فى هذا العدد: 
و تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوانى 
فى الرياض بالمملكة العربية السعودية. 


د. يحيى عبد الغني أبو الفتوح 


© نظرية أصحاب المصالح وأبعادها الفلسفية. 
د. بكرتركي عبد الأمير 
دورية علمية متخصصة ومحكمة 
يحدرها كل ثلائة اشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


© التحديات المعاصرة أمام الموارد البشرية 


العربية وسبل التغلب عليها 


أ. د. محمد حسن شعبان 


© الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن 
الموضوع فى علم الادارة العامة: مساهمة 

الاستقصاء السردى (الجزء الثانى). 
تاليف: جنيفردودج وسونيا م. اوسبينا وإريكا جابرييل قولدي 
ترجمة: رامي فواز مصطفى 


0 راجع الترجمة: د. محمد منير الأصبحي 


© المجلد السادس والأريعون © العدد الرابع © شوال5717اه © نوفمبر 5١٠٠م‏ 


الله الرحمن ١‏ 
يسم الله الرحمن الرحيم ردميد لخادو سزواة 


0256-35 .15811 
رقم الإيداع: /اا١١‏ / 14 


فى هذا العدد: 
ه تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 


فى الرياض بالمملكة العربية السعودية. 
د يحيى عبدالغتي أبو الفتوح 


ه نظرية أصحاب المصالح وأبعادها الفلسفية. 


د. بكرتركي عبد الأمير 


دورية علمية متخصصة و محكمة 
يصدرها كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 


الرياض - المملكة العربية السعودية 
« التحديات المعاصرة أمام الموارد البشرية 


العربية وسبل التغلب عليها ‏ 


أ.د. محمد حسن شعبان 


ه الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن 
الموضوع فى علم الإدارة العامة: مساهمة 
الاستقصاء السردى (الجزء الثانى). 


تأليف: جنيفردودج وسونيام. أوسبينا واريكا جابرييل فولدي 


حقوق الطبع محفوظة 
لمعهد الإدارة العامة 


« المجلد السادس والأربعون هالعددالرابع «»هشوال/؟؛4اه هنوفظمبر٠٠5م‏ 


ترجمة: رامي طواز مصطفى 


راجع الترجمة: د محمد مني رالأصبحي 


« المجلد السادس والأربعون 
© العدد الرابع 


المشرف العام 
أ. د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
نائب المدير العام للبحوث والمعلومات المكلف 
رئيس التحرير 
. طلال بن عايد الأحمدي 
مدير عام مركز البحوث 
الأعضاء 
عبدالمحسن بن صالح الحيدر 
فهدبن معي قل العلي 
حم و بن صاالح الكنعان 
رضا إبراهيم عبدالقادر صالح 
يحيى ع بدالغنى ابوالفتوح 
زهيرعهبس كييم 
سكرتيرالتحرير 


اسع ود بن غالب الهاجوج 


03 


عا اع عاط اال 


تُعيّر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية 
عن آراء كاتبيهاء ولا تعبر بالضرورة عن رأى المعهد. 


الدورية بمشاركة الكتاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 


برحب 
* والدراسات والمقالات العلمية؛ وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 


وعروض الكتب وذقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 

- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 

- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 


بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية, 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمى. 

- تشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره؛ كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات: يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمى. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيها؛ ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز البحوث, معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١5١‏ المملكة العربية السعودية 
ركيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: 7/ا60 1141 


سكرتير التحرير هاتف: 246١817‏ - فاكس: 4!/1001١‏ 


3.نلء. م1 © لمقمسدسول : لتقصدسر 
اع تقعدع 1ق صلء. همأ بر 


قواعد النشرفى الدورية 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعية؛ ومكتوبة بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابطء مع الالتزام بما يلى: 
١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب وبمسافات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مسافة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 
٠"‏ - ألا يزيد حجم العمل المقدم على )5١(‏ صفحة ولا يقل عن (١؟)‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. 
- بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبومًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 
4 - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالى: 
- الفلاف؛ ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللغتين العربية والإنجليزية): الوظيفة 
التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولى؛ وهى بداية المتن أو النص؛ وتأخذ رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 
- يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالمربية والآخر بالإنجليزية على ألا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )٠١٠١(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمى)؛ مشكلة البحث. منهج البحثء النتاكج التى توصل إليها البحث. 
- ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان, 
الدرجة العلمية والتخصص.ء العمل الحالى وجهته؛ وأهم الإنجازات العلمية. 
/- التوثيق العلمى: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك عند 
كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالى: 
أ - الاقتباس: 
- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة وذلك 
بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين؛ وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمد؛ 2١١‏ (ه) . (1986 ,8 لمتصمع12) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحث؛ يذكر 
اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين: 
٠‏ الحمد (2117١ه)‏ . (1986) ع التطااء12 , 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى يذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضنًا ... 
وقد وجد 106118 أيضا ... 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة؛ توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين: 
(الحمد؛ 517 اه؛ الستارى؛ 416 اه). 
(1993 ,كتلله5 :1986 ,عسنصمة<[ :1984 بعتراء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بآكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام؛ يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع؛ بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمد؛ ١415‏ 1]). ( الحمد, 1١431‏ ب) . 
(19942 ,0مسدتعلم) (19946 ,لقنة1[علم) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة؛ الحسن؛ وأنس (411١اه)‏ 
(1983) 812026 لتنة ,طأتدد5 ,قعه10 رقصة 171711 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين فوسين: 
خليفة وآخرون. (4157اه) 
(1983) .21 غأة كدعة 57171111 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النشر مباشرة: 
(الحمد؛ 1217: 144) (1986:9 ,عسمتصسء) 
الحمد, (1515: )0١‏ (30 :1986) ,عمتصيعطآ1 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات: كتبء 
نشرات رسمية مجلات ... إلخ. وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف): سنة النشرء عنوان الكتاب أو البحث. المدينة / الدولة؛ الناشرء 
وذلك على النحو التالى: 
- البحوث والدراسات : 

الطويل: محمد (١٠4١ه).‏ "التجربة الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 

ومشكلاته", الإدارة العامة, الرياض: معهد الإدارة العامة, 64: /00-9. 

نمت ,للع ع1 :م0 امصصآ تمده مجتصدع 01“ .(1994) .1 ,17015 

حصهال 2ه لممسسمل .مدمماءع لل طععوعدعم لمأدعععننة لمة عنهت 
- 405 : 31 روعتنلسا5 أسعسعوة 


ج - الكتب: 
- هيجان: عبدالرحمن (419١ه).‏ ضغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
-061هع1 فته عدكلسن) تمده مجتسمع0 ,(1992) .5.11 رمتعطع5ة 
5 - (عء1035 :معوأع مدع مد ,متطع 


د - فصل فى كتاب: 
- انشقاوى؛ عبدالرحمن (411اه). أجهزة التنمية الإدارية. فى محمد الطويل 
وآخرون. الإدارة العامة فى المملكة العربية السعودية. الرياض: معهد الإدارة 
العائة. ص ص. 11/4-146. 


ه - النشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإحصائى السنوى (١٠8١ه).‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطنى. 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (4) وتاريخ 
ركاه 
- قرار مجلس الوزراء رقم )01١(‏ وتاريخ 17417:/1//0ه بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 


و - الرسائل الأكاديمية: 
-11نن] عط عستعسعس كسا ودمغعه1 .(1993) .11 .5 ,1ه م:تققسلم - 
ماع56 عتاطسط تسوك زط كسمه [سعدده2) 04124 «منوج 
-نهلآ ,لم تهضيع55نل 1هعماء00 لعطون[طتممتآ .قدصم هجعتسدع :0 
.4 5آ]آ رطععدطماغ]ط رطععداطئغزط 06 اتوم 


8- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدر إلكترونى 
أو 3 - الدوريات: 
١‏ - المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى المثال التالى: 
.ل ,1006 عه ,.5 رممهضك] ,.0) روه ظمعلمعء17 
قاستعسمعاء ععمعيعقع: زه 1016 .(2001) 
لا قعععنام5ع1 01 ممتاءع1ء5 عط 10 
عندمناعا8] دعنتهسلمموععلسن برع م1مطء زوم 


عتنأصه7ع8:61:0 05 لقصتدم1ك .[دمتورع؟ 
5,117-3 را 7هعدء 11 


+ إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على 
النحو التالى: 

.ل ,1006 2 ,.3 رممةهك] ,.0) روه 8معلمء17 

قأسعدوعاء ععمعيعاع: 01 1016 .(2001) 

لإ قعم مقع 04 ممتاععاء5 عط 10 

عتممعء81] دعغدسلممومعلسنا برع مامطم روط 

عتناحيهومناطا8 “ره اه7لا70 .[«مزوع لا 

3--5,117 ,أ 7هعد 11 

01 نع م00 لع اع نمام 1 


لسطعاعتتيو/عره.سطاز// قط سمم1 


- المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(27عة]/1 ,2000) .آ.8 ردممطء مم1 
عتنتهتام0 0غ كهمتاممء 056)زو0م عمتنة لاست 
عت ممنامعرع2 .عمزعط-لاء7 لمة الدع 
لعناع ماع .00013 كعاعتاتة 3 ,الع سطادع1" 
3 ,2000 ,20 عط تمع 2101 
34 : 


- نسخة إلكترونية لمقالة كتبها من ثلاثة إلى خمسة كتّاب فى دورية مسترجعة من قاعدة 


بيانات: 


,1م00 ,.ش.1 ,ممفمدآ] ,.0 .17 ممصم 
.شآ رعاتطآ 2 .8.0 ,ومعلةلناط ,.5.11 
0ك مرعمناق تإأتدة 04 18016 .(1993) 
.6101101311م 511061501 هل عممع مره 


,78 ,لاع 10م [عتروط هع ةاصصه “ره 1ه1«تلام 
,23.2000 تع اماه 0 1ع تكتتاعج1 .443-449 
.356 6ق 111001185نى تروط سدمظ 


ثاتيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
١‏ - المقاثة المنشورة فى نشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنترتت) فقط: 
بك م801 ,.آ رمم أألط1] ,.سآ.خ] ,كسماعع د01 
.1 1110500 رك ضةوعع1ء708١‏ ,.1 رمنهك1 
101 وستاعمسدامعمع10/آ .(لز1نال ,1998) .21 أ 
--/إ3مع11مع طللب؟ قمعة) لدعم .10 وعتلاتسة1 
(2)2 ردك 1[ 1[1[هع 161 .08م أمعزمءط 
/عطتع و0 ناذ/اعه. طالةعطاعاع. ب ب //:مغط مره مجع اع 
لصغط.ه 4ععناع 1و بجعم 


؟ - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
(.2.0) ,كلع تداك لتعونا 17/17/77 طال لا 
,0 ,8 اذناع ناخ 0ع اع تجا 1 


" - وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات 
(الإنترنت): 

ا اق 

'108مصطءعء"1' .(1993) .12.11 بتذلطع 

مذ عسام م21 نمم دعنلع له 

متملع فصآ 0هة ذأقدم عسزده00 :165غهط 

ماع .5عتدطنة لهدمتادعسلء 

1 1032 ,24,2000غ5ناع ناك 

لتمتةع1 101 عا دطتامما ,زوع لانمل 

:56 اع]]]آ وعزع 10[ مصطاعة 1" 


قواعد نشر عروض الكتب: 

أ - شروط عامة: 

+ أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
» أن يكون معد العرض النقدى متخصصا فى نفس المجال العلمى للكتاب. 
+ ألا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 

» أن يكون الكتاب مرجعيًا وحديث النشر 

* أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 

ب - محتويات العرض النقدى: 

١‏ - بيانات عن الكتاب: 

- العنوان 

- المؤلف 


- الناشر وعنوائه 
- تاريخ النشرء 15811/ ردمك؛ عدد الصفحات 


١‏ - مقدمة: 

- أهمية الكتاب. 

- الفئة (الفئات التى يخاطبها الكتاب). 

- لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيرهة 

- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليها؟ هل 
يكملها؟). 

” - عرض محتويات الكتاب: 

- توضيح مجال الكتاب واهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب قصلاً 
قصلاً بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه المتعلق 
بالعرض النقدى للكتاب. 

؛ - العرض النقدى للكتاب: 

- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد بأمثلة 
واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأييد وجهة نظر معينة: 

* حرفية تناول الموضوعات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات» طريق استخدام مصادر 
المعلومات» تنظيم العمل طريقة التقديم ... إلخ). 

» جودة أسلوب الكتاب. 


» قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بيانه. 

+ الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئا جديدا أو يتناول المعارف 
الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضل5). 

+ مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية دون 
التعرض لشخص المؤلفه مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها الكاتب لكتابه 
وليس الكتاب الذى يتمنى قارئه أن يكون المؤلف قد كتبه. 

+ أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 

5 خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 

- قائمة بأهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جاتب أى مراجع أخرى مهمة - إن وجدت‎ -١ 
قد تفيد قارئ العرض.‎ 


ملخصات الرسائل الجامعية: 
يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ الحصول عليها أكثر 
من ثلاث سنوات: وألا يزيد عدد صفحات الملخص على )1١(‏ صفحة: مع الالتزام بما 
يأتى: 


١‏ - مقدمة لييان أهمية موضوع البحث. 


- ملخص لمشكلة (موضوع) اليحث وكيفية تحديدها . 

* - ملخص منهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

؛ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها. 
ه - خاتمة لأهم ما وصل إليه الياحث من نتائج وتوصيات. 
١‏ - قائمة بالمراجع. 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدراسات والمقالات المقدمة للدورية 


أولاً - المتن: 

١‏ - مقاس المتن (1١سم‏ عرضًا “ ه./ااسم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة؛ بحيث 
يصبح الارتفاع النهائى 0,/اسم. 

- ينسخ المتن بخط آريل 47131 عادى )١14(‏ على الويندوز أو منى عادى )١5(‏ على بيئة 
الماكنتوش. 

١‏ - إدخال بداية الفقرة (, *) سم. 

: - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١,0(‏ من المسافة بين السطور. 

ه - المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم .)١7(‏ 

- ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل [118ظ 
عادى )٠١(‏ على الويندوز أو منى عادى )٠١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 

6 - فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى وما 
يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. مثال: 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزثة المشكلة ووضعها فى شكل هرمى 

وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم مقارنتها. 


ثانيًا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 41181 أسود )1١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)1١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- يصف العنوان الفرعى بخط آريل 43131 أسود )١7(‏ على الويندوز أو منى أسود (17) 
على بيئة الماكنتوش. 

؟' - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 1131 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١4(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 81131 عادى )١5(‏ على الويندوز أو 
منى عادى )١0(‏ على بيئة الماكنتوش. 


كالكًا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 41381 أسود )١15(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

؛ - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 41181 أسود )١17(‏ على الويندوز أو منى أسود )١7(‏ 
على بيئة الماكنتوش. 

” - تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 43331 عادى )١7(‏ على الويتدوز أو منى عادى )١1(‏ 
على بيئة الماكنتوش. 

؛ - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 1181 أسود (؟1) على 
الويندوز أو منى أسود (؟١)‏ على بيئة الماكنتوش. : 


رابعًا - المراجع: 

١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 47181 عادى )١1(‏ على 
الويندوز أو منى عادى )١71(‏ على بيئة الماكنتوش. 

" - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)٠١(‏ 


امحتوبات الصفحة 


» تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى في الرياض بالمملكة 


العربية السعودية. 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوجح ممه 


نظرية أصحاب المصالح وأبعادها الفلسفية. 


د. بكر تركي عبدالأمير 11 


التحديات المعاصرة أمام الموارد البشرية العريية وسبل التغلب 
عليها. 


أ.د. محمد حسن شعبان ليلا 


الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع في علم الإدارة 
العامة: مساهمة الاستقصاء السردي (الجزء الثاني). 

تأليف: جنيفردودج وسونيا م. أوسبينا وإريكا جابرييل فولدي 

ترجمة: رامي فواز مصطفى 


راجع الترجمة: د. محمد منير الأصبحي 0 


تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 
فى الرياض با ممملكة العربية السعودية 


الدكتور يحيى عبد الغني أبوالفة 
أستاذ الاقتصاد العام اللشارك 
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د. يحيى عبد الغني أبو الفتوح* 


ملخص: 

هدف البحث إلى تقدير التكاليف الاجتماعية للأضرار البشرية وغير البشرية الناجمة عن تلوث الهواء فى 
منطقة الرياض؛ ولتحقيق ذلك تم تحليل البيانات التى حصل عليها الباحث من مصادرها الأصلية؛ واستخلاص 
نموذج للتقدير كما تم حصر الدراسة فى التلوث الصناعى من المصادر غير الطبيعية. 

وتم تقسيم البحث إلى مقدمة وميحثين وخاتمة. تستعرض المقدمة مشكلة الدراسة ومنهجيتهاء وتناول 
المبحث الأول الإطار النظرى والدراسات السابقة على المستوى المحلى والدولي؛ واستخلاص نموذج لتقدير 
التكاليف الاجتماعية للتلوث. وتناول المبحث الثانى الإطار التحليلى للدراسة بتطبيق النموذج المقترح على منطقة 
الرياض؛ وتلخص الخاتمة نتائج الدراسة. 

وقد اتضح أن إجمالى التكلفة الاجتماعية للأضرار البشرية بسبب التلوث الهوائى تبلغ (55,4؟) مليون ريالٍ 
سنوياً فى حين تبلغ تقدير قيمة الخسارة الكلية فى الزراعة بسبب التلوث (8, )١1‏ مليون ريال. وآن العقارات” 
المشغولة تحتاج إلى تكاليف إضافية سنوية لمعالجة آثار التلوث تبلغ ( ,19) مليون ريال سنوياً. وهذا يعنى أن 
إجمالى التكاليف الاجتماعية البشرية وغير البشرية تصل إلى (14,17؟) مليون ريال ستويً, وتبلغ التكلفة 
الاجتماعية البشرية (484,4/:) من إجمالى تكاليف التلوث الهواتى. 


تلوث الهواء أكثر أنواع التلوث تأثيراً فى النظام البيئى. وتزداد مخاطره 
مع زيادة تركيز الملوثات فى الهواء؛ وكذا تزداد بزيادة تجمّع السكان فى 
المناطق الحضرية. وينتج التلوث من مصادر طبيعية ومصادر صناعية. وما كانت 
المصادر الطبيعية تنجم من فعل الطبيعة كحبوب اللقاح وحركة الرياح وغيرها 
مما يعد خارج تحكم الإنسان. ينتج التلوث الصناعى من الملوثات الفازية 
والجسيمات الدقيقة التى تنجم من مخلفات الصناعة مثل صناعة النفط 


» أستاذ الاقتصاد العام المشارك - معهد الإدارة العامة: الرياض. 


دورية ؤزاية العامة لل ب ب ب بي إوفة] 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 
وصناعة الأسمدة الفوسفاتية وصناعة الأسمنت؛ بالإضافة إلى انبعاثات التلوث 
من السيارات وكثاخة حركة المرور. 
ويعد التلوث الهواكى الصناعى سلعة اجتماعية ضارة 580 60020016 تنتج 

من الأنشطة الاقتصادية بصفة عامة والأنشطة الصناعية منها بصفة خاصة. 
كذلك يعد منتجاً جانبياً من أنشطة الإنتاج والاستهلاك. ويترتب عليه ما يسمى 
بظاهرة الآثار الجانبية السالبة للأنشطة الاقتصادية على المجتمع؛ وما ينجم 
عنها بالتالى من تكاليف اجتماعية يتحملها المجتمع بجانب التكاليف الخاصة. 
ولا يستطيع نظام السوق أن يعكس مثل هذه الآثار. 

وتعد الآثار الصحية الواقعة على الإنسان - الأضرار البشرية - والآثار المادية 
الواقعة على النباتات والملكية العقارية الناتجة عن التلوث الهوائى الصناعى من 
أهم هذه الآثار الجانبية السالبة. فللتلوث أضرار بالغة على كل من الجهاز 
التنفسى والجهاز الدورى الدموى؛ ويؤدى إلى تلف بعض أنسجة الدماغ وبعض 
أنواع السرطانات. كما يظهر تأثيره السيئ فى النباتات فى شكل انخفاض نمو 
النباتات والإنتاج الزراعى. بالإضافة إلى تخفيض قيمة الممتلكات العقارية فى 
المناطق الصناعية فى شكل تراكم الغبار وتقشير واجهات المبانى وصدأ المعادن 
وتآكلها ونحو ذلك مما يخفض من قيمتها أو يزيد من تكاليف صيانتها. 

ويلاحظ مع زيادة السكان وازدحام المرور فى مدينة الرياض زيادة درجة تركيز 
الملوثات فيهاء إذ تشير بعض الدراسات غير الاقتصادية إلى ارتفاع معدلات تركز 
الجسيمات الدقيقة فى الرياض وارتفاع نسبة الرصاص بما يفوق المعدلات المسموح 
بها وفقاً كقاييس حماية البيئة فى مصلحة الأرصاد وحماية البيئة بالمملكة. 

يتضح من متابعة إحصاءات وزارة الصحة بالمملكة ارتفاع حالات الإصابة 
بالأمراض الصدرية فى الرياض بصفة خاصة حيث سجلت منطقة الرياض أعلى 
نسبة عن بقية المناطق بلغت (777,9) من إجمالى عدد حالات الإصابة فى 
المملكة؛ تليها العاصمة المقدسة )/7١,5(‏ ثم محافظة جدة (7117) وهى مناطق 
تتسم بكثافتها السكانية. كذلك رصدت المراكز الصحية التابعة لوزارة الصحة أن 
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تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 
أكثر زيارات المراجعين كانت بسبب التهابات الجهاز التنفسى. وأن أكثر الأمراض 
حدوثاً فى مجال الصناعات هى أمراض الجهاز التنفسى وتمثل (/, 91/) من 
مجموع الحالات المرضية التى حدثت فى جميع الصناعات ( وزارة الصحة, 
الكتاب الإحصائى السنوى؛ 1574: 8٠١:6١‏ :47). 
ولا شك أن دراسة ظاهرة التلوث الهوائى الناجم عن الملوثات الصناعية فى 
الرياض وتقدير تكاليفها من الموضوعات المهمة؛ نتيجة لزيادة الملوثات ومتوسط 
تركيز الغبار العالق وازدحام حركة السير والنهضة الصناعية والعمرانية الضخمة 
فى المنطقة. وإن أي محاولة لتقدير التكاليف التى يتحملها المجتمع نتيجة التلوث 
الهوائى تلقى الضوء على حجم المشكلة ومدى ضرورة الأخن فى الاعتبار تحسين 
البيئة وتخفيض مستوى التلوث؛ كما يظهر مدى ضرورة إعداد برامج لرقابة 
عناصر التلوث الناتجة من الأنشطة الصناعية المختلفة ودراسة تكاليفها ومنافعها. 
يهدف البحث - إذن - إلى تقدير التكاليف الاجتماعية للأضرار الناجمة عن 
تلوث الهواء فى منطقة الرياض؛ باستخلاص وتطبيق أحد النماذج التى تتناسب 
مع طبيعة وحجم البيانات المتاحة من الإحصاءات الرسمية. 
ولتحقيق ذلك يتم الاعتماد على أسلوب الدراسة الاستقرائية التحليلية عن 
طريق الدراسات السابقة: واستخلاص نموذج للتقدير لتحليل البيانات التى 
حصل عليها الباحث من مصادرها الأصلية؛ بغرض تقدير التكاليف الاجتماعية 
الناجمة عن أضرار التلوث الهوائى. كما يتم حصر الدراسة فى التلوث الصناعى 
من المصادر غير الطبيعية. 
بالإضافة إلى تلك المقدمة يلى ذلك مبحثان وخاتمة؛ المبحث الأول يتناول 
الإطار النظرى والدراسات السابقة على المستوى المحلى والدولى ومحاولة 
استخلاص نموذج لتقدير التكاليف الاجتماعية للتلوث ويعرض المبحث الثانى 
الإطار التحليلى للدراسة بتطبيق النموذج المقترح على منطقة الرياض؛ وتأتى 
الخاتمة لتحتوى على الخلاصة والنتائج. 


دورية الإدارة العامة امه 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 
ا مبحث الأول- الإطارالنظرى والدراسات ذات العلاقة: 


أولاً - التلوث الهوائى وأضراره المادية والبشرية: 

يعد الهواء ملوثاً إذا وجدت به مواد صلبة أو سائلة أو غازية بكميات تؤدى إلى 
وقوع أضرار فسيولوجية أو اقتصادية أو الاثنين معاً على الإنسان والحيوان 
والنبات والملكيات. وينتج تلوث الهواء من مصادر طبيعية ليست مجالا للبحث 
هناء وأخرى صناعية ناتجة من احتراق الوقود ومخلفات الصناعات المختلفة 
وعوادم السيارات» ويتمثل فى أنواع من الغازات والشوائب المسببة لأضرار بشرية 
وغير بشرية. 

ولعل أهم أنواع الملوثات من الغازات والشوائب هى ثانى أكسيد الكربون 
(02©) وثانى أكسيد الكبريت (502) وأكاسيد النيتروجين 7100) وأول أكسيد 
الكربون (00) وبعض الفلزات الثقيلة كالرصاص (20) والكادميوم (0©) 
والهيدروكربونات (©81) . 

وينجم غاز ثانى أكسيد الكريون نتيجة استخدام مواد الوقود المختلفة فى 
المنشآت الصناعية ووسائل النقل والمواصلات. وتؤدى زيادته إلى زيادة درجة 
حرارة جو الأرض ويسبب ضرراً بالغاً للإنسان والحيوانات والملكية. كذلك يعد 
غاز ثانى أكسيد الكبريت (502) أخطر عناصر تلوث الهواء ويتحد مع أوكسجين 
الهواء معطياً غاز ثالث أكسيد الكبريت (509) وعندما يذوب فى بخار الماء 
يعطى حمض الكبريتيك. وتتمثل أضراره فى تلويث التربة والمجارى المائية وتآكل 
أحجار المبانى. وعلى مستوى الإنسان يتسبب فى حدوث أمراض تنفسية مثل 
السعال ونزلات البرد الربوية المزمنة وانتفاخ الركة والسرطان. كما يؤدى إلى 
وفاة المصابين بأمراض الجهاز التنفسى عند اختلاطه بالضباب الدخانى فوق 
المدن. (21-22 : 2005 ,.آ! تستلتطوه1 لسة سقلد5 ختلطة). 

وتنتج أكاسيد النيتروجين مثل أكسيد النتريك (710) وثانى أكسيد النيتروجين 
(2102) من احتراق الوقود فى محطات القوى والمنشآت الصناعية:؛ واحتراق 
السولار والجازولين فى محركات السيارات المختلفة. وتكوّن الآأمطار الحمضية 
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عند اتحادها مع غاز ثانى أكسيد الكبريت. أما غاز أول أكسيد الكريون فيتكون 
نتيجة الأكسدة غير الكاملة للوقود خاصة فى محركات السيارات ويتمثل خطر 
تلوث الهواء به فى انسداد الأوعية الدموية مسبباً الوفاة .كما يدخل فى عمل 
بعض الأنزيمات ويقلل من كفاءتها. (دعيسء. 5"7:1951). 

كذلك يؤثر الرصاص - نتيجة كثافة السيارات - فى الدورة الدموية والأجهزة 
العصبية والكلوية ويقلل من مقدرة التعلم لدى الأطفال ويتراكم فى العظام والأنسجة 
الأخرى ويستمر خطره حتى بعد انتهاء التعرض له. كما يؤدى الأوزون إلى تهيج 
الأغشية المخاطية فى الجهاز التنفسى ويسبب السعال والاختناق ويقلل المقاومة 
لنزلات البرد والالتهاب الشعبى وانتفاخ الرئة (2006:387 ,5ع اه 4سة ععنامماستع). 

يؤدى زيادة متوسط تركيز الغبار العالق, (152) ماع ةا تعتاموط 0ع0دعمكناة لهاه1 
أيضاً إلى الإصابة بعرض السرطان خاصة فى المدن؛ حيث تظهر هذه 000 
بتركيز أكبر فى مناطق التجمعات الصناعية والمناطق المحيطة بها. وهى تحتو 
على مركبات شديدة السّمية ومركبات الفلزات الثقيلة. 

وقد أوضحت إحدى الدراسات الفنية المتخصصة المهتمة بقياس درجة تركز 
الغبار العالق في الرياض؛ ارتفاع معدلات تساقطه فى جميع المناطق بالمدينة, 
ويراوح بين (114,0 - 771,7 طن / كم؟) فى السنة وإن كانت تختلف من 
منطقة لأخرى داخل المدينة؛ إذ أوضحت الدراسة أن أقل هذه المعدلات كانت فى 
حي الملزء فى حين سجلت أعلى المعدلات فى حي الروضة وحى العزيزية بالقرب 
من المنطقة الصناعية (بشير محمود وآخرون؛ 19917 5 - 4/). 

ووفقاً لمقاييس حماية البيئة فى مصلحة الأرصاد وحماية البيئة فى المملكة 
العريية السعودية يتعين ألا يتعدى المتوسط لتركيز الدقائق العالقة القابلة 
للاستتشاق فى العام خلال أية فت فترة طولها )١7(‏ شهراً (80) ميكروجراماً م 
فى أى موقع (مصلحة الأرصاد وحماية البيئة :ص .)٠١‏ ولكن توضح كثير من 
الدراسات المتاحة أن متوسط تركيز الغبار العالق يتجاوز هذا المعيار بدرجة كبيرة 
إذ يراوح بين (180) و(4417) ميكروجراماً/م؟ وسجلت أعلى التركيزات فى 
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المناطق المتاخمة للهوامش الصحراوية شرق وجنوب شرق وغرب المدينة بسبب 
كثافة السيارات والتوسع الصناعى والعمرانى؛ فى حين سجلت أقل التركيزات فى 
منطقة الملز والمناطق ذات الغطاء النباتى (العقيلى وآخرون:١151: .)١1/0:151‏ 

كذلك توضح الدراستان السابقتان أن أهم مصادر التلوث فى الرياض تتمثل 
فى السيارات: حيث تؤدى إلى ملوثات خطيرة مثل الرصاص (20): وأكاسيد 
النيتروجين (010.: وأول أكسيد الكربون (00) والهيدروكريونات 610). 
ومحطات القوى ومعمل تكرير النفط؛ ينجم عنهما تلوث الهواء بكل من 
(502)و(112) بالإضافة إلى ما يسببه مصنع الأسمنت والمنطقة الصناعية فى 
شرق وجنوب شرق المدينة من ملوثات. كما توضح تلك الدراسات أن تركيز هذه 
الملوثات لا يفوق المسموح به فى الولايات المتحدة الأمريكية والاتحاد الأوروبي 
فحسب. بل يفوق كذلك معابير مصلحة الأرصاد وحماية البيئة بالمملكة. 

ولا شك أن تجاوز الملوثات المعدلات المسموح بها يؤدى إلى خسائر بشرية 
وزراعية وحيوانية وخسائر فى الممتلكات. فعلى المستوى المحلى قدرت إحدى 
الدراسات جرت فى الثمانينيات عن مدينة الرياض تكلفة الخسائر البشرية 
والزراعية والحيوانية وخسائر الممتلكات الناجمة عن تلوث الهواء بسبب مصفاة 
زيت الرياض للبترول بمقدار (77) مليون ريال سنوياً. واقتصرت تلك الخسائر 
على حساب الأضرار البشرية على عمال المصفاة دون غيرهم. (حسن: 1587م). 

وعلى المستوى الدولى؛ أوضحت إحدى الدراسات (البنك الدولى؛ 1547م) أن 
التلوث الهوائي الناجم عن (158) يسبيب حالات وفاة سنوية تراوح من ( لم) 
إلى )7٠٠٠٠٠١(‏ حالة على مستوى العالم أكثرهم من المصابين بأمراض مزمنة 
(حساسية الصدر) أو الالتهاب الرئوى أو أمراض القلب. كما يسبب هذا الملوث 
فقط ما بين (1, ١‏ - ١,؟)‏ يوم عمل فى السنة بسبب أمراض الجهاز التنفسى. 
كما تشير الدراسة إلى أنه عند انخفاض مستوى (1517) إلى مستوى معايير 
منظمة الصحة العالمية يمكن أن تنخفض حالات الوفضاة المبكرة فى حدود ما بين 
(5“ - #0) من مجموع الوفيات فى المناطق الحضرية. كما تنخفض حالات 
السعال المزمن بين الأطفال تحت سن )١1(‏ إلى النصف (نحو ٠٠‏ مليون حالة 
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سنوياً) وتقل احتمالات تعرض هؤلاء الأطفال لأضرار دائمة فى الجهاز 
التنفسى. كذلك أوضحت الدراسة أن منافع تخفيف (157) فى الهواء تزيد على 
التكاليف بمقدار :)77١(‏ وأن إنقاص الرصاص تزيد منافعه على تكاليفه. ولا 
ينطبق القول نفسه على تخفيض (502) حيث تزيد التكاليف على المنافع. 

وفى هذا الشأن تشير دراسة (2003 ,عههأكهعه0) لصة 033 ,طاعهمعع) 
عن تحليل الأثر الاقتصادى للتلوث الهواكى فى بومياي بالهند إلى أن تخفيض 
)07 من التلوث الهوائى المتمثل فى (155) يؤدى إلى تخفيض وفيات الأطفال 
بنسبة .)72٠,50(‏ 

تشير إحدى الدراسات (2002 ,1/1608 4هة .5 :11ذ1) المهتمة بتقدير 

المخاطر للتلوث الهواتى أن استخدام الوقود الصلب فى القطاع المنزلى بالهند 
يسبب حالات وفاة مبكرة تقدر ب (470) ألف حالة. بالإضافة إلى أن (0/) من 
الحالات المرضية تَعرَّى إلى ذلك الملوث على الرغم من عدم الأخذ فى الحسبان 
مرض السل وأمراض القلب والأزمات الربوية. وأوضحت الدراسة أنه يصعب 
المقارنة بين نتائج البحوث فى هذا المجال بسيب استقلال كل بحث عن الآخر 
واختلاف المعايير والمعلمات التى يعتمد عليها كل بحث مثل سنة الأساس 
وتقديرات معدلات المرض وتقديرات السكان وتقسيماتهم والدول والأقاليم محل 
البحث. 

وفى دراسة فى مدينة سيدنى بأستراليا (1998 : 5تعطاه 0هة 'إ0601:6) تم تحليل 
مصادر تلوث الهواء وعلاقته بالوفاة باستخدام تحليل السلاسل الزمنية والاعتماد 
على نماذج التلوث المركبة والفردية 7200615 ه60ئ1اه16-2م 8/1 ممه عاعمنه 
مع مراعاة التشتت والارتباط الذاتى. واتضح أن زيادة متوسط درجة تركز 
الشوائب (العوالق) من :90 10 10 يسبب زيادة فى الوفاة بصفة عامة 
(1,75) بدرجة ثقة (50/) و(47,74:) فى الوفاة بأمراض القاب. كما يسبب 
الأوزون زيادة فى الوفاة )77,١4(‏ و(77,07) على التوالى. أما الزيادة فى 
المتوسط اليومى لأكسيد النيتروجين بنفس معدل زيادة الشوائب يسبب زيادة فى 
الوضاة بالأمراض التنفسية بنسبة (١لا,‏ /71). 
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وفى دراسة (2002 : 83/إ81313) عن التلوث الهوائكى والأمراض المصاحبة له فى 
ماليزيا اتضح وجود علاقة بين زيادة المراجعين للمستشفيات والمراكز الصحية 
ودرجة التلوث والوفاة والأمراض التى يسبيها التلوث. فلقد زاد عدد المراجعين إلى 
ثلاثة أمشال الزيادات التى تمت فى فترة عدم التلوث. كذلك تضاعف عدد 
المراجعين للمستشفيات فى أمراض الجهاز التنفسى من (00١؟)‏ حالة إلى )6٠١(‏ حالة 
فى اليوم. كما أن زيادة درجة تركز (155) كانت سبباً فى أمراض الجهاز التنفسى 
بنسبة .)7١7(‏ والأزمات الربوية بنسبة (719) والتهاب الأنف بنسبة (7257). 

وآجريت دراسة (1995 : مم20 330 1685502) عن التكاليف الخارجية 
للتلوث» تم فيها قياس التكاليف الخارجية لآثار التلوث الهواتى الناجم عن تشغيل 
مصنع فى مدينة أوتاوا بكندا مقارنة بالأثر فى فترات توقف عمل المصنع؛ وذلك 
بالاعتماد على سجلات المستشفيات فيما يتعلق بالأمراض الصدرية وحالات 
الوقاة اليومية؛ والاعتماد على 72200615 7632655105 1191نمطاط ع اتاهعه21. وقد 
اتضح فى تلك الدراسة وجود علاقة معنوية بين كل من الأمراض الصدرية 
والوفاة مع تشغيل المصنع؛ وتم تقدير تكاليف العلاج الطبى نتيجة لذلك بنحو (5) 
مليون دولار سنوياً. كما تتجاوز تكلفة الوفاة نحو (0+) مليون دولار سنوياً. 

وتوضح دراسة (2004 ,نالتامن م713 820 /810) عن الأثر الاقتصادى والصحى 
للتلوث الهوائى فى جاكرتا - على اعتبار أنها إحدى أكثر المدن تلوثاً فى العالم - 
أن تكلفة معالجة آثار التلوث بلغت (١7؟)‏ مليون دولار عام 1595م. وفى عام 1١٠1م‏ 
حاولت الحكومة طرح برنامج للتحكم فى انبعاثات عادم السيارات: وقد حاول 
البحث تقدير الأثر الاقتصادى لذلك البرنامج من خلال تقدير التكاليف 
الاقتصادية للتلوث الهوائى تعام 4١١٠م‏ مقارنة يعدم تطبيق هذا البرنامج, 
واتضح أن التكاليف الصحية فى ظل تطبيق البرنامج ستصل إلى (5, ”) من 
إجمالى الناتج المحلى عام 6١١٠م‏ فى مقابل )/١(‏ عام 1994م. حيث تتزايد 
المشكلات الصحية بأسرع من النمو الاقتصادى مما يستدعى تطبيق مزيد من 
سياسات تحسين نوعية الهواء وتنفيذها بشكل أكثر صرامة. 
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وفى إطار معالجة التلوث الهوائى أوضحت عديد من الدراسات والسياسات 
الفعالة لتخفيض التلوث واستخلاص طرق ملاءمة لتطبيق تلك السياسات بما 
يكفل تخفيض التلوث (2005 ,8100683 320 115آأ430) كما أوضحت دراسة 
أخرى (2006 .2 ,108310) أن هناك معايير متشددة حول انبعاث ثانى أكسيد 
الفضة وأكسيد النيتروجين (710) فى كل من الولايات المتحدة الأمريكية 
واليابان وألمانيا؛ مما أثر فى انتشار التقنيات والابتكارات الخاصة بالتحكم فى 
ملوثات الهواءء ورضوخ منتجي هذه التقنيات للضغوط النظامية البيئية داخل تلك 
الدول. ولكن توضح الدراسة أيضاً انخفاض التزام هؤلاء المنتجين بتلك الأنظمة 
البيتية فى الدول الأخرى عند توريد تلك التقنيات. 


ثانياً - مناهج تقدير التكاليف الاجتماعية: 

يؤدى تلوث البيئة إلى التأثير فى القيمة الاقتصادية والاجتماعية للطاقة 
البشرية. وينظر إلى القيمة الاقتصادية للموارد البشرية على مستوى المجتمع 
أنها القيمة الحالية للخدمات المتوقع الحصول عليها من هذه الموارد البشرية فى 
المستقبل. كما تعد وسيلة لتحديد عناصر الإنفاق على تلك الموارد خلال الفترات 
المختلفة. وعلى ذلك تمثل تكاليف التدريب والتعليم التى يتم إنفاقها على الموارد 
البشرية تكلفة رأسمالية بشرية. 

وبالإضافة إلى مفهوم القيمة الاقتصادية للعنصر البشرى؛ هناك مفهوم رأس 
المال البشرى. وتعرفه الأدبيات الاقتصادية بالقيمة الحالية لعائد عنصر العمل 
الذى يحصل عليه الشخص خلال فترة حياته الإنتاجية (1971:105,قثتة5620190). 

وتستمد القيمة الاجتماعية للطاقة البشرية مفهومها من كل من قيمة العنصر 
البشرى بوصفه أحد الموارد الخاصة بالاقتصاد القومى وقيمته بالنسبة للمجتمع 
الذى يعيش فيه؛ وتعنى قيمته التى تنشأ مع ولادته ثم إعداده وتربيته وتعليمه إلى 
أن يصبح قادراً على العمل ويتوقف قياس تلك القيمة على مجموعة من العوامل 
التى يصعب قياسها بدرجة من الواقعية؛ مثل العادات والتقاليد واختلاف 
مستويات الدخل من أسرة لأخرى: ومدى رغبة الأسرة فى تحقيق طموحات 
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وظيفية معينة لأبناتها والمناخ الاقتصادى السائد بالدولة ونظام التعليم وغير ذلك 
من العوامل الاجتماعية والبيتية. 
وفى إطار تقدير التكلفة الاجتماعية للأضرار الصحية؛ يعتمد مفهوم القيمة 
الاجتماعية الإجمالية للطاقة البشرية على كل من القيمة الاقتصادية للعنصر 
البشرى من تكلفة تربية وتعليم؛ والقيمة الحالية للمكاسب الحقيقية التى يتوقع 
تحقيقها خلال حياته المهنية. 
ويتم عرض أهم مناهج ونماذج قياس تلك التكلفة دون التعرض لتفاصيل 
النماذج الرياضية؛ لأن ذلك يخرج عن نطاق البحث؛ ثم استخلاص نموذج لتقدير 
التكاليف الاجتماعية للتلوث الهواكى. 
تعد الدراسات الخاصة بتقدير التكاليف الاجتماعية لتلوث الهواء محدودة خاصة 
فى الدول الأقل تقدماً. وغالباً تأخذ هذه الدراسات عادة شكل أحد منهجين: 
- استخدام الاستبانات لعينة عشوائية من الأفراد الذين يتعرضون (أو يحتمل 
تعرضهم) للتلوث ويسألون فيها عن حجم التعويض -22 0 55عمقهنلل117) 
(خ'71”1 :ده تدذهعمددمء غمءه؛: الذى يرغبون فى الحصول عليه من أجل 
السماح بانخفاض معين فى نوعية الهواء. أو يسألون فيها عن مدى رغبتهم 
فى الدفع (99712) /إهم 0] ووعمع 7171111 لتجنب تدهور ما أو انخفاض معين 
فى نوعية الهواء (2001:109-110 ,0مشكاء]8 320 قنده0.]) . 


ويلاحظ أن الاعتماد على هذا المنهج يتطلب ارتفاع مستوى الوعى البيئى 
لأفراد المجتمع وأن يشغل تحسين نوعية البيئة جل اهتمامهم فى اختياراتهم 
الأساسية. ويستدعى هذا القول أنه يصعب الاعتماد على هذا المنهج فى الدول 
الأقل تقدماً ('): إذ هناك من الاحتياجات الأساسية غير المشبعة فى مقدمة سلم 
تفضيلات تلك الدول وانتشار الفقر وانخفاض الوعى البيئى. كذلك يلاحظ أن 
هذا المنهج يواجه بصفة عامة المشكلة الرئيسية للاستبانات؛ وهى احتمال التحيز 
من قبل العينة محل البحث بأشكاله المختلفة؛ مثل التحيز الإستراتيجي والتحيز 
المرتبط بنقط بداية التقدير الذى يضعه الباحث والتحيز الافتراضى والتحيز 
الناتج عن قصور المعلومات (1731 :1993 ,ققطه11؛ حجازى؛ 1990م + .)٠١-4‏ 
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ب - تقدير التكاليف الاجتماعية التى يسببها التلوث الهوائى لكل من الإنسان 
والكائنات الحية (النباتية والحيوانية) والملكيات العقارية على أساس أن 
التلوث يسبب أضراراً صحية للإنسان قد تصل إلى الوفاة ويخفض من 
الإنتاجية الزراعية ونمو النباتات» كما يسبب تآكل واجهات المبانى وتزايد 
تكاليف صيانتها. ويعتمد هذا المنهج على تقدير الأضرار الناجمة عن 
التلوت الهوائى لكل من الإنسان والنبات والملكيات العقارية. وتتعدد نماذج 
قياس التكلفة الاجتماعية أو الضرر الاجتماعى للطاقة البشرية من قياس 
التكلفة الاجتماعية فى حالة التأكد؛ وفى حالة عدم التأكد ونموذج الأضرار 
الاجتماعية النوعية. 
لقياس التكلفة الاجتماعية للتلوث فى حالة التأكد يتم الاعتماد على فكرة أن 
التلوث الهوائى يسبب خسارة اقتصادية للفرد؛ تتمثل هذه الخسارة فى النقص فى 
المنفعة التى يتحصل عليها الفرد عند مستوى معين من استهلاكه من السلعة المختلفة, 
ويرتبط حجم الخسارة الاقتصادية 0 الناتجة عن التلوث الهوائى 2 فى إحدى 
الفترات؛ بدرجة تركز الملوث الهوائى فى الفترة الزمنية نفسها. ويمكن التعبير 
عن ذلك فى دالة الضرر الاجتماعى التالية (1997:678 ,21 أءرهععغناة81). 
حيث: )12( ...مه (جك) من) - ون 


م© : قيمة التكلفة الاجتماعية الناتجة عن الملوث م فى الفترة الزمنية *. 

م4 : درجة تركيز الملوث 7 فى الفترة الزمنية 4. 

ولتقدير مثل هذه الدالة يتطلب الأمر تحديد الفئات المتضررة من التلوث 
وتقدير العلاقات الكمية بين كل نوع من أنواع التلوث الهوائى والضرر الذى يقع 
على كل فئة؛ ثم وضع قيم نقدية لذلك الضرر الذى يقع على كل فئة. 

هذا بالإضافة إلى أن تقدير درجة تركيز كل ملوث يحتاج إلى بيانات عدة 
تضيف مزيداً من الصعوبة فى التقدير؛ أهمها درجة الحرارة وقوة الرياح وشدتها 
ومدى القرب أو البعد من مصدر التلوث. 

كذلك تفتقر هذه الدالة إلى متفيرات مهمة فى جانيها الأيمن؛ منها مدى 
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استجابة الفكات المتضررة لمكافحة التلوث؛ ودرجة تركيز السكان فى المنطقة محل 
الدراسة. وعند إضافة مثل هذه المتغيرات تزداد مشكلات تقديرهاء لاسيما إذا 
ترتب على إدخال مثل هذه المتغيرات ظهور مشكلة الارتباط الخطى المتعدد؛ مما 
يقلل من نتائج تقديرها. هذا بالإضاضة إلى مشكلة تحديد حد التلوث الحرج 
لكل ملوث هوائى ولكل فئّة من الفئكات المتضررة. فبعض مصادر التلوث تتضمن 
ظاهرة الحد الحرج 6أهع61 1111652010 حيث تصبح الخسارة الحدية للتلوث 
بالقرب من مستوى معين له كبيرة جداً وتكون صغيرة فى مكان آخر. 

وفى دراسة لتقدير الآثار الاقتصادية والآثار الصحية للتلوث الهوائى فى جاكرتا 
تم تقدير التكاليف الاجتماعية الناجمة عن الأضرار الصحية المرتبطة بالتلوث 
الهوائى باستخدام نفس الدوال المطبقة فى أمريكا الشمالية. وتناولت الدراسة 
التلوث فى جاكرتا مع إهمال درجة تركز التلوث من منطقة لأخرى: وتم الاعتماد 
على متوسط لمستوى التلوث السنوى؛ مما أدى إلى انتقاد جوهرى لهذه الدراسة 
وهو أن تقلب مستوى التلوث فى بعض المناطق إلى مستوى أعلى بكثير من المتوسط 
أضعف من نتائج الدراسة (65-66 ,2004 ,تالتامنط ج813 لمة /إ810) . 

وللتغلب على مشكلة وجود ظاهرة الحد الحرج فى بعض مصادر التلوث؛ تم 
اقتراح أن تتضمن المعادلة (1) متغيراً إضافياً يعكس عدم التأكد من تقدير 
خسائر التلوث يعبر عن توزيع احتمالى لخسائر التلوث لكل فئة من الفئات 
المتضررة. (؟) ولكن تثار مشكلة جديدة هنا وهى كيفية تحديد شكل التوزيعات 
الاحتمالية للخسائر الاقتصادية الناتجة عن الملوثات المختلفة, وذلك حتى يمكن 
الوصول منها إلى القيمة المتوقعة لهذه الخسائر لكل فئة من الفئات المتضررة. 
هذا بالإضافة إلى أن معظم أنواع الملوثات الهواتية تظهر آثارها فى الفكات 
المتضررة بعد مرور فترة زمنية طويلة من التعرض لها. 

هذا بالإضافة إلى ظهور مشكلة تحديد قيم نقدية للخسارة البشرية 
والمادية الناتجة عن التلوث. ويمكن حل تلك المشكلة فى الدول المتقدمة عن 
طريق 8002تط1ة7؟ غمععمنام00. إذ تمثل البيئكة أهمية كبيرة فى خيارات الأفراد 
ويرتفع لديهم الوعى البيتي؛ وتوجد أسواق مرتبطة بال موارد البيئية. فيتم وضع 
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قيم نقدية من خلال استبانة الفكات محل الدراسة عن مدى رغبتهم فى الدفع 
(18777) أو حجم التعويض الذى يرغبون فى الحصول عليه (07714. 

أما فى حالة عدم توافر أسواق ترتبط بالموارد البيئية المتضررة من التلوث, 
فيمكن الاعتماد على منهج يطلق عليه 6ةهعممى نزلنمةتمعسنامسرهء علدء عط], 
حيث يعتمد على علاقات التكامل بين نوعية البيئة وأنشطة معينة فيؤدى - على 
سبيل المثال - تحسن نوعية الهواء فى منطقة معينة إلى زيادة الطلب على هذا 
المكان متمثلة فى الزيادة فى تكلفة الأراضى والإيجارات. وهناك منهج السلوك 
الوقاكى) وفيه يتم تقدير التكلفة الاجتماعية بقيمة تكلفة الموارد البديلة للموارد 
البيئية اللازمة لتجنب مشكلات التلوث. وفى هذه الحالة تقاس (917”17) لإحداث 
تفير حدى فى مستوى التلوث بحاصل ضرب المعدل الحدى للإحلال من السلعة 
المستخدمة لتجنب آثار التلوث والتلوث فى سعر تلك السلعة ويواجه هذا المنهج 
مشكلة ضرورة أن يتعرف الفرد على المنفعة الحدية للمادة المشثتراة لتجنب 
التلوث إضافة إلى مشاكل أخرى (707 - 703 ,1993) رهقلأه11. 

كذلك هناك منهج 50801م42 11065م نم11600 ويستخدم عادة فى أسواق 
العقارات وأسواق العمل حيث يقسم سعر كل منها إلى مجموعة مكونات 
(سمات) 5عاناطكاة تشكل فى مجموعها السلعة وتدخل نوعية البيكة لتصبح 
إحدى هذه السمات. وفى هذه الحالة تقدر الرغبة الحدية فى الدفع لتلك 
السمة بسعرها الحدى والمحسوب من دالة السعر. وقد استخدمت هذه الطريقة 
فى تقدير أهمية نوعية الهواء فى اختيار مكان السكن للأسرة فى مدينة جدة: 
واتضح من الدراسة أن مكون نوعية الهواء يشكل ما يقرب من )“١1(‏ من التغير 
فى القيمة السوقية للوحدة السكنية (دياب : 1945 :هلا - .)1١١‏ 

وهناك نماذج أخرى يمكن الاعتماد عليها لقياس تكاليف الأضرار البشرية 
الناتجة عن أمراض تلوث البيئة من أمثلة تلك النماذج: نموذج تحليل فعالية 
التكاليف 1/1001 81161776633 غ008. يبحث فى الأساليب الفنية البحثية 
للوصول إلى الحل الأمثل الذى يعطى أقل تكلفة ممكنة فى إطار معايير معينة 
لتلوث البيكة. ومن أهم تطبيقاته استخدامه فى تحديد العائد الناتج من تخفيض 
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الملوث الهوائى بمعدل متوسط متساو بين توزيع كثافة سكانية معينة؛ وأيضاً 
وصف العلاقة بين تخفيض معدلات التعّرض للملوث ومعدلات تركيز معينة لذلك 
الملوث (114 - 105 : 2001) قنتههم.آ. 
كذلك يلجا البعض فى تحديد الأضرار الناجمة من التلوث إلى استخدام نموذج 
المدخلات والمخرجات على النحو التالى (759-765 :1998 عتعطأه همة سدعه1!, معقامء6) 
22( ط(2©)) 72[ وعجط رره) 71[ رن د« 


(: الأضرار التى تحدث فى منطقة جغرافية معينة نتيجة أمراض تلوث البيكة. 
2 , 01): متوسط تركيز عنصرين مستقلين من عناصر التلوث. 
: الكثافة السكانية. 
(7/2)02 , (17771)01: دوال ترجيح للعنصر الأول والعنصر الثانى من عناصر التلوث 
(قد تكون تلك الدوال - دوال الأمراض أو الأوبكة الناتجة عن عناصر التلوث). 
هناك أيضاً مجموعة أخرى من نماذج قياس التكلفة التى تفترض تساوى 
الغرامات (الأعباء) التى يتم تحميلها عن طريق الأطراف المختلفة فى المجتمع مع 
معايير زيادة معدلات نقاء البيكة. وتحتوى تلك النماذج على أمثلة لمعالجة دوال 
الأضرارء مثل استخدام أسعار ظل لكثافة العادم. ويتم حل هذه النماذج عن 
طريق استخدام البرامج الخطية. وذلك عن طريق جعل الفرامات التى يتم 
فرضها على الأطراف المتسببة فى التلوث مجموعة قيود لحل تلك المشكلة. 
(121 - 109 : 2006 ,صا متسنا سه .8 ركقصسمط1) . 
ولأن المناهج والنماذج السابقة تحتاج من البيانات أو توافر الوعى البيئى ما لا 
يتوافر فى الدول النامية؛ يلجأ البعض إلى منهج الأضرار الاجتماعية النوعية 
يمكن من خلاله - إلى حد كبير - تقدير التكاليف الاجتماعية للتلوث الهوائى!؛ إذ 
يعتمد على عدة افتراضات مبسطة وعلى نموذج قياس التكلفة الرأسمالية البشرية. 
فمن الافتراضات التى يقوم عليها منهج الأضرار الاجتماعية النوعية. 
المرسى (1550ام 1١١‏ ): 
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تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 
١‏ - إنه إذا أمكن منع الوفيات المبكرة بسبب تلوث الهواء فإن القيمة الاقتصادية 
للحياة تمثل بقيمة الكسب الذى يستطيع الفرد الحصول عليه خلال الفترة 
المتبقية من حياته العاملة. 
؟ - إنه إذا كان الشخص مريضاً فإن التكلفة الاجتماعية لمرضه تتمثل فى الدخل 
الذى كان يمكنه الحصول عليه إذا كان متمتعاً بصحة طيبة: يضاف إليها 
تكاليف المستشفيات والأطباء والأشياء الأخرى المرتبطة بمرضه.() 
؟ - يمكن تجنب النقص فى قيمة الإنتاج الزراعى بمكافحة التلوث الهوائى. 
؛ - يمكن تجنب تكلفة الصيانة الإضافية للعقارات بمكافحة التلوث الهوائى. 
وكما ذكرنا يعتمد منهج الأضرار الاجتماعية النوعية على نموذج قياس التكلفة 
الرأسمالية عند تقدير التكاليف الاجتماعية للطاقة البشرية نتيجة التلوث 
الهوائى. وبالاعتماد على مفهوم رأس المال البشرى - وقد تم تعريفه مسبقا - 
يمكن صياغة النموذج التالى لقياس التكلفة الرأسمالية للطاقة البشرية. 


65 لم اك دمع 
“زم+1) "سر 


حيث إن : 
87: قيم رأس المال البشرى لشخص ذات العمر '1. 
()1: العاكتد السنوى الذى يحصل عليه الشخص حتى سن التقاعد. 
”: معدل الخصم السنوى للشخص. ولأغراض البحث يستخدم معدل الخصم الاجتماعى. 
'7: سن التقاعد . 

ويهمل هذا المنهج عند قياس القيمة الاجتماعية للطاقة البشرية قيمة العنصر 
البشرى التى تنش مع ولادته ثم إعداده وترييته؛ وهى تتوقف على عوامل يصعب قياسها 
بدرجة من الواقعية؛ مثل العادات والتقاليد واختلاف مستويات الدخول... إلخ. ولكن 
يمكن تعديل هذا النموذج لتقدير القيمة الاجتماعية للطاقة البشرية بحيث يتضمن: 
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- تكلفة تعليم الفرد حتى سن الالتحاق بالعمل. 

- تكلفة تريية الفرد حتى بدء فترة قدرته على الكسب. 

- قيم رأس المال البشرى: القيمة الرأسمالية للدخول التى يحققها الفرد 

خلال حياته المهنية. 
وبالتالى يأخن النموذج الشكل التالى: 
40 2 77 +17 15 1 

(4) سد 0 د از +) 1 3 


حيث إن: 
رى: القيمة الاجتماعية الإجمالية للفرد حتى العمر الزمنى. 
«,ط: تكلفة تربية الفرد حتى سن )١18(‏ سنة باعتباره سن القدرة على الكسب. 
: تكلفة تعليم الفرد حتى سن )١8(‏ سنة. مع الأخن فى الحسبان انتهاء 
التعليم لبعض الأفراد عند مرحلة الجامعة أو المرحلة الإعدادية. 
وبالاعتماد على هذا النموذج سيتم تقدير التكاليف الاجتماعية للأضرار التى 
تصيب الفرد جراء التلوث الهوائى متمثلة فى: 
- النقص فى الإنتاجية الكلية نتيجة الوفاة المبكرة (*) بسبب تلوث الهواء. (تكلفة 
الفرصة البديلة للوفاة المبكرة). 
- تكلفة تعليم وتربية أغراد قوة العمل ممن يتعرضون للوفاة المبكرة بسبب تلوث 
الهواء. 
- النقص فى الإنتاجية لأيام التغيب عن العمل بسبب التلوث. 
- تكلفة علاج مرض تلوث الهواء. 
ويمكن تفصيل كل منها على النحو التالى: 
لتقدير تكلفة الفرصة البديلة للوفاة المبكرة نتيجة الإصابة بأمراض التلوث - 
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تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 
لأغراض البحث - يتم تحديد القيمة الحالية للدخل المتوقع مدى الحياة الذى 
يخسره المجتمع نتيجة هذه الوضاة المبكرة. ويحتاج الأمر إلى تحديد جدول 
الدخل المتوقع للفرد على مدى حياته العملية وتحديد تاريخ معين للوفاة يتم على 
أساسه تقدير الدخل المتوقع المضحى به على مدى الحياة. والاعتماد على نموذج 
التكلفة الرأسمالية مع تحديد معدل الخصم الاجتماعى وبحيث يصبح النموذج 
المستخدم فى تقدير تكلفة الفرصة البديلة بالاعتماد عى معادلة (3) على النحو 
التالى (496 : 2005 ,.كآ طاتصرد لسة .180 , قمه87): 


17 كتبهوم 
09 لاست او ديلة 
+]1) )-ا 


ولحساب إجمالى التكلفة الاجتماعية نتيجة الوفاة المبكرة بسبب التلوث 
الهوائى يتعين الأخذ فى الحسبان تقدير متوسط تكلفة تربية الفرد وتعليمه حتى 
سن الالتحاق بالعمل 111:7 و 1/137 على التوالى بالاعتماد على نموذج التكلفة 
الرأسمالية وبحيث يصبح النموذج كما فى المعادلة (4). 

ولتقدير تكلفة الغياب عن العمل (114) يتطلب الأمر تقدير عدد أيام الغياب 
السنوية الناجمة عن أمراض التلوث الهوائى؛ ثم يحسب الدخل المضحى به لفترة 
الغياب هذه بالنسبة للفردء ثم يحسب لمجموع العاملين بالمنطقة محل الدراسة. 
كما سيتضح تفصيلاً فى الجزء التحليلى من الدراسة. 

أما عن تقدير تكلفة العلاج الطبى (©11) فهى تعرف بأنها تكاليف الموارد 
المستنفذة فى علاج أو إعادة التأهيل الصحى للأفراد الذين أضيرت صحتهم عن 
طريق آثار التلوث. وتختلف تكاليف العلاج الطبى لأمراض التلوث تبعا لنوعية 
المرض الذى أصيب به الفرد ولدرجة استجابة الفرد للعلاج والفترة اللازمة 
لعلاج الفرد عن طريق المستشفى داخلياً وخارجياً. 

ويتم قياس تكلفة علاج مرض معين فى ضوء مجموعة من المحددات. كما يتم 
تبويب عناصر تكاليف العلاج الطبى إلى تكاليف مباشرة تشمل العمالة الطبية 
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والمعدات الطبية والأدوية والتكاليف التى يمكن تخصيصها لعلاج فرد معين. 
وتكاليف غير مباشرة وتتمثل فيما يخص المريض الواحد فى اليوم من عناصر 
التكاليف المشتركة. ويمكن تقدير التكلفة التقديرية للعلاج الطبى لأضرار التلوث 
على النحو التالى: 

)6( سس ور . و7 . ور0) . ورك ا -11 


حيث: 
: الأمراض الناتجة عن التلوث الهوائى. 
: معدل تكلفة علاج المرضى. 
0 : عدد أيام أو ساعات العلاج. 
: عدد الحالات المصابة بأضرار التلوث. 
وبناء على ما سبق يمكن التعبير عن تقدير التكلفة الاجتماعية البشرية 
الناجمة عن تلوث الهواء (250) فى المعادلة (7): 
2( هلمم لالط + كال + عا/آ + 83 + م8 د عو281 
وفيما يخص التكاليف الاجتماعية غير البشرية بسبب تلوث الهواء - متمثلة 
فى التراجع فى الإنتاج الزراعى (40) والزيادة فى تكلفة صيانة العقارات - يؤدى 
غياب البيانات وقصورها دوراً فى تحديد أسلوب التقدير. ذفى بعض الدراسات 
التى أجريت فى الدول المتقدمة لتقدير تلك التكاليف تم الاعتماد على العلاقة 
الكمية بين حجم الأضرار الاقتصادية فى النباتات بالنسبة لحجم الأضرار 
الاقتصادية فى النباتات (557 : 2005 : قتعطاه :2 عمقطم5)6). 
ويمكن فى حالة توافر إحصائيات الإنتاج الزراعى وأيضاً أسعار الحاصلات 
الزراعية تقدير تكلفة التلوث الناتجة عن تلف المحاصيل الزراعية والنباتات: وذلك 
بالاعتماد على نسبة معيارية تمثل الأضرار التى تلحق بالحاصلات الزراعية 
نتيجة أضرار التلوث الهواكى. 


اسسصصصسسسسس ف فورية الإدارة العامة 


تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 
وبالإضافة إلى أضرار الزراعة هناك أضرار تصيب الملكيات العقارية. وعلى 
الرغم من وجود صعوبات فى وضع قيم كمية لمدى تأثير تلوث الهواء فى الملكيات 
العقارية (00) إلا أن انبعاث عناصر تلوث الهواء من مصادرها الصناعية يلحق 
مجموعة من الأضرار بتلك الملكيات: من أهمها الأضرار التى تلحق بالطلاء 
الخارجى وتآكل البويات والمعادن وأحجار البناء والرخام وتغيير الألوان. ويمكن 
الاعتماد على بعض الدراسات فى تقدير تكلفة تلك الأضرار من خلال تحديد 
عدد المبانى المعرضة للتلوث وتكاليف الصيانة الإضافية السنوية لمعائجة آثار 
التلوث. كذلك يمكن تقدير التكاليف من خلال تقدير الأضرار السنوية التى 
تحدث للمبانى نتيجة التلوث الهوائى ونقدر هذه الأضرار لتصبح نسبة مئوية من 
قيمتهاء ولكن تحتاج هذه الطريقة إلى كم كبير من البيانات لاستخدامها فى 
تقدير تكلفة الأضرار فى الملكيات العقارية فى مدينة معينة مما يقلل من 
استخدامها. 
كذلك يمكن تقدير تكلفة التلوث فى الملكيات العقارية من خلال تقدير 
الانخفاض فى قيم الأرض أو قيم العقارات فى المنطقة أو من خلال معرفة حجم 
الانخفاض فى القيمة الإيجارية للعقارات. 
والخلاصة أن تقدير التكاليف الاجتماعية للتلوث الهوائى يتضمن ثلاث 
مراحل: 
المرحلة الأولى: تقدير التكاليف الاجتماعية البشرية؛ وتتضمن تكلفة الغياب عن 
العمل وتكلفة العلاج الطبى وتكلفة الوفاة المبكرة وتكلفة تربية 
وتعليم تلك الوفيات. 
المرحلة الثانية: تقدير التكاليف الاجتماعية غير البشرية فى الإنتاج الزراعى 
والملكيات العقارية. 
المرحلة الثالثة: جمع كل من التكاليف الاجتماعية البشرية والتكاليف الاجتماعية 
غير البشرية للحصول على إجمالى التكلفة الاجتماعية لأضرار 
التلوث الهواتى. 


دورية الإدارة العامة 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
بحيث يمكن التعبير عن نموذج الدراسة فى مجمله على النحو التالى: 
عياط + عو11 < 0و1 
ع1 + عبرة1 < مولا 
علا ع ,8 دعور1 
جتللا + ملالا + مالا - .111 
عط+ عم - عوهاز 


حيث: 


56 : إجمالى التكلفة الاجتماعية لأضرار التلوث الهوائى. 

ع25 : التكلفة الاجتماعية للأضرار البشرية بسيب التلوث الهوائى. 

7556 : التكلفة الاجتماعية للأضرار غير البشرية الناتجة من التلوث الهوائى. 
ع7 : إجمالى التكلفة البشرية للمرضى بسبب التلوث الهوائى. 

ع7 : التكلفة الإجمالية للوفاة المبكرة بسبب التلوث الهواكى. 

74 : تكلفة الغياب عن العمل لمرضى التلوث الهوائى. 

ع5 : تكلفة الرعاية الطبية لمرضى التلوث الهواتى. 

14 : تكلفة الفرصة البديلة للوفاة المبكرة نتيجة الإصابة بأمراض التلوث الهوائى. 
117 : تكلفة التربية حتى سن العمل لوفيات التلوث الهوائى. 

7/7 : تكلفة التعليم حتى سن العمل لوفيات التلوث الهوائى. 

ع4 : التراجع فى الإنتاج الزراعى بسبب التلوث الهوائى. 

ع2: تكلفة أضرار الملكيات العقارية بسبب التلوث الهوائى. 


المبحث الثانى- الاطارالت للدراس4: 
2 4 زعا 


يتناول التحليل تقدير التكلفة الاجتماعية البشرية وغير البشرية لأضرار 
التلوث الهواتى فى الرياض بتطبيق نموذج الدراسة. 1 


دورية الإدارة العامة 


تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 

أولاً - قياس التكلفة الاجتماعية للأضرار البشرية (0و17): 

إن قياس تكاليف الأضرار البشرية الناتجة عن التلوث الهوائى يتطلب تحويل 
مجموعة من الآثار إلى قيم مالية؛ مثل توقع الانخفاض فى حياة الأفراد: 
وانخفاض مستويات الدخلء وانخفاض معدلات الاستمتاع لدى الأفراد بالحياة: 
بالإضافة إلى التكاليف الخاصة بعلاج الأفراد من تلك الأمراض. 

] - تقدير تكلفة مرضى التلوث الهوائى (/12). 
١‏ - تقدير تكلفة تغيب مرضى التلوث الهواكى عن العمل (+8). 
” - تقدير تكلفة العلاج الطبى السنوى لمرضى تلوث الهواء (ع11). 

حيث تمثل 770 - ع2 + 114 تقدير تكلفة مرضى التلوث الهوائى 77. 

ب - تقدير إجمالي تكلفة الوفاة المبكرة بسبب التلوث (/19). 
١‏ - تقدير تكلفة الفرصة البديلة للوفاة المبكرة للأفراد المنتجين نتيجة التلوث (0/12). 
* - تكلفة تربية أطراد قوة العمل الذين يتعرضون للوضاة المبكرة (1/41.7). 
٠"‏ - تقديم تعلم أغراد العمل الذين يتعرضون للوفاة المبكرة (ج17/7). 

حيث ,1/117 + ,آ14 + +214 - 131 تمثل تقديراً إجمالياً لتكلفة الوفاة المبكرة 
للعاملين. 
أ- تقديرتكلفة مرضى التلوث الهوائى (/111): 
١‏ - تقدير تكلفة تغفيب مرضى التلوث الهوائى عن العمل (,187): 

تتمثل تلك التكلفة فى التراجع فى الإنتاجية الكلية فى المجتمع نتيجة التغيب 
عن العمل بسبب الأضرار الصحية التى تنتج عن آثار تلوث الهواء بصفة خاصة 
عندما تزيد معدلاتها على المعدلات المطلوبة. 


دورية الإدارة العامة 


د. يحيى عبدالغنى أبو ي أبو الفتوح 
ويتطلب الأمر تحديد العلاقة بين كمية تلوث الهواء والأمراض التى يث يشترك 
تلوث الهواء فى الإصابة بها كما يتضح من جدول .)١(‏ 
جدول رقم )١(‏ 


تحديد نسب وعدد مرضى التلوث الهوائى 
حسب نوع امرض بالرياض 


نوع امرض التلوث (1) فى الرياض (15) 
7 الك 7 لد كن 
اتشصدسم | جا 
أمراض الدم والجهاز 
مع اكه 
لت اكد 


المصد, 


.17 حجازي؛ المرسى؛ ص‎ - ١ 
.487 وزارة الصحة: الكتاب الإحصائى السنوى؛ ص‎ - ” 


* تم إهمال مرضى الأنف والأذن والحنجرة لعدم وجود نسبة واضحة بسبب التلوث. 


ويتم حساب تكلفة الغياب بالتفرقة بين المرضى المراجعين للعيادات الخارجية 
بالستشفيات ومراكز الصحة والمرضى المنومين فى المستشفيات العامة. فبتطبيق 
النسب السابقة المبينة بجدول رقم (1)» يتضح أن إجمالى المرضى المراجعين بلغ 
مريضاً. وهم إجمالى المرضى العاديين المترددين على مستشفيات وزارة 
الصحة؛ وقد بلغ مرضى تلوث الهواء متهم (847175) مريضاء يمثل عدد العاملين 
(60) منهم (0000) مريضباً.(0) 

ولأن نسبة الزيارات فى المتوسط (0) زيارات لكل فرد من السكان لعام 
74 4ه وفقاً لبيانات وزارة الصحة. وكل زيارة تستغرق 4 ساعات من وقت 
العمل؛ يترتب عليها ابتعاد العامل عن العمل نصف يوم عمل فَإِن عدد الأيام 
لس لسسسسسسس ف فورية الإدارة العامة 


تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 

المفقودة نتيجة الزيارات الخارجية للمستشفيات تبلغ (44؟1؟١)‏ زيارة وهى 
ما يعادل )٠ , ٠779(‏ يوم / سنة لكل فرد من أغراد قوة العمل. 

أما عن المرضى المنومين بمستشفيات وزارة الصحة فيتضح أن إجمالى 
المرضى (717817) مريضاً يمثل العاملون منهم (0/) ويعادل هذا (91/41؟1) 
مريضاً؛ ومتوسط إقامة المريض فى الأحوال العادية فى المستشفى (4) أيام. 
(وزارة الصحة, الكتاب الإحصائى السنوى. ص 41؟). فإذا عرفنا أن (47,1/) 
من هؤلاء المرضى ترجع إلى أمراض يسببها التلوث الهوائى مما يعنى أن مرضى 
التلوث الهوائى من العاملين (04097) مريضاً. ولمما كانت قوة العمل فى الرياض 
تمثل (117111) (سعودياً وغير سعودى) فإن نسبة مرضى التلوث الهوائى فى 
عام 574١اه‏ بلغت (5, 5/). 

ولأن متوسط عدد الأيام التى قضاها المريض فى المستشفى هو (1) أيام. 
بالإضافة إلى افتراض أن المريض يحتاج بعد مغادرة المستشفى إلى فترة أسبوع 
بعد مغادرة المستشفى كى ينتظم فى عمله من جديد؛ فإن عدد الأيام المفقودة من 
كل فرد من أفراد قوة العمل فى المتوسط (/7ا7؟, )٠‏ يوم / سنة. 

وبناء على ذلك فإن إجمالى عدد الأيام المفقودة لكل فرد من أضراد قوة العمل 
نتيجة للمرضى المراجعين والمنومين (210, ٠‏ ) يوم / سنة. 

ولما كان متوسط الأجر الشهرى هو )١4٠٠(‏ ريال لعام ١4746‏ ه. وأيام العمل 
1" يوم عمل / شهرء فإن تكلفة الفرصة البديلة لأيام الغياب عن العمل بسبب 
التلوث الهوائى (11) تبلغ ٠١741771‏ ريالاً سعودياً سنوياً. (المؤسسة العامة للتأمينات 
الاجتماعية: الكتاب الإحصائى السنوى الخامس والعشرون. ١474‏ :01/4 


؟ - تقدير تكلفة العلاج الطبى السنوى لمرضى تلوث الهواء (5]0): 
تنصرف تكاليف العلاج الطبى لأضرار التلوث إلى تكاليف الموارد المستنفذة 

فى علاج أو إعادة التأهيل الصحى للأفراد والذين أضيرت صحتهم عن طريق 

آثار التلوث. وتختلف تكاليف علاج المرضى باختلاف نوع المرض ودرجة 


دورية الإدارة العامة 


82 يحيى عبدالغني أبو الفتوح 
خطورته: وعما إذا كان من ضمن مراجعى العيادات الخارجية بمراكز الصحة 
والمستشفيات أو من ضمن المنومين بالمستشفيات, وكذا الفترة اللازمة لعلاج 
الفرد عن طريق المستشفى داخليا وخارجيا. 

ويعتمد الباحث على تقديرات إحدى الدراسات المتعلقة بتقدير تكاليف العلاج 
الطبى فى المملكة للأمراض الناجمة عن التلوث (حسن:؛ 1985م : )١01‏ بعد 
تعديلها بالرقم القياسى لتكلفة الرعاية الطبية فى المملكة لعام ١575‏ ه ([مصلحة 
الإحصاءات العامة 4١٠٠م)‏ وتحديد الوزن النسبى لكل نوع مرض بغرض تحديد 
متوسط التكلفة المرجح بالأوزان لليوم الواحد كما يتضح من الجدول رقم (؟). 


جدول رقم (؟) 
تقديرمتوسط تكاليف العلاج الطبى اليومى المرجح بالأوزان 


نوع المرض التعلفة 217 الوزن 1 
بالريال/يوم | النسبى(© 
الأمراض المزمنة للجهاز التنفسى ذلن 120 له 
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أشعة وعلاجاً بالمنزل وزيارة طبيب) 


)١(‏ تم إهمال الأرقام العشرية وتقريب قيمة التكلفة لرقم العشرات. 
(؟) تم تحديد الأوزان بالاسترشاد يالتقرير الصحى السنوى لوزارة الصحة 6١٠ام.‏ 


كما يتضح من الجدول (1) أن متوسط تكلفة علاج المريض الواحد فى اليوم 
مرجحاً بالأوزان يبلغ (00) ريالات. وفى هذه الحالة يمكن تقدير تكلفة المرض 
من العاملين بأمراض التلوث الهواكى فى السنة على النحو التالى: 


لللشسشسطس سس سك قورية الإدارة العامة 


تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 


بالنسبة للمراجعين - 00008< 0" * 488,0: وبالنسبة للمنومين فى المستشفيات - 
4105 »ا 4 > 0, وبالتالى تصبح تكلفة علاج العاملين (1//7514) ريالاً. 

وبحساب عدد المرضى من غير العاملين من سكان الرياض بالاستعانة 
بالإحصائيات الرسمية (الكتاب الإحصائى السنوى؛ وزارة الصحة؛ ص 84 - 084) 
يمكن تقدير تكلفة المرضى من غير العاملين المراجهين لمراكز الصحة 
والمستشقيات العامة وكذلك المنومون بالمستشفيات العامة, بحيث يفرق بين تكلفة 
المراجمين - باعتبار تكلفة الحالة (88,0 ريال / حالة) - التى تبلغ (١5945791؟)‏ 
ريالات (1700؟ حالات). وتكلفة المنومين (51477 حالة) ومتوسط تكلفة الحالة 
(00) ريالات / يوم لمدة أربعة أيام بمقدار (4440817؛) ريالاً. ويذلك تقدر 
تكلفة إجمالى علاج غير العاملين من سكان الرياض 21/415717 ريالاً. 

ويصيح متوسط تكلفة العلاج نتيجة التلوث الهوائى بمدينة الرياض (11) 
(110717807) ريالاً سنوياً. وبإضافة تكلفة الفياب عن العمل )1١191751(‏ 
ريالاً تصبح إجمالى التكلفة البشرية لمرضى التلوث الهوائى )٠١57114/4(‏ (:17) 
ريالاً سنوياً. 


ب - تقديرإجمالي تكلفة الوفاة المبكرة بسبب التلوث (174): 
١‏ - تقدير تكلفة الفرصة البديلة للوفاة المبكرة للأفراد المنتجين نتيجة التلوث (704): 
ترتبط تكلفة الوفاة 0054 110121169 فى هذا المجال بتكلفة حالات الوفاة التى 
تنتج عن حالات الوفاة المبكرة 068)85 1620130356م نتيجة الإصابة بأضرار التلوث 
التى تؤدى إلى الوفاة. 
ويمكن تقدير تكلفة تلوث الهواء لحالات الوفاة الناتجة عن عناصر التلوث من 
خلال تقدير القيمة الحالية للدخل المضحى به بسبب الوفيات من العاملين فى 
الرياض. ويتطلب الأمر تقدير نسبة الوفيات من عدد السكان بسبب التلوث 
بنسبة مجموع الوفيات من امراض التلوث إلى عدد السكان من السعوديين وتبلغ 
(0,00011) (التقرير الصحىء وزارة الصحة,؛ 0١٠٠م).‏ وبافتراض أن هذه 
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د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 
الوفيات تحدث فى المتوسط عندما يبلغ العامل 4 سنة والعمل حتى سن التقاعد 
(10) سنة؛ يصبح عدد الوفيات فى الرياض من العاملين (177) حالة على 
افقتراض أن قوة العمل من السعوديين تمثل (710) من قوة العمل الكلية (مؤسسة 
النقد السعودى؛ التقرير السنوى؛ 6١٠5م:‏ 5144). 

وبافتراض أن الخسارة السنوية نتيجة لوفاة عامل واحد تعادل متوسط الأجر 
للسعودى فى الرياض ويبلغ (0771) ريالاً (المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية: 
4 :8/) وأن هذا الدخل المتوسط يتزايد بنسبة (20) سنوياً؛ يمكن تقدير 
النقص فى الإنتاجية تحالة وفاة واحدة من العاملين عند معدل خصم اجتماعى 
(75) باستخدام النموذج الموضح فى المعادلة رقم (0) على النحو التالى: 

1 5 7 
[1+965) زر 

ويصبح إجمالى التكلفة لحالة وفاة واحدة (9179/5) ريالاً. ومن ثم تكون 
القيمة الإجمالية لتكلفة الوفاة المبكرة (119407170) ريالاً. 

تقدير تكلفة إعداد أفراد قوة العمل الذين يتعرضون للوفاة المبكرة : 

يقصد بالتكلفة الاجتماعية هنا قيمة العنصر البشرى بالنسبة للمجتمع الذي 
يعيش فيه وأيضاً قيمته بوصفه أحد الموارد الخاصة بالاقتصاد القومى. وتتكون 
القيمة الاجتماعية لهذا العنصر من قسمين: الأول قيمته التى تنشأ مع ولادته ثم 
إعداده وترييته وتعليمه إلى أن يصبح قادراً على العمل. والثانى قيمته بعد أن 
يبدأ فى مزاولة عمل معين ويصبح قادراً على تحقيق قدر من الدخل. وقد تم 
الاعتماد على نموذج قياس التكلفة الرأسمالية فى تقديره القسم الثانى. 

أما عن القسم الأول فتقوم القيمة الاجتماعية فيه على مجموعة من العوامل 
التى يصعب قياسها بدرجة من الواقعية؛ مثل العادات والتقاليد واختلاف 
مستويات الدخل من أسرة لأخرى ومدى رغبة الأسرة فى تحقيق طموحات 
وظيفية معينة لأبناتها؛ والمناخ الطبيعى والاقتصادى السائد فى الدولة؛ ونظام 
التعليم ونحو ذلك من العوامل الاجتماعية والبيئية. 


لللسلشسشسسسسس تك هورية الإدارة العامة 


تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 

ولتقدير هذه التكلفة يتم تقدير كل من تكلفة 3 تربية الفرد وتكلفة تعليم الفرد 
حتى يبلغ عمر(16) عاماء مع ملاحظة إهمال المعاناة العائلية نتيجة الوفاة 
باعتبارها مساوية للصفر وذلك لصعوبة قياسها . 
> - تكلفة تريية أغراد قوة العمل الذين يتعرضون للوفاة المبكرة (1(117): 

بلغ متوسط نصيب الفرد العامل من الدخل المتاح (15805) ريالاً سنوي 
بمعدل )01717١(‏ ريالاً شهرياً (المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية: التقرير 
السنوى: ١874‏ : 78). ولذا فإن نصيب الفرد داخل الأسرة من الدخل هو 
(0477) ريالاً / سنة (على أساس متوسط عدد أفراد الأسرة فى الرياض 5.60 
فرد). )١‏ ولما كان الميل المتوسط للاستهلاك الخاصء مضافاً إليه الاستهلاك 
العام فى المملكة لعام 0 ١امء‏ يساوى (18, *) يصبح متوسط نصيب الفرد من 
الاستهلاك فى الرياض (1779,9) ريالا / سنة (مصلحة الإحصاءات العامة 
إحصاءات الأسعار والأرقام القياسية, .)5٠١0‏ 

وباستخدام العاكد السنوى (مقابل معدل الخصم الاجتماعى 70) والاعتماد 
على المعادلتين (") و(غ) وافتراض أن قيم الإنفاق على الفرد فى الأسرة حتى 
الثامنة عشرة من عمره؛ يكون مجموع نفقات تربية الفرد حتى يبلغ الثامنة عشرة 
[مقتفنية ريالاً. ولذا تصبح القيمة الإجمالية لتكلفة تربية من تعرضوا للوفاة 
المبكرة نتيجة التلوث (059؟149؟) ريالاً. 
“ - تقدير تكلفة تعلم أفراد قوة العمل الذين يتعرضون للوفاة المبكرة (0/1157: 

بلغت مخصصات وزارة التريية والتعليم فى المملكة للموازنة العامة 474١ه‏ 
)441١174(‏ مليون ريال. وبلغ إجمالى الملتحقين بالتعليم الحكومى (1) سنوات 
فأكثر (47007058) حتى المرحلة الثانوية (الكتاب الإحصائى السنوى؛ 4١٠5م)‏ 
وفى هذه الحالة يبلغ متوسط نصيب الطالب حتى هذه المرحلة من نفقات وزارة 
التعليم )١١041(‏ ريالاً. 

وبافتراض أن )20٠(‏ من قوة العمل الوطنية حاصلة على ذلك المستوى من 
التعليم؛ وإهمال التعليم الجامعى فما فوق فيما يخص العمالة الوطنية: فإنه يمكن 
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د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
حساب متوسط نصيب العامل المتوفى من التعليم بمقدار (0014) ريالاً / سنة. 
وبالاعتماد على المعادلتين (0 )3 تقدر تكافة التعليم المركبة للفرد الواحد من أفراد 
قوة العمل حتى سن الثامنة عشرة تبلغ (87415) ريالاً. ومنها تصبح القيمة 
الإجمالية لتكلفة تعليم )١١7(‏ فرداً هى (4414404) ريالاً. ومن ثم فإن إجمالى 
التكلفة الاجتماعية للتربية والتعليم لمن يتعرضون للوفاة المبكرة بأسباب التلوث 
1477١‏ ريالاً. 

وبالتالى تصبح إجمالى التكلفة الاجتماعية للأضرار البشرية بسبب التلوث 
الهواكى 25 على النحو التالى: 

قالطا + بلالا علا ج828 + ,8 د م181 
يبلغ (1994457175) ريالاً. 


خانياً - التكاليف الاجتماعية غير البشرية لتلوث الهواء فى الرياض: 
(1أ) تقديرقيمة التراجع فى الإنتاج الزراعى (0): 

تستحوذ الرياض على (78,1/) من إجمالى المساحة المزروعة فى المملكة 
العربية السعودية (وزارة التخطيط؛ الكتاب الإحصائى السنوى: 0١٠٠م)‏ حيث 
تبلغ المساحة المزروعة فى الرياض )١44458(‏ هكتاراً فى مناطق عدة؛ منها 
منطقة الخرج القريبة من المنطقة الصناعية ووجود مصفاة الرياض للبترول. ولا 
شك أن تلك المناطق الزراعية تتأثر بعناصر التلوث الناجمة عن ذلك. ولا تقتصر 
الأضرار على تلف المحاصيل الزراعية؛ بل تمتد إلى تلف نباتات الزينة. 

:ولد أثبتت بعض 0 أن كلا من فول الصويا والتقمح ونباتات الشوفان 
تكرير الزيت. وقدرت 0 المعيارية للأضرار التى تاحق بالحاض لات الزراعية 
نتيجة أضرار عنصر ثانى أكسيد الكريون بمعدل (0) من قيمة الحاصلات 
الزراعية على أساس سعر بيعها (38 : 1993 : وعهه10). 


أ د هيه م سس فوورية الإدارة العامة 


تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 
ولما كانت 'قيم الحاصلات الزراعية والنياتية فى الرياض غير متوافرة 
إلخصائيا اقتر- افترح الياحث أن تحسب قيمة الخسائر فى الإنتاج الزراعى بنسبة 
[الحرةة من قيمة الخسائر الصحية البشرية. اعتمادًا على متوسط قيمة الإنتاج 
المحلى الإجمالى من الزراعة إلى إجمالى الناتج المحلى. 
وبناء على ذلك تصبح تقدير قيمة الخسارة الكلية فى الزراعة بسبب التلوث 
اتا ريالا فى العام. 


(ب) تكاليف التلوث للعقارات (ء2): 

بلغ عدد المساكن المشغولة فى الرياض (7491715) عقاراً وفقاً لإحصائيات 
عام (؟١٠٠م)‏ وتتوزع هذه الممساكن ما بين منزل شعبى (14198) منزلا بنسبة 
(11,7) وفيلا (/ا/2101؟) بنسبة (771,0) وشقة فى عمارات سكنية (971774) 
بنسبة (755,7) وفيلات مكونة من أكثر من دور )١1181709(‏ بنسبة )7١1/(‏ وأخرى 
)0.,١(‏ ( وزارة التخطيط. الكتاب الإحصائى السنوى؛ 4170اه). 

وتتحقق الخسائر فى تلك الملكيات نتيجة لتلوث الهواء من جراء تساقط 
الجزئيات الدقيقة (157) خاصة فى مناطق معينة داخل الرياض الفربية من 
المناطق الصناعية والمناطق المحيطة بكل من مصنعى الأسمنت ومعمل تكرير 
البترول. كذا تتأثر الملكيات العقارية الموجودة فى الشوارع الأكثر ازدحاماً؛ مثل 
طريق مكة وطريق الملك فهد والوزير والخزان والبطحاء ونحوها من ا 
المزدحمة. 

وما كانت هذه الطرق تختص بحركة مرور مكثفة يمكن وضع افتراض أن 
)٠ )‏ من إجمالى العقارات المشفولة تكون عرضة للتلوث نتيجة السيارات 
والمصانع وتحتاج إلى تكاليف إضافية سنوية لمعالجة آثار التلوث تيلغ (١؟7)‏ ريالاً 
سنوياً . (") حينئن تبلغ تكلفة تلوث الهواء على المساكن: 

1لالاحز/ا »ا ١٠(ز‏ ».غم - 50441175 ريالاً. 


وهذا يعنى أن إجمالى التكاليف الاجتماعية البشرية وغير البشرية تصل 
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د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 
(154,7) مليون ريال سعودى سنوياً. تبلغ التكلفة الاجتماعية البشرية (05,5/) 
من إجمالى تكاليف التلوث الهوائى. 

ولا شك أن هذه النتيجة تعتمد فى تحققها على درجة التأكد. فاختفاء عدم 
التاكد فى تقدير العلاقات الكمية بين ملوثات الهواء والأمراض والخسائر المادية 
الأخرى والتكاليف المرتبطة بها يجعلنا نشير إلى أن نتائج البحث تعطى مؤشرات 
تقريبية لحجم المشكلة أكثر من كونها تعطى حساباً دقيقاً لحجم الخسائر. 
وبحيث يشير البحث إلى حجم مشكلة التلوث الهواكى نتيجة الانبعاثات الصناعية 
ونحوها فى الرياض بشكل تقريبى؛ لاسيما أثنا قد اعتمدنا فى البحث على بعض 
النسب الافتراضية فى مجال تقدير الخسارة فى الإنتاج الزراعى والملكيات 
العقارية. 

كذلك لا بد من الإشارة إلى أن وجود التشريعات والتدابير والإجراءات من 
مصلحة حماية البيئة وتفعيلها ستؤدى إلى تخفيض معدلات انبعاث الملوثات 
الهوائية: ومن ثم يعمل ذلك على تخفيض التكاليف الاجتماعية. ولكن من ناحية 
أخرى سيترتب على ذلك تحمل ميزانية الدولة وميزانيات المشروعات المختلفة 
تكاليف انخفاض هذه المعدلات: وهذا يعنى أنه لا بد من تحقيق توازن بين المنفعة 
الحدية المترتبة على تحسين نوعية البيئة والتكلفة الحدية لبرامج التحكم فى 
التلوث. وهذا ينقلنا إلى القول بأنه دائماً توجد درجة من انبعاث الملوثات 
الهوائية تعتمد على الموازنة بين التكلفة الحدية الخاصة والمنفعة الحدية الخاصة 
على مستوى المشروع وبين التكلفة الحدية الاجتماعية والمنفعة الحدية الاجتماعية 
على مستوى الدولة. وهذا يتطلب تحديد ذلك المستوى الأمثل من تلوث الهواء 
الذى يحقق تلك الموازنة (45 : 44 .وم ,2001 ,.© صقغاء11 :2 .1 كنسهم). 

وأخيراً يلاحظ فى البحث أن هناك بعض الأضرار البيتية التى لم تأخذ فى 
الاعتبار. مثل الخسائر الصحية فى غير العاملين من وفيات, وكذلك الخسائر 
الناجمة عن الضوضاء وضياع فرص الاستجمام فى بعض الأماكن العامة 
كا منتزهات والحرائق؛ والأضرار الصحية وتكاليفها التى يتحملها مرضى التلوث 


ودزؤسل _ ل هورية الإدارة العامة 


تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 
الهواكى المراجعون والمنومون فى المستوصفات والمستشفيات الخاصة. مما 
يدفعنا إلى القول بأن التقدير الحالى للتكاليف الاجتماعية والاقتصادية الناجمة 
عن تلوث الهواء فى الرياض أقل من التكاليف الاجتماعية الفعلية للتلوث. 


الخلاصة ونتائج الدراسة: 

يترتب على التلوث الهوائى الصناعى آثار جانبية سالبة على المجتمع؛ تتمثل 
فى تكاليف اجتماعية يتحملها المجتمع بجانب التكاليف الخاصة. ولا يستطيع 
نظام السوق أن يعكس مثل هذه الآثار. وتعد الأضرار الصحية البشرية والآثار 
المادية الواقعة على النباتات والملكية العقارية الناتجة عن التلوث الهوائى 
الصناعى من أهم تلك الآثار الجانبية السالبة. وقد اتضح من متابعة إحصاءات 
وزارة الصحة بال مملكة ارتفاع حالات الإصابة بالأمراض الصدرية فى الرياض 
بصفة خاصة. 

لذا هدف البحث إلى تقدير التكاليف الاجتماعية للأضرار البشرية وغير 
البشرية الناجمة عن تلوث الهواء فى منطقة الرياض بتطبيق أحد النماذج التى 
تتناسب مع طبيعة وحجم البيانات المتاحة من الإحصاءات الرسمية. 

ولتحقيق ذلك تم الاعتماد على أسلوب الدراسة الاستقرائية التحليلية عن 
طريق تحليل البيانات التى حصل عليها الباحث من مصادرها الأصلية؛ واستخلاص 
نموذج للتقدير بغرض تقدير التكاليف الاجتماعية الناجمة عن أضرار التلوث 
الهواتى. كما تم حصر الدراسة فى التلوث الصناعى من المصادر غير الطبيعية. 

وتم تفسيم البحث إلى مقدمة ومبحثين وخاتمة. تستعرض المقدمة مشكلة 
الدراسة ومنهجيتهاء وتناول المبحث الأول الإطار النظرى والدراسات السابقة 
على المستوى المحلى والدولى؛ واستخلاص نموذج لتقدير التكاليف الاجتماعية 
للتلوث. ويتناول المبحث الثانى الإطار التحليلى للدراسة بتطبيق النموذج المقترح 
على منطقة الرياض؛ وتلخص الخاتمة نتائج الدراسة. 


دورية الإدارة العامة وله 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 

وعند تقدير التكلفة الاجتماعية البشرية وغير البشرية لأضرار النلوث 
الهوائى فى الرياض بتطبيق النموذج المقترح اتضح أن إجمالى التكلفة الاجتماعية 
للأضرار البشرية بسبب التلوث الهوائى تبلغ (09199149755) ريالاً سنوي في 
حين تبلغ تقدير قيمة الخسارة الكلية فى الزراعة بسبب التلوث )19177784٠(‏ ريالاً. 
وأن العقارات المشغولة تحتاج إلى تكاليف إضافية سنوية لمعالجة آثار التلوث تبلغ 
)١0841177(‏ ريالاً سنوياً. وهذا يعنى أن إجمالى التكاليف الاجتماعية البشرية 
وغير البشرية تصل (14,7؟) مليون ريال سنوياً. تمثل التكلفة الاجتماعية 
اليشرية (4, /7248) من إجمالى تكاليف التلوثٌ الهوائى. 

وهذه النتيجة تعتمد فى تحققها على درجة التأكد؛ ولابد أن نشير إلى أن 
نتائج البحث تعطى مؤشرات تقريبية لحجم المشكلة أكثر من كونها تعطى حساباً 
دقيقاً لحجم الخسائر. فهناك بعض الأضرار البيئية التى لم تأخذها الدراسة فى 
الاعتبار مثل الخسائر الصحية المتمثلة فى وفيات التلوث الهوائى لغير العاملين, 
والأضرار الصحية وتكاليفها التى يتحملها مرضى التلوث الهواكى المراجعون 
والمنومون فى المستوصفات والمستشفيات الخاصة: وكذلك الخسائر الناجمة عن 
الضوضاء وضياع فرص الاستجمام فى بعض الأماكن العامة كالمنتزهات 
والحرائق؛ مما يدفعنا إلى القول بأن يتعين وجود دراسات إضافية وتوفير 
البيانات الدقيقة اللازمة لذلك. 

كما يمكن القول إن وجود التشريعات والتدابير والإجراءات من مصلحة 
حماية البيئة وتفعيلها ستؤدى إلى تخفيض معدلات انبعاث الملوثات الهوائية: ومن 
ف يعمل على تحقيش ! التكاليف الاجتماعية. :. ولكن من ناحية أخرى سيترتب 


هذه المعدلات ت الأمر الذى يتطلب من ن الجهات المختصة برسم السياسات البيئية: 
مراعاة تحقيق التوازن بين المنفعة الحدية المترتبة على تحسين نوعية البيئكة 
والتكلفة الحدية لبرامج التحكم فى التلوث. 
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تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 
التهميش: 
-١‏ توضح دراسة فى الولايات المتحدة ارتفاع هذا الوعى؛ بالاعتماد على بيانات مقطعية 
لثلاثة أنواع من التلوث واستعداد القطاع العائلي على الدفع: وأن هناك علاقة قوية بين 
مستوى الدخل والمواد العالقة (157): حيث يرغب القطاع العائلى فى انخفاض نسبتها فى 
الهواء. على حين تضعف العلاقة عند بحث مستوى الأوزون الآأرضى وأكسيد الكريون 
(2006 ,.>1 قطع1ظ! كمصخ جمعءه01) . 
-١‏ اهتمت إحدى الدراسات باستخدام نماذج عدم التأكد لتقدير الآثار الصحية لاتلوث 
الهوائى فى مدينة تورنتو مع تفسيم الفكات المتضررة وفقاً للملوثات المختلفة؛ وأوضحت 
الدراسة أن الانحراف المعيارى لأثر الوفاة نتيجة التلوث الهوائى أكبر عند استخدام نموذج 
عدم التأكد فى التحليل. كما أوضحت أن المعائجة المناسية لنموذج عدم التأكد يؤدى إلى 
تحسن فى التقديرات الناجمة (30 : 2004 .رآ ,101 800 ,م600). 
- هناك مناهج أخرى لتقدير عائدات التحسن فى المستوى الصحى نتيجة لمكافحة تلوث 
الهواء؛ منها: 
أ -إذا حدثت زيادة فى متوسط عمر الفرد فى المجتمع - نتيجة لمكافحة التلوث - يصبح 
العائد هو حاصل ضرب متوسط دخل الفرد ءا عدد السكان ا مقدار الزيادة فى متوسط 
عمر الفرد “ا مدى مساهمة تخفيض التلوث فى زيادة عمر الإنسان. 

ب - استخدام متوسط الزيادة فى الإنفاق السنوى على جميع أنواع الرعاية الصحية بالنسبة 
للفرد فى بلد ما لتقدير ذلك العاكد (عبدالله: .)١15١ - ١9: ١99:4‏ 

+- تعرف الوضاة المبكرة بأنها تلك الوفاة التى تؤدى إلى تخفيض معدل الحياة الطبيعية؛ وتنتج 
عن إصابة بعض السكان فى المنطقة بأضرار التلوث الهوائى التى تؤدى إلى الوفاة. وهى 
من أصعب النواحى الفلسفية التى تتضمنها عملية تقدير القيمة الاقتصادية لآثار التلوث 
الهوائى على الوفاة: إذ تتطلب تعيين قيمة لوحدة النقود بالنسبة للملوث العرضى. 

5- تم حساب نسبة )/7١(‏ من خلال تجميع عدد المراجعين لأمراض بسبب التلوث للأعمار من 
(16) إلى )1١(‏ سنة ونسبتهم إلى إجمالى المراجعين فى نفس الأمراض. جدول ١(‏ - 175) 
بالكتاب الإحصائى السنوىء وزارة الصحة؛ ص 86. 

1- تم حسابها من خلال قسمة عدد الأفراد القاطنين فى الفيلات والشقق على عدد الأسر 

وحساب المتوسط. 
/- تم الاعتماد على تقدير دراسة حسن بعد تعديله بالرقم القياسى لتكلفة المساكن؛ انظر: 
حسنء ص 151؛ مرجع سابق. 
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المراجع 


أولاً - المراجع العربية : 

١‏ - بشير محمود وآخرون (1497م). الغبار المتراكم فى مدينة الرياض؛ ندوة التلوث الصناعى 
للهواء فى الفترة ؟ - + جمادى الآخرة 5١4‏ اهء جامعة الملك سعود؛ كلية الهندسة قسم 
الهندسة الميكانيكية. ص 57" - 4/ا. 

؟ - البنك الدولى (1197م). التنمية والبيئة. مقرر عن التنمية فى العالم: مؤسسة الأهرام: 
القاهرة. 

* - حجازى: المرسىء المدنى .)١15910(‏ التكاليف الاجتماعية لتلوث الهواء فى البحرين: مجلة 
التعاون الصناعى؛ العدد 1١‏ يوليىو 5 - 70 . 

؛ - حسن؛ أحمد فرغلى محمد (1947م). قياس تكلفة تلوث البيكة بصناعة تكرير الزيت 
بالمملكة بالتطييق على مصفاة الرياض للبترول؛ جامعة الملك سعود؛ كلية العلوم الإدارية, 
مركز البحوث. 

٠‏ - دعبسء محمد يسرى إبراهيم (1991م). "تلوث البيئة وتحديات البقاء' رؤية 
أنثربولوجية": علم الإنسان وقضايا المجتمع؛ الكتاب الخامس عشر. 

١‏ - دياب؛ عبد العزيز أحمد (19844م). تلوث الهواء وأسعار المنازل فى مدينة جدة؛ دراسة 
تحليلية اقتصادية, مجلة العلوم الاجتماعية. جامعة الكويت. مجلد 7١؛‏ عدد لاء 1/0 - 
كلل 

٠!‏ - عبد الله محمد حامد (1994م). تحليل اقتصادى لبعض المشاكل البيتية المرتبطة بالتنمية 
الاقتصادية فى الدول النامية, مجلة العلوم الاجتماعية. جامعة الكويت؛ ربيع الأول؛ ١44-11‏ . 

- العقيلى: سليمان محمد. بشير محمود؛ (١١5١ه).‏ تلوث الهواء. مكتب التربية العربى 
لدول الخليج؛ الرياض. 

4 - المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية (474١ه).‏ الكتاب الإحصائى السنوى الخامس 
والعشرون. المملكة العريية السعودية, 4١٠٠م.‏ 

- مصلحة الإحصاء العامة (0١٠٠م).‏ إحصاءات الأسعار والأرقام القياسية: وزارة 
التخطيط. المملكة العربية السعودية. 

-١‏ مصلحة الأرصاد وحماية البيئكة. مقاييس حماية البيئة (المقاييس العامة)؛ وثيقة رقم 
١05(‏ -1*) وزارة الدفاع والطيران؛ المملكة العربية السعودية. 


بداددسم سسسب فورية الإدارة العامة 


تقدير التكلفة الاجتماعية للتلوث الهوائى 


١١‏ - مؤسسة النقد العريى السعودى (0١٠1م).‏ التقرير السنوىء الإدارة العامة للأيحاث 
الاقتصادية والإحصاء,؛ العدد (51), 575 اه. 


؟ - وزارة التخطيط (470١ه).‏ الكتاب الإحصاتى السنوىء مصلحة الإحصاءات العامة, 


المملكة العربية السعودية. 
4 - وزارة الصحة ١574(‏ ه). الكتاب الإحصائى السنوى: إدارة الإحصاء. المملكة العربية 
السعودية, 4١٠1م.‏ 
ثانياً ‏ المراجع الأجنبية : 


مموطمق© مه فعا كتاعة مقصدط] ,ه أعدمم1 .(2005)تطعدوم1ل؟ تصبطتطده! ,سمقلد5 كسلطمق - 
:عقة كلامآ .أنتلهاسعصصم كسك .دوت دتزلهمة لمع ناكتاةة3 لل :كممأووتسظ (002) علترمزط 
.1 .55آ ,25 .7701 .1/135 

ع مذ وعتصنم 010 5ومجعة قععمععكتل وا تتتاعنلمعط.(2005) قمعءعمهة 2 ,كسااعمعجة - 
-2 لقدممهععم0 عط 04 لفمسول عط ,كاسمتهاكممء لها معسممتكمع 2ه ععمعمعيم 
2 وم: .55آ 2005.١701.56,‏ عع[ :0:مك02 .جاعن50 طاعممعو 


أعقمحمآ عندسصمووع لمة طاغلدع1]. (2004) تااناماتمة1! 228عأمععتارآ ,متتتهلتوموع 2 2 نزلنا8ه - 
.كعم ,563 .8م 01.80/آ.مقاقة[ة1 صذ متا 1أه2 عتخة غ0 


أدولططة35 083616 ,مدلا عمقكتد1] ,نهمء5 عنة019 ,ناذآ عمتلا -دالا رقعصم1 1 تعطمم وطن - 

10 لء5مم::11 ومقمصسط غ0 علدن1 معممةن) 0مة ,كاعء88 طغلدع11 رعستدمص<8 لهمعثم]آ .(2006) 

1 مود :صانقم .يع0[مسطعء؟1؟ عق ععمعكء5 لماسء سدمعتلعمظ ,عمععمعءطمطتدمماطه 
155.1 ,2006,1701.40 


أمصم دهتسلامم عنة 2ه ممزددأكتل لمة صمنغه7اممما لهممتأهمعنمآ.(2006)مم20 121010 - 

-061 0هة ,مومه ,115 عط صذ هه4مة[بوع 502 همه ع3 110 04 كأععكلقء عط :وعنعم[مصطءع)ا 

صقل لهل بوع[8 امع سعع قسصد81 لسه سعتسسصسوعء]1 لماسعسصمتتتكدة1 04 اهسمل .,لإمهدر 
2006,1701.51,155.1 


-نامصم1آ :دمتساه2 نمه عمممعمة لامطعدده].(2006)قمصقط1 هطء]8 بممقمكمداط جمعءه81 - 
-5ت0] ,كتمع طامم 113 عمدت مأعصمداك1 لمتمعمدممت لم8 عط نمطم عنومء1 عطا 10 قدمتاده 
.1 1/13 :10113 هنآ مأسعسسمماء ع2 يلق أسعسحرم كسك زه لهم 


غقط9؟ م :صم اسلامم عنه 2ه كأععقء طتتقعط عط عمتدمدء2004(1) غ101 عونامهه] و0 - 
موس أمظ كه لقس سمل رتعتة 0ضط سه عمتلزل عمه عاممعم أقطا نزدة نزللمءع 806 مد أمعاءرةء 
. 55.1آ, 2004.701.47.صحل عتدولآا بوع1! مأسعصسء عممد11] لسد كعتسرمدوع] لمأاسعمر 


-آمم عتخ.(1998) كذبوع.آ ععاء ,عا إتعمقل17710 صطه1 بناءط01ن) سعامعا5 ,مدعءهك/![ بإع5امء0 - 
تلق أ تع سدق .,1993 لاعتامعط 1989 بقتلةناددسخ ,لإعملز5 مد 'وتتماعممم نزاتهل لسة ممنسآ 
9 : 155.5 ,1998.1701.88 (12/! ندماعسنطئة117 طغلوع]] عناطسط 06 لمسسول 


مأمملءل9ء12 هذ قمملولعع12 عتتممهمعءظ8 لمة 5عناذ15 لقامعصدممتجمظ " .(1993) .10 ممقطه1] - 
.72901748 .مم ,11 .810 ,21 .ألا باسعسسجماء؟2 7]7010؟ ," معتشسصنه 0‏ 
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لإه5 2ه لاعذلا ده قاعء827 دمنسللو2 عتخ لعععالة 2ه «متدونادع م1 .(1993) .11 ,وعدمل - 
ع1 والسمطاسة رعلاه7؟ ععدوءععسمع1 بتصقاط ععمتقط5 عط غه 'واتمعل؟ عط هذ مموعط 
امم 

دملوءء2 20 وتم رلهسف عتامم لمامعتصدمكتجمظ .(2001) 0 ,لمذلاع1] نمه .ل ,قتصممآ - 
سوعط عبتسل]1 روعععسوعع1 سه 0005 أععطاعد الصو[ ؤه كعتسمصموء8 عط رعمتئلد131 
.02002.آ رتعطة اطنط عتدرعل 

-/هاألهأهممة غتمممتاة كمماتلصمء طتتوعط بزعم 120 .(2005) طاتصة تتصعكا /ا رقمة89 1 برمد]/ة - 
شع سععهصد]8 سه ععتسصمصمع؟]1 لماسمعسممعتجمظ؟ ؤه لممعسمل .7مأععلقء مونان1امم عله 
.8م :155.3 ,2005.7/01.50 3107 علرملا برعل 

-لة/ .(1997) [ة اع واعتممتسكا صقاخ ,ن مه -ناك!' , تمتعطلق ممهمة متعممه00) مععسسهة8خ - 
.لمفاتلة1' 04 عقق غ1 :قعتاهتامء عمتمماء 029 صذ ممتاسطامم عنة 6ه كاأععلء طالدعفط عمتنا 
غ00 علعه280اة. ع[ باسعسععفقصة81 سه كعتسمدمء1 لمامعسممعتجمكظ1 6ه لممسمل 
٠.‏ 155.2 ,1997.1701.34 

بقأقة أفقعطانه5 هذ اوأتلة)رمم كهة ,ممتاسلامم عنة ,قععظ غدعمه2002(.1) كأقهة, ممتزدمداة - 
٠.‏ .55آ ر2002.7701.39 اء"1 تسماع ستطعد']آ .إطامه ع مس1 

-تعام00) مللتدم اععاة ه 04 كاومء طغلوعط لمعف .(0)1995) ,رعموط,خ1 أعقطع11! ,مومه - 
- 155.3 ,1995.97701.13 رريخ ناعوءع8 دمأ متامدة] .وعتاوط عتسسمدمء8] وعمدرمم 

1 05 أمء2000 عتضمممعة ع8 02 عكتا عط م0 ,(1971) .8 ملاعل[ 2 الى ,كات ك5 - 
7 - 99 .مم ,اإتقناضة رللع 16293 عوستاسسمعع4 عط ركامعدمعنها5 لمتعمممة؟ مذ لمغتمه0 

نامز[ لصة عسقطاء]/1 (2005) غعنرد1 منداخ-عمعاط ,26ناه]] منامقكا وعد ع12[ عمقطم 86 - 
565 01 العتمذدعدقة لهنغهم3 ى :1811 عطا مذ ععدطاأتعتعة رفظ كدمزومنمس8 علن0 
:اطءعملعهجآ .كع تسسمسمع:1 عع سموع1 سه لقان سدم كصظ ,كاده العميعنوطم لمة 
. 155.4 ,2005.17701.32 عع 

-صسآ عط 017 515لأمآش الخ 201171 1615لخ01) ى .(2006)صنآ متسن ا تإطدده؟ 8 ققتممط؟ - 
لعنندتآ عط مآ وتلهن0 عنة عندوععوعم م0 "امدتتدمعلع"1 [هامعسدممتتمع" 04 غمدم 
. 155.1 ,2006.7701.44 مدل نطعوء8 دسمغأوستاصسط]! .تتشوس1 عتسمدمع] 1940-98 :وعاماد 


الللللللسسسسسسس ب هووية الإدارة العامة 
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الدكتور بكر تركي عبدالأمير 
معهد التنمية الإدارية - دبى 
الإمارات العربية المتحدة 


© دورية الإدارة العامة 
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نظرية أصحاب المصالح هالع د الرايع 
وأبعادها الفلسفية وش سول 14137اه 


©توفمسير آم 


د. بكرتركي عبد الأمير* 


تمد نظرية أصحاب المصالح من النظريات التى نالت اهتماماً واسعاً فى العديد من حقول المعرفة. وقد 
أثارت جدلاً واسعاً سواء كان ذلك حول أهدافها أو وسائلها أو اسسها أو حول المنطق الذى بنيت عليه. وعلى 
الرغم من أن النظرية تمثل امتداداً طبيعياً منطق نظرية النظم العامة: إلا أنها ذهبت إلى أبعد من ذلك من خلال 
استنادها إلى افتراضات تتقاطع مع العديد من النظريات التى تنتمى إلى المظلة نفسها ومنها: نظرية الوكالة 
ونظرية حملة الأسهم ونظرية الحاكمية. من هنا تأتى هذه الدراسة لتركز على مناقشة وتقييم المنطق الذى تقوم 
عليه نظرية أصحاب المصالح, وتتفحص الافتراضات التى تستقد إليها بعد تتبع جذور النظرية وأصولها 
ومنظوراتها وأبعادها الفلسفية, لتنتهى إلى وضع تقييم للإسهام الذى تقدمه هذه النظرية فى حقل الإستراتيجية 
ونظرية النظمة. 


02 هذه الدراسة لمجال يحظى باهتمام الباحثين فى حقول شتى؛ لما 
عدت يتضمنه من موضوعات متداخلة من جهة ومتفاعلة من جهة أخرى 
يصعب معها وضع حدود معينة له. إن مجال هذه الدراسة هو نظرية تدرس 
السلوك الإنسانى والاجتماعى المتعلق بالمصاحة وتحديدها وتحقيقها وكيفية 
تأطيرها وقياسها وانعكاساتها فى كل الاتجاهات الفردية والجماعية 
والاجتماعية. إن نظرية أصحاب المصالح هى من بين النظريات القليلة التى 
يصعب نسبتها إلى علم أو حقل بعينه؛ ومن ثم يحتم ذلك التعرض لها 
بمنظور فلسفى كلى يستوعب متغيراتها وأبعادها؛ وهذا ما تحاول هذه الدراسة 
القيام به. 


* معهد التنمية الإدارية - دبى - الإمارات العربية المتحدة. 
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المبحث الأول - منهجية الدراسة: 


١-١‏ مشكلة الدراسة: 

لعل أحد أسباب التآخر الذى تعيشه الإنسانية هو أن علومها الاجتماعية 
والإنسانية ما زالت أقل تطوراً فى الوقت الذى تقدمت فيه علومها الطبيعية 
والمادية بدرجة كبيرة. وما زال الفكر الإنسانى يقف عاجزاً أمام ألغاز الحياة 
ومتاهات المشكلات التى تنيثق من التفاعل الاجتماعى بين بنى البشر أفراداً 
وجماعات. 

واستناداً إلى ما تقدم ما زالت الجهود تبذل؛ بل تمنح الأولوية للوصول إلى 
نظريات تحكم السلوك الإنسانى والتصرف الاجتماعى. وما فتئ حلم الإنسانية 
قوياً فى الوصول إلى نظريات تمثل وتنظّم منظومة من المفاهيم التى يسعى إليها 
الإنسان مثل العدالة والحكم الصالح والمصلحة العامة والمسؤولية الاجتماعية 
وحقوق المستضعفين والمغيبين والأجيال القادمة. 

إن كل ما تقدم يتجسد فى نظرية شغلت المفكرين والباحثين تحت عناوين 
ومسميات شتى إلى أن تعارف واتفق على تسميتها بنظرية أصحاب المصالح. إلا 
أن الاتفاق للأسف لم يتجاوز مرحلة الاتفاق على التسمية. وعلى الرغم من أن 
النظرية جاءت أساساً لتقدم حلولاً المحضلات كبرى إلا أنها لم تنجح سوى فى 
إثارة الجدل بين المفكرين والباحثين حول الأفكار التى تتضمنهاء والمبادئ التى 
تستند إليهاء والافتراضات التى تدور حولها وفى فلكها. ومن هذه النقطة ذاتها 
تتقدم هذه الدراسة لتثير موضوعات مهمة منها: 
« تأثير نظرية أصحاب المصالح فى السلوك العقلانى لمنظمات الأعمال. 


« المحتوى الأيديولوجى للنظرية الذى يسيس العمليات التنظيمية على حساب 
القيمة الاقتصادية التى تتوقف عليها فلسفة الأعمال الخاصة. 
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« دور نظرية أصحاب المصالح فى إرباك وزعزعة النظريات التى تستند إليها 
لفلسفة الأعمال مثل نظرية الوكالة والتعاقد وغيرها. 


« دور نظرية أصحاب المصالح فى تفيير آليات الحاكمية التقليدية التى تقوم على 
أسس الملكية لتقدم أنموذجاً جديداً أو مشوهاً. 


تساؤلات الدراسة: 


يمكن تأطير وبلورة مشكلة الدراسة بالتساؤل عن المنطق الذى تستند إليه 
نظرية أصحاب المصالح. والأبعاد والامتدادات الفلسفية له؟ وينيثق من هذا 
التساؤل الركيس التساؤلات الفرعية التالية: 


-١‏ ما الجذور الفكرية تنظرية أصحاب المصالحة 
؟- كيف تطورت هذه النظرية؟ وما منظوراتها وأبعادهاة 
'- ما مدى منطقية الافتراضات التى تحكم هذه النظرية وتحركها؟ 


؛- ما مدى إمكانية الوصول إلى تصور أو رؤية متكاملة لتقييم نظرية أصحاب 
المصالحة 


١-١‏ أهداف الدراسة: 
تسعى الدراسة إلى تحقيق ما يلى: 
-١‏ استعراض التراكم الفكرى والتأصيلى لنظرية أصحاب المصالح. 
-١‏ مناقشة منطق نظرية أصحاب المصالح والافتراضات التى تستند إليها وتحكمها. 
؟- تقييم نظرية أصحاب المصالح: مواطن القوة والضعف. 
؛- تقديم تصور أو رؤية محددة فى ضوء المناقشة والتحليل والاستقراء. 
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١-٠‏ أهمية الدراسة: 
يمكن إيراد ما يلى باعتباره دلاكل على أهمية هذه المحاولة الفكرية: 


-١‏ ندرة الدراسات العربية التى تتعرض لهذه النظرية على الرغم من أن الأبعاد 
التى تتعرض لها هى أسس فكرية تقوم عليها مجمل حقول العلوم الاجتماعية. 

"- تثير الدراسة وتتعرض للأساس الفكرى لأهم الموضوعات المعاصرة فى حقول 
المنظمة والإدارة الإستراتيجية ومنها: الحاكمية الصالحة والمسوّولية 
الاجتماعية والعدالة والبيئة...إلخ. 


؟- توضح الدراسة - بدون أن تعد بتقديم حلول - الإشكالية التى تعوق إصلاح 
وتطوير النظم والعمليات فيما يتعلق بالمنظمات الحكومية, أما فيما يخص 
المنظمات الخاصة فتوضح صراع الافتراضات التى تتتازع الهيمنة على فلسفة 
الأعمال التى تحكم تلك المنظمات ودورها الحقيقى فى المجتمع. 


ال مبحث الثانى - أصول وجذور مفهوم أصحاب المصالح: 

بدأت الجذور الفكرية لفكرة أصحاب المصالح من حقل القانون قبل أن تغادره 
لتتجه بقوة إلى ميدان الإدارة الإستراتيجية لتعود مرة أخرى فيما بعد إلى 
القانون. وهى تهيمن حالياً على أدبيات حقل أخلاقيات الأعمال. إن الأصل 
الحقيقى لفكرة أصحاب المصالح فى مجال القانون غالبا ما يتم تجاهله أو 
إغفاله ونادراً ما يشار إليه. ضفى الثلاثينيات من القرن العشرين تجادل اثنان من 
علماء القانون فى الدوريات القانونية حول المسؤولية الاجتماعية للأعمال 
الخاصة: وكان جوهر الجدال بين 86116 #6 12000 حول مسألة ذات أهمية كبيرة 
منذ ذلك الوقت وهى: هل يجب على أولئك الذين يقدمون رأس المال لمشروعات 
الأعمال ويتحملون المخاطرء أن يأخذوا بالحسبان اهتمامات أو مصالح أولئتك 
الذين لم يقدموا أو يستثمروا أية أموال» مع أن لهم مطالب أو دعاوى ومحددات 
على نشاط الشركة؟ وقد ذهب 86116 إلى أنه من الملائم أخذ مصالح غير 
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حاملى الأسهم (أصحاب المصالح) بالحسبان فقط إذا وافق حملة الأسهم على 
ذلك. فى حين ذهب 2004 إلى أن أصحاب المصالح هم مالكون غائيون 
5 م46056216 وهم الجزء الآخر المكون للشركة: وأن لهم اهتمامات 
ومصالح محددة؛ وكذلك المجتمع عامة. إن العبارة الجوهرية فى هذا السياق 
هى"المالكون الغائبون" حيث ميز 1000 بين فئتين من المالكين (2 :2001 رؤقمتهمع1) هما: 


-١‏ الذين لهم رأسمال مستثمر فى المؤسسة. 
"- الذين لهم استثمار لا يأخذ شكل رأسمال؛ بل اهتمام ومصلحة فى المؤسسة. 


ولم يوضح 2004 سبب اهتمام الفئة الثانية من المالكين أو فى أى المجالات 
تقع هذه الاهتمامات. كذلك لم يتمكن كل من 10000 6 86116 (وكذلك -صتلتة 6 
35 6 الذى انضم فى السجال إلى جانب 86116) من وضع المسألة فى 
نطاقها الجوهرى وهى بؤرة حاكمية الشركة. إن هذا الإسهام الفكرى قد أغفل 
مدة ثلاثين سنة لاحقة؛ وفى الستينيات قام معهد ستانفورد للبحث 0:0ثهها5 
(5141) عانطناكم1 طممةءوعخ1 بإحياء مصطلح أصحاب المصالح. إلا أنه فعل ذلك 
ضمن إطار أو مجال الإدارة الإستراتيجية أكثر منه فى مجال القانون. وقد 
عرفت المذكرة البحثية للمعهد فى سنة 1971م أصحاب المصالح بأنهم: “تلك 
الجماعات التى بدون دعمها تتوقف المنظمة عن الوجود": وقد جاءت هذه المذكرة 
ضمن مشروع استشارى فجّر المعهد من خلاله حركة أو اتجاهاً فكرياً بين 
الشركات التى تتجاهل التخطيط للتغييرات القانونية أو التشريعية للمستقبل؛» 
على سبيل المثال إذا كانت للشركة انتهاكات بيئية؛ كتصريف مياه النفايات فى 
الأنهار؛ فإن الجمهور والمشرعين سيعملون معاً لإقرار قواعد وتشريعات أو كليهما 
معاً للسيطرة على هذه العملية. وهذا التشريع سوف يفرض متطلبات تشغيلية 
إضافية على الشركات,؛ ولا شك فى أنها ستكون مكلفة وقد يفشل ذلك فى علاج 
المشكلة الأصلية. وطبقاً لاقتراح (587) فإن الشركة يجب أن تأخذ بالحسبان 
أولئك الذين يتحملون عبء وتبعة أعمالهاء من ثم عليها أن تتصرف بطريقة 
لا تجلب إليها قيوداً ولوائح وجزاءات. فى حين كان مدخل (5181) مصوغاً وفق 
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مفهوم أصحاب المصالح فإنه اقترح ببساطة تبنى نظرة طويلة الأجل حول نتائج 
أو عواقب التماس أو التداخل فى المصالح التى هى فى الغالب مكلفة ومرهقة 
للشركة. إن هذا التفكير يمكن أن يقود إلى إستراتيجيات وقائية فعالة كالتعامل 
المسبق مع مياه النفايات قبل تصريفها إلى الأنهار (2-3 :2001 ,و8 متهم16). لقد 
كسبت نتائج دراسة (581) تآييداً وعدداً من التابعين مثلها مثل إسهام 2004 
ومرة أخرى أغغفل هذا الإسهام لمدة تربو على العقدين. بعد عام 577١م‏ تفرع 
المفهوم فى أربعة فروع مختلفة هى: التخطيط للشركة: ونظرية النظم؛ 
والمسؤولية الاجتماعية للشركة: ونظرية المنظمة. ويمكن تسمية هذه المرحلة 
بالأدبيات الكلاسيكية لأصحاب المصالح (3 :2000 ,قصة029) لسة كقنا). 


وفى عام 6 أسهم العالمان الإسكندنافيان (1965) عصتطانها5 عت ممسعط. 
فى تطوير المفهوم من خلال النموذج الذى اقترحاه: أنموذج جماعة المصلحة 
20061 «ناومع 1061656 ضمن جهودهم لوضع إطار عمل لتحليل المنظمات. 
وبعد عشرين سنة أخرى أعيد اكتشاف وإطلاق مفهوم أصحاب المصالح: وكان 
الناطق هذه المرة فى الثمانينيات هو 2ةجتاع1:6 8017340, الذى نقل عمل وإسهام 
(583) إلى حقل الإدارة الإستراتيجية:؛ وكان كتاب 1665288 الذائع الصيت 
"الإدارة الإستراتيجية: مدخل صاحب المصلحة" شرارة لثورة فكرية فى مجال 
حاكمية المنظمة والإدارة. وطبقاً ل (1:665032,1984) فإن مهمة أولئك الذين 
يديرون الشركة هى تشخيص كل صاحب مصلحة من ذوى العلاقة وتوضيح 
وتحديد الكيفية التى يتم التعامل من خلالها معهم. وفى فترة الثمانينيات - 
وسط تلك الهبة من عمليات الاندماج والاكتساب (بيع أصول الشركة للمنافسين) 
بين الشركات الكبرى- برزت وارتقت فكرة أصحاب المصالح مرة أخرى فى 
القانون. مصحوبة بممارسات وتطبيقات عويصة لحملة الأسهم والمديرين 
وحاكمية الشركة. إذ أصبح من الصعب على أعضاء مجالس إدارة الشركات 
رفض عروض الاكتساب عندما تكون العلاوة لحملة الأسهم عالية ومفرية, 
فالمجالس التى ترفض هذه العروض غالباً ما تواجه دعاوى ومسؤولية قانونية من 
حملة الأسهم الساخطين الذين يسعون إلى تحقيق أرباح من خلال تلك العمليات. 
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وكانت النتيجة صدور تشريع فى عدد من الولايات الأمريكية حول الوضع 
القانونى لأصحاب المصالح: الذى مكن المجالس من أخذ عدد من العوامل 
بالحسبان أكثر من مجرد السعر المعروض عندما يقررون قبول أو رفض عروض 
الاكتساب (عروض المنافسين بالشراء) (3 :2001 ,كهستصمة0). 

وفى غمرة حماس كثير من التنفيذيين لحماية مراكزهم ومواقعهم داخل 
الشركات التى تواجه الاكتسابات: وجد هؤلاء أنفسهم متحالفين مع أطراف 
أخرى لها نظرة شمولية حول اهتمامات أصحاب المصالح. ودعم عدد من 
التنفيذيين تشريع أصحاب المصالح؛ ؛ لأنه يمنحهم حماية من المسؤولية القانونية 
عندما يأخذون بالحسبان عوامل غير السعر المرتفع؛ ومنحهم ذلك القوة لمنع 
الاكتسابات ومواجهة خسارتهم لمواقعهم. إن أولكك التنفيذيين وجدوا أنفسهم 
متخذين إستراتيجية سياسية - وليست اقتصادية - تلتقى مع المؤيدين والمتبنين 
لمفهوم أصحاب المصالح. وقد ذهب بعض المعلقين إلى القول إن التنفيذيين باعوا 
أرواحهم بالمقابل لدعم الناشطين من أصحاب المصالح فى موضوع التشريع 
القانونى المعارض للاكتسابات. وحال ما تضامنت القوى تشريعياً مع الشريك 
السياسى والنظرى؛ وجد تنفيذيو الأعمال أنفسهم مجبرين على اتباع وتبنى 
مفهوم أصحاب المصالح؛ حتى إن بعضهم بدأ يستجدى التأييد حول هذا المفهوم 
بوصفه دليلاً على التزامهم بالمعايير الأخلاقية وغير الفاسدة (7 :2001 ,ؤعهتهدع]). 

إن انبثاق نظرية أصحاب المصالح قد أنتج هيكلاً ضخماً من الأدبيات (شكل )١‏ 
يتسم معظمها بالفموض والضبابية؛ واستمر مؤيدو النظرية وأنصارها 
يتحدثون مرارا على أمل أن جزءا ما منها سوف يهيمن وينجح فى إلزام رجال 
الأعمال بإعطاء دور لآخرين من غير حملة الأسهم فى إدارة أو طريقة إدارة 
الشركة. 

والسؤال الذى يجب إثارته هنا هو عن تعريف محدد لأصحاب المصالح؛ وفى 
الحقيقة إنه من الصعوبة بمكان تحديد مفهوم أو تعريف دقيق لأصحاب المصالح» 
وقد يكون ذلك مرتبطأاً بمشكلة التعريفات بشكل عام: إلا إنه فضلاً عن ذلك يثير 
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هذا المصطاح الكثير من الفموض والخلط بسيب تعدد وتداخل مضامينه 
القانونية والسياسية والأخلاقية. وعلى الرغم من أن تعريف 082مع18:6 هو 
الأكثر شيوعاً وشهرة"صاحب المصلحة هو فرد أو جماعة يؤثر أو يتأثر بتحقيق 
المنظمة لأهدافها" (19 :1984 ,7:668138): إلا أن هذا التعريف وصف بأنه 
مفرط فى السعة والشمول؛ وأنه من غير الممكن تحديد كل أولئك الذين يمكن أن 
يشملهم التعريف؛ بل ذهب البعض إلى القول إنه طبقاً لهذا التعريف فإن الخارجين 
عن القانون وأعداء المنظمة هم أصحاب مصالح فيها (1997 ,.1 غه ,لأعطم)ة/8). 
وهناك من يعرف أصحاب المصلحة بأنهم” الجماعات والأغراد الذين يستفيدون 
من نتائج تصرف وسلوك المنظمة؛ أو يضارون به؛ وقد تكون حقوقهم إما مصانة 
أو منتهكة " (11 :2003 ,2 2م2م616). أو هم "الجماعات الضرورية لبقاء 
ونجاح المنظمة" أو "الجماعات التى من دون دعمها تتوقف المنظمة عن الوجود". 
كذلك هم: أى شخص أو جماعة أو منظمة يمكن أن تؤثر فى الموارد 
والخدسات أو تتأثر بأنشطة هذه الخدمات أو له مصلحة فيها أو يتوقع 
منها شيئاً (41 :1999 ,هااعتطعنآ وتعمموم). 
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شكل رقم )١(‏ خارطة أدبيات أصحاب المصالح 


مفهوم المالكين الغائبين // 2004 
مفهوم أصحاب المصالح/معهد ستانفورد 


نظرية أصحاب مصالح الشركة 1995 رنتدقع:ظ :4 502410508 


ديناميكية أصحاب المصالح 
نظريات جديدة لأصحاب المصالح 


المصدر: 
2 ,2000 ,سناع كمك/! همة عمنلمنة1 خسعادترة 10 كنستراهدخ عع10مطعلهاة3 رهمة9ة) غرعا180 مه مدحخ كدذلظا 
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وقد استخدم (1994 ,1508قة1©) المخاطرة خاصيةً لتضييق نطاق أصحاب 
المصالح؛ إذ إنه يحصره بمن له ادعاء شرعى بصرف النظر عن القوة التى يتمتع 
بها. ويقترح (13 :1989 ,أزه411) أن يتم التركيز فى تعريف صاحب المصلحة 
على تلك الجماعات التى لها حق أو مصلحة مكتسبة فى بقاء المنظمة. كذلك 
يعرف أصحاب المصالح بأنهم أشخاص أو جماعات لها أو تدعى ملكية أو حقوقاً 
أو اهتمامات فى الشركة وأنشطتها وماضيها وحاضرها ومستقيلها... والجماعة 
الرئيسة منهم هى تلك التى لن تتمكن الشركة من البقاء دون مشاركتهاء أما 
الجماعات الأخرى من أصحاب المصالح فهى تلك التى يمكن أن تؤثر أو تتأثر 
بأعمال الشركة:؛ لكنها لا ترتبيط بتعاملات مباشرة معها وهى ليست جوهرية 
لبقائها (8 :2002 رعلدعة.آ مه7؟ عى )ال تصروع2آ ,لاعطعادع2آ بصعع21). 

أخيراً؛ يقدم الباحث تعريفه لأصحاب المصالح كما يلى: "جماعات أو أفراد 
قادرون وراغبون أو هما معاً فى التأثير فى قرارات المنظمة؛ أو أنهم يدركون أنها 
تؤثر فيهم". ويغطى هذا التعريف النقاط الجوهرية التالية: 

+ أصحاب المصالح هم جماعات أو أفراد. 

- أنهم راغبون وقادرون أو هما معأ على التأثير فى عملية صنع القرار المنظمى. 


- أنهم يتأثرون بقرارات المنظمة أو أنهم يعتقدون ذلك. 


ا مبحث الثالث - منظورات نظرية أصحاب المصالح وأبعادها: 
الاحظ (35 :1995 ,سقدرعع1) أن عقد الثمانينيات إلى منتصف التسعينيات 
كانت فترة البحث عن نظرية متكاملة لأصحاب المصالح. بحيث تكون قادرة على 
استبدال النظرية السائدة والمهيمنة على مدارس الأعمال وخاصة نظرية حملة 
الأسهم؛ على الرغم من أنه يؤكد عدم وجود نظرية موحدة لأصحاب المصالح فى 
الشركة. وقدم (47 :1995 دمئوع:2 © 1000310508) إضافة قيمة من خلال 
تمييزهم بين الأبعاد الكامنة فى نظرية أصحاب المصالح: الوصفى/التطبيقى: 
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والوسيلى:؛ والمعيارى. وقد استطاعا أن يبرزا بشكل ظاهر ما كان ضمنياً فى 
الصياغات التأسيسية المبكرة لهذه النظرية التى اقترحت أن: 


-١‏ الشركات والمديرون أو هما معاً يتصرفون فعلياً بطرق محددة (المنظور 


الوصفى/التطبيقى) . 
"- تصرف الشركات أو المديرين بطريقة ما سيقود إلى نتاكج محددة (المنظور 
الوسيلى). 


'- الشركات أو المديرون يجب أن يتصرفوا بطريقة محددة (المنظور المعيارى) . 
ولاقت المنظورات الثلاثة قبولاً عاماً من الباحثين: وثمن (1995) مقصرعة:1 
(وهو عرّاب نظرية أصحاب المصالح) المنظورات الثلاثة؛ واقترح رابعاً لها يتعلق 

بالمنظور المجازى أو الروائى. وفيما يلى توضيح موجز لهذه المنظورات الثلاثة: 
(55-72 :1995 بهمنععءظ يق مه2105ه0) 


5-١‏ المنظورالوصفى/ التطبيقى عتناءءمومء2 لمع امسلا «تامتنوء2, 


المنظور الوصفى فى التنظير لأصحاب المصالح يبحث عن توصيف وأحياناً 
عن توضيح وتفسير السلوكيات والخصائص المعينة للشركة؛ فهو يوضح الحالة 
الماضية والحاضرة والمستقبلية لشؤون الشركة وأصحاب المصالح فيها. وهذا 
المنظور قد يأخذ بالحسبان أصحاب المصلحة فى الشركة باعتبارهم مؤثرين فيها 
من خلال قوتهم أو دورهم فى السياسات. والمنطق الوصفى يستند عادة إلى 
شواهد تطبيقية مصدراً للدعم. إن المفكرين التجريبيين الذين ينطلقون من 
المنظور الوصفى هم غالبا منظرو المنظمة الذين يفتشون عن فهم للطبيعة 
الأساسية للشركات؛ وينقب الباحثون فى الإدارة الإستراتيجية عن رؤية الشركات 
وهى تقترب أو تتخذ القرارات الإستراتيجية: وييحث بعض علماء المجتمع 
والأعمال عن تأييد لاستخدام مدخل أصحاب المصالح باعتباره نتاجاً طبيعياً 
للتطور والنمو. ومرة أخرى قد يخبر المنظور الوصفى المديرين بقدر ما هو 
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ممكن عن المنافع المنبثقة من الإدارة من خلال مدخل أصحاب المصالح: على 
الرغم من أنه لا يقدم أى منطق لتسبيب ذلك؛ بل هو بالكاد يصف ما أنجزته 
شركات متعددة وأثر القرارات التى اتخذتها فى ضوء ذلك. وقد استخدمت 
النظرية لوضق ساكس معدرة الشركة وسلوكها واهيائاً توضيحهاة على 
-١‏ طبيعة الشركة (1991 ,سقتطاء2)00هةعصمع8). 
"- الطريقة التى يفكر بها المديرون للقيام بالإدارة (1997 ,2/0130065غع:عصمع8). 
؟- كيف يفكر مجلس الإدارة فى مصالح ذوى العلاقة بالشركة (1992 ,أكمنط::؟2 به ههة]؟). 
4- كيف تدير الشركات أعمالها فعلياً (1991 ,تتطسسمقطظعيضع ملعت[ :1991 بدممكلعة01). 
وفى المنظور الوصفى/التطبيقى لنظرية أصحاب المصالح هناك احتمالات 
عديدة قد يكون التوضيح التالى أحدها: يتصرف المديرون كأنهم جماعات من 
أصحاب المصالح وليس مجرد حملة أسهم (باعتبار أنهم وكلاء عن حملة الأسهم) 
ويؤثر ذلك فى أداء الشركة. ومرة أخرىء؛ فإن هذه دعوى قابلة للدحض 
والتكذيب بالدليل التطبيقى؛ أى أن الشواهد العملية يمكن أن تتراكم وتوضح 
بجلاء أن المديرين لا يتصرفون فى الواقع كأنهم أصحاب مصالح معنيين بنجاح 
الشركة (هنا هم ليسوا مجرد وكلاء عن حملة الأسهم). وعلى نحو مشابه ولكن 
مع تمايز جوهرى فإن التوضيح الوصفى يمكن قراءته كالتالى: يتصرف المديرون 
باعتبارهم أصحاب مصالح معنيين - بدافع العدالة - استجابة لدعاوى أصحاب 
المصالح داخل الشركة. 
"-” المتظور المعياري عاناعءمورء2 ع«ناأهصدده1: 
تشخيص وتحديد الإرشادات الفلسفية والأخلاقية فى تشغيل وإدارة الشركات. 
وقد هيمنت المسائل المميارية على أدبيات نظرية أصحاب المصالح فى أكشر 


وي | لم ص ةج م شر عنصي جحي بوية الإنازة امسن 


نظرية أصحاب المصائح وأبعادها الفلسفية 
الإسهامات المعاصرة (1991 ,تعكتعطة عق سطدك)؛ء بل وحتى هجوم ممسلع م1 
(1970) الشهير على مفهوم المسؤولية الاجتماعية للشركة كان معيارياً إلى حد 
كبير. إن الباحثين يمكن أن يعتمدوا المنظور المعيارى عند تبنيهم لمدخل أصحاب 
المصلحة (71 :1995 ,هم]وع:]2 عق 1202310502) الذى يجادل غالبا فى أن العمل 
الصحيح هو ضرورة حسبان مصالح ذوى العلاقة المتعددين عند اتخاذ القرارات 
الإستراتيجية؛ وأن على الشركات أن تتبنى اتجاهات أصحاب المصالح بوصفها 
حقاً لهم - وهو مقنن إلى درجة كبيرة - وهذا المنظور غالباً ما يتم تبنيه من قبل 
الباحثين فى الفلسفة وعلم الاجتماع والإدارة الذين هم جزء من الأكاديميين فى 
مجال المجتمع والأعمال. 
ومع أن الجدل المستند إلى الأسس الأخلاقية كان إرشادياً توجيهياً مقنعا فيما 
يتعلق بالسلوكء إلا أنه ليس عا ميا ولا تكامليا. وخير مثال على ذلك التناقض 
بين الأسس الأخلاقية النفعية والفلسفة الكانتينية* ههنائههك. إن استخدام 
المنظور المعيارى للدفاع عن مدخل أصحاب المصالح عند إدارة الشركة قد 
لا يكون الأكثر إقناعاً لأوائك الذين يحكمون الشركات الحديثة فعلياً وبشكل 
خاص إذا كانت الأسس الأخلاقية الفردية لهم تتنازع مع هذا المدخل فى مجال 
حاكمية الشركة. ومع أن المديرين قد يكونون حساسين تجاه الالتزامات 
الأخلاقية: إلا أنهم قد يؤمنون بشكل جازم بأن واجبهم الأساس هو الحفاظ على 
مصلحة حملة الأسهم: وليس تنفيذ التزاماتهم الأخلاقية الخاصة. إن المدير 


+ الفلسفة الكانتينية: يذهب 1888 إلى أن مبدأ الشخص يكون أخلاقياً إذا تمشّى مع القانون الأخلاقى إذا كان 
ثمة قانون أخلاقى. والقانون الذى يستخلصه من الخبرة الأخلاقية صورى بحت وهو الأمر المطلق المشهور: 
إن مبدأ فعلى - من ثم التصرف الذى أقوم به تبعاً لهذا المبدأ - إنما يكون أخلاقياً فى حالة واحدة؛ وواحدة 
فحسب. وهو أن أرانى قادراً على أن أريد له أن يكون قانوناً كلياً. وبهذا المحك الصورى تنقسم المبادئ إلى 
أخلاقية ولا أخلاقية. تماماً كما تتقسم الاختبارات الصورية إلى صحيحة وباطلة؛ فالمبادئٌ هى المادة التى 
نختبرها بذلك المحك الصورى. وأبرز صياغة بين الصياغات التى يراها متعادلة فى تعبيره عن الأمر المطلق 
هى هذه: " أعمل بحيث تعامل الإنسانية ممثلة فى شخصك وفى الأشخاص الآخرين جميعاً. لا باعتبارها 
وسيلة فقط بل باعتبارها دائماً غاية آيضاً" (الموسوعة الفلسفية المختصرة؛ ترجمة: كامل؛ العشرى: الصادق: 
بدون تاريخ: ص 5737). 
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الذى يتخن قراراته فى ضوء التزاماته الأخلاقية الخاصة لا فى ضوء الاعتبيارات 
الرئيسة لمصالح حملة الأسهم قد يواجه جزاءات شخصية وقانونية كخسارة 
وظيفته مثلاً. وباتباع هذا المنطق يجب على الإدارة أن تنطلق من مصالح المالكين 
من حملة الأسهم وليس غيرهم. 


جدول رقم )1١(‏ 


المنطق المعيارى فى نظرية أصحاب المصالح من خلال الأدبيات الادارية 


الخطاب المعيارى المعاصر حول 
أصحاب المصالح: 


الذى يدرج الانتقادات ويقترح 
أساساً نظريا لمداخل أصحاب المصالح. 


استخدام أخلاقيات مبدأ المساواة 
لتوضير أساس أخلاقى لنظرية 
أصحاب المصالح. 


تمكين المشاركة وإعطاء صوت 
لأصحاب المصالح: لا تمركز نظرية 
أصحاب المصالح. 


صاحب المصلحة له حقوق إلا إن 
عليه مسؤوليات أيضاً نحو المنظمة 
(علاقات أصحاب المصالح هى 
ذات أبعاد جمعية). 


استخدام ميدأ العدالة لتوفير 


أمثلة لانتقادات مداخل أخلاقيات 
الأعمال والجدل المعيارى 


إن هدف الشركات هو صنع الأرياح 
لصالح حملة الأسهم فيهاء إن 
الأفضلية والأولية للمديرين تقع 
فى واجياتهم التوكيلية نحو حملة 
الأسهم 


تناقض صاحب المصلحة: إن 
الأعمال من غير أخلاقيات: أو 
الأخلاقيات من غير أعمال؛ تعتمد 
أو تستند إلى الأفضليات. 


هناك غموض مقصود فى 
الادعاءات المعيارية 


أمثلة على الادعاءات المعيارية: 


تحليل أصحاب المصالح هو مدخل 
أخلاقى فى مشروعات الأعمال 


ل-سسم»» 
إن مصالح أصحاب المصالح 
وحملة الأسهم هى متناغمة 
وغير متناقضة على الأمد 
الطويل 


الثقة المتبادلة والتعاون المشترك 
سوف يؤديان إلى تعاملات أكشر 
كفاءة ومن ثم إلى الميزة التنافسية 


010 
إن الأخلاقيات ومشروعات 
الأعمال هى ليست تبادلية 

الحصر. 


4م:1999 ,تتعسمواءبء1 لمعاذترة ممنتقسرمكهم] :0 كدمتاقعتامس] عط نمه عمععهمت رعل اماع لهاد ع5 مه كاععوعة .3 ألنمانمط 


أله 
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وقد استنتج (60 :2:65]08)1995 # 12023210508 أن المساحة الواعدة بدرجة 
كبرى لتطوير طوير نظرية حول أصحاب المصالح تقع ضمن المنظور المعيارى. وقد 
قاما بتقديم تبرير معيارى من أجل نظرية تستند إلى حقوق الملكية. وهناك 
مبررات معيارية أخرى من ضمنها مداخل: العقد الاجتماعىء الرأسمالية 
الكانتينية: أخلاقيات الوكيل؛ والمنطق المعيارى 0 المسؤولية الاجتماعية 


للشركة. إن كل تلك المواقع المعيارية هى تشريعية: وكل منها مسلم به من 
خلال المنطق والجدال أو الحوار لش رف يعي تسكع إن مبيا معيارى سام 
(الشكل رقم 1). 


'- ” المنظور الوسيلى عاتاعءموء2 لمأادء سس نكسلا 


إن المدخل الأكثر إقناعاً للمديرين من حيث المناضع العملية المترتبة على تبنيه 
وانتهاجه عند إدارتهم للشركة هو المنظور الوسيلى؛ الذى يتضمن محاججة 
منطقية وتجريبية ترى أن الشركة التى تأخذ بالحسبان وتتبنى مدخل أصحاب 
المصالح فى الإدارة الإستراتيجية - فى حالة ثبات العوامل الأخرى - سوف تحقق 
عوائد مالية أعظم من تلك التتى لا تقوم بذلك. ويستخدم هذا المنظور لتحديد 
الترابطات أو الافتقار إليها بين إدارة أصحاب المصالح: وتحقيق الأهداف 
الرئيسة للشركة (71 :1995 ,هماوع: © م120221050). ومن بين العدد الكبير 
من العلماء الذين يتبنون هذا المنظور باحثو الإدارة الإستراتيجية والمعنيون بدرجة 
عالية بتأييد مدخل أصحاب المصلحة من أجل تحسين أداء مشروعات الأعمال 
مع ارتباط طفيف فقط بالقضايا الأخلاقية. ومن المهم ملاحظة أن من بين 
أولئك المهتمين بهذا المنظور من الباحثين فى حقل المجتمع والأعمال الذين يتبنون 
هذه النظرية باعتبارها وسيلة لتأكيد أن الأداء الاجتماعى للشركة - الذى يرى 
البعض فيه مخرجات مباشرة لنجاح إدارة أصحاب المصلحة - والأداء المالى 
التقليدى يمكن أن يسيرا معأ جنباً إلى جنب (3 :2001 ,3/01688). وتستخدم 
النظرية هنا بالتزامن مع البيانات الوصفية/التطبيقية حيث تكون متوافرة 
لتشخيص الترابطات أو الافتقار إليهاء بين إدارة أصحاب المصالح وتحقيق 
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الأهداف التقليدية للشركة (على سبيل المثال الربحية؛ النمو...). إن العديد من 
الدراسات الوسيلية المعاصرة للمسؤولية الاجتماعية للشركة هى ذات مرجعية 
بشكل ضمنى أو ظاهر لمنظورات أصحاب المصالح: وهى تستخدم منهجيات 
إحصائية متعارفاً عليهاء وهناك دراسات أخرى استندت إلى الملاحظة المباشرة 
والمقابلات: وأياً كانت منهجيات تلك الدراسات فإنها كانت تقصد توليد تطبيقات 
مقترحة ذات ارتباط وثيق بمبادئ وتطبيقات نظرية أصحاب المصالح لتحقيق 
أهداف الأداء بطريقة ممالة أو أفضل من المداخل المنافسة. وكتب يق 1>0]16 
]651 أن أغلب أولئك المديرين يهتمون بدرجة عالية بالناس الذين لهم مصالح 
فى المشروعات - الزبائن: العاملين: حملة الأسهم: المجهزين...إلخ. إن من أهم 
أسباب تطوير المنظور الوسيلى للنظرية هى محاولة الربط بين مسؤولية الشركة 
ومؤشرات الأداء المالى (24 :2002 ,طكله77 © ذنامع:312): فالإدارة العليا تتولى 
عملية إدارة الشركات فى ضوء محددات السوق التى تتطلب الكفاءة والتزامات 
أخرى - تعارف على تسميتها بالعقود - مع أصحاب المصالح (1994 رقعم10)؛ 
ومن بين الآليات العديدة المتوافرة لتخفيض تكاليف التعاقد هو التبنى الطوعى 
للمعايير السلوكية الذى يخفض أو يستبعد حالة الاستفلال والانتهازية - وهذه 
معايير أخلاقية بالتأكيد .- وفى الوقت الذى تكون فيه المنافع النظامية سهلة 
التشخيص؛ فإن المناطع الشخصية ليست كذلك. ويجادل (1988 بكلهة:5) فى أن 
النبل: والثقة؛ والتعاون مع الناس (أو أصحاب المصالح بمستويات عالية من رأس 
المال الاجتماعى) تساعد فى حل مشكلات الانتهازية. لذلك فإن الطريق أو 
الأساس للميزة التنافسية للشركات هى الثقة المتبادلة والعقود التعاونية مع 
أصحاب المصالح لديهم: وهذا هو رأس المال الاجتماعى. ولكل من هذه 
الاستخدامات قيمة ما تختلف فى كل استخدام. 

إن المنظورات الثلاثة: الوصفى/التطبيقى: والمعيارى: والوسيلى؛ تترابط معاً 
كما هو واضح فى الشكل (؟)؛ ويمثل الجانب أو البعد الوصفى المحيط الخارجى 
للنظرية حيث تقوم النظرية بتقديم وتفسير العلاقات التى تتم ملاحظتها فى 
العالم الخارجى. 


بداسقبمسممامملممللللطلسس بيب قهرية الإدارة السعسامة 


نظرية أصحاب المصالح وأبعادها الفلسفية 


شكل رقم (؟) منظورات نظرية أصحاب المصالح 


المصدر: 
«قعنامض] ممه ععمعل891 ,عامععمه2 ندم مم0 عط عه بوممعط؟ عل امطعلمز5 ع1 ,دمئمععط يي عممةلهممط 
,4م ,1995 ,قممة 


ويتم تدعيم البعد الوصفى للنظرية فى المستوى الثانى من خلال القيمة 
التنبؤية والوسيلية؛ فإذا ما تم تنفيذ إجراءات ماء فإنه سترتب عليها نتائج 
محددة. وجوهر النظرية وبؤرتها هو البعد المعيارى: إن الدقة الوصفية للنظرية 
تفترض أو تسلم بصدق وصحة المضمون الجوهرى المعيارى؛ وإلى ذلك المدى هى 
تفترض أن المديرين والوكلاء الآخرين يتصرفون مثل كل ذوى العلاقة 
الذين لهم مصالح لها قيمة داخلية. وبالمقابل إن إدراك تلك القيم 
الأخلاقية النفعية والالتزامات تعطى إدارة أصحاب المصالح أرضيتها 
المعيارية الأساسية (74. م :1995 بدماوعء2 ع2 دمدللهمده2) . 
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ويقدم (1999 ..لها تقدص 8) دعماً لنموذج إدارة صاحب المصلحة 
الإستراتيجىء لكنه أكد بدرجة ضعيفة على التزام أصحاب المصالح الداخليين. 
أما (1991) سقعطاءهن) ي# #عصمء:8 فقد جعلا التنظير يميل إلى التنازع مع قدرة 
أقل على المتابعة من الناحية العملية: حيث تفترض النظرية أن طبيعة وقيم 
أصحاب المصالح فى المنظمة؛ وتأثيرهم النسبى فى القرار وطبيعة الموقف هى 
كل المعلومات ذات العلاقة من أجل التنبؤٌ بالسلوك التنظيمى. ومع أنهما جادلا 
فى أن القيم التى لها وزن كبير يجب أن تفضل فى مواقف الخيار الإستراتيجى 
الفعلى إلا أنهما أحجما عن وصف الآليات التى يحدث من خلالها السلوك المتنبآً 
به (66 :1995 ,هماوعمط 2 1200810502). وقد لاحظ الباحث أن الأدبيات تميل 
إلى تأكيد أن كل هذه الجهود لم تسفر عن نظرية وصفية للشركة تحاكى أو 
تستبدل نظريات الاقتصاد الإدارى والكلاسيكى. إن انبثاق نظرية هكذا يتطلب 
من علماء الأعمال والاجتماع الوصول إلى افتراضات قيّمة حول السلوك 
الإنسانى الأمر الذى هو محل شك حالياً. فى حين أن نجاح النظرية الاقتصادية 
كان ركيزة مفيدة للافتراضات السلوكية التى تتعلق بالمصلحة الذاتية العقلانية. 

وقد طور 71615 46 10065 منظوراً تقاربياً للنظرية يدمج عناصر مدخل 
العلوم الاجتماعية مع المنظور المعيارى للأخلاقيات: ويدعم هذا المنظور الجهود 
التنظيرية للمنظمات عند توضيح السبب فى أن المديرين يمكن أن يطوروا 
مداخل أخلاقية راسخة فى الأعمال ثم التأكد من أنها قادرة على العمل. ويرى 
البعض أن هذه المحاولة فشلت فى إثبات وجود أى نظرية تطبيقية معقولة 
لأصحاب المصالح يمكن أن تدمج أو تندمج مع النظرية المعيارية * 65ه30) 
(205-219 :1999 ,كعا716آ: ويرى 868562 أن محاولة كعاءعز177 * وعه10 لإبداع 
نظرية تقاربية لم تقدم سوى القليل ضمن إطار تطوير نظرية أصحاب المصالح 
أبعد من الحدود الحالية لها (1999 ,1862961) حتى إن (10 :1999) مقمدرءهم1 
يعتقد أن نظرية أصحاب المصالح هى إلى التنافر أقرب منها إلى التناغم: مؤكداً 
عدم وجود فصل بين الأخلاقيات والأداء بدليل أن مسؤولية المنظمة تتجسد فى 
تصرفاتها الكلية. 
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المبحث الرابع - تقييم نظرية أصحاب المصالح: 

هناك إجماع بين علماء أخلاقيات الأعمال على تفضيل وتقديم نظرية 
أصحاب المصالح - وهى النظرية التى تبحث أو تسعى إلى إعادة تعريف وتوجيه 
غرض ومناشط الشركة. وبعيدا عن السعى إلى تقديم أرضية أخلاقية 
لرأسمالية الشركة يسعى علماء الأخلاقيات إلى تغييرها بشكل مثير. ويوضح 
(1998:3) 18/1505 أن الافتقار إلى تحديد واضح للعلاقة بين أصحاب 
المصالح والمنطق الاقتصادى هو الحلقة الكبرى المفقودة فى هذه المعادلة. وبينما 
أحرزت نظرية أصحاب المصالح درجة من القبول فى أدبيات الإدارة 
الإستراتيجية؛ أصبح من المعتاد ملاحظتها فى مقررات وكتب جديدة باعتبارها 
أدوات للتحليل الإستراتيجى: إلا أن هناك مقاومة جوهرية لمنطق النظرية فى 
أدبيات الاقتصاديات المالية. وهناك اتساع لحركة مضادة تفضل بقوة معايير 
حاكمية الشركة وحقوق أصحاب الأسهم وأفكار القيمة الاقتصادية المضافة. 


ويجادل منظرو نظرية أصحاب الأسهم مثل قدهل 1:61 1111105 فى أن 
المديرين يجب أن يخدموا مصالح مالكى الشركة من حملة الأسهم. ويؤكدون أن 
الالتزامات الاجتماعية للشركات تنحصر فى الإنجاز الحسن للعقود؛ الالتزام 
وإطاعة القانون: التفاعل مع التوقعات الأخلاقية المتعارف عليها. وباختصار "إن 
الالتزامات نحو أطراف من غير حاملى الأسهم هو حجر عثرة أمام تحقيق 
مصالح المالكين الشرعيين". ويستخدم 1/3101 منطق 175610082 ويتساءل: " 
لماذا يجب أن تلتزم الشركات بتقديم شىء ما إلى من قدم له الكثير مسبقاً 
"فالشركات لا تستعبد العاملين, ؛ بل تدفع لهم بشكل منتظم أجوراً ومنافع مقابل 
جهودهم5 وهى لا تسرق الزيائن بل تقدم لهم سلعاً وخدمات مقابل العوائد التى 
يدفعونها. وهى لا تبدد المقدرات العامة (مثلما تفعل بعض الوكالات الحكومية) 
بل تدفع ضراتب وتطيع القسانون. إضافة إلى كل ذلك؛ إن تلك التعويضات 
المدفوعة تقع ضمن اتفاق اختيارى مع تلك الأطراف أو ممثليها. فلماذا ولأى 
سبب يستتتج البعض أن تلك التعويضات غير مجزية وغير عادلة؟ وما ضرورات 
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إلزام الشركات بإعطاء المزيد لمن هم أساساً قد أخذوا ما يستحقون؟ 
(21 :2000 ,كتتامعنقة]/11) . 


وضي الحقيقة حتى إذا سلّم المرء بمعقولية نظرية أصحاب المصالح باعتبارها 
مدخلا عاماًء يبقى هناك نزاع حول معنى"أصحاب المصالح". فمن هو منطقياً 
صاحب المصلحة؟ علماً أن هذه مسألة غير محلولة إلى الآن. وحتى على 
افتراض أن العلماء تمكنوا من الاتفاق على تعريف فعلىّ لصاحب المصاحة؛ فإن 
هناك عقبة أخرى أمام تطبيق نظرية أصحاب المصالح؛ لأنه لا أحد يعرف كما 
يبدو كيف يمكن وضع النظرية موضع التطبيق. إن جوهر النظرية يدور حول 
مصطلحالعدالة"'وهو غير قابل للتوضيح والاتفاق؛ لذا فإن الحقوق والواجبات 
ضمن نظرية أصحاب المصالح تعتمد على فهم ومعنى مصطلح صاحب المصلحة 
الأمر الذى يعود بالجدال إلى المشكلة الأصلية للتعريف (6 :2001 ,ةع ستهمع1). 

إن فلسفة النظرية تتعارض مع حقوق الملكية وعملية ومتطلبات الأداء وحتى 
القانون الذى يحكم الشركة وأساس هذه الإشكالية هو التعارض مع شرعية 
الملكية القانونية؛ فالنظرية تهدف إلى فرض صيفة أو شكل جديد من العقود على 
الشركة ومالكيها بمنح أصحاب المصالح صوتاً مسموعاً فى إدارة وأسلوب 
استخدام أملاك تعود لحملة الأسهم. حتى إن النظرية تمنحهم هذا الحق مع 
افتراض عدم وجود مخاطر لهم؛ بل وبأثر رجعى ومتى يرون ذلك مناسباً. 
فالنظرية تزيد من أعباء حملة الأسهم الذين يتحملون مخاطر السوق لتضيف 
على عاتقهم المخاطر المتعلقة أو المنبثقة من تعقيد التركيبة أو التشكيلة التى تضم 
أصحاب المصالح.؛ وهى غير محددة من حيث التشخيص والقوة. ويندرج ضمن 
التناقض الضمنى أنه تم إعطاء أصحاب المصالح اليد العليا للتعبير عن التعاقد 
القانونى بين حملة الأسهم والشركة؛ وفضلاً عن انتهاك حقوق الملكية؛ فإن 
المنظرين الذين منحوا هذا الدور لم يشيروا أو يعترفوا بالمستحقات أو الواجبات 
المترتبة على من يمارس هذا التأثير فيما يتعلق بالعملية والأداء التنظيمى. وعلى 
افتراض أنه من الممكن تجاوز مشكلة التعريف لنصل إلى السؤال الإجرائى: كيف 
تعمل نظرية أصحاب المصلحة؟ فما تزال هناك إشكالية تتعاق بكيفية إشراك 
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أصحاب المصالح فى حاكمية الشركة. وتتفاقم هذه المشكلة؛ لأن لها علاقة 
بالقضايا والمسائل التعريفية ومثال ذلك: كيف يحدد المديرون التنفيذيون مصالح 
ورغبات الحيوانات والأشجار؛ ويريطون ذلك بقضايا المنافسة؟ وعلى افتراض أنه 
من الممكن تجاوز عدم قدرة هذه الأطراف على التعبير عن مصالحهاء كيف يمكن 
قياس مدخلاتها أو أوزانها إزاء مدخلات حملة الأسهم؟ (7 :2001 ,كع ستهمع0). 


إن السؤال حول تحكّم أصحاب المصالح يمكن صياغته بالعبارة التالية: هل 
يحق لإنسان أو جهة فى مكان ما أن توقف العمل فى مصنع صلب؛ لأنه يلحق 
ضرراً بطبقة الأوزون؟ وقد أثير جدال كبير فى السنوات العشرين الأخيرة حول 
لا منطقية فكرة أو مذهب أصحاب المصالح وآلقاتها غين الشابلة الل وهتاق 
شواهد على أن المذهب ذاته قد تفير جذرياً. وأن معنى المصطاح قد تحول بشكل 
مثير. ومع أنه الآن يشير إلى عملية هى ببساطة مناقضة أو حتى معادية لنظم 
الأعمال التقليدية؛ فهو يوصف بأنه صيغة حميدة أو معتدلة لإستراتيجية الشركة 
تتلاءم مع المسعى لتعظيم ثروة المالكين. والمعنى الأصلى لمصطلح أصحاب 
المصالح كان حساساً ومتناغماً مع عقلانية مشروعات الأعمال؛ ودليل ذلك أن 
أول استخدام للمصطلح كان من قبل (581) فى سنة 1511 وكان يشير إلى 
مجموعة صغيرة من الأفراد أو الناس يرتبطون ارتباطأ قويأ بعملية الأعمال- 
بشكل نظامى أصحاب الأسهم, الموظفين. الموردين: وأولتك الذين لهم مهارات 
تقنية أساسية لعمليات الشركة. وأصحاب المصالح هؤلاء قد لا يكونون من 
المالكين للشركة إلا أنهم أساسيون للتخطيط لها ولنجاحهاء ووجهات نظرهم 
يجب أن تؤخذ بالحسبان عند وضع السياسات. وإلى هذه النقطة لم تكن هناك 
"أيديولوجية" وراء مذهب أصحاب المصالح 5316501062150 ضمن هذا المفهوم: 
بل مجرد ممارسات وتطبيقات حساسة نحو إشراك هؤلاء الناس فى عملية 
اتخاذ القرار؛ لأنهم يتأثرون فعلياً بمناشط مشروعات الأعمال. وحتى فى 
الاقتصاديات الأنجلو أمريكية قد تكون 'الثقةأكشر كفاءة من التعاقد: إذ يمكن 
الاحتفاظ بدعم أصحاب المصالح من خلال تشجيع وتطوير ترتيبات معينة 
لا تعاقدية لمشروعات الأعمال. وإلى هنا لم تظهر مشكلة قيمة السهم؛ لأن 
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السلطة ما زالت مستقرة بين أيدى المالكين المهيمنين. كما أنه لا توجد نزاعات 
خطيرة حول غرض الشركة؛ فالعمال والأنشطة لهما هدف واحد ومحدد يسعيان 
إليه وهو منفعة ومصلحة المالكين: أما احتمال عدم الاتفاق ذهو ثانوى وقابل للحل 
من خلال الرجوع إلى معيار ثروة المالكين. إن التناسق النسبى للمصالح بين 
حملة الأسهم يعنى أن مشكلات الخيار الذى يستند إلى التوليف فى تبنى توجهات 
أصحاب المصالح هو أمر غير محتمل الحدوث (542 :2002 ,قتسره]! نزسمة8) . 

إن تحول معنى مصطلح أصحاب المصالح قد جاء مصحوباً بالملشكلات 
المستعصية على الحل؛ وكما تمت الإشارة فإنه قد تم توسيع مدى أصحاب 
المصالح إلى ما هو أبعد من الأشخاص الذين لهم مصلحة مباشرة فى عمليات 
الشركة ليضم أولتك الذين لهم ادعاء أو هم بالكاد يتأثرون بمناشطها. ويذهب 
هذا الاتساع أيضاً أبعد من الأعضاء فى المجتمع المحلى؛ ليشمل مواطنى البلد أو 
حتى مواطنى الدول الخارجية التى للشركات نشاط فيها. حتى إن البعض يعتبر 
المستهلكين أصحاب مصالح وهو تصور مناف للمنطق؛ لآن للمستهلكين سلاح 
ماض ضد الشركة إذا ما أرادواء وذلك يكون بمقاطعة منتجاتها. 

إن أصحاب المصالح حسب المفهوم الجديد يقدمون وبشراسة ادعاءات 
متشعبة تتعلق بالشركة. فالبعض يريد ساعات عمل أقل وآخرون يريدون أجوراً 
أعلى: وهناك من يرغب فى التخلى عن فرص مربحة من أجل اعتبارات بيئية, 
ويسعى غيرهم لضمانات وظيفية أكبر. وعندما ت تتم التسوية مع أولئك الذين لهم 
مهارات وقدرات وتأثير فى إدارة وعمليات الشركة يصبح فجأة كل من له ادعاء 
يتعلق بالشركة صاحب مصلحة ينبغى الانصياع له أو أخذه بالحسبان. حتى إن 
هناك ادعاءات مزعومة لأصحاب المصالح هى بشكل سافر ذات طبيعة سياسية 
وتتميز بعدائية غريبة لأهداف الشركة؛ على سبيل المثال ابتليت شركة 12090311 
611 1105 بمجموعات من حملة الأسهم الناشطين الذين لا اهتمامات لديهم 
برفاهية الشركة وهم يلومونها فى كل شىء ابتداء من تخريب البيئة وانتهاء 
بكونها جزءاً من النظام الديكتاتورى العسكرى فى نيجيرياء وبدلاً من أن يكون 
ناشطو حملة الأسهم قوة لتحقيق أهداف الشركة أصبحوا أداة لتحطيمها. 
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ويرى البعض أن فكرة أصحاب المصالح بدأت تفقد بريقها وجاذبيتها على 
الرغم من الثناء الذى تناله من الفلاسفة وحتى من مشروعات الأعمال ذاتهاء 
وقد يكون سبب ذلك التوجهات الاقتصادية التى تشكل ضغوطاً يصعب مقاومتها 
(445 :2002 ,سقصسه!! تصعد8). 

لقد جاءت نظرية أصحاب المصالح لتقدم حلولاً لمشكلات حقيقية إلا أن 
مشكلة الحلول التى يقدمها أنموذج النظرية هى أنها تحاول أن تجمل نظم 
الأعمال يعمل كأنه نظام سياسىء وهكذا يتوقع فى ضوء ذلك الوصول إلى نظام 
سياسى للمنظمة يمكن وصفه بأنه أقل أو أكثر عدالة. وحقوق التصويت لن تعود 
مستندة إلى حقوق الملكية والصوت هو الصيغة المهيمنة مسبقاً فى ذلك. وإلى 
المدى الذى تؤثر فيه تصرفات الحكومة على الناس بدرجة متساوية: فإن 
الالتزامات الديمقراطية تتطلب ألا تهيمن فئة أو جماعة واحدة على الشؤون 
العامة. إن تصرفات الحكومة تلك لا تنحصر فى تقديم السلع العامة فحسب» 
بل تضم أكثر من ذلك. وتلك التصرفات لا تؤثر فى الناصٍ بطريقة متساوية؛ وقد 
تكون الحكومة هى الممثل الرسمى إلا أنه قد يكون مهيمناً عليها من قبل النخب؛ 
ولا يمكن مساءلتها عمليا من قبل كل الناس- وهذه هى المشكلات المرتبطة 
بنظرية الديمقراطية لكنها غير مرتبطة بالقضايا التى تمت مناقشتها هنا. إن 
مشروعات الأعمال شىء آخر يختلف عن عمل الحكومة؛ ففى هذه المشروعات 
إشكالية الخروج تتحقق بالبيع لمن يملك أسهماً. أو ترك العمل وتغيير الوظيفة 
للعاملين: وهذا هو الأسلوب الركيس للتأثير فى السياسة. أما تغلفل السلوك 
السياسى والعملية السياسية إلى عالم الأعمال؛ فهو ينذر بجلب كل مساوئ 
التصويت والأثر السلبى المترتب على عمليات جماعات الضغط إلى نشاط 
وميدان-الأعمال- يرتكز أساساً إلى الحرية الفردية والمبادرة الشخصية الهادفة 
الى تحقيق إنجاز ما (552 :2002 بمقصهه]! نم8 ). 

وربما يقع الضرر الأعظم لتسييس نظم العمل - نتيجة لتبنى النظرية - 
قدرته الفائقة على الإطاحة بعمليات الاكتساب. وهى العملية التى تعد الحماية 
الأكثر فعالية فى الاقتصاد الحر فى وجه المديرين الذين يخرجون عن هدف 
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تعظيم ثروة المالكين. إن إعادة هيكلة الشركات الأمريكية داخل الولايات المتحدة 
فى فترة الثمانينيات هى أكبر سبب منفرد للرفاهية ضمن متغيرات الاقتصاد 
الجزئى آنذاك. أما الآن فإن جماعات أصحاب المصالح يتجمعون ليشكلوا 
تحالفات تمنع إعادة الهيكلة الصناعية التى تخدم وتفيد أعضاء كثيرين فى 
المجتمع الاقتصادى. إن مذهب أو أيديولوجية أصحاب المصالح على النقيض من 
ذلك يمنح امتيازات لأشخاص وجماعات لخلق حركة مناوئة للاكتسابات من 
خلال التركيز والاستغلال لبعض التشريعات الحكومية التى صدرت فى أواخر 
الثمانينيات (فى الولايات المتحدة) الأمر الذى يخدم فقط وعلى الأجل القصير 
شاغلى المناصب فى الشركات والاتحادات لا المجتمع الاقتصادى بشكل عام. 
وفى الاقتصاديات غير الأنجلو أمريكية أصبح الموقف أكثر سوءاً حتى من دون 
دعم القانون أو التشري ٠‏ ففى ألمانيا قدمت 11 رشا مكيرا للاندما- 
لشركة ونة؟1 إلا أن تحالفاً من أصحاب المصالح يضم: بنوكاً واتحادات فضلاً 
عن الإدارة اعتبروا العرض عملية استحواذ فى صيفة اندماج مذل؛ وكان الشرط 
المهم هو آلا يفقد أحد وظيفته. ولا شك أن إجماعاً كافياً ظهر ليعلو على مسألة 
قيمة السهم وتعظيم ثروة المالكين. الأمر الذى يشبت أن السلوك التعاونى أو 
التجميعى ليس بالضرورة هو العلاج الاقتصادى الناجع. وبشكل عام؛ فإن 
أيديولوجية أصحاب المصالح التى تمثلت فى السلوك المناوئ لاندماج 
51100ك1/دء55:/ز11' تضع وتشكل تهديد! للعقلانية والحرية الخاصة والرفاهية فى 
اقتصاد السوق. لكن فى العقلانية الألمانية تم إنجاز وإكمال صفقة 770034056 
الناجحة ل 1/13165138 على الرغم من معارضة ومقاومة أصحاب المصالح. 
فالصفقة قد تلقت دعماً مهماً من الطابع الأنجلو أمريكى والمناورة الشخصية. 
فتهديد المحكمة بإلزام الإدارة بالقيام بواجباتها التوكيلية فى العمل لصالح 
ولنفعة حملة الأسهم؛ وكذلك إجماع مجلس حملة الأسهم قد أكد حقوق الملكية 
لتستعيد موقعها وهيمنتها على قرارات الشركة. إن الأكثرية العظمى من المديرين 
هم على صلة وثيقة فى التطبيق بأحد جوانب معتقد أو أيديولوجية هذه النظرية, 
خاصة دورهم فى إرضاء مجموعة واسعة من أصحاب المصالح وليس مجرد 
مالكى الأسهم (106 :1995 بههم11ة01)) ,(75 :1995 ,دماوععط»ههه21050هه2ا) . 
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ولا يبدو أن هناك نظرية ظاهرة حول التطبيق العملى لتحقيق هذا التوازن 
باستثناء منح الإدارة حق التصرف (الموجود أساساً بموجب الفصل بين الملكية 
والإدارة) والحكم على المواقف فى إطار التزاماتهم نحو الأطراف التنظيمية 
المتعددة المكونة للمنظمة. ويوضح 5]56ناق18ا4 710332 (المدير التنفيذى فى 
16م نتنانة/1):'أن أكشر القرارات صعوية وخطورة هى تلك المرتبطة 
بالنزاعات بين تلك الجماعات: فالمدير يجب أن يقرر ماهية العدل فى تلك 
الظروف, والعمل الثابت المطلوب. ثم الموازنة بين تلك الالتزامات" وأحد المداخل 
لذلك هو المساواة: والمدخل الآخر هو التناسب أو الملاءمة. ويسأل هاططذ8 
(رئيس شركة 005 16015 منانط2) إذا ما كانت صحة الزباكن هى المسؤولية 
التى تقع فى المقام الأول؛ فإن الاستجابة للزبائن هى مسؤولية واحدة'ولدى 
مسؤوليات أخرى نحو الموظفين: حملة الأسهم, والمجتمع عموماً "وكلها متساوية 
الأهمية": ويمكن اعتبار أن هذا الرأى يعطى أوزاناً متساوية لكل المصالح 
الرئيسة. ويجادل (1994 ,عطع801) حول كيفية التعامل مع المساواة الأخلاقية 
فى ادعاءات أصحاب المصالح. 

لقد جاء تطور منطق نظرية أصحاب المصالح نقداً وتوسيعاً للمعتقد القانونى 
للمسؤولية التوكيلية المحددة التى حددتها المحكمة العليا فى الولايات المتحدة عام 1119 
والتى أخذت موقعها فى إطار عمل المسؤولية الرئيسة للاقتصاديات المالية. وقد 
اعتبر (1932 ,0004) توسيع فكرة التزام الإدارة أميناً موكلاً من قبل الأطراف 
والهيئات التنظيمية الأخرى بمنزلة "استعارة مضالة؛ “لأن الشركة يجب أن تعمل 
أساساً ضمن المصلحة العامة. وهو يوصى بتقوية الحقوق القانونية للمستهلكين 
والموظفين. ويعتبر (1932 كصدء]1 :© 86116) الشركة مؤسسة اجتماعية أكثر 
منها مشروع أعمال (5 :2001 ,ؤا110) . 

ويجادل (1938 0350ة8) فى أن صيانة وإدامة المنظمة هى الوظيفة العليا 
للإدارة» وفى بداية الستينيات كان هناك تحول ظاهر فى التأويلات حول 
أصحاب المصالح فى الولايات المتحدة والدول الإسكندنافية. ففى الولايات 
المتحدة ومنن العشرينيات كانت الفكرة السائدة وغير الواضحة هى أن الأعمال 


بدا مسمسمممرءئض صض]))|| ملسلل ب هووية الإدارة العامة 


نظرية أصحاب المصالح وأبعادها الفلسفية 


يجب أن تدار من أجل توازن بين مصالح: الزبائن؛ الموظفين. وغيرهم. ولكن 
ذلك فى الحقيقة لم يجعل الإدارة مسؤولة أمام أية جهة كانت . فى اليابان 
وألمانيا والدول الإسكندنافية كان ينظر إلى المؤسسات الكبرى باعتبارها تدار 
أساساً لخلق وإدامة التناغم الاجتماعى الذى يقصد من ورائه الحفاظ على 
مصالح العمال (59 :1999 ,165كنا8). إن التطور التاريخى والمتجسد فى 
التمييز بين التوازن غير الواضح أو قبول الهرمية (الأفضليات) فى المصالح 
المتعددة, وكلا المدخلين يعكس بصيفة ما الدمج الذرائعى (البرجماتى) بين القوة 
والشرعية (1997 ..21 :611,6ط8/11) وتترك عملية الموازنة تحديد ضرورات 
الموقف إلى الإدارة المخولة. ومن الانتقادات الموجهة إلى فكرة الموازنة بين 
أصحاب المصالح هو أن جانباً منها سيولد صاحب مصاحة قوياً وعدائياً. وتظهر 
الانتقادات التى تتساءل عما إذا كانت فكرة وجوب الاختيار بين تعظيم الثروة 
الاجتماعية؛ والإدارة على وفق أصحاب المصالح قابلة للتطبيق ضمن هذا 
المدخل. وعليه شرأس امال يجب أن يأخذ الأغضلية باعتباره العنصر الذى ينظم 
الشركة. والتبرير ليس حق الملكية فحسب, بل الأكثر هو آليات السوق التى تعظم 
الثروة الاجتماعية فحسب. (1995 ,5لة8[1). وينتقد (1996 ع18ء0م5]6) بوضوح 
فكرة الموازنة بين أصحاب المصالح مؤكداً أنها تستند إلى أرضية مزدوجة وأنها 
غير قابلة للتنفيذ وغير مرغوب فيها. وأن كلفة وثمن تحقيق أفضل العلاقات مع 
أصحاب المصالح قد تكون الفرص السوقية والإضرار بالموقع التنافسى (1996 ,1/1'6) 
ويدافع (1997 ,86100112 بد توقدصةن17/111) عن أسس الكفاءة التى تستند إلى 
أنموذج حملة الأسهم ومجلس المديرين الذى يمثلهم: وهو ضد أى شكل لتمثيل 
أصحاب المصالح (كما هو الحال فى أوربا). إن شكل أو صيغة الحاكمية فى 
الولايات المتحدة يقلل إلى الحد الأدنى التكاليف المترتبة على المساومات مع 
أصحاب المصالح: وهذه التكاليف تشكل جزءاً مهماً من تكاليف الإنتاج. 

إن التقارير الأخيرة فى القطاع الخاص حول حاكمية الشركة تحاول أن تزيد 


المسؤولية الإدارية من أجل خلق القيمة لحامل السهم مع ميل فى التوجه نحو 
أنموذج إدارة أصحاب المصالح. وقد ينظر إلى هذه التقارير جزئياً باعتبارها رد 
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فعل لنجاح إستراتيجيات تعظيم القيمة الاقتصادية والقيمة لحامل السهم. 
والخاصية الأساسية لهذه التقارير هى فكرة أن خلق الثروة واسترضاء توقعات 
أصحاب المصالح سوف يتحقق أو يحدث بطريقة ما فى الأجل الطويل؛ تقرير 
ورماء2 (هولندا) يوظف بوضوح فكرة الموازنة " يجب على الشركات أن تسعى إلى 
الموازنة الجيدة بين منافع الذين يقدمون رأس المال ويتتحملون المخاطر 
(المستثمرون)؛ وأصحاب المصالح الآخرين؛ وأنه على المدى الطويل لن يشكل ذلك 
صراع مصالح (1997:9). وهذا المنطق يعنى أن تحقيق الموازنة أمر ضرورى, 
وأن أى نزاع مصالح على المدى القصير هو قابل للحل. تقرير /ز26 (كندا) 
يوضح "أن الهدف الرئيس للشركة هو تعزيز القيمة لحامل أسهم (1997:7). إلا 
أن المنافع على المدى الطويل لا يمكن تحقيقها لحملة الأسهم ما لم تخدم أو تدرج 
اهتمامات وتوقعات أصحاب المصالح الآخرين'(1997:8). ويوضح تقرير 61دهة11 
(المملكة المتتحدة) - وبشكل مناقض لرأى 1010165 الذى يؤكد؟ أن الشركات 
العامة هى الآن المنظمات الأكثر عرضة للمساءلة فى المجتمع:؛ إلا أن التأكيد على 
المساءلة يميل إلى تحديد المسؤولية الأولى للمجلس باعتبارها تعزيز الرفاهية أو 
الملكية فى المشروع عبر الوقت (5 :2000 ,5هكفهذ0. 


من الجانب المعاكس يرى البعض أن الحاكمية الجيدة تؤكد على ضرورة اعتبار 
وحسبان كل الأطراف أو المكونات التنظيمية - أصحاب مصالح - (1,1994:7آة). 
كما أن مبادئ معهد القانون الأمريكى (1:آ4) 016ان105 /31.آ[ 81611032 لحاكمية الشركة 
يجادل "إن التوجه نحو نشاط قانونى أخلاقى مشبع بالروح العامة هو أمر يحدث 
طبيمياً". إن لغة (41:1) تعنى ضرورة تحقيق الموازنة: على الأقل بوصفها 
محددات خارجية للأهداف الاقتصادية. فهى تعكس الإدراك بأن الشركات هى 
مؤسسات اجتماعية بالإضافة إلى أنها مؤسسات اقتصادية. ويموجب ذلك فإن 
سعيها إلى الأهداف الاقتصادية يجب أن يكون ضمن محددات الالتزامات 
الاجتماعية؛ بل حتى ضمن الاحتياجات الاجتماعية (57 :1 ,1994 ,آنكذ). إن 
مبادئ (41:1) تتقبل منطق نظرية أصحاب المصالح: "إن الشركة الحديثة 
وبطبيعتها تخلق اعتماديات مع جماعات متعددة ومتنوعة ووفق صيغة شرعية: 
ومنهم: الموظفون: والزبائن؛ والمجهزون؛ وأعضاء المجتمعات التى تعمل فى 
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إطارها. وهدف الربحية الطويل الأجل للشركة يعتمد على استجابة الشركة 
وتلبيتها للتوقعات العادلة لتلك الجماعات" (56-57 :1994 ,41:1). إن مبادئ 
(41-1) ترى أن تحمل تكاليف التأثيرات الاجتماعية "أصبح مقبولاً على نطاق 
واسع. وأن الشركة يجب على الأقل أن تأخن بالحسبان التأثيرات الاجتماعية 
لأنشطتها؛ وأنه أمر أساسى أن تكون على وعى بالتكاليف الاجتماعية لتلك 
الأنشطة؛: ومن خلال ممارساتها يحب أن تأخذ الشركة فى اعتبارها تلك 
التكاليف بطريقة ما " (65 :1994 ,آمآة) ويشير ذلك بوضوح إلى تحقيق الموازنة. 


إن بعض الانتقادات الموجهة إلى فكرة الموازنة بين أصحاب المصالح فى 
الولايات المتحدة ترى أن الأعمال يجب أن تداز حضرا لمصلحة المنفعة القصيرة 
اللأجل لصاحب السهم. وهو أمر لم يعد بالإمكان تبريره أو الدفاع عنه ويجب 
تعديله (60 :1999 ,65كاءد). وهناك إشارات إلى بداية ظهور مدخل الهرمية 
فى الأفضليات الذى يستند إلى ادعاء 1030167 إن صناع المعرفة الفكرية يجب 
أن يدخلوا ضمن الملكية (1999:61). ويجادل (1995) 815 بأن مالكى الأسهم 
والمديرين فشلوا فى تعظيم الرفاهية الاجتماعية (ومن ثم ثروة الشركة)؛ لأنهم لم 
يدركوا أن هناك مستثمرين آخرين يتحملون مخاطر (لاسيما الموظفون الذين 
يمتلكون المعرفة) والذين يمتلكون استثماراً فى الشركة ولم تتم مكافأتهم 
(إرضاؤهم مثلاً). ومقترح تنة81 هو منح هؤلاء أسهم ملكية (وليس بالضرورة 

حق التصويت). إلا أنه لم يشر إلى تمثيلهم فى مجلس المديرين. إن مقترح عنة81 
من الناحية العملية يدعم التوجه نحو آليات السوق. ويرى كذة81 أن هذا المنظور 
له أبعاد أوسع من مجرد أخذ الموظفين بالحسبان. إلا أنه لم يوضح الكيفية التى 
سيتم من خلالها التوفيق بين فائض القيمة للمنتج 66م ستهممم وفائض القيمة 
للمستهلك. ويمكن اعتبار مقترح تنهاظ مزجاً بين الاتجاه المعيارى والاتجاه 
الوسيلى فيما يتعلق بإشراك صناع أو عمال المعرفة الفكرية فى ملكية الشركة 
(10 :1999 ,ننه5قلمة18). 


ا مبحث الخامس - الاستنتاجات: 
توصلت الدراسة إلى عدد من الاستنتاجات التى سيتم عرضها كالتالى: 
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_- جممّدت نظرية, أصحاب المصالح التراكم الفكرى فى تطورهاء وغطت مدى 
فلسفياً واسعاً فى منظوراتهاء وأثارت وما زالت تثير جدلاً واسعاً حول 
مثاليتها المفرطة وعدم واقعية بعض أسسها وصعوية بة تطبيقها . ومع ذلك 
هناك مساحة من الاتفاق بين أطراف النزاع الفكرى فى هذه النظرية, 
وخاصة حول الفرض منهاء إلا أن الخلاف يتركز على الآليات التى تقود إلى 
ذلك الفرض. مع ضرورة الإشارة إلى أن هناك من يرفض منطق وفلسفة 
النظرية جملة وتفصيلاً. 

7- إن التراكم المعرفى الذى يندرج تحت إطار أصحاب المصالح:؛ أصبح من السعة 
والتطور بحيث يشار إليه بالمجال آو الميدان أو الحقل الدراسى: إلا أن عدم 
التناغم الفكرى هى السمة الأبرز للتأطير المفاهيمى الموضوع أصحاب 
المصالح. وكمثال غالباً ما تطلق مصطاحات لتعبر عن الجهود العلمية فى 
هذا المجالء ومنها: نظرية (أو نظريات)؛ مدخل (أو مداخل)؛ منظور (أو 
منظورات): أيديولوجية: مذهب - تيار فلسفى- أصحاب المصالح -51816 
652 . والحقيقة أن المشكلة ليست باستخدام هذه المصطلحات إذا كان 
التمايز بينها فى المعانى وأضكا :بل المعضلة هى فى استخدامها بدون وجود 
أدنى إجماع أو اتفاق على المعنى الذى تتضمنه والدلالات التى تؤدى إليها. 
بل إنها أحياناً تستخدم باعتبارها مترادفات؛ مما يعوق الجهود العلمية باتجاه 
تأطير نظرى متكامل لهذا المجال من الدراسة. 


"'- إن منطق نظرية أصحاب المصالح يتقاطع فى بعض حلقاته على الأقل مع 
الافتراضات الجوهرية التى تستقد إليها فلسفة الأعمال واقتصاد السوق مثل 
نظرية الوكالة ونظرية حاكمية حملة الأسهم. وترتب على ذلك هيمنة منطق 
العمليات السياسية لا المنطق العقلانى التقليدى المشبع بالروح الاقتصادية 
والفلسفة الفردية. مما يؤكد أهمية الوصول إلى توضيق بين كل تلك 
الافتراضات المتنازعة ضمن إطار نظرية المنظمة والإدارة الإستراتيجية. 
وهناك إمكانية واعدة لتحقيق ذلك فى حلقات محددة ضمن نظرية أصحاب 
المصالح خاصة فى المنظور الوسيلى منها. 
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أ. د. محمد حسن شعبان * 
ملخص: 

يعرض البحث لدور الموارد البشرية فى تحقيق التنمية؛ وخاصة فى عصر المعلومات أو فى مجتمع المستقبل - 
مجتمع المعرفة -. ومن ثم يناقش البحث التحديات المعاصرة والمستقبلية الكامنة أمام الموارد البشرية العربية فى 
عصرى المعلومات والعولة ويناقشها بالتفصيل؛ ومن ثم يتوصل البحث إلى الآليات الممكنة لمواجهة هذه التحديات 
الناتجة عن هذه العونة الاقتصادية والثقافية:؛ المسلحة بأدوات ثورة المعلومات. ويخلص البحث إلى نتائج 
وتوصيات نراها مفيدة هناء ومن أهمها: ضرورة الاعتماد على التدريب والتأهيل المستمرين؛ وتحديث منظومة 
التعليم والبحث العلمى؛ والاستفادة القصوى من تقنيات العصر باعتبارها سبيلاً وحيدً! لمواجهة هذه التحديات, 
أو للتقليل من أثرها. 
4 ك0 الموارد البشرية ركنا أساسيًا ومهمًا فى العملية الإنتاجية للمجتمع؛ 

ل ولقد كان لتطور وظيفة هذه الموارد الدور الأساسى فى زيادة الدخل 

القومى للمجتمعات البشرية فى مراحلها التاريخية المختلفة. وتكتسب الموارد 
البشرية فى الوقت الحاضر أهمية كبرى فى ظل تنامى التقدم العلمى والتقنى؛ 
وفى ظل تزايد مساهمة اقتصاد المعرفة فى الاقتصاد العالمى: وفى الناتج القومى 
الكلى للدول المتقدمة أيضًا. 


وعلى الرغم من أن الوطن العربى غنى بموارده البشرية: إلا أن هذه الشروة 
البشرية؛ على غناها وأهميتهاء تواجه تحديات مستقبلية كثيرة فى سوق العمل 


» أستاذ إدارة المشاريع - معهد الإدارة العامة - الرياض. 
- تنويه وشكر: 

يشكر الباحث الزملاء العاملين فى مركز البحوث وسكرتارية دورية "الإدارة العامة" بمعهد 
الإدارة العامة على المساعدة القيّمة التى قدموها له, لإنجاز هذا البحث, والشكر موصول 
كذلك للسّادة المحكمين على ملاحظاتهم المهمة التى أثرت البحث إلى درجة كبيرة. 


دورية الإدارة العامة وو 


د. محمد حسن شعبان 

لأسباب داخلية؛ وأخرى خارجية. ومعظم هذه التحديات فرضتها العولمة: 
بمختلف جوانبهاء وأيضًا دخول العالم عصر الثورة المعلوماتية فى مرحلتها 
الثانيةء هذا إضافة إلى بعض التحديات الذاتية والموضوعية الداخلية. وهذا 
الواقع المستجد أفرز تحديات جديدة أمام الموارد البشرية العربية هذه. ولكن مع 
ذلك إن بروز هذه التحديات يمكن أن يكون حافرًا وسبيلاً لتنمية هذه الموارد, 
لتأخن دورها الرائد فى سوقى العمل العربية والدولية؛ وذلك من خلال امتلاكها 
لأدوات زيادة إنتاجيتها المعرفية والعلمية ومن ثم الاقتصادية. 


مشكلة البحث: 

تواجه المجتمعات العربية فى مطلع الألفية الميلادية الثالثة تحديات كثيرة, 
منها ما تراكم منذ سنوات عدة, نتيجة قصور خطط التنمية؛ أو ضعف الإدارة 
عامة وتفشى الأميّة والبطالة؛ وتراجع مستوى التعليم بمختلف مراحله؛. وضعف 
التأهيل والتدريب لدى القوى العاملة: وهذا انعكس ضعفًا كبيرًا فى إنتاجية 
المجتمع كله؛ أو تراجمعًا فى الدخل القومى للعديد من الدول العربية. غير أن 
بعض هذه التحديات ناشئة حديثاء وتعود لعوامل خارجية أو هى نتيجة التطور 
العلمى والتقنى العالمى» وخاصة فى الريع الأخير من القرن الميلادى الماضى. 
فثورة المعلومات التى يشهدها العالم اليوم؛ فى مرحلتها الثانية على وجه 
الخصوصء -اصطلاحًا بدأت منن ظهور الإنترنت - قد غيّرت وجهة الاقتصاد 
العالمى وبنيته بشكل كبيرء فأصبح اقتصادًا يعتمد بالدرجة الأولى على المعرفة 
ونتاج العقل البشرى بدلاً من اعتماده؛ ولفترة طويلة من الزمن؛ على المواد الخام 
(نتاج الطبيعة) (انظر تقرير ميريل لينش .)5١١١‏ 

إضافة إلى ذلك فإن لظاهرة العولمة 310021128602) نصيبًا كبيرًا فى ازدياد 
حدة المنافسة على الأسواقء بما فى ذلك أسواق العمل أو العمالة؛ من خلال 
تسلحها (أى ظاهرة العولمة) بالكشير من الأدوات المبتكرة والمنظمات الدولية, 
كالبنك الدولى ومنظمة التجارة العالمية وغيرها. ونتيجة لذلك أضحى رأس المال 
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"معونً" بما فى ذلك "رأس المال البشرى " 121ثمةء هقتصتاط أو (العمالة). هذا 
الواقع الجديد, المختلف اختلافًا تامًا عما هو مألوف سابقًاء وضع تحديات كبيرة 
ومهمة أمام الموارد البشرية العريية وإداراتها. إذ أصبح ما هو مطلوب الآن ليس 
اللحاق بركب الآخرين فحسب. وإنما العمل بخطى حثيثة للبقاء فى مضمار 
السباق نفسه أيضًاء فأى توان فى الخططء أو تقصير فى قراءة هذه التحديات 
أو الواقع من شأنه أن يحيلنا إلى “التقاعد المبكر"؛ أو أن نخرج من ميدان هذا 
السباق نهائيًا . 

فى مواجهة هذا الواقع على أى شىء نراهن؟ لا شك أن المراهنة أولاً وأخيرًا 
على الإنسانء أى على هذا المورد الأساسى والمهم فى الوقت الحالى أكثر من أى 
مورد طبيعى آخر؛ وأكثر من أى وقت مضى. فال موارد البشرية هى الثروة 
الحقيقية التى تجب المراهنة عليها فى أىّ مجتمع كان؛ وتنمية هذه الموارد هى 
السبيل الأوحد للمجتمعات العربية لمواجهة هذه التحديات وقهرها. 

إذن؛ تتلخص مشكلة البحث فى معالجة التحديات المعاصرة أمام الموارد 
البشرية العربية التى تتراكم يوما بعد يوم» كما تزداد حدّتها كلما تأخرنا فى وضع 
الإستراتيجيات الواضحة لمواجهة هذه التحديات والتغلب عليها. فكل المؤشرات 
المرصودة الآن؛ وخاصة فى تقارير التنمية البشرية أو الإنسانية فى السنوات 
الأخيرة تدل على خطورة الواقع الحالى: وعلى غموض المستقبل وضبابيته. 


أهمية البحث: 

تكمن أهمية البحث فى الكشف عن التحديات الحالية أمام الموارد البشرية 
العريية؛ نتيجة التطورات العالمية المتلاحقة فى سبيل وضع واستنباط الحلول 
الممكنة للتغلب عليها أو للاستفادة منهاء والتقليل من آثارها ما أمكن. وهذا 
مفيد جدًا للقائمين على إدارات هذه الموارد والمخططين الإستراتيجيين لهاء 
بحيث نزيد من قدرة هذه الموارد وجدارتها فى السوق العالمية المفتوحة على 
مصراعيها للمنافسة. فالسوق اليوم؛ وخاصة فى ظل انضمام معظم الدول 
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لمنظمة التجارة العالمية, لا تفسح المجال إلا للأجدر وللأكثر تأهيلاً. فضلاً عن 


توفير القدرة على التفاعل مع معطيات العولمة ومتفيرات القرية الكونية الجديدة 
ع 610051 . 


أهداف البحث: 

يهدف اليحث إلى: 

-١‏ تسليط الضوء على التحديات المعاصرة للموارد البشرية العربية» التى تعتبر 
الثروة الحقيقة للمجتمع: هذه التحديات: التى تزداد وضوحًا وصلابة فى ظل 
التطورات العالمية الحالية: والمتمثلة بثورة المعلومات الثانية وبالعولمة. 

1- حث إدارات هذه الموارد للإسراع فى وضع الخطط الإستراتيجية المناسبة 
لمواجهة المشاكل الحالية والمستقبلية من أجل تحقيق التنمية الإنسانية 
المستدامة فى مجتمعاتها قبل تفاقم الوضع. 

''- التوصل إلى الآلية المناسبة للحدٌ من مخاطر هذه التحديات أو التقليل من 
أثرها فى المجتمعات العربية ما أمكن. 

4- الكشف عن الحلول الممكنة لتجاوز هذه التحديات والتغلب عليها. 

0- توظيف بعض هذه التحديات فى اتجاه معاكسء. بحيث نستفيد من هذه 
الأوضاع الجديدة أو المستجدة. فعلى سبيل المثال الاستفادة من تقنية 
المعلومات فى التغلب على مشكلة الأميّة. وتحسين فرص التعليم والتدريب عن 
بعد وزيادة فعاليته. بحيث تصبح هذه الموارد مؤهلة وقادرة على المنافسة فى 
السوق العالمية. 


منهجية البحث: 

إن مجتمع البحث هو مجموع الموارد البشرية العربية. لذا لم يتم تخصيص 
البحث بدولة عربية معينة؛ وذلك نتيجة لتشابه الظروف الموضوعية والذاتية إلى 
درجة كبيرة: ومن ثم التحديات؛ مع بعض الفروقات البسيطة: التى لن تكون ذا 
تأثير يُذكر على منطلقات البحث ونتائجه. فالأرقام والإحصائيات الواردة فى 
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متن البحث تؤكد ذلك؛ إذ إن لهذه الدول (العربية) الكثير من التحديات المشتركة, 
منها ما يتعلق باللفة والموقع والتاريخ والجغرافيا... إلخ. وبناء عليه فإن نتائج 
البحث تنطبق على هذه المواردء ولدى وجود فروقات معينة تخص مسألة أو 
تحديًا ماء تمت الإشارة إليها فى المكان المناسب لذلك. 

إن منهجية البحث العلمى المتبعة فى هذا البحث هو المنهج الوصفى التحليلى, 
الذى يتلخص بتوصيف المشكلة المطروحة وعرضها من خلال المعطيات المتوافرة 
لها من مختلف جوانبهاء ؛ ومن ثم يتم الانتقال إلى تحليل المشكلة تحليلاً علميًا 
موضوعيًا . متضمنًا بذلك جميع المدخلات: ومعتمدًا بدرجةه ة كبيرة على المعطيات 
الرقمية التى تؤكد صحة وجهة النظر المطروحة. وبعد تحليل المشكلة ومعرفة 
أسيابها يطرح الباحث رؤيته للحلول الممكنة: ويستتنبط هذه الحلول من خلال 
قيامه بالا ستقراء وبالمقارنات. ولقد قام الباحث بتدعيم وجهة نظره فى الكثير 
من القضايا والمشاكل المطروحة بإيراد العديد من الإحصاءات العلمية الحديثة 
التى تتمتع بدرجة وثوقية عالية؛ كتقارير الأمم المتحدة (تقارير التنمية البشرية 
العالمية والعربية)؛ والمنظمات العربية (الإليكسوء ومركز الأهرام للدراسات 
الإستراتيجية)؛ وغيرها الكثير من تقارير المنظمات الدولية المعروفة (الإسكوا). 
وبعد ذلك تم التوصل إلى التوصيات بما يتناسب مع المسائل التى تمت مناقشتها. 


مصادرالبيانات والمعطيات: 

طبقًا لموضوع البحث المطروح فإنه من المتعذر؛ بل من غير المناسب؛ إجراء أى 
استبانة مهما كانت؛ وذلك لضخامة مجتمع البحث؛ ومن ثم عيّنة البحث نفسهاء 
هذا من جهة. ومن جهة أخرى؛ فإن توافر المعطيات والإحصاءات فى التقارير 
والدوريات والدراسات العلمية المنشورة سهّل من إمكانية إنجاز البحث على هذه 
الصورة. 

إذن؛ يعتمد البحث على المعطيات وال معلومات المتواضفرة (كما ورد أعلاه فى 
الفقرة السابقة) حول هذا الموضوع والمنشورة فى المراجع والتقارير والأبحاث 
العلمية المختلفة؛ ومواقع الإنترنت؛ ووسائل الإعلام الأخرى.... تمّت الإشارة 
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إليها فى المكان المناسب لها . ولقد اعتمد الياحث على هذه البيانات وقام بتحليل 
هذه المعلومات لتحديد طبيعة هذه التحديات؛: ومن ثم قام الباحث يمناقشة 
الخيارات العلمية الممكنة لمجابهة هذه التحديات بما يتناسب مع وجهة النظر 
المطروحة فى البحث. 


أولاً- دورا موارد البشرية فى العصر الحديث: 

تشكل الموارد البشرية ركنا أساسيًا ومهمًا فى العملية الإنتاجية للمجتمع؛ 
ولقد كان لوظيفة هذه الموارد الدور الكبير فى زيادة الدخل القومى للمجتمع 
البشرى فى مختلف مراحله التاريخية. واستنادًا إلى هذا فإن تنمية الموارد 
البشرية تعتبر أساسًا للتنمية الإنسانية المستدامة فى مختلف بلدان العالم؛ وهى 
وسيلة الدول والشعوب التى تفتقر إلى الموارد الطبيمية للتعبير عن ذاتها فى 
الوجود. وغنى عن القول أن اليابان تعتبر مثالاً يُحتذى به على الدولة الفقيرة 
بمواردها الطبيعية ووعورة أراضيها ؛ استطاعت باعتمادها على تنمية مواردها 
البشرية أن تحقق التقدم 0 وآن تحتل المرقبة الثانية فى القوة 
الاقتصادية فى العالم بعد الولايات المتحدة. وتعتبر التنمية البشرية من المقومات 
الأساسية للتنمية الشاملة فى أى مجتمع: 0 يمكن اعتبارها هى الأساس. فلا 
توجد تنمية حقيقية فى أى مجتمع كان دون تنمية موارده البشرية وتطويرهاء 
وفى الوقت الحاضر تكتسب الموارد البشرية أهمية كبرى فى ظل تنامى أهمية 
العقل البشرى فى تحقيق التقدم العلمى والتكنولوجى؛ وفى ظل زيادة مساهمة 
اقتصاد المعرفة فى الناتج القومى الكلى للمجتمع وفى الاقتصاد العالمى على حد 
سواء (الفرجانى ٠٠١7‏ شعبان ١١٠7؛‏ تقرير التنمية الإنسانية 1١٠؟).‏ 

لقد أظهر تقرير التنمية البشرية لعام 1997: أن كل بلد نجح فى المحافظة 
على تنمية إنسانية سريعة ونمو اقتصادى سريع إنما تم له ذلك بعد أن سرّع 
التقدم فى التنمية الإنسانية أولا أو سعى إلى تحقيق الهدفين فى آن واحد 
(تقرير التنمية الإنسانية .)١497‏ ويومًا بعد يوم يتعاظم دور اليد العاملة الخبيرة 
والمدرية أو ما اصطلع عل تنديته برآمن المال البشرى؛ وهى الكوادر المتعلمة 
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والمدربة المساهمة فى العملية الإنتاجية. ويمكن القول إن ذلك يُعتبر فرصة نادرة 
بالنسبة للدول الفقيرة بالإمكانيات والموارد الطبيعية لأن تأخذ لها موطئ قدم فى 
السوق العالمية. من ذلك كله يتضح مدى الأهمية المتعاظمة فى الوقت الحاضر 
للموارد البشرية وتنميتها (الفرجانى ؟١٠٠:‏ شعبان ١١٠٠؛‏ زحلان .)٠٠١١‏ وعلى 
الرغم من أن العملية الإنتاجية؛ بشكلها التقليدى؛ تتم من خلال توافر ثلاثة 
شروط أساسية لها هى: الآلة أو معدات الإنتاج: والمواد الأولية؛ ثم القوى العاملة 
أو الموارد البشرية. وعلى الرغم من أن هذه العملية لا تقوم أو لا تستقيم إلا 
بتوافر هذه الأقانيم (أو الشروط) الثلاثة: إلا أنه مع التطور الحضارى تزداد 
مساهمة الركن الثالث فيها على حساب الركنيين الأخريين: هذا من جهة. ومن 
جهة أخرى؛ من الملاحظ أن مفهوم ومضمون العملية الإنتاجية نفسها قد تغير 
أيضاء ففى مجتمع المعلومات» أو مجتمع المعرفة الذى هو مجتمع اقتصاد المعرفة 
القاكم أساسًا على تبادل المعلومة وتجارة المعارف (2002 (0210181)) - يمكن أن 
تقوم العملية الإنتاجية على شرطين فقط وهما تواضر الموارد البشرية المدربة 
والخبيرة التى هى على درجة عالية من الحرفية والمهنية» إضافة إلى دور الآلة. 
فكتابة البرمجيات مثلاً تعتمد؛ بالدرجة الأولى؛ على العقل البشرى إضافة إلى 
توافر جهاز الكمبيوتر - ولا تحتاج إلى مواد خام (على ٠٠١١:1994‏ شعبان 
للم 


ثانيًا - التحديات المعاصرة والمستقبلية للموارد البشرية فى العالم العربى: 

على الرغم من أن الوطن العربى غنى بالموارد البشرية؛ إذ يعتبر أحد أكثر 
مناطق العالم خصوبة سكانيّاء فعدد سكان الوطن العريى لعام ٠٠١١‏ هو 5لا 
مليوناء ومن المتوقع أن يكون قد وصل إلى أكثر من ٠٠١‏ مليون فى نهاية العام 
0 وخلال ٠١‏ سنة سيصل عدد العرب إلى 470 مليون نسمة. إلا أن هذه 
الثروة البشرية الكبيرة: على غناها؛ تواجه تحديات مستقبلية كثيرة فى سوق 
العمل لأسباب داخلية وأخرى خارجية هى: 
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؟-1 التحديات الداخلية: 

-١‏ ارتفاع نسبة الأميّة الأولى/القراءة والكتابة/ فى الوطن العريى: (ضفى 
إحصائيات العام١٠٠٠‏ كان عدد الآميّين فى الدول العربية 10 مليون أمّى: 
وزاد هذا الرقم ليصل فى نهاية العام ٠٠١4‏ إلى ٠١‏ مليون أمّى. أى بمعدل 
مليون أمّى لكل عامء وهذا الرقم كبير جدًا بجميع المقاييس). إذ تفيد تقارير 
للمنظمة العربية للتريية والعلوم والثقافة (إليكسو) بداية العام 0١٠؟:‏ "إن 
عدد الأميين فى العالم العريى سيبلغ نحوًا من ٠١‏ مليون شخص بين الفئات 
العمرية التى تزيد عن ١6‏ عامًا أى بنسبة (71,150) وسطيّاء ومع أن نسب 
الأمية تميل إلى التراجع عمومًا فإن عدد الأميين إجمالاً يستمر فى التزايد؛ 
إذ ارتفع من خمسين مليونًا (77/) فى 1917١‏ إلى ١‏ مليونًا فى 195١‏ 
(8غ4). (المصدر موقع إليكسو ها.ع10://9/9/97.216650.01]). ولقد أكدت 
دراسات مختلفة فى بعض الدول العريية(فى سوريا وتونس على سبيل ال مثال) 
على تفشى الأمية فى صفوف العاملين فى الشركات الإنتاجية؛ إذ يشكلون 
نسبة كبيرة من العاملين فيها ( 5 فى سوريا-994١).:‏ و(0 ,0 )ز - .)5١١17‏ 
(المصدر: المكتب المركزى للإحصاء 2تتغط.ءزء لصن /5(1.018دماء. 997 // :نصاغط) . 
ويورد الجدول التالى رقم )١(‏ المستوى التعليمى فى الشركات الإنشائية 
(شركات المقاولات) للعام غ149: وهى للأسف آخر الإحصاءات المنشورة؛ أما 
نسبة الملمين بالقراءة والكتابة فلقد بلغت فى العام ٠٠١"‏ نحوًا من )70١(‏ من 
مجموع العاملين» وفى العام 00,١( ١9914‏ /): أى إن الوضع لم يتغير كثيرً . 
هذا الأمر يؤدى إلى ضعف كبير فى إنتاجية هذه المؤسسات والشركات؛ ومن 
ثم انخفاض مساهمتها فى الناتج القومى. مع أنه يُلاحظ أن الكثير من 
الدول العربية التى حققت نجاحات سابقة فى مكافحة الأميّة كمصر وسوريا 
عادت لتعانى من زيادة مطردة فى أعداد الأميّين؛ على الرغم من مجانية 
التعليم فيهما وإلزاميته! (شعبان .)5٠١١0‏ 
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جدول رق م(1) 
المستوى التعليمى للعاملين فى شركات الانشاءات العامة حتى تاريخ 1114/11/71 (فى سوريا) 


المصدر: المكتب المركزى للإحصاء الجدول 4/7 من المجموعة الإحصائية ١53١‏ لعام 14997 


-١‏ قصور نظام التعليم القائم وسوء نوعيته الذى يعتبر المسؤول الأول عن تنمية 
الموارد البشرية وزيادة إنتاجيتها. على الرغم من أن الدراسات تشير إلى أن 
البلدان العربية قد تفوقت فى أدائها التعليمى على جميع المناطق النامية 
باستثناء أمريكا اللاتينية وهذا ما أكد عليه تقرير التنمية الإنسانية العربية 
للعام :٠٠١"‏ "إن أخطر مشكلات التعليم فى البلدان العربية تتمثل فى نوعية 
التعليم '(تقرير التنمية الإنسانية العربية ٠٠١"‏ : /ا00-4): ولقد أكد تقرير 
التنمية الإنسانية العربية للعام ٠٠١‏ هذا الواقع "ما زال التوسع الكمى 
بالتعليم منقوصا بسبب ارتفاع معدلات الأمية .... ويكمن التحدى الأهم فى 
مجال التعليم فى تردى نوعية التعليم المتاح؛ بحيث يفقد التعليم هدفه التنموى 
والإنسانى من أجل تحسين نوعية الحياة وتنمية قدرات الإنسان الخلاقة", 
(تقرير التنمية الإنسانية العربية 7٠١"‏ : 07-01). 
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وتتفق البلدان العريية مجتمعة على التعليم نسبة من الناتج المحلى الإجمالى 
هى أعلى مما تنفقه أى منطقة أخرى فى العالم النامى؛ إلا أن النتائج ليست 
على ما يُرام؛ والفعالية محدودة: ومازال الكثير مما يمكن عمله؛ مثل تحديد 
أولويات التعليم بما يتتاسب مع السوق وتقويته. وبخاصة فى العلوم والهندسة, 
وتوفير فرص التعليم مدى الحياة وتخفيض تكلفة الوصول إلى الإنترنت لتكون 
متاحة للجميع (زحلان :7٠١١‏ عباس ؟١٠٠).‏ ويلاحظ اليوم: فى هذا 
المجال. ارتياب كبير فى نوعية التعليم المقدم للطلبة فى التعليم الحكومى 
بمختلف مراحله؛ ويشهد التعليم الحكومى فى معظم البلدان العربية تدهورًا 
وتراجعًا واضحين (شعبان :٠٠١١‏ ساعاتى 7٠١0‏ تيزينى .)٠٠١0‏ مع العلم 
أن التعليم الخاص لا زال مقيدًا ومحدودًا فى العديد من الدول العربية, 
أضف إلى ذلك أن فعاليته قليلة فى سوق العمل. فلا زال يُّنظر إلى التعليم 
الخاص بمراحله المختلفة على أنه مشروع تجارى صرف من خلال التركيز 
على النتاتج الآنية والمادية السريعة والابتعاد عن الإستراتيجى. 

فلو أجرينا مسحًا للتخصصات العلمية فى الجامعات الخاصة؛ فسوف نجد 
تركيرًا أكثر على العلوم النظرية أو العلمية التطبيقية البسيطة التى لا تحتاج 
إلى معامل أو مخابر ضخمة وتبتعد عن التخصصات الحديثة والمعقدة: 
كالتخصصات الهندسية والطبية والهندسية الوراثية.... ويمكن أن تشكل 
علوم الكمبيوتر استثناء من ضمن التخصصات الهندسية التى تلقى رواجًا فى 
الجامعات الخاصة؛ وهذا مردّه إلى حاجة السوق الكبيرة إلى هذا التخصص 
من جهة؛ كما أنه لا يحتاج إلى تأسيس معامل مكلفة من جهة أخرى. 

وهناك مشكلة تجدر الإشارة إليهاء ألا وهى نوعية التعليم بجميع مراحله؛ فهذه 
النوعية هى بلا أدنى شك دون المستوى العالمى؛ وهذا ما تشير إليه مختلف 
الدراسات المتعلقة بجودة التعليم العالى. ففى تقرير حديث جدًا حول جودة 
التعليم العالى فى العالم نجد الغياب الكامل للجامعات العريية؛ وفى مقابل 
ذلك نجد أن هناك جامعات إسرائيلية تحتل مواقع لا بأس بها. ومن بين هذه 
التقارير تقرير 13211313906 المنشور فى الموقع /ممصذ.5ع تتاعمرومء ,ببس // :مقط 
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لأهم ٠٠١‏ جامعة فى العالم. وقد تم التصنيف على أساس جودة التعليم فيها 
ومخرجاته من حيث مستوى الخريجين: والنشاط العلمى للجامعة: كالأبحاث 
المنشورة والمطبوعات وغير ذلك. ولقد تصدرت المراتب الأولى فى هذا 
التقرير جامعات أمريكا الشمالية وكندا إضافة إلى الجامعات الأوروبية. 
'- ضعف المهارات التقنية للكوادر البشرية نتيجة غياب أنظمة التعليم والتدريب 
المستمرين. فلقد أشار العديد من الدراسات إلى ضعف إنتاجية المجتمعات 
العربية؛ ومن ثم الموارد البشرية فيها. فالناتج القومى للدول العربية مجتمعة 
يقل عن الناتج القومى لبلد أوروبى واحد, وهو ليس أكثرها ثراء كإسبانيا أو 
إيطاليا (الجمل 5١٠3)؛‏ مع العلم بأن عدد سكان الدول العربية يفوق 
بأضعاف سكان هاتين الدولتين على سبيل المثال. ٠‏ ".... فا مواطن العربى 
على سبيل المقارنة يحتاج ١4١‏ عاما لمضاعفة دخله؛ مع أن الفرد فى مناطق 
أخرى يضاعف دخله فى عشر سنوات؛ فى المقابل يساوى ما تصدره "١‏ دولة 
عربية ( بدون النفط والغاز ) ما تصدره فتلنداة أى إن أكثر من 10" مليون 
نسمة يساوى إنتاجها ما ينتجه 0 ملايين فنلندى يصدرون أجهزة التلفون 
المحمول والأجهزة المساعدة وبرامجها الحاسبة. فهل يصح أن يكون كل منتج 
وعامل فنلندى يساوى ما ينتجه 0١‏ فردًا عرييّاة '(عماد .)5٠١١‏ 
ومن خلال متابعة مسألة التدريب والمشاركة فيها يمكن أن نورد الملاحظات 
والتحديات التالية حول عملية التدريب؛ وهى بالمناسبة مختلفة من بلد عربى 
لآخر( تريسى: الجبالى؛١٠١٠):‏ (زريقات: أبو زيد »)7٠١*‏ (المحيا :)٠٠١4‏ 
- ضعف القناعة لدى قيادات الإدارة العليا فى المؤوسسات الحكومية (خاصة) 
بأهمية التدريب وجدواه: مما يجعل دورات التدريب هذه مسألة شكلية من 
أجل الدعاية. 
- عدم وجود التمويل الكافى للتدريب وإعادة التأهيل بحيث لا يتم تدريب 
جميع العاملين خلال فترة زمنية محددة. 
- عدم توفير الوقت الكافى وتخصيصه للتدريب بحيث يتم التدريب نهابة 
الدوام الرسمى"الطويل”: أو فى مكان العمل؛ مما يسهم فى تشتيت اهتمام 
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المتدريين (من خلال الاتصالات ومراجعة رؤسائهم فى العمل) وهذا يخلق 
عبمًا إضافيًا على المتدريين ويجعل الفائدة قليلة ويبعد المتدريين عن 
الالتحاق بَهذه الدورات: باستتناء بعضن الدول الثى تخضص أوقَانًا محددة 
للتدريب فى أمكنة خاصة (الكليبء متولى: الجسار 00٠؟).‏ 

- لا يتم التدريب بموجب خطة وإنما بشكل عشوائى وحسب تعليمات الإدارة 
العليا. 

- اقتصار التدريب على كوادر الإدارات الدنيا والابتعاد عن تدريب كوادر 
الإدارات الوسطى والعلياء فى حين أن كوادر العمل الإدارى واتخاذ القرار 
موجودة عادة فى مستويات الإدارتين الوسطى والعلياء وهى بحاجة ماسة 
إلى التدريب. 

- عدم اعتبار التدريب فى آلية الترقية وإسناد الوظائف المختلفة فى الكثير 
من الدول العربية (سوريا مثلاً)؛ ولكن بعضها الآخر يعتمده (مثل: المملكة 
العربية السعودية). 

- يكاد يقتصر التدريب تقريبًا على العاملين فى القطاع الحكومى فى بعض 
الدول؛ فى حين يلاحظ فى منطقة الخليج (أكثر من غيرها) تزايد اهتمام 
القطاع الخاص بهذه المسألة. 

- تزايد الاهتمام بمسألة التدريب فقط فى السنوات الأخيرة: إذ كان يُنظر 
إليه على أنه مصدر للنفقات دونما نتيجة؛ أى إنه عامل تكلفة فقط؛ مع 
العلم أنه من أهم العوامل المساعدة على زيادة الإنتاجية ومن ثم الريح. 

4- الأميّة المعلوماتية أو الأميّة الثانية: وتسمى أحيانًا الأمية الرقمية أو 
الحاسوبية نتيجة عدم إدخال الكمبيوتر بشكل فعلى فى التعليم والعمل المنتج؛ 
وعدم الاعتماد على تقنية الإنترنت لقلة عدد المستخدمين فى الوطن العربى 
مقارنة مع الدول المتقدمة. إذ إن نسبة من يستخدم الإنترنت فى الدول 
العريية لا تتجاوز (4, )/١‏ وتمثل هذه النسبة عدد مستخدمى الإنترنت فى 
الدول العريية من إجمالى المستخدمين فى العالم. ( تقرير الأمم المتحدة 
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لجاهزية دول العالم لتطبيق الحكومة الإلكترونية .)7٠١4‏ من المؤكد طبعًا أن 
هذا الرقم قد تضاعف فى الوقت الحاضرء هذا من جهة؛ ومن جهة أخرى 
فإن هناك تباينًا شديدًا بين دولة عربية وأخرىء فهذا الرقم هو على مستوى 
الدول العربية مجتمعة؛ أما على المستوى الفردى فيلاحظ نمو كبير فى هذه 
النسبة فى دول الخليج العربى. ففى السعودية. وحسب بيانات وزارة 
الاتصالات وتقنية المعلومات: فإن نسبة انتشار خدمة الإنترنت فى المملكة لعام 
٠م‏ (11,8) وبمعدل نمو مقداره (10/) لتلك السنة (المصدر موقع وزارة 
الاتصالات وتقنية المعلومات 9919/7/.1001].807.52). ولقد قدر عدد 
مستخدمى الإنترنت فى الدول العريية خلال العام الجارى بنحو ١١,7‏ مليون 
مستخدم: بمعدل استخدام يبلغ (7, 5/) من إجمالى سكان الوطن العربى 
والبالغ عددهم "١١,7‏ مليون نسمة. ووفقا لتقرير حديث أعدته اللجنة 
الاقتصادية والاجتماعية لغرب آسيا "الأسكوا": بناء على إحصاءات تعود إلى 
مارس ٠٠١5‏ فقد ارتفع عدد مستخدمى الإنترنت فى المنطقة العربية بنسبة 
(541/) خلال الأعوام :٠٠١05-1٠٠١‏ وهو معدل كبير مقارئة مع المعدل 
العالمى للفترة ذاتها والبالغ (,587/). 

لكن مستخدمى الإنترنت فى الدول العربية لم يشكلوا خلال العام الجارى 
أكثر من نسبة (#1,5) من المجموع العالمى لمستخدمى الإنترنت. وتحتل بلدان 
الخليج العريية المرتبة الأولى؛ حيث يبلغ معدل الاستخدام (75,7/) فى دولة 
الإمارات؛ و(17, 77) فى مملكة البحرين:؛ و( , 777) فى دولة الكويت؛ فى 
حين لا يتعدى معدل الاستخدام )7١(‏ فى عدد من الدول العربية الأخرى مثل 
السودان والعراق وموريتانياء وحسب التقرير فإن استخدام اللغة العريية على 
الشبكة الدولية للمعلومات (الإنترنت) لا تتجاوز نسبته )/١,5(‏ من الاستخدام 
العالمى: مقارنة بنحو (8, 710) للإنجليزية؛ و(4١/)‏ للغة الصينية التى احتلت 
المرتبة الثانية على الشبكة. وتوقع التقرير أن يرتفع العدد إلى ؟0 مليون 
مستخدم بحلول العام 8١٠٠م.‏ (المصدر موقع الأسكوا //:طاط 
25017 :ط[.عه.19097.6503). وهناك الكثيير من التقارير والدراسات 
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الموثقة التى تناولت هذا الموضوع (انظر تقرير التنمية الإنسانية العربية للعام 
00 : لاء مرجع سبق ذكره). 
"وعلى الرغم من الاهتمام الذى بدأت توليه بعض الدول لتعليم الحاسب الآلى 
عبر المراحل التعليمية المختلفة؛ إلا أنه يظل اهتمامًا حديث العهد؛ كما أنه 
جزئى ويعانى فى الأغلب الأعم من بعض المشكلات وأوجه القصورء سواء 
فيما يتعلق بالمقررات والمناهج أو أساليب التدريسء: أو عدم كفاية الأجهزة 
والمعامل؛ مما يجعله محدود الآثر فى نشر ثقافة استخدام الحاسب الآلى فى 
المجتمعات العربية '(إبراهيم .)5٠١4‏ 

5- ارتفاع نسبة البطالة والبطالة المقنعة نتيجة قصور خطط التنمية فى العديد 
من الدول العربية. وحسب تقرير التتمية البشرية للعام ؟١٠7:‏ يبلغ متوسط 
نسبة البطالة فى البلدان العربية (14/) (نحو عشرين مليوئًا) وهى من أعلى 
النسب فى العالم على الرغم من الصغر النسبى لقوة العمل العربية (مرجع 
سبق ذكره). أما اليوم فيبلغ عدد العاطلين فى ٠١‏ دولة عربية 0؟ مليوئاء من 
أصل ١١5‏ مليونًاء هم حجم القوى العاملة العربية: أى ما نسبته )/7١(‏ مقارنة 
ب (10) فى أفريقيا جنوب الصحراء. و (1,9 #) فى أمريكا اللاتينية 
و(5.7 ) جنوب آسيا. فى الوقت نفسه فإن نسب البطالة قد تتجاوز أو تقل 
من دولة إلى أخرى. وهذه الأرقام كبيرة لدرجة أنها مخيفة: هذا عدا اليد 
العاملة الفائتضة فى مختلف القطاعات الحكومية فى الكثير من الدول 
العربية. ولقد حذر إبراهيم قويدر ركيس 'منظمة العمل العربية” على هامش 
اجتماع وزراء العمل والشؤون الاجتماعية من ٠١‏ دولة عربية فى الجزائر, 
نيسان :7٠١0‏ من نقص الكفاءات العلمية والمهنية وأوضاع البطالة فى البلدان 
العربية واصمًا إياها بأنها "كارثة". إذ إنها الأسوأ دوليّاء وستتجاوز سنة 7٠١1‏ 
الخطوط الحمر فى حال ترك الأمور كما هى دون معالجة (تقرير الإسكوا 
2٠٠١‏ عن البطالة فى الدول العربية. شعبان .)٠٠١86‏ 


ببدسسمت مس سي لس فورية الإدارة العامة 


التحديات المعاصرة أمام الموارد البشرية العربية وسبل التغلب عليها 
؟-؟ التحديات الخارجية: 


-١‏ المنافسة العالمية الشديدة على سوق العمل العريية: وخاصة فى دول الخليج 
العربية فى ظل انفتاح الأسواق (المفترض) ابتداءً من العام ٠٠١‏ حسب بنود 
اتفاقية الجات العالمية, ونشير هنا إلى أن المملكة العربية السعودية قد 
استكملت رسميًا إجراءات الانضمام إلى هذه الاتفاقية فى نهاية العام 
6 م. ففى ظل الأسواق المفتوحة تتحول القوى العاملة أو رأس المال 

' البشرى إلى رأس مال عابر للحدود؛ يتدفق من دولة إلى أخرى؛ مثله مثل 
الاستثمارات المادية أو الرساميل التقليدية. 

؟- هجرة العقول العربية فى شتى أنواع التخصصات العلمية: وخاصة عمالة 
المعلومات وما ينتج عن ذلك من كلفة كبيرة مباشرة وغير مباشرة. وغنى عن 
القول أن هذه العمالة تشكل الركن الأساسى فى عملية بناء مجتمع اقتصاد 
المعرفة. "وفى السنوات القليلة القادمة يرجح أن دول منظمة التعاون 
الاقتتصادى والتنمية سوف تستنزف (200) إلى (40/) من خبراء تقانة 
المعلومات فى العالم الثالث. وتعتمد قدرة الولايات المتحدة؛ إلى حدّ كبير: 
على التنافس فى تقانة المعلومات الآن على قدرتها على اجتذاب هؤلاء 
الاختصاصين من العالم الثالث'(زحلان ٠٠١١‏ ص١ه-55).‏ 

-١‏ زيادة الاعتماد على اقتصاد المعرفة فى الدخل القومى للمجتمعات العالمية 
مما يعنى حرمان الوطن العربى من عائدات الثروات الطبيعية (كالنفط الذى 
يتم تهميشه منذ حوالى ريع قرن مضت باستثناء طفرة الأسعار الأخيرة منذ 
منتصف العام ٠٠١4‏ وبداية العام 7٠٠١0‏ ) التى من الممكن أن تسهم فى صرف 
المزيد من الأموال على تأهيل الموارد البشرية. ويشكل النفط )/17١(‏ من 
الصادرات: وكان نمو الصادرات بنسبة )١,0(‏ وهى أقل كثيرًا من المعدل 
العالمى (7*): وبقيت الصادرات المصنعة راكدة؛ ويقل دخل )/7١(‏ من السكان 
عن دولارين يوميًا (الفرجانى 7٠١7‏ زحلان .)٠٠١١‏ فمثلاً فى سوريا هناك 
إحصاءات رسمية تفيد بأن )7١١(‏ من السكان يعيشون تحت خط الفقر (نحو 
دولارين فى اليوم)؛ (تقرير هيئة تخطيط الدولة .)5١١4‏ 
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4- التحديات العلمية والتكنولوجية فى المنطقة من قبل إسرائيل: حيث يواجه 
العرب تحديًا حقيقيًا من قبل إسرائيل ومحاولتها المستمرة للسيطرة على 

ولاه - ل اث ١‏ 2 00 1 

المنطقة وقيادتها من خلال مشروعها الشرق - أوسطىء؛ وهو تحد خطير: 
يهدد أمن البلدان العربية واستقرارها وتطورها بشكل متواصل؛ فى الوقت 
الذى تقف تقف معظم المؤسسات العلمية والتعليمية العربية فى مكانها. وليس أدل 
على ذلك سوى أن كبريات شركات الكمبيوتر والبرمجيات قد أقامت فى 
إسرائيل مصانع ضخمة ذات إنتاجية تفوق السوق المحلية الإسرائيلية؛ إذ إن 
معظم إنتاج هذه الشركات يُصدر باسم الشركة الأم فى الولايات المتحدة إلى 
الأسواق العريية المستوردة لهذه التقنية؛ بعد تغيير أو إغفال مكان التصنيع. 
مثال: شركات مايكروسوفت وإنتل التى افتتحت فى إسرائيل مؤخرًا مصنعًا 
للرقائق الإلكترونية بكلفة 5,؟ مليار دولار. 

0- مزاحمة سوق العمل البشرية الآسيوية الرخيصة والمتعلمة والمدرية بشكل أفضل. 
ولودققنا النظر فى هذه التحديات المعاصرة نجد أن ثورة المعلومات والعولمة 

قد فرضتا معظم هذه التحديات الجديدة. ورسختا العديد منها وعززتها أكثر من 

أى وقت مضى. وغنى عن القول أن هناك تداخلاً واضحًا بين هذين التحديين. 

فمثلاً هجرة العقول العاملة فى مجال المعلومات هى نتيجة لانفتاح الأسواق من 

جهة؛ ولظهور تقنية المعلومات من جهة أخرى. وفيما يلى مناقشة موسعة لهذين 

التحديين. 

"١‏ تتحديات ثورة المعلومات: 
من بين التحديات التى أفرزتها المعلوماتية أو ثورة المعلومات نجد: 

١-7-١‏ الأميّة الثانية أو الأمية المعلوماتية: 


وتتجسد بعدم الإلمام باستخدام واستثمار التقنيات التكنولوجية الحديثة 
والمعتمدة أساسًا على الكمبيوتر والإنترنت. وفى هذه الحالة نواجه تحديات 
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كثيرة؛ ومن أهمها أن علوم الكمبيوترٍ الإنترنت والاتصالات تفترض التمكن من 
اللفة الإنجليزية بالدرجة الأولى شرطًا أساسيًا للتعامل معهاء وخاصة فى ظل 
قصور الترجمة إلى اللغة العربية وعدم مواكيتها للجديد المستجد منها فى الوقت 
المناسب: وهذا - أى التمكن من اللغة الإنجليزية - غير مُتاح إلا لنسبة ضئيلة من 
الشعوب العريية (شعبان ١١٠2؛‏ زخور .)٠3٠٠١‏ وإن كنا نجد هناك اختلافا وتباينا 
بين الدول العربية فى هذا المجال. ومن ثم فإن نسبة كبيرة من الموارد البشرية 
العربية» ستبقى لفترة ماء خارج دائرة الاطلاع على التقنيات الجديدة ومن ثم 
عدم التمكن منها والمساهمة فى التطوير والإبداع المطلوبين بشكل كبير فى الوقت 
الحاضر نظرًا للتقدم الهائل الذى يحصل فى هذا الميدان عاميًا 

ولقد أشار تقرير الأمم المتحدة للعام ٠٠١4‏ حول استعداد الدول وجاهزيتها 
لتطبيق الحكومة الإلكترونية (مرجع سبق ذكره) - إلى أن اللغة الإنجليزية تقف 
عائفًا فى وجه استخدام الإنترنت الضرورى؛ وذلك فى العديد من الدول؛ وأشار 
التقرير إلى مجموعة من المشاكل المعيقة لانتشار التقنية فى بعض الدول؛ كان من 
بينها قلة المواقع المكتوبة باللغات المحلية فى مقابل سيطرة طاغية للفة 
الإنجليزية؛ إذ إن (70/) من المواقع فى العالم تستخدم اللغة الإنجليزية؛ مع 
تقديم نحو )77١(‏ منها ما لا يقل عن نصف محتوياتها باللغة الإنجليزية. بدا 
واضحًا أن اللغة الإنجليزية هى اللغة المفضلة فى المواقع؛ مع أنها اللغة الرئيسية 
لقرابة (0,4“) فقط من سكان العالم: فى حين أن اللفة العربية هى كذلك 
بالنسبة لقرابة (24,1) منهم؛ ومع العلم أن نسبة من يستخدم الإنترنت منهم لا 
تتجاوز )#١,4(‏ (زخور :٠٠٠١‏ تقرير الأمم الملتحدة ٠٠١4‏ - مرجع سبق ذكره: 
محرم 36 ). وأظهر التقرير أن عدد مستخدمى الويب الذين يحتمل أن 
يقوموا بالشراء من مواقع تستخدم لغتهم المحلية يفوق غيرهم بأربعة أضعاف. 
وأن زمن بقاء الزوار فى المواقع المترجمة إلى لغاتهم يزيد بمرتين عن المواقع غير 
المترجمة؛ وأن ثلث المواقع فقط مقدمة بلغة غير الإنجليزية. وأظهر تقرير الأمم 
المتحدة هذا أنه على الرغم من أهمية استخدام المجتمعات للغاتها. ظهر كذلك 
أن للفجوة اللغوية هذه. سببين آخرين هما أن معظم الدورات التقنية والكتب 
والأدلة الخاصة بتقنية الاتصالات والمعلومات؛ هى أصلاً باللفة الإنجليزية؛ مع 
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أنها اللفة الرسمية لثمانى دول فقط فى العالمء هى الولايات المتحدة: وبريطانياء 
وأيرلنداء وكنداء وأسترالياء ونيوزيلنداء وجنوب إفريقياء والفلبين» مع استخدامها 
بشكل واسع فى الهند. لكنها غير مفهومة بشكل واسع فى الكثير من مناطق 
العالم. ومع ذلك فإن (417 #) من الوثاكق الموجودة فى الإنترنت هى بالانجليزية 
(تقرير الأمم المتحدة ٠٠١5‏ - مرجع سبق ذكره). من هناء ومما تقدم؛ نجد 
أنفسنا أمام خيارين اثنين: الأول نشر اللغة الإنجليزية وتعليمها وفرضها 
واعتبارها لفة تعليم فى مختلف المراحل التعليمة لكى تتقنها الموارد البشرية 
العربية؛ ومن ثم تتمكن من التعامل مع التقنيات الجديدة؛ وهذا يتطلب صرف 
مبالغ مالية كبيرة على ذلك ومن ثم بروز تحد آخر جديد: أضف إلى ذلك أن 
لهذا الخيار جوانب سلبية يجب أخذها بالاعتبار؛ إذ إن التعليم بلغة غير لغة الأم 
من شأنه آن يكون معيقًا للإبداع والبحث العلمى. والخيار الآخر هو تطوير 
برمجيات باللفة العربية» من أنظمة تشغيل ومتصفح للإنترنت وغيرهاء وذلك 
لإتاحة الفرصة لمجمل الشعوب العربية للتعامل مع التكنولوجيا الحديثة 
واللممساهمة فى تطويرها وليس امتلاكها فحسب. وهذا الخيار يحتاج إلى 
إمكانيات مادية واستثمارات كبيرة: ولكنه استثمار مضمون؛ إذ إن سوق الطلب 
على هذه موجودة؛ ويجب أن لا ننسى سوق الدول الإسلامية التى يمكن لها 
استخدام العديد من البرمجيات باللغة العربية التى لها علاقة بالدين الإسلامى. 


7-1-1 هجرة العقول العربية عامة والعاملة فى حقل المعلومات خاصة: 

تعانى أسواق العمل العربية من هجرة العقول العلمية, بشكل مستمر إلى دول 
الاتحاد الأوروبى وأمريكاء فى مختلف التخصصات العلمية وفى تخصصات 
العلوم الحديثة على وجه الخصوص. ويعتبر هذا تحديًا آخر أمام الموارد 
البشرية العربية فرضته ثورة المعلومات من جهة؛ وعولة أسواق العمل من جهة 
أخرى. ففى ظل عدم قيام صتاعة معلوماتية فى معظم الدول العربية وعدم 
وجود حوافز مادية ونفسية للعمل فى السوق العربية: ونتيجة المغريات المادية 
الكبيرة التى تقدم لهذه العقول فى كل من الولايات المتحدة وكندا بشكل خاص؛ إذ 


ا دورية الإدارة العامة 


التحديات المعاصرة أمام الموارد البشرية العربية وسبل التغلب عليها 


نجد أن العديد من الكوادر العربية المتخصصة فى علوم الكمبيوتر والإنترنت 
والاتصالات لا يعودون إلى بلدانهم بعد انتهاء فترة الدراسة؛ والبعض الآخر قد 
عاد إلى بلدان المهجر بعد فترة من العمل فى الأسواق العريية نتيجة الإحباط 
وعدم تقديرهم بشكل جيد. ولقد عانت العديد من الشركات البرمجية العربية 
الصغيرة والكبيرة من ذلك الأمرء ألا وهو تسرب كوادرها الجيدة وهجرتها إلى 
الخارج؛ كشركة صخر وغيرها (زحلان :,٠٠١١‏ على 1994). وهذا شكل فى 
الماضى ويشكل الآن خسارة كبيرة للسوق وللاقتصاد العرييين. ويؤكد الباحث 
التقنى أنطوان زحلان "أن أقطار العالم الثالث ستفقد مواردها البشرية فى قطاع 
المعلومات مثلما فقدت أطباءها ومهندسيها فى عقدى الستينيات والسبعينيات. 
والطريقة الوحيدة التى تمكن أقطار العالم الثالث - ومن ضمنها أقطار الوطن 
العربى - من الاحتفاظ بمواردها البشرية هى تأسيس بنية تحتية مناسبة لتمكين 
مواردها البشرية من المساهمة فى التقدم الاقتصادى الوطنى. أما حاليًا فإن 
هؤلاء الخبراء لا يستخدمون على نحو مفيد فى أقطارهم؛ ولذا هم مستعدون 
للهجرة' (زحلان» مرجع سبق ذكره). ويساعد على ذلك انفتاح أسواق العمل 
الدولية والحاجة الماسة لخبراء المعلومات: حيث يقدر المختصون أن نقص الخبرة 
فى مجال الحاسبات فى كل من الولايات المتحدة وأورويا يقدر ما بين ثلاثة إلى 
أربعة ملايين اختصاصىء وتعويض النقص هذا يكون بتوسيع التدريب وإعادة 
التأهيل؛ "بيد أن دول منظمة التعاون الاقتصادى والتنمية فضلت حل المشكلة 
باجتذاب الموارد البشرية فى أقطار العالم الثالث التى تحصل عليها بلا كلفة" 
(زحلان .)٠١١‏ 

وعمومًا فإِنّ خسارة القدرات البشريّة الملتخصّصة:؛ تفقد العرب موردًا حيويًا 
وأساسيًا فى ميدان تكوين القاعدة العلمية للبحث والتكنولوجياء وتبدّد الموارد 
المالية العربية الضخمة التى أنفقت فى تعليم هذه المهارات البشريّة وتدريبهاء 
والتى تحصل عليها البلدان الغريية بأدنى التكاليف". ففى وقت هاجر فيه أو 
أجبر على الهجرة مثات الآلاف من الكفاءات العربية إلى الولايات المتحدة وكندا 
وأورويا الفربية!؛ تدفع البلدان العربية أموالاً طائلة للخبرات الدولية ... مما 
يحمّل المشروعات الصناعية العربية تكاليف إضافيّة (للخدمات الاستشاريّة 
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والعمولات والرشاوى والتلاعب بالأسعار): بنسبة تتراوح بين )/5٠١ -7٠١(‏ 
مقارنة بالتكاليف الأولية؛ وأن قيمة الارتفاع فى هذه التكاليف خلال خمس 
ستوات فقط (ما بين 1910 و1980١):‏ بلغت 50> مليار دولار: أى أكثر من إجمالى 
الإنفاق العربى فى مجالات التعليم والبحوث والتقانة فى المدّة من ١155١‏ إلى 
684" (فينان 1987: محرم .)5٠١١‏ 

ومن الملاحظ أن دخول المعلوماتية إلى سوق العمل العربية أدى إلى فقدان 
العديد من الموارد البشرية العريية لعملهم؛ ولكن يجب العمل على استيعاب هؤلاء 
فى وظائف أخرى من خلال التدريب وإعادة التأهيلء وفى الوقت نفسه خلقت 
هذه التقنية العديد من فرص العمل الجديدة أيضنًا. ولعله من المفيد الإشارة إلى 
خطط الاتحاد الأوروبى لتنظيم وزيادة الهجرة إلى دوله أو ما يُسمى بالهجرة 
الاقتصادية فى مواجهة الهجرة غير الشرعية التى تعانى منها؛ إذ إنها بدأت 
بوضع خطط لتتفيذها اعتبارًا من العام ٠٠١9‏ لفتح باب الهجرة المنظمة ولكن 
المناسب منهاء أى المؤهلة علميًا ولديها الخبرات الميدانية؛ وذلك لمواجهة النقص 
الكبير فى القوى والخبرات العاملة فى السوق الأوروبية نتيجة قلة عدد المواليد 
وزيادة أعداد المسنين. 

من هنا نجد أن مستقبل الدول العربية (كون معظم الهجرة إلى أوروبا يأتى 
من دول الجوار) مهدد بنزوح كم كبير من الخبرات العلمية وأصحاب الشهادات 
العالية إلى دول العالم المتقدم. ولنا أن نحصى كم يعود من الموفدين من هذه 
الدول إلى بلدانهم خاصة فى السنوات العشر الأخيرة (شعبان .)٠٠١7‏ ونورد 
هنا مثالا واحدًا على نوعية الكفاءات العربية المهاجرة إلى الغربء "فهناك قرابة 
عشرة آلاف مهاجر مصرى يعملون فى مواقع حساسة بالولايات المتحدة 
الأمريكية” (ياقوت .)7٠٠١0‏ من بينهم ثلاثون عالم ذرة يخدمون حاليًا فى مراكز 
الأبحاث النووية» ويشرف بعضهم على تصنيع وتقنية الأسلحة الأمريكية 
الموضوعة تحت الاختبار؛ مثل الطائرة (ستيلث )١١7‏ والمقاتلة (ب؟) و(تى 77). 
(كما يعمل 500 باحثًا مصريًا فى الوكالة الأمريكية للفضاء (ناسا) بقيادة العالم 
الدكتور فاروق الباز الذى يرأس حاليًا (مركز الاستشعار عن بُعد) فى (جامعة 
بوسطن).. إضافة إلى نحو ثلاثمائة آخرين: يعملون فى المستشفيات والهيئثات 
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الفيدرالية: وأكثر من آلف متخصص بشؤون الكومبيوتر والحاسبات الآلية, 
وخصوصًا فى ولاية (نيوجرسى) التى تضم جالية عربية كبيرة (انظر المرجع .)١0‏ 


؟-"" زيادة اعتماد الاقتصاد العالمى الجديد على اقتصاد المعرفة: 


يتزايد اعتماد السوق العالمية فى الوقت الحاضر أكثر فأكثر على الاقتصاد 
المعتمد على أدوات المعرفة وعلى العقل البشرىء وفى المقابل يتناقص دور مواد 
الخام التقليدية ومنتجات السلع التقليدية فى هذه السوق. فمن المعروف أن 
اقتصاد المعرفة هو اقتصاد وفرة وليس اقتصاد ندرة كما هو حال الاقتصاد 
التقليدى المبنى على أساس تبادل المادة (نجم ياسين ٠٠١4‏ 2004 38م 1352). 
'ولقد كنا قد أشرنا أعلاه إلى هذا التصور أو الوضع فى معرض الحديث عن 
أهمية البحث. ففى عصر المعلومات تتحول المعرفة أو المعلومة إلى قوة يمكن 
استثمارها؛ وبناء عليه فإن نمط الاقتصاد التقليدى القائم على المنتجات المادية 
الملموسة؛ مواد الأولية والمنتجات الزراعية آخذ بالانحسار بقوة أمام اقتصاد ما 
بعد ثورة المعلومات القائم على المعرفة والمنتجات غير المادية/غير الملموسة أو 
الأصول غير المنظورة المتعلقة بالمعرفة؛ كالبرمجيات: وبراءات الاختراع؛ والاسم 
التجارى؛ وغيرها من الموارد الفكرية أو المعرفية" (ياسين .)٠٠٠١‏ فعلى صعيد 
التجارة الدولية تشير مختلف التقارير الاقتصادية العالمية إلى تعاظم دور تجارة 
المعلومات فى تراكم الثروات الشخصية. فلقد أشار تقرير ميريل لينش والمنشور 
فى مجلة الاقتصاد والأعمال عدد شباط/١١٠٠‏ ص: 1١-15‏ إلى أن أحد 
المصادر الأساسية لتراكم الشروة لأغنى +٠١‏ شخصية فى أمريكا يعود إلى 
التقنيات الحديثة والإنترنت:؛ أى تجارة المعرفة» مقابل ذلك يتلاشى دور المصادر 
التقليدية فى نمو الثروات. ففى العام 1984 لم يرد ذكر دور الإنترنت والبرمجيات, 
فى حين أنه فى العام 1999 أصبحت: (0)) للإنترنت: و(18/) للبرمجيات: 
والكمبيوتر والاتصالات من )7١(‏ و(78) إلى (70) و (17) على التوالىء بالمقابل 
انخفض دور النفط من (28) إلى أقل من (77) وذلك للفترة نفسها. ".... حيث 
إن معظم أصحاب الملايين الذين حققوا ثروتهم فى قطاع الإنترنت: مثل ,همطة]9) 
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(8361 0ع ,3زم320 تتش فى أمريكا و (016.)0000التصتاكة.آ ,051) فى بريطانيا: 
وإلى حد ما (كلهة6 5016) فى آسيا" ص: .١١‏ وتزداد حصة تجارة "مورد" 
المعلومات منن بداية التسعينيات من القرن الماضىء وفى العديد من الدول تفوقت 
على تجارة المواد الأولية والمواد المصنعة؛ والتى كانت هى المسيطرة على هذه 
التجارة فى القرن الماضى. من هنا يمكن القول إن اقتصاد المستقبل هو اقتصاد 
المعرفة, وهذا النوع من التقنيات العصرية لا يحتاج إلى إمكانيات مادية كبيرة, 
بالمقارنة مع غيره: أو إلى تقنيات معقدة من معامل ومعدات ضخمة:؛ إن ما يحتاج 
إليه هو العقول المتعلمة المنفتحة والمدربة بشكل جيد ومستمر على تقنيات العصر. 
"أصيحت نجاحات مبرمجى الحاسوب الهنود فى الهند وخارجها معروفة الآن. 
وارتفعت مبيعات صناعة تقانة المعلومات الهندية من ١6١‏ مليون دولار عام 1515١‏ 
إلى 5, " مليار دولار عام 499١'(زحلان .)٠٠١١‏ ومنذ العام 1991 قامت روسيا 
ببيع 18٠١‏ براءة اختراع إلى الولايات المتحدة, فى المجال النووى والكيميائى 
والفضائى المتعلق بالملاحة الجوية: والآن تملك وزارة التجارة الأمريكية هذه 
البراءات مما يحرم روسيا من عائدات تبلغ مليارات الدولارات سنويًا. (جريدة 
الاعتدال» عدد 15 آذار/ 7٠٠١١‏ الطبعة العريية: نيوجرسى الولايات المتحدة). 
وهنا تورد الدراسات الكثير من الإحصاءات حول نجاحات الهند - فعلى 
سبيل المثال فى هذا المجال؛ (.... تشير توقعات اتحاد شركات البرمجيات 
الهندية (تاسكوم) قيمة صادراتها من صناعة البرمجيات وخدماتها التقنية عام 
م إلى خمسين مليار دولار بعد أن كانت ستة مليارات فقط عام ؟١٠٠م.‏ 
(الأنصارىء عيسى - جريدة اليوم .)7٠٠١60/7/70(‏ (.... فقد أصبحد 
صادرات الهند من صناعة تكنولوجيا المعلومات تقدر بعشرة مليارات دولار فى 
العام :٠٠١4‏ أى ما يعادل )27٠١(‏ من القيمة الكلية لصادراتها. فالهند الآن هى 
دولة الشركات العملاقة بحق (مثل شركة تاندن للإلكترونيات التى صارت فى 
مقدمة شركات «الهارد وير 70356 2581850 فى العالم). والهند الآن واحدة من 
ثلاث دول فقط فى العالم تنتج السوبر كمبيوتر بالاعتماد على نفسها اعتمادًا 
كاملاً إلى جانب أمريكا واليابان. وفى منتصف العام :٠٠١4‏ تم تدشين إنتاج 
الجيل الرابع من هذا الكومبيوتر العملاق. (المصدر: محمد - جريدة اليوم 
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.)٠٠/4/*‏ وتؤكد الإحصائيات أن ثلث العاملين فى "وادى السيليكون " فى 
الولايات المتحدة من الهنود: وأن )7٠١(‏ من مستخدمى مايكروسوفت من الهنود: 
وهم يديرون أكثر من 0٠‏ شركة برمجيات فى "سيليكون فالى". وللدلالة على 
أهمية عنصر المحتوى المعلوماتى فى التجارة الدولية الحديثة نورد فى الجدول 
(؟) مدى إسهامه الحالى فى إجمالى الدخل لصناعة المعلومات فى كل من 
الولايات المتحدة ودول السوق الأوروبية المشتركة (01111500,1997). 

جدول رقم (؟) 


حجم صناعة المعلومات فى أوروبا والولايات المتحدة وفقًا لأرقام )١1994(‏ 
بوحدة الملياردولار 


ل رس الات الات 


المصدر: كتاب د . نبيل علي؛ ٠٠١١‏ - انظر المراجع العربية. 


وتشير آخر الإحصاتيات المنشورة فى هذا المجال إلى عدم تغير هذا الوضع 
فلا زالت الولايات المتحدة والدول الأوروبية لها قصب السبق فيه. فمثلا يورد 
التقرير المنشور فى الموقع 7799997.160011681[1611.6071 فى أكتوبر ٠٠١5‏ أن قطاع 
صناعة البرمجيات وخدماتها قد شهد نموًا مقداره 471 بليون دولار أمريكى فى 
العام ٠٠١"‏ وبنسبة نمو قدرها (40, :)/١7‏ وهذا الأمر لا يشكل مفاجأة كون أن 
البرمجيات أصبحت تُشكل جزءًا من كل شىء فى حياتناء من السوبر كمبيوتر إلى 
الهاتف الجوال إلى السيارة... وكالعادة فإن المتحكم بهذا السوق هو أمريكا 
الشمالية وأورويا بنسبة تصل إلى )217١(‏ من السوق العالمية؛ وبنسبة (740) 
لأمريكا الشمالية وحدها (الولايات المتحدة وكندا). ويتسم هذا السوق بالتوزع 
والتشتت الكبيرين؛ مع سيطرة عشر شركات على )77١(‏ من هذه السوق؛ وضى 
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العام ٠٠١"‏ كانت شركات مايكروسوفت 21/165050 وآى. بى. إم 181/4 وأوراكل 
ع0131 هم المتربعين على عرش هذا السوق. 

ويبدو أن اقتصاد المعرفة قد غيّر قاعدة الشروة؛ "فبدلاً من الأرض فى 
الاقتصاد الزراعى والآلة فى الاقتصاد الصناعى؛ أصبحت المعرفة هى قاعدة 
الثروة الجديدة فيه" (نجم .)١570‏ وبناءً عليه يمكننا تمثيل ذلك بيانيًا كما هو 
موضح فى الشكل .)١(‏ 

من هنا يتضح لنا أن القيمة المضافة التى تقوم هذه الموارد فى مجتمع 
المعرفة أكبر من تلك التى كانت تضيفها فى المجتمعات الأخرى التى سادت فى 
مراحل تاريخية سابقة. وبناء عليه فإن إنتاجية المجتمع تزداد بشكل أكبر مما 
يوفر لها ولجتمعها الرخاء وإمكانيات كبيرة للتطوير. وهذا ما أكده بيتر دراكر 
ععاعدة 2.157) عندما أشار إلى" أن منجزات الإدارة فى القرن العشرين تمثلت 
فى زيادة إنتاجية العامل اليدوى فى الصناعة: إلا أن الأكثر أهمية هو زيادة 
إنتاجية العمل المعرطى'(نجم ؛ ٠٠١‏ 2002 عدماذجة0 ,1ته0) . 


الشكل رقم :)١(‏ مساهمة الموارد البشرية فى مجتمع اقتصاد المعرفة 


أدوات الإنتاج 
8 7 


مواد أولية 
8 6ن 
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التحديات المعاصرة أمام الموارد البشرية العربية وسبل التغلب عليها 
4-١‏ تحديات العولمة: 

لقد فرضت العولة بمختلف تجلياتها تحديات كثيرة أمام الموارد البشرية 
العربية ومن أهمها على الإطلاق عولمة رأس المال البشرى على غرار عولمة رأس 
المال بشكله التقليدى. فلم يعد لرأس المال البشرى موطن أو جنسية معروفة؛ كما 
هو الحال بالنسبة للشركات الاحتكارية الكبيرة أو التروستات؛ إذ أصبح رأس 
المال البشرى يُصدّر ويُستورد ويعبر الحدود. التى هى الأخرى لم تعد موجودة 
بالنسبة لهذه الشركات؛ دون أية عوائق أو موانع: بل أصبح ذلك مطلوبّاء من أجل 
الحصول على اليد العاملة الخبيرة والمدربة بأقل تكلفة ممكنة فى سبيل زيادة 
الإنتاجية أو الفعالية لهذه الشركات:؛ ومن ثم تعزيز جدارتها وسطوتها فى السوق 
العالمية المفتوحة. وهذا الأمر أدى وسيؤدى فى نهاية المطاف إلى فتح سوق العمل 
الدولية ومن ثم العربية وزيادة المزاحمة فيهاء فى ظل انفتاح الأسواق المفترض أن 
يكون العام ( )٠٠١0‏ حسب بنود اتفاقية الجات العالمية - تسمى الآن منظمة 
التجارة العالمية - (شعبان .)٠٠١١‏ وهذا الأمر يلاحظ بوضوح فى سوق العمل 
فى الدول الخليجية؛ إذ يتزايد الاعتماد على الكوادر البشرية الآسيوية الرخيصة 
والمتعلمة والمدرية بشكل أفضل؛ وبالمقابل يقل الاعتماد على الكوادر البشرية 
العربية؛ التى كانت سابقًا هى السائدة فى هذه الأسواق: وخاصّة من مصر 
وسوريا. إذن؛ إن المزاحمة واشتداد المنافسة فى سوق العمل الدولية أدى إلى 
- أولهما: مزاحمة سوق العمل البشرية الآسيوية الرخيصة: والمتعلمة:؛ والمدربة 
أحيانًا بشكل أفضل؛ فعلى سبيل المثال: العمالة الهندية فى مجال تكنولوجيا 
المعلومات والاتصالات. هذا عدا عن الأثر السلبى للتركيب الديمفرافى 
للسكانء إذ يلاحظ خلل ديموغرافى كبير فى دول الخليج العربى لصالح 

الجاليات الآسيوية. 
- ثانيهما: تزايد هجرة العقول العربية المتعلمة والخبيرة فى شتى التخصصات 
العلمية وخاصة التقنيات العصرية مما أخرج من السوق العربية إمكانيات 
علمية كبيرة كان من الممكن أن تسهم فى زيادة القيمة المضافة للمجتمع العربى؛ 
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وإن كان قسم من دخول هذه العقول المهاجرة يصب فى السوق العربية على 
شكل تحويلات مادية فيها (زحلان .)5٠١١‏ 

وهنا يجب العمل على محورين أساسيين: 

أولهما: خلق حوافز للعلماء العرب محليًا من خلال توجيه الاستثمارات 
باتجاه التقنيات الحديثة. 

وثانيهما: العمل على تدريب الكوادر المحلية من أجل استغلال ظروف 
المنافسة العالمية بحيث نصبح مصدرين للعمالة الخبيرة؛ بمعنى أن يكون ذلك 
ضمن الخطط (عمل إرادى) وليست هجرة قسرية لهذه العقول. 

"إن الوضع الحالى يتسم باشتداد المنافسة وعولمة الاقتصاد ومزيد من انفتاح 
الأسواق وتدويل عملية الإنتاج والتشابك بين اقتصاديات مختلف الدول؛ إذ 
سجلت المبادلات التجارية على الصعيد العالمى منن النصف الثانى من الثمانينيات 
نموًا سريعًا يفوق نسقه نسبة نمو الإنتاج العالمى'(الهمامى .)5٠١١‏ والسؤّال هو: 
هل ستوفر العولة وأدواتها مستقبلاً أفضل لدول العالم النامى كما وفرت للعالم 
المتقدم من زيادة فى الإنتاج والنموء وزيادة فرص العملء بتزايد العاملين ضى 
الشركات العابرة للحدود؛ ومن خلال الأرياح الكبيرة التى تجنيها هذه الشركات 
نتيجة عملها خارج الحدود والاستثمارات الكبيرة فى مجالات اقتصاد المعرفةة 
فجميعنا يدرك مدى تطور قطاع الأعمال والمال فى ظروف العولمة السائدة حاليّاء 
كما نعلم مقدار الأرباح التى تجنيها الشركات العالمية نتيجة استغلال الاسم 
التجارى والترخيص لمنتجاتها فى أسواق العالم النامى. لا شك أن ذلك يعتمد 
بدرجة كبيرة على الإستراتيجيات المتبعة فى تنمية هذه الموارد والتركيز على 
الابتكار والتجديد فى عملها (الهمامى .)5٠١١‏ 


ثالثًا- الامكانيات المتاحة للموارد البشرية العربيةلمواجهة تحديات العصر: 
إن التحديات المذكورة أعلاه ليست قدرًا لا يمكن مواجهته أو التغلب عليه. إن 
الكثير من هذه التحديات يمكن أن تكون حافرًا للموارد البشرية العربية لبناء 
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مجتمع المستقبل؛ مجتمع الوفرة الاقتصادي. فبقدر ما تشكّل المعلوماتية تحديًا 
0 فإنها تشكل؛ فى الوقت نفسه؛ حافرًا وسبيلاً لها فى الكثير من المجالات 
لتحسين إنتاجيتها مثل محارية الأمية والقضاء عليهاء وزيادة فعالية التعليم 
بمختلف مراحله؛ والتغلب على مشكلة ضيق الأماكن المخصصة (الفصول) 
للتعليم: وندرة الاختصاصين الأكفاء والمؤهلين. وهنا يشير تقرير التنمية 
البشرية للعام ٠٠١7‏ إلى أنه إذا توافرت الإدارة والإرادة السياسية فإن البلدان 
العربية يتوافر لها الموارد اللازمة لتنمية الموارد البشرية والقضاء على الفقر 
المطلق فى غضون جيل واحد؛ فالالتزام السياسى وسوء الإدارة هو القيد المانع 
للتقدم وليس الموارد المالية (الفرجانى :5٠١7‏ تقرير التنمية الإنسانية العريية 
. وخلافًا لتوقعات الاقتصاديين: فلقد تحركت السوق الأمريكية 
وانخفضت البطالة بمعدل (4“) من قوة العمل وذلك من زيادة الاستثمار فى 
التعليم والتدريبء. والحصول على القوة العاملة الماهرة فى تقانة المعلومات من 
الأقطار الأخرى وزيادة معدل الروبوتية (زحلان .)5١٠١١‏ 
وفيما يلى مناقشة مستفيضة لما يمكن أن يعتبر سبيلاً أمام الموارد البشرية 
العريية يجب عليها أن تسلكه لمواجهات هذه التحديات المعاصرة: 


-1 دورتقنية المعلومات والانترنت فى مكافحة الأمية: 


على الرغم من أن الوطن العريى لا يزال يعانى من الأمية الأولى؛ إذ وصل 
عدد الأميين فيه (كما أسلفنا أعلاه) فى ذهاية العام ٠٠١4‏ إلى 7٠١‏ مليون أمّى!: 
فى حين كان الرقم 10 مليونًا فى العام 7٠٠٠١‏ !. أى بمعدل أكثر من مليون أمّى 
لكل عامء وهذا الرقم كبير بجميع المقاييس. ويّلاحظ أن الكثير من الدول التى 
حققت نجاحات سابقة فى مكافحة الأميّة كمصر وسوريا مثلا - عادت لتعانى 
من زيادة مطردة فى أعداد الأميين! كما أسلفنا أعلاه (شعبان .)١477‏ ولقد 
أكدت دراسات عديدة فى معظم الدول العربية تفشى الأمية فى صفوف العاملين 
فى الشركات الإنتاجية والصناعية؛ إذ يشكلون نسبة كبيرة من العاملين فيهاء مما 
يؤدى إلى ضعف كبير فى إنتاجيتها ومن ثم انخفاض مساهمتها فى الناتج 
دوريةة الإدارة العامة مي 
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القومى. وإذا ما أخذنا بالاعتبار الأميّة المعلوماتية أو الأميّة الثانية نتيجة عدم 
إدخال الكمبيوتر بشكل فعلى فى العمل المنتج وعدم الاعتماد على تقنية الإنترنت 
لقلة عدد المستخدمين فى الوطن العريى مقارنة مع الدول المتقدمة. ندرك مدى 
ضخامة التحديات التى نواجههاء وهذا يشكل تحديًا كبيرًا. على الرغم من ذلك 
نقول: إن انتشار الإنترنت والمعلوماتية وتقنيات الاتصالات الحديثة من الممكن أن 
تكون أداة فمّالة لمحارية الأميّة ونشر العلم والمعرفة مستقبلاً فى صفوف الأميين 
اليوم؛ إذ من المؤكد أن دور وسائل الاتصال الحديثة والإنترنت سوف يتزايد فى 
محارية الأميّة والحصول على المعلومات عمومّاء والتعليم خصوصًا: كاستخدام 
التعليم عن بعد؛ وذلك على غرار ما فعلت الهند فى هذا المضمار (شعبان ,5٠١١‏ 
زخور ١٠٠23)؛‏ إذ قامت بمكافحة الأميّة ونشر التعليم فى المناطق النائية من 
خلال تقنية التعليم عن بعد. ولقد بدأت الهند بدراسة هذه التجربة منذ العام 
57؛ وذلك للتغلب على مشكلة الاتساع الجغرافى من جهة وتعدد اللغات 
الوطنية من جهة أخرى (يوجد 0١‏ لغة فى الهند). 


“- " دورالتأهيل والتدريب فى نتحسين وظيغة الموارد البشرية: 

إن الحديث عن التحديات المعاصرة للموارد البشرية يقودنا بالتاكيد إلى 
الحديث عن الدور الكبير والأساسى للتأهيل والتدريب المستمرين فى تحسين 
وظيفتها نوعيًا وكميّاء وزيادة قدرتها التنافسية داخليًا وخارجيّاء ومن ثم زيادة 
إنتاجية المجتمع؛ إذ إنه لا توجد تنمية حقيقية فى أى مجتمنع كان دون تنمية 
الموارد البشرية وتطويرها. 

ويشير تقرير التنمية الإنسانية العربية للعام ٠٠١1‏ (مرجع سبق ذكره) إلى أن 
التنمية الإنسانية ضرورية لتحقيق النمو الاقتصادى المستدام ومحارية الفقر, كما 
أن تكوين مستقيل يسهم فى بناكه جميع الناس هو حتمية أخلاقية: ولا بد أن 
يكون هدفًا إستراتيجيًا لجميع البلدان العربية وهى تلج القرن الحادى والعشرين. 
ويعتبر التدريب من أهم الوسائل المؤدية إلى ذلك. ففى الماضى؛ وفى المجتمعات 
التقليدية فى الوقت الحاضرء كان الإنسان يتعلم ويحصل على شهادة علمية أو 
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مهنية تؤهله للعمل وتحصيل معيشته طوال عمره؛ فى حين أن ذلك أصبح غير 
كاف فى الوقت الحاضر؛ فالتطور التقنى الكبير. وخاصة فى مجال تقنية 
المعلومات: أجبر الإنسان على ضرورة إعادة تأهيل وتدريب نفسه أكثر من مرّة 
خلال مسيرة حياته؛ من أجل رفع كفاءته الوظيفية أو المهنية» ولواكبة المتغيرات 
وملاحقة كل جديد فى مجال تخصصه: وهذا ما يسمى بالتأهيل والتعلم 
المستمر. كما أن التطور التكنولوجى فرض على الإنسان الانتقال من مرحلة 
التخصص الضيق إلى الإحاطة بأكثر من اختصاص أو مهنة؛ مثل ضرورة تمكن 
أى شخص لديه مهنة معينة من إتقان تقنيات وتطبيقات الحاسب الإلكترونى: 
وعلى الأقل البرمجيات فى مجال تخصصه. وهذا كان واضحًا بعد ثورة 
المعلومات الأولى (على :)٠٠١١‏ ومن المؤكد أن ذلك سوف يزداد فى مجتمع 
المعرفة ومجتمع ما بعد الإنترنت؛ أو ما يُسمى بمرحلة ما بعد الثورة المعلوماتية 
الثانية. فالانفجار المعلوماتى فى شتى المجالات حتّم على الإنسان ضرورة إعادة 
تأهيل نفسه أكثر من مرّة وفى فترات زمنية متقاربة؛ وأحيانًا تغيير مهنته كليّا فى 
سبيل التأقلم مع الجديد وزيادة الإنتاجية؛ كما فرض ذلك تغيرًا فى المنظومة 
الإدارية لمختلف الشركات لتأسيس قسم أو إدارة يُناط بها مهمة التدريب 
والتأهيل المستمرين. 

وظاهرة "تغيير المهنة" 72061111 زعع5ةه أضحت من الظواهر الشائعة فى 
يومنا هذا ".. حيث لا يفضل الأفراد فى الوقت الحالى الارتباط بمهنة واحدة 
مدى الحياة: كما أنهم لا يخشون عملية تغيير المهنة؛ إذ يلاحظ فى هذه الأيام أن 
الأفراد قد يقومون بتغيير مهنهم فى حدود أريع أو خمس مرات على مدى 
الحياة' (تريسى؛ الجبالى .)٠٠١4‏ وللدلالة على ذلك يمكن إيراد الأرقام التالية 
حول كلفة التدريب والتأهيل للموارد البشرية فى منطقة الخليج العريى. ضفى 
العام 1954 تم إنفاق 17 بليون دولار أمريكى على عملية التعليم؛ منها (؟,4) تم 
صرفها على التدريب؛ ومن المتوقع أن هذا الرقم قد وصل إلى 0 بليون فى العام 
وتلعب دولة البحرين دور المفتاح فى هذه العملية فى المنطقة. حيث 
يُلاحظ اهتمام كبير على جميع المستويات بمسألة التدريب والتأهيل فى المدارس 
والجامعات بوجه خاص (عباس ؟١٠5).‏ 
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ولقد خصصت المملكة العربية السعودية فى خطة التنمية الثامنة (0١٠؟-‏ 
)2٠٠‏ قرابة 7١‏ مليارًا سنويًا لتنمية الموارد البشرية: أى بزيادة ١١‏ مليار عن 
خطة التنمية السابقة:؛ وذلك من أجل التوسع الكمّى والنوعى فى خدمات 
التدريب فى الميادين العلمية والتطبيقية؛ مما يؤدى إلى زيادة قدرة المجتمع من 
الاندماج فى الاقتصاد العالمى. وهذا الأمر يساعد الأفراد ويمكنهم من المنافسة 
فى سوق العمل وخاصة بعد انضمام المملكة إلى اتفاقية الغات رسميًا. وأكدت 
الخطة زيادة القطاع الخاص فى هذه العملية. لكن: هناك حقيقة تجب الإشارة 
إليهاء وهى أنه لا يمكن تدريب وتأهيل الموارد البشرية خلال فترة قصيرة:؛ وإنما 
يحتاج ذلك إلى وقت طويل ومال وفير انظر الشكل .)7١(‏ فلا يمكن تدريب 
شخص مالمدة يومين فى ورشة عمل م57011580: وإنما يحتاج وبشكل وسطى 
إلى 1-ه أعوام للتطبيق: وغاليًا ما يحتاج إلى ذلك. حسب تقديرات الخيراء فى 
تدريب الموارد البشرية إلى خمسة أعوام من العمل المتواصل والجاد (ياسين 
شعبان ,7٠١١‏ عباس :)3٠١7‏ فالعملية إذن مستمرة ولا تتوقف. 


الشكل )١(‏ المنحنى: -١‏ يمثل تغيرمستوى المهارة الفردية مع الزمن» 
"- كلفة التدريب مع الزمن. 
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ويسهم التدريب فى زيادة الدخل أو الربح فى المجتمع. ويمكن القول إن 
التدريب يسهم فى نقل المهارات والمعرفة الضرورية من الاختصاصى إلى الكوادر 
المتدرية مما يؤدى إلى توسيع دائرة المعارف والمهارات فى المؤسسة أو المجتمع 
انظر الشكل (5): وا تعتبر آرامكو - السعودية من الشركات الرئيسة فى الشرق 
الأوسط التى تهتم بمسألة التدريب وإدارته. فجميع العاملين فيها وعلى 
المستويات كافة ا بالتدريب وإعادة التأهيل المستمر خلال فترات زمنية 
مختلفة؛ ويتوقف ذلك على نوع عملهم وظروفه؛ إذ يوجد فى الشركة برنامج 
معيارى / منظومى للتدريب: وهو يغطى حقلين: أولا: الفعالية الإدارية والمهنية 
دقع انأء 6616 10165510831 3800 العصرو038ة/8: ثانيًا: تطوير وتنمية روح 
القيادة غمعدمم0677610 منطمء0د2ع.آ (عباس؟ ٠١٠١‏ 2000 16916 لوعتصطءة1) . 
وفى ألمانياء نجد أن كل شخص عامل يخصص قرابة 4؟ ساعة شهريًا لمتابعة 
التأهيل: وأن المؤسسات الاقتصادية والصناعية والثقافية الألمانية تنفق سنويًا 
نحوًا من 77 مليار مارك على متابعة التأهيل للأشخاص العاملين لديها. وأيضنًا 
نجد أن (777) من الأشخاص العاملين فى المنشآت والمؤسسات المهنية يحضرون 
المؤتمرات والدورات والندوات بهدف زيادة معلوماتهم ومعرفتهم فى مختلف 
الميادين العلمية والفنية. وفى ألمانيا أيضًا نجد أن التدريب والتأهيل المهنى فى 
مراكز العمل تزداد أهميتهاء وذلك بسبب الارتباط الوثيق القائم بين التأهيل 
المهنى والعمل فى المؤسسات الاقتصادية والصناعية؛ إذ إن (77/) من الأشخاص 
العاملين يشاركون فى برامج التأهيل فى مراكز التأهيل الموجودة فى أماكن 
العمل؛ حيث أصبحت مراكز العمل أماكن تربوية/مهنية ذات كفاءة عالية فى 
ميدان التدريب والتأهيل (زريقات: أبو زيد .)٠٠١7‏ وفى هذا المجال يقول الشيخ 
محمد بن راشد آل مكتوم حاكم دبى: «خلال ٠١‏ سنة سيصل عدد العرب إلى 
0' مليون نسمة. بعضنا ينظر إلى هؤلاء على أنهم عبء على الموازنات وعبء 
على المجتمع» ويتوقع مستقبلاً قاتمًا يسوده الفقر والمتاعب. اليشر ليسوا عيدً.: 
إذا استطاعت الحكومات العربية تدريب العمالة وتمكينها من المهارات المناسبة 
فالمستقبل سيكون باهرًا». (كتاب نائب رئيس دولة الإمارات رئيس الوزراء حاكم 


دورية الإدارة العامة هاي 


د. محمد حسن شعبان 


دين الشيخ محمد بن راشد آل مكتوم: بعنوان «رؤيتى - التحديات فى سباق 
التميز». صدر عن دار «موتيفيت» فى دبى و«المؤسسة العريية للدراسات والنشر» 
فى بيروت» .)5١١7‏ 


٠-1‏ دورتطويرمنظومة التعليم والبحث العلمى فى تحسين وظيفة الموارد البشرية, 

يعتبر التعليم بمختلف مراحله وجوانبه آداة التنمية البشرية الحقيقية. ويناء 
عليه فإن التعليم هو وسيلة الحكومات لتطوير المجتمع والنهوض به؛ وهو حجرة 
الأساس فى بناء المجتمع؛ أى مجتمع؛ وهو وسيلة الدول والشعوب التى تفتقر إلى 
الموارد الطبيعية للتعبير عن ذاتها فى الوجود. يحدد فوربيس 101665 "غاية التعليم 
باستبدال العقل الفارغ والمغلق بآخر مفتوح" أما 061ف31 فيعرّف التعليم "بأنه 
يقوم بإحياء ما كنا قد نسيناه مما اكتسبناه سابقًا". ويقول المفكر العربى الراحل 
إدوارد سعيد إن "الزمن الراهن هو ساحة المعركة؛ والمعرفة هى سلاحنا". ولكن» 
لا يقتصر دور التعليم على ذلك وإنما يساعد على اكتساب مهارات ومعارف جديدة 
بالنسبة لنا. ومن المعروف أن التعليم يؤدى فى أى مجتمع كان: الدور الأساسى 
فى عملية التنمية الشاملة له. حيث يسهم فى نقل المعارف المختلفة إلى الأجيال 
الجديدة كما يسهم فى صقل العقل البشرى وتحفيزه لخلق واستتباط معارف 
جديدة دافعة بذلك مسيرة التنمية بوتائر أعلى. وتتيح تقنية المعلومات أنماطًا 
واسعة من أساليب التعليم وأدواته كاستخدام الوسائط المتعددة والتعليم عن بعد 
والتعليم أو التعلم المستمر وغير ذلك (زخور ,٠٠٠١‏ 2000 26916 لدعنتمطعة1) . 

وتتيح تكنولوجيا المعلومات اليوم أنماطًا مختلفة وآخاقًا واسعة لإمكانية التعليم 
والتدريس بطرق مختلفة؛. بحيث تستجيب للتغيرات والتطورات الكبيرة فى عالم 
اليوم السريع التغير (0101:281999 ,2301995). وتشير مختلف المصادر إلى 
الاهتمام المتزايد لدول العالم المتقدم بالتعليم والمهارات والبحث العلمى؛ فبدون 
الإبداع والابتكار لا وجود للنمو الاقتصادى. 

"إن الإبداع البشرى أثمن من سبائك الذهب. ضفى العام 1994 زاد إنفاق 
العالم على البحث والتطوير على خمسمائة مليار دولار. ولقد أنفقت الشركات 
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الثلاثماتة الأولى فى العالم أكثر من 07" مليار دولار على البحث والتطوير فيها. 
وتكرس معظم الشركات 5,؛ من قيمة مبيعاتها للبحث والتطوير: وتصل هذه 
النسبة فى شركات تقانة المعلومات والشركات الدواتية إلى 50-٠١(‏ /)' (زحلان 
. فى حين أن كبريات الشركات العربية العاملة فى مجالات مختلفة لا 
تخصص أية ميزانية للبحث والتطوير؛ طبعًا مع بعض الاستثناءات؛ وتعتمد هذه 
الشركات على استيراد التقنية فقط. ومع ذلك فهى: أى الشركات العربية؛ إن 
فعلت ورصدت ميزانية للبحث العلمى فإنما تلجأ إلى مراكز أبحاث عالمية خارج 
المنطقة العربية. كشركات النفط والكيماويات. وهذا الأمر يعتبر انعكاسًا واقعيًا 
للسياسة المتبعة على المستوى الرسمى للدول العربية فى مجال البحث العلمى؛ إذ 
يُسجل عدم اهتمام الحكومات والصناعات العربية بالبحث العلمى. ومعلوم أن 
معظم الدول العربية لا تخصص أكثر من (5, )٠‏ من دخلها القومى لميزانية 
البحث العلمى: وفى أحسن الأحوال يصل هذا الرقم إلى )2١(‏ (قرابة مليار دولار 
سنويًا)» فى حين تخصص الدول المتقدمة له (70-7) من مجمل دخلها القومى 
(شعبان .)5٠١0‏ 

".... إن التحدى المطروح اليوم هو أن ننجح فى الوصول إلى الاستثمار الأمثل 
لتكنولوجيا المعلومات بهدف الارتقاء بنوعية التعليم» وتوسيع انتشاره وتحقيق 
تعميم المعرفة وديمقراطية التعليم دون أن يكون ذلك على حساب النوعية العالية 
والمعمقة للتعليم: أو على حساب دعم مجموعات تعليمية خاصة ذات أهداف 
جديدة:؛ ودون أن يكون ذلك على حساب التكلفة الفعلية؛ فالتعليم فى مجتمع 
المعلومات يعدنا بكلفة أقل من كلفة الأساليب التقليدية"(عباس ؟7١٠5).‏ 
'فالإنترنت تشكل معينًا كبيرًا للمعلومات حول العالم؛ وهو بالفعل مصدر لا 
ينضب للعلم والبحث العلمى؛ وإن كان بعض المعلومات القيّمة التى تتيحها هذه 
الشبكة ليست متوافرة مجانًا. وقد تم تطوير العديد من البرمجيات والأنظمة 
الخاصة بالتعليم عبر الإنترنت؛ وإن كان معظمها باللفة الإنكليزية' (زخور 
٠‏ فإنه لا بد من المبادرة إلى تطوير برمجيات خاصة بالتعليم باللغة العربية 
ولجميع الاختصاصات ومراحل التعليم: بالإضافة إلى استخدام الكمبيوتر 


دورية الإدارة العامة 5 


د. محمد حسن شعبان 

باعتباره أداة مساعدة للمدرس وليست بديلة عنه فى قاعات التدريس والمخابر. 
مع ذلك يلاحظ انتشار المواقع الإلكترونية التعليمية باللغة العربية؛ إذ إن الكثير 
من مؤسسات ووزارات التريية والتعليم وضعت مناهجها على الشبكة العالمية: إلا 

أن الفائدة لا زالت محصورة بشريحة صغيرة لها القدرة على استخدام الإنترنت. 
فلا زالت هذه التقنية تفيب عن معظم المدارس والمؤسسات التعليمية فى الكثير 

من الدول العربية مع وجود بعض الفروقات كدول الخليج العريى. 


الشكل (7): الملخطط الهيكلى لآلية التدريب وإعادة التأهيل 


كوادر مدرية 
بمستوى عال 


كوادر بشرية بحاجة 
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مع ذلك؛ تشير الإحصائيات إلى أن البلدان العربية تمتلك الأرضية الكافية 
والمناسبة للانطلاق بمشروع علمى قومى لتنمية الموارد البشرية العريية من خلال 
تطوير التعليم ضيهاء وبناء نظام المعلومات العلمية العربية: فمن بين مجموع 
العاملين العرب البالغ عددهم (14) مليوناء ثمة أكثر من )٠١(‏ ملايين من 
خريجى الجامعات (أى ما نسبته )7١17(‏ من القوة العاملة العربية)؛ وأكثر من ثلث 
هؤلاء الخريجين مختصون فى العلوم الأساسية والتطبيقية؛ ويضمون فى 
صفوفهم )00,0٠0(‏ من حملة شهادة الدكتوراه و(١٠٠٠٠7)‏ مهندس. وقد 
ارتفع عدد الجامعات العربية من عشر جامعات عام 116١‏ إلى )١170(‏ جامعة 
عام 1996: وقد ازداد الإنفاق على هذه الجامعات من (؛) مليارات دولار عام 
0 إلى (1,4) مليار دولار عام 1947: وبلغ عدد طلبة الجامعات العربية 
(؟, ") مليون طالب فى العام الدراسى ( 1197-1956). (وقد نشر العلماء 
العرب فى ألف أكاديمية عربية (/ا1١17)‏ مقالة علمية عام 1150 فى مجالات 
علمية محكمة معروفة؛ حيث بلغ ناتج المنشورات العلمية لكل مليون شخص عربى 
(17) عام 1140 فى الوقت الذى بلغ فيه هذا الناتج (غ15١)‏ فى كوريا الجنوبية 
و(23) فى البرازيل و(١١)‏ فى الصين و(9١)‏ فى الهند. ويؤكد باحثون عديدون 
أن هذه الأرقام تثبت امتلاك البلدان العربية القوة البشرية اللازمة لتطوير 
التعليم و بناء منظومة عربية للعلوم والتقانة: ولكن المشكلة تكمن فى نوعية 
التعليم الأساسى والأكاديمى المتوافر حاليًًا لهذه الكوادر (زخور ,٠٠٠١‏ -نصطءهء1” 
0 ,لاع 1م18 لده) . 
أما بالنسبة إلى الإنتاجية العلمية فى الوطن العريى؛ فالملاحظ هو حجم 
التفاوت فى المساهمة من قطر إلى آخر. ومن المعايير المهمة التى تساعد على 
إعطاء صورة عن مدى تقدم أو تخلف البحث العلمى؛ نشير إلى عدد البحوث 
وإنتاجية الباحث. علما أن الإحصاءات المتاحة فى هذا المجال ما زالت قليلة, 
فقد أظهرت إحدى الدراسات أن ما ينشر سنويًا من البحوث فى الوطن العربى 
لا يتعدى (15) ألف بحث. وما كان عدد أعضاء هيئة التدريس نحو (00) ألقّاء 
فإِنْ معدّل الإنتاجية هو فى حدود (1, )٠‏ وهو وضع يرثى له من حيث الإمكانات 
العلمية والتكنولوجية فى مجال الإنتاجية العربية: إذ يبلغ ( ٠١‏ “ من معدلات 
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الإنتاجية فى الدول المتقدمة) (ياقوت :)7٠٠١5‏ وقد أشار (أنطوان زحلان 1551) 
إلى أن العلماء العرب أسهموا فى الأقطار العربية بنحو ثمانية آلاف بحث علمى 
عام 1597 للمجلات الدولية المحكمة. وهذا الرقم يزيد عمًا أنتج فى البرازيل؛ 
ويبلغ (25) مما أنتج فى الصين: و(٠05“)‏ مما أنتج فى الهند؛ ويزيد بنسبة 
(70) عمًا نشر فى كوريا الجنوبية خلال العام نفسه. 

وبلغة الأرقام أيضًا نجد أن عدد المراكز البحثية فى العالم العربى تجاوز ٠٠١‏ 
مركزء والقاعدة العلمية تنمو بشكل ملحوظ حيث يوجد ٠١‏ ملايين خريج جامعى 
و ٠٠١‏ ألف مهندس و0٠‏ ألف عضو فى الهيئة الجامعية لتدريس العلوم 
والتكنولوجيا يعملون فى أكثر من ١75‏ جامعة فى العالم العربى: إضافة إلى نحو 
٠‏ منظمة لها علاقة بالبحث والتطويرء ونحو ٠٠١‏ ألف مؤسسة استشارية 
وشركة مقاولات؛ من بينها مئات الشركات الصناعية الكبرى؛ وهى أرقام 
وإمكانات كبيرة إذا ما قورنت بغيرها من دول العالم. ومع ذلك يبقى الإنتاج 
العلمى ضعيقًا بالمقارنة مع دول العالم. مع العلم أن هذه الأرقام تكفى لتأسيس 
انطلاقة جيدة: لكن الأسس لا تزال ضعيفة (ياقوت ٠٠”؟؛‏ عماد 6١١5؟).‏ 

ولقد أشار تقرير 'التنمية الإنسانية "00٠‏ إلى أن هناك هوة معرفية بين 
الهرب والدول المتقدمة" وتدل المعلومات المقدمة فى التقرير على ركود فى عدد 
من مجالات انتاج المعرفة؛ وبخاصة فى مجال نشاط البحث العلمى. فإلى شح 
الإنتاج فيه؛ يشكو البحث العلمى فى العالم العربى من ضعف فى مجالات البحث 
الأساسىء وشبه غياب فى الحقول المتقدمة مثل ثقافة المعلومات والبيولوجيا 
الجزتية'(بردى .)5١٠١7‏ 

ومن الجدير بالذكر أن تجرية البلدان العربية فى نقل التقانة والمعرفة 
وتوطينهماء لم تحقق النهضة العلمية والتكنولوجية المطلوبة. كما أن استيراد 
التقنية فقط دون تطويرها وتوطينها مكلف للغاية ولا يمكن أن تحقق العائدية 
الاستثمارية المأمولة: كما تنتخفض من مقدرة قطاع الأعمال على المنافسة 2 
السوق العالمية (شعبان )٠٠١0‏ "ورغم أن البلدان العربية استثمرت أكثر من ٠٠‏ 
مليار دولار بين عامى ١58٠‏ و991١‏ فى بناء المصائع والبنية ار 
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أساسىء؛ فإن معدل الناتج المحلى الإجمالى للفرد قد انخفض بالفعل خلال تلك 
الفترة. فهذه الاستثمارات لم تؤد إلى انتقال حقيقى للتقانة؛ لأن ما جرى نقله 
هو وسائل الإنتاج لا التقانة ذاتها” (محرم .)٠٠١١‏ 

ويشير تقرير 'التنمية الإنسانية "5٠١07‏ إلى أن أهم الأسباب التى أدت إلى 
هذاء عدم وجود نظم فعالة للابتكار ولإنتاج المعرفة فى البلدان العربية. وغياب 
سياسات رشيدة تضمن تأهيل القيم والأطر المؤسسية الداعمة لمجتمع المعرفة 
وعمق هذه المشكلة الاعتقاد الخاطئ بإمكان بناء مجتمع المعرفة من خلال 
استيراد نتائج العلم من دون الاستثمار فى إنتاج المعرفة محليّاء والركون ضى 
تكوين الكوادر العلمية على التعاون مع الجامعات ومراكز البحث فى البلدان 
المتقدمة معرفياء من دون إيجاد التقاليد العلمية المؤدية إلى اكتساب المعرفة 
عربيًا (بردى .)٠٠١”‏ ونورد هنا فى الجدول (؟) مؤشرات البحث العلمى وتقانة 
المعلومات والتعليم والمعرفة فى دول مجلس التعاون الخليجىء؛ وذلك وفق تقرير 
التنمية الإنسانية العربية الثانى لعام 7٠١1‏ م. 


جدول رقم (17) 
سيب 0 
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ناساتة اله لد فد نذا ل عالق 
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العاملين بالبحث والتطوير 0 

(لكل مليون من السكان) 


المصدر: تقرير التنمية الإنسانية العربية الثانى لعام 1١٠1م‏ 
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ويّلاحظ فى هذا الجدول قلة عدد مراكز البحث العلمى خارج الجامعات 
وذلك على عكس ما هو عليه الوضع فى الدول المتقدمة:؛ إذ تكثر فيها مراكز 
البحث العلمى المستقلة: خارج الجامعات وخاصة فى الشركات الإنتاجية 
والخدمية. ضفى المملكة العريية السعودية مركزين خاصين بالبحث العلمى: 
مدينة الملك عبد العزيز للعلوم والتقنية» ومعهد البحوث فى جامعة الملك فهد 
للبترول والمعادن: وفى الكويت معهد الكويت للأبحاث العلمية. كما نلاحظ 
عمومًا قلة عدد براءات الاختراع وعدد العلماء والباحثين العاملين فى ميدان 
البحث العلمى؛ وذلك بالنسبة إلى عدد السكان وبالمقارنة مع دول أخرى كماليزيا 
وكوريا وسنغافورة - مثلاً. "... فلا تزال دول الخليج (كذلك الدول العربية 
الأخرى) تعتمد على استيراد التقنية لمعظم الصناعات القائمة والمشاريع 
الجديدة؛ ويُمزى ذلك إلى غياب الرؤية الواضحة لأهمية البحث والتطوير 
باعتباره جزءًا أساسيًا من البنية التقنية والعلمية اللازمة للتقنية الصناعية 
والاعتماد على الحكومات فى مجال البحث والتطوير؛ حيث لا تهتم قطاعات 
الصناعة والتكنولوجيا فى الخليج بمجال البحث والتطوير إلا فى مجالات 
الدراسات الخاصة بالتسويق '(المحيا .)٠٠١4‏ ويعود السبب فى ذلك إلى عدم 
وجود مؤسسات خاصة تقوم بالتنسيق بين مراكز البحوث والجامعات وقطاعات 
الصناعة والأعمال (شعبان .)7٠١6‏ 


رابعا - النتائج: 
من خلال مناقشة ما تقدم توصل البحث إلى النتائج التالية: 

-١‏ لقد أصبح من امُسلّم به أن العنصر البشرى هو من المكونات الأساسية فى أىّ 
عمل تنموىء باعتباره المحرك والمصدر الأساسى للتنمية الاقتصادية: إضافة 
إلى الرقى الاجتماعى؛ ومن ثم هو العنصر الثابت الذى يقف وراء الاستقرار 
الاجتماعى والاقتصادى؛: وأساس تهدم أى مجتمع فى جميع المستويات. وهذا 
الأمر وإن كان معروفًا فإن البحث قد أكد ذلك وأثبته. 

7- هناك تغير كيير طرأ ويطرأ على دور الموارد البشرية ونوعيته عبر المراحل 
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التاريخية المختلفة مع استمرار التقدم الحضارى عامة والتقنى خاصة. هذا 
الوضع الجديد لدور هذه الموارد فرض ويفرض تحديات كبيرة أمام الموارد 
البشرية العريية وإداراتهاء بحيث تستجيب للتغيرات والظروف الجديدة. 

'"- تواجه الموارد البشرية العربية 5 من التحديات لأسباب داخلية ذاتية 
وموضوعية وأخرى خارجية. 

4- لقد أضرزت العولمة وثورة 3 المعلومات : تحديات معاصرة كبيرة ةأمام الموارد 
البشرية العربية لم تكن موجودة 5 سابقًا نتيجة تداخل العاملين وتشابكهما طى 
أماكن كثيرة. ومن ثم تغزية ة أحدهما الآخر. 

«- من غير المعقول أن تبقى الأساليب والأنظمة الإدارية القائمة على إدارة 
الموارد البشرية العربية دون تطوير وتحديث؛ وخاصة فى منهجية عملهاء 
وذلك فى سبيل استغلال الطاقات الكامنة فيها. من خلال اكتشافها وتنميتها؛ 
لتتمكن من الصمود فى وجه تيارات العولمة التى تكتسح الأسواق العالمية فى 
ظل التطبيق الوشيك لسياسة تحرير الأسواق العالمية حسب اتفاقية الجات. 

- تبعًا لذلك. لقد تبين من خلال الدراسة أهمية تدريب وتطوير العنصر 
البشرى؛ وخاصة بعد هبوب رياح العولة التى تقوم بالأساس على المنافسة, 
وعولة الاقتصادء وانفتاح الأسواق: وتدويل عملية الإنتاج. 


خامسا ‏ التوصيات: 
لمواجهة هذه التحديات الجديدة لا بد من القيام بجملة من الإجراءات نجملها 

بالتوصيات التالية: 

-١‏ القضاء على الأميّة الأولى (أميّة القراءة والكتابة): والثانية (أميّة التعامل مع 
الحاسب الآلى)؛ وخاصة فى صفوف العاملين فى الشركات والمؤسسات 
الإنتاجية والخدمية. ويكون ذلك من خلال وضع خطط إستراتيجية وأخرى 
سريعة آنية لمكافحة الأمية بنوعيهاء ويمكن الاستفادة من التقنيات الحديثة 
كالإنترنت والحاسب الآلى وتقنيات الاتصالات والبث التلفزيونى. 
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”- مكافحة البطالة والبطالة المقنعة (خاصة فى القطاع الحكومى) لزيادة 
فعاليته وإنتاجيته من خلال برامج منهجية تشجيع روح المبادرة. ويكون ذلك 
بتشجيع الاستثمار وتحسين ظروفه وخاصة فى الدول ذات الاقتصاد الموجه 
سابقاء إضافة إلى تشجيع القطاع الخاص وإشراكه أكثر فى العملية التنموية, 
والإسراع بتخصيص القطاعات الإنتاجية والخدمية لإشراك أكبر شريحة من 
المواطنين فى ملكية وإدارة هذه الاستثمارات. 

- تحديث منظومة التعليم بمختلف مراحله؛ والعالى منه خاصة؛ وتشجيع ودعم 
البحث العلمى عامة؛ والتطبيقى منه خاصة مما يساعد على الابتكار والمقدرة 
على إثبات الذات. ويكون ذلك بإشراك القطاع الأهلى وجذبه إلى هذا 
الميدان» ومن خلال إقامة مؤسسات ومراكز بحثية مستقلة وظيفتها التنسيق 
بين مختلف أطراف هذه العملية؛ إضافة إلى ضرورة زيادة مخصصات التعليم 
والبحث العلمى فى ميزانيات الدول السنوية. ولا بد من التركيز على العلوم 
الحديثة ذات الإنتاجية المعرفية والمادية العالية كعلوم تقنيات المعلومات 
والاتصالات والهندسة الوراثية. 


4- توفير الظروف الموضوعية للمبدعين والعلماء العرب من خلال إقامة مراكز 
أبحاث مستقلة إداريًا وماليًا ليتسنى لهم خدمة أوطانهم بدلا من الهجرة إلى 
الدول المتقدمة. والعمل على إعادة العلماء المغتربين لبلدانهم. ويكون ذلك 
بتشجيع بعض المبادرات فى بعض الدول العربية. مثلاً مبادرة سوريا (من 
خلال تأسيسها شبكة العلماء المغتربين) وتجربة قطر التى عُقد فيها المؤتمر 
الأول للعلماء العرب المغتربين فى ربيع هذا العام :٠٠١7‏ ويمكن أن تكون 
مدينة الملك عبد الله بن عبد العزيز الاقتصادية أكبر وأهم نقطة جذب 
للعلماء العرب خاصة فى مجال تقنيات المعلومات والاتصالات. 

ه- التركيز على التدريب؛ وإعادة التأهيل؛ والتعلم المستمرء والتمكن من تقنيات 
المصر لجميع المستويات الإدارية فى المنظمات من أجل زيادة مقدرة الموارد 
البشرية فيها على المنافسة فى الأسواق العالمية المفتوحة؛ وزيادة الناتج الكلى 
للمجتمع. ويكون ذلك فعالا أكثر بالاستفادة من التقنينات الحديثة (تقنيات 


ويداًمدههم لبس لورية الإدارة العامة 
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الإنترنت والاتصالات) فى تنفيذ البرامج التدريبية عن بعد: مثل الاستفادة من 
شبكة التدريب عن بعد التى افتتحها معهد الإدارة العامة فى المملكة العربية 
السعودية بالتعاون مع البنك الدولى فى هذا العام ٠٠١7‏ م؛ وذلك بتقديم 
خدمات تدريبية مختلفة ومتطورة للعديد من الراغبين فى التدريب من 
مواطنى الدول العربية دون الحاجة إلى الانتقال خارج بلدانهم: مما يوفر 
الكثير من النفقات والوقت. 
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ا مراجع 


أوله - المراجع العربية: 

-١‏ إبراهيم حسنين توفيق؛ (مايو )٠٠١4‏ ثورة المعلومات والتطور الديمقراطى فى العالم 
والوطن العريى: مركز الأهرام للدراسات الإستراتيجية, كراسات إستراتيجية -السنة 
الرابعة عشرة - العدد 179 . 

؟- الجمل: يحيى: لماذا تقدم المتقدمون5 ولماذا يتخلف غيرهم؟ة صفحة المقالات 
هطع 212ص وبر 

؟- الفرجانى نادر, )٠٠١7(‏ تقرير التنمية الإنسانية العربية للعام. ط١ء ٠٠١1‏ الناشر: 
برنامج الأمم الملتحدة الإنمائى والصندوق العريى للإنماء الاقتصادى والاجتماعى. 
(المصدر من الإنترنت ٠١١7‏ صغط.2002/8/8-16-1/ى001 اناعم همع ع عد زله. 7 //:جقط) . 

4- الكليب عبد العزيز - متولى؛ السيد - الجسارء أحمد, (نوفمبر ٠٠١4‏ م) "نحو إستراتيجية 
متكاملة لتدريب المهندسين: الملتقى الهندسى الخليجى الثامن: ,ص 7؟7١741-1؛‏ دبى» 
الإمارات العربية المتحدة 4 - .7١‏ 

5- المحياء عبد الرحمن بن يخيىء (نوفمبر )٠٠١4‏ معوقات تطوير الأداء المهنى للمهندس 
الخليجى؛ مجلد أوراق عمل"الملتقى الهندسى الخليجى الثامن؛ء ص41: 1١-18‏ ؛ دبى- 
الإمارات العريية المتحدة. 

1- الهمامى.خ. بن كيلانى ع. 1 )7٠١1(‏ المحاور الإستراتيجية الجديدة فى مجال توظيف 
الموارد البشرية: الندوة الدولية الأولى “التصرف فى الموارد البشرية: الإستراتيجيات 
والتطبيق". 8-1 تموزء ص: 7- 17: دمشقء سوريا. 

/- بردى؛ على "صحوة معرفية الاثنين؛ ٠١‏ تشرين أول «أكتوبر» :٠٠07‏ جريدة النهار (لبنان). 

/- تريسىء وليم. رء )٠٠١4(‏ تصميم نظم التدريب والتطوير. ص: 04 ترجمة سعد أحمد 
الجبالى؛ مراجعة؛ عبد المحسن بن فالح اللحيد؛ ط؟؛ الرياض؛ المملكة العربية السعودية, 
منشورات معهد الإدارة. 

1- تقرير التنمية الإنسانية العريية للعام (1١٠٠)؛‏ ط١؛‏ منشورات برنامج الأمم المتحدة الإنمائى: 
. 165 00/أ2.قع7/77997.3[[326//: خط نه 12 تنتسعمم 7 صمتك. 2ل طد/عده.م لسن ققط؟. بوبوبت//تصقط 

-٠١‏ تقرير التنمية الإنسانية المريية للعام :)٠٠١7(‏ ط١ء‏ منشورات برنامج الأمم المتحدة 
الإنمائى ع220:3/ع02.م0صنا.قوطا؟. بوبو بو //:صغط. 
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-١١‏ تقرير «إسكواء اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربى آسيا السنوى: بطالة الشباب فى 
الدول العربية بين 0" و١7‏ فى المئة, الحياة 7٠١0/11/14‏ . 

. دمشق سوريا‎ :)٠٠١4( تقرير هيئة تخطيط الدولة للعام‎ -١١ 

1- تيزينىء طيب؛ )٠٠١0/1/١(‏ مجانية التعليم "إستراتيجية عربية عابثة": الاتحاد 
الإماراتية. 

-١4‏ ساعاتى؛ عبد الإله؛ (فبراير 7١٠٠م)‏ التعليم العالى.. تحديات مستقبلية وخطوة 
تاريخية: العدد 17707؛ الجزيرة السعودية. 

:)١941 شوّال 4117اه 4؟ شباط فبراير‎ ١7( )10١( صحيفة (المجد) الأردنية, العدد‎ -١ 
ص ١ء وانظر للتوسع: عمر عبيد حسنة: البعد الحضارى لهجرة الكفاءات.. وأنطوان‎ 
زحلان: هجرة الكفاءات العرييّة: السياق القومى والدولى)» (المستقبل العريى): (السنة‎ 
.19- 4 مايو 1997): ص‎ 16١ العدد‎ 6 

7- شعبان: محمد.ء (آذار )٠٠١١‏ دور تكنولوجيا المعلومات -الإنترنت فى التعليم عن بعد. 
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الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 
فى علم الادارة العامة: مساهمة الاستقصاء السردى 
(الجزء الثانى) 


تأليف 
جنيفردودج؛ وسونيا م. أوسبيناء وإريكا جابرييل فولدى 


ترجمة 
رامي فواز مصطفى 
عضوهيئة تدريب بمعهد الإدارة العامة 
راجع الترجمة 
د محمد منيرالأصبحي 
عضو هيئة تدريب بمعهد الادارة العامة 


' 1 امة 5 © دورية الإدارة العامة 
لجمع بين الصرا وعدم الخروج © المجلد السادس والأريعون 


عن الموضوع فى علم الإدارة العامة: 
مساهمة الاستقصاء السردى وسحكه الام 


#شغلول لازاه 
(الجزء الثانى)* #تو مم بر :٠٠م‏ 
تأليف: جنيفردودج وسونيام. أوسبيناء واريكا جابرييل فولدى 
ترجمة؛ رامي فواز مصطفى 04 


راجع الترجمة:؛ د. محمد منير الأصبحى9+؟ 


ملخص: 

تعرّف وجهة النظر التقليدية للجودة العلمية مفهوم الصرامة على أنه تطبيق طريقة؛ وتفترض ارتباطاً ضمنياً 
مع عدم الخروج عن الموضوع. لكن, بما أن علم الإدارة العامة علم تطبيقى؛ فهو يحتاج إلى تركيز صريح على كل 
من الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع. وتسترعى مفاهيم العلماء المفسرين عن الصرامة إدخالاً صريحاً لمفهوم 
عدم الخروج عن الموضوع باعتباره أحد المكونات الأساسية للجودة. والاستقصاء السردى؛ بصفته أحد أشكال 
البحث التفسيرى؛ يوضح لنا كيف يمكن تطبيق هذا الأمر. وتقدير هذا الإسهام حق قدره يتطلب معرفة أعمق 
بمنطق منهج الاستقصاء السردى, والاعتراف بتنوع واختلاف المداخل السردية والانتباه إلى المعانى المضمنة بغية 
تقويم جودتها. ونحن نستخدم قصتنا المتعلقة ببحث القيادة المجتمعية لتطوير هذه الفكرة وتوضيحها. 


بي “الاتجاه السردى" والذى أصبح عميق الأثر فى العلوم الاجتماعية, يترك الآن 

بصمته واضحة على الحقول التطبيقية من مثل علم الإدارة العامة وعلم 
السياسة العامة (1999 بعاتط/17 :2005 1200 204 2مأم05). وقد قام هذا 
الاتجاه الجديد بفتح آفاق جديدة للبحث تركز على تفسير الأحداث الاجتماعية 
وفهم نوايا اللاعبين الاجتماعيين ومعانيهم بدلاً من مجرد تفسير سلوكياتهم 
وتوقعها. وفى مجال الإدارة العامة فإن هذا البحث غالباً ما يركز على القصص 


# عععن8ه وستتموعادآ" ,لاه عللعتطة0 معنع لهة رقهأم05 .71 قتدو3 بعع1200 رع أتسدعل 
"ولأناوم]1 اقول 02 ماده عط تممتقهنمتسمتصلم عتاطسط مز عءمدباعاءع. لمة 
.(2005 رعمسآ/نزة1/1) 3 :65 ,بوعتع 1 ممتقهاكتمتدرلم عتاطسط 


#»*» عضو هيئة تدريب بمعهد الإدارة العامة. 
عضو هيئة تدريب بمعهد الإدارة العامة. 
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التى يسردها العاملون فى المؤسسات العامة عن عملهم: موضحين بذلك أبعاداً 
متنوعة للمؤسسات العامة ومشكلاتها الإدارية والسياسية. 

لقد ناقشنا فى بحث ؛سابق (2005 ,0 300 2ساأم05) بأن الاستقصاء 
السردى. يصفكه مدخلا قصيرياً : باستطاعته أن يقوى من البحث فى مجال 
الإدارة العامة وذلك عن طريق الالتزام بمعايير الجودة العالية وتمكين أواصر 
التواصل بين الأكاديميين والممارسين فى هذا المجال. وفى هذا البحث؛ سوف 
نقوم بتوسيع مقولتنا عن طريق سبر القضايا المنهجية المرتبطة بالقيام بالبحث 
السردى ويمعايير الجودة الملائمة. فنحن نقول إن الاستقصاء السردى يمكنه أن 
ينتج علماً ذا جودة؛ ومن ثم يمكنه أن يمد يد المساعدة للإدارة العامة لتنمو 
باعتبارها مجتمعاً تعددياً منهمكاً فى مدى واسع من الاستقصاء لفهم القضايا 
العامة. وفى المقالة الأخيرة من هذه السلسلة: سوف نتفحص وبعمق أكبر قدرات 
الاستقصاء السردى على تقوية أواصر الترابط بين الأكاديميين والممارسين فى 
هذا المجال. 


إن معايير الجودة المتعارف عليها فى مجال البحث التقييمى؛ مثل الصحة 
والمعولية» لا تتوافق ومنطق المداخل التفسيرية مثل الاستقصاء السردى. ولذلك: 
قام العلماء المفسرون بتطوير معايير تناسب الافتراضات الكامنة فى هذا المدخل 
حول طبيعة بناء الحقيقة والمعرفة؛ وذلك من أجل الحكم على جودة عماهم 
(هتنة 841165 :2000 ,1985 ,2طنات) لصة سامعصن1 :2000 ,مامعصنة لمة متعموم 
4 ,تق سرع طن11) وفى هذه المقالة» نقترح أن اهتمام الاستقصاء السردى 
المزدوج بمفهومى الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع بإمكانه أن يسهم فى 
النقاش الأوسع عن الدراسة العالية الجودة فى مجال الإدارة العامة. 


ووفقاً للنقاشات الأولى حول الجودة فى مجال الإدارة العامة؛ التى كانت فى 
فترة الثمانينيات وأوائل التسعينيات من القرن العشرين: فإن الأشكال التفسيرية 
من البحث لا تلبى المعايير الإيجابية للصرامة (-106 380 8503500 :1992 18602 
9 ,عانقط1؟ :1988 ,كتمع لصة دومئللة5 :1994 صة16) وبافتراض القبول 


دورية الإدارة العامة 


الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 
الأعم للمداخل التفسيرية فى هذا الحقل؛ فقد انتقل هذا النقاش إلى التركيز 
على المعايير التى بموجبها يجب أن يتم تقويم البحث التفسيرىء: الذى هو مدخل 
متميز له منطق خاص به (2004 ,كتهة1517 0 نزاع1,01آ :2000 ,0503© كهة مامعمض]) . 
ومع هذاء فلا زلنا نجد أن بعض الافتراضات الأولى لا زالت تتغلفل فى المحادثات 
الحالية (2001 ,1617618 3820 ,5018 ,طاعتهاك ,2004 ممتزرآ همه 11خ01) . 


إن التعريف التقليدى 'للصرامة؛' الذى تفترض صلة آلية مع مفهوم عدم 
الخروج عن الموضوع؛ يثير مشكلة كبيرة. فبسبب أن الإدارة العامة حقل تطبيقى» 
فإن ضمان أن تكون الاستنتاجات وثيقة الصلة بالممارسة ليس مجرد حاجة 
منطقية ملحة؛ وإنما هوا مقيان حماسن يستخدم هن تقوم جودتها: وبهذا المعنى, 
فإن الالتزام بالصرامة وعدم الخروج عن الموضوع يشكلان تحدياً موحداً. كما 
أن الافتراض بأن كلا الأمرين يوجدان معاً بصورة آلية يقلل من أهمية الحاجة 
إلى توضيح العلاقة بينهما بشكل صريح فى سياق النقاش حول الجودة؛ وذلك 
فى كل من دراسات الإدارة اليقينية والتفسيرية. 

وكأحد أشكال البحوث التفسيرية؛ يقدم لنا الاستقصاء السردى مدخلاً 
للجودة أكثر وضوحاً فيما يتعلق بكيفية التعامل مع هذه المهمة المزدوجة. ومن ثم؛ 
يمكنه أن يسهم بفعالية فى تطلع الحقل إلى دراسات تناقش ما يقول عنه بيتجرو 
#ت_ع نا "الحاجز المزدوج من الجودة العلمية وعدم الخروج عن الموضوع". 
(2001,563) واجهنا تحدى هذا الحاجز المزدوج فى سياق ممارستنا البحثية عن 
طريق استخدام الاستقصاء السردى لدراسة القيادة المجتمعية. ونحن نقدم 
مرئياتنا من أجل تطوير الحديث عن الجودة؛ ونعرض كيف أن الافتراضات 
والممارسات الخاصة بالاستقصاء السردى (والمداخل التفسيرية عموماً) تساعد 
فى معالجة هذه التحديات وحلها. 

وسوف نقدم الموضوع عن طريق طرح قصتناء فتراجع حالات القاق فيما يتعلق 
بالجودة العلمية فى مجال الإدارة العامة ومن ثم نناقش مناقشة مقتضبة منطق 
الاستقصاء السردى باعتباره بحثاً تفسيرياً وانعكاسات تقويم الجودة. ومن ثم 


دورية الإدارة العامة 


رامي فواز مصطفى 

سنقوم برسم مخططات ثلاثة مداخل للبحث السردى تؤثر فى تصميم أبحاث 
العلماء واختياراتهم فى التطبيق: بالإضافة إلى الطرق التى يعالجون بها مسألة 
الجودة. وأخيراً ووفق مدخلنا فى البحث الأولء سنستخدم قصتنا لندخل فى 
مناقشة صريحة للطريقة التى تطرقنا بها إلى معايير الجودة فى استقصائنا 
السردى؛ وسنوضح كيف تناولنا كلاً من الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 
بطرق ذات معنى ومغزى. 


العودة إلى القصة: 


يهدف بحثنا إلى تطوير رؤى جديدة عن القيادة. وهو جزء من برنامج كبير 
يدعم القادة المجتمعيين المشاركين فى أعمال تغيير اجتماعية فى أنحاء الولايات 
المتحدة الأمريكية. ويشارك هؤلاء القادة فى نشاطات متنوعة خلال برنامج 
مدته سنتان: وأحد تلك النشاطات هى البحث والتوثيق تحت إشرافنا وتوجيهنا. 
ويوفر لنا العمل مع المشاركين فى هذا البرنامج فرصة فريدة من نوعها للتعلم 
عن ممارسات القيادة الناجحة فى المجتمعات التى تعمل على التغيير الاجتماعى. 
كما يوضر لنا وضعاً اجتماعياً فريداً لتصميم وتطبيق البحث الذى يتوافق مع 
معائير غائية للمترامة ويهدق كعلماً يجحد ضداه بين الأكابيحيين واممارسين: 
ويشرك المشاركين فى البرنامج بطرق يجدونها فعالة وممتعة. 
إن هذه الفرص مرتبطة بشكل مباشر مع طبيعة بحثنا. وكانت نقطة 
الانطلاق بالنسبة لنا النظريات الموجودة عن القيادة التى هى؛ على الرغم من 
غناهاء محفوفة بالمشكلات. وعلى الرغم من توسع وعمق الأدب المكتوب فى هذه 
الشان: هنائك فجوة بين ما يريده الممارسون من جهة وبين ما ينتجه العلماء طى 
الأوضاع الأكاديمية (2003 10:]501056). فبالتركيز على السياقات الضيقة 
والسكان المحدودين: يهتم العلماء باختبار الفرضيات التى تهدف إلى تنقية قائمة 
طويلة من الصفات والاحتمالات حول المطلوب تواضره فى القائد المثالى والإضافة 
إليهاء بدلاً من توضيح طبيعة عمل القيادة. 
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الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 
وبالتأثر بالاتجاه السردى. وبتشجيع من الرواد الذين وضعوا مناهج بديلة 
(:180 :199 ,لإطاوه) 1978 ,مستساظ :1997 ,مقمزعلعز8 لجه كتممعظ 
0 مسمقطعحداةآ1 :1994 ,جاعاء :1995 ,تعصلكته0 :2002 ,تعطعع1 :2001 
1990 ,مأعطء5 :1995 ,[طصنءك8 :2000 ,تععهة/؟) فقد اخترنا أسلوباً تصويرياً 
مفهوميّاً جديداً يمكننا من خلاله أن نبنى على دراسات القيادة. وهذا المنظار 
يؤطر القيادة على أنها الإنجازات المجتمعة لمجموعة من الناس المشتركين 
معأ فى فعل غاء وَهَذَا ست القيادة باعثبارها صدائمة المعائى فن ممجتسفنات 
الممارسة (1994 ,ناآ لصة طله0). 


إن هذا التحول من الصفات والسلوكيات إلى الصنع الجماعى للمعانى فى 
التطبيق يستدعى تحولاً فى الاستقصاء من التوضيح إلى التفسير. وهذا المنظار 
يساعدنا فى معالجة الفجوة الحاصلة فى دراسات القيادة عن طريق التركيز 
على العمل الذى يقوم به الأشخاص وإضفاء المفزى المصاحب له. وبوضع المعرفة 
العملية فى وسط التركيز, دعونا المشاركين فى البرنامج ليكونوا مساعدى بحثه 
أى أن يقوموا بالبحث معناء وهذا نقيض أن نفكر بهم على أنهم مادة البحث 
(2001 ,ددقةءع8 كمه ده:ع11)!!) وبهذا يكون موقفنا الاستقصاء المشترك. 

ومئ هذا العمل الظرى تبعت خوازاها المتوئعية:: طمن مدا تعتعيماً 
متعدد الطرق فيه ثلاثة مسارات متوازية من الاستقصاء: الاستقصاء 
الإشنوغرافى, والاستقصاء التعاونى؛ والاستقصاء السردى؛ وذلك لتوليد منتجات 
منبثقة عن الممارسة تساعد المشاركين على تعلم شىء ما عن ممارساتهم 
الشخصية؛ كما ستساعد فى الإجابة عن سؤال البحث الأساسى: ما الطرق التى 
تقوم فيها المجتمعات الساعية وراء التغيير الاجتماعى بالمشاركة فى أعمال 
القيادة؟ وقد احتلت المرئيات النظرية والأدوات المنهجية للبحث السردى مركز 
الصدارة فى هذا التصميم. 

وبتتبع دورة حياة برنامج القيادة» يتضمن مشروع البحث الخاص بنا خمس 
دورات من جمع البيانات وتحليلهاء دورة لكل مجموعة: بالإضافة إلى تكامل 


دورية الإدارة السسامسة 53 


رامي فواز مصطفى 
الجهود. بين المجموعات والطرق فى أثناء سير البرنامج. لقد استخدمنا مدخلا 
متو فى جمع البيانات للنصف الأول من البحث. وكان ذلك بالاستفادة بشكل 
كبير من خبرات المشاركين فى البرنامج بدلاً عن استخدام نظريات معدة مسبقاً. 
أما بالئسية للنصف الثانى من البحث؛ فقد انتقلنا نحو أسلوب موجه أكثر 
تعفر وتستعمن ما يظهر من مكتريحات جديدة ذات القزى مستقاة من البصة 
الأول؛ مع البقاء منفتحين للأفكار الجديدة مع المجموعات الجديدة.(؟) 

ويغية تطبيق الاستقصاء السردى. فقد قمنا بوضع محادثات جماعية متعمقة 
مع أعضاء من كل منظمة ممن يحيطون بهم. وكان الفرض من ذلك استدراج 
قصص حول نواحى العمل ذات الدور المركزى فى متابعة مهماتهم. لقد قمنا 
بتسجيل المقابلات كتابياً واستخدمناها فى صنع "*مذكرات تحليلية" تظهر تميز 
عمل كل منظمة. كما استخدمنا النصوص للبحث عن أنماط متكررة بين 
النظمات وقد حنمنا بين التسليل السرنى الرسيى والتطيل الوشوعن 
التقليدى لوضع مقترحات تتعلق بقيادة التغيير الاجتماعى.!؟) 

وحتى الآن؛ قمنا باستخدام هذه المواد لصنع مخرجات مميزة على أنها نوع 
من إظهار النتائج الأولية للبحث. ومن المذكرات قمنا بتطوير 'قصص قيادة" عن 
كل منظمة وهى مخصصة للممارسين ومأخوذة بشكل كبير من أصوات المشاركين 
فى البرنامج. وتقوم تلك القصص بوضع نظريات حول العوامل والقوى التى 
تجعل العمل ناجحا فى كل سياق؛ وتوفر من ثم للقارئ الفرصة فى استخلاص 
العبر والدروس من أمثلة ممارسات القيادة. ومن التحليل عبر المواقع؛ أنتجنا 
مخرجات بحثية علمية بسيطة وسهلة للممارسين» وهى موضوعة فى بعض 
الأحيان بالاشتراك مع أشخاص حاصلين على جوائز. وتقوم هذه المخرجات 
بالريط بكل وضوح بين النتائج التجريبية والمحادثات النظرية الموجودة فى 
القيادة: وتقدم هذه المخرجات ميزة صوت وتفسيرات أهم الباحثين فى الجامعة. 
إن هذه النظرة العامة المقتضبة على قصة بحثنا تشير إلى تركيزنا المتعمد على 
كل من صرامة استقصائنا وعدم خروجه عن الموضوع: وهذه مسالة سنعود إليها 
لاحقا. 
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الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 

الجودة والصرامة وعدم الخروج عن الموضوع فى أبحاث الإدارة العامة: 

إن البحث الأكاديمى فى الحقول التطبيقية كحقل الإدارة العامة وعلم 
السياسة وعلم الإدارة والتنظيم؛ يعمل عند نقطة التقاطع مع العلوم الاجتماعية 
الأساسية والتطبيقية. إذ يقوم العلماء ببناء النظريات ويقومون بتطوير المعرفة 
اللازمة للتقدم فى حقولهم فيما يحاولون التطرق إلى قضايا ومشكلات مهمة فى 
الممارسة. ولهذا السبب؛ فإن تطوير المعرفة المتفقة ومتطلبات المحترفين يحدث 
على الهامشء أى حيث يتقاطع العالم الأكاديمى مع عالم السياسات والإدارة 
(2000 ,11141). وبغية تحقيق نوع من التوازن بين هذين القطاعين العريضين. 
لا بد للباحثين أن يلتزموا بما يسميه هدجكنسون وهريوت وأندرسون (2061502 
هكم تاج 1100 40 ,21610 2001) "مثل العلم البراجماتى". وهذا علم "صارم 
أكاديمياً ويعالج اهتمامات مجموعات أوسع من أصحاب المصلحة" (542). 
وبكلمات أخرى؛ إن هذا العلم يتطرق بنجاح إلى بعدين من أبعاد الجودة العلمية 
هما: الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع. 

وفى نقطة الانطلاق؛ يشير مصطلح الصرامة تقليدياً إلى التطبيق الدقيق 
والمنهجى للنظرية والطريقة. وهذا يضمن أن تتوافق عملية البحث مع المعايير 
العامة لمجتمع بحثى والاتفاقات على الطرق الملائمة لصنع المعرفة (قة هادمصان]1 
0 ,8طن1). أما عدم الخروج عن الموضوع فيشير إلى الإمكانية الكامنة فى 
البحث (الأسئلة والنتاكج) لتمكين الممارسين من "اختيار خيارات مستنيرة حول 
مشكلات عملية مهمة وتطبيق الحلول عليها بكل فعالية" .(4011,2004) كما 
يشير إلى مدى تطرق البحث إلى التحديات التى يواجهها الممارسون فى أعمالهم: 
وما إذا كانت الأسئلة والنتائج تتوافق مع خبرات الممارسين: مسلطة الضوء على 
المشكلات الموجودة بطريقة عملية (:1985 طأنده5 هقة تمسقصاداط ,كتدروةق 
9 عغنط17آ :1991 اعسستصسسم) . 

لقد أظهر عدد كبير من مجموعات أصحاب المصلحة فى الإدارة العامة 
اهتماماً بجودة الأبحاث وتطلعات العلم البرجماتى. وفى أواخر الثمانينيات 
وبداية التسعينيات من القرن العشرين؛ تضمنت النقاشات معنى ما بين السطور 
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حول شرعية النماذج التفسيرية فى البحث) للاطلاع على نقد لهذا المعنى بين 
السطور. انظر: (1992 <80) و(1986 عانط/؟) ومع ازدياد قبول المداخل التفسيرية 
من البحث مع المنحى السردىء انتقل النقاش ليطرح أسئلة حول كيفية تقويم 
جودته (101197 2000 01153 30 طامعصن[ ,1994 ومعووع]/1 0مة نام 86[4 
4 ودصها8 لننة) . 


وفى الوقت الذى يطمح فيه العلماء التطبيقيون بصورة عامة لتنفيذ العلم 
البراجماتى؛ فقد ركزت مجموعتان من الأصوات على محركين مختلفين لتطوير 
.هذا الحقل. فالعلماء الأكاديميون يركزون على أهمية الطريقة العلمية بصفتها 
المحرك الأساسى (/إنة16© لصة :زلمن0عء]1 :1990 سقرعاء2 لصة ممأكناه1] 
15338 قتع لمة كعصتالة)5 :1994 «عممعدس]1 لمة تروط :1984): فى حين 
يركز علماء التوجه العملى على الارتباط بالممارسة (5106 ,ماع53 ,1992 غ80 
6 عأنط/لآ :2001 11722 كمه صنل)27) ويندب العلماء ذوو التوجه الأكاديمى 
من النوعية الرديئة للأبحاث فى الحقل والأثر السيئّ الذى تخلفه على طموحه 
فى خلق علم تراكمى. وهم ينادون بالمزيد من الدراسات القائمة على النظريات 
والهادفة إلى اختبار الفرضيات. كما أن بعضهم قد اقترح صراحة الابتعاد عن 
الممارسة من أجل القيام بالتنظير حول "القضايا المهمة" فى الحقل؛ بدلاً من 
التعامل مع المسائل الملحة اليومية للممارسين: أى تغليب الصرامة على عدم 
الخروج عن الموضوع (1990 رهة/اء1061 320 56008نا10] ز1988 ,قتجرعء1 لمه دعسنالة8) . 
أما العلماء المدظوعون بالممارسة فيهتمون بعدم الخروج عن الموضوع أكثر بسبب 
الفجوة الملاحظة بين البحث والممارسة وما له من أثر سيئ يلقى بظلاله على 
طموحهم فى التأسيس لعلاقة وثيقة بين الباحثين الممارسين والأكاديميين؛ وهم 
يدافعون عن البحث المدفوع بالممارسة وكذلك عن مشروعية المنهجيات العلمية 
الفاعلة. وقد طرح البعض مقولة أن الممارسين مصدر موثوق للمعرفة 
(1994 ,كلتسطءة :1991 ,اعمصصسسةم) . 
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الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 
وقد تضمنت النقاشات الأولى العديد من الافتراضات الضمنية التى قللت من 
آهمية المداخل التفسيرية للبحث بسبب الفهم المغلوط لطبيعة تلك المداخل. 
فاولاً كان هناك افتراض بأن البحث متوافق مع الممارسة نتيجة لالتزام الثابت 
بالمعايير التقليدية للصرامة. ثانياء يمكن أن يطلق لقب "العلم" فقط على البحث 
اليقينى؛ على الرغم من أن الأساليب التفسيرية مترسخة فى تقاليد العلوم 
الاجتماعية. وأخيراء كان يتم اعتبار العلم المصدر الشرعى الوحيد لاستخلاص 
المعرفة. وقد دعمت هذه الافتراضات مجتمعة الفصل الخاطيٌ بين النظرية 
والممارسة؛ البحث والتنفيذ. وبين أحد المفاهيم والآخر. 
يوفر الاستقصاء السردى طريقة ناجعة لعلاج هذه الانقسامات. إن مدخلنا 
إلى بحث السردى باعتباره أحد مداخل البحث التفسيرى. يتبنى المفهوم 
التفسيرى للصرامة الذى يتضمن عدم الخروج عن الموضوع كجانب صريح من 
جوانب الجودة. وسوف تساعد تجريتنا فى الاستقصاء السردى على الكشف عن 
طرق لموازنة طرفى العقبة المزدوجة المتمثلة فى الصرامة وعدم الخروج عن 
الموضوع. وتقدير هذه المساهمة حق قدرها يتطلب فهما عميقا لمنطق 
الاستقصاء السردى؛ والاعتراف بمداخله المتنوعة:؛ والانتباه إلى مضامين الحكم 
على جودته. 


التفسيرية والاستقصاء السردى والجودة العلمية: 

تمتد جذور الاستقصاء السردى فى ما يطلق عليه فلاسفة العلوم اسم "نظرية 
المعرفة البنيوية": وهى نظرية فى المعرفة تقترح بأن الإنسان يعرف العالم لا عن 
طريق المراقبة الموضوعية للواقع الخارجىء: بل عن طريق بناء طريقة فهمه مع 
الآخرين(*) (1985 ,قوعت :1998 ,اجنامت :1966 ,تمقتعاعنارآ قسة جوع 8) . 
ويفترض مقترحو هذا التوجه أن "الواقع كله. بصفته واقعاً ذا معنى؛ مبنيٌ 
اجتماعياً" (54 :1998 ,0149© ). وينطوى هذا ضمناً على أن الاستقصاءات 
السردية لا تدعى أنها تقوم بتوثيق الواقع؛ وإنما تسجيل التفسيرات الفردية 
للواقع بالإضافة إلى البنى الاجتماعية المشتركة فى مجتمع ما. 
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وبالتوافق مع نظرية المعرفة هذه؛ غالباً ما تتبنى الاستقصاءات السردية 
منظوراً تفسيرياً بدلاً من اليقينى( وهذا يعنى أن الاستقصاء لا يتمق باليق 
بالسلوك وتعميمه بقدر ما يتعلق بتفسير النوايا والمعنى ضمن السياق 
(2002 علهقط5 :1998 هننآ). ويجب أن يبدأ تقويم الجودة من هذا التفريق. 


وتقول لين (1998) هنآ إن الفرق الأساسى بين البحث النوعى اليقينى 
والتفسيرى يكمن فى طريقة تعريف كل منهما للشرح. فالعلماء اليقينيون 
يحاولون تحديد واختبار علاقات عارضة للتنبؤ بدقة معقولة بالناتج المعتمد على 
عدد من المدخلات. والشرح والتنبؤ مترابطان بشكل كبير: فالشرح يُحَكُم عليه 
بأنه صالح من خلال قدرته على التنبؤ. ولا يمكننا المبالغة فى الحديث عن 
أهمية مثل هذه الأعمال. ولكن هذا وحده لا يمثل السلسلة الواسعة من الظواهر 
الاجتماعية المرتبطة بحقل الإدارة العامة. ومن الناحية الأخرى. فإن النشاطات 
التفسيرية يمكن أن تساعد الباحثين على استكشاف آليات تكمن وراء العلاقات 
العارضة: الكيفية والسبب الكامنان وراء ماهية العلاقة (1998 ,ظنأنآ). 


وقد يوضح البحث التفسيرى أيضاً المعنى بطرق تبنى وتختبر وتشرح 
بالتفصيل نظريات الظواهر الاجتماعية التى لا يتم إدراكها بسهولة من قبل 
علماء المدرسة اليقينية. فعلى سبيل المثال؛ يوجه إطار العمل المفهومى الخاص 
ببحثنا. فى القيادة الانتباه نحو مجالات جديدة فى أبحاث القيادة: كيف يمكن 
للمجموعات أن تعطى المهمات القيادية معنى وكيف يظهر هذا فى أعمالهم. 
وهذا العمل التفسيرى يكمل ويضيف إلى المرئيات التقليدية المتعلقة بالقيادة 
والمستقاة من الدراسات اليقينية (2003 ,عقتامط0:4]) . 


وعلى الرغم من اشتراك الاستقصاء السردى وبعض المداخل الأخرى للبحث 
التفسيرى النوعى فئ الأساس الذى تبنى عليه؛ إلا أنه يتمتع بخصائصه المميزة 
التى يجب أخذها بعين الاعتبار عندما يتم تقويم جودته. وما يميز الاستقصاء 
السردى عن غيره هو أن اعتماده على السرد والقصص التى تحتوى مقدمة 
ووسط ونهاية (أو إحساس ما بمرور الزمن) تساعد على تنظيم الأحداث فى 


دورية الإدارة العامة 


الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 
حبكات مترابطة تنتهى بحل من نوع ما. وللقصص تكامل أو ترابط متأصل؛ من 
الممكن فصلها إلى وحدات منفصلة تناقش أحداثاً فردية أو اجتماعية؛ وتعكس 
السياق الذى تجرى الأحداث فيه بما فى ذلك الزمن والمكان (2002 ,هقدم5و116) . 
ويتطلب الانتباه إلى القصص انتباهاً إلى اللاعبين الاجتماعيين الذى يسردون 
هذه القصص. وتقدم هذه الميزة فرصة فريدة من نوعها لتشجيع الباحثين على 
الدمج بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع. 
والباحثون الملتزمون بالعلوم الاجتماعية البراجماتية يطمحون؛ بصورة مستقلة 
عن توجهاتهم اليقينية أو التفسيرية؛ إلى تقوية الصلة بين الصرامة وعدم 
الخروج عن الموضوع. والسرد باعتباره أحد أشكال البحث التفسيرى؛ يوفر رؤى 
تسهم فى المضى قدما فى ذلك المسعى. ويعكس منطق السرد وخياراته المنهجية 
(بالإضافة إلى المعايير التى تدعمها) فهماً مزدوجاً للصرامة يتعدى حدود 
المفاهيم التقليدية - وهو ما تسميه (2000 ,0610508 300 صامءعهنآ) الصرامة 
كتطبيق للطريقة: ليضم صرامة التفسير. وكما سنوضح فإن هذا المفهوم 
المزدوج للصرامة يتطلب أن يكون عدم الخروج عن الموضوع معيارا للجودة أكثر 
ضراحة: 


الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع: معايير الجودة فى بحثنا السردى: 
عندما يقوم الباحثون بتقويم جودة أعمالهم فإنهم يهتمون عادة؛ بالصرامة 
باعتبارها تطبيقاً للطريقة. وبالنسبة لعلماء المدرسة اليقينية: فهذا يعنى ما إذا 
كانت نشاطات البحث تضمن مستوى معيناً من الصحة والمعولية والموضوعية, 
حتى يكون بمقدور المرء الادعاء أنه صور بدقة جانباً من جوانب الحياة الواقعية. 
وكذلك التفسيريون ينظرون إلى الصرامة على أنها تطبيق للطريقة؛ لكنهم 
يفترضون أنه لا توجد أية طريقة تفضى إلى حقيقة مطلقة؛ والسبب هو أن ليس 
هناك طريقة تضمن مقاربة موضوعية للواقع الخارجى المستقل. وبدلاً من هذاء 
ينشد الباحثون التفسيريون إلى عكس شىء من الحقيقة المنبثقة بكل أمانة من 
منظور اللاعبين الموضوعين ضمن مجتمع ما. وبغية إعادة تأطير المعايير 


دورية الإدارة العامة يلف 


رامي فواز مصطفى 
اليقينية, قامت لنكولن وجوبا (1580) بتطوير المصداقية والمعولية وقابلية الإثبات 
وإمكانية النقل ليتم تطبيقها على البحوث التفسيرية. 

وفى كل من هذين النموذجين من الاستقصاءء تركز الصرامة على أن عدم 
الخروج عن الموضوع هو نتيجة للتطبيق الدقيق للطريقة. وبمعنى آخر. عن 
طريق الالتزام التام بنشاطات البحث وخطواته التى تضمن تطبيقا صحيحا 
للطريقة؛ يصبح البحث وثيق الصلة بالموضوع؛ لأنه يستخلص الحقيقة أو 
الحقائق المحلية ذات المغزى بالنسبة للأشخاص فى هذا العالم. وهذا المدخل 
إلى الصرامة ضرورى للدراسات البراجماتية الجيدة؛ ومع هذا فهو محدود؛ لأنه 
يقوم بقفزة فى المفهوم. ويأمل الباحث أن استخلاص جزء من الحياة الواقعية 
بشكل دقيق (المدرسة اليقينية) أو توضيح جزء ما منها بشكل واضح (المدرسة 
التفسيرية). سيضمن أن تكون المنتجات مفيدة أو قابلة للتطبيق. إن الصرامة 
باعتبارها تطبيقاً للطريقة تعرض صورة لعدم الخروج عن الموضوع ذاتية المرجع: 
يجب أن يفترض الباحثون بأنهم يطرحون الأسئلة المناسبة؛ ويطبقون النظرية 
الصحيحة؛ وهكذا. 

مع أننا نتبنى بعضاً من هذه المعايير آنفة الذكر. إلا أننا بحثنا أيضاً عن 
معابير تتناول عدم الخروج عن الموضوع بشكل أكثر مباشرة. وتقول لينكولن 
وجوبا (2000 ,01188) 304 هامعماءآ): إن تطبيق الطريقة يجب أن يكون مقرونا 
مع 'مناقشة منطقية يمكن الدفاع عنها" حول عملية التفسير. وعلى الباحثين 
فى رأيهما أن يسألوا أيضاً إن كانت تفسيراتهم صارمة؛ وإن كانت تلك التفسيرات 
تلقى الضوء على بعض المشكلات الاجتماعية المهمة. وفى سياق النقطة الثانية, 
تشير الصرامة إلى الوعى بمستويات وأنواع التفسير المطبقة فى البحث؛ وأن 
النتائج تمثل تمثيلات تم التوصل إليها بالتفاوض بين الباحث ومواضيع البحث. 

وتقوم الصرامة التفسيرية بإخراج الباحث من الإطار الأكاديمى ووضعه ضمن 
سياق العالم. كما تحفز أيضاً الباحث على إعطاء قيمة للأبعاد الأخلاقية للبحث 
(2000 ,01103 380 سامءسنآ). وانبثاقا من هذا المفهوم للصرامة؛ فعدم الخروج 


بب6اسمشتششسشسشسيس صم لبس هورية الإدارة العامة 


الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 


عن الموضوع ليس مجرد استخلاص حقيقة ما أو واقعاً؛ بل السعى إلى أهداف 
إنسانية تستحق الجهد المبذول (2003 ,1663508) والتى يتم تحديدها بشكل 
مشترك من قبل مجتمع البحث ومن قبل شركائهم فى الحياة؛ أى الأشخاص 
الذين يواجهون مشكلات حقيقية وكبيرة. ويشارك اللاعبون الاجتماعيون من 
غير الباحثين أيضاً فى تحديد ما هو مرتبط بسياق البحث. وهذا التفكير 
يتطلب وضع المزيد من المعايير ليضمن الارتباط بين الصرامة وعدم الخروج عن 
الموضوع. 

وتوضر ممارسة البحث النوعى المرمّزة عدداً من معايير الجودة التى يمكنها أن 
تساعد الباحثين فى أن يصبحوا صارمين فى التفسير (0[0ع0نآ لطة مأجمء12 
1 و,لإنناا810 320 «مقوع]1 :1994 ,منقننتتعطن]؟ لصة 11165 :2000) ومن 
بين هذه المعايير, تشجع الديمقراطية/المشاركة: وقابلية التطبيق/العملية - اتخاذ 
إستراتيجيات تهدف إلى دمج البحث مع أغراض إنسائية تستحق الجهد المبذول؛ 
وإلى تحدى التفريق بين الباحثين وعينة البحث. والترابط (2002 ,ههمرةو116) 
من معايير الجودة الأخرى للبحث السردى - يسلط الضوء على الاهتمام بتمثيل 
التجارب والخبرات بطريقة تربط الزمان والمكان بالحدث. سوف نقوم بسبر هذه 
المعايير بعمق أكبر باستخدام قصتنا فى قسم لاحق من هذه المقالة. 


وجوه الاستقصاء السردى المتعددة: 


على الرغم من الأسس النظرية والمعرفية العامة للاستقصاء السردى؛ فهو. كأى 
نوع آخر من أنواع البحث التفسيرية؛ لا يمثل منهجاً موحداً للاستقصاء الاجتماعى. 
وفهمنا للكتابات المتزايدة فى هذا الموضوع يخبرنا أن هناك ثلاثة مداخل عريضة 
تختلف وفقاً للوزن النسبى الذى يعطيه الباحثون لثلاثة افتراضات أساسية: 
أولاً: لأن الحكايا السردية تحمل معانى فالاستقصاء السردى مهتم بفهم 
النوايا والمعتقدات والقيم والعواطف التى تعكس الواقع الاجتماعى المتوضع بدلاً 
من "الواقع الموضوعى' (2002 ,2380زة1365) . 


دورية الإدارة العامة 3غ 


رامي فواز مصطفى 

ثانياً: تحمل الحكايا السردية معرفة عملية اكتسبها الأفراد من خلال 
تجاريهم وخبراتهم. وتركز وجهة النظر هذه على القيمة التكوينية للقصص 
وأهمية التطعيم وإخبار القصص من واقع التجربة (1986 ,65دعنا8) . 

ثالشاً: الحكايا السردية تأسيسية: أى إنه تتم صياغتها من قبل الأفراد 
لأهدافهم الخاصة:؛ لكنها فى الوقت نفسه قوى تؤثر فى تكوين البشر وتساعد 
على إعطاء معنى للعوالم الاجتماعية التى يسكنونها (1985 بمعهتء6) . 

إن الأوزان النسبية التى يعطيها الباحثون لهذه الافتراضات تساعد على 
ترجمة النظرية السردية إلى تقنيات منهجية محددة للقيام بالاستقصاء. مع 
مضامين للمراحل المختلفة من البحث؛ من جمع البيانات إلى التحليل والتفسير 
وحتى عرض البيانات. ويقوم الباحثون باختيارات حول طريقة ترجمة هذه 
الافتراضات إلى أجندة بحث مترابطة استناداً إلى أهدافهم وأسئلتهم. ويتطلب 
أى نقاش للطريقة التى يعالج بها المنتمون إلى المدرسة السردية مفهوم الجودة 
إلى تقدير هذا التنوع؛ لأن كل مدخل لديه مضامين مهمة لكيفية تطرق الباحث 
لمسألتى الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع. 

بالنسبة للعلماء الذين يختارون التركيز على الافتراض الأول - وهو أن 
الحكايا السردية تحمل معانى - فهم يوضحون دور السرد باعتباره واسطة 
للتعبير. ونحن نسمى هذا المدخل باسم السرد باعتباره لغة. أما من يركزون 
على الافتراض الثانى - وهو أن الرواية نوع من الفهم - فيركزون على دور السرد 
باعتياره طريقة للمعرفة. وأخيراء العلماء الذين يركزون على أن الحكايا 
السردية هى قوى تأسيسية. فيركزون على الدور الرمزى للسرد للإيحاء بهياكل 
أعمق وعلاقات اجتماعية لا يمكن فهمها من اللحظة الأولى. ونحن نسمى هذا 
المدخل أسلوب السرد مجازاً. 

وإعطاء وزن أكبر للسرد لغة او محرقة أو مجان بنج عنه تطتيقات لليحث 
السردى م مختلفة عدا هذه الداخل الخادثة ثة عبارة ‏ عن العاف مثالية: فشكل منها 
الثلاثة جميعها. 


ا سسسسسسسسس سس فورية الإدارة العامة 


الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 
السرد باعتباره لغة: 


يعطى هذا الأسلوب من أساليب الاستقصاء السردى أولوية للافتراض القائل 
إن السرد واسطة للتعبير؛ وبذلك يسلط الضوء على الطبيعة الاجتماعية للفة 
ووظيفتها فى جعل التفاعل مسألة ممكنة. ووفقاً لوجهة النظر هذه؛ يقوم 
الأشخاص بإبداع الحكايا السردية للتعبير عن معان تتعاق بتجاربهم فى العالم. 
وبما أن الروايات تعبر عن معان لتجارب معاشة؛ فهى مفيدة لدراسة كيفية فهم 
الأشخاص للموضوعات؛ مثل مُوضوعى القيادة والتغيير التنظيمى. وتساعد 
الحكايا السردية الباحثين فى فهم تجارب الآخرين؛ آو على الأقل نسخة التجربة 
التى يختار الراوية ليعبر عنها. وبهذه الطريقة؛ توضح الحكايا السردية شيكاً 
عن الواقع المبنى الذى تعكسه:؛ وعن تجربة ونوايا الأشخاص المشاركين فى ذلك 
الواقع. 
ومن المضامين المهمة لهذا الافتراض هو أن الأشخاص عبارة عن أدوات 
اجتماعية ذات قصد تبدع وتستخدم قصصاً لإيصال المعانى إلى أنفسها أو إلى 
آخرينء أو للتعبير عن رؤيتها للعالم (2002 ,ققددوء131 :2002 ,.21 أء مقدصطاء]) . 
ويكون هدف الباحث عندها أن يفهم تجربة ظاهرة ما من وجهة نظر الأشخاص 
المتتصلين بتلك الظاهرة؛ وأن يستخلص المعانى والأفكار الملتضمنة فى كلمات 
الأشخاص ليستوضحها. ولأن اللغة تعكس فهم الأشخاص للواقع؛ فإن الباحث 
يقتبس بعضاً من العالم الاجتماعى بمجرد تنقيتها بواسطة عملية صنع المعانى 
للأشخاص الذين عاشوا تلك التجارب. 


ويستخدم العلماء المقابلات ليستدرجوا ويجمعوا القصص التى تكون نوافن 
إلى عالم أصحابها. ويتم تسجيل هذه المقابلات وكتابتها ليتم نقل ما تم قوله 
بشكل كامل وتام؛ بما فى ذلك الأشياء غير الملفوظة مثل الوقفات. وينطوى 
التحليل على إظهار أسلوب المشاركين في إعطاء معنى للعالم. وتضمن الأساليب 
التحليلية المنهجية المقارنة تحليلاً شاملاً ودقيقاً لشكل ومحتوى وبنية القصص 
التى يتم تحليلهاء وتعكس التوجهات النوعية التى تبحث عن أنماط من التجارب, 


دورية الإدارة العسامة لقف 


رامي فواز مصطفى 
وذلك فى كثير من الأحيان: عبر مجموعة من القصص أو المواقع. وقد يكون 
التركيز على حكاية سردية لفرد أو بضعة أشراد [على سبيل المثال؛ فى دراسة 
علم الظواهر فى علم النفس) أو- ما هو أكثر شيوعاً فى حقل الإدارة العامة - 
التركيز على الحكاية السردية لعدد من الناس حول ظاهرة مشتركة (انظر 8ذطنا1 
2 حول عمليات الميزانيات؛ أو 2002 ,51010618 300 موتصلاء78 حول 
الفرص التنظيمية). ويفترض هؤلاء العلماء أننا سنتعلم شيئاً جديداً عن طبيعة 
المؤسسات إن نحن قمنا بنقل تركيزنا من النواحى البنيوية أو السلوكية 
للمؤسسات العامة إلى الطرق التى يستخلص بها الأفراد المعانى لتجاربهم فى 
الحكم. 

ويعتبر عمل 1'6105182 11231152 وزملاتها (:2002 51610 لمة سقحصلاء]1 
2 .31 66 030لا15) مثالاً جيداً على هذا الأسلوب. فعن طريق وضع 
القصص من المقابلات المفتوحة من مقابلات تمت فى إدارتى مدينتين أمريكيتين: 
وضعت فيلدمان وزملاؤها تقريراً عن كيفية جعل الإداريين عمليات التغيير ذات 
معنى؛ موضحين من ثم اتخاذ القرارات السياسية والتفيير التنظيمى. وقد 
استهدموا نوعاً خاضا من التعليل السردى: وهو البلاغة: الدى تتحض بدقة 
شكل وبنية المقولات المطروحة فى القصص لتميط اللثام عن المعانى الكامنة خلف 
الحقائق التنظيمية التى يصفها رواة القتصص. 

وقد عنى هؤلاء العلماء بالصرامة عن طريق تطبيق طريقة تحليل منهجية 
مقارنة لا تبحث عن أمثلة: وإنما تبحث عن أنماط متكررة فى الأشخاص 
والسياق. وتطرقوا إلى مفهوم عدم الخروج عن الموضوع عن طريق تركيز بحثهم 
فى تجارب الأشخاص مع ارتباط مباشر بالموضوع المطروح. وأى نتائج 
يستخلصها الباحثون تخاطب بشكل مباشر تلك التجارب» حتى وإن كانت تمثل نقدا لها . 


السرد باعتباره معرفة: 
يقوم هذا المدخل أيضاً بإعطاء أهمية لتفسيرات الأغراد لتجاربهم؛ إلا أنه 
يركز على الاستخدام المباشر والعملى لتلك التجارب. ففيما يعطى أسلوب 


اللا دورية الإدارة العامة 


الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 


السرد لغة ثقل الوزن للإيصال الهادف للمعانىء: فإن هذا الأسلوب يعطى الأولوية 
للافتراض القائل: إن السرد وسيلة للمعرفة. ويستخدم الناس القصص 
ليستخلصوا بشكل صريح المعرفة من تجاريهم المعاشة. ويركز هذا الأسلوب على 
قدرة سرد القصص على توليد الفهم وقدرات الأفراد على استخلاص المعانى 
العملية من خلال القصص (1999 ,6)نط/07) .() 


ويتبنى برنر (1986) 81011266 فكرة أننا نبنى العالم من خلال السرد؛ ويصف 
سرد القصص بإحدى طريقتين مختلفتين يكمل أحدهما الآخر فى ترتيب 
التجارب. وعلى النقيض من الإثبات المنطقى والتحليل الدقيق؛ والمحاججة 
والعرض والاكتشافات الناتجة عن فرضيات: فإن الأسلوب السردى حسب قول 
برنر يركز على القصص الجيدة التى تتمتع بقوة الإقناع من خلال كونها مشابهة 
للحياة. وعلى نحو شبيه بهذاء يبحث جارددر (1995) 0810367 فى كيفية 
استخدام القادة القصص ليصلوا إلى مستمعيهم أو ليلهموهم. 

ويمتلك هذا المدخل عدة خصائص مشتركة بصفته نوعاً مثالياً. على الرغم 
من أن الصلات مع الموروثات النظرية ينتج عنه تطبيقات مختلفة. 


فأولاً: يجذب السرد باعتباره معرفة الانتباه إلى التعلم المتضمن فى القصص 
التى تدور حول الممارسة. فهى تربط بين المعرفة التجريبية المعتمدة على 
الممارسة» والمعرفة التمثيلية التى تعتمد على الحكايا السردية, كما أنها تفضل كلاً 
من هذين النوعين على المعرفة الافتراضية التى تعتمد على المفاهيم (116:00 
1 ,مقدعخ1 لتة) . 

ثانياً: يفترض السرد باعتباره معرفة أن هذه الأشكال من المعرغة تنتج رؤى 
يمكن من خلالها التوصل إلى تعميمات يمكنها أن تحسن من الممارسات 
المستقبلية (1997 ,5811 :1991 ,أعتصسداةة) ويمكن الوصول إليها عن طريق 
تفكيرالممارسين (1991 ,تامطه5). 

وتعنى وجهة النظر هذه ضمناً أن الأشخاص يفكرون ويتعلمون من خلال 
الحكايا السردية. ومن ثمء فإن الاستقصاء السردى أداة ممتازة لنتعلم عن معرفة 
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الآخرين ومعرفتنا الذاتية. ويكمن الهدف المباشر لهذا المدخل فى توضيح 
المعرفة الضمنية أو المشاركة فى النظريات المستخدمة والمتضمنة فى القصص 
والكامنة فى وصف الممارسات. والهدف النهائى هو استخلاص الدروس التى 
تعزز الممارسة. 

وبدلاً من تطبيق تحليل منهجى مقارن عن القصص المحددة التى يتم فحصها 
بتفصيل مرهق؛ فإن المحلل يقوم بخلق قصة شاملة عن التجرية المتكونة مع مرور 
الزمن؛ مسلطاأً الضوء على نقاط النجاح أو الفشل الفائقة أو فقط على مرئياته 
حول الممارسة. وتساعد الأدوات الصريحة فى تسهيل الوصول إلى المرئيات 
المتضمنة فى الممارسات اليومية حتى تكون متوافرة للجميع. ويتم عكس هذه 
الأدوات بتعبيرات متنوعة عن هذا المدخل إلى الإدارة العامة. 

وتشجع إحدى العبارات الممارسين على رواية قصصهم الخاصة (الهطهء5 
8 ,5531318 :1991 ,همطء5 :1997): أو تستخلص من الوصف المكتوب لتلك 
الأفكار (2003 ,100561) طريقة لبناء نظرية من الممارسة. ويعتمد مسار آخر على 
أشكال من استقصاء عملية التوجه كأبحاث الأحداث والتعلم من خلال الحدث 
وعلم الأحداث والأبحاث القائمة على التقدير (8أنهد5 300 بتمقطاناط ,كتتزهتى 
01 ,لإتتاط8120 320 تمكدعخ1 :2001 ,لإعصغنط1]آ اسه ع0 تسعم000 :1985 
9 ,116ط177). ومن خلال المحادثة؛ يساعد العلماء الممارسين على ظهم بيئتهم 
والعمل ضمنها. وبالنسبة للبعضء يركز الاستقصاء على تعريف المشكلة ووضع 
خطة عملء معطين الأولوية للمناقشة المنطقية العملية بدلاً من الوسيلية وساعين 
لدمج النظرية مع الممارسة (1999 ,عانط77). أما بالنسبة للبعض الآخر. 
فالاستقصاء يركز على التصور وتشجيع اللحظات الفاعلة التى تساعد الممارسين 
على إعادة تأطير أعمالهم (2001 ,لإعمغنط17] هسه عمتسم ه20) . 


وأخيراً. هناك نوع آخر يدمج بين سرد القصص مع الملاحظة والتوثيق لإنتاج 
وصف شامل ذى حبكة وشخصيات وتسلسل زمنى. ولا تكون الحكاية السردية 
الجديدة خالة دراسية عادية ولا سردا تارينخياً أو سرواً [ثنوغرافياً ظليدياً: وإثما 
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هى منتج إضفاء المحلل للمعنى على القصص التى تم سردها وسماعها مع مرور 
الزمن, كأعمال بين (1991) 862 على تطبيق جهود كبيرة فى إصلاح الإدارة 
العامة. ووصف ليفن 6812.آ وسانجر (1994) 530865 للادارة العامة الفعالة. 


وبغض النظر عن شكل التعبير الذى يتخذه؛ فإن هذا المدخل يلتزم بالصرامة 
عن طريق العرض الأمين لتفاصيل تجربة ما نموذجاً لبعض الظواهر المثيرة 
للاهتمام مما يمكنها من أن تقدم مركيات مهمة للآخرين المشتركين فى الممارسة 
أو بناء النظرية نفسها. والصلة مع مفهوم عدم الخروج عن الموضوع مباشرة, 
فهالهدف الصريح هو إظهار المعرفة واستخلاص العبر من الممارسة؛ لخدمة 
الممارسة. 


إن كلاً من السرد لفة والسرد معرفة يعطيان أهمية لتفسيرات الأغراد 
لتجاريهم المباشرة. ويركز المدخل التالى على تأثير السياقات المؤسسية الأوسع 
فى قدرة الأغراد على فهم التعقيدات التى تكوّن لتجاربهم. 


السرد باعتباره مجازاً 


يركز السرد باعتباره مجازاً على الافتراض القائل إن الحكايا السردية 
تكوينية» فيقوم الناس بتشكيل قصصهم: وبالمقابل تقوم القصص بتشكيل الناس. 
ومن وجهة النظر هذه؛ بما أن مفاهيم الذات والوجود والهوية تستقى تسميتها 
من اللغة, فإنها تبدأ أن تبدو حقيقية فى عواقبها. ويقتنع الكثير من الناس بأنها 
موضوعية وحقائق مسبقة الوجود. ومع مرور الوقت؛ تصبح هذه العملية آلية 
وفى العادة تتم فى اللاوعى (1997 ,ألهةكتء5 :1966 ,مقمعاعناآ لمة تمع 8) . 

وبالإضافة إلى ذلك: فإن تفسيراتنا الذاتية والأفعال المتصلة بها تتأثر 
بسياقات تاريخية ومؤسسية تقدم معانى مصنّعة؛ وتظهر فى الخطاب (مثلاً 
الفردية الأمريكية). وفى المؤسسات (مثل عدالة نظام التعليم) أو حتى فى 
الممارسة مثل مسك الدفاتر المزدوج المدخلات). ويسهم الأشخاص فى (إعادة) 
خلق "مؤسسات المعنى" الخارجية هذه (2003 ,1806108110) التى يمكن عندكذ أن 
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تساعد فى استقرار "ترتيبنا للأشياء". ويمكن النظر إلى " مؤسسات المعنى" تلك 
على أنها "عبارات معبرة" (1996 ,0هه]ا) أو على أنها "نصوص" ذات بناء 
للجمل وقواعد وبنية خاصة ترسل رسائل معيارية وتنظم الحياة الاجتماعية: وهو 
مصطلح مشابه لما يسميه علماء ما بعد الحداثة "الحكاية السردية الكبرى" 
لمجتمع ما.(") ويمكن النظر إلى الحكايا السردية التى تعكس الممارسات المجتمعية 
الواضحة المعالم على أنها تشبيهات مجازية تعكس معانى عميقة عن النظام 
الاجتماعى.!*) على سبيل المثال؛ إن طريقة توزيع مساحات المكاتب فى منظمة ما 
هو تشبيه مجازى واضح لهياكل السلطة. إن التركيز على السرد باعتباره مجازاً 
يساعد الباحث على التوصل إلى فهم أعمق للممارسات المجتمعية أو المنظمات أو 
المؤسسات أو الأنظمة الاجتماعية. 

ومن المعانى الضمنية المهمة لهذه الافتراضات أن هناك قصصاً أو مؤسسات 
قصصية يجدها الأفراد جاهزة حين يولدون أو يتعرفون عليها من خلال التفاعل 
الاجتماعى. وكونها من صنع الإنسان؛ فإن هذه المؤسسات تكتسب تدريجياً حياة 
خاصة بها وتبدأً بالتأثير فى الناس دون أن يشعروا بذلك. ومن ثم؛ ضإن 
الأهداف الأولية لمدخل السرد باعتباره مجازاً هى الكشف عن المعانى القوية, 
ولكن الخفية المتضمنة فى الحياة المؤسسية والتعرف على الحكايا السردية 
المكبوتة أو المتنافسة. ومن ثم تقديم تفسيرات بديلة. 

وعلى النقيض من المنظور المصغر بالنسبة للمدخلين الأولين من السرد؛ فإن 
السرد باعتباره مجازاً يضيف منظوراً مكبراً يربط التجرية الفورية للاعبين 
الاجتماميين مؤسسات معنى أكثر اتساعاً. يختار المحلل طرق النقد وتفكيك 
النصوص بدلا من أخذها بلا تمعن. وهذا الأمر يتطلب تفاعلاً دائماً بين المعانى 
المجردة والمحسوسة: العامة والمخصصة:. الظاهرة والباطنة. ويقوم المحلل 
بالبحث عن ادعاءات المرجعية المتضمنة فى النص وإعادة فحصهاء ويقومون 
بالتعامل مع وجهة نظرهم على أنها جزء من الواقع الخاضع للتدقيق 
(2000 بمعتقرآء81 اسه ءهاعطاءمتك1) . 


مبا[_ننشنششه ببسب قهوية الإدارة العامة 


الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 
يستخدم علماء العلاقات العامة هذا المدخل غالبا لسبر طبيعة النشاطات 
السياسية ووضع السياسات (1996 ,مضهلا :1997 عمماة 1988 ,معتمقطة) . 
فعلى سبيل المثال» يرى سكراماند نايسر (1997) 116155612 0هةتضةقتاه5 السياسات 
العامة على انها قصصن سختارة سياسياً حروى العلاقات الأجشاعية بين الواطديث 
وبين المواطنين والدولة: وبين الدول. وفى مجال الإدارة: ترى كزارنياواسكا 
وغالياردى (2003) 08113501 4سة 02351893518 السرد كمجاز أدبى للعلم 
التنظيمى. فالقصص تقوم ب (إعادة) خلق الوقائع التنظيمية؛ ومن ثم هى أدوات 
مفيدة لفهم تلك الوقائع. وقد قامت كزارنياواسكا (1997) 18قة50ةنسة02) 
بإعادة بناء ثلاث قصص من قصص تصريف الأمور فى الإدارة العامة فى القطاع 
العام السويدى: “روتين جديد للميزانية والمحاسبة فى المدينة الكبيرة" و"إصلاح 
الضرائب" و"برنامج إعادة التأهيل.' وقد قامت بعممل تحليل لكل قصة؛ باحثة 
عن المجازات السردية من مثل التناقضات الظاهرية والانقطاعات. وهى تريط 
ذلك مع نظم الموظفين العامين والاتصال ومع اللامركزية واستخدام الحاسوب 
والخصخصة فى المؤسسات. 
وطريقة التزام العلماء الذين ينظرون إلى السرد بصفته مجازاً بالصرامة 
تعتمد على موروثهم النظرى - على سبيل المثال سيقوم منظر نقدى وأحد 
المنتمين إلى مدرسة ما بعد الحداثة بعمل اختيارين مختلفين - لكن جميعهم 
يفهم “النص" على أنه الواقع الذى يخضع للفحص. ويتطلب تفسيره بناء جسور 
بين المحلل باعتباره قاركاً وبين النص باعتباره واقعاًء وبين النص ومنتجيه؛ وبين 
السياق التاريخى والنص الحالى؛ وهكذا دواليك (2000 ,تعكقآهء1 لهة ء0اعطعملن1) . 
ويتضمن عدم الخروج عن الموضوع وفق هذا المدخل فى توجيه الانتباه نحو 
تفسيرات غير متوقعة أو خفية أو بديلة تغير من طريقة ظهمنا لأنفسنا. 
إن إفراغ محتويات هذه المداخل الثلاثة إلى الاستقصاء السردى يوضح لنا 
منطق هذا الأسلوب من البحث التفسيرى ويبين لنا قدراته على توضيح 
الديناميكية الاجتماعية للمؤسسات الحكومية؛ وعلى توضيح العلاقة بين 
الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع فى الأبحاث العلمية. وباشتراك العلماء 
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الذين يستخدمون هذه المداخل بيعض الأسس النظرية؛ فهم يستخدمون أدوات 
منهجية مختلفة فيما يركزون على بعض الافتراضات أكثر من غيرهم. فعلى 
سبيل المثال؛ قام مينارد - مودىء: وموشينو (2003) مصعذن]/8 0سة '2/1378350-1/000 
بجمع قصص من عمال على مستوى الشارع من خمس دوائر فى ولايتين. وقد 
عكست دراستهما جميع الافتراضات النظرية لكنها ركزت على الافتتراض الأول: 
لقد استخدموا قصصهم ليعرفوا كيف يقوم العمال على مستوى الشارع بإضفاء 
معنى على عملهم بكونهم يعملون فى القطاع العام؛ ومن ثم استفادوا من فرصة 
رؤية تطبيق السياسة من القاع إلى القمة. 

كما نرى عناصر من مدخل السرد باعتباره معرفة فى مرئيات مينارد-مودى 
وموشينو التى تتعلق ب"القدرة التشكيلية لسرد القصص" )١117١(‏ فى مساعدة 
العمال على مستوى الشارع على 'تعميق مناقشتهم المنطقية الأخلاقية وزيادة 
نسبة المسؤولية الأخلاقية” (117). أآخيراً: وبالتوافق مع مفهوم السرد باعتياره 
مجازاً. فإن المقابلة التى يقومان بها لأسلوبى سرد متميزين - المواطن - القائم 
بالبحث؛ والدولة - القائمة بالبحث - تساعد على الكشف عن ممارسة خفية. 
ويستخدم العمال على مستوى الشارع التقديرات الأخلاقية لعملائهم ليتخذو 
قرارات كثيراً ما تعيد إنتاج الديناميكيات الأوسع للإقصاء الاجتماعى. واستتاداً 
إلى تلك الافتراضات:؛ توضح دراستهما جزءاً مهمأ من عملية التطبيق؛ وهو 
الالتزام المتزامن لمعايير الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع. 

لقد قمنا بطرح هذا التصنيف أداة تحليلية لنوضح أكثر نظرية وممارسة 
الاستقصاء السردى؛ ولكى نتابع مضامين ذلك بالنسبة إلى مناقشة ة معايير جودة 
بحثنا. وتقدم هذه المداخل مجموعة غنية من المصادر التى نستقى منها فى 
تصميم استقصاء يتوافق ومعايير الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع. وتنافش 
هذه المداخل بصورة مباشرة الصرامة؛ سواء من خلال التحليل المنهجى والشامل 
أو التحليل التفكيكيى؛ وجميعها تلتزم بعدم الخروج عن الموضوع؛ كما أنها توضح 
أو تتحدى التفسيرات المعطاة للتجارب. والآن نتجه إلى قصة كيفية تمكننا من 
استخدام الاستقصاء السردى فى مناقشة العقبة المزدوجة المكونة من الصرامة 
وعدم الخروج عن الموضوع فى بحثنا. 

باد نغلغدس ب هورية الإدارة العامة 


الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 
أسلوبنا المتكامل: 
إن بحثناء كأى بحث سردى جيد آخرء يجمع المداخل الثلاثة الآنفة الذكر. 
وقد ظهرت معنا هذه الافتراضات الثلاثة فى أثناء التصميم: )١(‏ إن القصص 
التى يسردها الأشخاص عن تجاريهم فى العمل القيادى تتيح لنا الوصول إلى 
الحجج والنوايا والمعانى التى تدعم القيادة (السرد لغة)؛ (؟) الممارسة مصدر 
مشروع للمعرفة التى نستخلص منها الدروس عن القيادة التى يمكن تطبيقها 
لاحقاً على سياقات أخرى (السرد معرفة)؛ (؟) على الرغم من أن القادة قد 
يقاومون البنى المجتمعية للسلطة, فإن تلك البنى قد تؤثر فى أعمالهم وينتج عنها 
تناقض بين القول والعمل (السرد مجازاً). 
وقد وجهت هذه الافتراضات الثلاثة خياراتنا المنهجية. طفى مجال السرد 
لفة: استخدمتا قعنصبا عن العمل باعحيازها مصضيرا رئيسيا لسَبر مهارسات 
القيادة. وسهلت "المحادثات" الجماعية المتعمقة (1995 ,أطنا18 3840 دأطنا؟1) مع 
كل من متلقى الجوائز وزملائهم؛ سهلت تدقق القصص وسرد القصص. وبشكلٍ 
مشابة: للاستفادة من حكمة معرطة للشاركين الضعلية -وهن مهمة جذا 
لأسلوب السرد باعتباره معرفة - فقد ركزنا البحث السردى على أبعاد أساسية 
عرفها المشاركون على أنها أهم الأبعاد فى عملهم. ومن ثم قمنا باستخدام تلك 
الأبعاد لتطوير بروتوكولات ذات بنية مرنة تحتوى على أسئلة متدحودة تشجع 
سردا "وصفا موسعار للتجارب (246 :2002 ,1816555238). أخيراء وباستخدام 
السرد باعتباره مجازاً؛ قمنا بطرح أسئلة عن عمل المشاركين وليس القيادة بحد 
ذاتهاء وذلك لتجنب استحضار أية نماذج قيادة ذهنياً قد تكون متضمنة فى 
مؤسسات للمعنى أكثر اتساعاً. ويدمج مختلف العناصر من هذه المداخل الثلاثة, 
جمعنا بين التحليل السردى الرسمىء والترميز وفق الموضوعات. والتقنيات ذات 
التوجه إلى الحدث. 
كما ساعدنا المزج الصارم بين الافتراضات السردية المهمة فى الحفاظ على 
الاهتمام بعدم الخروج عن الموضوع حياً فى أذهاننا. ويوضح أحد المقتطفات من 
أحد منتجاتنا البحثية (كتيب بحث) والموجه لجمهور من الممارسين هذا المزج. 
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هْهذَا السرد يضق كيف أن أعضاء من منظمة للتغيير الاجتماعن عملوا ليخصلوا 
على الشرعية من المجتمعات التى ينوون خدمتهاء ومن ثم استطاعوا التحكم 
بتحدى القيادة والمتعلق بالحصول على الالتزام للعمل. 


تطبيق معايير الجودة على الاستقصاء السردى: 


قمنا فى هذا الجزء الأخير بتطبيق معايير الجودة التى جرى تطويرها من 
قبل على مشروع بحثنا حول القيادة. ويظهر تطبيق هذه المعايير كيف أننا تمكنا 
من استخدام الاستقصاء السردى للريط بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 
بشكل مباشرء ومن التعامل مع تحدى القيام ببحث عالى الجودة ذى قيمة عملية. 
ونضمن هذا النقاش فى محادثة أوسع عن جودة البحث التفسيرى: محددين 
الاهتمام المزدوج بالصرامة باعتبارها تطبيقاً للطريقة وتفسيراً. 


تكرارال معاييرالتقليدية: نحو المصداقية والموثوقية وقابلية الإثبات: 


قام العلماء التفسيريون وعلماء الجودة بإعادة تأطير معايير الجودة الإيجابية 
التقليدية من مثل الصحة والمعولية لتناسب منطق المداخل التفسيرية. وتساعد 
هذه المعايير على ضمان جودة البحث بطرق تعطى شرعية للبحث التفسيرى 
وتعطى تعليلاً لمجتمع البحث الأوسع 0هة 111165 1985 ,068 4مة سامعصنة) 
(1994 ,مقمطرعءطن] . 


وفى البحوث الإثباتية» تشير "الصحة" إلى هدف الاقتراب أكثر ما يمكن من 
جوهر الواقع. ولكن فى نطاق الاستقصاء السردىء لا ندعى أننا سجلنا أو 
عكسنا ما حدث على وجه الدقة: بل مجرد فهم فرد أو مجتمع للواقع (الذى 
يعيشونه). وبدلاً من اختبار صحة بناء أو مجموعة من العلاقات وفقاً لمعايير 
الواقعية؛ فنحن نقوم مدى صدقها - بالنسبة للفرد أو المجتمع المعنى وكذلك 
بالنسبة إلى القراء الآخرين. هل تثبت السردية صحتها بالنسبة للجمهور 
الخارجى والداخلى؟ (1994 رمقديءطت8 مه 3/3165 . 


لسلس سطس سس بس فورية الإدارة العامة 


الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 

وهكذا يتم استبدال الصحة بالمصداقية اختباراً لمعقولية المجادلة (هامعهذن1[ 
5 01128 820). ويتم ضمان المصداقية من خلال التوثيق المكثف للنتائج 
والاستنتاجات. فعلى سبيل المثال» تساعد كتابة “الوصوف الكثيفة التفاصيل” 
(1973 ,انزء06) ودعم المزاعم ببيانات (فجة) غير معالجة فى التأكد من أن 
الباحث على معرفة جيدة بموقع البحث وعينته. ويمكن ضمان المصداقية أيضاً 
من خلال التمييز الحذر والحريص بين البيانات والتحاليل؛ وبين أصوات عينة 
البحث وأصوات الباحثين. وتتضاضر وجهات النظر هذه لتنتج تفسيراً لعالم عينة 
البحث» ومع هذا تبقى متميزة. 

ومن الأمور الأخرى التى تعزز المصداقية التقسيم. وفى حالتنا هذه؛ قمنا 
بتقسيم مصادر البيانات عن طريق عمل ملاحظات ميدانية وعن طريق تجميع 
وثائق المنظمات بالإضافة إلى بيانات المقابلات؛ قمنا بتقسيم الطرق 

عن طريق تكامل الاستقصاء السردى مع الأنثربولوجيا الوصفية والمشاريع 
السردية التعاونية. ويما أننا أردنا أن نستخلص نتائج حول حالة جماعية؛ قمنا 
أيضاً بالاعتماد على الرواة الماعددين بدلاً من الاعتماد على القائد رواياً مفرداً. 
وقمنا يعقد المقابلات على شكل محادثات جماعية لنخرج بقصص متكاملة ذات 
وجوه متعددة تعكس الروح الجماعية للقيادة. ويقدم لنا الملقتطف الذى يحمل 
عنوان "من ناخبين إلى مشاركين" على سبيل المثال صورة لناحية واحدة من 
نواحى القيادة فى معهد بلاك إيدز تستقى من هذه المصادر المتعددة. 

وبتبنى المداخل ذات التوجه نحو الحدث, قمنا أيضاً بطرح السؤال التالى: 
موثوق لمن5 ووفقاً لفرضياتنا وأغراضناء فيجب أن تتوافق مخرجاتنا؛ وإلى حد 
ماء مع تجارب الممارسين حتى إن أعادوا تأطير فهمهم أو جردوه أو حتى تحدوه 
(2002 ,مهمروناع؟) . 


كما أعدنا التفكير فى المعولية. فتقليدياً يضمن هذا المعيار أن الظروف 
البحث. ومع هذاء فإن فكرة اختبار أو إعادة اختبار المعولية تقريبا مهمة 
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مستحيلة على أرض الواقع. ويقول بعض الباحثين الكيفيين إن باحثاً آخر لديه 
المنظور النظرى مثل الباحث الأول ويستخدم قواعد جمع البيانات والتحليل 
نفسهاء ويقوم بتحليل مجموعة الشروط والظروف نفسها - يجب أن يتوصل إلى 
تفسير نظرى مشابه (2,1998ذ0010) 300 5]:31155) . أما نحن فلا ندعى ذلك. 
وفى الحقيقة:؛ نحن نفترض أن الروايات تتغير بين السرد وإعادة السرد لأنها 
تعتمد على السياق إلى حد بعيد وتتأثر بالمكان والزمان وحتى بالمشاركة فى السرد 
(2002 ,لمقممووع181) . 


وتشكل الموثوقية وقابلية الإثبات بديل وجهة النظر التفسيرية للمعولية 
(1985 ,1108© لطة مامعهنآ) . وكمستقصيات سرديات: نحن نسأل إن كانت 
عملية البحث ونتائكجها يمكن الحكم عليها بأنها عادلة أو غير متحيزة أو 
مترابطة من قبل أشخاص خارجيين لا علاقة لهم بالعملية. ومن أهم عناصر 
هذا المعيار شفافية الطرق؛ التى تعنى توضيح 'كيف ندعى معرفة ما نعرف" 
(496 ,1994 ,«همقصطهد8 لسة 41606106 )؛: وذلك عن طريق توثيق طرق جمع 
البيانات وتحليلها. وبالإضافة إلى ذلك؛ فنحن نحاول أن نؤسس لاعتبارنا موضع 
الثشقة عن طريق شرح كيف تناولنا القضايا من مثل التحيزات التى تنجم عن 
التقديم الذاتى؛ والوصول إلى موقع البحث؛ وطرق التوثيق. 

وتشجعنا الانعكاسية؛ وهى العملية التى يقوم الباحثون بموجبها بوضع 
أنفسهم فى سياق البحث (1996 ,0861185): على أن نولى اهتماماً خاصاً بكيفة 
إمكان شخصياتنا وتجارينا أن تؤثر فى سياق البحث وتفسيراتنا. ولكى نعرض 
موثوقية بحثناء فنحن لسنا شفافين فحسب فيما يتعلق بطرقناء و إنما أيضاً فيما 
يتعلق بمساهمتنا الشخصية فى سياق البحث والتى يمكن التفكير بها على أنها 
'تأثير التفاعل". ولأن عملية البحث تنبع من “التفاعلات بين السياق والباحث 
والطرق والموضع واللاعبين" (489 :1994 ,هقصط10 200 ع41)0610) فقد قمنا 
بكل وضوح بتركيز أنفسنا فى البحث حسب العرق والجنس والطبقة والدين؛ 
والخلفية العائلية والتجرية الشخصية مفترضات أن هذه العناصر سوف تؤثر فى 
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ومثل العلماء التفسيريين الآخرين؛ نفترض أنه عن طريق التطبيق الصارم 
لطريقتنا على هذا النحوء سوف نقوم بخلق نتائج ذات صلة؛ لأنها تستخلص 
بطريق صحيح فهم المشاركين لعوالمهم وتتضمن إعادة تفسير سلميمة قمنا نحن 
بها (من خلال تطبيق النظرية والرؤى الشخصية). ويمكن إذن وصف نتائجنا 
على أنها ذات صلة؛ من حيث إنها تعكس تفسيرات شركائنا فى البحث. ومع 
هذا فنحن نقول إن هذا ليس مثل الصرامة نفسها على نحو تفسيرى. ومن أجل 
هذا علينا أن ننتبه أكثر إلى القضايا الأخلاقية: هل يتناول الاستقصاء أغراضاً 
بشرية تستحق الجهد المبذول؟ ووفقاً لتعريف من؟ 


تقترح لينكولن وجوبا )5٠٠١(‏ أن هذه المعايير الأصلية تبقى مفيدة لأنها 
"تضمن أن مثل هذه القضايا كالانشغال الطويل والمراقبة المستمرة يتم الاهتمام 
بها بجدية" (178). ويقترح أحدث أعمالهما فى الجودة أن هذه المعايير لا 
تعكس بطريق صريح وكامل منطق مداخل "النموذج الجديد' فى الاستقصاء 
(المداخل البنيوية والتشاركية والنقدية) واهتمامها بمفهوم الصرامة التفسيرية 
(2000 ,3نا1ن) 800 هأهءهاءآ). ولا بد دن وضع معايير جديدة لهذا الجانب من 
الصرامة. 


معايير التفسير الآخذة فى الظهور: 

تتناول أنشط النقاشات المثارة فيما يتعلق بموضوع الجودة فى النماذج 
الجديدة أسئلة أكثر جدية من مثل: "هل نحن صارمون بشكل تفسيرىة هل 
يمكننا الوثوق بأن توافر البنى التى ننتجها بالاشتراك مع آخرين فهم ما لبعض 
الظواهر الإنسانية؟ (179 :2000 ,01103 380 هامعسصنآ). إن شوانت 
(1997) 33204 على سبيل المثال "يعيد وضع الاستقصاء السردى ... ضمن 
إطار يحول الاستقصاء الاجتماعى المحترف إلى شكل من أشكال الفلسفة 
العملية. تتصف ب الاعتبارات الجمالية؛ والمتعقلة والأخلاقية: بالإضافة إلى 
الاعتبارات الأكثر تقليدية". (مقتبس من: 179 :2000 ,8طنا لسة ساهءصنة). 
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وفى الوقت الذى تعكس فيه الاعتبارات التقليدية المعايير الأكثر تقليدية التى 
سيق أن ناقشناها قبل قليل: نرى فى فلسفة شوانت العملية فرصة لتبنى معايير 
تتناول الصرامة التفسيرية وتتلاءم بصورة ة أكثر طبيعية بيعية مع المداخل السردية التى 
تتناول صراحة القضايا الجمالية والأخلاقية 

النماذج التشاركية على سبيل المثال تقول إن الديمةراطية/المشاركة, 
والعملية/التطبيق - معياران مهمان. ففيما يتعلق بمعيار الديمقراطية/المشاركة: 
فإنه بعد البحث الخاص بالحدث فى مدخلنا إلى السرد يقترح تقليل (أو 
لتخا كني من) التمييز بين الباحث والمبحوث, فالمشاركون عبارة عن "مساعدى 

بحث" (2001 ,163508 220 مم2ع116) . وهذا الموقف متميز عن المسافة 

. الموضوعية التى يقول بها الباحثون الإثباتيون. لقد تشاركنا مع المشاركين فى 
البحث فى عملية خلق المعانى والفهم فى سعينا نحو الثبات فى الأهداف المتبناة 
للبحث والممارسات البحثية. ولقد أشركنا بعض مساعدى البحث فى كل مرحلة 
من البحث؛ من التعرف على مواضيع أساسية لجمع البيانات؛ والتفكير معنا ضى 
أثناء التحليل» ومراجعة تفسيراتنا وتقديمنا للنتائج؛ وحتى فى وضع خطة لنشر 
منتجات للبحث ملائمة للممارسين. 

أما فيما يتعلق بالعملية/التطبيق؛ فقد قمنا بتصميم عملية البحث ومنتجاتها 
لتكون ذات فائدة عملية حتى يتمكن الممارسون من الإفادة منها فى تطوير رؤى 
جديدة؛ وفى التصرف بطريقة مختلفة؛ وحتى فى الإحساس بشعور جديد من 
القوة (2001 ,/1نا8180 220 3508ع1). ويتعلق هذا المعيار يما يسميه ريزون 
(2003) 2مه28635 "وثاقة الصلة الاجتماعية" أو السعى إلى أغراض تستحق الجهد 
المبذول. لقد قمنا بالتمييز بين فائدة عملية البحث - أى ما نطلق عليه اسم 
العملية (كون الشىء عملياً) - وفائدة منتوجات البحث لجماهير مختلفة. ونحن 
نقتفى أثر الباحثين مايلز وهوبرمان (1994) هقدمء1116 0سة 111165 فنطلق على 
هذا المعيار الثانى اسم التطبيق؛ لأنه يتعلق بمدى تطبيق الممارسين لمنتجات 
البحث فى ممارساتهم. 
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وقد قمنا عن قصد بتصميم عمليات بحثية توفر مساحات تفكير وتوليد 
لمساعدى البحث. وبإلهام من مداخل الاستقصاء التقديرى؛ شجعنا المشاركين 
على التحدث عن القوى والعوامل التى تجعلهم ينجحون فى أعمالهم 
(2001 الإعصغتط/11 لصة ,ء10ءم000)): لينتج عن ذلك مواد للجماهير الممارسة: 
مثل المقتطف الذى يلقى الضوء على الإستراتيجيات الناجحة فى خلق الالتزام 
بين الناخبين. 

وأخيراً. فإن معيار الترابط يلقى الضوء على الإسهام المتميز للاستقصاء 
السردى. فعند جمع البيانات: طلبنا من المشاركين أن يخبرونا قصصاً عن 
أعمالهم لتوضيح الفرضيات والممارسات الماضمنة التى يصعب التحدث عنها 
بشكل مجرد. كما تجنبنا الترميز "سطراً بسطر" (57 :1998 بهذطئه© لصة 55ناهت8): 
وبدلاً من ذلك وجهنا أنظارنا إلى الحكايا السردية الكاملة التى تحتوى على بداية 
ووسط ونهاية, أو الحكايا السردية الجزئية مرتبطة بالسياق والتى تحافظ على 
ارتباط المكان والزمان بالحدث. والترميز على أساس الحكاية السردية يعنى 
تعريف وحدة معينة يمتزج بها السيان والحدث بعضها ببعض امتزاجاً تاماً. 
يقول رايسمان 2قمرودء 1 ], موضتحا أهمية الصرامة التفسيرية: 'تماماً لأن 
الحكايا السردية بنى مهمة لاستخلاص المعانى؛ يجب المحافظة عليهاء وألا يتم 
تجزئتها من قبل الممحصين والذين يجب أن يحترموا طرق المتجاوبين فى تركيب 
المعانى وتحليل كيفية تمامها" (220 :2002). 

وفى تحليلناء تمكنا من الاستفادة من المعانى التى أعطاها مساعدو البحث 
للقضايا الحرجة التى يواجهونها فى منظماتهم. وباتت هذه المعلومات لبنات 
البناء الأساسية للقصص والنظريات حول قيادة التغيير الاجتماعى. وكما 
تلخص لنا قصة معهد بلاك إيدزء نأمل أننا قد وجدنا "استقصاء اجتماعياً يخلق 
معرفة تكمل أو تضيف إلى سبر المشكلات الاجتماعية من قبل العامة بدلاً من أن 
تحل محله" (1997 ,ألصةكطءة) . 
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أما فيما يتعلق بعدم الخروج عن الموضوع: فتشير الصرامة التفسيرية إلى 
ارتباط أكبر بالمشاركين فى البحث. وقد نجحنا فى مشروعنا بوضع أجندة بحث 
تمكس اهتمامات المجتمع؛ وقد علق المشاركون على فائدة عملية البحث فى 
تخصيص فترة زمنية للتفكير الجماعى بعملهم ومنتجاتهم لتوثيقها ومشاركة 
الآخرين فيها. والتطبيق الفعلى لهذا التفكير. فى سياق أبحاث الإدارة العامة 
هو أن الاستقصاء السردى يمكن أن يترجم بشكل أكثر مباشر: ة إلى سياسة أو 
رؤية إدارية عندما يلتفت إلى كل من الصرافة.المنهجية والتفسيرية. وهذا وحده 
. يضمن أن المنتجات ستعكس طريقة تفكير الناس بعالمهم (1994 ,1606): وسوف 
تغكس بشكل مباشر اهتماماتهم ومشكلاتهم: وسوف تهدف إلى حل بعض منها. (1) 


الخانمة: 
يقول سكون (1991) 500082 إنه لا توجد معضلة فى العلاقة بين الصرامة 
وعدم الخروج عن ال موضوع إلا إذا قللنا من دور الممارسة وأعطينا أهمية 
للمقلانية الفنية باعتبارها مضدزاً شرعياً وحيداً للمعرئة. ويضيضٍ ويتنفتون 
دمع سناغنط/؟ وبيتجرو /اع2ع2]]1 وتوماس (2001) 12010125 بأن "قدرا 1 أكبر من 
الحساسية نحو التعقيد العملى سيحفز ظهور مفهوم للصرامة أكثر شمولاً” 
مقتبس من 567 :2001 ,/26]18761) وتدمج وجهات النظر هذه معايير الجودة 
الثنائية للصرامة وعدم الخروج عن الموضوع بدلاً من اعتبارهما متصلين بشكل 
ميكانيكى أو متعارضين أو لا يمكن اقتران أحدهما بالآخر. وياتباع دليل المفاهيم 
التفسيرية للجودة؛ نمضى قدماً ونقول إن العناية الصريحة والكبيرة بمفهوم عدم 
الخروج عن الموضوع باعتباره عتْضرا فهما من عناصر الجودة - يساعد كثيراً 
فى تطبيق الصرامة على البحث. ونحن نؤمن بأن هذه الفكرة تنطبق بالتساوى 
على الأبحاث العلمية التفسيرية والإثباتية. 
ولقد استخدمنا فى هذه المقالة خبرتنا فى الاستقصاء السردى - وهو أحد 
أشكال البحث التفسيرى - لتوضيح قدرات هذا النمط من البحث فى مساعدة 
الباحثين فى إدخال اهتمامات الممارسين فى الوقت الذى يضمنون به الأهمية 


معو سدسم سسسب بيس فورية الإدارة العامة 


الجمع بين الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع 

النظرية والصرامة فى بحثهم. نحن لا نريد أن نوحى أن الأساليب التفسيرية 
هى الطرق الوحيدة للجمع بين هذه الاهتمامات ضمن البحوث. وبدلاً من هذاء 
نقدم فحصاً للاستقصاء السردى - افتراضاته النظرية وأسالييه المنهجية 
ومعايير جودته - دعوة منا لتخيل حقل علم يدمج صراحة بين الصرامة وعدم 
الخروج عن الموضوع. وبالإضافة إلى هذاء فإن توفير الاستقصاء السردى بشكل 
أوسع وجعله معروفاً يمكنه أن يعمق فهمنا لما يعنيه فى التطبيق العملى دمج 
الصرامة وعدم الخروج عن الموضوع فى منهجية بحث واحدة فقط. 

تفترض طرق التفكير التقليدية حول عدم الخروج عن الموضوع أن التطبيق 
الملائم للطريقة كاف لإنتاج بحث مفيد وقابل للتطبيق. ويتحدى علماء "النموذج 
الجديد' المهتمون بالجودة هذه الفكرة عن طريق اقتراح شكل ثان من الصرامة, 
له مضامينه الخاصة حول عدم الخروج عن الموضوع. إن الصرامّة التفسيرية 
تتعدى مفهوم التطبيق الملائم للطريقة لتركز على الأبعاد الجمالية للجودة 
العلمية. فهى تدفع بالباحثين ليستخدموا إستراتيجيات تسهم بصورة مباشرة 
فى أغراض إنسانية تستحق الجهد المبذول؛ ليس من مجرد وجهة نظرهم 
فحسب. وإنما من وجهات نظر اللاعبين الاجتماعيين الآخرين المشتركين فى 
البحث. ويتطلب تطبيق فكرة الصرامة هذه تبنى معايير تعالج بصراحة موضوع 
عدم الخروج عن الموضوع. 

وخلال مناقشتنا لموضوع الصرامة؛ تطرقنا إلى موضوع عدم الخروج عن 
الموضوع بشكل ضيق جدا فى هذه المقالة» وتحديدا بصفته أحد عناصر الجودة. 
ولم نتطرق على سبيل المثال إلى مدى المساعدة التى تقدمها البحوث التفسيرية 
فى التطرق إلى الأسئلة الكبيرة فى حقل الإدارة العامة: وهى من الأبعاد 
الرئيسية فى نقاشات الجودة فى ذلك الحقل والتى ترتبط ارتباطأً وثيقاً 
بالقضايا التى نناقشها هنا. وتتطلب المتابعة فى هذا الخطء؛ على سبيل المثال, ٠‏ 
أن تنتبه إلى طبيعة العلاقة بين النظرية والممارسة فى سياق تطور المعرفة. 
وسوف تتطرق مقالتنا اللأخيرة من هذه السلسلة إلى موضوع عدم الخروج عن 
الموضوع من منظور واسع؛ وسوف نقوم بهذا عن طريق النظر بصورة أكشر 


دورية الإدارة العامة يضف 


رامي فواز مصطفى 


مباشرة إلى الصلات بين الباحثين والممارسين فى حقل الإدارة العامة وكيف 
يمكنهما التشارك بفعالية فى البحث الهادف إلى بناء نظرية. 


وننهى بتأمل القلق الخاص بالمعايير العالية للبحوث التفسيرية؛ باعتبار تزايد 
شرعيتها فى الحقل. ويرى لوّرى وإيفانز 157825 800 :1.0161 (2004) تكاثر 
معايير البحث التفسيرى باعتباره أحد مشكلات الجودة؛ ويؤملون فى التقارب 
بين المعايير لتعكس علماً تفسيرياً موحداً فى الحقل. ونحن نقول؛ خلافاً لذلك: 
إن هذا الكم الكبير يعكس تنوعاً صحياً من الافتراضات النظرية والأهداف ضمن 
البحوث التفسيرية (2000 ,1053© 300 #امعصايآ :2000 ,هامعصنآ لمة متعمءط). وإن 
كان هذا الأمر صحيحاًء فإن التطرق إلى موضوع الجودة يتطلب منا عمل 
خيارات واضحة وثابتة وشفافة حول المعايير الملائمة التى تتوافق مع الفرضيات 
النظرية وأهداف البحثء؛ والتى تكون بمنأى عن التوجه (2003 ,83502). 


نأمل أننا قد أوضحنا بأن الحوار المثمر حول جودة البحوث فى حقل الإدارة 
العامة يتطلب: أولاً فهماً أعمق لطبيعة ومنطق الطرق المختلفة من الاستقصاء, 
وثانياً الاعتراف بتنوع البحوث التفسيرية. ونظراً لمنطق البحوث التفسيرية 
الداخلى والتنوع فى فرضياتها النظرية وأغراضها فليس بالإمكان تبنى مدخل 
معين للجودة فحسب؛ كما هى الحال فى البحوث الإثباتية. فيجب أن تعكس 
المعايير التى يتبناها كل مشروع بحث المنطق الداخلى: والوزن الذى يخصصه 
الباحث للفرضيات المتضمنة؛ ومدى تأثير هذه التفضيلات والخيارات على 
منهجية البحث. وفى حالتنا نحن فقد عنى ذلك أن نقوم بتصميم نشاطات 
بحثية تساعد بحثنا على أن يكون قابلا للتصديق والإثبات؛: وعمليا ومترابطا 
وتشاركياً. والفكرة بالطبع ليست خلق معايير جديدة؛ بل الاستفادة من النقاشات 
المطورة حول الجودة التى هى موجودة بالنسبة للبحث التفسيرىء وأن نقوم 
بالخيارات بوضوح وثبات وشفافية خلال عملية البحث. 

وباستطاعة الاستقصاء السردى وغيره من أساليب البحث التفسيرية تقديم 
مساهمة مهمة جداً فى ازدهار مجتمع البحث فى حقل الإدارة العامة. ومع 


بمباسقن م _مبمنييشششس سس سس هورية الإدارة العامة 


الجمع بين الصرامة وعدم المخروج عن الموضوع 
استمرار الحقل فى الاعتراف بمشروعية أساليب البحث المختلفة. ومع ازدياد 
معرفة الباحثين والمشاركين بمنطقهم: فإن كلا الجمهورين سيكونان فى مكان 
أفضل لمواجهة أكثر مباشرة - وريما بشكل تشاركى - لتحدى القيام ببحث عالى 
الجودة ذى قيمة عملية. 


شكروعرفان: 

إن تجريتنا فى عناصر البحث والتوثيق فى برنامج القيادة فى العالم المتغير 
قد ساعدت فى توليد الأفكار التى قمنا بتطويرها فى هذه المقالة. نود أن نشكر 
مساعدى البحث وشركاءنا الذين كانوا مشاركين فاعلين؛ وعلى مر السنين؛ فى 
عملية تعلمنا. كما نود أن نشكر مؤسسة فورد (10000302 1001) لدعمها 
السخى لهذا البحث؛ ونشكر كلاً من 10125012 1130081 لمساعدتنا فى البحث؛: 
بالإضافة إلى المراجعين المجهولين لتحدينا كى نفكر بجهد أكبر. 


دورية الإدارة العامة لف 


رامي فواز مصطقى 

التهميش: 

-١‏ يناقش بعض العلماء التفسيريون من أمثال كونلى (2000) نإع[اعهه0© وهرد 81ل20ه11 
(1999) أنه حتى عندما لا يكون هناك دعوة للتشارك فى البحثء ضإن المشاركين فى 
الاستقصاء السردى يكونون دائماً جدزءا من الحوار بدلا من كونهم جزءاً مندهيا من 
الدراسة. ومن ثم: فإن الاستقصاء السردى تشاركى بطبيعته؛ ونحن نقوم بدضع هذه 
الفكرة أكثر لنشرك المشاركين بنواحى أخرى من البحث. 

1- لقد قمنا لحد الآن بإشراك 07 منظمة و49 قائداً؛ ونتوقع أن نشرك +٠‏ منظمة إضافية 
و0 قائداً. 

'- اعتمدنا على القصصء أو أجزاء سردية "تلخص من خلال أمثلة" (8 ,2002 .1ه أ مقحملاء15 
وانظر أيضاً 1990 14150165 لكننا ركزنا على الترابط القصصى أكثر من بنيوية القتصص. 

:- انظر النظرة العامة الممتازة للنقاش والنقد الرائع لتركيزها الضيق فى بوكس (1992) 807 
تجميع رائع من المقالات يعكس كلا جانبى النقاش يمكن إيجاده فى وايت وآدمز 
(1994) قسوة 4هة عائط/10. ولملخص أحدث للنقاش؛ انظر سترايب وسلوتكن وريفيرا 
1728 لمة ملل510 (2001) ,رطعنئم 

0- تعود جذورها إلى أعمال المفكرين الكلاسيكيين من مثل وبر :77/66 وسيمل أهتمتمق: 
وتستمر فى بعض من مدارس الفكر الحديثة: التفاعلية الرّمزية للعالمين بلمر وجوذمان 
11 لصة عتصصنا[8؛ علم الظواهر للعالم شوتز #اناطاهء5: وبعض المنظرين من أمثال 
جادامر :0303516: وبعض علماء ما بعد عصر الحداثة: مثل فوكولت (2003 منأكأكك1) ااننهعده1, 
والبنيويون المجتمعيون مثل برجر ولكمان (1966) 78012 لأعنانا 4مة تععرع8. 

"- هناك بعض الحالات الشاذة (1992 غأمططالة). 

1- حالات دراسية لمناهج مدارس العلاقات العامة, ويتم تقديرها لقيمتها التعليمية: وتقدم 
فهماً حدسياً لنطق هذا الأسلوب. 

8- بالإضافة إلى ما بعد الحداثة؛ فإن هذا الأسلوب يعتمد على التقاليد الفلسفية من مثل 
التأويل؛ والنظرية النقدية: وما بعد البنيوية. 

9- المجاز هو' صورة أدبية تحمل مقارنة ضمنية؛ وهى تعنى أن المعنى الاسمى والمستخدم فى 
شىء ما يطبق على شىء آخ ر"(852 :1997 علتستدعت© لسة عل اعقده01) . 

-٠١‏ هذا المثال ينطبق على كل من قصة القيادة لمعهد بلاك إيدز 4155 81201 وملاحظات 
البحث غير المنشورة. 

-١‏ إننا نشكر مراجعاً مجهولاً ساعدنا فى رؤية هذا الترابط. 


دورية الإدارة النسامة 


الاستشارات الإدارية 


ستشارات![لدارية 


كد مه كلمت العمل لحتعو اي فى خدمة منظمات العمل الحكومى 
نقرية يعفد الإدارة العامة جربة معهد الإدارة العامة 
تأليف: د. علي بن أحمد السلطان 


: معهد الإدارة العامة 
: لالاغاه 
صفحة 


جاءت فكرة دخول الاستشارات الإدارية إلى عالم منظمات العمل الإنتاجية والخدمية لاحقة 
لنشوء المنظمات بنوعيها الخدمى والإنتاجى. والأمر الذى لا مراء فيه هو أن مجىء الاستشارات قد 
استمد من الحاجة إلى الإصلاح وتحسين الخدمة المقدمة ورفع مستوى الإنتاج. وقد كانت الحاجة 
إلى الاستشارات الإدارية متنامية ومطردة بالزيادة والتنافس على جودة المنتج وسعى المنظمات إلى 
توسيع الانتشار فى الأسواق المحلية والعالمية. 


ولا كانت معظم المنظمات غير الحكومية تسعى إلى زيادة الكم وجودة المنتج بهدف اجتذاب 
المستهلك وزيادة الأربا ؛ برزت مجموعة نظريات فى علم التحفيز من أجل شحذ همم العاملين. من 
هذه النظريات زيادة لجو ودين الرقابة على العاملين. ومنها ما ركز على سلوك القيادة 
والاهتمام بالاتصال والمشاركة التى بتعاونها يرتفع مستوى التحفيز لدى العاملين. ومنها ما اعتمد 
على دراسات العلوم الإنسانية لتوسيع أفق المعرفة فى تفسير سلوك الإنسان العامل. وفى هذا 
السياق اعتمدت البحوث العلمية بدلا من الاعتماد على طرق التدريب. ومن هذه النظريات ما جمع 
ووفق بين هذا وذاك. 

إن معهد الإدارة العامة الذى يجمع فى طيات نشاطه بين البحوث والتدريب وتقديم الاستشارات 
الإدارية لمؤسسات الدولة أراد من خلال هذا البحث أن يسبر مدى استفادة 167 جهازا حكوميًا سيق 
أن تقدم وتوافر له ما طلب من الخدمات فى مجال الاستشارات الإدارية من قبل المعهد. وغرض 
المعهد من البحث دون شك معرفة ما إذا كان العمل الاستشارى يؤْدى على الوجه المطلوب لهذه 
الأجهزة وما إذا كانت هذه الأجهزة بدورها تستثمر وتستفيد من الجهود المبذولة فى مجال 
الاستشارات المؤداة من أجل تطويرها؛ ومن ثم تتعيّن مكامن الضعف إن وجدت فى العملية 
الاستشارية: أهى من قبل مقدم الخدمة؛ وهو المعهدء أم هى من قبل مستهلك الخدمة وهو الجهاز 
الحكومى5 مع تحديد نسبة الهدر من الاستفادة بسبب العجز فى التطبيق, 

ولتحقيق الغرض من البحث والوصول إلى أدق النتائج؛ جرى استخدام الفرضيات والأسئلة فى 
تقنياته كما استخدمت الاستبانة والمقابلة المقننة فى جمع بياناته. وبذلك أمكن التوصل إلى نتائج 
بحثية مُرضية وأحيانًا ملفتة للانتباه. وأمكن كذلك التوصل إلى توصيات عملية وغاية فى سهولة 
الفهم وقابلية التطبيق. 


الرقابة الإحصائية على العمليات 


الرقابة الإحصائية على العمليات 
د | ف: محمد عبدالرحمن إسماعيل 


ينم دار ضر لسسلفين. 
: معهد الإدارة العامة 


: لالا5اها 
: 401 صفحة 


يتناول هذا الكتاب موضوعات الرقابة الإحصائية على العمليات من خلال عرض شامل 
وسهل ومتسلسل. ويبدأ الكتاب بعرض بعض المفاهيم الهامة في الإحصاء والجودة إلتي 
تشكل الركيزة الأساسية لموضوعات الفصول اللاحقة. ويتناول الفصل الثاني طرق الإحصاء 
الوصفي الأساسية ومبادئ الاحتمالات التي تساعد في فهم واستعياب نظريات خرائط 
المراقبة. ويستعرض الفصل الثالث الرسوم البيانية الأساسية المستخدمة في مراقبة 
مخرجات العمليات باستثناء خرائط المراقبة التي هي موضوع الفصول من الرابع إلى 
السادس. أما الفصل الرابع فقد خُصص لخرائط مراقبة المتغيرات الأساسية وتشمل خرائط 
الوسط الحسابي والمدى؛ الوسط الحسابي والانحراف المعياري؛ الوسيط والمدى والمشاهدات 
الفردية والمدى المتحرك وخريطة المراقبة للمتفيرات المتعددة. ويستعرض الفصل الخامس 
خرائط المتوسط المتحرك والمتوسط المتحرك الُرجح أسيًا والجمع التراكمي للانحرافات التي 
تستخدم بصفة أساسية للكشف عن المتغيرات الصغيرة والمستمرة في مخرجات العمليات. 
وفي الفصل السادس تم استعراض خرائط مراقبة الخواص والتي تشمل خرائط وحدات 
عدم المطابقة وخرائط عدم المطابقات. وأما الفصل السابع والأخير فيستعرض موضوعات 
تحليل مقدرة العمليات ونظم القياس التي تعتبر جزءاً أساسياً من برنامج تحسين الجودة. 

ووضعنا في نهاية الكتاب عشرة ملاحق شملت جداول القيم الحرجة لبعض التوزيعات 
الإحصائية والشوابت المستخدمة في إعداد خرائط المراقبة وطرق تحليل نظام القياس, 
بالاضافة الى قائمة بالمصطلحات الإنجليزية التي تم ترتيبها هجائياً مع مقاباتها باللفة 
العربية. 


قسيمة اشتزاك 


يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة : 


0 سنتين 2 [] ثلاث سنوات 


المهنة / الوظيفة: 

العنوان: .. 

مرفق شيك مصدق بمبلغ ) مقبول الدع لمعهد الإدارة العامة, 
الرياض؛ المملكة العربية السعودية؛ وهو يمثل القيمة عن مدة الاشتراك. 


«التاريخ 000/0 / 


تعاد هذه القسيمة إلى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشرء معهد الإدارة العامة - الرياض ١١4١‏ المملكة العربية السعودية 
غيبر العنوان يرجى الإخطار بالعنوان الجديد. 


1515871010 الثامم علاقناص 


متزه”1 متام وناك 


:101 |18 نوز ناولا 10 عازرعقطاناة هأ هاا لآناملا ١‏ 
5ع علال؟ 5لةعلا 1166 [ل] 5 0لا لآ 1ق 006 لا 


سس 800/8885 


بتألقلااظ رخم! علا 16 واطهلاهم .... ...3 :أ لقتل كأمقط ج لما ممهوام 
.نامأ تعذوطناة 5أطا 10 7804 الإهم رأ ,أطوم ألناة5 


:181800108 لس :220008 مستت 


كن »كت 


!5 لأطنا6 عمة ومتاملرم أ غمعممائدمع0 لوعرهت ,وملتهمأدامال0ق علامرام أه عأطتاكم| :5دع,00م بعل0,0 
88 الناة5 11141 الوزن 
.01180065 2001855 |8أقمم | /زألامم معهواط 


دورية علمية متخصصة ومحكمة 
يصدرها كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة المربية السعودية 


6م06 لامبهعمه8 


أ8عنامز لإأقعائقنا0 ل08مأو5ع ميم م 
لاط 560 ايام 
ملل أذ أمأملم عزامن5 أن عأسالاقما معطا 
وأطوكم ألند5 ,امهلات8 


© ثمن العدد: 

- فى المملكة العربية السعودية ويقية الدول المزبية الأهرى: ٠١‏ ريالات 
أو ما يغادلها بالدولار. 

- خارج البلاد العربية: ؛ دولارات. 


© الاشتراكات السنوية: 


» الأفراد: 

- فى المملكة العربية السعودية. 

- فى البلاد العربية بالريال 
أو ما يعادله بالدولار. 


- فى البلاد الأخرى. 


#» المؤسسات: 
- فى المملكة العربية السعودية. 
- فى البلاد الأخرى. 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشر, معهد الإدارة العامة - الرياض .١١١4١‏ المملكة العربية السعودية 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - هاتف: 4/1/455٠‏ 
إدارة النشر - هاتف: 0185غلاغ أو 2/4007 - فاكس: 41/400137 
نالع .ةمذ © طكتاطنام : لنه8-1 


5 10131 عط هذ لع انتاطنام دعاعناعد لس 5عنلناة بطعتقعوعسر 
عا 5معرميت "إلتتةووعععه 06م مل لمة 5رمطاتتة عتعطا 2ه ممتصامه عط 


. متك اكتمتتصلكخ عناطسط غه عأتطتاكم1 عطا 2ه تامتمامه 


: عدوا ع2 عمتع2 ٠‏ 


01 21:215 501 (10) كعتنسنمء طوعخ ععطاه لمة فتطدمخ 1ليد5 - 
. 5كة12011 .5 .لآ مذ غدع1هاتتاوء 


. 5كة6011 .5 .لآ (4) 5عتتاصدم ع0 - 


: 015 )متعوطناك © 


: كلهنة أ تلسآ1 * 
مم ألندة - 
65 هنا طونة - 
مأ غمعله تتسوع ره) 
. (عهااهط .5 .لآ 


315 .5 .لآ 70| كنةااه2 .5 ,لآ 40 | قعقااهط ,5 .لآ 30 | قعقلاهط .5 .لآ 16| 5عتاصسم ععط0 - 


: قرم دكتامم] * 


ولةلان8 350 1 وتطممق تليوة - 
55 .5 .] 100 أذعةااهط .5 ,لآ 74|ضهااه2 .5 .نآ 50 إسقلادط .5 .نآ 28[ كعتمنم معط0 - 


: ما لعذدع 200 ع6 لأمامطة «متامتعقطناى ,ه10 ععمعلمممدعىه0 * 
عاد تأطلاط انه عامتئابا«ط “رم 1ا(ع1ا تدص 12 أسرعدك ) 
.10هتل أ4لنه3 , [14 11 لمر ,205 عده8 .0 .م2 
42 :تعتة*[ - 4745286 - 4145456 : .اء1 غمعمقتومء<1 ومعمعنتاطنم * 
نالع .ةمذ © باكتاطدام : 18-1231 


عوطم 


2015 220 كععتتاوقع 18 مقسسسك8] طويخ علا ساعد دععمع1لهط0) أدمعوععط 
تغط عسسمع07 16 


مقطقط5 .11 لعستقطه11 .دا قوعم 


وا ذكتاعه200م عطا مذ عدم ستعصرم 2 لعع510نههه عنة قععتناموع1 مقتسصلك1 
.68 أمعدع8م عطا صذ /إالقاععم5 ,عدمنا نمه غ2 دوعع10م 


-سآ 04 هع عطا مز وععتتام5ع؟ مقمصتاط 04 عام عط دعا تعدعل طعممعوع2 عط 1" 

لزاعنه50 عقتطبظة عط لهة ,دمتتدعتلهمه1 لمة تزع هامصطءءع]" «ممتتقمسم1 

حلقدء لمتأصعامم لممعغصا لسة لقمع فرط .(لإسسمسمعع عمد 8 معو لع1ممك]) 
. لعمقعوع عط صذ 50له لعستاكتنه ععهة دعومع1 


دع 1876 5850111663 تتقتصتاط طقعخ +10 دعم مع [أقطء عتنغت؟ لسة امعوعورط 
-56 قط وعاء]]. قععم16لقطه ممه عتلهطه01) لمة "11 تدتسعتهدم مز بلعدكنءوتل 
16ل وقعطا عسرمع 07 10 51188631005 06و50 65غهعادهممممع0 طعتوعة 
-200 ,قة 7611 35 ,وستصعوع1 200 ع ستمتهتا كتامنتستادمه لقة 10015 "11 عصتدت 
.لطع أذزة طعتدعوع لسمة عمتطعوةة) عطا عتتصسه 


خع ةوطم 


كدو أكسعسساط لمعتطمهدمائط2 كاز مه برمعط]' ععل1وطءعلماة 
تنسخ -تلسقطىة نلس]!' ممععلدظ رط 


6ه 16105] تإمقدد مذ دمتامع0ة أمععع 2 ملتقعل فقط 'وتمعط؟" مل ا[مطععلنك 

-للتادعوق ,قتقعد2 200 كلدمع 5أذ غدوطج عنوطعل مععل علقم مد ععلع1امم1 
-عة غلتتاط ولمععلة ذز معط عط عغلمدع2آ .ده عمتلمعمعل عتعم1 115 غددطة نز[ 
+م200 لهة طعدع؟ ما 0دمتزء5 قعمع ال ,/رمعغطا بمسعاذيزة لاتعمعع م1 عمتلرمء 
-متنا عحصهدد عط 0غ لعنقتلتقة دعرمعط) تتسقمم ازا امنتصعاها كممنام ستادقة 
ععسصقحاء 001 لمه رمعط1' عمعل01طعتقطذ ,نقتمعط؟ تإعمععى :علنا يقلاععم 


1101. 


05 قتتأعتره ,200 عا باإعذلا1 0 هلمم قلطا 25020 دعدرمء تإلناة ع1 
ها رعتعه1 لصة كدمتاأمصسسوكة ععمء كاز وعلوع ادع كتمذ لمة زرمعطا ععل[مطععلةاد 
طمهدملتطم كاذ لصة مع تتاععمدتعم معطا مع10[مطععلماة عدترتهمة 6 هه16ل0ة 
مذ صملأدطكاممء كاز 04 2600 سلملع مه غع5 ما علتطعدع؟ ,كقدمأكمعصتل لدعز 
./ج1260) 26002 ستهدع01 220 ألعطعع80138ج عأوع اوماد 


أعدعاوطم4 


لل هجنخ1 صذ سمغسطلاه عتخ 06 كأوهن) لهكه5 عط وساووءومم 
وأطهعنة تلسدك 4ه تسملعستك1 


طومغن1-اعسوطة رسمط- املطة متطاءمآ رط 


0ة مقصتط لقاء50 2ه 5أقمء عط عضزذدء355 غ3 عسمتستة كذ اعمدعدع: وتط1” 
0 .د«ملوع؟ طلدنزن1 صذ م01130م عند حدم عمنالتوع: دعم 2تسهقل مقتصسط ممم 
-16 عط نط قععتناموع؟ للع اده 15 درم 0عاءع11مء هغل عط ,لسع خنطا القلدة 
-002 عع 288 255635123 05 220061 3 200 ,0ع13756ههة تزععط عتكقط "تعاعتوعه 
كلم 02 عناوذا عغطا ده لعقته20 5هئ8 لاععدعدع؟ عط رتعلامع110 .لعلنان 
.5 20-1860181 01 7011000 


5 7/0 بلمناعد0ماسا سه مغصذ 0ع710تل صععط ققط اعممعوع: ع1" 
-طأعمط عط هسه مسمعاطمعم عط مختطتطت دمناعنلمتممز ع1" .مه تكساعممه 2 لمة 
-28 كام اتاعلام عط كعلكاعه صسمناعع؟ غكن عط رعلتط اتموعك/7 ./إلنة 02 نزع00010. 
-طامم لع0ناعدمه عط سه ,كعتلنطة لوعنعرمعط) 200091 سمعامن مه لهمدنا 
ع قعلاعها دملاعة5 0رمعء5 ع1 .جره امعدمدذعدكة دمع هممقل 5021 د0نا 
-3ك1 ده 220061 0ع056م20م ع8 عستتزاممة لاط لإلننة عطا 014 عمموت لدعلن زلمهمة 
5 1 .لإلتاة عط 5ع0تتاعدمه ,عتناء لام ,رممأكتا[عمم عط" .مملوعع طلم 
2 03203863 تتقستتاط هم2 لهة مقستتط 1دته50 لهام غقط) غمعلاباع معءط 
-30 58ط) 01 ع188معع2عم عط 15 858.490 .لإأكدع:8 1011315 نلدة5 م1111110 (339.2) 
.08 غ8 06 قعع3تصقل مقصتط لمك 


ععو2 02 


طلهئز11 هذ ممنسطاه2 عنخ غ0 5أوه0 ل[قاء50 عط عسزووءودقة »٠ه‏ 
عم 1101ة5 01 تملع م1 
3 لاممان!-اعسوطة ‏ متطعلآ .رط 


5 لتعنطامه105آنطط كاز ممه تجتمعط! ععل1مطععلة:5 »© 
61 «تنسخ-اسقطن .1 معلدظ ,م 


ا ننقنطنا1؟1 طوعة غطا ساعد مععمع الوط غمعوعم »© 
ماعطا عدرمعت:01 0 بتامط لمة 


7 تتلقطقط5 .11 لعتسقطه .2 روط 


-قتاكتسمتصلخة عناطناط مذ ععسمورعاع28 لمة عمع183 عمتاممعء م1 »© 
/15أنا10 عانق مدآ[ 4ه ممتاناط مم00 عط" :دمن 
ج010؟! عللعنسطه© معتكا تق همامه0 .81 هتده5 رعع00] "علتدعل 
تلاط 0ع) ف مسق11" 
وأماكس]31 .1 نسو1 
:لط لعسلوع 1 
5 نأطهطفة-كة .11 لعسسسمطهك8ة .عط 


عتذ5 جاره! عدسراه؟؟ © 
4 عطسةة عدوو1 © - 


6آمآغانام 
1111م 


متخ 1517151 © 51121171501 

مقع 11] .ى مقتعطمءاسلطم .غ2 .أممط 

لمتعمع0 عمأععتلط وبامء[ وسمنتاعة 
لمتأقسره 1ه[ لمة طعتمعوع1 ,10 

161. : 6 


101101 01311517 
أل سطلخ-اخ .خ لدأة1" 
تعادع0 المممعوعظ زه استعمء0 عمتععرزم 
2 :.61 1" 


اد زنلناتلنا 
0 -اى اعلة5 دمامساعةطى .عط 
ذاخدلخة لهلندء1 لدطة1 .2 
مم1 لخ اعلة5 2000ن10] رط 
طعلة5 تمعطدوطة ملع .1 
ملام تطخ .١خ‏ قتعلا .رط 
تمعمة؟] قوططة عتقانات2 عط 


121101141017 
إنادزة1[سمآة .0 لنندة 
7 : .11 


سمي 001 * 
:0 لعدقعلل0ة عط لأتامطة عستاتلء ع لاتمععم00) ععمعلمومدع م0 


3102 اكتستتعلخة عناطد2 05 عنتطتاكمآ ,0ه كد47 عناطط ,عمانل18 
قم 53001 ,213:30 ,205 80 .0 ,2 
76 و1 


يسم الله الرحمن الرحيم 


النانازام! 
1111011111011 


: 60171151715 لمسول ولمع سمه 0 امسمتدمعوومط 4 
نط معاوتاطسم 


-:[ل20 عحتة 4ه 5أم20) لدك50 عط وساودءدم4ة ٠‏ رلتوأغة#اكتمتسقق4 عتاطسه عه عاكتامد] ع1 
«هنتخ نلسدة 05 سسمقعستكة قهرت مذ دمن ماطسعة السدة رمه 11 

انا 
00س -اعسوطق .خ متطاءئآ 1 


«طجرهدوملتطط كا سه معط" «ع10مطاععلد51 ٠‏ 
.كته أكمعسئط لدعز 
تتسخ -لسلطم .1 مععلدظ ندط 


طوعة عطا عصلعه! وععمعللقطن) أمعوعمط ٠‏ 
-092 مغ مط سه معن ستاومع 8 سمسسكمر 

لعغطا عدم 
سوط قط5 .181 لعستقطد81 2 .أوعط 


صذ ععسوعاع18 لاس رمعن8 عسمتوموءام] ٠‏ 
-ناطاتتطهه0) عط" نسمتموامتستسق4 عتاطسط 

.تتوص ع كتنهم سول 4ه دمن 
عة قستم05 .11 هتد50 رعي1200 «عكتصمعل 


10107 عللعسطة0 معتكر 5 - 0256 : 15511 
:باط عه امسدع” 17/4 .ف .2 .1 © 


دكماكد]81 .'1 نسد 1 


تلاط 0عووع 1 ١‏ 
تطقطمة مكف .101 العسسقطه81 ندم ١‏ 


6 .7107 © 7 5521 © 4 برعطسسلة © ع5 جاه عمسسلن؟؟ © 


بي ري - 


النانانام 


11111111100 


00171111115 : 


تالاه عدتخ ]0 كأوه') لد50 عطا عسلووء و45 

-قعركخ تالسدك أه سملعصت]ا طلدجن]1 سم صمة 
.قلط 

طأومغن"1-اعسمطة .خ متطعلا نر»رز 


عطاممدوملتطط كاز لصح «جدمعغط!' عرعل[مطعءلد)ك 
.5م تفصع سسلط لوعز 
"تتصحى ١‏ اسلطة .1 «تععلوظ نر 


طوعخ عط عملعد؟! دععمءالقط) أ)معوءمط 

م01 0غ كزمط سج دمع نويع 1 مك1 
ملاع آ) عجرم 

موطقط!اك .11 لعسقطه81 خر»”ط .أومرطر 


دز ععصوععاء 1 لصح عتمون]1 عستتو نعءام1 

ناطاتتضدهن) عغطظط' تسملعه"نكتستسلى عتاطسط 
.لإلتناصكسآ ع لتأد سواط 1ه دمن 

عة مسترة05) .81 دتموك رعع1200 عع اتسممعل 

0103" عللعستطة معتسركمر 

لاط لع أو اكصة"1 

151 .1 نسدخ1 

:لاط لعولع 1 

تطو7اقة تلخ .81 لعسسسحطه31 ندر 


لقمصسسح1 لإاعضيدن0 لمممتودعلورط لم 
لإ لع اذأ اطنام 
2)1017اوتمتصلة4 عنتاطسط 0 عابطناقم] عط 
ماطقعة النتدك ,طلةز] 


06 .72107 © 7 1طك: © 4ع طسساة © 515 07"! عسس[ه؟ © 


تم التصميم والإخراج القنى والطباعة فى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة /411١ه‏ 00 ال 


قى هذا العدد: 
وى جريمة الاحتيال فى السوق ال مالية وفمًا 


للنظام السعودى. 


د. محمد بن ناصر البجاد 


وم محددات جودة خدمات الرعاية الصحيه 


دوية علبية متتطة ومخصية 20200 
بحدرها كل نزانئة أشهر معهد الا دارة العامة 
لاست السربية المسوضية 


د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدي 


© إدارة الربح فى الشركات السعودية. 


د. محمد بن سلطان السهلي 


© لقد حان الوفت لادراك طريقة ذات مغرى 

فوائد البحث السردى فى بحوث الإدارة 
العامة (الجزء الأول ). 

تأليف: سونيا م. أوسبينا وجنيفر دودج 

ترجمة: سامح محمد رضا رياض 


راجع الترجمك: محسن إبراهيم دسوفي 


© المجلد السادس والاريعون ©العدد الثالث ©#رجب1:77آاه ©»أغسطس 5١٠٠م‏ 


الله أ 5 
5-8 لرحمن لرحيم ردمن: 95:56 5ن" 


1. 0256-5 


< رقم الإيداع: /ا1؟1٠اء١‏ / ١5‏ 
قص هذا العدد: 
ه جريمة الاحتيال فى السوق المالية وفقًا 


للنظام السعودى. 
د. محمد بن ناصر السجاد 
© © 
!أ | © محددات جودة خدمات الرعاية الصحية 


الأولية: دراسة نوعية. . 


دورية علمية متخصصة و محكمة د. حنان بئت عبدالرحيم الأحمدي 
بصدرها كل بزاثة أشهر معهد الادارة العامة 


الرياض - المملكة العربية السعودية 


© إدارة الريح فى الشركات السعودية. 


د محمد بن سلطان السهلي 


زم ام 8181 
5050 © لقند حان الوقت لادراك طريقة ذات مغزى 
فوائد البحث السردى فى بحوث الادارة 
العامة (الجزء الأول). 


تأليف؛ سونيام. أوسبينا وجنيفردودج 


لمعهد الإدارة العامة ا 


آ راجع الترجمة: محسن إبراهيم دسوفي 


« المجلد السادس والأريعون هالعددالثالث ©هرجب57:اه © أغفسطس 5مءآام 


© المجلد السادس والأربعون 


اراز 


© العدد الثالث 
6 
هيئة التحرير 


المشرف العام 
د . عب دالرحمن بن أاحمد هيجان 
ثائب المدير العام للبحوث والمعلومات المكلف 
رئيس التحرير 
د. طلال ين عصايهد الأجه هدي 
مدير عام مركز البحوث 
الأعضاء 
د. عبدالمحسن بن صالح الحسيس ار 
.حم ود بن صِاالح الكتعسان 
.رضا إبراهيم عبدالقادر صالح 
.يحيى عبالغنى أبوالفكوح 
د. زهي رع باس كلستريعم 
سكرنير التحرير 


سسع وو بن غسالب الهاج سوج 


ع8 مما حة ما 


تعر الجحوة: والدراسات: والتالاك التى تنشو فى الدورية 
عن آراء كاتبيهاء ولا تُعبْر بالضرورة عن رأى المعهد. 


559 الدورية بمشاركة الكتاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
*” والدراسات والمقالات العلمية: وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 

وعروض الكتب وفقا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 

- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتيع الأسسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 

- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلافة 
بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى. ظ 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية, 
ويرسل الملاكم منها يشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمى. 

- تشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره؛ كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتيه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لفة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات: يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمى. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد . 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى الفنوان التالى: 


مركز البحوث؛ معهد الإدارة العامة - الرياض 1١١4١‏ المملكة العريية السعودية 
ركيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: 1/1617 
سكرتير التحرير هاتف: /2,/16041 - فاكس: 2/001١‏ 


.0111131612 : ال-1 
طء جوعدع/1.52 ».3م 1 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعية. ومكتوية بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابطء مع الالتزام بما يلى: 
-١‏ نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب وبمساضات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مسافة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 
" - آلا يزيد حجم العمل المقدم على (٠غ)‏ صفحة ولا يقل عن )٠١(‏ صفحة يما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. 
؟ - يعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات القنية لنسغ دورية الإدارة العامة. 
- ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالى: 
- الغلاف. ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللغتين العربية والإنجليزية): الوظيفة 
التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولىء وهى بداية المتن أو النصء وتأخن رقم .)١(‏ 
- يستمر تساسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 
0 - يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعريية والآخر بالإنجليزية على ألا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )٠١١(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمى): مشكلة البحث؛ منهج اليحث. النتائكج التى توصل إليها البحث. 
1 - ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان, 
الدرجة العلمية والتخصصء العمل الحالى وجهتهء وأهم الإنجازات العلمية. 
” - التوثيق العلمى: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك عند 
كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالى: 
أ - الاقتباس: 
- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة وذلك 
بوضع الاسم الآخير للمؤلف / للمؤلفين: وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمد؛ 7١21١ه)‏ . (1980 رع تطاتداعن]) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد يمرجمع مسبقت الإثدارة إليه فى متن الست كر 
اسم المؤلف أولا ثم توضع سنة النشر بين قوسين 
الحمد (؟1١غ2اه)‏ . (1986) 101118ء10 , 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بيته وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضنا .. 
وقد وجد 106101118 أيضنا .. 
- عند الاقتياس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة: توضع أسماء المؤلقين 
وسنوات النشر بين فقوسين: 
(الحمدء ؟١5١م؛‏ الستارىء 6١4١اه).‏ 
(1993 ركتللة5 :1986 ,عستططع7[ :1984 ,عراعي) 
- عند الاقتياس أو الاستشهاد بآكثر من مرجع لمؤلف واحد وقى نفس العام يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع؛: بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمدء ١5١7‏ أ). ( الحمدء ١5١1‏ ب) . 
(ه1994 ,لقصنة-علم ) (1994 ,0تتدةط-علم) 
- عند الاقتياس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة: الحسن؛ وأتمى (1١51اه)‏ 
(1983) 828082612 3020 بطاتصدة ,رمعصطول ,رقصسة171111آ1 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين فوسين: 
خليفة وآخرون. (1217ه0) 
(1983) .له أء وطدة18/1111آ 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الافتياس يعد سنة 
النشر مباشرة: 
(الحمد؛ )١44 :15١*‏ (1986:9 ,ع لتطتع2آ) 
الحمدء )٠١ :١58١*(‏ (30 :1986) ,ع ماممء ]1 


ب - إعدباد قائمة المراجع العلمية: 
- يشمن أى مرجع يشار إليه هى مغن اليسث أو الدراسة فى قائبة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات؛ كتب» 
نشرات رسمية؛ مجلات ... إلخ. وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة | 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف).: سنة النشرء عنوان الكتاب أو اليحث. المدينة / الدولة: الناشر, 
وذلك على النحو التالى: 
- اليحوث والدراسات : 
الطويل. محمد (١٠14١ه).‏ "التجرية الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته". الادارة العامة الرياض: معهد الادارة العامة. 510: /ا-١6.‏ 
-01101) ,لت1اع1 :1211092102 [12210113مةه 01" .(1994) .1 ,117011 
-132 01 لممتتتاول .*كم5تاعع01 طاعقدعوع؟ 0عمأوععع501 320 عله 
1 - 405 : 31 ,513015 امعصسععج 
ج - الكتب: ْ 
- هيجان: عيدالرحمن (9١غ2١اه).‏ ضغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيقية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
-2061ع ,1 2201 ع01[تان) 20021 متسوع02 .(1992) .1].1] رمتعطء5 
5 - 0556ل :1152161560 5311 ,لتطك 


د - فصل فى كتاب: ' 
- الشقاوىء, عيدالرحمن (1١1غاه).‏ أجهزة التتمية الإدارية. فى محمد الطويل 
وآخرون, الإدارة العامة فى المملكة اتلعريية السعودية . الرياض: ممعهد الإدارة 
٠‏ العامة. ص ص. .١!/2-١5060‏ 


م -- النشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإحصائى السنوى ( 27١‏ اه). الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطنى. 
- نظام معهذ الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (57) وتاريخ 
1ه. | 
- قرار مجلس الوزراء رقم (070) وتاربخ 111/7/0ه بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 


و - الرسائل الأكاديمية: 
-تلتانا عطا عستعدعسلكم1 75 .(1993) .11 .5 ,121235001م - 
566101 علاطوظ الصسد5 نإ ممه 1ه [دكمه© 14 أو وروناوء 
حتطنا ,دممتأماعءووتل نه00]0 لعطوتاطنايم7] .كتدم له ختصدع 0 
ظ خذلا بطقعدطمالط بطععاطئائط 0 تلازويوب؟ 


| 4- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوخيق من مصدر الكترونى 
أول - الدوويات: 
١‏ -المعالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس يعد عنوان المقائة كما هو مبين فى المثال التالى: 
.ل رع100 عت ,.ث رممقصظا ,.ت) روه 8معلمء7 
قأطعمورعاء ععموزع]ع] 01 1016 .(2001) 
5١‏ وعع1250111 01 10أعع1ء5 غ18 0[ 
متا 11 ] 315 لهج 0ن رع 10[ مطءرزوط 


00ل أرقت( 
5117-3 ,ا[ع65601غ16 


+ إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على 
التحو التالى: 

.ل ر0نآ عأ ,.ث ,م2200هذا ,.ن) روه معلمة 17 

كألاء طاعك ععرء 1ع 01 11016 .(2001) 

57 1280111665 01 102اأعع1ع5 56 1121 

مالظ ] دعخة المع 12061 نوع10مطء 5ط 

١ 1 

5,117-3 ,[ع165607/ 

01 00066 لعا ]1 


لبصمططعاع ته /ع 0. خط رز//نطااط هآ 


؟" -المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(7طعتةل/ا ,2000) .عآ.خاآ بممقطعلمعع]11آ]1 
7للطتنام0 10 720005اء 2051157 2138 17تان) 
ع 0متأدعبتع2 .ع صطاعط-[1اء7 لطة طالدعا 
ا 1 .00013 65 1ع كم 3 ,امعصطوع 11 
طم ,2000 ,20 تناع طتترع؟10] 
طب 0030001 طن امع نجع:1م /5 302.01 0052215 [//: صااط . 


* - نسخة إلكترونية لمقالة كتبها من ثلاثة إلى خمسة كتاب فى دورية مسترجعة من قاعدة 
بيانات: ظ : 
,001 ,ىآ رومقصةآط ,.0 .1 ,ممسمع8 
.خا رعاتط/17ا ىت .8.0 ,ومكلقاناظ ,.11.ى 
097150157 لاإأغقوء 01 م101 .(1993) 
1 12-51706171501 ممع رع ره 


78 ,تجو هامطعنوط لع ةآأصصت [0 01/111121 
,23.2000 نتعطاماء0) لع تتكتتاع كا . 443-449 
1001185 1'لفع:59 11010 


ثانيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
١‏ -المقالة المنشورة فى نشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
,.[ ,83161 .ل ملمأخقط/1آ ,.آ.خا ,اتتمعاععيااى 
11 ,1100502 ,عسودععاعع 70 ,.ل ,لتق حا 
10 عصتاءكستامعمع710 .(/إأنال ,1998) .21 اع 
--/[11625تزت 715 قمعع1 1031 101 5ع1للططنة 1 
(202 بوص[ [1أمسءء11 .00021 أعه 10 


/عطتك ةطتاذ/اعه. طالدعطعاع). ب //:ماط محده1 لع اع اع ]1 
لمساط.ح 111516114 


؟ - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
(.0.0) ا تلاو عو 171717117 طان] ا 
0 ,2000 ,8 أوناع سخ لعنم6 راع ]1 


/1997-10 [إ6 77/5131 1ن قلاع 15 /بالاع.1ال6. 65 2ع .عج. 1777717 // :م خالا 


* - وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة ال معلومات 
(الوإندرتت): 

ب[ رتأأ1101 .1 11210 .عار نمطم 

16620107 .(1993) .0.18آ تاذلا 

10 710 بكت!1 :601162100 30 

5601165: 2010051138 23515 32320 1 

70 .111111165 011632101131ه 

2))2) 101113 ,11115124,2000م 

ع لمتصتوع1 101 عا لطتاكطة ,تاسمه تملا 

51 ماع17 5قمع1ع10مصطاعة 1" 


[ صطخط .أع 1510 116201025/530625.26 نام /ن لع .12 طأصصجر ا جع .11 ابابا // نمطا 


قواعد نشر عروض الكتب: 
أ - شروط عامة: 

+ أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
» أن يكون معد العرض النقدى متخصصا فى نفس المجال العلمى للكتاب. 
+ الا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 

+ أن يكون الكتاب مرجعيا وحديث النشر 

+ أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 

ب - محتويات العرض النقدى: 

١‏ يباتات عن الكتاب: 


- العنوان 
- المؤّلف 
- الناشر وعنواته 


- تاريخ النشر؛ 15111/ ردمك؛ عدد الصفحات 
؟ - مقدامكف: 

- أهمية الكناب. 

- الفتة (الفئات التى يخاطبها الكتاب). 


- كاذا اخترت هذا الكتاب دون غيره؟ 


- كيف يقارن هذا الكثاب بالكتب المناظرة له فى نفس ال مجال (هل يتفوق عليها ؟ هل 


يكملها؟). 
“ - عرض محتويات الكتاب: 


- توضيح مجال الكتاب وأهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب فصلا 
فصلا بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه المتعلق 


: - العرض التقدى للكتاب: 


- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد بأمثلة ١‏ 


واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأييد وجهة نظر معينة: 


+ حرفية تناول الموضوعات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات» طريق استخدام مصادر 


المعلومات, تنظيم العمل)» طريقة النقديم 58 الخ ). 
4 جودة أسلوب الكتاب. 


+ قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بيانه. 

+ الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئًا جديدا أو يتناول المعارف 
الحائية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أقضل؟). 

+ مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية؛ دون 
التعرض لشخص المؤلف» مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها الكاتب لكتابه 
وئيس الكتاب الذى يتمنى قارئه أن يكون المؤلف قد كنيه. 

+ أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طيعه لإثراء موضوع الكتاب. 

ه - خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 

5 - قائمة بأهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إِنَ وجدت - 
قد تفيد قارئٌ العرض. 


ملخصات الرسائل الجامعية: 
يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ الحصول عليها أكثر 

من ثلاث سنوات؛ وألا يزيد عدد صفحات الملتخص على )٠١(‏ صفحة: مع الالتزام بمأ 

يأتى : 

١‏ - مقدمة لبيان أهمية موصيو البحث. 

. ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها‎ - ١ 

؟ - ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

؛ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها . 

- خاتمة لآهم ما وصل إليه الباحث من نتاكج وتوصيات. 

١‏ - قائمة بالمراجع. آ 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدراسات والمقالات المقدمة للدورية 


أولا - المتن: 
١‏ - مقاس المتن (؟اسم عرضنا “ 7,0اسم ارتفاعًا) + ١سم‏ لترقيم الصفحة؛ بحيث 


لبصيم الارتماع النهائى 0, /اسم. 
؟ - ينسخ المتن بخط آريل [4:113/ عادى )١5(‏ على الويتدوز أو منى عادى )١5(‏ على بيئة 
الماكنتوش. 


"' - إدخال بداية الفقرة ٠ ,١1(‏ ) سم. 

؛ - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١,0(‏ من المسافة بين السطور. 

| 0 -المنن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم .)١1١(‏ 

1 - ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة يخط آريل 4113[1/ 
عادى )٠١(‏ على الويندوز أو منى عادى )٠١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- فى الفقرات المرفومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 

/ - فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى وما 
يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. مثال: 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل هرمى 

وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم مقارنتها . 


ثانيًا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 41131 أسود )٠١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)٠١(‏ على بيئة الماكنتوش. ظ 

؟ - يصف العنوان الفرعى بخط آريل 81131 أسود )١1(‏ على الويندوز أو مني أسود )١7(‏ 
على بيئة الماكنتوش. 

" - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 81181 أسود )١4(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

غ - يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 4353181 عادى )١4(‏ على الويندوز أو 
منى عادى )١60(‏ على بيئة الماكنتوش. 


تالا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 81131 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيكئة الماكنتوش. 

؟ - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 81131 أسود (؟1١)‏ على الويندوز أو منى أسود (؟١)‏ 
على بيئّة الماكنتوش . 

؟ - تتسغخ بيانات الجدول يخط آريل 1121 عادى )١١(‏ على الويندوز أو منى عادى (؟7١)‏ 
على بيئة الماكنتوش. ظ 

؛ - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 41181 أسود )١١(‏ على 
الويتدوز أو منى أسود (؟١)‏ على بيئة الماكنتوش.. 


رابعا - المراجع: 

١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 81121 عادى )١7(‏ على 
الويتدوز أو منى عادى (؟١)‏ على بيئة' الماكنتوش. 

؟ - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)٠١(‏ 


المحتويات ٠‏ الصفحة 


ظ © جريمة الاحتيال فى السوق المالية دا للنظام السعودى. 
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© محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية: دراسة نوعية. 


د. حنان بنت عيدالرحيم الأحمدي أمع. 


© إدارة الريح فى الشركات السهودية. 


د. محمد بن سلطان السهلى ذاه 


© لقد حان الوقت لإدراك طريقة ذات مغزى: فوائد البحث السردى 


فى بحوث الإدارة العامة (الجزء الأول). 


تأليف: سونيا م. أوسبينا وجنيفر دودج 


راجع الترجمة: محسن إبراهيم دسوقي اكه 


جريمة اللاحتيال فى السوق الماليهة 
وهَمًا للنظام السعودى 


الدكتثور محمد بن ناصر البجاد 
أستاذ القانون التجارى المساعد 
ومديرإدارة برامج الأنظمة 
معهد الادارة العامة بالرياض 


ف دورية الإدارة العامة 


جريمة الاحتبال فى السوق ا مالدة © الجلد السانس والاريحون 
وما ؤله ظام ١١‏ دى د م#العلدقدالثتالت 


2 أغلللتتسسطس ٠‏ “آم 


د محمد بن ناصر اليجاد * 


ملخص: 

يعتبر ازدهار السوق المالية من مؤشرات قوة الاقتصاد ومتانته فى الدولة. لذلك حرصت الدول على حماية 
السوق المالية من كل ما قد يؤثر سليًا على سير أعمالهاء ومن أهم العوامل التى تساعد الأسواق المالية على تأدية 
المأمول منها حمايتها من الممارسات غير المشروعة التى من شأنها الإضرار بعمبدأ حماية المتعاملين فى السوق. 
وكذلك الإضرار بمبداً الشفافية الذى يجب أن يقوم عليه التعامل فى السوق. لذلك حرصت الدول المختلقة على 
سن الأنظمة التى تحمى السوق من الممارسات غير المشروعة وعلى رأسها جريمة الاحتيال فى السوق المالية. 


ويتناول هذا البحث جريمة الاحتيال فى السوق ا مالية السعودية بصفتها من أكير الممارسات غير المشروعة 
ضررا بالمتعاملين قى السوق ومن أكثرها صورًا. وقد أوضحنا فى الميحث الأول من هذا البحث المفهوم القانونى 
لجريمة الاحتيال. ومن خلال هذا المبحث تم تحديد ماهية الاحتيال فى السوق المالية ومحله وأركان جريمة 
الاحتيال. كما أوضحنا فى المبحث الثانى صور جريمة الاحتيال التى حددها النظام على سبيل المثال وليس 
الحصرء وفى المبحث الثالث تناولنا العقوية المقررة لجريمة الاحتيال فى نظام السوق المالية. 


555 من أهمية الدور الاقتصادى الذى تمارسه سوق الأوراق المالية وبالنظر 
إلى حجم رؤوس الأموال العاملة بالسوق وكذلك عدد وشرائح المتعاملين 

بها من فئات المجتمع: أصبح من المهم جدا حماية السوق من المحاولات غير المشروعة 
التى قد يلجأ لها بعض المستثمرين لتحقيق أرباح غير مشروعة جراء التلاعب 
بالسوق. لذلك حرصت الدول على إسباغ نوع من الحماية الجزائية على التعاملات 
التى تتم داخل السوق المالية لردع مثل هؤلاء المستثمرين والمحافظة على نزاهة 
وشفافية المعاملات التى تجرى فيه وتحقيق المساواة بين شرائح المستثمرين المختلفة. 
وفى المملكة لم يففل المنظم السعودى عن تلك المسألة المهمة انطلاقا من ضرورة 
توفير الحماية الجنائية لسوق الأوراق المالية والمتعاملين بها. وحرصًا من المنظم 


#» أستاذ القانون التحارى المساعد, ومدير إدارة برامج الأنظمة - معهد الإدارة العامة بالرياضص. 
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د. محمد بن ناصر البجاد 
العديد من الممارسات غير المشروعة والتى من شأنها الإخلال بمبدأ المساواة بين 
المستثمرين؛ أوحجب الشفافية فى التعاملات المالية بالسوق؛ أوالتى تمسمح 
بالحصول على إحدى المنافع بطرق غير مشروعة:؛ وقرر فى هذا الشأن فرض 
العقوبات الملائمة. ويناء على الصلاحيات التى أسندها النظام لهيئة السوق 
المالية فقد قامت الهيئة بإصدار اللوائح والقواعد والتعليمات اللازمة لتنظيم 
السوق: ومن ضمن هذه اللوائح أصدرت الهيئة لائحة سلوكيات السوق وذلك 
بموجب قرارها رقم 5٠١4-1١-١‏ وتاريخ ١170/8/5اه.‏ 

وتتضمن هذه اللائحة تفصيلاً للممارسات غير العادلة وغير المشروعة التى 
نص نظام السوق المالية على منعها والجزاءات المترتبة عليها. وبالرجوع إلى 
نظام السوق المالية ولائحة سلوكيات السوق نجد أنهما جرما العديد من فئات 
الأعمال المتعلقة بتداول الأوراق المالية وقسماها إلى أريع فئّات ركيسية هى: 
-١‏ الاحتيال. 
"- التداول يناء على معلومات داخلية . 
؟- التصريع ببيانات غير صحيحة . 
- سلوك المرخص لهم بممارسة نشاط تجارى فى السوق. 
< وتعتبر جريمة الاحتيال من أكثر الجرائم ارتكابًا فى تداول الأوراق المالية 
وذلك لتمدد مجالات وأشكال ارتكابها وتعدد شريحة من قد يرتكبونهاء يضاف 
إلى ذلك سهولة ارتكابها خاصة مع تطور أساليب الاتصال السريع وانتشار 
الأساليب الحديثة لتنفينذ صفقات الأوراق المالية. كما تتميز بتأثيرها السلبى 
والسريع فى السوق؛ إذ إنها فى وقت قياسى تسبب حالة من الذعر وعدم الأمان 
وعدم الانضباط بين المتداولين فيه تؤدى إلى فوضى عارمة ينتج عنها خسائر 
فادحة لأغلب المتعاملين بالسوق مما ينعكس سلبًا على الاقتصاد الوطنى بصفة 
عامة. 
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جربمة الاحتيال فى السوق المالية وفقًا للنظام السعودى 
وقد حرص المنظم السعودى على أن تتم عملية تداول الأوراق المالية بطريقة 
مشروعة ترتكز أساسًا على عاملى العرض والطلب المبنية على العوامل الاقتصادية 
الطبيعية والواقعية للسوق: وحظر أية تصرفات أوممارسات من شأنها التلاعب 
بالسوق. والتداول المشروع الذى يحرص المنظم على حمايته هوعماية بيع 
أوشراء الأوراق المالية التى تتم بناء على معلومات ووقائع صحيحة وحسابات 
وتحاليل دقيقة من قبل المستثمر. ويدخل فى نطاق التداول المشروع عمليات 
التداول التى تتم دون الاستناد إلى حسابات ودراسات صحيحة وإنما اعتمادا 
على الحظ والصدفة. أما التداول غير المشروع الذى يحظره المنظم فهوالذى يتم 
بناء على قيام المستثمر بتصرفات أوممارسات تنطوى على تلاعب أوتضليل 
تهدف لتكوين انطباع كاذب ومضلل بشأن السوق أوالورقة المالية يوقع الفير فى 
اللبس أوالغلط عن طريق الإيحاء لهم بوجود نشاط تداول سلبى أوإيجابى على 
الورقة المالية أووجود اهتمام بشرائها أوبيعهاء أويدعوهم للاحجام عن ممارسة 
الحقوق المتعلقة بهاء أويوجد سعرًا مصطنما لبيع أوعرض أوطلب الورقة. 


مشكلة البحث: 

لضمان أن تتم عمليات التداول بطريقة مشروعة نصت المادة التاسعة والأريعون 
من نظام السوق المالية على العدين من الأعمال والتصرفات المخالفة لأحكام 
النظام التى اعتبرتها تلك المادة من جرائم الاحتيال. حيث نصت الفقرة (أ) من 
هذه المادة على أنه ([يعد مخالفًا لأحكام النظام أى شخص يقوم عمدا بعمل 
أويشارك فى أى إجراء يوجد انطباعًا غير صحيح ومضللاً بشأن السوق, 
أوالأسعار أوقيمة أى ورقة مالية؛ بقصد إيجاد ذلك الانطباع؛ أولحث الآخرين 
على الشراء أوالبيع أوالاكتتاب فى تلك الورقة؛ أوالإحجام عن ذلك أولحثهم على 
ممارسة أى حقوق تمنحها هذه الورقة أوالإحجام عن ممارستها). 

وقد جاء نص النظام بصيغة عامة ومجملة وغير محددة المدلول حيث لم 
يتضمن تعريفًا قانونيًا للمقصود بالاحتيال فى سوق الأوراق المالية: كما لم 
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د. محمد بن تناصر البسجاد 
المنظم على القاعدة العامة فى هذه الفققرة وهى حظر القيام أوالمشاركة بأى عمل 
أوإجراء يوجد أويهدف إلى إيجاد انطباع غير صحيح أومضلل بشأن السوق؛ وعدد 
فى الفقرة (ج) بعض أنواع الأعمال والتصرفات التى تعد من أنواع الاحتيال. 
وما تجدر ملاحظته هنا أن تهداد الأعمال التى تعتبر من قبيل الاحتيال الوارد 
فى الفقرة (ج) لا يعنى أن المنظم أورد هذه الأعمال على سبيل الحصر وإنما تم 
إيرادها على سبيل المثال وليس الحصر. وهذا ما يفهم من نص الفقرة (أ) التى 
نصت على القاعدة العامة. كما يفهم من نص الفقرة (ج) نفسها التى نصت على 
أنه (يدخل فى الأعمال والتصرفات التى تعد من أنواع الاحتيال التى تحظرها 
الفقرة (1أ) من هذه المادة التتصرفات التالية: ...). وعيارة 'يدخل فى الأعمال' 
لا تفيد. الحصر أوالاقتصار وإنما تفيد اعتبار الأعمال الواردة فى الفقرة (ج) من 
ضمن الأعمال والتصرفات التى تعد من أنواع الاحتيال التى تحظرها الفقرة (أ). 
وقد خول المنظم فى الفقرة (ب) من المادة التاسعة والأريعين من النظام لهيكئة 
سوق المال كافة الصلاحيات اللازمة لوضع القواعد التى تحدد الأعمال والتصرفات 
التى تشكل مخالفات للفقرة (أ): كما خولها صلاحية تحديد الممارسات المستثناة 
من تطبيق تلك الفقرة. ويناء على هذا النص فامت الهيكئة يتضمين المادتين 
الثانية والثالثة من الباب الثانى من لائحة سلوكيات السوق بعض أنواع أوآشكال 
الممارسات والتصرقات التى يحظر القيام بها من قبل المتعاملين فى السوق. 
ويلاحظ على لائحة سلوكيات السوق فى هذا الشأن من الناحية الموضوعية 
افتقادها للترابط الموضوعى والمنطقى مع نص المادة (49) من النظامء حيث 
تضمنت مواد اللائحة المشار إليها إعادة لصياغة بعض الأعمال المحظورة فى 
الفقرتين (أ) و(ج) من المادة التاسعة والأريعين من النظام مع إضافة بعض صور 
الأعمال المحظورة التى لم يتضمنها النظام. كما يلاحظ عليها أيضضًا أنها لم تشر 
صراحة إلى الاحتيال وقامت بتسمية الباب الثانى بمنع التلاعب بالسوق وحظرت 
المادة الثانية منها على أى شخص القيام أوالمشاركة فى أى تصرفات أوممارسات 
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جربة الاحتيال فى السوق المالية وفقًًا للنظام السعودى 
تنطوى على تلاعب أوتضليل بشأن السوق المالية: وأوردت فى المادة الثالثة منها 
تعدادًا لبعض صور التصرفات والممارسات التى تعتبر من قبيل جرائم التلاعب 
بالسوق. هذا التعداد الذى نرى أنه قد جاء أيضًا على سبيل المثال وليس الحصر. 
وهذه الملاحظات على مواد لائحة سلوكيات السوق تثير التساؤل عن مدى 
التوافق أوالاختلاف بين نصوص هذه المواد ونص المادة (49) من النظام خصوصا 
فيما يتعلق بالتكييف القانونى لجرائم التلاعب بالسوق وصورها. فال مادة (49) 
أشارت إلى الاحتيال وحظرت الأعمال التى تهدف إلى إيجاد انطباع كاذب 
أومضلل بشأن السوقء فى حين أشارت اللائحة إلى منع التلاعب بالسوق 
وحظرت الممارسات التى تنطوى على تلاعب أوتضليل بشأن السوق. مما يثير 
مشكلة الخلط القانونى بين مفهوم التلاعب بالسوق ومفهوم الاحتيال الذى يقوم 
عليه هذا النوع من الجرائم. 
ونشير هنا إلى أن التلاعب بالسوق يقصد به كل عمل غير مشروع مهما كان 
أساسه القانونى من شأنه أن يؤدى إلى العبث بالسوق المالية وإعطاء صورة غير 
حقيقية لوضعه المالى والاقتصادى عن طريق إيجاد انطباع كاذب ومضلل حول 
السوق أوأحد عناصرها. وبذلك يكون مفهوم التلاعب بالسوق أشمل من مفهوم 
الاحتيال فى السوق الذى نرى أنه يندرج بالشكل الذى تعتبر معه جرائم الاحتيال 
نوع من أنواع جرائم التلاعب بالسوق. 


أهمية السبحت: 

وناء على ما سيق كين أهسعة هذا البسع دن ميداولة تحزن النطاق القتازونى 
لجريمة الاحتيال فى السوق المالية السعودية من خلال تجديد مفهومهاء وكذلك 
مخ كال تعدين التطاق القاتوقى لسور قله الجريية النصوس عارها أن نظام 
السوق المالية ولاتحة سلوكيات السوق. مما سيسهم فى إيضاح التكييف القانونى 
لهذه الجرائم وإزالة اللبس حول مدلولها القانونى. 
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د. محمد بن ناصر البحاد 
صعويات البحت: 

تبرز أهم صعوبات البحث فى عدم توافر مؤلفات أومصادر فقهية تتغاول 
جرائم السوق المالية بصفة عامة وجرائم التلاعب بالسوق بصفة خاصة فى 
النظام السعودى يمكن الرجوع إليها؛ ويمكن أن يعزى ذلك إلى حداثة نظام 
السوق المالية ولاكتحة سلوك السوق. 

أما عن قرارات لجنة الفصل فى منازعات الأوراق المالية ذلم يصدر عنها 
سوى عدد محدود جدًا من القرارات لم نتمكن من الرجوع إليها لعدم نشرها 
ومتع الاطلاع عليها. وإزاء ذلك لجأنا فى هذا البحث إلى أسلوب التحليل 
القانونى المقارن معتمدين على بعض المراجع العامة المتعلقة بقوانين بعض 
الأنظمة العربية. 


خطة البحت: ظ 

يقتضى تحديد النطاق القانونى للتصرفات والممارسات المحظور القيام بها من 
قبل المتعاملين فى السوق المالية: لاعتبارها من قبيل جرائم التلاعب بالسوق؛ تقسيم 
هذا البحث إلى ثلاثة مباحث؛ نتناول فى (المبحث الأول) منها المفهوم القانونى 
لجريمة لاحتيال فى السوق المالية؛ ونناقش فى (المبحث الثانى) صور جرائم 
التلاعب بالسوق المنصوص عليها فى نظام السوق المالية ولائحة سلوكيات السوق 
وأخيرًا سنوضح فى (المبحث الثالث) العقويات المقررة لهذه الجرائم وفقًا للنظام. 


ا مبحث الأول - ماهية جريمة الاحتيال فى السوق ال مالية وأركانها 
اعتبر المنظم السعودى جريمة الاحتيال فى السوق المالية نوعا من أنواع جرائم 


التلاعب بالسوق المالية. ولم يضع نظام السوق ال مالية تعريمًا قانونيًا للمقصود 
بالاحتيال فى السوق ال مالية. فقد تضمن عنوان الفصل الثامن من النظام على 


جريمة الاحتيال فى السوق المالية وفقًا للنظام السعودى 
عبارة الاحتيال والتداول بناء على معلومات داخلية. وقد تضمن هذا النصل 
مادتين هما المادة التاسعة والأريعون السابق الإشارة إليها والتى نصت على القاعدة 
العامة التى بموجبها حظرت القيام أوالمشاركة بأى إجراء يوجد اتطباعا غير صحييح 
ومضللاً بشأن السوق وعددت صورًا لهذه الأعمال التى اعتبرتها صراحة من قبيل 
الاحتيال؛ والمادة الخمسون التى نصت على جرائم التداول بناء على معلومات داخلية. 
ونشير هنا إلى أن تعداد صور الاحتيال الواردة فى المادة التاسعة والأريعين من 
نظام السوق المالية قد جاء على سبيل المثال وليس الحصر حيث لا يمكن من 
الناحية العملية والواقعية حصر وتعداد جميع أنواع الجرائم المتعلقة بالتلاعب 
بالسوق. وترجع هذه الصعوية إلى تعدد وتجدد العلافات التاتجة عن ضروب 
التعامل المختلفة بالسوق المالية من ناحية: وإلى تطور طرق وأساليب التلاعب 
وفقا للمستجدات الحديثة من وسائل تقنية ووسائل اتصال يستخدمها المتعاملون 
فى السوق من ناحية أخرى. لذلك نص النظام على القاعدة العامة وترك 
للجهات ذات العلافة تكييف ما يستجد من تعاملات بناء على تلك القاعدة. 


وانظلاكا من اهبية تجدسن التظاق العانوق 'تاكحتيال :فى الوق اكالية نشتاول 
فى (المطلب الثانى) محل هذه الجريمة: وسنتناول أركانها فى (المطلب الثالث). 


المطلب الأول - ماهية الاحتبيال فى السوق الماليه: 

لم يضع نظام السوق المالية ولائحة سلوكيات السوق تعريفا للاحتيال فى سوق 
الأوراق المالية» ولوضع تمريض لهذا النوع من الاحتيال يجب الرجوع إلى التعريف 
العام للاحتيال بصفته جريمة من الجرائم التى تعاقب عليها الأنظمة الجزائية 
المختلفة. ويخضع التكييف القانونى للجرائم فى المملكة بصفة عامة للقواعد 
العامة فى الشريعة الإسلامية. والجرائم فى الشريعة الإسلامية تقسم إلى 
حدود وقصاص وتمازير. وجرائم الحدود هى الجرائم ذات العقويات المقدرة 
شرعًا فى الكتاب والسنة والعقوبة عنها حق لله سيحانه وتعالى؛ أما جرائم 


دوريك الإدارة الكسا ملك . اد 


د. محمد بن تاصر البجاد 
عدونات مقورة ة شرعًا وتان ادن الديمها بإجماع الفقهاء لولى الأمر حفاظًا على 
المجتمع من الفساد. وجرائم سوق المال من الجرائم التعزيرية التى حددها 
المنظم فى المملكة بموجب نظام السوق المالية الذى بين العقويات المقابلة لها. 
وبناء عليه سنحدد تعريف الاحتيال بصفة عامة ومن خلاله سنحدد ما المقصود 
بالاحتيال فى السوق المالية السعودية بصفة خاصة. 

عرف بعض الفقهاء الاحتيال بأنه توصل الشخص إلى تسلم أونقل أوحيازة 
مال منقول مملوك للغير إلى حيازته أوإلى حيازة شخص آخر وذلك باستخدام 
طرق احتيالية أوباتخاذ اسم كاذب أوحمل آخر على تسليم أونقل حيازة سند 
موجد لدين أوإبراء('). كما عرفه آخرون بأنه الاستيلاء على مال مملوك للغير 
بخداعه وحمله تسليم ذلك المال("). وقد عرفه القضاء بأنه فعل الخداع من 
المحتال ليحمل المجنى عليه ليسلمه ماله لكى يستولى عليه وهوما كان ليقبل 
لوعرف الحقيقة!('). 

ويتضح من التعريفات السايقة أن جريمة الاحتيال تتضمن بصفة عامة اعتداء 
على حق الملكية سواء كان ذلك حق الملكية المنقولة أوالعقارية. ويتم هذا الاعتداء 
عن طريق استخدام طرق احتيالية تتمثل فى فعل الخداع الذى يصدر من 
الجانى. وهذا الفعل من شأنه إيقاع المجنى عليه فى غلط يدفعه: بناء على ما 
أوحى به المحتال: إلى الاعتقاد أنه فى مصلحته وبالتالى يقوم بتصرف مالى قد 
يترتب عليه تسليم مال للمحتال بنية تملكه؛ هذا التصرف الذى ما كان سيقوم به 
المجنى عليه لوعرف حقيقة فعل الخداع الذى قام به الجانى. 

ويثور التساؤل هنا عن مدى انطباق التعريف العام لجريمة الاحتيال على 
جريمة الاحتيال فى السوق المالية السعودية. وللإجابة عن هذا التساؤل نرى أن 

هذا التعريف. لا ينطيق بصورة كاملة على جريمة الاحتيال التى أشارت إليها المادة 
التاسعة والأربعون من نظام السوق المالية وإن كان يتفق معها فى بعض العناصر. 


وأ نغ لبي لوزية الإدارة العامة 


جرمة الاحتيال فى السوق المالية وفقًا للنظام السعودى 
ومن التحليل القانونى لنص هذه المادة نرى أن يمكن تعريف جريمة الاحتيال فى 
السوق المالية السعودية بأنها قيام الشخص متعمدا! بفعل ينطوى على غش 
أوخداع أوتدليس الهدف منه إيجاد انطباع كاذب ومضلل بشأن الأوراق المالية 
المتداولة فى السوق المالية: من شأنه أن يحث المتعاملين فيه على بيع أوشراء 
أوالاكتتاب فى الورقة أوالإحجام عن ذلك؛ أويحثهم على ممارسة أى حقوق 
تمنحها الورقة أوالإحجام عن ممارستها. 2 , 
ومن هذا التعريف لجريمة الاحتيال فى السوق المالية نرى أنها تتفق مع 
جريمة الاحتيال بصفة عامة فى أن الفعل المكون للجريمتين يتضمن الخداع 
وتشويه الحقيقة كما أنهما تقعان على مال منقول حيث تعتبر الأوراق المالية من 
التقولات المتويدط؟) .وتعحلف حخرسية الالحشبال: فقن الوق اكالية غرة حرويمة 
الاحتيال بصفة عامة فى عدم اشتراط قيام المجنى عليه بتسليم ماله إلى الجانتى 
في جريمة الاحتيال فى السوق المالية بعكس جريمة الاحتيال بصفة عامة؛ فتسلم 
الأموال من قبل الجانى وحيازتها لا يعتبر شرطا لقيام جريمة الاحتيال فى 
السوق المالية حيث يكفى لقيامها أن يقوم الجانى بالفعل سواء تصرف المجنى 
عليهم بالورقة المالية وتسلمها الجانى أولم يتسلمها أولم يتم التصرف بها. كما 
أنها لا تقع إلا على الأموال المنقولة المعنوية بعكس جريمة الاحتيال التى تقع 
بالاضافة إلى الأموال المنقولة المعنوية على الأموال المنقوئة المادية وعلى العقارات. 
وتتميز جريمة الاحتيال فى السوق المالية بأن المجنى عليه ليس فردًا واحدا بل 
عدة أفراد معينين أومحددين بصفاتهم أوذواتهم. فالمجنى عليه فى هذا النوع 
من الجرائم هم شريحة المتعاملين بالسوق المالية من أشخاص طبيعيين 
أواعتباريين والذين قد يصل عددهم إلى الملايين. ومن هنا تكمن خطورة هذا 
النوع من الجرائم وتبرز بالتالى أهمية مكافحتها . 
كما تتميز بأنها من الجرائم الواقعة على الأموال والجانى فيها يخدع المجنى 
عليهم إما للتفريط بأوراقهم المالية بأسعار متناقصة أولحثهم على شراء الورقة 
المالية بأسعار مرتفعة وغير عادلة أولحثهم على ممارسة الحقوق التى تمنحها 


دورية الإدارة العامة ا 


د. محمد بن ناصر البتجاد 
الورقة أوالإحجام عن ممارستهاء وبالتالى لا يشترط لقيام هذه الجريمة أن 
يتسلم الجانى فعليًا المال الذى قام بالجريمة من أجله كما فى جريمة الاحتيال 
بصفة عامة؛ فالفعل الذى قام به الجانى يعتبر جريمة احتيال حتى ولولم يقم 
بأى عمليات شراء أوييع للورقة أوالأوراق المالية المستهدفة بالجريمة. كما يعتبر 
فعله جريمة حتى ولولم يكن له أى تأثير على السوق المالية. 

وبجانب كون جريمة الاحتيال فى السوق المالية تعتبر اعتداء على حق الملكية 
المنقولة إلا أنها تصيب بالإضافة إلى هذا الحق حقوقا أخرى مثلها فى ذلك مثل 
جريمة الاحتيال بصفة عامة. فهى تصيب حق المجنى عليه فى سلامة إرادته 
حيث من المفترض أن تصدر تصرفات الشخص من إرادة سليمة وخالية من عيوب 
الإرادة وأن يتخن قراراته بناء على قناعاته ودوافعه الشخصية؛ وهذا ما لا يتحقق 
حين يتعرض لخداع الجانى وغشه وتدليسه الذى يضلله ويحمله على القيام 
بتصرف يضر به. كما تصيب هذه الجريمة حق المجتمع فى أن تكون المعاملات 
فيه مبنية على حسن النية والصدق والثقة فى التعامل بين المتعاملين فى السوق/"). 

ونشير هنا إلى آن هذه الحقوق تعتبر ملاصقة لحق الملكية المنقولة التى يعتير 
محور الحماية القانونية الأساسى فى تجريم الاحتيال فى السوق المالية. وأخذ 
هذه الحقوق الأخرى فى الاعتبار يساعد على تحديد صور الاعتداء على الملكية 
وبالتالى تحديد طريقة الحماية المناسبة لمواجهة الاحتيال المتعلق بالاعتداء على 
الملكية المنقولة التى تمع عليها جريمة الاحتيال فى السوق المالية. 

وأخيرا تتميز جريمة الاحتيال فى السوق المالية بأنها من الجرائم المستحدثة 
التى تتم يواسطة أساليب تقنية متطورة ومعقدة. فتنفين مثل هذه الجرائم يتم 
عادة عن طريق إدخال أوامر أوعروض البيع أوالشراء فى نظام التداول عن 
طريق الحاسب الآلى. وهذا لا يستدعى تقابل أواجتماع أومعرفة المتعاملين 
بالسوق ليعضهم. كما قد يتم من قبل الجانى شخصيًا أومن خلال إصدار أمره 

إلى وسيط التداول؛ وقد يتم من قبل شركة وساطة. وهذه العوامل قد تتيع 


] 


جريمة الاحتيال فى السوق المالية وفمًا للنظام السعودى 
بعض الثفرات التى قد يستغلها الجانى فى تنفيذ الجريمة: كما أنها تفرض 
تقدمًا فى الأساليب الجرمية والتى تفترض بدورها فى مرتكيها قدرًا من البراعة 
والذكاء فى التعامل مع تلك الأساليب واستغلال نقص خيرة أومعرفة المجنى 
عليهم بالتعامل بها خصوصا مع اتساع شرائح المتعاملين بالسوق المالية والتى 
تشمل أغلب فئات المجتمع. ظ 


المطلب الثانى - محل جريمة الاحتيال: 

يقصد بمحل جريمة الاحتيال الشىء الذى يرد عليه الاحتيال وينال من مزاياه 
أوالحقوق المتعلقة به عن طريق الاعتداء عليها بالاحتيال/!). وقد حددت المادة 
التاسعة والأريعون من نظام السوق المالية محل الاحتيال بالنسبة لجريمة 
الاحتيال فى السوق المالية بالورقة المالية المطروحة للتداول فى السوق المالية. 
وإن كانت لم تقص صراحة على ذلك إلا أنه يستنتج من حظر المشاركة بيعض 
الأعمال التى تعتبر من قبيل الاحتيال فى السوق المالية الذى ينصب على تلك 
الأعمال المتعلقة بالأوراق المالية المتداولة بالسوق المالية. 

ولأهمية تحديد محل جريمة الاحتيال فى السوق المالية فى النظام السعودى 
تقتضى تعريف الورقة المالية ومن ثم تحديد أنواعها . 


أولاً - تعريف الورقة المالية: 

لم يضع نظام السوق المالية ولائحة أعمال الأوراق المالية تعريفا للورقة المالية 
فقّد اكتفت المادة الثانية من النظام بتعداد بعض فئات الحقوق أوأدوات الدين 
التى اعتبرتها لأغراض تنفيذ هذا النظام من قبيل الأوراق المالية. ولا تعنى 
عبارة (يقصد بالأوراق المالية لأفراض هذا النظام) الواردة فى صدر هذه المادة 
أن المنظم عرف الأوراق المالية. فما ورد فى هذه المادة ما هوإلا تعداد لبعض 
فئات الحقوق وأدوات الدين التى اعتبرها المنظم من قبيل الآوراق المالية. وهذا 
التعداد ليس على سبيل الحصر فلمجلس هيئة السوق المالية بتاء على نص 


دورية الإدارة العامة 


د. محتصمصد سفن ناصر البجاد 


الفقرة (ه) من هذه المادة الحق فى إضافة أية حقوق أوأدوات دين إلى فئّة 
الأوراق المالية إذا رأى فى ذلك تحقيقًا لسلامة السوق أوحماية للمستثمرين: كما 
له الحق فى استثناء أبة حقوق أوأدوات دين تم النص عليها فى هذه المادة وعدم 
اعتبارها أوراقًا مالية إذا رأى أنه لا توجد ضرورة لاعتبارها أورقًا مالية وذلك 
بناء على مقتضيات سلامة السوق أوحماية للمستثمرين. 

ويمكن تعريف الورقة المالية المتداولة فى السوق المالية بأنها صك أوسند 
يتضمن حقوقًا مالية لمالكه ويثبت بشكل قاطع ومؤكد ما يتضمنه من حقوق 
ويمكن تقويمه وتداوله بسهولة فى سوق الأوراق المالية. وهوالسلعة التى يتم 
تبادلها بالييع أوالشراء فى سوق الأوراق المالية من خلال نظام التداول فى السوق. 

د التعريف أنه يجب توافر بعض الشروط فى الورقة المالية لكى 
تعتير محلاً لحريمة الاحتيال فى السوق المالية: فليست كل ورقة تنشئ حقا ماليًا 
تعتبر ورقة مالية تصلح لأن تكون محلا لهذا النوع من الجرائم. وهذه الشروط 
تتمثل فى وجوب أن يكون موضوع الورفة مالاء وأن تكون مملوكة للفيرء وأن تكون 
ميظطوؤحة قن المتوق اكالنة: 


اد يحب أن كون محل الورقة مالا : 

يستند هذا الشرط على كون جريمة الاحتيال بصفة عامة من الجرائم 
الواقعة على الآموال والتى ينصب الاحتيال فيها على الاعتداء على حق ملكية 
هذه الأموال. وفى جرائم الاحتيال بالسوق بالمالية يصيب الاحتيال بجانب حق 
الملكية حق آخر وهوحق مالك الورقة فى ممارسة أوعدم ممارسة الحقوق المتعلقة 
بملكيته للورقة المالية» والتى نصت على حمايتها صراحة المادة التاسعة والأريعون 
من نظام السوق المالية. 

وبناء على هذه القاعدة تخرج الصكوك والسندات التى لا تتضمن 0 
مالية فابتة ومؤكد لالكها من نطاق الأوراق المالية مثل السندات التى تتضمن 
إقرارًا تفلدونية أوتقون نا يمكن تقويمه بمال مثل بوالص التأمين؛ أوتلك التى 


دوريكه الإدارة العسامه 


جربمة الاحتيال فى السوق المالية وفمًا للنظام السعودى 


تتضمن تعهدات بدفع مبالغ مالية كالأوراق التجارية التى تتضمن تعهدا يدضع 
مبلغ معين بتاريخ معين. وقد تبنى نظام السوق المالية هذه القاعدة حيث نصت 
المادة الثالتة منه على عدم اعتبار الأوراق التجارية وهى الشيكات والكمييالات 
والسندات لأمر أوراقا مالية؛ كما نصت على عدم اعتبار الاعتمادات المستندية 
والأدوات الأخرى التى تستخدمها البنوك حصرًا فيما بينها أورافًا مالية وكذلك 
بوالص التأمين. 


1- ثبوت الحق المالى الذى تتضمنه الورقة بشكل صريح وقاطع: 

يقصد بهذا الشرط ثيوت الحق المالى فى الورقة المالية فى الأحوال العادية 
بأوصافه وعناصره الموضحة بالورقة دون اللجوء إلى أية إجراءات أخرى تهدف 
إلى التأكد من صحة ما تحتويه الورقة المالية. بحيث يكفى مجرد الاطلاع على 
الورفة المالية لمعرفة نوع الورقة وماهيتها القانونية وقيمة أومقدار الحق المالى 
الذى تتضمنه بشكل صريح وقاطع دون اللجوء إلى عوامل أخرى خارجة عن 
نطاق الصك أوالسند الذى يحتويه؛ أودون الانتظار إلى حدوث وقائع مهمينة بناء 
علمها تتحدد قيمة الورقة الفعلية كما فى موالضن التامين على سبيل المقال:. وهنذا 
ما نستطيع أن نسميه مبداً الكفاية الذاتية للورقة المالية أى أن تكون الورقة 
المالية كافية بحد ذاتها لتحديد عناصرها الرئيسية التى تحتويها بشكل لا يمكن 
الرجوع معه إلى أى مصدر خارجى للتأكد من صحة تلك العناصر. 

ومبداً الكفاية الذاتية للورقة المالية يعتبر العامل الركيس الذى يسمح بتداول 
الأوراق المالية فى سوق ا مال بسهولة وبدون إثارة أية عواكق أوإشكاليات قانونية. 
فبدونه لا يمكن للمتعاملين فى السوق أن يقوموا بتنفين عمليات التداول بالسرعة 
المطلوبة التى تقتضيها طبيعة السوق لواحتاج تنفين هذه العمليات التأكد من 
صحة الورقة بالطرق الرسمية أوهوية مالكها أومقدار الحق المائى الذى تتضمته 
وغير ذلك من العناصر الأخرى للورقة المالية. 


دورية الإدارة العامة ظ ا 


د. محمد بن تناصر اليجاد 
أن تكون الورقة مدرجة فى السوق المألية: 

تتميز جريمة الاحتيال فى السوق المالية بأنها لا تتعلق إلا بالأوراق المالية 
المدرجة فى السوق المالية. وتكون الورقة المالية مدرجة فى السوق المالية فى 
حالتين. الحالة الأولى عندما يتم طرح الورقة المالية للاكتتاب العام من قبل 
الجمهور وذلك بعد أن يتم إصدارها من قبل المنشأة التجارية أوالحكومية 
المصدرة لها. وتسمى الورقة المالية فى هذه الحالة بالورقة المالية المطروحة 
للاكتتاب العام. كما تسمى السوق التى تطرح فيها الأوراق المالية للاكتتاب 
بالسوق المالية الآولية وهى السوق التى تصدر فيها الأوراق المالية من قبل 
المنشآت التجارية أوالحكومية ويتم طرحها للاكتتاب العام من قبل الجمهور عن 
طريق منشآت متخصصة فى ذلك(". وفى المملكة العربية السعودية تقوم الينوك 
التجارية بطرح الأورأق المالية للاكتتاب العام للجمهور وتمارس دور الوسيط بين 
جمهور المستثمرين المحتملين للورقة والمنشأة التى أصدرتها . 

أما الحالة الثانية لإدراج الورقة المالية فى السوق فتتمثل فى طرح الورقة 
للتداول. ويسمى السوق الذى تطرح الورقة فيه للتداول بالسوق الثانوى أوسوق 
التداول وهوالسوق الذى تتداول فيه الأوراق المالية بعد إصدارها وبيعها يواسطة 
اليتوك التجارية التى تولت عملية الاكتتاب فيهاء ويتم التداول عن طريق صفقات 
شراء وبيع للأوراق المالية يتم إبرامها بين المتعاملين فى السوق(). وفى المملكة 
نصت المادة الحادية والعشرون من نظام السوق المالية على أن هذه الصفقات تتم 
بين الوسطاء المصرح لهم كل لصالح عميله. 

وعليه فإن الأور أق المالية المطروحة للاكتتاب وكذلك الأوراق المالية المتداولة 
فى السوق هى التى تكون محلا لجريمة الاحتيال فى السوق المالية ويسرى عليها 
بالتالى نظام السوق المالية ولوائحه المختلفة. وما عداها لا يمكن أن يكون محلاً 
مثل هذا النوع من الجرائم. فعلى سبيل المثال لا يمكن اعتبار الاحتيال الواقع 
على أسهم الشركة المساهمة المغلقة جريمة من جرائم الاحتيال فى السوق المالية 
متى ما كانت أسهم هده الشركة غير مطروحة للاكتتاب: ويمكن تصنيف الاحتيال 


ع دوريف الإدارة السصامة 


جربمة الاحتيال فى السوق المالية وفقًا للنظام السعودى 
فى هذه الحالة باعتياره جريمة احتيال عادية تختلف شروطها عن شروط جريمة 


ثانيا - أنواع الأوراق المالية: 
عادة على أنواع هذه الأوراق التى يتم طرحها فى السوق. وفى المملكة العربية 
السعودية حددت المادة الثانية من نظام السوق المالية الأوراق المالية التى تطرح 
فى سوق الأوراق المالية فى الأنواع التالية: 
-١‏ أسهم الشركات القايلة للتحويل والتداول. 
"- أدوات الدين القايلة للتداول التى تصدرها الشركات أوالحكومة أوالهيئات 
ال الوحدات الاستثمارية الصادرة عن صناديق الاستثمار. 
غ- أى أدوات تمثل حقوق أرياح المساهمة وأى حقوق فى توزيع الأصول أوأحدهما. 
هذا وقد خولت الفقرة (ه ) من هذه المادة مجلس هيئّة السوق المالية صلاحية 
إضافة أى حقوق أخرى أوأدوات دين إلى أنواع الأوراق المالية المطروحة فى 
الوق إذاراى فى للف تعقيم|الببلافة الوق أوحمهاءة امس ةتمرون: ولهذه 
الأسباب أيضا خولت تلك الفقرة المجلس صلاحية استثقاء ما تم اعتباره أوراقا 
مالية بموحب هذه المادة إذا رأى أنه لم يعد هناك صرورة للاستمرار فى 
اعتيارها أوراقًا مالية. وترى أن ©نص المنظم صراحة على هذه القاعدة يأتى من 
التحارى بصفة عامة والتى تقتضى تخويل مجلس إدارة الهيئة المرونة اللازمة 
لمواكبة هذه التطورات. 
وفى السوق المالية السعودية تعتبر الأسهم الورقة الوحيدة المدرجة فى السوق 
فى الوقت الحاضر وسيتم إدراج السندات فى الفترة القريبة القادمة. ومن هذا 


د. محمد بن تاصر البجاد 

المنطلق ستحدد المفهوم القانونى لهاتين الورقتين باعتيارهما محلا لجريمة 
الاحتيال فى السوق المالية السعودية فى الوقت الحاضرء بالإضافة إلى أنهما 
النوعان الأكثر إدراحًا فى أسواق المال العالمية. 


- الأسهم: 

لم يضع نظام السوق المالية تعريمًا للسهم وقد أخذ فى ذلك بنفس المنحى الذى 
سلكه نظام الشركات الصادر قبله بعقود عديدة والذى لم يضع بدوره تعريفا 
محددًا للسهم. واقتصر على ذكر يعض خصائص السهم وأنواعه حيث نصت 
المادة الثامنة والأربعون مته على أن رأس مال الشركة ينقسم إلى أسهم متساوية 
القيمة وفايلة للتداول. كما نصت المادة التاسعة والتسعون من نفس النظام على 
أنواع الأسهم وأشارت إلى أن نوع السهم يجب أن يذكر فى الصك المثبت له. 

وفد تعددت التعريفات للمقصود بالأسهم ومن هذه التعريقفات أن (الأسهم 
صكوك متساوية القيمة:. وقابلة للتداول بالطرق التجارية: والتى يتمثل فيها حق 
المساهم فى الشركة:؛ ولا سيما حقه فى الحصول على الأرياح[!'). كما تم تعريف 
الأسهم يأنها (أقسام متساوية من رأس مال الشركة؛ غير قابلة للتجزئة: تمثلها 
وثائق التداول)!' "2 كما عرف البعض السهم بأنه (صك يمثل حصة فى رأس 
مال شركة الأموال؛ ويقايل حصة الشريك فى شركة الأشخاصء كما يبحمل لفظ 
السهم أيضا على الصك المثيت لهذا الحق)!!'). 

ومن التعريفات السابقة يمكن تعريف السهم المدرج فى سوق المال السعودية 
والذى يكون محلاً لجريمة الاحتيال بأنه: صك يمثل حصة أوعددًا من الحصص 
المتساوية القيمة والمشاعة من رأس مال الشركة يعطى لمالكه حقوقًا خاصة 
وهوفابل للتداول بالطرق التجارية ومدرج فى السوق المالية السعودية. 

ويقصد بالتداول بالطرق التجارية انتقال ملكية السهم من شخص لآخر دون 
اللجوء إلى الإجراءات العادية الخاصة بحوالة الحق المنصوص عليها فى القانون " 
المدنى. فملكية السهم تنتقل بمجرد القيد فى سجل الشركة متى ما كان السهم 


دورية الإدارة العامة 


جربمة الاحتيال فى السوق المالية وققًّا للنظام السعودى 


اسميًاء وتنتقل بمجرد التسليم إذا كان السهم لحامله. كما تنتقل أخيرًا بالتظهير 
إذا كان السهم لأمر. وهذا الانتقال للملكية لا يستدعى القيام بالإجراءات 
القائونية اللازمة لحوائة الحق. وقابلية السهم للتداول بالطرق التجارية تعتير 
إحدى الخصائص الهامة التى لا يتصور بدونها قيام فكرة السهم وكذلك فكرة 
تداوله فى الوق الالية: كسا انها تمكيس من آنقم المميزات الى 'تخصف يها شركة 
المساهمة عن غيرها من أنواع الشركات!''). 

وقتير الأسهم هن الأوراق اخالية الوجيدة المدرجة فى سوق الخال السعودية فلن 
الوقت الحاضر. ويكون السهم محلاً لجريمة الاحتيال فى السوق المالية متى تم 
إدراجه فى السوق سواء فى مرحلة طرحه للاكتتاب العام أوبعد إدراجه فى سوق 
التداول وفقًا لنظام السوق المالية واللوائح والقواعد الصادرة بناء عليه. 


١؟-‏ الستدات: 

اعتبرت المادة الثانية من نظام السوق المالية السندات من أدوات الدين التى 
تصدرها الشركات أوالحكومة أوالهيئات أوالمؤسسات العامة وتكون قابلة للتداول. 
ولم تضع هذه المادة تعريفًا خاصًا بالمقصود بالسندات: كما لم تحدد لائحة 
قائمة المصطلحات المستخدمة فى لوائح هيئة السوق المالية وقواعدها تعريفا 
للسندات واكتفت بتعداد أدوات الدين ضمن تحديدها لما يندرج تحت مصطلح 
الأوراق المالية. ونفس الاتجاه سلكته لائحة أعمال الأوراق المالية حيث لم تضع 
تعريفًا للمقصود بالسندات المتداولة بالسوق المالية. ٠‏ 

كما لم يضع نظام الشركات تعريفًا محددا للسندات التى تصدرها شركات 
المساهمة واكتفت المادة الماكة وستة عشرة منه على النص على بعض مميزات 
السندات وخصائصها. فقد أعطت هذه المادة الشركات المساهمة الحق فى أن 
تددو والقروطن القن تمقدها تداك متساومة القيمة قائلة للتداول وغس قارلة 
للتجزئة؛ وترتب حقوقًا متساوية لحاملى سندات الدين الواحد؛ وأجازت أن تكون 
اسمية أولحاملهاء ولم يشر هذا النظام إلى الستدات التى تصدرها الحكومة 
أوالهيتات والمؤسسات العامة كما لم يشر إلى المقصود بالتداول. 
دورية الإدارة العامة 


د. محمد بن ناصر اليجاد 
التجارية أوالحكومة أوالهيئات والمؤسسات العامة»ء لذا نرى أنه كان من المفترض 
أن يضع نظاء السوق المالية أولائحة قائمة المصطلحات تعريفا معينا للمقصود 
بالسند يميزه عن غيره من أدوات الدين الممكن تداولها فى السوق المألية 
السعودية خصوصا وأن هذه السندات تصدر من القطاع الخاص والقطاع العام. 
كما أنه من المفترض تحديد المقصود يقابلية السند للتداول وما إذا كان يقتصد 
تداوله بالطرق التجارية أوتداوله فى السوق المالية من خلال نظام التداول. 

وقد وضع العديد من الفقهاء تعريفات للسند تتمايز عن بعضها البعض وفقا 
للزاوية التى ينظر كل منهم من خلالها للسند. ونذكر منها هذين التعريفين حيث 
يرى البعض أن السندات عبارة عن صكوك مديونية تصدرها منشآت الأعمال؛ 
كما تصدرها الحكومات المركزية والحكومات المحلية والهيتات شبه الحكومية!''). 
كما يرى النعضن الآخر أن الستد عبارة عن صك يمل حما للمقرضن: آى الذاكن: 
له قيمة اسمية واحدةء وهوقايل للتداول وغير قابل للتجزئة: تقدمه الشركة 
للدائن لقاء قرض طويل الأجل يتم عن طريق الاكتتاب العاء!*'). 

ولأهمية تعريف السند الذى يتم تداوله فى سوق ا مال السعودية انطلاقًا من 
خصائص ومميزات السندات التى نص عليها نظام الشركات ونظام السوق المالية 
ولواكتحه؛ نرى أن السند عبارة عن صك يمثل قرضنا طويل الأجل تعقده الشركات 
التجاربة أوالحكومة أوالهيئات أوالمؤوسسات العامة مع المقرضين من خلال 
الاكتتاب العام قايل للتداول بالطرق التجارية وغير قابل للتجزئة ويتساوى مع 
الصكوك المماظة له عن نفس الدين فى القيمة. 

ويتم تداول السندات بالطرق التجارية بنفس الآلية القانونية التى تتداول بها 
الأسهم حيث يتم انتقال ملكية السندات من شخص لآخر دون اللجوء إلى 
الإجراءات العادية الخاصة بحوالة الحق المنصوص عليها فى القانون المدنى. 
قملكية السنن الاسيى تدعل يسعرد القين: فى سحل التشفنأة اللصدرة للستت 
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جربمة الاحتيال فى السوق المالية وفمًا للنظام السعودى 
وتنتقل ملكية السند إذا كان لحامله بمجرد التسليم. كما تنتقل بمجرد التظهير 
إذا كان السند لأمر. وهذا الانتقال للملكية لا يستدعى القيام بالإجراءات 
القانونية اللازمة لحوالة الحق. وقابلية السهم للتداول بالطرق التجارية تعتبر 
إحدى الخصائص المهمة التى لا يتصور بدونها قيام فكرة تداول السندات فى 
السوق المالية. 
والسند بهذا المفهوم هوالذى يكون محلاً لجريمة الاحتيال فى السوق المالية 
متى تم إدراجه فى السوق المالية. ومن المهم هنا التأكيد على ما سبق وأن أشرنا 
إليه من أنه إلى الآن لم يتم طرح أية سندات فى السوق المالية السعودية ومن 
المتوقع أن يتم ذلك فرييًا . 


المطلب الثالث - أركان جريمة الاحتيال: 

تتمثل هذه الجريمة فى فيام الشخص بعمل ينطوى على غش أوخداع بقصد 
التأثير فى السير الطبيعى للسوق المالية وذلك عن طريق إيقاع الغير فى غلط 
حول السوق أوأحد عتناصره. وقد حددت الفقرة (أ) من المادة (9غ) بصورة 
محئلة التيروظل العناعة الواجب اتناهها من أحل كبيت العمل أ والقتصيرف 
أوالإجراء الذى يقوم به المتعاملين بالسوق على أنه من ضروب التلاعب بالسوق. 
فوفمًا لهذه الفقرة لا يد أن يهدف أويشارك هذا العمل أوالتصرف فى إيجاد 
انطباع غير صحيح أومضلل لدى المتعاملين فى السوق أولبعضهم عن أى من 
عناصر السوق المالية أوالأسعار؛ وذلك لحثهم على البيع أوالشراء أوالاكتتاب فى 
الورقة المالية المعنية, أولحتهم على ممارسة أوعدم ممارسة أية حقوق ناتجة عن 
ملكية هذه الورقة. 

وبناء على ما سبق ولكى يتم تكييف العمل أوالإجراء الذى يقوم به الشخص: 
على أنه جريمة من جرائم التلاعب بالسوق: فلا بد من توافر الركن المادى 
والركن المعنوى الخاصين بهذا النوع من الجراكم؛ وهذا ما يتطلب تحديد النطاق 
القانونى لهذين الركنين. 


دؤرية الإدارة العامة ظ 


د. محمد ين ناصر اليجحاد 
أولا - الركن الخادى: 

يتكون الركن المادى لهذه الجريمة من عنصرين أساسين يتمثل الآول منهما 
فى وجود السلوك الإجرامى الذى يقوم به الشخص والمتمثل بارتكاب عمل 
أواللشاركة باجراء: الهدف فته تعطيل السير الطبيفى للسوق. أما العتضر الثانى 
فيتمثل انطواء هذا السلوك الإجرامى على طرق احتيالية تجعل الغير يقع فى 
غلط يوجد بدوره لديهم انطبامًا غير صحيح أومضللاً بشأن السوق أوأحد عناصره. 


لكى تقوم جريمة الاحتيال فى السوق المالية يجب أن يصدر السلوك الإجرامى 
المكون لها من الشخص الطبيعى. ويتمثل السلوك الإجرامى فى جرائم الاحتيال 
فى السوق بعمل أوفعل إيجابى غير مشروع يصدر من الشخص بناء على إرادته 
المحضة وهذا ما يسمى بالسلوك الإجرامى الإيجابى. مثل قيام الشخص ببيع 
قبيات كبيرة عن الأندوم يودق خش سس العيي ارقيامة شرام اليه امار 
مرتفعة بهدف رفع سعر ذلك السهم عن المعدل الطبيعى بالسوق. ويتم كل ذلك 
دون أن يكون هناك أسباب معقولة تبرر نزول أوارتفاع سعر ذلك السهم كارتفاع 
مستوى الأداء للاقتصادى للشركة أوانخفاضه. 

كما قد يكون السلوك الإجرامى فى هذا النوع من الجرائم سلوكا إجراميًا 
سلبيًا يتمثل فى عدم قيام الشخص بإرادته بالتزام أوواجب قانونى أمره النظام 
بتنفيذه وأوجبه عليه. والسلوك الإجرامى السلبى يأخذ فى هذا النوع من 
الجرائكم صورة الترك حيث يترتب على ترك الشخص لالتزاماته وواجباته التى 
فرضها عليه القانون نتيجة إجرامية يقصد تحقيقها من وراء هذا الترك. وذلك 
مثل عدم فيام الشخص بإلغاء أوامر البيع التى أدخلها بغرض تسييل ما يملكه من 
أسهم معينة أوأوراق مالية معينة لتراجعه عن ذلكء لعلمه أن بقاء تلك الأوامر قد 
يكرتب عليه الإيحاء بوجود تداول نشط على السهم أوالورقة:؛ أوإيجاد سعر 
مصطنع لبيع أوعرض أوطلب السهم أوالورقة المالية: أوتحقيق سعر إغلاق مرتفع 
أوغير ذلك. 
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جربمة الاحتيال فى السوق المالية وفمًا للنظام السعودى 

ولا يشكخرظ:قى السلوك الاجرافى أن قدص دما إلى التضيحة الاجسرامية 
المقصودة وهى إيجاد انطباع غير صحيح أومضلل بشأن السوق. ويناء عليه 
يعتبر الشخص مرتكيًا لجريمة من جرائم الاحتيال فى السوق حتى ولولم تتحقق 
النتيجة الإجرامية بإيجاد هذا الانطيباع مادام الشخص فد قام بالعمل قاصد! 
اناده .ووذ لك هكين جراته الاحتيال فى السوق المالية من الجرائم الشكلية 
وهى الشرام الى ليلق لاتمامها ا تتسقق الاخرينة التجرامية التن السيرق 
إليها قصد الجانى/"*'). 

وقد نصت الفقرة (أ) من المادة التاسعة والأريعين على ذلك صراحة عتدما 
نصت على مخالقة أى شخص يقوم يعمل أوإجراء يوجد انطباعًا غير صحيح 
أومضللا بشأن السوق أوبقصد إيجاد ذلك الانطباع. ويؤخذ على نص هذه 
الفقرة صياغته الركيكة حيث جاءت عبارة " بقصد إيجاد ذلك الانطباع " مبتورة 
فى متن النص يدون أية رابط مع ما يسبقها أويليها من عبارات وهذا ما قد يثير 
إشكالية فهمها خصوصا من قبل الشخص العادى. وكان الأولى أن تأتى بعد 
عبارة (يوجد انطباعًا غير صحيح أومضللاً) لتتفق بذلك مع أصول الصياغة 
السليمة ولتكون 0 التعبير عن المقصود بها. 

وعدم اشتراط تحقق النتيجة هنا لا يؤثر فى التكييف القانونى للسلوك 
الإجرامى بكونه جريمة كاملة من جرائم الاحتيال فى السوق. والأساس القانونى 
لهذا التكيت هونهن النظام نفسه. فالقظم ثهن صسراحة على اعتيار 1 
جريمة حتى ولولم تتحقق النتيجة؛ وبالتالى فإن جراتم اطياد فى السوق تعتبر 
من العسراكه سيكرة الاتعاء وهن الجبراكم الف لا مشر ماق داكن 
الإجرامى فيها نتيجة إجرامية. فال منظم يعجل باحظة التجريم ولا يعتبر النتيجة 
الاحرافية كمن مقومات الجريعة وإن خيدكتك التقيجة فرفرت عليه] عقوماك 
أشدء كما تعتبر من الجرائم البسيطة التى يعاقب 557 بمجرد قيامه بالسلوك 
الإجرامى مرة واحدة. يضاف إلى ذلك أن هذا النوع من الجرائم يعتبر من 
الجرائم العمدية التى يجب أن يتوافر فيها القصد الجنائى وبغض النظر عن 
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د. محهد بن ناصر اليجاد 
تحقق النتيجة الإجرامية أم لا وهذه هى فمة المسكولية الجناتية. ويترتب على 
استقلال النتيجة الإجرامية فى جرائم الاحتيال فى السوق نتيجة مهمة جدا وهى 
اعتيار الفعل الذى قام به الشخص جريمة كاملة؛ ولا يمكن بأى حال اعتباره 
شروعا فى الجريمة لعدم تحقيقه للنتيجة الإجرامية التى يرمى إليها الجانى, 
وبالتالى تخفيف العقوبة نظرًا لاختلافها فى حال الشروع عن الجريمة الكاملة 
التى تحققت نتيجتها الإجرامية. وبناء عليه متى قام الشخص بإدخال العديد 
من أوامر البيع أوالشراء بأسعار متدرجة فى العلوأوالانخفاض بقصد رفع 
أوخفض أوتثبيت سعر السهم أوالورقة المالية. فإنه يكون مرتكيًا لجريمة من 
جرائم الاحتيال فى السوق حتى ولولم يحدث هذا العمل أى تأثير فى السوق. 

ويجانب كوتها من الجرائم الشكلية فقد تكون جريمة الاحتيال فى السوق من 
الجرائم الوقتية أومن الجرائم المستمرة والعبرة فى تحديد ذلك يعود إلى الزمن 
الذى تستغرفه مياشرة السلوك الإجرامى من قبل الجانى. فتكون الجريمة وقتية 
إذا تم السلوك الإجرامى بمجرد القيام به أواستغرق فترة قصيرة نسبيًا للقيام 
به. كما لوقام الجانى بإجراء صفة تداول وهمى لا يكرتب عليها تغيير حقيقى 
للكية الورقة المالية بقصد إيجاد اتطباع كاذب أومضلل يوحى بوجود عمليات 
قذاول تشحل: فى ورقة'ميالينة خاؤذًا للسقيقة,, شفئ هذه الحالة لا سكضترةق 
السناوق الاجرامن وقتا ظوناز جوف رقع إجراء المعفات بسحره كال أوامر 
التنفيذ فى نظام التداول من قبل الجانى. 

كما قد تكون الجريمة مستمرة وذلك متى استغرق القيام بالسلوك الإجرامى 
ونا أطول. كما لوقام الجانى بإدخال أوامر بيع على فترات زمنية متتالية بهدف 
تحقيق سعر إغلاق مرتفع أومنخفض أولتحديد سعر مسيق للبيع أوالعرض 
أوالطلب. ضفى هذه الحالة تبد الجريمة منذ لحظة القيام بأول إجراء لإدخال 


أول أمر بيع وتستمر إلى انتهاء عملية إدخال آخر أمر بيع. 
وتبرز أهمية تحديد كون جريمة الاحتيال فى السوق من الجرائم المؤقتة 
أوالمستمرة فى التقادم حيث بيدأ تقادم الجرائم الوفتية من اليوم التالى لاتمامها: 
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جربمة الاحتيال فى السوق المالية وفقًا للنظام السعودى 
أما تقادم الجرائم المستمرة فيبدأ من اليوم التالى لانتهاء مدة الاستمرار. ونشير 
هنا إلى أن نظام السوق المالية لم ينص على تقادم جرائم السوق المالية. وذلك 
يرجع إلى أن النظام السعودى لا يقر فكرة التقادم صراحة ولا يطبقها بصفقة 
عامة ويلجأ فى بعض الأحيان لوسيلة بديلة تؤدى نفس غرض التقادم تقريد 
وهى تطبيق مبدأ عدم سماع الدعوى للتقادءط' '). وهذا ما لجأ إليه نظام السوق 
المالية فيما يتعلق بالدعاوى المتعلقة بجرائم الاحتيال والتلاعب بالسوق. فقد 
نصت المادة الثامنة والخمسون من النظام على أنه لا تسمع الدعوى المتعلقة بهذا 
النوع من الجرائم إذا لم يتم إيداع الشكوى لدى هيئة السوق المالية بعد مرور سنة 
من تاريخ اكتشاف الشاكى للحقائق التى جعلته يعتقد أنه ضحية لإحدى الجرائم. 
كما نصت على أنه لا يجوز يأى حال من الأحوال أن تسمع هذه الدعوى أمام 
لجنة الفصل فى منازعات الأوراق المالية يعد مرور خمس سنوات من حدوث 
الجريمة المدعى بها. 
كما تبرز أهمية هذا التحديد فيما يتعلق بسريان نص النظام من حيث الزمان 
ضفى حالة تعديل نصوص النظام فإن النص الجديد لا يسرى فى حالة الجرائم 
الوقتية التى تمت قبل صدوره. فى حين ينطبق النص الجديد على الجرائم 
المستمرة متى استمر الجانى فى مواصلة السلوك الإجرامى فى ظل هذا النص. 
ولكى يكتمل تحقق الركن المادى لجرائم الاحتيال فى السوق يجب أن ينطوى 
السلوك الإجرامى الذى يقوم به الشخص على الاحتيال لكى يكون العمل الذى 
قام به جريمة من جرائم الاحتيال فى السوق. وينطوى السلوك الإجرامى على 
الاحتيال متى تم وكان القصد منه الكذب عن طريق القيام بالغش أوالخداع 
أوالتدليس لتحقيق ضائدة يرجوها الشخص من التأثير فى السير الطبيعى 
للسوق. ويناء عليه فالقاعدة العامة إن مجرد الكذب الذى لا يرتيط يبأى سلوك 
خارجى ولا يكون الهدف منه التأثير فى السير الطبيعى للسوق("'), لا يجعل من 
قام به مرتكبًا لجريمة الاحتيال فى السوق لآنه لا يخرج فى هذه الحالة عن كونه 
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محرد أقوال أوادعاءات يتحمل مسئوليتها من صدفها أواعتمد عليها وقام 
يتصرف معين يناء عليها. وتطيق هذه القاعدة حتى لوأخذ الكذب شكل كتمان 
الحقيقة ما دام لم يثم دعم هذا الكتمان يسلوك خارجى من فيل الشخص. 

وبناء عليه؛ إذا ارتبط الكذب أوكتمان الحقيقة بسلوك خارجى يؤيده فيرتقى 
الكذب فى هذه الحالة لمرتبة الخداع الذى يشكل يدوره الركن المادى لجريمة 
الاحتيال. ولا يمكن بأى حال من الأحوال حصر أنواع السلوك الخارجى التى 
تدعم أكاذيب الجانى. فقد يدعم الجانى أكاذيبه بأعمال مادية أويريطها بوقائّع 
خارجية ملموسة ومحسوسة أويستعين بشخص أوأشخاص آخرين لتأييد أوتاكيد 
أكاذييه وذلك بهدف التأثير فى السوق. ويشترط فى السلوك الخارجى المدعم 
للكذب أن يكون مستقلاً عن الكذب ذاتهء وأن يسبغ مظهر الثقة على كذب 
الجانى ويعطيه ثقة لم تكن موجودة فيه. 

فعلى سبيل المثال لا يعتير رأى المحلل الاقتصادى المشهور والمنشور فى إحدى 
الصحف والذى يتوقع من خلاله ارتفاع أوهبوط أسعار أسهم شركة معينة أوورقة 
مالية معينة جريمة من جرائم الاحتيال فى السوق متى كانت توفقعاته نابعة من 
تحليلة الشخصى للعوامل الاقتصاذية أوالسياسية أوغير ؤلك من العوامل 
الأخرى. وعلى العكس من ذلك نكون أمام جريمة من جرائم الاحتيال المتعلقة 
بالسوق متى كان المحلل الاقتصادى فد تعمد الكذب فى رأيه المنشور وكان يهدف 
من وراء نشر ذلك الرأى التلاعب بالسوق عن طريق إيجاد انطباع كاذب لدى 
الجمهور يارتفاع أوانخفاض سعر الورقة المالية» والذى تبعه إصدار أوامر شراء 
أوبيع بأسعار متدرجة من قبل المحلل الاقتصادى نفسه أومن قبل شخص 
أوأشخاص آخرين تواطئوا معه. فخفى هذه الحالة يوجد كذب صدر من الجانى 
ارتقى لدرجة الخداع باقترانه بأعمال مادية تختلف طبيعتها القانونية عن طبيعة 
الكذب تتمثل فى القيام بإصدار أوامر بيع أوشراء الورقة ا مالية. 

ونشير أخيرا إلى أنه بجانب انفراد الشخص بالقيام بجريمة الاحتيال فى 
السوق المالية فقد يتعدد المساهمون فى ارتكايها. وتأخذن المساهمة صورة 
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جربمة الاحتيال فى السوق المالية وفقًا للنظام السعودى 
المساهمة الأصلية التى يكون فيها المساهم فاعلا أصليًا وذلك بأن يتقاسم عدد 
من الجناة الأفعال المكونة للجريمة بغض النظر عن دور كل منهم فيها؛ أوصورة 
الساهسة التبعية القى يكون.فيها الساهع شسرركا إنيآ بالكتسريفن أوالساهيدة 
أوالاتفاق. وقد ساوت المادة التاسعة والأربعون من نظام السوق المالية بين الفاعل 
الأصلى للجريمة والمساهمين معه مهما كانت درجة مشاركتهم فى الفعل المكون 
لهذه الجريمة واعتبرتهم مخالفين لأحكام النظام على قدم المساواة ولم تفرق 
بينهم فى هذا الشأن. ويستنتج هذا من نص المادة نفسها حيث قررت اعتبار 
الشخص مخالفا لأحكام النظام متى قام بالعمل أوشارك فى أى إجراء يوجد 
انطباعًا غير صحيح أومضللاً بشأن السوق. وعبارة أى إجراء تشمل أى فعل 
يأخذ حكم المشاركة مهما كان حجمه رئيسيًا أوثانويًا. كما يستنتج أيضا من نص 
المادة السابعة والخمسين من النظام التى نصت على مسكولية كل من يقوم 
بتصرف بقصد التلاعب بالسوق وكل من يشترك فى هذا التصرف وجعلتهم 
مسئولين عن تعويض أى شخص يتآثر جراء الفعل الذى قاموا به. 
ويمكن تبرير هذه القاعدة بحرص المنظم على توفير أكبر قدر ممكن من 
الحماية القانونية للسوق والمتعاملين فيه من التصرفات التى تعتبر تلاعبًا 
وتضليلاً والتى من شأنها إلحاق الضرر بالسوق والمتعاملين فيه وهز الثقة 
بالاقتصاد الوطنى. وهذا ما نرى أنه دفع المنظم إلى أبعد من ذلك من خلال 
النص فى المادة السابعة والخمسين من نظام السوق المالية. على مسئولية 
الأشخاص الطبيعيين أوالمعنويين عن أضعال التابعين لهم متى كانت هذه الأفعال 
مخالفة لنظام السوق المالية واللوائح والقواعد الصادرة بناء عليه؛ وبغض النظر 
عن مدى علمهم أوعدم علمهم بما قام به التابعين لهم. 


ثاتيا - الركن المعتوى: ظ 
رأينا فيما سبق أن جرائم الاحتيال والتلاعب بالسوق تعتبز من الجرائم 
العمديلا مق كوافر القصد الجتاكى ف الذلوك الغو السريية. فقن تضية 
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المادة (59) من نظام السوق المالية صراحة على وجوب توافر الركن المعنوى فى 
هذا النوع من الجرائم المتمثل فى القصد الجنائى أى تعمد القيام بهذا النوع من 
الجرائم. وهذا يتطلب أن يعلم الجانى بكل العوامل التى تقوم بها الجريمة وأن 
تتجه إرادته إلى تحقيق التنتيجة المقصودة من ارتكابها. فقد نصت هده المادة 
على أنه (يعد مخالفًا لأحكام هذا التظام أى شخص يقوم عمدًا بعمل أويشارك 
فى أى إجراء يوجد اتطباعًا غير صحيح... إلخ). ويناء عليه فإن جرائم 
الاحتيال فى السوق تعتبر جرائم مقصودة يتخذد ركتها المعنوى صورة القصد 
وبالتالى لا تتحقق الجريمة إلا إذا ارتكب الجانى خطأ أوإهمالاً فقط. بل لا بد 
من توافر القصد الجنائى لنكون أمام جريمة من جرائم الاحتيال فى السوق 
المالية. ونشير هنا إلى أن القصد الجناتى المطلوب توافره فى هذا النوع من 
الجراكم هوالقصد الجنائى بنوعيه القصد الجناتى العام والقصد الجنائى الخاص. 
يتوافر القصد الجنائى العام بعلم الجانى بأنه يرتكب سلوكا إجراميًا يعتبر 
من أعمال الاحتيال والخداع من شأنه أن يوقع الغير فى الغلط الذى قد يدقعه 
إلى القيام بتصرف تتحقق من خلاله النتيجة التى يصبوالجانى إلى تحقيقها. 
وقد أكدت المادة (59) من النظام ذلك صراحة بنصها على أنه يعد مخالفًا 
لأحكام هذا النظام كل من يقوم عمدا بعمل أويشارك فى إجراء يوجد انطياعًا 
غير صحيح أومضللاً بشأن السوق أوالأوراق المالية. والعمد هنا يقتضى ويتطلب 
بالضرورة علم الجانى التام والصريح يأن ما يقوم به يعتبر جريمة من جرائم 
التلاعب السوق. كما أكد ذلك أيضًا نص الفقرة (أ) من المادة الثانية من لاتئحة 
سلوكيات السوق الذى تطلب صراحة علم الشخص بطبيعة السلوك أوالتصرف, 
وزاد على ذلك اعتبار الجانى عالما بطبيعة السلوك الذى يقوم به متى توافرت له 
امس متطائية يكين قد ان يماع يطبيها الاو الالتس ريك ننس ارككيه بياث 
جريمة من جرائم الاحتيال فى السوق المالية. ويناء عليه فإن قيام الجانى بهذا 
السلوك يقتضى علمه أوإمكانية علمه بأن ما يقوم به ينطوى على الكذب الذى 
يعتبر جوهر الاحتيال ويدون هذا العلم لا يتصور وجود احتيال. فقيام الجانى 


جرمة الاحتيال فى السوق المالية وفقًا للنظام السعودى 
بإجراء سلسلة من عمليات شراء سهم أوورقة مالية بأسعار متزايدة بهدف رفع 
سعر السهم أوالورقة المالية يدل على وجود القصد الجنائى لدى الجانى متى كان 
يعلم بأن ما قام به يعتبر من أعمال الاحتيال الهدف منه تحقيق سعر مرتفع 
للسهم أوالورقة المالية مبنى على السلوك الإجرامى الذى قام به. وليس مينيًا 
على العوامل المتعارف عليها فى السوق والتى من شأنها رفع سعر السهم أوالورقة 
المالية. ولا يشترط هنا تحقق النتيجة التى يهدف إليها الجانى بارتفاع سعر 
السهم أوالورقة المالية. فقد يقوم الجانى بسلسلة من عمليات الشراء ولكن لا يحقق 
النتيجة المرجوة من رفع سعر السهم. وهذا ما يتفق مع ما سبق وأن أشرنا إليه 
من اعتبار جرائم الاحتيال فى السوق من الجرائم الشكلية وهى الجرائم التى لا يلزم 
لإتمامها أن تتحقق النتيجة الإجرامية التى انصرف إليها قصد الجانى. 
ومتى انتفى علم الجانى أوإمكانية علمه بأن ما يقوم به ليس من أعمال 
الاحتيال فلا يمكن القول بتوافر القصد الجنائى فى هذه الحالة. فمن يقوه 
بسلسلة من عمليات البيع لسهم أوورقة مالية بأسعار متزايدة مبنية على توقعاته 
الشخصية للعوامل التى من شأنها رفع سعر السسهم أوالورقة المالية, لا يمكن 
القول يتوافر القصد الجنائى لديه فى هذه الحالة لانتفائه. وذلك لثبوت علمه 
يأن ما قام به لا ينطوى على كذب يتصور معه وجود الاحتيال. وبالتالى فإن ما 
قام به لا يعتبر من أفعال الخداع التى من شأنها أن تخدع الغير وتوقعه فى الغلط. 
ونشير هنا إلى أهمية التفرقة بين علم الجانى بأن ما قام به ليس من أعمال 
الاحتيالء ويين علمه بأن الفعل الذى قام به يعتبر من الآفعال المجرمة بنص 
النظام. ففى الحالة الآولى لا يتوافر القصد الجنائىء أما فى الحالة الثانية 
فالعلم يفترض تواجده لأنه علم بالنظام وبالتالى لا يقيل الادعاء بالجهل به وفقا 
للقواعد العامة(04. ظ ظ 


ويفترض فى القصد الجنائى العام أن يكون السلوك الإجرامى إراديًا أى أن 
يتم بإرادة الشخص نفسه ورضاه. ويناء عليه إذا انعدمت إرادة الشخص الذى 


د. محمد بن تاصر البجاد 
ارتكب الفعل أصلاً فلا يمكن إدانته بالجريمة واعتباره مذنبًا فى هذه الحالة 
نظرًا لقياب إرادته كالمجتون. كما يجب أن تكون هذه الإرادة خالية من العيوب 
التى قد تشويها وهى الإكراه والتدليس والغلط. كما لوأجبر الشخص على القيام 
بعمل أوإجراء يعتبر جريمة من جرائم الاحتيال فى السوق وثيت هذا الإجبار 
بصفة قاطهةء أووقع تحت تأثير الغش أوالتدليس من قبل أشخاص آخرين وثيت 
أنه الدافع الرئيس لقيامه بالعملء أوثيت أن قيامه بهذا العمل أوالإجراء قد تم 
بناء على غلط جوهرى وفع فيه شاب إرادته ودفعه لارتكاب هذا العمل. 

أما القصد الجنائى الخاص فيتمثل فى مجرد انصراف نية الجانى إلى القيام 
بأحد الطرق الاحتيالية بنية تحقيق النتائج التى يرجوها من قيامه بهذا السلوك. 
والتى نؤثر فى السير الطبيعى للسوق يفض النظر عما إذا كان حقق أولمٍ يحقق 
فوائد من ذلك. ؤانصراف نية الجانى إلى تحقيق هذه النتائج يعتبر شرطا لازما 
لاعتبار السلوك الذى قام به الجانى جريمة من جرائم الاحتيال والتلاعب 
بالسوق وفقا لنص المادة (45) من نظام السوق المالية التى نصت على أنه (يعد 
مخالفا لأحكام هذا النظام أى شخص يقوم عمدًا بعمل أويشارك فى أى إجراء 
بوجد اتطباعا قير صتعيع أومطللا ...: بقصد إيجاد ذلك الانطياع: ...). 

ونشير هنا إلى أن نيل الدافع الذى قام من أجله الجانى يجريمة من جرائم 
الااحتيال فى السوق المالية لا ينفى نية أوقصد الاحتيال وبالتالى انتفاء الركن 
المعنوى للجريمة. فالدافع لا يكون عنصرًا من عناصر التجريم متى توافر فى 
السلوك الإجرامى ركنيه المادى والمعنوى!' '). فمن يقوم بارتكاب فعل أوسلوك 
يعتبر جريمة من جرائم الاحتيال فى السوق بقصد رفع سعر السهم أوالورقة 
المالية ليحقق أرياحًا طائلة بدافع التصدق بهذه الأرباح وتوزيعها على الفقراء 
أوالتبرع بها للجمعيات الخيرية يعتير عمله هذا جريمة بغض النظر عن نبل دافعه. 

وقد حددت المادة (49) من النظام النتائج التى متى انصرفت نية الجانى إلى 
تحقيقها نكون أمام جريمة من جرائم الاحتيال فى السوق المالية. وبناء عليه فإن 
القصد الجنائى الخاص يتحقق فى جرائم الاحتيال فى السوق إذا كان الجانى 


والدشدشنششنششسشيصا لسلس سس سس فهرية الإدارة العامة 
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مارس السلوك الإجرامى بقصد إيجاد انطباع كاذب ومضلل يتعلق بالسوق 
أوالأسعار أوقيمة ورقة مالية, أولحث الآخرين على الشراء أوالبيع أوالاكتتاب فى 
. تلك الورقة أوالإحجام عن ذلك؛ أولحث المتعاملين على ممارسة أوعدم ممارسة 
أى حقوق تمنحها الورقة. 

ونوضح هنا أن الفقرة (ج) من المادة (44) أوردت تعدادًا لبعض أنواع الأعمال 
والتضصرفات القى تتبن احخيالاً + وما 'تجدر ملأحظكه هنا أن هذا التعداد قن جاء 
على سسل القال,واعسن الحصيو وهذا ها ذكده تفن هذه التقرة: 

كرتب غالى جنرورة فراش الرقع اللترى فى مراكم الاستيال تي الوق تتربيزة 
قانونية مهمة تتعلق يتحديد من يقع عليه عبء إثيات توافر هذا الركن فى هذا 
النوع من الجرائم؛ وعما إذا كان يقع على سلطة الاتهام بحكم أن لديها صلاحيات 
التحقيق أوعلى المتهم . 

وللإجابة عن هذا التساؤل لا بد من الرجوع للطبيعة القانونية لجرائم 
الاحتيال فى السوق. فقد رأينا فيما سبق أن هذا النوع من الجرائم يعتير من 
السراكم العممية القن يجب آن تراشر فيه القعيد الجذالى رقش النظر هن : 
تحقق النتيجة الإجرامية من عدمه. كما سيق وأن رأينا بأن الركن المعنوى فى 
هذا النوع من الجرائم يتطلب توافر القصد الجنائتى العام المتمثل فى علم 
الشخص بأن ما يقوم به يعتير سلوكا إجراميًا يعد من أعمال الاحتيال والخداع 
من شآنه أن يوقع الغير فى الغفلط: كما يتطلب تواغر القضد الجثان الخاص 
المتمثل فى وجود انصراف نية الشخص إلى القيام بإحدى الطرق الاحتيالية بنية 
تحقيق النتائج التى يرجوها من قيامه بهذا العمل. ويترتب على ذلك أن الشخص 
قد يقوم بالسلوك من دون توافر القصد الجنائى لديه لا يعتبر عمله فى هذه 
الحالة جريمة من جرائم الاحتيال بالسوق. والعكس ضحيح فمتى قام الشخص 
بالسلوك مع توافر القصد الجنائى لديه فإنه يعتبر مقترفًا لجريمة من جرائم 
التلاعب بالسوق. فمعيار التفرقة بين هاتين الحالتين يتمثل فى وجود أوعدم 
وجود القصد الجنائى وليس فى السلوك المرتكب بحد ذاته. ويناء عليه إن عبء 
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الإثبات فى هذه الحالة يجب أن يقع على عاتق من يدعى وجود الركن المعنوى فى 
السلوك الذى ارتكيه الجائى. وهذا يعنى بالنتيجة وقوعه على عاتق سلطة 
الاتهام. فمتى وقع الفعل فإن وقوعه يعتير مجرد فريئة على وجود القصد 
الجنائى لديه تسمح لسلطة الاتهام بأن توجه الاتهام للشخص.ء ولكن لا يمكن 
اعتباره دليلا قاطعًا على وجوده إذ يستطيع المتهم أن يدراً الاتهام الموجه إليه متى 
افيف العقاء القصس المتاكى لذمه يموحي آدلة مقتعة تطمكن [ها لحنة الفصل :قن 
منازعات الأوراق المالية. 


المسحث الثانى - صور جريمة الا حدتيال فى السوق الماليك: 

يقصد بصور جرائم الاحتيال والتلاعب بالسوق أنواع التصرفات أوالأعمال 
التى يقوم يها الجانى وتمتير من جرائم التلاعب بالسوق والتى عددها النظام 
ولاتحة سلوكيات السوق. وقد سبقت الإشارة إلى أن تعداد الأعمال التى تعتير 
من جرائم الاحتيال والتلاعب بالسوق قد جاء فى النظام ولائتحة سلوكيات السوق 
علن سل القال.ولينين الحضيو.. كما مضق وات راننا أن الاذة التاجمة والأريعية 
من نظام السوق المالية والمادة الثائية من لائحة سلوكيات السوق قد نصتا على 
القناعدة العامة والقى يمكن وثاء,علبي] كتهزيوءها إذا كان الفول أوالاخراء تعقو 
جريمة من جرائم الاحتيال فى السوق المالية أم لا. وبناء عليه قد تستجد أعمال 
أوتصرفات مستقيلاً غير تلك المشار إليها فى النظام ولائحة سلوكيات السوق. 
وفى هذه الحالة يمكن اعتبارها من جرائم حبار فى السوق متى ثم تكييفها 
على أنها من جرائم الاحتيال فى السوق المالية وفقًا للقاعدة العامة الواردة فى 
الفقرة (أ) من المادة التاسعة والأربعين من نظام السوق المالية والمادة الثانية من 
لائحة سلوكيات السوق. ظ 

ووفقًا لهذه القاعدة فإن أى عمل أوتصرف أوإجراء أوممارسة تنطوى على 
تلاعب أوتضليل بشأن السوق أوأى ورقة مالية. يعتير من جرائتم الاحتيال فى 
السوق المالية متى تم وكان الهدف منه إيجاد انطباع كاذب ومضلل بشأن السوق 


للسلشسشسسلسسسس سس سس قورية الإدارة العامة 
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أوالورقة المالية. من خلال الإيحاء بوجود تداول نشط فى الورقة؛ أواهتمام 
بشرائها أوبييعهاء أوتكوين سعر مصطنع لبيع أوعرض أوطلب الورقة. أولحت 
الآخرين على ممارسة الحقوق التى تمنحها الورقة أوالإحجام عن ذلك. 

ويعتير الشخص مذنبًا فى هذه الحالة إذا كان قد قام بهذا الفعل بنفسه 
أوبالمشاركة مع آخرين وهويعلم بطبيعة التصرف أنه جريمة من جرائم الاحتيال 
والتلاعب بالسوق أوإذا كان من الممكن له أن يعلم. كما يعتير مذنيًا سواء قام 
بالتصرف بشكل مباشر أوغير مباشر عن طريق توجيه أوامره لأشخاص آخرين. 

وقد نص نظام السوق المالية ولائحة سلوكيات السوق على العديد من الصور 
القن من الممكن أن #قهذها جريمة الأحقيال فقن السوق اكالية. .وهذه احور 
تستقل كل منها عن الأخرى وتكون جريمة قائمة بحد ذاتهاء ولكن لتقارب تلك 
الصور فى الركن المادى والمعنوى المكونان لكل منهماء فإن ما سبق وأن أوضحناه 
من تحليل للركنين المادى والمعنوى لجريمة الاحتيال يعتبر كافيًا لإيضاح الأركان 
القادونة لجرو هاو السرم 

وبناء عليه سنوضح فيما يلى صور جرائم الاحتيال فى السوق المالية من خلال 
مايميز كل صورة عن الأخرى وهوالسلوك الإيجابى المكون لكل صورة منها. 
وتتمثل صور هذه الجريمة فى التالى: 


-١‏ القيام بعقد صفقات فى أوراق مالية لا تنطوى على انتقال حقيقى لملكية تلك 

الأوراق المالية: 

نصت الفقرة (أ) من اليند )١(‏ من الفقرة (ج) من المادة التاسعة والأريعين من 
نظام السوق المالية: وكدلك اليند رقم 6 من المفمرة 0 من المادة الثالتة من لائحة 
سلوكيات السوق على تجريم القيام بعقد صفقات فى أوراق مالية لا تنطوى على 
انتقال حقيقى للملكية الحقيقية للورفقة. 

ويتمثل السلوك الإيجابى المكون لهذه الجريمة فى قيام الجانى بعقد صفقات 
فى أوراق مالية لا يترتب عليها انتقال حقيقى لملكية الورقة المالية. ويقصد 


د. محمد بن ناصر البيجاد 


بعيارة عقد الصفقات فى الأوراق المالية القيام بأى تصرف من التصرفات الناقلة 
تلكية الورقة المالية كالبيع والشراء والهبة وسواء قام الجانى بتنفيذ صفقة واحدة 
أوعدة صفقات. وبناء عليه يخرج من نطاق هذه الجريمة بالأصل أى تصرف 
غير ناقل للملكية يمكن إجراؤه على الورفة المالية كالرهن. فالرهن تصرف يرتب 
ضمانًا لدين ثابت فى الذمة أوآيل للثبوت7' '). ولا يترتب عليه أصلا نقل فورى 
للكية الورقة بمجرد إمضاء عقد الرهن. ويتوقف نقل الملكية فيه على الشروط 
المتفق عليها فى عقد الرهن بين الراهن والمرتهن. ومع ذلك فَمن المتصور أن 
يكون الرهن وسيلة للقيام بهذا النوع من الجرائم كما سنوضح لاحقا. 

وبجانب التصرف الناقل للملكية يجب لاعتبار العمل أوالتصرف سلوكا إجراميًا 
ألا يترتب على هذا السلوك انتقال حقيقى فى ملكية الورقة المالية. حيث يبقى 
المتصرف بالورقة هومالكها الحقيقى بالرغم من قيامه بالتصرف الناقل للملكية 
والذى يفترض معه انتقال ملكية الورقة إلى شخص آخر. ويمكن أن يقوم الشخص 
بهذا السلوك بتقسه ولحسابه. كما يمكن أن يقوم به بنفسه ولكن لحساب 
شخص آخر تواطأ معه لإخفاء حقيقة التصرف وإضفاء طابع الصورية عليه. 

ويمكن أن يقوم الشخص بالعملية الناقلة للملكية بنفسه ولحسابه وذلك عن 
طريق قيام الشخص بتنفيذ أوامر بيع أوشراء من نفسه لنفسه. ويتم هذا 
التصرف عادة عن طريق فيام الشخص بتدوير ما يملكه من أوراق مالية بين 
محافظه الاستثمارية. فعلى سبيل المثال يقوم الشخص بإدخال أوامر بيع محددة 
تحديدا دقيقا من حيث الكمية والسعر والتوقيت من إحدى محافظه الاستثمارية: 
ثم يقوم فى فترة تليها أوتسبقها بإدخال أوامر شراء بنفس الشروط والمواصفات 
من محفظة استثمارية أخرى وبالتالى يتم تتفيذ هذه الصفقة آليًا من قبل نظام 
التداول. ففى هذه الحالة يظهر للمتعاملين فى السوق بأن هناك كميات تم بيعها 
بأسعار قد تؤثر عليهم وتجعل لديهم انطباعًا غير صحيح أومضللا بشأن السوق 
أوبشآن هذه الورقة بالذات. 


الع أ تش كلسل ل سس وريه الإدارة العامة 
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ولا يوجد فرق فى هذه الحالة بين قيام الشخص بنفسه بتتنفيد هذه الصفقة 
أوأن يتم تنفيذها من قبل شخص آخر كوسيط التداول مثلا. حيث يستوى هنا 
أن يكون تنفيذ هذه الأوامر قد تم بواسطته شخصيًا أوبواسطة شخص آخر. 
ولا يعتبر المنفن شريكًا أومتواطاً مع الجانى فى هذه الحالة إذا لم يكن يعلم بنية 
الجانى وقصده. أما إذا ثبت علم المنفذ بأن ما يقوم به الشخص يهدف إلى 
إيجاد انطباع غير صحيح ومضلل بشأن السوق: ففى هذه الحالة يجب أن يمتنع 
عن تنفين الصفقة لعلمه بأنها تنطوى على جريمة من جرائم الاحتيال والتلاعب 
بالسوق. وإلا اعتبر شريكا للجانى لافتراض وجود قرينة التواطؤ فيما بينهم 
لتنفيذ هذه الصفقة؛ وكذلك تطبيقا لنص الفقرة (أ) من المادة الثانية من لائحة 
سلوكيات السوق التى حظرت المشاركة فى أى تصرفات أوممارسات تنطوى على 
تلاعب أوتضليل فيما يتعلق بأمر أوصفقة على ورفة مالية. 

كما يمكن أن يقوم الشخص بنفسه بهذا التصرف ولكن نحساب شخص آخر 
تواطأ معه لإخفاء حقيقة التصرفء أى أن يتم تنفين تصرف صورى ببيع الورفة 
المالية بحيث لا يترتب عليه انتقال حقيقى فى ملكية الورقة. ويكون ذلك بأن يتم 
الاتفاق بين البائع وشخص آخر على أن يقوم هذا الآخير بشراء الورقة المالية ونقل 
ملكيتها له نقلاً صوريًا فقط الغرض منه التحايل على النظام والتمويه على حقيقة 
مالك الورقة الحقيقى لتتفيذ التصرف وتحقيق الهدف منه مع تجنب العقوبات 
النظامية فى نفس الوقت. ويتم ذلك عن طريق بيع ورقة مالية بإدخال أمر بيع 
محدد تحديدًا دقيقًا من حيث الكمية والسعر والتوقيت ويقوم الشخص الآخر 
باتفاق وبإيعاز وتواطؤ مع البائع بإدخال أمر بيع بنفس الشروط والمواصفات 
الخاصة بعرض الورقة: ومن ثم يتم تنفينذ أمرى البيع والشراء من قبل نظام التداول. 

ويمكن تصور هذه الحالة أيضنًا فى حالة الرهن وذلك متى ما تم التواطؤ بين 
الراهن والمرتهن على رهن الأوراق المالية صوريّاء ومن ثم نقل ملكيتها إلى الداكن 
المرتهن الذى يقوم ببيعها بسعر مرتفع أومنخفض حسب الاتفاق مع الراهن للإضرار 
بالسوق والإخلال بسيره الطبيعى وتجنب الوقوع فى تهمة ارتكاب جريمة من 
جرائم التلاعب بالسوق. 
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- الإيحاء بوجود تداول نشط فى ورقة مالية عن طريق القيام بإدخال أمر أوأوامر 
شراء لورقة مالية معينة: 


نصت الفقرة (ب) من اليند )١(‏ من الفقرة (ج) من المادة التاسعة والأربعين 
من نظام السوق المالية وكذلك اليند رقم )١(‏ من الفقرة (ب) من المادة الثالثة من 
معيتة مع العلم المسيق بآن هناك أوامر بيع مشابهة أدخلت أوستد خل من قيل 
طرف أوأطراف أخرى مختلفة لنفس الورقة المالية. 

ويتمثل السلوك الإيجابى المكون لهذه الصورة من جريمة الاحتيال فى قيام 
الجانى يإدخال أمر أوأوامر شراء لورقة مالية معينة لعلمه المسبق بأن هناك 
مختلفة تلتفس الورقة . 

ونظرًا لكون عملية الشراء عملية مشروعة بحد ذاتها فإنها لا تعتير جريمة 
إلا إذا تحقق فيها وجود العلم المسبق لمن قام بالشراء بوجود أمر أوأوامر بيع 
مشابهة من حيث الكمية والسعر وتوفيت الإدخال. وفد يثير استخدام المنظم 
للفظة مشايهة فى نص الفقرة (ب) من البند (١)من‏ الغفمرة (ج) من المادة 
التاسعة والأريعين من نظام السوق المالى بعض اللبس لدى البعض فيما يتعلق 
بكون المنظم قد أستيعد حالة مطايقة أوامر الشراء لآوامر البيع من نطاق هده 
يمكن تفسيرها لغويًا بحيث تشمل أيضًا مطابقة أوامر الشراء لأوامر البيع. 
ويلاحظ هنا أن عدم نص المنظم على المطابقة واكتفاءه بالنص على المشابهة لا ينفى 
وقوع الجريمة بالنسبة لأوامر الشراء التى تتطابق مع أوامر البيع ووقوعها مقصور 
على الأوامر المتشابهة فقط ولا يتعداها إلى الأوامر المتطابقة. قتطايق الأوامر 
يعتبر درجة أقوى من التشابه, ومن ثم إن علة التجريم فى التطابق أقوى منها 
فى التشابه؛ فالمنظم استخدم لفظة التشابه لتجريم الأصفر للدلالة على تجريم 
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الآكبر وهذه مسألة بديهية لا غبار عليها. ونشير فى هذا الأمر إلى أن اليند رقم 
)١(‏ من الفقرة (ب) من المادة الثالثة من لائحة سلوكيات السوق جاء أكثر وضوحا 
من نص النظام حيث استخدم لفظة الأوامر المشابهة للدلالة على المتطابقة كما 
أشار إلى الأوامر المتقارية. هذا ولم يحدد نظام السوق المالية وكذلك لاكئحة 
سلوكيات السوق المعيار أوالمعايير التى يتم بناء عليها تحديد ما إذا كانت الأوامر 
متشارية أومتقارية:. وف هدم الحالة ترى أن تشرسر ذلك مود لكتدير الهيذا 
بالدرجة الأولى.: : فمتى ما رأت أن هناك تشابها أوتقاريًا فلها أن تقيم الدعوى 
أمام اللجنة التى بدورها لها سلطة نهائية فى تقدير مدى التشابه أوالتقارب. 


؟- الإيحاء بوجود تداول نشط فى ورقة مالية عن طريق القيام بإدخال أمر أوأوامر 
بيع ورقة مالية معينة: 


نصت الفقرة (ج) من البند )١(‏ من القفقرة (ج) من المادة التاسعة والأربعين من 
نظام السوق المالية وكذلك اليند رفم (") من الفقرة (ب) من المادة الثالثة من 
لائحة سلوكيات السوق على تجريم القيام بإدخال أمر أوأوامر بيع ورقة مالية 
معينة مع العلم المسبق بأن هناك أوامر شراء مشابهة أدخلت أوستدخل من قيل 
طرف أوأطراف أخرى مختلفة لنفس الورقة المالية. 

فعلى عكس جريمة الإيحاء بوجود تداول نشط فى ورقة مالية عن طريق 
القيام بإدخال أمر أوأوامر شراء ورقة مالية معينة: يتمثل السلوك الإيجابى فى 
هذه الجريمة بقيام الجانى بإدخال أمر أوأوامر بيع لورقة مالية معينة لعلمه 
الممسبق بأن هناك أوامر شراء مشابهة قد تم إدخالهاء أوأنها مستدخل من قبل 
طرف أواظراف كرض مطتلقة لنقمى الورقة: 

ولا تعتبر عملية البيع جريمة إلا إذا تحقق فيها وجود العلم المسبق لمن قاه 
بالبيع بوجود أمر أوأوامر شراء مشابهة من حيث الكمية والسعر وتوقيت 
الإدخال. ومثلما سبق أن رأينا فيما يختص بجريمة الإيحاء بوجود تداول نشط 
فى ورفة مالية عن طريق القيام بإدخال أمر أوأوامر شراء ورقة مالية معينة؛ فقّد 
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يثير استخدام المنظم للفظة مشابهة فى نص الفقرة (ج) من البتد )١(‏ من الفقرة 
(ج) من المادة التاسعة والأربعين من نظام السوق المالى بعض الليس عند البعض 
فيما يتعلق بكون المنظم قد استيعد حالة مطابقة أوامر البيع لأوامر الشراء من 
نطاق هذه الجريمة. وتؤكد فى هذا الشأن أن ما سيق أن أوضحناه فيما يتعلق 
يجريمة الإيحاء بوجود تداول نشط فى ورفة مالية عن طريق القيام بإدخال أمر 


غ- شراء أوتقديم عروض شراء لورقة مالية تتزايد بشكل متتابع أوينمط من الأسعار 

متتابعة التزايد : 
نص البند رقم )١(‏ من الفقرة (ب) من المادة الثالثة من لاتحة سلوكيات السوق 
على هذا التوع من الجرائم الذى يعتبر صورة إضافية على تلك الصور التى عددها 

البند )١(‏ من الفقرة (ج) من المادة التاسعة والآربعين من نظام السوق المالية. 

ويتمثل السلوك الإجرامى فى هذه الجريمة فى قيام الجانى يشراء أوتقديم 
عرومن شيراء ور قشهالية سيعر مدراتن مال بطاري اسمن الأسعار متتايعة 
التزايد. ولاتمام السلوك الإيجابى بالشكل الذى يتحقق به وفوع هذه الجريمة 

لايد من تواقر الشروط التالية فيةه: 

-١‏ أن يقوم الجانى بالشراء الفعلى للورقة المالية مما يترتب عليه انتقال ملكيتها 
إليه» أوآن يقوم بمجرد تقديم عروض لشراء هذه الورقة. وقد ساوى المنظم 
يين حالة تقديم عروض الشراء والشراء الفعلى لإسباغ أكبر قدر ممكن من 
الحماية على السوق والمتعاملين فيه: نظرًا لآن تقديم عروض الشراء يؤدى 

إلى نفس النتيجة التى يؤدى إليها الشراء الفعلى فى حالة تعمد الإضرار 
بالسوق عن طريق إيجاد انطباع كاذب ومضلل عنه. فالمتعاملون بالسوق 
يصلون إلى نفس الانطباع تقريبًا حول وضع الورقة المالية فى حالة 
ملاحظتهم وجود عمليات شراء أوعروض مقدمة للشراء على هذه الورقة. 


ارد 


جربمة الاحتيال فى السوق المالية وفقًا للنظام السعودى 
؟- أن يتم الشراء بأسعار متزايدة بشكل متتايع. فيقوم الجانى بإدخال أوامر 
شراء للورفة المالية بأسعار تتوافق فى ارتفاعها مع تدرج ارتفاع أسعار عرض 
الورقة المتتابع. ويستمر الجانى بالشراء إلى القدر الذى يعتقد أنه يحمّق 
الهدف الذى يرجوه من قيامه بذلك. فقّد يكون هدفه إما إعطاء اتطباع 
كاذب ومضلل بأن هناك اهتمامًا بشراء الورقة؛ ليقوم من ناحية ثانية ببيع 
وتصريف ما يملكه منها. أويقوم بذلك بهدف تكوين سعر مصطنع لطلب 
هذه الورقة أوعرضهاء أومن أجل إعطاء انطباع كاذب ومضال يوحى بوجود 
تداول نشط عليهاء أوغير ذلك من التصرفات التى تهدف إلى إيجاد انطباع 
كاذب ومضلل بشأن السوق. 
وبجانب الشراء أيضا أضاف المنظم القيام بتقديم عروض الشراء إلى السلوك 
الإيجابى المكون للركن المادى لهذه الجريمة. ويجب لآن يكون عرض الشراء سلوكا 
إيجابيًا مكوذا للجريمة أن يتم بأنماط سعرية متتابعة التزايد بحيث يقوم الجانى 
بإدخال عروض شراء للورقة بأنماط سعرية متزايدة وبشكل متتابع. ولا فرق فى 
هذه الحالة لاعتبار تتابع الأنماط شرطا لقيام الجريمة بين أن يتم إدخال هذه 
الأوامر ذات الأنماط السعرية المتتابعة دفعة واحدة: أوأن يتم إدخال أمر بعد 
تنفين الأمر السابق عليه: فالتتابع يشمل هاتين الحالتين فى نظرنا . 
ونشير أخيرًا إلى أنه لا يوجد فرق فيما يتعلق بقيام هذه الجريمة بالنسية 
للجانى بين قيام الجانى بنفسه بالشراء أوتقديم عروض الشراء؛ أوأن يتم تنفيذها 
من قبل شخص آخر كوسيط التداول مثلاً. ولا يمكن اعتبار المنفذ شريكا أومتواطتًا 
مع الجانى فى هذه الحالة إذا لم يكن يعلم بنية الجانى وقصده أولم يكن من اليسير 
عليه أن يعلم. أما إذا ثبت علم المنفنذ بأن ما يقوم به الشخص يعتبر جريمة: وأنه 
يهدف إلى إيجاد انطياع غير صحيح ومضلل بشأن السوق أوكان من اليسير عليه 
أن يعلم. ففى هذه الحالة يجب أن يمتنع عن تنفيذ الصقفقة لعلمه بأنها تنطوى 
على جريمة من جرائم الاحتيال والتلاعب بالسوقء وإلا اعتبر شريكًا للجانى: 
وذلك لافتراض وجود قرينة التواطؤٌ فيما بينهم لتنفيذ هذه الصفقة؛ وكذلك 
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تطبيقًا لنص الفقرة (أ) من المادة الثانية من لائحة سلوكيات السوق التى حظرت 
المشاركة فى أى تصرفات أوممارسات تنطوى على تلاعب أوتضليل فيما يتعلق 
بأمر أوصفقة على ورقة مالية. وإذا ما ثبت هذا التواطؤ فإن الوسيط يكون 
مسئولاً عن تعويض المتضرر أوالمتضررين؛ وتلحق هذه المسئولية أيضًا شركة 
الوساطة التى يعمل بها تطبيقًا لنص المادة السابعة والخمسين من النظام. 


60- بيع أوتقديم عروص بيع لورقة مالية تتناقص بشكل متتايع أويتمط من الأسعار 

نص البند رقم (غ) من الفقرة (ب) من المادة الثالثة من لائحة سلوكيات السوق 
على هذا النوع من الجرائم الذى يعتبر صورة إضافية على تلك الصور التى 
عددها البند )١(‏ من الفقرة (ج) من المادة التاسعة والأريعين من نظام السوق 
المألية. 


يهب 


ويألحخد السلوك الايجابى المكون لهذه الجحريمة صورة قيام الجحانى ببيع 
أوتقديم عروض بيع ورقة مالية بسعر متنافص بشكل متتابع أوينمط من الأسعار 
متتايعة التنافص. ولإثتمام السلوك الإيحابى بالشكل الدى تمصوم معه هده 
الجريمة لا بد من توافر الشروط التالية ذيه: 


-١‏ أن يقوم الجانى بالبيع الفعلى للورقة المالية مما يترتب عليه انتقال ملكيتها 
إلى شخص آخرء أوأن يقوم بتقديم عروض لبيع هذه الورقة. وقد ساوى 
المنظم بين حالة تقديم عروض البيع والبيع الفعلى؛ وذلك لإسباغ أكبر قدر 
ممكن من الحماية على السوق والمتعاملين فيه؛ نظرًا لأن تقديم عروض البيع 
يؤدى إلى نفس النتيجة التى يؤدى إليها البيع الفعلى فى حالة قصد 
بالإضرار بالسوق عن طريق إيجاد انطباع كاذب ومضلل عنه. فال متعاملون 
بالسوق يصلون إلى نفس الانطباع تقرييًا حول وضع الورقة المالية فى حالة 
مالاحظتهم وجود عمليات بيع أوعروض مقدمة للبيع على هذه الورقة. 


0 
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؟- أن يتم البيع بأسعار متناقصة بشكل متتايع؛ فيقوم الجانى بإدخال أوامر بيع 
للورقة المالية بأسعار تتوافق فى تناقصها مع تدرج انخفاض أسعار عرض 
الورقة المتتابع. ويستمر الجانى فى البيع إلى القدر الذى يعتقد أنه يحقق 
الهدف الذى يرجوه من قيامه بذلك. فقد يكون هدفة إما إعطاء اتطباع 
كاذب ومضلل بأن هناك اهتماما ببيع الورقة: ليقوم من ناحية ثانية بالشراء 
فيها لزيادة ما يملكه منها. أويقوم بذلك بهدف تكوين سعر مصطنع لطلب 
هذه الورقة أوعرضهاء أومن أجل إعطاء انطباع كاذب ومضلل يوحى بوجود 
تداول نشط عليهاء أوغير ذلك من التصرقات التى تهدف إلى إيجاد اتطباع 
كاذب ومضلل بشأن السوق. 
وبجانب البيع أيضنًا أضاف المنظم القيام بتقديم عروض البيع إلى السلوك 
الإيجابى المكون للركن المادى لهذه الجريمة. ويجب لأن يكون عرض البيع 
سلوكًا إيجابيًا مكونًا للجريمة أن يتم بأنماط سعرية متتابعة التناقص بحيث 
يقوم الجانى بإدخال عروض بيع للورقة بأنماط سعرية متناقصة وبشكل متتابع. 
ولا فرق فى هذه الحالة لاعتيار تتابع الأنماط شرطا لقيام الجريمة بين أن يتم 
إدخال هذه الأوامر ذات الأنماط السعرية المتتابعة دفعة واحدة. أوأن يتم إدخال 
أمر بعد تنفين الأمر السابق عليه فالتتابع يشمل هاتين الحالتين فى نظرنا . 
ونشير أخيرًا إلى أنه لا يوجد فرق فيما يتعلق بقيام هذه الجريمة بالنسية 
للجانى بين قيام الجانى بنفسه بالبيع أوتقديم عروض البيع؛ أوأن يتم تتنفيذها 
من قبل شخص آخر كوسيط التداول مشلاً. ولا يمكن اعتبار المنفذ شريكا 
أومتواطئًا مع الجانى فى هذه الحالة إذا لم يكن يعلم بنية الجانى وقصده أولم 
يكن من اليسير عليه أن يعلم. أما إذا ثبت علم المنفن بآن ما يقوم به الشخص 
يعتبر جريمة: وأنه يهدف إلى إيجاد انطباع غير صحيح ومضلل بشأن السوق 
أوكان من اليسير عليه أن يعلم. ففى هذه الحالة يجب أن يمتتع عن تتفيد 
الصفقة لعلمه بأنها تتطوى على جريمة من جرائم الاحتيال والتلاعب بالسوق؛ 
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وإلا أعتبر شريكا للجانى. وذلك لافتراض وجود قرينة التواطؤ فيما بينهما 
لتنفين هذه الصفقة: وكذلك تطبيقًا لنص الفقرة (أ) من المادة الثانية من لائحة 
سلوكيات السوق التى حظرت المشاركة فى أى تصرفات أوممارسات تنطوى على 
تلاعب أوتضليل فيما يتعلق يأمر أوصفقة على ورقة مالية. وبناء على نص المادة 
السايعة والخمسين من النظام يكون الوسيط وشركة الوساطة التى يعمل بها 
مسئولين عن تعويض المتضرر أوالمتضررين عن الأضرار التى لحقت بهم فى هذه 
الحالة. 


5"- إدخال أمر أوأوامر لشراء أوبيع ورفة مالية بهدف وضع سعر مسيق التحديد 

للبيع أوالعرض أوالطلب: 

نص البند رقم (0) من الفقرة (ب) من المادة الثالثة من لائحة سلوكيات السوق 
على هذا التوع من الجرائم المتمثل فى قيام الجانى بإدخال أمر أوأوامر شراء 
أوييع لورقة مالية معينة بهدف وضع سعر مسيق التحديد للبيع أوالعرض 
أوالطلبء مما ينتج عنه إيجاد سعر مصطنع لسعر بيع أوعرض أوطلب الورقة 
المالية. 

ويتجسد السلوك الإيجابى فى هذه الجريمة بقيام الجانى بإدخال أمر 
أوأوامر شراء أوبيع لورفة مالية معينة بهدف وضع سعر مسبق التحديد للبيع 
أوالعرض أوالطلب. والسلوك الإجرامى المكون للجريمة ينطوى على الاحتيال 
المتمثل فى الغش والخداع الذى يلجا إليه الشخص لإيجاد انطباع كاذب ومضلل 
يتعلق يحقيقة سعر بيع الورقة أوسعر عرضها أوسعر الطلب عليها بحيث يجعل 
هذا المسعر سمرا مصطنفا. فيقع الغير فى الليس أوالغفلط يعخصوص سعر 
الورقة ويندفعون إلى الإقبال على بيعها أوشراتها أوالااحجام عن ذلك؛ بما قد 
يوحى للمتعاملين بالسوق بوجود تداول نشط سلبى أوإيجابى فى الورقة المالية 
على خلاف الحقيقة؛ مما يؤدى إلى الإضرار بالسير الطبيعى للسوق وتحقق 
فائدة غير مشروعة للجانى تمت بناء على الاحتيال الذى قام به. 
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/ا- إدخال أمر أوأوامر لشراء أوبيع ورقة مالية بهدف تحقيق سعر إغلاق مرتفع 

أومنخفض للبيع أوالعرض أوالطلب: 

نص البند رقم (0) من الفقرة (ب) من المادة الثالثة من لائحة سلوكيات السوق 
على هذا النوع من الجرائم المتمثل فى قيام الجانى بإدخال أمر أوأوامر شراء أوبيع 
لاا عائيةا سدواة وديف العاذيق سد تقاف عرف رتكا ارب رديش 
أوطلب الورقة المالية؛ مما ينتج عنه إيجاد سعر مصطنع لسعر بيع أوعرض 
أوطلب الورقة المالية. 

ويتمثل السلوك الإيجابى المكون لهذه الجريمة فى قيام الجانى بإدخال أمر 
أوأوامر شراء أوبيع لورقة مالية معينة بهدف تحقيق سعر إغلاق مرتفع أومنتخفض 
لبيع أوعرض أوطلب الورقة المالية. والسلوك الإجرامى المكون للجريمة ينطوى 
على الاحتيال المتمثل فى الغش والخداع الذى يلجأ إليه الشخص لإيجاد انطباع 
كاذب ومضلل يتعلق بحقيقة سعر إغلاق بيع أوعرض أوطلب الورقة مما يجعل 
هذا السعر سعرًا مصطنعا وليس حقيقيًا مبنيًا على العوامل الطبيعية للسوق. 
ومن ثم قد يضلل هذا السلوك المتهاملين فى السوق عن طريق وقوعهم فى اللبس 
أوالغلط بشأن توقعباتهم لسعر الورقة ويدفعهم إلى الإقبال على بيعها أوشرائها 
أوالإاحجام عن ذلك. وهذا بدوره يؤدى إلى الإضرار بالسير الطبيعى للسوق؛ وتمكين 
الجانى من تحقيق فائدة غير مشروعة له ثمت بناء على الاحتيال الذى فام به. 


/- إدخال أمر أوأوامر لشراء أوبيع ورقة مالية بهدف إبقاء سعر البيع أوالعرض 
أوالطلب ضمن مدى مسبق التحديد: 
نص البتد رقم (0) من الفقرة (ب) من المادة الثالثة من لاكحة سلوكيات السوق 
على أن قيام الجانى بإدخال أمر أوأوامر شراء أوبيع لورقة مالية معينة بهدف 
إيقاء سعر بيع أوعرض أوطلب الورقة ضمن مدى مسيق التحديد: يعتبر جريمة 
من جرائم الاحتيال فى السوقء مما ينتج عنه إيجاد سعر مصطنع لسعر بيع 
أوعرض أوطلب الورفة المالية. 
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ويتجسد السلوك الإيجابى فى هذه الجريمة فى فيام الجانى بإدخال أمر 
أوأوامر شراء أوبيع لورقة مالية معينة بهدف إبقاء سعر البيع أوالعرض أوالطلب 
للورقة المالية ضمن مدى مسيق التحديد. ويجب أن يتطوى السلوك الإجرامى 
المكون لهذه الجريمة على الاحتيال الذى يلجا إليه الشخص لإيجاد انطياع كاذب 
ومضلل يتعلق بحقيقة سعر بيع أوعرض أوطلب الورقة؛ مما يجعل هذا السعر 
سعرًا مصطنعًا وليس حقيقيًا مينيًا على العوامل الطبيعية للسوق. ومن ثم قد 
يضلل هذا السلوك المتعاملين فى السوق عن طريق وفوعهم فى الليس أوالغلط 
بشأن توقعاتهم لسعر الورقة. ويدفعهم إلى الإقبال على بيعها أوشرائها أوالإحجام 
عن ذلك؛ وهذا بدوره يؤدى إلى الإضرار بالسير الطبيعى للسوق: وتمكين 
الجانى من تحقيق فائدة غير مشروعة له ثمت بناء على الاحتيال الذى قام به. 


9- إدخال أمر أوسلسلة من الأوامر على ورقة مالية دون وجود نية لتنفيدها : 
نص البند رقم (6) من الفقرة (ب) من المادة الثالثة من لائتحة سلوكيات السوق 
على هذا النوع من الجرائم المتمثل فى قيام الجانى بإدخال أمر أوسلسلة من 
الأوامر على ورقة مالية دون وجود نية لتنفيذها. وإدخال مثل هذه الأوامر مع 
عدم وجود النية لتنقيذها لا يبرره إلا رغية الجانى فى التضليل والتلاعب بالسوق. 
ونظرًا لما قد ينتج عن فعل الجانى هذا من تلاعب أوتضليل للسوقء اعتبر المنظم 
هذا الفعل جريمة من جرائم الاحتيال والتلاعب بالسوق لما قد ينتج عنه من 
إيجاد تداول نشط أوسهر مصطنع لبيع أوعرض أوطلب الورقة المالية» أوغير 
ذلك من الآثار السلبية فى الورقة محل التصرف بصفة خاصة وفى السوق بصفة 
عامة. ولقيام هذه الجريمة لا بد من تواقر الركنين المادى والمعنوى المكوتين لها. 
وعدم وجود نية النتتفيذ هوالفعل المكون لهذه الجريمة حيث تتحقق هذه الجريمة 
بغض النظر عن الهدف الذى يقصده الجانى من عدم التنفين متى ما توافر الركن 
المعنوى المكون لها. والمنظم بنصه على هذه الجريمة أراد تجريم أى سلوك من 
شأنه الإضرار بالسوق وإسباغ الحماية الجنائية عليه حماية له من التلاعب. 


ف دوريه الإدارة العامة 


جربمة الاحتيال فى السوق المالية وفمًا للنظام السعودى 

ونشير هنا إلى أن نية عدم التنفيذ المطلوية لتحقق هذه الجريمة هى النية 
التى من خلالها يقصد الجانى عدم تنفيذ الأمر أوالأوامر التى قام بإدخالها بتاتا 
ساعة الإدخال وهذا يستنتج من ظروف كل حالة على حدة. ويناء عليه من يقوم 
بإدخال أمر أوسلسلة من الأوامر ليتم تنيفذها بتاريخ لاحق على تاريخ الإدخال 
بناء على توقعاته لسير السوق فى الفترة المستقبلية؛ لا يمكن اعتياره مرتكبًا لهذه 
الجريمة متى ما وجدت نية التنفين لديه لحظة إدخال الأوامر. وحتى لوقام بإلغاء 
هذه الأوامر قبل وقت التتفينذ مباشرة لأسباب تتعلق إما بتراجعه عن رغبته: 
أوبتغير الظروف المتعلقة بالسوق مثل انخفاض سعر الورقة أوارتفاعه أوغير ذلك. 


الممحث الثالث - عقوبة جريمة الاحتيال فى السو ال مالية: 

ينتج عن جريمة الاحتيال فى السوق المالية نتائج خطيرة متعددة الجوانب 
فمن ناحية تمس هذه الجريمة أموال الشرائح المختلفة للمتعاملين فى السوق 
سواء كانوا من كبار المتعاملين أوصغارهم الذين يعتبرون الشريحة الأكبر من 
المتعاملين فى السوق والذين يوظفون بالعادة مدخراتهم باستثمارها فى سوق 
الأوراق المالية. وهؤلاء يكونون فى الغالب هم المستهدفين من الاحتيال خاصة مع 
تفاوت قدراتهم وخبراتهم. فمنهم شريحة كبيرة قد تتأثر بسهولة وبسرعة 
بالانطباع الكاذب الذى قد توحى به جريمة الاحتيال؛ فمن بين هذه الفئة 
عديموالخبرة وقليلوالاستيعاب والفهم وكذلك السذج وصفغار السن وحسنوالنية 
ورغوسو ذلك .ومن نائحرة كائية تمن هذه الجرومة الاقتضاذ الوظتى يضفة مباشرة 
عن طريق الخسائر التى تلحقها هذه الجرائم بالسوق والمتعاملين فيه؛ وهذه 
الخسائر قد تؤدى إلى انهيار السوق أوجعله قابلاً للانهيار فى أى لحظة مما 
ينزع الثقة فى الاقتصاد الوطنى ونظمه ومؤسساته. ظ 

وانطلاقًا من تجريم النظام للأفعال التى تعتبر من قبيل الاحتيال والتلاعب 
بالسوق ولأهمية ردع المتعاملين فى السوق عن القيام بتلك الأعمال؛ نص نظام 
السوق المالية على العقويات التى تطبق على مرتكبى جريمة الاحتيال والمشاركين 
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فيها والمستولين عمن قاموا بها. ويالرجوع لتصوص النظام نجد أن هناك نوعين 
من العقويات يمكن الحكم بهما على من يدان بارتكاب جريمة من جرائم الاحتيال 
بالسوق. فقد نص النظام على عقويبة خاصة بجرائم الاحتيال فى السوق المالية 
نصت عليها المادة السابعة والخمسون من النظام: كما نص على عقويات أخرى 
تضمنتها المادة التاسعة والخمسون يتم تقريرها على كل من يخالف النظام 
واللوائح والقواعد التى تصدر عنه. وقررت لهيئة السوق المالية الحق فى اختيار 
العقوية أوالعقويات الملاكمة والمطالية بإيقاعها على الجانى لدى لجنة الفصل فى 
منازعات الأوراق المالية التى لها حق تقرير العقوية المناسية. 

وبالنظر إلى الطبيعة القائونية للعقويات الخاصة بجريمة الاحتيال فى السوق 
المالية نجد أنها تنقسم إلى عقوبات أصلية وعقوبات تكميلية. وبناء عليه سنوضح 
فى (المطلب الآول) العقوبات الأصلية؛ وفى (المطلب الثانى) سنتناول العقوبات التكميلية. 


المطلب الأول - العقويات الأصلية: 

تكون العقوبة أصلية متى ما كانت هى العقاب الأصلى أوالأساسى للجريمة!''). 
ووفقًا لتظام السوق المالية هناك نوعان من العقوبات الأصلية يمكن للجنة أن 
تحكم بهما. يتمثل النوع الآول فى التعويض المالى الذى يطالب به المتضررون من 
الجريمة. ويتمثل النوع الثانى فى عقوبة السجن وفى العقويات الأخرى التى 


سمح النظام للهيئة بالمطالبة بتطبيقها . 
أولة ‏ التعويض: 


يعتبر التعويض عقوبة من العقوبات الأصلية لجريمة الاحتيال فى السوق 
المالية التى نص عليها نظام السوق المالية. فقد نصت الفقرة (أ) من المادة 
السابعة والخمسين من هذا النظام على أن (أى شخص يخالف المادة التاسعة 
والأريعين من هذا النظامء أوأيًا من القواعد التى تصدرها الهيئة بناء على تلك 
المادة. وذلك بالتصرف أوإجراء صفقة للتلاعب فى سعر ورقة مالية على 
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نحو معتمدء أويشترك فى ذلك التصرف أوالإجراءء أويكون مسئولا عن شخص 
آخر فام بذلك. يكون مسئولاً عن تعويض أى شخص يشترى أويبيع الورقة المالية 
التى تأثر سعرها سلبًا بصورة بالغة نتيجة لهذا التلاعب. وذلك بالقدر الذى تأثر 
به سعر شراء أوبيع الورقة المالية من جراء تصرف ذلك الشخص). ويؤخد على 
هذا النص صياغته الركيكة فهوقد يوحى بأن هذه العقوية لا تطبق إلا على 
التصرف أوالصفقة التى تهدف إلى التلاعب بسعر الورفة المالية. ومن ثم يخرج 
من نطاق تطبيقه بعض صور جرائم الاحتيال التى أوضحناها سابقًا مثل 
التصرفات التى لا تستهدف بالضرورة سعر الورقة ومنها التصرفات التى توحى 
بوجود تداول نشط فى الورفة المالية أوتلك التى لا يترتب عليها انتقال حقيقى 
لملكية الورقة والتى يتم القيام بها لأى سبب آخر غير التلاعب بسعر الورقة. 

ونرى أنه يجب تفسير التعويض الذى نصت عليه هذه المادة فى المفهوم 
الخاص للتعويض المتمثل فى كونه مقابل الضرر مقوما بالنقودء أى أنه لجير 
الضرر الذى أصاب المتضررين من جريمة الاحتيال مهما كان عددهم. ولا يجب 
تفسيره وفقا للمفهوم العام للتعويض وهوما يقصد به إعادة الشىء المسلوب إلى 
مالكه أوحائزءا""). ويترتب على ذلك نتيجة مهمة جدا وهى أن الحكم بالتعويض 
الذى تصدره اللجنة يجب أن يتضمن مبلفا ماليًا محددًا ولا يمكن للحكم أن 
يتضمن إلزام الجانى بتسليم المتقضرر الأوراق المالية التى فرط فيها بالبيع نتيجة 
تلفعل الجانى؛ أوإلزام الجانى باسترجاع الأوراق التى باعها بسعر مرتفع نتيجة 
للفعل الذى ارتكبه عن طريق إعادة شرائتها من المتضرر. وهذا ما أكده نص 
الفقرة (ب) من المادة السابعة والخمسين وقد حدد هذا النص كيفية حساب 
التعويض بأنه يتم وفقًا للأحكام التى حددتها الفقرة (ه) من المادة الخامسة 
والخمسين التى حصرت بدورها التعويض فى المبالغ المالية دون غيرها. ونرى أن 
إقرار هذه القاعدة يتلاءم مع طبيعة المعاملات التى تتم فى السوق المالية. 

ويتم طلب إيقاع عقوية التعويض المتصوص عليها فى المادة السايعة والخمسين 
بناء على شكوى أودعوى يتم رفعها من قبل المتضرر أومجموعة من المتضررين. 
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وبناء عليه للا يجوز لهيئّة سوق المال أن تقوم من تلقاء نفسها برفع مثل هذه الدعوى 
للمطالبة بتعويض الأشخاص المآضررين من جريمة الاحتيال فى السوق المالية 
وذلك لعدم اختصاصها نظامًا بذلك. حيث لم تنص الفقرة (أ) من المادة السابعة 
والخمسين من النظام على حق الهيئة فى مباشرة مثل هذه الدعاوى. ويمكن 
تفسير ذلك يكون دعاوى التعويض تعتبر من الدعاوى الشخصية التى يكون 
للمتضرر وحده أوورثته فى حالة وفاته الحق فى إقامتها. ويجب عدم الخلط 
هنا فيما يتعلق بالمطالبة بالتعويض بين نص الفقرة () المادة السابعة والخمسين, 
ومانتص عليه البند رقم (غ) من الفمّرة (أ) من المادة التاسعة والخمسين الذى 
أعطى الهيئة الحق فى المطالبة بإيقاع عقوبة (تعويض الأشخاص الذين لحقت 
بهم أضرار نتيجة للمخالفة المرتكبة: أوإلزام المخالف بدفع المكاسب التى حققها 
نتيجة هذه المخالفات إلى حساب الهيئة). وعدم الخلط هذا يبرر من الناحية 
القانونية بكون النظام قد أفرد نصًا خاصا بعقوية جريمة الاحتيال: أما نص 
البند رقم (5) المشار إليه فينص على حق الهيئة فى المطالبة بالتعويض عن 
الجرائم والمخالفات التى لم يفرد لها المنظم نصوصًا خاصة حيث أعطى المنظم 
الهيئة الحق فى المطالبة يفرض العقوبات التى تراها مناسبة على المخالفين من 
بين العقويات التى نصت عليها المادة التاسعة والخمسون. . 

ونشير أخيرا إلى أن وفاة الجانى بعد قيامه بالجريمة أوقبل صدور قرار 
اللجنة بإدانته لا تمنع المتضرر من الاستمرار فى نظر الدعوى والمطالبة بالتعويض. 
وبلزم ورثة الجانى أومن يمثلهم بالاستمرار فى الدعوى لحين صدور قرار فى 
الدعوى ولهم حق الاعتراض عليه. ومتى ما أصبح القرار نهاتيًا وكان متضمتا 
إدانة مورثهم فإنهم يلزمون بدفع مبلغ التعويض من تركة الجانى ولا يمكن 
إلزامهم بدفع التعويض من حسابهم الشخصى تطبيقا لمبدأً شخصية العقوية. 

وأما ما يتعلق بكيفية تحديد مبلغ التعويض فلم يتركه النظام لاجتهاد الهيئة 
أواللجنة أولأى شخص آخر. فقد أوضحت الفقرة (ب) من المادة السابعة والخمسين 
كيفية حساب التعويض ونصت على أنه يتم وفقنا للأحكام التى حددتها الفقرة (ه) 


دورية الإدارة المعسامسة 


جريمة الاحتيال فى السوق المالية وفقًا للنظام السعودى 
من المادة الخامسة والخمسين. وبالرجوع إلى نص الفقرة (ه) نجد أنه حدد كيفية 
احتساب التعويض بالنسبة لشراء الورقة ال مالية التى ثيت أن نشرة إصدارها تضمنت 
بيانات غير صحيحة بشأن أمور جوهرية أوأغفلت ذكر هذه البيانات. ومن ثم فإن 
طريقة احتساب التعويض اقتصرت على حالة قيام المجنى عليهم بشراء الورقة 
بناء على الخداع الذى تم فى نشرة الإصدار؛ نظرًا لأن الشراء هوالتصرف الوحيد 
المتصور فى هذه الحالة. وبناء عليه لم يتم التطرق لتحديد كيفية التعويض فى 
حالة تعرض المجنى عليهم لجريمة احتيال تجعلهم يقومون ببيع الورقة المالية 
بأسعار متناقصة أوزهيدة بناء على فعل الجانى. ونظرًا لآن جريمة الاحتيال فى 
السوق المالية قفد تدفع المجنى عليهم للقيام بعمليات بيع أوشراء يتضررون منها 
ويكون من حقهم طلب التعويض؛ لذا نرى أنه كان من الأجدى أن ينص المنظم على 
كيفية احتساب التعويض صراحة فى الحالتين دون الإحالة إلى نص الفقرة (ه). 
وذلك لإزالة أى لبس فيما يتعلق بالحالات التى يبيع فيها المجنى عليهم أوراقهم 
المالية نتيجة لتعرضهم للاحتيالء والتى يتم تحديد قيمة التعويض المتعلق بها عن 
طريق القياس على حالات التعويض الناتجة عن فيام المجنى عليهم بالشراء. 
وتطبيقًا لنص الفقرة (ه) فإن تحديد قيمة التعويض بالنسية لحالة قيام 
المجنى عليه بشراء الورقة المالية بناء على الاحتيال الذى وقع ضحية له؛ وتتمثل 
فى الفرق بين السعر الذى دفع بالفعل لشراء الورقة: والذى لا يجب بأى حال من 
الأحوال أن يتجاوز السعر الذى عرضت به على الجمهورء وبين قيمة الورقة 
المالية فى تاريخ إقامة الدعوى أوالسعر الذى كان من الممكن التصرف فى الورقة 
المالية به فى السوق قبل رفع الدعوى أمام اللجنة. وترى أن النظم قد نص على 
هذا الكيار حم :ة المحتى غلية وحفا ناا عن حقوقه وتحتيةا احرتحنه وذلك 
باختيار أنسبهما له. وهوما يحقق فى نفس الوقت أفوى درجات الردع للجانى. 
ونشير هنا إلى أنه فى حالة قيام اللجنة بتحديد مبلغ التعويض على أساس أحد 
السعرين: وكان السعر الذى اختارته اللجنة أساسًا لتقييم التعويض يختلف عن 
السعر الذى يطالب به المجنى عليه أساسا للتعويضء؛ فإن السعر الذى تختاره 


دورنةه 1 لإدارة العحاما ظ 1 


د. محمد بن ناصر اليجاد 
اللجنة هوالمعتمد نظرًا لأن النظام خولها جميع الصلاحيات فى اختيار السعر 
الذى يتم بناء عليه تقدير قيمة التعويض بغض النظر عن السعر الدى يناء علية 
يطالب المجنى عليه بتقدير قيمة التعويض. 

أما بالنسبة لحالة قيام المجنى عليه بييع الورفة المالية والتفريط فى ملكيته لها 
بناء على الاحتيال الذى قام به الجانى: فيتم تحديد قيمة التعويض بالقياس على 
القاعدة الواردة فى الفقرة (ه) من المادة الخامسة والخمسين من النظام. وبناء 
عليه تتمثل قيمة التعويض فى هذه الحالة فى الفرق بين السعر الذى نم بيع 
الورقة به. والذى لا يجب بأى حال من الأحوال آلا يقل عن السعر الذى استهدفه 
الجانى من القيام بجريمته والذى عرضت به الورقة على الجمهور؛ وبين قيمة الورفة 
المالية فى تاريخ إقامة الدعوى أوالسعر الذى كان من الممكن التصرف فى الورقة 
المالية به فى السوق قبل رفع الدعوى أمام اللجنة. وللجنة الفصل فى المنازعات 
اختيار السعر الذى تراه مناسيًا من هذين السعرين لاحتساب فيمة التعويض. 

ويعد أن يحدد ميلغ التعويض وذقًا للطريقة التى عرضناها عانقا حددت 
الفقرة (ب) من المادة السابعة والخمسين الطريقة التى يتم بناء عليها توزيع 
مبالغه على المسئولين عنه فى حال تعددهمء ونصت على أن هذا التوزيع يتم وفقا 
لأحكام الفقرة (ه) من المادة الخامسة والخمسين من النظام . 

وقد نصت الفقرة (ه) على أنه (ويكون المدعى عليهم مسؤولين يصفة فردية 
وبالتضامن عن تعويض الضرر الذى تقوم مسؤوليتهم عنه طبقًا لهذه المادة). 
وتلا حخل على هذا النصن اتشحاء سكع بظريقة تكير يعكن الأشها لباك فيه 
يتعلق بتطبيقه. فهوفد قرر مسئولية الجناة التضامنية عن تعويض الضرر الناتج 
عن قيامهم بجريمة الاحتيال وذلك بجانب مسئوليتهم الفردية. ويترتب على ذلك 
أنه يجوز للمتضرر أوالمتضررين مطالبة الجناة مجتمعين أومنفردين بدفع قيمة 
التعويض كاملة بناء على ميدأ التضامن فيما بينهم. وفى هذه الحالة للمتضرر 
الرجوع إلى أى منهم حسب اختياره: كما يكون لمن تمت مطالبته بصفة منفردة 
يمبلغ التعويض كاملاً أن يرجع على بقية الجناة بقيمة التعويض التى دفعها 
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جربمة الاحتيال فى السوق المالية وفمًا للنظام السعودى 


والزائدة على نصيبه. وهذا يثير إشكالية معرفة أوتقدير نصيبه من التعويض 
الواجب دفعه. فهل يقسم مبلغ التعويض بينهم بالتساوى أوأن هناك من يتحمل 
نصيبًا من التعويض أكشر من الآخر حسب درجة المساهمة الجناتية لكل منهم فى 
الجريمة ومسئولية كل منهم عنها وهذا ما لم تحدده الفقرة (ه). 

وأمام النص الآمر لهذه الفقرة ليس أمامنا إلا التسليم بوجود التضامن بين 
المسؤولين عن الجريمة بدون وجود فاعدة منصوص عليها يتم بناء عليها تحديد 
نصيب كل جان مشارك فى الجريمة من مبلغ التعويض. وإزاء ذلك ترى أن 
تقسيم مبلغ التعويض متروك لتقدير اللجنة التى يجب أن تراعى فى تقديرها 
عند توزيعه بين الجناة فى حال تعددهم مدى المساهمة الجنائية لكل منهم فى 
الجريمة ومدى مسئوليته عنهاء كما يجب عليها أن تراعى ما تقرره قواعد 
العدالة بصفة عامة وما تقتضيه مصلحة المتعاملين بالسوق وما لا يتعارض مع 
روح النظام. وبناء عليه قد تقوم بتقسيمه بينهم بالتساوى أووفقا لنسبة مشاركة 
كل منهم فى الجريمة. 
ثانيا - عقوبة السجن: 

أجازت الفقرة (ج) من المادة السابعة والخمسين للجنة بناء على دعوى مقامة 
من الهيئة معاقبة من يخالف المادة التاسعة والأربعين من النظام بالسجن لمدة 
لها تزيد على خمس سنوات. وبناء على هذا النص فإن تقرير عقوية السجن بالنسبة 
لجرائم الاحتيال فى السوق حق جوازى للجنة فلها أن تضمن الحكم عقوبة السجن؛ 
ولها أيضا الحق فى رد الدعوى متى رأت عدم ملاءمة تقرير هذه العقوبة ولا تثريب 
عليها فَى هذه الحالة. وإذا رأت اللجنة أنه من المناسب تقرير عقوبة السجن: 
فلها أيضًا أن تحكم بالمدة التى طالبت بها الهيئة؛ ولها أيضا أن تحكم بأقل من 
هذه المدة حسبما تراه من واقع قضية الاحتيال. والذى يحكمها فى هذه الحالة 
هوعدم تجاوز مدة السجن لخمس سنوات هجرية وهى المدة القصوى التى نص 
عليها النظام. ونشير هنا إلى أن إجازة النظام للهيئكة رفع دعوى للمطاليبة بالسجن 
لا يؤثر فى كون هذه العقوبة من العقوبات الأصلية لجريمة الاحتيال فى السوق المالية. 


دورية الإدارة العامة را 


د. محمد بن ناصر البجاد 
خانثا العقويات الأخرى المسموح للهيئة بالمطالبة يتطبيقها: 

بجائب عقوية السجن التى أعطى المنظم الهيئة الحق فى المطالبة بهاء وانطلاقا 
من حرص المنظم على إسياغ أكبر قدر ممكن من الحماية للسوق والمتعاملين فيه 
فقد أعطى النظام للهيكة الحق فى إقامة دعوى ضد الجانى أمام اللجنة لاستصدار 
العقوية المناسية من بين العقويات التى نصت عليها المادة التاسعة والخمسون من 
النظام وذلك لاعتباره مخالفًا لنظام السوق واللوائح والقواعد الصادرة بناء عليه. 
وذلك لقيامه بممارسات تشكل مخالفة لأحكام النظام. وتشمل هذه العقوبات ما يلى: 


-١‏ إنذار الجانى. 
"- إلزام الجانى بالتوقف أوالامتناع عن العمل موضوع الدعوى. 
؟- إلزام الجانى باتخاذ الخطوات الضرورية لتجنب وقوع المخالفة: أواتخاذ 
الخطوات التصحيحية اللازمة لمعالجة نتائج المخالفة. 
4- إلزام الجانى بدفع المكاسب التى حققها نتيجة هذه المخالفة إلى حساب الهيئة. 
0- تعليق تداول الورفة. 
1- منع الجانى من مزاولة الوساطة: أوإدارة المحافظء أوالعمل مستشار استثمار 
للفترة الزمنية اللازمة لسلامة السوق وحماية المستثمرين. 
/ا- الحجز والتثفيذ على الممتلكات. 
8- المتع من السمر. 
9- المنع من العمل فى الشركات التى تتداول أسهمها فى السوق. 
ونشير هنا إلى أن للهيئة الحق فى طلب إيقاع عقوبة واحدة أوأكثر من العقوبات 
السابقة وفقا لما تراه مناسبًا لردع الجانى. وفى حالة وفاة الجانى بعد قيامه 
بالجريمة أوقبل صدور قرار اللجنة بإدانته تتطبق هنا نفس الأحكام السابقة 
المشار إليهاء ويستثتى منها العقوبات المتعلقة بيصفات الشخص الطبيعى لكوته 
اسان وذلك لكمزر تملبيشي] سس وقاة الجاتى :مكل العقومات القن شمن علد 
إلزام الجانى أومنعه من القيام ببعض الأعمال الشخصية: ولا ينفذ فى هذه 
الحالة إلا العقويات التى يمكن إيقاعها على أموال الجانى. 
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وتجدر الإشارة أخيرا إلى أن الدعوى التى ترفعها الهيئّة على الجانى لا تستلزم 

أن يقوم المتضرر برفع دعوى التعويض بداية لكى تقوم الهيئة بالمطالبة بما تراه 

من عقوبات رادعة للجانى. فحق الهيئة فى رفع الدعوى كفلته وقررته المادة 

التاسعة والخمسون من النظام وهومستقل عن حق المتضرر فى مطالبة الجانى 
بالتعويض الدى فررته المادة السابعة والخمسون من النظام. 


المطلب الثانى - العقويات التكميلية: 

العقوبة التكميلية هى العقوبة التى تتبع عقوبة أصلية ولا تلحق المحكوم عليه 
إلا إذا نص عليها فى الحكم. وهى قد تكون وجوبية متى ما كان يجب الحكم بها 
تبعا للحكم بالعقوية الأصلية؛ كما قد تكون جوازية وذلك متى ما كان القاضى مخيرًا 
بين الحكم أوعدم الحكم بها(""). وقد تضمن نظام السوق المالية نوعًا واحدًا من 
العقوبات التكميلية الجوازية التى يمكن للجنة أن تحكم بها بجانب العقويات 


الغرامة: 
أجازت الفقرة (ب) من المادة التاسعة والخمسين للهيئة أن تطلب من اللجنة 
إيقاع غرامة مالية على الأشخاص المسؤولين عن مخالفة متعمدة لأحكام النظام 
ولوائحه التنفيذية وفواعد الهيئة ولوائح السوق. ولا نرى أى خلاف حول تطبيق 
هذا النص على جريمة الاحتيال فى السوق المالية؛ نظرًا لآن القيام بها يعتبر 
مخالفة لنظام السوق ولوائحه التنفيذية وقواعد الهيئة. ويشترط للمطالبة 
بإيقاع عقوبة الغرامة من قبل الهيئكة وكذلك للحكم بها من قبل اللجنة أن يكون 
السلوك الإيجابى الذى قام به الشخص وال مكون لفعل الجريمة متعمدا!. ونرى أن 
تطلب تحقق هذا الشرط يتوافق مع يتطلبه النظام لقيام جريمة الاحتيال من 
كبرو تواقر العم أاوما سمب بالقتهى الحناق لدى الهاتي» كنا اثةبعدة 
نوعا من العدالة للأشخاص الذين يتم اعتيارهم مشاركين فى الجريمة بحكم 


دوريك الإدارة العامكه آأءء 


د. محمد بن تاصر البسجاد 
كوتهم مسئولين عن أشخاص قاموا بها بناء على نص المادة السابعة والخمسين من 
النظام على الرغم من انتفاء القصد الجناتى لديهم حيث لا يمكن الحكم عليهم 
بالغرامة فى هذه الحالة مع العقوبات الأخرى التى فد تفرض عليهم. ويناء عليه 
يمكن إدانة شركة الوساطة بالمشاركة فى جريمة الاحتيال بالسوق التى تمت 
بالتواطوٌ بين الوسيط الذى يعمل لديها وبين الجانى مصدر الأمر. ولكن لا يمكن 
الحكم عليها بالفرامة إذا ثيت عدم تعمد الشركة المشاركة فى هذه الجريمة: 
وأن ما قام به الوسيط هوتصرف فردى من فيله استفل فيه موقع عمله بالشركة. 

كما أجازت الفقرة (ب) لمجلس هيئة السوق المالية كيديل لقيام الهيئة بالمطالية 
بإيقاع الغرامة أن يفرض غرامة مالية على أى شخص مسؤول عن مخالفة 
النظام ولوائتحه وقواعد الهيئة ولوائح السوق. وما تجدر ملاحظته أن حق 
المجلس فى فرض القرامة مستقل عن حق الهيئة فى المطالية بالفرامة ويختلف 
عنه فى طبيعته القانونية ولا يوجد تداخل بين هذين الحقين. فللمجلس أن 
يفرض الغرامة ويحدد مقدارها بموجب قرار يصدر منه بناء على الصلاحيات 
المخولة له بموجب النظام والتى قررت له كامل الصلاحية فى مبياشرة جميع 
الصلاحيات المنوطة بالهيئةآ؛'). سواء فرض هذه الغرامة من تلقاء نفسه أويناء 
على طلب الهيئة. أما حق الهيئة فيقتصر على المطالبة بالغرامة التى تراها 
مناسبة أمام اللجنة2ء وهذه المطالبة قد تقبل أوترفض من قبل اللجنة؛ وحتى لوتم 
قبول طلب الهيئة بإيقاع الغرامة فللجنة أن تعدل من مقدار الغرامة. ويفهم من 
كلمة بديل الواردة فى هذه المادة أن الهيئة مخيرة فيما يتعلق بإيقاع الغرامة على 
الجانى بين تقديم طلب بإيقاع الفرامة أمام اللجنة: أوفرض هذه الغرامة مباشرة 
عن طريق الطلب من مجلس هيئة السوق المالية إقرارها وفققا للصلاحية التى 
خولتها له الفقرة (ب). ومتى ما اختارت الهيئة إحدى الطريقتين فليس لها 
نظامًا استعمال الطريقة الأخرى. ظ 

ولم تشر الفقرة (ه) إلى طبيعة قرار المجلس وما إذا كان نهائيًا أويقبل 
الاعتراض عليه؛ وكان من المفترض إيضاح هذه المسألة منعًا لأى غموض قد 
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يكتنف تفسير هذا النص. ونرى فى هذه المسألة أن قرار المجلس بتوقيع الغرامة 
لا يعتبر قرارًا نهايًا ويتم الاعتراض عليه أمام اللجنة بحكم اختصاصها بالنظر 
فى التظلم من القرارات الصادرة عن الهيئة أوالسوق تطبيقًا لنص الفقرة (ج) من 
المادة الخامسة والعشرين من النظام. والقول بعدم تطبيق هذه القاعدة لأن 
شوطن العقوبة يتم من المجلس وليس من الهيئة. قول مردود عليه بآن المعجلس 
وفما لنص الفقرة (د) من المادة السابعة من النظام يياشر جميع الصلاحيات 
والمهام المنوطة بالهيئة وله أن يفوض أيا منها. يضاف إلى ذلك أن كون قرار 
فرض الغرامة من قبل المجلس يكون نهائيًا يقتضى ويتطلب نص المنظم صراحة 
على ذلك نظرًا لخطورة مثل هذا القرار. وما تجدر الإشارة إليه أن الفقرة (ب) 
من المادة التاسعة والخمسين لم تتص على كون قرار المجلس نهائيًا لا يقبل 
الاعتراض عليه وهذا ما يؤكد ما ذهبنا إليه فى هذا الشأن. 
أخيرًا فيما يتعلق بتحديد مقدار مبلغ الغرامة المفروضة فقد نصت الفقرة 
(ب) من المادة التاسعة والخمسين على أن الحد الأدنى للغرامة هوعشرة آلاف 
ريال والحد الأعلى لها هومائة ألف ربال. ووفقنا لنص هذه المادة تتعدد الغرامات 
بتعدد المخالفات التى يرتكبها الجانى التى يجب ألا تتجاوز كل منها الحدين 
الأدنى والأعلى اللذين نص عليهما النظام. 
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الحانهمكف: 

تعتبر جريمة الاحتيال فى السوق المالية من أخطر أنواع الجرائم التى تتم 
ممارستها فى السوق المالية. وتيرز هذه الخطورة فى الآثار السلبية التى تسببها 
للمتعاملين فى السوق والتى تتعكس بدورها على الاقتصاد الوطنى وتهز الثقة فيه 
على المستويين المحلى والدولى. ويزيد من هذه الخطورة تعدد صور هذه الجريمة 
وإمكانية تعددها بسيب المستجدات الحديثة المتعلقة بتطور المعاملات التجارية 
والمالية فى الأسواق المالية. وكذلك تطور تقنية وسائل الاتصال الحديثة ونقل 
المعلومات:؛ بالإضافة إلى اتساع شريحة المتعاملين فى السوق واختلاف مشاريهم 
ومستوياتهم العلمية والعملية وخبراتهم فى مثل هذا النوع من المعاملات. لدذلك 
حرص نظام السوق المالية السعودى على حظر الأعمال التى تعتبر من قبيل الاحتيال. 
ونص على العقويات الرادعة لمن يرتكب هذه الجريمة حماية للسوق من هذا 
النوع من الجرائم. 

: وقد استهدف هذا البحث تحديد النطاق القانونى لجريمة الاحتيال فى 

النظام السعودى. وقد شمل ذلك تحديد العديد من الجوانب المتعلقة بالجريمة 
وإيضاح مفاهيمها ومدلولاتها خصوصًا تلك الجوانب التى لم يتطرق لها النظام 
صراحة. وقد تناول هذا البحث تحديد مفهوم الاحتيال فى السوق المالية وأركان 
جريمة الاحتيال وصورها والعقوبات الرادعة التى نص عليه النظام. ' 

وقد تم التوصل من خلال هذا البحث إلى العديد من النتائج والتوصيات التى 


أولاً - النتائج: 


أبرز هذا البحث فى ثناياه العديد من النتاكج التفصيلية التى تم التوصل إليها 
من خلال بحتتا للمسائل التى عرضناها قيه. وسنجمل فيما يلى أهم هذه 
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-١‏ لم يتضمن النظام تعريفًا محددًا لجريمة الاحتيال فى السوق ال مالية وتضمن 
تعداذا على سبيل المثال لبعض أشكال وصور هذه الجريمة. ونفس المنحى 
سلكته لائحة سلوكيات السوق. 
؟- لم يتضمن النظام تعريفا للأوراق المالية التى يمكن تداولها فى السوق امالية, 

ظ واكتفى بتعداد يعض أنواع هذه الأوراق على سبيل المثال بحيث يكون المجال 
مقتوحًا لأشاقة ما كد يستجد مستقبلا من اوواق مكن اعضارها أوراقًا 
مالية يتم تداولها فى السوق يفرضها الواقع العملى فى التعاملات التجارية: 
أوإلغاء ما يعتبر فى الوقت الحالى من الأوراق المالية لأى سبب يراه المنظم. 

؟- يلاحظ التكرار والازدواجية اللذين تضمتتهما النصوص فى تعداد صور 
جريمة الاحتيال بين النظام ولائحة سلوكيات السوق وهما لا مبرر لهما مما 
يعتبر عينًا فى الصياغة القانونية للنظام ولائحته التئفيدية. 

؛- كما يلاحظ الالتباس فى بعض المفاهيم القانونية التى تتعلق بجريمة 
الاحتيال. فقد حظرت المادة التاسعة والأربعون من النظام الأعمال التى تعد 
من قبيل الاحتيال: فى حين أشارت المادة الثانية من لائحة سلوكيات السوق 
إلى منع التلاعب بالسوق ولتم تشر إلى الاحتيال: مما يثير الخلط بين مفهوم 
الاحتيال ومفهوم التلاعب بالسوق نظرًا لاختلاف الطبيعة القانونية لكل 
منهما عن الآخر. 

ه- عدم إحكام صياغة المادتين الثانية والثالثة من لائحة سلوكيات 50 
الفموض وصعوبة استيعاب الأحكام التى تضهفنتهما . 

1- نص النظام على مسئولية المدعى عليهم الفردية والتضامنية عن دفع مبلغ 
التعويض عن الضرر الناتج من فيامهم بجريمة الاحتيال فى السوق المالية. 
ولم يحدد مفهوم هذا التضامن ونطافه والعلاقة بين المتضامنين وحقوق كل 
منهم تجاه الآخر. ولا نرى ترك مثل هذه المسألة للقواعد العامة؛ نظرًا 
لأهميتها البالغة ولاختلاف طبيعة التعاملات التجارية التى تتم فى السوق 
المالية عن بقية أنواع التعاملات الأخرى. ظ 
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ا- تضمن النظام تعدادًا للعقويات التى يمكن للهيئة رفع دعوى أمام اللجنة 
للمطالبة يتطبيقها. ويلاحظ على هذا التعداد أنه يتضمن يعض المسائل 
التى أوردها نص النظام على أنها عقويات وهى فى الحقيقة ليست عقوبات 
ولا يمكن تكييفها من الناحية القانونية من العقوبات؛ لأآنها من الإجراءات 
والتدابير التحفظية التى لا يمكن اعتبارها عقويات لاختلاف طبيعتها 
القانونية عن العقوبات. ومن هذه المسائل مسألة الحجز على الممتلكات 
والمنع من السفر. 

/- لم يحدد النظام النطاق القانونى لحق مجلس هيثة السوق المالية بإيماع 
الغرامة على المخالفين بموجب قرار منه. ولم يحدد صراحة العلاقة بين 
الهيئة والمجلس فيما يتعلق بهذه المسألة. وخاصة وأن للهيئة الحق فى رفع 
دعوى أمام اللجنة للمطالبة بإيقاع الفرامة. ومنعًا لأى غموض أوليس فى 
التطبيق ولإيضاح الصورة كاملة كان من المفترض أن يفصل النظام هذه المسألة. 


ثانيا - التوصيات: 
بناء على النتائج التى توصلنا إليها فى هذا البحث نوصى بما يلى: 

-١‏ أهمية إعادة صياغة المادة التاسعة والأربعين من النظام بشكل أكثر وضوحًا 
من الناحيتين الصياغية والموضوعية خصوصا إيضاح الفرق بين البنود (؟) 
و(") من الفقرة (ج).؛ التى تتص على المعايير التى يتم بناء عليها تحديد ما 
إذا كان العمل أوالتصرف يعتبر أولا يعتبر من قبيل الاحتيال فى السوق. 

؟- إعادة صياغة المادتين الثانية والثالثة من لاتحة سلوكيات السوق لركاكة 
الأسلوب الذى تمت صياغتهما به مما يعوق فهمهما واستيعابهما بالسهولة 
والوضوح المطلوبين؛ ويجب أن يراعى فى إعادة صياغتهما اتساق أحكامهما 
من الناحية الموضوعية مع أحكام المادة التاسعة والأريعين من النظام مع 
فراعاة حذف ضبور حردمنة الاجفال: التكروة كن المادقية: . 
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؟- تحديد دور هيئة السوق المالية بصراحة ووضوح فيما يتعلق بالمسائل التالية: 
6 3 المطالية بأ لتعويض بناء على طلب الم لتضرر أوالمتضررين. 
(ب) - تحديد مفهوم التضامن بين المدعى عليهم فيما يتعلق بدفع مبلغ 
التعوبضء ونطاق هذا التضامن والعلاقة بين المتضامنين وحقوق كل 


منهم تجاه الآخر. 
(ج) - إيضاح دور الهيئة واللجنة فيما يتعلق بإيماع الغرامة المالية على 
المخالفين. 


4- اعتبار الحجز على الممتلكات والمنع من السفر وذقًا لنص المادة التاسعة والخمسين 
من النظام من الإجراءات التحفظية للحيلولة دون إفخلات الجانى. 


دورب الإدارة العامهكه ءءء 


د. مسحمد بن ناصر البجاد 

النهميش: 

-١‏ د. محمد المشهدانى؛ (شرح قانون العقوبات): الطبعة الأولىء ١١٠5م‏ ء الدار العلمية 
والدولية للتشر والتوزيع: عمان:. ص .7١١‏ 

لا- د. محمود نجيب حسنى؛ (جرائم الاعتداء على الأموال فى قانون العقويات اللبنانى): دار 
النهضة العربية» بيروت. 1958:5د: ص .7١١‏ 

؟- د. محمد الجيورء (الجرائم الواقعة على الأموال فى قانون العقوبات الأردنى): الطبعة 
الأولى: 951ام:ء ص 101 

-د. محمد الجبرء (المائون التجارى السعودى): الطبعة الرابعة؛ء /ا١6أهء‏ ص ٠١‏ . 


0 -3. محمود تجيب حسنى: المرجع السابقء ص 60١؟١.‏ 

. 770 يبهذا المعنى: انظر د. متحمود نجيب حسلى: المرجع السايق» ص‎ -١ 

/ظ- له ضياء محبلد » (اليورصات): موؤسسة شياب الجامعة: الإسكندرية 0 ا[ ٠‏ لمء ص . ؛ 5 
ام ص * لا.. 1 

5- د. أيوزيد رضوان: (الشركات المساهمة).؛ دار الفكر العريى: 1547ام: ص .٠١/‏ 

٠‏ المادة 5 ٠١‏ من قانون الشركات اللبنانى. 

3-1. محمد الجبر, المرجع السايقء ص لا* .١‏ 

5- د. فوزى عطوى. (العانون التجارى): الطيعة الأولى: دار العلوم العريية. بيزروت)؛: أالرة أمء 
ص 747. 

5 - ن. منير هندى:» المرجع السايق: صن 70. 
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المتعلقة بالأوراق التجارية. 


لا( آد. مججمد الجيور, المرجع السابق» ص .١09‏ 


جربمة الاحتيال فى السوق المالية وفمًا للنظام السعودى 
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وقد توصلت الدراسة إلى مستة محددات لتطبيق الجودة فى هذا القطاع وهى: القيادة: الثقافة التنظيمية. 
القياس والتحليل. نظم إدارة الجودة. تقمية القوى البشرية., التكامل والتنسيق. وقد تضمنت كل من هذه 
المحددات عدداً من العناصر الفرعية التى تمثل عوامل مؤثرة بدورها فى جودة الرعاية الصحية الأولية. ويناء 
على نتائج الدراسة تم تحديد عدد من مقومات نجاح تطبيق الجودة فى هذأ القطاع. 


سى مراكز الرعاية الصحية الأولية بوابة للخدمات الصحية فى المملكة 

العربية السعودية: ووسيلة هامة لتوفير الرعاية الصحية الآساسية لآكير 
شريحة من أفرد المجتمع: وبأقل تكلفة ممكنة. وبالنظر إلى التوجهات القائمة 
فى المملكة نحو تخصيص القطاع الصحى وتطبيق أنظمة الضمان والتأمين 
الصحى والاهتمام المتزايد بترشيد استخدام المرافق الصبحية؛ وفى ظل تزايد 
الطلب على الخدمات الصحية مع الزيادة المطردة للسكان: يتتامى دور الرعاية 
الصحية الأولية فى منظومة الخدمات الصحية بالمملكة. وفى ظل هذه المتغيرات 
يبرز الاهتمام بسبل تحسين أداء قطاعات الرعاية الصحية الأولية لتقوم بدورها 
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المنشود وتسهم فى تلبية الاحتياجات الصحية الأساسية للمجتمع. من هذا 
المنطلق تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على محددات جودة الرعاية الصحية 
الأولية. وذلك باستخدام منهجية البحث النوعى. 


مشكلة الدراسه4: 

تمثل الرعاية الصحية الأولية جزءًا أساسيًا من النظام الصحى فى أى دولة, 
إذ إنها تهدف إلى مواجهة المشكلات الصحية الآأساسية فى المجتمع من خلال 
تقديم الخدمات التوعوية والوقائية والعلاجية والتأهيلية اللازمة لذلك. ووفقا 
لنظمة الصحة العالمية تعرف الرعاية الصحية الأولية بأنها "الرعاية الأساسية 
التى تقدم بشكل واسع لأفراد المجتمع من خلال وسائل عملية موضوعة على 
أساس علمى ومقبولة لدى أفراد المجتمع وفى متتاولهم ومن خلال مشاركتهم 
الفعالة ويتكلفة يستطيع المجتمع والدولة ككل تحملها فى كل مرحلة من مراحل 
التنمية» وبروح الاعتماد على النفس والمثايرة". 

تينت المملكة العربية السعودية مفهوم الرعاية الصحية الأولية منذ بداية 
الاهتمام العالمى بهذا المفهوم وذلك باعتيارها إحدى الدول المشاركة فى صياغة 
إعلان ألما آتا الصادر عن الجمعية العمومية لمنظمة الصحة العالمية فى اجتماعها 
المنعقد عام 1518م فى مدينة ألما آتا الروسية:ء والذى دعى إلى اعتماد الرعاية 
الصحية الأولية كوسيلة لتحقيق هدف " الضحة للجميع بحلول العام ١٠٠٠ه'.‏ 

منذ ذلك الحين حرصت المملكة على تطبيق ودعم رسالة الرعاية الصحية 
الأولية و تضمينها خطة التنمية الخمسية الرابعة (1400١-١٠1١ه)‏ وجميع 
خططها التالية إلى أن أصبحت الرعاية الصحية الأولية اليوم إحدى الركائز 
الأساسية للنظام الصحى فى المملكة؛ إذ يبلغ عدد مراكز الرعاية الصحية الأولية 
فى العام ”5 1١ه‏ (1604) مراكز يخدم كل منها نحو )١١1885(‏ نسمة من السكان 
(وزارة الصحة: 77 اه). 
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ويحظى موضوع جودة الرعاية الصحية عامة والرعاية الصحية الآولية خاصة 
باهتمام القائمين على القطاع الصحى فى المملكة, مما تبلور فى العديد من 
الجهود والمحاولات للارتقاء بأدائها. عليه. تسعى هذه الدراسة من خلال تطييق 
منهجية البحث النوعى إلى التعرف على محددات جودة الرعاية الصحية الأولية 
من منظور القائمين على هذا القطاع من إدارات عليا ووسطى وتتفيذية:. 
ومقدمى الرعاية من الأطباء والفنيين. وتسعى الدراسة للإاجاية عن التساول 
اليحتى التالى: 

ما محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية من وجهة نظر مقدمى 

الرعاية (الأطباء والملمرضين والفنيين): والقائمين على هذا القطاع (من قيادات 

عليا ووسطى وتنفيزية) فى مدينة الرياض - ال مملكة العريية السعودية؟ 


مراجعة الأديبيات: 

تعد مراجعة الأدبيات المتخصصة من ركائز البحث النوعى: إذ وبالرغم من 
عدم اعتماد هذا النوع من البحوث إطار نظرى محدد سلفاء إلا أنه غالبًا يبدأ 
باستكشاف حدود المعرفة الراهنة فى موضوع البحث للاستفادة منها فى تحديد 
الإطار الأولى لجمع المعلومات؛ ومن ثم تفسير النتائج ومقارنتها. ولهذا الغرض 
تم تصنيف أدبيات الدراسة إلى فكتين: الآولى تتضمن الدراسات السابقة التى 
اتبعت منهج البحث النوعى فى دراسة الرعاية الصحية الأولية: والشانية 
الدراسات المتعلقة بالرعاية الصحية الأولية فى المملكة العربية السعودية. 


الدراسات النى اتبعت منهج البحث النوعى: 

يعد منهج البحث النوعى أحد أبرز المداخل اليحثية المستخدمة فى دراسة 
جودة الرعاية الصحية الأولية؛ باعتباره ملائمًا لأغراض الحصول على معلومات 
متعدقة حول غلا شرة معينة ... وقن :بعت هته الدوامية ال مراجفة [مرو التراسات 
المسنايقة القى اتيت اسلوب السحث النوعي فى القمرف على محدزات حودة 


د. حئان بسنت عبدالرحييم الأحمدي 
الرعاية الصحية الأولية من منظور العاملين والقاكمين على هذه الخدمات. وذتك 
بهدف الاستفادة منها فى تحديد الإطار المنهجى لهذه الدراسة. 

فى دراسة نوعية حول مؤشرات أداء خدمات الرعاية الصحية فى بريطاتيا 
أجراها (1999 ,[آعطام21:2) 320 ,2620]01) ثم إجراء سبع وعشرين مقايلة 
شخصية مع أحد عشر من مقدمى الرعاية بجميع فئاتهم لاستقصاء آراتهم حول 
ما يمكن أن تتضمنه مؤّشرات الأداء. توصلت الدراسة إلى أهمية أن يشتمل 
إطار تقييم الرعاية الصحية الأولية على سبعة عناصر للتقييم وهى: تجربة 
المريضء الأنشطة الإكلينيكية. تحسين وتطوير الخدمات: سهولة الحصول على 
الخدمة: تعزيز المستوى الصحى للمجتمع: الكفاءة: تحسين مخرجات الرعاية. 
وقد تميزت الدراسة بالعمق فى التحليل والطرح باستخدام نموذج النظرية 
المجذرة للبحث النوعى. ظ 

أجرى (2001 ,1111الكآ 320 ,50116 ,1350001 ,تعكلة 8 ,5169/621500) دراسة 
نوعية أخرى لتحديد أهم الخصائص الواجب تواقرها لنجاح عملية تقييم 
خدمات الرعاية الصحية الأولية من وجهة نظر الأطباء والممرضين العاملين فى 
مجال الرعاية الأولية فى مقاطعة (1.,6605) بالمملكة المتحدة. وجدت الدراسة أن 
نجاح التقييم يعتمد على عدة خصائص أبرزها: شعور العاملين بأنهم شركاء فى 
عملية التقييم: وأن روح الفريق تسود المنظمة:؛ وقناعتهم بالحاجة إلى خطة 
منظمة لرفع مستوى الجودة وتجاوز أية عقبات تعترض ذلكء ووجود اتجاهات 
إبجابية تجاه المراقبة المستمرة للجودة. 

وللتعرف على معوقات تطييق منهجيات تحسين الجودة فى قطاعات الرعاية 
الصحية الأولية أجرى (1999 ,1[لةط8425) دراسة نوعية باستخدام منهج دراسة 
الحالة على عينة من القيادات العليا والتنفيذية فى مجال الرعاية الأولية فى 
المملكة المتحدة. ثم فى هذه الدراسة تحديد سيعة معوقات هى: غياب الخطط 
الإستراتيجية للرعاية الأولية: تضارب أولويات القائمين على القطاع. حساسية 
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العاملين فى المجال الطبىء؛ عدم توافر المعلومات وتدنى جودة المعلومات الطبية: 
عدم توافر السلطة اللازمة لإجراء التغيير. عدم وضوح الأدوار والمسئوليات 
الخاصة بالمديرين. وعزلة قطاعات الرعاية الأولية عن يعضها بالرغم من أنها 
تواجه تحديات مشتركة. وأشار الباحث إلى أن اختياره للبحث التوعى أسهم فى 
الحصول على معلومات متعمفة وتفصيلية عن فضايا حساسة ومن قئات يصعب 
الوصول إليها كالقيادات العليا والتنفيدية. 

ولتقييم نظام الحكم الإكلينيكى والذى يمثل أحد أشكال أنظمة إدارة الجودة فى 
المملكة المتحدة: أجرى (2002 .31 أء ,القطكقة11 ,5160160 ,كمعد ,لاع طمصهة0)) 
دراسة باستخدام منهج البحث النوعى من خلال المقابلة الشخصية شيه المقننة 
مع عينة مكونة من (00) من القيادات العليا والتنفيذية. وجدت الدراسة أن 
تطبيق منهج الحكم الإكلينيكى يتطلب تهيئة ثقافية وتغيير الثقافات السائدة 
وتغيير الجوانب التنظيمية فى هذا القطاع إلى جانب توفير الدعم لمراكز الرعاية 
الأولية. كما وجدت الدراسة أن من مميزات نظام الحكم الإكلينيكى أنه يتضمن 
بالاضافة إلى العتاصر التقليدية م والرقابة عناصر إضافية تعتمد على 
التعلم التنظيمى والجماعي: إلا أن تطبيقه يواجه عدة غوائق وهى: العوائق 
الهيكلية» وعوائق متعلقة بالإمكانات, وعوائق ق ثقافية؛ لذلك توصى الدراسة باتباع 
مداخل تطويرية داعمة من خلال مشاركة العاملين. 

ولتحديد مفهوم الفعالية (11]]66]19760655) من منظور الأطباء؛ قام ,ستلطه1) 
(1999 ,5زعع1508 320 ,1م1101 يإاحراء دراسة نوعية من خلال المقايلة 
الشخصية المقننة لعينة من )١4(‏ من الممارسين العامين فى ثمانية مراكز للرعاية 
الأولية فى المملكة الماحدة. أظهرت الدراسة وجود ثلاثة مداخل لتعريف فعالية 
الرعاية الصحية من منظور الأطباء: مدخل متعلق بالجوانب الإكلينيكية» وآخر ‏ 
متعلق بالمرضىء والثالث يتعلق باستخدام الموارد. ثم سعت الدراسة بعد ذلك إلى 
التعرف على مسببات عدم التزام الأطباء بمفهومهم للفعالية؛ وتوصلت إلى أن 
الأسباب تعود فى الدرجة الآولى لعوامل مرتبطة بالمريض يلى ذلك ضيق الوقت: 
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ونقص المهارة والمعرفة. ونقص الامكانات. و"القصور البشرى". كما سعت الدراسة 
للتعرف على مصادر المعلومات التى يستند إليها الأطباء فى حال عدم التأكد من 
الأسلوب الأمثل للعلاج. ووجدت أن الأطياء يرجعون فى غالب الأمر لزملائهم فى 
العيادة أو فى المستشفى للنصح والمشورة فى مثل هذه الأحوال. أما عن محركات 
التغيير فى أساليب الممارسة بين الأطياء فقد تركزت على الملاحظة والاحتكاك 
مع الأطباء الآخرين وبخاصة فى المستشفىء إضافة إلى الاطلاع على الأدبيات 
العلمية. وانتهت الدراسة إلى أن الافتراضات التى يقوم عليها الطب المستتد إلى 
الدلائل العلمية لا تمثل قناعة مشتركة وواسعة الانتشار بين أطياء الرعاية الأولية 
مما يمثل عائقا أمام تطبيقها (21.1999 غ6 صتلتده1) . 


دراسات الرعاية الصحية الأوئية فى المملكة العريية السعودية: 

للتعرف على خصائص وسمات قطاع الرعاية الصحية الأولية فى المملكة, 
وتحديد أهم مقومات ومعوقات تحقيق الجودة فيه تم حصر الدراسات السايقة 
الملتعلقة بجودة الرعاية الصحية واختيار أكثرها ارتباطًا بموضوع هذه الدراسة 
لإدراجه ضمن أدبياتها. حظت الرعاية الصحية الأولية باهتمام العديد من 
الياحثين فى المملكة العربية السعودية:» إلا أن أيّا منهم لم ينظر للجودة باعتبارها 
مَقَهومًا شناماذ: وإنما بجاء التركية على بعكن التفيراك ذات الفلذقة التجودة ومن 
ذلك؛ دور القيادات»؛ بيئكة العمل؛ الفعالية الإكلينيكية. الطب المستند إلى الدلاكل 
العلمية: وتقمية الموارد البشرية. وسيتم فيما يلى استعراض أهم نتائج الدراسات 
السابقة فيما يتعلق بهذه المتغيرات التى شملتها الدراسة الحالية. 

تعد القيادات المحرك الأول للجودة فى القطاع الصحىء إلا أن الدلائل تشير 
إلى وجود العديد من المعوقات التى تمنع المديرين فى مستويات مختلفة من أداء 
الدور المنشود فى دعم تطبيق الرعاية الصحية الأولية ومنها: فقدان استقلالية 
القرارات: نقص المعلومات,: ارتفاع معدلات الدوران الوظيفى؛: عدم مشاركة 
المجتمع: ضغوط العمل: قصور التنسيقء: عدم وضوح المسئوليات والوصف 
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الوظيفىء والتفاوت الملحوظ فى مهارات العاملين (1997,ناكةطط1»3 0مة 2زمط1) 
وبالرغم من اطلاع معظم مشرفى الرعاية الأولية على دليل الجودة المعتمد من 
وزارة الصحة. وإدراكهم لدورهم فى تطوير مهارات العاملين وتوجيههم. إلا آن 
نسبة ضئيلة منهم لا تزال ترى أن مفهوم الإشراف يعنى البحث عن الأخطاء وحل 
المشكلات وانتقاد العاملين (150[3,1998 220 طة1312[11). كما أن نسية كبيرة 
منهم لم تتلق التدريب على المهارات الإدارية» ومعظمهم لا يحمل تأهيلاً عاليًا: 
هذا إلى جانب أن دورهم محدود فيما يتعلق بوضع السياسات والتخطيط 
واستقطاب العاملين (1998 ب1120[9 لطة طة31211[) . 


تمثل بيئة وتقافة المنظمة أ حد العوامل المؤثرة فى نجاح مجهوات الجودة فى 
القطاع الصحى. وتعد ضغوط العمل من أبرز سمات بيئّة العمل فى هذا القطاع 
نتيجة للعزلة المهنية التى يعيشها العاملون فى هذا المجال وبخاصة الأطباء. 
وتأثير العمل على الحياة الأسريةء وكثرة شكاوى ومطالب المرضى وعدم 
تقديرهم: وتدنى مستوى الدخل (1995 ,11681هك-لذث ,1]20[9 ,لتتقستسقطك- لم ) . 

ويغاتى الأطياء من عدم توافر التجهيزات الطبية الأساسية: وكثرة المرضى 
وعدم القدرة على تطبيق الإجراءات الوقائية ومفاهيم الرعاية الصحية الأآولية: 
وغالبيكيم لا يسنارى مؤفلات علياء ولم تلقو التدريب فى مجال علب الأسرة 
والمجتمع:؛ ويعانون من مشكلات التواصل مع المرضىء إذ إن حوالى ثلثهم لا يتكلم 
اللفة العربية (1999 ,تتقطع اططخم ع ,اععتتح'1'-لذ , مقمامح[ة؟1) . إضافة لهذا 
يرى الأطباء بأن الرعاية الصحية الأولية تحتل مكانة دونية بالمقارنة ببقية التخصصات 
الطبية وأنها لا تحظى بالتقدير الكافى من المجتمع (1999 .21 أت صقاصه 1ه ؟1) . 

ويواجه الأطباء الوافدون من مختلف الجنسيات - والذين يمثلون الأغلبية بين 
أطباء هذا القطاع - ضغوطا أخرى مرتبطة باختلاف الثقافات والأمور المتملقة 
بالتعاقدات السنوية والأمن الوظيفى (1995 .21 اء تتقسمتصةط41-5). وتواجه 
فرق الرعاية الصحية فى المناطق الريفية عدة. صعويات منها: نقص المرافق 
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والإمكانات الصحية. العوائق الثقافية وصعوية التواصل والتفاهم مع أفراد المجتمع. 
وعورة الطرقء تدنى مستوى الوعى؛ العادات والتقاليد السلبية وعدم الالتزام 
بتعليمات الطييب (.2002 .11513 عل ,لقصصصدعه ل -لذف ,ختتقطذ لق ,123101 -1غم) . 
يعد التوجه نحو تطبيق الطب المستتد على البراهين أو الدلائل العلمية 
(عطاعقلع8/1 0ع5ة8 ععنء10؟89) ووضع واستخدام اليروتوكولات العلاجية من 
أسس برامج الجودة فى القطاع الصحى فى المملكة. وبالرغم من الاهتمام بهذا 
التوجه. إلا أن الدلائتل تشير إلى أن الكثير من القرارات العلاجية لاا تستند إلى 
الحقائق العلمية وقد تتتافى معها فى بعض الأحيانء ومن ذلك المبالغة فى وصف 
بعض الأدوية أو عدم وصف الأدوية الوفائية: وعدم مراعاة التفاعلات بين الأدوية 
واستخدام أدوية غير مناسبة للأطفال (2003 ,كقاطء[ن184 لسذ طامقطكة12) . 
وبالرغم من وجود اتجاهات إيجابية لدى الأطياء لتطبيق الطب المستند إلى 
الدلاتل العلميةء إلا أن هناك معوقات تمنع تطييقه ومنها: كثرة الأعباء. ضيق 
الوقت. عدم توافر المراجع العلمية. عدم توافر اتصال يشبكة الإنترنت: عدم الإلمام 
بالدوريات العلمية وفواعد المعلومات المختصة (2002 ,1120[3 2320 81353359 -1لم) . 
حظى موضوع المبالغة فى صرف الأدوية وبخاصة المضادات الحيوية باهتمام 
الباحثين فى هذا المجال فى المملكة ومنهم (1995 .21 6 1آث) الذى بحث ميررات 
وصف الأدوية فى مراكز الرعاية الصحية الأولية» ووجد أنه بالرغم من أن فى معظم 
اللأحوال يوصف الدواء للمريض لدواع طبية؛ إلا أن فى كثير من الأحيان يتم وصف 
الدواء بناء على رغية المريض أو لمجرد إيجاد مبرر لزيارة الطبيب. وتشير الدراسات 
إلى أن معظم زيارات المراكز الصحية تنتهى بوصف الدواء؛ وأن معظم هذه الوصفات 
تتضمن مضادا حيونًا (1999 ,آععه! آل ع دنمة1 :1997 ,آنلصة]] بمأقطعط5 ,تتمتكطة1-1) . 
وقد وجد (1995) .21 66 1لذ أن نحو نصف الأطباء لا يحصلون على معلومات 
وافية حول الأدوية بشكل عام: وأن نسبة منهم تحصل على معلوماتها من مصادر 
محدودة منها الاجتماعات الدورية والمجلات ومن بعض مندوبى المبيعات. 


سصصصصصسصسسسس سس فورية الإدارة العامة 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 
ترتبط فهالية الرعاية الأولية بكفاءة الارتباط بين المراكز الصحية والمستشفيات 
العلاجية التى تمثل المستوى الثانى للرعاية. تشير الدلائل إلى تدنى معدلات إحالة 
المرضى للمستشفيات لمراجعة العيادات التخصصية أو التنويم أو إجراء الفحوصات 
التشخيصية أو غيرهاء وبخاصة الذين يعاتون من أمراض مزمنة تتطلب إجراء 
فحوصات دورية منتظمة كمرض السكرى (2002) ,مقطا لمة 1-1653101لم. كما 
وجدت فروقات واضحة فى معدلات الإحالة سواء بين الأطباء فى تخصص واحد 
أو فى تخصصات مختلفة مما يؤكد وجود اختلافات فردية فى أسلوب الممارسة 
بين الأطباء (1999) ممقطكل؟ ,1ل[قطكط-لم ,طنه]0110طى ,11183180. هذا ويعد 
تدنى الاتصال والمراسلات والتوثيق بين المستشفى والمركز الصحى من أبرز 
مشكلات الاحالة مما يؤثر فى عملية متابعة العلاج (ع4 ,تطعطذ-لى) ,دزمط]ا 
9 .له أء طماخقط ا :1997 ,11131132 . 


تن إسشواتتجوات تظوون الوارى التشوية اح نشويات جهيود :التسيسين 
المستمر. وتشير الدلائل إلى أن غالبية الأطباء فى المراكز الصحية لا يحملون 
مؤهلات عليا حتى فى مجال طب الآسرة والمجتمع (-لى ,1999 .21 أء سقاصداه 1 
4 .21 أء تتقسسقط1-5ق :815020,1998 عت ,ةزمط1 , طقالفة1). وبالرغم 
من وجو التساهات [يجابية بين اطباء التراكن السسية ثمو الشاركة ف برام 
التعليم المستمرء إلا أنهم يواجهون صعوية فى الالتحاق بها نظرًا لضيق الوقت 
وكثرة الأعباء (,اتقتمسمط5-لى ,21.1998 اه طهاتلمتد[ ,1999 .له أء سمأمقلة]1 
4 .31 64). كما وجد أن أكثر من نصف أطباء المراكز الصحية لم يحصل على 
إجازة لأغراض التدريبء ولا يتمكن من الاطلاع على المجلات الطبية المحلية 
(1994 .31 أء ,تتممتصة طذ- ]م ) . ّْ 


تمثل الاستشارة الطبية أو مقابلة المريض للطبيب أحد الجوانب التى تركز 
عليها مجهودات الجودة فى القطاع الصحى. وتشير الدلائل إلى أن متوسط 
الفترة التى تستغرقها مقابلة الطبيب للمريض فى المراكز الصحية يبلغ (0,048) 
دقيقة: وهى مدة فقصيرة بالمقارنة بالمعايير العالمية (21.1994 أ6 515ة1-1'3آللم). كما 
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وجد (1989 ,عة2تتنطنة41-5) أن مدة زيارة المريض للطبيب تزيد ننيجة لعدد من 
العوامل التى لا ترتيط بالحالة المرضية. ومنها كون المريض ذكرء وكونه غير 
سعودى: وارتفاع مستواه التعليمى. وصغر عمر الطبيب. كما وجد أن الأطباء فى 
المراكز الصحية يقضون وقنًا أكبر فى كتابة الوصفات طبية مما يقضونه مع 
المريضء و أن غالبية الزيارات للطبيب تنتهى بوصفة طبية؛ فى حين أن نسية 
ضثيلة منها تتضمن التوعية والتثقيف الصحى للمرضى فيما يتعلق بسلوكياتهم 
الصحية ومرضهم (1989 ,تتقصصسةط41-5) . 

وأخيراء يمثل رضاء المستفيدين عن خدمات الرعاية الصحية الأولية أحد 
محاوو بههوذ القتحبية السكير للجودة: ,وقضين الدلائل. إلى تدتى وضباء امرطسى 
عن عدة جوانب من الرعاية الصحية الآولية وهى: القدرة على متابعة العلاج مع 
نفس الطبيب: أسلوب تسجيل التاريخ المرضى؛ التثقيف الصحى: كفاءة العاملين: 
والتجهيزات المتوفرة (1993 ,101لة81-05 2020 54325011) . كما يتدنى رضاء 
المرضى بسيب بعد المسافة؛ وعدم ملاءمة ساعات عمل المركزء و عدم وجود 
عيادات تخصصية: وجود عائق اللغة مع الأطباءء التأخير وطول الانتظار؛. عدم 
كفاية شرح الطبيب (1993 ,0110تتتطة11 0هة أاثى). وفى دراسة أخرى وجد 
(1999 مننهتةآط لقة تتداة0)) درجة عالية من الرضاء عن اتجاهات العاملين 
ونتائج الرعاية: بينما يقل الرضاء عن طول الانتظار: تنجهيزات غرفة انتظار 
المرضىء ومواصفات مبنى المركزء وعن شرح الطبيب. 


الخلاصهك: 

بالنظر للاستعراض السابق لأدبيات الدراسة نجد أن منهج البحث النوعى 
يستخدم بشكل واسع فى دراسة النظم الصحية فى الدول الغربية» إلا أن أيًا من 
الدراسات التى أجريت فى المملكة لم تستخدم المتهج النوعى. من جانب آخرء؛ 
نجد أن الدراسات السايقة فى المملكة تمحورت حول جوانب محددة من خدمات 
الرعاية الصحية ولم تكن الجودة محور تركيزهاء إلا أنها وبالرغم من ذلك تقدم 


للللس*ش٠شسس ‏ سس ثورية الإدارة العامة 


محددات حودة خدمات الرعاية الصحيه الأولية, دراسة نوعية 


معلومات قيمة وذات دلالة فيما يتعلق بموضوع هذه الدراسة. وتسهم مجتمعة فى 
تقديم تصور أولى حول مختلف جوانب الرعاية الصحية الأولية. 


الأطار المنبهوحى: 

يتبع هذا اليحث منهجية البحث النوعى (1ع1465681 ©010211130097) والتى 
تناسب الموضوعات التى لا تتوافر عنها معلومات كافية تسمح بتطبيق منهجية 
البحث الكمى. ويساعد المنهج التوعى على دراسة ظاهرة معينة فى إطار واقعى 
بتحرر من الأفكار والاقتراضات والأحكام المسيقة حول هذه الظاهرة: وييتعد عن 
القيود التى تفرضها الأدوات التقليدية للبحث العلمى. وفى هذا البحث تم 
استخدام أحد أساليب البحث النوعى وهو التظرية المجذرة أو المستمدة من 
الواقع (/إ11601' 010112060). وتعرف النظرية المجذرة يأنها النظرية التى تم 
اكتشافها وتطويرها والتحقق من صحتها من خلال الجمع والتحليل المنظم للبيانات 
الخاصة بالظواهر محل الدراسة (1990 ,512:هن) ع 515521155). وبالتالى. فإن 
هذه الدراسة لا تقوم باختبار أى من المداخل النظرية القاكمة حول موضوع جودة 
الخدمات الصحية: وإئما سعت لتقصى محددات الجودة من الواقع ويدون 
الاسترشاد بأى من الأطر النظرية المتعارف عليها فى هذا المجال: وذلك يهدف 
التوصل إلى تصور واقعى يفسر هذه المحددات فى قطاع الرعاية الصحية الأولية. 


مجتمع الدراسة4: 

يشمل مجتمع الدراسة القائمين على قطاع الرعاية الصحية الأولية من 
مسئولين إداريين: والعاملين فيه من أطباء وفئيين فى مدينة الرياض عاصمة 
المملكة العربية السعودية. ظ 


عبنة الدراس4: 
تمشيًا مع متطلبات البحث النوعى فقد تم اتباع أسلوب خاص فى اختيار 
عينة الدراسة وهو ما يمرق بالعينة النظرية (ع1128[متصةة 1وعناع17م0ع12) . 
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ويقتضى ذلك عدم تحديد عينة الدراسة مسيقا وإنما اختيار مفردات جديدة 
للعينة بالاسترشاد بالنتائج المرحلية للبحث أو أجزاء الإطار النظرى التى يتم 
الكشف عنها فى كل مرحلة من مراحل البحث. وبالتالى فكلما اقتضت الحاجة 
إلى تحديد نطاق فكرة معينة أو التأكد منهاء يتم اختيار الأشخاص المناسبين 
لهذا الفرض. وبناء على المعلومات التى يتم جمعها تم تحديد المزيد من 
الأشخاص لإجراء المقابلة الشخصية معهم؛ وفى بعض الأحيان طلبت الباحثة من 
المبحوثين ترشيح آخرين لمقابلتهم نظرًا لأن موقعهم أو خبرتهم الشخصية تضيف 
المزيد من العمق للمعلومات التى تم جمعها. واستمر جمع المعلومات إلى أن تم 
التوصل إلى ما يعرف فى مصطلحات البحث النوعى بالتشيع النظرى -ناء160) 
(5311:200 لهعأى استيفاء المفاهيم ومتطلبات بناء التظرية. وقد ثم اختيار 
عرتة:موالة [افكانة الأساسية لأغتراضن الدراسة بصي تشحمل على؟ دمن 
الرعاية (الأطباء والممرضين والفنيين) والقاكمين على هذا القطاع (من قيادات 
عليا ووسطى وتنفيذية). وقد ثم إجراء (1؟) مقابلة شخصية مع فئئّات متنوعة 
من العاملين فى سبعة مراكز صحية إضافة إلى المديرين الفنيين والمشرفين 
الوقائيين ومشرفى القطاعات والقيادات العليا فى وزارة الصحة. 


جمع البياتنات: 

ترتكز منهجية البحث النوعى على أسلوب العمل فى الميدان بإجراء مقابلات 
شخصية مع جميع ذئئات العاملين فى المراكز الصحية فى مدينة الرياض: إضافة 
إلى مراجعة الوثائق ذات العلاقة والملاحظة الدفيقة للبيئكة المحيطة. واعتمدت 
المقابلات الشخصية على الأسئلة المفتوحة والتى تتركز حول أهم العوامل المؤثرة 
فى جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية وأهم مبادرات التطوير والتحسين فى 
هذا القطاع. 

وبناء على دراسمة الأآدبيات فقد تم إعداد قائمة من الأسئلة الفرعية 
للاسترشاد بها فى إجراء المقابالات الشخصية (ملحق رقم :.)١‏ إلا أن هذه 


غ2 دوريقف الإدارة السامة 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 
الأسئلة لم تكن ملزمة وتم التعامل معها بمرونة. وترك المجال للمبحوثين لمناقشة 
الأمور التى تهمهم أو التى تقع فى مجال اطلاعهم وخبرتهم. 
المدة الزمنية لكل مقابلة تراوحت بين نصف ساعة إلى ساعة: إلا أن معظم 
المقابالات استغرق نحو (40) دقيقة. وقد نمت جدولة المقابلات بما يتلاعم 
وظروف وساعات العمل فى المراكز الصحية. كما تم استخدام جهاز تسجيل 
صوتى فى معظم هذه المقابلات: وفى حال تحفظ بعض أقراد العينة على 
التسجيل الصوتى تم تدوين الإجابات وملاحظات الباحثة أثناء المقابلة. 


تحليل المعلومات: 
المنهج المتيع فى هذا البحث يقتضى إجراء عملية جمع المعلومات وتحليلها فى 
آن واحد تقرييًا. فأثناء جمع المعلومات تتضح معالم الإطار النظرى تدريجيًا ويتم 
جمع معلومات إضافية لبلورتهاء ومن ثم يبدأ تحديد المفاهيم المتعلقة بالظاهرة 
محل الدراسة وإيجاد العلاقات التى تربيطها. عليه فقد قامت الباحثة بعد كل 
مقابلة بتفريغ البيانات ومن ثم تحليلها بشكل أولى لتحديد أهم المفاهيم 
المستخلصة منها وترميزها. ويهدف التحليل الأولى إلى تحقيق عدة أهداف: 
- التحقق من الصدق والثيات من خلال مقارنة المعلومات المستمدة من عدة مصادر 
معنتلفة ضمن ما يعرف فى مصطلحات البحث النوعى ب (111318111200152) . 
- تحديد التعديلات اللازمة على أسئلة المقابلات الشخصية لضمان الحصول 
على معلومات أفضل. 
- اختيار المزيد من المبحوثين وفقنا للمعلومات التى تم جمعها. 
أما التحليل النهائى فيسعى لتحديد المفاهيم وتفسيرها وتطويرها وإيجاد 
العلاقات فيما بينها وتصنيفها فى فئات وتسمية هذه الفئات وتحليل خواصها 
وأبعادها وإجراء المقارنات النوعية الهادفة إلى بلورة هذه المفاهيم وصياغتها 
بشكلها النهائى. وبالتالى يتم تحويل المعلومات الخام المستندة إلى أحداث واقعية 
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إلى مفاهيم وأفكار مجردة. وهذا يعتمد على خاصية أو مهارة هامة لدى الياحث 
تسمى الحساسية النظرية (/اأاتأاكدء5 1[هع11601)0). وهذه الحساسية يعرفها 
الملتخصصون بوضوح الرؤية أو البصيرة النافذة؛: وتعنى القدرة على إعطاء معنى 
للمعلومة. وفصل ما ليس له صلة بالموضوع عن الموضوع ذاتهء وجميع ذلك يتم بناء 
على اعتيارات نظرد بة (لهتاامء022©) وغير ملموسة (000016]6)). وتستمد الحساسية 
النظرية من خيرة الباحث فى موضوع الدراسة والتصاقه بواقعها الميدانى وقدراته 
التحليلية واطلاعه العميق على الأدبيات ذات العلاقة. ويهدف التحليل فى جميع 
مراحله إلى بناء النظرية المستندة إلى الواقع والتتحقق منها فى كل مرحلة 
وتعديلها إن لزم الأمر. ولعرض نتائج الدراسة تتم الاستعانة بنصوص المقابلات 
الشخصية التى تم ترميزها واختيار البعض منها للاستشهاد به فى التحليل. 


نتنائج الدراسة- محددات جودة الرعاية الصحية الأولية: 

من خلال تحليل بيانات المقاببلات الشخصية تم تصنيف محددات جودة 
الرعاية الصحية الأولية فى ست فتئّات رئيسة وهى: القيادة: الثقافة التنظيمية, 
أساليب القياس والتحليلء تنمية القوى البشرية؛ التكامل والتتسيقء؛ نظم إدارة 
الجودة. ويندرج ضمن كل من هذه المحددات عدد من العناصر الفرعية التى 
تمثل عوامل مؤثرة يدورها فى جودة الرعاية الصحية الأآولية. ويتم فى هذا 
الجزء عرض هذه المحددات وعناصرها الفرعية بالاستشهاد بمرئيات 
المشاركين فى الدراسة وباستخدام بعض النصوص المقتبسة من المقابلات 
الشخصية معهم. 


-١‏ القيادةه: 
دورالقيادات العليا: 

تشير ملاحظات المشاركين فى الدراسة إلى أن الرعاية الصحية الأولية فى 
المملكة العريية السعودية شهدت انطلافة قوية فى منتصف الثمانيئيات الميلادية, 


ب+بوعواسننسشسبءءمضضمم4هئلمسهلبيببببب ب فورية الإدارة العامة 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 


نتيجة لجهد قيادى بارز تمكن خلال سنوات قليلة من تحقيق رؤية إستراتيجية 
هادفة لترسيخ دور محورى للرعاية الأولية فى منظومة الخدمات الصحية. من 
أهم مقومات نجاح هذه القيادات أنها امتلكت التأهيل العلمى فى مجال الرعاية 
الأولية؛ وأنها بدأت من أسفل السلم: وعملت فى الميدان» وبالتالى حظت على ثقة 
العاملين وولاتهم و تركت فيهم أثرًا كبيرًا. وتتلخص أهم مقومات القيادات 
الناجحة فى هذا التعليق لأحد المشرفين الذين واكبوا انطلاقة الرعاية الأولية: 

"منذ تأسيس الرعاية الأولية كان هناك أشخاص لهم بصمات كبيرة فى هذا 

القطاء. لأنهم آمنوا إيمانًا كبيرًا بالرعاية الأولية: بذروا البذرة ورعوها حق 

رعايتها ونجحت الرعاية الأولية واستمرت كذلك حوالى العشر سنوات: وكان من 

أسباب النجاح وجود هؤلاء الأشخاص على رأس الهرم " (مشرف وقائى) 

تمكنت هذه القيادات الفاعلة - حسب المشاركين فى هذه الدراسة - من 
تحقيق وحدة جماعة العمل وتماسكها وتعزيز دافعيتها وإيجاد رؤية مشتركة 
وهدف مشترك يمثل فى نهاية المطاف مصدرًا للرضاء والشعور بالإنجاز والرغية 
فى بذل المزيد من العطاء. وبالرغم من هذا التجاح: إلا أنه فى مراحل متقدمة 
من مسيرة الرعاية الصحية الأولية فى المملكة؛ تراجع الدور القيادى لأسباب 
مختلفة من أهمها تغيير القيادات: وعدم إدراكها وقناعتها بأهمية المراكز 
الصحية: لأنها لم تعمل فيها أبدا . 

"بعد ذهاب هذه القيادات كانت هناك فجوة كبيرة: لآن بعض القيادات التعاقية 

كان بينها من لا يملك الخلفية الكافية فى الرعاية الأولية أو الإيمان الكامل بهاء 

بل بالعكس كانت نظرتهم دونية للرعاية الأولية: وكأن ا مراكز الصحية لاشىء. 

وكأنها لا تؤدى خدمة؛ وخاصة لأنهم جاءوا من ا لستشفيات: ودائمًا من يأتى من 

الستشفيات لا يؤمن إيمانًا تامًا برسالة وأهمية الرعابة الأولية؛ ولأنهم لم 

بمارسوا العمل فى ا مراكزء ولا يمكن أن يؤمن بالرعاية الصحية الأولية وقدرة 

ا مراكز الصحية إلا من عمل فيها * (مشرف وقائى) 
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د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدي 
بالرغم من وجود نماذج قيادية ناجحة إلا أن دورها ارتبط باستمراريتها؛ ومع 
تغيير القيادات. تتغير كذلك الرؤى: فقيحمل كل فائد جديد تصووا مدتلة] عما 
5 أن تكون عليه الأمور. و فى بعض الأحيان قد لا يكون الطرح الجديد 
مدروسمًا أو مستمدًا من معطيات الواقع أو مينيًا على دروس الماضى. وبالتالى 
يصبح التفيير غاية بحد ذاته. مما يؤدى إلى تذبذب أولويات السياسة الصحية. 
بالرغم من أن التغيير يضيف أقكارًا جديدة إلا أن عدم الاستمرارية يمثل 
مشكلة كبيرة. فبمجرد إقرار فكرة جديدة يتغير ا مسئول وتموت الفكرة وتأتى 
أقكار جديدة. القيادات عندنا سريعة التغير وسريعة التقلب. خلال سنثئين 
مضت مر علينا ثلاثة مشرفينء والرعاية الصحية بالنسبة معظمهم محطة 
للانتقال إلى مركز أفضل'. (مشرف وقائى) 
يرافب العاملون فى هذا القطاع تغيير القيادات وما يصاحبه من تغيير الرؤّى 
و الإستراتيجيات والتوجهات والبرامج:ء ولا يرون لذلك أية علاقة بسياسة 
التطوير والتحسين المستمر أو جودة الخدمات أو حاجة العمل الفعلية. بل إن 


كثرة د تقيير القيادات, و أدا 6 هذأ ور مَفَاحيًا .3 غير مدروس: توحى 
دور الادارات الوسطى: 


تلعب الإدارات الوسطى المتمثلة فى مشرفى القطاعات دورًا هاما وا 
استمرارية الرؤى واليرامج. وخاصة إذا تمكنت القيادات من إيجاد رؤية مشتركة 
مع هذه الؤدارات وحققت درجة من المرونة واللامركزية اللازمة لتحقيق الثبات 
والاستمرارية. 

"مع تغيير القيادات قد تختلف طريقة الوصول إلى الهدفء وبالتالى تتفير 

التوجهات والأسيلوب من قيادة لأخرى؛ وهذا يؤثر على الانجاز. 550 هذا 

التغيير عندما يحدث نحن لا يهمنا من الذى يتولى القيادة: طا ما أن هناك 
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برؤاسكا فززنا تبرت الطبيق انبرزلس سواء ان نهدا البرئاس زيد ا 

عثمان. وهناك الآن محاولات لتحقيق الاستقلالية لاأقطاعات مما يعنى إيجاد 

بعض ا مرونة اللازمة للعمل على مستوى القطاع. وخاصة أنه فى السابق كانت 

الأمور تتسم بمركزية شديدة تحد من قدرة القطاع على التجاوب مع ا مشكلات 

التى يواجهها أو محاولة التفيير أو التطوير. " (مشرف فنى) 

وبالتالى تتمكن الإدارات الوسطى التى تتسم بالنضج الإدارى والخبرة العالية 
من إدارة دفة التغيير وضمان استمرارية النظام بالرغم من تغيير القيادات العليا 
وخاصة إذا تمتعت هذه الإدارات بصلاحيات كافية ودرجة من الاستقلالية تمكنها 
من حمل مسئولياتها خلال الفترة الانتقالية. 


دورالقيادات التنفيدية (داخل المركز الصحى): 
يتسم النظام الإدارى فى المراكز الصحية - كغيرها من المنظمات الصحية - 
بوجود خطين للسلطة أحدهما إدارى والآخر فنى. ويتولى المدير الإدارى 
الاشراف على الجوانب الإدارية من نشاط المركز بينما يشرف المدير الفنى: على 
عمل الأطباء والملمرضين وغيرهم من الفنيين. ولا يمثل هذا التنظيم الإدارى 
مشكلة بحد ذاته وإنما تكمن المشكلة فى تدنى تأهيل وكفاءة المديرين الإداريين: 
وبالتالى من دورهم فى نقل الرؤّى القيادية ودعم التوجهات الإستراتيجية. 
الرعاية الأولية بدأت فكرة نبيلة ؛ ولكن تعثرت لأسباب إدارية؛ معظم الإدارات 
الموجودة فى ا مراكز هى إدارات غير مؤهلة. معظمهم غير مؤهل لقيادة فريق 
عمل لأن محور العمل فى الرعاية الصبحية هو الفريق الصحى؛ وبسبب نقص 
ا مهارات القيادية يخسر ا مدير القدرة على التأثير وولاء العاملين وانتمائهم. 
بعض ا مدراء ناجحين ويستطيع أن يطور العمل, وبعضهم يدمر العمل مشكلتفا : 
تكمن فى عدم وجود معايير للاختيا رأو برامج لتأهيل هؤلاء' . (قيادى) . 
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د. حنان بنت عسدالرحيم الأحمدي 

ويدرك القائمون على هذا القطاع أهمية الدور الذى يمكن أن يموم به مدير 
المركز وتأثير نقص التأهيل على قدرته على تحقيق أهداف الرعاية الأولية 
ويخاصة تحقيق روح الفريق وتفعيل مشاركة المجتمع. كما يدركون أن القصور 
الإدارى ينعكس على أداء المركز ككل حتى لو توافرت به كوادر فنية مؤهلة. 

وقد لمست الباحثة أن لخطى السلطة الإدارية سمة شخصية واضحة قد تلعب 
دورًا فى إيجاد هذا الخلل الإدارى وهى أن معظم مديرين المراكز سعوديون: بيتما 
معظم المديرين الفنيين غير سعوديين» وتحيط بمسألة تعدد الجنسيات درجة من 
الحساسية - كما سيتضح لاحقا -. لكن عمومًا نلاحظ أن قيادة الجوانب الإدارية 
فى المراكز الصحية تركت لسعوديين يتقص الكثير منهم التأهيل المناسب؛ بينما 
تركت قيادة الجوانب الفنية لأطباء غير سعوديين يترددون فى ممارسة سلطتهم 
الفتية ودورهم القيادى لأسباب متعلقة بنقص شعورهم بالأمن الوظيفى؛ وهذه تحد 
الحساسيات الواضحة من فاعلية الدور القيادى لكل من المديرين الفنى والإدارى. 


الدورالقيادى فى الأقسام النساتية: 

تخدم الأقسام النسائية فى المراكز الصحية نسبة كبيرة من المستفيدين من 
خدمات المركز من الأطفال والتنساء وتلعب دورًا هاما فى تحقيق أهداف الرعاية 
الأولية. يتولى القيادة والإشراف على القسم النسائى عدة أطراف هى مدير 
المركز والمدير الفنى ومشرفة القسم النسائى إلى جانب مشرفى القطاعات. 
وتتفاوت درجة الكفاءة الإدارية وفعالية القيادات باختلاف الأغراد القائمين على 
هذه المواقع من النساء أو الرجال. فَممّد نجد ألحينانًا مشرفة ة تتحلى بصفات 
قيادية وتمارس دورا فاعلا فى تسيير أمور القسم: وفى شان أخرى قد لا نجد 
هذه الضقات متوافرة فى المشيرقة .. وقل تجن احيانا أن مدير المركز يمارس دورا 
قياديًا داعمًا وموجهًا لمشرفة القسم النساكى ومعزدًا لروح الفريق؛ ومشاركا فى 
صنع القرارء وفى أحيان أخرى نجد التواصل محدودًا جدا بين القسم النسائى 
وإدارة المركزء والمشرفين فى القطاع. 
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"من حيث ا مشاركة فى القرارء أحيانا يطلب ا مدير رأيى لكن الذى ينفذ شىء 

آخرء ليس لنا دور فى تسيير أمور ا مركز بالرغم من أن القسم النسائى يمثل 

ا مرك زكله لأن عدد ا مراجعات أكبر من عدد ا مراجعين لقسم الرجال. وبشكل 

عام اتصالنا بقسم الرجال محدود. أما اتصالنا بإدارة القطاع فهو ممنوع ولابد 

أن يتم من خلال مدير ا مركز فهو حلقة الوصل. وهذا طبعًا عائقء لأننا لانعرف 

ماذا يحدث خارج القسم القسائى ولا نستطيع توصيل مشكلاتنا ووجهات 

نظرنا ." (مشرفة القسم النسائى) 

وبذلك نجد أن الأقسام التسائية لا تملك الصلاحيات التى تتناسب وحجم 
الدور الذى تقوم به؛ ونسية المستفيدين من خدماتها والذين يمثلون النسبة الأكير 
من مراجعى المراكز الصحية. كما لا تشارك هذه الأقسام فى صناعة القرار؛ ولا 
تملك قنوات اتصال مباشرة مع القائمين على هذا القطاع؛ وهى مفيية عن 
المعلومات ومستجدات الأمور. من جانب آخر فإن جميع المشرفات المشاركات فى 
هذه الدراسة لم يتلقين أى تدريب فى مجال الإشراف والإدارة و مهارات الاتصال 
وبناء فرق العمل وتقويم الأداء و إدارة الجودة» بل إن كثيرًا منهن لم يتلق تدرييًا 
على أسس وميادئ الرعاية الصحية الأولية. ومن خلال المقابلات لاحظنا أن 
العزلة التى تعمل فيها مشرفات الأقسام النسائية تمنعهن من الاطلاع على أهم 
المستجدات والسياسات والبرامج والتوجهات الإستراتيجية فى هذا القطاع؛ بل 
إن البعض منهن لا يعرف عن أمور حيوية هامة ذات علاقة مباشرة بعملهن. كما 
أن من الملاحظ اختلاف تأهيل المشرفات: فمنهن الطبيبة والصيدلانية والممرضة 
والأخصائية الاجتماعية وغير ذلك. مما يدل على غياب المعايير المحددة لاختيار 
القيادات. وينعكس نقص التأهيل وغياب المعلومة والعزلة على قدرة المشرفة 
على التأثير فى فريق العمل وعلى القيام بدورها القيادى بفعالية» وممارستها 
لصلاحياتهاء والقيام بالمتابعة والإشراف على مختلف أوجه النشاط. وتواجه 
المشرفات العديد من الصعوبات بالإضافة إلى ضعف الحوافز والدعم سواء من 
الرؤساء أو الزملاء والزميلات للمشرفات. 


دوربيك الإدارة العامه ش آلا 
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من ناحية أخرىء يواجه المسثولون صعوية فى إدارة وتوجيه الأقسام النسائية 
بسيب عزلة هذه الأقسام وصعوبة الدخول إليها والتواصل مع الموظفات بسبيب 
العوامل الثقافية والحساسيات المرتيطة بالتعامل بين الجنسين. 


'النساء يعملن فى عزلة و الأعراف الاجتماعية تحد من إمكانية التواصل معهن, 

مثلا آنا قد أقف ربع ساعة خارج القسم النسائى حتى يسمحن لى بالدخول 

والقيام بعملى كمشرف قطاع. ' (مشرف قطاع) 

تؤكد هذه التعليقات أن العزلة الإدارية والمهنية التى تعمل فيها الأقسام النسائية: 
وعدم فعالية الارتباط التنظيمى بين القسم النساثي وإدارة المركز والإدارات العلياء 
له دور كبير فى إيجاد الخلل فى الدور القيادى فى المراكز الصحية. 

/ 

تنمية القيادات: 

بلمس المشاركون فى هذه الدراسة فى حركة تغيير قيادات الرعاية الصحية 
الأولية خلال السنوات الماضية شيئًا من الخلل فى إدارة هذا التغيير نتيجة لعدم 
وجود إستراتيجيات مناسية لتنمية القيادات القادرة على تولى دورها يكفاءة. 
وتؤكد تعليقات العاملين فى هذا القطاع ضعف معايير الاختيار وعدم وجود 
إستراتيجية محددة لتأهيل الكوادر المناسبة للمواقع الإدارية. وخاصة فيما يتعلق 
بسعودة وتوطين هذه الموافع. 

التغيير لا يتم هنا بشكل مدروس: ا موجودون فى الإدارات غالبًا ليسوا موجودين 

يسبب كفاءتهم: فى يوم وليلة قاموا بتغيير الشرفين واستبدالهم بسعوديين: 

صحيح أنهم جميعا يحملون تأهيلا فى طب الأسرة وا مجتمع: لكن ولا وأحد 

منهم عمل ليوم واحد فى مركز صحى قبل تكليفه؛ فجأة تم التغيير واستبدلوا 

كل الشرضين الأجانب الذين أمضوا ٠١‏ و١٠‏ سنة فى العمل فى الرعاية 

الصحية: الآن بعض هؤلاء أمضى سنة الآن وحتى الآن لم يزر جميع ا مراكز 

التابعة لقطاعه. ” (مشرف فنى) 
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يقودنا هذا التعليق إلى حقيقة مؤرفقة وهى تدنى نسبة السعوديين بين 
القاكئمين على هذا القطاع: وتمركز المؤهلين منهم فى مواقع إدارية بعيدة عن 
الواقع الميدانى. وفى نطاق هذا البحث الميدانى لم يكن هناك طبيب سعودى 
واحد فى المراكز الصحية:؛ ولم يكن هناك سعودى يعمل مديرًا فنيا أو طبيبًا 
وقائيًا أو حتى مشرفا فنيًا أو إداريّاء بل إن جميع الأطباء السعوديين الذين تمت 
مقابلتهم يتمركزون فى القطاعات الإشرافية أو فى وزارة الصحة. 

يعد اختيار وإعداد القيادات غاية فى الأهمية فى نظر العاملين فى هذا 
القطاع. فهم لا يرون بآن القاعدة هى بالضرورة وضع الشخص المناسب فى 
المكان المناسب. فالاختيار قد لا يتم وفقنا لمعايير علمية أو على أساس الكفاءة: 
بل قد يتم فى بعض الأحيان تنفيذا لخطط مرتجلة. وقد لمست الباحثة خلال 
العمل الميدانى فى هذه الدراسة شيمًا من هذا القبيل؛ إذ يتم التغيير بشكل 
فجائىء: وقد يشمل عددا من الإدارات: وقد لا يأخن فى الاعتبار الحاجة إلى 
مرحلة انكقالية أو اتمويدية لأهلذل دير معل اخ وق لآ عرف العنيون 
بالتفيير بأمر نقلهم إلا قبل أيام من موعد المباشرة فى العمل الجديد. 

ويبدو أنه حتى عندما يكون الهدف من التغيير أمر نبيل مثل تطبيق خطط 
توطين الوظائف. فإن ذلك قد يعنى الإسراع بوضع أشخاص غير مؤهلين فى 
مواقع إستراتيجية: و أن الكفاءات الواضدة التى أسهمت ببناء هذا القطاع؛ تزاح 
جانيًا يكل بساطة. ويؤّدى ذلك إلى توتر أجواء العمل وتعطيلة نتيجة لوجود مدير 
جديد قليل الخيرة والتأهيل؛ و مدير قديم يشعر بالظلم والجحود؛ بل إن ذلك 
يرسل رسالة محبطة ومؤثرة للأغلبية المراقبة من العاملين فى هذا القطاع من 
الوافدين. ويؤدى هذا الإسراع بتعيين السهعوديين بدون تمكينهم بالمهارات 
والمعارف والخيرات المناسبة إلى ترسيخ منظور سلبى للسعوديين ومقدار كفاءتهم 
وجدارتهم بهذه المواقع القيادية. ويختلف هذا الأسلوب فى تعيين القيادات وما 
يترتب عليه من مشاعر سلبية مع مبادئ وأخلاقيات الجودة التى سعى لغزسها 
مؤسسو هذا القطاع منذ زمن طويل حين عملوا على أساس روح الفريق وبدووا 
من الأسفل قبل تولى أى مناصب قيادية. 


دورنك الإدارة العا مة زفة 


د. حنان بثت عبدالرحيم الأحمدى 
26 الثقافة التنظيميك: 
إيمان العاملين بالرعاية الأولية: 

يعد الإيمان بمفهوم ورسالة الرعاية الأولية بين العاملين فى هذا القطاع من 
أهم العناصر لتحقيق أهدافها والارتقاء بها. ويتجسد هذا الإيمان بشكل واضح 
بين من يعتبرون من الرعيل الأول الذين عاصروا انطلاقة الرعاية الأولية 
وتأسيسهاء ونجد أنهم يتواصلون بشكل جيد مع أفراد المجتمع المحيط بالمركز 
مما يمثل لهم مصدرًا للرضاء وحافرًا لمزيد من العطاء. 

"أجمل ما فى الرعاية الأوتية هو التواصل الذى تحققه بين الطييب وأفراد 

ا لمجتمعء: أشعر بسعادة بالفة عندما أتمكن من علاج مشكلة أى مريض. نحن 

نتواصل مع سكان الحى ونلتقى فى ا مسجد والبقالة وفى الطريق. " (طبيب) 

تلعب القيادات دورًا بارزا فى ترسيخ الإيمان برسالة الرعاية الآولية و تعزيز 
الولاء ودعم روح الفريق والمبادرة والمسئولية. ويبدو أن هذا الدور كان واضحًا 
فى فترات ماضية:؛ مع انطلاقة الرعاية الآأولية وتأسيس برامجهاء فكانت 
القيادات تحمل ذات الإيمان والقناعة وتعمل إلى جانب العاملين فى الميدان. 

"مع القيادات السايقةء كان هناك ولاء قوىء وحماس لدى العاملين: كانوا يقولون 

لنا هذا برنامج جديد؛ ويقوم بكم وبدونكم لا ينجح؛ ونجد أنهم فعلاً يضحون. 

نحن كنا لا ننظر لساعات العملء ونتفانى فى البذلء لأننا نشعر بالتقدير. ' 

(مشرف وقائى) 

لا يأتى هذا الاهتمام والإيمان بالرعاية الآولية من فراغ وإنما هو نتاج جهد 
متواصل لقيادات موّمنة بأهداف الرعاية الأولية وتحمل رؤيتها وتعززها. إلا أننا 
بالمقابل نلمس بعضنا من التحسر على ماض مجيد للرعاية الأولية كانت فيه محل 
اهتمام كبير. 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 

مكانة الرعاية الأوئية: 

من خلال التعامل مع العاملين فى هذا القطاع نلمس لديهم شعورًا بأن 
الرعاية الصحية الأولية تحتل مكانة متدنية الأهمية فى منظومة الرعاية 
الصحية ككلء وأن أطباء الرعاية الصحية الأولية أيضا بحتلون مكانة أقل أهمية 
بين أقرانهم فى التخصصات الأخرى. ولا توفر بيئة العمل فى المراكز الصحية 
المناخ المهنى المناسب كما لا تحقق الاستقلالية المهنية بمفهومها الفنى نظرًا لأن 
دور الطبيب محصور جدا ومعزول عن الفعاليات المهنية والمستجدات العلمية. 

"ظروف العمل فى ا مركز الصحى لا تسمح بأن تشعر بمكانتك كإنسان وصلت 

إلى أن تكون استشارى أو أخصائى بينما أنت تعامل كطبيب عام: هذه معاملة 

غير مقبولة: ولهذا السبب كل الناس تركواء كل زملائنا الذين درسوا واجتازوا 

الزمالة السعودية أو العربية لا يمارسون العمل فى ا مراكزء هم يفضلون العمل 

فى أى موقع إدارىء إلا الذين اتجهوا للمراكز التابعة للجهات الأخرى مثل 

الحرس الوطنى. هناك العيادات تتسم بمونية عالية ويوجود الحوافز والتعليم 

ا مستمر وبيئة العمل وكلها أمور تحفز الفردء العمل فى مراكزنا محبط إلى حد 

ما". (قيادى) 

وتمثل هذه النظرة الدونية عائقًا لاستمرارية الرعاية وتسلسلهاء وتعرقل 
تحقيق تواصل وثيق بين المركز والمستشفى؛ وتعد بذلك عائقا لتحقيق أهداف 
الرعاية الأولية ككل. 

"حينما أحيل مريضى إلى ا مستشفى و لا يهتم طبيب ا مستشفى بهذه الإحالة: 

ويعتبرنى أقل منه: ولا حتى يقرأ طلب التحويل؛ هذا يؤٌدى إلى قفشل العمل كله 

ويسبب الإحباط. الطبيب الأخصائى فى ا لستشفى ومدير ا مسعتشفى وحتى 

العامل البسيط فى ا مستشفى لا يهتم بما نقوم به فى الرعاية الصحية الأولية. * . 

(طبيب) 


دورية / لإدارة العامة 37/0 


د. حنان بتت عبدالرحيم الأأحمدى 

من خلال المقابلات الشخصية ويملاحظة الأجواء السائدة فى المراكز 
الصحية نستنتج أن بيئة العمل فى هذه المراكز لا تحقق مشاركة وتمكين العاملين 
ولا تشجع الممادرة الفردية كأحد العناصر الأساسية للجودة. 

"هنا إن أنت بادرت . فأهلاً وسهلاً: وإن لم تعمل شىء: عادىء يعنى ا متميز لا يجد 

تقديرًا وا ملقصر لا يجد توجيهًاء نحن بشكل عام نتجنب الاحتكاك ونمشى بجائنب 

الحيط. ا موظفة الجديدة لدينا تأتى بحماس وحيوية وبعد فترة نلاحظ أنها تتأثر 

بالجو العام وتفقد الحماس تدريجيًا وتشعر بالإحباط. (مشرفة قسم نسائى) 

لا تعزز بيئكة المراكز الصحية شعور العاملين بأهمية دورهم ومسئوليتهم عن 
التطويرء كما قد لا يتوافر لدى لعاملين الدافعية للمبادرة والتغيير ولا تشجع 
القيادات الإدارية ذلك. كما أن آليات مشاركة العاملين غير واضحة و محدودة 
ومرهونة بتوجيه الجهات العليا أو طلب المسئوئين وبالتالى فإن المشاركة ليست 
متاحة ضمن إطار منهجى ونظام واضح. وقد لا يقتصر الآمر على عدم توافر 
مناخ يشجع المبادرة والإبداع: بل على العكس فقد يسهم المناخ القائم فى إحباط 
عزائم المتتحمسين للعطاء. 

تتلخص أسباب عدم تحقق مبدأً التمكين والمشاركة فى واقع المراكز الصحية 
فى هذا التعليق لأحد مشرفى القطاعات. ْ 

'ضغط العمل وا مهام الإدارية والكتابية لا تسمح بالإيداع: وبشكل عام لا يوجد 

الشعور بالارتياح والأمان'الذى يشجع على الإبداع؛ بل بالعكس قد يسعى ا موظف 

إلى تلاقى ا لشاكل مع ا مرضى وغيرهم حتى لو قدم بعض التنازلات. وهناك 

سلبية كبيرة تمفع الناس من تقديم أية مبادرات: ولا يحصل من يتقدم بمبادرات 

متميزة بالضرورة على التقدير دائمًاء وممكن العكس (يعاقب)»؛ ممكن أن يحاريه 

من حوله ممن لا يرغبون فى التغيي ر أو زيادة العمل (لا تفتح علينا بابًا). وهذا 

لا ينطبق فقط على ا مركز بل هو موجود حتى فى القطاع وا مديرية ٠.‏ (مدير فنى) 


معا_ملششفشيشسئشسطسهسسلب سسب قووية الإدارة العامة 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 
من التعليق السايق يمكن استخلاص عدة أمور قد يكون أهمها وجود ثقافة 
تكرس السلطة الإدارية وتعزز الوضع القائم؛ فنجد أن التغيير والمبادرة والإبداع 
ينظر لها بأنها 'إثارة مشاكل". حتى العاملين لا يسمحون لزملائهم بالمبادرة حتى 
لا يرتبط التفيير بالمزيد من الأعباء. وفى المقايل تكرس هذه الثقافة الاتجاهات 
السلبية بين العاملين فنجد أن القاعدة هى عدم التفيير أو "لا تفتح علينا بابًا". 
ومن الواضح أن هذه الثقافة ليست حكرًا على المراكز الصحية:؛ وإنما تمتد 
لتشمل القطاعات الاشرافية والادارات المركزية. 


التعامل مع ا مشكلات والأخطاء: 

تمثل الطريقة التى يتم من خلالها التعامل مع المشكلات وحلها أحد الدلائل 
الهامة على مدى انسجام ثقافة المنظمة مع أسس ومبادئ الجودة. ويتضح من 
خلال المقايلات الشخصية أن العاملين فى هذا القطاع غاليًا لا يدركون دورهم 
فى احتواء المشكلات وحلهاء وهذا انعكاس لنقص التمكين ونقص المشاركة التى 
تفضى فى النهاية إلى إيجاد نوع من السلبية تجاه المشكلات التى تعترض العمل. 
ويوجد أنطباع لدى العاملين بأن الإدارات العليا تتعامل مع المشاكل ومنها شكاوى 
المراجعين بتوجيه اللوم للموظف أو بأسلوب رد الفعل بعيدا عن المنهجية العلمية 
والمنطقية التى يقتضيها تطبيق الجودة. وبذلك ينعدم شعور الموظف بدعم 
الرؤساء أو بالأمان فى حال وجود أى مشكلة. 

"نحن نحاول احتواء ا مشاكل داخليًا لأن الشاكل إذا وصلت للجهات العليا ليست 

من صالحناء الادارات العليا غضبها "مش حلو؛: نحن مبدأنا أن ا مشاكل لا 

تصدر؛ وهم مبدأهم ضحى با موظف وتخلص من العار. "(مشرف فنى) 

من هذا التعليق الطريف يظهر عدم شعور الموظف باستعداد المستولين لدعمه 
عند حدوث خطأ ماء بل على العكس هو يشعر بأنهم على استعداد لجعله كبش 
الفداء لاحتواء المشكلة أو وضع حد للضغوط وخاصة الإعلامية منها. 


دورية الإدارة العامة سس 3ل1856513تئت2 زر 


د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدىي 


'الساقد هو “لاذا عمل اكثر عن الطلوية اثاالن زاتينن وساع على عماي؟ د ور 

أخطات خطأ واحد. كل حسناتى سوف تنسى ولا يذكر إلا هذا الحخطاء 

ا ملفروض لو أخطات فى بيئة عمل مثالية ألا يكون خطأك هو نهاية العالم: لكن 

العكس هناء دائما التعامل مع الخطأ يكون بشكل رد فعل. "(مشرف وقائى] . 

إن تأصل فناعات معينة بأن الهدف هو عدم إثارة المشاكل واحتوائها حتى لا 
تتصعدء وأن المهم هو خدمة أكبر عدد من المرضى وليس كيفية تقديم الخدمة 
يعزز من سلبية العاملين ويحد من تمكينهم؛ وبالتالى يصبح الموظف منفذا 
للتعليمات ليس إلا. 


القيم التنظيمية: 

من خلال المقايلات الشخصية سكعت الدراسة إلى تحديد مدى التمسك 
بيعض القيم المهنية التى تمثل أساس تطبيق الجودة ومنها روح الفريق والالتزام 
وتقبل السلطة وروح الميادرة وحس المسئولية واحترام العميل والحرص على 
التحسين المستمر. وقد أظهرت نتائج الدراسة أن القيم الساكدة فى المراكز 
العبحية لأ تدقف ترديات احور [د كرون السليية رسيم ذف اتسين 
وحس المسئولية والالتزام. 

ا موظفات أحيانا لا يتعاملن بمهنية مع ا مرضىء وقد تنتظر ا مريضة على 
الشباك فترة طويلة بينما هن يتضاحكن ويتجاذبن الحديثء السعوديات غيابهن 

كثير واستئذانهن كثيرء والتزامهن بالعمل ضعيفء لكن الجديدات أفضل إلى حد 

ما من القديمات. * (مشرفة قسم نسائى) 

تعد مثل هذه السلوكيات مؤشرًا على ضعف ثقافة المنظمة وعدم ترسيخ القيم 
والمبادئىّ اللازمة للعمل الصحى. كما تؤكد أن غياب الدور القيادى ينعكس على 
بيئة ومناخ العمل والقيم السائدة؛ و يؤدى إلى تدنى الالتزام والولاء والمسكولية 
والرقاية الذاتية. 


دورية الإدارة العامة 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 

ويؤدى ضعف القيم المهنية إلى سيادة ممارسات إدارية تعتمد على أسلوب 
التفتيشء وبالتالى فإن غياب الرقيب يعنى التهاون فى العمل. وفى التعليق التالى 
لأحد المشرفين نجد مثالا على الإهمال والتقصير الذى يفرضه واقع يكرس 
ثقافة التفتيش وليس التمكين. 

"فى الشهر ا ماضى زرت أحد ا مراكز وسألت عن إحدى الحالات الوبائية وهى 

الحالة الوحيدة التى وردت ا مركز لكن لم أجد لها سجلاً. الطبيب الوقائى فى 

ا مركز أخبرنى أن الحالة جاءت بالفعل وقام باللازم: ولكنه لم يسجلهاء سألته 

عن عينة ال مياه التى يفترض أن نختبرهاء كذلك لم تكن موجودة. با مقابل كان 

عنده سجل بأنه أجرى تسع زيارات ميدانية فى يوم واحد . قلت له "إيش 

هالعبيقرية اللى عندك؛: تسع محلات فى يوم واحد: تضححك على مين؟ . 

(مشرف وقائى 

وأخيراء ومع الحديث عن القيم لابد أن نتساءل عن موقع القيم الإسلامية فى 
دعم توجهات الجودة. وقد أبرزت إحدى المشرفات أهمية القيم الدينية فى 
ترسيخ تقافة الجودة وتأصيل الاتجاهات والسلوكيات التى تدعم مجهودات التحسين. 

أهم حافز للموظفات هو الحافز الدينى: التوعية الدينية تشجع العاملات على 

الابتسام للمريضة: وعلى أن تراعى ا مريضة غيرها من ا مريضات وأن تراقب 

ا لوظفة الله فى عملهاء هل تركت بيتها وأبناءها لكى تهمل فى عملها وتقرأ 

الصحف؟. "(مشرفة قسم نسائى) 

لاشك أن ترسيخ القيم الإسلامية المتعلقة بالعمل والأمانة والمسئولية والالتزاه 
كفيل بدعم مجهودات تحسين الجودة وتحقيق التهيئة الثقافية المناسية لنجاحها . 


تعدد التقافات: ظ | 0 
يمثل القطاع الصحى فى المملكة بيئة تنه تنظيمية تتعدد فيها الثقافات نظرا 
لتعدد الجنسيات والخلفيات الثقافية للعاملين واختلاط الجنسين ممأ قد دوحجد 


دورنةه / لإدارة العامة , و 


د. حنان بتت عبدالرحيم الأحمدي 
الظاهرة فى المراكز الصحية ما يتعلق بالتعامل بين الجنسين والذى يحكم 
التعاملات بين الرؤساء والمرؤوسين أو بين الزملاء فى إطار العمل أو بين مقدمى 
الرعاية والمستفيدين. وتلاحظ الحساسية فى التعامل بين النساء والرجال حتى 
فى إطار الضرورة التى تحتمها الحاجة الطبية مما يؤثر على قرصة حصول 
المريضات على الخدمة أو على استفادتهن منها وعلى التزام بعض مقدمى 
الرعاية بالمعايير المهنية للأداء. 

" كثير من ا مريضات ترفض إجراء الأشعة لأن جهاز الأشعة فى قسم الرجال: 

بالرغم من اننا نرسل معها عاملة لتراغقها. وإذا وافقت على إجراء الأشعة قد 

لا يتم الفحص بالشكل الصحيح لأنها غالبا تقوم بإجراء الأشعة بدون خلع 

عباءعتها وملابسهاء مما يؤثر على وضوح صورة الأشعة: كما أن فنى الأشعة 

يتحرج من أن يوجهها لاتخاذ الوضعية ا مناسبة: ويعضهم يرفض الكشف على 

النساء. “( مشرقة قسم نسائى) 

وتبرز هذه الحساسية تجاه التعامل بين الجنسين فى المراكز الصحية خلاقا 
لغيرها من القطاعات الصحية كالمستشفيات مثلاء إذ يتم العمل فى بيئة منفصلة 
تماما فى غياب التنظيم والآليات والإمكانات التى تضمن عدم تأثير ذلك على 
مستوى الرعاية المقدمة وعلى سير العمل فى المركز. 

وتحد حساسية التعامل بين الرجال والنساء من فعالية دور القيادات من 
مشرفين ومديرين وغيرهم: إذ يتردد بعضهم فى ممارسة صلاحياتهم ودورهم 
القيادى فى تطبيق الأنظمة أو الإجراءات عند التعامل مع الموظفات ويخاصة 
السعوديات. 

ا مفترض عندما يطبق النظام آن يتم الالتزام به فورٌاء لكن انظرى مثلاً لسآلة 

الدوام الواحد الآن: منذ شهرين ونحن نترجى البنات حتى نقنعهم بتغيير الدوام 

وفقا للنظام الجديد" (مشرف وقائى) 


اتننسسسصلصامصض_|_ءملمءص م | للب قورية الإدارة السشهامهةه 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 
وبالنظر إلى تكرار التعليقات حول كفاءة والتزام الموظفات السعوديات فى هذا 
القطاع لا نملك إلا أن نتساءل هل يقع اللوم فقط على الموظفات5وهل يتحمل 
المشرفون جزءا من المسئولية عن إيجاد هذا المناخ غير المهنى: وهل هذه العوائق 
التى يواجهها المديرون حقيقية أم أنها نتيجة وجود افتراضات معينة لديهم عن 
النساء؛ ولترددهم فى ممارسة دور قيادى فعال؟ وبطرح هذا التساؤل على إحدى 
المشرفات كان لها هذا التعليق: 
النساء يعملن فى قطاعات كثيرة ممختلطة كا ملستشفيات والبنوكء, و يلثزمن 
هناكء لأن فيها نظام: والإدارة نفسها ملتزمة: ا مشكلة فى الإدارة وليست فى 
الموظفة:؛ الإدارة هى التى تفرض الالتزام فى العمل وليس العكسء بشكل عام 
كثير من ا موظفات ا مخلصات لا يجدن من يقدم لهن كلمة شكر. السعودية 
الجيدة بعش ر أجنبيات: وجميع السعوديات لدينا ممتازات» حتى ال متسيبة منهن 
بكلمة تشجيع أو توجيه تتحرك, الأجنبية ليست نشيطة من فراغ وإنما لأنها 


تقيم باستمرار لتجديد عقدها. "(مشرفة قسم نسائى 

ويقودنا هذا التعليق إلى الشكل الثانى من أشكال الحساسيات المرتيطة يبتعدد 
الثقافات وهو ما يتعلق بالتعامل بين السعوديين وغير السعوديين. ونلمس من 
خلال المقابلات الشخصية أن الانطباعات والصور السائدة عن السعوديين وغير 
السعوديين تنعكس على التعاملات بينهم؛ حتى فى إطار الملاقة بين الرئيس 
والرووس كلل العسابسية غاقية. 

' الأجنبى عادة يخافء وطاما هو يحصل على مقابل مادى فهو يعمل بدون 

تقصيرء لكن السعودى لا يشخافء بالذات ما يكون مديره أجنبيًاء ماذا سيعمل 

الأجنبى للسعودى؟ لا يملك شىء.: لا يوجد رادعء الترقية والعلاوات لا تؤثرء لأن 

الواسطات وا مجاملات موجودة؛ نحن نضطر أن نضع لهم تقييم أداء مرتفع: 

لأنهم يحرجوننا بالضغوطء وأحيانا نخصم عليهم ولا يتأثر شىء. “(مشرف 

وقائى - غير سعودى) ظ 
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د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدي 

من هذا التعليق نلمس أن القيم السائدة فى قطاعات الرعاية الأولية لا تدعم 
دور القيادات غير السعودية: " الأجنبى لا يستطيع أن يعمل شىء للسعودى', 
وخاصة فى ظل مناخ إدارى تسيطر فيه المحسوبيات والعلاقات الشخصية. 

من جانب آخر نجد أن الممارسات السائدة تعزز الشعور بدونية الطبيب غير 
السعودى ويتمثل ذلك فى عدم إعطاته قرصة عادلة للتدريب وقمية القدرات 
خلال وجوده بالمملكة والذى قد يطول لسنوات عديدة. 

"ليس عيبًا أن يكون الطبيب غير سعودىء وأن تتاح له فرصة التدريب. جميع 

بلدان العالم تستقطب الكفاءات من البلدان الأخرى. هل تستنكف آمريكا من 

أن الدكتور أحمد زويل مصرى أو غير أمريكى؟ بالعكس؛ أعطت له الجنسية 

وقدرته. "(مدير ضى) 

بالرغم من أن الوافدين يمثلون الغالبية العظمى من العاملين فى هذا القطاع 
إلا أنهم لا يحصلون على القدر المناسب من المشاركة والتمكين: بسيب 
الحساسيات المرتيطة بالجنسية إضافة إلى عدم الشعور بالاستقرار الوظيفى أو 
بالتقدير المعنوى. 

"لا يوجد أمن وظيفئ لدى غير السعودى؛ أعتقد أن جميع الأشخاص الذين قام 

على أكتافهم نظام الرعاية الصحية الأولية من غير السعوديين قيل لهم منذ 

بضع سنوات هناك قرار جديد بإحلال كل من أمضى أكثر من عشر سنوات 

متعاقدا بسعودى أو بمتعاقد جديد, ونحن الآن ننتظر من سنة لأخرى استبدالنا 

بأخرين: وبدون أن يتم الدفاع عنا وعن عطائنا فى تأسيس هذا القطاع, 

ومعظمنا أمضى سنين طويلة هناء ولدينا ولاء عال جذداء وهذا البلد هو جزء 

مناء وباعتقادى أن الأجيال الجديدة من ا متعاقدين تختلف عنا من نه التاحصة: 

ولها أهداف وتوجهات أخرىء ولا تعرف ا مجتمع كما نعرفهء ولم تعاصر تكوين 

الرعاية الأولية وتتشرب مفاهيمها مثلفاء ولم تحصل على التدريب الذى حصئلنا 

عليه. "(مشرف وقائى) ظ 
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محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 


“'- أساليب القياس والتحليل: 


ا معلومات والتخطيط: 
تمثل عملية جمع المعلومات جزءا من العمل اليومى لكل موظف بالمركز 
الصحىء إذ تجمع المعلومات لأغراض التخطيط و المتابعة وتقييم الأداء. وتعتبير 
الخطة الستوية عنصرًا هاما فى عملية القياس والتحليل؛ إذ يقوم العاملون تحت 
إشراف المدير الفنى بإعداد هذه الخطة من واقع عملهم: ويضهون التقديرات 
المتوفعة للانجاز ويحددون المعوقات المحتملة والمتطليات اللازمة لتتفيذن الخطة. 
ترفع الخطة بشكل دورى للادارة الإشرافية لتكون أساسنًا لتقويم أداء المركز 
وتوفير مستلزمات التنفيذ والتغلب على معوقاتها. وبالرغم من أن القيادات تولى 
اهتمامًا كبيرًا للخطة السنوية: إلا إن المتأمل فى ملاحظات العاملين فى هذا 
القطاع حول الخطة السنوية يجد أن صياغة هذه الخطة أصبح هدفا بحد 13تك. 
ولإامتظر الخطاكل كمتصير فى وتظاومة معافلة ومعراركلة التخطيطل اتعمبية الأذاء. 
"الخطط التى توضع فى ا مراكز قد تكون غير دقيقة: ومبنية فى معظم الأمر 
على تقدير أو تخمين أو غالبًا ما تكون ارتجالية: والعاملون ينظرون لها بأنها . 
عبء إضافى غير مدركين الهدف منهاء ولا يريطون بينها وبين التطوير 
وبعتبرونها عملا إجرائيًا روتينيّاء لأن عملية التقييم ليمت ذاتية أى لا تتم على 
مستوى ا مركزء وإنما من قبل مشرف القطاع. "(مشرف قطاع) 
ولا يعود الأمو فقط إلى عدم إدراك العاملين للرؤية والهدف من وراء الخطة 
السنوية: وإنما يعود أيضا إلى إدراكهم بأن الإحصاتيات التى تتضمنها غير 
دقيقة. وبالرغم من الأهمية التى يوليها القائمون على هذا القطاع للخطة 
السنوية؛ إلا أن الكثيرين يرون أنها لا تمثل وافع العملء ولا تتمتع بدرجة عالية 
من المصداقية والدقة: بل قد لا تعدو فى نظرهم أن تكون إجراء إداريًا روتينيًا 
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د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدي 
يتم لتلبية متطليات الإدارات العليا. ويؤكد ذلك أحد المشرفين بشىء من 
السخكرية: 
"نحن نضحك على بعضء عندما أستلم خطة من مركز صحىء هو يضحك على 
وأنا عارف. وعندما أضع أنا خطة القطاع.: أنا وا مديرية نضحك على بعض, 
ا مسألة شكلية. عندما يسوء الشىء يسوء بجميع جوانبه: حتى الخطة أصبحت 


تدبلج!. "(مشرق وقائى) 


ؤشرات الأداء: 
يتم رصد العديد من المؤشرات لأداء المراكز الصحية بما يشمل الجوانب 
الفنية والإكلينيكية من نشاطها. إلا أن من الواضح أن تركيز هذه المؤشرات ليس 
بالضرورة على الفعالية أو الكفاءة وترشيد الاستخدام.: وإنما على تقليص 
الاستخدام. فعلى سبيل المثال لاحظنا أن المؤشرات المتعلقة بالأدوية تركز على 
عدم استفلال المريض لمجانية الدواء للحصول على كميات أكبر وليس على دقة 
أتماط وصف الأدوية وصحتها. ويرى بعض المشاركين فى هذه الدراسة أن 
معظم مؤّشرات الأداء المستخدمة حاليًا لا تمثل نشاط المراكز الصحية وما يقوم 
به العاملون فيها معظم الوقت. 
"طول النهار تطلب منى إحصائيات تأخذ منى وقنًا طويلاً وليست منطقية ولا 
أعرف كيف أحسيهاء هناك آمو ر آهم من ذلك. ا مول لم يفزل للميدان ليعرف 
ما هى ال مؤشرات التى تقيس الأداء فعلاء عليه أن ينزل للواقع ويعرف ما هى 
الأمور التى تنقصنا ومن ثم يطالينا بإعداد هذه الإاحصائيات. كثير من 
الإحصائيات التى نقوم بجمعها لا تعنى شىء ولا تمثل الواقع. " (مشرف فنى) 
إن شعور العاملين بأن متخذ القرار بعيد عن واقعهم.: وأن جهد التخطيط 
لقياس وتحسين الأداء يتم بمعزل عن هذا الواقع: ينعكس على فعالية عملية 
القياس ومصداقيتها وقناعة العاملين بها ودعمهم لها. ولو نظرنا بالمقابل إلى 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحيه الأولية. دراسة نوعية 
الزيارات التى يقوم بها المشرفون بشكل شهرى نجد أنها لا تعدو كوتها إجراء 
تفتيشياء يخالف التوجهات الحديثة للجودة والتى تعزز الوقاية من الخطأ بدلا 


أنظمة المعلومات: 

نلمس من خلال القيادات القائمة على هذا القطاع أن هناك جهدا كبيرًا 
للتخطيط لعملية قياس أداء الرعاية الأولية: وجهدا أكبر فى جمع المعلومات 
المطلوية من خلال نماذج عديدة تستكمل من فبل مقدمى الرعاية وترفع وفق 
منظومة من الإجراءات الإدارية للمسكولين فى القطاعات الإشرافية:؛ وتتدرج 
حتى تصل لإدارة الإحصاء فى وزارة الصحة. بالرغم من هذا الاهتمام إلا أن 
نظام المعلومات القائم فى المراكز الصحية لا يعدو كونه نظامًا ورقيا يتكون من 
مجموعة كبيرة من النماذج الروتينية المكررة والتى لا يتناسب البعض منها مع 
الغرض الذى وضع من أجله. وقد تحولت عملية القياس والتحليل - لآسياب 
مختلفة - من جهد هادف للتخطيط لتحسين الأداء إلى إجراء روتينى مجرد . 
وبالرغم من أن هناك عملية مستمرة لجمع المعلومات إلا أن هناك شعورًا قَويا 
لدى العاملين والمسئولين بأن هذه المعلومات لا تستغل بالشكل الآفضلء بل إن 
هناك من يرى بوجود درجة من المبالغة فى جمع المعلومات قد تمثل عبئًا غير 
مدور على العاملين: ظ ظ 

' نحن نستخدم !١‏ استمارة فى الراكز الصحية ولكن هل تتضمن ا علومات 

ا مطلوبة لقياس وتحسين الجودة؟ هل هناك معلومات راجعة للمراكز؟ لا. جمع 

ا معلومات هو مجرد إجراء. لو قابلتى مدير إدارة الإحصاء سبد لبه 

معلومات هائلة, لكن لا يستفاد منها ولا تستخدم فى التخطيط و لا تستخدم 

بالشكل الصحيح. " (قيادى) ظ 

من ناحية أخرى فإن عدم قناعة العاملين وبعض المشرفين بالطريقة المتبعة 
للقياس وجمع المعلومات؛ والاعتقاد بأن عملية القياس المستمر مبالغ فيها ناتج 
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د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدى 
عن اعتقادهم بأنها تأتى على حساب رعاية المرضىء وأن تركيز عملية القياس 
على كم العمل وليس على نوعية الآداء. 

"٠٠م‏ من ا معلومات التى تجمعها لأغراض تقييم الآداء والباقى فقط إجراء 

روتينى وتنفيذ للتعليمات لأنها تطلب مناء ونجمعها تحسبًا لو زارنا مشرف أو 

مممعّول. - (مشرقة القسم النساشى) 

وتعد المبالغة ضى جمع المعلومات وإجراء الإحصائيات مشكلة بحد ذاتها لكنها 
تصبح مشكلة أكبر إن كانت المعلومات التى تجمع لا تستخدم فقعلا لتحسين الآداء 
ولا توجد تفذية مرتدة للمراكز الصحية ومقدمى الرعاية. ويتضح من خلال 
التعليقات السايقة أن مختلف المبادرات الساعية إلى تدعيم مبدأ القياس 
والتحليل سواء من خلال الخطة السنوية أو برنامج الإشراف الداعم لم تنجح فى 
تحقيق أهدافها وترسيخ القناعة بها بين العاملين فى الميدان: بل تقلصت هذه 
العملية لتصبح مجررد إجراء روتينى يكرس ثقافة التفتيش. وتتيلور ثقافة 
التفتيش فى تركيز عبء التقويم على مشرفى القطاعات وتقليص دور المركز فى 
عملية التقرييم الذاتى والتحسين المستمر. 


:- تنميةالقّوى السشريك: 
العرئة المهنيك: 


تشير نتائج الدراسة إلى أن طبيعة العمل فى الرعاية الصحية الأوئية قد 
توجد نومًا من العزلة المهنية تحد من قدرة العاملين على مواكبة المستجذات فى 
مجال تخصصاتهم وتنمية مهاراتهم وقدراتهم ومعارفهم. وييدو من خلال تأكيد 
العاملين والمسكولين على السواء أن هذه العزلة المهنية لا تؤخن فى الاعتبار عند 
وضع إستراتيجيات التدريب وتنمية الموارد البشرية. وبخاصة الطبية والفنية. 
ويلاحظ المسثولون أن من الوارد أن يقع الأطباء فى أسر هذه العزلة وأن يتخلفوا 
عن متابعة التطورات العلمية والتقنية بسبب قصور التدريب وعدم توافر بدائل 
للتدريب كالدوريات والكتب. ظ 
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محددات جودة خدمات الرعاية الصحيهة الأولية. دراسة نوعية 


"نحن نلاحظ أن الأطباء فى ا مراكز لا يتعلمون أشياء جديدة لسنوات عديدة 

بسبب عزلتهم فى ال مراكز. هذا عدا أن الدورات ا مقدمة فى مركز التدريب فى 

معظمها لا تنفعهم كثيرًا من الناحية الإكلينيكية, فهى بطبيعتها سطحية وتركز 

على مفاهيم ومبادي الرعاية الأولية. "(مشرف وقائى) 

وتؤثر هذه العزلة المهنية على مواكبة الطبيب للمستجدات العلمية وفدرته على 
توفير أفضل رعاية ممكنة للمريض. 

" لدة ١5‏ سنة كنت أعطى ال مرضى ا مصابين بارتفاع ضغط الدم دواء معينئاء 

وبعد التحاقى يدورة متخصصة: اكتشفت وجود أدوية جديدة وغيرت الطريقة 

التى اتبعها وأصبحت أتمكن من السيطرة على ا ملرض لدى مرضاىء وهذا أدى 

إلى شعورى بالذنب والتقصير تجاههم طيلة السنوات ا ماضية. "(طبيبة 

ومشرفة قسم نسائى) 

وتزداد أهمية التدريب مع زيادة معدلات الدوران الوظيفى و تنوع جنسيات 
العاملين فى المراكز الصحية وبالتالى تباين خبراتهم و خلفياتهم العلمية والمهنية 
مما ينعكس على أساليب الممارسة. من جانب آخر فإن العمل فى مجال الرعاية 
الصحية الأولية يختلف عن القطاعات الأخرى كالمستشفيات وغيرها من المرافق 
الصحيةء لذلك فإن تأهيل الكوادر البشرية وتدرييها على مبادئْ صحة الأسرة 
والمجتمع يعد من أساسيات النجاح. 

"فى السابق كان هناك حرص على أن يتشرب العاملون أسس ومبادى الرعاية 

الأولية: قبل أن يمارسوا العمل الفعلى, لآن ا موظف الجديد غالبًا لا يكون مطلعا 

على هذه الأسس وا مبادئء لكن الآن ا موظلف يتعين وبعد خمسة أو ستة أشهر 

يلشحق بدورة فى مجال الرعاية الآولية. “(مشرف فنى) 

معظم برامج التدريب المتاحة للعاملين فى هذا القطاع هى برامج تدريبية داخلية 
تعدها وتنظمها وزارة الصحة. أما البرامج التى تنظمها الجهات الخارجية 
كالجمعيات العلمية والمهنية والمنظمات الدولية أو المؤسسات الصحية فى القطاعات 
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د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدي 
الأخرى. فلا اه صمن الخطط التدريبية: ولا توجد آلبة معجحددة لتنظيم التحاق 
العاملين بهاء بل إن الغالب فى الأمر أن يكون ذلك يمبادرة شخصية من الموظف. 


عوائق الندريب: ظ 

إن أعباء العمل تمثل أهم عائق للالتحاق بيرامج التدريب أمام معظم العاملين 
وبخاصة الأطباء. وتقع مسئولية التنسيق لالتحاق العاملين بالدورات يما لا يخل 
بالعمل على المدير الإدارى و مشرف القطاع؛ وفى غياب الحرص على التدريب 
لدى أى متهما لا تكون هناك محاولة جادة لتجاوز عوائق التدريب؛ وتيسير أمر 
التحاق العاملين باليرامج التدريبية؛ ويبقى الترشيح محصورًا على الذين لا 
يعملون فعلاء آما الذين يخدمؤن عدد كبير من المرضى فستكون فرصتهم أقل 
للحصول على التدريب. ويجسد هذه الإشكالية المثال التالى: 

فى أحد ا مراكز التابعة لنا أراد طبيب وطبيبة الأسنان الالتحاق بدورة معيئة عن 

الأسقاق نينا مر سني رالركنآن يرقسين رفسي وقال عتدةا عند رشن 

كبير ولا نستطيع ترشيحهماء غيابهما يسبب مشاكل وأنتم غير موجودين عندى 

وقت ال مشاكلء كلها تقع على رأسىء فتركناه لرأيهء ولم يلتحق أى منهما بالدورة . 

(مشرف وقائى) ظ 

بالإضافة إلى عبء العمل فإن غياب الحافز وعدم تنوع الفرص التدريبية: 
وتدنى نوعية البرامج المتاحة تحد من الإقبال على التدريب. 


4 التكامل والتنسيق: 

أظهرت نتائج الدراسة أن التكامل والتنسيق بين قطاعات الرعاية الصحية 
الأولية والقطاعات الأخرى كالمستشفيات والأجهزة الحكومية المختلفة كمؤؤسسات 
المجتمع وفياداته من محددات الجودة. وتمثل إحالة المرضى من المركز الصحى 
إلى المستشفى للحصول على استشارات طبية متخصصة أو إجراء فحوصات 
تشخيصية هى عنصر هام لنجاح الرعاية الصحية الأولية. : 
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ويؤكد الأطباء المشاركون فى الدراسة قصور تطبيق نظام الإحالة ويعزون ذلك 
لعدة أسباب منها وجود منظور قاصر لدى مقدمى الرعاية فى المستشفى مفهوم 
الإحالة ولدور المركز الصحى ولأطباء الرعاية الصحية الأولية: إضافة إلى عدم 
الاهتمام من قبل المسئولين بتفعيل النظام وضمان الالتزام بمقتضياته ومراقبة 
عملية التنسيق بين المركز والمستشفى. 
"نموذج الإحالة هو مجرد ورقة يستخدمها ال مريض للدخول للمستشفى أو 
مراجعة أخصائىء بمجرد أن يراها الطبيب هناك يأخذها وقد يرميها فى 
الزيالة: والسبب آنه غير مقتنع بدور ا مركز وما نقوم به هناء طبيب الستشفى 
يعتقد أن طبيب ا مركز يحيل ا مرضى لأنه لا يعرف كيف يعالجهم. "(مدير فنى) ‏ 
هناك من يشير إلى أن المشكلة تكمن فى إجراءات الإحالة وأن المسكولية 
مشتركة بين المركز الصحى والمستشفى. فالمركز لا يتابع مرضاه المحولين ولا 
يقوم بالتنسيق لمواعيدهم: وكذلك بعض المستشفيات لا تقوم بدورها فى متابعة 
المرضى المحولين وضمان إرسال تقاريرهم للمركز. والمفترض - حسب نظام 
الإحالة - أن تكون فى المستشفى بض تنسيق لهذا الفرضء وأن يكون بالمركز 
ضابط اتصال؛ ولكن هذا لم يعد مطبقا فى مدينة كبيرة مثل مدينة الرياض. 
من خلال ملاحظات المشاركين فى الدراسة نلمس كذلك أن تعثر عملية 
الإحالة قد يرتيط بمركزية خدمات المستوى الثانى: أى تركيزها فى المستشغيات 
الكبيرة والتى قد تتشتت فيها جهود التنسيق للمرضى المحولين وتصعب 
متابعتهم. هذا عدا ما يمثله ذلك من مشقة على المرضى يصفها التعليق التالى: 
"أنا طبيب ولى أصدقاء فى وزارة الصحة وفى الشميسى (مجمع الرياض 
الطبى): بالرغم من ذلك ل وأذهب للشميسى أضيع. لا أدرى من أى بوابة 
أدخل؛ أو أية عيادة أراجع. وإن وصلت يمكن يقفل أمامى ٠١‏ أبواب قبل أن 
يفتح باب واحد . هذا وأنا ابن وزارة الصحة. فما بالك لو أتى إنسان من 
خارج هذا القطاع: ويكون عمره سبعين سنة و عنده ضغط و سكر و نظره 
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ضعيفء ويمكن يكون صايم استعدادًا لإجراء تحليل سكرء وبعدها بساعتين 
يفطرء ثم يجرى فحص آخرء هذا غير عملى وشاق جذا على ا مريض. ' 
(مشرف قطاع) 
لذلك يقترح هذا الطبيب إيجاد مجمعات طبية فى كل قطاع صحى تضم 
مجموعة من التخصصات الطبية الأساسية التى تفنى عن المستشفى وتضمن 
تقديم الرعاية الخارجية التى لا تتطلب التنويم للمرضى المحولين من المراكز 
الصحية. ويمكن تشغيل هذه المراكز التخصصية بأطباء من المستشفيات يكلفون 
دوريًا بالعمل فيهاء وهذا يسهم فى تعزيز إدراك هؤلاء لمفاهيم صحة المجتمع 
وتقديرهم لدور المراكز الصحية. من جانب آخر يمكن تفعيل مفاهيم خدمة 
المجتمع المطبقة فى دول أخرى بحيث يتبرع بعض الأخصائيين بوقتهم أحيانا 
الكومة فى هله المراكق 
لا يوجد مبرر للتحويل للمستشفى إذ بالإمكان أن يوجد فى كل قطاع مركز 
شامل يضم التخصصات الأساسية وا مختبرات اللازمة ؛ و من خلال الشركات 
الطبية يمكن أن نوفر أجهزة الفنحص والأشعة الصوتيةء وبإمكاننا إقناع زملائنا 
الأخصائيين بعمل عيادات تخصصية دورية فى هذا ال مركز. تأتى بطبيب واحد 
شاب أفضل من أن ترسل ٠١‏ مرضى مسنين لمكان ما يضيعون فيه. كما يمكن 
أن نعتمد على ميدأ خدمة ا مجتمع: أى أن يحضر بعض الأطباء الأخصائيين 
بشكل دورى لهذا ا مرك ز أو مسجمع العسيادات من قبيل خدمة المجتمع؛ وهذا 
يساعد على أن يفهم هؤلاء الأطباء أهمية الرعاية الآولية و أن يتواصلوا مع 
زملائهم العاملين فيها. * (مشرف قطاع) 


يمثل إصحاح البيئكة عنصرًا هاما من عناصر الرعاية الصحية الأولية 
بالمملكة. إذ تناط بالمراكز الصحية مهمة مراقبة البينة وذلك بالتنسيق مع 
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البلديات المحلية. نظرا لانتشار هذه المراكز فى جميع مدن وقرى المملكة. وتمثل 
مكافحة الأمراض الويائية من أولويات الرعاية الصحية الأولية فى المملكة. وقد 
تم تحقيق نتائج واضحة منذ تأسيس هذا القطاع فى مكافحة الأوبئة ومصادرها 
وتوفير بيئة صحية فى مختلف مناطق البلاد . 

“يعد برنامج الطب الوقائى من انجح البرامج. فقد سيطرنا على الكثير من 

الأمراض ومصادر العدوى وتأمين البيئة النظيفة والخالية من الأمراض'(مشرف 

وقائى) 

وتشمل أنشطة إصحاح البيئة: التخلص من النفايات والصرف الصحى 
ومراقبة مياه الشرب والأغذية ومراقبة التجمعات السكانية. ويشير جميع 
المشاركين فى هذه الدراسة إلى تعثر هذا النشاط يشكل كبير لأسباب متعلقة 
بضعف التكامل والتنسيق بين المراكز الصحية والبلديات. 

"جميع أنشطة إصحاح البيئة تتم بشكل أقل مما ينيغى قعلا :):/١(‏ والسيب أن 

هذا العمل يعتمد بشكل أساسى على تبليغ ومخاطبة البلدية فى كل صغيرة 

وكبيرة: دورنا ينحصر فى الاكتشاف والتبليغ: وهذا هو العائق الوحيد؛ نحن 

نعمل بدون نتيعجة, اليلدية لا تتجاوب: ولا يوجد للمراقب الصحى أو ا مرك زأى 

قيمة أو تأثير بالنسبة للمخالفين. " (مشرف وقائى) 

ويبدو أن فقدان القناعة بجدوى نشاطات إصحاح البيئة: وعدم وجود 
صلاحيات لدى المراكز الصحية مقابل مستوليتها عن مرافبة صحة الييئة: دقع 
بعض العاملين والمسئولين فى هذا المجال إلى التهاون فى عملهم والتخلى عن 

"ا مراقب الصحى مكلف بالتفتيش على ا مطاعم وا محلات؛ ولكن معظمهم لا يقوم 

بهذه ا مهفةء أغلب ما يقومون به هو كتابة أسم بعض ا محلات والادعاء بأنهم 

زاروها وأنها سليمة. هم معذورون: يقولون نحن لا نملك صلاحية لعمل أى 

شىء. "(مشرف وقائى) 
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وتدريجيًا أصيح المسئولون عن إصحاح البيئة من مراقبين صحيين وأطياء 
وقائيين على قناعة بأن هذا العمل نيس من مسئوليتهم أو من مهام المراكز 
الصحية وأن من الأجدر أن يتولى القيام به من يملك صلاحية التوجيه و إيقاع 
العقرنة بالحيات الخالفة: 

وتقوم المراكز الصحية بإجراء الاستقصاء الوباتى لحالات معينة وهذا يشمل 
تحديد مصدر العدوى وزيارة للموفقع وتحديد المخالطين ونوجيههم للفحمص 
والتنسيق مع المستشفى ومتايعة تناج التحاليل, وتطعيم المخالطين إن لزم الأمر. 
وبتولى المركز الصحى مهمة الاستقصاء الوبائى لتلحالات التى تكتشف فى المستشفى: 

"البلاغات الواردة من ا مستشفيات عن الحالات الويائية والتى يفترض بنا فى 

ا مراكز متابعتها وإجراء الاستقصاء الوبائى لها سيئة للغاية: لأنها تفتقر إلى دقة 

وأكتمال ال معلومة. ٠.‏ "(مشرف وقائى) 


مشاركة المجتمع: 

يتم تفعيل مشاركة المجتمع من خلال لجان أصدقاء وصديقات الصحة والتى 
تشكل فى كل مركز صحى من فيادات المجتمع وأصحاب الرأى والنفوذ فيه. 
ويفترض أن تعمل هذه اللجان وفق ضوابط محددة للجودة النوعية وأن يتم تقييم 
أدائها باستخدام مؤشرات خاصة بهذا الفرض. ويتضح من خلال المقابلات 
الشخصية أن معظم المراكز الصحية لم تقم بتشكيل لجان أصدقاء وصديقات 
الصحة أو لم تفعلها لأسباب مختلفة. 

'لجنة أصدقاء الصحة غير مفعلة: وهى تمثل عبئًا على العاملين با مركز لأنهم 

قد لا يتمكنون من استقطاب رجال الأعمال للتبرع للمركز أو تحقيق ما يتطلع له 

هؤلاء من خلال تبرعهم. ا مفترض أن تكون اللجنة من ا مراجعين وا ملستفيدين 

من ا مركز. "(مشرف فنى) 
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ونلمس من هذا التعليق أن المفهوم السائد عن دور هذه اللجان ينحصر فى 
تنمية الموارد المالية وجمع التبرعات لتمويل نشاطات المركزء فى حين أن من 
المفترض أن تقدم هذه اللجان الدعم المعنوى والتنظيمى والتسهيلات التى تضمن 
تفعيل نشاط المركز إضافة إلى دورها فى تقديم المشورة والمشاركة فى تخطيط 
وتقويم نشاط المركز. وهذا التصور يقلص دور هذه اللجان فى مجال دعم 
وتعزيز برامج التوعية والتطوير الصحى وغيرها من المبادرات كالمسوحات 
الصحية والتى تتطلب نهيئة وتقبل المجتمع لكى تحقق أهدافها . 


1 نظم إداره الجوده: 
تنظيم جهود إدارة الجوده: 

تفن إذازة الحودة جز ء! وكا هن الرعانة الصبعية الأولية»ومتة تأسسمن هذا 
القطاع كان هناك اهتمام كبير بالجودة. ومع كثرة المبادرات التى شهدها هذا 
القطاع لتطبيق أسسن الجودة وأساليبها: إلا أن من الملفت للنظر عدم وجود إدارة 
أو برنامج أو وحدة إدارية لتنسيق جهود تحسين الجودة فى الرعاية الآولية. 
ويالرغم من وجود إدارة للجودة فى وزارة الصحة إلا أن تركيز نشاطها على 
المستشفيات حد من استفادة المراكز الصحية منها. كما لا توجد لجان للجودة 
فى المراكز الصحية أو حتى فى القطاعات الإشرافية؛ وإن وجدت مثل هذه 
اللجان: فإنها لا تعدو كونها مبادرات فردية غير مرتبطة بمنظومة متكاملة للجودة. 

ونتيجة لعدم وجود هيكل إدارى يدعم مبادرات التحسينء تتسم جهود الجودة. 
بعدم التنظيم وعدم الاستمرارية؛ ولا تعدو كونها جهود متقطعة أو مبادرات وقتية 
تنتهى بغياب المسئولين عنها. ومن خلال الملاحظة الميدانية نجد أن عدم وجود 
بنية تنظيمية أدى إلى تشتت جهود التحسين وغياب الآليات التى تكفل لها 
الاستمرارية. 

"هناك محاولات يائسة ومهلهلة لتطبيق الجودة فى الرعاية الأولية"' (مشرف قطاع) 
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من ناحية أخرى نجد أن هناك مقاومة لتطييق نظم الجودة: ناتجة عن إقصاء 
العاملين عن مجهودات الجودة مما يتعكس على فناعاتهم بهذه المجهودات وبجدية 
الاهتمام بالجودة. ويعزز من هذه المقاومة وجود تناقض بين مفهوم الجودة 
والواقع الفعلى مما يؤدى إلى التشكيك فى توجهات الجودة وميادرات التحسين. 

" آنا آخذ موقف من الجودة لأنى ما بآفهمش منها حاجة,: التركيز عندنا على 

الكم وليس على الكيف وعلى عدم إثارة ا مشاكل. جميع مبادرات التحسين تأتينا 

من فوق (مشرف وقائى) 

وبالرغم من أن هناك العديد من ميادرات التحسين المستمر التى قامت على 
أسس ومنهجيات علمية ووفمًا لأسس علمية وبالتعاون مع مؤسسات وهيئات 
علمية دولية كمنظمة الصحة العالمية» إلا أن كثيرًا من العاملين فى المراكز 
الصحية لا يعرفون شيئًا عن هذه المبادرات ولا يشاركون فيها. وبالتالى تبقى 
الفجوة قائمة بين جهد التخطيط والتنفين؛ وبين القيادات القائمة على التحسين 
وبين العاملين المسكولين عن تنفيذ هذه المبادرات ودعمها. ونظرًا لغياب المشاركة 
فإن جهود التحسين غالبًا تفقد الكثير من فرصتها للنجاح وتبقى منعزلة عن 
الواقع الميدانى. وخاصة وأن تطبيق الجودة لم يتخذ الطابع المؤسساتى ولم 
يندمج فى اليناء التتظيمى والعمليات التنظيمية. 


الأدئة الإرشادية وإجراءات تقديم الرعاية وفقًا للد لائل العلمية: 

تستمد البروتوكولات العلاجية والأدلة الإجرائية أهميتها من الحاحة للقضاء 
على اختلاقات الممارسة نظرًا لتتوع جنسيات العاملين فى هذا القطاع والتى 
تتعكس على جودة وتكلفة الرعاية المقدمة. لذلك ثم إعداد العديد من الأدلة 
العلمية والمناهج الوطنية التى تهدف إلى إيضاح خطوات تقديم مختلف خدمات 
الرعاية الصحية الأولية. كما توضر المعلومة الأساسية للبعض ممن لا يملك 
القدرة على متابعة المستجدات العلمية وخاصة من يعملون فى مناطق ناتية. 
ويؤكد القائكمون على هذا القطاع وجود درجة من نقص الخبرة لدى بعض أطباء 
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الرعاية الأولية و عدم الالتزام بالآسس العلمية ومثال ذلك المبالفة فى وصف 
المضادات الحيوية فى غير مكانها الصحيح. 

"هناك نسبة من الأطباء فى الرعاية الأولية لا يمارسون الطب بطريقة علمية 

صحيحة: مثلا حالات الأنفلونزا وهى أكثر الأمراض انتشارا فى ا مراكز نجد أن 

*لالز من الأطياء يصفون مضادات حيوية ومضادات الهستامين. بالرغم من أن 

هذا خطأ. "(مشرف وقائى) 

وتتزايد أهمية البروتوكولات والأدلة الإرشادية مع توجه المراكز الصحية نحو 
برامج مكافحة الأمراض المزمنة والتى تمثل تحديًا كبيرًا فى مجتمع ينخفئض 
لديه الوعى الصحى مما يضع عبء الاكتشاف المبكر ومسئولية الوقاية من 
المرض أو من مضاعفاته على مقدم الرعاية. هذا الأمر لا يمكن أن يتم فى 
غياب بروتوكولات واضحة تتضمن إجراءات تشخيصية ووقائية قبل الإجراءات 
العلاجية. 


'الشكلة أننا لتعامل مع حالات كثيرة غير مشخصة من السكرى والضغط ونحن 

نرغب فى التركيز عليها؛ ولكن لابد من اكتشافها مبكراء والاكتشاف ا مبكر 

يتطلب بروتوكولا , للا يصلح أن نعتمد على اكتشاف هذه الحالات فى العيادات. 

(مدير ففى) 

كما نلمس من خلال ملاحظات العاملين فى هذا القطاع أن محاولات تقنين 
الممارسة من خلال إجراءات وأدلة العمل هى محاولات متقطعة وغير مستمرة: 
فكثير من العاملين لا يعرف عن هذه الآدلة شىء. ويتم نشر البروتوكولات 
بطريقة بيروقراطية تقليدية من خلال التعاميم الداخلية والتى يوفع الطبيب على 
استلامها وليس من خلال التعليم أو الفعاليات المهنية. 

ومن خلال المقابلات مع العديد من العاملين فى هذا القطاع تبين أن واقع 
المراكز الصحية لا يساعد على اتياع التطورات العلمية: وأن الأجهزة والإمكانات 
اللازمة لتطبيق بعض البروتوكولات قد لا تكون متوافرة. 


دورية الإدارة العامة ظ 0ط 


د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدي 


لماعي ات تتطلب إمكانات معينة بي باستمرار مثل ا مواد 
فى كثير من الأحيان نحن لا نجرى الام ما 


منافشة النتاتج: 

سعت هذه الدراسة إلى التعرف على محددات جودة الرعاية الصحية الأولية 
وذلك من خلال تطبيق منهجية البحث النوعى باستخدام المقاببلات الشخصية مع 
فكات متنوعة من العاملين والقاكمين على هذا القطاع. وقد أظهرت نتائج 
الدراسة تمحور محددات الجودة فى هذا القطاع فى ستة عناصر وهى: دور 
القيادات: الثقافة التنظيمية: أساليب القياس والتحليل» نظم إدارة الجودة: تنمية 
القوى اليشرية: التكامل والتتنسيق. وقد تضمنت كل من هذه المحددات عددا من 
العناصر الفرعية التى تمثل عوامل مؤثرة بدورها فى جودة الرعاية الصحية 
الأولية. تبين من خلال الدراسة أن الدور القيادى يعد من أهم مقومات تحسين 
الجودة فى قطاع الرعاية الصحية الأولية. وقد لعبت القيادات دورًا بارؤًا فى 
تحقيق انطلاقة قوية للرعاية الصحية الأولية فى المملكة وتحقيق أهدافها وإبجاد 
رؤية مشتركة مع الأطراف المعنية بها وترسيخ رسالتها ومبادتها. وتتميز 
القيادات الفاملة هى هذا القطاع بامثلاك التخصص والتاغيل الجيد: والتناعة 
والإيمان بالرعاية الصحية الأولية و قدرتها على تحقيق الأهداف الصحية 
للمجتمع. وتنجح هذه القيادات لارتباطها بالواقع الميدانى. وتدرجها فى العمل 
بدءا من المراكز الصحية فى المدن والقرى والهجرء وتواصلها المستمر مع العاملين 
وقدرتها على كسب نقتهم وولاتهم ولعب دور القدوة الساعية إلى ترسيخ قيم 
العطاء والمسئولية والدافعية للعمل وروح الفريق والعمل الجماعى. 

بالرغم من قوة الدور القيادى الذى واكب انطلاقة الرعاية الصحية الأولية إلا 
أن المراحل التالية شهدت قصورًا فى دور القيادات نتيجة لكثرة تغيير المستوئين 
فى المراكز القيادية؛ مما أدى إلى تذبذب أولويات السياسة الصحية وتغيير الروّى 


ا الت ا ا ااا دوربله الإدارة العامة 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 
فى منظومة الخدمات الصحية. ويتمثل قصور الدور القيادى فى سيادة أنماط 
سلبية من الممارسات القيادية المنعزلة عن العمل الميدانى والتى تكرس السلطة 
وتغمل المشاركة والتواصل مع العاملين ولا تظهر التزام قوى بميادرات التحسين. 
كما يرتبط هذا القصور بضعف إستراتيجيات تنمية القيادات وغياب معايير 
اختيار القيادات المنئاسية وضعف توجهات السعودة وتدرة القيادات السعودية 
الموؤهلة فى هذا القطاع وبعد معظمها عن واقع العمل الميدانى وتمركزها فى 
الإدارات المركزية. وتؤكد هذه النتائج ما أشار له (1998 ,3رمطكآ لمث طهاله125) 
من أن نسبة كبيرة من مشرفى الرعاية الصحية الأولية لم تتلق التدريب على 
المهارات الإدارية. [ 
ونتيجة لمركزية الإدارة يضعف دور الإدارات الوسطى والتتفيذية فى مان 
الاستمرارية والاستقرار للرؤى والبرامج والسياسات؛ كما يضعف الدور القيادى 
على مستوى المركز الصحى وخاصة مع نقص تأهيل مديرى المراكز ومشرفات 
الأقسام النسائية. وتقيبع الأقسام النسائية فى المراكز الصحية فى عزلة إدارية 
ومهنيق: والداتى كناك ش آلية العمل والاذارة والسظيي بوهة! اتعال مغل اتتعانةا 
لقصور النظام الادارى فى هذا القطاع والذى تمتد جدوره إلى الثقافة السائدة 
فى المجتمع وإلى غياب الرؤية ونقص الكفاءة لدى القيادات الإدارية يما قيها 
مشرقات القسم النسائى: ومديرو المراكز. ومشرقو القطاعات. ونتيجة لنقص 
القدرات القيادية وغياب الرؤية وضعف السلطة ونقص التوجيه؛ توجد ثقافة 
سلبية لا تشجع المبادرة وتحد من الإبداع: ولا تحقق مشاركة وتمكين العاملين فى 
جهود التحسين. وفى هذا المناخ التنظيمى تبرز المشاعر الشخصية والتعامل غير 
المهنى الذى تتداخل فيه الحساسيات الشخصية:؛ وتضعف الرفابة الذاتية وحس 
المسئولية والالتزام المهنى وإرادة التحسين. ‏ 
وإذ يمثل الأطياء الوافدون من مختلف الجنسيات الأغلبية بين أطياء هذا 
القطاع فإن هذه الدراسة وجدت أن اختلاف الثقافات والآمور المتعلقة بالتعاقدات 


دورب الإدارة العامة /راة؛ 


د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدىي 
السنوية والاستقرار الوظيفى تمثل عوامل مؤثرة فى البيئة التنظيمية: وهذا يتفق 
مع ما وجدته إحدى 7 اسات السايقة (1995 .31 أء 3101121211ط1ذ-لقم). ولا شك 
أن من غير الممكن أن تتحقق الجودة فى ظل عدم استقرار القوى العاملة وقى 
غياب السياسات التى تحد من الدوران الوظيفى وتمكين العاملين. كما أن هذا 
يبخل يميداً التمكين والذى لا يفرق بين مواطن وواقد طللما أن الحاجة إلى الواقد 
لا تزال قائمة وطللما أنه يمثل عنصرًا أساسيًا لنجاح المنظمة وتحقيق أهدافها . 
منن بداية تطبيق نظام الرعاية الصحية فى المملكة كان هناك 0 
على الجودة وعلى اتباع الأسس العلمية وتقديم نموذج مميز للرعاية الصحية 
الأولية ينسجم مع معطيات الواقع ومتطلباته ويواكب التطورات العالمية فى هذا 
المجال. لذلك يظهر الحرص الكبير على إيجاد العديد من الأدلة الإرشادية 
للعاملين فى هذا القطاع ومنها دليل الجودة النوعية للرعاية الصحية الأولية فى 
بداية التسعينيات الميلادية وغيره من الأدلة والبروتوكولات. كما شهد هذا 
القطاع العديد من المبادرات والبرامج الطموحة الهادفة لتطوير الأداء وتقديم 
الخدمات التى تواكب احتياج المجتمع ومنها يبرامج رعاية الحوامل والتحصين 
الشامل والتى حققت نتائج متميزة: إضافة إلى اليرامج التى أدخلت لاحمًا كنظام 
الإحالة وبرامج العيادات المصغرة وبرنامج الإشراف الداعم. وبالرغم من تعدد 
ميادرات التحسين إلا أن معظمها لا يعدو كونه جهودًا متقطعة ومشتتة أو 
ميادرات وفتية أو فردية تفتقر إلى مقومات الاستمرار نتيجة لعدم استمرارية 
القيادات وتذيذب التوجهات الادارية. هذا وتتعثر مجهودات الجودة فى هذا 
القطاع. بسيب أنها لم تأخذ الطابع المؤسساتى ولم تدمج فى البناء التنظيمى 
والعمليات التنظيمية: ولم تخصص إدارة أو لجنة لتتولى مهام تنسيق مجهودات 
التحسين المستمر. لذلك تفقد ميادرات الجودة فاعليتها واستمراريتها وتعجز 
عن أن تقدم منهجًا يعتمد على الشراكة وتلتزم به الأغلبية العاملة فى الميدان, 
مما يجعلها تفقد الكثير من فرصتها للنجاح وتبقى منعزلة عن الواقع الميدانى. 
ومن الملاحظ أن الكثير من أساليب إدارة الجودة وأدواتها تجرد من مضمونه 
وأصبح يطبق بطريقة روتينية غير فعالة ويمركزية شديدة. 


ب دوريك / لإدار 6 العامه 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 

وهذا ينطبق على عملية القياس والتحليل. والتى تحتل أهمية بالغة فى هذا 
القطاع ولكتها تتعثر عند التطبيق. إذ تشير نتائج الدراسة إلى عدم وجود رؤية 
مشتركة وقناعة بعملية الرصد والقياس؛ مما يجعلها إجراء روتينيا مجردًا يكرس 
ثقافة التفتيش ويضع عبء التقويم على القيادات ويطفى على الرقابة الذاتية 
والمسكولية المهنية وإرادة التحسين. ويؤدى انتشار ثقافة التفتيش إلى الخوف من 
التقييم والمحاسبة ونقص تمكين العاملين وضعف مشاركتهم فى مجهودات 
التحسين وبالتالى تدنى فرص نجاح هذه المجهودات وتحقيقها لأهدافها. ولاشك 
أن ترسيخ ثقافة تعتمد على القياس والتحليل والمعلومات غاية فى الأهمية 
والصعويبة فى آن واحدء وذلك لما يتطلبه ذلك من تغيير فى الممارسات والمفاهيم 
الراسخة بين العاملين؛ إضافة إلى المتطلبات التقنية والفنية والتنظيمية لإيجاد 
أنظمة معلومات على قدر من الكفاءة والفعالية. وتشير (متتة') 200 ,اماع10 
9 0611) إلى أن عملية القياس بحد ذاتها لأتمكلن تحمس ] :الجوذةه وقد يقوف 
إلى نتائج عكسية فى بعض الأحيان لأنها تؤثر فى الروح المعنوية للعاملين وتشتت 
الانتبياه عن نشاطات أخرى هامة متعلقة بالجودة إلا أنها غير قابلة للقياس: 
وتؤكد أن القياس يصبح أكثر قيمة فيما لو ارتبط بالتعليم المستمر والتطوير. 
وتتعثر عملية القياس والتحليل بشكل كبير بسبب قصور أنظمة المعلومات وعدم 
توافر الإمكانات المادية والبشرية والتقنية اللازمة للقيام بها بكفاءة ودقة. كما 
تتدنى ضعالية عملية القياس والتحليل نظرا لآن مؤشرا ات الأداء تركز على 
الجوانب الكمية دونًا عن نوعية الخدمات المقدمة؛ والبعض منها لا يمثل واقع 
العمل: مما بحد من إمكانية الاستفادة منها لأغراض التحسين. ظ 
تؤكد نتائج الدراسة أن انطلاقة الرعاية الصحية الأولية شهدت اهتماما 
كبيرًا بنشر ثقافتها والمبادىّ التى ترتكز إليها وعناصرها الأساسية من خلال 
برامج التدريب والتعليم المستمر الموجهة للعاملين فى هذا القطاع وخاصة 
الممستجدين منهم. بالرغم من الاهتمام بالتدريب إلا أن فرص التدريب لا تتلاعم 
والاحتياجات التدريبية للعاملين فى هذا القطاع من الناحية الكمية والنوعية: 


دورية الإدارة العامهةه آ ا 


د. حثان بنث عبدالرحيم الأحمدي 


وهذا ما أكدته العديد من الدراسات السابيقة (ط20[112ة[ ,1999 .21 أء مسمامقاف]آ 
4 .31 أء ,تت متسقطذ-لم ,21.1998 اع ). 

كما تشير نتائج الدراسة إلى أن بيئة المراكز الصحية تتسم بعزلة مهنية 
تفرضها طبيعة العمل؛ وعدم توافر المناخ المهنى الذى يعزز تواصل العاملين فى 
هذا القطاع مع بعضهم ومع غيرهم وتيادل الخيرات والاطلدخ على المستحجدات 
العلمية والتقنية والعمل المهنى المشترك مما يبث شيئا من الحيوية والتجديد 
الهادف للتطوير. وهذا يتفق مع نتائج العديد من الدراسات السابقة التى توؤّكد 
عزلة العاملين فى هذا القطاع وضعف مواكيتهم للمستجدات العلمية والتمنية 
(2002 9ز0طكا مه حتددسخ- لخ ,1995 .21 اع تلذ). ويشير ( 25,1998عكل82) إلى 
أن من أهم التحديات التى تواجه قطاعات الرعاية الصحية الآولية عدم تماسك 
بنيتها التنظيمية: إذ إن هذه الخدمات تقدم من خلال مراكز صحية أو عيادات 
صغيرة غير مترابطة ومثقلة بالأعباء مما يجعلها فى عزلة مهنية وإدارية شبه 
تامة؛ وأن هذه العزلة تسهم بدورها فى عرقلة تطبيق الرعاية الصحية المناسبة 
وتوجد فروقات كبيرة فى الآداء وقد تؤدى فى بعض الأحيان إلى وجود أنماط 
غير مقيولة من الممارسة. 
وتعد الشراكة مع أضراد المجتمع وقياداته ومؤّسساته من أهم المبادئ التى تقوم 
عليها الرعاية الصحية الأولية فى المملكة. وبالرغم من أهمية التكامل والتنسيق, 
إلا أن نتائج الدراسة تشير إلى أن الكثير من نشاطات الرعاية الأولية يتعثر 
نتيجة لقياب الشراكة وضعف التنسيق وخاصة مع المستشفيات من خلال نظام 
الإحالة؛ ومع البلديات المحلية لأغراض إصحاح البيئة ومكاضحة الأمراض 
الوباكية. وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتاكج العديد من الدراسات السابقة التى 
أكدت قصور التكامل والتنسيق وضعف مشاركة المجتمع (:1999 ,.1ة أ طهغتقط1 
2 31 غه نللدطك1-[ش ). 

وبناء على نتائكج هذه الدراسة فقد تم تحديد بعض مقومات تطبيق الجودة 
فى هذا القطاع يما يسهم فى الارتقاء بالأداء وتفعيل تطبيق منهجيات الجودة. 


دوريكه الإدارة العا ' مسلكه 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 
مقومات نجاح تطبيق الجودة فى الرعاية الصحية الأولية: 
أولا - دور القيادات: 
-١‏ تفعيل التزام القيادات ودورها فى تحقيق أهداف الرعاية الصحية الأولية 
وإيجاد رؤية ثابتة ومشتركة مع جميع الأطراف المعنية بها . 
؟- تنمية القيادات المتخصصة لتقوم بإدارة دفة هذا القطاع وتنمية قدراتها 
وولاتها وإيمانها لتتمكن بدورها من غرس رسالة وقيم ومبادئ الرعاية 


الصحية بين العاملين. 
المستمر. 


ثانيا - البيئة والثقافة التنظيمية: 
-١‏ توفير المناخ المهنى وتعزيز النشاطات العلمية والفكرية وتشجيع انخراط جميع 
العاملين فيها وتيسير اطلاعهم على المستجدات العلمية والتوجهات المهنية. 
؟- بناء ثقافة تنظيمية تدعم ميادئّ الجودة وترسخ هذه المبادئ فى القناعات 
والقيم والمسلمات والأخلاقيات السائدة فى هذا القطاع. 

'- تمكين العاملين وتشجيع المبادرة والمشاركة فى مجهودات التحسين. 

؛- تنمية مهارات التعامل فى ظل التعدد الثقافى السائد فى القطاع الصحى, 
ووضع الإستراتيجيات المناسبة لتمكين جميع العاملين من التعامل مع بيئّات 
وثقافات متنوعة واحترام هذه التعددية وتجنب الحساسيات الشخصية المبنية 
على العرق أو النوع:-والقضاء على التمييز على أساسها. 


ثالثا - إدارة الجودة: ظ 
اك إروباذ ونيا ماديا تبه جروية التسين الجونة والالدها يفل اساعرارينيا 
وتجعلها جزءا أساسبيا من جميع جوائب النشاط. 


وية اارة العامة 


د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدى 


؟- تفهعيل دور الجمعيات العلمية والمهنية فى إعداد البروتوكولات والدلائل 
الإرشادية وذقًا للحقائق العلمية وتقييمها بشكل مستمر وتحديثها ونشرها 
بين العاملين فى هذا القطاع. 

"- اعتماد أسلوب المراجعة الطبية ©016تاة 3[1ع84601) الدورية لتقييم الآداء 
الإكلينيكى والاستفادة من نتائج المراجعة فى تطوير الممارسة وفى برامج 
التعليم المستمر. 

4- تفعيل مشاركة العاملين فى تقويم وتطوير الأداء والتحسين المستمر من خلال 
الأساليب الجماعية لحل المشكلات والدراسة الجماعية للحالات. 

0- القضاء على ثقافة التفتيش وتنمية ثقافة التقييم الذاتى سواء على مستوى 
المركز الصحى أو الفريق الصحى أو الأفراد . 


رابعا - القياس والتحليل والتخطيط: 

-١‏ بناء نظم وشبكات معلومات متكاملة تريط المراكز الصحية والإدارات 
الإشرافية وتدعم جهود التخطيط والمتابعة وقرارات التحسين المستمر. 

اك اناد آلياة لتوكين العتقذية المركدة للسراكز الصنهية حول السطة السكوية 
وتقارير الأداء والاستجاية للمتطلبات اللازمة لتحقيق الخطة والصعوبات التى 
قد تعترض تنفيذها . 

؟- تدريب العاملين على المفاهيم المرتبيطة بالتخطيط الصحى وأهميته فى 
تحقيق التحسين المستمر للأداء 59 لا يصيح إعداد الخطة هدفًا فى ذاته 
وإنما وسيلة لتحسين الأداء. 

غ- إبجاد آليات لقياس رضاء المستفيدين من خدمات الرعاية الصحية الأولية 
وتوظيف النتائج لتطوير الآداء. 


دورية الإدارة العامة 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية, دراسة نوعية 

خامسا - تنمية القوى العاملة: 

-١‏ وضع إستراتيجيات التوطين من خلال برامج الشراكة مع المؤسسات التعليمية 
فى القطاعين الحكومى والخاصء؛ ودعمها بالسياسات المناسية والحواقز 
المادية والوظيفية التى تشجع المزيد من المواطنين على الانخراط فى مجال 
الرعاية الأولية. 

-١‏ إيجاد منظور مختلف للسعودة فى القطاع الصحى يعزز مساهمة الوافدين 
فى بناء هذا القطاع ويحفزهم على الاستمرار فى العطاء وينمى شعورهم 
بالاستقرار الوظيفى. 

؟- التحول من العقود السنوية إلى عقود أطول نسبيًا تعزز الشهعور بالأمن 
الوظيفى وتحد من تسرب القوى العاملة وتفعل مشاركة الوافدين فى جهود 


التحسين. 
:- تدريب العاملين على مفاهيم وأسس الجودة بما فى ذلك أساليب القياس 
والتحليل. 


60- وضع إستراتيجيات متكاملة لتتمية القوى العاملة تتضمن برامج تدريبية 
متنوعة تشمل المهارات السلوكية والفنية وتتساوى فرص جميع العاملين فى 


الالتحاق ببرامج التدريب والتعليم المستمر. 
1- الاهتمام بتطوير المهارات الإكلينيكية للأطباء وريط التدريب ببرامج الرعاية 
الأولية وميادرات التحسين المستمر. 


-١‏ وضع البدائل المناسبة للتغلب على عوائق التدريب وأهمها عبء العمل والتى 
يمكن تجاوزها بإيجاد جداول للتغطية بعاملين من المستشفيات أو المراكز 
الصحية الأخرى. ظ 

- إيجاد الحواهز المادية والوظيفية التى تشجع العاملين على الالتحاق 
بالتدريب. 0 


دورية الإدارة العامة 


د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدى 

سادسا - تنظيم نشاطات الرعاية الصحية الأولية: 

-١‏ إيجاد مجمعات طبية فى كل قطاع تضم مجموعة من التخصصات الطبية 
الأساسية التى تغنى عن المستشفيات وتضمن تقديم الرعاية الخارجية 
الثانوية والخدمات التخصصية والتشخيصية للمرضى المحولين من المراكز 
الصحية. 

7- دعم وتعزيز برامج رعاية الأمراض المزمنة وتوقير الكوادر الموّهلة والإمكانات 
والتجهيزات اللازمة لاجراء الفحوصات الدورية. 

؟- إيجاد بدائل عملية لتحقيق مشاركة المجتمع تتلاءم مع الواقع الفعلى وقدرات 
المراكز الصحية؛ ويمكن الاكتفاء بتشكيل مجالس أو لجان صحية على مستوى 
القطاعات عوضًا عن الأحياء لتقوم بدور فاعل فى دعم أنشطة الرعاية 
الأولية. 

:- تنمية قدرات الفئات الفنية المساندة لتقوم بدور أكبر فى خدمة المرضى 
ومسائدة الأطباء وتخفيف العبء عنهم ليتمكنوا من إجراء الاستشارة الطبية 
بشكل متكامل ودفيق. 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 
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محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 
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دورية الإدارة السامة ظ 0_3 


د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدى 


الملحق 


قائمة الأسئلة الاسترشادية للمقايلات الشخصية 

دورالميادات: 

- هل أظهرت القيادات العليا الالتزام يالتوجه نحو الجودة الشاملة والتحسين 
المستمر؟ 

- هل أظهرت القيادات العليا القدرة على إدارة التغيير (التنظيمى؛ التقنى) اللازم 
لتحسين الجودة؟6 

- هل تتجاوب القيادات العليا مع مقترحات تحسين الجودة؟ 


القياس والتحليل: 
- هل يعتمد المركز على المعلومات المتنوعة حول جودة الخدمات لإجراء 
التحسينات المقترحة؟ 


حول جودة خدماته؟ 
- هل يسعى المركز ياستمرار إلى تحسين دقة وملاءمة معلوماته حول جودة 
الخدمات؟ 


مشاركة العاملين فى تبخطيط الجودة: 

- هل يشارك العاملون فى عملية التخطيط لتحسين الجودة؟ 

- هل يلعب العاملون فى المجالات غير الإدارية دورًا هامًا فى تحديد أولويات 
التحسين؟ [' 

- هل يملك العاملون سلطة علاج المشكلات فى الأقسام التى يعملون بها فى حال 
عدم الالتزام بمعايير الجودة؟ 


دورية الإدارة العامة 


محددات جودة خدمات الرعاية الصحية الأولية. دراسة نوعية 
تنمية الموارد السشريكة: 
ب هل يتم تلدربيب العاملين على استخدام الآأدوات الاحصائية اللازمة لتعريز 
مجهودأات الجودة؟ 
- هل يتم توفير التدريب اللازم للعاملين لتحسين مهاراتهم الوظيفية وأدائهم 
لعملهم؟ 
لح الجودة 


إداره المجودة: 

- من الذى يبادر بتطوير طرق العمل فى المركز؟ 

- هل يعمل المركز عن فرب مع الموردين لتحسين جودة منتجاتهم وخدماتهم؟ 
- هل توجد أدلة إرشادية للعاملين وبروتوكولات علاجية للأمراض الشائعة؟ 


ننائج الجودة: 

- هل أظهر المركز خلال السنوات القليلة الماضية تحسنا ملموممًا فى جودة 
الخدمات المقدمة للمرضى؟ 

- هل حقق المركز رضاء المستفيدين؟ 

- هل تحسنت خلال السنوات القليلة الماضية جودة خدمات الأقسام الإكلينيكية 
المسائدة؟ ظ 

- خلال السنوات القليلة الماضية هل أظهر المركز انخفاضًا واضحًا فى تكلفة 
الأداء مع تحسن مستمر للجودة؟ 

التركنز على العملاء: 

- هل يسعى المركز إلى تقدير احتياجات المرضى وتوقعاتهم؟ 

- كيف يتم التعامل مع شكاوى المرضى؟ 
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إدارة الريح فى الشركات السعودية 


الدذكتور محمد بن سلطان السهلي 
أستاذ المحاسية المساعد 
كلية العلوم الإدارية - جامعة املك سعود 


52 دورية الإردارة العم همة 
© المجلد السادس والأريعون 


إدارة الريح فى الشركات السعودية هالع دهدالثق الث 


2 أغلتدتسسطس + آم 


محمد بن سلطان السهلي 
ولنخص: 

فبيق هذه اندر اه الى تناول ظاهرة إدارة الربح فى الشركات المساهمة السعودية من خلال تقدير 
إدارة الريح فى المملكة. وأظهرت نتائج الدر اسة أن الشركات السعودية تمار 5 الاستحقاق الاختيارى (إدارة 
الربح) يطريقة موجية وسالية بنسب تراوح بين (- 10 و(/ا.ءغ#): حسب القطاعات. كمأ دلت النتائج أن 
الشركات الزراعية (الصناعية) هى أكبر (أقل) القطاعات من حيث ممارسة إدارة الريح. 

كما أظهرت الدراسة أن الشركات السعودية تقوم بإدارة الريح بدافع المحافظة على المستوى المتوقع للأرياح: 

حيث تمارس الاستحماة ا موجية عند ل الريح ا و رت وي نسيياء وتمارس 
إدارة ل فى البيكة السعودية رغبة الشركات فى الحصول على زيادة فى ده المال» فقى أوضحت النتائج أن 
الشركات تقوم باستخدام الاستحقاق المحاسبى لزيادة الأرياح فى السنوات التى يتم فيها زيادة رأس المال. كما 
أبرزت ضذّه الدراسة عدم ووجود تأثير لنسية مديونية الشركة فى ممارسة إدارة الريح: بمعنى أن التمويل الخارجى 
ليس دافعًا للشركات السعودية لتمارس إدارة الريح. 

وتوصى الدراسة بضرورة إعادة النظر فى وسائل ومعايير الإاقفصاح السائدة قى المملكة أخذأ فى الحسبان 
طبيعة القطاعات التى نتمى إليها الشركات. 


المديرون ضغطًا كبيرًا ومستمرًا للقيام بما يسمى "تجميل/ الدخل' 
511001 (1200116) 5ع نسو ؛ حتى إن بعض المديرين فى أكبر 
(0500) شركة أمريكية يرون أن المهمة الأولى للادارة هى تجميل الدخل 
(1999 ,قتتطتدمم.آ) وما لهذه الرؤية؛ أثبتت الدراسات العلمية أن المديرين 
يقومون باستخدام الاستحقاق الاختيارى لتقليل التقلبات فى الأرباح مثل: 
(1996 منةنزمق ته اتات 6 تلقمسعصسسن2 لصه 1735). والواقع أن إدارة 


يواجةه 


© أستاذ المحاسبة المساعد, كلية العلوم الإدارية: جامعة الملك سعود . 
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د. محمد بن سلطان السهلى 
الأرباح ظاهرة عامة تثير قلق المسئولين عن أسواق المال وواضعى المعايير 
المحاسبية لتأثيرها المباشر فى جودة الآرباح المنشورة: ولتأثيرها غير المباشر فى 


والواقع 59 موضوع إدارة الأرباح من أكثر الموضوعات نقاشا فى المحاسبة المالية 
خلال العقد الماضى. وعلى الرغم من ذلك ركزت أغلب تلك الدراسات على تلك 
الظاهرة فى الدول الأنجلوساكونية؛ مما أدى إلى ندرة واضحة فى دراسة تلك 
الظاهرة على مستوى الدول العربية. ولاختلاف النظم التشريعية والمحاسبية بين 
الدول؛ كان من الصعب تعميم نتائج الدراسات الغربية على الييئات الأخرى, 
فكانت دراسة تلك الظاهرة على مستوى المملكة العربية السعودية ضرورة حتمية. 

وعلى الرغم من اهتمام بعض الدراسات المحاسبية فى المملكة مؤّخرًا بدراسة 
خصائص الدخل فى المملكة؛ إلا أن ظاهرة إدارة (التتلاعب فى) الريح فى 
الشركات السعودية لم تأخذ نصيبها من الدراسة والبحث. فعلى سبيل المثال قام 
(2004) “تقعم5 310 41561311 بدراسة خصائص الدخل فى المملكة والعلاقة بين 
مكونات الدخل وتقييم الشركات المساهمة. وقد أثبتت النتائج اللإحصائية أن 
هناك علاقة بين إشارة صافى الدخل (الربح/ الخسارة) وبين عائد أسهم 
الشركات. أما(2006) 211طء815 فقد درس العلاقة بين مكونات الاستحقاق 
المحاسبى وقيم الأسهم فى الشركات السعودية: حيث وجدت الدراسة أن إجمالى 
الاستحقاقات يعتبر أقل أهمية من الاستحقاقات المتراكمة فيما برختص دتخفيف 
مشكلات التدفق النقدى للعمليات المتعلقة بعدم ملاعمة التوقيت والمضاهاة. 


وفام التويجرى وعبدالمجيد (4١١٠م)‏ بدراسة العلافة بين حجم المنشأة وقدرتها 
على التنبؤ بالأرياح المستقبلية؛ مع توضيح الآليات المختلفة التى يمكن اتباعها 
لتمهيد الدخل المحاسبى؛ وعلى الرغم من استخدم عسيرى (١١٠٠م)‏ نموذجا 
هلا يعتمد على صافى الدخل والمبيعات لتحديد ما إذا كانت الشركات المساهمة 
السعودية تعمل على تمهيد / تجميل دخلها أم لاء وعلى الرغم من أن هناك 
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إدارة الربح فى الشركات السعودية 
دراسات أخرى تناولت الجوانب المرتيطة بالمقاييس النقدية ومقاييس الاستحقاق 
وتأثيرها فى قرارات المستثمرين (الآمين 194 ام: مبارك 397 ام) إلا أن ظاهرة 
إدارة الربح فى السعودية لم تلق اهتمامًا يذكر من قبل الباحثين والمهتمين: مما 
يجعل هذه الدراسة الأآولى من نوعها - فيما نظن - فى المملكة لدراسة استخدام 
الاستحقاق الاختيارى فى إدارة الريح فى الشركات المسجلة فى سوق الأسهم. 
ومن هذا المنطلق» تسعى هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على هذا الجانب من خلال 
دراسة مدى تحكم الإدارة فى الأرباح المنشورة: والدوافع التى تدفع الإدارة إلى ذلك . 


أهمية وأهداف الدراسة: 

تعرف إدارة الأرياح. حسيما أورد (1999) «علطة77 0مة '9له116 بأنها "تغيير 
الأداء الاقتصادى المعلن للشركة يبواسطة الإدارة إما لتضليل المساهمين أو تلتاثير 
فى نتائج تعاقدية". ووفقًا لنظرية الوكالة: فإنه يمكن القول بأن الدافع لتحريف 
أداء الشركة من خلال إدارة الأرباح ينشأً؛ فى جزء منه: من تعارض المصالح بين 
إدارة الشركة والأشخاص الخارجيين بالنسبة للشركة. فالأ شخاص الذين بالداخل, 
مثل الملاك المسيطرين على الشركة أو المديرين؛ يمكنهم استخدام سيطرتهم من 
أجل جنى مكاسب أو منافع لأنفسهم على حساب مصائح المساهمين الآخرين. 

وقد اهتم العديد من الباحثين بدوافع الإدارة نحو التأثير فى الأرياح المحاسبية 
المقروة من خلال المرونة المتاحة فى بدائل السياسة المحاسبية: مثل بدائكل سياسة 
مير المخرون ونداكل سمافنة احمبات الاستيازاك. و تتشر ظاهرة إذارة الريه 
المشكلة الأساسية لاستخدام أساس الاستحقاق فى قياس الريح المحاسبى. فعلى 
الرغم من تفوق أساس الاستحقاق على مقاييس التدفق النقدى (انظر على سبيل 
المثال 1987 .21 اع درع7كو8 :1987 11502/ال): إلا أن تطييق الاستحقاق المحاسيى 
يؤدى إلى مشكلة التلاعب فى الأرباح 126008نامتصة]/8 8دتصتةظا . 

ومن المتعارف عليه فى أدبيات المحاسبة أن الإدارة لديها من الأساليب 
المحاسبية ما يمكنها من التأثير فى الأرباح المنشورة زيادة أو نقصًا من خلال 


دورية الإدارة العامة 
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مرونة تطبيق أساس الاستحقاق المحاسبى. وتعرف هذه الظاهرة بإدارة الريح 
أل تطعع8 33 ع 0تلعة8 أو التلاعب بالأرباح المحاسبية 26105[تاملمة]8 ع8مامتدكل 
وتعنى هذه الظاهرة تطويع الأساليب والتقديرات المحاسبية للتأثير فى رقم الريح 
المنشور حسب إستراتيجيات الإدارة وقت التقرير عن الأرياح تجنيًا لمواقف تعاقدية 
معينة: أو للتقرير عن مستوى مرض من الربح باعتباره المقياس التقليدى لأداء 
الادارة. ظ ّ 

وعلى الرغم من أن هذه الظاهرة يمكن توقع حدوثها فى بيئة الأعمال من جانب 
متخذى القرارات والباحثين: إلا أن إقامة الدليل عليها وتفسير أسباب حدوثها 
والدواقع الكامنة وراءها يعد عملية صعبة نسبياء وأن هذا الدليل متى تم تقديمه 
فإنه يمثل إضافة علمية للفكر المحاسبى. لذا فإن أهمية هذه الدراسة تتمثل فى 
أنها أول دراسة تعرض وتحلل ظاهرة استخدام الاستحقاق الاختيارى فى إدارة الربح 
فى بيئّة الشركات السعودية للتعرف على مدى تدخل الإدارة فى تحسين/ تجميل 
الدخل. وتنبع أهمية هذه الدراسة فى مساعدتها للمراجعين على تقدير الأهمية 
النسبية للتأثيرات المحاسبية المصطنعة فى الأرياح: كما ستساعد أيضا المحللين 
الماليين على تقدير تأثيرات البدائكل المحاسبية وتعديل الأرباح الفعلية وتوقع الأرباح 
المستقبلية تبمًا تلذلك. ومن المتوقع أن تساعد هذه الدراسة واضعى الأنظمة 
والقوانين المحاسبية على السيطرة على استخدام البدائل المحاسبية فى إطار 
الهدف الأساسى للمحاسية الذى يتمثل فى تزويد المستفيدين بالمعلومات المفيدة 
لاتخاذ القرار. وتأمل هذه الدراسة أن تكون إضافة للبحوث العلمية فى حقل 
المحاسية فى المملكة بما تقدمه من نتائج يمكن أن تسهم فى فتح آفاق جديدة 
للبحث التطبيقى لموضوعات جودة الدخل وإدارة الربح فى المملكة. 

وتهدف هذه الدراسة بشكل خاص إلى دراسة ظاهرة إدارة الريح فى الشركات 
المساهمة فى المملكة من الحواتب التالية: 


١‏ - دراسة ممارسة إدارة الربح (الاستحقاق الاختيارى) فى الشركات السعودية. 


دوو] سصصصصصصسسئل سس قورية الإدارة العامة 


إدارة الريح فى الشركات السعودية 
أ - مدى تأثير الأرباح المتوقعة فى ممارسة إدارة الريح. 
ب - مدى تأثير رغية الإدارة فى زيادة رأس المال فى ممارسة إدارة الريح. 
ج - مدى تأثير نسبة المديونية للشركة فى ممارسة إدارة الريح. 
وسيتم تنظيم باقى هذه الدراسة إلى أقسام رئكيسة هى: الدراسات السابقة: 
ثم فرضيات الدراسة. ويأتى بعد ذلك منهجية الدراسة: ثم نتائج الدراسة: 
وأخيرًا الخلاصة والتوصيات. 


الدراسات السايفك: 

على الرغم من كثرة الدراسات المتعلقة بظاهرة إدارة الربح وتداخلهاء إلا أنه 
تبعًا لغرض الدراسة ستركز على توعين من الدراسات السابفة؛ وهى )١(‏ دراسات 
تقدير الاستحقاق الاختيارى: و(؟) دراسات دوافع إدارة الريح. وفيما يلى عرض 
مختصر لأهم تلك الدراسات. 


دراسات تقدير الاستحقاق الاختيارى: 

تعتبر دراسة (1985) 116819 من الدراسات الرائدة فى مجال إدارة الريحع؛ 
ل ذانضست النراسة أن الإدارة شرعقى الاسبتعقاق الساسيى وسيلة لفظيم 
حوافزها النقدية المتعاقد على تحصيلها باعتبار ذلك جزءًا من الأرباح المحققة. 
وقد كانت نتاكج تلك الدراسة دافعًا للاهتمام بالاستحقاق المحاسبى وتقدير ذلك 
الجزء من الأرياح الذى يخضع للمعالجة الإدارية (هعمطععهمة]/8 ومتصسصدط) . 
وقد أوضحت تلك الدراسة أن اختيار الإدارة لإستراتيجية إدارة الريح باستخدام 
الاستحقاق المحاسبى تتحدد فى ضوء ثلاثة مستويات من الأرباح الحقيقية قبل 
تطبيق الاستحقاق الاختيارى.!١)‏ ظ 


)١(‏ استخدم نولهع11 التدفقات من الأنشطة التشغيلية بديلاً للأرياح الحقيقة. 
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وقد أثيت 1122199 أن الإدارة تنظر إلى التدفقات النقدية من أنشطة التشغيل 
وتحدد إستراتيجية إدارة الربح فى ضوء مستوى الحوافز المتوقع. وقد اعتمد 
لإلهة11 فى تقديره للاستحقاق الاختيارى على متوسط الاستحقاق لعدد من 
السنوات. إذ اعتمد فى تقدير الاستحقاق الاختيارى (104) على تقدير الاستحقاق 
غير الاختيارى (0124) بالمعادلة (14/4) هلآ - 7124: وبذلك يكون الاستحقاق 
الاختيارى هو الفرق بين إجمالى الاستحقاق الفعلى لأى سنة والاستحقاق غير 
الاختيارى 24آ11! - لذ ]1 - 104[ حيث: 
1( عدد السنوات؛ و 14 الاستحقاق الكلى: وذ قيمة الأصول فى نهاية السنة. 

أما بحض الدراسات مثل (1986) قطتتع طق عد /اروط1.1آ فقد اعتمدت فى 
تقديرها للاستحقاق غير الاختيارى على أنه الاستحقاق الفعلى للسنة السابقة 
مباشرة. ومن ثم فإن أى تغير فى الفترة الحالية عن الفترة السابقة يمثل استحقاقا 
اختياريًا (04). وبناء عليه فإنه فى حالة وجود دافع لإدارة الريح فى سنة معينة 
فإن التغير فى الأرياح ينتج عن الاستحقاق الاختيارى الذى يمثل الفرق بين الأرياح 
الفعلية والأرياح المتنبأ بها. 

أما (1988) 7111502 لطه 015طع54111 فقد حاول التغلب على مشكلة فصل 
الاستحقاق الاختيارى عن طريق دراسة أحد حسابات الاستحقاق الذى يخضع 
بدرجة كبيرة لتقدير الإدارة وهو حساب مخصص الديون المشكوك فى تحصيلها . 
وتم استخدام التدفقات النقديئة هن أنقطة التشفمل.مخباها إليها التفير ف 
المخصص بديلا للأرياح الحقيقية. كما تم استخدام متوسط العائد على الأصول 
على مستوى الصناعة ومتوسط العائد على مدى سنوات الدراسة لنفمس الشركة 
وكذلك التغير فى عائد الشركة من سنة لأخرى للحكم على ارتفاع أو انخفاض 
الأرباح من سنة لأخرى. وتوصلت الدراسة إلى أن الإدارة تبالغ فى تقدير 
المخصص عندما تزداد الأرياح الحقيقية عن المتوقعة وتدنى قيمة المخصص فى 
حالة انخفاضها عن تلك المتوقعة. وعلى الرغم من هذا تجاهلت الدراسة الأرياح 
الفعلية المنشورة التى خضعت للمعالجة من جانب الإدارة. فالآصل فى الموضوع 
هو تلاعب الإدارة بهذا الرقم للوصول به إلى المستوى الذى يتفق مع رغبات الإدارة. 

184 سس _لطلهه_ هببس سس وريه الإدارة الهسام ا 


إدارة الربح فى الشركات السعودية 

أما (1991) 10265 فقد حاول تقدير الاستحقاق غير الاختيارى (1!124) عن 

طريقة نموذج انحدار الاستحقاق غير الاختيارى بالمتغيرات الأساسية المسبية له. 
أء + غ221 62 +4196 81 + ين ع 1ام»ر[لر 

مع قسمة حدود العلاقة على إجمالى الأصول للفترة (1): حيث إن متغيرات 
النموذج هى: 
وثاء 02 ثوابت الانحدار. 
3869 التفير فى الايراد . 
21 إجمالى الأصول القابلة للاستهلاك. 
© مقدار الخطأً العشوائى. 


وبتقدير ثوابت الانحدار يمكن تقدير القيمة المتوقعة 11104 ثم يمكن تقدير 
الاستحقاق الاختيارى بالفرق بين الاستحقاق الكلى الفعلى 181) والقيمة 
الملتوقعة للاستحقاق غير الاختيارى (1104) المقدرة من النموذج السابق. وقد 
حاولت (1995) .21 أء 106050797 تقديم صيفة معدلة لنموذج 10265 حيث نم 
التعبير عن متغير الإيراد بالصافى مطروحًا منه التفير فى حساب المدينين 
(العملاء) .مكل - اعظ1ل6 . [ 

أما نموذج الصناعة 510061 100115159 فيفترض أن محددات الاستحقاق غير 
الاختيارى واحدة على مستوى الشركات العاملة فى نفس الصناعة؛ ومن ثم يمكن 
تقدير الاستحقاق غير الاختيارى عن طريق انحدار الاستحقاق غير الاختيارى 
لشركة معينة على متوسط إجمالى الاستحقاق على مستوى الصناعة. 


دراسات دوافع إدارة الريح: 

تعتبر دراسة (1985) :51631 كما أسلفنا سابقاء من أولى الدراسات التى 
ناقشت ظاهرة إدارة الريح. وقد أوضحت الدراسة أن داقع الإدارة لممارسة 
الاستحقاق الاختيارى (إدارة الريح) يهدف إلى زيادة الحوافز التى تحصل عليها 
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الإدارة. وقد أوضح 116319 أن الإدارة تحدد إستراتيجية إدارة الربح فى ضوء 
مستوى الحوافز المتوفع. 

وفى السياق نفسه توصل (1995) .21 ا© 0833761) إلى أن إستراتيجية زيادة 
الربح من خلال "تجميله / تحسينه تهدف إلى تحقيق مستوى مرتفع من الحوافز. 
فعندما يكون الريح الحقيقى منخفضا؛ يكون الأثر الموجب للاستحقاق الاختيارى 
فى عينة الدراسة أكير فى هذه الحالة مثه فى حالة رفع مستوى الربح لتحميق 
قدر أكبر من الحوافز. 

أما (1997) تاغطء01آ[ 0هه ع1 طماوع8111 فقد توصلا إلى أن الشركات تقوم 
بإدارة الأرباح المعلنة من أجل تجنب انخفاض الأرياح وحدوث الخسائر. وتوضح 
الدراسة خاصة تدنى نسبة تكرار الانخفاضات البسيطة فى الأرياح والخسائر 
اليسيطة بصورة غير عادية: وارتفاع نسبة تكرار الارتفاع البيبسيط فى الأرياح 
والدخل الموجب اليسيط. وقد وجدت الدراسة أن اقين من مكونات الأرباح: 
وهما التدفق النقدى من العمليات والتغييرات فى رأس المال العامل» يستعملان 
لتحقيق الارتفاع فى الأرباح. وتوضح هذه الدراسة أن (28) إلى )/١١(‏ من 
الشركات التى لديها انخفاض بسيط فى الأرباح تمارس إدارة الريح بطريقة 
موجبة. وبالمثل فإن )75٠(‏ إلى (#55) من الشركات ذات الخسائر البسيطة 
تختار أن تقدم فى تقاريرها أرباحًا موجبة. وتتمثل دوافع تلك الممارسات فى أن 
المديرين يتجنبون الإعلان عن انخفاض الأرباح والخسائر لتقليل التكاليف التى 
تتحملها الشركة فى تعاملاتها مع المساهمين. 

أما (2001) طماعدظ فيرى أنه بالإضافة إلى الاستحقاق الاختيارى فإن الإدارة 
يمكن أن تستخدم المشتقات المالية لتجميل 5520015 التدفق النقدى. وذلك أن 
الدخل يمثل حاصل مجموع التدفق النقدى والاستحقاق المحاسبى؛ لذا فإن تخفيض 
التقلبات فى التدفق النقدى سوف يسهم أيضًا فى تخفيف التقليات فى الدخل. 
وقد قام الباحث بتقدير الاستحقاق الاختيارى لمعرفة دوافع الإدارة فى ممارسة 
الاستحقاق من خلال التقلب فى الأرباح المنشورة والوصول إلى مستوى ربحى 


إدارة الربح فى الشركات السعودية 
مرغوب فيه. وقد توصلت الدراسة إلى أنه من الدوافع التى تجعل الإدارة تمارس 
ظاهرة إدارة الأرياح: مكافآت المديرين: وتقليل الضرائبء وتقليل مصاريف 


أما دراسة (2003) 79575013 220 ,113208 ,12اعآ1 فقد ركزت على ظاهرة 
إدارة الريح فى )١١(‏ دولة ومدى تأثير الآنظمة الرقايية فى سوق المال على مستوى 
التلاعب بالأرباح. وقد دلت التتاكج على وجود اختلاف كبير بين الدول فيما يعخص 
إدارة الربح. وقد وجدت الدراسة أن مستوى إدارة الريح ينخفض مع وجود حماية 
تشريعية للمستثمرين؛ لأن الأنظمة التشريعية تحافظ على مصالح المستثمرين 
خارج الإدارة. وتحد من قدرة الإدارة على استخدام الأرباح لدوافع ومنافع شخصية. 
كما أوضحت النتائج أن وجود سوق مالى متطورء واتساع الملكية: ووجود حقوق قوية 
للمستثمرين: ونظام رقابى صارم - يؤدى إلى انخفاض مستوى التلاعب بالأرباح. 

أما دراسة (2003) عاعء2 820 قدعمم00) فتنتاولت ظاهرة إدارة الريح فى (4) 
دول أوربية. وقد أثبيتت الدراسة أن عدم وجود ضغط ورقابة من سوق ألمال يؤدى 
إلى أن تعمل الشركات على ممارسة إدارة الربح. وقد دلت النتائج أن الشركات 
تتجنب التقرير عن الخسائر البسيطة. وأوضحت النتائج أيضا أن الشركات 
تحاول التلاعب بالدخل لتقليل الضرائب؛ إذا كانت تلك الشركات تمارس نشاطها 
فى دول ذات معدلات ضريبة عالية. وقد أكدت النتائج أن بعض الممارسات 
لإدارة الربح ناتجة اعد مر سير سوق المال. 2 ظ 

وفى دراسة عن إدارة الأرياح فى أسترالياء أوضح (2003) تإققسةخآ لسة 0هدلاه1] 
أن الشركات الأسترالية تعمل على زيادة الدخل بنسبة صغيرة وتقليل الدخل بنسبة 
صغيرة أيضنًا لمقابلة توقعات الإدارة حول الدخل موضحًا أن مثل هذه الظاهرة 
أكثر حدوةا فى الشركات الكييرة. 

أما الدراسات التى استهدفت عقود المديونية بوصفها دافمًا لإدارة الريح فإنها 
تفترض أنه كلما زادت نسبة المديونية؛ استخدمت الإدارة الاستحقاق الاختيارى ' 
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د. محمد بن سلطان السهلى 
لزيادة الربح وخاصة إذا اقتربت المؤشرات المالية للشركة من الحدود المنصوص عليها 
فى عمود المديونية. حيث وحدت هده الدراسات قوة تفسيريبكة مرتقعة ومعامللات 


موجية معنوية بين إدارة الربح ومستوى المديونية. وهذا يعنى 0 نسبية المديونية 
تدفكع الادارة بجو استخدام الاستحقاق الاختيارى يبطريقة لودى إلى زيادة الريح 
(انظر (1995) .21 أء 510تهة17. :(1994) والقطسةةآ لهه لمواع :(1994) قمنةنال1/ا لمة عط ) . 


كما بينت دراسة حول إدارة الأرباح فى اليونان (2004) 505لام5 أن الشركات 
الكبيرة تمارس إدارة الربح بطريقة إيجابية (زيادة الأرياح) بغرض الحصول على 
القروضء أما الشركات الصغيرة فإن إدارتها للربح تهدف إلى تقليل الضرائب. 
أما فى ماليزيا فقد أوضحت دراسة حول الاستحقاق الاختيارى فى الشركات 
الماليزية التى تعاتى أزمات مالية (2005) ص عطهة 1 2130 51011122 ممارسة تلك 
الشركات لظاهرة إدارة الريح بطريقة موجبة 3 خاصة خلال فترة جدولة الديون. 
وقى جانب آخر تناولت بعض الدراسات موضوع التكاليف السياسية (مثل 
خضوع الشركة لقوانين وانظمة معينة) باغتباره دافمًا محتملاً لإدارة الريح من 
قبل الشركة. وفى مثل هذه الحالات فإنه من المتوقع أن تستخدم الإدارة الاستحقاق 
الاطكراري اتقفيضن الريد عي كتونب ان إزادة تى الكقاليف السياسية "اومن 
هذه الدراسات نجد أن دراسة (1991) 10068 قد قدمت دليلاً ميدانيًا على أن 
الشركات تمارس الاستحقاق المحاسبى بطريقة سالبة تؤدى إلى تخفيض الربح 
فى الفترة التى تسبق فحص دقاتر الشركة للأغراض الجمركية. 
كما أثيتت دراسة (1992) هقطة" السلوك نفسه فى الفترات التى تسيق إجراءات 
التفتيش من حانب سلطات مكافحة الاحتكار. أما (1997) مقطة زع سداد ننه آلآ[ 
فأوضحا أن الشركات تستخدم الاستحقاق الاختيارى بطريقة سالبة عندما تواجه 
احتمالات صدور أحكام قضائية بتعويض الغير عن أضرار لحقت بهم نتيجة لمباشرة 
(7) لاختبار هذا الفرض يتم الاستحقاق الاختيارى فى القترات التى تسبق الحدث السياسىء ثم تجرى مقارنة 
إحصائية بينه وبين نفس المقياس للشركة على مدى فترات أخرى أو على مستوى عينة مماثلة من الشركات لم 
برض لتفمن الحدنف: 


0 لل سس ململلِبللله4هيببببب فهريك الإدارة العهامه 


إدارة الربح فى الشركات السعودية 
المنشأة لنشاطها. كما توصل (1997) 'إ156 إلى أن الشركات الخاضعة لأنظمة 
التسعير 82165م2010) 12160ناع 116 مثل شركات الاتصالات واليث الإعلامى تستخدم 
الاستحقاق الاختيارى بطريقة سالبة. 


أما على مستوى الدول المريية؛ فقد كانت دراسات أبو الخير (/1991ام: 19199ام) 
من الدراسات الرائدة فى مجال إدارة الربح. وقد تتاولت الدراسة الأولى دور 
الاستحقاق الاختيارى فى قياس الربح:؛ وتقديم نموذج لتقدير الاستحقاق الاختيارى 
فى الشركات المصرية. وقد أسفرت الدراسة عن ارتفاع نسبة الاستحقاق الاختيارى 
(الموجب والسالب) فى التقارير المالية للشركات المصرية. أما الدراسة الثانية فد 
تناولت ظاهرة إدارة الريح فى الشركات المصرية بالتركيز على أحد حسابات 
الاستحقاق المهمة وهو حساب المخصصات. وقد توصلت الدراسة إلى أن من 
الدوافع الأساسية لإدارة الريح التأثير فى الأرباح باعتبارها المقياس التقليدى 
للأداء. وتغيير إدارة الشركة؛ وطرح جزء من أسهم الشركة للاكتتاب العام. وقد 
أثبتت النتائج أن الشركات المصرية تمارس استحقاقا اختياريًا بتخفيض المخصصنات 
لزيادة الأرياح. 

أما عسيرى (١١٠٠م)‏ فقد استخدم نموذج (801611981) لتحديد ما إذا كانت 
الشركات المساهمة السعودية تعمل على تمهيد / تجميل دخلها أم لا. وقد أوضحت 
الدراسة أن الشركاث السعودية تمارس تمهيد الدخل بنسبة عالية؛ إذ تبين أن (7051) 
من الشركات التى خضعت للتحليل قد مهدت الدخل. كما أوضحت الدراسة أنه 
لا يوجد أثر جوهرى للقطاع الذى تنتمى إليه الشركة فى سلوكها فيما يتعلق بتمهيد 
الدخل. أما فيما يتعلق بحجم الشركة: فقد توصلت الدراسة إلى أنه لا يوجد أثر 
جوهرى لحجم الشركة ممارسة تمهيد الدخل. وعلى الرغم من أهمية النتائج 
التى توصل إليها عسيرى (7١٠1م)‏ ء إلا أن الدراسة قد اعتمدت فى فقياسها 
لتجميل الدخل على نموذج (1981 1اعكا1) وهو مقياس بسيط لتحديد تجميل 
الدخل يعتمد على صافى الدخل والمبيعات دون أن يتطرق للاستحقاق الاختيارى. 
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فرضيات الدراسك: 
الااستحقاق اللاختيارى (إدارة الريح) فى الشركات السعودية: 

ل تحرج أدوات إدارة الريح المتاحة فى الشركات السعودية كغيرها من الشركات 
عن ممارسة الاستحمقاق الاختيارى. ومع ضرورة معرفة دوافع هذه الممايسية. 
إلا أنه لا يمكن دراسة الدوافع ونوعية الممارسات قيل تقدير وقياس الاستحقاق 
الاختيارى فى تلك البيكات. ومن هنا فإنه لا بد من تقدير الاستحقاق الاختيارى 

ولطبيعة الأساليب المحاسبية المرنة؛ فإنه من المتوقع أن تمارس إدارات 
وليس بيغرض تسهيل أداء العملية بصورة محايدة. وتعتير المرونة فى استخدام 
اليدائل المجحاسببية أحد الأسياب المنطفية لوجود ظاهرة إدارة الأرياح. 

ويمكن القول تبعًا لذلك: أن الإدارة لديها دوافع لإدارة الأرياح المعلنة لإخفاء 
الأداء الحقيقى للشركة وحجب منافعهم الشخصية التى حصلوا عليها بفضل 
السيطرة عن الذين بالخارج. فمثلاء يمكن أن يستغل الذين بالداخل حرية 
الخسائر التى يمكن أن تحث الذين خارج الشركة على التدخل. كما يمكنهم 
أيضًا استخدام حرية التصرف فى رصد الاحتياطيات للفترات القادمة بتخفيض 
الأرباح فى البسوات ذات الأداء الحسن,: ويذلك يقللون من وثيرة التغيير فى الأرباح 
المعلنة خلافا للأداء الاقتصادى الفعلى للشركة. وفى الحقيقة إن إدارة الشركة 
تموم بإخقاء المنافع الشخصية: المتحصل عليها بفضل السيطرةء عبر إدارة 
مستوىق الارباح المعلنة وتغيرها؛ وبدا تقلل من احتمال تدخل من بخارج الشركة. 

ومع الاهتمام الكبير بالاستثمار فى سوق الأسهم السعودىء نادى كثير من 
المحللين الماليين بدراسة ظاهرة استخدام البدائل المحاسبية وتأثيرها فى الآرباح 
المنشورة للشركات السعودية, مما يسن د عى صرورة تفدير حجم الاستحقاق 
الاختيارى فى القوائم المالية للشركات السهعودية: 


#موماؤلدتدددسلسشسشس ببس سس فورية الإدارة العامة 


إدارة الربيح فى الشركات السعودية 


الفرص الأول: 
الشركات السعودية تمارس الاستحماق الاختيارى فى التقارير المالية السنوية 
(ظاهرة إدارة الريح توجد فى الشركات السعودية). 


رغبة الادارة فى التقرير عن مستوى معين من الأرياح: 

تندرج دوافع إدارة الربح فى إطار علاقات الوكالة والعلافات التعاقدية 
للمنشأة 1126017 48620 . ولعدم وجود خطط صريحة للحوافز فى الشركات 
السعودية:؛ فإنه يتحتم علينا دراسة دوافع ظاهرة إدارة الربح من منظور اخر 
ضمن ذلك الإطار. وتعتمد هذه الدراسة على أن الريح المحاسيى هو المقياس 
التقليدى والمقبول لأداء المنشأة: وذلك على الأقل فى الآجل القصيرء ومن جاتب 
الأطراف الخارجية المرتبطة بالمنشأة. ومن المعروف أن الريح المحاسبى على 
أساس الاستحقاق المحاسبى يعتمد فى جزء كبير على التقديرات والافتراضات 
المحاسبية التى تحددها الإدارة؛ لذا فإن قرار الإدارة بشأن التقديرات يتم 
توجيهه فى أحيان كثيرة حسب إستراتيجية الإدارة تجاه الأرياح التى يتعين 
الإفصاح عنهاء وحسب توقعاتها عن الأرياح المستقبلية. وكذلك حسب مستوى ما 
تم تحقيقه من أرباح فى الفترة المالية السابقة. 

وفى هذا الصدد أشارت كثير من دراسات نظرية الوكالة أن الإدارة - فى ظل 
غياب أى ضوابط رقابية لتحقيق التوازن بين المصالح - سوف تختار ذلك 
الممستوى من الأرباح الذى يرع من تقدير الأطراف الخارجية لأداء الإدارة 
(انظر فى ذلك ,1978 018). وعلى الرغم من أن وجود المبادئّ المحاسبية المقبولة 
قبولاً عامًا والمراجعة الخارجية سوف يقلل إلى حد كبير من الفرص المتاحة للإدارة 
لتشويه عرض رقم الريح؛ إلا أن إمكانيات القياس المتحيز للأرباح المحاسبية تظل 
قائمة رغم وجود هذه الضوابط؛ بسبب مرونة تطبيق المبادئ المحاسبية المقبولة 
قيولا عامّاء ولضرورة إجراء بعض التقديرات المحاسبية فى موافف متعددة؛ 
ولاختيار الإدارة لتوقيت الاعتراف بالإيرادات والمصروقات. 
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وفى هذا المجال أوضح (1995) 111016 لضة ان أن الحافز السليبى 
الناتج عن الأداء الضعيف بالنسبة للمدير يعد أكبر وزنًا من الحافز الإيجابى 
المترقب على الأداء القوى. وبناء عليه فإن رد الفعل تجاه الأداء الضعيف يكون 
أقوى من رد الفعل تجاه الآداء القوى. وهذا يؤدى بدوره إلى جنوح الإدارة لاختزان 
الأرباح من فترات الرواج إلى الفترات التى يتوقع فيها ضعف الأداء؛ لذا فإن 
الإدارة سوف تستخدم الأساليب لتجنب حدوث أداء ضعيف فى أى فترة من 
الفترات. وفى هذا الصدد فإن (1997) /اعطت101 على زء1طماوع 8111 قدما الدليل 
على أن الإدارة تستخدم الاستحقاق الاختيارى لتجنب حدوث خسائر أو انخفاض 
الأرباح عما كانت عليه فى السنوات السايقة. 

ويفترض معظم باحثى ظاهرة إستراتيجية إدارة الريح (انظر 1985 لالهء1] 
7 67ط016آ لسة #علطهقادع811). أن عملية إدارة الريح لا تتعدى كونها نقلا 
لجزء من الربح من فترة لأخرى سواء بطريقة أمامية أو خلفية لدوافع مختلفة. لذا 
فإنه من المتوفع أن تقوم إدارات الشركات السهعودية بالعمل على زيادة الريح 
عندما يكون الريح الحقيقى منخفضاء أو تخفيض الربح عندما يكون الريح 
الحقيقى مرتفعا؛ لذا فإنه من المتوقع أن تسعى الإدارة للحفاظ على مستوى 
معين من الأرياحء وهذا ما يدعونا إلى تعيين الفرض التالى باعتباره دافهًا لإدارة 
الربح فى الشركات السعودية: 


الفرض التانى: 
(الاستحقاق الاختيارى) للمحافظة على مستوى الأرياح عتد الحدود المقبولة 
مقاربة بألسنة السايقة 
عند انخفاض الريح أو عند تحقيق خسائر منخفضة نسبيًا. 
الفرض الثانى (ب): تمارس الشركات السعودية الاستحقاق بطريقة 
عندما تكون الأرباح عالية بصورة ملحوظة عن السنوات السابقة 


إدارة الربح فى الشركات السعودية 


إدارة الريح وزيادة رأس المال: 

أشار (2006) 4156311 أن عناصر الاستحقاق تلعب دورًا مهما فى قدرة الدخل 
(الأرياح) على تحسين أداء الشركات السهعودية. موضحا أثر ذلك فى سعر سهم 
الشركة فى السوق المالى. وفى هذا المجال قام (1998) .21 أء 160 بدراسة 
ظاهرة إدارة الريح للشركات قيل وبعد إصدار الأسهم. ومن النتائج التى توصلت 
إليها تلك الدراسة أن الشركة تمارس استحقاقا موجبًا فى فترة طرح أسهم 
الشركة لأول مرة: وهذا يعنى أن الشركة تحاول زيادة الأرباح فى التقارير المالية 
التى على أساسها تم تحديد سعر السهم. 

ولأن زيادة رأس المال تعتبر مؤشرًا على التوسعات المستقيلية للمنشأة مما 
يتطلب أن يكون أداء المنشاة وقدرتها يتناسب مع تلك الفرص المستقبلية؛ لذا فإن 
الإدارة من المتوقع أن تستخدم أدوات إدارة الريح بطريقة إيجابية يترئب 55 
زيادة الربح فى الفترة المالية المصاحبة لزيادة رأس المال لإقناع الأطراف ذات 
العلاقة (المساهمين: الجهات التنظيمية) بالحاجة إلى زيادة رأس ا مال. وهذا 
يقودنا إلى اختبار الفرض التالى فى الشركات السعودية: 


الفرض الثالت: 
من بقاء العوامل الأخرى كما هى؛ تمارس الشركات السعودية إدارة الريح إيجابيًا 
(الاستحقاق الاختيارى الموجب) فى السنوات التى يتم فيها زيادة رأس المال. 


إدارة الريح عند ارتفاع نسبة المديونية عم167128: 

أشار عدد من الدراسات مثل (20ة لمم]عء17 ر(1994) مسمتللة/؟ مضه نهآ 
(1995) .21 أء ل[عتعة1717 :(1994) 170[ةطتطنة11) أنه كلما زادت نسبة المديونية 
استخدمت الإادارة الاستحقاق الاختيارى لزيادة الريح لاسيما إذا افتريت المؤشرات 
المالية للشركة من الحدود المنصوص عليها فى عقّود المديونية. وأوضحت تلك 
الدراسات أن هناك علاقة قوية بين الاستحقاق الاختيارى ونسبة المديونية» حيث 
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وجدت هذه الدراسات قوة تفسيرية مرتفعة لهذه العلاقة؛ كما وجدت معاملات موجية 
معنوية لها. وهذا يدل على أن نسية المديونية تدفع الإدارة نحو استخدام الاستحقاق 
الاختيارى بطريقة تؤدى إلى زيادة الريح. أما (1998) مقتطا11! 220 مممرعن1 
فقد أضافا إلى ذلك بعدا آخر هو أن عملية "تجميل/تحسين" رقم الريح المنشور 
سوف تكون ظاهرة سائدة فى حالة وجود قروض؛ وذلك لتجنب حدوث الإقلاس. 
فمديونية الشركة تجهل الإدارة تحول دون تقلب الريح فى الفترات التى تسيق 
إبرام عقد الدين أو فى أثناء سريان ذلك العقد وقيل سداده؛ نظرًا لآن المقرضين 
يقومون عادة بتقييم مخاطر الائثتمان قبل سريان عقد الدين وفى أققائه. كما أن 
التقلب فى أرباح المنشأة من فترة لأخرى يعتبر دلالة على زيادة مخاطر الدين 
مما يؤدى إلى زيادة سعر الفائدة على القرض. وهذا بدوره إما أن يؤدى إلى 
تتاقص الربح: أو يؤدى إلى تزايد أعباء المنشأة المالية وعدم قدرتها على الالتزام 
بشروط عقد الدين. ومن هذا المنطلق» يتوقع من الشركات السعودية أن تسلك 
لوكا مشاييًا اكعتيب تكاليف تلرية الوكالة المتملقة ممقون المنعوسيةروهيذا حقوذنا 
إلى الفرض التالى: 


الفرص الرابع: 


مع يقاء العوامل الأأخرى كما شى ؛ تمارس الشركات السعودية إدارة الريح 
(الاستحقاق الاختيارى) إيجابيًا فى حالة ارتفاع نسبة المديونية 69765886.آ. 


متهجية الدراسك: 
تعتمد هذه الدراسة على المنهج الإيجابى 1526013 20510176 الذى يقوم على 


مناسة لأهداف الدراسة. 
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وقد اعتمدت هذه الدراسة على اختبار فرضيات الدراسة من خلال التحليل 

القطاعى 61055-56611098 وسلسلة زمنية على مدى الفترة ١١٠5٠-4١٠1م.‏ ولاختبار 

فروض الدراسة فقد تم تقدير الاستحقاق الاختيارى (8/04) لاتصءعءم 'زتقهدمتاءعى15ن!-مهل! 

للبيانات المجمعة 65055-56110031 وللفترات الزمنية 106-5615165 محل الدراسة: 

والقطاعات الممثلة فى العينة باستخدام نموذج الانحدار للاستحقاق الكلى على 
النحو التالى: 


1,) ع + 1,) 14 61 + 0 - 1رللهة 1" 


حديثٌ: 


(14) الاستحقاق الإجمالى - 11,1 81 + ه -1,غ114 - أرا1» 
(0184 الاستحقاق غير الاختيارى 
14 متوسط الاستحقاق الإجمالى للصناعة (3) فى السنة 0) 
ع البواقى: بواقى التقدير تمثل الاستحقاق الاختيارى 1(4 

وتمثل بواقى الانحدار المتغير التابع الذى يعبر عنه الاستحقاق الاختيارى 
الذى تمارسه الإدارة لدوافع معينة. حيث يتم دراسة هذه الدوافع فى إطار 
اختبارات الفروض من الثانى إلى الرابع. ولاختبار الفروض من الثانى إلى الرابع 
تم تنظيم المشاهدات حسب الدافع محل الاختبار, ثم تسجيل الاستحقاق 
الاختيارى لكل مجموعة واختبار الفرق بين المجموعتين باستخدام أساليب 
اختبارات الفروض المعروفة (اختبار"1 واختبار 1). 


المتغيرات: < 

جميع المتغيرات المالية المستخدمة فى هذه الدراسة تم صياغتها على أساس 
وحدة واحدة بقسمتها على إجمالى الأصولء: حتى يزول أثر حجم الشركة. 
كما تم تحديد المتفيرات وفقًا لما هو مستخدم فى الدراسات السابقة؛ وذلك كما 
يلى: ظ 
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الااستحقاق الالجمالى (4 1) لدتنععق 2[1ا0 1 : 
تم حساب الاستحقاق الإجمالى وذتقًا للمعادلة التالية: 
.م2 - (اطع0 صدعا عمم1 ع1طة:0م - أن 4) - رطمدن) ذخ - ذلن) 4 ) ع الخ 1 


طكة )- التقدية 
مع1- الاستهلاك 
الاستحفاق غير الاختيارى (51124): 
اعتمدت الدراسة على دمودج الصناعة أع1100] 1110115115 ويبعتمد على 
حساب متوسط الاستحقاق للصتاعة (1) فى المسينة (1). ثم بناء دمودج اتجدار 
للاستحقاق الاجمالى فى أى مشاهدة على متوسط الصناعة التى تتنتمى إليها 
الشركة فى نفس السيق وذْمًا لأ بلى: 
0 1 ج111 + ن ع فم [ل' 
ا - 0 جح 14" 
الاستحقاق الاختيارى (104) اقمناعع3 'إتقصقتاعه1015: 
يمثل الفرق بين الاستحقاق الفعلى الممسجل من خلال المشاهد الفعلية 
والاميتحقاق القتدو موحت الفاذلة الشان إليها عنانماء وتحميبي الأية حفاةق 
1[4* - نل 1 - ذر»ر[ 
متوسط الاستحقاق الاختيارى للصتاعة فى سنة معبنة ,ا 11: 
فى تقدير الاستحقاق الاختيار: ومن ثم البوافى التى تمثل الاستحقاق الاختيارى: 
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الدراسة 5 سنوات *ا 4 قطاعات - ١١‏ وا 


التغيرفى الريح: 

يعتير هذا المتغير هو الدافع الأول فى هذه الدراسة لممارسة الاستحقاق 
الاختيارى؛: وقد تم قياسه بقسمة التغير فى الريح السنوى على أرباح السنة 
الماضية: ثم تجميع التغيرات فى الريح من المجموعات التالية: 
«» ارتفاع الأرياح بأكبر من (7270). 
# ارتفاع الأرباح بأقل من (1250). 
» انخفاض الأرياح بأقل من (770). 

واستيهدت السنوات التى حدث فيها خسائرء: كما استبعدت الحالات التى 
انخفض فيها الريح بأكبر من (50/)؛ لأن كلتيهما تمثل دوافع مستقلة قد لا تكون 
محل هذه الدراسة ؛ فهناك دراسات أخرى يمكن أن تدرس إدارة الريح لتجنب 
حدوث خسائر أو هبوط حاد فى الأرياح. 


الزيادة فى رأس اثال: 

يعتبر هذا المتغير أيضًا متغيرًا مستقلاً ويعبر عنه بالقياس الثنائى حيث 
يعطى المتغير رقم )١(‏ فى سنة زيادة رأس المال: أو قيمة (صفر) غير ذلك. 
نسبة المديونيك: 

المتغير المستقل الأخير هو حجم الديون: وتم قياس هذا المتغير بنسبة الديون 
إلى حقوق الملكية؛ وتقسيم الشركات إلى مجموعتين هما: نسبة 4 مديونية 1/) 
أو أكش أو نسبة مديونية أقل من .)"٠٠١(‏ 


العبيتك: ْ ' 
يمثل مجنتمع الدراسية الشركات السعودية المقيدة يسوق المال بنهاية السنة المالية 
(/٠٠٠م,‏ وعددها (5) شركة؛ موزعة على ثمانية قطاعات هى: البنوك؛ 
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والتأمين: والاتصالات. والكهرياء. والصتاعة. والأسمنتء والخدمات. والزراعة. 

وقد لم اختيار العينة من هذه الشركات بعد استيعاد البتوك وشركات التأمين 

لها بيانئات كاملة. وقد شملت عينة الدراسة (١غ4)‏ شركة حيث توافرت فيها 

الشروط التالية:(") 

. ام بانتظام‎ ٠. ام حنى‎ ١١ توافر القوائم المالية الكاملة للفترة من‎ - ١ 

101 عدم وحود تعديللات جوهربةه دن تاريخ نشر القواتم المالية خلال الفترة. 

؟ - انتظام تبويب الحسابات فى القوائم امالية وخاصة عدم الخلط بين 
الالتزامات الطويلة والقصيرة الآجل: وكذلك عدم الخلط بين الأصول 

الأسهم: إلا أنها تمثل نحو (89“”) من إجمالى القيمة السوفية لتلك الشركات فى 

نهاية عام 4١٠٠م.‏ ومن ثم فإن العينة تعتبر ملاكمة وممظة للشركات المسجلة فى 

سوق الآسهم السعودى. 


نناتج الدراس4: 
اللإحصاءات الوصميك: 

يوضح الجدول )١(‏ ملخصا للوصف الاحصاتى لهم متغيرات الدراسة؛ وهو 
الاستحقاق الإجمالى المحسوب بالمعادلة المشار إليها من قبل (74) بالإضافة إلى 
المتغيرات المالية الأخرى المسسمتخدمة فى الدراسة. ونظرًا لآن جميع المتغيرات تم 
قسمتها على إجمالى الأصول؛ فإنه قد تم صياغة جميع المتغيرات المالية على 
أساس وحدة لكل ريال من الأصول. 


إدارج شركتى الكهرياء والاتصالات السعودية صصمن قطاع الخدمات. 
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جدول رقم )١(‏ 
ل 


خم فا م د 


2 0 | 


, ٠١ ٠١مغرخطمخ‎ 


وكما يوضح الجدول رقم )١(‏ فإن متوسط الاستحقاق الإجمالى يبلغ (-:017, :). 
انآ الاميحبحاق غير الاختارى شيرلغ متوسيطه (: ار ») ,قن دين درام متوسيط 
الاستحقاق اللاختيارى .)١ ,١"7(‏ أما الانحراف المعيارى فيبلغ ,))٠ ,٠58(‏ 
)٠,٠*7(:0,008(‏ للاستحقاق الإجمالىء والاستحقاق غير الاختيارى, 
والاستحقاق الاختيارى على التوالى. 


الاستحفاق الا ختيارى (إدارة الريح) فى الشركات السعودية: 

الجدول (؟) يبين النتائج اللاحصائية لمدى وجود ظاهرة إدارة الريح وممارسة 
الاستحقاق الاختيارى فى الشركات السعودية. فالقسم (أ) من الجدول يعرض 
معامل التحديد 5011831560-؟1 ومعاملات الانحدار لتقدير الاستحقاق غير الاختيارى, 
ومن ثم تقدير الاستحقاق الاختيارى. أما القسم (ب) من الجدول فيعرض 
الاحصاءات الوضصفية للاستحقاق الاختيارى عبر السئوات والقطاعات محل 
الدراسة. ظ 
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وتظهر النتائج فى القسم (أ) أن معامل التحديد (الانحدار الخطى) 50112160-؟]1 
لنموذج الاستحقاق الاختيارى للبيانات المجمعة يبلغ (717): كما تظهر النتائج أن 
معامل المتغير المستقل (متوسط الصناعة) 81 بيلغ (5:0, )١‏ كما أنه ذو دلالة 
إحصائية .)٠,١017(‏ وهذا يدل على قدرة النموذج المستخدم على التنبؤ بالاستحقاق 
الاختيارى باستخدام هذا المعامل. ومن ثم يمكن استخدام بواقى الاستحقاق (6) على 
أنها تمثل الاستحقاق الاختيارى. 


كما توضح الإحصاءات الوصفية أن متوسط الاستحقاق الاختيارى والانحراف 
المعيارى ييلع (-15 (١,2 506٠06٠89015( ١,2٠١‏ 5غ٠٠٠,*)(2015-50١,*)ء‏ 
)١,١7557099( ٠ ,٠٠١58(‏ للسنوات 7١٠٠م‏ ١٠٠٠م‏ 4١٠٠م‏ على التوالى. 
وهذا يدل على أن الشركات السعودية تمارس الاستحقاق الاختيارى بطريقة موجبة 
وسالبة بنسب تراوح بين (-0, 7 /): و(1, 14): و(؟, 75) للأعوام ٠٠١7‏ و١٠٠امء‏ 
وغ١٠٠م‏ على التوالى. وهذه النتائج تشابه نتائج دراسة (أبو الخير: ١٠٠٠م)‏ فى 
البيئة المصرية: إذ بلغت قيمة متوسط الاستحقاق الموجب (59 ٠ , ١‏ ): والاستحقاق 
السالب )١ ,١*54(‏ من قيمة الأصول. 

كما بلغ متوسط الاستحقاق الاختيارى والانحراف المعيارى كما يلى: )١ ,٠١0717(‏ 
(1740 66ر١‏ زلملا جر (لاش مدر (لرتلر ل ول )ل 
)١ , ١: 252736519( )٠» , ٠٠ 559(‏ وذلك لقطاعات الصناعة؛ والآسمنت : والخدمات, 
والزراعة على التوالى. وهذا يدل على أن هناك اختلافات بين القطاعات فى 
ممارسة إدارة الربح. وتوضح هذه النتائكج أن الزراعة أكبر القطاعات من حيث 
ممارسة الاستحقاق الاختيارى حيث تبلغ نسية هذه الممارسة (77) من إجمالى 
الأصول. ولا شك أن الواقع الاقتصادى لقطاع الزراعة قد يكون أحد الأسياب 
لجنوح شركات ذلك القطاع إلى ممارستها لإدارة الريح بشكل آكير من غيرها. 
فالشركات الزراعية فى المملكة تعانى تقلصًا فى الدعم الحكومى: والمنافسة 
الشارحنة. 
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جدول رقم (؟) 
القسم (أ): نموذج تقدير الاستحقاق الاختيارى 
© + ه71 6 + 2 - 124 
4 الاستحقاق غير الاختيارى 
© متوسط الاستحقاق الإجمالى للصناعة () فى السنة (4) 
8 اليواقى : بواقى التقدير تمثل الاستحقاق الاختيارى 72/4 


المقياس الإحصائى 


راس 


اختبار معثوية النموذج 4//01/4: 


0ص 


0 
مستوى الدلالة الإحصائية 


لستوات 


مدقتب 
ممم 


لقطاعات 
الخدمات 
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رغبة الادارة فى التقريرعن مستوى معين من الأرباح: 

لمعرفخة مدى استخدام الشركات للاستحقاق الاختيارى للمحافظة على مستوى 
محدد من الأرباح ٠‏ ققد كم تقسيم العينة إلى ثلاث مجموعات حسب أرياح الستة 
الحالية مقارنة بأرياح السنة السابقة. المجموعة الآولى؛ وتشمل الشركات التى 
انخفضت أرياحها (50؟)) أو أقلء: والمجموعة الثانية وتضم الشركات التى زادت 
أرياحها بمقدار (0”") أو أقلء والمجموعة الثالثة وتحتوى على الشركات التى 
زادت أرياحها بأكثر من (770). ويوضح الجدول (؟) النتائج الإحصائية لدوافع 
الشركة تجميل/ تحسين الأرباح من خلال العمل على زيادة الريح عندما يكون 
الربح الحقيقى منخفضضاء أو تخفيض الربح عندما يكون الريح الحقيقى مرتفعا . 

ويبين القسم (أ) من الجدول أن متوسط الاستحقاق الاختيارى للشركات التى 
ارتفعت أرباحها عن العام السابق يمقدار أقل من (7250) ييلغ :)٠ ,٠:١081١60(‏ فى 
حين بلغ متوسط الاستحقاق الاختيارى للشركات التى ارتفعت أرياحها عن العام 
السابق بآكثر من (76/ ) نحو .)٠ ,١٠17١-(‏ وهذا يدل على أنه كلما زادت الأرياح 
عن العام السابق دفع ذلك الشركة إلى ممارسة الاستحقاق الاختيارى بطريقة سلبية. 
وتعتير هذه النتيجة متفقة مع نظرية التكاليف السياسية حيث تميل الشركات التى 
تزيد أرباحها بنسب عألية إلى تخفيض الأرباح حتى تتجنب المعدلات العالية وتختزن 
جانيًا من الريح للسنة القادمة. أما إذا كانت الزيادة ضئيلة نسبيًا فإن الإدارة 
تستخدم الاستحقاق بطريقة موجبة. كما يظهر القسم (ب) من الجدول (") 
أن اختيار 7 الذى تبلغ قيمته (17/!, ؟) بدرجة معنوية قدرها )٠ , ٠084(‏ يشير إلى 
وجود فرق ذى دلالة إحصائية بين متوسط الاستحقاق الاختيارى فى الشركات 
التى تزيد أرياحها بأقل من (7250) ومتوسط الاستحقاق الاختيارى فى الشركات 
التى تزيد أرباحها على (70/) مقارنة بأرياح العام السابق. 

ويوضح الجدول )١"(‏ أن متوسط الاستحقاق الاختيارى للشركات التى ارتفعت 
أربياحها عن العام السايق بمقدار أقل من (56) بيلغ (816*:, :)١‏ فى حين بلغ 
متوسط الاستحقاق الاختيارى للشركات التى انخفضت أرياحها عن العام السابق 
بأقل من (#70) نحو .)٠ ,:*7١1(‏ وهذا يدل على أن الارتفاع أو الانخفاض فى 
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إدارة الربح فى الشركات السعودية 
الأرياح عن العام السابق فى حدود (7/560) من أرياح العام السابق لا يدفع الشركة 
إلى ممارسة إدارة الريح فى نفس الاتجاه لزيادة الريح أو لتجنب أى هيوط كبير 
فى مستوى الأرياح » ومن ثم فإنه لا يوجد فرق معنوى بين الاثنين. كما يشير 
القسم (ب) من الجدول إلى عدم وجود دلالة إحصائية بين متوسط الاستحقاق 
الاختيارى فى الشركات التى تزيد أرباحها (7270) ومتوسط الاستحقاق الاختيارى 
فى الشركات التى تنخفض أرباحها عن (750/). حيث يشير اختبار (1) الذى تيلغ 
قيمته متاك ) إلى مستوى معقوية قدرد 681 


جدول رقم (9) 
الاستحقاق الاختيارى الاستحقاق الاختيارى الاستحقاق الاختيارى 


للمجموعة التالثة: ارتقاع 
آكير من 27106 من الأرياح 


لاج || خ<“#اتيية ١|‏ عتتسييي ‏ ]| اللتتسيد > !]! لباسسيه 


بيد ن | اختبار 7 للفرق بين المتوسطين 
نت 96 1# 


الخرة دن متوستلات: الجمرفة م : 
الثانية والمجموعة الثالثة 


/ * , 
الفرق بين متوسطات المجموعة | ١,390 | ٠١,5355 | ٠,2“‏ | 96,. 
الأولى والمجموعة الثانية 


الفرق بين متوسطات المجموعة | - ٠١ , :٠١‏ 04د 
الأولى والمجموعة الثالثة 


دورناء الإدارة العسامسةه ٠ش‏ ! بان 


د. محهد بن سلطان السهلى 

ويشير الجدول (؟) أيضا إلى أن متوسط الاستحقاق الاختيارى للشركات التى 
ارتقعت أرباحها عن العام السابق بأكير من (750) يبلغ (-1١؟11١, :)٠‏ فى حين بلغ 
متوسط الاستحقاق الاختيارى للشركات التى انخفضت أرياحها عن العام السابق 
بأقل من (560) نحو .)٠.٠0707(‏ وهذا يشير إلى ممارسة الشركة لإدارة الريح 
بطريقة سلبية كلما زادت الأرياح مقارنة بالعام السابق. كما يظهر القسم (ب) 
من الجدول )١(‏ وجود دلالة إحصائية بين متوسط الاستحقاق الاختيارى فى الشركات 
التى تزيد أرباحها على (770) ومتوسط الاستحقاق الاختيارى فى الشركات التى 
تتخفض أرباحها عن (750), حيث بلغ مستوى الدلالة الإحصائية (1؟١, )٠‏ فى 
اختبار(8) الذى تبلغ قيمته (/27 , 60): وهذا يعنى أن الأولى تدفع الريح إلى 
الانخفاضء أما الثانية فتدفع الريح للارتفاع. 

وبشكل عام؛ فإن النتائج تؤيد الفرض بأن الشركات السهودية تقوم بإدارة 
الريح للمحاقظة على مستوى محدد من الأرياح. وبشكل خاصء فإن النتائج تدل 
على أن الشركات السعودية تمارس الاستحقاق يطريقة موجبية عند انخفاض 
الريح أو عند تحقيق خسائر منخفضة نسييًاء كما تمارس الاستحقاق بطريقة 
سالية عندما تكون الأرياح عالية بصورة ملحوظة عن السنوات السايقة 


إدارة الريح وزيادة رأس المال: 

يتناول الجدول (؛) النتاكج الإحصائية لمدى استخدام الشركات السعودية 
للاستحقاق الاختيارى فى السنوات التى تقوم فيها تلك الشركات بزيادة رأس المال. 

وتشير النتائج إلى أن متوسط الاستحقاق الاختيارى فى السنوات التى تمت 
فيها الزيادة يبلغ (0747, :)٠‏ فى حين يبلغ المتوسط فى السنوات التى لم يحصل 
فيها زيادة رأ المال )٠,٠-047-(‏ لنفس الشركات. كما يظهر الجدول (4) أن 
اختبار 57) الذى تبلغ قيمته (204, ) عند درجة معنوية قدرها ٠/(‏ , *) يشير 
إلى وجود فرق ذى دلالة إحصائية بين متوسط الاستحقاق الاختيارى فى سنوات 
زيادة رأس المال وسنوات لم يتم فيها زيادة رأس المال.. 
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إدارة الربيح فى الشركات السعوديةه 
جدول رقم (1) 
تتتائج الاحصائية لفرض زيادة رأس المال 
الاستحقاق الاختيارى للشركات !| الاستحقاق الاختيارى للشركات 
(للمشاهدات) التى زادت من (للمشاهدات) التى لم تقم بزبادة 


٠‏ ل 
1 


ادك سك و 
اللعراف المعيارى 4 , "+. 


وتدل هذه النتائج على أن الشركات تمارس الاستحقاق المحاسبى بطريقة 
موجبة - أى زيادة الأرياح - فى السنوات التى يتم فيها زيادة رأس المال» وذلك 
بما يعادل (5:47“) من إجمالى أصول الشركة. وهذا يعنى أن مثل هذه 
الشركات تحاول بجدية أن تظهر نتائج إيجابية مصاحبة لزيادة رأس المال. 


إدارة الريح عند ارا تفاع نسبة المديونية معهه1.6, ظ 

لاختبار مدى تأثير نسبة المديونية فى ممارسة الاستحقاق الاختيارى فقد تم 
تتفسيم المشاهدات إلى مجموعتين: المجموعة الأولى: وتشمل الشركات التى تعادل 
فيها نسبة المديونية )7٠٠١(‏ فأكثر من حقوق الملكية: وتشمل المجموعة الثانية 
الشركات التى تبلغ فيها نسبة المديونية أقل من ):٠٠١(‏ من حقوق الملكية. وقد 
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َّ 


محمد بن سلطان السهلى 

أظهرت النتائج. كما فى الجدول (0) أن متوسط الاستحقاق الاختيارى للشركات 
ذات المديونية العالية يبلغ (-؟5٠ :.)٠ , ٠:٠‏ فى حين يبلغ ,٠:٠0٠545(‏ *) للشركات 
ذات المديونية الأقل. وتشير النتاكج إلى عدم وجود فرق ذى دلالة إحصائية بين 
متوسط الاستحقاق الاختيارى بين المجموعتين: حيث يلفت قيمة اختبار (0.542) "1 
يدرجة معنوية تيلغ (57 , :.)٠‏ مما يعنى أن الشركات لا تقوم باستخداءم الاستحقاق 
الاختيارى إيجابًا أو سليًا عند ارتفاع انخفاض نسية المديونية. أى أن الديون 
لا تشكل متغيرًا أساسيًا تنظر إليه الإدارة عند تقرير مستوى معين من الأرباح. 
ومن الأسياب التى قد تفسر هذه النتيجة هو عدم اضطرار الشركات المساهمة 
السعودية للجوء إلى الاقتراض لتمويل توسعاتها الاستراتيجية: إذ إنه بالامكان 
الاستفناء عن القروض بزيادة رأس المال: وهذا ما تؤيده النتيجة فى القسم السابق. 


جدول رقم (5) 
النتائج اللإحصائية لفرض ارتفاع تسبة المديونية عي7222»ع[ 


227 الاستحقاق الاختيارى للشركات التى | الاستحقاق الاختيارى للشركات التى 


سسعو ا ادبي ملك تبلغ فيها نسبة المديونية أقل من 006١ ٠(‏ 
عدد المشاهدات 


اكاك اكاك اكاك اك 
ال ا شرت 
الوسيط - 00 
سامت | لصا 
1ك امت الات 
اختبار "1 للفرق بين المتوسطين: 
درجة 17 
مستوى المعنوية 


إدارة الربح فى الشركات السعودية 
الخلاصة والتوصيات: 
تهدف هذه الدراسة إلى تناول ظاهرة إدارة الريح فى الشركات المساهمة 
السعودية من خلال تقدير الاستحقاق الاختيارى فى الشركات السعودية: ودراسة 
بعض الدوافع الآساسية التى تجعل إدارة الشركات تمارس إدارة الربح فى المملكة. 
وذلك للتعرف على الواقع الحالى لتلك الظاهرة سعيًا للمساهمة فى تطوير الشفافية 
والإفصاح للشركات المسجلة فى سوق المال السعودى. ولقد أظهرت نتائج هذه 
الدراسة أن الشركات السعودية تمارس الاستحقاق الاختيارى (إدارة الربح) 
يختريقة مروسية وسالية ينبب تراوع بين (ه ه © از)ء ولا #انم: حسب القطافات. 
كما دلت النتائج أن الشركات الزراعية (الصناعية) هى أكبر (أقل) القطاعات من 
حيث ممارسة إدارة الريح. 


كما أظهرت الدراسية أن الشركات السعودية ذقوم بإدارة الربح بدافع المحافظة 
على المستوى المتوقع للأرياح, حيث تمارس الاستحقاق بطريقة موجبة عند انخفاض 
الريح أو عند تحقيق خسائر منخفضة نسبياء وتمارس الاستحقاق بطريقة سالبة 
عندما تكون الأرباح عالية مقارنة بالسنوات السابقة. ظ 

ومن الدوافع التى تبيرر ممارسة إدارة الريح فى البيئة السعودية رغبة الشركات ٠‏ 
فى الحصول علب زيادة فى رآأس المال, فقد أوضحت النتائج أن الشركات تمفوم 
باستخدام الاستحقاق المحاسبى لزيادة الأرباح فى السئوات التى ينم فيها زيادة 
رأمن المال. كما أبرزت هذه الدراسة عدم وحود تأثير لنسية مديونية الشركة هَى 
ممارسة إدارة الريح: يمعنلى أن التمويل الخارجى ليس دافعا للشركات السعودية 
لتمارس إدارة الريح. 

وتظهر نتائكج الدراسة الحاجة إلى ضرورة إعادة النظر فى وسائل ومعايير 
الإفصاح السائدة فى المملكة أخدًا فى الحسبان طبيعة القطاعات التى تنتمى 
إليها الشركات. كما تبرز هذه النتائج الحاجة إلى اتخاذ عدد من الإجراءات 
للرفع من جودة التقارير المالية السعودية. ومن المتوفع أن تسهم نتائج هذه 
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الدراسة فى فتح آفاق جديدة للبحث التطبيقى فى موضوعات إدارة الأرياح فى 
المملكة. ومن الموضوعات الجديرة بالاهتمام ويمكن أن تتطرق إليها الدراسات 
المستقبلية: بحث تأثير بعض حسابات الاستحقاق المهمة مثل الاستهلاكات 
ومصاريف التأسيس على الربح المحاسبى للشركات السعودية. ومن الدراسات 
المقترحة أيضا دراسة درجة جودة التقارير المالية للقطاعات المختلفة فى السوق 
السعودى. ويمكن الاستفادة من نتاكج هذه الدراسة فى تطوير وسائل الإفصاح 
الإجرائية والموضوعية فى ظل هيئة السوق المالية. 
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إدارة الريح فى الشركات السعودية 
المراجع 


أولا- المراجع العربية: 

١‏ - أبو الخيرء مدثر طه. (1951م). تقدير مدى تدخل الإدارة فى تقرير الأرياح السنوية 
المنشورة من خلال مرونة تطبيق أساس الاستحماق المحاسيى نمودج ممترح ودراسة 
ميدأئية . المجلة المصرية للدراسات التجارية: جامعة المنصورة. '؟(١١).‏ 


؟ - أبو الخيرء مدثر طه. (1599م). إدارة الربح فى الشركات المصرية: دليل ميدانى من 
التغيرات فى أرصدة المخصصات بالقوائم المالية. المجلة العلمية: التجارة والتمويلء 
جامعة طتنطا: العدد الثانى. | 


اختيارية على الشركات السهوذية. اليبحوث المحاسيبية: جمعية المحاسية السبعودية: .)5١(‏ 


؛ - عبدالمجيد: ماهر مصطفىء وعبدالرحمن بن على التويجرى. (4١٠5م).‏ تمهيد الدخل 
المحاسيى كأداة لزيادة قدرة المنشآت على التنبؤ بالأرباح المستقبلية. مركز البحوت؛: كلية 
الاقتصاد والإدارة بالقصيمء جامعة الملك سعود؛ رقم 55 . 


0 - عسيرى: عبدالله على. (١١٠٠م).‏ تمهيد الدخل من فيل الشركات المساهمة السعودية: 
دراسة ميدانية. مجلة كلية التجارة لليحوث العلمية: جامعة الإسكندرية . مجلد 58 (؟). 


: .)١(١ السبعودية:‎ 


ثانيا - المراجع الأجنبية: 
علتأسناوع320 06 ذكعمتاع سناصة ععسصورعاء: ممتكزعءل عط" .(2004) وععمة5 .21 4مة ,.81 ,للقناعداق . 1 
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53001 صة قالع امصدرده2© لقنجععة ]0 ععسهاعاع8 عتالد/ا عط" (2006) .5 .34 ,تلقطءولة .2 
.ع سنطوع 1:0 ,انمع كنهت] تلسه5 عمكك] رلمسمل ععسعك5 ع انه اكتستسل4 عط1' "كس 0ماذ1] 


0 طتمدده1 ,اجعتوع18 أعكطلعو1ة عاءع5)0 نلدد5 .(205) 1505ل لةأعمقصاظ أععطكلة2 .3 
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6 1]31111085 مقلم ومجتو ]1 لوأعمقصة1 زو ء5ل] عطا ذعه8" .(2001) .هقآ رممامة8 .4 
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ا ل وا 
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.145-66 :(17) 1205015 2150 13611315ا0ا0عع م 01 لمستتامل ".2[15تتععم غ0 وملا 
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6[ 113228611121 085لللتة8 01 11211699 ثم" .(1999) ماع[طة11 .1 0مة .2 ,ولدع1] .17 
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تأليف: سونيا م أوسبينا وجنيفر د ودج 
ترجمة: سامح محمد رضارياض *** 
راجع الترجمة: محسن إبراهيم دسوقي 8 * 
أ البحث السردى أحد أشكال البحوث التفسيرية: وهو يسهم فى السعى 
1 نحو جودة عالية لعلم الإدارة العامة إلى جانب الأشكال الأخرى من 
البحوث الاستطلاعية (الإيضاحية) التى تسيطر على المجال. فى هذا المقال 
نناقش الصفات المتفردة للبحث السردى؛ ونستعرض كيف يتم استخدام هذا 
الاتجاه البحثى فى الإدارة العامة وكيف نستخدم خبراتنا فى برامج اليحوث 
القومية ذات التعدد فى النماذج والسنوات»: فى التغيير الاجتماعى للقيادة فى 
الولايات المتحدة الأمريكية لتحديد وتوضيح مساهمات البحث السردى فى إبراز 
اثنين من الأمور المهمة فى المجال وهما: الاهتمام بالبحث الجيدء والرغبة فى 
تنمية اتصال هادف بين الباحثين والممارسين فى المجال. 


إن القصص تجبرك على سماعهاء فعندما يقص علينا أحد الأشخاص رواية 
تتعلق بخبرته ننتبه ونعتدل ويثار فضولناء وليس هذا هو السيب الوحيد وريما قد 
لا يكون سيبًا وجيهّاء وقد نرغب فى استخدام القصص لتكون أساسا لعلم الإدارة 
العامة. وذلك يسيب أن القصص تحتوى على معرفة تختلف عما يمكن أن نصل 
إليه عندما نقوم باستطلاع للرأى وجمع وتحليل للاحصائيات أو حتى البيانات 


*» 5وعسماوقع05] عط - عسمنهدع]8 م منآ لمطاءلة وننطء )م0 :ع1 نمطم 5 16", ععله1 ععا1تممع[ ج همامه0 .11 قتود 
,65,5102 ,أو /آ,بتاع 111 ننه ةاقكاتمتصسلة عتاطسط," اععمعكع 8 ممتامجائتمتصسلم عتاطمظ ص لوستسوما عاتلسمدا! 1ه 
ْ ْ 02.143-7م,2005 لتم فنناععة81 


#»#* جامعة نيويورك. 00 ١‏ 
#»#ه» عضو هيئة تدريب بمعهد الادارة العامة - إدارة القطاع الأهلى. 2 
نه عضو هيئة تدريب سابق بمعهد الإدارة العامة. 


دوربك الإدارة العامة ش ش 0 


سيمع محمد الس 
التى نحصل عليها خلال المقابلات والتى لا تظهر بوضوح قصص هذه 
الشخصيات وحبكتها والتطور نحو عقدة القصة . 

لقد قام الباحثون خلال العقود السابقة باستخدام الروايات بكثرة لتدعيم 
فهمهم عن الخبرات السابقة ومغزاهاء ضفى العلوم الإنساتية والعلوم الاجتماعية 
والمجالات التطبيقية (مثل القانون والإدارة العامة) استخدم الباحثون الروايات 
للوصول بالجهود إلى أبعد من مجرد وصف العموميات والحياة الاجتماعية 
التظحة ليضعوا اتقسهن على اتصدالق هم الفارق اقدلية أو حسواتب الغبرات 
المتفردة فى بيثّات معينة؛ وهى تمدنا بشىء مهم عن الحالة الإنسانية: ويمرور 
الوقت تناولت المجالات العلمية "الاتجاه السردى" الذى جذب الانتباه نحو أسئلة 
تتعلق بمعناه لتفسيره وكشفه للعالم (وليس مجرد شرحه أو التنبؤٌ به) وكلاهما 
من منظور الباحثين والأغراد الذين درسوها. 

إن الإدارة العامة والمجالات المرتبطة بهاء كالسياسة والتخطيط وعلم الإدارة 
العامة؛ لم تفتهم هذه التطورات: فلقد أسهم الاتجاه السردى فى الإدارة العامة 
فى التطور النظرى والمنهجى لهذا المجال عن طريق تشجيع الباحثين على 
اكتشاف وإبراز النواحى المتعددة الأبعاد للمؤسسات العامة ومشاكلها الإدارية 
والسياسية؛ وعلى الرغم من خصوبة هذا العمل الناشيّ فإن المنطق الذى يستنئد 
إليه مازال غير مفهوم على نطاق واسع (1999 عانط7؟) والهجوم عليه مازال 
محدوداء وكما فى مناقشات (71/11]6) القاطعة فإن لدى الإدارة العامة والمجالات 
التطبيقية القريبة منها الرغبة المستمرة فى بناء تقليد بحثى يفضل الإيضاح 
والشرح على التمسير والفهم؛ على الرغم من حقيقة أنه حتى فى العلوم 
الأمساسية مثل الاقتصاد وعلم الاجتماع والعلوم السياسية تم التحول على نحو 
واسع إلى الرواية لتبرز محدودية العلم الاجتماعى الإيضاحى التقليدى. إن 
تهميش الأطر النظرية وأدوات ومخرجات البحث السردى فى اليحوث 
والتطبيقات التعليمية التى يشارك بها أعضاء داخل المجال: قد أصابنا بالضرر. 


دورية الإدارة العامة 


لقد حان الوقت لإدراك طريقة ذات مغزى: فوائد البحث السردى فى بحوث الادارة العامة 

إن التحول الكبير إلى البحث السردى - وهو المدخل النظرى مع أدواته 
المنهجية - سوف يساعد فى تقوية مجال الإدارة العامة فى نواح مهمة؛ وسوف 
نبدأ فى توسيع هذا النقاش هنا وسوف نستمر خلال مقالتين أخريين ستظهران 
فى أعداد مستقبلية من دورية الإدارة العامة. تحن نقوم بهذا من خلال موقعنا: 
بوصفنا منظمة وباحثين إداريين متخصصين فى البحث فى مجال القيادة من 
أجل التفيير الاجتماعىء ثم باعتبارنا أعضاء بارزين فى منظمة للإدارة العامة 
واسعة الانتشار فى المجال التطبيقى. 

يموق ككف نقتاشنا ضواكى,ووهود البحف السروى لأابراز شكين سن النقاظ 
الفاصلة فى المجال: 
-١‏ التحدى هَى بناء معرقة عالية الجودة. 
”- التحدى فى تنمية اتصال حقيقى بين الأكاديميين والممارسين فى المجال. 

ومساهمتتا العلمية هى جذب الائتباه مع الوفت حتى يبحصل البحث السردى 
على الدعم باعتبار ذلك مدخلا مهما فى بحوث الإدارة العامة. 
فى الاتجاه السردى فى الإدارة العامة والمجالات التطبيقية المرتبطة بهاء 
بالإاضافة إلى العلوم: مثل العلوم السياسية ونظرية المنظمة والادارة وحدسى 
الاقتصاد. إن جوهر المقالة يركز على كيف ولماذا تم استخدام البحث السردى 
فى الإدارة العامة وكيف ستقى تطوراته وتوسعاته الثالية لوغود تذلعيم المجال. 

أما المقالة الثانية فسوف نتجه فيها إلى الأمور المنهجية المتعلقة بكيفية أداء 
البحث السردىء وبذلك نبرز بعمق مدى اهتمام المجال بجودة البحث. وسوف 
نختتم السلسلة بمقالة ثالثة توضح جيدا الوعد الذى تعهد به البحث السردى 
للمساعدة فى تقليل الانفصأل بين الأكاديميين والممارسين. 

وفى ذه المقالة سوف نعرف باختصار البحث السردى ثم نعرض نظرة شاملة 
عن التحول المثشير فى البحث والمعروف بالاتجاه السردى: وسوف نكشف عن 


دورية الإدارة العامه 


سامح محمد رضا 

أسباب هذه التطورات وتأثيرها فى الإدارة العامة والعوائق التى تواجه القبول 
التام لهذا الاتجاه فى مجالناء ثم نحكى باختصار قصة بحثنا ونستخدمها 
لناقشة مساهمات البحث السردى فى الإدارة العامة. موضحين أولا إمكانياته 
فى تدعيم اليحث ثم إمكانياته فى خلق حوار بين الأكاديميين والممارسين. سوف 
نأخذك بعيدًا نحو قصتنا ليمكنك فهم اختياراتنا التى قمنا يها ولتكتشفه فى 
بيئة أكبر ليمكنك اقتراح الطرق التى يوظف بها البحث السردى إمكانياته فى 
المجال. سوف نختتم المقال بمناقشة كون القبول التام للاتجاه السردى فى 
الإدارة العامة يقدم وعدًا بمجال أكثر تعددية ويالتالى يكون مجالاً أقوى. 


تقديم البحت السردى: 

تبدأ قصتنا بتحد بحثى لتطوير رؤى جديدة عن القيادة؛ لقد كان المسكول عن 
مشروعنا يدشن برنامجًا لإدراك وتدعيم التغيير الاجتماعى للقادة فى الولايات 
المتحدة؛ لأنهم شهدوا انفصالاً بين ما يدركه العامة من الاحتياج إلى القيادة فى 
هذا البلد وحقيقة نجاح القيادة فى الواقع: واعتقدوا أن برنامج البحث يمكن أن 
يساعد فى تطوير مفهوم جديد للقيادة مما يشجع الأفراد على التعرف على ما 
تزخر به القيادة. وتمثلت مهمتنا فى استخدام برنامج القيادة لتطوير وتطبيق 
هذا البرنامج: ويذلك عرضنا مشروعنا على العديد من الأسئلة التى سوف تؤثر 
فى أتجاه عملنا مثل: كيف يمكننا - نحن الباحثين - أن نسهم فى تغيير الحوار 
الملتعلق بالقيادة فى هذا البلدة هل يمكن أن يكشف بحثنا عن أى شيء جديد 
يخص القيادة؟ هل يمكن لبحث فى القيادة: يتم فى التغير الاجتماعى للمنظمات 
غير الريحية حيث يعمل المشاركون فى البرنامج؛ أن يكشف عن رؤى جديدة5. 

هذه الفقرة توضح بداية حبكة قصة أصبحت مليئة بالجدل؛ وشخصياتها 
ترتبط يتفاعلات معقدة ومفاوضات حول مشاركة المشروع البحثى القومى 
والمتعدد النماذج والمتعدد السنوات: إنه من غير الممكن ولا الملائم أن نحكى 
القصة كاملة فى هذا المقال؛ ولآننا نحترم القصص باعتبارها أسلويًا جيدًا لفهم 


لقد حان الوقت لإدراك طريقة ذات مغزى: فوائد البحث السردى فى بحوث الإدارة العامة 
أنفسنا فى الدنيا فسوف نستعين بأجزاء من قصتنا لتوضيح النقاش الذى نريد 
أن نقدمه. 

إن البحث السردى هو توجه بحثى يلفت الانتباه نحو الروايات باعتبارها 
أسلوبًا لدراسة جانب من جوانب المجتمع؛ وعلى الرغم من ذلك فهو ليس دراسة 
مجردة لنصوص سواء كانت مكتوبة أو مرئية؛ بل إنه إيجاد مغزى فى القصص 
التى يستخدمها الناس ويحكونها أو حتى يعيشونهاء وبالتالى فإن البحث السردى 
له رؤيته النظرية وطرقه فى التحليل التى تتميز عن الأشكال الأخرى مثل 
التحليل المقالى وتحليل المحتوىء: غير أن ما يميز البحث السردى عن هذه 
الأشكال والطرق الأخرى هو التركيز على الروايات والقصص كما حكيت بطريقة 
ضمنية أو علنية عن طريق أفراد أو مجموعات من البشرء وليس التركيز على 
نصوص تكون مستقلة ومنفصلة عن الدعاة أو المؤسسات التى كتبت فيها. 

ومن قبيل المظاهر الإنسانية التى توجد فى كل من التقاليد والأعراف الشعبية 
والعلمية. يعيد اليحث العبر دى تمثيل الأحداث فى المكان والزمان: هذا وللروايات 


- شى أخيار تتمعلق بشخصيات: وأحداث مختارة تيحدث عير الزمن. ولهأ بداية 
ووسط ونهاية. 


- هى استرجاع لتأويلات عن أحداث متتالية من وجهة نظر معينة. 
- تركز على التصرفات والغايات الإنسانية للراوى وللآخرين. 
- هى جزء من عملية تكوين الهوبة (علاقة الذات بالآخرين). . 
- هى تأليف مشترك بين الراوى والجمهور. 

إن هذه الصفات تشير إلى أن الروايات ملائمة تمامًا لفهم الأحداث والخبرات 
الاجتماعية؛ سواء من وجهة نظر المشاركين أو من وجهة نظر المحلل المفسر للروايات 
الفردية أو العرفية أو الاجتماعية (1995 نزء16ز5 لهة عاء81 :2002 مهاسدد6 181 :2003 50061568 . 
إن الروايات هى شكل خاص من عملية التمثيل العامة التى تحدث فى الحوار 


دورية الإدارة العامة 000 


سامح محهد رِ 


الإنسانىء ولكن ليست وحدها بل يوجد أشكال أخرى مثل التاريخ والنماذج 
التحليلية والصور الضوكية والصور المرئية المتحركة (الفيلم) (2001 'إ0616©). 

هذا ويستخدم الباحثون الروايات بطرق مختلفة ليحسنوا برامجهم؛ وبحد 
أدنى فإن كل تقارير البحث تكون بسبب العملية ونتائج للاستقصاء؛ وهو فى حد 
ذاته يمثل روايات مؤلفة بواسطة الباحث (1995 ز16ْ5 4هة 21016). وعلى نحو 
أكثر رسمية: يمكن للباحث أن يقرر استخدام الروايات لتكون وسيلة للحصول 
على معلومات ذات مغزى عن الموضوع محور الاهتمام مستخدما المقابلات 
المعمقة محللاً القصص التى جمعهاء وذلك بافتراض أن القصص تحمل مغزى 
عن شىء فى هذا العالم؛ وعلى سبيل المثال قد يختار الباحث قصصا تتعلق 
بكيفية قيام الأفراد بالتقدم فى برنامج ما لفهم عمليات القيادة فى بيكئة 
تنظيمية معينة (2001 1ل512 320 122م205) . 

وبالعكسء يمكن للباحث أن يهتم بمشاهدة كيف تعبر الروايات بصفة أساسية؛ 
'يؤخن على أنها افتراضات جدلية": بما يحتفظ به الناس عن أنفسهم وعن 
مواقفهم. فى هذه الحالة لا يكون التركيز كثيرا على محتوى القصة ومضمونها 
فى قيمتها الظاهرية؛ ولكن يكون على الروايات باعتيارها وسيلة إيضاح للأفكار 
المترابطة والضمنية والتى تساعد الأفراد فى فهم الدنيا. إن القصص يمكن أن 
تكون مكتوبة (مثل المستندات الرسمية) ويمكن أن تكون غير مكتوبة أو غير مرئية 
(مثل: العقائد؛ الأيديولوجيات: والنظريات المستخدمة)؛ على سبيل المثال يمكن 
أن يدرس الباحث "الإنجازات السياسية" مثل جماعات الضغط والتكوين السياسى 
أو الاسيكة العافة والكن يمكن قرادقها ياعكيارها تنوكا كساغى فى كشف 
الافتراضات الخاصة بطبيعة علم السياسة (1997 #عدقاء!1 20ة سقعطنة) . 

إن هذه الاختيارات توضح أغراض البحث السردىء: وهى أغراض يمكن أن 
تكون متعددة مثل: إعادة بناء الأحداث الاجتماعية من منظور الرواة والتعرف 
على الخبرة الإنسانية بالتركيز على إيجاد مفزى للعوامل الاجتماعية أو تحديد 
وتفسير الخطوط العامة الأساسية تلقصة (الروايات) والتى تصف وتشرح أو تبيح 


يوموواسشسضشمشضمضمطشطشلسسسسس فورية الإدارة العامه 
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ممارسات أو مؤسسات أو تركيبات اجتماعية معينة. لقد أوضح التطور المبكر 
فى مشروعنا عن التغير الاجتماعى للقيادة لماذا يتحول الباحثون إلى الرواية 
بوصفها أداة قوية لفهم عملهم ومعرفة الأغراض والظروف المحيطة ببحثهم. 

لقن انتتكوهنا قن مشروعنا هريما القيادة ممدتيةا :من شكل مقق من الأدت: 
هذا الأآدب ينظر للقيادة على أنها عملية إيجاد مغزى فى المجتمعات التطبيقية التى 
تشارك بأفعال تتعلق بتغيير شىء ما فى العالم (2001 طاعة0آ[ :1994 دنلة8 لمة طتعةلل): 
وهذا التعريف المستخدم كان ملائمًا بصفة خاصة لمشروع بحثى مرتبط ببرنامج 
قيادة أكبر يستهدف القادة فى المنظمات غير الريحية التى تعمل ببرامج تغيير 
اجتماعى: وكان أعضاء هذه المنظمات غير الربحية يعملون مع مجتمعات 
محرومة لإبراز بحث منظم ومحدد يضم على الأقل ثلاثة أنواع من الأنشطة هى: 
توصيل الخدمة والتنظيم والتحفيزء ويتصف عملهم بدرجة عالية من عدم التأكد 
والتعقيد وغاليًا ما يكون على خلاف مع البيئة المحيطة؛ لقد رأينا بعد الحوارات 
المبدكية والكثير من التفكير أنه يمكننا أن نتعلم شينًا جديدًا عن القيادة عن 
طريق دعوة هؤلاء القادة وزملائهم ليكتشفوا معنا عمليات إيجاد المغزى من وراء 
الأفعال التى قاموا بها للنجاح فى القضاء على المشاكل الاجتماعية المستهدفة 
أو التقليل منها. لقد أصبحت الروايات حاسمة ودقيقة فى توضيح كيفية إيجاد 
المغزى لفعل ما فى هذه المجتمعات التطبيقية المحددة. وباتخاذنا لهذا القرار: 
نكون قد اتبعنا الاتجاه السردى كلما تعمقنا فى بحثنا. 

وفى ختام هذا القسم: سنقدم إيضاحًا مختصرًا لدراسة مكتملة فى الإدارة 
العامة تستخدم البحث السردى - فى هذه الحالة؛ وذلك لإيضاح ديتاميكية 
توصيل الخدمة العامة ويعطى هذا المثال تمييزا لما يمكن أن يكون عليه هذا 
النوع من المعرفة وإبراز أنواع الرؤى التى يقدمها البحث السردى. 

ففى كتابهم بعنوان "الضياط والمدرسون والمحامون (المستشارون): قصص من 
الخطوط الأمامية للخدمة العامة": قام كل من (2003 0معاىه]1 همه ز11000-لعقه8/137) 
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بتجميع وتحليل قصص من ثلاثة أنواع من مستوى متساو من العاملين: | لضباط 
والمدرسين والمحامين (المستشارين): ولقد اختبر المؤلفون الرواية السائدة عن 
الولاية والحكومةء وهى تفترض أن المستوى المتساوى من العاملين يقومون باتخاذ 
قرارات تمييزية” لضمان "معاملة متساوية" لكل المواطنين إلى أبعد مدى ممكن. 

9و بدلا من ذلك أوضصح كل من (20عط5ن 8 لتتة 81237030-8310003) أن 
الضياط وا مدرسين والمحامين يقومون أولاً بالحكم على هوية العميل ثم 
يستخدمون هذه الأحكام فى تقييم مدى استحقاق العميل للمساعدة؛ إن هذه 
الأحكام تؤثر فى استجابة المستوى المتساوى للعاملين نحو العملاء وتحدد ما إذا 
كانوا طوعوا القتواعد لصالحهم: وهل قدموا خدمة نموذجية أم عاقبوا الذين تم 
اعتبارهم غير جديرين بمجهودهم. إنه من الغريب جدا أن هذا الإدراك الحكيم 
ممارسة المستوى المتساوى من العاملين للسلطة على حياة عملائهم لا يمكن 
اكتشافه باستخدام الاستقصاء أو بأى أساليب أخرى لجمع البيانات والتى تعتبر 
ممائلة للبحث التقليدىء إن استخدام البحث السردى هو جوهر هذه الرؤّى 
بجانب الراوى والذى يعتير الأساس المحورى لتجميع البيانات وتحليلها . 


الانتجاه السردى - إدراك طريقة ذات معزى: 

إن التركيز الحديث على الحوار والنص واللفة بوصفها ظواهر مثيرة للاهتمام 
النظرى عبر نطاق كبير من المجالات هو نتيجة وإبراز لما أطلق عليه الباحثون 
'التحول إلى اللغة": وذلك عبر الفنون والعلوم الإانسانية والعلوم السلوكية 
والاجتماعية (2002 تتهمرووع11 :1997 2ع2مع10) هذا التحول يمثل نقلة جذرية 
فى التفكير والعمل البحثى فى كل مجالء وعلى الرغم من التطبيقات البحثية ٠‏ 
الواعدة التى تركز على الشرح والتنبؤ بالسلوك فإن هذا التحول.قد فتح أيضا 
سبلاً جديدة للبحث فى العلوم الاجتماعية والمجالات التطبيقية التى تركز على 
تفسير الأحداث الاجتماعية. 


دوو سسص صلل ب فوزية الإدارة العامة 
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وعلى النقيض؛ يهدف الباحثون الاستطلاعيون إلى الشرح والتنتبؤٌ بالأحداث 
والسلوك مستخدمين قوانين الاحتمالات الإحصائية لتهميم العلاقات السيبية: 
ومن الناحية الأخرى يهدف الباحثون التفسيريون إلى النوايا والأفعال وليس الشرح 
المجرد للسلوك. هذه الآشكال المختلفة للبحث ترتكز على طريقتين أساسيتين 
مختلفتين للادراك فى ظل نظريات مختلفة عن كيفية معرفتنا بالدنيا وبالتالى 
بروز طرق ومعايير مختلفة للجودة. هذا ويستخدم (2002 كلمةا5) الاستعارات 
والمجازات اللغوية ليصف هذه الاختلافات. ولآن الأسلوب الاستطلاعى يفترض 
الفصل بين الملاحظ والعالم الذى يتم ملاحظته فإنه يجب على الملاحظ أن ينظر 
من خلال نوع من العدسات المكيرة ليمكنه الحصول على رؤية دفيقة لمأ يوجد فى 
الجانب الآخر. وهذه الرؤية لها هدف رئيس؛ وهو مشاهدة العالم بأقل تحريف 
ممكن وشرحه بدرجة من التحرر. وعلى النقيضء يحدث الإدراك - ثم المعرفة - 
فى الأسلوب التفسيرى فحسب من داخل العالم وينتقل دائمًا من خلال الحوار. 
هذا ويستخدم عتصقط5 عامل الإبهار (5015م81618) ليصف هذا الأسلوب من 
الإدراك؛ ويمنح هذا الاستخدام وضوحًا للمواضع المظلمة فهو يوضح ويعطى 
الرؤى ويسمح للملاحظ باكتشاف وإصلاح المغزى الذى لم يكن مفهومًا بوضوح 
من قبل. هذا الأسلوب من البحث يفترض أن المفزى يمكن توضيحه وفهمه أكثر 
بالخيرة ومن خلال الممارسة؛ وهذا ما يسوى الخلافات بين اللغة والرواية 
وبالتالى إعطاء أفضلية للتفسير. ظ 

إن الأسلوب الاستطلاعى فى البحث (الذى غاليًا ما يطلق عليه "النزعة 
الإيجابية ) يتشابه مع الرؤية التقليدية للعلم التى سيطرت على البحث 
التجريبى (التطبيقى) فى القرن العشرين فى كل من العلوم الطبيعية والاجتماعية 
وبصفة خاصة فى الولايات المتحدة. من أجل هذا السبب فإنه غالبا ما ينظر 
للبحث الاستطلاعى على أنه الأسلوب الأمثل لتراكم المعرفة فى مجال ما. 
وغالبًا ما ينظر للبحث التفسيرى والتفكير الانتقادى على أنه "رقيق وحالم وأقل 
علمية (1999 عاثط2002:99 علصقط5): وعلى الرغم من هذا النقد إلا أن الباحثين 
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كك 
بدؤوا تدريجيًا فى إعطاء اهتمام أكبر للتفسير والاتجاهات النقدية كلما حصل 
اليحث التقليدى على انتقادات. 

إن هذه التحديات للبحث الاستطلاعى التقليدى جاءت من ظهور مدارس للفكر 
مثل: التركيبية (الهيكلية) وما بعد التركيبية وما بعد الحديئة والتى كان لها تأثير 
هائل فى العديد من الأنظمة خلال القرن العشرين (1997 204ة1ط50): فعلى 
سبيل المثال تدعو المدرسة الهيكلية الباحثين إلى الانتباه إلى الهياكل الأساسية 
والتى لا يكن «الاسةاتها مياشرة ولعخ بوكر يوت وس فى النغيرة الإنسائية: ويد 
ذلك أثبتت مدرسة ما يعد الهيكلية أن تعدد المصادر والرؤى تؤدى إلى تقديم 
مغزىء وبالتالى إبراز قوة اللفة وتحدى فكرة الحدود الجامدة بين الحقيقة 
والتزوير والعلم والخرافة. 

وفى النهاية؛ فلقد رفض ياحتو مدرسة ما بعد الحداثة جوهر الأفكار. التى 
تأخن شكل التوعية والتنوير الثقافى؛ مثل تأكيد الطريقة العلمية والعقلانية 
وتطبيقاتها الآلية (الميكانيكية) لمجالات أخرى فى الحياة الاجتماعية. ونتيجة 
عدم الثقة فى حصر كل الأطر والتى أطلقوا عليها ما وراء الروايات فلقد ناقش 
ياحثو ما بعد الحداثة أن تفتت وميوعة وغموض وتتوع العالم الاجتماعى لا يمكن 
أن يدعم حقائق فردية والتأكيد أكثر على أن تعدد التعبيرات والرؤى يؤثر فى 
صنع المغزى. وبأخذ كل هذه الأفكار التى تركز على الطبيعة الاجتماعية للغة 
ودورها فى بناء العالم الذى نعيش فيه تم تشجيع الاتجاه السردى ليكون نقطة 
يبحث جوهرية. 

إن الاهتمام بمحدودية مدخل النزعة الإيجابية أدى إلى ما يسمى بأزمة التمثيل 
(التصوير) بالنسبة لعلماء الاجتماع حيث وجدوا صعوية فى الاستمرار فى الوصف 
الملاكم للواقع الاجتماعى بدون التحقق منه (1973 جارّعه»0 :1997 دعقدع12), 
لقد أحدثت الأزمة "التشتت المنهجى" وفتحت ظريةا ذا اتجاهين بين العلوم 
الإنسانية والعلوم الاجتماعية, وبالتالى تبادل الأدوات لدراسة النصوص الاجتماعية 
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والمقالات (2000 أمع112ءآ 320 1068265)؛ وبالفعل تم مناقشة أزمة التمثيل من خلال 
التطور التاريخى للبحث الوصفىء: ووصف كل من (2000 لأوعضانآ لمة معقمعج]) 
كفقاح الباحثين الوصفيين فى منتصف الثمانينيات والتسهينيات من القرن العشرين 
لاكتشاف أنفسهم وتعبيراتهم والتنصوص التى جمعوها وابتكروهاء مثل التعليقات 
الخاصة بالمجال والتقاريرالنهائية؛ وكانت هذه فترة اختبار فى حين أصبح للمجازات 
الأدبية والخطابية والرواية القصصية والمقالات الاجتماعية رواج واتتشار. 

هذه التطورات ساعدتنا فى فهم لماذا بدأ البحث السردى بوصفه شكلاً من أشكال 
البحث الوصفى فى التحرك من التهميش إلى أن أصبح الاتجاه السائد فى التقاليد 
والأعراف العلمية الراسخة (2000 'زلاعههه") لصة ستدتلمة6!1: 2000 ععددد8 لهة طعاتزماعطء10), 
إن الاتجاه السردى يتطلب البحث عن نماذج جديدة للحقيقة والمنهج والتمثيل, 
وهذا شجع بعض الباحثين لتطوير ما أطلقوا عليه "منظور وجهة النظر" فى 
البحث؛ وهذا يعنى استخدام الموقف الاجتماعى لأحد الأشخاص صراحة ليصيح 
مرجمًا لما يَُمسّر ويحلل من المعلومات - وعلى سبيل المثال؛ استخدام وجهة نظر 
المطالب بالمساواة بين الجنسين فى عمل البحث: لقد أبرز هذا الاتجاه أيضا مدى 
ملاءمة وأهمية التعبيرء ليس فقط تعبير الباحثين وأمورهم بصفة عامة ولكن 
أيضا تعبير المجموعات التى سيق استيعادهم من النصوص الاجتماعية:؛ مثل النساء 
والأشخاص الملونين والآخرين المهمشين اجتماعيًا (00622000 0هة سامءصنرآ) . 

لقد أثر الاتجاه السردى أيضا فى نطاق عريض من أنظمة العلوم الاجتماعية: 
قفى الافتصاد على سبيل المثال» تحدى الاتجاه السردى الانفصال بين 
النماذج الاقتصادية البسيطة والحقيقة المعقدة للعالم: وهذا أدى إلى الاعتراف 
ببعض المحددات للمدخل الاستطلاعى وفتح خرصا جديدة لتحليل إعادة 
الهيكلة (1998 ,1992 إع[5ه11»010 :1994 85ه8 :0161991 مآ :1967 عله8133) . 


الوقائع والحقاكق السياسية مثل كيف يفترض أن الشهعب عامة متفهم بإذعان 


وي الارة العامة 


سامح محمد رضا 
الملحكمة الأمريدكية العليا برامجها (1990 6157م): وكيف قامت الكويت بتتئمية 
الديمقراطية (2000 160:681016). لقد اكتشف علماء سياسيون آخرون بصفة 
مباشرة قوة وصلاحية الرواية فى التأثير فى الأساليب السياسية وصناعة 
السياسة (1993 غ151 :1988 8]006): وتمتبر قصة "حكايات الولاية" لكل 
من (1997 71615568 كهة متقعطء5) مثلاً جيدًا لملاءمتها للادارة العامة وتعتبر 
تحميعًا لمقالات منقحة مينية على السؤال: "ما السياسات العامة بشرط أن تروى 
القصص علاقاتتا: (علاقة المواطنين ببعضهم: وعلاق المواطن بالدولة؛ وكذلك 
بين الدول ...: إلخ ) يأساليب وبطرق سياسية منتقاة؟ 

لقد اكتشف المؤلفون فكرة أن القصص تلعب دور الوسيط فى كيفية فهم 
المشاكل العامةء ويذلك تؤثر فى الأساليب السياسية لصناعة السياسة العامة. 
ولتوضيح هذه الفرضية قام المشاركون بدراسة أفكار. مثل حقوق المخنثين وحرية 
التعبير على الإنترنت والتفويض واستخدام الإحصاء فى الدعم والتأييد من 
خلال الآخرين. 

وعلى صعيد آخرء أصبحت الصلة بين الرواية والتنظيم الآن جوهرية لمجال 
ترابط الأنظمة لنظرية الإدارة والمنظمة. تقد ركز بعض الباحثين على ممارسات 
أعضاء المنظمة لرواية الحكايات (995 1ع[60) واستخدم آخرون الرواية لدراسة 
ظاهرة تنظيمية مثل الثقافة (1992 طتاكة]/) والتغيير التنظيمى (2003 18ع500616) 
والأداء التنظيمى (2003 ع16[ء0019) والاستراتيجية (2003 18/050110 4م ١1116‏ 12 126): 
وعلى سبيل المتال فقد ألفت (1997 2,30127512) ثلاث حكايات لإصلاح الإدارة 
العامة فى القطاع العام السويدى هى: "موازنة ونظام محاسبى جديد فى مدينة 
كبيرة ؛ و الإصلاح الضريبى': وبرنامج إعادة التأهيل': وفى تحليلها لكل قصة 
قامت بريط الاستعارات والمجازات السردية مثل المتناقضات اللغوية والمقاطعة 
باللمسائل الشخصية ووسائل الاتصال وتبادل الأفكار وياتجاهات اللامركزية 
للمؤسسات واستخدام الحاسب الالى والخصخصة. 


دورية الإدارة العامة 


لقد حان الوقت لإدراك طريقة ذات مغزى: فوائد البحث السردى فى بحوث الإدارة العامة 

وعلى الرغم من الآهمية النظرية للرواية فى دراسات المنظمة أثرت فى علم 
الإدارة العامة إلا أن التطبيقات المباشرة للبحث السردى فى بحوث الإدارة العامة 
أقل انتشارًا فى الولايات المتحدة؛ وفى مشروع بحثنا عن القيادة فى المنظمات 
غير الريحية والتى شارك أعضاؤها فى التأثير فى حوارات سياسية جوهرية. 
نحن تأمل أن يسهموا فى ملء هذه الفجوة. 


الانتجاه السردى فى الإدارة العامة: 

إن أزمة التمثيل والاتجاه التفسيرى كان لهما ظهور مباشر أيضا فى الإدارة العامة 
والمجالات التطبيقية: مثل السياسة (1992 ع0 :1987 كع متصوعل :982 1عاءع01577[) 
والتخطيط (1993 6#]و10:6). ومن خلال الإدارة العامة بدأ مجموعة من الباحثين 
فى أواخر الستينيات من القرن العشرين فى التساؤل بشكل ممائل عن افتراضات 
البحث التفسيرى التقليدى وبرزت تساؤلات عن مستقبل المجال؛ وعلى سبيل 
المثال ركزت المناقشات فى مؤتمر مينوبيروك على التحديات التى تواجه فكرة 
البحث الذى يخلو من القيمة:؛ والحاجة إلى أن تكون الإدارة العامة مرتبطة 
بالمجتمع وتقوية العدالة الاجتماعية والحاجة إلى زيادة مشاركة المواطن فى اتخاذ 
القرار. إن هذه "الإدارة العامة الجديدة" تتضمن الاتجاه بعيدا عن التركيز 
الحصرى على البيانات الاستطلاعية والاتجاه إلى إعطاء اهتمام أكبر للتفسير 
والنقد للمؤسسات العامة. هذا وهناك قائمة طويلة من باحثى الإدارة العامة 
المعروفين الذين طوروا هذه المبادىّ أو الذين تم التأثر بهم فى الأريعين السنة 
التالية. هذه التطورات تشكل مرحلة لمساهمة المجال فى الثروة العلمية التى 
أطلق عليها الياحثون الاتجاه السردى. 

لقد قام علماء الإدارة العامة باستخدام ممتاز لأفكار الاتجاه السردى فى كل 
من مناقشة طبيعة المجال ولعمل بحوث تجريبية. على سبيل المثال؛ ناقش 
البعض نوع المعرفة المطلوبة لصناعة سياسة أو قرارات إدارية يمكن أن تختلف 
عن نوع المعرفة المأخوذة من البحث الاستطلاعى التقليدى؛ ناقفشوا وبالتحديد 
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سامح محمد رضا 
اهتمام البحث الاستطلاعى التقليدى بالشرح والتنبؤٌ بالحقائق والانفصال بين 
الحقائق والقيم والرغبة فى ترك التقادم فى عملية البحث؛ وقد أعطت هذه 
الأمور المثيرة للجدل افتراضات بأن القرارات فى البيئات العامة تطلب أحكامًا 
سياسية وأخلاقية (1976 1362 1991 أعتتندنا1ط) . 

وفى قيامه بصياغة حالة لقبول واتباع الاتجاه السردى فى مجالنا, 
نكشف (1999 عانط؟ا) عن افتراضات نظرية المعرفة السردية للادارة العامة 
وذلك فى كتايه اليارز "أخذ اللغة بجدية: التأسيس السردى للادارة العامة" 
والمستقى من مجالات متعددة: ولقد أوضح أن الفهم الأفضل للأساس السردى 
سوق معطي أساتب النحة التقسيرنة والتقتدية مكانها السفيدق فى المجال: 
وبالتالى ابتكار المزيد من البحوث ملاءمة للباحثين والممارسين والعامة. 

هذا ويوجد أيضًا دراسات تجرببية ممتازة تعكس الاتجاه السردى فى الإدارة 
العامة فلقد استخدمت (1996) 32019 لآ: على سبيل المقالء المدخل السردى 
لدراسة المراكز الاجتماعية للشركات الإسرائيلية 10001 وركزت على طرق إيصال 
مغزى السياسة إلى جماعات متعددة مثل تصميم وتطبيق قانون إنشاء ©1006 وذلك 
خلال السنوات الأولى لإنشاقه. ووصفت الاستعارات المجازية التنظيمية والتى 
شكلت تصرفات وأهداف الوكالة بالإضافة إلى الشعائر الدينية التى وصلت المفزى 
رمزيّاء وكلاهما ساعد فى سن وتشريع السياسة والخرافات التنظيمية. هذا 
ويوجد فى جوهر القصة التفسيرات المتعددة التى أعطاها الشعب - الجمهور - 
للمغزى الذى نم توصيله عند إنشاء :)00 .)1: ولقد ناقفشت الاختلاف بين القانون 
والتطبيق النهائى له والذدى لا يمكن فهمه ببساطة ياعتباره قانونا غير كاف 
أو تطبيق سيئ للسياسة؛ وبدلاً من ذلك فإن قصة 1000 التى ادعتها يمكن 
فهمها على نحو أفضل لتكون جزءا من قصة أكبر عن الهوية القومية. 

وفى دراسة أخرى فى إدارتى اثنتين من المدن الأمريكية؛ قام (هقسلاء1) 
وآخرون بجمع قصص وحكايات حصلوا عليها من مقابلات مفتوحة لاكتشاف 
كيف أن حكام المدينة أدركوا عمليات التغييرء وناقشوا كون هذه القصص تم 


سي سي سس سوست فؤزفة. الأدارة النامفبة 
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استخدامها لتصبح مصدرا للبيانات: ووجدوا فى الرواية "أداة مهمة للشفاء.: 
أو اكتشاف للمغزى فى البيانات - كما قد يقول البعض”؛ ولقد وجدوا أن الرواية 
أداة جذابة؛ لأن المناقشات والادعاءات التى تناقلها الأفراد أتاحت نوعًا من 
التحليل يكشف عن خبراتهم واتجاهاتهم وموافقهم الموجودة فى البيئة. 

خلاصة القول: إن الاتجاه السردى فى الإدارة العامة أنتج رؤى مهمة عن أبعاد 
كثيرة للأمور العامة» مع تضمينات مهمة للنظرية والتطبيق: لقد أصبح المجال 
أقوى بسبب هذا العلم ولكن هذه التطورات الإيجابية يعكرها التوتر الذى يمثل 
مسرحًا للعمل قدما . 


التوترالمستمرفى المجال: 

فى الإدارة العامة بصفة عامة؛ يوجد تفضيل للشرح على التفسير أو التحليل 
النقدىء هذا التفضيل أصبح عائقا للمداخل البحثية مثل البحث السردى 
على الرغم مما لهذه المداخل من إمكانيات. فى الموجات المتتابعة على مر 
السنواتء أدى الاهتمام بجودة المعرفة فى الإدارة العامة إلى مطالب ممائلة 
لتدعيم شرعية الأسلوب الاستطلاعى التقليدى كأفضل أسلوب شرعى لبناء 
المعرفة (2000 تتصتر[ :1990 ههة106167 0هة 11015105 :1986 ععمعدمظ لمة نوعء) . 
إن البحث الاستطلاعى الجديد والجيد يستطيع بالتآكيد أن يساعد فى تدعيم 
المجال؛ على الرغم من أن وجهة النظر هذه تتجاهل حقيقة أن الطرق المتعددة 
للمعرفة يمكن أن تؤدى إلى تطوير للنظرية ويمكن أن تساعد فى إرساء التطبيق 
لاسيما فى المجالات التطبيقية. 

إن الإسهام النظرى لعلم الرواية هائل وكبير فى هذه المناقشة, فعلى سبيل 
المثال فى كتابه "عقول فعلية: عوالم ممكنة". يصف (1986 #عدتتا8) الرواية 
بوصفها أحد أسلوبين متميزين ومتكاملين والتى نحصل عن طريقها على الخبرة: 
وبعكس السيطرة والتحكم وأسلوب المنطق العلمئ المعتمد على الدليل المنطقى 
والتحليل العميق والاستدلالات والمباحثات واستنتاج الفرضيات المشتقة: فإن 
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الأسلوب السردى - كما يقول بيرنر - يركز على الحكايات والقصص الجيدة 
المقتنعة من خلال محاكاة الحياة الواقعية: فالقصص بالنسبة ل (8111061) هى 
طريقة للحصول على معلومات واستقاء المعرفة منها. 

وبالمثل فى مجال الإدارة العامة ناقش (1991 01061نا11) أن القصص التى 
يرويها المديرون العموميون هى شكل من المعرفة ولكنه أكثر ملاءمة لتطوير 
نظريات تفيد فى الأداء العملى. إن إدراج المجالات التطبيقية والتى من المفترض 
أن تساعد فى حل المشاكل يمكن أن يتم تدعيمها على نحو أفضل عن طريق 
الأساليب المنهجية: مثل البحث السردى الذى يتعمق فى المعلومة الرواتية؛ لقد 
ناقش (1999 ع]نط/8؟) النقطة نفسها عندما دافع عن الأساليب المنهجية للأداء 
الموجه للبحث فى الادارة العامة. 

إن هذه المناقشة تشير إلى أن الجودة يمكن تدعيمها أكثر عن طريق تشجيع 
استخدام أساليب مختلفة للبحث؛ ويذلك يمكن للباحثين اختيار التصورات 
النظرية والمداخل المنهجية المناسبة وفقًا لطبيعة المشكلة وأهداف البحثء؛ هذا 
ويعتير كل من الشرح والتفسير والتفكير النقدى وحتى الممارسة التأملية مداخل 
نافعة للتنظير لطبيعة المؤإسسات العامة والهياكل والأنظمة والممارسات 
والتطبيقات التى تدعمها . 

إلى جانب ذلك. فإن هذه المناقشة ملائمة تمامًا للطموح والحرص المستمر 
على ربط واتصال الممارسين بالأكاديميين فى المجال؛ والتى تم وصفه جيدا عن 
طريق (2000 1165/1220 0165]65)) فى مراجمته ورؤيته لمجهودات مجلة الإدارة 
العامة لتستمر ملائمة للاثقنين معًا. هذا ويمكن أن تعتمد جودة البحث أيضًا 
على مشاركة الممارسين كأصحاب مصالح فى البحث؛ وذلك وفقا لطبيعة المشكلة 
وأهداف وأغراض البحث؛ وعندما نعترف بأدوار كل من الباحثين الأكاديميين 
والممارسين فى تكوين وإيجاد المعرفة وتطوير النظرية:ء فإن النظريات الناتجة 
يمكن أن تكون أكثر نفعًا وملائمة للتطبيق. 


#ودوأادد ...هببس قورية الإدارة العامة 
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إن الاتجاه السردى قد أسهم فى إنتاج بحوث عالية الجودة؛ على الرغم من أن 
مجال الإدارة العامة تن يحصل على مزايا وفواكد هذه التطورات بالكامل إلا إذا 
أصبح استخدام كل من البحث السردى والأساليب المشابهة للبحث طيبيعفيًاء ونم 
التأقلم معها وأخذت مكانها بجانب الأشكال الاستطلاعية التى اتجهت إلى 
السيطرة على المجال. والخطوة الأولى فى هذا الاتجاه هى الاكتشاف الكامل 
للطرق التى يمكن أن يسهم بها البحث السردى فى علم الإدارة العامة ليكون مثالاً 
دقيقا وحاسمًا للأسلوب التفسيرى فى البحث. 


لماذا البحتث السردى فى الادارهة العامك؟ 

حتى الآن قمنا بطرح الافتراضات النظرية الأساسية للبحث السردى؛ وكيف 
أصبح الاتجاه السردى فى الادارة العامة جزءا من التحول النموذجى الوأسسع 
والذى حدث فى الأدب والفنون والعلوم الإنسانية والعلوم الطبيمعية والاجتماعية, 
يمكننا الآن أن نوجه الأسئلة التالية ونستخدم خبراتنا لتصبح طريقة لتوضيح 
النقاش: لماذا يعتبر البحث السردى توجيهًا بحثيا ملائمًا يستهدف معرفة جيدة 
للادارة العامة فى هذه الفترة من تطور المجال؟ كيف أن هذا المدخل من البحث 
يلقى الضوء على بعض الأمور المهمة فى مجالنا؟ ما المضمون النظرى والعملى 
من استخدام البحث السردى فى علم الإدارة العامة؟. 

تقديم قصتنا: اكتشاف 'للمغفزى فى البحوث التى تجدى عن القيادة: 

إن الأمر الذى شكل مشروع بحشا وطالبنا بإنشاء برنامج يحثى يحقق فى 
وفت وأحد الأمور التالية: 
-١‏ يجتاز اختبار المحافظة على أعلى مستويات ال معرفة. 
؟- يحقق صدى لكل من اهتمامات الممارسين فى تعلم ممارسة القيادة واهتمامات 

الأكاديميين فى تطوير نظريات عن القيادة. 
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؟- يلبى الفلسفة والمطالب الأساسية للعديد من التداخلات الاجتماعية والتى قد 
يكون البحث متفمسنًا فيها. 
؛- يحترم المشاركين فى هذا البرنامج والذين دعموا للبحث بفضل إسهامهم فى 
البرنامج. ظ 
وبمجرد استغراقنا فى الأدب والانتقال عبر الزمن؛ اكتشفنا أن البحث الأكاديمى 
عن القيادة مازال يتجه إلى تأكيد المزايا والأساليب ونظريات الاحتمالات لتحديد 
من هو القائد الجيد. وإن الأدب فى كل من البيئات الخاصة والعامة ركز أكثر 
على القادة السياسيين والمديرين فى المواقع الرسمية للسلطة فى المنظمات 
العامة وغير الريحية (2003 نم1 :1999 لتقتتدع 1 اع كا :1996 ممصم ؤر8), 
وسرعان ما أدركنا أن الروايات عن الأفغراد الذين شغلوا هذه الأنواع من المواقع 
شكلوا التماذج الفكرية التى يعتتقها الناس عن القيادة. بنظرة فاحصة:؛ فإن هذا 
الإدراك يستند إلى رؤية "ملحمية للقيادة وتحصر فى مجموعة صغيرة من 
التعبيرات (2002 تعطغاعء11 :1990 مع11[لم) . 
إن نظريات الخمسين عامًا الأخيرة من القرن العشرين لم تتعرض باهتمام 
لهذه النماذج الفكرية. برغم مشاركتها بمساهمات مهمة فى تطوير القيادة, 
معظم الأدب التقليدى عن القيادة تلم يقدم رؤّى إبداعية كبيرة لإبراز تحديات 
التفير السريع للمتظمات المعاصرة:؛ ولقد أوضح (1993 20856) أن هذه النظريات 
التقليدية عن القيادة ظلت معلقة ومرتبطة بنموذج صناعى قد سيطر على القرن 
العشرين - وكانت بصفة عامة الإدارة الموجهة والمدرسة الفردية والعقلانية 
والمساواة والخطية والتكنوقراطية (الخبرة الفنية ) فى اللغة والمنهجية - بدلاً من 
الدراسة والتفكر فى قيم ما وراء الصناعة والمتمشية مع زماننا مثل التعاون 
والاهتمام العالمى والتعددية والتنوع والحوار النقدى واللغفة الوصفية والأساليب 
المنهجية والإجماع والعمليات الموجهة نحو صناعة السياسات. 


وعلى الرغم من غزارة البحث فى القيادة وتعدد الأشخاص الذين يمارسوتهاء, 
فمازال هذان العالمان منفصلين عن بعضهماء ويبدو أن كثيرًا من الممارسين 


دورية الإدارة العامة 


لقد حان الوقت لإدراك طريقة ذات مغزى: فوائد البحث السرذى فى بحوث الإدارة العامة 


غير راضين عما تقدمه أدبيات القيادة الأكاديمية. ويحاول الباحثون تقديم بحث 
ملائم للتطبيقء وتقديم قوائم بالخواص التى تؤدى إلى قادة مثاليين أكثر من 
تقديم طرق لتفهم وتناول عمل ودور القيادة. 

إن أدبيات القيادة مازالت. بصفة عامةء تركز على البيئات والمجتمعات 
الضيقة: والمعرفة المشتقة منها التى يمكن ألا تلائم النساء والأقليات أو غيرهم 
العاملين فى بيئات تختلف عن المكاتب العامة وشركات المساهمة أو الدواوين 
الكبيرة. 

لقد أدركنا أن المداخل البديلة لدراسة القيادة متتابعة؛ ولم نكن وحدتا فى 
هذا الإدراك. فهناك اتجاهات جديدة فى المجال كانت تركز على تطودر الطبيعة 
الرمزية والتحويلية - التفيرية - للقيادة (1990 ماعطء5 :1978 فمعتا8)., 
واكتشاف دور المعرفة والتمييز فى ظهور القيادة (1995 0310261)): وتوثيق القيادة 
المشتركة (1997 هة2مع8160 0ه 5تصدء8)؛ وإبراز فيمتها العملية لتصبح وسيلة 
لتقديم عوائد اجتماعية نافعة من خلال العمل المهيا لذتلك (1994 11»[110): 
ولكن مازالت هذه الأعمال تركز على الفرد. 

ونتيجة التأثر بالاتجاه السردى؛ فإن بعض باحثى المنظمات اقترحوا كثيرًا فكرة 
أن القيادة انبعفت من تصرفات وأداء وتفسيرات الأفراد فى المنظمات. وبهذه الرؤية: 
فإن القيادة تحدث عندما ينجح فرد أو أكثر فى نظام اجتماعى فى صياغة وتحديد 
كيف يتم تولى ومتابعة احتياجات الجماعة:؛ وكذا تحديد الأدوار ومنها "دور القائد' : 
وإلى من تنسب (1987 1162063 :1982 110182 320 لاعاعتتهرة :1997 معللع1) . 

هذا وفى مجال دراسات القيادة؛ وصف بعض الباحثين نوعا من القيادة أكثر جماعية: 
وذلك فى العمليات التعاونية المدنية (2000 1732868 300 تتقطتنة] :1994 لامكتقا لهة متأكتكتطك)): 
واقترح البعض أن التواصل مع احتياجات المجتمع المعاصر يتطلب نوعًا 
مختلفًا من القيادة لإبراز المشاكل العامة وأن تكون جماعية أكثر منها 
فردية (1998 عكاند[ :1999 :وهم :1992 ([22050) لطهة 817505): ولكن لم يتم 
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سامح محمد رضا 
30 د - ل - 
إجراء الكثير من اليحوث التجريبية - التطبيقية - لاختبار هذه الأفكار. وكان 


اختيار (الرؤية) الصحيحة: 

لقد اخترنا تصورًا للمفاهيم ينظر للقيادة على أنها إنجاز جماعى أو حق لجماعة 
وليس شيئًا يخص فردًا واحدًا (2001 طاعة12 :1995 8116501 :1984 غصدةع) . 
هذا النموذج ما بعد الملحمى من القيادة ينظر إليها على أنها عملية صناعة مغزى 
فى مجتمعات التطبيق - أي جماعات من البشر الذين يرتبطون بيعضهم فى 
فعل أو تصرف ما" (1994 5نال22 320 طغة:(1): إن هذا التصور يمكن أن يساعد 
فى اكتشاف الطرق والأساليب التى عن طريقها يفهم الناس ويميزون القيادة. 
وسيسمح تنا بالتفرقة بين ظهور الممارسات الجماعية والتى تشكل عمل القيادة: 
والأغراد المشاركين فى هذه الممارسات. هذا التحول من التآكيد على الخصال 
والعادات والسلوكيات إلى صناعة مغزى فى مجتمعات الممارسة والتطبيق نقلنا 
من الشرح إلى التفسير. 


تحولنا إلى الرواية (معانئى للبحث): 

إن اختيارنا للتصور له معان بحثية واضحة لكل من المركز (ما يتم دراسته) 
والموقف (الذى يحدد العناصر المهمة التى يقوم عليها البحث). فلو كانت القيادة 
فخص صيتاغة مقزى مطلوب للقيام بفعل ماء ولو كانت ذات علاقات وجماغية. 
حواقة لايد ان 343 انتاندا على الانياس والإدرالف زيتاء بخيرة التحاتيق 
هدف عام ومشتركء وبمجرد التركيز على الخبرة المتعلقة بالعمل الذى يتطلب 
فقيادة (2001 طاكة(1), تصبح دعوة الأفغراد للاستفسار على مغزاها إجبارية, 
وبالقالى دراسة القيادة بالقلوب (بالمكس). .إن الموقف الذى :اخكرئاء واحد هن 
البحوث المشتركة؛ والمدخل المشارك: حيث قمنا بعمل بحث مع القادة على القيادة: 
لكا دعونا الشاركين ش برنامم القيادة ]إن ينهس! إلى مشروطةا ليكرتوا باعقين 


أموواللدتدقستس سس بلللشسصسصطس سل سس فورية الإدارة العامة 


لقد حان الوقت لإدراك طريقة ذات مغزى: فوائد البحث السردى فى بحوث الإدارة العامة 
مساعدين. لقد اخترنا أيضا أخذ مدخل تقديرى للبحث مثل المؤيد فى "العلم 
التنظيمى الإيجابى (2003 ظقطأنال) 320 ,10111663 ,0812608)): ويالتركيز على 
القوى والعوامل التى تدعم عمل القيادة وتجعلها تزدهر وتنمو؛ ويمعرفة هذه 
الاختيارات والتفضيلات أصبح كل من اللغة والروايات هما أساس مشروعنا . 


هذا ولكشف جوانب الارتياط والمشاركة وصناعة المغزى فى عمل القيادة فى 
المنظمات غير الربحية والتى يعمل بها باحثونا المساعدون الجدد, ابتكرنا تصميم 
لنمودذج متعدد بثلاثة اتجاهات متوازية للبحث هى: البحث العرقى والبحثث 
التعاونى والبحث السردىء؛ هذا ويوجد ثبات فى معتقداتنا عن قيمة المواجهات 
الحوارية مع المشاركين فى البحث ليصبح نشاطًا جوهريًا ومركزيًا لعملية البحث. 

إن تصميم النموذج المتعدد يهدف إلى تقديم منتجات قائمة ومرتكزة على 
التطبيق؛ تلك المنتجات سوف تساعد الباحثين المساعدين فى معرفة شيء عن 
تطبيقاتهم وممارستهم: وتساعدنا فى الاجابة عن السوال الهادف التالى: بأى 
الطرق تقوم المجتمعات بمحاولة صنع تغيير اجتماعى يرتبط بعمل القيادة؟ هذا 
ويحتل البحث السردى برؤيته النظرية وأدواته المنهجية المرتبة الأولى فى تصميم 
هذا البحث؛ فهو يقدم مساهمات مهمة لجودة بحثنا ويعمل ليكون جسرا لإنشاء 
اتصال قوى بين الممارسين فى البرنامج وفريق البحث الأساسى. 


نتحسين جودة علم الادارة العامة: 

لقن اككرفا السمف السروض فى مقروهنا» لأننا ]ذركتا قلذكة إسهاماة مكميزة 
يمكن أن تؤدى إلى بحث أقوىء أولا: يوفر البحث السردى اتجامهًا بحثيًا داخليًا 
مترابطا عندما يتم توجيه أسئلة تتعلق بالمفزى والتفسير: ثاأنيا : : البحث ا 
أسلوب منهجى رائع لاحتواء التفسيرات المعقدة عن الخبرة لأنه بحتوى على بيئة 
ودوفر مكانًا للتمثيل المتعدد لتعبيرات وأصواث مختلفة لها مصلحة فى البحث. 
وفى النهاية. يدخل البحث السردى ضمن نوع متفرد من المعرفة يمكن توصيلها 
عن طريق القصص والروايات. 


دورية الإدارة العام ه ش ظ 0 


سامح محمد رضا 

إن التحديات النظرية المفروضة نتيجة الانجاه السردى قادت علماء الاجتماع 
لإدراك الخلل فى الإساليب المنهجية التقليدية. مثل البحث التجريبى 
والاستقصائى (الاستعراضى).؛ وذلك لاكتشاف صناعة المفغزى والهويات 
الاحتياغية والأقاكة وفنا اتن ذللك. إن الواخل الجديدة فى النعة عات 
ضرورية للاستجابة لهذه الاهتمامات؛: وبالفعل: فإن مدخل البحث المترابط ذاتيًا 
والذى تتناغم فيه الطرق مع الرؤى النظرية هى الصفة الأساسية للعلم والمعرفة 
الجيدة؛ والذى يطلق عليه "التعبير عن طريقة" (2000 831161 0طة ااأعكاقة©)) . 

وفى قصتناء مع أخذ هذه النقطة بجدية؛ قد كافحنا لإيجاد منهجية بحثية 
يمكن أن تساعدنا فى تعلم القيادة كصناعة مغزى فى التصرف ولتطوير رؤى 
جديدة عن القيادة: واخترنا البحث السردى بصفة جزتية؛ لآن فرضياته النظرية 
لها صدى جيد فى تعريفنا للقيادة. فنحن ننظر إلى كل من القيادة والرواية 
بوصفها تركيبة اجتماعية وبدأنا بفهم أن الروايات لا تعكس الحقيقة بموضوعية, 
ولكن تنشاً من التفاعلات والتداخلات (1993 8016555030). إننا نهتم بدقة 
بملاحظة كيف يفسر المشاركون العمل الذى يؤدونه وكيف تخبرنا هذه التفسيرات 
بأشياء عن القيادة. 

على سبيل المثال» تشكل الحوارات مع المشاركين بالبرنامج وزملائهم المصدر 
الأساسى للوصول إلى المعلومات فى كل منظمة:؛ هذا ويتكون محتوى البحث السردى 
الذى صممنام من حوارات اجتماعية عميقة مع القادة والأعضاء الآخرين فى 
منظماتهم ومجتمعاتهمء ولقد ألفنا قصص قيادة فريدة لكل منظمة؛ وفتشنا عن 
الأفكار الرئيسة عن طريق عمل مقارنات بين القصصء واستخدمنا أسلوب المقابلات 
التفسيرية المفتوحة والمتسلسلة لنسمح لخط القصة بأن يأخن اتجاهًا ما؛ فخيرة 
كل مشارك يتم أخذها خلال الحوار مع هذه المجموعة ونحصل عليها خلال الزيارات 
الميدانية لكل منظمة؛ إن إجراء البحث السردى بهذه الطريقة يساعدنا فى الإجابة 
عن الأسئلة التى وضعناها لأنفسنا بطريقة تكون مترابطة ذاتيا مع رؤيتنا النظرية. 


لقد حان الوقت لإدراك طريقة ذات مغزى: فوائد البحث السردى فى بحوث الإدارة العامة 
الاهتمام بالبيئة والتعبير والرؤية: 

يشير الاتجاه السردى إلى أن الظواهر الاجتماعية ليست عاللمية؛ وذلك لأن الأفراد 
فى بيات مختلفة يشيدون العالم بطرق مختلفة: وليمكن فهم أى ظاهرة مثل القيادة 
أو التفيير التنظيمى لابد أن نفهم الطريقة التى تتعامل بها فى بيئات معينة ولأفعال 
معينة: وأحد الإسهامات المؤثرة التى قام بها البحث السردى فى الإدارة العامة هى 
جذب الاهتمام إلى المعرقة المحلية ورؤى أصحاب المصالح الأساسيين للخدمة 
العامة (1982 عاع10197): والتى تشمل المواطنين (1997 طعمتته1ن) تتح عمجرع8) 
والمديرين (1991 1ع2تد11) والمخططين المحليين (1993 10:65]65). إن توضيح 
الأمور العامة من هذه الرؤى المختلفة تجعل فهمنا أكثر تركيزا وبالتالى أكثر 
اكتمالاء بالإضافة إلى أن البيكة تعطى صفة مميزة لتفسيرنا للأحداث والعلاقات 
والتحديات والانتصارات. إن البحث السردى ملائم لإدراك الظواهر الاجتماعية 
فى بيئة ما؛ لأنه يسمح للأفراد بأن يحكوا قصصًا تعكس مدى خصوبة وتعقد 
خبراتهم. وهذا يتناقض مع الاستطلاع (الاستقصاء): على سييل المثال: حيث 
يقوم المحلل بتقليل هذا التعقيد ويتعمد إغفال البيئة. 

نحن نتفق مع منظرى المصادفة بأنه يمكن فهم القيادة عن طريق الأمور 
البيئية: لقد مضينا فى هذا قدما عن طريق المناقشة بأن القائد لا يجب أن يكون 
هو المحور الاساسى للبحث؛ فلو أننا اعتبرنا أن القيادة تصرف وفعل مشترك 
لصناعة مغزى فى بيئة ما لقيام المجموعة بتحقيق هدف عام؛ حينكد تكون البيئة 
مهمة مثل القادة الظاهرين. وهذه الرؤية توجهنا لنكون أكثر انفتاحا لاحتمالية 
أن تأخد القيادة أشكالاً مختلفة فى البيئات المختلفة وأن القيادة تحمل معانى 
مختلفة تعتمد على المتطلبات التى تحتاج إليها مجموعة معينة لإنجاز عملها . 
لذلك تم تصميم نظام مقابلتنا لتجميع معلومات عن البيئكة. وبحيث يدور تحليلنا 
السردى حول الأمور البيكية لفهم عمليات صناعة المغزى والتصرفات والأفعال 
المستقاه والمشتقة منها . 


دورية الإدارة العامة - - لغ (لإان 


سامح محمد رضا 
موجودة ومستقاة من البيئة. وكما ناقش كل من (2000 7عنلة8 320 طءغ011[عطء01ل) 
أن "اللغة بوصفها وسيلة تبادل ليست محايدة؛ ولكنها تشكل رؤية عالمية محددة . 
إن الاتجاه السردى وجه علماء الاجتماع ليكونوا أكثر حساسية للأمور المتعلقة 
بالتعيير كجسر أساسى للتفسيرء: فإدخال تعبير المشاركين لا يساعد فقط فى 
القيام بالبحث فى بيئة ماء ولكن يساعد أيضا فى رؤية الأشياء بالعكس. المهم 
هنا هو وجهة نظر من التى ستتميز فى البحث؛ حيث يفقوم المحللون السرديون 
بإعادة تركيب وتأويل الأحداث الاجتماعية والعمليات التى تعكس وجهات النظر 
ذات الدلائل والتعبير لمن تم مقابلتهم. 

ولعد, ميزنا فى مشروعنا وجهه ة نظر المشاركين لتوليد رؤى أكبر عن خبرة 
القيادة (فضلا عن القيادة سلوكا). بالاضافة إلى ذلكء؛ فلقد دعونا المشاركين 
ليكونوا باحثين مساعدين وبذلك حددوا أوجه عملهم للتركيز على نتائج البحث 
وإبرازهاء لقد اختاروا الشعب (الأفراد) ليكونوا جزءًا من المقابلات الجماعية 
لاكتشاف هذه الأمور؛ وشاركوا معنا فى عملية التحليل.: وبذلك حصلنا على 
مردودات مهمة لنتأكد بأئنا حصلنا عليها بطريقة صحيحة من وجهة نظرهم؛ 
لأننا نرى القيادة على أنها عملية تجميعية. ولقد تظمنا أيضا المقابلات 
الجماعية والتى تشتمل على أصحاب مصالح متعددين ليرووا لنا خبراتهم وليس 
محرد تعبير فائد واحد. إن إدخال تعيبيرات متعددة ساعد فى إعادة إنشاء 
وتأويل الموقف المعقد مادام لدى مختلف الأفراد رؤى مختلفة للحقيقة الواحدة: 
كذلك فإن تعبير البياحث فى هذه العملية ومحتويات البحث تعتبر مهمة أيضا . 


تصوير العالم اللاجنتماعى: 

يسهم البحث السردى أيضنا فى تقودٍ ية المعرفة؛ لآن بعض الظواهر يمكن كنهمها 
بطريقة أفضل من خلال الرواية أكثر من الأساليب الأخرى للبحث (مثل الاستقصاء: 
أو التجارب))؛ إن القصص تخبرنا بأشياء قد لا تخبرنا بها الأشكال الأخرى من 


ببوآد-لدشدنسيشطسئنتسسلس د فوهرية الإدارة العامة 


لقد حان الوقت لإدراك طريقة ذات مغزى: فوائد البحث السردى فى بحوث الإدارة العامة 
البيانات (بالعودة إلى 728110261 بأن الرواية أسلوب للمعرفة ). ولقد أوضحنا هذه 
الرؤية مبكرًا عندما شاركنا كلا من (2003 0تاعطدن/8 كسد 20350-810003ود1/1) 
فى ا عن كيف أن العاملين فى المستوى الواحد يحددون الأحكام التى تؤثر 
فى كيفية معاملتهم لعملاتهم. 

ومن خلال اختيار قصص عن الأعمال التى تتطلبها القيادة: تعارض بحثنا مع 
بحوث القيادة التقليدية التى تفضل الاستقصاء (الاستطلاع) والمقابلات 
السختنيضة أسلوكا اللقتجرف هلن القيادة: لقن تتلمتا شيا حسيدا غرن إجراء 
البحث السردى وهو التركيز على الطريقة التى يقوم بها الأفراد لصناعة مغزى 
من خيرأت القيادة. ولكننا نشير هنا إلى شىء أبعد من هذا الإدراك وهو أن 
الققصص نفسها يوجد بها معرفة يمكن تعميمها على بيئات أخرى. والتى أثرَتَ 
معرفتنا بأساليب تلائم كلا من الممارسين والأكاديميين. لهذا السبب وجهنا 
إنتاج مخرجاتنا نحو قصص تأمل أن يكون لها صدى لكفاح ممارسين آخرين فى 
تحديات مشابهة؛ وسوف نرجع إلى هذه النقطة فى مناقشتنا فى إنفصال 
النظرية عن التطبيق. 

إن العبارات التالية تلخص نقاشنا حول المساهمات المتوقعة للبحث السردى 
لتدعيم جودة البحث فى الادارة العامة: 
-١‏ إن البحث السردى يدعم جودة علم الإدارة العامة عن طريق: ‏ 
أ - مطايقة الطريقة للتصوير: توفر للباحثين طرقا ملائمة للرد على الأسئثلة 

النظرية الناتجة عن المداخل التفسيرية. 

ب - الاهتمام بالبيئة والتعبير والرؤية: 

- السماح للباحث بإعطاء اهتمام أكثر للأساليب التى تتطور بها الخبرة 

والسلوك والمعرقة فى 57 وأماكن معينة. 
- إبراز التمثيلات المتعددة للخيرة والظواهر التى يقوم بها أقراد مختلفون أو 
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4 - تصوير العالم الاجتماعى: تذكير الباحث بأهمية التطرق لأنواع معينة من 
المعرفة والتى تنتقل من خلال القصص والروايات. 


الاتصال بين النظرية والتطبيق: وبين الباحثين الأكاديميين 
والممارسين (المهنيين): 

إن البحث الرواتى لديه إمكانيات تساعد أيضا فى معالجة الانقسام بين النظرية 
والتطبيق والذى يمثل أحد الاهتمامات الأخرى فى مجتمع الإدارة العامة؛ إن هذا 
الانفساء بيدو آثه حدث نتيجة شعو بعض الممارسين بآن البحوث الأكاديمية لا تنتج 
غاليًا معرفة ذات مغزى وفعالة» هذا وقام بعض الباحثين فى الإدارة العامة بتطوير 
حالات عملية ريما تكون أكثر ملاءمة أو على الأقل لها صدى أكثر لدى الممارسين, 
ولكن هناك أكاديميين آخرين انتقدوا هذه البحوث لأنها تحتوى على نوادر كثيرة 
أو أنها معيارية كثيرًا وليس فيها دقة كافية (2000 لاأعتتضاعء]ط 0طة ممح[ :1992 تكندع1ن)), 
إن المعايير التى يستخدمها الممارسون للمعرقة الفعالة والتى يستخدمها الأكاديميون 
للدقة بيدو أنها متحيزة: إن هذا الفصل خاطئ؛ لأنه مينى على افتراض أن الأساليب 
الإأيضاحية للبحث فقط هى الدقيقة والتى يمكنها إنتاج معرقة سليمة وفعالة. 

إن البحوث التى تستخدم طريقة الاتجاه السردى تقدم طريقة لمعالجة 
الانتقسام بين النظرية والتطبيق والتى تتتصف بها أكثر بحوث العلوم الاجتماعية 
التطبيقية؛ لآنها يمكن أن تقدم معلومات تبدو حقيقية عن خبرات الممارسين 
وتجعلهم أكثر ميلا لاستخدامها. إن الاتجاه السردى وخاصة عند ضمه إلى 
'اتجاه الأداء" (2001 7تناط81:80 انه «وهمدع19) له تأثيران مهمات: الأول: يساعد 
فى الاعتراف بالممارسين منتجين لمعرفة سليمة وصحيحة:؛ والثانى: يساعد فى 
فتح طريق ذى اتجاهين. لذا فإن كلاً من اهتمامات الممارسين والباحثين تبرز من 
خلال العلم والمعرفة. هاتان المساهمتان تساعدان فى جعل الممارسين 
والأكاديميين أكثر قريًا من بعضهم. 
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لقد حان الوقت لإدراك طريقة ذات مغزى: فوائد البحث السردى فى بحوث الادارة العامة 
الممارسون باعتبارهم منتجين للمعرفة: 

لقد قمنا سابقًا فى هذا المقال بمناقشة أن الزواية هى ,طريقة للمعرفة :هذه 
الرؤية شجعت الممارسين على بناء نظرية تعتمد على تجاربهم: وبناء على التأثر 
يتجرية (1991 5011002) عن نظرية المعرفة المعتمدة على التجرية والممارسة فإن 
بعض "الممارسين المتأملين" قاموا بتأليف روايات لينقلوا فيها خبراتهم. إن 
الرواية والتأمل متداخلان ومتشابكان , ضئفة أعاسية فى هذا العمل هيه 
انعكس ذلك فى نوعية النتائج التى انبثقت منها: فلقد اشتركوا فى الدروس 
المستفادة من الخبرة والمطلوبة لتدعيم الممارسة وليس فهمها فقطء وتعتير 
والتى عملت فى ابتكارات الادارة العامة هى المثال على هذا(1997 القطء5) 
الاتجاه. فلقد استخدمت خبراتها الخاصة بكونها وكيلة فى قسم قضاة الإحداث, 
وطورت دروسسًا للممارسين الذين يحاولون خلق جو من الإبداع؛ ولقد ركزت على 
ثلاث مهام أساسية يجب أن يقوم بها مديرو العموم: 
- إدارة عمل فريق العاملين (الخط الأمامى). 
- تنظيم عمل المنظمة (الخط الرئيسى). 
- التعامل مع أكثر الأبعاد (الديناميكيات) صعوبة وتعقيدا (ما فوق الخط). 


وعرصت قصة 51311 'الأمل والإرشاد لايراز هده المهام. 


هذا ويمكن أن يقوم الممارسون أيضنًا بدور فى إنتاج بحوث أكاديمية أكثر؛ ففى 
قصتنا ارتكزنا على البحث السردى فى التقاليد والأعراف المشتركة للبحث ليس 
فقط لنفهم خبرة القيادة من منظور الممارسين: ولكن أيضنا لنتأكد أن لهم يدا فى 
تكوين الاستقصاء (الاستطلاع) المحثى بداية من تحديد أسئلة البحث حتى 
إجراء التحليل. لقد قمنا بتنظيم مقابلاتنا حول الأفكار والموضوعات الرئيسة ‏ 
التى يحددها المشاركون على أنها أساس نجاحهم. وأشركنا المشاركين فى تقييم 
المذكرات التحليلية والتى كتبناها عن القصص التى رووها لنتأكد أن التحليل 
ونتائج البحوث لهما صدى ويعكسان خبراتهم: ثم قمنا بكتابة قصة لكل منظمة 
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ومقارنة الأفكار عبر المنظمات لإيجاد مقترحات لاكتشافات اضافية. وهذا 
الاتجاه مبنى على افتراض أن البحث الاكاديمى يمكن أن يسهم على نحو أفضل 
فى كل من النظرية والتطبيق إذا اشترك الأكاديميون مع الممارسين فى حوارات؛ 
لبيان مشاكل البحث والتعبير عنها وجمع البيانات والقيام بالتحليل. 


التبادئية وائكلاءمكة وخرص التمو: 

إن البحث الأكاديمى غاليًا ما يتم انتقاده؛ لأنه يستقى المعرفة من المنظمات 
والمجتمعات بدون الرجوع إلى الواقع والطرق العملية. وهذا صحيح فى حالة 
البحوث البيئية المعتمدة على المجتمع؛ حيث يقوم الأفراد بالتعبير عن مشاعر 
تعتبر حقل تجارب للأكاديميين: وربما لها بعض الصدى فى بيثات تنظيمية 
أخرى أيضمًا. ويؤيد (1999 9981]6) الاستخدام الكبير لبحوث الأداء الموجه 
لجعل البرحث أكثر ملاءمة للمشاكل الإدارية: نظرية الأداء» بحوث الأداء, علم 
الأداء. ويعكس البحوث التقليدية الأصلية أو التطبيقية؛ وبعكس البحث السردى 
بدون الأداء الموجه: فإن هذه المداخل تهدف إلى مساعدة الممارسين فى 
الاستيعاب والفهم والأداء والتصرف فى بيئتهم الخاصة (1999 عاتط7؟) . 

وفى مشروعنا هذا كنا شديدى الحساسية نحو هذه التحديات؛ وكنا نتعمد ابتكار 
أنشطة لباحثينا الممساعدين والتى يمكن إرجاعها إليهم؛ ونحن نأمل فى مجتمع كبير 
من الممارسين: وإلى حد ماء نقوم بالارتكاز الإضافى على البحث السردى ذى الموقف 
التقديرى (المتفهم):؛ وبيهذا لا يصبح البحث رواية مجردة للقصص ولكن 'إعادة 
رواية القصص التى تسمح بالنمو والتغفيير" (2000 (لاعصدمن) ننه ستستلسصقلت) . 
وبالتحديد عندما يدأنا حوارات عن العوامل الآساسية التى حددها المشاركون 
أساسًا لعملهم؛ وسأئناهم ليحكوا لنا كيف أسهمت هذه العوامل فى نجاحهم: 
أشار (1996 1106122.آ 152ل) إلى الاتصال المتولد بين اليمحث السردى والبحث 
التقديرى: "اختيار الرواية ذات الاستجايات الإيجابية من الأشخاص الذين يتم 
إجراء المقابلة معهم أكثر توليدًا للآمال والمعرفة والأداء الجماعى فى البيئات 
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لقد حان الوقت لإدراك طريقة ذات مغزى: فوائد البحث السردى فى بحوث الإدارة العامة 
المجتمعية والتنظيمية . إن البحث التقديرى يساعد فى اكتشاف وفهم وإدراك 
ورعاية الابتكارات فى الترتيبات والعمليات الاجتماعية؛ لأنه يولد رؤى إيجابية 
جديدة والتى يمكن أن تساعد فى اكتشاف وإنشاء إمكانيات جديدة لتدعيم 
فعالية ونزاهة النظام. 
وعن طريق إيجاد مكان للمشاركين للرجوع إلى أعمالهم ودراستهاء قدمنا 
بذلك فرصا موجهة إلى المشاركين للنمو والتعلم. ولقد أشاد المشاركون يمدى 
نفع هذه الحوارات فى تبادل المعرفة بعضهم مع بعض وأخذ بعض الوقت لدراسة 
عملهم وكيف تحدث القيادة فى مجتماعاتهم. بل شجعت أحد المشاركين فى 
الكتابة عن القيادة فى منظمته: ويهذه الطريقة فإن العمل التعاونى له إمكانية 
ملائمة بصفة مباشرة لباحثينا المساعدين: وإن كنا قادرين أيضا على توليد 
نظرية صحيحة للآخرين. 
وتلخص العبارات التالية الجزء الثانى فى مناقشتنا عن كيف أن البحث 
السردى يمكن أن يسهم فى إبراز وتوضيح الارتباط بين الأكاديميين والممارسين 
فى المجال: 
- عندما يتم دمج البحث السردى مع الأداء الموجهء فإن ذلك يقلل الانقسام بين 
النظرية والتطبيق فى الإدارة العامة عن طريق: 
- إشراك الممارسين بوصفهم منتجين للمعرفة: زيادة دورهم فى تطوير 
معارف - علوم نظرية فعالة - سليمة. 
- إيجاد التبادلية والملاءمة وفرص النمو: تقديم عمليات ونتائج بحثية تلاثم 
.وتتصل بصفة مباشرة بالتطبيق والممارسة وتقديم فرص لتطوير المشاركين. 


النتائج: 


إن الباحثين الأكاديميين والممارسين يتخذون القرارات فى ممارستهم 


سامح محمد رضا 
الشخص تضم معانى عن كيف يقوم الفرد بالبحث وكيف يشاهد ما ينظر إليه 
وكيف يقوم الفرد بالتحليل لتقديم وإنتاج رؤية عن النظرية والتطبيق. وفى مجال 
الإدارة العامة. مثل المجالات الأكاديمية الكثيرة الأخرى توجد مجموعة معينة من 
الافتراضات تتعلق بماهية المعرفة الصحيحة؛ وما هو الجيد منها وما هو البحث 
الصحيح. وما يجب أخذه كما هو مُسلم به؛ ويذلك أعطينا الأفضلية لأساليب 
منهجية بحثية معينة ولأنواع معينة من البحوث. 


فى هذا المقال قدمنا بعض الاقتراحات والعبارات الرسمية عن الإسهامات 
التى يمكن ان يقدمها البحث السردى لعلم الإدارة العامة. أولاً: البحث السردى 
له إمكانية المساعدة فى تدعيم وتقوية الإدارة العامة؛ لأنه يقدم توجيها للبحث 
والمنهجية والتى تلائم تمامًا طبيعة المشاكل والأسئلة المتعلقة بالمجال» مثل 
الإثياتات والعروض البيضاء وأساسيات الرواية؛ وفى إحدى صور اليحوث 
التفسيرية: يقدم البحث السردى طريقة ملائمة للاستفادة من المعارف المحلية 
والتعبيرات المتعددة والخبرات فى البيئة. ثانيًا: إن له إمكانية القيام بخطوات 
واسعة تجاه معالجة الانقسام بين النظرية والتطبيق والذى بدوره يساعد فى 
العناية بارتباط ذى مغزى أكثر بين الأكاديميين والممارسين فى المجال؛ وهذا 
يتمثل بصفة خاصة فى حالة دمج الباحثين البحث السردى مع الأداء الموجه 
فعندما يحدث ذلك يصبح الممارسون مشتركين مع الباحثين فى تقديم وإنتاج 
معرفة نظرية صحيحة: ويتم تصميم عمليات ومخرجات ونتائج البحث لتفيد 
الممارسين. 

نحن دشترح. يصفة عامة؛ أنه إذا اقترن البحث السردى بالتفسير فإن ذلك 
سيساعد فى إظهار أبعاد العلاقات العامة بطرق تعمق إدراكنا. إن البحث السردى 
قدو قيية الممارسة والعرقة السرذية ومتفويق فرها وهى قتضفه وتتممز بابفاة 
متهددة وكثيرة للحياة العامة. إن هذه الرؤى المكتسبة من خلال هذا الأسلوب 
تكمل وتضيف وأحيانًا تتحدى الرؤى المقدمة من خلال البحث الاستطلاعى 
وتقدم الفرص لحوارات بناءة من خلال باحثين لهم توجهات مختلفة. 


و1 سطغم لبس قؤورية الإدارة العامة 


لقد حان الوقت لإدراك طريقة ذات مغزى: فوائد البحث السردى فى بحوث الإدارة العامة 
إمكانياته لم يتم إدراكها بالكامل؛ وهذا جزء من الحالة: ومثالاً للبحث التفسيرى 
فإن البحث السردى مازال يعتبر أقل صلاحية لتقديم معرفة ملائمة وسليمة: 
ويعتبر أن التعاقب والتتالى مهم جدا لمستقبل هذا المجال. إن تفضيل الشرح 
على التفسير والتحليل النقدى يمنع التأقلم والتوفيق بين الطرق البحثية المختلفة 
كالبحث السردى برغم إمكانياته الكبيرة: ويلاحظ أن التوجيه النظرى والأدوات 
المنهجية للبحث السردى غائبة نسبيًا عن مناهج برامجنا للدكتوراه؛ كما أن نتائج 
هذا النوع من البحوث غير متاح بسهولة فى كثير من الدوريات الرئيسية فى 
المحال. إن التبادل اليناء بين الباحثين الداخلين فى أشكال مختلفة من البحوث 
قليل الحدوث مادام كل منهم يعمل بأسلوبه لأداء عمله. وكان هدفنا هو اكتشاف 
المعانى وقيمة القبول التام للاتجاه السردى فى المجال آملين فى تهميق حوار ذى 
مضمون أساسى لإبراز الأسئلة والتحديات الكبيرة التى نواجهها. 

لقد لاحظنا أيضنًا أن البحث السردى ليس علاجا أو دواء شافيًا لكل الأمراضء 
ولكنه أكثر ملاءمة للقيام بيحوث تهتم ب 'دراسة منظمة لخبرة شخصية ومغزى: 
كيف يتم بناء الأحداث بموضوعات وأمور فهالة " (2002 مقطرددعل]1) بدلا من 
ترويج البحث السردى كأفضل مدخل للبحثء فرؤيتتا هى أن المداخل التفسيرية 
للبحث ملائمة وتكمل بشكل كبير المداخل الاستطلاعية التقليدية والتى تجيب 
عن أسئلة مختلفة بطريقة أفضل وترتقى ببعضهاء وتعتبر أكثر الطرق منطفية 
للمعرفة. هذا ويقدم كل من هذه المداخل معرفة صالحة وملائمة للنظرية . 
والتطبيق فى الادارة العامة؛ وبالتالى فنحن دؤيد وجهة الى نااك بآن يتم 
رعاية وتدعيم المداخل المتنافسة للبحث. 

من أجل الاستمرار فى تطوير هذا النقاش؛ فسوف نبرز فى المقالة الثانية 

لهذه السلسة الأمور المنهجية المتعلقة بالبحث السردىء وسوف نناقش هذا عندما 
بكون البحث السردى هو الاختيار الملائم للبحث. وسوف نركز أيضنا على معايير 
الحكم على جودة العمل التفسيرىء وإبراز السؤال عن كيف أن البحث السردى 
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سامح محمد رضا 
الجيد يمكن القيام به فى الإدارة العامة. وللدخول فى هذه المناقشةء سوف 
تعرض خريطة تفصيلية مداخل متعددة للبحث السردى اكتشفناها فى الإدارة 
العامة. وسوف تناقش التحديات المنهجية والفرص والأساليب المتعلقة بكل منها 
مستخدمين الأمثلة التطبيقية من مشروعنا ومن بحوث أخرى فى المجال. 
وأخيراء فى المقال الثالث سوف نتجه بعمق إلى اكتشاف الدور المتوقع لليحث 
السردى للاستمرار فى رعاية الارتياط بين الأكاديميين والممارسين: والمساهمة 
فى تقليل الفجوة بين النظرية والتطبيق. 

لقد حان الوقت لنشترك فى حوارات تعترف بمساهمات الاتجاه السردى فى 
الإدارة العامة ولإعطاء البحث السردى والأشكال الأخرى للبحث التفسيرى 
مكانتها فى المجال: لقد حان الوقت لإدراك طريقة ذات مغزى. وللوصول إلى 
ذلك: يجب أولاً على كل من الأكاديميين والممارسين فى المجال أن يتوقفوا عن 
أخن افتراضاتهم على علاتها؛ فنحن يجب أن نتبين هذه الافتراضات بوضوح. 
وحينئكذن يجب أن نتأكد أنه يوجد منطق واتصال واضح بين افتراضاتنا 
والاختيارات التى قمنا بها فى البحث والمطالبات التى قمنا بها عن نتائج هذا 
البحث وكيفية استخدامنا لهذه المطالبات. 


شكر ونقدير: 

نريد أن نشكر (508[1 81165) على مقترحاتها الممتازة عند كتابتنا لهذا المقال؛ 
وإسهامها القيم؛ وهى عضو بارز وفعال فى فريق البحث خلال الدورة الأولى لمشروع 
البحث الذى وصفناه هناء والشكر الجزيل ل (8م11311510 ة8/1311) على مردودها 
للمسودة الأولى لهذا المقال» والشكر أيضًا ل (3هكقط10 .16 08820811 لمساعدته 
العميقة فى البحث وليراعته الجيدة وتفصيله للكثير مما تم الاستعانة به فى نص 
هذا المقال. 

إن خبرتنا فى البحث وعنصر التوثيق المستندى لبرنامج القيادة لتفير العالم 
قد زودتنا بالأفكار التى طورناها فى هذا المقال» كما نريد أن نعترف بالإسهامات 


الللمسن]سضصض رصض_ءشئئشسطسس ‏ ب وورية الإدارة العامة 


لقد حان الوقت لادراك طريقة ذات مغزى: فوائد البحث السردى فى بحوث الإدارة العامة 


تم تت 2222222 2222 22222222 2252593 
المتعددة للياحثين المساعدين والشركاء؛ وقد كانوا مشاركين فعالين على مدار 
السنوات فى تشكيل معرقتناء كما نريد أن نشكر كذلك مؤسسة (فورد) لدعمها 
الكريم ليحث القيادة لتغيير العالم. 
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كسيمة اشتراك 


يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة : 


اي / مقيول الدفع لعهد الإدارة العامة 
ف 3 5 الرياض: المملكة العرد دية | لسعودية: وهشو يمثل القيمة عن مناه الاشترا الك. 


تعاد هده القسيمة إلى : 
الإدارة العامة للطباعة والنشرء معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١5١‏ المملكة العريية السعودية 
ملاحظة: فى حالة تغيير العنوان يرجى الإخطار بالعتوان الجديد. 
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© ثمن العدد: 


- فى المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى: ٠١‏ ريالات 
أو ما يعادلها بالدولار. 


- خارج البلاد العربية: 3 دولارات. 


8 الاشترا اكات ١‏ لسنوية: 


لمدة 
الاشتراكات | سس السحصيد سوس 


© الأفراد: 
- فى المملكة العربية السعودية. | ٠١‏ ريالا 
- فى البلاد العربية بالريال 

أو ما يعادله بالدولار. 5 ريالا 


- فى البلاد الأأخرى. 5 دولارا 


0 المؤسسات: 


دقن الملكة العرعية الستعوفيةء. | ريال 
- فى البلاد الأخرى. دولارًا 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 

الإدارة العامة للطباعة والنشرء معهد الإدارة العامة - الرياض .١ ١١١‏ المملكة العربية السعودية 
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تم التصميم والإخراج الفنى والطباعة فى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة /811١ه‏ سد ب. 6-؟ + الوياش ١51115‏ 


دورية علمية متخصصة ومحكمة 
يصدرفا كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - التملكة العربية السعودية 


٠‏ المجلد الأربعون 


© العدد الثالث 


فى هذا العدد : 


التحسيين المستمر للجودة : المنهوم وكيفية 
التطبيق فى المنظمات الصحية . 
د. حنان عبد الرحيم الأحمدى 


مدخل مقترج لتطوير دور المعلومات المحاسبية 
فى إطار المفهوم المتكامل للجود: الشامدة . 
د. محمود يوسف الكاشف 


أثر السياسات السسصرية لميساه الشسرب على 
تخصيص الموارد فى المملكة العربية السعودية . 
أ. د. عبدالعزيز على السودانى 
د. أحمد العبد الكريم المحيميد 


الأبعاد الاجتماصية والاقتصادية والأمنية 
لزياد: العمالة الوافدة ونقص توظيف القوى 
العاملة فى القطاع الأهلى . 

د. سلطان بن أحمد سلطان الثقفى 


إدراك العسامليسن لنظام تقسويم الأداء 
وعصلاقته ببعض الصوامل الشخصية 
والتتظيييسة : وراسة سبدايية على ميلد 
عشوانية من المنظمات بدولة الامارات العربية 
المتهدة . 


د. درويش عبد الرحمن يوسف 


© رجب ١55اه ٠‏ أكتويسر ...٠م‏ 


دورية علمية متخصصة ومحكمة 
يصدرها كل ثلاثة أشفر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


ميد هئف عا ع7 مناقاة 


مختبة الاأسكندرية 


ه المجلد الأربعون © العدد الثالث 


ردمد:6,.56-]50, 
رقم الإيداع : ١12/‏ ./ر ١5‏ 


فى هذا العدد : 
٠‏ التحسيسن المستمر للجودة : المنهوم وكيفية 
التطبيق فى المنظمات الصحية . 
3 حنان عبد الرحيم الأحمدى 


٠‏ مداخل مقترج لتطوير دور المعلومات المحاسبية 
فى إطار المفهوم المتكامل للجود: الشاملة . 


د. محمود يوسف الكاشف 


٠‏ أثرالسياسات السعسرية لميساه الشسرب على 
تخصيص الموارد فى المملكة العربية السعودية . 
أ. د. عبدالعزيز على السودائى 

د. أحمد العبد الكريم المحيميد 


© الأبعاد الاجتماصية والاقستصادية والأمنية 
لزياد: العمالة الواضدة ونقص توظيف القوى 

العاملة فى القطاع الأهلس . 
د. سلطان بن أحمد سلطان الثقفى 


٠‏ إدراك العسامئين لنظام تقسسويم الأداء 
وسلاتسته بسعض الصسوامل الشخشصسة 
والتنظيصسيسة : دراسة ميدانية على صيلة 
مشوانية من المنظمات بدولة الإمارات العربية 
المتهدة . 

د. درويش عبد الرحمن يوسف 


© رهب زه ه اكتوبر ١٠٠٠م‏ 


و ثمن العدد: 


- فى المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى : ٠١‏ ريالات 
أو ما يعادلها بالدولار . 


- خارج البلاد العربية :+4 دولارات ٠‏ 


شتراكات السنوية : 


ح الأفسراد : 
- فى المملكة العربية السعودية . 


- فى البلاد العربية بالريال 
أق ما يعادله بالدولار . يالاً | ١‏ ريالاً | ١١١‏ ريالاً 


- فى البلاد الأخرى . ١‏ 1 رَا | ؛؛ دولارًا 


د المؤسسات : 


- فى المملكة العربية السعودية . بالا يالا | 7٠١‏ ريالاً 


- فى البلاد الأخرى . 1 رَا | ؛لاادولارًا 


« المجلد الأريعهون 
©»العهددالثالث 


جو ضة يا . رك ر 
المشرف العام 
د.فهاددين معتد الحمد 

نائب المدير العام للبحوث وا معلومات 
رئيسس التحسرير 
د. عبداللطيف بن صالح العبداللطيف 
مدير عام مركز البحوث 
الأعضاء 


د.أحمد محمد أحمد _زامل 


د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
د خ لالد خليل الظاهر 
د. محم دين عبدلكه البكر 
د. عبدالمحسن بن صالح الحيدر 
سكرتير التصرير 
سعودين غالب الهاجوج 


تُعبّر البحوث والدراسات والمقالات التى تذنشر فى الدورية 
عن آراء كاتبيها ‏ ولا تُعبّر بالضرورة عن رأى المعهد . 


المحتويات الصفحة 
© التحسين المستمر للجودة : المفهوم وكيفية التطبيق فى المنظمات 
الصحية . 


د حنان عبد الرحيم الأحمدى 65 
© مدخل مقترح لتطوير دور المعلومات المحاسبية فى إطار المفهوم 


المتكامل للجودة الشاملة . 


د. محمود يوسف الكاشف 001 
© أثر السياسات السعرية لمياه الشرب على تخصيص الموارد فى 
المملكة العربية السعودية . 
أ. د. عبدالعزيز على السودانى 


د. أحمد العبد الكريم المحيميد 04 
© الأبعاد الاجتماعية والاقتصادية والأمنية لزيادة العمالة الوافدة 
ونقص توظيف القوى العاملة فى القطاع الأهلى . 
د. سلطان بن أحمد سلطان الثقفى وعرة 


© إدراك العاملين لنظام تقويم الأداء وعلاقته ببعض العوامل:. 
الشخصية والتنظيمية : دراسة ميدانية على عينة عشوائية من 
المنظمات بدولة الإمازات العربية المتحدة . 


د. درويش عبد الرحمن يوسف وثاة 


© الإدارة العامة 


© اللمجلد الأريع ون 


هالع لبد الشسالتث 
| 5 8 5 5 و جسانت1601 يست 
التحسين المستمر للجودة : 0 
المفهوم و كيفية التطبيق لح تر 
فى المنظمات الصحية 
د. حنان عبدالرحيم الأحمدى 9 
المقدمة: 


تشهد المنظمات الصحية اليوم جملة من التغييرات من أبرزها ارتفاع تكلفة الرعاية 
الصحية , والاعتماد المتزايد على التقنية الطبية المتطورة والمتغيرة بشكل سريع » 
إضافة إلى زيادة الضوابط والضغوط الخارجية التى تمارسها جهات التمويل 
والترخيص والاعتماد بهدف تخفيض التكلفة وتحسين الجودة . كما تشهد هذه 
المنظمات تغييرًا ملحوظًا فى سلوك المستفيدين من الخدمات الصحية يتمثل فى الرغبة 
فى المشاركة فى حيثيات الرعاية الصحية والمطالبة بتحسين جودتها ؛ وفى ظل تلك 
التغييرات تزايد الاهتمام بسبل رفع كفاءة المنظمات الصحية وتحسين جودة الخدمات 
التى تقدمها . 

وقد أثار النجاح الذى حققه مفهوم التتحسين المستمر للجودة فى 
القطاعات الصناعية والتجارية اهتمام المختصين » ودفعهم لبحث إمكانية 
تحقيق نتائج مماثلة فى المنظمات الصحية , وبالرغم من أن الاهتمام بهذا المفهوم 
فى المجال الصحى لم ييدأ إلا فى منتتصف الثمانينيات ؛ فإن عددًا من 
الدراسات النظرية والتجريبية بحثت جدوى وسبل تطبيقه فى المنظمات الصحية 
عمق لصة زترع 0005 ومأمما8 علعتمع8 0لهقمه1 (1995:4-24 وصلدمة ,:لاعتمطة معطجعاة) 


-8/13 اعقطعتةة :(401 -1995:377 عصند بله اء : لاعكرمطة : معطمعاة :(1990,تعمددمك 
. (1997:43 تتعطاماء 0ع طتصعامء5 رعد5هخ1 80530 :(1991:10 ,طعت رمعلة1 


* أستاذ الإدارة الصحية المساعد ؛ معهد الإدارة العامة , الرياض . 
الإدارة العامة 1.١‏ 


وكما هى الحال فى المجالات الأخرى » فإن مفهوم التحسين المستمر لقى حماسا 
كبيرًا من المهتمين فى المجال الصحى دفعهم للإجماع على أن التحسين المستمر هى 
السبيل الأفضل - وربما الأوحد - لتحقق المنظمات الصحية ما تصبو إليه قى مواجهة 
التحديات الراهنة . 
وتنقسم الدراسة إلى الأجزاء التالية : 
- الجزء الأول : "الإطار العام للدراسة" : يستعرض مشكة الدراسة وأهميتها والمنهج 
الذى تتبعه . 
- الجزء الثانى : “التحسين المستمر للجودة": ويتضمن : مفهوم جودة الخدمات 
الصحية . مفهوم التحسين المستمر للجودة » عناصر التحسين 
المستمر . أهمية التحسين المستمر للجودة فى المنظمات الصحية . 
- الجزء الشالث : “عوائق نجاح تطبيق مفهوم التحسين المستمر فى المنظمات 
الصحية" . ويستعرض هذه العوائق مركرًا على الأنظمة الصحية فى 
العالم العربى . 
- الجزء الرابع : "آلية تطبيق التحسين المستمر فى المنظمات الصحية" ؛ ويقدم منهجًا 
تطبيقيًا لعناصر مفهوم التحسين المستمر فى المنظمات الصحية 
مركرًا على النواحى الفنية من نشاطها . 


مشكلة الدراسة : 

رغم النجاح: الى حققه تطبيق نموذج التحسين المستمر فى المنظمات الصحية إلا 
أنه يظل محبودا.مقارنة بالنجاح الكبير الذى حققه فى القطاعات الصناعية والتجارية 
التى نش فيها.هذا .المفهوم .. 

لذا تسعى هذه الدراسة:إلى إلقاء الضوء على مفهوم التحسين المستمر والفوائد 
التى حققتها المنظمات الصحية بتطبيقه ‏ والتعرف على العوامل التى تحد من نجاح 
تطبيقه فى هذه المنظمات وبخاصة فى الدول العربية » وتقديم آلية لتطبيقه ؛ وخصوصًا 
على الجوانب الفنية والطبية من نشاط هذه المنظمات . 
٠‏ الإدارة العسامسة 


أهمية الدراسة : 
تتمثل أهمية هذه الدراسة فى أنها : 

أ - تقدم مفهوم التحسين المستمر فى إطار جديد يركز على الجوانب الطبية من نشاط 
المنظمات الصحية , مما يسهم فى سد ثغرة لا تزال قائمة على مستوى العالم 
العربى فى مجال جودة الرعاية الصحية تتمثل فى قلة الدراسات التى تعرضت 
لهذا الموضوع . 

ب - تلقى الضوء على أهم العوامل التى تحد من تحقيق الاستفادة القصوى من تطبيق 
مبادئ التحسين المستمر وتحد من نجاحها فى المنظمات الصحية وخصوصًا فى 
الدول العربية . 

ج - تقدم آلية لتطبيق هذا المفهوم على جميع جوانب النشاط فى المنظمات الصحية , 
وخصوصيا الفنية والطبية منها ؛ بهدف التغلب على هذه العوائق , والاستفادة من 
التجارب السابقة . 


منهج الدراسة : 

تتبع هذه الدراسة منهج البحث المكتبى التحليلى الاستنباطى » حيك تتم مراجعة 
الأدبيات المتعلقة بمفهوم التحسين المستمر ونتائج الدراسات السابقة وتجارب تطبيقه 
فى المنظمات الصحية ؛ للتعرف على معوقات نجاح تطبيق هذا المفهوم فى هذه 
المنظمات » وإيجاد آلية ملائمة لتطبيقه » وبخاصة على الجوانب الفنية والطبية من نشاطها . 


التحسين المستمر للجودة : 
مفهوم جودة الخدمات الصحية : 


بالرغم من الاهتمام المتزايد بجودة الخدمات الصحية » وشيوع استخدام مصطلح 
"الجودة" فى الأدبيات المتتخصصة وفى الحياة العامة » فإن من الصعب إيجاد تعريف 
لتقدير الأفراد ويختلف باختلاف اهتماماتهم وأولوياتهم وأهدافهم , ويؤكد ذلك 


الإدارة الععسامسة 1١١‏ 


(1743 :1988 ,قةنقءمهه20) حيث يرى أن مفهوم الجودة يختلف باختلاف موقع الفرد 
من النظام الصحى ٠‏ فااجودة لدى المريض تعنى تمكنه من الحصول على الرعاية متى 
احتاج إليها . بينما هى للطبيب تعنى مدى تحقق النتائج المرغوية . والالتزام بنسس 
ومعايير الممارسة المهنية ‏ واستخدام العلم والتقنية المتاحة , أما بالنسبة للمستشفى 
فالجودة تعنى تحقيق رضاء المستفيدين بأقل تكلفة ممكنة . 

ويشير (1744 :1988 ,تنقذلءط203) إلى أن لجودة الرعاية الصحية محورين : 
المحور الفنى , والمحور الإنسانى » ويتضمن ال محور الفنى تطبيق العلم والتقنية الطبية 
الصحيحة فى التشخيص والعلاج , بينما يتضمن المحور الإنسانى تلبية الاحتياجات 
الإنسائية للمريض كالتعاطف والاحترام وتقديم المعلومات اللازمة له : ويمثل المحور 
الإنسانى الوسيلة التى يتم من خلالها تحقيق الجودة الفنية والتقنية للرعاية ‏ لذا فهو 
على نفس الدرجة من الأهمية . 

ووفقًا للمنظور التقليدى فإن جودة الرعاية الصحية تعنى مطابقة المعايير 
والمواصفات المهنية . حيث يعرف الرعاية الطبية الجيدة على أنها "هى تلك التى تمارس 
وتدرس من قبل قادة مهنة الطب فى فترة معينة من التطور الاجتماعى والثقافى والمهنى 
فى مجتمع معين" (2 :1995 ,6697241 126) » وتعرفها كذلك الهيئة الأمريكية المشتركة 
للمستشفيات على أنها : "درجة تمكن الرعاية الصحية من زيادة احتمال تحقيق النتائج 
المرغوبة للمريض ؛ وتقليص احتمال حدوث النتائج غير المرغوية » فى حدود الحالة 
المعرفية الراهنة" (184 :1992 ,50001) . ووققًا لهذا المفهوم تحدد الجودة من قبل مقدمى 
الرعاية - الأطباء - على أساس الالتزام بالمعايير المهنية ‏ وتقاس بأثر رجعى 
باستخدام المعايير المحددة مسبقًا » مثال : معدلات انتشار العدوى فى المستشفى » 
والعودة غير المتوقعة للمستشفى ؛ ودقة الفحوص ال مخبرية , ... إلخ . 

كما تعرف الجودة من خلال مدى تحقيقها لاحتياجات المريض ؛ ومن هذا المنظور 
تعرفها الجمعية الأمريكية للطب الباطنى على أنها : " درجة تمكن الرعاية الصحية من 
تلبية جميع احتياجات المريض ؛ على أن تكون هذه الرعاية سهلة المنال » منخفضة 
التكاليف » وموثقة جيدًا" (184 :1992 ,اههه) . 

وقد تطور مفهوم جودة الرعاية الصحية مع نهاية الثمانينيات الميلادية متاثراً 
بالتوجهات الحديثة فى فكر الجودة - وخصوصا فى القطاعات الصناعية كنموذج 
يت الإدارة / الكلسسسسافسة 


التحسين المستمر - التى قادها ديمينغ وجوران وكروزبى (2 :1995 ,069206 26) . ويمثل 
هذا التوجه تحولاً إيجابيًا » حيث لم تعد جودة الرعاية الصحية تعنى مجرد مطابقة 
المعايير المهنية » بل اتسعت لتشمل عددًا من العناصر مثل : تلبية احتياج العميل , 
والملاعمة للاستخدام : والتحسين المستمر للمدخلات والعمليات. وإذ إن موضوع هذه 
الدراسة هو "التحسين المستمر" . فسيتم تبنى هذا التوجه لتعريف جودة الرعاية 
الصحية , وبالتالى تعرف الرعاية الجيدة بأنها: ' تلك التى تمتاز بدرجة عالية من رضاء 
المستفيدين , والتميز المهنى » وكفاءة استخدام الموارد » وتحقق النتائج المرجوة ؛ وتحدٌ من 
تعرض المريض للخطر" (1990 ,105556 لصة ,6005 واأع تيع 8) . 


مفهوم التحسين المستمر للجودة : 

يعتبر مفهوم التحسين المستمر للجودة حديئًا نسبيًا فى القطاعات الصحية , 
ويستثد إلى المبادئ التى وضعها خيراء الجودة أمثال ديمينغ وجوران وكروزبى » والتى 
بدأ تطبيقها فى القطاع الصناعى باليابان فى أعقاب الحرب العالمية الثانية , ثم امتدت 
تدريجيًا إلى القطاعات الأخرى بما فيها الخدمات الصحية . يعرف التحسين المستمر بأنه "عملية 
ترتكز على منع حدوث الأخطاء أو الاختلافات فى مستوى وأسلوب تقديم الخدمة بالقضاء على 
مسبيات هذه الأخطاء والاختلافات مسبقًا * (3 :1995 ,كلهت لهة الإعماقا8 ,5ه26617) ؛ ويعرف 
أيضًا بأئه "العمل بشكل مستمر على تقديم الرعاية التى تطابق أو تفوق توقعات المستفيدين” 
(1995 ,له اع و10 بلع سمه مهن بدع 081 ,لاعترمط8) . 

ويعتبر مصطلح التحسين المستمر للجودة مرادقًا لمقهوم إدارة الجودة الشاملة , إن 
يستخدم المصطلحان فى الأدبيات المتخصصة فى المجال الصحى كمترادفين 
-ناقث ,2265803 :1992 ,نآ لصة رأ5ععهمآ بطكفلة1 :1995 بلاععسمط5 :1995 ؤلميزء6 ع2) 
(1995 ,عماه17 :1998 ,5تاطعمن8 قهة ,عمعنهمط . وأسوة بالتوجه السائد فى أدبيات 
جودة الرعاية الصحية ونهج الهيئة المشتركة لاعتماد المنظمات الصحية (080110 » 
يستخدم مصطلح التحسين المستمر فى هذه الدراسة بدلاً عن مصطلح إدارة الجودة 
الشاملة ‏ ويعرف بأنه "إطار تنظيمى دائم تلتزم من خلاله المنظمات الصحية والعاملون 
فيها بمراقية وتقويم جميع جوانب نشاط هذه المنظمات (المدخلات والعمليات إلى جانب 
المخرجات) لتحسينها بشكل مستمر" (430 : 1992 ,.1ة غ6 طؤفعلة) . 
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وقد بدأ الاهتمام بمقهوم التحسين المستمر للجودة فى القطاع الصحى فى 
الولايات المتحدة فى نهاية الثمانينيات الميلادية ‏ وذلك مع بدء المشروع القومى لإيجاد 
نموذج لتحسين جودة الرعاية الصحية الذى تزعمه بلانتون جود فرى* بالاشتراك مع 
دونالد برويك** » وتم توثيق نتائج هذا المشروع فى كتاب (شفاء الرعاية الصحية : 
إستراتيجيات جديدة لتحسين الجودة) (1990 ..21 4ه 5101ه8) . وتزايد هذا الاهتمام 
حتى إن الهيئة المشتركة لاعتماد المنظمات الصحية قامت فى العام 147١م‏ بتغيير 
منهجها المعتمد على مفهوم توكيد الجودة إلى منهج جديد يعتمد على مفهوم التحسين 
المستمر للجودة (1992 ,له »© طوفطة8) » ويذلك أصبح من المعايير الأساسية لاعتماد 
المستشفيات وجود آلية محددة للتحسين المستمر وقياس وتوثيق النتائج بما يتفق 
ومبادئ التحسين المستمر . وقد اشترطت الهيئة أن يتم تطبيق هذا المفهوم مع نهاية 
العام 1956م » الأمر الذى مثل دافعًا للمنظمات الصحية للإسراع بتبنى هذا المفهوم . 
وقد تم توثيق التوجه نحو مفهوم التحسين المستمر فى أحد الإصدارات الهامة 
للهيئة المشتركة لاعتماد المنظمات الصحية المعروف ب "أجندة التغير" » الذى تؤكد فيه 
الهيئة على ضرورة الالتزام بالعناصر التالية (1992 ,له غه طوفكلة8) : 
١‏ - التركيز على الجودة : توجه المنظمة ككل نحو الجودة مع وجود مشاركة فعالة من 
القيادة فى دفعها وتحسينها . 
- العملاء : الاهتمام باحتياجات العملاء . وجمع المعلومات منهم فى الداخل 
والخارج , والحوار المشترك بين العملاء والموردين . 
؟ - العمليات : وصف العمليات الإكلينيكية والإدارية ‏ واتباع مدخل النظم , 
والاستفادة من الفرق المتعددة الاختصاص . 
؛ - القياس : استخدام المعلومات وفهم الاختلافات وتقصى الأسباب . 
ه - التحسين : وهو التزام باستمرار جهود التحسين . 


عناصر التحسين المستمر فى المنظمات الصحية : 
لا يوجد إطار موحد لتطبيق مفهوم التحسين المستمر » إلا أن هناك شبه إجماع 


* مدير معهد جوران (105]3006 ههنة) الذى أسسه جوزيف جوران (2ةآناآ ام105) أحد قادة نظرية الجودة الكلية . 
*+ مدير معهد تحسين الرعاية الصحية (50عء507م1 عقده طاله116 10 عاناأنا125 156) وأحد رواد الجودة فى القطاع الصحى . 
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بين الباحثين والمفكرين فى هذا المجال على أن ذلك يتضمن توفير العناصر التالية : 
التزام القيادة , ثقافة الجودة . مشاركة العاملين , التركيز على العملاء » التركيز على 
العملية , والقياس والتحليل . 


أولاً - التزام القيادة : 

قيادة مجهودات التحسين هى مسئولية الإدارة العليا التى تقوم بإيجاد التوجه نحو 
الجودة والتركيز على العميل , وترسيخ قيم الجودة » ووضع أهدافها التى تتفق 
واحتياجات العملاء » ودمج هذه القيم والأهداف بجميع جوانب العمل فى المنظمة . 
ويتضمن دور القيادات التخطيط لتطبيق الجودة وإيجاد البيئة التنظيمية الملائمة لذلك » . 
وإزالة الحواجز التقليدية بين مختلف الوحدات التنظيمية ٠‏ والالتزام بتوفير الدعم لعملية 
التحسين قى جميع مراحلها (1991 ,ناملدكة© :1991 ,اءزدمعلة1ن84 :1992 بلأعترمطة) . 
وتمثل القيادات القدوة والمثل الأعلى للالتزام بمبادئ وأهداف التحسين , لذا لا بد أن 
يكون لديها الإصرار على استمرار عملية التحسين , والقضاء على مقاومة العاملين للتفيير . 


ثانياً - ثقافة الجودة : 

يتطلب تطبيق مفهوم التحسين المستمر تغيير الثقافة السائدة فى المنظمة ٠‏ وتبنى نظرة 
إيجابية للأفراد , والتركيز على العملية وعلى العملاء ‏ والعمل الجماعى ومشاركة العاملين من 
خلال إيجاد ثقافة الجودة (1990 ,لإمتدله :4 «ذلطودهة 016 . ووفقًا لهذا المفهوم فإن عملية 
التحسين القعالة هى تلك التى تبدأ من الأعلى حيث يبدا التخطيط للجودة بصياغة 
الأهداف والسياسات والإستراتيجيات ومن ثم توثيقها لتمثل أساس ثقافة الجودة » 
ويجب أن تكون سياسة وأهداف المنظمة واضحة لجميع العاملين بها » وأن يدرك كل منهم 
دوره وتأثير العمل الذى يؤديه فى تحقيق أهداف المنظمة (1990 ,زصتئتلة© يث منلطوسهآ 30 . 


ثالثاً - مشاركة العاملين : 

يعتمد نجاح أى منظمة على مستوى المعرفة والمهارة والدافعية لدى العاملين بها . 
وتهدف إدارة الجودة إلى تحقيق الاستفادة المثلى من القوى العاملة بالمنظمة من خلال 
العمل الجماعى والمشاركة فى صنع القرارات ؛ لذا تنادى هذه النظرية بمنح العاملين 
الصلاحية للسيطرة على نشاطاتهم واتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم وتقدير 
إنجازاتهم . ولا يمكن تحقيق ذلك إلا بإزالة الحواجز التنظيمية : وتوحيد الأهداف ,» 
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وإيجاد بيئة تنظيمية تركز على العمل الجماعى , وتشجع مشاركة العاملين فى قرارات 
التحسين من خلال فرق العمل المشكلة لهذا الهدف (1991 80112010٠1,‏ :1997 ,501960 . وينبغى 
أن يتوفر فى البيئة التنظيمية الشعور بالثقة المتبادلة , وحرية التعبير عن الرأى » وعدم 
توجيه أصابع الاتهام » ويؤكد (8هندم»0) أهمية القضاء على الخوف ومنح الثقة للعاملين , 
إذ إن (7805) من المشكلات ناتجة عن وجود خلل فى العمليات , بينما )/١١(‏ من 
المشكلات يسيبها العاملون (1990 ,لإهتدتقت ع2 منتطعدهآ 0/6 . 


رابعاً - التركيز على العملاء : 

إن معرفة العملاء . وتحديد احتياجاتهم » ومحاولة إرضائهم بتقديم الخدمات التى 
تطابق أو تفوق توقعاتهم . تعد أحد المحاور الرئيسية لنظرية التحسين المستمر , 
والعميل فى المنظمات الصحية - وفقًا لهذه النظرية - هو جميع المستفيدين من خدمات 
المنظمة فى الداخل والخارج (410 :1990 تعمعءطتعاعخ15 غ دهواء31) . ووفقًا لهذا المقهوم 
فإن هناك فائدة كبيرة من التعرف على احتياجات العملاء فى الخارج والداخل ؛ ويعد 
فهم هذه الاحتياجات أساسًا لتحسين الخدمة المقدمة , كما أن تحسين العلاقة مع 
العملاء فى الداخل ينعكس إيجايًا على العملاء فى الخارج (20 :1995 ,كعناناد2) . 


خامساً - التركيز على العملية : 

يرتكز مفهوم التحسين المستمر للجودة على أن أفضل السبل لتحسين المخرجات 
وتحقيق أهداف المنظمة هو تحسين العمليات ورفع كفاعتها " أداء العمل الصحيح 
بالطريقة الصحيحة من المرة الأولى وفى كل مرة" , كما ترى أن الانحرافات فى 
مستوى جودة المخرجات ليست نتيجة لقصور العاملين وإنما نتيجة خلل فى العمليات أو 
أنظمة العمل (414 :1995 ,له غ6 55فته2) . 

والتركيز على العملية يتطلب محاولة فهمها والتعرف على خصائصها من خلال 
نظام مستمر لجمع المعلومات , وتحديد مواطن الضعف وأسباب وجود اختلافات الأداء 
لتحسينها » وذلك من خلال : تبسيط إجراءاتها ومنع تكرار أدائها ورفع كفاعتها (الحد 
من هدر الموارد) » والقضاء على الأخطاء والاختلافات فى الطريقة التى تؤدى بها 
(1997 باواء :1992 ,تعطن0 :1994 ,عصد) . وتحسين العمليات - وفقًا لهذه النظرية - 
هو عملية مستمرة تتم وفقًا لإطار منطقى للتفكير وجمع المعلومات وتحليل المشكلات 
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واتخاذ القرارات ؛ لتحقيق التحسين المستمر . ويعد نموذج (شوهارت) للتحسين المستمر 
أو ما يعرف ب (21(004 باعش ,كاءع06 ,100 ,138©) أحد المحاور الأساسية لهذه 
النظرية . إذ يستند إلى مبدأ البناء المنظم للمعرفة تدريجيًا من خلال التخطيط للتغيير ثم 
تجربته وتقويم تأثيره ؛ ومن ثم اتخاذ قرار التحسين وفقًا للنتائج (1993 ,اهاه©) . 

وقد طورت المنظمة الأمريكية للمستشقيات* فى العام 1995م صيغة جديدة من 
نموذج (شوهارت) تعرف ب (5001[5-585204)** , تقتضى الأخذ بعمليات متتالية 
ومستمرة لضمان عدم توقف دورة الجودة واستمرار عملية جمع وتحليل البيانات بهدف 
التحسين المستمر . ويتضمن هذا النموذج عدة خطوات للتحسين المستمر يبينها الشكل 
رقم )١(‏ . ويعتبر نموذج (0)طام-0005]) من أهم نماذج التحسين المستمر 
وأكثرها استخدامًا فى المنظمات الصحية في مختلف أنحاء العالم . 

الشكل رقم )١(‏ 
نموذج التحسين المستمر للمنظمة الأمريكية للمستشفيات (7004 - 850015) 


الوضع الراهن العملية 


- الاختلاف فى العملية 


٠‏ .ع11ألتطقة[2 ,(خن1؟) دععسخ عه ممنادردم:ه© لملتمده]1 
+* اختصار للكلمات التالية : 
٠.‏ (#عخ امعط ,وآ رمقاط بأاععاء5 ,لمقامع0متآ لأمهات ,عمنسمع,0 ,لمتع) 


الإدارة العامة 5١7‏ 


سادساً - القياس والتحليل : 

يرتكز مفهوم التحسين المستمر على مبدأ "الإدارة بالحقائق" المتضمن جمع 
البيانات بصفة دورية ومستمرة عن الجوانب الرئيسية من نشاط المنظمة » واستخدام 
مجموعة من الأدوات التحليلية المساعدة على اتخاذ القرارات الموضوعية للقضاء على 
الانحرافات والأخطاء وسوء الاستخدام (1996 ,له © 850) . ويتم تحليل المعلومات 
باستخدام الأدوات التحليلية التى تقدمها هذه النظرية كالرسوم البيانية والإحصائيات 
المساعدة على اتخاذ قرارات التحسين . وتشجع استخدام أسلوب المعايرة المتضمن إيجاد 
نموذج مثالى تقتدى به المنظمة فى مختلف عملياتها ‏ قد يكون منظمة أخرى أو جهة خارجية 
تسعى المنظمة للاحتذاء بها أو التفوق عليها (12 :1990 ,لإستسلمكا متلطعسهآ ء314) . 


أهمية مفهوم التحسين المستمر للمنظمات الصحية : 

حققت معظم المنظمات الصحية فوائد ومكاسب لا بأس بها كتحسين الجودة 
والكفاءة والإنتاجية ورضاء العملاء وتحسين بيئة العمل نتيجة لتطبيق مفهوم التحسين 
المستمر (1990 ,لإهتناهك1 يت منلطوسهآ ع4 :1991 رطع معلة1:1 ,1992 كعطية6) ٠‏ وو فقًا لهذا 
المفهوم فإن التحسين المستمر للعمليات بتبسيط إجراءاتها أى تحسينها , والقضاء على 
الهدر والتكرار واختلاف الطريقة التى تؤدى بها : هى أفضل السيل لكى تحقق 
المنظمات أهدافها . وفيما يلى بعض الفوائد المرتبطة بالجوانب الطبية ٠‏ والتى حققتها 
بعض المنظمات الطبية بعد الأخذ بمفهوم التحسين المستمر والتركيز على العمليات . 


: تبسيط الإجراءات‎ -١ 

يساعد تطبيق نموذج التحسين المستمر على تبسيط إجراءات العمل من خلال 
اختصارها أو تحسينها » وقد تمكن مستشفى جامعة ميتشجن من تخفيض مدة وتكلفة 
الإقامة وأجور العاملين بما قيمته )200..0٠(‏ دولار أمريكى سنويًا نتيجة لتبسيط 
إجراءات الدخول وتخفيض فترة انتظار المريض قبل أن يتم تحويله إلى الغرفة التى 
تخصه (28 :1992 ,اع0ه6) . 
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؟- خسين الإجراءات : 

يهدف نموذج التحسين المستمر إلى السعى الدؤوب لتقصى فرص التحسين 
واغتنامها . وقد تمكن مستشفى وست باسس فيرى من تقليص معدل العمليات 
القيصرية البالغ (؟7/) من المعدل السنوى للمواليد بالممستشفى إلى أقل من )/٠١(‏ 
باستخدام أسلوب المعايرة » حيث تم اختيار مستشفيات الدانمارك التى تبلغ فيها نسبة 
الولادات القيصرية (5/) لتكون معيارًا لعملية التحسين ؛ ومن ثم جرى العمل على 
تحديد أوجه القصور فى طرق العمل وتحسينها لتحقيق المستوى المطلوب من الأداء 
(31 :1992 ,66:065) . كذلك تمكن مستشفى جامعة ميتشغن من رفع معدل تشغيل 
غرف العمليات بنسبة )/"٠(‏ نتيجة لتحسين جدولة استخدامها (28 :1992 ,:6,06) . 


"- كفاءة التشغيل : 

تعتبر كفاءة التشغيل من أهم الفوائد التى يحققها تطبيق مفهوم التحسين 
المستمر ‏ وذلك نتيجة للقضاء على الهدر فى أداء العمليات وارتفاع مستوى مهارة 
العاملين . وقد تمكن مستشفى سنترال دو بيج فى ولاية إلينوى الأمريكية من توفير 
)1,٠0(‏ دولار أمريكى سنويًا بتخقيض استهلاك الإبر الوريدية فى وحدة الطوارئ 
نتيجة لتدريب العاملين على استخدامها بشكل أفضل (28 :1992 ,:66:56) . وفى 
برنامج زراعة نخاع العظام بمستشفى لوثرن جنرال فى ولاية إلينوى تم تخفيض الهدر 
فى استهلاك أحد الأدوية الباهظة الثمن والناتج عن التأخر فى إعطائه للمريض مما 
يفقده صلاحيته للاستخدام » وقد كان يكلف المستشفى حوالى )1١١٠٠١(‏ دولار 
أمريكى سنوي (28 :1992 ,ءطيه0) . 


4- القضاء على اختلافات الممارسة الإكلينيكية 0 

من أهم المشكلات التى تواجه المنظمات الصحية اختلاف الطرق التى يؤدى بها 
الأطباء عملهم , وما له من انعكاسات على مستوى الجودة والكفاءة . ويسهم تطبيق 
مفهوم التحسين المستمر فى القضاء على اختلافات الممارسة الإكلينيكية » واختيار 
أفضل الطرق لأداء العمل وفقًا للأدلة والحقائق العلمية. وفى أريعة مسستشفيات تابعة 
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لمركز (إنترماونتن) وجدت الاختلافات التالية بين مجموعة متماثلة من المرضى الذين 
أجريت لهم عملية جراحية معينة من قبل ستة عشر جراحًا تابعين للمركز : تراوحت 
مدة العملية بين )2١(‏ إلى )1١0(‏ دقيقة » وتراوح وزن الأنسجة المستأصلة فى العملية 
بين (17) إلى (5:) غرامًا » وتراوحت مدة بقاء المريض فى المستشفى بين (1,”؟) إلى 
(5,1) يومًا » مما يعكس تفاونًا غير مبرر فى الأسلوب الإكلينيكى المتبع . وقد تمكن 
فريق التحسين المكون من مجموعة من الجراحين المعنيين من دراسة هذه الاختلافات » 
ومن ثم تحديد الأسلوب الأفضل لإجراء هذه العملية الجراحية ويالتالى القضاء على 
هذه الاختلافات (24 :1994 ,ؤعصةل) . 


ه- الحد من تكرار العمليات : 

يساعد تطبيق هذا المفهوم على تحديد الطرق الأفضل لأداء العمل ومن ثم الحد من 
التكرار وما له من تأثير سلبى على مستوى الجودة والكفاءة والإنتاجية ورضاء العملاء . 
وفى دراسة أجريت فى مستشفى هنرى فورد وجد أن (55/) من مسحات عنق الرحم 
(نهعم5 مه©) تتم إعادتها لأن حجم العينة ليس مناسيًا لإجراء التحليل . وكان ذلك 
يسبب إزعاجا للمريضات ويؤدى إلى زيادة غير مبررة فى تكاليف العلاج . وقد تم 
القضاء على المشكلة بعد أن تبين لفريق التحسين أن الأطباء يتبعون طرقًا مختلفة 
لإجراء مسحة عنق الرحم » تحقق بعضها نتائج أفضل من غيرها (29 :1992 ,0:55 ) . 


عوائق جاح تطبيق مبادئ التحسين المستمر فى المنظمات الصحية : 

رغم أن مفهوم التحسين المستمر يعد بتحقيق الكثير من الفوائد للمنظمات 
الصحية ء إلا أن الاستفادة القصوى من هذا الأسلوب لم تتحقق فعليًا فى هذه 
المنظمات (1998 .21 غ6 902ط0ه2 :1995 ,1ل6:همط5) ؛ نظرًا لأن تطبيقه يواجه جملة من 
التحديات المرتبطة بطبيعة هذه المنظمات والخدمات التى تقدمها . ونستعرض فيما يلى 
بعض هذه العوامل كما يبينها الشكل رقم (؟) وهى : العوامل التنظيمية والإدارية » 
العوامل الثقافية » طبيعة الممارسة الإكلينيكية , عوامل متعلقة بالعملاء . عوامل متعلقة 
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الشكل رقم (؟) : عوائق خاح التحسين الملستمر 
فى المنظمات الصحية 


أواً - عوامل تنظيمية وإدارية : 


تتسم المنظمات الصحية -كغفيرها من المنظمات التى تعتمد على المهنيين- بوجود 
خطين واضحين للسلطة أحدهما إدارى والآخر طبى ؛ ويترتب على ذلك إيجاد حاجز 
بين الجانبين الطبى والإدارى يحد من نجاح عملية التحسين أو حصرها على بعض 
جوانب النشاط دون غيرها . وتشير (9 :1995 ,8186109 :2 :0مة) إلى اختلاف 
المنظمات الصحية عن المنظمات التى نشات فيها مبادئ التحسين المستمر مما يمثل 

عائقًا لتطبيق هذه المبادئ فيها : 
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"إن هناك إصرارًاً واضحًا على إمكانية تطبيق هذا المفهوم فى المنظمات 
الصدة , وهذا الإصرار يفترض ضمثًا : 
-١‏ وجود تسلسل هرمى للسلطة بحيث تسيطر الإدارة على الجوانب الفنية من نشاط 

المنظمة . 

7- أن عملية اتخاذ القرارات تتسم بالعقلانية فى جميع الأحوال . 

وفى الواقع لا ينطبق هذان الافتراضان على معظم المنظمات الصحية وخصوصًا 
الكبيرة منها . فالإدارة لا تملك السيطرة على الجوانب الإستراتيجية من نشاط هذه 
المنظمات وبالتحديد الرعاية الطبية » كما أن محور المنظمات الصحية هو صحة وحياة 
البشر . وهذا بحد ذاته يمثل تهديدًا لعقلانية القرار" . 

وفى بعض الدول العربية تزداد الأنظمة الإدارية تعقيدًا نظرًا لتعدد مصادر السلطة 
فى المنظمات الصحية التابعة للقطاع الحكومى . وخصوصًا مع الاعتماد على الشركات 
التشغيلية التى تشرف على جميع أو بعض جوانب النشاط فى هذه المنظمات 
(كالصيانة أ التغذية) , وإذ تعمل هذه الشركات من خلال الأيدى العاملة الخاصة بها 
فهى تمثل نظامًا فرعيًا معزولاً عن الأنظمة القائمة داخل هذه المنظمات . ويحد ذلك من 
القدرة على إيجاد نظام شامل لتحسين الجودة يطغى على الأنظمة الفرعية ويتجاوز 
الحواجز الإدارية التقليدية فى هذه المنظمات . 

وحيث إن الأنظمة الصحية فى معظم هذه الدول تابعة للقطاع الحكومى وتتسم 
بدرجة عالية من المركزية » فإن سلطة اتخاذ القرار على مستوى المنظمات الفردية تكون 
محدودة , وقد تغلب الاعتبارات السياسية على القرارات المتعلقة بالخدمات الصحية 
على الاعتبارات المتعلقة بالجودة (1997 ,كلهه8 1/0:14) . وفى ظل مركزية الأنظمة 
الصحية لا تكون العلاقة واضحة بين المكافأة ومستوى الأداء ممثلاً فى جودة الرعاية 
ورضاء العملاء وكفاءة التشغيل (1997 كلهه8 1/0:14) , ويصعب توفير الدعم المادى 
اللازم لعملية التحسين كالحوافز ومخصصات تدريب العاملين وغيرها . 

وليست المنظمات الخاصة فى هذه الدول بحال أفضل من الأنظمة الحكومية من 
حيث القابلية لتطبيق مبادئ التحسين المستمر , إذ تشير الدلائل إلى انخفاض جودة 
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الرعاية المقدمة وغياب الرقابة الحكومية والمهنية على هذه المنظمات (1997 ,لهد8 0اءه/1) . 
وفى ظل قصور الدور الحكومى أو المهنى » وقصور قدرة المرضى على تقويم جودة 
الرعاية المقدمة » فإن تطبيق التحسين المستمر يبقى رهن بالمبادرات الفردية على 
مستوى المنظمات . 


ثانياً - عوامل ثقافية : 


تختلف الثقافة السائدة فى المنظمات الصحية عنها فى المنظمات التى نشأت فيها 
مبادئ التحسين المستمر ‏ بل تكاد هذه المبادئ أن تصطدم مع المسلّمات والقناعات 
والقيم المتأصلة فى ثقافة المنظمات الصحية . ويؤكد (11 : 1995 ,1ا6غ:ه5) أن الثقافة 
قد تكون أهم العوامل التى تعوق مجهودات التحسين المستمر فى المنظمات الصحية , 
فهذه المنظمات - من وجهة نظره - تنظر إلى نفسها أولأً , أى أنها تفكر فى احتياج 
مقدمى الرعاية (الأطباء) أكشثر من احتياج المستفيد (المريض) » ويضيف إن نمط 
السلطة فى هذه المنظمات لا يسمح للعاملين فيها بالمشاركة بإبداء الرأى أو اقتراح 
تغيير الكيفية التى يتم بها أداء العمل . وخصوصًا فى ظل وجود القناعة القوية لدى 
الأطباء بعدم جدوى مجهودات التحسين , واعتبارها مجرد آلية لخفض التكاليف , 
وأنها تمثل تهديدًا للاستقلالية التى تتميز بها ممارسة الطب ؛ مما يثير مقاومتهم 
تجاهها خوفًا من أن تحد من حرية وجودة قرارات الرعاية الصحية . ويؤكد ذلك 
(1990:8 ,لإمقنالة>1 304 ,متاطعداهة84) إن يشيران إلى أن هناك تناقضًا بين إدارة 
الجودة والكثير من المسلّمات المتعلقة باستقلالية الأطباء , فإدارة الجودة تمثل تحديًا 
حقيقيًا للطريقة التى يفكر بها الأطباء فى الجودة , والطريقة التى يقيمون وينظمون بها 
أنفسهم ويحصلون ويحمون بها استقلاليتهم . 

وتتسم هذه المنظمات بوجود ثقافات فرعية ذات خصوصية واضحة كثقافة الأطباء » 
التى تملك نفودًا قويًا واستقلالية فى اتخاذ القرار . ولها رؤية خاصة حول ما يجب أن 
تكون عليه الأمور (1998 ,له :© 220654) . وتتمتع الفئات المهنية الأخرى بهذه 
الخصوصية التى توجد حواجز ثقافية بين فئات العاملين داخل هذه المنظمات . 

وإلى جانب هذا التعدد التقليدى للثقافات القائمة فى المنظمات الصحية المبنى على 
أساس مهنى ؛ تتعدد هذه الثقافات فى بعض الدول العربية نظرا لتعدد جنسيات 
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العاملين واختلاف عاداتهم وقيمهم ولغاتهم , إلى جانب اختلاف الخلفية العلمية والمهنية 
واختلاف برامج التدريب التى خضعوا لها , الأمر الذى يمثل تحديًا كبيرًا لمجهودات 
التحسين ومصدرا هاما لاختلافات الممارسة الإكلينيكية . 

وفى ظل الثقافة السائدة فى المنظمات الصحية , التى تحمى استقلالية المهنيين 
وتعزز الحواجز التقليدية ‏ وفى ظل تعدد الثقافات الفرعية . يصعب إيجاد إطار شامل 
لعملية التحسين يعتمد على روح القريق والثقة المتبادلة وحرية التعبير والاستعداد لتقبل التغيير . 


ثالشاً - عوامل مرتبطة بالعملاء : 

بالرغم من أن التركيز على العملاء يعد من العناصر الرئيسية للتحسين المستمر , 
إلا أن تطبيق هذا المبدأ يواجه عددًا من العوائق فى المنظمات الصحية ؛ من أهمها 
مقاومة مقدمى الرعاية - وخصوصًا الأطباء - اعتقادًا منهم بأن تدخل المريض فى 
الرعاية يعرقل سيرها » وأن من الصعب عليه فهم حيثياتها وتقويمها » إلى جانب أن 
تعدد الآراء حول مفهوم جودة الرعاية يزيد من صعوية قياسها (62 :1998 ,له © 4هططم2) . 

وفى ظل هذه المقاومة لا يملك المستهلكون القدرة على تغيير سلوك مقدمى الرعاية 
من خلال آليات السوق , إذ لا تعتبر سوق الخدمات الصحية سوقًا حرة ؛ لأن المستهلك 
فيها لا يملك المعلومات الكافية للحكم على جودة وجدوى وسلامة وتكلفة الخدمات 
المقدمة , كما لا يملك الحرية الكاملة فى الاختيار (1998 بله» 654طم2) . 

ونظرًا لتعدد فئات العملاء فى المنظمات الصحية تتعدد مفاهيم الجودة ؛ وبالتالى 
تصعب الموازنة بين احتياجات هذه الفئات (41 :1997 ,ب21561) . فمثلاً تصعب الموازنة 
بين رغبة شركات التأمين الصحى بتخفيض تكلفة الرعاية ورغبة الأطباء فى توفير 
الإمكانات التقنية الحديثة لتقديم أفضل مستوى من الرعاية . 

من ناحية أخرى يصعب قياس توقعات العملاء واحتياجاتهم وآرائهم فى الرعاية 
المقدمة لهم . فيشير (1990 ,6:21 هه5ا716) إلى انخفاض درجة الثقة فى موضوعية 
استقصاء آراء العملاء فى المنظمات الصحية ؛ وذلك لعدة أسياب هى : 
١‏ - افتقار المرضى للمعلومات اللازمة لتقويم القدرات الفنية لمقدمى الرعاية » إضافة 

إلى أن حالتهم النفسية قد تحد من موضوعيتهم فى الحكم على الأمور . 
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” - تأثر المرضى بعوامل غير طبية كأسلوب التعامل الشخصى لمقدمى الرعاية الذى 
يستطيع بسهولة أن يغطى على أى قصور فنى . 
٠‏ - تردد المرضى فى إبداء مشاعرهم الحقيقية نظر) لإحساسهم بقلة الحيلة" . 
غ - عدم تمكن المرضى من تذكر كافة تفاصيل الحصول على الخدمة . 
وتؤكد الدلائل أن قصور قدرة المستفيدين على تقويم جودة الرعاية الصحية فى 
بعض مؤسسات القطاع الأهلى فى بعض الدول العربية » يؤدى إلى حصول الميسورين 
منهم على خدمات باهظة الثمن وغير ضرورية » وحصول المعسرين منهم على خدمات 
أقل من المستوى المطلوب وربما ضارة لهم (1997 علمه8 10.ه/97) . 
وتعد مقاومة الأطباء لمشاركة المستفيدين فى تقويم جودة الرعاية » وقصور قدرة 
المستفيدين على تقويمها بشكل موضوعى , من عوائق تحقيق أحد أهم أهداف عملية 
التحسين , وهو تقديم خدمات تطابق أو تفوق توقعات المستفيدين فى هذه المنظمات . 


رابعًا - طبيعة الممارسة الإكلينيكية : 

من أهداف عملية التحسين تطبيق أسلوب موحد فى أداء العمليات بهدف القضاء 
على الانحرافات التى تحد من جودة المخرجات ورضاء العملاء وكفاءة التشغيل . وقد 
يكون ذلك ممكثًا فى بعض جوانب نشاط المنظمات الصحية , إلا أن من الصعوبة 
بمكان تقنين الممارسة الإكلينيكية لعدة أسباب , منها : الطبيعة المتغيرة للمعرفة والتقنية 
الطبية , واختلافات الممارسة الطبية » وعدم توفر الدلائل العلمية على فعالية الكثير من 
الممارسات والإجراءات الإكلينيكية » وصعوية تغيير هذه الممارسات أو تغيير سلوك 
مقدمى الرعاية (وخصوصًا الأطباء) . 

وتشير الدلائل إلى أن كثيراً من جوانب الرعاية الطبية لا يعتمد على أساس 
علمى ٠‏ ويتطلب من الطبيب توظيف خبرته الإكلينيكية والاجتهاد لاتخاذ قرار بشأتها » 
وبالتالى فإن اتخاذ القرارات العلاجية الصحيحة "أداء العمل الصحيح فى كل مرة" 
من الصعوية بمكان ؛ وذلك نظرًا لعدم التاكد التام من فعالية الإجراءات الطبية 
(32 :1990 ,انعمع80 ,6:01 ,كله51ة/8) . ويترتب على ذلك حدوث اختلافات فى الممارسة الأكلينيكية 
بين الأطباء حتى عند علاج حالات طبية متشابهة ؛ كاختلاف نوعية وكمية الفحوصات الطبية 
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والأدوية التى يتم وصفها للمرضى ؛ واختلاف الكيفية التى تتم بها الإجراءات الجراحية 
والعلاجية المختلفة » واختلاف مدة بقاء المريض بالمستشفى وبالتالى تكلفة ونتائج العلاج 
(1990 ,لإستسلق؟! كسة منتتطع نهاء81 ,1997 جلداء2 :1996 لع ذوعظ :1994 ,وعسول) . 


وتوجد اختلافات الممارسة على جميع المستويات من منطقة جغرافية إلى أخرى 
ومن مستشفى لآخر ومن طبيب لآخر ؛ وحتى لدى الطبيب نفسه عند علاج حالات 
متشابهة (7 :1990 ,21 © و6085) . وتصل درجة الاختلافات إلى الضعف أو أكثر فى 
بعض الأحيان ؛ فمثلاً فى إحدى المناطق فى ولاية ماين الأمريكية (#منه31) تجرى 
عمليات إزالة الرحم ل )/1١(‏ من النساء قبل أن يبلغن السبعين من العمر , بينما فى 
منطقة مجاورة فى نفس الولاية تبلغ هذه النسبة (١؟/)‏ (1990:7 بل © (©60345) . كما 
وجدت الدراسات التى أجريت فى مركز إنتر ماونتن للدراسات الصحية أن نسبة 
اختلافات الممارسة الإكلينيكية بين الأطباء تتراوح بين )1١(‏ إلى (50/) (20 :1994 ,كمسدة) . 

وقد توجد اختلافات الممارسة نتيجة لاعتماد معظم العمليات فى المنظمات الصحية 
على العنصر البشرى » إلا أنها غالبا ما تحدث لأن الممارسة الطبية قائمة فى كثير من 
الأحيان على التجربة والرأى والاجتهاد الشخصى وليس بالضرورة على نتائج دراسات 
علمية أى حقائق ثابتة (19 :1994 ,65صدة) . وقد توجد الاختلافات لأن الأطباء لا يعلمون 
بوجودها أصلاً ولا يدركون مداها ولا يملكون الأدوات اللازمة لاكتشافها (1992:31 ,6855) . 

وبالنظر إلى اتساع نطاق اختلافات الممارسة الإكلينيكية والآثار التى تترتب عليها 
فإن ممارسة الطب فى الوقت الراهن لا تسمح باتخاذ قرارات الرعاية بشكل فردى 
وففًا لرأى الطبيب أو اجتهاده الشخصى , إن أصبح من ضرورات الممارسة المهنية أن 
تستند قرارات الرهاية إلى دلائل علمية فى أفضل الأحوال أو إجماع للرأى بين 
الملتخصصين . وبالرغم من أن تقديم الدلائل العلمية لأى إجراء جديد يعتبر متطلبًا 
أساسيًا لتطبيق هذا الإجراء , إلا أن الأمر ليس بهذه السهولة فى هذه المنظمات , إن 
إن تغيير سلوك الأطباء وغيرهم من العاملين يعتبر من أهم تحديات تطبيق مبادئ 
التحسين على الجوانب الإكلينيكية (1998 ,ده5لهده8 22 تزللد5) . 

وفى ظل عدم توفر الدلائل العلمية على فعالية الإجراءات الطبية وعدم وجود آليات 
لتحقيق إجماع الرأى بين الملتخصصين , إضافة إلى استقلالية قرارات الرعاية 
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واعتمادها على الاجتهاد الشخصي وعدم تقبل العاملين للتغيير » لن تحقق عملية 
التحسين الفائدة المرجوة منها . 


خامسًا - عوامل مرتبطة بتطبيق مبادئ التحسين' المستمر: 
تفشل مشاريع التحسين المستمر فى المنظمات الصحية لعدم قدرتها على تحقيق المشاركة 
الفعالة للأطباء فى مجهودات التحسين (1995 ,اأعاتمطة3 :21.1998 غه ه0دططه2 :1994 ,تعسدل) . 
وتتجنب معظم المنظمات الصحية مشاركة الأطباء فى بداية مشروع التحسين المستمر 
خوفًا من أن يؤدى ذلك إلى فشل المشروع بأكمله (15 :1995 ,0:4611ا5) . وتشير الدراسات 
إلى أن غالبية المنظمات الصحية تفضل البدء بتطبيق مبادئ التحسين المستمر على 
العمليات الإدارية والمساندة التى لا تتطلب مشاركة الأطباء » وذلك لعدة أسباب 
يختصرها (25 :1992 ,21 اه عاءزورء8) فيما يلى : 
١‏ - لم يتلقّ الأطباء التدريب اللازم على بعض الأمور المتعلقة بإدارة الجودة مثل 
التركيز على العملاء والعمليات . وكفيرهم - بما فى ذلك المذيرون التنفيذيون - لا 
بد لهم من نسيان الافتراضات والمعتقدات القديمة . 
" - تواجه الأطباء مشكلة تخصيص الوقت للتعلم والمشاركة فى فرق العمل . 
" - كثير من المستشفيات حقق سلاما غير مستقر مع الهيئة الطبية بإيجاد حاجز 
وهمى بين الأمور الطبية والإدارية » حتى وإن كانت عدسة إدارة الجودة لا ترى أن 
هناك أمورًا طبية بحتة (أى تشمل الطبيب والمريض فقط) أو أمور إدارية بحتة 
(أى لا تشمل الأطباء) . 
؟ - محاولة إشراك الأطباء من البداية تتطلب مجهود! إضافيًا من قادة الجودة لأن من 
الصعب تحديد أو تعريف هذه المشازكة بشكل إجرائى ملاثم . 
إضافة إلى الأسباب السابقة يرى: (1995 ,لاعءهط5) أن نقص مشاركة الأطباء فى 
مجهودات تحسين الجودة يعود إلى وجود قناعة لديهم بأن عملهم ذى جودة عالية 
واعتقادهم بأن إدارة الجودة هى بالدرجة الأولى آلية لضبط التكاليف . وتؤكد التجإرب 
أن أى مبادرة لتطبيق مفهوم التحسين المستمر فى المنظمات الصحية بشكل واسع دون 
مشاركة الأطباء - مهما بدا ذلك مريحًا - تزيد التكلفة الإجمالية لعملية التغيير ولا 
تحقق الأهداف المرجوة منها (1992 .له أ عء زوه 8) . 
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ويؤدى وجود الحاجز بين الجانبين الإدارى والطبى إلى تركز مجهودات التحسين 
فى مجالات محدودة ليست ذات علاقة مباشرة بالرعاية الطبية » كتخفيض فترة انتظار 
المرضى » أو تحسين وجبات المرضى وجداول المواعيد (27 :1992 ,آء5ع6) . 

وقد وجد هذا القصور فى تطبيق التحسين المستمر فى بعض الدول العربية » ففى 
أحد المستشفيات السعودية تم تطبيق نموذج المنظمة الأمريكية للمستشفيات على عدد 
من جوانب النشاط كان معظمها يتعلق بالجوانب المساندة والإدارية كسرعة استلام 
العيادات لتقارير الفحوصات المخبرية » ودقة إدخال البيانات الخاصة بتقارير توكيد 
الجودة » وتخفيض معدلات العدوى بين المريضات اللاتى أجريت لهن عمليات قيصرية 
(1994 ,طاأققط0 عت :ه810 ,هناءه1]) . ومما يلاحظ على تجرية هذا المستشفى أنه حتى 
عندما شملت مجهودات التحسين بعض الجوانب الإكلينيكية كتخفيض معدل انتشار 
العدوى لدى المريضات اللاتى أجريت لهن عمليات قيصرية نجد أنها عمدت إلى تغيير 
الإجراءات التمريضية ولم تتعرض للنواحى الطبية , لذا تبقى هذه المجهودات متحفظة 
فى تعاملها مع العمليات الإكلينيكية المرتبطة بالأطباء . 

ومن الثغرات الأخرى فى تطبيق مبادئ التحسين المستمر فى المنظمات الصحية 
عدم الاستغلال الأمثل لنظم ومصادر المعلومات المتوفرة فى هذه المنظمات » وعدم 
شمول مؤشرات الجودة للعمليات الإستراتيجية والجوانب الهامة من نشاط هذه 
المنظمات ؛ وعدم المحافظة على سرية المعلومات أو إساءة استخدامها بتوجيه الاتهام 
للعاملين » ومقاومة العاملين بسبب خوفهم من هذه العملية . 

من ناحية أخرى فإن عزل مجهودات التحسين وتفويض مسئولية مراقبة الجودة 
إلى اجنة أو إدارة متخصصة بذلك كإدارة توكيد الجودة أو الجودة النوعية يؤدى إلى 
الحد من فعاليتها . وهذا لا يتفق مع مبادئ التحسين المستمر , فالمبالغة فى تفويض 
مسئولية توجيه مجهودات التحسين لآخرين تسبب فقدان الثقة فى جدية الإدارة العليا 
والتزامها بمشروع التحسين (1995 ,تعماه77) . وتشير (1995 ,5106وعة0 1مة 3/1055) إلى 
أن المبادرات المستقلة لتحسين الجودة فى المنظمات الصحية أدت إلى تعزيز الاعتقادات 
السائدة عن الجودة التى تتبع التقسيم "القبلى" التقليدى لهذه المنظمات , إن تقوب الهيئة 
التمريضية مهام توكيد الجودة , بينما يقود الأطباء عملية المراجعة الطبية ؛ ويتولى 
المديرون إدارة المخاطر , وهذا التوجه يختلف عما يسود المنظمات الصناعية من الدعوة 
إلى جعل مجهودات الجودة فى المنظمة جزءًا من منظومة متكاملة للتحسين المستمر . 
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ويالرغم من الشكوك التى تحوم حول مدى ملاءمة تطبيق مبادئ التحسين المستمر 
فى هذه المنظمات , إلا أن المحاولات المستقلة لتحسين الجودة لن تتمكن من تحقيق 
الفائدة التى يمكن تحقيقها من خلال برنامج شامل للجودة يحظى بإشراف ودعم 
والتزام القيادات الفنية والإدارية على حد سواء . 


تطبيق التحسين المستمر فى المنظمات الصحية : 

للتغلب على معوقات تطبيق التحسين المستمر فى المنظمات الصحية , ولتحقيق 
النجاح المنشود بالتركيز على الجوانب الإستراتيجية من نشاط هذه المنظمات 
وخصوصًا الرعاية الطبية ؛ ينبغى أن يتم تطبيق التحسين المستمر تدريجيًا ووفقًا لإطار 
مدروس يمر بأربع مراحل رئيسية يبينها الشكل رقم (؟) وهى : المرحلة الأولى: التهيئة 
التنظيمية والإدارية » المرحلة الثانية : التهيئة الثقافية , المرحلة الثالثة: تحديد أولويات 
التحسين » المرحلة الرابعة: بدء مشاريع التحسين التى تتضمن عدة خطوات هى : 
تقويم العمليات , تخطيط العمليات » وضع المؤشرات ٠‏ وتطبيق التحسين . 


الشكل رقم (") : تطبيق التحسين المستمر 


المرحلة الأولى التهيئة التنظيمية والإدارية 
اللرحة اثانية 
المرحلة الثالثة 

المرحلة الرابعة 


تطبيق التحسين 


وضع المؤشرات 
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المرحلة الأولى- (التهيئة التنظيمية) البناء التنظيمى للتحسين المستمر: 

لكى تنجح عملية التحسين المستمر فى المنظمات الصحية لا بد من إدراك أن قيادة 
ععلية التحسين تبداً من أعلى الهرم التنظيمى » وأنها ليست مسئولية المدير التنفيذى 
.فقط بل لا بد أن تشاركه فيها القيادات الطبية والفنية » وعلى الجانزين العمل معًا على 
إزالة الحواجز التقليدية بينهما » وإيجاد رؤية مشتركة , والقيام بدور فعال فى قيادة 
عملية التحسين المستمر . وحيث إن تطبيق مفهوم التحسين المستمر يتطلب تغييراً 
جذريًا فى الأساليب القيادية المتبعة فى المنظمات الصحية , ينبغى أولاً أن يتوفر لدى 
هذه القيادات الإلمام بمبادئ هذا المفهوم , والتدريب على المهارات التى يتطليها من 
خلال برنامج متكامل لهذا الغرض يشتمل على حضور البرامج التدريبية والمؤتمرات 
المتخصصة , والسعى لتبادل الخبرات والاستفادة من تجارب الآخرين فى تطبيق هذا المفهوم . 

وتتضمن هذه الخطوة إيجاد الدعم التنظيمى لمجهودات التحسين » من خلال 
تأسيس مجلس الجودة ».واختيار منسقى الجودة » وصياغة أهداف وسياسات الجودة 
بما يضمن لهذه المجهودات الاستمرار . ويضم مجلس الجودة القيادات العليا فى 
المنظمة بماا'فيها القيادات الطبية والتمريضية والتنفيذية » ويتولى القيام بالدور القيادى 
لعملية التحسين بوضع سياسة الجودة والتخطيط لها وإيجاد تعريف لجودة الرعاية 
يتفق واحتياجات العملاء ؛ وإعادة صياغة قوانين الهيئة الطبية وغيرها من اللوائح 
والتعليمات لتنسجم مع هذا التعريف ومع مبادئ التحسين المستمر ٠‏ وتوثيقها لتمثل 
أساس ثقافة الجودة ليفهم من خلالها جميع العاملين سياسة وأهداف المنظمة ؛ ويدرك 
كل منهم دوره وتأثير العمل الذى يؤديه فى تحقيقها (1990,,إهتداله؟1 هه هنتطع نه آه81) . كما 
يقوم مجلس الجودة بتحديد أولويات التحسين وتشكيل فرق التحسين المستمر المتعددة 
التخصصات , وتحديد إجراءات.عملها بما فى ذلك اختيار نموذج التحسين المستمن 
المناسب لأغراض المنظمة . 


المرحلة. الثاتية - (التهيئة الشقنافية) القضاء على المقاومة واستقنطاب الأظباء:: 
لكى تحقق عملية التحسين أهدافها لا بد من وضع خطة لنشر ثقافة الجودة » 
والقضاء على القناعات والاعتقادات والممارسات المخالفة لمبادئْ التحسين والمتأصلة فى 
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ثقافة المنظمات الصحية , والقضاء على المقاومة بالتعرف على تمط التفكير المحرك لها » 
وإزالة الشكوك المحيطة بعملية التحسين . وللتغلب على أنماط التفكير السائدة فى هذه 
المنظمات ينبغى إيضاح أن مبادئ التحسين المستمر لا تمثل تهديدًا لاستقلالية 
المهنيين , لكنها تمنحهم الأدوات التى تمكنهم من تقويم وتحسين جودة الرعاية المقدمة 
وفق الأسس العلمية والمنطقية . ويؤكد (30 :1994 ,5ءسةآ) أن هذه الأسس للتحسين 
المستمر تتفق ونموذج التفكير الطبى الذى يستند إلى الحقائق العلمية فى التشخيص 
والعلاج » ويسعى حثيئًا للبحث عن سبل تقديم رعاية أفضل . 

وتهدف خطة نشر ثقافة الجودة إلى تعزيز القيم التى تدعم عملية التحسين 
المستمر بين العاملين » وخصوصًا أولئك القائمين على العمل الطبى ؛ حتى تطغى ثقافة 
المنظمة على أى ثقافة فرعية . وتتضمن إيجاد البرامج التدريبية والمحاضرات العامة 
التى تهدف إلى تغيير القناعات بترسيخ الولاء للمنظمة , والسعى الدؤوب للتحسين » 
والتركيز على العملاء ‏ وتعزيز روح العمل الجماعى , والقضاء على أية شكوك متعلقة 
بعملية التحسين . ولعل أكثر الطرق فعالية لاستقطاب العاملين » وخصوصا الأطباء هى 
تدريبهم على تطبيق مفهوم التحسين المستمر واستخدام أدواته المعروفة » حيث إن من 
المتوقع أن حصول العاملين على التدريب سيثير لديهم الاهتمام ويوجد الاستعداد 
والقناعة اللازمين لقيادة عملية التحسين والمشاركة الفعالة فيها . 

وهناك عدة مداخل للتدريب , إذ يمكن لرؤساء الأقسام الطبية الالتحاق بدورات 
متخصصة عن تطبيق مفهوم التحسين الممستمر » وفى الوقت نفسه يتم تقديم 
محاضرات عامة لبقية العاملين لتعريفهم بهذا المفهوم بشكل عام . وقد وجدت بعض 
المستشفيات أن من المفيد جدًا أن يتم تدريب الأطباء من قبل طبيب آخر متخصص فى 
الجودة لأنه أكثر تأثيرًا وقدرة على الاستشهاد بأمظة من واقع تجربته الشخصية 
(6606,1992:27) . ويقع على عاتق مجلس الجودة وضع خطة نشر ثقافة الجودة 
وتوفير الدعم المادى والمعنوى لها ؛ حتى تسهم فى توفير البيئة والمناخ الملائم لعملية 
التحسين بما يتلامم واحتياجات المنظمة وطبيعة العاملين . 


الإدارة العامة 11١١‏ 


المرحلة الثالثة - خديد أولويات التحسين : 

بعد أن تتم تهيئة المنظمة لتطبيق التحسين المستمر يقوم مجلس الجودة بتحديد 
احتياجات الجودة فى المنظمة ومن ثم تحديد مشاريع التحسين التى ينبغى أن تركز 
على الجوانب الإستراتيجية من عمل المنظمة , أى تلك التى ترتبط بشكل مباشر 
بأهدافها وخططها الإستراتيجية . : 

ويتم تحديد أولويات التحسين وفقًا لعدة اعتبارات , منها : تكلفة العملية , تكلفة 
التحسين , الفوائد المتوقعة من تحسينها ؛ نطاق المشكلة . مدى اهتمام العاملين 
والعملاء بها ومدى ارتباطها بأهداف المنظمة » وحجم الانحرافات فى العملية نفسها أو 
فى مخرجاتها . وفى بداية مشروع التحسين حيث توجد درجة من المقاومة والشكوك 
حول هذا المشروع ؛ يفضل البدء بالمشكلات التى تهم العملاء داخل وخارج المنظمة 
والتى يتوقع أن تحقق نجاحًا سريعًا وواضحًا , إلا أن الهدف هو أن تصبح فى النهاية 
عملية التحسين جزْءًا من العمل المعتاد للمنظمة ؛ وأن تشمل جميع جوانب العمل فى 
المنظمة , الإدارية منها والفنية . ويميز المختصون بين ثلاثة أنماط لمشاريع التحسين فى 
المجال الصحى (43 :1997 ,ووه :27 :1992 ,تعره 6) هى : 
-١‏ مشاريع خاصة بالخدمات المساندة (تحسين نوعية الوجبات المقدمة للمرضى , 

تحسين خدمات قسم المغسلة أو التدبير المنزلى) . 
؟- مشاريع خاصة بالبنية التحتية (تحسين جدولة غرف العمليات , تبسيط إجراءات 

دخول المريض للمستشفى) . 
'؟- مشاريع خاصة بالرعاية الطبية المباشرة (تخفيض معدل العمليات القيصرية , 

تخفيض عدوى المستشفيات » تخفيض معدل رجوع المرضى للمستشفى) ٠‏ 

ويؤكد (1995:16 ,1ا16:هط5) أن الفائدة القصوى من تطبيق مبادئ التحسين المستمر 
لا تتحقق إلا بالقدرة على تحسين صميم العمليات الإكلينيكية المرتبطة برعاية المرضى » 
حيث إن تركيز مجهودات الجودة على العمليات المساندة للرعاية الصهية لا ينعكس 
بالضرورة على الحالة الصحية للمريض . 

من أسس نجاح عملية التحسين تحديد أولوياتها وفقًا لمعلومات دقيقة عن 
احتياجات وتوقعات العملاء . وهى ضرورة حتمية فى ظل التغير الملحوظ فى سلوك 
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المستفيدين ورغبتهم المتزايدة فى المشاركة فى حيثيات الرعاية الصحية . وخصوصًا 
فى ظل التوجه لخصخصة القطاع الصحى ومشاركة المستفيدين فى تغطية تكاليف 
الرعاية . ولكى تتمكن المنظمات الصحية من التركيز على احتياجات العملاء بفعالية 
ينبغى التغلب على مقاومة مقدمى الرعاية لهذا التوجه ٠‏ وإيجاد آليات موضوعية للتعرف 
على احتياجات العملاء . 

ويعد أن يتم تحديد أولويات التحسين يتم تشكيل فرق العمل المتعددة التخصصات 
التى تضم فى عضويتها ذوى العلاقة بالعمليات محل التحسين » ومن يتوفر لديهم 
الإلمام بالطرق التى تؤدى بها هذه العمليات وأوجه القصور فيها . وخصوصًا الأطباء » 
إن إن مشاركتهم فى هذه الفرق ترفع من فعالية مجهودات التحسين ؛ وتسهم فى الحد 
من مقاومتهم لها ومن الخوف والشكوك تجاهها . وتتحقق المشاركة الفعالة للهيئة 
الطبية فى مشاريع التحسين باستقطاب القيادات الطبية والفنية (الرسمية وغير 
الرسمية) ذات التأثير الإيجابى على الأطباء وبقية العاملين للعمل فى هذه المشاريع . 


المرحلة الرابعة - بدء مشاريع التحسين المستمر: 

يتم تنفيذ هذه المرحلة من قبل الفرق المكلفة بالعمل فى مشاريع التحسين المستمر » 
وتشمل اتباع أربع خطوات هى : تقويم العملية , التخطيط للعملية » تحديد مؤشرات 
الجودة » تطبيق التحسين . ويهدف استمرار عملية التحسين , تعاد هذه الإجراءات 
بشكل متتال على غرار ما يعرف بعجلة التحسين المستمر . 


الخطوة الأولى- تقويم العملية : 

يبدأ عمل فريق التحسين المستمر لأى مشروع بالتعرف على خصائص العملية 
محل التحسين وحدودها وطبيعة ارتباطها بالنشاطات الأخرى فى المنظمة » وتحديد 
فئات العاملين المشاركين فى أدائها وفئات المستفيدين منها واحتياجاتهم وتوقعاتهم . 
ويتضمن عمل الفريق التعرف على الاختلافات فى الطريقة التى تؤدى بها العمليات » 
بما فى ذلك معدلات استخدام الخدمات المساندة كالفحوصات والتحاليل وغيرها , مما 
يعتبر مؤشرًا لاختلافات الممارسة الإكلينيكية من طبيب لآخر أو لدى الطبيب نفسه عند 
التعامل مع مرضى مختلفين . ويقوم الفريق بقياس الانحرافات فى المخرجات كمعدلات 
انتشار العدوى أو العودة غير المتوقعة للمستشفى ومدة التنويم . ويعد التعرف على 
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اختلافات الممارسة وقياس الانحرافات يتم البحث عن أسبابها وتحديد أى منها يعتبر 
اختلاقًا عشوائيًا (ناتجًا عن اختلافات فى المدخلات أو العمليات لا يعرف لها سبب 
محدد) , وأى منها يعتبر اختلاقًا خاصًا أو محددًا (ناتجًا عن أسباب محددة ومعروفة 
يمكن تتبعها والقضاء عليها) . ووفقًا لمبادئ الضبط الإحصائى للجودة تعد الانحرافات 
العشوائية أمر طبيعيًا ومتوقع الحدوث ٠‏ بينما لا يُقبل وجود الانحرافات المحددة لأنها 
تمثل انحرافًا يمكن تلافيه قبل وقوعه (1994:25 ,065[) . ووفقًا لهذه المبادئ فإن 
العملية المتوازنة هى تلك التى لا تظهر فيها أى انحرافات عدا الانحرافات العشوائية (تعسه) . 


الخطوة الثانية - التخطيط للعملية : 


يهدف تخطيط العمليات إلى القضاء على الانحرافات بتحديد أفضل طريقة لأداء 

العمل وتوثيقها وتحديد متطلباتها من الموارد المختلفة . وحيث إن العمليات الإكلينيكية 

هى محور الرعاية الصحية , سيتم التركيز هنا على كيفية التخطيط لتحسين هذه 

العمليات . ورغم الاعتقاد السائد بأن مهنة الطب لا يمكن تقنينها . إلا أن الاهتمام 

بالقضاء على انحرافات الممارسة الإكلينيكية وآثارها السلبية ؛ وخصوصا على جودة 

وتكلفة الرعاية » أدى إلى البحث عن سبل تخطيط العمليات الإكلينيكية من خلال ما 

يعرف بإرشادات الممارسة التى تسمى أحيانًا (بروتوكولات) أو مسارات إكلينيكية , 

وتعرف بأنها "وصف دقيق للطريقة الأفضل لإنجاز العمليات , والتى تحدٌّ من الهدر 

والتعقيد فى أداء العمليات وتكرارها أو تصحيح الأخطاء' (1994:25 ,12:065) . وتعتبر 

إجراءات الممارسة أفضل وسيلة لتطبيق التحسين المستمر على العمليات الإكلينيكية , 

وتهدف إلى : ١‏ 

١‏ - إيجاد أسلوب موحد لأداء للعمل واختيار أفضل إجراء عندما تكون هناك فروقات 
غير ضرورية فى الممارسة الإكلينيكية . 

؟ - تحديد معايير لد بقاء المريض بالمستشفى واستخدام الإجراءات التشخيصية والعلاجية . 

" - ربط مختلف جوانب الرعاية وتعزيز روح الفريق ٠‏ 

؛ - تحديد الحالات الاستثنائية التى لا يمكن فيها اتباع الإجراء نظر للحالة الصحية 
والنفسية للمريض والأمراض المصاحبة وكيفية التعامل معها . 

ه - إيجاد آلية يمكن من خلالها تحديد أسباب اختلاف نتائج العلاج من مريض لآخر . 
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وقد حظيت إرشادات الممارسة فى الآونة الأخيرة باهتمام كبير ؛ حيث لم يعد 
وجود فروقات فى الممارسة الإكلينيكية مبررا أو مقبولاً ‏ وتنامى الاعتقاد بأن هذه 
الإرشادات إحدى الوسائل الفعالة لتحسين الجودة والكفاءة والحد من المخاطر والقضاء 
على الانحرافات وتخفيض التكاليف . 

وحتى تحقق إرشادات الممارسة الطبية النتائج المرجوة » يجب أن يتم وضعها على 
أساس علمى سليم أى أن تستند إلى دراسات وحقائق علمية . وفى الأحوال التى لا 
تتوفر الدلائل العلمية الواضحة على فعالية إجراء معين - كما هو الحال فى كثير من 
الإجراءات الإكلينيكية - يمكن لفريق التحسين الاستفادة من تجارب المنظمات الأخرى 
أو اللجوء إلى إجماع للرأى بين المختصين على مستوى المنظمة فقط ؛ أو على مستوى 
الدولة أو المنطقة (1992 ماعتدصة04 . 

ومن أوجه القصور فى إجراءات الممارسة الإكلينيكية أنها عادة تختص بالحالة 
المثالية » أى التى لا يعانى فيها المريض من أمراض مصاحبة أو مشكلات أخرى ؛ وهى 
لا تمثل معظم الحالات مما يعنى الخروج عن القاعدة وعدم تطبيق الإجراء فى هذه 
الأحوال والتعامل معها بشكل فردى (461 :2000 ,لقاجعاء86 ,ققدصاءة1] ,ن8516) , لذلك 
ينيغى حصر الحالات التى لا تنطبق عليها إجراءات الممارسة ومحاولة وضع إرشادات 
بديلة لها قدر الإمكان بما لا يتعارض مع المرونة المطلوية فى قرارات العلاج . 

ومن الأساليب الملائمة لصياغة إرشادات الممارسة إعداد خرائط الإجراءات التى 
تستخدم لوصف وتوثيق العمليات الإكلينيكية ‏ وتساعد فى التعرف على نقاط الضعف 
فيها ونقاط القياس وجمع المعلومات : وتسهم فى رفع فعالية عملية الاتصال ؛ وتحدٌ من 
الفهم الخاطئ لإجراءات العمل (1994 ,5©دمةآ) . كما يمكن صياغتها بشكل مصفوفة 
زمنية تبين الخطوات وتوقيت تنفيذها , أو على شكل قائمة تضم سلسلة من الخطوات 
المتتالية بحيث لا تتطلب وقنًا طويلاً لاستكمالها . 

وينبغى مراعاة أن تتلاعم إرشادات الممارسة وواقع كل مجتمع والإمكانات المتوفرة 
فيه ومستوى الوعى الصحى بين أفراده . فمثلاً قد تسعى الدول المتقدمة إلى تخفيض 
مدة إقامة المريض بالمستشفى » حيث يمكن أن يحصل على الرعاية التى يحتاجها فى 
المنزل من خلال ما يعرف بالرعاية الصحية المنزلية , بينما قد يعرض ذلك المريض 


الإدارة العامة 50 


للخطر فى الدول النامية التى لا يتوفر فيها هذا النمط من الخدمات . وأخيرً لا بد أن 
تخضع إجراءات الممارسة للمراجعة والتقويم من آن لآخر لتحديثها وفقًا للدلائل العلمية ؛ 
وذلك نظرًا للطبيعة المتغيرة للمعرفة والتقنية الطبية . 


الخطوة الثالثة - تحديد مؤشرات الجودة : 

يسهم تخطيط العمليات وتحديد الطريقة المثلى لآداء العمل فى تحديد النقاط 
الحرجة أو الهامة التى ينبغى قياسها كمؤشر للجودة . وتعرف الهيئة الأمريكية 
المشتركة (180110) المؤشرات بأنها "مقاييس كمية يمكن استخدامها لمراقبة وتقويم 
جودة الوظائف الإدارية والإكلينيكية والمساندة التى تؤثر على المغرجات الخاصة 
بالمريض" (1997:49 ,هذ زلسصممةع1 ع ,لتمآ184 ,دمومتدهط1) . ولكى تحقق عملية 
التحسين أهدافها ينبغى اختيار المؤشرات التى تقيس جودة المدخلات والعمليات 
والمخرجات كما هو مبين فى الشكل رقم (4) . 

وحرصًا على كفاءة عملية التحسين ينبغى السعى للاستغلال الأمثل لنظم المعلومات 
المتاحة فى اختيار هذه المؤشرات كالقهارس والسجلات وتقارير الوقائع وغيرها . كما 
ينبغى أن يتم القياس والتحليل بهدف التحسين المستمر , وأن يسهم العاملون فى 
تحديد الجوانب التى يجب أن يشملها والمؤشرات الخاصة بها . وأن توضع النتائج فى 
متناولهم لكى يسهموا فى عملية التحسين . 


الشكل رقم (4) : أمثلة على مؤشرات الجودة 


- رضاء المرضى ورضاء العاملين . 
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الخطوة الرابعة - تطبيق التحسين : 

تتضمن هذه المرحلة من عمل فريق التحسين المستمر تطبيق التغيير المقترح على 
العملية » ويمكن فى البداية تطبيقه على نطاق محدود إلى أن تتضح فعاليته فى القضاء 
على الانحرافات . ومن المتوقع أن يواجه تغيير طرق العمل مقاومة من قبل العاملين 
- وخصوصا الأطباء - إن تشير الدراسات إلى أن هناك درجة من المقاومة بين الأطباء 
لإرشادات الممارسة . وخصوصًا أولئك الذين يرون أن ممارسة الطب هى فن » أو 
الذين يعتقدون أن أى محاولة لتقنين الممارسة الطبية هى محاولة للحد من استقلاليتهم 
(1992 ,.لة :ء عاءتبعة80) . ولكى يلتزم الأطباء باتباع إرشادات الممارسة لا بد أن توضع 
وفقًا لأسس منطقية ومقنعة بالنسبة لهم » وأن يكون ذلك بمشاركتهم المباشرة أو من 
خلال الجمعيات المهنية المتخصصة أو ما يشابهها . كما ينبغى أن تتوفر لديهم القناعة 
بوجود اختلافات غير مبررة فى الممارسة الإكلينيكية » وأن لذلك انعكاسات سلبية على 
مستوى الجودة والكفاءة » وأن إرشادات الممارسة هى السبيل الأفضل للقضاء عليها . 
ويعد أن يتم تطبيق التغيير تستمر عجلة التحسين بالدوران بإعادة الخطوات السابقة 
بهدف استمرارية التعلم والتحسين . 


النامة والتوصيات : 


لاشك أن تطبيق مفهوم التحسين المستمر يمكّن المنظمات الصحية من تحقيق 
مكاسب مادية وإستراتيجية هامة تتمثل فى : تحسين الجودة » وتخفيض التكلفة » 
وترشيد الاستخدام , والقضاء على اختلافات الممارسة الإكلينيكية , وتحقيق رضاء 
المستفيدين » وتحسين بيئة العمل . إلا أن النجاح الذى حققه تطبيق هذا المفهوم فى 
المنظمات الصحية يظل محدودًا مقارنة بالنجاح الكبير الذى حققه فى القطاعات 

الصناعية والتجارية لتركيزه على بعض جوانب النشاط دون غيرها . 
وقد سعت هذه الدراسة إلى التعرف على أهم عوائق تطبيق مفهوم التحسين 
المستمر فى المنظمات الصحية والتى اتضح أنها ناتجة - فى معظم الأحوال - عن 
اختلاف بيئة وثقافة وطبيعة نشاط هذه المنظمات عن المنظمات التى نشأ فيها هذا 
المفهوم . ومن أهم هذه العؤائق وجود الحواجز التنظيمية بين الوحدات المختلفة 
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- وخصوصا بين الجانبين الفنى والإدارى - وتعقد ومركزية الأنظمة الإدارية ؛ وعدم 
التزام القيادات , والعوائق الثقافية المتمثئة فى عدم توفر القناعة لدى مقدمى الرعاية 
يجدوى مجهودات التحسين , واعتقادهم أنها تمثل تهديدًا لاستقلالية قرارات الرعاية 
الصحية وأنها آلية لضبط التكاليف , إضافة إلى عدم قناعتهم بأهمية وملاسة التركيز 
على العميل . كما تمثل طبيعة نشاط هذه المنظمات - وخصوصًا النواحى الطبية - 
أحد العوائق الهامة , إن يصعب تقنين الإجراءات الطبية وتغيير سلوك الأطياء بسيب 
عدم توفر الدلائل العلمية على الكثير من الإجراءات الطبية . وتمثل الثغرات التى تقع 
فيها المنظمات الصحية عند تطبيق مبادئ التحسين عاتقًا آخر لنجاحها » ومن ذلك عزل 
مجهودات التحسين أو المبالغة فى تفويضها لإدارة أو لجنة متخصصة , وعدم مشاركة 
الأطباء فيها وحصرها على الجوانب المساندة والإدارية دوا عن الفنية والإكلينيكية . 


لذا فقد سعت الدراسة إلى تقديم منهج تطبيقى لمفهوم التحسين المستمر للجودة 
يركز على كيفية تطبيقه على جميع جوانب نشاط المنظمات الصحية » وبخاصة 
الإكلينيكية منها . ومن أهم مقومات المنهج المقترح تركيزه على الدور المشترك للقيادات 
الإدارية والطبية فى توجيه ودعم عملية التحسين , والمشاركة الفعالة للهيئة الطبية فى 
جميع مراحل عملية التحسين . ويستند الاهتمام بمشاركة الهيئة الطبية إلى الأسباب 
التالية : 
أولاً - إن التزام الأطباء بأهداف ومقتضيات التحسين لا يتحقق إلا بمشاركتهم فيها . 


ثانيًا - لأن الأطباء هم المستخدم الرئيسى لموارد المستشفى وهم المسئولون بالدرجة 
الأولى عن تحقيق أهدافها , وبالتالى فإن عزلهم عن مجهودات التحسين 
يجعلها محدودة الفائدة . 

ثالفًا - لأن العمليات الطبية نفسها بحاجة إلى أن تخضع لعملية التحسين ؛ للقضاء 
على اختلافات أساليب الممارسة الإكلينيكية بين الأطباء والتى تنعكس سلبًا 
على الجودة والكفاءة . 

رابعًا - لأن الجوانب الطبية هى محور نشاط المنظمات الصحية , وفيما عدا ذلك يمثل 
نشاطًا مساندًا لا يرتبط بصميم الرعاية الصحية ولا ينعكس بشكل مباشر 
على الحالة الصحية للمريض . 
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ويؤكد المنهج المقترح على ضرورة تغيير الأساليب الإدارية المستخدمة وللبيئة 
التنظيمية وتقافة المنظمة بما فى ذلك تغيير المسلّمات والقيم السائدة وأنماط التفكير » 
وإدراك أن مفهوم التحسين المستمر ليس حلاً سريعًا للمشكلات التى تمر بها المنظمات 
الصحية ؛ بل على العكس قد تمر عدة سنوات من العمل الجاد قبل أن تجنى ثمار هذا 
المشروع . ولا يعتبر المنهج المقترح «وصفة جاهزةٌ» لتطبيق مبادئ التحسين المستمر فى 
المنظمات الصحية , إذ ينبغى مواسته مع احتياج وطبيعة كل منظمة ؛ لكى يحقق 
النجاح المنشود . 
وبالإضافة إلى ما تقدم نورد التوصيات التالية : 


١‏ - إيجاد الدعم التشريعى لتطبيق التحسين المستمر فى المنظمات الصحية بحيث 
يعتبر توفر آلية للتحسين المستمر شرطًا لترخيص ودعم المستشفيات الحكومية والخاصة . 

» - إيجاد الدعم التنظيمى لمشاريع التحسين بالحد من مركزية الأنظمة الصحية 
وتوفير الصلاحيات اللازمة لعملية التحسين . 

- توفير الدعم المالى لمشاريع التحسين للاستثمار فى التدريب وتحسين أساليب 
العمل ؛ لرفع التكلفة الإيجابية للجودة وبالتالى تخفيض تكلفتها السلبية . 

؛ - حيث يتطلب تطبيق مقهوم التحسين المستمر للجودة مهارات وقدرات معينة لدى 
العاملين بالمنظمة كمهارات العمل الجماعى والإحصاء ء فإن من الضرورى أن 
تتضمنها برامج إعداد الأطباء وغيرهم من العاملين فى القطاع الصحى . 

ه - تفعيل نظم المعلومات فى المنظمات الصحية وعلى مستوى الأنظمة الصحية لتدعم 
عملية التحسين وتمكن من وضع المعايير .اللازمة لعملية التحسين . 

١‏ - إجراء دراسات تطبيقية لتقويم مدى نجاح مفهوم التحسين المستمر فى المنظمات 
الصحية والصعويات التى تعترض تطبيقه » وتقويم تكلفة تطبيقه مقارنة بالمكاسب المحققة . 
وأخيرًا تنبغى الإشارة إلى أن الاهتمام بالجودة قديم قدم مهنة الطب » حيث كانت 

الجودة - ولا تزال - جزءًا لا يتجزأ من القيم والأخلاقيات المهنية التى يفخر ويتمسك 

بها العاملون فى المجال الصحى ؛ لذلك فإن تطبيق مفهوم التحسين المستمر ممكن فى 
هذه المنظمات متى توفرت القناعة بجدواه فى تحقيق المستوى المنشود من جودة 

الرعاية الصحية . 
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مدخل 536 لتطوير هالع وس الشثشالث 


ورجحكحي افك 


دور المعلومات المحاسبية فى إطار ‏ 1020-2-59 
المفهوم المتكامل للجودة الشاملة 


د. محمود يوسف الكاشف* 


المقدمة : 


يمثل نظام المعلومات المحاسبية (415) جزءًا من نظام أشمل وهى نظام المعلومات 
الإدارية (8415) , ومع ذلك قهو بمنزلة القلب النابض الذى يضخ المعلومات المالية 
للأطراف المختلفة فى الهيكل التنظيمى بما يمكنهم من اتخاذ القرارات وفقًا لأسس 
اقتصادية سليمة . وهذا يتطلب من المحاسبين - سواء فى مجال البحث العلمى أو 
مجال الممارسة العملية - ضرورة السعى المستمر لتوفير المعلومات المالية الأكثر دقة 
وحداثة وملاءمة لتقديمها فى الوقت المناسب لمتخذ القرار فى مختلف المستويات 
التنظيمية بالمنشأة . وقد ضاعف من مسئوليتهم ما ترتب على اشتداد المنافسة على 
المستوى المحلى والعالمى من ظهور العديد من المداخل التى تسعى إلى الوصول لمنتج 
عالى الجودة يفى بمتطلبات العملاء فى حدود قدراتهم الشرائية مثل . مدخل تكلفة 
الجودة ومدخل التكلفة المستهدفة ؛ ومدخل الإنتاج فى الوقت المناسب , وغيرها من 
المداخل . وللأسف فإن معظم هذه المداخل ظهرت على يد المهندسين الذين اعتمدوا فى 
تقديراتهم للتكلفة على جداول التكلفة التى تعد وفقًا لمتوسطات التكلفة فى الصناعة , 
وأسسوا عليها نظم التصميم المعاونة بمساعدة الحاسب (041(5) ٠‏ مما تطلب ضرورة 
إسراع المحاسبين لتطوير نظم القياس والتقرير للمساهمة فى توفير المعلومات المالية 
الملائمة لتحقيق أهداف المنشأة فى المجتمع المعاصر . 

وعلى الرغم من تأثر المحاسبين بنتائج الجهود الهندسية عند محاولتهم وضع إطار 
للمحاسبة عن تكاليف الجودة ‏ ثم ترشيدها والإفصاح عنها , إلا أن المتتبع للبحث 


* مدرس بقسم المحاسية , كلية التجارة » جامعة المنصورة » مصر . 
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العلمى أو الممارسة العملية فى مجال المحاسبة يجد أن جل الاهتمام قد انصب على 
القياس والتقرير عن تكاليف التوافق وعدم التوافق فى مراحل الإنتاج والبيع وما بعد 
البيع . ولم تظهر سوى مساهمات محدودة فى مجال تصميم المنتج ؛ بالإضافة لتجاهل 
موضوع أساسى وهو جودة بيئة العمل . الأمر الذى تطلب ضرورة البحث عن المفهوم 
الشامل للجودة فى كل من الأبحاث الإدارية ومعايير الجودة الصادرة عن المنظمات 
الدولية. وتحليل أبعاد تصميم وإنتاج المنتج لتحديد المناطق التى يجب على المحاسبين 
الدخول إليها لتطوير مساهمتهم من خلال توفير المعلومات التى تفى بمتطلبات العمل 
فى ظل الظروف البيئية المعاصرة التى تعمل المنشأة قى إطارها. 


هدف البحث : 


يهدف البحث إلى اقتراح الأساليب التى يمكن من خلالها تطوير المعلوسات 
المحاسبية بما يمكن معه انتقال المحاسبين من موقع انتظار وقوع الحدث لقياسه 
والتقرير عنه ؛ إلى موقع صناعة الحدث من خلال المشاركة بتوفير المعلومات المتعلقة 
بالأنشطة , بدءًا من تهيئة البيئة المناسبة لتحقيق الجودة بمفهومها الشامل » ووصولاً 
للمنتج الذى يفى بمتطلبات العملاء فى حدود قدراتهم الشرائية وفقًا لاتجاهات السوق 
وحجم المنافسة السائدة. 


أهمية البحث : 


ترجع أهمية البحث لكونه يوضح مناطق العمل الواجب على المحاسبين الدخول 
إليها ‏ والأساليب الممكن تطويرها للوصول لمعلومات محاسبية توفر مؤشرات مالية 
تساعد على تخفيض مشاكل الجودة من خلال مساهمتها فى محاولة منع عدم التوافق 
قبل البدء فى النشاط ؛ والحد منه إذا حدث خلال النشاط . 
منهجية البحث : 

اتبع الباحث المنهج الاستقرائى فى التعرف على مساهمات الفكر المحاسبى والممارسة 
العملية فى مجال تكلفة الجودة . وتطور مفهوم الجودة فى اتجاه شموله لكافة أنشطة 
المنشأة ؛ لاستنياط مناطق التطوير المحتملة وما يناسبها من أساليب محاسبية . 
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خطة البحث : 


تناول الباحث موضوع البحث من ثلاث زوايا هى : 
الأولى : تطور مفهوم الجودة وانعكاساته المحاسبية والإدارية. 
الثانية : تقويم الدور الحالى للمعلومات المحاسبية فى مجال تحقيق الجودة الشاملة. 
الثالثة : مدخل مقترح لتطوير المساهمات المحاسبية فى مجال تحسين الجودة » 
ويشمل : 
١‏ - استعراض أطر الجودة الشاملة فى البحث العلمى 7 
» - حصر مناطق التطوير المحتملة . 
“ا اقتراح الأساليب والأدوات التى يمكن من خلالها تطوير دور المعلومات المحاسبية . 
أواً - تطور مفهوم الجودة وانعكاساته المحاسبية والإدارية : 


تمثل إدارة الجودة إحدى القضايا الهامة التى شغلت مسئولى الإنتاج والتسويق 
منذ فترة بعيدة؛ إلا أنها لم تستحوذ على الاهتمام المباشر للباحثين والممارسين فى 
حقل المحاسبة إلا منذ عهد قريب » ويرجع فضل السبق فى ظهور مفهوم تكلفة 
الجودة إلى المهندسين الصناعيين وليس المحاسبين (74 ,اله40صندآ ) . وهو مادفع 
(87 ,مقاودكا عت دمدقصط10) إلى انتقاد المحاسبين الإداريين لنقص اهتمامهم بصناعة 
القرار التكتيكى . 

وظهرت أولى المحاولات المحاسبية لتتبع وقياس والتقرير عن الآثآر المالية للأنشطة 
الهادفة لتحقيق الجودة فى كتابات (56 تتنناةطههعأ56) » حاول بعدها العديد من الكتاب 
منهم (58 سعدا , 74 1لةلالدسة , 87 عله ع عناءع سالط , 92 جعمز82 ع بعندم) تقسيم 
التكاليف المرتبطة بالجودة إلى مجموعتين : تكاليف توافق مثل تكاليف المنع والتقويم » 
وتكاليف عدم التوافق مثل تكاليف الفشل الداخلى والخارجى . ويرجع (88 ,::6:2) هذا 
التقسيم للمعانى المختلفة التى استخدمت للدلالة على لفظ (الجودة) والتى حصرها فى 
معان ثمانية هى : الدلالة على الأداء ؛ وخصائص أو سمات المنتج , والاعتمادية , 
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المطابقة للمواصفات ء المتانة » صلاحية المنتج ؛ جمال المنتج » وتميز المنتج بعلامة 
تحدده ليتعرف عليه المستهلك كالاسم التجارى أى العلامة التجارية . تلك المعانى 
الثمانية تشير إلى منتج عالى الجودة ؛ ويتحليلها يمكن تقسيمها إلى مجموعتين : 

الأولى : تشير إلى التوافق الجوهرى بين مواصفات المنتج واحتياجات وتفضيلات 

العملاء » وهو ما يطلق عليه جودة التصميم . 
الثانية : تشير إلى مطابقة المواصفات الفعلية للمنتج مع المواصفات المحددة من قبل 
مهندسى التصميم ؛ وهو ما يطلق عليه جودة التوافق ٠‏ 

ولتوضيح الفرق بين جودة التصميم وجودة التوافق نضرب مثالاً بما حدث عام 
5م حين طرحت شركة (5061آ) معالج (هتنائاه6©) الذى فشل فى أداء وظائف 
حسابية معينة نتيجة أخطاء فى التصميم , (عدم جودة التصميم) . أما فيما يتعلق 
بجودة التوافق فالأمظة كثيرة ويصعب حصرها , وأبسطها إذا حدث اختلاف فى سرعة 
الومضة الضوئية - التى تعكس سرعة أداء العمليات فى الحاسب - عن السرعة 
المحددة مقدمًا فى التصميم بما يؤدى لانخفاض سرعة تنفيذ ([0.2.1) للأوامر المعطاة » 
فهذا يشير إلى فشل فى مطابقة المنتج للمواصفات المحددة . ففى المثال الأول يعتبر 
المنتج معيبًا حتى إذا تم الإنتاج وفقًا للمواصفات المحددة فى التصميم ؛ لأن التصميم 
ذاته غير سليم , أما فى المثال الثانى فالتصميم سليم ولكن الخطأ حدث فى الإنتاج 
مما أدى إلى انخفاض سرعة ([1آ.8.©) من (1001151) إلى (901451) أو من 
(3503/53 ) إلى (3333413) . 

ويستمد مدخل إدارة الجودة مبررات وجوده من تحقيقه لزيادات متتالية فى قيمة 
المنشأة بدءً) من مرحلة تطوير المنتج ومرورا بعملية التصميم بجوانبها المختلفة » 
فالإنتاج ثم البيع » وانتهاء يخدمات ما بعد البيع (98 عامهقلء5 2 ومدعلصة) . وهو ما 
شجع الباحثين والممارسين على تطوير جهودهم للوصول لأعلى درجة من الجودة بأقل 
تكلفة ممكنة . وتوالت جهود مهندسى التصميم والإنتاج ؛ جنيًا إلى جنب مع جهود 
المحاسبين والمهتمين بشئون السوق لتحقيق هذا الهدف . وأثمرت تلك الجهود عن تطوير 
مفهوم الجودة , وما ارتبط به من أدوات وأساليب محاسبية إضافة إلى تطور بعض 
المفاهيم الإدارية . 
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فمن زاوية مفهوم الجودة , تحول الاهتمام من جودة التوافق وما يرتبط بها من 
تكاليف إلى مفهوم أشمل وأعم فى إطار النظرة الكلية لأنشطة المنشأة » والتى قسمت 
إلى : 
١‏ - تطوير مفهوم الإنتاج ٠‏ , 
5 - تصميم المنتج » ويمر عبر ثلاث مراحل هى : تصميم النظام » وتصميم المعلمات » 
وتصميم الفروق المسموح بها (1 غ035 89 .2 اه تطفبهة1) . 
٠“‏ - الإنتاج . 


ع - البيع . 
ه - خدمات ما بعد البيع . 

ويهدف النشاطان الأول والثانى لتحقيق جودة التصميم » بينما يمثل تحقيق جودة 
التوافق هدفًا للأنشطة الثلاثة الأخيرة . 

ولم يدخر المحاسبون جهدًا فى محاولة تطوير الأدوات والأساليب المحاسبية 
مستعينين بنتائج البحث العلمى والممارسة العملية فى مجال هندسة الإنتاج بهدف 
توفير المعلومات المالية الملاتمة » التى تساهم فى تحقيق أهداف الجودة بشقيها » وذلك 
من خلال السعى الدؤوب لوضع نظام متكامل للمحاسبة عن تكلفة الجودة . وتولد عن 
هذا الجهد تبنى العديد من المداخل , منها التكلفة المستهدقة ؛ وتكلفة النشاط والإنتاج 
فى الوقت المناسب ,ء والقيمة المنجزة ؛ وخصائص التكلفة (98 #وطلة؟ :4 تإسمه0) . 

وعلى الجانب الآخر تطورت المفاهيم الإدارية » فظهر مدخل الإدارة وفقًا للنشاط 
(#معسعودمه8 لعمد3 ولثرنعة) الذى سعى من خلال تكامله مع التكلفة وفقًا للنشاط 
(480) إلى توفير معلومات تشغيلية وتكاليفية تساعد على تحسين الأداء ؛ بما يؤدى 
لزيادة القيمة لكل من العملاء والمساهمين ؛ وكذا نظام إدارة الأداء المتكامل » وأسلوب 
التحسين المستمر للعملية اللذان يهدفان إلى تحسين الإنتاجية وتخفيض دورة الإنتاج 
فى إطار خفض التكلفة (98 110.5 © علمد5) . 
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ثانيًا - تقوم الدور الحالى للمعلومات المحاسبية فى مجال خَقيقٍ الجودة الشاملة : 


يتوقف تحقيق الجودة - وفقًا لتقسيمها الحالى إلى جودة تصميم » وجودة توافق - 
على مدى كفاءة القرارات المتعلقة بالأنشطة المرتبطة بتحقيقها. وتتأثر تلك القرارات إلى 
حد كبير بالمعلومات المافية . وقد سعى المحاسبون سواء فى المجال البحثى أو الممارسة 
العملية إلى تطوير أساليبهم وأدواتهم بغية توفير المعلومات الملائمة لتحقيق الجودة 
بمقهومها الشامل . 

وبادئ ذى بدء تجدر الإشارة لأمر هام وهى التأثير المتبادل بين جودة التصميم 
وجودة التوافق » ومدى تأثيرهما على دورة التكلفة . فالمواصفات المحددة من قبل 
مهندسى التصميم إذا اتسمت بالتعقيد ومن ثم صعوبة التنفيذء سيؤدى ذلك لزيادة 
احتمالات فشل التوافق ويالتالى زيادة تكاليف الإنتاج (91 عقدنهلآ عت لاعءنط5) . كما 
أثبتت دراسة تمت على شركة 86عل[10115-10 أن (72/0/) من تكاليف الإنتاج تتحدد فى 
مرحلة التصميم ؛ وأوضحت دراسة أخرى تساوى أثر كل من قرارات التصميم , 
وأساليب وطرق الإنتاج فى تحديد تكاليف المنتج. وهى ما يوضح الأثر الكبير لقرارات 
التصميم ليس فقط على تكاليف الإنتاج ؛ ولكن أيضًا على تكاليف عدم التوافق 
(98 عامنهلء5 ع ومسمعلصة) . 

: أثر الجهود البحثية‎ - ١ 


أ - قي مجال جودة التصميم : 

للتعرف على ما حققه البحث العلمى من مساهمات فى تطوير المعلومات المحاسبية 
اخدمة أنشطة تصميم المنتج » تجدر الإشارة أولاً لمفهوم التصميم ومراحله . 
- مفهوم تصميم أو تطوير تصميم المنتج : 

يتحدد تصميم المنتج فى ضوء احتياجات العملاء التى تعكسها أبحاث السوق . 
الاحتياجات إلى مواصفات قابلة للتنفيذ » يترتب عليها أداء المنتج للوظائف التى تفى 
بمتطلبات العميل . ويعتمد المصمم - وهى بصدد اقتراح البنيان الهندسى للمنتج - 
على العديد من الأساليب الإحصائية » منها التحليل المشترك لتقويم تفضيلات العملاء 
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فى حالة تعدد بدائل التصميم » وانتشار دالة الجودة للربط بين حساسية احتياجات 
العملاء ومواصفات المنتج (88 قهذقنلة[© عت :118156) . وما لا شك فيه أن مهندس 
التصميم يعتمد فى هذه المرحلة على بيانات التكاليف , إلا أنه عمليًا يلجأ إلى تقديرات 
التكاليف الهندسية التى تعتمد فى الغالب على متوسطات التكلفة فى الصناعة » ومن ثم 
لا تعكس الخبرة الفعلية للمنشأة (21.94 :6 0عئزةتط)600) وهنا يمكن القول بمحدودية دور 
المحاسبين فى هذا المجال . 
- مراحل التصميم : 

يمر التصميم بثلاث مراحل هى : تصميم النظام ؛ وتصميم المعلّمات ؛ وتصميم 
الفروق المسموح بها . 

ويقصد بتصميم النظام ؛ تصميم عمليات الإنتاج أو التجميع فى ضوء المواصفات 
المقترحة للمنتج ٠‏ التى تفى بمتطلبات الأداء من ناحية وبالتكلفة من ناحية أخرى . ويتم 
ذلك من خلال مناقشة التصاميم المقترحة لعمليات الإنتاج أو التجميع ؛ والتعرف على 
مدى توافقها مع اقتصاديات الإنتاج والبنيان الهندسى الملائم للمنتج القابل للتنفيذ 
بدون صعويات تؤدى إلى عدم التوافق ؛ وذلك لاختيار أفضل التصاميم , ثم اختيار 
المواد والأجزاء المكونة للمنتج , وكذا نظم التجميع الملائمة . وتتم الاستعانة فى هذا 
المجال بجداول التكلفة والطرق الهندسية الخاصة بالعلاقة بين تصاميم المنتج والتكلفة » 
كما يُستعان بنظم التصميم المعاونة باستخدام الحاسب (041(5) التى تعتمد هى 
الأخرى على متوسطات التكلفة فى الصناعة .. 

ويهدف تصميم المعلّمات إلى تدنية فروق الأداء للاحتفاظ بمستوى أداء مقبول للمنتج . 
ويتحقق ذلك من خلال الوصول لتركيبة مثلى لمعلّمات المنتج باتباع طرق التصميم 
التجريبية لتحديد أثر كل معلّم ؛ ومدى ارتباطه بمعلّمات المنتج الأخرى . 

ويتحدد تصميم الفروق المسموح بها وفقًا لطبيعة استخدامات المنتج . وتوجد الفروق 
فى حالة كون مقياس مواصفات المنتج مسطحًا سواء فى اتجاهين ( + نسبة معينة) » 
أو فى اتجاه واحد ( + نسبة معينة ) أو ( - نسبة معينة ) . أما المنتج ذو المواصفات 
المحددة وفقًا لمقياس حاد فلا يسمح فيه بفروق أو اختلافات عن تلك المواصفات , فإن 
حدث يعتبر المنتج معيبًا (89 .له» نطءدوة؟) . فمثلاً درجة ميل زجاج السيارة يتحدد 
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برقم واحد وفقًا لتصميم الموضع المحدد لتركيبه . وأى اختلاف فى الإنتاج الفعلى يؤديى 
إلى عدم صلاحية المنتج . أما فيما يتعلق بدرجة الوضوح فيمكن أن تكون معيارا 
مسطحًا . وتؤثر الفروق المسموح بها فى خسائر الجودة , والتى تنشأ نتيجة عدم 
مطابقة المواصفات الفعلية للمواصفات المستهدفة وفقًا للمقياس المعتمد . ويرى 
(98 3602016 عق ده5,هلمة) أنه من الناحية النظرية توجد علاقة بين الفروق المسموح 
بها والتكاليف الصناعية غير المباشرة , والتى تزداد كلما انخفضت تلك الفروق » 
وعمليًا لا توجد بيانات يولدها نظام التكاليف الحالى تدعم هذا الرأى . 

أما الخطوات الثلاث السابقة فإنها تدعم معالم المنتج من زواياه المختلفة » فعملية 
تصميم النظام تنتهى بتحديد الحد الأدنى لتكاليف عمليات التصنيع الكفيلة بإنتاج 
المنتج » وتصميم المعلمات باتباع طرق التصميم التجريبية تحدد مستويات التشغيل 
المثلى لمعلمات العمليات مثل درجة الحرارة » وشدة التيار ؛ وحالة الآلة ؛ للوصول 
للتركيبة المثلى التى تحقق أدنى تباين فى مواصفات المنتج . وتصميم الفروق المسموح 
بها يحدد الحدود المقبولة للمواصفات الممكن التنازل عنها لتدنية تكاليف التشغيل . 
ويهذا يمكن القول إن الخطوات الثلاث مجتمعة تهدف إلى تحسين جودة التصميم 
وتدنية تكاليف الإنتاج . 

ويتأثر دور المعلومات المحاسبية فى مرحلة التصميم بوجهة نظر مهندسى التصميم 
الذين يولون اهتمامهم للوفاء بمتطلبات العملاء » وينظرون للتكلفة كمتغير تابع لقرارات 
التصميم . وانعكس ذلك على المدخل التقليدى لإدارة التكلفة الذى يبدأ بتحديد متطلبات 
الإنتاج ؛ ثم تصميم المنتج ‏ يلى ذلك تصميم عمليات الإنتاج ‏ ثم تقدير التكاليف , ومن 
ثم المفاضلة بين قرارات الشراء والتتصنيع لمكونات المنتج » وتقدير تكلفة توريد 
المستلزمات السلعية والخدمية المطلوبة كما يعكسها الشكل رقم )١(‏ (97 07 طاعهده؟) . 

ويرجع ذلك إلى أن مهندسى التصميم ينظرون إلى عملهم كإبداع يجب أن يكون 
بمنأى عن قيود حسابات التكلفة » ومهمة المحاسب هى السعى لتصميم الحلول الوسط 
لتخفيض التكلفة فيما بعد , أما مهندس الإنتاج كفنى فإن مهمته تنفيذ أى تصميم يقدم 
إليه . ويؤكد كل من (94 4ادتعث , 93 منمعسة1ت) هذا الرأى » حيث أوضحا أن العديد 
من الشركات لا تهتم بوضع نظام للرقابة على التصميم ؛ والذى يمثل العنصر الرابع 
من عناصر تحقيق الجودة الشاملة وفقًا لمعايير (9000 150 - نظرًا لاعتقادهم أن 
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مثل هذا النظام يقتل الإبداع لدى المصممين . ومع ذلك لجأت بعض الشركات إلى 
اتباع مدخل هندسة القيمة أو نظم التصميم بمساعدة الحاسب لكبح شطط مهندسى 
التصميم , والارتقاء بمعيار عملهم من مجرد الإبداع إلى معيار ثنائى وهو الإبداع فى 
إطار خفض التكلفة . ونظرا لاعتماد هندسة القيمة ونظم التصميم بمساعدة الحاسب 
فى حساب التكلفة على بيانات تمثل متوسطات التكاليف ومعدلات التشفيل فى 
الصناعة , فقد تدخّل الفكر المحاسبى فى محاولة لسد هذا النقص من خلال ابتكار 
أدوات وأساليب مختلقة منها التكلفة المستهدفة , وتكلفة النشاط . 


الشكل رقم )١(‏ 
المدخل التقليدى لإدارة التكلفة 
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- التكلقة المستهدفة : 

تعتبر التكلفة المستهدفة أداة جديدة فى المحاسبة الإدارية » تم استحداثها 
فى اليابان وتعكس التميز اليابانى فى أنشطة البحث والتطوير . واعتمد نجاح تطبيقها 
على تبنى المنشاآت اليابانية لأساليب متطورة فى مجال التنظيم والإدارة . وهذا لا 
يعنى صعوية التطبيق فى بلدان أخرى ذات ثقافات مختلفة (2209:898هنط5) . 
فقد تناول البحث العلمى وكذا الممارسون فى المجال العملى هذا المدخل فى محاولة 
توضيح الأسس الفكرية والقواعد التنفيذية التى يتطلبها تطبيقه بكفاءة وفاعلية . 
والدليل على ذلك محاولة (23ةز10 لاقة6©) التى أوضحها فى مقاله بعنوان 
”مه أهأاصعدمء [مددذ ما دمتامععده» دده عمناده00) أعع غ12" حيث سعى لإيضاح 
الخطوات التمهيدية اللازمة للبدء فى تطبيق هذا المدخل . وحصر المشاكل البشرية 
والتقنية التى تواجه تطبيقه , بل وحدد المتطلبات المعرفية اللازمة لتطبيقه بكفاءة (98 ط150650) . 

وقد بنى هذا المدخل على حصر إمكانات هندسة المنتج فى حدود تكاليف الإنتاج 
المستهدفة التى تحدد بناءً على الأسعار المتوقعة والربحية وأساليب الإنتاج . وبالتالى 
الخروج من النظام التقليدى الذى يتيح للمصمم حرية العمل بعيدًا عن قيود التكلفة , 
التى يلقى بعبء حصرها - وفقًا لعوامل الإنتاج المطلوية لتنفيذ التصميم - على كاهل 
مهندس الإنتاج ومحاسب التكاليف , إلى نظام جديد يعترف بحدة المنافسة فى عالم 
يتصف بالتطور المذهل فى وسائل الاتصال , ولم يعد يسمح بتحديد السعر وفقًا لتكلفة 
تنفيذ التصميم ؛ بل أصبح يحتم تحديد التكلفة وفقًا لأسعار البيع التى يقبلها السوق . 
وهذا المدخل يوفر العديد من المزايا » منها : 

أ - حصر التصميم وعمليات الإنتاج فى حدود تكلفة محددة مسبقًا بناء على 
معطيات السوق . وبالإضافة لمساهمته فى كبح جماح مهندسى التصميم , 
فإنه سيؤدى إلى الضغط على المسئولين فى كافة الأنشطة للسعى للحد من الفاقد 
والضياع من خلال إعادة تنظيم أنشطتهم بدءًا من تطوير مفهوم المنتج وانتهاء 
بخدمات ما بعد البيع ؛ بما يؤدى إلى الاستغلال الأمثل لموارد المجتمع وتعظيم 
القيمة ليس فقط للعملاء والمساهمين ؛ بل أيضًا على مستوى الاقتصاد الكلى . 

ب - إتاحة الفرصة للحصول على وضع تنافسى أفضل من خلال التسعير وفقًا 
للمنافسة ؛ وليس وفقًا للتكلفة , وهو ما أكد (601605306) على حتمية اتباعه 
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وهو فى معرض انتقاده لمدخل التكلفة وفقًا للنشاط (©48) وتأبيده لنظرية 
القيود كمدخل لتعظيم القيمة المنجزة (98غادطلة] نه تإسسء00 . 
ج - يوسع من دور المعلومات المحاسبية بدءًا من مرحلة التصميم ٠‏ وبالتالى ينقل 
العمل المحاسبى من موقع الانتظار لحين وقوع الحدث - أى تصميم وإنتاج 
المنتج بغية تتبع تكاليف التوافق وعدم التوافق وقياسها والتقرير عنها - إلى 
موقع صناعة الحدث ممثلاً في مشاركته فى مراحل التصميم والإنتاج بتوفيره 
المعلومات المتعلقة بتكلفة عناصر الإنتاج الواجب العمل فى إطارها . 
وعلى الرغم من بساطة مفهوم التكلفة المستهدفة إلا أن تطبيقه ليس كذلك , فهو 
يتطلب تغييرًا تنظيميًا ومعرفيًا » وقناعة من المستويات الإدارية بجدوى اتباعه (106©98]) » 
فضلاً عن حاجته لمعلومات تفصيلية ليس فقط عن الأسعار المتوقعة للمنتج النهائى فى 
ضوء المنافسة السائدة وتفضيلات العملاء والتغييرات الاقتصادية والفنية المتوقعة فى 
عالم يموج بالتطور التقنى فى كافة الميادين ؛ بل أيضًا تقدير التكاليف المتوقعة مستقبلاً 
لعوامل الإنتاج اللازمة للنشاط , وكذا تقدير نسبة الربحية المقبولة التى تغطى المخاطرة 
السائدة فى النشاط وتوفر عائدًا مناسيًا لحملة الأسهم . 

- التكلفة وفقًا للنشاط (©8ه) : 

يهدف مدخل التكلفة وفقاً للنشاط (0558© 83560 40]1116(7) إلى تحقيق مزيد 
من الدقة فى تحميل التكاليف غير المباشرة لوحدة النشاط ؛ بما يؤدى إلى قياس أدق 
لتكلفة تلك الوحدة . فبدلاً من الاعتماد على الأسلوب التقليدى فى ربط عناصر التكاليف 
غير المباشرة بمراكز التكلقة ؛ وإعادة توزيع مراكز الخدمات على مراكز الإنتاج ‏ ثم 
تخصيص الأخيرة على وحدات المنتج وفقًا لأسس تحكمية لا تؤدى إلى توزيع عادل 
للتكاليف غير المباشرة ٠‏ ومن ثم الوصول لقياس غير دقيق لتكلفة وحدة المنتج. يتأسس 
مدخل (480) عند تحديده للعلاقة بين وحدة النشاط والموارد (عناصر التكاليف) على 
أن وحدة النشاط هى التى تخلق الطلب من الأنشطة , والأخيرة تخلق الطلب من 
الموارد. ويناء عليه يرى (91 صداجهك] يت هءمهه©) ضرورة تقسيم الأنشطة , إلى أربعة 
مستويات أطلق عليها التقسيم الطبقى لتكلفة النشاط ؛ وهى : 
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المستوى الأول : مستوى وحدات الإنتاج : 

وفيه يتم ربط عناصر التكاليف المباشرة بوحدة النشاط » سواء تمت تلك العناصر 
فى تكلفة المواد أو فى العمل المباشر أو فى تكلفة الخدمات المباشرة الأخرى ؛ نظرًا 
للارتباط الوثيق بين تلك العناصر والوحدة . فتزيد بزيادة عدد الوحدات وتنخفض 
بانخفاضها. وعند هذا المستوى لا يختلف مدخل فده عن المدخل التقليدى فى 
محاسبة التكاليف . 

المستوى الثانى : مستوى دفعات الإنتاج : 

يعزى السبب فى إيجاد هذا المستوى لوجود بعض عناصر التكاليف التى ترتبط 
بدفعات الإنتاج أكثر من ارتباطها بوحدات المنتج مثل تكاليف تجهيز الآلات لتتلاعم مع 
المتطلبات الفنية لدفعة منتج معين , وتكاليف نقل الموادء وإعداد أوامر الشراء لتنفيذ 
دفعة أو أمر إنتاجى معين وترتبط تلك التكاليف بدفعة المنتج بغ بغض النظر عن عدد 
الوحدات التى سيتم إنتاجها . 

المستوى الثالث : مستوى خطوط الإنتاج : 

قد تنفذ دفعة على أكثر من خط إنتاجى , ويتطلب الأمر إعادة تصميم لبعض 
مكونات المنتج » وهى ما يدعو إلى تحميل الخط الإنتاجى الذى تم تعديل التصميم لمنتجه 
بتكاليف إعادة التصميم دون سواه . وهذا يؤدى إلى القياس الدقيق لتكلفة المكّون » بما 
يُمُكن الإدارة من تسعيره إذا ما قررت الاستفادة من طاقة الخط ببيع الزائد عن 
الحاجة للسوق الخارجى . بالإضافة لتوفير المعلومات التى تمكنها من التقويم السليم 
لآداء الخط فى حالة الرغبة فى اتخاذ قرار بالاستمرار فى تشغيله من عدمه . 

المستوى الرابع : الأنشطة العامة : 

وهى الأنشطة التى تقدم خدمات تتصف بالعمومية مثل النشاط الإدارى » والمبانى » 
والمحاسبة ٠‏ حيث يتم تحميل كل نشاط بالتكاليف التى تسبب فى إحداثها » وتقسم 
تكاليفه على الأنشطة المستفيدة حسب درجة استفادة كل نشاط . 

ويركز مدخل (48800) على الجزء المستهلك من عناصر التكاليفء ويسعى إلى 
تخصيصه بشكل دقيق على الأنشطة التى استهلكته بغض النظر عن قيمة المنفق على 
هذا العنصر. وهى بهذا يتجاهل معالجة الفاقد والتالف , وهو ما دعا (92 هدامه؟) إلى 
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القول بأن الإنفاق يرمى لتكوين طاقة , والاستهلاك يمثل المستخدم فعلاً من هذه الطاقة , 
والفرق يمثل الطاقة الفائضة , ويرى معالجتها كتكاليف دورية لا تحمل على المنتجات . 

ويهذا يمكن القول إن محور مدخل (©886) يتمثل فى إيجاد آلية أفضل لتوزيع 
التكاليف مباشرة الغير » وهو ما دعا بعض الشركات للاعتماد عليه فى توفير البيانات 
المتعلقة بتكلفة التعديلات الجديدة لمهندسى التصميم لمساعدتهم فى الوصول لتصميم 
مناسب فى إطار تكلفة محددة (90 لإعسننا]' عت ععم000) . 

وقد أوضحت نتائج استقصاء قامت به جمعية المحاسبين الإداريين (10/14) عام 
17م أن (44/) من الشركات التى طبقت (480) أوضحت أنه يستحق تكاليف 
تطبيقه . وهو ما دفع لجنة المحاسبة الإدارية (©08686) للتعاون مع أرثر أندرسون 
لتطوير قائمتين جديدتين فى المحاسبة الإدارية , الأولى أطلق عليها (©4066 51314) 
وهى تطوير للقائمة السابق إصدارها عام 1117 بعنوان (41 5114) والمتعلقة 
بتطبيق مدخل تكلفة النشاط . حيث سعت (400 51/4) إلى تحقيق التكامل بين 
مدخل (480) ومدخل (481/1) لتوفير المعلومات التشغيلية والتكاليفية التى تساعد 
على تحسين العمليات » ويما يؤدى لتعظيم القيمة لكل من المساهمين والعملاء 
(98 طعى10]] عع علمد6) . 

- فى مجال جودة التوافق : 

سعت الأبحاث المحاسبية إلى بلورة نظام محاسبى مبنى على إطار اقتصادى لتحليل 
تكاليف الجودة ؛ وتطوير المقاييس المالية وغير المالية المرتبطة بتطبيق مفاهيم جودة 
التوافق ؛ يما يمكن معه توفير المعلومات الملائمة لاتخاذ القرارات المتعلقة بتحسين الجودة . 

- فى مجال وضع إطار اقتصادى لتحليل تكاليف الجودة : 

تمخضت جهود الباحثين (74هقعناة ,83 تستنةطامعوء5 ,94 طهمء16) فى مجال وضع 
إطار اقتصادى لتحليل تكاليف الجودة عن تقسيم تكاليف الجودة إلى قسمين : تكاليف 
توافق وتكاليف عدم توافق . 

تتضمن تكاليف التوافق كافة التكاليف التى تتحملها المنشأة لضمان مطابقة 
المنتجات مع المواصفات المحددة لوحدة المنتج عند تصميمها. وتنقسم تلك التكاليف إلى 
نوعين : الأول تكاليف منع » وتشمل تكلفة الأنشطة الهادفة لمنع حدوث انحراف عن 
المواصفات المحددة من قبل مصممى المنتج » ومنها : تكلفة أنشطة هندسة الجودة » 
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وفحص المواد الواردة . وصيانة وإصلاح المعدات ؛ وهندسة التصميم , وكذا تكاليف 
التدريب للوصول لمستوى الجودة المطلوب . والثانى تكاليف التقويم ٠‏ وتشمل تكلفة 
الأنشطة الهادفة للتقويم المستمر للإنتاج بهدف ضمان توافقه مع المواصفات المحددة . 
ومنها : تكاليف أنشطة الفحص المعملى ؛ تحليل التصميم ؛ الفحص خلال عمليات 
التصنيع ؛ وقحص القبول أى فحص المنتج لإقرار قبوله من عدمه . 

وتشمل تكاليف عدم التوافق كافة عناصر التكاليف المترتبة على الفشل فى تحقيق 
الجودة . وتنقسم إلى نوعين , الأول : تكاليف الفشل الداخلى , وتتضمن التكاليف التى 
تتحملها المنشأة بسبب عيوب الإنتاج المكتشفة قيل شحنه للعملاء ؛ ومنها تكاليف إعادة 
التصنيع لأجزاء المنتج غير المطابقة للمواصفات , وتكاليف التخريد الناشئة عن عدم 
صلاحية المنتج . والثانى تكاليف الفشل الخارجى ؛ وتشمل التكاليف التى تتحملها 
المنشأة نتيجة اكتشاف عيوب المنتج بعد البيع » ومنها تكاليف : المردودات ؛ الإصلاح:» 
والمسموحات التى تمنح للعملاء لحثهم على قبول بعض الوحدات المعيبة » وكذا نصيب 
الوحدات غير الجيدة من التكاليف التسويقية . 

ولم تقتصر الجهود البحثية على مجرد تبويب تكاليف الجودة ومحاولة قياسها 
والتقرير عنهاء بل تعدت ذلك لمحاولة ترشيد تلك التكاليف . حيث تم وضع نماذج للربط 
بين تكاليف التوافق وعدم التوافق فى محاولة لتحديد المستوى الأمثل لتكاليف الجودة . 
ويتمثل هذا المستوى عند النقطة التى تتساوى فيها تكاليف التوافق مع تكاليف عدم 
التوافق ؛ وتصل فيها التكلفة الكلية للجودة لأدنى مستوياتها كما يتضح من 
الشكل رقم (؟) (80 2م02 عت مدعدة) . 


الشكل رقم (؟) 
منحتى 
حدم العكلفة الكلية 5 
0 
35 م تكلفة 
الجودة 
صفر / معيب مستوى الجودة الأمثل /٠‏ معيب 
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وقد ثار الجدل حول التحليل السابق حيث يرى بعض الكتاب (86 56ة ,21.95 :6 ع9م]) 
أنه بمنزلة نظرة ساكنة لأنشطة ديناميكية » ويرجع ذلك للعديد من الأسباب منها : 
أ - أن المنشأة تسعى دائما للوصول لأعلى مستوى للجودة (إنتاج خال من العيوب) 
على المدى الطويل . 
ب - أن جزءًا من نفقات الجودة يمثل استثمارات رأسمالية , وهذا يعنى تولد 
تيارات مستقبلية من التصسن فى الجودة نتيجة الإنفاق الحالى . 
ج - يؤدى استمرار التحسن فى الجودة لانخفاض تكاليف التوافق . 
د - تؤدى المنافسة المستمرة إلى حفز المنشأة للتحسين المستمر فى جودة المنتج 
ومن ثم ستنخفض تكاليف عدم التوافق . 
وبناء على ما سبق , ومع الأخذ فى الاعتبار الزيادة المستمرة فى استثمارات 
المنشأة » وتطور المعرفة التنظيمية » ستنتقل منحنيات التوافق وعدم التوافق ناحية 
اليمين فى اتجاه الإنتاج الخالى من العيوب » كما يتضح من الشكل رقم (؟) . 


الشكل رقم (") مستويات جودة المنتج 


صفر / معيب مستوى مستوى 
الجودة الأمثئل الجودة الأمثل 
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- تطوير المقاييس المالية وغير المالية : 

المقاييس المالية التقليدية ممثلة فى تحليل التكلفة والمنفعة كمدخل للمفاضلة بين 
خطط تحسين الجودة واختيار أفضلها » وقياس تكاليف عدم التوافق (الفشل الداخلى 
والخارجى) يمثلان الأدوات الممستخدمة حاليًا من قبل المحاسبين لتوفير المعلومات 
الملائمة لمساعدة الإدارة فى اتخاذ القرارات المتعلقة بتحسين الجودة . 

ويعتمد المحاسب وهو - بصدد قياس تكاليف عدم التوافق - على المقارنة بين 
المواصفات المحددة للمنتج من قبل مهندسى التصميم التى اعتمدتها الإدارة » وبين 
مواصفات الإنتاج الفعلى . ويطلق على الأولى القيمة المستهدقة ‏ والثانية القيمة الفعلية 
(98 5620016 دموعلمة) . وتختلف تكاليف عدم التوافق باختلاف المقياس 
المستخدم لتحديد القيمة المستهدفة , فإذا كان المقياس حادًا - أى أن مواصفات المنتج 
محددة بشكل قطعى ولا يوجد فروق مسموح بها - فإن تكاليف عدم التوافق تظهر عند 
أى انحراف عن تلك المواصفات مهما كان مقداره . أما إذا كان المقياس مسطهًا - أى 
أن هناك فروقًا مسموحا بها بالزيادة أو النقص بنسب معينة عن المواصفات المحددة - 
فإن تكاليف عدم التوافق تنش عند حدوث انحراف عن الحدود المسموح بها التى تعبر 
عن الإنتاج الممكن قبوله برغم اختلافه عن المواصفات المحددة بهدف تخفيض 
التكاليف . 

وقد رفض (89 نطعءمعة1) هذا التحليل لسببين ‏ الأول : أن المستهلك لا يعلم - فى 
الغالب - ماهية طبيعة المواصفات المحددة من قبل مصممى المنتج ‏ والثانى : أن 
خسائر المجتمع تزداد بتزايد انحراف المواصفات الفعلية عن المواصفات المحددة وفقًا 
للمقياس الحاد (وليس عن الفروق المسموح بها ) باعتبار أن تلك المواصفات تمثل 
الصيغة المتلى للمنتج التى تحقق أقصى منفعة ممكنة . وبناءً عليه فإن تكاليف عدم 
التوافق تظهر بمجرد حدوث أى انحراف عن المواصفات المحددة سواء كان فى نطاق 
المسموح به أو غير المسموح به كما يوضحها الشكل رقم (4) - 
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خ - الخسائر المرتبطة بالمنتجات ذات المواصفات خارج الحدود المسموح بها . 

خ* - الخسائر الناشئة عن أى اختلاف (بالزيادة أو بالنقص) عن المواصفات 
المحددة للمنتج . 

ن > المواصفات المحددة للمنتج . 

ح1 - الحد الأدنى للمواصفات ( الحد الأدنى للقيمة المتوقعة ) 

ح ق > الحد الأقصى للمواصفات ( الحد الأقصى للقيمة المتوقعة ) 

ف - الفرق بين المواصفات المحددة والحد المسموح به . 


الشكل رقم (4) 
ع 1 
2 
الجودة 
3 ' 
م 
ك ع نَ جع ضفن 
قَ ١‏ 


وقد أوصى (92 طاه نت غطعنءط1ة) المحاسبين الإداريين باستخدام دالة خسارة 
الجودة عند تقدير تكاليف عدم التوافق . إلا أن نتائج استقصاء (5[06150) أوضحت 
ضعف الاعتماد على المقاييس المالية فى مجال المفاضلة بين خطط تحسين الجودة » 
ومحاولة تخفيض مشاكل الجودة:؛ واتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمة عند حدوث 
تلك المشاكل (98 هتناطهز5) ؛ حيث أوضحت تلك النتائج أن : 
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؟ - (81/) من مفردات العينة تفضل الاعتماد على المقاييس المادية عند قياس 
الفشل الداخلى » فى حين أقر (59/) بأهمية تلك المقاييس فى قياس الفشل 
الخارجى » ولم يعترف سوى (5/) بأهمية المؤشرات المالية فى المساعدة على 
تخفيض مشاكل الجودة . بل انتقد البعض تلك المقاييس حين ذكر أحد المجيبين : 


(نحن لا ننتظر لنرى تأثير رداءة الجودة على متغيراتنا ا مالية » فحينها سيكون 
ذلك متأخرًا) . 
وأورد آخر : 


«من ا مستحيل تتبّع ا متغيرات ا مالية لتحديد الخطوة ا مسؤولة فى تسلسل 
العمليات» . 

ب - )/2١(‏ من مفردات العينة ترى أهمية استخدام تحليل التكلفة والمنفعة عند 
المفاضلة بين خطط تحسن الجودة » فى حين أكدت أغلب الردود أن العوامل 
الأكثر أهمية عند إجراء المفاضلة تتمثل فى مدى رضاء العميل -الذى يتحدد فى 
ضوء حجم المردودات وعدد الشكاوى - وتكرار العيوب ؛ والأثر على دورة 
التشغيل . بل ذهب البعض إلى القول بأن إجراء التحليل المالى عند المفاضلة بين 
خطط تحسين الجودة يتم بغرض جذب انتباه الإدارة العليا والمتعاملين مع المنشأة . 

ج - محدودية دور المقاييس المالية كأداة لتبرير اتخاذ إجراءات تصحيحية فى 
مرحلة ما بعد تعريف وتشخيص مشكلة الجودة ٠‏ سواء أكانت تلك الإجراءات 
فى مرحلة التصميم أم بعد البدء فى الإنتاج . ويرجع السبب فى ذلك - من 
وجهة نظر مفردات العينة - إلى أن الإجراءات التصحيحية فى مرحلة 
التصميم غالبا لا تكون حادة ؛ ومن ثم لا يوجد مبرر للقيام بالتحليل المالى 
لإيضاح جدوى تلك التعديلات » وحتى إن حدثت مشاكل كبيرة فى التصميم 
فإن إعادة التصميم الشامل تكون أكثر قبولاً من مجرد اتخاذ بعض 
الإجراءات التصحيحية السريعة . أما فى مرحلة ما بعد البدء فى الإنتاج 
فغالباً ما تكون الإجراءات التصحيحية سريعة يليها تغيير فى طرق التدريب » 
ولا تتطلب تضحيات مالية كبيرة تبرر إجراء التحليل المالى . 
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" - أثر الممارسات العملية : 

تتمثل المحصلة النهائية لتطبيق نظام الجودة الشاملة فى تحقيق الاستغلال الأمثل 
للموارد المتاحة » ومن ثم تحقيق مزيد من الرفاهية العامة للمجتمع وذلك من خلال ما 
يؤدى إليه هذا النظام من توضيح لإجراءات العمل , وتحقيق رقابة أفضل على الآداء ؛ 
وإنعاش روح العمل كفريق ٠‏ إضافة إلى تخفيض التالف والفاقد والحد من شكاوى 
العملاء (6.6697 » ومع ذلك تبدى الممارسة العملية وكأنها عازفة عن تبنى نظام تكلفة 
الجودة على نطاق واسع » ويتضح ذلك من نتائج المسح الذى قام به (2192 :ع 516ه) 
- والتى أوضحت أن (71/) من الشركات التى شملها المسح (لا) أو (غالبًا لا) أو 
(فقط) - تخضع بعض موظفيها للرقابة على تكلفة الجودة . فى حين أن (07/) من 
الشركات (لا) أو (غالبًا لا) تخضع موظفيها لنظام الرقابة على تكلفة الجودة . وهو ما 
أكدته نتائج المسح الذى قامت به جمعية المحاسبين الإداريين (هالآ) عامى 1991/47م 
والذى أوضح أن ثلث الشركات التى شملها البحث تتبع نظام تكلفة الجودة » ولا توجد 
جهود ملحوظة للتوسع فى هذا الاتجاه على الرغم من أن معايير الجودة (9004 150]) 
أوجبت اتباع نظام تكلفة الجودة (98 مدهلامز8) . 

وهذا لا ينفى وجود محاولات جادة لتطوير نظم محاسبية لتكلفة الجودة فى ضوء مفاهيم 
الجودة الشاملة . من أبرزها تجربة 0126205اتأ85آ 13:65 (89 جعمناآ عن ملدودك1) 
وتجرية عهاء80 (88 .له اه 6314 . 

فعلى الرغم من أن 12553126805 18:65 لم تسع إلى إجراء تغييرات جذرية فى 
النظام المحاسبى بحيث تصبح المحاسبة عن تكلفة الجودة جزءًا أساسيًا من مكونات 
النظام المحاسبى » إلا أنها نجحت فى الإفصاح عن تكاليف الجودة كاداة تقويمية 
تحفز المسئولين على السعى المستمر لتحسين جودة المنتج » وذلك من خلال تقسيم 
مقاييس أداء الجودة إلى مجموعتين : 

الأولى : المؤشرات المشتركة . وتشمل نسب الحصص المقبولة فى كل خط إنتاجى » 
ومتوسط مستوى جودة المخرجات مقيسة بنسبة الأجزاء التالفة للإنتاج الكلى . 

الثانية : المؤشرات الرئيسة , وتشمل نسب الوحدات التى اجتازت فحص المعايرة 
فى المرة الأولى » وتكاليف جودة التوافق وعدم التوافق كنسبة مئوية من صافى المبيعات . 
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فى حين تميزت تجربة بوينج باستخدامها لمدخل (8800) فى الربط بين التكاليف 
وقرارات التصميم » معتمدة على التكاليف التاريخية المعدلة والمعرفة المكتسبة اللتين 
عكسان خبرة الشركة كمدخل لتعديل تقديرات التكلفة الهندسية التقليدية عند تصميم 
منتجها الجديد (يوينج 17/) . ويتكون هذا المدخل من مرحلتين : 

الأولى : مرحلة تعريف المنتج . 
الثانية : مرحلة تعريف التكلفة . 

وقد استمرت المرحلة الأولى أربع سنوات ونصف السنة بتكلفة مائة مليون دولار . 
وتضمنت ثلاثة أنشطة متزامنة هى : 
١‏ - توفير بيانات التسويق وفقًا لمتطلبات العملاء » مثل سعة الطائرة ومدى الطيران 

بدون توقف . 
" - اختيار البنيان الهندسى الممكن تنفيذه » مثل مواصفات الذيل والأجنحة والمحرك 

بما يتوافق مع متطلبات العملاء . 
- تقويم التطورات التقنية الحالية فى مجال المواد ونظم الطيران وديناميكية الهواء 

بهدف تقديم أفضل تطوير فى التصميم المقترح بما يجعله أكثر تطورًا من التقنية 

الحالية . 

وانتهت هذه المرحلة بتقديم مهندسى التصميم لتوصياتهم بشأن التصميمات المقترحة . 

بينما استمرت المرحلة الثانية سبعة أشهر . حيث اعتمدت تقديرات تكلفة 
التصميمات المقترحة على بيانات التكاليف السابق التوصل إليها خلال تصنيع 
الطائرتين (1؟/1 , 1417) » مع استخدام التحليل الإحصائى فى الربط بين التكلفة 
والمواصفات المقترحة للمنتج الجديد , مثل الوزن والسرعة والطول وعدد الآجزاء المكونة. 
كما اعتمدت الشركة على منحنى التعلم لتقديرات ساعات العمل اللازمة لتجميع 
الطراز الجديد » مستندة فى ذلك إلى ساعات العمل الفعلية المستنفدة فى إنتاج 
المنتجات السابقة . وقد أوضحت نظم التصميم بمساعدة الحاسب (87(5©) أن الطراز 
الجديد سيستغرق ساعات عمل أقل من المتنبً بها نظر للتراكم المعرفى لدى الموارد 
البشرية . 
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ويتقويم مساهمات المحاسبين سواء فى المجال البحثى أو الممارسة العملية يتضح 
تركيزهم على دعم نظم المحاسبة عن جودة التوافق » أى مطابقة مواصفات المنتج 
الفعلية مع المحددة مسبقًا وفقًا لقرارات مهندسى التصميم , وتحديد الانحرافات 
وانعكاساتها التكاليفية بما يعنيه ذلك من انتظار لحين وقوع الحدث - حتى وإن تمت 
المطابقة خلال مختلف مراحل النشاط - بهدف الاكتشاف المبكر لعدم التوافق , واتخاذ 
الإجراءات التصحيحية لمنع حدوثه مستقبلاً أو على الأقل الحد منه . أما فى مجال 
جودة التصميم فكانت المساهمات المحاسبية محدودة فقط فى توفير المعلومات المساعدة 
على تصميم النظام » بينما لا توجد جهود تذكر فيما يتعلق بتصميم المعلمات » والفروق 
المسموح بها . 

وهذا يدعو للمطالبة بتطوير النظام المحاسبى الحالى بما يمكن معه تحقيق مساهمة 
فعالة فى جميع مراحل تنفيذ نظام الجودة الشاملة : بدءًا من تهيئة المناخ المناسب 
لتنفيذ النظام , وانتهاء بالتحقيق الفعلى لأهدافه . 
ثانا - المدخل المقترح لتطوير المساهمات المحاسبية فى مجال لخسين الجودة : 

يتأسس المدخل المقترح على محورين : 

الأول : تحديد المناطق التى يجب على المحاسبين العمل فيها لتطوير نظام متكامل 
للمحاسبة عن الجودة . ويتم ذلك من خلال مقارنة المساهمات الحالية للنظم المحاسبية 
مع أطر نظم الجودة الشاملة فى البحث العلمى والممارسة العملية . 

الثانى : تحديد الأساليبٍ المحاسبية الملائمة التى يمكن من خلالها توفير معلومات 
تمكن المستويات الإدارية المسئولة عن تنفيذ نظام الجودة من تحقيق أهدافها بكفاءة' 
وفعالية . 

ويناءً على نتائج تقويم المساهمات المحاسبية ؛ ومع الأخذ فى الاعتبار المحاولات 
التى يموج بها البحث العلمى والممارسة العملية والرامية لوضع إطار متكامل وقايل 
للتنفيذ لنظام الجودة الشاملة يدفعها فى ذلك : 

- العولمة الاقتصادية » وشدة المنافسة على الأسواق العالمية فى ظل نظم اتصالات 
جعلت من العالم قرية صغيرة . 
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- ظهور العديد من المنظمات الدولية التى تسعى لوضع معايير للجودة » 
يمثل الالتزام بها شرطًا أساسيًا لقبول المنتج فى الأسواق العالمية مثل (50) »2 
(ع82108 مسامء0131) . 

فإن الأمر يتطلب : 

١‏ - استعراض أطر نظام الجودة الشاملة من واقع البحث العلمى , ومعايير المنظمات 
الدولية المهتمة بمعايير الجودة » بهدف اقتراح مدخل متكامل لتحقيق الجودة 
الشاملة على مستوى المنشاة . 

” - تحديد المناطق التى يجب على المحاسبين الدخول فيها لتطوير دورهم فى إطار كل 
من المفهوم الشامل للجودة , والمساهمات المحاسبية الحالية. 

٠١‏ - تحديد الأساليب والأدوات المحاسبية التى يمكن من خلالها توفير المعلومات 
الملائمة لخدمة مناطق التطوير . 

وتفصيل ذلك على النحى التالى : 

: أطر نظام الجودة الشاملة‎ - ١ 

سعى العديد من الباحثين لوضع إطار لنظام الجودة الشاملة يتأسس على مجموعة 
من العناصر والمقومات » نستعرض منها ثمانى محاولات بهدف بلورة إطار متكامل 
لتحقيق الجودة الشاملة ‏ وحصر مراحل تنفيذه لتحديد مناطق التطوير المحاسبى من 
خلال مقارنة مراحل التطبيق مع المساهمات المحاسبية الحالية فى كل مرحلة . 

أ - دراسة 91 19119 : 

تناوات هذه الدراسة نظام الجودة الشاملة من زاوية المقومات الأساسية الواجب 
توافرها فى هذا النظام » حيث حددها (/[18116) فى ثمانية مقومات , معتمدًا فى ذلك 
على التعريفات التى حددها كل من (/10612012 ,1832ل ,ل[0001)) وتشمل : 

. توافر القيادة الكفء والتفويض الإدارى الملائم‎ - ١ 

»" - الإستراتيجية . 

” - التدريب . 
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؟ - المشاركة فى حل المشاكل . 
ه- القياس الملائم للأداء . 
1 الرقابة الإحصائية . 
- التحسين المستمر على مستوى أنشطة المنشأة ككل . 
8 - رضاء العميل . 
ب - دراسة 93 تتهتصوءطاء 1.1 : 
قسم (1160651082) أنشطة الجودة إلى ثلاثة أقسام رئيسة يضم كل قسم 
العناصر التفصيلية لتلك الأنشطة على النحو التالى : 
القسم الأول : المسئواية الإدارية » وتشمل : 
١‏ - تحديد المسئوليات الإدارية . 
؟ - وضع نظام للجودة . 
* - المراجعة الداخلية للجودة . 
4 - التدريب . 
القسم الثانى : الأنشطة المرتبطة بالمنتج » وتشمل : 
١‏ - تعريف المنتج : وينقسم إلى : 
- مراجعة العقود . - مدخلات التصميم 
" - التصميم والتحسين : ويشمل : 
- الرقابة على التصميم ٠.‏ - تخطيط التصميم . 
- مخرجات التصميم . - مراجعة التصميم . 
- تغييرات التصميم . 
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#ا- الإنتاج : ويشمل : 
- الرقابة على العمليات . - الفحص والاختيار . 
- فحص أجهزة الاختبار  .‏ - الأساليب الإحصائية . 


القسم الثالث : أقسام الدعم » وتشمل : 


: توثيق الجودة » وتتضمن‎ - ١ 
. الرقابة المستندية . - سجلات الجودة‎ - 


- ضمانات الموردين ؛ وتشمل : 
- المشتريات . - توافر المشتريات اللازمة للإنتاج . 
- اختبار وفحص المواد الواردة. 
“' - تعريف ومعالجة المشاكل , وتشمل : 
- الرقابة على المنتجات غير المطابقة . - الإجراءات التصحيحية . 
- الصيانة . 
4 - التسليم والمناولة » ويشمل : 
- المقدرة على تتبع وتعريف المنتج .2 - أوضاع الاختبار والفحص . 
- المناولة والتخزين والتعبئة والتسليم . 
ج - دراسة 94 قذجة« بق حكماءه6 : 
حدد الباحثان المقومات الرئيسة لإدارة الجودة الشاملة فى عشرة عناصر هى : 
١‏ - تحديد اهتمامات المستهلك 2٠.‏ ؟ - الاهتمام بالجودة . ش 
"ا - اتباع المدخل العلمى . ؛ - التفويض . 


ه - العمل الجماعى . ١‏ - التحسين والتطوير المستمر . 
37 - التدريب والتعليم . 8 - الرقابة . 
9 - وحدة الهدف . -٠١‏ تحديد المسئولية الوظيفية . 


الإدارة العامة 


د - دراسة 94 .21 غ» 128(16 : 

حددت الدراسة المقومات الرئيسة لإدارة الجودة الشاملة فى ثمانية عناصر هى : 
١‏ - القيادة والتفويض . ؟ - التنظيم والتخطيط . 
- استخدام الأدوات والأساليب العلمية . 5 - الشمول. 


ه - العمل الجماعى . ” - القياس والتغذية العكسية . 
- التدريب والتعليم . 8 - التغيير الثقافى . 


ه - دراسة 94 8280165 : 
قسّم (لإ812016) مقومات تحقيق الجودة إلى ثلاثة أقسام رئيسة , يضم كل منها 
مجموعة الأنشطة المرتبطة بتحقيق الجودة كما يلى : 
القسم الأول : القواعد والأسس الإدارية » وتشمل : 
١‏ - تعيين عضى مجلس الإدارة المنتدب . 
” - وضع وإقرار نظام الجودة . 
" - تعريف مسئوليات الأقراد المناط بهم تنفيذ النظام . 
- المراجعة المنتظمة لمدى ملاسة وكفاءة النظام . 
ه - تحديد النتائج . 


القسم الثانى : معالجة العمليات الرئيسة , وتشمل : 


. مراجعة العقود . ” - المشتريات‎ - ١ 

"' - التصميم . 4 - الإنتاج والتركيب . 

ب الاختبار والقحصن: : ١‏ - المناولة والتعبكة والتخزين والتسليم . 
القسم الثالث : عمليات الرقابة ‏ وتشمل : 

. الإجراءات التصحيحية . ” - مراجعة الالتزامات‎ - ١ 
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. -المعايرة والفحص واختبار الأجهزة‎ 5  . توفير التدريب المناسب‎ - ٠" 
. ه - الأساليب الإحصائية‎ 
: و - دراسة 94 ملقسصنسا‎ 
قسيم (111151218) أنشطة الجودة إلى أربعة أقسام رئيسة . يضم كل منها‎ 
: الأنشطة التفصيلية وهى‎ 
: القسم الأول : التوافق . ويشمل‎ 
. وضع وإقرار نظام جودة موثق وفعال‎ - ١ 
. تعريف وتوثيق وتقويم الإجراءات المتعلقة بتمييز الإنتاج غير المطابق‎ - ” 
. تضمين الإجراءات التصحيحية إجراءات تقصى الأسباب الحقيقية لعدم التوافق‎ - " 
: القسم الثانى : التوثيق » ويشمل‎ 
. إعداد دليل للجودة يغطى كافة الجوانب المرتبطة بنظام الجودة الشاملة‎ - ١ 
. وضع الإجراءات العامة بالشكل الذى يعكس توجهات عمل المنشأة‎ - " 
تحديد تعليمات تنفيذ العمل بالشكل الذى يغطى المتطلبات الفنية ذات العلاقة‎ - 
. ينظام الجودة‎ 
3 القسم الثالث : المنع وتصميم الجودة » ويشمل‎ 
السعى للتنقيذ الصحيح للعمل فى المرة الأولى » حيث يؤدى ذلك إلى الإقلال من‎ - ١ 
. إعادة العمليات ومن ثم تخفيض تكلفة عدم التوافق نتيجة الفشل الداخلى‎ 
الآخذ بمتطلبات العملاء أثناء التصميم للحد من تكاليف عدم التوافق الناشئة عن‎ - " 
. الفشل الخارجى‎ 


٠"‏ - السعى للتخلص من قاقد العمليات والمكونات الذى تؤثر بالسلب على فائض القيمة 
التى يحققها المنتج . 


5 - المراجعة والتدقيق المنتظم للتصميم . 
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القسم الرابع : الاختبار والفحص ٠‏ ويشمل : 
١‏ - فحص الأجهزة وفقًا لمعايير الجودة . 
- اتباع إجراءات المعايرة والاختبارات المناسبة . 
* - فحص المواد الواردة للتاكد من مطابقتها المواصفات المحددة قبل استخدامها. 
ع - توثيق اختبارات الأجهزة والمعدات وكذا المنتجات غير المطابقة . 
ز -دراسة 95 1اأمءوعء2:0 : 
توصل (270650016) من خلال دراسته إلى عشر سمات يجب توافرها فى المنشآت 
التى تسعى لتنفيذ نظام الجودة الشاملة » وهى : 
١‏ - وجود نظام تفويض إدارى فعال لتنفيذ نظام إدارة الجودة . 
»” - التركيز على اهتمامات العملاء . 
* - توافر القيادة المرنة . 
- توافر الموارد البشرية التى تتميز بالكفاءة والمرونة . 
ه - السعى للاستغلال الأمثل للموارد المتاحة . 
5 - وجود خطط مرنة لمواجهة المنافسة السائدة . 
- التصنيف الجيد للعملاء . 
6 - شمولية الأنشطة . 
4 - تحقيق الرضا الوظيفى للعاملين . 
-٠١‏ السعى لتحقيق رضا المستثمر . 
> - مناطق تطوير المساهمات المحاسبية فى ظل الإطار المتكامل للجودة الشاملة : 
بتحليل الدراسات السابقة يمكن تقسيمها إلى ثلاثة اتجاهات , الأول ركز على 
حصر وتحديد مقومات الجودة الشاملة , والثانى ركز على تحديد بعض الأنشطة التى 
تساهم فى تحقيق الجودة بمفهومها الشامل فى ضوء معايير (9000 50]) ٠‏ والثالث 
حدد السمات الواجب توافرها فى المنظمات التى تسعى لتطبيق نظام الجودة الشاملة . 
وعلى الرغم من أن هذه الاتجاهفات مجتمعة ألقت الضوء بوضوح على متطلبات تحقيق 
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الجودة الشاملة , إلا أنه لا توجد من بينها دراسة منفردة.تصلح كمدخل لتطوير دور 
المعلومات المحاسبية ؛ لافتقاد تلك الدراسات للتحديد الواضح لأنشطة تحقيق الجودة 
الشاملة بالشكل الذى يمكن من خلاله حصر الأنشطة التى تغطيها المساهمات 
المحاسبية الحالية » وتلك التى تتطلب جهودًا إضافية من جانب المحاسبين لتطوير دور 
المعلومات المحاسبية بما يؤدى لتحقيق مساهمات فعالة من جانب المحاسبين فى تحقيق 
أهداف نظام الجودة بمقهومها الشامل . 

ومن هذا المنطلق يقترح الباحث إطارًا لنظام الجودة الشاملة يتأسس على وجود 
ثلاثة جوانب لهذا النظام هى : 

- جودة بيئة العمل .2 - جودة التصميم . - جودة التوافق . 

ويتضمن كل جانب الأنشطة التى تحقق الأهداف النوعية للجودة كما يلى : 
١‏ - جودة بيئة العمل : 

وتتحقق من خلال الأنشطة التالية : 

أ- تهيئة المناخ التنظيمى لتنفيذ نظام الجودة الشاملة » وذلك من خلال : 

. التحديد الواضح لمهام كل فرد فى الهيكل التنظيمى‎ - ١ 

- تحديد أولويات وأهداف تطوير الأداء . 

؟ - وضع خطط التطوير . 

غ - تطبيق الخطط . 

ه - تقويم النتائج . 

. التغذية العكسية لتحقيق التحسين والتطوير المستمر‎ - ١ 

ب - إعداد الكفاءات البشرية المؤهلة لتنفيذ نظام الجودة » ويتم ذلك من خلال : 

. التدريب والتعليم المستمر‎ - ١ 

" - تحقيق الرضا الوظيفى . 

" - تطبيق مبدأ المشاركة والعمل الجماعى . 
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ج - وضع نظام للجودة موثق وفعال » وإجراء مراجعة مستمرة لهذا النظام . 
” - جودة التصميم , وتتحقق من خلال الأنشطة التالية : 
- تعريف المنتج : ويتأسس ذلك على : 
١‏ - تطوير ببانات التسويق وفقًا لمتطلبات العملاء . 
- تقويم التطورات التقنية فى مجال الصناعة التى تنتمى لها المنشأة كمدخل 
لإحداث تطوير أكثر تقدما فى المنتج لضمان الحصول على وضع أكثر تميرا 
فى السوق . 
٠١‏ - اختيار البنيان الهندسى الممكن تنقيذه فى ضوء احتياجات ومتطلبات العملاء . 
ب - التصميم : ويشمل الأنشطة التالية : 
١‏ - تخطيط تصميم أو تطوير المنتج . 
- إنجاز التصميم وفقًا لمراحله الثلاث : 
- تصميم النظام . 
- تصميم المعلّمات . 
- تصميم الفروق المسموح بها . 
٠"‏ - مراجعة التصميم . 
- تطوير وتحسين التصميم 
ج - تعريف التكلفة . 
' - جودة التوافق » ويرتبط تحقيقها بالأنشطة التالية : 
أ - الإنتاج » ويتضمن : 
١‏ - مدخلات الإنتاج » وتشمل : 
- المواد والمستلزمات السلعية , وتتمثل أنشطة تحقيق الجودة فى : 
- مراجعة العقود مع الموردين . 
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- المشتريات ٠.‏ 
- دعم الموردين للمستلزمات ومكونات المنتج . 
- آلات ومعدات وأجهزة الفحص » وتشمل الأنشطة على : 
- معايرة أجهزة الفحص . 
- اختبارات الفحص . 
" - أنشطة دعم الإنتاج » وتشمل : 
- الصيانة . 
- المناولة . 
- التعبئة . 
- التخزين . 
١‏ - تنفيذ التصميم . 
- الرقابة على عمليات الإنتاج . 
ه - الفحص والاختبار . 
١‏ - الإجراءات التصحيحية . 
ب - البيع » ويتضمن : 
١‏ - تسليم المنتج . 
١‏ - متطلبات العملاء وضغوط المنافسة . 
© - رضباء العملاء . 
غ - التحسين المستمن . 
ج - خدمات ما بعد البيع » وتتمثل فى : 
١‏ - ضمان المنتج . 
" - خدمة الصيانة . 
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ويستند الباحث فى اقتراحه لهذا المدخل إلى المبررات التالية : 

أ - إن أى نظام مهما كانت جودته لا يمكن أن يحقق أهدافه إلا فى ظل بيئة صالحة 
ومهيأة لتطبيقه. وهو ما دعا الباحث للأخذ بمفهوم جودة بيئة العمل » ومحاولة 
تحديد الأنشطة المحققة لهذه الجودة . 

ب - الأبحاث المحاسبية والممارسات العملية ركزت فى معظمها على الأنشطة المرتبطة 
بجودة التوافق ٠‏ والقليل منها ركز على جانب واحد من جودة التصميم هو جودة 
تصميم النظام ؛ وقد يرجع ذلك لعدم وضوح الرؤية فيما يتعلق بالجوانب المختلفة 
للجودة بمفهومها الشامل » وعدم وجود حصر للأنشطة المحققة لأهداف كل جانب . 

ج - إن وجود نظام متكامل واضح الأركان يشجع المحاسبين على السعى لتطوير 
المعلومات المحاسبية المرتبطة بكل نشاط ؛ ومن ثم يحفز المستويات الإدارية على 
تبنى المقاييس المالية المرتبطة بالجودة بدلاً من الاعتماد على المقاييس المادية 
بشكل أساسى ء كما يدفع المستويات الإدارية العليا إلى تبنى نظام المحاسبة عن 
الجودة . 

وفى ضوء الإطار المقترح ٠‏ ومع الأخذ فى الاعتبار المساهمات المحاسبية الحالية , 

يمكن حصر المناطق الرئيسة للتطوير فى : 

. الأنشطة المرتبطة بجودة بيئّة العمل‎ - ١ 

” - نشاط تعريف المنتج . 

؟ - أنشطة تصميم المعلمات والفروق المسموح بها . 

كما يمكن - لأغراض تكاليفية - تقسيم الأنشطة إلى قسمين رئيسيين هما : 
أنشطة منع عدم التوافق ( ومن ثم تحقيق التوافق ) قبل البدء فى الإنتاج » وأنشطة 
المنع بعد البدء فى الإنتاج , وهذا يتيح إمكانية تبويب تكاليف الجودة إلى : تكاليف منع 

قبل البدء » وتكاليف منع بعد البدء (كما يتضح من الشكل رقم ه والجدول رقم ١‏ ) . 
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الشكل رقم (4) : مقومات نظام إدارة الجودة الشاملة 
أنشطة منع عدم التوافق قيل البدء فى الإنتاج 


| 


أنشطة مهنع عدم التوافق بعد البدء فى الإنتاج 


؟ - الأساليب والأدوات المحاسبية التى يمكن من خلالها تطوير دور المعلومات المحاسبية : 

فى ضوء الإطار المتكامل للجودة الشاملة , والاتجاهات الحديثة فى المحاسبة 
' الإدارية بصفة عامة , وما يرتبط منها بتكلفة الجودة بصفة خاصة , يقترح الياحث 
الاعتماد على مدخل تكاملى يربط بين مدخلى التكلفة المستهدفة , وتكلفة النشاط . 

ويستند الباحث فى ذلك إلى المبررات التالية : 

أ - إن نجاح أى منتج يتوقف على مدى مقابلته لمتطلبات واحتياجات العملاء وفقًا 
لمقدرتهم الشرائية » وإن )7278٠(‏ من تكاليف النشاط يتم إقرارها فى مرحلة 
تطوير المفهوم (98 56030016 يت هه5ع3هة) , ولذا فإن مدخل التكلفة المستهدفة 
يمثل الطريقة المناسبة لتحديد التكلفة » ثم تصميم وإنتاج المنتج فى حدود تلك 
التكلفة . وهى ما يسمح للمحاسب بتوفير معلومات متعلقة بالمقدرة الربحية 
للمنتج . كما يساعد على ضبط التصميم والطاقة الإنتاجية قبل البدء فى 
الإنتاج , ويوفر أداة متلى للرقابة على تكاليف الإنتاج المستقبلية . 

ب - يسمح مدخل تكلفة النشاط بتجميع وحساب التكلفة المستهدفة . 

الخطوة الأولى : إعادة تنظيم المنشأة فى ضوء هدف رئيسى يتمثل فى تعميق الفهم 

والإدراك الإدارى لمعنى ومفهوم وهدف مدخل التكلفة المستهدفة » وطرق القياس فى ظل 
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هذا المدخل . وهذا يتطلب العمل داخل المنشأة كفريق بحيث يتم تحديد وتعريف 
مسئوليات كل عنصر فى الهيكل التنظيمى فى إطار إجراءات تنقيذ مدخل التكلفة 
المستهدفة , بالشكل الذى يدرك معه مدى مسئوليته عن دعم تنفيذه » وذلك فى إطار 
التكامل بين نظم التصميم والتصنيع والتسويق والشئون المالية والإدارية . 

الخطوة الثانية : التحديد الواضح لإجراءات تنفيذ مدخل التكلفة المستهدفة والمتمثلة فى : 

أ - مراجعة أنشطة التطوير الحالية فى المنشأة . 

ب - تحديد التغييرات والأنشطة الإضافية المطلوية للتنفيذ . 

ج - وضع خطة لتطوير النشاط التدريبى بما يتوافق مع متطلبات التنفين . 

الخطوة الثالثة : حساب التكلفة المستهدفة وتتحدد بالفرق بين السعر المستهدف 

وهامش الربح » حيث يتم : 

أ - حساب السعر المستهدف بناء على دراسة اتجاهات السوق بالاعتماد على : 

- الترابط الإستراتيجى بين أبحاث السوق والمنافسة السائدة . 

- تحديد متطلبات العملاء 

- تعريف المنتج فى ضوء الأساليب التقنية المتاحة والممكنة التحقيق . 

ب - حساب هامش الربح المقبول فى ضوء معدل العائد الخالى من المخاطرة 
مضافًا إليه عائد المخاطرة المحسوب بناء على ما حققته المنشأة عبر سلسلة 
من الفترات الزمنية مقارنًا بالعاك المستهدف خلال تلك الفترات » أو من خلال 
مقارنة عائد المنشأة بمتوسط العوائد التى حققتها المنشآت العاملة فى نفس 
المجال . 

وهذا يعنى أن حساب التكلفة المستهدفة يتطلب - بالإضافة لتحليل اتجاهات السوق 

وتقويم متطلبات العملاء فى ضوء مقدرتهم الشرائية - ضرورة فهم واستيعاب موجهات 
التكلفة ‏ والأخذ فى الاعتبار تكاليف التبادل لعوامل الإنتاج فى ضوء كل من مرونة 
الطلب وتحليل العلاقة بين التكلفة والحجم . 
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الخطوة الرابعة : تقسيم المنشأة لمراكز نشاط بحيث يضم كل مركز مجموعة 
الأنشطة المحققة لجانب معين من جوانب الجودة , وبناء عليه تقسم المنشأة لثلاثة مراكز 
للنشاط هى: مركز جودة بيئة العمل » ومركز جودة التصميم ؛ ومركز جودة التوافق . 
ثم تقسيم مركز النشاط إلى مجمعات تكلفة , ويضم مجمع التكلفة مجموعة الأنشطة 
المتجانسة التى تسعى مجتمعة لتحقيق هدف فرعى ٠‏ كما يمكن تقسيم كل مجمع تكلفة 
إلى مجمعات تكلفة فرعية حسب طبيعة النشاط كما يوضحه الشكل (رقم )١‏ . 


الشكل رقم (1) 


الخطوة الخامسة : تحليل الأنشطة داخل كل من مراكز النشاط ومجمعات التكلفة 
على النحو الآتى : 


1- تق د ا إلى أنث لة . يفة القدِ ة وأخرى غير . يفة للق ة , ويق 
بالأنشطة المضيفة للقيمة تلك الأنشطة التى تؤدى إلى زيادة منفعة العميل , والوفاء 
بالمتطلبات التنظيمية » وباقى الأنشطة تعتبر غير مضيفة للقيمة ( 96 ,1!65ن0/4 ٠‏ 

ب - ترتيب الأنشطة تنازليًا وفقًا لمدى استهلاكها للموارد (أى وفقًا لتكلفتها) . 

ويتم التقسيم والترتيب بهدف استبعاد أو تدنية الأنشطة غير المضيفة للقيمة ' 
ومحاولة تخفيض التكلفة فى الأنشطة ذات التكلفة المرتفعة من خلال تحسين دورة 
التنفين باختصار إجراءات العمل أو تغيير تصميم العمليات , وتدريب العاملين لتخفيض 
زمن التنفيذ . 


الإدارة العامة اع 


ولتوضيح ذلك ينظر لنشاط فحص المواد الواردة باعتباره نشاطًا غير مضيف للقيمة 
ويتسبب فى تحمل المنشأة لتكلفة فحص يمكن تدنيتها أو تجنبها إذا ما تم اختيار 
الموردين الذين يوفرون مواد بمستوى جودة مرتفع , أو مساعدتهم فى إنشاء نظام 
للرقابة على الجودة لضمان جودة المواد الموردة . 

أما بالنسية للأنشطة المضيفة القيمة - كنشاط تصميم الفروق الممسموح بها - 
فترجع هذه الفروق عادة لما تتسم به عمليات التصنيع من تغييرات فى المعالجات نتيجة 
ظروف غير متوقعة . وهنا نعود مرة أخرى لتحليل دالة خسارة الجودة (نطعدعوة1) » 
فنلاحظ أنها تساعد مصممى المنتج على الموازنة بين خسائر العملاء التى ترجع إلى 
فشل مواصفات المنتج والتكاليف التشغيلية التى تتحملها المنشأة ؛ وذلك بهدف تضييق 
خسائر الجودة عند أدنى حدود يتحملها العميل . ومن ثم يمكن النظر لتلك الدالة كاداة 
تساعد على تحديد التكلفة الكلية للمنتج من وجهة نظر العميل . وتحدد بالثمن الذى 
يدفعه مضافًا إليه الخسائر اللاحقة - الناشئة عن عدم مطابقة المنتج للمواصفات 
المحددة - التى تعود إلى الفروق المسموح بها. 


الشكل رقم (7) 


سعر حالى + قروق سعر جديد (أعلى) + تدنى 


مسموح بها تؤدى لتوع تكلفة عدم التوافق التى 
من عدم التوافق بين يتحملها العميل نتيجة 
الوظائف المتوقعة اتخفاض الفروق 


والوظائف الفعلية المسموح بها 


قيول الفروق المحددة فى 5 2 


ومن ثم تعدل دالّة خسارة الجودة لتأخذ الشكل رقم (8) . 


الإدارة العامة 


وهنا يثور تساؤل : لماذا لا يتم تضييق الفروق المسموح بها عند أدنى حد ممكن ؟ 
والإجابة أن محاولة تصميم الفروق المسموح بها عند أدنى حد ممكن سيتطلب تحمل 
المنشأة لمزيد من التكاليف . وهذه الإجابة توحى بالحل وهو محاولة الموازنة بين التكاليف 
التى ستنفقها المنشأة وما سيترتب عليها من زيادة فى السعر ٠‏ ويين الفوائد التى 
ستعود على العميل ممثلة فى تدنى تكاليف عدم التوافق كنتيجة لزيادة فاعلية أداء 
المنتج لوظائفه المحددة . 


الشكل رقم (4) 


حيث توضح المنطقة المظللة ؟ + ٠؟ ‏ مجال تدنية الفروق المسموح بها , بما يسمح 
بأداء أفضل للمنتج . ومن ثم خفض تكاليف عدم التوافق التى يتحملها العميل . وحتى 
يتمكن مهندسو التصميم من تحقيق ذلك يجب أن يتوافر لديهم ثلاثة أنواع من المعلومات : 
١‏ - المعلومات التى يمكن من خلالها تعريف دالة الخسارة ؛ مثل تكاليف الإنتاج الناشكة 
عن فشل المنتج فى أداء الوظائف التى يتطلبها العملاء , ومنها تكاليف إعادة 
التصنيع أو تكاليف التخريد أو تغيير الأجزاء التى فشلت فى الاختبارات الوظيفية . 
- معلومات عن الزيادة فى التكاليف التى يتطلبها الانتقال بالفروق المسموح بها 
من عع إلى 1 . 

" - معلومات عن أثر المتغيرات الخارجية (كالتغيرات الموسمية فى درجة الحرارة) على 
بيئة التشغيل , وأثر المتغيرات الداخلية على الإنتاج ( مثل الانحراف الناشئْ عن 

' تلف الآلات أثناء التشغيل , وتكلفة المواد التالفة بسبب طبيعتها ) . 
الإدارة العامة 5/١‏ 


وبالرغم من أن النظام المحاسبى الحالى يوفر النوع الأخير من المعلومات , إلا أنه لا 
يوفر النوعين الأول والثانى , وهى ما يمثل الضوء الأخضر لدخول المحاسبين لهذه المنطقة . 

ويجب ألا يأخذنا التحليل لأعماق أدق فى محاولة تقليل الفروق المسموح بها بالشكل 
الذى نغفل معه حاجة المنشأة لجهد المصممين فى مجال تصميم أنواع أخرى من 
المنتجات ؛ أو حل بعض المشاكل الإنتاجية التى تؤثر على اقتصاديات الإنتاج 
ومنحنيات التعلم . وهذا يدعونا للقول بضرورة وضع كافة البدائل أمام مديرى الإنتاج 
لتقويم أسباب ضعف جودة التصميم للمفاضلة بينها من كافة الزوايا : اقتصادية 
وهندسية وفنية . 

الخطوة السادسة : إعداد جداول التكلفة . وهذا يتطلب حصر بدائل التصميم والتنفين 
ليس فقط للمنتج بل وللختلف الأنشطة داخل المنشأة » ثم تقويم تلك البدائل ٠‏ وفى هذا 
الصدد يجب الاعتماد على تقديرات التكلفة المستندة للخبرة المكتسبة بالمنشأة معدلة 
بالآثار الناشئة عن التغير فى اتجاهات السوق؛ وأثر التدريب المستمر على تكلفة العمالة . 

الخطوة السابعة : وضع برنامج للارتباطات مع الموردين : 

يعتبر تنظيم الارتباطات مع الموردين من العوامل الهامة وخصوصًا فى المنشآت 
الصناعية حيث ترتفع نسبة تكلقة المواد إلى التكلفة الكلية . وهذا يتطلب ضرورة وضع 
برنامج للارتباطات مع الموردين فى ضوء التكلفة المستهدفة , إضافة إلى حث الموردين 
أنفسهم على تطبيق التكلفة المستهدفة لضمان توريدهم للمواد بالنوعية والسعر الملائم » 
ويما يضمن تخفيض أو تجنب تكاليف الفحص كما سبق ذكره . 

الخطوة الثامتة : تخصيص التكلفة المستهدفة على الأنشطة المختلفة بالمنشأة من 
خلال فريق العمل الذى يضم المسئولين عن الأداء الإدارى , والتصميم ؛ والإنتاج , 
والتسويق ٠‏ والشئون المالية » ويالاستعانة بجداول التكلفة فى ضوء تقسيم المنشأة 
لمراكز نشاط وفقًا للإطار المتكامل للجودة الشاملة . 

الخطوة التاسعة : المراجعة الداخلية لإجراءات ونتائج تنفيذ مدخل التكلفة المستهدفة 
بما يحقق الرقابة المستمرة على التنفيذ ويضمن الدعم الإدارى لتطبيقه . 


الإدارة العامة 


المخلاصة والخاتمة : 


ترتب على العولة الاقتصادية واتجاه الوحدات الاقتصادية إلى التكتل الاقتصادى 
ارتفاع حدة المنافسة فى محاولة الحصول على نصيب أكبر من حجم السوق العا مى ؛ 
مما أدى إلى الضغط على إدارة الوحدات الاقتصادية فى اتجاهين , الأول : محاولة 
تحسين جودة المنتج » والثانى : السعى لتدنية التكاليف . وأصبح لا مناص من السعى 
لتطوير البحث العلمى والممارسة العملية فى مجالات هندسة الإنتاج وتصميم المنتج » 
وإدارة الأنشطة داخل الوحدة الاقتصادية . وقد انعكس هذا على النشاط المحاسبى , 
مما دفع المحاسبين - سواء فى مجال البحث العلمى أو الممارسة العملية - لتطوير 
أساليبهم وأدواتهم بما يمكن معه توفير المعلومات الملائمة لمتخذى القرار فى كافة 
المستويات الإدارية . وكانت نقطة البدء سعى المحاسبين لوضع نظام للمحاسبة عن 
تكاليف الجودة التى ظهرت فى البداية كناتج للجهود الهندسية عند محاولة تطوير 
مفهوم الإنتاج . ثم تطورت جهود المحاسبين فى اتجاه توفير المعلومات التى يمكن من 
خلالها ليس فقط قياس تكلفة الأنشطة الرامية لتحقيق جودة المنتج ؛ وكذا تكاليف 
الفشل فى تحقيق تلك الجودة ٠‏ بل إلى محاولة ترشيد تكاليف الجودة فى إطار السعى 
لتدنية التكاليف الكلية للنشاط . وظهرت نقلة أخرى بظهور المفاهيم المستحدثة مثل 
التكلفة وفقًا للنشاط , والتكلفة المستهدفة , والإنتاج فى الوقت المناسب , والقيمة 
المنجزة , والإدارة بالأنشطة . وانطلق الفكر المحاسبى والتطبيق العملى لوضع الأسس 
العلمية والعملية لتطبيق تلك المفاهيم فى إطار هدف تحقيق الجودة ليس فقط على 
مستوى النشاط الإنتاجى , بل على مستوى كافة الأنشطة الإنتاجية والتسويقية 
والإدارية والمالية , وهى ما أطلق عليه الجودة الشاملة . 

ومسايرة لهذا الاتجاه ؛ وفى محاولة للمساهمة فى الجهود الحالية . سسعى الباحث 
إلى وضع تصور لمدخل يمكن من خلاله تطوير دور المعلومات المحاسبية فى إطار 
المفهوم المتكامل للجودة الشاملة . حيث قسم البحث إلى ثلاثة أجزاء » فى الجزء الأول 
تناول الباحث تطور مفهوم الجودة وانعاكساته المحاسبية والإدارية » حيث اتضح أن 
ظهور مفهوم الجودة قى كنف الفكر الهندسى لم يمنع المحاسبين من السعى إلى 
الاستفادة منه فى محاولة تطوير أساليب القياس والإفصاح المحاسبى ء بل والسعى 


الإدارة العامة 1/45 


لترشيد تكاليف الجودة بما يساهم فى تدنية التكلفة الكلية للنشاط. وخصص الجزء 

الثانى لاستعراض نتائج المساهمات المحاسبية الحالية فيما يتعلق بقياس والتقرير عن 

تكلفة الجودة بشقيها (جودة تصميم وجودة توافق) ؛ وذلك لتقويمها كمنطلق لاقتراح 
مدخل مناسب لتطوير دور المعلومات المحاسبية (فى الجزء الثالث) . وهذا المدخل 

بتأسس على ثلاثة محاور رئيسة هى : 

١‏ - استعراض أطر الجودة الشاملة فى البحث العلمى والممارسة العملية فى محاولة 
وضع تصور لإطار متكامل لتحقيق الجودة الشاملة يصلح كمنطلق لتطوير 
الممارسات المحاسبية الحالية . 

# اعضو متاظق التطوير المطتملة قن شنو الاظان السابق تعديده . 

- اقتراح الأساليب الملائمة لتطوير دور المعلومات المحاسبية بما يمكن معه انتقال 
الدور المحاسبى من مجرد الانتظار لوقوع الحدث إلى المساهمة فى صناعته من 
خلال توفير المعلومات الملائمة لمتخذى القرار ٠‏ بدءًا من بناء البيئة المناسبة لتحقيق 
الجودة بمفهومها الشامل , وانتهاءً بالوصول لمنتج يفى بمتطلبات العملاء فى 
حدود قدراتهم الشرائية . 

وتوصل الباحث إلى أن الأسلوب الملائم هى تحقيق التكامل بين مدخلى التكلفة 
المستهدفة وتكلفة النشاط فى إطار توسيع مفهوم الجودة ليشمل بالإضافة لجودة 
التصميم وجودة التوافق , تحقيق جودة بيئة العمل » ومبرر ذلك : 

أ- أن نجاح تطبيق أى نظام يتطلب بداية توفير المناخ الملائم . 

ب - أن الظروف الاقتصادية الدولية لم تعد تسمح باتباع المدخل التقليدى لإدارة 
التكلفة , المؤسس على تحديد سعر البيع فى ضوء متطلبات النشاط وتكلفة عوامل 
الإنتاج وفقًا للتصميم المقترح للمنتج » وحتمت الانتقال لمدخل آخر يتأسس على حصر 
عناصر تكاليف النشاط فى ضوء التكلفة المستهدفة التى تتحدد بناءً على دراسة 
اتجاهات السوق وظروف المنافسة ومتطلبات العملاء وقدرتهم الشرائية . 

ج - أن التخصيص الأمثل للتكلفة المستهدفة يتطلب الأخذ بمفهوم تكلفة النشاط 
بما يحقق التوزيع الأفضل لعناصر التكاليف على مختلف الأنشطة بما يمكن معه 


الإدارة العامة 


تحقيق الهدف النهائى المتمثل فى الوصول لمنتج عالى الجودة فى ضوء متطلبات العملاء 
وفقًا لمقدرتهم الشرائية . 

وبالرغم من أن هذا الأسلوب يمثل ضغطًا كبيرًا على كافة المستويات الإدارية 
والتنفيذية » حيث ينقل كثيرًا من المتغيرات التابعة (كعناصر التكاليف) إلى متغيرات 
مستقلة , إلا أن العوائد المتوقعة من تطبيقه تبرر الجهود المبذولة » حيث سيؤدى إلى 
الضغط على كافة المستويات بالوحدة الاقتصادية لتدنية التكاليف فى إطار مستوى 
جودة محدد ٠‏ وهذا سيدفعهم لتخفيض أو تجنب الفاقد والضياع , وإعادة تنظيم دورة 
النشاط الإنتاجى والتسويقى والإدارى والمالى . مما سينعكس أثره فى النهاية على 
الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة للوحدة الاقتصادية . وما دامت تلك الوحدة هى لبنة 
من لبنات المجتمع » فإن المحصلة النهائية هى تحقيق الاستغلال الأمثل لموارد المجتمع 
وتحقيق مزيد من الرفاهية لأفراده . 


الإدارة العسسسامسة 1:86 
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© المجلد الأربعون 


أثر السياسات السعرية لمياه الشرب و العتصينالك الف 


وتشتححبب لوه تح 

على تخ 1 الموارد وكلتبتبير ...كام 
فى المملكة العربية السعودية * 

أ. د. عبد العزيز على السسوداني** 

د. أحمد العبد الكرم المجيهيد*** 


المقدمة : 


زاد الطلب من مياه الشرب للأغراض المنزلية والصناعية والبلدية فى المملكة العربية 
السعودية بمعدل (7؟.5/) سنوي خلال الفترة خلال الفترة ١415- ١5.4‏ ه, 
وارتفع معدل الاستهلاك من ١15‏ لترًا/ فرد/ فى اليوم سنة ١179ه‏ إلى "٠١‏ لتر / 
فرد/ فى اليوم سنة ١40١ه‏ ليصل إلى ٠٠١‏ لتر/ فرد/ فى اليوم سنة ١41١ه‏ . 
وبسبب ارتفاع مستوى الدخل الفردى من ٠١‏ دولار أمريكى سنة 0٠179ه‏ إلى 
(1187) دولارًا سنة 14.1ه ارتفع استهلاك مياه الشرب . ولكن مع انخفاض 
الدخل الفردى إلى )١4٠١(‏ دولارات لم ينخفض الاستهلاك من المياه . من جهة أخرى» 
ازداد عرض مياه الآبار الجوفية الصالحة للشرب بمعدل (1."/) خلال الفترة من 
(14- 1815ه) ء وزاد عرض المياه المحلاة بمعدل نمو متواضع (5,"/) سنويًا 
خلال الفترة (515-1401١ه)‏ ؛ على النحو الذى يوضحه خط الاتجاه العام فى 
الشكل رقم )١(‏ . حيث ارتفع حجم إمدادات المياه المحلاة من (1, 4) مليون جالون 
أمريكى يوميًا إلى (405,14) مليون جالون أمريكى يوميًا خلال الفترة من 
لول دتككام) . 


* ألقى هذا البحث فى اللقاء السنوى الثاني عشر لجمعية الاقتصاد السعودية عن اقتصاد الخدمات بالمملكة 
العربية السعودية فى صفر ٠41١ه‏ . 

++ كلية الاقتصاد والإدارة » جامعة الملك سعود , القصيم . 

»»*» كلية العلوم الإدارية » جامعة الملك سعود ٠‏ الرياض . 
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ويعد أن تحسنت نسبة السكان الذين يحصلون على مياه شرب نقية وارتفعت من 
(549؛/) من إجمالى السكان سنة ١59١ه‏ إلى (294/) سنة 4.7١ه,‏ تقلصت هذه 
النسبة إلى (97/) سنة 411١ه‏ نتيجة لازدياد الطلب بمعدل أعلى منن معدل ازدياد 
العرض (تعتمد معظم مدن وقرى المملكة العريية السعودية على المياه الجوفية ما عدا 
المدن الرئيسية التى تعتمد على تحلية المياه المالحة . وتقوم مؤسسات عامة حكومية لا 
تستهدف تحقيق الربح بتوفير وإمداد سكان المدن والقرى بنحى 7٠١‏ من مياه الشرب 
الآمنة عن طريق 7 محطة تحلية متوسطة وعملاقة موزعة على ١١‏ موقمًا على 
الساحلين الشرقى والغريى للمملكة . وتضخ مياهها من خلال ١1‏ محطة رفع وتوزيع 
المياه على مناطق الاستهلاك. كما تقوم خمس وعشرون وحدة صغيرة الحجم - تابعة 
للقطاع الخاص منتشرة بين المدن السعودية - بإنتاج وتعبئة مياه صحية فى قوارير 
وتلبى نسبة 50”/ من احتياجات السكان ؛ وتستمد مياهها من الآبار الصالحة للشرب 
وتخضع للتنظيم والرقابة البلدية . ويتم إشباع النسبة الباقية بموارد وجهود ذاتية 
للمستهلكين . وتقوم وكالة الوزارة لشئون المياه بوزارة الزراعة بتعيين برامج إمدادات 
مياه الشرب فى المناطق والمدن التى لا يتوافر بها مصالح مياه أو بلديات أى مجمعات 
قروية ولا تزال تعانى من نقص فى إمدادات مياه الشرب . كما تقوم المؤسسة العامة 
لتحلية المياه المالحة بإنشاء وتشغيل وصيانة محطات التحلية والضخ . كذلك تقوم 
وكالات وزارة الشئون البلدية والقروية بإنشاء وتشغيل مصالح المياه والصرف الصحى 
فى أكثر من 17١‏ بلدية ومجمعًا قرويًا » حيث تقيم خزانات وأبراج وشبكات مياه 
للمناطق السكانية الجديدة. إضافة إلى منشآت خاصة تقوم بتعبئة وبيع المياه الصحية 
بمختلف مدن ومناطق المملكة) ٠‏ (وزارة التتخطيط 1157م ؛ المقرن , 1110م) . ويوضح 
الجدول رقم )١(‏ تباين انخفاض هذه النسبة بين سكان الحضر والريف خلال الفترة 
نفسها (الزبارى , ٠114م‏ : 175) . وتتفاوت كذلك هذه النسبة فيما بين مناطق المملكة 
كما هو موضح بالجدول رقم )١(‏ . وإزاء زيادة الطلب من جهة ويطء نمى العرض اللازم 
لمقابلة ذلك الطلب من جهة أخرى ٠‏ يتوقع ظهور عجز مائى خلال عقد من الزمان . 
ولمواجهة الطلب الحالى والمستقبلى المتزايد من المياه » فإنه قد تضطر المملكة لاستيراد 
المياه من دول ذات فائّض مائى (تركيا أو لبنان) ٠‏ أو أن تزيد من استثماراتها فى 
محطات تحلية مياه البحر (ويتوقع أن تحتاج دول مجلس التعاون الخليجى سنة 6" 


٠‏ الإدارة التععساسامة 


إلى 44١6‏ مليون متر مكعب » فى حين تبلغ قدرة محطات التحلية الحالية إنتاج 

87> مليون.متر مكعب بعجز مائى قدره 0447 مليون متر مكعب قى تلك السنة) . 

(المقرن :1197م ؛ الأمم المتحدة . 1185: جدول )١‏ (وقد تم حفر العديد من الآبار فى 

الطبقات المائية » ومع استمرار الضخ انخفضت إنتاجية تلك الآبار وتدهورت نوعيتها) . 

وهذا أمر يشكك بعض المختصين فى إمكانياته فى ظل مستوى التقنية السائدة 

(8:1مع41-336) ويضاعف من المشكلة أمران يتحركان فى اتجاهين متضادين هما : 

١‏ - ارتفاع تكاليف تحلية المياه التى تبلغ ١7‏ ,؛ ريالاً للمتر المكعب داخل محطات 
التحلية , ثم تزداد لتصل تكلفة إمداد السكن بالمياه بمبلغ 5,70 ريالاً للمتر 
المكعب ٠‏ وتناقص الاعتمادات المالية المخصصة لتوسعات مشروعات تحلية المياه. 
(المؤفسسة العامة لتحلية المياه , 1401 8) ٠‏ 

؟ - تدنى سعر بيع المياه للمستهلكين إلى أقل من خمس التكلفة المتوسطة الفعلية 
لإنتاج وإمداد المياه . وتفاوت هذا السعر من منطقمة لأخرى داخل المملكة مما 
يجعل مرونات الطلب السعرية متفاوتة (أو متعارضة) التأثير. كذلك يتوقع عدم 
فاعلية تأثير سياسية التمييز السعرى للمياه فى ترشيد الاستهلاك , أو أن التمييز 
بين مختلف استخدامات المياه غير كاف لإحداث التأثير المرغوب . وهذا قد يؤثر 
على قدرة مؤسسة تحلية المياه على الاستجابة الفعالة لتغيرات الطلب من مياه الشرب . 


هدف الدراسة : 


يهدف هذا البحث إلى تحديد آثار السياسات السعرية لمياه الشرب على كل من : 


»* كفاءة تخصيص الموإرد الاقتصادية بين استخدامات مياه الشرب بغية ترشيد 
استهلاك مياه الشرب . 


+ صافى المراكز المالية ( أرياح أى خسائر مالية)المشروعات المياه بالمملكة . 
* عدالة توزيع أعباء وتكاليف إمدادات السكان بالمياه . 


الإدارة العامة 11١‏ 


الجدول رقم )١(‏ : مؤشرات إمدادات مياه الشرب النقية بالمملكة العربية 


السعودية خلال سنوات ١990-199ام‏ 


رت 


المصدر : البنك الدولى » مؤشرات الاجتماعية , 1197 . والمؤسسة العامة لتحلية المياه المالحة , 
التقرير السنوى , 141 , ص 184١‏ . 
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الشكل رقم )١(‏ : تطور إنتاج المياه المحلاة فى المملكة العربية السعودية 
من عام (180-/1411ه ) مليون جالون أمريكى /يوميًا 


دعم ألنلدة مذ نوأممناك ععنهة171 
جود /كده621 دمناانقة 


)1390-1417( 
000 


بلدا | لذلا يذل ندل 1 1 11 لذمل كلدل 
1 11 1 1 1 لكل 1 لهل 


كقعرا 
,0 معنو لا عمتلدة 
8 .مع لدناصمة ,لدو 


فرضيات الدراسة : 

تطرح الدراسة ثلاث فرضيات أساسية : 

» لا تساعد السياسة السعرية الحالية على تحقيق كفاءة تخصيص الموارد» ولا 
تحفز المستهلكين على ترشيد استخدامهم للمياه. أى تعتبر مسئولة إلى حد ما 
عن الإفراط فى الاستهلاك والتفريط فى الإنتاج . 

»* يترتب على استمرار أسلوب السعر الحالى زيادة العجز المالى التراكمى 
لمشروعات تحلية المياه . 

* لا يحقق السعر الحالى اعتبارات عدالة توزيع أعباء (مقابل الانتفاع) المياه بين 


هاطا؟ مالظاع ام من /!101ا8ا8 
ندرية 
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* (وتجس برع : مج كرر) مجو كو موسر كوس خسن مكدر وتسم جوم د الل ”مر مجح ورم ا كر 


غ5 الإد/ 


ار 


1 ع 
1 1 
ابل مسا| مد |..تإدءت 


عسو ابر لجر لجن جتمجوسمم جتيسم جوججرر الج رجو قي ووو جوضجط امام ورج جر لصم م ١‏ رر) لمجا لقم 


أسلوب التحليل : 

لاختبار صحة فرضيات الدراسة: تستخدم الدراسة تموتحا معياريًا رع انه ده81) 
نظريًا فى ضوء الخصائص الاقتصادية للمرافق العامة , ثم تقيس عليه أثر نظام السعر 
الحالى للمياه على كل من تخصيص الموارد والإيرادات وعدالة توزيع عبء المياه المالى . 
خطة الدراسة : 

ينقسم البحث إلى مقدمة ومبحثين وخاتمة . تستعرض المقدمة محاور الدراسة 
ومنهجيتها . ويتناول المبحث الأول تحليل الخصائص الاقتصادية لمشروعات مياه 
الشرب التى تؤثر على تحديد حجم إنتاج وإمدادات المياه وتكلفتهاء وسعر بيعهاء 
والطلب منها. ويعرج المبحث الثانى إلى تحليل أثر السياسات السعرية على كفاءة 
تخصيص الموارد وعدالة توزيع أعبائها وحيادية الإيراد » علاوة على تقويم سياسة 
التمييز السعرى المتبعة حاليًا. وتلخص الخاتمة نتائج الدراسة وتوصياتها. 
المبحث الأول : الخصائص الاقتصادية لمشروعات مياه الشرب . 

تتميز مشروعات إمداد سكان المدن بمياه الشرب - بوصفها من صناعات المنافع 
العامة - بعدة خصائص اقتصادية وفنية تميزها عن غيرها من الصناعات الأخرى. 
وتتمثل تلك الخصائص فى : 

. ضخامة الاستثمارات فى الأصول الثابتة‎ )١( 

(؟) التكاليف المتناقصة . 

(؟) ضرورة وجود طاقة فائضة . 

(4) ضرورة الاحتكار الطبيعى . 

(0) ضرورة تدخل الحكومة باعتبار أن المياه سلعة عامة . 

(1) تحديد الحجم الأمثل . 

(1) صعوية تحصيل مقابل الاستهلاك . 
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أوياً - ضخامة الاستثمارات : 


تحتاج مشروعات إمداد سكان المدن.والقرى بمياه الشرب النقية توافر رؤوس أموال 
ضخمة: تغرق فى أصول ثابتة بالغة التتخصص والتعقيدء مثل شبكات المواسير 
ومحطات الرفع وطلمبات الضخ وأحواض التنقية وغير ذلك . وتقاس درجة كثافة رأس 
المال بمقياس * معامل رأس المال' (يترتب على ارتفاع درجة كثافة رأس المال تولد 
خصائص اقتصادية أخرىء إن كلما ارتفع معامل رأس ال مال انخفض معدل دوران 
رأس المال؛ وكلما انخفض معدل دوران رأس المال طالت فترة الاستردادء وبالتالى يقل 
احتمال إقبال القطاع الخاص على الاستثمار فى مثل هذه المشروعات ؛ ويصل معدل 
دوران رأس المال فى مشروعات توريد المياه بالولايات المتحدة إلى ؟, )٠‏ . وتتأثر قيمة 
معامل رأس المال فى مشروعات توريد المياه بعدة متغيرات منها : مساحة المنطقة 
الجغرافية المطلوب إمدادها بالمياه. عدد وأقطار (212706]655©) وصلات المياه إلى 
المساكن؛ ومقدار الطاقة الفائضة المستهدفة, مستوى التقنية المستخدمة, مدى كثافة 
وانتشار السكان» طبيعة طبوغرافية الشوارع التى تمر بها شبكات مواسير المياه. 
وفيما يخص الملكة يمكن ملاحظة أن مجموع استثمارات المؤسسة العامة لتحلية المياه 
المالحة بلغت ,٠(‏ 51807) مليون ريال سنة 7١5١ه‏ ء وتمثل نسبة الأصول الثابتة إلى 
رأس المال (59,5/) . 
ثانيًا - خضوع مشروعات المياه لظاهرة التكاليف المتناقصة : 

يصاحب ضخامة الأصول والمعدات الرأسمالية فى مشروعات المياه ارتفاع نسبة 
التكاليف الثابتة إلى التكاليف الكلية» وقد تبلغ نسبة التكاليف الثابتة حوالى )/1١(‏ من 
إجمالى التكاليف الكلية. وتبلغ نسبة التكاليف الثابتة فى مشروعات تحلية المياه 
السعودية (ه , /الا/) من إجمالى التكاليف الكلية بسبب عدم احتساب تكلفة الأموال 
المستثمرة . وحيث إن الناتج الكلى للمياه يتزايد بمعدل أكبر من معدل تزايد التكاليف 
الكلية , فإن التكاليف المتوسطة والحدية تميل إلى التناقص . 

ويمكن الإشارة إلى تجارب بعض الدول النامية التى أمكنها مضاعفة الطاقة 
الإنتاجية لمشروعات مياه الشرب بتكاليف إضافية )/54١(‏ » كما أمكن زيادة عدد 
توصيلات المياه من )١705٠0(‏ وصلة إلى )5.٠٠(‏ وصلة مياه ؛ مما أدى إلى انخفاض 
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التكلفة المتوسطة للفرد بنسبة (24/) . ونتيجة لتناقص التكلفة الحدية أمكنها كسب 
مزايا وفورات الحجم (8008,1987) . وترتب على ذلك سريان قانون تزايد الغلة على 
مشروعات مياه الشرب , وبالتالى بلوغ حدود الحجم الأمثل للمشروع (لا توجد بيانات 
متوفرة عن تدفقات المياه فى المملكة العربية السعودية أو أى دول مشابهة لها. ولكن 
يمكن استخدام أمثلة فى مناطق صحراوية فى الولايات المتحدة الأمريكية » وهى 
مناطق جافة يمكن الاستفادة من تجربتها) . 

ثالثًا - ضرورة وجود طاقة فائضة : 


يتسم الطلب من مياه الشرب بالتقلب على مدار اليوم والأسبوع ومواسم وشهور 
السنة. ويوضح الجدول [(” أ) و (؟ ب)] والشكل [(15) » ("ب)] تذبذب الطلب من 
المياه فى ساعات اليوم والشهور فى عدد من مدن الولايات المتحدة الأمريكية ذات 
الطقس الجاف الذى يماثل طقس مدن المملكة العربية السعودية . ويمكن التعرف على 
مدى تشتت توزيع تدفقات المياه خلال ساعات اليوم فى صورة نسبية عن طريق حساب 
انحرافات التدفقات عن وسطها الحسابى فى اليوم أى السنة . 

نسية انحراف التدفق اليومى > التدفق الفعطى فى الساعة/ يوم + متوسط التدفق فى الساعة/ يوم 

نسبة انحراف التدفق الشهرى - التدفق الفعلى فى اليوم/ شهر + متوسط التدفق فى اليوم / السنة 

ويمكن التعرف على حجم الطاقة الفائضة الواجب الاحتفاظ بهاء من خلال معامل 
التحميل فى اليوم أو السنة . ويحسب بنسبة حمل تدفقات المياه فى المتوسط إلى حمل 
التدفقات القصوى فى وقت الذروة . 

معامل التحميل - التحميل المتوسط (متوسط تدفقات المياه) + التحمل الأقصى ( أقصى تدفق للمياه) . 

ونظرًا لعدم توصل البحث إلى بيانات ( متكاملة ) يعول عليها عن تدفقات مياه 
الشرب فى المملكة, فقد استعانت الدراسة ببيانات تدفق المياه فى بعض المدن الأمريكية 
ذات الطقس الجاف الذى يماثل الطقس الصحراوى فى المملكة العربية السعودية . 
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الجدول رقم (" أ) : تدفق المياه على مدار اليوم فى مجموعة من المدن الأمريكية 
معدل التدفق المنزلى /: |معدل التدفق الصناعى / | معدل التدفق المتوسط / 

من الطاقة الإنتاجية | من الطاقة الإنتاجية | من الطاقة الإنتاجية 
وس وق السدع اككي لاا 225 


: 1ن الا1) بأل تاقعتا عع5272 300 عع22ه568 ,1993 باناله8 .8 لتدبندآ1؟ : عع سوق 
8 (,هه5 سه :ز917111 مطمل 


الجدول رقم (" ب) : تدقق المياه شهريًا فى مجموعة من المدن الأمريكية 


. 2.37 ,.لأ10 : عمسسوق 
الشكل رقم (') : تغاير الطلب على المياه خلال اليوم والأشهر فى مجموعة 
من المدن الأمريكية ذات الطقس الجاف لعام 447١م‏ 
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وكلما صغرت قيمة هذا المعامل دل ذلك على ضرورة الاحتفاظ بطاقة فائضة غير 
مستغلة لمقابلة الطلبات الفجائية والعاجلة. ويسبب ضخامة المعدات الرأسمالية وصعوية 
إحلالها إلا على آجال بعيدة نسبيّاء فإن المشروع لا بد أن يشيد طاقته الإنتاجية لتلبية 
الطلب المتوقع مستقبلاً فى الأمد البعيد مقايلة أقصى طلب متوقع فى وقت الذروة . وإذا 
اقتصر مشروع مياه الشرب على تصميم طاقته الإنتاجية بما يكفى لتلبية حاجات 
الأجل القصير فسرعان ما يضطر إلى إنفاق استثمارات ضخمة إضافية لتوسيع طاقته 
الإنتاجية لمقابلة نمو الطلب المحتمل من نواتجه . ولذلك يفضل أن يشيد المشروع طاقته 
الإنتاجية على أساس الحجم الكبير» ليس بغرض الاستفادة من وفورات الحجم فقط بل 
أيضمًا لمواجهة نمى الطلب من المياه . ولذلك فإن متوسط التكلفة الكلية يكون دالة فى 
حجم المشروع؛ وحجم المشروع يكون دالة فى أقصى طلب للتدفقات فى أوقات الذروة . 
رابهًا - الاحتكار الطبيعى : 


تستخلص مياه الشرب من الطبيعة» حيث تنقى أو تحلى وتصفى ثم تنقل فى أنابيب 
إلى نقاط ومراكز استهلاكها. وتستلزم كل مرحلة من هذه المراحل تنظيما احتكاريًا 
طبيعيًا , لا تصلح معه المنافسة التى لو وجدت لارتفعت التكاليف الإنشائية بسبب 
ازدواج التجهيزات التى تخدم نفس العملاء . وتبرز أهمية وضرورة الاحتكار الطبيعى 
فى مشروعات المياه من الاعتبارات التالية : 
: * يرتبط نشاط مشروعات ال مياه بنطاق جغرافى معين, كما يرتبط الطلب من المياه 
بوقت الحاجة إليها ؛ ومن ثم يوجد التزام قانونى يفرض على مشروع توريد المياه 
الاستمرار فى أداء الخدمة فى أى ظروف يعمل فى ظلهاء وعند مستوى مرتفع من 
الناتج لاعتبارات فنية وليست اقتصادية. وحيث يسود إنتاج وتوفير المياه ظروف عدم 
اليقين» وبسبب ارتفاع معامل رأس المال وطول فترة الاسترداد؛ فإن مشروع توريد 
المياه يحتاج إلى توفير قدر من الاستقرار والأمان.لخلق الظروف المواتية لاستقرار الطلب 
واستمرار تدفق منافع المشروع إلى المجتمع . وهذا يتطلب منع المنافسة - من قبل 
المشروعات المماثلة أو المناطق المجاورة - التى قد تكون مدعاة لعدم الاستقرار. ولذلك 
يحصل المشروع على حق الاحتكار الطبيعى (قضت المحاكم الأمريكية بأنه فى حالة 
الملكية الخاصة لمشروعات المنافع العامة المتعلقة بالمصلحة العامة؛ لا يجوز إقرار المنافسة 
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الحرة بين منتجى هذه الخدمات . حيث ينشأ عن هذه المنافسة عدم وجود وفورات 
اقتصادية , ومن ثم فإن صناعة المنافع العامة تزاول بكفاءة أكبر فى ظل التنظيم الاحتكارى , 
حيث يحقق المحتكر مزايا فنية ملموسة من عملية الإنشاء والتركيبات والتجهيزات) . 

* يؤدى تعدد مشروعات المياه المتنافسة فى نطاق جغرافى معين - افتراضًا - إلى 
أن يقوم كل مشروع بإنشاء تجهيزاته ومعداته وتمديدات شبكات الأنابيب فى نفس 
الشوارع: مما يعنى ازدواج التركيبات والصيانة لنفس المستهلكين , الأمر الذى يرفع 
من تكاليف التنمية العمرانية وتنسيق المدينة» فضلاً عن أن الشوارع قد لا تسمح فنيا 
بمد أكثر من خط واحد لمواسير المياه » ويذلك لا تصلح المنافسة التى لى وجدت لارتفعت 
التكاليف الإنشائية بسبب ازدواج التجهيزات التى تخدم نفس العملاء. وفى المقايل 
يستطيع التنظيم الاحتكارى لمشروعات المياه الاستفادة من سريان قانون تناقص التكلفة 
بصورة أكير من قيام عدة مشروعات متنافسة بخدمة سوق واحدة . وفى ضوء ذلك 
تكون وحدة التكلفة فى حالة الاحتكار أقل منها فى حالة المنافسة (السودانى , 1955م) . 

* يتم عرض المياه لمدينة كبيرة أو مجموعة مدن باستخدام مصدر مياه واحد 
(محطة تحلية) أو عدد محدود من المصادر السطحية أو المياه الجوفية» والتنافس عليها 
قد يسبب الاستغلال الجائر لموارد البيئة . 
خامسًا - ضرورة تدخل الحكومة : 

* تنتج مشروعات مياه الشرب سلعًا مميزة تخضع لتحليل السلع العامة ؛ لأنها 
ذات آثار خارجية ملموسة قد تسهم فى تنشيط أو تثبيط التنمية الاقتصادية 
والعمرانية » وتؤثر على معايير الصحة العامة , وتعود منافعها إلى أشخاص غير 
مستهلكيها المباشرين. ويتطلب ذلك من الدولة السعى لإنتاج وتوفير المزيد من مياه 
الشرب النقية لعدد من الاعتبارات ؛ منها : السودانى (1155م) 

* قد يفشل اقتصاد السوق فى توقير كميات المياه المطلوية بالقدر الكافى لإشباع 
مختلف الحاجات المنزلية والصناعية والتجارية والبلدية وغيرها. 

* قد تعزف رؤوس الأموال الخاصة عن ولوج ميدان الاستثمار فى مشروعات المياه 
العملاقة بسبب انخفاض معدل العائد المحتمل وطول فترة الاستردادء وارتفا ع درجة 
المخاطرة الناتجة عن ظروف عدم اليقين بالرغم من الطابع الاحتكارى لهذه المشروعات. 
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> قد يعجز أقراد القطاع الخاص عن تدبير الاستثمارات المغرقة فى أصول ثابتة. 
وإذا أمكن للقطاع الخاص تعهد مثل هذه الاستثمارات؛ فإنه قد ينتهج سياسة إنتاجية 
وسعرية تحقق له أقصى ربح ممكنء وذلك بتحديد السعر عند قدر من الناتج تتعادل 
معه التكلفة الحدية مع الإيراد الحدى . وفى ظل الاحتكار الطبيعى وسريان قانون 
تناقص التكلفة الحدية لا تتفق السياسة السعرية والإنتاجية للمحتكر مع اعتبارات 
التخصيص الأمثل للموارد الاقتصادية من وجهة نظر المجتمع. وإذا استجاب المشروع 
الخاص لوجهة نظر المجتمع وقام بتحديد سعر المياه على أساس التكلفة الحدية؛ فإن 
هذه الأمثلية ريما انطوت على خسائر مالية لمشروع المياه قد لا يستطيع تحملها » 
فيضطر إلى الخروج من حلبة الإنتاج ما لم تعوضه الحكومة عن خسارته . 

* تمتع مشروع المياه (إذا كان مملوكًا للقطاع الخاص) بمركزه الاحتكارى قد 
يجعله يتقاعس عن استثمار مزيد من الأموال لإدخال التحسينات بهدف رفع كفاعته 
وتحسين مستوى أداء خدماته للعملاء. وفى ضوء ما سيق قد تتعارض السياسة 
الإنتاجية والسعرية التى تحقق مصلحة المشروع الخاص الاحتكارى مع السياسة 
المناظرة التى تحقق المصالح الاجتماعية. 

» قد ترخص الحكومة لأفراد القطاع الخاص بمهمة إنتاج وبيع مياه الشرب مع 
إخضاعه لرقابة الاحتكار وتوجيهات أجهزة صحة البيئة فى ضوء المعايير الصحية 
والبلدية. ومع ذلك قد توجد فئات غانمة أو غارمة من الوفورات واللاوفورات الخارجية. 
وقد تحاول الحكومات تقديم الحوافز المالية فى صورة إعانات مالية تشجيعية لحفز همم 
أصحاب المشروعات على الالتزام بمعايير المياه » أو فرض عقوبات مالية لمنع النتائج 
الضارة غير المرغوية. لكن الحلول التوجيهية (التأشيرية) قد لا تكون كافية إذا كانت 
الفوارق بين التكاليف الاجتماعية والتكاليف الخاصة كبيرة» أى كانت الفوارق بين المنافع 
الخاصة والمنافع الاجتماعية أكبر مما تغطيه قيمة الإعانة الحكومية. كما يحتمل عدم 
فعالية أى عدم كفاية معايير الرقابة والتوجيه من قبل ممتلى الإدارة الحكومية . 

* لذلك ٠‏ فإن قيام المؤسسة العامة لتحلية مياه البحر فى المملكة العربية السعودية 
بإنتاج المياه بنفسها وإدارتها إدارة مباشرة يعد حلاً مناسبًا للمشكلات السابقة. ومما 
يدعم ذلك أنه يمكن اتباع سياسة سعرية وإنتاجية تراعى الاعتبارات الاجتماعية 
والاقتصادية وتتحمل خسارة مالية مستهدفة ؛ وذلك فى سبيل الاستفادة من الوفورات 
الخارجية للمياه » خصوصًا أن المنافع الاجتماعية تفوق التكاليف الاجتماعية . 
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* يترتب على نقص إمدادات المياه الصالحة للشرب إخلال بالصحة العامة حيث 
يرجع سبب أكثر من نصف وفيات أطفال العالم الثالث إلى الأمراض التى تنقلها مصادر 
المياه غير المأمونة , كما أن (0//) من الأمراض السارية فى العالم ترجع إلى هذا السبب 
نفسه؛ وأن (7050/) من أسرة المستشفيات مشغولة بحالات مرضية سببها المياه غير 
الصحية. ولذا كان لزامًا أن تقوم مؤسسات عامة بتوفير مياه الشرب (1987) ,طا0ظ . 


سادسًا - محددات الحجم الأمثل لمشروعات المياه : 


تنتج مشروعات مياه الشرب سلعة تشبع حاجة سكان المدن والقرى. وينحصر طلب 
هؤلاء السكان ويتمركز فى سوق إقليمية معينة محدودة بحدود جغرافية. ولضمان كفاءة 
هذه المشروعات يجب أن يكون حجم الطلب من المياه كافيًا للاستفادة من وفورات 
الحجم. وتعتبر مشكلة الحجم الأمثل لمشروع المياه بالنسبة لمساحة المدينة القائمة من 
المشكلات التى تستدعى الدراسة لتأثيرها على تكلفة المياه وسعر بيعها . فالمناطق 
الحضرية قليلة السكان تكون عادة دون الحجم الأمثل الذى يوفر الطلب الكافى 
لاستيعاب منتجات المشروع, بما يشغله فى حدود طاقته الإنتاجية بالنظر إلى تكلفة 
أداء الخدمة للفردء وبالتالى يعجز المشروع عن إنتاج وتوفير الخدمة بتكلفة منخفضة. 
وبالعكس قد يكون المشروع من الصغر بحيث لا يوفى حاجة طلب سكان مدينة كبيرة, 
فتظهر تكلفة الازدحام المصاحبة لأضداد الوفورات فى الحجم. ومن ثم ترتفع أصوات 
مستهلكى المياه منادين بتوسيع الطاقة الإنتاجية للمشروع أو إعادة تأهيله. ولذلك يمكن 
استنباط علاقة ما بين حجم المدينة وتكلفة إمدادها بمياه الشرب ؛ وصولاً إلى الحجم 
الأمثل الذى يعنى زيادة مستوى كفاءة إمدادات المياه وانخفاض تكاليفها. ولفهم طبيعة 
مشكلة الحجم الأمثل لمشروعات المياه ؛ نعرض نموذجًا مبسطًا يقوم على ثلاث 
خطوات. تتمثل الخطوة الأولى فى تحديد (اختيار) الحجم الأمثل للمجتمع السكانى فى 
ظل مستوى معين من الخدمة . وتقوم الخطوة الثانية على تحديد (اختيار) طاقة 
المشروع الإنتاجية المثلى عند حجم معين من المجتمع السكانى . وتقوم الخطوة الثالثة 
بالربط بين الاختيارين السابقين معاء وتحديد الحجم الأمثل للمشروع من حيث عدد 
السكان ومستوى الخدمة المائية المرغوبة . 
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الخطوة الأولى : اختيار الحجم الأمثل للمجتمع السكانى . 

بفرض أنه من المرغوب فيه توفير مستوى معين من ناتج مياه الشربء ويافتراض أن 
التكلفة الكلية الإجمالية للمياه تساوى (لآ) مليون ريال. وبافتراض أيضًا تماثل الدخول 
وتفصيلات مستهلكى المياه , وأن كل مستفيد سيدفع ثمئًا للمياه يساوى المنفعة الحدية 
المستمدة من المشروع . وهذا يعنى توزيع التكلفة الكلية بالتماثل بين المستفيدين. 
ويوضح الشكل رقم (؟) كيفية اشتقاق الحجم الأمثل المجتمع السكانى عند مستوى 
معين - معطى- من ناتج توصيلات المياه » ويكون ذلك بوضع عدد سكان المجتمع 
عملاء المشروع المستفيدين من ناتجه على المحور الأفقى ؛ وبوضع تكلفة توصيلات 
وإمدادات المياه للقرد على المحور الرأسى . ويشير المنحنى (©8) إلى تكلفة 
التوصيلات للفرد عند مستويات مختلفة لأحجام السكان ؛ ويلاحظ تناقص التكلفة للفرد 
بتزايد عدد السكان (71) , ويأخذ هذا المنحنى فى العادة شكل قطع زائد لتكلفة الخدمة 
للفرد (77/لآ) . ويوضح المنحنى (110) التكلفة الحدية للفرد » ويعكس مقدار الوفر 
الحدى لمتوسط.التكلفة للفرد الناشئ عن زيادة عدد المستقيدين من المشروع (يعكس 
منحنى التكلفة المتوسطة صورة من صور تناقص التكلفة الثابتة مع زيادة الناتج؛ كما 
هو الحال لمنحنى التكلفة الثابتة المتوسطة للمنشأة الفردية . ويمكن اشتقاق منحنى 
التكلفة الحدية من منحنى التكلفة المتوسطة هندسيًا ورياضيًا) . ويمكن للمجتمع 
السكانى أن يتوسع فى عدد المستفيدين إذا كان ميل منحنى التكلفة الحدية موجبّاء 
لكنه لا يستطيع التوسع إلى ما لانهاية ؛ لأنه إذا زاد عدد سكان المدينة زيادة واضحة 
وزاد معدل تدفق المياه؛ فقد لا يتأثر السكان القدامى وينخفض مستوى كفاءة الخدمة 
وتقل الرفاهية» وسيواجه المجتمع السكانى كله بتكاليف ازدحام » حيث قد لا يتناسب 
عدد السكان مع طاقة تجهيزات وتسهيلات المشروع. وتتوقف السهولة الإدارية على عدد 
من الاعتبارات يرتبط بعضها بالمشروع ذاته من حيث طبيعة إنتاجه وعلاقته بالحجم 
الأمثل » ومن حيث كفاعته فى توزيع المياه وتحصيل ثمنهاء كما ترتبط أيضًا بمدى 
توافر الإمكانيات والكفاءات والخبرات الفنية والإدارية . ويفرض أن (008) تمثل 
منحنى تكلفة الازدحام للفرد فى المتوسط؛ وأن (00014) تمثل منحنى تكلفة الازدحام 
الحدية للفرد. فنجد أن مجتمع المنطقة الجغرافية المخدومة يصل إلى وضع التوازن عند 
النقطة (:18) حيث يتقاطع منحنى تكلفة الازدحام الحدية مع منحنى الوفر الحدى فى 
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التكلفة الحدية للفرد , أى عندما يتساوى (110- /001) ويكون الحجم الأمثل 
للمجتمع السكانى عن  )0212(‏ وتكون التكلفة التوازنية للفرد فى المتوسط (©0) , 
وتساوى التكلفة الإجمالية للخدمة مساحة المستطيل (0712510) . وهذا يعنى أنه يمكن 
التوسع فى عدد المستهلكين المستفيدين من توصيلات المياه مادام الوفر الحدى فى 
التكاليف للفرد أكبر من تكلفة الازدحام الحدية للفرد (ينشاً الوفر الحدى فى التكلفة 
للفرد نتيجة مشاركة مستفيدين جدد إضافيين فى التكاليف الثابتة لتوفير وإمدادات 
المياه) . ولكن إذا تزايد عدد المستفيدين بتوصيلات المياه زيادة جوهرية تتعدى الحجم 
(0712)» فان تكلفة الازدحام الحدية ستكون أكبر من الوفر الحدى فى التكلفة للفرد. 
ويكون لزيادة عدد المستهلكين أثر سلبى فى مستوى إمدادات المياه » وسترفع تكلفة 
الانتظار (انقطاع المياه . ضعف ضغط المياهء تردى نوعيتها) . وهنا قد يستدعى الأمر 
لعلاج المشكلة زيادة حجم التجهيزات الرأسمالية لرفع الطاقة الإنتاجية وإتاحة إمدادات 
المياه لجميع السكان. وإذا تقرر زيادة الطاقة الإنتاجية للمشروع فسترتفع التكلفة 
الكلية وتصبح مثلاً ('لآ) حيث (لآ < “لا) كما سينتقل منحنيا ( © , ©81) يمينا إلى 
وضع جديد عند (“©8 ,0100) على التوالى . وهنا يمكن زيادة حجم المجموعة 
السكانية الممستفيدة من مياه الشرب. ويتحقق التوازن الجديد عند تقاطع منحنى 
[صسوان4 مع منحنى (00011) عند النقطة (82) متوسط تكلفة للفرد تساوى ((01) . 
ويذلك يكون قد تمت زيادة حجم السكان المخدومين بتوصيلات شبكة المياه . 
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الشكل (") : اختيار الحجم الأمثل للسكان عند مستوى 


خدمة معين من إمدادات المياه 


تكلفة مياه / فرد 
004 
٠‏ م 
٠. 0‏ 
4 ا 0 
3 د 
ع لاا 
فو 0 
3-4 6 
ٍ 
0 
حجم السكان لذ سا 
(0) .ة) - متوسط تكلفة إمدادات المياه للفرد (1/10) > التكلفة الحدية للفرد (مقدار الوقر فى التكلفة للفرد) 
(.:)0) - متوسط تكلفة الازدحام للفرد (0014) - تكلفة الازدحام للفرد 


(”0) .) - متوسط تكلفة الخدمة لمستوى جديد من الإمدادات ('2) 1/]1) - تكلفة حدية لمستوى جديد من الإمدادات 


. لامناءل0نامآ (1]18310 ,© (1 دمأعمنطمة/][]) ععمقصة1 لهعمآ بعنها3 ,لمرعلع] (1969) 11810 : ععسامم 
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الخطوة الثانية : اختيار الحجم الأمثل لناتج إمدادات المياه . 

بفرض أنه من المرغوب فيه توفير إمدادات شبكات المياه لمجتمع سكائئ معين فما 
هى مستوى ناتج المياه الأمثل؟ نستخدم الشكل رقم (5) التوضيجى » ونفترض لتبسيط 
التحليل تماثل مستويات الدخول وتفصيلات الأفراد لنوعية المياه. ونقيس على المحور 
الأفقى ناتج إمدادات وتوصيات المياه » وعلى المحور الرأسى نقيس تكلفة التوصيلات 
للفرد. ويمثل المنحنى (1(5) جدول الطلب الفردى من المياه » ويعبر (:515) عن جداول 
تكلفة عرض مياه الشرب للمجتمع ككل . وهذا يوضح أن تكلفة المتر المكعب من المياه 
ستزيد بازدياد مستوى الخدمة فى ضوء طبيعة التسهيلات وأثمان خدمات عوامل إنتاج 
مياه الشرب . وبفرض أن تكاليف أداء الخدمة ستوزع على المستفيدين بالتساوى , 
فجميع المستهلكين سيواجهون بنفس جدول العرض (55) , حيث يتاح للجميع قدرًا 
متماثلاً من مياه الشرب. وسيتحدد مستوى الناتج التوازنى عند كمية مياه مقدارها 
(0772) بتقاطع-منحنى الطلب مع منحنى العرض بينما يكون مستوى الناتج المرغوب 
عند (0172) , 
الخطوة الثالثة : تحديد الحجم الأمثل لكل من السكان ومستوى الناتج التوازنى للمياه . 

بوضع كل من الحجم الأمثل للسكان والحجم الأمثل لكمية المياه معًا , ويمكن تمثيل 
ذلك فى الشكل البيانى رقم (ه) » حيث يقيس حجم السكان (1) على المحور الأفقى , 
ويقيس مستوى ناتج المياه (177) على المحور الرأسى . وبالرجوع إلى الشكل رقم (؟) 
حيث نجد أن مستوى ناتج المياه المتضمن تكلفة كلية قدرها (6©) » فإن هذا يستدعى 
حجمًا توازنيًا من السكان قدره (112) كما أن مستوى ناتج مياه أكبر من ذى قبل 
بتكلفة قدرها(©) يستدعى حجمًا توازنيًا من السكان قدره (/]0) وهكذا . وهذه العلاقة 
بين السكان وتكلفة:الخدمة للفرد يمثلها بخط مستقيم (8121) ؛ وهذا يوضح لنا حجم 
السكان الأمثل عند مستويات.التكلفة المختلفة بين (6,1) فى الشكل رقم (ه) . كذلك 
ما حدث فئ-الشكل :رقم '(8) حيث وجد أن حجم ( سوق المياه) لمجتمع السكان (711) 
يستدعى مستوى ناتج الخدفة مقداره (171) بتكلفة قدرها (01) . كما أن سوق للمياه 
حجمه (812) يستدعى ناتجًا قدره (192) بتكلفة قدرها (2©) . كذلك فإن سوقًا للمياه 
حجم سكانه (8]4) يحتاج ناتج مياه قدره (18) بتكلفة قدرها (04) . وهذه العلاقة بين 
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مستوى ناتج الخدمة وتكلفتها للفرد ترسم فى صورة خط مستقيم فى الشكل رقم (0) » 
وهى يوضح لنا مستويات الناتج الأمثل من المياه عند أحجام مختلفة من السكان. 
وننتقل إلى الشكل رقم (0) سالف الذكر لتحديد الوضع التوازنى لحجم مشروع مياه 
الشربء فنجد أن الحجم التوازنى الأمثل لكل من السكان ومستوى ناتج المشروع 
يتحدد عند تقاطع منحنيى (1755) , (2181) ؛ حيث يكون الحجم الأمثل لإمدادات المياه 
عند (187) ٠‏ ويكون فى الوقت نفسه الحجم الأمثل للسكان عند (817) . 

وفى ضوء مسار دالة تكلفة المياه للفرد » يمكن استخلاص ما يلى : 

١‏ - قد تظهر (أو لا تظهر) وفورات الحجم مع ثبات مستوى ناتج إمدادات المياه ويقاء 
حجم المستفيدين ثابثًا ؛ ويتمثل ذلك فى ميل منحنى التكلفة للفرد فى الشكل 
رقم (؟) . أيضا ققد تزيد وفورات الحجم إذا تغير كل من حجم المستفيدين بسوق 
المياه ومستوى ناتج إمدادات المياه فى اتجاهين متوازيين . (كذلك قد تختفى تكلفة 
الازدحام أو ترتفع درجة نقاء مياه الشرب حسب معايير منظمة الصحة العالمية) , 
ويتضح ذلك من ميل منحنيات العرض (55) فى الشكل رقم (؟) ٠‏ 

” - قد تزداد أضداد وفورات الحجم إذا تغير حجم المستفيدين بسوق المياه ومستوى 
ناتج إمدادات المياه فى اتجاهين متضادين . ويتمثل ذلك فى ظهور تكلفة الازدحام . 
إذ عند حجم سكانى (7110) » ومستوى ناتج مياه عند (78710) يكون الوفر فى 
التكلفة الحدية للفرد أصغر من ارتفاع التكلفة الحدية للازدحام . 

- إن التخصيص الأمثل للموارد يتحقق عندما تكون التكاليف الكلية الحدية لتوفير 
كل سلعة.أو خدمة (بما. فى ذلك المياه) تساوى المنفعة الحدية الكلية الناتجة من 
الحصول على المياه وذلك من دراسات اقتصاديات الرفاهية. ويذلك يمكن القول 
إن الهدف الاقتصادى من دراسة مشروع مياه الشرب هو الحصول على تلك 
المنافع بالقدر الذى يتساوى عنده كل من التكلفة الحدية والمنفعة الحدية . وهذا 
يكون الحجم الأمثل لمشروع مياه الشرب (فى صناعة متنافسة يمكن تعظيم 
الأرباح عن طريق تحديد الكمية المثلى للعرض ثم مساواة المنفعة الحدية الخاصة 
مع التكلفة الحدية الخاصة؛ حيث لا توجد تكاليف أو منافع اجتماعية فى حالة 
المنافسة الكاملة» ومن ثم يتوقع أن تكون النتيجة هى تحقق الأمظية المنشودة. 
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ولكن ليس من الضرورى أن تتطايق المنافع والتكاليف فى حالة إمدادات مياه 
الشرب بسبب وجود الوفورات الخارجية أو أضدادها ويسبب وفورات الحجم. وفى 
هذه الحالة فإن منحنيات التكلفة الحدية والمنافع الحدية الكلية يمكن أن تستخدم 
لتحديد الحجم الأمثل من إمدادات المياه بشرط أن تتضمن تلك المنحنيات جميع 
أنواع التكاليف والمنافع الصريحة والضمنية) . 

سابعا - صعوية تحصيل مقابل استهلاك المياه : 

ويقصد هنا بالصعوية (أو السهولة الإدارية) هو مدى إمكانية وقدرة منظمات توريد 
المياه على تحصيل سعر المياه بسهولة وتكاليف منخفضة مع ضمان كفاءة توزيع 
السلعة . وتعتبر السهولة الإدارية على هذا النحى أحد المعايير التى يستخدمها 
الاقتصاديون فى مجال المفاضلة والاختيار بين تحصيل ثمن الانتفاع بالمياه أو عرضها 
مجانًا . فحينما تباع المياه فى حاويات (أو قوارير) لا تثار مشكلة تحصيل الثمن, 
فالدفع عند الاستلام شأنه شأن الحليب أو وقود وزيوت السيارات. لكن حينما يتعلق 
الأمر ببيع المياه خلال أنابيب» فتثار مشاكل معنوية وسياسية وفنية وإدارية ‏ حينما 
يثار التساؤل حول ما إذا كان ينيغى تحصيل سعر مياه ضرورية للحياة مستمدة أصلاً 
من الطبيعة. لذلك ترى بعض مؤسسات توريد المياه أنه من الصعب عليها إجبار 
المستهلكين على دفع كامل تكلفة إمدادهم بالمياه عبر الأنابيب ؛ أى تمنع المياه عن من لم 
يدفع ثمنها. كما أن بعض المجتمعات تنادى بجعل استعمال الماء مشاعًا . وعمومًا 
يفضل إتاحة المياه للاستهلاك مجانًا فى الحالات الآتية : 

* إذا كانت تكاليف التحصيل مرتفعة نسبيًا » وتشكل نسبة كبيرة تستغرق وتستنفذ 
جانبًا جوهريًا من إجمالى المتحصلات ٠‏ فإنه من الأجدر ترك المياه مجانًا وتمويلها من 
الميزانية العامة للدولة . وهنا يجب أن يؤخذ فى الحسبان أيضًا العبء المالى على 
ميزانية الدولة . 


* إذا كانت تكلفة استجابة المستهلكين لأداء السعر مرتفعة وتفوق قيمة ما يؤول 
إليهم من منافع المياه. وكانت تكاليف تحصيل الثمن أقل نسبيًا من تكاليف العبء على 
الميزانية » فإن تقاضى السعر يكون مفضلاً بافتراض تساوى الاعتبارات الأخرى . 


الإدارة العامة 


الشكل رقم (4) : اختيار الحجم الأمثل لمشروع إمدادات المياه 
عند مستوى (حجم) سكانى معين 
تكلفة التوصيلات / للفرد 
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مستوى الخدمة 0 
77 72 
.قناع هنمام[ (11183150 ,100 مماأعسنطعة11) ععمهمة لمعمةآ ,عاماة ,لمبعلع1 (1969) 11810 : عوسناوق 


الشكل رقم (4) : خديد الحجم التوازنى الأمثل لنطاق السوق 
(حجم السكان مع الحجم الأمثل لنانج إمدادات المياه) 
مستوى ناتج المياه 


حجم سوق المياه (السكان) 
.لاع دلممام1 (11810 ,1200 دماأعستطفه1؟) ععمهمة1 لمعم.1 ,عنماق ,لدرعلاع1 (1969) 21810 : عوعبامم 
الإدارة العامة 0.5 


قد توجد قيود إدارية أو فنية تحد من إمكانية فرض السعر أو الثمن وتحصيله 
فضلاً عن تكلفة النظام المحاسبى للمستهلكين. وتقضى الكفاءة الاقتصادية فرض سعر 
يتناسب مع الكمية المستهلكة وبسعر كاف لتغطية تكاليف التشغيل والصيانة والتجديد 
والتوسعات. وهذا يتطلب استخدام وتركيب عدادات المياه » مما يستلزم مزيدًا من 
التكاليف (يتكلف العداد ما بين ١١‏ -5؟ دولارًا أمريكيًا) ويتطلب تكاليف إضافية 
لقراءة العدادات شهريًا أو دوريًا . وفى بعض الدول لا توجد محاولات لفرض رسم على 
كمية المياه المستهلكة؛ لكن تحسب فواتير المياه عند معدلات تتناسب مع قيمة الملكية 
كما فى بريطانيا».أى تحسب الفاتورة حسب قطر المواسير كما فى شيلى ووسط مدينة 
روما (10198 120182) . لذلك تتوقف السهولة الإدارية على عدد من الاعتبارات يرتبط 
بعضها بالمشروع ذاته من حيث طبيعة إنتاجه وعلاقته بالحجم الأمثل ؛ ومن حيث 
كفاعته فى توزيع المياه وتحصيل ثمنهاء كما ترتبط أيضًا بمدى توافر الإمكانيات 
والكفاءات والخبرات الفنية والإدارية. 

وتتأثر نتائج تشغيل مرافق مياه الشرب بالخصائص السابقة » حيث تواجه نوعين من 
المشاكل أسمتهما إحدى دراسات البنك الدولى ( 886208 5ع]7 , 4083مء88 0104) : 
تتعلق الأولى بضرورة إمداد القطاع العائلى بمياه الشرب الآمنة , وتتمثل الثانية فى 
ارتفاع تكاليف الإنتاج مع محدودية الموارد المالية المتاحة (1994,هنةاءهة:»ء5) . 


المبحث الثانى : آثار سياسات تسعير المياه على تخصيص الوارد فى 
المملكة العربية السعودية . 
أسس تسعير مياه الشرب : 
غالباً ما يتحدد سعر بيع مياه الشرب وفق أحد الأسس التالية: 
١‏ - تعظيم الفائض المالى للمشروع: بمساواة الإيراد الحدى مع التكلفة الحدية . 
- تحقيق التعادل , بمساواة الإيراد المتوسط بالتكلفة المتوسطة . 
؟ - السعر الأمثل اجتماعيًا . بمساواة الإيراد المتوسط مع التكلفة الحدية . 
؛ - سياسة التمييز السعرى . 


0٠‏ الإدارة العامة 


وفى ضوء الخصائص الاقتصادية لمشروعات المياهء وتضمينها فى الشكل رقم (3) » 
يمكن تحديد مفهوم ومضمون أثر سعر المياه على الكفاءة » ويمكن معرفة ذلك بوضع 
تكاليف وأسعار توريد مياه الشرب على المحور الرأسى وكمية إنتاج المياه بالمتر المكعب 
على المحور الأفقى . ويأخذ منحنى الطلب شكل الخط المستقيم فرضاء وهى يعبر أيضا 
عن منحنى الإيراد المتوسط (41) , ويعبر منحنى الإيراد الحدى (8419) عن إيرادات 
المشروع ٠‏ كذلك يقيس المنحنى (480) لتكلفة المتوسطة , ويقيس المنحنى (©14) التكلفة 
الحدية لمشروع المياه . 

أولاً - تعظيم الفائض المالى : 

إذا طبق المشروع بالقدر الذى تسمح به الاعتبارات العملية - سياسة سعرية 
وإنتاجية يستهدف منها جنى أقصى الأرباح ( أو تقليل الخسائر) - فإنه يحقق التوازن 
عند النقطة (8) عندما يتقاطع منحنى الإيراد الحدى مع منحنى التكلفة الحدية فى 
الشكل رقم (1) . وهنا ينتج المشروع كمية من المياه قدرها (001) ويبيع ناتجه 
بالسعر (0121) . ويحقق المشروع ريحا احتكاريا قدره (2100) عن كل متر مكعب من 
المياه ؛ وتكون أرباحه الكلية مساوية لمساحة المستطيل العلوى (©02473) . 

ثانيًا - سعر تعادل الإيراد المتووسط مع التكلفة المتوسطة : 

قد توجد بعض الاعتبارات التى تفرض على مشروعات المياه أن تحصل على 
الأرباح العادية (الاقتصادية فقط).؛ وبالتالى تقرر سياسة سعرية وإنتاجية » يتم 
بمقتضاها تحديد سعر بيع المياه على أساس التكلفة المتوسطة دون استهداف تحقيق 
ربح أو تحمل خسارة مالية. وهنا يتعين الحصول على قدر من الإيرادات الكلية يساوى 
تكاليف إنتاج وإمدادات المياه. وتتضمن الإيرادات العناصر التالية: 
١‏ - نفقات التشغيل المثلى . 
- الضرائب » إن وجدت . 

. الإهلاك السنوى للأصول‎ - ٠١ 
. معدل عائد على القيمة الحالية الصافية للأصول (معدل تكلفة الأموال السائد)‎ - 


الإدارة العامة ١١ه‏ 


الشكل رقم (1) : اقتصاديات وتكاليف تشغيل مشروع 
إنتاج وتوفير إمدادات المياه فى المدن الكبرى 


السعر والتكلفة (ر. س) 


مليون متر مكعب / يوم 0 0 0 


عند النقطة (8) حيث (040-718 يحقق المشروع أقصى أرباح احتكارية تساوى المساحة (/4808) عند النقطة (8) 
حيث (عه-ع4) يحقق المشروع الربع العادى الاقتصادى فقط . 

عند النقطة (1) حيث (41-©01 يحقق المشروع الناتج الأمثل اجتماعيًا لكنه يحقق خسائر مالية (71و6738) 
حيث : التكلفة الحدية - ©1646 التكلفة المتوسطة - © 

الإيراد الحدى - 2/12 الإيراد المتوسط - 41 


. 269 .5 همتاتلء طاكناه؟ ,80011011105 .1998 .مقتيدط اعمطء 81 : ععدسده8 


0١‏ الإدارة العسسامسة 


ويتلخص ذلك بالمعادلتين التاليتين : 

الإيرادات المطلوية > تكاليف إنتاج وإمدادات المياه . 

تكاليف الإنتاج - نفقات التشغيل + الإهلاك + الضرائب + (قيمة ممتلكات 
المشروع - مجموع مخصصات ال مهلكات) ا (معدل تكلفة الأموال) . 

ويتحدد سعر بيع مياه الشرب عن طريق قسمة الإيراد المطلوب على حجم المياه 
المبيعة. كذلك يتحقق هدف المشروع فى التعادل عن طريق البيع بالتكلفة المتوسطة » أى 
عند تقاطع منحنى التكلفة المتوسطة مع منحنى الإيراد المتوسط عند النقطة (11) فى 
الشكل رقم (1) . ويحدد كمية إنتاج (تكرير) المياه بالقدر (002) والبيع بسعر (072) 
دون تحقيق أرباح أو خسائر مالية. 

ثالكًا - السعر الأمثل ( اجتماعيًا) عند تعادل الإيراد المتوسط مع التكلفة الحدية : 

قد تقضى قواعد كفاءة تخصيص الموارد الاقتصادية بصورة مثلى أن يتم تحديد 
سعر بيع المياه عند مستوى يتحمل معه المشروع خسائر مالية مستهدفة» حيث يتساوى 
الإيراد المتوسط والتكلفة الحدية » أى عند تقاطع منحنى التكلفة الحدية مع منحنى 
الإيراد المتوسط عند النقطة 17) » وينتج المشروع كمية من المياه قدرها (003) ويباع 
بسعر عند (089) (كذلك قد تثار ضغوط سياسية واجتماعية تفرض على إدارة 
المشروع اتباع سياسة إنتاجية وسعرية لتحقيق كفاءة تخصيص الموارد. إلا أنه فى ظل 
ظروف المنافسة التامة حيث يكون السعر المتوسط - الإيراد المتوسط - الإيراد الحدى » 
وعندما يسعى المشروع إلى تعظيم أرباحه, فإنه يحقق التعادل بين إيراده الحدى 
وتكلفته الحدية) . 

رابعًا - التمييز السعرى مياه الشرب : 

قد يتم التمييز السعرى يتقسيم المستهلكين إلى فئات وتحصيل أسعار مختلفة من 
كل فئة. وتنحصر قواعد التمييز بين المستهلكين فى ثلاث قواعد هى : 
١‏ - التمييز بين فئات المستهلكين تبعًا لنوع استعمال المياه للأغراض المازلية 

والصناعية والبلدية وغيرها . 


الإدارة العسامسة 017 


" - التمييز بين فئات المستهلكين تبعًا للمناطق الجغرافية. فمثلاً يتقاضى مشروع المياه 
سعرًا يختلف بين المدن الحضرية والريف والمناطق السياحية أو الغنية المتقدمة 
والمناطق النائية الأقل تطورًا. أو تُفرض رسوم أعلى فى المواسم الجافة حينما 
تشح المياه بمعدل أكير مما يفرض فى المواسم الممطرة . 

٠"‏ - التمييز بين فئات المستهلكين تبعًا لنوع الصناعات , فمثلاً يتقاضى المشروع سعراً 
مختلفًا من الصناعات المختلفة حسب نوعها ٠‏ فالصناعات الغذائية تتحمل سعرًا 
يختلف عن حمامات السباحة أو الصناعات الكيماوية أو الهندسية. 

؛ - التمييز بين المستهلكين حسب المستوى الدخلى؛ إذ تفرض رسوم مرتفعة على 
الأغنياء أكبر مما يُفرض على الفقراء . 

ويعتبر التمييز السعرى طابعًا أساسيًا مشتركًا فى صناعات المنافع العامة لتعويض 
خسائرها أو زيادة أرباحها . ولنجاح سياسة التمييز السعرى يشترط : 

+ إمكانية الفصل بين سوق المياه للأغراض المنزلية وسوق المياه للأغراض التجارية » 
وإلا فإنه من الطبيعي أن يقوم المشترون فى السوق الأرخص سعرًا نسبيًا بإعادة بيع 
المياه فى السوق الأعلى سعرًاء مما يؤدى إلى تقارب أسعار المياه فى السوقين . 

* أن تكون مرونة الطلب السعرية مختلفة بدرجة ملموسة عند كل مستوى سعرى 
فى الأجزاء المختلفة لسوق المياه . بحيث يكون (0/5)-3116-5 حيث (03 المرونة . 

* عدم ارتفاع تكلفة تقسيم السوق إلى أجزاء. فجميع صور التمييز السعر تتطلب 
تحمل بعض النفقات, ومقدار تلك النفقات يكون أكبر كلما كبر الاختلاف فى مرونة 
الطلب الناتج عن تحمل تلك النفقات . 

* ويوزع المشروع ناتجه المائى بين السوقين بحيث يتساوى إيراده الحدى فى 
السوقين , وإلا كان من مصلحته زيادة مبيعاته فى السوق التى يحقق فيها إيرادًا حديًا 
أكبر . 


الإدارة العامة 


وقد تم إعداد الشكل رقم (1) الذى يوضح هذه الحالات ؛ فإذا كان حجم المياه 
المتاحة للبيع أقل من (068) يبيع المشروع ناتجه فى السوق العائلى , وستزيد الإضافة 
لإيراداته . إما اذا كانت المياه المتاحة للبيع تساوى (021) زائدًا (362) فمن مصلحة 
مشروع المياه بيع القدر (061) فى السوق العائلى , والقدر (0552) فى السوق التجارى , 
حيث يكون الإيراد الحدى متماثلاً فى السوقين عند (51) (1018,1979م]) . ولناقشة 
أثر التمييز السعرى على الإيراد الكلى فى حالتى تعادل أو اختلاف مرونة الطلب عند 
السعر المطبق نفرق بين الحالتين التاليتين : 

(أ) حالة تمائل مرونة الطلب : 


إذا كانت المرونة السعرية للمياه واحدة فى سوقين (الاستهلاك العائلى والاستهلاك 
الصناعي) فلن يستفيد مشروع المياه المحتكر من سياسة التمييز السعرى ٠‏ ذلك أن 
الإيراد الحدى (8112) عند السعر الاحتكارى الموحد يتساوى فى السوقين كما يتضح 
من المعادلة التالية : 
((/1)-41)1 د 318 


الشكل رقم )١(‏ : توزيع بيع المياه فى السوقين للأغراض المنزلية 
والأغراض التجارية فى حالة التمييز السعرى 


سعر المتر المكعب (ر. س) 


ا م 0 22 
كمية المياه المبيعة بالمتر اللكعب قى الشهر 


سانا راض لزن 


الإدارة الغكللامة ١٠اه‏ 


تحويل المياه من سوق لآخر دون أن يرتب أى زيادة فى الإيراد الكلى للمشروع . بل إن 
المحتكر قد يخسر فى السوق الذى تتحول منه المياه بنفس القدر الذى قد يكسبه من 
السوق الآخر الذى تتحول إليه المياه . 

(ب) حالة اختلاف مرونة الطلب : 


بافتراض أن مرونة الطلب السعرية مختلفة فى سوقين (العائلى والصناعى) » 
ويعبارة أخرى إذا كان الطلب منخفض المرونة فى السوق الأول (العائلى) » فإن 
المشروع يستطيع أن يرفع السعر إلى أعلى من السعر الموحد . ذلك لأنه إذا كان الطلب 
منخفض المرونة » فإنه يكون منخفض الحساسية لتغيرات السعرء كما أن رفع السعر لا 
يترتب عليه نقص ملموس فى الكمية المطلوية (إذ تنخفض الكمية المطلوية من المياه 
بمعدل أقل من معدل تغير السعر) . وإذا كانت المرونة السعرية كبيرة فى السوق الثانى 
(الصناعى) ٠‏ فإن الطلب يكون حساسًا لتغير السعر . وعلى ذلك يكون من مصلحة 
مشروع المياه المحتكر خفض السعر فى سوق المياه للأغراض التجارية والصناعية. 
ويكون من نتائج ذلك التمييز انخفاض صغير فى الإيراد الكلى فى سوق المياه 
للأغراض المنزلية, يصاحبه ارتفاع كبير فى الإيراد الكلى قى سوق المياه للأغراض 
التجارية والصناعية. ويكون من مصلحة المشروع تحويل جزء من المياه المنتجة من 
السوق العائلى وبيعه فى السوق الصناعى حيث ترتفع مرونة الطلب. ويكون النقص فى 
الإيراد الكلى نتيجة لخفض مبيعات المياه بوحدة حدية فى السوق الأول تكون أقل من 
الزيادة فى الإيراد الكلى من التوسع فى مبيعات المياه فى السوق الثانى بوحدة حدية, 
ولأن الأسعار سترتفع بحدة فى السوق الأول أكثر من انخفاضها فى السوق الثانى . 
ولكن قد يعترض على سياسة التمييز السعرى للمياه ؛ لكونها سلعة حياتية » وتقليل 
الاستهلاك منها قد يخلق مشاكل صحية وييئية . (1994) ,هنةاءهده5 

وفى ظل كل من المبادئ السعرية السابقة » توجد صيغ سعرية تختلف فى أسس 
حسابها وتركيبها على نحو ما يلى : 

١‏ - السعر الموحد للمياه : وتستخدم بعض مشروعات إمدادات مياه الشرب صورة 
أكثر انتشاراً بفرض سعر موحد كل شهر مثلاً حيث يدقع كل مستهلك نفس المبلغ . 
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" - السعر الموحد المعدل : قد يفرض رسم موحد يختلف باختلاف فئات المستهلكين. 
فاسرة واحدة تشكل نمطًا من المستهلكين تدفع مبلعًا معيئاء والشقق من وحدات 
سكنية معينة والمدارس والمستشفيات والفنادق والمطاعم تدفع مبلغا أكبر نظير 
استهلاكها من المياه , كما يختلف ما تدفعه الصذاعات حسب تفاوت حجم وطبيعة 
استهلاكها. 

* - السعر على أساس القياس المترى : تعتمد بعض المشروعات على أساس قياس 
حجم المياه الممستهلكة وفق عدادات المياه ؛ وتتضمن هذه الطريقة سعرا كحد أدنى 
وجدول أسعار يتزايد تصاعديا مع زيادة القياس المتري . 

- تحديد السعر على أساس أطوال وأقطار التوصيلات المائية . ويزيد الرسم 
تدريجيا مع زيادة أطوال وأقطار التوصيلات . 

وتطبق مصالح المياه والصرف الصحى على مناطق المملكة سعرًا موحدا متدرجًا 
تصاعديًا بالشرائح على النحو الوارد بالجدول رقم (4) . 


الجدول رقم (4) : تعريفة بيع مياه الشرب بالمملكة العربية السعودية عام ١41اه‏ 


عه 
كك كك كفلا اانه 1 0 

اسه | ١‏ | م | 5 | 

252 ] لساك ال ا 

رتت لتك تت الاتتكك 

اسسديرية| 0 | ال | 0 | 


المصدر : المؤسسة العامة لتحلية المياه المالحة . 
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خليل أثر سعر المياه على تخصيص ال موارد : 


أشارت عدة دراسات كالتى قام بها 5ذ56528610 وغيره إلى عدد من المعايير التى 
يمكن استخدامها فى مجال تحليل كفاءة وأثر التسعير ( أو مجانية توزيع المياه وتغطية 
تكاليفها من موارد ميزانية الدولة) (1998 ,0105:86©) على كل من : كفاءة تخصيص 
الموارد الاقتصادية » تحقيق فائض مالى للتمويل الذاتى ؛ عدالة توزيع أعباء تكاليف 
الإنتاج (البنك الدولى : 1194 ٠‏ 1913م) . وتحاول الدراسة هنا تقويم كقاءة الأسس 
السعرية فى تحقيق أهداف الكفاءة ‏ والإيراد ‏ والعدالة. 

أولاً - معيار كفاءة تخصيص الموارد : 

تتحقق كفاءة تخصيص الموارد الاقتصادية وفقًا لأمثلية باريتى إذا لم يمكن إعادة 
توزيع الموارد الإنتاجية بين استخداماتها البديلة بطريقة تؤدى إلى زيادة ناتج سلعة أو 
خدمة معينة دون أن يترتب على ذلك خفض إنتاج سلعة أو خدمة أخرى. فإذا كان 
عرض عنصرى إنتاج مياه التحلية معطى برأسمال وعمل (م1,ك1) » ويستخدمان فى 
إنتاج سلعتين هما مياه التحلية ومياه الآبار الجوفية (لا, 7) , فإن كفاءة الإنتاج 
تتحقق حينما يتساوى المعدل الحدى للإحلال الفنى (11 '1/105) فى الإنتاج لصناعتى 
المياه المالحة والمياه الجوفية (ل ,56 . أى : 

زفق 14165177 - .10 111151736 

ويافتراض أن أسعار مدخلات ومخرجات نوعى المياه (لآ , 6) معطاة فان 

منتجى المياه يكون لديهم الحافز لترشيد دوال إنتاجهما وتكاليفهما حينما يتحقق: 
2( 111517- :77ح جر 1 1115 

حيث (977,1) يعبران عن تكلفة العمل ورأس المال على التوالى . 

وقى هذا الصدد يجب تحديد سعر للمياه يعمل على تحقيق الاعتبارات التالية : 
١‏ - يجب أن يساعد السعر على تحديد الموارد التى يلزم توجيهها لإنتاج السلعة بما 

يتواعم مع حجم الطلب منها دون إفراط أو تفريط (8:11:1997 81) . 
" - يجب أن يحفز السعر مستهلكى المياه ليقرروا متى يستهلكون أو متى يكونون 

متحفظين لترشيد ١‏ استهلاكهم للمياه بدلالة الكفاءة الاقتصادية. ويعبارة أخرى 
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يجب أن يكون سعر المياه مؤشر لكيفية تقويم المستهلك لهاء وأن يجعله قادرا على 
إشباع حاجته منها فى حدود قدرته المالية خاصة عندما يقارن بين الأسعار 
النسبية للسلع المختلفة والمنافع الحدية العائدة عليه منها. أى يجب ترشيد 
استهلاك المياه فى الحالات التالية : 

١‏ - إذا كان الطلب من مياه الشرب مرنًا بالنسبة للسعرء وترتب على عرضها مجانًا 
احتمال تبذير أى إسرافء فإن تقاضى السعر يحول دون هذا التبذير ويجنب سوء 
الاستخدام . 

؟ - إذا كانت التكلفة الحدية منخفضة وظهرت بوادر تكاليف الازدحام من قرط 
الاستخدام » فإن السعر يمكن من ترشيد وتنظيم استهلاك المياه . 

ولكن من جهة أخرى قد يفضل البعض طرح المياه مجانًا دون مقابل ( أو بسعر 
رمزى) . مع تمويل تكاليف إنتاجه من موارد الميزانية العامة للدولة للاعتبارات التالية : 

أ - إذا كانت المنافع المترتبة على إنتاج واستهلاك مياه الشرب تنصرف أساسنًا إلى 
كافة فئات المجتمع كله حيث تزيد أهمية الاعتبارات الاجتماعية وتغلب اعتبارات تحقيق 
فائض مالى . كذلك عندما تفوق العوائد الاجتماعية غير المباشرة مقدار التكاليف 
الاجتماعية , فإن المجانية هى الأفضل إذا لم يسرف الأفراد فى استهلاك المياه . 

ب - إذا كانت المياه تتسم بخاصية صفرية التكلفة الحدية ( أى عدم وجود تكلفة 
فرصة بديلة تقريبًا للمياه) فإن هذا يهيئ إمكانية إنتاج وحدة إضافية من المياه دون أن 
يترتب عليها سحب جزء من الموارد المأخصصة لاستخدامات إنتاج سلع أخرى ولا 
يحرم المجتمع من إنتاج بديل. وعلى هذا يعيب تقاضى ثمن ( مرتفع نسبيًا) أنه يضع 
قيدًا غير اقتصادى على الانتفاع بالمياه إذا لم يكن الطلب عديم المرونة. مثال ذلك أن 
التكلقة الحدية للانتفاع بمياه بئر ماء تكاد تقترب من الصفرء فإذا كان عرض مياه 
البئر مجانيًا لا يترتب عليه تجاوز الطاقة الإنتاجية له ولا يخلق مشكلة ازدحام؛ فإن 
تقاضى السعر لا يكون له مبرر اقتصادى . ويفضل إتاحة المياه مجانًا مع تمويل 
تكاليف الإنتاج من الميزانية العامة للدولة . 

ونعرض فيما يلى تحليلاً لكفاءة الأسس السعرية فى تحقيق التخصيص الأمثل 
للموارد . 
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[(8 استخدام ميد تعظيم الأرياح : 

إذا استهدف المشروع تعظيم أرباحه فإنه يسعى لتحقيق التوازن والتعادل بين 
إيراده الحدى وتكلفته الحدية , ويحدد سعر بيع المياه بمبلغ (071) وينتج قدرا من 
المياه (0©1) كما هى موضح فى الشكل رقم 6 . ولكن هذا الناتج قد يكون محدودا 
ويقل عن الناتج الاجتماعى الأمثل ؛ كما أنه لا يحقق الرفاهية الاجتماعية. كذلك نظرًا 
لأن الإيراد المتوسط (وبالتالى السعر) يكون أكير من الإيراد الحدى . فإن هذا يخالف 
شروط التخصيص الأمثل للموارد . إذ يقل حجم الإنتاج الأمثل للمياه بمقدار البعد 
(02 01) . كما أن هذا السعر قد يكون مرتفعًا بدرجة قد يعجز معها بعض المستهلكين 
عن بلوغ السلعة ٠‏ فيحدث تقييد اقتصادى (غير مبرر) لاستعمال المياه الضرورية . 
(ب) استخدام مبدأ سعر التعادل : 


إذا استهدف المشروع تحقيق التعادل عند النقطة (8) ٠‏ فإنه يبيع المياه بالسعر 
(082) وينتج الكمية (002) محققًا الربح الاقتصادى فقط متضمنًا تكلفة الفرصة 


البديلة . 
(ج) استخدام السعر الاجتماعى الأمثل : 
إذا استهدف المشروع تحقيق الأمثلية الاجتماعية ٠‏ فإنه يحقق هدفه عند النقطة 


() ؛ ويبيع ناتجه بالسعر (083) منتجًا كمية مياه (00) ومحققًا خسائر مالية. 
حيث تعبر التكلفة الحدية عن قيمة المدخلات المستخدمة فى إنتاج وحدة إضافية من 
المياه المستخدمة. وحيث إن لهذه المدخلات استخدامات بديلة فى إنتاج سلع أخرى , 
فإن قواعد الرشادة تتطلب إجراء المقارنة بين تكاليف الإنتاج الحدية وأسعار تلك 
السلع . كما أن تساوى سعر كل سلعة مع تكلفتها الحدية يهيئ الفرصة لعقد المقارنة 
بين أسعار السلع التى تعكس تكلفة الفرصة البديلة » وبالتالى يتحقق التخصيص 
الأمثل للموارد الاقتصادية. ويوفر هذا المبدأ لجمهور المستهلكين إمكانية الاختيار بين 
سلع متماظة فى التكاليف الحدية طبقًا لتكلفة الفرصة البديلة » تبعًا لتفضيلاتهم, 
ويحقق مبداً سيادة المستهلك وفقًا لآليات جهاز الثمن . 
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ولكن قد لا تتحقق تلك المساواة بين السعر( والإيراد المتوسط) والتكلفة الحدية فى 
حالة مشروعات تحلية المياه المالحة. وفى غياب المناقسة التامة » فإن الإيراد المتوسط 
يكون أكبر من الإيراد الحدى . فإذا سعت المنشأة إلى تعظيم أرباحها عند تعادل 
الإيراد الحدى مع التكلفة الحدية فإن السعر يكون أكبر من التكلفة الحدية. وهنا لا 
يتحقق الشرط الضرورى للتخصيص الأمثل للموارد . أضف إلى ذلك أن قانون تناقص 
التكلفة ينطبق على مشروعات المياه. وبالتالى فإن التكلفة المتوسطة ستكون أكبر من 
التكلفة الحدية . والسعى إلى معادلة السعر مع التكلفة الحدية سيعرض المشروع 
لخسائر مالية . ويتحقق ذلك عند تقاطع منحنى الإيراد المتوسط مع منحنى التكلفة 

اله فشكل رقم (1) . وتتحقق النتائج التالية : 

١‏ - ينتج المشروع كمية مياه شرب قدرها (003) وهو ناتج أمثل اجتماعيًا أكبر من 
النواتج فى الحالتين السابقتين 

" - يبيع المشروع مياه الشرب للمستهلكين بالسعر (073) وهو أقل من سابقيه . 

. يتحمل المشروع تكلفة متوسطة قدرها (011) للمتر المكعب من مياه الشرب‎ - ٠١ 

4- لكن هذا الثمن يقل عن التكلفة المتوسطة , فيتحمل المشروع خسارة قدرها 
(5153) عن كل متر مكعب من المياه المنتجة والمبيعة . 

ه- يتحمل المشروع خسارة كلية مساوية لمساحة المستطيل (101783]) . ولن يستطيع 
الامسشبر إن فى تتحل دل هته الختنارة عأوولاه ونا لم تقم الدولة بتغطية العجز 
المالى من موارد الموازنة العامة فقد يتوة قف قف المشروع عن الإنتاج بل يخرج من حلبة 
إمدادات المياه . ولضمان صحة نتائج تخصيص الموارد الاقتصادية يشترط توافر 
الاعتبارات التالية : (88416,1983) 

أ - ألا توجد وفورات أو لاوفورات خارجية فى مجال إنتاج واستهلاك المياه. ومفاد 
ذلك أن الأخذ بسعر التكلفة الحدية لا يحقق التخصيص الأمثل إلا فى الحالات 
التى لا يتر: تب على إنتاج واستهلاك المياه نشوء منافع اجتماعية غير مباشرة 
(أى مفاسد عبارة عن تكاليف اجتماعية ) . 

3 - يشترط أن د يتم التسعير على أساس التكاليف الحدية فى جميع قطاعات 
المجتمع الأخرى . 
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فإذا توافرت هذه الاعتبارات وتم تحديد السعر وفق التكلفة الحدية؛ يكون إنتاج 
وتسعيرة مياه الشرب قد تم عند حده الأمثل . 

ولكن هذه الشروط قد لا تتحقق مجتمعة فى كثير من الحالات الواقعية. فيغلب أن 
يترتب على إنتاج وتوفير مياه الشرب النقية تحقق نوع من الوفورات الخارجية صحية 
واقتصادية يترتب عليها منافع اجتماعية إضافية لغير مستهلكيها , علاوة على النفع 
الخاص الذى يؤول إلى المستهلكين ؛ المباشرين للمياه. ومن ثم يفضل تحديد سعر بيع 
المياه بما يقل عن التكلفة الحدية لتشجيع الأفراد على زيادة استهلاكهم من المياه. كذلك 
قد لا تتبع سياسة التسعير الحدى فى القطاعات الاقتصادية الأخرى. ومن ثم قد يخل 
ذلك بالعلاقات النسبية للأسعار ويالتالى تؤثر على التخصيص الأمثل للموارد . 

ويعترض البعض على سعر التكلفة الحدية إذا كان أقل من التكلفة المتوسطة: بأنه 
لى تم التسليم بتحقيق خسائر مالية مستهدفة فإن السياسة الإنتاجية والاستثمارية 
تقوم عادة على غير أسس اقتصادية. ويصعب التمييز بين الخسائر الناشئة عن نقص 
الكفاءة الإنتاجية والخسائر الناجمة عن اتباع السياسة السعرية » ومن ثم يحتمل 
إخفاء عيوب الإدارة التى قد تكون عارية من معايير موضوعية لتقويم سياساتها 
الإنتاجية والاستثمارية. كذلك فإن التسليم بالخسائر وتغطيتها عن طريق ميزانية الدولة 

قد يخضع المشروع للنفوذ السياسى , ويفرض ما يسمى بالأسعار السياسية , وهو 

ما قد يتعارض مع اعتبارات الكفاءة الإنتاجية ويحد من إمكانات نجاح السياسة 
السعرية الواجبة الاتباع) وهذا ما أوضحته دراسة غ285 على أسعار المياه فى البحر 
الكاريبى والكهرباء والغاز فى إنجلترا. حيث تتحمل الحكومات جزءًا من تكاليف إنتاج 
وتوزيع مياه الشرب فى بحر الكاريبى باعتبار أنها سلعة اجتماعية لها ضروراتها فى 
المناطق الحارة. بينما لا توجد مثل هذه الاعتبارات فى إنجلترا بالنسبة لأسعار توريد 
الكهرباء والغاز حيث تعانى من البرودة القارصة, ولم تقدم الحكومة أية إعانة بالرغم 
من تشابه الظروف الاجتماعية ؛ وأوضحت أيضًا إحدى الدراسات الميدانية لمنظمة 
الأيولا ( الاتحاد الدولى للسلطات المحلية) عام 1197م أن مشروعات المياه المملوكة 
للسلطات المحلية كالبلديات لم تحقق فائضًا ماليًا بل كان معظمها محققًا لخسائر مالية 
جرت تغطيتها من الميزانية العامة للدولة) . (1988: :7265 ويوضح الجدول رقم (0) الأثر 
الاحتمالى للمبادئ السعرية على فوائض المشروع . 
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ويلاحظ أن سعر مياه الشرب.فى المملكة لا يدعم اعتبارات الكفاءة ؛ حيث إن تقويم 
المستهلكين مياه. التحلية (2) أقل من تقويمهم. للمياه البديلة (لا) . وتكون محصلة ذلك 
حدوث زيادة مفرطة فى الطلب من مياه التحلية , بينما يظل الطلب من المياه البديلة 
ثابنًا إن لم يتناقص . وهذا يتعارض مع شرطى كفاءة الإنتاج والتوزيع الواردين فى 
المعادلات (؟ "٠‏ ؛ 5) . كذلك أسفر تطبيق هيكل السعر الوارد فى الجدول رقم (4) عن 
تضاؤل حصيلة إيرادات بيع المياه المحلاة التى تمثل نسب (, )/٠,١ 1/٠ ,8  [/٠‏ 
من الموارد المالية فى السنوات 181١141١‏ ؟151١ه‏ على النحى الموضح بالجدول 
رقم (1) » بينما تبلغ حصيلة بيع الكهرباء - وهى منتج ثانوى بالنظر الى أهداف 
مؤسسة تحلية مياه البحر - (؟,؟١‏ //, 5 ,0/ ٠‏ 0,7/) من الموارد المالية فى نفس 
السنوات . 


الجدول رقم (2) : أثر المبادئ السعرية على فوائض المشروع والمستهلكين 


+ حاصل ضرب الفرق بين (4)0,.818) قى حجم الناتج المبيع من المياه . 
المصدر : مشتق من الشكل (رقم ”) عن بيانات افتراضية . 
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وحيث إن نسب الإيراد المتوسط تنخفض مقارنة بالتكلفة المتوسطة للمياه المحلاة 
(9,1؟ب/زء ١‏ ,”بز , 57,9/) , فقد صعدت نسب خسائر التشغيل إلى (١لالزء‏ 
6 » /الا/ز) من جملة استخدامات المؤسسة لمواردها المالية فى السنوات 2١54٠١‏ 
0ه . ويلغ العجز المالى التراكمى )١1,15(‏ مليار (رس) سنة 417١ه‏ . 

وقد دفع هذا بالدولة إلى تقديم إعانة إنتاج مالية للتشغيل والصيانة تمثل نسبة 
)/١6,5(‏ من موارد مؤسسة تحلية مياه البحر سنة ١٠4١ه‏ ء كما قدمت الدولة إعانة 
أخرى للمساهمة فى تغطية المصاريف الإدارية تمثل )/١,4(‏ من موارد المؤسسة . 

ثانيًا - عدالة توزيع تكاليف إنتاج وإمدادات المياه على المستهلكين . 

تتحقق كفاءة توزيع المياه بين فردين (4,8) بطريقة معينة حينما يكون من الصعب 
جعل أحدهما أحسن حالاً دون إساءة وضع الآخر . فإذا كان هناك دخل عائلى معين يؤول 
إلى هذين الفردين » وكان ناتج المياه ( لا, 26) يستهلك بالكامل دون حدوث فاقد » فإن 
شرط كفاءة عدالة توزيع تكاليف المياه يتحقق حينما يتساوى المعدل الحدى للإحلال فى 
استهلاك المياه (/76 00/0151 بين نوعى المياه المالحة والجوفية المستهلكة ‏ وفى نفس 
الوقت يكون مساويًا للنسب بين أسعارها السوقية , بحيث لا يكون هناك مصلحة أو داع 
لإدخال أى تعديل على توزيع المياه دون أن يترتب عليه خفض مستوى الرفاهية . أى : 

 )3(‏ بإطلط د برد 1458 - ور م115 

حيث 40 م سعر كل من المياه المحلاة ومياه الآبار الجوفية 3 

وبإدماج شرطى كفاءة الإنتاج والتوزيع معًا (الواردين فى المعادلتين رقم ؟ ‏ ”) , 
وبفرض أن الاقتصاد يعمل بكامل طاقته, فيمكن أن تتحقق الرفاهية الكلية عندما يحقق 
التوازن لكل من منتجى المياه ومستهلكيها. أى عندما تكون المعدلات الحدية للإحلال بين 
سلع المياه فى الاستهلاك متمالة لدى المستهلكين (8, 4) » وتكون فى نفس الوقت 
مساوية للمعدلات الحدية للاستبدال فى الإنتاج بين عنصرى الإنتاج ( لآ, 56) لنوعى 
المياهء وتكون أيضمًا مساوية للنسب بين أسعارها السوقية . أى : 

4( 2/5 ع نود 1/151 - بو 21:57 

وهنا تتوقف المفاضلة بين تحديد سعر للمياه أى تقديمها مجانًا على طبيعة وغرض 

استهلاك المياه : منزلى » تجارىء صناعى ٠‏ بلدية . 
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الجدول رقم (1) : ملخص نتائج التشغيل لإمدادات مياه الشرب المحلاة 
بالمملكة العربية السعودية 


إعانة حكومية التشغيل والصيانة 


إعانة حكومية للمصاريف الإدارية لفقا 


اباد ع كوديا". 


العجز المرحل من سنوات 


العجز المالى التراكمى (السئة 
الحالية + السنوات السابقة) 


2 نت 1ك اك 1 
الإيداد التهسط الجالون (ريال) _ | .1,3 | |7050 | 0 أ 


ثمن بيع الجالون للمستهلك (ريال) 
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ويفضل تقاضى الثمن مقابل استهلاك المياه إذا اقتصرت الاستفادة منها على عدد 
معين ومحدود نسبيًا من المستهلكين القادرين على دفع المقابل. وهنا لا تثور الحاجة 
للحديث عن العدالة التوزيعية للأعباء لكى يتحمل المجتمع تكاليف إنتاج سلعة لا يستفيد 
منها سوى فئة محدودة من المستهلكين . كما أن مجانية السلعة تتضمن إجراء 
تحويلات مالية (كإعانات) من الدولة إلى تلك الفئة المحدودة المقتدرة فيرتفع دخلها على 
حساب غيرها ممن لا يستهلك نفس سلعة المياه. ولكن أيضًا قد يفضل طرح المياه 
مجائًا إذا تماثل أفراد المجتمع فى الانتفاع بهاء وكان حجم الاستهلاك غير مرتبط 
بمستوى دخلى معين , أى إذا كانت المرونة الدخلية للطلب من المياه أقل من الوحدة أو 
منعدمة . فإن أعباء السعر على المستهلكين قد تتغير عكسيًا مع الدخل . ويذلك تكون 
نسبة المبلغ المدفوع للمياه إلى دخل المستهلك مرتفعة نسبيًا للأقراد المحدودى الدخل , 
وتتجه هذه النسبة إلى التناقص كلما ارتفع دخل مستهلكى المياه. ويرى اقتصاديو 
الرفاهية ضرورة أن يكون هيكل سعر المياه عادلاً ( فى ضوء تقويم صانعى السياسة 
لأهمية الاعتبارات الاجتماعية). ويكون السعر مفضلاً لى لم ينجم عنه آثار سلبية على 
نمط توزيع الدخل , وكانت نسبة المنافع الخارجية من استهلاك المياه محدودة أو 
منعدمة. وتكون الآثار على النح التالى : 
(أ) أثر سعر تعظيم الربح على العدالة التوزيعية : 

يترتب على سعر تعظيم الأرباح آثار غير مستحبة على عدالة توزيع الدخول فى 
المجتمع ؛ لأن هذا السعر يتضمن ضريبة مقنعة تساوى مقدار الأرباح غير العادية التى 
يجنيها المشروع لى لم يكن مملوكًا ملكية عامة. وهذا يقلل من مستوى رفاهيتهم عما لى 
اتبع التسعير على أساس التكلفة الحدية. فإذا استخدم الفائض فى التمويل الذاتى 
داخل المشروع فى صورة تطوير وتحسين مستوى أداء الخدمة وفى عمل توسعات فى 
المشروع بما يعود بالفائدة والنفع على مستهلكى المياه دافعى السعرء فإن أثر القدر 
الزائد من السعر على نمط توزيع الدخل يكون محدودًا أو محايدا. أما إذا استخدم 
هذا القائض فى تمويل نفقات أخرى خارج نطاق المشروع فقد تترتب بعض الآثار على 
نمط توزيع الدخل تعتمد على طبيعة الفئات الدخلية المستفيدة من هذا الإنفاق » وعلى 
طبيعة الفئات الدخلية المستهلكة الناتج المياه . وفى ضوء ذلك لا يعتبر هذا السعر (وفق 
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مبداً تعظيم الأرباح) مناسيًا لمشروعات المياه الكبرى . كما هى فى حالة هذه الدراسة. 
إلا أنه قد يصلح للمشروعات التابعة للقطاعات التى تعمل فى مجال تعبئة المياه فى 
عبوات صغيرة ( زجاجات بلاستيكية) » وتستهدف تحقيق فائض مالى يسهم فى التمويل 
الذاتى للتوسعات وهى مشروعات مائية لا تبرر عائدًا اجتماعيًا أو وفورات خارجية . 
(ب) أثر سعر التعادل على العدالة التوزيعية : 

إذا نحمل كل مستهلك بقيمة التكلفة المتوسطة للمياه , فإن أثر السعر على نمط 
توزيع الدخل يكون محايدًا . إذ لا يتم إجراء أية تحويلات مالية بين مستهلكى المياه 
وغيرهم . ولكن قد تحدث آثار متباينة داخل مستهلكى المياه » عندما يكون الطلب من 
المياه غير مرز رالاستهلاك شائعًا ويشكل نسبة مرتفعة من ميزانية الأسرة لذوى 
الدخول المحدودة » فهذا يؤدى إلى تحميل ذوى الدخول المحدودة أعباء مالية متدرجة 
تدرجًا عكسيًا , وهو ما يتعارض مع اعتبارات العدالة الاجتماعية. وإذا كان سعر بيع 
المياه حسب التكلفة المتوسطة مرتفعا نسبيًا فقد يحرم ذلك بعض ذوى الدخل المحدود 
من الانتفاع بالمياه ويجعل المياه فى غير متناول أيديهم . وهنا قد تأتى الحاجة إلى 
تحديد سعر بيع المياه بما يقل عن سعر التكلفة المتوسطة . 
(ج) أثر السعر الاجتماعى الأمثل على العدالة : 

يترتب على بيع السلعة بأقل من تكلفتها المتوسطة نشوء عجز مالى يختلف أثره على 
نمط توزيع الدخل تبعًا لاختلاف طريقة تغطية ذلك العجز. حيث يتم تمويل ذلك العجز 
إما عن طريق اتباع سياسة التمييز السعرى؛ وإما عن طريق موارد الميزانية العامة. 

- تمويل العجز المالى ذاتيًا باتباع سياسة التمييز السعرى : 

إذا تحددت أسعار تمييزية للمياه بالنسبة لمختلف فئات المستهلكين حسب الدخل 
وتحميل القادرين منهم أسعارً مرتفعة نسبيًا عن الأسعار المقررة لمحدودى الدخل , 
فإن نتيجة ذلك هى تحويل جزء من دخول الأغنياء إلى محدودى الدخل ‏ مما يسهم مع 
غيره من العوامل الأخرى فى رفع مستوى معيشة محدودى الدخل . 


- تمويل العجز عن طريق الميزانية العامة للدولة : 
إذا تم تمويل عجز مشروع المياه من بنود الميزانية العامة للدولة يتوقف الأثر على 
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الفئات الدخلية التى تتحمل عبء تمويل الميزانية ذاتها. فإذا كان عبء الميزانية واقعًا 
على الفئات الدخلية المرتفعة » وكان المستقيد بالمياه من محدودى الدخل , فسوف يكون 
الأثر فى الاتجاه الصحيح المحقق للعدالة الاجتماعية. أما إذا كان تحمل أعباء الميزانية 
العامة عامًا يتوزع على جميع المواطنين أفراد المجتمع , فإن الأثر على نمط توزيع 
الدخل سيكون أقل أهمية وفاعلية فى حالة ما إذا كان مستهلكو المياه من محدودى 
الدخل. ويكون الأثر عكسيًا على نمط توزيع الدخل إذا كان مستهلك المياه من الموسرين 
الأغنياء . وبالرغم من أن السعر هنا يعتبر أقل من أسعار المبادئ السعرية السابقة , 
إلا أن هذا الناتج لا يحقق اعتبارات كفاءة تخصيص الموارد الاقتصادية , ولا يصل 
إلى مستوى الناتج الأمثل اجتماعيًا . وبالنظر إلى حالة المملكة نجد أن العجز المالى 
لمؤسسة تحلية المياه المالحة يغطى من بنود الميزانية العامة للدولة . ونظرًا لأن أهم 
منابع تمويل تلك الميزانية العامة يأتى من عوائد النقط , وأن هذه العوائد لا تتأثر 
بمساهمات ودخول مستهلكى المياه, فإن أثر السعر المتدنى للمياه على العدالة التوزيعية 
يكون أقرب إلى الحيادية. ولا يضار مستهلك على حساب مستهلك آخر. ونخلص إلى 
أن هذا السعر فى المملكة رغم تحقق خسائر مالية » يدعم اعتبارات العدالة والرفاهية 
الاجتماعية » فيما لو ظلت الأشياء الأخرى باقية على حالها. 


استهدفت هذه الدراسة تحليل أثر السياسات السعرية المختلفة لمياه الشرب على 
تخصيص الموارد فى المملكة العربية السعودية , وكذلك تحليل أثر السعر على كل من 
صافى المركز المالى لمشروعات المياه وعلى اعتبارات العدالة التوزيعية . وأوضحت 
الدراسة أن معدل نمى الطلب من مياه الشرب أكبر من معدلى نمو عرض ال مياه المحلاة 
ومياه الآبار (الجوفية) الصالحة للشرب ء مما ينبئ باحتمال حدوث نقص فى مياه 
الشرب . وأرجعت الدراسة أسباب ذلك إلى عدم فعالية السياسة السعرية الحالية لمياه 
الشرب:: 

ويعد أن تعرضت الدراسة للخصائص الاقتصادية لمشروعات مياه الشرب بصفة 
عامة؛ أوضحت أن مشروعات إمداد سكان المدن بمياه الشرب - باعتبارها من 
صناعات المنافع العامة - تتصف بعدة خصائص اقتصادية وفنية تميزها عن غيرها 


الإدارة العامة 


من الصناعات الأخرى . وتتمثل تلك الخصائص فى ما يلى : 
١‏ - ضخامة الاستثمارات المغرقة فى أصول ثابتة . 
* - التكاليف المتناقصة . 
* - ضرورة وجود طاقة فائضة . 
؛ - ضرورة الاحتكار الطبيعى 5 
ه - ضرورة تدخل الحكومة باعتبار المباه بمنزلة سلعة مميزة . 
5 - تحديد الحجم الأمثل . 
/ا - صعوية فرض وتحصيل مقايل الاستهلاك . 

وقد قامت الدراسة بتحليل أثر سعر المياه على تخصيص الموارد وعدالة توزيع عبء 
تكاليفها على المستهلكين . وتعرضت الدراسة فى ذلك إلى مبادئ التسعير المتمثلة فى 
تعظيم الفائض المالى؛ وتحقيق التعادل . والتسعير الاجتماعى الأمثل» علاوة على 
سياسة التمييز السعرى. ثم تم بناء نموذج نظرى فى ضوء الخصائص الاقتصادية 
لمرافق المياه. حللت فى ضوئه الآثار الاقتصادية للسياسة السعرية على تخصيص 
الموارد والعدالة التوزيعية . وخلصت الدراسة من تطبيق هذا النموذج على واقع 
مشروعات المياه فى المملكة إلى عدم رفض فروض الدراسة. وتبين ما يلى : 
١‏ - تحقق خسائر مالية تراكمية لم تف إعانة الدولة بتغطيتها. 
؟ -لم تتحقق اعتبارات الكفاءة الاقتصادية من عمليات إنتاج واستهلاك مياه الشرب 

المحلاة . 

- لم تتحقق اعتبارات العدالة التوزيعية لتكاليف إنتاج المياده. 

وعليه . فإنه لا يوجد تمييز سعرى للمياه سواء بالنسبة لمرونة الطلب أو للاستخدام 
حسب النوع (منزلى؛ تجارى؛ صناعى). وتقترح الدراسة اتباع التمييز السعرى بحيث 
يتحدد سعر بيع للمياه للأغراض المنزلية وسعر آخر للأغراض الصناعية والتجارية . 


الإدارة العامة 059 


التوصيات : 


اعتمادًا على ما توصلت إليه هذه الدراسة فإنها توصى بتحديد سعر بيع المياه 
بما يعادل سعر التكلفة الحدية للاستهلاك المنزلى نظرًا لوجود وفورات خارجية » وكذلك 
تحديد سعر بيع للمياه بما يعادل التكاليف المتوسطة للاستهلاك التجارى والصناعى 
الذى يغطى كافه تكلفة إمداد تلك المنشات بالمياه » مع الأخذ فى الحسبان مرونة 
الطلب السعرية . 
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© الإدارة العسسامسة 
© الجلد الأربعون 
هالع ددالثالث 


5 2 50 س ابه:. ج ‏ #©#رج ب2! هد 
الأبعاد الاجتماعية والاقتصادية والامنية ون ا 
لزيادة العمالة الوافدة ونقص توظيف 
القوى العاملة الوطنية فى القطاع الأهلى 
د. سلطان أحهد سلطان الثقفى * 


المقدمة : 

منذ ما يقارب ثلاثة عقود تبنت المملكة العربية السعودية برنامجًا تنمويًا شاملاً 
(الخطط الخمسية) لتطوير الحياة العامة فى مختلف الميادين الاقتصادية والاجتماعية 
والإدارية والتعليمية والصحية وغير ذلك . 

وقد جاء تبَتّى ال مملكة لشياسة الخطط الخمسية بنلءً على عدة اعتبارات . أبرزها . 
التحديات المطروجة على مجتمعنا ليتحول إلى مجتمع متطور ومنتج يسعى بثبات للحاق 
بركب العصر ؛ وكذلك العائدات المرتفعة لسوق النفط فى ظل سوق عالمية متغيرة . هذه 
الاعتبارات وغيرها جعلت الخطط التنموية فى المملكة فى سباق حاد مع الزمن » كان 
من أبرز نتائجه إنفاق مبالغ طائلة على مختلف المشاريع التنموية , مع الحرص الشديد 
على إنجاز تلك المشاريع فى فترات زمنية قصيرة فى سياق التطوير والتطور . 

قيق هذا المشروع الوطنى التنموى الطموح فى زمن قياسى -كما ذكن- 

ولتتساج مساحة.المملكة (القارة) » وتباعد المناطق الاستيطانية نسبيًا » والقلّة النسبية 
فى عدد السكان ؛ ولنقص أعداد الكفاءات الملتخصصة الإدارية والتقنية والمهنية , 
أصبح لزامًا التوسع فى سياسة الاستقدام للعمالة الوافدة للمساعدة فى تنفيذ وإنجاز 
مشروعاتنا التنموية المتنوعة والطموحة (الغيث والمعشوق 1417 :/") . 

وقد وضع فى الاعتبار عند التخطيط للتنمية أن التوسع فى استقدام العمالة الوافدة 
مرهون بفترة زمنية استثنائية يتم خلالها تدريب وتأهيل الكفاءات السعودية ومن كُمْ 
»* أستاذ مساعد بجامعة أم القرى ؛ وفستشار وباحث بمركز أيحاث مكافحة الجريمة , وزارة الداخلية . 
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إحلالها محل الكفاءات الوافدة . لتضطلع بالدور الرئيسى فى تنفيذ برامج وخطط 
التنمية المتعاقبة . 

وبالرغم من التوقعات التى تشير إلى تقلص الحاجة إلى العمالة الوافدة ‏ خصوصًا 
بعد تنفيذ مشاريع البنية الأساسية فى المملكة , والدور الذى تقوم به الجامعات 
والمؤسسات التعليمية فى تأهيل وتدريب الكفاءات الوطنية , إلا أن الواقع المنظور يشير 
إلا أنه من غير المتوقع الاستغناء عن العمالة الوافدة فى مجالات عدّة ولفترة زمنية قد 
تطول ؛ لأن عمليات التنمية أفرزت بعض التقاليد والأوضاع الحياتية (المعيشة) التى 
بلورت عمليات الاعتماد على الوافدين ‏ والتى تحتاج إلى برامج خاصة لمعالجتها , 
ولتغيير اتجاهات كثير من الأقراد والمؤسسات نحو الاعتماد على العناصر الوافدة . 
وتؤكد إحدى الدراسات للغرفة التجارية بالرياض (15175١ه‏ : )2١‏ أن الاعتماد على 
العمالة المواطنة » وزيادة إسهاماتها فى القطاع الأهلى قد لا يعنى بالضرورة الاستغناء 
تمامًا عن العمالة الوافدة . ومن المتوقع أن يستمر الطلب من قبّل مؤسسات القطاع 
الأهلى لتخصصات ومهارات معينة من العمالة الوافدة حتى فى المراحل المتقدمة من 
النمى الاقتصادى فى المملكة وذلك لعنصرى الخيرة والزمن » وأهمية توظيفها لمصلحة 
الإنتاجية المتوقعة . 

ويرغم ما قيل ومنطقيته إلى حد كبير ٠‏ إلا أن المسألة - فى رأى الكاتب - مرتبطة 
فى مجملها بوضع سياسات وتنفيذ إجراءات لتمكين القوى العاملة الوطنية من الدخول 
إلى سوق العمل الأهلى الملىء بفرص العمل المتاحة للوافدين ؛ وذلك من خلال تنظيم 
سوق العمل . والحد من المنافسة غير المتكافئة بين الوافد والمواطن , وفى ذلك تنفيذ 
للخطط التنموية الطموحة , وحفاظ على المصلحة الوطنية . 

والمجتمعات المعاصرة - والغربية تحديدًا - تعمل على سن القوانين والتنظيمات 
وتحديثها وتطويرها من وقت لآخر بما يكفل حماية مواطنيها من المنافسة غير المتكافئة 
فى سوق العمل ؛ علاوةٌ على البحث والعمل المتصل لحل مشاكل العاطلين عن العمل 
وتسهيل دخوا لهم إلى سوق العمل (1997 بدقعطء12 قصة عه 09م5 :1995 ,عستكل) . 

وتشير خطة التنمية السادسة إلى أن فرص العمل الإضافية التى تتوافر 
للسعوديين هى (4.0 )١4١,‏ فرصة عمل », منها )١191,10-(‏ فرصة عمل تتوافر من 
خلال معدلات النمى المخططة للناتج المحلى » و(0٠148,1١)‏ فرصة عمل من خلال 
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احتياجات إحلال السعوديين مكان غيرهم . ويتطلب ذلك الاستغناء عن العديد من 
العمال غير السعوديين فى مجالات : الخدمات , الوظائف الكتابية , المبيعات , الإنتاج 
والبناء » وفئة المديرين والإداريين (انظر الجدول رقم )١‏ . 

كما تشير خطة التنمية السادسة أيضًا إلى أن مجموع فرص العمل المتاحة 
للسعوديين خلال سنوات الخطة يصل إلى )101,4.٠0(‏ فرصة عمل , وهذا يقابل 
العرض من العمالة السعودية خلال سنوات الخطة , وهو نفس الرقم )109,5.٠(‏ 
(وزارة التخطيط ١517‏ : 191) . 

والسؤال المطروح هنا . خصوصا بعد قرب انتهاء الخطة السادسة وحلول الخطة 
السابعة : هل تحقّق ما هو مرتب له ؟ وهل عمليات الإحلال تسير فى القطاع الأهلى 
كما ينبغى ؟ . 


الجدول رقم )١(‏ 
الموازنة بين الداخلين الجدد من السعوديين وفرص العمل بحسب المهن 
خلال فترة الخطة السادسة (1414 - ١‏ 4اه) بالألف 


الموازنة 
(العرض الزائد عن الطلب) 
نكل 
11 
١10/‏ 


ا 
تنا 


ملاحظة : الأرقام بين قوسين فى الجدول هى أرقام سالية . 
المصدر : وزارة التخطيط , خطة التنمية السادسة (1615 - ٠؟16ه)‏ , مطابع وزارة التخطيط » الرياض , 1411ه ,ص 111. 
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تشير الإحصائيات المتوافرة إلى أن نسبة العمالة السعودية إلى غيرها إما تراوح 
مكانهاء أى فى تحسن طفيف , سواءً من حيث الإجمالى عبر السنوات ؛ أو.من حيث 
إحلال السعوديين مكان غيرهم ‏ وقى القطاع الأهلى تحديدًا . 

كما تشير بيانات خطط التنمية إلى أن حجم العمالة الكلية فى المملكة قد ارتفع من 
(1,085,64-0) عامل عام 5.05١/١٠5١ه‏ إلى )1,871,1/٠١(‏ عامل سنة 4١6/١415‏ اه , 
ويمعدل نمى سنوى قدره (5,"/) . أما العمالة السعودية فقد ارتفعت من 
)١,941,600(‏ عامل عام 15:4/ 841١‏ ١ه‏ إلى (0١٠؟,‏ 584,؟) عامل عام 419/1414 اف , 
بمعدل نمو سنوى متوسط قدره (4,؟/) . كما تشير بيانات وزارة التخطيط إلى أن 
معدل العمالة المواطنة إلى غيرها يشكل حوالى الثلث (وزارة التخطيط 1415 : 0/) . 

أما البيانات المتوافرة لدى مجلس القوى العاملة , الموضحة فى الجدول رقم (؟) الذى 
يشمل بيانات عن العمالة الوطنية فى المنشآت ذات العشرين عاملاً فاكثر , فتشير إلى 
أن مجموعهم يصل إلى (41/, 510) عاملاً ؛ ومتوسطهم الإجمالى خلال السنوات 
العشر:الماضية فى القطاعين الحكومى والأهلى يمثل (8؟,١”؟/)‏ من إجمالى العمالة 
فى المملكة . أما فى القطاع الأهلى فإن المتوسط السنوى خلال السنوات العشر 
الماضية يمثل )/١١,1(‏ من إجمالى العمالة بذلك القطاع . كما يؤكد مجلس القوى 
العاملة أن القطاع الأهلى يستوعب حوالى )/76٠(‏ من إجمالى العمالة بالمملكة و(ه5/) 
تقريبًا من إجمالى العمالة الوافدة (مجلس القوى العاملة , ١415‏ :؟) . 

كما يقدّر مجلس القوى العاملة (:141ه : ؟) إجمالى السكان السعوديين فى سن 
العمل فى عام 1517١ه‏ ب (6,5) مليونًا » وسيرتفع هذا الرقم إلى )٠١(‏ مليوئًا فى عام 
ه نصفهم تقريبًا من النساء . كما أن إجمالى القوى العاملة الوطنية الذى يقدر 
فى عام 1615ه بحوالى.(5, ؟) مليونًا سيرتفع إلى (1,7) مليونًا فى عام ٠54١ه‏ 
إذا ظلت مساهمة الذكور والإناث فى النشاط الاقتصادى على ما هى عليه حاليًا . 
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الجدول رقم (؟) 
الموازنة بين الداخلين الجدد من السعوديين وفرص العمل بحسب ال مهن 
خلال فترة الخطة السادسة ١414(‏ - ١41اه)‏ بالآلاف 


العمالة الوطنية فى | العمالة الوطنية فى | إجمالى العمالة 
السنة 3 المنشآت الخاصة | المنشآت الحكومية الوطنية 
ات 


6. 


ل ا ا ا ا ا ا 
٠كاه‏ 41 | تء للا كمقرمة | ١مرها‏ ففقين 
داءئام* اكلا, ١١١‏ | لالارع1 [كلثرلاا؟ | ,ل" 
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هئام * دقن المت فقنا قسن 
لق اك لكان لكان اكع الكل اككات الم 
١١,45 3‏ إذمترطا| كلراكل [إلكملا, .51 
* الشركات ذات العشرة عمال فأكثر . 
المصدر : الأمانة العامة لمجلس القوى العاملة (مركز المعلومات) /41١ه‏ . 

كما تشير بيانات وزارة الداخلية إلى أن عدد المقيمين فى المملكة يصل إلى 
(1,707,7377) نسمة منهم (4,770,477) فردًا من العاملين والبقية من المرافقين . 
ويبلغ عدد من يعمل منهم بالقطاع الأهلى (170,4054,؟) فردًا ويمثلون نسبة 
(5, 755/) من إجمالى العاملين بذلك القطاع . علمًا أن آخر الإحصائيات تشير إلى أن 
عدد الوافدين قد تعدى حاليًا سبعة ملايين نسمة (مجلس القوى العاملة , 415١ه)‏ . 

ورغم اختلاف هذه الأرقام حسب مصادرها إلا أنها تعطينا مؤشر ذا دلالة على 
حجم ظاهرة تواجد الوافدين بالمملكة » وما ترتب عليه من أعباء اجتماعية واقتصادية 
وأمنية . 


لحف 
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مشكلة البحث : 


تعتبر ظاهرة العمالة الوافدة وتزايد أعدادها - على حساب العمالة المواطنة - 
وانعكاسات هذا التواجد الاجتماعية والاقتصادية والأمنية . من أبرز المشاغل للعديد 
من الأجهزة الخدمية والتخطيطية والأمنية . وكذا الحال بالنسبة لشرائح متعددة من 
المواطنين » وخصوصًا فئة الشباب . لا لقلة فرص العمل المتاحة والممكنة للمواطنين » 
ولكن للموانع والحواجز المفتعلة الموضوعة فى طريق طلاب العمل منهم . 

ومعروف أنه عند التخطيط للتنمية وضع فى الاعتبار الحاجة العاجلة للعمالة الوافدة ؛ 
للإسراغ فى تنفيذ برامج التنمية ضمن فترة زمنية محددة يتم خلالها تدريب الكفاءات 
السعودية ومن ثم إحلالها محل الكفاءات الواقدة . ويتضح من ذلك أن مشكلة البحث 
تكمن فى أنه بعد مرور ما يقارب ثلاثة عقود على تبنى مشروع الخطط التنموية 
الخمسية , وبعد الانتهاء من تنمية البنية التحتية فى زمن قياسى » والتوسع الحالى فى 
مجال الخدمات ؛ هل ما زالت الحاجة قائمة لهذه الأعداد الكبيرة من العمالة الوافدة 
حتى ولو كان ذلك على حساب العمالة المواطنة ؟ 


وما يبدى فى الواقع المنظور أن الاعتماد على الكفاءات الوافدة زاد حتى على 
مستوى الأسر والأفراد وليس على مستوى الشركات والمؤسسات الصناعية والزراعية 
والخدمية فحسب . وما هى أدهى من ذلك وأمرّ أن أرباب الأعمال وأرباب الأسر بدعوا 
فى التخلى عن يعض الأدوار المنوطة بهم إلى الكفاءات الوافدة ‏ وهذا ما أفرز 
- وما زال يفرز - الكثير من المتاعب التى تحتاج إلى معالجات خاصة لبناء اتجاهات 
جديدة تؤيد الاعتماد على النفس , وتعيد الروح والتوازن إلى سوق العمل ويرامج 
التأهيل والتدريب والتوظيف . 

من المعروف أن زيادة أعداد الوافدين بدأت تشكل متاعب كثيرة للدول الخليجية . 
ويبدو ذلك واضحًا من خلال ما أبرزه الأمين العام لمجلس التعاون لدول الخليج العربية 
فى اجتماع لوزراء العمل بالكويت بتاريخ. ؟/ر/419 ١ه‏ حيث قال "إن قضية العمالة 
الوافدة بدأت تدق أجراس الخطر . وهى مشكلة لا بد من التعامل معها , ولا يجوز 
تركها للسنين ... فالعمالة الوافدة تحمل مشكلات ذات أبعاد خطيرة على الأصعدة 
الاجتماعية والاقتصادية والسياسية ؛ وقد تتعقد مستقبلاً أكثر فأكثر ... وإذا كثر 
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عددها مستقبلاً فسيصبع ذلك أمرًا صعب للفاية" (جريدة الشرق الأوسط 1415 )١١‏ هذا 
القول تدعمه بيانات الجريمة التى تشير إلى التلازم الطردى بين تزايد أعداد الوافدين 
وزيادة إسهامهم فى الجريمة . 

وإذا أدركنا أن غالبية المقيمين على أرض المملكة من غير السعوديين هم ممن فى 
سن العمل ٠‏ فإن ذلك يرتب لمنافسة غير عادلة فى مجال فرص العمل لأقرانهم فى سن 
العمل من السعوديين , ويساهم فى رفع نسبة البطالة بين المواطنين . 

والدراسات ‏ على قلتها ‏ فى هذا الميدان ؛ وما ينظم من ندوات أو ما يكتب فى 
الصحف ال محلية حول التوظيف , تشير إلى التلكؤ فى توظيف المواطنين فى القطاع 
الأهلى . فدراسة الغيث والمعشوق (1417ه : 1840؟) تشير إلى صحة الاعتقاد السائد بأن 
توظيف العمالة المواطنة فى القطاع الأهلى هو أقل مما يجب , وأن العمالة الوافدة 
تزاحم العمالة المواطنة فى سوق العمل فى مختلف الميادين الإدارية والإنتاجية والفنية 
والخدمية . 

كما يتضح أن زيادة أعداد الوافدين يساهم فى خلخلة البنى والتراكيب الاجتماعية » 
ويساهم فى زيادة الفاقد المالى من خلال التحويلات التى تذهب بلا رجعة . كما أن 
وجود أعداد كبيرة بيننا مختلفة الألسن والأعراق والجنسيات والأديان يرتب لصعويات 
أمنية كثيرة » ويرتب كذلك لضغوط مستمرة على الخدمات التعليمية والصحية 
والاجتماعية والتموينية وخدمات النقل وخلافه » مما يستدعى الوقوف بجدية لتصحيح 
خطأ أو تعديل مسار فيما يتعلق بعمليات إحلال المواطن (المؤهل والمدرب) الباحث عن 
عمل محل الواقد . 

والظروف والأوضاع الحالية المرتبطة بعدم توفير فرص العمل للقوى العاملة المواطنة 
تضغط أكثر من أى وقت مضى للوقوف وقفة صادقة لمراجعة برامجنا وخططنا السابقة , 
وتشخيص المشكلات والسلبيات وإيجاد الحلول لها ؛ لتمكين الآلاف من المواطنين 
الباحثين عن عمل (ذكورا وإناًا) من تحقيق آمالهم وطموحاتهم المشروعة فى تحسين 
أوضاعهم: والإسهام فى تنمية وطنهم ونموه . 
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لذا فإن مشكلة هذا البحث تتركز فى تسليط الضوء على : 

- العوامل المؤثرة فى نقص توظيف القوى العاملة الوطنية فى القطاع الأهلى وزيادة 
أعداد الوافدين المقيمين على أرض المملكة العربية السعودية , والتى تشير بيانات 
هذه الدراسة إلى أن أعدادهم تتراوح ما بين (1-/) ملايين نسمة غالبيتهم فى سن العمل . 

- الأبعاد والآثار المرتبطة بمحدودية توظيف المواطن فى القطاع الأهلى » سواء أكانت 
اجتماعية , أم اقتصادية , أم أمنية . خصوصا فى ظل تزايد الأعداد المتاحة لسوق 
العمل سنويًا. من خريجى الجامعات والثانويات فى مختلف الفروع المعرفية , 
وخريجى المعاهد والكليات الفنية والتقنية » والمتسربين من مراحل التعليم المختلفة . 

ومعلوم بالضرورة أن زيادة استقدام وتوظيف العمالة الوافدة يرتب لنقص مؤكد فى 
توظيف المواطنين الباحثين عن عمل , ويخلق منافسة غير عادلة بين السعوديين 
والوافدين فى سوق العمل . 


أسئلة البحث : 
يجيب هذا البحث عن عدة تساؤلات أبرزها : 

-١‏ ما هى العوامل المؤثرة فى قلة انخراط السعوديين فى سوق العمل المحلى ؟ 

؟- ما هى الآثار والأبعاد الاجتماعية والاقتصادية والأمنية المرتبطة بزيادة توظيف 
العمالة الوافدة على حساب العمالة المواطنة ؟ 

1- هل هناك حلول قد تُسهم فى حل مشكلة نقص توظيف العمالة المواطنة فى القطاع الأهلى ؟ 


أهمية البحث : 

تكمن أهمية هذا البحث - رغم تواضعه - فى أنه ذو قيمة علمية وعملية . فتسليط 
الضوء على إحدى المعضلات الرئيسة التى تؤرق حال صانعى القرار , المسئولين 
والمواطنين على حد سواء » وهى التباطؤ فى تنفيذ تعليمات وسياسات إحلال المواطن 
السعودى محل الوافدء له قيمة علمية من عدة زوايا . يأتى فى مقدمتها إبراز العوامل 
والمسببات الاجتماعية والاقتصادية التى ساهمت فى زيادة العمالة الوافدة على حساب 
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العمالة المواطنة . كما يركز على تأثير زيادة أعداد الوافدين على التراكيب والبنى 
الاجتماعية ؛ مع الإشارة إلى ضخامة التحويلات الخارجية وتأثيرها على النمو 
الاقتصادى فيما لو دورت محليًا . إضافة إلى إبراز الصعوبات الأمنية التى تتر: تب على 
وجود أعداد كثيرة مختلفة الألسن والأعراق والعادات والأديان . علاوة على ما ذكر فا 
البحث يتناول تأثير زيادة أعداد الوافدين وما يرتبه ذلك من ضغوطات ملحة 7 
الشدنات التظيمية والصهية والاجحمافية + وخصوما فى المرحلة الحالية التى تستد 
إعادة النظر فى قضايا العمالة الوافدة ومدى الحاجة لها . 

أما الأهمية العملية لهذا البحث فتكمن فيما انتهى إليه من مقترحات لا تخلو من 
مصداقية وقابلية للتطبيق , وأهمية للمخططين والمسئولين . وما تدعو له من حلول 
بأهمية الوقوف وقفة جادة لتصحيح خطأ أو تعديل مسار فيما يتصل بعمليات -0 
المواطن (المؤهل والمدرب) الباحث عن عمل محل الواقد . وتسريع برامج السعودة 
وإعادة النظر فى سياسات الاستقدام ؛ للحد من الآثار الاجتماعية ا 
والأمنية المترتبة على زيادة العمالة الوافدة على حساب العمالة المواطنة التى يكفل 
النظام للأخيرة كل الحقوق ومن أبرزها حق العمل . 


أهداف البحث : 
يهدف هذا البحث إلى ما يلى : 
-١‏ وصف وتحديد العوامل المؤثرة فى قلة حجم العمالة المواطنة فى القطاع الأهلى » 
وازدياد حجم العمالة الوافدة بالمقابل . 
"- تحديد وتحليل الأبعاد والآثار المرتبطة بضعف توظيف العمالة المواطنة فى القطاع الأهلى . 
؟- تقديم بعض المقترحات للحد من ظاهرة تزايد العمالة الوافدة لصالع العمالة المواطنة . 


منهجية البحث : 
اعتمد هذا البحث فى منهجية جمع معلوماته ؛ أسلوب البحث المكتبى الوصفى 
التحليلى ؛ الذى تم من خلاله جمع عدد من البيانات والتقارير والمعلومات وتحليلها ؛ 
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للتسعرف على العوامل المؤثرة فى ظاهرة ازدياد أعداد الوافدين ونقص توظيف 
السعوديين فى القطاع الأهلى , والآثار والأبعاد المترتبة على ذلك . واعتمد هذا 
الأسلوب على مراجعة مكتبية للمعلومات والإحصاءات والتقارير المتوفرة وتنظيمها 
لتسليط الضوء على الواقع المعيش لضعف عمليات توظيف المواطنين (المؤهلين 
والمدربين) الباحثين عن عمل فى القطاع الأهلى » ومن ثم الخروج بمقترحات وحلول 
يعتقد الكاتب بجدواها فى عمليات الإحلال المتدرج للعمالة المواطنة محل العمالة 
الوافدة . 


العوامل المؤثرة فى نقص توظيف القوى العاملة الوطنبة فى القطاع الأهلى : " 

من المعروف أن حجم العمالة المواطنة فى القطاع الأهلى يتأثر سلبًا أو إيجابًا 
بالعديد من العوامل والمتغيرات. فالعوامل الاقتصادية والديموغرافية والاجتماعية تؤثر 
بدرجات متفاوتة فى حجم الظاهرة. ورغم تداخل هذه العوامل إلا أن التركيز هنا 
ينصب على المؤثرات والعوامل السلوكية ‏ والاجتماعية , والاقتصادية . 


أولاً - مؤثرات وعوامل سلوكية واجتماعية : 

يرتبط حجم البطالة فى أى مجتمع بالوضع الاقتصادى بالدرجة الأولى » ولكن 
التراكيب والعلاقات الاجتماعية والأنماط السلوكية السائدة تساهم بأشكال مختلفة فى 
حجم الظاهرة زيادة أو نقصًا . 

والمجتمغ السعودى يسوده نمط وقيم العائلة الممتدة وما يرتبط بذلك من شمول 
الرعاية جميع أفراد العائلة والأقارب (التكافل الأسرى) ؛ رغم وجود من هو فى سن 
العمل ولم يتوافر له ذلك . كما أن المجتمع السعودى - كفيره من المجتمعات - يثّسم 
ببعض الأنماط السلوكية التى تعد من معوقات الانخراط فى العمل بالقطاع الأهلى . 
وهنا يكمن تحديد العديد من العوامل المرتبطة بالجانب السلوكى والاجتماعى التى 
تؤدى إلى عدم استقرار العمالة المواطنة » وعزوفها عن العمل فى القطاع الأهلى من 
ناحية » وإلى جعلها فى كفة غير متوازتة مع العمالة الواقدة من ناحية أخرى . وهذه 
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العوامل كما أشارت إلى بعضها عدة دراسات مثل : النفيعى (1191م) والسدحان 

(1145م) ومجلس القوى العاملة (1141م + 811١ه)‏ والغيث والمعشوق (/1417ه) هى : 

, عدم الاستقرار الوظيفى ؛ وصعوية التكيف مع ظروف العمل فى المؤسسات الأهلية‎ -١ 
وعدم مجاراة قوانينها ونظمها وأوقات دوامها . كل هذه الأمور أو بعضها تدفع‎ 
العامل المواطن إلى البحث المستمر عن وظيفة أخرى ذات ظروف عمل ملائمة‎ 
. لطالب العمل‎ 

"- كثرة الاستئذان والغياب ؛ وعدم المواظبة . وانخفاض الإنتاجية , مع تطلع العامل 
المواطن إلى مزايا السفر والانتداب » والوصول إلى منصب قيادى فى وقت قصير 
دون الحصول على الخبرات والمهارات وحسن الأداء الذى يؤهله لذلك . 

-١‏ ضعف حماس بعض العمال المواطنين فى اكتساب المعارف والمهارات المطلوية من 
نظرائهم الوافدين ٠‏ وبالتالى استمرار وزيادة الاعتماد على العمالة الوافدة , ليس 
فقط فى أداء المهن التى تتطلب جهدًا شاقًا أو مهارة عالية , بل فى تنفيذ المهن 
العادية التى لا تتطلب جهدا يدك . علاوة على تقاعس بعض العمال المواطنين عن 
القيام بالأعمال التى يشتركون فيها مع العمال الوافدين فى بيئة العمل نفسها . 
- اتكال بعض المواطنين على الأهل والأقارب , وعدم وجود الحاجة الملحة التى 
1 فى العمل بالقطاع الأهلى . 

ه- إحجام أصحاب المؤهلات المهنية والفنية عن العمل فى المؤسسات الأهلية . 

1- الخروج المبكر لعدد كبير من العمالة المواطنة من سوق العمل بالقطاع الأهلى 
لوجود فرص عمل أفضل ء ويطريقة فجائية » أى ترك العمل دون مبررات منطقية . 

- تفضيل العمل والإقامة فى المدن والمناطق الحضرية الكبرى ذات الكثافة السكانية 
العالية والأنشطة الاقتصادية الكبرى والخدمات المتوافرة (العبيدى وين سعيد , ١١4١ه)‏ مما 
جعل المدن الكبرى تعانى أكثر من غيرها من مشاكل فائض العمالة وتعمق ظاهرة 
البطالة المقنّعة . 

4- وجود بعض القيم الاجتماعية السلبية تجاه العمل اليدوى والمهنى ؛ مما يحدو 
ببعض الأفراد إلى التأقف من قبول العمل فى بعض ال مهن والتخصصات . 

4- اتجاه بعض المواطنين إلى العمل فى القطاع العام ؛ لما يوفره من سلطة فعلية أى 
وهمية » وعلاقات اجتماعية واسعة , واستقرار وظيفى . 
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-٠١‏ ارتفاع حجم البطالة بين النساء » حيث إن مساهمة المرأة المواطنة فى قوى العمل 
تمثل أدنى مساهمة مقارنة بالمجتمعات الأخرى , ويعود ذلك للقيم الاجتماعية 
السائدة التى تعطى الأولوية لبقاء المرأة فى المنزل (الدار التربوية للدراسات 
والاستشارات 1541١‏ : /لا-9؟) . 


وتجدر الإشارة هنا إلى أن هذه العوامل فى مجملها - إن لم يكن جميعها - هى 
مجرد آراء من المحتمل ألا تكون صحيحة , ولا يمكن القبول بها ما لم يكن هناك سند 
علمى يدعمها . كما أنها تكرس النظرة السلبية عن العمالة المواطنة , ولكنها تظهر من 
وقت لآخر كمبررات من قبل القطاع الأهلى للإحجام عن الانفتاح الواسع فى توظيف 
العمالة المواطنة . 

وقد أثبتت العديد من الدراسات والتجارب أن المبررات السابقة غير منطقية ولا 

تستند إلى أساس علمى يدعمها . ومن تلك الدراسات دراسة الغيث والمعشوق (14117١ه)‏ 
التى أكدت أن القتراشات والبررات ذات لاقام( ”2 08056 )غير 
صحيحة ؛ وقد فندت إحصائيًا وميدانيًا (لزيد من الإيضاح انظر الجزء الثامن من 
الدراسة المشار إليها ص ص 51١‏ - 141) . كما أكد الزامل (1810ه) أن تجرية 
مجموعة شركات الزامل في توظيف السعوديين أثبتت زيادةٌ فى الإنتاجية وانضباطًا 
في العمل . 


ثانيًا - مؤثرات وعوامل اقتصادية : 
هناك العديد من المؤثرات والعوامل ذات البعد الاقتصادى , التى أسهمت بشكل 

مباشر أو غير مباشر فى الحد من فرص توظيف القوى العاملة الوطنية فى القطاع 

الأهلى » ومن أبرزها ما يلى : 

-١‏ تدنى مستويات الأجور فى القطاع الأهلى والذى يرتكز تحديده عمليًا حسب تكلفة 
المعيشة فى البلدان المصدرة للعمالة إلى المملكة , مما زاد الهوة بين العمالة الوطنية 
والانخراط فى سلك التوظيف فى القطاع الأهلى (القوى العاملة , 415١ه)‏ . 

"- قياس معدلات النمى الاقتصادى فى القطاع الأهلى يبنى فى الغالب على سوق 
العمالة الذى تسيطر عليه العمالة الوافدة الأقل تكلفة مقارنة بالعمالة المواطنة , 
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ولذلك يبرر أرباب الأعمال عدم الانفتاح الواسع فى توظيف العمالة المواطنة 
بالخوف من التأثير على معدلات النمى . 

1- خطط التنمية الخمسية وما أفرزته من سرعة فى تجهيز البنية التحتية فى أقصر 
مدة ممكنة , مما استدعى التوسع فى استقدام العمالة الوافدة إلى أن يتم تدريب 
الكفاءات الوطنية وإحلالها محلها . وفى ضوء التوقعات التى تشير إلى تقلص 
الحاجة إلى العمالة الوافدة , ورغم استمرار عمليات التدريب والتأهيل الكفاءات 
الوطنية إلا أن الواقع يشير إلى أنه من غير المتوقع الاستغناء عن العمالة الوافدة 
فى عدة ميادين لفترة قد تطول ؛ وذلك بسبب ما أفرزته عمليات وخطط التنمية من 
تقاليد واتجاهات بلورت الاعتماد على العناصر الوافدة ؛ الأمر الذى يحتاج إلى 
خطط وبرامج أخرى لمعالجة ذلك الاعتماد . 

5- تنويع قاعدة الاقتصاد الوطنى وما أفرزه ذلك من اعتماد على التقنية فى القطاعات 
الصناعية والزراعية والإنشائية ومتطلباتها من العمالة التى لا تتوفر مسليًا . 

ه- عدم ربط السياسات الاقتصادية من رسوم وقروض فى مجملها بالعمالة الوافدة . 
مثال ذلك عدم ربط المنح والقروض المقدّمة لقطاع الاستثمار بنسب محدودة من 
العمالة المواطنة (القوى العاملة ‏ 415١ه)‏ . 

1- تركيز القطاع الألى على الربحية بشكل رئيسى مع قلة الاهتمام بالانعكاسات 
السلبية من عدم توظيف العمالة المواطنة . 

1- مطالبة القطاع الأهلى فى الغالب بإنتاجية تتناسب وحجم الأجر المدفوع , أو تزيد 
عليه أحيانًا . 


ثالكًا -- مؤثرات وعوامل عامة : 

كما يوجد العديد من المؤثرات والعوامل والمسببات المتنوعة التى أسهمت أيضًا فى 
الحد من انضمام القوى العاملة الوطنية إلى العمل فى القطاع الأهلى ؛ ومنها على 
سبيل الإشارة ما يلى : 
-١‏ عدم المواعمة بين المعروض من فرص العمل والشواغر ومؤهلات المتقدمين . 
2- صعوية إجراءات طلب التوظيف فى الغالب 5 


الإدارة العامة 051/7 


'1- عدم وجود بيانات دقيقة عن حجم التوظيف » ونوعية الوظيفة ومتطلباتها وشروطها 
(بنك معلومات) . 

4- عدم فهم قيم وأخلاقيات العمل لدى طالبيه . 

ه- التركيز على المصلحة الشخصية العاجلة دون النظر إلى المصلحة العامة ؛ أو أن 
مفهوم العمل هى واجبات وحقوق بعضها مرتبط ببعض . 

. قلة التوعية الإعلامية بأهمية دور القطاع الأهلى‎ -1١ 

/ا- عدم توافر المؤهلات المهنية المطلوية فى القطاع الأهلى . 

8- إحجام القطاع الأهلى عن استيعاب العمالة المواطنة لأسباب غير مبررة فى أغلب الأحوال . 

9- صعوية العمل فى القطاع الأهلى فى الغالب . وعدم استطاعة بعض الأفراد 
التكيف مع العمل ومجاراة أنماطه وعدد ساعاته . 

. عدم المواعمة بين مخرجات المؤسسات التعليمية والتدريبية ؛ وحاجات سوق العمل‎ -٠ 

ها١4١6-١4١64 كثرة المتسربين من التعليم العام , والذين يلغوا (50449) عام‎ -١١ 
, اه و(ه0759؟) عام 1417١-/411١ه (وزارة المعارف‎ 417-1١41١٠١ و(؟9959؟) عام‎ 
وهذا يعنى دخول أعداد كبيرة (ضعيفة التأهيل) إلى‎ » )187١ إحصاءات المتسربين‎ 


الأبعاد والآثار المرتبطة بمحدودية توظيف المواطن فى القطاع الأهلى : 

من الضرورات الملحة فى الوقت الراهن ربط عملية توظيف القوى العاملة المواطنة 
فى القطاع الأهلى بتواجد العمالة الوافدة فى المملكة العربية السعودية . فهاتان 
ظاهرتان متلازمتان بالضرورة . إذ يترتب على زيادة توظيف العمالة المواطنة فى 
القطاع الأهلى نقص فى أعداد العمالة الوافدة » والعكس بالعكس . كما أن التوسع فى 
توظيف العمالة الوافدة يرتب لمزاحمة ومنافسة غير عادلة للعمالة المواطنة فى سبيل 
كسب عيشها وأمنها الوظيفى ‏ وما يتبع ذلك من آثار سلبية اجتماعيًا واقتصاديًا وأمنيًا . 

ومن المؤكد - ونحن نعيش وأقعنا المعاصر - أننا نتفاعل ضمن مجموعة مختلفة 
ومعقدة من الأنساق (النظم) التى تتراوح فى درجاتها من الأنساق الصغرى مثل : 
الإدارة العامة 


نسق الأسرة , ونسق الأصدقاء إلى الأنساق الكبرى , مثل : النسق الاقتصادى , 
والنسق الاجتماعى ؛ والنسق السياسى . لذا فإن تحليل الظاهرة والتعرف على أبعادها 
وآثارها لا يمكن فصله عن الأنساق المرتبطة من ناحية , والناجمة عنه من ناحية أخرى 
(1986 ,ة0301) ويتضح هذا من خلال عرض الآثار الاجتماعية , الاقتصادية والأمنية 
لعدم توظيق العمالة المواطنة فى القطاع الأهلى . ورغم تداخل الانعكاسات والآثار 
الاجتماعية والاقتصادية والأمنية لظاهرة عدم توظيف قوى العمل المواطنة . إلا أننا 
سنحاول تناولها بالشكل التالى : 


أولاً - الأبعاد والآثار الاجتماعية : 


إن عدم الربط بين توظيف القوى العاملة المواطنة وحجم تواجد الوافدين من خلال 
تدرج تصاعدى فى عمليات إحلال السعوديين بدلاً عن الوافدين» قد خَلّقَ - وما زال - 
الكثير من الآثار الاجتماعية ذات التأثير السلبى على العديد من القيم , وأنماط السلوك 
لشرائح كبيرة من مجتمعنا . والآثار - وإن تنوعت وتداخلت سواء أكانت أمنية » أم 
اقتصادية - ذات أبعاد اجتماعية واضحة ؛ لأنها تمس تراكيب المجتمع ‏ واتجاهات 
وأنماط سلوكه ؛ وقيمه وأخلاقياته . ويمكن تناول أبرز الآثار الاجتماعية من خلال التالى : 


: ارتفاع معدل البطالة‎ -١ 
اعتمد المواطنون - تقليديًا - على الدولة كمصدر توظيف عام للجميع باختلاف‎ 
درجات تعليمهم وتأهيلهم ؛ نظرًا لتفضيلهم العمل الحكومى لما يوفره من ضمانات قل‎ 
أن توجد فى القطاع الأهلى » مثل الاستقرار الوظيفى , والقيمة الاجتماعية المرتبطة‎ 
بالوظيفة الحكومية ضمن الثقافة السائدة (الموسى , 1140م) . ولقد تحملت الدولة بكافة‎ 
قطاعاتها المدنية والعسكرية هذه المسئولية منذ بداية مؤوسساتها الرسمية » ومع ذلك‎ 
فإن للدولة طاقة استيعابية معينة من الموظفين , حيث لم تعد تجد الوظائف الملائمة لكل‎ 
. المتخرجين ضمن قطاعاتها‎ 
ولو نظرنا نظرة شاملة إلى هذه الأعداد الضخمة من الباحثين عن وظائف فى‎ 
المملكة العربية السعودية  لأدركنا أن الدولة لا تستطيع وحدها توفير وظائف لهذه‎ 
019 الإدارة العامة‎ 


الأعداد المختلفة المستويات ضمن قطاعاتها ؛ وأن عدد الذين ينجحون فى الوصول إلى 
وظائف الدولة سوف ينخفض تدريجيًا كل عام . ويمعنى آخر أن وجود البطالة سوف 
يزداد بين الخريجين والباحثين عن الوظائف عام بعد الآخر ‏ 

وبرغم ما يقال عن البطالة وحجمها , إلا أنه ليس هناك إحصاءات أو بيانات حالية 
رسمية أو شبه رسمية عن أعداد العاطلين أو الباحثين عن العمل عدا ما اشتمل عليه 
تعداد عام 81١ه‏ , المبين فى الجدول رقم (") ٠‏ والذى يوضح أن (81,875؟,؟) 
مليونين ومائتين وواحد وثمانين ألقًا وثمانمائة وثلاثة وثلاثين فردًا هم عدد السكان 
السعوديين داخل قوة العمل , منهم (,81/) من المشتغلين , أما النسبة الباقية 
(1,0/) فهم من العاطلين . ومن المؤكد أن نسبة العاطلين قد زادت خلال الخمس 
سنوات السابقة التى أعقبت تعداد السكان الرسمى عام 1517ه ؛ من خلال الأعداد 
المتزايدة الداخلة إلى سوق العمل والتى تشير إليها تقديرات مجلس القوى العاملة التى 
سبق ذكرها فى مقدمة هذا البحث . 

ومن خلال الواقع المنظور » وفى ظل ما تخرجه جامعات المملكة بمختلف فروعها » 
وكذا الكليات الجامعية ٠‏ والمتوسطة , والتقنية » والمعاهد الفنية ‏ والمهنية » وكذا خريجو 
التعليم العام » والمتسربون الذين يبحثون عن فرص العمل » فإن المرء ليدرك حجم 
الداخلين إلى سوق العمل . 

كما يظهر الجدول رقم (1) أيضمًا أن البطالة تتركز فى المدن الرئيسة ذات الكثافة 
العالية فى المناطق الإدارية الكبرى وهى : الرياض ؛ مكة المكرمة , الشرقية , المدينة 
المنورة وعسير . ويأتى فى مقدمة هذه المناطق : مكة المكرمة ٠‏ الرياض , ثم الشرقية . 
فقد استحوذت هذه المناطق الثلاث على (؛ , 564/) من حجم قوة العمل و (55,0/) من 
حجم البطالة على مستوى المملكة . 

ومما لا شك فيه أن الأنظار تتجه فى الوقت الحاضر إلى القطاع الأهلى لتحمل 
العبء الكامن فى استيعاب هذه الأعداد المتزايدة من الخريجين فى كل عام ؛ حيث إن 
استمرار القطاع الأهلى فى الاعتماد بشكل شبه كلى على العمالة الوافدة » من شأنه 
أن يمثل عامل طرد للعمالة المواطنة » مما سيؤدى بدوره إلى زيادة فى معدلات البطالة 
فى المملكة العربية السعودية . 
.0 الإدارة العامة 


الجدول رقم (") 
توزيع السكان السعوديين ١١(‏ سنة فأكثر) داخل قوة العمل 
وفق المناطق الإدارية الخمس الرئيسة 


المتطقة الإدارية ل متعطل سيق له | متعطل لم يسبق | المجموع 
العمل له العمل 


20 707 


المدينة المنورة ككلا ك١‏ فقذسن 154 الذأرككلا 
وككرهه1 ,ع 15 لمكفن 


كللار الا 


نففة لا 8 1 11ظ> 
,ك4 


» الأرقام لا تشمل من هم خارج قوة العمل حسب تصنيف مصلحة الإحصاءات العامة وهم : 
الطلاب ؛ ربات البيوت , المتقاعدون , المكتفون (الذين لا يبحثون عن عمل) , العجزة , ومن هم فى 
حكم هذه الفئات . 

المصدر : وزارة التخطيط : النتائج التفصيلية للتعداد العام للسكان والمساكن فى المملكة العربية 

السعودية , 1417ه - 1475م , مصلحة الإحصاءات العامة , الرياض » ص 74 . 


"- ارتفاع معدل البطالة المقنعة : 
يستخدم مفهوم البطالة المقنعة للدلالة على تكدس الموظفين بدون وجود عمل يشغل 
وقتهم . وترتبط البطالة المقنعة بما عرضنا له فى النقطة السابقة من أن الدولة قد وصلت 
- إلى حد الاكتقاء فى معظم الحالات . بل إن هناك بعض القطاعات الحكومية 
التى تضم أعدادًا ضخمة من الموظفين بدون وجود مبرر عملى لوجودهم » حيث إن إنجاز 
العمل قد لا يتطلب نصف العدد الموجود حاليًا على رأس العمل (الدار التربوية ١41١ه)‏ . 
الإدارة العامة ١0ه‏ 


والبطالة المقنعة غبارة عن إساءة استخدام للطاقات والموارد البشرية والمادية على 
حد سواء . حيث إن أعداد الموظفين الفاتضة عن الحاجة من الممكن أن يتم استخدامها 
فى القطاع الأهلى , الأمر الذى سيحقق هدفين رئيسيين هما : أولاً : الاستفادة 
الكاملة من الطاقات البشرية والموارد المادية المتاحة , وثانيًا : الاستغناء عن العمالة 
الوافدة مما يحفظ رؤوس الأموال فى المملكة العربية السعودية . 

وظاهرة البطالة المقنعة هى فى الواقع نتيجة لاعتماد القطاع الأهلى على العمالة 
الوافدة » وعدم تقديمه أى حوافز أو ضمانات للعمالة الوطنية » والذى - لى تم - من 
شأنه أن يمثل عامل جذب لها . 


؟1- الإخلال بخطط التنمية : 

تبنت المملكة العربية السعودية - كما سبق أن أشرنا - خطط التنمية الخمسية منذ 
السبعينيات الميلادية . ولقد تضمنت هذه الخطط أهدافًا رئيسية » وأخرى فرعية » والتى 
يتم تحديدها تبعًا للمتغيرات المطروحة على الساحة . "لقد كان الهدف الأساسى خلال 
فترة التنمية السابقة , والتى اتسمت بارتفاع معدلات النمو ؛ تشجيع الخريجين 
السعوديين الجامعيين للالتحاق بالقطاع الحكومى ؛ نظرًا للحاجة الماسة إليهم لتلبية 
الاحتياجات المتزايدة . ولكن مع اكتفاء القطاع الحكومى , وازدياد التركيز على حفز 
الاستثمار الخاص وتنميته . تحول التركيز فى سياسة العمالة فى السنوات الأخيرة 
نحو الاهتمام بتوظيف السعوديين قى القطاع الأهلى , الذى ظل يعتمد حتى الوقت 
الحاضر على العمالة غير السعودية لتلبية احتياجاته من القوى العاملة . ورغم تأكيد 
خطتى التنمية الثالثة والرابعة على ضرورة التوجه الرئتيسى لسياسات سوق العمل 
لإحداث ذلك التحول المطلوب ؛ فإن الأثر الفعلى كان محدودًا بسبب ظروف سوق العمل 
المتغيرة والقصور فى تنفيذ بعض الإجراءات الملائمة لسوق العمل" (وزارة التخطيط 1997 : 51) 
الأمر الذى إذا استمر سوف يؤدى إلى عدم تحقيق الأهداف المرجوة » ومن ثم كنتيجة 
الإخلال بخطط التنمية . 


#- تهميش دور الجامعات والمعاهد التدريبية : 


يعتير سد حاجات المجتمع من الطاقات الوطنية المتعلمة والمؤهلة والطاقات الفنية 
المدربة أحد أهم وظائف الجامعات والمراكز التدريبية فى مختلف دول العالم . وفى 
005 الإدارة العسسامة 


المملكة العربية السعودية نجد أن هناك فجوة ملحوظة بين دور الجامعات ودور القطاع 
الأهلى . إذ يلاحظ أن هنالك ضعفًا فى المواعمة بين متطلبات التنمية من التخصصات 
والمهن المطلوية للقطاعين الأهلى والحكومى من ناحية » وبين برامج النظام التعليمى من 
ناحية أخرى , حيث يزداد إقبال الطلاب فى المراحل الجامعية على التخصصات 
النظرية دون العملية , مما يؤدى إلى حدوث فجوة كبيرة بين الاحتياجات التى تتطلب 
خريجى التخصصات العلمية والعملية . ويرجع ذلك الوضع إلى ضعف قنوات الاتصال 
بين مؤسسات التعليم ومؤسسات القطاع الأهلى , بهدف المشاركة فى إعداد وتقويم 
مناهج العمليات التعليمية والتدريبية ؛ وريطها مع واقع الحال الاقتصادى والاجتماعى , 
إلى جانب أن القطاع الأهلى لا يساهم فى تكاليف التعليم الباهظة , مما يتعذر عليه 
المطالبة بتخريج أفواج من العمالة تتطلبها مشروعاته . 

من ناحية أخرى : فإن عدم المواءمة بين برامج التعليم الفنى والتدريب المهنى 
وتغيرات سوق العمل ٠‏ أدى إلى تهميش دور مؤسسات التعليم الفنى والتدريب المهنى 
واهتزاز الثقة فى خريجيه . ولذلك فقد أصبحت أعداد المتخرجين من التعليم الفنى 
بعيدة عن الوفاء باحتياجات ومطالب القطاع الأهلى من المهن المختلفة . ويبرر القطاع 
الأهلى هذه الفجوة بقوله إن أغلب مشروعاته صناعية وتتطلب مهنا فنية » أو عاملين 
على خطوط الإنتاج » كما أن كفاءة المتخرجين من الأجهزة التعليمية والتدريبية الفنية 
والمهنية تنقصها بعض المهارات مما يعيق استخدامها مثل : معرفة اللغات الأجنبية » أو 
إتقان تقنية معينة جديدة , مما لا يساعد على قبولها فى القطاع الأهلى , وهو قطاع 
يرتبط مع العالم الخارجى ارتباطًا وثيقًا (النقيعى 1555 :85) . 

ونرى أن الفجوة القائمة بين الجامعات والمعاهد التدريبية من ناحية , والقطاع 
الأهلى واحتياجاته من ناحية أخرى ؛ هى فى الواقع نتيجة لتهميش دور الجامعات 
والمعاهد التدريبية من قبل القطاع الأهلى » حيث إن هذا القطاع هو الأعرف بخططه 
المستقبلية وحاجاته المستقبلية من العمالة . لذا كان يفترض أن يطلب القطاع الأهلى 
توفير نوعية معينة من العمالة فى تخصصات معينة من المؤفسسات التعليمية الوطنية ولا 
يلجأ إلى استقدام العمالة الأجنبية . 


الإدارة العامة أده 


ه- ظهور أنماط جديدة للحياة الاجتماعية : 


وجود أعداد كبيرة من العمالة الواقدة وما تتسم به من اختلاف فى العادات 
والتقاليد والقيم الاجتفاعية والفكرية والدينية , يقود إلى تباين فى السلوكيات . وفى 
هذا السياق يرى الجوير (1947 : ؟١١)‏ أن أهمية الآثار الاجتماعية التى تتركها بعض 
فئات العمالة الوافدة هى ظهور أنماط جديدة للحياة الاجتماعية تتناقض مع قيم وعادات 
المجتمع المضيف , مما يؤدى إلى حالة من الصراع تقود للتفكك والانحلال الاجتماعى . 


1- اعتماد الأسر المواطنة على العمالة الوافدة فى تدبير شئونها : 

ومن الآثار الاجتماعية السلبية لوجود العمالة الوافدة بكثرة فى المنازل ما يلاحظ 
من اعتماد الكثير من الأسر المواطنة على الخدم والخادمات والمربيات والسائقين فى 
تدبير الشئون الكبيرة والصغيرة من أمور المنزل ورعاية الأطفال وقضاء الحاجات » 
والقيام بمختلف الأعمال بما فى ذلك الأعمال اليدوية البسيطة وخلافه . كل هذا يؤدى 
إلى حدوث خلل فى البنية الاجتماعية للمجتمع , وما يصاحبه من ظهور أنماط عديدة 
من الاتكال (غياب الدور) والعادات السيئة والانحرافات . 


1- خلق بعض المشاكل الاجتماعية والنفسية والقانونية للعمالة الوافدة نفسها : 

من المعروف أن التوسع فى استخدام العمالة وزيادة أعدادها يخلق لها بعض 
المتاعب , ويوقعها فى بعض الإشكاليات من عدم التوافق مع نمط الحياة فى المجتمع 
المضيف . والشواهد على ذلك كثيرة. فتورط العمالة الوافدة فى الحوادث الجنائية 
حاصل - كما سيأتى إيضاحه - ومخالفة أنظمة البلاد حاصلة أيضا . ففى دراسة 
لمبارك والسواس (4154١ه)‏ عن أسباب هروب الخادمات من وجهة نظرهن ونظر كفلائهن 
وكذلك سفارات بلادهن , أوضحت العينة المبحوثة من الخادمات أن أسباب هرويهن من 
خدمة أسر كفلائهن متعددة » وأبرزها : 
- سوء المعاملة من قبل الأسر التى تعمل لديها . 
- عدم صرف الرواتب الشهرية بصفة منتظمة ٠.‏ 
- كثرة الأعمال والمستوليات فى منزل الكفيل . 
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- عدم توفر العناية الصحية . 

- وجود صعويات لغوية بين الخادمة وبين من تعمل معهم بالإضافة إلى اختلاف 
العادات والتقاليد . 

- شعورهن بالغرية وعدم التوافق والانسجام مع أسرة الكفيل . 


ثانيًا - الأبعاد والآثار الاقتصادية : 

من أهم الآثار الاقتصادية لتواجد العمالة الوافدة بكثرة هى البطالة . وهى وإن 
كانت اجتماعية فى مظهرها وأبعادها , فلها معناها وأبعادها الاقتصادية أيضا . كما 
أن لها آثارها المتداخلة اجتماعيًا واقتصاديًا وصحيًا ونفسيًا وأمنيًا وخلاف ذلك . وقد 
سبق تناول انعكاساتها وآثارها الاجتماعية . 

وهنا تجب الإشارة إلى أبرز الأبعاد والآثار الاقتصادية المترتبة على زيادة أعداد 
الوافدين وهى : 


: العبء المفروض على خزينة الدولة‎ -١ 
فتزايد أعداد العمالة الوافدة يكلف خزيئة الدولة نفقات عالية خصوصا فى مجال‎ 
الخدمات الصحية والتعليمية والأمنية واستخدامات الطرق , والخدمات المتنوعة الأخرى‎ 


"- التحويلات النقدية : 

فتحويلات العمالة تُعَدُ ثروة كبيرة ذات اتجاه واحد نحو الخارج . وتشير بيانات 
مجلس القوى العاملة (1415 : )١‏ إلى أن حجم التحويلات المالية للعمالة بلغت (58/) من 
. إجمالى الدخل الوطنى لعام ١٠4١ه‏ ءو (/9؟/) من إجمالى الدخل الوطنى لعام 4١4١ه‏ . 

كما أن بيانات الجدول رقم (4) تشير إلى أن تحويلات المقيمين فى عام 195١م‏ 
بلغت )11,1/47,.6.٠,..٠0(‏ ريال » أى أنها تضاعفت إلى ما يقارب أربع مرات عنها 
فى عام 1947م . كما أن إجمالى حوالات المقيمين منذ عام 1147م وحتى عام 
/151ام بلغت (44,...,..0؟ ) ريال ٠‏ ومن المؤكد أن تسرب أموال بهذه 
الضخامة إلى خارج البلاد له آثارٌ سلبية كثيرة على نمو وتراكم رأس المال الوطنى 
وتدويره محليًا ؛ وهذه مسلّمة معروفة . 


الإدارة العامة 5ذه 


الجدول رقم (4) 
بيان بتقديرات خويلات العمال من المملكة إلى الخارج 
فترة (9910-1941ام) 
مليون دولار 
دثالاا ره 


المسحتيي 
,هه 


اأه,ىة" 
؟'غة ,ىم 
11 
/ا/ 13 


,لاه كدق 


المصدر : مؤسسة النقد العربى السعودى , الرياض . 8١5١ه‏ . 
ومما هى جدير بالإشارة والتأمل هنا هو أن هذه التحويلات الضخمة سلاح ذو 
حدين , ولا بد من النظر إليها من زاويتين : 
الأولى : أن هذه المبالغ الضخمة من التحويلات ترتبت على وجود أعداد كبيرة من 
العمالة الوافدة التى تسبيت فى خلق بطالة فى صفوف المواطنين الباحثين 
عن عمل بسبب استحواذ هذه الأعداد الوافدة على فرص العمل . 
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الثانية : أن هذه التحويلات الضخمة تسبب بطالة أيضًا ؛ لأنها ربما لى بقيت داخل 
الدولة ‏ لتحولت إلى أرصدة وطنية تضاف إلى البنود المخصصة فى الميزانية , 
وتتيح الفرصة اخلق فرص عمل جديدة للمواطنين . 


ثالكًا - الأيعاد والآثار الأمنية : 


إن تزايد حجم العمالة الوافدة المشار إليه , وما يرتبط به من عدم توظيف العمالة 

المواطنة يؤدى إلى ارتفاع معدلات الجريمة » ويفرز مشكلات متنوعة , ويرتب أعباءً 

أمنية كبيرة » وذلك من عدة طرق , أبرزها : 

-١‏ انتشار ظاهرة البطالة فى أى مجتمع يرتبط بزيادة معدلات الجريمة والعكس 
بالعكس (انظر الجدول رقم ه على سبيل المثال) ٠‏ 

؟- زيادة أعداد العمالة الوافدة قد يساهم فى ارتفاع معدلات الجريمة , ويؤثر سلبًا 
على أمن واستقرار المجتمع . فوجود عمالة تنتمى إلى حوالى مائتى جنسية يوفر 
مناحًا لاستغلال بعض العناصر المغرضة للإساءة إلى أمن الدولة المضيفة ؛ بسبب 
تعدد واختلاف انتماءاتها السياسية والفكرية والثقافية » وكذلك اختلاف أهدافها 
وأغراضها . وتشير إحصاءات الجريمة إلى ارتباط طردى بين زيادة أعداد 
الواقدين وارتفاع إسهامهم فى حركة الجريمة . 

“- وجود عمالة متعددة الأعراق والثقافات قد يساعد شبكات الإجرام المنظم على 
تحقيق أهدافها اللاأخلاقية فى عمليات تهريب وترويج المخدرات » وغسيل الأموال » 
والتزوير ‏ والتزييف ؛ ومختلف العمليات الإجرامية التى تديرها خلايا وشبكات 
الجريمة المنظمة . 

#- خلخلة التراكيب السكانية فى المدن والتجمعات الحضرية الكبرى ؛ فعادة ما تسكن 
هذه الجنسيات الوافدة بالقرب من بعضها ‏ وفى أماكن أو أحياء محددة . وقد 
أثبتت الكثير من الدراسات أن العناصر الوافدة عادة ما تتركز فى الأحياء الشعبية 
التى تحرك منها الكثير من المواطنين إلى أحياء أكثر حداثة (الخليفة , )141١‏ . كما 
أن الجرائم تنتشر فى الأحياء التى يقطنها الوافدون بشكل أكبر من الأحياء التى 
يغلب عليها السكان المواطنون (الخليفة . ١5١١‏ - الوليعى » 1١4١ه)‏ . 
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وللتدليل على ما ذكر لا بد من إلقاء نظرة على جرائم.العاطلين من السعوديين 
مقارنةٌ ببقية المهن , والتى ذ نعتقد أن الجزء الأكبر من تعطلهم كان بسبب المنافسة غير 
العادلة مع الجنسيات الوافدة . 

ويتضح من الجدول رقم (ه) أن معدل جرائم السعوديين العناطلين عن العمل قد 
اختلف من سنة إلى أخرى خلال السنوات العشر الماضية , ولكنه بلغ فى المتوسط 
(77,1/) . وهذا يشير إلى ارتفاع إسهام العاطلين عن العمل السعوديين فى حركة الجريمة . 

كما تشير بيانات مركز أبحاث مكافحة الجريمة إلى أن أكثر المهن إسهامًا فى 
حركة الجريمة هم العمال . وهذه المهنة كما هو معروف مرتبطة ارتباطًا كبيرا 
بالعناصر الوافدة (انظر الجدول رقم ه) . 


الجدول رقم (ه) 


درجة إقدام العاطلين السعوديين على الجرمة خلال عشرة أعوام 
(14.4-/ااماه) 


4 لفيا 
اه 


الئاه 


ذاه 


6ه 
ولاءعاه 


المصدر : مركز ا "البيانات الإحصائية لحركة الجريمة حسب ال مهنة للأعوام 4.4١-/|151اه'‏ » 
(بيانات خام) قاعدة بيانات مركز أبحاث مكافحة الجريمة » وزارة الداخلية , الرياض : 414١ه‏ . 
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وينظرة أخرى إلى البيانات الإحصائية لجرائم العمالة الوافدة فى المدن الرئيسة فى 
المملكة » كما يظهر من الجدول رقم (1) » يتضح أن الوافدين أقدموا على ارتكاب ما 
نسبته (571/) فى المتوسط خلال السنوات العشر الماضية فى كل من مدن : الرياض » 
مكة المكرمة , جدة , الدمام والمدينة المذورة . ولكن كل مدينة تختلف عن الأخرى من 
حيث نسبة ما ارتكب فيها من جرائم من قبل الوافدين خلال سنوات العشر الماضية . 
وتشير البيانات فى هذا السياق إلى أن جدة جاءت فى المركز الأول » حيث مثلت 
جرائم الوافدين (55,5/) فى المتوسط لما وقع بها من حوادث جنائية , تليها مكة 
المكرمة بنسبة (017.5/) » ثم المدينة المنورة بنسبة )/4١,6(‏ , ثم الدمام بنسبة 
(755.,4) ء ويعدها الرياض بنسبة (", 7”/) . 


الجدول رقم (1) 
توزيع الحوادث الجنائية فى بعض المدن الرئيسية حسب الجنسبة (سعودى - غير سعودى) 
للعشرة أعوام من (14:4-/1411ه) 
0ك اللكرمة 


[تشية 


اجدة 
عد | / إعد] 7 


لعا 
لعأ 
لتلغًا 
إخقاة |"* 
ئٍِ 1ع 


1 


كز أبحاث الجريمة ؛ وزارة الداخية , الرياض . 4١51١اه‏ . 
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ويُعزى تركز جرائم الوافدين فى مدن جدة ومكة ثم المدينة المنورة إلى كثرة 
تواجدهم لعدة أغراض منها الحج والعمرة والزيارة والعمل والعبور بهذه المدن بصفة 
أكبر من بقية مدن المملكة الأخرى . كما أن جرائم الوافدين تتركز بشكل عام فى المدن 
الخمس المذكورة . 

كما تجدر الإشارة إلى أن تواجد العمالة الوافدة , إذا ظل كما هو عليه . فإن 
معدلات الجريمة سترتفع كما هى متوقع لها . ففى دراسة لمركز أبحاث مكافحة الجريمة , 
ومجلس القوى العاملة (514١ه)‏ عن (البطالة وأثرها على معدلات الجريمة) : وكما 
يظهر من الجدول رقم (1) ؛ تشير التنبؤات إلى أن معدلات الجريمة فى الأعوام القادمة 
من (1475-1415ه) تسير فى اتجاه تصاعدى بين فئة العاطلين , وهذا مؤشر خطر 
نتمنى ألا يحدث , لكن لا بد من وضعه فى الحسبان عند التخطيط والتقويم الشامل 
لتواجد الوافدين . وعمليات استقدامهم . وسياسة الإحلال الوظيفى للسعوديين , 
وتحديدًا فى القطاع الأهلى . 


الجدول رقم (7) 
عدد مرتكبى الجرائم من السعوديين العاطلين المتوقع 
خلال الفترة من ١419(‏ - 474اه)* 


1 
1 


1. 


|[ وكع1 


» بافتراض ثبات الظروف الحالية . 
المصدر ؛ مركز أبحاث مكافحة الجريمة ؛ ومجلس القوى العاملة » الرياض 5١8‏ اه . 


الإدارة الكغكامة 


الحلول المقترحة للقضاء على الظاهرة : 


نظرًا لكون القضية التى نحن بصددها قضية معقدة متشابكة مع قضايا أخرى 
كثيرة » فإنه ليس من المتوقع أن يكون هناك حل واحد جذرى وسريع لها . ولكن ذلك لا 
يعنى بطبيعة الحال استحالة تقديم بعض المقترحات التى نسعى من خلالها إلى حل 
هذه القضية وقضايا أخرى قد تكون إما سبيًا أو نتيجةٌ لهذه القضية . وتتمثل هذه 
المقترحات فيما يلى : 


أولاً - تطبيق نظام تأمين العاطلين عن العمل : 
تقوم معظم الدول المتقدمة بتطبيق نظام تأمين العاطلين عن العمل . وهذا النظام 

- الذى يخص القطاع الأهلى - يقضى بأن الموظف متى ما أمضى ستة أشهر على 

رأس العمل (والتى تعتبر فترة تجريبية له) » وتم فصله أو الاستغناء عنه لأسباب لا 
تتعلق يأدائه للعمل أو إساعته الأدب خلال العمل » فإن الجهة الموظفة له نّم بدفع راتبه 
كاملاً ولدة ستة أشهر من تاريخ فصله أو الاستغناء عنه » وبعدها ينضم الموظف 

العاطل إلى نظام الضمان الاجتماعى فى الدولة (1987 ,تقفظ :1987 ,تعفسةه41) . 

وتهدف فلسفة نظام تأمين العاطلين عن العمل إلى تحقيق ما يلى : 

. تخفيف العبء على الدولة فى تحمل أعباء الضمان الاجتماعى تجاه مواطنيها‎ -١ 

>- إلزام القطاع الأهلى بالمشاركة فى نظام الضمان الاجتماعى (ولا يفوتنا هنا أن 
نفرق بين نظام الضمان الاجتماعى ؛ ونظام التأمينات الاجتماعية , حيث إنهما 
أمران مستقلان عن بعضهما تمامًا) . 

"1 توفير الحماية والأمن الوظيفى للعمالة الوطنية فى القطاع الأهلى . 

4- ردع عمليات الفصل وتسريح العمال العشوائية التى تتم فى القطاع الأهلى ٠‏ والتى 
غالبًا ما تكون نتيجة لعدم وجود ضوابط قوية ملزمة لها مثل تلك الموجودة فى 
القطاع الحكومى 

ه- إعطاء المسرّحين من العمل فرصة الحصول على وظيفة جديدة خلال الستة أشهر 
التى تعقب تسريحهم عن العمل بدون أن يكونوا عالة على الدولة أو على ذويهم من 
الناحية المادية . 


الإدارة العامة ١1ه‏ 


ونرى أن توفير وتطبيق نظام تأمين العاطلين عن العمل سوف يؤدى إلى إقبال 
العمالة المواطنة بشكل أكبر على وظائف القطاع الأهلى من ناحية ؛ ويضمن لهم - إلى 
حد كبير - استمرارية أكثر فى القطاع الأهلى من ناحية أخرى . 


ثانيًا - رقع الحد الأدنى للأجور : 

أدى استمرار انخفاض أجور العمال الأجانب - الذى تزامن مع منتصف خطة 
التنمية الثالثة » وخلال فترة خطة التنمية الرابعة - إلى اتساع الفجوة بين أجور العمال 
السعوديين وغير السعوديين , واستمرار ذلك يؤثر سلبيًا على توظيف العمالة المواطنة 
فى القطاع الأهلى . خاصة فى المهن التى لا تحتاج إلى مهارات متخصصة ؛ نظرًا 
لوجود فروقات كبيرة بين أجور السعوديين وغير السعوديين من ناحية » وسهولة 
الوصول إلى روافد بديلة للحصول على العمالة غير السعودية » إلى جانب توافر 
الطاقة الاستيعابية للاقتصاد الوطنى لأعداد كبيرة من العمال غير المهرة من ناحية 
أخرى (وزارة التخطيط , 1147 : 18-717) ؛ إن يجد أصحاب الأعمال فى أجور العمالة 
الوطنية ارتفاعًا لا يقارن بالأجور التى تدفع للعمالة الوافدة وإنتاجية منخفضة فى 
العمالة المواطنة عن إنتاجية العمالة الوافدة (النفيعى 1997 : 47) . ولا شك أن وجهة 
النظر التى نقلها النفيعى تعبر عن رأى شريحة كبيرة من رجال الأعمال كمبرر للتباطؤ 
فى توظيف العمالة المواطنة , وليس كنتيجة لدراسة تطبيقية تهتم بقياس تكلفة العمالة 
المواطنة وإنتاجيتها. كما أن هناك الكثير من وجهات النظر والدراسات التى تختلف مع 
هذه النظرة . من ذلك على سبيل المثال ما ذكره الزامل (1470١ه)‏ من أن تجربتهم فى 
توظيف السعوديين أثبتت زيادة فى الإنتاجية وارتياحا لمستوى الأجور التى تدفع لهم , 
كما أكد الغيث والمعشوق (1417ه : 371-535) أنه بالرغم من الارتفاع النسبى لتكلفة 
العمالة المواطنة إلا أن إنتاجيتهم مرتفعة مقارئة بغيرهم . 

ورغم اختلاف وجهات النظر والدراسات حول التكلفة والإنتاجية للعمالة المواطنة 
مقارنة بالوافدة » فإن الباحث يؤمن بوجهة نظر كل من الزامل والغيث والمعشوق لسبب 
بسيط هو أن العمالة الوافدة ليست قليلة التكلفة كما يتصور ذلك البعض (وكما يرد 
إيضاحه فى هذا الصدد لاحقًا) ؛ كما أن الإنتاجية قد أثبتتها العديد من الدراسات 
ومنها الدراستان المشار إليهما على سبيل المثال , إضافة إلى الواقع الذى نعيشه 
07 الإدارة السسسامسسة 


ونلمسه فى قطاعات بأكملها (مثل التعليم العام , الخطوط السعودية , القطاعات 
العسكرية » وشركة سابك » وغيرها) التى تسير إنتاجيتها كما هو مرسوم لها ؛ مع 
العلم أن الغالبية العظمى لقوى العمل بهذه القطاعات هم من المواطنين . 

ولا يسعنا ونحن نتناول هذا الموضوع شديد الحساسية إلا أن نعترف بحقيقتين » 
أولاهما أن القطاع الأهلى قطاع يهدف إلى الربح فى المقام الأول ؛ وأنه مهما قدّم من 
مبررات من إحجام العمالة المواطنة » أو عدم قبولها بما يقدمه من مزايا أو غيرها » 
فإنها لا تعدو كونها مبررات يختفى خلفها السبب الحقيقى , وهى الربح وزيادته بشكل 
مستمر . وإن كنا لا نعتقد أن هناك من يشكك فى أحقية القطاع الأهلى وقانونيته فى 
المطالبة بأعلى معدلات من الربح » فهو أولاً وأخيرا يمثل عمليات استثمار الأموال . 
ولكن هذا لا يجب أن يعطى للقطاع الأهلى الحق فى التخلى عما هو مناط به من أدوار 
فى بناء المجتمع والمساهمة فى نهضته والمساعدة فى حل مشاكله . 

لذا فإن رفع الحد الأدنى للأجور بما يشمل كل فئات العمال ما عدا العمالة المنزلية 
(سائقين , وخادمات) , والتدرج فى ذلك لتكون قابلة للتنفيذ ولا تلحق أضرارًا 
بالاقتصاد الوطنى ؛ وتقنينها على مستوى المملكة كفيل بتحقيق الأمور التالية : 
-١‏ زيادة إقبال المواطنين على العمل فى القطاع الأهلى . 
”- الاعتماد على العمالة المواطنة من قبل القطاع الأهلى . فالعمالة الوافدة ليست قليلة 

التكلفة إلى الحد الذى قد يتصوره البعض . فهناك أمور مالية كثيرة تترتب على 

استقدام العمالة الوافدة » والتى يمكن حصرها فيما يلى : 

أ- تكاليف استخراج التأشيرات ٠‏ 

ب- تكاليف الاستقدام التى يتراوح متوسطها من )٠٠٠١(‏ ريال إلى )٠٠١(‏ ريال لكل عامل . 

ج- تكاليف التذاكر التى تصرف لكل عامل خلال الإجازات . 

د- تكاليف السكن والمعيشة . 

ه- تكاليف المواصلات . 

و- تكاليف استخراج الإقامات ورخص القيادة . 

ويلاحظ أن هذه التكاليف لا تنطبق جميعها على العمالة المواطنة , لذا فإن زيادة 
الحد الآدنى للأجور على مستوى المملكة كفيل بوضع أعباء مادية على القطاع الأهلى 
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فيما يتعلق باستخدام العمالة الوافدة . فلو اقترضنا أن الحد الأدنى لأجر عامل هو 
)0٠0(‏ ريال شهريًا - بغض النظر عما إذا كان العامل مواطنًا أم وافدًا - فإن تكلفة 
العمالة الواقدة سوف تكون أكثر من العمالة المواطنة , مما يجعل أصحاب العمل فى 
القطاع الأهلى يقبلون بدرجة أكبر على العمالة المواطنة . 


ثالفًا - تفعيل برامج التدريب المهنى : 
على الرغم من أن المؤفسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب المهنى تقوم بدور كبير فى 

التأهيل المهنى للشباب السعودى , إلا أنه بالإضافة لما تقوم به فلا بد من مراعاة 

الأمور التالية : 

. تخصيص جزء من برامج التدريب يتم تنفيذه فى مواقع العمل‎ -١ 

"- دعم المؤسسات التعليمية والتدريبية بالكفاءات المؤهلة فى رسم الخطط وفقًا 
للأساليب العلمية . 

!- سن الأنظمة المناسبة لحمل أرباب العمل على المساهمة فى تحمل تكلفة برامج 
التدريب ؛ وتحديد مساهمة مالية ‏ على المؤسسات التى توظف عمالة أجنبية ؛ فى 
برامج التدريب . 

4- تكثيف برامج التدريب المهنى » ورفع كفاعتها لسد احتياجات السوق المحلى من 
العمالة المدرية . 

ه- حث القطاع الأهلى على زيادة المساهمة فى التخطيط والتصميم والتنفيذ لبرامج 
التأهيل والتدريب المهنى ٠‏ وزيادة عدد المتدربين لدى مؤسسات القطاع الأهلى . 

1- توسيع جهود الغرف التجارية الصناعية ودورها فى التدريب والتوعية الإعلامية وفق 
احتياجات القطاع الأهلى . 

1- سن بعض التشريعات الملزمة للقطاع الأهلى بتوظيف السعوديين ؛ والذين تم 
تأهيلهم وتدريبهم مهنيًا » وذلك ضمن ضوابط تخدم مصلحة أرباب العمل , 
والباحثين عن العمل على حدٍ سواء . 

8- إعادة النظر فى برامج الجامعات والمعاهد والكليات ومخرجاتها . والعمل على 
المواءمة قدر الإمكان بين سوق العمل ومتطلباته ومخرجات هذه المؤوسسات ؛ حتى 
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لا يتم القذف بقوى عمل لا تتماشى وحاجة السوق » مما يسهم بطريقة غير واعية 
فى زيادة حجم البطالة . 


رابعًا - الالتزام بخطط التنمية وتنفيذ بنودها : 

التاكيد على ضرورة تنفيذ بنود الخطط الخمسية . وخصوصًا الخطة الخمسية 
الحالية (السادسة) , والتى تنص على تنظيم سوق العمل وسياسات تنمية الموارد 
البشرية » وإحلال العمالة السعودية محل العمالة الوافدة . وقد أكدت الخطة السادسة 
بوضوح أن إحلال المواطن السعودى محل الوافد هدف إستراتيجى للخطة لا بد من 
العمل على تحقيقه وتسخير كل الوسائل والإمكانات لذلك . 


خامسا - الحد من الاستقدام قدر الإمكان : 
تشير الإحصاءات المتاحة - كما أشير سابقًا - إلى أن نسبة الوافدين تصل إلى 
حوالى )725٠(‏ من مجمل عدد السكان . كما أن الزيادة فى العمالة فى القطاع الأهلى 
ترجح بزيادة كبيرة جدًا لصالح العمالة الوافدة . ولذا فإن الحد من الاستقدام وترشيده 
قدر الإمكان يصب فى المصلحة الوطنية » ويهيئ الفرص الوظيفية للأعداد المتزايدة من 
طالبى العمل من السعوديين سنوي . ويمكن الحد من الاستقدام وتواجد الوافدين من 
خلال ما يلى : 
-١‏ رفع كلفة استقدام العمالة الوافدة على مستخدميها عن طريق عدد من الأدوات مثل : 
أ- زيادة الرسوم المقررة على التأشيرات والإقامة وما فى حكمها . 
ب- فرض رسوم بيئية على بعض المنشآت الصناعية حسب أعداد العمالة المواطنة والوافدة . 
ج- فرض رسوم دخل ثابتة سنويًا على المؤسسات التى تقوم بتوظيف العمالة الوافدة . 
د- زيادة تكاليف استهلاك الطاقة والماء على مؤسسات القطاع الأهلى حسب نسبة 
العمالة الوافدة بها . 
ه- فرض ضمانات مصرفية فى تأشيرات العمل الجماعية تغطى تذكرة سفر كل 
واحد منهم , يتم استرجاع قيمتها حين يتم تسفيرهم . 
و- فرض رسوم شهرية على كل عامل وافد على المؤفسسة حتى يتم التخلص منه . 
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ز- إيجاد صيغة مناسبة لتحميل العمالة الوافدة بعض تكاليف إقامتها . 
ح- إلزام أصحاب الأعمال والكفلاء بكفالة من يستقدمون صحيًا واستحداث نظام 
للتأمين الصحى . 
ط- إيجاد صيغة مناسبة لإلزام العمالة الوافدة بالممساهمة فى الإنفاق على 
الخدمات العامة . 
بي- دراسة بعض الإجراءات للادخار الإجبارى فى البنوك المحلية . 
ك- زيادة الرسوم المقررة لإنشاء مكاتب استيراد القوى العاملة . 
ل- فرض رسوم سنوية على كل فرد من أفراد العائلة الوافدة ‏ وتقنين هجرة 
العائلات عند أى مرحلة من مراحلها (هجرة العمالة » هجرة بقية أفراد العائلة . 
ودخول أفراد العائلة لسوق العمل) . 
م- فرض رسوم ترخيص مرتفعة على سائقى سيارات الأجرة . 
ن- فرض رسوم تصاعدية على نقل الكفالات لجميع الفئات , خاصة الفئات التى لا 
تحمل مؤهلات . 
توعية المواطنين وأصحاب الأعمال بالآثار الاقتصادية والاجتماعية والأمنية المترتبة 
على التوسع فى الاستقدام . وقصره على الحاجات الملحة » والتوعية أيضًا 
بأنظمة الاستقدام والإقامة وتوظيف المواطنين ؛ وكافة الإجراءات والسياسات التى 


تنفذها الدولة . 
؟- الاستمرار فى سياسات تعقب المخالفين لنظام الإقامة وإجراءات نقل الكفالة 
ومكافحة التستن . 


4- تطبيق نظام التبصيم الإلكترونى على المرحلين فى قضايا جنائية » أو مخالفة 
لأنظمة البلاد ؛ لضمان عدم عودتهم . 

ه- ربط العقود والمشاريع وعمليات الاستثمار المنفذة من قبل القطاع الأهلى بالنسب 
المقررة لتوظيف السعوديين » وعمل الحوافز الممكنة لتحقيق ذلك . 

"- فرض قيود على منح التأشيرة والإقامة » والحد من الاستثناءات فى تطبيق أنظمة 
التوظيف والاستقدام . 

/ا- تحديد سقف لعدد العاملين من أى جنسية » وفى أى مستوى من التأهيل والخيرة . 
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4- تحديد نسبة العمالة فى بعض القطاعات الاقتصادية مثل : النقل والمواصلات » 
المال والتأمين والعقارات , الصناعة , المطاعم والفنادق , تجارة الجملة والتجزئة , 
المقاولات » مع نسبة غرامة حسب النقص فى عدد السعوديين . وحصر فئئات 
محدودة من الوظائف والمهن التى يجب توطينها , وحظر الاستقدام عليها » أو منح 
تراخيص لممارستها من قبل الأجانب . وكذلك وضع قواعد لترشيد الاستعانة 
بالعمالة الوافدة مثل : شروط فى الترخيص للصناعات الجديدة . مساهمة فى 
صندوق يتم إنشاؤه للتدريب » تصنيف للمنشآت حسب عدد الذين يمكن 
استقدامهم 5 

4- تحمل الدولة رواتب وعلاوات خريجى برامج التعليم المهنى الذين يلتحقون بالقطاع 
الأهلى لمدة معينة يتم تقليصها تدريجيًا . 

-٠‏ تشجيع القطاعات الإنتاجية » وقيام المؤسسات الكبيرة التى تأخذ صفة الشركات 
المساهمة فى قطاع التشييد والبناء وقطاع الصناعة وقطاع الخدمات ؛ لتحقيق 
إنتاجية ونسبة ربح عالية تمكن من خلق فرص عمل للعمالة المواطنة ويأجر معقول 
ومقبول . 


ساسنًا - إنشاء بنك معلومات وطني لسوق العمل : 
بالرغم من أن العالم يعيش عصر الانفجار المعلوماتى , الذى يؤكد أنه لا يمكن 
وضع أى خطة سليمة فى ظل المعلومة المطلوية » إلا أن أبرز عوائق الحصول على 
فرصة عمل حاليًا هو عدم المواءمة بين العرض والطلب ؛ وذلك بسبب غياب البيانات 
والمعلومات الدقيقة عن فرص العمل المتاحة » فوجود قواعد للبيانات وينك للمعلومات 
يساعد فى أمور كثيرة أبرزها : 
-١‏ توفير البيانات بشكل دورى لمساعدة الباحثين عن العمل فى التعرف على الفرص 
المعروضة ؛ ومتطلبات إشغالها وأجورها ومواقعها . 
"- توفير قواعد معلومات إحصائية حقيقية عن المتغيرات الديموغرافية والاقتصادية , 
والمؤشرات المهمة للتخطيط . 
'- دعم الأجهزة المعنية بجميع معلومات سوق العمل وتطويرها. 
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4- تجديد وتحديث البيانات المرتبطة بحجم قوة العمل » وقوى العرض والطلب فى 
سوق العمل ومتابعة المستجدات . 


سابعًا - تقعيل الأداء : 


معلوم أن العمل على تفعيل دور كل الأجهزة المعنية بالتعليم والتدريب والعمل وقواه 
من خلال التنسيق والتكامل لتحقيق الأهداف المنشودة , يعد من أبرز الوسائل فى 
تحقيق فعالية عالية فى الأداء . ويمكن تفعيل زيادة أداء أى إسهام العمالة المواطنة فى 

قوى العمل من خلال ما يلى : 

-١‏ تكثيف دور الأجهزة المختصة بالتخطيط للقوى العاملة فى تنمية القوى العاملة 
المواطنة » والتركيز على مشاركة كل الجهات الرسمية والأهلية ذات العلاقة فى 
التخطيط والتنفيذ لبرامج تنمية القوى العاملة . مع وضع خطط قصيرة المدى 
وبعيدة المدى للإحلال التدريجى ؛ ورقع مستوى أداء العامل الوطنى . 

"- تطوير إدارات التوظيف , وتفعيل دورها فى التوظيف والإحلال ورفع كفاءاتها 
لضمان تدفق المعلومات الخاصة بالتشغيل بتقنية عالية » وبلغة موحدة ونظام جيد للاتصال . 

؟- التنسيق بين أجهزة التعليم (التعليم العام » بنين وبنات , التعليم الفنى والتقنى » 
التعليم العالى » وغيرها ..) فى مجال التخطيط والتنفيذ للسياسات التعليمية , 
والحد من الرسوب والتسرب فى التعليم العام » وإيجاد برامج فعالة للتوجيه 
والإرشاد الدراسى والمهنى ٠‏ ودعم الإمكانات التدريبية والتأهيلية المتاحة فى 
مؤسسة التعليم الفنى والتدريب المهنى . 

4- المراقبة المكثفة والمتصلة على مدى تنفين الإجراءات والنظم الخاصة بتشغيل العمالة . 


ثامئًا - توسيع خيارات العمل أمام المرأة : 
ويتم ذلك من خلال العديد من الوسائل التى تعمل على زيادة إسهام المواطنة فى 
قوى العمل الوطنية , وتحد من البطالة المنتشرة والمتزايدة فى صفوف النساء ؛ والتى أبرزها : 
-١‏ إيجاد صيغ مبتكرة وجديدة لممارسة المرأة للعمل فى مجال الإدارة , التجارة » 
الصناعة وغيرها . 
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- قصر التصريح لمحلات الأزياء والخياطة وصالونات الشعر والتجميل على النساء 
فى الوقت الراهن , أو مرحليًا على الأقل . 

؟- التوسع فى برامج التأهيل الفنى والتدريب المهنى للإناث من قبل المؤسسة العامة 
للتعليم الفنى » والركاسة العامة لتعليم البنات , ومؤسسات القطاع الأهلى . 

4- دعم البرامج التوعوية بأهمية عمل المرأة (فهى نصف المجتمع) وأنه شرف لهاء 
وضرورة إسهاماتها فى برامج التنمية , والتصدى للنظرة السلبية لدور المرأة 
وعملها » ومدى إسهامها فى خدمة مجتمعها , لإفساح المجال للأعداد المتزايدة 
منهن فى الدخول إلى سوق العمل . 


لكثافة البشرية الوافدة وما سبق إيضاحه حول الآثار والأبعاد المترتبة عليها » 
يلزمنا بالوقوف وقفة صادقة لتعديل مسار عمليات الإحجام عن توظيف قوى العمل 
المواطنة ؛ لأن التلكؤ فى إحلال السعوديين محل الواقدين هو أحد نذر الخطر التى 
تفرض المصلحة الوطنية التعامل معها بجدية وموضوعية . 

ومعلوم أن القطاع الأهلى يلعب دور أساسيًا فى معظم دول العالم فى دفع عجلة 
التنمية وتحقيق الرفاهية فى المجتمع . ويختلف هذا الدون تبعًا للنظام السياسى 
والاقتصادى القائم . ويحظى القطاع الأهلى فى المملكة العربية السعودية بدعم مباشر 
ومستمر من الدولة , الأمر الذى يهدف إلى دفع عجلة التنمية عن طريق تشجيع 
الاستثمار المحلى ؛ واستثمار رؤوس الأموال , ورفع كفاءة المواطن السعودى . وبالرغم 
من ذلك الدعم والتشجيع الذى يلقاه القطاع الأهلى فى المملكة العربية السعودية فإنه لم 
يقم بما هى مناط به على أكمل وجه . فعلى الرغم من أن معدلات نمو القطاع الأهلى 
تزداد عامًا بعد عام , إلا أن نسبة ذلك النمو لا تتناسب مع حجم العمالة المواطنة 
الموجودة فيه . ويعبارة أخرى , فإن ذلك النمى والازدهار الذى يشهده القطاع الأهلى لم 
يقم على أكتاف أبناء هذا البلد » حيث لم يفسح المجال أمام العمالة المواطنة للمشاركة 
فيه بما يكفى . 
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وكما هى معروف فهنالك العديد من الضوابط التى تلزم القطاع الأهلى بزيادة نسبة 
العمالة المواطنة عامًا بعد آخر ؛ ولكن ما هو ملموس فى الواقع هو عدم التزام 
مؤسسات وشركات القطاع الأهلى بهذه الضوابط ‏ وخلق العديد من التبريرات لعدم 
إنفان هذه التعليمات . فمن غير المعقول - على سبيل المثال - أن يشغل قطاع البنوك 
أموال المواطنين بدون فوائد أى رسوم مفروضة عليه » ومع ذلك تظل مساهمات القطاع 
البنكى محدودة فى توظيف السعوديين ٠‏ 

وخلاصة القول أنه ليس لدينا بطالة بالمفهوم الفعلى لهذا المصطلح والذى يعنى فى 
أبسط صوره عدم وجود فرص وظيفية ٠‏ فكيف يكون ذلك ولدينا حوالى ستة ملايين 
وظيفة يشغلها غير سعوديين ؟ إن الموجود لدينا هى إشكالية إحلال عمالة مواطنة مكان 
عمالة وافدة . فلو تم توفير ريع هذا العدد من الوظائف للسعوديين بالتدرج خلال 
السنوات القادمة , قمن الواضح أنه لن يكون هناك حديث عن البطالة فى صفوف 
السعوديين حاليًا . ولا فى المستقبل المنظور . 

ويعتقد الكاتب أن هذا البحث - على عموميته - قد ركّز على أبرز الآثار المرتبطة' 
بزيادة العمالة الوافدة » واقترح بعض الحلول للحد من العمالة الوافدة وزيادة إسهام 
وإحلال العمالة المواطنة فى القطاع الأهلى . ورغم ذلك فإن الكاتب يرى ضرورة إجراء 
دراسات متعمقة أكثر للوقوف على بعض الإجراءات والسياسات المحددة » وأثرها على 
حركة توظيف العمالة المواطنة سلبًا أم إيجابًا . مثال ذلك مدى كفاية برامج التدريب 
التعاونى » وإجراءات الاستقدام ؛ ومكافحة التستر فى الحد من تزايد أعداد العمالة 
الوافدة . فمثل هذه الدراسات المتعمقة والمحددة تبرز مدى فعالية وكفاية النظام أو 
الإجراء المتبع ٠‏ وتكون أكثر منفعةٌ وخدمةٌ لصناعة القرار . 
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إدراك العاملين لنظام تقويم الاداء وعلاقته ا 0 
ببعض العوامل الشخصية والتنظيمية : 

دراسة مبدانية على عينة عشوائية 

من المنظمات بدولة الإمارات العربية المنحدة 


د. درويش عبدالرحمن يوسف * 
المقدمة : 

يشكل العنصر البشرى أهم مورد من موارد أية منظمة سواء أكانت خاصة أم 
حكومية » كبيرة أم صغيرة , إنتاجية أم خدمية » حيث تتوقف كفاءة وفعالية المنظمة 
على كفاءة هذا المورد . وبالتالى » تحرص إدارة أية منظمة على استثمار هذا المورد 
والاستفادة منه الاستفادة المثلى . ولكى يتم الاستفادة من هذا المورد ؛ استلزم الأمر 
التقويم المستمر لأدائه حتى يتم التعرف على أوجه القوة ومن ثم تطويرها وتنميتها , 
وأوجه الضعف ومن ثم علاجها . وحتى تحقق عملية تقويم الأداء الوظيفى الأهداف 
المحددة لها , تركز الاهتمام على جوانب الدقة والموضوعية والعدالة فى هذه العملية 
باعتبارها من المرتكزات الأساسية لنجاح عملية تقويم الأداء . لذلك حظى 
موضوع تقويم الأداء الوظيفى - ولاسيما موضوعى العدالة والموضوعية - باهتمام 
الكثير من الباحثين والممارسين وخصوصًا الغربيين كنتيجة حتمية لإدراك أهمية 
تقويم الأداء الوظيفى سواء بالنسبة للأقراد العاملين أو بالنسبة للمنظمات التى يعملون 
بها (1978 .21 أ ,نإ4هه]) . وقد تناول عدد من الكتاب والباحثين العرب موضوع تقويم 
الأداء الوظيفى وإن كان يغلب على الدراسات العربية الطابع النظرى . ونظرًا لأهمية 
موضوع تقويم الأداء الوظيفى ولقلة الدراسات التطبيقية (الميدانية) فى الوطن العريى 
بشكل عام وفى دولة الإمارات العربية المتحدة بشكل خاص ؛ جاء هذا البحث ليلقى 
» أستاذ مشارك بقسم إدارة الأعمال , كلية لإدارة والاقتصصاد , جامعة الإمارات العربية المتحدة ٠‏ العين , دولة الإمارات العربية المتحدة . 
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الضوء على مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم 
وتحسين علاقاتهم التنظيمية , ومدى موضوعية وعدالة هذا النظام , وإلى أى مدى 
يختلق مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم 
وتحسين علاقاتهم التنظيمية » ومدى موضوعية وعدالة النظام باختلاف مجموعة من 
المتغيرات الفردية والتنظيمية ؛ بغية التنبيه إلى أهمية أخذ هذه المتغيرات فى الحسبان 
عند إعداد وتصميم وتنفيذ نظام تقويم الأداء » الأمر الذى من شأنه أن 0 
تحسين مستوى فاعلية وموضوعية نظام تقويم الأداء الوظيفى ؛ وبالتالى تحقق 
تقويم الأداء الوظيفى الأهداف المحددة لها لخدي ريت الكفاءة والفعالية » حيث 
إن نجاح أى نظام لتقويم الأداء الوظيفى لا يعتمد على دقة وموضوعية النموذج 
المستخدم فى إجراء التقويم فحسب ٠‏ بل أيضا على ثقة العاملين فى عملية التقويم 
نفسها (1967 ,9165تهآ) . 


حة عن تقويم الأداء الوظيفى فى دولة الإمارات العربية المتحدة : 

يختلف نظام تقويم الأداء الوظيفى فى مؤسسات القطاع الخاص من مؤسسة إلى 
أخرى ا التقويم المستخدمة ؛ أو من حيث عدد مرات التقويم » أو 
من حيث النماذج المستخدمة . كذلك الحال بالنسبة لنظام تقويم الأداء الوظيفى فى 
الدوائر التابعة للحكومات المحلية , أما بالنسبة لنظام تقويم الأداء الوظيفى فى 
الوزارات الاتحادية فيحكمه قانون الخدمة المدنية رقم (8) لسنة 1917م الذى تناول فى 
الفصل الثالث منه وفى مواده الست عملية تقويم الأداء الوظيفى فى الوزارات الاتحادية . 
فقد أوضحت المادة (؟؟) من القانون 0 أنه يتم كتابة تقارير سنوية عن شاغلى 
الوظائف فى الحلقتين الثانية والثالثة فى شهر يناير من كل عام عن العام الميلادى 
السابق باستخدام نماذج تعدها دائرة شئون الموظفين الاتحادية . ويينت المادة (؟؟) 
أن الرئيس المباشر هى الذى يقوم بإعداد التقارير السنوية » ويبدى الرئيس الأعلى 
ملاحظاته على التقرير الذى يعتمد من وكيل الوزارة المختص ٠‏ وتكون تقارير الكفاية 
«ضعيف أو مقبول أو جيد أو ممتاز» . ويينت المادة (0؟) من قانون الخدمة المدنية أن 
الموظف الحاصل على تقدير «ضعيف» يخطر بأوجه الضعف فى مستوى أدائه » ويحق 
له التظلم خلال ثلاثين يوما من تاريخ إعلانه بنتيجة التقرير » ويجب الفصل فى التظلم 
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خلال شهر من تاريخ تقديمه . وأوضحت المادة (0) أن الموظف الذى يحصل على 
تقدير ضعيف يحرم من العلاوة الدورية ٠‏ وبينت المادة (/1؟) أن الموظف الذى يقدم عنه 
تقريران متواليان بتقدير «ضعيف» يعرض على مجلس الخدمة المدنية لاتخاذ القرار 
المناسب بشاته . 


مشكلة البحث وأهدافه : 


تعتبر عملية تقويم الأداء الوظيفى من العمليات الإدارية الهامة ؛ نظرًا لكونها 
الأساس للكثير من القرارات المتعلقة بالقوى البشرية العاملة فى أية منظمة . إلا أنه 
رغم أهمية هذه العملية فإن الكثير من المنظمات فى الدول النامية وحتى فى الدول 
المتقدمة وخصوصا المنظمات الحكومية - لا توليها الاهتمام الكافى ؛ نتيجة لعدم إدراك 
متخذى القرارات أهمية هذه العملية وانعكاساتها على سلوكيات واتجاهات العاملين . 
ونتيجة لعدم الاهتمام اتسمت عملية تقويم الأداء الوظيفى فى الكثير من المنظمات بعدم 
الموضوعية ؛ سواء من حيث المعايير المستخدمة أو من حيث إجراءات التقويم . من هذا 
المنطلق انصب اهتمام الباحثين على دراسة موضوعية وعدالة عملية تقويم الأداء . إن 
المحور الأساسى فى عملية تقويم الأداء هم الأفراد العاملون الخاضعون لعملية التقويم , 
وبالتالى فإنه من الأهمية بمكان التعرف على آراء هؤلاء حول جدوى نظام تقويم الأداء 
ومدى موضوعيته وعدالته . لذلك يحاول البحث الحالى التعرف على مستوى إدراك 
العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم 
التنظيمية ولدى موضوعية وعدالة النظام » وذلك من خلال الحصول على إجابات علمية 
عن التساؤلات التالية : 
)١(‏ ما مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء المطبق فى المنظمات 
محل الدراسة فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية ؟ 
)١(‏ ما مستوى إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء المطبق فى المنظمات 
محل الدراسة ؟ 
(؟) ما مدى اختلاف مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى 
تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية » ومدى موضوعية وعدالة نظام تقويم 
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الأداء باختلاف خصائصهم الفردية مثل : العمر » ومستوى الوظيفة » ومستوى 
التعليم ؛ والخبرة العملية فى الوظيفة » والجنسية , ومدة العمل فى المنظمة الحالية , 
ومدة العمل مع الرئيس المباشر الحالى » والخصائص التنظيمية مثل : نوع المنظمة » 
ونوع القطاع . وحجم المنظمة وعمرها . 


الإطار النظرى والدراسات السابقة : 


الإطار النظرى : 

عرف بعض الباحثين عملية تقويم الأداء بأنها عملية نظامية لتطوير معايير الأداء 
للمهام الوظيفية ونقل هذه المعايير إلى العاملين وتقويم أداء العاملين وفقًا لهذه المعايير 
ونقل النتائج إلى العاملين (1991 ,عاتدء2 0مة 0/1925 . 

وتتوقف فعالية عملية تقويم الأداء على إدراك الرؤساء والمرؤوسين ممًا لأغراض 
ووظائف التقويم ؛ وعلى وجود اعتقاد مشترك بأن هذه العملية ذات فائدة لهم ؛ وعلى 
الأطراف المشتركة فى عملية التقويم (1984 .لغ» ,هاه . 

فيرى (1978) .6:1 ,لهم أن دقة وعدالة تقويم الأداء ترتبط بمعدل تكرار عملية 
التقويم ويتحديد الأهداف ومعرفة المشرف بأداء وواجبات المرؤوسين . وقدمت 
دراسة 19)1967»ه1 نموذجًا للمتغيرات التى قد تؤثر فى مصداقية عملية تقويم الأداء . 
فى هذا النموذج يلعب المتغير المسمى بالاتجاهات نحو العدالة د فى نظام 
تقويم الأداء دورًا أساسيًا فى تحديد مصداقية عملية تقويم الأداء . ولقد ركزت 
دراسة (1967) :716هآ على أن النجاح النهائى لنظام تقويم الأداء يتوقف على مدى ثقة 
الشخص الخاضع لعملية التقويم فى عملية التقويم . 

وتطرقت نظريات (1969) 8:22 04د عاهمآ إلى عنصر الثقة . حيث أوضحت 
ضرورة قبول الفرد للأهداف قبل أن تفرض هذه الأهداف أية رقابة على السلوك . 
ويرى هاشم (1197) أن التقويم السليم والعادل للأداء يتوقف على مجموعة من المقومات » 
منها : إشراك العاملين فى عملية تقويم الأداء من خلال إعطائهم حق ذكر الأعمال 
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الهامة التى قاموا بها خلال فترة التقرير » وكفالة حق الموظف فى مناقشة الرئيس فى 
التقرير الموضوع عن أدائه » وكفالة حق الموظف فى التظلم من تقويم الأداء الموضوع 
عنه » وعرض التقرير الذى وضعته سلطة ما ل 
والقائمين بتقويم الأداء » ووجود معايير واضحة ودقيقة قيقة للأداء 

ويرتبط بموضوع عدالة وموضوعية نظام تقويم الأداء الوظيفى ما يسمى 
بالعدالة الإجرائية التى ترتبط بالوسائل المستخدمة فى تحقيق المخرجات ؛ وما 
يسمى بالعدالة التوزيعية التى ترتبط بالمخرجات نفسها أواممكويات العدالة 
(25 : 1996 ,لاعكتة5 لسة عمه1) , 

وتتنباً العدالة التوزيعية بالرضا عن المخرجات , بينما تؤثر العدالة الإجرائية على 
تقويم المنظمة وسلطاتها (على سبيل المثال الثقة فى المشرفين ٠‏ الالتزام التنظيمى) . 

ويرى (1993) هناعة"5ء30 نص إعمعه*:5 أن العدالة التوزيعية تتنباً بالتقويم على 
المستوى الشخصى (مثلاً الرضا عن الأجر) » فى حين تؤثر العدالة الإجرائية على 
التقويم على المستوى التنظيمى (مثلاً الالتزام التنظيمى) . 


الدراسات السابقة : 


تناولت الكثير من الدراسات العربية موضوع تقويم الأداء الوظيفى من 
الناحيتين النظرية والتطبيقية . فقد ركز بعض هذه الدراسات على الجوانب 
النظرية لهذا الموضوع (هوانة )1941٠‏ » فى حين ركز بعضها الآخر على الجوانب 
التطبيقية للموضوع (البرعى وحبيب : 1547) . غير أن الدراسات الثلاث الوحيدة فى 
الوطن العربى - حسب علم الباحث - التى تعرضت لموضوعية وعدالة نظام تقويم 
الأداء هى دراسات (جاب الله )194٠٠‏ . إلا أن موضوع المتغيرات ذات العلاقة مع إدراك 
العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم 
التنظيمية , وكذلك مع إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء , لم يحظ 
متاك كدر رهم اهدب معرفة دل هلك النفي]ت ين أجل تكسي ماد كان 
وموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء » وبالتالى تحقيق أهداف هذا النظام بمستوى عالٍ 
من الكفاءة . 
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عدالة ودقة وموضوعية نظام تقويم الأداء : 

من الدراسات العربية القليلة التى تناولت هذا الموضوع دراسة (جاب الله , 1551) » 
فقد تناولت أثر عدد من المحددات على ثقة العاملين فى عدالة ودقة نظام تقويم الأداء 
المطبق فى المؤسسة ٠‏ وعلاقة تأثير هذه المحددات على ثقة العاملين فى عدالة ودقة نظام 
تقويم الأداء بالتقديرات الفعلية التى حصل عليها هؤلاء العاملون فى آخر تقويم للأداء 
ومدى رضاهم عن هذه التقديرات . وقد توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج 
أهمها أن ثقة العاملين فى عدالة ودقة نظام تقوي يم الأداء المطبق فى المؤفسسة سوف 
تزداد كلما شعر هؤلاء العاملون بأن نظام تقوي يم الا ء المطبق فى المنظمة يتصف بكل 
من العدالة الإجرائية لت لا الإجرائية والتوزيعية على 
ثقة العاملين فى عدالة ودقة نظام تقويم الأداء سوف يكون مستقلاً عن تقديرات هؤلاء 
العاملين فى آخر تقويم للأداء ومستوى رضائهم عن هذه التقديرات . ومن الدراسات 
العربية أيضمًا فى هذا المجال دراسة (زايد . ه114) التى تناولت العلاقة بين ثلاثة 
أساليب لمراقبة الأداء الوظيفى (المناقشات غير الرسمية , والملاحظة , والاجتماعات 
الرسمية) وبين إحساس العاملين بالعدالة التنظيمية (عدالة الإجراءات » وعدالة 
التعاملات , وعدالة التوزيع) . وتوصلت هذه الدراسة إلى أن أساليب مراقبة الأداء 
الوظيفى تؤثر على إحساس العاملين بكل من عدالة الإجراءات والتعاملات » فى حين لا 
تؤثر على إحساس العاملين بعدالة التوزيع . وتناولت دراسة (الدعيج وحمودة , 1154) 
قياس مدى انتشار أبعاد عدم موضوعية النظام الإشرافى فى المنظمة الكويتية وعلاقة 
الارتباط القائمة بين إدراك الأفراد لهذه الأبعاد ومجموعة من المتغيرات الفردية 
والتنظيمية ٠‏ بالإضافة إلى طبيعة العلاقات الارتباطية بين هذه الأبعاد وبعض الظواهر 
' التنظيمية السلبية . من جهة أخرى ٠‏ تناول العديد من الكتاب والباحثين الغربيين 
موضوع محددات ثقة العاملين فى عدالة ودقة نظام تقويم الأداء الوظيفى . فمثلاً 
أوضحت دراسة (751 : 1978) .21 © إقصهآ زيادة الثقة فى عدالة ودقة نظام تقويم الأداء 
المطبق فى المؤسسة فى حالة : )١(‏ إذا كان تقويم الأداء أكثر تكرارًا (؟) إذا كان 
الرئيس المباشر القائم بالتقويم على علم كاف بعمل المرؤوس (7) وجود اتفاق بين 
الرئيس والمرؤوس على معايير الأداء الجيد (4) وجود خطة ذات أهداف وخطوات عملية 
للتغلب على نواحى الضعف فى أداء المرؤوس مستقبلاً (0) إذا كان لدى المرؤوس 
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فرصة كافية للاعتراض على التقدير الذى حصل عليه فى التقويم دون أن يؤثر ذلك 
بشكل سلبى على علاقته برؤسائه فى العمل . 

وقام أيضًا (1981) لصقئءط رمع 0م عنزهام21 بدراسة محددات ثقة العاملين فى 
نظام تقويم الأداء الوظيفى ٠‏ وتوصلت دراستهما إلى أن رأى العامين فى نظام تقويم 
الأداء يكون إيجابيًا إذا كانت عوامل التقويم ذات علاقة بالعمل ؛ وفى حالة وجود فرصة 
لإبداء الرأى فى نتائج التقويم دون تخوف من أية عواقب سلبية » وفى حالة وجود نقاش 
بين الرئيس والمرؤوسين حول الأهداف والخطط الكفيلة بعلاج أوجه القصور فى الأداء 
فى المستقبل . 

كما قام أيضنًا (1986) .له: داءد80 بدراسة محددات ثقة العاملين فى نظام تقويم 
الأداء » وتوصلت هذه الدراسة إلى زيادة ثقة العاملين » فى نظام تقويم الأداء فى حالة 
وجود نظام رسمى لتقويم أداء العاملين وفى حالة تكرار عملية التقويم » وفى حالة 
إمكانية استيعاب القائمين بالتقويم للجوانب المختلفة لوظائف الخاضعين للتقويم . 

كذلك تناول (1986) ع:عطدء»:0 بالدراسة محددات ثقة العاملين فى نظام تقويم 
الأداء الوظيفى » وتوصل إلى أن عاملين رئيسين يفسران (/34,1/) من التباين فى ثقة 
العاملين فى نظام تقويم الأداء . وهما : العامل الأول يتكون من خمسة عناصر تصف 
محددات العدالة الإجرائية . والعامل الثانى يتكون من عنصرين يصفإن محددات 
العدالة التوزيعية . وفى نفس السياق يرى (1996 قاعققة5 0هة عقنة1) أن محددات 
عدالة تقويم الأداء تتمثل فى إعطاء الفرصة للعاملين التعبير عن شعورهم » ووجود 
برنامج رسمى لتقويم الأداء » ومعرفة الرئيس المباشر بأداء المرؤوس » ووجود خطة 
تنفيذية لتحسين ضعف الأداء ‏ وأخيرًا تكرار عملية تقويم الأداء . 


العلاقة بين إدراك موضوعية نظام نقويم الأداء والخصائص الفردية : 
من الدراسات العربية القليلة فى هذا الموضوع دراسة (الدعيج ؛ وحمودة 1118) 
التى سبقت الإشارة إليها . حيث تناولت العلاقة بين عناصر عدم موضوعية النظام 
الإشرافى والمتغيرات الفردية فى دولة الكويت . وتوصلت هذه الدراسة إلى وجود علاقة 
معنوية بين جنسية الموظف وإدراكه لعدم موضوعية النظام الإشراقى ٠‏ وكان الكويتيون 
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أكثر شعور بمتغيرات عدم الموضوعية من الموظفين غير الكويتيين . كذلك أشارت 
نتائج هذه الدراسة إلى وجود علاقة معنوية بين كل من المؤهل العلمى والسن وإدراك 
الموظف لعدام الموضوعية فى نظام تقويم الأداء . وأشارت هذه النتائج أيضًا إلى عدم 
وجود علاقة بين النوع وإدراك عدم الموضوعية باستثناء العلاقة بين النوع وأحد أبعاد 
عدم الموضوعية , وهو متغير الواسطة (المحسوبية) فى إفادة البعض ء ويدت الإناث 
أكثر إدراكًا لهذا البعد . 

من الدراسات التى تمت فى البيئة العربية والتى تناولت هذا الموضوع أيضًا 
دراسة (زايد , ه195) التى تعرضت للعلاقة بين إدراك العاملين لعدالة الإجراءات 
الرسمية وعدالة التعاملات وبين خبرة العمل ومستوى التعليم والنوع » باستخدام عينة 
من بيئة الإمارات العربية المتحدة . وتوصلت هذه الدراسة إلى أن خبرة العمل ومستوى 
التعليم لها علاقة ذات دلالة إحصائية مع إدراك العاملين لعدالة الإجراءات » فى حين 
لم يكن للنوع أى علاقة ذات دلالة إحصائية مع إدراك العاملين لهذا النوع من العدالة . 
من جانب آخر » توصلت هذه الدراسة إلى أن خبرة العمل لها علاقة ذات دلالة 
إحصائية مع إدراك العاملين لعدالة التعاملات » فى حين لم يكن لمستوى التعليم والنوع 
علاقة ذات دلالة إحصائية مع إدراك العاملين لهذا النوع من العدالة . 

أما بالنسبة للدراسات الغربية التى تناولت هذا الموضوع . فقد توصلت 
دراسة (1997 ,هتاتةقه3 لسة تإعدعة:58) إلى وجود ارتباط معنوى ولكنه ضعيف بين 
إدراك العدالة الإجرائية وكل من النوع والخبرة والمجموعة العرقية التى ينتمى 
إليها الفرد , ويلغت معاملات الارتباط (؟١ر.)‏ , (7١ر.)‏ ؛ (١١ر.)‏ على التوالى » 
ووجود أيضًا علاقة مشابهة بين هذه المتغيرات وإدراك العدالة التوزيعية . وتوصلت 
دراسة (1992 ,تإعدعء»5 لصة هناتة:005 إلى وجود ارتباط بين السن وإدراك العاملين 
لعدالة الإجراءات وعدالة التعاملات » ويلغت معاملات الارتباط ("١ر.)‏ » (١٠ر.)‏ على التوالى . 


العلاقة بين إدراك موضوعية نظام تقويم الأداء والخصائص التنظيمية : 
بالنسبة للعلاقة بين إدراك عدم موضوعية تقويم الأداء والمتغيرات التنظيمية مثل : 
نوع المؤفسسة (صناعية/رخدصمية) , ونوع القطاع الذى تنتمى إليه المؤسسة 
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(حكومى/خاص) ٠‏ فقد أوضحت دراسة (الدعيج » وحمودة )١1198‏ وجود علاقة قوية بين 
عناصر عدم الموضوعية وبين نوع القطاع . وقد أظهر الموظفون العاملون بالقطاع 
الحكومى شعورًا أكبر لمظاهر عدم الموضوعية مقارنة بزملائهم العاملين فى القطاع 
الخاص . من جانب آخر توصلت هذه الدراسة إلى عدم وجود علاقة معنوية بين نوع 
المنظمة ومتغيرات عدم الموضوعية . وتوصلت دراسة (زايد . 1940) إلى اختلاف 
إحساس العاملين بعدالة الإجراءات وعدالة التعاملات باختلاف نوع المنظمة . 
وأوضحت دراسة (1994 .21 ؛» ,عاتقء5) أن إدراك عدم الموضوعية يظهر بشكل أوضح 
فى القطاع الحكومى مقارنة بالقطاع الخاص . 


أهمية البحث : 
بناء على مراجعة الدراسات السابقة يمكن الخروج بمجموعة من الاستنتاجات 

الهامة تتلخص فى الآتى : 

* معظم الدراسات التى تعرضت لهذا الموضوع قد تمت فى بيئات غربية تختلف بشكل 
جذرى عن البيئة العربية عمومًا والبيئة الإماراتية خصوصا , سواء من الناحية 
الثقافية أو الاجتماعية أو الاقتصادية ؛ الأمر الذى يجعل من الصعوية بمكان تعميم 
نتائج هذه الدراسات فى البيئة العربية بشكل عام والبيئة الإماراتية بشكل خاص » 
بالتالى تبرز الحاجة لدراسات خاصة بالبيئة الإماراتية فى هذا المجال , ولا سيما أن 
المجتمع الإماراتى - كبيئة - يختلف فى كثير من جوانبه عن معظم البيئات التى 
تمت فيها دراسة هذا الموضوع . ويرجع تميز البعد البيئى هنا إلى خصائص 
المجتمع الإغاراقى الذى يتسم بتعدد الثقافات ؛ وما يستتبع ذلك من تعدد القيم 
والاتجاهفات والسلوك والطموحات , وما يترتب عليه من اختلاف فى 
الممارسات الإدارية » فقد أوضحت بعض الدراسات ؛ على سبيل المشال 
دراسة (1995 ,لإعآنه8 له مم2 ) اختلاف أغؤاض تقويم الأداء باختلاف الدول 
والثقافات . بالتالى قد ينعكس ذلك على مستوى إدراك الأفراد لدور نظام تقويم 
الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية » ومستوى إدراكهم لموضوعية 
وعدالة نظام تقويم الأداء . 
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* بالنسبة للدراسات العربية (سواء النظرية أو الميدانية) التى تناوات موضوع تقويم 
الأداء ‏ فقد تعرضت له من حيث المفهوم وأساليب التقويم ومجالات الاستفادة منه 

: ومن يقوم به إلى غير ذلك من الجوانب التقليدية فى موضوع تقويم الأداء » وقليل من 
الدراسات العربية تعرضت لموضوع عدالة وموضوعية تقويم الأداء (البرعي وحبيب » 1941) » 
وبالتالى فإن هناك حاجة ملحة إلى القيام بالمزيد من هذه الدراسات فى البيئة 
العربية عامة والإماراتية خاصة . 

* معظم الدراسات العربية التى تناولت موضوع دقة وعدالة وموضوعية نظام تقويم 
الأداء تمت فى بيئات عربية أخرى غير البيئة الإماراتية ‏ وتختلف هذه البيئات عن 
البيئة الإماراتية بشكل أو بآخر رغم وحدة اللغة والدين ٠‏ وبالتالى قد ينعكس ذلك على 
مدى إمكانية تعميم نتائج هذه الدراسات فى البيئة الإماراتية . أما دراسة زايد (1950) 
التى تمت على عينة من البيئة الإماراتية فإنها تناوات - كما ذكرنا سابقًا - موضوعا 
يختلف تمامًا عن موضوع الدراسة الحالية . واستخدمت تلك الدراسة مقياسًا 
يختلف تمامًا عما سيستخدم فى الدراسة الحالية . إضافة إلى أن الدراسة الحالية 
تركز بشكل خاص على تحديد مدى اختلاف مستوى إدراك العاملين للدور الذى 
يلعبه نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية , وكذلك 
مستوى إدراكهم لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء باختلاف مجموعة من 
الخصائص الفردية والتنظيمية » وهو ما لم يسبق تناوله بهذا الأسلوب فى البيئة 
الإماراتية على وجه الخصوص . كما أنها تركز على عدد أكبر من المتغيرات الفردية 
والتنظيمية » حيث إن الدراسات السابقة تناولت عددًا محدودًا من هذه المتغيرات . 


مفوذج البحث : 

يوضح الشكل رقم )١(‏ النموذج المقترح للعلاقة بين إدراك العاملين لمدى مساهمة 
نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية » ومدى موضوعية 
وعدالة النظام » والخصائص الفردية والتنظيمية . 

ويختلف مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء الوظيفى فى 
تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية 0 ولمدى موضوعية وعدالة النظام باختلاف 
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مستواهم الوظيفى والتعليمى وأعمارهم وخبرتهم العملية فى مجال الوظيفة الحالية 
وجنسياتهم ومدة عملهم فى المنظمة الحالية ومدة عملهم مع الرئيس المباشر الحالى » 
وباختلاف نوع المنظمة التى يعملون بها وعمرها ونوع القطاع الذى تنتمى إليه وحجمها . 
كما تتوقف فعالية وكفاءة نظام تقويم الأداء على مستوى إدراك العاملين لمدى 
مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم الوظيفى وتحسين علاقاتهم التنظيمية , 
وعلى مستوى إدراكهم لمدى موضوعية نظام تقويم الأداء الوظيفى . ويتأثر أيضًا 
مستوى إدراك العاملين للعناصر الآنفة الذكر بمدى فاعلية وكفاءة نظام تقويم الأداء . 


الشكل رقم )١(‏ 
النموذج المقترح للعلاقة بين إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء 
فى تطوير أدائهم وخسين علاقاتهم التنظيمية ومدى موضوعية 
وعدالة النظام والخصائص الفردية والتنظيمية. 


- الخبرة العملية فى الوظيفة الحالية . 
- الجنسية . 
- مدة العمل فى المنظمة الحالية . 
- مدة العمل مع الرئيس المباشر الحالى . 


تقويم الأداء . 


الإدارة العامة 6/ه 


فرضيات السبحث 0 

يحاول هذا البحث اختبار صحة أو عدم صحة الفرضيات التالية : 
الفرضية الأولى : 

'تدنى مستوى إدراك العاملين لأهمية نظام تقويم الأداء المطبق فى المنظمات محل 
الدراسة فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية". 


الفرضية الثانية : 


"تدنى مستوى إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء المطبق فى 
المنظمات محل الدراسة ". 


الفرضية الثالثة : 

أ - 'لا يختلف مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء الوظيفى فى 
تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية باختلاف خصائصهم الفردية مثل : 
العمر ومستوى الوظيفة والتعليم والخبرة العملية فى الوظيفة ومدة العمل فى 
المنظمة الحالية والجنسية ومدة العمل مع الرئيس المباشر الحالى' . 
- "لا يختلف مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء الوظيفى فى 
تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية باختلاف او التنظيمية مثل : 
نوع المنظمة ونوع القطاع الذى تنتمى إليه المنظمة وعمرها وحجمها". 

ج - "لا يختلف مستوى إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء باختلاف 
خصائصهم.الفردية مثل : العمر ومستوى الوظيفة والخبرة العملية فى الوظيفة 
الحالية زالتعليم والجننسيةٍ ومدة العمل فى المنظمة الحالية ومدة العمل مع الرئيس 
المباشر الحالى" . 

د - 'لا يختلف مستوى إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى 
باختلاف الخصائص التنظيمية مثل : نوع المنظمة ونوع القطاع الذى تنتمى إليه 
وعمرها وحجمها" . 
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منهج البحث : 
يتبع هذا البحث المنهج المكتبى المتمثل فى مراجعة الأدبيات فى موضوع البحث » 


والمنهج التحليلى المتمثل فى تحليل البيانات التى تم الحصول عليها من مفردات عينة 
البحث باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة . 


مجتمع وعينة البحث : 
يمثل العاملون فى جميع المستويات الإدارية فى المنظمات الحكومية والمؤسسات 
الخاصة .بدولة الإمارات العربية المتحدة مجتمع البحث . وقام الباحث - بالاستعانة 
بذوى الخبرة - بإعداد قائمة من خمسين منظمة من المنظمات الأساسية ذات هيكل 
إدارى واضح فى خمس مناطق رئيسية فى دولة الإمارات العربية المتحدة . ونظرًا لقلة 
الإمكانات المتاحة للباحث وانتشار هذه المنظمات على رقعة جغرافية واسعة , تم سحب 
عينة عشوائية من هذه القائمة قوامها ثلاثين منظمة » وقام مسئولو شئون العاملين فى 
هذه المنظمات بتزويد الباحث بقائمة بأسماء العاملين فى جميع المستويات الإدارية فى 
المنظمة . ثم قام الباحث بدوره باختيار عينة عشوائية من هذه القائمة تمثل ما يتراوح 
بين )/1١(‏ إلى (٠4؛/)‏ من العاملين فى كل مستوى إدارى . وقد بلغ حجم العينة 
الإجمالى )٠.0(‏ مفردة . وتم توزيع )1٠0(‏ استمارة على مفردات عينة البحث 
بالاستعانة بطلبة مساق إدارة الموارد البشرية بعد أن تم تدريبهم على كيفية توزيع 
وجمع قوائم الاستقصاء ؛ ويعد فحص الاستمارات التى تم جمعها. تبين أن )١44(‏ 
استمارة منها غير صالحة للتحليل الإحصائى نظرًا لنقص بعض بياناتها ‏ فتم 
استبعادها , وبالتالى بلغ عدد الاستمارات الصالحة للتحليل الإحصائى (١ه4)‏ 
استمارة » أى بلغ معدل الاستجابة (0ه17/) . ويعمل (14/) من مفردات عينة البحث فى 
وظيفة أقل من وظيفة رئيس قسم ء و(//) منهم من المواطنين و(54/) من العرب . 
ويبلغ عمر (15/) من مفردات عينة البحث (١؟)‏ سنة فأكثر , و(10/) من مفردات 
عينة البحث لهم خبرة عملية فى مجال العمل الحالى تبلغ خمس سنوات فاكثر . كما أن 
حوالى (714/) من مفردات عينة البحث يعملون تحت إشراف الرئيس المباشر الحالى 
منذ (؟) سنوات أو أكثر . وحوالى (761/) من مفردات عينة البحث يعملون لدى المنظمة 
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الحالية منذ (ه) سنوات أو أكثر . ويعمل (781) من مفردات العينة فى منظمات خدمية 
و(7551/) منهم فى منظمات مملوكة للقطاع الحكومى . وحوالى (7/) منهم فى 
منظمات يبلغ عدد العاملين فيها )١٠١(‏ فرد فأكثر » وحوالى (50/) منهم فى منظمات 
يبلغ عمرها أكثر من (0؟) سنة . يوضح الجدولان ١(‏ - ]) و ١(‏ - ب) الخصائص 
الفردية والتنظيمية لمفردات عينة البحث . 


القياسات : 
اشتملت استمارة الاستقصاء التى استخدمت لجمع البيانات اللازمة لهذا البحث 
على القياسات التالية : 


- إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير 
أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية : لقياس إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام 
تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية استخدم 
مقياس (1981) 4سدنءطنده2 0هة عتزهطم21 الذى يتكون من أربع عبارات وتتراوح الإجابة 
عن كل عبارة من هذه العبارات بين «لا أوافق بشدة» وتأخذ القيمة )١(‏ و «أوافق 
بشدة» وتأخذ القيمة () . ومن أمثلة العبارات الواردة فى هذا المقياس : "ساعد نظام 
تقويم الأداء المطبق فى المؤسسة رئيسى المباشر على فهم مشكلاتى' و "ساعدنى نظام 
تقويم الأداء على التعرف على أوجه القوة والضعف لدى" . وقد تم استخدام معامل 
(كرنباخ ألفا) لقياس معدل ثبات هذا المقياس , ويلغ معامل (كرتباخ ألفا) لهذا المقياس 
فى هذه الدراسة (لامر.) ٠‏ 

- إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى : استخدم 
مقياس (1986) :20:66 4س عدنةء2 لقياس إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام تقويم 
الأداء الوظيفى . ويتكون هذا المقياس أيضًا من أربع عبارات وتتراوح الإجابة عن كل 
عبارة من هذه العبارات بين "لا أوافق بشدة" وتأخذ القيمة )١(‏ وى "أوافق بشدة" وتأخذ 
القيمة (1) . من آمثلة العبارات الواردة فى هذا المقياس : "أنا على معرفة بالمعايير 
التى تستخدم فى تقويم أدائى' و "يتفق معى رئيسى المباشر حول المعنى الحقيقى 
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للأداء الجيد فى عملى" . وقد تم استخدام معامل (كرنباخ ألفا) لقياس معدل ثبات هذا 
المقياس . ويلغ معامل (كرنباخ ألفا) لهذا المقياس فى هذه الدراسة (ثلار.) . وكان هذا 
المعدل فى دراسة (1986 معو2 همه عدعدء2) قد بلغ (اار.) ٠‏ 


- الخصائص الفردية : شمل البحث الحالى مجموعة من الخصائص الفردية مثل : 
الجنسية . مستوى الوظيفة , العمر , التعليم » الخبرة العملية فى الوظيفة الحالية . مدة 
العمل فى المنظمة الحالية وأخيرًا مدة العمل مع الرئيس المباشر الحالى . 

- الخصائص التنظيمية : اشتمل البحث أيضًا على مجموعة من الخصائص 
التنظيمية مثل : نوع المنظمة (صناعية/خدمية) » ونوع القطاع الذى تنتمى إليه 
(حكومى/خاص) » وحجمها (مقيسا بعدد العاملين) » وعمرها . 


المعالجة الإحصائية وكيفية خليل البيانات : 

استخدم فى هذه البحث عدد من الأساليب الإحصائية ؛ منها : الأسلوب الإحصائى 
الوصفى المتمثل فى التكرارات والنسب المئوية لعرض خصائص مفردات عينة البحث 
الأساسية , كذلك استخدم أسلوب تحليل التباين الأحادى لاختبار فرضيات البحث . 
وعند تحليل البيانات المتعلقة بمستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء 
الوظيفى فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية ومدى موضوعية وعدالة النظام 
اعتبر فوق (4) نقاط من سبع نقاط فوق الوسط , وأقل من (5) نقاط دون الوسط » 
حيث إن نقطة الوسط هى (؛) نقاط . 
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الجدول رقم (١-أ)‏ 
الخصائص الفردية لمفردات عينة البحث 


ن ياطنون | 178 1.5 | أل من 
ثب 0 
اسنوات 


الجدول رقم (١-ب)‏ 


٠‏ الإدارة العامة 


النتائج والمناقشة 
مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء الوظيفى قى تطوير أدائهم 
وتحسين علاقاتهم التنظيمية . 

يبين الجدول رقم (1-أ) المتوسطات والانحرافات المعيارية لإدراك 
العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم 
الوظيفية . 

الجدول رقم (1-أ) 
المتوسطات والانحرافات المعيارية لمدى إدراك العاملين لمساهمة 
نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وخسين علاقاتهم التنظيمية 


عمل نظام تقويم الأداء المطبق قى المنظمة على تحسين علاقاتى 6اء,ه | ككه,١ا‏ 
اليومية مع رئيسى المباشر . 


عمل نظام تقويم الأداء المطبق فى المنظمة على تحسين علاقاتى شاك | للا 
اليومية مع زملائى . 


ساعدنى نظام تقويم الآدا ليق فى التلحة على التورفه على أدج ل 
القوة والضعف لدئ . 


الإجمالى معورع | لاخقه,١‏ 
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يتضح من الجدول رقم (؟-أ) أن مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم 
الأداء المطبق فى المنظمة فى مساعدة الرئيس المباشر لفهم مشكلات مرؤوسيه , ولدى 
مساهمة نظام تقويم الأداء فى مساعدة المرؤوس لتحسين علاقاته اليومية مع رئيسه 
المباشر وزملائه فى العمل , وتعرف المرؤوس على أوجه القوة والضعف لديه أعلى من 
الوسط بقليل (أعلى من النقطة ) , ويلغ المتوسط الإجمالى لمدى مساهمة نظام تقويم 
الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية أعلى من الوسط بقليل . وتبين 
عند حساب معامل الاختلاف (حاصل قسمة الانحراف المعيارى على المتوسط) لإجابات 
المبحوثين عن العبارات الأربع التى تقيس مدى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام 
تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية أن هذا المعامل يتراوح بين 
(1/) فى حده الأدنى و(0؟7/) فى حده الأعلى ؛ وهى معامل كبير نسبيًا . 

ويلاحظ من بيانات الجدول رقم (؟) أن درجة الموافقة والموافقة بشدة على البندين 
الأول والرايع من مقياس مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى 
تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية تقل عن )/5٠0(‏ » بينما تتجاوز النسبة 
(5)) بقليل بالنسبة للبندين الثانى والثالث . ويالتالى يمكن القول إن مستوى إدراك 
العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم 
التنظيمية منخفض إلى حد ما , الأمر الذى يؤكد صحة ما ذهبت إليه الفرضية الأولى 
من فرضيات البحث ٠‏ لذلك يمكن قبول هذه الفرضية . وقد يكون مرد تدنى مستوى 
إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم 
التنظيمية إلى عدم وعى الكثير منهم بأهمية نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم 
وتحسين علاقاتهم التنظيمية نتيجة لقلة التعليم أو الخيرة . 


مستوى إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى : 


يبين الجدول رقم (؟-ب) مدى إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء 
الوظيفى . 
7 الإدارة العامة 


الجدول رقم (؟-ب) 
المتوسطات والانحرافات المعيارية لمدى 
إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء 


الهسارات 


ا 


حيث يلاحظ من الجدول رقم (؟-ب) أن معرفة العاملين بالمعايير التى تستخدم فى 
تقويم أدائهم ‏ واتفاق الرئيس مع المرؤوس حول المعنى الحقيقى للأداء الجيد فى عمل 
المرؤوس ٠‏ وإدراك العاملين لعدالة وموضوعية المعايير المستخدمة فى تقويم أدائهم , 
ومدى إجادة الرئيس المباشر لعملية الحكم على أداء المرؤوسين أعلى من نقطة الوسط 
بقليل (أعلى من النقطة ؛) . ويلغ المستوى الكلى لإدراك العاملين لمدى موضوعية 
وعدالة نظام تقويم الأداء أيضًا أعلى من نقطة الوسط . تبين عند حساب معامل 
الاختلاف لإجابات المبحوثين عن العبارات الأريع التى تقيس مدى إدراك العاملين 
لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء أن هذا المعامل يتراوح بين )/7٠(‏ فى حده الأدنى 
و(/) قى حده الأعلى » وهذا أيضا معامل كبير نسبيًا . 
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الجدول رقم (7) 
التكرارات والنسب المئوية لمستوى إدراك العاملين 
لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء وتطوير أدائهم وخحسين علاقاتهم 
التنظيمية ومدى موضوعية وعدالة النظام 


» ١-لا‏ أوافق بشدة )حلا أوافق 6- لا أوافققليلاً 4 محايد «- أوافق قليلاً -١‏ أوافق 0ت أوافق بشدة. 


الإدارة العامة 


ويلاحظ من بيانات الجدول رقم (") أن نسبة الموافقة والموافقة بشدة بالنسبة 
للبندين الثانى والثالث من بنود مقياس إدراك موضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء تقل 
عن نسبة )/0٠(‏ » فى حين تجاوزت النسبة )/5٠(‏ بالنسبة للبندين الأول والرابع من 
بنود هذا المقياس , الأمر الذى يشير ثانية إلى انخفاض مستوى إدراك العاملين فى 
المنظمات محل الدراسة لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء . وبالتالى يمكن قبول 
الفرضية الثانية من فرضيات البحث ٠‏ 

ويوضح هذا الجدول النسب المئوية والتكرارات بالنسبة لكل بند من بنود مقياسى 
إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم وتحسين 
علاقاتهم التنظيمية , ومدى إدراك موضوعية وعدالة النظام . 


مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم 
وتحسين علاقاتهم التنظيمية والخصائص الفردية والتنظيمية : 
يبين الجدول رقم (4) تحليل التباين الأحادى بين إدراك العاملين لمدى مساهمة 
نظام تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية وبين 
الخصائص الفردية . 
ويتضح من هذا الجدول اختلاف مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم 
الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية باختلاف خصائصهم 
الفردية مثل مستوى الوظيفة والعمر والخبرة الحملية فى الوظيفة الحالية ومدة العمل فى 
المنظمة الحالية ومستوى التعليم . وتبين أن شاغلى وظيفة رئيس قسم أكثر إدراكًا لمدى 
مساهمة نظام تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية من 
شاغلى وظيقة أقل من رئيس قسم أو أعلى من رئيس قسم . وقد يكون مرد ذلك إلى أن 
هؤلاء هم الذين قاموا بوضع نظام تقويم الأداء وهم الذين يقومون بعملية التقويم . 
كذلك الحال بالنسبة لذوى الخبرة العملية الطويلة (أكثر من ١١‏ سنة) فى الوظيفة 
الحالية , فهم أكثر إدراكًا لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم 
الإدارة العامة 016 


وتحسين علاقاتهم التنظيمية نظرً لتجاريهم السابقة . ويالمثل بالنسبة لكبار السن 
(أكبر من 4١‏ سنة) حيث يكونون أكثر نضجا وأكثر وعيّا وبالتالى فهم أكثر إدراكًا 
لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم 
التنظيمية . وقد تبين أن ذوى المؤهلات دون الجامعية أكثر إدراكًا لمدى مساهمة نظام 
تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية من ذوى المؤهلات 
الجامعية وفوق الجامعية . وتدعم النتيجة السابقة الفرضية الثالثة - أ من فرضيات 
البحث , وبالتالى يمكن قبول هذه الفرضية لكل الخصائص الفردية محل الدراسة عدا 
الجنسية ومدة العمل مع الرئيس المباشر الحالى . وتتفق النتيجة السابقة فيما يتعلق 
بثثر الخبرة والتعليم على الإحساس بفعالية نظام تقويم الأداء مع ما توصلت إليه 
دراسة زايد (1950) من أن التعليم يؤثر على الإحساس بعدالة الإجراءات » فى 
حين تؤثر الخبرة على الإحساس بعدالة الإجراءات وعدالة التعاملات . كما تتفق 
مع دراسة (1993) هناتة"1ه21 همه بإودءه57 فيما يتعلق بمتغير الخبرة . ومع 
دراسة (1992) تزعدءة5 4مه مناعة:3665 فيما يتعلق بمتغير السن . وقد تبين عند 
حساب معامل الاختلاف لإجابات المبحوثين عن العبارات التى تقيس مدى إدراكهم 
لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم 
التنظيمية وذلك بالنسبة لمتغيرات الخصائص الفردية أن معامل الاختلاف يتراوح بين 
(4؟/) (أعلى من رئيس قسم) و (14/) (أقل من رئيس قسم) وذلك بالنسبة لمتغير 
الوظيفة ؛ ويتراوح بين (57/) (أقل من ه سنوات) و (51/) (من ه - ١١‏ سنة) وذلك 
بالنسبة لمتغير الخبرة العملية . وتبين كذلك أن معامل الاختلاف يتراوح بين (57/) 
(أقل من ه سنوات) و (74/) (من ه - ١١‏ سنة وأكشر من ١١‏ سنة) وذلك بالنسبة 
لمتغير مدة العمل فى المنظمة الحالية . أما بالنسبة لمتغير العمر فقد تبين أن معامل 
الاختلاف يتراوح بين (751) (أكثر من 4٠‏ سنة) و (54/) (من 5١ - 7١‏ سنة) . 
بالنسبة لمتغير مستوى التعليم تبين أن معامل الاختلاف يتراوح بين (7"14) ( دون 
الجامعى وفوق الجامعى) و )/٠(‏ (جامعي) . 


كذه الإدارة العكسسامة 


الجدول رقم (4) 
خليل التباين الأحادى بين مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة 
نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وخسين علاقاتهم التنظيمية 
والخصائص الفردية 


هدة العمل فى المنظمة الحالية : 


- أقل من ه سنوات 
- من ١6-6‏ سنة 
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ويبين الجدول رقم (ه) تحليل التباين الأحادى بين إدراك العاملين لمدى مساهمة 
نظام تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية والخصائص 
الجدول رقم (4) 
خليل التباين الأحادى بين مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة 
نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وخسين علاقاتهم التنظيمية 
والخصائص التنظيمية 


05 > م * 


الإدارة العامة 


يلاحظ من الجدول رقم (0) اختلاف مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام 
تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية باختلاف 
الخصائص التنظيمية مثل : نوع المنظمة ونوع القطاع الذى تنتمى إليه وعمرها . 
وبالتالى يمكن قبول الفرضية الثالثة - ب من فرضيات البحث بالنسبة لكل الخصائص 
التنظيمية محل الدراسة عدا حجم المؤسسة . وقد تبين أن العاملين فى المنظمات 
الصناعية أكثر إدراكًا لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم 
وتحسين علاقاتهم التنظيمية من العاملين فى المنظمات الخدمية . وتبين كذلك من 
المتوسطات أن العاملين فى المنظمات المملوكة للقطاع المشترك أكثر إدراكًا لمدى 
مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية من العاملين 
فى المنظمات الحكومية أو الخاصة . وتبين كذلك أن العاملين فى المنظمات التى يتراوح 
عمرها بين (١٠-10؟‏ سنة) أكثر إدراكًا لمدى مساهمة نظام تقويم الآداء الوظيفى فى 
تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية من الغلطية فى المنظمات الحديثة (أقل من 
عشر سنوات) أو تلك التى يزيد عمرها عن 0؟ سنة . تتفق النتيجة السابقة فيما يتعلق 
بأثر نوع المنظمات على الإحساس بفعالية نظام تقويم الأداء مع ما توصلت إليه 
دراسة زايد (1140) من أن نوع المنظمة يؤثر على الإحساس بعدالة الإجراءات وعدالة 
التعاملات . وعند حساب معامل الاختلاف لإجابات المبحوثين عن العبارات التى تقيس 
مدى إدراكهم لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء الوظيفى فى تطوير أدائهم وتحسين 
علاقاتهم التنظيمية وذلك بالنسبة متفيرات الخصائص التنظيمية » اتضح أن معامل 
الاختلاف يتراوح بين (71/) و (51/) بالنسبة لمتغير نوع المنظمة » ويتراوح بين 
(51/) (قطاع مشترك) و (54/) (قطاع خاص) بالنسبة لمتغير نوع القطاع , ويتراوح 
بين (5/) (أقل من ٠١‏ سنوات) و (5284/) (أكشز من 0" سنة) بالنسبة لمتغير عمر 
المنظمة . 


مستوى إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى والخصائص 
الفردية والتنظيمية : 


يوضع الجدول رقم (1) تحليل التباين الأحادى بين إدراك العاملين لموضوعية 
وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيقى والخصائص الفردية . 


الإدارة العامة 515 


الجدول رقم (1) 
خليل التباين الأحادى بين مستوى إدراك العاملين 
لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى والخنصائص الفردية 
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٠‏ الإدارة العامة 


ويتضح من هذا الجدول اختلاف مستوى إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام 
تقويم الأداء الوظيفى باختلاف خصائصهم الفردية مثل : مستوى الوظيفة والخبرة 
العملية فى الوظيقة الحالية ومدة العمل فى المنظمة الحالية والعمر ومستوى التعليم » 
وبالتالى يمكن قبول الفرضية الثالثة - ج من فرضيات البحث نظرً لأن النتيجة السابقة 
تدعم هذه الفرضية . وقد تبين أن شاغلى وظيفة رئيس قسم أكثر إدراكًا لموضوعية 
وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى من شاغلى وظيفة أقل من رئيس قسم أو أعلى من 
رئيس قسم ؛ نظرًا لأن هؤلاء هم الذين قاموا بوضع نظام تقويم الأداء وهم الذين يقومون 
بعملية التقويم . وتبين كذلك أن العاملين ذوى الخبرة العملية الطويلة (أكثر من ١١‏ سنة) 
أكثر إدراكًا لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى من ذوى الخبرة القصيرة 
(أقل من ١١‏ سنة) . وتبين أيضا أن العاملين ذوى المدة الطويلة (أكثر من ١١‏ سنة) فى 
المنظمة الحالية أكثر إدراكًا لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى من ذوى المدة 
المحدودة (أقل من ١١‏ سنة) . بالمثل تبين أن العاملين كبار السن (أكبر من 4٠‏ سنة) 
أكثر إدراكًا لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء من صغار السن (أقل من ١‏ سنة) , 
وأن العاملين ذوى مستوى التعليم فوق الجامعى أكثر إدراكًا لموضوعية وعدالة نظام 
تقويم الأداء الوظيقى من ذوى التعليم المحدود (الجامعى أو دون الجامعى) . وتتفق هذه 
النتائج فيما يتعلق بعلاقة كل من المؤهل العلمى والسن وإدراك الموضوعية مع 
دراسة الدعيج وحمودة (11914) . وعند حساب معامل الاختلاف لإجابات المبحوثين عن 
العبارات التى تقيس مدى إدراكهم لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى 
بالنسبة لمتغيرات الخصائص الفردية ؛ تبين أن معامل الاختلاف يتراوح بين (59/) 
(رئيس قسم) و (770/) (أعلى من رئيس قسم) بالنسبة لمتغير مستوى الوظيفة » 
ويتراوح بين (54/) (أقل من ه وأكثر من ١١‏ سنة ) و )/77١(‏ (من ه - ١6‏ سنة) 
بالنسبة لمتغير الخبرة العملية » ويتراوح بين (51/) (أقل من ه سنوات) و (54/) 
(من ه - ١6‏ سنة) بالنسبة لمتغير مدة العمل فى المنظمة الحالية » ويتراوح بين ("5/) 
(أكثر من +٠‏ سنة) و (59/) (من 2٠ - ١‏ سنة) بالنسبة لمتغير العمر . أما بالنسبة 
لمتغير المستوى التعليمى فقد تراوح معامل الاختلاف بين (71/) (دون الجامعى وفوق 
الجامعى) و (58/) (جامعي) . 


الإدارة العامة "1.١‏ 


وييين الجدول رقم (1) تحليل التباين الأحادى بين إدراك العاملين لموضوعية وعدالة 
نظام تقويم الآداء الوظيفى والخصائص التنظيمية . 


الجدول رقم (7) 
خليل التباين الأحادى بين مستوى إدراك العاملين 
للوضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى والحخنصائص التنظيمية 


1 >م** 0.05>م* 


يتضح من الجدول رقم (/1) اختلاف مستوى إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام 
تقويم الأداء الوظيفى باختلاف نوع المنظمة ونوع القطاع الذى تنتمى إليه وعمرها . 
لذلك يمكن قبول الفرضية الثالثة - د من فرضيات البحث . وقد تبين أن العاملين فى 
المنظمات الصناعية أكثر إدراكًا لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى من 
العاملين فى المنظمات الخدمية . وتبين كذلك أن العاملين فى المنظمات المملوكة للقطاع 
المشترك أكثر إدراكًا لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى من العاملين فى 
٠."‏ الإدارة العامة 


المنظمات الحكومية أو الخاصة . كما اتضح أن العاملين فى المنظمات التى يتراوح 
عمرها بين -٠١(‏ 50؟) سنة أكثر إدراكًا لموضبومية نظام تقويم الأداء الوظيفى من 
العاملين فى المنظمات الحديثة (أقل من عشر سنؤات) أو التى يزيد عمرها عن (0؟) 
سنة . واتضح عند حساب معامل الاختلاف الإجابات. المبحوثين عن العبارات التى تقيس 
مدى إدراكهم لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى بالنسبة لمتغيرات 
الخصائص التنظيمية أن معامل الاختلاف يتراوح بين (77/) و (21؟/) بالنسبة لمتغير 
نوع المنظمة , ويتراوح بين (11/) (قطاع مشترك ) و (57/) (قطاع حكومى) بالنسبة 
لمتغير نوع القطاع , ويتراوح بين (3/) (أقل من ٠١‏ سنوات) و (28/) (أكثر من 0" سنة) 
بالنسبة لمتغير عمر المنظمة . 


خلاصة النتائج والتوصيات : 

خلاصة النتائج : 
ناقش البحث مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير 

أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية ومستوى إدراكهم لموضوعية وعدالة هذا النظام » 

ومدى اختلاف مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة النظام فى تطوير أدائهم 

وتحسين علاقاتهم التنظيمية وإدراكهم لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى 

باختلاف مجموعة من الخصائص الفردية والتنظيمية . وتوصل البحث إلى النتائج التالية : 

)١(‏ تدنى مستوى إدراك العاملين فى المنظمات محل الدراسة لمدى مساهمة نظام 
تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية . 

(؟) تدنى مستوى إدراك العاملين فى المنظمات محئل الدراسة لموضوعية وعدالة نظام 
تقويم الأداء . 

(؟) اختلاف مستوى إدراك العاملنن:لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم 
وتحسين علاقاتهم التنظيمية باختلاف المستوى الوظيفى والمستوى التعليم, 
والخبرة العملية فى الوظيفة الحالية ومدة العمل فى المنظمة الحالية والعمر ونوع 
المنظمة ونوع القطاع الذى تنتمى إليه وعمرها . 
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(4) اختلاف مستوى إدراك العاملين لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء باختلاف 
المستوى الوظيفى والمستوى التعليمى والخبرة العملية فى الوظيفة الحالية ومدة 
العمل فى المنظمة الحالية والعمر ونوع المنظمة ونوع القطاع الذى تنتمى إليه وعمرها . 


التوصيات : 
بناء على النتائج السابقة » يوصى الباحث بالآتى : 

)١(‏ ضرورة توعية العاملين بأهمية نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين 
علاقاتهم التنظيمية ‏ والبحث عن أسباب تدنى مستوى إدراكهم لأهمية نظام تقويم 
الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية . 

(؟) تصميم نظم تقويم أداء تتسم بالعدالة والموضوعية آخذة فى الاعتبار المتغيرات 
الشخصية والتنظيمية التى قد يكون لها دور فى تحديد اختلاف إدراك العاملين 
لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير أداتهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية 
ومدى موضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء . 

(؟) البحث عن الأسباب الكامنة وراء تدنى مستوى إدراك العاملين لموضوعية وعدالة 
نظام تقويم الأداء , وبالتالى اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة . 


الدراسات المستقبلية : 

نظرًا لأهمية موضوع البحث الحالى سواء من الناحية الأكاديمية أى من الناحية 
التطبيقية فإن الباحث يوصى بتكرار هذه الدراسة على عينات أخرى ذات خصائص 
مختلفة لتأكيد أى رفض النتائج التى توصلت إليها » وبالتالى يمكن على ضوء نتائج هذه 
الدراسات الاطمئنان إلى النتائج التى توصل إليها البحث الحالى . كذلك قد يكون من 
الأهمية بمكان دراسة علاقة بعض الخصائص سواء الفردية أى التنظيمية - التى لم 
يتعرض لها البحث الحالى - مع إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى 
تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية ولمدى موضوعية وعدالة نظام الأداء الوظيفى » 
فمثلاً يمكن دراسة علاقة ثقافة المنظمة مع إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم 
الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية , ولمدى موضوعية وعدالة نظام 
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تقويم الأداء الوظيفى , أى دراسة علاقة النمط القيادى للرؤساء والمشرفين على إدراك 
العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم 
التنظيمية » وإدراكهم لموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى بالمنظمة , وبالتالى 
إذا توصلت مثل هذه الدراسات إلى وجود علاقة معنوية بين ثقافة المنظمة والأنماط 
القيادية للرؤساء والمشرفين وبين مستوى إدراك العاملين لدور نظام تقويم الأداء فى 
تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية وموضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء ؛ فإنه 
يتحتم أخذ هذه المتغيرات فى الحسبان عند تصميم نظام تقويم الأداء . وقد يكون 
أيضمًا من المفيد دراسة علاقة مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء 
فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية وادراك موضوعية وعدالة نظام تقويم 
الأداء مع كل من الالتزام التنظيمى والرضا الوظيفى . 


محددات البحث : 

على الرغم من أهمية النتائج التى توصل إليها البحث إلا هناك بعض جوانب 
القصور التى يجب التنبيه إليها مثال : 

أولها : صغر حجم العينة نسبيًا مما قد يؤثر على إمكانية تعميم نتائجه . 

ثانيها : اقتصر البحث الحالى على دراسة علاقة عدد محدود من الخصائص الفردية 
والتنظيمية على إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم 
وتحسين علاقاتهم التنظيمية ولدى موضوعية وعدالة النظام . فمثلاً أغفل البحث دراسة 
علاقة ثقافة المنظمة مع إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء فى تطوير 
أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية ولمدى موضوعية نظام تقويم الأداء الوظيفى أو 
دراسة علاقة الأنماط القيادية للرؤساء والمشرفين مع إدراك العاملين لمدى مساهمة 
نظام تقويم الأداء فى تطوير أدائهم وتحسين علاقاتهم التنظيمية ولدى موضوعية 
وعدالة نظام تقويم الأداء الوظيفى 3 

ثالثها : أن البحث الحالى تناول العلاقات المباشرة بين المتغيرات الفردية والتنظيمية 
وإدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقويم الأداء المطبق فى المنظمة فى تطوير أدائهم 
وتحسين علاقاتهم التنظيمية ولدى موضوعية وعدالة نظام تقويم الأداء : حيث إنه قد 
توجد علاقات غير مباشرة من خلال متغيرات وسيطة بين هذه المتغيرات . 
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ورد فى العدد الثانى من المجلد الأربعين الصادر فى شهر ربيع الآخر 
0 ه / يوليه ١٠٠٠م‏ بعض الأخطاء المطبعية فى جداول بحث «العوامل 
المحددة للعمالة الصحية غير السعودية فى وزارة الصحة» للدكتور/ هشام 
محمد مليانى , ذات الأرقام : (؟ : 4 .6 ٠ )٠١‏ وفيما يلى تصويب تلك 
الأخطاء : 


أولاً :. 
الجدول رقم (") 
الأداء العام للنماذج 


* القيمة المعدلة (60]ق0ز44) . 


7 
ثانيا : العمود الآخير فى الجداول ذات الأرقام (؛ , 0 )1١‏ ؛ يعبر عن [أهمية ()] وليست (قيمة ()] . 
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من الإسداران 


البديدة للمعهد 


المجسودة 


خل المشاريع ا متتالية 


مدخل المشاريع المتتالية 


تالسيسنف : ريشارد كابر 

سر جسسسمسسسة : د. على الهاشمى بن النوى رداوى 
مسسرا جسسعسسة : د. جميل عبدالله منصور الجشى 
المنسا شس سر : معهد الإدارة العامة . 

سنة النشسر: ١55اها/‏ ...ام 

عصدد الصفحات : )5١5(‏ صفحة . 


هل مررت بأوضاع شبيهة بالأوضاع التالية ؟ 
تم تكليفك بامزيد والمزيد من المشاريع ولم تكن قد حصلت سوى على القليل من | 
التدريب , وخيل لك أنك تبدأ المشاريع الجديدة من نقطة الصف , متّبعًا طريقة | 


مختلفة فى كل مرة . 

تم تكليفك للتو بقيادة فريق مشروع , وها أنت تتساءل : «من أين البداية؟» . 
لمجموعتك أوليات متعددة وليس لها سوى القليل من الوقت أو الموارد . أنت إِذا 
بحاجة لتحديد بعض المشاريع الحيوية والمضى قدمًا فى تنفيذها . 

المؤسسة التى تنتمى إليها دخلت فى مغازلة مع الجودة . لديك إيمان أن الأفكار 
سليمة وصلبة بيد أنك لا تأنس فى نفسك القدرة على تأمين الربط بين الفكرة من | 

ناحية وإحداث التغيير على أرض الواقع من ناحية أخرى . 
هذا الكتاب العملى - بكل ما تحمله الكلمة من معنى - سيساعدك على التعامل 
مع هذه المشكلة والكشير من المشاكل الأخرى ذات العلاقة بالجودة » حيث يقدم | 
المؤلف فيه إيضاحات دقيقة ومرتبة حول كيفية تحضير وإدارة مشاريع جودة | 
ناجحة , وطرق إشراك الناس فيها وجعلهم ملتزمين بها ء كما يفسر السبل التى 


| | ينبغى اتباعها للخروج بنتائج بناءة من اجتماعات المشاريع » ويقدم توجييهات 


مفصلة حول جمع البيانات واستخدامها . ووضع خطط تجريبية للأفكار التى 
تحملها موضع التنفيذ , وتعزيز المكاسب التى تحققها . 

هذا النص مدعوم بقوائم مراجعة عملية وأطر تنفيذ جاهزة وحالات ماخوذة من 
صميم الحياة ؛ وقد أضاف المؤلف إلى ذلك جزءًا يوضح طرق استخدام المناهج 
المختلفة والوقت المناسب لاستخدام كل منها . 
| هذا الدليل الشامل لأفضل الممارسات سوف يعود بالفائدة على كل فرد كان 
٠‏ | مصممًا على تحقيق تحسينات دائمة » سواء كان ذلك على المستوى الشخصى أو 
| على مستوى المجموعة أ التنظيم . 


معهد الإدارة العامة . 


اسسة التشسسر  :‏ 1871ه/ 1000م 


صدد الصفحات : (4772) صفحة . 


يطرق هذا الكتاب موضوعا هاما وحيويًا يمس حياة الأفراد » كما يمس مصائر 
الدول » فهو يتحدث عن أمن المعلومات وأمن مراكز الحاسب الآلى » وعن جرائم 
الحاسب ومنها الفيروسات وأساليب مكافحتها » ويدعو المؤسسات التشريعية فى 
الدول العربية لأن تسن قوانينها الخاصة بمكافحة جرائم الحاسب » ويدعو 
لإنشاء إدارة لأمن المعلومات فى وزارات الداخلية العربية . 

يتحدث الكتاب عن مواجهة الكوارث واستمرار العمل وتحليل الأخطار المحتملة 
التى تواجه مراكز الحاسب . ويقدم منهجية جديدة فى تحليل المخاطر ويدعو 
خبراء أمن المعلومات لاتباعها » كما يتعرض لموضوع على جانب كبير من الأهمية 
وهو «خطة الطوارئ المعلوماتية» » فيتحدث عنها بالتفصيل » ويقدم فى ملحقه 
خطة طوارئ فعلية يمكن أن تحتذى . 

ويتعرض الكتاب لتشفير البيانات وأنواع التشفير مثل التشفير باستخدام المفتاح 
العلنى , والتشفير المودع , وتشفير المكالمات الهاتفية . كما يتحدث عن نظم أمن 
البيانات المتاحة فى الأاسواق وكيفية المفاضلة بينها . وعن تصنيف مراكز 
الحاسب الآلى وفقًا لاتباعها لمعايير أمن المعلومات . 


ُُ 


كما يتطرق الكتاب لأمن التطبيقات , وأمن قواعد البيانات والمشاكل الأمنية فى 
بيئة «العميل / الخادم» . كما يتعرض لأمن شبكات نقل المعلومات » ومصادر 
تهديد البيانات خلال مرورها بالشبكة » وأمن شبكات «إنترانت» وهو الهاجس 
الذى يشغل بال الكثير من الشركات التى تستخدم تقنيات الإنترنت فى شبكاتها 
المحلية » ويهتم الكتاب بأمن الإنترنت » فيتحدث عن الأخطار الأمنية المحيطة بها , 
وشبكة «إنترنت 23 الجديدة » وتقنيات حماية المعلومات فيها مثل جدران 
الحماية ومدى فاعليتها . 
بعد قراءة هذا الكتاب لعل القارئ ينظر إلى أمن المعلومات نظرة مختلفة , أكثر 
جدية وأكثر حرصا , فامن المعلومات قد يكون الفاصل بين النصر والهزيمة فى 
الحرب وقد يكون الفيصل بين البقاء والفناء لدول أو أفراد أو مؤسسات أو 


ترحب الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثشين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من / 
:] البحوث والدراسات والمقالات العلمية » وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 
وعروض الكتب وفقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية : ا 
| - الإدارة العا دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة . ع 
- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات 
العلاقة بها , التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى . 
]| - يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير 
الدورية » ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع 
العمل العلمى . 
]| - تُشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره ‏ كما تزوده بنسختين 
من الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور . 


- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه . 

- تصرف مكاقأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجان نشره . 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى 
أى جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير . 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات » يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمى . 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيها ء ولا تعبّر بالضرورة عن 
رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك 
إلى العنوان التالى : فى الدورية إلى العنوان التالى : 


مركز البحوث الإدارة العامة للطباعة والنشر 
معهد الإدارة العامة - الرياض 1١141١‏ معهد الإدارة العامة - الرياض 11141١‏ 
المملكة العربية السعودية المملكة العربية السعودية 
رئيس تحرير دورية 'الإدارة العامة) مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر 
هاتف : الاه/1م/41 هاتف : 40/1/4414 
سكرتير التحرير إدارة النشس 
هاتف : /410/4041 هاتف : 4!/4571/1 أو لاخخالا؛ الاهوا) 


قواعد النشر فى دورية (الإدارة العاهة) 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون مدّسمة بالجدة والأصالة ) 
والموضوعية , ومكتوبة بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابط؛ مع الالتزام 
بما يلى : 
١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب وبمسافات مزدوجة بين الأسطر , مع ترك 
مسافة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة . 
- ألا يزيد حجم العمل المقدم على (40؛) صفحة ولا يقل عن )7١(‏ صفحة بما فى 
ذلك قائمة المراجع والملاحق . 1 
|٠‏ "- بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعًا 
7" على قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة . 
0 ؛ - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالى : 
- الغلاف . ويتضمن : عنوان البحث واسم الكاتب (باللفتين العربية 1 
والإنجليزية) » الوظيفة التى يشغلها , وكذلك جهة العمل . 
- الصفحة الأولى » وهى بداية المثن أو النص , وتاخذ رقم )١(‏ . 0 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق . ا 
| ه - يكون لكل عمل علمى مستخلصان : أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على 
| ألا يتجاوز عدد كلمات كل منهما )١١١(‏ كلمة, ويراعى أن يتضمن المستخلص أ 
| أهمالجقائق والاستنتاجات التى تم التطرق لها فى ثنايا العمل العلمى . 
| | 5- ترفق السيرة الذاتية لممعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل : الاسم | 
أ والعنوان/ الدرجة العلمية والتتخصص, العمل الحالى وجهته , واهم | 
الإنجازات العلمية . 
- التوثيق العلمى : يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس | 
وكذلك عند كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالى : ا 


: الاقتباس‎ -١ 
عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة‎ - 
: وذلك بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين » وسنة النشر بين قوسين‎ 

(الحمد . 541١١‏ اه) . (1986 ,قصتصعنا) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحث » 
يذكر اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين : 
٠‏ الحمد (؟511اه) . (1986) 8 تصاء2[ » 
- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين 
دراسات أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط : 
وقد وجد الحمد أيضًا ... 
وقد وجد 106128 أيضًا ... 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة , توضع أسماء 
المؤلفين وسئوات النشر بين قوسين : 
(الحمد ء 41 ١ه‏ ؛ السنارى , 418اه) . 
(1993 ,قتللة5 :1986 مقستصعط :1984 ,عتراء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام , 
يميز بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع » بحيث 
توضع هذه الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة : 
(الحمد ء ١41‏ أ) ‏ ( الحمد , ١418"‏ ب) . 
(1994 ,0قتسة عملم ) (1994 ,0قستدآعلام) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤّلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب 
(الأسماء الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين : 
خليفة » الحسن , وأئس (15415ه) 
(1983) 812026 220 ,لالط ,قعصمة ,كط نلل1717 
وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة 
وآخرون تليها سنة النشر بين قوسين : 
خليفة وآخرون . (1415اه) 


(1983) .غ2 أء ه1111 


- عندما يكون الاقتباس نضا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النشس مباشرة : 
(الحمد, )١44:1411‏ (1986:9 ,وضتصيعءآ) 
الحمد , )7٠١:141(‏ (30 : 1986) ,ع سنصسءدآ1 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية : 

- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع . 

- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها : دوريات » 
كتب» نشرات رسمية , مجلات ... إلخ . وتوضع ا مراجع العربية فى 
صفحة مستقلة تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى . وترتب المراجع 
هجائيًا حسب الاسم (الأخير للمؤلف) , سنة النشر » عنوان الكتاب أو 
البحث ء المدينة / الدولة , الناشر » وذلك على النحو التالى : 

- البحوث والدراسات : 
الطويل , محمد )١141١(‏ . " التجربة الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته" , الإدارة العامة , الرياض : معهد الإدارة العامة , 8" : /! -١ه‏ . 
3ن ,#الع1اع16 : 007/211012هآ 0021ناةحتصدع 01" .(1994) .1 ,11701 
عصة]8 0 [ةستاول .”قدمماءع تل طاعمدعءدع: 0عاقعوع51 له عنان1 

- 405 : 31 ,510165 اسعسععهة 


ج - الكتب : 
- هيجان . عبدالرحمن (1414١ه)‏ . ضغوط العمل : منهج شامل لدراسة 
مصادرها ونتائجها وكيفية إدارتها . الرياض : معهد الإدارة العامة . 
-1620 20ة عتتتطلدن) لهدصمن دختصوع0 .(1992) .8.11 بمتعطءم 
5 - (ع1055 : معدأعمةر1 موك ,متطوضيء 


د - فصل فى كتاب : 
- الشقاوى , عبدالرحمن )١415(‏ . أجهزة التنمية الإدارية . فى محمد 
الطويل وآخرون ء الإدارة العامة فى المملكة العربية السعودية . الرياض : 
معهد الإدارة العامة . ص ص . 48 .11/4-١‏ 


ه - النشرات والوثائق الرسمية : 
- التقرير الإحصائى السنوى )147١0(‏ . الرياض : وزارة ا مالية والاقتصاد الوطنى . 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوه الملكى رقم (11) وتاريخ 
ل 
- رار مجلس الوزراء رقم )57١(‏ وتاريخ ه/1/ 1ه بشان تشكيل | 
لجنة عليا للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية . 


و - الرسائل الأكاديمية : 


-7)11] عط عستعمعساكم1 ورمغعج .(1993) .1/1 .5 ,1م متإهف سملم - 
«دماعء5 عتاطسط تامطوك نؤط قصطم غ8 لساكمو0) خط[ زه سمتكدجا 
-نصتآ بصمقم ع دكتل 21ماءه0 لعطمناطداممتآ .كصم تن هعتصوع :0 
.ث55] بطعتتاطكاأاط باعتداطماااط 06 توالورع 


8 - الملاحق : توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة . 


قواعد نشر عروض الكتب : 
يراعى فى الكتاب موضوع العرض أن يكون متميزًا ومحتويًا على إضافة علمية » 
وألا يكون قد مضى على صدوره أكثر من ثلاث سنوات . ويجب ألا يزيد عدد | 
صفحات العرض نفسه على )١5(‏ صفحة ء مع الالتزام بما يأتى : 
- مقدمة لبيان أهمية ما يحتويه الكتاب من موضوعات . 


1” - عرض تقريرى (غير نقدى) لفصول الكتاب . : 
- عرض نقدى لأهم القضايا والآراء والأفكار العلمية المطروحة فى الكتاب مدعمًا | 
بالأسانيد والحجج العلمية . 

؛ - خاتمة لأهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات مستخلصة من فكر المؤلف أو 
الباحث أو كليهما معًا . ١‏ 
ه - قائمة بأهم المراجع التى حواها الكتاب , إلى جانب ما قد يقترحه الباحث من | 
مراجع تفيد القارئ حول موضوع العرض . ١‏ 


قواعد نشر عروض الرسائل الجامعية : 
يراعنى فى الرسائل الجامعية موضوع العرض أن تكون حديثة ولم يمض على 
| تاريخ الحصول عليها أكثر من ثلاث سنوات » ويجب ألا يزيد عدد صفحات العرض 
نفسه على )٠١(‏ صفحة ء مع الالتزام بما يأتى : 


ع 


١ |‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث . 


:| * - قائمة بالمراجع . 


أولاً - المكن: 

١‏ - مقاس المتن (1١سم‏ عرضًا » 11,0سم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة » بحيث 
يصبح الارتفاع النهائى 8,0اسم . 

؟ - ينسخ المتن بخط آريل 41121 عادى )١4(‏ على الويندوز أو نديم عادى (14) | 
على بيئة الماكنتوش . 


- إدخال بداية الفقرة )١,”(‏ سم . 
؛ - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١1,5(‏ من المسافة بين السطور . 
ه - المان المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم )1١(‏ . 
| *- ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل | 


11م عادى )٠١(‏ على الويندوز أو نديم عادى )٠١(‏ على بيئة الماكنتوش 
- فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة . 
0 - فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى | 
وما يليه مع بداية المآن وليس مع الرقم . مثال : 1 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل 
هرمى وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم 
مقارنتها . 


ثانيًا - العناوين : 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 4321 أسود (١؟)‏ على الويندوز أو نديم 
أسود )1١(‏ على بيثة الماكنتوش . 

| يصف العنوان الفرعى بخط آريل 41121 أسود (15) على الويندوز أو نديم‎ - ١ 
. على بيئة الماكنتوش‎ )١15( أسود‎ 


0 3 م 
٠"‏ - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 41121 أسود )١4(‏ على الويندوز أو 
نديم أسود )١4(‏ على بيثة الماكنتوش . 
| ؛ - يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 47131 عادى )١4(‏ على 
1 الويندوز أو نديم عادى )١4(‏ على بيئة الماكنتوش . 


1 


نديم أسود )١4(‏ على بيئة الماكنتوش . ١‏ 
ا ١‏ - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 41131 أسود )١7(‏ على الويندوز أو نديم أسود 
(؟1) على بيئة الماكنتوش . 


على الويندوز أو نديم عادى )١1(‏ على بيئة الماكنتوش . 
؟ - تصف المراجع الأجذبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم )٠١(‏ . 


عزيزى القادئ / 

أراذكم ومقترحاتكم إسهام مهم فى تحسين وتطوي دورية (الإدارة العامة 
من حيث الشكل والمضمون ؛ لذا نامل التكرم بالإجابة عن أسئلة هذه الاستبانة ,. 
ثم إعانتها إلى : 


عنوان المراسلة الآتى 
مميد الإدارة العامة / مرك البحوث وفوا سات اإمارية. 


سكرتير تحرير دورية (الإدارة العامة 
الرياش 11141 - ص ب 26 


افضلاً , ضع علامة ( مى ) فى المريع الذى يعبر عن وجهة نظرك فيما يلى ,. 
علمًا بأن هذه الاستبانة لن تستخدم إلا فى أغراض البحث العلمى بهدف تطوير 
النورية 


)١(‏ الاسم (اختيارى). 
[1) [النسية) 


لح عربى/سعودى [] عربى (غير سعردى) [] أخرى (هدد) 


(؟] المؤهل العلمى 
قنى ارال [) جاسمى (َّ) ماجستي [] تكتيراة 
[1] التقصص 

[ذ] إدارة عامة [ّ] إدارة أسال لل إدارة صحية ل[ علم اجتماع 
]ءلم نس اجتماعى [) محاسبة . (] قانين- [م] اقتصاد 
لحاسب الى( إحساء ل اساليب كية (ل] أخرى (هدد) 


[] الخبرة فى مجال التخصص. 


ل لمن ه سنوات ١‏ ]من ٠١-0‏ سنوات لذَ] أكثرمن ٠١‏ سنوات 
ا جية السل 

ل] مؤيسسة طلمية (جامعة , كلية » معهد » مركز بحوث) لل قطاع حكي 
ل تشاع الى (خاس) 


1 الاستفادة من استخدام الدورية بشكل أأفضل : 


لاتحي اقرة على أباء امل ]لحت العلس ]التي 


لن] الثفة العامة 
ني - طريقة المصول على الورية وبرجة لتظامها ‏ 
]١[‏ طريقة حصوك على الدورية 
لمن طريق الإداء ل الاشتراك 
شرا من للكتيات الامة .لم الاطلاع فى للكتية 


[1) درجة انتظام وصول أعداد الدورية إليك. 


4 ع دأ 
ل منتطمة جد [] منتطمة إلى حد ما ل غير منتظمة على الإطلق 


ثالدًا - تخصص موضوعات الدورية : 


اللوضومت 


07 
تكذا 
5 


١‏ الإدارة العامة 
؟-إدارة الأمبال 

؟- المماسية 

- القنين 

6-الاقتساد 

7- السلوك الانسائى (للاراد بشكل عام 
- السلرك الإدارى (خاص بالمواف). 
- الأساليب الكنية 

الإحساء 

١‏ - إدارة المشاريع النسية 

١‏ - البيئةويتخلية امد 


0 0 0 0 0 0 0ه هه م 0ه 
8 0ه ه مه ه ه هه هه 
06 0 5 0 0 0 0ه هه 0ه 
00 0 6 0 0 0ه 2 ه 0ه 0 


| أرغبفي تركيذ موضومات الدورية على التفصصات البينة ناه بمساحة ٠‏ | 


رايم - فروع المعرفة التى تهتم بها الدورية : 
أرغب فى أن تهتم موضوعات الدورية بالبحوث والدراسات وا مقالات : 


اللوضوعات 


١‏ - الع بالجاات التطيقية فى اللو الدارية. 


- ؟ مإ ه مزه أدا 
1 مه إمزه إم| | 
:51 أص| 9 أء| 2 إضا 


1 


خامسسًا - موضومات أخرى تضاف إلى الدورية : 

تقوم الية حا بنشر البحوث والراسات والقاات التخصسة فى مجالاك الطوم 

إلى جاتب الم المرتيطة به . بالإضافة إلى مراجمات الكت الحديثة وملقصات ارسائل الدكتوراء. 
والاجستير التشية فى مجاات الوم داري ند الطمي ومنقدة البحرث امنشورة بلورية. 


3 


بالإضافة إلى ما ينشر حاليا ‏ فإنه من الناسب 
أن تحتوى الدورية على 


1 
ابس 
-١‏ ميضومات ومواعيد لمات والشوات الت يمه ايد | [] | ل] | (ل] 
6 
[] 


6 - أغرى إسيم) 


سايسًا - الشكل العام لنورية 
[1] صفحات الدورية من حيث العدد 
ل مناسبة ‏ ل]كيية (]ظرلة الااترى 
(1] حجم الددرية 
مسب (]عيد ]مس لابين 


سايم - نلاً: اك لظت التي تع فيا ع رأ » اوتاه ماسية 
التطوير الدورية. 


مع تحيات 
مركز البحوث والدراسات الإدارية. 


مدمعوه 


عم عن ومن ووم وم اهم عن ووم كنت ومف مم ومسو ومع عن مومه ووه ل وج نوعو مسجو وج سوه )عم ون )يمس يمن وعت 6ه عع فعضت بم نيت عور 


8# »6ه + مجعم ميم جم شوم وموم منج نووم جنوموم جسم بموبع نم 


- 
- 
0 
<6 


التاريخ ل / 
يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة : 


) من كل عدد 


المهنة /ر الوظيفة : . . 
العئوان : 


مرفق شيك مصدق بمبلغ ( ) مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة , 
الرياض ٠‏ المملكة العربية السعودية ‏ وهو يمثل القيمة عن مدة الاشتراك . 


١‏ ليله نه ابه بوب يبيو انه وا عه و نواه عون ع وقوه 


ننه" أوعناوء8 


181نم :101 - 8 
9 : قتدعلا ره جوعلا :10 

. 19 تقعلآ ,(5) عنازوآ عتمأععمة ه20 - 6 
: مول 
: 0ه ستصوع 0 


. : وققع00 ىم 


عممطمعاء 1" 
ا ل د كل 


عع23 


409 


0445 


489 


535 


هلاه 


2) 5 


4 اأمععهمن) ع1 : امعسعء1017مم]1 'واتلهن0) كام تسمه © 
. 2005 نمدم 01 طألدع]] ص ممتدع تاممهظ 
نلفسطفمعلة .لذ مسمصدك] .12 


8ساستامععم ]0 1016 عطا عماممم1ء7ء12 101 طعدمرممة مذ » 
. أمععممن) وتلدن0 10121" 2 ستطاترا ممتتدمسممكم1 
لع طمدكآسلة .لآ لتامتسطة81 دم 


عتمتمدمء8 02 وملغوء10[ى مه غمع811 15 لمة عمعمط معند11 ٠»‏ 
. أطققى 52101 مذ قعه:1تاموع]]1 

نسملس ككلم .لخ متععءتداسقطة رط 

لععسنطاو اسلف .كن لعسطة .2 


01 25مامعصئ»ط زأتتدعء5 لهة ,عتطمدمء8 رلمه5 ع1 »© 
101 أمعدط:ز0[مسسط 0 عاعمآ اأقصتمعة عمدعتعم][ عوطم[ مواءءه18 

. 566101 816 117ص سا عع زومصدلة تقدم ه11 
'ككقم ةلف .كذ سدغتدم5 .د 


لقكتهعمممة ,ععمقحصممءط 06 كممتامعمعءط2 'وعع زه 1امسكع ٠»‏ 
هصة 2250021 عصصمة طتتم متطقصم ماع18 تتتعط) لمة سسعاوزم 
عطا صذ 560037 لمعتتمس8 مخ : 5ماعة1 لهدمادمتصوع01) 

. قعأدتتصظ طدعخ لعأنم] عطا صا قدمتنهجتصمع 0 
كعكنده؟ .ل طامتعكيوط .1 


اسك سنا )ماق نام 
ل[ الالة ل ادال الال لاا 


151111 510211171501 
مسنة1]-ل[خ .11 0هقطه؟ .دآ 
لمععمع0 «مأععتز»ا بوسامع1 
سكس[ لهة طعتمعيع!1 :10 
06 : .161" 


01101 "018011 
مهلمش ملف .5 نمه [لسلطة :دآ 
تعامعن) طععمعدع؟ 01 لدرعمع)) بماععزط 
2 : .161" 


لاا لزان انان 
[0ة2 .ى .1 لقسسطث .دآ 
ةع 11 .ث ممسطدءاسلطةم .دآ 
تتطمطلمتةى .15 لتتمطعم .ع1 
عله -[خة .خ 20تسسقطه81 .101 
03 طل4 .5 صأوطمساملطم .دآ 


0114177 :101101141 
تناز - اذ .0 0نند5 
7 : .161" 


: 00و00 * 


: 0 200565560 عط 11نامطة عستاتلء +10 ععمعلدممدع مم0 
,نهاك تسنسلخ عناطتاط 2ه عتتطناكم1 بممنةأكتمتسلخ عنتاطسط 2ه عه0340ل18 


. 8اطدعخ 52501 ,طلهج1]3 ,205 802 .0 .2 
6 :ج13 


5 231كنا10 عط صا لعطختاطوط دعاعناية لصة دعتلناه بطاعتدعوع 8 


عط 55ع1صء [إاتتدووعء26 غ20 00 لقة ورمطاتاة عتعطا 2ه دمتمتمه عط 


: عناووا مرع2 ععأترط © 


0 15ةئإن18 تلنة5 (10) كعتامصدمء طدعة “تعطاه لمهة تتطدعة تلسدة - 
. 12011355 .5 .لآ صا غمعلةكتسوء 


. 12011355 .5 .لآ (4) معتكاصتامء ععطا0 - 


: كتامنامتدء طناك »© 


نذنا 111" 210 ع0 : 


: كلهستوتلسآ1 * 
أطخ ألنةة - 


5ع تنام طويخ - 
أمعله كنتوء ,0) 
. (قتقاآه2 .11.5 


15 .5 .لآ 70 | كتهاآه .11.5 40 | قتولاوط .5 .نآ 30 | كعقلاه7 .5 .لآ 16 | قعتتاهنسف معطا0 - 


: كدمتاسطاتامه1 * 
ولدزتع 350 م ذابة8 - 
5 .5 .11 100 | قعهلاه<1 .11.5 74 | كنقااوط .5 .نآ 50 أكعدااهط .8 .لآ 28 | 5عتتاهسم ع0 - 


: ما لءووعل20 عط لاتامطة سمتامضءوطباة غ10 ععمعل0جهممدع رمن * 
:7111ع0) عارك اطلاظ يكل مقاط ,1ماعع1217 
210 غللنه5 ,11141 اللمذ8ا ,205 ج80 .0 .82 
6 :عجتة*1 - (1580/1775 .)<:8) 4768888 : .ع1 تمتاءء5 زمتنوعتاطناط * 


بسم الله الرحمن الرحيم 


11 
011111011111011 


: 0017111115 لممسول راوع أعمد9 لمممتووع فوط 4م 
"زط لعطوتاطسدر 
أسع هس مص 1167لهن0) كتامتتستاده0) ٠‏ رتاه "اكتسصتسلى عناطسط© 0 عأسغتامم] عدا 
طتلدةء]8؟ صذ دمتاوعتامرمة 0مه امععمه0 عط معط نلسد5 رطلد و11 
. 035 2ستصدع :0 


أل مسطفملن .ل سقدد]] .1 


عستمممء؟129 50 طعدمنيممة سا٠‏ 
-ط)1؟7 دمأ تححدمكسط! عستتصسمءءى ]0 1012 

٠.‏ أمرععدهن) باتلهن 0 10151 د سآ 
أعتاوه؟1-لة .لآ لتامسطة81 .رط 


-قعمللة جره أعع]1]2 15 0سمه عسع عط 11916 ٠‏ 
5201 صذ وعءستاووع1 عتسامصوء18 ]0 صمنةا 

. فأطوت4 
نكسلل ل جع22صلتتلطق .رط 
نكن .ذ لعسطى .1 


7أستءء5 220 بعتسمسمء8 رلهك50 عط ٠‏ 
12125 تتمطهر1 سواءعه"1 04 كدسمتغسمعسلط 
-113 :101 أسعممزهامسظظا ]0 عاعهرآ امستدعدة 

. لاماع5 مكدع ص عع جم مسدكل8 تحدم 
1282157 -[ن .كذ سقأان5 1 


اال ا ل ل أندت اليا 

-ع1 تغط ل0سه مصعنورم ‏ لوكتهورممم4م 

-01 لهة لمدوكعء عصرم طكتم متطعدمقنج1 

لمعتايسظطا صخ : كدماعد1 لهدصمتمعتصدع 

لعاندتنا عطا صا كسمه حتصدع 02 عدا ص ولسنم 
. كع أفتتدد؟]1 طواد4 4م .2 .1 © 


أعكناو؟ .لخ طاكتجتدة12 .121 


0 منء 5م006 © 1 (وتهةظ8 © 3 عءطصسسة © 1027 عمساه؟؟ ١م‏ 


اأنانانام 
انالك اللا 


0017111715 : 


لمصعناه1 لزاتعيدن 0 لقممنووع ممم ىم 
لاط لعطاوناطنام 
د ,8102 ؟اكتسصتصلة عتاطسط كه عتبنتاقم] عطا 
. كصسمتاهمتصمع 0 فتطعة ذلندد5 ,طلم رت 


: ]11201:0161211 21179نا0) كتامتاستاصه) © 
طخلدع1] صذ سمندعتاممة لصه أمععصهن) عط" 


تلمستطخ كن .ل محصدك] ,عرد 


ع1) عستممماء9ع12 د10 طعدم:رممنى دك © 
-1)1؟1 دمتأحدضتمكص] عستأسسامععة4 2ه غ101 

. أمععدهن) «اتلدن0) لهاه! د ص 
أعطافةءعا-نلىة .لا لنامسطد81 .دآ 


عوء10لخة ده اعع]11 15 مسد عمكء "2 معاد11 © 
تلتتدك صل وعءتباووعغ1 عتسرمصمعء]1 1ه دمن 

. وأطودم4 
تمصملنك- لخ .ى تععجدانلطى .عر 
0ع 1نطه1 ان .خن لعسطخ .1 


إاأتتاعءع5 لله ,عتستمصمء:]1 ,لووك ع1 © 
121:35 «تمطه1] سعاععره"1 01 عدم تأسمعنستط 
-13! :101 ادع دم رومامصسظط 1ه عاعهآ أكستدعة 

. "ماعع5 عألوعسرط مت ع وموم صد81 لحصملن 
المعدط1 لان .ذة صحالنك .]1 


,011732110]تاء1 01 كدامتامععرء2 *وعع نرو امد © 
-1261013عغ]1 تغط سه دسعؤورك لوكتة :ممم 
«-تصفع 01 لتنج لفصوورء عدرود أت منطى 
'(لناك لمعتتمسكط مح : كتدماعج”!1 لهدصم 22 
طوعسة لعاتصنآ عطا صا كسمتاهعتصدع 02 عطا ص 

. 5ه "تندرك]1 
'أعكندهل؟ .لل اوتتصضيق12 .1 


0 ع 0610 © 1 13[30 © 23ءطاسدتلا © برها عسسسزه؟؟ © 


تون دنا اده 


نظام العمل السعودى الجديد: عرض وتعلبق . 
د. زهير عباس كريم 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مسراكسز 
صضدامة صراضتى الموا سات االقناصسة ا لخد صسة 


( نموذج مقشرج). 


الرياض - المملكة العربية السعودية 


أ. طارق حسن محمد الأمين 


© مبدأحرية التنافس فى التعاقد فى تنفسسد 
التسسود الادارية وضوابطه فى النظام ‏ 
السعودى: دراسة تحللية . 


د. ايوب بن منصور الجربوع 


وى بناء مقياس لتقويم ومتابعة أثر التدريب 

ونمودج لا ستخدامه فى عملية المتابعة من وجهة 
نظر المتد رب . 

0 أحمد عمر الروبي 

د. عبدالعزيز محمد الحر 


© المحصلك ١‏ لعا ف ني والأر ببعسون © ١‏ لح ذ ١‏ لعا فى © رايع الأ خسر 1ه © مسالاو 6١٠٠م‏ 


يسم الله الرحمن الرحيم وه ل : 86“ 5-04م؟: 


155 0250-5 


رقم الإيداع : ١5 /٠ 1١07‏ 
2-5 
قصى هذا العدد: 
ه نظام العمل السعودى الجديد: عرض و تعليح . 


د. زهير عباس كريم 
56 
ه التعلم التنظسمى وتقسويم الأداء فى مسراكز 
8 خدمة صسراجعى المؤسسات العامة الخد مسة 
( نموذج مقترع) . 


أ. طا. : محمد آلا ٠‏ 
لة 8 1 رف تسن © 


يحدرفا كل ثلانة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


ه مبسدأ حرية التنافس فى التعاقد فى تنفسيسة 
العستسود الردارية وضسوابطه فى النظلام 
السعودى: دراسة تعلطاسة. 


3. أيوب بن متصور الجربوع 


ه بناء ممقسيباس لتقويم ومتابعة أثر الدر يب 
ونموذج لاستخدامه فس عملية المتاببعة من وجهة 
نظر المتدرب. 

د. أحمذ عمر الروبي 


١‏ د. عبدالعزيز محمد الحر 


© المجلد السادس والأر بصسون © العدد الشاضى © راسيع الأخسر 197اه< ©همابو 5..ام 


لادازة 
ادا 


ينة ١‏ لتهريسر 


المشرف العسام 
د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
نائب المدير العام لليحوث والمعلومات المكلف 
ر سس ! لتتسراير 
د. طلا لبن عاي الأهحعمدي 
مدير عام مركزر البحوث 
الأعضساء 
. عبدالمحسن بين صالح الحيدر 
د. هه دود بن صالح الكتعان 
د. رضا إبراهيم عبدالقادر صالح 
د.يحيى عبلدالغنى أبوالفتوح 
د. زهيرع باس لكريم 


سكر سر التحسراير 


سعدودين غالب الهاجوج 


© المجلد السادس والأريعون 
© العدد الثانى 


1 


1 


تَعبُر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدوربة 
5 و 2 
عن اراء كاتبيهاء ولا تعبر بالضرورة عن رأى المعهد. 


. الدورية بمشاركة الكتاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 


لرحصب والدراسات والمقالات العلمية: وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 

وعووشتن الكعقي وطعا اللشروظ :والقوائعد :ؤائلواضصفات: الكالية: 

- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 

- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 
بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية, 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمى. 

- تشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشرهء كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مسثلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات: يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمى. 

- تعيّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيها؛ ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتملقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


رئيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: "؟ل/اه/ام//اغ: 


سكرتير التحرير هاتف: 8م +1:60/!ا2 - فاكس: 0١‏ >2 
83 : 1-1311 
ل م اققنف 


فواعد النشر فى الد ورة 


مزاعى فى الأعمال القورمة التكبر قن الدووية أن تكون متسيمة بالحدة والأحمالة 

والموضوعية؛ ومكتوية بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابطء مع الالتزام يما يلى: 

١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب ويمسافات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مسافة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 

؟ - ألا يزيد حجم العمل المقدم على )4٠(‏ صفحة ولا يقل عن (١؟)‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. 

“" - بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 

#دتقرتي ستقيعات العمل الدلننى بحسي البلسل القاك : 
- الغلاف. ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللغتين العربية والإنجليزية): الوظيفة 

التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولى: وهى بداية المتن أو النصء وتأخن رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 

6 - يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإتجليزية على ألا 
بتجاوز عدد كلمات كل منهما ( )١١ ٠‏ كلمة؛: ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمى)؛ مشكلة البحث. منهج اليحث؛ النتاكج التى توصل إليها البحث. 

١‏ - ترفق السيرة الذاتية كعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان, 
الدرجة العلمية والتخصص. العمل الحالى وجهته؛ وأهم الإنجازات العلمية. 

/ا - التوثيق العلمى: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك عند 
كتابة قاكمة المراجع الشكل الإجرائى التالى: 

أ - الاقتباس: 
- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتياس الفكرة وذلك 
بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفينء: وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمد. 2١5‏ ١اه)‏ . (1986 ,5 0تداعء12]) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحثء يذكر 
اسم الولف أولا كم توصعماة النشير بين قوسي 
الحمد (7١2١ه)‏ . (1986) ع التتاء1]0 , 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضنا ... 
وقد وجد 0611118[ أيضا ... 
- عند الاقتياس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة؛ توضع أسماء المؤلفين 
وستوات النشر بين فقوسين: 
(الحمد.؛ *١5١ه؛‏ الستارى: 5١6‏ اه). 
(1993 ,5لالةج :1986 ,ع8 قتصاع2آ] :1984 ,عنواء5) 
- عند الاقتياس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام: يميز 
بين الراجع باستشداء كر الأحرق الرجائية 20ل قرس يعيب اوشم هاه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمد؛ ؟١5١أ).‏ ( الحمد. ١4١5‏ ب) . 
(19942 ,312020 -.[م) (1994 ,20تطة8ط-.[م) 
- عند الاقتياس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة: الحسن؛ وأنس (7١5١اه)‏ 
(1983) 812061 اللنة ,لاتصدك ,وعمم1[ ,م1111 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الآأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآخرون. (5١121اه)‏ 
(1983) .31 أء كله 11111 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النشر مباشرة: 
(الحمدء ؟١5١: )١545‏ 2 (1986:9 ,عم متصوع(2[) 
الحمد. )٠١ :١8١5(‏ (30 :1986) ,عمتموء12 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات:؛ كتب» 
نتكرات وسييسية مجلذت .., إلن. .وذوضت المراجع العرمة ان ,صنحة تدا 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلق): سنة النشرء عنوان الكتاب أو البحث,. المدينة / الدولة: الناشر, 
وذلك على النحو التالى: 

- البحوث والدراسات : 
الطويلء محمد .)١5٠١(‏ "التجرية الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته". الإدارة العامةء الرياض: معهد الإدارة العامة 106: /!-60 . 
) ,بللع1291 :1121012011 01285331226101131) * .(1994) .1 1[ه11/0 


-1320 01 لمطتتتمل .**05متاء016 لاأعقتدعوع 5160ع51188 320 عناه 
31 - 405 : 31 و5]11015 أتاعسوععم2 


ج - الكتب: 
١‏ - هيجان: عبدالرحمن (415١ه).‏ ضفوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتاكجها وكيقية إدارتها. الرياض: معهد الادارة العامة. 
-1 162016 21101 ع:11011ل[نا) 211013191متمطوع:0) .(1992) .1 ستعراعه 
5 - 05567[ :1121161500 531 رنرتطة 


دك - فصل فى كتاب: 
الشقاوى: عب دالرحمن (211 .)١‏ أجهزة التئنمية الإدارية. فى محمد الطويل 
وآخرون., الادارة العامة َى المملكة العريية السعودية. الرياض: سصمعهقهل الإدارة 
العامة. ص ص. .174-١46‏ 


ه - النشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإحصائى السنوى .)١47١0(‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطنى. 
- نظام مسعهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوء الملكى رقم (45) وتاريخ 
اآاه. 
- قرار مجلس الوزراء رقم )67١(‏ وتاريخ 4٠/87/17؟7١1ه‏ بش أن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 


و - الرسائل الأكاديمية: 
-لا)نا عطا عمستعدع تكسا عتدماعه] .(1993) .141 .5 ,225001 مزلم - 
56101 عتلأطناظ 521101 ؟1آ 1005 2) لتاكده) 14 01 7210 
-تطانا بم تهقائء0155 [2عماء00 0/عطعتاطتاممتا .كسم تاد جتسدع 62 
ذلا ,رطع تناطكناظ بططععسام ]اط 01 117ورع7 


4- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدرإلكتروتى 
أوله - الدوريات: 
١‏ -المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى ال مثال التالى: 
.ل و1006 ع ,.5 ,م232]ا ,.) روهظ معلوء7١‏ 
15 16161106 01 1016 .(2001) 
7[ 1650111665 01 1011اع16ع5 عط ]1 
1م تاع1] قع21 مهتم ءانا ناع0[مطءزوط 


02/11 01 1031تا0[ .[102ورع17 
5117-3 ,رتأع65627 1 


© إذا كان هناك اختلاق بين الأصل الورقى والنسخة الإالكترونية يكون التوثيق على 
النحو النالى: 

.ل رع0نآا ع ,.ث ,ممقصكا ,.ت) ,وم ظلمعلمع7؟ 

قأطعمواعت ععرعنء اع 01 101 .(2001) 

017 1650111665 01 561641012 عط 1 

ماع81 ] 112062522011215 نتع 1255:1010 

117م0 81511027 /0 01117101ل . [اماكاء17 

1656017, 5.11 7-3 

13,2001 تاعطماء0) ل0عج7جة11اع11 


لمطخطع اع نجه /ع0. عط ر// صغط ممما 


؟ - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(7طعقق/زا ,2000) ما.ظ ,لامقطعتعع1 ]1 
017 0 1720110115 00511176 1ن 
216721102 .عساع6-لآء77 لتنة طالدع1] 
1770 .00013 0165م 3 باماعصسادع:]' 
0 ,2000 ,20 نتم طدرع تكنلا 
لساط 2 0030001 37/01 جا و اع :1م /ع:2.01مة. 101711:315//:م اا 


* - تسخة إلكترونية لمقالة كتبها من ثلاثة إلى خمسة كتاب فى دورية مسترجعة من قاعدة 
بيانات: 

000161 ,.ذث .اا رممقممق ,.) . /الا رممسور8 

خ..آ ,عاتط الا عل .1.0 ,سمكل115ا2 ..1آ.ك 


021115015 635197 01 1018 .(1993) 
51126111501 11 6116 اع مره 


76 ,نرع و [مطءع رو لع 1امرحه 07 701171161 
.23.2000 نت اما 0) 0ع1717اع 11 . 443-449 
1015 1ل ذرع25 11011 


ثانيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
١‏ -المقالة المنشورة فى نشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
.ل ,833:13 ,.ل بلماختط الا ,سايكا ,كتتمعاععناى 
.اا بلمنلس] ,ع مقدععاعع 70 ,.ل ,لطلة كا 
1 عتتاءةمطتامع0ع710 .(119ال ,1998) .لم اء 
--/112253جء 7115 قطععا 10121 101 11165لتة "1 
(2/2 بومع 7 ا[هء 711 .12026 اع [210 
/عطتلء 5 طتاذ/اغ ط. طالدعطعاع]. 7؟؟؟؟// :مط حدرهظ1 لماع تناع ]1 
لصطغط. و همع نع 1س بتاع11 


١‏ - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
(.0.0) ولع اتناو انون 17171717 طال لا ) 
001 ,5 أوناع تلط لم121 تاهآ 
/997-10 1 نوع113ازو/ لاع لاقع 15 /1ائكع . تتلع. قغ الدع .عه 17757713 // :ص 


* - وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات 
(الإنثرنت): 

,1 متأأ1]01 .غ1 رعاع11210انء14,.ماريسمطت 

7 010قطع6 1" .(1993) .10.8 تاللا 

1 106 بكت اخ :601122011 2110 

8 320 3515م 01005128) :5601165 

12570 .11711635 01131 تأدعتتلهء 

10112123 ,115124,2000 1ش 

م 101 1250011116 ,اود لملا 

:2 ماع17 165ع10مصتاءعء 1 

1 طخ 11 اع . كاعم 2 م/25 112010 نام / نا اع .12 طتت ا م .11 بصا كسم :مط 


قواعد نشر عروض الكتب: 
أ- شروط عامة: 

* أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
* أن يكون معد العرض التقدى مثتخصصا فى نفس المجال العلمى للكتاب. 
ألا يكون قد سبق تقديمه للثشر فى دورية أخرى. 

* أن يكون الكتاب مرجعيا وحديث النشر 

+ أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 

ب - محتويات العرض التقدى: 

-١‏ ديانات عن الكتاب: 


-العئوان 
-المؤّئف 
- الناشر وعتواته 


- تاريخ النشر [15131/ ردمك؛ عدد الصفحات 
؟- مقدمة: 

-أهمية الكتاب. 

- الفكة (الفتات التى يخاطيها الكتاب). 


- لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيرد؟ 


- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليها؟ هل 


يكملها ؟). 
- عرض محتويات الكتاب: 


- توضيح مجال الكتاب وأهداقه وعرض للموضوعات التى تثاولتها قصول الكتاب فصلا 
فصلا بطريقة موجزرزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه المشعلق 


بالعرض النقدى للكتاب. 
4-العرض النقدى للكتاب: 


- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد بأمثلة 


واقتياسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأبيد وجهة نظر معينة: 


*» حرفية تثاول الموضوعات (المنهجية المشتبعة فى تناول الموضوعات؛ طريق استخدام مصادر 


المعلومات» تنظيم العمل؛ طريقة التقديم ... إليخ). 
© جودة أسلوب الكتاب. 


+ قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بيانه. 

# الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئا جديد) أو يتناول المعارف 
الحالية يطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضل؟). 

* مناقشهة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية:؛ دون 
التعرض لشخص المؤلفه مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها الكاتب لكتابه 
وئليس الكتاب الى يتمنى قارئه أن يكون المؤلف قد كتبه. 

+ أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإخثراء موضوع الكتاب. 

ه - خائمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 

5 - قائمة بأهم ال مراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن وجدت - 
قد تفيد قارئ العرض. 


ملخصات الرسائتل الجامعية: 
يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ الحصول عليها أكثر 
من ثلاث سنوات. وألا يزيد عدد صفحات الملخص على (*؟) صفحة:. مع الالتزام يما 
يأتى: 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 
؟ - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها. 
؟ - ملخص لمنهج البحث وفروضه وعيتته وآدواته. 
- ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها. 
4 - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات. 
” - قائمة بالمراجع. 


المواصفات الفئية لنسخ البحوث والدرامات والمقالات المقدمة للدورية 


أولا - المتن: 

١‏ - مقاس المتن (1١سم‏ عرضما »ا 8/,0اسم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة؛ بحيث 
يصبح الارتفاع النهاكى 8.0/اسم. 

؟ - يتسخ المتن بخط آريل 437181 عادى )١5(‏ على الويندوز أو منى عادى )١4(‏ على بيكئة 
الماكنتوش. 

" - إدخال بداية الفقرة (1, )*٠‏ سم. 

؛ - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١.60(‏ من المسافة بين السطور. 

ه - المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم .)١7(‏ 

41121 ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل‎ - ١ 
على بيئة الماكنتوش.‎ )٠١( على الويتدوز أو منى عادى‎ )٠١( عادى‎ 

/- فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 

/ - فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدا السطر الثانى وما 
يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. مثال: 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل هرمى 

وذلك بتحديد المعابير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم مقارنتها . 


ثانيًا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العئوان الرئيسى بخط آريل 41181 أسود )5١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
(١؟)‏ على بيئة الماكنتوش. 

" - يصف العنوان الفرعى بخط آريل 81131 أسود )١7(‏ على الويندوز أو منى أسود )١15(‏ 
على بيئة الماكنتوش. 

؟ - يصف العنوان المتفرع (الآول) بخط آريل 41131 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١2(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 43131 عادى )١4(‏ على الويندوز أو 
متى عادى )١0(‏ على بيئة الماكنتوش. 


خالثًا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 415181 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١4(‏ على بيئة الماكنتوش . 

؟ - ينسخ رأس الجدول بخط آريل [دتتث أسود (؟١)‏ على الويندوز أو منى أسود (5؟١)‏ 
على بيئّة الماكنتوش ٠.‏ 

" - تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 41181 عادى (؟١)‏ على الويندوز أو منى عادى (؟7١)‏ 
على بيئة الماكنتوش . 

؛ - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 411931 أسود (؟١)‏ على 
الويندوز أو منى أسود (؟١)‏ على بيئة الماكنتوش. 


رايعًا - المراجع: 

١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 41181 عادى (؟١)‏ على 
الويندوز أو منى عادى (؟١١)‏ على بيئة الماكنتوش . 

؟ - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)٠١(‏ 
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ات فب سنك سب ينحنا نكو ١‏ آم 


د. زهي رعباس كريم * 


ملخص: 


يعتير نظام العمل والعمال السعودى الجديد لسنة 8757 اه من أحدث الأنظمة التى صدرت فى المملكة؛ وقد 
جاء هذا النظام فى ستة عشر بابًا تناولت علاقات العمل وفمًا للمعايير التى تطلبتها اتفاقات العمل العربية 
والدولية التى صادقت عليها المملكة؛ مع تأكيد النظام ضرورة التزام أطراف العلاقة العمالية عند تطبيق أحكامه 
بمقتضيات أحكام الشريعة الإسلامية. وقد جاءت هذه الدراسة لبيان أحكام هذا النظام والتعليق عليها؛ يهدف 
إظهار أهم سماته التى يتميز بها مقارنة بنظام العمل السابق؛ وقد تبين من خلال العرض والتعليق على أحكام 
النظام المذكور حرص المنظم السعودى على إقامة نوع من التوازن بين حقوق العمال ومصالح أصحاب العمل وهو 
ما تسعى إلى تحقيقه معظم أنظمة العمل الحديثة على الصعيد الدولى. 


2228 فى المملكة العربية السعودية فى الآونة الأخيرة مجموعة من الأنظمة 

التى تعبر عن نهضة تشريعية تشهدها المملكة فى مختلف الميادين. 
وهذه الأنظمة فى مجموعها مستمدة من مبادئ الشريعة الإسلامية التى تعد 
مصدرًا لجميع أنظمة المملكة. ويعتبر نظام العمل الجديد؛ الصادر بالمرسوم الملكى 
الكريم رقم (م/01) وتاريخ 477/4/177١ه‏ - وقد نشر فى الجريدة الرسمية 
"أم القرى" فى عددها رقم )5١18(‏ وتاريخ 1771/9/70 اه - واحدا من المعالم 
الرئيسة لهذه النهضة التشريمية؛ وخلاصة لمراحل من التطور مرت بها أنظمة 
العمل فى المملكة منذ نظام العمل الأول الصادر سنة ١11١هء‏ مرورًا بنظام العمل 
والعمال لسنة 17؟١هء‏ وصولا إلى نظام العمل السابق الصادر سنة 84؟اه 
الذى ظل مطبقًا لأكثر من ثلاثة عقود من الزمن هىء بلا شكء فترة طويلة رغم 
ما أدخل على النظام المذكور من تعديلات وإضافات خلال فترة نفاذه. وهكذا 


#» أستاذ القانون الخاص المساعد - معهد الادارة العامة بالرياض. 
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بدت الحاجة ملحة إلى وضع نظام عمل جديد يكون أحدث تنظيمًا من سابقه 
الذى استنفد أغراضه: ويكون مواكبًا للتطورات الحاصلة فى بيئة العمل سواء 
على المستوى المحلى أو العالمى: خاصة بعد دخول المملكة منظمة التجارة العالمية 
لكسيم هشوا فاعلا نشيهاء ومسا يتظلية الك من تحديف الأنظمة وهن مامتها 
أنظمة العمل. وقد جاء نظام العمل الجديد فى مائتين وخمسة وأربعين مادة, 
موزعة على ستة عشر بابًا تناولت على التوالى: التعريفات والأحكام العامة 
(المواد :.)١7 - ١‏ وتنظيم عمليات التوظيف (المواد ؟7 - ١؟):‏ وتوظيف غير 
السعوديين (المواد "" - ١2).؛‏ والتدريب والتأهيل (المواد ؟؛ - 59). وعلاقات العمل 
(المواد 5٠‏ - 88 ): وشروط العمل وظروفه (المواد 49 - :.)١1١18‏ والعمل لبعض الوقت 
(ال مواد :)١١١ - ١١65‏ والوقاية من مخاطر العمل والوقاية من الحوادث الصناعية 
الكبرى وإصابات العمل والخدمات الصحية والاجتماعية (المواد ,)١58 - ١١١‏ 
وتشغيل النساء (المواد :)١1٠١ - ١49‏ و تشغيل الأحداث (المواد :)١117- 17١‏ وعقد 
العمل البحرى (المواد 114 - 184): والعمل فى المناجم والمحاجر (المواد 160 - 1517): 
وتفتيش العمل (المواد :.)5١5 - ١94‏ وهيئات تسوية الخلافات العمالية 
(المواد 7١١‏ - 98؟؟): والعقويات على مخالفة أحكام النظام (المواد 19؟ - 747), 
وأخيرًا الأحكام الختامية (المواد !4 - 40؟): وقد تضمنت تلك الأحكام تكليف 
وزير العمل بإصدار القرارات واللوائح اللازمة لتنفين أحكام النظام؛ وحلول نظام 
العمل الجديد محل نظام العمل والعمال الصادر سنة 9/؟١ه.‏ ولأهمية هذا 
النظام وحداثته؛ رأيت أن أتصدى له بالعرض والتعليق وفقًا للترتيب الذى ورد 
فى النظام ابتداء من الأحكام العامة وانتهاء بالعقوبات على مخالفة أحكامه. 


أولاً - التعريفات والأحكام العامة 
خصص المنظم الباب الأول من النظام للتعريفات والأحكام العامة. وذلك فى فصلين: 
- الفصل الأول للتعريف بيعض المصطلحات الواردة فى المادة الثانية من النظام: 
ومن أبرزها بيان المقصود يكل من مكتب العمل وصاحب العمل والعامل؛: والحدث؛ 
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والعمل وأنواعه. والأجر وأنواعه. وطبقا لنص المادة الثانية فإن مكتب العمل 
هو الجهة الإدارية المنوط بها شؤون العمل ضمن النطاق المكانى الذى يحدد 
بقرار من وزير العمل. أما صاحب العمل فهو كل شخص طبيعى أو اعتبارى 
يشل عاملاً أو أكثر مقابل أجر. والعامل هو كل شخص طبيعى يعمل لمصلحة 
صاحب عمل وتحت إدارته أو إشرافه مقابل أجرء ولو كان بعيدا عن نظارته. 
وبخصوص الأجر فإن المادة الثانية من النظام ميزت بين الأجر الأساسى والأجر 
الفعلى مبينة أن مصطلح الأجر إذا ورد فى النظام فإنه ينصرف إلى الأجر 
الفعلى. والمقصود بالأجر الأساسى كل ما يعطى للعامل مقابل عمله بموجب 
عقد عمل مكتوب أو غير مكتوب مهما كان نوع الأجر أو طريقة آدائه مضافا 
إليه العلاوات الدورية. أما الأجر الفعلى؛ فهو الأجر الأساسى مضافا إليه 
سائر الزيادات المستحقة الأخرى التى تتقرر للعامل مقابل جهد بذله فى العمل 
أو مخاطر يتعرض لها فى أداء عمله أو التى تتقرر له لقاء العمل بموجب عقد 
العمل أو لاكحة تنظيم العمل. ومن الزيادات المستحقة التى تدخل فى الأجر 
الفعلى حسب المادة الثانية من النظام: العمولة أو النسبة المئثوية من المبيعات 
أو من الأرباح التى تدفع للعامل مقابل ما يقوم بتسويقه أو إنتاجه أو تحصيله 
أو ما يحققه من زيادة أو تحسين فى الإنتاج: وكذلك البدلات التى يستحقها 
العامل لقاء مخاطر يتعرض لها فى أداء عمله: والزيادات التى قد تمنح له 
لمواجهة الأعباء العائلية: إضافة إلى المنحة أو المكافأة التى يعطيها صاحب 
العمل للعامل أو تصرف له جزاء أمانته أو كفايته متى كانت هذه المنحة أو المكافأة 
مقررة فى عقد العمل أو لائحة تنظيم العمل للمنشأة أو جرت العادة بمنحها 
حتى أصبح العمال يعدونها جزءًا من أجرهم وليس تبرعًا. ويشمل الأجر الفعلى 
أيضًا الميزات العينية التى يلتزم صاحب العمل بتوفيرها للعامل مقابل عمله والتى 
ينص عليها فى عقد العمل أو لائحة تنظيم العملء وهى تقدر بحد أقصى 
ما يعادل الأجر الأساسىلمدة شهرين عن كل سنة ما لم تقدر فى عقد العمل 
أو فى اللاكحة يما يزيد على ذلك. وقد بينت المادة الثانية من النظام المقصود 
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بالعمل بأنه "الجهد المبذول فى النشاطات الإنسانية كافة؛ تنفيدًا لعقد عمل 
(مكتوب أو غير مكتوب) يصرف النظر عن طبيعتها أو نوعها. صناعية كانت 
أو تجارية: أو زراعية: أو طنية:» أو غيرهاء عضلية كانت أو ذهنية". كما أوضحت 
المادة المذكورة تعريفات لبعض أنواع العمل وهى العمل الأصلى سواء بالنسبة 
للأفراد أو للمنشآت, والعمل المؤقت والذى يدخل بطبيعته فيما يزاوله صاحب 
العمل من نشاط وتقتضى طبيعة إنجازه مدة محددة أو ينصب على عمل بذاته 
وينتهى بانتهائه وفى الحالتين لا يتجاوز تسعين يوماء والعمل العرضى وهو لا يدخل 
بطبيعته فيما يزاوله صاحب العمل فى نشاطه المعتاد ولا يستغرق تنفيذه أكثر 
من تسعين يوماء والعمل لبعض الوقت وهو الذى يؤديه عامل غير متفرغ لدى 
صاحب عمل ولساعات عمل تقل عن نصف ساعات العمل اليومية المعتادة لدى 
المنشأة سواء أدى العامل عمله يوميا أو فى بعض أيام الأسبوع. أخيرًا. وبخصوص 
الحدث؛ فقد عرفته المادة الثانية بأنه الشخص الذى أتم الخامسة عشرة من 
عمره ولم يبلغ الثامنة عشرة؛ وهذا التعريف جاء متسقًا مع اتفاقيات العمل 
الدولية بما يمنع عمالة الأطفال وذلك بخلاف النص الوارد فى المادة السايعة 
من نظام العمل السابق “الملغى" التى عرفت الحدث بأنه "الشخص الذى لم يتم 
من العمر خمسة عشر عاما". 


- الفصل الثانى من الباب الآول من النظام خصص للأحكام العامة؛ وقد استهل 
المنظم السعودى هذا الفصل بتأكيد أحد الحقوق الأساسية للمواطن: وهو الحق 
فى العمل فنص فى المادة الثالثة على أن العمل "حق للمواطن؛ لا يجوز لغيره 
ممارسته إلا بعد توافر الشروط المنصوص عليها فى هذا النظام؛ والمواطنون 
متساوون فى حق العمل". كما أكدت المادة الرابعة من النظام وجوب التزام كل 
من صاحب العمل والعامل؛ عند تطبيق أحكام نظام العمل؛ بمقتضيات الشريعة 
الإسلامية؛ إذ تعتبر مصدرًا لجميع الأنظمة الوضعية التى تصدر فى المملكة, 
ومنها نظام العمل. 
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نظام العمل السعودى الجديد: عرض وتعليق 
وبخصوص نطاق تطبيق أحكام نظام العمل من حيث الأشخاص والعقود التى 
تخضصع لأحكامه. فقّد نصت المادة الخامسة منه فلن سريان أحكامه غلى: 


١‏ - عقود العمل. 
؟- عمال الحكومة والهيكات والمؤوسسات العامة وفيهم الذين يشتغلون فى المراعى 
أو الزراعة. 


؟'- عمال المؤسسات الخيرية. 

4- العمال فى المنشآت الزراعية والرعوية التى تشفل عشرة عمال فأكثر. 

4- العمال فى المنشآت الزراعية التى تقوم بتصنيع منتجاتها . 

1- العمال الذين يقومون بصفة دائمة بتشغيل الآلات الميكانيكية اللازمة للزراعة 
أو إصلاحها. 

/ا- عقود التأهيل والتدريب مع غير العاملين لدى صاحب العمل فى حدود الأحكام 
الخاصة التى نص عليها النظام. 

- العاملين بعض الوقت فى حدود ما يتعلق بالسلامة والصحة المهنية وإصابات 
العمل وما يقرره وزير العمل . 
أما الأشخاص المستثتون من تطبيق أحكام نظام العمل فقد أشارت إليهم المادة 

السابعة من النظام وهم: 

١‏ - أفراد أسرة صاحب العملء وقد حصرهم النص فى زوجه وأصوله وفروعه 
الذين يعملون فى المنشأة التى لا تضم سواهم. 

1- لخدام المنازل ومن فى حكمهم. وقد أشار نص المادة السابعة إلى أن وزارة العمل 
سستقوم: وبالتنسيق مع الجهات المختصة:؛ بوضع لائحة خاصة لخدم المنازل 
ومن فى حكمهم تحكم علاقتهم مع مستخدميهم: وتحدد حقوق وواجبات كل 
طرف منهم: وترفعها إلى مجلس الوزراء. 

؟- عمال البحر الذين يعملون فى سفن تقل حمولتها عن خمسمائة طن. 
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ع- عمال الزراعة من غير الفئات التى أشارت إليها المادة الخامسة من النظام. 
0- العاملون غير السعوديين القادمون لأداء مهمة محددة ولمدة لا تزيد على شهرين. 
5"- لاعيو الأندية والاتحادات الرياضية ومدريوها. 


وأعتقد أن المادتين الخامسة والسابعة من هذا النظام أكثر وضوحًا وشمولاً 
فى قاولها للفكاق الشوولة وكذلك المستتقاة من :نطاق تظبيقه من :للف القن خضت 
عليها المواد (؟ و" و؛) من نظام العمل السابق والتى قد تعرضت للموضوع. 

وحرصا من النظام على حقوق العامل؛ نصت المادة الثامنة منه على بطلان كل 
شرط يخالف أحكامه؛ وبطلان كل إبراء أو مصالحة عن الحقوق الناشئة للعامل 
بموجب النظام - فى أثناء سريان عقد العمل - ما لم يكن أكثر فائدة للعامل. 
ويستنتج من المدلول المعاكس لهذه المادة أنه يجوز الاتفاق بين صاحب العمل 
والعامل على إعطاء الأخير حقوفًا آكثر فائدة له من تلك المقررة له يموجب 
أحكام نظام العمل حيث يعتبر مثل هذا الشرط صحيهًا ومنتجًا لآثاره النظامية. 


ولأهمية معرفة كل من صاحب العمل والعامل ما لهما وما عليهما من حقوق 
والتزامات أوجيت المادة )١١(‏ من النظام على كل منهما معرفة أحكامه بجميع 
محتوياته: كما ألزمت صاحب العمل الذى يشغل عشرة عمال فأكثر أن يقدم 
لوزارة العمل خلال سنة من تاريخ سريان أحكام النظام أو من تاريخ بلوغ هذا 
النصاب؛ لائحة لتنظيم العمل تتضمن الأحكام الداخلية للعمل؛ ويشترط أن تكون 
هذه اللائحة شاملة لقواعد تنظيم العمل وما يتصل به من أحكام: وى ذلك 
الأحكام المتعلقة بالمميزات والأحكام الخاصة بالمخالفات والجزاءات التأديبية. 
وطبقا لنص المادة )١(‏ من النظام فإن هذه اللائحة؛ وما يطرأً عليها من تعديلات, 
تعتمد من قبل وزارة العمل فى خلال ستين يومًا من تاريخ تقديمها للوزارة. 
وعلى صاحب العمل أن يعلن اللائحة بعد اعتمادها فى مكان ظاهر فى المنشأة 
أو بأى وسيلة أخرى تكفل معرفة العاملين بها. ولغرض التسهيل على أصحاب 
العمل فى إعداد هذه اللائحة؛ نصت المادة )١5(‏ من النظام على أن يُصدر وزير 


1,4 


دورية الإدارة العامة 


نظام العمل السعودى الجديد: عرض وتعليق 
العمل بقرار منه نموذجا أو نماذج للوائح تنظيم العمل لغرض الاسترشاد بها فى 
هد |التحوعن: 


ولضمان حسن سير المنشأة وتنظيم العمل فيها وتسهيل مهمة مفتشى العمل 
فى معرفة البيانات الخاصة بها؛ أوجبت المادة )١6(‏ على صاحب العمل عند بدء 
العمل فى أى منشأة أن يخطر مكتب العمل المختص ببيانات معينة تشمل: اسم 
الففاة وتمفها وسركزها وانة معلوفاتك اخرى ساعن على الاتصبال دان والتشافل 
الاقتصادى الذى تزاوله ورقم سجلها التجارى أو الترخيص الممنوح لها وتاريخه 
وجهة إصداره:؛ وعدد العمال المراد تشغيلهم فى المنشأة» واسم مديرها المسكول؛ 
وأية بيانات أخرى تطلبها وزارة العمل. كذلك أوجب المنظم على صاحب العمل - 
إذا لم يتمكن من ممارسة العمل بنفسه - أن يعين مسئولاً يمثله فى مكان العمل 
ليكون مديرًا للمنشأة يتحمل المسئولية أمام مكتب العمل عن تطبيق أحكام النظام 
فيهاء وعلى صاحب العمل إخطار مكتب العمل المختص كتابة باسم المدير؛ وفى 
حالة تغييره يكون على صاحب العمل إخطار مكتب العمل باسم المدير الجديد 
خلال سبعة آيام على الأكثر من تولى المدير الجديد عمله؛ فإذا لم يعين صاحب 
العمل هديرا للمتكناق و آن اكذير المي لم نجار سيل شان عن وتو ملا 
نأعمان اكدير أو صناحب العمل تتمية نمن هدورا ممكولا عن اللنكناة وطن حم 
الأحوال تيقى مسئولية صاحب العمل قائمة بصفة أصلية (المادة .)١1‏ 


ليان اننتنرار ممرياق عكوذ العدل وصدياتة حقوق المسال اكادية من جور 
ومكافآت نهاية الخدمة فى حالة انتقال ملكية المنشأة إلى مالك جديد أو إدماجها 
فى غيرها أو تجزئتها أو غير ذلك من التصرفات التى قد ترد على المنشأة: فإن 
المادة )١16(‏ من النظام نصت على أنه فى حالة انتقال ملكية المنشأة لمالك جديد 
أو طراً تغيير على شكلها النظامى بالدمج أو التجزكة أو غير ذلك فإن عقود العمل 
تبقى نافذة فى الحالتين وتبقى خدمة العامل مستمرة أى غير منقطعة مع المالك 
الجديد للمنشأة. أما عن حقوق العمال الناشئة عن المدة السابقة لهذه التغييرات 
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من أجور أو مكافأة نهاية خدمة مفترضة الاستحقاق بتاريخ انتقال ملكية المنشأة 
أو غير ذلك من الحقوق المقررة للعامل. فتكون المسئولية عنها تضامنية بين الخلف 
والسلف. كما أجازت المادة المذكورة فى حال انتقال المنشآت الفردية لأى سبب, 
أن يتفق السلف والخلف على انتقال جميع حقوق العمال السابقة إلى المالك الجديد 
بشرط موافقة العامل الخطية على ذلك ويجوز للعامل فى حال عدم موافقته أن 
يطالب إثهاء ماده وضدام سميع مستسفاقه من السلق "امالك التنديه النتشانة. 
وتجدر الإشارة إلى أن المادة (465) من نظام العمل السابق "المقابلة للمادة )١8(‏ 
من النظام الجديد قد أكدت بدورها ميدأ استمرار سريان عقود العمل رغم 
التصرفات النافلة لملكية المنشأة أو حدوث أى تغيبير على شكلها النظامى ولكنها 
استثنت من هذا المبدأ ثلاث حالات يؤدى وقوعها إلى انتهاء عقود العمل مع 
احتفاظ العمال بجميع حقوقهم وهذه الحالات هى: التصفية والإفلاس والإغلاق 
النهاكى المرخص بهء وفى رأيى أن هذا الاستشاء له ما يبرره: خاصة أن الحالات 
المذكورة تكاد تكون من قبيل القوة القاهرة التى تؤثر فى سريان عقد العمل 
وتؤدى إلى انتهائه بحكم النظام: كما لو قررت المحكمة المختصة إغلاق المنشأة 
المعلن إفخلاسهاء أو كانت التصفية بناء على قرار إدارى أو قضائى أو بسبب أجنبى 
لا يد فيه تلصاحب العمل. 


ولما كانت أجور العامل وحقوفه النظامية الأخرى هى المصدر الأساسى الذى 
يؤمن له ولعائلته متطلبات المعيشة فقد نصت المادة (1) من نظام العمل على 
اعتبار المبالغ المستحقة للعامل أو ورثته؛ بموجب أحكام هذا النظام؛ ديونًا ممتازة 
من الدرجة الأولى. وللعامل وورثته فى سبيل استيفائها امتياز على جميع أموال 
صاحب العملء المنقولة وغير المنقولة. وضى حالة إفلاس صاحب العمل أو تصفية 
منشأته فإن المبالغ الممستحقة له تسجل ديونًا ممتازة؛ ويدفع للعامل مبلغ معجل 
يعادل أجر شهر واحد؛ وذلك قبل سداد أى مصروف آخرء وفى ذلك المصروفات 
القضاتية ومصروفات الافلاس أو التصفية. 
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ثانيا - تنظيم عمليات التوظيف: 
خصص النظم الباب الثالث من نظام العمل لتنظيم عمليات التوظيف. وذلك 
فى ثلاثة فصول تناولت على التوالى: وحدات التوظيف (المواد ١؟‏ إلى :)١07/‏ 
وتوظيف المعوقين (المادتين 758 و 359).: والمكاتب الأهلية لتوظيف المواطنين ومكاتب 
الاستقدام الأهلية (المادتين "١‏ و .)5١‏ 


- خيما يتعلق بوحدات التوظيف فقد طالبت المادة )7١١(‏ بأن توفر وزارة العمل 
وحدات للتوظيف دون مقابل فى الأماكن المناسبة لأصحاب العمل والعمال: 
تقوم بمساعدة العمال فى الحصول على الأعمال المناسبة؛ ومساعدة أصحاب 
الأعمال فى إيجاد العمالة المناسبة, وأن تقوم هذه الوحدات أيضا بجمع المعلومات 
الضرورية عن سوق العمل وتطوره وتحليل هذه المعلومات لكى تكون فى متتاول 
مختلف الهيئات العامة والخاصة المعنية بشؤون التخطيط الاقتصادى والاجتماعى, 
وأن تقوم كذلك بتسجيل طالبى العمل والحصول على بيانات بالأعمال الشاغرة 
من أصحاب الأعمالء. وأن تحيل طلبات العمال للأعمال الشاغرة الملائمة: وتقديم 
النصح والمعونة إلى طالبى العمل فيما يختص بالتأهيل والتدريب المهنىء أو بإعادة 
التدريب اللازم للحصول على الأعمال الشاغرة. وبحسب المادة (؟) فإن من 
حق كل مواطن فى سن العمل؛ قادر على العمل وراغب فيهء أن يطلب قيد أسمه 
فى وحدة التوظيفء. مع بيان تاريخ مولده ومؤهلاته وأعماله السابقة ورغباته 
وعنوانه. وأوضحت المادة (4؟) أن اللائحة التنفيذية للنظام سوف تتولى قواعد 
سير العمل وإجراءاته فى وحدات التوظيفء ونماذج السجلات والإشعارات 
والأوواق الستكدمة فى أعمالها» وقذنك بحداول:قتصنيف الون.وتها التصفيف 
المهنى المعتمدء لتكون أساسًا فى تنظيم عمليات التوظيف. وأوجبت المادة )١0(‏ 
على كل صاحب عمل أن يرسل إلى مكتب العمل المختص بيانًا بالأعمال الشاغرة 
والمستحدثة وأنواعها ومكانها والأجر المخصص لها والشروط اللازم توافرها 
لشغلهاء وذلك فى مدة لا تتجاوز خمسة عشر يوما من تاريخ شغورها أو استحداثها . 
كذلك أوجبت المادة المذكورة على صاحب العمل أن يرسل إلى مكتب العمل 
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| المختص إشعارًا بما اتخذه بشأن توظيف المواطن الذى رشحته وحدة التوظيف 
خلال سبعة أيام من تاريخ تسلم خطاب الترشيح: وبيانا بأسماء عماله ووظائفهم 
ومهنهم وأجورهم وأعمارهم وجنسياتهم وأرقام رخص العمل بالنسبة للأجانب 
وتواريخهاء ويرسل صاحب العمل كذلك تقريرًا عن حالة العمل وظروفه وطبيعته 
والنقص والزيادة فى الأعمال المتوقعة خلال السنة التالية لتاريخ التقرير. 
واستجابة لمطلب السعودة فقد دعت المادة (1؟) من النظام جميع المنشآت فى 
مختلف أنشطتهاء وأيًا كان عدد العاملين فيهاء إلى العمل على استقطاب 
السعوديين وتوظيفهم: وتوفير وسائل استمرارهم فى العمل؛ وإتاحة الفرصة 
المناسبة لهم لإثيات صلاحيتهم للعمل عن طريق توجيههم وتدريبهم وتأهيلهم 
للأعمال الموكولة إليهم: وأن لا تقل نسبة العمال السعوديين الذين يستخدمهم 
صاحب العمل عن (0/”) من مجموع عماله. وقد أجازت هذه المادة لوزير 
العمل فى حالة عدم تواضر الكفايات الفنية أو المؤهلات الدراسية أو تعذر 
إشغال الوظائف بالمواطنين أن يخفض هذه النسبة مؤقتا. 

- وبخغخصوص توظيف المعوقين فإن المادة (؟) قضت بإلزام كل صاحب عمل 
يستكلد خبيبة وعضرين عاملة تفقي زذا كانت جآبيمة اليل كزبيه تعد مخ 
تشغيل المعوقين الذين تم تأهيلهم مهنياء أن يشغل (4“) على الأقل من مجموع 
عدد عماله من المعوقين الموّهلين مهنياء سواء كان ذلك عن طريق ترشيح وحدات 
ححيد أو غيرهاء وعلى صاحب العمل أن يرسل إلى مكتب العمل المختص 
بيانا بعدد الوظائف والأعمال التى يشغلها المعوقون الذين تم تأهيلهم مهنيًاء 
وأجر كل هتهم. وى حالة ما إذا تمرطن أحد العمال لأهبابة عمل اذت إلى 
نقص فى قدراته المعتادة دون أن تمنعه من أداء عمل آخر غير عمله السابق, 
فإن المادة )١9(‏ تلزم صاحب العمل الذى وقعت إصابة العامل بسبب العمل . 
لديه توظيفه فى العمل المناسب وبالأجر المحدد لهذا العملء وذلك دون إخلال 
بما يستحقه العامل من تعويض عن إصابته . 
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- أما عن المكاتب الأهلية لتوظيف المواطنين ومكاتب الاستقدام الأهلية فإن المادة 
)١(‏ من النظام منعت أى شخص طبيعى أو اعتبارى من ممارسة نشاط توظيف 
السنعودييق أو استقداء العمال ها لم مكن مرخصضًا لهجيذنق من وؤازة العمل» 
وعدت المادة (9؟) العمال السعوديين الذين أسهمت المكاتب فى توظيفهم: 
والعمال الذين استقدمتهم نيابة عن أصحاب العمل: عمالاً لدى صاحب العمل 
ويرتبطون به بعلاقة عقدية مباشرة. 


ثالثًا - توظيف غير السعوديين: 

تناول المنظم قواعد توظيف غير السعوديين فى الياب التالث من نظام العمل 
(المواد من ؟" إلى .)4١‏ وطبقا لنص المادة (؟١)‏ لا يجوز الاستقدام بقصد العمل 
إلا بعد موافقة وزارة العملء كما لا يجوز لغير السعودى أن يمارس عملاء ولا يجوز 
أن يسمح له يمزاولته: إلا بعد الحصول على رخصة عمل من وزارة العمل وفق 
النمودذج الذى تعده لذلك. وقد بينت المادة (؟") من النظام الشروط الواجب 
توافرها لمنح رخصة العمل؛ وهى: 
-١‏ أن يكون العامل قد دخل إلى أراضى المملكة بصورة مشروعة ومصرحا له بالعمل. 
؟- أن يكون من ذوى الكفايات المهنية أو المؤهلات الدراسية التى تحتاج إليها البلاد: 

ولا يوجد من أبناء البلاد من يحملها أو كان العدد الموجود منهم لا يفى بالحاجة. 
؟- أن يكون متعاقدا مع صاحب عمل وتحت مسؤوليته. 

وتوجب المادة (0؟) قبل تجديد رخصة العمل للأجنبى التأكد من أنه لا يوجد 
بين طالبى العمل من السعوديين ممن تتوافر فيه الشروط المطلوية ولديه الرغبة 
فى القيام بالعمل بنفسه. وطبقا للمادة (7؟) يحدد وزير العمل بقرار منه المهّن 
والأعمال التى يحظر على غير السعودى الاشتغال بها. وتشترط المادة (/ا؟) أن 
يكؤن عقد عمل غير السعودى مكتويًا ومحدد المدة» وفى حالة إغفال ذكر المدة 
فى العقد عدت مدة رخصة العمل هى مدة العقد. واشتراط كتابة عقد العمل 
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لغير السعودى - حسب اعتقادى - ليس له ما يبرره؛ كما لم يرد مثل هذا النص 
فى نظام العمل السابق خاصة أن اشتراط كون العقد مكتويًا بالنسبة للأجنيى 
يعتى صعوية إثياته فى حالة إتكاره من حائب صاحب العملء. كما أن اشتراط 
كتابة العقد هنا لا يتفق وتعريف المنظم للعمل فى المادة الثانية من النظام بأنه 
الجهد المبذول فى النشاطات الإنسانية كافة “تنفيدًا لعقد عمل (مكتوب أو غير 
مكتوب).. كما أن المادة )0١(‏ من النظام اعتبرت عقد العمل قائمًا "ولو كان غير 
مكتوب: وفى هذه الحالة يجوز للعامل وحده إثيات العقد وحقوقه التى نشأت 
عنه بجميع طرق الاثيات.. . 
فى التالى: 
-١‏ لا يجوز لصاحب العمل توظيف العامل فى مهنة غير تلك المدونة فى رخصة 
عمله. 
المهنة. 
؟- لا يجوز لصاحب العمل أن يترك عامله يعمل لدى غيره دون اتباع القواعد 
والاجراءات النظامية الممررة. 
؛- لا يجوز للعامل أن يعمل لدى صاحب عمل آخرء كما لا يجوز لصاحب العمل 
توظيف عامل غيره. 
للعامل ان جيل لحسانه النخا سن 
المادة )4١(‏ من النظام قضت بأن يتحمل صاحب العمل رسوم استقدام العامل 
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وإقامته ورخصة العمل وتجديدهما وما يترتب على تأخير ذلك من غرامات. 
ويتحمل كذلك رسوم تغيير المهنة والخروج والعودة وتذكرة عودة العامل إلى 
موطتة فمن انتهاء عقن العمل على أن متحمل العامل تكاليق عودقة. إلى :دلنة. قن 
حالة عدم صلاحيته للعمل أو إذا رغب فى العودة دون سبب مشروع؛ فى حين 
يتحمل صاحب العمل رسوم نقل خدمات العامل الذى يرغب فى نقل خدماته 
إليه. وفى حالة وفاة العامل؛ تلزم المادة المشار إليها صاحب العمل بنفقات تجهيز 
جثمان العامل ونقله إلى الجهة التى أبرم فيها العقد أو استقدم العامل منهاء ما 
لم يدفن بموافقة ذويه داخل المملكة. ويعقى صاحب العمل من هذه النفقات فى 
حالة التزام المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية بذلك. 


رابعا - التدريب والتأهيل: 


عائج الياب الرابع من نظام العمل التدريب والتأهيل؛ وذلك فى فصلين 
خصص أولهما لتدريب وتأهيل العاملين لدى صاحب العمل (المواد 47 إلى 4غ).: 
فى حين خصص الفصل الثانى لتدريب وتأهيل غير العاملين تدى صاحب العمل 
(المواد 6+ إلى 25 ). 
- فيما يتعلق بالتدريب والتأهيل للعاملين لدى صاحب العمل فإن المادة (45) 
طاليت أصحاب العمل بإعداد عمالهم السعوديين وتحسين مستواهم فى الأعمال 
الفنية والإدارية والمهنية وغيرها؛ وذلك بهدف إحلالهم بصورة تدريجية فى 
الأعمال التى يقوم بها غير السعوديين. كما ألزمت المادة المذكورة صاحب 
العمل بأن يعد سجلاً يقيد فيه أسماء العمال السعوديين الذين أحلهم محل 
العمالة الأحنبية وفق الشروط والقواعد التى تحددها اللائحة التنفيذية 
للنظام. كذلك طالبت المادة (؟4) كل صاحب عمل يشل خمسين عاملا فأكثر 
أن يدرب على أعماله من عماله السعوديين ما لا يقل عن (1“) من مجموع 
عماله سنوياء ويجوز لوزير العمل رفع هذه النسبة فى بعض المنشأات التى 
يحددها بقرار منه؛ على أن يراعى فى كل ذلك ما تنص عليه اتفاقيات الامتياز 
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وغيرها من الاتفاقيات من شروط وقواعد خاصة بالتدريب والتأهيل والتعلر 
والابتعاث. 


- أما عن تدريب وتأهيل غير العاملين لدى صاحب العمل فإن ذلك يتم بموجب 
عقد أطلق عليه النظام اسم "عقد التأهيل والتدريب' وعرقته المادة (40) بأنه 
'عقد يلتزم بمقتضاه صاحب العمل بتأهيل أو تدريب شخص لاعداده فى مهنة 
معينة" وهو يقابل عقد التدرج فى نظام العمل السابق (المواد 01 - 14). 
وتشترط المادة (51) أن يكون عقد التأهيل أو التدريب مكتوياء وأن يحدد فيه 
نوع المهنة المتعاقد للتدريب عليهاء ومدة التدريب ومراحله المتتابعة. ومقدار 
المكافاة التى تعطى للمتدرب فى كل مرحلة؛ بشرط أن لا يكون تحديدها على 
أساس القطعة أو الإنتاج. وقد أجازت المادة (1) من النظام لوزير العمل أن 
يلزم المنشآت التى يحددها بقرار منه بقبول عدد أو نسية محددة من طلاب 
الكليات والمعاهد والمراكز وخريجيها؛ وذلك يهدف التدريب واستكمال الخبرة 
العملية وفق الشروط والأوضاع والمدد والمكافات التى تحدد باتفاق يعقد بين 
وزارة العمل وإدارة المنشأة المعنية. ولما كان الهدف من عقد التأهيل والتدريب 
هو إعداد المتدرب فى مهنة معينة؛ أجازت المادة (44) لصاحب العمل إنهاء 
العقد إذا لمس من المتدرب عدم القابلية أو القدرة على إكمال برامج التدريب 
بصورة مفيدة: كما أجازت للمتدرب أو وليه أو وصيه مثل هذا الحق. ويكون 
على الطرف الذى يرغب فى إنهاء العقد إبلاغ الطرف الآخر بذلك قبل أسبوع 
على الأقل من تاريخ التوقف عن التدريب. وقد أعطت المادة المذكورة لصاحب 
العمل الحق فى إلزام المتدرب بالعمل لديه بعد انقضاء مدة التدريب مدة لا تزيد 
على ضعف هذه المدة أو سنة آيهما أطول. ويلاحظ أن هذه المادة لم تعط 
الخيار للمتدرب فى البقاء أو عدم البيقاء للعمل عند صاحب العمل بعد انتهاء 
مدة التدريب؛ وهو بخلاف ما كان مقررًا فى نظام العمل السابق حيث نصت 
المادة "19" منه على أن (لصاحب العمل الحق فى إبقاء المتدرج فى خدمته بعد 
انتهاء مدة التدرج أو عدم استخدامه:؛ وللمتدرج أيضًا الحق فى البقاء للعمل 
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عند صاحب العمل بعد انتهاء مدة التدرج أو عدم اليقاءء وذلك ما لم ينص 
عقد التدرج على خلاف ذلك). أخيرًا أعطت المادة (59) من النظام للمتدرب 
الحق فى الاستفادة من أحكام نظام العمل المتعلقة بالإجازات السئوية 
والعطلات الرسمية والحد الأقصى لساعات العمل وفترات الراحة اليومية 
والراحة الأسبوعية وقواعد السلامة والصحة المهنية وإصابات العمل 
وشروطهاء إضافة إلى ما يقرره وزير العمل. 


خامسا - علاقات العمل: 
أغرد نظام العمل الجديد لعلاقات العمل الباب الخامس منه وخصص له 


العملء الواحبات وقواعد التآديب.؛ انتهاء عقد العمل مكافأة نهاية الخدمة. 


أ- عقد العمل: 

عرفت المادة (00) من النظام عقد العمل بأنه "عقد مبرم بين صاحب عمل 
وعاملء يتعهد الأخير بموجبه أن يعمل تحت إدارة صاحب العمل أو إشرافه 
مقايل أجر". وهذا التعريف يبرز العنصر الأساسى الذى يميز عقد العمل عن 
غيره من العقود التى قد تشيهه وهو عنصر التبعية ويقصد بها التبعية النظامية, 
أى خضوع العامل لإدارة وإشراف صاحب العمل الذى يحق له توجيه العامل 
ومراقبته فى أداء عمله؛ وإنزال البجزاءات التأديبية به إذا خالف أوامره أو أهمل 
فى عمله. وتوجب المادة )0١(‏ كتابة عقد العمل من نسختين يحتفظ كل من طرفيه 
بنسخة منها. وإذا لم يكتب عقد العمل فإنه يعد قائمًا ويجوز للعامل وحده - فى 
هذه الحالة - إثبات العقد وحقوقه الناشئة عنه بجميع طرق الإثبات: ويجوز لكل 
من الطرفين أن يطلب كتابة العقد فى أى وقت. ونذكر هنا أن ما ورد فى هذه 
المادة لا يشمل عقود العمل التى تبرم مع الأجانب» حيث تشترط المادة (/؟) من 
النظام أن تكون هذه العقود مكتوية. وقد استثنت المادة )0١(‏ من كتابة عقد العمل 
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د. زهير عباس كريم 
عمال الحكومة والمؤسسات العامة حيث يقوم قرار أو أمر التعيين الصادر من 
الجهة المختصة مقام العقد. أما عن البيانات الأساسية التى يجب أن يتضمنها 
عقد العمل فقد أشارت إليها المادة (؟0) من النظام وهى: اسم صاحب العمل 
ومكانه. واسم العامل وجنسيته وما يلزم لإثيبات شخصيته: والآجر المتفق عليه 
ونوع العمل ومكانه وتاريخ الالتحاق بهء ومدته إن كان محدد المدة؛ مع الأخذ فى 
الاعتيار أن العقد المبرم مع غير السعودى يجب أن يكون محدد المدة. وقد 
يخضع العامل لفترة تجرية. وفى هذه الحالة توجب المادة (67) النص على ذلك 
فى عقد العمل على أن لا تزيد فترة التجرية على تسعين يومًا لا يدخل فى 
حسابها إجازة عيدى الفطر والأضحى والإجازة المرضية؛ ويكون لكل من الطرفين 
الحق فى إنهاء عقد العمل خلال فترة التجربة ما لم ينص العقد على إعطاء 
الحق فى الإنهاء لأحدهما. وطبقًا لنص المادة (04) لا يجوز وضع العامل تحت 
التجرية أكثر من مرة واحدة لدى صاحب عمل واحدء وتلكن استثناء من ذلك 
يجوز باتفاق طرفى العقد إخضاع العامل لفترة تجريبة ثانية لا تتجاوز مدتها 
تسعين يومًا بشرط أن تكون فى مهنة أخرى أو عمل آخر. وفى حالة إنهاء العقد 
خلال فترة التجربة فإن أيّا من الطرفين لا يستحق تعويضاء كما لا يستحق 
العامل مكافأة نهاية الخدمة عن ذلك. 

وبخصوص تحول عقد العمل المبرم مع العامل السعودى من عقد محدد المدة 
إلى عقد غير محدد المدة نصت المادة (00) على انقضاء عقد العمل المحدد المدة 
بانتهاء مدته؛ فإذا استمر طرفاه فى تنفيذه عد العقد مجددًا لمدة غير محددة. 
وإذا تضمن العقد المحدد المدة شرطا يقضى بتجديده لمدة مماثئة أو لمدة محددة 
طإن العقد يتجدد للمدة المتفق عليها. غير أنه إذا تعدد التجديد مرتين متتاليتين 
أو بلغت مدة العقد الأصلى مع التجديد ثلاث سنوات؛ أيهما أقل؛ واستمر الطرفان 
فى تنفيذه: فإنه يتحول إلى عقد غير محدد المدة. 

ولما كان مكان العمل من الأمور الجوهرية المأخوذة فى الاعتيار من جانب العامل 
عند إقدامه على التعاقد ؛ لما له من تأثير فى مجرى حياته وسكناه وانتقالاته؛ 
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حظرت المادة (04) من النظام على صاحب العمل أن ينقل العامل من مكان عمله 
الأصلى إلى مكان آخر يقتضى تغيير محل إقامته؛ إذا كان من شأن هذا النقل أن 
يلتق والعادال ظدرةا جمدي وله وك لسرن ببشروع تقخضيه ظبيية العمل. 
وتجدر الإشارة هنا إلى أن المادة (84/؟) من نظام العمل السابق كانت تجيز 
للعامل أن يترك العمل قبل نهاية العقد بدون سابق إعلان: مع عدم الإخلال 
بحقه فى مكافأة مدة الخدمة والتعويض عما لحقه من ضرر إذا قام صاحب 
العمل بنقله من مكان عمله الأصلى إلى مكان آخر يقتضى تفيير محل إقامته: 
ومن شأنه إلحاق ضرر جسيم بالعامل ولم يكن له سبب مشروع تفرضه طبيعة 
العمل. ولم يرد فى نظام العمل الجديد نص ممائل للنص المشار إليه رغم 
أهميته - حسب اعتقادنا - هى حماية العامل والمحافظة على حقوقه. 
وبما أن نقل العامل من عمله المتفق عليه فى العقد إلى عمل آخر يختلف عنه 
اختلافًا جوهردًا من شأنه تعديل شروط العقدء والقاعدة هى أن العقد شريعة 
التماقدو كلذ يجوز أن يتفرد اجن التفاقدين يكمديلةذون موافقة اللثماقن الآخر 
فإن المادة )1١(‏ من النظام نصت على أنه مع عدم الإخلال بما جاء فى المادة (8؟) 
(وهذه المادة حظرت على صاحب العمل توظيف العامل فى مهنة غير تلك المدونة 
فى رخصة عمله) لا يجوز تكليف العامل بعمل يختلف اختلافا جوهريًا عن العمل 
التاق علية كير موا فققة. القتابية إل فى بحالات الخسرورة الى غتضيها ظطروقك 
عاركية ولدة ل عداو قلذفين وما ف السنة. ومسآلة ها إذا كان العمل الاق 
كلف به العامل يختلف اختلافًا جوهريًا عن العمل المتفق عليه فى العقد هى 
مسألة موضوعية تخضع لتقدير الهيئات المختصة بالنظر فى خلافات العمل. 


ب - واجبات صاحب العمل وواجيات العامل: 

أوضحت المواد (51- 14) من النظام واجبات أصحاب العمل فى علاقتهم 
بالعمال. وبعض هذه الواجبات يتحملها صاحب العمل فى أثناء تنفيذ عقد العمل. 
والبعض الآخر منها يلتزم بها عند انتهاء عقد العمل. فقد نصت المادة )1١(‏ على 
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أنه بالإضافة إلى الواجبات الملقاة على صاحب العمل والمنصوص عليها فى نظام 

العمل واللوائح والقرارات الصادرة تطبيقًا له؛ فإنه يجب على صاحب العمل ما يأتى: 

-١‏ أن يمتنع عن تشغيل العامل سخرة, أو يحتجز أجره أو جزءا منه دون سند 
قضائى. 

؟- أن يعامل عماله بالاحترام اللائق» وأن يمتقع عن كل قول أو فعل يمس كرامتهم 
ودينهم. 

"- أن يعطى العمال الوقت اللازم لممارسة حقوقهم المنصوص عليها فى النظام 
دون تنزيل من الأجور لقاء هذا الوقت. ويجوز له تنظيم ممارسة هذا الحق 
بصورة لا تخل بسير العمل. 

4- أن يسهل لموظفى الجهات المختصة كل مهمة تتعلق بتطبيق أحكام نظام العمل. 

0- كذلك أوجبت المادة (*35) على صاحب العمل أو من ينوب عنه: منع دخول أى 
مادة محرمة شرعا إلى أماكن العمل: ويطيق بحق من ضبطت لديه أو من 
تعاطاها العقوبات المقررة فى النظامء مع عدم الإخلال بالعقويات الشرعية. 
وإذا كان الأصل فى استحقاق العامل للأجر أن يؤدى العمل المتفق عليه فقد 

بحل صباجب العمل بالتزامه بتزويد العامل بالعمل؛ ولذلك فقد عنى نظام العمل 

بتجنب الآأضرار التى قد تلحق بالعامل من جراء هذا الإخلال فنص في المادة 

(19) على أنه إذا حضر العامل لأداء عمله فى الوقت المحدد لذلكء: أو أعلن عن 

استعداده لأداء عمله فى هذا الوقت: ولم يمنعه عن العمل إلا سبب راجع إلى 

صاحب العملء كان له الحق فى أجر المدة التى لا يؤّدى فيها العمل. 


أما عن التزامات صاحب العمل عند انتهاء عقد العمل فقد نصت عليها المادة 
(148) من النظاح: وهى : 
-١‏ أن يعطى العامل - بناء على طلبه - شهادة خدمة دون مقابل يوضح فيها 
تاريح التحافه بالعمل وتاريخ انتهاء علافته بالعمل الذدى كان يودبه ومهننت4ه 
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ومقدار أجره الأخير. ويجب أن تكون هذه الشهادة مسببة فى حالة ما إذا 
اشتملت على ما قد يسىء إلى سمعة العامل أو يقلل من فرص العمل أمامه. 

؟- أن يعيد للعامل جميع ما أودعه لديه من شهادات ووثائق. 
وفيما يتعلق بواجبات العمال فقد خصص لها المنظم المادة (10) من النظاه 

وهذه الواجبات هى: 

-١‏ إنجاز العمل وفقا لأصول المهنة ووفقق تعليمات صاحب العمل إذا لم يكن فى 
هذه التعليمات ما يخالف العقد أو النظام أو الآداب العامة؛ ولم يكن فى 
تنفيذها ما يعرض العامل أو غيره للخطر. 

؟؟- أن يعتنى عناية كافية بالآلات والأدوات والمهمات والخدمات المملوكة لصاحب 
العمل الموضوعة تحت تصرفه أو التى تكون فى عهدته؛ وأن يعيد إلى صاحب 
العمل المواد غير المستهلكة. 

؟- أن يلتزم حسن السلوك والأخلاق آثناء العمل. 

4- أن يقدم ما يستطيع من عون ومساعدة: دون أن يشترط لذلك أجرًا إضافيا 
فى حالات الكوارت والأخطار التى تهدد سلامة مكان العمل أو الأشخاص 
العاملين فية. 

ه- أن يخضع: وذقنا لطلب صاحب العمل؛ للفحوص الطبية التى يرغب فى إجرائها 
عليه قبل الالتحاق بالعمل أو أقاءه وذلك للتحقق من خلوه من الأمراض 
المهنية أو السارية. 

"- أن يحافظ على الأسرار الفنية والتجارية والصناعية للمواد التى ينتجها أو التى 
أسهم فى إنتاجها بصورة مباشرة أو غير مباشرة؛ وجميع الأسرار المهنية المتعلقة 
بالعمل أو المنشأة التى من شأن إفشائها الإضرار بمصلحة صاحب العمل. 
وتجدر الإشارة هنا إلى أن التزام العامل بالمحافظة على أسرار صاحب العمل 
قد يمتد إلى ما بعد انتهاء العلاقة التعاقدية؛ وهذا ما أوضحته المادة (85) 
من النظام؛ فقد نصت على أنه إذا كان العمل المنوط بالعامل يسمح له بمعرفة 


دوريه الإدارة العامه ا 


د. زهير عباس كريم 
عملاء صاحب العمل أو بالاطلاع على أسرار عمله؛: جاز لصاحب العمل أن 
يشترط على العامل ألا يقوم بعد انتهاء العقد بمناضسته أو إفشاء أسراره. 
ولكن يجب لصحة هذا الشرط أن يكون محررًا ومحددا؛ من حيث الزمان 
والمكان ونوع العمل» ويالقدر الضرورى لحماية مصالح صاحب العمل المشروعة: 
وفى كل الأحوال يجب ألا تزيد مدة هذا الاتفاق على سنتين من تاريخ انتهاء 
العلاقة بين الطرفين. 


ج - فقواهد التأديب: 
من الحقوق التى يتمتع بها صاحب العمل الحق فى تأديب العامل؛ ذلك أن 
العامل يخصع لادارة وإشراف صاحب العمل الذى له الحق فى تنظيم العمل 
وإعطاء الأوامر لتأمين حسن سير العمل فى المنشأة؛ مما يكترتب عليه حق صاحب 
العمل فى تأديب العامل إذا ما خالف أوامره أو آخل بالتزاماته الناشئة عن عقد 
العمل أو أحكام نظام العمل. غير أن هذا الحق لصاحب العمل ليس مطلقا وإئما 
يخضع لقواعد معينة نص عليها النظام العمل فى المواد (11 إلى "7). 
الجزاءات التأديبية التى يجوز لصاحب العمل توفيعها على العامل بينتها المادة 
-١‏ الإنذار. 
؟- الغرامة. 
”- الحرمان من العلاوة أو تأجيلها لمدة لا تزيد على سنة متى كانت مقررة من 
صاحب العمل. 
غ- تأجيل الترقية مدة لا تزيد على سنة متى كانت مقررة من صاحب العمل. 
0- الإيقاف عن العمل مع الحرمان من الأجر. 
1 - الفصل من العمل فى الحالات المقررة فى النظام. 
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ولا يجوز لصاحب العمل أن يوقع على العامل جزاء غير منصوص عليه فى 
نظام العمل أو فى لائحة تنظيم العمل (المادة 117). وفى حالة تكرار المخالفة من 
جانب العامل: فإن المادة (14) لا تجيز لصاحب العمل تشديد الجزاء إذا كان قد 
انقضى على ال مخالفة السابقة مائة وثمانون يومًا من تاريخ إبلاغ العامل بتوقيع 
الجزاء عليه عن تلك المخالفة. وعملا بنص المادة (19) لا يجوز اتهام العامل 
بمخالفة مضى على كشفها أكثر من ثلاثين يومًا. كما لا يجوز توقيع جزاء تأديبى 
بعد تاريخ انتهاء التحقيق فى المخالفة وثبوتها فى حق العامل بأكثر من ثلاثين يوما . 
ولا يجوز توقيع جزاء تأديبى على العامل عن أمر ارتكبه خارج مكان العمل إلا إذا 
كان متصلا بالعمل أو يصاحبه أو مديره المسكول. كذلك لا يجوز أن يوقع على 
العامل عن المخالفة الواحدة غرامة تزيد قيمتها على أجرة خمسة أياه؛ ولا توقيع 
أكثر من جزاء واحد على المخالفة الواحدة. كما لا يجوز أن تقتطع من أجره وفاء 
للغرامات التى توقع عليه أكثر من أجر خمسة أيام فى الشهر الواحد؛ ولا أن تزيد 
مدة إيقافه عن العمل دون أجر على خمسة أيام فى الشهر. وقد نصت على 
ما تقدم المادة )7١(‏ من نظام العمل. 
ولضمان حق العامل فى الدفاع عن نفسه مما هو منسوب إليه؛ حظرت المادة 
(1) من النظام توقيع الجزاء التأديبى على العامل إلا بعد إبلاغه كتابة بما نسب 
إليه واستجوابه وتحقيق دفاعه وإثبات كل ذلك فى محضر يودع فى ملفه. وتطبيقا 
لنص المادة (77) من النظام يجب تبليغ العامل بقرار توقيع الجزاء عليه كتابة, 
وفى حالة امتناعه عن الاستلام أو عدم وجوده يرسل البلاغ بكتاب مسجل على 
عنوانه المبين فى ملفه. ومن حق العامل أن يعترض على القرار الخاص بتوقيع 
الجزاء عليه خلال خمسة عشر يومًا من تاريخ إبلاغه بالقرار النهائى بإيقاع 
الجزاء عليه. ويتم تقديم الاعتراض إلى هيئّة تسوية الخلافات العمالية والتى 
يجب عليها إصدار قرارها خلال ثلاثين يوما من تاريخ تسجيل الاعتراض لديها. 
ونرى أن هذه المدة تعتبر طويلة وكان الأفضل الابقاء على المدة القصيرة التى 
نصت عليها المادة )١77(‏ من نظام العمل السابق وهى البت فى الاعتراض خلال 
أسبوع من تاريخ تسجيله لدى اللجنة المختصة. 


دورية الإدارة العامة ولحل 


د. زهير عباس كريم 
د. انتهاء عقد العمل: 

اتياء عفد العمل وما مترقن على ذلك سن آثار بخافية والنسية العامل خصيضن 
له المنظم فصلاً خاصًا هو الفصل الثالث من الباب الخامس من نظام العمل 
(المواد 4 إلى ؟8): مبتدًا بالنص فى المادة (74) على الحالات التى ينهى بها 
عمد العمل. وهى: 


١‏ - إذا اتفق الطرفان على إنهائه يشرط أن تكون موافئقة العامل كتابية. 
"- انتهاء المدة المحددة فى العقد ما لم يكن العقد قد تجدد صراحة وفق أحكام 
النظام إذ فى هذه الحالة يستمر إلى أجله. 

'- انتهاء العقد بإرادة أحد الطرفين - صاحب العمل أو العامل - وذلك فى 
العقود غير المحددة المدة. 

غ- بلوغ العامل سن التقاعد وهو ستون سنة للعامل؛. وخمس وخمسون سنة 
للعاملات ما لم يتفق الطرفان على الاستمرار فى العمل بعد هذه السن. 
ويجوز تخفيض سن التقاعد فى حالات التقاعد المبكر الذى ينص عليه فى 
لائحة تنظيم العمل. وإذا كان عقد العمل محدد المدة. وكانت مدته تمتد إلى 
ما بعد بلوغ سن التقاعد فْفى هذه الحالة ينتهى العقد بانتهاء مدته. وقد 
قرر المنظم فى نهاية المادة (5/ا) سالفة الذكر أنه يتم العمل بتطبيق هذه 
الفمرةء والخاصة بسن التقاعد كسيب لانتهاء عقد العمل؛ يعد سنتين من 
تاريخ العمل بهذا النظام أى فى شهر ربيع الأول من عام 179١ه؛:‏ وذلك 

تقديرًا من المنظم لمتطلبات استقرار المراكز القانونية القائمة. 

6- القوة القاهرة. 111099 1 00ذذ01ظظ ومن 
شأنه أن يجعل تنفين العقد مستحيلاً: ويلاحظ هنا أن المنظم لم يوضح ما 
إذا كان عقد العمل ينتهى بمجرد حدوث القوة القاهرة أو يعد مضى مدة على 
حدوتهاأ إذا ما استمرت لمدة معينة. 
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وإذا كان عقد العمل غير محدد المدة فإن المادة (0/ا) من النظام تجيز لأى من 
طرفيه إنهاءه بناء على سبب مشروع يجب بيانه بموجب إشعار يوجه إلى الطرف 
الآخر كتابة قبل الإنهاء بمدة لا تقل عن ثلاثين يومًا إذا كان أجر العامل يدفع 
شهريًاء ولا تقل هذه المدة عن خمسة عشر يومًا بالنسبة إلى غيره. ويلاحظ هنا 
أن المنظم لم يترك حق صاحب العمل أو العامل فى إنهاء العقد غير المحدد المدة 
مظلة | ذوق قود أو بره وذلك حقى لايلها آى هنيما إلى إساءة ابتفمال هنذا 
الحق يقصد الإضرار بالطرف الآخر أو بقصد مساومته لتحقيق مصالح غير 
مشروعة مثلاء وإنما قيد هذا الحق بشرطين هما: إشعار الطرف الآخر مسبقا 
بنيته إنهاء العقد خلال المدة المحددة فى المادة (1/0)» ومشروعية السبب الذى 
يستند إليه فى إنهاء العقد. وقد رتب المنظم على عدم مراعاة أى من هذين 
الشرطين آثارًا معينة نصت عليها المادتين (1/ و /17). فا مادة (11) نصت على 
أن الطرف الذى ينهى العقد دون أن يراعى المدة المذكورة فى المادة الخامسة 
والسبعين من النظام يلزم بأن يدفع للطرف الآخر تعويضًا معادلا لأجر العامل 
عن مدة الإشهار أو المتبقى منها. ويتخذ الأجر الأخير للعامل "الأجر الفعلى' 
أساسمًا لتقدير التعويض وذلك بالنسبة إلى العمال الذين يتقاضون أجورهم 
بالمعيار الزمنى أى بالشهر أو بالأسبوع أو اليوم أو الساعة. أما عن العمال الذين 
يتقاضون أجورهم بمعيار آخر فتطبق بشأنهم المادة (47) من النظام؛ وقد أوضحت 
تلك المادة أن أجر العامل إذا كان محددًا على أساس القطعة أو الإنتاج فإن متوسط 
الأجر الذى تقاضاه عن أيام عمله الفعلية فى السنة الأخيرة من خدمته هو الذى 
يعتمد لغرض حساب أى من الحقوق المقررة له يموجب النظام: أما إذا كان الأجر 
كله ميالغ العمولات أو النسبة المثوية من المبيعات أو ما شابه ذلك؛ مما تكون قابلة 
بطبيعتها للزيادة أو النقص؛ فيحسب متوسط الأجر اليومى على أساس ما تقاضاه 
العامل عن أيام العمل الفعلية مقسومًا عليها. أما المادة (1/7) فقد نصت على أن 
إنهاء العقد لسبب غير مشروع يمنح الطرف الذى تضرر من هذا الإنهاء الحق 
فى تعويض تقدره هيئة تسوية الخلافات العمالية على أن يراعى فيه ما لحقه 


دوريك / لإدارة العامة مة ١‏ 
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من أضرار مادية وأدبية حالة واحتمالية. وكانت المادة الرايعة والسيعون من نظام 
العمل السابق أكثر تفصيلا فى بيان ما يدخل فى تقدير التعويض بالنسبة للعامل 
الذى يفصل من عمله دون سبب مشروع حيث تدخل فى هذا التقدير " نوع العمل 
ومدة الخدمة وسن العامل ومقدار ما كان يتقاضاه من أجرء والأعياء العائلية 
الملقاة على عاتقه ومدى نقص دخله من عمله الجديد عن دخله من عمله القديم 
ومدى التعسف فى قرار الفصل ومدى تأثير هذا القرار فى سمعة العامل وغير 
ذلك من الظروف والملابسات وفقًا للعدالة والعرف الجارى". وقد أجازت المادة 
(1) للعامل الذى يفصل من عمله بغير سبب مشروع أن يطلب إعادته إلى 
العمل؛ وينظر فى طلبه وفق أحكام النظام ولائحة المرافعات أمام هيئات تسوية 
الخلافات العمالية. 


وطبقنًا لنص المادة (4؟) من النظام لا يترتب على وفاة صاحب العمل انقضاء 
هذا العقد يوفقأة العامل. سمواء كان العكقد محدد المدة أو غير محدد المدة. كما 
ينقضى العقد بعجز العامل عن أداء عمله على أن يثبت هذا العجز بشهادة طبية 
معتمدة من الجهات الصحية المخولة أو من الطبيب المخول الذى يعينه صاحب 
العمل. مرد انقضاء عقد العمل بوفاة العامل هو أن شخصية العامل محل اعتيار 
فى إبرامح العقد وتتفيده. 


وإذا كان الأصل هو أن العامل لا يحرم من حقوقه المقررة نظامًا إذا ما أقدم 
صاحب العمل على فسخ عقد العمل إلا أن المادة (60) من النظام نصت على 
حالات معينة يجوز فيها لصاحب العمل أن يفسخ العقد دون أن يلتزم بإعطاء 
العامل مكافأة أو تعويض ودون إشعار مسبق للعامل؛ ولكن بشرط أن يتيح له 
الفرصة لكى يبدى أسباب معارضته للفسخ: وهذه الحالات هى: 


-١‏ إذا وقع من العامل اعتداء على صاحب العمل أو المدير المسكول أو أحد رؤسائه 
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"- إذا لم يؤد العامل التزاماته الجوهرية المترتبة على عقد العمل أو لم يطع الأوامر 

المشروعة أو لم يراع عمدا التعليمات الخاصة بسلامة العمل والعمال - المعلن 
عنها فى مكان ظاهر من قبل صاحب العمل - رغم إنذاره كتابة. 

؟- إذا ثيت اتباعه سلوكًا سيفًا أو ارتكابه عملاً مخلاً بالشرف أو الأمانة. 

:- إذا وقع من العامل عمدا أى فعل أو تقصير يقصد به إلحاق خسارة مادية 
بصاحب العمل على شرط أن يبلغ صاحب العمل الجهات المختصة بالحادث 
خلال أربع وعشرين ساعة من وقت علمه بوقوعه. 

- إذا ثبت أن العامل لجأ إلى التزوير ليحصل على العمل. 

كد إذا كان العام معدا تحت الاحتان. 

- إذا تغيب العامل دون سبب مشروع أكثر من عشرين يومًا خلال السنة الواحدة 
أو أكثر من عشرة أيام متتالية. بشرط أن يسبق الفصل إنذار كتابى من صاحب 
العمل للعامل بعد غيابه عشرة أيام فى الحالة الأولى وانقطاعه خمسة أيام 
فى الحالة الثانية. 

- إذا ثبت أن العامل استغل مركزه الوظيفى بطريقة غير مشروعة للحصول 
على نتائج ومكاسب شخصية. 

4- إذا ثبت أن العامل أخشى الأسرار الصناعية أو التجارية الخاصة بالعمل الذى 
يعمل فيه. وفى مقابل ما تقدم يحق للعامل أن يترك العمل دون إشعار مع 
احتفاظه بجميع حقوقه النظامية ومنها حقه فى مكافأة نهاية الخدمة. 
والتعويض عما لحق به من ضررء وذلك فى حالات معينة نصت عليها المادة 
)6١1(‏ من نظام العمل: وهذه الحالات هى: 

-١‏ إذا لم يقم صاحب العمل بالوفاء بالتزاماته العقدية أو النظامية 
الجوهرية إزاء العامل. 

؟”؟- إذا ثبت أن صاحب العمل أو من يمثله قد أدخل على العامل الغش وقت 
التعاقد فيما يتعلق بشروط العمل وظروفه. 
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؟- إذا كلف صاحب العمل العامل دون رضاه بعمل يختلف اختلافًا جوهرحًا 
عن العمل المتفق عليه؛ وخلافا ماهو مقرر فى المادة )1١(‏ من النظام. 

؛- إذا وقع من صاحب العمل أو من أحد أفراد أسرته؛ أو من المدير المسكول 
اعتداء يتسم بالعنفء؛ أو سلوك مخل بالآداب نحو العامل أو أحد أفراد 
أسرته. 

4- إذا اتسمت معاملة صاحب العمل أو المدير المسكول بمظاهر من القسوة 
والجور [و الاهانة: 

-١‏ إذا كان فى مقر العمل خطر جسيم يهدد سلامة العامل أو صحته بشرط 
أن يكون صاحب العمل قد علم بوجوده ولم يتخذ من الإجراءات ما يدل 
على إزالته. 

- إذا كان صاحب العمل أو من يمثله قد دفع العامل بتصرفاته وعلى 
اللأخص بمعاملته الجائرة أو بمخالفته شروط العقد إلى أن يكون العامل 
فى الظاهر هو الذدى أنهى العقد . 


ترك العمل مع احتفاظه بحقوقه إلى حالة ما إذا قام صاحب العمل بنقل العامل 
من مكان عملة الأصلى إلى مكان اخن يقعصى نيوو فحل إقافكة ومن شان 
إلحاق ضرر جسيم بالعامل ولم يكن له سيب مشروع تفرضه طبيعة العمل؛: وهذا 
بخلاف ما كان معمولا به فى ظل نظام العمل السابق (المادة 8.4). 


ه - مكافأة نهاية الخدمة: 

مكافأة نهاية الخدمة هى مبلع من المال يلتزم صاحب العمل - يموحب النظام - 
بأدائه للعامل عند انتهاء عقد العمل؛ سواء كان هذا العقد محدد المدة أو غير محدد 
المدة. وذلك فى غير الأحوال التى نصت عليها المادة 6٠١‏ من النظام والتى يجوز 
فيها لصاحب العمل فسخ عقد العمل مع حرماته من حقه فى المكافأة بحكم النظام. 
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وقد أوجبت المادة (84) من النظام على صاحب العمل بأن يدفع للمامل مكافأة 
عن مدة خدمته "إذا انتهت علاقة العمل" ومعلوم أن انتهاء علاقة العمل قد يكون 
بانتهاء مدة العقد المحدد المدة أو بفسخ العقد من جانب صاحب العمل إذا كان 
غير محدد المدة أو بترك العامل للعمل قبل نهاية العقد فى أى من الحالات التى 
نصت عليها المادة (41) من النظام والتى يحتفظ فيها العامل بحقوقه النظامية 
ومنها الحق فى مكافأة نهاية الخدمة. وبشأن كيفية احتساب مكافأة نهاية الخدمة 
بينت ذلك المادة (44) سالفة الذكر بالنص على أن “تحتسب على أساس أجر 
نصف شهر عن كل سنة من السنوات الخمس الأولى؛ وأجر شهر عن كل سنة من 
السنوات التالية, ويتخن الأجر الأخير أساسًا لحساب المكافأة» ويستحق العامل 
مكافأة عن أجزاء السنة بنسبة ما قضاه منها فى العمل". ويستحق العامل مكافأة 
نهاية الخدمة فى حالة انقضاء عقد العمل لأحد 0 الواردة فى المادة (1,/9) 
من النظام وهى وفاة العامل أو عجزه عن أداء عمله, وكذلك فى حالة وفاة صاحب 
العمل إذا كانت شخصيته قد اروعيت فى إبرام العقد. وإذا انتهت علاقة العمل 
يسبب استقالة العامل فإنه يستحق؛ طبقًا لنص المادة (80) من النظام؛ ثلث المكافأة 

ذا استقال من العمل بعد خدمة لا تقل مدتها عن سنتين متتاليتين ولا تزيد على 
خمس سنوات: ويستحق ثلثيها إذا زادت مدة خدمته على خمس سنوات متتالية 
ولم تيلغ عشر سنوات؛ ويستحق المكافأة كاملة إذا بلغت مدة خدمته عشر سنوات 
فاكثر. واستثناء مما تقدم: فإن العامل المستقيل د يستحق كامل المكافة طى حالة 
تركه للعمل نتيجة لقوة قاهرة خارجة عن إرادته.» كما تستحق ق العاملة مكافأة 
نهاية الخدمة كاملة فى حالة استقالتها من العمل خلال ستة أشهر من تاريخ 
فقد زواجها أو كلاكة |شموهن كارية وضعها . وذلك عملاً بنص المادة (41) من 
النظام. وبشأن مفهوم الأجر الذى تحتسب على أساسه مكافأة نهاية الخدمة 
والذى أشارت إليه المادة (8) بأنه "الأجر الأخير" فالمقصود به هنا - بحسب 
تصوّرنا - "الأجر الفعلى' وهو كل ما كان يعطى للعامل مقابل عمله مضافا إليه 
جميع الزيادات والعلاوات آيّا كان نوعها والتى أشارت إليها المادة الثانية من 
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النظام فى تعريفها للأجر الفعلى: خاصة أن المادة المذكورة نصت صراحة على أن 
المقصود بلفظ "الأجر' أينما ورد فى أحكام النظام "الأجر الفعلى" ولا نعتقد أن 
السياق الوارد فى المادة (84) من النظام يقضى بغير ذلك بدليل أن المادة (85) 
من النظام أجازت - استشاء من حكم المادة السادسة - الاتفاق بين صاحب العمل 
والعامل على ألا تحسب فى الأجر الذى تسوى على أساسه مكافأة نهاية الخدمة 
جميع مبالغ العمولات أو بعضها وكذلك النسب المئوية عن ثمن المبيعات وما أشيه 
ذلك من عناصر الأجر الذى يدفع إلى العامل وتكون قابلة بطبيعتها للزيادة والنقص. 
ولغرض حث صاحب العمل على الإسراع فى تسوية حقوق العامل عند انتهاء عقد 
العمل فقد أوجبت المادة (84) من النظام على صاحب العمل دفع أجر العامل 
وتصفية حقوقه خلال أسبوع؛ على الأكثر. من تاريخ انتهاء العقد. وإذا كان العامل 
هو الذى أنهى العقد وجب أن لا تزيد هذه المدة على أسبوعين: ويجوز لصاحب 
العمل أن يحسم أى دين مستحق له بسيب العمل من المبالغ المستحقة للعامل. 


شاذنها - فروط العمل وظروفه4: 

تناول المنظم فى الياب السادس من نظام العمل شروط العمل وظروفه وكسمه 
إلى أريعة مقصول عالحت على التوالى كلا من الأجور (المواد 6/- /11) وساعات 
العمل (المواد 4- )٠٠١‏ وفترات الراحة والراحة الأسبوعية (المواد )٠١8-٠١١‏ 
والإجازات (المواد ,)١١8 -٠١١9‏ 


أ- الأجور 

لم يحدد النظام حدا أدنى للأجور؛ وقد فوض مجلس الوزراء عند الاقتضاء 
يوصع حك أدنى للأجور بتاء على افتراح من وزير العمل 'المادة 84" . وكقد أوجيت 
المادة )5١(‏ أن يدفع أجر العامل بالعملة الرسمية للمملكة وأن يتم دفع الأجر فى 
ساعات العمل يعحيث ل يضطر العامل إلى الحضوقر لاستلام أجره خارج إطار 
ساعات العمل: كما أجازت المادة المدكورة دفع الأجور عن طريق الينوك المعتمدة 
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المواعيد التى حددتها المادة "84 والتى تختلف باختلاف ما إذا كان العامل يعمل 
بأجر يومى أو شهرى أو كان العمل يؤدى بالقطعة. 


وقد يتسيب العامل فى فقد أو إتلاف أو تدمير الآلات أو المنتجات التى يملكها 
صاحب العمل أو تكون فى عهدة العاملء وفى هذه الحالة أجازت المادة (41) من 
النظام لصاحب العمل أن يقتطع من أجر العامل المبلغ اللازم للإاصلاح أو لإعادة 

الوضع إلى ما كان عليه وذلك بشروط هى: 

-١‏ أن بكون فقد أو إتلاف أو تدمير هذه الآلات أو المنتجات ناشنًا عن خطأ العامل 
أو مخالفته تعليمات صاحب العمل ولم يكن نتيجة لخطأ الغير أو ناشنًا عن 
قوة فأهرة. 

-١‏ أن لا يزيد ما يقتطع لهذا الغرض على أجر خمسة أيام فى كل شهر. 
ويجوز لصاحب العمل التظلم عند الاقتضاءء وذلك بطلب ما هو أكثر من ذلك 

إذا كان للعامل مال آخر يمكن الاستيفاء منه. كذلك يحق للعامل التظلم مما نسب 

إليه أو من تقدير صاحب العمل للتعويض أمام هيئة تسوية الخلافات العمالية, 

فإذا قضت الهيئة بعدم أحقية صاحب العمل فى الرجوع على العامل بما اقتطعه 

منه أو قضت بأقل منه وجب على صاحب العمل أن يرد إلى العامل ما افتطع من 
دون وجه حق خلال سبعة آيام من تاريخ صدور الحكم: ويكون التظلم - سواء من 
العامل أو صاحب العمل - خلال خمسة عشر يوم عملء وإلا سقط الحق فيه 
ويبدأ موعد التظلم بالنسبة إلى صاحب العمل من تاريخ اكتشاف الوافعة وبالنسية 

إلى العامل من تاريخ إبلاغ صاحب العمل له بذلك. ظ 
ولأهمية الأجر بالنسبة للعامل فقد عنى النظام بحماية أجور العمال من الحسم 

سواء كان ذلك من قبل صاحب العمل أو من قبل الداتنين؛ وبناء على ذلك لا يجوز 

حسم أى مبلغ من أجر العامل لقاء الالتزامات أو العقوبات المترتبة عليه إلا ضمن 

قيود خاصة أو نسب محددة نصت عليها المواد (؟1 - 55) من النظام. فال مادة (؟5) 
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له تجيز حسم أى ميلع من أجور العامل لقاء حقوق خاصة دون موافقة خطية منه 
إلا فى حالات محددة هى : 


-١‏ استرداد قروض صاحب العمل بشرط أن لا يزيد ما يحسم من العامل فى 
هذه الحالة عن )7٠١(‏ من أجره. 

؟- اشتراكات التأمينات الاجتماعية وأى اشتراكات أخرى مستحقة على العامل 
ومقررة نظاما , 

اك اششراكات المامل قت حسدوق الآدهان والقووطن المعدفة للستدوة. 

- أقساط أى مشروع يقوم به صاحب العمل لبناء المساكن بقصد تمليكها للعمال ' 
أوأى مزية أخرى. 

ه- الغرامات التى توقع على العامل بسبب المخالفات التى يرتكبهاء وكذلك المبلغ 
الذى يتم اقتطاعه منه مقابل ما أتلفه من آلات أو منتجات يملكها صاحب 
العمل أو هى فى عهدته. 

1- استيفاء دين إنفاذًا لأى حكم قضائى بشرط أن لا يزيد ما يحسم شهريًا لقاء 

' ذلك على ربع الأجر المستحق للعامل ما لم يتضمن الحكم خلاف ذلك. 


ويفا لنص المادة (97) لا يجوزء فى جميع الأحوال؛ أن تزيد نسبة المبالغ 
المحسومة على نصف أجر العامل المستحق ما لم يثبت لدى هيئة تسوية الخلافات 
العمالية إمكان الزيادة فى الحسم على النسبة المذكورة؛ أو يثبت لديها حاجة العامل 
إلى أكثر من نصف أجره؛ وفى هذه الحالة الأخيرة لا يجوز أن يعطى العامل أكثر 
من ثلاثة أرياع أجره مهما كان الأمر. وإذا حسم من أجر العامل أى مبلغ لسبيب 
غير ما هو منصوص عليه فى نظام العمل بغير موافقته الكتابية؛ أو تأخر صاحب 
العمل عن أداء أجر العامل فى موعد استحقاقه المحدد نظام دون مسوغ مشروع, 
فإن المادة (14) تجيز للعامل أو لمن يمثله أو مدير مكتب العمل المختص أن يتقدم 
بطلب إلى هيئة تسوية الخلافات العمالية كى تأمر صاحب العمل أن يرد إلى العامل 
ما حسمه من أجره دون وجه حقء أو يدفع له أجوره المتآخرة. ويجوز لهيئة تسوية 
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الخلافات العمالية أن توقع على صاحب العمل غرامة لا تتجاوز ضعف ما حسم 
من أجر العامل أو ضعف قيمة الأجر المتأخر إذا ما ثبت لديها أن صاحب العمل 
حسم هذه المبالغ أو تأخر فى سداد أجر العامل دون مسوغ. وقد حددت المادة 
(460) من النظام كيفية تحديد الأجر ونوع الخدمة الواجب على العامل أداؤها 
وفى تحديد مداهاء وذلك وفق الترتيب التالى: 


-١‏ يؤخذ أولاً بالأجر المقدر لعمل من النوع ذاته فى المنشأة إن وجد. 
؟- فى حال عدم وجود عمل من ذات النوع يقدر الأجر طبقًا لعرف المهنة فى الجهة 
التى يؤدى فيها العمل. 
؟- إذا لم يوجد عرف فى الجهة التى يؤدى فيها العمل؛ ضفى هذه الحالة تتولى 
هيكة تسوية الخلافات العمالية تقدير الأجر وفقا لمقتضيات العدالة. 
غ- تطيق ذات المعايير المتقدمة فى تحديد نوع الخدمة الواجب على العامل أداؤها 
وكى تحديد مداها. 
وقد يتم توقيف العامل أو يحتجز لدى الجهات المختصة فى قضايا تتصل بالعمل 
أو بسببه وفى هذه الحالة توجب المادة (/91) من النظام على صاحب العمل أن 
يستمر فى دفع )76٠(‏ من الأجر للعامل حتى يفصل فى قضيته: على ألا تزيد 
مدة التوقيف أو الحجز على ماتة وثمانين يوماء فإذا زادت المدة على ذلك فلا يلتزم 
صاحب العمل بدفع أى جزء من الأجر عن المدة الزائدة. وإذا قضى ببراءة العامل 
أو حفظ التحقيق لعدم ثيوت ما نسب إليه أو لعدم صحته؛ ففى هذه الحالة يجب 
علن هناحب العمل آن مود إلى العافل هنا سيق حسنية :من حر أما إذا اك 
بإدانة العامل فلا يستعاد منه ما صرف له ما لم ينص الحكم على خلاف ذلك. 


ب - ساعات العمل: 


إن تنظيم ساعات العمل هو حق لصاحب العملء ولكن هذا الحق ليس مطلقاء 
بل هو مقيد بما نصت عليه المادة (9) من النظام التى منعت تشغيل العامل 
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تشغيلاً فعليًا أكثر من ثمانى ساعات فى اليوم الواحد؛ إذا اعتمد صاحب العمل 
المعيار اليومى؛ أو أكثر من ثمان وأريعين ساعة فى الأسبوع إذا اعتمد المعيار 
الأسبوعى. وتخفض ساعات العمل الفعلية خلال شهر رمضان المبارك للمسلمين 
بحيث لا تزيد على ست ساعات فى اليوم أو ست وثلاثين ساعة فى الأسبوع. 
والمقصود بساعات العمل الفعلية الوقت الذى يؤدى العامل خلاله عمله بصورة 
فعلية؛ ومن ثم لا تدخل فيه الأوقات المخصصة للصلاة والراحة والطعام. 


وطبقًا لنص المادة (59) يجوز زيادة ساعات العمل إلى تسع ساعات فى اليوم 
بائلنسية لبعض فثات العمال أو فى بعض الصناعات والأعمال التى لا يشتغل فيها 
العامل بصفة مستمرة. كما يجوز تخفيض ساعات العمل إلى سيع ساعات فى 
اليوم لبعض فتئّات العمال أو فى بعض الصناعات والأعمال الخطرة أو الضارة. 
ويكون تحديد فكات العمال والصتاعات والأعمال المشمولة بزيادة أو تخفيض 
ساعات العمل وفق المادة (99) سالفة الذكر بقرار من وزير العملء أى أن ذلك 
لا يدخل ضمن نطاق السلطة التنظيمية لصاحب العمل. ومع ذلك فإن المادة 
)٠٠١(‏ من النظام أجازت لصاحب العمل - بموافقة وزارة العمل - فى المنشات 
الت تك طلبيعة العمل فيها آذاء الفهل بالقتاوي زيادة ساعات العمل على 
ثمانى ساعات عمل فى اليوم آو ثمان وأربعين ساعة فى الأسبوع.: وذلك يشرط 
ألا يزيد متوسط ساعات العمل عند احتسابه لمدة ثلاثة أسابيع أو أقل على 
ثمانى ساعات يوميا أو ثمان وأريعين ساعة أسبوعيا . 


ج - قترات الراحة والراحة الأسبوعية: 
أجاز النظام لصاحب العمل تنظيم ساعات العمل وفترات الراحة خلال اليوم: 
ولكن وفق ضوابط معينة أشارت إليها المادتان ٠١1(‏ و؟١٠)‏ ويمكن تلخيصها بما يلى: 
-١‏ لا يجوز أن يعمل أى عامل أكثر من خمس ساعات متتالية دون فترة للراحة 
والصلاة والطهام لا تقل عن نصف ساعة فى المرة الواحدة خلال مجموع 
ساعات العمل. 
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لا بسوز ان يباقن العامل فى مكان العمل أكثر من إسدى هشرة ساعة فى 
اليوم الواحد. 
؟- لا تدخل الفترات المخصصة للراحة والصلاة والطعام ضمن ساعات العمل 
الفعلية ولا يكون العامل خلال هذه الفترات تحت سلطة صاحب العمل؛ 
ولا يجوز تصاحب العمل إلزام العامل بالبقاء خلالها طن مكان الغمل. 


عيبا بتع المادة 1 )يكو لورين العمل أن يعي قرا هقه الخالات 
والأعمال التى يتحتم فيها استمرار العمل دون فترة راحة لأسباب فنية أو لظروف 
التشفيلء ويلتزم صاحب العمل فى هذه الحالات والأعمال بإعطاء فترة للصلاة 
والطعام والراحة بطريقة تنظمها إدارة المنشأة فى أثناء العمل. 


وفيما يتعلق بالراحة الأسبوعية فإن يوم الجمعة هو يوم الراحة الأسبوعية 
بالنسبة لجميع العمالء: ورغم ذلك فإن المادة )٠١4(‏ أجازت لصاحب العمل - بعد 
إبلاغ مكتب العمل المختص - أن يستبدل بهذ! اليوم لبعض عماله أى يوم آخر من 
أيام الأسيوع, شريطة أن يمكنهم من القيام بيواجباتهم الدينية. كما منعت المادة 
المذكورة تعويض يوم الراحة الأسبوعية بمقابل نقدى؛ واعتبرت هذا اليوم بأجر 
كامل؛ وأن لا يقل عن أريع وعشرين ساعة متتالية. ولكن استشاء من حكم المادة 
)٠١4(‏ يجوز فى الأماكن البعيدة عن العمران: وكذلك فى الأعمال التى تتطلب 
طبيعة العمل وظروف التشغيل فيها استمرار العمل تجميع الراحات الأسبوعية 
المستحقة للعامل عن مدة لا تتجاوز ثمانية أسابيع إذا اتفق صاحب العمل والعمال 
ووافتقت فلن ذلك :وؤارة العمل وذلك تطبيشً] 1 خصدت عليه المادة ١8(‏ )مين 
النظام. ويجوز لصاحب العملء بمقتضى المادة )٠١1(‏ من النظام؛ عدم التقييد 
بالأحكام المتعلقة بتحديد ساعات العمل؛ وفترات الراحة اليومية:؛ والعطلة 
الأسبيوعية: والمنصوص عليها فى المواد "54 و ٠١١‏ و4١٠/1"‏ من النظام: وذلك 
فى أريع حالات ورد ذكرها على سبيل الحصر؛ وهى: 


١‏ - أعمال الجرد السنوى وإعداد الميزانئية والتصفية وقفل الحسابيات والاستعداد 
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يشتغل فيها العمال على ثلاثين يوما فى السنة. 
؟- إذا كان العمل يهدف إلى منع وقوع حادث خطر أو إصلاح ما نش عنه أو 
تجنب خسارة محققة لمواد قايلة للتلف. 
- إذا كان التشفيل بقصد مواجهة ضغط عمل غير عادى. 
ه- الأعياد والمواسم والمناسبات الأخرى والأعمال الموسمية التى تحدد بقرار من 
وزير العمل. 
ولها يجوز فى جميع الحالات المتقدمة أن تزيد ساعات العمل الفعلية على عشر 
ساعات فى اليوم أو ستين ساعة فى الأسبوع. ويحدد وزير العمل يقرار منه الحد 
الأقصى لساعات العمل الإضافية التى يسمح بها فى السنة. وتوجب المادة (/ا١٠)‏ 
من النظام على صاحب العمل أن يدفع للعامل أجرًا إضافيًا عن ساعات العمل 
الإضافية يوازى أجر الساعة مضافا إليه (050/) من أجره الأساسى. وتعتبر جميع 
ساعات العمل التى تؤدى فى أيام العطل والأعياد ساعات إضاطية. 


د - الااجازات: 

يحق للعامل, بمقتضى المواد ٠١5(‏ إلى )١١8‏ من نظام العمل التمتع بمجموعة 
من الإجازات تشمل: الإجازة السنوية» وإجازة الأعيادء والإجازة الاستشقائية, 
وإجازة الحج؛ وإجازة تأدية الامتحان؛ والإجازة بدون أجرء والإجازة المرضية. 


ا-الاجازةالسئوية: 

يستحق العامل بموجب المادة )١١5(‏ من النظام عن كل سنة إجازة سنوية لا تقل 
مدتها عن واحد وعشرين يومّاء تزاد إلى مدة لا تقل عن ثلاثين يومًا إذا أمضى 
العامل فى خدمة صاحب العمل خمس سنوات متصلة:؛ وتكون الإجازة السنوية 
بأجر يدفع للعامل مقدما. وبالمقارنة بنظام العمل السابق فإن النظام الجديد 
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يعتبر أكثر فائدة للعامل بشأن مدة الإجازة السنوية حيث كانت المادة (؟07١)‏ تقرر 
للعامل الذى أمضى فى خدمة صاحب العمل سنة كاملة إجازة سنوية مدتها 
خمسة عشر يومًا وتزاد الإجازة إلى "١"‏ يومًا متى أمضى العامل عشر سنوات 
متصلة فى خدمة صاحب العمل. 


وعملاً بنص الفقرة الثانية من المادة )٠١9(‏ سالفة الذكر فإنه يجب أن يتمتع 
العامل بإجازته فى سنة استحقاقهاء ولا يجوز النزول عنها أو أن يتقاضى بدلا 
نقديًا عوضًا عن الحصول عليها أثناء خدمته؛ ولكن يجوز لصاحب العمل أن يحدد 
مواعيد الإجازات السنوية لعماله وفقا لمقتضيات العمل أو أن يمنحها بالتناوب 
لكى دؤمن سير عمله؛ وفى هذه الحالة عليه إشعار العامل بالميعاد المحدد لتمتعه 
بالإجازة بوقت كاف لا يقل عن ثلاثين يوما. 

وامستثناء من وجوب تمتع العامل بإجازته فى ميعاد استحقاقها فإن المادة )1١١(‏ 
من النظام أجازت للعامل - يموافقة صاحب العمل - أن يؤجل إجازته السنوية 
أو أيامًا منها إلى السنة التالية, كما أعطت المادة المذكورة لصاحب العمل حق تأجيل 
إحازة العامل بعد نهاية سنة استحقاقها إذا اقتضت ظروف العمل ذلك لمدة لا تزيد 
على تسعين يومّاء وإذا اقتضت ظروف العمل استمرار التأجيل وجب الحصول 
على موافقة العامل الكتابية بشرط أن لا يتعدى التأجيل نهاية السنة التالية لسنة 
استحقاق الإجازة. وقد يترك العامل العمل قبل اأستعماله إجازته السئوية؛ وفى 
هذه الحالة يمنحه النظام الحق فى الحصول على أجره عن أيام الإجازة المستحقة: 
وذلك بالنسية إلى المدة التى لم يحصل على إجازته عنها؛ بالإضافة إلى استحقافه 
أجرة الإجازة عن آأجزاء السنة بنسية ما قضاه منها فى العمل "المادة ."١١١‏ 


-"١‏ إجازة الأعياد: 


نصت المادة )١١0(‏ من النظام على أن لكل عامل الحق فى إجازة بأجر كامل فى 
الأعياد والمناسبات التى تحددها اللائحة التنفيذية للنظام. والمقصود بالأعياد 
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والمناسيات فى هذه المادة: عيد الفطر وعيد الأضحى بالإضافة إلى اليوم الوطنى 
للمملكة. وإذا اشتغل ا فى أيام الأعياد والمناسياتء بناء على تكليف من 
صاحب العملء فإئه د يستحق أجرًا إضافيًا وفقًا لحكم المادة "7" التى نصت فى 
فقرتها الثالثة على أنه "تعد جميع ساعات العمل التى تؤدى فى أيام العطل 
والأعياد ساعات إضافية" . 


الاجازة الاستثنائية: 

هده الاجازة ليست لها مواعيد محددة كونها مرتبطة بتحقق واقعة معينة مثل 
زواج العامل أو ولادة مولود له أو وفاة زوجه أو أحد أصوله أو طروعه. وقد نصت 
على هذا النوع من الإجازات المادة )١١(‏ من النظام بقولها “للعامل الحق فى 
إجازة لمدة يوم واحد فى حالة ولادة مولود له؛ وثلاثة أيام لمناسبة زواجه؛ أو فى 
حالة وفاة زوجه أو أحد أصوله أو فروعه. ويحق لصاحب العمل أن يطلب الوثائق 
المؤيدة للحالات المشار إليها". وتجدر الإشارة هنا إلى أن المادة )١1١(‏ من النظاه 
أعطت المرآة العاملة التى يتوفى زوجها الحق فى إجازة بأجر كامل مدة لا تقل 
عن خمسة عشر يوما من تاريخ الوفاة. 


5- إجازة الجحج: 

هذا النوع من الإجازات لم يكن منصوصًا عليه فى نظام العمل السابق؛ وحسنًا 
فعل المنظم بالنص عليه فى النظام الجديد على الرغم من أنه من الناحية الفعلية 
تكون فترة إجازة عيد الأضحى شاملة لفترة أداء فريضة الحج من كل سنة. وقد 
نصت على إجازة الحج وبينت ضوابطها المادة )١١4(‏ بإعطائها الحق للعامل فى 
الحصول على إجازة بأجر لا تقل مدتها عن عشرة أيام ولا تزيد على خمسة عشر 
يوما بما فيها إجازة عيد الأضحى؛ وذلك لأداء فريضة الحج لمرة واحدة طوال مدة 
خدمته إذا لم يكن قد أداها من قبل. غير أنه يشترط لاستحقاق هذه الإجازة أن 
يكون العامل قد أمضى فى العمل لدى صاحب العمل سنتين متصلتين على الأقل. 
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ويجوز لصاحب العمل أن يحدد عدد العمال الذين يمنحون هذه الإجازة سنوي 
وفع القتضيات العسل, 


إجازة تأدية الامتحان: 

هذه الإجازة هى الأخرى مستحدثة فى نظام العمل الجديد؛ وهى تعكس حرص 
المنظم السعودى على تمكين العامل المنتسب إلى إحدى المؤسسات التعليمية على 
مواصلة دراسته إلى جانب مواصلته لعمله. حيث أجازت المادة )١١0(‏ من النظام 
للعامل المنتسب إلى مؤسسة تعليمية؛ أن يحصل على إجازة بأجر كامل لتأدية 
الامتحان عن سنة غير معادة تحدد مدتها بعدد أيام الامتحان الفعلية؛ أما إذا 
كان الامتحان عن سنة معادة فيكون للعامل الحق فى إجازة دون أجر لأداء الامتحان. 
ويجوز لصاحب العمل أن يطلب من العامل تقديم الوثائق المؤيدة لطلب الإجازة 
وكذلك ما يدل على أداته الامتحان. ويجب على العامل أن يتقدم يطلب الإجازة 
قبل موعدها بخمسة عشر يومًا على الأقل. وإذا ثبت أن العامل لم يِوْدٌ الامتحان 
فإنه يحرم من أجر هذه الإجازة مع عدم الإخلال بخضوعه للمساءلة التأديبية. 


1 الا جازة بدون أجر: 

أجازت المادة )١111(‏ من النظام للعامل - بموافقة صاحب العمل - الحصول 
على إجازة دون أجر يتفق العامل مع صاحب العمل على تحديد مدتها. ويعتبر 
عقد العمل موقوفًا خلال مدة الإجازة فيما زاد على عشرين يوما إلا إذا اتفق 
الطرفان على خلاف ذلك. وبخلاف النظام الجديد كانت المادة (1651) من نظام 
العمل السابق تحدد مدة الإجازة بدون أجر يما لا يزيد على عشرة أيام فى السنة 
شريطة موافقة صاحب العمل. وتجدر الإشارة هنا إلى أن الإجازة بدون أجر 
هى ليست حقا للعامل؛ وإنما هى رخصة لصاحب العمل يجوز له رفضها إذا 
اقفتضت مصلحة العمل ذلك. 
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- الإجازة المرضيك: 

من حق العامل. بحسب المادة )١١1(‏ من النظام؛ أن يحصل على إجازة مرضية 
إذا أشنت موضة: وستحق العامل فى هذه الحالة انهرًا كاملا عن الفلافين دوكا 
الأولى: وثلاثة أرياع الأجر عن الستين يومًا التالية: ودون أجر للثلاثين يومًا التى 
تلى ذلك خلال السنة الواحدة؛ وذلك سواء أكانت هذه الإجازات متصلة أم متقطعة. 
وقد بينت هذه المادة أن المقصود بالسنة الواحدة هنا: السنة التى تبدأ من تاريخ 
أول إجازة مرضية. ويلاحظ أن المادة )١11(‏ سالفة الذكر لم تشر إلى أن إثبات 
مرض العامل يكون بموجب شهادة طبية صادرة من طبيب مختص معتمد من 
صاحب العمل أو من طبيب تعينه الجهة الحكومية المختصة إذا لم يكن لصاحب 
العمل طبيب معتمد: وهو ما كانت تنص عليه المادة )١04(‏ من نظام العمل السابق. 


أخيرا وضعت المادة )١1١148(‏ من النظام حكمًا عامًا يحظر على العامل فى أثناء 
تممه ياي من إعنازاته التى صرستنا ليآ أن يعمل انس ساس عمل اخرطاذا 
أثبت صاحب العمل أن العامل قد خالف ذلك جاز له حرمان العامل من أجره عن 
مدة الإجازة أو استرداد ما سبق أن أداه إليه من ذلك الأجر. 


سابعا - العمل لبعض الوقت: 

العمل لبعض الوقت كما عرفته المادة الأولى من نظام العمل هو "العمل الذى 
يؤديه عامل غير متفرغ لدى صاحب عمل ولساعات عمل تقل عن نصف ساعات 
العمل اليومية المعتادة لدى المنشأة. سواء كان هذا العامل يؤدى ساعات عمله 
يوميًا أو بعض أيام الأسبوع". وقد خصص المنظم لهذا النوع من العمل الفصل 
السابع من نظام العمل ولكنه لم يضع له تنظيمًا متكاملاً وإنما خصه بمادتين 
فقط هما المادة )١١9(‏ التى لم تدخل فى عداد العاملين لبعض الوقت " العاملين 
طوال الوقت الذين يتأثرون بتخفيض جماعى ومؤقت لساعات عملهم العادية 
لأسياب اقتصادية أو تقنية أو هيكلية " وكذلك المادة )١7١(‏ التى أحالت إلى وزير 
العمل مهمة إصدار القواعد والضوابط اللازمة لتنظيم العمل لبعض الوقت 
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وتحديد الالتزامات المترتبة على كل من العامل لبعض الوقت وصاحب العمل. 
وقد نصت المادة المشار إليها على عدم سريان أحكام نظام العمل على هذا النوع 
من العمل إلا فى الحدود التى يقررها وزير العمل؛ باستثناء الحماية الممنوحة 
للعافلية طؤال الوفت الماظين من حي السالانة والصبحة اليثية وإصابات العمل: 


ثامنا - الوقاية من مخاطر العمل والحوادث الصناعية الكبرى 
وإصابات العمل والخدمات الصحية والاجتماعية: 

خصص المنظم الياب الثامن من نظام العمل لحماية العمال من مخاطر العمل 
والحوادث الصناعية وإصابات العمل. إضافة إلى حقوقهم فى الخدمات الصحية 
والاجتماعية:؛ وقد تناول هذه المسائتل فى أربعة فصول عالجت على التوالى: 
الوقاية من مخاطر العمل (المواد .)١51- 1١1١‏ الوقاية من الحوادث الصناعية 
الكبرى (المواد /ا١‏ - ١؟١١)ء:‏ إصابات العمل (المواد ١7”‏ -١51١)؛‏ الخدمات 
الصحية والا جتماعية (المواد .)١18 - ١27‏ 


أ- الوقاية من مخاطر العمل: 

من واجيات صاحب العمل وقاية العاملين لديه من مخاطر العمل ولذلك نجد 
أن المواد من ١7١"‏ إلى "١71‏ من النظام تؤكد هذا الواجب وتوجب؛ فى الوقت 
نفسهء على العامل أن يحافظ على الوسائل الوقائية وان ينفذ تعليمات صاحب 
العمل فى هذا الشأآن. 

غالمادة (١؟١)‏ تلزم صاحب العمل بالمحافظة على المنشأة فى حالة صحية 
ونظيفة وإنارتها وتأمين المياه الصالحة للشرب والاغتسالء؛ ونحو ذلك من فواعد 
التحمابة والصحة اليفية واحراءاقها:ومسكوداتها وفنا لا محدده القرار الى ودر 
من وزير العمل فى هذا الشأن. 

وتوجب المادة (؟؟1١)‏ على كل صاحب عمل اتخاذ الاحتياطات اللازمة لحماية 
العمال من الأخطار والأمراض الناجمة عن العمل؛ والآلات المستعملة؛ ووقاية العمل 
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وسلامته. وعليه أن يعلن فى مكان ظاهر فى المنشأة التهليمات الخاصة بسلامة 
العمل والعمال؛ وذلك باللفة العربية وبأى لغة أخرى يفهمها العمال عند الاقتضاء. 
وفى المقابل لا يجوز لصاحب العمل أن يحمل العمال أو يقتطع من أجورهم أى 
مبلغ لقاء توضير هذه الحماية. ولكى يكون العامل على بينة من أمره فإن المادة 
)١177(‏ تلزم صاحب العمل بأن يحيط العامل قبل مزاولة العمل بمخاطر مهنته 
وأن يلزمه باستعمال وسائل الوقاية المقررة لهاء وعليه أن يوفر أدوات الوقاية 
الشخصية ال مناسبة للعمال» وأن يقوم بتدريبهم على كيفية استخدامها. وتوجب 
المادة (0؟١)‏ على صاحب العمل أن يتخذ الاحتياطات اللازمة للوقاية من الحريق 
وتفيكّة الوسافل الغنية اللذزمة لعافححة يما فى ذلك كأمين متافن للتحاة وجعلها 
صالحة للاستعمال فى أى وقتء وعليه أن يعلق فى مكان ظاهر من أماكن العمل 
تعليمات مفصلة بشأن وسائل منع الحريق. وفى المقابل لهذه الواجبات ذفإن المادة 
)١15(‏ تلزم العامل بأن يستعمل الوسائل الوقائية المخصصة لكل عملية وأن يحافظ 
عليهاء وأن ينفذ جميع التعليمات التى يضعها صاحب العمل للمحافظة على صحة 
العمال ووقايتهم من الإصابات والأمراض. وعليه أيضا أن يمتنع عن ارتكاب أى 
فعل أو تقصير يتسبب عنه عدم تنفين التعليمات؛ أو إساءة استعمال الوسائل 
المعدة لحماية مقر العمل وصحة العمال المشتغلين معه وسلامتهم أو تعطيلها. 
أخيرًا فإن المادة (1؟١)‏ من النظام تحمّل صاحب العمل المسئولية "التقصيرية" 
عن الطوارئى والحوادث التى يصاب بها أشخاص آخرون غير عماله؛ ممن يدخلون 
أماكن العمل بحكم الوظيفة أو بموافقة صاحب العمل أو وكلاته, إذا كانت هذه 
الحوادث بسبب إهمال صاحب العمل فى اتخاذ الاحتياطات الفنية التى يتطلبها 
نوع عمله. وعلى صاحب العمل تعويض هؤلاء عما يصيبهم من عطل وضرر 
حسب الأنظمة العامة. 


ب- الوقاية من الحوادث الصناعية الكبرى: 


أوضحت المادة )١77/(‏ أن أحكام هذا الفصل - أى الفصل الثاتى من الباب 
الثامن من نظام العمل - تطبق على المنشآت ذات المخاطر الكيرى. وقد عرفت 
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المادة (؟١)‏ هذه المنشآت بأنها كل منشأة تقوم بشكل دائم أو مؤقت بإنتاج مادة 
أو أكثر من المواد الخطرة أو فئات من هذه المواد أو تجهيزها أو استبعادها أو مناولتها 
أو استخدامها أو تخزينها بكميات تتجاوز المعايير المسموح بهاء والتى يؤّدى 
تجاوزها إلى إدراج المنشأة فى عداد منشآت المخاطر الكيرى. كما بينت المادة 
المذكورة المقصود بعبارة مادة خطرة ' بأنها أى مادة أو مزيج من المواد يشكل 
خطورة؛ بحكم خواصه الكيماوية أو الفيزياتية أو السمية إما وحده أو فى تركيب 
مع غيره. كما أوضحت هذه المادة المقصود بعبارة * حادث كبير ' بأنها أى حادث 
فجائى مثل: التسرب الكبير أو الحريق أو الانفجار فى مجرى نشاط داخل 
منشأة ذات مخاطر كبرىء ويتضمن مادة خطرة أو أكثرء ويؤدى إلى خطر أكبر 
عن العيال أو الحصيور |ء البيثة عاجاد | واجاد. وحمف انادة 114 )تحب 
وزارة العمل ضوابط لتحديد " المنشآت ذات المخاطر الكبرى " استنادًا إلى قائمة 
المواذ الخظرة أويككات هذه الواف أو كلقيهماء «وهلن أضصعحاب العمل» بالتتسيق مه 
وزارة العمل» تحديد وضع منشآتهم على أساس هذه الضوابط (المادة .)١١١‏ 


ج- إصابات العمل: 

ألزمت المادة (؟١)‏ من النظام صاحب العمل بعلاج العامل المصاب بإصابية 
عمل أو بمرض مهنىء وأن يتحمل جميع النفقات اللازمة لذلك بما فيها الإقامة 
فى المستشفى والفحوص والتحاليل الطبية والأشعة والأجهزة التعويضية ونفقات 
الانتقال إلى أماكن العلاج. وقد بينت المادة (4؟١)‏ أن الإصابة تعد إصابة عمل 
وفق ما هو منصوص عليه فى نظام التأمينات الاجتماعية: وتعد الآمراض المهنية 
فى حكم إصابات العملء كما يهد تاريخ أول مشاهدة طبية للمرض فى حكم 
تاريخ الإصابة. وطبقًا لنص المادة (117) يتم تحديد الأمراض المهنية وفق جدول 
الأمراض المهنية المنصوص عليه فى نظام التأمينات الاجتماعية: كما يتم تحديد 
درجات العمجز الدائم الكلى أو الجزئى وفق جدول دليل نسب العجز المنصوص 
عليه فى النظام المذكور. 
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وَقَيما يعاق محقوق الفامل لضاف فقن خضت المادة (1890) على أن له فى بحالة 
عجزه المؤقت عن العمل الناجم عن إصابة عمل الحق فى معونة مالية تعادل أجرم 
كاملا لدة ثلاثين يوماء ثم يستحق 70 من أجره طوال الفترة التى يستغرقها 
علاجه. فإذا بلغت فترة العلاج سنة أو تقرر طبيًا عدم احتمال شفاته وأن حالته 
الصحية لا تمكنه من العمل عدت الإصابة عجزا كليًا ينهى العقد ويعوض عن 
الإصابة:؛ ولا يكون لصاحب العمل حق فى استرداد ما دفعه إلى المصاب خلال 
تلك السنة. وفى حالة ما إذا نتج عن الإصابة عجز دائم أو كلى أو أدت الإصابة 
إلى وفاة المصاب فإن المادة (8؟) من النظام تجيز للمصاب أو المستحقين عنه 
المطالية بتعويض يقدر بما يعادل أجره عن مدة ثلاث سنوات يحد أدنى قدره 


أريعة وخمسون ألف ريال. أمأ إذا نتج عن الإصابة معردام حرزثئى فإن المصاب 
يسدق تفودضا معادلا لنتسية ذلك العجز المقدر وفتنًا لجدول دليل تسب العجز 
المعتمدء مضروبة فى قيمة تعويض العجز الداتم الكلى. وعلى الرغم من ذلك 
فإن صاحب العمل لا يلتزم بشىء تجاه العامل المصاب فى ثلاث حالات نصت 
عليها المادة (5؟١)‏ هى 
١‏ - إذا ثيت أن العامل تعمد إصاية نفسة. 
- إذا ثبت أن الإصابة حدثت بسيب سوء سلوك مقصود من جاني العامل. 
؟- إذا ثبت أن العامل امتنع عن عرض نفسه على طبيب أو امتنع عن قبول 
معالجة الطبيب المكلف بعلاجه من قبل صاحب العمل دون سبب مشروع. 
وفى حالة تعدد أصحاب العمل الذين اشتغل لديهم العامل المصاب بالمرض 
المهنى فإن تحديد مسئوليتهم يكون على ضوء التقرير الطبى للطبيب المعالج: 
ويلزم هؤلاء بالتعويض المنصوص عليه فى المادة "١58"‏ سالفة الذكر كل بنسبة 
المدة التى قضاها المصاب فى خدمته بشرط أن تكون الصناعات أو المهن التى 
يمارسونها مما ينشأ عنها المرض الذى أصيب به العامل؛ وهذا ما نصت عليه 
المادة )١4+(‏ من النظام. أما عن إجراءات الإبلاغ عن إصابات العمل إن المادة 
)١41(‏ نصت على أن تحديدها يكون بقرار من وزير العمل. 


دورية الإدارة العامة 


نظام العمل السعودى الجديد: عرض وتعليق 

د- الخدمات الصحية والاجتماهية: 0000000 
هذه الخدمات نصت عليها المواد ١57(‏ إلى )١518‏ وهى واجبات تقع على عاتق 

صاحب العمل لمصلحة العاملين لدية: ويمكن إجمالها فيما يلى: 

-١‏ على كل صاحب عمل إعداد خزانة أو أكثر للاسعافات الطبية مزودة بالأدوية 
وغيرها مما يلزم للإسعافات الطبية الآولية. 

؟- على كل صاحب عمل أن يعهد إلى طبيب أو أكثر بفحص عماله المعرضين 
لاحتمال الإصابة بأحد الأمراض المهنية المحددة فى جدول الأمراض المهنية 
النسوسن غايها فى تظاء الغاديتات الاجتباعية. وان يكون هذا التحصس املا 
مرة فى كل سنة على الأقل وأن يثبت نتيجة ذلك الفحص فى سجلاته وكذلك 
فى ملفات أولئك العمال. 

؟- على صاحب العمل أن يوفر لعماله العناية الصحية والوقائية والعلاجية طبقا 
للمستويات التى يقررها وزير العمل؛ مع مراعاة ما يوفره نظام الضمان 
الصمحى التمازتن: 

4- يلزم صاحب العمل وعلى نفقته بالنسبة لمن يؤدى عملا فى الأماكن البعيدة 
عن العمران بكل ما يأتى أو بعضه وفقا لما يحدده وزير العمل: 
- توفير حوانيت لبيع الطعام والملابس وغيرها من الحاجات الضرورية 

بأسعار معتدلة» وذلك فى مناطق العمل الخالية من تلك الحوانيت. 
- توفير وسائل ترفيه وتثقيف مناسبة وملاعب رياضية ملحقة بأماكن العمل. 
- إجراء ما يلزم من الترتيبات الطبية المناسبة للمحافظة على صحة العمال 
وعلاج أسرهم علاجا شاملا.. 

- توفير مدارس لتعليم أولاد العمال إذا لم يتوافر فى المنطقة مدارس كافية. 
د فد أنممما حك [ومصاياف فى أفاكن الغمل: 
- إعداد يرامج لمحو الأمية بين العمال. 
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ه- يجب على صاحب العمل الذى يؤدى عملا فى الآماكن اليعيدة عن العمران, 
وفى المناجم والمحاجر ومراكز التئقيب عن النفطء أن يوفر المساكن 
والمكيمات والوحبات النذاكية للعمال: 

1- على كل صاحب عمل أن يوفر لعماله وسائل الانتقال من محل إقامتهم أو من 
مركز تجمع معين إلى أماكن العمل وإعادتهم يوميًا إذا كانت هذه الأماكن لا تصل 
إليها وسائل المواصلات المنتظمة فى مواعيد تتفق مع مواعيد العمل. 
وقد أجازت المادة )١40(‏ من النظام لصاحب العمل بعد موافقة وزير العمل 

إنشاء صتدوق للتوقير والآدخان» بشرظ أن تكون مساهمة العمال فيه اشتيارمة. 

ويجب إعلان الأحكام المنظمة لكل ما يتصل بقواعد عمل هذا الصندوق. 


تاسعا - تشغيل النساء: 

وضع نظام العمل الجديد بايا خاصًا لتشغيل النساء هو الباب التاسع (المواد 
من ١55‏ إلى ١٠1١)؛‏ وقد حرص المنظم على تأكيد أن عمل المرأة يكون فى جميع 
المجالات التى تتفق مع طبيعتهاء ولذلك فقد حظرت المادة )١49(‏ من النظام تشغيل 
النساء فى الأعمال الخطرة أو الصناعات الضارة: وأوكلت إلى وزير العمل أن بحدد 
بقرار منه المهن والأعمال التى تعد ضارة بالصحة أو من شأنها أن تعرض النساء 
لأخطار محددة مما يجب معه حظر عملهن فيها أو تقييده بشروط خاصة. 
كذلك منع النظام (المادة )١16١‏ منه "تشغيل النساء أثناء فترة من الليل لا تقل عن 
إحدى عشرة ساعة متتالية إلا فى الحالات التى يصدر بها قرار من وزير العمل" . 
وبالإضافة إلى الحقوق الممنوحة للعامل الذكر فقد أعطى النظام للمرأة العاملة 
الحق فى إجازة وضع مدتها عشرة أسابيع:؛ منها أربعة أسابيع سابقة على التاريخ 
المحتمل للوضع. وستة أسابيع لاحقة له. وطبقا لنص المادة )١51(‏ يتم تحديد 
التاريخ المرجح للوضع بوساطة طبيب المنشأة أو يموجب شهادة طبية مصدقة من 
جهة صحية؛ ولا يجوز تشغيل المرأة خلال الأسابيع الستة التالية مبياشرة للوضع. 
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وقد القى المنظم على هاكق صاحب العمل يعضن الواحبات تجاه المرأة العاماة 
فى أثناء تمتعها بإجازة الوضع أو فى أثناء فترة مرضها الناتج عن الحمل أو الوضع. 
فالمادة )١107(‏ من النظام تلزم صاحب العمل بأن يدفع إلى المرأة العاملة أثناء 
انقطاعها عن عملها فى إجازة الوضع ما يعادل نصف أجرها إذا كان قد مضى 
عتيف] فى خدمة ‏ ,صاحب العول ورفة فاكذرو الأ هرة كاملة || كان لها كن خدمة: 
ثلاث سنوات فأكثر يوم بدء الإجازة: غير أنها لا تستحق الأجرة عن إجازتها السنوية 
العادية إذا كانت قد استفادت فى السنة نفسها من إجازة وضع بأجر كامل؛ ويدفع 
إلدهنا "تف أجرها أكناء الاحازة السنوية إذا قانع قل استفادت فى السئة ننسمها 
من إجازة وضع بنصف أجر. وتوجب المادة )١95(‏ على صاحب العمل أن يوضر 
الرعاية الطبية للمرأة العاملة أثناء الحمل والولادة: ونعتقد أن المادة (177) من 
نظام العمل السابق كانت أكثر دقة فى إيضاح المقصود من هذا الالتزام على 
سا ]لمي عدن قديت نان .سيل صاحب العذل فمبارد الشسحدن الظطلبي 
ونفقات العلاج والولادة ". وعملاً بنص المادة (100) من النظام لا يجوز لصاحب 
العمل فصل العاملة أو إنذارها بالفصل أثناء تمتعها بإجازة الوضع: كما لا تجيز 
له المادة (1651) فصل العاملة أثناء فترة مرضها الناتج عن الحمل أو الوضع 
بشرط أن يثبت مرضها بشهادة طبية معتمدة. وعلى أن لا تتجاوز مدة غيابها 
ماكة وثمانين يومّاء ولا يجوز فصلها بغير سيب مشروع من الأسباب الواردة فى 
النظام خلال الماكة والثمانين يومًا السابقة على التاريخ المحتمل للولادة. 
وإلى جانب الواجيات المتقدم ذكرها فإن النظام ألزم صاحب العمل ببعض 
الواحبات الأخرى تجاه العاملات لديه؛ من ذلك ما نصت عليه المادة )١108(‏ التى 
ألزمت صاحب العمل فى جميع الآماكن التى يعمل فيها نساء وفى جميع المهن أن 
يوظر لهن المقاعد اللازمة لتأمين استراحتهن: كما أوجبت المادة )١109(‏ فى فقرتها 
الأولن على مسحب العدل الذى يكتدل كممنين ضاملة فأككر أن ممع مكانا تاهما 
يتواطر فيه العدد الكافى من المربيات لرعاية أطفال العاملات الذين تقل أعمارهم 
عن ست سئوات وذلك فى حالة ما إذا بلع عدد الأطفال عشرة فأكثر. وأجازت 
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الفقرة الثانية من المادة المذكورة لوزير العمل أن يلزم صاحب العمل الذى يستخدم 
مائة عاملة فأكثر فى مدينة واحدة أن ينشيىّ دارًا للحضانة بنفسه أو بالمشاركة 
مع أصحاب عمل آخرين فى المدينة نفسهاء أو يتعاقد مع دار للحضانة قائمة 
لرعاية أطفال العاملات الذين تقل أعمارهم عن ست سنوات وذلك أثناء فترات 
العمل: وفى هذه الحالة يحدد وزير العمل الشروط والأوضاع التى تنظم هذه 
الدار» كما يقرر نسبة التكاليف التى يتم فرضها على العاملات المستفيدات من 


هده ! لحخدمصمة . 


أخيرًا فإن المادة )١601/(‏ من النظام نصت على أن حق العاملة فيما تستحقه 
وفقًا لأحكام هذا الياب "أى الباب التاسع الذى نحن بصدد عرض أحكامه" 
يسقط إذا عملت لدى صاحب عمل آخر أثناء مدة إجازتها المصرح بهاء ولصاحب 
العمل الأصلى فى هذه الحالة أن يحرمها من أجرها عن مدة الإجازة أو أن 
يسترد منها ما أداه لها. 


عاشرا - تشغيل الأحداث: 
الحدث كما عرفته المادة الثانية من نظام العمل هو ' الشخص الدى أتم 
الخامسة عشرة من عمره ولم يبلغ الثامنة عشرة ' ولما كان الحدث قاصرًا فقد 
خصص النظام لتشغيل الأحداث أحكامًا خاصة ضمنها الباب العاشر منه (المواد 
من ١1١‏ إلى 717١)؛‏ ويمكن تلخيص هذه الأحكام بالنقاط التالية: 
١-لا‏ يجوز تشغيل الأحداث فى الأعمال الخطرة أو الصناعات الضارة أو فى 
المهن والأعمال التى يحتمل أن تعرض صحتهم أو سلامتهم أو أخلاقهم 
للخطر. بسبب طبيعتها أو الظروف التى تؤدى فيها. ويتم تحديد هذه 
الأعمال والصناعات والمهن يقرار من وزير العمل “المادة ."١51١‏ 
؟- لا يجوز تشغيل الأحداث أثناء خترة من الليل لا تقل عن اننتى عشرة ساعة 
متتالية إلا فى الحالات التى يتم تحديدها بقرار من وزير العمل "المادة ١117‏ . 


/«ا سل رملسس*مسللئسشسس سب بيس فوهرية الإدارة العامة 


نظام العمل السعودى الجديد: عرض وتعليق 
؟- لا يجوز تشغيل الأحداث تشغيلا فعليًا أكثر من ست ساعات فى اليوم الواحد 
لسائر شهور السنة باستقاء شهر رمضان: حيث يجب ألا تزيد ساعات العمل 
الفعلية فيه على أربع ساعات. ويتم تنظيم ساعات العمل بحيث لا يعمل 
الحدث أكثر من أربع ساعات متصلة؛ دون فترة أو أكثر للراحة والطعام 
والصلاة؛ لا تقل فى المرة الواحدة عن نصف ساعة؛ وبحيث لا يبقى فى مكان 
العمل أكشر من سبع ساعات. ولا يجوز تشغيل الأحداث فى أيام الراحة 
الأسبوعية أو فى أيام الأعياد والعطلات الرسمية والإجازة السنوية. وفى 
هذا الخصوص لا تسرى على الأحداث الاستثناءات التى نصت عليها المادة 
السادسة بعد المائة من النظام بالنسبة للبالغين ' المادة 1١14‏ . 

4 - يجب على صاحب العمل: قبل تشغيل الحدثء أن يستوفى منه بطاقة الهوية 
الوطنية أو شهادة رسمية بميلاده: وشهادة بلياقته الصحية للعمل المطلوب 
صادرة من طبيب مختص ومصدق عليها من جهة صحية؛ وكذلك موافقة ولى 
أمر الحدث على استخدامه. ويجب أن تحفظ هذه المستندات فى الملف 
الخاص بالحدث 'المادة ١10‏ . 


ه- يجب على صاحب العمل أن يبلغ مكتب العمل المختص عن كل حدث يشغله: 
وذلك خلال مدة أسبوع من مباشرته العملء وأن يحتفظ فى مكان العمل 
بسجل خاص للعمال الأحداث يبين فيه اسم الحدث وعمره والاسم الكامل 
لولى أمره ومحل إقامته وتاريخ تشغيله "المادة ١11‏ . 


وقد حظر النظام فى المادة (؟11١)‏ منه تشغيل أى شخص لم يتم الخامسة عشرة 
من عمره ومنع السماح له بدخول أماكن العملء؛ وأجاز لوزير العمل إصدار قرار 
يرفع هذه السن فى بعض الصتاعات أو المناطق أو بالنسية لبعض فتئات الأحداث. 
غير أنه استثناء من ذلك أجازت هذه المادة فى فقرتها الثانية لوزير العمل أن 
يسمح بتشغيل أو عمل الأشخاص الذين تراوح أعمارهم ما بين ١0 - ١7‏ سنة 
فى أعمال خفيفة يراعى فيها ألا يحتمل أن تكون ضارة بصحتهم أو نموهم, وألا 
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تعطل مواظيتهم فى المدرسة واشتراكهم فى برامج التوجيه أو التدريب المهنى, ولا 
تضعف قدرتهم على الاستفادة من التعليم الذى يتلقونه. آخيراء أوضحت المادة 
)١177(‏ من النظام أن الأحكام المنظمة لتشغيل الأحداث والتى تضمنها الباب 
العاشر لا تسرى على العمل الذى يؤديه الأطفال والأحداث فى المدارس لأغراض 
التعليم العام أو المهنى أو التقنى وفى مؤسسات التدريب الأخرى. كما لا تسرى 
هذه الأحكام على العمل الذى يؤديه فى المنشآت الأشخاص الذين بلغوا سن أربع 
عشرة سنة على الأقلء إذا كان هذا العمل ينفن وفقاً لشروط يقررها وزير العمل: 
وكان هذا العمل يشكل جزءًا أساسيًا من الآتى: 

-١‏ دورة تعليمية أو تدريبية تقع مسؤوليتها الرئيسة على مدرسة أو مؤسسة تدريب. 
"- برنامج تدريبى ينفن بأكمله أو قسمه الأكبر فى منشأة إذا كانت الجهة المختصة 

قد أقرته. 


"-- بريامج إرشادى أو توجيهى يهدف إلى تسهيل اختيار المهنة أو نوع التدريب. 


حادى عشر - عفد العمل البحرى: 

خصص نظام العمل الجديد الياب الحادى عشر منه لعقد العمل اليحرى 
(المواد من 154 إلى )١184‏ وقد أوردت المادة )١114(‏ تمريفًا لبعض المصطلحات 
مثل السفينة؛ ومجهز السفينة: والريان» والبحار: وعقد العمل البحرى الذى عرقته 
المادة المذكورة بأنه كل عقد تشغيل يأجر يبرم بين صاحب سفينة أو مجهز سفينة 
أو ممثل عن أى منهما وبين بحار للعمل على ظهرهاء وتسرى على هذا العقد أحكاه 
هذا النظام فيما لا يتعارض مع أحكام هذا الباب والقرارات التى تصدر بمقتضاه". 
وتجدر الإشارة إلى أن أحكام هذا الباب لا تسرى على عقود العمل المبرمة للعمل 
على ظهر سفن تقل حمولتها عن خمسمائة طن؛ وذلك تطبيقًا لنص المادة السابعة 
من نظام العمل التى تستقنى من تطبيق أحكام هذا النظام "عمال البحر الذين 
يعملون فى سفن تقل حمولتها عن خمسمائة طن'؛ وذلك لأن هذه العقود تظل 
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خاضعة لآحكام الباب الثانى من نظام المحكمة التجارية المتعلق بالتجارة البحرية: 
والموافق عليه بالأمر السامى ذى الرقم "١‏ المؤرخ فى /١/١6‏ ١76١ه.‏ ولما كان 
ريان السفينة هو المؤهل لقيادتها وتحمل مسؤوليتها فإن المادة )١19(‏ من النظام 
نصت على خضوع جميع العاملين على ظهر السفينة لسلطة الريان وأوامره. 
وطبقا لنص المادة )١7١(‏ يجب أن تسجل فى سجلات السفينة أو أن تلحق بها 
جميع عقود عمل البحارة العاملين عليهاء وأن تكون هذه العقود محررة بصيغة 
واضحةء وأن ينص فى العقد على ما إذا كان معقودا لمدة محددة أو لسفرة: فإذا 
كان معقودًا لمدة محددة حددت المدة بصورة واضحة؛ وإذا كان لسفرة حددت 
المدينة آو المرفاً اليمحرى الذى تنتهى عنده السفرة؛ وفضى أى مرحلة من مراحل 
تفريغ السفينة أو تحميلها فى هذا المرفاً ينتهى العقد. وتوجب المادة (١/ا١)‏ من 
النظام النص فى عقد العمل البحرى على تاريخ إبرامه ومكانه؛ واسم المجهز, 
واسم البحار ولقبه وسنه وجنسيته وموطنه؛ ونوع العمل المكلف به؛ وكيفية آدائه, 
والشهادة التى تتيح له العمل فى الملاحة البحرية: والتذكرة الشخصية البحرية: 
وكزلك:مقدان الأحر ومدة العقد» :وإذا كان الفقى لسفرة واحنة وبحب تحدسد 
المدينة أو المرفاً البحرى الذى تنتهى عنده الرحلة. وفى أى مرحلة من مراحل 
تفريغ السفينة أو تحميلها فى هذا المرفاً ينتهى العمل. وتشترط المادة المشار 
إليها أن يكون العقد من ثلاث نسخ: واحدة لمجهز السفينة والثانية للريان 
للاحتفاظ بها على ظهر السفينة؛ والنسخة الثالثة للبحار. أما عن قواعد تنظيم 
العمل وشروطه على ظهر السفينة فقد بينته المادة (177) من النظام التى أوجبت 
أن تعلن فى السفينة؛ وفى القسم المخصص للعاملين فيها قواعد العمل على 
ظهرها وشروطه والتى يجب أن تشتمل على ما يأتى: 
-١‏ التزامات البحارة وواجباتهم وقواعد تنظيم العمل على ظهر السفينة والجداول 

الزمنية للخدمة وساعات العمل اليومية. 
اعدو دياق ديز السفكة تهاء التحارة مين حيثة الأجحوى الثايتة والكافات وغير 
ذلك من أنواع الآأجور. 
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"- كيفية تعليق دفع الأجور أو الحسم منها وكيفية دفع السلف على الأجور. 

5- مكان وزمان تصفية دفع الأجور وحسابها النهائى. 

- قواعد تقديم الغذاء والمبيت وأصولها على ظهر السفينة. 

"- علاج أمراض البحارة وإصاباتهم. 

/ا- القواعد المتعلقة بسلوك البحارة وشروط ترحيلهم إلى بلدهم. 

- إجازات البحارة السنوية المدفوعة الأجر. 

4- مكافأة نهاية الخدمة وغير ذلك من التعويضات التى سيتم دفعها بمناسبة 
إنهاء عقد العمل اليحرى أو انتهائةه. 
وقد أوضحت المادة (171) الشروط الواجب توافرها فيمن يعمل بحارًا؛ وهى 

أن يكون قد أتم الثامنة عشرة من عمره: وأن كون خاصيلا على شهادة قي تتيع له 

العمل فى الخدمة البحرية؛ وأن يكون لائقًا طبيًا. وفيما يتعلق بأجور البحار 

ومشتملاتها فقد نظمتها المواد )١79/ - ١174(‏ ويمكن إجمالها بما يلى: 

-١‏ تدفع جميع استحقاقات البحار بالعملة الرسمية: ويجوز أداؤّها بالعملة 
الأجنبية إذا استحقت له وكانت السفينة موجودة خارج المياه الإقليمية: 

شريطة أن يقبل البحار بذلك. ولم يشترط النظام الجديد أن تكون موافقة 

البحار مكتوية: على حين اشترطت ذلك المادة )٠١8(‏ من نظام العمل السابق. 
ويجوز لليحار أن يطلب من صاحب العمل صرف ما يستحقه من أجره 
التقدى لمن يعينه. 


"- فى حالة اختصار السفر لأى سببء سواء كان ذلك اختياريًا أم قهريّاء فإنه 
لا يحرتب على ذلك نقص أجر البحار المشغل بعقد عمل بحرى لمدة رحلة 
بحرية واحدة. 

”- إذا حدد اللأجر بحصة من الأرباح أو أجر السفينة فإن البحار لا يستحق 
تعويضنا فى حالة إلغاء الرحلة: كما لا تكون هناك زيادة فى الأحر عند تأخير 
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الرحلة أو إطالتهاء أما إذا كان التأخير أو الإطالة ناشمًا عن فعل الشاحنين: 
فإن البحار يستحق تعويضا من المجهز. 
غ- يستحق البحار أجره فى حالة ما إذا وقعت السفينة فى الأسر أو غرقت أو 
أصبحت غير صالحة للملاحة؛ وذلك حتى يوم وقوع الحادث. 


وبخصوص تنظيم ساعات العمل على ظهر السفينة فقد اشترطت المادة )١1/9(‏ 
آن الااقزمن ساعات العمل .على ظير السفينة آقاء وحودها فى عرض البسر عن 
أربع عشرة ساعة فى مدة أريع وعشرين ساعة: ولا تزيد على اثنتين وسبعين ساعة 
فى مدة سيعة أيام. وقد أعطى النظام: بمقتضى المادة )١180(‏ منهء لكل بحار 
ساهم فى مساعدة سفينة أخرى أو إنقاذهاء نصيبًا فى المكافأة التى تستحقها 
السفينة التى يعمل فيهاء أيّا كان نوع أجرة العمل الذى يؤديه. وعملاً بنص المادة 
(181) من النظام فإنه فى حالة وفاة أحد البحارة أقاء الرحلة يكون لورثته الحق 
فى الحصول على أجره إلى يوم وفاته إذا كان الآجر بالشهر. أما إذا كان أجره 
بحسب بالرحلة ففى هذه الحالة يحق للورثة تسلم أجره عن الرحلة كاملة. وإذا 
كان الأجر حصة فى الأرياحء فإنها تستحق بأكملها. وتودع المبالغ المستحقة للبحار 
المتوفى أو المفقود أو الذى يتعذر عليه تسلم مستحقاته لأى سبب؛ لدى مكتب العمل 
فى ميناء الوصول فى المملكة. 

وفيما يتعلق بانتهاء عقد العمل البحرى فإن المادة (187) من النظام أجازت 
لصاحب العملء؛ ويصورة استتنائية؛ أن ينهى العقد دون سبق إعلان ويغير تعويض 
فى حالتين هما: 

١‏ - إذا غرقت السفينة أو صودرت أو فقدت أو أصبحت غير صالحة للاستهمال. 
؟- إذا ألغيت الرحلة فى بدئها بسبب ليس لمجهز السفينة إرادة فيه؛ وكان الأجر 
يحسب على أساس الرحلة الواحدة:؛ ما لم ينص فى العقد على غير ذلك. 

ويلاحظ هنا أن المادة المذكورة لم تنص على حرمان البحار من مكافأة الخدمة 
بخلاف ما كان عليه الحكم فى المادة )١١7(‏ من نظام العمل السابق التى كانت 
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تجيز لصاحب العمل إنهاء العقد فى الحالات المشار إليها دون سبق إعلان وبغير 
مكافأة أو تعويض... . 
ويلتزم صاحب العملء بموجب المادة )١187(‏ من النظام؛ فى جميع الأحوال 
التى ينقضى فيها عقد العمل اليحرى أو يتم فسخه: أن يعيد البحار إلى الميناء 
الذى سافر منه عند بدء تنفين العقد: وأن يتكفل بغذائه ونومه حتى بلوغه ذلك 
الميناء. وهناك بعض الحالات التى يلتزم فيها صاحب العمل " المجهز ' بترحيل 
البحار إلى بلده نصت عليها المادة )١144(‏ من النظام وهى: 
-١‏ إذا ألغى السفر بفعل مجهز السفينة بعد قيامها. 
؟- إذا ألغى السفر بعد إبحار السفينة بسبب منع التجارة مع الجهة التى عينت 
06 
؟- إذا أخرج البحار من السفينة بسبب إصابته بمرض أو جرح أو عاهة. 
غ- إذا بيعت السفينة فى بلد أجنبى. 
6- إذا تم عزل اليحار من الخدمة أقاء السفر من غير مسوغ نظامى. 
-١‏ إذا انتهى العقد المبرم مع البحار فى ميناء غير الميناء المنصوص عليه فى العقد. 


ثانى عشر - العمل فى المتاجم والمجاجر: 

أفرد نظام العمل الجديد بابًًّا خاصًا للعمل فى المناجم والمحاجر هو الباب 
الثانى عشر (المواد من 180 إلى :.)١15”7‏ وذلك لما يتميز به العمل فى مثل هذه 
الأماكن من خصوصية تقتضى أحكامًا خاصة وضوابط معينة تأخن فى الاعتبار 
سن العامل وجنسه ولياقته الصحية وساعات عمله تحت سطح الأرض إلى جانب 
ما يحيط بالعمل فى هذه الأماكن من مخاطر. وقد بينت المادة )١14(‏ من النظام 
المقصود بالعمل فى المناجم والمحاجر بأنه العمليات الخاصة بالبحث أو الكشف 
عن المواد المعدنية؛: بما فى ذلك الأحجار الكريمة: أو استهراجها أو تصنيعها 
بالمنطقة الصادر عنها الترخيص؛ سواء كانت المعادن صلبة أم سائلة؛ وكذلك 
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العمليات الخاصة باستخراج رواسب المواد المعدنية الموجودة على سطح الأرض 
أو فى باطنهاء أو تركيزها أو تصنيعها فى منطقة الترخيص؛ وأخيرًا ما يلحق 
بالعمليات المشار إليها من أعمال البناء وإقامة التركيبات والأجهزة. وبسبب 
طبيعة العمل فى المناجم والمحاجر فقد حظرت المادة )١1857(‏ من النظام تشغيل أى 
شخص فى المنجم أو المحجر إذا لم يتم الثامنة عشرة من العمرء كما حظرت 
تشغيل المرأة أيّا كان سنها فى أى منجم أو محجر. وتشترط المادة )١141/(‏ من 
النظام إجراء فحص طبى كامل على العامل قبل السماح له بالعمل فى أى منجم 
أو محجر وثبوت لياقته الصحية للعمل المطلوب فى مثل هذه الأماكن: مع وجوب 
إعادة هذا الفنحص بصورة دورية ودون تحميل العامل أية نفقات مقابل الفحوص 
الطبية اللازمة. ويحدد وزير العمل بقرار منه الأوضاع والشروط ولمدد التى 
يجب الالتزام بها فى هذا الخصوص. ولا تجيز المادة (144) من النظام أن تزيد 
ساعات العمل الفعلية التى يمضيها العامل تحت سطح الأرض على سبع ساعات 
فى اليوم يدخل فى حسابها الوقت المستغرق للنزول والصعودء ولا إيقائه فى مكان 
العمل؛ سواء فوق سطح الأرض أو فى باطنهاء مدة تزيد على عشر ساعات فى 
اليوم. واستجابة لمتطلبات الأمن والسلامة حظرت المادة (144) على غير العاملين 
فى المناجم والمحاجر دخول هذه الأماكن ولكنها استثنت من هذا الحظر الأشخاص 
المكلفين بالتفتيش على المنجم أو المحجرء وكذلك الأشخاص الذين يحملون إذنا 
خاصا من الجهة المختصة. كما ألزمت المواد ١150(‏ إلى )١94‏ صاحب العمل 
ببعض الواجبات التى تدخل فى باب احتياطات الأمن والسلامة وهى: 


-١‏ إلزام صاحب العمل بإعداد سجل خاص لقيد العمال وحصرهم قبل دخولهم 
إلى أماكن العمل وعند خروجهم منها. 

؟- إلزام صاحب العمل أو المدير المسكول بوضع لائحة فى مكان العمل بالأوامر 
والتعليمات الخاصة بالسلامة العامة. 

؟- إلزام صاحب العمل بإنشاء نقطة إتقاذ قريبة من مكان العمل تكون مجهزة 
بأدوات الإنقاذ والإسعافات الضرورية: وأن يكون بها وسيلة اتصال مناسبة 
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تصلح للاستعانة بها فى الحال عند اللزوم. وعلى صاحب العمل أن يعين 
أحد العمال الفنيين المدربين للإشراف على عمليات الإنقاذ والإسعافات الأولية. 
4- إلزام صاحب العمل الذى يقوم بتشغيل خمسين عاملاً فاكثر فى المنجم أو المحجر 
بأن يعد مكانًا مناسبًا يحتوى على غرفة مجهزة بوسائل الإنقاذ والإسعافات 
الأولية وأخرى للتمريض فضلاً عن غرفة أو أكثر لتفيير الملابس. 


ثالث عشر - تفنيش العمل: 

مختص للتفتيش يتاط به النزول إلى أماكن العمل للتفتيش وضيط المخالفات 
ققد عنى نظام العمل الجديد بتتنظيم تفتيش العمل بصورة مفصلة حيث خصص 
له الباب الثالث عشر (المواد من 155 إلى .)٠١5‏ وطبقًا لنص المادة )١94(‏ يتولى 
تفتيش العمل مفتشون مختصون يصدر بتسميتهم قرارًا من وزير العمل وتكون 
لهم الصلاحيات والاختصاصات المنصصموص عليها فى النظام . ويعحتسبي المادة 
العامة فى تعيين الموظفين: أن يكون متصفا بالحياد التام. وألا تكون له أى صلة 
مباشرة أو غير مياشرة بالمنشآت التى يقوم بتفتيشهاء وآن يكون قد اجتاز ضحصا 
مسلكيًا يعد قضائه فترة تدريب على أصول التفتيش لا تقل عن تسعين يومًا. 
ويقسم مفتشو العمل؛ قيل مباشرة أعمال وظائقهم: أمام وزير العمل يأن يؤدوا 
أعمالهم يآمانة وإخلاص. وألا يفشوا أنا م الأسرار النى يطلمعون عليها بحكم 
وظائفهم,: وَلُو يعد انقطاع عملهم بهذه الوظائف. ويحمل مفتش العمل يطافقة من 
وزارة العمل تثبت صفته '"المادة /لا9١‏ من النظام . أما اختصاصات المفتشين فقد 
نصت عليها المادة )١1911(‏ من النظام وهى: 

-١‏ مرافبة تنفيذد أحكام نظام العمل واللوائح والقرارات المنفذة له على وجه سليم. 
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؟!- تزويد أصحاب الحدم 0 ا والارشادات الفنية التى تمكنهم 
؟- إبلاغ دع المختصة - النقص التى تقصر الأحكام القائمة عن 
وت يهل ميخ قات م نظام العمل والقرارات اللمنادرة ييا له. 


وطبقًا لنص ال مادة )١194(‏ من النظام يحق لمفتشى العملء تنفيذا لاختصاصاتهم 

الوظيفية: دخول أى منشأة خاضعة لأحكام نظام العمل فى أى وقت من أوقات 

النهار أو الليل دون إشعار مسبقء كما يحق لهم القيام بأى فحص أو تحقيق لازم 

للتحقق من سلامة تتفين النظام؛ ولهم فى هذا الخصوص ما يأتى: 

١‏ - سؤال صاحب العمل أو من يمثله: ؛ أو العمال: على انفراد أو فى حضور شهود 
عن أى أمر من الأمور المتهلقة بتنفيذ أحكام النظام. 

؟'- الاطلاع على جميع الدفاتر والسجلات والوثاكق الأخرى اللازم الاحتفاظ بها 
طبقًا لأحكام نظام العمل والقرارات الصادرة بمقتضاه؛ والحصول على صور 
ومستخرجات منها. 

؟- أخذ عينة أو أكثر من المواد المستعملة أو المتداولة فى العمليات الصناعية 
وغيرها الخاضعة للتفتيشء مما يظن أن لها آثرًا ضارًا على صحة الممال 
أو سلامتهم؛ وذلك لغرض تحليلها فى المختبرات الحكومية لمعرفة مدى هذا 
الأثر؛ مع إبلاغ صاحب العمل أو من يمثله بذلك. 
ولغرض إنجاز المفتشين لمهام عملهم على آكمل وجه فقد ألزمت المادة (114) 

من النظام أصحاب العمل ووكلاءهم أن يقدموا للمفتشين:؛ وللموظفين المكلفين 

بتفتيش العملء التسهيلات اللازمة لقيامهم بأداء واجبهم: وآن يقدموا لهم 

ما يطلبونه من بيانات تتعلق بطبيعة عملهم: وأن يستجيبوا لطلبات المثول أمامهم: 

وأن يوفدوا مندويّاً عنهم: إذا ما طلب منهم ذلك. وفى المقابل أوجبت المادة )7١١(‏ 

على من يقوم بالتفتيش أن يبلغ بحضوره صاحب العمل أو من يمثله؛ وذلك ما لم ير 
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المفتش أن المهمة التى يقوم بالتفتيش من أجلها تقتضى غير ذلك. ويجوز لمفتش 
العمل بحسب المادة )5١١(‏ من النظام: إصدار التعليمات إلى أصحاب العمل بإدخال 
التعديلات اللازمة على قواعد العمل فى الأجهزة والمعدات لديهم فى الآجال التى 
يحددها؛ وذلك لضمان مراعاة الأحكام الخاصة بصحة العمال وسلامتهم. كما 
أجحازت المادة المذكورة لمفتش العملء فى حالة وجود خطر يهدد صحة العمال 
وسلامتهم: أن يطلب تنفيذ ما يراه لازمًا من إجراءات لدرء هذا الخطر فورًا. 
وحفاظا على سرية الشكاوى التى تصل إلى مفتش العمل فقد ألزمته المادة (؟١7)‏ 
من النظام أن يحيط بالسرية المطلقة الشكاوى التى تصل إليه بشأن أى نقص فى 
اللأجهزة أو أى مخالفة لأحكام نظام العملء؛ وأن لا يبوح لصاحب العمل أو من 
يقوم مقامه بوجود مثل هذه الشكاوى. وأجازت المادة (؟١5)‏ من النظام لمفتش 
العملء إذا ما تحقق أثناء التفتيش من وجود مخالفة لأحكام نظام العمل أو القرارات 
الصادرة بمقتضاهء أن يسدى النصح والإرشاد لصاحب العمل بشأن كيفية تجنب 
المخالفة, أو أن يوجه له تنبيهًا شفهيًا أو إنذارًا كتابيًا لتدارك المخالفة خلال مدة 
معينة؛ أو أن يقوم بتحرير محضر ضبط المخالفة وذلك بحسب أهمية المخالفة 
والظروف الأخرى التى يعود تقديرها للمفتش. وتقوم وزارة العمل؛ وفقًا للمادة 
)5١1(‏ من النظام: بوضع نماذج محاضر ضبط المخالفات: وسجلات التفتيش 
والتنبيهات والإنذارات: كما تضع الوزارة الأحكام اللازمة لكيفية حفظها واستعمالها: 
وتعميمها على مكاتب العمل. وفضت المادة )5١4(‏ من النظام بأن يشترك فى 
التفتيش - كلما دعت الحاجة - أطباء ومهندسون وكيميائيون واختصاصيون فى 
السلامة والصحة المهنية. كما أجازت المادة المشار إليها لمدير مكتب العمل 
وللمفتشين أن يطلبواء عند الضرورة؛ مساعدة الجهات التنفيزية المختصة. 
وبهدف الاستفادة من نتائج التفتيش ونشاطات المفتشين وملاحظاتهم وما تم 
اتخاذه من تدابير يشأن المخالفات لأحكام النظام؛ طلبت المادة (0١٠؟)‏ من رئيس 
تفتيش العمل فى مكتب العمل أن يعد تقريرًا شهريًا عن نشاط تفتيش العملء 
ونواحى التفتيشء والمنشآت التى تم التفتيش عليها وعدد المخالفات المرتكبة 
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ونوعها والتدابير المتخذة بشأنهاء وأن يعد تقريرًا سنويًا عن التفتيش فى دائرة 
اختصاص مكتب العمل ونتائجه وآثاره.: ويضمنه ملاحظاته ومقترحاته. ويجب 
إرسال نسخة من التقريرين إلى وزارة العمل. كذلك نصت المادة (1١؟)‏ على أن 
يقدم وكيل وزارة العمل للشؤون العمالية تقريرًا سنويًا شاملا عن تفتيش العمل 
فى المملكة؛ يتناول كل ما يتعلق برقابة وزارة العمل على تنفيذ أحكام نظام العمل؛ 
على أن يتم تقديم التقرير المذكور فى خلال مدة لا تتجاوز مائة وثمانين يومًا من 
نهاية العام؛ ويجب أن يتضمن التقرير بصفة خاصة ما يلى: 
-١‏ بيانًا بالأحكام المنظمة للتفتيش. 
1- بيانًا بالموظفين المختصين بالتفتيش. 
؟1"- إحصائيات بالمنشآت الخاضعة للتفتيش وعدد العمال فيها. 
4- إحصائيات عن زيارات المفتشين وجولاتهم. 
ه- إحصائيات عن المخالفات التى وقعت؛ والجزاءات التى حكم بها . 
أت اخصبائيات عن إضبانات الفمل: 
لا- إحصائيات عن أمراض المهن. 
ولأهمية التدريب بالنسبة لمفتشى العمل؛ أكدت المادة (4١؟)‏ ضرورة أن يتم 
تنظيم تدريب المفتشين فى دورات تدريبية تشتمل بصورة خاصة على ما يأتى: 
-١‏ أصول تنظيم الزيارات التفتيشية؛ والاتصال بأصحاب العمل والعمال. 
؟- أصول تدقيق السجلات والدفاتر والحاسب الآلى وأصول تنظيم محاضر 
التفتيش واستجواب الأشخاص. 
؟'- أصول إرشاد أصحاب العمل إلى مستلزمات النصوص النظامية وفوائد 
. تطبيقها ومساعدتهم فى هذا التطبيق. 
؛- مبادئىٌ أساسية فى التقنية الصناعية؛ ووسائل الوقاية من إصابات العمل 
والأمراض المهنية. 


دوريكه الإدارة العامه أ ١4‏ 
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لجو ممارسة العمل. 


أخيراء نصت المادة )75١9(‏ من النظام على أن يصدر مجلس الوزراء اللائتحة 
التنفيذية الخاصة بضيط أعمال التفتيش وتنظيمها . 


رابع عشر - هيثات تسوية الخلاقات العمالية: 

هيئات تسوية الخلافات العمالية كما عرفتها المادة (١٠١؟)‏ من نظام العمل هى: 
الهيئات الابتداتية لتسوية الخلافات: والهيئة العليا لتسوية الخلافات: وطبقًا لنص 
المادة (١١؟)‏ يسمى بقرار من وزير العمل - بعد موافقة رئيس مجلس الوزراء - 
أعضاء الهيئات الابتدائية من حملة الإجازة فى الشريعة أو الحقوق. وكان نظام 
العمل السايق يطلق على هذه الهيئات مصطلح "اللجان" والواقع أنها تجان إدارية 
ذات اختصاص قضائى. وتشكل هيئات تسوية الخلافات العمالية فى المملكة 
ما يسمى بالقضاء العمالى والذى يختص بالنظر فى جميع الخلافات الناشكة 
عن عقود العمل وتنفيذها وإنهاكهاء وهو قضاء استثناتى خصه ولى الأمر بسلطة 
الفتصيل فى الخلافات الى قتشا نين أصحاف العمل والعمال»:وقرضن العقودات 
على من يخالف أحكام نظام العمل واللوائح والقرارات الصادرة بمقتضاه؛ وهذا 
ما أكدته المادة )١١49(‏ من نظام العمل بنصها على أن كل هيئة من هيئات تسوية 
الخلافات العمالية لها وحدها - دون غيرها - حق النظر فى جميع الخلافات 
المتعلقة بينظام العملء وبالخلافات الناشئة عن عقود العملء ولها إحضار أى 
شخص لاستجوابه؛ أو ندب أحد أعضائها للقيام بهذا الاستجواب؛ كما يجوز 
لهذه الهيئات الإلزام بتقديم المستندات والآدلة: واتخاذ غير ذلك من الإجراءات 
التى تقرها. كما يجوز للهيكة الدخول فى أى مكان تشغله المنشأة من أجل إجراء 
التحقيق؛ والاطلاع على جميع الدفاتر والسجلات والمستندات التى ترى ضرورة 
للاطلاع عليها . 
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وفيما يتعلق بتشكيل الهيئات الابتدائية واختصاصاتها فقد نصت عليها المواد 
710 و1١‏ و 15؟) من النظام. فطبقًا للمادة (؟١7)‏ تؤلف بقرار من وزير 
العمل فى كل مكتب عمل يحدده الوزير هيئة ابتدائية تشتمل على دائرة أو أكثر 
من عضو واحد وتفصل كل دائرة من هذه الدوائر فيما يطرح عليها من فضايا . 
وإذا اشتملت الهيئة على أكثر من دائرة فإن وزير العمل يقوم بتسمية رئيس من 
بين الأعضاء يتولى - بالإضافة إلى عمله - توزيع القضايا على أعضاء الهيئة: 
وتنظيم الأعمال الإدارية والكتابية. وإذا لم تؤلف هيئة ابتدائية فى أحد مكاتب 
العملء فإن المادة (7١؟)‏ تقنضى بأن يكلف وزير العمل - عند الاقتضاء - الهيئة 
المؤلفة فى أقرب مكتب عمل بمهمات الهيئة التى لم تؤلف واختصاصاتها. أما 
عن اختصاصات الهيئة الابتداثية فإن المادة (4١؟)‏ أوضحت أن لهذه الهيثة 
نوعين من الاختصاصات: نهائية وابتدائية قابلة للاستثئناف. فهى تختص 
بالفصل بصفة نهائية فى التالى: 
-١‏ الخلافات العمالية أيّا كان نوعها والتى لا تتجاوز قيمتها عشرة آلاف ريال. 
؟- الاعتراض على الجزاء الذى يوقعه صاحب العمل على العامل. 
؟- فرض العقويات المنصوص عليها فى نظام العمل على المخالفة التى لا تتجاوز 

عقوبتها المقررة خمسة آلاف ريالء وعلى المخالفات التى لا تتجاوز عقوباتها 

المقررة فى مجموعها خمسة آلاف ريال. 


أما الخلاطات التى تفصل فيها الهيئة الابتدائية بصفة ابتدائية فهى: 


-١‏ الخلافات العمالية التى تتجاوز قيمتها عشرة آلاف ريال. 

١‏ - خلافات التهويض عن إصابات العمل: مهما بلغت فيمة التعويض. 

"'- خلافات الفصل عن العمل. 

غ- فرض العقوبات المنصوص عليها فى نظام العمل على المخالفة التى تتجاوز 
عقوبتها المقررة خمسة آلاف ريال؛ وعلى المخالفات التى تتجاوز عقوباتها 
المقررة فى مجموعها خمسة آلاف ريال. 
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0- فرض العقوبات على المخالفات المعاقب عليها بالغرامة مع عقوية تبعية. 

أما عن تشكيل الهيئة العليا لتسوية الخلافات العمالية فقد أوضحت المادة 
(0١5؟)‏ من النظام أن هذه الهيئكة تؤلف من عدة دوائر لا تقل الدائرة الواحدة عن 
ثلاثة أعضاء. ويصدر قرار من مجلس الوزراء؛ بناء على ترشيح من وزير العمل, 
بتسمية رئيس الهيئة وأعضائها من حملة الإجازة فى الشريعة والحقوق ممن لديهم 
الخيرة فى مجال الخلافات العمالية. ويتم تحديد عدد دوائر الهيئة العليا 
ومناطق عملها بقرار من وزير العمل بناء على اقتراح من رئيس الهيثة؛ والدى 
يتولى بدوره اختيار رؤساء الدوائر وتوزيع العمل بينها والإشراف على جميع ما 
يتعلق بأغمالها الإدارية. وغملا بنص المادة (17؟) هن النظاء: تختص كل داكرة 
من دوائر الهيئة العليا بالفصل نهائيّاء وبالدرجة القطعية: فى جميع قرارات 
دوائر الهيكات الابتدائية التى ترفع للاستكناف أمامها . 


بناء على ما تقدم يتضح أن نظام العمل الجديد حصر دور الهيئة العليا لتسوية 
الخلافات بالنظر بالقرارات غير النهائية التى تصدر من الهيئات الابتدائية وفق 
الفقرة الثانية من المادة "4١"؛‏ باعتبار أن الهيكة العليا جهة استثناف بالنسبة 
لهذه القرارات؛: وهذا الدور هو نفسه الذى كانت تتمتع به هذه الهيئة فى ظل 
نظام العمل السابق إلا أنها كانت تتمتع فى ظل النظام الأخير باختصاص عقابى 
هو فرض العقويات المنصوص عليها فى النظام المذكور بحق المخالفين لأحكامه 
'المادة 177 من نظام العمل السابق - الملغى" وهذا الاختصاص العقابى أصبح فى 
ظل النظام الجديد من نصيب الهيئات الابتدائية لتسوية الخلافات العمالية. 

وفيما يتعلق باستئناف القرارات التى تصدر عن الهيئات الابتداتية والتى تقبل 
الطعن فيها بالاستئناف أمام الهيئة العليا فقد بينت المادة (1١؟)‏ من النظام أن مدة 
الاستئناف هى ثلاثون يومًا من تاريخ النطق بقرار الدائرة الابتدائية فى القرارات 
الحضورية: ومن تاريخ التبليغ بالقرار فى غيرها من القرارات. فإذا لم يستأنف 
قرار الدائرة الابتدائية خلال المدة المشار إليها ذإن القرار يعد نهائيًا واجب التنفيذ: 
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وتعتبر قرارات دوائر الهيئة العليا واجبة التنفيذ من تاريخ صدورها (المادة 14 

من النظام). 
ويبخصوص رفع الدعوى العمالية؛ أوضحت المادة )5١١(‏ من النظام أن هذه 

الدعوى ترفع عن طريق مكتب العمل المختص أمام الهيئات الابتدائية التى يقع 

مكان العمل فى مقرها أو فى دائرة اختصاصها. ويكون على مكتب العمل - قبل 
أن يحيل النزاع إلى الهيئة - أن يتخن الإجراءات اللازمة لتسوية النزاع بصورة 
ودية. ومراعاة لوضع العامل» ولضمان سرعة حصوله على حقوقه النظامية من 
ناحية؛: وحنًا للهيئات الابتدائية على سرعة الفصل فى المنازعات المطروحة أمامها 
كى لا يتأذى صاحب العمل ويتعطل الإنتاج من ناحية ثانية؛ فقد حرص المنظم 
على تأكيد صفة الاستعجال لدعاوى العمل فنصت المادة (١1؟)‏ من النظام على 

أن "تنظر الدعاوى المترتبة على أحكام هذا النظام على وجه الاستعجال". 
ولكى لا يبقى مركز الأطراف فى عقد العمل معلقًا لفترة طويلة من الزمن؛ 

وضع المنظم لدعاوى العمل والمخالفات التى تقع ضد أحكام النظام مواعيد 

محددة لسماع هذه الدعاوى أو الفصل فى تلك المخالفات: وهذه المواعيد نصت 

عليها المادة (7؟١؟)‏ من النظام كما يلى : 

-١‏ لا تقبل أمام هيكات تسوية الخلافات العمالية أى دعوى تتعلق بالمطالية يحق 
من الحقوق المنصوص عليها فى نظام العمل أو الناشئة عن عقد العمل بعد 
مضى اثتى عشر شهرًا من تاريخ انتهاء علاقة العمل. 

؟- لا تقبل أى دعوى تتعلق بمطالبة بحق من الحقوق المنصوص عليها فى نظام 
العمل السابق بعد مضى اثنى عشر شهرًا من تاريخ العمل بالنظام الجديد . 

؟- لا تقبل أى شكوى عن المخالفات التى تقع ضد أحكام نظام العمل أو اللوائح 
والقرارات الصادرة بمقتضاه بعد مضى اثنى عشر شهرًا من تاريخ وقوع المخالفة. 
وقد أوجب المنظم على أى هيئة من هيئات تسوية الخلافات العمالية أن تصدر 

قرارها بشأن أى نزاع عمالى يعرض عليهاء ولا يجوز لها أن تمتنع عن إصدار 


دورية الإدارة العامة ذف 


د. زشير عباس كريم 

قرارها بحجة عدم وجود نص فى نظام العمل يمكن تطبيقه: إذ عليها فى هذه 
الحالة. طبقًا لنص المادة (4؟؟) من نظام العمل؛ أن تستعين بمبادئ الشريمة 
الاسلامية وما استقرت عليه السوابق القضائية والعرف وقواعد العدالة. ومتى 
صدر قرار نهائى بشأن نزاع عمالى بين طرفين وكان هذا القرار فد صدر من 
إحدى هيئات تسوية الخلافات العمالية:؛ فإنه لاا يجوز إثارة النزاع نفسه مرة 
أخرى سواء أمام الهيئة التى أصدرت القرار أو غيرها من الجهات القضائية 
الأخرىء؛ وهذا ما نصت عليه المادة (0؟؟) من النظام. 


وإذا كان الغالب عملاً أن تتم تسوية الخلافات العمالية بالتقاضى عن طريق 
رفع دعوى قضائية أمام إحدى هيئات تسوية الخلافات العمالية. فإن المادة (4؟؟) 
أجازت لطرفى عقد العمل تضمينه نصًا يقضى بيتسوية الخلافات عن طريق التحكيم: 
ويجوز لهما الاتفاق على التحكيم بعد نشوء النزاع» وفى جميع الأحوال تطبق أحكام 
نظام التحكيم النافذ فى المملكة ولائحته التنفيذية. وأوضحت المادة (7؟؟) من 
النظام أنه لا يجوز لصاحب العمل - أثناء السير فى إجراءات المصالحة أو التحكيم 
أو أثناء نظر الدعوى أمام إحدى هيئات تسوية الخلافات - أن يفير من شروط 
التشغيل التى كانت سارية قبل بدء الإجراءات تغييرا يترتب عليه إلحاق ضرر بالعامل. 

وأخيرًا فقد دعت المادة (14؟) مجلس الوزراءء: إلى إصدار لائحة للمرافعات 
أمام هيئات تسوية الخلافات العمالية. 


خامس عشر - العقوبات على مخالفة أحكام النظام: 

حرص نظام العمل الجديد على تهزيز الصفة الآمرة لقواعده وأحكامه المتعلقة 
بالنظام العام بعقوبات جزائية تضمن تنفيذ تلك القواعد والأحكام وردع من يخالفها. 
وقد خصص المنظم الباب الخامس عشر من النظام للعقويات الجزائية (المواد من 
إلى "55؟). وقد أوضحت المادة (559؟) أن العقويات المنصوص عليها فى هذا 
الياب يجرى تطبيقها ما لم يكن هناك عقويات أخرى أشد ينص عليها أى نظام آخر. 


وعم| للدعشدسسشسشس صم ضطغ4اللبلملللسلسسسب ‏ لوزي الإدارة العامة 


نظام العمل السعودى الجديد: عرض وتعليق 

قررت المادة (٠""؟)‏ عقوية الغرامة التى لا تقل عن ثلاثة آلاف ريال ولا تزيد على 
عشرة آلاف ريال على كل من يخالف أى حكم من الأحكام الخاصة بإعداد العمال 
السعوديين مهنيًا وإحلالهم محل غيرهم؛ المنصوص عليها فى هذا النظام والقرارات 
الصادرة بمقتضاه. آما المادة (١؟؟)‏ فقد نصت على معاقبة كل من يخالف أحكام 
المواد السادسة عشرة: والخامسة والعشرين, والثالثة والثلاثين: والسابعة والثلاثين, 
والثامنة والثلاثين من نظام العمل بغرامة لا تقل عن ألفى ريال ولا تزيد على 
خمسة آلاف ريالء وتتعدد الغرامة بقدر عدد العمال الذين وقعت المخالفة بشأنهم. 
وتعاقب المادة (؟؟73) كل من يخالف حكم المادة الثلاثين من نظام العمل بغرامة 
لا تقل عن عشرة آلاف ريال ولا تزيد على ثلاثين ألف ريال. وتتعلق المادة الثلاثتون 
المشار إليها بمكاتب التوظيف ومكاتب الاستقدام الأهلية حيث حظرت هذه المادة 
ممارسة هذه النشاطات دون ترخيص بدلك من وزارة العمل. وتعاقب المادة (؟1؟5) 
كل من يخالف حكم المادة التاسعة والثلاثين من النظام بغرامة لا تقل عن خمسة 
آلاف ريال ولا تزيد على عشرين ألف ريال؛ وتتعدد الغرامة يتعدد الأشخاص الذين 
وقعت المخالفة بشأنهم»: ويتم ترحيل العامل على حساب من وجد يعمل لديه. 
ولا تجيز المادة التاسعة والثلاثون المشار إليها لصاحب العمل أن يترك عامله يعمل 
نوق شيره أو .مول اللحبيانة الكاهن. :وطبة] نتن المادة 18 يعاقب صماحت 
العمل أو أى شخص مسئول عن مخالفة أحكام الفصل الثانى والفصل الثالث 
والفصل الرابع من الباب السادس من النظام أو أى قرارات تصدر بمقتضاهء 
بغرامة لا تقل عن ألفى ريال ولا تزيد على خمسة آلاف ريال عن كل مخالقة. 
ويتعلق الباب السادس المشار إليه بشروط العمل وظروفه. اما الفصول التى 
تعاقب المادة المذكورة على مخالفة أحكامها فقد تناولت على التوالى. ساعات 
العمل: وفترات الراحة والراحة الأسبوعية: والإجازات. ويعاقب صاحب العمل. 
بموجب المادة (0؟7), بغرامة لا تقل عن خمسماثة ريال ولا تزيد على ثلاثة آلااف 
ريال إذا خالف حكم المادة التسعين من النظام. وتتعدد الغرامة بقدر عدد العمال 
الذين وقعت المخالفة بشأتهم. وتتعلق المادة التسعين من نظام العمل بدقع أجر 


دورية الإدارة العامة 0 


د. زهير عباس كريم 

العامل والمبالغ الأخرى المستحقة له. وطبقًا لنص المادة (77؟) يعاقب كل من 
يخالف أحكام الفصل الأول والثانى من الباب الثامن من النظام وكذلك القواعد 
الصادرة وفقا لحكم المادة الحادية والعشرين بعد المائة من النظام بغرامة لا تقل عن 
ثلاثة آلاف ريال ولا تزيد على عشرة آلاف ريال عن كل مخالفة أو إغلاق المنشأة 
لمدة لا تزيد على ثلاثين يومًا أو إغلاقها نهائيًاء ويجوز الجمع بين الغرامة والإغلاق 
مع إيقاف مصدر الخطر. وتتعلق أحكام الفصلين الأول والثانى من الباب الثامن 
من نظام العمل بالوقاية من مخاطر العملء والوقاية من الحوادث الصناعية الكبرى, 
أما المادة الحادية والعشرون بعد المائكة فتتعلق بقواعد الحماية والسلامة والصحة 
المهنية. وتعاقب المادة )١77(‏ بغرامة لا تقل عن خمسة آلاف ريال ولا تزيد على 
عشرة آلاف ريال على كل من يحالف حكم المادة التاسعة والتسعين بعد الماكة من 
النظام: وهذه المادة الآأخيرة توجب على أصحاب العمل ووكلائهم أن يقدموا لمفتشى 
العمل كل ما يحتاجون إليه من تسهيلات وما يطلبونه من بيانات تتعلق بطبيعة 
عملهم. أما المادة (8؟؟) فتقرر عقوية الغرامة التى لا تقل عن عشرة آلاف ريال 
ولا تزيد على ثلاثين ألف ريال على كل صاحب عمل أو ركيس مشروع وكل عامل 
رفض أو أرجأ تنفيذ قرار تحكيم أو أى قرار نهائى صادر عن إحدى هيئّات 
تسوية الخلافات العمالية. وتعاقب المادة (9؟3؟) بغرامة لا تقل عن ألفى ريال 
ولا تزيد على خمسة آلاف ريال على كل من يخالف أى حكم من أحكام نظام 
العمل واللوائح والقرارات الصادرة بمقتضاه.: فيما لم يرد بشأنه نص خاص 
بالفقودة:. .وقتقرى المادة 4-29 )نكما عام مقضى بمساعفة القراضة: إذا:تكرورت 
المخالفة خلال تسعين يومًا أو لم يقم المخالف بتصحيح مخالفته خلال المدة 
المعينة. وتجيز المادة )"4١[(‏ للمخالف - فى كل الأحوال - أن يدقع الغرامة 
المقررة فى هذا الباب "أى الباب الخامس عشر الخاص بالعقوبات" بحدها 
الأعلى دون اللجوء.إلى هيئة تسوية الخلافات العمالية. أخيراء جاء فى المادة 
)١45(‏ أن مبالغ الفرامات التى توقع بسبب مخالفة أحكام نظام العمل واللوائح 
والقرارات الصادرة بمقتضنام تؤول إلى سندوق قتمية اللوارد الستسية. 


1 دورية الإدارة العامة 


نظام العمل السعودى الجديد: عرض وتعليق 
خانمك: 
بعد الانتهاء من عرض أحكام نظام العمل الجديد أرى من المناسب الإشارة 
أولاً إلى آنه ليس هناك نظام مثاليٌ أو متكاملٌ؛ إذ الكمال لله وحده؛ وأن الأنظمة 
الوضعية هى من صنع البشرء ولذلك فهى لا تستقر على حال واحد بل تخضع 
للتغيير أو التعديل والتطوير تبعًا لتغيير الظروف الاجتماعية والاقتصادية والثقافية 
ونحوها من الظروف السائدة فى مجتمع ما وفى زمن ماء ولا أريد فى هذه الخاتمة 
أن أتحدث عن سلبيات لأن التطبيق العملى للنظام هو الذى يمكن أن يكشف عن 
هذه السلبيات إن وجدت خاصة وأن التطبيق الفعلى لنظام العمل الجديد فى المملكة 
لم يبدأ إلا قبل أيام من كتابة هذا العرض والتعليق على أحكامه:؛ بالإضافة إلى أن 
اللائحة التنفيذية لهذا النظام لم تصدر بعد؛ وأعتقد أنها بعد أن تصدر سوف 
تهالج الكثير من التفصيلات لتعطى صورة واضحة عن أحكام هذا النظام. 
ولذلك فسوف أقتصر فى هذه الخاتمة على التطرق إلى أهم الإيجابيات أو المزايا 
التى يتمتع يها نظام العمل السعودى الجديدء والتى يمكن إجمالها فيما يلى: 


أزلاا- حرس النظاء على العافظة عان سمير الحقوق وال#كسيات الشررة 
للعمال فى الوقت الذى أكد فيه على تحقيق مصالح أصحاب العمل فكان منصفا 
الظرقين بصورة متوازكة وعادلة إلى عد ماد كاسة أن إقابة الترازع بين حطوق 
العمال ومصائح أصحاب العمل هى معادلة تسعى معظم أنظمة العمل الحديثة 
إلى تحقيقها. 

ثانيًا - إن أحكام النظام الجديد بما تضمنته من زيادة فى الحقوق والمزايا 
المقررة للعمال فى مقابل الالتزامات الملقاة على عاتقهم: جاءت متوافقة مع معايير 
العمل العربية والدولية ومبادئ منظمة التجارة العالمية التى أصبحت المملكة عضوا 
فاعلاً فيهاء مع الحرص على أن يستمد النظام أحكامه من مبادئ الشريعة الإسلامية: 
كما أكدت ذلك المادة الرابعة من النظام. 


دورية الإدارة العامه لفلف 


د. زهير عباس كريم 

ثالذًا - شمول نظام العمل الجديد ليعضن الفعات التى لم تكن مشمولة فى نظاء 
العمل السابق وفق ما جاء فى المادة الخامسة من النظام الجديد؛ ومن ذلك العمال 
فى المنشآت الزراعية والرعوية التى تشغل عشرة عمال فأكثرء والعاملين بعض 
الوقك ف بحدوذ عا نقناق بالسلافة والصيسة | اينية وإهمانات الفملوها مضوده 
وقد العمل ةلل تسن النظام كل اخ تقوم وزارة العمل بالتسيق م السهانة 
المختصة بوضع لائحة خاصة لخدم المنازل ومن فى حكمهم تحكم علاقتهم مع 
مستخدميهم وتحدد حقوق وواجبات كل طرف منهم.» وإقرارها من مجلس الوزراء. 


رابععا - تضمن النظام الجديد أحكامًا تستجيب لمتطليات السعودة وتشجيعهاء 
لا سيما ما ورد فى الفصل الأول من الباب الرابع منه والخاصة بالتوسع بالتدريب 
والتأهيل بالنسبة للعمالة الوطنية وتحسين مستواها فى الأعمال الفنية والإدارية 
والمهنية وغيرها بهدف إحلالها بصورة تدريجية فى الأعمال التى تقوم بها العمالة 
الأجنبية. كذلك الأحكام التى وردت فى الباب الثانى من النظام والخاصة بتنظيم 
عمليات التوظيف والتى اشترطت على جميع المنشآت فى مختلف أنشطتها أن 
تعمل على استقطاب السعوديين وتوظيفهم وتوفير وسائل استمرارهم فى العمل. 

خامسًا - أعطى النظام الجديد مكاسب إضافية للمرأة العاملة إلى جانب 
حقوقها التى كانت مقررة فى نظام العمل السابق والتى أبقى عليها النظام الجديد: 
ومن ذلك ما جاء فى المادة التاسعة والخمسين يعد الماثة من إعطاء الحق لوزير 
العمل بإلزام صاحب العمل الذى يستخدم مائة عاملة فأكثر فى مدينة واحدة أن 
ينشيىّ دارًا للحضانة بنفسه أو بالمشاركة مع أصحاب عمل آخرين فى المدينة 
نقسها. إضافة إلى ما نصت عليه المادة الستون بعد المائكة من إعطاء المرأة العاملة 
التى يتوفى زوجها الحق فى إجازة بأجر كامل مدة لا تقل عن خمسة عشر يوم 
من تاريخ الوفاة. كذتلك أعطى النظاءم للمرأة العاملة فى المادة السابعة والثمانين 
الحق فى مكاضأة نهاية الخدمة كاملة إذا أنهت العقد خلال ستة أشهر من تاريخ 
عقد زواجها أو ثلاثة أشهر من تاريخ وضعها. 


م1 دسل ا ا _ سس ملِ4هيبلسل سس فوريكه الإدارة العامة 


نظام العمل السعودى الجديد: عرض وتعليق 

ساذمة] - اهتم نظام العمل الجديد بتوظيف العوقين ورظع ثية تشغيلهم إلن 

(74) بدلا من (:'7) فى نظام العمل السابق؛ كما قلل عدد العمال فى المنشآت 

التى تطبق عليها النسبة المذكورة إلى خمسة وعشرين عاملاً فأكثر بدلا من 
خمسين عاملاً فأكثر فى نظام العمل السابق. 


سايعا - ألزم النظام أصحاب العمل إلزامًا صريحًا بتحمل رسوم استخدام 
العمال غير السعوديين: ورسوم الإقامة ورخصة العمل وتجديدهماء ورسوم نقل 
خدمات العامل ' نقل الكفالة ' ورسوم تغيير المهنة والخروج والعودة: وتذكرة عودة 
العامل الوافد إلى موطنه بعد انتهاء عقّد العمل. وفى ال مقابل ألزم النظام الجديد 
العامل الوافد بتحمل تكاليف عودته إلى بلده فى حالة عدم صلاحيته للعمل أو إذا 
رغب فى العودة دون سبب مشروع. 

ثامئا - أجاز النظام الجديد إمكانية التقاعد المبكر؛ إلى جانب تحديده سن 
التقاعد فى المادة الرابيعة والسبعين يسن الستين سنة للعمال: وسن الخامسة 
والخمسين للعاملات ما لم يتفق الطرفان على الاستمرار فى العمل بعد هذه 
العين: 

تاسعًا - زاد النظام الجديد من مدة الإجازة السنوية المستحقة للعامل من 
خمسة عشر يومًا إلى واحد وعشرين يوماء تزاد إلى مدة لا تقل عن ثلاثين يوما 
ف المنة إذا أمطضي فى ,خدمة ضباحي العمل خمسن سثخرات متصلة.. ذلك 
أعطى النظام الجديد للعامل المتتسب إلى مؤسسة تعليمية الحق فى إجازة بأجر 
كامل لأداء الامتحان وفق ضوابط محددة: كما أجاز منح العامل إجازة بدون أجر 
يتم الاتفاق عليها مع صاحب العمل؛ فى حين كانت هذه الإجازة فى ظل نظام 
العمل السابق لا تزيد على عشرة أيام فى السنة. 


دورية الإدارة العامة مأرفن 


د. زهير عباس كريم 

عاشرًا - تضمن النظام الجديد تعديلات جوهرية فيما يتعلق بهيئات تسوية 
الخلافات العمالية سواء من حيث تشكيلها أو من حيث الصلاحيات المنوطة بها؛ 
كمانص على أن تكون الهيئة العليا " الاستئنافية " من عدة دوائر مما بمساعد 
على الإسراع فى تسوية المنازعات العمالية. 


حادى عشر - أدخل النظام الجديد تعديلات جوهرية على العقوبات المقررة 
على مخالفة أحكامه واللوائح والقرارات الصادرة بمقتضاه. وذلك بالتشديد من 
هذه العقوبات حتى تكون رادعة لمن يخالف تلك الأحكام أو القرارات: وذتلك 
مقارنة بما كان عليه الوضع فى نظام العمل السابق. 
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مراكز خدمة مراجعى المؤوسسات هالع ددالئاتى 


العامة الخدمية © ربيع الآخر !1ه 
( نمودج مقترح) #جت7ت7ب7بلب 2 لام 
أ. طارق حسن محمد الأمين * 


ملشخص: 

لدى خبراء الإدارة عشق مستدام مع بحوث التعلم التنظيمى وتقويم أداء المنظمات الربحية وغير الربحية, 
مثلهم فى ذلك مثل خبراء العلوم التطبيقية الأخرى. ومع ذلك هناك جدل كبير حول مفهوم التعلم التنظيمى وما 
وضعه الخيراء من نماذج لعملية التعلم التنظيمى وتقويم الأداء. وعليه فإن الغرض من هذه الدراسة هو المساهمة 
فى وضع تعريف إجرائى للتعلم التتظيمى جنباً إلى جنب مع جهود خبراء علماء الإدارة. واقتراح نموذج لعملية 
التعلم التنظيمى بدءا من مرحلة المشكلة التى تواجه المنظمة ونهاية بتصحيح مسارها. 


0 العالم اليوم فى أمس الحاجة إلى التعلم التنظيمى:؛ وإلى ترسيخ مفهومه: 
اصبح وإرساء دعائمه؛ وذلك من أجل مساعدة المنظمات الريحية وغير الريحية 
الحكومية منها والخاصة على تحقيق أهدافها يفاعلية وكفاءة. ومن المعلوم أن 
مفهوم التعلم التتظيمى من المفاهيم المفيبة - تقرييًا - فى أدبيات الإدارة العربية 
(هيجان: 8١11١ه)؛‏ ولكن خبراء الإدارة وبعض المختصين فى مجالات علم الاقتصاد 
والاجتماع قد تناولوه بوجهات نظر مختلفة؛ فمنهم على سبيل المثال لا الحصر 
(56586,1990) الذى وصفه أنه مقدرة المنظمة على استخدام الطاقة العقلية أو 
الفكرية لجميع أفرادها من أجل خلق نوع من العمليات التى تؤدى إلى تحسين 
أداتهاء كما أن (50500,1978 0مة 5نرع47) قد وضعا أنماطًا للتعلم التنظيمى 
حيث أوضحا أن للتعلم التنظيمى ثلاثة أنماط تنحصر فى التعلم أحادى الحلقة 
(ع انوع آ م00آ-عاع512): والتعلم قنائى الحلقة (188دنوع.آ م1201516-100))» والتعلم 
قائى الشنائى (106111610-1:62121128) وسوف نفصل مفاهيمها فى متن الدراسة. 


م عضو هيئة تذدزيب يمعهد الادارة العامة - مركز اليحوث؛ الرياض. 
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إن التعلم التنظيمى فى نهاية القرن السابق ومطلع القرن الحالى فى زيادة 
مطردة وسط المنظمات التى ترغب فى زيادة وتعزيز المنافسة: والابتكار: والتجديد: 
والكفاءة والفاعلية وخاضبة المؤسسات العامة وكثيرًا ما قوضقف اللؤسسة العامة 
بأنها ضعيفة؛ ولا تخضع لمبادئ التنافس والكفاءة؛ وتحقق فى الغالب أهدافا غير 
ربحية؛ الآمر الذى يجعل لواقع هذا الوصف تأثيرًا سيئًا فى أداء المؤسسة 
العامة. وهذا الواقع دفع المراقبين والباحثين والمعنيين بإصلاح المنظمات 
والمؤسسات العامة الريحية وغير الريحية إلى نقاش وجدل كبير حول الكيفية 
التى يمكن بها جعل المؤسسة العامة متعلمة. 


وهناك محاولات مقدرة لبعض الكتاب والمعنيين بالاصلاح الإدارى لشرح 
هده التصورات والنماذج ياختلاف تخصصاتهم . وبناء على ما لجمع منئْ أفكار 
مستمدة من تلك المحاوللات سوف تسعى هذه الدراسة إلى وصع تعريف إجرائى 
توظفه وتطبقه المنظمات ويخاصة المؤسسات العامة الخدمية على أرض الواقع. 


مشكلة وأهمية الدراسك: 

انتشرت مؤسسات الإصلاح الإدارى فى جميع أنحاء العالم بشكل ملحوظ 
ويمسميات مختلفة:؛ منها مراكز ومعاهد الإصلاح الإدارى: ومكاتب التتمية 
الإدارية وتسعى جميعها إلى إصلاح المؤسسة العامة. وقد بذل فى هذا المسعى 
جهود مقدرة باستخدام أساليب وطرق مختلفة من أجل رفع كفاءة وفاعلية 
المؤسسات العامة. ورغم الجهود الميذولة عالميًا وخاصة جهود الدول المتقدمة 
لإصلاح المؤسسات العامة بها ونقل تجاربها إلى الدول النامية؛ فإن الدول العربية 
عجزت عن إصلاح واقع مؤسساتها العامة بالمستوى المأمول. فالقضية أو المعضلة 
الحقيقية ليست هى واقع المؤسسة العامة المتردى فقط؛ وهذا ما جنح إليه معظم 
الكتاب وعلماء الإصلاح بالشرح والتفصيل؛ وإنما المعضلة الحقيقية هى كيفية 
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التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 
صنع أو بناء مؤسسة عامة متعلمة؟ وكيف نستطيع أن ندربها على استكشاف 
أخطاتهاء ومن ثم العمل على تصحيح مسارها وتحقيق أهدافها الحالية على 
المدى القريب؟ بالإضافة إلى كيفية جعلها تتوسع فى أهدافها وسياساتها على 
المدى البعيد6. وهذا ما ينقص المؤسسة العامة بالفعل؛ لأنها فى حاجة ماسة إلى 
التعلم والمعرفة من أجل استخدام أمثل لمواردها المادية والبشرية بهدف زيادة 
الإنتاجية. وتكمن حقيقة المشكلة فى ندرة وجود نموذج عربى يجهل من المؤوسسة 
العامة مؤسسة : متعلمة ذات معرفة ودراية بشؤونها الداخلية وكيفية إصلاح ذاتها 
من غير تدخل الآخرين من خارج بيئتها فى عملية الإصلاح. 

وتكمن أهمية هذه الدراسة فى أنها تحاول أن تضع نموذجا لعملية التعلم 

التنظيمى فى المؤسسة العامة الخدمية؛ كما تحاول معالجة الوقت المهدر من 
المستفيدين من خدماتهاء ولبذلها مزيد من الجهد وحسن استغلال مواردها البشرية 
والمالية من ن خلال استخدام الأساليب الكمية لنظرية الصفوف (1160177' ع هأنا006)): 
ولكى تحقق الأهداف المرسومة بكفاءة وفاعلية. كما يساعد المتال الافتراضى 
التطبيقى المستخدم فى الدراسة الياحثين وخبراء الإصلاح الإدارى فى التطبيق 
على أرض واقع المؤسسات العامة الخدمية فى الوطن العربى. ومما يدعم أهمية 
هذه الدراسة النظرية ما جاء من أهمية مطروحة لندوة الأساليب الحديثة فى 
قياس الآذاء الحكومن التن ألقيمت هى شوم الشية بجسهوريةا بضبر الدريية 
بتاريخ 8-04 من مارس ١1١١5م,‏ إذ ذكرت المنظمة العريية للتنمية الإدارية من ضمن 
بنود أهمية الندوة: "أن التركيز على الرقابة التقليدية لم يعد كافيًا للحكم على 
الأداء الحقيقى للعديد من أجهزة القطاع العام مما يضعف من عملية المساءلة 
ويفقدها دورها المرتجى فى الإصلاح والتطوير. كما أن عدم وجود أهداف كمية 
قايلة ع يضعف من عملية التخطيط وتوجيه الجهود لتحقيق هذه الأهداف: 
كما تعتبر المقاييس الكمية للأداء الحكومى أساسًا لتضمين البعد الإدارى 
والمؤسسيى فى خطط التنمية وحساب تقديرات الميزانية المطلوية لمقايلة أنشطة 
كل جهاز" (المنظمة العربية للتنمية الإدارية: 71" ١ه‏ ). 


دوريك الإدارة العصاماه م 


أ طارق حسن محهد الأمين 
أهداف الدراس4: 

تسعى هذه الدراسة إلى افتراح نموذج لعملية التعلم التنظيمى فى المنظمات؛ 
بغرض تحسين أداء المؤوسسة الهامة الخدمية من خلال تحويل بيانات مد خلاتها 

ومخرجاتها إلى معرفة:؛ والمعرفة إلى فعل يساعد فى التخطيط واتخاذ القرارات, 

ورسم السياسات وتصحيح الأخطاء؛ وذلك بهدف الوصول إلى: 

- بناء مؤسسة عامة متعلمة من مخزون المعرفة القائم على استكشاف الأخطاء 
وتصحيحهاء وإتاحة المعلومات الكاملة عن كل ما يخص المؤسسة العامة 
الخدمية من حيث إدارة وقت تقديم الخدمة ووقت المرأجعين. 

2 الاستخدام الأمثل لموارد المؤسسة العامة ورفع مستوى كفاءة تقديم الخدمات؛ وذلك 
بغرض التوزيع العادل لمراكز خدمة المراجعين فى المؤّسسة العامة الخدمية وحسن 
إدارتها. وتخفيض نسبة المخاطرة فى اتخاذ القرارات المالية الخاصة بإنشاء مراكز 
خدمة جديدة لتشابل احتياجات مراجعى الخدمة العامة إلى أدنى حد ممكن. 


منهج الدراس4: 
انتهجت الدراسة نهج البحث المكتبى: واعتمدت فى ذلك على تحليل ما هو 
متوافر من أدبيات فى مجال التعلم التنظيمى والأداء مع وضع مثال افتراضى 
لتوضيح عملية التعلم التتظيمى. وعليه فقد تم تقسيم أجزاء الدراسة كما يلى: 
- الجزء الأول: الإطار النظرى. 
- الجزء الثانى: نموذج عملية التعلم التنظيمى المقترح. 
- الجزء الثالث: تطبيق نموذج عملية التعلم التنظيمى المقترح. 
- الجزء الرابع: الخاتمة. 


ا للدم يسيس قهرية الإدارة العامة 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 
الجزء الأول - الإطارالنظرى: 


إن من سياسات التعلم التنظيمى - كما وصفها (56086,1990) - هو مقدرة 
المنظمة على استخدام الطاقة العقلية أو الفكرية لجميع أفرادها من أجل خلق 
نوع من العمليات التى تؤدى إلى تحسين أدائهاء وعليه تم تقسيم الإطار النظرى 
إلى مفهوم التعلم التنظيمى أولاً ومفهوم تقويم الأداء ذانيًا والربط بينهما؛ ليكون 
الركيزة الأساسية التى يرتكز عليها نموذج عملية التعلم التتنظيمى المقترح: ومن 
ثم تطبيق النموذج القائكم على نظرية الصفوف على مراكز الخدمة فى المؤسسات 
الباعة اندي 


أولاً - مغهوم التعلم التنظيمى: 


أشار (هيجان: 2:١6‏ ١ه:‏ 170: /ا11) إلى أن "مفهوم التعلم التنظيمى من 
المفاهيم المغيبة - تقريبًا - فى أدبيات الإدارة العربية. وعلى الرغم من تأصيل 
مفهوم التعلم التتنظيمى فى مجال علم السياسة والاقتصاد وعلم الاجتماع والأحياء 
وعلم التحكم ونظرية التنظيم: فإنه يمكن القول بأنه من أولى الصعوبات التى تواجه 
الباحث فى هذا الموضوع هو الوصول إلى تعريف إجرائى لهذا المفهوم يميزه عن 
خيرد عن القافيم الننظيبية الأشرس #الاقيير والحقيف» كسا يقيل زا قن نفس 
الوقت الباحتون أساسًا للدراسة فى هذا المجال". واستنادًا إلى إشارة هيجان 
(214١اه:‏ //110) سابقة الذكر يمكن أن نضع عددا من التتعريفات الإجرائية 
لمفهوم التعلم التنظيمى التى يادر بوضهها عدد من الكتّاب فى دراسات ومقالات 
مختلفة؛ ومن ثم بلورة فكرة من المفاهيم المختلفة تمكن وتتيح لهذه الدراسة وضع 
تعريف إجرائى لفهوم التعلم التنظيمى. ظ 

عرف عدد من الكتاب القدلم التنظيمن بتعريقات مقلفة هن قترات زمنية مخظنة 
فمثلا عرفه (50508,1978 3800 كتنتزعقق) بأنه "التعلم الذى تعمل فيه المنظمة على 
اكتشاف وتصحيح الأخطاء". كما عرفه (165,1985آ 4هة 1101) بأنه "عملية 
تحسين أعمال المنظمة من خلال الفهم والمعرفة": ووصفه (10008508,1993) بأنه 
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"الطريقة التي تبنى وتدرك يها المنظمة المعرفة والنمطية التى تتعلق بالأنشطة 
التى تمارسها وفق ثقافتهاء ومن ثم العمل على ضبط وتئمية كفاءتها بتحسين 
واستخدام المقدرات والمهارات العالية لقوى العمل المتوافرة لديها". وفى المقابل 
نجد أن (1111065,1991) يرى أن "التعلم يحدث داخل المنظمة: إذا حصل تفيير 
فى مدى السلوكيات الكامنة فى المنظمة من خلال المعلومات المتواطرة لديها" . 


وأما (56886,1994) فقد نظر إلى التعلم التنظيمى على أنه "التحول فى التفكير 
من النظر إلى أنفسنا باعتبارنا منفصلين عن العالم إلى كوننا متصلين بهذا العالم: 
ومن النظر إلى المشكلات باعتبارها ناجمة عن تصرفات شخص آخر أو بسيب 
حدوث ظرف خارجى: إلى النظر إليها ياعتبارها ناجمة عن تصرفاتا الذاتية" 
وبناء على ذلك فإن التعلم التنظيمى فى رأيه هو (الوسيلة التى من خلالها 
يكتشف الأفراد فى المنظمات باستمرار كيف أنهم هم الذين يشكلون الواقع الذى 
يعملون فيه وكيف أن باستطاعتهم تغيير ذلك الواقع" هيجان (/١41١اه:‏ 1/9). 

ويرى (210111,1992 :1996,باوعع9]0) عدم وجود فرق بين المنظمة المتعلمة 
والتعلم التنظيمى؛ وعرفا التعلم التنظيمى بأنه" مقدرة المنظمة على اكتساب الفهم 
وَنقَاة البصيرة والشراسة الآدارية من الخيرات التبائقة:وذللء من بخلول التجارب: 
والملاحظة:؛ والتحليل: والرغبة فى اختبار نجاح وفشل المنظمة . 

وفضلاً عن ذلك فقد عرف (سيمون 1539م؛ هيجان 418 ١ه)‏ التعلم التنظيمى 
بأنه "الوعى المتنامى بالمشكلات التنظيمية والنجاح فى تحديد هذه المشكلات 
وعلاجها من قبل الأآفراد العاملين فى المنظمات يما ينعكس على عناصر ومخرجات 
المنظمة ذاتها". ويجدر بنا هنا أن نقف عند هذا التعريف الأخير الذى يشير 
إشارة واضحة إلى تحديد المشكلات التى تتعكس بشكل أو آخر على مخرجات 
المنظمة وريطه بما تقدم من تعريف للتعلم التنظيمى. ونفيد بأن تحديد المشكلات 
بدقة وتحليلها تساهم فيه استخدامات الأساليب الكمية مثل بحوث العمليات, 
والأساليب الإحصائية الأخرى بفاعلية من حيث تحليل مخرجات ومدخلات 
المتظينة.ووطيعها فى شكل معلومة تفين متهذى القرارات فى استكفاف الأخطاء 
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التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 
وتصحيح مسارها. إذن التعلم التنظيمى يرتبط ارتباطًا وثيقًا بالكيفية التى تمكن 
المنظمة من استكشاف الأخطاء والتعلم منهاء ومعالجة ما يبرز من مشكلات تعوق 
سيرها فى المدى القريب؛ ومن ثم التوسع فى أهدافها وسياساتها فى المدى 
البعيد بناء على التغيرات البيئية المحيطة أو التنظيمية المستجدة التى قد تطرأ 
على ثقافة المنظمة. 
ويعرف (58165,1994 800 'إ16006) التعلم التنظيمى بأنه "عبارة عن عملية 
اكتساب المعلومات وتخزينها فى ذاكرة المنظمة والوصول إلى هذه المعلومات:؛ ثم 
مراجعتها وتنقيحها من حين إلى آخر". ولكن (101::08,1995) أضافت أن مفهوم 
التعلم التتنظيمى يعد أكثر من مجرد اكتساب المعلومات: إذ تعتقد أنها العملية التى 
توجد هذه المعلومات. هيجان (48١41اه).‏ وهذان التعريفان يؤكدان على أهمية توافر 
المعلومات؛ بل إن التعريف الأخير أشار إشارة واضحة إلى الآلية التى يمكن بها إيجاد 
المعلومات. ومن المعلوم أن المعلومات عن أى ظاهرة داخل أى منظمة تنتج عن جمع 
البيانات وتحليلها وإخراجها فى شكل معلومة توضح سلبيات وإيجابيات الظاهرة 
التى تفيد متخذ القرار فى وضع إصبعه على جرح الأخطاء التى تعوق سير أداء 
المنظمة. ومن المعلوم أيضا أن جمع البيانات وتحليلها هى الركيزة الأساسية التى 
يرتكز عليها علم الإحصاءء وبحوث العمليات: والرياضيات وهى ملتقى طرق بين 
جميع العلوم الأخرى, مثل: علم الإدارة: الاجتماع؛ الاقتصاد.ء ... إلخ: وعليه 
نستطيع القول بأن جمع البيانات عن سير أداء أى منظمة وتحليلها هو حجر 
الزاوية فى عملية التعلم التنظيمى. 
وحسب قول هيجان (118١اه:‏ 17/8) "إن هناك بعض الباحثين الذين استخدموا 
فى كتاباتهم مفاهيم تعد الآن جزءًا من التعلم التنظيمى وإن لم تحمل مصطلح 
التعلمء من ذلك - على سبيل المثال - مفهوم كوفمان (19177م) عن التغذية المرتدة 
فى الحكومة؛ ومفهوم التقويم الذاتى فى المنظمات عند ويلدافسكى (91/5ام): 
بالإضافة إلى العديد من الأدبيات الواسعة فى مجال نشر وتوظيف المعلومات 
والإبداع والتكيف فى المنظمات". وهذا القول يدعم توجه هذه الدراسة نحو 
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الربط بين التعلم التنظيمى وتقويم الأداء الذى أساسه استخدام تحليل الأساليب 
الكمية مثل بحوث العمليات والأساليب الإحصائية الأخرى؛ وذلك من أجل توفير 
المعلومات التى تساهم مساهمة فاعلة فى عملية التعلم التتظيمى. 


ويجدر بنا هنا القول بأن التعلم التنظيمى هو التعلم الذى تعمل فيه المنظمة 
على تقويم أدائها من خلال جمع وتحليل البيانات واستخلاص النتائج واستكشاف 
الأخطاء ووضعها فى معلومة: ومن ثم استخدام تلك المعلومة فى عملية صنع القرار. 

وفضلا عن ذلك نجد أن للتعلم التنظيمى ثلاثة أنماط رئيسة درج الكتاب على 
تناولها رغم اختلاف مسمياتهاء ولكن سوف نركز فى هذه الدراسة على ما وصفه 
(50602,1978 لمة 4183115 ) باعتبارهما أول من تناول مفهوم التعلم التنظيمى: 
حيث أوضحا أن للتعلم التنظيمى ثلاثة أنماط تنحصر فى التعلم أحادى الحلقة 
(128نتتدعآ مه0ه.آ عاع512): والتعلم ثنائى الحلقة (1631:2128 م00[-000516[آ): 
والتعلم قنائى الثناكى (1]610-163121828ا©10) وسوف نتطرق لمفهوم كل منها كمأ يلى: 


-١‏ التعلم أحادى الحلقة (وسنتدعدء.! «وم.آ عاعدزة): 

تتعلم المنظمة عندما تكتشف الأخطاء ويتم تصحيح مسارها من غير المساس 
بسياساتها وبأهدافها. وهذا التمط من التعلم يضيف قاعدة معرفية جديدة إلى 
أنشطة المنظمة من أجل تقوية اختصاصها وزيادة كفاءتها وكفايتهاء ولا يطالب يتغيير 
السياسات المرسومة والأهداف القائمة؛ وإنما يساهم فى عملية تحقيقها بسهولة 
ويسر. وهذا النمط من التعلم سمى يمسميات مختلفة من قيل المؤلفين منها : 
مستوى التعلم الأدنى (631801828.آ آعلاع.آ 5ه1017) للكاتبين (165,1985/إ:آ لصة 1101): 
والتعلم التكيفى (1.6330128 11576م803) للمؤلف (56286,1990): والتعلم غير 
الاستراتيجى (162112128آ ©11011-50526681) للمؤلف (8125018,1993) وجميعها 
تصب فى نفس المفهوم ويالمعنى والشرح نفسه وتنادى بأهمية اكتشاف الأخطاء 
وتصحيحها. 


للللشسلللللللسسلص سس سس وريه الإدارة العامه 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة المخدمية 
'- التعلم ختائى الحلقة (ومنصدع] م«مل6السه0: 000000000000000 
يرتبط التعلم ثنائى الحلقة ارتباطا وثيقًا بالتعلم أحادى الحلقة. فبعد أن 
تستكشف المنظمة الأخطاء وتصحح مسارها فى المدى القصير وبناء على الأهداف 
والسياسات المرسومة أصلاً يفكر الإداريون بالمنظمة ويطرحون الأسئلة عن الكيفية 
التى يمكن بها تحديث الإجراءات؛ والسياسات؛ والأهداف الجارية حاليًا فى المنظمة: 
أى على المنظمة تغيير أهدافها وسياساتها فى المدى البعيد لتقايل المستجدات 
التى طرأت والمتغيرات التى حدثت فى البيئة المحيطة بها من منافسة وتطور فى 
التقنية (10005502,1993): وهذا التمط من التعلم سمى أيضا بمسميات مختلفة 
من قبل المؤلفين منها: مستوى التعلم الأعلى (8تنستةع.] [عا6.[-,عط1118) للكاتبين 
(1985,وعالاآ لصة 1'101): والتعلم التوليدى (08اتتدع.آ ©6026181157)): أو التعلم لكى 
تتوسع مقدرات المنظمة (11165ةم2) 2102 تمدع01 هة لصدم:ظ ما ومتسةع.]) 
للمؤلف (56886,1990): والتعلم الإستراتيجى (16312128 ©5]2681) للمؤلف 
(8/12502,1993). وكما عرف التعلم الإستراتيجى بأنه العملية التى يمكن بها 
للمنظمة تحسين بيئتها من خلال الأساليب التى تؤدى إلى التوسع فى مدى 
أهدافخهاء أو أنه مدى الموارد والعمليات المتاحة لها من أجل معالجة الأهداف 
الموضبو. عة اصراذ: 


-٠‏ التعلم ثنائى الشنائى (عسنتسدوع.آ -وسعنده0): 

يقع هذا النوع من التعلم عندما تتعلم المنظمة الكيفية التى يمكن بها إجراء 
التعلم الأحادى والتعلم الثنائى: بمعنى أنه لا يحدث أى نوع من أنواع التعلم إذا لم 
تدرك المنظمة أهمية التعلم. فإدراك المنظمة أنها غير متعلمة يفتح لها آفاق 
التعلم والمعرفة (21,1995 ]6 16835). وهذا يعنى معرفة المنظمة بالأساليب 
والطرق والعمليات التى تقودها إلى التعلم. وأحد هذه الأساليب أو الطرائق التى 
تفيد المنظمة فى التعلم هو تقويم الأداء. فمثلاً عندما تحدد المنظمة الفجوة بين 
النتاكج المستهدفة والآداء الفعلى تدرك أنها بحاجة إلى التعلم وإلى خلق بيئة 
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جديدة وعمليات جديدة تعمل على سد هذه الفجوة. وعندما يواجه المنظمة 
الخدمية اختناق داخل مراكز خدماتها نتيجة لكثرة طالبى الخدمة تدرك أنها 
بحاجة إلى زيادة مراكز الخدمة ويأقل التكاليف. ومن هنا يتضح أن التعلم ثنائى 
الحلقة وثنائى الشنائى يهتمان بلماذا وكيف نفير المنظمة إلى رحاب أوسع من 
الخطط والإستراتيجيات؛. فى حين أن التعلم أحادى الحلقة يهتم بقبول التغير من 
حيث استكشاف الأخطاء وتصحيح مسارها فقط بما هو متاح من أهداف 
وسياسات قائمة (31,1995 أ 715ا1[6) . 


وهنا يجب أن نشير إلى أنه لا بد من المزاوجة بين مفهوم التعلم التنظيمى 
وتقويم أداء المنظمة؛ لكى نخرج بنموذج للتعلم التنظيمى يتّبع منهجية تحليل 
الأساليب الكمية؛ ويفيد فى استخراج المعلومات التى توضح سير أداء المؤسسة 
العامة الخدمية فى حاضرها وتحسين أداء مستقيلها يما تعلمته من أخطاء فى 
ماضيهاء والذين تناولوا مفهوم التعلم التنظيمى لم يضعوا آلية علمية لاكتشاف 
الأخطاءء أى أنهم لم يضعوا نموذجًا عمليًا أو تطبيقيًا يقيس الأخطاء ويظهرها 
بمؤشرات واضحة على أرض الواقع فى المنظمة العامة أو الخاصة. فكان جانب 
التركيز نظريًا وأعطى أفكارًا يمكن ترجمتها وتطويرها فى شكل قياس يطبق 
على أرض الواقع فى المؤسسات العامة فى جميع الدول العربية. 


ثانيا - تقويم الأداء: 

على الرغم من أن مفهوم تقويم الآداء مفهوم واسع ومتشعب يصعب التعبير 
عنه باستخدام مؤّشر واحد أو مقياس واحد يغطى جميع جوانيه إلا أن هذه 
الدراسة سوف تقتصر على المفاهيم التى تساهم فى جعل المؤسسة العامة 
الخدمية متعلمة من المعلومات المتواطرة لديهاء وبصورة مختصرة تساهم فى وضع 
النموذج المقترح للتعلم التنظيمى فى مراكز خدمة المؤسسة العامة الخدمية: 
فمثلاً أشار (نيليس: 1440م: 77) إلى أن "النظام الكامل لتقويم الأداء يجب أن 
يتضمن انسياب المعلومات المناسبة والموثوقة فى التوقيت السليم: وبصيغة 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 
قياسية؛ وأغراض وأهداف محددة؛ ومعايير محددة للتقويم؛ وكيان إشرافى 
موضوعى لرصد الأداء. وتقويم النتائج؛ وكيان صنع قرارات يتصرف على أساس 
النتائج؛ وبرامج للحوافز الإدارية ؛ وكما أشار الكاتب إلى تجارب كل من تشيلى 
وكووناء نجية رفعثف هاكان البلدان مق كقاءة مز تمباتها السامة سد أن قاف 
بتحويل الإشراف الحكومى من مراقبة المعاملات المالية إلى تقييم النتائج وحثها 
لتحقيقها. وأكد (عاشورء 996١م:‏ 7) على انخفاض الأداء فى الأجهزة 
الحكومية بالوطن العربى بقوله فرغم الجهود والموارد الموجهة لإصلاح وتطوير 
الممارسات الإدارية: فإن الشواهد والأعراض المرضية تزداد جنبًا إلى جنب مع 
زيادة هذه الجهود والموارد. فرغم ما وجه للتدريب من جهود ومخصصات؛ ورغم 
النمو الهائل فى ساعات التدريب للقيادات والكوادر الإدارية فى مواقع التنفيذ 
كائة وعلى المستويات جميعها صاحب هذا النمو نمو مواز فى عدد من المؤشرات 
المَرضية منها انخفاض إنتاجية وكفاءة العمل الإدارى الحكومى؛ وارتفاع تكلفة 
وحدات الخدمة؛ وشيوع ظواهر الإهمال والتسيب والتراخى فى ممارسات 
العمل 'مطبلذ عن تمو ممارميات الفسباد الأذارى يسبووزالخعفة فالرفوة 
والاختلاس؛ واستغلال المال العام واستفلال الوظيفة العامة وشيوع ظواهر 
المحسوبية والمحاباة وتبادل المنافع فى تعامل أفراد الجهاز الحكومى مع 
الجمهور. وإضافة إلى ما رصده (عاشور؛ 1950ام) من مشكلات تحجم من 
تحسين الآداء فى المؤسسات العامة: نجد أن (الطيب. 1145م) قد انتهج نهجًا 
مخالفًا فى عرض جزء من مشكلة إصلاح المؤسسة العامة حيث قال: "وانطلاقا 
من أهمية تكامل الأبعاد والفاتى السياسية والادارية والاقتضصادية والاجتماعية 
والثقافية فى جهود الإصلاح والتطوير الإدارى؛ تبرز أطروحة جوهرية وهى أن 
كفاءة وفاعلية الإصلاح الإدارى لا تتحقق بالنقل الفسرى والعشوائى لنماذج من 
المؤسسات والنظم والوسائل والأساليب التى أثيتت جدواها وفاعليتها فى 
مجتمعات أخرىء وإنما تنبنى وتتحقق بجهود إبداعية خلاقة تتفاعل فيها 
مقومات الأصالة والمعاصرة؛ لتعبر عن الفكر والارادة المجتمعية. وتحدد الوظائف 


دورية الإدارة العامة تدك 


أ. طارق حسن محمد الأمين 

ونظم العمل فى تكامل عضوى مع مقومات البيئة ووفق معطيات المكان ومتطلبات 
الزمان". وكما أشار (العتيبىء 477١اه: )١‏ بقوله: "ويكتسب تحسين الآداء 
أهمية كبيرة؛ نظرًا لارتباطه الوثيق بكفاءة أداء الاقتصاد الوطنى. من أجل ذلك 
كان ولا يزال هذا الموضوع محط اهتمام الدولة ومحل تركيز فى خطط التنمية 
الوطقية: بخية خصيصف يخطة القمية السايفة حدرا مهما لهذا الحاتي لشاهيةة 
الفاعلة فى المواءمة بين إنتاج الخدمات العامة والطلب المتزايد عليهاء وتحسين 
نوعية هذه الخدمات وترشيد الإنفاق الحكومىء إضافة إلى سرعة إنجاز 
المعاملات الرسمية؛ وأشارت الخطة إلى أهمية التحول من إستراتيجية التوسع 
الأطفقى فى القطاع الحكومى إلى إستراتيجية تحسين الأداء والإنتاجية للأجهزة 
الحكومية؛ وطرحت الخطة مجموعة من السياسات التى تهدف إلى تحسين 
الأداء". كما أكد (الشقاوى؛ “17١اه: )١0‏ على أهمية المقارنة بين المنظمات 
المختلفة من أجل تحسين الأداى حين تطرق للتفوق المقارن وتعريفه "بأنه يقوم 
على مقارنة المنظمة بمنظمات أخرى فى ميادين معينة من أجل التعلم منها 
والتفوق عليها فى الميدان أو الميادين محل المقارنة: عن طريق تحسين وتطوير 
الآداء والإنتاجية وأساليب خدمة العملاء. كما يعرف التفوق المقارن بأنه إجراء 
إدارى مستمر يساعد المؤسسات فى تقييم منافسيها وذاتها واستخدام المعلومات 
النائجة عن المقارنة فى تصميم خطة عملية لتحقيق التفوق فى سوق العمل حتى 
تصيح المؤسسة أفضل من الأفضل". وفى ظل فلسفة فاعلية الأداء عرفت 
الإنتاجية بأنها سلع وخدمات (مخرجات) تقدمها المنظمات العامة للمستفيدين 
باستخدام عناصر إنتاج (مدخلات) مرورًا بإجراءات مقنتة هدفها الرئيس وصول 
السلع والخدمات فى الزمان والمكان وبالكم والكيف والتكلفة والإجراءات التى 
تلاءعم احتياجات المستفيدين وتطلعاتهم وتترك تأثيرًا موجبًا فى نفوسهم 
ومشاعرهم وذلك فى إطار الصالح العام المشترك لمكونات المنظمة المتعددة 
الداخلية والخارجية (الفيث؛ "15 اه). 
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التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 
الجزء الثانى - نموذج عملية التعلم التنظيمى ال مقترح: 
مما سبق من شرح لمفهوم التعلم التنظيمى وتقويم أداء المنظمة نجد أن تقويم 
الأداء يعد حجر الزاوية فى عملية التعلم التنظيمى: حيث يفيد تقويم الأداء فى 
بناء رصيد من المعلومات الناتجة عن العمليات اليومية للمنظمة. وغاليًا ما يبرذز 
رصيد المعلومات أوجه القصور أو الأخطاء فى سير أداء المنظمة؛ ويساعد هذا 
الرصيد متخذى القرارات فى تبنى الخطط الإصلاحية؛: وهذا هو لب التعلم 
التنظيمى. ولعلنا هنا نختلف عن التماذج التى حاولت شرح عملية التعلم التنظيمى 
ومنها على سبيل المثال النموذج الذى قدمه كل من (52165)1994 0ه نزعا0ظ]آ 
حيث أوضحا أن نموذج عملية التعلم التنظيمى يتمثل فى اكتساب المعرفة. وتسهيل 
عملية الوصول إلى المعلومات فى ذاكرة المنظمة؛ وتنقيح المعلومات الموجودة فى 
هذه الذاكرة. حيث تتفاعل هذه العمليات الثلاثة مع ما يسمى الذاكرة التنظيمية 
(راجع: هيجان (8١غ١اه:‏ 115-186)لمزيد من التفاصيل). ولعلنا تنتفق مع ما 
ذكره هيجان (418١اه:‏ 140) فى قوله "إنه على الرغم من قيول فكرة التعلم 
التنظيمى اليوم وأهميتها فى أداء المنظمات فإنه لا توجد نظرية أو نموذج متفق 
عليه بين الباحثين يمكن الاستناد إليه دون غيره فيما يتعلق بوصف المراحل التى 
تمر يها هذه العملية". 


ويجدر بنا هنا أن نقترح نموذجًا يوضح مكونات ومراحل عملية التعلم التنظيمى 
(انظر الشكل رقم (١)؛‏ حيث تعد المشكلة التى تواجه المنظمة هى بداية الطريق فى 
عملية التعلم التتظيمى. وتختلف المشكلة باختلاف المنظمة وباختلاف الظاهرة 
التى تواجه المنظمة الواحدة. فعندما تعى المنظمة أن لديها مشكلة ما تعد هذه 
ظاهرة صحية نحو التعلم التنظيمى. قتبدأ المنظمة فى طرح المشكلة ومناقشتها 
على مستوى الإدارة العليا والوسطى والموظفين والبحث عن كيفية علاجها. 
فالمنظمة كالمريض النفسى لا يعالج إلا بعد الاعتراف بمرضه. وبعد التعريف 
بالمشكلة يأتى دور المختصين من خبراء القياس من داخل المنظمة أو من خارجها 
ليضعوا أصابعهم على جرح المشكلة وتشخيصهاء ومن ثم اختيار الأداة المناسبة 
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من التنماذج الرياضية. أو الإحصائية؛ أو بحوث العمليات لتساهم فى ضمد جراح 
المشكلة؛ وهى المرحلة الثانية التى تعرف بمرحلة تكوين النموذج: ومن ثم تأتى 
المرحلة الثالثة وهى مرحلة إعداد البيانات ويقصد بها جمع البيانات الخاصة 
بالمشكلة وتيويبها وتصنيفها وجعلها جاهزة للمرحلة الرابعة التى يتم فيها معالجة 
البيانات وإخراجها فى شكل معلومات: وهذا ما يعرف بمرحلة حل النموذج. ومن 
ثم تأتى المرحلة قبل الأخيرة وهى مرحلة كتابة التقرير النهائكى عن المشكلة 
تقديمها فى شكل معلومات مفيدة إلى متخدى القرارات توضح مكامن القوة 
والضعف»ء والتهديدات أو الأخطاء التى تواجه المنظمة. والمرحلة الأخيرة وهى 
مرحلة تصحيعح المسار هى المحطة التى يقف عندها متخذو القرارات كثيرًا بعد 
ما تجمعت لديهم الأفكار والمعلومات الصحيحة عن المشكلة: وبيعدها يقررون 
الوسيلة التى تنقلهم إلى بر الأمان على مسار صحيح ومعافى. 


شكل رقم )١(‏ 
نموذج عملية التعلم التنظيمى المقترح 


الجرءعء الثالث - تطبيق نموذج عملية التعلم التنظيمى المفتر. : 
حتى تعطى صورة واضحة المعالم عن دموذج عملية التعلم التتظيمى الممترح؛ 
كسوف اول تقود لهويم الآداء فى مراكز خدمة 4 مراجمعى المؤسسات العامة الخدمية 
لتكون مثالا يشرح عملية التعلم التتظيمى فى جميع المنظمات الحكومية وغير 
الحكومية السلعية منها والخدمية. ونوضح أنه عند الرغبة فى تقويم أداء المؤسسة 
آدائها من خلال أساليب التحليل الكمى لمدخلاتها (العملء الميزانية: ... إلخ) 
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التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 

خلل فى أداتها فى المرحلة الثانية. ومن الأساليب الكمية لقياس الأداء: الإنتاجية: 
والكفاءة: والفاعلية وخلافها من الأآساليب التى تستخدم النماذج الرياضية التى 
تناولها الكتاب وخبراء الإدارة والقياس بشىء من التفصيل. وهنا نشير إلى أن 
اتدواسة متعركز على مهيار الكفاءة لعفت يه آذاء التوّمسعة العامة الكخدمية من هذ 
المعايير الأخرى التى استخدمت فى تقويم الأداء. فالكفاءة مصطلح يعنى العلاقة 
بين المدخل والمخرج. بين الجهد والنتيجة:؛ وبين الإنفاق والدخلء بين التكلفة 
والمتعة الناتجة عنها('). وهى التى تساعد متخن القرار فى الاختيار بين بدائل 
مختلفة لتحقيق أقل تكلفة والحصول على أفضل النتائج (سايمون: 455 اه). 

وفى هذه الدراسة سوف نتناول أحد النماذج الرياضية لمعايير الكفاءة القائمة 
على نظرية الصفوف والمستمدة من بحوث العمليات مع إعطاء مثال تطبيقى 
افتراضى ليبين الكيفية التى يمكن بها للمؤسسة العامة الخدمية أن تقيس وتقوم 
أداءهاء ومن ثم استكشاف أأخطائها وتصحيح مسارها من خلال ما تعلمته من 
انسياب للمعلومات الناتجة عن تحليل بيانات مراكز خدمات مراجعى خدمة 
المؤسسة العامة الخدمية وتحقيق مبداً التعلم التنظيمى. 

ونظرية الصفوف هى نظرية فائمة على دراسة الصفوف (الطابور) التى تتكون 
عند مراكز الخدمات فى البنوك؛ أو الجوازات: أو منتظرة أمام إشارة المرور: أو 
مجموعة من مراجعى عيادة الطبيب (باهرمز: 154١ه).‏ وما يهمنا فى هذه 
الدراسة صفوف (طابور) الانتظار الطويلة التى تتكون أمام مراكز خدمات مراجعى 
المؤسسة العامة الخدمية فى الوطن العربى. وينتج الصف (الطابور) من عدم 
علم الإدارة المسبق بعدد المراجعين ومقدار الوقت اللازم لخدمة كل منهم: وهى 
نظرية أساسها نظرية الاحتمالات القائمة على التوزيعات الاحتثمالية مثل 
(التوزيع الآسى) و(توزيع بوسون) وسوف نتطرق إلى مصطلحاتها وهى: 
(1) 437 :5 روععصو5 لقاهه5 عط 02 قتمعمهاءترعمك 7 1111لا 
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- نظام الخدمة: هو نظام صفوف له زمن بين الوصول (وصول المراجع لمركز 
الخدمة) وزمن الخدمة (الزمن الذى يتم فيه خدمة المراجع) وله مقدم جد 
واحد وليس له حدود لطاقة النظام. ونظام الخدمة من نوع من يحضر أولا 
يخدم أولا. وكلمة نظام هنا تشمل كلا من طالبى الخدمة المنتظرين فى 
الصف وطالبى الخدمة الذين بدأت خدمتهم في مركز الخدمة كذلك. 

- مراجعو الخدمة: يقصد به طالبو خدمة المّسسة العامة الخدمية. 

- معدل وصول مراإجعى الخدمة: تفنى التوزيع الاحتمالى لعدد الأفراد الذين 
يصلون مركز خدمة المؤسسة العامة خلال فترة زمنية معينة. 

- وقت الخدمة: هو الوقت الذى يقضيه مراجع الخدمة فى مركز الخدمة منذ 
اللحظة التى يبدأ عندها تقديم (طلب الخدمة) الخدمة حتى حصوله على 
الخدمة. (باهرمزء. 874١ه؛‏ قوته. 1١‏ ١ه‏ ؛ نصيرء 250 اه). 

وتعد نظرية الصفوف (') من أساليب التحليل الكمى الوصفى القائم على 

استخدام التماذج الرياضية التى تساهم مساهمة فاعلة فى اتخاذ القرارات 

الإدارية. ويمكن اعتبارها واحدة من أدوات التعلم التنظيمى فى المنظمات 

الخدمية. فالمشكلات الإدارية التى يتم التعرف عليها وتحديدها من قيل خيراء 

الإدارة فى أى مؤسسة عامة خدمية يمكن صياغتها فى شكل نماذج رياضية تضم 

مدخلات ومخرجات المؤسسة العامة. ومن ثم تحليلها وإخراجها فى صورة تقرير 

نهاكتى يوضح أداء المؤسسة العامة الخدمية: ويفرد لها مساحة للتعلم من أخطائها 

والتوسع فى أهدافها وتمر عملية التعلم التنظيمى كما أسلفنا بعدة مراحل هى: 

التعريف بالمشكلة: تكوين التموذج: إعداد البيانات؛. حل النموذج: وكتابة التقرير, 

وأخيرًا تصحيح الأخطاء (مسار المؤسسة العامة الخدمية). 


ويناء على نموذج عملية التعلم التنظيمى المقترح؛ نم افتراح النماذج الرياضصية 
القاتمة على استخدام نظرية الصفوف معرفة الاستخدام الأمثل لمراكز الخدمات 
(؟) يمكنك الرجوع إلى مراجع بحوث العمليات للمزيد من المعرقة والتعلم. 


رم>اشستنستسسم صلم لسلس قورية الإدارة العامة 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤّسسات العامة الخدمية 
المتوافرة داخل المؤسسات العامة الخدمية بفرض توفير وقت المؤسسة العامة 
والماستفيدين من خدماتها. وهده النماذج المعدة تعمل على تخفيض نسبة 
المخاطرة فى اتخاذ القرارات إلى أدنى حد ممكن وفق مسار تبينه معالم النموذج 
المقترح لعملية التعلم التتظيمى الذى يوضحه الشكل رقم .)١(‏ 


نموذج صغوف مراجعى ال مؤسسة العامة الخدمية المقترح لتقويم الأداء: 
يمر نموذج مراجعى الخدمة العامة بعدد من الخطوات كما أسلفنا سابقا وكما 

أوضحه الشكل رقم )١(‏ وهذه الخطوات هى: 

١‏ - التعريف بالمشكلة. 

-١‏ تكوين النموذج. 

”- إعداد الييانات. 

غ- حل النموذج. 

0 كتاية التعرير. 

1- تصحيح الأخطاء (مسار المتظمة). 


١-التعريف‏ بالمشكلك: 

كثيرًا ما تتعرض نظم الخدمات المختلفة فى المؤسسة العامة الخدمية ز(مثل 
الجوازات: الاتصالات»؛ البريدء النقل ... إلخ) لبعض المشكلات منها عدم توافر 
عذدد كاف من مقدمى الخدمة (5617615) وعدم توافر عدد كاف من مراكز 
الخدمة (512025 ع5615710) مما يتسيب فى الاختتاق داخل مركز الخدمة نتيجة 
لكثرة طاليى الخدمة:ء وقد يؤّدى ذلك إلى انصراف عدد كبير من المراجعين 
وعدولهم عن تلقى الخدمة. وهذا قطعًا سوف يؤدى إلى عدم رضا المراجعين. 
وقد تواجه المؤسسة العامة الخدمية بعدم إمكانية الزيادة فى أعداد مقدمى 
الخدم ةلما يتطلب ذلك من تكاليف ياهظة من أجور العاملين؛ وزيادة الأجهزة 
والمعدات وغيره من تكاليف. فعلى المؤسسة العامة اختيار وسط مرض ما بين 
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اختيارين: عير الأول أن تحتفظ المؤسسة العامة الخدمية بعدد كبير من 
الموظفين وتقدم مراكز خدمة عديدة؛: وهذا بالطبع سيؤدى إلى خدمة العملاء 
بدرجة امتيازء ويحقق درجات رضا عالية جدا وسط المراجعين: ولكن هذا 
الاخكيار منوق كون هكلنا عدا اما الأختيان الكانى ذهو آن تححفظي المؤسمسة 
العافة الكدمية باتحى الأدق الممكن فين الوقافين على شيابيكف الخدسة» وسو 
يؤدى هذا الاجراء إلى التقليل من تكاليف الخدمة:؛ ولكنه سوف يؤدى إلى عدم 
رضا المراجعين. لذلك تقترح الدراسة استخدام نظرية الصفوف وهى واحدة من 
معايير الكفاءة لمعرفة الاستخدام الأمثل لمراكز الخدمات؛ ومن ثم العدد الأمثل 
فخ معنن الشدماف» وذلك 'لتقليق:تكالقة التشفيل الكلية داخل الموؤسسة العامة 
الخدمية. ( باهرمزء غ47١ه؛‏ قوته, ١٠17١اه؛‏ نصيرء 570 اه). 


"- تكوين النمودج: 

الرياضية التى تساهم فى إيجاد العدد الأمثل من مراكز الخدمات ومقدمى 

الخدمات فى الموؤّسسات العامة الخدمية ويأاقل التكاليف وهى كما يلى: 

- اجتمال أكون مراكن الخدمة العامة بكالية زلا ووحد :صف انتظاد): 

5 النسية ؛ المتوية 37 أو الاحتمالية لانتظار فت حدمك فادم (أى أن مركز 

- احتمال وحود عدد معين من مراجعى الخدمة فى نظاء الخدمة. 

- متوسط الوقت الذى يقضيه مراجع خدمة المؤوسسة العامة فى النظام (رصف 
الانتظار ووقت الخدمة). 

- متوسط عدد مراجعى المّسسة العامة المنتظرين بصف الانتظار. 

دمتوسظ الوقت الذى ومكبيه سرامم الخدمة العامة فى ميف الانتطان (أى شل 


6س للشسسئءئشطشسسس سس فورية الإدارة العامسة 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 
وقيل أن نيداً فى كتاية معادلات النموذج نشير إلى أن نموذج الصفوف له 
صفات كثيرة ومتعلدم: ولكن سوف تركز عدن الحالات التى تتعلق بأالصف الواحد 
ذى قناة الخدمة العامة الواحدة؛ والصفات التى تتعلق ينموذج ذى صف واحد 
الانتظار ذى القناة الواحدة أو متعدد القنوات هى: 
ذ- صف واحد للانتظار مع وجود قئأة خدمة واحدة. 
"- صف واحد للانتظار مع وجود قنوات خدمة متعددة. 
"- وصول الأفراد يتم حسب التوزيع العشوائى: توزيع بوسون (015505). 
غ- معدل الخدمة يتم حسب التوزيع الأسسى. 20 
4- نظام الخدمة يتم بموجب قاعدة الذى يصل أولاً يخدم أولاً :1:5 :77]80) 
9< نان لكا © ” 
1- معدل الخدمة يجب أن يكون أكير من معدل الوصول. 
وبناء على النموذج والصقات الواردة السايقة يمكن صياغة المعادلات الرياضية 
كما على:(؟) 
آولاً - تحديد مغدل وضول مراجعى الخدمة العامة (2): الذى يساهم مسافعة 
مياشرة فى تحديد بقية المعادلات الرياضية: 
/ - عدد وصول مرجعى الخدمة / الزمن الملاحظ للوصول: 
25 ]0717 07 "1 111/7111 
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ثانيًا - تحديد معدل خدمة مراجعى الخدمة العامة (6) الذى يساهم مساهمة 
مباشرة فى تحديد بقية المعادلات الرياضية: 
0 - معكوس متوسط زمن الخدمة العامة (72): 


ثالا - النسبة المئوية للوقت أو الاحتمالية لانتظار مراجع خدمة قادم (أى أن 
مركز الخدمة العامة مشغول). ويرمز لها بالرمز ب,2. 


سور 
(١‏ +>** 54 »94 ++ 4+ »© 8 *© © + ث 8 »© ٠»‏ © 8ه © » جه بج بع ين ب بن © اين ب إن بع بج عن يو بع هن ب ب م ا م امم سس ده 1 


رابعا - احتمال أن تكون مراكز الخدمة فى المؤوسسة العامة الخدمية خالية 


(لا يوجد صف انتظار). ويرمز له بالرمز مط. 


للا ل 
09 © © © © © © © © © © © © © © هاه هد وه هاج هدن اج ابن زاب ين بن > 6 6 كاك راض جه 5 ب ناو يو وو وي ب سلدسدسبدس د ١ه ١‏ د 1 


العامة. ويرمز له بالرمزي2. 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 


متادئهنا - متوسط عذدد المراجعين فى نظام الخدمة العامة. ويرمز له بالرمز ول . 


سابعًا - متوسط الوقت الذى يمضيه مراجع الخدمة العامة فى النظام (خط 
الانتظار ووقفت الخدمة). ويرمز له بالرمز ى,4. 


كارتا ب معوسيظل عدذ هرا خعى الؤسسة العامة التتطرين مطل (ضيف] الانتظار. 
ويرمز له بالرمز م4. 
أ 


(4) اوعد و ب جوج ج يد ب بج يدج بن بد اه 4 واه و واو و و و وه هج هع وماس و و نز و دان عا ما م 0 هيمس سسمه - .وم - م4 
80 


تاسعًا - متوسط الوفت الذى يمضيه مراجع الخدمة العامة فى خط الانتظار. 


ويرمز له بالرمزم4. 


6 يضوم 


عاشرًا(؛) - يمكن استخراج إنتاجية وقت الموظف مقدم الخدمة من خلال الفرق 
بين متوسط الوقت الذى يمضيه مراجع الخدمة العامة فى خط 
الانتظار المعادلة (5) ومتوسط الوقت الذى يمضيه مراجع الخدمة 
(4) تم استنتاجها من المعادلات وهى لا توجد بمراجع بحوث العمليات. 
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العأمة ضى 5-5 ( .خط الانتظار ووقفت الخدمة) اللعادلة (/ا). وهذده 
الطريقة د تعتير إضافة جدئدةه لمياس إعاحدة وفت العمل فى جميع 
المنظمات الحكومية وغير الحكومية بديلا لقفياس الإنتاجية التى 


تعتمد على 1ك (المخرج/ مدخل العمل). ويرمز لإنتاجية وقت 


10 
الموظف (إنتاجية وفت العمل) مقدم الخدمة بالرمز 10101111 5 
١ 2‏ موووود رودي ووو ة وي ووو ويووووة يفنيو ية ةد ثثيية 47 - و - 1111 


وهنا نشير إلى أن هذه النماذج الرياضية صالحة لجميع المؤسسات العامة 
الخدمية. وتختلف باختلاف كمية ونوعية البيانات التى تم تجميعها فى كل 
مؤّؤسسة عامة فيد البحث. 


'- إعداد البيانات (جمع البيانات): 


يلى خطوة تكوين النموذج خطوة إعداد البيانات وهى مرحلة جمع البيانات 
المتعلقة بالمتغيرات التى دم صياغتها فى كل من المعادلات الرياضية سابقة الذكر. 
وتعتمد هذه الخطوة على الملاحظة (تعتمد على الملاحظة والقياس الزمنى لزمن 
وصول المراجع وزمن مغادرته يعد تلقى الخدمة) باعتبارها أداة لجمع البيانات 
الكمية الخاصة بعدد المراجعين الذين تم خدمتهم وزمن المفادرة» وبعدد وصول 
مرجعى الخدمة وزمن وصولهم إلى مراكز خدمة أى مؤسسة عامة قيد البحث. 


:- حل النموذج (تتحليل البيانات), 


بعد مرحلة جمع البيانات تأتى مرحلة تحليل البيانات: وهى حل النماذج 
الرياضية لنظرية الصفوف سالفة التكر. وحتى تكون الصورة واضحة لحل 
نموذج صفوف مراجغى المؤسسة العامة الخدمية المقترح والشبيهة بواقع التطبيق 
العملى والتى تبين كيفية عمل التعلم التنظيمى - نضع بين يدى القارى المثال 
الافتراضى التالى: 


التعلم التنظيمى وتقويم الأآداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 
لاحظ متخذو القرارات الإدارية بالمؤسسة العامة الخدمية 70) بمدينة 
الرياض وصول عدد من مراجعى الخدمة بمعدل أسرع من قدرة الموظفين على 
خدمتهم.: ونتج عن ذلك تكون صف انتظار أزعج الإدارة وسيب عدم رضا 
المواطنين. وهذا دفع الإدارة إلى عمل دراسة تحليلية عن صفوف الانتظار من 
أجل تحديد أفضل الطرق أو البدائل لتحسين الخدمة. وقد ثم جمع البيانات 
الموضحة بالجدول التالى باستخدام الملاحظة أداة لجمع البيانات: 


جدول رقم )١(‏ 
تناعناك د بالمؤسسة العامة 50) 


0 التقيرات 2 [لأودى]الثانيةالثالشةاريمة|لامسة|اساسةاتسبعة|لتامنة 


سصدسسم ؟|٠||5]‏ 0 |١‏ |« 
ساسكضم] "| ؟ | ؟ |5 |51 


ومن الجدول يتبين أن: 


بون ارون د وني لي ةيةه لجاب 00 
الزمن الملاحظ للوصول. 
3 15 0 :111171161 


"١‏ مراجع/الساعة - لالس تلم 
/ 82--1011011 02567 


ثانيًا - معدل خدمة مراجعى المؤوسسة العامة ©5) 6 - عدد الذين يمكن 
خدمتهم/رساعات الدوام: 


1” مراجع/ الساعة - 


دورنك الإدارة العامة م ١‏ 


. طارق حسنن محخصد الأمين 
ثالثًا - النسبة المكوية للوقت أو الاحتمالية لانتظار مراجع خدمة قادم (أى أن 


مركز الخدمة بالمؤسسة العامة (250) مشغول): 
2 2 


9 8 
أى أن مركز الخدمة بالمؤسسة العامة 50) مشغول بنسبة (295). 


رابعا - احتمال أن يكون مركز الخدمة بالمؤسسة العامة 50) .خاليًا (لا يوجد 
صف انتظار) 07 
”3 / 


أى أنه من المتوقع أن يكون مركز خدمة المؤسسة العامة (79) خاليًا بنسبة (71). 


المؤسسة العامة 0) ,2. 


و6٠,ء‏ - ]|١' ,١[‏ ]دجت [0/#| | ]عابم 
ردنا 80 


أى أن نسية التوفع رمن ٠٠١‏ مراجع للخدمة) يكون هناك 1 أفراد 


سادسسا - متوسط عدد المراجعين فى نظام خدمة المؤسسة العامة 060) ي4. 
0 2 
6 مراجعا ل - لم 
لالا- .5 0لت-8 


اسن دوريك الإدارة العامة 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسسات العامة الخدمية 
سابعًا - متوسط الوقت الذى يقضيه مراجع خدمة المؤسسة العامة (26) فى النظام 
ي4 (خط الانتظار ووقت الخدمة). 
١ ١‏ 


مناعة 2 سيت 1 
ام .يم -- 6 


- 3 لق فية‎ ٠ 


كامنًا - متوسط عدد مراجعى المؤسسة العامة 60) المنتظرين بخط (صف) 
الانتظار م4. 


3 لم 
١‏ مراجمًا - ١60‏ لد دح وق ح و4 
زور 0 


تاسعا - متوسط الوفت الذى يمضية مراجع الخدمة العامة فى خط الانتظار 247. 


١ ١ ١ [١ 11 
- دقيمة‎ ١١ 


نض 1 ”| 6 


عاشرًا - إنتاجية وقت الموظف مقدم الخدمة: 
)١ , - 0 ١ 5-0‏ دقيقة لكل مراجع خدمة - عل - .4 2 وزروم وهر 1 


5 كنابة التقرير: 

بناء على المعلومات التى حصلنا عليها من حل النموذج (تحليل البيانات) سابق 
الذكر تلاحظ أن نظام خدمة 3 المراجعين بالمؤسسة العامة () مشغول بتسبة 
(7294) من الوقت؛ أى أن هناك احتمالا قدره (7514) أن يصل مراجع للخدمة 
ويجد النظام مكرشولة. كما يلاحظ أن متوسط انتظار المراجع للحصول على 
خدمة المؤسسة العامة (1) )٠١(‏ دقيفة:؛ يعد وقتَا طوباد وا إضافة إلى 
ذلك: نلاحظ أن متوسط عدد المراجهين المنتظرين بالصف قد بلع )١8(‏ مراجعاء 


دورية الإدارة العامة -“< 


وهذا يعنى أن مواقف المراجعين يالصف مشغولة دائمًاء وكما يلاحظ أن متوسط 
غدد المراجعين المنتظرين فى نظام الخدمة )١10(‏ مراجفاء بمعنى أن هناك 
مراجعًا واحدا تقدم له الخدمة: فى حين يقف خلفه نحو )١4(‏ مراجعًا فى 
انتظار تلقى الخدمة. وكما نلاحظ أن إنتاجية وقت الموظف مقدم الخدمة قد 
بلغت نحو )١.,88(‏ دقيقة لكل مراجع. وعليه ننصح المؤسسة العامة 50) 
بتحسين الخدمة يناء على ما استكشفته من معلومات الصف الواحد ومركز 
الخدمة الواحدة؛: ووضع البدائل بأقل تكلفة للخدمة؛ من أجل تصحيح مسار 
خدمة المؤسسة العامة؛ (36) وإرساء دعائم التعلم التتنظيمى داخلها. 


1 تصحيح الأخطاء (مسار خدمة المؤسسة العامة 2 : 


بناء على النتائج والتقرير سابق الذكرء بدأت إدارة المؤسسة العامة (20) تفكر 
بصورة جادة فى البدائل الممكنة لتحسين نوعية الخدمة. فكان البديل الأول تحسين 
الخدمة بحيث تتفق مع أهداف المّسسة العامة 50) وسياساتها المرسومة أصلا 
لخدمة المواطنين» وهذا ما يعرف بالتعلم أحادى الحلقة (78تتطتةع,[ م00.آ-816مذة): 
فكان لها الخيار فى تحديث أسلوب الخدمة بحيث يصيح معدل الخدمة )4١(‏ 
مراجع/الساعة: بدلاً من (7؟) مراجع/الساعة: وذلك مقابل تكلفة رأسمالية 
اشراء اجهزة حاسي إلى حتينة ذات كبمرهة عالية.. ولعرفةها إذا كان هذا 
التحول سوف يحدث تحسيئا فى الخدمة أم لا؛ قام محللو البيانات بتطبيق معدل 
الخدمة الجديد على النماذج الرياضية ومقارنته بالنتاكج السابقة طكانت كما يلى: 


الزمن الملاحظ للوصول. 
1 5 ]0770 0 :711111117 
مراجع/الساعة - ل كر 
/ 777011011-6© 025 


1 دورية الإدارة العامة 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 


ثانيًا - معدل خدمة مراجعى المؤوسسة العامة (16) 6 - عدد الذين يمكن 


خدمتهم /رساعات ون 


2 مراجع/ الساعة- - 6 


1 
+ مراجع/ الساعة (بعد شراء الأجهزة الحديثة). 


قالكًا - النسبة المكوية للوقت أو الاحتمالية لانتظار مراجع خدمة قادم ,2 (أى أن 
مركو اتكدحة بالسسمة الحافنة (()0) مشهرلن): 
0 / 
0/, * - تم 12 
1 6 
أى أن مركز الخدمة بالمؤسسة العامة 70) مشغول بنسبة (71/0). 


رابعًا - احتمال أن يكون مركز الخدمة بالمؤسسة العامة (76) خاليًا (لا يوجد صف 


انتظار) 20 . 

2 م 
دل (اد وم 
36 89 


أى أنه من المتوقع أن يكون مركز خدمة المؤسسة العامة (20) خاليا بنسبة (770). 


06خ 


خامسمًا - احتمال وجود (؟) أفراد من مراجعى الخدمة فى نظام خدمة المؤوسسة 
العامة (غ1) «. 5 5 
7 / 
م6٠١‏ -[50, ٠0‏ || ]| إوش] | اعبرم 
3 0 
أفراد من مراجعى الخدمة تمثل .)7٠١,0(‏ 


دورية الإدارة العامة 1" 


أ. طارق حسن محمد الأمين 
سادسمًا - متوسط عدد المراجعين فى نظام خدمة المؤسسة العامة (36) ,4 . 
َك / 


سايعًا - متوسط الوقت الذى يقضيه مراجع خدمة المؤسسة العامة (28) فى النظام 
م (.خط الانتظار ووفت الخدمة). 


5 دقائق - 


ثامنًا - متوسط عدد مراجعى المؤسسة العامة ©) المنتظرين بخط (صف) 


الانتظار م4. 
9 ا“ 

70> ؟ مراجع - 5  _ -  -‏ - وق - و4 
6 6 


تاسعًا - متوسط الوقت الذى يمضيه مراجع الخدمة العامة فى خط الانتظار ,4. 
ع - ١ ١ ١ ١‏ 

ساعة <<  -‏ - م4 - مخ4ى 

0 1 ١ ُ 


0 دفيقة - 


عاشرًا - إنتاجية وقت الموظف مقدم الخدمة مضمءهم,م1: 
)1 - 60,غ ح 6, ١‏ دقيقة لكل مراجع خدمة - م4 - ,4 - وكا فاعني رم 4 
ويعطى الجدول رقم (؟) ملخصًا للنتائج عندما يكون معدل الخدمة (؟7؟) 
مراجع/السشاعة وعند رقعك إلى (١غ)‏ مراجع/ الساعة. وبمقارنة معدلات الخدمة 


عهةنيسيسي2س2س2سشهَسيهس4مءطءسطئشسشسسس ‏ سس هفورية الإدارة العامة 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 
فى المؤسسة العامة (6) عند )١1(‏ مراجع/الساعة و( )2١‏ مراجع/ الساعة نجد 
أن هناك تحسئا كبيرًا فى أداء الخدمة (انظر الجدول ولاحظ الفرق). وهذا هو 
نوع من أنواع التعلم التتظيمى الذى قاد إلى التحسين فى أداء الخدمة. 


جدول رقم )١(‏ 
مققارنة معدلات الخدمة بالمؤسسة العامة 50) (مثال افتراضى) 


اشاديي ساسم توية | 0 | 6 0 
«7تر م اسمكك كك 
متوسط عدد المراجعين المنتظرين فى الصف. 0 ,7 
متوسط الوقت الدتى يقضيه المراجع فى النظام. أ دفائق 


دقيقة 60 دقيقة 
4 دقيقة لكل مراجم | ١,0‏ دقيقة لكل مراجع 


وأما البديل الثانى الذى يساهم فى تصحيح المسار وبفرض أن المؤوسسة 
العامة 00 أرادت أن تتعرف وتستكشف ما إذا كانت الخدمة المقدمة للمواطنين 
يمكن أن تتحسن إذا زاد عدد مراكز الخدمة إلى (1-2,3,4....0) مركز خدمة 
(أكثر من مركز خدمة واحدة) مع الإبقاء على صف انتظار واحد (مراجع الخدمة 
المنتظر يحصل على الخدمة من أول مركز خدمة مستعد للخدمة)؛ وبفرض أن 
مجموع معدل الخدمة فى المراكز أكبر من معدل الوصول يمكن للإدارة تطبيق 
المعادلات الرياضية التالية, واستخراج النتائج ومقارنتها مع نتائج مركز الخدمة 
الواحد ذى الصف الواحد؛ وهذا حتى تحدث ما يعرف كما ذكرنا سابقا بالتعلم 
ثنائى الحلقة (عستتتدع.آ م10011516-100) . 


متوسط الوقت الذى يقضيه المراجع فى الصف. 


إنتاجية وقت الموظف مقدم الخدمة. 


دوريةه الإدارة العامه ليام 


أولاً - احتمال أن تكون مراكز الخدمة (1-22) بالمؤسسة العامة (20) خاليًا (لا يوجد 


صف انتظار) 0[ : 
١‏ 
(11) ووو ل ا رار 
1-ع/ 
16 ١م) ١ )/ 4 ١‏ 
66-1 2 6 2 
١‏ 


ب ب ل رك 20 
تقرةى[1 5٠٠‏ ثم ١‏ 9 
اجتمس د ست 7 اجتتت: | يتوه ججيد 0ك 0 
اا د 5ب 7# ؟7) ' 55 


ثانيا - النسبة المكوية للوقت أو الاحتمالية لانتظار مراجع خدمة قادم ,2 (أى أن 
مراكز الخدمة (1) بالمؤسسة العامة (250) مشغولة): 


و 

١ | 2 6 

(؟1١)‏ #عاذروا ةج وهاو ع هو اولع د شرع وف دورو سلاج وود :0( مم٠حسة‏ إبنب كر 
28-2 [0 اي 
؟ 
مسي [|.م| ١‏ 

5-1 ستيب أبدا سيت 
0" ْ سه 


ثالثا - احتمال وجود عدد (38-3) أغراد من مراجعى الخدمة فى نظام خدمة 
المؤسسة العامة (22) +2. 


؟ . 
و ١ 7 ٠: ١‏ 
هو »هه 0 ب ٠١1‏ و سس نس ا مودو ا اك 
١ 9 )١١(‏ ( 8 6 0 8 سند ين إج[ - عرث] 


يضف 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤؤسسات العامة الخدمية 
وككى حالة أن 1 > 2 تستخدم المعادتة: 


رابعًا - متوسط عدد المراجعين فى نظام خدمة المؤسسة العامة (16) ,4. 


ع 71 
8 7 
)1١60(‏ ا اه 00000000 
0 "2 -46) !1ل) 


١ 
.ب‎ 
55 9 سل‎ 
نض‎ 1 
اسسضتيت ع يست كير‎ 1 0 2-7 
)١-15( "585١-55 ١ 


خامسمًا - متوسط الوقت الذى يقضيه مراجع خدمة المؤسسة العامة (5) فى 
النظام ,4 (خط الانتظار ووقت الخدمة). 


1 ايك 
(13) 0ت ال 0010 
7 / 
١‏ 
)٠,04(‏ ساعة (أى ما يعادل 4," دقيقة) - ل دي4 
٠.‏ “؟ 


سادسمًا - متوسط عدد مراجعى المؤسسة العامة (6) المنتظرين بخط (صف) 
الانتظار م4. 


دورية الإدارة العامسة 0 


أى ما يعادل (1؟, )٠‏ مراجع (يكاد يكون متوسط المراجعين بالصف معدوما). 


| 1د 5 م4 


أى ما يعادل (5 )١٠ , ٠:٠‏ ساعة (0, )٠‏ دقيقة. 


ثامئًا - إنتاحية وقت الموظف مقدمة الخدمة 1ل . 
(19) 011 0 ا ا 
١, /‏ -<(2 62-7, 6 راث عدو الدع 
أى أن إنتاحية وقفت الموظف مقدم الخدمة تمثل (/ , )١‏ دقيمة كه لكل مراجع 


ويشير الجدول رقم (؟) إلى تحسن الخدمة عند استخدام مركزى خدمة 
وبنفس معدل الخدمة (""؟ مراجع/الساعة) (مقارنة نتائج إضافة مركز خدمة 
ثان بالبديل الآول وهو تحديث للخدمة): إذ تم تخفيض متوسط عدد المراجعين 
فى نظام الخدمة من ١60(‏ مراجمًا إلى ١,7‏ مراجع)؛ ومتوسط عدد المراجعين 
المنتظرين فى الصف من ١5(‏ إلى 51, ٠ ٠‏ مراجع) مكوسبظل الوقت الذى رفصي 
المراجع فى الصف من ١8(‏ إلى 05, ٠‏ دقيقة)؛ ومتوسط الوقت الذى يقضيه 
المراجع فى النظام من ١(‏ إلى 4,! دقيقة). وهنا يمكن للمؤسسة العامة ©) 
أن تغير من سياساتها 20111ك2 دس مرك جرية واحد, 
ويذلك تحقق ما يعرف بالتعلم قنائى الحلقة (28تصتدع.][ م100-ع120161) . 

كما يجب ملاحظة أنه عند استخدام ثلاثة مراكز خدمة قد لا يحصل تحسن 
فى الخدمة نتيجة لزيادة التكلفة. فعلى القراء تطبيق ذلك لمعرفة ما إذا كان 
إضافة مركز خدمة ثالث سوف يحسن من آداء الخدمة أم لاة. 
#بمابسلششسشسشسي + يندس سن لورية الإدارة العسامسة 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 


جدول ركم (؟) 
مقنارنة معد لات الخدمة فى المؤسسة العامة () (مثال افتراضى) 


معدل الخدمة (؟؟) مراجع/ 3 
احتمال أن مركز الخدمة مشغول. خالا 
احتمال ان يكون مركز الخدمة خاليًا. | | 20050 | 
احتمال وجود (") مراجمين فى نظام الخدمة. | .2009 | 


متوسط الوقت اذى يتضيه اواج ف النظام 
توسط القت لذ ينشيه الاج فى الف 
اج وت الولف مقدم الخدمة 


نموذج التكلفة الكلية لتشغيل نظام الخدمة: 

وكثيرًا ما يتوقف اختيار البدائل التى تم إيجاد نتائجها فى الفقرة السابقة 
على التكلفة الاقتصادية. فمغثلاً قد نسأل سوالاً: هل لدى إدارة المؤسسة 
العامة 0) الاستعداد لتحمل التكاليف فى سبيل القضاء أو التخفيف من مشكلة 
الصفقوف. هنا نشير إلى أنه لا بد ٠‏ من وطيع التكلفة الاقتصادية للاختيار بين 
البداكل فى الحسيان من أجل تحقيق هدف أقل تكلفة وضمان السرعة المطلوبة. 


وبالطبع هذا يقودنا إلى التحليل الاقتصادى الذى يتضمن التكلفة الكلية 
2 , نظام خنمة المرأ حعين فى وحدة زمنية واحدة معينة. والتكلقة الكلية 
لتشغيل نظام الخدمة تتكون من التكلفة الكلية للخدمة والتكلفة الكلية للانتظار. 


1) - 7 ا يب ا لا ا + ع مم‎ )7١( 


دوريكه / دار 2 العامصه ١‏ 


76 - التكلفة الكلية. 

وعم - تكلفة الخدمة فى الوحدة الزمنية للمركز الواحد , 
>1 - عدد مراكز الخدمة؛ 1 ع ١‏ لا ا ...). 

و4 - متوسط عدد المراجعين فى النظام. 

77 - تكلفة انتظار المراجع فى وحدة زمنية واحدة. 


وبالرجوع إلى المثال الافتراضى (المؤسسة العامة ©)).: نفترض أن متخذى 
أانصراف المراجع لبسدريبا) الانتظار ولتنفرض أن الادارة قد قدرت ذلك ب (١غ)‏ 
ريال/ الساعة (207): وكما قدرت تكلفة الخدمة (أجور العمال: والمنافع المضافة 

للعمال. وجميع التكاليف المباشرة) 5 )6٠١(‏ ريالا فى الساعة الواحدة («عو 1 ). 
15 ريالا 2 +)1١0*2(‏ (ؤ١)‏ - 4 بو 1 + ك1 مع 1 - 1 

وتكاليق تاتنيل.مركوى بخدمة بالؤسسنة العامة 00 كما تى: 

ريالا - (غ*؟, +)١‏ (5ا؟) - وق روا + كلا مى 1 - 1 
وبالمقاربة بين البديلين نجد أن النظام متعدد مراكز الخدمة (مركزا خدمة) 
أقل تكلفة وأكثر تحقيقا لأهداف إدارة وقت المؤسسة العامة (70) ومراجعى الخدمة. 


ملخص تصحيح مسار الموؤسسة العامة الخد مية: 
يبين الجدول رقم (2) ملخص الخطوة الأخيرة من خطوات النموذج المقترح 
(تصحيح مسار خدمة المؤسسة العامة الخدمية ©29)): ويشير إلى الأداء المقارن 


دورية الإدارة العامة 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 
بينها. فالحالة الأولى هى التى بدأت بها المؤسسة العامة الخدمية (26) تقد 
خدماتها إلى المراجعين بيمعدل خدمة (7؟) مراجع/الساعة وبمركز خدمة واحد. 
ونظرًا لحاجتها الملحة إلى تحسين الخدمة ومعالجة تكدس المراجعين داخل مركز 
الخدمة كما أسلفنا؛ قررت الإدارة تحديث أسلوب الخدمة بحيث يصيح معدل 
الخدمة )2٠(‏ مراجع/الساعة يدلا من (؟؟) مراجع/الساعة؛ وذلك مقابل تكلفة 
رأسمالية لشراء أجهزة حاسب آلى حديثة ذات سرعة عالية كحالة ثانية؛ والنظر 
فيما إذا كانت سوف تؤدى إلى تحسين الخدمة أم لا. أما الحالة الثالثة فهى 
قرار الإدارة بفتح مركز خدمة ثان يعمل بمعدل خدمة (؟١5؟)‏ مراجع/الساعة 
(مركزا خدمة). ويلاحظ من الجدول أن معدل الخدمة (؟؟) مراجع/الساعة 
(مركزا خدمة) هو البديل الأمثل من بين الحالات الثلاثة وذلك بعد مقارنة 
صفات صف الانتظار فى الحالات الثلاثة معا. انظر الجدول رقم (4) ولاحظ 
الفرق بين صفات صف الانتظار فى الحالات الثلاثة. 


جدول رقم (1) 
الأداء 0 التحسين الثلاثة: معدل خدمة (؟1") مراجع/الساعة (مركز خدمة 
واحد):(١5)‏ لاست المح عه اط ا 7 مدنسم عه من 


ا ا ا 
اادادكن وراسدمع | 00 | 6 | 
كت لكك نمك 


متوسط عدد المرأجعين المنتظرين فى الصف. 


متوسطٌ الوفت الذى يفضية المراجع فى النظام. 


متوسط الوقت الذى يقضيه المراجع فى الصف. 


إنتاجية وقت الموظف مقدم الخدمة. 


دورية الإدارة العامهة ذا 


أ طارق حسن محهد الأمين 
الجرء الرايع - خانمة الدراسك4ك: 

إننا نحسب ونتطلع إلى أن يكون التعلم التنظيمى فى الوطن العريى من 
أولويات المنظمات الريحية وغير الريحية ويخاصة المؤسسات العامة فى بدايات 
هذا القرن الجديدء كما أن الحاجة إلى التعلم التنظيمتى باتت ملحة فى 
المؤسسات العامة الخدمية من أجل التطور وتحسين الأداء فى الخدمات التى 
تقدم إلى المواطنين فى الدول العربية. وهذه الآولويات والحاجة دفعت هذه 
الدراسة إلى المساهمة فى وضع تعريف إجرائى للتعلم التنظيمى جنبًا إلى جنب 
مع الجهود المقدرة للخبراء والكتاب من علماء الإدارة والاقتصاد والاجتماع: وكان 
نتاج هذا التعريف الذى نتمنى أن يلقى القبول والاستحسان هو: التعلم 
التنظيمى هو التعلم الذى تعمل فيه المنظمة على تقويم أداتها من خلال جمع 
وتحليل البيانات واستخلاص النتائج واستكشاف الأخطاء ووضعها فى شكل 
معلومة: ومن ثم استخدام تلك المعلومة فى غملية ضنع القرار. وفضلاً عن ذلك 
وبتاء على ما تجمع لهذه الدراسة من مفاهيم وتعريفات إجرائية؛ ودماذج لعملية 
التعلم التنظيمى - تم وضع نموذج مقترح لعملية التعلم التنظيمى بدءا بمرحلة 
المشكلة التى تواجه المنظمة ونهاية بتصحيح مسارها (انظر الشكل رقم١).‏ 

إضافة إلى ما تقدم: إن هذه الدراسة قد تقاولت بالشرح والتفصيل كيفية 
تطبيق النموذج المقترح للتعلم التنظيمى وتقويم الأداء القائكم على نظرية الصفوف 
(11601390 ع طتداء01)) ووضعها فى صورة النموذج المقترح الذى يتكون من ست 
خطوات - وخلافًا لنظرية الصفوف يمكن استخدام النماذج الرياضية المتواطرة 
فى بحوث العمليات مثل: نماذج النقل» وتحليل مغلف البيانات (1(5.4) وغيره من 
أساليب إحصائية تفيد فى مسألة التعلم التنظيمى واتبياع خطوات نموذجه 
المقترح - وكما فقمنا بوضع مثال افتراضى يبين كيفية عملية التعلم التنظيمى 
وشرح جميع المعادلات الرياضية المكونة له وكيفية الاستفادة منه فى المقارنة وفى 
اختيار أفضل بديل بين البدائل المتاحة من مراكز الخدمات والتكاليف الكلية 
للخدمة. ويمكن للباحثين وخبراء الإصلاح الإدارى الاستفادة منها فى التطبيق 


)ا شم لبسايشتشلطلس طلس نت لفورية الإدارة الشامة 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 
على واقع المؤسسات العامة الخدمية. كما أن على الباحثين الأخن بعين الاعتيار 
مراكز الخدمة التى لها أكثر من صف انتظار (طابور) ومقارنتها مع حالة صف 
التخلاد واحهد م وكلفة الشومة عش إحراء محوث سماظظلة يقركن اختيازن اليديل 
الأمكل. وفضلاً عن ذلك تنفيد القراء بآن معدل الخنمة زمقلاً +4 مراجمًا فى 
الساعة): وعدد مراكز الخدمة (مثلاً ثلاثة مراكز خدمة): وتكاليف الخدمة فى 
أى مؤسسة عامة خدمية ©759) هو أساس الأداء المقارن الهادف إلى اختيار البديل 
الأمثل من بين عدد مراكز الخدمة وصولاً إلى خلق التوازن بين رضا المراجعين 
وتكاليف الخدمة: وإلى إدارة وقت مراجع الخدمة والمؤسسة العامة الخدمية (50) 
من خلال استكشاف صمقات صف الانتظار (انظر الجدولين رقم (؟) ورقم (؟)). 


دوربك الإدارة السصامهةه ياي 


أ طارق حسن محهد الأمين 


ا مراجع 


أولة - المراجع العريبيك: 

-١‏ الشقاوىء عيد الرحمن (555١اه)‏ "البحث عن أداء أفضل فى القطاع العام فى المملكة 
العربية السعودية" ورقة مقدمة فى ندوة "الرؤية المستقبلية للاقتصاد السعودى حتى عام 
65١آه.‏ 

؟- العتيبىء خالد بن فارس (877١ه)‏ "نحو أداء أفضل للقطاع العام. دراسة حالئة البريد 
بالمملكة" ندوة "الرؤية المستقيلية للاقتصاد السعودى حتى عام ٠١غ5١ها‏ . 

'- الغفيثء. محمد عيد الله (47١ه)‏ "قياس الإنتاجية" ورقة غير منشورة مقدمة إلى مركز 
البحوث بمعهد الإدارة العامة. 

:- المنظمة العربية للتنمية الإدارية (571١اه)‏ "ندوة الأساليب الحديثة فى قياس الأداء 
الحكومى' القاهرة. جمهورية مصر العريية. خطة لقيام الندوة بتاريخ 4- م مارس 
1 ١٠١آام.‏ 

0- باهرمزء أسماء محمد (55 ١ه)‏ "مقدمة فى بحوث العمليات". دار حافظ للنشر والتوزيع: 
جدة: المملكة العربية السعودية. 

1- سايمونء هيريرت أى (54+ اه) 'السلوك الإدارى: دراسة لعمليات اتخاذ القرار فى المنظمات 
الإدارية . ترجمة أ. د عبدالرحمن هيجان: د. عبدالله بن أهنية. معهد الإدارة العامة - الرياض. 

/ا- عاشورء أحمد صقر (5946١م)‏ 'إصلاح الإدارة الحكومية: آفاق إستراتيجية للإصلاح الإدارى 
والتنمية الإدارية العريية فى مواجهة التحديات العالمية". المنظمة العربية للتنمية الإدارية. 

/- فوته. محمد ومندورةء سعود (١٠2اه)‏ "بحوث العمليات وتطبيقاتها فى القرارات 
الإدارية). مكتبة الملك فهد الوطنية: المملكة العربية السعودية. 

4- نصيرء نعيم (50: اه) "الأساليب الكمية وبحوث العمليات فى الإدارة". عالم الكتب 
الحديث للنشر والتوزيع. الأردن - إربد. 

. "إصلاح المشروعات العامة: دروس من التجرية"‎ )١11510( نيليس؛ جون؛ شرلى: مارى‎ -١٠١ 
معهد النقمية الاقتصادية - اليتك الدولى.‎ 

-١١‏ هيجان: عبد الرحمن (418١ه)‏ "التعلم التنظيمى: مدخلاً لبناء المنظمات القابلة للتعلم" 
دورية الإدارة العامة؛ المجلد السابع والثلاثون: العدد الرابع: معهد الإدارة العامة؛ الرياض. 


دورية الإدارة العامة 


التعلم التنظيمى وتقويم الأداء فى مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمية 
ثانيا - المراجع الأجنبية: 


ع4 01 116017 لذ :85 10لدع.آ لقص2210تددع01)) .(1978) ,لمراء5 .فراع ,.ن) ,و زوم -1 

الاعأ5عء/لا -8001502 نذالا ,عستلدع] .زع ؟تاءععوورءط رونا 

-11628آ! عددهو5ك كه ؟168وعغ1 لم :ع تالمتدع.1 2480521 تدوع 0) .(51.)1993 ,دموع1200 -2 
14/3:375-394 ,5110165 مهة اه جتصدع 0 ,(وععنا 

-ع11213386 01 46206227 .(ع لللاتقعرط 5841013 أضقع01)) .(1985) ,5عانارآ فللا ع ..11 .© ,201 -3 
8503-3 :10/4 ,؟ل6 1693 عدر 

5 0110111185 ) 116 :25 القع[ 22]10021تشتدع602) (1991) .1991 .0.2 ,تعطن1] -4 
.5 -2/1:585 رع516 260011 لطوع 01 .(.وع نامك[ عل 300 

-1211010عع'1' 12101111211011 01 عدولا :كطع )55:5 مسمتأقصتدمكص] عاععء 1ومرا5) (1993) .1.151 ,رمممد81 -5 
-1216213201010 2597331]ط أضع؟1 1 عط 01 55 2للععع2:0 .(201022تتتوع 0 85 اللترقع] 3 ترا بزع 
540-549 رووع:ظ انا[ تخذن),93 قع00ع501 للعأذلام نه ععمرعوع اوه 21 

15 011115 )).(1995 ) ,701010) .30 .ل للنة بقلاء1018 .ل.ة بل .ظ روتبوع[ز] -م6 
73-5 تلعأاصالا؟ ر؟كعللع1 الاعسعع هصدا!ا] ه51 ,(كمرعأولا5 علاتمفوع.]آ كه 

.(018210122630115) 25 [تتقدعآ 108ل 1تناظ :011 بععلظا ورع0مع.آ ع1) .(1990 ) .81 .2 ,ععوع5 -171 
7-23 نالو ,ك1 ك1 الع دعم م مدلا سدم1اك 

علا أه ععناع دع لصة أسة عط 1) :عسطتامةء15نآ طاكظ1 ع1 .(1994) .71 رعاءط2 ,عومع5 -8 
16027طنا00] علولا بجعلآ (22100 تسوع0) علاتستروع.] 

:75 621011185بآ 21220 162113128 2010031 تمدع0)) .(1996) 81 ,راوععه7 -9 
هآآ طعة 6171 عط 1 .1م». أنتتها. زجع امرع09) ددم 


دورية الإدارة العامة 0/1 


فى تنفيد العقود الإدارية وضوابطه فى النظام السعودى 
(دراسة تحليلية) 


الدكتورأيوب بن منصور الجربوع 
استاذ القانون الادارى اللمساعد 
معهد الإدارة العامة بالرياض 


© دورية الادارة العامة 


مبدأ حرية التنافس فى التعاقد © المجلد السادس والأريعون 
فى تتفبيت العقود الادارية وضوابيطه فى ©«العمدالتانى 
النظام السعودى © ربيعالآختر/ا7غاه 

ر(دراسة تحليلية) واجم حم 


د. أيوب بن منصور الجريوء * 


ملخص: 

تناول هذا اليحث بالعرض والتحليل أحد أهم الميادئ المستقرة تشرد نغا وققهاً وقضاعٌ فى مجال إبرام العقود 
الاداريةء آلا وهو مبدأ حرية المنافقسة بين الأشخاصء طبيعيين كانوأ أم اعتباريين؛ فى التقدم لتنفيذ العقود 
الإدارية والمساواة بينهم فى النظام السعودى: والذى يجد أساسه القانوتى فى مبدأ "المساواة أمام المرافق العامة 
وقوامه أن تشغيل المرافق العامة يقوم على أساس المصاحة العامة وحدها دون اعتبارات ذاتية تتصل بالأشخاص: 
ومن ثم لا يجوز التفرقة بين المنتفعين من خدمات هذه المرافق أو المتعاملين معها أو العاملين لديها إلا على أسس 
موضوعية فانوئية. 

وقك تصمن الببحث سيدا لفهوم مبدأ حرنئة المناكسة قَى التقدم لنتميد العقود الإدارية فى النظام السهعودى: 
وما برد عليه من قيودء وسلطة الإدارة فى تقييده والحد منهء: ورفابة الأجهزة الرقابية وكذتك القضاء على تطبيق 
هذا المبدا من قبل الأجهزة الإدارية؛ وذلك من خلال العرض والتحليل للمبادئّ والأسس التى تحكم هذه العلاقة 
التى تضمنتها الأنظمة ذات العلاقة وفى مقدمتها نظام تأمين مشتريات الحكومة ولائكحته التنفيذية؛ وكذتك ما 
تضمنته أحكام ديوان المظالمء خاصة غير المنشور منها؛ من مبادئ وأسس تتعلق بموضوعات البحث مع 
الاستشهاد بأحكام القضاء الإدارى المصرى كلما دعت الحاجة إلى ذتك. وذلك قيما يتعلق ببعض المسائل. كما 
عالج اليحث أثر انضمام المملكة العربية السعودية إلى منظمة التجارة العالمية في مبدأ حرية التنافس للتقدم 
لتنفيذ العقود الادارية والقيود التى تحد منه. 

وقد اختتم المحث يعذد من الندائج من أهمها أن مبدأاً حرية التنافس فى التقدم لتنقيث العقود الإدارية 
والمساواة بين المتهقدمين لعن طلقا لا قيود عليه: وإنما هو مبدأ مقيد بضوابط: وتسبى لأنه يتطلب لإعماله 
ضرورة توافر ما يتزم من شروط ومتطليات قانونية فى الأشخاصء بالإضافة إلى تشابه ظروفهم الموضوعية 
وأوضاعهم القانونية. 


أهم الممادئ المستفرة تشرد بعًا وفقها وقضاء فى مجال إبرام العقود 
الادا رية1(١)‏ ميدأ سحود يه التتافس بين الأشخاص, طبيعيين كأنوا أم 
اعتبياردي 39 فَى التهدم لتنفيد العقود الادارية والمساواة بينهه! ا ٠‏ ومقتضصضصى هذا 
المبداً أن يكون للأشخاص الحق فى التقدم لتتفيذ العقود المطروحة دون أن 
تستطيع الجهة الإدارية صاحية المشروع أو غيرها حرماتهم أو استيعاد عطاءاتهم . 


#» أستاذ القائون الادارى المساعد - معهد الإدارة العامة -- الرياض. 


دورنكه الإدارة العامة 6ا» 


د. ايوب بن منصور الجربوع 


إن مبداً حرية التناضس والمساواة يجد أساسه القانونى فى أحد أهم المبادئ 
الضابطة لسير المرافق العامةء آلا هو مبدأً "المساواة أمام المرافق العامة": وقوامه 
أن تشغيل المرافق العامة يقوم على أساس المصلحة العامة وحدها دون اعتيارات 
ذاتية تتصل بالأشخاص, ومن ثم فخلا يجوز التفرقة بين المنتفعين من خدمات هذه 
المرافق أو المتعاملين معها أو العاملين لديها إلا على أسس موضوعية قانونية. 

إلا أنه يجب أن لا يفهم أن مبدأ حرية التنافس فى الدخول لتنفين العقود 
الإدارية والمساواة بين المتقدمين أنه مبدأ مطلق لا قيود عليه: بل هو مبدأ مقيد 
ونسبى؛ لأنه يُتطلب لإعماله ضرورة تواضر ما يلزم من شروط ومتطلبات قانونية 
فى أشخاص المتقدمين: بالإضافة إلى ضرورة تشابه ظروفهم الموضوعية 
وأوضاعهم القانونية. فالأشخاص قد يحرمون من الدخول فى التعاقدات والمشاريع 
القن تلترحي] احهيزة الدولة الحظفة لأعكبا زات موضبوهية قائونية كها اه 
عطاءاتهم قد تستبعد إذا لم تتوافر فيها أو فى مقدميها الشروط المقررة قانونيا . 

والسؤال المهم الذى يجب طرحه يتصل بماهية القيود التى قد تكون أسامًا 
للحد من حرية التنافس كمبدأاً عام؛ ومدى ما تتمتع به الجهة الإدارية صاحية 
المشروع أو غيرها من سلطة تقديرية تؤدى إلى التضييق من هذا المبدأء وسلطة 
القضاء الإدارى فى بسط رقايته على ممارسة هذه السلطة من قيل الأجهزة 
الإدارية. 


وبناء عليه فإن هذا البحث.. يهدف إلى تحديد مفهوم مبدأ حرية التنافس 
الادارة فى تمرييده والحد منك ورفاية القضاء على تطبيق وتفعيل هذا الميدآ من 
قبل الأجهزة الإدارية» وذلك من خلال العرض والتحليل للميادئ والأسس التى 
تحكم هذه العلاقة التى تضمنتها الأنظمة ذات العلاقة؛ وفى مقدمتها نظام 
المظاله!؟» وخاصة غير المنشور منهاء من مبادئّ وأسس تتعلق بموضوعات البحث 
مع الاستشهاد يأحكام القضاء الإدارى المصرى كلما دعت الحاجة إلى ذلك. 
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مبدا حرية التنافس فى التعاقد 


منهح وخطه البحت: 
اعتمد البحث منهج الدراسة التحليلية لانصوص التظامية: وذلك بالاستناد 


القضاء الإدارى المصرى: وعليه ندم تمعسيم خطة البحث إلى أريعة مباحث على 


النحو التالى: 
المبحث الأول: مفهوم ونطاق مبدأ التنافس فى التعاقد فى تنفيذ العقود 


المبحث الثانى: سلطة الحد من مبدأ حرية التنافس: 

الطلب الأول: أاستقثقاءات مردها سلطة الإدارة شى اللجوء إلى طرق التعاقد 
الاستثنائية (المناقصة والمزايدة المحدودة والتأمين المباشر). 
لتتقفيد العقود الادارية. 

ا للكلطلب الثالث: استشاءات مردهاأ مأ لتمنع بك الادارة من سلطة فى استيعاد 
العطاءات التى لا تتوافر لها أو لمقدمها الشروط المقررة. 

ال مبحث الثالث: وسائل ضمان حماية مبدا التنافس: 

المطلب الأول: الرقابة الإدارية ومبداً حرية التناطفس للتقدم لتنفيذٍ العقود 
الادارية: 

أولاً: الرقابة الذاتية أو الركاسية. 

ثانيًا: رقابة الممثل المالى فى الجهاز الإدارى. 

ثالنًا: رقابة هيئة الرقابة والتحقيق. 

رابعا: رقاية ديوان المراقية العامة. 

خاسًا : رفابة وزارة المالية. 
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د. أيوب بن منصور الجربوع 
التى تحد منكه: 
أولاً: سلطة ديوان المظالم فى إلغاء القرارات الإدارية المتعلقة بالحد والتقييد 
من ميدأ حرية التتنافس. 1 
ثانيا : سلطة ديوان المظالم فى وقف تنفيدك قرارات الحرمان والاستيعاد. 
فالا سلعلة ديوان اللظالم فى مويضن ذوى الشان عن الأضراز الناشفة عن 
المبحث الرابع: أثر انضماح المملكة العريية السعودية إلى منظمة التجارة 
العالمية على مبدأ حرية التنافس للتقدم لتنفين العقود الإدارية والقيود التى تحد 
منك . 


الخائمة: نتائج وتوصيات البحث. 


الملبحث الأول - مفهوم ونطاق مبدأً المنافسة: 

كما سبق الإشارة فإن المبدأ العام فى تنفيذ العقود الإدارية وتأمين احتياجاتها 
هو حرية التنافس بين الأشخاص للتقدم لتنفيذها والمساواة بينهم»؛ وأن مقتضى 
هذا المبدأ أن يكون للأشخاص جميعًا الحق فى التقدم لتنفين المشاريع المطروحة 
دون أن تقوم الجهة الإدارية ذات الملاقة بحرمانهم أو منعهم من ذلك. إن هذا 
المبدأ مبدا مستقر تشريعًا وفقهًا وقضاءًء فقد جاء فى أحد أحكام محكمة 
القضاء الإدارى المصرية: "المقصود بحرية المنافسة؛: هو حق الأفراد فى التقدم 
للمناقصة العامة دون منع الإدارة لأحد منهم أو حرماته من حقه فى التنافس 
للوصول إلى إرساء العطاء عليه بإجراء؛ سواء أكان عامًا أم خاصًا. إلا أن هذا 
المبدأ الطبيعى يحد من إطلاقه قيدان: أولهما: يتعلق بما تفرضه الإدارة من 
شروط معينة ترى وجوب توافرها فيمن يتقدم للمناقصة. وثانيهما: يتعلق بما 
تتنخذه الادارة من إجراءات وهى بصدد تنظيم أعمال المناقصة العامة من استيعاد 
بعض الأغراد الذين يثبت لها عدم قدرتهم الفنية أو المالية لأداء هذه الأعمال: 
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مستهدقة بذلك آلا يتقدم للمناقصة إلا الصالحون من الأفراد والقادرون متهم: 
فتوفر بذلك كثيرًا من الجهد والوقت على لجان الفحص والبت...(*) والمعنى 
نفسه الذى أكدته محكمة القضاء الإدارى المصرية أكده ديوان المظالم في المملكة: 
فقد جاء فى أحد أحكامه: . ... وإن كان للمقاول حق الاشتراك فى جميع 
المناقصات إعمالا لما يقضى به النظام من المساواة بين المتتافسين: إلا أنه من 
جهة أخرى: فإن لجهة الإدارة سلطة تقديرية فى قيول أو استبعاد عطاءات 
المتقدمين وضقا لما تراه من صلاحيتهم لتنفيذ المشروع والتأكد من أن التنفين لن 
يواجه عقبات أو عراقيل: وطالما كان الباعث على تصرف جهة الادارة هو تحقيق 
المصلحة العامة فإن قرارها يكون صحيحًا ولا مطعن عليه"(1). 

هيدا لهذا المبدأ نجد أن نظام تأمين مشتريات الحكومة وتنفيد 
مشروعاتها وأعمالها ولاتحته التنفيذية والأنظمة واللوائح التى تحكم إبرام 
العقود الاإدارية فى المملكة جعلت هذا المبدأ أحد أسس ومرتكزات طرح العقود 
الإدارية. فقضى نظام تأمين مشتريات الحكومة وتنفيذ مشروعاتها وأعمالها 
فى الفقرة (]) من المادة الأولى منه بأن يراعى فى تأمين مشتريات الحكومة 
وتنفيت ما تحتاجه الأجهزة الإدارية من مشروعات وأعمال عدد من القواعد 
الأساسية. فى مقدمتها أن يكون لجميع الأفراد والمؤسسات الراغبين فى التعامل 
مع الحكومة ممن تتوافر فيهم الشروط التى تؤهلهم لهذا التعامل فرص متساوية. 
ويعاملوا على قدم المساوأة. ويناء عليه جعل النظام المناقصة العامة هى الطريقة 
والوسيلة الأساسية لإبرام العقود الإدارية: أما طرق ووسائل التعاقد الأخرى 
كالتأمين المباشر والمناقصة المحدودة والممارسة فقّد جعلت وسائل لوقا 
استثناتية لا يلجأ إليها إلا فى أضيق نطاق. فالفقرة (أ) من المادة (؟) من النظام 
الكو تنص على: "يخظر اللتافسون إنا هن ظريق الإعلاق ففى الجسريدة 
الرسمية (جريدة أم القرى) مرتين على الأقل؛ وإما عن طريق توجيه كتب رسمية 
إلى من يدعون للمنافسة فى حالة قصرها على عدد معين منهم'". كما أن المادة 
الرابعة من اللائحة التتفيذية لنظام تأمين مشتريات الحكومة وتنفين مشروعاتها 
وأعمالها تنص على: "يكون الإعلان آو الإخطار عن المنافسة بطريق الإعلان فى 
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الجريدة الرسمية مرتين على الآقل؛ أو بتوجيه كتب رسمية إلى من يدعون إليهاء 
ويجب أن يسبق الإعلان الأول أو الإخطار ميعاد تقديم العروض بمدة شهر على 
الأقل ما لم ينص النظام على غير ذلك". على أنه فى حالة كون القيمة 
التقديرية للمشروع تزيد على خمسين مليون ريالء فإن المدة بين ظهور الإعلان 
الأول فى جريدة آم القرى والتاريخ المحدد كاخر موعد لقبول العروض يجب ألا 
تقل عن شهرين على الأقل("). ولأهمية إعطاء فرصة لأكبر عدد من الأشخاص 
الراغبين فى الدخول فى تنفيذ مشاريع حكومية ولضمان تحقيق ميدأ التنافس 
فملاً فقد صدر الأمر السامى رقم (277/رب//؟) وتاريخ 1/17١/١٠2١ه‏ ملزمًا 
الجهات الحكومية بالإعلان عن المناقصات العامة فى صحيفة أم القرى 
(الجريدة الرسمية فى المملكة). والصحف المحلية اليومية كافة وذلك لمرتين على 
الأقل: مع إمكانية الاكتفاء بما ينشر إذا كان عدم النشر لا يتعدى صحيفتين, 
على أن تكون صحيفة أم القرى من الصحف التى نشرت الإعلان. إن إيصال 
العلم والمعرفة بالعقود الإدارية المراد تتنفيذها للأشخاص بطريق الإعلان 
وبالأسلوب المرسوم المشار إليه أعلاه - يعتبر من أهم وأبسط مقتضيات تحقيق 
ميداً 'حرية التنافس: فبدون الإعلان خاصة فى الجريدة الرسمية لن يكون 
العلم بالعقود المزمع تنفيذها عامًا؛ مما سيترتب عليه حرمان أشخاص معينين 
من التقدم لها. 

وتنفيذ! لهذه المبادئ العامة فإن المادة الرابعة من ذات النظام أكدت ضرورة أن 
تفسح الجهات الإدارية المجال فى تعاملها لأكبر عدد ممكن من المؤهلين العاملين 
فى التشاط الذى يجرى التعامل فيه. بحيث لا يقتصر تعاملها مع أشخاص أو 
مؤسسات معينة. كما أنه صدرت مجموعة من الأوامر السامية والتعاميم 
الوزارية المؤكدة على الأجهزة الإدارية يأن تجعل المناقصة العامة هى الأساس فى 
التعماقد,. وأن لا تقصر هذه الجهات فى مناقصاتها وتعاملاتها على عدد من 
المقاولين والموردين» وأن عليها إعطاء الفرصة لأكبر عدد من الشركات 
والمؤسسات والأفرادء وذلك بتغيير أسماء من يدعون فى كل مرة("). ومن ذلك 
الأمر السامى رقم )9/5١(‏ وتاريخ 7/4/57٠+١ه‏ الذى نص فى الفققرة (الأولى) 
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مبداً حرية التنافس فى التعاقد 
منه على: "إتاحة الفرصة لأكبر عدد من المقاولين المعتمدين للتنافس على 
مشاريع الحكومة وأعمالها وعدم قصر التماقد على عدد محدود من الشركات 
والمؤسسات,. بل لا بد من طرح جميع المشاريع فى منافسة عامة يعلن عنها 
بالصحف ويعطى المتقدمون لها الوقت الكافى7'). وزيادة فى التأكيد والحرص 
على عدم حدوث حرمان أو استبعاد مقنع أو مبطن من قبل الجهات الإدارية 
لبيعض الأشخاص من التقدم لتنفيذ العقود الإدارية - أوجبت اللائحة التنفيذية 
لنظام تأمين مشتريات الحكومة وتنفين مشروعاتها وأعمالها على الجهات 
الإدارية عند قيامها بوضع الشروط والمواصفات للمشاريع التى ترغب فى 
طرحهاء تجنب الإشارة إلى النوع أو الصنف أو الرقم فى قوائم المنتجين 
(كتالوجات) أو ذكر علامات (ماركات) مبينة: أو وضع مواصفات مما تنطبق على 
ماركات معينة!''). كما أن اللائحة ألزمت الجهات الإدارية فى حالة التعاقد مع 
شركة استشارية لوضع الشروط والمواصفات: بأن تؤكد على الشركة ضرورة 
احترام نص المادة (١/أ)‏ من اللائحة التنفيذية. وممالا شك فيه أن هذا 
الاشتراط له آثره الإيجابى فى توسيع دائرة التنافس لتنفيذ العقود الإدارية. 


الملمحث الثانى: سلطة الادارة فى الحد من مبدأ التنافس وتقييدهد: 
والمساواة بين المتتامفسين: بحيث يكون للأشخاص حق التقدم لها دون أن تستطيع 
الإدارة ملع أحدهم أو حرمانته من حفهك فى التنافس تمصع احتمال الوصول إلى 
إرساء العطاء عليه إلا أنه ترد على هذا المبدأ استثئناءات مهمة مردها فكرة 
السلطة العامة وما تتمتع به الإدارة من امتيازات يحق لها مياشرتها فى مواجهة 
الأشخاص الطبيعيين والاعتياريين: وهذه الاستثناءات على ثلائة أصناف: 
الصتف الأول : استثناءات مردها سلطة الإدارة فى اللجوء إلى طرق التعاقد 
الاستثنائية (المناقصة والمزايدة المحدودة والتأمين المباشر). 
لتتفيد العقود الادارية. 
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الصنف الثالث: استثثناءات مردها ما تتمتع به الإدارة من سلطة فى استيعاد 
العطاءات التى لا تتوافر فيها أو فى مقدميها الشروط المقررة قانونا: أو لأسياب 
وقاثية تتصل بمصلحة المرفق العام من التقدم لتثفيد العقود الادارية. 

وفيما يلى عرض وتحليل لهذه الأصناف الثلاثة ى ثلاثة مطالب: 


المطلب الأول - استثتاءات مردها سلطة الإدارة فى اللجوء إلى طرق 
التعاقد اللاستثنائية (ا مناقصة المحدودة والتأمين المباشر): 

إن اعتبار المناقصة العامة فى النظام السعودى الأسلوب الأساس فى التماقد 
لتنفين العقود الإدارية. وجعل غيرها من طرق التعاقد الأخرى استثتاء عليها - 
يعتير أحد مقومات تحقيق مبدأ حرية التنافس لتنفين العقود الادارية. إلا أن 
هذا المبد؟ والأصل العام ترد عليه استثناءات تتمثل فى سلطة الجهات الإدارية 
فى الحد والتقييد منه عن طريق اللجوء إلى وسائل التعاقد الاستشائية وهى 
المناقصة المحدودة والتأمين المباشرء وهذه الاستثتاءات لها اعتباراتها التى 
تدعمها والتى فى مقدمتها طبيعة بعض المشاريع التى تتطلب أن يقصر التنافس 
على متخصصين فى نطاق العمل المراد تنفيذه. كما فى حالة عقود امتياز المرافق 
العامة أو امتياز الأشغال العامة: وضى بعض الحالات الأخرى مرده قلة تكلفة 
العمل المراد تنفيذه. 

ومن هذا المنطلق نجد أن نظام تأمين مشتريات الحكومة منح الجهة الإدارية 
صاحبة المشروع صلاحية اللجوء إلى أسلوب المناقصة المحدودة أو التأمين المباشر 
لتنفين احتياجاتها. فالفقرة (ب) من المادة الثانية من النظام تنص على أنه "للجهة 
الإدارية أن تدعوا إلى المنافسة على مرحلتيتن: الأولى: توجيه الدعوة لمن يريد 
التنافس فيما يلزمها من مشتريات أو تنفيذ أعمال من العاملين فى النشاط المطلوب 
ليختار من بينهم المنافسون المقبولون. الثانية أن تطلب من هؤلاء تقديم عروضهم: 
وللجهة الإدارية أن تختار من يدعون إلى المنافسة بناء على ما يتوافر لديها من 
معلومات إذا كان موضوع العمل داخلاً ضمن اختصاصاتهاء أما إذا لم يكن داخلا 
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ضمن اختصاصها فتتم الدعوة بناء على ترشيح إحدى الجهات التخصصة فى 
الحكومة: وفى حالة عدم توافر هذه المعلومات لدى جهة حكومية يجوز الاستمانة 
بإحدى ا مؤسسات المتخصصة أو الهيئات الدولية". كما أن الفقرة (ح) من المادة 
الثالثة من ذات النظام أكدت حق الجهة الإدارية صاحبة المشروع فى اللجوء إلى 
أسلوب المناقصة المحدودة أو التأمين المباشر لتنفين احتياجاتهاء إذ نص على أن 
جميع المشتريات وتنفين الأعمال أيّا كانت.... ( يتم تأمينها) عن طريق التأمين 
الباشر مض كانت قاين الكابين لا #تجاوز مليون ريال: ويعنازسن الؤزير بلقمية 
أو ركيس الدائرة المستقلة هذا الاختصاص ولا يجوز له التفويض فيه إلا فى 
حدود مبلغ خمسماتة ألف ريال . 


وبناء عليه فإن لجوء الجهة الادارية إلى أى من هاتين الوسيلتين الاستثنائيتين 
فى التعاقد يؤدى إلى الحد من مبدأ حرية التنافس؛ نظرًا لأن لناقصات 
المحدودة يكون التنافس عليها محدودا بين أشخاص معينين يتم اختيارهم ميد 
من قبل الجهة الإدارية صاحبة المشروع: أما فى حالة التأمين المباشر فإن مبدأ 
التنافس فى حقيقة الأمر منعدم نظرًا لما تتمتع به الجهة الإدارية من حرية كاملة 
فى اختيار المتعاقد معها . 

لقد حاول المنظم السعودى التخفيف من أثار طبيهة المناقصة المحدودة 
والتأمين المباشر المتمثلة باحتمالية تعسف الإدارة الناتج عن حريتها فى اختيار 
الملتعاقد معهاء وذلك من خلال بعض القواعد التى تم تضمينها نظام تأمين 
مشتريات الحكومة ولائحته التنفيذية. فنجد أنه أحسن صنعا فى تفعيل ميدأ 
التناضفس حتى فى الحالات التى تلجأ فيها الإدارة لتنفيذ مشاريعها باستخدام 
إحدى الطرق الاستثائية للتعاقد. فال مادة الرابعة من نظام تأمين مشتريات 
الحكومة وتتنفيذ مشروعاتها وأعمالها المشار إليها أعلاه أوجبت على الجهات 
الحكومية ضرورة أن تفسح المجال فى تعاملها لأكبر عدد ممكن من المؤهلين 
العاملين فى النشاط الذى يجرى التعامل فيه؛ بحيث لا يقتصر تعاملها مع 
أشخاص أو مؤسسات معينة. كما أن النص المتعلق بضرورة تجنب الإشارة عند 
وضع مواصفات المشاريع إلى النوع أو الصنف أو الرقم فى قوائم المنتجين 


دوريه الإدارة القسامسة وأا 


د. أيوب بن منصور الجربوع 

(كتالوجات).؛ أو ذكر علامات (ماركات) مبنية. أو وضع مواصفات مما تنطيق 
على ماركات معينة - هو نص يجب إعماله بغض النظر عن طريقة التعاقدء سواء 
أكانت منافسة عامة أم محدودة؛ أو تأمينا مباشرًا أو ممارسة عامة أو محدودة. 
هذا بالإضافة إلى ما سبق الإشارة إليه من إلزام الجهات الإدارية يعدم قصر 
تعاملها على عدد من المقاولين والموردين فى مناقصاتها وتعاملاتهاء وإلزامها 
بإعطاء الفرصة لأكبر عدد من الشركات والمؤسسات والأغراد: وذلك بتغيير 
أسماء من يدعون فى كل مرة. 


المطلب الثافى - سلطة الإدارة فى الحرمان من التقدم لتنفيذ العقود 
الادارية: 

على عكس الاستيعاد الدى هو إجراء موصوعى يلحق عطاء 2200 وليس 
شخصا من الأشخاص: فإن الحرمان إحراء شخصى بنصب على شخص مهمين 
الإدارة فى تنفيذه من أعمال ومشازيء!''). وأثر الحرمان لا يقتصر على منع 
طرق التعافد الأخرى من تآمين مباشر ومناقصة محدودة وممارسة. ويمكن أن 
يصنف الحرمان إلى عدة أنواع, وذلك وفما لمعايير مختلفة: ويمكن إيجاز ذلك 
بما يلى: 

أولاً - من حيث سلطة إصدار الحرمان: 


فالحرمان وفقا لهذا المعيار قد يكون حرمانًا تشريعيًا أو قضائيًا أو إداريًا. 
والحرمان التشريعى يكون متى كان مصدره التشريع مباشرة: وذلك بيغض النظر 
عن درجة التشريع: أى: سواء كان التشريع نظامًا أم لائحة: والأمثلة على ذلك 
كثيرة منها: 

١‏ - ما تضمنه قرار مجلس الوزراء رقم )١١(‏ وتاريخ 1٠0/17/75‏ ١ه‏ من حظر 

شراء أصناف من موظفى الحكومة!"'). والمفلسين حتى يرد إليهم اعتبارهم: 


انا 


دورية الإدارة العامة 


مبداً حرية التنافس فى التعاقد 
والمسجوتين فى أثناء اتحاذ إحراءات التعاقد: ومن لم يبلغ من العسمر(8١)‏ 
ثمانية عشر عاماء أو تكليفهم بخدمات أو أشغال عامة أو قبول عطاءات أو 
عروض منهم. 
مشترياتها؛. سواء المباشرة أو عن طريق متعهدى الإعاشة:؛ على الإنتاج المحلى 
من لحوم الدواجن والييض الطازج. ومقتضى هذا القرار التنظيمى حرمان 
منتجى لحوم الدواجن والبيض الطازج غير المحليين من الدخول فى مشاريع 
؟'- ما تضمنه قرار مجلس الوزراء رقم (؟) فى ١١٠١/١/١١‏ ه من إلزام 
للمصالح والمؤسسات الحكومية والشركات المتعاقدة معها بشراء احتياجاتها 
من السحوم منى الإنتاج الوطنى. ونصمين ذلك فَى عقود توريد المحروفقات 
طيما لقرارات دعم وتسجيع الصناعة الوطنية. ومقتضى هذا القرار حرمان 
منتجى الشحوم والمحروقات غير الوطنية من التقدم لتنفيد العقود الادارية 
فى ذات المجال. 


غ- ما تضمنه الأمر السامى رقم (/ره/١١٠١5)‏ وتاريخ ١٠/؟7/7٠21اه‏ والمؤكد 
بالأمر السامى رقم (؟/رب/١1١٠٠)‏ وتاريخ 0؟/05/8١1١ه‏ من قصر مقاولات 
الطرق والجسور العادية والمبانى الصغيرة والمتوسطة على المقاولين السعوديين 
فقط دون غيرههم: الأمر الذى يمكن القول معه بحرمان غيرهم من التقدم 
لتنفين العقود الإدارية فى ذات المجال. 

- ما تضمنه الأمر السامى رقم (؟/رو/١٠غ+"١)‏ وتاريخ 1/١٠/١1١1١ه‏ فى 
الفقرة (د) منه من قصر المقاولات غير الإنشائية مثل أعمال الإعاشة 
والصيانة والتشغيل والنظافة والنقل وتوريد المواد الخام وما شايه ذلك من 
الأعمال على المقاولين السعوديين: الآمر الذى يمكن القول معه بحرمان 
غيرهم من التقدم لتنفيذ العقود الإدارية فى ذات المجال. 


دورب الإدارة الكامه ١‏ 


د. أيوب بن منصور الجربوع 

1- ما تضمنه الأمر السامى رقم لاا لاا/رم) وتاريخ 7/0 5 ١ه‏ من قفصر 
الأعمال الخاصة بالطباعة على المطابع المحلية. ويشمل ذلك ما يتم طباعته 
من قبل الأجهزة الحكومية مباشرة أو ما تعهد به إلى شركات أو مؤسسات 
لاعدادهاء بحيث يجب على هذه الشركات والمؤسسات التعامل ع المطابع 
المحلية. 

لا - ما تصضصمته تعميم وذارة الماليكة رقم (9١1/غ؟5)‏ وتاريخ كه 
المتضمن قصر التعاقد فى أعمال التأمين التى تحتاحها الأجهزة الحكومية 
على الشركة الوطنية للتأمين التعاونى. 


/- ما تضمنه قرار مجلس الوزراء رقم (4؟١)‏ وتاريخ 01107/0/179ه فى البند 
'ثانيًا" منئه من وجوب أن يلتزم جميع المقاولين بشراء الأدوات والمعدات التى 
يشترونها لغرض تنفيذ عقودهم من الوكلاء السعوديين لهذه المعدات والآلات 
فى المملكة؛ وعدم السماح لهم بالاستيراد مباشرة من الخارج إلا فى حالة 
استيراد المعدات المستهملة الخاصة بها. وما تضمنه اليند "تالثا" من ذات 
القرار من وجوب أن يلتزم المقاولون بالحصول على الخدمات التالية من 
مؤّسسات سعودية محلية: )١(‏ خدمات نقل البضائع والأفراد داخل المملكة 
إذا لم يقم المقاول بآدائها من قبله مباشرة ويمعدات مملوكة له وأفراد يعملون 
مباشرة معه؛ (؟) خدمات التأمين المحلية؛ (؟) الخدمات البنكية؛ (4) خدمات 
تأجير وشراء الأراضى والمبانى: (0) خدمات الإعاشة وتوريد المواد الغذائية. 
إلا أنه مما يجب تأكيده هو أن استبعاد الأشخاصء طبيعيين كانوا أم 
اعتبارين» من التقدم لتنفيذ بعض العقود الإدارية نتيجة لقصر هذه العقود على 
السعوديين لا يسرى على طائفتين من الأشخاصء وإن كانوا لا يتمتعون بالجنسية 
السعودية: وهاتان الفئتان هما : 
أ- مواطنو مجلس التعاون الخليجى الطبيعيين والاعتباريين؛ إذ إنهم يموجب 
الأمر السامى رقم (1084) وتاريخ /7/7/1٠1١ه‏ المتضمنة الموافقة على قرار 
المجلس الأعلى لدول مجلس التعاون الخليجى المتخن فى دورة المجلس الثامنة 


0 7-3 ررم الإدارة العامة 


مبدأ حرية التنافس فى التعاقد 
لعام +٠"‏ ١ه‏ المتضمن السماح لمواطنى مجلس التعاون بممارسة النشاط 
الاقتصادى فى المجالات الصناعية والزراعية والثروة الحيوانية والسمكية 
والمقاولات. كماأنه يموجب قرار مجلس الوزراء رقم (9؟١)‏ فى 
هه المتضمن الموافقة على قرار المجلس الأعلى لدول مجلس 
التعاون لدول الخليج العربية المتخذ فى دورته السأيهة التى عقدت فى مدينة 
أبو ظبى خلال الفقرة (١؟‏ صفر - " رييع الأول ١11‏ ه) المتعلق بالموافقة 
على القواعد الموحدة لإعطاء الأولوية فى المشتريات الحكومية للمنتجات 
الوطنية والمنتجات ذات المنشأ الوطنى؛ فإن المنتجات ذات المنشأ الخليجى 
تتمتع بذات الأولوية للمنتجات ذات المنشاً الوطنىء وذلك بالنسبة للمشتريات 
الحكومية. 


ب- الأشخاص الطبيعيين أو الاعتبارين المرخص لهم وفقًا لأحكام نظام 
الاستثمار الصادر بالمرسوم الملكى رقم زه/١)‏ وتاريخ 00 ذاه فهو لاء 
يتمتعون بناء على المادة السادسة من النظام بجميع المزايا والحوافز 
والضمانات التى يتمتع بها المشروع الوطنى حسب الأنظمة والتهليمات. 


أما الحرمان القضائى فيكون متى كان مصدره قرارٌ من جهة قضائية: ومن 
ذلك ما ورد فى المادة التاسعة عشرة من نظام مكافحة الرشوة الصادر بالمرسوم 
الملكى رقم (ه/7") وتاريخ 117/17/74١ه‏ والتى تنص "على الجهة المختصة 
بالحكم فى جرائم الرشوة الحكم بغرامة لا تتجاوز عشرة أضعاف قيمة الرشوة: 
أو بالحرمان من الدخول مع الوزارات والمصالح الحكومية أو الأجهزة ذات 
الشخصية المعنوية العامة فى عقود لتأمين مشترياتها وتنفيذ مشروعاتها 
وأعمالهاء أو بهاتين العقويتين - على أية شركة أو مؤسمنة خاصة وطنية أو 
أجنبية أدين مديرها أو أحد منسوبيها فى جريمة من الجرائم المنصوص عليها 
فى هذا النظام؛ إذا ثبت أن الجريمة قد ارتكبت لمصلحتهاء ولمجلس الوزراء إعادة 
النظر فى عقوبة الحرمان المشار إليها بعد مضى خمس سنوات على الأقل من 
صدور الحكه(''). 


وإلى جانب الحرمان التشريعى والحرمان القضاتى فإن الحرمان وفقا لهدا 


دوربه الإدارة العامة حوب 


د. أيوب بن منصور الجربوع 


المعيار من الممكن أن يكون إداريًا متى كان صادردًا بموجب قرارات إدارية فردية, 
ومن ذلك إذا تم حظر التعامل مع شخص ما بقرار من لجنة النظر فى بلاغات 
الغش والتلاعب وقرارات سحب العمل!*') المنشأة بقرار مجلس الوزراء رقم )١١(‏ 
وتاريخ 1٠٠0/7/57‏ ١هء‏ ومن ذلك - كذلك - إذا تم حظر التعامل مع أى منشأة: 
شركة كانت أو مؤسسة فردية: بقرار من وذير الداخلية بناء على توصية من وزير 
العمل المقترح من اللجنة المشكلة د بقرار مجلس الوزراء رقم ( 6) وتاريخ 
1١‏ هه المتعلق بسعودة الوظائف(05) إذا خالفت المنشأة قواعد السعودة 
المحددة فى القرار المشار إليها أعلاه. 


وتظهر أهمية التفرقة بين الحرمان التشريعى والقضائى وبين الحرمان 
الإدارى من ناحية أن الحرمان القضائى والتشريعى - ما لم يكن التشريع 
لائحة - لا يخضعان لرقابة ديوان المظالم باعتياره جهة قضاء إدارى مستقل؛ 
ذلك أن الديوان وفقا للمادة الثامنة من نظامه لا ينظر إلا فى التصرفات الإدارية 
قرارات آم عقود أم وقائع مادية''). كما أنه وفقًا للمادة التاسعة من نظامه 
يحظر عليه النظر ضى الطليات المتعلقة بأعمال السيادة والاعتراضات المقدمة من 
الأفراد على ما تصدره المحاكم أو الهيئات القضائية من أحكام أو قرارات داخلة 
فى ولايتها. أما بالنسبة للحرمان الإدارى فإنه يخضع لرقابة ديوان المظالم 
باعتباره قرارًا إداريّاء وذلك من حيث الوجود المادى أو القانونى لأسباب القرار: 
وكذلك من حيث الوصف القانئونى لها. ومن ناحية ثانية فإن سلطة الإدارة 
صاحبة المشروع مقيدة فى حالة السرداا التشريعى والقضاتى: فلا تملك أن 
تقبل عطاء شخص محروم جرما | تتدر ا[ ضما 
ثانيا - من حيث الغاية والهدف من الحرمان: 


يقسم الحرمان من حيث الهدف والغاية منه إلى حرمان جزائى وحرمان 
وقائى. والحرمان الجزائى هو إجراء شخصى يتخذ لحرمان شخص بعينه 
طبيعيًا أو معنويًا من الدخول لتنفيذ عقود إدارية. وإذا كان الحرمان الجزائى 
صادرًا من السلطة التنفيذية فإنه يعتير أحد التطبيقات المهمة لامتياز التنفيذ 
المباشر الذى تمارسه الإدارة إعمالاً للسلطة العامة المخولة لها تجاه الأفراد . 


بغرية ؟ دورية الإدارة السصامة 


مبداً حرية التنافس فى التعاقد 
والأصل أن الحرمان الجزائى يصدر كجزاء يوقع عن أخطاء سابقة ارتكبها 
المقاول أو المتعهد:. أى بسبب التنفين المعيب لعقد سابقء وفى ذلك ورد فى أحكام 
ديوان المظالم: "ومن المعلوم أن المتعاقد الذى يستعمل الغش والتلاعب فى 
علاقته بجهة الإدارة المتعاقدة لا يجدر به أن يحوز ثقة الإدارة واطمئنانها إلى 
سلامة التعامل معه بعد أن فقد تلك الثقة: ومن ثم كان حريًا به أن يقصى عن 
دائرة التعامل مع الجهات الحكومية جزاء له على ما ارتكبه من غش وتلاعب فى 
تنفين تعهد مع إحدى تلك الجهات؛ مما ينطوى عليه هذا الجزاء فى ذات الوقت 
من إجراء وقائى تمليه الغيرة على رعاية اعتبارات المصلحة العامة وما تقتضيه 
من ضرورة العمل على حسن سير المرافق العامة بانتظام واطراد. حتى لا يتسال 
إلى التعاقد مع إحدى الجهات الإدارية فى غفلة منها مَّنْ سبق أن فقد الثقة فى 
التعامل مع غيرها لفشه وتلاعبه. وما قد يترتب على ذلك بطبيعة الحال من 
الإخلال بحسن سير المرافق الذى يستهدف العقد تسييره والوفاء بحاجاته على 
الوجه المطلوب إذا ما استعمل المتعاقد ذات الأساليب مع تلك الجهات 
الحكومية - إجراء وقاكى تمليه الغيرة على المصلحة العامة: وما تستلزمه من 
ضرورة استيعاد من أخل بالأمانة وفقد الثقة عند تنفيذ تعهده مع إحدى الجهات 
الإدارية عن دائرة التعامل مع تلك الجهات جميعها حتى لا يفرض عليها متماقد 
لا يحترم تعهداته ولا يفى بالتزاماته, يعد أن كشف محك التعامل معه عن إخلاله 
بهأ إخلالا يجاوز مجرد المخالفة العادية لشروط الهعقد أو مواصفات محله التى 
هى جزء منه إلى استعمال الفش والخداع فى مخالفتها؛ وما ينطوى علية من 
إهدار لمبدأ حسن النية فى تنفيذ العقود؛ وما يجب أن يتوافر فى المتعاقد من 
أمانة وثقة فى التعامل واحترام للعهد المقطوع فيها. وعلة تفليظ الجزاء فى مثل 
هذه الحالة هى أن المتعاقد الذى يستعمل الغش أو التلاعب إنما يقوم على خداع 
الإدارة بسوء نية يستوى أن يقع الغش أو التلاعب من المتعاقد نفسه أو ممن 
يستعين بهم فى تنفين التزاماته متى ثبت أنه على علم بغشهم أو تلاعبهم: هذا 
العلم يفترض أن يكون فى المتعاقد مع الإدارة: إلا إذا كانت ظروف الحال تنفى 
هذا العلم عن المتعاقد. وإذا كان المتعاقد يحصل على المواد التى يوردها من 
الغير د كما :هنو الحال ف القضمعة امعروضة -.فإن هذا لأ يقير من الأمرشيكًا: 
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وإنما يظل مسؤولاً أمام الإدارة عنها طالما أن الإدارة لم تكن طرفًا فى علاقته 
بالغير("'). 


والحرمان الجزاكى الذى يصدر كجزاء يوفع عن أخطاء سابقة ارتكبها المقاول 
أو المتعهدء أى بسبيب التنفيذ المميب لعقد سابق هو فى المملكة من اختصاص 
لجنة النظر فى بلاغات الغفش والتلاعب وقرارات سحب العمل المنشأة بقرار 
مجلس الوزراء رقم )١١(‏ وتاريخ “؟:/؟/١٠+4١اه.‏ فا مادتان الرابعة والخامسة من 
قرار مجلسسن الوزراء المشار إليه أعلاه منئحت اللجنة صلاحية منع التعامل مع 
المقاولين والمتعهدين الذين يثبت للجنة لجوؤهم إلى الغش والتحايل فى تنفيذ 
تعاقداتهم من الجهات الحكومية أو الذين تم سحب العمل منهمء إذا رأت اللجنة 
وجود أسباب تدعو إلى المنع. 

وإلى جانب حالات الحرمان الجزائى بسبب التنفيذ المعيب لعقد سابق: فقد 
يكون الحرمان جزاء لارتكاب الشخص جرائم ومخالفات لا تتصل بتنفيذ عقود 
مع جهات حكومية: ومن ذلك - كما سبقت الإشارة - ما تضمنه نظام مكافحة 
الرشوة فى المادة التاسعة عشرة من جواز أن تحكم الجهة المختصة بالفصل فى 
جرائم الرشوة بحرمان آية شركة أو مؤسسة خاصة وطنية أو أجنبية: من 
الدخول مع الوزارات والمصالح الحكومية أو الأجهزة ذات الشخصية المعنوية 
العامة طى عقود لتأمين مشترياتها وتنفيذ مشروعاتها وأعمالهاء. إذا أدين مديرها 
أو أحد منسوبيها فى جريمة من الجرائم المنصوص عليها فى هذا النظام: وثبت 
أن الجريمة قد ارتكبت لمصلحتها .. ومن ذلك - كذلك - إذا تم حظر التعامل مع 
أى منشأة؛. شركة كانت أو مؤسسة فردية؛ بقرار من وزير الداخلية بناء على 
توصية من وزير العمل المقترح من اللجنة المشكلة بقرار مجلس الوزراء رقم )5١(‏ 
وتاريخ 4١50/1/5١‏ ١ه‏ المتعلق بسعودة الوظائف. وذلك متى ما خالفت المنشأة 
القواعد المتعلقة بالسعودة التى تضمنها القرار المشار إليه أعلاه. 


والحرمان وفقًا لهذا المعيار قد يكون حرمانًا وقائيًا متى كان الهدف منه 
حرمان أحد الأشخاص من التمدم لتنفيذ العقود الادارية؛ نظرًا لآنه غير جدير 


مبدأ حرية التنافس فى التعاقد 


بالثقة نتيجة للتحرى عن إمكاناته وقدراته؛ ومن ذلك حرمان الأشخاص غير 
الحاصلين على شهادات تصنيف فى مجال العمل والمشروع المراد تنفيذه من 
الدخول فى التنافس لتنفيذه؛ وكذلك ما تضمنه قرار مجلس الوزراء رقم )١١(‏ 
وتاريخ +٠٠/7/51‏ اه من حظر التعامل مع المسجونين بجرم فى أثناء اتخاذ 
إجراءات التعاقدء والمفلسين حتى يرد إليهم اعتبارهم. فالحرمان فى هذه 
الحاللات هو حرمان وقائى هدفه مصلحة المرفق العام . 


إلا أن السؤال الذى يجب طرحه هو مدى جواز أن تقوم الجهة الإدارية 
بحرمان شخص ما من التقدم لتتفيد مشروع ترغب فى تنفيذه أو من التقدم 
لتنفين جميع المشاريع الخاصة بها تأسيسًا على أن هذا المقاول غير جدير نتيجة 
للتحرى عن إمكانياته وقدراته أو لأسباب تتصل بالمصلحة العامة للمرفق. على 
الرغم من عدم صدور قرار لجنة النظر فى بلاغات الغش والتلاعب وقرارات 
سحب العمل المنشأة بقرار مجلس الوزراء رقم )١١(‏ وتاريخ 7/51/١٠12اه‏ 
يحرمائه. 


الوشي ل الداكة مقظات عا عو سرمي ان العو سند وشرتية 
فالوضع فى مصر وفرنسا يقوم على أن الادارة صاحبة العمل المراد تنفيذه تتمتع 
سلطة تقديرية فى إصدار قرارات الحرمان الوقائى من منطلق امتيازات 
السلطة العامة التى تمارسها تجاه الأفراد؛ وياعتبار أن ذلك يمثل أحد مظاهر 
هذه السلطة فى العقود الإدارية. والطبيعة التقديرية لقرار الحرمان الوقائتى 
مؤكدة وققا لقضاء مستقرء فقد قضى مجلس الدولة الفرنسى بأن الإدارة تتمتع 
بسلطة تقديرية فى إصدار قرار الحرمان الوقائى؛ ولا يجوز للقاضى فى هذه 
الحالة التعقيب على قرار الحرمان إلا إذا كان مشويا يعيب إساءة استعمال 
السلطة أو انعدام الأسبابء وآن الوزير من حقه أن يصدر قرار يحرمان المقاول 
أو المورد من دخول المناقصات الخاصة بوؤزارته وفقا لسلطته التقديرية. كما 
قضت محكمة القضاء الإدارى المصرية بأن للوزارة الحق - وهى بصدد تنظيم 
أعمال المناقصات الخاصة بمشروعاتها - فى أن تستبهد المقاولين الذين يثبت 
لها عدم قدرتهم الفنية أو المالية لأداء هذه الأعمال: وقرارها فى هذا الشأن 
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يصدر بناء على سلطتها التقديرية؛ ولا يطعن عليه إلا إذا شابه عيب إساءة 
استعمال السلطة. كما أكدت المحكمة الادارية العليا المصرية هذه المبادئ» فقد 
قضت يأن للادارة حقًا أصيلاً فى استبعاد من ترى استيعادهم من قائمة 
عملائها ممن لا يتمتعون بحسن السمعة:ء ولها مطلق التقدير فى مباشرة هذا 
الحق لا يحدها فى ذلك إلا عيب إساءة استعمال السلطة؛ وأن شطب اسم المتعهد 
بسبب استعمال الغش والتلاعب إذا كان واجبًا فى حالة الفسخ فإنه أيضًا جائز 
إذا لم يفسخ العقد("١).‏ 

لقد أكد ديوان المظالم بالعديد من أحكامه أن الإدارة صاحبة العمل المراد 
تنفيذه لا تتمتع بسلطة تقديرية فى إصدار قرازات الحرمان وآن الجهة المختصة 
باتخاذ مثل هذه الإجراءات هى لجنة النظر فى بلاغات الغش والتحايل وقرارات 
سحب العمل المنشأة بقرار مجلس الوزراء رقم )١١(‏ وتاريخ 7/155/١٠1اه.‏ 
ففى أحد أحكامه ألغى ديوان المظالم قرار إحدى الجهات الإدارية بحظر التعامل 
مع أحد الأشخاص,: على الرغم من أن الجهة سبق أن سحيت العمل منه: وأكد 
أنه: “لا يجوز للجهة الإدارية أن تصدر قرارًا بمنع أحد من التعامل معها وإنما 
يختص بذلك الجهات التى نص عليها قرار مجلسسى الوزراء رقم )١١(‏ وتاريخ 
“ا// ٠غ‏ اه/3), 


وفى حكم آخر جاء فيه: 'وحيث إنه بناء على ما تقدم: يبين عدم صحة مأ 
قامت به المدعى عليها من سحب المشروع من المدعية فمن ثم يكون قراراها بمنع 
المدعية من الدخول فى مناقصات الوزارة غير مستند إلى أساس صحيح: فضلا 
عن صدوره من وكيل الوزارة المساعدء وهو غير مختص نظامًا بإصدار مثل هذا 
القرار حيث أناط النظام بلجنة معينة النظر فى مثل هذه المخالفات وإصدار 
قرار المنع من التعامل مع الجهات الحكومية:؛ ومن ثم يتعين إلغاء هذا القرار 
' لصدوره من غير مختص وقيامه على أسباب غير صحيحة"٠'‏ '). 


ثالثا - من حيث مدة الحرمان: 
والحرمان سواء كان جزائيًا أم وقائيًاء قضائيًا أم إداريًا أو تشريعيًا قد يكون 
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لدة غير محدودة: ومن ذلك حظر شراء أصناف من موظفى الدولة؛. وحرمان 
المفلسين حتى يرد إليهم اعتيارهم: وحرمان الأشخاص الطبيعيين والاعتباريين 
غير السعوديين من تنفين أعمال أو توريدات مقصورة على السعوديين. 
غالحرمان فى هذه الأحوال غير محدد بمدة معينة معلومة:؛ ولا يزول إلا بزوال 
أساس الحظر. كما أن الحرمان قد يكون لمدة محددة كما فى حالة المسجونين 
فى أثناء اتخاذ إجراءات التعاقد: أو من لم يبلغ من العمر (16) ثمانية عشر عاما 
أو من صدر بحقه قرار من لجنة النظر فى بلاغات الفش والتلاعب؛ وقرارات 
سحب العمل المنشأة بقرار مجلس الوزراء رقم )١١(‏ وتاريخ 151/؟1/١٠1اه‏ 
يتضمن منع التعامل معه لمذة معينة؛ ومن ذلك حالة صدور حكم من المحكمة 
المختصة بإدانة شخص وققا للمادة التاسعة عشرة من نظام مكافحة الرشوة التى 
تجيز حرمان أية شركة أو مؤسسة خاصة وطنية أو أجنبية, من الدخول مع 
الوزارات والمصالح الحكومية أو الأجهزة ذات الشخصية المعنوية العامة فى عقود 
لتأمين مشترياتها وتنفيذ مشروعاتها وأعمالهاء إذا أدين مديرها أو أحد 
منسوبيها فى جريمة من الجرائم المنصوص عليها فى هذا النظام:؛ وثبت أن 
الحروية قن اوتقيت لصلحتيها: 

والاختلاف بين الحرمان المؤقت والحرمان غير المؤقت يتمثل فى أن الحرمان 
غير المؤّقت لا يزول إلا بزوال سيبه:؛ فعلى سبيل المثال: إن حرمان الشركات 
الأجنبية من بعض التعاملات لآنها مقصورة على السعوديين يزول إما بإصدار 
قرار تنظيمى يزيل هذا النوع من الحرمانء وإما أن يكون بأن تعيد الشركة 
الأجنبية هيكلة وضعها القانونى ووجودها فى المملكة لتصبح منشأة تعمل وذقًا 
لأحكام نظام الاستثمار الأمر الذى يترتب عليه نقلها إلى وضع قانونى آخر يتمثل 
فى تمتعها بجميع المزايا والحوافز والضمانات التى يتمتع بها المشروع الوطنى؛ 
مما يعتى فى نهاية المطاف معاملتها معاملة الشركات والمؤسسات السعودية. أما 
الحرمان المؤقت فإنه يزول بأنتهاء مدته: على أنه يستثتى من ذلك حالة الحرمان 
وفقًا للمادة التاسعة عشرة من نظام مكافحة الرشوة؛ فإن الحرمان فى هذه 
الحالة لا يزول بمضى مدة الحرمان المنصوص عليها فى حكم المحكمة المختصة: 
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إليهأ بعد مضى خمس سيئوات على الأقل من صدور الحكم. 


رابعا - من حيث النطاق الموضوعى للحرمان: 


والحرمان وفك لهن| العياد يكن أن دكون ران بعامًا يكتمل الأههرة 
الحكومية كافة وأنواع العقود الإدارية كافة. ومن ذلك صدور حكم من المحكمة 
المختصة بإدائة شخص 2 للمادة التاسعة عشرة من نظام مكافحة الرشوة 
المشار إليها أعلاه. فمثل هذا الحكم يمنع الشخص الصادر الحكم بحقه من 
التقدم لتنفيذ أى عقد إدارى؛ أنا كانت الجهة الحكومية صاحبة المشروع. كما أن 
الحرمان يمكن أن يكون وفقًا لهذا المعيار حرمانًا مقصورًا على أنواع معينة من 
العقود الإدارية؛ ومن ذلك حرمان الأشخاص الطبيعيين والاعتباريين غير 
الميسودسين من الول فى مدن العقود الادارية لأنها مقصور: على السدودرين: 
وحرمان موظفى الدولة من التقدح لتنفيذ بعض أنواع العقود الإدارية. 


خامسا - من حيث طبيعة العقوية المقررة: 


فمن خلال هذا المعيار يمكن أن يكون الحرمان عقوية أصلية:ء أو تكميلية. 
فالحرمان يكون عقوبة أصلية إذا كان مقررًا أصلا كجزاء عن الفعل المتضمن 
إخلالاً بتعاملات عقدية مع إحدى الأجهزة الحكومية؛ ومن ذلك قرارات المنع من 
الحسامل القن قصمورها لحنة النطوفى بلأغاف النكن :و الك اذعب وف راراك سمب 
العمل؛ فالعقوية التى تصدرها اللجنة هى عقوية 4 مياشرة لما يمصدر من المتعاقد 
مع الإدارة من تصرفات تتضصمن غشا أو إخلالا بالتزاماته العقدية التى يترتب 
عليها سحب العمل أو فسخه منه. والحرمان قد يكون عقوبة تكميلية عندما 
يكون تقدير ملاءمة توقيع العقوية والنص عليها صراحة للجهة التى توقع العقوبة 
الأصلية: أو إلى جهة أخرى تملك هذا الحق بموجب نص صريح لاعتبارات 
معينة. ومن ذلك ما تضمنته المادة التاسعة عشرة من نظام مكافحة الرشوة التى 
تجيز حرمان أية شركة أو مؤسسة خاصة وطنية أو أجنبية من الدخول مع 
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الوزارات والمصالح الحكومية أو الأجهزة ذات الشخصية المعنوية العامة فى عقود 
لتأمين مشترياتها وتتفيد مشروعاتها وأعمالهاء إذا أدين مديرها أو أحد 
منسوييها فى جريمة من الجرائم المنصوص عليها فى هذا النظام وثيت أن 
الجريمة قد ارتكبت لمصلحتها. فصدور حكم بالإدانة بارتكاب جريمة الرشوة 
وفقاً للمادة المشار إليها لا يعنى بالضرورة حرمان المنشأة مستقبلاً من التقده 
لتنفين عقود إدارية ما لم ينص صراحة على ذلك من المحكمة المختصة. 


المطلب الثائى - سلطة الإدارة فى الاستبعاد من التقدم لتنفيدك العقود الادارية: 

على عكس الحرمان: فإن الاستبعاد قرار موضوعى لا ينصب على شخص من 
الأشخاص طبيعيًا كان أم اعتباريّاء بل هو قرار يوجه لعطاء معين مُقدم فى 
مناقصة أو مزايدة بعينهاء وهو إجراء فردى ينطيق على حالة معينة بالذات. 
مضمونه ومحله استبعاد عطاء معين بالذات مقدم فى مناقصته أو مزايدة معينة, 
وقد يكون ممبب هذا الاستبعاد عدم استيفاء العطاء أو مقدمة لشروط المناقصة 
أو المزايدة أو الأوضاع التى نصت عليها الأنظمة واللوائح وقد يكون تنفيذا لقرار 
سابق بالحرمان: كما قد يكون هو فى ذاته إجراء وقائيًا لأسباب تتصل بمصلحة 
المرفق وحسن تنفين العقد . 

ويمكن أن يصئف الاستبعاد بالنظر إلى سلطة الإدارة فى إجرائه إلى استيعاد 
وجوبى واستيعاد تقديرى وفائى؛ ويمكن إيجاز مفهوم وضوايط كل منهما على 


النحو التالى: 
أولاً - الاستبعاد الوجوبى: 


الاستبعاد الوجويى هو إجراء تنعدم معه السلطة التقديرية للجهة الإدارية 
المعنية بالمشروع أو العمل المراد تنفيذه: الأمر الذى يتوجب معه عليها استبعاد 
العطاء المقدم لتتفيذ المشروع متى توافرت حالة من حالات الاستبعاد. 
والاستبعاد بهذ! المعنى له حالات عدة: يمكن إيجازها على النحو التالى: 
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أ - حالة عدم استيفاء العطاء المقدم أو مقدمه للمتطليات أو الأوضاع التى 
نضية علدها الشووظل اتعافة واتخاصة للمتاقصية الوضوعة عن فيل الحهة 
الإدارية صاحبة المشروع والمعلنة للمتقدمين: والتى منها الشروط المتعلقة بدرجة 
تصنيف صاحب العطاء أو جنسيته أو طبيعة ترخيصه ونوعه أو خيراته فى 
مجال المشروع المراد تنفيذه. وهذه الشروط والمتطلبات تعتبر مشروعة طاما أنها 


تستهدف حسن تنفيذ العقد وتحقيق صالح المرفقء: كما أنه لا يترتب عليها 
استيعاد طوائف كبيرة من الأشخاص وإنما معحرد إخضاع المتقدمين ليعض 
الضوايط والواجيات. 


ب - حالة مخالفة مقدم العطاء لضوابط ومتطلبات وإجراءات تقديم 
العطاءات التى تتضمنها الأنظمة واللوائحء وتلك التى تشترطها الجهة الإدارية 
عند طرح كل مناقصة. على أنه يجب أن لا يؤخذ ذلك على إطلاقه؛ لآنه لا يعنى 
بالضرورة أن أى مخالفة لضوابط ومتطلبات وإجراءات تقديم العطاءات تستيعد 
العطاء المخالف. يل يجب التفرفة يين الضوابط والمتطلبات والإاجراءات 
الجوهرية لتقديم المطاءات وبين تلك الضوابط والمتطلبات والإجراءات غير 
الجوهرية؛ بحيث يترتب على تخلف الأولى منها استبعاد العطاء؛ وأما تخلف 
الثانية أو أى منها لا يقتضى استيعاد العطاء. وأساسس التفرقة بين الضوايط 
والقطاليات والاجرايات السوهرية وقير الجوهرية ينطاق من سعيار التظرض 
جسامة المخالفة وأثرها فى قاعدة المساواة بين المتنافسين فى المناقصة وعلى 
قاعدة سرية المناقصة. اد الضوابط والمتطلبات والإجراءات تعتير مخالفة 
جوهرية إذا كانت تتضمن خرقا لأى قاعدة من قواعد طرح المناقصة: دا يترتب 
عليه الإخلال يكفالة حياد العمليات أو منح صاحب العطاء المخالف ميزة عن 
غيره من التقدمين أو مخالفة لسرية المناقصة!'')؛ ومن تلك الحالات ما يلى: 


-١‏ إذا تم تقديم العطاء بعد الموعد المحدد لتقديم العطاءات!"'). 


؟- إذا كان العطاء مخالفاً لشروط ومواصفات المناقصة المعلن عنها(”). وفى 
هذا الخصوص ورد قى أحد خطايات وزذارة المالية فى المملكة: إن التفاوض 
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مع صاحب العطاء الذى تقدم بعينات أجود مما ورد فى الشروط والمواصفات 
للنزول بسعره إلى أقل العطاءات يخل بمبداً المساواة بين المتتقدمين فى 
المنافسة ما دامت العطاءات المقدمة مطابقة للشروط والمواصفات الموضوعة 
من قبل الجهة الإدارية نفسها: إلى جائب أنه لا يجوز قيول العروض والتعاقد 
بموجبها إلا طبقنًا للشروط والمواصفات الموضوعة"27'). وجاء فى خطاب آخر 
للوزارة "... أما تقديم العطاء أساسًا بشكل مخالف للشروط والمواصفات فإن 
مبداً التفاوض لا ينطبق والحالة هذه لكونه مخالفا لنص الفقرة (ز) من ال مادة 
)١(‏ من نظام تأمين مشتريات الحكومة التى تنص على أنه (لا يجوز قبول 
الفروطن والعماقن ومويهمها الأ«طيفا للشروظ ‏ الواضفات الوطبوعة): 
وبناء على ذلك يجب استبعاد أى عطاء مخالف لذلك. لا أن يتم التفاوض 
د 1 

؟- إذا قدم العطاء لجزء من المناقصة ة رغم أنمواصفات وشيروظ | اناقسية نه 
تتضمن نضا يجيز للمنافسين تحزكة المروض1'") . وفى هذا الخصوص فقد 
ورد فن آحد .خظابات وزارة لمالية: "إن العرض المقدم إذا كان مخالفًا 
للشروط والمواصفات كما لو قصر على جزء من العملية دون الآخر خلافا لم 
ذكر فى الشروط م فإن هذا كافٍ لاستبيعاده طليقا لنص الفقرة (ذ) 
من المادة الأولى من نظام مشتريات الحكومة, كما أنه من غير الجائز نظامًا 
إضافة بنود أسعار جديدة إلى العرض بعد فتع المظاريف لا من قبل الجهة 
الإدارية ولا من قبل المتناضس؛ لأن فى هذا إخلالا بمبدثى المنافسة والمساواة 
بين المتنافسين("'). 

4- إذا قدم العطاء بسعر إجمالى وكانت شروط ومواصفات المناقصة توجب أن 
يُقدم على أساس الفئات؛ وفى هذا الخصوص ورد فى أحد خطابات وزارة 
المالية الموجه إلى وزارة المعارف (حاليًا وزارة التربية والتعليم حاليًا) أن تقد 
العطاءات على أساس أسعار إجمالية يوجن عدم قبولها لمخالفتها لشروط 
ومواصفات المناقصة التى تنص على أن يكون تقديم العطاءات على أساس 
الفكات(2'). 
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- إذا لم يتم عدم ضمان بنكى ابتدائى مع العطاء وذلك فى الحالات التى 
ا و ٠‏ أو تم تقديمه بما لا يتوافق مع النسبة 
المطلوبة: أو تم تقديمه صورة وليس أصلا("), أوتم تقديمه دون التقيد 
بالأشكال المقبولة نظامًا('').: أو بالمدة التى يجب أن يكون الضمان ساريًا 
خلالها!''). وفى هذا الخصوص أكدت وزارة المالية عدم جواز قبول 
العطاءات المصحوية بضمانات ابتدائية ناقصة عما ورد فى الشروط المعلن 
عنهاء وبغض النظر عن نسبة النقص ومبرراته!' '). 

"- إذا قدم العطاء وكان مبنيًا على تخفيض نسبة مئوية أو قدر معين من أقل 
العروض 7 

لا- إذا قد العطاء على غير النماذج المعدة لتقديم العطاءات: أو على صور منها: 
أو على نماذج لم يتم الحصول عليها من الجهة صاحية المنافسة: أو فى 
مظروف غير مختوم ومغلق بالشمعء!ا؛ '). 


أما الضوابط والمتطلبات والإجراءات التى يمكن أن تعتبر غير جوهرية ولا 

تب على الإخلال بها أى أثر فإنها حو إن تشبوقت بغرن لأى قاعدة من قواعد 

م المناقفصة - مسافة لاا يترتب عليها الإخلال بكفالة حياد العمليات؛ أو منح 

صاحب العطاء المخالف ميزة عن غيره من المتقدمين أو مخالفة قاعدة سرية 
إجراءات المناقصة. ومن تلك الحالات ما يلى: 


-١‏ غلطات القلم والأخطاء المادية الواردة فى العطاء التى لا يترتب عليها إذا 
أجريت تغير فى سعر العطاء أو مضمونه: فى هذا الخصوص ورد فى أحد 
خطابات وزارة المالية الموجه إلى ديوان المراقية العامة أن "الخطأً المادى الذى 
يلزم تصحيحه فهو ذلك الخطأ الذى يحصل نتيجة سهو كتدوين سعر بند ما 
(ثمانون ريالا) ثم يدون السعر بالرقم (6) ريالات فيجوز التصحيع؛ لأنه خطأ 
مادى وفق نص الفقرة (ه) من المادة السابعة من اللائحة التنفيذية لنظام 
تأمين مشتريات الحكومة. أما عندما يخطئ مقدم العرض فى إعداد عرضه 
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وبالتالى فى تحديد أسعار البنود بشكل دقيق يتفق مع التكاليف الفعلية لهذه 
الينود فإن هذا لا يعتبر من الأخطاء المادية"(9), 

؟- عدم توقيع مقدم العطاء على بعض مستتدات العطاء كالنشرات 
والكتالوجات!! '): وفى ذلك ورد فى أحد خطابات وزارة المالية من أن "عدم 
توقيع النشرات والكتلوجات قد يكون ناتجًا عن أمرين: )١(‏ إما أن يكون 
سهوًا من مقدم العرض؛ )١(‏ وإما أن مقدم العرض يعتقد بعدم أهمية ذلك مأ 
دام قد وقع على أصل العرض المتضمن فنًّات الأسهعار. وحيث أن الأمر لا 
يخرج عن هذين الفرضين فإن ذلك لا يستدعى استبعاد العطاء. وإنما تحاول 
لجنة فتح المظاريف استكمال هذا فى حينه.... واستكمال توقيع مثل هذا لا 
يعتبر أمرًا جوهريًا ولا يترتب عليه إخلال بمبدأ سرية الدعوة أو المساواة بين 
المتتافسين؛ لأنه لا ينطوى على تعديل فى الأسعار"9"'). وفى خطاب آخر 
لوزارة المالية ورد "أنه فيما يتعلق بذكر اسم العملة التى يكتب بها العرض فإن 
الفقرة (أ) من المادة (/) من اللائحة التنفيذية قد نصت على وجوب كتابة 
ذلك بالعملة السعودية رقمًا وكتابة إلا إذا أجازت الشروط والمواصفات المعانة 
تقديم العرض بعملة أخرى. أما تدوين السعر رقمًا وكتابة فهو أمر ثانوى 
قصد به تسهيل مهمة الجهة الإدارية فى مراجعة جدول الأسعار وإجراء 
التصحيحات اللازمة فى ضوء ما تقضى به الفقرة (ه) من المادة السابعة من 
اللائحة التنفيذية: وتلذا فلا بترتب على تقديم السعر الإفرداى رقمًا استبعاد 
العطاء؛ وإنما يطلب من صاحبه فى أثناء جلسة فتح المظاريف أن يقوم 
بتفقيط السعر الإفرادى كتابة تحت إشراف لجنة فتح المظاريف: وذلك قبل 
تحليل العطاءات"(4). 

؟- عدم إرفاق بعض المستندات مع العطاء رغم وجودها فى الواقع: ومن ذلك 
عدم إرفاق الكتالوجات؛ وفى ذلك ورد فى أحد خطابات وزارة المالية من أن 
"عدم إرفضاق الكتالوجات لا يصلح سببًا لاستبعاد العطاء؛ ولكن بالمكان 
التآكيد بشكل صريح فى الشروط والمواصفات على ضرورة إرفاق الكتالوجات 
والبيانات اللازمة لفحص العروض؛ فإذا حصل أن متناضسمًا سها عن إرفاق 
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مثل هذه الكتالوجات أو البيانات فيعطى مهلة للإحضارها قبل اجتماع لجنة 
فتح المظاريف وتكون المهلة بين ثلاثة وخمسة أيام حتى لا يتأخر البيت فى 
الع 0 ّ 

4- عدم إرفاق كل الوثائق المؤيدة لآأن مقدم العرض مرخص له بالعمل الذى تقع 
فى نطاقه الأعمال المراد تنفيذها!”*): وهنا يمنح صاحب العطاء مهلة 
لإحضار الوثائق المطلوية لآن ذلك لا يترتب عليه الإخلال يكفالة حياد 
العمليات أو منح صاحب العطاء المخالف ميزة عن غيره من المتقدمين أو 
مخالفة قاعدة سرية إجراءات المناقصة. وفى هذا الخصوص فقد ورد فى 
أحد خطابات وزارة المالية أنه "طالما ثبت أن المؤؤسسة أو الشركة مرخص لها 
بمزاولة العمل بموجب الشهادات المقدمة فإنه ليس هناك مانع نظامًا عند 
قبول عرضها من إعطائها مهلة ثلاثة أيام من تاريخ فتح المظاريف لتجديد 
شهاداتها؛ لأن القصد من اشتراط ذلك التأكد من أن الترخيص لها يمزاولة 
العمل الذى تقع فى نطاقه الأعمال أو المشتريات اللازم تأمينها(!؟). فإذا 
كان يجوز متح مهلة لصاحب العطاء لتجديد بعض الوثائق المطلوبة؛ فإنه من 
باب أولى منحه مهلة لاحضار الوثائق المطلوبة التى لم ترفق مع العطاء. إن 
عدم جواز استبعاد من ثم يرفق مع عرضه المستندات والوثائق المطلوية متى 
ماكانت موحودة فى الواقع - مبداً أقره ديوان المظالم, إذ ورد فى أحد 
أحكامه - "إن المؤوسسة المدعية حينما تقدمت بعطائها إلى الجهة ذات العلاقة 
فى الديوان لم يكن مقيدًا بسجلها التجارى أعمال النظافة: كما أنها لم ترفق 
بأوراق عطائها ترخيصا بمزاولة هذه الأعمال ولم تقدمه فيما تلا ذلك حتى 
بعد رفعها للدعوى والسير فى نظرها بحضور صاحبها فى جلسات متعددة؛ 
مما يتأكد معه عدم استحصالها على ترخيص بمزاولة هذا النشاطء لذلك 
فلا تشريب على لجنة اليت فى استيعاد عطائها تأسيسسًا على عدم توافر 
شرط من الشروط اللازمة نظامًا تقبوله"20). 

- وجود كشط أو محو فى قائمة الأسعار أو غيرهاء؛ وفى مثل هذه الحالة فإن 
مقدم العطاء يفقوم بتصحيح الكشط أو المحو رقمًا وكتابة ويوقعه بإشراف من 
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لجنة فتح المظاريف!'*). 


ج - حالة عدم استيفاء العطاء المقدم أو مقدمه لشروط المناقصة أو الأوضاع 
التى نصت عليها الأنظمة واللوائح؛ والتى منها وجوب توافر الاعتبار المنهى فى 
المتقدم مما يتوجب معه استيعاد عطاءات المفلسين والخاضعين للتصفية 
القضائية. وكذلك ما توجبه الأنظمة من ضرورة توافر الأهلية القانونية 
للمتقدمين: مما يعنى استيعاد عطاءات القصر والمحجور عليهم وموظفى 
الحكومة مع الاستثناء فى بعض الأحوال: وعطاءات الشركات والمؤسسات غير 
المكونة تكوينا قانونيا. 

د - حالة كون الاستيعاد كننيذاً لقرار سابق بالحرمان. سواء أكان جرمانا 
حزائنا أم حرمانا وقائياً: إذ يتم استبعاد العطاءات التى يتقد يتقدم بها المحرومون من 
دخول المناقصات والمزايدات. 


ثانيا - الاستبعاد التقديرى: 


إن القاعدة العامة التى تحكم ترسية العطاءات فى المناقصات والمزايدات 
بالمملكة. سواء كانت عامة أم محدودة؛ هى قاعدة "آلية الترسية": ومفادها أن تتم 
الترسية على العطاء المطابق للشروط والمواصفات المطروحة الآقل سعرًا بالنسية 
للمناقصات والأعلى سعرا بالئسبة للمزايدات. إن هذه القاعدة هى من أهم 
القواعد المكقرة التى يقوم عليها تأمين مشتريات الحكومة. وهذا يفهم من 
نصوص نظام تأمين مشتريات الحكومة ولائحته التنفيذية وتعاميم وخطابات 
وزارة المالية. فالمادة الخامسة من نظام تأمين مشتريات الحكومة تنص على أنه 
'يجوز للجنة التفاوض مع صاحب أقل عطاء مطابق للشروط والمواصفات أو 
غيره من المنافسين فى الأحوال الآتية: )١(‏ فى حالة ارتفاع العروض عن أسعار 
السوق بشكل ظاهرء وفى هذه الحالة تتطلب من صاحب العطاء الأقل تخفيض 
سعرهء فإن امتنع أو لم يصل بسعره إلى الحد المعقول جاز لها أن تتفاوض مع من 
يليه أو تعلم جميع المتنافسين بذلك وتطلب منهم تخفيض عروضهم. (؟) فى 
حالة اقتران العطاء الأقل بتحفظ أو تحفظات يتم التفاوض مع صاحبه لسحب 
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تحفظاته كليًا أو جزئيًا للوصول إلى العطاء المقبول فإذا امتنع أو أصر على 
إبيقائها أو إبقاء بعضها وكانت هذه التحفظات غير مقبولة ولا تجعل العرض 
أفضل العروضء؛ فلها أن تفاوض صاحب العطاء الذى يليه وهكذا لتصل إلى 
اختيار أفضل العروض؛؟). والمادة (59) من اللائحة التنفيذية لنظام تأمين 
مككردات السكومة تمن ؛ "على من يشعرك فى المزاد العلتى أن يقد .كنمانا نيل 
واحدًا فى المائة من قيمة عرضه: يزاد إلى خمسة فى الماكة بالنسبة لصاحب 
أفضل عطاء عند انتهاء المزاد. وعليه أن يدفع باقى القيمة عند اعتماد الترسية . 


إلا إنه يجب أن لا يؤخذ هذا المبدأ على إطلاقه؛ بعبارة أخرى يجب أن يفهم 
أن أقل العطاءات سعرا هو من يتم التعاقد معه حتماء نظرًا لوجود جانب آخر 
رئيس فى تقييم العطاءات يتمثل بجاتبها الفنى الذى يتصل بمصلحة المرفق 
وحسن تنفين العقد وجدارة عطاء المتقدم. لذلك نجد أن اللائحة التنفيذية 
لنظام تأمين مشتريات الحكومة منحت لجنة فحص العروض صلاحية الموازية 
بين مصلحة المرفق المالية ومصلحته الفنية؛ وذلك من خلال التوصية بالترسية 
على أفضل العروض من الناحيتين المائية والفنية. فالمادة )١1(‏ من اللائحة 
التنفيذية لنظام تأمين مشتريات الحكومة تنص: “على لجنة فحص العروض 
التأكد من مطايقة العروض للشروط والمواصفاتء: ولها أن تستعين فى ذلك يمن 
تراه من الفنيين: وعليها أن توصى بما تراه أفضل العروض من الناحيتين ال مالية 
والفنية؛ بعد أن تستبعد ما لاا يتفق من العروض مع الشروط والمواصفات وفقا 
لأحكام المادة الخامسة من النظام . 

وبناء عليه فإن عدم الترسية على أقل العطاءات سعرًا فى المناقصة المطابق 
للشروط والمواصفات هو استبعاد تقديرى وقاتى من المفترض أن يُتخن لأسباب 
تتصل بمصلحة المرئق وحسن تنفيذ العقد وجدارة عطاء المتقدم. ووزارة المالية 
سبق أن أكدت هذا المبدأء إذ جاء فى أحد خطاباتها: "إن آلية الدعوة تستلزه 
الترسية على أقل العطاءات وأفضلهاء ولهذا فإن على الجهة الحكومية أن ترسى 
العملية على أقل العطاءات ما لم يظهر لها أن هذا العطاء منخفض بشكل غير 
معقول مما قد يسبب عدم تنفقيد المشروع. وهذه هى الحالة إذا ما اتضح أن 
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مبداً حريةكة التنافس فى التعاقد 


العطاء الأقل غير مدروسء وكان يقل عن التقديرات المحددة للمشروع بما يصل 
إلى نسبة .)00')/5١(‏ 


وفى خطاب آخر جاء: “إن القاعدة العامة فى ترسية العطاءات أن يكون 
صاحب العرض الأقل المطابق للشروط والمواصفاتء وذلك ما تقضى به قواعد 
نظام تأمين مشتريات الحكومة؛ حيث تنص الفقرة (و) من المادة )١(‏ بأن المنافسة 
بين العاملين فى مجال الشراء وتتفيذ الأعمال هى الوسيلة العملية للوصول إلى 
ذلك. ومن ناحية أخرى فإن للجهة الإدارية داخل نطاق القاعدة السابقة 
صلاحية استبعاد العرض الآقل إذا لم يكن يمثل العطاء الأفضل من الناحيتين 
المالية والفنية. وقد تضمنت المادة )١1(‏ من اللائحة التنفيذية لنظام تأمين 
مشتريات الحكومة أن على لجنة فحص العروض أن توصى بما تراه أفضل 
العروض من الناحيتين المالية والفنية. وحيث إن تطبيق الصلاحية المشار إليها 
مرتبط بالقاعدة الأساسية فإن من الضرورى عند استعمالها ألا يؤدى ذلك إلى 
حرمان صاحب عطاء مكتمل ماليًا وفنيًا بحجة أن سعره ينخفض عن التقديرات 
السرية بتسبة كبيرة؛ إذ إن هذه التقديرات السرية غير ملزمة وغير دقيقة يشكل 
مطلق؛ ويدل على ذلك ورود أسعار لكثير من العطاءات تتفق فى انخفاض السعر 
مع المحافظة على الشروط والمواصفات. وهذا المبداً أكد عليه يخطاب الوزارة 
رقم (/ا١/ا1١١)‏ وتاريخ 948/1//0؟1ه الذى اجتهدت فيه وحددت نسبة 
الاتخفاطن عن الأسعاو التقريبية للعرض بما يعادل (٠؟):‏ إلا أن ذلك ليس من 
الضرورى لأن يؤحد على إطلاقه فى الحالات كافة ودرى أن تكيف كل حالة 
حسب ظروفها عند اكتثشاف مثل هده العروض المنتخقضة: وأن يكون احتيار 
الجهة الإدارية للعرض الأفضل واستبعادها لغيره مبنيًا على أسباب معقولة 
وواقعية: وبدون ذلك فإن الهدف من وضع مبداً المنافسة والترسية طبقًا للعطاء 
الأفضل سيكون منعدمّاء وهو ما يعطل تطبيق أحكام النظام ويضيع على 
المتقدمين حقوقهم وإ" 

وفى خطاب آخر أكدت الوزارة أن الجانب الفنى هو الأساس فى الاستبعاد: 
إذ ورد: "لا إلزام داتمًا على الجهة الإدارية فى الترسية على صاحب أقل عطاء؛ 
لآن النظام يوجب الترسية على أفضل العطاءات وليس على أقل العطاءات سعراء 


دوربةه الإدارة العامة وض 


د. أيوب بن منصور الجربوع 
وقد يكون هذا الأخير معييًا من التاحية الفنية كما فى حالة ارتبياط المقاول 
بمشاريع تفوق قيمتها مقدرته وكفاءته. فيكون عطاؤه لتنفيذ أى مشروع يفوق 
هذه القدرة والكفاءةء ليس أفضل العطاءات من الناحية الفنية: ومن ثم يمكن 
نظامًا عدم الترسية عليه"(20). 

إن الموازنة بين مصلحة المرفق المالية التى تقتضى الترسية على أقل 
العطاءات سعرًا وبين مصاحته الفنية التى توجب الترسية على أفضل العطاءات 
من الناحية الفنية مبدأ أقره ديوان المظالم: إذ جاء فى أحد أحكامه: "لا يؤثر فى 
ذلك أن عطاء المؤسسة المدعية كان أقل العطاءات المقدمة سعراء إذ إنهء وإن كان 
من الأسس التى يقوم عليها تعاقد الإدارة مع الغفير فى سبيل تنفيذ مشروعاتها 
وأعمالها أن يخضع التعاقد لمبدأ آلية المناقصة بإرسائها على صاحب العطاء 
الأقل سعرًا مراعاة لصالح الخزينة العامة للدولة؛ إلا أن تطبيق هذا المبدأ منوط 
بتوافر الشروط التى يتطلبها النظام للمنافسة؛ وفى جميع المتنافسين على حد 
سواء. أما إذا تخلفت تلك الشروط أو بعضها فى عطاء أحد المتنافسين - كما 
هو الحال فى موضوع الدعوى - فيتعين استبعاده وإن كان أقل العطاءات سعراء 
ولا سند للمدعية كذلك فيما احتمت به من أنها تزاول أعمال النظافة فى عدد 
من .مؤسسات الدولة وأجهزتها منذ أريع سنوات تقريبّاء ولم يسيبق لأى منهم أن 
امتنع من إرساء أعمال النظافة عليها للسبب الذى استند إليه الديوان فى عدم 
إرسائها عليها؛ فإنه حتى إن صح ذلك رغم عدم حصول المؤسسة على الترخيص 
بمزاولة هذا النشاط؛ فهو مسلك يخالف صريح النظام حسبما سلف بيانه؛ وهو 
خطأ لا يمكن الاستدلال به مهما شاع واطرد لأآن الخطأ لا يبرر الخطأا. وإذا كان 
ذلك كذلك وكانت لجنة البت فى الديوان لم تخطى باستبعاد عطاء المدعية لعدم 
توافر الشروط النظامية فيه؛ وكان قرارها سليمًا لتطبيقه لنص النظام ومقتضاه 
وعدم وجود ما يعيبه شكلاً أو موضومًاء فلا محل لمطالية المؤسسة المدعية 
بالتعويض عما تدّعى أن ترتب عليه من استبعاد عطائها وعدم ترسية العملية 
عليها ثم خلصت إلى قضائها المتقدم ذكره[5). 
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والخاصة التى تضعها جهة الإدارة؛ سواء فى تقديم العطاءات أو فى حالة 
التعاقدء هو تحقيق مصلحة عامة تعود على المرفق العام والمستفيدين منه 
بالفائدة بأن يكون أداء الخدمة المنوطة به على المستوى الواجب تأمينه كفاءة 
وآداء: ولهذا فإنه من المفروض أن يضع المتعهدون تلك الاشتراطات فى الحسبان 
فيما يتقدمون به من عطاءات وما يحددونه من أسعار؛ كما أن من واجب الجهة 
الإدارية ذاتها أن تلتزم بذلك عند إرساء المناقصة بأن ترسيها على أفضل 
العطاءات فنيًا وأدناها ماليًا... "(20). 


خاثثًا - الأساس القانونى لسلطة الاستبعاد : 


يختلف الأساس القانونى للاستيعاد بحسب نوعه؛ فالأساس القانونى فى 
الاستبعاد الوجوبى يقوم على أن سلطة الإدارة فى اتخاذه مقيدةآ'*)؛ وذلك نظرًا 
لأنها ملزمة باتخاذه متى ما توافرت شروط وظروف ووقائع انطباقه. أما 
الاستبعاد الوقائى فإن ديوان المظالم مستقر على أن سلطة الإدارة فى استبعاد 
العطاءات التى لا يتمتع أصحابها بالمقدرة الفنية أو المالية. هى سلطة تقديرية 
أساسها مصلحة المرفق العام؛ أما القضاء فيراقب فقط الانحراف فى 
استعمالها. لقد أكد ديوان المظالم هذا المبدأ فى كثير من أحكامه: فقد ورد فى 
أحدها: "متى قدرت الإدارة من واقع وظروف حجم الأعمال التى يتولى صاحب 
العطاء الأقل تنفيذها أن كفايته لا تسعفه فى إنجاز ذلك العمل بالسرعة التى 
تتوخاها الإدارة أو بالكفاية المطلوبة» وهو أمر تمليه عليها الفيرة على المصلحة 
العامة التى تتطلب سد حاجة المرفق التى يستهدفها العمل المطلوب تنفيده 
والحرص على ضمان سيره بانتظام واطراد بما يجنب الإدارة مفاجآت توقفه إذا 
عجزت قدرات المقاول عن إنجاز العمل. متى قدرت الإدارة ذلك بتغليب مصلحة 
المرفق الفنية على مصلحته المالية كان لها أن تستبهعد هذا العطاء ولا يعتبر 
تصرفها فى هذا الشأن إساءة لاستعمال السلطة أو انحرافاً فى أدائها؛ ذلك أن 
الإدارة لا تكون متجنية ولا متعمدة إقصاء صاحب العطاء الأقل عن العملية لغير 
سيب مشروع إن استيعدت ذلك العطاء.: وعلى هذا المقكتضى طإن قرار الاستبيعاد 
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والحالة هذه يكون مستندا إلى أسباب تبرره من المصلحة العامة. مثال ذلك 
بالنئنسبة لاستبعدد عطاء المدعى للأسباب التى قدرتها لجنة فحص 
العطاءات'(01). 


وفى حكم آخر جاء فيه 'وفق الأصول التى يقوم عليها تعاقد جهة الإدارة مع 
الأفراد أو الهيئات عن طريق المناقصات أن يخضع هذا التعاقد لاعتبارات تتعلة 
بمصلحة المرفق المالية التى تتمثل فى إرساء المناقصة على صاحب العطاء 
الأرخص تغليبًا لمصلحة الخزانة العامة ولاعتبارات تتعلق بمصلحة المرفق الفنية: 
وهذه تتمثل فى اختيار المتناقص الأفضل من حيث الكفاية الفنية وحسن السمعة 
إلى غير ذلك من الاعتبارات؛ ذلك أن العقود الإدارية تتمتع بطابع خاص مناطه 
احتياجات المرفق العام الذى يستهدف العقد تسييره أو سد حاجته: وفى ترجيح 
أى من هاتين المصلحتين تتمتع الإدارة بسلطة تقديرية تنأى عن الرقابة القضائية 
وعلى هذا المقتضى فإن لجهة الإدارة الحق فى أن تستيعد أصحاب العطاءات 
التى يثبت لهأ عدم فدرتهم الفنية أو المالية لأداء هذه الأعمال؛ وقرارها كى هذا 
الشآن يصدر بتاء على سلطتها التقديرية دون معقب عليه من القضاء الإدارى 
مادام الباعث عليه تحقيق المصلحة العامة"(0). 


ولكن ما هو الأثر القانونى إذا قبلت الإدارة صاحبة المشروع عطاء مقدم مع 

من خلال استقصاء أحكام ديوان المظالم فإنه لا توجد أحكام منشورة تعالج 
بشكل مباشر مثل هذه المسألة» إلا أنه من خلال النظر فى أحد الأحكام والذى 
انتهى الديوان فيه إلى الحكم ببطلان العقد لتوقيعه من غير مختص؛ يمكن 
القول بآن العقد إذا ما أبرم مع شخص محروم فإنه يعتبر إجراء غير قانونى؛ 
نظدًا لذن سلطة الادارة فى مثل هذه الحالات سلطة مفيكدة وله يعلى بالضصرورة 
عدم مشروعية العقد المبرم حرمان المتعاقد من اللحصول على تعويضات عما 
تكبده من خسائر؛ إذ يمكن تأسيس التعويض على أسس أخرى كالمسؤولية 
التقصيرية للادارة أو الاثراء بلا سيب . 
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وقد جاء فى هذا الحكم للديوان: "ومن المعلوم فى فقه العقود الإدارية أنه لا 
يملك إبرام العقود الإدارة إلا أشخاص محددون يعينهم النظام: والأصل وفقًا 
للقواعد العامة أن يمارس هؤلاء الأشخاص اختصاصاتهم بأنفسهم؛ بحيث لا 
يجوز أن يحل غيرهم محلهم فى ممارسة هذا الااختصاص كما لا يجوز لهم 
تفويض غيرهم فى ممارسته إلا فى الحدود وبالقيود التى يضعها النظام. 
ويترتب على مخالفة قواعد الاختصاص فى مجال عقود الإدارة عدم مشروعية 
العقدء فإذا تم توقيع العقد من سلطة إدارية غير مختصة بتوقيعه - كما هو 
الحال فى القضية المعروضة - كان العقن محالت لقاعدة نظامية آمرة, ومن ثم 
يصبح غير مشروع لفقدانهشرط من شروط صحته. فلا يعتد به اعتبارًا بأن 
فواعد الاختصاص تتعلق بالنظام العام ولا يجوز تبعًا لذلك الخروج عليهاء ومن 
المعلوم كذلك أنه يترتب على الحكم بعدم مشروعية العقد تبعًا لمخالفته للنظام 
فى مثل هذه الحالة اعتبار العقد كأن لم يكن؛ فلا يرتب بذاته آثارًا فى مواجهة 
الطرفين المتعاقدين. من ثم إذا كان الطرفان قد بدا فى التنفيذ؛ فإن الحكم 
بعدم مشروعية العقد يقتضى إعادة الحال إلى ما كان عليه قبل التعاقد؛ على أن 
إعدام آثار العقد المقضى بعدم مشروعيته لا يعنى بالضرورة حرمان المتعاقد, 
سواء أكان الفرد أو الإدارة: من الحصول على تعويضات بسبب هذا القضاء على 
أساس آخر. ويمكن الحكم بالتعويض فى هذا المجال على أساسين: الأول: 
المسؤولية التقصيرية؛ وذلك إذا فت أن عدم مشروعية العقد ثم عدم صحته: 
ترجع إلى خطأ أحد الطرفين: سواء أكان الإدارة أو المتهاقد معها فردا كان أو 
مؤسسة أو شركة. الثانى: الإثراء بلا سبب؛ وذلك إذا تكلف المتعاقد نفقات 
عادت على الإدارة بفائدة» طيكفى أن تعود النفقات التى يتحملها المتعاقد على 
الإدارة بفائدة كى تلتزم برد تلك النفقات: وهو ما سيق أن قضت به هذه اللجنة 
فى القضية رقم 7/1/5/ق لعام 9395؟١اه‏ بخصوص عقد آخر أبرمته إدارة ميناء 
جدة الإسلامى مع ذات المؤسسة المتعاقد معها فى العقد موضوع القضية 
المعروضة:؛ فقد قضت اللجنة بأنه إذا أيرمت جهة الإدارة عقدا ثم قضى بعده 
مشروعيته فإن المتعاقد معها لا يستطيع أن يتمسك فى مواجهتها بذلك العقد؛ 
لكن هذا لا يعتى أن يضار المتعاقد ويفقد حقه - على خلاف الأصول - فى 
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الأأآجر مقايل ما قام به من عمل نتيجة تعاقده مع الإدارة» فمن المسلم به أن هذا 
المتعاقد لا يستطيع الرجوع إلى الإدارة على أساس المسؤولية العقدية ياعتبار أن 
الرابطة التعاقدية لم تعد موجودة بعد الحكم بعدم صحة العقد» ولكن يمكنه 
الرجوع عليها على أساس أن ما أداه من عمل وما تكبده من نفقات قد عاد 
بالفائدة على الإدارة؛» ومن ثم وجب عليها الرد بقيمة ما أداه من عمل طيقا للعقد 
على أنها تمثل بدل أجر المثل لما قام به المتعاقد من أعمال فى ظل العقد المقضى 


بعلم رع 2 5 


رابعا - التمييز بين الحرمان والاستيعاد: 
يتضح من خلال عرض الأحكام المتعلقة بالحرمان بتصنيفاته المختلفة 

أهم الفوارق فى النقاط التالية: 
على عكس الاستيعاد. فهو إجراء ستيه راس لان ددن واس انها 
الاستبعاد فهو أجراء فردى يصدر فى كل حالة على حدة ويمتاسية مناقصة 
وممارسة واحدة ومعينة يالذات, ويكون محلهة استتيعاد أحد العطاءات المقدمة 
لمخالفته للشروط المقررة إجراءا وقاتيا. 
معينة؛ فإن قرار الحرمان غير مرتبط بمناقصة معينة؛ ومن ثم غير مرتبيط 
بفتح المظاريفء لذا فإنه قد يتخن قبل فى ظل اتخاذ إجراءات مناقصة معينة 
أودون وجودها أصلا . 

- إن قرار الاستبعاد يمكن أن يُتخن تنفيدًا لقرارات صادرة بالحرمان: والعكس 

غير صحيح. 
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مبداً حرية التنافس فى التعاقد 
الملمحث الثالث - وسائل ضمان حماية ميدأ التنافس: 


إن فبذا حرية القاقس سيظل حيرا على ورق ما لم كواشركه الآليات 
والوساكل القاتوتية التى اتضمن وشمة موضع التنقية يما يكواظق مع الأسيسن 
والمتطلبات القانونية. ومن هذا المنطلق نجد أن النظام السعودى كغيره من 
الآأنظمة أوجد بعض الوسائل الإدارية والقانونية والقضائية التى فى مجموعها 
تؤدى إلى ضمان تفعيل المبدأ على آرض الواقع. وتتوع هذه الوسائل من حييغ 
ظونيا وجهة إجراكها واكارفاء وتتبذل هذه الوساكل يتوعين من الرقانة هن 
الرقابة الإدارية والرقابة القضائية. وتجرى الرقابة الإدارية على إبرام وتنفيذ 
العقود الادارية من قبل عدة جهات هى المراقب المالى فى الجهة الإدارية: وهيكة 
الرقابة والتحقيق» ووزارة المالية. وديوان المراقبة العامة. وأما الرقاية القضائية 
فهى تلك التى يجريها ديوان المظالم. وذلك بيسط رقابته على استعمال الجهات 
الإدارية ابنقطاتها وى الندد من عبد! جرية الشائن. وقيما يلى عرض ليذه 
الوسائل المختلفة فى المطليين التاليين: 


المطلب الأول: الرقابة الادارية وميدأ حرية التنافس للتعاقد لتنفيذ العقود 
الإدارية. 

المطلب الثانى: رفاية ديوان المظالم لحماية مبدأ حرية التنافس للتمافقد 
لتنفين العقود الادارية. 


المطلب الأول - الرقابة الادارية ومبدأ حرية التنافس: 


تعنى الرقابة الإدارية بشكل عام قيام الإدارة بنفسها بمراقية ما تقوم به من 
أعمال وتصرفات؛ إما بناء على تظلم الأفراد؛ أو أن تقوم الإدارة بذلك من تلقاء 
نفسهاء وتتم الرقابة الإدارية على التصرفات الإدارية بشكل عام بما فى ذلك 
تنفين الأجهزة الإدارية لمبدأ التناضس والقيود التى قد تحد منه بإحدى الصور التالية: 


دوريه الإدارة الساماه وم 


د. أيوب بن منصور الجربوع 
أولا - الرقابة الذاتية أوالركاسية: 


ويطلق عليها بعض شراح القائون الإدارى " الرقابة الولائية '"؛ أو " التظلم 
الولاتى . وتتم هذه الرقابة بأن يتقدم المتضرر من قرار الإدارة إلى مصدر 
القرار الإدارى المخالف للقانون أو سلطته الرئاسية طالبًا إعادة النظر فى القرار 
لتصحيح ما شابه من خطأء وذلك بتعديل القرار أو سحبه أو بإصدار قرار غيره: 
بعد أن يبين له أوجه الخطأ التى شابت القرار. ولأهمية هذا الأسلوب الرقابى 
فقد جعلت قواعد المرافعات والإجراءات أمام ديوان المظالم التظلم من القرارات 
الإدارية؛”) التى منها قرارات الحرمان والاستبعاد من التقدم لتنفين العقود 
الإدارية - إلى الجهة مصدرة تلك القرارات أو جهتها الرئكاسية قبل اللجوء إلى 
ديوان المظالم أمرًا وجوبيًا يترتب على تخلفه عدم قبول الدعوى شكلاً أمام ديوان 
المظاله(**). 


ثانيا - رقابة الممثل المالى فى الجهاز الحكومى(!”0), 

يلعب الممثل المالى فى كل جهاز حكومى دورًا أساسيًا فى ضمان تطبيق 
الحهات الإدارية الأحكام المتعلقة بتوسيع دائرة التناقس فى طرح العقود الادارية 
ومراقبة القيود التى تفرضها تلك الجهات على هذا المبدأ؛ وذلك من خلال ما 
يتمتع به من صلاحيات نظامية. فالمادة الرابعة من نظام الممثلين الماليين تنص 
على أن مهمة الممثل المالى "الإشراف على عمليات الإيراد والصرف والتثيت من 
أنها تسير طبيقأ للنظم الممررة, وأنه ليس فيها مأ يخالف التعليمات واللوائح 
القائمة7"*). أما المادة العاشرة من ذات النظام فتنص على: “الممثلون الماليون 
مسؤولون مسؤولية مباشرة أمام مرجعهم عن تطبيق النظم والتعليمات المالية 
المرعية, وكذلك فإن عليهم متايعة أعمال موظفى الادارات المالية والحسايات 
والمشتريات فى جميع الدوائر التى يعملون بها من ناحية تنفيذ النظم والتعليمات 
المالية المرعية. وعلى جميع موظفى هذه الإدارات التعاون التام مع الممثلين 
الماليين لتمكينهم من القيام بوظائفهم على أتم وجه؛ ولا يجوز لأى موظف من 
هؤلاء إجازة الصرف أو الارتباط به ما لم يؤيده الممثل المالى مسبقًا باستثناء ما 


مبدأ حرية التنافس فى التعاقد 


نصت عليه المادة )١7(‏ من هذا النظام: وإلا جاز لوزير المالية... أن يطلب من 
الوزير أو رئيس الدائرة المستقلة توقيع الجزاء المناسب على ذلك الموظف." 
ولضمان أن يقوم الممثل المالى بدوره على أكمل وجه؛ جعل نظام الممثلين الماليين 
فى مادته الثانية عشرة الممثل المالى عضوا فى لجنة فحص العروض. 


ثالثا - رقابة هيئة الرقابة والتحقيق: 


تقوم هيئة الرقابة والتحقيق بدور فعال وملموس لضمان وضع مبدأً التنافس 
على تنفيذ العقود الإدارية موضع التنفيذ من خلال ما تتمتع به من صلاحيات 
كفلها لها النظام. فالنظام الأساسى للحكه!*") فى المادة الثمانين منه ينص على 
أنه: تتم مراقبة الأجهزة الحكومية:» والتأكد من حسن الأداء الإدارى. وتطبيق 
الأنظمة. ويتم التحقيق فى المخالفات المالية والإدارية» ويرفع تقرير سنوى عن 
ذلك إلى رئيس مجلس الوزراء. ويبين النظام جهاز الرقابة المختص بذلك؛ 
وارتباطه؛ واختصاصاته." ولقد حدد نظام تأديب الموظفين7'*) فى المادة الخامسة 
منه اختصاصات هيئة الرقابة والتحقيق بشكل عام ومنها إجراء الرقابة اللازمة 
للكشف عن المخالفات المالية والادارية. وفحص الشكاوى التى تحال إليها من 
الوزراء المختصين أو من أى جهة رسمية مختصة عن المخالفات المالية والادارية: 
وإجراء التحقيق فى المخالفات المالية والإدارية التى تكشف عنها الرقابة: وفيما 
يحال إليها من الوزراء المختصين أو من أى جهة رسمية مختصة. أما فى مجال 
الرقابة» على طرح وتنفيذ العقود الحكومية فقد ألزم الآأمر السامى رقم 
(0/د/١‏ ١غ؛)‏ وتاريخ 06 همه المؤكد عليه بالآمر السامى رقم )917/0١(‏ 
وتاريخ 07/14/51 ١ه‏ - كلا من وزارة المالية وديوان المراقبة العامة وهيئة 
الرقابة والتحقيق بمتابعة الأجهزة الحكومية فى عدم قصر تعاملها على عدد 
محدود من المقاولين والموردين الذين يكررون فى أغلب مناقصاتهاء وإعطاء 
الفرصة لأكبر عدد من المؤسسات؛ وذلك بتغيير أسماء من يدعون كل مرة أو 
دعوة عدد كبير من المتخصصين فى الخدمة أو السلع المطلوبة؛ وأن ترفع الأجحهزة 
الرقابية السابقة عن أى حالات يظهر فيها عدم التقيد يذلك. كما أن الأمر 
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د. أيوب بن منصور الجربوع 

السامى رقم )8/١1/4(‏ وتاريخ 1/178/١1١1١ه‏ أضاف لهيئة الرقابة والتحقيق 
مهمة متابعة مدى تقيد الجهات الحكومية بأحكام الأوامر السامية الخاصة 
بإسناد الأعمال إلى المكاتب الاستشارية: أما قرار مجلس الوزراء رقم (07) 
وتاريخ 127١/5/17‏ ١ه‏ فقد أسند إلى هيئة التحقيق فى حالات التقصير فى تنفيذ 
العقود الحكومية. 


واستنادا إلى هذه النصوص فإن هيئة الرقابة والتحقيق تقوم بالتأكد من مدى 
تطبيق الجهات الحكومية الأحكام الواردة فى الأنظمة واللوائح» وفى مقدمتها 
الأحكام المتعلقة بتوسيع دائرة التناضس فى طرح العقود الإدارية والقيود التى 
تفرضها الجهات الحكومية على هذا المبدأء وفى حالة وجود مخالفات من قيل 
هذه الأجهزة فإن الهيئة تقوم بالتحقيق فيها ورفع الدعوى التأديبية على 
المسؤولين عنهاء الأآمر الذى يترتب عليه فى نهاية المطاف ضمان تتنفيذ مبداً 
حرية التنافس فعليا . 


رابعا - رقابة ديوان المراقبة العامة: 


يقوم ديوان المراقبة العامة بدور رئيس فى ضمان أن تقوم الجهات الإدارية 
بتتفيد الأحكام المتعلقة بتوسيع دائكرة التنافس فى طرح العقود الادارية ومراقبة 
القيود التى تفرضها الجهات الحكومية على هذا المبدأ. على الرغم من أن رقابة 
الديوان هى رقابة لاحقة على الصرفء وذلك من خلال ما يتمتع به الديوان من 
صلاحيات نظامية. فالنظام الأساسى للحكم فى المادة التاسعة والسيعين منه 
تنص على أن "ته تتم الرقابة الللاحقة على جميع إيرادات الدولة ومصروفاتهاء 
والرقابة على كافة أموال الدولة المنقولة والثايتة: ويتم التأكد من حسن استعمال 
هذه الأموال والمحافظة عليهاء ورفع تقرير سنوى عن ذلك إلى رئيس مجلس 
الوزراء. ويسين النظام جهاز الرقابة المختص بذلك. وارتباطه واختصاصاته." 
وديوان المراقبة يقوم بالرقابة على أداء الأجهزة الحكومية.فيما يتعلق بمدى 
التقيد بالأنظمة واللوائح والتعليمات بموجب الفقرة (؟) من المادة الشامنة من 
نظامه التى تنص على أن من مهامه "التحقق من أن كل جهة من الجهات 
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الخاضعة لرقابته تقوم بتطبيق الأنظمة واللوائح المالية والحسابية التى تخضع 
لها وفقًا لنظامها الخاص تطبيقا كاملا. وأنه ليس فى تصرفاتها المالية ما 
يتعارض مع تلك الأنظمة واللوائح" . وكذلك الفقرة (غ) من المادة نفسها التى 
تنص على أن من مهام الديوان "متابعة الأنظمة واللوائح المالية والحسابية النافذة 
للتحقق من تطبيقها وكفايتها وملاءمتها ... 
أما فيما يتعلق يدور الديوان فى متابعة أداء الأجهزة الحكومية ومدى تتنيدها 
بالتعليمات والقرارات المتعلقة يعدم قصر تعاملها على عدد محدود من المقاولين 
والموردين ومتابعة عدم تجديد عقود المكاتب الاستشارية وإتاحة الفرصة 
للمنافسة؛ فإن ديوان المراقبة العامة يموجب الأمر السامى رقم (7/رد/١٠+1)‏ 
وتاريخ 6١/؟759/5١ه؛‏ والأمر السامى رقم )1!/0١(‏ وتاريخ 7/1/157٠1اه‏ 
المشار إليهما أعلاه - لديه الصلاحية بمتابعة الأجهزة الحكومية للتأكد من عدم 
قيامها بقصر تعاملها على عدد محدود من ال مقاولين والموردين يكررون فى أغلب 
مناقصاتهاء وإعطاء الفرصة لأكبر عدد من المؤسسات وذلك بتغيير أسماء من 
بدعون كل مرة؛ أو دعوة عدد كبير من المتتخصصين فى الخدمة أو السلع 
المطلوبة: وعلى الديوان رفع تقرير دورى للمقام السامى عن أى حالات يظهر فيها 
عدم التقيد بذلك. كما أن الديوان يقوم بناء على الآمر السامى رقم (4/174) 
وتاريخ 154/١1/١1٠+1١ه‏ بمتابعة مدى تقيد الأجهزة الحكومية عند تجديد عقود 
المكاتب الاستشارية بإتاحة الفرصة لعدد من المكاتب الاستشارية السعودية عن 
طريق المنافسة والرفع للمقام السامى عن أى حالات لا تتوافق مع ذلك. 


ولضمان فاعلية الدور الذى يقوم ديوان المراقبة العامة بمهامه المشار إليها 
أعلاه على أكمل وجه وحتى يكون لرقابته أثرء فقد منح ديوان المراقبة العامة 
يموجب المادة السادسة عشرة من نظامه صلاحية تحريك الدعوى التأديبية فى 
حالة اكتشاف الديوان لمخالفات مالية أو إدارية .)١'(‏ 


د. أيوب بن منصور الجربوع 
خامسا - رقابة وزارة الماليكة: 


لقد منح الأمر السامى رقم (ل/رد/١٠غ5)‏ وتاريخ ١١/59/7؟١اهء‏ والأمر 
السامى رقم (4/61) وتاريخ 807/14/51 1ه المشار إليهما أعلاه - وزارة المالية 
صلاحية متابعة الأجهزة الحكومية للتأكد من عدم قيامها بقصر تعاملها على 
عدد محدود من المقاولين والموردين يكررون فى أغلب مناقصاتها وإعطاء الفرصة 
لأكير عدد من المؤسساتء وذلك يتغيير أسماء من يدعون كل مرة أو دعوة عدد 
ابعر عد للق دعي كن كني قن اسان اللتييات وعانى البوارةا كد القييد 
للمقام السامى عن أى حالات يظهر فيها عدم التقيد بذلك. كما أن الأمر 
السامى رقم (6/1175) وتاريخ 4١1/1١/74‏ ١ه‏ أناط بوزارة المالية صلاحية متابعة 
التزام الجهات الحكومية بعدم تجديد عقود المكاتب الاستشارية: وإتاحة الفرصة 
لعدد من المكاتب الاستشارية السعودية عن طريق المنافسة والرفع للمقام السامى 
عن أى حالات لا تتوافق معه. 


المطلب الثانى - الرقابة القضائية على تطبيق مبدأ حرية التنافس والقيود 
الى نحل منتك: 

إن الرقابة الإدارية التى تم استعراضها وإن كانت تلعب دورًا ملموسًا فى تفعيل 
مبدأ حرية التنافس لتنفين العقود الإدارية على أرض الواقع: إلا أنها لن تحقق 
الهدف المنشود منها على أفضل وجه لأسباب عدة من أهمها أن الرقابة الإدارية 

تنصف بالتجرد والموضوعية وينقصها الحياد؛ إذ من الممكن أن لا تقر 
الإدارة بخطئهاء بالإضافة إلى أن الإدارة - وهى تباشر رقابتها لضمان تفعيل 
مين عير حصا حتيا اف ان وطن 

وبناء عليه فإن الرقابة القضائية: تبقى أهم أشكال الرقابة فى الدولة. حيث 
إن القضاء يتصف بالحياد والموضوعية: ولذلك فهو السلطة والجهة الوحيدة 
القادرة والمؤهلة لحماية مبدأً التنافس وما قد يحد منه من قيود قد تضعها 
الجهات الإدارية. 


ا ب بت يي 222 22 س2 دوريك الإدارة العامة 


مبداً حرية التنافس فى التعاقد 


والرقابة القضائية تهدف بشكل عام إلى حماية الأشخاص طبيعيين كانوا أم 
اعتباريين: وذلك بالحكم بتعويضهم عن الضرر الذى يمسهم من جراء تسيير 
المرافق العامة, أو بإلفاء القرارات الإدارية المخالفة للقانون التى تؤثر فى 
مراكزهم القانونية» وينبثق عن سلطة القضاء بإلغاء تلك القرارات وقف تنفيذها 
متى وجدت حالة استعجالء: وكان من المحتمل أن ينشأً عنها أضرار لا يمكن 
تداركها . 


وديوان المظالم بموجب نظامه الصادر بالمرسوم الملكى رقم (م/١0)‏ وتاريخ 
1ه هو الجهة القضائية المختصة بأعمال الرقابة القضائية على 
تصرفات الجهات الإدارية بشكل عام: والتى منها ما يتصل بتنفيذها وتطبيقها 
لمبدأ حرية التنافس للتقدم لتنفين العقود الإداريةء ومدى ملاءمة القيود التى قد 
تتخذها وتحد منه؛ وفى مقدمتها قرارات الحرمان الاستبعاد. طا مادة الأولى من 
نظام الديوان تنص على أن ديوان المظالم 'هيئة قضاء إدارى مستقلة ترتبط 
مباشرة بجلالة الملك...“. وقد تضمنتت المادة الثامنة من نظامه تحديد 
اختصاصات الديوان بصفته جهة قضاء إدارى مستقل؛ وهى اختصاصات - كما 
وضحت ذلك المذكرة التوضيحية للنظام - أنها "جاءت من الشمول بحيث أصيح 
لديوان المظالم الاختصاص العام للفصل فى المنازعات التى تكون الإدارة طرفا 
فيهاء سواء كان مثارها قرارًا أم عقداً أو واقعة". 

وشيم يلى غركن انطاق وطبيعة الرقابة الت يباشرها نيوان المظالم على 
تصرفات الجهات الإدارية المتعلقة بمبدأ حرية التنافس للتقدم لتنفيذ العقود : 
الادارية وما قد تفرضه عليه من قيود : 


أولا - سلطة الديوان فى إلغاء القرارات الادارية 20 التى تحد وتقيد مبدأ حرية 

التنافس للتقدم لتنفيذ العقود الادارية وفى مقد متها قرارات الحرمان والاستبعاد : 
يباشر ديوان المظالم هذه السلطة فى ضوء الفقرة ) ١‏ /رب) من المادة الثامنة 

من نظامه التى تنص على اختصاص الديوان فى الفصل فى الدعاوى المقدمة 
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من ذوى الشأن بالطعن فى القرارات الإدارية متى كان مرجع الطعن عدم 
الاخخصاس: أو وجود عيب فى الشكل أو مشالفة النظم واللوائم أو الشظأا فى 
تطبيقها أو تأويلها أو إساءة استعمال السلطة. ويعتبر فى حكم القرار الإدارى 
رفض السلطة الإدارية أو امتناعها عن اتخاذ قرار كان من الواجب عليها اتخاذه 
طبقًا للأنظمة واللوائح 
ومن خلال تتبع أحكام ديوان المظالم يتضح أن ديوان المظالم تبنى الاتجاه 
نفسه الذى سار عليه القضاء الإدارى الفرنسى و القضاء الادارى المصرى من 
حيث اغتبار القرارات السابقة على العملية العقدية: ومنها قرارات الحرمان 
والاستبعاد من التقدم لتنفيد العقود الإدارية؛ وإن كانت داخلة ضمن هذه العملية 
وممهدة لها - قرارات إدارية منفصلة عنها؛ ومن ثم يمكن الطعن فيها استقلالا 
بدعوى الإلغاءل"'). فقد جاء فى أحد أحكام الديوان: " ومن حيث إنه فى مجال 
تدقيق هذا القرار فإن الهيئة قد اطلعت على أوراق الدعوى ومستنداتها واستبان 
لها أن التكييف النظامى السليم لطلبات المدعية هو الطعن فى القرار الصادر من 
الديوان باستيعاد العطاء المقدم منها فى مناقصة أعمال النظافة بمبنى ديوان 
المظالم. ومن حيث إن القضاء الإدارى قد استقر على أنه من الأصول المسلمة أن 
الددارة لا تستوى مع الأفراد فى حرية التعبير عن الارادة فى إبرام العقود؛ ذلك 
أنها تلترزم فى هذا السبيل بإجراءات وأوضاع محددة فى الأنظمة واللوائح تكفل 
لها اختيار أفضل الأشخاص للتماقد؛ وذلك ضمانًا للوصول إلى أنسب العروض 
وأكثرها تحقيقا للصالح العام بحسب الغاية التى تستهدف فيها الإدارة من إبراه 
العقد وجلى من ذلك أن العقد الذى تكون الإدارة أحد أطرافه إنما يمر حتى 
يكتمل تكوينه بمراحل متعددة: ويسلك إجراءات شتى وفقًا للأنظمة السارية 
حسب الأحوال: وينبغى فى هذا الصدد التمييز فى مقام التكييف بين العقد الذى 
تبرمه الإدارة وبين الإجراءات التى تمهد بها لإبرام هذا العقد أو تهيئ لمولده: 
ذلك أن من هذه الإجراءات ما يتة بقرار من السلطة الإدارية المختصة له 
خصائص القرار الإدارى ومقوماته من حيث كونه إفصاحا عن إرادتها الملزمة بناء 
على سلطتها العامة بمقتضى الأنظمة واللوائح بقصد إحداث أثر نظامى تحقيقًا 


فض دورية الإدارة العسامسه 


مبداً حرية التنافس فى التعاقد 
للصلحة عامة يقرها النظام. ومثل هذه القرارات - وإن كانت تسهم فى تكوين 
العقد وتستهدف إتمامه - فإنها تنفرد فى طبيعتها عن العقد وتتنفصل عنه؛ ومن 
ثم يجوز لذي الشأن الطعن فيها استقلالاء وعلى ذلك فإن لجنة فحص العروض 
التى تختص باتخاذ ما يلزم من الإجراءات لتعين أفضل أصحاب العروض وفقًا لم 
رسمه النظام؛ وذلك حتى يتسنى للسلطة الإدارية المنوط بها إبرام العقد مباشرة 
اختصاصها فى هذا الشأن عندما تباشر أعمالها وتتخذ قرارها؛ سواء بالترسية 
أو استبيعاد العرضء إنما تصدر قرارات هى فى طبيعتها على نحو ما سيق 
قرارات إدارية نهائية؛ إذ تجتمع لها مقومات القرار الإدارى من حيث كونه صادرًا 
من جهة إدارية مختصة بما لها من سلطة عامة بمقتضى النظام واللوائح بقصد 
إحداث مركز نظامى تحقيقا لمصلحة عامة. وتأسيسًا على ما تقدم فإن النزاع 
المعروض يصبح من وجهة التكييف النظامى السليم طعنًا فى قرار إدارى وليس 
منازعة متعلقة يعقد من العقود التى تكون الحكومة أو أحد الأشخاص المعنوية 
العافة ظبرنا "1170 


وق كم تقر الاددوان عاد طيف “إل ليس كل [جراء مهف جيه الادارة يدتير 
دائمًا قَرارًا إداريًا؛ إذ تتنوع وسائل الإدارة فى التعبير عن إرادتها وممارسة 
مهامها وواجباتها ما بين أفعال مادية ومنشورات داخلية وتصرفات عقدية 
وقراراك إداوية: ولكال من هذه الرسائل لبيدفه الغابة القن تديزها عن غيزها 
من مظاهر ممارسة الإدارة وسلطاتها المختلفة؛ كما هو الحال فيما يصدر عنها 
من تعميدات بأعمال إضافية أو أوامر بإيقاف المقاول عن العمل وتوقيع غرامات 
التأخير أو التقصيرء إلى غير ذلك من السلطات والصلاحيات التى يخولها العقد 
الإدارى للجهة الادارية: المتعاقدة: فإن ما يصدر عنها ضمن إطار تلك العلاقة 
العقدية:؛ أيًا كان شكله أو مظهره الخارجى: لا يعتير من قبيل القرارات الإدارية: 
لكنه محض تصرفات أو إجراءات عقدية. ولا ينال من هذا النظر القول بأن مأ 
بيصدر عن الجهة الادارية المتعاقدة من تصرفات أو إجراءات حيال المتماقد معها 
إنما يجد أساسه ومصدره فى نظام تأمين مشتريات الحكومة وتنفيذ 
'مشروعاتهاء أو غيره من الأنظمة الخاصة لبعض التعاقدات الادارية: ذلك أنه 


دوريكه / الإدارة العامهة ف ١‏ 


د. أيوب بن منصور الجربوع 

بمجرد أن ترتيط الإدارة مع أحد المقاولين أو المتعهدين بعقد ما فإن أحكام النظم 
المتصلة بالمتعاقد تعتبر مندمجة فى شروط العقد. وتكون جزءا لا يتجزأ منه ولو 
لم ينص على أحكام تلك النظم صراحة. وعليه؛: فإن أى إجراء تتخذه جهة 
الإدارة مع المتعاقد معهاء سواء ورد النص عليه فى العقد أو كان مستمدا من 
نظام تأمين مشتريات الحكومة وتنفيذ مشروعاتهاء يعتبر إجراء عقديًا وليس 
قرارًا إداريّاء ويستقى من ذلك ما يسمى بالقرارات المنفصلة:؛ أى تلك السايقة 
على التعاقد. كإجراءات طرح المشروع على المنافسة؛ واستبعاد بعض المتنافسين 
وإرساء المنافسة. ومثل تلك الإجراءات تهتبر قرارات إدارية بالنظر إلى صدورها 
قبل تكوين العلاقة العقدية"(1١),‏ 


من جهة أخرى فإن ديوان المظالم سار على الاتجاه نفسه الذى سار عليه 
القضاءان الإداريان المصرى والفرنسى من الاعتراف يبسلطة الإدارة فى استيعاد 
العطاءات التى لا يتمتع أصحابها بالمقدرة الفنية أو المالية: وإن هذه السلطة تعتبر 
سلطة تقديرية أساسها مصلحة المرفق العام: والقضاء يراقب فقط الانحراف 
فى استعمالها. فقد جاء فى أحد أحكام الديوان:!*' "وفق الأصول التى يقوم 
عليها تعاقد جهة الإدارة مع الأفراد أو الهيكات عن طريق المناقصات أن يخضع 
هذا التعاقد لاعتيارات تتعلق يمصلحة المرفق المالية التى تتمثل فى إرساء 
المناقصة على صاحب العطاء الأرخص تغليبًا لمصلحة الخزانة العامة ولاعتيارات 
تتعلق بمصلحة المرفق الفنية» وهذه تتمثل فى اختيار المتناقص الأفضل من حيث 
الكفاية الفنية وحسن السمعة إلى غير ذلك من الاعتبارات؛ ذلك أن العقود 
الإدارية تتمتع بطابع خاص مناطه احتياجات المرفق العام الذى يستهدف العقد 
تسييره أو سد حاجته: وفى ترجيح أى من هاتين المصلحتين تتمتع الإدارة بسلطة 

تقديرية تنأى عن الرقابة القضائية: وعلى هذا المقتضى فإن لجهة الإدارة الحق 
فى أن تستيعد أصحاب العطاءات التى يثبت لها عدم قدرتهم الفنية أو المالية 
لأداء هذه الأعمال: وقرارها فى هذا الشأن يصدر يناء على ما التقديرية 
دون معقب عليه من القضاء الإدارى مادام الباعث عليه تحقيق المصلحة 
العامة"(١).‏ 


ووم اسمس سئس سدس فورية الإدارة العسامسة 


مبدا حرية التنافس فى التعاقد 
وفى إحدى القضايا التى تتلخص وقائعها بأن الجهة الإدارية ألغت مناقصة 
دون مبرر مقبول حكم الديوان بأن الجهة قد تعسفت فى الإلغاء. وجاء فى حكم 
الديوان: "وأما بالنسبة لملحوظة هيئة التدقيق الموقرة المتمثلة فى أن المدعية 
شأنها شأن أى متناضس قد تكبدت المال والوقت والجهد فى سبيل الاستعداد 
للمنافسة والاشتراك فيها واستكمال ما لديها من نقص فى السيارات والسائقين 
حتى تستوفى الشروط المطلوبة: ثم أتمت استعدادها بعد أن علمت بتوصية لجنة 
اليت؛ وقد أضاعت عليها هذه المصروفات بسبب تعسف المدعى عليها معها 
واستبعادها من المنافسة دون سبب مشروع ثم إلغاء المنافسة كلها؛ وبذلك تكون 
قد تكاملت عناصر المسؤولية التقصيرية من خطأ وضرر وعلاقة سببية بينهما؛ 
مما يوجب الحكم بتعويض المدعية عما أصابها من أضرار... سواء بتحديد 
المصروفات الفعلية من واقع الأوراق والمستندات أو بتقدير نسبة معينة من قيمة 
الأعمال محل المنافسة... فإن الدائرة وإن كانت تتفق مع الهيئة الموقرة فى ثبوت 
خطأ جهة الإدارة وتعسفها فى استعمال سلطتهاء وترى كذلك وجوب مساءلتها 
عن تصرفاتها تلك... "!"'). على أنه مما يجب التأكيد عليه أنه يجب أن يفهم أن 
ديوان المظالم؛ نظرًا لأنه يعتبر أن قرارات الاستبهاد تندرج ضمن السلطة 
التقديرية للادارة؛ لا يراقب سلامتها من حيث الشكل والإجراءات والاختصاص؛ 
بل على المكس من ذلكء فإن الديوان يراقب صحة ما يتطلبه النظام فيها من 
إحراءات واختصاص وشكل. 
أما فيما يتعلق بقرارات الحرمان فكما سبق الإشارة فإن ديوان المظالم خالف 
القضاءين الإدارى الفرنسى والمصرى فيما يتعلق بمدى أحقية الإدارة صاحبة 
العمل المراد تنفيذه فى إصدار قرارات الحرمان الوقائى: إذ بينما يعترف القضاء 
الإدارى الفرنسى والقضاء المصرى بأحقية الإدارة صاحبة العمل المراد تنفيده فى 
إصدار قرارات الحرمان الوقائى من منطلق امتيازات السلطة العامة التى 
تمارسها تجاه الأفراد: وياعتبار أن ذلك يمثل أحد مظاهر هذه السلطة فى 
العقود الادارية: فإن الديوان أكد أن لجنة النظر فى بلاغات الغش والتحايل 
وقرارات سحب العمل المنشأة بقرار مجلس الوزراء رقم )١١(‏ وتاريخ 


دورية الإدارة العامة 0 


د. أيوب بن منصور الجربوع 

1٠5‏ هه هى الجهة المختصة باتخاذ قرارات منع التعامل مع المقاولين 
والمتمهدين الذين يثبت لجوؤهم إلى الغش والتحايل فى تنفيذ تعاقداتهم من 
تدعو إلى المنع. ففى أحد أحكامه ألفى ديوان المظالم قرار إحدى الجهات 
الحكومية بحظر التعامل مع أحد الأشخاص: على الرغم من أن الجهة سيق أن 
سحيتث العمل منك : وأكد أنه "ا يجوز للجهة الادارية أن تصدر قرادًا بمنع أحد 
من التعامل معهاء وإنما يختص بذلك الجهات التى نص عليوا قرار مجلس 
الوزراء رقم )١١(‏ وتاريخ 0/9/571٠11اه(1).‏ 


على أنه مما يجب التأكيد عليه هو أن الحرمان من التقدم لتنفين العقود 
الإدارية إذا كان صادرًا من جهة قضائية: ومن ذلك - كما سبق الإشارة - ما 
تضمنه نظام مكافحة الرشوة فى المادة التاسعة عشرة من جواز أن تحكم الجهة 
المختصة بالفصل فى جرائم الرشوةء بحرمان أية شركة أو مؤسسة خاصة وطنية 
أو أجنبية من الدخول مع الوزارات والمصالح الحكومية أو الأجهزة ذات 
الشخصية المعنوية العامة فى عقود لتأمين مشترياتها وتتنفيذ مشروعاتها 
وأعمالها إذا أدين مديرها أو أحد منسوبيها فى جريمة من الجرائم المنصوص 
عليها فى هذا النظام؛ وثبت أن الجريمة قد ارتكبت لمصلحتهاء أو كان صادرًا من 
جهة شبه قضائية كلجنة إدارية منحها النظام صلاحية إصدار قرارات الحرمان, 
ونص سند إنشائها على أن قراراتها نهائية ولا تخضع لرقابة ديوان المظالم: فإن 
الحرمان فى مثل هاتين الحالتين لا يخضع لرقابة الديوان؛ لأن الديوان وفقًا 
لنص المادة التاسعة من نظامه محظور عليه " النظر فى الطلبات المتهلقة بأعمال 
السيادة أو النظر فى الاعتراضات المقدمة من الأفراد على ما تصدره المحاكم أو 
الهيئات القضائتية من أحكام أو قرارات داخلة فى ولايتها". 


والديوان يشترط لميول النظر صى دعاوى إلغاء قرارات الحرمان والاستيعاد 
مأ يشترطه فى غيرها من القرارات من ضرورة التقيد بإجحراءات ومدد رفع 
الدعوى المحددة فى المادة الثالثة من قواعد المرافعات أمام ديوان المظالم المشار 


للسظسض48يمسممطئللسطسسس سس فورية الإدارة العامة 


مبدأ حرية التنافس فى التعاقد 
إليها أعلاه. فغفى أحد أحكامه انتهى الديوان إلى عدم قبول الدعوى شكلاً ضد 
قرار صادر من لجنة النظر فى بلاغات الغش والتحايل وقرارات سحب العمل 
بمنع التعامل مع أحد المتعاقدين مع أحد الوزارات؛ لأن المدعى لم يلتزم بمدد رفع 
الدعوى المحددة فى المادة الثالثة من قواعد المرافعات: فجاء فى الحكم: 'وأما 
بالنسبة لطلب سحب التشهير فترى الدائرة الموقرة أن المادة (0) من قرار مجلس 
الوزراء رقم )١١(‏ وتاريخ 7؟17/1/١٠1١ه؛‏ نصت على أنه تدرس اللجنة قرارات 
سحب العمل: فإن رأت أن أسبابه تدعو منع التعامل من صدر بحقه القرار تصدر 
اللجنة قرارًا بمنع التعامل معه خلال المدة التى تراها كافية لردعه؛ ويكون هذا 
القرار قابلاً للتظلم منه أمام ديوان المظالم خلال ستين يومًا من تاريخ إبلاغه 
لصاحب الشأن:؛ وأن المادة (1) منه نصت على أنه تتولى الإدارة التى يعينها وزير 
المالية والاقتصاد الوطنى تقييد الأشخاص الممنوع التعامل معهم فى سجل خاص 
عندما تصيح القرارات الصادرة بمنعهم نهائية؛ ويعمم على الوزارات والمصالح 
الحكومية كافة والأجهزة ذوات الشخصية المعنوية المستقلة. هذا وأوضحت 
المدعى عليها فى مذكرة دفاعها بجلسة 41١7/١/15‏ اه بأنها أعملت القواعد 
العامة إذ بلغت وزارة المالية والاقتصاد الوطنى بقرار السحبء وقامت وزارة المالية 
بإصدار التشهير الذى ذكره المدّعىء ومن ثم فإن قرار منع التعامل مع المدعى 
صدر من اللجنة النظامية المختصة وتولت وزارة المالية والافتصاد الوطنى تنفيده 
وتعميمه بعد أن صار نهائيًا؛ مما يتعين القول بعدم قبول طلب سحب التشهير 
لرفعه على غير صفة وبعد انقضاء الميعاد النظامى المحدد للطعن فيه"10). 


خانيًا - سلطة الديوان فى وقف تنفين قرارات الحرمان والاستبعاد: ('") 

تحد دوائر ديوان المظالم سندها النظامى يبمباشرة صلاحية إيقاف فرارات 
الاستبعاد منها فى نص المادة السابعة من قواعد المرافعات والإجراءات أمام 
ديوان المظالم المشار إليها أعلاه. وهى تنص على أنه "لا يترتب على رفع الدعوى 
وقف تنفين القرار المطهون فيه على أنه يجوز للدائرة المختصة أن تأمر بوقف 


دورية الإدارة العامة اسم 


د. أيوب بن منصور الجربوع 

تنفين القرار أو أن تأمر بإجراء تحفظى أو وقتى بصفة عاجلة عند الاقتضاء 
خلال أريع وعشرين ساعة من تقديم الطلب العاجل أو إحالته إليها إذا قدرت 
ترتب آثار يتعذر تداركهاء وذلك حتى تفصل فى أصل الدعوى. ' والقاعدة 
المستقرة فقيًا وقضاءٌ أن سلطة إيقاف القرارات الادارية هى سلطة مشتقة 
ومنبثقة عن سلطة الجهة القضائية بإلغاء القرارات. 


ومن نقلال خسن المادة السائمة والمادع القى أقرقه] دواكر الديوان فاته مشترظل 
لوقف تنفيذ قرارات الحرمان أو الاستيعاد من التقدم لتنفيذ العقود الإدارية 
تواهر ذات الشروط التى يجب توافرها فى طلب وقف أى قرار إدارى؛ وهذه 

الشروط تتمثل بما يلى: 

-١‏ أن نكون أمام قرار إدارى؛ وبناء عليه فإذا كان الحرمان صادراً من جهة 
فضائية كما لو كان تطبيقا لما ورد فى المادة التاسعة عشرة من نظام مكافحة 
الرشوة المشار إليها أعلاه: أو كان صادرًا من لجنة ذات اختصاص قضائى 
ينص سند إنشائها على أن فقراراتها نهائية ولا يجوز التظلم منها أمام 
الديوان - فإنه يمتنع على الديوان النظر في طلب الوقف؛ نظرًا لآن الديوان 
بموجب المادة التاسعة من نظامه يحظر عليه النظر فى الطلبات المتعلقة 
بأعمال السيادة أو النظر فى الاعتراضات المقدمة من الأطراد على ما تصدره 
المحاكم أو الهيئكات القضائية من أحكام أو قرارات داخلة فى ولايتها . 

؟- الاستعجال الدى يعتى وجود آتار يتعذر تداركها إذا ما نفذ قرار الحرمان أو 
الاستبعاد. ويبدو من أحكام ديوان المظالم أن الديوان يتجه إلى تقدير مدى 
توافر الاستعجال بالنظر إلى مقدار الضرر الذى قد يحدث من جراء تنفيذ 
القرار المراد إيقافه: ذفى أحد أحكام الديوان جاء ما يلى: "... ضرر يصعب 
إصلاحه ولا يجدى التعويض عنه...'(1"), 

- ضرورة أن تتوافر أسباب جدية لكى يحكم بوقف تنفين القرار الإدارى: 
والسيب الجدى كما ورد فى أحد أحكام ديوان المظالم يتم بحسب الظاهر من 
الأوراق عن مخالفة القرار المطلوب وقف تنفيذه للنظام. بحيث يحتمل لدى 
توافره الحكم بإلفغاء القرار عند نظر الموضوء"('"). 


اع«مء اددهم نممللدغخيهدسسطسسط سح قوري الإدارة العامه 


مبدأ حرية التنافس فى التعاقد 


ثائلمًا - سلطة الديوان فى تعويض ذوى الشأن عن الأضرار التناشئة عن قرارات 
الحرمان والاستيعاد الخاطبيه4ه: 


بباشر ديوان المظالم هذه السلطة فى ضوء الفقرة (١/ج)‏ من المادة الثامنة من 
نظامه التى تنص على اختصاص الديوان فى الفصل فى 'دعاوى التعويض 
الموجهة من ذوى الشأن إلى الحكومة والأشخاص ذوى الشخصية العامة المستقلة 
بسبب أعمالها". ودعاوى التعويض هى على عكس دعاوى الإلغاء لا يشترط فيها 
من الناحية الشكلية والإجرائية وجوب تظلم من له صفة ومصلحة فى الدعوى 
إلى الجهة الإدارية صاحبة الشأن أو غيرها خلال مدة معينة قبل أن يلجأ إلى 
ديوان المظالم»: بل هى دعوى تنظر مباشرة أمام الديوان. فال مادة الرابعة من 
قواعد المرافعات والإجراءات أمام الديوان تنص على: "فيما لم يرد به نص 
خاص لا تسمّع الدعاوى المنصوص عليها فى الفقرتين (جء د) من المادة الثامنة 
من نظام ديوان المظالم بعد مضى خمس سنوات من تاريخ نشوء الحق المدعى به 
مالم يكن ثمة عذر شرعى حال دون رفع الدعوى يثبت لدى الدائرة المختصة 
بالديوان. وبالنسبة إلى الحقوق التى نشأت قبل نفاذ هذه اللائحة فتبدأ المدة 
المحددة لسماع الدعاوى بها من تاريخ نفاذها . 


ويشترط ديوان المظالم توافر أركان المسؤولية من خطأ وضرر ورابطة سببية 
للحكم بالتعويض عن قرارات الحرمان من التقدم لتنفين العقود الإدارية أو 
الاستبعاد منها التى تتخذها الجهات الإدارية. وهذا الاشتراط يردده الديوان فى 
كثير من أحكامه: خفى أحد أحكامه ورد "... أما طلبةه (أى المدعى) التعويض 
تأسيسًا على أن تصرف الإدارة باستبعاد مؤسسته عن المناقصة سبب له ضررأ 
فالقاعدة العامة فى المسؤولية التقصيرية الموجبة للتعويض هى أن كل خطأ سسبيب 
ضررًا للفير يلزم من فعله بالتعويض بشرط توافر أمور ثلاثة: أن يكون ثمة خطأ 
وقع؛ الحق ضررًا بالفير, وأن يكون ذلك الضرر نتيجة مباشرة لذلك" الخطأء أى 
أن تقوم علاقة السببية بين الخطأ الواقع والضرر الذى أصاب الغير فإذا انتفى 
أى من تلك الأمور الثلاثة انتفت المسؤولية"("), 


وجاء فى حكم آخر "وحيث إنه.... عن الموضوع فإنه؛ يتعين لثبوت المسؤولية 


دورية الإدارة العا مه سياه 


د. أيوب بن منصور الجربوع 

التقصيرية لجهة الإدارة ضرورة توافر أركانها الثلاثة: وهى الخطأ فى جانب 
الإدارة: وإلحاق ضرر بطالب التعويضء وقيام العلاقة السببية بين الضرر 
والخطأً؛ أى أن يكون الضرر نتيجة مباشرة للخطأ؛ وبتطبيق ما تقدم على طلب 
المدعية ولما كان الثابت من الأوراق أن المعهد المدعى عليه إنما استبعد عرض 
المدعية رغم أنه أقل الأسعار لوجود عدد من الملاحظات على العطاء يتمثل أهمها 
فى عدم تسعير بعض البنود: ومن ثم لم يتم معرفة قيمة العطاء النهائية؛ إذ إن 
بعض البنود التى لم يتم تسعيرها لا يوجد لها بنود نظيرها يمكن تسعيرها 
بمثلها. وحيث نص خطاب وزارة المالية والاقتصاد الوطنى رقم ١5531757/1١1‏ 
وتاريخ ؟/15959/5ه المبلغ للجهات الإدارية على أنه: (الأخطاء فى تقدير أقيام 
الينود أو تحميل بعضها على بعض لا يجوز إعادة النظر فى مثل هذا العرض 
بشكل يترتب عليه إعادة تقدير)؛ وحيث إن إعادة النظر فى عرض المدعية 
سيترتب عليه بلا شك إعادة تقديره بعد تسعير البنود التى لم يتم تسهيرها؛ فإن 
استيهعاد المعهد المدعى عليه لعرض المدعية يتفق مع ما تقضى به الأنظمة 
واللوائح المنظمة لذلكء وبالتالى لا يمكن نسية أى خطأ إليه فى ذلك إذا استبعد 
عرض المدعية لعدم اكتمال أسس التعاقد معها لتقصير يعود إليها بعدم توخى 
الدقة والحرص عند تقديم عرضها. ولا يثال مما تقدم ذكره ما ذكره وكيل 
المدعية من أنها موافقة على تنفيذ العقد بالقيمة الإجمالية التى حددتها؛ إذ إن 
ذلك غير ممكن؛ لأن المحاسبة ستتم وفمًا للكميات والبنود المنفذة على الطبيعة 
كما جاء فى المادة (؟) من التعليمات الخاصة بمقدمى العطاءات التى نصت 
على أن الكميات الموضحة فى جداول الكميات ليست مطلوبة لغرض المقارنة بين 
العطاءات المختلفة فحسب. ولكنها تعتير أساسا عند المراجعة الحسابية لقيمة 
الأعمال المختلفة وأوامر التغيير؛ وبالتالى فإنه لا يمكن قبول قيمة إجمالية لتنفيذ 
العقد إلا فى العقود التى بالمقطوعة؛ وهو ما لا ينطبق على العقد محل الدعوى(؟), 


وفى حكم ثالث جاء فيه: وحيث إنه - وإن كان المقاول بمجرد علمه بأن 
عطاءه أقل العطاءات قام بالاستعداد للعمل بأن أعد قوى بشرية ومعدات 
ومسظزمات ان بيدا السيل جرد إباؤقه يشرار الترسية ولت رسيب الرقت 
حسب فوله - فوجئ باستبعاد مؤسسته وإلفاء المناقصة وادعى إصابته 


اس دورية الإدارة العامة 


مبداً حرية التنافس فى التعاقد 


نفسه؛ لأنه ما كان يجب عليه الاستعداد للعمل إلا يعد أن يخطر رسميًا بقبول 
العطاء المقدم منه؛ لأن التزامات أحد الطرفين قبل الآخر لا تيدأ إلا من ذلك 
التاريخ أما قيله فلا بعلو الأمر عن كونه مجرد ترشيح للتعاقد باعتبار أن 
عرصهةه أقل العروض المهدمة علئ النحو السالف بيائه كلا تتحمل الادارة والحالة 
هذه نتيجة تسرعه وسوء تقديره؛ ومن ثم لا تلتزم بالتعويض بناء على أحكام 
المسؤولية العقدية: أمأ طليه التعويض تأسسمًا على أن تصرف الادارة باستيعاد 
مؤسسة عن المناقصة سيب ل4 ضرزاء كالقاعدة العامة فى المسؤولية التقصيرية 
الموجبة للتعويض هى أن كل خطأ سبب ضررًا للغير يلزم من فعله بالتعويض 
بشرط توافر أمور ثلاثة: أن يكون ثمة خطأ وقع: ألحق ضررًا بالغير؛ وأن يكون 
ذلك الضرر نتيجة مياشرة لذلك الخطأ: أى أن تقوم علاقة السيبية بين الخطأ 
الواقع والضرر الذى أصاب الفيرء فإذا انتفى أى من تلك الأمور الثلاثة انتفت 
المحؤونية 70 


ومن هذا المنطلق نجد أن الديوان رفض التعمويض عن قرارات الاستبعاد متى 
ما ثبت له سلامة قرارات الاستيعاد من الناحية القانونية. فقد جاء فى أحد 
أحكام الديوان: "أما بالنسبة لتعويضه عن عدم ترسية مدارس القصيم وحائل 
عليه فقد استيهعد عطاء المدعى من الترسية رغم كونه أقل العطاءات؛ وذلك 
بسبب ما أوردته إدارة الإشراف والمتابعة بخطابها رقم 01؟5/؟١/غ‏ وتاريخ 
١‏ هه من أن إمكانيات المدعى لا تتحمل إسناد مشاريع أخرى إليهة: 
فضلاً عن تآخره فى تنفين المشاريع المسندة إليه وعدم تجاوبه بالشكل المطلوب: 
ومخالفته شروط تنفيذ مدرسة الضبيعة:؛ وإذا استيان للداكرة صحة الأسباب 
التى قام عليها قرار استبعاده من تلك العملية بعد أن تقرر سحب المدارس التسع 
منه بمنطقة الليث على نحو ما تقدم: ومن ثم يكون قرار الاستبعاد قائمًا على 
سبب صحيح من الواقع والنظام. فضلاً عن أن نظام تأمين مشتريات الحكومة 
وتنفيذ مشروعاتها ولائحته التنفيذية يحرصان على أن يكون إرساء المنافسة على 
صاحب العطاء الأقل مع عدم إغفال جانب آخر يتعلق بمصلحة المرفق الفنية 


دورية الإدارة العامة م وب 


د. أيوب بن منصور الجربوع 
وهى اختيار أكفأ المتقدمين لأداء الخدمة: وبالتالى يكون قرار استيعاد عطاء 
المدعى وقد قام على أسباب صحيحة من الواقع والنظام - قد صدر صحيحا ولا 
مطعن عليه ومن ثم لا يستوجب تعويضنا عنه"(1"). 

وعدن تقدون التعويكن :فى بخالة قواضسن أركان السؤولية الكقتصيرية لقترارات 
الاستبعاد فإن الديوان يفرق بين المصاريف الفعلية السابقة على الترسية وبين 
المصاريف الفعلية اللاحقة لقرار الترسية من لجنة فحص العروض؛ فيعوض عن 
الثانية دون الأولى؛ نظرًا لأن الأولى يشترك فيها جميع المتنافسين أما المصاريف 
الثانية فإنها مقصورة على المتقاضى المقبول عرضه بشكل مبدتى. وقد ورد فى 
أحد أحكام الديوان "وأما بالنسبة لملحوظة هيئة التدقيق الموقرة المتمثلة فى أن 
المدعية شأنها شأن أى متناضصس فد تكبدت المال والوقت والجهد فى سييل 
الاسمتعداد للمنافسة والاشتراك فيها واستكمال ما لديها من نقص فى السيارات 
والساكقين بحقى تسكودن القبروظ الطلوية: كه تمت استعدادها بعد أن عام 
بتوصية لحنة اليت: وقد ضاعت عليها هذه المصروفات يسيب تعمسف المدعى 
عليها معهأ وأممتبعادهأ من المنافسة دون سيب مشروع: ثم إلغاع المناقسة كلها 
ويذلك تكون قد تكاملت عناصر المسؤولية التقصيرية من خطأ وضرر وعلاقة 
سببية بينهما مما يوجب الحكم يتعويض المدعية عما أصابها من أضرار... 
سواء بتحديد المصروظات الفعلية من واقع الأوراق والمستندات أو بتقدير نسبة 
معينة من قيمة الأعمال محل المنافسة... فإن الدائرة وإن كانت تتفق مع الهيكة 
الموقرة فى ثبوت خطأً جهة الإدارة وتعسفها فى استعمال سلطتهاء وترى كذلك 
وجوب مساءلتها عن تصرقاتها تلك. إلا أنها لا ترى تعويض المدعية عما قامت 
بصرفه من مبالغ من أجل دخول المنافسة حتى صدور قرار لجنة فحص العروض 
بالتوصية بالترسية عليها؛ لآنها تتساوى مع غيرها من المتقدمين للمنافسة؛ 
والجميع لا يمكن تعويضهم لأن كلا منهم حال تقديم عرضه يتوقع عدم الترسية 
عليه؛ وبالتالى فإن المفترض فيه ألا يقدم على تصرفات أو يقوم بأعمال تصيبه 
بأضرار بأى وجه من الوجوه. والمدعية ممن سبق لها أن تقدمت لمثل تلك 
المنافسات وتعلم ذلك جيدا؛ ويتضح ذلك من تقديم بعض السيارات المخالفة 


ومع تس سس سسس سس ل ههرية الإدارة السصامة 


مبداً حرية التنافس فى التعاقد 
لشروط المناقصة وعدم إكمال العدد المطلوب وتقديم بعض السائقين ممن ليسوا 
على كفالتهاء ويعضد هذا قول صاحب المؤسسة المدعية أنه بمجرد علمه بأنه 
أقل العروض قام بالاستعداد فالمدعية إذا لم تقم بأعمال يمكن أن تلحق بها 
أضرارًا. أما بعد إلغاء المنافسة فإن المدعية لا تستحق تعويضا عما صرفته بعد 
ذلك؛ لأن ما ستقوم به لن يكون من أجل القيام بالعمل محل المناقصة: وبالتالى 
تتحمل نتيجة تصرفها. أما بعد صدور قرار لجنة فحص العروض بالتوصية 
بترسية العملية على المدعية وقبل إلغائها فإنها تستحق التعويض عما قامت به 
من مصروقات ونفقات عليه من أجل الاستعداد لمباشرة العمل حال تيلغفها 
بخطاب الترسية بشرط أن تقدم ما يثيت يشت ذلكء ويغير ذلك لا يمكن القول بأتها 
تضررت وبالتالى تعويضها؛ لأن الأأصل أن المقاول أو المتعهد لا يبدأ الاستعداد 
للعمل إلا إذا أبلغ بخطاب الترسية وغاليًا يبلغ بخطاب الترسية قبل طلب البدء 
بالعمل بمدة يمكنه خلالها الاستعداد للقيام بالأعمال التى تعهد بها"(""). 


المبحث الرابع - أثر انضمام ال مملكة إلى منظمة التجارة 
العالية!") واحتمالية توقيعها على اتفاقيةالمشتريات 
الحكومية القائمة على مبدأ حرية التنافس للتقدم لتنفيذ 
العقود ا اللا متك: 


الشحرنات الحكومية لكل دولة دا وبتحدد مستوى هده اله استنادا 

إلى مجموعة من العناصر تتمثل فيما يلى: 

١‏ - نتاكج تفاوض كل دولة موقعة على الاتفاقية مع أى عضو جديد يرغب فى 
الانضمام إليهاء وذلك من أجل تحديد الأحهزة العامة التى يجب أن تشمل فى 
القائمة. 

؟- عقود المشتريات المنفردة التى تتجاوز الحد المعين الذى يقرره العضو المنضم 
إلى الاتفاقية فى ملحق الالتزامات المقدمة من قيله والتى تسرى التزامات 
الاتفاقية قط عليها . 


دورية الإدارة العامة ساسم 


د. أيوب بن منصور الجربوع 
؟- قسرى التزامات الاتفاقية على جميع السلع التى تشتريها الجهات المشمولة 
بالاتفاقية: إلا أنه مع ذلك يمكن استثناء مشتريات تلك الجهات من بعض 

السلع المعينة والمحددة بالقائمة السلبية للملحق الوطنى الخاص بها . 

غ- تسرى التزامات الاتفاقية فقط على الخدمات وخدمات المقاولات التى تطليها 

الأجهزة المشمولة بالاتفاقية والتى تخصص وتحدد بالاسم. 

6- يحق للدول الموقفعة على الاتفاقية أن تستثنى بعض أنواع مشتريات الأجهزة 

المشمولة بالاتفاقية. 

على الرغم من ذلك كله فإن الدخول فى اتفاقية المشتريات الحكومية سوف 
يكون له أثره الملموس فى القيود النظامية التى يتضمنها نظام تأمين مشتريات 
الحكومة ولائحته التنفيذية وأنظمة التعاقد الأخرى المتعلقة بتفضيل المنتجات أو 
الأشخاص الوطنيين الطبيعيين والاعتباريين: وهذا واضح من خلال العرض 
الموجز التالى: 

أ - إن الاتفاقية فقا للمقرتين (١)(؟)‏ من المادة الشالقة("؟) تشترط عدم 
التمييز بين الأشخاص الأجانبء اعتباريين أو طبيعيين: وبين الأشخاص 
الوطنيين؛ وكذلك تشترط ضرورة معاملة السلع الأجنبية المعاملة نفسها للسلع 
الوطنية. وهذا الاشتراط فى حقيقته لا يتوافق مع الأسس والمنطلقات التى يقوم 
عليها نظام تأمين المشتريات الحكومية فى المملكة؛ فنظام تأمين مشتريات 
الحكومة لا يمنح المعاملة الوطنية للشركات الأجنبية أو الشركات العاملة فى 
المملكة التى يشترك فى ملكيتها أجانب المعاملة نفسها للشركات الوطنية("6), إذ 
527 للففرة (د) من المادة الأولى من النظام تنص على: 'للأفراد والمؤسسبات 
السعودية المرخص لهم بالعمل ع للأنظمة والقواعد المتبعة أولوية فى التعامل 

مع الحكومة؛ ومن بعدهم تكون الأولوية للمؤسسات المكونة من سعوديين وغير 
سعوديين متى بلغ نصيب الأولين )05٠(‏ فأكثر من رأسمال المؤسسة". كما أن 
المادة الشالثة من النظام أوجبت أن يكون تقديم العروض ليعض الأعمال 
والخدمات مقصوراً فقط على الوكلاء والمقاولين السعوديين. يضاف إلى ذلك أن 
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ميداً حرية التنافس فى التعاقد 


قرار مجلس الوزراء رقم )١54(‏ وتاريخ 7/0/55١11ه‏ يوجب على المقاولين 
الأجانب أن يمنحوا ما لا يقل عن :)/7١(‏ من قيمة الأعمال التى ترسو عليهم 
لأفراد وشركات ومؤّسسات سعودية. كما أن الفقرة (ه) من المادة الأولى من 
النظام تجعل المنتجات ذات المنشاً السعودى لها الأفضلية على المنتجات الأخرى 
المشايهة إذا كانت تفى بالغرض المطلوب. والمادة الأولى من اللائحة التنفيدية 
للنظام تلزم الجهات الحكومية عند إعدادها لمواصفات مشاريعها المراد تنفيذها 
إعطاء الأولوية لمنتجات الصناعات الوطنية إذا ما كانت تفى بالغرض المطلوب. 


ب - توجب اتفافية المشتريات الحكومية على جميع الدول الموقعة ألا تفرض 
التنمية الوطنية أو تحسين وضع ميزان المدفوعات من خلال فرض متطلبات 
المكونات الوطنية: أو ترخيص التقنية: أو متطلبات استثمارية معينة: ومما لا شك 
تأمين مشتريات الحكومة - كما تم توضيحه - يتضمن العديد من الأمثلة التى 
نمدرمح صمن الحضر الوارد فى هذه الاتفافقية: ومنها ما بلى: 


١‏ - ما تضمنه قرار مجلس الوزراء رقم (4؟١)‏ وتاريخ ١7/0/59‏ ١ه‏ من الموافقة 
على ما يلى: أولاً: يلتزم جميع المقاولين غير السعوديين بأن يعهدوا إلى 
مقاولين سعوديين بالكامل بما لا يقل عن ثلاثين فى الماكة من الأعمال التى 
تتضمنها عقودهم. ثانيًا : يلتزم جميع المقاولين بشراء الأدوات والمعدات التى 
يشترونها لغفرض تنقيذ عقودهم من الوكلاء السعوديين لهذه المعدات والألات 
فى المملكة؛ ولا يجوز لهم الاستيراد مباشرة من الخارج إلا فى حالة استيراد 
المعدات المستعملة الخاصة بها. ثالما: سيلتزم المقاولون بالحصول على 
الخدمات التالية من مؤسسات سهودية محلية: )١(‏ خدمات نقل البضائع 
والآفراد داخل المملكة إذا لم يقم المقاول بأداتها من قبله مباشرة وبمعدات 
مملوكة له وأغراد يعملون مباشرة معه. (؟) خدمات التأمين المحلية. (؟) 
الخدمات البنكية. (4) خدمات تأجير وشراء الأراضى والميانى. (0) خدمات 
الاعاشة وتوريد المواد الغذائية. رابمًا: يجب على الأجهزة الحكومية ذات 
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د. أيوب بن منصور الجربوع 
العلاقة أن تضمن القواعد المنصوص عليها فى الفقرات (أولاً وثانيًا وثالمًا) 
من هذا القرار فى العقود التى تبرمها مع المقاولين الأجانب: وأن تتعاون على 
تنفيذها بمختلف الوسائل: سواء عند إجراء التعاقد, أو خلال تنفين العقود". 
ثم صدر قرار مجلس الوزراء رقم )١40(‏ فى ١107/17/17‏ ه مقررًا ما يلى: 
'استثناء من حكم البند ( أولاً ) من قرار مجلس الوزراء رقم (4؟١)‏ وتاريخ 
6 هه يتم بالاتفاق بين الجهة الإدارية الملختصة ووزارة المالية 
والاقتصاد الوطنى إعفاء المقاول الأجنيى من أن يعهد إلى مقاول سعودى بما 
لا يقل عن ٠١(‏ “) من الأعمال المتعاقد عليها إذا ثبت عدم وجود أعمال يمكن 
تنفيذها بواسطة مقاول سعودى. ويكون الإعفاء جزتيًا إذا توافرت أعمال 
بنسبة أقل من (*77) يمكن تنفيذها بواسطة مقاول سعودىء. ويشترط 
لتطبيق هذا الاستثناء أن تقوم الجهة الإدارية عند إعداد المشروع وقبل 
طرحه للتعاقد بتحديد الإعفاء الكلى أو نسبة الإعفاء الجزتى؛: وذلك بواسطة 
جهازها الفنى بالاشتراك مع الاستشارى الذى صمم المشروع ووضع مواصفاته". 

؟- ما تضمنه قرار مجلس الوزراء رقم )١١7(‏ وتاريخ ١407/7/4‏ ه من إلزاء 
الوزارات والمصالح الحكومية والأشخاص المعنوية العامة يأن تقصر 
مشترياتهاء سواء مياشرة أو عن طريق متعهدى الإعاشة: على الإنتاج المحلى 
من لحوم الدواجن والبيض الطازج. 

؟- ما تضمنه قرار مجلس الوزراء رقم (؟) فى ١2٠١/1/17‏ ه من إلزام 
للمصالح والمؤوسسات الحكومية والشركات المتعاقدة معها بشراء احتياجاتها 
من الشحوم من الإنتاج الوطنى وتضمين ذلك فى عقود توريد المحروقات 
طيقا لقرارات دعم وتشجيع الصناعة الوطنية. 

غ- ما تضمنه الآأمر السامى رقم (؟/ره/١١٠١)‏ وتاريخ ١٠/7/9٠+١ه‏ والمؤكد 
بالآأمر السامى رقم (؟"/رب/1/ا١٠٠)‏ وتاريخ 05/4/70٠+2١ه‏ من قصر مقاولات 
الطرق والجسور العادية والمبانى الصغيرة والمتوسطة على المقاولين السعوديين 
فقط دون غيرهم. 

5- ما تضمنه الأمر السامى رقم (؟/رو/١٠غ5؟)‏ وتاريخ 14/١٠/101١ه‏ فى 
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مبدأ حرية التنافس فى التعاقد 


الفقرة (د) منه من قصر المقاؤلات غير الإنشائية مثل أعمال الإعاشة 
والصيانة والتشغيل والنظافة والنقل وتوريد المواد الخام وما شابه ذلك من 
الأعمال - على المقاولين السعوديين. 

5- ما تضمنه الأمر السامى رقم (/7/1١511/م)‏ وتاريخ 1/؟5/7 1+١‏ ١ه‏ من قصر 
الأعمال الخاصة بالطياعة على المطابع المحلية؛ ويشمل ذلك ما يتم طباعته 
من قبل الأجهزة الحكومية مباشرة أو ما تعهد به إلى شركات أو مؤسسات 
لإعدادها بحيث يجب على هذه الشركات والمؤسسات التعامل مع المطايع المحلية. 

ا- ما تضمنه تعميم وزارة المالية رقم (؟١/14؟؟)‏ وتاريخ 8/17/11٠1اه‏ من 
قصر التعاقد فى أعمال التأمين المجازة التى تحتاجها الأجهزة الحكومية على 
الشركة الوطنية للتأمين التعاونى. 
من خلال هذا العرض الموجز يمكن القول معه بأن مصادقة المملكة على اتفاقية 

المشتريات الحكومية سوف يترتب عليه ضرورة تعديل كثير من الأسس والقواعد 

التى تنظم تنفين العقود الإدارية بما يتوافق مع أحكام وضوابط هذه الاتفاقية. 


الخائمة: ننائج وتوصيات البحت: 
فى خاتمة هذا البحث يمكن التأكيد على النتائج والتوصيات التالية: 


١‏ - إن مبدأً حرية التنافس بين الأشخاص: طبيعيين كانوا أم اعتباريين؛ للدخول 
فى التعاقدات والمشاريع التى تطرحها أجهزة الدولة المختلفة والمساوأة بينهم 
هو من أهم المبادئ المستقرة تشريعًا وفقهًا وقضاء فى مجال إبرام العقود 
الإدارية: وأنه يجد أساسه القانونى فى أحد أهم المبادئّ الضابيطة لسيْر 
المرافق العامة, آلا وهو مبدأً "المساواة أمام المرافق العامة , 

؟- إن مبداً حرية التنافس فى التقدم للمشاريع الحكومية والمساوأة بين 
الملتقدمين ليس مطلقا لا قيود عليه وإئما هو مبداً مقيد بضوابطء ونسبى 
لأنه يُتطلب لإعماله ضرورة توافر ما يلزم من شروط ومتطلبات قانونية فى 
الأشخاص.ء بالإضافة إلى تشابه ظروفهم الموضوعية وأوضاعهم القانونية. 
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؟- إن مبدأً حرية التنافس ترد عليه استثتاءات عدة؛ الأولى مردها سلطة الإدارة 
فى اللجوء إلى طرق التعاقد الاستثناتية (المناقصة والمزايدة المحدودة والتأمين 
المباشر).؛ والثانية مردها إمكانية حرمان بعض الأشخاص من التقدم لتنفيذ 
العقود الاداريةء والثالثة مردها ما تتمتع به الإدارة من سلطة فى استيعاد 
العطاءات التى لا تتوافر لها أو لمقدمها الشروط المقررة. 

4- لقد أحسن المنظم السعودى صنعًا عندما سعى إلى تفعيل مبدأ حرية التنافس 
للتقدم لتنفيذن العقود الإدارية حتى فى الحالات التى تلجأ فيها الإدارة لتتفيذ 
مشاريعها باستخدام إحدى الطرق الاستثنائية للتعاقد كالمناقصة المحدودة 
والتأمين المباشرء وذلك من خلال إقراره لبعض القواعد التى تحد من 
احتمالية تعسف الإدارة فى سلطتها الواسعة فى هذه الطرق الاستثنائية. 

0- تداركاً لعدم التوافق بين مبدأ حرية التنافس الذى جعله نظام تأمين 
مشتريات الحكومة ميدأ أساسياء وبين جعل المناقصة المحدودة هى الأساس 
العام لطرح المشاريع للتعاقد: خقد صدرت مجموعة من الأوامر السامية 
المؤكدة على الأجهزة الإدارية بأن تجعل المناقصة العامة هى الأساس فى 
التعاقد» وأن لا تقصر هذه الجهات فى مناقصاتها وتعاملاتها على عدد من 
المقاولين والموردين. 

1- من أهم القيود التى قد تحد من ميداً التنافس للتعاقد لتنفين العقود الإدارية 
سلطة الإدارة فى الحرمان والاستبعاد. والاستبعاد هو إجراء موضوعى يلحق 
عظاء معينا ولعن كتخضاً من الأشخاص: آنا الحرمان فاكة إجراء صن 
ينصب على شخص معين بالذات: طبيعى أو معنوى: يترتب عليه عدم السماح 
له فى الدخول فى تتنفيذ ما ترغب الإدارة فى تنفيذه من أعمال ومشاريع. 

1- إن النظام السعودى يعرف ثلاثة أنواع للحرمان من التعاقد لتنفين العقود 
الإدارية هى الحرمان التشريعى والحرمان القضائى والحرمان الإدارى. 
وتظهر أهميته التفرقة بين الحرمان التشريعى والقضائى والإدارى من ناحية 
أن الحرمان التشريعى والقضائى لا يخضعان لرقابة ديوان المظالم باعتياره 
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مبدأ حرية التنافس فى التعاقد 
حية قضناء إدارى مسقةل ذلك أن الديوان:وفعا للماذة القاشعة من تظلامة 
يحظر عليه النظر فى الطلبات المتعلقة بأعمال السيادة والاعتراضات المقدمة 
من الأفراد على ما تصدره المحاكم أو الهيئات القضائية من أحكام أو قرارات 
داخلة فى ولايتها. أما بالنسبة للحرمان الإدارى فإنه يخضع لرقابة ديوان 
المظالم باعتباره قرارًا إداريًا. ومن ناحية ثانية فإن سلطة الإدارة صاحبة 
المشروع مقيدة فى حالة الحرمان التشريعى والقضائى؛ فلا تملك أن تقبل 
عطاء شخص محروم حرفانا قكيريعا أو قضاكا . 


8- إن الحرمان الجزائى من التقدم لتنفيذ العقود الإدارية الذى يصدر كجزاء 
يوفع عن أخطاء سابقة ارتكيها المقاول أو المتعهد: أى بسبيب التنفيذ المعيب 
اعقن سادق .شهوفئ الملكة من اختخصاصن لحقة النظو تر ملكفات النش 
والتلاعب وقرارات سحب العمل المنشأة بقرار مجلس الوزراء رقم )١١(‏ 
وتاريخ 71 ١٠١٠1١هء‏ الأمر الذى يعنى عدم جواز أن تقوم الجهة الإدارية 
يسرمام لخن هآ عبن النجدىم لتتية عترم ترقي فى اقيةه أرمو اللقده 
لتنفيذ جميع المشاريع الخاصة بها تأسيسا على أن هذا المقاول غير جدير 
نتيجة للتحرى عن إمكانياته وقدراته أو لأسباب قتصضل بالضاحة العافة للمرفق: 


4- إن النظام السعودى يعرف نوعين من الاستبعاد هما الاستبعاد الوجوبى وهو 
إجراء تنعدم معه السلطة التقديرية للجهة الإدارية المعنية بالمشروع أو العمل 
المراد تنفيذه: الأمر الذى يتوجب عليها معه استبعاد العطاء من التقدم لتتفيذ 
المشروع متى ما تواخفرت حالة من حالات الاستبعاد الوجوبى. والاستبفاد 
التقديرى الوقائى؛ وهو يُتخن لأسباب تتصل بمصلحة المرفق وحسن تنفيذ 
العقد وجدارة عطاء المتقدم. 


-٠‏ لقد أحسن المنظم السعودى عندما أوجد وسائل وآليات لضمان حماية مبدأً 
حرية التنافس للتعاقد لتنفين العقود الإدارية» والتى تتمثل فى رقابة الجهة 
بالرقابة الإدارية عن طريق الرقابة الذاتية أو الرئاسية؛ ورقابة الممثل المالى 
فى الجهاز الحكومى:؛ ورقابة هيئة الرفابة والتحقيق: ورقابة ديوان المراقبة 
العامة. ورقابة وزارة المالية: ورقابة ديوان المظالم كجهة قضاء إدارى مستقل. 
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د. أيوب بن منصور الجربوع 

-١‏ يلعب ديوان المظالم دورًا ملموسًا فى ضمان حماية مبدأ حرية التناضس 
للتعاقد لتتفين العقود الإدارية نظرًا لأنه يتمتع بثلاث أنواع من السلطات 
على ما تتخذه الجهات الحكومية من قرارات قد تقيد أو تحد من مبدآً 
حرية التنافس» وتتمثل هذه السلطات بسلطة الديوان فى إلفاء القرارات 
الإدارية المتعلقة بالحد والتقييد من مبدأً حرية التنافس للتقدم لتنفيذ 
العهقدد الإدارية. وسلطة الديوان فى وقف تنفيذن قرارات الحرمان 
والاستبيعادء وأخيرًا سلطة الديوان فى تعويض ذوى الشأن عن الأضرار 
الناشكة عن قرارات الحرمان والاستيعاد الخاطتئة. 


-١‏ إن الدخول فى اتفاقية المشتريات الحكومية سوف يكون له أثره الملموس فى 
القيود النظامية التى يتضمنها نظام تأمين مشتريات الحكومة ولائحته 
التنفيذية وأنظمة التعاقد الأخرى المتعلقة بتفضيل المنتجات أو الأشخاص 
الوطنيين الطبيعيين والاعتباريين: الأمر الذى يتوجب معه أخذ ذلك بعين 
الاعتيار عند تعديل نظام تأمين مشتريات الحكومة ولائحته التنفيذية 
وأنظمة التعاقد الأخرى. 


-١١‏ حيث إن المادة (١غ)‏ من قواعد المرافعات والإجراءات أمام ديوان المظالم 
تنص على أنه ' إذا رأت إحدى دوائر التدقيق فى شأن قضية تنظرها 
العدول عن اجتهاد سبق أن أخذت به أو آخذت به دائرة أخرى أو سيق أن 
أقرته هيئة التدقيق - رفعت الموضوع إلى ركيس الديوان ليحيله إلى هيئة 
التدفيق مجتمعة برئكاسة رئيس الديوان مع ثلاثة من رؤساء الدوائر يختارهم 
رئيس الديوان وتصدر الدائرة قرارها بأغلبية تلثى الأعضاء". مما يعنى أن 
ما يصدر عن الديوان بمراعاة هذه الآلية يعتبر جزءًا مهما من مصادر 
المشروعية التى يتوجب على الكافة العلم يهاء لذا فإنه من الأهمية بمكان 
تتبع الأحكام المتعلقة بإبرام العقود الإدارية وإصدارها فى كتيب يحمل عنوان 
"المبادئ الشرعية والنظامية التى أقرتها دوائر ديوان المظالم فى مجال 
العقود الادارية لما لمثل هذا العمل من إرساء لقواعد المشروعية. 


عع دورية الإدارة العامة 


مبدا حرية التنافس فى التعاقد 


الهم لتهمئس: 

-١‏ من المتفق عليه فقهًا وقضاء وتشريعا فى النظام السعودى أن العقود التى تبرمها الجهات 
الإدارية ليست كلها " عقودًا إدارية " تخضع لقواعد قانونية متميزة تحفظ مصالح السلطة 
العامة. وهى قواعد القانون الإدارى؛ إذ قد تتعامل الإدارة مع الأفراد أو الشركات بمقتضى 
عقود مدنية أو تجارية: لاتفاقها فى بعض الأحوال مع مصلحة الإدارة ونوعية النشاط الذى 
تمارسه؛ وذلك كما هو الحال فيما تبرمه الإدارة من عقود بيع أو إيجار لأموالها الخاصة: أو 
فيما تبرمه المرافق الافتصادية العامة (الصناعية والتجارية) من عقود مع المنتفعين عن 
خدماتها أو سلعهاء وتخضع هذه العقود فى غالب الأحيان لنفس النظام القانونى للعقود 
التى يبرمها الأفراد: ويطلق عليها " عقود القانون الخاص المبرمة من قبل الإدارة ' أو 
باختصار " العقود الخاصة للإدارة ". إن هذا المبدأ أكدته المذكرة التوضيحية لنظام ديوان 
المظالم الصادر بالمرسوم الملكى رقم ( ه/١0)‏ وتاريخ 7/7/11١1١هه‏ إذ نصت المذكرة عن 
توضيحها لنص الفقرة (د) من المادة )١/4(‏ النص على اختصاص الديوان فى الفصل فى 
"الدعاوى المقدمة من ذوى الشأن فى المتازعات المتعلقة بالعقود التى تكون الحكومة أو أحد 
الأشخاص العنوية العامة طرفا فيها" - على "... كما ينبه إلى أن المراد بالعقد هو العقد 
مطلقاء سواء كان عقدًا إداريًا بالمعنى القانونى آم عقدًا خاصًا بما فى ذلك عقود العمل... " 
لزيد من التفصيل حول هذا الموضوع انظر كلا من: د. على شفيق على الصالح. (معيار 
تمييز العقد الإدارى: دراسة مقارنة). بحث منشور فى دورية الإدارة العامة. العدد 
الواحد والسيعون. محمد فهد المدرع: معيار تمييز العقد الإدارى: دراسة على ضوء أحكام 
ديوان المظالم, بحث مقدم لنيل شهادة دبلوم دراسات الأنظمة من معهد الإدارة العامة للعام 
060 أه. 

- مزيد من التفصيل حول القواعد المنظمة لإبرام العقود الحكومية وإجراءاتها فى المملكة 
العريية السعودية. انظر عبدالله بن حمد الوهييى: القواعد المنظمة للعقود الإدارية وتطبيقاتها 
فى المملكة العربية السعودية؛ (؟١٠٠م).‏ الرياض: مطابع الحميضى: الطبعة الأولى. 

- صدر نظام تأمين مشتريات الحكومة وتنتفيذ مشروعاتها وأعمالها بالمرسوم الملكى رقم 
(م/غ )١‏ وتاريخ /17917//1١ه؛‏ وصدرت لائحته التنفيذية بموجب قرار وزير المالية رفم 
(1١؟)‏ وتاريخ 0//ه/91١١اه.‏ 

#- تأخذ المملكة العربية السعودية ينظام القضاء المزدوج؛ إذ تختص ال محأكم بالفصل فى جميع 
الجرائم والمنازعات التى تنشأ بين الأفراد: ويختص ديوان المظالم بالفصل با منازعات التى 
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تكون الإدارة طرفًا فيها. فالمادة )١/8(‏ من نظام ديوان المظالم تنص على أن الديوان 
يختص بالفصل فيما يلى: (أ) الدعاوى المتعلقة بالحقوق المقررة فى نظم الخدمة المدنية 
والتفاعق لوظقى وم تشدهى الحكومة والأجييزة ذواك الشخصيية المعتوية العامة لاد 
أو ورثتهم والمستحقين عنهم. (ب) الدعاوى المقدمة من ذوى الشأن بالطعن فى القرارات 
الإدارية متى كان مرجع الطعن عدم الاختصاص أو وجود عيب فى الشكل أو مخالفة النظم 
واللوائح أو الخطأ فى تطبيقها أو تأويلها أو إساءة استعمال السلطة. ويعتير فى حكم 
القرار الإدارى رفض السلطة الإدارية أو امتناعها عن اتخاذ قرار كان من الواجب عليها 
اتخاذه طبقا للأنظمة واللوائح. (ج) دعاوى التعويض الموجهة من ذوى الشأن إلى الحكومة 
والأشخاص ذوى الشخصية العامة المستقلة بسبب أعمالها. (د) الدعاوى المقدمة من ذوى 
الشآن فى المنازعات المتعلقة بالعقود التى تكون الحكومة أو أحد الأشخاص المعنوية العامة 
طرمًا طيها. (ه) الدعاوى التأديبية التى ترفع من هيكة الرقابة والتحقيق. لمزيد من 
التتفصيل حول اختصاصات ديوان المظالم انظر د. على شفيق غلى الصالح. الرقابة 
القضائية على أعمال الإدارة فى المملكة العربية السعودية: (دراسة تحليلية مقارنة), 
:)7٠١1١(‏ الرياض: معهد الإدارة العامة. . 

4- راجع: محكمة القضاء الإدارىء السنة الحادية عشرة: القضيتان رقم (5541) لسنة لا ق: 
ورقم (5١؟/)‏ لسنة 8 ق بتاريخ 0١‏ مهم نقلا عن د. محمد فؤاد عبدالباسط. 
أعمال السلطة الإدارية (القرار الإدارى - العقد الإدارى ) (1549م). الإسكندرية: مكتبة 
الهداية. ص 5١6‏ . 

"- حكم ديوان المظالم رقم ( ١05/رت/١‏ لعام 417١ه‏ ). (حكم غير منشور). 

- انظر قرار مجلس الوزراء رقم (/81؟) وتاريخ 1407/1//17اه. 

4- انظر الأمر السامى رقم (7/رد/7*غ2:) وتاريخ 6؟/99/7١1هء,‏ والأمر السامى رقم 
("و/١١31)‏ وتاريخ 2٠١/17/٠١‏ ١اهء‏ والآمر السامى رقم )8/١14(‏ وتاريخ 1١1١/١/58‏ اه. 
4- يجب التنويه إلى أنه صدر الأمر السامى رقم (1717/7/م) وتاريخ 1؟4/1/1١4١ه‏ متضمنثًا 
استثناء التعاقد لتنفيذ المشاريع الاستثارية من حكم الآمر السامى رقم )91/60١(‏ وتاريخ 
71 هه المشار إليه أعلاه؛ وأن تطرح وفقا للمادة (٠/,رط)‏ من نظام تأمين مشتريات 
الحكومة: وهى تنص على تأمين "الأعمال الاستشارية والدراسات ووضع المواصفات 
والإشراف على تنفيذها بالطريق المباشر فى حدود مليون ريال؛ فإن زادت القيمة على ذلك 
فتتم عن طريق دعوة ثلاثة مكاتب استشارية على الأقل ليقدم كل منها عرضًا فى خلال 
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فترة تحددها الجهة الإدارية يختار الوزير المختص أفضلهاء ويجب أن يكون الاتفاق على 
أعمال الدراسات والتصميم بمبالغ مقطوعة: أما أعمال الإشراف على التنفيذ فيجوز أن 
تكون بمبالغ مقطوعة ودورية أو بنسية مكوية من قيمة العمل . 

-٠‏ تنص الفقرة (أ) من المادة الأولى من اللائحة التنفيذية لنظام تأمين مشتريات الحكومة 
على أنه يجب "على الجهة الإدارية قبل طرح توريد الأصناف ومقاولات الأعمال أو غير 
ذلك مما ترغب فى تأمينه - أن تضع مواصفات تفصيلية وافية له. على أن تراعى تجنب 
الإشارة إلى النوع أو الوصف أو الرقم الوارد فى قوائم المنتجين (كتالوجات) أو ذكر 
علامات (ماركات) معينة أو وضع مواصفات مما تنطبق على ماركات معينة" . 

01-د.أحمد عثمان عياد: مظاهر السلطة العامة فى العقود الإدارية :)١975(‏ القاهرة: دار 
النهضة العربية. ص ١59‏ . 

-١‏ مما يجب التنويه إليه هو أنه يجوز تكليف موظفى الحكومة بأعمال غير تجارية إذا كان 
قد صرح لهم بمزاولتهاء كما يجوز شراء كتب من تأليفهم سواء منهم مياشرة أو من 
المكتبات المودعة بها أو تكليفهم بالقيام بأعمال فنية كالرسم والتصوير والموسيقى وشراء 
حق الملكية الأدبية أو مصنفاتهم. وقد بينت اللوائح التنفيذية لنظام الخدمة المدنية 
الصادر بقرار مجلس الخدمة المدنية رقم )١(‏ وتاريخ 1191/17/117ه الأنشطة التى تعد 
اشتفالاً بالتجارة والأخرى التى لا تعد اشتفالاً بالتجارة. فالمادة )١/1(‏ من اللوائح 
التنفينية لنظاه اتلخدمة الدتدة قضى عك أثة مظن على ا موظلف أ مزاول تشاعل 
يؤدى إلى اكتساب صفة التاجر كأن يباشر الشراء من أجل البيع على سبيل الاحتراف أو 
أن يكون مقاولاً متعهدا للتوريد أو دلالاً أو صرافًا أو وكيلاً بالعمالة. ويعد اشتغالا 
بالتجارة وفق أحكام النظام على سبيل المثال: (أ) قيام الموظف بتسجيل محل تجارى باسم 
القاصر الذى تشمله ولايته أو وصايته. (ب) الاستمرار فى شراء المنقول أو العقار بقصد 
بيعه أو بعد تغييره. (ج) كل عمل يتعلق بالوكالة أو بالعمولة أو البيع بالمزايدة. (د) كل 
عمل يتعلق بالمصارفة والدلالة (السمسرة). (ه) العقود والتعهدات التى يكون فيها 
الموظف مقاولاً أو موردًا. أما المادة (7/1) من ذات اللواكح فقد نصت على أنه "لا يعد 
اشتغالاً بالتجارة وفق أحكام النظام ما يلى: (آ) بيع أو تأجير مالك العقار عقاره أو شراء 
العقار لا لفرض البيع: وبيع مالك المزرعة أو المزارع فيها غلتها. (ب) تملك الحصص 
والأسهم فى الشركات المساهمة والشركات ذوات المسؤولية المحدودة وشركات التوصية. 
(ج) القيام بأعمال القوامة والوصاية والوكالة ولو بأجر إذا كان المشمول بالقوامة أو 
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الوصاية أو الموكل ممن تريطه به صلة نسب أو قرابة حتى الدرجة الرابعة» ويشترط أن 
يكون قيامه بذلك وفق الإجراءات الشرعية. (د) بيع أو استغلال الموظف إنتاجه الفنى 
والفكرى. (ه) تحرير الشيكات والسندات والكمبيالات. (و) ممارسة شاغلى الوظائف 
الفنية المساعدة والوظائف الحرفية لحرفهم خارج وقت الدوام الرسمى"." وأما المادة 
(17/؟) من ذات اللوائح فقد نصت على أنه “يحظر على الموظف القيام بالأعمال 
المنصوص عليها فى المادة (7١/؟)‏ إذا كانت الوزارة أو الدائرة التابع لها طرفا فيها". 

-١‏ انظر فى هذا الخصوص حكم ديوان المظالم رقم (2760؟/رت/؟ لعام 257 اه) الذى تضمن: 
"تفريم مؤسسة .. للمقاولات مبلفًا قدره ثلاثة ملايين ريال؛ وحرمانها من الدخول 
مع الوزارات والمصالح الحكومية أو الأجهزة ذات الشخصية المعنوية العامة فى عقود 
لتأمين مشترياتها وتتفيذ مشروعاتها وأعمالها"”. (حكم غير منشور). 

14- صدر قرار وزير المالية رقم (175/117؟) وتاريخ 4/7/١٠1١اه‏ متضمنا تشكيل لجنة 
النظر فى بلاغات الغش والتحايل وقرارات سحب العمل على النحو التالى: الدكتور 
محمد بن حسن الجبر عضو هيئة التدريس فى القانون من كلية العلوم الإدارية بجامعة 
الملك سعود ركيممًاء ومستشار قانونى من شعبة الخبراء بمجلس الوزراء عضوا ونائيًا 
للرئيس: وعضوية مستشار قانونى من وزارة المالية» ومستشار قانونى من ديوان المراقبة 
العامة ومستشار قانونى من هيثة الرقابة والتحقيق. إلا أن تشكيل اللجنة تعدل بموجب 
عدد من قرارات صدرت عن وزير المالية هى قرار وزير المالية رقم (5885/5) وتاريخ 
/"ره/ 1٠‏ ا١هء‏ وقرار وزير المالية رقم )١00/7(‏ وتاريخ 4/7/179١1١هء‏ وقرار وزير 
المالية رقم )7077/١/5(‏ وتاريخ 55/ 2١7/1٠١١‏ اهء وقرار وزير المالية رقم (؟10/5١؟)‏ وتاريخ 
8/7/٠‏ ه. واللجنة حاليًا مشكلة على النحو التالى: مدير عام الإدارة العامة 
للشؤون القانونية رئيساء ومستشار قانونى من شعبة الخبراء يمجلس الوزراء عضوا ونائبًا 
للرئيس: وعضوية مستشار قائوتى من وزارة المالية: ومستشار قانونى من ديوان المراقبة 
العامة ومستشار قانونى من هيئة الرقابة والتحقيق: وعضوية عضو من هيئة التدريب فى 
مجال القانون من معهد الادارة العامة. 

06- تضمن قرار مجلس الوزراء رقم )6١(‏ وتاريخ ١0/47/75١21١ه‏ فى الفمرة (/) منه النص 
على تشكيل لجنة فى وزارة العمل والشؤون الاجتماعية (حاليًا وزارة العمل) رئاسة وكيل 
وزارة العمل لشؤون العمل أو من يفوضه ومندوبين من وزارات الداخلية: والتجارة (حاليًا 
وزارة التجارة والصناعة): وجعل القرار من بين اختصاصاتها اقتراح الجزاءات التى توقع 
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على من يخالف أحكام القرار والتى من بينها حرمان المنشآت من الدخول فى المناقصات 
الحكومية. 

5 لقد أكدت المذكرة التوضيحية لنظام ديوان المظالم الصادر بالمرسوم الملكى رقم م 01١/‏ 
وتاريخ /١١1//ا/؟ +١‏ اه ذلك بء إذ ورد فيها كما تضمن هذا الباب اختصاصات الديوان: 
ويلاحظ أن الاختصاصات التى نص عليها التظام جاءت من الشمول بحيث أصبح لديوان 
المظالم الاختصاص العام للفصل فى ال منازعات التى تكون الإدارة طرفًا فيها؛ سواء كان 
مثارها قرارًا أم عقداً أو واقعة ( الفقرةأ؛ بء ج. د من المادة الثامنة): ويجب التنبيه هنا 
إلى أن القرارات الإدارية التى تصدر فى قضايا يتم نظرها من قبل لجان مشكلة بموجب 
نص نظامى أو قرار من مجلس الوزراء أو أمر سام وينص قرار تنظيمها على أن قراراتها 
نهائية تبقى نهائية: إلا إذا عدلت بما يجعل النظر فى التظلم منها من اختصاص ديوان 
المظالمء كما ينبه إلى أن المراد بالعقد هو العقد مطلقاء سواء كان عقدًا إداريًا بالمعنى 
القانونى آم عقّدًا خاصاء بما فى ذلك عقود العمل... 

-١‏ حكم ديوان المظالم رقم (4"/رت/لعام "١1١اه‏ ). (حكم غير منشور). 

د أحمد عثمان عياد؛: مرجع سايق: ص ١108‏ . 

6 حكم ديوان المظالم رقم 6/اا/رت/؟ لعام 177 اه (حكم غير منشور). 

-٠‏ حكم ديوان المظالم رقم 9١٠/رت/1١‏ لعام 2١4‏ ١ه‏ (حكم غير منشور). 

(- انظر د. سليمان الطماوىء: الأسس العامة للعقود الإدارية: دراسة مقارنة: الطبيعة 
الخامسة ( ١199م)»‏ القاهرة: مطبعة جامعة عين شمسء: ص 5١١ - 5١9‏ . 

7- تقص المادة (1) من اللائحة التنفيذية لنظام تأمين مشتريات الحكومة على أنه “لا تقبل 
العروض التى تقدم أو تصل إلى الجهة الإدارية بعد فتح أى مظروف من مظاريف المنافسة . 

7- تنص الفقرة (ز) من المادة )١(‏ من نظام تأمين مشتريات الحكومة على أنه "لا يجوز قبول 
العروض والتعاقد بموجبها إلا طبقا للشروط والمواصفات الموضوعة" . 

4؟- انظر خطاب وزارة المالية رقم (377/11؟11١)‏ وتاريخ 2٠١/٠١‏ ١ه‏ الموجه إلى كلية قوى 
الأمن الداخلى (حاليًا كلية الملك فهد الأمنية) ردًا على خطابها رقم (141؟١/ك/ق)‏ وتاريخ 
٠0١‏ ٠اآاه.‏ 

06- انظر خطاب وزارة المالية رقم (/1١5557/1؟١)‏ وتاريخ ١7/٠٠4١ه‏ الموجه إلى كلية قوى 
الأمن الداخلى (حاليًا كلية الملك فهد الأمنية) ردا على خطابها رقم (55١١/ك/ق)‏ وتاريخ 
(١‏ اها 
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1-- تنص المادة (؟) من اللائحة التتفيذية لنظام تأمين مشتريات الحكومة على أنه "يجوز أن 
تتضمن المواصفات والشروط المتعلقة بالتأمين نصًا يقضى بتجزئة العروض متى كانت 
هذه التجزكة تحقق مصلحة للجهة الإدارية ويجوز أن يكون التوريد طبقا لعينة تحددها 
الجهة الإدارية أو يقدمها صاحب العرض . 

1" - انظر خطاب وزارة المالية رقم 8/11 ؟١١٠)‏ وتاريخ ؟١/5955/1١ه‏ الموجه إلى سلاح 
الحدود ردًا على خطابهم رقم (095؟/أ ت) وتاريخ 8؟535/0/1؟اه. 

4- انظر خطاب وزارة المالية رقم (7١١1/5؟)‏ وتاريخ 917/1//7؟1ه الموجه إلى وزارة المعارف. 

6- لقد آكدت وزارة المالية عدم جواز قبول الضمان إذا كان خطاب الضمان عيارة عن صورة 
وليس الأصل فى خطابها رقم (١41/ا7؟/ا١)‏ وتاريخ 9١414/59/1أاه.‏ 

٠‏ لا يقبل الضمان إذا قّدم بخلاف الأشكال المقبولة نظامًاء ومن ذلك إذا قدم بشيك أو 
بشكل نقدى أو يطلب الخصم من مبالغ مستحقة لمقدمه لدى الجهة الحكومية صاحبة 
المناقصة. هذا ما أكدته وزارة المالية فى خطاباتهاء ومن ذلك خطابها رقم )١672767/١1(‏ 
وتاريخ ١1١/99/9١١ه,‏ وخطابها رقم )0547/١7(‏ وتاريخ 1211/0/77 اه. 

-١‏ تنص الفقرة (د) من المادة (؟) من نظام تأمين مشتريات الحكومة على أنه 'يقدم مع 
العرض ضمان ابتدائى يتراوح ما بين )77-١(‏ من قيمته وفقًا لما تحدده الشروط 
والمواصفات ولا يلزم تقديم هذا الضمان فى حالة الشراء المباشر أو العروض المفتوحة 
المشار إليها فيما بعد". وتنص المادة (9) من اللائحة التنفيذية لنظام تأمين مشتريات 
الحكومة بعد تعديلها بقرار وزير المالية رقم )١587/11/(‏ وتاريخ 60؟94/7/1١1١ه»؛‏ على أنه 
"يجب على مقدم العرض أن يرفق يعرضه أحد الضمائات الآتية: )١(‏ خطاب ضمان 
مقدم من أحد البنوك المحلية؛ (؟) خطاب ضمان مقدم من بنك فى الخارج يقدم بواسطة 
بنك يعمل فى المملكة. (؟) تعهد صادر من إحدى شركات التأمين المتتخصصة التى 
تعتمدها مؤّسسة النقد العربى السعودى". وتتص المادة )٠١(‏ من اللائحة التنفيذية لنظام 
تأمين مشتريات الحكومة على أنه "يبقى العطاء ساريًا وغير جائز الرجوع فيه إلى التاريخ 
المحدد لليت فى العروض:؛ وللجهة الإدارية أن تطلب من مقدم العرض تمديد مدة سريانه 
ويعتير صاحب العرض قابلاً استمرار الارتباط بعرضه إذا لم يطلب بعد انتهاء تاريخ 
الضمان سحب عرضه واسترداد ضماته . 

لال انظر خطاب وزارة المالية رقم (/17//11) وتاريخ 08/4/7+ اه وخطابها رقم (4417578/11) 
وتاريخ لاا/ 208/١٠١‏ اهء وخطابها رقم )0937/1١1/(‏ وتاريخ ١2117/8/5١ه.‏ مما يجدر 


ل ىلل لس هوري الإدارة العصامه 


مبداأ حرية التنافس فى التعاقد 


الإشارة إليه أن وزارة المالية قبل صدور لائحة الضمانات البنكية بقرار وزير المالية رقم 
)"07/1١7(‏ وتاريخ ؟8/4/7١٠1اه‏ تفتى للجهات الإدارية يجواز قبول العرض المرفق به 
ضمان ابتدائى ناقص إذا كان العرض يحقق وفرًا للخزينة العامة وكان النقص فى 
الخماة طفينا هما يكلب معة الخلن أنه كان ثقيعة لحكلا مادى غيى متضوة ف :صناخن 
العرض؛: ويطلب من صاحب العرض إكمال الضمان خلال ثلاثة أيام من اليوم التالى لفتح 
المظاريف. انظر تعميم وزارة المالية رفم ( /1١170/1؟6١)‏ وتاريخ ١١99/8/1١١اه.‏ 

- تنص الفقئرة (ز) من المادة (/ا) من اللائحة التنفيذية لنظام تأمين مشتريات الحكومة على 
أنه “لا يلتفت إلى العرض الذى يكون مبنيًا على تخفيض نسبة مئوية أو قدر معين من أقل 
العروض . 

غ؟- تنص الفقرة (ج) من المادة (؟) من نظام تأمين مشتريات الحكومة على أنه "يحدد فى 
الإخطار عن المنافسة زمان ومكان معينان لتقديم العروض وتقدم العروض فى مظاريف 
محتومة لا يجوز فتحها إلا فى الميعاد المحدد, وذلك ما لم يقض هذ! النظام يجوز أن 
يقدم العرض مفتوحًا". لقد أكدت وزارة المالية ضرورة التقيد بهذه الأحكام الواردة فى 
الفقرة فى كثير من خطاباتهاء ومن ذلك خطاب وزارة المالية رقم ( )1187/1١/‏ وتاريخ 
89ح 1اهء وخطابها رقم ( )١151787/1١1‏ وتاريخ 1٠١5/4/71‏ اهء وخطابها رقم 
(0؟17860/1) وتاريخ ١٠/١٠/1+04١ها‏ وخطابها رقم ( )2١5/001"‏ وتاريخ 
2/1 *:2اه. 

0" انظر خطاب وزارة المالية رقم )971771/١1/(‏ وتاريخ ؟99/7/5؟1ه الموجه إلى ديوان المراقبة 
العامة ردًا على خطابها رقم (199/) وتاريخ /99/6/1؟اه. وخطاب وزارة المالية رقم 
(/8175/11) وتاريخ +٠17/1١1١/717‏ ١ه‏ الذى أكدت فيه إمكانية تصحيح الأخطاء الواردة فى 
جدول الأسعار بعد توقيع العقد وعند التنفيذ. 

- تنص الفقرة (ج) من المادة (/ا) من اللائحة التتفيذية لنظام تأمين مشتريات الحكومة على 
أنه "يجب أن يوقع العرض من مقدمه ‏ فإن كان مقدما من شركة أو هيئة تعين أن يكون 
موقمًا ممن يملك تمثيل الشركة أو الهيكة نظامًا". 

لالا- انظر خطاب وزارة المالية رقم )04917/١1/(‏ وتاريخ 99/7/74؟1ه الموجه إلى وزارة 

الصحة ردًا على خطابها رقم ( 064١؟1499/1/؟7/1١)‏ وتاريخ 99/5/17؟اه. 

- انظر خطاب وزارة المالية رقم (1١/00/ا١)‏ وتاريخ ؟/١١1559/1ه‏ الموجه إلى وزارة 

المواصلات ( حاليًا وزارة النقل ) ردًا على خطابها رقم )١١517١(‏ وتاريخ 1١/١99/1؟١ه.‏ 


دورية الإدارة العامه ام 


د. أيوب بن منصور الجمربوع 


9" انظر خطاب وزارة المالية رقم )١8٠١/117(‏ وتاريخ 11/؟0/1٠4١ه‏ الموجه إلى وزارة 
الزراعة ( حاليًا وزارة الزراعة والكهرباء) ردًا على خطابها رقم (/17017/1) وتاريخ 
5 1آه. 

-٠‏ تنص الفقرة (ج) من المادة )١(‏ من نظام تأمين مشتريات الحكومة على أنه "تتعامل 
الحكومة فى سبيل تأمين مشترياتها وتنفين مشروعاتها وما تحتاجه من أعمال مع الأفراد 
والمؤسسات المرخص لهم بممارسة العمل الذى تقع فى نطاقه الأعمال أو المشتريات 
اللازمة طيقًا للأنظمة والقواعد المتبعة". وهنا يجب التفرقة بين الأفراد والمؤسسات 
والشركات الوطنية والمختلطة (سعودية - أجنبية) والأجنبية والموجودة فعلاً فى المملكة, 
ولها مراكز أو فروع قائمة بمزاولة الأعمال فى الداخل بناء على نظام الاستثمار الأجنبى, 
فين الشبركات الأحمية القن تريعن لكقديم صروضها |واتعدمها هى .فى أ ددا قصينة: 
فبالنسبة للنوع الأول فإنه يتوجب أن يرفق مع العطاء شهادة السجل التجارى: وشهادة 
الزكاة والدخل: وشهادة التسجيل فى الغرفة التجارية: وشهادة التصنيف. وشهادة 
الترخيص من الهيئة العامة للاستثمار بالنسبة للمؤسسات والشركات المرخص لها'يموجب 
نظام الاستثمار الأجنبى. أما بالنسبة للشركات الأجنبية فلا تطالب بإرفاق هذه 
الشهادات مع العطاء بل يُكتفى وفقا لما تضمنه خطاب وزير التجارة رقم (011) وتاريخ 
7/5/ ته شهادة من وزارة التجارة يبين فيها الجهة المتعاقدة معها ومدة العقد وقيمة 
ومكان العمل؛ وينتهى مفعول هذه الشهادة بانتهاء العقد الموضح فيها وفقاً لما قرره تعميم 
وزير المالينة رقم (595/9/1557) وتاريخ 9؟54/17/5١١ه.‏ كما أن الشركات الأجنبية 
تلتزم - وفقنا لتعميم وزارة المالية رقم (50؟1) وتاريخ ١٠/١401/1١ه‏ - شهادة من بنك 
معروف ومقبول لدى مؤسسة التقد تحدد مقدرة الشركة وسمعتها المالية؛ وبيان مصدق 
عليه من الغرفة التجارية والصناعية فى بلد الشركة يوضح الأعمال التى قامت بها 
الشركة؛ وشهادة الإنجاز التى حصلت عليها الشركة من الداخل والخارج؛ وصورة من 
ميزانية الشركة وحساب الأرياح والخسائر عن السنتين الأخيرتين مصدقاً عليها من 
مكتب محاسب قانونى معترف به. 

١؛-‏ خطاب وزارة المالية رقم (ا١/١5)‏ وتاريخ ١٠/١1/*٠1١ه‏ الموهجه إلى وزارة الحج 
والأوقاف (حاليًا وزارة الحج) ردًا على خطابها رقم (١11/57/؟)‏ وتاريخ 
. 

4- حكم ديوان المظالم رقم (١4/رت/‏ "”/ لعام 1+05١اه).‏ (حكم غير منشور). 

47- تنص الفقرة (د) من المادة (/ا) من اللاكحة التنفيذية لنظام تأمين مشتريات الحكومة على 


ردان 


دورب / الإدارة العامة 


مبدأ حرية التنافس فى التعاقد 


أنه "لا يجوز الكشط أو المحو فى قائمة الأسعارء وكل تصحيح فى الأسعار أو غيرها من 
الشروط يجب إعادة كتابته رقما وكتابة وتوقيعه" . 
غ:- لقد تضمن قرار وزير المالية والاقتصاد الوطنى رقم (١/7/091؟)‏ وتاريخ ١؟477/0/5١اه-‏ 
الذى تضمن تعديل نص المادة الخامسة من اللائحة التنفيذية لنظام تأمين مشتريات 
الحكومة - آلية تتفين هذه المادة. فتص القرار على: "وحيث إن المادة (0/د) من نظام 
تأمين مشتريات الحكومة وتنفيذ مشروعاتها وأعمالها قد حددت الحالتين اللتين يجوز 
فيهما التفاوض بعد فتح المظاريفء وهما حالة ارتفاع العروض عن الأسعار السائدة بشكل 
ظاهر وحالة اقتران العطاء بتحفظء إلا أنه يحدث إشكال عندما يتم التفاوض لأسباب 
أخرى منها العسجز فى اعتماد المشروع عن قيمة أقل العروض المطايق للشروط 
والمواصفات,. ويتمثل هذا الإشكال فى عدم تفعيل مقتضى الأحكام النظامية المشار إليها 
التى تتطلب التفاوض للنزول إلى السعر المعقول: فحيث لا يكون هناك ارتفاع فى السعر 
لا يكون هناك مجال للتفاوض: وعلى هذا الأساس فإن عدم تحديد مقدار التخفيض الدى 
يطلب من صاحب العرض الأقل سعرًا النزول إليه قد يؤدى إلى عدم سلامة إجراءات 
التفاوضء فمهما خفض صاحب العرض الأقل سعرًا عرضه فإن بإمكان صاحب العرض 
الذى يليه أن ينزل عنه ولو بمقدار قليل ليحظى بال منافسة: ولتلافى حصول ذلك ينبغى أن 
تكون الآلية التى تتم بها مفاوضة صاحب العروض الأقل سهرًا أو العروض الأخرى 
المطابقة للشروط وال مواصفات على النحو التالى: 
-١‏ أن يقتصر التفاوض مع المتنافسين عندما تزيد أسعارهم عن الأسعار السائدة أو عن 
المبلغ المعتمد. 
؟- أن تتم مخاطبة صاحب العرض الأآقل سعرًا المطابق للشروط والمواصفات: ويوضح له 
مواطن ارتفاع عرضه ويطلب منه تخفيض عرضه إلى المبلغ المقبول من الجهة 
الحكومية:ء فإذا امتنع أو لم يصل بسعره إلى الحد المطلوب فعلى تجنة فحص 
العروض أن تخاطب جميع المتتافسين بمن فيهم صاحب العرض الأقل سعرأ 
لتخفيض عروضهم دون تحديد نسبة معينة: ويكون ذلك يموجب خطابات رسمية 
ويطلب منهم تقديم التخفيض خلال مدة معينة داخل ظروف مختومة يتم فتحها فى 
وقت واحد من قبل لجنة فحص العروض ويعلن على إثرها العرض الفائز بالمنافسة. 
؟- إذا لم يتم التوصل إلى السعر المطلوب فيتم إلغاء المنافسة ويعاد طرحها من جديد. 
ه؛- خطاب وزارة المالية رقم )١117/117(‏ وتاريخ 98/1/4؟1ه الموجه إلى سلاح الحدود ردأ 
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على خطابها رقم (11/494/”/س ح) وتاريخ 179/7/17ه. 

5؛- خطاب وزارة المالية رقم ( ١١/01؟/)‏ وتاريخ ١؟5/"/5‏ ٠1١ه‏ الموجه إلى ديوان المراقية 
العامة ردا على خطابه رقم (/1/5971) وتاريخ 174/؟1/1١1١اه.‏ 

لاغ- خطاب وزارة المالية رقم ( )+١ ١/5451‏ وتاريخ 2١1/17/75‏ ١ه‏ الموجه إلى وزارة المعارف 
( حاليًا وزارة التربية والتعليم) ردأ على خطابها رقم )١/118٠/5/1١/59(‏ وتاريخ 
و/ررك/ اه 

- حكم ديوان المظالم رقم ( ١5/رت/‏ "/ لعام 109١ه‏ ). (حكم غير منشور). 

4- حكم ديوان المظالم رقم (14/رت/١/لعام 4١9‏ ١ه‏ ). (حكم غير منشور). 

6- انظر د . سليمان الطماوىء؛ الأسس العامة تلعقود الإدارية. مرجع سابق: ص 17١3؟.‏ 

-١‏ حكم ديوان المظالم رقم ( ١/47/لعام‏ ١٠4١ه)‏ فى القضية رقم (1/599/ق/ لعام 


86اه). 
6- حكم ديوان المظالم رفم ( /1م// لعام ١غ+1ه)فى‏ القضية رقم (١١/"/ق/‏ لعام 
١٠غاه).‏ 


07- حكم ديوان المظالم رقم (50/رت/لعام 107١ه‏ ). (حكم غير منشور). 

غ0- تنص المادة الثالثة من قواعد المرافعات والإجراءات أمام ديوان المظالم على أنه "فيما لم 
يرد به نص خاص يجب فى الدعوى المنصوص عليها فى الفقرة (ب) من المادة الثامنة من 
نظام ديوان المظالم أن يسبق رضعه إلى الديوان بالتظلم إلى الجهة الإدارية المختصة خلال 
ستين يومًا من تاريخ العلم بهذا القرار؛ ويتحقق العلم به بإبلاغ ذوى الشأن به أو بنشره 
فى الجريدة الرسمية إذا تمذر الإبلاغ: وبالنسبة إلى القرارات الصادرة قبل نفاذ هذه 
اللائحة تبدأ المدة المحددة للتظلم فيها من تاريخ نفاذها. وعلى الجهة الإدارية أن تبت فى 
التظلم خلال تسعين يومًا من تاريخ تقديمه:ء وإذا صدر القرار بالرخفض وجب أن يكون 
مسببًاء ويعتبر مضى تسعين يوما على تاريخ تقديم التظلم دون البت فيه بمثابة صدور 
فرار برفضه. وترفع الدعوى إن لم تكن متعلقة بشؤون الخدمة المدنية إلى الديوان خلال 
ستين يوما من تاريخ العلم بالقرار الصادر بالرفض أو مضى التسعين يومًا المذكورة دون 
البت فيه. أما إذا كانت الدعوى متعلقة بشؤون الخدمة المدنية فيتعين قبل رفعها إلى 
الديوان التظلم إلى وزارة الخدمة المدنية خلال ستين يومًا من تاريخ العلم بالقرار الصادر 
يرفض التظلم أو اتقضاء مدة التسعين يومًا المحددة للجهة الإدارية دون البيت فيه. وعلى 


هومما . ب سئس سس سح هورية الأدارة العامة 


مبدأ حرية التنافس فى التعاقد 


وزارة الخدمة المدنية أن يبت فى التظلم خلال ستين يومًا من تاريخ تقديمه. وإذا صدر 
قرار وزارة الخدمة المدنية برفض التظلم أو مضت المدة المحددة له دون اليث فيه جاز رفع 
الدعوى إلى ديوان المظالم خلال تسعين يوما من تاريخ العلم بالقرار الصادر بالرفض أو 
انقضاء الستين يوما المذكورة دون البت فى التظلم. ويجب أن يكون قرار وزارة الخدمة 
المدنية برفض التظلم مسببًا. وإذا صدر قرار وزارة الخدمة المدنية لصالح المتظلم ولم 
تقم الجهة الإدارية بتنفيذه خلال ثلاثين يومًا من تاريخ إبلاغه جاز رفع الدعوى إلى 
ديوان المظالم خلال الستين يوما التالية لهذه المدة". 

4- فى تفصيل مسألة عدم قيول الدعوى شكلاً أمام ديوان المظالم فى حالة عدم التقيد 
بإجراءات ومدد التظلم من القرارات الادارية انظر كلا من د. فهد بن محمد بن 
عبدالعزيز الدغيثر. رقابة القضاء على قرارات الإدارة: ولاية الإلفاء أمام ديوان المظالم, 
.)١997(‏ القاهرة: دار النهضة العربية. ود. على شفيق. الرقابة القضائية على أعمال 
الإدارة فى المملكة العربية السعودية: (دراسة تحليلية مقارنة ): :)٠٠١١1(‏ الرياض: معهد 
الإدارة العامة ص ١79‏ ل/9إ١١‏ . 

7- لمزيد من التفصيل حول موضوع رقابة الممثل المالى وغيره من صور الرقابة المالية كرقابة 
وذارة المالية ورقايبة ديوان المراقبة العامة انظر: محمد بن عبدالله الشريفء الرفاية المالية 
فى المملكة العربية السعودية: دراسة تاريخية وتحليلية مقارنة: الطبعة الثانية ( ؟؟41اه), 
الرياض: دار طويق للنشر والتوزيع. 

لاه- صدر نظام الممثلين الماليين بالمرسوم الملكى رقم (م/850) وتاريخ ١9/5/٠8؟اه.‏ 

- صدر التظام الأساسى للحكم بالأمر الملكى رقم (أ/١5)‏ وتاريخ 11١7/8/53‏ اه. 

4- صدر نظام تأديب الموظفين بالمرسوم الملكى رقم (م//) وتاريخ ١/11/5؟اه.‏ 

-٠١‏ قفص المادة السادسة عشرة من نظام ديوان المراقبة العامة الصادر بالمرسوم المالكى رقم 
(ه/1) وتاريخ ذ0ه على: "فى حالة اكتشاف مخالفة: فللديوان أن يطلب تبعأ 
لأهمية المخالفة من الجهة التايع لها الموظف إجراء التحقيق اللازم ومعاقبته إدارياء أو أن 
يقوم الديوان بتحريك الدعوى العامة ضد الموظف المسؤول أمام ( الجهة المختصة نظام 
بإحراءات التأديب). " 

"١‏ لمزيد من التفصيل حول موضوع رقابة ديوان المظالم على القرارات الإدارية بشكل عام 
انظر كلا من: د . فهد بن محمد بن عبدالعزيز الدغيثر. رقابة القضاء على قرارات 
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الإدارة: ولاية الإلغاء أمام ديوان المظالم. مرجع سابق. ود. فؤاد محمد موسى 
عبدالكريم. القرارات الإدارية وتطبيقاتها فى المملكة العريية السعودية: دراسة ممارنة: 
(غ؟5١ه)‏ الرياض: معهد الادارة العامة. 

15-لمزيد من التفصيل حول موضوع القرارات الإدارية القابلة للانفصال عن العملية العقدية 
وموقف القضاء الإدارى المصرى والفرنسى منها انظر د. سليمان الطماوىء؛ الأسس 
العامة للعقود الإدارية» مرجع سابق: ص 5١‏ - /الا؟ . 

7 حكم ديوان المظالم رقم (74/رت/١/لعام‏ 401١ه).‏ (حكم غير منشور). 

غ1 - حكم ديوان المظالم رفم 194//رت/١/‏ لعام ١١4اه.‏ (حكم غير منشور). 

06 لمزيد من المعلومات حول الوضع فى كل من مصر وفرنسا فيما يتعلق بالأساس القانونى 
للاستبعاد انظر د. أحمد عثمان عياد؛ مرجع سابق: ص ١54‏ - 159 . 

11 - حكم ديوان المظالم رفم (/ا5/1// لعام ١١1١اه)‏ فى القضية رقم (١١/5؟/ق3/‏ لعام 
١١غ١ه).‏ 

/11- حكم ديوان المظالم رقم (١7؟/رت/ ١‏ /لعام 4151١اه).‏ (حكم غير منشور). 

4- حكم ديوان المظالم رقم 0/ا؟/رت/١؟‏ لعام 477 ١ه‏ (حكم غير منشور)ء انظر كذلك فى 
المعنى ئنفسه حكم ديوان المظالم رقم 5١٠١٠/رت/١‏ لعام غ١11١ه‏ (حكم غير منشور). 

5 حكم ديوان المظالم رقم (1171/رت/ /١‏ لعام 417١ه‏ (حكم غير منشور). انظر كذلك 
حكم ديوان انكلم رقم (05/رت/١‏ لعام ١5غ‏ اه الذى انتهى فيه الديوان إلى رقض 
الدعوى شكلاً نظرًا لأن المدعية - وهى شركة استيعد عطاؤها من متاقصة - لم تتظلم 
للجهة الإدارية صاحبة المناقصة قبل رفع الدعوى أمام ديوان المظالم. 

ا- لمزيد من التفصيل حول موضوع وقف تنفيذ القرارات الإدارية فى المملكة: انظر د . فخهد 
أبن محمد ين عبدالعزيز. وقف ننفيذن القرارات الإدارية أمام ديوان المظالم: دراسة 
مقاربة: الرياض: جامعة الملك سعود. 

١لا-‏ حكم ديوان المظالم رقم (١/رد/١/,‏ ) لعام 1060١ه.‏ (حكم غير منشور). 

؟/ا- حكم ديوان المظالم رقم (١١/د/١/5)‏ لعام ؟7١51١ه.‏ (حكم غير منشور). 

'ا- جكم ديوان المظالم رقم (١17/رت/١/لعام‏ 217١ه).‏ (حكم غير منشور). 

غ- حكم ديوان المظالم رفم (05رت/ ١‏ /لعام ١87١ه).‏ (حكم غير منشور). 
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0/ا- حكم ديوان المظالم رقم ( ١‏ ؟"”/رت/١/لعام‏ 1١21١اه).‏ (حكم غير منشور). 


لا/ا- حكم ديوان المظالم رقم (١77/رت/١/لعام‏ 1417ه). (حكم غير منشور). 
//- أنظر فى منظمة التجارة العالمية كلا من: 


خالد بن محمد بن إبراهيم الرميح: الآثار المتوقعة لانضمام المملكة العربية السعودية 
لمنظمة التجارةء بحث مقدم لنيل شهادة دبلوم دراسات الأنظمة من معهد الادارة العامة, 141١‏ اه. 
2 ,قط :141012 2جتتتدع 07 12016 701101 116 .8/1510 بقاتطدناكاج/1 
3 ,21655 15157 0157لا 01010 :071010 ,2011037 200 
تنص المادة الثالثة من الاتفاقية على: ' )١(‏ فيما يتعلق بجميع القوانين والأنظمة 
والإجراءات والممارسات المتعلقة بالمشتريات الحكومية التى تتتاولها هذه الاتفاقية؛ يتم 
معاملة المنتجات والخدمات ومورديها بالمعاملة نفسها التى تتم لمنتجات وخدمات الموردين 
المحليين. (؟) فخيما يتعلق ميع القوانين والأنظمة والإجراءات وال ممارسات المتعلقة 
بالمشتريات الحكومية: يتعين على كل طرف القيام بما يلى: (أ) ألا تعامل الجهات أى 
مورد محلى على حساب مورد محلى آخر بناء على المشاركة أو الملكية الأجنبية. (ب) ألا 
تميز الجهات بين الموردين المحليين بناء على بلد الإنتاج للسلعة أو الخدمة بشرط أن يكون 
ذلك البلد طرفًا فى هذه الاتفاقية." 
- سبق الإشارة إلى أن الشركات الأجنبية أو المختلطة المرخص لها وذقًا لنظام الاستثمار 
والشركات الخليجية تحصل على ذات المعاملة التى تحصل عليها الشركات السعودية. 
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المراجع 
أولاً - الكتب والمقالات: 
دراسة مقارنة. 


الرياض: معهد الإدارة العامة. 

؟- الل غيشر, قهد يبن محمد ين عبدالعزين, (؟15 06 رقاية القضاء على فقرارات الإدارة: ولابة 
الإلقاء أمام ديوان المظالم. القاهرة: دار النهضة العربية. 
- الدغيثر؛ فهد بن محمد بن عبدالعزيزء وقف تنفين القرارات الادارية أمام ديوان المظالم: 

دراسة مقارنة: الرياض: جامعة المللك سعود . 

4- الرميحء خالد بن محمد بن إبراهيم: (١27١اه)‏ الآثار المتوقعة لانضمام المملكة العربية 
السعودية لمنظمة التجارة: بحث مقدم لنيل شهادة دبلوم دراسات الأنظمة من معهد الادارة 
العامة. 

0- الشريف محمد بن عبدالله؛ (17اه) الرفابة المالية فى المملكة العريية السمودية: 
دراسة تاريخية وتحليلية مقارنة: الطبعة الثائية: الرياض: دار طويق للنشر والتوزيع. 

1- شفيقء: على:؛ )٠٠١١(‏ الرفابة القضائية على أعمال الادارة فى المملكة العربية السعودية: 
(دراسة تحليلية ممارنة)ء الرياض: معهد الادارة العامة. 

/1- الصالحء, على شفيق على؛ معيار تمييز العقد الإدارى: (دراسة مقارنة). بحث منشور فى 
دورية الادارة العامة. العدد الواحد والسبعون. 

/- الطماوى: سليمان: (1551م) الأسس العامة للعقود الادارية: دراسة مقارنة: لطبعة 
الخامسية: الماهرة: مطيعة جامعة عين شمس. 

5- عبدالياسط» محمد فؤاد؛ (1585م) أعمال السلطة الإدارية (القرار الإدارى - العقد 
الإدارى): الإسكندرية: مكتبة الهداية. 

٠‏ عبدالكريم,: واد محمد موسىء ([25١ه)‏ القرارات الادارية وتطبيقاتها فى المملكة 
العريية السعودية: دراسة مقارنة. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
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-5١‏ عيادء أحمد عثمان: (1917) مظاهر السلطة العامة فى المقود الإدارية: القاهرة: دار 
النهضة العريية. 

المدرع؛ محمد فهدء (0١2١ه)‏ معيار تمييز العقد الإدارى: دراسة على ضوء أحكام ديوان 
المظالم: بحث مقدم لنيل شهادة دبلوم دراسات الأنظمة من معهد الإدارة العامة للعام. 

-١‏ الوهيبىء عبدالله بن حمدء (؟١٠٠م)‏ القواعد المنظمة للعقود الإدارية وتطبيقاتها فى 
المملكة العربية السعودية: الرياض: مطابع الحميضى: الطبعة الأولى. 

رلاعتله2 تنه ععناعة أتهقط :ه60 فمتصدع01 158206 0210 عغطط' .8/1510 ,ماتطددماد81 

2003 ,رووت:2 10117515 01010 :01070 


ثانيا - الأنظمة واللوائح: 

- النظام الأساسى للحكم الصادر بالأمر الملكى رقم أ/١1‏ وتاريخ 217/48/17 اه. 

- نظام القضاء بالمرسوم الملكى رقم (م/14) وتاريخ 4١//90/1١1ه.‏ 

- نظام ديوان المظالم بالمرسوم الملكى رقم م / 0١‏ وتاريخ ١١‏ / /ا / 14١7‏ ه. 

- نظام مكافحة الرشوة الصادر المرسوم الملكى رقم م/١7؟‏ وتاريخ 17/11/55 1اه. 

- نظام تأمين مشتريات الحكومة وتنفيذ مشروعاتها وأعمالها بالمرسوم الملكى رقم (م/4١)‏ 
وتاريخ 17 اه. 

- اللائحة التنفيذية تلنظام تأمين مشتريات الحكومة وتنفيذ مشروعاتها وأعمالها الصادرة 
بموجب قرار وزير المالية رقم (١1١؟)‏ وتاريخ 91//0/0١11اه.‏ 

- نظام الخدمة المدنية الصادر بالمرسوم الملكى رقم ح/3: وتاريخ ١٠/17517//17اه.‏ 

- قواعد المرافمات والإجراءات أمام ديوان المظالم الصادرة بقرار مجلس الوزراء رقم )١1١(‏ 
وتاريخ 535( *2اش. 

- قرار مجلس الوزراء رقم (/ا2") وتاريخ +*7/١/1‏ اه. 

- الأمر السامى رقم (7/رد/١٠52)‏ وتاريخ 6؟99/5/5؟اه. 


4 آاه. 
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- الأمر السامى رقم (7/7١/م)‏ وتاريخ 5/1/1137 ١2اه.‏ 

- نظام المملين الماليين بالمرسوم الملكى رقم (م/60) وتاريخ ١؟9/1/١178ه.‏ 

- نظام تأديب الموظفين بالمرسوم الملكى رقم (م//) وتاريخ ١/7١/791١ه.‏ 

- نظام ديوان المراقية العامة الصادر بالمرسوم المالكى رقم (م/) وتاريخ ١١/؟91/1١١ه.‏ 

- اللوائح التنفيذية لنظام الخدمة المدنية الصادرة بقرار مجلس الخدمة المدنية رقم )١(‏ 
وتاريخ 11591/17/11اه. 


- قرار مجلس الوزراء رقم )0١(‏ وتاريخ 0١‏ اآاش. 


شانثا - أحكام القصاء: 
- مجموعة من أحكام ديوان المظالم, خاصة غير المنشور منها. 


- مجموعة من أحكام القضاء الإدارى المصرى (المحكمة الإدارية العليا المصرية؛. محكمة 
القضاء الإدارى). 
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بناء مقياس لتفويم ومتابعة أث رالتدريب 
ونموذج لاستخدامه فى عملية المتايعة 
من وجهة نظرالمتدرب 


الدكتورأحمد عمرالروبي 
خبيربالمركزالعربى للتدريب التريوى لدول الخليج 


الدكتور عبد العزيز محمد الجر 
مديرا مركزالعريبى للددريب التريوى لدول الخليج 


يناء مفياس لتقويم ومتايعة أخثر © دورية الإدارة المامة 


التدريب © المجلد السادس والأريعون 
ونمودج الاستخدامه فى عمادة اللتامية ‏ © السسدد القسساتئى 
5 8 5 5 © ربيع الأأخر4757١اه‏ 
من وجهة نظرالمندرب , ا 
د. أحمد عمرالروبي*» 
د. عبدالعزيز محمد الجر * 


ملشلخص: 

استهدف هدأ البحث يناء مقياس لقياس أثر التدريب وتمويمة: وتلك إحدى المشكللات المطروحة فى مجال 
التدريب فى دول الحليج العربية. حيث حاول الباحثان الإسهام فى حل هذه المشكلة بتوفير أداة نتتميز بدرجة 
عالية من الصدق والشات والموضوعية: وسهولة الاميتخدام. 

وقد تم بناء المقياس بأسلوب يتيح الفرصة لمتابعة أثر التدريب بطريقة كمية: وكيقية ورسم صورة واضحة 
لأثر التدريب فى سلوك المتدرب وأدائه واتجاهاته. وقد روعى فى تصميم المقياس البساطة وسهولئة الاستخدام: 
وأن يكون أداة قياسية: أى يمكن استخدامه فى أى مجال من مجالات التدريب بغض التنظر عن محتوى التدريب 
أو موضوعة. ظ 

كما تم تقنين المقياس على عينة من المتدريين تمثل دول مجلس التعاون لدول الخليج العربية؛ ويلغ حجم هذه 
العينة (6/) متدريأ ومتدربة؛ وتشير نتائج التقنين إلى تميز المقياس بدرجة عالية من الصدق الظاهرى: وصدق 
المحتويء وصدق التكوين الفرضىء كما تشير إلى درجة عالية من الثبات والاتساق الداخلى؛ فيلغ معامل ثياته 
بمعادلة ألماكرونياخ (81, ٠‏ ): ويمعادلة سبيرمان - براوان ( الا, ') ويمعادلة جوتمان ٠ ,١(‏ ): كما بلغ صدفه الذاتى ( ١,55‏ ). 

ويتضمن المقياس فى صورته النهائية خمسة عشر سؤالا؛ منها أريعة عشر سؤالا مقيداء وسؤال وأحد مفتوح. 
كما تتضمن الدراسة أيضاً نموذجاً للمتابعة باستخدام المقياس يمكن من خلاله متابعة أثر التدريب فى فترات 
زمنية متياعدة بعد عودة المتدريين إلى أعمالهم: وفى أثناء ممارستهم الفعلية للعملء؛ ويؤدى استخدام هذا النموذج 
إلى إمكانية متابعة أثر التدريب والتعرف كمياً على هذا الأثر خلال فترات متباعدة قد تمتد إلى عام أو أكثر. 


شف التدريب إحدى القضايا المهمة فى مجال التدريب بأنواعه كافة 
ومجالاته جميعها. وعلى الرغم من الاهتمام بهذه القضية مند نشر 
دوئالد كيركباتريك ع1 )3م1111 11040 أولى هقالاته عام ام حول هذه 


نف 


» خبير بالمركز العريى للتدريب التربوى لدول الخليج. 
»* مدير المركز العربى للتدريب التربوى لدول الخليج. 
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د. أحمد الروبى و د. عبدالعزيز الجر 
القضية. وظهور عديد من النماذج النظرية(') التى حاول أصحابها صياغة أطر 
نظرية لتقويم التدريب: إلا أن العديد من المشكلات ما تزال قاكمة خاصة ما 
يتصل منها بتقويم أثر التدريب. 

وفى مجال التدريب بمنطقة الخليج العربية لاحظ الباحثان أن قياس أثر 
التدريب وتقويمه ما يزال من المشكلات التى تواجه العاملين فى هذا المجحال؛ 
خاصة فيما يتصل بقياس أثر التدريب ومتابعته فى مواقع العمل وعلى فترات 
زمنية طويلة؛ مع وجود ندرة فى أدوات القياس التى يمكن الوثوق فى صلاحيتها 
العلمية للاستخدام فى هذا المجال. 

ومن هذا المنطلق حاول الباحثان بتناء الأداة الحالية لسد بعض النقص فى 
هذا المجال وتوفير أداة تتميز بدرجة عالية من الصدق والثيات والموضوعية: 
وسهولة الاستخدام لتمكين العاملين فى مجالات التدريب المختلفة من قياس أثر 
التدريب وتقويمه بدرجة عالية من الدقة والموضوعية. 


مفهوم أثرالتدريب بالنسية للمقياس الحالى: 

من التساؤلات الأساسية التى غالبا ما يطرحها القائمون على أى برنامج 
للتدريب: هل كان التدريب فعالاً؟ وهل يستحق ما يبذل لإنجازهة وللإجابة عن 
هذا السؤال برزت أهمية تفويم برامج التدريب لفان نه من حهة: والتحمق 
الداخلى من فاعليتها 2110208/؟ من جهة أخرى. 


)١(‏ من أهم هذه النماذج النظرية: 
- تموذج وور وبيرد وراكام 2522كآ30؟1 3820 لغل8 رصة/لا (٠اذحام).‏ 
- نموذج هامبلين 11312110 (51/4ام). 
- نموذج كيرك باتربك عآ8111م1111 (51/6 ام). 
- نموذج باركر 1231161 (91/5ام). 
- نموذج شركة بيل .53/516120 82611 1122 . 


0 دورية الإدارة السعامه 


بناء مقياس لتقويم ومتابعة أثر التدريب 


ودوراته وبرامجه:؛ أما التحقق الداخلى فهو يختص ببرنامج معين للتدريب: وهو 
سلسلة من الاختبارات والتقويمات التى تهدف إلى التأكد مما إذا كانت الأهداف 
دقيق للاحتياجات التدريبية وفق معايير فاعلية التدريب التى تتبناها المؤوسسة 
(راىء ١١٠٠م)‏ كما يحاول الإجابة عن أسئلة مثل: 

» هل حقق التدريب أغراضه؟ 

» هل اختلف أداء المتدريين بعد نهاية التدريب؟ 

ومثل هذه الأسئلة تتعلق بالتدريب فى حد ذاته أكثر من أى شىء آخر. أما 
التقويم فهو يستهدف قياس الفائدة الكلية من حيث التكلفة والعائد لنظام 
التدريبء. كما يعتمد بوجه عام على الرصد المستمر لبرنامج تدريبى ماء أو العمل 
التدريبى بمجمله (راى؛: ١١٠5م):‏ كما يحاول الاجابة عن أسئلة مثل: 

#اخل اسه الصدريب بصورة مباشرذطى اختلاف آداء الشقيريين؟ 

4 هل يستخدم التعلم الدى أحرز فى حالات العمل الفعلية؟ 

©» هل أسهم التدريب فى إعداد عاملين يتمتعون بفعالية وكفاءة أعلى؟ 

» هل أسهم التدريب فى زيادة كفاءة وطاعلية المؤسسة وخفض التكلفة فيها 

وتلك هنم الا سئلة ومثيلاتها هى التى تتعلق بأثر التدريب فى أداء العمل 
وتعتمد الإجابة عن مثل هذه الأسئلة على الفترة التى انقضت بين حدث التدريب 


ولعوليمة. 


وفى ضوء ما سبق يرى الباحثان أن أثر التدريب باعتباره أحد جوانب التقويم 
الشامل للتدريب يتمثل فى "التفيرات الناتجة عن التدريب؛ وهى التى تبدو 
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مظاهرها فى التغيرات السلوكية والاتجاهات الإيجابية لدى المتدرب فى محيط 
العمل: وتحسن وتطور مستوئ ومعدل أدائه وكفاءته المهنية فى ممارسة العمل, 
وخلال فترة زمنية طويلة نسبيا بعد انتهاكه من التدريب". وفى إطار هذا المفهوم 
لأكر الضريب قاء النادكاة بتصوميم ويناء الثياين الجان. 


تعريف بال مقياس: 

يمثل المقياس الحالى أداة لقياس أثر التدريب ومتابعته لدى المتدربين»؛ وعلى 
فترات زمنية قد تمتد إلى عام أو أكشر فى أثناء ممارستهم لأعمالهم. وقد تم 
بناء المقياس بأسلوب يتيح الفرصة لمتابعة أثر التدريب بطريقة كمية؛ وإجراء 
المقارنات بين ما يحدث من تغيرات فى السلوك والأآداء عبر مراحل المتايعة 
المخظفة. إشافة إلى إيكانية السسوق. على بيانات قيقية عامل مد البيائات 
الكمية: وتحقق صورة أكثر وضوحاً وموضوعية لحالة المتدرب بعد تلقيه للتدريب 
يفترات زمنية محددة. 

ولتحقيق قدر أكبر من الفائدة أضيف للمقياس بعض الأسئلة التى تكشف عن 
المعوقات التى قد تحد من أثر التدريب. وقد روعى فى تصميم المقياس أن يكون 
أداة قياسية:؛ أى يمكن استخدامه فى قياس ومتابعة أثر التدريب فى أى مجال 
من مجالات التدريب بغض النظر عن محتوى أو موضوع التدريب: ودون الحاجة 
إلى إعداد مقياس خاص لكل برنامج أو دورة تدريبية. وقد تم تقنين المقياس 
على عينة من المتدربين تمثل دول مجلس التعاون لدول الخليج العربية؛: ويتمتع 
بخصائص الاختبار الجيد من صدق وثبات وموضوعية؛ كما يتميز بالبساطة 
وسهولة الاستخدامء وسهولة تحليل بياناته واستخلاص نتائكجه. 


بناء المقياس: 
تم بناء المقياس من خلال الإجراءات والخطوات التالية: 
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بناء مقياس لتقويم ومتابعة أثر التدريب 


أولا- نتحديد محتوى المقياس: 

فى ضصوء مفهوم أثر التدريب السابق تناوله: وفى ضوء الأديبيات الخاصة 
بالتدريب التى تناولت فضايا التدريب بوجه عأم وتقويم التدريب بوجه خاص؛ 
ومدى اتفاق خبراء التدريب على المتغيرات الممستهدفة من قياس وتقويم أثر 
التدريب؛ ثم تحديد محتوى المقياس ليشمل ثلاثة جوانب أساسية هى: 


)١(‏ أثرالتدريب فى سلوك المتدرب ومستوى أدائه: 

يستهدف فياس هذا الجانب ما يلى: 

© مدى نجاح التدريب فى تحقيق زيادة فهم وإدراك المتدرب لطريقة عمله 
ومهامه وواجباته الوظيفية . 

© مدى تطور قدراته ومهاراته فى العمل. 

© مدى زيادة فعاليته فى العمل. 

© مدى تكوينه لاتجاهات إيجابية نحو العمل. 

© حجم التحسن الذى طراً على أدائه. 


© حجم المهارات التى يستخدمها فى العمل مقارنة بحجم ال مهارات التى 
اكتسبها من التدريب. 


(2)المعوقات التى نحد من أثرالتدريب: 
يستهدف قياس هذا الجانب ما يلى: 
© حجم الفرص التى أتيحت للمتدرب فى تطبيق ما اكتسبه من التدريب. 
© حجم المشكلات التى يواجهها المتدرب فى تطبيق ما اكتسبه فى مجال العمل. 
© مدى اهتمام ركيسه المباشر بالاستفادة مما اكتسبه من التدريب. 
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© مدى اهتمام الإدارة العليأ بالاستفادة ممأ أكتسبيك من التدريب. 
© توقهاته المستقبلية لاتجاهات المسكولين للاستفادة مما اكتسبه من 
اللوهب:» 


(6) مدى حاجة المتدرب إلى مزيد من التدريب: 

يستهدف قياس هذا الجانب معرفة مدى مواكبة برنامج التدريب لاحتياجات 
المتدرب الفعلية بعد عودته إلى العملء أو اكتشافه لاحتياجات أخرى لم يتتاولها 
البرنامج قد تستدعى مزيدا من التدريب. 

ويمثل هذا المحتوى المتغيرات المستهدفة للقياس والتى ثم بناء المقياس على 
أساسها . 


ثانيا - إعداد الصورة الأولية من المقياس: 

فى شور السكرى النسارق الى سياظ إسفلةا قياس وتسدين متيب اللزياين: 
وإعداد الصورة الأولية من المقياس؛ وقد اشتملت على خمسة عشر سؤالا منها 
أريعة عشر سؤالاً مقيداً. وسؤال واحد مفتوحء وقد روعى فى صياغة الأسئلة أن 
تغطى جميع جوانب المحتوى تغطية ملائكمة وبالنسب الصحيحة:؛ إلى جانب 
مراعاة دقة الصياغة ووضوحها وسلامة اللغة. 

وعرضت هذه الصورة الآولية على خيراء التدريب بالمركز العربى للتدريب 
التربوى لدول الخليج!')؛ بغرض التحقق من مدى تمثيل أسئلة المقياس للمتغيرات 
المستهدفة للقياس. وسلامة صياغة هذه الأسئلة؛. ومدى الصدق الظاهرى 
73110177 1306 وصدق المحتوى للمقياس 72110157 1624ممه. وقد اتفق هؤلاء 
الخبراء على صدق اسكلة القماسن فى السيوهن التغيرات السقينوكة تلقدامن: 
وعلى الصدق الظاهرى وصدق المحتوى للمقياس بوجه عام. 


(7) المركز العربى للتدريب التريوى تدول الخليج مركز إقليمى لتدريب القيادات التريوية بدول مجلس التعاون 
الخليج العربية تم إنشاؤه عام ١٠٠٠م:‏ وهو إحدى مؤسسات مكتب التربية العريى لدول الخليج. 
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بناء مقياس لتقويم ومتابعة أثر التدريب 
ثالنا - أسلوب القياس: 
لتحقيق أكبر قدر ممكن من الدقة والموضوعية فى القياسء ارتكز المقياس 
على اس تخدام أسلوب تباين المعانى 101116161081 16 للاجابة عن كل 
سؤال من أسئلته على سلم متدرج للتقدير بين طرفين متناقضين: حيث يمثل 
أحد الطرفين نقيض الطرف الآخر طيقاً لمضمون السؤال؛ وبين الطرفين سلم 
للتقدير مكون من عشر درجات؛: حيث تمثل الدرجة )٠١(‏ أعلى الدرجات؛ على 
حين تمثل الدرجة )١(‏ أدنى الدرجات؛ وكما هو مبين بالشكل: 


الدرجات الدنيا ظ ظ ظ ظ ظ ظ ظ ظ ظ ظ ظ الدرجات العليا 


٠١ 5 5م 506 لا لمى‎ ١ 0 ١ 
وَطلسقا مضمون المطلوب فى السؤال يضع المجيب علامة (صحح) أعلى الدرجة‎ 
التى تعبر عن رأيه: وكما هو مبين فى المثال التالى:‎ 


التدريب؟ 


وهناك بعض الأسئلة معكوسة الدرجات كما فى المثال التالى: 
© هل هناك مشكلات تواجهك الآن فى تطبيق ما اكتسبته من البرنامج؟ 


مشكلات قليلة ظ ظ ظ ظ ظ ظ ظ ظ ظ ظ ظ مشكلات كثيرة 


١ 3” ” 8*2 لم لأا 16 ه86‎ 85 ١٠ 
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وهذا الأسلوب يشجع المجيب على تقدير المطلوب فى السؤال بقدر كبير من 
الدقة والموضوعية: أو يجعله على الأقل يفكر بشدة فى الدرجة التى سوف 
يختارهاء كما يحد هذا الأسلوب من هروب المجيب إلى الإجابة فى المستوى 
المتوسط. 

من ناحية أخرى تفسر الدرجة على سلم التقدير باعتبار أن الدرجات 
"١‏ *: 2 تمثل المستوى المنخفض للتقدير: والدرجات /,: 8: ٠٠١9‏ تمثل المستوى 
العالى للتقديرء أما الدرجتان 5: " فتمثلان وسيط الدرجات: وقيمة هذا 
الوسيط هى (6, 0) وفى حالة اختيار المجيب للدرجة (0) فإنها تقع فى المستوى 
ا منخفضء: وفى حالة اختيار الدرجة (1) فإنها تفع فى المستوى العالى. وكماهو 
مبين بالشكل: 


اد ل »» 
ا مستوى المنخفض-- الوسيط المستوى العالى 


وإضافة إلى ما سبقء ولزيادة الدقة فى التقديرء لا يكتفى باختيار المجيب 
للدرجة على سلم التقدير: وإنما يطلب منه أيضاً تقديم المبررات أو الأسباب 
لاختياره هذه الدرجة؛ وهو ما يدطعه إلى التدقيق فى إجابته؛ كما يؤدى ذكر هذه 
المبررات والأسباب إلى الحصول على معلومات مهمة ومفيدة فى عملية التقويم: 
ويوضح المثال التالى هذه الصورة للإجابة: 

© ما مدى اهتمام ركيسك المباشر بما تعلمته فى برنامج التدريب؟ 


٠١ 5 ا لم‎ 5 6 5 "|  '" ١ 
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بناء مفياس لتقويم ومتابعة أثر التدريب 


© وصح فى نقاط محددة أمسباب اختيارك لهدم الدرجة: 


س س5 2 556 2+ ج بج ا ول 9ط 5# يت تح عابس عل شكدد»ت؟ 5.8 6856. .829352848386 + +* معنم 1؟*ة": 5985589 -]!41؟ 288906 888 هج مع هد*دةظع.ظ*ع4»"» 2 »ع س 5 ف ظ ت ف شح بجد”» خم هع عدج * ج »8 9 4 :4 5 ؟ << » رام : ودسم 5م م ج513 5 هس شاوه ووم عر ددددوه - < 
0< © م النومس م 


و سذووجهة 4ت؟ات< بج عم جه 8ل ووفظهعةه ةده هويدف ظة54+ 55959598525 نذةقرة*ع* 4 عننوءوة1 :ه99 *»»؟5 2 هو؟ 511 هه وس جاو ةرت نه ةم معز هعم موده فط ةم هه سه دسهه ‏ الساسرويسه وسوس ونج مومس م تمر وعدت وض ةوه :]1ه وص زو ورور ددةون و ودودة 
لا 


من ناحية أخرى يسمح هذا الأسلوب بتحديد مدى التفير فى أداء المتدرب 
وسلوكه عبر الزمن.؛ وتقدير هذا التغير فى صورة كمية يمكن حسابها بالنسبة 
المكوية. وهو ما يتيح الفرصة لتتبع التغير فى السلوك والأداء بالزيادة أو النقص 
عبر فترات مختلفة من الزمن. وتقوم فكرة هذا القياس على أساس اعتبار 
المسافات البيتية بين درجات سلم التقدير يعادل كل منها عشر درجات: وبذلك 
يصبح سلم التقدير يعادل (مائة ) درجة؛ ومن ثم يمكن حساب الزيادة أو النقص 
يتطبيق المقياس عدة مرات على فترات متباعدة: وتحديد ما طرأ من تفير فى 
السلوك والأداء كميا بالنسية المنوية. وعلى سبيل المثال لفترض أن المجيب فى 
السؤّال الخاص باهتمام الرئيس المباشر بما تعلمه فى التدريب قد اختار الدرجة 
)١(‏ على سلم التقديرء مما يعنى أن اهتمام الرئيس هو اهتمام ضثئيل يعادل 
)سن ميلم الققدين: ولكن يعد تطبيق القيانن على اللبذيب لفعنة هو أخرض 
بعد ستة شهور شعر بأن اهتمام الرئيس قد تزايد فاختار الدرجة (؟١)»‏ وهذا 
يعنى أن اهتمام الرئيس قد تزايد من )2٠١(‏ إلى )725١(‏ أى بنسبة زيادة تعادل ( .)75٠‏ 

كما يسمح هذا الأسلوب أيضاً بالحصول على درجة كلية للمقياس ونسبة 
عامة للتفير توضح مدى أثر التدريب؛ وكلما ارتفعت الدرجة الكلية للمقياس؛: 
والنسية العامة للتغير: دل ذلك على قوة وإيجابية أثر التدريب. وللحصول على 
الدرحةه الكلية للمقياس يتم جمع الدرجات التى حصل عليها المتدرب عن كل 
سؤال من أسئلة المقياسء وترأوح هذه الدوحة نوريا بين )١1١-١4(‏ درجة أما 
حساب نسبة الثفير فسوف تتناولها فى الجزء الخاص باستخدام المقياس. 


تقثينا لقشياس: 
للتحمق من عذدىي صلاحية المقفياس ودفته فى فياس أثر التدريب لم اتخاد 
الخطوات والإجراءات الخاصة بالتحمقق من صدق المقفياس 1ك وثباته 
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111117 ووصوح تعليمات تطبيقه: وكيفية تفسير درجحاته وفقيود استخدامه. 
وفيما يلى عرض لهذه الخطوات والاجراءات. 


أوالة - عينة التفتين: 

تم تقنين المقياس على عينة من المتدربين الذى شاركوا فى البرامج التدريبية 
للمركز العربى للتدريب التريوى لدول الخليج فى إلعدره من عام ١١٠٠م‏ حتى 
> ان وقن ولغ جهم مدلا الكبا ركين (880) مكدويا ومكدرية من السحونات 
الإدارية العليا والوسطى والتنفيذية بوزارات التربية والتعليم والجامعات والهيئات 
التعليمية بدول الحليج العربية. 

ويمثل هؤلاء المشاركون المجتمع الأصل 111300م20 لعينة تقنين المقياس التى 
بلغ عددها (0) متدرباً ومتدربة بما يعادل نسبة (775) من المجتمع الأصل. 
ويبين الجدول رقم )١(‏ توزيع هذه العينة بالنسبة لدول مجلس التهاون لدول 
الخليج العربية. . 

جدول رقم )١(‏ 


توزيع عينة التقنين بدول مجلس التعاون لدول الخليج العربية 


م1 ا الات الات 
ظ ا« 0 
0 


ا 1 ااا الاتسك الاتكاك 
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ثانيا - تطبيق المقياس: 

تم تطبيق المقياس على العينة السابقة بعد انتهائهم من برامج التدريب التى 
شاركوا فيها وعودتهم إلى ممارسة وظائفهم: وقد لم التطبيق يعد انتهاء كل 
برنامج بثلاثة شهور حتى يتم التأكد من ظهور أثر التدريب فى أثناء ممارسة 
العمل بالنسبة للمتغيرات التى يتناولها المقياس. 
ثالثا - تقديرصدق ال مقياس: 

ثم التحقق من صدق المقياس بالطرق التالية: 


)١(‏ الصدق الظاهرى ( ١721101‏ عع1'2): 

وقد ثم التحقق من هذا النوع من الصدق من خلال مجموعة من المحكمين من 
خبراء التدريب كما سيق ذكره. 
5 ) صدق المحتوى (/211015/١آ‏ 4م0016 2) ): 

وقد تم التحقق من هذا النوع من الصدق من خلال مجموعة من المحكمين من 
خيراء التدريب كما سيق ذكرهء وفى ضوء الأدبيات المتهلقة بمجال التدريب. 
(") صدق التكوين الفرضى ١7211011317(‏ 1121تا205) ): 

من خلال تطبيق الصورة الأولية للمقياس على عينة التقنين تم التحقق من 
هذا الصدق يطريقتين همأ: 

تقدير مدى تجانس 1101320860617 أسئلة المقياس واتساقه الداخلى. 

تقدير مدى قوة التمييز 20165 101501111131100 لأسئلة المقياس. 

وضيما يلى النتاكج التى تم التوصل إليها: 
(أ) تجانس آسئلة المقياس وأتساقه الداخلى: 


ثم حساب معامللات الارتبياط بين درجة كل سؤال من الأسئلة على حدة والدرجة 
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تبين 


للارتباط. 
أما بالنسبة لارتباط الأسئلة بالدرجة الكلية للمقياس فيوضحها الجدول رقم .)١(‏ 


أن معاملات ارتباطها كانت أقل من مستوى الدلالة باستثناء أريع معاملات 


) باستثناء الأسئلة أرقام ١١5 :1١(‏ ؟1١)‏ التى 


ومن الجدول (١؟١)‏ 
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د. أحهد الروبى و د. عبدالعزيز ال حر 


جدول رقم (؟) 


بناء مقياس لتقويم ومتابعة أثر التدريب 


جدول رقم )1١(‏ 
معاملات الارتباط بين درجات أسئلة المقياس والدرجة الكليه 


ماين دع لودو 13 آم سبو به اداه الارو د اطريين سانا للقياسن 
ودرجته الكلية دالة عند مستوى :)0,١01(‏ باستثناء السؤال رقم (؟1١)‏ الذى جاء 
معامل ارتباطه دالاً عند مستوى (00, .)١‏ 

وتؤكد هذه النتائج أن جميع أسكلة المقياس على درجة كبيرة من التجانس؛ 
وأنها جميما تسهم فى قياس المجال أو المتغيرات التى يستهدف المقياس قياسها؛ 
كما تشير إلى الاتساق الداخلى للمقياس وصدق التكوين الفرضى الذى تأسس 
عليه . 
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3. 525 الروبى و د. عبدالعزيز الجر 

ويعتمد هذا النوع من الصدق على قدرة أسثلة المقياس على التمييز بين 
الأفراد الذين يحصلون على درجات عالية على المقياس والأفراد الذين يحصلون 
الاختبار 20173 1015011111111261011. 

ولتقدير قوة التمييز لأسئلة المقياس الحالى تم استخدام طريقة المقارنة 
الطرفية, واعتبار الدرحة الكلية للمقياس هى محك الصدق. وعلى أساس شده 
الطريقة ثم ترتيب أغراد العينة ترتيباً تنازلياً طبقاً لدرجاتهم الكلية على المقياس, 
وتم عزل نسبة 57“ من الأفراد الحاصلين على أعلى الدرجات؛ ونسية /اا/ من 
الحاصلين على أقل الدرجات:؛ ويذلك تم تكوين مجموعتين حيث تمثل المجموعة 
الأولى الأغراد الحاصلين على الدرجات العليا على المقياسء: وتمثل المجموعة 
الثانية الأفراد الحاصلين على الدرجات الدنيا؛ وعدد كل مجموعة من 
المجموعتين )5١(‏ فردا. 

وللتحقق من أن المجموعتين متمايزتان لم حساب المتوسط والانحراف 
المعيارى لدرجحات كل متجموعة ثم حسباب دلالة الفرق بينهما ياختيار أوء 1 -1, 
ويبين الجدول رقم (5) النتائج التى تم التوصل إليها. 


جدول رقم (1) 
دلالة الفرق بين درجات المجموعة العليا والجموعة الدنيا 


مدهي 
الا,غ ١‏ 
5,17 


*« مستوى الدلالة عند ٠,١٠١‏ - 
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بناء مقياس لتقويم ومتابعة أثر التدريب 

يتبين من الجدول (5) أن الفرق دال بين المجموعتين: واعتبارهما مجموعتي: 

متمايزتين وعلى هذا الأساس تمت مقارنة استجابة المجموعة العليا باستجابة 

المجموعة الدنيا بالنسبة لكل سؤال من أسئلة المقياس فى ضوء متوسط درحات 

المجموعة فى السؤال وانحرافها المعيارى؛ واستخدام اختبار )1685 ] لتحديد دلالة 

الفرق بين متوسطى المجموعتين بالنسبة لكل سؤال؛ ويبين الجدول رقم (0) 
النتاكج التى تم التوصل إليها. ١‏ 

جدول رقم (0) 


دلالة الفروق بين المجموعة العليا والمجموعة الدنيا 
فى الاستجابة لكل سؤال من أسئلة المقياس 
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د. أحمد الروبى و د. عبدالعزيز الجر 

ويتبين من الجدول (0) أن جميع فيم (ت) دالة باستثناء القيمة الخاصة 
بالسؤال رقم (؟1١)‏ مما يؤكد صدق أسثلة المقياس؛ وقدرتها على التمييز بين 
الأضراد فى الاستجابة لهذه الأسئلة. وقد تم الاحتفاظ بالسؤال رقم (؟١)‏ فى 
المقياس على الرغم من ضعف قوته التميزية لارتباطه الدال بالدرجة الكلية 
للمقياس؛ مما يؤكد مساهمته فى قياس ما يهدف المقياس قياسه من جهة؛ ولآن 
قوته التميزية ليست صفرية وقريبة من مستوى الدلالة من جهة أخرى. 


(4)الصدق الذاتى للمقياس: 

تم تقدير الصدق الذاتى للمقياس فى ضوء معامل ثباته. وحساب الجذر 
التربيعى لهذا المعامل حيث بلغ معامل ثيات المقياس (87, )٠‏ بمعادلة ألفاكرونياخ: 
وبحساب الجذر التربيعى لهذا المعامل يكون الصدق الذاتى للمقياس هو 
)١ ,979(‏ وهو معامل صدق عالء ويؤكد صدق درجات المقياس التجريبية بالنسبة 
لدرجاته الحقيقية وخلوه بدرجة عالية من أخطاء المقياس. 


تقديركبات المقياس: 

تم تقدير ثبات المقياس بطريقة التجزتة النصفية 1135 )نام8 باستخدام 
معادلة جوتمان 282طناة)؛ وبلغ معامل الثبات :)٠ ,7١(‏ كما تم أيضا استخدام 
معادلة سبيرمان - براون 810192 - مقت7تترءم5 وبلغ معامل الثيات (ال, .))٠‏ 
كذلك تم استخدام معادلة ألفا كرونباخ: وبلغ معامل الثبات (81, :)٠‏ وهذه 
المعاملات عالية ومقبولة وتدل على استقرار المقياس وتباته والشقة في 


استخدامةه. 
الصورة التنهائية للمفقياس: 


الصورة التى يمكن استخدامها فى تقويم ومتابعة أثر التدريب: وتتضمن هده 


#ببراأسلء»_6بباسسشننتيه*٠تلسسيشسطيي‏ ي ‏ _ قهرية الإدارة العامة 


بناء مقياس لتقويم ومتابعة أثر التدريب 
الصورة صفحة بيانات»؛ وتعليمات الاجابة عن عن 21 المقياس التى 595 : فى أريعة 
عشر سؤالا تتتاول الجوائب الثلاثة التالية: 


1 أثر التدريب فى سلوك المتتدورب ومسرتوى أداكه فى العمل؛ ويمثل هذا 


الل ا 100 
(5) المعوقات التى تحد من أثر التدريب وتمثلها الأسئلة أرقام: 
كت كل .)١4‏ 
(") حاجة المتدرب إلى مزيد من التدريب ويمثل هذا الجانب الأآسئلة أرقام: 
011 ١؟١).‏ 


وإلى جائب هذه الأسكلة بتصمن المفياس أيضاً ءالا رحا يتيح للمتدرب 
إضافة أى آراء أو تعليقات أخرى وهو السؤّال رقم .)١0(‏ 


تطبيق المقياس: 
المقياس يمكن تطبيقه بصورة فردية أو جمعية: وليس له زمن محدد للإجابة: 
ولكن فترة تطبيقه تستفرق (١؟)‏ دقيقة تقريبا. 


تنصححيم المشياس: 

بعد تطبيق المقياس تستخلص درجاته طبقاً للإجابات عن سلم التقدير. 
وتسجل الدرجات فى جدول خاص بهاء أما بالنسبة للإيضاحات المرتبطة 
بالأسئلة. إضافة إلى السؤال المفتوح (السؤّال )١١‏ فيسجل محتواها فى قائمة 
يمكن أن تسمى "قائمة الإيضاحات والتعليقات" مع تسجيل رقم السؤال المرتبط 
بكل إيضاحء وهذه الإيضاحات والتعليقات يتم تحليل محتواها. وحساب تكرارات 
المتشايه منها فى مرحلة تحليل البيانات واستخلاص النتائج. 
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د. أحمد الروبى و د. عبدالعزيز الجر 
استخدام ال مقياس فى متايعة أثر التدريب: 

تتيح عملية متابعة أثر التدريب باستخدام المقياس الحالى أمام القائم بعملية 
المتابعة فرصة الإجابة عن مجموعة من الأسئلة يمكن اعتبارها هدفا أو مرشدا 
لعملية المتابعة» وتتمثل هذه الأسئلة فيما يلى: 


ك0 هل أسهم برنامج التدريب فى تحسين وتطوير أداء المتدريين وزيادة فعاليتهم 

© هل أدى البرنامج إلى تكوين اتجاهات إيجابية لدى المتدرب نحو العملة 

© ما حجم المهارات التى استخدمها المتدرب فعلياً فى العمل مقارنة بحجم 
المهارات التى اكتسبها من البرنامب؟ 

© إلى أى مدى أتيحت الفرص للمتدرب لتطبيق ما اكتسبه من البرنامج فى 
محال عمله؟ 

© إلى أى مدى واكب برنامج التدريب احتياجات المتدرب فى واقع العمل؟ 
هذه المشكلات؟ ' 

© ما مدى اهتمام المسئولين فى مجال العمل بما اكتسبه المتدرب من البرنامب؟ 
وما توقعاته لاستفادتهم منه فى المستقبل؟ 

© ما مقدار التغير فى المتغيرات التى تناولتها الأسئلة السابقة إيجاباً أو سلباً 
فى سياق الزمن؟ 

وللاجابة عن الأسئلة السايقة من خلال عملية المتابعة باستخدام المقياس 

الحالى: هإن ذلك عضن ها نكن 

© أن تتم عملية المتابعة على مراحل وخلال فترة طويلة نسبياً من الزمن تتيح 
المخدرب تانق ها اكتبية ون التدرني ‏ مسال عيلاف: 
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بناء مقياس لتقويم ومتابعة أثر التدريب 
© الاهتماد على المكدرب نقيبة ليكوق مصدرا لبيانات المتابعة. 


© الاكتفاء يمرة واحدة للمتايعة لا يعطى نتائج يعول عليها فى تقويم أثر التدريب. 

والفوصبل إلى تاقح عن حريجة كبيرةانبن السدق والرضودية يخ أرقت 
عولية اللتازملة عالى كلاطظ حراتمل الصل بيتها القزات زمالية ار ها يكن ادي 
بالنموذج الثلاثى للمتابعة. 


النموذج الثلاثى لمتابعة أخ رالتدريب: 
يتضمن هذا النموذج ثلاث مراحل أساسية للمتابعة؛ يتم فى كل مرحلة منها 
تطبيق المقياس؛ وهذه المراحل هى: 


١-المرحلة‏ الأولى: 

الغرض من هذه المرحلة التوصل إلى صورة أولية أو مبدثية فى أثر برنامج 
التدريب على مستوى السلوك والأداء؛ إضافة إلى تحديد المعوقات التى قد تحد 
من هذا الآثر. ومعرفة مدى حاجة المتدرب إلى مزيد من التدريب؛ ويتم إجراء . 
هذه المرحلة بعد مرور (ثلاثة شهور) على الأقل من انتهاء برنامج التدريب؛ وعودة 
المتدرب إلى ممارسة العمل؛ ويفضل ألا تتجاوز (ستة شهور). 


١-المرحلة‏ الثانية: 

الغرض من هذه المرحلة تحديد التفير الذى قد يحدث فى الأداء أو المعوقات 
أو الحاجة إلى التدريب. مقارنة بالمرحلة الأولى: ويتم إجراء هذه المرحلة يعد 
(أربعة شهور) من إجراء المرحلة الأولى على الآقل. 


"- المرحلك الثالتك: 
الغرض من هذه المرحلة تحديد التغير الذدى فد يحدث فى الأداء أو الملعوفات 
أو الحاجة إلى التدريب مقارنة بالمرحلة الأولى: ويتم إجراء هذه المرحلة بعد 
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الدرجة الحاصل عليها المتدرب 4# 


درجات متابعة بذ 
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جدول رقم (5) 
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التى حصل عليها المتدرب خلال المراحل الثلاث للمتابعة. 


المتدريي : الدى شارك فى أحد برامج ١‏ 7 ريب ؤويبين الحدول التالى الدرجات 
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د. احهمد 


الروبى و د. عبدالعزيز ال حر 


بناء مقياس لتقويم ومتابعة أثر التدريب 


ويوضح الجدول ١1(‏ ) الدرجات التى حصل عليها المتدرب خلال المراحل 
التكلاث للمتابعة: والزيادة أو النقص الذى حدث فى درجاته خلال كل مرحلة. 
ويبين العمود الأخير فى الجدول نسية التفير نتيجة لأثر التدريب فى كل جانب 
من الجوانب الأربعة عشر التى تناولتها أسئلة المقياس وذلك بالمقارنة مع درجاته 
فى المرحلة الأولى من المتابعة. وكذلك النسبة الكلية لهذا التغيرء وهى تعادل 
(7250): وقد لم حسايها كما يلى: 


8# يفحص الدرجات فى العمود الخاص بالمرحلة الأولى من المتابعة: 
وبالمقارنة بدرجات سلم التقدير ٠١(‏ درجات) نجد أن برنامج التدريب كان له 
أثر إيجابى كبير فى بعض الجوانبء: كما هو بالنسبة للأسئلة أرقام ٠١ 4 :١(‏ 
١‏ )»فى حين كان أثره قليلا بدرجات متفاوتة فى بعض الجوانب كما هو 
بالنسبة للأسئلة أرقام (؟, "ا, 06 1, لاء 8 17 .)١5‏ 


8 يفحص الدرجات فى الأعمدة الأول والثانى والثالث الخاصة بالمرحلة 
القانية الاتحكل أن تغيرا قن بحدث «الزياؤة أو النقضص فى :فيضن الدرحات: والذى 
توضحه العلامتان (+). (-) مع مقدار هذه الزيادة أو النقص ونسبتهاء فى حين 
كاله يميش الدريدات كبا هن والتى ترضسها البلانة (6) كنا تبه أن التقير 
نفسة قن دقفي الدويحات التخاضية والرحلة التالثة: 

ولما كان أسلوب القياس المتبع فى المقياس يعتبر أن كل درجة من درجات سلم 
التقدير تعادل نسبتها )7“٠١(‏ من مجموع درجات السلم: فإن التغير بالزيادة أو 
النتقص درجة واحدة يعادل نسبة :)7٠١(‏ ودرجتين يعادل نسبة )75١(‏ وهكذا. 

وبمقارنة درجات المرحلة الثانية بدرجات المرحلة الأولى نجد أن تغيراً بالزيادة 
قد حدث بالنسبة للجوانب التى تتضمنها الأسئلة ( 3 ", ؟, 6 لك لاء م 3 7ل 
غ١)‏ وتراوح نسبة هذه الزيادة بين )/2٠١+(‏ و(+١70).‏ فى حين حدث تغير 
بالنقص بالنسية للجوانب التى تتضمنها الأسئلة (4: :١١‏ ؟١)‏ ونسبة هذا النقص 
تراوح بين ))٠١-(‏ بالنسبة للسؤال (4). و(-٠4))‏ بالنسبة للسؤالين .)11:1١(‏ 
كما نلاحظ أن السؤال )٠١(‏ لم يحدث به أى تغير. 


دورية الإدارة العامةه مم 


د. أحهد الروبى و د. عبدالعزيز الجر 

#ا أما النسبة الكلية للتغير فتحسب بجمع درجات الزيادة وطرح درجات 
النقص منهاء فأما عن درجات المرحلة الثانية فيكون مجموع درجات الزيادة 
يساوى (50) درجة:؛ ودرجات النقص يساوى (51) درجات وبإجراء عملية الطرح 
(0؟4-1) يكون الناتج )١17(‏ درجة؛ وهذه الدرجة تعادل نسبة مكوية مقدارها /١١‏ 
من الدرجة الكلية للمقياس؛ ومقدارها )١11٠(‏ درجة؛ وتعبر عن مقدار التغير لدى 
المتدرب كمياً بالنسبة للجوانب التى تناولتها أسثلة المقياس الأربعة عشرء وتم 
حسايها بالمعادلة التالية: 


(درجات الزيادة - درجات التقص) << ٠٠١‏ 


النسبة الكلية للتفير - 
الدرجة الكلية للمقياس 


وبتطبيق هذه المعادلة على درجات المرحلة الثانية يكون الناتج كما يلى: 


-9) ير ٠٠١‏ 
النسبة الكلية للتغير - الله له 
17 
513*) »ع ١٠١٠١‏ 5 
5 - 5غ , .1١[ 1١‏ 
قن ١4‏ (11/ تقرييا) 


وبالطريقة نفسها يمكن حساب التفير بين المرحلة الثانية: والمرحلة الثالثة: 
ومنها يتبين أنه قد حدث تغير بين هاتين المرحلتين تصل نسبته إلى (7117), 

أما العمود الأخير من الجدول فيمثل درجات التغير النهائى فى حال توقف 
المتايعة عند المرحلة الثالتة وتحسب هدم الدرجات بالفروق بين درحات المرحلة 
الأولى ودرجات المرحلة التالتك من المتايعة؛ ولعحسب مقدار التغير سواء بالئسية 
للأسئلة أو للنسبة الكلية بالطريقة السابقة نفسهاء ويلاحظ بالنسبة لهذا التغير 


* يمكن الحصول على الدرجة نقسها بطرح مجموع درجات المرحلة الأولى من مجموع درجات الأولى من مجموع 
المرحلة الثانية: والشىء نفسه للمرحلتين الثانية والثائثة. 


دورية الإدارة العسسامة 


بناء مقياس نتقويم ومتابعة أثر التدريب 
النهائى أن نسبته تصل إلى (270)» وتعادل هذه النسبة تماماً ما حدث من تغير 
فى المرحلتين الثانية والثالثة معاً. وتعنى هذا النتيجة الكلية أن التدريب الذى 
ناله المتدرب قد أحدث تفيراً فى أدائه وسلوكه واتجاهاته بنسبة تصل إلى 
(7250). 


تتحليل تنائج المنايعك: 

يمكن من خلال النتائج المبينة بالجدول (1) إلى جانب التعرف على نسبة أثر 
التدريب فى المتدرب بوجه عام والذى جاء بنسبة (770) فى مثالنا الافتراضى: 
التعرف أيضاً على الجوانب الإيجابية والسلبية من خلال درجات التفير بالنسبة 
لكل جانب من الجوانب الأربعة عشر التى تناولتها أسئلة المقياس؛ وعلى سبيل 
المثال نجد أن درجة المتدرب بالنسبة للسؤال رقم (0) قد ارتفعت من (4) درجات 
فى المرحلة الأولى إلى (1) درجات فى المرحلة الثانية أى بنسبة :)77١(‏ وبالعودة 
إلى مضمون السؤّال فى المقياس نجد أنه يتتاول (حجم التحسن الذى طرأ على 
آدائه). وهذا يعنى أن التدريب الذى حصل عليه المتدرب قد رفع من مستوى 
أدائه بتسبة )725١(‏ أما فى المرحة الثالثة فقد ارتفعت درجته من (1) درجات فى 
المرحلة الثانية إلى (8) درجات فى المرحلة الثالثة وينسبة تصل إلى .)/5١(‏ 
وهذا يعنى أن أداء المتدرب فى تحسن مستمر وأن مستوى أدائه قد ارتفع من (غ) 
درجات فى المرحلة الأولى إلى (86) درجات فى المرحلة الثالثة. وبنسبة تصل إلى 
(40“): وهى مجموع ما حدث من تحسن فى المرحلتين الثائية والثالتة. 

وباتخاذ هذا المنهج فى تحليل النتائج التى ثم التوصل إليها يمكن رسم صورة 
واضحة ومتكاملة عن أثر التدريب؛ وعلى سييل المثال إذا كان المتدرب فى مثالنا 
السايق قد حدث تحسن فى مستوى أدائه بنسبة )/*١٠(‏ إلا أن هناك بعض 
السلبيات التى قد تهوق هذا الآداء» وتتضح فى نقص درجات بعض الجوائب فى 
أثناء المتابعة؛ منها على سبيل المشال الجانب الذى يتناوله السؤال رقم (؟١)‏ 
والخاص ب (المشكلات التى تواجه المتدرب أمام تطبيق ما اكتسبه من التدريب). 
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د. أحمد الروبى ود. عبدالعزيز الحسر 
فنجد فيما يختص بهذا السؤال أن درجات المتدرب قد انخفضت من (7) درجات 
فى المرحلة الآولى من المتابعة إلى (") درجات فى المرحلة الثانية؛ شم إلى 
(درجتين) فى المرحلة الثالثة. وتصل نسبة هذا الانخفاض إلى (+0) من التفير 
النهائى. وهذا يعنى أن المتدرب يواجه مشكلات معينة فى مجال عمله تحد من 
تطبيقه لما تعلمه فى التدريب: ومن ثم العمل على حل هذه المشكلات. 

وإضافة إلى التحليل السابق الذى يعتمد على النتائج الكمية لمتابعة أثر 
التدريب. من الضرورى والمفيد كذلك تحليل النتائج الكيفية المتمثلة فى 
الإيضاحات المطلوية من المتدرب عن أسباب اختياره لدرجة معينة فى الإجابة عن 
السؤال. وكذلك الإضافات والتعليقات التى يمكن أن يقدمها فى السؤال رقم 
(14)نوهذهالزافحة بعن التعليل الكم .والتجليل القن ومكن التعرف على 
صورة واضحة وموضوعية عن أثر التدريب الذى حصل عليه المتدرب. 


متابعة أخر التدريب ذثرة واححدة: 

فى حالة تعذر متابعة أثر التدريب طبقاً للنموذج الثلاثى يمكن تطبيق المقياس 
لمتابعة واحدة (المتمثلة فى المرحلة الأولى فى النمودج الثلاثى): وهذه المتابعة لمرة 
واحدة وإن كانت لا تعطى نتائج يعول عليها كثيراً فى تقدير أثر التدريب إلا أنها 
يمكن أن تعطى مؤشراً عاماً لأثر التدريب من خلال الدرجة الكلية للمقياس: إذ 
تراوح بين )١1١14(‏ درجة:؛ وكلما ارتفعت هذه الدرجة دل ذلك على أثر أكبر 
للقدوسه: 


فيود استخدام المقياسن: 
التدرييى. وعودة المتدريين إلى ممارسة أعمالهم, وقضاء فكترة كافية 5-3 بنصم 
أثر التدريب فى أثناء الممارسة العملية للعملء ولهذا لا ينيفى إجراء المرحلة 


ان دورية الإدارة العامة 


بناء مقياس لتقوم ومتابعة أثر التدريب 
الأولى من المتابعة قبل مرور (ثلاثة شهور) على الأقل بعد انتهاء البرنامج وألا 
تزيد على (ستة شهور). كما لا يصلح المقياس لقياس ردود فعل المتدربين فور 
انتهاء برنامج التدريب؛ أو تمويم عملية التدريب فى حد ذاتها . 


من ناحية أخرى يعتبر المقياس إحدى الأدوات التى يمكن استخدامها فى 
منظومة تقويم التدريب؛ ويمثل أحد المداخل التى يمكن الاعتماد عليها فى 
الأخرى للتقويم. 
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د. أحمد الروبى و د. عبدالعزيز الجر 


المراجع 


-١‏ بروكسء جل (١١٠٠م)‏ قدرات التدريب والتطويرء دليل عملى. ترجمة عبد الإله إسماعيل. 
المملكة العربية السعودية: معهد الإدارة العامة. 

1- توفيق: عيد الرحمن (1598م) تقييم التدريب. المردود والعائد على الاستثمار البشرى. 
القاهرة: مركز الخبرات المهنية للادارة. 

؟- تورن كىء: وماكى ديفيد (١١٠5م)‏ كل ما تريد أن تعرف عن التدريب. الدوحة: مكتبة 


وس أل كل 
4- حسنين؛ حسين محمد (١٠٠٠م)‏ أدوات للتقويم فى إطار التدريب والتعليم. عمّان: دار 
مجدلاوى للنشر والتوزيع. 


0- رأى؛ ليسلى (١١٠٠م)‏ كيفية قياس فاعلية التدريب. ترجمة حمزة مسر الختم, المملكة 
العربية السعودية: معهد الادارة العامة. 

1- عسافء محمد عيد المعطىء؛ وحمدانء يعقوب (١٠٠٠م)‏ التدريب وتقمية الموارد البشرية 
الأسس والعمليات. عمّان: دار زهران. 

ا- قالح عبد المحسن (197 ١ام)‏ تقييم البرامج التدريبية فى ندوة: آفاق جديدة فى التنمية 
البشرية والتدريب. المنظمة العريية للتنمية الإدارية. عمان من ؟ - ؛ مارس. 

/- هلال» محمد عبد الغنى (؟١١٠م)‏ مهارات التدريب أثقاء العمل. القاهرة: مركز تطوير 
الأداء والتنمية. 


كل 


دورية الإدارة العامة 


من الس داران 


دور المشرفة التربوية فى لحسين العملية التعليمية 
عند معلمات المرحلة الثانوية فى مدينة الرياض 


4 0 : معهد الإدارة العامة 


عن تديمك اللزناسن 


57 مده ار 


: 2597 اه 


٠‏ صفحة 


يتناول هذا البحث موضوع الإشراف التريوى باعتباره أحد الدعائم الأساسية للعملية التعليمية: 
وأيضاً للدور الهام الذى تقوم به المشرفة التربوية؛ لأنها تمثل القاعدة الأساسية فى تحسين العملية 
التفلهفة: القن تدال مهدا باصا ف مسا عدة الحلمنة اكسوية مواطى الضنيت لبالجنيا والشاكين على 
مواطن القوة والاستزادة منها. 

وقد تمثلت أهداف هذا البحث طيما يلى: 
القمرك علتى دون اللشرفة العردورةافى #تعسين العهلية الفسليمية فى الدازين الخائوية للبنات 
فى دين الوفاضن: ظ ظ ظ 
#» التعرف على تصورات المعلمات فى المدارس الحكومية الثانوية للبنات لدور المشرفة التربوية 
فى تحسين العملية التعليمية فى مجالات: 

التخطيط المواقف التعليمية الصفية: إغناء المناهج وتقويمهاء التطوير المهنى للمعلمات: 

الامتحانات والاختبارات؛ الإدارة الصفية: العلاقة مع الزميلات والمجتمع المحلى. 
» التعرف على الاختلاف فئ تصورات المعلمات لدور المشرقة التربوية فى تحسين العملية 


وقد توصل البحث إلى العديد من النتائج الهامة؛ تم فى ضوئها تضمين البحث العديد من 


ال#وصفاث و الافكراحات المسنتفاية: 


الجودة الشاملة 
فى إدارة المعلومات 


الجودة الشاملة: 


فى إدارة ١‏ ش 
إدارة المعلومات هدى بنت صالح أبو حي 


00 معهد الإدارة العامة 
ا اأروزي : 
١ 7‏ 7 أه 


5٠‏ صشجحجحةه 


هذا العكات ييدظه إلى الريط تقامليا ين السودة الشاملة ويدق إدادة الملومناك وذ لف عدف 
مساعيية التظليية السديكة على 'تعشيق الحووة التراملة فى إدارةمهلوماتي] . لذلكف«سمتعرص هذ 
الكتاب كيفية تطبيق الجودة الشاملة فى إدارة المعلومات وعناصرها الأساسية:؛ وهى العنصر 
التتظيمى؛ والعنصر الوثائقىء والعنصر الإجرائى» والعنصر البشرىء والعنصر التقنى؛ والعنصر 
المادي. كما أن الكتاب يهدف إلى الحصول على دعم الإدارات العليا فى المنظمات الحكومية فى 
المعلكة العريية السعودية فى عملية تطبيق الجودة الشاملة في الخدمة المعلوماتية من خلال دعم 
المقترحات الواردة فى الكتاب باللوائح الصادرة من المركز الوطني للوثائق والمحفوظات في المملكة 
العربية السعودية. 


يلنا ها 


سرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة : 


[]! سنة واحدة ] سنتين [] ثلاث سنوات 
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مرطق شيك مصدق يمبلغ (....ى................... ) مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة, 


ل 
فيع: * عا ا عا وا معي لاخو ةدغارزم ]1 و1 ناورمو ذه 1 


تعاد هذه القسيمة إلى: 


ظ الآداوة العامة للظلياضة والنشى:معية الإدارة العابة+«اترماض :1841 ملع العربية السعودية 


م 
ا ١‏ 
اس سس #ألصه ورد د عمس رك كرو وز د برتقن اسه فسن اف رمسا أوتر رق 5 و اسسوسوه ورك م عر ل ولسسي ا رار اس إبيس جوي بتين لجس به نهر سا عا هع جااسرواء ب« صيوو اسمسييوه ‏ المررعد اس مج سار جوع ده ل 3 م" 0000 . 2 


لماه عسر ان المع سف( رمي عور رو صي هم بر عضيله م ا 
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© ثمن العدد: 

- فى المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى: ٠١‏ ريالات 
أو ما يعادلها بالدولار. 

- خارج اليلاد العربية: 32 دولارات. 


© الاشتر تقاكات السينوبك: 


«ه الأفراد: 

- فى المملكة العربية السعودية. 

- فى البلاد العربية بالريال 
أوما يعادله بالدولار. 


٠‏ ريال 


6 ربالا 


- فى البلاد الأخرى. 5؛ دولارًا 


٠‏ المؤوسسات: 
- فى البلاد الأخرى. 


ربالا 
4 دولارا 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشرء معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١5١‏ المملكة العربية السعودية 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - - هاتف؛ ٠غ+851//ا/اء‏ 


إدارة النشر - - هاتف: 2/1075 أو 71 غ2 - فاكس: 06:5:/غ 
1038© تاكتاطنام : لله8/1 ]1 


5 101111131 عطا صذ لعطى[1اأطلام وعاعتاتته لمة 5610165 رطعتوعدع :]1 
عطا 15655مء 2625521119 ]120 00 220 2111015 تاغطا 01 متصامه عط 


. 5]126101لستسلة عتاطناظ 01 عاتطنغقصا عط 01 ممتسامه 


: عتزو؟] “زع2] م016[ ه 


تن 119/815 52001 (10) 165تأتتتامه طوعطم تغطأه 320 2اطهتث 521101 - 
. 0011335آ .5 .لا ا ألمعلة 1نامع 


. 12011335 .5 .لا (4) 1165اطتا0ك ماعطا - 


© 515110110115 : 


111 1111 170 0 فييهة 


: 11011910111215 * 
ك1 150 قأة/1 100 15 40 28 531101 - 


5 413565 - 
أتزعلة؟ ألاوع :زه0) 
5 150 15 115 كل 45]| .(5.10011355.ل] 


5 .5 .لا 7/0 ] كتند[أو2آ1 .5 .نا 40] 12011325 .ذ .لا 30 | كتة !1201 .5 .لا  ]16‏ 165 تلام 06 - 


: 12511011101715 * 
5 350 15 150 ك1 80 15طنذخ 531101 - 
5 .5 .لا 100 أ ذكة100[[1 .5 .نا 120112155174 .5 .لآ 50 أعتدا1201 .5 .لآ 28 ]| كعساوتامن نزت ج01 - 


: 10 200165560 ع 5101110 0012م 11ع5طتناد 101 عع ع0 0ممدع رومن * 
1 0710 2717111718 "زمر 711:1 توجرء12 [0 0667 
النتهذ ,141 11 لفون ,ذ20 807 .0 .م 

42 : عنة] - 445286 - 4745456 : .اع 1 امع مسامةمع10 متاو أطوم + 

18-1131 : 2 


1511م 


18 10 102:03 لتنة علفع5ث ون-؟10110 2 2:20 امتأقتطله؟18 درج عد5ل1تممر 
22257613 11311216 دده" ووعع21:0 مجا-1"0110139 عط ترز 0ع15] 


1-01 .0 1111120لخ .“101 
عتنال]-لذ .851 رععجخ-[اخ4 طن .121 


30 عتتتتاقةقع270 101 ع21ء5 2 زماعء067 10 15 /(56000 قلطا 01 ع127205نام ع1" 
6ط عطا 01 عه قصطاءة تع أقصمنا عمتمتة 01 أععلاء علطا عمتنة ماوع 
-ع:1 عط .5م 1تاطناهن) كلنات) مقاطوعط عطا 15 عستطتهمعا 01 5610 عطا مز 0ع130 
659ز06 رااع]2515ه0ت ,116لعله لإلطققط 2 0710م 10 لعا ممستعاكة وتعطعممع؟ 
5 73110115 156 12 0ع38ع58ء 16056) 2216ء 10 ]تع تتنتتاقمة ع[طدء11ممة 320 
-:1م عقمتمتهةةا 01 أععلآء عط و3555 لطهة منا 101101 عتناقوعه1 0) ع0لتطتهنا 01 
131ع506 3 10 تل 1معع32 ؟اع177اع016 لتنة إ[ء015 


-0 تت 210391065 لاعقطللا تتعمتتقتط 8 ا لعمم1ع9ع0 معع]ا ققط علوءة ع1 
تنه 002320181519 1225121 0108لةكا 01 أععلاء عطا من 101101 م1 والصتطئمم 
010 31121118 01 أعع لله عغطا 101 عتتاعام كمعاء 2 5قع101910م 320 ,'3آت1130117نان 
15 معافعل علدء5 عط ]!' ,ع26110 300 ععسمقتطام هعم تماتقطء6 وععصلمنا عط 
1 0ئ03تجتهقاة 2 3150 15 غ1 .1115طاق123 له 12117[مددزة 59 1671760ع312اء 
عط 2ه 2501655ع16 عتنتصتقتا 01 1610 لإنة 15 0ع5 ع5 حتقه 16216 أمع متاك 
.1م010 001124 مستملمنا 


-ظمة قالتاوع ]1 .210665 01 ع1ممتدة 2 زه 205160 دعةط فقط علوءة 116 
-973 +لتتأكتمك لعطة 72110157 اأتاعامم ,تاتلتله؟ ععدآ آه ععنوعل طوتط ه عندع1ل 
عوك امستعاصة لمة «اتلتطقتاءم 8ه ععنوعل طوتط 2 ما 2001605 صند براتل1! 
لم101 13م 'لطعوط د00 عستمد 0.86 لعطعمع؟ نا تاتطوتاءم ع1" .تإعمعاواة 
-0110 0150313 ع0تدنا 07 0ن 0.70 320 األاعتامنان تارم8 - تلقتصوعءم5 0.71 
,0,93 لاعتقعدع؟ 01 الناوع؟ عطا ,220101 ,72110157 كاعة .ع1 


عق تغط 02 14 ,كصتعة]1 15 10065ع0آ دم1نتت؟ لقمظ 115 م1 علوء5 116 
تعمره 15 عده عمة 0ع0105 


علو عط ذه 562560 تتدم1 متا 1011019 2 5ع0تاعصا 3150 03نا5 16 
0 صتتطعع عط عاك 0ع1مغتطممط ع6 مق كاأععلاء عمتسلمنا اعتط؟ اأعسمعطا 
6لقاتاصدتان عط .ععتكله5 لقتاعة عتعغطا متسل لصة عله متغطا 0 مععصلهما 
1 01 006 620660 قلق أقطا كلدكتعاصا طاعسامعطا لعلتامعل1 ع صق )مم لاء 
لانت 


1111م 


077111 1171111 013:21) 10 013157ه"01مم2) لحتنا ' 1101101215 
77[ 0114131) 1121196 كلمتسلق تعمسو عط تعلطنا معاعررعع م 


010 ل دلق .11 انو حمق .عرر1 


-1111 )1205 26 01 عه طعة10مجرة 22315121 32 10 01511555 اعمة2 115" 
١آت7/11‏ ,123577 31 ام 01513117لت20 521101 عط 7ع1120 قع1م1عطتام أممترمم 
.5 850761111611 7/11 اأعق امم م1 توالصدطهممجزه أوتاوع '1110111011215 


0 ]][ .6م560 [2ع12 15 13211165 220 ع[راعصتام عط وعسلاعل عمدم ع1" 
-123 عط ققء غخقطا عامماعصتام عط 01 كدمتاعتاوع؟ نه كدام تنماتصسنا عطا كأمعدعم 
-كاء 2110 15أ3ا1656م 22261 عط تع بتمع810 .قع1اع2ع28 الاعستممع تامع :63 0050 
0 12501760 5121311665 11016131( 0نة لهعع1 رع تاللا وامتطلة عط وعمتسسنة 
عط .قعاع2ع28 الاعتصمع مع '(5 م 1ماعملمام طأعناة 01 مله امعدمء [مصصز عط 
ع عتللقةمع1 قعغطعة10رزمة 'قععمة01121) 01 80210 عطا مه دع5تاء10 نرعجهوم 
01 01 01ةم110 عطا عستلكدعع*؟ 223150515 ]1م52 2 ع101910م غ1 .ع[مأعمصلام 
.1211م ع5 ذه 11710 01 12613255 2 عمتمطمععط 1615م 


-010 16601212610241015 320 كع صمتلصطة لفترعتاء5 5ع0101710 “امهم 116 
.1101 غ)هطا عصتمرعن 


101 


عنآاطناط 1 211521011 اا عع 0ف دصرم ع2 3100 عستمردع رط لمسه أن ممتسوع 01 
5ع ) 561716 2201011لموع:01) 


الأسولق .]1 عاترد 1 


0 11ط1ام رقعع56162 1160ممة “تعطآا0 01 كاععمعهة 'ونقدر عغ11 ] 
ةع 018211123610031 17/116 211311 1017 18لتتااتطدم م10 2 عتكه8 كأرعرعره 
-0173نة015 ]10201011 3120 7210111 101 721120160 ع 061101121326 لتنة طأعتوع5ع] 
01 أوععطم» عغطا 0761 (15 201101 أل2ع57ع 2 15 ع1ع6) رقتطا 01 ع1أزام5 هآ .كدهلا 
5 عط 0٠‏ 220 ,657311126101 611011030206م 320 ع8 لتصدع1 52010021 تمدع 01 
58 72102311لطقع01 01 210635 ع6 101 التناط عكقط كاتعمعء عطا أقطا 
5 5010599 15ط) 01 1112056م قغطا ,1161101 .12101اله لاع ععمطقمتزه 61م 101 20 
017210131 01 0611211052 00612610221 ته عصطتتع11ه 09 معنا نادمه 10 
-ت 20120311115112641011 1111م 01 5ان1ملاء عطا 10 0ع200 ع0 لإقط أقطا ع متصتتدع] 
-210 128اتتتدع1 0183721200031 ع5 :10 [اع2200 2 ع طتاأقعع5088 /(5 200 رقارهم 
3240 31305 تتتدع 01 غطا عع13] أقطا مطعاط10م 2 01 ع5]28 عط 1012 ع0تتتقاد ووعه 
210 10 221012 تقتقع 01 عط 101 77337 عط 5ع:35م غقطا عع هاذ عطا )ا عستلمء 
005 115 


41111 


2101 0091517 : 2197[ “21201 رط 11ح 5 ع1" 


101: 2111211 ' 3526235 1 


0 1819/5 ]16610 ]2205 غ5 01 0526 15 2006 01 ترا 1301 521101 تتتعر ع1" 
01 غ71 1[وع0 طاعتطل؟ ,ركطمتاعع5 اعع!< 51 010[ 0171060 15 غ1 .لمملعصت] معطا 
“اعاض1 لمهة طوعذ اط 0ع1تلانع1 512503505 غ2 01 ذاقةط عط زه 16161025 
-/5017 ,13597 1115 .ملعتا عط 577 1261160 واأضعمرععععج 13601 2161021 
-05 ]10115 ممتطك120ع]1 01ط18 2 ا 1290170 3115م غطا أقطا ملتنكلة ,رعرع 
5 عط عمالامرمة معط (ره'تتقطخ) تتها عتدمهقاذا 01 5عمتلبت عطا مكمه 
8 601111261111738 210 ,01235621125 36 2110260 5010397 قلط1' .135 بتاغط عط 1ه 
2051 15 8قصتاطع تالطعتط 01 عدممكتام عطا 9111 ,لكها[ عط 01 قصم لد [نامتناد عطا 
-1:68م 112 .39[ 126014 163105م ع6 7/11 أقة002 12 5ع122601 11110011821 
-011© 12 0ع1:21ا0612015 511011126105 11656 ,011 تاهكن لتلة ,01 3001أره 
م101 طعع 9م52 6213166 علدهة عتاع7لطعح 10 5تقعل2 م135 52101 01 دترعه 
-18 6م2200 22056 '(5 غ3 0ع0طتة ععصهلهط 2 ,كادع 101 عع'(10[ممء لنمة كألاع نر 
أ؟16 [1216122010113 غطا غه 5ك[ عمط 


ا | 001111 


0113 ) 320 الكع 0171 للق[ 201[ 531001 16 © 


101 112235طلق ' *الدلانات ,101 


10 73111361011آ1 210 ص الاتاتدع[ لقطه 1د جتجمع 01 © 


5 ) 515/16 220001 تمع 01 علأطنط 


1 تلللضسداث .11 عتند 1 


-7507710) 111 أعهتاناهمن) 16 تإالمدادممم0) [هناو '11017101012315 © 
أ 0113 ) 0152117 نتلوم 01د5 عط قء0طنا دعأعوعولهم الاعرر 


| 210 


3 تالراحتد لان .1 طسوجة .:101 


كته ممه علدء5 منا-10110159 2 نه مه تأقتالة89 تنه 810110128 © 
نرء28 11311166 سلما ووعء20ظ ما-1011019 غ15 م1 0ه5ن] ع8 م1 

50 
[1-100خ .(0) لحسسطفق .12 


01> *“«نآ1-1خ .11 جععجخ-1ان 0ط .12 


<< اقنام 
1115 اناك 


ذخ !1 11715016 ناد 
نوع 1 .خم لدلطتط1113ل0ط34. .101 
[2اغدةء) 1م1ع0116آ /تانامعنآ عملااعة 
10 لصة تاأعنتوعدع ]1 101 
6 : .11 


1100 011111 
601 - 1ل .ل لقله 1" 
تعاوعن) اأعنوعءمع !]1 01 امط1علاة0) [ماععزانا 
02 : .لن 1 


:1:70 ناكا 
11- لم طأعلة5 ومخطهتتاءلطقم .01آ 
لف - اذ لهقعلتوء11 15620 .10 
- لق 521 1101112000 .101 
طع521 سعطونطظ جلع 1 .101 
00 للخ تاطذ .ذ قتلاء لا .101 
م ققططط 1لقلتاض .101 


لذ 1 ناد ملخل101101:]آ1 
(لا113(0-رلخث .©) 53100 
7 : .11 


4000100010 11112: 


:20 20085560 ع5 5801110 601128 ع تنتمتاععد20) ععمع20مموع :ه00 


م ذخ ع تأطناظ 01 ]1 أتاكما ,007171151701100 4 ع أأطاط ,نأاماتلظكآ 
521101 رط119730 ,205 :807 .00 .12 
6 10 


(الإراااليا 


0111111111 1101 


0010111 


رد 009121659 :2597رآ *21201آ 521101 111 
01111 ) 
لقتعع ]1 225ط2ق4:' للططاناكت درن[ 


د82 320 عتلتمعدع بط لهمسصه 2 تسدع 01 
- 001 عقاطساط 12 102)افتصلج؟19 1010211 


5 5171 8211172110101 
مستسخلف .]1 1:15 


0 ااتستا“دممم() لحندوظط 'كلق 120110 
5م 2077112111111 1717111 2010021) 
-0') 150219 تلتتتتلة تسوك عغطا عونا 

.7ط 11:21 
101 ل-رلة .11 طاتام هق :101 


-1011079 2 2130 1972111341013 ددهت 122ل لأناذا 

نز 0هء5ئن] 186 10 تصحده1 لتنج علدء5 درن 

ترع12 10121236 لاع عععءع1*20 ررن 1011059 
,© 1177 59106 

41-100 .00 720تتطذة نددا 

11 لخ .11 جعع7 41-4 450 ندن1 


ل11تا0ل 119ع23:1:الي) لفدةزدودء01ع2 نم 
2 5160 11طتام 
1511م عنآطد28 01 عأدأاتادوما عدا" 
2 5511013 ,خلل20 115 


5 - 0256 : 15511 
4 017 .ل .2 .1 © 


© 15127 06 


7 ط''أطفآ © 2 عط سنأ" © 


© ١ عسسس[5‎ 1"017 515 


0 
111111110 


<< لالد إلا قالح( 98 


نال آ11مع01121 10221و5وع2201 لم 
1 011115101 
1 0)0112) 1ك ت112طناظ 01 مانا لاكم] عط 


0 4521235 “الوط[ا7 دآ 1خ 1لنادك ,طله15؟] 


210 01©1716) :؟21,]آ 2101آ [لنرجك غ11 © 


- 11101 21101 21121115ع.1 015212172610112[1) © 
-01:5211172) ©1أطناظ 1 2101 تالج؟آ] 111211 

.015 ) 561171 1011 
0ل .1!] مارج11 


210 02201"111111]5) [13ا)1 '12011101112[15 © 
65ل 007111111111) طأاذاا اعد امهن) 
-011-) ©1202111151]1:2]19لع4خ تعتتوك عط) «رعل0رنآ] 

“377 ]ا )12 
3101[ -.41 .11 طاتاموة رط 2 


-:1"0110177 2 21101 1721112610123 درج 1125ل10أنئآ © 

ع8) 12 لع5نا عذآ 0) نده"1 لدج علدع5 من 

-اع”1 1121116 110111 دوع210 12ا-011011"آ1 
.506117 

41-1001 .0) :نط4 نزرر] 

111 -ان 1١1.‏ جعع1-47خ4 )طن زرر] 


© 10111111 10117 515 © *«زعطدرنلطا‎ 2 © 123111 7 © ١125 0 


تم التصميم والإخراج الفنى والطباعة فى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة /1ا1841ه صض. ان 228 < الرراحن ١1121١‏ 


قى هذا العدد: 
© التحديات التى تواجهها المنشآت الصحية 
الخاصة فى منطقة الرياض وأساليب 


د. خالد بن محمد العيبان 


لل © العلاقة بين توقيت الاعلان عن المعلومات 


المالية وخصاتص الشركات المساهمة 
يي معد و متكي السعودية. 
يحدرها كل ثزاثة أشهر معهد الإدارة العامة 3 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


د. يحيى بن علي الجبر 


© الحماية الجنانية للبيئة فى النظام 
السعودى. 


د. أحمد حامد البدري 


© الاستقصاء السردى والبحث عن الترابط: 
الممارسون والأكاديميون يطورون دراسة 
الادارة العامة (الجزء الثالث). 

تأليف: سونيام. أوسبينا وجنيفير دودج 
ترجمة: رامي فواز قاسم مصطفى 
راجع الترجمة: د. محمد منير الأصبحي 


المجلد السابع والأربعون ©العدد الثانى © ربيع الآخر 178اه © إبريل ١٠م‏ 


بسم الله الرحمن الرحيم 


٠101-91" ردمد:‎ 


1220-5 
ف رقم الإيداع: 15/٠110‏ 
0 فى هذا العدد 
© التحديات التى تواجهها المنشآت الصحية الخاصة فى 
منتطقة الرياض وأساليب مواجهتها 


ظ ظ :5 د. خالد بن محمد العيبان 


© العلاقة بين توقيت الإعلان عن المعلوماتالمالية 
وخصائص الشركات المساهمة السعودية. 
دورية علمية متخصصة و محكمة د. يحيى بن علي الجبر 


يصدرفا كل ثلاثة أشفر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


© الحماية الجنائية للبيئة فى النظام السعودى. 


د. أحمد حامد البدري 


© الاستقصاء السردى والبحث عن الترابط؛ الممارسون 
حقوق الطبع محفوظة أ والأكاديميون يطورون دراسة الإدارة العامة (الجزء الثالث). 
تأليف: سونيا م. أوسبينا وجنيفير دودج 

ترجمة: رامي فواز قاسم مصطفى 

١‏ راجع الترجمة: د. محمد منير الأصبحي 


« المجلد السابع والأريعون © العدد الثانى « ربيع الآخرم41١ه‏ © إبريل 0١٠1م‏ 


: 


للعهد الإدارة العامة ا 


© المجلد السابع والأريعون 
للا تلان 


[ هيئةالتحرير | [ هيئةالتحرير | 
المشرف العام 


أ. د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
نائب المدير العام للبحوث والمعلومات المكلف 


رئيس التحرير 
د. طلال بن عايدالأحمدي 
مدير عام مركز البحوث 


الأعضاء 
عبدالمحسن بن فالح اللحيد 
فهد بن خلفالبادي 
حم ودين صالحالكنعان 
عجلان بن محمد الشهري 
رضا إبراهيم عبدالقادر صالح 
احجمسديي محمد العجمي 


2 2 2 75 2 


سكرقيرالتحرير 


سعو بن غالبالهاجوج 


تُعبّر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية عن آراء 


كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
درحب " والدراسات والمقالات العلمية. وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 
وعروض الكتب وذقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 
- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 
تنشر الدورية 0 0 المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 


بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخري. 

مه 0 المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية. 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمي. 

- تشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره. كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات؛ يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمي. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز البحوثء معهد الإدارة العامة - الرياض .١١١8١‏ المملكة العربية السعودية 
ركيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: ”لاه /1//اغ 
سكرتير التحرير هاتف: 460041/ا2 - فاكس: 404008١‏ 


متتلء بوصذ© لم معتامز لتمصمظ 
حل تمعوع 52/2 متتلع مهصزة .لصي 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعية؛ ومكتوبة بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابط؛ مع الالتزام بما يلى: 
١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب وبمسافات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مسافة (غ) سم على الهامشين وكذلك مسافة (5) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 
؟ - ألا يزيد حجم العمل المقدم على )+*١(‏ صفحة ولا يقل عن )٠١(‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. ١‏ 
- بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفتية لنسخ دورية الإدارة العامة. 
؛ - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالي: 
- الفلاف. ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللغتين العربية والإنجليزية)؛ 
الوظيفة التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولي؛ وهى بداية المتن أو النص؛ وتأخذ رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 
- يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على ألا 


يتجاوز عدد كلمات كل منهما )٠١٠(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمي). مشكلة البحثء منهج البحث؛ النتائج التى توصل إليها 
البحث. 

- ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان, 
الدرجة العلمية والتتخصص., العمل الحالى وجهته؛ وأهم الإنجازات العلمية. 

+ - التوثيق العلمي: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك 
عند كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالي: 


أ- الاقتياس: 
- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة 
وذلك بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين؛ وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمد. 2١١‏ اه) . (1986 رقسمتصء0) 
- عند الاقتباس أي الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحثء يذكر 
اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين: 
» الحمد (1١2اه)‏ . (1986) وستصسءط ؛ 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضًا 55 
وقد وجد عمنتدء27 أيضًا ... 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة. توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين: 
(الحمدء 7 غاه؛ الستاري» هاؤاه). 
(1993 ,قتاله5 :1986 ,عستسءط :1984 ,عواء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام؛ يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع؛ بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمدء ١411‏ أ).( الحمدء ١415‏ ب) . 


(1994 ,0هصه11-آم) (19942 ,لقدمة11سآه) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 


خليفة؛ الحسنء وأنس (5١4اه)‏ 
(1983) 8200 0سة ,طلانددك ,رقعمم1 ,وحسدتللة57 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآخرون. (17١4١ه)‏ 
(1983) .21 اع مسدنال117 
- عندما يكون الاقتباس نصّا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النشر مباشرة: 
(الحمدء 1411: )١44‏ (9 :1986 ,وستصء2ا) 
الحمدء )٠١ :١41١1(‏ (30 :1986) ,وؤستصعد1 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشاز إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائكمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات. كتب. 
نشرات رسمية؛ مجلات ... إلخ. وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخري. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الآخير للمؤلف). سنة النشرء عنوان الكتاب أو البحث,. المدينة / الدولة: الناشرء 
وذلك على النحو التالي: 
- البحوث والدراسات: 
الطويلء محمد (١٠4١ه).‏ «التجربة الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته»»: الإدارة العامة: الرياض: معهد الإدارة العامة 564: ,0٠١-!/‏ 
210 عا ,اكع أباع10 :201/26010م1 220021 تسدع 01" .(1994) .1 ,171/011 
51613011 الع عع هصسة1!! 01 لددسدرهل . "كممتاءع 11ل طاعتدعوع2 0م ا5ءعع510188 
- 405 : 31 


ج-الكتب: 
ع هيجانء: عبدالرحمن (419١ه).‏ ضغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
,متطوع0هع.1 0تنة عسطلدن) تمده هجتصمع:0 .(1992) .8.11 متعم 
5 - '[ع1055 :مع5أعمة11 


د - فصل فى كتاب: 
- الشقاوي: عبدالرحمن (5١4١ه).‏ أجهزة التنمية الإدارية. فى محمد الطويل 


وآخرون. الإدارة العامة فى المملكة العربية السعودية. الرياض: معهد الإدارة 
العامة. ص ص. .19/4-١50‏ 


ه - النشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإحصائى السنوى (١47١ه).‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطني. 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (45) وتاريخ 74/١٠/78١اه.‏ 
- قرار مجلس الوزراء رقم (010) وتاريخ 1411/7/0ه بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 
و- الرسائل الأكاديمية: 
نط1 4ه سمناهعنلنان] عط عستعسعسهكصة وجماعم .(1993) .181 .5 مم تزفقسام - 


لعطءاطناصهتآ .كسمه معتصوع :0 «ماعء5 عتاطوط تلسدك رط عممقه) تحدم 
..154] رطككناماالط رطعكاطمغلط 02 زوه ملآ ردمتكمتيعووتل 21ماءعول 


- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدرإلكتروني 


أولا - الدوريات: 
١‏ - المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى المثال التالى: 
1 .ل ,1206 يت ,.5 ,ممقس؟] ,.0 ,وه 8 معلمع/؟ 
5اسعموعاء ععمعععقع: 06 1016 .(2001) 
لآ دع هعكتاووع1 01 متاععاء5 عط مآ 
عتمم نعاظ] معنه لمعم علمتا تروم1مطع روط 
عتطمهععه اطز8 02 1[ةنتناوك .[ممتلومع؟ 
5,117-3 بطععوعدع ]1 


إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على النحو 
التالي: 1 

.1 رع20آ #6 ,.8 ,ممقصكا ,.0 روه معلمعلا 

قاأمعسمعء ععمعرعاع: 04 غ101 .(2001) 

لاط قععتام5ع1 01 ممتاععاء5 عط مآ 

عندمماعاط] دعغهو تلم عععلسن نروهامطع روط 

عتطموعع مناطذ8 02 1معسمل .[دمنسيع؟ 

5,117-3 ,طاعتقعوع ]1 

01 نع طماء0 0ع تع نم1 


لمماطات [عتتية اعم عطاز// مقط سمخظ1 


” - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(7طعة]1 ,2000) مآ.8 بدممطعمعمم1 
عختستام0 0غ 2200003ء 05/6زو0م ع مناه كتاأدت 
ع «متقمع عمط .وسزة-لاء؟ لمة طنامعك1 
عع ماع .00013 5عأعتاتة 3 ,الاعصادع ا" 
2000 


- تسخة إلكتروتية لمقانة كتبها من ثلاثة إلى خمسة كُتَّاب فى دورية مسترجعة من قاعدة بيانات: 
,1مم0 ,.خ./! تممصو ,.0 .1لا بمقتمممرظ 

.شآ رعاتط1717 عد ,.8.0 ,ومعلة[تاط .5.11 

/1515013ءمنا5 '13عدء 02 1018 .(1993) 

.601086 51106151501 طلا عممع تع مره 

,75 برو0[ هطع روظ لعءنآممه 1ه لسسنام 

,23.2000 «عطاماء0 3ع كتجاع 13 .443-449 

.35 طول 01:185آ111[فء 3و8 ج101 


ثانيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة ال معلومات (الانترنت): 
١‏ - المقالة المنشورة فى تشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 

.ك قعأك0ة 8 .1 ,لامنأقط/ل؟ ,.سآ.خ] ,كتتمعاععن01 

,1 ,1100502 رعسددعع1اعع0؟ ,.ل ,منمكل 

101 ع تنتاءقصندامء1060؟ .(19د1 ,1998) .21 غه 

--/إومعلذمء طتذ,؟ دمعع) اقخدر م1 معتاتسهط؟ 

(2)2 ,ة/لا11 طالدعطعاع]' .عنقلمن أعءزمعط 

/عطتمع طناك /اعد. ما لهعطع اع //:نصاغط مسده؟ لع باع تساع 1 

تلطه جرع اء 51م 


7 - وثيقة واحدة الم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
٠‏ (.0.0) .لإتعتكتداة عونا 17171717577 انالا 

3 ,8 أقتاعوتاخ لع نوع تماء 12 

/1997-10 تزع لباق )لاع نكتناك]ع 8 /نجع.تالع. كعلوع,عء. 5 //نصتتط 


- وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
,1 رتتأع1101 ,.خ1 كاعم )ص نانء .سآ رتامط6 

010853قطءعة1' .(1993) .12.11 تداق 

هذ عستي ماع81 نمم دعسل لمة 

عسمتمتوقصة لسة كأقدم عصذده0) :501165 

.نع تان 021متدعسلء 

1013 ,5424,2000ناع نار 

عستسوع]1 102 عا تطتاقما ,اوأتويء نمل 

:عازه ماع17 وعزع10مسطوع1" 

فط اعصز فلهءزلطنعسلء.متطسس امه كاز 50 


قواعد نشرعروض الكتب: 
أ- شروط عامة: 
*» أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
*» أن يكون معد العرض النقدى متخصصًا فى نفس المجال العلمى للكتاب. 
*» ألا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 
أن يكون الكتاب مرجعيًا وحديث النشر 
أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 
ب - محتويات العرض النقدى: 
١‏ - بيانات عن الكتاب: 
- العنوان 
- المؤلف 
- الناشر وعنوانه 
- تاريخ النشرء 15811/ ردمك؛ عدد الصفحات 
- مقدمة: 
- أهمية الكتاب. 
- الفئة (الفئات التى يخاطبها الكتاب). 


- لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيره؟ة 


- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليها؟ 
هل يكملهاة). 
١‏ - عرض محتويات الكتاب: 
- توضييح مجال الكتاب وأهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب 
فصلا فصلا بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه 
المتعلق بالعرض النقدى للكتاب. 
- العرض النقدى للكتاب: 
- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد 
بآمثلة واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأبيد وجهة نظر معينة: 
» حرفية تناول الموضوعات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات. طريق 
استخدام مصادر المعلومات: تنظيم العمل؛ طريقة التقديم ... إلخ). 


» جودة أسلوب الكتاب. 
» قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بيانه. 
+ الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئًا جديدًا أو يتناول 
المعارف الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضل6). 
مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية, 
دون التعرض لشخص المؤلف. مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها 
الكاتب لكتابه وليس الكتاب الذى يتمنى قارته أن يكون المؤلف قد كتبه. 
* أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 
« - خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 
- قائمة بآهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن 
وجدت - قد تفيد قارئ العرض. 


ملخصات الرسائل الجامعية: 
يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ الحصول عليها 


أكثر من ثلاث سنوات,؛ وألا يزيد عدد صفحات الملخص على )٠١(‏ صفحة:؛ مع الالتزام 


١‏ - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها. 

- ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

؛ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها. 
5 - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات. 
- قائمة بالمراجع. 


١‏ - مقاس المتن (1١سم‏ عرضًا * 7,0 اسم ارتفاعًا) + ١سم‏ لترقيم الصفحة؛ بحيث 
يصبح الارتفاع النهائى 1/,0١سم.‏ 

” - ينسخ المتن بخط آريل 41131 عادى )١4(‏ على الويندوز أو منى عادى )١4(‏ على 
بيئة الماكنتوش. 

١‏ - إدخال بداية الفقرة (, )٠‏ سم. 

غ - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١,0(‏ من المسافة بين السطور. 

ه - المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم .)١7(‏ 

- ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل [41:18 
عادى )٠١(‏ على الويندوز أو منى عادى )٠١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

١‏ - فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 

- فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى 


وما يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. مثال: 

١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمي: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل 
هرمى وذلك بتحديد المعابير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم 
مقارتتها. 


ثانيًا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 41131 أسود )٠١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)٠١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

؟ - يصف العنوان الفرعى بخط آريل 41131 أسود )١1(‏ على الويندوز أو منى أسود 
(11) على بيكة الماكنتوش. 

؟ - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 417131 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- يصف العنوان المتفرع (الثاني) وما يليه بخط آريل 413181. عادى )١4(‏ على 
الويندوز أو منى عادى )١0(‏ على بيئة الماكنتوش. 


ثالقًا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 481331 أسود )١15(‏ على الويندوز أو 
منى أسود )١4(‏ على بيئة الماكنتوش. 

١‏ - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 813131 أسود (؟١)‏ على الويندوز أو منى أسود 
(؟١)‏ على بيئة الماكنتوش. 

١‏ - تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 41331 عادى (؟١)‏ على الويندوز أو منى عادى 
)١١(‏ على بيتة الماكنتوش. 

- إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 41131 أسود )١7(‏ على 
الويندوز أو منى أسود )١١(‏ على بيئة الماكنتوش. 


رابعًا - المراجع: 
١‏ - تصف المراجع العريية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 43381 عادى )١17(‏ 
على الويندوز أو منى عادى )١1(‏ على بيئة الماكنتوش. 
٠‏ - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم  .)٠١(‏ 


الحتويات 
© التحديات التى تواجهها المنشآت الصحية الخاصة فى منطقة 
الرياض وأساليب مواجهتها. 
د. خالد بن محمد العيبان 


© العلاقة بين توقيت الإعلان عن المعلومات ال مالية وخصائص 
الشركات المساهمة السعودية. 


د. يحيى بن علي الجبر 


© الحماية الجنائية للبيكة فى النظام السعودى. 


د. أحمد حامد البدري 


© الاستقصاء السردى والبحث عن الترابط: الممارسون والأكاديميون 
يطورون دراسة الإدارة العامة ( الجزء الثالث). 

تأليف: سونيا م. أوسبينا وجنيفير دودج 

ترجمة: رامي فواز قاسم مصطفى 

راجع الترجمة: د. محمد منيز الأصبحي 
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التحديات التى تواجهها المنشآت الصحية الخاصة فى 
منطقة الرياض وأساليب مواجهتها 


الدكتورخالد بن محمد العيبان 
أستاذ الادارة والادارة الصحية المشارك 
كلية إدارة الأعمال - جامعة ا ملك سعود بالرياض 


ِ ِ © دوريةالإدارة العامة 
التحديات التى تواجهها المنشآت الصحية هالجد السابعوالأرسون 
الخاصة فى منطقة الرياض وأسائيب 2 هالمبدالئائتى 


© ريع الآخر ماهم 
اجهتها 
موا وإيري لكام 


د. خالد بن محمد العيبان؟ 


ملخص: 

فى ظل الطلب المتنامى على الخدمات الصحية؛ وأمام التطورات المذهلة فى مجالات التشخيص وفى أساليب العلاج 
والدواء؛ يواجه القطاع الصحى العام والخاص فى المملكة جملة من التحديات تؤثر فى الكفاءة التشغيلية للمؤسسات 
الصحية وفى نوعية وجودة الخدمات المقدمة. 

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على التحديات التى تواجهها المؤسسات الصحية الخاصة والمرتبطة ببيئتها الداخلية 
والخارجية من ناحية, والسياسات والطرق العملية التى اعتمدتها هذه المنشآت فى مواجهة التحديات الحالية والمستقبلية 
من ناحية أخرى. وشملت هذه الدراسة المستشفيات والمستوصفات الموجودة فى منطقة الرياض وعددها اثنان وعشرون. 
ولتجميع البيانات الخاصة بهذا البحثء تم الاعتماد على طريقة توزيع الاستبانات على المنشآت وعلى أسلوب المقابلات 
الشخصية. واستخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفى التحليلى فى عرض وتحليل البيانات الإحصائية لهذا البحث. 

وأظهرت نتائج الدراسة أن المنشآت الصحية الخاصة تواجه عدة تحديات من أهمها: المنافسة الشديدة بين المنشآت 
الصحية الخاصة والعامة؛ ارتفاع أسعار التجهيزات والمستلزمات الطبية؛ النظام الصحى التعاونى الجديد؛ تحسين الأداء 
فى جميع مجالات النشاط وتنويع الخدمات بما يرضى العملاء. كمأ أوضحت نتائج الدراسة أن المؤسسات الصحية 
المتميزة اتبعت جملة من السياسات لمواجهة هذه الصعويات من بينها: التنويع فى الطاقم الطبى والفنى وتجديده: 
تحديث الأجهرة والمعدات الطبية؛ التركيز على الجودة النوعية ومستوى الخدمة, تحفيز وتدريب الكفاءات الطبية والفنية 
والإدارية: جعل العميل محور كل الخدمات المقدمة؛ رصد الاختصاصات الطبية الجديدة؛ استيعاب تقنية المعلومات فى 
تعزيز أداء المنشأة. 


إن العصر الذى تعيشه المنظمات هذه الأيام هو عصر التحديات» تحديات التغيير 
72“ المتلاحق؛ تحديات التغيير المكثف, تحديات التكتلات الاقتصادية: تحديات 
العولة, تحديات مشتقة من متطلبات المنظمات العالمية, تحديات ثورة المعلومات؛ وغير 
المجتمع من اتجاهات جديدة؛ وبيكة تختلف تماماً عما كان عليه الحال فن الماضى. 
وتؤثر هذه المتفيرات فى أعمال المنشآت وفى قدرتهاء وقد يصعب التعامل معها بشكل 
تام؛ وذلك لأنها فى غالب الأحيان غير محددة وغير واضحة: وغالياً ل يكون هناك 
وقت كاف للتعامل معها (عرفة وش لبى, ١٠٠٠م).‏ وتعتبر المنظمة مستؤولة مسؤولية 
كبيرة تجاه هذه البيكة المتغيرة؛ لأنها تعد تحدياً لنجاحها وإثباتاً لقدراتها واختباراً 


» أستاذ الإدارة والإدارة الصحية المشارك - كلية إدارة الأعمال - جامعة الملك سعود بالرياض. 


دورية الإدارة العامة كفن 
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جيداً لأدائها. ولهذا فإن مسؤولية المنشأة تشمل جانبين رئيسيين؛ الأول هو مواجهة 
هذه التحديات وتكييفها والتكيف معها والإغادة منها (1998 ب1701506108). أما الجانب 
الثانى فيتمثل فى إنشاء التغيير لتحقيق أهداف محددة: ويمكن للمنشأة أن تتبع عدة 
مناهج أهمها (عامر؛ 1147م): التغيير التقنى؛ التغيير التنظيمىء التغيير الإنسانى 
والتغيير فى العمل» مع العلم أن هذه المناهج متداخلة ومترابطة وكل واحد منها يؤّثر 
فى المناهج الأخرى ويتأثر بها . 
شملت هذه التحديات كل الدول والمجالات الاقتصادية المختلفة. فالقطاع الصحى 
فى المملكة العربية السعودية على الرغم من التطور الذى شهده فى السنوات الأخيرة 
(الإنفاق الصحى فى المملكة يمثل 8, 0 من الناتج المحلى الإجمالى منها 7 للقطاع 
الخاص) من حيث البنية الأساسية (زيادة عدد المستشفيات بنسبة ٠١‏ خلال / 
سنوات) ونوعية الخدمات الصحية المقدمة؛ إلا أنه يواجه عددا من التحديات خاصة 
مع ارتفاع الطلب على خدمات الرعاية الصحية الذى يش كل علاقة طردية مع عدة 
عوامل من أهمها: ارتفاع مستوى الوعى وتغير نمط الأمراض. هذه التحديات 
والصعوبات تتمثل أساساً فى (بن سعيد: 19917): النقص الكبير فى الكوادر البشرية 
المدرية والمؤهلة تأهيلاً جيداً التوجه نحو التخصص الدقيق فى الممارسات الطبية, 
عدم تحديث الأجهزة الطبية وصيانتها بالكل الأمثل والمناسبء ضعف الاستثمار 
فى التقنيات الحديثة من ناحية استخدام الشبكات والأنظمة الصحية الإلكترونية 
الداخلية والخارجية بشكل إيجابى. وضعف القدرة التشغيلية وضعف التنظيم الإدارى 
والمالى. مما أدى إلى تدن فى تقديم بعض الخدمات الصحية ومواكبتها بكل ما هو 
حديث وإلى زيادة العبء على الموازنة العامة. ولاحتواء هذه النواقص ورفع كفاءة 
وجودة الرعاية الصحية والوقائية والعلاجية؛ انتهجت المملكة سياسة تطويرية لعملية 
إصلاح النظام الصحى تتمثل أساساً فى: 
- تشجيع القطاع الخاص باعتباره شريكاً أساسياً فى التنمية الصحية على الاستثمار 
فى المجال الصحى بمنح المستثمرين الحوافز التالية: منح قروض من دون فوائد تسدد 
على آجال طويلة لبناء امممتشفيات والمستوصفات الخاصة؛ دعم صناعة وتسويق 
الأدوية محلياء إتاحة الفرصة لقطاع المقاولات لصيانة جميع المرافق الصحية. 
- إصدار قانون النظام الصحى التعاونى بموجب المرسوم الملكى رقم م/ ٠١‏ فى /0/١‏ 
4٠١‏ ١ه‏ والغاية المنشودة من هنذا النظام تتمثل فى احتواء تكاليف الخدمات الصحية 
وتشغيل القطاع الطبى الخاص؛ والعمل على منع الازدواجية فى الانتفاع بالخدمات 


سا سي سي سي حك 
يننا دورية الإدارة العامة 


التحديات التى تواجهها المنتشآت الصحية الخاصة فى منطقة الرياض وأساليب مواجهتها 


الصحية: والاستفادة من الخبرات والكفاءات والتجهيزات والخدمات المتوافرة فى 
القطاع الصحى العام. 

ونتج عن هذه السياسة إلى جانب الزيادة فى معدل الطلب على الخدمات: نمو مطرد 
للقطاع الصحى الخاص خلال السنوات العشر الماضية؛ إذ تشكل نسبة المستشفيات 
الخاصة البالفة )١١14(‏ فى عام ١877‏ ه أكثر من ):/'٠(‏ من إجمالى المستشفيات 
فى المملكة. وقد قدر عاملون فى القطاع الصحى إيرادات المستشفيات الخاصة فى 
السوق السعودية بنحو )١١(‏ مليار ريال سنوياً. 

هذا التطور وهذه التغيرات الكبيرة فى بيئة القطاع الصحى العام والخاص أثرت كثيراً 
فى إستراتيجيات وأداء المؤسسات الصحية. لذلك ظهرت الحاجة إلى إدارة جديدة: 
قادرة على إدارة التغيير بأسلوب علمى مخططء ينقل المنشأة من حالة السكون إلى 
حالة من الديناميكية والنموء وإلى استخدام الأساليب العلمية للتخطيط الصحى؛ وذلك 
لتخفيف المخاطر ورفع الممستوى الصحى وتحقيق الكفاية فى الأداء (بن سعيد, !159). 
وتكون إذاً المهمة الأساسية للمؤسسة الصحية الخاصة أو العامة فى هذه المرحلة كما 
يرى (1999) 81552660 هى: إعادة تحديد الأهداف وبناء الإستراتيجيات والسياسات 
المناسبة؛ وذلك لتحقيق التوازن بين تكاليف الخدمات الصحية المتزايدة وتقديم خدمات 
صحية ذات جودة عالية. 

وفى هذا الإطار يأتى البحث الحالى لدراسة المتغيرات والتحديات المؤثرة فى 
المؤسسات الصحية الخاضة والسياسات والطرق العملية التى يمكن رسمها واعتمادها 
لمواجهة الواقع والمناخ الجديد. وللوصول إلى ذلك فقد تم تقسيم هذا البحث إلى 
ثلاثة مباحث: .المبحث الأول يتناول الإطار العام ومنهجية البحث ويشتمل على العناصر 
التالية: طبيعة المشكلة: هدف البحث وأسلوبه. فى حين يوضح المبحث الثانى الإطار 
النظرى لهذا البحث؛ إذ سيتطرق فى مرحلة أولية إلى دراسة التحديات والمتغيرات 
التى تواجهها المنشأة بصفة عامة؛ وفى مرحلة ثانية إلى التوجهات الجديدة فى الفكر 
الإدارى المعاصر. أما المبحث الثالث والأخير فسيتناول بالدراسة والتحليل النتائج 
التى تم التوضل إليها عبر الدراسة الميدانية والمقابلات الشخصية التى أجريناها مع 
عدد من المديرين التنفيذيين لبعض ال منشآت الصحية الخاصة السعودية. ثم نختم فى 
النهاية بالخلاصة وتوصيات هذه الدراسة. 
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الإطارالعام ومنهج البحث: 


طبيعة المشكلة: 

تجتاح العالم موجات متلاحقة من المتغيرات فى شتى المجالات الاقتصادية 
والسياسية والاجتماعية والتنظيمية خصت تقريبا كل القطاعات الاقتصادية. فعالم 
الأعمال تغير بسرعة فائقة؛ لذلك تسعى جميع المنشآت فى كل القطاعات للحاق 
بهذه التفيرات والتحولات: لقد أصبحت مهمة تلك المنشآت فى العصر الحالى أكثر 
تعقيداً مما كانت عليه من ذى قبل. ولم تعد أفكار وتقنيات الإدارة السايقة تصلح 
للعصر الحالىء كما أنها بالقطع لا تتناسب مع المستقبل والقطاع الصحى لا يخلو 
من هذه التغيرات: فبيئة الأنظمة الصحية فى العديد من الدول كما بين 7807220 
وآخرون )3٠٠١0(‏ تعرضت فى السنوات الأخيرة لجملة من التغيرات والتحديات 
المتعلقة بالتكلفة:. والتمويل؛ وإعادة الهيكلة والتنظيمء الكفاءات الطبية والفنية, 
وتحسين الخدمات الصحية وإدارة المستشفيات (2004 ,زأوونهق1 كمه صدوء8) . 
أجبرت هذه التحديات المنشآت الصحية على التعامل والتكيف مع هذه التفيرات 
من خلال اتباع سياسات معينة؛ وذلك لكى تستمر فى أداء أعمالها بشكل تنافسى؛ 
لأن البديل عن ذلك ريما يكون إفلاسها أو فناءها (2000 ,هه35م0010). فالمؤسسات 
الصحية الخاصة فى المملكة على الرغم من النمو والتطور الذى شهدته فى السنوات 
الأخيرة (نسبة نموة” فيما يخص عدد المؤسسات) والدور المتنامى لها فى تقديم 
الرعاية الصحية خاصة بعد بدء العمل بنظام التأمين التعاونى؛ إلا أنها تجد نفسها 
أمام معوقات داخلية وخارجية تحتم عليها جملة من التغفيرات خاصة فى المجال 
الإدارى؛ المالى» التسويقى وفى المجالات المتعلقة بخدمات العملاء وبالموارد البشرية 
وفى غيرها من المجالات. ومن هذا المنطلق يمكن صياغة مشكلة البحث فى السؤال 
التالى: ما هى التحديات التى تواجهها المؤسسات الصحية الخاصة فى المملكة والتى 
تزداد وتتنوع وتتعقد يوما بعد يوم؟ وما هى السياسات والأساليب التى اعتمدتها 
لمواجهة هذه التحديات؟ة 


هدف البحث: 


يهدف الباحث من خلال إعداده لهذه الدراسة إلى تحقيق أربعة أهداف أساسية 
تتمثل فيما يلى: 
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التحديات التى تواجهها المنشآت الصحية الخاصة فى منطقة الرياض وأساليب مواجهتها 

- التعرف على التحديات الأساسية التى تواجهها المؤسسات الصحية الخاصة السعودية 
والمرتبطة ببيئتها الداخلية والخارجية. 

- كشف السياسات والتوجهات التى اعتمدتها المنشأة الصحية فى مواجهة التحديات 
الحالية والمستقبلية. 

- البحث عن الخصائص الأساسية للمنشأة الصحية المتميزة التى تمكنها من استيعاب 
متغيرات البيئة المتجددة والمتفوعة والتفاعل معها 

- تصنيف المؤسسات الصحية الخاصة إلى مجموعات منسجمة تشترك فى التوجهات 
والسياسات نفسها. 


أسئلة ١‏ . البحث: 
لتحقيق أهداف الدراسة: يحاول هذا البحث الإجابة عن الأسئلة التالية: 

- ما هى التحديات والمعوقات التى تواجهها المؤسسات الصحية الخاصة والمرتبطة 
ببيكتها الداخلية والخارجية؟ 

- ما هى السياسات التى اعتمدتها هذه المؤسسات لمواجهة التحديات الداخلية والخارجيةة 

- ما هى الطرق والآليات التى قامت بها المؤسسات الصحية لمواجهة المنافسة؛ مراقبة 
البيكة: تحسين الأداء والخدمات,. تنمية الموارد البشرية وإرضاء العميل؟ 

- ما هى السياسات الداخلية المتبعة من طرف المؤسسات الصحية الخاصة لتحقيق 
إدارة التميزة 


- ما هى الخصائص وال مميزات التى تمكن المؤسسة الصحية من استيعاب متغيرات 
البيئة والتفاعل معها إيجابياً؛ 


أسلوب اليحث: 

-١‏ تحديد حجم العينة: شهد القطاع الصحى فى المملكة تطوراً ملحوظاً فى السنوات 
الأخيرة: وبينت آخر التقارير الإحصائية الصادرة عن وزارة الصحة (جدول رقم )١‏ أن 
عدد الممنتشفيات الحكومية والخاصة فى المملكة حتى نهاية العام ١454‏ ه بلغ (٠0؟)‏ 
مستشفى تضم نحو ( )٠٠‏ سرير. وقدرت الإحصائية الطبية عدد المستشفيات 
الخاصة بنحو )١١١(‏ مستشفيات تضم )٠١115(‏ سريراً يساندها )٠١41(‏ مستوصفاً 


دورية الإدارة العامة ا 


د. خاد بن محمد العيبان 


خاصاً. وفى منطقة الرياض بلغ عدد المنشآت الصحية الخاصة فى سنة 474 اه 
(141) منشأة بزيادة بنسبة (704) مقارنة بسنة 415 اه (جدول رقم ؟). 


جدول رقم (1) 
أعداد المستشفيات بجميع القطاعات الصحية بالمملكة حسب الجهة 


ه 


وزارة الصحة 


الجهة الحكومية الأخرى 


المصدر: وزارة الصحة بالمملكة العربية السعودية. 


جدول رقم (؟) 
0 الرياض 


داه م 0 


المصدر: وزارة الصحة بالمملكة العربية السعودية. 


يتكون مجتمع الدراسة من جميع المؤسسات الصحية الخاصة الموجودة فى منطقة 
الرياض وعددها (407) منشأة؛ وهى تخص أساساً المستشفيات والمستوصفات ١5(‏ 
مستشفى و417؟ مستوصفاً). ولقد تم التركيز على المنشآت التابعة للقطاع الخاضن 
على اعتبار أنها تتمتع بحرية واسعة فى اختيار سياساتها وإستراتيجياتها مقارنة 
بمنشبآت القطاع العام التى تخضع وتتبع سياسات مرسومة من طرف الدولة. وقد 
قام الباحث بداية بتحديد حجم عينة الدراسة بطريقة عشوائية ب (0؟) مؤسسة 
صحية خاصة من الأصناف] وب (جدول رقم ؟) وقد تم استيعاد المؤوسسات الصحية 
الصغيرة (فتة ج)؛ بعد ذلك تم توزيع الاستبانة على هذه المؤسسات ويلغ عدد المنظمات 
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التى أعادت الاستبانة (؟1) مؤسسة صحية ٠١(‏ مستشفيات عمومية و ١7‏ مستوصفاً) 
بنسبة رجوع (7/17) وهى نسبة مقبولة, ومن ثم يمكن تعميم نتائج هذه الدراسة على 
المؤسسات الصحية بمنطقة الرياض. ولقد تم اختيار العينة الأولية للبحث على أساس 
معيارين هما: 
- الحجم: فقد اهتمت الدراسة بالمؤسسات الصحية الكبرى والمتوسطة (فتّة أ وب: 
هذا التصنيف الداخلى لوزارة الصحة السعودية كان على أساس الإمكانات المادية 
والبشرية والآلية للمستشفى) باعتبار أن هذه الأخير: 5 تلعب دوراً كبيراً فى تنمية 
القطاع الصحى وهى تواجه أكثر من غيرها التحديات والصعوبات. 
- من بين هذه اللمؤوسسات الصحية تم انتقاء المنشآت الممستعدة للإجابة عن 
الاستبانة: مع العلم أن عددا منها رفض بعد ذلك التعاون مع الباحث وذلك 
لحساسية الموضوع ولشدة المنافسة فى هذا القطاع. وهكذا تتكون عينة البحث 
النهائية من (؟؟) مؤسسة صحية )١7(‏ منشأة من صنف (أ) و (4) منظمات من 


صنف (ب). 


جدول رقم (”) 
مجتمع وعينة البحث 


عدد الاستبانات 
0 المجتمع الكلى للدراسة المو عينة البحث النهائية 


مس 12ت جو ك )هد 
كت أنه ال الها النة لك للك اق الك لكك الئل 
ال الئة نذا لننا فخا الك قن الا للك الك اقنلا 
310 انه نا لئنا انك 8 الئة اتئة اننا ال لقنلا 


- تصميم استبانة الدراسة: تم تصميم استبانة الدراسة طبقاً لأهداف البحث 
وشملت ستة أسئلة:؛ أربعة من الأسئلة المغلقة. قدم الباحث فى كل سؤّال منها 
جملة من الاختيارات يكون للمنشأة اختيار إجابة واحدة أو أكثر منهاء وسؤالين 
مفتوحين. الأول يخص الطرق العملية التى قامت يها المؤوسسة الصحية وذلك 
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لمواجهة المنافسة: مراقبة المناخ المحيطء تحسين الأداء والخدماتء تنمية الموارد 
البشرية» التطوير والتجديد وإرضاء العميل. والسؤال الثانى يفسح المجال أمام كل 
منشأة لتقديم أهدافها المستقبلية (14/ من المؤسسات لم تجب عن هذا السؤال: 
لذلك لم نتطرق لهذه النقطة فى نتائج البحث). وتتمحور الأسئلة المغلقة حول 
المواضيع التالية: 
- التحديات الأساسية التى تواجهها المنشأة الصحية. 
- السياسات التى اعتمدتها المنشأة لمواجهة التحديات. 
- السياسات الداخلية التى اعتمدتها المؤسسة الصحية لتحقيق «إدارة التميز» 
ومواجهة المتغيرات المعاصرة. 
- المميزات الخاصة التى تمكن المنشأة الصحية من استيعاب المتغيرات المتنوعة 
والمتجددة والتفاعل معها إيجابياً. 
؟ - تجميع البيانات: لتجميع البيانات الخاصة بهذا البحث؛ تم الاعتماد على أسلوبين: 
- أسلوب المقابلات الشخصية مع عدد من المديرين التنفيذيين لبعض المؤوسسات 
الصحية الخاصة (تمت مقابلة ١١‏ مسؤولا) مما أتاح للباحث تحديد بعض 
البيانات والعناصر التى كان يصعب الحصول عليها من خلال الاستبانة. 
- طريقة توزيع الاستبانات على المنشآت وذلك للحصول على إجابات واضحة 
واختيارات دقيقة يمكن تحليلها وذلك باستخدام الأساليب الإحصائية. 
هذه المرحلة من البحث التى تعرضنا فيها إلى صعوبات كبيرة من حيث الحصول 
على الإجابات عن الاستبانة ومقابلة مسؤولين فى المؤسسات الصحية الخاصة تم القيام 
بها فى الفترة ما بين شهر ربيع الآخر وشهر شوال لسنة 477 ١ه‏ (قرابة /ا أشهر). 
؛ - منهج تحليل البياتات: لمعرفة التحديات والصعوبات التى تواجهها المؤوسسات 
الصحية الخاصة والسياسات المستخدمة لمواجهتهاء تم استخدام المنهج الوصفى 
التحليلى فى هذا البحث. هذا الأسلوب يمكن الباحث من تلخيص وعرض البيانات 
الإحصائية التى تم الحصول عليها من الإجابات المختلفة لمؤسسات عينة البحث؛ إذ 
تم اللجوء إلى طريقة احتساب النسب المئوية وذلك لتوضيح الأهمية والفروق بين 
الإجايات لكل سؤال طرح فى الاستبانة على حدة. أما فيما يخص المعلومات التى 
تم الحصول عليها من خلال المقابلات الشخصية: فقد حاولنا جمعها أولاً ضمن 
عناصر منسجمة: ثم قمنا بعد ذلك باحتساب تكرار المواضيع والآراء المختلفة التى 
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استقيناها من طرف المديرين التنفيذيسين؛ حتى نتمكن من معرفة أهم التحديات 
التى تواجهها المؤسسات الصحية والسياسات المتبعة فى ذلك. 

ه - محددات الدراسة: نظراً لمحدودية إمكانيات الباحث المادية والبشرية من جهة: 
واتساع حجم المؤسسات الصحية الخاصة فى المملكة من جهة أخرى؛ فقد اقتصرت 
هذه الدراسة على أسلوب العينة غير الاحتمالية» وتم اختيار المنشآت على أساس 
الحجم وعلى مدى استعدادها للإجابة عن الاستبانة. أما من الناحية المكانية, 
فقد اهتمت الدراسة فقط بالمؤإسسات الصحية الموجودة فى منطقة الرياض. 
باعتبار أن هذه المنطقة تعتبر من أكبر المناطق فى المملكة: ويوجد بها أكبر عدد 
من المؤسسات الصحية الخاصة (قرابة 71/). 
فيما يخص أسلوب القياس المتبع فى هذه الدراسة؛ فقد اعتمد الباحث بصورة أساسية 

على نتائج الاستبانة التى تم توزيعها وجمعها مباشرة من مفردات عينة الدراسة؛ وعلى 

الرغم من المحاذير المرتبطة باستخدام الاستبانة؛ إلا أن الباحث حاول تجاوز هذه النقائص 
بالقيام بمقابلات شخصية مع بعض المديرين التنفيذيين: وذلك للحصول على معلومات 

إضافية: وللتحقق من مصدافية البيانات التى تم الحصول عليها من خلال الاستبانة. 


الاطارالنظرى للبحث والدراسات السابقة, 

فى البداية: يجب ملاحظة أن الباحث لم يجد أى دراسة تناولت موضوع التحديات 
التى يواجهها القطاع الصحى الخاص با مملكة, إذ تركزت غالبية الدراسات على 
المواضيع التى تخصر الجودة والأداء التنظيمى للمؤسسات الصحية السعودية. لذلك 
سيتناول الباحث أولاً التحديات والمتغيرات المعاصرة التى تواجهها المنشأة بصفة عامة. 
وثانياً مسيقع التركيز على التوجهات الحديثة فى الفكر الإدارى المعاصر معتمديّن فى 
ذلك على جملة من الأبحاث أجريت على المنشآت الصحية. وأخيرا سيتطرق الباحث 
إلى الدراسات السابقة التى تخص هذا البحث التى أجريت فى البلدان الغربية. 


التحديات والمتغيرات التى تواجهها الإدارة المعاصرة: 

فى ظل معطيات الواقع الجديد؛ تواجه المنظمات والهيئات فى يلدان العالم العديد من 
المتفيرات والتحولات المتسارعة عالياً ومتغلياً فا منشأة تتطور حالياً فى مناخ يختلف تفاماً 
عما كان عليه فى الماضىء وهذا المناخ كما بينه (1982) 1(2032 يتسم بالتعقد وبالتغير 
السريع فى كل جوانبه سواء الاقتصادية أو الاجتماعية أو التقنية أو السكانية أو الثقافية 
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أو غيره من الجوانب. وفيما يلى عرض لأهم التحديات والمتغيرات العالمية والمحلية 

التى تواجهها المنشأة فى الألفية الثالثة من هذا العصر (الموسوى وأبو حمد, 17١٠٠1م؛‏ 

السلمى؛ ١١٠٠م؛‏ عامرء ١٠٠٠م؛‏ القاضىء 599ام؛ 1998 معكاءنر): 

١‏ - المتغيرات الاقتصادية: شهد العالم فى السنوات القلائل الماضية سيلا جارفاً 
من التفيرات الجذرية على خريطته السياسية والاقتصادية لعل أبرزها: إزاحة 
الإقليمية وإزاحة الحواجز بين الدول ونشأة التجمعات الاقتصادية (كتلة أوروبا 
الموحدة, والكتلة الأمريكية الكندية المكسيكية؛ وكتلة شرق وجنوب شرق أسيا) 
وسيطرة تلك التجمعات والتكتلات وتصاعد دورها فى مجال العلاقات الاقتصادية 
العالمية. واتساع نطاق نشاطات المؤسسات متعددة الجنسية وزيادة نفوذها وقوتهاء 
وانتشار ظاهرة العولمة (عولة الطلبء وعولمة العرضء وعولة المنافسة: وعولمة 
الإستراتيجية) وما تزامن معها من تحرير التجارة العالمية من جميع القيود. وحرية 
ومرونة تحويل وتحريك رؤوس الأموال بكل يسر وبساطة؛ وزيادة حدة المنافسة بين 
الشركات. 

؟ - المتغيرات التقنية: هى السمة الأساسية للعصر الذى نعيشه الآن, وتتمثل فى 
إبداعات تقنية هائلة. هذه الإبداعات شملت جميع مجالات الحياة والهيئات 
والمنظمات والشركات, وأدت إلى قيام صناعات جديدة وإمكانيات هائلة جديدة 
نتيجة تزاوج التقنية وتلاشى حدودها؛ وبروز صناعة المعلومات باعتبارها الركن 
الأساس فى بناء الاقتصادء فجرعة المعلومات فى إنتاج أى سلعة أو خدمة أصبحت 
تشكل الآن النسبة الغالبة من تكلفة الإنتاج: ومن ثم أصبحت هى العنصر الحاسم 
فى تحقيق التفوق والتميز التسويقى والقدرة على المنافسة والسيطرة على الأسواق. 
فالتقنية الجديدة توفر مزيداً من السلع والخدمات التى يتم إدخالها إلى الأسواق؛ 
ومن ثم ينتهى عمر كثير من الس لع والخدمات فى الأسواق بمعدلات أسرع كثيراً 
مما كان عليه الحال فى السابق» فالكل فى سباق لا ينتهى ولا يتوقف. 

؟- المتغيرات التنظيمية: منها التغيرات التنظيمية الهيكلية فى المستويات التنظيمية وفى 
الأدوار وفى محتويات الوظيفة والعلاقات والمشاركة وأساليب الاتصالات وخطوط 
السلطة وترتيبات العمل والاتجاه إلى تقنية العمليات وليس تقنية المنتجات والاستثمار 
المتعاظم ضى الموارد البشرية والعمل الجماعى وتعدد أشكاله . ومن التحديات المعاصرة 
أيضاً أن هناك ازدياداً فى تنوع القوة العاملة؛ فقد ازدادت الحاجة لتخصص الموارد 
البشرية بتعقيد العمليات الإنتاجية وترابطهاء وازدادت نسبة العمالة الوافدة سبواء 


انا دورية الإدارة العامة 
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إقليمياً ودولياً كما ازداددت نسبة التحاق النساء بالعمل وازداد العُمر المتوقع للفرد 
العامل. إن من شأن كل هذه العوامل أن تمثل تحدياً للإدارة للتعامل مع الفئات 
المختلفة من حيث إمكاناتها وطموحاتها وطرق تحفيزها وآدائها. 

؛ - المتغيرات الاجتماعية: منها الاهتمامات المتزايدة بحقوق العمال والمشاركة 
والرقابة الذاتية وزيادة الاهتمام بالحوافز المعنوية وظاهرة تعدد الجنسيات فى 
قوى العمل واختلاف تكوين الثقافات وتداخل الحضارات: ومن ثم التغيير فى 
قوى العمل بالمنشآت وأساليب إدارتها وتدريبها. وفى هذا المجال يشير السلمى 
(١١٠1م)‏ إلى أن التعامل مع التوعيات الجديدة من العاملين ذوى المهارات والمعرفة 
العالية يثير مشكلات من نوع جديد تضع الإدارة فى مواجهة مستمرة مع ضرورات 
التوظيف الفعال لتلك الموارد البشرية المتميزة بتمكينهم (1870005/61108) ومنحهم 
الصلاحيات المتناسبة مع خبراتهم ومسؤولياتهم مع استمرار الإدارة فى نهاية 
الأمر على الإبقاء على الأمور بش كل عام؛ إذ تقع عليها المسؤولية النهائية عن 


الإنجاز وتحميق الأهداف. 


فى ظل هذه المتغيرات المتسارعة: ما هى التوجهات والملامح الأساسية التى تميز 
الفكر الإدارى الجديد؟ 


التوجهات الجديدة فى الفكر الادارى المعاصر: 
مع بداية التسعينيات إلى يومنا هذاء ظهرت نظريات وأفكار جديدة فى الإدارة 
لمواجهة التحديات العالمية المعاصرة والمتغيرات المتلاحقة فى كل المجالات. ومن بين 
هذه النظريات نذكر: نظرية دركر فى الإدارة المستقبلية» ونظرية كوتر فى السلطة 
والتأثيرء ونظرية العمل الجماعى لش ونكء؛ ونظرية الاستغلال للوقت لسلفين؛ ونظرية 
التعلم التنظيمى وإدارة المعرفة لعع8مع8. وتمثل هذه النظريات والأفكار الجديدة 
إطاراً فكرياً متكاملاً (0330181) مما لا يستقيم معه الأخن ببعضها دون البعض 
الآخر (غنيم: ع لكم). ولقد أمسهمت هذه النظريات فى نجاح كثير من المؤسسات 
العامة والخاصة بل الإدارات الحكومية فى بعض الدول المتقدمة. ونقدم فيما يلى 
التوجهات والملامح الأساسية التى تسود الفكر الإدارى المعاصر: 
١‏ -الاهتمام بالبيئة المحيطة: تمثل البيئة أحد العناصر الفاعلة فى منظمة الأعمال 
باعتبارها مصدر الفرص للمنشأة, كما أنها أيضاً مضدر الخطر. ومن ثم تحول 
الفكر الإدارى من النظر إلى المنظمات على أنها كيانات منغلقة إلى اعتبار المنظمة 
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نظاماً مفتوحاً (51/5]65 0068) يتفاعل مع البيئة يأخذ منها ويعطيهاء ومن ثم 
تصبح البيئة عنصراً عضوياً فى كيان وهيكلة المنظمات التى تتعدد دواكر اهتمامها 
لتشمل مستويات البيئة المختلفة المحلية, والإقليمية والدولية. وتتمثل أهمية البيئة 
فى كونها المصدر الذى تحصل منه المنظمة على الموارد المختلفة (المواد؛ الأموال: 
الأفراد, المعلومات...) وكذلك المصب الذى تنتهى إليه منتجات المؤسسات من سلع 
وخدمات. لذلك يجب على المنشأة - كما يرى (1980) عآع0116 - أن تدرس وتحلل 
ما يجرى حولهاء وأن تدرك المعانى الصحيحة لما يحدث وتستنبط النتائج المحتملة 
وتعيد صياغة سياساتها وبرامجها وقراراتها وفق تلك المعطيات المتجددة. 


؟ - التوجه نحو السوق: ينطلق الفكر الإدارى المعاصر من حقيقة أساسية تتمثل ضي 
أن نشأة المنظمات واستمرارها ونموها وكذلك انهيارها وفناؤها إنما تتحدد جميعاً 
بفعل قوى السوقء فعمل المنشأة يبدأ من السوق وينتهى بالسوق. ومن ثم يصبح 
الهدف الرئيسى للمنشأة أن تؤمن لنفسها - كما بين (1980) 501165 - مركزاً 
تنافسياً فى السوق من خلال تقديم منتجات أو خدمات للعملاء ترضى رغباتهم 
وتتفوق على ما يطرحه المنافسون:ء إذ تمثل معايير الطلب والعرض وقوى المناضسة 
وظروف السوق المؤشرات الأساسية للتخطيط وبناء برامج العمل فى منظمة 
الأعمال الجديدة. ويتبلور الاعتراف بأهمية السوق فى مفهوم الاقتراب من العملاء 
للتعرف على رغباتهم والعمل على إشباعها فى الوقت وبالأسلوب والشروط التى 
يرتضونهاء واعتبار العملاء شركاء فى المنشآأة (1990 ,آ15). فالإدارة الجديدة 
المتوجهة بالسوق تعتبر العملاء قيمة أساسية (©11/آ 0016)) تشكل جميع توجهات 
وسياسات المنشأة وتصرفاتها. ولقد بينت عدة دراسات أجريت على المؤسسات 
الصحية العلاقة الوثيقة بين رضا العميل وربحية المنشأة (1996 ,1ا113110106) من 
جهة:؛ ورضا العميل وولاته للمنشأة (2005 ,66آ) من جهة أخرى. فيما اهتمت 
بعض الأبحاث الأخرى (1995 ,123515 :2005 ,12011350 قصة 11/0 :2003 ,ثصة0) 
بجودة الرضا (زائلة0 عهزلز!1/ه5) وبالعوامل المؤثرة فى إرضاء العميل التى يمكن 
تلخيصها فى العناصر التالية: إجراءات قبول العملاء, الخدمات الطبية, خدمات 
التمريضء التسهيلات المقدمة للعميل خاصة المالية منهاء وقت انتظار العميل 
فى العيادات؛ ظروف الإقامة بالمستش فى (الأكل؛ النظافة....), الخدمات المقدمة 
للزائكرين: إجراءات المتابعة والمغاذرة. 
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-١‏ استيعاب التقنية الجديدة والاعتماد على تقنيات المعلومات: تمثل التقنية الجديدة 
فرصة للمنشأة لتحقيق التميز وسيق المنافسين بما توفره من طاقات وإبداعات 
غير مسبوقة. وفى هذا الصدد يتبنى الفكر الإدارى المعاصر توجهات مهمة تتجلى 
فيما يسمى ب «إدارة التقنية 113028627624 1861720108'». هذا التوجه الجديد 
يأتى فى مقدمة اهتمامات المنشأة الصحية نظراً للتأثيرات البالغة العمق التى 
تحدتها التقنية فى متجالات التشخيص وفى أساليب العلاج والتمريض ), سقم مر 
2000 :0 لسة 25) وت تعتبر أيضاً المعلومات حسب سويلم (460ام) عنصراً 
هنا وحيوياً فى العملية الإدارية ؛ إذ تتوقف فعالية وكفاءة المنشآت والمؤسسات 
المختلفة فى العصر الحالى على مدى توافر المعلومات الصحيحة المتجددة التى 
تستند إليها الإدارة فى رسم سياساتها واتخاذ قراراتها فى المجالات المختلفة. ومن 
ثم أصبحت نظم المعلومات وأساليبها المتطورة هى الركيزة الإستراتيجية للإدارة 
التى تعتمد تقنيات المعلومات والاتصالات المتطورة لمساعدتها على مواجهة المناخ 
المتقلب. واستثمار وتفعيل الطاقات المتاحة لتحقيق وتنمية قدرات تنافسية عالية 
(عامن 1١0م).‏ 

؛ - الاهتمام بالمنافسة: تعتبر المنافسة من أهم عناصر نظام الأعمال الجديد التى 
ينبغى على المنشأة قبولها والتعامل معها بإيجابية. ولمواجهة تحديات المنافسة؛ على 
ا منشأة أن تسعى إلى تنمية قدراتها التنافسية نتيجة الاستثمار الكشه للموارد المتاحة 
والنشاطات الإدارية والفنية من خلال عمليات تركيز الموارد وتحقيق تراكمات كمية 
ونوعية كافية: ومزج الموارد لتكوين مركبات جديدة أكثر فعالية وإنتاجية, ثم المحافظة 
على الموارد وتنميتها أو استعادة ما فقد منها أو تدويره. ومن ثم يمكن كذلك تحسين 
القدرة التنافسية بتطوير وتفعيل العمليات التى تتم فى المنشأة بتطبيق تقنيات 
إعادة الهندسة: وإعادة الهيكلة والتطوير المستمر. ويمكن أيضأ للمنشأة تحسين 
القدرة التناخفسية كما يرى (1980 ع]205) بالتعامل المباشر مع المنافسين فى البيكة 
التناخسية والعمل على إضعاف المناضنين (إستراتيجيات التحالف والاستيعاب) أو 
الالتخام بالموردين أو تغيير طبيعة المنافسة بتعديل الصناعة. 

« - استثماركل الطاقات: اهتم كل من (1994 27302120 0سة 135261]) بمفهوم «القدرات 
المحورية» (007566806165) ع008)) مؤكدين أنه ينبغى النظر إلى المنشأة باعتبارها 
مجموعة من القدرات المحورية وليس مجموعة من المنتجات السلعية والخدمية 
فحسب. ويرى الباحثان أن عدم معرفة المنشأة بقدراتها المحورية يترتب عليه إهدار 
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فرص النمو والتوهسع: كما ينشا عن نقص المعرفة بتلك القدرات المحورية أن تكون 
تحت سيطرة بعض وحدات المنظمة التى لا تدرك قيمتها فى حين تكون بعيدة عن 
مجال سيطرة قطاعات المنظمة القادرة على استثمارها. وتؤكد هذه النظرية على 
أهمية قيمة التكامل والتفاعل بين الموارد المادية والبشرية والمعلوماتية المختلفة من أجل 
التميزء وتعمل المنشأة على تنمية كل مورد إلى أقصى مستويات الفاعلية والإنتاجية 
بالتناسق مع باقى الموار د الأخرى. كما تخطط لتجميع الطاقات والقدرات المتاحة 
للمنظمة من أجل ت تحقيق أقصى قدر من الإنجاز والمناخفسة بكل ما لديها من موارد 
متميزة. . هكذا نشأ مفهوم «إدارة التميز» للتهبير عن الحاجة إلى مدخل شامل يجمع 
عناصر ومقومات بناء المنشآت على أسس متفوقة تحقق لها قدرات متعالية هن موا جو 
المتفيرات والأوضاع الخارجية المحيطة بها من ناحية؛ كما تكفل تحقيق التناسق الكامل 
بين عناصرها واستثمار قدراتها المحورية والتفوق بذلك فى الأسواق من ناحية أخرى 
(1982) سقدعنة/11 لصة 5زعاء2. ومن ثم تتحقق المنافع لأصحاب المصلحة من مالكين 
للمنشأة وعاملين بها ومتعاملين معها. وتتمثل خصائص المنشآت «المتميزة» القادرة على 
استيعاب معطيات المناخ المحيط من جانب والمتفاعلة مع المتفيرات المجتمعية محلياً 
وعالياً من جانب آخر فى مجموعة التوجهات الإدارية التى تشترك فى بناء وتنمية 
ثقافة تنظيمية محابية لفرص التميز والتفوق. والوصول إلى ما يسمى بإدارة التميز 
- حسب (1984) 51178 300 111011038 - ليس أمرأ يسيراً يتحقق بالأمانى: ولكنه 
عمل شاق وجهد متواضل من جاتب أفراد الؤسمة جما فى جميع الستويات. 
5-التوجه نحو أساليب إدارية مختلفة لتنظيم الأعمال: الإدارة تعمل دائماً على 
إعادة الهيكلة؛ لأنها تعمل على إعادة بناء المنشأة (عملياتها ا » توجهاتهاء 
خططها...) بحيث تكون مستعدة ومتوافقة مع المتغيرات البيتية المحيطة. ويتطلب 
هذا تصميم ووضع تماذج وتقنيات جديدة (إعادة الهندسة: التطوير المستمر) تساير 
وتتوافق مع المتغيرات وتحقق الاستقرار فى الأوضاع الجديدة. وبينت عدة دراسات 
(1997 معكلة 8 220 طدع .1 :2004 ,هة 5101111 300 5ع22قآ ,ه997915]0) أجريت على 
منشآت صحية فى الولايات المتحدة الأمريكية أهمية هذا التوجه ومدى تأثيره فى 
تطوير الخدمات الصحية فى هذه المؤسسات. ومن التشكيلات التنظيمية التى 
تساير الوضعية الجديدة للمنشأة؛ نذكر الأشكال التالية (القاضىء ١٠٠٠م):‏ 
- التحول إلى أش كال القباب التنظيمية بدلا من الأهرامات التنظيمية؛ إذ أثبت 
. هذا الشكل الجديد كفاءة إدارية عالية إلى جانب تحقيقه للتوازن والداكرية. 


033 
14 دورية الإدارة العامة 


التحديات التى تواجهها المنشآت الصحية الخاصة فى منطقة الرياض وأساليب مواجهتها 


- 


-- 


- التحول من التنظيم المركزى الذى يسبب البطء وطول الإجراءات إلى التنظيم 
اللامركزى الذى يحقق نسيجاً فريداً يُمَكن المنظمة من الاستجابة للمتغيرات 
البيئية على اختلاف درجات تعقد 
- التحول من الوحدات المتضخمة 7 557 الصغيرة وفرق العمل والتنظيمات 
الدائرية» والتنظيمات الشبكية, والمصفوفات, والتنظيم المعرضى؛ وخلايا الإنتاج, 
والفرق المبادرة وغيرها. 
وفى القطاع الصحىء يعتبر حرستانى (*114١م)‏ أن النموذج العضوى للتنظيم: 
الذى يعتمد على: اللامركزية, مرونة أساليب القيادة واتسامها بالطابع غير 
الرسمى؛ إفساح المجال لاخبرات المتخصصة لاتخاذ القرارات ومواجهة المشكلات, 
هومن أفضل النماذج مقارنة بالنموذج الميكانيكى (التنظيم التنفيذى؛ التنظيم 
الوظيفى) فى مجال تنظيم الخدمات الطبية فى المؤسسات الصحية. ومن أشكال 
هذا النموذج: التنظيم على أساس المشروع 2208نصهدع01 أءوزه:8؛ التنظيم 
المصفوفى 2108 ستصدع01 عتماد]ا. 
الاهتمام بالمورد البشرى: تؤمن الإدارة المعاصرة بأن المورد البشرى هو أساس 
النجاح أو الفشل لمنظمة الأعمال: ومن ثم ينبغى تطوير مفاهيم وأساليب إدارة 
الموارد البشرية والانتقال بها من مرحلة التعامل السلبى مع الأفراد باعتبارهم 
أجُراء إلى مرحلة يرتفع المورد البشرى فيها إلى مستوى الشريك فى السلطة 
والمسؤولية؛ وكذلك يشارك فى الربح والخسارة. ويرى المرسى (؟١٠٠‏ م) أن 
المورد البشرى فى الأساس طاقة فكرية تكون رأس ال مال الحقيقى للمنظمة الحديثة 
وليس مجرد طاقة جسمانية عضلية . وفى ضوء هذه المفاهيم المتطورة؛ بدأت 
إدارة الموارد البشرية تحتل موقعاً مهما فى هيكل الإدارة الجديدة فى المنشآت: 
وباشرت عمليات تنمية الموارد البشرية بأساليب أكثر جرأة حظيت كثيراً بجزء 
مهم من اهتمام الإدارة العليا. 
التوجه نحو الجودة الشاملة: يعرف (1982) عهنده8 الجؤدة بأنها ما يحتاج إليه 
أو يرغب فيه العميل: ولأن هذه الحاجات أو الرغبات متغيرة؛ فإنه يجب أن يتبع 
ذلك تغير لمتطلبات الجودة لتتفق مع هذه الرغبات. وتسعى المنشأة إلى تحسين 
الأداء فى جميع مجالات النشاط تحقيقاً لمفهوم الجودة الشاملة. هذا المفهوم يعنى 
حسب (2001) 0سقاكعلة0 جودة الإدارة فى كل كبيرة وصغيرة؛ من جودة القرار» 
وجودة الشراءء وجودة التنظيم: وجودة المعلومات, وجودة التسويق. فالجودة هى 
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أسلوب للإدارة وفلسفة جديدة وثورة فكرية شاملة. وفى القطاع الصحى تعتبر 

الجودة الشاملة حسب (1995) 1204ى كقة 81861019 وبن سعيد (11917م) من 

الخيارات الأساسية والإستراتيجية للمنشأة الصحية التى تمكنها من تحسين الأداء 

وتقديم أفضل الخدمات للمرضى. ويرى العمر ٠٠١5(‏ م) وبن سعيد (1114م) أن 

برامج الجودة النوعية أو إدارة الجودة تساعد المؤسسة الصحية فى: 

- التعرف على احتياجات المستفيد والعمل على تحقيقها . 

- تخفيض التكلفة عن طريق تحديد وتصحيح عمليات تقديم الخدمات غير الضرورية. 

- تشجيع العاملين والموظفين بمختلف مستوياتهم على زيادة إنتاجيتهم وحثهم على 

- تقديم معلومات أساسية وضرورية لتحديد مستوى وملاءعمة الجودة المطلوية 

وكيفية إنفاق الموارد المالية. 
- التركيز على المشاكل الأكثر الأهمية التى تؤثر فى مستوى ودرجة الرعاية الطبية 
المقدمة. 

- تسهيل عملية اتخاذ القرارات وحل المشكلات. 

- التنسيق بين إدارات المنشأة المختلفة. 

- الحصول على بعض الشهادات الدولية. 

وبيئّن بن سعيد (1544١م)‏ من جهة أخرى؛ من خلال الدراسة التى قام بها على بعض 
مستشفيات وزارة الصحة السعودية؛ أن هناك ثلاثة عوامل تؤثر فى مدى فاعلية برامج 
الجودة فى المستشفيات وهى: عدم معرفة الإدارة العليا بمقهوم الجودة النوعية؛ عدم 
تشجيع تلك الإدارات على تطبيقها وعدم الوعى بأهميتها . أما مبادئّ الجودة الشاملة فى 
المنشآت الصحية. فلخصتها الأحمدى (١٠٠٠م)‏ فى: .التزام القيادة. نشر ثقافة الجودة, 
التخطيط الإستراتيجى. شركة العاملين: التركيز على العميلء التركيز على العملية, 
القياس والتحليل. كما ذكرت الأحمدى أن الهيئة المشتركة لاعتماد المنظمات الصحية 
أكدت ضرورة التزام المؤسسة الصحية بالتركيز على الجودة من قبل المنظمة ككل مع 
مشاركة فعالة من قبل الإدارة العلياء والاهتمام باحتياجات العميل؛ واتباع مدخل النظم 
ووصف العمليات: واستخدام القياس لفهم الانحرافات والتزام التحسين المستمر. 
4- استثمار المعرفة والخبرات المتراكمة: وفقاً لنظرية التعلم التنظيمى (1990) 5688 

فالمنشأة كائن يتعلم ويستفيد من خبراته وخبرات العاملين فيه (اللنظمة المتعلمة: 
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8 16311185 11) ومن ثم يسعى إلى زيادة رصيده المعرفى:؛ إذ تعبر 
المعرفة عن نتائج العلم والفكر الإنسانى وخبرات التطبيق والممارسة سواء الكامنة 
فى عقول البشر أو المعانة, ويعبر الرصيد المعرفى عن ثروة المنشأة من العلم 
والفكر وخبرات التطبيق. ومن أجل تكوين وتنمية واستثمار رصيدها المعرفضي» 
على المنشأة أن تعمل كما يرى (1998) 13268581121" وفق منهجية «إدارة المعرفة» 
(24ع2ع28ة]/1 ععل1]2016) والانفتاح على مصادر المعرفة جميعها الخارجية 
والداخلية. 

٠‏ التوجه نحو التحالفات الإستراتيجية: تتعرض المنشأة اليوم إلى مجموعة من 
الصعاب الناشئة عن ظروف العولمة والثورة التقنية والمنافسة وأهمها (بن حبتور, 
4١٠5م):‏ صعوبة العمل المنفرد فى السوق العولى؛ وارتفاع تكلفة ومخاطر التطوير 
المنفرد والمستمر فى المنتجات ومشروعات تحديث التقنيات. وكذا ارتفاع أعباء 
وتكاليف التنمية ا منفردة والمستمرة للأسواق الجديدة. لذلك ومن أجل حشد القوى 
لمواجهة تلك الصعوبات والتحديات. ومواجهة مشكلات الحروب التنافسية ومتطلبات 
التفوق فى السوق العولمى: تجد المنشأة الحل فى أساليب وأنماط التحالفات 
الإستراتيجية التى تحقق مواقف تُمَكُنَ المؤسسات المتحالفة من ضم مواردها وحشد 
جهودها المشتركة وتنسيق قراراتها بما يكفل التغلب على الصعاب التى تواجهها 
وتضهها فى مركز تنافسى أفضل. وتتم التحالفات وفق أنماط مختلفة منها اندماج 
شركات بعضها فى بعض (1161861) أو شراء شركة أخرى (115108ا4201) أو تحالف 
شركات مع بعضها (41113066). شهد القطاع الصحى فى السنوات الأخيرة عدة 
عمليات اندماج خاصة فى البلدان الغريية. ضفى الولايات المتحدة الأمريكية مثلاء 
وقعت فى سنة 914١م‏ قرابة (1/17) عملية اند ماج تقدر بمبلغ (١؟)‏ بليون دولار. 
وأثيتت عدة دراسات فى هذا المجال (2003 ,قتع نصطأت 0صة :إ12001) فعالية 
هذا التوجه وآثاره المالية والإيجابية فى المؤوسسات الصحية على الرغم مما يمكن 
أن يحتويه من صعوبات تنظيمية وإدارية بين المؤسسات المندمجة. 


الدراسات السابقة: 

أجرت كل من (2004 ,2300 ,035018©) دراسة هدفت إلى تحديد السياسات 
الواجب اتباعها لمواجهة التحديات فى القطاع الصبحى؛ واشتملت عينة البحث على 
(48) مؤسسة صحية إسبانية (مستشفيات عامة وخاصة). وقد اعتمدت الدراسة 
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على توزيع استبانات على المديرين التنفيذيين لهذه المؤسسات. ومن أهم نتائج هذه 
الدراسة ما يلى: التركيز على ثلاث سياسات للتفاعل مع متغيرات البيكة هى: تطوير 
وتنمية الموارد البشرية فى المنظمة؛ تشجيع كل العاملين فى المستشفى على التجديد 
والابتكار واتباع سياسة تسويقية مناسبة تعتمد على نوعية الخدمات المقدمة. كما 
قام (2003 ,000180 ,031032) بدراسة لواقع القطاع الصحى الحكومى فى بلدان 
الاتحاد الأوروبى فى الفترة من 1994 -٠٠٠7ء‏ وخلصت الدراسة إلى أن هناك جملة 
من المشكلات والعوائق تواجه هذا القطاع وهى تتعلق ب: جودة الخدمات (الأخطاء 
الطبية). الضغط على التكاليفء استعمال بعض التقنيات الطبية غير المناسبة؛ الخلل 
فى الميزانية نتيجة زيادة الطلب وإشكالية اس ترجاع قيمة الأدوية غير الموجودة فى 
المستشفيات الحكومية. وأجرى كل من (2002 ,1835 ,151312) دراسة تناولت التحديات 
التى تواجهها المؤسسات الصحية فى بلدان جنوب أسيا. وأظهرت نتائج الدراسة أن 
المعوقات الأساسية فى القطاع الصحى فى هذه البلدان تتمحور حول النقاط التالية: 
ارتفاع تكلفة العلاج واستيعاب التقنيات الطبية الحديثة وتعميمها على كل المؤسسات 
الصحية. وفى دراسة قام بها (18311661,2002) تخص القطاع الصحى فى ثلاثة بلدان 
هى ألمانيا وهولندا والولايات المتحدة الأمريكية: أوصى الباحث المؤوسسات الصحية 
فى هذه البلدان بضرورة إحداث نظام شامل للمعلومات الصحية؛ وذلك لمواجهة جملة 
من التحديات تتمثل فى زيادة الطلب (ازدياد ملحوظ لفئة كبار السبن)؛ ظهور تقنيات 
جديدة وتخصصات طبية حديثة. ويهدف هذا النظام حسب هذه الدراسة إلى: 
تخزين كل المعلومات التى تخص المرضىء؛ تيسير نقل المعلومات بين أقسام المستشفى 
المختلفة» جمع المعارف الطبية الحديثة؛ ومساعدة الطاقم الطبى فى المستشفى للقيام 
بأبحاث طبية تطبيقية. وفى السياق نفسه. جاءت الدراسات التالية: (,17860] ,سهد 
4 ,ص5 ,61461 ,2005 ,عنقة©) تؤكد على إحداث الأنظمة للمعلومات الإستراتيجية 
والتقنية فى المؤوسسات الصحية وذلك لتحسين الخدمات داخل هذه المؤسسات واستيعاب 
المتغيرات التقنية والطبية والتفاعل الإيجابى معها. وهناك جملة من الدراسات تناولت 
موضوع التغيير فى الأساليب الإدارية للمؤسسات الصحية باعتباره إحدى السياسات 
للتكيف مع المتفيرات البيئية. غفى دراسة حديثة لجملة من الباحثين فى الصين (,نانآ 
6 ,ه13" 85 ,0161)) أجريت على )١17(‏ مؤسسة صحية: تبين أن اتباع سياسة 
اللامركزية فى الإدارة كان له الأثر الإيجابى فى أداء العاملين فى هذه المؤوسسات 
بمختلف مستوياتهم من ناحية؛ وعلى عملية التخطيط من حيث الإعداد والتنفين 
من ناحية أخرى. كما أكدت الدراسة التى قام بها (2005 ,نتاكة؟كط5 ,111 رهطم ©) 
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أهمية مشاركة الكوادر الطبية فى سياسات المستشفى لإحداث التفيرات الإدارية 
اللازمة لمواجهة التحديات المستقبلية. وفى الإطار نفسه: بينت الدراسة التى قام بها 
مفعاعانه77 وآخرون )٠٠١6(‏ على بعض المؤّسسات الصحية الحكومية فى بعض الدول 
الغربية أن تحديد السياسات لمواجهة التحديات فى البيئة الداخلية لهذه المؤسسات 
يجب أن يشارك فيها كل أصحاب المصلحة (512165010655) من مالكين للمنظمة (أو 
سلطة إشراف) وعاملون بها ومتعاملون معها. 


تتائج الدراسة: 

بالاعتماد على البيانات والمعلومات التى تم الحصول عليها من خلال الاستبانات 
التى قام الباحث بتوزيعها وجمعها ومن خلال المقابلات الشخصية؛ أمكن التوصل إلى 
مجموعة من النتائج التى يمكن توضيحها فى النقاط التالية: 


التحديات التى تواجهها المؤسسات الصحية الخاصة: 


١‏ - التحديات المرتبطة بالبيئة الخارجية للمؤسسة (الجدولان ؛ وه): 
بينت الدراسة الميدانية التى قام بها الباحث أن أغلبية المؤسسات (8, )//4١‏ تجد 
صعوبة فى رصد التغيرات والتتبؤ بها مسبقا باعتبارها - فى آن واحد - سريعة ومتنوعة 
وتشمل المجالات الاقتصادية والتقنية والتنظيمية والاجتماعية. فالمؤسسات الصحية 
الخاصة بمنطقة الرياض حسب هذه الدراسة تواجه ثلاثة تحديات أساسية هى: 
- التحدى الأول يخص المنافسة (17:1/17/): فعدد المؤسسات الصحية فى المملكة ازداد 
فى الآونة الأخيرة بنسبة كبيرة (نمو بنسبة 00 خلال خمس سنوات) وأصبحت 
هذه المنشآت تقدم للعميل كل الخدماتٍ فى جل الاختصاصات الطبية. إضافة إلى 
المناقسة الشرسة بين المؤوسسات الصحية الخاصة:؛ ذكر بعض المديرين التنفيذيين 
[الحديتهةة أن العيادات المسائية فى المستشفيات الحكومية أو تلك التابعة للجهات 
الرسمية الأخرى التى بدأت فى الانتشار منذ نحو عامين أصبحت تنافس وتؤثر 
فى القطاع الصحى الخاص وتؤثر فى الإستراتيجيات الصحية من خلال الإخلال 
بالتوازن بين القطاعين العام والخاص. 
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جدول رقم (14) 
التحديات الخارجية التى تواجهها المؤسسات الصحية الخاصة السعودية 


التحديات الخارجية عدد المؤسسات الصحية | النسبة المكوية 


- المرتبطة بالبيكة الخارجية للمنشأة: 


- صعوبة رصد التغيرات والتنبؤ بها مسسبقاً. 
- المنافسة الشرسة. 
- التأمين الصحى. 
- التكاليف الباهظة للآلات المستوردة. 


- تقنيات جديدة ومتجددة. 


من جهة أخرىء أشار أغلبية الممسؤولين (287,77) الذين التقينا بهم إلى موضوع 


نظام التسهيرة فى المستشفيات والمستوصفات الخاصة الذى تفرضه وزارة الصحة 
منذ سنوات. ويرى هؤلاء أن التسعيرة المحددة أصبحت عائقا أمام التنافس بين 
المؤوسسات الخاصة فى ظل التفاوت الكبير بينهاء وأنها لا تحفز المستثمرين على 
إنشاء مراكز ومستشفيات جديدة ومتطورة لتشغيلها بأسلوب حديث. مما نجم 
عنه تدنى الخدمات فى القطاع بش كل عام وتوجه عدد من المستثمرين فى القطاع 
الصحى الخاض إلى بعض الدول المجاورة. فى هذا الإطار, يلاحظ أنه لا يوجد 
فى المملكة تقييم أو تمييز بين مستشفى وآخرء ويرى بعض المسؤولين (77, 67/) أن 
على وزارة الصحة فى المملكة تصنيف المستش فيات الخاصة بوضع علامات معينة 
لكل منها؛ حتى يتمكن المستفيد من الخدمة الصحية من التعرف على المستشفيات 
الجديدة. هذا التصنيف للمؤسسات الصحية الخاضة سوف يشجع القطاع الخاص 
على تحسين خدماته وتوفير الإمكانيات المهمة والضرورية التى يفتقدها عدد لا 
بأس به من المستشفيات: ويسلم هكذا المرضى من الأخطاء والمضاعفات بسبب عدم 
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توافر هذه الإمكانيات. إلى جانب إشكالية التسعيرة المحددة للخدمات الصحية 
التى يدعو ملاك المؤسسات الصحية الخاصة الكبرى إلى إلغاتهاء يذكر هؤلاء 
(710) أن بعض المس تثمرين يعزفون عن الاستثمار فى القطاع الصحى الخاص؛ 
وذلك بسبب المعوقات الإدارية والإجراءات المطولة التى تخص التراخيص واستقدام 
العمالة المهنية المتخصصة فى القطاع. 


جدول رقم (0) 
المعوقات التى تواجه القطاع الصحى الخاص حسب بعض المسؤولين فى المؤسسات الصحية 


عدد النسبة 
المعوقات 
| سعت ا إسوس| سد 
- نظام التسعيرة المحددة. ا 


- الطريقة التى تتعامل بها شركات التأمين فى اختيار المستشفيات. ١غ‏ 
- عدم تصنيف المؤسسات الصحية الخاصة. . الداكة 


- المعوقات الإدارية والإجراءات المطولة فى إنشاء المؤسسات الصحية الجديدة. 3 


- سعودة الوظائف. 
- العيادات المسائية فى المستشفيات الحكومية. 


- أما التحدى الثانى فيخص موضوع التأمين الصحى (78,18 2): فعلى الرغم 
من أن نظام الضمان الصحى التعاونى الذى بدأ تطبيقه منذ سنوات قليلة 
يساهم فى تنشيط حركة الاستثمار فى القطاع الصحى ويساعد على مزيد من 
تطور المؤإسسات الصحية الخاصة والعامة وتحسين إمكانياتها إلا أن الطريقة 
التى تتعامل بها شركات التأمين وضغطها على المستشفيات من أجل تخفيض 
التكلفة الطبية على المريض ستقود إلى تدنى مستوى الخدمات الصحية. ففى 
غياب المعايير الصحية المحددة وفى غياب شهادات الاعتراف التى تحصل عليها 
المستشفيات من بعض المنظمات المحلية أو الدولية فيما يتعلق بالمعايير فى جودة 
العمل تقوم فى العادة شركات التأمين فى المملكة باختيار المستشفيات بناء على 
أسسس ومواصفات غير واضحة وشخصية ولوجود خصومات معينة بغض النظر 
عن مستوى الخدمات التى تقدمها المؤسسة الصحية. مما أدى إلى التنافس 
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الشديد بين المؤسسات الصحية على مستوى الأسعار الذى ريما يكون على حساب 
جودة الخدمات الصحية. ومن جهة أخرىء أشار بعض المديرين (4517157 7) 
أن هناك عدداً لا بأس به من المستشفيات فى المملكة غير صالحة للاشتراك 
والمساهمة فى عملية التأمين. 

- أما التحدى الثالث فيتمثل فى التكاليف الباهظة للآلات الطبية المستوردة (09/). 
فتحديث الأجهزة والمعدات الطبية وصيانتها بالشكل الأمثل والمناسب يؤثر فى 
المردودية المالية لهذه المنشآت خاصة إذا اتبعت المنشأة إستراتيجية التخفيض 
من الأسعار لمواجهة المنافسة الشرسة. فالمؤوسسة تجد نفسها إذا بين معادلة 
صعبة تتمثل فى تقديم أحسن الخدمات للعميل باستعمال التقنية الجديدة فى كل 
مراحل العلاج وضبط أسعار هذه الخدمات بما يناسب العميل ويحقق الربحية 
للمنشأة. 


" - التحديات الخاصة بالمناخ الداخلى للمنشأة: 
أظهرت نتائج الدراسة أن المنشآت الصحية الخاصة تواجه ثلاثة تحديات أساسية 
(جدول رقم :)١‏ 


جدول رقم (5) 
التحديات الداخلية التى تواجهها المؤسسات الصحية الخاصة السعودية 


التحديات الداخلية 


- المرتبطة بالبيئة الداخلية للمنشأة: 


- تحسين وتطوير الأداء فى جميع مجالات النشاط. 
- تنويع الخدمات بما يرضى العملاء ويحقق للمنشأة مواكبة المنافسة. 


- صعوبة المحافظة على الموارد البشرية. 
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- التحدى الأول: يخص تحسين وتطوير الأداء فى جميع مجالات نشاط المؤسسة 
الصحية (5, 1١‏ ) ويشمل نظام إدارة الأداء عناصر الأداء التالية: الموارد البشرية, 
الموارد المالية, الموارد التقنية؛ النظم الإدارية والموارد التسويقية. فالكفاءة الإنتاجية 
فى القطاع الصحى ترتبط أساسا بتوفير الخدمات الصحية بأكبر قدر من الكفاءة 
ذات الجودة النوعية الملائمة: وبأقل قدر من الكلفة الاقتصادية: كما ترتبيط من 
ناحية أخرى بكفاءة أداء العاملين فى هذا القطاع. فيما يخص تحسين وتطوير أداء 
الموارد البشرية؛ أكدت أغلبية هذه المؤوسسات (//7, /ا7/) أن الحاجة للكوادر البشرية 
التى تخص الأطباء والكوادر التمريضية والفنية والإدارية هى من أبرز التحديات 
التى تواجهها المنشآت الصحية الخاصة والعامة. وأن هذا النقص تزداد حدته ليس 
على المستوى الكمى فحسب إنما على مستوى التأهيل والتدريب؛ ويرجع سبب ذلك 
إلى ضعف الإنفاق على التقنيات التعليمية والتدريبية الحديثة وضعف آليات التقييم 
والرقابة على المإسسات الطبية المختلفة. هذا النقص الكبير فى الموارد البشرية 
المدرية له عواقب وخيمة على القطاع الصحى تتمثل فى تدنى وتناقص نوعية 
ومقدار الخدمات الصحية المقدمة للمستفيدين:؛ وكذلك التزايد فى معدل الوفيات 
والمضاعفات الخطيرة لدى المرضى (بيترواء 4 .)٠١١‏ من جهة أخرىء أشار بعض 
المديرين (701:577) إلى إشكالية السعودة التى فرضت على المؤسسات الصحية:؛ إذ 
جعلتها تواجه الكثير من العقبات والصعوبات فى مجال سعودة الوظائف الإدارية. 
أما فيما يخص الوظائف الفنية التى تمثل ))4٠(‏ من وظائف المنشأة الصحية؛ فيرى 
البعض أنه يصعب فى الوقت الحاضر الحصول على الأعداد اللازمة من القوى 
العاملة الصحية السعودية لقلة أعداد الخريجين من المؤسسات التعليمية والتأهيلية 
الطبيةروأن سعودة هذه الوظائف تحتاج إلى إعداد وتخطيط وبرمجة يقع تنفيذها 
تدريجيا وعلى مدى عدة سنوات. 

- التحدى الثانى: يتعلق بتنويع الخدمات بما يرضى العملاء ويحقق للمنشأة مواكبة 
المنافسة .)73148,١1/(‏ هذا التنويع يخص كيفية مقابلة الطلب فى مواجهة الأمراض 
وأنماطها المختلفة؛ وظهور أمراض جديدة وانبعاث أخرى. كما يتطلب هذا التنويع 
وجود كل الاختصاصات الطبية بكل أنواعها فى المؤسسة الصحية وكل الخدمات 
التى يطلبها العميل (القيام بكل التحاليل الطبية اللازمة؛ تواضر التقنيات الجديدة 
فى المعالجة وفى إجراء العمليات الجراحية...). 


- أما التحدى التثالث: فقد ذكر المديرون التنفيذيون لأكثر من نصف المؤوسسات 
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الصحية (204,55) التى أجريت الدراسة عليها أن منشآتهم تتعرض لصعوبة 
المحافظة على الموارد البشقرية ذات الكفاءة المتميزة خاصة الأطباء المتخصصين 
والتقنيين وذلك باستقطابهم من طرف مؤسسات صحية أخرى لديها إمكانيات 
مادية أفضل. إضافة إلى صعوبات إدارية أخرى تتعلق بتجديد إقامة بعض الموظفين 
الذين عملوا فى المؤسسة الصحية لأكثر من عشر سنوات. 


السياسات المعتمدة فى مواجهة التحديات الداخلية والخارجية: 
أمام هذه التحديات؛ اتجهت المنشآت الصحية الخاصة فى منطقة الرياض إلى 
اتباع جملة من السياسات من أهمها (جدول رقم 7): 
- الاقتراب من العميل والتوجه كلياً إلى السوق واعتبار العملاء شركاء فى المنشأة: 
بينت نتائج الدراسة أن (787,171) من المؤسسات الصحية الخاصة تعمل على تحسين 
موقفها ليس فى الأسواق الحالية فحسب (الاختصاصات الطبية؛ نوعية العملاء) بل 
أيضأ العمل على اقتحام أسواق جديدة غير معروفة حالياً وذلك بالتعرف المستمر 
على رغبات العملاء والاستماع إلى مقترحاتهم وشكاواهم واتخاذها أساسأ لتطوير 
الطرح التسويقى. 


جدول رقم (97) 
السياسات المعتمدة فى مواجهة التحديات الداخلية والخارجية 


- الاقتراب من العميل. تم 


- تحسين الأداء فى جميع مجالات النشاط. مار 
- استثمار كل الموارد المادية والبشرية والمعلوماتية للمنشأة. ااا الاي 
- الكشف عن الفرص والمعوقات فى البيئة الداخلية والخارجية. نفضفه” 
- الرصد المستمر لمصادر المنافسة. 2/14 
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- تحسين الأداء فى جميع مجالات النشاط اعتماداً على إدارة الجودة الشاملة؛ إذ 
أشارت نتائج الدارسة إلى أن (81,١24)؛‏ يسعى لاتباع هذه الإستراتيجية. لتطبيق 
هذه السياسة التى سيكون لها انعكاس إيجابى على نوعية الخدمات الصحية؛ يتحتم 
على المؤوسسات الصحية الخاصة اتباع جملة من الأساليب والمداخل منها: تطوير 
مهارات وسلوك العاملين: وتطوير معابير وتقنيات الاختيار والتدريب وتقييم الأداء 
للعنصر البشرىء وتطوير وتحسين ظروف العمل المادية؛ وإعادة هيكلة التنظيم وذلك 
باللجوء إلى هيكلة تنظيمية مسطحة وقليلة التقسيمات المنعزلة بعضها عن بعض» 
والعمل على استيعاب التقنيات الجديدة مع القيام بالاستثمارات اللازمة لتحسين 
الخدمات المقدمة للعملاء. 

- كما بينت الدراسة أن (707, لالا#) من المنشآت الصحية تسعى إلى حشد واستثمار 
كل الموارد المادية والبشرية والمعلوماتية من أجل تحقيق أقصى قدر من الإنجاز. 
وتتبلور هذه الإس تراتيجية فى عمليات مخططة تخص: التعرف على كل قدرات 
المنشأة. وتخطيط برنامج واضح لامتلاكهاء وبناء هذه القدرات وتفعيلهاء وتوظيفها 
فى اكتساب القوة التنافسية وحمايتها وصيانتها لضمان ريادة المنشأة وتفوقها. 
ويرى بعض المديرين التنفيذيين أن الموارد البشرية (أطباءء تقنيين: إداريين) والموارد 
التقنية (المختبرات: التجهيزات الطبية فى الاختصاصات المختلفة ...) تعتبر من 
القدرات المحورية التى ينبغى على المؤسسة الصحية المحافظة عليها وتنميتها لما لها 
من التأثير فى بناء القوة والميزات التنافسية للمنشأة. 

- الكشف عن الفرص المتاحة فى المناخ والإعداد لاستثمارها والكشف عن المعوقات 
فى المناخ والإعداد لتجنبها أو تحديد آثارها: بينت الدراسة أن ("/, "/ا/) من 
المؤسسات الصحية الخاصة تعمل على تطوير وإعادة صياغة علاقاتها بالمحيط 
حتى تكون دائماً فى موقف المتفاهم والمتناغم مع معطياته والممستفيدة من الفرص 
التى يزخر بها ذلك المناخ والمتجنبة لتهديداته ومخاطره. 

- الرصد المستمرلمصبادر المنافسة والإعداد للتعامل معها: حيث أكدت (18,18/) من 
المنشآت التى أجريت عليها الدراسة أنها تسعى لرسم إستراتيجية تنافسية متكاملة 
تتضمن اختيار المجال التنافسى المناسبء وتحديد المنافسينء واختيار أدوات المنافسة 
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الطرق العملية التى قامت بها المنشآت الصحية لمواجهة التحديات: 
فيما يلى أهم الطرق العملية التى أوردتها المنشآت الصحية الخاصة التى أجريت 

عليها الدراسة لمواجهة التحديات فى القطاع الصحى (جدول رقم 8): 

- لمواجهة المنافسة الشديدة فى القطأع الصحى الخاص؛ اعتمدت )/١,81(‏ من 
المؤوسسات الصحية على سياسة تقديم أسعار منافسة بعروض وخصومات مغرية 
فى الكشوفات والتحليل وذلك لاستقطاب أكبر قدر ممكن من العملاء. لكن هذه 
السياسة ريما تلحق أضرارا كثيرة بالقطاع الصحى وبصحة المرضى خاصة مع 
ظهور كثير من المستش فيات فى المملكة التى تفتقد للإمكانيات الطبية البسيطة: 
إذ يرى البعض أن هذه المؤسسات تلحق أضراراً بالمستشفيات المتميزة؛ لأن المريض 
فى الغالب يختار أقرب مستش فى إليه دون أن يكون لديه خلفية عن مستوى هذا 
المستشفى. إلى جانب سياسة الأسعار. تجتهد كذلك المؤسسات الصحية (/" , /1/ا/) 
لتحسين الخدمات المقدمة للمريض (بعض الحالات المستعصية أصبحت تحول من 
المستشفيات الحكومية إلى بعض المستشفيات الخاصة)؛ وهى تحرص من خلال 
أنشصتها المختلفة على تطبيق أعلى معايير الجودة بتكلفة معقولة على الرغم 
من صعوية هذه المعادلة وذلك من خلال: توظيف كوادر ذات خبرة فى جميع 
الاختصاصات الطبية (777,77): وإضافة خدمات جديدة واختصاصات نادرة 
(تبررحه/). 
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جدول رقم (8) 
الطرق العملية التى تتبعها المؤسسات الصحية الخاصة لمواجهة التحديات 


مواجهة المنافسة: 
- جعل الأسعار أكثر تنافسية ومقبولة من طرف العملاء. 
- تحسين الخدمات المتعلقة بخدمة المريض. 

- التقويع فى الطاقم الطبى ونجديده. 


مراقية المناخ المحيط: 
- متابعة التأمين الصحى وآثاره والتكامل معه. 

- التعرف على الاختصاصات الطبية الجديدة ورصدها. 
- مراقبة نمو العيادات الصغيرة والتكامل معها. 


تحسين الأداء والخدمات: 
- ضبط التكلفة وزيادة الجودة والاستخدام الأمثل لموارد المؤسسة 
الصحية. 

- توظيف كوادر ذات خبرة فى جميع المجالات. 

- إضافة خدمات جديدة واختصاصات نادرة. 

- استعمال التقنيات الجديدة فى الأعمال الإدارية. 

- تطبيق الأساليب والنماذج الحديثة فى إدارة الخدمات الصحية. 
تنمية الموارد البشرية: 
- تدريب وتنمية قدرات العاملين من خلال الدورات التدريبية والتعلم 
المستمر. 

- الاحتفاظ بالعناصرالبشرية المتميزة وتنمية الولاء والانتماء 
للمؤسسة. 

- تحفيز الكفاءات الطبية وتنويعها. 

- استقطاب الكفاءات الجيدة فى كل المجالات. 
إرضاء العميل: 
- تلبية حاجيات العميل الداخلى والخارجى خاصة: الزيارات: الأسعار, 
طريقة الدفع... 

- إنشاء قسم خاص للعلاقات العامة. 

- إجراء استقصاءات (استبانات للرأى) لمعرفة حاجات وشكاوى العملاء. 
- استخدام نماذج لقياس مدى رضاء العملاء عن الخدمات الصحية المقدمة. تر 


يفف 
08و20 
1/0 
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أدت هذه السياسة كما يرى البعض إلى تقلص ظاهرة السفر للخارج من أجل 
العلاج لوجود نوعية جيدة الخدمات الطبية فى بعض المستث فيات الخاصة بالمملكة 
مع انخفاض التكاليف فى حدود )70٠(‏ عن تكاليف العلاج فى الخارج. بل إن بعض 
المؤوسسات الصحية على الرغم من قلة عددها أصبحت تستقطب عملاء من خارج 
المملكة خاصة من دول الخليج. 
- أما فيما يخص تنمية الموارد البشرية فى المؤسسات الصحية الخاصة: فقد بينت 
الدراسة أن (77, #1/7) وضعت على عاتقها تدريب وتنمية قدرات العاملين لديها 
(الأطباء؛ العاملين بالتمريضء الفئات الطبية المسأعدة: الإداريين) بدرجات مختلفة. 
بعض المؤسسات (57:) خصصت ميزانية سنوية للتدريب والتعليم المستمرء واعتمدت 
على ثلاث طرق للتدريب: المحاضرات الدورية التى تعطى فى المستشفى: الدورات 
التدريبية سواء الطبية أو الإدارية: إلى جانب المشاركة فى المؤتمرات المحلية أو 
العالمية. البعض الآخر من المؤسسات الصحية وعددها محدود جداً (؟ مستشفيات 
فقط) أقام تعاوناً علمياً وفنياً مع بعض الجامعات الأمريكية أو الأوروبية المشهورة فى 
المجال الصحى. هذا التعاون يتم من خلاله تدريب الجهاز الطبى والفنى على أحدث 
التقنيات العالمية. من جانب آخرء اعتمدت (5 ١‏ , 709) من المؤوسسات على سياسة 
التوظيف الطويل الأجل خاصة للعناصر المتميزة: إذ سعت إلى تحفيز الكفاءات الطبية 
والفنية بكل الأشكال وذلك لتنمية ولاتها وانتماتها للمؤسسة. كما قامت باختيار 
واستيعاب الكوادر بلك دقة من كل الجنسيات ذات الكفاءة العالية والخبرة العالمية. 
- أما الطرق العملية التى اعتمدتها المؤسسات الصحية الخاصة بإرضاء العميل؛ فتتمثل 
خاصة فى تلبية حاجياته (14,14/) من حيث التسهيلات فى دفع تكلفة الخدمات 
الطبية, الخصومات, الزيارات. ولمعرفة حاجيات العميل الداخلى أو الخارجى ومدى 
تحقيق رضا الممستفيد عن الخدمات الصحية؛ تسعى بغض المؤسسات (0 , 40/) 
إلى إنشاء قسم إدارى خاص للعلاقات العامة يهتم بشؤون وشكاوى العملاء. كما 
أن بعض المؤوسسات الصحية الأخرى قامت باستطلاع آراء العملاء؛ للتعرف غلى 
تقييمهم لمستوى الجودة فيما تقدمه لهم من خدمات ومستويات الجودة الأعلى التى 
يتطلعون إليهاء وذلك باس تخدام نماذج لقياس مدى رضا العملاء من الخدمات 
الضحية المقدمة. 
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السياسات الداخلية المتبعة من طرف المنشأة لتحقيق إدارة التميز: 

لتحقيق إدارة التميزء قامت المؤسسات الصحية الخاصة حسب الدراسة الميدانية 
بتخطيط أو إنجاز جملة من السياسات الداخلية تخص: الاستثمارات, الأفراد, 
الخدمات والتنظيم (جدول رقم 3): 

هذه السياسات تهدف إلى: تحسين مستوى الخدمات الصحية ورضا العميل» 
تنمية الموارد البشرية: تخفيض مصروفات الرعاية الصحية؛ تجنيب المنشآت الصحية 
التكلفة المترتبة على تقديم خدمات صحية بجودة متدنية؛ وأخيراً تحسين الأداء الإدارى 
واثالى للمؤسسة الصحية: 


جدول رقم (94) 
السياسات الداخلية المتبعة لتحقيق إدارة التميز 


السياسات الداخلية 


- تجهيزات ومعدات وموارد مادية تم اختيارها بعناية لتحقيق أقصى 
عاكد ممكن منها فى ظل الظروف السائدة والمتوقعة. 41 از 


- نظم للترقية والإشراف والمكافأة والأجور تتناسب مع الظروف والندرة. 2/0 


- أفراد تم اختيارهم بعناية يتمتعون بالصفات والقدرات المناسبة لأنواع 
العمل وعلى استعداد لقبول التغيير. روه/ 
- قواعد ونظم وإجراءات مدروسة؛ مخططة وقابلة للتعديل. 1/0 


- نظام متظور لتأكيد الجودة الشاملة يحدد مواصفات وشروط الجودة 
وآليات رقابة وضيط الجودة. ٠.‏ ك2 


- هيكل تنظيمى مسطح وقليل التقسيمات المنعزلة بعضها عن بعض. ركز 


مميزات المنشآت القادرة على استيعاب المتغيرات والتفاعل معهاء 
فيما يلى أهم السمات الأساسية للمنشأة المتميزة التى اعتمدتها المؤسسات الصحية 
الخاصة التى آجريت عليها الدراسة فى تعاملها مع واقعها الجديد (جدول رقم :)٠١‏ 
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هذا وتجدر الإشارة إلى أن بلوغ التميز فى إدارة الخدمات الصحية والطبية فى 
ظل التحديات المعاصرة: يحتم على المؤسسة الصحية العمل وتطبيق التوجهات التى 
أوصى بها المؤتمر العربى السنوى الرابع للاتجاهات الحديثة فى إدارة المممتشفيات 
والتى تخص أساسا: 
- الإلمام بمفهوم ومتطلبات التميز فى الأداء. 
- تطبيق الأساليب والنماذج الحديثة فى إدارة الخدمات الصحية والطبية واستخدام 

المعايير فى قياس وتقييم الأداء الفردى والمؤوسسى. 

- الإلمام باستخدامات تقنية المعلومات والاتصالات ودورها فى تطوير الخدمات الصحية. 
- التعرف على الأساليب الحديثة فى تنسيق وتكامل الخدمات المساعدة بالمستشفيات. 
- الاهتمام بتطبيقات إدارة الجودة الشاملة. 
- استخدام الوسائل المناسبة لقياس رضا العملاء؛ سواء العميل الداخلى أو العميل الخارجى. 
- التركيز على التعليم والتدريب المستمر لجميع الكوادر فى المؤسسة الصحية. 
- ضرورة تطبيق معايير الاعتماد التى تركز على سلامة المريض والكادر الطبى والزائرين. 


جدول رقم )٠١(‏ 
السمات الأساسية للمنشأة المتميزة 


السمات الأساسية 


- استهداف التمو المستمر. 
- اختيار العملاء والأسواق بعناية. 

-.استثمار الطاقات المتاحة بأقصى درجة. 

- البعد عن المركزية واستخدام منطق اللامركزية كأساس للعمل الإدارى. 
- الاستثمار فى تدريب وتعليم كل أفراد المنشأة باعتبارهم الدعامة لها . 
- استخدام أنماط تنظيمية مرنة وعدم التقيد بالنمط الهرم التقليدى. 
- تهيئة الفرصة والإمكانات للابتكار والخلق والإبداع. 


114 


الفا فذ: 


201 


مسقنت 


205 


غ10 
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تقسيم المؤسسات الصحية الخاصة: 

معرفة خصائص ومميزات المؤسسات الصحية الخاصة بمنطقة الرياض فيما 
يخص إستراتيجياتها وسياساتها تجاه التحديات المعاصرة. حاول الياحث من خلال 
نتائج الدراسة الميدانية وبالاستفادة من المقابلات الشخصية مع بعض المسؤولين لهذه 
المؤسسات تقسيم وحدات عينة البحث إلى مجموعات منسجمة تشترك فى التوجهات 
والسياسات نفسها. وقد وقع الاعتماد فى تصنيف المؤسسات على المعابير التالية: 
تطبيق مفاهيم الجودة الشاملة؛ وجود الاختصاصات الطبية الجديدة: الاستثمار 
فى شراء الأجهزة والمعدات الطبية الحديثة؛ وجود ميزانية سنوية للتوعية والتعلم» 
وجود قسم أو إدارة يهتم بالتخطيط والتنظيم, الإلمام باستخدامات تقنية المعلومات 
الصحية الخاصة موضوع الدراسة إلى ثلاث مجموعات هى: 

المجمومة الأولى: تضم ثمانى مؤسسات صحية (17/ من مجتمع البحث؛ 1 من 
فكة ]أ و" من فئة ب). ومعظم هذه المنشآت ذات خبرة فى القطاع الصحى لأكثر 
من عشرين سنة وقد واجهت التحديات والمتغيرات الحديثة بإدارة جديدة معاصرة 
وبإستراتيجية واضحة تحمل فى طياتها التوجهات الأساسية التالية: 
- الاعتماد على التخطيط الإستراتيجى لتحديد التوجهات المستقبلية للمنشأة؛ ومن ثم 

التكيف والتفاعل مع المتغيرات المتجددة والمتنوعة فى البيئة. 
- التركيز على تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الصحية من حيث التحفيز والتدريب. 
- العمل على استيعاب وتوظيف التقنيات الحديثة وتحديث المؤسسة بالاختصاصات 

الطبية الجديدة. 

- تحسين الأداء فى جميع المجالات بالاعتماد على برامج الجودة النوعية. 

المجموعة الثانية: تتكون من خمس منشآت متوسطة وكبيرة الحجم (؟7"/ من 
المؤسساتء ؟ من فئة أ و؟ من فئّة ب): هذه المؤوسس ات التى تعتبر أقل تطورا من 
المجموعسة الأولى من حيث منهجيتها فى رسم الإستراتيجيات والخطط تركز فى 
مواجهاتها للمتفيرات المعاصرة على السياسات التالية: 
- زيادة قدرة الإدارة فى السيطرة على الموارد المتاحة وتوظيفها فى المجالات الصحيحة. 
- تخفيض السعر لإرضاء العميل. 
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- إشراك بعض الإداريين والكوادر الطبية فى دورات تدريبية أو حضور مؤتمرات. 
- القيام ببعض الاستثمارات فى مجال تحديث الأجهزة الطبية. 
- السعى نحو تطوير وتحسين الخدمات. 

المجموعة الثالثة: هذه المجموعة تضم (9) منشآت /24١(‏ من المؤسسات,. ؛ من 
فئة ] وه من فئة ب) وهى تمثل المؤسسبات الصحية التى لا تمتلك رؤية وإستراتيجية 
واضحة المعالم لمواجهة التحديات الحالية. وهى تحاول إيجاد الحلول الآنية الملائمة 
للمشكلات التى تتعرض لها دون رسم أهداف معينة وتخطيط مسبق. وللخروج من 
هذه الوضعية التى لها انعكس سلبى على مردودية المنشأة وريما على بقائها فى ظل 
المنافسة الشديدة. 


الخلاصة والتوصيات: 


خلاصة النتائج: 

تواجه المنشآت المعاصرة تحديات متصاعدة على جميع المستويات المحلية؛ الإقليمية 
والعالمية. لذا تسعى هذه المنشآت فى جميع القطاعات إلى وضع إستراتيجيات 
وسياسات محددة تأخن فى الاعتبار التغيرات الكبيرة التى يمكن أن تحدث فى الأمدين 
القريب والبعيد؛ مع أن حالة عدم اليقين تجعل من الصعوبة بمكان التنبؤ بما سيحدث 
فى المستقبل بدقة عالية. 

وقد توصلت الدراسة التطبيقية من خلال النتائج التى تمخضت عنها أن المنشآت 
الصحية الخاصة بمنطقة الرياض تواجه جملة من التحديات الخاصة ببيئتها الداخلية 
والخارجية: وتتمثل هذه التحديات فيما يلى: المنافسة الشرسة. تكاليف الخدمات 
الصحية المتزايدة: نقض الموارد المالية فى ظل الطلب المتزايد على الخدمات الصحية: 
ارتفاع أسعار التجهيزات والمستلزمات الطبية بشكل متصاعد, الاستفادة من نظام 
التأمين الصحى مع المحافظة على جودة الخدمات الصحية. تحسين وتطوير الأداء 
فى جميع مجالات النشاظ باعتماد إدارة الجودة الشاملة. تنويع الخدمات بما يرضى 
العملاء. والمحافظة على الكفاءات المتميزة من الموارد البشرية فى المنشأة. ولمواجهة 
هذه التحديات؛ اتبيعت المؤسسات الصحية السعودية المتميزة جملة من السياسات 
تعتمد على: 
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- الاقتراب من العميل والتوجه كلياً إلى السوق. 
- الكشف عن الفرص البيئية المتاحة والإعداد لاستثمارها والكشف عن المعوقات لتجنبها. 


- حشد واستثمار الموارد المادية والبشرية والمعلوماتية من أجل تحقيق أقصى قدر من 
الإنجاز. 
ودجازر 


- تحسين الأداء فى جميع الاختصاصات ومجالات المنشأة (الإدارية: المالية؛ التسويقية ...) 
باعتماد إدارة الجودة الشاملة. 

هذه السياسات وفعت ترجمتها إلى آليات تتمثل خاصة فيما يلى: 
- التعرف على الاختصاصات الطبية الجديدة ورصدها. 
- التنويع فى الطاقم الطبى وتجديده. 
- تحفيز وتدريب الكفاءات الطبية والتقنية والإدارية. 
- تحديث الأجهزة والمعدات الطبية 
- التركيز على الجودة النوعية ومستوى الخدمة. 
- استيعاب تقنية المعلومات فى تعزيز أداء المنشآت الصحية. 
- إنشاء قسم خاص للعلاقات العامة يهتم بالعملاء ويقيس رضاهم. 

تعزز النتائج الخاصة بالدراسة ا ميدانية أيضاً أن على المنشآت الصحية إدراك 
التفيرات المتوقعمة فى القطاع الصحى وتتبعها والتعرف على آثارهاء وإقامة نظم 
معلومات صحية حديثة ومتطورة تلبى حاجات القطاع وتتوافق مع متطلبات العصر 
واللمستجدات التقنية. فالتعامل مع هذه المتغيرات المتنوعة والمتطورة يتطلب من تلك 
المنشآت مراعاة ما يلى: 


- التعرف على التغيرات؛ وإدراك أهميتهاء وتوقع تأثيرها والاعتراف بالآثار المحتملة 
تجاه حدوتها. 


- الإعداد لاستقبالها والتكيف معها لحظة حدوثها لمواجهة آثارها السلبية أو استثمارها 
إيجابيا . 


- التعايش مع المتغيرات واستيعابها. 
- التحول للإنفاق مع متطلبات التفيير أو العمل على السيطرة عليها وإخضاحها للواقع. 
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التوصيات: 
بناء على النتائج النهائية التى تم التوصل إليها من خلال هذا البحث. فإن الباحث 
يوصى بما يلى: 


- لكى تتمكن المنشآت الصحية الخاصة فى منطقة الرياض من استيعاب التفيرات: 
فلا بد لها أن تغير من أسلوبها فى مواجهة المشكلات: وأن تتبنى منهجية علمية 
عقلانية فى رصد المواقف وتحليل المشكلات والتماس الحلول المناسبة. كما يجب 
على تلك المنشآت التى تبحث عن البقاء والتطور والتميز أن تنتهج جملة من السياسات 
وأن تتميز بالخصائص التالية: 
- الاستثمار فى التقنيات الطبية الحديثة واستيعابها لتطوير الخدمات الصحية 
وتحسين الأداء. 

- تنمية وتأهيل وتحفيز الكوادر الطبية والفنية والإدارية فى صلب إستراتيجيات 
وسياسات المنشأة الصحية باعتبارهم المصدر الحقيقى لنجاح وتميز أداء المنشأة. 

- استثمار تقنية المعلومات فى تطوير الأساليب والعلاقات الإدارية والتنظيمية فى 
المنشأة الصحية. 

- العمل على إدارة المستشفيات والمراكز الصحية وفقاً للنظم الإدارية الحديثة. 

- الانفتاح على جميع مصادر المعرفة الخارجية (التعاون مع الجامعات المحلية 
والأجنبية ومراكز البحوث) والداخلية واستثمارها فى تطوير الأداء. 

- التوجه نحو إدارة الجودة فى جميع مجالات نشاط المنشأة. 

- ضرورة ترث تشجيع التعاون مع القطاع العام فى مجال الرعاية | الصحية والطبية بهدف 
خلق جو إيجابى من التعاون وليس التنافس. 

- استخدام الوسائل المناسبة لقياس رضاء العميل عن الخدمات الصحية المقدمة 
(مثل نموذج السيرفكوال). 

- العمل على بناء شبكة اتصالات بين المؤسسات الصحية الخاصة بهدف تبادل 
التجارب الهادفة لتطوير مستوى الخدمات الصحية والارتقاء يه. 

- على المؤسسسات التى تتعرض للمنافسة الشديدة التوجه نحو مساهمين جذد: وذلك 
للقيام باس تثمارات جديدة تخص أساسأاً تحديث الموارد المادية للمنشأة (الأجهزة 
والآلات الطبية؛ المختبرات: المرافق الأساسية: ...) مع اتباع سياسة جديدة فى 
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انتداب وتحفيز العناصر الطبية والفنية الكفأة. كما يمكن لهذه المؤسسات الصحية 
اتباع سياسة الاندماج مع مؤسسات أخرى أثبتت فعاليتها فى القطاع الصحى. 
- أن تقوم وزارة الصحة بالمملكة بالتنسيق مع وزارات أخرى (وزارة التعليم العالى» 

وزارة الاقتتصاد الوطنى ...) لاتخاذ جملة من الإجراءات لتطوير القطاع الصحى 

الخاص وتحسين خدماته. وتتمحور هذه الإجراءات فى: 

- إصدار لائحة بالإمكانيات الضرورية التى يجب أن تتوافر فى عملية التأمين 
وتحديد فترة زمنية للمستشفيات لتوفير هذه الإمكانيات؛ مما سيضمن الحد 
الأدنى لجودة الخدمات الصحية المقدمة ولنجاح نظام التأمين بصفة عامة. 

- التعجيل فى زيادة الطاقة الاستيعابية لكليات الطب. والصيدلة:؛ والعلوم التطبيقية:؛ 
والتمريض؛ وإنشاء كليات جديدة لهذه التخصصات: وزيادة عدد كليات العلوم 
الصحية التى تشرف عليها وزارة الصحة من أجل تأهيل الفنيين المساعدين فى 
التخصصات الصحية المساندة المختلفةء وتطوير المعاهد الصحية القائمة لتصبح 
كليات للعلوم الصحية: وزيادة طاقتها الاستيعابية؛ وتوسيع فرص الابتعاث إلى 
الخارج, ودراسة إمكان تشجيع القطاع الخاص للقيام بإنشاء كليات صحية تؤهل 
القوى العاملة الفنية المساعدة فى المجالات الصحية. 

- تصنيف المؤسسات الصحية الخاصة؛ ووضع علامات يتعرق من خلالها العميل 
على المستشفيات الجيدة ومراجعة نظام التسعيرة الموحدة. 

- إجراء دراسات مستقبلية حول هذا الموضوع فى مناطق أخرى. وكذلك دراسة 
التحديات التى تواجهها المؤوسسات الصحية الحكومية السعودية والسياسات 
المعتمدة فى هذا الفرض؛ وذلك من أجل تحديد مدى عمومية ما توصل إليه 
الباحث من نتائج. 
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المراجع 


أولا - المراجع العربية: 
- الأحمدى؛ حنان عبد الرحيم (08٠1م).‏ التحمسين المسستمر للجودة: المفهوم وكيفية التطبيق فى المنظمات 
الصحية, مجلة الإدارة العامة معهد الإدارة العامة بالرياض, العدد الثالث؛ المجلد ٠غ:‏ ص ص 604 -487. 


- السلمى؛: على (١١٠٠م):‏ خواطر فى الإدارةٍ المعاصرة؛ دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع؛ القاهرة. 
- العمرء بدران (4 5٠١‏ م)ء مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة فى مستشفيات مدينة الرياض 


من وجهة نظر ممارسى مهنة التمريض: مجلة الإدارة العامة؛ معهد الإدارة العامة بالرياضء العدد 
الثانى: المجلد 'غ. ص ص .7017-17١0‏ 


- الموسوى: سنان: أبو حمد؛ رضا صاحب (7١٠1م):‏ مفاهيم إدارية معاصرة؛ مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع؛ عمان. 

- المرسى؛ جمال الدين محمد (1١٠٠م):‏ الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية؛ الدار الجامعية؛ الإسكندرية. 

- القاضى؛ فؤاد (999١م):‏ التحديات والمسؤوليات التى تقدمها الأحداث المتوقعة بعد عام١٠٠٠م؛‏ بحث 
مقدم فى المؤتمر السنوى التاسع حول إستراتيجيات التغيير وتطور فنظمات الأعمال؛ القاهرة. 

- القاضىء ذؤاد ٠٠٠١(‏ م)» رؤية إدارية لما بعد عام ١٠٠٠م:‏ الاتجاهات الرئيسية فى الألفية الثالثة, 
بحث مقدم فى المؤتمر السنوى العاشر حول البعد الثالث لإدارة القرن الحادى والعشرين؛ القاهرة. 

- بيترواء وسيلة (١٠٠1م)؛‏ توظيف وصون الكوادرالتمريضية: ورقة عمل مقدمة فى المؤتمر المنظم من طرف 
الاتحاد الدولى للمستشفيات تحت شعار: سبل تطوير جودة الخدمات الصحية وخدمات المستشفيات؛ دبى. 

- بن حبتورء عيد العزيز صالح (4١٠٠م)؛‏ الإدارة الإستراتيجية: إدارة جديدة فى عالم متغير, دار 
المسيرة للنشر والتوزيع» عمان. 

- بن سعيدء خالد (191917م): أساسيات التخطيط فى المنشآت الصحية: الرياض. 


- ين سعيدء خالد (19915م)): مدى فعالية برامج الجودة النوعية بمستشفيات وزارة الصحة السعودية. 
المجلة العربية للعلوم الإدارية؛ العدد الأول ص ص 0- 78. 


- بن سنعيد؛ خالد (15591م).: إدارة الجودة الشاملة: تطبيقات على القطاع الصحى؛ الرياض. 


- برعى؛ حسين (0١٠٠م)؛‏ التأمين الصحى: الآثارالإدارية: القوى العاملة والأنظمة؛ ورقة عمل 
قدمت فى اللقاء العلمى حول التأمين الصحى التعاونى فى المملكة العربية السعودية: الرياض. 


- توصيات المؤتمر العريى السنوى الرابع للاتجاهات الحديثة فى إدارة المستشفيات 7٠٠١0(‏ م)؛ بلوغ 
التميزفى إدارة الخدمات الصحية والطبية, عمان. 


- حرستانىء حسان (5910١م):‏ إدارة المستشفيات: معهد الإدارة العامة: الرياض. 
- سويلم؛ محمد (19191م)ء الإدارة فى القرن الحادى والعشرين: دار النهضة المصرية: القاهرة. 
- عامر: سعيد يس (1991م): الإدارة فى ظل التغيير, مركز وايدسيرفيس للاستشارات والتطوير الإدارى؛ القاهرة. 
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التحديات التى تواجهها المنشآت الصحية الخاصة فى منطقة الرياض وأساليب مواجهتها 


- عامرء سعيد يس ( ١٠٠٠م)»‏ البعد الثالث لإدارة القرن الحادى والعشرين مركز وأيدسيرفيس 
للاستشارات والتطوير الإدارى؛ القاهرة. 


- عامرء سعيد يس (١١٠٠م)؛‏ الإدارة وتحديات التغيير, مركز وأيدسيرفيس للاستشارات والتطوير الإدارى: القاهرة. 
- عرفة؛ أحمدء شلبىء سمية (١٠٠٠م).‏ الإدارة وتحديات العولمة, دار النهضة المصرية؛ القاهرة. 

- غنيمء أحمد محمد (5١٠٠م),‏ مداخل إدارية معاصرة لتحديث المنظمات, المكتبة العصرية, المنصورة. 
- وزارة الصحة بالمملكة العربية السعودية (0؟4١‏ ه) الكتاب الإحصائى السنوى. 


ثانيا - المراجع الأجنبية: 

لممنتاول لم840 ]ص1 ,225 2 15 ومنطذيع امهم "101 لسة عنقه طالمع1] ,(2002) .ل رععللوظ -1 
.251-57 ,7['1 ,0[.66/آ رقعتاه سكم لمعتلعمر 1ه 

طالدء1] ,امستدععل 01 11610 :امعصععة سمس تلهبي لهام]" ,(1995) ,.14 بألمعة .8 ,لوماععز8 -2 
.15-5 22 ,7794 ,101.20 بجعلوعع1 امعممع ع مصداة عمو 

'اتلقنانو ده كعتاددا كأومه 01 ععمع لهذ غطا مه كدمتامععيع< ,(1999) .1.5 بلء536 مزظ -3 
10 لمم سمل لغسآ ,نمععفمقدم ععقء طالدعط تلنية5 ]0 تزعتكصاد كه :وع17ناهتائما كأمعمع مم1 
.59-65 22 ,1191 ,01.11لا ريق طالقعط صذ ختلمسن 

,7 للانلدع: 01 غ1 :قا معتسد متام عمق طالقعط صذ /واستقارعءعءم[] ,(2004) ١ك‏ ,أووتة؟]] ,.آ ,صنوع8 -4 
.31-39 22 ,7701 ,1.29ما رجعتع 1 اسعسصسعع د سمال عبد طالدء1 

,انالقعط لقاهعقصطم: تامع 2610121 معام غ0 بلإعابصع09 ,(2003) .11 عللة*1 هه .1 ,مممتاأة/1] ,.آ ,معدصو8 -35 
257-2 25 ,714 ,101.206 رطااقء]] لمامعسده تدم لمه عمعتع ج11 ,0 اممسمل لقدمتاأقمعمام1 

:60 مع 5 :0غةتادتصمنه20 لهام قمط عصنصنة6 ,(2005) .1 رتامةاتط5 همه .5 ,1لأ© ,.>ا ,مطم© -6 
.132-140 22 ,717"2 ,01.137 ,813383 ,اللعصععمقدم لهغتمدمط-مداء ند نزام علامومصة ما دلإه با 

انقعم كنا عط هأ هتروع عات ععدء طالقعط عمناهنالة19 ,(2003) ,1 ,رهمى0001 ,.2 رتوم -7 
.133-139 22 ,7792 ,63.ا0/ا ,تإعتاوط طالهع] ردمنمتا 

,52-3 22 ,7124 ,01.95آ رعس مستوعس]! ردمناءعة51نةة امعلاهم ,0 عسامقعده عط مكلذ ,(1995) ,ل ,كاوه« -8 

لاع '1/111 رصوناذو20 ع؟تاناءمصرهن) فسع جا جتاعسلمع© رراألهيسي ,(1982) .7,18 ,وستصم« -9 
قأاء تتطعةدمة])1 ,عم 0 سه ,نزلنا5 عمنععمزعم لععمة كلل ه10 

مأ 1551165 10102610تانط 20 :عع128ئقته قة تقع1ء1/1 ,(2003) .8 ,لقتتتاءصتصت2 ,.ك1 ,لإعاوموط -10 
55-7 22 ,1191 ,28.آملا روعتوع 1 امعسصء عمسم ععمدن) طالدء]] ردمتنمموعاها قمعم أومم 

وك كنا 0س ة تمتها ,دمتمجتممع0 بوع781 ع1 ؤه عسمنمه© عط ,(1998) 2 وعاعصط -11 
.1-0 22 ,8191 روماده80 ,جرع و12 

3201 تامع سدم كمع لقمم0متمدعره 04 قعناكتعاعة مقط ,(1982) ,1.8 رمدعصناح-12 
3133-7 22 ,11917 رإلعاسمهه0) عممعقة5 عله اعتستسلق4 ,امتماععما [مأمعسممعتكمة 

عنهن) طاألهع]] 04 لممسسول ,ؤلهنزه1 لسمة ممتاعة 523351 غصع نهم عسمتلدع02 ,(1990) .ث1 لوز -13 
.5-15 22 ,7792 ,01.10لآ رعصناء ع سه 

'[108مصاعع؟ لدعتلعم 4ه عمتسن عط ,(2000) :2 ,0 لصة .8.[ ,و00 ,.آآمآ رممسلعم8 -14 
المع 06 لمسسهل ,كا معدمهمعتتمء غمع[باطعنة مذ ومكلهتم ممتقلععل عنوعنون5 ,ده أوتموعة 
8 5عاعغلةها5 ,(2004) .1 ,ملكةط ,0 بقعقة © .317-331 22 ,1145 ولمع سءعهمهالا عسهو0 
.1-13 22 ,7701 ,01.67لآ ,لإعتاوم طالهعظ] ,كلقاتمومط متعممقصسم ملعم 
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عع فصق قتنه دمافلتسده]1 روعتدجاك :عنتاوط دمعستعدظ ,(1995) 1.1 رلءعنا!ن -15 
عاتملا بتاء17 ,8001 1111[- جه عة/1 ردمناء م 

ا عزوع]52اة 01 الع طاء01 تتأ كنامستسنام00) ,(1994) ,ل بتعاععط/11 لسة .12 ,رطافسة ,.ل بطخةكة © -16 
,43-52 25 ,812 ,19.املا وتتعلسع 1 امعد عقسه1! عمهن) طتلقع]] ,كعندذا لمة كأمءععممه :مرعاووع 

5 1135301 رعنانا1 عط :د10 عسفعءمصهن) ,(1994) .0.12 ,لملقطوءط ,.0 ,اعمط -17 
.80508 روقععط 51001 

0010021 وسأعممه -ععمعااءعت وسناوعم) ,(1984) .ذ. كا بولثازة ,0.5 ,ممدساءتظ -18 
.عمل بلات11 الإكمتطئآ سدع تتعصسة ع1 رععة كاعد عطا صذ عوسفك 250 روعمء)2ا5 رعسطلدت 

,اذ 1خطة قمعم ممه نوالةتره1 عع سسماكناء بدمناء 523512 رع تمدن 6ه منطة هم تهات ع1 ,(1996) .1 ,1آء:812110 -19 
,27-42 25 ,1194 ,101.7 رأسعسععقسه81! وءتأمسلمآ ععت5 02 لمسصول أقدمتأهممام1 

نصة ذعومعء لهك بقع11 نقأقخة طانان5 هذ مسرمقع؟ جماععة طالدع11 ,(2002) 1١‏ ,ندككد2 ,.ى ,دهدذ151 -20 
.151-169 22 ,1102 ,101.60 روعناو طالهع1] ,كاستهاقدمء 

ركلةأمقمط هذ تزع 10مسصطاعع) مهن مصم قهز اهعنم 1ت ,(2005) .0 ,رعموط لصة .1/1 ,50ة17آ ,.111 بقسهه1 -21 
719-1 22 ,7159 ,101.74 رععفأهصكمكم1 تمعنلع11 02 لممسسمل لقدسمتأمحصعاسلا 

1 | رسا تترع] عنام :ع المنناء لصاقع؟ 0هة مستاعء الج لاعع1 ,512108م12019 ,(1997) .0 ,تعكلة8 ,1 رطع[ -22 
.3-7 22 ,7194 ,0[1.13لآ رع ز9ع11 ااعسععة مدلا عدن طالدء1] ,كده4نهع تمدعءه عندء طالمعط .10 

لقأتمقصط 2 هذ ممتأصعاما غأولل أمعنك عمناعناعهم 04 لمطاعصم لوعتاعهرم ى ,(2005) .1.1 رععنآ -23 
.157-67 22 ,1192 ,01.30آ راوع ع1 اسمعسعع همد11 عمهن) طكلدء1] ,عمناءة 

0ن 11330101 28105ذلةتتأضععع0 12065 ,(2006) .5 ,08ق1 ,.3 رمقطت2 ,سآ سعط ,.كة رناشآ -24 
ع5 لد50 ,من نسم نإلنطة عقدء 4 17ماعع5 طالوعط عا مذ ممعم مقم ععجتامدعر 
.1836-1545 22 ,71"7 ,01.63/ا رعمنلء11 عع 

0 عنلهك؟ ردوأكل؟ ,تسناأسمعللتدم ؟كعم عطا صذ عمق الدع8 ,(2000) .1 ,ممكتصومكل/ة7 -25 
.5©0 عمق مود روكة - تزعوو10 رمتطوعع0وع1 

0105 0غ عأنامخ1 عط اسعسعئعمسة11 بانلدس0 10:81 ,(2001) .1.5 ,لصقلتة0 -26 
100 ,لتمقصوعء ماع11 ترم تكتعااناظ رععسفمسرم قمعم 

11 كلتن8 ممناعة 5و5 امعتئلدم 02 أع2200 وستع0تقدمعع8 ,(2003) .ك1 ,تمهةا0 -27 
.227-20 ,2191 ,28.أملآ رووعلوعغ1 )اعسسعع هصد] عمد طاتلمع] رقدمتامعامز 

لترملا بوع1! ,/109 لسة بعمممة1 رععدء لم1 01 تأعتتقء5 قل ,(1982) .1.11 ,اتتقنرعاة!! .11" ,ورعاءط -28 

.5051 ا7ت11 ,قمع ع1"6 عدا1' رومع غ2 5 ع اناناعمسره) ,(1980) .21.8 ,عنروم -29 

01لا 11655 رققع1 عع1*2 116 رعمتوم عد أسعئنلاءغسآة عط ,(1992) .1.8 رممنت0 -30 

كتتتتتةعء.آ غطا 04 ععناعقع2 سه هخ عط" - عستاصمك و61 طاكة1 ع1 ,(1990) .231 ,عومء5 -31 
.7011 ج112 رلهه0ع1طنا00آ1 تإعصعسيت دمتامعتسوع 0 

عاء امتمهن عط منلهماكمء0م1 #معمععدمة]1 عولع1زمم]1 ,(1998) .5.1 ,تسنسهطمعممد] -32 
.6-10 22 نت متسعءع2آ1 بلمسسه[ 1111080131 رعسضعتط 

مذ لهك متقصعم م) 1508 نصتمك عاطنرعة عط لههبه1 ,(1998) .8.777 ,10156203 -33 
.87-102 22 ,1159 رععصعك5 دون همتصدع 0 ,7 اأمعحسممج امع عاكنا ناء و سمعيوم بوط 

نس معنن :لز تلهنان الدع نع 26 مناه 01105ب مدآ ,(2005) ,.1 .لمقتعغة2 لسة ,18 ,101130 .كا رفكة34-177 
-361 2ط ,114 ,01.30لآ واعتوعظه امعسععمسها! ععن) طغلهع]1 ,دوتممعسئل 'وانتهس عط 

:ختتاعنتتاقع1 لقاتمدم2 عه1013م12 ,(2004) 2 ,مقاتللن5 ممه 2 ,قعجم1 ,.5 ,مماكلة؟1 -35 
.309-319 22 ,274 ,0129لا رورغ تلع 1 اماعسيعع قصد]1 مجه طالدع11 ,لعممدع1 مرمووع.1 

:665 71معة طالقعط هسة طالللقعط عناطن2 رع0هع 610681 ,(2005) . .له بتطءولهمآ لهة .2 ,هددة ,.11 متطتانة1 -36 
.893-06 22 ,81"5 ,1,61[و؟ رعمعنةء]8 عق ععمعق5 لون50 ,دعتدهذ برعا عط ,0 كدمتاعتماكمم دمع 1مطع لمم 


154 دورية الإدارة العامة 


العلاقة بين توقيت الإعلان عن المعلومات المالية 
وخصائص الشركات المساهمة السعودية 


الدكتور يحيى بن علي الجبر 


أستاذ المحاسبة المساعد 
الهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين 


© دوريةالإدارةالعامة 

العلاقة بين توقيت الإعلان عن ال معلوماات » انجد اساب ولارسرن 
المالية وخصائص الشركات المساهمة .ددست 

)1 ددئة © ربيع الآخر 178اهم 


م1٠١7"ليربإه‎ 


د يحيى بن على الجبر * 


ملخص: 

تهدف هذه الدراسة إلى دراسة العلاقة بين توقيت الإعلان عن المعلومات المالية للشركات المساهمة السعودية وعدد 
من خصائص الشركات خلال الفترة من ١١٠1م‏ إلى 5١٠٠م؛‏ وكذلك دراسة أثر تأسيس هيثة السوق المالية فى توقيت 
الإعلان. ولقد توصلت الدراسة إلى أن الشركات المساهمة السعودية قد قامت بالإعلان عن بياناتها بشكل أسرع منذ 
بدء قيام هيئة السوق المالية بممارسة نشاطها. إذ انخفض متوسط المدة التى تستفرقها الشركات, التى شملتها عينة 
الدراسة؛ للإعلان عن معلوماتها المالية السنوية إلى أن وصل إلى (18) يوماً فى عام ٠0‏ *1م. 


و توصلت الدراسة أيضاً إلى أن الشركات كبيرة الحجم تقوم بالإعلان عن معلوماتها المالية بشكل أسرع من الشركات 
الصغيرة» وأن الشركات ذات المديونية العالية تستغرق وقتاً أطول للإعلان عن معلوماتها المالية مقارنة بالشركات ذات 
المديونية المنخفضة. كما بَيّنت الدراسة أن الشركات التى لديها أنباء جيدة تعمل على توصيل تلك الأنباء بصورة أسرع 
لسوق ال مال مقارنة بالشركات التى لديها أنباء سيئة والتى تعمل على تأخير الإعلان عن تلك الأنباء . كما أظهرت أيضاً 
اختلاف توقيت الإعلان باختلاف نوع الصناعة التى تنتمى لها المنشأة. وتسهم هذه النتائج بشكل عام فى التعريف بعدد 

من العوامل التى تؤثر فى أحد أهم محددات منفعة القوائم المالية ألا وهو توقيت الإعلان عن معلومات تلك القوائم. 


١‏ - أهمية ومشكلة وأهداف الدراسة: 

00 المعلومات التى تحتويها القوائم المالية أحد المصادر الرئيسة التى يعتمد عليها 

المستثمرون فى سوق الأوراق المالية وغيرهم فى اتخاذ قراراتهم. وتعتمد 

أهمية وفائدة تلك المعلومات بشكل رئيسى على توقيت إعلانها. حيث تزيد الفائدة التى 
يمكن جنيها من تلك المعلومات عندما يتم إعلانها فى التوقيت املائم. ويعنى مصطلح 
التوقيت الملائم المستخدم فى هذه الدراسة «تقديم المعلومات فى حينها بمعنى أنه يجب 
إتاحة معلومات المحاسية المالية لمن يستخدمونها عندما يحتاجون إليها». (الفقرة 4؟5, 
مفاهيم المحاسبة المالية» 19317). ولقد أولت الهيئات المنظمة لمهنة المحاسبة؛ و الهيئات 
المشرفة على أسواق الأوراق المالية فى كثير من دول العالم اهتماماً خَاِضا بفسالة شن 
المعلومات المالية فى توقيت ملائم. كما اهتمت أدبيات المحاسبة بدراسة عدد من 
الجوانب المتعلقة بتوقيت الإعلان عن المعلومات المالية: ومن ذلك دراسة العلاقة بين 
توقيت إعلان المعلومات المالية والعوامل التى تؤثر فى توقيت الإعلان. ورغم إجراء 
» أستاذ المحاسبة المساعد - الهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين - الرياض. 
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د. يحيى بن علي الجبر 


العديد من الدراسات فى هذا الشأن بالتطبيق على أسواق الأوراق المالية فى دول 
صناعية كبيرة وأخرى نامية: إلا أنه لا توجد دراسات محاس بية تطبيقية تتناول هذه 
العلاقة بالتطبيق على سوق الأوراق المالية فى المملكة العريية السعودية؛ رغم أهمية 
هذا السوق باعتباره واحدا من أكبر الأسواق المالية الناشئة في العالم. فلقد احتل سوق 
الأسهم السعودية بنهاية 0١٠٠م‏ المرتبة السادسة عشرة عالميا من حيث القيمة السوقية 
للأسهم التى وصلت إلى 54,؟ ترئيون ريالء أى ما يعادل 100,18 مليار دولار أمريكى 
(5,2006عع تهاء»:18 01 «هنندمع0ع7 710110): وتذلك تتمثل مشكلة هذه الدراسة فى 
تناول هذه العلاقة فى سوق الأوراق المالية السعودية. 

ولذلك تسعى هذه الدراسة إلى الإسهام فى حقل البحث التطبيقى المحاسبى من 
خلال بيان العلاقة بين توقيت إعلان المعلومات المالية التى تحتويها القوائم المالية 
السنوية للشركات المساهمة السعودية: وعدد من العوامل المتعلقة بطبيعة الشركات 
وذلك خلال الفترة من ١١٠٠م‏ إلى 0١٠٠م‏ وهى الفترة التى شهدت أيضا تأسيس 
هيئة السوق المالية: والتى تمثل الجهة المشرفة على سوق الأوراق المالية فى المملكة. 
وتهدف هذه الدراسة إلى: 
-١‏ دراسة أثر تأسيس أو إنشاء هيئة السوق المالية فى المملكة فى توقيت الإعلان عن 

المعلومات المالية. 
”- دراسة ظاهرة توقيت الإعلان عن المعلومات المالية فى الشركات المساهمة فى 

المملكة من الجوانب التالية: 

- العلاقة بين توقيت الإعلان ونوع الصناعة. 

- العلاقة بين توقيت الإعلان وحجم الشركة. 

- العلاقة بين توقيت الإعلان ومديونية الشركة. 

- العلاقة بين توقيت الإعلان وطبيعة الأنباء التى لدى الشركة (أنباء جيدة: أو أنباء سيئة). 

- العلاقة بين توقيت الإعلان وعمر الشركة. 

ويأمل الباحث أن تُسهم نتائج هذه الدراسة فى مساعدة الجهات القائمة على سوق 
الأوراق المالية فى المملكة فى التعرف على عدد من العوامل التى يمكن أن تؤثر فى 
أحد أهم محددات منفعة القوائم المالية ألا وهو توقيت الإعلان عن المعلومات التى 
تحتويها تلك القوائم. 
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وسيتم تقسيم ما تبقى من هذه الدراسة إلى الأقسام الرئيسة التالية: منهجية 
الدراسة؛ ثم توقيت الإعلان عن المعلومات المالية فى الفكر المحاسبى و الدراسات السابقة, 
ثم فرضيات الدراسة:ء وبعد ذلك يأتى قسم الدراسة التطبيقية؛ وأخيرا الخلاصة. 


37> - متهجية الدراسة: 

تعتمد هذه الدراسة على المنهج التحليل الاختبارى الذى يقوم على دراسة أدبيات 
المحاسبة لبناء الإطار الفكرى للدراسة وتحديد متغيرات الدراسة الملائمة؛ و من ثم 
اختبار آأثر تلك المتغيرات فى توقيت الإعلان عن المعلومات المالية لعينة من الشركات 
السعودية المسجلة فى سوق الأسهم, و من ثم تحليل نتائج الدراسة: و تقديم تفسيرات 
عملية ونظرية لتلك المعلومات. ويعد هذا المنهج الأكثر ملاءمة لأهداف الدراسة. 


" - قوقيت الإعلان عن المعلومات المالية فى الفكر المحاسبى 
والدراسات السابقة: 
١-٠“‏ أهمية الاعلان عن المعلومات المالية فى توقيت ملائم: 

أظهرت أدبيات المحاسبة سواء التى أجريت فى الولايات المتحدة الأمريكية؛ أو 
غيرها من الدول بداية من دراستى (1968) 810178 لصة 8211 :(1968) تعندء 8 
أو تلك التى أجريت فى المملكة العريية السعودية مثل: دراسة طاحون (0* ا 
(2004) تهعمة لصة ناقطءو[ى أن للبيانات التى تحتويها القوائم المالية دورا تقييميا 
فى تحديد أسعار الأسهمء مما يعنى أن المستثمرين قد يؤجلون اتخاذ قراراتهم المتعلقة 
ببيع وشراء الأسهم حتى يتم إعلان تلك المعلومات. 

ولدلكء فإن إعلان المعلومات المالية فى توقيت ملائم يساعد فى زيادة الفائدة 
المرجوة من استخدام القوائم المالية فى اتخاذ القرارات الضرورية وزيادة كفاءة الأسواق 
الماليةء مما يسهم أيضاً فى تقليل العمليات القائمة على الاتجار الداخلى؛ والتسريبات: 
والإشاعات فى السوق. ولذلكء فكلما قلت المدة الزمنية المنقضية بين نهاية الفترة 
التى تعد عنها القوائم المالية وبين تاريخ نشر المعلومات التى تحتويها تلك القوائم؛ أدى 
ذلك إلى زيادة الفائدة المرجوة من اسبتخدام تلك المعلومات المالية. 

ولقد أجمعت الهيئات المهنية المنظمة لمهنة المحاسبة؛ والهيئات الرقابية القأئّمة 
على أسواق الأوراق المالية فى كثير من دول العالم ومنها المملكة العربية السعودية على 
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أهمية نشر القوائم المالية فى توقيت ملائم. لقد أشارت مفاهيم المحاسية المالية 
الصادرة عن الهيكة السعودية للمحاسبين القانونيين إلى أن إعلان القوائم المالية فى 
توقيت ملائم يعد من المعايير الهامة التى تؤثر فى منفعة المعلومات التى تحتويها 
القوائم المالية (الفقرة 5؟: /19917). كما أوجبت هيئة السوق المالية على الشركات 
الممسجلة فى سوق الأوراق المالية الالتزام بعدد من القواعد الخاصة بالإفصاحء ومن 
ذلك ضرورة نشر القوائم المالية السنوية خلال موعد محدد بعد نهاية السنة المالية. 
حيث تنص المادة السادسة والعشرون فقرة (ه) من قواعد التسجيل والإدراج الصادرة 
في 5470/8/٠١‏ ١ه‏ الموافق 4/١٠/4١٠٠م‏ على ما يلى: «يجب على المصدر أن يزود 
الهيكة و يعلن للمساهمين عن قوائمه المالية السنوية التى يجب إعدادها ومراجعتها 
وفقاً لمعايير المحاسبة الصادرة عن الهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين؛ وذلك فور 
اعتمادها وخلال فترة لا تتجاوز أربعين يوماً من تاريخ نهاية الفترة المالية السنوية التى 
تشملها تلك القوائم». ومما يذكر أن هيئة السوق المالية قامت بتمديد المدة المحددة 
لنشر القوائم المالية لعام 4١٠٠م‏ مراعاة لحداثة تطبيق اللوائح. هذا وقد كانت 
الشركات السعودية المساهمة قبل صدور قواعد التسجيل و الإدراج تخضع لتعليمات 
وزارة التجارة التى كانت توجب نشر القوائم المالية السنوية خلال (10) يوم من تاريخ 
نهاية السنة المالية. 
7-٠‏ توقيت الاعلان عن المعلومات المالية وعلاقته بخصائص الشركات: 

يعد قرار اختيار توقيت الإعلان عن المعلومات ال مالية قراراً يجب على إدارة الشركة 
أن تتخذه. وعلى الرغم من أن الإعلان يجب أن يتم عادة خلال الفترة النظامية المقزرة 
إلا أن الإدارة لديها مرونة كبيرة فى اختيار توقيت ذلك الإعلان. ويسعى هذا البحث 
لدراسة عدد من العوامل الخاصة بالشركات مثل: حجم الشركة: المديونية؛ طبيعة 
الأنباء التى لدى الشركة؛ و عمر الشركة؛ وتآثير تلك العوامل فى توقيت الإعلان عن 
المعلومات المالية للشركات المسجلة فى سوق الأسهم السعودية. 

هذا ولقد عنيت الدراسات العديدة التى تم إجراؤها فى بيئات مختلفة بتوقيت 
الإعلان عن القواتم المالية وبالعوامل المتعلقة بخصائص الشركة والتى تؤثر فى توقيت 
الإعلان. وسوف يتم فى الجزء التالى استعراض أهم الدراسات السابقة فى هذا 
المجال واستخلاص أهم خصائص الشركة المؤثرة فى توقيت الإعلان. 
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العلاقة بين توقيت الإعلان عن المعلومات المالية وخصائكص الشركات المساهمة السعودية 


-” الدراسات السابقة: 

يمكن تقسيم الدراسات التى تناولت توقيت إعلان المعلومات المالية إلى نوعين من 
الدراسات: النوع الأول ويعنى بالدراسات التى تبحث بشكل رئيسى فى العوامل الخاصة 
بعملية المراجعة وتأثيرها فى توقيت الإعلان ( انظر مثلاء , ستقطع منلاة1آ دمنطدق 
بسمعطعة ,(1993) عاء25ع50200 لصهة ععطتصفظ نءطصدظ ,(1987) 514نلا18 همه 
4 153" قصة 218 (1989) 8167705 لسة إتنهع6). أما النوع الثانى من الدراامسات 
فيهتم بالعوامل المتعلقة بخصائص الشركة. وهذا النوع من الدراسات هو الذى تنتمى 
له الدراسة الحالية و هو الذى سيتم التركيز عليه فى هذا الجزء. 

تعد دراسة (1975) ط141108 300 معنإ10 من أوائل الدراسات التى أجريت فى 
مجال توقيت الإعلان عن المعلومات المالية وعلاقتها بخصائص الشركة. حيث بحثت 
هذه الدراسة توقيت إعلان القوائم المالية السنوية للشركات الأسترالية خلال الفترة 
من 570١م‏ إلى 911١م‏ وعلاقة ذلك بخصائص الشركة. وقد توصلت إلى أن حجم 
الشركة يؤثر فى توقيت نشر القوائم المالية. إذ تميل الشركات الكبيرة للإعلان عن 
قوائمها المالية بشكل أسرع من الشركات الصغيرة. إلا أن نتائج الدراسة لم توضح 
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تأخير إعلان القوائم المالية وبين الربحية. 

كما قام كل من (1980) 0عتنانط1]7, و (1980) لعماائط/1 لسة 181165 بدراسة 
مشابهة لدراسة (1975) طع ]ه11 0م عن وذلك للفترة من 1517م إلى /ا/اؤام؛ 
حيث خُلص (1980) 77/164 إلى أن قرار سوق الأوراق ا مالية الأسترالية الصادر فى 
عام 157/7ام بتعديل مدة الفترة اللازمة لنشر القوائم المالية لم يؤثر فى سلوك الشركات 
الأسترالية فيما يتعلق بتوقيث النشر. فيما أكد (1980) 60تتاأثط117 0ه 1037165 على 
تأثير حجم الشركة فى توقيت نشر القوائم المالية. 

وفى دراسة مشابهة أظهر (1976) 00101135) وجود ارتباط بين نوع الصناعة وبين 
تأخير نشر القوائم المالية للشركات النيوزيلندية. إذ وجد أن الشركات العاملة فى 
مجالات الطاقة؛ والوقودء والصناعات التحويلية تعلن عن قوائمها بصورة أسرع مقارنة 
بالشركات التى تعمل فى مجالات التعدين: والاستكشاف, والصناعات الخدمية. 

أما (1982) صسمسلةط لسة 617019 فقد درسا توقيت نشر القواكم المالية فى 
الولايات المتحدة الأمريكية خلال فترة خمس عشرة سنة؛ وذلك بدءا من سنة ٠97ام.‏ 
وقد وجد الباحثان أن الفترة اللازمة لنشر القوائم ا مالية قد انخفضت بش كل كبير 
عبر سنوات الدراسة إلى أن بلغ متوسط هذه الفترة (4؟1) يوما فى سنة 1514م: كما 


دورية الإدارة العامة لفن 


د. يحيى بن علي الجبر 


توصلا إلى أن الشركات التى لديها أخبار سيئة تميل إلى تأخير نشر قوائمها المالية 
مقارنة بانشركات القن لديها اخبار حيدة: 

وقد واصلا (1984) #متصرة2 قصة 4عانط/1 البحث فى هذا المجال بدراسة 
توقيت نشر القوائم المالية للشركات الأسترالية. حيث قاما بدراسة توقيت النشر ل 
(01) شركة واجهت صعوبات مالية خلال الفترة 317/-١974‏ ام ومقارنتها بشركات لا 
تعانى من صعوبات مالية. وقد توصل الباحثان إلى أن الشركات التى تواجه مصاعب 
مالية تميل إلى تأخير نشر القوائم المالية السنويةء فى حين تبادر الشركات التى لا 
تعانى من مصاعب مالية إلى نشر تقاريرها بشكل أسرع. 

كما قام (1994) 20182811 320 85056 بدراسة توقيت وتكرار الإفصاح عن 
المعلومات المالية فى كل من الولايات المتحدة الأمريكية والمملكة المتحدة. حيث توصل 
الباحثان إلى أن كلا من الشركات الأجنبية والمحلية المسجلة فى الولايات المتحدة 
الأمريكية تعلن عن معلوماتها المالية بصورة أسرع مقارنة بالشركات المسجلة فى 
المملكة المتحدة. كما بينت دراستهما وجود علاقة بين حجم الشركة و توقيت الإعلان 
عن المعلومات المالية فى كلتا الدولتين. 

أما (1996) 01113ط4 فتوصل فى دراسته التى أجراها فى البحرين خلال الفترة 
من 386 ام إلى 551١م‏ إلى أن الشركات الكبيرة تستغرق وقتاً أقل للإعلان عن قوائمها 
المالية مقارنة بالشركات الصغيرة . كما أظهرت دراسته أيضا أن الشركات التى لديها 
أنباء جيدة تعلن عن قواكمها المالية السنوية بشكل أسرع من الشركات التى لديها أنباء 
سيئة. كما قام (1996) لطم أيضاً بدراسة تأثير تأسيس سوق البحرين للأوراق 
المالية فى عام 1505م فى توقيت نشر القوائم المالية. حيث توصل إلى أن الفترة التى 
تستغرقها الشركات البحرينية لنشر قوائمها المالية قبل تأسيس السوق لا تختلف 
إحصائياً أو معنوياً عن تلك التى بعد تأسيس السوق. 

وقام (2000) طدكسف-دادن:0 بدراسة توقيت إعلان القواكم المالية السنوية لعينة 
من (اغ) شركة غير مالية مسجلة فى سوق الأسهم بزمبابوى. وقد توصل إلى أن 
حجم الشركة والربحية؛ وعمر الشركة هى عوامل أساسية تؤثر فى توقيت الإعلان 
عن القوائم المالية السنوية المعدة بواسطة الشركات فى عينة الدراسة. 
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؟- فرضيات الدراسة: 


١-4‏ أثرتأسيس هيئة السو المالية فى توقيت الاعلان عن المعلومات المالية: 

تأسست هيئة السوق المالية فى المملكة بموجب «نظام السوق المالية» الصادر 
بموجب المرسوم الملكى رقم (م/ ١؟)‏ وتاريخ 575/1/1 ١ه‏ الموافق (/07/7٠7م.‏ ثم 
تم تعيين مجلس هيئة السوق المالية فى عام 4١٠٠م‏ وهو العام الذى يمكن أن يعد 
البداية الفعلية لبدء تنفين وتطبيق نظام السوق المالية وقيام الهيئة بممارسة مهامها. 
وينص النظام فى مادته الخامسة على قيام الهيئة بعدد من المهام ومنها «تنظيم ومراقبة 
الإفصاح الكامل عن المعلومات المتعلقة بالأوراق المالية والجهات المصدرة لهاء وتعامل 
الأشخاص المطلعين وكبار المساهمين والمستثمرين فيهاء تحديد وتوفير المعلومات التى 
يجب على المشاركين فى السوق الإفصاح عنها لحاملى الأسهم والجمهور». 

وتشير الشواهد إلى أن إنشاء الهيكة رتب مزيداً من الرقابة على الشركات المسجلة 
فى سوق الأسهم السعودية حيث أوجدت الهيئة عدداً من العقوبات التى يمكن فرضها 
على الشركات التى لم تلتزم بنشر قوائمها المالية فى المواعيد المقررة ومن ذلك إمكانية 
فرض غرامات مالية (قرار مجلس هيئة السوق ا مالية رقم )٠٠١0-01/-١1(‏ و تاريخ 
4ه ). ولذلك فمن المتوقع أن يشكل مثل هذا الإجراء حافزا للشركات على 
سرعة الإعلان عن معلوماتها المالية. ولذلك؛ فإن هذه الدراسة و على غرار دراسة 
(1996) 401118 سوف تختبر الفرض التالى فى صورته البديلة والذى يتضمن أن 
الشركات المسجلة فى سوق الأسهم السعودى ستعلن عن معلوماتها المالية بشكل أسرع 
خلال فترة ما بعد بدء قيام هيئة السوق المالية بممارسة مهامها فى 4١٠٠م.‏ وسيتم 
اختبار ذلك من خلال مقارنة مدة الإعلان للفترة ما قبل قيام الهيئة بممارسة نشاطها 
(1١٠٠٠م‏ - 078٠م‏ و الفترة بعد قيامها بممارسة نشاطها (4١٠٠م-0١٠5م).‏ 


7-5 أثراختلاف توع الصناعة فى توقيت الاعلان عن المعلومات المالية: 
تختلف الصناعات من حيث المخاطر ودرجة تعقد عملياتها التشغيلية: و الممارسات 
المحاسبية التى تطبقها. كما تختلف أيضاً من حيث مدى خضوعها لمزيد من المتابعة 
من قبل الجهات التنظيمية. فعلى سبيل المثالء تخضع البنوك فى المملكة؛ علاوة على 
متابعة هيكة السوق المالية: لمراقبة مؤسسة النقد العريى السعودى للتأكد من مدى 
التزامها بأحكام نظام مراقبة البنوك الصادر بالمرسوم الملكى رقم (م /0) وتاريخ 
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ه. وهذا يمكن أن يحفز البنوك إلى سرعة الإعلان عن معلوماتها 
المالية من أجل بعث الاطمئنان لدى الجهات التنظيمية. لذاء فإن نوع الصناعة التى 
تنتمى لها المنشأة يمكن أن يكون ذا تأثير فى توقيت الإعلان عن المعلومات المالية 
(1993) .لهاع تع طاصصد8, (1989) دمغطدخ سه دمبمع21. ولذتكء؛ فإن هذه الدراسة 
ستختبر الفرض التالى والذى يتضمن اختلاف توقيت الإعلان عن المعلومات المالية 
باختلاف نوع الصناعة. 


#- توقيت الاعلان عن المعلومات المالية فى الشركات السعودية المساهمة 
وعلاقته بخصائص الشركات: 

تسعى هذه الدراسة لمعرفة عدد من العوامل الخاصة بالشركات مثل: حجم الشركة, 
المديونية: طبيعة الأنباء التى لدى الشركة:؛ وعمر الشركة:؛ وتأثير هذه العوامل فى 
توقيت الإعلان عن المعلومات المالية للشركات المسجلة فى سوق الأسهم السعودية. 


1-9-4 حجم الشركة: 

أظهرت أدبيات المحاسبة ارتباط حجم الشركة بتوقيت إعلان المعلومات المالية السنوية 
0000 للخ (1994) القمدوط لمة 1056 10 ( مك111 ل تعر (1980) لعنائط/١‏ 0سة 1231165 
إذ تستغفرق المنشآت الكبيرة عادة وقتاً أقصر بعد نهاية سنتها المالية للإعلان عن 
معلوماتها المالية مقارنة بالمنشآت الصغيرة. ويمكن أن يعزى هذا الأمر إلى أن المنشآت 
الكبيرة لديها من الإمكانات الكبيرة المتمثلة فى توافر الأعداد الكافية من المحاسبين 
والنظم المعلوماتية المحاسبية المتقدمة التى تساعدها على سرعة إعداد قوائمها المالية. 
علاوة على ذلك؛ فإنه كلما كبر حجم المنشأة: زاد عدد المستثمرين و المحللين الماليين 
المتابعين لأدائتها. ولذلك فقد يُفسر تأخر تلك المنشآت فى إعلان معلوماتها على أنه 
محاولة لإخفاء أخبار غير إيجابية يمكن أن تؤثر فى أسعار أسهمها. ولهذا تسعى تلك 
المنشآت؛ ونظرا لكثرة متابعيهاء لدرء الشك حول أدائها بالإسراع فى إعلانٍ معلوماتها 
فى وقت أقصر مقارنة بالمنشآت الصغيرة. ولذلك؛ فإن هذه الدراشة ستختبر الفرض 
التالى فى صورته البديلة والذى يتضمن بأن الشركات الأكبر حجماً والمسجلة فى سوق 
الأسهم السعودية أسرع فى الإعلان عن معلوماتها المالية مقارنة بالشركات صغيرة 
الحجم. 


كنذا دورية الإدارة العامة 


العلاقة بين توقيت الإعلان عن المعلومات المالية وخصائص الشركات المساهمة السعودية 


وسيتم قياس متغفير حجم الشركة باللوغارثيم الطبيعى (08آ لمسطها!) 
لإجمالى الأصول فى نهاية السنة كما فى الدراسات السابقة (انظر مثلا 
(1996) 12تصفطخ ,(2000) دعس فتاكت 0). 


4:--؟ مديونية الشركة: 

هناك رأيان متعارضان حول العلاقة بين مديونية المنشأة وتوقيت الإعلان عن 
المعلومات المالية (2000 ,0-43:53ا5نا07). حيث يشير الرأى الأول إلى أن زيادة 
مديونية المنشأة تؤدى إلى تزايد الضغوط التى يمارسها الدائنون على المنشأة من أجل 
تقديم معلوماتها المالية بصورة سريعة. إذ إن نشر المعلومات فى موعدها يؤدى إلى 
طمأنة الدائنين ويمكنهم من تقييم أداء المنشأة؛ ومعرفة موقفها المالى؛ و مدى التزامها 
بالقيود التى تتضمنها عادة عقود المديونية واتخاذ أى إجراءات تصحيحية لازمة. أما 
الرأى الثانى فيرى أن زيادة مديونية المنشأة تؤدى إلى تأخير الإعلان عن المعلومات المالية 
حيث تستفرق المنشأة و مراجعوها وقتاً أطول للتأكد من جميع الجوانب المتعلقة بتلك 
المديونية وخصوصاً فى حالة زيادة عدد دائنى المنشأة (1991 بمقاجه؟آ همه :«قاسمه). 
وبناء على ما سبقء سوف تختبر هذه الدراسة الفرض التالى فى صورته البديلة والذى 
يتضمن وجود علاقة بين المديونية و توقيت الإعلان مع صعوبة تحديد اتجاه هذه العلاقة. 
حيث سيتم اختبار اتجاه هذه العلاقة وذلك بقياس المديونية على أساس نسبة إجمالى 
المطلوبات إلى إجمالى الأصول. 


٠-7-4‏ طبيعة الأنباء التى لدى الشركة (الأنباء الجيدة والأنباء السيئة): 
تسعى المنشآت التى لديها أنباء جيدة عادة لتوصيل تلك الأنباء بصورة أمسرع لأسواق المال» 
فى حين تسعى المنشآت التى لديها أنباء سيئة إلى تأخير الإعلان عن تلك الأنباء لأطول فترة 
ممكنة. وتوثق أدبيات المحاسبة بشكل عام هذه الظاهرة كما فى الدراسشات التى أجراها على 
سبيل المثال (1998) تعطءئة1 لمة ترعلوء8 , (1996) لوطم , (1982) مسمسلةط قصة نزآ0150, 
وتقدم الدراسات أهم الأسباب التى يمكن أن تفسر مسالة تأخير الإعلان عن الأنباء السيئة منها: 
الرغبة الطبيعية لدى إدارة المنشأة لتأخير التعامل مع تبعات الأنباء السيئة التى 
يبديها المستثمرون وغيرهم من المستفيدين؛ الحاجة إلى مزيد من الوقت لإجراء 
واستكمال المفاوضات مع ذوى العلاقة من دائنين وغيرهم للخروج بأفضل الصيغ 
الملائمة لوضع المنشأة و للتخفيف من وطأة الأنباء السيئةء نشر بقية المنشآت 


دورية الإدارة العامة وا 


د. يحيى بن علي الجبر 


المنتمية للصناعة ذاتها الأنباء السيئة المتعلقة بهذه الصناعة مما يخفف من النظرة 
السلبية للأنباء السيئة الخاصة بالمنشأة , الحاجة إلى مزيد من الوقت لتحسين 
المعلومات المالية فى حال افتراض بعض التلاعبات المحاسيية [هقصتلة2 سه 01590137 
4 تقتصدع2 320 قلط تتتقطت ,(2000) آلآ سه 01 ,ككدآط ,(1982)). 


ولذلك سوف تختبر هذه الدراسة الفرض التالى فى صورته البديلة والذى يتضمن 
بآن الشركات التى لديها أنباء جيدة تأخن وقتاً أقل فى الإعلان عن معلوماتها المالية 
السنوية مقارنة بالشركات التى لديها أنباء سيئة. ويتم قياس متغير الأنباء الجيدة أو 
السيئة بالتغير السنوى فى الريحية باعتبار أن الربحية تعد مقياساً أساسياً لكفاءة أداء 
المنشأة والذى قد يتخن صورة أداء إيجابى (أنباء جيدة): أو أداء سلبى (أنباء سيكئة) 
(1996) ةللنفطة ,(2000) 21 غه 9ه11. 


4-1-4 عمر الشركة: 
استناداً إلى نظرية منحنى التعلم: فإنه كلما زاد عدد القوائم التى سبق أن أعدتها 
المنشأة: اكقتسب محاسبوها معرفة وخبرة يؤديان إلى تقليل احتمال ظهور المعوقات 
التى تؤدى إلى تعطيل إعداد القوائم المالية (2000 ,للةكصف-ناد0). و لذلكء فإنه 
كلما طال أمد وجود المتشأة, أدى ذلك إلى سرعة إعلان المنشأة عن قوائمها المالية. 
ونتيجة لذلك؛ فإن هذه الدراسة سوف تختبر الفرض التالى فى صورته البديلة والذى 
يتضمن بأن الشركات الأكثر قدماً وبسبب ما اكتسبته من خبرة ومعرفة تصبح أسرع 
فى الإعلان عن معلوماتها المالية. وسيتم قياس عمر الشركة فى العينة بعدد السنوات 
إلتى انقضت منذ تاريخ إنشاء الشركة كما فى دراسة (2000) 53م 0105-4 . . 


الدراسة التطبيقية: 


١-5‏ نموذج ومتغيرات اللبراسة: 

يمكن قياس العلاقة بين توقيت الإعلان عن المعلومات المالية والعوامل الخاصة 
بالمنشآت والمتمثلة فى حجم المنشأة, المديونية: طبيعة الأنباء التى لدى المنشأة, 
وعمر المنشأة باستخدام نموذج تحليل الانحدار الخطى المتعدد التالى وذلك كما ضى 
الدراسات السابقة (انظر على سبيل المثال (1996) 41112طم): 


المدة- © + 8 ١‏ الحجم + " ؟ المديونية + 8 +الأنباء + 8 ؛ العمر+ 2 


لقنل دورية الإدارة العامة 


العلاقة بين توقيت الإعلان عن المعلومات المالية وخصائص الشركات المساهمة السعودية 


حيث: 

المدة: ويتم قياس ها بالوقت (مقاساً بعدد الأيام) الذى ينقضى بين نهاية السنة 
المالية التى تعد عنها القوائم المالية السنوية: وبين تاريخ الإعلان عن المعلومات التى 
تحتويها تلك القوائم. 

الحجم: ويتم قياسه باللوغارثيم الطبيعى (01361:811.08) لإجمالى الأصول فى 
نهاية السنة المالية. 

المديونية: ويتم قياسها بنسبة إجمالى المطلوبات إلى إجمالى الأصول كما فى نهاية 
السنة المالية. كما تظهر بقائتمة المركز المالى. 

الأنباء: وتقاس الأنباء الجيدة أو السيئة بالتفير السنوى فى الربحية على النحو التالى: 

(صافى الدخل فى السنة ت - صافى الدخل فى السنة ت )١-‏ 
صافى الدخل فى السنة ت-١‏ 

حيث يتم اعتبار الأنباء جيدة (سيئة) إذا كان هناك ارتفاع (انخفاض) فى صافى 
الدخل فى السنة الحالية (ت) مقارنة بالسنة السابقة (ت-١)‏ (2000 ,.81 ]© 618 . 
ويتم قياس هذا المتغير باستخدام متغير وهمى (178513016 111انا(1) حيث يأخذ هذا 
المتغير القيمة صفر للأنباء السيئة: و القيمة واحد بالنسبة للأنباء الجيدة. 

العمر: ويتم قياسه بعدد السنوات التى مضت منذ تاريخ تأسيس الشركة. 

©: ويمثل الخطأ العشوائى للنموذج. 

وقد اعتمدت هذه الدراسة على اختبارفرضيات الدراسة من خلال التحليل القطاعى 
1055-2© والسلاسل الزمنية على مدى الفترة من ١٠١٠م‏ إلى ٠١0‏ ام. 


ه-" هينة الدراسة: 

يتمثل مجتمع الدراسة فى الشركات السعودية المسجلة بسوق الأسهم خلال فترة 
خمس سنوات من ١١٠1م‏ إلى 6١٠ام:‏ وتغطى هذه الفترة أحدث فترة تتوافر عنها 
قوائم مالية سنوية. وقد تم اختيار العينة استنادا إلى المعابير التالية: 

- توافر القوائم المالية السنوية. 

- أن تكون نهاية السنة المالية فى ١7/17١‏ من كل عام ميلادى. 


دورية الإدارة العامة يفل 


د. يحيى بن علي الجبر 


- توافر تواريخ إعلان الشركة عن معلوماتها المالية السنوية على الأقل لأربع سنوات 
من السنوات الخمس محل الدراسة. 

هذا وقد اعتبرت هذه الدراسة أن أياً من الأربعة أحداث التالية تشكل إعلاناً عن 
المعلومات المالية كما فى دراسة (1982) 08نقلهةط 0سة '0159017: 


أ - إعلان إدارة الشركة بعد تاريخ نهاية السنة المالية عن الأرباح السنوية المتوقع 
تحقيقها. 
ب ا عر ا وذلك قبل تصديق مراجع الحسابات؛ عن 


ج- لخر لوقه المالية السنوية المدققة بشكل مختصر والتى تشتمل عادة على بعض 
المعلومات عن حسابات معينة مثل: المبيعات»: وصافى الأرباح. 


د - نشر القوائم المالية السنوية المدققة الكاملة. 


ويلاحظ توجه العديد من الشركات المساهمة السعودية وخصوصاً فى السنوات 
الأخيرة من الدراسة إلى الإعلان عن الأرباح السنوية المتوقع تحقيقها أو المحققة 
قبل تصديق المراجع (فقرتين (أ) و(ب) أعلاه). ولذاء فإن نتائج هذا البحث فيما 
يتعلق بتوقيت الإعلان عن المعلومات المالية لا تعنى بالضرورة التزام (أو عدم التزام) 
الشركات السعودية المساهمة بمضمون المادة السادسة والعشرين فقرة (ه) من قواعد 
التسجيل والإدراج والتى تتضمن نشر القوائم المالية المدققة خلال مدة لا تتجاوز 
أربعين يوماً من تاريخ نهاية السنة المالية. 

ولقد تم الحصول على تواريخ الإعلان عن المعلومات المالية من خلال الموقع 
الإلكترونى لمسوق الأسهم السعودية التابع لهيئة السوق المالية المعروف ب «تداول». 
وفى حالة عدم توافر التواريخ فى الموقع تم البحث عن تواريخ الإعلان ضى عدد من 
الجرائد اليومية. 

هذا وقد نتج عن تطبيق المعايير السابقة عينة من (17) شركة موزعة على قطاعات 
البنوك» والصناعة, والإسمنت. والخدمات. والكهرياء: والزراعة. ٠‏ وقد تم استيعاد 
الشركات التى لم تكتمل معلوماتها خلال الفترة محل الدراسة بما فى ذلك الشركات 
المدرجة حديثا فى السوق. حيث لم يتم إدخال قطاعى الاتصالات: والتأمين فى العينة 
لحداثة إدراجهما فى السوق والذى تم فى عام ٠7‏ ١٠م‏ وما بعده. كما لم تتوافر التواريخ 


ايل دورية الإدارة العامة 


العلاقة بين توقيت الإعلان عن المعلومات المالية وخصائص الشركات المساهمة السعودية 


الخاصة بإعلان الشركات عن معلوماتها المالية ل (00) مشاهدة حيث تم استخدام 
تاريخ تقرير المراجع توقيتا للإعلان لتلك المشاهدات (1996 ,4501113) . هذا ولم 
تختلف نتائج التحليل التى توصلت لها الدراسة عند استبعاد تلك المشاهدات. 


ه-" ننائج الدراسة: 


1-0 توقيت الاعلان عن المعلومات المالية للشركات السعودية وأخر 
تأسيس هيئة السوق المالية فى توقيت الاعلان: 

يظهر الجدول رقم )١(‏ أن متوسط المدة اللازمة للإعلان عن المعلومات المالية لعينة 
الدراسة من الشركات المساهمة السعودية بلغ (41) يوماً فى عام . لام؛ و (40) يوماً 
فى" ٠م‏ ثم ارتفعت هذه المدة فى عام ٠"‏ ٠م‏ إلى (01) يوماًء ثم انخفضت المدة 
بشكل كبير إلى (14) يوماً فى عام 6١٠1م‏ وهو العام الذي شهد بدء قيام هيئة السوق 
المالية بممارسة مهامها. كما تواصل انخفاض المدة أيضاً فى عام 5٠١٠م‏ حيث وصل 
إلى (58) يوما . كما يلاحظ أيضا أن الحد الأعلى لمدة الإعلانٍ لعينة الدراسة انخفض 
بشكل كبير عبر ستوات الدراسة إلى أن وصل إلى (78) يوما فى عام ٠0‏ ١٠م.‏ وهذا 
الانخفاض يعكس بذل مزيد من الحرص من جانب الشركات نحو الالتزام بالإعلان 
عن معلوماتها المالية. كما يلاحظ أن الحد الأدنى انخفض أيضاً من )١18(‏ يوماً فى 
عام ١علام‏ إلى يوم واحد فى عام 0٠م‏ وهذا يعكس توجه عدد من الشركات 
إلى الإعلان الأولى وذلك قبل تصديق مراجع الحسابات على معلوماتها المالية. كما 
يلاحظ أيضا أن الانحراف المعيارى والذى يقئيس مدى تث مقعم بوانات العيئة حول 
متوسطها قد وصل إلى أقل درجات انخفاضه فى عام 0١٠٠م‏ وذلك بعد إنشاء هيئة 
السوق المالية. 


دورية الإدارة العامة هذا 


د. يحيى بن علي الجبر 


جدول رقم )١(‏ 
توقيت الإعلان عن المعلومات المالية لشركات العينة يحسب السنة 


اك الك 532 لكر 


تاف الاك 
2212 ادع الك 5233 15393 الاتككر 


كما تم أيضاً مقارنة مدة الإعلان لفترة ما قبل بدء الهيئة بممارسة نشاطها 
(01٠7م-07٠لم)‏ و لفترة ما بعد بدء ممارسة النشاط (4١٠٠م-0١٠٠م).‏ حيث يظهر 
الجدول رقم (1) أن متوسط مدة الإعلان لإجمالى فترة ما قبل بدء الهيئة بممارسة 
نشاطها يبلغ (44) يوماً مقابل (7؟) يوماً لإجمالى الفترة اللاحقة. ويظهر اختبار 
الفرق بين متوسطى مدة الإعلان باستخدام اختبار (6) أن الفرق ذو دلالة إحصائية 
عند مستوى معنوية أقل من (21) و بقيمة اختبار (6) تبلغ (5,75). وتؤيد هن 
النتائج الفرض الخاص بأثر تأسيس هيئة السوق ا مالية فى إعلان الشركات المساهمة 
السعودية عن معلوماتها المالية بصورة أسرع من الفترة السابقة على تأسيس الهيئة. 


1 دورية الإدارة العامة 


العلاقة بين توقيت الإعلان عن المعلومات المالية وخصائص الشركات المساهمة السعودية 


جدول رقم (5) 
أخرتأسيس هيئة السوق المالية فى توقيت الإعلان عن المعلومات المالية 


فترة ما بعد يدء الهيئة 
بممارسة نشاطها 


“37 أخراختلاف نوع الصناعة فى توقيت الإعلان عن المعلومات المالية: 

يتم فى هذا الجزء من الدراسة اختبار فرضية مدى اختلاف توقيت الإعلان وفقاً 
لنوع الصناعة والتى تشملها عينة الدراسة (قطاعات البنوك, ا الصناعية, 
والإسمنت,. والشركات الخدمية: والزراعة). ويظهر الجدول رقم (؟) أن الشركات 
المنتمية لقطاع الإسمنت هى الأسرع فى الإعلان عن معلوماتها المالية بمتوسط (7؟) 
يوا تليها البنوك بمتوسط (8؟) يوما فى حين تأتى الشركات الخدمية فى المرتبة قبل 
الأخيرة بمتوسط (01) يوما ثم الشركات الزراعية فى المرتبة الأخيرة بمتوسط يبلغ 
(14) يوما. وتشير قيمة اختبار تحليل التباين أحادى الجانب ‏ .42701/4 06-933 
إلى أن قيمة () تبلغ 1١,0‏ (غير معروضة بالجدول رقم ؟) وهى ذات دلالة إحصائية 
عند مستوى معنوية أقل من (1/). وتشير هذه النتيجة إلى وجود فروق جوهرية بين 
متوسط عدد الأيام اللازمة للإعلان عن المعلومات المالية تبعا لنوع الصناعة مما يؤيد 
أثر اختلاف نوع الصناعة فى توقيت الإعلان عن المعلومات المالية, 


دورية الإدارة العامة 14١‏ 


د. يحيى بن على الجير 


جدول رقم (7) 
أثراختلاف نوع الصناعة فى توقيت الإعلان عن المعلومات المالية 


لأس صمب ساد 
ع 1 0 
الانحراف 
المعيارى 
ا 


"٠‏ الارتباطات بين متغيرات نموذج الانحدارالمتعدد: 

يعرض الجدول رقم (4) معاملات ارتباطات سبيرمان (مقصصةهم5) للعلاقة بين 
متغيرات الدراسة لإجمالى العينة. حيث يظهر هذا الجدول أن قوة الارتباط بين 
المتغيرات المستقلة بنموذج الانحدار المتعدد تشير إلى عدم وجود مشكلات حادة تتعلق 
بالازدواج الخطى بين تلك المتفيرات المستقلة (177ةصنلاهء 83:16 : 

ويبين الجدول رقم (5) وجود ارتباط سالب ذى دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
أقل من )١(‏ بين المدة و كل من الحجم: والعمرء ومعامل الأنباء. وهذا يشير إلي 
انخفاض المدة اللازمة للإعلان عن المعلومات المالية للشركات الأكبر حجما وعمراء 
وللشركات التى لديها أنباء جيدة. 
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كما يظهر الجدول أيضاً أن هناك ارتباطاً موجباً )٠.41(‏ ذا دلالة إحصائية عند 
مستوى معنوية أقل من )/١(‏ بين الحجم و المديونية. ويشير هذا الارتباط إلى أن 
الشركات الأكبر حجماً لديها أيضاً مديونية عالية. 


جدول رقم (14) 


معاملات ارتباط سبيرمان (مقسمةءم5) 


مستوى الدلالة الإحصائية 


معامل الارتباط 
مستوى الدلالة الإحصائية 


ويبين الجدول رقم (4) أيضاً أن هناك ارتباطاً موجباً ذا دلالة إحصائية عند 
مستوى معنوية أقل من )/١(‏ بين معامل الأنباء و كل من الحجم؛ والعمر مما يشير إلى 
ارتباط الأنباء الجيدة بالشركات الأكبر من حيث الحجم والعمر. 

بالإضافة إلى ما سبق» فإنه يوجد أيضاً ارتباط كبير(00, )٠‏ ذو دلالة إحصائية 
عند مستوى معنوية أقل من )“١(‏ بين الحجم و العمر. وهذا يشير إلى أن الشركات 
الأكبر عمرا هى شركات ذات حجم كبير أيضا. 
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"4-8 نتائج تحليل الانحدارالمتعدد: 

يظهر الجدول رقم (0) نتائج تحليل الانحدار الخطى المتعدد حيث يظهر معامل 
(00661624)) حجم الشركة بالسالب وهو ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
أقل من )"١1(‏ و بقيمة لاختبار (6) تبلغ ,/١-(‏ غ). وتدل هذه النتيجة على أن 
الشركات السعودية الكبيرة تستفرق وقتاً أقصر بعد نهاية سنتها المالية للإعلان عن 
معلوماتها المالية مقارنة بالمنشآت الصغيرة. وتؤيد هذه النتيجة فرضية الدراسة 
والقائلة بأن الشركات الأكبر حجما سوف تكون أسرع فى الإعلان عن معلوماتها 
المالية بالمقارنة بالشركات صغيرة الحجم. وهذا يتفق مع نتائج دراسات (300 معلا(1 
(1994) للقدبووط قصة عدم , (1980) 4عسائط1 همه معتجةط (1975) مسق31 
6 118ناط4). ويمكن أن تعزى هذا النتيجة كما ذكر سابقاً إلى توافر الإمكانيات . 
البشرية: و التقنية لدى الشركات الكبيرة مما يساعدها على سرعة الإعلان عن 
معلوماته المالية. كما يمكن أن تعزى أيضاً إلى أن متابعة عدد أكبر من المستثمرين و 
المحللين الماليين لأداء الشركات الكبيرة يشكل حاغزاً لتلك الشركات إلى الإعلان عن 
معلوماتها بشكل مبكر. 


جدول رقم (0) 
نتائج تحليل الانحدار الخطى المتعدد (عدد المشاهدات -/7:0) 


المدة - © + 8 ١‏ الحجم+ 8 "7 المديونية + 8 8 الأنباء + 8 ؛ العمر+ © 


نم00 ةا 1 
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ويظهر الجدول رقم (0) معامل المديونية بالموجب و هو ذو دلالة إحصائية عند 
مستوى معنوية .)72١(‏ وتتفق هذه النتيجة مع الرأى الذى يشير إلى أن ارتفاع مديونية 
الشركة يؤّدى إلى لعي الإعلان عن المعلومات المالية لحاجة الشركة لوقت أطول 
للتاكد من جميع الجوانب المتعلقة بتلك المديونية. كما تؤيد هذه النتيجة صحة الفرض 
الخاص بوجود علاقة بين المديونية وتوقيت الإعلان عن المعلومات المالية وأن العلاقة 
موجبة. 

ويوضح الجدول رقم (0) أيضاً أن معامل الأنباء بالسالب وهو ذو دلالة إحصائية 
عند مستوى معنوية أقل من )2١(‏ و بقيمة اختبار (6) تبلغ .)4,4١-(‏ وتشير هذه 
النتيجة إلى أن الشركات التى لديها أنباء جيدة تعمل على توصيل المعلومات بصورة 
أسرع للسوق» ٠‏ فى حين تعمل الشركات التى لديها أنباء سيئة على تأخير الإعلان عن 
تلك الأنباء. وتؤيد هذه النتيجة صحة الفرض الخاص بأن الشركات التى لديها أنباء 
جيدة تأخن وقتاً أقل للإعلان عن معلوماتها المالية مقارنة بالشركات التى لديها أنباء 
سيئة. و تتفق هده النتيجة أيضاً مع ما ورد فى أدبيات المحاسبة. 


وأخيراً يظهر الجدول السابق أن معامل العمر وإن كان يظهر بالسالب فهو ليس 
بذى دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (0:) أو أقل؛ مما يشير بشكل عام إلى أن 
العمر فى حالة استبعاد تأثير المتغيرات المستقلة الأخرى فى النموذج: ليس له تأثير 
فى سرعة إعلان الشركة عن معلوماتها ا مالية. و لا تتفق هذه النتيجة مع فرضية 
الدراسة القائلة: بأن الشركات الأكثر قدماً تكون أسرع فى الإعلان عن معلوماتها 
المالية. 


"- الخلاصة: 

تهدف هذه الدراسة إلى دراسة علاقة عدد من الخصائص المتعاقة بطبيعة الشركة 
على توقيت الإعلان عن المعلومات المالية لعينة من الشركات المساهمة السعودية وذلك 
خلال الفترة من ١١٠٠م‏ إلى 0١٠٠م»‏ وكذلك دراسة أثر تأسيس هيئة السوق المالية فى 
المملكة فى توقيت الإعلان عن تلك المعلومات. وقد توصلت الدراسة إلى أن متوسط 
المدة اللازمة للإعلان عن المعلومات المالية للشركات السعودية المساهمة التى تشملها 
عينة الدراسة قد انخفض إلى أن بلغ (18) يوماً فى عام 0١٠7م.‏ كما دلت نتائج 
الدراسة أن الشركات المسجلة فى سوق الأسهم السعودية قامت بالإعلان عن معلوماتها 
بشكل أسرع منن بدء هيئة السوق المالية بممارسة نشاطها فى عام 5١١4‏ م. 
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كما أظهرت الدراسة أن نوع الصناعة التى تنتمى لها المنشأة ذو تأثير فى توقيت 
الإعلان عن المعلومات المالية. إذ جاءت شركات الإسمنت فى المرتبة الأولى من حيث 
سرعة الإعلان عن معلوماتها المالية؛ تليها البنوك: فى حين جاءت الشركات الزراعية 
فى المرتبة الأخيرة من حيث توقيت الإعلان. 

كما دلت نتائج الدراسة على أن الشركات السعودية كبيرة الحجم تعلن معلوماتها 
المالية بشكل أسرع؛ فى حين أظهرت الدراسة أن ارتفاع مديونية الشركة يؤدى إلى 
تأخير إعلان الشركة عن معلوماتها المالية لحاجتها إلى وقت أطول للتاكد من هذه 
المديونية قبل الإفصاح عن المعلومات المالية. 1 

كما توصلت الدراسة أيضاً إلى أن الشركات التى لديها أنباء جيدة تعمل على 
توصيل تلك الأنباء بصورة أسرع لسوق ال مال مقارنة بالشركات التى لديها أنباء سيئة 
التى تعمل على تأخير الإعلان عن تلك ك الأنباء. وأظهرت نتائج الدراسة أيضا عدم 
تأثير عمر الشركة فى الفترة التى تستغرقها الشركة للإعلان عن معلوماتها المالية. 

ويآمل الباحث أن تّسهم نتائج هذه الدراسة فى مساعدة الجهات القائمة على سوق 
الأوراق المالية فى المملكة فى التعرف على عدد من العوامل التى تؤثر فى أحد أهم 
محددات منفعة القوائم المالية ألا وهو توقيت الإعلان عن المعلومات التى تحتويها تلك 
القوائم. 

كما يمكن أن تسهم نتائج هذه الدراسة أيضاً فى فتح آفاق جديدة للبحث التطبيقى 
المحاسبى فى المملكة. فمن المواضيع الجديرة بالاهتمام والتى يمكن تناولها بواسطة 
الدراسات المستقبلية هو علاقة توقيت الإعلان عن المعلومات المالية بالعوامل المرتبطة 
بعملية مراجعة حسابات الشركة. فدراسة مثل هذه العلاقة يعد امتداداً طبيعياً 
للدراسة الحالية. 
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د. أحمد حامد البدري *» 
ملخص: ١‏ 

تعد حماية قضايا البيئة ضد مخاطر التلوث أهم القضايا المعاصرة فى المجتمعين الدونى والوطنى بعد أن استفحل 
أمر تلك المخاطر وبات يهدد العالم كله بالدمار والغناء بفعل مخاطر التلوث للموارد الطبيعية. إزاء تلك التحديات 
حظيت قضايا حماية البيئة بالاهتمام العالمى؛ وقد اقتضى ذلك إصدار قانون موحد للبيئة يتمثل فى النظام العام للبيئة 
فى المملكة العربية السعودية وهو يتضمن الحماية الجنائية للبيئة من خطر التلوث. ويناقش هذا البحث الحماية 
الجنائية للبيئة التى يقدمها النظام الجنائى فى المملكة العربية السعودية لتأمين البيئة ضد الأضرار والأفعال غير 
المشروعة. 
٠. |‏ قضايا حماية البيكة ضد مخاطر التلوث واس تنزاف ثرواتها بالاستفلال المفرط 

للموارد الطبيعية من بين أهم القضايا المعاصرة التى فرضت نفس ها بقوة على 

المجتمعين الدولى والوطنى فى العقود الثلاثة الأخيرة. بعد أن استفحل أمر تلك 
المخاطرء وبات يهدد العالم كله بالدمار بفعل الطفرة الهائلة التى حدثت فى تطور 
التقنيات الحديثة لتوظيف واستغلال الطاقة بكافة مصادرها على امتداد كل أقطار 
العالم؛ وفى مقدمتها المنطقة العربية التى شهدت فى الآونة الأخيرة العديد من 
المتغيرات الإقليمية ومخاطر التلوث والاستنزاف الممرط لمواردها الطبيعية. وبحيث 
باتت برامج التنمية الطموحة والواعدة فيها مهددة بالجمود والفشل. 

استشعرت الدول فرادى وجماعات فى مستوياتها الرسمية وغير الرسمية: 
المخاطر والأضرار الفادحة الناشئة عن إخلال الإنسان بالتوازن البيئى والاستنزاف 
المتزايد لموارد الثروة الطبيعية؛ وما لحق عناصر البيئة من تلوث بصورة أصبحت“تهدد 
استمرار الحياة نفسهاء فذهبت كل دولة من خلال مؤسساتها وأنظمتها المعنية بحماية 
البيكة وقضايا التنمية تبذل قصارى جهدها على الصعيدين الوطنى والدولى للحد من 
تلك المخاطر والأضرار بدافع من غريزة حب البقاء؛ والمحافظة على الكائنات الحية 


لقد كان من الطبيعى إزاء تلك التحديات والمخاطر أن تحظى قضبايا حماية البيئة 


* أستاذ القانون الجنائى المساعد بمعهد الإدارة العامة - الرياض. 
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وتنميتها - على مدى ربع القرن الماضى - بالاهتمام الدولى والإقليمى المتزايد؛ وقد 
بلغ هذا الاهتمام ذروته فى مطلع العقد الأخير من القرن الماضى متمثلاً فى الإعداد 
لمؤتمر الأمم المتحدة للبيئية والتنمية المعروف باسم (قمة الأرض) الذى عقد فى 
(ريودي جانيرو) بالبرازيل خلال شهر يونيو 1591م. )١(‏ 

ومن الزاوية التشريعية والإجرائية صدر العديد من القوانين والقرارات التنفيذية 
المنظمة لاستخدامات الثروات والموارد البيئية وحمايتها والمحافظة عليها محددة 
طائفة من الجرائم والعقويات المحققة لمبداً الإنذار قبل العقاب؛ منعاً لما يحدث بصورة 
مقلقة للغاية من تدهور خطير للبيئة: وانهيار فى معدلات النمو والتنمية, حدث ذلك 
على نحو شامل لكافة دول العالم بصورة عامة لا تخص ففيراً أو غنياً بفعل الأسلوب 
الخاطئّ والعمدى الصادر عنهما فى التعامل مع موارد البيئة وثرواتها الطبيعية التى 
أوجدها الخالق عز وجل. 


وإزاء هذا الخطر المستفحل اتسمت جرائم البيئة وانتهاكاتها بطابع الجرائم المرتكبة 
ضد الإنسانية؛ الأمر الذى استلزم بالتبعية وبصورة عاجلة العمل على إيجاد الحلول 
القانونية الناجحة لتوقى أضرارها ودفع أذاها عن كافة الدول صغيرها وكبيرها. 
وكانت المملكة العربية السعودية من الدول التى أبدت اهتماما واضحا بمعالجة قضايا 
البيئة فتدخل المنظم السعودى بسنٍ العديد من الأنظمة البيئية بغية الوصول إلى 
بيئة سعودية خالية من التلوث؛ إعمالاً لما ورد النص عليه فى النظام الأساسى للحكم 
السعودىء إذ تقرر المادة إفقة من النظام الأساسى للحكم أن (تعمل الدولة على 
المحافظة على البيئة وحمايتها وتطويرها ومنع التلوث عنها)؛ وهو الأمر الذى يتناوله 
الياحث من خلال استعراضنا للحماية الجنائية للبيئة فى النظام السعودى. 


أهداف البحث: 


تهدف الدراسة إلى إبراز الجرائم | لبيئية فى النظام السعودى. سواء كانت تلك 
الجرائم جريكية عد البيئةالبرية أو البحرية أو الجوية, ومدى الحماية التى وشرها 
للجرائم التى ترت تكب إضراراً بالبيئة السعودية: وصولاً إلى إبراز مدى الحماية الجنائية 
التى وفرها المنظم السعودى للبيئكة فى المملكة بغية الحد من تلوث البيئة. فى المملكة 
العريية السعودية. 
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منهج البحث: 

تركز الدراسة على بيان الأركان أو المقومات أو التكييف القانونى للجرائم البيئية 
والعقوبات المقررة لها فى النظام السعودىء وذلك فى إطار منهج استقرائى وتحليلى 
لما ورد فى الأنظمة البيئية السعودية من جرائم وعقوبات, ولا ريب أن فى ذلك المنهج 
الاستقرائى التحليلى فوائد ملموسة فى الجهود الرامية للإصلاح القانونى وتطوير 
الأنظمة نحو الوفاء بالمقاصد التى وضعت لتحقيقها. 


خطة البحث: 

تنصب دراسة الموضوع على بيان وتحليل أوجه الحماية الجنائية التى ضمنها المنظم 
السعودى كافة الأنظمة البيئية والتى تهتم أساساً بإضفاء الحماية القانونية السعودية 
سواء كانت برية أو هوائية أو بحرية. ويعرض البحث بداية لتحديد ماهية البيئة 
ومفهوم تلوثها لغ واصطلاحاًء ثم يتناول الأساس القانونى لحماية البيئة من التلوث 
فى النظام السعودى فيعرض لحماية البيئة فى النظام الأساسى للحكم السعودى؛ ثم 
أساس تلك الحماية فى الأنظمة البيئية السعودية. ثم تأتى الصور التجريمية لتلوث 
البيتة فى الأنظمة البيئية السعودية؛ ثم تحديد المسئولية الجنائية عن الجرائم التى 
ترتكب بالمخالفة للأنظمة البيئية السعودية ومدى مسئولية الشخص الطبيعى والمعنوى 
عن الجرائم البيئية: وضى الختام تأتى مجموعة من التوصيات والنتائج التى خلصت 
إليها تلك الدراسة وفقاً لتحليل أهم ما تضمنته الأنظمة البيئية من حماية جنائية 
للبيئة السعودية من التلوث. 

وضى ضوء ما تقدم آمل أن يسهم هذا البحث فى تدعيم الحلول التى وضعتها 
الأنظمة البيئية السعودية لمكافحة جرائم تلوث البيئة؛ وذلك بدراستها وتحليل الأحكام 
الخاصة بهاء وإيضاح صورها وعناصرها وبعض التطبيقات العملية لها المتمثلة فى 
قرارات اللجان المختصة بنظر مخالفات الأنظمة البيئية: ورأى الباحث فى ذلك. 


المبحث الأول - ماهية البيئة ومفهوم تلوثها: 

تتطلب دراسة الحماية الجنائية للبيئة أن نعرض ماهية البيئة ومفهوميها اللغوى 
والاصطلاحى؛ ثم استعراض مفهوم التلوث فى اللغة والاصطلاح؛ وذلك فى إطار من 
التمهيد لدراسة الحماية الجنائية للبيكة من التلوث. 
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المطلب الأول - مفهوم البيئة: 


أولاً- تعريف البيئة لغة: 

تعنى البيئة فى اللغة مكان الإقامة أو المنزل الذى يعيش فيه الكائن الحى. وأصل 
اشتقاقها من الجذر (ب و أ) يقال: بَوأه منزلا أى هيأه ومكن له فيه. (مختار الصحاح» 
المعجم الوسيطء مادة ب وأ). 


ثانياً - مفهوم البيئة فى الاصطلاح العلمى: 

ورد بمعجم 1,0081232 أن كلمة بيئة «63710110676»> هى مجموعة الظروف 
الطبيعية والاجتماعية التى يعيش فيها الناسء وأن كلمة «لإع010ع18» تعنى مجموع 
العلاقات المتبادلة بين الكائن الحى ومسكنه (1988,قتتضعهم.آ) . 


ويقترب من هذا التعريف ما جاء فى معجم 1,3010556 أن البيئة «1أعم7د0كز607» هى 
مجموع العناصر الطبيعية والاصطناعية التى تشكل إطاز حياة الفرد (25010556,1980] . 
وقد ورد فى معجم روبير أن البيئة هى «مجموع الظروف الطبيعية والاصطناعية - 
الفيزيائية والكيمائية والبيولوجية والثقافية والاجتماعية القابلة للتأثير على الكائنات 
الحية والأنشطة الإنسانية د (0206616,1986). وجاء فى معجم المفردات البيئية «أن البيئة 
(مجموع العوامل الفيزيائية: الكيمائية والحيوية والعوامل الاجتماعية القابلة لأن يكون 
لها تأثير مباشر أو غير مباشر فى لحظة معينة وبطريقة حالة أو مؤجلة؛ على الكائنات 
الحية والأنشطة الإنسانية» (1979 ,1150 .[© (15711 ,0116011 .4018:1121 0. 


وقد عرف المجلس الدولى للغة الفرنسية البيئة بأنها (مجموعة العوامل المادية 
والكيمياتية والبيولوجية والعناصر الاجتماعية القابلة فى وقت معين للتأثير بطريقة 
مباشرة أو غير مباشرة؛ حالياً أو فى وقت لاحق على الكائنات: الحية أو النشاط 
الإنسانى) (1973 180108لشآ .). 

ومن الواضح أن المفهوم العلمى للبيئة يركز على فكرة الظروف والعوامل الطبيعية 
والفيزيائية والحيويّة التى تسود محيطا أو وسطا معينا وتجعله صالحا لحياة الكائنات 
الحية من إنسان وحيوان ونبات. وعلى ذلك يكون علم البيكة '[ع86010 هنو ذلك (العلم 
الذى يدرس ظروف وجود الكاتنات الحية والتدخلات والتأثيرات من أى نوغ: التى 
توجد بين الكائنات الحية من ناحية وبينها وبين الوسط أو المحيط من ناحية أخرى 
(28702,1985 .02. ويذهب اتجاه آخر فى الفقه إلى تعريف البيئة بآنها (الإطار 
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الذى يعيش فيه الإنسان ويحصل منه على مقومات حياته من غذاء وكساء ودواء ومأوى 
ويمارس فيه علاقاته مع أقرانه من بنى البشر (الحمدء وصبارينى 1584١م).‏ وبعبارة 
أخرى هى (مجموع العناصر الطبيعية والصناعية التى تمارس فيها الحياة الإنسانية). 
(1973 56ناهة.]) . ويذهب علماء العلوم الحيوية والطبيعية إلى أن للبيئة مفهومين 
يكمل أحدهما الآخر ويتكامل معه؛ المفهوم الأول: أن البيئة الحيوية هى كل ما يختص 
بحياة الإنسان نفسه من تكاثر ووراثة وتشمل أيضاً علاقة الإنسان بالمخلوقات الحية 
الحيوانية والنباتية؛ التى تعيش فى صعيد واحد. أما المفهوم الثانى فيتمثل فى أن 
البيكة الطبيعية والفيزياكية تشمل موارد المياه والفضلات والتخلص منها والحشرات 
وترية الأرض والمساكن والجو ونقاوته أو تلوثه والطفس وغير ذلك من الخصائص 
الطبيعية للوسط. (حكيم: محسن وحمدان: 31/0 ام). 


المطلب الثانى - مفهوم تلوث البيئة: 

أبرز مؤتمر الأمم المتحدة للبيئة البشرية الذى عقد فى أستكهولم عاصمة السويد 
عام 977١م‏ ارتباط التلوث (2011100108) بمشكلة الفقر.ء حيث يشير إلى مقولة شهيرة 
مفادها (أن الفقر أكبر ملوث للبيئة). بالإضافة إلى ما استقر عليه من أن التلوث 
ومشكلاته البيئية مرتبطة بالسلوك السلبى: وما يحمله الإنسان من قيم؛ واتجاهات, 
ومعارف سلبية تجاه البيئة. (الكردى وآخرون. ٠١‏ 'ل'م). 


التلوث فى اللغة: 

يحمل الجذر (ل و ث) معنى التلطخ ومخالطة الشىء للشىء فيقال: لوّث ثيابه 

٠‏ بالطين أى لطخها ولوث الماء: كدّرهء وتلوث الماء والهمواء أى خالطته مواد غريبة. 

(مختار الصحاح. المعجم الوسيط» مادة ل وت) والمصدر من الفعل (لوّث) (تلويث) 
والمصدر من الفعل (تلوّث) (تلوّث). 


مفهوم التلوث فى الاصطلاح العلمى: 

لا يختلف تعريف التلوث فى الاصطلاح العلمى كثيراً عن معناه اللفوى سالف البيان 
فى مجال البيئة الأرضية أو التربة» يقصد بتلؤث الترية (كل تغير سلبى: نوعى؛ أو كمى 
من شأنه أن يؤدى إلى إفساد التربة كبيئة صالحة للنمو بمواصفاتها الطبيعية والكيميائية, 
بما يؤثر سلبياً على المدخلات الزراعية المستخدمة ) (منصور وآخرون؛ 1157م). 
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وقد أورد تقرير المجلس الاقتصادى والاجتماعى. التابع للأمم المتحدة عام 6م 
حول (التلوث - الوسط والتدابير المتخذة لمكافحته) أنه يقصد بالتلوث (التغيير الذى 
يحدث بفعل التأثير المباشر وغير المباشرء للأنشطة الإنسانية على نحو يخل ببعض 
الاستعمالات أو الأنشطة التى كان من المستطاع القيام بها فى الحالة الطبيعية لذلك 
الوسط). 

وقد جاء فى وثائق منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية لأوروبا أن التلوث هو 
(إدخال الإنسان مباشرة أو بطريق غير مباش ره لمواد أو لطاقة فى البيئة, والذى 
يستتبع نتائج ضارة؛ على نحو يعرض الصحة الإنسانية للخطرء ويضر بالموارد الحيوية 
وبالنظم البيتية: وينال من فيم التمتع بالبيكة أو يعوق الاستخدامات الأخرى المشروعة 
للوسط). (سلامة. 1955م). 


المبحث الثانى- الأساس القانونى لحماية البيئة من التلوث: 

تطرح قضية التلوث البيئى نفسها بإلحاح؛ باعتبارها واحدة من أخطر وأهم 
المشكلات والقضايا الاجتماعية؛ وباعتبارها بعداً رئيسياً من أبعاد التحديات التى 
تواجه العملية التنموية التى يسعى المجتمع إلى تحقيقها؛ لما لها من أبعاد صحية 
واجتماعية واقتصادية تشكل فى مجمؤعها ضرراً خطيراً على نوعية الحياة. 

ومع تنوع وتعقد أنماط المشكلات البيئية تتنوع وتتعدد الإجراءات التى تتخن لحماية 
البيئة؛ فهناك إجراءات حماية باستخدام التكنولوجيا الحديثة؛ وهناك إجراءات حماية 
بتعديل أنظمة الإدارة البيئية وزيادة الاعتمادات اللازمة لإحداث الإصلاحات المناسبة 
فى البيئة. وهناك أيضاً التنظيمات التشريعية الصارمة:التى يلجأ إليها المجتمع عندما 
يستشعر عدم فعالية وسائل الحماية الأخرى. 


المطلب الأول - حماية البيئة فى النظام الأساسى للحكم: 

تعد المملكة العربية السعودية من بين الدول التى أولت حماية البيئة اهتماماً كبيراً. 
آية ذلك أن المنظم السعودى أورد النص على ضرورة حماية البيئة بين دفتى النظام 
الأساسى للحكمء وهو أعلى الأنظمة القانونية مرتبة فى المملكة العربية السعودية 9), 
ويتسع مفهوم النظام الأساسى للحكم فى المملكة العربية السعودية ليشمل مجموعة 
القواعد القانونية التى تتصل بالدولة فى أساسها وتكوينها وشكلها. 


14 دورية الإدارة العامة 


الحماية الجنائية للبيئة فى النظام السعودى 


ومن السام به لدى رجال الفقه الدستورى أن الدستور (ويقابله النظام الأساسى 
للحكم فى المملكة العربية السعودية) يعلو على ما عداه من القواعد القانونية النافذة فى 
الدولة» فهو القانون الأسمى فى الدولة: ويقتضى مبدأ سمو الدساتير 06 56208)06منا5 18 
098 وجوب احترام أحكامهء بحسبان أنه يحتل أعلى مدارج النظام القانونى 
فى الدولة: ومن ثم فلا يجوز لأى سلطة من سلطات الدولة خرق نصوصه أو انتهاك 
أحكامه. وإلا غدا مبدأا مسمو الدستور (النظام الأساسى للحكم) أمرأً نظرياً بحتاً أو 
على حد تعبير الفقيه الدس تورى الفرنسى م806 .6 لفظاً أجوف (72206 0قة/ 0نا) 
أى غير ذى مضمون. ومن هنا تأتى أهمية حرص المنظم السعودى على النص على 
حماية البيئة بين دفتى النظام الأساسى للحكم؛ للدلالة على أهمية حماية البيئة فى 
النظام السعودى. فا مادة (1؟) من النظام الأساسى للحكم تنص على أنه (تعمل الدولة 
على المحافظة على البيئكة وحمايتها وتطويرها ومنع التلوث عنها). 

فالنص المذكور يؤكد أهمية حماية البيئة السعودية, سواء كانت البرية أو البحرية أو 
الجوية من التلوث؛ ويضع ذلك الالتزام على عاتق الدولة التى بدورها تقوم بتفعيل تلك 
الحماية من خلال أنظمتها المختلفة, فمن المعلوم أن الدساتير وأنظمة الحكم الأساسية 
تقوم بوضع القواعد والمبادئ العامة للنظام السياسى والاجتماعى والاقتصادى للدولة: 
ثم تأتى بعد ذلك القوانين (الأنظمة) وتفصل تلك المبادى والقواعد ووضعها موضع 
التنفيث»؛ من خلال النص على كافة تفصيلاتها ودقائقها بتشريع خاص يصدر لمعالجة 
الأمر الوارد فى الدستور (النظام الأساسى للحكم) فى صورة مبدأ عامء ويتولى 
النظام المتخصص النص على جميع المسائل المتعلقة بموضوع ذلك التشريع والذى 
صدر ل معالجتها على نحو تفصيلى وبصورة دقيقة ومتخصصة. 

ومن المقرر أن المملكة العربية السعودية جعلت دستورها كتاب الله وسنة رسوله بَلِ 
حسبما ورد النص عليه فى المادة الأولى من النظام الأساسى للحكم التى تنص على 
أن: (المملكة العريية السعودية دولة عربية إسلامية ذات سيادة تامة - دينها الإسلام 
ودستورها كتاب الله تعالى وسنة رسوله وك ولغتها هى اللغة العريية وعاصمتها مدينة 
الرياض). 

ويرى الياحث أن النص على حماية البيئة فى النظام الأساسى للحكم يوضح مدى 
اهتمام المنظم السعودئ بالمحافظة على البيئة السعودية من التلوث؛: وذلك ما وضح 
جليا من خلال سن العديد من الأنظمة البيتية التى أكدت الهدف نفسه من خلال 
تجريم العديد من الأفعال التى تمثل اعتداءً على سلامة البيئة وتؤدى إلى تلوثها وتقرير 
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العديد من العقوبات التى تُراوح بين عقوبة الغرامة وعقوبة السجن التى تصل لمدة 
خمس سنوات؛ فضلاً عن العقوبات التكميلية ونحوها التى تتمثل فى مصادرة الأدوات 
أو الآلات التى اس تخدمت فى عملية تلوث البيئة: أو وقف نشاط الجانى المتسبب فى 
تلوث البيئة على نحو ما سيعرض له الباحث فى المطلب التالى؛ وهى عقوبات يراها 
الباحث كفيلة بتحقيق الغرض من العقوبة سواء بتحقيق بتحقيق الردع بتوعيه العام والخاص,» 
فيتحقق من خلال تلك العقوبات الردع الخاص للمتهم من خلال علاج الخطورة 
الإجرامية الكامنة فى شخص المجرم؛ فلا يقدم على اقتراف تلك الجرائم مرة أخرى, 
لا سيما أن المنظم السعودى قد غلظ العقوبة فى حالة العود من جانب المتهم للجريمة 
مرة أخرىء كما تحقق تلك العقوبات الردع العام بإنذار باقى أفراد المجتمع - عن 
طريق التهديد بالعقاب - بسوء عاقبة الإجرام كى ينفرهم بذلك منه؛ ويتحقق ذلك 
بصفة خاصة من خلال مشاهدتهم لما نزل بالمتهم من عقاب مما يجعلهم يفكرون مليا 
قبل الإقدام علي اقتراف كلف الجمزائم حت لا يتعرضوز للممبير نقية الذي تعرضن 
المتهم. 


المطلب الثاتى - حماية البيئة فى الأنظمة البيئية: 

عملاً بما ورد النص عليه فى النظام الأساسى للحكم من ضرورة حماية البيكة 
والحفاظ عليها وتطويرها وحظر تلويثها. صدر العديد من الأنظمة التى تهدف إلى 
حماية البيكة السعودية من التلوث. 


وسنتناول هذا المطلب فى خمسة فروع على النحو التالى: 


الفرع الأول- حماية البيئة فى النظام العام للبيئة: 

يهدف النظام العام للبيئكة(") إلى المحافظة على البيئة وحمايتها والحد من التلوث 
وحماية الصحة العامة من أية أفعال من شأنها التأثير الضار على البيكة السعودية 
كما يهدف إلى المحافظة على الموارد الطبيعية؛ والعمل على تنميتها من خلال رفع 
مستوى الوعى بقضايا البيكة لدى جميع أغراد المجتمع من المواطنين والمقيمين بالمملكة 
العريية السعودية من خلال ترسيخ شعورهم بالمسئولية تجاه حماية البيكة. سواء كان 
ذلك على مستوى الأفراد أو الجماعات. وقد ورد النص على ذلك فى المادة الثانية من 
النظام العام للبيئة» التى تنص على: «يهدف هذا النظام إلى تحقيق ما يأتى: 


-١‏ المجافظة على البيكة وحمايتها وتطويرهاء ومنع التلوث عنها 
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؟- حماية الصحة العامة من أخطار الأنشطة والأفعال المضرة بالبيئة. 
-٠‏ المحافظة على الموارد الطبيعية وتنميتها وترشيد استخدامها. 
4- جعل التخطيط البيئى جزءاً لا يتجزأ من التخطيط الشامل لاتنمية فى جميع 
المجالات. الصناعية والزراعية والعمرانية وغيرها. 
ه- رفع مستوى الوعى بقضايا البيئة, وترسيخ الشعور بالمسئولية الفردية والجماعية 
للمحافظة عليها وتحسينهاء وتشجيع الجهود الوطنية التطوعية فى هذا المجال». 
وفى سبيل المحافظة على البيئة السعودية, والعمل على منع تدهورها ألزم المنظم 
السعودى الجهة المختصة ممثلة فى (مصلحة الأرصاد الجوية وحماية البيئة) بعدة 
التزامات من بينها القيام بمراجعة حالة البيئة فى المملكة؛ والعمل على تقويمها وتطوير 
وسائل رصد الحالة البيكية, وإعداد مقاييس لحماية البيئة وتوثيقها؛ ثم القيام بنشرها 
على الرأى العام السعودى. وآخيرًا فقد ألزمها بإعداد مشروعات الأنظمة (القوانين) 
ذات الصلة بمسئولياتها فى مجال حماية البيئة. 
وقد ورد النص على تلك الالتزامات فى المادة الثالثة من النظام: إذ تنص على 
أنه: 
«تقوم الجهة المختصة بالمهام التى من شأنها المحافظة على البيئة ومنع تدهورهاء 
وعليها على وجه الخصوص ما يأتى: 
-١‏ مراجعة خالة البيئكة وتقويمهاء وتطوير وسائل الرصد وأدواته؛ وجمع المعلومات 
البيئية ونشرها. 
-"١‏ توثيق المعلومات البيئية ونشرها. 
'- إعداد مقاييس حماية البيكة وإصدارها ومراجعتها وتطويرها وتفسيرها. 
4- إعداد مشروعات الأنظمة (القوانين) البيئية ذات العلاقة بمسئولياتها. 
ه- التاكد من التزام الجهات العامة والأشخاص بالأنظمة والمقابييس والمعايير 
البيئية: واتخاذ الإجراءات اللازمة لذلك بالتنسيق والتعاون مع الجهات المعنية 


والمرخصة. 
1- متابعة التطورات اللممستجدة فى مجالات البيئة: وإدارتها على النطاقين الإقليمى 
والدولى. 


1- نشر الوعى البيئى على جميع المستويات». 
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ويلزم المنظم السعودى الجهات العامة؛ سواء كانت وزارات أو مؤسسات أو مصالح 
حكومية؛. بضرورة الالتزام بالمقاييس والمعايير البيئية على المشروعات التى تقوم بها أو 
تلك التى تشرف عليهاء كما يلزم الجهات المسئولة عن إصدار مقاييس أو مواصفات 
لها علاقة بأنشطة ذات تأثير على البيئة بضرورة التنسيق مع مصاحة الأرصاد الجوية 

وحماية البيئة وصولا إلى تحقيق مستوى آمن من الحماية للبيئة. 
وقد ورد النص على تلك الالتزامات فى المادة الرابعة من النظام العام للبيكة وهى 

تنص على أنه: 

-١«‏ على كل جهة عامة اتخاذ الإجراءات التى تكفل تطبيق القواعد الواردة فى 
هذا النظام على مشروعاتها أو المشروعات التى تخضع لإشرافها. أو التى تقوم 
بترخيصها والتاكد من الالتزام بالأنظمة والمقاييس والمعايير البيئية المبينة فى 
اللوائح التنفيذية لهذا النظام. 

"- على كل جهة عامة مسئولة عن إصدار مقاييس أو مواصفات أو قواعد تتعلق بممارسة 
نشاطات مؤثرة على البيئة أن تنسق مع الجهة المختصة قبل إصدارها». 
ويضع النظام العام للبيكة السعودى عدة التزامات على عاتق الجهات المستولة عن 

التعليم والإعلام والشكون الإسلامية والدعوة والإرشاد والجهات الحكومية المسئولة 

عن المشروعات ذات العلاقة بالبيئة بالمملكة العربية السعودية؛ من أجل توفير الحماية 
للبيئة من خلال تضمين المفاهيم البيئية فى مناهج التعليم؛ وزيادة برامج التوعية 
البيئية بوسائل الإعلام المختلفة؛ وقيام المساجد بدورها من منظور إسلامى فى الحث 
على المحافظة على البيكة وحمايتها. فضلا عن فيام الجهات الحكومية ذات الصلة 

بالبيئة بوضع برامج تدريبية فى مجال حماية البيئة والحفاظ عليها. 

وقد ورد النص على ذلك فى المادة السابعة من النظام العام للبيكة: 


-١١‏ على الجهات المسئولة عن التعليم؛ تضمين المفاهيم البيئية فى مناهج مراحل 
التعليم المختلفة. 

"- على الجهات المسئولة عن الإعلام: تعزيز برامج التوعية البيئية فى مختلف وسائل 
الإعلام وتدعيم مفهوم حماية البيكة من منظور إسلامى. 


؟'- علسى الجهات المعنية وضع برامج تدريبية مناس بة لتطوير القبدرات فى مجال 
المحافظة على البيئة وحمايتها». 
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ويضع النظام العام للبيكة عدة التزامات على الجهات والمؤوسسات الحكومية 
والأشخاص سواء كانت طبيعية أو اعتبارية» ومن بين تلك الالتزامات ضرورة الترشيد 
فى اس تخدام الموارد الطبيعية, واستعمال التقنيات الحديثة فى التدوير واستخدام 
التقنيات التى تلائم البيكة السعودية واستخدام تقنيات مواد البناء الحديثة. 
وقد ورد النص على تلك الالتزامات فى المادة الثامنة من النظام العام للبيئة إذ تنص 
على: «مع مراعاة ما تقضى به الأنظمة والتعليمات: تلتزم الجهات العامة والأشخاص 
بما يأتى: 
-١‏ ترشيد استخدام الموارد الطبيعية للمحافظة على ما هو متجدد منها وإنمائها 
وإطالة أمد الموارد غير المتجددة. 
-٠‏ تحقيق الانسجام بين أنماط ومعدلات الاستخدام وبين السعة التحميلية للموارد . 
؟-استعمال تقنيات التدوير وإعادة استخدام الموارد. 
:- تطوير التقنيات والنظم التقليدية التى تتسجم مع ظروف البيكة المحلية 
والإقليمية. 
ه- تطوير تقتيات مواد البثاء». 
ويحرص النظام العام للبيئة على حماية المياه والتربة واليابسة من التلوث. فضلاً 
عن حماية البيئة السعودية من التلوث السمعىء وأورد النص على ذلك فى المادة الثالثة 
عشرة من النظام والتى تقرر: «يلتزم كل من يباشر الأنشطة الإنتاجية أو الخدمية أو 
غيرها باتخاذ التدابير اللازمة لتحقيق ما يأتى: 
-١‏ عدم تلويث المياه السطحية أو الجوفية أو الخدمية أو الساحلية بالمخلفات الصلبة 
أو السائلة بصورة مباشرة أو غير مباشرة. 
؟- المحافظة على التربة واليابسة والحد من تدهورها. 
؟- الحد من الضجيج وخاصة عند تشتغيل الآلات والمعدات واستعمال آلات التنبه 
ومكبرات الصوتء وعدم تجاوز حدود المقاييس البيئية الممسموح بها المبينة فى 
اللوائح التنفيذية». 
وآخيراً يقرر النظام العام للبيئة مد مظلة الحماية للبيكة من خطر النفايات الخطرة 
أو السامة فيحظر إدخالها للبلادء ويُلِرّم المسكولون عن إنتاج المواد السامة أو الخطرة 
بالتخلص منها. ويمتد ذلك الحظر فيش مل السفن فى المياه الإقليمية والمنطقة 
الاقتصادية الخالصة؟؟). 


دورية الإدارة العامة لديا 


د. أحمد حامد اليدري 


وقد ورد النص على ذلك الحظر فى المادة الرابعة عشرة من النظام العام للبيكة 
والتى تنص على: 
-١١‏ يحظر إدخال النفايات الخطرة أو السامة أو الإشعاعية إلى المملكة العربية 
السعودية. ويشمل ذلك مياهها الإقليمية أو المنطقة الاقتصادية الخالصة. 


7 يلتزم القائمون على إنتاج أو نقل أو تخزين أو تدوير أو معالجة المواد السامة أو 
المواد الخطرة أو الإشعاعية, بالتخلص النهائى منها والتقيد بالإجراءات والضوابط 
التى تحددها اللوائح التنفيذية. 

"'- يحظر إلقاء أو تصريف أى ملوثات ضارة أو نفايات سامة أو خطرة أو إشعاعية من 
قبل السفن أو غيرها فى المياه الإقليمية أو المنطقة الاقتصادية الخالصة». 

ولمزيد من الضمانات من أجل حماية البيكة السعودية من التلوث جعل النظام العام 
للبيكة من الالتزام بأنظمة ومقاييس حماية البيئة شرطا لحصول المشروعات على 
القروض من صناديق الإقراض السسعودية؛ وهذا ما ورد النص عليه فى المادة السادسة 
عشرة من النظام العام للبيكة وهى تقرر أنه: «على صناديق الإقراض اعتبان الالتزام 
بأنظمة ومقاييس حماية البيكة شرطاً امناضياً لصرف دفعات القروض للمشروعات 

التى تقو م بإقراضها». 
وفى مجال العقاب على الجرائم التى ترتكب بالمخالفة لل للنظام العام للبيكة يقرر 

النظام فى المادة )١/١14(‏ معاقبة من يخالف أحكام المادة )١4(‏ من النظام سالفة البيان 

بالسجن لمدة لا تزيد على خمس سنوات أو بغرامة مالية لا تزيد على ٠٠١(‏ 

بإزالة المخالفة. ويجوز:إغلاق المنشأة أو حجز السفينة لمدة لا تتجاوز تسعين يوماء 

وفضى حالة العود يعاقب المخالف بزيادة الحد الأقصى للسجن على ألا يتجاوز ضعف 
المدق أو بزيادة الحد الأقصى للغرامة على ألا يتجاوز ضعف هذا الحد أوبهما هآ 

مع الحكم بالتعويضات المناسبة وإلزام المخالف بإزالة المخالفة» ويجوز إغلاق المنشأة 
بصفة مؤقتة أو ذاتة أو شمو السدينة بِضفَة موده أو مصادرتها. ويقرر النظام فى 
المادة )١/18(‏ المعاقبة على من يخالف أى حكم من أحكام المواد الأخرى فى هذا النظام 

بغرامة مالية لا تزيد على )٠٠ ٠*0(‏ عشرة آلاف ريال» وإلزام المخالف بإزالة المخالفة, 

وفضى حالة العود يعاقفب المخالف بزيادة الحد الأقصى للغرامة على ألا يتجاوز ضعف 

هذا الحد وإلزامه بإزالة المخالفة» ويجوز إغلاق المنشأة لمدة لا تتجاوز تسعين يوما . 
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وأناط النظام بديوان المظالم توق قيع العقوبات الواردة فى المادة )١1/1(‏ وجعل توقيع 
العقوبات الواردة فى المادة (/1١/١؟)‏ من اختصاص لجنة مشكلة من ثلاثة أعضاءء: أحدهم 
متخصص فى الأنظمة: تشكل بقرار من الوزير المختص (وزير الدفاع والطيران). 

وينبقى, تحقيقاً لمبدأ المساواة بين المتهمين: جعل اختصاص ديوان المظالم شاملا 
للجراكم الواردة فى المادة الثامنة عشرة من النظام بفقرتيها الأولى والثانية ضما من 
شك أن مشول المتهم فى الجرائم أمام ديوان المظالم الذى يجلس للحكم فيه قضاة 
حكم يضمن للمتهم محاكمة عادلة تتوافر له فيها كافة الضمانات المقررة للمتهم فى 
مرحلة المحاكمة الجنائية والتى تتمثل فى حقه فى محاكمة تجرى فى علانية, وحقه 
فى الاستعانة بمدافع عنه. وحقه فى الدفاع عن نفسه:؛ وحقه فى الطعن على الحكم 
الصادر بإدانته. وهو الأمر الذى لا يتوافر للمتهم الذى يمثل أمام الاجان المشكلة بقرار 
من الوزير المختص. ويرى الباحث أنه كان من الضرورى النص فى النظام على حق 
المتهم فى الطعن فى الحكم الصادر من ديوان المظالم بإدانته على غرار ما هو مقرر فى 
المادة (10/؟) من النظام من أنه يحق للمتهم الصادر ضده قرار من الاجنة بالعقوبة, 
التظلم أمام ديوان المظالم خلال ستين يوما من تاريخ إبلاغه بالعقوبة؛ غير أن نص 
المادة )١/50(‏ جاء خلواً من النص على ما إذا كان الحكم الصادر من ديوان المظالم 
نهائياً أم أن للمتهم الحق فى الطعن على ذلك الحكم؟ وهو ما يراه الباحث إخلالا بحق 
المساواة بين المتهمين أمام القضاءء؛ وحقه فى أن تنظر دعواه على درجتين من درجات 
التقاضى. 


الفرع الثانى - حماية البيئة فى نظام الإتجار بالأسمدة والمخصيبات الزراعية: 
حرص نظام الإتجار بالأسمدة والمخصبات الزرا اعية") على تأكيد حماية البيئكة 
فقرر حظر استيراد الأسمدة التى تشكل خطراً على الصحة العامة أو الضارة 
بالإنسان والحيوان والنبات: أو التى تؤدى إلى تلوث البيكة؛ وقد اشترط النظام ضرورة 
تقديم شهادة د تفيد خلو الأسمدة العضوية المستوردة من التلوث كى يسمح لها بالدخول 
للمملكة العريية السعودية. 
وقد نصت على ذلك المادة الرابعة من نظام الإتجار بالأسمدة والمخصبات الزراعية 
والتى يجرى نصها على أنه: 
-١١‏ يحظر استيراد الأسمدة العضوية الطبيعية الخام الناتجة من أصل حيوانى أو 
نياتى غير مصرح بدخوله إلى المملكة أو المعالجة بمواد غير مصرح بدخولها إلى 
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المملكة. أو المخلوطة بالترية الزراعية. ويستتثنى من ذلك المواد العضوية النباتية 
الخالية من التربة الزراعية أو أى مادة عضوية أخرى تحددها الوزارة. 


"- لا يسمح بفسح الأسمدة العضوية النباتية المستوردة المسموح بدخولها إلى المملكة, 
إلا بعد فحصها من قبل الوزارة وإبراز شهادة تثبت خلوها من الآفات المختلفة 
الضارة بالإنسان والحيوان والنبات أو تلوث البيئة» وكذلك عدم تعارضها مع 
الأنظمة والتعليمات المرعية فى هذا الشأن بالمملكة. 

”- يحظر استيراد الأسمدة التى يكون مصدرها النفايات البلذية: أو تلك التى تشكل 
خطراً على الصحة العامة؛ مثل الأسمدة ذات المنشأ الآدمىء أو التى يزيد فيها 
معدل الإشعاع أو تركيز المعادن الثقيلة عن الحد المسموح به». 
وينص النظام فى المادة الثامنة على العقويات المقررة للجرائم التى ترتكب بالمخالفة 

لأحكامه أو مخالفة المواصفات الواردة فى اللائحة التنفيذية: وتتمثل تلك العقوبات فى 

«تحميل المتهم المخالف كل ما ينتج من أضرار للغير والزامه بأداء غرامة مالية لا تزيد 

على )5٠٠٠0(‏ خمسين ألف ريال: وذلك عن كل مخالفة ترتكب لأحكام ذلك النظام»» 

ثم تأتى الفقرة السادسة من مادة العقاب المذكورة وتعطى للجنة (المشكلة بقرار من 

وزير الزراعة للنظر فى الجرائم التى ترتكب بالمخالفة لأحكام ذلك النظام) الحق فى 
أن تقرر «مضاعفة قيمة الغرامة المحكوم بها على المتهم المخالف بالإضافة إلى عقوبة 
تكميلية تتمثل فى نشر قرار العقوبة فى صحيفتين محليتين يوميتين على نفقة المتهم 
فى حالة العود لار تكاب الجريمة مرة أخرى». أما إذ عاود المتهم ارتكاب الجريمة 
للمرة الثالثة؛ فتقضى اللجنة على المتهم «بإلفاء الترخيص الصادر للمتهم من وزارة 
الزراعة بالموافقة على استيراد الأسمدة والمخصبات الزراعية - بعد تسجيلها - أو 
الإتجار بتصديرها أو توزيعها أو تداولها وذلك كعقوبة تكميلية» إضافة إلى العقوبة 
الأصلية سالفة البيان. 


وأرى أن تلك العقوبات الوارد النص عليها فى نظام الإتجار بالأسمدة والمخصبات 
الزراعية مناسبة وكفيلة بتحقيق الردع بنوعيه العام والخياص للمتهم وباقى أفراد 
المجتمع؛ وذلك يضمن المحافظة على البيئة من التلوث وصولاً إلى بيئة سليمة خالية 
من التلوث؛ وهو الأمر الذى حرص نظام الإتجار بالأسمدة والمخصبات الزراعية على 
كفالته من خلال تجريمه للأنشطة التى تمثل اعتداء على البيئة وتؤدى إلى تلوثها ومن 
تقرير النظام للعقويات المناسبة على تلك الجرائم على نخو ما عرضنا له آنفاً. 
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الفرع الثالث - حماية البيئة فى نظام البحث العلمى والبحرى فى المناطق البحرية 
التابعة للمملكة العربية السعودية: 

صدر نظام البحث العلمى والبحرى فى المناطق البحرية التابعة للمملكة العربية 
السعودية بموجب الأمرٍ الملكى الكريم رقم: م/؟١‏ وتاريخ 8117/4/١١‏ ١ه‏ على أن يبدأ 
العمل به بعد ثلاثين يوما من تاريخ نشره فى الجريدة الرسمية. 

وقد اهتم ذلك النظام بحماية البيئة فاش ترط لمنح الترخيص بالبحث العلمى 
البحرى ضرورة عرض طلب الترخيص على إدارة المامسحة العسكرية بوزارة الدفاع 
والطيران مشفوعا بالعديد من التعهدات. ومن بينها التعهد باتخاذ التدابير اللازمة 
لحماية البيكة البحرية من التلوث. 

وقد ورد النص على ذلك فى الفقرة الخامسة من المادة السابعة من النظام؛ وهى 
تقرر أنه: «يجب لعرض طلب الترخيص على الجهة المختصة أن يقترن بالتعهدات 
التالية: اتخاذ التدابير اللازمة لحماية البيئة البحرية من أى تلوث أو تلف قد ينجم 
من أعمال البحث». 


وقد أعطى النظام للجهة المختصة (إدارة الماسحة العس كرية) الحق فى تعليق 
أو وقف نشاط البحث العلمى البحرى الذى يجرى داخل المناطق البحرية إذا تنمت 
مخالفة التعهدات التى صاحبت عرض طلب الترخيص بالبحث العلمى؛ ومن بينها 
اتخاذ التدابير اللازمة لحماية البيئة البحرية من التلوث؛ فإذا لم يتخذ الشخص طالب 
الترخيص بالبحث العلمى التدابير المذكورة لحماية البيكة البحرية من التلوث؛ جاز 
لهيئة المامسحة العسكرية الحق فى تعليق نشاط البحث العلمى الخاص بذلك المخالف 

أو وقفة لحين امتثال القائم بالبحث العلمى للشروط المطلوبة. 
وقد ورد النص على ذلك فى المادة الثامنة من النظام فى فقرتها الأولى» وهى تقرر 

أنه: 

-١١‏ يكون للجهة المختصة الحق فى تعليق أو وقف أية أنشطة بحث علمى بحرى تجرى 
داخل المناطق البحرية عند مخالفة هذه الأنشطة للبيانات والتعهدات التى بنى 
عليها الترخيص بالبحث العلمى. وفى مجال العقاب على الجرائم التى ترتكب 
بالمخالفة لأحكام نظام البحث العلمى والبحرى فى المناطق البحرية التابعة للمملكة 
العريية السهودية. يقرر النظام عقوبة الحبس مدة لا تزيد على سنتين ؤغرامة لا 
تقل عن )٠٠١ ,٠٠0(‏ مائتى ألف ريال سعودى أو إحدى هاتين العقوبتين» بالإضافة 
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إلى عقوية تكميلية تتمثل فى جواز مصادرة سغن البحث ومعداته وإلزام المتهم 
بإزالة الأضرار الناجمة عن كل جريمة ترتكب بالمخالفة لأحكام ذلك النظام: وقد 
ورد النص على تلك العقوبات فى المادة الخامسة عشرة من النظام إذ تقرر: 
-١«‏ مع عدم الإخلال بآية عقوبة أشد مقررة بموجب الشريعة الإسلامية أو 
الأنظمة المعمول بها فى المملكة؛ ومع عدم الإخلال بأحكام القانون الدولى؛ يعاقب 
من يخالف هذا النظام بالحبس مدة لا تزيد على سنتين وبغرامة لا تقل عن 
)٠٠٠٠٠١(‏ ماكتى آلف ريال سعودى؛ أو بإحدى هاتين العقوبتين. 

؟"- يجوز أن تكون سفن البحث ومعداته محلا للمصادرة فى حالات الإخلال الجسيم 
بأحكام هذا النظام. 

"- يلتزم من يخالف هذا النظام وما تم الاتفاق عليه بإزالة الأضرار الناجمة عن هذه 
المخالفة, فإذا لم يقم بذلك خلال ثلاثين يوماً من تاريخ إخطاره من الجهة المختصة, 
يكون للمملكة إزالة هذه المخالفة على نفقة المخالف». وهكذا يقرر النظام عقوبة 
الحبس والغرامة أو أيهماء ويعطى للجنة المحاكمة سلطة جوازية فى مصادرة سفن 
البحث ومعداته كمقوبة تكميلية: وإلزامه بإزالة الأضرار النجمة عن جريمته خلال 
ثلاثين يوماً من تاريخ إخطاره من إدارة الماسحة العسكرية بوزارة الدفاع؛ فإذا لم 
يقم المتهم بإزالة تلك الأضرار خلال المدة المذكورة يكون للمملكة الحق فى إزالة 
كافة الأضرار التى نجمت عن جريمة المخالف على نفقة المتهم المخالف. 


الفرع الرابع - حماية البيئة فى نظام المناطق المحمية للحياة الفطرية: 

صدر نظام حماية البيئة فى المناطق المحمية للحياة الفطرية بموجب الأمر الملكى 
الكريم رقم: م/؟١‏ وتاريخ 515/9١/51‏ ١اهء‏ وقد حددت مواد إصداره بداية العمل به 
بعد مرور تسعين يوماً من تاريخ نشره فى الجريدة الرسمية!). 

ويهدف نظام حماية البيئة فى المناطق المجمية للحياة الفطرية إلى حماية الحياة 
الفطرية؛ ويعمل على إنمائها فى المملكة العربية السعوديةء وذلك ما أكده النظام فى 
مادته الأولى التى تقرر: «يسمى هذا النظام نظام المناطق المحمية للحياة الفطرية 
ويهدف إلى حماية الحياة الفطرية وإنمائها فى المملكة». ويقصد بالمناطق المحمية التى 
يعنى ذلك النظام بحمايتها تلك المناطقٍ التى تحددها الهيئة الوطنية لحماية الحياة 
الفطرية وإنمائهاء وهذا ما نصت عليه المادة الثانية من نظام المناطق المحمية للحياة 
الفطرية: إذ تتص على أنه «يقصد بالمناطق المحمية .. المناطق التى تحددها الهيئة 
بموجب هذا النظام؛ وتكون لغرض حماية الحياة الفطرية فى المملكة». 
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وفى سبيل حماية الحياة الفطرية فى المناطق المحمية اعتبر المنظم السعودى أن 

هناك مجموعة من الأفعال تمثل جرائم بيئية لمخالفتها لأحكام نظام المناطق المحمية 
للحياة الفطرية: ومن أمثلة تلك المخالفات الصيد بجميع أشكاله إذا تم بالمخالفة 

للقواعد الصادرة عن مجلس إدارة الهيئة الوطنية لحماية الحياأة الفطرية: والاحتطاب؛. 
والرعى أو الزراعة وحصاد المواد النباتية أو جمعها أو تحطيم فصائلها أو قطفهاء 
ورمى النفايات والمخلفات. 

وقد وردت تلك المخالفات فى المادة الثالثة عشرة من النظام؛ إذ تنص على أنه: 

«مع عدم الإخلال بما تقضى به الأنظمة الأخرى: يعتبر مخالفة لأحكام هذا النظام 
القيام فى المناطق المحمية بأى عمل من الأعمال الآتية: 
-١‏ الصيد فى جميع أشكاله ووسائله ما لم يتم وفقاً القواعد التى يصدرها مجلس 

الإدارة. 


"- التعرض لمسيجات المناطق المحمية. 

*- الاحتطاب والرعى أو الزراعة أو التبعيل داخل المناطق المحمية ما لم يتم وفقاً 
للقواعد التى يصدرها مجلس الإدارة. 

غ- حصا المواد النباتية أو جمعها أو تحطيم قصائلها أو قطعها أو تشويهها أو 
استتصالها أو قطفها أو أخذها من المناطق المحمية بأية طريقة كانت؛ أو إتلاف 
الأشجار الحية. 

60- رمى النفايات والمخلفات بجميع أشكالها. 


1- إحداث أى عمل له أثر سلبى على الأحياء الفطرية داخل المناطق المحمية لم ينص 

عليها آنفا». 

وقفى مجال العقوبات يقرر النظام العقاب على الجرائم التى ترتكب بالمخالفة 
لأحكامه فى المادة الرابعة عشرة من النظام فى فقرتها الأولى» إذ تنص على أنه: 

(مع عدم الإخلال بأية عقوبة أشد يفرضها نظام آخر, يعاقب كل من يخالف أحكام 
هذا النظا أو لاقينه التنفيذية بالسجن مدة لا تزيد على ثلاثين يوماً أو بغرامة لا 
تزيد على (* )٠١ , ٠*٠‏ عشرة آلاف ريال» أؤاتهما عن . وفى حالة تكرار المخالفة يجوز 
الحكم بمصادرة المركبات وأدوات ووسائل الصيد البرية التى استخدمت فى ارتكاب 
المخالفة أو مضاعفة الغرامة. 
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وباستقراء ذلك النص يتبين لنا أنه يرخص للجان المكونة فى إمارات المناطق النظر 
فى الجرائم التى ترتكب بالمخالفة لأحكام ذلك النظام والمشكلة وفقناً لنص المادة السابعة 
من نظام صيد الحيوانات والطيور البرية (لجان مشتركة من وزارة الداخلية والهيئة 
الوطنية لحماية الحياة الفطرية) والتى ورد النص عليها فى المادة الخامسة عشرة من 
نظام المناطق المحمية للحياة الفطرية بعد تعديلها بموجب المرسوم الملكى رقم: م// 
وتاريخ 2/17/ 470 ١ه‏ وألمح نص العقاب سالف البيان إلى أن لتلك اللجان الحق فى 
معاقبة المتهم بالسجن مدة أقصاها ثلاثون يوماً أو الغرامة التى لا يزيد حدها الأقصى 
على عشرة آلاف ريال سعودى أو بالعقوبتين معاً (السجن والغرامة). 

ويرخص النظام للجنة المذكورة بجواز أن تقضى على المتهم بعقوبة تكميلية فى حالة 
العود لارتكاب الجريمة مرة أخرى؛ وتتمثل تلك العقوبة فى مصادرة المركبات وأدوات 
ووسائل الصيد البرية التى استخدمها المتهم فى ارتكاب جريمته أو أن تقضى عليه 
بمضاعفة الغرامة الوارد النص عليها فى مادة العقاب سالفة البيان. 

وتطبيقاً لذلك قضت لجنة محاكمة مخالفى نظام الصيد والمناطق المحمية بإمارة 
منطقة الجوف بمعاقبة متهمين عن واقعة دخولهما منطقة (حرة الحرة) المحمية 
بسيارة واصطيادهما لغزال عن طريق صدمه بسيارة: وقد تحرر عنها المحضر رقم 
(7/7477؟) شرطة منطقة الجوف وتاريخ 45١/٠١/18‏ اهء وانتهت اللجنة المذكورة 
إلى إدانة المتهمين فقضت بمعاقبة المتهم الأول صاحب السيارة بالسجن لمدة شهر 
وتغريمه مبلغ )٠٠٠٠١(‏ عشرة آلاف ريال سغودى ومعاقبة المتهم الثانى بالسجن لمدة 
شهر وتغريمه مبلغ )0٠٠٠(‏ خمسة آلاف ريال سعودى. 

وصدر قرار لجنة مخالفى نظام الصيد والمناطق المحمية بمنطقة الحدود الشمالية 
رقم () وتاريخ 477/17/17 ١ه‏ بتغريم متهمين مبلغ )٠٠٠١(‏ أربعة آلاق ريال للمتهم 
الأول ومبلغ )٠٠٠١(‏ ألفى ريال للمتهم الثانىء وذلك لدخولهما محمية (حرة الحرة) 
وحيازة أسلحة وذخيرة فى سيارتهما الجيب عائدة للمتهم الأول غير مرخصة. 

كما قضت لجنة محاكمة مخالفى نظامى الصيد والمناطق المحمية بمنطقة الجوف 
بقراراها رقم )١(‏ لعام ١51١ه‏ بمعاقبة متهمين بالسجن لمدة خمسة عشر يوماً وتغريم 
الأول )٠٠٠٠١(‏ عشرة آلاف ريال والثانى )05٠٠0(‏ خمسة آلاف ريال؛ وذلك لدخولهما 
محمية (حرة الحرة) واصطيادهما غزالاً عن طريق صدمه بالسيارة. 
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الفرع الخامس - حماية البيئة فى نظام المراعى والغابات: 
صدر نظام المراعى والغابات بموجب المرسوم الملكى الكريم رقم م/00 وتاريخ 54/ 
20/١‏ اه. وقد أكد هذا النظام حماية البيئة من خلال حظره الإضرار بالأشجار 
وبالنباتات بأنواعها فى أراضى المراعى والغابات والمتنزهات الطبيعية سواء بالقطع أو 
الحرق أوأى وسائل أخرى تعمل على موت أو ضعف هذه النباتات أو اس تعمال مواد 
تعمل على تلوثها أو تلوث بيئتها دفص المخلفات الصلبة أو السائلة. 
وقد ورد ذلك فى المادة الثالثة عث عشرة فقرة أءج من نظام المراعى والغابات: إذ تنص 
على أنه: 
«أ- يحظر الإضرار بالأشجار والش-جيرات النامية أو بالقرب منهاء أو استعمال أى 
وسيلة أخرى تتسبب فى إضعاف أو موت الأشجار أو الشجيرات أو الأعشاب 
النامية فى بيئتها الطبيعية. 


جلا يجوز رمى أوترك أودفن المخلفات أو الملوثات أو المشتقات البترولية أو 

البلاستيكية أو النفايات ونباتات المراعى والمحميات الرعوية والبيئية». 

وفى مجال العقاب على الجرائم التى ترتكب بالمخالفة لأحكام المادة الثالثة عشرة 
سالفة البيان فقد ورد التص عليها فى المادة الخامسة عشرة من النظام التى تقرر 

«يعاقب كل من يخالف أحكام المادتين (الثانية عشرة والثالثة عشرة) بغرامة لا 
تزيد على خمسين ألف ريال بحسب الأضرار الناجمة عن المخالفة وتضاعف العقوبة 
فى حال التكرار مع إصلاح الأضرار الناجمة عن المخالفة بقدر الإمكان». فالنص 
يعطى للجنة المشكلة بقرار من وزير الزراعة (المشكلة للفصل فى الجرائم التى ترتكب 
بالمخالئة لاحكام ذلك النظام) السلطة التقديرية في أن تقضى على المتهم بعقوبة 
الغرامة المالية» وتقدر اللجنة قيمة تلك الغرامة وفقاً للأضرار الناجمة عن المخالفة 
على آلا تزيد قيمة تلك الغرامة على خمسين ألف ريال. 

وقد حددت المادة الخامسة عشرة فقرة (" ٠‏ ؟) من اللائحة التنفيذية لنظام المراعى 
والغابات (الصادرة بموجب قرار وزير الزراعة رقم ( ٠٠٠١‏ اوتاريخ 477/15/14 اه) 
قيمة الغرامات المقررة على الجرائم الوارد النص عليها فى المادة الثالثة عشرة فقرة أ؛ 
ج سالفة البيان على النحو التالى: 

«7- يعاقب كل من يخالف أحكام الفقرات (أء ب) من الماذة الثالثة عشرة من 
النظام بفرامة تقدر بخمسمائة ريال عن كل شجيرة وألف ريال عن كل شجرة؛ وإذا 
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تكررت المخالفة تضاعف العقوبة وبحد أعلى يصل إلى خمسين ألف ريال. وضى جميع 
الحالات السابقة تصادر المواد المضبوطة مع إصلاح الأضرار الناجمة عن المخالفة 
وفقا لما ورد فى المادة الخامسة عشرة من النظام. 

؟- يعاقب كل من يخالف الفقرة (ج) من المادة الثالثة عشرة من النظام بغرامة 
تبدأ بألف ريال لكل دونم وتضاعف العقوبة فى حالة التكرار حسب حجم المخالفات 
والأضرار الناتجة مع إزالة المخالفات وبحد أعلى للغرامة لا تزيد على خمسين ألف 
نيال 

وهكذا يتبين لنا مدى حرص المنظم السعودى على إضفاء الحماية الجنائية على 
بيكة المراعى والغابات من خلال تقريره للمحظورات سالفة البيان والوارد النص عليها 
فى المادة الثالثة عشرة من النظام: ثم تقريره للعقوبات الوارد النص عليها فى المادة 
الخامسة عشرة من النظام والمادة الخامسة عشرة من اللائحة التنفيذية على نحو ما 
لف يناثة: 


المبحث الثالث - الصو التجريمية لتلوث البيئة: 

يجرم النظام كل ما من شأنه تلويث البيكة. سواء كانت البيكة البرية أو البيئة 
الهوائية أو البيكة البحرية. وفى هذا المبحث سنتناول الصور التجريمية للبيئة بأنواعها 
الثلاثة فى ثلاثة مطالب. 


المطلب الأول - خصائص الصور التجريمية لتلوث البيئة: 

فى إطار ما تم استعراضه من الصور التجريمية لتلوث البيكة سواء كانت البرية 
أو الهوائية أو البحرية؛ يمكن أن نستخلص أن الجرائم البيئية ذات طبيعة خاصة؛ إذ 
تتكون من وقائع إجرامية متنوعة ومتطورة فى الزمان ومتغيرة فى المكان (فرحات, 
اه) وأنها ذات سمات تميزها عن غيرها من الجرائم وتتمثل فيما يلى: 


أولاً- من حيث الركن المادى للجرائم البيئية: 


النشاط الإجرامى: 
يتسم النشاط الإجرامى للجراكم البيئية على اختلاف أنواعها بما يلى: 
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أ- إيجابية السلوك الإجرامى: 

تتحقق هذه الجرائم بأفعال إيجابية: أى من خلال نشاط مادى يأتيه الجانى 
ومن شأن ذلك النشاط المساس بالبيئة: ومن أمثلة ذلك الجرائم التى تتعلق بتلوث 
حتى ولو كان الإلقاء فى عرض البحر, ولكن بالقرب من المياه الإقليمية بصورة تسمح 
بوصول هذه المخلفات إلى الشواطي وتلويثها (هنداوى: 580ام)ء (01100181,1979 . 
كذلك جريمة التلويث السمعى أو الضوضاء وتشتمل على أفعال إيجابية بطبيعة الحال 
سواء مصدرها الفرد أم كانت صادرة من المصانع وآلاتها المختلفة. ويلاحظ فى 
هذه الجرائم إيجابية السلوك الذى يعتد به ليكون النموذج القانونى لهذه الجرائم: 
وإن كان هذا لا يمنع أن تقع بعض الجرائم البيئية بسلوك سلبىء ومن أمثلة ذلك ما 
نصت عليه المادة (/,4) من النظام العام للبيئية من ضرورة (التزام الجهات العامة 
والأشخاص باستعمال تقنيات التدوير وإعادة استخدام الموارد) وما ورد النص عليه 
فو المادة (:؟) من نظام مياه الصرف الصحى المعالجة وإعادة اس تخدامها من أنه: 
«فى حالة تصريف مياه الصرف الصحى ا معالجة إلى البحار يجب اتباع المواصفات 
الوطنية لحماية البيئة...». فمجرد الامتناع عن الالتزام باستعمال تقنيات التدوير 
وإعادة الاستخدام المنصوص عليها فى المادة (4/؟) من النظام العام للبيكة» وعدم 
اتباع المواصفات الوطنية لحماية البيئة فى تصريف مياه الصرف الصحى المعالجة 
إلى البحار الوارد التص عليها فى المادة (؟؟) من نظام مياه الصرف الصحى المعالجة 
يشكل ذلك (جريمة بيئية سلبية) يعاقب عليها النظام. 

ب- الجريمة البيئية بين الاستمرار والتأقيت: 


نستطيع أن نقرر أن بعض الجرائم البيئية وقتية؛ ومن أمثلتها (جريمة الصيد فى 
جميع أشكاله ووسائله داخل المناطق المحمية بالمخالفة للقواعد التى يصدرها مجلس 
إدارة الهيئة الوطنية لحماية الحياة الفطرية وإنمائها) والوارد النص عليها فى المادة 
)١/11(‏ من نظام المناطق المحمية للحياة الفطرية )١14(‏ الصادر بالمرسوم الملكى رقم 
م/١‏ وتاريخ كا/ر١ل/ره1ءه.‏ كما أن بعض الجرائم البيكة جرائم (مستمرة) ومن 
أمثلتها جريمة (إلقاء أو تصريف أى ملوثات ضارة أو أى نفايات سامة أو خطرة أو 
إشعاعية من قبل السفن فى المياه الإقليمية المنعودية أو المنطقة الاقتصادية الخالصة) 
والوارد النص عليها فى المادة (4١/؟)‏ من النظام العام للبيكة. 
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ثانياً - من حيث النتيجة الإجرامية: 
تعد النتيجة الإجرامية فى جرائم الاعتداء على البيكة من المسائل الدقيقة التى 
يصعب إثباتهاء ويرجع ذلك إلى طبيعة هذه الجرائم وما يت يتحقق منها من نتائج: فقد لا 
تتحقق فى الحال ولكن تتحقق بعد فترة طالت أم قصرت. وهذه النتيجة قد تتحقق فى 
مكان مياشرة النشغفاط الإجرامى:. وقد تتحقق فى مكان آخر داخل الدولة نقسهاء أو 
تتعدى حدود الدولة التى ارتكب فيها النشاط الإجرامى المضر بالبيئة إلى دولة أخرى, 
كما هو الحال فى جرائم تلوث البحار والأنهار. هنداوى (1540م). 
وتتسم النتيجة الإجرامية البيئية بخصوصية الضرر البيئى: فمن الصعب التخلص 
النهائى من الأفعال الضارة بالبيئة فى أحوال كثيرة: كما هو الحال عند تسرب النفط 
أو أحد مشتقاته إلى مياه البحار أو الأنهار. 


وأخيراً يثير الضرر مشكلة تحديد هوية المضرور: هل هو الإنسان أم البيئة؟ وهل 
هذا الضرر مادى أم معنوى؟ وهل يشترط للتعويض عن هذا الضرر أن يكون الضرر 
حالاً أم يكتفى بقبول الضرر الاحتمالى النى سيحدث من جراء فعل الإضرار بالبيئة 
للحكم بالتعويض؟ 

وأرى أن الإجابة عن تلك الأسئلة تتمثل فى أن كلاً من الإنسان والبيئة يصيبهما 
الضرر على السواء. وأن ذلك الضرر مادى ومعنوى فى آن واحد؛ وأنه يشترط للحكم 
بالتعويض أن يكون الضرر الناجم عن تلوث البيئة حالاً. 


خانئثاً- من حيث ائركن المعنوى: 

تعد جرائم تلوث البيئة من الجرائم التى يدق فيها البحث عن الركن المعنوى؛ نظراً 
لأن الفاعل فى هذه الجريمة قد يكون شخصاً طبيعياً أو معنوياً. وهذه الجراكم 
شأنها شان باقى الجرائم الأخرى: تتخن إحدى صورتين؛ الأولى (عمدية) والثانية 
(غير عمدية) وإن كان يغلب عليها كونها عمدية: فالأصل أنها جرائم عمدية ما لم 
يعاقب الملشرع عليها فى صورة غير عمدية بنص صريح. الشلتاوى (1441م) ونفرض 
للصورتين على النحو التالى: 

-١‏ جرائم تلوث البيئة العمدية: 

وفقاً للأحكام العامة فى القصد الجنائى؛ يجب أن يعلم المتهم بماديات الفعل 
المرتكبء ويجب أن تتجه إرادته نحو تحقيق النتيجة الإجرامية؛ وهو ما يسمى بالقصد 


للف دورية الإدارة العامة 


الحماية الجنائية للبيئة فى النظام السعودى 


الجنائى العام» بل قد يتطلب المشرع نية خاصة لدى فاعل الجريمة. حسنى؛ (1587م) 
وهوما يسمى (بالقصد الجنائى الخاص). ويتمثل القصد الجنائى الخاص فى 
انضراف نية الجانى إلى غاية معينة, أو هو نية دفعته إلى ارتكاب الفعل الإجرامى 
باعث خاص (السعيد؛ 1577م مأمون, 1180م). وفى مجال الجرائم البيئية يلاحظ 
أن المشرع يكتفى بالقصد الجنائى (العام دون الخاص). فقد لا يقصد الجانى من 
إلقاء مواد ضارة فى البحار تلويث المياه أو قتل ما بها من كائنات بحرية: وإنما مجرد 
التخلص من تلك المواد الضارة. وتتميز جرائم البيئة بأن القصد الجنائى فيها غير 
محدد؛ إذ إنها لا تستهدف شخصاً معيناً بذاته ويرجع ذلك إلى طابعها الانتشارى. 
باعتبارها تنصب على عناصر البيئة: ومنها ما هو متحرك كالماء والهواء؛ الأمر الذى 
يجعل آثارها تمتد لتشمل قطاعاً واسعاً من المجنى عليهم: بل قد يتمع نطاقها ليشمل 
دولاً متعددة. (الهريشى: 998ام). 
؟- جرائم تلوث البيئة غير العمدية: 


يشترط القانون فى معظم الجرائم البيئية ضرورة توافر العمد. مرجع ذلك أهمية 
هذه الجرائم ومدى تأثيرها فى المجتمع؛ وعلى الرغم من هذا يمكن أن تنسب إلى 
الفاعل أحيانا فى تلك الجرائم ارتكاب جريمة بيئية غير عمدية إذا كان نص التجريم 
الوارد فى القانون المنظم لها يعترف بإمكانية توافر تلك الجريمة فى صورتها غير 
العمدية. هنداوى (1580م). فعلى سيبيل المثال هناك جرائم لا تتصور إلا بالصورة 
العمدية» ومن ذلك (جريمة إلقاء النفايات الضارة أو الملوثة فى المياه الإقليمية السعودية) 
سالفة البيان» ولكن هناك من الأفعال ما يمكن أن يسأل عنها الجانى فى صورتها غير 
العمدية. فمثلاً فى جريمة (تضريف مياه الصرف الصحى المعالجة إلى البحار دون 
اتباع المواصفات الوطنية لحماية البيئة) الوارد النص عليها فى المادة الثانية والعشرين 
من نظام مياه الصرف الصحى ا معالجة وإعادة استخدامها يمكن أن تتحقق النتيجة 
الإجرامية فى هذه الجريمة عن عمد. كما يمكن أن يكون عن طريق الإهمالء والمهم 
هناما ترتب على ذلك النشاط الإجرامى من نتائج ولا يهم ما إذا كان عن عمد أم عن 
إهمال (18121861115,1978/لخآ اسه ل45,114121آ018). ويدعم وجهة النظر 
هذه عدم النص فى نظام مياه الضرف الصحى المعالجة سالف البيان على عقوبة 
معينة للجريمة إذا كانت عمدية؛ وعقوبة أخرى إذا كانت الجريمة غير عمدية وإنما 
سوّى النظام بين الجريمتين فى العقوبة فى المادة التاسعة والعشرين وهى: 
-١‏ غرامة ماليه لا تقل عن )٠٠٠١(‏ ريال ولا تزيد على )060٠٠١0(‏ خمسين ألف ريال 
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مع إزالة موضوع المخالفة وإصلاح ما تلف بسببها على نفقة المخالفء وأخذ التعهد 
اللازم بعدم تكرار مخالفة أحكام هذا النظام. 

7- فى حالة تكرار المخالفة لأحكام هذا النظام تشدد العقوبة» ويجوز قفل مياه الصرف 
الصحى المعالجة لمدة لا تزيد على ستة أشهر. 


وهكذا يتضح أن نظام البيكة السعودى العام قد سوى بين الجريمتين فى الجزاء: 
إذا ثبت لدى القضاء إمكانية إسناد النشاط للجانى: دونما نظر إلى ما إذا كان الجانى 


لديه القصد الجنائى على ارتكاب ذلك الفعل: فتحقق فى جانبيه (صورة العمد) أو لم 
يكن لديه القصد الجنائى مع ارتكاب ذلك الفعل فتحقق فى جانبيه (صورة الإهمال 
أو الخطأ). 


رابعاً - من حيث جهة المحاكمة: 

يلاحَظ أن المنظم السعودى يحرص فى كافة الأنظمة البيتية التى عرضنا لها على 
أن يسند أمر الفصل فى الجرائم البيئية إلى لجان مشكلة بمعرفة الوزير المختص تتكون 
هذه اللجان من ثلاثة أعضاء أحدهم متخصص فى الأنظمة» وفضى لجان أخرى تشكل 
من ثلاثة أعضاء أحدهم يحمل مؤهلاً شرعياء ونجد مثالا لذلك فيما ورد النص عليه 
فى المادة السابعة من نظام صيد الحيوانات والطيور البرية؛ وما ورد النص عليه فى 
المادة (١؟)‏ من نظام مياه الصرف الصحى المعالجة وإعادة استخدامهاء وكذا ما ورد 
النص عليه فى المادة (14) من نظام المراعى والغابات وجميعها تسند أمر الفصل فى 
الجرائم التى ترتكب بالمخالفة لأحكام تلك الأنظمة إلي لجان مشكة من ثلاثة أعضاء 
أحدهم متخضص فى الأنظمة أو يحمل مؤهلاً شرعياً. بل إن بعض الأنظمة جعلت من 
الوزير المختص جهة العقاب كما هو الحال فى نظام صيد واستتثمار وحماية الثروات 
المائية الحية فى المياه الإقليمية للمملكة العربية السعودية: إذ تجعل المادة العاشرة من 
ذلك النظام أمر الفصل فى الجرائم التى ترتكب بالمخالفة لهذا النظام من اختصاص 
وزير الزراعة» فيكون الوزير المختص جهة اتهام وتحقيق فى وقت واحد؛ وهو أمر محل 
نظرء إذ تقتضى أصول المحاكمة ضرورة الفصل بين جهة الاتهام وجهة المحاكمة. 

وفى رأينا أن ثمة ضرورة لإسناد أمر التحقيق بداءة فى الجرائم البيئية إلى هيئة 
التحقيق والادعاء العام عملاً بنص المادة السادسة عشرة من نظام الإجراءات الجزائية 
السعودىء وهى تقرر «تختص هيئة التحقيق والادعاء العام وفقآ لنظامها بإقامة 
الدعوى الجزائية ومياشرتها أمام المحاكم المختصة». والذى عليه العمل فى المخالفات 
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لبيئية أنها تعرض على اللجان المذكورة دون تحقيق وتقرر تلك اللجان معاقبة المتهم 
ون إجراء تحقيق رغم أن جميع المخالفات المنصوص عليها فى كافة الأنظمة البيئية 
بى مخالفات جنائية يعاقب عليها المشرع بعقوبات جنائية قد تصل إلى حد العقاب 
السجن مدة خمس سنوات: كما هو الحال فى العقوبة المقررة بالمادة )١1/14(‏ من 
لنظام العام للبيئة والتى تجعل عقوبة مخالفة ذلك النظام تصل إلى السجن بما لا 
زيد على خمس سنوات: من هنا نرى ضرورة عرض تلك المخالفات على هيئة التحقيق 
الادعاء العام لتتولى التحقيق فيها وإحالتها إلى جهة المحاكمة إن ثبتت التهمة بحق 
لمتهم أو حفظها إن كان تلذلك مقتضى. 

ويرى الباحث استكمالاً لذلك الطرح ولتحقيق العدالة الناجزة ضرورة أن تتم 
سحاكمة المتهم محاكمة عادلة تكفل له فيها كافة الضمانات المقررة فى مرحلة المحاكمة 
لجنائية من حقه فى الدفاع عن نفسه والاستعانة بمدافع عنه: والمساواة أمام القضاء؛ 
.محاكمته فى جلسات علانية: ومعاملته على أنه برىء حتى تثبت إدانته بحكم قضائى 
هائى قاطع وضرورة تسبيب الحكم الصادر بإدانته: والنطق به فى علانية؛ ثم حقه 
نى الطعن فى الحكم الصادر بإدانته وجميعها ضمانات للمتهم فى مرحلة المحاكمة 
لجناتية (البدري. 7١٠7م).‏ ويستلزم ذلك الأمر من وجهة نظرنا ضرورة محاكمة 
لمتهم بجرائم بيئية أمام محكمة جنائية متخصصة:؛ كأن تخصص دائرة بالمحاكم 
لعامة لنظر قضايا البيئة تشكل من قاضى فرد» ويتم الطعن فى الأحكام الصادرة عن 
نلك الأحكام أمام دائرة استئنافية تشكل من ثلاثة قضاة؛ ويذلك تتحقق محاكمة عادلة 
لممتهم بجرائم بيئية تتفق وشدة العقوبات المقررة فى تلك الأنظمة والتى قد تصل فى 
عض الجرائم إلى السجن خمس سنوات على نحو ما سلف بيانه. 


لمطلب الثانى - جرائم تلوث البيئة البرية: 

تتش كل البيئة البرية من مكونات تكون فى مجموعها النظام البيئى البرى. وتلك 
لمكونات قد تقوم على عناصر حية, كالحيوانات والطيور والحشرات والقوارض 
رالكاكنات الدقيقة الأخرى: والغطاء النباتى كالمراعى والغابات. وقد تقوم على عناصر 
غير حية كالترية والآثار والمبانى. 

وتتعرض مكونات البيئة البرية لتهديد العديد من المخاطر الطبيعية والاصطناعية: 
رتعمل تلك المخاطر على إضعاف النظام البيئى: وقد تجعله عرضة للتهدم والانهيار. 
:العودات» باصهي» امال اه). 
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وقد جرم المنظم السعودى العديد من الأفعال التى تحدث تلويقاً للبيكة البرية, 
وذلك رغبة منه فى إضفاء الحماية الجنائية الموضوعية للبيئة من التلوث. ونتناول 
جرائم تلوث البيئة البرية فى ثلاثة فروع على النحو التالى: 


الفرع الأول - جريمة تلوث البيئة بواسطة النفايات الخطرة أو السامة أوالإشعاعية: 

جرم المنظم السعودى إدخال النفايات السامة أو الإشماعية فى المادة )١4/١(‏ من 
النظام العام للبيتية الصادر بموجب المرسوم الملكى رقم م /؟ وتاريخ 37/17/78؛ اله 
وهى تنص على أنه: -١(‏ يحظر إدخال النفايات الخطرة أو السامة أو الإشعاعية إلى المملكة 
العربية السعوديةء ويشمل ذلك مياهها الإقليمية أو المنطقة الاقتصادية الخاصة). 

كما ورد النص على تجريم رمى النفايات والمخلفات فى المادة )0/١1(‏ من نظام المناطق 
المحمية للحياة الفطرية الصادر بالمرسوم الملكى الكريم م/" اوتاريخ 57؟/ ١410/1اه‏ 
والتى يجرى نصها على أنه: «مع عدم الإخلال بما تقضى به الأنظمة الأخرى؛ يعتبر 
مخالفة لأحكام هذا النظام القيام فى المناطق المحمية بأى عمل من الأعمال الآتية: 

-١‏ عه الآلت ل لأست ءءء لأست ...... 0- رمى النفايات والمخلفات بجميسع 
أشكالها». ويموجب هذه النصوص جرم المشرع إدخال النفايات الخطرة أو السامة 
أو الإشماعية إلى المملكة العريية السعودية» كما جرم إلقاء النفايات والمخلفات فى 
المناطق المحمية. وقد ألزم المشرع السعودى المنوط بهم إنتاج أو نقل أو تخزين أو تدوير 
أو معالجة المواد السامة أو الخطرة أو الإشعاعية بالتخلص منهاء وقد ورد ذلك الالتزام 
فى المادة )5/١4(‏ من النظام العام للبيكة» وهى تنص على أنه «يلتزم القائمون على 
إنتاج أو نقل أو تخزين أو تدوير أو معالجة المواد السامة أو المواد الخطرة والإشعاعية. 
بالتخلص منها والتقيد بالإجراءات والضوابيط التى تحددها اللوائح التنفيذية». 

ويقصد بالنفايات الخطرة ما يترتب عن الأنشطة والعمليات المختلفة من مخلفات 
ليس لها استخدامات أخرى وتحتفظ بخواص المواد الخطرة(©. 


الركن المادى: 

فى ضوءٍ هذه النصوص يتضح لنا تعدد صور النشاط الإجرامى؛: فقد يتخذ صورة 
إدخال النفايات الخطرة أو الإشعاعية أو السامة إلى أراضى المملكة العريية السعودية, 
وقد يتخن صورة إلقاء النفايات والمخلفات فى المناطق المحمية. 
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الركن المعنوى: 

تعد هذه الجريمة بصورها المختلفة جريمة عمدية؛ إذ لابد أن تنصرف إرادة 
الجانى إلى ارتكاب النشاط الإجرامى المكون لهذه الجريمة:؛ وأن يكون عالماً بأن ما 
أدخله للبلاد نفايات خطرة أو إشماعية أو سامة: أو أنه يلقى النفايات والمخلفات فى 
المناطق المحمية» وأن هذه الأفعال مجرمة ويعاقب عليها النظام. 


وتتجسد النتيجة الإجرامية لهذا النشاط الإجرامى فى الضرر البيكى. وهذه 
النتيجة تتفق فيها جميع جرائم تلويث البيكة. وبالطبع تتجسد النتيجة الإجرامية 
لهذه الجريمة فى تلويث البيئة نتيجة دخول النفايات الخطرة أو الإشعاعية أو السامة 
لأراضى المملكة العربية السعودية أو إلقاء النفايات والمخلفات فى المناطق المحمية. 

ويشترط أن يكون نشاط الجانى هو سبب الإضرار بالبيئة (النتيجة الإجرامية) أى 
أن يكون إدخال النفايات الخطرة أو الإشعاعية أو السامة إلى أراضى المملكة هو سبب 
الضرر البيئي (حشيش؛ ١١٠٠م).‏ وأن يكون إلقاء النفايات والمخالفات سبب ضرر 
المناطق المحمية بيئياً. 


العقوية: 

-١‏ عاقب المنظم السعودى على جريمة إدخال النفايات الخطرة أو السامة أو الإشعاعية 
إلى المملكة العربية السعودية فى المادة )١1/1/(‏ من النظام العام للبيئة بالسجن لمدة 
لا تزيد على خمس سنوات أو بغرامة مالية لا تزيد على )0٠٠٠٠١0(‏ خمسمائة ألف 
ريال؛ أو بهما معاً مع الحكم بالتعويضات المناسبة؛ وإلزام المخالف بإزالة المخالفة. 
وأجاز المشرع للقاضى الحكم على المخالف بعقوية تكميلية بإغلاق المنشاة لمدة لا 
تتجاوز تسعين يوماء وشدد المشرع السعودى العقاب فى حالة العود بعقاب المخالف 
بزيادة الحد الأقصى لعقوبة السجن على ألا يتجاوز ضعف المدة ٠١(‏ سنوات): 
أو بزيادة الحد الأقصى للغرامة على آلا يتجاوز ضعف هذا الحد (مليون ريال 
سعودى). أو بالعقوبتين مما السجن والغرامة بعد زيادتهما بما لا يتجاوز الضعف 
مع الحكم بالتعويضات المناسبة وإلزام المخالف بإزالة المخالفة مع جواز إغلاق 
المنشأة بصفة مؤقتة أو دائكمة. 

1- عاقب النظام السعودى على جريمة رمى النفايات والمخلفات بجميع أشكالها فى 
المادة )١5(‏ من نظام المناطق المحمية للحياة الفطرية بالسجن مدة لا تزيد على 
ثلاثين يوماً أو بغرامة لا تزيد على ( )٠٠٠٠١‏ عشرة آلاف ريال سعودى؛ أو 
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بعقوبتى السجن والغرامة معاً. وأجاز النظام للجنة المشكلة من الوزير المختص 
لمحاكمة المخالفين لأحكام هذا النظاء!”) فى حالة العود الحكم بعقوية تكميلية, 
وهى مصادرة المركبات وأدوات ووسائل الصيد البرية التى استخدمت فى ارتكاب 
المخالفة:؛ أو مضاعفة الغرامة بحيث لا تزيد على )٠٠٠٠١(‏ عشرين ألف ريال 
سعودى. 


الفرع الثانى - جريمة الصيد داخل المدن والقرى والأماكن المحظورة: 

ورد النص على هذه الجريمة فى المادة الرابعة من نظام صيد الحيوانات والطيور 
البرية الصادر بالمرسوم الملكى رقم 8 وتاريخ 315 هء وهى تنص على أنه 
(لا يجوز الصيد داخل المدن والقرى: ولا فى الأماكن والأوقات التى يحظر فيهاء ولا 
بالوسائل المحظور الصيد بهاء وذلك وفقا لما تحدده اللاتحة التنفيذية). 


أولاً - الركن المادى للجريمة: 

يتمثل الركن المادى للجريمة بصفة عامة فى السلوك الإجرامى والنتيجة الإجرامية 
وعلاقة السببية بينهما. وهذه الجريمة شأن غيرها يتكون ركنها المادى من هذه 
العناصر الثلاثة. 

-١‏ النشاط الإجرامى: 


يمكن القول بصفة عامة إن النشاط الإجرامى لجرائم البيئة يتجسد فى كل فعل 
من شأنه إحداث تلويث للبيتة. وفى هذه الجريمة يتمثل النشاط الإجرامى فى أحد 
أفعال الصيد داخل مدن المملكة العربية السعودية أو قراها أو فى الأماكن أو الأوقات 
التى حظر المشرع الصيد فيها أو أن يكون الصيد بوسيلة يحظر بها “#ويقضد بالصيد 
(المطاردة أو الإمساك أو الجرح أو القتل لأى حيوان أو طير برى). ٠.‏ ويشتره يشترط أن تكون 
هذه الأفعال المكونة للنشاط الإجرامى لهده الجريمة غير مرخص بها لأنه لو رخص 
له بذلك لكان فعله مشروعاً. ومن ثم لا يكون فعله سلوكاً [جَرامِها + 

-١‏ النتيجة الإجرامية: 

تتمثل النتيجة الإجرامية فى هذه الجريمة فى الصيد داخل المذن والقرى والأماكن 


المحظور فيها الصيد بالوس ائل المحظور بها الصيدء وما يترتب على ذلك من تغيرات 
ضارة بالبيكة وإفسادها. 
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علاقة السببية: 


يشتزط أن يكون نشاط الجانى هو سبب الإضرار بالبيئة (النتيجة الإجرامية)؛ أى 
يكون الصيد داخل المدن أو القرى أو الأماكن المحظور فيها الصيد أو الصيد بوسائل 
محظور الصيد بها هو السبب فى حدوث الضرر البيئى. 


ثاتياً - الركن المعنوى: 

تعد هذه الجريمة من الجرائم العمدية التى لا يتصور العقاب عليها فى صورة غير 
عمدية؛ الأمر الذى يستلزم كى تتم مساءلة الفاعل عن صيده داخل المدن أو القرى أو 
الأماكن المحظور فيها الصيد أو الأوقات غير المصرح فيها بذلك أو الصيد بوسائل 
محظورة: أن يكون الفاعل قد أقدم على فعله هذا بإرادته الحرة المختارة. ولا يشترط 
انصراف نية الفاعل إلى تحقيق غاية معينة؛ إذ لا يشترط أن يهدف من صيده للطيور أو 
الحيوانات البرية تحقيق كسب مادى على سبيل المثال إذ لا عبرة بالباعث على الجريمة, 
وهوما يعرف بالقصد الجنائى الخاص. فا مبدأ الممستقر أن الباعث والغاية لا يحسبان 
بين عناصر القصد الجنائى: وإن كانا نبيلين فهما لا ينفيانه. (حسني. 1547م). 


كالثاً - العقوية: 

عاقب النظام السعودى مرتكب هذه الجريمة بالغرامة التى لا تزيد على (١٠٠٠؟)‏ 
عشرين آلف ريال: وأجاز النظام مضاعفة الغرامة فى حالة العود إلى المخالفة وأجاز 
أيضاً الحكم بمصادرة الأساحة والآلات والأدوات التى تم استعمالها فى الصيدء كما 
يجوز الحكم بمصادرة الحيوانات والطيور التى تم اصطيادهاء هذا ما نصت عليه 
المادة السادسة من نظام صيد الحيوانات والطيور البرية. 

وتطبيقاً لذلك قضت لجنة محاكمة مخالفى نظام الصيد والمناطق المحمية بإمارة 
منطقة الحدود الشمالية (لجنة مشتركة من وزارة الداخلية والهيئة الوطنية لحماية 
الحياة الفطرية؛ وتتكون من ثلاثة أعضاء؛ يحمل أحدهم مؤهلاً شرعياً) بقرارها رقم 
ع لسنة ؟25 اه وتاريخ 4757/17/17 اه بإدانة متهمين على جريمة دخولهما منطقة 
محمية؛ وهى منطقة (حرة الحرة) وبحيازتهما أسلحة دون الحصول على ترخيص 
بحملها من الجهة الإدارية المختصة:؛ فقضت اللجنة بمعاقبة المتهم الأول بتغريمه 
مبلغ )5٠٠(‏ أربعة آلاف ريال سعودىء كما قضت بمغاقبة المتهم الثانى بتغريمه مبلغ 
(0١٠٠؟)‏ ألفى ريال سعودى. 
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رقم (11) وتاريخ 1477/17/11١ه‏ بمعاقبة خمسة صيادين بتغريم كل واحد منهم مبلغ 
)٠٠٠١(‏ ألفى ريال مسعودى ومصادرة الأسلحة والذخائر والأجهزة. وذلك لضبطهم 
بمنطقة شرورة وبحوزتهم سيارتان وثلاث بنادق رشاش كلاث نكوف وذخيرتها 
وبندقيتان شوزن وذخيرتها وجميعها بغير ترخيص من الجهة الإدارية المختصة وجهازا 
نداء وثلاثة أجهزة ماجلان وثمانية أرانب مقتولة وأربعة كلاب صيد. 

وقط قضت لجنة معاقبة مخالفى نظام ١‏ لصيد والمناطق المحمية بمنطقة نجران 
بقرارهما رقم [لنة وتاريخ 17 هاه بمعاقبة تسعة صيادين بتغريم كل واحد 
منهم مبلغ )٠٠٠١(‏ ألف ريال سعودى ومصادرة الأسلحة غير المرخصة وجهازى النداء؛ 
وذلك لضبطهم وبحوزتهم ثلاث سيارات ورشاش كلاشنكوف وذخيرته ورشاش شوزن 
وذخيرته وساكتون نارية وذخيرتها وجهازا نداء» وجميعها غير مرخص بها من الجهة 
الإدارية المختصة. 


الفرع الثالث - جريمة استخدام مياه الصرف الصحى غير المعالجة أو المياه الملوثة فى 
الرى أوالزراعة: 

جرم المنظم السعودى استخدام مياه الصرف الصحى غير المعالجة أو المياه الملوثة 
فى الرى أو الزراعة. وقد ورد ذلك فى المادة الخامسة عشرة من نظام مياه الصرف 
الصحى المعالجة وإعادة اس تخدامها الصادر بالمرسوم الملكى الكريم رقم م/5 وتاريخ 
17 هء إذ تنص على أنه «لا يجوز اس تخدام مياه الصرف الصحى غير 
المعالجة أو المياه الملوثة بشكل عام فى الرى أو الزراعة بجميع أنواعها. ولا يجوز 
زراعة الخضروات لما يلامس ثمره س طح التربة إلا بعد الحصول على تصريح من 
وزارة الزراعة والمياه مبنى على تحليل للمياه من وزارة الصحة أو وزارة الشئون البلدية 
والقروية أو أى جهة معتمدة من قبل وزارة الصحة. يثبت خلوها من التلوث وتوضح 
اللوائح التنفيذية كيفية ذلك». 


أولاً - الركن المادى: 

يتمثل الركن المادى للجريمة فى عدة صور: فقد يتخذ النشاط الإجرامى صورة استخدام 
مياه الصرف الصحى غير المعالجة أو المياه الملوثة فى رى الأراضى الزراعية أو فى العمليات 
الزراعية بجميع أنواعها؛ وقد يتخذ النشاط الإجرامى صورة زراعة الخضروات أو أى شىء 


ا دورية الإدارة العامة 


الحماية الجنائية تلبيكة فى النظام السعودى 


يلامس ثماره سطح التربة دون الحصول على ترخيص بذلك من وزارة الزراعة والمياه يفيد 
تحليل المياه المستخدمة فى الزراعة أو الرى بمعرفة وزارة الصحة أو وزارة الشئون البلدية 
والقروية أو أى جهة أخرى معتمدة من وزارة الصحة؛ ويثبت ذلك الترخيص أن تحليل المياه 
المستخدمة فى الرى أو الزراعة أثبت خلوها من التلوث. 


النتيجة الإجرامية: 

تتمثل النتيجة الإجرامية لهذه الجريمة فى تلويث البيئة الزراعية نتيجة استخدام 
المياه الملوثة وغير المعالجة فى الزراعة والرى مع ما يصاحب ذلك من تفش للأمراض 
نتيجة استخدام المياه الملوثة والتى أدت إلى تلوث المنتجات الزراعية. 


كانياً - الركن المعنوى: 

هذه الجريمة بصورتيها عمدية؛ إذ لا بد أن تنصرف إرادة المتهم إلى إرتكاب 
النشاط الإجرامى المكون لهده الجريمة؛ وأن يكون على علم باستخدامه مياها ملوثة 
فى الزراعة أو الرى أو أنه غير حاصل على ترخيص بأن المياه الس تخدمة فى الرى 
والزراعة خالية من التلوث؛ أو أنه يخرج عن ضوابط الترخيض الممنوح له من الجهة 
المختصة. (الشلتاوى: 1991م). 


كالثاً - العقوية: 

يعاقب النظام على هذه الجريمة عملاً بالمادة التاسعة والعشرين من نظام مياه 
الصرف الصحى غير المعالجة وإعادة اس تخدامها فى فقرتها الأولى (بعقوية الغرامة 
المالية التى لا تقل عن )٠٠٠١(‏ ألف ريال ولا تزيد على )0٠٠٠0(‏ خمسين ألف ريال؛ 
والزام المتهم المخالف بإزالة موضوع المخالفة وإصلاح ما تم إتلافه على نفقته الخاصة 
وأخذ التعهد اللازم عليه بعدم تكرار تلك المخالفة فى المستقبل. ثم يأتى المشرع فى 
الفقرة الثانية من المادة التاسعة والعشرين ويقرر تشديد العقوبة فى حالة العود (تكرار 
المخالفة) ويعطى النظام اللجنة المنوط بها النظر فى توقيع العقوبة على المخالف (") 
سلطة جوازية فى أن تقضى بقفل مياه الصرف المعالجة على المخالف لمدة لا تزيد 
على ستة أشهر. 

وهذه العقوبة التى أوردها النظام فى الفقرة الثانية من المادة التاسعة والعشرين من 
نظام مياه الصرف الصحى المعالجة غير واضحة؛ إذ تنص تلك الفقرة على أنه (فى 


دورية الإدارة العامة لففا 


د. أحمد حامد البدري 


حالة تكرار المخالفة لأحكام هذا النظام تشدد العقوبة) دون ذكر للعقوبات المشددة التى 
يمكن أن تلجأ إليها اللجنة المنوط بها النظر فى توقيع العقاب على المخالف بما يعطى 
لتلك اللجنة الحق فى توقيع عقويات على مخالفات لم يرد النص عليها فى النظام 
المذكورء وهو ما يعد مخالفة صارخة لأحد أهم المبادئ الأساسية فى التشريعات 
الجنائية, هذا المبدأ هو (شرعية الجرائم والعقوبات)؛ إذ يعنى مبدأ شرعية الجرائم 
والعقوبات حصر مصادر التجريم والعقاب فى نصوص القانونء فتحديد الأفعال 
التى تعد جرائم وبيان أركانها وتحديد العقوبات المقررة لها سواء من حيث نوعها أو 
مقدارهاء كل ذلك من اختصاص المنظم وليس للقاضى شأن فى ذلك؛ وكل ماله هو 
تطبيق ما يضعه المنظم من نصوص فى هذا الشأن("2. 

وتمثل المادة (1/14) من نظام مياه الصرف الصحى المعالجة إخلالاً واضحاً للنظام 
الأساسى للحكم السعودى الصادر بالمرسوم الملكى رقم (])/ 5١‏ وتاريخ /ا417/4//9 اه 
والذى ينص فى المادة الثامنة والثلاثين منه على أن (العقوبية شخصية, ولا جريمة ولا 
عقوبة إلا بناء على نص شرعىء أو نص نظامى, ولا عقاب إلا على الأعمال اللاحقة 
للعمل بالنص النظامى). فقد أكدت المادة المذكورة مبدأ شرعية الجرائم والعقوبات 
من خلال أعلى النظم مرتبة وقيمة فى المملكة العريية السعودية وهو النظام الأساسى 
للحكم. حسنى (19417م). (البدري؛ 7١٠٠م)؛‏ والواجب تطبيق أحكامه وعدم مخالفتها 
أو تعطيلها إعمالاً لنص المادة الثانية والثمانين من النظام الأساسى للحكم التى تنص 
على أنه (... لا يجوز بأى حال من الأحوال تعطيل حكم من أحكام هذا النظام: إلا 
أن يكون ذلك مؤقتا فى زمن الحرب أو فى أثناء إعلان حالة الطوارئ: وعلى الوجه 
المبين بالنظام). 

وهوما يتضح معه مدى حرص النظام السعودى على إضفاء القيمة النظامية 
الكبيرة لمبدأ شرعية الجرائم والعقوبات, حتى إنه حرص على النص على ذلك فى 
النظام الأساسى للحكم. 


الفرع الرابع - حماية البيثة فى نظام صيد واستثماروحماية الثروات المائية الحية فى 
المياه الإقليمية للمملكة العربية السعودية: 

حرص نظام صيد واستثمار وحماية الثروات المائية الحية فى المياه الإقليمية للمملكة 
العربية السعودية (والصادر بموجب الأمر الملكى رقم :م/؟ وتاريخ 14١8/7/11‏ اه 
والمنشور بجريدة أم القرى فى عددها رقم ( 144؟) وتاريخ 1١08/4/1١‏ ١ه)‏ على حماية 


ذف دورية الإدارة العامة 


الحماية الجنائية للبيئة فى النظام السعودى 


الثروة الماتية الحية فأكد فى المادة السادسة من النظام أنه: «لا يجوز قطع الأشجار 
أو الأعشاب النامية على سواحل المملكة أو فى الجزر التابعة لهاء أو نقل الأترية أو 
بيض الطيور والسلاحفء أو أية مواد عضوية منهاء أو القيام بردميات ساحلية إلا 
بعد موافقة وزارة الزراعة والمياه على ذلك بالتنسيق مع الهيئة الوطنية لحماية الحياة 
الفطرية وإنماتها» فيجرم النظام القيام بأفعال قطع الأشجار أو الأعشاب التى تنمو 
على السواحل السعودية أو فى أى جزيرة تتبع المملكة العريية السعودية؛ كما يجرم 
النظام مجرد نقل الأتربة أو بيض الطيور والسلاحف أو نقل المواد العضوية؛ أو القيام 
بردم أى جزء ساحلى ما لم تصدر موافقة بذلك من وزارة الزراعة. 

وفى مجال العقاب يقر النظام عقوبة السجن التى لا تزيد على ستة أشهر أو 
الغرامة بحد أقصى )٠٠٠٠١(‏ عشرة آلاف ريال سعودى أو بالعقويتين معاً (السجن 
والغرامة) على كل من يرتكب جريمة بالمخالفة لأحكام ذلك النظام أو لوائحه؛ وذلك ما 
قرره النظام فى المادة التاسعة منه التى تنص على: «مع عدم الإخلال بالعقوبات الأشد 
المنصوص عليها فى الأنظمة واللوائح والقرارات الأخرىء يعاقب كل من يخالف أى 
حكم من أحكام هذا النظام أو لوائحه بالسجن مدة لا تزيد على ستة أشهر أو بغرامة 
لا تزيد على )٠٠٠٠١(‏ عشرة آلاف ريالء أو بالعقوبتين معاء وذلك عن كل مخالفة». 

وتطبيقاً لذلك صدر قرار وزير الزراعة لفرع الثروة السمكية بمحافظة (الجبيل) 
بتفريم أحد الصيادين مبلغ )5٠٠0(‏ خمسة آلاف ريال سعودى وإيقاف قاربه عن 
مزاولة الصيد والإبحار لمدة شهرء وذلك لضبط قاريه وبه شباك صيد تستعمل بطريقة 
غير نظامية فى صيد الربيان. كما صدر قرار وزير الزراعة لفرع الثروة السمكية 
بمحافظة (الجبيل) بتفريم أحد الصيادين مبلغ )٠٠٠٠١(‏ عشرة آلاف ريال سعودى عن 
كل قارب وإيقاف قواريه المخالفة عن الصيد والإبحار لمدة ثلاثة أشهر؛ وذلك لضبطها 
وبها شباك غير نظامية. 

وصدر قرار وزير الزراعة لفرع الثروة السمكية بمنطقة (جازان) بتغريم أحد 
الصيادين مبلغ )٠٠٠٠١(‏ عشرة آلاف ريال وإيقاف قاربه عن مزاولة الصيد والإبحار 
لمدة شهر؛ وذلك لضبطه وهو يصطاد فى المنطقة المحمية (رأس الطرفة). 


المطلب الثالث - جرائم تلوث البيئة الهوائية: 
يعد تلوث البيئة الهوائية من الأمور التى تتسبب فى كثير من الأمراض للإنسان؛ 
التى باتت منتشرة بصورة كبيرة فى عصرنا الحالى؛ من هنا كان اهتمام المشرع 


دورية الإدارة العامة ارنفا 


د. أحمد حامد البدري 


الوضعى السعودى بحماية البيكة الهوائية, من خلال النص على تجريم بعض الأفعال 
التى تسهم بشكل كبير فى تلوث البيتة الهوائية. وسنتناول جرائم تلوث البيكة فى خلاثة 
فروع على النحو التالى: 


الفرع الأول - جريمة عدم اتخاذ الاحتياطات اللازمة لتخزين المخلفات والأقرية: 

جرم النظام السعودى عدم اتخاذ الاحتياطات اللازمة لتخزين المخلفات والأتربة 
الناتجة عن الحفر والتنقيب والبناء والهدم؛ وقد ورد النص على ذلك فى المادة (1/15) 
من النظام العام للبيتية: إذ تنص على أنه (يلتزم من يقوم بأعمال الحفر أو الهدم 
أو البناء أو نق ل ما ينتج عن هذه الأعمال من مخلفات أو أترية باتخاذ الاحتياطات 
اللازمة للتخزين والنقل الآمن لها ومعالجتها والتخلص منها بالطرق المناسبة. )١١(‏ 


أولاً - الركن المادى: 

وفقاً لهذا النص يكمن السلوك الإجرامى لهذه الجريمة فى عدم اتخاذ المخالف 
الاحتياطات اللازمة لتخزين المخلفات والأترية الناتجة عن أعمال الحفر والتنقيب 
والبناء والهدم التى يقوم بها المخالف. (الجندى, ١١٠7م).‏ 


كانياً - الركن المعنوى: 

تعد هذه الجريمة من الجرائم العمدية؛ إذ لا بد أن تنص رف إرادة المخالف إلى 
ارتكاب النشاط الإجرامى المكون لهذه الجريمة» وأن يكون المخالف على علم بأنه لم 
يتخن الاحتياطات اللازمة لتخزين المخلفات والأترية الناتجة من الحفر والتنقيب 
والبناء والهدم: ورم ذلك تتجه إرادته إلى ارتكاب الأفعال المكونة للنشاط الإجرامى 
الذى يشكل الركن المادى للجريمة. 


النتيجة الإجرامية: 

تتمشل النتيجة الإجرامية لهذا النشاط الإجرامى فى تلويث البيئة الهواتية نتيجة 
عدم اتخاذ الاحتياطات الواجبة لتخزين المخلفات والأترية وأعمال الحفر والتنقيب 
والبناء والهدم. 


تيف دورية الإدارة العامة 


الحماية الجنائية للبيئة فى النظام السعودى 


العقوية: 

ورد النص على عقوبة تلك الجريمة فى المادة (14) من النظام العام للبيكة» إذ 
تقرر لهذه الجريمة عقوبة الغرامة المالية التى لا تزيد على )٠٠٠٠١(‏ عشرة آلاف 
ريال: وإلزام المخالف بإزالة المخالفة, ويقرر النظام زيادة الحد الأقصى للغرامة بما 
لا يتجاوز ضعف الحد الأقصى للغرامة )٠٠٠٠١(‏ عشرين ألف ريال؛ وذلك فى حالة 
عودة المخالف لارتكاب تلك الجريمة مرة أخرى مع إلزامه بإزالة المخالفة. ويخول 
النظام اللجنة التى يش كلها الوزير المختص (') للنظر فى أمر تلك المخالفات وتوقيع 
العقوبات المنصوص عليها فى النظام العام للبيئة سلطة جوازية فى أن تقضى بعقوبة 
تكميلية. وهى إغلاق المنشأة المخالفة لمدة لا تتجاوز تسعين يوماً. 


الفرع الثانى - جريمة حرق الوقود وانبعاث دخان أو غازات أو أبخرة ومخلفات تجاوز 
الحدود المسموح يها بالمقاييس البيئنية: 

ورد النص على تلك الجريمة فى المادة )١/١7(‏ من النظام العام للبيئة؛ وهى 
تنص على أنه «يجب عند حرق أى نوع من أنواع الوقود أو غيره سواء كان للأغراض 
الصناعية أو توليد الطاقة أو أى أنشطة أخرى أن يكون الدخان أو الغازات أو الأبخرة 
المنبعثة عنها والمخلفات الصلبة والسائلة الناتجة؛ فى الحدود المسموح بها فى المقاييس 
البيئية». 
أولاً - الركن المادى: 

يتجسد الركن المادى لهذه الجريمة فى نشاط إجرامى واحد يتمثل فى عملية حرق 
الوقود أو أى مادة أخرىء سواء كان لأغراض صناعية أو توليد الطاقة أوأى نشاط 
آخرء ويترتب على ذلك الحرق انبعاث دخان أو غازات أو أبخرة أو مخلفات سواء كانت 
صلبة أو سائلة بنسب تجاوز الحدود المسموح بها فى المقابيس البيئية. 


النتيجة الإجرامية: 

تتمثل النتيجة الإجرامية فى هذه الجريمة فى تلويث البيئة الهوائية نتيجة لانبعاث 
الدخان أو الأبخرة أو الغازات أو المخلفات المنبعثة من عملية حرق الوقود أو أى مادة 
آخرى مما أدى إلى تلوث البيئة الهوائية. 


دورية الإدارة العامة نيف 
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كانياً - الركن المعنوى: 

تتخن هذه الجريمة صورة العمد؛ إذ لا بد أن تنص رف إرادة الجانى إلى ارتكاب 
النشاط الإجرامى المكون لهذه الجريمة؛ وأن يكون على علم بأنه يقوم بحرق وقود 
أو أى مادة أخرى ينبعث منها مواد ضارة بالبيئة الهوائية والمواد المنبعثة فى الهواء 
جراء ذلك الحرق تجاوز نسبته الحدود المسموح بها ومعه المقاييس البيتية: ورغم ذلك 
تنصرف إرادته لارتكاب النشاط الإجرامى المكون لتلك الجريمة. 


العقوية: 

ورد النص على عقوية تلك الجريمة فى المادة (14) من النظام العام للبيئية» وهى 
تقرر لهذه الجريمة عقوبة الغرامة المالية التى لا تزيد على )٠٠٠٠١(‏ عشرة آلاف ريال» 
وإلزام المخالف بإزالة المخالفة: ويقرر النظام زيادة الحد الأقصى للغرامة بما لا يتجاوز 
ضعف الحد الأقصى للغرامة )٠٠٠٠١(‏ عشرين ألف ريال؛ وذلك ضى حالة عودة 
المخالف لارتكاب تلك الجريمة مرة أخرى مع إلزامه بإزالة المخالفة: ويعطى الشارع 
اللجنة التى يش كلها الوزير المختص للنظر فى أمر تلك المخالفات وتوقيع العقوبات 
المنصوص عليها فى النظام العام للبيئية سلطة تقديرية فى أن تقضى بعقوبة تكميلية, 
وهى إغلاق المنشأة المخالفة لمدة لا تتجاوز تسعين يوما. 


الفرع الثالث - جريمة استخدام آلات ومكبرات الصوت بطريقة تجاوزحدود المقاييس البيئية: 

ورد النص على هذه الجريمة فى المادة (1/1) من النظام العام للبيكة. وهى تنص 
على أنه «يلتزم كل من يباشر الأنشطة الإنتاجية أو الخدمية أو غيرها باتخاذ التدابير 
اللازمة لتحقيق ما يأتى. ......-١‏ ؟- 7 الحد من الضجيج وخاصة عند 
تشغيل الآلات والمعدات واستعمال آلات التنبيه ومكبرات الصوت, وعدم تجاوز حدود 
المقاييس الييئية المسموح بها المبينة فى اللوائح التنفيذية» .(17) 


أولاً - الركن المادى: 


يتمثل النشاط الإجرامى لهذه الجريمة فى تشغيل الآلات والمعدات واستعمال آلات 
التنبيه ومكبرات الصوت بطريقة تجاوز الحد المسموح به وفقا للمقاييس البيتية. 


هف : دورية الإدارة العامة 


الحماية الجنائية للبيئة فى النظام السعودى 


النتيجة الإجرامية: 


تتمشل النتيجة الإجرامية فى الضوضاء والتلوث السمعى الناجم عن اس تخدام 
الآلات والمعدات وآلات التتبيه ومكبرات الصوت. 


خانياً - الركن المعنوى: 

تعد هذه الجريمة من الجرائم العمدية؛ إذ يشترط انصراف إرادة الجانى إلى 
تشغيل الآلة أو استخدام آلة التنبيه أو مكبرات الصوت. وأن يكون عالماً بأن من شأن 
هذا التشغيل أو الا ستخدام إحداث ضجيج وضوضاءء وأن هذا الضجيج يزيد على 
الحد الممسموح به؛ ويشكل جريمة يعاقب عليها النظام؛ ورغم ذلك تتجه إرادته إلى 
ارتكاب الأفعال المادية المكونة للنشاط الإجرامى المكون للركن المادى لتلك الجريمة. 


العقوية: 

ورد النص على عقوية تلك الجريمة فى المادة (16) من النظام العام للبيئة؛ التى 
تقرر لهذه الجريمة عقوبة (الغرامة المالية التى لا تزيد على )٠٠٠٠١(‏ عشرة آلاف 
ريال؛ وإلزام المخالف بإزالة المخالفة ويقرر النظام زيادة الحد الأقصى للغرامة بما لا 
يتجاوز ضعف الحد الأقصى للغرامة )٠٠٠٠١(‏ عشرين ألف ريال؛ وذلك فى حالة عودة 
المخالف إلى ارتكاب تلك الجريمة مرة أخرى مع إلزامه بإزالة المخالفة)؛ ويعطى النظام 
اللجنة التى يش كلها الوزير المختص للنظر فى أمرتلك المخالفات وتوقيع العقوبات 
المنصوص عليها فى النظام العام للبيئة سلطة تقديرية فى أن تقضى بعقوبة تكميلية, 
وهى إغلاق المنشأة المخالفة لمدة لا تتجاوز تسعين يوما. 


المطلب الرابع - جرائم تلوث البيئة البحرية: 

يعد مصطلح البيئة البحرية 0684:ه0:ذ1589 0/85126. أحد المصطلحات الحديثة نسبياً 
فى فقه القانون الدولى؛ فقد درج هذا الفقه على استعمال مصطلح (البحر) للدلالة على 
تلك الممساحات من الكرة الأرضية المغمورة بالماء المالح؛ والمتصلة فيما بينها دون عوائق, 
حيث تم تعريف البحر بأنه «دمسطحات المياه المالحة التى تجمعها وحدة واحدة متكاملة 
فى الكرة الأرضية جمعاءء ولها نظام هيدزوجرافي واحد». (الغنيمي؛ ١1517م)»‏ أو بأنه 
«مساحات المياه المالحة المتصلة ببعضها اتصالاً حراً طبيعياً». (بشير؛ 1914م). 


دورية الإدارة العامة فففا 


د. أحمد حامد البدري 


وقد ظل هذا المفهوم التقليدى سائداً فى فقنه القانون الدولى حتى كانت أعمال الدورة 
السابعة لمؤتمر الأمم المتحدة الثالث لقانون البحارء وقد عقدت فى جنيف ونيويورك 
عام 118 امء حيث تم التوصل إلى مصطلح البيكة البحرية 4أ0عتصتدمعة7م18 عصنعة]/7 
الذى يتضمن فى محتواه معنى الحياة البحرية (6كذ.آ عصنعة]/8) ثم جاءت اتفاقية الأمم 
المتحدة لقانون البحار. وأبرمت فى عام 1147م فصاغت هذا المفهوم الحديث للبيكة 
البحرية؛ ليصبح علامة بارزة فى الفكر القانونى الدولى: إذ نظرت الاتفاقية إلى البيكة 
البحرية على أنها نظام بيتى. (هاشم. 1551م). 

ويعد التلوث البحرى!*') من أقدم صور التلوث البيئىء وقد بدأ التهديد الجاد بهذا 
النوع من التلوث مع ازدياد نشاط النقل البحرى الدولى وظهور الناقلات العملاقة التى 
تحمل شحنات من المواد الضارة بالحياة البحرية بشكل خاص والصحة بمعناها الواسع. 
(فتحىء؛ ١١٠٠م).‏ وسنتناول جرائم تلوث البيكة البحرية فى فرع وحيد؛ وهو: 


جريمة إلقاء أوتصريف ملوثات أونفايات فى المياه الاإقليمية: 

ورد النص على هذه الجريمة فى المادة (5/14؟) من النظام العام للبيكة. التى 
تنص على أنه «يحظر إلقاء أو تصريف أى ملوثات ضارة أو نفايات سامة أو خطرة 
أو إشعاعية من قبل السفن أو غيرهاء فى المياه الإقليميةأو المنطقة الاقتصادية 
الخالصة». 


أولاً - الركن المادى: 

يتمثل النشاط الإجرامى لهذه الجريمة فى عدة صورء منها قيام السفن بإلقاء أو 
تصريف ملوثات ضارة فى المياه الإقليمية أو المنطقة الاقتصادية الخالصة: أو قيام 
السفن بإلقاء؛ أو تصريف النفايات السامة أو الخطرة أو النفايات المشعة فى المياه 
الإقليمية السعودية أو المنطقة الاقتصادية الخالصة )١١(‏ 


النتيجة الإجرامية: 


تتمثل النتيجة الإجرامية لهذه الجريمة فى تلويث المياه الإقليمية بتلك النفايات 
السامة والضارة بصحة الإنسان والكائنات البحرية. 


لف دورية الإدارة العامة 


الحماية الجناكية للبيئة فى النظام السعودى 


- الركن المعنوى: 
0 ؛ إذ يشترط أن تنصرف إرادة الجانى (ربان السفينة أو المسكول 
عنها أو أى شخص) إلى إلقاء المواد الملوثة أو النفايات السامة فى البحر الإقليمى: تمع 
علمه بأنه يلقيها فى البحر الإقليمى أو فى المنطقة الاقتصادية الخالصة للمملكة العربية 
السعودية؛ ورغم ذلك يرتكب الأفعال المكونة للنشاط الإجرامى لتلك الجريمة. 


العقوية: 

ورد النص على العقوبة المقررة لهذه الجريمة فى المادة )١/18(‏ من النظام العام 
للبيئة: إذ يقرر المشرع العقاب عليها «بالسجن لمدة لا تزيد على خمس سنوات أو بغرامة 
مالية لا تزيد على )0٠٠٠٠0(‏ خمسمائة ألف ريال أو بالعقوبتين ن معا مع إلزام المحكوم 
عليه بالتعويضات المناسبة وإزالة المخالفة» وتعطى المادة المذكورة للجهة التي ستنظر 
فى أمر تلك الجريمة (ديوان المظائم أو لجنة يش كلها الوزير المختص) سلطةٌ تقديرية 
فى أن » تقضى بإغلاق المنشأة أو حجز السفينة لمدة لا تتجاوز تسعين يوماًء وتقرر المادة 
معاقفية الجانى فى حالة العود بزيادة الحد الأقصى لعقوبة السجن على ألا يتجاوز 
ضعف المدة ٠١(‏ سنوات) أو بزيادة الحد الأقصى للغرامة على ألا يتجاوز ضعف هذا 
الحد )٠٠٠٠٠٠١(‏ مليون ريال أو بالعقوبتين معاً مع إلزامه بالتعويضات المناسبة وإزالة 
المخالفة؛ وتقرر المادة سلطة جوازية للجهة التى تنظر فى جريمة الجانى فى أن تقضى 
بعقوية تكميلية: وهما إغلاق المنشأة بصفة مؤقتة أو دائمة أو حجز السفينة بصفة 
مؤقتة أو مصادرتها. 


المبحث الرابع - المسئولية الجنائية عن جرائم البيئة: 

يقصد بالمسئولية الجنائية صلاحية فاعل الجريمة لتحمل العقوية المقررة لها قانوناً 
وبمعنى آخر إلزام الجانى بتحمل عقوية الجريمة التى ارتكبها. 

وفى مجال تلوث البيكة يقصد بالمسئولية خضوع مرتكب جريمة التلوث البيئى 
التى توافرت أركانها للعقوية المقررة لها. غير أن القول بتحمل شخص معين مسئولية 
جريمة معينة يستلزم أولا إسنادها إلى ذلك الشبخص (بلال: 1544م). والأصل أن 
الإننان يسأل عن خطتئه الشخصى.ء وذلك تطبيقاً لمبدأ شخصية المسئولية الجنائية, 
فلا ينسال أحد عن جريمة غيره؛ قكل نفس بما كسبت رهينة. واستثناءًٌ من ذلك 
الأصل نجد أن القانون الجنائى أقر المستولية عن فعل الغير. (طه؛ *96ام). 


دورية الإدارة العامة أهفا 


د. أحمد حامد اليدري 


وما لجرائم الإضرار بالبيئة من طبيعة خاصة؛ تطلّب ذلك دائماً وجود صفة خاصة 
فى مرتكب الجريمة؛ حيث إن الاعتداء قد يتم من شخص طبيعىء وقد يتم من شخص 
معنوى كهيئة أو مصنع أو باخرة: وبالتالى تقع المستولية على عاتق الأشخاص القائمين 
على إدارة ذلك الشخص المعنوى. 


المطلب الأول - مسئولية الشخص الطبيعى: 

يعد من القواعد الجنائية المسلم بها فى القانون الجناكى قاعدة أن المسكولية 
الجنائية شخصية: فلا يعاقبٍ الشخص إلا عن الجريمة التى ارتكبها بوصفه فاعلاً لها 
أو شريكاً فيهاء وذلك تطبيقاً لمبدأ (شخصية العقوبة) الذى يعتبر أهم مبادئ التشريع 
الجنائى الحديث؛ وقد نص عليها النظام الأساسى للحكم السعودى فى المادة رقم (؟), 
التى تقرر أن «العقوبة شخصية: ولا جريمة ولا عقوبة إلا بناء على نص شرعىء أو نص 
نظامى:؛ ولا عقاب إلا على الأعمال اللاحقة للعمل بالنص النظامى». 

ويترتب على ذلك أنه لا يسأل أحد ولا يعاقب عن جريمة ارتكبها غيره. ومع ذلك 
فإن الرغبة فى توفير حماية فعالة ضد بعض الصور التجريمية فى إطار المشروعات 
الاقتصادية والمؤسسات الصناعية. (مهدىء 1198م). وفى مواد تلوث البيئة دعت 
إلى الخروج عن مبدأ شخصية العقوبة وشخصية المسئولية» وذلك بعقاب ان 0 
يكونوا فى الواقع هم الفاعلين الماديين للجريمة ولم ينطبق عليهم وصف الاشترا 
الجريمة بمفهومه القانونى فظهرت تبعا لذلك فكرة المستولية الجنائية عن 0 0 
(الهمشرىء 1515م). وعلى ذلك فإن مسئولية الشخص الطبيعى قد تكون مسئولية 
شخصية قائمة على أساس الفعل الش خصى:؛ وقد تكون مسئولية عن الجرائم التى 
يرتكبها غيره. 


الفرع الأول - المسئوئية عن الفعل الشخصى: 

تعد مسئولية الشسخدن الطبيغى عن شملة الشخصى من القواعد المستقرة فى 
القانون الجنائىء: بيد أن تطبيق هذا المبدأ تعترضه بعض الصعوبات من الناحية العملية 
تتعلق بتحديد شخص المسئول عن الفعل الإجرا مى؛ لأن تحديد الفعل الشخصى الذى 
هو أساس المسئولية الجنائية لشخص الفاعل ليس بالأمر الهين فى كثير من الجرائم 
البيئية: فجراكم تلويث الهواء - على سبيل المثال - التى تفع فى منطقة معينة قد 
يكون مسئولا عنها أصحاب المضانع والمنشآت التجارية والخدمية فى مناطق أخرى. 


كرف دورية الإدارة العامة 


الحماية الجنائية للبيئة فى النظام السعودى 


وقد تتعدد بحيث يكون من الصعب الوقوف على مصدر معين منها كمصدر رئيسى 
ووحيد للتلوث. هنداوى؛ (1140١م).‏ فضلا عن أن النتائج الناشئة عن فعل التلوث 
غالبا ما يتأخر ظهورها حيث تستغرق فترة زمنية طويلة قبل أن تظهر آثارها على 
السطح بحيث يمكن تحسسها والشعور بهاء فضلا عن أنها فى الأغلب الأعم تتفاعل 
بشكل متلاحق بحيث يصعب ربط النتيجة الأخيرة الحاصلة مع السبب الأول للتلوث 
أو مع سبب بعينه. الهريشى؛ (1998م). وإزاء هذه الصعوبات التى تكتنف تحديد 
شخص المسكول فإن تعيين الشخص الطبيعى المسئول عن جريمة تلويث البيئة قد يتم 
إما بواسطة القانون نفسه وهو ما يعرف بالإسناد القانونى: وهذه الوسيلة يندر اللجوء 
إليهاء فمن النادر أن يحدد القانون الجنائى: فى نصوص التجريم الخاصة بتلويث 
البيئة: مرتكب الجريمة؛ إذ يستخدم دائماً ألفاظاً عامة تنطبق على أى شخص يتسبب 
فى إحداث النتيجة الإجرامية بمقتضى نص التجريم كأن يستخدم عبارة (كل من...) 
أو (كل من تسبب فى...): وبذلك يترك للقاضى الجنائى مسئولية تحديد من هو فاعل 
الجريمة الذى يقصده القانون. 

وقد يتم تحديد الشخص الطبيعى المسئول عن جريمة تلويث البيئة عن طريق 
الإسناد المادى الذى يعتمد على الأساليب والتقنيات المطبقة فى القانون العام لتحديد 
فاعل الجريمة؛ فالإسناد المادى يقوم على محاولة إدراك الصلة بين الفعل المجرم 
والفاعل؛ وبمقتضاه يعتبر فاعلاً للجريمة الشخص الذى ينفذ العناصر المكونة للجريمة 
كما حددها القانون. وهذه الطريقة تغلب على جرائم البيئة إذ يعتمد عليها فى تحديد 
المسئول جنائياً فى جرائم تلوث البيكة. 

ووفقاً لهذه الطريقة من طرق الإسناد يعتبر مسئولاً عن جريمة التلوث كل شخص 
يرتكب النشاط المادئ المكون لهذه الجريمة؛ سواء كان ذلك بنفسه أو مع آخرين: كما 
يعتبر مسئولاً أيضاً عن جريمة التلوث البيئى كل شخص يمتنع عن اتخاذ التدابير التى 
تقتضيها القوانين (الأنظمة) واللوائح. الهريشى؛ (1194م). وتطبيقاً لذلك ورد فى 
المادة الثالثة عشرة من نظام البيئة العام فى المملكة النص على أنه «يلتزم كل من يباشر 
الأنشطة الإنتاجية أو الخدمية أو غيرها باتخاذ التدابير اللازمة لتحقيق ما يأتى: 
-١‏ عدم تلوث المياه الس طحية أو الجوفية أو الخدمية أو الساحلية بالمخلفات الصلبة 

أو السائلة بصورة مياشرة أو غير مباشرة. 
-٠‏ المحافظة على الترية واليابسة والحد من تدهورها أو تلوثها. 


دورية الإدارة العامة لفن 


د. أحمد حامد اليدري 


7”- الحد من الضجيج وخاصة تشغيل الآلات والمعدات واستعمال آلات التنبية 
ومكبرات الصوت وعدم تجاوز حددد المقاييس البيئية الممسموح بها المبينة فى 
اللوائح التتفيذية». 
وهكذا يتحدد المسئول جنائياً. وفقاً لهذه المادة, بأنه كل شخص لم يتخذ التدابير 
اللازمة لتحقيق ما ورد النص عليه فى تلك المادة بما يناسب نشاطه الإنتاجى أو 
الخدمى الذى يقوم به. 


الفرع الثاتى - مسئولية الشخص الطبيعى عن فعل الغير: 

تقر التشريعات العقابية الممسئولية الجنائية عن فعل الغير فى مجالات الجرائم 
الاقتصادية والصحية والنشرء إذ تقرر مسئولية المتبوع الجنائية عن أعمال تابعيه. وذلك 
متى فرضت القوانين واللوائح على المتبوع واجب ضمان تنفيذ الأحكام والتنظيمات 
المنصوص عليها فيها والإشراف المباشر على تنفيذ تابعيه لها. ومن ذلك على سبيل 
المثال» مسئولية رئيس تحرير الجريدة والناشر عن الجرائم التى ترتكب بطريقٍ النشر 
ومن التشربي ات التى 3 تقر تلك المسئولية قانون العقوبات المصرى ونجد تطبيقاً لذلك 
فيما ورد النص عليه فى المادة (1078) مكرراً/١‏ من القانون المذكور؛ وهى تنص على 
أنه «إذا ارتكبت الجرائم المنصوص عليها فى المادة السابقة عن طريق الصحف يكون 
رؤساء التحرير والناشرون مسئولين كفاعلين أصليين بمجرد النشر». فتقرر تلك المادة 
المسئولية الجنائية لرئيس تحرير الصحيفة عما ينشر فى الجريدة من موضوعات أو 
أخبار تمثل جريمة من جرائكم النشر. كما تقرر تلك المادة أيضاً مسئولية الناشر عما 
ينشر فى المؤلفات التى تصدر عن دار النشر التى يرأسها إذا احتوت تلك المؤلفات على 
موضوعات تمثل جريمة من جرائم النشر وفقا لقانون العقوبات. 

ويثار التساؤل: عرفت الأنظمة البيتية هذا النوع من المسئولية (المسئولية الجنائتية 
للمتبوع عن أعمال تابعيه): فهل يسأل رئيس المنشأة التى تسبب أحد العاملين فيها 
فى تلويث البيئة؟ واقع الحال أن القوانين البيئية تقر هذا النوع من المسئولية بنسبة 
كبيرة:؛ وما ذلك إلا لأن غالبية حالات التلوث البيئى تنجم عن طريق الأنشطة التى 
تمارس من خلال المنشبآت الصناعية أو الورش الحرفية أو المؤوسسات الاقتصادية 
أو الخدمية المختلفة والتى غالباً ما يلزم القانون أصحابها أو المديرين العاملين فيها 
بتنفينذ واحترام التنظيمات المقررة لحماية البيتة من التلوث كل فى نطاق منشأته؛ وضِى 
حدود الأنشطة التى يمارسها فيها كما يلزم القانون أصحاب المنشآت أو المديرين فيها 
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بمراقبة العاملين لديهم والإشراف على أنشطتهم وأسالييهم فى تنفيذ هذه التنظيمات 
البيئية الخاصة. الهريشى (1598م). 

وإقرار المستولية الجنائية عن فعل الغير فى المجال الجنائى يند عن المبادئ العقابية 
الأساسية؛ وذلك لمخالفتها لأحد أهم المبادئ العقابية المستقرة من جانب الفقه والقضاء 
فى القانون الجنائى, ألا وهو مبدأ (شخصية العقوبة)» إلا أن الباحث يرى أن إقرار 
تلك المسثولية فى مجال تلويث البيئة له ما يسوغه. فمما لا شك فيه أن ذلك يضمن 
تنفيذ أحكام القوانين البيئية. إذ تتذ تتضمن تلك القوانين نصوصاً تلزم ملاك المنشأة أو 
رؤساءها بتجهيزها بالأجهزة والمعدات اللازمة لحماية البيئة من التلوث الناتج عن 
الأنشطة التى تمارسها هذه المنشآت مثل تركيب أجهزة تنقية المياه وتوفير وسائل 
السلامة المهنية. ونظراً لارتفاع تكاليف هذه الأجهزة يتقاعس رؤساء المنشآت عن 
توفيرها على الأقل بالمواصفات القياسية المطلوبة مما يعرض البيئة للتلوث الأمر الذى 
يلزم معه إلزام هؤلاء وتحميلهم المسئولية الجنائية فى حالة إخلالهم بهذه الالتزامات, 
فضلاً عن أن العقوبات المنصوص عليها فى الأنظمة البيئية خاصة المالية منها كبيرة 
يعجز عن تنفيذها على العامل بالمنشأة مما يجعلها عقوبة شكية غير قابلة للتنفيذ 
على عكس رئيس المنشأة الذى يمكن تنفيذ العقوبة عليه. 

وبمطالعة الأنظمة البيئية السعودية: نجد أنها خلت من تقرير مسئولية الشخص 
الطبيعى عن فعل الغير بصورة واضحة ومحددة؛ إنما تعرف إقرار مسئولية صاحب 
المنشأة أو الجهات العامة. خفى مجال مسئولية صاحب المنشأة تقرر المادة (7١/؟)‏ من 
النظام العام للبيئة «ييجب على صاحب المنشأة اتخاذ الاحتياطات والتدابير اللازمة 
لضمان عدم تسرب أو انبعاث ملوثات الهواء داخل أماكن العمل إلا فى حدود المقاييس 
البيئية المسموح بهاء وضى مجال مسئولية الجهات العامة تقرر المادة )١/4(‏ من النظام 
العام للبيكة «على كل جهة عامة اتخاذ الإجراءات التى تكفل تطبيق القواعد الواردة فى 
هذا النظام على مشروعاتها أو المشروعات التى تخضع لإشرافهاء أو تقوم بترخيصها 
والتاكد من الالتزام بالأنظمة والمقابيس والمعايير البيئية المبينة فى اللوائح التنفيذية 
لهذا النظام»؛ الأمر الذى نستطيع معه أن نقرر أن الأنظمة البيئية السعودية لا تقرر 
مسئولية الشخص الطبيعى الجنائية عن فعل الغيرء وإنما تقرر مسئولية الشخص 
المعنوى عن الجرائم البيئية التى تقع منه 

وإذا استطلعنا قانون البيئة المصرى رقم غ لسنة 994 ام نجد أنة يقر مسئولية 
التشخص الطبيعى الجنائية عن فعل الغير؛ إذ تنص المادة (؟7) من القانون المذكور 
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على أنه «مع مراعاة أحكام المادة (97) من هذا القانون يكون ممثل الشخص الاعتبارى 
أو المعهود إليه بإدارة المنشآت المنصوص عليها فى المادة (14) التى تصرف فى البيئة 
المائية مسئولا عما يقع من العاملين بالمخالفة لأحكام المادة المذكورة وعن توفير وسائل 
المعالجة طبقا للمعايير والمواصفات الواردة باللائحة التنفيذية لهذا القانون وتوقع عليه 
العقوبات المنصوص عليها فى المادة (/11) من هذا القانون». 

ويتضح مما تقدم أن قانون البيتة المصرى يقر المسئولية الجنائية للشخص الطبيعى 
عن فعل الغير؛ الأمر الذى يكفل تطبيق أحكام قانون البيئة بكل صرامة بما يضمن 
توطير الحماية البيئية أو على أقل تقدير التقليل من آثار التلوث البيثى؛ وهو الأمر 
الذى نحبّّن أن يأخن به المنظم السعودى كى نضمن الحماية الكافية للبيئة السعودية 
من التلوث من خلال معاقية الشضخص الطبيعى الذى خالف الأنظمة البيئية بما أدى 
إلى تلوث البيئة: وبمعاقبته سيتحقق الردع بنوعيه الخاص والعام بما يضمن الحد من 


المطلب الثانى - مسئولية الشخص المعنوى: 

يراد بالشخص المعنوى «مجموعة من الأشخاص والأموال تتمتع بالشخصية 
القانونية». (عثمان؛ 14017م). ومثالها الشركات والمصانع والمؤسسات الحكومية 
والوزارات والهيئات التابعة لها . 

وقد أقرت التشريعات الجنائية مسئولية الشخص المعنوى الجنائية على سبيل 
الاستثناء؛ لأن الأصل أن الشسخص الطبيعي وحده هو الذى يسأل جناثيا ما لم ينص 
المشرع على مسئولية الشخص ا معنوى جنائيا بنص خاص. 


أهمية مسئولية الشخص المعنوى: 

يعد إسبباغ نوع من المساءلة الجنائية فِى مجال الإجرام البيئى ضد الأشخاص 
المعنويين مسألة ذات أهمية؛ إذ إن كثيرا من جرائم البيئة تتم عن طريق هؤلاء 
الأشسخاص؛ سواء كانت المصانع؛ أو السفن أو المنشآت التجارية... إلخ؛ وخاصة فيما 
يتعلق بالتلوث سواء التلوث الهوائى أو تلوث المياه فى البحار أو الأنهار. ومن ثم كان 
تقرير مسكولية وجزاء للشخص المعنوى مسألة على جانب كبير من الأهمية: حتى 
يمكن وقف النشاط غير المشروع لهذه المنشآت. 


وقد عرفت القوانين البيئية هذا النوع من المسئولية بنطاق وامسع إذا ما قورنت 
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بالقوانين العادية. والسبب فى ذلك أن غالبية الجرائم البيئية ت تتم عن طريق الشخص 
المعنوى من خلال ممارسة الأنشطة الصناعية أو الخدمية أو الزراعية؛ وفى هذه 
الحالة تتعقد الاختصاصات وتتشابك على نحو يصعبٍ معه تحديد مساهمة المخالفين 
فى النشاط الإجرامي. وإسناد النتيجة مادياً أو معتوياً إلى شخص طبيعى؛ الأمر الذى 
كان يترتب عليه إفلات الجناة من العقاب: وتظل تلك الجرائم دون عقاب. من هنا 
كانت أهمية تضمين القوانين البيئية النص على مسكولية الأشخاص المعنوية جنائياً 
حتى تكون هناك فاعلية أكبر لقوانين البيكة, خاصة أن هذه الجرائم غالباً ما ترتكب 
باسم ولحساب الشخص المعنوى. الهريشي. (مكخام). 


موقف الأنظمة البيئية السعودية من فكرة مسئولية الشخص المعنوى: 

عرفت الأنظمة البيئية السعودية فكرة مسئولية الشخص ا معنوى عن الجرائم 
البيئية: فقد قررت المادة )1/١(‏ من النظام العام للبيئة أن «المقصود بالشخص أى 
شخص طبيعى أو معنوى خاص؛ ويشمل ذلك المؤسسات والشركات الخاصة». وقد 
سوّى النظام فى التجريم بين الشخص الطبيعى والشخص المعنوى. فسواء أن ترتكب 
الجريمة البيئية عن طريق الشخص الطبيعى أو المعنوى. ونجد أن النظام العام للبيئة 
يقرر فى مادة العقاب الثامنة عشرة بفقرتيها الأولى والثانية عقوبات تتناسب مع طبيعة 
الشخص المعنوى؛ وهى الغرامة والتعويضات المناسبة وإلزام المخالف بإزالة المخالفة. 
وجواز إغلاق المنشأة أو حجز السفينة أو مصادرتها وجميعها عقوبات تتفق وطبيعة 
الشخص ال معنوى. وياستقراء نصوص نظام مياه الصرف الصحى المعالجة وإعادة 
استخدامها الصادر بالمرسوم الملكى رقم م/” وتاريخ 47١/17/11‏ ١ه‏ نجد أنه عرف 
مسئولية الشخص المعنوى فقد نص فى المادة 7/ 77 أنه «يقصد بالشخص أى شخص 
طبيعى أو معنوى». ويقرر نظام مياه الصرف الصحى المعالجة وإعادة اس تخدامها 
فى مادة العقاب التاسعة والعشرين بفقرتيها الأولى والثانية عقويات الفرامة, وإزالة 
موضوع المخالفة؛ وإصلاح ما تلف بسببهاء وأخذ التعهد اللازم بعدم تكرار مخالفة 
أحكام النظام؛ وجواز قفل مياه الصرف المعالجة؛ لتصبح تلك الأشياء عقوبات يمكن 
الحكم بها على كل من يخالف أى حكم من أحكام هذا النظام أو لوائحه التنفيذية. 

إن ما قرره النظام السعودى من تقرير مسئولية الشخص المعنوى هو اتجاه محمود 
من جانبه وخاصة أن العقوبات التى قررها فى هذا الصدد هى عقونات تتفق وطبيعة 
الشخص المعنوى؛ خاصة أن أغلب جرائم تلويث البيكة وأخطرها يرتكبها الشخص 
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المعنوى المتميز باتساع النشاطء وفى تقرير مسئوليته جنائياً حماية فعالة للبيئة من 
التلوث الناتج عن مزاولة ذلك الشخص ال معنوى لنشاطه الملوث للبيئة. 


موقف المشرع المصرى من فكرة مسئولية الشخص المعنوى: 

نص قانون البيئة المصرى رقم 6 لسنة 1994م على مسئولية الشخص المعنوى؛ وقد 
أعطى المشرع المصرى عدة تطبيقات للمسئولية الجنائية للشخص المعنوى كما يتضح 
من مطائعة النصوص التالية: 

تنص المادة (0؟) على أن: «تلتزم المنشآت الخاضعة لأحكام هذا القانون فى 
ممارستها لأنشطتها بعدم انبعاث أو تسرب ملوثات للهواء بما يجاوز الحدود القصوى 
المسموح بها فى القوانين والقرارات السارية وما تحدده اللائحة التنفيذية لهذا القانون». 
وفى ذات السياق تنص المادة رقم (9؟) من قانون البيئة المصرى رقم (54) لسنة 944ام 
الهدم أو نقل ما ينجم عنها من مخلفات أو أتربة باتخاذ الاحتياطات اللازمة للتخزين 
أو النقل الآمن لها لمنع تطايرهاء وذلك على النحو الذى تبينه اللائحة التنفيذية». 

ويتضح من استقراء هذه النصوص أن الشخص ا عنوى المتمثل فى المشروعات 
والمنشآت الصناعية هو المخاطب بأحكام هذا القانون» ومن ثم يكون المشضرع المصرى 
قد أخذ بمسؤولية الشخص المعنوى فى الجرائم البيئية, وآية ذلك أنه اختار له عقوبات 
جنائية تتفق وطبيعة الشخص المعنوى, وهى عقوبة الغرامة المنصوص عليها فى المواد 
35١ ,37(‏ لال 87) من قانون البيئة رقم لسنة 994ام. 


موقف المشرع الفرنسى من مسئولية الشخص المعنوى الجنائى: 

نص قانون العقويات الفرنسى على مبدا المسئولية الجتائية للشخص المعنوى ضي 
المادة (171/؟) التى تقرر أن «الأشخاص المعنوية بعد استبعاد الدولة تسأل جنائياً 
وفقاً للتسيم الوارد بالمادة 2/171 إلى 7/17١‏ وفى الحالات المنصوص غليها فى 
القانون أو اللائحة؛ عن الجرائم التى ترتكب لحسابها بواسطة أعضاتها أو ممثليهاء 
ومع ذلك لا تسأل المحليات ولا تجمعاتها إلا عن الجرائم التى تقع فى أثناء ممارسة 
أنشطة قابلة, لأن تكون موضوع تفويض لاخدمة العامة ولا تؤدى المسئولية الجنائية 
للأشخاص امعنويين إلى استبعاد مسئولية الأشخاص الطبيعيين». 
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وتخضع جرائم تلوث البيئة لحكم هذا النص ومن ثم يمكن مساءلة الشسخص 
المعنوى جنائيا عنهاء إذا ما ارتكبت تلك الجرائم لمصلحتهم بواسطة أحد أعضائها 
أو ممثليها. 

ويشترط المشرع الفرنسى لمسئولية الأشخاص المعنوية ضرورة توافر شرطين: 

الشرط الأول: أن ترتكب الجريمة لحساب الشخص ال معنوى فلا يسأل الشخص 
المعنوى عن الجريمة إلا إذا ارتكبت باسمه ولحسابة؛ لأن اءث شتراط ارتكاب الجريمة 
لحساب الشخص المعنوى يحمل بين طياته أن يكون ذلك لفاكدة هذا الأخير ولصلحته 
الجماعية؛ ويستوى فى ذلك أن تكون الفائدة مادية أو معنوية, وعلى ذلك لا تُثار 
مسئولية الشخص ال معنوى إذا ارتكب الشخص الطبيعى (عضو أو ممثل الشخص 
المعنوى) الجريمة لحسابه الشخصى (51588114011,1995). أما الشرط الثانى 
فيتمثل فى ضرورة أن تكون الجريمة قد ارتكبت عن طريق أحد أعضاء الشخص 
المعنوى أو ممثليه, وطبقاً للمادة (171/؟) من قانون العقوبات الفرنسى لا يترتب على 
المسئولية الجنائية للشخص المعنوى استبعاد المسئولية الجنائية للأشخاص الطبيعيين 
كفاعلين أصليين أو شركاء فى ذات الوقائع التى تقوم جنباً إلى جنب مع مسئولية 
الشخص المعنوى؛ ويستوى أن يكون ما صدر من الشخص الطبيعى سلوكا إيجابيا أو 
سِلبَياً ٠‏ سواء أكان ما وقع منه قد تم عن عمد أو خطأ غير عمدىء ما دام نشاطه يقع 
تحت طائلة نصوص قانون العقوبات. (سالم؛ 1556م). 

ويرى الباحث أن قيام المشرع الفرنسى بالجمع بين مسئولية الشخص الطبيعى 
ومسئولية الشخص المعنوى يضمن حماية البيئة ضد التلوث حماية فعالة؛ إذ إنه فى 
حائة الاكتفاء بإبراز مسئولية الشخص امعنوى فقط عن مخالفات تلوث البيكة فإن 
ذلك سيترتب عليه إفلات مرتكبى الجريمة الحقيقيين من العقاب: الأمر الذى يمكن 
مف معاوديم إلى اقتراف نفس الجريمة مرة أخرى واستمرار نشاطهم الإجرامى 
البيئى دون عقاب. 
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الخاتمه: 


أولاً - النتائج: 
استعرضنا فيما تقدم من هذا البحث أهمية البيئة وضرورة حمايتها جنائياً داخل 

المجتمع. إذ الأمر لا يتعلق بمجنى عليه فرد؛ وإنما المجنى عليه هو المجتمع بأسره: 

وبالمقتضيات الواجبة لحياة الإنسان اليومية:؛ وقد وجد ذلك الأمر رد فعله على المستوى 

القانونى: أى مدى اهتمام كل دولة بحماية البيئة فى نظامها القانونى؛ وقد تمثل ذلك 
فى العديد من الأنظمة البيئة التي أصدرها المشرع الوضعى السعودى لتأكيد أهمية 
البيئة وضرورة حمايتها وصولا إلى بيئة نظيفة خالية من التلوثء وذلك من خلال 
تجريم الأفعال الضارة بالبيئة بمختلف عناصرها البرية والبحرية والجوية ووضع 
العقوبات المناسبة لها والتطبيق الصحيح لتلك العقوبات على الجرائم البيئية من خلال 
محاكمة عادلة تتحقق تكفل فيها للمتهم كافة الضمانات؛ ثم كفالة تنفيذ العقوبات 
الصادرة بحق مرتكبى تلك الجرائم بما يتحقق معه الغرض من تلك العقوبة بردع 
المخالف البيئى زدعاً خاضا و تحقيق الردع العام لباقى أفراد المجتمع. وفى إطار ذلك 

توصل الباحث إلى عدة نتائج تتمثل فيما يلى: 

-١‏ تُولى المملكة العربية السعودية البيكة وحمايتها من التلوث اهتماماً بالفاًء آية ذلك أن 
المنظم السعودى نص على تلك الحماية فى النظام الأساس للحكم؛ وأصدر العديد 
من الأنظمة البيئية: كما أنشأً جهازاً متخصصاً لحماية البيئة؛ وهو مصلحة 
الأرصاد الجوية وحماية البيكة من أجل حماية البيئة السعودية من التلوث. 

1- تستخدم المملكة العربية السعودية جميع التقنيات الحديثة للحد من آثار التلوث 
سواء كان ذلك بالنسبة للبيئة البرية أو البحرية أو الجوية. 

'؟- انضمت المملكة العربية السعودية للعديد من الاتفاقيات فى مجال حماية البيكة من 
التلوث, سواء كانت اتفاقيات دولية أو عربية أو إقليمية. 

4- حرصت المملكة العربية السعودية على ترسيخ مفهوم الاهتمام بحماية البيئة 
من التلوث لدى المواطنين والمقيمين على السواء ابتداءٌ من النشء الصغير وكافة 
الأعمارء فقامت وزارة التربية والتعليم بتضمين مناهجها الدراسية موضوعات 
عن البيئة وأهمية حمايتهاء كما اهتمت وسائل الإعلام بإبراز تلك الأهمية وقام 
بالدور نفسه أكمة المساجد والوعاظ. 

5- تؤدى مضلحة الأرصاد الجوية وحماية البيئة دوراً مهماً فى العمل على نتشر 
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الوعى البيتى والثقافة البيئية من خلال الندوات والمحاضرات والنشرات التى تقوم 
بتوزيعها على المواطنين والمقيمين بالمملكة العربية السعودية. 

1- يختص بالتحقيق فى الجرائم والمخالفات البيئية فرق ضبطية تعينها مصلحة 
الأرصاد الجوية وحماية البيئة دون هيئة التحقيق والادعاء العام بالمخالفة لنظام 
الإجراءات الجناتية السعودى الذى جعل هيئة التحقيق والادعاء العام الجهة المنوط 
بها التحقيق والتصرف فى الجرائم. 

- يختص بالفصل فى الجرائم البيئية لجان مشكلة بمعرفة الوزير المختص من ثلاثة 
أعضاءء: أحدهم متخصص فى الأنظمة دون أن يكون ذلك من اختصاص المحاكم 
العامة. على الرغم من العقوبات المشددة المقررة فى النظام العام للبيئة 

4- تعد العقوبات المقررة فى الأنظمة البيئية السعودية رادعة لكل من تسول له نفسه 
ارتكاب جرائم صد البيكة. 

9- لا تدخر المملكة العربية السعودية جهداً فى سبيل توفير حماية البيئة من التلوث 
وتسخر لذلك الغرض كافة إمكاناتها المادية والبشرية. 

-٠‏ تعد المملكة العربية السعودية الدولة العربية الوحيدة التى لديها منظومة متكاملة 
من الأنظمة البيكية؛ بما يضمن حماية البيئة والحد من تلوثها بأنواعها كافة سواء 
كانت البيكة البرية أو البحرية أو الجوية. 


ثانياً - التوصيات: 
وقد خلصنا من خلال ذلك البحث إلى عدة توصيات نعرض لها فيما يلى: 

-١‏ ضرورة إسناد الاختصاص بتحقيق الجرائم البيئية إلى هيئة التحقيق والادعاء 
العام دون اللجان الإدارية المنصوص عليها فى الأنظمة البيئية: وذلك إعمالا لنص 
المادة الرابعة عشرة من نظام الإجراءات الجزائية السعودى؛ وهى تنص على أنه: 
(تتولى هيئة التحقيق والادعاء العام طبقاً لنظامها)؛ وذلك لضمان كفالة تحقيق 
قضائى عادل ت تتوافر فيه للمتهم جميع الضمانات. 

1- ضرورة تخصيص محكمة متخصصة للنظر فى جرائم البيئة تكفل للمتهم محاكمة 
عادلة تتوافر فيها جميع الضمانات فى مرحلة المحاكمة الجنائية. وبحيث تتسم 
الإجراءات أمام هذه المحكمة بطابع خاص يتفق وخطورة الجرائم البيئية. وذلك 
على غرار ما هو معمول به فى النظام القضائى المصرىء إذ يوجد فى تنظيم 
الدوائر القضائية داخل كل محكمة ابتدائية محكمة جزئية مشيكلة من قاض فرد 
للنظر فى جرائم ومخالفات البيكة ثم داكرة استتثنافية مشكلة من ثلاثة قضاة 


دورية الإدارة العامة اهنا 


د. أحمد حامد البدري 


للنظر فى الطعون الاستكثنافية على الأحكام الصادرة من المحكمة الجزئية. سواء 
كان ذلك الطعن من المتهم أو النيابة العامة (وتقابلها هيئة التحقيق والادعاء العام 
فى المملكة العربية السعودية). 

1- دعم مؤتمر الأمم المتحدة للتنمية والتجارة (77107181]) فى اتجاهه لوضع اتفاقيات 
بيكية عالمية هدفها تبنى السياسة الرشيدة: ومن أبرزها (اتفاقية الغابات) و(اتفاقية 
التنوع الطبيعي) (واتفاقية تغيير المناخ): وذلك انطلاقاً من قاعدة الإيمان بحتمية 
المواجهة الجماعية للقوى ذات التأثير العالمى الذى لا تستطيع أية دولة منفردة على 
مواجهتهاء والتى من أهمها قوى التدهور والتلوث المستمر للبيئية. 

غ- إسهام الدول الكبرى فى جهود التنمية الاقتصادية والاجتماعية فى الدول النامية 
الأقل تقدماً ليس من منطاق المسئولية الإنسانية أو الجهود التطوعية أو على سبيل 
التسامح والتبرع» وإنما من واقع مسئولية تلك الدول فى حدوث التخلف فى الدول 
الصفرى وعدم النمو يفعل ممارساتها البيئية الضارة التى ثبت أن النصيب الأكبر 
فيهاء إنما يرجع إلى التصرفات غير المسئولة لهذه الدول المتقدمة فى التعامل البيئى 
وفى الاستغلال غير المرشد لموارد الثروة الطبيعية؛ مما أخل بالتوازن البيئى العالمى. 

0- تش تشجيع الحلول التعاونية الدولية والوطنية فى مجال البيئثة, وذلك دون إخلال بمبدأ 
المحافظة على السيادة الوطنية. ومما يؤيد احتمالات النجاح فى تقديم الحلول 
المشتركة والعمل على تنفيذهاء حقيقة صدورها عن قاعدة ندرة الموارد التى تصنع 
تحدياً بيئياً عالمياً يواجه جميع أعضاء الجماعة الدولية ويؤرقها بمخاطر وأضرار 
التدهور البيكى عبر الحدود الوطنية. 

1- تدعيم الجوانب الإيجابية لمواجهة مشكلات البيئة والتنمية» وذلك من خلال وسائل 
التعليم والإعلام !. المختلفة وتعزيز دور الممساجد فى حث المجتمع على المحافظة 
على البيئة إعمالاً لنص المادة السابعة من النظام 0 للبيكة. وذلك من خلال 
لما يكتنف تلك القضايا البيئية والتنموية من مخاطر؛ ا له على الاس تعداد 
للتصدى لها من ناحية: ومن ناحية ثانية بأن يتحقق الالتزام والانضباط فى 
الإجراءات المتخذة لمجابهة تحديات البيئة. ومن إناحية ثالثة الاهتمام بالجانب 
السلوكى والتصرف المجتمعى إزاء التعامل مع البيئة وبحيث تصطبغ الممارسات 
اليومية فى حياة الإنسان بالإيجابية وعدم السلبية فى مواقف:التحدى للمشاكل 
والصعويات الناجمة عن البيئة. 
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7- العمل على التدريب المستمر لرجال الضبط الجنائى في مجال اكتشاف الجرائم 
البيئقية والإلمام بجميع الأنظمة البيئية وأحكامها ؛ عملا بنص المادة (7/؛) من 
النظام العام للبيكة التى تنص على أنه «على الجهات المعنية وضع برامج تدريبية 
مناسبة لتطوير القرارات فى مجال المحافظة على البيكة وحمايتها». 

- إقامة مراكز مراقبة التلوث: فلعل من أهم وسائل مكافحة تلوث البيئة إقامة مراكز 
مزودة ة بالأخصائيين والأجهزة الفنية اللازمة لمراقية التلوث بأنواعه المختلفة. من 
حيث وجوده ودرجته وأسبابه تمهيدا لعلاجه, إذ كثيراً ما يرجع عدم معالجة 
التلوث إلى الجهل بوجوده فى الوقت المناسب. أو نقص الإحاطة بمقدار ضرره 
وخطورته. ويجب أن تقام مراكز قياس التلوث فى أماكن مختلفة فى البر والبحر 
من إقليم الدولة. 

9- عقد دورات تدريبية فى مجال النظام العام للبيئة وجميع الأنظمة البيتية للقائمين 
على ضبط الجرائم البيئية. والتحقيق فيها والفصل فى منازعتها؛ وذلك للالمام 
بأحكام الأنظمة البيئية والعمل على تطبيقها التطبيق الصحيح. 

-١ 0‏ ضرورة تخصيص مادة للبيئة يتم تدريسها فى مراحل التعليم العام المختلفة من 
التعليم الابتدائى وحتى الجامعى. وحسنا فعلت وزارة التربية والتعليم بالمملكة العربية 
السهودية بأن قررت تدريس البيكة فى مقرر مادة العلوم للصف الثالث الابتدائى 
(الوحدة الثالثة). تحت عنوان (الأرض بيئة الحياة)» ولكن الأمر يستلزم المزيد من 
الاهتمام بتخصيص مادة مستقلة للبيئكة وتعميم دراستها فى مراحل التعليم المختلفة؛ 
ليتعلم النشء منن الصغر أهمية البيئة وضرورة المحافظة عليها وحمايتها. 
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التهميش: 

-١‏ لم يكن مفهوم البيكة يلفت النظر أو يسترعى الانتباه بما يتضمن من تحديات ومخاطر فى 
الأصعدة الدولية والإقليمية والمحلية إلى أن فجر مؤتمر أستوكهولم عام 917١م‏ مشاكل البيئة 
وتلوثها واستتنفاد مصادر الثروة الطبيعية. ومنذ ذلك التاريخ بدأ الاهتمام العالمى بمشاكل البيئة 
إلى الحد الذى أنتشأت معه الأمم المتحدة برنامجها المتكامل للبيئة. ثم تعاظم ذلك الاهتمام بحيث 
وصل إلى أقصى درجاته مع عقد مؤتمر قمة الأرض فى (ريودى جانيرو) بالبرازيل عام 9517ام. 

؟- عرف اصطلاح القانون الدستورى فى مصر بعد صدور دستور 1977م. أما قبل ذلك التاريخ 
فكان يستعمل اصطلاح (القانون الأساسى أو القانون التظامى أو نظام السلطات العامة)؛ وذلك 
للدلالة على ما يطلق عليه حاليا القانون الدستورى. 


أ سس ام العام للبيئة بموجب المرسوم الملكى ى الكريم رقم: ع ول ار اه 


المنطقة الاقتصادية الخالصة بأنها ا البحرية الممتدة فيما وراء البحر الإقليمى لمسافة 
مائتى ميل بحرى بخطوط الأساس) الوقائع المصرية العدد (01) فى ١8‏ من فبراير سنة 1550م 
ص5. 

ه- صدر نظام الإتجار بالأسمدة والمخصيات الزراعية بموجب المرسوم الملكى الكريم رقم: م/؟ 
وتاريخ 8/؟/77؛ اله. 

- نشر نظام حماية البيئة فى نظام المناطق المحمية للحياة الفطرية بجريدة أم القرى فى عددها 
رقم (044؟) وتاريخ 410/1١/15‏ اه. 

1- عرف المشرع المصرى النفايات الخطرة فى المادة )14/١(‏ من القانون رقم 4 لسنة 544١م‏ بشأن 
البيئة بأنها (مخلفات الأنشطة والعمليات المختلفة أو موادها المحتفظة بخواص المواد الخطرة 
التى ليس لها اس تخدامات تالية أصلية أو بديلة مثل النفايات الإكلينيكية من الأنشطة العلاجية 
والنفايات الناتجة عن تصنيع أى من المستحضرات الصيدلئية والأدوية أو المذيبات العضوية أو 
الأحبار والأصباغ والدهانات). 

1- لجنة مشتركة من وزارة الداخلية والهيكة الوطنية لحماية الحياة الفطرية وإنمائها: ثلاثة أعضاء 
يحمل أحدهم مؤهلاً شرعياً ويجروز التظلم من قراراتها أمام ديوان المظالم وفقاً لنص المادة 
السابعة من نظام صيد الحيوانات والطيور البرية الصادر بالمرسوم الملكى رقم م/8 وتاريخ 
“ا/را/ ااه 

4- نصت المادة (1١؟)‏ من نظام مياه الصرف الصحى المعالجة على تشكيل هذه اللجنة بقولها: 

-١«‏ تكون لجنة فى وزارة الزراعة والمياهء ولجنة فى وزارة الشكون البلدية والقروية؛ كل لجنة مكونة 
من ثلاثة أعضاء يكون أحدهم من ذوى الخبرة الشرعية أو النظامية؛ للنظر فى توقيع العقوبة 
المنصوص عليها فى هذا النظام ولوائحه التنفيذية على من يخالف أحكامه؛ ويعتمد قرار العقوبة 
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من الوزير الملختص. 7- يحق لمن صدر ضده قرار العقوبة: التظلم أمام ديوان المظالم خلال ستين 
يوما من تاريخ إبلاغه». 

يقابل النظام الأساسى للحكم السعودى دستور جمهورية مصر العربية الدائم الصادر عام 
0 م. وقد نص الدستور المصرى على مبدأ شرعية الجرائم والعقوبات فى المادة (17)؛ وهى 
تنص على أنه «لا جريمة ولا عقوبة إلا بناء على قانون ولا توقع عقوبة إلا بحكم قضائى ولا 
عقاب إلا على الأفعال اللاحقة لتاريخ نفاذ القانون». وقد ورد النص على ذلك المبدأ فى كافة 
الدساتير المصرية السابقة فتم النص عليه فى المادة السادسة من دستور 977١م:‏ وقد ورد النص 
عليه فى المادة (؟1) من دستور 5017 ام. والمادة الثامنة من دستور 1408م والمادة (10) من دستور 
ةام. 


١‏ ورد النص على هذه الجريمة فى القانون رقم 4 لسنة 144١م‏ بشأن حماية البيئة فى جمهورية 
مصر العربية فى المادة رقم (9؟): وقد نصت على أنه «تلتزم جميع الجهات والأفراد عند القيام 
بأعمال التتقيب أو الحفر أو البناء أو الهدم أو نقل ما ينتج عنها من مخلفات أو أتربة باتخاذ 
الاحتياطات الأزمة للتخزين أو النقل الآمن لمنع تطايرهاء وذلك على النحو الذى تبينه اللائحة 
التنفيذية». 


-١‏ الوزير المختص هو وزير الدفاع والطيران والمفتش العام حسبما ورد بالمادة الأولى» الفقرة الثانية 
من النظام العام للبيكة. 

4 من قانون حماية البيئة المصرى رقم‎ )١/141( يقابل هذه المادة ما ورد النص عليه فى المادة‎ -١ 
لسنة 1944م: وهى تنص على أنه «تلتزم جميع الجهات والأفراد عند مباشرة الأنشطة الإنتاجية‎ 
أو الخدمية أو غيرها وخاصة عند تشغيل الآلات والمعدات واس تخدام آلات التنبيه ومكبرات‎ 
الصوت بعدم تجاوز الحدود المسموح بها لشدة الصوت».‎ 

-١4‏ عرفت المادة (5/7) من نظام البحث العلمى والبحرى فى المناطق البحرية التابعة للمملكة 
العريية السعودية الصادر بالمرسوم الملكى رقم م/١١‏ وتاريخ 417/81/1١‏ ١ه‏ تلويث البيئة بأنه 
(يعنى الإدخال المباشر وغير المباشر لأية مواد أو طاقة ينجم عنها أو يحتمل أن ينجم عنها آثار 
مؤذية, مثل الإضرار بالمواد والحياة لبحرية ...). 

6- قررت المادة الثالثة من اتفاقية الأمم المتحدة لقانون البحار لعام 7١م‏ أن «لكل دولة الحق فى 
أن تحدد عرض بحرها الإقليمى مسافة لا تتجاوز ١١‏ ميلا بحريا مقيسة من خطوط الأساس 
المقررة وفقا لهذه الاتفاقية». 
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المراجع 


أولاً - المراجع العريية: 


أ- الكتب والبحوث: 

- البدرى؛ أحمد حامدء (7١٠٠م) - الضماتات الدستورية للمتهم فى مرحلة المحاكمة الجنائية‎ -١ 
القاهرة دار النهضة العربية.‎ 

1- الحمدء رشيد . صبارينى . محمد سعيدء (1944م) - البيئة ومشكلاتها - المجلس الوطنى 
للثقافة والفنون والأداب - الكويت - الطبعة الثانية. 

- السعيد, مصطفى )١1977(‏ - الأحكام العامة فى قانون العقويات - القاهرة - دار النهضة العريية. 

:- الكردىء محمود وآخرون؛ (١١٠1م)‏ دراسات حول تلوث البيئة - المركز القومى للبحوث الاجتماعية. القاهرة. 

0- العودات: محمد عبدوء باصهىء عبد الله يحيى (5٠4١ه)‏ - التلوث وحماية البيتكة - الرياض - 
عمادة شئون المكتبات - جامعة الملك سعود. 

1- الغنيمى: طلعت, (١1917م)‏ - الأحكام العامة فى قانون الأمم - قانون السلام - الإسكندرية - منشأة المعارف. 

- مجمع اللغة العربية: المعجم الوسيط (الطبعة الثانية): القاهرة. 

8- الهريشىء فرج صالح: (/98ام) - جرائم تلوث البيئة دراسة مقارتة - بنى غازي - المؤسسة 
الفنية للطباعة والنشر. 

4- الهمشرى؛ محمود عثمان: (519١م)‏ - المسئولية الجنائية عن فعل الغير - القاهرة دار الفكر العريى. 

-٠١‏ بشيرء الشافعى محمد. (914١م)‏ - القانون الدولى العام - الإسكندرية - منشأة المعارف. 

-١‏ بلالء أحمد عوضء (/98١م)‏ - الإثم الجنائى - القاهرة دار النهضة العربية. 

- الجندى؛ محمد عبد العزيز: (١١٠٠م) - الدورالتشريعى فى حماية البيئة من التلوث‎ -١ 
مصر - كلية الحقوق -- جامعة طنطا.‎ 

-١‏ حسنى؛: محمود نجيب؛ ( 1147م) - شرح قانون العقويات القسم العام - القاهرة - دار النهضة العربية. 

غ١-‏ حكيم ء كمال الدينء محسن ء أمين. حمدان: السيد. ( 15170م) - صحة البيكة فى الدول 
النامية - القاهرة مكتبة غين شمس ص". 

-١6‏ سالمء عمر: (15960م) - المسئولية الجنائية للأشخاص المعنوية وفقاً لقانون العقويات الفرنسى 
الجديد - الطبعة الأولى - القاهرة - دار النهضة العربية. 

11- سلامة؛ أحمد عبد الكريم - (1597م) - قانون حماية البيئة الإسلامى مقارناً بالقوانين 
الوضعية - القاهرة - دار النهضة العريية. 

-١١/‏ سلامة. مأمون محمد؛ (1911م) - قانون العقويات (القسم العام) - القاهرة - دار الفكر العربى. 

- شيحاء إبراهيم عبدالعزيزء القانون الدستوزى - الدار الجامعية للطباعة والنشر- 9417ام. 
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9- طهء محمودء (199م) - مبدأ شخصية العقوبة دراسة مقارتة - القاهرة - دار النهضة العربية. 
-٠١‏ عامرء صلاح الدين: (9817١م)‏ - القانون الدولى الجديد للبحار - القاهرة دار النهضة العربية. 
-١‏ عثمانء خليل عثمان: (501١م)‏ - القانون الإدارى - القاهرة دار النهضة العربية. 

7- فتحى؛ حسين:؛ (١1١٠1م)‏ - التلوث البحرى للسفن وآليات الحد من المسئولية - مصر - كلية 
الحقوق - جامعة طنطا. 

- شفرحات: محمد نعيم؛ (419١ه)‏ - التشريعات العربية المتعلقة بأمن وحماية البيئة من التلوث - 
الرياض - أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية. 

14- كاملء؛ نبيلة عبد الحليم, (1541م) - نحو قانون موحد لحماية البيئة - دار النهضة العربية - القاهرة. 

0- محمد بن أبى بكر الرازى: مختار الصحاح - القاهرة - دار الحديث للنشرء بدون تاريخ نشر. 

1- مهدى؛ عبد الرعوف؛ (1117م) - المسئولية الجنائية عن الجرائم الاقتصادية - القاهرة - دار النهضة العربية. 

-١/‏ هاشم: صلاح. (1111م) - المسئولية الدولية عن المساس بسلامة البيئة البحرية - القاهرة دار النهضة العربية. 

8- هنداوىء نور الدين؛ (151840) - الحماية الجناية للبيئة دراسة مقارنة - القاهرة - دار النهضة العربية 

ب- الدوريات والمجلات: 

-١‏ حشيش:ء أحمد ؛ (1١٠1م)-‏ المفهوم القانونى للبيئة فى ضوء أسلمة القانون المعاصر الأطر 
القانونية والمؤثرات البيئية على الإنسان - مجلة روح القوانين - كلية الحقوق - جامعة طنطا. 

- الشلتاوىء محمد عبد الله ؛ (1141١م)-‏ تلوث البيئة بين الواقع والقانون الجناكى - مجلة الأمن 
العام - مصر - وزارة الداخلية. 

'- عبد الجوادء أحمد عبد الوهاب (1990م) - منظمة الأمم المتحدة ودورها فى حماية البيئة - 
القاهرة - الهيئة العامة للاستعلامات - مجلة النيل - العدد 17”. 

غ- منصورء محمد وآخرون: (597١م)‏ - الخلل الراهن فى استخدام الموارد الأرضية الزراعية 
المصرية وتأثيره على البيئة والحاجة إلى تقنين هذا الاستخدام - بحث منشور فى أعمال المؤتمر 
العلمئ الأول للقانونيين المصريين «الحماية القانونية للبيئية فى مصرء مجلة الاقتصاد والنشر. 

0- جريدة أم القرى - العدد 75810 فى 17 رجب 27١‏ اه العدد 5975 فى ١8‏ شعبان 474 اه. 

- الجريدة الرسمية - جمهورية مصر العريية - العدد /الا١‏ - 1591م. 

- مجلة البحوث القانونية والاقتصادية - كلية الحقوق - جامعة المنصورة - العدد ١١‏ - 394ام. 

8- المجلة المصرية للقانون الدولى - العدد 944-40 ام: العدد 997-44 ام. 

9- مجلة الوقائع المصرية - العدد 0١‏ - فى 990/1/14ام. 

ج - القوانين والأنظمة: 

.ما9ا/١ دستور جمهورية مصر العريية الدائم الصادر عام‎ -١ 

7- قانون حماية البيئة المصرى رقم + لسنة 595ام. 

'- النظام الأساسى للحكم السعودى الصادر بالمرسوم الملكى رقم: ]/ 5١‏ وتاريخ 211/48/51 اه. 
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4- النظام العام للبيئة السعودى الصادر بالمرسوم الملكى رقم: م/؛ ؟ وتاريخ /1/ 471/1 اه. 

0- نظام صيد واستثماروحماية الثروات المائية الحية فى المياه الإقليمية للمملكة العربية السعودية 
الصادر بالمرسوم الملكى رقم: م/3 وتاريخ /الا/8/5١‏ اه. 

1- نظام النْحث العلمى والبحرى فى المناطق البحرية التابعة للمملكة العربية السعودية الصادر 
بالمرسوم الملكى رقم: م١‏ وتاريخ غاه. 

-١‏ نظام الإتجار بالأسمدة والمخصبات الزراعية الصادر بالمرسوم الملكى رقم: م/؛ وتاريخ 4137/5/4 اه. 

8- نظام المناطق المحمية للحياة الفطرية الصادر بالمرسوم الملكى رقم: م/١؟١‏ وتاريخ كلا/ء ل/واءاه. 

4- نظام مياه الصرف الصحى المعالجة وإعادة استخدامها الصادر بالمرسوم الملكى رقم: م/1 وتاريخ /1/1١‏ ااأاه. 

.هان١/غ/لك نظام صيد الحيواتات والطيور البرية الصادر بالمرسوم الملكى رقم: ع/1 وتاريخ‎ -٠ 

-١‏ نظام المراعى والغابات الصادر بالمرسوم الملكى رقم: م/00 وتاريخ 9؟/ 470/١٠١‏ اه. 

د - اللوائح التنفيذية: 

-١‏ اللائحة التنفيذية لقانون البيئة المصرى رقم (2) لسنة 594١م‏ والصادر بموجب قرار رئيس 
مجلس الوزراء رقم 718 لسنة 156م. 

؟- اللائحة التنفيذية لنظام المراهى والغايات الصادرة بموجب قرار وزير الزراعة رقم ١١٠١‏ وتاريخ 77/1/54 4اه. 

'- اللائحة التنفيذية للنظام العام للبيئة الصادرة بموجب قرار وزير الدفاع والطيران والمفتش 
العام رقم 151١/4/1١/١‏ وتاريخ 2757/0/4 اه. 

:- اللائحة التتفيذية لنظام المناطق المحمية للحياة الفطرية وإثمائها الصادرة بموجب قرار رئيس 
مجلس إدارة الهيثئة الوطنية للحياة الفطرية وإنماتها رقم ١1/14‏ وتاريخ ااا لاءاله. 


ثانياً - المراجع الأجنبية: 
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الاستقصاء السردى والبحث عن الترابط: الممارسون 
والأكاديميون يطورون دراسة الادارة العامة 
ر الجزء الثالث) 


تأليف: سونيام. أوسبينا وجنيفيردودج 
ترجمة: رامي فواز قاسم مصطفى 
عضو هيئة تدريب - معهد الإدارة العامة بالرياض 
راجع الترجمة: د محمد متير الأصبحي 
عضو هيئة تدريب - معهد الادارة العامة بالرياض 
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الاستقصاء السردى والبحث عن الترايط: © الجلد السايع والأريمون 
الممارسون والأكاديميون يطورون دراسة .دان 
الادارة العامة (الجزء الثالث) ا 0 
وهإبريل"١٠آم‏ 
تأليف: سونيام. أوسبينا وجنيفيردودج + 
ترجمة: رامي فوازقاسم مصطفى؟*؟ 
راجع الترجمة؛ د. محمد منيرالأصبحي+9؟ 
إن الحفاظ على حقل الإدارة العامة فمالاً يتطلب جهوداً متواصلة للريط بين عالمى الباحثين الأكاديميين والممارسين. 
ونحن نقترج بأن الأبحاث بحد ذاتهاء التى يقوم بها الأكاديميون عادة, هى آلية واعدة ستمكننا من تحقيق هذا الترابط. 
وعلى وجه الدقة, باستطاعة الباحثين الأكاديميين والممارسين أن يقوموا بعمل البحوث معاً بطريقة تعزز من التعلم 
المتيادل بينهماء وتستفيد من نقاط القوة لكل منهما لخاق معرفة مفيدة ذات جودة عالية, ويقدر من خلالها كل منهما 
عالم الآخر وأسلوبه ومساهماته. ويعنى استخدام البحث لتعزيز الترابط إعادة التفكير بالأدوار التى يلعبها الأكاديميون 
والممارسون فى توليد المعرفة فى هذا الحقل. وفى مشروعناء ساعدتنا المرئيات المستخلصة من الاقتراضات والممارسات 
المنبثقة عن الاستقصاء السردى فى تعريف ثلاثة أدوار بحثية للممارسين هى أنهم: مصادر للمعرفة, ومنتجون للمعرفة, 
ومستهلكون نشطون يغذون عملية البحث. 
.5.»|- هذهالمقالةآخر مقالة من سلسلة المقالات الثلاثية التى تتحدث عن 
المساهمة الممكنة للاستقصاء السردى فى الإدارة العامة. ولقد ركزنا فى 
مقالتنا الأولى لنعرف كيف ولماذا تم استخدام الاستقصاء السردى فى دراسات الإدارة 
العامة. وقلنا إن تبنى مثل هذا الأسلوب من البحث يقوى حقل الإدارة العامة عن طريق 
تغذية التعددية على المستوى الأكاديمى. وعن طريق مساعدة الأكاديميين على معالجة 
مصدرى اهتمام مهمين فى الحقل هما: القيام بدراسات ذات جودة عالية؛ وفى الوفت 
نفسه خلق صلات مع الممارسين. وفى مقالتتا الثانية. قمنا بتعميق هذه المقولات عن 
طريق التركيز على الجودة العلمية: وقلنا إن فرضيات وممارسات الاستقصاء السردى 
- باعتبارها أحد أش كال البحوث التفسيرية - توضح طرقا لدمج الصرامة وعدم 
الخروج عن الموضوع باعتبارهما بعدين لا يمكن الفصل بينهما فى أبعاد الجودة. 


:دقع ملعاءعمده2 108 اععقء5 غطا 0مة 'رتنداومآ علاتافسد!!" رععله0] ععتتهمعة له قاام05 .11 متده5؟ 
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»عضو هيئة تدريب فى معهد الإدارة العامة بالرياض. 
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وفى هذه المقالة. سوف نقوم بمتابعة مقولتنا عن طريق التركيز على مصدر الاهتمام 
الثانىء آلا وهو طموح الحقل فى خاق ترابط بين الباحثين الأكاديميين والممارسين. 
لقد تعلمنا من خلال بحثنا حول القيادة المجتمعية أن بإمكان الاستقصاء السردى أن 
يفكك الأدوار المنسوبة تقليدياً إلى الممارسين والباحثين:!'2 وفى الوقت الحالي؛ يميل 
الباحثشون الحاصلون على مؤهل علمى إلى القيام بمعظم أعمال البحث فى الحقل. 
إن عملية التأهيل العلمى إذن تؤسس لدور ثانوى للممارسين فى البحث؛ مما يبخفض 
درجتهم ليصبحوا مستهلكين محتملين لنتائج البحث. 

وتماشياً مع كم كبير من الأدبيات (5دوططة6 :2001 كدوط61 :2001 .لةغة علتطسم 
2000 5012قنة ططخ 20ة لقتتتتتطهء5 :2001 ]1231 له عاعمسامد8 روعم ج18 :1994 .21 غه 
2031 0طة نإهكانة51): فقد علمتنا تجريتنا بأن هناك مجالاً لمرونة أكبر فى 
هذه الأدوار التقليدية. وقد حفزنا الأخن الجدى لممارسات وفرضيات الاستقصاء 
السردى لنكوّن منهجيتين بشأن كيفية إعطاء الممارسين أدواراً أكثر أهمية فى عملية البحث. 
وعلى الرغم من أن إشراك الممارسين فى عملية البحث ليس بالأمر السهل (.81 66 1116 
1 1084 200 عاء«نتاتة8 ,قعهز18 :2000): فإن القيام بمثل هذه الخطوة يستطيع أن 
يحسن الدراسة فى المجالات التطبيقية؛ وذلك عن طريق إدخال وجهات نظر الممارسين 
ومعرفتهم المحلية ونظرياتهم لتلقى بظلها على المعرفة التراكمية فى الحقل. ويراعى هذا 
المدخل ويكيّف تقاليد الحقل الأولى التى تدمج العلم والممارسة:؛ حيث كان «الممارسون 
- الأكاديميون» يطورون نظريات مناسبة؛ ويبدأ الباحثون الأكاديميون باستخدام حالات 
دراسية مفصلة ليتوصلوا إلى رؤى يجدها الممارسون مفيدة فى عملهم. 

وبغية تطوير هذه الأفكار. سوف نناقش الترابط أولاً فى الإدارة العامة ونحدد 
العوامل التى تعيق قدرة الأكاديميين والممارسين على الترابط؛ ومن ثم سنس تعرض 
الإستراتيجيات الحالية لردم تلك الفجوة. ثم سنستخدم خبرتتنا لنناقش الفرص التى 
يخلقها الاستقصاء السردى لتحقيق هدف الترابط» وسنستهرض ثلاثة أدوار محتملة 
وجدناها للممارسين فى عملية البحث. وآخيراًء سوف نبحث كيف تتناسب خبرتنا مع 
التوجهات الأوسع نحو فتح عملية البحث فى العلوم؛ ونقدم اقتراحات لتحسين الترابط 
فى الإدارة العامة من خلال الأبحاث. 

ونحن نقدم رؤانا للمشاركة فيها باعتبارها مثالاً على أحد الطرق المحتملة التى 
يمكن من خلالها للباحثين والممارسين فى مجال الإدارة العامة الاشتراك فى محادثة 
تقود إلى التعلم المتبادل: مما ينتج فى الوقت نفسه دراسة جيدة وممارسة داعمة. 
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البحث عن الترابط فى الإدارة العامة: 

إن الرغبة فى الربط بين الأكاديميين والممارسين هى رغبة مش تركة فى معظم 
حقول المعرفة ذات الممارسة المهنية (:2000 تإعدعء] ,1996 دتناممآ لمة عاعستية8 
1 1224200 لصة عاعسنعة8 ,كعم تز؟1 2001 مودمعلصخ لصة أمتتع1] ,دمممتاع100). 
وعلى النقيض من باحشى العلوم فى المختبرات» يتفاعل باحو العلوم التطبيقية مع 
سكن العالم الذى يحاوئون فهمه؛ بغض النظر إن كانوا مهتمين بصياغة النظريات أو 
إرشاد الممارسة. ومن ثم فإن مثل هؤلاء الباحثين ملتزمون بالدراسات التى تتطرق 
إلى مسألتى عدم الخروج عمليا عن الموضوع والصرامة النظرية والمنهجية (الاعرعتناء2 
21. ويطلق هد جكنسون 11008142507 وهريوت ]1161110 وأندرسون 82061508 
على هذا العلم «العلم البرجماتي»؛ لأنه يسعى إلى أن يكون «صارماً أكاديمياً ومرتبطاً 
فى الوقت نفسه باهتمامات شريحة واسعة من أصحاب المصلحة» (2001, 542). 
وضى ضوء هذا الطموح المزدوج: فإن الباحثين الأكاديميين فى الإدارة العامة يحاولون 
أن يطوروا المعرفة من خلال الالتزام بالعمل: حيث يلتقى العالم الأكاديمى وعالم 
السياسة والإدارة (2000 472ا11) . 


التطورات فى الحقل: 

تماشياً مع التطورات الحاصلة فى الحقول التطبيقية الأخرى. أصبحت الإدارة 
العامة حقلاً تخصصياً بصورة 5 متزايدة, لذلك تمايزت أدوار أعضائه لدرجة أن 
نشاطات البحث تجازف بتفاقم الفجوة بين العلم والممارسة. ٠‏ نظريأء قد تتخن العلاقة 
بين أعضاء العالمين المتخصصين: عالم الممارسة والعالم الأكاديمى أشكالا مختلفة 
(1988 طقة© مه نزعنز14 ,لإعاقة8). وفى بعض الحالات؛ قد تنشأً هناك فجوة 
بحيث لا يتواصل العالمان ولا يؤثر أحدهما فى الآخر. وفى حالات أخرى؛ تنشاً 
علاقات غير متناسقة (إما أن يؤثر العالم الأكاديمى فى الغالب فى الممارسة؛ أو يؤثر 
عالم الممارسة فى الغالب فى العالم الأكاديمي). وكلا هاتين العلاقتين تقللان من 
فرص التفاضل الصحى والفعال. ومن ناحية أخرى؛ يمكن لأعضاء هاتين المجموعتين 
المختلفتين أن ينخرطوا فى علاقات تصنع التأثير المتبادل فيما بينهم: مما من شأنه 
أن يحقق الطموح إلى الترابط. 

ويمكن تتبع طموح الحقل الثابت إلى التزابط (2000 50ة1ع21 :2000 تإعصمء8) 
إلى أساساتهء كما هو.موضح فى دور «الممارسين - الأكاديميين» فى أيام الإدارة العامة 
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رامي فواز قاسم مصطفى 


الأولى. لقد كان الآباء المؤ#سسون أنفسهم من أمثال جوليك عأ110آنا© ووايت عانط/لآ 
وميريام هة5:1 1/6 ممإرسين وعلماء. فقد قاموا بإنتاج واستهلاك النظريات والأبحاث 
لكى يتوصلوا إلى مركب من خبراتهم وتطوير نظريات أوسع فى الإدارة فى سياق 
القطاع العام (2003 5ء1ه]5 لسة هه1[ه 6 . 

وفى الأيام الأولى من تطور الحقلء أبرز الترابط نفسه أيضاً فى الممارسات البحثية 
من مثل الحالات الدراسية المعمقة التى وفرت وصفا غنيا بحيث يتمكن كل من الباحث 
والممارس من استخلاص الدروس للنظريات وللممارسة (1955 5012615). ومع مرور 
الوقتء مع تطور الحقل وتخصص الأدوارء نأى عالم الممارسين بنفسه عن عالم 
الباحشين الأكاديميين. كما بَعْدَت من ثم فرصة الترابط. ومع طموح الحقل لتقوية 
قواع ده العلمية. ققد تضاءل الدور المزدوج للأكاديميين الممارسين أمام دور العالم 
الخبير بالبحث") وطولب بمزيد من المداخل الإثباتية فى البحث؛ وتم التشكيك 
بقدرة الحالات الدراسية على إنتاج نظريات معممة. وباتت الأدوار الملتخصصة لمنتجى 
المعرفة ومستهلكيها متمايزة بشكل متزايد للباحثين والممارسين على التوالي. كما أن 
تثبيت أدوار أصحاب المصلحة المختلفين خلق نوعا من التوتر بين طموح الحقل إلى 
تطوير علم تراكمى وطموحه لترابط قوى بين الباحثين الأكاديميين والممارسين. 

وينعكس هذا التوتر بشكل نقاش مس تمر حول موضوع الأبحاث العالية الجودة 
فى الإدارة العامة وحول ماهية الأبحاث التى ستقود مسيرة تطور الحقل. إن العلماء 
ذوى التوجه الأكاديمى أو العلميء المهتمين بما يرون أنه نوعية رديئة من أبحاث الإدارة 
العامة (0صه نجدء7 1984 د01 مه نإلتتاناء8 :1990 سوترعاء12 لمة جرمأكتا110 
8 كذنمدع1 لسة دوسصتلاة5 :1986 يعمرعهى1) - كانوا ينادون بتركيز أكبر على العلم» 
أما بالنسبة للعلماء ذوى توجه الممارسة:؛ المهتمين بعواقب الفجوة المتسعة بين الأكاديميين 
والممارسين (1986 عاتط77؟ .1 :2001 28ع7نخ]1 لسة مكلا8510 ,طاعماة :1992 80) - فقد 
كانوا ينادون بتركيز أكبر على التكامل.(© ويتفق كلا الجانبين حول الحاجة إلى دعم 
العلم البراجماتى بغية النهوض بالحقلء إلا أنهم يختلفون على الوزن النسبى الواجب 
منحه للممارسة (والممارسين) فى عملية تطوير النظريات وإنتاج المعرفة. 

إن التوتر الحاصل بين العلم التراكمى والبحث المعتمد على الممارسة يشكل تهديداً 
دائماً للطموح إلى الترابط. كما أنه يطرح أسئلة مهمة تمهد لحالات من عدم التوافق 
بإمكانها أن تزيد من مساحة الفجوة بين العلم والممارسة: أيّ من هذين المجالين يشكل 
المصدر الحقيقى لإنتاج المعرفة؟ أهو حقل الإدارة العامة أم نشاطات الإدارة العامة؟ة 


ناا دورية الإدارة العامة 


الاستقصاء السردى والبحث عن الترابط: الممارسون والأكاديميون يطورون دراسة الإدارة 


ومن ينتج هذه المعرخة. هل الأكاديميون وحدهم أم الممارسون وحدهم أم كلاهما معا؟ 
ما الغاية من إنتاج هذه المعرفة؟ أهى لبناء النظريات أم لتوجيه الممارسة: أم لكلا 
الغرضين؟ وأخيراء من هم الىممستخدمون والمس تهلكون الذين يجب استهدافهم5؟ أهم 
الباحثون الآخرون المساهمون فى العلوم التراكمية أم الممارسون أم الطلاب؟ إن طريقة 
اختيار أعضاء الحقل لطريقة الإجابة عن هذه الأسئلة, والإجابات التى ستسود - تؤثر 
مباشرة فى قدرة الحقل على تحقيق الطموح إلى الترابط أو تعزيزه. 

وتستمر دلائل هذا التوتر بالظهور بشكل دورى فى الحقل. فعلى سبيل المثال؛ إن 
المسافة بين البحث والممارسة فى الإدارة العامة لا زالت محط الاهتمام العلمى (801:0 
3 :نع اه5 204). وتعكس الدراسات التجريبية المتعلقة بطبيعة المواضيع التى يتم 
نقاشها فى مجلة الإدارة العامة خ1ث28 (:1992 عره8 :1994 2ء1830 لمة سقطعمذ8 
1 11768 كه سنعلا510 ,طء3ا5). وبالعوامل التى تتوقع استخدام الممارسين للأبحاث 
فى الحقل (2003 420312 300 ,350351آ ,3205,آ) - الاهتمام المسبق بكلا الممسألتين 
جودة البحث وعدم الخروج عن الموضوع. ويتردد صدى هذا التوترفى الحوارات المتعلقة 
باللمسائل الجوهرية فى الحقل؛ وكيف يجب أن يتم تعريفها والتطرق إليهاء ومن يجب أن 
يهتم بها (1994 تسقكخ لتة عاخط17 ,1996 سدرزآ :2991 ,1996 متاعتك] ,1995 صطاء8). 

وتبقى الروابط بين الباحثين والممارسين موجودة فى حقل الإدارة العامة على 
الرغم من هيمنة هذا التوتر. وهذه شهادة على المواظبة والعمل الدؤوب من قبل بعض 
الباحثين والممارسين - العاملين ضد التوجه السائد فى مجال التخصص - الذين 
يرون أن الترابط أمر مهم ويدخل مرئيات جديدة فى ممارساتهم. كما أنها دليل على 
مدى ترابط التكامل الأصلى بين النظرية والممارسة الأصلية باعتبارها أحد مصادر 
القوة فى هذا الحقل. وأخيراً فإن الترابط نتاج الجهود الواضحة للقادة فى هذا 
الحقل - فى اتحاداته ودورياته العلمية المحكمة ومدارسه - الساعية للعثور على 
مساحة يمكن فيها لهاتين الفئتين من أصحاب المصلحة التفاعل فيما بينهما. ومع 
هذاء فإن فكرة خلق تعاون حول البحث باعتباره أحد المصادر الفعالة للترابط قد 
دخلت فى معظمها طى النسيان فى ذاكرة الحقل الجماعية. 


دورالأبحاث فى الطموح إلى الترابط: 
لا يعتبر التوتر الحاصل بين العلم التراكمى والبحث المعتمذ على الممارسة - 
بالإضافة إلى ما ينجم عنه من خطر يهدد الترابط دافن جديداً فى حقل الإدارة 


دورية الإدارة العامة إرنذا 


رامي فواز قاسم مصطفى 


العامة. فقد قام توجهان اجتماعيان أكثر اتساعاً بتقليل فرص التفاعل بين أصحاب 
المصلحة الأسامسين فى أى حقلء باعتبار أن التخصص يهدد بالفصل بينهم. أولاء 
النماذج السائدة لإنتاج المعرفة العلمية فى القرن العشرين مسؤولة عن تعزيز تقسيم 
ثابت للعملء ويكون الأكاديميون منتجين للمعرفة وفى بعض الأحيان ناشرين لهاء 
والممارسون مستهلكين وفى بعض الأحيان مستخدمين لتلك المعرفة. ثانياء إن الفرق 
الواضح بين العالم الأكاديمى وعالم الممارسة والفرق فى طبيعة الأعمال التى يقوم بها 
كل عالم يتفاقم وتكبر عند المغالاة فى تطبيق هذا التقسيم للعمل. 

أسلوب مهيمن لإنتاج المعرفة: اتسم القرن العشرون بنظام مميز لإنتاج المعرفة 
(2001 صقل112 لصة تزععاتة)5 :1994 .21 اع قدهط616). هذا الأسلوب فى الاستقصاء - 
الذى أطلق عليه اسم «الأسلوب »١‏ (1994 .21 1/6 5ه61660) - يعتمد على أفراد 
مدربين تدريباً جيداً أو على فرق تقوم بعمل أبحاث معتمدة على حقل التخصص وفى 
مؤسسات متخصصة (هى فى العادة جامعات: أو مراكز بحوث حكومية:ء أو مجموعات 
تفكير). وتقود الأبحاث مجموعة من الأكاديميين ذوى المؤّهلات العلمية مسؤولين أمام 
مجتمعاتهم الفكرية وينشرون نتاجهم العلمى فى مجلات محكمة من قبل أكفائهم؛ وطى 
المؤتمرات. ويكون التركيز هنا على تجميع النظرية بشكل ناجح وصقلها بمرور الوقت 
10310 320 عاعصنطعة8 ركعم:17 :2001 قصوطط01 ز1988 طمة0 لصة زتعازء21 ,إاعتدظ 
1 همل ة]18 لصة ترإععاتها5 :2001). 


ووفق هذا الأسلوب: يقوم الأكاديميون بتأطير الم كلات والحلول وخلق المعرفة 
النظرية؛ ومن ثم يقوم الممارسون بمحاولة إنجاح تلك المعرفة على أرض الواقع. وقد 
يعتبر الممارسون مصادر للمعرقة: ولكن فقط على أساس أنهم «مادة» للبحث وليسوا 
مشاركين فيه (2001 30010846 عا6 8512 ,5قعم:13). ويقوم الممارسون باستهلاك 
المعرفة خارج سلسلة الإنتاج فى كل من البحوث التطبيقية والخالصة. ومن ثم فإن 
«الأسلوب ١‏ يميل إلى تثبيط أى نوع من ممارسات البحث التعاونى التى تأخذ بعين 
الاعتبار وجهات النظر المتعددة وتقيم جسوراً بين عالمين مختلفين. وعلى الرغم من أن 
هذا الأسلوب مطبق أكثر فى التخصصات الخالصة: إلا أن تأثيره طال التخصصات 
التطبيقية. وخصوصاً أن تلك التخصصات سعت وراء الشرعية عن طريق تقليد النماذج 
البحثية لاتخصصات الخالصة. وهناك خطر صريح يتهدد الترابط بين الأكاديميين 
والممارسين المرتبطين بالهياكل التحفيزية للبحث فى «الأسلوب .»١‏ 
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عالمان منفصلان: بالإضافة إلى تلك الأدوار الثابتة» فإن العالمين اللذين يسكنهما 
الباحثون الأكاديميون والممارسون «يوجدان بصفتهما نظامين اجتماعيين منفصلين 
لكنهما يتكتل كل واحد منهما على الآخرء ويتصفان بتقاليد ولغتين واهتمامات ومعايير 
مختلفة» (25 ,1988 0358 0ة ,ه21 ,لإآععة8). وهناك اختلافات فى الأهداف 
الخاصة بإنتاج المعرفة (بناء نظرية لتطوير حقل ما فى مقابل تطوير الممارسة أو حل 
مشكلة محلية): كما أن هناك اختلافا فى المتغيرات التى يحاول أعضاء كل فريق أن 
يستغلهاء وفى هياكل الحوافز التى تحافظ على الأنظمة الاجتماعية حيث تنشط هذه المجتمعات 
(220ة تتقتصهرآ ,لقع 5لهة.آ :2003 5زع5)01 0هة ه8010 :1996 كتنامآ لمة عاعصتكية8 
1 23 آعطة عاعصتتاعة 8 تدوعم :1 :2003 هتقسم ). 


وتوضح دراسة الحالة التى أوردها أمابيل وزملاوؤه 31 أ6 16ز4713. التى تدرس 
التوترات التى أنتجها تعاون بحثى بين أكاديميين وممارسين مدى هذه الاختلافات. 
وقد أدت التوقعات المختلفة فى المشروع إلى نشوء نزاعات حول سرعة وتيرة البحث 
وتوقيته. فقد أراد الممارسون مراحل قصيرة الأمد واقترحوا نشر البيانات لعامة 
الناس كلما تم تجميعها ٠‏ واعتبر الباحثون من جهة أخرى أن الإفصاح عن البيانات غير 
المعالجة مضلل وانتهاك لمتطلبات السرية. كما شككوا فى مسألة اشتراك الممارسين 
فى قرارات البحث. بالإضافة إلى هذاء فقد أدت الأساليب المتعاونة وغير المتوافقة 
فى اتخاذ القرارات والعرض إلى نشوء نزاع. فبالنسبة للممارسين؛ إن التعاون الناجح 
سيثمر نتائج سريعة قابلة للبرهان تحت قيادة تدويرية: فى حين استخدم الأكاديميون 
أطراً طويلة الأمد ونموذج «المحقق الرئيسي» العمودى من الرأس إلى الأسفل. ٠.‏ وقد 
مال الباحثون إلى حل المشكلات ضمن نماذج مترسخة, على عكس الممارسين الذين 
كانوا يسعون إلى طريقة تحطيم النماذج. وأخيرا: فقد اعتاد الأكاديميون على تقديم 
المعلومات؛ فى حين أن الممارسين يفضلون النقاشات المتساوية والمفتوحة. 

واعتماداً على هذا الوصف. يبدو أن جزءاً من الفجوة بين الباحثين الأكاديميين 
والممارسين سبيها عدم تقدير وجهة نظر الفريق الآخر فى غياب جسور تربط بين 
عالميهم. ويأخذ هيمنة «النموذج »١‏ فى إنتاج المعرفة. فإن أى طموح نحو تحقيق 
الترابط يتطلب تطويراً منظوراً يجمع بين الثقافتين حتى يتسنى لكلا الطرفين احترام 
افتراضات وقيم وطرق وجود الآخر (رقعه1 :1988 طمة©) لصة تعلزء11 ,لإءاتدظ 
1 1236 كسة عاعستطعد8). 
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تشجيع الترابط فى الحقل: يواصل القادة فى حقل الإدارة العامة والحقول 
المتصلة جهودهم المتعمدة لتشجيع الترابط بين الباحثين الأكاديميين والممارسبين. 
وتتضمن الإستراتيجيات الناجحة الترويج للمجلات العلمية التى تستهدف كلاً من 
الأكاديميين والممارسين باعتبارهم قارئين ومشاركين: وتوفير المساحات حيث يمكن 
للباحثين الأكاديميين والممارسين التشارك فى حوار متبادل لتحدى وجهات نظر 
الطرف الآخر والتوصل إلى فهم متبادل أفضل (مثل الندوات أو اللجان المشتركة 
فى الأبحاث والمؤتمرات المهنية). ومن ضمن الإس تراتيجيات الأخرى إشراك بعض 
الممارسين المخضرمين فى مجال التدريب الأكاديمى فى الحقلء أو تشجيع الممارسين 
الشبان على متابعة دراساتهم العلياء وتشجيع اللجان المشتركة على السعى لمبادرات 
مصممة من أجل تقوية الحقل. إن مثل هذه النشاطات تحفز التفاعلات التى تضمن 
الحيوية فى الحقل. إلا أن أمظة التعاون هذه لا تمس نشاطأً معيناً يعتبر مركزياً فى 
تطور الحقل: ألا وهو إنتاج المعرفة من خلال البحث. 

وفى الوقت نفسه: إن الممارسات البحثية المهيمنة تميل إلى التقليل من تأثير هذه 
الجهود الصريحة الهادفة إلى دعم الترابط. ويسهم بعض الباحثين الأكاديميين فى 
قطع الترابط عن طريق الانخراط فى أش كال مختلفة من الممارسات العلمية المختلة 
الوظيفة التى تبُعد الممارسين (2001 82065502 320 ,11104 ربممكستكاع100). تقدم: 
فإحدى الممارسات تتمتع بصرامة منهجية عالية لكنها تتجاهل الصلة بالموضوع أو 
الارتباط بالممارسة كما أنها مكنوبة بلقنة تقنية ممقدة وكس تهدف المجلات العلمية 
الملتخصصة. والحافز وراء إحدى الممارسات الأخرى هو الحاجات العملية الضيقة: 
وهى تلبى رغية القليل من الممارسين فى عملية سريعة على حساب إنتاج معلومات ذات 
قيمة منهجية بحثية ونظرية لمجتمع أوسع. وأخيرا: » يتابع بعض الباحثين قضايا بدون أن 
تكون ذات صلة عملية وذات صرامة؛ وهى أمور يجدها الممارسون عديمة الجدوى.() 

ويوسع الممارسون من رقعة الفجوة عندما يمستثمرون فى تقليعة آنية ويتجاهلون 
المساهمات الفكرية النظرية الجدية. ويركز بعض الممارسين كل اهتمامهم على الأمور 
الطارئة ولا يكون لديهم استعداد لدعم البحث أكثر من حاجاتهم الحالية. كما أن عدم 
موضوعيتهم وتعريفهم الضيق لمفهوم عدم الخروج عن السياق ينأى بهم عن البحث 
ذى الفائدة والحوارات النظرية (2001 عاءزه19 ,1996 هطتزيآ). وفى أسوا الحالات, 
إن الممارسين لا يلجؤون إلى العمل الأكاديمى لتطوير إستراتيجيات وممارسات, 
كما أن الباحثين يتجاهلون الممارسين باعتبارهم مصدرا للإلهام لتأطير أسئلتهم أو 
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تفسير نتائجهم (2001 عاء17716). وفى النهاية؛ لا تتوافق التوصيات المعيارية للباحثين 
والممارسات الإدارية الفعلية (2001 22010346 عاعهنااكة8 ,ؤ18(:8): مما يعكس فجوة 
تزداد اتساعا بين العلم والممارسة. 


وفى حالة الإدارة العامة؛ فقد قدم العلماء فى النقاش الأول حول جودة البحث بعض 
الانتقادات المهمة لهذه الأشكال من البحث ذات الاختلال الوظيفي. إلا أن تشخيص 
النقاد أعطى مكانة عالية لمنهجيات البحث الإثباتية التى تشجع الانفصال التام بين 
الباحثين ومواضيع بحثهم؛ ودفع بعض العلماء لتبنى الدعوة إلى منهجيات بحث عالية 
الصرامة على حساب التطرق لأسئلة تتعاق بالممارسة. ومن جهة أخرى, فإن الأبحاث 
المعتهدة على الممارسة قد تم تصنيفها خطأ على أنها ضيقة وأقل علمية. وأخفق 
بعض العلماء فى إدراك قدرة منهجيات البحث من مثل الحالات الدراسية والاستقصاء 
السردى والأشكال الأخرى من البحث التفسيرى على دعم العلم البراجماتى وخلق 
روابط مع الممارسين. وقد جلبت بعض التوجهات الأكثر حداثة - مثل التوجه نحو 
المنهجيات السردية والتطبيقات الأوسع لأشكال البحث التهاونى - الانتباه مرة أخرى 
إلى المساهمات الممكنة لهذه المنهجيات البحثية المتتوعة فى خلق علم براجماتي. ونحن 
ضمن هذا السياق نوجه الانتباه إلى دور الاستقصاء السردى فى دعم طموح الحقل 
الثابت والمستمر إلى تحقيق الترابط. 


الترابط من خلال الاستقصاء السردى: 

إن الاستقصاء السردى بطبيعته يدعو الممارسين الذين هم موضوع اليبحث إلى 
«عملية البحث 0 أشخاصاً لهم وجهة نظر وحكمة تستحقان الاستماع إليهما» 
(8 ,2003 ه60نا10) . وتعتبر قصص الممارسين أداة بحث قوية «تقدم نافذة إلى حقائق 
تم تسطيحها أو إسكاتها بنعل الإصرار على الطرق التقليدية فى العلوم الاجتماعية, 
)199 ,1995 نزء5115 اسه ع8101). وهى تتيح سماع أصوات جديدة تخبرنا كيف 
نفهم الحياة ضمن المنظمات. وفى حقل الإدارة العامة قد تأتى هذه الأصوات 
من الممارسين الذين عاشوا الظاهرة التى تهم العلماء. وإذا اعتبرنا أن افتراضات 
وممارسات الاستقصاء السردى هى نقطة انطلاقناء فسوف نستخدم قصتنا لتوضيح 
آدوار ثلاثة يمكن للممارسين لعبها فى عملية البحث - على أنها مصدر للمعرفة, 
وباعتبارهم منتجين للمعرفة؛ ومس تهلكين ومستنيرين للمعرفة - ومن ثم افتراح كيفية 
تعزيزها للترابط. 
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نظرة أخرى على قصتنا: 
قمنا بالمقالتين السابقتين من هذه السلسة بتقديم وصف مفصل عن ماهية المحفزات 
والفرضيات التى تقود بحشا (2005 ء10008 ههة ههزم05 :2005 /إ1*010 لسة 2سزمة0 ,عع 000. 
وسوف نقدم هنا نظرة مقتضبة ستعطى نقاشنا بعض السياق. سنبين لكم كيف أن 
الاستقصاء السردى يوفر بعض الفرص السانحة لكل من الممارسين والأكاديميين 
للتشارك والتفاعل بطرق ذات مغزى. ويستدعى وجهات نظرهم المختلفة لإغناء البحث 
فى الوقت الذى سيتم فيه الحفاظ على التزام صارم بمعايير جودة عالية. 
وبحثنا جزء من مشروع قيادة أكبر يتعرّف على القادة المجتمعيين الذين يقومون 
بأعمال تغيير اجتماعى فى أنحاء الولايات المتحدة الأمريكية؛ ويشارك هؤلاء القادة ضى 
مختلف نشاطات البرنامج. ومن هذه النشاطات عنصر البحث والتوثيق الذى يتم تحت 
إشرافنا. وكان سوالنا الموجّه لعملنا هو: ما الطرق التى تقوم بها المجتمعات الراغبة 
فى إحداث تغيير اجتماعى بالانخراط بأعمال القيادة؟ إن القيادة التى ندرسها تجرى 
فى منظمات غير ربحية يتعامل أغضاؤها مع مجموعات من الأفراد معرضة للأذى 
لمعالجة حالة من اللامساواة ضمن النظام. ومن أجل تنفين هذه المهمة؛ يجمعون 
بدرجات مختلفة بين تقديم الخدمات والتنظيم والدعوة وتطوير المجتمع. ويقدم لنا 
الجدول )١(‏ نظرة إجمالية لاتصميم الرئيسى والقرارات المنهجية التى توجه البحث. 
لقد اعتمد تصميم بحتثنا على ثلاثة اعتبارات أساسية مقتبسة مما كتب فى مجال 
القيادة (2003 ع15امطتكزه21): 
١‏ - يمكننا تحقيق أهدافنا بشكل أفضل من خلال القيام بأبحاث تجريبية مبنية على النظريات 
التى تظهر والتى تؤكد الطبيعة التواصلية والاجتماعية للقيادة (2001 طاهء:0). 
57 - إن فهم طريقة عمل القيادة من هذا المفهوم يعني تطوير قصص متأصلة تروى تجارب 
الأشخاص الذين يجعلون من القيادة أمراً ممكناً فى بعض السياقات التنظيمية (بدلاً 
من التركيز على خصائص القادة وسلخ البحث عن الظروف المحيطة بعملهم). 
" - إشراك الأصوات ووجهات النظر التى طالما تم تجاهلها تقليدياً فى الدراسات 
السابقة بإمكانه أن يغنى البحث بشكل كبير. 
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)١( الجدول‎ 


نظرة إجمالية على قرارات البحث والقرارات المنهجية 


التصويرات المفاهيمية 


تركيز البحث 


إستراتيجية جمع البيانات 


إستراتيجية التحليل 
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نظرة إجمالية على البحث 


بحث مدعوم: جزء من برنامج قيادة مدته سبع سنوات يدرس خمس 
جماعات من القيادة المجتمعية وفرق القيادة. 


تطوير نظريات معتمدة على الممارسة فيما يتعلق بالقيادة. 
القيادة إنجاز جماعى وليس شيئاً يخص فرداً واحداً. 
أعمال المنظمة, وليس خصائص القادة الظاهرة. 
١‏ - دراسة القيادة مع القادة من الداخل إلى الخارج. 
- دعوة المشاركين فى البرنامج للاشتراك فى إنتاج معرفة 
تتعلق بالقيادة فى منظماتهم. 
بحث متعدد السنوات متعدد الشروط. يُكلْثْ ثلاث منهجيات تفسيرية 


أساسها سردى: الاستقصاء السردى الرسمى والاستقصاء التعاونى 
والدراسات الأنثربولوجية الوصفية. 


عينات انتهازية توجهها النظرية, نحو )165١(‏ قائداً يعملون فى (81) 
منظمة. وحدة التحليل السردى: قصص تتعلق بالعمل. 


مشاريع أبحاث مشتركة (سردية: تعاونية؛ أنثريولوجية وصفية) مع أعضاء 
كل جماعة؛ يضاف مساعدو بحث جدد ومشاريع جديدة كل سنة. 


التحليل المقارن للقصص عبر المنظمات: تكامل النتائج من المشاريع 
والجماعات مع مزور الزمن. المرحلة :)١(‏ أسلوب استقرائى للدورات 
الثلاث الأولى من البحث المشترك (مع مشاركين من الجماعات الثلاث 
الأولى فى البرنامج). المرحلة (1): أسسلوب استدلالى مبنى على 
مقترحات مشتقة من المرحلة )١(‏ (مع مشاركين من آخر جماعتين). 


الجماعات )١(‏ و(1) أكملت (ل 10 منظمة و8 فرداً). الجماعات 
(5) و(:) لا زالت تعمل (00 منظمة, 15 فرداً). الجماعة (0) لم 
تدخل البرنامج. 
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وكان التحدى الذى يواجهنا هو أن نضمن أن بحثنا لم يكن متأصلاً فى الممارسة وذا 
صلة بالممارسين فحسب. لكنه مترسخ أيضاً فى المحادثات النظرية مع العلماء الآخرين 
حول القيادة غير الريحية والحكم الديمقراطي. ولقد بدأنا مشروعنا بمحفزات 
فكرية قوية ساعدتنا فى التصدى لهذا التحدي: كان عندنا حدس فيما يتعلق بأهمية 
المعارسة لتطوير المعرفة؛ وقد اإستدعى منظورنا النظرى الانتباه إلى خبرة الممارسين, 
وأخيراً؛ تلقينا توجيهاً مؤسسياً ذا شقين ([من الممولين) للعمل مع الممارسين فى 
البرنامج ولتوليد معرفة جديدة عن القيادة مبنية على خبراتهم وتجاربهم. وقد أدت 
بنا هذه الافتراضات والمحفزات إلى اختيار تصميم متعدد الأش كال يجمع بين ثلاثة 
طرق تفسيرية تولى الأهمية للقصة السردية: الاستقصاء السردى الرسمى والبحث 
التعاونى والأنثروبولوجيا الوصفية (2004 .له 64 القطء5). 

و باعتبارنا - نحن الممارسين - مساعدى بحث, لم نلغ الحدود الفاصلة بين عالميناء 
بل حاولنا أن نصنع أدوات بحث قادرة على جمع كل من العالمين مع الآخر للاستفادة 
من الأفضل فى كليهما. ولأغراض مقولتناء من المهم إدراك أن مساعدينا فى البحث 
كانوا فى الوقت نفسه موضوع البحث بالمعنى التقليدى للمصطلح: وكذلك المستفيدون 
أو المستهلكون المحتملون لنتائجه. هذا بالإضافة إلى جمهورنا الأكاديمى. ويسود هذا 
الوضع أكثر فى دراسات الإدارة منه فى دراسات السياسة,؛ حيث لا يمكن أن يكون 
الأشخاص موضوع البحث هم الجمهور. ومن هذا المنطلقء فقد تكون قصتنا ذات 
فائدة أكبر لعلماء الإدارة العامة. 

وأخيراً. فإن خبرتنا ليست حول الترابط مع الممارسين المحترفين ضمن إحدى 
وحدات الإدارة العامة؛ وإنما هى عن الممارسين الذين اعتادوا ألا يثقوا بالباحثين 
الأكاديميين (بسبب تجارب سلبية فى الماضى)؛ ولديهم تحيز كبير للعمل على حساب 
التأمل والتفكيزء ويترددون فى المشاركة فى نشاطات لا تضيف قيمة مباشرة لعملهم, 
ومن ثم؛ فهم يش كلون حالة متطرفة ويقد مون فرصة ممتازة لتوضيح بعض تحديات 
وإمكانيات استخدام البحث فى تحفيز الترابط. ونحن نستخدم خبرتنا لإعطاء دروس 
للحقل؛ الذى يشتمل على سلسلة واسعة من أنواع الممارسين. 


الاستقصاء السردى والمعرفة المرتبطة والعلم العملى: 
لقد طرحنا فى المقالة الثانية من هذه السلسلة فكرة أن جميع أشكال الاستقصاء 
السردى تشترك فى ثلاثة افتراضات على الأقل: «الأول: ... الحكايا السرزية تحمل 
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معاني... ونوايا ومعتقدات وقيم ومشاعر تعكس الحقيقة الاجتماعية المتوضعة لا 
«الحقيقة الموضوعية» بحد ذاتها. الثاني: تحمل الحكايا السردية معرفة عملية اكتشبها 
الأفراد من تجاربهم ... الثالث: رالقصص مكَوُنَةٌ أى إنها لا تصاغ عن طريق الأفراد 
فحسبء وإنما تصوغخ الأقرا اد أيضا» (91 - 190 ,2005 و1010 لسة قستم05 ,عع نه). 


وقد أطلقنا على الافتراض الأول اسم «السرد لغة» لأنه يشير إلى وظيفة السرد 
باعتبارها واسطة للتعبير. أما الافتراض الثانى فهو عن «السرد معرفة» لأنه يشير إلى 
وظيفة السرد باعتبارها وسيلة للتفسير والتعلم. والافتراض الثالث, هو عن «السرد 
مجازاً» لأنه يشير إلى السرد ناقلاً معان مؤسسية أكثر عمقاً. 

وبالاستفادة من هذه الافتراضات الثلاثة: يمكننا أن نرى تنوعاً فى الأدوار الجديدة 
للممارسين فى البحث. «فالسرد لغة» مثلاً يوحى أن الممارسين مصدر غنى للمعرفة, 
ويوفر رؤى قيمة متأتية من خبرة حقيقية. ومن مدخل «السرد معرفة» يمكن للممارسين 
أن يصبحوا أيضا منتجين للمعرفة للمجتمع الأوسعء سواء أكان ذلك بالتعاون مع 
الباحثين أم لا . ويبسبب أنه بإمكان الممارسين فى هذين الدورين أن يشاركوا فى 
صياغة وتفسير الأبحاث والنتاكج» فبإمكانهم أن يصبحوا أيضاً مستهلكين للأبحاث 
أكثر نشاطاً - وهى طريقة أخرى لإشراك الممارسين فى الحقل. 

سوف نقدم ثلاث لقطات عن تجرية بحثنا (مطبوعة بالخط الأسود) وهى مكتوبة 
بصوت باحثش أكاديمى من فريقنا. وهى توضح إلى أى حد عززت فيه المرونة الأكبر 
فى الأدوار عملية البحثء ورعت الترابط بين الباحثين الأكاديميين والممارسين. 

فى اللقطة الأولى: نستخدم مثالاً من تيار الاستقصاء السردى الخاص بنا؛ د 
كان الباحثون الأكاديميون هم المنتجين الأساسيين للمعرفة: لكن الممارسين انتقلوا من 
كونهم مواضيع حيادية إلى مصادر نشطة للمعرفة. وفى اللقطة الثانية, نستخدم مثالا 
آخر من مدخل سردى آخرء وهو تيار الاستقصاء التعاوني؛ حيث انتقل دور الممارسين 
بالكامل إلى منتجين للمعرفة. أما اللقطة الثالثة؛ فهى توضح دور الممارسين باعتبارهم 
مستهلكين نشطين للنظرية؛ موضوعين ضمن سياق حدث ما مصمم للحصول على 
التغذية الرجعية منهم حول الموجة الأولى من نتائج البحث المتكاملة (رغم كونها مبدثية 
جداً). لقد حولت هذه الأدوار الممارسين إلى أصحاب مصاحة ملتزمين فى عملية 
البحث؛ مما ساعد الباخثين على الوصول إلى فهم أفضل لتجاربهم القيادية. وضى كل 
حالةء أضفت الصلات ذات المغزى شيئاً من الصلة كن على ممارساتهم وحسنت 
نوعية الرؤى التى أنتجها البحث. 
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من مواضيع محايدة إلى مصادر معرفة: 

لقد قدم استقصاؤنا السردى عملية منهجية لاستنباط وجمع قصص عن العمل فى 
كل منظمة يعمل فيها المشاركون فى البرنامج. وقد حللنا النصوص المدونة لننتج قصة 
قيادة فريدة من نوعها تقدم العناصر المهمة للقيادة التى دقعت بعناصرها إلى العمل. 
كما أننا استخدمنا المواد لتحديد الأنماط من خلال التحليل عبر المنظمات. 

إن عملى باعتبارى فرداً من أفراد فريق البحث كان يقتضى مساعدة أعضاء من 
منظمات عديدة على استتباط القصص فى أثناء المحادقات,. ولاحقاً. فهمها. وإن 
افترضنا مثلاً أن سلفادور المشارك فى البرنامج وزملاءه لديهم معرفة مهمة عن كيفية 
حدوث القيادة فى مجتمعهم: كنا نعقد سلسلة من المحادثات معهم لنصل إلى تلك 
المعرفة ونتعلم من قصصهم. ولقد تم تنظيم بروتوكولات هذه المحادثات حول الأبعاد 
الرئيسية لأعمالهم التى ساعدوا فى تحديد أنها عناصر مهمة لنجاحهم فى القيادة. 
وبتحليل النصوص المدونة؛ بحثت عما كنت أعتقد أنها المواضيع المحورية فى عملهم: 
وقمت بتنظيمها ضمن ما أسميته «مذكرة تحليلية»» وقمت بتطوير هذه الموضوعات. 
وأشرت إلى قصص فردية من أجل توضيح الموضوعات. ورتبتها فيما كنت آمل أن يكون 
صورة مترابطة لعملهم. وكان من المفترض أن تكون المذكرة أساس كتابة قصة القيادة 
فى منظمة سلفادور.00) 

والخطوة التالية كانت إطلاع سلفادور على تلك المذكرة للتأكد من تفسيراتى قبل 
كتابة القصة النهائية. وعندما تكلمناء لم ينظر سلفادور إلى المذكرة بأكملها (وأنا 
أعرف أنه كان مشغولا بحملة مهمة؛. وهذه مسألة أساسية لا بد من مراعاتها فى 
التعاون بين الممارس والباحث)» ومع هذاء فقد أبدى بعض القلق من أننى لم أفهم 
الأمر تماماً. فققد كان وصفى لزميله على أنه «اليد اليمنى» حسب قوله يشير إلى 
علاقة هرمية: وهذا أمر لا وجود له. وقال إن كونى عنصراً خارعي عن ذلك المجتمع» 
لا يمكننى من أن أفهم تماماً ما يجرى. وبسبب أن سلفادور لم يز المذكرة كاملة. فقد 
رتبتا لعقد لقاء آخر. 

وعندما تحدثنا فى المرة التالية, أبدى سلفادور دهشته لمدى فهمى فعلاً لعملهم. 
فقد قال لى إننى قد فهمت بحق جهود المنظمة الرامية إلى بناء حركة قائمة على 
هويتهم باعتبارهم مجموعة من أهل البلد؛ فى حين أنها شى الوقت نفسه منفتحة 
على سكان الحى وهم من البيض الذين أصبحوا حلفاءهم فى تغيير أحد قوانين 
المدينة. ومع هذاء فقد كان فى جعبته المزيد من التغذية الرجعية لي؛ لكن بدا لى من 
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تلك النقطة وما يعدها أننا صرنا نقف على أرضية مختلفة. فقد بدت علاقتنا أكثر 
انفتاحاً » على الرغم من استمراره بانتقاد أجزاء مما كتبته وفهمى لطبيعة عملهم. 
واستمرت الصلة بيننا فى النمو ونحن نناقش محتوى وهيكل قصته النهائية» والتى 
كانت بمثابة دمج لصوته وصوتي. 

ولقد شكلت عملية تحليل قصصه وكتابة المذكرة, والاستماع إليه مرة أخرى, 
والاستمرار فى المحادثات معه شكلت تحدياً صارخاً لبعض الافتراضات التى كونتها 
من مكانى المعتاد فى الأكاديمية. وهذا ساعدنى على البدء فى فهم بعض الأشياء 
عن عالمه الفوضوى والخاضع لتحكم السلطة؛ وعن دوره باعتباره قائداً محلياً يجرى 
التغيير فى مجتمعه. وأنا آمل أن اضطرار سلفادور لأن يفسر لى ما كان متضمناً فى 
قصصه دفعه لأن يرى هو أيضاً عمله من منظور مختلف. لقد أثر هذا التبادل فى 
تفكيرى بشأن نظريات القيادة الخاصة بنا وبطريقة استمرار البحث فى هذا المشروع. 
ومع أنتى لم أستطع دائماً أن أصوغ بشكل واضح مغزى قصصه أو إعادة التفسيرات 
التى أفادنى بها بما ضيها من ظلال» ففالباً ما كنت أعود إلى الرؤى المستخلصة من 
هذه الحوارات عندما كنت أقوم بعمل تحليل تنظيمى يشمل أكثر من موقع فى سياقات 
أخرى. لقد كنت محظوظا بأن أشارك بنقاشات وحوارات تتعلق بعمله وحياته. 

ويعترف الاستقصاء السردى بأن المشاركين من أمثال سلفادور لديهم قاعدة معرقة 
خاصة بهم تحتوى على عناصر مضمنة وعناصر صريحة. ومن ثم يتعدى دورهم 
فى البحث من مجرد كونهم موضوعاً للبحث إلى مصدر للمعرفة؛ فهم يقومون بسرد 
القصص عن عملهم كأساس للتشارك فى المعرفة عن خبراتهم. وبأخن الأسلوب 
الاستقرائى الذى استخدمناه فى البحث الأول والتعريف الجديد للقيادة بعين الاعتبار, 
فقد كان من المفيد لنا تماماً أن نستخدم سلفادور وزملاءه - وهم ممارسون فى منظمة 
موقعها ضمن المجتمع - باعتبارهم مصدراً للمعرفة الصريحة التى نستطيع أن نميزها 
بغية تنظيم بروتوكولات الحوار الذى نجريه. وكان من المفيد لاحقاً تحليل قصصهم 
لاستخلاص المعرفة المضمنة حول ممارستهم القيادية التى ساعدنا لاحقاً فى جعلها 
أكشر وضوحاً. وتمثل هذه الأمثلة من تبادل المعرفة المضمنة وتحويلها إلى معرفة 
صريحة آليات قوية لخلق معرفة تنظيمية (1994 0103/8 . 

وبصفتنا نقوم بالاستقصاء السردي؛ فقد ساعدنا فى استخراج المعرفة الضمنية 
للممارسين من خلال عملية منهجية فى جمع البيانات وتحليلها من خلال علاقاتنا مع 
الممارسين (2002 35دهو165) .(') وكأى باحث داخلى/خارجى آخرء ركزنا عند صياغة 
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القصص على «أهمية الوقوف على المعانى الذاتية لدى الأعضا ء الداخليين بصفتها 
انتانيا فى وصف وضع معين» (1996 5أناممآ 4صة عأعستاعة8: انظر أيضاً | 
2). ولكى نفهم نوايا ومعانى سلفادور وزملاثه؛ تجنينا البعد الموضوعى لصالح 
التحدث والعلاقة (:1999 216252 :2003 10402 :2000 لإل[عصدهن اسه منستلمدات 
5 طتطد1 لصة صذطن1 :2002 سهددووة11). وخلال عملية تحويل أشكال المعرفة 
الضمنية لدى سلفادور إلى معان صريحة:؛ فقد ساعدناه على قلب حدسه وضوره إلى 
«عبارات ملموسة أو استعارات مجازية أو مقارنات أو نظريات أو نماذج» يستطيع هو 
وغيره التعلم منها (2001,348 10226 لسة عاعستطعة8 رقعم13). 

قد علمتنا تجريتنا هذه أن قصص الممارسين عن أعمالهم يمكن أن تكون مصدراً لثلاثة 
أشكال من المعرفة على الأقل. 

أولاً: يستقى الاستقصاء السردى من النوايا والمعتقدات والقيم والعواطف التى تعكس 
الحقيقة الاجتماعية المتواضعة (2002 191655182). فعلى سبيل المثال» بصفة ة سلفادورٍ 
قائداً تنظيمياً فهو لاعب اجتماعى ضمن سياق معين. ويصبح هذا الششمن مصتدراً ديا 
للمعرفة عن معانى العلاقات المهمة فى العمل عندما يتحبى ويوضح استخدام الباحثة 
لمصطلاح «اليد اليمنى» لوصف علاقته مع أقرب زملائه له. 

ثانياً: يوحى الاستقصاء السردى أن القضص قد تكون مصدراً للمعلومات عن معرفة 
الممارسين العلمية أو مهاراتهم (1994 710383162) أو عن النظريات التى يطبقونها (1991 همط80) . 
فقصة سلفادور تخبرنا الكثير عن المهارات الفنية الإدارية التى يستخدمها فى استقطاب 
أشخاص للعمل فى المنظمة - أشخاص قد لا تكون لديهم الهويات نفسها التى تعطى 
معنى لأفعال أعضاء المنظمة. وقد ساعد الأخن والعطاء بين سلفادور والباحث على 
استحخراج هذه المعرخة العلمية الضمنية والنظريات الصريخة: والسبب أن المشاركة فى 
التجارب سردياً ومناقشة المعانى المستنبطة أدتا إلى حل «مشكلة كيفية ترجمة المعرفة 
إلى شىء يُحكى» (1989 عاذط/7 .11 مقتبس من 19 ,2002 قم 16 

أخيراًء توضح الحكايا السردية الافتراضات المسلم بها والتناقضات بين الافتراضات 
والممارسة:؛ وهذا أمزيساعد على ملء الفجوة بين التفاعل الاجتماعى اليومى وبين 
البنى الاجتماعية ذات النطاق الوا اسع (2002 سقحطووع3] :1995 نزع156زك كمه عاع851) . 
ويكون الباحثة عنصراً خارجياً عن الترتيبات المؤسسية والثقافية التى تحافظ على 
عمل المنظمة: فقد تمكنت من مناقشة مرئياتهاء متحدية عناصر القصص وهى تناقش 
تفسيراتها وتعبر عن القصة النهائية. 
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الممارسون باعتبارهم منتجين للمعرفة: عندما كنا نقترح على الممارسين المشاركين 
فى البرنامج الانضمام إلينا باعتبارهم مساعدى بحث - لنشركهم بشكل فعال فى 
بحثنا عن القيادة - كثيراً ما كانوا يسألوننا: «كيف يمكن لمثل هذا البحث أن يساعدنى 
حقاً فى تطوير عملي؟» كان بعضهم يشك بقدرة البحث على ذلك أو بأنه يستحق 
الجهد الذى سيبذئونه. كما تساءل عدد متهم قائلين: «أوليس هذا عمل الباحثة» 

لكن مجموعة صغيرة منهم اهتمت باحتمالات أحد المشروعات التى طرحناها. 
وضمن سياق هذا النشاطء يتجمع ستة إلى ثمانية مشاركين ليتشاركوا قصصهم 
بينهم ويخرجوا بتعلم مبنى على الممارسة من وجهة نظرهم. هذه العملية ذات التوجه 
نحو الممارسين: والتى تدعى الاستقصاء التعاونى (2001 183508 300 11»00) تتحرك 
بين دورات من التأمل الجماعى (سرد القصص والتحليل) والفعل (الممارسة)؛ وتتر 
على قضية مشتركة لأعضاء المجموعة ويحاول كل فرد منهم تحسينها فى ممارسته. 
وفى حالتنا هذهء كانت المجموعة تتقابل فى اجتماعات تتكون من يومين؛ لأريع أو 
خمس مرات خلال مدة سنتين, يتأملون خلالها قصص ممارساتهم؛ ويأخذون التدابير 
اللازمة فى أعمالهم ليبدؤوا بتطوير رؤى جديدة لتحسين ممارساتهم مع إجابتهم عن 
السؤال الذى يطرحه الاستقصاء. 

وكانت إحدى المشاركات؛ واسمها فيكي» متشككة بأن لا شىء قيم سينتج عن هذه 
العملية. لذلك كنت أتوقع أنها لن تشارك بأى طريقة فعالة فى نشاطات البحث. 
ولكن فى النهاية, أقنعها مشارك آخر اسمه لارى بأن ت تجرب الاستقصا ء التعاوني؛ وكان 
مرد ذلك جزئياً إلى أنها وجدت الموضوع الذى اقترحه متعلقاً بمجال عملها. 

وبالنظر إلى الشك الذى أبدته فيكى فى بداية اللقاءات: فقد دهشتٌ بعد سنتين لدى 
سماعى لها تقدم النتائج من مجموعة استقصاء التفكير الإستراتيجي. فقد تحدثت 
عن أهم الرؤى المفهومية التى أنتجتها المجموعة وقمة العملية نفسها. فمع نهاية عملية 
البحث» بدأت تلحظ أهمية التعاون بين الممارسين والأكاديميين فى عملها. وبمساعدة 
من منسق المجموعة - أحد العلماء الذى أحضر مواد قراءة عن تعلم الكيار والتفكير 
الإستراتيجى وتحدى أغطنام المجموعة بأن يفكروا بممارساتهم بشكل ناقد - فقد 
قامت المجموعة بإنتاج مشترك لرؤى ساعدتهم فى التفكير بشكل مختلف فيما يتعلق 
بأعمالهم. . وبالإشافة إلى التترير البحثى حؤل أ تتسافهن. قام الممارسون أعضاء هذه 
المجموعة بتقديم تجربتهم فى مؤتمرات القيادة, ويكتبون مقالاً سيتقدمون به للنشر كما 
أنهم يعملون على دليل للممارسين لكى يشاركوا آخرين فى رؤاهم ضمن الحقل. 
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فى هذا النمط من أنماط الاستقصاء السرديء لا يزال الممارسون من مصادر المعرفة 
المهمة؛ إلا أن دورهم يتوسع بحيث يصبحون أيضا منتجين للمعرفة بالتعاون مع الباحثين. 
ووفقا للمصطلحات التى اس تخدمها نوناكا (1994 102218): فإن الممارسين ينشغلون 
إلى حد أكبر فى تحويل معرفتهم الضمنية إلى أشكال صريحة ليعززوا من تعلمهم وتعلم 
الآخرين. ولا يزال للأكاديميين دور فى البحث: فهم يوطضرون الخبرة المنهجية؛ ويساعدون 
المجموعات على التفكير فى ممارساتهم بصورة ناقدة؛ أو يستخدمون النظريات الرسمية 
ليساعدوا المجموعات فى التنظير حول تجاريها وتوليد رؤى جديدة. لكن الأكاديميين 
والممارسين الذين يعملون ضمن هذا الإطار منفتحون على بعضهم أكثر ويناقشون أسئلة 
البحث ونشاطاته. وفى حالتناء تناقشنا مع الممارسين لنجد قضايا ذات أهمية مباشرة 
لهم بالنسبة لهم فى ممارساتهم؛ ولها مغزى نظرى بالنسبة لنا. وفى النهاية. فقد كان 
هناك ملكية مشتركة لعمليات البحث ومنتجاته. 

وقد سبق أن ناقشنا قدرة الممارسين على إنتاج المعرفة بمنأى عن الأكاديميين 
(2005 /إ1:01 300 ,123م05 ,رع12008) . فالممارسون المتأملون: على سبيل المثال: يجدون 
دروساً فى تجاريهم الشخصية يمكن استخلاصها لصالح ممارسين آخرين. ومع علمنا 
بقيمة هذا المدخل فى تحسين الممارسة وتطوير النظرية (1991 ه5680): إلا أننا لا 
نعطى حيزاً كبيراً لهذا المدخل هنا؛ لأن تركيزنا ينصب على دور الممارسين فى القيام 
بأبحاث ترتبط بالعلوم الاجتماعية. والاستقصاء التعاوني؛ بصفته مدخلا سردياً إلى 
البحث قد حقق الكثير من التقدم نحو تحقيق الترابط بين الأكاديميين والممارسين 
ضمن سياق العلوم الاجتماعية (2001 دوقدع1 لسة ممئء11 2000 .له أه :8183 ). 
وهذا يعكس واحدا من عدة مداخل إلى الاستقصاء وجدت طرقاً لتشرك الممارسين 
بأدوار أكثر مرونة لإنتاج بحوث أفضل وذات مغزى أكبرء مما يشكل جسراً متيناً من 
التبادل بين الباحثين والممارسين فى عملية إنتاج المعرفة. وتشنترك هذه المداخل فى 
نية إعطاء صوت للممارسين؛ موسعة دورهم من مواضيع بحثية إلى منتجين للمعرفة. 
وعندها يصبح الباحثون محفزين «بحيث يمكنون حدوث البحث. ويمكنون الممارسين 
من تفحص أعمالهم بطريقة متأملة ونقدية» (77 ,2000 8/4310581). وسوف نعود إلى 
هذه النقطة فى جزء المناقشة من هذه المقالة. 

الممارسون باعتبارهم مستهلكين مرتبطين بالدراسة: مع اقتراب انتهاء البحث مع 
المجموعة الأولى من المشاركين فى برنامجناء قمنا بتصميم حدث شبيه بورشة العمل 
كى تجمع مجتمعنا معا ونتأمل ما تعلمناه حول القيادة. وباعتبار أن هذه المجموعة 
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كانت على وشك الخروج من البرنامج: شعرنا أنها لحظة مهمة لإشراك أعضائها فى 
تفسيراتنا لأعمالهم وسماع ردود أفعالهم. وكان هدقنا هو أن نضمن أننا غطينا جميع 
المواضيع الطاركة وذات العلاقة» وبأن تفسيراتنا الأولية كانت مصيبة من وجهة نظر 
الممارسين. 

لقد قررنا أن نقدم حدسنا الأولى فى نشرة إعلامية مما اضطرنا إلى أن نترجم 
أفكارنا إلى لغة غير أكاديمية. وهذا أيضا اضطرنا إلى اتخاذ خيارات صعبة عن 
الأفكار التى ستكون محور تركيز المناقشات. وقد اخترنا الأفكار التى تتوافر فيها 
ثلاثة معايير هي: يجب أن تمثل تفكيرنا الأكثر تطوراً المبنى على أرضية تحليل 
البيانات التجريبية: ويجب أن تتوافر لها أرضية نظرية؛ ويجب أن تبدو ذات علاقة 
بعمل الممارسين. 

على سبيل المثشالء لقد طرحنا وناقشنا فكرة القيادة المتناقضة على أنها قدرة 
أعضاء وقادة المنظمة الفورية على تلبية تحديين قياديين يبدو أنهما غير منسجمين 
فى الوقت نفسه (2003 طاءء86 200 «تةدل:111): مثل الالتزام بعملية اتخاذ القرار 
الديمقراطية» وفى الوقت نفسه ضمان الحل السريع للقضايا لدفع العمل نحو الأمام. 
كما قدمنا فكرة «النموذج التقديري» التى تأخذ بافختراضات وممارسات تعكس القيمة 
التى يعطيها القادة المجتمعيون لخبرة الأشخاص الذين يخدمونهم. ولقد هدفنا إلى 
أن تساعد النشرة الإعلامية (بالإضافة إلى الأبحاث والملصقات) المقدمة إلى الاجتماع 
التأمل المشترك؛ ومع هذا فقد كنا قلقين إن كان تصميمنا سينجح أم لا. 

وخلال الحدثء. تحمس أحد المشاركين - واسمه ديل - على الفور لفكرة القيادة 
المتناقضة: وأبدى اهتمامه بأخذها إلى مجتمعه واستخدامها فى تدريب الموظفينٍ 
وتطوير النشاطات. وكان مندهشا من التعبير الواضح عن شىء كان يعيشه يوميا 
على أنه تناقض ضمنى فى هذا الأسلوب: رغم أنه كان يشعر فى أعماقه أنه أسلوب 
ناجح. وكان فرحا جدا باحتمال إعادة تأطيئره باعتباره نقطة قوة فى تطوير القياذة 
ضمن منظمته. ومن جهة أخرىء: سمعنا بوضوح أن تأطير النموذج التقديرى لم ينجح. 
وطرح عدد من الممارسين فكرة أن هذه اللغة تمثل نظرة شخص من الخارج تناقض 
نظرتهم لعلاقتهم مع مجتمع الناخبين لديهم. وقال أحد المشاركين: إن مصطلح 
«النموذج العضوي» قد ينجح بشكل أفضلء لكننا شعرنا بأن هذا المصطاح لا يعبر 
عن غنى تلك الظاهرة. وسرعان ما تخلينا عن ذلك الوصف واستبدلنا به عبارة 
«الإنسانية المتأصلة» إلى أن نشارك فى عملية التغذية الراجعة الأخرى. 
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من الواضح أن الممارسين فى هذه اللقطة لم يكونوا موضوع بحث فحسب. كما أذ 
لم يكونوا مستهلكين سلبيين للبحث الذى سلمهم إياه الباحثون من علياتهم؛ بل كان كل 
من الأكاديميين والباحثين مشاركين نشطين فى مجتمع ذى مصلحة مشتركة فى التعلم 
عن ممارسات القيادة.” 

وتوحى الأبحاث الحديثة المتعلقة بصنع المعرفة ونقلها أن هذه الأنواع من الجهود 
التعاونية بين الأكاديميين والممارسين هى طرق قيمة لمد الجسور بين أصحاب المصلحة 


الحقيقيين فى هذا الحقل (:2003 طععء8 0صة تتقطاء:تا]ط :2001 .21 اع علتطقهسم 
2001 سسقسصعطه181 لصة صهد016) ,مقصصصطه1/1 :2003 دتقسم لمة تتقسمآ ,وتلهم1 
1 1059م5 3820 تضنةحطتر011). ويوحى عدد من الدراسات أن الاحتمال أكبر فى أن 
يستخدم الممارسون البحث حين يكونون قد طوروا روابط قوية مع العلماء (2116تتمط 
:2003 ةقث 320 0351تةآ ,اكتكصمرة :2003 طعوء8 320 ستقطدجط :2001 .21 غه 
1 10316 200 عاعستتتد8 ,وعم 1 :2001 سممصطهكة8 لصة دهدط01 ,سقصحتطه). 
وضمن هذه الكتابات هناك «ملاحظة دائمة... أن الباحثين والمس تخدمين ينتمون 
إلى مجتمعات مختلفة ذات قيم وأيديولوجيات مختلفة: وأن هذه الاختلافات تعوق 
الاستخدام» (1982 800116 رإعلء8؛ مقتبس من بحث 20010816 عاء صنتاكة 8 رقع م187 
1 2001). وهذا يعنى أنه يمكن زيادة استخدام المعرفة عن طريق تخطى هذه 
الاختلافات: أى عن طريق الربط بين الممارسين والأكاديميين. 

وقد تساعدنا نظرية نوناكا 71008168 حول إنتاج المعرفة على فهم السبب فى أن الأمر 
كذلبك. إن التفاعل الاجتماعى بين مجموعتين بدخول كل منهما عالم الأخرى يتطلب 
تبادلا ضمنيا للمعرفة من خلال نشاطات مشتركة على سبيل المثال عن طريق قضاء 
الوقت معاً أو التعلم معاً. وهذا يساعد فى إنتاج «شكل مشترك» من أشكال النموذج 
العقلى أو الاستعارة المجازية أو التناظر أو الثقافة للقيام بوظيفة إطار للمضى قدما. 
(2001,347 2266 هسة عاعستكمة8 ,ؤعم0*7). وقد وفر حَدَتنا التعاونى لمناقشة النتائج 
الأولية فرصة للأكاديميين والممارسين لخلق تقارب فى الفهم عن ماهية المواضيع ذات 
الصلة بتطوير المعرفة فى المجتمع وكيف يمكن تأطير هذه الموضوعات (2سة:ن11 
01301 حصة 01501 ,ستقصصط1/10 :2003 اءءء8 لهة). بالإضافة إلى هذاء 
فإن مثل هذا التعاون يزيد من فرصة «أن يكون البحث مرتبطأً بتجارب ووجهات نظر 
أعضاء المنظمات: بحيث يكون الممارسون أكثر قدرة على ذهم وتطبيق نتائج البحث 
ذات القاعدة النظرية. (2001 تتقتصستطه11 تنة 10502 ,قححتطه81): كما كان الحال 
مع دايل. 
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ومع هذاء فإن الانخراط فى عمليات التفاعل الاجتماعى التى تهيء الأكاديميين 
والممارسين لدخول كل منهما عالم الآخر ليس كافياً لضمان أن مخرجات البحوث 
ستكون مفيدة للممارسين. وتوحى الكتابات في البحث التعاونى أن الاحتمال أكبر 
فى أن يستخدم الممارسون مخرجات البحث أيضاً عندما تقدم وتترجم بطريقة سهلة 
الوصول وعملية ومرتبطة بعملهم (:2003 طعع86 300 متقطءتن1] :2001 .21 غ لمقاه8 
1 تقصتتطه18]0 كطة دهكط1© ,مقصصطه8 :2003 قتقنسق للة تتقتهمآ ,اجتقمصة). 
ومع هذا نجد أن معظم البحوث التطبيقية تقدم بطريقة غير مفهومة للممارسين 
بتاتا . 

ومرة أخرى؛ فإن الاستقصاء السرديء بالإضافة إلى مداخل بحثية أخرى تعتمد 
اعتماداً تاماً على الحكايا السردية يقدم فرصاً لتعزيز الترابط. والتقديم التفسيرى 
أو السردى يسهل من التعلم لأنه يعكس معرفة متواضعة (2004 82017ل) و«ممارسات 
محددة ثقافياً لاستخدامات اللغة» (396 ,2001 .6:81 801384) قد تكون ذات صدى 
أكبر للممارسين. بالإضافة إلى هذاء فإن أشكال التقديم هذه تساعد فى عملية إنتاج 
المعرفة التى يسميها 21008163 عملية الإدخال التى بموجبها «تتحول المعرفة الصريحة 
إلى ضمنية بواسطة التعلم من خلال القيام بالعمل» (01(841صة عأعمناعة8 ,وعم و1 
8 2001). وبما أن كلا من الأشكال التفسيرية والسردية أشكال حسية (لأنها 

تحتوى تفاصيل مألوفة من حياة العمل) ومجردة (إفهى تعطى درساً صريحاً) - فإنها 

ال ا 0 تراك باعتبارهم مستهلكين نشطين لمواد البحث؛ يكون لديهم 
اختيارات فى تحديد ما له صلة بالموضوع من القصة وكيف يمكن تطبيقه على أعمالهم 
(396 .2001 .21 ]ع 801354). ويمكن تطبيق تحليل ممائل على المداخل النوعية 
الأخرىء مثل الحالات الدراسية. 

فى حالتناء فقد ساعدتنا الرؤى المتمخضة عن حدث الدمج فى إنتاج وتوزيع المنتجات 
للممارسين. فعلى سبيل المثال: دعونا إحدى الممارسات فى مشروعنا ليساعدنا فى 
تجهيز قصص القيادة بطريقة تجعلها تجذب جمهور الممارسين: وقد شجعتنا على 
رؤية قيمة «ترك القصص تتحدث عن نفسها» بدلا من تقديم تحليلات صريحة للقراء. 
ويجب أن ننتبه هنا إلى نقطة مهمة: لقد حرص بولاند وزملاؤه (2001 .له غة اضهاه8) :' 
على إيضاح مسألة أنه لمجرد أن الأساليب التفسيرية مفيدة قجداً للممارسين؛ فهذا 
لا يقلل من أهمية وقيمة المعرفة المقدمة بطريقة أكشر أكاديميةٌ. وبدلاً من هذا؛ فهم 
يقترحون أن الباحثين يقومون بترجمة معرفتهم المجردة عن طريق الجمع بين أشكال 
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مجازية وأدبية ليضمنوا انتقال المعرفة من الأكاديميين إلى الممارسين. 

وفى الختام؛ لقد شجعنا الاستقصاء السردى على التفكير بكيفية اشتراك الممارسين 
فى أبحاثنا باعتبارمم مصادر مشروعة للمعرفة, ومنتجين للمعرفة ومستهلكين 
مرتبطين بالعلم البراجماتى. وعلى الرغم من أن كل ما لدينا هو أدلة مبدثية إلا أثنا 

نعتقد أن مشروعنا قد حقق منافع ملموسة لكلا ف فئتى أصحاب المصلحة. ونحن نعرف 

أن الممارسين قد اكتسبوا كيم أفضل للعالم الأكاديمى الذى أفادهم على الصعيدين 
الشخصى والمهني. لقد أصبحوا أكثر تسامحا مع الثقافة الأكاديمية. بدوراتها البطيئكة 
وقواعدها المتشددة فى توليد التعلم. وقد حظوا بفرصة تأمل طبيعة أعمالهم وحملوا 
معهم بعض المنتجات» رمن مثل قصص القيادة» لها تطبيقات مباشرة. ونحن؛ من جهة 
أخرى؛ اكتسبنا فهماً أفضل لعالم الممارسة ونعتقد نعتقد أن هذا الفهم يصنع منا باحثين 
تطبيقيين أكثر كفاءة: ويسمح لنا بتقديم منتج ذى فائدة أكبر للممارسين. والتحول فى 
الأدوار. من جهة أخرى. لم يقلل من قدرتنا وشرعيتنا على الانخراط بعمليات التفكير 
المستقل والبحث المستقل. 

إن العلاقات الناشئة مع المشاركين فى البرنامج -- وكما نراها فى قصة سلفادور - 
تعيد التأكيد على نقطة كالادينين وكونلى 00826113 820 هنمه01201 أنه فى الاستقصاء 
السردي؛ «تكون قوى التعاون فى البداية ضعيفة وتبدو الترتيبات غير واضحة المعالم» 
وأن «وضع ترتيبات للتوصل إلى ععلاقة بحثية يستمر طوال عملية الاستقصاء» (2000,72). 
وتوحى تجريتنا أن وضع تلك الترتيبات يستحق الجهد المبذول. وقد ساعدنا الدخول فى 
التجارب والمعانى الكامنة وراء الممارسات القيادية للمشاركين فى البرنامج ورعاية 
استقلالية إنتاج المعرفة عندهم وإشراكهم فى البحث باعتبارهم مستهلكين فاعلين 
ومس تخدمين محتملين لنتائج بحثناء هذا كله ساعدنا فى تطوير رؤى جديدة حول 
القيادة لها مضامين بالنسبة لكل من النظرية والممارسة. 

والأمم من هذا كله؛ أن الأشكال المختلفة للتعاون التى نتج عنها وضع الجميع فيه 
رابحون قامت فى الوقت ذاته بت بتقوية الروايبط بين أعضاء هذين العالمين المختلفين. لقد 
طورنا فهماً أفضل بعضنا تجاه بعض وتقديراً للعالمَيّن المنفصلين اللذين شكلناهما ومستوى 
أعلى من الثقة المتبادلة. قفى حالة سلفادورء على سبيل المثال؛ قادتنا العلاقة إلى تعاونات 
آخرى مع مرور الوقت. فقد حضر ورشة عمل فى مؤتمر بحوث لاستكش اف الطبيعة 
التشاركية لبحشناء وشارك بعد ذلك فى تأليف تقرير حول التحديات التى واجهناها قس 
القيام ببحث تعاوني. لقد دفع مناقشاتنا إلى الأمام عن طريق تقديم تحليل للقوى ألقى 
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بضوء جديد كلياً على المسائل التى كنا نعالجها (2004 .6431 112أم05). ونحن مستمرون 
بمثل هذه النشاطات التشاركية مع مشاركين آخرين فى البرنامج. 


المناقشة: البحث باعتباره مصدراً للترابط: 

باس تخد امنا لتجربتنا كى نطرح فكرة أن البحث بين الأكاديميين والممارسين هو 
طريقة فعالة فى رعاية الترابط بينهما فى الحقل (وهى طريقة لا تلقى حقها من التقدير 
بفتها علاجاً لسد الفجوة بين الممارسة والعلم). فنحن لا نقصد الإيحاء بأن الاستقصاء 
السردى هو المدخل البحثى الوحيد لتحقيق تلك الغاية. لقد كان الممارسون: لسنوات 
طوال؛ من المصادر المهمة للمعرفة, كما أنهم كانوا مستهلكين نشطين للبحث الذى كان 
يستند إلى أشكال متعددة تتراوح من الحالات الدراسية (:1962 1آءممدهةن) لصة ع8001 
2 صنل :1972 10114 إلى المسوحات (1989 1اع7ع211 300 كدمستسم) . 


لقد قلنا فى مقالتنا الأولى من هذه السلسلة (2005 :170103 0صة قصزم05 ,ع0008) 
إن الحالات الدراسية تستند إلى افتراض تشترك به الأشكال الأخرى من الاستقصاء 
السردى - وهو ما أسميناه السرد معرفة - لتشير إلى أن قصص الممارسة تحتوى على 
معرفة مفيدة لبناء النظرية وتزويد الممارسة بالمعلومات. لقد كانت الحالات الدراسية 
أدوات لا تقدر بثمن» ليس مصدراً فحسب وإتما «وسيلة لتطبيق معرفة أساسية غلى 
مواقف ملموسة» أيضاً (1955 505265). فى هذه الحالات؛ يمكن أن يكون الممارسون 
مصادر للمعرفة؛ ومستهلكين,! للمعرفة: بل وريما منتجين للمعرفة. إلا أن الاستقصاء 
السردى باعتباره بحثاً تعاونياً بين الأكاديميين والممارسين يعمق هذه الأدوار ويساعد 
على سد الفجوة بظرق فريدة؛ كما أوضحنا فى قصتنا . 

إن زعمنا هنا هو أثنا إن أعدنا الممارسين إلى عملية البحث بأدوار متنوعة - بدلاً 
من اعتبارهم مستهلكين لنتائج البحث فحسب - فعندها يصبح البحث من أى نوع 
مضيدراً فمالاً اللترابط بين الأكاديميين والممارسين. ويعنى استخدام البحث لهذه 
الأغراض ضمناً مرونة فى الأدوار التقليدية التى كانت كلتا فئتى أصحاب المصلحة فى 
هذه العملية تلعبانها فى إنتاج المعرفة ضمن سياق البحث الأكاديمى وسياقات البحوث 
التخصصية الأخرى. وهذه ليست مهمة بسيطة بسبب أن التقسيم الحاد للعمل المطبق 
فى أسلوب البحث )١(‏ قد أثر بشكل كبير فى بناء الحوافز وإجراءاتها فى الحقول 
التطبيقية مثل حقل الإدارة العامة. ومع هذا: فهى مسألة ممكنة: خصوصا إن عرفنا 
أن التغييزات الكبيرة فى الممارسات العملية تسير بذلك الاتجاه نفسه. 


+ ب تيبب يبب يبي 
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لقد وثقت كتايات متزايدة فى مجال نقل المعرفة نفسه ظهور بدائل أخرى «لالأسلوب ١»في‏ 
البحث » وهى تدعو إلى الجودة العلمية وتفتح فى الوقت نفسه عملية البحث لتؤسس ارتباطاً 
مباشراً مع الممارسة. وأطلق على هذا المدخل أسم «الأسلوب ل (1994 عله عه قصمطط), 
وهذا المدخل مدفوع بالتطبيق (وليس البحث التطبيقي) ويستخدم وجهات نظر متعددة ومن 
عدة حقول فى التطرق إلى مشكلات البحث. وفى «الأسلوب ؟». تقو م المجموعات التى تحتوى 
على أعضاء من العالمين الأكاديمى والممارسة بإنتاج المعرفة التى تتوزع من خلال تفاعلهم فى 
شبكات يصل امتدآدها إلى أبعد من الباحثين الأكاديميين. ولأصحاب المصلحة المتعددون 
الحق بإبداء الرأى فى تقييم جودة عملية البحث ومدى صلتها بالموضوع (:2001 5هه6100 
7 1/2033 لصة نزععاتها5 :1994 .21 أء مصمططة0). 

وبتبنى الاتجاه نفسه: قامت مجموعة من الباحثين الاجتماعيين بوضع مصطلح 
«العلم الاجتماعى التفاعلي» ليشيروا إلى «أسلوب نشاط يتفاعل فيه الباحثون ووكالات 
التمويل و(مجموعات المستخدمين) خلال عملية البحث بأكملهاء بما فى ذلك تعريف 
أجندة البحث واختيار المشاريع وتنفيذ المشاريع وتطبيق مرئيات البحث» (1999 .1ه غامعم 
مقتبس من 154 ,2000 52016 لسة 11ء5قة0) . ومثالاً على هذا البحث المفتوح: فقد 
وصف رابيهاريوسا 162065211508 وكالون 021109) وديمونتى (2000 '(106720016) كيف 
تقوم اتحادات المرضى الفرنسية بدعم الأبحاث على الأمراض التى تهمهم. ما خلا 
تمويل الأبحاث العلمية والسريرية: فإن هذه الاتحادات تشارك بفعالية فى توجيه 
تلك الأبحاث وضى إنتاج وتوزيع المعرفة. وتساعد هذه الأساليب المختلفة من المشاركة 
حقول أبحاث بأكملها وتخلق روابط جديدة بين منتجى العلم ومستخدميه. 

وفى محاولة لتطبيق هذه المفاهيم على كليات الأعمال فى الولايات المتحدة 
الأمريكية: اقترحت هَّف (2000 116) أسلوباً ثالثاً هجيناً وأسمته الأسلوب »)١,0(‏ 
وهو أسلوب يجمع أفضل خصائص الأسلوبين )١(‏ و(؟). () وهى تصفه بأنه بحث 
ممارسى التطبيق الذى يستخدم المهارات الأكاديمية التقليدية لوضع التعريفات ومقارنة 
البياتات من خلفيات مختلفة واقتراح أطر قابلة للتعميم للمزيد من فهم المغزى: وذلك 
من خلال دورة متصاعدة من الاستقصاء التى تغذيه سلسلة من المحادثات المستمرة 
بين الباحثين الأكاديميين والممارسين. 


إن فتح عملية البحث للممارسين لا يعنى بالضرورة كسر افتراضات «الأسلوب » 
بصورة كاملة. فقد أفاد عدد من الباحثين فى الإدارة عن بعض التعاون مع الممارسين 
ضمن «الأسلوب .»١‏ وقالوا إن ذلك جعل بحوثهم أقوى (:2001 .31 غه علنطسم 
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1 تل«نقسصطه]! سه هه01565) رسقصصطه1). فباشتراك جميع الأطراف المشاركة ضي 
عمليات جمع البيانات وتفسيرها وتقديم نتائج البحث؛ فإن ذلك التعاون قد أنتج علما 
أفضل من وجهة نظر الأكاديميين والممارسين على حد سواء. 

أخيراً: إن العديد من أش كال البحث التعاونى الراسخة ذات الأصول الأكاديمية 
العريقة توفر نماذج للربط بين الأكاديميين والممارسين (:1996 5أنام.آ 4هة عا ستامة 8 
0 8110517 :1998 سنوعآ همه 0ممتموع0 :2000 عرمطك قمة لاع وووق)(" . 
على سبيل المثال» الأشخاص موضع الدراسة فى «البحث الشفاف» يشتركون بالكامل 
فى عملية البحثء من التصميم حتى عرض النتائج (2000 8/111055167). ولأن الممارسين 
هم فى كثير من الأحيان أشخاص محترفون لا يقلون فى ثقافتهم ومعلوماتهم وحنكتهم 
عن نظرائهم الباحثين: فهذا ينظر إليه على أنه شراكة بين أصحاب مصلحة يتمتعون 
بأشكال متكاملة من الخبرات. وليست شركة «بين خبراء ومستهلكين للمعرفة من 
العامة» (66 ,2000 /ج0/1110151) . 

وتعمل هذه المداخل على إعطاء مرونة للأدوار الثابتة للباحشين الأكاديميين 
والممارسين فى عملية إنتاج المعرفة مع بقائها متجذرة فى النموذج العلمي. وهى 
تعطى قيمة كبيرة لوجهات النظر المحنكة الداخلية التى يأتى بها الممارسون إلى عملية 
البحثء وقدرة الممارسين على التنظير بطرق تغنى عملية البحث والمنتجات النهائية 
(2001 غ6 لمة ,عاعصتطعمد8 روعمي1 :2000 بج1/110251 :2001 .21 اء علأطسم). 

ولقد استخدم الباحثون فى حقل الإدارة العامة والحقول المتصلة الأخرى بعضاً 
من هذه الأساليب - الحالات الدراسية والاستقصاء السردى والبحث التطبيقي؛ على 
سبيل المثال - ولكن الحقل بقى متردداً فى تشجيع أعضائه على استخدام مداخل فى 
البحث أكثر انفتاحا تشجع التبديل الفعلى للأدوار المتعلقة بإنتاج المعرفة. وعلى الرغم 
من أن هناك تقارير عن جهود واعدة للدعوة إلى تعاون الباحثين والممارسين وتمويله 
ودعمه فى القطاع غير الربحى (2000 تاوكتصةرطة لسة مقمستتاء5): إلا أن المجال 
لازال واسعاً للمزيد من التجرية. وتجريتناء المتضمنة ضمن التطور الوارد وصفه 
هناء توحى أن المزيد من المرونة فى الأدوار التى يلعبها الممارسون فى مشروع البحث 
ليست ممكنة ومطلوية لتحسين منتجات البحث فحسبء وإنما قد تكون أيضا مصدرا 
ممتازاً لتحقيق الترابط بين الأكاديميين والممارسين فى الحقل. إن النقاشات الصحية 
وإرساء أسلوب الحوار بين الممارسين والباحثين: وكذلك التطورات حسب مقولتنا من 
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مثل الانعطاف نحو الاستقصاء السردى والتعاونى فى الإدارة العامة - قد ساعدت فى 
دعم قدرة الحقل على إنتاج علم براجماتى عالى الجودة يربط بين العالمين. 


إستراتيجيات تسهيل الترابط من خلال البحث: 

هناك العديد من الطرق التى يمكن من خلالها البدء مباشرة بتعزيز الترابط من 
خلال البحث. والشروط المسيقة للتعاون الناجح هى أن على الباحثين أن يقدروا 
القاعدة المعرفية التى يأتى بها الممارسون إلى البحث باعتباره عنصراً داخلياً وعليهم أن 
يثقوا بقدرة الممارسين على أن يكونوا تأمليين ومحنكين بشأن ممارساتهم وقدرتهم أيضا 
على وضع الممارسة ضمن سياق كبير أو «قصة كبيرة» (2001 علءزء/17): وعليهم أن يؤمنوا 
أن وجهات نظر الممارسين قد تحسن من تصميم بحوثهم وتسهم فى بناء النظرية: كما أن 
عليهم إيجاد الحوافز للممارسين كى يشاركوا فى البحثء وذلك إما من خلال التعويض 
أو من خلال الالتزام بإنتاج منتجات أو عمليات ملموسة لتحسين أعمالهم. 

وفيما يتعلق بالممارسين:؛ فمن ضمن الشروط المسبقة فهم وتقدير الأسباب والمنطق 
الكامنة وراء معابير البحث؛ وقبول سرعة وإيقاع مختلفين فى عملية التعاون» واحترام 
خبرات الباحثين واس تعدادهم للمضى فى البحث بدلا من التقليل من تلك السلطة 
المرجعية إلى أدنى حدء أو عدم تقديرها حق قدرها أو إخمادها (2004 .21 غ6 قمام05). 
وفى الوقت نفسه؛ على الممارسين أن يسمحوا لأنفسهم أن يناقشوا طرق تحسين المشروع 
كله؛ وعليهم أن يكونوا مستعدين لتجاوز أفكارهم الفردية عن الصلة بالموضوع. 

قد يضع الباحثون الذين يستخدمون «الأسلوب »١‏ فى البحث أدواراً أكثر فاعلية 
للممارسين باعتبارهم مستخدمين ومستهلكين من أجل أن يؤثروا فى خيارات التصميم؛ 
كما يمكنهم إيجاد منابر مشتركة لترجمة نتائج البحث إلى لغة وأطر مناسبة أكثر لجمهور 
من الممارسين لتساعدهم فى نقل وتوزيع المعرفة (عأعصتطعة8 روعمز1 1994 ولهمه21 
23562001 صة). أما الباحثون فى «الأسلوب ؟». فيمكنهم الحذر لتفادى المشروعات 
الضيقة أو قصيرة الأمد أو ذات الربحية التجارية والتفكير بمصالح الموظفين أو المواطنين 
أو المجتمع الأوسع» وليس مصالح من هم فى الإدارة أو متخذى القرار فحسب. وعليهم 
أيضا أن يجدوا طريقة:لإدارة القيود الخارجية المفروضة على جمع البيانات أو تفسيرها 
أو توزيعهاء والتى تعوق تقدم العلم (2001 10246 0ضهة عاعصتاعة8 ,قعم3). 
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الخاتم4: 

يتطلب الحفاظ على حقل علم الإدارة قوياً الانتباه إلى المنطقة المشتركة بين 
الباحثين الأكاديميين والممارسين. ويقترح رينولدز وفينس 5/1206 300 00105/ز1 أن 
«الأكاديميين والمديرين يقومون بما يقومون به لأنهم يحبون القيام به. وبصورة عامة لا 
تنجذب أى من القبيلتين إلى عادات وخطاب الأخرى» ( 2004,454). ويتطلب الترابط 
فى هذا الحقل وعياً بأن الأعضاء فى هاتين المجموعتين من أصحاب المصلحة يعملون 
فى عالمين مختلفين؛ مع هذا يقدم كل منهم مساهمة تكمل قدرة الآخر على إنتاج 
معرفة ذات صلة وصارمة. والاستناد إلى هذا التنوع فى عملية البحث يقدم وعدا 
بتحقيق طموح الحقل إلى إنجاز الترابط. 

ويقترح ويك (2001) عاءاءع7 أن الحلول للفجوة بين العلم والملمارسة تحتاج إلى 
انتباه إلى الدور التقليدى لمستهلك المعرفة (الممارس) يعادل الانتباه إلى دور المنتج 
(الباحث). ونمضى أبعد من ذلك هنا فنقترح أن أحد الطلرق لتقليص الفجوة هو 
تحدى هذا التفسيم التقليدى للعمل لنسمح بمرونة أكبر فى الأدوار المعطاة لأصحاب 
المصلحة فى عملية البحث. وإشراك الممارسين فى الأبحاث بشكل أكبر سوف يغذى 
رهافة الأحاسيس بين الثقافتين للتقليل من الفجوة. 

وتظهر قصتنا حول الاستقصاء السردى ترابطاً معززاً بين الممارسين وفريقناء فريق 
البحث الأكاديمي: فى خدمة أجندة بحث موحدة تتعلق بممارسات القيادة المجتمعية. 
وقد شجعتنا فرضيات وممارسات الاستقصاء السردى على تحدى الأدوار التقليدية 
لكلا المجموعتين فى عملية إنتاج المعرفة وعلى تبنى أدوار أكثر مرونة. وأصبح 
الممارسون مشتركين باعتبارهم مصدرا للمعرفة؛ ومنتجين مساعدين ومشاركين؛ 
ومستهلكين فاعلين ومستخدمين قدموا لنا حلقة من التغذية الراجعة النقدية ساعدتتنا 
على إتمام دورة ة البحث. ونتيجة لهذه العملية. فقد طورنا عمليات ومنتجات نأمل أنها 
ستقدم انتفاماً مهما لنظريات القيادة فى الوقت الذى تسهم فيه فى تعزيز ممارسات 
مشاركينا فى البحث. والفائدة الإضافية أننا أسسنا مستوى مميزا من الترابط مع 
هذه المجموعة من الممارسين؛ وهو مستوى غير من طريقة تفكيرنا وطريقتنا فى تنفيذ 
الأبحاث. 

وتعطينا تجريتنا مع الاستقصاء السردى الفرصة للتفكير فى الإسهامات التى 
يقدمها البحث للطموح المستمر للترابط فى هذا الحقل. لقد كان هذا الإسهام فى 
لب تطور الحقل فى السنوات الأولى:؛ إلا أنها ومن وجهة نظرناء تضاءلت مع مرور 
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الزمسن. وبالإضافة إلى الجهود المهمة لتعزيز الترابط فى أجزاء الحقل الأخرى. فإنٍ 
التفاعل بين الأكاديميين والممارسين المتعاق بعملية البحث نفسها يشكل أيضاً مصدراً 
مهما للترابط كان قد طواه النسيان؛ ولكنه لا يزال مدضوناً فى ذاكرة الحقل الجماعية. 
وتتزامن تجريتنا مع توجهات أوسع لتطوير البحث العلمى فى المجتمعات الحديثة تفتح 
حدود البحث ليضم طيفا أوسع من أصحاب المصلحة. ولذلكء إننا نحث العلماء فى 
الحقل على التفكير بإشراك ال ممارسين فى أبحاثهم: كما نشجع الممارسين على قبول 
عرض العلماء. إن البحث التعاونى والمأخوذ من تقاليد متنوعة والمعتمد على الممارسة 
يمكنه أن يقدم إسهاماً كبيراً فى الحقل. وتنفين الأبحاث التى تهدف إلى إعادة 
الممارسين للمشاركة لا يسهم فى الحفاظ على حيوية حقلنا التطبيقى وصلته بالواقع 
فحسبب؛ وإنما فى إنتاج نوع من الدراسات يتخطى الفجوة بين النظرية والتطبيق 
أيضا. 


شكروتقدير 

نود أن نتقدم بالش كر إلى أمبارو هوفمان 2هة11050 متدمدرخ لإسهامها الفكرى 
ودعمهاء وإلى راندال جونسون 1025012 .16 1320211 لمساعدته المستمرة لنا فى 
البحث. 


إن تجربتنا فى قسم البحث والتوثيق ق من برنامج «القيادة لعالم متغير» ( 1.01/7) 
تساهم فى الأفكار التى طورناها فى هذا البحث. ونود أن نعترف بالإسهامات الكثيرة 
التى أسهم بها مساعدرونا فى البحث وشركاؤنا الذين كانوا على مر الأعوام مشاركين 
نشطين فى صياغة تَمَلمِتا ٠.‏ كما أننا نشكر مؤسسة فورد لدعمها السخى لأبحاث 
برنامج «القيادة لعالم متغير». 
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الْد لتهميش: 

١‏ - نفترض أن الممارس ين هم متخذو القرار والمديرون وصانعو السياسات والمحترفون فى الحقل. 
وقد تكون مجموعات أخرى فى عالم الممارسة محط تركيز البحث من مثل الموظفين غير المهرة 
ومتلقى الخدمات العامة. ولآن هذه المقالة تتطرق إلى الترابط بين الباحثين والممارسين فى 
الإدارة العامة. فقد اقتصرنا فى نقاشنا على هذه المجموعة. 


١‏ - بعض برامج الدكتوراه فى الإدارة العامة والإدارة لا زالت تقدر هذا التكامل والصراحة وتنتج 
بصراحة ممارسين علماء (2003 تتتقتث 300 أعهةم511): ولكن الميل الغالب هو إلى الفصل بين 
الدورين. ومن الأفكار التى لا زالت رائجة فكرة الأكاديمى المتحول إلى ممارس الذى يأخذ دور 
«باحث نقدى تعاوني» خلال مزاولته عملأ حقيقياً (2000 ممهلة/8). 


- انظر النظرة الإجمالية الممتازة للمناظرة والنقد البارع لتركيزها الأصلى الضيق فى: (1992) 80:2. 
ويقدم وايت وآدامز (1994) قتههل4 0هة عاذط/77 مجموعة رائعة من المقالات التى تعكس كلا طرفى 
المناظرة. وللاطلاع على ملخص حديث لهاء انظر: (2001 9658نك1 لهة من0ا10ة ,اءلها8) . 


؛ - يطلق هد جكنسون 508ملاع1100 وهريوت ]116:10 وأندرسون (2001) «هه5علدف على هذه 
الأنواع المختلة وظيفيا الأسماء: العالم المتحذلق والباحث عن الشعبية والصبيانى على التوالي. 


5 - تم تكرار العملية نفسها مع جميع المشاركين فى البرنامج. 

١‏ - يسمى رايسمان (2002) #قددوء81 هذا ب «المطابقة» أى إعادة النتائج إلى المشاركين لضمان 
أن المعانى الموجودة فى القصة معبر عنها كما أرادوا لها أن تكون؛ حتى لو اختلفوا مع تفسيرات 
الباحثين. 

- للاطلاع على ما كتب انظر العدد الخاص من غ68مءقةنهة041/1 31اسناو1 طكنا8 المنشورة عام ١50٠١‏ 


8- لكل من «الأسلوب ١‏ و"» حسنات وسيكات. «فالأس لوب ؟» يجمل توقيت إنتاج المعرفة أفضل؛ 
ويجعل هذا الانتاج أكثر عملية وشمولاء إلا أنه عرضة لقوى السوق كما أنه تحت رحمة تعاونٍ 
المصالح السياسية والتجارية والبيروقراطية. أما «الأسلوب .»١‏ فقد يكون بطيئاً واستبطانياً 
وانتقائياء إلا أنه يحمى أيضا إجراء التجارب المستقلة ويضمن استقلالية التفكير ويتعامل مع 
المسائل ذات الاهتمام العام أو المسائل النقدية التى لا يوجد لها تطبيق مباشر. (:2001 إ6 © 
1 123 لصة عالعصتتاكة8 ,معمرز1 :2000 لد). 

9- الأمثلة هى البحث الداخلى/الخارجى (1996 5تنامآ لهة عاءعستطتة8): والبحث الشفاف 
(2000 ج811051): والبحث العملى (2003 طععء8 له مصقطجن11 :1998 متتاع.آ لسة 00م0 لضع 0), 
والبحث التعاونى (2001 دوكهع1 لصة دمئع] :2000 .21 اء نره8). 


دورية الإدارة العامة فففة 


العوامل المؤثرة فى الرغبة فى ترك الكوادر الطبية 
العمل فى المستشفيات الحكومية بمدينة الرياض 


العوامل الولو ف الرفن في توك مجححكد ان 3 ن عايد الأحمد. 
0055-6 |( طلال بن عايد الأحمدى 
الهومية بمدية الرياس. 


عاسم اول الناشر ممعهد الإدارة العامة 
سنة النشر: 118اه 
عدد الصفحات: 5١؟‏ صفحة 


يتناول هذا البحث ظاهرة التسرب الوظيفى للكوادر الطبية؛ عن طريق قياس رغبتهم فى ترك العمل بالممنتشفيات 
الحكومية في مدينة الرياض مثل مجمع الرياض الطبى؛ ومستشفى الأمير سلمان - وهما مستشفيان تابعان لوزارة 
الصحة - ومستش فى القوات المسلحة, ومستشفى قوى الأمن الوطنى (ممثلين للقوات المسلحة) ومستشفى الملك 
خالد الجامعى (ممثلاً نوزارة التعليم)؛ وذلك لمعرطة مدى تأثير عدد من العوامل فى اتجاهات تلك الكوادر الطبية 
نحو ترك العمل. 


وقد استعرض البحث مفهوم التسرب وتعريفه وأنواعه ونتائجه والنماذج المختلفة له والعوامل المتعلقة به والعوامل 
السابقة له بالإضافة إلى استعراض عدد من الدراسات السابقة ذات العلاقة وأهم النتائج التى توصلت إليها تلك 
الدراسات؛ ثم مقارنتها بهذا البحث للوقوف على أوجه الشبه والاختلاف بينها وبينه. 

وقد أجرى البحث على عينة عشوائية طبقية مرحلية عددها (00/) من الكوادر الطبية فى المستشسفيات 
المذكورة؛ بهدف التعرف على معدل انتشار الرغبة فى ترك العمل فيها. وعلى الاختلافات فى نسبة هذه الرغبة 
باختلاف خصائصهم الشخصية والوظيفية؛ وعلى أهم العوامل التى تدفع إلى ترك العمل؛ من وجهة نظر الكوادر 
الطبية فى المستشفيات محل الدراسة. 

ومن أهم النتائج التى توصل إليها البحث أن نسبة الرغبة فى ترك الكوادر الطبية العمل فى هذه المستشفيات 
كانت ما بين (717/): (741,7) بوجه عام. 

كما أظهرت نتائج البحث أن أهم العوامل التى تؤثر تأثيراً معنوياً فى تلك النسبة هى المتفيرات التالية على 


الترتيب: الرضا الوظيفى. والالتزام التنظيمى؛ والتكليف بأعمال أخرى غير الأعمال الأصلية؛ ووجود مصدر آخر 
للدخل غير الراتب الشهرى؛ ونوعية المستشفى؛ وسنوات الخبرة, والجنسية. 


تقييم الأطباء لخدمات الرعاية الصحية 
الأولية فى المملكة العربية السعودية 
إع لاد : د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدى 
الناشر مههد الإدارة العامة 
سنةالنشر: 5578اها 
عدد الصفحات: ١44‏ صفحة 


تعد الرعاية الصحية الأولية أحد أهم ركائز النظام الصحى فى المملكة العربية السعودية؛ وهى 
تلعب دوراً مهما فى تعزيز الصحة العامة؛ وتنمية الوعى الصحى؛ ورفع المستوى الصحى لجميع فئات 
المجتمسع. ونظراً للاهتمام المتزايد بأداء هذا القطاع الحيوى: وخاصة بعد أن انقضى أكثر من ربع 
قرن على نشاأة وانطلاقة الرعاية الصحية الأولية فى المملكة, فإن الوقت قد حان لتشخيص واقع 
هذا القطاع والتعرف على فرص التحسين الممكنة فيه. 


من هذا المنطلق يسعى البحث إلى تقييم خدمات الرعاية الصحية الأولية من منظور مقدمى 
الخدمة فى المراكز الصحية فى جميع مناطق المملكة العربية السعودية. ومن خلال مراجعة الأدبيات 
ذات العلاقة تم تحديد عدد من المؤشرات المناسبة لقياس جودة المدخلات والعمليات والمخرجات فى 
قطاع الرعاية الصحية الأولية بالاعتماد على مدخل "دونابيديان" لقياس جودة الرعاية الصحية. 
وقد شارك في البحث نحو (/07/7؟) طبيباً وطبيبة من الجنسيات المختلفة العاملة فى مراكز الرعاية 
الصحية الأولية فى خمس مناطق فى المملكة العربية السعودية. 

توصل البحث إلى عدد من النتائج المهمة تم فى ضوئها صياغة العديد من التوصيات الداعية 
إلى تطوير خدمات الرعاية الصحية الأولية. من خلال تبنى البرامج والسياسات المناسبة؛ وتفعيل 
إستراتيجيات تنمية الكوادر البشرية؛ وتطوير أساليب الإدارة وتقويم الأداء. 


باه مز 


قسيعة اشتراك 
يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة: 


[١‏ إسنة واحدة [] سنتين [] ثلاث سنوات [ ] خمس سنوات 


المهنة / الوظيفة: 
العنوان: ... 


.... هاتف: . 


تعاد هذه القسيمة إلى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشر. معهد الإدارة العامة - ١115١‏ المملكة العربية السعودية 
ملاحظة: فى حالة تغيير المنوان يرجى الإخطار بالعنوان الجديد. 
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© ثمن العدد: 


- في المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى: ٠١‏ ريالات 
أو ما يعادلها بالدولار. 


- خارج البلاد العربية : ؛ دولارات. 


© الاشتراكات الستوية: 


الأفراد: 
- فى المملكة العربية السعودية. 


- فى البلاد العربية بالريال أو 
ما يعاذله بالدولار. 


- فى البلاد الأخرى. 


# المؤسيسات: 
- فى المملكة العربية السعودية. 


- فى البلاد الأخرى. 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشر, معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١1١‏ المملكة العربية السعودية 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - هاتف: ٠4415//اغ‏ 
إدارة النشر - هاتف: 5018لا أو 8/2007 - فاكس: 40047 
تلع .مم © اكتاطتام : آئد]/1-ظ1 
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أعدعاوط4 
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تم التصميم والإخراج الفنى والطباعة فى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة 514١اه‏ 


ص. ب. 3١٠‏ - الرياض 11١4١‏ 


قى هذا العدد: 
برامج تخطيط المسار الوظيفى: 
الممارسات والصعوبات فى منظمات 
الأعمال السعودية. 


د معدي بن محمد آل مذهب 


محددات الانفاق الحكومى فى المملكة 
العربية السعودية. 


دورية علمية متخصصة و محكمة 5 عو دن عتيان لكك 
يحدرها كل ثلاثة أشمر معهد الإدارة العاسة 
الرياض - التملكة الغربية السعودية 
و جريمة الإقصاح عن المعلومات الداخلية 
فى نظام السوق الماليةالسعودى: دراسة 


د. محمد بن ناصر البجاد 


© عرض نقدى لكتاب: إدارة القيم المكتسيبية 
للمشروع. 


أ د . محمد حسن شعبان 


© داخل الشبكات التعاونية: عشرة دروس 
مستفادة لمديرى القطاع العام. 

تآليف: روبرت أقرانوف 

ترجمة: د. عجلان بن محمد الشهري 

راجع الترجمة: أ. محمد شحاته وهبي 


© المجلد السابع والأريعون ©العدد الرابع © شوال 15178اه © أكتوير /ا١٠٠م‏ 


لازا 
نمام 


يصدرها كل ثلاثة اشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


لمعهد الإدارة العامة 


ردمد: ٠141-9١10‏ 
5 122201 
رقم الإيداع: ١5/٠110‏ 


فى هذا العدد 


© برام ج تخطيط ال مسا رالوظيفى: الممارسات والصعويات 
فى منظمات الأعمال السعودية. 


د. معدّي ين محمد آل مذهب 


© محددات الانفاق الحكومى فى المملكة العريية 
السعودية. 
د. علي بن عثمان الحكمي 


© جريمة الإفصاح عن ال معلومات الداخلية فى نظام 
السوق المالية السعودى: دراسة تحليلية. 


د. محمد بن ناصر البجاد 


© عرض نقدى لكتاب؛ إدارة القيم المكتسبة للمشروع. 
أ.د. محمد حسن شعيان 


«داخل الشبكات التعاونية: عشرة دروس مستفادة 
لمديرى القطاع العام. 

تأليف: رويرت اقرانوف 

ترجمة: د. عجلان بن محمد الشهري 

١‏ راجع الترجمة: أ. محمد شحاته وهبي 


« المجلد السابع والأريعون « العدد الرايع » شوال 4758اه « أكتوير ١٠٠٠م‏ 


ااانا 
م ع 


| هيئةالتحرير | 
المشرف العام 


أ. د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
نائب المدير العام للبحوث والمعلومات المكلف 


رئيس التحرير 
د. طلال بن عايدالأحمدي 
مدير عام مركز البحوث 


الأعضاء 
عبدالمحسن بن قالح اللحيد 
فهد بن خل ف اليادي 
حم و بن صالح الكثعمان 
عجلان بن محمد الشهري 
رضا إبراهيم عبدالقادر صالح 
حمدي محمد العجمي 


عا ع اع ةا عغةاعة 


سكرتيرالتحرير 


سعو بن غالبالهاجوج 


تُعبّر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية عن آراء 


كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن زأى المعهد. 


5 الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثين وتسهى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
كرح + والدراسات والمقالات العلمية. وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 
وعروض الكتب وققًا للشروط والقواعد والمواصفات القاية 
- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسسلوب 
. والمتهج العلمى فى الكتاية. 
تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 


بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخري. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية, 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمي. 

- تشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره. كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمي. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد . 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز البحوث؛ معهد الإدارة العامة - الرياض .١١١4١‏ المملكة العربية السعودية 
رئيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: "/اه/ا//اء 
سكرتير التحرير هاتف: /2/46041 - فاكس: ١004غ4/2‏ 


.تالء مص ذ©لةمعتامز بلتمصمي8 
الموقع الإلكتروني: طاععةءدع 53/1 تقلع .ةذ .كص 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعية:» ومكتوبة بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابطء مع الالتزام بما يلى: 
-١‏ نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب ويمسافات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مساقة () سم على الهامشين وكذلك مسافة (8) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 
١‏ - ألا يزيد حجم العمل المقدم على )+٠(‏ صفحة ولا يقل عن )٠١(‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. : 
٠‏ - بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 
ع - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالي: 
- الغلاف. ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللفتين العربية والإنجليزية)» 
الوظيفة التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولي؛ وهى بداية المتن أو النصء وتأخذ رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 
٠‏ - يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على ألا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )٠١٠١(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمي). مشكلة البحثء منهج البحثء النتائج التى توصل إليها 
البحث. 
- ترقق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعتوان» 
الدرجة العلمية والتخصص., العمل الحالى وجهته؛ وأهم الإنجازات العلمية. 
١‏ - التوثيق العلمي: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك 
عند كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالي: 
أ- الاقتباس: 
- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة 
وذلك بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين» وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمد, 517 (ه) . (1986 ,ومتصوط) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحثء يذكر 
اسم المؤلف أولا ثم توضع سنة النشر بين قوسين: 
» الحمد (817(ه) . (1986) وامنصء©ط , 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضًا ... 
وقد وجد ع صتتراء10 أيضًا 5 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة, توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين: 
(الحمد: ١١8١اه؛‏ الستاري؛ 6١4اه).‏ 
(1993 ,قتللة5 :1986 ,وسمتصع2 :1984 ,عتراء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام؛ يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع؛ بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمدء ١517‏ أ) ( الحمد, ١417‏ ب) . 
(1994 ,ل2سد[عملم) (19949 بلمسدع-نلم) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة؛ الحسن؛ وأنس (5١54١اه)‏ 

(1983) تعملمءر8 لصة بطانتمك ,وعدم1 ,كمعقن1ل177 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآخرون. (411١اه)‏ 


(1983) .21 أء قسة 171 
- عندما يكون الاقتباس نصّا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 


النشر مباشرة: 
(الحمدء 1411: )١55‏ (9 :1986 ,عستدمء) 
الحمد (1419: )7١‏ (30 :1986) عستصسء2 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن اليحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات»: كتب: 
نشرات رسميةء مجلات ... إلخ. وتوضع المراجع العريية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخري. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف). سنة النشرء عنوان الكتاب أو البحث, المدينة / الدولة: الناشر. 
ودلك على التحو التالي: 
- البحوث والدراسات: 8 
الطويل. محمد ١(‏ ه). «التجرية الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته». الإدارة العامة: الرياض: معهد الإدارة العامة 564: 600-1. 
0 مداع نس ,رع ااع 12 :200 /مصمآ لقمم دع تمدع 01" .(1994) .1 ,171011 
رك 50 غتع عع قصه1 1 ذه لممعحاول ."كممناءء011 طععدعدع1 لعا5عع8 ناد 
- 405 : 31 


- الكتب: 
خّ هيجان. عي دالرحمن (415١ه).‏ ضغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
هذك روتناكتع0هعآ لسع ععسطلد0) لقصوتاممتصوعع0 .(1992) .]8.5 بمتعطءة 
5 - :ج1055 :معقاعمة1 
د - فصل فى كتاب: 
- الشقاوي. عبدالرحمن (7١4١ه).‏ أجهزة التنمية الإدارية. فى محمد الطويل 


وآخرون,. الإدارة العامة فى المملكة العربية السعودية. الرياض: معهد الإدارة 
العامة. ص ص. .1[/4-١46‏ 


ه - النشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإحصائى السنوى (١٠4١ه).‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطني. 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (41) وتاريخ 74/ ١1/٠/17اه.‏ 
- قرار مجلس الوزراء رقم (50) وتاريخ 1451/7/0ه بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 
و- الرسائل الأكاديمية: 
104 02 دهغ)هص تلآ عط عستعمع س كما سرماعد .(1993) .1 .5 ,01م:زههسسلم - 


لعطكنااناممتآ .كدههجتصدعع 0 «ماءء5 عناطنط تلسو5 زط كعدمتلم تومه 
.54آ] ,رطعتتاطكخغا بطععدطئ216 غ0 (واأورعلاتمل] بدملكم ه0155 1رماء 00 


- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدر إلكتروني 


أولةٌ - الدوريات: 
١‏ -المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى المثال التالى: 
.1 ,10 عت ,.5 ,مهسا ,.0 ,روهظ معلمع/؟ 
5امعممعاء ععمعتيععء 6ه م101 .(2001) 
لإ قععتتام5ع1 01 ممناءع1ء5 عط سآ 
عنممماء81] دعنهنلموعلصن نزعمامء روط 
عنطمهعع 815110 0 لقمحا10 .[ممتوعا 
5,117-3 ,تاعتةءوع 1 


+ إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على النحو 
التالي: 

.ل ,120 ع2 ,.5 ,ممقص! ,.0 ,وه ظمعلمعء/؟ 

كأسعممعاء ععمعيعقع: 04 2016 .(2001) 

لط قععتنام5ع1 01 ممناععاء5 عط مآ 

عنممعاعا8] دعغدنالمعرعلسنا نزع10مطعنؤوط 

عنطجهمومتاطنظ 2ه لقسسامآ .[دمزسوعلا 

5,117-3 ,طاعتهعوع ]1 

2001 ععطاماء0 لماع تام ]1 


لمخطعاعتتهو/عرمخطز//نجغط صسم1 


" - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(7طعتة]/1 ,2000) ..آ.8 بامقطعقعع 1 
عختستامه 10 كدمتأمصء ع اتالومم عمناة 15ج 
عد دمنامعاعع2 .عمنء1-6اء7 اسه تدع 
عع ماع .00013 وعاعتامط 3 ااعصادع: ]1 


- نسخة إلكترونية لمقالة كنبها من ثلاثة إلى خمسة كُتَّاب فى دورية مسترجعة من قاعدة بيانات: 
بتع امم0 ,.ش.81 بممكسقآ] ,.ل .117 بممسمرظ 

خآ رعخخط/17 2 .8.0 ,ومعلواناط ,.5.]1 

/13715013عم 51 لتو 2ه عامج .(1993) 

.ع لق مهعم 02د كتعمناك مذ عممعترعمعرع 

,78 بنروم/مطع روط معتامرمرة 1ه لدتسنامر 

,23.2000 ععحاماء0 4ع حكتباع ]1 ,443-449 

.عكة86غ02 185آ11:10م ع روط سمدم 


خانيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
١‏ - المقالة المتشورة فى نشرة إخبارية على شيكة المعلومات (الإتترنت) فقط: 

,.آ تعاعة8 .1 بم أقط/] ,.سآ.8 رلنتمعاءعن1 0 

,.1 ,11005022 رعوسقدععاءع0؟ ,.1 متقك1 

10 عمناءقصتدامعمء110 .(7إ1ناط ,1998) .21 غأء 

--لإومع لامع طذة قصوة) لقعدم 102 معتلتسة1 

(2)2 ,وبوع11 طالدعطعاة1' .ع09منا أععزمرط 

/عطنءوطناو/اعه. طالهعطعاع .17/17/15 //نصاغط درم لع لعتماع ]1 

تطبه جععمع [ذ بلعم 


؟ - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
.(.2.0) .اولع كتناة عونا 717917777 انالا 

,00 ,8 أكتاعنتخ لع لاع تناع ]1 

ال: 


ممع .6 


* - وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
,17 بنخاع1/101 .10 رعاءمغصناناء]/!,..آرتامط 

لاع 10مصطعع1' .(1993) .12.11 بحتالية 

هذ عمذب؟ ببنع21 :ممكغدءسلء لمة 

ع ستمنع فص لهة 5أكقم عستوهمط0) :50165 

اع .وعتتطدة لهممتدعسلة 

1 1011 ,5124,2000تاعتاظط 

كستصعدع1 101 عاسطتامصا ,كلقع انملا 

:عزو مع'5آ وعزع10[مصطاءع1"' 

1 111 11 16 تعلاط 1 امع 11 تغط 


قواعد نشرعروض الكتب: 
أ- شروط عامة: 
» أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
أن يكون معد العرض النقدى متخصصًا فى نفس المجال العلمى للكتاب. 
* ألا يكون قد سيق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 
* أن يكون الكتاب مرجعيًا وحديث النشر 
* أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 
ب - محتويات العرض النقدى: 
١‏ - بيانات عن الكتاب: 
- العنوان 
- المؤلف 
- الناشر وعنوانه 
- تاريخ النشرء [15181/ ردمك؛ عدد الصفحات 
"١‏ - مقدمة: 
- أهمية الكتاب. 
- الفكة (الفئات التى يخاطبها الكتاب). 
- لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيره؟ 
- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليهاة 
هل يكملهاة). 


؟ - عرض محتويات الكتاب: 


- توضيبح مجال الكتاب وأهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب 
فصلاً فصلاً بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه 
المتعلق بالعرض النقدى للكتاب. 
غ - العرض النقدى للكتاب: 
- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد 
بأمثلة واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأبيد وجهة نظر معينة: 
» حرفية تناول الموضوعات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات: طريق 
استخدام مصادر المعلومات, تنظيم العمل؛ طريقة التقديم ... إلخ). 


+» جودة أسلوب الكتاب. 
+* قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بيانه. 
الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيا جديدًا أو يتناول 
المعارف الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضلة). 
+ مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية. 
دون التعرض لشخص المؤلف. مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها 
الكاتب لكتابه وليس الكتاب الذى يتمنى قارئه أن يكون المؤلف قد كتبه. 
* أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 
٠‏ - خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 
- قاكمة بأهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن 
وجدت - قد تفيد قارئ العرض 


ملخصات الرسائل الجامعية: 
يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ الحصول عليها 

أكثر من ثلاث سنوات. وألا يزيد عدد صفحات الملخص على )٠١(‏ صفحة. مع الالتزام 
بما يأتي: 

١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 

؟ - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها. 

- ملخص لنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

غ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتاكجها. 

« - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات. 

١‏ - قائمة بالمراجع. 


المواصفات الفتية لنسخ البحوث والدراسات والمقالات المقدمة للدوريية 


أولاً - المتن: 

١‏ - مقاس المتن (1١سم‏ عرضًا * 7,0 اسم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة, بحيث 
يصبح الارتفاع النهاكى 0 /اسم. 

» - ينسخ المتن بخط آريل 41181 عادى )١5(‏ على الويندوز أو منى عادى )١4(‏ على 
بيئة الماكنتوش. 

؟ - إدخال بداية الفقرة (1, *) سم. 

: - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١.0(‏ من المسافة بين السطور. 

ه - المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم (17). 

7 - ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل 81181 
عادى )٠١(‏ على الويندوز أو منى عادى )٠١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

١‏ - فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 

- فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى 
وما يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. مثال: 


١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمي: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل 
هرمى وذلك بتحديد المعابير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم 
مقارنتها. 


ثانيًا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 41181 أسود )٠١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)1١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

" - يصف العنوان الفرعى بخط آريل 413131 أسود )١1(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)١17(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 41131 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١4(‏ على بيكة الماكنتوش. 

- يصف العنوان المتفرع (الثاني) وما يليه بخط آريل 1181 عادى )١4(‏ على 
الويندوز أو منى عادى )١90(‏ على بيئة الماكنتوش. 


ثالثًا - الجداول والأشكال: 

١‏ - يتسخ عتوان الجدول أو الشكل بخط آريل 81131 أسود )١4(‏ على الويندوز أو 
منى أسود )١2(‏ على بيئة الماكنتوش. 

؟ - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 83181 أسود )١1١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)١7(‏ على بيتة الماكتتوش 

١‏ - تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 41381 عادى (؟١)‏ على الويندوز أو منى عادى 
)١7(‏ على بيئة الماكنتوش 

- إذا كأن هتاك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 41181 أسود )١7(‏ على 
الويندوز أو منى أسود )١7(‏ على بيئة الماكنتوش. 


رابعًا - المراجع: 
١‏ - تصق المراجع العريية فى آخر البحت أو المقال بخط آريل 43181 عادى )١17(‏ 
على الويندوز أو منى عادى )١7(‏ على بيئة الماكنتوش. 
١‏ - قصف اللراجع الأجنبية فى آخر اليحث أو المقال يخط تايمز عادى يحجم .)0١(‏ 


الملحتويات الصفحة 
© برامج تخطيط المسار الوظيفى: الممارسات والصعويات فى منظمات 
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السعودى: دراسة تحليلية. 
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برامج تخطيط ال مسار الوظيفى: الممارسات 6 الجلد الساع دالارسون 


00 0 هل د الرايع 
والصعويات فى منظمات الأعمال السعوديكه .: 01 
©أاكتوير ١٠١1م‏ 

د. معدي بن محمد آل مذهب * 


: 
ملخص: 
ركزت الدراسة على برامج تخطيط المسار الوظيفى فى منظمات الأعمال السعودية؛ وطرحت عدة أسئلة تتعلق 
بالمارسات والأهداف من هذه البرامج؛ وكذلك الصعويات التى تقابلها فى هذا اللجال. وعلاقتها ببعض المتغيرات 
التنظيمية. تضمن البحث مراجعة الإطار النظرى لتخطيط المسار الوظيفى؛ وكذلك مراجعة الدراسات السابقة وتوضيح 
ما تتميز به هذه الدارسة عن الدراسات التى سبق أن بحثت هذا الموضوع. وتم توضيح منهجية البحث. ومجتمع وعينة 
الدراسة التى بلغ حجمها (544) منشأة, ممثلة فى مديرى الموارد البشرية؛ واعتمدت الدراسة على استبانة تم تصميمها 
لجمع البيانات, وتم التاكد من صدقها وثباتها. توصلت الدراسة إلى ضعف ممارسات المنظمات الشاركة فى الدراسة 
للأنشطة المتعلقة بتخطيط المسار الوظيفي؛ وإلى تتوع الأهداف التى تطمح إلى تحقيقها من هذه البرامج. كما توصلت 
الدراسة من خلال التحليل العاملى إلى تمركز الصعوبات التى تواجها النظمات فى هذا المجال فى خمسة عوامل ركيسة؛ 
وإلى وجود علاقات ذات دلالة إحصائية بين هذه الصعوبات وبعض المتغيرات التنظيمية. قدمت الدراسة نموذجا عملياً 
لعملية تخطيط وتنفين اللسار الوظيفىء كما اقترحت بعض التوصيات التى يُتوقع أن تزيد من فعالية تخطيط المسارات 
الوظيفية فى منظمات الأعمال السعودية. 


.د .42 الدورة الحياتية للموظف (09016) 116.آ عع(10م823) فى المراحل التى يمر 
بها أثناء حياته العملية: ابتداء بدخوله للمنظمة وانتهاء بخروجه منها. 
وتشير الأدبيات المتعلقة بتخطيط المسار الوظيفى (8منهمةاط طئه7 عععمة0) إلى أن 
الكثير من المنظمات تهتم بعملية التوظيف وتهمل التخطيط المهنى للموظف. وهناك 
مقولة إدارية متعارف عليها تشير إلى أهمية تعاقب خطوات إدارية تجسد الدورة 
الحياتية للموظف وتّختصر فى (11419]) عتنا126 ,عتنسلخ ,عتأمكمة ,56ذ11. أى؛ يجب 
العناية باختيار من توظف, وتحفيزه وإلهامه بعد توظيفه لكى ينتج؛ ثم إعداده للتقاعد 
وجعله يفتخر بأنه تقاعد من المنظمة التى كان يعمل بها. 
ومن طرق التحفيز فى هذا السياق هى عملية تخطيط المسار الوظيفى للفرد داخل 
المنظمة؛ فعلاقة الفرد تبدأ بالمنظمة منذ قبوله العمل فيها وهو يأمل؛ افتراضاً؛ أن 
يجد فى منظمته مهنة مستمرة ينمو من خلالها ليحقق أهدافه ويحقق فى الوقت 
نفسه أهداف منظمته. ويالقدر الذى يجنى الموظف والمنظمة نتائج تخطيط المسار 
* أستاذ الإدارة العامة المشارك بكلية إدارة الأعمال - جامعة الملك سعود . 


دورية الإدارة العامة 44 


د. معدي بن محمد آل مذهب 

ااي لي2ي221222ويويريرججرجرجج5 0000000 
الوظيفىء فإنه يمكن القول إن كلا الطرفين يواجه صعوبات على أرض الواقع عندما 
يتعلق الأمر بتخطيط المسارات الوظيفية للعاملين بالمنظمات. 


مشكلة البحث: 

فى ظل التغيرات العالمية, والتحولات الاقتصادية فى أسواق العمل؛ وازدياد حدة المنافسة 
بين المنظمات على ما يُسمى بقيمة رأس المال البشرى (عناله/؟ لهاذمة:0) هقدهدة؟): تتجر 
المنظمات إلى تطوير مسارات وظيفية لأفرادهاء إلا أنها فى الوقت نفسه تواجه عددا 
من الصعويات عند تطويرها لهذا الممسارات. وتزداد حدة المشكلة فى الدول النامية, 
حيث أشار ما يقارب من (7547) من الموظفين فى )١7(‏ دولة نامية آسيوية؛ من بين )١1(‏ 
دولة شاركت فى أحد المسوحات حول المسار الوظيفى. أنهم لا يعتقدون أن منظماتهم 
تساعدهم على تحقيق أهدافهم المهنية على المدى البعيد. فى المقابل» فإن نحو (72350) 
من أكبر عشرين شركة متعددة الجنسيات,. تمتلكها دول غربية, أشارت أنها طبقت 
تخطيط المسارات الوظيفية للعاملين بها ونجحت فى ذلك (2006 ,01711502 . 

ويُثار جدل واسع حول ما طرأ من تغيرات على العلاقة بين الموظف والمنظمة فى غضون 
السنوات القليلة الماضية؛ فمنذ بداية تسعينيات القرن الماضى: أصبح مفهوم استمرار 
الوظيفة والتقدم فيها داخل المؤسسة الواحدة أمراً مشكوكاً فيه. وفى هذا الشأن. يذهب 
بينسون (2006 ,860508): فى مقالة علمية أوردتها مجلة إدارة الموارد البشرية: إلى أن 
عمليات الاندماج وإعادة هندسة وتخفيض حجم المؤسسات التى شاعت فى عالم الإدارة 
فى الفترة الأخيرة قد تمخضت عن اختفاء الوظيفة المضمونة للموظفين فى المنظمة. 
ويوضح أنه كان الموظف فى السابق يبدى التزاماً تجاه عمله مقابل هذا الضمان الوظيفى 
الأكيد. سواء كان صراحة فى عقد العمل :وهوامروتاترها .أو ضمناً بالتجربة. 
وباختفاء هذا الضمان. تحتاج المنظمات إلى إيجاد آليات وأنشطة جديدة للمحافظة علي 
موظفيها وزيادة مستوى ولائهم.؛ من هذه الآليات تخطيط المسار الوظيفى. وانطلاقاً 
مما تقدم. ستركز الدراسة الحالية على استطلاع برامج تخطيط المسار الوظيفى؛ وعلى 
الصعويات التى تقابل منظمات الأعمال فى المملكة فى هذا المجال. 


أسئلة البحث: 
يطرح البحث أريعة أسئلة تتعاق بتخطيط المسار الوظيفى: هى: 
- هل تمارس منظمات القطاع الخاص السعودى نشاط تخطيط المسار الوظيفى لموظفيها؟ 
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- فى حالة ممارسة المنظمات المشاركة فى الدراسة لنشاط تخطيط المسار الوظيفى: 
فما الأهداف التى تطمح إلى تحقيقها من ذلك5 

- ما الصعوبات التى تواجه منظمات قطاع الأعمال السعودى عند تخطيط المسار 
الوظيفى وتتفيذه5 

- هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعض المتغيرات التنظيمية المتمثلة فى: 
عمر المنظمة؛ وطبيعة نشاطهاء ونسبة السعودة. وعدد موظفى قسم الموارد البشرية, 
وبين الصعوبات التى تقابل المنظمات عند ممارسة هذا النشاطة 


أهداف البحث: 

يهدف البحث إلى إلقاء الضوء على مفهوم تخطيط المسار الوظيفى: وأهميته فى 
منظمات اليوم؛ وكذلك إلى معرفة مدى ممارسة منشآت القطاع الخاص لهذا النشاط 
كأحد مهام إدارة الموارد البشرية. كما يهدف أيضاً إلى التعرف على الأهداف التى 
ترغب المنظمات المشاركة فى الدراسة فى تحقيقها من خلال تخطيط المسار الوظيفى» 
وكذلك التعرف على الصعويات التى تقابل المنشسآت فى هذا المجال. ويهدف البحث 
أيضاً إلى معرفة العلاقات الارتباطية بين الصعوبات التى تقابل المنشآت الخاصة عند 
ممارستها لتخطيط المسار الوظيفى وتنفيذه؛ وبين بعض المتفيرات التنظيمية التي 
يُعتقد أنها مستزيد من فهمنا لهاء ومن ثم التغلب عليها أو الحد من آثارها. وأخيراً. 
فإن البحث يهدف إلى بناء نموذج لتخطيط المسار الوظيفى يمكن الاستعانة به باعتباره 
مرشداً عملياً لتطبيقه فى الواقع. 


أهمية البحث: 

تنبع أهمية هذا البحث من الناحية النظرية فى إلقائه الضوء على أحد الأنشطة 
المهمة للموارد البشرية فى المنظمات الحديثة؛ وتخطيط المسار الوظيفى؛ وهو بهذا 
سيزيد من فهم الأبعاد العلمية لهذا الموضوع. أما من الناحية العملية, فتشير دراسة 
حديثة فى المملكة إلى تدنى ممارسة أنشطة التطوير الوظيفى التنظيمى ومنها 
تخطيط المسار الوظيفىء وأوصت بدراسة ما يقابل المنظمات من صعويات عند تنفيذه 
(آل مذهب. 477١ه).‏ كما أن عدداً من الندوات والمؤتمرات واللقاءات العلمية قد 
تطرقت إلى أهمية هذا الموضوع وضرورة دراسته والتعمق فيه (المنظمة العربية للتنمية 
الإدارية, 4١٠٠؛‏ الجمعية السعودية للإدارة, 1١٠7؛‏ العومة, ١47١‏ ه). ومن خلال 
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التعرف على مدى ممارسة تخطيط المسار الوظيفى وعلى صعوبات تنفيذه: فإن ذلك 
سيسباعد الممارسين على تخطيها أو على الأقل الحد من آثارها السلبية. ولغل جزءا 
كبيراً من الجانب النظرى والميدانى المتواقر فى الأدييات حول موضوع برامج تخطيط 
المسار الوظيفى لم يوجه لبيئة العمل العرييةء وهو ما يزيد من أهمية هذه الدراسة 
كونها تبحث تخطيط المسار الوظيفى فى المنشآت الخاصة السعودية التى تواجه 
تحديات كبيرة خاصة فى ظل الضغوط الحكومية المتعلقة بسهودة الوظائف, وكثرة 
التسرب بين الموظفين فى القطاع الخاص التى تتطلب آليات وبرامج ريما لم تتعود 
عليها منشآت القطاع الخاصء أو تفكر بها فى الماضى القريب. وأخيراء فإن النموذج 
الذى تقترحه الدراسة يعد إضافة علمية يمكن الاسترشاد بها فى عالم الممارسة. 


الاطارالنظرى والدراسات السابقة: 

يتضمن هذا الجزء من الدراسة استعراضاً للخلفية العلمية لموضوع تخطيط 
المسار الوظيفى من حيث المفهوم؛ والأهمية؛ والأنشطة والصعوبات التى تقابل المنظمات 
عند تطويرها لمسارات وظيفية تلعاملين. كما يتضمن أيضاً مراجعة للدراسات السابقة 
واختلاف الدراسة الحالية عما سيق من دراسات. 


أولاً - الإطارالتنظرى: 

تتضمن أدبيات الإدارة عدة تعاريف لمفهوم تخطيط المسار الوظيفى؛ فمنهم من يعرفه 
على أنه «عملية مشتركة بين الإدارة والموظف تتضمن إعداد الفرد لمراحل وظيفية متصاعدة 
وتحديد المهارات المطلوبة من تعليم وتدريب؛ وكذلك تحديد الزمن اللازم للوصول إلى كل 
مرحلة» (العولة: .)10:147١‏ كما عرفه ويلنسكى ( 554 :0571651/,1990: بأنه «عملية 
تعاقب لوظائف متقارية؛ تدكس المكانة الهرمية للوظيفة: وينتقل الأفراد من خلالها وطق 
تعاقب منتظم يمكن التنبؤ به». ويعرفه هول (9-10 :11311,1996).: بأنه «التعاقب الرأسى 
المتمثل فى تسلق هرم المنشأة: ويصحبه عادة تحسن مالى فى دخل الفرد». ويضيف 
إدواردز وآخرون (58 :21.,1999 © 80173505) أن التقدم فى السلم الهرمى للمنظمة 
يحدث عادة خلال فترات معينة وقد يصاحبه انتقال جغراضى من مكان إلى آخر. ويلاحظ 
من هذه التعاريف أنها جميعها تركز على عدة عناصر هى: الموظف, الوظيفة: والمنظمة, 
والمستقبل: ولهذاء »فإن هذه الدراسة تعرف تخطيط وتنمية المسار الوظيفى بأنه التخطيط 
المقصود لتدرج الموظف داخل المنظمة مسستقبلاً بما يتوافق مع معارفه ومهاراته وقدراته 
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ورغباته ويما تتطلبه الوظائف - المخطط له شغلها مستقبلاً - من المعارف والمهارات 
والقدرات بما يتوافق مع خطط المنشأة. 


وإذا ما نُظر إلى تخطيط المسار الوظيفى فى إطار الفكر الإدارى من حيث مفهومه 
وأهميته. فلعل نظرية البيروقراطية لماكس فيبر من أوائل النظريات التى أشارت إلى 
مهنية الملتحقين بالبيروقراطية ونمو تدرجهم الوظيفى فى السام الهرمى للمنظمة 
(1997 ,تع تتذاط لطة تعصلقة© :1993 ,لإطاآء5). كما أكدت نظرية التقسيم الإدارى 
لهنرى فايول (1987 ,801/62 300 800026) على الجدارة وعلى مفهوم استمرارية 
الوظيفة ( 66هناآ 2ه /رائناهناه0©). وغرفت الإدارة العلمية باهتمامها بالأسلوب العلمى 
لاختيار الموظفين وأهمية تدريبهم وتنمية مهاراتهم وتحقيق مبدأ التوافق بين الفرد 
والوظيفة. ويمكن القول إن فريدرك تايلور يؤمن بأن هناك «طريقة مثلى واحدة» لعمل هذا 
التوافق: علينا اكتشافها وممارستها وتنقيحها بين فترة وأخرى. ولم تغفل مدرسة العلاقات 
الإنسانية الاهتمام بإشراك الموظفين فى اتخاذ القرارات وما قد يشكلون من تنظيمات 
غير رسمية, لضمان مستقبل وظيفى فى منظماتهم (1987 ,ع/807 300 6م800 ): إذا 
أخن من منظور المسار الوظيفى. كما ركز المدخل السلوكى على أهمية الدوافع وإشباع 
الحاجات للموظفء وقد ذكر ماس لو فى نظريته «الإدارة المستتنيرة»»: التى أهملتها أكثر 
أدبيات الإدارة باللغة العريية. مبدأ الكسب الققائى (ىةاماعه هآ صذ/كاحصة17) للمنظمة 
والموظف, والذى يمكن تفسيره فى هذا إلمحتوى بأن تخطيط المسار الوظيفى يحقق كسباً 
قائياً للطرفين: الموظف والمنظمة: بدلاً من مبدأ الريح لطرف على حساب طرف آخر 
(المنتيفء 1450). كما أن نظرية العاملين لهيرزييرج قد حددت النمو الوظيفى كأحد 
العوامل المحفزة للموظف (فضل الله. .)١984‏ 

وتبرز أهمية تخطيط وتنمية المسار الوظيفى من جانبين على الأقل هما جانب 
المنظمة وجانب الموظف. وتشير الأدبيات (2002 ,58897لصة؛ العولة؛ 117١‏ ه؛ 
عقيلى: 2005:7٠04‏ ,538نا5) إلى أنه من الأسباب التى تدعو المنظمات إلى الاهتمام 
بتخطيط مسارات وظيفية للعاملين بها ما يلى: 
- يساعد تخطيط المسار الوظيفى فى تقديم بناء جديد عنتاقم00 11657)؛ يُسهم 

فى فهم مراحل التطوير التى يحتاج إليها الموظفون والمنظمة, وكذلك الأنشطة التى 

يجب أن ينخرط فيها الموظفون بكفاءة وفعالية: كما أنه يساعد فى ت تصميم الوصف 


الوظيفى: ؛ ويحدد المعايير الرئيسة لتقويم الأداءء ويحفز إلى مراجعة سلم الرواتب 
والبدلات: ويرشد فى عمليات استقطاب واختيار الموظفين الجدد. 
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ات تيبي ل ُ9ييريريررج 1000000 
- إن تطور المستوى التعليمى العام للموارد البشرية فى الوقت الراهن قد زاد من 
طموحات الأفراد فى الحصول على مستقبل وظيفى أفضل. ولعل هذا المسبب 
ينطبق كثيراً على المملكة العربية السعودية التى أحرزت تقدماً كبيراً فى تطور 
مواردها البشرية من الذكور والإناث. 

- عندما تسعى المتظمات إلى الاهتمام بالمسار الوظيفى وتخطط لذلك بعناية» فستكون 
بلا شك أكثر جاذبية من تلك المنظمات التى لا تعطى أهمية لهذا الأمر. وستكون 
أكثر احتفاظاً بالموظفين المتميزين. كما سينعكس ذلك على سمعة المنظمة؛ وسيزيد 
من قدرتها على استقطاب أفضل الكفاءات البشرية. 

- إن المنظمات التى تخطط لموظفيها مستقبلهم الوظيفى؛ أو تشارك فيه: لا توضح 
لموظفيها توقعات الأداء المطلوب منهم فحسب إنما تحدد لهم أيضا معالم طريقهم 
والفرص المستقبلية المتاحة أمامهم. 

- إن تخطيط المسار الوظيفى يساعد الموظفين على تنمية معارفهم ومهاراتهم وقدراتهم 
من أجل تحسين أدائهم وإنتاجيتهم: ويساعد أيضا فى سد الفجوة بين قدرات 
الموظف وما تتطلبه الوظيفة. 

- تساعد برامج تخطيط المسار الوظيفى فى التعرف على الأفراد المؤهلين لتولى 
المناصب القيادية الإدارية» والمهنية فى المنظمة؛ ومن ثم توجيههم إلى برامج التدريب 
والتنمية التى ستمكنهم من الوصول إلى هذه المناصب فى وقت قصير. 

- إن الإدارة الجيدة والاهتمام المتنامى من قبل إدارات المنشآت والموارد البشرية بتخطيط 
المسار الوظيفى للموظف. وإتاحة الفرصة أمامه للتقدم ستؤدى إلى خلق قوة عمل 
راضية ومنتجة. وكلما أدرك الموظفون مدى الارتباط بين كفاءتهم وقدراتهم وبين 
الفرص المتاحة أمامهم للتطور والنمو الوظيفى؛ ازداد ولاؤهم وإخلاصهم للمنظمة. 

- إن المنظمات التى لا تهتم بعملية تخطيط المسار الوظيفى ستواجه مستقبلاً حالات 
من التكدس والاختناقات فى الهيكل التنظيمى وعدد الوظائف المجمدة؛ الأمر الذى 
يؤدى إلى تعثر نظام الترقيات فى أغلب المستويات الوظيفية والتنظيمية إن لم يكن 
كلهاء الأمر الذى ينعكس على دافعية الموظفين وإنتاجيتهم. 

ويشارك فى عملية تخطيط المسار الوظيفى عدة أطراف (عقيلى: 0١٠7”؛‏ العولة, 

١‏ اه؛ 1993 ,433:66): فالموظف يشارك عن طريق معرفته بقدراته وطموحاته. 

ومعرفة الطريق المناسب والوسيلة الملائمة لتحقيق هذه الطموحات. آما إدارة المنظمة: 

ممثلة فى إدارة الموارد البشرية: فهى مسئولة عن اكتشاف ما إذا كان هناك توافق بين 
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الموظف والوظيفة: ويتم ذلك من خلال ممارسات وأنشطة يتم التخطيط لها وتنفيذها 
وفق برامج تدريبية وتأهيلية منظمة ومدروسة. ويؤدى المشرف المباشردوراً مهماً 
يتمشل فى ملاحظة أى اختلال فى التوافق بين الفرد والوظيفة, ويُقيمٍ أداء الموظفء 
ويقارن هذا الأداء بالمهام والمعسئوليات المطلوبة منه حالياء أو مستقبلاء وينسق مع 
إدارة الموارد البشرية لتعديل أو تصحيح المسارء إذا تطلب الأمر ذلك. كما أن بعض 
المنظمات تستعين بمستشارين متخصصين للقيام ببعض الأدوار المهمة فى مراحل 
تخطيط وتنفيذ برنامج المسار الوظيفى داخل المنظمة (2004 ,568كه]) . 

ولعل ما يميز برنامج الممسارات الوظيفية عن غيره من البرامج هو أنه يعن خطة 
جيدة توضح معالم الطريق (م148 18030) الذى سيسلكه الموظف نحو تحقيق طموحاته 
وتلبية متطلبات الوظيفة من خلال سلم المسار الوظيفى (120065 نطله1 :6ه ): بل 
إنه يمثل مدخلاً جيداً لإدارة الموارد البشرية فى التخطيط لاحتياجاتها المستقبلية من 
الوظائف والمراكز وملتها من الداخل من “خلال ما يسمى «بالترقية الملخططة». معتمدين 
على «خطط الإحلال» (2000 ,6480). وتتوافر هذه الميزة فى القطاع الخاص أكثر 
من القطاع العام بحكم المرونة فى اتخاذ ار الاستجابة اللتين تفتقدهما 
منظمات القطاع العام والتى تعمل فى إطار أنظمة ولوائح عامة تطبق على الأجهزة 
الحكومية دون تمييز فى معظم الأحوال. 

إن برنامج المسار الوظيفى من حيث البناء عادة ما يركز على محورين (1990 ,80568): 
محور سلم المسار الوظيفى الرأسى (116881) الذى يشير إلى التقدم الوظيفى المتدرج 
لوظائف أعلى. ومحور سلم المسار الوظيفى الأفقى (11051202481) الذى يعكس إمكانية 
انتقال الموظف من وظيفة إلى أخرى فى المستوى نفسه. وتقوم بعض المنظمات بتطوير 
برنامج سلم مسار وظيفى رأسى مزدوج (20061آ طنهط جععقة) 1(1131)؛ بحيث إذا 
لم تتح قدرات ومهارات الموظف له التقدم فى مسار معين؛ فإنه يستطيع الانتقال 
إلى مسار آخرء بعد التاكد من توافر المؤهلات والقدرات المطلوية من جانب الموظف 
للمسار الآخر. وعادة ما يحدث مثل هذا الانتقال من خلال المرور بمحور الممسار 
الوظيفى الأفقى. بل إن الأدبيات تؤكد على ضرورة توجه المنظمات إلى استبدال 
نظام الممسار الخطى *:23ع]5[:5 03167 تةعطارآ' بنظام الممسار متعدد الاتجاهات 
(2004 بطعتصة8) "”سسعاوزة بعععدت0 لقدمناءع نل 16م" . وتعتمد بعض المنظمات على 
تضمين برامج المسارات الوظيفة مساراً سريعاً مد امو لما يُعرف إدارياً بالموظفين 
المتميزين (1713:65 طع111) الذين يبدون قدرات تشير إلى إمكانية تقدمهم على غيرهم 
من سائر الموظفين فى وقت أقل (1997 .21 غ» تإعصةلا) . 
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اا ال يييييييووو9واي5595ئئ 20000000000000 

ومن العقبات التى تواجه المنظمات عند تخطيط المسار الوظيفى (عقيلى: 0١٠5؛‏ 
2 ,اعم وطة) هو تركيز الموظفين ومس _ؤولى الموارد البشرية على الماضى عند 
تحديد المهارات التى تتطليها المنظمة أو وظيفة معينة, فضلاً عن أن الموظفين يريطون 
أتفسهم بالممسمى الوظيفى بدلاً من الدور الذى يؤدونه,ء وكذلك إحجام المديرين عن 
النظر إلى أتنفسهم باعتبارهم مطورين للآخرين: يل إنهم يتتصلون من هذه المهمة 
سواء بقصد. نتيجة الخوف من تطوير الآخرين: أو اعتقادا منهم بأنها ليست من 
مهماتهم. كما أنه من الصعوبات التى تقابل عملية تخطيط المسار الوظيفى وتنفيذه 
هو أن بعض المنظمات ومسؤولى الموارد البشرية ينظرون إلى المسار الوظيفى باعتباره 
قائمة تتضمن عدداً من الخطوات والعمليات والإجراءات يتم شطب كل خطوة تم 
الانتهاء منها (]15آ 101©).: مع أن المسار الوظيفى يتطلب حوارا مستمرا بين المنظمة 
والموظفين حول مدى استعدادهم والتزامهم للمشاركة فى تطوير مسار وظيفى يعكس 
التحدى الذى تواجهه المنظمة. وتعانى إدارات الموارد البشرية فى أغلب المنظمات 
من النظرة إليها على أنها قسم خدمات فقطء مما يجعل أقسام المنظمة الأخرى لا 
تساهم ولا تتعاون فى بناء مسار وظيفى فعال يمكن أن يحقق نتائج جيدة للمنظمة 
ككل ( 2002 ,لاعنقصف). ومن الصعوبات أيضا ما يحدث فى الهيكل التنظيمى من 
تغيرات ينتج عنها إلغاء بعض الوظائفء أو تغيير مسمياتها (1999 ,612608). وتُعنٌ 
الحواجز الثقافية للأآفراد. خاصة عند تعدد الخلفيات الثقافية للموظفين فى منظمة 
واحدة؛ إحدى الصعوبات التى تقابلها المنظمات فى برامج تخطيط المسارات الوظيفية 
(2006 رنتقلا لتق عدع1/22 ,2006 ركلناهنا5 لصه من 02) . 

إن أهمما برز مؤخراً من أفكار فى أدبيات الإدارة المتعلقة بالمعسار الوظيفى, 
ويمكن أن تعد تحديا لمنظمات الأعمال فى الدول النامية. هى فكرة 51811 (4١٠٠م)‏ 
لمتعلقة بالمسار البروتينى (7:01680): وهو مصطلح مشتق من الإله الإغريقى المزعوم 
(5ناء]220)؛ الذى كان يُعتقد قديماً بأن لديه القدرة على تغيير هيئته متى ما أراد. 
وفى سياق المسار الوظيفى؛ يوضح هول أن فكرة المسار «البروتينى» تعتمد على الموظف 
أكثر من المنظمة فى تحديد المسار الوظيفىء وأن المسار قابل للتغير من وقت إلى آخر 
إذا كان الفرد واتبيكئة يت يتغيران بطبيعتهما . ومن ثم فإن المسار «البروتينى» يختلف عن 
المسار التقليدى إذ إنه يعتمد على النجاح النفسىء الذى يعد فريداً للموظف؛ وقد يتمثل 
هذا النجاح فى الإنجاز الشخصي.ء أو الشعور بالفخرء أو السعادة العائلية. ويتطلب 
الممسار «البروتينى» تعليماً مستينوا وإدراكاً ذاتياً من قبل الموظف» وتحفلا للمسؤولية 
الشخصية: فضلاً عن الاستقلال (2006 ,تلتععة8 200 عسصمس1ك :2004 ,23211) . 
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ومع أن فكرة هول هذه قد تتناسب مع المنظمات التى تعمل فى بيئة تساعد الموظف 
فى الاعتماد على نفسه» وعلى طبيعة الوظيفة ومجال عمل المنظمة؛ إلا أنه من الصعب 
تبنيها فى بيئات العمل العربية التى تفتقر أحياناً إلى أبسط المقومات الأساسية للنمو 
الوظيفىء وقد يُستتنى من ذلك بيئة المؤسسات الأكاديمية. كالجامعات, إذ يعتمد 
التقدم فى السلم الأكاديمى: فى أغلب الأحوال؛ على عضو هيئة التدريس نفسه. 


ثانياً - الدراسات السابقة: 
أجريت متام البرائسات الميدانية المتعلقة اوبالوسار الوظيفى فى الولايات المتحدة 
الوح رد العمل العربية ومنها دراسة طُبقت على المؤسسات العامة 
ومنشآت القطاع الخاص فى المملكة العربية السعودية حول التدخلات التنظيمية 
المتعلقة بتطوير الموارد البشرية. أشارت نتائج الدارسة إلى ضعف مملرمنات المنظمات 
لهذه الأنشطة ومن بينها المسار الوظيفى: وأوصت بدراسة العقبات التى تعترض تفعيل 
برامج التطوير الوظيفى التنظيمى بما فى ذلك المسار الوظيفى وتقديم الحلول التى 
تساعد على انتشارها وتطبيقها بمهنية (آل مذهب, ١411‏ ه ). وأجرى الفضالة 
(0٠٠م)‏ دراسة ربط من خلالها تحليل الاحتياجات التدريبية بالمسار الوظيفى 
والتدريبى للعاملين ضى المؤسسات الحكومية فى الكويت؛ وقد أجراها على (4؟) جهة 
حكومية استطلع فيها رأى القياديين المسؤولين عن مراكز وإدارات التدريب والموارد 
البشرية وتوصل إلى ضعف العلاقة بين التدريب والمسار الوظيفى للعاملين فى 
المنظمات التى شملتها الدراسة. 
وفى دراسة على عينة بلغ حجمها (015) موظفاً من موظفى منظمة الطيران المدنى 
الدولية- الأيكاو 104/0 (0١٠٠م)‏ شملت إستراتيجيات المسار الوظيفى للعاملين 
بالمنظمة, أشارت نتائج الدراسة إلى أن حجم المنظمة وطابعها الفنى أسهم فى قلة 
الفرص لتحقيق التقدم فى المسار الوظيفى مقارنة بمنظمات الأمم المتحدة الأكبر 
حجماً؛ إذ رأى (701) من عينة البحث أن المنظمة لا تتوافر لديها تدابير كافية من 
أجل التقدم فى المسار الوظيفى. وأوصت الدراسة بضرورة توافر نهج متكامل يتضمن 
مبادرات تتعلق بتطوير مسار وظيفى للعاملين وتدريبهم. وإدارة تنقلاتهم وأدائهم؛ 
:مع أهمية أخذ التخصصات الفنية التى تجد مساراً حرجا فى الحسبان فى تقدمها 
با مسار الوظيفى. 
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وقد أجريت حديثاً دراسة شملت (19) منظمة صناعية أمريكية هدفت إلى تقويم 
ومقارنة برامج الممسار الوظيفى بهذه المنظمات؛ تبين أن (47/) من المنظمات التى 
شملتها الدراسة لديها برامج متطورة للمسار الوظيفىء إلا أن أداء هذه البرامج غير 
عالٍ فى يعض المنظمات. واتضح أن )725١(‏ من هذه المنظمات اعتمدت كليا على 
قسم الموارد البشرية لتطوير برنامج المسار الوظيفى. فى حين اعتمدت بقية المنظمات 
على المديرين في المستويات العلياء أو المديرين المباشرين للموظفين. وأشارت نتائج 
الدارسة أيضاً إلى أن ما يقارب من (737) من المنظمات اعتمدت على برامج الممسار 
الوظيفى فى تخطيطها لإحلال عدد كبير من الوظائف الإدارية (2005 راع]1101115) . 
وفى دراسة أجريت فى بريطانياء وفرنساء وألمانيا هدفت إلى معرفة مدى تقدم التساء 
فى مساراتهن الوظيفية واستخدم فيها الياحثون الاستبانة والمقابلات الشخصية لجمع 
البيانات اتضح أن النساء فى هذه البلدان يعانين من ضعف التقدم الوظيفى وعدم 
وجود مسارات لهن فى منظماتهن. خاصة فى فرنسا وألمانيا (1992 , .21 ]6 و5ن1) . 
وتوصلت دراسة أخرى أجريت على (00) مديرة فى أوريا إلى نتيجة مشابهة من حيث 
صعوبة التقدم فى المسار الوظيفى للمديرات (2000 ,7/8158 304 هقطاءصانآ). وقد 
أجريت بعض الدراسات (1996 ,1زهوم120 0صة ,لاعتتاع]2 :1999 بقلع022) حول أثر 
إلغاع بعضٍ الوظائف فى المنظمة فى المسار الوظيفى. وتوصلت إلى أن المنظمات تفقد 
عدداً كبيراً من الموظفين المتميزين نتيجة عدم تطوير مسار وظيفى آخر لهم؛ فى حالة 
إلغاء وظائفهم لسيب من الأسبابء وأن على المنظمات بناء مسار وظيفى مرن إذا ما 
أرادات الاحتفاظ بموظفيها المتمكنين. 

تختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة كونها تعد أول دارسة تجرى على 
منظمات القطاع الخاص فى المملكة؛ بل ريما على مستوى الدول العربية» هى تركز 
على الجانب التطبيقى للمسار الوظيفى: إذ إن أكثر ما كتب عن هذا الموضوع باللفة 
العريية لا يتعدى فى مجمله الأطر النظرية لموضوع البحثء ولم يتم العثور على أى 
دراسة ميدانية مباشرة. سواء حديثة أو قديمة, فى موضوع الدراسة الحالية. كما 
أن هذه الدراسة تركز على كبرى الشركات فى أكبر ثلاث مناطق إدارية بالمملكةء ومن 
المؤمل أن تعكس الممارسات المتوافرة فى منظمات القطاع الخاص السعودى التى يمكن 
الاستفادة منها فى التعرف على واقع برامج المسار الوظيفى فى المنظمات التى شملها 
البحث ومدى توافق الممارسة مع ما كتب نظرياً حول تخطيط المسار الوظيفى. ولعل ما 
تتميز به هذه الدراسة عن الدراسات السابقة أنها تشمل أيضاً التعرف على الصعويات 
التى تواجه المنظمات فى تخطيط وتنفيذ برامج المممار الوظيفى فى بيئة تختلف عن 
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البيئات التى أجريت بها الدراسات التى تم عرضها هنا : قضلاً عن أتها تربط بين بعض 
المتفيرات التى لم كَتَلّ اهتماماً من قبل عند دراسة تخطيط المسار الوظيفى. 


منهجية الدراسة: 

يتضمن هذا الجزء من الدراسة توضيحاً منهج البحث المتيع, وتحديد مجتمع البحث 
والطريقة التى تم من خلالها اختيار عينة البحث؛ وكذلك أداة جمع البيانات: وكيفية 
التحقق من صدقها وثباتها. 


منهج البحث: 

اعتمد البحث على المنهج الممسحى الوصفى لمعرفة مدى ممارسة منشآت القطاع 
الخاص لتخطيط المسسار الوظيفى, وكذلك معرفة الصعوبات التى تقابلها فى ذلك, 
ويعل هذا المنهج منهجاً منائينياً المشكلة الدراسة الحالية خاصة أنه لا يتوافر بيانات 
ودراسات ميدانية سابقة تمكن من استخدام منهج آخر. كما اتبع البحث أبهناً المنهج 
الارتباطى لمعرفة العلاقة بين ممارسة تخطيط المسار الوظيفى وصعوباته وبين بعض 


المتفيرات التنظيمية. 
مجتمع وعينة البحث: 


يتمثل مجتمع البحث لهذه الدراسة فى مديرى الموارد البشرية بمنشآت القطاع 
الخاص بثلاث مناطق إدارية رئيسة فى المملكة هى الرياض؛ ومكة المكرمة, والمنطقة 
الشرقية. وقد تم اختيار هذه المناطق الثلاث؛ لأن بها أكبر عدد من المنشآت الخاصة؛ 
حيث تم إجراء الدراسة على عينة عمدية (16م5812 05176م111) من قائمة أكبر 
الشركات والمؤسسات المسجلة لدى الغرف التجارية الصناعية بالمناطق الثلاث. وقد 
لخدد مبدثياً حجم العينة لتكون أكبر ( ٠‏ ؛) منشأة ة فى هذه المناطق» وذلك رغبة فى 
استفتاء أكير عدد ممكن من المنشاآت يُمكن من تعميم النتائج: »كما أن اختيار أكبر 
المنشآت كان له ما يُبرره فى هذا البحث وذلك لتوقع الباحث أن تدار هذه المنشآت عادة 
بمهنية عالية, وتهتم بموظفيهاء ولها سياسات وإجراءات تجعلها أكثر قرباً من العمل 
المؤسساتى (0 د تنتهههت تطتاقم])ء مقارنة بغيرها من المنشآت. الأمر الذى سيزيد 
من احتمال تطويرها لبرامج مسار وظيفى للعاملين بها. قُسمت العينة بين المناطق 
الثلاث بحيث يتم استفتاء أكبر )٠١١(‏ منشأة بمنطقة الرياضء وأكبر )٠١١(‏ منشأة 
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بمنطقتى مكة المكرمة والمنطقة الشرقية. موزعة بالتساوى بينهماء على ألا يقل عدد 
موظفى أى منشأة تشارك فى الدراسة عن مائتى موظف. نظراً لأن بعض المنشآت لم 
تتعاون فى مرحلة جمع البيانات: ققد جرى استبدال المنشأة التى تُبدى عدم موافقتها 
للمشاركة فى الدراسة بالمنشأة التى تليها فى القائمةء على أن يتحقق بها شرط حجم 
العمالة المحدد فى الدراسة. وهكذا استمرت عملية الاستبدال (1260670626م16) حتى 
وصل عدد المنشآت التى تم الاتصال بها (8/5) منشأة فى المناطق الثلاث: تجاوب منها 
(149؟) منشأة, وهو حجم العينة لهذه الدراسة. 


أداة جمع البيانات: 

لا يتوافر فى الأدبيات التى تم مراجعتها أداة يمكن استخدامها لغرض هذا البحث. 
وقد تم تصميم استبانة عكس محتواها أهم ما تضمنته الأدبيات حول موضوع 
الدراسة؛ وتم الاستمانة كذلك بنتائج المقابلات الأولية مع مسؤولى الموارد البشرية 
من ذوى الخبرة فى بعض المنظمات المهتمة بتخطيط المسار الوظيفى. وقد تم تحكيم 
الاستبانة من حيث الصدق عن طريق عرضها على بعض الأكاديميين المتخصصين فى 
جامعة الملك سغود وكذلك معهد الإدارة العامة بالرياضء: وجامعة الملك فهد للبترول 
والمعادن بالظهران. وقد قدموا عدداً كبيراً من الملاحظات التى تم تعديل الاستبانة 
بناء عليها . كما تم التحقق من ثباتها عن طريق معامل ألقا كرونباخ حيث بلغت قيمته 
)١ ,/(‏ وهى قيمة تعن مقبولة. خاصة أن الاستبانة تُصمم وتستخدم للمرة 0 


عرض وتحليل البيانات: 

تم معالجة البيانات بالحاسب الآلى باستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم 
الاجتماعية (58255 ,5قععمع ك5 500121 101 عم 15621 ). وسيتم هنا تقديم 
وصف لعينة الدراسةء ثم استعراض البيانات وفقاً لتسلسل أسئلة البحث. 


وصف العينة: 

توزعت عينة البحث من المنشآت المشاركة فى الدراسة على المناطق الثلاث التى 
شملتها الدراسة: إذ بلغ عدد المنشآت المشاركة من مدينة الرياض )18١(‏ منشأة بنسبة 
(74:4): و )١50(‏ منشأة: أى (؟, 71) من منطقة مكة المكرمة؛ أغلبها من مدينة جدة. 
أما بقية المنشآت فكانت من المنطقة الشرقية: (11) منشأة بنسبة .)71١717(‏ وانقسمت 
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عينة البحث من حيث النشاط الذى تمارسه إلى خمسة أنشطة تمثلت فى الصناعة 
(170 منشأة) والخدمات ٠١1(‏ منشآت) والتجارة (48) والإنشاء والبناء (9؟ منشأة) 
والزراعة (16 منشأة). واتضح أن الصفة القانونية للمنشآت المشاركة فى الدراسة 
كان يتمثل أغلبها فى المنشآت (الشركات) المساهمة (/117/): ثم ذات المسؤولية المحدودة 
(54/): تليها الشركات التضامنية )41١1(‏ ثم الشركات ذات التوصية البسيطة (18/): 
يليها شركات المحاصة (8)/). ثم الشركات التعاونية (؟/). وقد كان المتوسط الحسابى 
لعمر المنظمات منذ سنة التأسيس )١19(‏ سنة:؛ بانحراف معيارى قدره () سنوات: 
وبلغ متوسط عدد موظفى الموارد البشرية )١١(‏ موظفاً؛ ومتوسط نسية السعودة فى 
المنظمات التى شملتها الدراسة (54/). 


ممارسة تخطيط المسار الوظيفى: 

من خلال إجابات عينة البحث عن سؤال مفتوح حول مدى ممارسات منظماتهم 
لأنشطة تخطيط المسار الوظيفى؛ اتضح من بيانات الدراسة أن (؟, )2١5‏ من العينة: 
أى (01) منشأة من المنشآت المشاركة فى الدراسة: لديها أنشطة تخطيط مسار 
وظيفى؛ و(14) منشأة من هذه المنشآت أشارت إلى شمول برنامج المسار الوظيفى 
لجميع وظائف المنشآة, فى حين أشارت بقية المنظمات )١1(‏ منشأة: بتوافر مسار 
وظيفى للوظائف التى تُشغر أو يمكن شغرها بسعوديين فقط. أما بقية العينة من 
المنظمات البالغ عددها (1؟1) منشأة» أى ما نسبته (, 41:): فلم تُبدِ أى مؤشر على 
توافر أى أنشطة تتعلق بالمسار الوظيفى بها. ويتضمن جدول رقم )١(‏ إجابات مديرى 
الموارد البشرية فى المنشآت المشاركة فى الدراسة؛ وقد أجابت بتوافر مسارات وظيفية 
لديهاء عن سؤال مفتوح حول طبيعة ممارسات منظماتهم المتعلقة بالمسار الوظيفى. 
ويتضح أن تهيئة الموظفين الجدد قد احتلت المرتبة الأولى بنسبة (70, ):١‏ من بين 
عدد المنشآت التى أشارت إلى توافر أنشطة مسار وظيفى؛ يلى ذلك؛ بنسب متقارية, 
خرائط إحلال للوظائف الفنية المهمة فى المنشأة:؛ ثم خطط تطوير فردية للمديرين» 
وكذلك تحديد الجدارات التى تتطليها طبيعة العمل فى المنشأة؛ نسب مئوية (7/19,7)؛ 
(37,8)؛ (17) على التوالى. وكانت نسبة سياسة التنقلات الداخلية بين الأقسام 
والمشاريع لتولى مناصب إدارية قد بلغت :)/١4,7(‏ أما تحديد الجدارات التى يمتلكها 
الموظفون؛ مقارنة بما تتطلبة المنشأة؛ وسياسة التنقلات بين المركز الرئيس والفروع 
لتولى مناصب إدارية فحصلا على نسبة مئوية متساوية قدرها (0,؟7١721).‏ 
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جدول رقم )١(‏ 
ممارسات المسارالوظيفى فى ال منشآت عينة البحث 


تحديد الاختلاف بين ما تتطلبه الوظائف وبين ما يمتلكه الموظفون من جدارات ومهارات. 


امام ليزن نارطق للك لكك 
خرائط إحلال للوظائف الدنيا المشغولة بغير سعوديين. 
لجنة مسار وظيفى (66انصسم0© عمترعة)5) . 


» تم حساب النسبة بناء على عدد المنشآت التى أشارت إلى تواقر أنشطة مسار وظيفى وعددها (01) منشأة. 


كما يتضح من الجدول أيضاً تساوى نسبتى عملية تحديد الفرق بين ما تتطلبه 
الوظيفة وبين ما يمتلكه الموظف من جدارات ومهارات: وكذلك تطوير مسار وظيفى 
للوظاكف الإدارية: (7, )7٠١‏ لكل منهما. وأشارت (0) منشآت,. أى (5,4/): إلى 
اهتمامها بالمتميزين من الموظفين؛ فى حين لم يشر إلى توافر خرائط إحلال للوظائف 
فى المستويات الدنيا سوى (؟) منشآت. ولم يشر إلى وجود لجنة خاصة بالمسار 
الوظيفى مسوى منش_أتين. ويتضح من خلال هذه الإجابات ضعف ممارسة برامج 
المسار الوظيفىء إذا أخذ فى الحسبان حجم العينة المشاركة فى الدراسة؛ كما يتضح 
تشتت هذه الممارسات الأمر الذى يمكن تفسيره بعدم تواتر خطوات تخطيط المسارات 
الوظيفية فى المنشآت التى أشارت بممارستها لهذا النشاط. ويمكن تفسير ذلك 
أيضا بأن أولويات كل منشأة تختلف عن الأخرىء وأن هذه المنشآت تعتمد على المسار 
الوظيفى خلا لبعض المشكلات التى تقابلها دون تخطيط مسبقء مما يؤدى إلى إمكانية 
تعثره مستقيلاء أو تسببه فى ظهور مشكلات أخرى. 
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أهداف برامج المسار الوظيفى فى المنشآت: 

تضمنت الدراسة سؤالاً مفتوحاً حول الأهداف التى تطمح المنظمات إلى تحقيقها من 
تطوير برامج المسار الوظيفى. وقد أجاب عن هذا السؤال: فى مجمله (19) منظمة من 
عينة الدراسة الذين أشاروا إلى توافر مسارات وظيفية بمنظماتهم. ويوضح الجدول 
رقم (؟) هذه الأهداف مرتبة حسب مدى تكرارها من قبل المجيبين. ويتضح من الجدول 
رقم )١(‏ أن الخوف من التسرب وجذب المتميزين من المنشآت المنافسة:؛ واستقطاب 
الخريجين الجدد قد أتت فى المراتب الأولى» (4/, 701)؛ و(7, 755)؛ و(4, 571/) على 
التوالى. وأتت بنسب متقاربة مسألة زيادة الإنتاجية (؟, :)75٠‏ وزيادة رضا الموظفين 
من خلال إحساسهم بالأمن الوظيفيى نتيجة وضوح تدرجهم فى السلم الوظيفى للمنظمة 
(580/). وأشار ما يقارب من خمس المنشآت,: (19,715/) التى لديها أنشطة مسار 
وظيفىء إلى أنها تهدف إلى تجنب الأزمات والملشكلات التى عادة تحدث عند فراغ 
(بإعصوعهة1) مناصب معينة دون الاس تهداد المسبق لشغلها من داخل المنظمة؛ فى حين 
أوضحت منشآت أخرى )٠١(‏ منشآتء أنها ترغب فى زيادة ولاء وإخلاص الموظفين. 

جدول رقم (؟) 
أهداف برامج المسارالوظيفى فى المنشآت عينة البحث 


التكرار | النسبة * 


المحافظة على الموظفين من التسرب إلى منشآت منافسة. 
جذب الموظفين المتميزين ذوى الخبرة من خارج المنشأة. 
سوعية 000000 ا 
زيادة رضا الموظفين من خلال إحساسهم بالأمن الوظيفى. | 66 | 
تجنب الأزمات والمشكلات التى تحدث عند فراغ مناصب معينة دون وجود خطة للإحلال. 
: 

النلنةا 


- 
2 
لهم 
لم 


1) 


5 
م 
3 
و 


و 
قن دهم اعت 5 
55588 


طبيعة العمل وحدة المنافسة فى مجال عمل المنشأة تتطلب إحداث مسارات وظيفية. | / 7 


الاستجابة لطلبات مجلس الإدارة بتطوير مسارات وظيفية. 
الوفاء ببعض متطلبات الآيزو فى الموارد البشرية. 
» تم حساب النسبة بناء على عدد المنشآت التى أشارت إلى توافر أنشطة مسار وظيفى وعددها (01) منش 


ع 
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ويعكس الجدول أيضاً أن بعض المنشآت طورت مساراً وظيفياً فقط لغرض الاستفادة 
من الدعم الحكومى فى التوظيف. ولعله يُقصد به هنا دعم صندوق تنمية الموارد البشرية 
الذى يشترط على المنشأة تطوير مسار وظيفى للوظائف التى ترغب فى تدريب موظفين 
عليها ومن ثم توظيفهم؛ حيث يدعم الصندوق هذه المنشآت بنسبة (770/) من المكافأة 
خلال فترة التدريب؛ و(٠0“)‏ من المرتب خلال السنة الأولى بعد التدريب. أما طبيعة 
العمل وحدة المنافسة فى مجال عمل المنشأة؛ وما يتطليه ذلك من تطوير مسارات وظيفية, 

تشر إليه سوى (8) منشآت, أى ما نسبته .)72١4,74(‏ وأشارت منظمة واحدة فقط 
لكل من الهدفين التاليين: استجابة ترغبة مجلس الإدارة بتطوير مسارات وظيفية, 
والوفاء بمتطلبات الآيزو فى الموارد اليشرية» (8/, )7١‏ لكل منهما. ويلاحظ أن ما 
يقارب نصف المنشآت التى أشارت إلى أن لديها مسارات وظيفية لم توضح الأهداف 
التى تسعى إلى تحقيقها من تطوير مسارات وظيفية للعاملين بهاء فضلا عن أن معظم 
الأهداف التى ذكرت يغلب عليها خدمة المنظمة أكثر من الموظفء على المدى البعيد. 


الصعوبات التى تواجه المنظمات فى مجال تخطيط المسار الوظيفى: 

بهدف تصنيف الصعوبات التى تقابلها منشآت القطاع الخاص فى مجال تخطيط 
المسار الوظيفى, والتى ستل عنها مديرو الموارد البشرية فى الجزء الثانى من الاستبانة؛ تم 
استخدام التحليل العاملى (12]054881515) لجميع الصعوبات التى ذكرت فى الاستبانة, 
وذلك باستخدام التدوير المتعامد (104808 عتقسنعةك؟ طاذ:؟ غمعموجممه0) ع1متعستظ) . 
وتبين تمركزها حول خمسة عوامل؛ كما يعكسها جدول رقم (؟): وهى كالتالى: 

العامل الأول - صعويات تتعلق بالإدارة العليا: بلغت قيمة الجذر الكامن لهذا 
العامل (/1,4): ونسية ما يفسره هذا العامل من التباين هى (/7717)؛ أى أنه يفسر 
أكثر من ريع التباين بقليل. وراوحت درجات ارتباط العبارات بالعامل بين (77, )٠‏ 
و :)٠,07(‏ وراوحت درجات الشيوع بين (4, )٠‏ و .)٠,04(‏ ويتضح من الجدول أن 
العبارات التى اندرجت تحت هذا العامل تتعاق بعدم إيمان الإدارة العليا للمنشأة بأهمية 
برنامج الممسار الوظيفى؛ والتدخلات الشخصية من قبل الإدارة العليا فى التعيينات 
والترقيات؛ ونظرة الإدارة العليا لتدريب الموظفين على أنه تكلفة وليس استثماراً: فضلاً 
عن كثرة التغير فى القيادات الإدارية للمفنشأة: وعدم تفويض قسم الموارد البشرية 
لاتخاذ القرارات اللازمة لتفعيل سياسات المسار الوظيفى. ويتضح من مضمون هذه 
العبارات أنها جميعها صعوبات تتعلق بالإدارة العليا للمنظمة. 
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العامل الثاتى - صعوبات تنظيمية: يفسر هذا العامل ما يقارب من خمس 
التباين» )775١,57(‏ وبلغت قيمة الجذر الكامن (14, 0). كما راوحت ارتباطات العبارات 
بالعامل بين (8/, )٠‏ و (51, )٠‏ بدرجات شيوع بين (11, )٠‏ و(74,١).‏ ويلاحظ 
أن العبارات التى اندرجت تحت هذا العامل تعكس فى الغالب النواحى التنظيمية 
للمنشأة. ويشمل ذلك عدم تعاون الأقسام والإدارات لتنقيذ برنامج المسار الوظيفضى» 
وتعارضه مع سياسات أخرىء بالإضافة إلى اختلاف مسميات بعض الوظائف عن 
العمل الفعلى الذى يزاوله الموظف, وكثرة التعديلات على الهيكل التنظيمى للمنشأة: 
وكذلك كثرة التعديلات على السياسات الخاصة بالموارد البشرية. كما اندرج تحت هذا 
العامل هيمنة بعض الإدارات والأقسام على بقية أجزاء المنظمة؛ وكذلك قلق المديرين» 
مواطنين أو وافدين: مما قد يُحدثه المسار الوظيفى إذا ما تم إحلالهم بغيرهم. 

العامل الثالث - صعوبات تتعلق بالثقافة التنظيمية: اندرج تحت هذا العامل 
ست عبارات تضمنت كثرة الإشاعات بين الموظفين حول الممسار الوظيفى: ومقاومة 
التغيير من قبل المديرين ورؤساء الأقسام.: وكذلك التدخلات الشخصية والضغوط 
فى التعيينات والترقيات؛ وعدم اقتناع الموظفين بجدية المنشأة فى تطبيق برنامج 
الممسار الوظيفى: فضلا عن الإحجام عن تبنى وتطوير المتميزين من الموظفين من قبل 
رؤسائهم. وقد بلغت قيمة الجذر الكامن لهذا العامل (17, ؟): وضسر من التباين 
مامقداره (#2160,1), وراوحت ارتباطات العبارات بالعامل بين )١ ,١(‏ و(74,٠)‏ 
بدرجات شيوع بين (14, *) و(79,*). 


جدول رقم (7) 
التحليل العاملى للصعوبات التى تواجه برامج ا مسار الوظيضى 


عدم إيمان الإدارة العليا بأهمية برتامج 
المسار الوظيفى. 


التدخلات الشخصية من قبل الإدارة العليا 


فى التعيينات والترقيات. 

نظرة الإدارة العليا للتدريب على أنه تكلفة 
وليس استثمارا. 

كثرة التغيير فى القيادات الإدارية. 
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عدم تفويض إدارة الموارد البشرية لاتخاذ القرارات 
اللازمة لتفعيل سياسات المسار الوظيفى. 


كثرة التعديلات على السياسات الخاصة 
بالموارد البشرية. 


التدخلات الشخصية والضغوط من قبل 
الأقسام والإدارات فى التعيينات والترقيات. 


4 
3 


5 
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ا العامل | العامل | العامل | العامل | العامل | درجة 

5 الأول | الثانى | الثالث | الرابع |الخامس|الشيوع 

الشية 5 0 ١‏ | | "|" 
الضعيف. 


كثرة تسرب الموظفين المتميزين إلى خارج 


7 تكلفة برنامج المسار الوظيفى فى حالة 
الاستعانة بمكاتب استشارية متخصصة. 


مراع 0 
تايا 2 


العامل الرابع - صعويات تتعلق بالموارد البشرية: بلغت نسبة ما يفسره العامل 
(1,1) بجذر كامن مقداره (57, )١‏ ودرجات ارتباط بين العبارات والعامل بين ,7١(‏ *) 
و(81, :.)١0‏ وبدرجات شيوع راوحت بين (7,, )٠‏ و(87, .)٠‏ تندرج تحت هذا العامل 
ثلاث عبارات تتعلق بالموارد البشرية فى المنشأة وهى: عدم توافر متخصصين فى 
برنامج المسار الوظيفىء وصعوبة إنهاء خدمة الموظفين ذوى الأداء الضعيف. وكذلك 

ثرة تسرب الموظفين المتميزين إلى خارج المنظمة. 

العامل الخامس - صعويات مالية: اندرج تحت هذا العامل عبارتان فقط؛ هما 
ضعف الميزانية المخصصة لقسم الموارد البشرية: وكانت درجة ارتباط بالعامل بلغت 
)١,80(‏ ودرجة شيوع (8/, ٠)؛‏ وارتفاع تكلفة برامج المسار الوظيفى فى حالة استعانة 
المنشأة بمستشارين خارجيين وذلك بدرجة ارتباط (0/, :)٠‏ ودرجة شيوع قيمتها 
.)٠14(‏ بلغ الجذر الكامن للعامل (01, )١‏ ونسبة ما يفسره من التباين (1, 6/). 

ويلاحظ من الجدول أن مجموع ما تفسره هذه العوامل مجتمعة قد بلغ 1 لام 
وهى نسبة عالية يمكن أن يُعتدّ بها لتفسير الصعويات التى تقابل المنشآت عند تبنيها 
لبرامج المسار الوظيفى. وقد طلب من اللجيبين عن أداة البحث ذكر أى صعوية أخرى 
لم تذكر فى الأداة؛ إلا أن جميع الاستبانات لم تتضمن أى تليق من قبل المجيبين سوى 
استبانتين تضمنتا سيبين سبق أن احتوتهما أداة البحث الموزعة عليهم. 
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الوصف الإاحصائى للعوامل الناتجة من التحليل العاملى: 

يعكس الجدول رقم (4) المتوسطات الحسايية والانحرافات المعيارية لنتائج التحليل 
العاملى حول الصعويات التى تواجهها المنظمات عند تطويرها لبرنامج مسار وظيفى. 
ويلاحظ أن الصعوبات المتعلقة بالإدارة العليا للمنظمة قد احتلت المرتبة الأولى, 
بمتوسط حسابى :)١,47(‏ فى حين أتت الصعوبات المالية فى المرتبة الأخيرة بمتوسط 
حسابى (1,19). وأتت بقية الصعوبات بين هذين الطرفين لتعكس جميعها وتعزز 
نتيجة التحليل العاملى الذى تم عرضه فى جدول رقم (؟). كما يلاحظ من خلال 
بيانات الجدول أن الانحرافات المعيارية منخفضة إلى حد ماء مما يعنى أن هناك 
تجانساً فى إجابات عينة البحث. 

جدول رقم (14) 
لمحب باصت اديه ااحددييات لش - العتصماة 


المتغيرات التنظيمية وصعوبات تخطيط المسار الوظيفى: 
ولمعرفة ما إذا كان هناك علاقة إحصائية بين الصعوبات التى تقابلها المنظمات 
وبين بعض المتغيرات التنظيمية؛ تم تحليل البيانات باستخدام معامل بيرسون لمعرفة 
الارتياطات بين المتغيرات محل الاهتمام. ويتضمن الجدول رقم (0) هذه العلاقات: 
إذ يتضع أن أغلبها ضعيفة, ولا يوجد علاقات إيجابية ذات دلالة إحصائية إلا بين 
عدد قليل من المتغيرات تمثلت فى عمر المنشأة مع كل من الصعوبات المتعلقة بالإدارة 
العليا للمنشأة؛ (7, ٠)؛‏ والصعوبات التنظيمية؛ (/غ , .)٠‏ والثقافة التنظيمية (0؟, :)٠‏ 
وجميعها دالة إحصائيا عند مستوى ٠0(‏ 5 3 بكلمات أخرىء كلما زاد عمر المنشأة. 
زادت درجة مواجهة هذه الصعويات. وقد يُفسر ذلك بأن الثقافة التنظيمية غير 
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البناءة والمتوارثة عبر أجيال متعاقبة من الإدارات العاياء فضلاً عن تقادم الأنظمة 
والسياسات؛ وعدم تبنى قيم عمل محفزة تزيد من درجة الصعوبة فى تخطيط وتنفيت 
برامج المسار الوظيفى بهذه المنظمات. ويعكس الجدول أيضاً وجود علاقة عكسية 
دالة إحصائيا عند مستوى ٠0(‏ , *) بين نسبة السعودة وبين الصعوبات المتعلق بالإدارة 
العلياء والعوامل التنظيمية:؛ أى أنه كلما قلت مواجهة الصعوبات المتعلقة بالإدارة العليا 
وبالنواحى التنظيمية فى المنشآة فى سياق المسار الوظيقى, زادت نسب السعودة: أو 
العكس. ويمكن أن تُعزى هذه العلاقات إلى أن عملية تخطيط المسار الوظيفى وتنفيذه 
خاصة فى الوظائف التى تُشغر بمواطنين يتعلق كثيراً بإيمان الإدارة العليا بالنظمة 
بأهمية السعودة التى يمكن القول إن تخطيط المسارات الوظيفية يعد إحدى الآليات 
المناسبة (نث عهنائةآ) لزيادة نسبة المواطنين فى منشآت القطاع الخاصء كما أن 
المناخ التنظيمى المؤسساتى الإيجابى يساعد على جذب الخريجين للالتحاق بمنظمات 
معينة؛ ويشجعهم على البقاء فيها دون تسرب؛ وذلك لتوافر الأمن الوظيفى المبنى على 
الكفاءة فى الأداء والتشجيع من قبل المنظمة للمتميزين. 
جدول رقم (0) 
العلاقات الارتباطية بين بعض المتغيرات التنظيمية 
والصعوبات التى تواجه برامج المسارالوظيضى 


ال ا 
سه إبدت 
مجك نت نت اك 1ك 
سسسة ا |5 | 5 إل إل 
اا اكه لحك لكا مضا لاض 
سس صديية| ١‏ |-5 | -0 5-1 |8 


» دال إحصائياً عند مستوى .)٠,00(‏ 


نتائج الدراسة: 
بعد أن تم استعراض نتائج الأسئلة المفتوحة وكذلك نتائج المعالجة الإحصائية 
للبيانات التى تم جمعها من عينة البحث؛ توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: 
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- لا تمارس أغلب المنظمات التى شملتها الدراسة نشاطات تتعلق بتخطيط المسار 
الوظيفىء؛ إذ اتضح أن )7١5(‏ فقط من المنشآت المشاركة فى الدراسة لديها أنشطة 
تعكس هذا الجانب. إضافة إلى ذلك. فإن نسبة قليلة من المنشآت التى أفادت بتوافر 
أنشطة تتعلق بتخطيط المسار الوظيفى قد أشارت إلى أن برامجها لا تشمل جميع 
الوظاكف فى المنظمة: وأن اهتمامها بهذا الموضوع ينحصر فى الوظائف المشغولة 
بمواطنينء أو من الممكن أن تشغل بمواطنين مستقبلا. 

- تتركز أغلب أنشطة تخطيط الممسار الوظيفى. فى المنظمات التى أشارت بتواضرهاء 
فى الأنشطة التالية حسب درجة ممارستها تنازليا: تهيئة الموظفين الجددء خرائط 
إحلال المديرين. خطط تطوير فردية للمديرين؛ تحديد الجدارات التى تتطلبها طبيعة 
العمل فى المنشأة. تطوير سياسات للتنقلات الداخلية لتولى مناصب أعلى؛ تحديد ما 
يمتلكه الموظفون من الجدارات التى تتطلبها طبيعة العمل فى المنشأة, تطوير سياسات 
للتنتقلات بين المركز الرئيس والفروع لتولى مناصب أعلىء تحديد الاختلافات بين 
ما تتطليه الوظائف من مهارات وجدارات؛ وبين ما يمتلكه الموظفون منها؛ تطوير 
مسار وظيفى رأسى للوظائف الفنية؛ الاهتمام بالمتميزين من الموظفين؛ خرائط إحلال 
للوظائف فى المستويات الدنيا المشغولة بغير سعوديين؛ وأخيرا تشكيل لجنة مسار 
وظيفى. وقد راوحت النسب المئوية لمدى ممارستها بين (0, )/7١‏ و (/01, 7/) من 
مجموع المنشآت التى أفادت بتوافر برامج مسار وظيفى لديها وعددها (01) منشأة. 

- تفوع الأهداف التى تطمح المنشآت إلى تحقيقها عند تطويرها لبرامج الممسار 
الوظيفىء: وقد أتت الأهداف مرتبة تنازلياء حسب نسبة تكرارها إلى المنشآت التى 
أفادت بتوافر برامج مسار وظيفىء كما يلى: المحافظة على الموظفين من التسرب إلى 
منشآت منافسة؛ جذب الموظفين المتميزين ذوى الخبرة من خارج المنشأة؛ استقطاب 
الخريجين الجدد من الجامعات والمعاه د؛ زيادة الإنتاجية؛ زيادة رضا الموظفين 
من خلال إحساسهم بالأمن الوظيفى؛ تجنب الأزمات والمشكلات التى تحدث عند 
فراغ مناصب معينة؛ زيادة ولاء وإخلاص الموظفين للمنظمة؛ الاستفادة من الدعم 
الحكومى فى التوظيف؛ طبيعة العمل وحدة المنافسة فى مجال عمل المنشأة يتطلب 
إحداث مسارات وظيفية: الوفاء ببعض متطلبات الأيزو فى إدارة الموارد البشرية؛ 
وأخيرا الاستجابة لطلبات مجلس الإدارة بتطوير مسارات وظيفية. وقد راوحت 
النسب المتوية لذكر هذه الأهداف بين (/, :)70١‏ للهدف الأول: و (18, )7١‏ للهدف 
الأخير. من مجموع (01) منشأة. 

- أظهرت نتائج التحليل العاملى للصعوبات التى تواجها المنظمات عند تطوير وتنفين 
برنامج مسار وظيفى تمركز هذه الصعوبات فى خمسة عوامل ضبرت ما مجموعه 
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(,74) من التباين. وقد أتى ترتيب هذه العوامل الخمسة حسب قيمة تفسيرها 
وكذلك حسب الوصف الإحصائى لها كالتالى: الصعوبات المتعلقة بالإدارة العليا 
للمنشأة: النواحى التنظيمية, يلى ذلك الثقافة التنظيمية التى تعمل من خلالها برامج 
المسار الوظيفى؛ ثم الصعوبات المتعلقة بالموارد البشرية؛ وأخيراً العوائق المالية. 

- اتضح وجود علاقة ارتباط إيجابية دالة إحصائياً عند مستوى )٠ ,٠0(‏ بين عمرالمنشأة 
وبين الصعوبات المتعلقة بالإدارة العليا للمنشأة؛ والصعوبات التنظيمية؛ وكذلك الثقافة 
التنظيمية. أى يزداد عمر المنظمة بازدياد درجة مواجهة المنظمات لهذه الصعويات. 
كما اتضح أيضاً وجود علاقة ارتباط عكسية ذات دلالة إحصائية بين نسبة السعودة 
وبين الصعوبات المتعلقة بالإدارة العلياء وكذلك الصعوبات التنظيمية. أى أنه كلما 
قلت درجة حدة مواجهة هذه الصعوبات, زادت نسب السعودة فى المنظمة. 


نموذج مقترح لتخطيط وتنفين المسار الوظيفى: 
فى ظل النتائج التى توصلت إليها الدراسة:؛ يمكن القول إن برامج تخطيط المسار 
الوظيفى فى المنظمات محل البحث ما زالت مشنتة وتبدو متقطعة وغير منتظمة, ولا 
تمارس بطريقة علمية. كما يتضح أيضا أن المنظمات ما زالت تواجه بعض ال معوقات عند 
تطوير برامج الممسار الوظيفى: الأمر الذى يمكن تفسيره بأن أى ممارسة: أيأ كانت. لإ 
تتبع منهجية علمية واضحة ستواجه؛: بالطبع» الكثير من المعوقات. كما يمكن القول أيضاً 
إن إن الما سيف تنكنات الأعمال السعودية فى حاجة إلى منهجية مبنية على خلفية 
علمية حول الطريقة المناسبة لتطوير مسارات وظيفية لأفرادها. ولهذاء فإن الدارسة 
تقدم نموذجاً مقترحاً يهدف إلى وضع تصور عملى لتخطيط وتنفيذ المسار الوظيفى. 
يتكون النموذج المقترح شكل رقم .)١(‏ من (4) مراحل؛ و(18) عنصراً مهماً 
(وماعد1 لوءنان). تمثل هذه العناصر خطوات فرعية للمراحل الأربع الرئيسة. 
بُنَى النموذج على الافتراضات الثلاثة التالية: 
- مراحل وعناصر النموذج متشابكة (101611613]60): ومستمرة (1:0105تنا000) بطريقة 
متدرجة ة (لهامعممعهم]). إذ لا يمكن التقرير بفصل بعضها عن الآخر بصورة قاطعة 
فى الحياة الواقعية: خاصة فى حالة كبر حجم المنظمة. 
- تعمل المنظمات التى تطبق النموذج فى بيئات متغيرة:» وض بخالةامستفرة من عدم التأكد ٠.‏ 
- لكل منظمة ثقافتها التنظيمية التى تميزها عن بقية المنظمات:؛ ومن الممكن أن تُكيّف 
المنظمة النموذج وفق احتياجاتهاء على ألا تخل بمضمون النموذج العام. 


ا لمك 
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نموذج «معدّىء * لتخطيط وتنفيذ المسار الوظيفى 


المراحل العناصر المهمة 
(قعع5128) (ودمغعه1 لدع 1تن)) 


إستراتيجية 


الموارد البشرية 


+ فضلاً عن أن اسم النموذج هو الاسم الأول للباحث. إلا أنه أيضاً يتضمن معنى التقدم والصعود 
إلى الأعلى وهو ما يمكن فهمه وريطه بالمسار الوظيفى. 
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وفيما يلى شرح لمراحل وعناصر النموذج: 

مرحلة التخطيط والقيادة: تعنى فى النموذج عملية التخطيط للمنظمة وقيادتها 
بمفهومها الواسع بحيث تشمل: 

رؤية ورسالة وأهداف المنظمة وإستراتيجية تحقيقها لتكون كالمنظمة الشاملة 
لأنشطة وتوجهات المنظمة يما فى ذلك أنشطة الموارد البشرية: ويحتاج ذلك إلى قيادة 
تقدر أهمية التخطيط وتشارك وتشرك العاملين بالمنظمة فى إعداد الإستراتيجية: 
وتعزز تفعيلها فى مرحلة التنفيذ. 

إستراتيجية للموارد البشرية: تكون شاملة لجميع أنشطة الموارد البشرية فى المنظمة: 
بما فى ذلك تخطيط المسار الوظيفى؛ والأهداف التى تسعى المنظمة إلى تحقيقها من 
برنامج المسار الوظيفى؛ والأنشطة التى ستنفذهاء والآليات التى ستتبعها لتحقيق الأهداف, 
وكذلك تطوير مؤشرات أداء رئيسة للبرنامج (201024055آ عهمقسموررء2 زعك1) يمكن 
الاسترشاد بها للتأكد من تحقيق البرنامج لأهدافه: ووضع جدول زمنى للأنشطة وتحديد 
الإدارات المسئولة عنها. 

فريق عمل المسار الوظيفى: تتمثل مهمته فى قيادة البرنامج: بالتعاون مع إدارة 
الموارد البشرية؛ ووضع الأطر اللازمة للبرنامج وآلياته. ومدى شموليته لوظائف المنظمة» . 
وتحديد الحد الأعلى للمسار. يجب أن يقود الفريق أحد القيادات العليا فى المنظمة: 
ويكون فى عضوية الفريق أفراد مؤثرون يتمتعون بمصداقية وخبرة. وكلما مقت 
الإدارات والأقسام المهمة فى المنظمةء خاصة الأقسام التى بها عدد كبير من الوظائف» 
كان الفريق أقدر على إدارة البرنامج بنجاح. ويجب أن يكون هناك ممثل للموظفين 
كعضو فى الفريق يتم انتخابه من قبل الموظفين: ويمكن أن يُكتفى بممثل اللجنة العمالية 
فى المنظمة التى تمثل الموظفين؛ إذا كان هناك مثل هذه اللجنة بالمنظمة. 

دراسة التجارب الناجحة فى تخطيط وتنفيذ المسارات الوظيفية فى منشآت أخرى: 
سواء كانت محلية أو دولية: تتشابه فى طبيعة نشاطها مع نشاط المنظمة. ويجب فهم 
هذه التجارب ومعرفة نقاط قوتها وضعفهاء والثقافة التنظيمية التى طوّرت بها. ومدى 
ملاءمتها للمنظمة؛ والبيكة التى تعمل بها . 

ورش عمل يتم عقدها داخل المنظمة: بمشاركة فريق عمل برنامج المسار الوظيفى 
ورؤساء الأقسام والإدارات من غير أعضاء اللجنة. يتم فى هذه الورش شرح الإطار العام 
للبرنامج وأهدافه وإستراتيجياته. ووسائله؛ وتناقش فيها الصعوبات المحتملة وكيفية 


اا املس سس بببببا--ا-اا-اا ا اس سس يسبب يبب ب 0 
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التغلب عليها. تكمن أهمية ورش العمل فى المشاركة الحقيقية (017620684/اه1 لوع12) 
للأطراف التى ستشارك فى تطبيق البرنامج. مما يساعد على الحد من مقاومته فيما 
يعد. 

مرحلة التصميم والبناء: هى امتداد طبيعى للمرحلة الأولى؛ وتستفرق فى العادة 
وقتا أطول. يتم التركيز فى هذه المرحلة على عدة عناصر هى: 

جدارات طييعة نشاط ال منظمة بحيث يتم تحديد الجدارات الرئيسة التى يتطلبها 
نشاط المنظمة ككلء, وتؤخذ فى الحسبان عند التوظيف. إن منظمة خدمية: على 
سبيل المثال: تتطلب القدرة على التعامل مع العملاء. وتتطلب منظمة صنتاعية الاهتمام 
بالسلامة. وهكذاء يجب أن تُرصد فقط الجدارات الرئيسة التى تشكل الحد الأدنى 
للتوظيف والتى يجب أن تتوافر فى أى عضو جديد يدخل إلى المنظمة. 

متطلبات الوظائكفه بحيث يتم تحديد المعارف والمهارات والقدرات التى تتطلبها 
كل وظيفة؛ وتحديد المستوى المطلوب منهاء ابتداء من مستوى الدخول للمنظمة دون 
خبرة سابقة (1.6761 /05ه8), ثم التدرج فى المستويات المتعاقبة للوظيفة دون المبالغة 
فى عدد المستويات؛ وانتهاء بآخر مستوى للوظيفة. 

الممسارات الوظيفية التى يمكن تطويرها فى البداية بشكل رأسى لكل وظيفة مع 
تحديد معايير الأداء والمدة الزمنية للوصول إلى وظيفة معينة فى السلم الوظيفى, ثم 
يتم بعد ذلك تطوير مسار وظيفى أفقى مع تحديد معايير الأداء وشروط الانتقال إلى 
وظيفة أخرى فى المستوى نفسه. 

توثيق سياسات البرنامج؛ واستخدام التقنية وإعلانها لجميع الموظفين؛ وتطوير 
أدلة إجراتية:؛ ونماذج معينة قبل البدء فى تطبيقه. وكلما اس تخدمت التقنية فى 
البرنامج سهل تنفيذه: خاصة أن هناك أنظمة حاسوبية كثيرة يمكن الاستفادة منهاء 
فنظام تخطيط موارد المشروع (ع8ستصمةاط 10 عدمرعءغم8) التابع لنظام 
أوراكل (053616): على سبيل المثال: يتضمن نظما فرعية تتعلق بالمسار الوظيفى يمكن 
الاستفادة منها. 

مرحلة التنفين: تعد مرحلة مستمرة: وتتكون من خمسة عناصر مهمة: هى: 

تقييم الموظفين: لا يقصد به هنا تقييم أدائهم: بل تقييم مهارات ومعارف وقدرات 
كل موظف على رأس العمل وفق الدرجة التى يشغلهاء وكذلك مدى تمكنه من الجدارات 
الرئيسة للمنظمة. 
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الفرق بين تقييم الموظف والوظيفة؛ بحيث يتم تحديد الفرق (م08) بين المعارف 
والمهارات والقدرات التى تتطلبها كل وظيفة حسب مستواها وبين ما يمتلكه شاغل 
الوظيفة من هذه المعارف والمهارات والقدرات. ويجب أيضا فى هذه الخطوة تحديد 
الفرق فى الجدارات الرئيسة للمنظمة. 

خرائط الإحلال المبنية على قائمة بأولويات الوظائف المهمة فى المنظمة, وتحديد 
من سيشغلها ومدى جاهزيته لشغلها وفق مدد زمنية واضحة تبدأ بشغلها حالاًء وتنتهى 
بشغلها خلال مدة محددة لا تتجاوز عادة سنتين. ا هود 0 
ما يحتاج إليه المرشح من تطوير وتدريب. 

التدريب المبنى على تحديد دقيق للاحتياجات التدريبية للتغلب على الفرق الناتج 
من مقارنة متطلبات الوظيفة بما يمتلكه شاغلها حسب مستواها. وقد تتطلب بعض 
الوظائفء خاصة تلك الوظائف التى أخذت أولوية فى خرائط الإحلال. خطة تطويرٍ 
فردية (هواظ )دعدرمهاء/1 [10151012). يجب أن تتضمن خطة التدريب جدولا 
زمنيا للتنفيذ ومعايير لقياس أثر التدريب. 

التوظيف الذى يعد صمام الأمان لجع ل العملية تراكمية في الممستقبل. يؤكد 
النموذج المقترح على أهمية الاستقطاب والتوظيف كونه عاملا رئيسا يتحكم فى 
المدخلات (15نام18) من الموارد البشرية؛ وذلك من خلال استقطاب الأفراد الأكفاء 
وشغل الوظائف التى ت تتوافق مع الجدارات الرئيسة للمنظمة ومتطلبات الوظيفة التى 
حددت فى خطوات سابقة من النموذج. إن التساهل فى هذه الخطوة سيفقد البرنامج 
مصداقيته لدى الموظفين. وسيكون أكثر تكلفة: إذ ستعاد الخطوات السابقة فى مرحلة 
التتفيذ لكل موظف لم تُطبق عليه سياسات البرنامج. 

مرحلة التقويم: هى مرحلة مستمرة أيضاً وتهدف إلى معرفة نقاط القوة والضعف 
فى البرنامج ومن ثم تعزيز نقاط القوة وتجنب نقاط الضعف. وتتكون هذه المرحلة 
من أربعة عناصر هى: 

الأهداف: 0 حقق البرنامج أهدافه؟ هل استطاعت المنظمة قياس تحقيق 
الأهداف؟ هل مؤشرات الأداء الرئيسة للبرنامج مناسبة؟ هل كان للبرنامج نتائج 
سلبية أو إيجابية لم تكن فى الحسبان عند تطويره؟ 

الممارسات: يقصد يها الأنشقطة المتعلقة بتخطيط المسار الوظيفى وتنفيذه. ويطرح 
النموذج أسئلة: هل تم تنفيذ الأنشطة التى خُطط لها؟ هل كانت هى الأنشطة مناسبة 
هل المسارات الوظيفية تعكس طبيعة نشاط المنظمة وتلبى حاجة الموظف والمنظمة؟ 
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هل يجب أن تفكر المنظمة فى تطوير مسارات مزدوجة أخرى ؟ هل السقف الأعلى 
المحدد لكل مسار وظيفى رأسى مناسي؟ ما مدى رضا الموظفين عن اليرنامج؟ وهل 
هناك أنشطة أخرى يمكن ممارستها لجعل البرنامج أكثر فاعليةة 

سوق العمل: يِعْدَ سوق العمل من الأسواق المتقلبة التى تحتاج إلى متابعة بحكم أنها 
تؤثر فى العرض والطلب فى قوة العمل: ومن ثم تؤثر فى عمليات الاستقطاب والتوظيف., 
وعلى معدلات التسرب من المنظمة. لهذا يؤكد النموذج على أهمية أخذ سوق العمل فى 
الحسيان عند تقييم برنامج المسار الوظيفى ودراسته من حيث معدلات البطالة: وندرة 
المهن؛ ومعدلات الأجورء والسياسات والأنظمة والتشريعات الخاصة بالعمل. 

المناقسون للمنظمة فى مجال نشاطهاء حيث يؤكد النموذج على دراسة المسارات 
الوظيفية التى تطورها المنظمات المناخسة ومدى تسرب الموظفين إليهاء ومستويات 
الرواتبء واليدلات التى تقدمهاء وكذلك سمعتهم فى سوق العمل ومدى جذيهم 
للكقاءات» والداخلين إلى سوق العملء وإمكانية الاستفادة من خططهم ويرامجهم 
وتجاريهم فى مجال الموارد البشرية بشكل عام: والمسار الوظيفضى بشكل خاص. 


التوصيات: 
إضافة إلى النموذج الدى قّدم فى هذه الدراسة متضمناً أهم المراحل والعناصر 

التى يرتكز عليها تخطيط وتتفيد المسار الوظيفى: توصى الدراسة بما يلى: 

- اختيار التمودج المقترح فى هذه الدراسة عملياًء والإضافة إليه وتطويره من خلال 
ممارسات عملية قد تكشف يعض العناصر التى لم تذكر فى التموذج المقترح: أو لم 
ترد فى التوصيات اللاحقة؛ ومن ثم تكييفه وقق حاجات المنظمة وطبيعة نشاطها 
وخصائص سوق العمل التى تعمل به المنظمة. 

- أهمية الأخذ فى الحسيان التخصصات الفتية التى تجد مساراً حرجا فى تقدمها 
بالسار الوظيقى؛ إذ يمكن تصميم سلم مسار وظيفى ثنائى لهذه التخصصات 
0ض[ طادط يعممفت 00031 يساعد الموظفين على التقدم داخل المنظمة. 

- أن تتنيه إدارات المنشآت. ومسؤولو الموارد البشرية إلى المتميزين من الموظفين 
الذين من اللمكن أن تفقدهم المنشأة فى حالة تطبيق المسارات الوظيفية المصممة 
لبقية الموظفين عليهم ويمكن للمنشآت التغلب على هذه المشكلة من خلال تحديد 
جدارات معينة ومؤشرات واضحة ومعلنة لتحديد هؤلاء الموظفين المتميزين وتصميم 
برامج خاصة بهم - 
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- تعيين متخصصين فى مجال تخطيط المسار الوظيفى. واختيار عدد من موظفى 
قسم الموارد البشرية فى المنشأة بعناية: وإلحاقهم بدورات وورش عمل مكثفة قبل 
الشروع فى تطوير برنامج مسار وظيفى. 

- إن سوق العمل السعودية ما زالت تعانى بعض الم كلات المتعلقة يالتوظيف لذا 
فإته ينصح بأن تهتم الجامعات بإحدات وحدات تهتم بالتطوير ال مهتى يمكن من 
خلالها تعليم وتدريب الطلاب والطاليات على معرفة المهن التى تناسيهم وكيقية ية فهم 
واكتشاف قدراتهم وطموحاتهم والقدرة على التعامل فى الواقع مع العوامل المؤثرة 

تقدمهم الوظيفى مستقبلاء وتقريب الحياة العملية لهم من خلال استخدام 

ما تعلموه من معارف ومهارات فى الحياة العمليةء فضلا عن تمديم الاستشارات 
والتوجيه لهم من خلال هذه الوحدات. ومن الممكن تقديم هذه الخدمات من خلال 
الإنترنت والتعليم عن يعد (ممتنمعسل8 جعم2ن) عمز.] 02) مما سيقلل التكلفة ويعوّد 
الطلاب على التعلم والتطوير الذاتى. 

- أهمية تواقر قاعدة بيانات لمستويات الدخل على المستوى العالمى: والإقليمى: وا محلى: 
وتحديث قاعدة البيانات هذه بامستمرار حتى تتمكن المنظمات من متايعة التغيرات 
التى تطراً على مستويات الأجورء ونظم البدلات: والمميزات؛ والحواغز الخاصة 
بالوظائف ال مختلفةء الأمر الذى يعزز عملية التخطيط للمسار الوظيفى 
- الاستعانة بمستشارين متميزين رمن ذوى الخيرة فى إعداد أسائيب ونظم مبتكرة 
لتخطيط المسارات الوظيفية وفقاً لطبيعة نشاط المنظمة. مع ضرورة تجقب نقل 
التجارب من منظمات أخرى كما هى دون درامستها وتتقيحها ويلورتها وتكييفها 
لتتوافق مع حاجات المنظمة. 

- إنشاء مركز للتطوير المهنى بوزارة اتعملء بالتعاون مع الغقرف التجارية. لتقديم 
خدمات مهنية لمنشآت القطاع الخاص فى مجالات تخطيط وتطوير السار 
الوظيفى والمهنى: وي تقيد منه طلاب ا معاهد والجامعاتء واقباحثون عن العمل 
من المواطتين. وكذلك مديرو الموارد اليشرية فى المتشآت الخاصة: والمهتمون يمجال 
تخطيط المسار الوظيفى. ويمكن للمركز أن يقوم بتطوير نظم الاختيارات وقياس 
استتعدادات الموظفين والباحثين عن عملء وتقديم الاستشعارات والإرشاد. وتنظيم 
المحاضرات وإجراء الدراسات واليحوث حول التجاربي ألدولية والمحلية التاجحة فى 
التطوير المهني» فضلاً عن إرشاد المؤسسات التعليمية ائخاصة والعامة يما يتوافق 
مع متطليات سوق العمل. 


اب )بيس بحبح يي 
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- على الرغم من المنهجية العلمية التى اتبعتها الدراسة الحالية؛ إلا أنها تبقى دراسة 
استطلاعية تعطى مؤشرات رئيسة يمكن الاسترشاد بها مستقبلاًء ويجب الحذر من 
تعميم نتائجها ب كل قاطع على بقية منظمات الأعمال السعودية. ولهذاء يُوصى 
بإعادة تطبيقهاء باستخدام أداة بحث أخرى كال مقابلة الشخصية, أو دراسة مجموعة 
من برامج الممسار الوظيفى المطبقة بتعمق أكثر. كما يُقضل بحث متغيرات تنظيمية 
أخرى لم تتطرق إليها الدراسة الحالية. وذلك لمعرفة علاقتها بتخطيط المسار 
الوظيفى وبالصعوبات التى تقابل المنظمات فى هذا المجال. 
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د. معدي بن محمد آل مذهب 
بسم الله الرحمن الرحيم 

المكرم مدير الموارد البشرية 
السلام عليكم ورحمة الله وبركاتهء أما بعدء.. 

تهدف الاستبانة المرفقة إلى جمع بيانات لدراسة حول برامج المسار الوظيفى فى 
منظمات الأعمال السعودية. آمل منك التعاون بتعبئتهاء وتأكد أن إجابتك ستستخدم 
فقط لأغراض اليحث العلمى. 

إذا رغبت فى الحصول على ملخص لنتائج هذه الدراسة:ء آمل كتابة العنوان أدناه. 


أشكركم سلفاً لحسن تعاوتكم 


الياحث 


الاسم: 


البريد الإلكترونى: 


آ#آ ل ل ل ل ل سرض 
ين : دورية الإدارة العامة 


برامج تخطيط ال مسار الوظيفى: الممارسات والصعوبات فى منظمات الأعمال السعودية 


الجزء الأول 


1 اسم المنشأة (اختيارى): مع ل م‎ -١ 
0111111111 سنة التأسيس:‎ -٠ 
. ؟- المنطقة الإدارية:‎ 
؛- مجال عمل المنشأة:‎ 
الصفة القانونية للمنشأة: ...ببىب..‎ -0 
عدد موظفى قسم الموارد البشرية: ( ...............) موظف‎ -1 
/ا- نسبة السعودة: (..ب........) ز‎ 
هل لديكم فى منشأتكم أى أنشطة تتعلق بالمسار الوظيفى للعاملين لديكم؟‎ -/ 
نعول]‎ 
][| لا‎ 
إذا كانت الإجابة عن السؤال السابق نعم فهل يشمل ذلك جميع وظائف المنظمة؟‎ -9 
نعول]‎ 
لا لا‎ 
إذا كانت الإجابة عن السؤال السابق لاء فأى الوظائف تشمل؟ة‎ -٠ 
(فضلا؛ء حدد)‎ 


-١‏ خلال السنتين الماضيتين, ما أهم الممارسات/ الأنشطة التى قُمتم بها فى 
مجال تخطيط ا مسار الوظيفى ؟ يمكنك تقديم معلومات أكثر فى ورقة 
إضافية إذا لزم الأمر: 
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د. معدي بن محمد آل مذهب 
لامجا 555929299933939 000 


-١١‏ ما الأهداف التى تطمح منظمتكم إلى تحقيقها من خلال تطوير برنامج المسار 
الوظيفى؟ يمكنك تقديم معلومات أكثر فى ورقة إضافية إذا لزم الأمر: 
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الجزء الثانى 


-١‏ فيما يلى بعض الصعوبات التى يُعتقد أنها عادة تُواجه عند تطوير وتنفين برنامج 
تخطيط المسار الوظيفى. الرجاء قراءة كل عبارة ومن ثم الإشارة بعلامة ( /1) 
فى الخانة التى تمثل إجابتك. 


عدم توافر متخصصين فى برنامج الممسار 
الوظيفى. 

عدم إيمان الإدارة العليا بأهمية برنامج 
المسار الوظيفى. 

عدم تعاون الأقسام والإدارات لتنفيذ 
برنامج المسار الوظيفى. 

مقاومة التغيير من قبل الموظفين غير 
السعوديين. 

التدخلات الشخصية من قبل الإدارة العليا 
فى التعيينات والترقيات. 


نظرة الإدارة العليا للتدريب على أنه تكلفة 
وليس استثمارا. 


تمارض ا المسار الوظيفى مع 
سنياسات أخرى فى المنظمة. 
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كثرة الإشاعات المتعلقة بالمسار الوظيفى 
داخل المنظمة. 

كثرة تسرب الموظفين المتميزين إلى خارج 
المنظمة. 

كثرة التعديلات على الهيكل التنظيمى. 
كثرة التعديلات على السياسات الخاصة 
بالموارد البشرية. 

عدم إيمان الموظفين بجدية المنظمة فى 
تطبيق برنامج المسار الوظيفى. 


إحجام الإدارات والأقسام عن تبنى وتطوير 
المتميزين من الموظفين. 

ارتفاع تكلفة برنامج المسار الوظيفى 
فى حالة الاستعانة بمكاتب استشارية 
متخصصة. 

عدم تفويض إدارة الموارد البشرية لاتخاذ 
القرارات اللازمة لتفعيل سياسات المسار 
الوظيفى. 


صعوبة إنهاء خدمة الموظفين ذوى الأداء 
الضعيقف. 
قلق المديرين السعوديين من خطط 
الإحلال. 


بالسعوديين. 


كبيرة | متوء نخفضة | الصعود 
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صعوبات أخرى (رجاءَ اذكرها آدناه): 
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محددات الاثشاق الحكومى 
فى المملكة العريية السعودية 


الدكتور علي بن عثمان الحكمي 
أستاذ الاقتصاد المشارك - كلية إدارة الأعمال 
جامعة املك سعود 


© دوريةالإدارةالمامة 


5 53000 © المجلد السابع والأريعون 
محددات الإنفاق الحكومى 7 حِ ا 
فى المملكة العربية السعودية وش ول 4ه 
#أكتوبير اهام 

د. علي بن عثمان الحكمي* 


ملخص: 

تناولت هذه الدراسة تحليل أثر أهم العوامل المحددة لاتجاه الإتفاق الحكومى فى المملكة العربية السعودية فى الفترة 
من 4-1577 ١٠1م.‏ تتمثل هذه العوامل فى إجمالى الناتج المحلى والانفتاح الاقتصادى ومستوى السيولة ومعدل التضخم 
وإجمالى عدد السكان وإجمالى الإيرادات الحكومية. ولتعقيق هدف الدراسة تم تطبيق اختبارات جذر الوحدة والتكامل 
المشترك ونموذج تصحيح الخطأ. 

وقد أوضحت النتائج الإحصائية أن متغيرات الدراسة غير ساكنة فى مستوياتها وأنها تحوى جذر الوحدة. كما بينت 
أن هذه المتغيرات على تكامل مشترك قيما بينها وأنها تتجه للتوازن فى الأجل الطويل. وتتفق النتائج الإحصائية لنموذج 
تصحيح الخطأ بشسكل عام مع توقعات الدراسة فى أن الإنفاق الحكومى فى المملكة يخضع للتغيرات فى إجمالى الناتج 
المحلى ودرجة الانفتاح الاقتصادى ومستوى السيولة النقدية ومعدل التضخم وإجمالى عدد السكان والإيرادات الحكومية 
الكلية. كما أشارت نتائج الدراسة الإحصائية إلى خضوع دالة الإنفاق الحكومى للتقلبات التى شهدتها منطقة الخليج 
فى فترة حرب تحرير الكويت. 


6 أدبيات المالية العامة بالدراسات التى اهتمت بتفسير التغير فى القطاع 
0 حفل الحكومى المصاحب لعملية التنمية الاقتصادية. ويعتبر قانون فاجنر 
(131 78788061*5) القائم على توسع النشاط الحكومى نقطة انطلاق لهذه الدراسات, 
حيث أشار إلى أن القطاع الحكومى يتجه نحو التوسع فى حالة تحقق معدلات عالية 
من التنمية مما يعنى وجود علاقة تبعية بين الإنفاق الحكومى وعملية التنمية وما 
يترتب عليها من تحقق توسع فى مختلف الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية والجوانب 
الأخرى داخل المجتمع. وتعود أهمية هذا القانون إلى إيضاح الدور الذى يقوم به 
القطاع الحكومى فى الاقتصاد المحلى المصاحب لعملية التنمية. 


أهمية الدراسة: 
تبرز أهمية الدراسة من الدور الذى يقوم به القطاع الحكومى فى المملكة العربية 
السعودية» فالقطاع الحكومى بحكم ملكيته لقطاع النفط يسعى جاهدا للتأثير فى 


** أستاذ الاقتصاد المشارك - كلية إدارة الأعمال - جامعة الملك سعود. 
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مختلف القطاعات الاقتصادية عن طريق توجيه الموارد الاقتصادية التى يمتلكها نحو 
الاستخدام الأمثل عن طريق الإنفاق الحكومى. لذا فإن أى تغير سلبى أو إيجابى فى 
القطاع الحكومى يترك آثاره فى الاقتصاد المحلى فى المملكة العربية السعودية. 

ولكن أيا كان الدور الذى يلعبه قطاع النفط عن طريق العاكدات التفطية فى 
التأثير فى حجم الإنفاق الحكومى فى المملكة العربية السعودية؛ فهناك عوامل أخرى 
محددة لحجم ونمو الإنفاق الحكومى فى المملكة تتمثل فى عملية التنمية ممثلة بالناتج 
المحلى للقطاع غير النفطى ودرجة الانفتاح الاقتصادى ومستوى السيولة فى الاقتصاد 
السعودى والتغير فى الأسعار وإجمالى السكان. 


هدف الدراسة: 

تسعى هذه الدراسة إلى تحليل وتفسير سلوك الإنفاق الحكومى طويل الأجل فى 
المملكة العربية السعودية فى الفترة من 1977- 4١٠٠م‏ حيث يتم الوقوف على أهم 
العوامل المحددة للإنفاق الحكومى فى المملكة. هذه العوامل تتمثل فى الناتج المحلى 
للقطاع غير النفطى ممثلاً للتنمية, ومستوى السيولة ممثلاً بنسبة كمية النقود بالمفهوم 
الواسع للنقود إلى إجمالى الناتج المحلى ودرجة الانفتاح الاقتصادى ومعدل التضخم 
وإجمالى السكان إلى جانب إجمالى الإيرادات الحكومية. ولتحقيق هدف الدراسة 
سوف يتم تحليل أثر هذه العوامل فى اتجاه الإنفاق الحكومى فى المملكة العربية 
السعودية بتطبيق نموذجى التكامل المشترك وتصحيح الخطأ. 


محتويات الدراسة: 

تشمل هذه الدراسة بعد المقدمة ثلاثة أقسام: حيث يتم فى القسم الأول عرض 
الإطار النظرى والتطبيقى للدراسة: وفى القسم الثانى يتم معالجة طرق القياس 
وتحليل النتائج الإحصائية للدراسة:؛ وفى القسم الثالث سوف يتم فيه تلخيص لنتائج 
الدراسة. 


القسم الأول - الاطارالتظرى والتطبيقى للدراسة: 
يعتبر النمو المتزايد الذى شهده الإنفاق الحكومى فى الدول الصناعية فى أعقاب الحرب 
العالمية الثانية محور اهتمام علماء المالية العامة حيث ظهرت عدة نظريات تفسر ظاهرة 
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محددات الإنفاق الحكومى فى المملكة العربية السعودية 


نمو الإنفاق الحكومى. من هذه النظريات نموذج الناخب الوسيط 1أع1100 1/0165 13/160132 
ونموذج اتخاذ القرار الجماعى 1810061 655ءل1/13 1061510 عذاطناظ ونموذج الجماعات 
الضاغطة 110061 5م6101 أ5ع10162 (1991 ,تتسدعلة11-.1[ة). هذه النماذج تتفق فى أن 
تحديد حجم السلع والخدمات العامة: وبالتالى تحديد حجم الإنفاق الحكومى هو قرار 
سياسى يشترك فيه المستفيد والسياسى. وقامت عدة دراسات تطبيقية معظمها على 
مستوى الولايات المتحدة الأمريكية فى العقدين السابع والثامن من القرن العشرين. 

أما عن الدراسات على مستوى الدول النامية فهى تش ترك فى تطبيق النموذج 
التقليدى القائم على قياس العديد من العوامل الاقتصادية والاجتماعية والسكانية 
وتفترض مبدثياً قدرتها على تفسير التغير فى الإنفاق الحكومى طويل الأجل. بشكل 
عام يمكن القول: إن الإنفاق الحكومى يخضع للتفيرات فى الناتج المحلى ودرجة 
الانفتاح الاقتصادى ومستوى النقدية والعوامل السكانية والديمغرافية. 

وفى الجزء التالى سوف يتم مناقشة أهم العوامل المحددة للإنفاق الحكومى من 
واقع الدراسات التطبيقية لتكون الأساس الذى تقوم عليه دالة الإنفاق الحكومى فى 
المملكة العربية السعودية. 


أولاً - محددات الانفاق الحكومى: 


:0100( الثاتج المحلى الإجمالى‎ -١ 

إن نقطة الانطلاق فى دراسة ظاهرة الإنفاق الحكومى هو تحليل أثر عامل التنمية 
الاقتصادية فى حجم الإنفاق الحكومى. ويعتبر قانون فاجنر أول محاولة قامت 
بتفسير التوسع فى النشاط الحكومى باعتباره نتيجة حتمية لتطور الدولة الاقتصادى 
المصاحب لعملية التنمية الاقتصادية (1971 ,8150). ويمكن تفسير قانون فاجنر على 
«أنه فى حالة حدوث تغيرات هيكلية مع مرور الزمن يصاحبها تغير تنموى؛ وفى حالة 
توحد الأمة فإن الدور التكاملى للحكومة لا بد وأن يتزايد مما يعنى زيادة مساهمة 
القطاع الحكومى إلى الناتج المحلى» (203-204 : 1974 ,ومتهمء1] لمة عمتدقد1) . 
وقد استخدم جانيتى وكوللارى منحنى أنجل لتفسير قانون فاجنر على أنه «ضى 
حالة كون الطلب على الخدمات الحكومية ذى مرونة وحدوية فإن النمو فى الناتج 
المحلى الإجمالى سوف يصاحبه زيادة فى الإنفاق الحكومى بالنسبة نفسهاء وإن نسبة 
الإنفاق الحكومى إلى الدخل المحلى سوف تبقى ثابتةٌ. أما إذا كانت المرونة الدخلية 
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للإنفاق الحكومى أكبر من واحد فإن النمو فى الإنفاق الحكومى المترتب على زيادة 
الدخل سوف يكون معه الإنقاق الحكومى مكوناً لساهمة متزايدة من الناتج المحلى» 
(1974 ,تمد[[هما لسة نمه ) . 

000 أرجع فاجنر زيادة الإنفاق الحكومى المصاحب لعملية التنمية الاقتصادية إلى 

ثة عوامل رئيسة. يتمثل العامل الأول فى تعقد المعاملات والعلاقات الاقتصادية 

بين الوحدات الاقتصادية المختلفة فى المجتمع الناتج عن التنمية الاقتصادية مما 
يتطلب زيادة الإنفاق على خدمات العدالة والأمن والإجراءات التنظيمية التى تكفل 
تطبيق القانون وبالتالى زيادة الإنفاق الحكومى. ثانياًء توقع فاجنر زيادة ملحوظة طى 
الإنفاق على الخدمات الرفاهية والاجتماعية ذات العلاقة بالتعليم والصحة وتوزيع 
الدخل. وقد أرجع بيرد التوسع فى الإنفاق على هذه الخدمات لكونها تمثل سلعا جيدة 
يتجه الطلب عليها إلى الزيادة مع الزيادة فى الدخل. وآخيراً ٠فإن‏ فاجنر تصور فيما 
عرف لاحقاً فى أدبيات المالية العامة بفشل السوق كنتيجة حتمية للتطور الاقتصادى 
المصاحب لعملية التنمية مما يستدعى زيادة الإنفاق على السياسات والبرامج التى 
تحد من فشل نظام السوق (1976 ,نإ116ع1 :1971 ,0تذ8). 

والسؤال الذى يفرض نفسه كيف يمكن قياس التنمية الاقتصادية وتتبع آثارها فى 
الإنفاق الحكومى؟ بالاستناد إلى دايموند «أن عملية التنمية تتطلب تغيرات هيكلية 
داخل المجتمع والتى يمكن تمثيلها فى صور متعددة الأبعاد ليست اقتصادية فحسب بل 
ديمفرافية واجتماعية وسياسية» (42-43 : 1977 ,22020ة01). لذا فإنه عند دراسة 
تطور الإنفاق الحكومى يجب الأخذ فى الاعتبار جميع العوامل الاقتصادية والسياسية 
والديمغرافية والاجتماعية المصاحبة لعملية التنمية الاقتصادية. 

وتتفق جميع الدراسات التطبيقية فى استخدام الناتج المحلى الإجمالى مقياساً 
للتنمية؛ وقد بينت هذه الدراسات وجود العلاقة التبعية بين الإنفاق الحكومى والناتج 
المحلىء ولكنها تختلف فى أن الإنفاق الحكومى يزيد بمعدل أكبر من معدل النمو ضى 
الناتج المحلى (1991,نسععلة21-لى ر 1980,1982 بتامتامعءقة) . 

ولقد استخدمت عدة دراسات نموذج قرانجر السببى لدراسة العلاقة السببية بين 
الإنفاق الحكومى والناتج المحلى فى المملكة العربية السعودية؛ وأوضحت وجود علاقة 
سببية ذات انجاه واحد من إجمالى الناتج المحلى إلى إجمالى الإنفاق الحكومى مما 
يؤكد صحة فرضية فاجنر (2002 ,[عغة5لق :2002 ,نسععلقطاة :2001 ,3ن0:و1ه) . 
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"- درجة الانفتاح الاقتصادى: 
من العوامل المهمة التى اهتمت بها أدبيات الدراسة فى التأثير فى اتجاه الإنفاق 

الحكومى هو درجة الانفتاح الاقتصادى. ولقد أثبتت الدراسات التطبيقية أن درجة 
الانفتاح الاقتصادى على علاقة طردية بالإيرادات الحكومية, وبالتالى فهو يمثل عاملاً 
محفزا لزيادة الإنفاق الحكومى فى الدول النامية. استنادا إلى هينريكس تعود أهمية 
القطاع الخارجى فى الدول النامية بحكم أنها تعتمد فى تمويل نفقاتها على ضرائب 
التجارة الخارجية بسبب سهولة إدارتها وانخفاض تكلفة تحصيلها (1966 ,قطءتعمزة11) . 
وقد أوضح 5طهنتهفاظ أيضاً أن التعامل مع العالم الخارجى يقدم وفورات خارجية فى 
الدول النامية يترتب عليها زيادة السيولة فى الاقتصاد المحلى وزيادة مقدرة الحكومة 
على زيادة الإيرادات الضريبية. إن أهمية القطاع الخارجى تبرز على أنها مصدر ركيسى 
لاحتياطى الاقتصاد المحلى من العملات الصعبة التى تترك آثارها فى حجم السيولة 
داخل الاقتصاد عن طريق تحويلها إلى العملة المحلية وبالتالى يتم تكوين النقود . بتاءٌ على 
هذا فإنه يمكن القول: إن زيادة الإيرادات الحكومية المرتبة على تزايد الانفتاح الاقتصادى 
سوف يترتب عليه زيادة مقدرة الدولة على زيادة نفقاتها الحكومية (1970 ,ماممآ). 

الوجه الآخر الذى يمكن أن يلعبه الانفتاح الاقتصادى فى التأثير فى الإنفاق 
الحكومى يعود إلى ما يعرف بأثر المحاكاة أو التقليد. حيث 3 تقوم الدول النامية ذات 
الاقتصاد الصغير المفتوح بالنظر إلى الدول الصناعية باعتبارها نموذجاً يحتذى بها 
فى تيسير اقتصادها مما قد يكون له أثر مباشر فى سياستها الإنفاقية وبالتحديد 
فيما يتعلق بالبرامج الصحية والاجتماعية والتعليمية (1978 ,6108دمة0) . 

وقد أثبتت الدراسات التطبيقية أن درجة الانفتاح الاقتصادى يلعب دوراً مؤثراً 
فى التأثير فى حجم الإنفاق الحكومى وأنها على علاقة طردية مع الإنفاق الحكومى 
(1991 بتتسفعلة1-لى :1970 ,امآ 1978 «متعصهةن) :1986 ,روعطآتطءة لطة سحدة]/ة). 


"- مستوى السيولة فى الاقتصاد: 

هناك قبول عام بين الاقتصاديين أن مستوى السيولة فى الاقتصاد المحلى ممثلاً بنسبة 
كمية النقود إلى الناتج المحلى يشكل عاملاً مهماً فى التأثير فى الإيرادات الضريبية حيث 
إنها تسهل من جبايتها وتزيد من فاعلية أداتها (22000,1977ة1(1 :1971 ,لطه8) . لذا 
فإنه من المتوقع فى اقتصاد ذى سيولة عالية فإن حجم الإيرادات الضريبية تتجه للزيادة 
حيث يزيد من قدرة الحكومة على تمويل نفقاتها مما يمكنها من زيادة نفقاتها. 
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ومن ناحية أخرى افترح مان وس كلتئز أن استخدام السيولة على أنها عامل مفسر 
لتطور الإنفاق الحكومى يعكس التغير فى الأسعار وزيادة التكلفة للخدمات الحكومية 
(1986) ,ؤعطاناطاء5 320 سمة]8. وقد بين 5عطتاتتطء5 لله مصذكاة8 آيضنا أن زيادة 
السيولة النقدية تعكس لجوء الدولة إلى القطاع النقدى لتمويل العجز فى الميزانية 
وسداد الدين العام 8ة16. وقد أثبتت الدراسات التطبيقية أهمية السيولة النقدية 
باعتبارها عاملاً مفسراً لتطور الإنفاق الحكومى فى الدول محل الدراسة:؛ ولكنها 
تختلف فيما بينها من حيث التأثير فى الإنفاق الحكومى (1991) تدتدعلة1-11لظ. 


4- معدل التضخم: 

يوجد تصور عام بين بعض الباحثين أن التزايد فى حجم الإنفاق الحكومى يعود 
جزء منه إلى الزيادة النسبية فى تكلفة الخدمات الحكومية. فبافتراض أن الطلب على 
الخدمات الحكومية قليل المرونة فإن الزيادة فى تكلفة الوحدة فى الخدمات الحكومية 
سوف يؤدى إلى زيادة الإنفاق الحكومى. 

وبسبب غياب المتغير المناسب لقياس تكلفة الخدمات الحكومية تم استخدام التغير ش 
فى المستوى العام للأسعار مقياساً بديلاً نسعر الخدمات الحكومية استتادا إلى مان 
وسكلتش سس فإن التغير فى معدل التضخم من شأنه أن يؤثر فى أسعار الخدمات 
التى تقوم الحكومة بتقديمهاء وبالتالى سوف يؤثر بدوره فى حجم الإنفاق الحكومى 
(1986 ,وعطغآتتطء5 لحتة صصة]/) . 


إن العوامل الشكا 

ثرالعوامل الس كانية تأثيراً 568 فى اتجاه الإنفاق الحكومى. حيث إنها تؤثر 
فى 5 على الخدمات الحكومية من خلال الزيادة فى عدد السكان وزيادة نسبة 
المقيمين منهم فى المدن والمناطق الحضرية. 


ع عدد السكان: 

من البدهى القول: إن الزيادة فى عدد السكان تلعب دوراً مهماً ضى التأثير على 
حجم الإنفاق الحكومى. فمن ناحية أن الزيادة فى عدد السكان يترتب عليه تزايد 
الطلب على السلع والخدمات العامة مما يعنى زيادة الإنفاق الحكومى لمواجهة تزايد 
الطلب على السلع والخدمات العامة وذلك بهدف المحافظة على متوسط نصيب الفرد 
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من تلك السلع والخدمات العامة (1986 اننا 2 18416116). ومن ناحية أخرى 
يمكن النظر إلى عدد السكان باعتياره متغيراً يساعد فى قياس التكلفة لتقديم السلع 
والخدمات العامة للفرد الواحد (16116[1976). فبافتراض أن هناك ك توجهاً من قبل 
الدولة لتحقيق الاستخدام الأمثل للسلع والخدمات العامة فإن متوسط التكلفة للفرد 
الواحد سوف يتجه للتناقص مع زيادة السكان. بمعنى آخر أنه فى حالة زيادة عدد 
السكان فإن الإنفاق الحكومى سوف يتجه للتناقص مما يعنى وجود علاقة عكسية بين 
الإنفاق الحكومى وعدد السكان. 

بناءًٌ على هذا فإنه يخلص أن الأثر النهائى لعدد السكان يعتمد على صافى الأثر 
للأثرين المصاحبين للس كان على الإنفاق الحكومى. وهذا يبرر اخت لاف النتائج 
الإحصائية فى الدراسات التى اهتمت بتحليل أثر السكان فى تطور الإنفاق الحكومى 
(1991) تنسمعلة1]- له . 


ب- عملية التحضر: 

يلعب التحضر ممثلاً بنسبة السكان الذين يعيشون فى المدن والمناطق الحضرية 
تأثيراً مهماً فى سلوك الإنفاق الحكومى. حيث إن أثر التغير فى سكان المدن والمناطق 
الحضرية يمكن تتبعه من خلال عاملين. فمن ناحية اتساع المدن وزيادة المناطق 
الحضرية سوف يترتب عليه زيادة فى الطلب على السلع والخدمات العامة؛ وبالتحديد 
الطلب على السلع والخدمات التعليمية والاجتماعية والصحية وخدمات الصرف 
الصحى وال مياه وخدمات الأمن مما يعمل على زيادة الإنفاق الحكومى. ومن ناحية 
أخرى يلعب عامل التحضردوراً يم فى تحقيق الاستخدام الأمثل للسلع والخدمات 
مما يعنى انخفاض تكلفة تقديمها للفرد فى المناطق الحضرية وبالتالى انخقاض 
الإنفاق الحكومى (1976 ,نإه1اء1 :1961 بتسدهئهدتلل09 . 

لهذا فإن الدراسات التطبيقية تختلف فى نتائجها الإحصائية مما يفسر التعارض 
بين الأثر الإيجابى والأثر السلبى لعملية التحضر فى اتجاه الإنفاق الحكومى. 


ثانياً - دالة الاتفاق الحكومى فى المملكة العربية السعودية: 
تأخن دالة الإنفاق الحكومى فى المملكة العربية السعودية التى سيتم قياسها فى 
هذه الدراسة الشكل التالى: 
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)1( (20 ,م ,615 ,1101 ,061207 ,0 رع يان 
حيث إن: 

8 - الإنفاق الحكومى بالأسعار الثابتة للعام ٠99ام.‏ 
2 - الناتج المحلى للقطاع غير النفطى للعام -195م. 


81 - درجة الانفتاح الاقتصادى ممثلا بنسبة الواردات إلى الناتج المحلى الإجمالى. 
701 - مستوى السيولة ممثلا بنسبة كمية النقود بالمفهوم الواسع (812) إلى الناتج 
المحلى الإجمالى. 

8© - الإيرادات الحكومية بالأسعار الثابتة للعام 55ام. 
م معدل التضخم المحلى. 
507 - إجمالى عدد السكان. 

ويجب ملاحظة أنه تم إضافة الإيرادات الحكومية إلى محددات الإنفاق الحكومى 
فى المملكة لأهميتها فى التأثير فى اتجاه الإنفاق الحكومى (الحكمى؛ 1477 اه). كما 
تم حذف متغير عملية التحضر لعدم توافر البيانات الإحصائية وإمكانية استيعاب 
أثرها فى طريق عدد السكان. وتقوم هذه الدراسة على بيانات سنوية للفترة الزمنية 
من 1455 - 2١٠1م‏ تم جمعها من التقارير السنوية الصادرة من مؤسسة النقد العريى 
السعودى (857 اه) وإحصاءات المالية العالمية الصادرة من صندوق النقد الدولى 
(الكتاب السنوى 1150م). 


فرضيات الدراسة: 

تقوم فرضيات هذه الدراسة على أن الإنفاق الحكومى فى المملكة العريية السعودية 
يتحدد بالناتج المحلى للقطاع غير النفطى ودرجة الانفتاح الاقتصادى ممثلا بنسبة 
الواردات إلى إجمالى الناتج المحلى ومستوى السيولة ممثلا بالمفهوم الواسع للنقود 
إلى إجمالى الناتج المحلى ومعدل التضخم وإجمالى عدد السكان إلى جانب إجمالى 
الإيرادات الحكومية النفطية وغير النفطية. وتتوقع الدراسة أن إجمالى الإنفاق 
الحكومى فى المملكة يخضع طرديا للتغيرات فى الناتج المحلى للقطاع غير النفطى 
ودرجة الانفتاح الاقتصادى ومستوى السيولة والإيرادات الحكومية: أما عن العلاقة 
مع إجمالى السكان ومعدل التضخم فهى غيرمحددة. فمن ناحية أن وجود علاقة 
طردية مع عدد السكان تعنى اتجاه الإنفاق الحكومى إلى الزيادة مع عدد السكان مما 
يعنى تزايد الطلب على السلع والخدمات العامة مع تزايد عدد السكان: أما وجود 


140 دورية الإدارة العامة 


محددات الإنفاق الحكومى فى المملكة العربية السعودية 


علاقة عكسية فتعنى اتجاه متوسط التكلفة للسلع والخدمات العامة للتناقص مع زيادة 
عدد السكان وبالتالى تحقق الاستخدام الأمثل للإنفاق الحكومى فى المملكة العربية 
السعودية. ومن ناحية أخرى أن وجود علاقة طردية بين الإنفاق الحكومى ومعدل 
التضخم تعنى اتجاه الإنفاق الحكومى فى المملكة للزيادة لمواجهة التزايد فى معدل 
التضخم, أما وجود علاقة عكسية فتعنى انخفاض الإنفاق الحكومى لمواجهة الضغوط 
التضخمية. وتحاول هذه الدراسة إثبات وجود علاقة توازنية طويلة الأجل بين إجمالى 
الإنفاق الحكومى وجميع العوامل المفسرة له موضع الدراسة. 


القسم الثانى - طريقة التقدير والتحليل الإحصائى: 

تتناول هذه الدراسة قياس أثر المتغيرات المحددة للإنفاق الحكومى فى المملكة 
العربية السهعودية الممثلة بالدالة رقم .)١(‏ ولتحقيق هدف الدراسة يتم التحليل 
القياسى على ثلاث مراحل. تتمثل المرحلة الأولى فى تحديد ما إذا كانت المتغيرات 
موضع الدراسة ساكنة فى مستوياتها أم عند حمساب الفروق الأولى. فى حين أن 
المرحلة الثانية تتمثل فى تحليل ما إذا كانت هذه المتغيرات على تكامل مشترك فيما 
بينها. أما المرحلة الثالثة فهى تتمثل فى تقدير دالة الإنفاق الحكومى فى المملكة 
باستخدام نموذج تصحيح الخطأ. 


أولاً - اختبارجذرالوحدة 120061514 غندلآ: 

تتمشل المرحلة الأولى للتحليل الإحصاتى فى هذه الدراسة فى اختبار سكون 
السلاسل الزمنية للمتفيرات الداخلة فى دالة الإنفاق الحكومى. بمعنى آخر تتمثل 
هذه المرحلة فى الوقوف على ما إذا كانت السلاسل الزمنية للمتغيرات ساكنة 
فى مستوياتها أو عند حساب الفروق الأولى بناء اختبار ديكى - فوللر المركب 
(1طة) أدع1' تعلاد بوإععاع1دطا لعا معسوسة. 3 


ويقوم اختبار ديكى فوللر المركب على المعادلة التالية: 
2( له 0000 61 + ه كلد 


حيث ‏ يمثل الفروق الأولى؛ 26 يمثل المتغير المراد اختباره؛ و8 يرمز لعلامة الجمع 
و,ك1آيرمز لعنصر الخطاء وآ تمثل عدد فترات الإبطاء. فى حين أن © و/ و[ ترمز 
للمعالم المراد تقديرها. 
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وينطوى اختبار ديكى ذوللر المركب على فرضية العدم 0ح 6 مقابل الفرضية البديلة 
6<0. وبناء على اختبار ديكى - فوللر المركب فإنه يتم رفض فرضية العدم المتمثلة فى 
وجود جذر الوحدة وأن السلسلة الزمنية ساكنة فى مستواها إذا كانت قيمة ) المقدرة 
أكبر من قيمة ()) المجدولة والمقترحة من مايكنون (1991 ,2201ك[3/36). وفى المقابل 
يتم قبول فرضية العدم فى أن السلسلة الزمنية للمتغير غير ساكنة فى مستواها فى 
حالة كون القيمة المقدرة لإحصاء () أقل من القيمة المجدولة لها. ويعاد تقدير المعادلة 
رقم (2) باستخدام الفروق الأولى للمتغير لتحديد ما إذا كانت السلسلة الزمنية للمتغير 
ساكنة عند احتساب الفروق الأولى لها (1991 ,كآء12155 لطة 8/111161) . 

ويوضح الجدول رقم )١(‏ نتائج اختبار جذر الوحدة للمتغيرات موضع الدراسة, 
وتتمثل هذه المتغيرات فى الإنفاق الحكومى (818) والناتج المحلى للقطاع غير النفطى (97) 
ودرجة الانفتاح الاقتصادى (021511) ومستوى السيولة فى الاقتصاد المحلى (1/1016) 
وإجمالى الإيرادات الحكومية (1©) ومعدل التضخم مْ وعدد السكان (0072). 

جدول رقم (1) 
نتائج اختبارات جذر الوحدة 

سح ع سح م سد وس 
0 
الك ا الا 1 الكل لكك 
اح الا 99157 ا 1ك 
+* مقبولة إحصائية عند مستوى المعنوية (70). 
* مقبولة إحصائية عند مستوى المعنوية .)7٠١[(‏ 


ويتضح من الجدول أعلاه أن السلاسل الزمنية للمتفيرات موضع الدراسة غير 
ساكنة فى مستوياتها حيث إن جميع القيم المقدرة لإحصاء ©) أقل من القيمة المجدولة 
لها (فى قيمتها المطلقة) مما يعنى عدم دلالتها إحصائياً ختد معسكوى المعتوية ( /). 
بناء عليه يمكن القول: إن المتغيرات الداخلة فى الدالة رقم (1) تحتو ى على جذر 
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الوحدة وعدم قابليتها إحصائياً لقياس أثر المتفيرات على اتجاه الإنفاق الحكومى فى 
المملكة العربية السعودية (1974 ,816/5010 :1986 ,ؤأمتلتطط لصة مععمهرت) . 
ويلاحظ أنه عند احتساب الفروق الأولى آ أن جميع القيم المقدرة لإحصاء (1) أكبر 
من القيمة المجدولة لها (فى قيمتها المطلقة) عند مستوى المعنوية )7٠١(‏ مما يعنى أن 
السلاسل الزمنية للمتغيرات موضع الدراسة ساكنة عتد احتساب ب الفروق الأولى وأنها 
متكاملة من الدرجة واحد.ء وبالتالى إمكانية تكاملها تكاملاً مشتركاً فيما بينها. 


ثانياً ‏ تحليل التكامل المشترك 535 5[هصط4 2607«عء أطذ-0©, 

فى هذا الجزء يتم تحليل التكامل المشترك بين المتغيرات موضع الدراسة بعد 
أن تبين أن السلاسل الزمنية لهذه المتغيرات متكاملة من الدرجة واحد وأنها غير 
مستقرة فى مستوياتها لاحتوائها على جذر الوحدة. ويقوم تحليل التكامل المشترك 
فى هذه الدراسة على اس تخدام اختبار أنجل وقرانجر 1656 ,62308 اظة 10816 
ذى المرحلتين (1987 ,0125287 لسة عاعمة) . فباضراض وجود نموذج يتكون من عدد 
من المتغيرات؛ وليكن 1 فإنها تكون على تكامل مش ترك بينها إذا كان عنصر الخطأآ 
(البواقى) ساكناً فى مستواه. ولتقدير عنصر الخطأ يتم فى المرحلة الأولى قياس 
معادلة النموذج التالية: 
(3) .... بع + ,ط0طيق + ,م و8 + 61 يق + ,8,101 + التاط 6,0 + ,8 +ه - 08 


وتتمشل المرحلة الثانية فى تحديد ما إذا كان عنصر الخطأ الذى يتم تقديره بناء 
على النموذج أعلاه ساكناً فى مستواه. ولتحديد درجة سكون عنصر الخطأ,ع يتم 
تطبيق اختبار ديكى - فوللر المركب تبعاً للمعادلة التالية: 


03 
4( لمم بلا رعظر 2 +8 ب +4 دعذ 


حيث يرمزرع لعنصر الخطأ المطلوب اختباره وكا عدد الفجوات الزمنية (فترة 
الإبطاء) وى تمثل الفروق الأولى ونا يرمز لعلامة الجمع و(© و0 و,4©) تمثل المعالم 
المطلوب تقديرها وما يرمز لعنصر الخطأ. ويقوم اختبار ديكى - فوللر المركب على 
فرضية العدم 6-0 المتمثلة فى القول بعدم سكون عنصر الخطأ فى مستواهء فى حين 
أن الفرضية البديلة (0 >,0) تتمثل فى أن عنصر الخطأ ساكن فى مستواه. 
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ولتطبيق اختبار أنجل قرانجر للتكامل المشترك بين المتفيرات تم فى المرحلة الأولى 
تقدير النموذج (3) حيث تم الحصول على النتائكج التالية: 
-ٍ 13865.4250- ,1 91455.09110 -ِ اق 164376.40 + لا1.215 + 54045.23 - 018 
**(2.398) (0.192 2 **(2719) **(3.414) 
0.2721 + م 15660.05- 
**(2.434) (0.451) 


2 دم 1 - 5181 5 -12 


** مقبولة إحصائية عند مستوى المعنوية (70). 
* مقبولة إحصائية عند مستوى المعنوية -)21١(‏ 


وتتفق النتائج الإحصائية المقدرة للنموذج رقم (1) بشكل عام مع توقعات الدراسة, 
حيث يلاحظ أن الناتج المحلى للقطاع غير النفطى ودرجة الانفتاح الاقتصادى 
والإيرادات الحكومية على علاقة طردية بالتغيرات فى الإنفاق الحكومى فى المملكة 
العربية السعودية وأنها ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية (70): فى حين أن 
الإنفاق الحكومى على علاقة سلبية بالتغير فى إجمالى عدد السكان. وحيث إن 
المعلمتين المقدرتين لدرجة السيولة ومعدل التضخم ليستا ذات دلالة إحصائية فإنها 
تقلل من أهميتها فى تفسير تطور الإنفاق الحكومى فى المملكة. وعند إجراء اختبار 
ديكى - فوللر المركب على عنصر الخطأ (اليواقى) المتحصل عليه من المعادلة أعلاه 
يتبين أن عنصر الخطأ ساكن فى مستواه لأن القيمة المحسوبة لإحصاء (]) أكبر من 
القيمة المجدولة لها عند مستوى المعنوية (70) (4.861 > 41(17) مما يعنى أن المتفيرات 
موضع الدراسة على تكامل مشترك فيما بينها. 


طريقة الامكانيات العظمى للتكامل المشترك: 

يعتبر اختبار أنجل وقرانجر للتكامل المشترك قاصراً إذا كان هناك أكثر من متغيرين 
كما هو الحال فى هذه الدراسة. ولتجاوز هذا القصور فى تحليل التكامل المشترك 
يتم استخدام طريقة الإمكانيات العظمى والتى طورها جوهانسين وجيوس يليوس 
(1991 ,قناذاء5ا1 حهة دعكصقط10). وتقوم هذه الطريقة على اختبار الأثر لاختبار 
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الفرضية المتمثلة فى أن هناك على الأكثر © من متجهات التكامل المشترك مقابل 
النموذج العام غير المقيد -5: حيث 1 تمثل عدد متجهات التكامل المشترك. وتحسب 
إحصائية نسبة الإمكانية لهذا الاختبار تبعا للمعادلة التالية: 
7 
)5( (1-1) م1 (8 '17- - 0م21 
ا+دز 


ويبين الجدول رقم (؟) نتائج اختبار التكامل المشترك بطريقة الإمكانيات العظمى. 


جدول رقم (؟) 
اختبارالتكامل المشترك تبعا لطريقة الامكانيات العظمى 


وبناء على النتاقج الإحصائية بالجدول أعلاه؛ فإنه يمكن القول برفض فرضية 
العدم القائلة بعدم وجود أى متجه للتكامل المشتركء, حيث إن القيمة المحسوبة لنسبة 
الإمكانية العظمى (205.66) أكبر من القيمة المجدولة لها (124.24) عند مستوى 
المعنوية (0). وحيث إن القيمة المحسوبة لنسبة الإمكانية (46.28) أقل من القيمة 
المجدولة لها (47.21) عند مستوى المعنوية (20) فإنه يتم قبول فرضية العدم المتمثلة 
فى وجود (؟) متجهات للتكامل المشترك. 
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ثالثاً - تقديردالة تصحيح الخطأء 

فى هذا الجزء مسوف يتم تقدير محددات الإنفاق الحكومى فى المملكة العربية 
السعودية باستخدام نموذج تصحيح الخطاً. وحيث إن الخصائص الإحصائية 
للسلاسل الزمنية للمتغيرات موضع الدراسة أوضحت أنها تحتوى على جذر الوحدة 
وأنها على تكامل مشترك فيما بينهاء كما اتضح ذلك فى الجزآين السابقين؛ فإن نموذج 
تصحيح الخطأ هو أكثر النماذج القياسية قبولاً لتقدير دالة الإنفاق الحكومى فى 
المملكة العربية السعودية. ويقوم نموذج تصحيح الخطأ على المعادلة التالية: 
(6).. بع + لان + ,طفق + ,01ر0 + رم 8 + 81/018 + القاط0خيم + لام +ه - ,1061 


حيث 4 تمثل الفروق الأولى للمتغيرات ور ,ا ترمز لقيمة تصحيح الخطا المتباطئ 
الذى تم احتسابه فى المعادلة رقم (3): فى حين أن (© ,6 و0) تمثل المعالم المراد 
تقديرها. 

وتم تقدير المعادلة (6) أولاً بطريقة المريعات الصفرىء وكما يلاحظ من النتائج 
الإحصائية بالجدول رقم () اتفاق القيم المقدرة لمعلمات النموذج مع توقعات الدراسة. 
حيث يلاحظ أن التغير فى الإنفاق الحكومى على علاقة طردية بالتغيرات فى الناتج 
المحلى للقطاع غير النفطى (لآ) ودرجة الانفتاح الاقتصادى (05127) والإيرادات 
الحكومية (61): وعلى علاقة عكسية بالتغيرات فى درجة السيولة فى الاقتصاد 
المسعودى (0619) ومعدل التضخم 2( وعدد السكان (208). ويلاحظ من القيم 
المحسوبة لإحصاء () أن جميع المتفيرات المدرجة فى المعادلة (6) ذات دلالة إحصائية 
عند مستوى المعنوية (0). وحيث إن إحصائية () للمتغير المتباطئ ,,مة المقدرة من 
المعادلة (3) ذات دلالة عند مستوى المعنوية (70). مما يؤكد مرة أخرى أن جميع 
المتغيرات المتضمنة فى دالة الإنفاق الحكومى على تكامل مشترك. ويجب ملاحظة أن 
المعلمة المقدرة لعنصر الخطأ ,,؛ة بالإشارة السالبة مما يعنى أنه يقيس نسبة اختلال 
التوازن فى المتغير التابع التى يمكن تصحيحها من فترة لفترة زمنية أخرى. وهذا يبين 
أن (79.790) من اختلال التوازن فى الإنفاق الحكومى فى المملكة يمكن تصحيحه من 
فترة لأخرى. 
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جدول رقم (7) 
نتائج نموذج تصحيح الخطأ للإنضاق الحكومى 


231172 20001 
1221 )3.366(** 167 )3.745(** 
191714.7 )3.414(** | 155337.1  )2.808(** 
-264504.3  )2.658(** | -252696.9  )2.611(** 
5073776 2 )1.229( | 5647493 2 )1.425( 
0206 )3.011(** 0171 )1.679( 


2759.017 2 )0,343( | -17588.02  )2.358(** 
0117 )4.310(** 0114 )2.424(** 
064 0839 

121117 120119 
15641 00,001 1,85 )0.001( 
1741 172 
52,3 )0.009( 1363 )0.278( 


- الأرقام بين الأقواس أمام المعالم المقدرة هى قيمة إحصائية () المحسوبة؛ أما الأرقام بين الأقواس 
أمام الاختبارات فهى قيم لمستوى الاحتمال. 

** مقبولة إحصائية عند مستوى المعنوية (70). 

* مقبولة إحصائية عند مستوى المعنوية .)/٠١(‏ 


وحيث إن إحصائية بروتتش جودفرى 0001617 8161501 المساوية (5.723) 
للارتباط الذاتى تشير إلى وجود مشكلة الارتباط الذاتى فى النموذج المقدر باستخدام 
طريقة المربعات الصغرى؛ فقد تم إعادة تقدير النموذج باس تخدام طريقة كوكرين 
وأوركت (اناه01 0سة عسدهعطء00)) . ويلاحظ من النتائج الإحصاتية (المعادلة رقم ”) 
بالجدول رقم (؟) غياب مش كلة الارتباط الذاتى حيث إن إحصائية بروتش جودضرى 
المساوية (1.363) ليست ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية .)7١(‏ وتتفق النتائج 
الإحصائية للمعالم المقدرة للمتغيرات مع توقعات الدراسة حيث إن النتائج الإحصائية 
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أوضحت أن الإنفاق الحكومى فى المملكة العربية السعودية على علاقة طردية بالناتج 

المحلى للقطاع غير النفطى ودرجة الانفقاح الاقتصادى والإيرادات الحكومية؛ وعلى 

علاقة عكسية بمستوى السيولة النقدية فى الاقتصاد المحلى ومعدل التضخم وعدد 
السكان. ونظراً لأن القيم المحسوبة لإحصائية 0) للمعلمتين المقدرتين للمتفيرين 
(معدل التضخم والإيرادات الحكومية) ليست ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

)2٠١(‏ فهذا يقلل من قدرتها التفسيرية فى التأثير على التغير فى الإنفاق الحكومى. 

وتشير المعلمة المقدرة لعنصر الخطأ إلى أنها ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

(70) وأنها بالقيمة السالبة مما يعنى قدرة هذا النموذج فى تصحيح اختلال التوازن 

فى التغير فى الإنفاق الحكومى فى الأجل الطويل. 
وبناء على التتاكج الإحصائية بالجدول رقم (؟) يمكن استخراج ما يلى: 

-١‏ يتأثر التغير فى حجم الإنفاق الحكومى بالتفيرات فى الناتج المحلى للقطاع غير 
النفطى حيث إن القيمة المقدرة تختلف معنوياً عن الصفر عند مستوى المعنوية 
(0“) وبالإشارة الموجبة: مما يعنى اتجاه الإنفاق الحكومى للزيادة مع الزيادة 
المتحققة فى الناتج المحلى للقطاع غير النفطى. 

؟- يخضع الإنفاق الحكومى فى المملكة للتغير فى الانفتاح الاقتصادى ممثلاً بنسبة 
إجمالى الواردات إلى إجمالى الناتج المحلى. حيث يتضح إن القيمة المقدرة لمعلمة 
درجة الانفتاح الاقتصادى بالقيمة الموجبة وتختلف معنوياً عن الصفر عند مستوى 
المعنوية (0:). ويمكن تفسير هذا بأن أثر المحاكاة أكثر وضوحاً حيث إن الإنفاق 
الحكومى يعتمد على الإيرادات النفطية باعتبارها ممولاً لها. بناء على هذا فإن 
المملكة العربية السعودية تستفيد من تجارب الدول التى تتعامل معها فى تجارتها 
الخارجية فى تصميم برامجها الإنفاقية. 

تشير النتائج الإحصائية إلى أهمية درجة السيولة النقدية فى الاقتصاد السعودى 
0 إلواسع (042 إلى الناتج المحلى الإجمالى. 

حيث إن المعلمة المقدرة لها تختلف معنوياً عن الصفر عند مستوى المعنوية (7/0). 
وحيث إن القيمة المقدرة بالسالب مما يعنى خضوع الإنفاق الحكومى لتأثيرات 
تضخمية يحملها التغير فى مستوى النقدية فى اقتصاد المملكة. وتؤكد القيمة 
المحسوية لمعدل التضخم خضوع الإنفاق الحكومى للتأثيرات التضخمية خلال 
فترة الدراسة حيث إن المعلمة المقدرة لمعدل التضخم بالإشارة السالبة. 


4ه دورية الإدارة العامة 


محددات الإنفاق الحكومى فى المملكة العربية السعودية 


:- يلعب التغير فى إجمالى السكان دوراً مهماً فى التأثير فى سلوك الإنفاق الحكومى 
فى المملكة. حيث إن القيمة المقدرة لمعلمة عدد السكان ذات دلالة إحصاتية عند 
مستوى المعنوية (70). وحيث إن القيمة المقدرة بالسالب فهذا يعنى اتجاه الإنفاق 
الحكومى إلى الانخفاض مع الزيادة فى عدد السكان. وتبين هذه النتيجة اتجاه 
متوسط تكلفة الخدمات العامة للفرد للانخفاض مع الزيادة فى عدد السكان مما 
يعنى إمكانية تحقق الاستخدام الأمثل للإنفاق الحكومى. 
ه- تشير قيمة المعلمة المقدرة للتغيرات فى إجمالى الإيرادات الحكومية إلى الأثر 
الإيجابى الذى يلعبه هذا المتغير فى التأثير فى اتجاه الإنفاق الحكومى. وحيث 
إن القيبة المقدرة للمعلمة لا تختلف معنوياً عن الصفر مما يعنى عدم دلالتها 
إحصائيا فى تفسير التغير فى الإنفاق الحكومى فى المملكة العربية السعودية. 
ولتحديد ما إذا كانت دالة الإنفاق الحكومى تخضع للناتج المحلى للقطاع النفطى 
تم إعادة قياس المعادلة (1): حيث (آ) تمثل الناتج المحلى للقطاع النفطى. وبناء 
على النتائج الإحصائية بالجدول () يتضح أن القيمة المقدرة للمتغير (الناتج المحلى 
للقطاع النفطي) غير معنوية إحصائيا مما يعنى إخفاق التغيرات فى الناتج المحلى 
للقطاع النفطى فى تفسير اتجاه الإنفاق الحكومى فى المملكة العريية السعودية فى 
فترة الدراسة. وقد يكون وجود ارتباط خطى بين المتغيرين: الناتج المحلى للقطاع 
النفطى وإجمالى الإيرادات الحكومية سببا لانخفاض امعنوية الإحصائية للمعلمة 
المقدرة للمتفير الناتج المحلى للقطاع النفطى: حيث إن معام ل الارتباط الخطى 
(يساوى 0.89). ونظرأ لأن إحصائية بروتش جودفرى 6001657 <اء5نا826 المساوية 
(7.533) للارتباط الذاتى تشير إلى وجود مشكلة الارتباط الذاتى فى النموذج المقدر 
باستخدام طريقة المربعات الصغرى؛ فقد تم إعادة تقدير النموذج باستخدام طريقة 
كوكرين وأوركت (01011 0ضة عسقتط006). ويلاحظ أن النموذج الذى تم تقديره 
(نموذج ؟١)‏ ما زال يعانى مشكلة الارتباط الذاتى؛ حيث إن إحصائية بروتش جودفرى 
0600569 طعقتاء8 المساوية (7.040) ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 
(01). 
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جدول رقم (1) 
نتائج نموذج تصحيح الخطأ للإنفاق الحكومى 


1-0017 11172 
0101 )1.104©( 11204 )0.815( 
273085.  )4.287(** | 2563319  )4.815(** 
-60250.1  )60.417(« | -10719405 2 )0.605( 
20242 )0.312( 219 )0553( 
0.3262  )03.245(** | 02937  )3.0و4(**‎ 


20062.38  )2.415(** | 1945342 )2.104(** 
0.67/01 )3.746(** | 0.7801 2 2 840(** 
0,73 057 
1213260 1200167 
14 : 12.8 
1.445 164 
0 1 704 


- الأرقام بين الأقواس أمام المعالم المقدرة هى قيمة إحصائية ) المحسوية؛ أما الأرقام بين الأقواس 
أمام الاختبارات فهى قيم لمستوى الاحتمال. 

** مقبولة إحصائية عند مستوى المعنوية (70). 

* مقبولة إحصائية عند مستوى المعنوية ( ١‏ (7)- 


ولتحديد ما إذا كانت دالة الإنفاق الحكومى فى المملكة العريية السعودية خضعت 
لتأثير الأحداث السياسية التى شهدتها منطقة الخليج العربى خلال فترة الدراسة تم 
إدخال متفيرات صورية لتمثل حرب الخليج الأولى خلال السنوات من ٠158١-9/3ام‏ 
وحرب تحرير الكويت فى العامين 159٠‏ و1941م. كما تم إدخال متغير صورى آخر 
فى الدالة ليمثل ما إذا كانت فترة الإصلاح الاقتصادى التى تبنتها حكومة المملكة 
العربية السعودية بعد العام 194١م‏ تحمل آثاراً انتقالية على اتجاه الإنفاق الحكومى 
فى المملكة العربية السعودية. وأعطت المعادلة التالية أفضل النتائج الإحصائية: 


«٠وة‏ دورية الإدارة العامة 


محددات الإتفاق الحكومى فى المملكة العربية السعودية 


01 0.4194 +خ89990.8741/101 + 1ت[ 120699.50407 + ,0.6651 + 1070.48 - ,1015 


**(5.832) (0.955) 2 **(2.714) **(2.410) 
رل(0.825 -/31649.401[3 + 13922.7104508- ,م 185.75054- 
**(4.775) **(2.874) (01.681) (0.397-) 


4 - ]1 9 - 12.1717 9570.01- 5121 22-0.896 
*+ مقبولة إحصائية عند مستوى المعنوية (10). 
* مقبولة إحصائية عند مستوى المعنوية .)/٠١(‏ 


ويتضح من النتائج الإحصائية أعلاه خضوع دالة الإنفاق الحكومى فى المملكة 
لانتقالات هيكلية فى قاطع الدالة خلال فترة تحرير الكويت حيث إن القيمة الإحصائتية 
للمتغير الصورى (01[1/1) موجبة وذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية (1/0) 
(المتغير الصورى يأخن القيمة واحد فى العامين 114٠‏ و١54ام‏ ويأخذ القيمة صفر 
بقية سنوات الدراسة). وبناء عليه يمكن القول زيادة قيمة قاطع الدالة مما يعنى أن 
جزءاً من الإنفاق الحكومى فى المملكة يعود إلى الأحداث السياسية التى شهدتها فى 
فترة حرب تحرير الكويت. 


القسم الثالث - الخلاصة والاستنتاجات: 
تناولت هذه الدراسة تحليل محددات الإنفاق الحكومى فى المملكة العربية السعودية 

فى الفترة من 19551 - 4 ٠1م؛‏ والتى تمثلت فى الناتج المحلى للقطاع غير النفطى 

ودرجة الانفتاح الاقتصادى ومستوى النقدية والإيرادات الحكومية ومعدل التضخم 
المحلى وعدد السكان. وقد تم تطبيق نموذجى التكامل المشترك وتصحيح الخطأ 

لتحقيق هدف الدراسة. وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: 

-١‏ أظهرت نتائج اختبارات جذر الوحدة أن السلاسل الزمنية للمتغيرات موضع 
الدراسة غير ساكنة فى مستواها وأنها تتجه لأن تصبح ساكنة عند احتساب الفروق 
الأولى: مما يمهد إمكانية تطبيق نموذجى التكامل المشترك وتصحيح الخطأ. 

"- كشفت النتائج الإحصائية لاختبارى التكامل المشترك الممثلين فى اختبار أنجل 
وقرانجر واختبار الإمكانيات العظمى للتكامل المشترك أن المتغيرات على تكامل 
مشترك فيما بينهاء وأنها تتجه إلى التوازن فى الأجل الطويل. 
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؟- أوضحت النتائفج الإاحصائية أهمية درجة الانفتاح الاقتصادى فى تفسير اتجاه 
الإنفاق الحكومى طويل الأجل. فمن ناحية أن أهمية قطاع التجارة الخارجية 
كوعاء ضريبى للضرائكب الجمركية يوضح الدور الذى يمكن أن يلعبه باعتياره 
ممولاً للإنفاق الحكومى فى المملكة العربية السعودية. إن تبنى حكومة المملكة 
سياسة ضريبية معتدلة ييساعدها فى تكوين مصدر تمويلى للإنفاق الحكومى 
مكمل للقطاع النفطى. ومن ناحية أخرى توضح هذه النتيجة إمكانية استفادة 
المملكة من الدول التى تشكل مصدرا ركيسا لإشباع الطلب المتزايد على السلع 
والخدمات؛ وفى معظمها دول صناعيةء من تبنى برامج إنفافية حكومية قريية من 
البرامج التى يتم تنفيذها فى هذه الدول. 

؛- أشارت النتائج الإحصائية لنموذج تصحيح الخطأ إلى إمكانية تحقيق الكفاءة 
فى تشغيل الموارد الاقتصادية التى يمتلكها القطاع الحكومىء حيث إن القطاع 
الحكومى على علاقة عكسية بحجم السكان مما يعنى اتجاه تكلفة السلع والخدمات 
الحكومية للفرد الواحد إلى الانخفاض مع الزيادة فى عدد السكان. 

ه- كشفت النتائج الإحصائية أن التوسع فى حجم النقدية فى اقتصاد المملكة العربية 
السعودية يحمل آثارا تضخمية على الإنفاق الحكومى مما يعنى ضرورة تبنى 
سياسة نقدية تأخن فى الاعتبار هذه الآثار وبشكل متوازن مع القطاع الحقيقى. 


مب وو وو سح ل ا ا بت 
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جريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية فى 2 وانجد اسيم والأريسين 


نظام السوق ال مالية السعودى »اله د الرايع 
دراسة تت ليلية #شغلول1118اها 


©أاكتوبر 07٠1م‏ 
د محمد بن ناصرالبجاد *» 


ملخص: 

إن المعلومات الداخلية للشركات المدرجة فى السوق المالية هى الركيزة الأساسية التى تقوم عليها عملية تداول 
الأوراق المالية فى السوق المالية. فهى من ناحية تؤدى دوراً رئيساً ومباشرا فى اتخاذ قرارات الشراء أو البيع من قبل 
المستثمرين فى السوق, ومن ناحية أخرى. تعتبر مقياساً لكفاءة واستقرار سوق الأوراق المالية من خلال مدى مصداقيتها 
وتوافرها لكافة المتعاملين فى السوق على قدم المساواة والعدالة» وهذا ما يعبر عنه بميدا الشفافية والإخصاح. ومتى ما 
تم الإخلال بهذا المبدأ فإن ذلك يؤدى إلى عواقب وخيمة أهمها الإخلال بمبدأ العرض والطلب على الورقة المالية وعدم 
تحقيق المساواة بين المستثمرين: فيؤدى إلى زعزعة الثقة فى السوق لعدم مصداقية التعاملات فيه وبالتالى ارتفاع عنصر 
المخاطرة فيه؛ مما يعتبر عامل طرد للأموال المستثمرة فيه. من أجل ذلك حرصت الدول المختلفة على سن الأنظمة 
التى تحمى هذا النوع من المعلومات. 

ويتناول هذا البحث جريمة الإفصاح عن المعاومات الداخلية فى نظام المسوق المالية السعودى بصفتها من الجرائم 
التى تسيب ضرراً للسوق المالية وللمتعاملين فيه. وقد أوضحنا فى المبحث الأول من هذا البحث الأركان القانونية لهذه 
الجريمة, وهما الركنان المادى والمعتوى اللازمان لقيامهاء كما تناولنا فى المبحث الثانى العقويات التى قررها النظام لهذا 
النوع من الجرائم: وختمنا البحث بالنتائج التى توصلنا إليها والتوصيات التى نراها بشأن هذا البحث. 


مر ثم المعلومات الداخلية للشركات المساهمة المتعلقة بالأوراق المالية التى تصدره ها 
تعد تلك الشركات العمود الفقرى لسوق الأوراق المالية. فهى تؤدى دوراً ركيساً 
ومباشراً فى اتخاذ قرارات الشراء أو البيع من قبل المتداولين فى السوق. كما أن كفاءة 
واستقرار سوق الأوراق المالية فى أى دولة تقدر بمدى مصداقية المعلومات وتوافرها 
للكافة على قدم المساواة والعدالة بين المتداولين فى السوق. لذلك حرصت تشريعات 
الدول المختلفة على سن الأنظمة التى تكرس مبدأ الشفافية والإفصاح وتحدد مضمونه 
ونطاق تطبيقه؛ وتلزم الشركات بتطبيقه وتزويد المساهمين والمتداولين فى السوق 
بالمعلومات الداخلية للشركات: وتتيح الفرصة لهم على قدم المساواة فى الحصول عليها 
دون تفرقة بين كبار أو صغار المساهمين فى الشركة نفسهاء وكذلك دون تفرقة بين 
المساهمين فى الشركة وغير المساهمين فيها . 


أستاذ القانون الجنائى المساعد بمعهد الإدارة العامة - الرياض. 
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ويقصد بالشفافية قيام الشركة التى طرحت أسهمها للتداول فى السوق المالية بتوفير 
البيانات والمعلومات التى تنص عليها الأنظمة عادة والمتعلقة فى الغالب بنشاط الشركة 
وإتاحة الفرصة للمساهمين والسماح لهم بالاطلاع عليها على قدم المساواة من حيث 
نوعية المعلومات وتوقيت توفيرها لهم. وتعتبر الشفافية حقا للمساهمين ومن يأخذون 
حكمهم. مثل دائنى الشركة ومموليها والمتعاملين معها. وبناء عليه لا يحق للشركة أن 
تحجب أى بيانات ما عدا تلك التى من شأآنها الإضرار بنش اطها أو بمصالحها مثل 
أسرار تجارتها أو صناعتها أو علاقتها بالعملاء أو الموردين أو الدائنين. 

أما الإفصاح فيقصد به التزام الشركة بالقيام بتقديم هذه المعلومات وتوصيلها 
بصفة دورية أو فى الحالات الاستثنائية؛ إلى الجهات المختصة مثل هيئة السوق المالية 
أو وزارة التجارة والصناعة؛ وكذلك إلى المساهمين وعامة الجمهور لكى يستفيد منها 
الكافة ويتخذوا فى ضوئها ما يروته مناسيا . 

ومتى تم الإخلال بمبدأ الشفافية والإفصاح عن طريق تسريب بعض المعلومات 
لأشخاص معينين قبل إعلانها للكافة: أو الامتناع عن الإفصاح عن طريق حجب بعض 
المعلومات المهمة التى تؤثر فى وضع الشركة المالى» ومن ثم تؤثر فى قيمة الورقة 
المالية, فإن ذلك يؤدى إلى عواقب وخيمة, أهمها الإخلال بمبدأ العرض والطلب على 
الورقة المالية» عن طريق استتثار فئة معينة بالمعلومة دون غيرها من فتات المستثمرين 
فى السوق وتحقيقها من وراء ذلك أرباحاً طائلة غير مشروعة لا يحققها الآخرون 
بسبب عدم مساواتها مع الفتات الأخرى بالحصول على المعلومة. وهذا بدوره يؤدى 
إلى زعزعة الثقة بالسوق لعدم مصداقية التعاملات فيه؛ مما يؤدى إلى ارتفاع عنصر 
المخاطرة فيه ويعرض رؤوس الأموال الممستثمرة فى السوق المالية إلى خطر التآكل 
والتناقص؛ وهذا يشكل عامل طرد لهذه الأموال ويخل بالثقة فى السوق. 

وانطلاقاً من حرص المنظم السعودى على حماية السوق ا مالية؛ وحرصه على تحقيق 
مبدأ المساواة والعدالة بين المستثمرين فيه وتدعيم الثقة فى السوق حظر المنظم التداول 
غير المشروع للمعلومات. ولتآكيد الالتزام بمبدأ الشفافية والإفصاح فيما يتعلق بالمعلومات 
الداخلية المتعلقة بالشركات المتداولة فى السوق: ولضمان أن يتساوى المتداولون فى السوق 
فى الحصول على المعلومات الداخلية الخاصة بأى من الشركات المتداولة فيه, ولإس باغ 
أكبر قدر من الحماية لهذا النوع من المعلومات؛ من أجل ذلك جرم نظام السوق المالية 
ولائحة سلوكيات السوق بعض التصرفات والممارسات التى تخل بمبدأ الشفافية والإفصاح 
عن المعلومات الداخلية للشركات المتداولة فى السوق وقرر بشأنها العقوبات الملائمة. 
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فقد حظرت الفقرتان (أ) و (ب) من المادة الخمسين من النظام على كل ش خص 
مطلع على المعلومات الداخلية للشركة أن يفصح لشخص آخر عن هذه المعلومات متى 
ما كان من المتوقع أن يقوم هذا الشخص الآخر بتداول تلك الورقة. 

وقد خولت الفقرة (ج) من المادة الخمسين هيئة سوق المال صلاحية وضع القواعد 
اللازمة لتحديد وتعريف المصطاحات الواردة فى الفقرتين (أ) و(ب) من المادة 
الخمسين وكذلك تحديد الأعمال والممارسات التى ترى الهيئة استثناءها من تطبيق 
أحكامها استناداً لما تقتضيه سلامة السوق وحماية المستثمرين. وبناء عليه أضافت 
اللائحة حظراً آخر لم ينص عليه فى المادة الخمسين من النظام. فقد حظرت المادة 
الخامسة من الباب الثالث من لائحة سلوكيات السوق على أى شخص غير مطلع أن 
يقوم بالإفصاح لأى شخص آخر عن أى معلومات داخلية حصل عليها من شسخص 
مطلع. وكان يعلم أو يجدر به أن يعلم أن هذا الشخص الآخر من ال ممكن أن يقوم 
بالتداول فى الورقة المالية ذات العلاقة بالمعلومات الداخلية. 


أهمية البحث وأهدافه: 

بناء على ما تقدم تكمن أهمية هذا البحث وتبرز أهدافه فى تحديد النطاق القانونى 
لجريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية من قبل الشخص المطلع والشخص غير المطلع 
وفقاً لنظام السوق المالية السعودية ولائحة سلوكيات السوق» وذلك من خلال تحديد 
أركان هذه الجريمة والعقوبات المقررة على مرتكبيها وفقاً لنصوص نظام السوق المالية 
ولاتحة سلوكيات السوق؛ مما يسهم فى إيضاح التكييف القانونى لهذه الجرائم وازالة 
اللبس حول مفهومها ومدلولها القانونى 


صعوبات البحث: 

تكمن أهم صعوبات البحث فى عدم توافر مؤلفات أو مصادر فقهية تتناول جرائم 
السوق المالية فى القانون المقارن بضفة عامة وجريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية 
بصفة خاصة فى النظام السعودى؛ ويمكن أن يعزى ذلك إلى حداثة نظام السوق المالية 
ولائحة سلوكيات السوق. 

أما عن قرارات لجنة الفصل فى منازعات الأوراق المالية فلم يصدر عنها إلى تاريخ 
القيام بهذا البحث سوى عدد محدود من القرارات ليس من بينها ما يتعلق بموضوع 
البحث؛ وحتى القرارات المشار إليها لا يسهل الرجوع إليها لعدم نشرها ومنع الاطلاع 
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عليها. وإزاء ذلك لجأنا فى هذا البحث إلى أسلوب التحليل القانونى المقارن معتمدين 
على بعض المراجع العلمية المتعلقة بيعض القوانين العربية. 


خطة ومنهج البحث: 

تركز هذه الدراسة على مناقشة وتحليل العناصر القانونية لجريمة الإفصاح عن 
المعلومات الداخلية فى نظام السوق المالية السعودى ولائحة سلوكيات السوق فى نهج 
تحليلى مقارن. ويقتضضى تحديد النطاق القانونى لجريمة الإفصاح عن المعلومات 
الداخلية التى تعتبر من الجرائم المتعلقة بالمعلومات الداخلية المنصوص عليها فى نظام 
السوق المالية ولائحة سلوكيات السوق؛ تقسيم هذا البحث إلى مبحثين نعرض فى 
(المبحسث الأول) أركان الجريمة؛ ثم نتناول فى (المبحث الثانى) العقوبات التى قررها 
النظام لهذا النوع من الجرائم. 


المبحث الأول - الأركان القانونية للجريمة: 


تمهيد وتقسيم: 

لم يضع نظام السوق المالية ولا لائحة سلوكيات السوق تعريفاً يحدد المفهوم القانونى 
لجريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية. واكتفت المادة الخمسون من النظام؛ وكذلك 
لمادة الخامسة من لائحة سلوكيات السوق بالنص على مبدأ حظر القيام بالإفصاح عن 
هذا النوع من المعلومات. 

وباستقراء هذه النصوص يمكن تعريف جريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية فى 
النظام السعودى بأنها : قيام الشخص المطلع على المعلومات الداخلية المتعلقة بالشركة 
المصدرة للورقة المالية أو بالشركة التى يتم تداول أوراقها المالية فيه. أو غير المطلع 
الذى حصل عليها من شخص مطلع: بإفشاء تلك المعلومات لشخص آخرء وهو يعلم أو 
يجدر به أن يعلم بإمكانية قيام هذا الشخص بالتداول فى الورقة المالية ذات العلاقة 
بالمعلومات الداخلية. 

وبناء عليه؛ تتمثل هذه الجريمة فى قيام الشخص المطلع على المعلومات الداخلية 
أو الشخص الذى حصل على هذه المعلومات من الشخص المطلع: بالإفصاح عن هذه 
المعلومات لشخص آخر وهما يعلمان أو يجدر بهما أن يعلما بإمكانية قيام ذلك الشخص 
الآخر بتداول الورقة المالية وهذا النشاط يمثل الركن المادى لهذه الجريمة. ويمكن 
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تفسير قصد الشخص المطلع أو الشخص الذى حصل على هذه المعلومات من المطلع 
بالإفصاح عن هذه المعلومات بالسماح لمن تم الإفصاح له بالاستتثار بالمعلومة عن سائر 
المتعاملين بالسوق وتحقيق فائدة بناء على هذا الاستتثار إما بتحقيق ربح أو تجتّب 
خسارة قبل الآخرين وهو ما يعتبر الركن المعنوى لهذه الجريمة. 

وبناء على ما سبقء ولكى تقوم هذه الجريمة؛ لا بد من توافر ركنيها المادى والمعنوى 
الخاصين بهذا النوع من الجرائم واللازمين لقيامها. ويقتضى تحديد النطاق القانونى 
لهذين الركنين أن نتناول فى المطلب الأول (الركن المادى). ثم نتقاول (الركن المعنوى) 
فى المطلب الثانى. 


المطلب الأول - الركن المادى: 

يستلزم الركن المادى لجريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية توافر السلوك 
الإجرامى الذى يأتيه الجانى والمكون للجريمة والمتمثل فى الإفصاح عن المعلومة. 
ولكى يكون الإخصاح جريمة لا بد أن يكون محله المعلومات الداخلية للشركة المدرجة 
فى السوق. وأيضا لا بد أن يقع هذا الإفصاح من فئة من الأشخاص حددها النظام 
فليس كل من يقوم بالإفصاح يعتبر مرتكبا لمثل هذا النوع من الجرائم. 

وبناء عليه فإن توافر الركن المادى لهذه الجريمة يقتضى توافر ثلاثة عناصر 
رئيسة هى: وجود إفصاح: وأن يكون هذا الإقصاح عن معلومات داخلية؛ وأن يكون من 
قام به شخص له صفة خاصة حددها النظام. وسنتناول فيما يلى العناصر المكونة 
للركن المادى لهذه الجريمة. 


أولاً - الافصاح: 

يقصد بالإفصاح عن المعلومات الداخلية كشفهاء وإطلاع الغير عليهاء وتمكينه من 
العلم بها من قبل الشخص الذى حظر عليه النظام هذا العمل وألزمه بكتمان هذه 
المعلومات. ويعتبر الإفصاح هو الفعل المادى الذى تتحقق به الجريمة ويعتبر السلوك 
الإيجابى المكون لها ويصدر من الشخص الطبيعى أو المعنوى. 

ويعتبر الشف خص المعنوى مرتكباً لهذه الجريمة إذا أفصح عن المعلومات الداخلية 
أى شخص يعمل لحسابه؛ بغية تحقيق فائدة تعود على الشخص المعنوى الذى يسأل 
جنائياً فى هذه الحالة عن النشاط المرتكب لصالحه. 
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ولم تحدد المادة الخمسون من نظام السوق المالية. وكذلك المادة الخامسة من لائحة 
سلوكيات السوق؛ الشكل الذى يجب أن يتخذه الإقصاح عن المعلومات الداخلية المكون 
لهذه للجريمة. لذلك تستوى لدى المنظم الطريقة التى يتم بها فعل الإفصاح: فقد 
يكون مباشراً أو غير مباشر. وقد يكون بناء على طلب من أحد الأشخاص أو تلقاتياً 
كما قد يكون الإفشاء لشخص واحد أو لعدة أشخاص. ومن الممكن أن يتخذ أى شكل 
من الأش كال التى تصل بواسطتها المعلومات للغير وتنتهك به سريتهاء ولا يؤثر هذا 
الشكل فى مقومات جريمة الإفصاح التى حظرها النظام. 

وبناء عليه: فإن الإفصاح يتحقق بأى وسيلة من وسائل البوح أو الكشف عما استترء 
وسواء كان البوح أو الكشف عن المعلومة صريحاً أو ضمنياًء فقد يكون كشف المعلومات 
شفهياً كالبوح المباشر عن المعلومات للغيرء كما قد يكون البوح مكتوباً فى ورقة أو فى 
رسالة أو هاتفية أو تقرير أو شهادة أو غير ذلك من أش كال البوح المكتوبة. ككشف 
المعلومة فى مقالة بإحدى الصحف أو المجلات أو أحد مواقع الإنترنت. كما قد يكون 
البوح بالإشارة أو بإذاعته بين الناس عن طريق التصريح به فى وسائل الإعلام المرئية 
أو المسموعة أو فى محاضرة أو التحدث به بين الناس. 

ويتضح من ذلك أن علانية المعلومة ونشرها للكافة ليس شرطأ لقيام هذه الجريمة 
فيكفى لتحققها أن يتم الكشف عن المعلومات حتى لشخص واحد؛ وحتى لو طلب منه 
المفصح عدم الإفصاح عن المعلومة التى كشفها له وأطلعه عليهاء ما دام هذا الشخص 
لم يقرر له النظام صفة حيازة هذه المعلومة. وبناء عليه فإن قيام مدير عام الشركة 
بإطلاع رئيس مجلس إدارتها على معلومات داخلية من شأنها أن تؤثر فى وضع الورقة 
المالية المصدرة من قبل الشركة فى السوق المالية» لا يعتبر إفصاحاً معاقباً عليه؛ 
لأن رئيس مجلس الإدارة من الأشخاص الذين منحهم النظام صفة حيازة مثل هذه 
المعلومات. 

ولم يشترط النظام وكذلك لائحة سلوكيات السوق أن يكون الإفصاح كلياً بحيث يتم 
الكشف عن كامل المعلومة لكى يعتبر جريمة يعاقب عليها. وبناء عليه فإن الجريمة 
تقوم بالإفصاح الجزتى عن المعلومة. ويكون الإفصاح عن المعلومة جزئياً متى ما تم 
إفشاء جزء من المعلومة من قبل المفصح. كما يكون الإفصاح جزثياً أيضاً فى حالة كون 
المعلومة المفصح عنها غير مطابقة للحقيقة مطابقة تامة حيث يكفى لقيام الجريمة 
أن يكون جزءاً من المعلومة صحيحاً. ويمكن تبرير قيام الجريمة بالنسبة للإخفصاح 
الجزكئى بأنه من الممكن للمفصح له بناء على خبرته ودرايته بطبيعة المعلومة أن يتبين 
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مدى حقيقة ال معلومة الناقصة: وكذلك مدى صحة المعلومة التى تتضمن جزءاً غير 
صحيح وبالتالى يمكنه أن يتوقع ما قد يترتب على هذه النوع من المعلومات من نتائج 
قد يستغلها فى تحقيق مصالح غير مشروعة. وهذا ما يبرر إسباغ أكبر قدر ممكن 
من الحماية على سرية المعلومات الداخلية. 

ولا يشترط لقيام جريمة الإفصاح أن تتحقق النتيجة التى يتوقعها المفصح من 
قيامه بالإفصاح وهى قيام المفصح له بالتداول فى الورقة المالية ذات العلاقة. كما 
لا يشترط أن يحقق الإفصاح فائدة أو ضرراً للمفصح أو المفصح له أو بالسوق أو 
بالمتعاملين فيه. فجريمة الإفصاح تعتبر من الجرائم الشكلية التى لا يشترط لقيامها 
أن تتحقق النتيجة الإجرامية التى يقصد الجانى تحقيقها. فهى تتم بالنسبة للمفصح 
متى ما قام بالإفصاح متوقعاً قيام المفصح له بالتداول؛ وبغض النظر عن كون المفصح 
له قد قام بالتداول أم لم يقم به. 

ولا يؤثر عدم اشتراط تحقق النتيجة التى يتوقعها الملفصح فى اعتبار جريمة 
الإفصاح جريمة كاملة يعاقب عليها النظام. فالمنظم لم ينص صراحة على وجوب 
تحقق النتيجة التى يهدف إلى تحقيقها المفصح لقيام الجريمة؛ وهى قيام اللفصح له 
بالتداول فى الورقة المالية ذات العلاقة بالمعلومة. وبناء عليه فإن جريمة الإفصاح 
عن المعلومات الداخلية تعتبر من الجرائم مبكرة الإتمام وهى الجرائم الشكلية التى 
لا يشترط أن يحقق فيها السلوك الإجرامى نتيجة إجرامية معينة: وبالتالى لا تعتبر 
النتيجة من ضمن مقومات الجريمة؛ وإن تحققت النتيجة فيرتب عليها المنظّم عقوبات 
أشد. كما تعتبر من الجرائم البسيطة التى يعاقب مرتكبها بمجرد قيامه بالسلوكٌ 
الإجرامى مرة واحدة. يضاف إلى ذلك أن هذا النوع من الجرائم يعتبر من الجرائم 
العمدية التى يجب أن يتوافر فيها القصد الجنائى ويغض النظر عن تحقق النتيجة 
الإجرامية أم لا وهذه هى قمة المسئولية الجناتية. 

ويترتب على استقلال النتيجة الإجرامية فى جريمة الإفصاح نتيجة أخرى ذات أهمية, 
وهى اعتبار فعل الإفصاح الذى قام به الشخص جريمة كاملة. إذ لا يتصور اعتباره 
شروعاً فى الجريمة لعدم تحقيقه للنتيجة الإجرامية التى يهدف الجانى إلى تحقيقها . 
وفى جميع الأحوال فإن الشروع فى جريمة الإفصاح لا يعاقب عليه النظام. فلو قام 
الشخص بتجهيز أو تهيئة وسيلة اتصال معينة للاتصال بشخص يرغب فى الإفصاح له 
ببعض المعلومات. أو قام بالاتصال بهذا الشخص أكثر من مرة بقصد الإفصاح له عن 
بعض المعلومات ولم يجده. فلا يعتبر فعله هذا شروعاً فى الجريمة مادام أنه لم يفصح 
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له فعئياً عن هذه المعلومات؛ وذلك لأن السلوك الإيجابى المتمثل فى فعل الإفصاح هو 
المكون لهذه الجريمة: وما يسبق هذا السلوك من أفعال أو تصرفات لا يمكن اعتبارها 
جريمة إذا كانت مشروعة بحد ذاتها حتى ولو كان القيام بها بنية الإفصاح. 

كما تعتبر جريمة الإفصاح من الجرائم الوقتية التى يتم فيها السلوك الإجرامى 
بمجرد القيام به وإن استغرق القيام به فترة قصيرة نسبياً . فالوقت الذى تتم فيه هذه 
الجريمة هو الوقت الذى يمستغرقه القيام بالسلوك الإجرامى وهو الكشف المعلومات من 
قبل المفصح والذى يبدأ من لحظة بداية حديثه إلى نهايته إذا كان قد أفصح شفهيا . فلو 
قام المفصح بمحادثة المفصح له شفهياً فإن هذه الجريمة تستغرق الوقت الذى تم فيه 
الإفصاح عن المعلومة والذى يمكن قياسه فى هذه الحالة بدقائق معدودة. كما يبدأ وقت 
جريمة الإفصاح من لحظة بداية كتابة المعلومات إلى حين تسليمها للمفصح له إذا كان 
الإفصاح كتابياً. 

وبناء على ما سبق فليس من المتصور فى نظرنا أن تكون جريمة الإفصاح من الجرائم 
الممستمرة التى يستغرق القيام بالسلوك الإجرامى فيها وقتاً أطول؛ إما بسبب طبيعة 
السلوك الإجرامى أو بحسب المدة التى استغرقها تنفيذه. وتبرز أهمية التكييف القانونى 
لجريمة الإفصاح بأنها من الجرائم المؤقتة أو المستمرة فى التقادم المسقط للدعوى حيث 
يبدأ تقادم الجرائم الوقتية من اليوم التالى لإتمامهاء أما تقادم الجرائم المستمرة فيبدا 
من اليوم التالى لانتهاء مدة الاستمرار. ونشير هنا إلى أن نظام السوق المالية لم ينص 
على تقادم جرائم السوق المالية. وذلك يرجع إلى أن النظام السعودى لا يقر فكرة التقادم 
ولا يطبقها بصفة عامة ويلجأ فى بعض الأحيان لوسيلة بديلة تؤدى إلى نفس غرض 
التقادم تقريباً. وهى تطبيق مبدأ عدم سماع الدعوى فى حال تقادمها ©. : 

كما تبرز أهمية هذا التحديد فيما يتعلق بسريان نص النظام من حيث الزمان؛ 
ففى حالة تعديل نصوص النظام فإن النص الجديد لا يسرى فى حالة الجرائم الوقتية 
التى تمت قبل صدوره. فى حين ينطبق النص الجديد على الجرائم المستمرة متى ما 
استمر الجانى فى مواصلة السلوك الإجرامى فى ظل هذا النص. 
ثانياً - المعلومات الداخلية, 

لكى يعتبر فعل الإفصاح الذى قام به الشخص جريمة وفقاً لما نصت عليه المادة 
الخمسون من النظام والمادة الخامسة من لائحة سلوكيات السوق؛ لابد أن ينصب هذا 
الإفصح على المعلومات الداخلية. وبناء عليه إذا لم ينصب الإفصاح على مثل هذا 
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النوع من المعلومات فلا يكون الشخص مرتكباً لهذه الجريمة. ومن هنا تبرز أهمية 
تحديد المقصود بالمعلومات الداخلية فليست كل معلومة داخلية محلاً للجريمة. 

وحرصاً من المنظم على تحديد المقصود بالمعلومات الداخلية المحظور الإفصاح 
عنها نصت المادة الخمسون من نظام السوق المالية على أنها (المعلومات التى يحصل 
عليها الشخص المطلع؛ والتى لا تكون متوافرة لعموم الجمهور, ولم يتم الإعلان عنها. 
والتى يدرك الشخصن ,العادىء بالنظر إلى طبيعة ومحتوى تلك المعلومات. أن إعلانها 
وتوافرها سيؤثر تأثيراً جوهرياً فى سعر الورقة المالية أو قيمتها التى تتعلق بها هذه 
المعلومات: ويعلم الشخص المطلع أنها غير متوافرة عموماً وأنها لو توافرت لأثرت على 
سعر الورقة المالية أو قيمتها تأثيرا جوهريا) . 

كما نصت الفقرة ( ج ) من المادة الرابعة من لائحة سلوكيات السوق على أن 
المعلومات الداخلية تعنى: على وجه التحديد, المعلومات التى يتحقق فيها الآتى: 
-١‏ أن تتعلق بورقة مالية. 
1 لم تم الإعلان عنها لعموم الجمهورء ولم تكن متوافرة لهم بأى شكل آخر. 

- أن يدرك الشخصي العادى بالنظر إلى طبيعتها ومحتواهاء أن إعلانها أو توفيرها 

0 ثر تأثيراً جوهرياً على سعر الورقة المالية أو قيمتها. 

ويلحظ على هذا التعريف أنه مجرد تكرار للتعريف الذى أوردته الما المادة الخمسون 
من النظام؛ وهذا لا يتسق مع أساليب الصياغة الصحيحة التى تفترض أن تفصل 
اللاكئحة ما ورد متحملاً فى النظام. ويؤخذ عليه أنه اشترط أن تتعلق المعلومات بورقة 
مالية وهذا شرط يدهى لا داع للنص عليه صراحة لسبب بسيط وواضح وهو أن نظام 
السوق المالية واللوائح والقواعد الصادرة بناء عليه تنصب جميعها على تنظيم التعامل 
بالأوراق المالية من مختلف الجوانب وهذا هو الاتجاه الذى سلكته المادة الخمسون 
من النظام. كما يؤخن على هذا الشرط أنه جاء عاماً بحيث يمكن تفسيره بأنه يشمل 
جميع أنواع الأوراق المالية سواء المدرجة فى السوق المالية أو تلك التى لم يتم إدراجها 
فيه؛ فى حين أن جريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية لا تقع إلا بالنسبة للأوراق 
المالية المدرجة فى السوق المالية وفقا لما سنراه لاحقاً. 

ومن التعريفات السابقة للمعلومات الداخلية يتبين أن هناك شروطاً لا بد من 
توافرها فى المعلومة لاعتبارها من المعلومات الداخلية التى تكون محلاً لجريمة 
الإفصاح عن المعلومات الداخلية. وتتمثل هذه الشروط فى أن تتعلق هذه المعلومات 
بورقة مالية مدرجة فى السوق المالية؛ وأن تكون المعلومة متميزة. 
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أ- أن تتعلق المعلومة بورقة مالية مدرجة فى السوق المالية: 
نصت الفقرة ( ج ) من المادة الرابعة من لائتحة سلوكيات السوق على أن تتعلق 
المعلومات الداخلية المحظور الإفصاح عنها بورقة مالية. ونرى عدم ضرورة النص 
على مثل هذا الشرط لبديهيته وفقا لما أوضحناه سابقا. ويعاب على صياغة هذا 
الشرط أن نصه جاء عن بحيث يشمل تفسيره جميع الأوراق المالية. في حين أن 
المقصود به الأوراق المالية المدرجة بالسوق المالية فقط لكونها المقصودة نظراً لاقتصار 
نطاق تطبيق نصوص نظام السوق المالية واللواكئح والقواعد الصادرة بناء عليه على 
تنظيم وحماية الأوراق المالية المدرجة فى السوق المالية. لذا أوردنا الشرط بالصيغة 
الصحيحة التى تتوافق مع ما يقتضيه النظام ولوائحه. 
والورقة المالية التى يجب أن تتعلق بها المعلومات الداخلية المحظور الإفصاح عنها هى: 
صك أو سند يتضمن حقوقاً مالية لمالكه ويثبت بشكل قاطع ومؤكد ما يتضمنه من حقوق 
ويمكن تقويمه وإدراجه بسهولة فى سوق الأوراق المالية. وهو السلعة التى يتم تبادلها بالبيع 
أو الشراء فى سوق الأوراق المالية من خلال نظام التداول فى السوق (البجاد, .)10١‏ 
وتتعدد أنواع الأوراق المالية التى يتم إدراجها فى السوق المالية السعودية؛ وقد 
حددت المادة الثانية من نظام السوق المالية أنواع الأوراق المالية التى يتم إدراجها فى 
السوق المالية وفقا للتالى: 
-١‏ أسهم الشركات القابلة للتحويل والتداول. 
؟- أدوات الدين القابلة للتداول التى تصدرها الشركات أو الحكومة أو الهيئات 
والمؤسسات العامة. 
؟٠-‏ الوحدات الاستثمارية الصادرة عن صناديق الاستثمار. 
4- أى أدواتٍ تمثل حقوق أرباح المساهمة وأى حقوق فى توزيع الأصول أو أحدهما. 
هذا وقد منح نظام السوق المالية مجلس هيئة السوق المالية صلاحية إضافة أية أوراق 
مالية أخرى لهذه الأنواع, وكذلك صلاحية حذف أية أوراق مالية من الأوراق المحددة 
حالياً فى النظام: إذا رأى فى ذلك فيا لحماية المستثمرين وسلامة السوق. 
وبناء عليه؛ فإن الأوراق المدرجة فى السوق المالية هى التى تكون المعلومات الداخلية 
المتعلقة بها محلاً لجريمة الإفصاح. وتكون الأوراق المالية مدرجة فى السوق فى حالتين. 
الحالة الأولى عندما تكون الورقة المالية مطروحة للاكتتاب العام للجمهور. والحالة الثانية 
عندما تكون الوزقة مطروحة للتداول فى سوق الأوراق المالية من خلال نظام التداول. 
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وتعتير أسهم الشركات هى الورقة المالية الوحيدة المطروحة فى السوق المالية 
السعودية فى الوقت الحالى. ٠»‏ وسيتم إدراج سندات الدين فى الفترة القريبة القادمة. 


ب- أن تكون المعلومة متميزة: 

من حيث المبدأ لا يعتبر الإفصاح عن أى معلومة متعلقة بإحدى الشركات التى 
تتداول أوراقها المالية فى السوق المالية جريمة يحظرها النظام: إلا إذا تعاق الإفصاح 
بمعلومات متميزة كان من شأنها أن تسمح لمن تلقاها أو وصلت إليه قبل المتعاملين 
الآخرين فى السوق بأن يستخدمها لتحقيق أرباح أو تجنب خسائر مادية. وفى هذه 
الحالة تعتبر المعلومة أداة مهمة للممارسة غير المشروعة التى تمت بناء عليهاء والتى 
سمحت لن تلقاها أن يحقق أرياحاً أو يتجنّب خسائر ما كان يستطيع أن يحققها أو 
يتجنيها لولا حصوله على هذه المعلومة قبل أن تصل إلى الآخرين. 

ولتعدد واتساع نطاق المعلومات الداخلية المتعلقة بالشركات المصدرة للأوراق المالية 
أو تلك المتداولة أوراقها المالية فى السوق؛ وضعت المادة الخمسون من النظام والفقرة 
(ج) من المادة الرابعة من لائحة سلوكيات السوق؛ تحديدا للمقصود بالمعلومات الداخلية 
يتضمن المعايير التى يتم بناء عليها التفرقة بين المعلومات المتميزة المحظور الإفصاح 
عنها وغيرها من المعلومات الأخرى. وبناء على ما نصت عليه هذه المواد فإن المعلومة 
تعتبر متميزة ومحظور الإفصاح عنها متى ما كانت سرية ومحددة ومؤثرة فى سعر 
الورقة المالية فى السوق. . وستحدد فيما يلى النطاق القانونى لهذه المعايير. 


-١‏ أن تكون المعلومة سرية: 

يجب أن تكون المعلومة ذات طابع سرى لكى تعت تعتبر معلومة متميزة وتتمتع بالتالى 
بالحماية التى قررها النظام. فامعلومة التى لا يكون لها هذا الطابع لا تكون متميزة 
بمفهوم النظام حتى لو تضمنت بيانات مميزة, وبالتالى لا يتصور حمايتها نظرًا لكوذنها 
أصبحت معلومة عامة مشاعة ومتاحاً للجميع الاطلاع عليها. 

وشرط سرية المعلومة الداخلية نصت عليه المادة الخمسون من النظام؛ وكذلك 
الفقرة (ج) من المادة الرابعة من لائحة سلوكيات السوق» اللتان قررتا أن المعلومات 
الداخلية هى التى لم يتم الإعلان عنها لعموم الجمهور ولم تكن متوافرة لهم بأى شكل 
آخر. وتعتبر المعلومة سرية حتى لو علم بها أشخاص آخرون غير المطلعين ما دامت 
فى حوزة عدد محدود من الأشخاص لا يمكن مقارنته من حيث العدد بنسبة المتعاملين 
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فى السوق المالية. فالذى يحدد معيار السرية هو التناسب بين عدد الذين حصلوا على 
المعلومة وبين عدد من لم يحصلوا عليها. وهذه السرية هى ما يبرر حظر الإفصاح عن 
المعلومات الداخلية وهو عدم إتاحة الفرصة لقلة من الأشخاص بالحصول على ميزة 
غير مبررة لتحقيق فوائد غير مشروعة على حساب بقية المتعاملين بالسوق. 

وينجلى طابع السرية عن المعلومة الداخلية متى ما تم الإعلان عنها للجمهور, 
ولم يحدد نص المادة الخمسين من النظام وكذلك نص الفقرة (ج) من المادة الرابعة 
من لائحة سلوكيات السوق الطريقة التى يتم من خلالها الإعلان عن المعلومة السرية 
للجمهور. إلا أنه بالرجوع إلى نص الفقرة (ج) من المادة الخامسة والأربعين من نظام 
السوق المالية يتبين أنها حظرت على الشركات المصدرة للأوراق المالية أو تلك التى 
لها أوراق مالية متداولة فى السوق المالية» إخشاء بعض أنواع المعلومات والبيانات إلى 
جهات لا يقع على عاتقها التزام بالمحافظة على سرية المعلومات وحمايتهاء وذلك قبل 
تزويد الهيئة بتلك المعلومات والبيانات وإعلانها. ويستفاد من هذا النص أن الشركات 
ملزمة بإبلاغ الهيئة بتلك البيانات التى تقوم الهيئة بالإعلان عنها قبل إبلاغها لأى 
جهة أخرى كالصحف على سبيل المثال. كما أن نص المادة السادسة والأريعين من نظام 
السوق المالية حدد الإجراءات الواجب اتباعها من قبل الجهات المصدرة للأوراق المالية 
أو تلك التى لها أوراق مالية متداولة فى السوق عند علمها بحدوث تطورات جوهرية 
قد تؤثر فى سعر هذه الأوراق. فألزم هذه الجهات بإبلاغ السوق بهذه التطورات 
خطياً وخول مجلس الهيئة أو السوق صلاحية الطلب من الجهة المصدرة الإعلان 
عن أية معلومات أو بيانات خاصة بهاء كما منحهما الحق فى نشر تلك المعلومات أو 
البيانات على نفقة الجهة المصدرة. وتشير اتخيراً إلى نص المادة الثالثة والعشرين من 
النظام التى خولت مجلس إدارة السوق صلاحية اقتراح القواعد والتعليمات اللازمة 
فى شأن (النشر الفورى المنتظم للمعلومات المتعلقة بالصفقات المنفذة للأوراق المالية 
المتداولة فى السوقء وكذلك التزامات مصدرى الأوراق المالية: والمساهمينء والأعضاء: 
بالإفصاح للسوق عن المعلومات التى تعتقد السوق أنها ضرورية) ورفع هذا الاقتراح 
للهيئة لإقراره من قبل مجلس هيئة السوق. وبالرغم من أننا لم نجد ما يشير صراحة 
إلى وجود مثل هذه القواعد إلا أنه حمسب ما جرى عليه التعامل فإن الهيئة تعلن عن 
.المعلومات المتميزة للشركات المصدرة للأوراق المالية أو لتلك التى لها أوراق مالية 
متداولة فيه من خلال موقعها الإلكترونى على الإنترنت ومن خلال موقع السوق المالية 
الإلكترونى (تداول). ويمكن تبرير اللجوء إلى هذه الوسيلة بناء على ما تضمنته 
النصوص السابقة: بالإضافة إلى كون هذه الوسيلة تتضمن قدراً ميرطنياً من العدالة 
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فى الحصول على المعلومات بين المتعاملين فى السوقء فهى موجهة إلى كافة جمهور 
المتعاملين فى السوق بدون استثثاء وبغض النظر عن النطاق المكانى لكل منهم. حيث 
يستطيع أى منهم الاطلاع على المعلومة المنشورة من أى مكان يتواجد فيه. كما أنها 
ليست مقصورة على ملاك ورقة مالية معينة: أو فئة معينة من المتعاملين بالسوق. 
إضافة إلى كونها تتم تحت إشراف وتوجيه وحماية الجهة المسئولة عن إدارة السوق 
المالية وتنظيمها . 

وأخيراً تبرز أهمية تحديد طريقة نشر المعلومات المتميزة فى كونه يحدد المدى 
الزمنى لانتهاء سرية المعلومة واعتيارها معلومة عامة متاحة للجميع؛ حيث تبقى 
المعلومة سرية حتى فى بداية انتشارها. حيث تبقى المعلومة سرية من تاريخ خروجها 
من الجهة ذات العلاقة حتى نشرها فى موقع الهيكة أو موقع التداول» وخلال تلك 
الفترة سيطلع عليها العديد من فئات الأشخاص الذين اعتبرهم النظام أشخاصا 
مطلعين؛ والذين قد يفصحون عن هذه المعلومة لأشخاص قد يستغلونها بطريقة غير 
مشروعة قبل إتاحتها للعامة. ومتى ما أفصح هؤلاء عن المعلومة فإنهم يعتبرون بدون 
أدنى شك مرتكبين لجريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية؛ لأنها ما زالت تتمتع 
بالسرية لعدم نشرها للجمهور. 


؟- أن تكون المعلومة محددة: 

بجانب وجوب أن تكون المعلومة سرية يجب أيضاً لاعتبار المعلومة متميزة أن تكون 
المعلومة محددة (سالم: 04). ولم ينص نظام السوق المالية ولا لائحة سلوكيات السوق 
على هذا الشرط صراحة, ولكنه شرط تقتضيه طبيعة المعلومات الداخلية المحمية. 
ويقصد بكون المعلومة محددة أن تنصب على واقعة معينة وتنتج أثراً يتمثل فى جعل 
حائزها يقوم باستغلالها أو إطلاع من يتوقع من يقوم باستغلالها وتعرض بالتالى 
مستعملها للمسكولية الجنائية. ونشير هنا إلى أن قيام حائز المعلومة باستفلالها يجعل 
هذه المعلومة ذات طبيعة مؤكدة نظرا لطبيعة عمل المطلع التى سمحت له بالحصول 
عليها والتاكد من مدى صحتهاء وبالتالى استغلالها من قبله مباشرة أو الإفشاء بها 
لشخص آخر يتوقع منه أن يقوم باستغلالها. ومن أمثلة هذا النوع من المعلومات العلم 
بآن الشركة حققت أرياحاً كبيرة وأنها ستوزع نسبة كبيرة منها على المساهمين؛ أو أن 
الشركة ستوزع أسهماً إضافية على المساهمين بقدر معينء أو أن الشركة ستحصل على 


مشروع معين بذاته أو ستندمج مع شركة أخرىء أو ستحقق خسائر بقدر معين. 
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وبناء على ما سبقء فإن المعلومة التى لا تكون محددة وفقناً للش كل السابق تكون 
معلومة عامة وهى ليست سوى مجرد فرضية عامة لا تستند إلى تحديد وتأكيد 
يجعلها محلاً للاستغلال. فالقول مثلاً بأن الشركة تواجه بعض المصاعب. أو أن هناك 
تغييراً كبيراً فى الهيكل الإدارى سيترتب عليه تغيير فى المناصب الكبيرة فى الشركة: 
كل هذه الأقاويل لا يمكن اعتبارها معلومات متميزة لعموميتها. 


*- أن تكون المعلومة مؤثرة فى سعر الورقة المالية: 

لايكفى لكى تكون المعلومة متميزة أن تكون سرية ومحددة؛ إذ لو سامنا بهذا 
المبدأ لدخل العديد من أنواع المعلومات الداخلية فى نطاق الحظرء ولاتسعت شريحة 
العاملين بالشركة الذين يقعون تحت طائلته من إداريين وموظفين عاديين وحتى الحراس 
والمراسلين؛ وذلك لحيازتهم دائماً معلومات سرية لا يعلم بها الجمهور. مما سيسبب 
لهم عواقب غير مبررة فيجانب خطر إدانتهم فى أى لحظة سيترتب على ذلك منعهم 
من تداول أسهم الشركة التى يعملون بها لحيازتهم معلومات داخلية سرية ومحددة. 

فالقاعدة - إذن - هى أنه ليست كل معلومة يجهلها الجمه ور تعتبر معلومة متميزة؛ 
وذلك لتعدد وتفاوت أهمية وقوة المعلومات الخاصة بالشركات المصدرة للأوراق المالية وتلك 
التى تتداول أوراقها المالية فيه. وبناء عليه يشترط فى المعلومة المتميزة أن يكون لها أثر 
على سعر الورقة المالية بالارتفاع أو الانخفاض وذلك فى حال وصولها للجمهور . ونشير 
هنا إلى ملاحظة مهمة يجب أخذها بعين الاعتبار وهى أن اعتبار المعلومة مؤثرة لا يتطلب 
بالضرورة أن يحدث هذا التأثير فعلياً بمجرد علم الجمهور بها يكفى - إِذَّنْ - لاعتبار 
المعلومة مؤثرة فى سعر الورقة توافر احتمال حدوث هذا التأثير حتى ولو لم يحدث. 

ولتقدير ما إذا كانت المعلومة مؤثرة أم غير مؤثرة فى سعر الورقة المالية فى حال 
وصولها للجمهورء فقد وضعت المادة الخمسون من النظام وكذلك الفقرة ( ج ) من 
المادة الرابعة من لائحة سلوكيات السوق المعيار الذى يتم بناء عليه تصنيف المعلومات 
التى حصل عليها الشخص المطلع بأنها مؤثرة أو غير مؤثرة على سعر الورقة المالية. 


وبناء على هذا المعيار تعتير المعلومات الداخلية مؤثرة متى ما أدرا ك الشخص العادي 
بناء على طبيعة ومحتوى تلك المعلومات:. أن إعلانها وتوافرها سيؤ: ذرتأثيراً جوفرياً 


على سعر الورقة المالية أو قيمتها التى تتعلق بهذه المعلومات. 
ويلحظ على هذه القاعدة أن المنظم أخذ صراحة بمعيار إدراك الرجل العادى فى 
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ويقصد بمعيار الرجل العادى الرجل متوسط المعرفة والخبرة بالتعامل فى السوق 
المالية. فإذا كانت المعلومة بإدراك ومفهوم هذا النوع من المتعاملين فى السوق تعتبر ذات 
تأثير على سعر الورقة فيجب اعتبار المعلومات متميزة وبالتالى تجب حمايتها وعدم 
الإفصاح عنها. ومن ذلك المعلومات التى تتعاق بتحديد مبلغ أرباح الشركة أو خسائرها 
المتوقعة, أو أن الشركة ستوزع أسهما مجانية بنسبة محددة, أو غير ذلك من المعلومات 
التى لا يصعب على المتعامل العادى فى السوق تقدير أهميتها بناء على إدراكه؛ الذى قد 
يدفعه إلى اتخاذ قرار فيما يتعلقٍ بالورقة التى يملكها أو التى ينوى شراءها. وقد أحسن 
المنظم بالأخذ بهذا المعيار؛ نظراً لأن غالبية شريحة المتعاملين فى السوق هم من هذا 
النوع متوسط المعرفةء وبالتالى يوفر لهم المنظم أكبر قدر ممكن من الحماية. 

ويلاحظ أن المنظم أشار إلى إدراك الرجل العادى أى إلى ما قد يفهمه ويستنتجه 
من المعلومات. ولم يشر إلى علمه؛ لأن العلم يقتضى القطع باليقين أو شبه اليقين 
بالنتيجة التى ستترتب على المعلومات وهذا لا يكون إلا بالنسبة للشخص المطلع الذى 
يملك العلم والخبرة اللازمين لتفدير نتائج توافر هذه المعلومات للجمهورء فى حين 
أن الإدراك قد يجعل تحقق هذه النتائج محتملاً وليس يقينيا وهذا ما يقتضيه معيار 
الرجل العادى. ويلحظ كذلك على هذا المعيار تكرار النص عليه فى النظام واللائحة 
بنفس الألفاظ تقرييا وهذا التكرار لا داع له وغير محبذ فهو من عيوب صياغة 
الأنظمة واللوائح. 


خالثاً - صفة الجاتى (الشخص المطلع): 

يلزم لقيام جريمة الإفصاح توافر صفة خاصة فى الجانى, فليس كل شخص مهياً 
لارتكاب هذه الجريمة. وقد حظرت المادة الخمسون من النظام والفقرة (أ) من المادة 
الخامسة من لائحة سلوكيات السوق على أى شخص يحصل بحكم علاقة عائلية أو 
علاقة عمل أو علاقة تعاقدية على معلومات داخلية أن يفصح عن هذه المعلومات 
لشخص آخر. وقد أطلقت هذه المادة على هذا الشخص صفة (الشخص المطلع). 
وقد حددت الفقرة (ب) من المادة الرابعة من لائحة سلوكيات السوق تحديداً قاطعاً 
المقصود بالشخص المطلع. 

ويجانب الشخص المطلع أضافت ا مادة الخمسون من النظام والفقرة (ب) من لائحة 
سلوكيات السوق لفئة الأشخاص الذين يقومون بهذا النوع من الجرائم فئة أخرى من 
الأشخاصء. وهم الأشخاص الذين يفصحون عن معلومات داخلية حصلوا عليها من 
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وبناء على ما مسبق فإِنٍ هذه الجريمة لا تقوم إلا إذا كان من قام بالإفصاح عن 
المعلومات الداخلية شخصاً مطلعاً أو لتخا غير مطلع حصل على هذه المعلومات 
من شخص مطلع وأقصح عنها لشخص آخر. ونظرا لأن فئة هذا الأخير لا تثيرأية 
صعوبات فى تحديدها؛ فسنقصر بحتثنا فى هذه المسألة على تحديد الشخص المطلع. 


-١‏ تعريف الشخص المطلع: 

استناداً إلى نص ال مادة الخمسين من النظام يمكن تعريف الشخص المطلع بأنه 
الشخص الذى يحصل على المعلومات الداخلية بحكم علاقة عائلية أو علاقة عمل 
أو علاقة تعاقدية. ويلاحظ على نص المادة الخمسين أنه لم يضع تعريفاً محدداً 
للمقصود بالاطلاع الذى اعتبرته المادة الخمسون صفة للشخص الذى يرتكب هذا النوع 
من الجرائم. كما أن الفقرة (ب) من المادة الرابعة من لائحة سلوكيات السوق حددت 
فئات الأشخاص الذين يعتبرون من المطلعين ولم تضع تعريفاً للمقصود بالاطلاع: وكان 
من الأولى وضع مثل هذا التعريف منعاً لأى لبس أو خلط قد يثور حول المعنى القانونى 
للاطلاع وفقاً لنظام السوق المالية واللواكح والقواعد الصادرة بناء عليه. 

وعليه يمكن تعريف الاطلاع: وفقاً لنظام السوق المالية: بأنه معرفة الشخص 
بمعلومة مميزة وصحيحة تتعلق بإحدى الشركات المدرجة فى سوق الأوراق المالية 
وأخذ العلم يها والحصول عليها بسبب علاقة عائلية أو علاقة عمل أو علاقة تعاقدية 
تريطه بالشركة ذات العلاقة بالمعلومة. 

وعليه لا يعتبر الشخص مطلعاً حتى ولو كان بإمكانه الحصول على المعلومة بحكم 
علاقة عمل أو علاقة تعاقدية تريطه بالش ركة ذات العلاقة بالمعلومة إذا وصلت إليه 
المعلومة المميزة من شخص آخر سواء كان شخصاً مطلعاً أو شخصاً حصل على 
المعلومة من شخص مطلع. فإذا قام بجريمة الإفصاح عن هذه المعلومة التى وصلت 
إليه بهذه الطريقة قبل اطلاعه عليها بحكم ما يريطه بالشركة من علاقة فإنه يعتبر 
بالنسبة لهذه الجريمة شخصاً غير مطلع ويعامل على هذا الأساس فى هذه الحالة. 


كما أن المعلومة المميزة التى يحميها النظام لا بد أن تكون معلومة صحيحة؛ لأن 
المعلومات الصحيحة هى التى تؤثر على وضع الأوراق المالية المصدرة من الشركة فى 
سوق التداولء أما المعلومة الخاطئة التى يفصح عنها الشخص المطلع وهو يعلم بأنها 
خاطئة فلا يمكن اعتبارها محلاً لجريمة الإفصاح وبالتالى لا تققع جريمة إقصاح 
فى هذه الحالة» حيث إن المعلومة الخاطتة لا تعدو أن تكون مجرد معلومة مضللة 
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يمكن اعتبارها من قبيل المعلومات أو البيانات أو الإشاعات المضللة التى يستغل فيها 
الشخص المطلع علاقته بالشركة لتأكيد احتمال صحتها لدى المفصح له؛ والتضليل 
جريمة أخرى يعاقب عليها النظام. 

أما إذا كان الشخص المطلع قد أفصح عن المعلومة الخاطئة وهو يعتقد صحتها 
فيعتبر فى هذه الحالة مرتكباً لجريمة الإفصاح حتى ولو كانت المعلومة خاطئة. ويمكن 
تبرير ذلك بضرورة معاقبته بناء على قصده ونيته فهو قد قصد بعمله هذا مخالفة 
النظام عن طريق قيامه بالإفصاح عن معلومة يفترض صحتها من وجهة نظره؛ فى 
حين أنه كان من الواجب عليه عدم الإفصاح عنها بحكم العلاقة التى تربطه بالشركة 
ذات العلاقة بالمعلومة. ولا يعتبرٍ خط المعلومة وعدم صحتها عنصراً نافياً لجريمة 
الإفصاح فى هذه الحالة؛ نظرا لكون هذا الخطأ قد كووناتياً عن وصول المعلومة 
إليه بصورة خاطئة: أو لكون هذا الخطأ ناتجاً عن سوء فهمه أو تقديره لمضمون 
الممكوفة: 

وفيما يتعلق بتحديد الأشخاص الذين يعتبرون أشخاصاً مطلعنين وفقاً لنظام 
السوق المالية واللوائح والقواعد الصادرة بناء عليه, فقد حددت المادة الخمسون من 
نظام السوق المالية ثلاث فكات من الأشخاص يعتبر من يندرج ضمنها شخصاً مطلعاً 
على المعلومات الداخلية للشركة وبالتالى تثبت له صفة الشخص المطلع. ويلحظ على 
هذا التحديد أنه جاء على سبيل المثال وليس الحصر. ويستدل على ذلك بأن المنظم 
لم يقصر هذه الصفة على الأشخاص الذين تشملهم الفئات التى حددها صراحة؛ كما 
يستدل على ذلك أيضاً من نص البند )١(‏ من الفقرة (ب) من المادة الرابعة من لائحة 
سلوكيات السوق التى أضافت فتئة رابعة لم تشر إليها المادة الخمسون من النظام. 

ويمكن تبرير ورود تعداد هذه الفئكات على سبيل المثال بما يفرضه الواقع العملى 
من تطورات اقتصادية أو إدارية أو اجتماعية قد تنشي فئة جديدة من الأشخاص 
الذين تنطبق عليهم صفة الشخص المطلع غلى المعلومات الداخلية: وذلك إما بحكم 
أوصافهم الشخصية أو بحكم مهام أعمالهم الممستجدة مستقبلاً والتى تفرض عليهم 
الاطلاع على المعلومات الداخلية للشركة أو لغير ذلك من الأسباب. وبناء عليه يمكن 
اعتبارهم أشخاصاً اعطلدين على المعاومات' الداخلية ة للشركة من خلال تطبيق المعايير 
الداخلية للشركة, التى نصت عليها المادة الخمسون من النظام والمادة الرابعة من لائحة 
سلوكيات السوق وذلك دون الحاجة إلى تعديل النظام. 


دورية الإدارة العامة براه 


د. محمد بن تناصر اليجاد 


وبناء على نص المادة الخمسين من النظام والمادة الرابعة من لائحة سلوكيات 
السوق هناك ثلاث فئات من الأشخاص تتطبق على من يدخل ضمن أية فئة منها 
صفة الشخص لمطلع على المعلومات الداخلية للشركة والمحظور عليه الإخفصاح عنها. 
وتشمل هذه الفتات من يحصل على المعلومات الداخلية من خلال علاقة تعاقدية مع 
الشركة ذات العلاقة بالمعلومة: أو من خلال علاقة عائلية: أو من يحصل عليها من 
خلال عمل مع الشركة ذات العلاقة بالمعلومة. وسنتناول بالإيضاح فيما يلى النطاق 
القانونى لهذم الفكات. 


أ- الحاصلون على المعلومات بناء على علاقة تعاقدية: 

اعتبرت المادة الخمسون من النظام وكذلك البند رقم (4) من الفقرة (ب) من لائحة 
سلوكيات السوق الشخص الذى يحصل على معلومات داخلية من خلال علاقة تعاقدية 
شخصاً مطلعاً يعتبر مرتكباً لجريمة الإفصاح متى ما تواضرت أركانها الأخرى. 

وما تجدر الإشارة إليه أن النظام ولائحة سلوكيات السوق لم يحددا المقصود 
بالعلاقة التعاقدية؛ وكذلك لم يحددا فئات الأشخاص الذين من الممكن أن ترتبط 
فئات أعمالهم بمثل هذا النوع من العلاقات مع الشركة. وإزاء ذلك يرجع فى تحديد 
مدى ارتباط الشخص بعلاقة تعاقدية مع الشركة من عدمه إلى القواعد العامة التي 
بتاء عليها يعتبر أى شنخص مرتبطا بعلاقة تعاقدية'مع الشركة؛ وذلك إذا أبرم عقدا 
بينه وبينها على القيام بعمل أو الامتناع عن عمل؛ وسواء كانت الشركة هى من يلتزم 
بتنفيذ هذا العقد أو كان الشخص الآخر المتعاقد معها هو الملتزم بتنفيذه. 

ومن خلال هذا المفهوم تتعدد فكات الأشخاص الذين من الممكن أن يتعاقدوا مع 
الشركة أو تتعاقد هى معهم. ويمكن تقسيمهم بناء على طبيعة تعاقدهم مع الشركة 
إلى فئّتين رئيستين. تتمثل الفئة الأولى فى موظفى الشركة الذين يعملون لحسابها 
وتحت إدارتها وتربطهم بها رابطة التبعية بناء على عقد العمل المبرم بينهم وبين 
الشركة. أما الفئة الثانية فتتمثل فيمن تتعاقد معهم الشركة لإنجاز أعمال يستلزمها 
قيام الشركة بمهامها وهؤلاء لا يخضعون لتبعيتها الإدارية ويضاف لهم من يتعاقدون 
مع الشركة لتنفذ لهم الأعمال التى يتفقون معها على إنجازها . 


-١‏ موظفو الشركة: 


يعتبر موظفو الشركة بحكم عملهم فيها من الأشخاص المطلعين على المعلومات 
الداخلية. ولم تتص المادة الخمسون من النظام صراحة على هذه الفئة. وقد نص 
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جريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية فى نظام السوق المالية السعودى 


عليه صراحة البند )١(‏ من الفقرة (ب) من المادة الرابعة من لائحة سلوكيات السوق؛. 
والذى اعتبر عضو مجلس الإدارة والمسئول التنفيذى وأى موظف لدى الشركة المصدرة 
للورقة المالية فسآ مطلعا على المعلومات الداخلية. 


ولا نرى مبرراً لعدم النص صراحة على هذه الفئة فى نظام السوق المالية. قهذه 
الفكة لا يمكن اعتبار أفرادها من فئة الذين تربطهم بالشركة علاقة عمل. كما أن عدم 
تحديدهم قد يثير بعض الإشكاليات فيما يتعلق بتحديد النطاق الموضوعى للأشخاص 
الذين يعملون فى الشركة؛ من حيث اعتبار أو عدم اعتبار جميع من يعملون بالشركة 
أشخاصاً مطلعين على معلوماتها الداخلية؛ علماً بأن المادة (7/) من نظام الشركات 
نصت صراحة على حظر قيام أعضاء مجلس الإدارة فى الشركة بإذاعة أسرار الشركة 
التى وقفوا عليها بسبب مباشرتهم لإدارتها وعاقبتهم بعزلهم وقررت مسئوليتهم عن 
التعويض عما ينتج من ذلك من أضرار. ومثل هذا النص قد يثير بعض اللبس حول 
تحديد الفئة التى يشملها الحظر عن الإفصاح عن المعلومات الداخلية للشركة. 

وقد أحسنت اللائحة صنعاً بنصها صراحة على اعتبار الموظفين لدى الشركة من 
فئة الأشخاص المطلعين على المعلومات الداخلية المتعلقة بهاء وبالتالى تقوم جريمة 
الإفصاح بالنسبة لهم متى ما توافرت أركانها الأخرى. ونرى أن فى تقرير هذه 
القاعدة إسباغاً لأكبر قدر ممكن من الحماية للمعلومات الداخلية المتعلقة بالشركة. 


وعليه فإن موظفى الشركة بدون استثناء يعتبرون أشخاصاً مطلعين على المعلومات 
الداخلية للشركة. وهذه الصفة تثبت لموظفى الشركة بقوة النظام: وبناء عليه ليس 
هناك سلطة تقديرية لأى جهة كانت فى عدم اعتبار أى من موظفى الشركة شخصا 

ويترتب على اعتبار جميع موظفى الشركة أشخاصاً مطلمين افتراض قيامهم 
بارتكاب الجريمة إذا توافرت بقية أركانها. وذلك لأنهم يعملون فى الشركة ويعلمون 
أو بإمكانهم العلم بالمعلومات الداخلية للشركة نظراً لإمكانية وسهولة معرفتهم بها أو 
إطلاعهم عليها دون غيرهم ممن لا يعملون بالشركة. وعليه فإنه يمكن القول بآن 
إسباغ صفة المطلع على جميع موظفى الشركة يعتبر قرينة قانونية قاطعة لا تقبل إثبات 
العكس على اطلاعهم على المعلومات الداخلية. فإذا ما قام أحد موظفى الشركة بعقد 
صفقة فى الأوراق المالية المصدرة من الشركة التى يعمل بهاء فإنه لا يستطيع لأى سبب 
من الأسباب الدفع بأنه عندما قام بعقد الصفقة لم تكن لديه معلومات مميزة تتعلق 
بالشركة دفعته إلى عقد هذه الصفقة 5. 
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د. محمد بن تاصر اليجاد 


وموظف الشركة هو كل من يعمل فى الشركة ولحسابها ويكون تابعاً لها بحيث تكون 
الشركة هى رب العمل بالنسبة له. سواء كان هذا العمل دائما أم مؤقتاًء وسواء كان 
هذا العمل بمقابل أو بدون مقابل كما فى حالة أن يكون القيام بالعمل لحساب الشركة 
من باب التبرع. 

وتشمل هذه الطائفة جميع العاملين فى الشركة بغض النظر عن فئات وظائفهم 
وبغض النظر عن مستوياتهم الإدارية. فهى تش مل رئيس مجلس الإدارة وأعضاء 
المجلس والمدير التنفيذى والعضو المنتدب والمدير العام ومديرى الإدارات والأقسام 
والشعب والموظفين العاملين فيها. كما تشمل السكرتارية والعمال وحراس الأمن 
وغيرهم ممن يعملون فى الشركة. 


-٠‏ المتعاقدون مع الشركة من غير موظفيها: 

بجانب موظفى الشركة هناك فئة أخرى تتعاقد معها الشركة لإنجاز أعمال تتعلق 
بنشاطات الشركة المختلفة؛ مثل المحامى والمستشار القانونى والمهندس والمحاسب 
القانونى وغير ذلك من الأعمال الأخرى التى لا ينجزها موظفو الشركة وتحتاج الشركة 
إلى التعاقد مع الفير لإنجازها. 

ولم يحدد المنظم فئة معينة من فئات المتعاقدين مع الشركة وقد جاء النص مطلقاًء 
فلا يجوز استشا ء أى شخص متعاقد مع الشركة من اعتباره شخصاً تطلعا حَصئل علق 
المعلومات من خلال علاقته التعاقدية مع الشركة من نطاق التجريم متى ما توافرت 
أركان الجريمة. 

وإمعاناً فى إسباغ أكبر قدر ممكن من الحماية الجنائية لعدم الإفصاح عن المعلومات 
الداخلية؛ أضاف المنظم فى البند رقم (4) من الفقرة (ب) من لائحة سلوكيات السوق 
فئة أخرى اعتبرت أنها حصلت على المعلومات الداخلية بناء على العلاقات التعاقدية. 
هذه الفئكة هى فئكة من يحصلون على المعلومات الداخلية بناء على علاقتهم مع شخص 
7 علاقة تعاقدية مع الشركة وحصل على المعلومات بمناسبة هذه العلاقة. ولم 
يحدد البقد (4) نوعية هذه العلاقة مما يعنى أنه قد ترك المجال مفتوحاً لأى نوع 
من العلاقات التى قد يربط المفصح له بال ملفصح الذى حصل على المعلومات بناء على 
علاقتنه التعاقدية مع الشركة. وبناء عليه قد تكون هذه العلاقة عائلية أو علاقة 
صداقة أو معرفة أو علاقة عمل. ومثال هذه الحالة أن يقوم المستشار القانونى الذى 
حصل على المعلومات الداخلية بمناسبة تعاقده مع الشركة على تقديم الاستشارات 
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القانونية لهاء بالإفصاح عن المعلومات الداخلية التى اطلع عليها لزوجته أو لصديقه 
أو لأحد أقاربه. 

وبجانب من يتعاقد مع الشركة لإنجاز مهام تتعلق بأدائها لنشاطها يعتبر من يتعاقد 
مع الشركة لتتجز له مهام معينة شخصاً مطلعاً على معلومات هذه الشركة. وبتاء 
عليه يعتبر مرتكباً لجريمة الإفصاح متى ما قامت أركانها الأخرى؛ لأنه اطلع على 
هذه المعلومات من خلال العلاقة التعاقدية مع الشركة. ولا يؤثر كون الشركة هى 
الملتزمة أمامه وكذلك كونها هى من تعاقدت معه؛ على انتفاء صفة العلاقة التعاقدية 
مع الشركة عنه. 

وبناء عليه إذا قامت الشركة ذات العلاقة بالمعلومات الداخلية المفصح عنها بالاتفاق 
مع إحدى الشركات أو المؤسسات أو الأشخاص على تنفيذ عقد معين لحساب أحدهم: 
وحصل أحد العاملين فى هذه الشركة أو المؤسسة أو الشخص المتعاقد معه على معلومات 
داخلية تتعلق بالشركة المتعاقد معها من خلالٍ تعاملهم معها أو من خلال أى شخص 
فيهاء فإنه فى هذه الحالة يعتبر شخصاً مطلعاً وتقوم فى حقه جريمة الإقصاح. 


ب- الحاصلون على المعلومات من خلال علاقة عمل: 

يعتير من يحصل على المعلومات الداخلية من خلال علاقة عمل مع الشركة شخصاً 
مطلعاً يحظر عليه الإفصاح عن المعلومات الداخلية التى حصل عليها بمناسبة هذا 
العمل. ولم يحدد النظام وكذلك لائحة سلوكيات السوق المقصود بعلاقة العمل وكان 
الأحرى بالمنظم تحديد ذلك منعاً لأى لبس أو غموض قد يكتنف تفسير النصوص 
لا سيما أن البند (؟) من الفقرة (ب) من المادة الرابعة ليس واضحاً بدرجة كافية لرضع 
أية غموض قد يشوب تفسير هذا النص. 

ونرى أن المقصود بعلاقة العمل العلاقة التى من شأنها أن تسمح لمن يقوم بعمل 
معين أو بمهام وظيفة معينة أن يطلع على المعلومات الداخلية للشركة. وأمام إطلاق 
النص وعموميته فإن كل من يقوم بعمل أو وظيفة مهما كان نوعها يعتبر مطلعا على 
المعلومات الداخلية للشركة؛ متى ما كانت مهام عمله أو وظيفته تسمح له بالاطلاع على 
مثل هذا النوع من المعلومات المتعلقة بالشركة وبغض النظر عن موافقة أو عدم موافقة 
الشركة ذات العلاقة بالمعلومات على اطلاعه على تلك المعلومات؛ وسواء تعلق العمل أو 
مهام الوظيفة بممارسة الشركة لنشاطها الذى أنشئت من أجله: أو تعلق بنشاطها فى 
السوق المالية أو فى أية جهة أخرى. 
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ويقع على عاتق من يقومون بهذا العمل أو يشغلون هذه الوظائف الالتزام يعدم 
الإفصاح عن المعلومات التى يطلعون عليها ويعتبرون مرتكبين لهذه الجريمة متى ما 
توافرت أركانها. وبناء على ذلك يعتبر موظفو الجهات الحكومية الذين يطلعون بحكم 
أعمالهم على معلومات تعتبر من المعلومات الداخلية للشركة. من الأشخاص المطلعين 
الذين يجب أن يلتزموا بعدم الإفصاح عن هذه المعلومات؛ مثل موظفى هيئة السوق 
المالية الذين يطلعون على المعلومات الداخلية المتعلقة بالشركات المدرجة بالسوق قبل 
غيرهم والذين حظر عليهم النظام التعامل فى الأوراق المالية المدرجة بالسوق المالية 
لتوفير أكبر قدر ممكن من الحماية. كذلك موظفو وزارة التجارة والصناعة المسئولين 
عن الشركات المساهمة وغير ذلك من الجهات الحكومية الأخرى كالجهات القضائية 
التى تنظر فى قضايا الشركات. 

كذلك يعتبر موظقو بعض الجهات غير الحكومية من الأشخاص المطلعين الذين 
تفرض عليهم أعمالهم الالتزام بعدم الإفصاح عما يطلعون عليه من معلومات. من 
ذلك موظفو البنوك الذين تسمح لهم وظائفهم بمعرفة أسرار الشركة المالية مثل 
أرصدتها المالية وقروضها والتمويل الذى تحصل عليه لتنفيذ الصفقات التى تعقدها 
وتحويلاتها المالية وغير ذلك. 

وبجانب هذه الفئة اعتبر البند (؟) من الفقرة (ب) من المادة الرابعة من لائحة 
سلوكيات السوق كل شخص يحصل على المعلومات الداخلية من أحد هؤلاء المطلعين 
على المعلومات الداخلية, شخصاً مطلعاً متى ما حصل على المعلومات من خلال شراكة 
عمل مع المطلع وتقوم الجريمة بالنسبة له متى ما توافرت أركانها . 


ج - الحاصلون على المعلومات من خلال علاقة عائلية: 

نصت المادة الخمسون من النظام وكذلك البند رقم (؟) من الفقرة (ب): من لائحة 
سلوكيات السوق علي أن الشخص الذى يحصل على معلومات داخلية من خلال علاقة 
عائلية شخص مطلع يعتبر مرتكباً لجريمة الإفصاح متى ما توافرت أركانها الأخرى. 

ويلاحظ على النصوص السابقة أنها لم تحدد نوع العلاقة العائلية ولا درجتها. فقد 
وردت عبارة « علاقة عائلية « مطلقة دون تحديد وبناء على هذا الإطلاق وعدم التحديد 
فإنه لا يمكن تفسير هذه العبارة إلا على أساس أنها تشمل جميع فكات القرابة كالأبوة 
والينوة والمصاهرة, كما تشمل جميع درجات هذه القراية بدون تحديدها بدرجة معينة 
منها. ولا يمكن أن تفسر هذه العبارة على خلاف ذلك نظراً لورودها بصيغة مطلقة. 
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ووفقاً لقواعد تفسير النصوص النظامية فإن المطلق يبقى على إطلاقه والعام يبقى 
على عمومه ما لم يرد دليل بالتقييد أو التخصيص. ونظرا لأن النص لم يبخصص 
وجاء عاما ومطلقا فليس هناك مجال لتخصيص أو تحديد درجة القرابة. 

ونشير هنا إلى أن نص البند (؟) من الفقرة (ب) من المادة الرابعة من لائحة 
سلوكيات السوق أضافت فئة أخرى من الأشخاص المطلعين بحكم العلاقة العائلية لم 
تنص عليها المادة الخمسون من النظام. وهذه الفئة هم الأشخاص الذين يحصلون على 
المعلومات الداخلية من خلال أى علاقة مهما كان نوعها مع الشخص الذى يحصل على 
المعلومات بناء على علاقة عائلية. فعلى سبيل المثال لو أفصح مدير الشركة لزوجته 
عن معلومة وقامت بدورها بالإقصاح عنها لصديقتهاء فتعتبر هذه الأخيرة وفقاً لنصٍ 
البند 0( من الفقرة (ب) من المادة الرابعة من لائحة سلوكيات الوق شحصا مطلعاً 
بحكم كونها تلقت المعلومة من شخص حصل على المعلومة بناء على علاقة عائلية. 


المطلب الثائى - الركن المعنوى: 

لكى تقوم جريمة الإفصاح فى حق الشخص المطلع لا بد بجانب توافر الركن المادى 
أن يتواضر الركن المعنوى اللازم لقيامها ‏ 

ويتمثل الركن المعنوى فى هذه الجريمة فى توافر القصد الجنائى: وهو تعمد القيام 
بهذا النوع من الجرائم من قبل الشسخص المطلع. وتوافرنية العمد 0 
الجانى بكل العناصر التى تقوم عليها الجريمة وأن تتجه إرادته إلى تحقيق النتيجة 
المقصودة من ارتكابها. 

وقد أكدت المادة الخمسون من النظام ضرورةٌ توافر القصد الجنائى فى السلوك 
المكون لهذه الجريمة؛ وذلك عندما حظرت على الشخص المطلع الإفصاح عن المعلومات 
الداخلية لشخص آخر توقعاً منه أن يقوم هذا الشخص بتداول الورقة المالية. كما ذهبت 
لائحة سلوكيات السوق إلى مدى أبعد من ذلك فى تأكيد توافر القصد الجنائى فى 
السلوك المكون لهذه الجريمة: وذلك عندما حظرت على الشخص المطلع أن يفصح عن 
المعلومات الداخلية لأى شخص آخر وهو يعلم أو يجدر به أن يعلم أن هذا الشخص من 
الممكن أن يقوم بالتداول بناء على تلك المعلومات التى حصل عليها من الشخص المطلع. 

وبناء على ما سبق تعتبر جريمة الإفصاح من الجرائم العمدية التى يتخذ ركنها 
المعنوى صورة القصد الجنائى الذى لا تتحقق الجريمة بدون تواضره. وبالتالى لا تتحقق 
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الجريمة إذا ارتكب الشخص المطلع خطأ ترتب عليه إفصاح للغير عن المعلومة الداخلية 
مهما كانت جسامة هذا الخطأء كما لا تتحقق هذه الجريمة أيضأ إذا حدث الإفصاح 
نتيجة لإهمال الشخص المطلع. ويعود السبب فى عدم قيام الجريمة فى الحالتين 
السابقتين لانتفاء القصد الجنائى لدى الشخص المطلع. 

والقصد الجنائى المطلوب توافره فى هذا النوع من الجرائم هو القصد الجنائى 
بنوعيه العام والخاص. ويتمثل القصد الجنائى العام فى هذه الجريمة فى علم وإرادة 
٠‏ الجاننى بكنه وطبيعة ما يأتيه من نشاط جنائى. أما القصد الجناكى الخاص فيتمثل 
فى انصراف نية الجانى إلى القيام بالإفصاح. وهو يعلم أو يجدر به أن يعلم أنه من 
الممكن أن يقوم المفصح له بالتداول فى الورقة المالية ذات العلاقة بالمعلومة أو المعلومات 
الداخلية المفصح عنها ©. 

فضلاً عن ذلك يتوافر القصد الجنائى العام من خلال علم الجانى بكافة عناصر 
الجريمة من كونه شخصاً مطلعاً ويحوز معلومات داخلية لا يجوز له الإفصاح عنها لأى 
شخص آخر من الممكن أن يقوم بالتداول فى الورقة بناء على هذه المعلومات؛ وإنه إذا 
أفصح عن هذه المعلومات فإنه يعتبر مرتكباً لجريمة الإفصاح التى حظرها النظام. 

وبناء عليه إذا انتفى علم الجانى بالعناصر السابقة فلا مجال للقول بتوافر القصد 
الجنائى لديه فى هذه الحالة؛ وذلك لانتفاء علمه بأن ما يقوم به يعتبر جريمة. وما 
يجدر بالملاحظة هنا أنه يجب التفرقة بين علم الجانى بالعناصر المكونة للجريمة وبين 
علمه بأن الفعل الذى قام به يعتبر من الأفعال المجرمة بنص النظام. ففى الحالة 
الأولى يفترض أن الجانى قد قام بجريمته وهو لا يعلم أنه يرتكب جريمة؛ وفى هذه 
الحالة لا يتوافر القصد الجنائى لديه وبالتالى لا يعتبر مذنباً. أما فى الحالة الثانية 
فيقوم الجانى بارتكاب الجريمة وهو يعلم بأنه شخص مطلع يقوم بالإفصاح لأحد 
الأشخاص عن معلومات داخلية للشركة محظور عليه الإفصاح عنهاء مع توقعه أن 
يقوم هذا الشخص بالتداول فى الورقة المالية المصدرة من الشركة ذات العلاقة بتلك 
المعلومات. ففى هذه الحالة يفترض علم الجانى بما ينص عليه النظام: وهذا النوع 
من العلم مفترض لأنه علم بالنظام لا يجوز ادعاء الجهل به وفقاً للقاعدة العامة التى 
بمقتضاها لا يجوز الاعتداد بالجهل بالقانون. 

ويجانب علم الجانى بالعناصر المكونة لسلوك الجريمة لا بد من توافر إرادة الجانى 
الحرة واتجاهها للقيام بالس لوك المكون للجريمة المتمشل فى الإفصاح عن المعلومات 
الداخلية التى يحوزها عن طريق اطلاعه عليها. ويقصد بتوافر إرادة الجانى أن يقوم 
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الجانى بالإفصاح عن المعلومات بناء على إرادته ورضاه. ويناء عليه متى ما انعدمت 
إرادة الشخص الذى قام بالإقصاح لأى سبب كان فلا يمكن فى هذه الحالة إدانته 
بالجريمة واعتباره بالتالى مذنباً؛ وذلك لغياب إرادته. كالمجنون على سبيل المثال. 

كذلك لا بد أن تكون إرادة الشخص سايمة وخالية من العيوب التى قد تشوب 
الإرادة وهى الإكراه والتدليس والغلط. فلو أكره الشخص المطلع على الإفصاح عما 
لديه من معلومات داخلية وثبت هذا الإكراه بشكل قاطع؛ أو كما لو وقع الشخص المطلع 
فى غلط يتعلق بشخص من تحدث معه هاتفياً معتقداً أنه من الأشخاص المطلعين على 
المعلومات الداخلية كما لو اعتقد أن هذا الشخص زميله فى مجلس الإدارة وتناقش 
معه حول هذه المعلومات واتضح لاحقأ أنه كان يتحدث مع شخص آخر. ذفى مثل هذه 
الحالات لا يمكن القول بتوافر الجريمة ؛ لأن صدور السلوك المكون لهذه الجريمة قد 
صدر عن إرادة مشوبة بعيب من عيوب الإرادة وهو الإكراه فى الحالة الأولى والغلط 
فى الحالة الثانية. 

وبجانب القصد الجنائى العام لا بد لقيام هذه الجريمة من توافر القصد الجنائى 
الخاص فيها والمتمثل فى انصراف نية الشخص المطلع من قيامه بالإفصاح إلى توقعه 
قيام المفصح له بالتداول فى الورقة المالية ذات العلاقة بالمعلومات الداخلية التى أفصح 
له عنها. ونشير هنا إلى أن توقع الشخص المطلع بقيام المفصح له بالتداول فى الورقة 
المالية ذات العلاقة بالمعلومات الداخلية يعتبر شرطأ لازماً لاعتبار السلوك الذى قام به 
جريمة إفصاح عن المعلومات الداخلية. وهذا الإلزام يستفاد من نص المادة الخمسين 
من النظام وكذلك من نص الفقرة (أ) من المادة الخامسة من لائحة س لوكيات السوق 
اللذين نصا على حظر الإفصاح عن المعلومات الداخلية من قبل الشخص المطلع لأى 
شخص يتوقع منه الشخص المطلع: أو يعلم أو من الأحرى به أن يعلم بأن الشخص 
الذى سيتم الإفصاح له سيقوم بالتداول فى الورقة المالية ذات العلاقة بالمعلومات 
الداخلية. 

وبناء عليه إذا تم الإفصاح لشخص لا يتوقع الشخص المطلع منه أن يقوم بالتداول 
فى الورقة المالية واتضح أن توقعه مبنيٌ على أس باب أو وقائع مبررة لهذا التوقع؛ فلا 
تقوم هذه الجريمة حتى ولو قام المفصح له لاحقاً بالتداول فى الورقة المالية ذات 
العلاقة بالمعلومات الداخلية التى تم الإفصاح له عنها. 

ونشيرهنا أنه لا عبرة بالباعث الذى دفع بالشخص المطلع إلى ارتكاب الجريمة 
أو الغاية التى يهدف إلى الوصول إليها؛ لأن الباعث على الجريمة لا يعتبر ركناً من 
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أركانها التى تقوم عليها حتى ولو كان هذا الباعث باعتا نبيلاً. فمن يقوم بالإفصاح 
عن المعلومات الداخلية رغية منه فى جعل المفصح له يحقق بعض الفوائد والأرياح 
المادية جراء تداوله للورقة المالية ذات العلاقة بالمعلومات المفصح عنها لتحقيق أرياح 
يسدد بها ديونه أو يتبرع بها للجمعيات الخيرية» يعتبر عمله جريمة لتوافر الركن المادى 
والركن المعتوى المكونين لهاء ولا عبرة فى هذه الحالة بنبل الباعث الذى دفع بالشخص 
المطلع إلى الإفصاح عن المعلومات الداخلية التى يحوزها. 

ويترتب على ضرورة توافر الركن المعنوى فى جريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية 
نتيجة قانونية مهمة تتعلق بتحديد من يقع عليه عبء إثبات توافر هذا الركن فى هذه 
الجريمة: وعما إذا كان يقع على سلطة الاتهام بحكم أن البينة على المدعى أو على 
المتهم الذى يدفع عن نفسه التهمة المنسوبة إليه. 

وللإجابة عن هذا السؤال لا بد من الرجوع إلى الطبيعة القانونية لجريمة الإفصاح. 
فقد رأينا أن هذا النوع من الجرائم يعتبر من الجرائم العمدية التى يجب أن يتوافر 
فيها القصد الجنائى وبفض النظر عن تحقق النتيجة الإجرامية التى يهدف إليها 
الجانى من عدمه. كما رأينا أن الركن المعنوى لهذه الجريمة يتطلب توافر القصد 
الجنائى العام المتمثل فى علم الشخص المطلع بأن ما يقوم به يعتبر سلوكاً إجرامياً 
يحظره النظام: وكذلك يتطلب توافر القصد الجنائى الخاص المتمثل فى انصراف 
نية الشخص المطلع إلى توقع قيام المفصح له بالتداول فى الورقة المالية ذات العلاقة 
بالمعلومات الداخلية المفصح عنها. ويترتب على ذلك أن الشخص المطلع قد يقوم 
بالسلوك من دون توافر القصد الجناتى لديه وفى هذه الحالة لا يعتبر عمله جريمة 
إفصاح: والعكس صحيح: فمتى ما قام الشخص بالس لوك مع توافر القصد الجنائى 
لديه فإنه يعتبر مرتكباً لجريمة الإفصاح. 

إن معيار التفرقة بين هاتين الحالتين هو وجود أو عدم وجود القصد الجنائى وليس 
فى السلوك المرتكب بحد ذاته. وبناء عليه فإن عبء الإثبات فى هذه الحالة يجب أن 
يقع على عاتق من يدعى وجود الركن المعنوى فى السلوك الذى ارتكيه الجانى؛ لأن 
الأصل افتراض براءة المتهم حتى يثبت العكس؛ وهذا يعنى بالنتيجة وقوعه على عاتق 
سلطة الاتهام. فمتى ما وقع الفعل فإن وقوعه يعتبر مجرد قرينة على وجود القصد 
الجنائى لديه تسمح لساطة الاتهام بأن توجه الاتهام للشخص.ء وهذه القرينة تعتبر 
قرينة بسيطة قابلة لإثبات العكس لا يمكن الاستناد إليها فى توجيه الاتهام للشخص؛: 
وبالتالى لا يمكن اعتبارها دليلاً قاطعاً على وجود هذا القصد لديه؛ إذ يستطيع المتهم 
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أن يدر الاتهام الموجه إليه متى ما أثبت انتفاء القصد الجنائى لديه بموجب أدلة 
مقنعة تطمئن إليها لجنة الفصل فى منازعات الأوراق المالية. 


المبحث الثانى - العقوبات المقررة لجريمة الإفصاح: 


حظر المنظّم جريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية بناء على النتائج الخطيرة التى 
يسببها الإفصاح عن المعلومات الداخلية من قبل الشخص المطلع لبعض الأشخاص وذلك 
قبل وصولها إلى علم الكافة. فالإفصاح عن المعلومات الداخلية يخل بمبداً الممساواة 
بين المتعاملين فى السوق فيما يتعلق بفرصة الحصول على المعاومات المهمة والؤثرة فى 
اتخاذ قراراتهم الاستثمارية المتعلقة بالورقة المالية ذات العلاقة بالمعلومات الداخلية 
المفصح عنها. فهو يجعل فئة من المتعاملين فى السوق تتميز على فئة أخرى وتقوم إما 
بعمليات بيع لهذه الورقة ا مالية لتجنب الخسارة: أو تقوم بعمليات شراء للورقة بهدف 
تحقيق أرياح على حساب بقية المتعاملين فى السوق. كما أن الإفصاح يخل بمبدأ 
الشفافية الذى يعتبر من أهم المبادئ التى يقوم عليها التعامل فى السوق المالية ومتى ما 
اختل اختلت تبعا له الثقة فى التعاملات فى السوق المالية. وهذا يؤثر سلبا فى الاقتصاد 
الوطنى بصفة عامة نتيجة للخسائر التى تتكبدها الشريحة الكبرى من المتعاملين فى 
السوق والذين تصل إليهم المعلومة متأخرة بعد أن استفادت منها قلة محدودة. 

ولحماية السوق والمتعاملين فيه من الآثار السلبية للإفصاح عن المعلومات الداخلية 
قرر نظام السوق امالية العقوبات المناسبة لردع الأشخاص المطلعين عن القيام بالإفصاح 
عن المعلومات الداخلية التى يحصلون عليها. وما تجدر الإشارة إليه بالنسبة لهذه 
العقوبات أن المنظم لم يفرد مادة خاصة بعقوبات جريمة الإفصاح؛ وذلك على غرار ما 
قام به المنظم بالنسبة لجريمة الاحتيال فى السوق المالية. وفى هذه الحالة فإن العقوبات 
التى تطبق على الجانى فى هذه الجريمة هى تلك المنصوص عليها فى المادة التاسعة 
والخمسين من نظام السوق ا مالية, وهى العقوبات التى تطبق على من يخالف أحكام 
النظام واللوائح والقواعد الصادرة بناء عليه وعلى كل من اشترك معه من الجناة. 

وباس تعراض العقوبات الواردة فى المادة التاسعة والخمسين نجد أن الفقرة (أ) من 
هذه المادة نصت على تسع عقويات مختلفة منحت هيتكة سوق المال الحق فى إقامة 
دعوى أمام لجنة الفصل فى منازعات الأوراق المالية لاستصدار قرار بالعقوبة المناسية 
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التى تقترحها الهيئة. وبالإضافة إلى هذه العقوبات أجازت الفقرة (ب) من المادة نقسها 
طلب إيقاع الغرامة المالية على الأشخاص المسئولين عن مخالفة أحكام النظام. 
وبناء على نص المادة التاسعة والخمسين من النظام فإن من يرتكب جريمة الإفصاح 
عن المعلومات الداخلية يجوز معاقبته بما يلى: 
-١‏ الإنذار. 
"- إلزام الجانى المفصح عن المعلومات بالتوقف أو الامتناع عن العمل موضوع الدعوى. 
-٠‏ إلزام الجانى باتخاذ الخطوات الضرورية لتجنب وقوع المخالفة. أو اتخاذ الخطوات 
التصحيحية اللازمة لمعالجة نتائج المخالفة. 
4- تعويض الأش خاص الذين لحقت بهم أضرار نتيجة للمخالفة المرتكبة: أو إلزام 
المخالف بدفع المكاسب التى حققها نتيجة هذه المخالفة إلى حساب الهيئة. 
6- تعليق تداول الورقة. 
1- منع الشخص المخالف من مزاولة الوساطة: أو إدارة المحافظء أو العمل مستشار 
استثمار تلفترة الزمنية اللازمة لسلامة السوق وحماية المستثمرين. 
/ا- الحجز والتنفين على الممتلكات. 
8- المنع من السفر. 
9- المنع من العمل فى الشركات التى تتداول أسهمها فى السوق. 
-٠١‏ الغرامة المالية. 
وما تجدر الإشارة إليه أن لتلهيئكة الحق فى طلب إيقاع: عقوبة واحدة أو أكثر من 
العقوبات السابقة وفقاً لظروف كل حالة ولما تراه مناسباً لردع الجانى. كما أن 
للهيئة أن تقوم بطلب إيقناع العقوبات المناسبة من تلقاء نفسها أو بناء على طلب أحد 
الأشخاص. 
وتطبق العقوبات على الجانى حتى لو توفى بعد قيامه بالجريمة وقبل صدور قرار 
بإدانته. ويستثنى من تطبيق هذه العقوبات تلك المتعلقة بصفة الشخص الطبيعى لكونه 
إنسانا لتعذر تطبيقها بسبب الوفاة. مثل العقوبات التى تنص على إلزام الجانى أو منعه 
من القيام ببض الأعمال الشخصية الملازمة لصفة الإنسان: ولا ينفن فى هذه الحالة 
إلا العقويات التى يمكن أن يتم إيقاعها على أموال الجانى. وسنوضح فى المطلبين 
التاليين أحكام عقوبتى التعويض والغرامة انطلاقا من أهمية هاتين العقوبتين 


نلك دورية الإدازة العامة 


يمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية فى نظام السوق المالية السعودى 

اك يي 01111111111555 
المطلب الأول إل - التعويض: 

نصت الفقرة (أ) من المادة التاسعة والخمسين من النظام فى البند رقم (؟) على 
عقوبة تعويض الأشخاص الذين لحقت بهم أضرار نتيجة للمخالفة المرتكبة. ويؤخذ 
على نص البند (2) أنه لم يحدد الإجراءات التى بناء عليها يكون للهيئة المطالبة 
بالتعويض. كما لم يحدد الأسس التى بناء عليها يتم تقدير التعويض وكذلك الأساس 
الذى يتم بناء عليه توزيعه فى حالة اشتراك أكثر من شخص فى ارتكاب الجريمة. 

وذرى ب بداية أن المرادي بالتعويض فى مفهوم هذ هذه المادة هو التعويض بمغهومه الخاض 
الضرر الذى أصاب المتضررين جراء قيام الشخص. الطلع بالإفصاح عن المعلومات 
الداخلية مهما كان عددهم. . وبناء عليه لا يجب تفسير التعويض المنصوص عليه فى 
البند (4) وفقاً للتفسير العام للتعويض والذى يقصد به إعادة الشىء المسلوب إلى 
مالكه أو حائزه (مصطفى. 009). ويترتب على ما سبق أن الحكم بالتعويض الذى 
تصدره اللجنة يجب أن يتضمن تحديد التعويض بمبلغ مالى معين ومحدد . ٠‏ وبالتالى 
لا يجوز أن يتضمن الحكم إلزام الجانى بتسليم المجنى عليه أوراقاً مالية مساوية 
لقيمة التعويض المحكوم به عليه ؛ نظراً لعدم ملاءمة ذلك لطبيعة التعاملات فى السوق 
المالية. 


وفيما يتعاق بالإجراءات التى بناء عليها تتم المطالبة بالتعويض فيمكن للمتضرر 
بناء على نص الفقرة (ه) من المادة الخامسة والعشرين أن يتقدم بشكوى أو دعوى 
يتم إيداعها من قبل المتضرر أو المتضررين لدى الهيئة؛ والتى تقوم بدورها بإيداعها 
مباشرة ةلدى اللجنة. وفى حال تم إيداع الشكوى أو صحيفة الدعوى لدى الهيئة ومرت 
مدة تسعين يوماً من تاريخ إيداعها ولم تبلغ الهيكئة المدعى عن الإجراء المتخد منها. 
ففى هذه الحالة يكون للمدعى التقدم مباشرة للجنة الفصل فى منازعات الأوراق 
المالية بشكواه أو دعواه حسب الحالة. 

كما يجوز للهيئة من تلقاء نفسها أن تتقدم بدعوى التعويض بناء على نص البند (4) 
من الفقرة (أ) من المادة التاسعة والخمسين التى قررت حق الهيئة فى إلزام المخالف 
بدفع المكاسب التى حققها المخالف نتيجة لارتكابه المخالف إلى حساب الهيئة. وهذه 


المكاسب غير المشروعة التى حققها الجانى تعتبر تعويضاً مقابل الضرر الذى سببه 
المخالف للسوق جراء قيامه بمخالفة أحكام نظام السوق المالية واللوائح والقواعد 
الصادرة بناء عليه. 
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ونشير هنا إلى أن وفاة الجانى قبل صدور قرار اللجنة لا تؤثر فى الاستمرار فى 
نظر الدعوى والمطالبة بالتعويض من ماله. ويلزم ورثة الجانى بالاستمرار فى الدعوى 
نيابة عن مورثهم لحين صدور قرار فى الدعوى ولهم حق الاعتراض عليه. وإذا 
امتتعوا عن الحضور فتعتبر الدعوى حضورية بحق مورتهم وتستمر اللجنة فى نظرها 
والبت فيها. والقول بغير ذلك غير صحيح لإضراره بالمصالح الخاصة بالمتعاملين فى 
السوق ولإضزاره بالمصلحة العامة المتمثلة فى حماية السوق المالية. ولا يعنى ذلك 
أنهم يحلون محل مورثهم وبالتالى يمكن إدانتهم بدلا عنه؛ لأن ذلك مخالف لمسلمات 
ومبادئ التقاضى بصقة عامة: :» وإنما حضورهم مطلوب فى هذه الحالة لمتابعة الشكوى 
أو الدعوى وهذه المتابعة مقتصرة على ما تقتضيه ظروف الدعوى. خاصة أنه متى 
ما تمت إدانة مورتهم م يلزمون بدفع مبلغ التعويض من تركة الجانى وليس من 
حسابهم الخاص تطبيقاً لمبدأ شخصية العقوبة. 

وفيما يتعلق بكيفية تحديد مبلغ التعويض فلم يتركه النظام لاجتهاد الهيئة أو اللجنة 
أو لأى شخص آخر. فقد أوضحت الفقرة (ب) من المادة السابعة والخمسين كيفية 
حساب التعويض ونصت على أنه يتم وفقاً للأحكام التى حددتها الفقرة (ه) من المادة 
الخامسة والخمسين. وبالرجوع إلى نص الفقرة (ه) يتبين أنه حدد كيفية احتساب 
التعويض بالنسبة لشراء الورقة المالية التى ثيت أن نشرة إصدارها تضمنت بيانات 
غير صحيحة بشأن أمور جوهرية أو أغفلت ذكر هذه البيانات» وبالتالى فإن طريقة 
احتساب التعويض اقتصرت على حالة قيام المجنى عليهم بشراء الورقة بناء على 
الخداع الذى تم فى نشرة الإصدارء نظراً لأن الشراء هو التصرف الوحيد المتصور فى 
هذه الحالة. وبناء عليه لم يتم التطرق لتحديد كيفية التعويض فى حالة تعرض المجني 
عليهم لجريمة إفصاح تجعلهم عرضة للخسارة وتحقيق الأرباح على حسابهم. ونظرا 
لأن جريمة الإفصاح قد تدفع المجنى عليهم للقيام بعمليات بيع أو شراء يتضررون منها 
ويكون من حقهم طلب التعويضء لذ! نرى أنه كان من الأجدى أن ينص المنظم على 
كيفية احتساب التعويض صراحة فى هذه الحالة دون الإحالة إلى نص الفقرة (ه). 

وتطبيقاً لنص الفقرة (ه) فإن تحديد قيمة التعويض بالنسبة لحالة قيام المجنى 
عليه بشراء الورقة المالية بناء على جريمة الإفصاح الذى وقع ضحية لهاء تتمثل فى 
الفرق بين السعر الذى دفع بالفعل لشراء الورقة: والذى لا يجب بأى حال من الأحوال 
أن يتجاوز السعر الذى عرضت به على الجمهورء وبين قيمة الورقة المالية فى تاريخ 
إقامة الدعوى أو السعر الذى كان من الممكن التصرف فى الورقة المالية به فى الشوق 
قبل رفع الدعوى أمام اللجنة. ونرى أن المنظم قد نص على هذا الخيار حماية للمجنى 
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عليه وحفاظاً على حقوقه وتحقيقاً مصاحته. وذلك باختيار أنسبهما له. وهو ما يحقق 
فى الوقت نفسه أقوى درجات الردع للجانى. ونشير هنا إلى أنه فى حالة قيام اللجنة 
بتحديد مبلغ التعويض على أساس أحد السعرين وكان السعر الذى اختارته اللجنة 
ليكون أساساً لتقييم التعويض يختلف عن السعر الذى يطالب به المجنى عليه يوصفه 
أساساً للتعويضء فإن السعر الذى تختاره اللجنة هو المعتمد؛ نظراً لأن النظام خولها 
كامل الصلاحيات فى اختيار السعر الذى يتم بناء عليه تقدير قيمة التعويض بغض 
النظر عن السعر الذى بناء عليه يطالب المجنى عليه بتقدير قيمة التعويض. 

أما بالنسبة لحالة قيام المجنى عليه ببيع الورقة المالية والتفريط فى ملكيته لها 
بناء على جريمة الإفصاح التى قام بها الجانى؛ فيتم تحديد قيمة التعويض بالقياس 
على القاعدة الواردة فى الفقرة (ه) من المادة الخامسة والخمسين من النظام. وبناء 
عليه تتمثل قيمة التعويض فى هذه الحالة فى الفرق بين السعر الذى تم بيع الورقة 
به. والذى لا يجب بأى حال من الأحوال ألا يقل عن السعر الذى استهدفه الجانى من 
القيام بجريمته والذى عرضت به الورقة على الجمهورء وبين قيمة الورقة المالية فى 
تاريخ إقامة الدعوى أو السعر الذى كان من الممكن التصرف فى الورقة المالية به فى 
السوق قبل رفع الدعوى آمام اللجنة. وللجنة الفصل فى المنازعات اختيار السعر الذى 
تراه مناسبا من هذين السعرين لاحتساب قيمة التعويض. 

وبعد أن يحدد مبلغ التعويض وفقاً للطريقة التى عرضناها سابقاً حددت الفقرة 
(ب) من المادة السابعة والخمسين الطريقة التى يتم بناء عليها توزيع مبالفه على 
المستولين عنه فى حال تعددهم: ونصت على أن هذا التوزيع يتم وفقا لأحكام الفقرة 
زه من المادة الخامسة والخمسين من النظام . 

وقد نصت الفقرة (ه) على أنه: (ويكون المدعى عليهم مسؤولين بصفة فردية 
وبالتضامن عن تعويض الضرر الذي تقوم مس ؤوليتهم عنه طبقاً لهذه المادة). ويلحظ 
على هذا النص أنه جاء مقتضباً بطريقة تثير اللبس فيما يتعلق بتطبيقه. فهو قد 
قرر مسئولية الجناة التضامنية عن تعويض الضرر الناتج عن قيامهم بجريمة الاحتيال 
وذلك بجانب مسكوليتهم الفردية. ويترتب على ذلك أنه يجوز للمتضرر أو المتضررين 
مطالبة الجناة مجتمعين أو منفردين يدفع كامل قيمة التعويض بناء على مبدأ التضامن 
فيما بينهم. وفى هذه الحالة للمتضرر الرجوع على أى منهم حسب اختياره؛ كما يكون 
من تمت مطالبته بصفة منفردة بكامل مبلغ التعويض أن يرجع على بقية الجناة بقيمة 
التمويض التى دفعها والزائدة عن نصيبه. وهذا يثير مش كلة معرفة أو تقدير نصيبه 
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من التعويض الواجب دفعه. . فهل يقسم مبلغ التعويض بينهم بالتساوى أو أن هناك من 
يتحمل نصييا أ من التعويض أكثر من الآخر حسب درجة المساهمة الجناتية لكل منهم 
فى الجريمة ومسئولية كل منهم عنهاء . وهذا ما لم تحدده الفقرة (ه). 

وأمام النص الآمر لهذه الفقرة ليس أمامنا إلا التسليم بوجود التضامن بين المسؤولين 
عن الجريمة بدون وجود قاعدة منصوص عليها يتم بناء عليها تحديد نصيب كل جانٍ 
مشارك فى الجريمة من مبلغ التعويض. وإزاء ذلك نرى أن تقسيم مبلغ التعويض 
متروك لتقدير اللجنة التى يجب أن تراعى فى تقديره ا عند توزيعه بين الجناة فى 
حال تعددهم مدى المساهمة الجنائية لكل منهم فى الجريمة ومدى مسئوليته عنهاء 
كما يجب عليها أن تراعى ما تقرره قواعد العدالة بصفة عامة وما تقتضيه مصلحة 
المتعاملين بالسوق وما لا يتعارض مع روح النظام. . وبناء عليه قد تقوم بتقسيمه بينهم 
بالتساوى أو وفقاً لنسية مشاركة كل منهم فى الجريمة. 


المطلب الثانى - الغرامة: 

أجازت الفقرة (ب) من المادة التاسعة والخمسين للهيئة أن تطلب من اللجنة إيقاع 
غرامة مالية على الأشخاص المسؤولين عن مخالفة متعمدة لأحكام النظام ولوائحه 
التنفيذية وقواعد الهيئة ولوائح السوق. ولا نرى أية خلاف حول تطبيق هذا النص 
على جريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية: نظراً لآن القيام بها يعتبر مخالفة لنظام 
السوق ولوائحه التنفيذية وقواعد الهيكة. ويشترط للمطالبة بإيقاع عقوبة الغرامة من 
قبل الهيئة وكذلك للحكم بها من قبل اللجنة أن يكون السلوك الإيجابى الذى قام به 
الشخص والمكون لفعل الجريمة متعمداً. ونرى أن تطلب تحقق هذا الشرط يتوافق مع 
ما يتطلبه النظام لقيام جريمة الإفصاح من ضرورة توافر القصد الجنائى لدى الجانى 
بنوعيه العام والخاص. 

كما أجازت الفقرة (ب) مجلس هيئة السوق المالية بديلاً لقيام الهيئة بالمطالبة 
بإيقاع الغرامة أن يفرض غرامة مالية على أى شخص مسؤول عن مخالفة النظام 
ولوائحه وقواعد الهيئة ولوائح السوق. وما يجدر التنويه به أن حق المجلس فى فرض 
الغرامة مستقل عن حق الهيئة فى المطالبة بالغرامة ويختلف عنه فى طبيعته القانونية 
ولا يوجد تداخل بين هذين الحقين. فللمجلس أن يفرض الغرامة ويحدد مقدارها 
بموجب قرار يصدر منه بناء على الصلاحيات المخولة له بموجب النظام: وقد قررت 
له كامل الصلاحية فى مباشرة جميع الصلاحيات المنوطة بالهيكة؛ سواء فرض هذه 
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الغرامة من تلقاء نفسه أو بناء على طلب الهيكة. أما حق الهيئة فيقتصر على المطالبة 
بالغرامة التى تراها مناسبة أمام اللجنة. وهذه المطالبة قد تقبل أو ترفض من قبل 
اللجنة: وحتى لو تم قبول طلب الهيئة بإي قاع الغرامة فللجنة أن تعدل من مقدار 
الغرامة. ويفهم من كلمة بديل الوارد فى هذه المادة أن الهيئة مخيرة فيما يتعلق بإيقاع 
الغرامة على الجانى بين تقديم طلب بإيقاع الغرامة أمام اللجنة, أو فرض هذه الغرامة 
مباشرة عن طريق الطلب من مجلس هيئة السوق ا مالية إقرارها وفقاً للصلاحية التي 
خولتها له الفقرة (ب). ومتى ما اختارت الهيئة إحدى الطريقتين فليس لها نظاماً 
استعمال الطريقة الأخرى. 

ولم تشر الفقرة (ه) إلى طبيعة قرار المجلسء وما إذا كان نهائياً أو يقبل الاعتراض 
عليه: وكان من المفترض إيضاح هذه المسألة منعا لأى غموض قد يكتنف تفسيرٍ 
النص. ونرى بشأن هذه المسألة أن قرار المجلس بتوقيع الغرامة لا يعتبر قرارا نهائيا 
ويتم الاعتراض عليه أمام اللجنة بحكم اختصاصها بالنظر فى التظلم من القرارات 
الصادرة عن الهيئة أو السوق تطبيقاً لنص الفقرة (ج) من المادة الخامسة والعشرين 
من النظام. والقول بعدم تطبيق هذه القاعدة؛ لأن فرض العقوية يتم من المجلس وليس 
من الهيكئة. ٠‏ قول مردود عليه بأن المجلس وفقا لنص الفقرة (د) من المادة السايعة من 
النظام يباشر جميع الصلاحيات والمهام المنوطة بالهيئة وله أن يفوض أيا منها. يضاف 
إلى ذلك أن كون قرار فرض الغرامة من قبل المجلس يكون نهائيا يقتضى يقتضى ويتطلب أن 
ينص المنظم صراحة على ذلك نظراً لخطورة مثل هذا القرار. وما تجدر الإشارة إليه 
أن الفقرة (ب) من المادة التااسعة والخمسين لم تنص على كون قرار المجلس نهائياً لا 
يقبل الاعتراض عليه وهذا ما يؤكد ما ذهبنا إليه فى هذا الشأن. 

أخيراً فيما يتعلق بتحديد مقدار مبلغ الغرامة المفروضة فقد نصت الفقرة (ب) 
من المادة التاسعة والخمسين على أنٍ الحد الأدنى للغرامة هو عشرة آلاف ريال والحد 
الأعلى لها هو ماكة ألف ريال. ووفعا لنص هذه المادة تتعدد الغرامات بتعدد المخالفات 
التى يرتكيها الجانى. ويجب ألا تتجاوز كل منها الحدين الأدنى والأعلى اللذين نص 
عليهما النظام. 


الخاتمة: 
تعتبر جريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية من أخطر أنواع الجرائم التى تتم 
ممارستها فى السوق المالية. وتبرز هذه الخطورة فى الآثاز السلبية التى تسيبها 
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للمتعاملين فى السوق؛ وهى تنعكس بدورها على الاقتصاد الوطنى وتهز الثقة فيه على 
الممستويين المحلى والدولى. و يزيد من هذه الخطورة أنها تتعلق بالمعلومات الداخلية 
للشركات المتداولة فى السوق؛ إذ هى تُمتي حصب التعامل فى السوق والركيزة 
الأساسية التى يقوم عليها التداولء مما يؤثر فى عملية توافر الشفافية فى السوق 
المالية ويهدم ميدا المساواة فى الحصول على المعلومات بين المتعاملين فيه. كما يزيد 
من هذه الخطورة تطور تقئنية وسائل الاتصال الحديثة ونقل المعلومات؛ بالإضافة إلى 
اتساع شريحة المتعاملين فى السوق واختلاف مشاريهم ومستوياتهم العلمية والعملية 
وخبراتهم فى مثل هذا النوع من المعاملات. لذلك حرص نظام السوق المالية السعودى 
على حظر الإفصاح عن المعلومات الداخلية ونص على العقوبات الرادعة لمن يرتكب 
هذه الجريمة لحماية السوق من هذا النوع من الجرائم. 

وقد استهدف هذا البحث تحديد النطاق القانونى لجريمة الإفصاح عن المعلومات 
الداخلية فى النظام السعودى. وقد شمل ذلك تحديد العديد من الجوانب المتعلقة 
بالجريمة وإيضاح مفاهيمها ومدلولاتها خاصةٌ تلك الجوانب التى لم يتطرق لها النظام 
صراحة. وقد تناول هذا البحث تحديد مفهوم الإفصاح فى السوق المالية وأركان 
جريمة الاحتيال وصورها والعقوبات الرادعة التى نص عليه النظام. 

وقد تم التوصل من خلال هذا البحث إلى العديد من النتائج والتوصيات والتى 
سنوضحها فيما يلى: 


أولاً - النتائج: 
أبرز هذا البحث فى ثناياه العديد من النتائج التة التفصيلية التى تم التوصل إليها من 
خلال بحثنا للمسائل التى عرضناها فيه. وستنجمل نيما يلن هده النتائج: 


-١‏ لم يتضمن النظام تعريفاً محدداً لجريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية فى 
السوق المالية؛ والمنحنى نفسه سلكته لائحة سلوكيات السوق. 

- لم يتضمن النظام تعريفاً للأوراق المالية التى يمكن تداولها فى السوق المالية, 
واكتفى بتعداد بعض أنواع هذه الأوراق على سبيل المثال بحيث يكون المجال مفتوحاً 
لإضافة ما قد يستجد مستقبلاً من أوراق يمكن اعتبارها أوراقاً مالية يتم تداولها 
فى السوق يفرضها الواقع العملى فى التعاملات التجارية: أو إلغاء ما يعتبر فى 
الوقت الحالى من الأوراق المالية لأى سبب يراه المنظم. 


وه دورية الإدارة العامة 


جريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية فى نظام السوق المالية السعودى 


1- نص النظام على مسئولية المدعى عليهم الفردية والتضامنية عن دفع مبلغ التعويض 
عن الضرر الناتج من قيامهم بجريمة الاحتيال فى السوق المالية. ولم يحدد مفهوم 
هذا التضامن ونطاقه والعلاقة بين المتضامنين وحقوق كل منهم تجاه الآخر. ولا 
نرى ترك مثل هذه المسألة للقواعد العامة نظرا لأهميتها البالغة ولاختلاف طبيعة 
التعاملات التجارية التى تتم فى السوق المالية عن بقية أنواع التعاملات الأخرى. 

4- تضمن النظام تعداداً للعقوبات التى يمكن للهيئة رفع دعوى أمام اللجنة للمطالبة 
بتطبيقها. ويلاحظ على هذا التعداد أنه يتضمن بعض المسائل التى أوردها نص 
النظام على أنها عقوبات وهى فى الحقيقة ليست عقوبات ولا يمكن تكييفها 
من الناحية القانونية من العقوبات؛ لأنها من الإجراءات التحفظية التى لا يمكن 
اعتبارها عقوبات لاختلاف طبيعتها القانونية عن العقوبات. ومن هذه المسائل 
مسألة الحجز على الممتلكات والمنع من السفر. 

ه- لم يحدد النظام النطاق القانونى لحق مجلس هيئة السوق المالية بإيقاع الغرامة 
على المخالفين بموجب قرار منه. ولم يحدد صراحة العلاقة بين الهيئة والمجلس 
فيما يتعلق بهذه المسألة, خاصة أن للهيئة الحق فى رفع دعوى أمام اللجنة للمطالبة 
بإيقاع الغرامة. 5 لأى غموض أو لبس فى التطبيق ولإيضاح الصورة كاملة كان 
من المفترض أن يفصل النظام هذه المسألة. 


التوصيات: 
بناء على النتاكج التى توصلنا إليها فى هذا البحث نوصى بما يلى: 
-١‏ ضرورة تحديد بعض التعريفات والمصطاحات منعاً لأى لبس أو غموض قد يكتنف 
تفسير النصوصء ومن ذلك ما يلى: 
أ- تحديد المقصود بالإفصاح. 
ب- تحديد المقصود بالاطلاع. 
ج- تحديد المقصود بالعلاقة التعاقدية لاعتبار الشخص مطلعاً. 
د- تحديد المقصود بعلاقة العمل ومدى ونطاق هذه العلاقة. 
ه- تحديد نوع العلاقة العائلية التى يمتنع معها الإفصاح؛ وتحديد درجة هذه العلاقة. 
1- تحديد دور هيئة السوق المالية بشكل صريح وواضح فيما يتعاق بالمسائل التالية: 
أ- المطالية بالتعويض بناء على طلب المتضرر أو المتضررين. 


دورية الإدارة العامة للك 


د. محمد بن ناصر البجاد 


ب- تحديد مفهوم التضامن بين المدعى عليهم فيما يتعلق بدفع مبلغ التعويض» 
ونطاق هذا التضامن والعلاقة بين المتضامنين وحقوق كل منهم تجاه الآخر. 
ج- إيضاح دور الهيئة واللجنة فيما يتعلق بإيقاع الغرامة المالية على المخالفين. 
؟- حذف الحجز على الممتلكات والمنع من الس فر من المادة التناسعة والخمسين من 
النظام لمخالفة ذلك للمسلمات القانونية: لكونهما من الإجراءات التحفظية وليسا 
من العقوبات. 


إل دورية الإدارة العامة 


جريمة الإفصاح عن المعلومات الداخلية فى نظام السوق المالية السعودى 


التهميش: 

-١‏ من ذلك ما نص عليه نظام الأوراق التجارية السعودى بالتسية لعدم سماع الدعوى المتعلقة 
بالأوراق التجارية. 

"- اشترطت أنظمة أغلب الدول أن تكون المعلومة ذات أثر على سعر الورقة المالية. انظر: د. صالح 
البريرى. (الممارسات غير المشروعة فى بورصة الأوراق المالية): الطبعة الأولى. مركز المساندة 
القانونية» القاهرة؛ 7٠١١‏ ص .77١‏ 

؟- وهذا هو الموقف نفسه الذى اتخذه الفقه الفرنسىء د. عمر سالم؛ المرجع السايق: ص 45 

4- وجريمة الإقصاح فى هذا الخصوص تتفق مع جريمة إفشاء الأسرارء انظرد. فتوح عبدالله 
الشاذلى, (شرح قانون العقوبات القسم الخاص) دار المطبوعات الجامعية: الإسكندرية: 1157: 
ص 404. د. أحمد كامل سلامة؛ (الحماية الجنائية لأسرار المهنة)» دار النهضة العربية: /11» 
ص 1014. ٍ/ 


ا 1 ا 2 
دورية الإدارة العامة زلبن 


د. محمد بين ناصر البجاد 


المراجع 


أولاً - الكتب فى العلوم القانونية: 

-١‏ البجادء محمد (577١اه)‏ جريمة الاحتيال فى السوق ال مالية وفقاً للنظام السعودىء دورية الإدارة 
العامة. معهد الإدارة العامة المجلد السادس والأريعون: العدد الثالث؛ رجب. 

؟- البريرى: صالح (١1١٠٠م)‏ الممارسات غير المشروعة فى بورصة الأوراق المالية؛ الطبعة الأولى؛ مركز 
المسائدة القانونية. القأهرة. 

1- الشاذلى. قتوح (19197م) شرح قانون العقويات القسم الخاص: دار المطبوع ات الجامعية, 
الإسكندرية؛ . 

؛- سالم: عمر (1994م) الحماية الجنائية للمعلومات غير المعلنة للشركات المقيدة بسوق الأوراق 
المالية. الطبعة الأولى: دار النهضة العربية؛ القاهرة. 

ه سلامة؛ أحمد (1948م) الحماية الجنائية لأسرار المهنة, دار النهضة العربية. 

1- مصطفى. محمود (197١م)‏ شرح قانون العقوبات, الطبعة الثامنة؛ دار النهضة العربية. 


ثانيا - الأنظمة واللوائح: 

-١‏ نظام السوق المالية السعودى الصادر بالمرسوم الملكى رقم م/ ٠١‏ وتاريخ 2175/7/1 اه. 

"- لائحة سلوكيات السوق الصادرة عن مجلس هيئة السوق المالية بموجب القرار رقم 7٠١4-11-١‏ 
وتاريخ 1705/4/٠١‏ اه 

'- لائحة أعمال الأوراق المالية الصادرة عن مجلس هيئة السوق ال مالية بموجب القرار رقم -/7-١‏ 
وتاريخ 1517/0/7١‏ اه. 


؛- قائمة المصطلحات المستخدمة فى نظام الهيئة الصادرة عن مجلس هيئة السوق المالية رقم 


4-11-4١٠م‏ وتاريخ ١810/8/7١ه‏ والمعدلة بقرار مجلس هيئة السوق المالية رقم 19-9!- 
٠١5‏ اوتاريخ 17/9//ا2اه. 


لف دورية الإدارة العامة 


عرض نقدى لكتاب: إدارة القيم المكتسبة للمشروع 
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مقدمة: 


تهتم إدارة الشاريع بجميع مراحل دورة حياة الممشروع ابتدقً. من الفكرة الأولية مروراً 
بالتصميم والتنفيذ وصولا إلى مرحلة التشغيل والصيانة. ومن أهم مهام إدارة المشاريع وضع 
الخطط والمتابعة للمشروع؛ سواء أكان ذلك فى مرحلة التصميم أم التنفيذ. وتعتبر مرحلة 
تنفيذ المشروع من أكثر المراحل أهمية فى دورة حياته هذه إذ يتم فيها تجسيد الدراسة 
التصميمية له على أرض الواقع؛ وذلك ضمن الدة والميزانية المقررتين. وبناء عليه فإن متابعة 
تنفين للش روعات خلال هذه المرحلة - بحيث يتم المحافظة: قدر الإمكان: على مدة الشروع 
وميزانيته الخطط لهما - من أكثر الأشياء التى تربك الإدارات القائمة على تلك المشروعات, 
كما تسبب قلقاً متزايداً لمديرى المشاريع ومالكيهاء فى الوقت نفسه؛ فى البحث عن آلية 
للتحكم بها بفعالية كبيرة وبوسائل أو أدوات متقنة وموثوق بها أيضاً. وتتلخص عملية التابعة 
بمراقبة سير تنفين المشروع (من حيث المدة والتكلفة) ومقارنة ذلك مع الخطة الموضوعة سلفاً 
للمشروع, بما فى ذلك رصد أى انحراف فى الزمن والتكلفة ومن ثم العمل على تصحيح هذا 
الانحراف (إن وجد) وإعادة مسيرة المشروع إلى المسار الذى يتوافق مع الخطة. 

وقد يكون؛ من أكثر الوسائل فعّالية لمتابعة الملشروع: استخدام ما يُسمى بالقيم 
المكتسبة للمشروع 8572- أموزمرط 06 عسلة17 لعسممظاء ويُطلق عليها أحيانا «القيم 
المالية المكتسبة». وهى من الوسائل الحديثة جداً التى يزداد استخدامةا يفم بعد آخر 
فى متابعة وإدارة مشاريع الإنشاء. ولقد تطورت هذه القيم وانتشر استخدامها مؤخراء 
وخاصة بعد الانتشار الواسع للبرمجيات فى مجال جدولة المشاريع الإنشائية ومتابعتها؛ 
إذ إن الاستخدام اليدوى لهذه القيم ظل محدوداً جدا لكونه عملية صعبة ومضنية: 
وتحتاج إلى حسابات ضخمة لعدد كبير من قيم المتغيرات, وخاصة إذا كان حجم 
المشروع كبيرا أومعقداًء وهى: على الأغلب: السمة الغالبة لمشاريع اليوم. 
الكتاب من تأليف كوينتن فليمنغ وجويل كوييلمان. 
*» أستاذ إدارة المشاريع: قطاع الإدارة الهندسية والمشروعات: معهد الإدارة العامة. 


دورية الإدارة العامة يلف 


أ. د. محمد حسن شعبان 
لاا 1 20251 


أهمية الكتاب: 

يشهد عالم صناعة الإنشاء والتشييد اليوم تزايداً فى عدد المشاريع الضخمة 
والمعقدة: أو ما يُسمى ب: قاءءزه:2/1682-8, وهى مشاريع نوعية. عملاقة: غير متكررة, 
ولها أطراف كثيرة (المالك» المصمم.: الاستشارى المشرفه المورّد, الممؤل؛ المؤمّن)؛ وخاصة 
مشاريع البنية التحتية. هذه النوعية من مشايع الإنشاء تتسم بالديناميكية والتغير 
الكبيرين؛ وتتطلب درجة عالية من المتابعة والتنسيق بين مختلف هذه الأطراف واتخاذ 
القرار المناسب فى الزمن اللناسب. ولقد كانت وما زالت: عملية متابعة المشاريع من 
المهام الصعية التى تتطلب مجهوداً كبيراً من قبل القائمين على إدارتهاء لضمان عدم 
انحراف مدتها وكلفتها عما هو مقرر فى خطتها الأساسية. ومثال على هذه المشاريع 
نجد أن المملكة العربية السعودية تحفل بالكثير منها وهى مقبلة - بإذن الله - على 
مشاريع عملاقة مثل: مدينة الملك عبد الله الاقتصادية, مركز املك عبد الله المالى 
فى الرياض, ومدينة المعلومات والتقنية التى تزمع المؤسسة العامة للتقاعد إنشاءها فى 


الرياض أيضاء وغيرها. 
والمشكلة التى كان يعانى منها مديرو المشاريع فى أثناء متابعتهم لمشاريعهم هى 
عدم توافر الأداة المناسبة والكفيلة بتحقيق المراقبة والسيطرة؛ء من خلال إجراء قياسات 


عددية محددة: على مشاريعهم. ٠‏ وحتى فى فى حال وجود هذه الأدوات نظرياً فمن الصعوية 
يمكان إدخالها حيز التطبيق. 
من هنا تأتى أهمية الكتاب. النى نعرض له وهو بالمناسبة, من أوائل الكتب التى ٠‏ 

تتناول هذا الموضوع بش كل منفصلء ففى السابق كان يتم تناول هذه المسألة بتخصيص 
فصل لها فى كتاب عن إدارة المشاريع أو جدولتها. وأهمية الكتاب تأتى من خلال تبسيطه 
لهذه المنهجية الجديرة بالاهتمام: وهى بال مناسبة كانت تعتبر منهجية معقدة وغير عملية. 
والأهم من ذلك إغناء الطبعة الثالثة منه بالكثير من المواضيع؛ وأهمها إمكانية تطبيق هذه 
التقنية على مشتريات المشاريع: ومتابعة مجموعة من المشاريع المرتبطة بيعضها ببعض أو 
ما يُسمى ب: 00 000010 مع العلم أن الطبعة الأولى كانت قد صدرت فى العام 
7, والثانية عام 5٠٠١‏ والثالثة أغيد طبعها مرتين 6١٠٠و1٠٠7.‏ وللكتاب أهمية أخرى 
وهى كون مي ل المنهجية ويعملان معأ فى معهد 
إدارة امشاريع الأمريكى 8801 (وهو ناشر الكتاب؛ وهذا ما يزيد من أهمية الكتاب أيضا) 
ويعملان أيضا فى أشهر شركة برمجيات متخصصة فى إدارة المشاريع؛ ألا وهى شركة 
بريمافيرا 896:8صذ:ظ: وأحدهماء وهو 2ةسماءمم1>0: مؤسسها ورئيمن مجلس إدارتها. 


مه دورية الإدارة العامة 


عرض نقدى لكتاب: إدارة القيم المكتسية للمشروع 


خلفية الكتاب: 

معلوم أن متابعة المشروع 8:0[61:1:861178 من الوسائل الأساسية والهمة وامتاحة 
للقائمين على المشروع لضبط مساره ماليا وزمنياً بحيث ينفذ حسب الخطة الممّدة له 
سلفاً سواء أكان مشروعاً هندسياً إنشائياً أو غير ذلك. ولكن الشكلة هنا هى: كيف تتم 
عملية المتابعة5 وما الأدوات المتّاحة لذلك5 وما المؤشرات التى تجب مراقبتها وقياسها؟ 


والهدف من متابعة المشروع هو العمل على إعادته إلى مساره الأصلى؛ وتصحيح 

الانحراف. إن وجد. من أجل ضمان تنفيذه ضمن الزمن والميزانية المقررين وضمن 
المواصفات أو تحقيق الجودة المطلوبة. وفى أثناء متابعة المشروع يتم حساب العديد من 
القيم: ولكن من أهمها القيم المكتسبة للمشروع 6ناأ178 835060 ]أءعز2:0. إن منهجية 
«القيم اللكتسبة» هى بالأساس بمثابة تطوير لنظام برت/الكلفة '58:121/0057 ونظام 

مراقبة جدولة الكلفة (0/500500)) وماعأؤلآة 01غدهن) عاسلعطء5 0056 ) فى وزارة الدفاع 
الأمريكية 1917 (ع10620 04 .1م106) (1001 115 بحيث أصبح نظام متكاملاً لمراقبة 
معيارى التكلفة والزمن. كما يعود نشأتها إلى نحو الماكة عام عندما طبقت فى ميدان 
الصناعة فى الولايات المتحدة لمراقبة إنتاجية المعامل من وحدات الْنتّج فى اليوم الولخد 
ومقارنة ذلك دمع الإنتاجية النظامية أو القياسية [05916م2000 5]200210. ومن 
الصناعة انتشرت وانتقلت إلى حقل صناعة الإنشاء قبل نحو أربيعة عقود من الزمن. 
يقول أحد مديرى وكالة ناسا 71454 الفضائية: «إن تقنية القيم الكتسبية مفيد 
استعمالها أكثر من أية وسيلة أخرى لمراقبة المشروع إذا كان الفرق بين المخطط له والمنقّن 
أو الفعلى ما بين .*)/210-1١(‏ 

ولم تلق تقنية القيم المكتسبة فى السابق استخداماً كبيراً فى متابعة المشاريع كونها 
تحتاج إلى حسابات طويلة ومضنية ويلزمها الوقت الكثير. فى الوقت الذى يشكو فيه 
مديرو الشاريع من ندرته. غير أن انتشار استخدام الحاسب الإلكترونى فى مجال إدارة 
المشاريع؛ أو ما يُسمى بالإدارة الإلكترونية للمشاريع 1/18038653686 ]17-2060 وخاصة 
فى مجال الجدولة وإمكانية تعيين الموارد 1865010065 1218نمع 451 مع تكاليفهاء أضف إلى 
ذلك توافر البرمجيات الخاصة بذلك وانتشارها السريع كل ذلك أسهم بشكل كيير فى 
وضع هذه التقنية موضع التنفيذ فى أيدى مدير المشاريع والمشرفين عليهاء بحيث يمكن 
تطبيقها بيسر وسهولة وبشكل سايق للتنفيذ (افتراضيا) من خلال تصور سيناريوهات 
:هه 360 زعدوتسطءة1 [وندهن لصة عمنممة[ط معصيععةمدا8 أمءزمعط ,لم8 ععتت8 * 

.01 :11101999 قصمك :و1171 صطه1 22217 
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عدة لتنفيذ المشروع. ويبدو الأمر جيداً ومناسباً أكثر فى المشاريع الضخمة والمعقدة؛ وهى 
ما تتصف به معظم مشاريع اليوم؛ ومن هنا تأتى أهمية استخدام هذه القيم. 

ولقد ظهر سايقاً العديد من الكتب والمطبوعات التى تتناول استخدام منهجية القيم 
المكتسية لمتابعة الشاريع؛ ولكن من خلال تخصيص فصل واحد فقط لهذا الموضوع؛ 
مثال كتاب: وعناونصطءع1' [معاده0 عل ع منصهةا2-معمدعع هصة]/1 أمءزه2:0: لمؤلفه 
عاعناظ 2029, طبعة ثالثة والصادر عن دار (11ئآ 8505 (زعاء17 1تط10 للنشر عام 15935: 

5 َ والصادر ال م 

كما لا يخلو أى دليل استخدام لإحدى البرمجيات اللخصصة لجدولة المشاريع من الإشارة 
إلى كيفية اس تخدام هذه المنهجية بمساعدة الحاسب الآلى دليلا لاستخدام برنامجى 
بريمافيرا وبروجكت. مثال كتاب: 2003 ]ءوز115-20 88أ5] لمؤلفه 20تزط تصذ]' والصادر 
عن دار قستطوتاطناط 016 للنشر عام 5١6‏ 


العرض التقريرى للكتاب: 

اسم الكتاب: "إدارة القيم المكتسبة للمشروع' 3604معع13/]2028 أءءزوع2 عداله/ لعصمدظ 
لمؤلفيه تتقحطتاءمم0؟1 .2/1 [ء10 2 عصندمء1'1 ]ا منامع01): ومن إصدار معهد إدارة 
المشاريع (أمريكا) 22/11- عأدطناده1 غمعمعع 2ه1/]2 أءءز2:0؛ الطبعة الثالثة. عام 
,7٠٠1--‏ ويقع الكتاب فى (117) صفحة. 

يتألف الكتاب من مقدمة وفصول موزعة على أربعة عشر فصلا إضافة إلى ملحق 
يتضمن معايير نظام إدارة القيم الملكتسبة ال: (57؟): وقاكمة مُفصّلة بالمصطلحات 
والتعابير, مزودة بالتفاسيرالكافية: اللستخدمة فى الكتاب خاصة:؛ وفى منهجية القيم 
الكتسبة عامة. كما أورد المؤلفان دليلا لهذه التعابير ومكان ورودها فى متن نص 
الكتاب. والكتاب بالمجمل جيد التنظيم وس لسر؛ وأدرج المؤلفان خاتمة أو خلاصة فى 
نهاية كل فصل تلخص ما جاء به. ولقد أس هب المؤلفان فى التعريف بهذه المنهجية 
الجديدة والمبسطة. إذ خصصا لذلك الفصول الثلاثة الأولى: لإعطاء القارئْ لمحة كافية: 
ومعرفة وافية لتكون زاده فى رحلة اكتشافه لهذه المنهجية. 


العرض التفصيلى لفصول الكتاب: 

فى المقدمة التمهيدية يشير المؤلفان إلى أن القيمة المكتسبة هى تقنية يؤدى 
استخدامها إلى إدارة أفضل للمشروع؛ وهى مخصصة لإدارة المشاريع ذات الطبيعة الزمنية 
فقط ومجموعة من المشاريع داخل منظمة أو إدارة ما قاءءز20م 6-0213 2تنا-عده. 
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الكتاب بالأساسء النسخة الأولى منه صدرت عام 1941ء مبنى على أساس نظام مراقبة 
التكلفة والجدولة الزمنية فى وزارة الدفاع الأمريكية ((001) ع55غاء(1 04 5]2]65 0عانهلا . 
وهذا النظام هو: (0/50500) 11612 دمسعاكز5 أوعله0ن) عانتفعط 0050/5 ويدعى الآن 
أنظمة إدارة القيم المكتسبة (81/1/15) قمتعأةنز5 امعطرعع مدا عنلهة/؟ لعصدظ. 


في الحقيقة إن مبدأ القيم الكتمببة يمكن تطبيقه فى أى مشروع كان بسيطاأً 
0 صغيرا كان أم كبيراً معقداء مكيوروفاً إنشائياً أو غيره بما اقوكك مشاريع البرمجيات. 
فجميع هذه المشروعات يمكن الحكم عليها من خلال مو شر رقمى (عددى) ذى دلالة 
كبيرة» يدعى مؤشر التكلفة (081)) :1006 2651051038206 :005): وهو نفس المؤشر سواء 
أكانت قيمة المشروع عدة ملايين من الدولارات ومدته كبيرة أم مدته قصيرة وكلفته مكات 
الآلاف من الدولارات فقط. وهذا المؤشر بالإضافة إلى المؤشرات الأخرى المستخدمة فى 
نظام القيم المكتسبة يقدم قيماً فعلية لمقارنة أداء هذا الملشروع مع غيره من المشاريع 
داخل المنظمة نفسهاء ولذلك تمت إضافة فصل خاص إلى الكتاب فى نسخته هذه 
يتعلق بإدارة مجموعة مشاريع باستخدام قياسات القيم الكتسبة. 
الكتاب ومصطلحاته يتفق قَكعافاً مع منهاج معهد إدارة المشاريع 
1ع انتاناقه1 )معسرعع هسة]/8 عءزه:2: ودليل معارف إدارة المشاريع (106ن01) 0021/301): 
والذى صدرت طبعته الثالثة فى العام .7٠٠6‏ كما يتوافق الكتاب مع تطبيقات إدارة القيم 
المكتسبة 132880606 عد1ه7؟ لعصصد8 10 لتقلصة)5 عمناء2:2 والمطورة من قبل 21/11. 
والإضافة الجديدة لنسخة هذا الكتاب (موضوع عرضنا) هى إجراءات وقياسات القيم 
المكتسبة فى مشاريع الشراء والتوريد أمعتمعتداءه2 للمشروعات الإنشائية (شراء المواد. 
والمعدات: ومقاولى الباطن) وأيضاً لمتابعة عده ة مشروعات بعضها مع بعض ضمن إدارة 
معينة. والآن نأتى لعرض محتويات فصول الكتاب؛ قفى الفصل الأول الذى حمل عنوان 
مقدمة إلى إدارة القيم المكتسبة للمشروع تتذ- 202302860606 اع زوز عتللد/؟ لعمممط 
1002 يشير المؤلفان إلى أن إدارة القيم الكتسبة للمشروع؛ هى أداة متاحة 
قيّمة جداً (لا تقدر قيمتها) لإدارة أى مشروع؛ وهى بشكلها المبسط ليست سوى أساس 
إدارة المشروع مع جدوله الزمتى مل عليه موارده ع[تالعطء5 02060آ- قمعم تمدع 1 . 
هنا يقدم المؤلفان هذه التقنية على شكل قصة» ؛ ليست بالقصة الحقيقية وممورة ٠‏ ولكن 
من الممكن أن تكون. إذ يسرد المؤلفان قصة مدير مشروع شاب فى بداية حياته 
المهنية: استطاع بفضل استخدام تقنية القيم المكتسبة من أن يدير وينهى مشروعا 
ناجحاً فى شركة رائدة فى صناعة مُنتج جديد فى الأسواق. ولقد بين المؤلفان أنه 
حتى يمكن الاستفادة من هذه المنهجية فى الإدارة لا بد من توافر جدول زمنى أولى 
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للمشروع مقام عهناء835 01 32[ 8/135]62: وبناء عليه لا بد من حساب ثلاث قيم 
لنه: القيية الخطظ لهاء القيمة المكتسبة والتكلفة الحقيقية. ومن خلال هذه القيم 
يستطيع نظام القيم أن يعطينا إشارة تحذير مبكرة 518081 عوهندتة/11 :151 مهمة جدا 
للتنبؤ بمستقبل المشروع من حيث التكلفة والزمن اللازم لإنجازه ومن ثم نستطيع اتخاذ 
التدابير التى من أنها إعادة الأمور إلى نصابها. ويستكمل المؤلفان التقديم لمنهجية 
القيم المكتسبة فى الفصل الثانى أيضاً الذنى حمل عنوان إدارة القيم المكتسبة ... نظرة 
عامة ##وعذكرع:09 صف أمعءموعع3213ج أعء ز220 عنللة7؟ 831260 هنا يشير المؤلفان إلى 
أن القيم المكتسبة هى للمشروعات ولا تستخدم لأجل زيادة فعالية الأعمال باستمران. 
يعود تاريخ القيم المكتسبة إلى أكثر من مئة عام؛ وريما تحديدا إلى أربعة عقود. 
وخلال ذلك ظهر العديد من العناوين لأوراق عمل فى مجال مراقبة التكلفة والزمن ضى 
الشاريع. ولقد ركزت القيم المكتسبة على القياس الدقيق للعمل المنجز فعليا بالمقارنة 
مع المخطط له. والأكثر أهمية هو إمكانية التنبؤ بمتطلبات التكلفة والجدولة للمشروع. 
وتستند القيمة المكتسبة إلى أسلوب إدارة متكامل يقدم لنا مؤشرا جيدا لأداء التكلفة 
الحقيقى فى المشروع: وهذا الأمرلا : تتيحه أية تقنية أخرى ا المشروع:. ولكن من 
جهة أخرى تتطلب ال 18397 كنيد كاملاً لمجال المشروع وهدفه 6م500 210606 وخطة 
أساسية أو أولية ههام عمناءقةط متاحده)غ)80 بالتوافق مع مجال المشروع المحدد؛ وهذه 
الخطة مزودة بموارد معينة فى زمن معين أيضاً. 
وعلى الرغم من ظهور هذه التقنية من أربعة عقود خلتء وأصبحت منهجية معروفة 
لها نظامها الخاص. إلا أنه ولأسباب عدة لم ينتشر تطبيقها بين مديرى المشاريع. ويعتقد 
المؤلفان بأن سبب ذلك لا يعود إلى فشل هذه التقنية بحدّ ذاتها؛ وإنما يعودء على الأغلب» 
إلى متطلبات التطبيقء والملصطلحات المس تخدمة: والعدد غير المحدود من القواعد 
والتفسيرات التى يراها العديد من مديرى المشاريع على أنها قيود أكثر مما ينبغى؛ هنا 
يؤكد المؤلفان أنه يجب علينا أن نجد طريقة لتبسيط مبدأ القيم المكتسبة بحيث نقترب 
من الشكل الأولى لهاء ويجب أن نوجد التوازن بين فائدة تطبيق تقنية القيم اللكتسبة 
مقابل الجهد الذى يتطلبه تطبيقها. ويكون ذلك بالتركيز على القيم البعدية الأساسية 
الشلاث لها (المذكورة أعلم) 825125 510021 معدطزنة - ععقط]' والتى تم اس تخدامها فى 
مجال الصناعة أيضاً منذ قرن مضى. وبشكل مبسط يتلخص هذا الأمر بالعلاقة بين 
المعايير المخططة 568203505 2182260 إلى المعايير المكتسبة 563202505 832560 إلى 
الكلفة الحقيقية :005 4600181 من أجل تحسين العمل أو الإنتاج. يحاول هذا الكتاب 
توصيف الشكل المبسط من القيم المكتسبة من أجل استخدامها للتنبؤ بمستقبل المشروع 
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من خلال مؤشر أداء التكلفة 1206-0081 2610183326 0056 ومؤشر أداء الجدولة 
1006-51 ععمقسمسمماعع2 عاسالعطءة . 


ومن أجل إعطاء القارئ المعرفة التاريخية الكافية عن نشوء وتطور نظام القيمة 
المكتسبة يخصص المؤلفان لهذا الغرض الفصل الثالث بعنوان نشوء تطور القيمة 
المكتسبة عننله/آ 0ع2مة8 8101002 0صة 5زأوعمء0 116 هنا يشير المؤلفان إلى أن 
الكثير منا يعتقد بأن إدارة القيمة المكتسبة كانت الجزءٍ الأساسى مما كان 
يدعى «معايير أنظمة مراقيبة ه الكلفة والجدولة الزمنية للمشروعات» أو 
05050 0162 كسعاذتزة أمعامهن) علنالعطه0050/5: ويحتوى هذا النظام على 
(0؟) معياراً كانت تطبق ضمن الصناعة الخاصة لتأكيد الانسجام فى التقارير حول 
الأداء فى المشاريع الحكومية (الأمريكية) الرئيسية: وتم تطبيقها لأول مرة فى وزارة الدضاع 
الأمريكية فى ديسيمبر 1577 . ومنن ذلك التاريخ فإن العديد من الوكالات والمئؤسسات 
الوطنية الأمريكية قامت باس تخدامها مع بعض التعديلات الملائمة لها. على سبيل 
المثال اس تخدمتها كندا ولكنها أضافت إليها معياراً آخر وهو الجدولة باستخدام المسار 
الحرج /052 فى المشاريع الرئيسية. 


غير أن المؤلفين يرجعان أصل القيم المكتسبة إلى الصناعة وتحديداً إلى الأعوام 
الأخيرة من القرن التاسع عشر وتحديدا العام 1857 إذ تم تطبيقها فى المعامل 
المخطط لها 518202505 2132260 مقابل المصروفات الحقيقية 872068565 3[1تتاع هط 
على الإنتاج اليومى: وهذه هى المرحلة المسماة صفر (0) 8856م: والمرحلة الأولى 
1962-5- 265/0086 (1) 356ام مرحلة ظهور نظام برت فى إدارة المشاريع 
وهذه التقنية أوجدتها البحرية الأمريكية 21377 115 فى العام ١.1508‏ المرحلة 
الثانية 1967-1996 00/500500 (2) 0356م فقى العام ١9717‏ قام سلاح الجو الأمريكى 
عع01] نتذك 513165 11011601 بتكوين فريق عمل سُّمى تخطيط جدولة التكلفة 
ومراقبة المواصفات 058705-ه0نةء6اعهم5 [معنه00) لمة عمنههدا2 علتتلعطء5 0056 . 
وفريق العمل هذا بالأساس كان من الأشخاص أنفسهم الذين قاموا بالتطبيق المبكر 
لنظام برت التكلفة والزمن 0056© /58:11 :8 571121/13506, وفى ذيسيمبر العام /1571 
كان الفريق جاهزا لإصدار نظام مراقبة التكلفة والمدة فى المشاريع ©0/505© ٠‏ وفى 
هذا النظام تم دمج مبدأ القيمة المكتسبة باهتمام من خلال (10) معيارا تم تطبيقها 
فى صناعة الإنشاء ولدى اختيار المقاولين للمشاريع الحيوية. وقامت وزارة الدفاع 
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الأمريكية بتطبيقها على نظام مراقبة إدارة المقاولين: فى هذه المرحلة كانت ال (/85) 
جزءاً من (0/5050)) وبناء عليه كانت النتائج ريخا من النظامين. 


المرحلة الثالثة مم 0) م[]-1996-1998 8171/1 (3) ع8035 وهى مرحلة وضع 
المتهجيات والمعايير النهائية لنظام القيم المكتسبة 8171/15؛ كان الهدف منها الوصول 
إلى نظام وأداة أكثر فائدة وفعالية بالنسبة لمديرى المشاريع. وفى العام 195/4 تم اعتماد 
وإصدار (55) معيارا للقيمة المكتسية للعموم. وهذه المعايير ترد فى ملحق الكتاب. 
وهذه القواعد تم اعتمادها من قبل المعهد المعيارى الوطنى الأمريكى وجمعية الصناعات 
الإلكترونية 87151/1814.. وأخيراً تأتى مرحلة القرن :)1١(‏ ذات الشكل المبسط للقيم 
المكتسبة 81/534 6امدهز5 وذلك من خلال الاعتماد على قيم الأبعاد الثلاثية لهذه القيم 
المذكورة أعلاه بحيث تم العودة إلى الأصل الذى كان مستخدماً من الصناعة. 

ومن أجل تزويد القارئ بمعارف وتفاصيل القيم المكتسبة استعداداً للفصول اللإحقة 
من الكتابء التى تبحث فى آلية التطبيقء جاء الفصل الرابع بعنوان الهيكل المعرضى 
للقيم المكتسبة 1205:1608 0 /ز8040 عدلة/؟ لعدعد 1'؛ وهنا يورد المؤلفان الأسباب 
العشرة الموجية لاستخدام القيم المكتسبة فى جميع المشروعات. وبسبب كون أسلوب القيم 
اللكتسبة أنطلق بشكل كبير من مشاريع وزارة الدفاع الأمريكية فإن معظم مديرى المشاريع 
كانوا يتذرعون بأن طبيعة مشاريعهم ليست عسكرية الطابع؛ غير أن المؤلفين يؤكدان أن 
المشروع يبقى مشروعاً مهما كانت طبيعته. ويعتبر المؤلفان أن معارف نظام القيم المكتسبة 
قد نشأت من مشاريع البنتاغون والفروع العسكرية المستقلة: وهذه النقاط العشر تؤكد 
ما يلى: يتطلب تطبيق منهج القيم للكتسسية خطة أولية متكاملة للمشروع؛ بمعنى أن 
توضع خطة متكاملة لإدارة المشروع ت تعتمد على تقسيم المشروع وتجزكته إلى مجموعة من 
النشاطات الجزئية أو يسمى ب: 1785آلعتناعداما3. م8:221007 790:16 وبيّن المؤلفان أنه 
من خلال متابعة )1٠0(‏ مشروع فى وزارة الدفاع الأمريكية تم توثيق براهين عددية لتطبيق 
إدارة إلقيم المكتسبة. ويقدم نموذجا لتاريخ الأداء يمكن تأكيده والوثوق به. ويقدم المؤلفان 
شرحا للمؤشرات الرقمية أو العددية الأساسية فى نظام القيم المكتسبة وهى 
- مؤشر أداء التكلفة 021) - 120672 ععسقصصم2يء75 0056 . 
- مؤشر أداء الجدولة 2[1) - 20672آ ععسقمص مم2 علسلعطء5 . 
- ميزانية نهاية المشروع نعفظ - دمناء[مددهن) غ2 غمع10ا8 . 
- مؤشر أداء الإنجاز (للجزء المتبقى من المشروع) 1081 - 10062[ عدم ةنتسوكرء دمناعاجسه10-0. 
- تقدير مدير المشروع للإنجاز ناش - همتاء[مددم غ2 عنقمستاوظ . 
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ويتم حساب هذه المؤشرات بشكل دورى (أسبوعياً مثلاً) مثل مؤشر أداء التكلفة. وذلك 
لمراقبة نتاكج الأداء للإنتاج أو للأعمال المتكررة فى المشروع 17/0616 ءم/ز1: عاناناع مع . 
وهذه البنود العشر تعكس أهم معارف القيم المكتسبة: وهى نتاج ثلاثة عقود من 
التطبيق فى ميدان صناعة الإنشاء. وبناء عليه سوف يستخدم المؤلفان هذه الأسس 
قاعدة لاقتراح شكل مبسط من القيم المكتسبة. 
بعد أن تزوّد القارئ بمعرفة كافية: ومعلومات أساسية حول القيم المكتسبة لا يد 
له من معرفة آلية التطبيق لتحقيق النتائج المرجوة. وبداية لا بد له من تعيين وتعريف 
مشروعه وهذا ما تم الحديث عنه فى الفصل الخامس الذى حمل عنوان نطاق المشروع 
10 76 عممه5 يؤكد المؤلفان أهمية تحديد نطاق المشروع: وبمعنى أدق تحديد 
مضمون الشبروع؛ من نشاطات وأعمال مختلفة. إن تحديد نطاق عمل المشروع, يعطى 
مؤشرما أجيداً على نجاح المشروع؛ أى معرفة ما يتضمن المشروع وما لا يتضمن أو ما 
هو خارجه 0117 193:5 ...... قل 7988]5. وإن أفضل طريقة لذلك هو استخدام 
ما يُسمى بهيكل تقسيم أو تفصيل الأعمال 7785آ-عتنااءعناتا5 78ولكلهع8 17/01 
وهو بمثابة المخطط التنظيمى (البنية التنظيمية) للشركة ]085) 28108 نهة018. وهو 
وسيلة مدير المشروع لتحديد مشروعه وإعطائه التماسك ليتمكن من إدارته بشكل 
فريد ومتميز من حيث الوقت والجهد. ويتم ذلك بتقسيم المشروع إلى عدة نشاطات 
رئيسية وأخرى فرعية. ويكون التقسيم هذا على مراحل عدة: مرحلة - مرحلة. ومن 
نشاط رقماً أو كوداً معينا أ يدل عليه بالضبط وعلى موقعه (قى أى مرحلة). ولقد تم 
تطبيق هذا الأسلوب بنجاح فى جميع أنواع المشروعات بما فى ذلك مشاريع التسلح 
وتصئيع المعدات» إضافة إلى مشاريع البرمجيات وغيرهاء وعرض المؤلفان نمائج عدة 
لهيكل تفصيل الأعمال للمشاريع. ويتم تفصيل ذلك على مخطط يُسمى مخطط 
هيكل تقسيم العمل 1354© 7785. إن هذا الهيكل أو الخطط يعكس الأسلوب الذى 
سوف يتبع لإدارة المشروع. كما أنه يمحر إسابي] للقيم المكتسبة. فمنن بداية تطبيق 
ال: 18985 كان جزياً لا يتجزأ من مبدأ القيم الكتسبة. ولقد أكدت معايير تطبيق 
القيم المكتسبة باعتبارها جزءاً من نظام مراقبة التكلفة والزمن لوزارة الدفاع الأمريكية 
لعام على أ أهمية سعد (985) لتحديد جميع؛ نشاطات للشريع وموازنه. بما 
القيم المكتسبة لإدارة مشاريعهم لا بد لهم من أن يس تخدموا 1 لتحديد نطاق 


ا 22222222سسسسممممماماة0ة0ة0ي0ياك 


دورية الإدارة العامة وده 


أ.د. محمد حسن شعبان 


مشروعهم. وهناك العديد من المعايير والنظم ل: 1785 ولعل أشهرها المستخدم فى 
معهد المواصفات الأمريكى للبناء 051 - ع أتااتاكهآ مدع 6اءءم5 «مناءعد ماقم 00 . 


وبعد تعيين نطاق المشروع من خلال الهيكل التفصيلى للأعمال يمكن الانتقال إلى 
الخطوة العملية التالية, ألا وهى تخطيط المشروع: وهذا ما ورد فى الفصل السادس 
بعنوان: تخطيط وجدولة المشروع غأهءز60م 66] 5001116 220 2135 وفيه يعرض المؤلفان 
أهمية وجود برنامج أو جدول زمنى للمشرعع مع ميزانية واضحة لكل نشاط من أجل 
تطبيق جيد وفعال للقيم المكتسبة ويتطلق ذلك من الفهم الجيد للمشروع؛ الذى تم فى 
الفصل السابق (الخطوة السابقة) من خلال هيكل تقسيم المشروع (19785) المستخدم 
لتحديد نطاق (عمل) المشروع. ويورد المؤلفان الخطوات العشر من أجل تخطيط 
وجدولة المشروع حسب معهد إدارة المشروعات الأمريكى (21/11): ومن أهمها تحديد 
نطاق المشروع باستخدام 1/185 تحديد المسؤولية لتنفيذ كل نشاط محدد(تعيين موارد 
النشاط). تحديد التداخلات والعلاقات بين النشاطات أو ما يُسمى بالاعتمادية. تحديد 
نقاط علام المشروع الركئيسية. تحضير جدول زمنى رئيسى؛ تحضير الميزانية الكلية, 
تحضير تفاصيل جدولة المهام, تحضير تفاصيل كلفة النشاطات, التكامل والتنسيق 
ما بين الميزانية والجدولة الزمنية والبرنامج الزمنى الرئيسى والميزانية الكلية, وأخيراً 
تكوين ملفات المشروع. وأورد المؤلفان نظام الجدولة كما تتطلبه منهجية القيم المكتسبة. 
وأكد المؤلفان ضرورة استخدام طريقة المسار الحرج فى الجدولة الزمنية: وهذا ما أكدته 
الجهات الحكومية فى أمريكا وكندا فى معرض تأكيدها لأهمية وضرورة تطبيق إدارة 
القيم المكتسببة. وبناء عليه إن تطبيق منهج إدارة القيم المكتسبة لإدارة المشروع يتطلب 
نظاماً محدداً وواضحاً للجدولة الزمنية له. 

بعد جدولة المشروع وتخطيطه باتباع أحد طرق الجدولة الزمنية؛ كطريقة الشبكات, 
لا بد لنا من تعيين موارد المشروع لمعرفة كلفته أو ميزانيته وهو ما قدمه المؤلفان فى الفصل 
السابع الذى حمل عنوان تقدير الموارد والميزانية للمشروع لبناء خطط مراقبة الحسابات 
قهةا2 أستامععة [متتهمت صره؟ مأ أعم 80 عنمطادة لسة 5ععتتاهوع 1 عطا عتمستاوظ . 
يعرض المؤلفان لموضوع تحديد موارد المشروع ومن ثم ميزانيته. فبعد أن تتحدد المتطلبات 
الفنية (المواصفات) للمشروع وبعد أن تتم جدولة نشاطات المشروع فإن الخطوة المنطقية 
التالية لتأسيس خطة المشروع الأشائنية ف :تفن تقدير تكاليف النشاطات وتقرير موازنة 
المشروع من قبل مديره؛ فكل مشروع يحتاج إلى تقرير أو تعيين نطاقه وجدوله الزمنى 
وميزانيته من قبل مدير المشروع. هذه الخطوات الثلاث الأساسية يتطلبها تطبيق مبدأ 
القيمة المكتسبة فى أى مشروع جديدء وهذه بيساطة هى أساس إدارة المشروع. 
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إن عملية توزيع الموارد على نشاطات المشرعع ومن ثم تقدير تكاليفها تستند إلى 
الخطوات السابقة فى بناء الخطة الأساسية وهى تحديد نطاق المشروع وجدولة نشاطاته. 
وبناء عليه يتم توزيع الموارد على النشاطات وموازنتها بحيث يتطابق اس تخدامها مع 
ما هو متوافر فى ال مشروع. وفى النهاية نحصل علي موازنة اللشروع المقدرة وللعتمدة 
من قبل مديره. وتجدر الإشارة إلى أن هناك تكاملاً بين كل الخطوات الثلاث المذكورة 
أعلاه. ثم يعرض المؤلفان لخطط مراقبة التكاليف (0855): ومن ثم يناقشان مسألة 
التقديرات فى مقابل الميزانيات وإدارة الاحتياطى من الميزانية لمواجهة المخاطر المختلفة 
والظروف غير الملائمة التى يمكن أن تصاحب تنفين المشروع أو بعضاً من نشاطاته. 

بهذا ذا الشكل يكون المشروع جاهزاً للتنفيذ ولتطبيق منهجية القيم الكتسبة أيضاً. 
ووفقساً لذلك يقدم المؤلفان الفصل الثامن بعنوان: تأسيس القيم المكتسبة الأساسية 
للمشرع 10238620614 ]020(60 181106 635260 عط طأؤذاط85]8. هنا يمرض المؤلفان 
لآلية تكوين القيم المكتسبة للمشروع وكيفية الحصول عليها. فى الحقيقة يحتاج كل 
مشروع إلى خطة أساسية لتنفيذه. بعض مدير المشاريع يطلقون عليه النقطة المرجعية 
161626 04 ذه والبعض الآخر يشبهها | بالوتد فى الأرض 4صتامعع عط هذ عكلة]5, 
وأوضح المؤلفان أن الأمر يصبح و ويا جداً فى حال استخدام الشروع لنهجية 
القيم المكتسبة: إذ يتم قياس أداء الشروع خلال تنفيذه بالمقارنة مع خطته الأساسية. 
ومن نافل القول الحكم بضرورة محافظة مدير الشروع على الخطة الأولية التى اعتمدها 
لمشروعه من أجل مقارنة التغيرات والانحراقات عن الخطة قلي أو إيجاباً للحكم أخيراً 
على تقديراته الزمنية والمالية. ولقد بين اللؤلفان أهمية الطرق المعتمدة للقياس فى كل 
من الخطة والقيم المكتسبة. فعلى سبيل المثال إن اعتماد القيم المطلقة لا يعطى الاتطباع 
الصحيحٍ ؛ وهذا يتعلق بحجم المشروع وكلفته, فالانحراف الصغير لا يؤثر فى مشروع كبير 
فى حين يُعدَّ أمراً خطيراً فى مشروع صغير محدود النشاطات والتكلفة, ولذلك نفضل 
فى هذه الحالة اعتماد قيم النسب المكوية. ولقد عدّد المؤلفان طرق القياس هذه باعتبارها 
نقاط العلام مع قيم معينة أو مطلقة أو نسبية مئوية, أو وحدات مكافتة: أو القيم المعيارية 
ل: 1:9. وأورد الكتاب جدولاً وأشكالاً توضيحية لهذه الطرق. كما أورد المؤلفان ثلاث 
حالات دراسية لخطة مراقبة الحساب أو الموازنة 47ن)-8قا2 غمدامءءة أمعنهه0 والذى 
يجب أن يحتوى على ثلاثة عناصر منفصلة أو مميزةٍ لكى يمكن قياسها: )١(‏ هدف 
محدد للعمل (تحديد وتعيين الأعمال فى المشروع): (7) إطار زمنى لأدائها وتنفيذهاء (؟) 
ميزانية معتمدة لإنجاز العمل المحدد أعلاه. وفى نهاية هذا الفصل تناول المؤلفان أهمية 
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المحافظة على خطة المشروع الأولية وإدارة التغيير (باعتبارها حقيقة مؤكدة) لضمان وصول 
المشروع إلى بر الأمان. 

فى هذه النسخة الجديدة من الكتاب يقترح المؤلفان تطبيق هذه المنهجية لأجل 
مشستريات المشاريع أيضا وقدما ذلك فى الفصل التاسع الذى حمل عنوان: استخدام 
القيم المكتسبة فى مشتريات المشروع 4ع7ع3نا106 604ز50م هذ 17106 لعستدظ؛ وهذا 
الفصل هو إضافة جيدة ومهمة لنسخة الكتاب هذه. فبما أن المشروع وحيد الحدوث, 
أو لا يتكرر, فإن مشترياته يمكن أن تكون وحيدة أيضاً ومتميزة. بعض المشاريع لا تملك 
أية مشتريات ويتم تنفيذها من قبل موارد (بشرية آلية/مواد...) الشركة نفسها. ويعض 
المشاريع تملك مش تريات قليلة لعدد محدد من بنودهاء فى هذه الحالة تبدو المخاطر 
فيها قليلة: والبعض الآخر من المشاريع لديه مشتريات كثيرة وقد تصل إلى )/50-١0(‏ 
من مجمل أعمال المشروع؛ بعضها يكون جديدا وغير موجود الآن فى الأسواق. يجب 
توريده من شركات أخرى كما هو حاصل فى معظم المشاريع الإنشائية. إذا كان بالإمكان 
التعبير عن مشتريات المشروع بث كل مالى أو زمنى فقد يكون من المناسب للمشروع 
استخدام منهجية القيم المكتسبة فيه. وهذا الأمر يتحدد من قبل العاملين فى المشروع 
وعلى الأخص مديره. والتحدى الأكبر فى هذه الحالة هو تحديد كل من انحراف التكلفة 
والجدولة, إذ يلزمنا تقدير زمن الشراء والكلفة أيضاً ومن ثم قياس ثلاث قيم مستقلة 
كما ذكر أعلاه؛ وهذه القيم هى: القيمة المخطط لها /آ2: والقيمة المكتسبة 877, والكلفة 
الحقيقية 0ى. ولقد أورد الكتاب ست خطوات أساسية لاستخدام القيم المكتسبة فى 
مشتريات المشروع: كتحديد قائمة المشتريات: ووضع خطة أساسية لمشتريات المشروع. 
وتحديد طريقة القيمة المكتسبة لكل نوع؛ وقياس أداء القيم المكتسبة والحقيقية؛ وتقدير 
التكاليف الحقيقية: والتنبؤ النهائى بالتكاليف لمشروع استنادا إلى آداء القيم المكتسبة. 
ولقد صتف المؤلفان جميع المثستريات فى ثلاثة أنواع عامة: )١(‏ مشتريات عالية 
المخاطر (مشتريات معقدة جدا)؛ (؟) مشتريات قليلة التعقيد أو منخفضة المخاطر. 
(؟) مشتريات روتينية. 

إن نظام القيم المكتسبة ليس هدفاً بحد ذاته وإنما هو وسيلة لتقييم مسيرة تنفيذ 
المشروع ماليأ وزمنياً. فالقيم الناتجة تُستخدم لمراقبة.الأداء فى المشروع: وهذا ما قدمه 
المؤلفان فى الفصل العاشر من هذا الكتاب بعنوان: مراقبة الأداء مقابل القيم المكتسبة 
للخطة الأساسية عمناء5ة6 عدلة؟ لعصممة] عط )كستقع2 50ةد0 رهم :0م110 . ففى 
هذا الفصل يشرح المؤلفان بالتفصيل كيفية قياس الأداء فى المشروع لتنفيذ الخطة 
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الأساسية للمشروع من خلال نقاط معينة يتم اختيارها فى المشروع تسمى خطة 
المراقبة 472')-30[ :نامءعءة 00201 لإدارة عملية المراقبة» هى عبارة عن مجموعة 
المشاريع الصغيرة ضمن المشروع الأساسى نءوزوع2 طنا5 التى يتوقف عددها على 
حجم المشروع وتقيدة ومدته الزمنية إضاقة إلى المخاطر المرافقة له. ومن المؤشرات 

مراقبة الأداء: مؤشر أداء الجدولة (527) ومؤشر أداء التكلفة (21©). وعلى كل 
و0 نوع من المؤشرات لعمل المشروع أن يحصل عليهاء مؤشرات 
الجدولة؛ التكلفة؛ ... إلخ. ويوضح ذلك لفريق المشروع من أجل تسهيل عملية المراقبة 
والقياس وتحديث معطيات المشروع. 

واستكمالاً لما أورده المؤلفان عن مراقبة الأداء فى المشرع يقدمان 
الفصل الحادى عشر بعنوان: التنبؤ بالكلفة النهائية وبنتائج الجدولة 
كالناقعخ] ع[نالعطكء5 0صة غ005 11232 عا عستاكدء1*0:6 لشرح آلية التنبوؤٌ بالتكلفة 
النهائية ومدة المشروع الكلية المتوقعة. وهنا يؤكد المؤلفان أهمية استخدام نظام القيم 
المكتسبة كأداة جيدة للتنبؤ بمستقبل المشروع. ويؤكد المؤلفان بأنه لدى المنظمات العديد 
من الأسباب للبدء فى استخدام منهجية مبسطة للقيم المكتسبة وذلك لمساعدتهم على 
إدارة أفضل لمشاريعهم؛ إذ إن تطبيق تحليل القيم المكتسبة سوف يُمكن مديرى المشاريع 
ليس رمن قياس الأداء فى مشاريعهم فحسب. وإنما الأمر يتعدى إلى إمكانية التنبؤ 
مبكراً بمستقبل المشروع؛ فمثلاً بعد تنفين ):1١(‏ من أعمال الشروع يمكن باستخدام 
العديد من القيم والمؤشرات التنبؤ بمدى كفاية الميزانية المتبقية للمشروع: وهناك ثلاثة 
عوامل رئيسية تحدد نتائج المشروع النهائية وهى: الأول: جودة الخطة الأولية للمشروع, 
الثانى: الأداء الحقيقى مقابل الخطة الأولية المعتمدة؛ الثالث: نية أو عزم الإدارة 
التأثير فى النتائج النهائية. ويعتبر المؤشران (021) ,581) جيدين لتقييم الأداء. ولكن 
نحتاج إلى التنبؤ الإحصائى (الاحتمالى) بالنتائج النهائية لأى مشروع يستخدم - 
القيم المكتسبة: ومن أهم المؤشرات ذات الطبيعة الإحصائية والاحتمالية هى تقد 
إنجاز لمشروع نلف ظ- عاء[مدهم0 غ2 عمستام وتعتمد هذه القيمة على قيمة ا 
الحقيقية والتراكمية حتى تاريخه مضافاً إليها التقدير الْمَصّل لكلفة الأعمال المتبقية 
1 عاء1ممرهن) 0غ عاسناة8 ويوضح المؤلفان آلية وطرق حساب قيمة المقدار كفنا 
مع العلم بأنه توجد أكثر من صيغة رياضية للحساب. ويوضح المؤلفان طريقة التنبؤ 
بتاريخ نهاية المشروع؛ وتكون باستخدام القيم المكتسبة المتعلقة بالزمن إضافة إلى طريقة 
المسار الحرج للمشروع التى تحدد الزمن المتوقع لإنجازه. 
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هنا يمكن أن يطرج القارئ السؤال التالى: ولكن ماذا لوكان لدينا عدة مشاريع؟ فما 
ذكر أعلاه يخصش مشيروماً بحد ذاته!. والجواب يأتى رين من خلال الفصل الثانى 
عشر التى حمل عنوان: اس تخدام القيم المكتسبة لإدارة ملف المشروع (أو مجموعة 
من المشاريع) عدلة؟ 0عصمدظ عملونا هوم أعء[10م العتمعع1/13238 - وهو إضافة 
جيدة وجديدة للكتاب فى هذه النسخة أيضا - وفيه يقترح المؤلفان آلية تطبيق هذه 
التقنية أو النظام على جملة من المشروعات المرتبطة بعضها مع بعض (ضمن إدارة 
إشرافية واحدة). وأورد المؤلفان تعريف ال م20:01 على أنها مجموعة من المشاريع 
المجمعة بعضها مع بعض لتسهيل عملية الإدارة الفعّالة لهم من أجل تحقيق قيق الأهداف 
الإستراتيجية للعمل. إن المسألة الأساسية هنا هى استخدام الموارد وتقاسمها بين عدة 
مشاريع؛ وهناء كما يرى المؤلفان؛ يمكن لمنهجية القيم المكتسبة أن تقدم وسيلة فمّالة, 
قياسية:؛ دقيقة: ويمكن قياسها زمنيا لدعم قرارات الإدارة. وهنا يمكن طرح بعض 
الأستلة: ما وضع الكلفة والجدولة الحقيقية لمجموعة المشاريع فى أثناء تنفيذها؟ كيف 
سيكون مقدار الكلفة الحقيقية لإنجاز مجموعة المشاريع5 هل نملك المال الكافى (من 
الليزانية) لتمويل مجموعة المشاريع المرغوب فيهاة ويجيب المؤلفان بأن القيم العددية 
(الراسخة) 5ء3تاعط 77216 635264 50110 يمكن أن تساعدنا للتغلب على هذه الصعاب 
لاتخاذ القرار المناسب. وهنا يؤكدان أن أكثر القيم أهمية واستخداماًء فى هذه الحالة, 
هو مؤشر الأداء للإنجان أو 10206010081 عم 0ه 1916م 10-000 ويمكن تحديد 
قيمته ببساطة من خلال القيم التى اس تعرضناها سابقاً. وهذا بشكل ما عبارة عن 
نسبة قيمة الأعمال المتبقية 1/0116 1670310128 إلى الميزانية المتبقية عصنطنةطاع؟ 0205نا1. 
ويوضح المؤلفان علاقة (1021) مع ميزانية الإنجاز (©848) (للحكم على التكلفة)؛ 
وعلاقة (1600721) مع تقدير الإنجاز (كث8) (للحكم على زمن نهاية المشروع). كما يورد 
المؤلفان قالب (نمونج) القيم المكتسبة لإدارة حقيبة (ملف) أو مجموعة المشاريع. 

وقبل أن تأتى على صفحات الكتاب التالية تقول لنفسك: حسناًء إن هذه المنهجية 
يمكن تطبيقها فى المشاريع الضخمة:؛ التى تتطلب رقابة مالية وزمنية» وعليه يمكن 
أن تطرح السؤال التالى: هل يمكن تطبيق هذه المنهجية فى جميع أنواع المشروعات؟ 
والجواب يكون من خلال الفصل الثالث عشر يعنوان: تطبيق القيم المكتسبة فى جميع 
المشاريع قاءءز20م 211 ده عنطلة/؟ لعمعدظ أمعصرءامدم1. فى هذا الفصل يؤكد المؤلفان 
أن تطبيق منهجية القيم المكتسبة لإدارة المشروع هو فعل سهل وتحدٌّ فى الوقت تفسه: 
فمن حيث المبدأ يمكن تطبيق هذه المنهجية فى جميع أنواع المشاريع؛ خلا توجد صعوبة 
فى المنهجية بحد ذاتهاء فأى مشروع يطبق مبادئ وأساسيات إدارة المشاريع يمكن له أن 
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يستخدم هذا المبدأ فى مشروعه. إن التحديات هنا هى فى مدى الالتزام والاستمرار 
بتطبيق مبادئ وأساسيات إدارة المشاريع داخل منظمة الأعمال نفسهاء فمن أجل إجراء 
قياسات القيم المكتسبة يتطلب المحافظة بصرامة على مبادئ وأسس تطبيقات إدارة 
المشاريع ومتابعتها بشكل مستمر. فعلى الأقل يجب أن يتحدد هدف المشروع وغايته, 
وأن يكون ذلك ضمن خطة أساسية قابلة للقياس والمتابعة مالياً وزمنياً. ؛ ومن ثم مراقبتها 
فى أثناء | التنفيذ بشكل جيد من خلال قياس المتحقق منها والمنجز فعلياً وبشكل دورى 
(أسبوعياً مثلا). 

لقد حدد المختصون بالقيم المكتسبة (75) معياراً كما هو موضح فى ملحق الكتاب. 
وهذا مناسب جدا لأجل المشاريع الضخمة جدا أو المسماة قاء6ز0:م-106853. لكن ليست 
معظم المشاريع هى مشاريع ضخمة ببلايين الدولارات. لذا قام المؤلفان يدراسة هذه 
المعايير ال: (17) وقاما بتجميعها فى عشر خطوات أساسية لتطبيقها فى المشاريع 
العادية: أى اس تخدام القيم المبسطة من القيم المكتسبة التى تستند إلى ما أسلفنا 
ذكره من ضرورة التحديد الكامل لأعمال المشروع ]6 6ز20 ع0 04 م500 11ئ11 وتحديد 
مشترياته أيضاء ومن ثم وضع خطة أولية وفقا لأعماله؛ وبعد ذلك يتم تقدير موارده, 
ومن ثم ميزانيته اللازمة وفقا للجدول الزمنى الذى تتم متابعته ومراقب ته فى 
أثناء التنفيذ من خلال إجراء القياسات الأساسية للقيم المكتسبة. وذلك بتطبيق 
مبادىّ إدارة المشاريع المختلفة. ولقد أضاف المؤلفان إلى هذه النسخة من 
'إ016-دعسوطعة5 طنز رامسم لصة نوكنل 'مقاعهل11 عنامرز اآقله1 وعة نرزعل:0 - معمةطية5). 
وفيه يتحدث المؤلفان عن قانون الضريبة (الرسوم) الائتمانية فى الولايات المتحدة الذى 
صدر فى العام ٠١7‏ والمسمى ب: 5]2]68 2002 04 206 'إع[:5-0عسةطعة5 ع1 وهو 
خاص بآلية ومسؤولية تعديم التقارير المالية الدورية عن نشاطات الشركات ومؤسسات 
الأعمال بما فى ذلك تمويل المشاريع. إذ يوضح القانون أن التقارير يجب أن تكون بصيغة 
كتابية ومُقدَّمة من قبل مكتبى المدير التنفيذى والمالى ومذيل بتوقيعهما. وينصٌ القانون 
على أن أى مخالفة فى تلك المتطلبات يتعرض صاحبها لغرامة قد تصل إلى (0) مليون 
دولار أو للسجن لمدة )1١(‏ عاماً أوكليهما. وهنا يوضح المؤلفان آهمية الدور الذى يمكن 
أن يقدمه تطبيق منهجية القيم المكتسبة فى مساعدة المديرين الماليين والتنفيذيين 
لإعداد هذه التقارير المالية عن مشاريعهم وبسرعة بما ينطيق مع الأداء الفعلى لهذه 
المشاريع: وبما يتوافق مع هذا القانون. وأكد المؤلفان مرّةٍ أخرى ضرورة قياس العمل 
الفعلى فى المشروع وفق التكاليف المخططة أو المقدرة (القيمة المكتسبة)؛ دون الاكتفاء 
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بقياس الكلفة الحقيقة فحسب ومقارنتها مع الخطة الأساسية كما هو حاصل الآن فى 
أغلب المشاريع؛ مما يبيّن لهم الزيادة أو النقصان فى التكاليف الحقيقة؛ ويسمى هذا 
أداء التكلفة. ولقد بيّنا كيف أن وزارة الدفاع الأمريكية قد طبقت ذلك على مشاريعها 
لمدة (أربعين سنة)., وقبلها (منذ١٠٠‏ سنة) تم تطبيقها فى الصناعة بنجاح كبير أيضا. 
وفى نهاية الفصل أكد المؤلفان أن تطبيق الش كل المبسط لإدارة القيم المكتسبة يمكن 
أن يساعد المديرين التنفيذيين على تأمين شروط ومتطلبات قانون الضريبة الاكتمانية, 
وهذا عملي هو واجبهم القانونى حسب قانون '[265-01)16ة5310. 

ومن أجل ترسيخ معايير القيم المكتسبة فى ذهن القارئ» فى وضعها الحالى؛ أورد 
المؤلفان هذه المعايير فى ملحق منفصلء وعنوانه معايير نظام إدارة القيم المكتسية 
2ن ممعادتزة (81711) امعسععهصدا! عله 0 126 وفيه أوردا المعايير 
ال (1؟) الخاصة بإدارة القيم الكتسبة للمشروع التى استقر عليها الرأى. فمنذ أربعة 
عقود خلت؛ وتحديداً فى العام 1410, حددت القوات اللسلحة الأمريكية ما يجب على 
القطاع الخاص القيام به من أجل تطبيق القيم المكتسبة فى تنفين المشاريع الممولة من 
قبل الحكومة الفيدرالية. وكانت النتيجة لذلك وثيقة تضمنت نظاما لمراقبة التكلفة 
والجدولة الزمنية للمشبروع (0/5705) وقد سبق الإشارة إليها فى المقدمة. وكانت 
تحتوى على (0؟) معيارا يتهجب استخدامها وتطبيقها في جميع المشروعات الضخمة. 
وضى العام 1541 أقرّت وزارة الدفاع الأمريكية (17) معياراً للقيم الكتسبة؛ والتغيير لم 
0 عددها فحسب (كانت سابقا 10): وإنما محتواها أيضاء إذ تم تدقيقها وتعديلها 

توافق التطبيقات العملية. والآن تستخدم هذه المعايير فى المشاريع الحكومية 

امن على - حدّ سواءء. وذلك لأنها أتقبتت جدواها وفعّاليتها فى التطبيقات العملية. 
ولقد تم أيضاً إقرار هذه المعايير من قبل الجهات العلمية المتتخصصة الأخرى ذات 
العلاقة كا معهد الأمري يكى للتقييس الإلكترونى 5300354 08نأوزهودقى دهنعاكسدههآ1 
وغيرهاء وتمت طباعة هذه العابدر نميا فى العام 1995. ولقد قسمت هذه المعايير 
إلى خمس مجموعات رئيسية منطقية وهى: 
-١‏ مجموعة المعايير التنظيمية 021118) 22600 تصدع01 . 
-'١‏ مجموعة المعايير المتعلقة بالتخطيط والجدولة والميزانية 800 ,8هذ[5016011 ,عستهمة1 

03 ع سناءع0تاط . 
'؟"- مجموعة المعايير المتعلقة بحسابات التكلفة 01366138 ع تنا تتتامععش . 
4- مجموعة معايير التحليل (تحليل القيم المكتسبة) 216718 1813515ظ . 
0- مجموعة معايير المراجعة والتقييم 010618 269151085. 
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وفى نهاية الكتاب أورد المؤلفان قائمة بالمصطلحات الستخدمة فى الكتاب والمتعلقة 
بإدارة القيم المكتسية للمشروع مع تفسيرها .كما أوردا دليلاً 120 لأهم التعابير فى 
الكتاب. مما يُسَهِل على القارئّ غير المتخصص استيعاب محتوى هذا الكتاب. 


رؤية نقدية للكتاب: 
لقد حدد المؤلفان موضوع الكتاب اب وسالته من عنوانه. إذ أتى العنوان صريحاً. مركزاً 
على مسألة محددة: بحيث لا يتشتت يتشتت ذهن القارئٌ بمواضيع ومسائل أخرى مشابهة. أو 


ذات علاقة بإدارة المشاريع. وبناء عليه يمكن تسجيل أهم مزايا الكتاب بالتالى: 


أولاً: يأتى الكتاب متناسباً واستجابة للتطور الحاصل فى صناعة الإنشاء. إذ تزداد 
مشاريعها تعقيداء جما توغ كما تتعدد أطراقها بحيث يكون من الصعوبة بمكان 

مراقبتها ومتابعتها بدون اعتماد منهجية واضحة محددة وبسيطة وفى الوقت نفسه 
تعتمد على لغة الأرقام: وهذا ما تجسد فى فصول هذا الكتاب. 

ثانياً: لقد نجح المؤلفان فى تزويد القارئّ غير اللتخصص أو الملم بخلفية الموضوع 
بمعلومات كافية تمكنه من استيعاب ما تم طرحه فى الكتابء بشكل بسيط وسلس. 
فلقد خصصا لهذا الأمر الفصول الثلاثة الأولى» إضافة إلى المقدمة بحيث يتقدم 
القارئ خطوة خطوة فى معرفته واستيعابه لمحتويات الكتاب. 

كالثاً: لقد نجح المؤلفان أيضاً فى تقديم هذه المنهجية بشكل مبسطء ولا غرابة فى 
ذلكء فهما من أكثر من ساهم فى تطوير هذه المنهجية من خلال الأوراق العلمية لهماء 
كما أنهما على صلة كبيرة بالتطبيقات العملية لهذه المنهجية؛ سواء أكان فى معهد إدارة 
المشاريع (الأمريكى) أم من خلال البرمجيات المتخصصة فى جدولة المشاريع ومتابعتها. 
وهذا الأمريُسجل لهماء بحيث استطاعا إفناع المشرفين على المشاريع بإدخال هذه 
المنهجية حيز التطبيق بعد أن تم تخليصها من جملة القواعد والشروحات النظرية 
المعقدة: التى عادة ما تنفر المهندسين: مقابل تعلقهم وعشقهم للغة الأرقام. 

رايغاً؛ لقد حوى الكتاب تعديلات وإضافات مهمة عن نس ختيه السابقتين شملت 

معظم فصول الكتابء ولعل الإضافة الأهم هو مناقشة تطبيق هذه اللنهجية على 
مشتريات المشاريع: التى يمكن أن تسبب. فى الكثير من الأوقات, تلكؤاً بيْناً لهذه 
المشاريع؛ وعليه فإن تقسيمه وتصنيفه لمشتريات المشاريع فى ثلاثة أنواع عامة: كما 
أسلفنا أعلاه فى عرض محتويات الفصل التاسع: يقلل من المخاطرة فى المشاريع. 
والإضافة الجديّة الأخرى هى طرحهم إمكانية تطبيق هذه التقنية لأجل جملة من 
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المشاريع أو ما يُسمى بحقيبة(ملف) المشاريع التى تخضع لإدارة عليا واحدة. وهذا أمر 
جوهرى مهم: كونه يطرح أسلويا مبسطا للتنبؤ بمستقبل هذه المشاريع والتحكم بها. 

خامساً: يتيح الكتاب للمهندسين والإدارات العليا العاملين فى حقل صناعة الإنشاء 
معرفة علمية واضحة ومبسطة للحكم على المشاريع التى يشرفون عليهاء بحيث تكون 
الصورة لديهم واضحة فى جميع مراحل هذه المشاريع: وبحيث يتمكنون من اتخاذ 
الأفعال أو التدابير الصحيحة قبل فوات الأوان. 

سادساً: يأتى الكتاب متناسباً ومتوافقاً مع التطور الكبير الحاصل فى حقل صناعة 
الإنشاء وصناعة البرمجيات المتعلقة بإدارة المشاريع ومتابعتهاء إذ لا يخلو أى برنامج 
حديث من تطبيق لهذه المنهجية أيضاًء ولكن الكتاب يقدم المعرفة والخلفية العلمية 
اللازمة والضرورية؛ وهذا ما يشجع على زيادة إدخال الحاسب الآلى فى إدارة المشاريع 
لتعظيم الفائدة والجودة أيضاً. 

سابعاً: لقد زود المؤلفان الكتاب بملحق لمعايير إدارة القيم المكتسبة ال (9؟1)» والتى 
استقر عليها الإجماع والرأى من قبل الهيكات والمرجعيات العلمية فى هذا الحقل؛ وأوردا 
دليلاً للمصطاحات المس تخدمة فى الكتاب مع تفسيراتها بما يتوافق مع منهجية إدارة 
القيم المكتسبة مما يُسهّل على القارئ من استيعابه لمحتويات الكتاب. 

مع كل هذه المزاياء يمكن لنا تسجيل بعض الملاحظات. وهى. برأيناء لا تقلل من شأن 
وأهمية الكتاب على الإطلاق وهى: 

أولاً: لقد خلا الكتاب من قائمة للمراجع الس تخدمة فيهاء مما يحرم القارئ من 
فرصة التعّرف إلى المراجع التى استند إليها المؤلفان فى إعداد وتقديم المادة العلمية 
فيه. وإن حوى الكتاب إشارات مختلفة للمراجع على شكل هوامش فى أسفل الصفحة, 
ومع ذلك كان عددها قليلاء 

ثانياً: على الرغم من أن الكتاب يناقش منهجية جديدة نسبياً على الأقل بالشكل 
الذى تم تقديمه: إلا أنه لم نجد فى أى فصل منه تطبيقات عددية تعتمد لغة الأرقام, 
التى يعشقها المهندسون والمشرفون على المشاريع كما أسلفنا أعلاه. تتيح للقارئٌ التأكد 
من بعض الحالات. على الرغم من أن المؤلفين أوردا أمثلة مجتزأة وعلى الأخص بعض 
الأشكال البيانية التى يبدو أنها مأخوذة من التطبيقات العملية. وقد يكون تفسير ذلك 
أن الكتاب هو لتقديم الخلفية العلمية لهذه المنهجية فقط وليس كتاباً فى التطبيقات 
العملية التى يمكن أن نجدها فى كتب أخرى أكثر تبسيطاً. 
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وختاماً يمكننا القول إن قيمة الكتاب كبيرة فى نسخته الجديدة. وهناك الكثير 
من الإضافات التى أشرنا إليها أعلاه. وهو من أوائل الكتب العلمية المتخصصة التى 
تطرقت إلى هذه المنهجية بش كل منفصل ومستقل ومبسط أيضاً مما يسهم فى 
تعميم الفائدة على شريحة واسعة من المعنيين بإدارة المشاريع. وريما تكون الأهمية 
الأكثر لهذه الكتاب هو توافقه مع التطورات الحاصلة فى صناعة الإنشاء من حيث 
إسهامها الكبير فى الاقتصاد الوطنى للدول؛ ومن حيث تزايد تعقيد المشاريع وتعدد 
أطرافها. وخاصة مشاريع البنية التحتية التى يتم تنفيذها بنظام البوت (8.0:1) مما 
يتوجب على المشرفين عليها استخدام وسائل جديدة وفعّالة لإدارتها والسيطرة عليهاء 
لتحقيق النتائج المرجوة: والأهداف الإستراتيجية لهذه المشاريع؛ وتنفيذها ضمن الميزانية 
والزمن والجودة المقررة. وهذا مهم جنا فى ظروف العولة الاقتصادية, وانفتاح | الأسواق» 
واتفاقيات التجارة العالمية. أخيراء يمكننا القول إن الكتاب: بلا شك يُشْكلٌ إضافة 
علمية مهمة وكبيرة» وهو جدير بالقراءة. كما نحبذ ترجمته إلى اللغة العربية ليستفيد 
منه الدارسون والباحثون والمهتمون بإدارة المشاريع الناطقون باللفة العربية. 
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#شلول48اه 
©أكتوبر00٠ام‏ 
تأليف: رويرت أقرانوف** 

ترجمة: د عجلان بن محمد الشهري*** 
راجع الترجمة: أ. محمد شحاتة وهبي**** 


ملخص: 

تقدم هذه الورقة نظرة عملية لمديرى القطاع العام الذين يعملون ضمن شبكات داخل امنظمة. إذ تعتمد على 
الدراسة العملية التى أجراها المؤلف على أريعة عشر شبكة داخلية شملت مديرى القطاع الحكومى والاتحادى والدولى 
والمحلى فى الولايات المتحدة الأمريكية, ممن يتعاملون مع منظمات غير حكومية. وتوصلت النتائج إلى أن الشبكات 
شغلت بالكاد دور الهيئات العامة؛ فهى - على الرغم من انحسار نطاق قراراتها - بإمكانها أن تضيف قيمة عامة تعاونية 
عند التعرض لسياسة مستفزة ومشاكل فى البرنامج الحكومي. تقدم هذه المقالة عشرة مقترحات عملية منبثقة من 
دراسة أوسع وأشمل لشبكات الإدارة العامة التى تم عرضها هنا. أما القراء الراغبون فى الحصول على رؤية أكثر عمقاً 
فى أعمال الشبكات التعاونية فعليهم أن يبحثوا فيما وراء صفحات هذا العرض. فهذه القضايا مستمدة عملياً من منهج 
نظرية راسخة, ويمعنى آخرء إن هذه الدراسة دراسة استقرائية تستخلص فيها النتائج النظرية من المعلومات المستقاة 
ميدانياً. ولذا فإن المنهجية تركز بشدة على استجابات مديرى القطاع العام المشمولين فى الدراسة. 


٠ -.‏ هذه الورقة نظرة عملية لمديرى القطاع العام الذين يعملون ضمن شبكات 
لخر كل راخل المنظمة. تعتمد هذه الدراسة على دراسة تطبيقية للباحث شملت 
أربعة عشر شبكة داخلية تتضمن مديرى القطاع العام والاتحادى والدولى والمحلى فى 
الولايات المتحدة الأمريكية؛ ممن يتعاملون مع منظمات غير حكومية. تقترح نتائج 
الدراسة بأن الشبكات الداخلية شغلت بالكاد دور الهيئات العامة؛ تلذلك فإنهاء على 
الرغم من انحسار نطاق قراراتهاء يمكن أن تضيف قيمة عامة تعاونية عند التعرض 
لسياسة مثيرة ومشاكل فى البرنامج الحكومى. لقد حان الوقت لتجاوز التبشير بأهمية 


» هذه ترجمة للقالة: 
.أمسةععذط ختعطوج1 ,ومع ع همد[ عناطتاط :10 ممودوع1 مع :كله بجاء11 عتحتادرو00113) علزكما 
6 .عم 66 .1/01 ,2006 عء2 ندماعمنطعة/11 ,وعتاعظ مناه اكتمتسل4 عتاطتط 


أستاذ فخرى فى كلية شئون البيئة جامعة إنديانا بالولايات المتحدة الأمريكية. 
» أستاذ التعليم والتقنية المساعد بمعهد الإدارة العامة. 
*** عضو هيئة تدريب بمعهد الإدارة العامة - مركز البحوث - إدارة الترجمة: 
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د. عجلان بن محمد الشهري 


الشبكات التعاونية باعتيارها شكلاً من أشكال الإدارة العامة التعاونية وأن ينظر داخل 
عملياتهاء وعند بلوغ هذه الدرجة من تطور هذا الحقل؛ فإنه يتضح ما يلى: 
-١‏ أن «عصر الشبكات التعاونية» قد حل على حد قول (1994 5مهتةغ5 لهة عأعقهم1ءآ) . 
'- أن التدرج الوظيفى والأسواق مزودة الآن بالشبكات التعاونية (1990 001611 . 
- أن مديرى القطاع العام يقعون فى شرك سلسلة من الشبكات الأفقية والرأسية 
التعاونية (2003 عتتداتاء11 همه 16مصدع م) . 
:- أن الشبكات التعاونية بحاجة إلى المعالجة الجادة فى الإدارة العامة (1997 710016 0) . 
إذا كان هذا النموذج له أهمية كبيرة عند مديرى القطاع العام فلم لا تحظى 
دراسته بالدقة نفسها التى تحظى بها دراسة التسلسل الهرمى فى المنظمات أو 
الموارد البشرية أو عملية الميزانية التى يتم اختبارها؟ وذلك ما تتتاوله هذه المقالة, 
فهى تنظر إلى كيفية تنظيم الشبكات التعاونية الداخلية يََورَةٌ أكثر عمفاء.:وإلى 
كيفية إدارتها. كما تعرض بعض التطبيقات استناداً إلى الخبرات العملية؛ وكذلك 
تعرض عشرة ملامح مهمة للإدارة التعاونية. 
إن القضايا المطروحة هنا جاءت استناداً إلى دراسة العمليات التى تقوم بها )١4(‏ 
شبكة من الشبكات العامة التعاونية فى الولايات المركزية فى الولايات المتحدة الأمريكية, 
التى تضمنت الاتحادية والمحلية والإقليمية والحكومات المحلية الرسمية والمديرين غير 
الحكوميين: وهم مديرو المنظمات غير الربحية والربحية والجامعات ومنظمات أخرى 
(60100101118 ,11م ضقعع .) . وتكون مثل هذه الشبكات معتمدة حتى يمكن الاعتراف 
بها. أى إنه يتم تنظيمها من خلال محاس ب قانونى يقوم بهذا الشأن وفق بعض 
الآليات الرسمية: وذلك بوصفها اتفاقاً جكزمياً »أو من خلال إجراءات معينة: أو قد 
لا تكون هذه الشيكات معتمدة فى الأصل من حيث وضعها القانونى؛ إلا أنها تكون 
دائماً منظمة وموجهة لتحقيق رسالة معينة تماماً مثلها مثل الشبكات المعتمدة. تلك 
الشبكات التعاونية هى شبكات منظمة داخلياً كما ذكر (1998 11886 قصة بع الف): 
ويتعين تمييزها عن الشبكات الاجتماعية التى تتطلب «دراسة وسائط الاتصال المرتبطة 
بعلاقات اجتماعية» (1978 2ع113:50 0ه ,0201351367122 به تلق ]) أو علاقات 
متكررة (1992 18نطه10). داخل المنظمات وخارجهاء التى تعد تقليداً غنياً ومتطوراً 
(1992 عانط/ل :1973 عنا2017ة0 :1992 غتنا81). إن شبكات الإدارة العامة: عبارة 
عن ارتباطات تماونية مثل الشبكات الاجتماعية؛ إلا أنها لا تتألف من ممثلين لمنظمات 
متباينة فحسبء تتجاوز حدود الأنماط التحليلية» وهى من ثم أجهزة عامة حقيقية. 
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أما مصطلح الشبكات الذى يكثر استخدامه (الإرسال» خدمات الإمداد. المحترف. 
الصداقة) فإنه بحاجة إلى أن يعرف بشكل أكثر تفصيلاً. ٠‏ فالمصطلح يتطلب ملاءعمته 
للنشاط التعاونى أو العمل التبادلى دون أن يكون شمولياً بدرجة تجعله يحيط بكل 
علاقة إنسانية. فالتعاون يشير إلى القيام بعمل معين بالاشتراك مع آخرين؛ ويوجد 
عادة لجل مش كلة ما أو إيجاد مساحة لنشاط محدد. ويمكن أن يكون ذلك التعاون 
عضي أو منتظماً فى حدوثه؛ كما يمكن أن يحدث داخل المنظمات الرسمية أو فيما 
بينها أو خارجها ٠‏ ويدور محور هذه المقالة على نشاطات الأغراد الذين يمثلون المنظمات 
العاملة عبر الحدود. وفى هذا السياق يعرف 532055عى و 140011156 عمليات الإدارة 
التعاونية بأنها «عملية تسهيل القيام بالترتيبات التنظيمية المتعددة والعمل بها لحل 
المشاكل التى يتعذر على المؤسسات المستقلة حلهاء أو يتعذر حلها بسهولة» (5,؟1١٠7).‏ 
وبعبارة أخرىء فإن تركيز شبكات الإدارة العامة يتجاوز دراسة المنظمات غير الرسمية 
أو الشبكات الداخلية للمنظمات بين الأفراد لتضمين العلاقات الداخلية فى هذه 
الحالة, والعلاقات الحكومية الداخلية التى تنبثق من التفاعل بين المنظمات الرسمية. 
ووفقاً للسرديات الإدارية: فإن هذه الهيئات تتصدى لأكثر المشاكل العامة المستفزة 
(1997 0”10016) وأبعد من ذلك «تريط السياسات العامة بإستراتيجياتها وأطرها 
المؤسسية» (1 ,1997 ظوزهءمم10 0لصة زتك1 بتتع1 31 . 

وهذه المقالة» تضع بين يدى القارئ عشرة اقتراحات عملية منبثقة من دراسة أكثر 
شمولا أجريت على الشبكات فى الإدارة العامة. وفى هذا السياق فإن على القراء 
الذى يرغبون فى التوصل إلى فهم أعمق لآلية عمل عدد من الشبكات التعاونية أن 
يبحثوا فيما وراء صفحات هذا العرض. ومن الناحية العملية: فإن القضايا المطروحة 
فى هذه الدراسة مشتقة من منهجية النظرية المجذرة (1998 صذطره© 4ضة 81155 5) . 
وبعبارة أخرى؛ فإن هذه الدراسة تعد دراسة استقرائية تنبثق فيها النتائج النظرية 
من بيانات ميدانية. وهكذاء فإن هذه المنهجية تركز بقوة 5 إجابات مديرى العموم 
أنفسهم. وقد تضمنت هذه الدراسة مناقشات مستفيضة تم تطبيقها فى هذا الحقل 
فى مناسبتين منفصلتين مع أكثر من )16١(‏ من مسئولى القطاع العام: بإلاضافة إلى 
الملاحظات الميدانية واختبار عملية التوثيق فى الشبكات التعاونية. ولكن من حيث 
جوهر الموضوع. فإن الدروس الإدارية المستقاة من هذه الدراسة والتالية تباعاً فى هذه 
المقالة جاءت من المديرين أنفسهم. ويأمل الباحث؛ أن لا تسهم الرؤى العميقة في 
هذه المقالة فى إثراء الأدب الإدارى المتعلق بالإدارة التعاونية فحسب, ولكن تكون أيضاً 
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مفيدة لأولتك الذين يزاولون هذا التنمط من الإدارة. وفيما يلى رصد لهذه الدروس 
المستقادة التى يراها المديرون حول الشبكات التعاونية. وذلك على النحو التالى: 


الدرس الأول: 

الشبكة ليست الوسيلة الوحيدة للإدارة التعاونية فحسب. إذ يعتبر التواصل عبر 
الشبكات فى هذه الأيام من التعابير الرنانة حول المنظمات العامة, التى تشير إلى 
التواصل عبر الشبكات الاجتماعية؛ والعلاقات الجانبية داخل المنظمات: وكذا العديد 
من اللممساعى المشتركة الأخرى. وإذا انتقلنا إلى مسألة الاتصال بين المنظمات: فإننا 
نجد أن المديرين فى هذه الدراسة يرون أن الدراسة التى ريطت هذا العمل بالشبكة 
لا يمثل إلا نمطا واحداً من أنماط الاتصال المشترك. 

وتأتى الاتصالات الثنائية غير الرسمية مع ممثلى المنظمات الأخرى فى المقام الأول 
بين هذه الاتصالات. ومن أشكال تلك الاتصالات المستخدمة: الاتصالات المباشرة 
وجها لوجه أو عبر الاتصالات الهاتفية» واليوم يمكن أن تكون عبر البريد الإلكترونى 
الذى يتيح الاتصال بش كل غير متزامن. وعلى مستوى المديرين فهم ماضون فى بذل 
قدر كبير من جهودهم فى علاقات ثناتية بين طرفين داخل المنظمات الأخرى. إضافة 
إلى ذلك؛ فإنه من الأهمية بمكان أن ندرك أن الكثير من الحكومات المحلية: والمنظمات 
الربحية وغير الربحية, تتصل ثنائياً بالأجهزة الفيدرالية والمحلية, وذلك من خلال 
المنح. أو العقود أو الاتفاقات التعاونية الأخرى. وفى بعض الحالات الأخرىء تكون 
تلك الجهود المشتركة متعددة الأطراف بحيث تتضمن ثلاثة كيانات أو أكثر. وهناك 
أيضاً اتفاقات بين الأجهزة وبين المنظمات داخل الحكومة الواحدة: وتلك العلاقة 
إما أن تكون ثنائية أو متعددة الأطراف. أما على المستوى المحلىء فهناك مجموعة 
من الخدمات التعاونية المتبادلة. والخدمات المدمجة؛ وفرضية الخدمة؛ وغيرها من 
الترتيبات الأخرى المألوفة لأولتك الذين يقومون بدراسة أنظمة الحكومات المحلية 
(2000 ,تععللة071). 

هذا فى حد ذاته؛ لا يعنى أن الشبكات أداة لا أهمية لها فى تحقيق التعاون. فهى 
فى صورتها الحالية قد جلبت العديد من المنظمات إلى مائدة النقاش. فهى: وكما 
سنرىء أداة مهمة لتجميع الموارد التعاونية: والاستكشاف المتبادل؛ وخلق المعرفة. كما 
أن الأكثر أهمية من ذلك أن تلك الشبكات تقتح الباب على مصراعيه لاحتمالات 
جديدة, وقد لا تتواضر لمنظمة أو منظمتين: أو حتى لثلاث منظمات ت تتواصل معاً ٠.‏ 
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بهدف تحقيق هذا الأمر. إلا أن تلك الاحتمالات ليست هى غاية الإدارة التعاونية. 
إذ إن تلك المنظمات تتقاسم مسئوليات معينة فى العديد من الحالات وتتحمل وحدها 
قدراً بسبيظاً من المسئولية فى العديد من الحالات الأخرى جنباً إلى جنب فى العديد 
من اتفاقات الأجهزة المحلية: والمنح» والعقود. وحتى الاتصالات غير الرسمية التى 
تتضمن بعض القضايا مثل البحث عن المعلومات؛ أو عن بعض أنماط تعديل البرنامج 
(2003 ,عتتناتء81 لصد]1مصدج شط ) . 


الدرس الثانى: 

يستمر المديرون فى أداء أعمالهم الجسيمة دون الخروج عن إطار التسلسل الهرمى 
للمنظمة؛ فى حين أن المفهوم الشائع يقول إن الشبكات تحل محل التساسلات الهرمية 
(2004 «زنكك1 لسة سدزدءعممه] :1996 5[اعاقة0)). وعلى الرغم من أنه من المؤكد 
أن الاعتماد المتبادل يوّدى إلى ارتفاع عدد الغلاقات: الأفقية التى تتخطى العديد من 
حدود المنظمة؛ إلا أن العلاقات الجانبية تبدو أنها تفشى التسلسل الهرمى بدلاً من أن 
تكون بديلاً له. ووفقاً للمديرين الذى تم استقصاؤهم فى هذه الدراسة: فإن هناك 
علاوة تشجيعية تمنح لمن له القدرة على تجاوز حدود المنظمة فى فهمه وأداته؛ لكن 
هذه المهارة لم تكن بالضروزة لتحل محل الاحتياج لمهارات العمل داخل المنظمة. 

ويعزز تلك العلاقات الجانبية ما رصد خلال هذه الدراسة عند سؤال المديرين عن 
وقتهم شيم يقضونه؟ حيث أفادوا أن معظم وقتهم يقضونه فى العمل فى إطار التسلسل 
الهرمى للمنظمة. وبدا أن هناك نوعا من الإجماع على أن هناك ما بين (719) إلى 
)٠(‏ فقط من إجمالى وقت المديرين فى العمل يستهلك فى شتى أنماط النشاط 
التعاوني؛ بما فيها مشاركتهم فى الشبكات التعاونية. أما من حيث الاجتماعات ووقت 
المشاركين. فإن شبكة الإدارة العامة التعاونية النمطية فى أى منظمة تجتمع فى العادة 
شهريا أو فصلياً »كما أن جهود فرق العمل أو المشاريع المركزة ضمن تلك الشبكات 
لا يتجاوز فى العادة أكثر من (0) إلى (1) ساعات عمل شهرياً. 

كما أشار بعض المديرين فى هذه الدراسة إلى أن بقية وقتهم يش غلونه بالعديد 
من النشاطات غير التعاونية (مثل: التعاون الثناتى). وفى هذا السياق قال أحد 
رؤساء الوكالات «أغلب عملى لا يزال منحصراً فى التخطيط؛ ووضع الميزانية: والموارد 
البشرية, مثل نظرائتى الآخرين فى منظمة...(')». كما قال رئيس آخر فى إحدى 
الهيكات دفى هذه الهيئة, أنا باعتبارى قائد الفرقة الموسيقية؛ الذى يتعامل مع كافة 
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ا مهام للوكالة العامة. فى منظمة ...0"). فأنا فى منظمة ... لست إلا فرداً بين 
الكثيرين: فى حين أعمل فى غيرها لبعض الوقت فقط». 

وما يسترعى الانتباه أن هذا لا يتضمن العدد المتزايد من متجاوزى حدود المنظمة 
أو متخصصى البرامج الذين يشتركون فى الشبكات التعاونية والذين من ثم يقضون 
الكثير من وقتهم فى التعاون. أما المتخصصون فى البرامج فهم كثيرا ما يتجاوزون 
حدود المنظمة؛ بما يقدمونه من عمل تقنى أو عمل قائم على المعرفة المتخصصة, 
والذى عادة ما يكون مهيئاً للتغلب على المشاكل التى تعود إلى المعرفة المجتمعية؛ وذلك 
فى إطار المعتقدات المشتركة. على سبيل المثال. فإن محترفى حالات العجز المتطورة 
داخل وخارج الحكوية فى واحدة من شبكات الإدارة العامة أفادوا بأنهم إلى حد كبير 
يقضون جُل وقتهم فى حل مشاكل العملاء والخدمات والتمويل المتداخلة. وفى هذا 
السياق شرح أحد مختصى جمعية الدفاع بقوله: «لقد عملنا إسوياً لفترة طويلة قمنا 
فيها بكثير من الأعمال لدرجة أننا فهم بعضنا بعضاً فهماً تام». وفى هذا السياق, 
يبدو أن المحترفين الذين يعملون على حل المشاكل يش كلون تلك المجتمعات بصورة 
طبيعية ويمضون عبر الحدود على وتيرة واحدة؛ بهدف تفعيل البرامج الفرعية وكذ! 
برنامج التكيف مع الهيئات المحلية (2003 1805135)؛ ومن ثم فهم ينفقون وقتاً كثيراً 
فى التعاون. 

أما من ناحية الإداريين فى هذه الدراسة؛ فيمكن القول إن الحقيقة السابقة تنطبق 
على بعضهم ممن يتجاوزون حدود المنظمات بصورة دائمة. فعلى سبيل المثال؛ ذكر 
أحد الإداريين فى إحدى الهيئات بولاية نيراس كا بأن وظيفته تتضمن العمل كأداة 
اتصال بين الهيئات والأجهزة البيئية وكذلك مع أولئك الذين يتعاملون مع التنمية 
الريفية. وهذا أحد المسئولين الرسميين الاتحاديين بإدارة التنمية الاقتصادية يُعد 
عضو الفريق الوحيد فى عدد من ولايات الوسط الغربى الأمريكى. إذا يقضى وقته 
فى الميدان بالعمل مع الحكومات المحلية أو مجموعات التنمية الاقتصادية؛ إضافة إلى 
الجهود التعاونية التى يبذلها مع الهيئات الاتحادية والأجهزة الحكومية الأخرى. 

وعلى أى حال فإن الأمر بالنسبة لمدير خط الإنتاج يعد إلى حد كبير نشاطاً تجارياً 
فى معظم الوقت؛ وذلك بمعالجة الأمور التى تتعلق بالتخطيط والتنظيم والتوظيف 
والتوجيه والتنسيق وإعداد التقارير والموازنات: بالإضافة إلى الضغوط التعاونية 
المتزايدة. ومن ثم فإنه كلما زادت العلاقات الخارجية: ازداد حجم العمل الداخلى 
المتعلق بالاتصالات مع الأجهزة الخارجية. 
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الدرس الثالث: 

إن الارتباط عبر الشبكات يجلب عدة مزايا للاداريين على وجه التحديد بحيث 
تبقي المشغولين منهم على اتصال مستمر. وفى هذا السياق؛ فإن أولى الملاحظات 
الواضحة تتمثل فى أن النشاط التعاونى المدعوم. مثل الشبكات القائمة بالفعل. يجب 
أن يبين كيف أن المديرين المهمين أو المشغولين لن يضيعوا وقتهم فى المشاركة. وما 
يلفت النظر أن الشبكات فى هذه الدراسة لم تخل جميعها مما يهدد استتقيرارهاء 
لكنها ظلت جميعها فاعلة لفترة طويلة. فمن أقدم الشبكات. شبكة الإدارة العامة 
بأوهايوء التى ساعدت المجتمعات الصغيرة فى إمدادها بالماء والتغلب على مشاكل 
المياه الممستعملة فى مناطقهم: وهى تعود فى نشأتها 0 *قكام. 
ليس هذا بالإنجاز اليسيرء نظراً لأن تلك الشبكات لم تكن موثقة ثقة قانونياً. ويُطرح هنا 
تساؤل حول السبب وراء بقاء تلك الهيئات؟ والجواب أنهم يقدمون 00 مختلفة من 
القيم العامة لشركائهم العديدين. 

كما أن الأداء يُعول عليه ضمن النشاط التعاونى. إلا أن النتيجة لا ترتبط تماماً 
بالتعديلات المدخلة على نمط سياسة المنظمة التى ذكرت فى بداية هذه المقالة. فى 
الواقع» تستطيع الشبكات أن تقوم بالعديد من أمور الخدمة العامة. فالشيكات لا 
تجلب العديد من الأطراف للمناقشة فحسب, لكنها تت تتمتع أيضاً بإمكانية توسيع قاعدة 
الموارد. ومن ثم فإن العنصر الأكثر أهمية لقاعدة 5 الوارد يتمثل فى إمكانية توسيع 
قاعدة المعرفة؛ وهى تلك المهمة التى نوه إليها الإداريون بأنها مهمة لا غنى عتها. 
فلا غرو أنه من المعرفة تنبثق احتمالية التوصل إلى حلول جديدة يستنبطها وينفذها 
العديد من الأطراف. وأخيراً فإن العديد من المديرين يربطون ذلك بالتعاون الكبير 
بين الشبكات بعضها مع بعض؛ وقد نفذ ضمن تلك الشبكات وحول أنشصطتهاء مثل 
«تخفيض تكلفة الهاتف والبريد الإلكترونى». كما يقول المثل. 

يكمن مفتاح مشاركة الشبكات المدعومة فى الأداء؛ ويكمن مفتاح الأداء فى إضافة 
قيم عامة؛ على حد قول (1995 40058): وذلك من خلال العمل المشترك بدلاً من 
العمل الفردى (8 ,1998 آع8631502). فقد أوضحت هذه الدراسة أن هذه الشبكات 
الأربعة عشرة التى تم دراستها تشتمل على أربعة أنواع من القيم العامة التى كانت مثار 
ريبة: وأن المديرين وجدوا أن هناك أربعة فوائد جوهرية فى كل بعد من تلك الأبعاد: 
وهذه الفوائد على النحو التالى: 
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أولاً: القيمة المضافة للمدير أو المحترفء مثل تعلم طرق جديدة للتعاون» واكتساب 
مهارات بين الحكومات؛ وكيفية الاتصال بالشبكات. بالإضافة إلى تعزيز المهارات 
الفنية ومهارات تقنية الاتصالات والمعلومات. 

ثانياً: المنافع المتراكمة للهيئة الأم؛ مثل إمكانية الوصول إلى معلومات وبرامج 
وموارد الهيئات الأخرى وكذا تقنيات الاتصالات. والتدريب المشترك لموظفى الهيئة, ' 
وأهم من ذلك كله توفير مدخلات خارجية مدعومة فى قاعدة المعلومات الداخلية. 

فالشاً: المهاراتالمكتسبةمن خلال العمل الجماعىء التى تتراكم على أثره عبر 
توفير الدعم خلال فترة معينة, وعلى سبيل المثال: تطوير التخطيط الداخلى للوكالة: 
قيادة التكيف مع التقنيات الحديثة؛ تطوير ثقافة الهيئة الداخلية التى تقود إلى حل 
المشاكل اللاحقة وأخيراً معرفة كيفية اتخاذ القرارات إلكترونياً عبر استخدام تقنيات 
محددة ومن خلال مجموعات عمل إلكترونية. 

رابعاً: معرفة النتائج المؤكدة والمتراكمة؛ وذلك مثل خطة العملء مؤتمر تطوير 
الإمكانيات» والإستراتيجيات الحديثة للهيئات المحلية. وسياسات الهيئات المتعددة 
والتفييرات التى تطراً على البرامج. وتلك الأنماط من الأداء ذات القيمة المضافة 
تدعم جهود الإداريين فى المشروعات التعاونية. 


الدرس الرابع: 

تتنفرد الشبكات بملامح معينة عن المنظمات الأخرى:؛ لكنها لا تختلف تماماً عن تلك 
المنظمات. فعندما ينغمس المديرون فى تلك التجمعات المنبثقة؛ فإنهم يكتشفون وجود 
مزيج من الممارسات القديمة والحديثة. ومن هذا المنطلق ندرك أن الشبكات التعاونية 
مختلفة عن المنظمات الأخرى؛ بمعنى أن تلك الشبكات لا تخضع لنظام التسلسل 
الهرمي؛ حيث يتضح أن اللاعبين من مديرين وغيرهم فى مضمار تلك الشبكات يقفون 
على قدم المساواة بدرجة كبيرة باعتبارهم ممثلين تنظيميين: وبالنظر إلى أعمالهم 
نجد أن أكثر العمليات تخضع للنقاش ويتخذ حيالها قرارات بإجماع أولئك الممثلين. 
أما من حيث الموارد فتتدفق من مصادر متعددة: كما أن هناك بضعا من العقوبات 
البسيطة نسبياً ضد حالات الانسحاب. وعوداً على بدء فإن الشبكات لا تختلف عن 
المنظمات الأخرى؛ لأنها تطبق بعض الممارسات المتبعة فى المنظمات الأخرى؛ مثل 
قواعد التشغيل: والإجراءات:؛ إلخ. وللوقوع على بعض تلك الملامح: فإن أكثر تلك 
الشبكات حددت مهامها وأهدافها العامة والتفصيلية بدقة: وذلك لتحدد إطار نمط 
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المنظمة: وهذا التنوع فى شكل الشبكات فى حد ذاته يشبه إلى حد كبير بنية المنظمات 
غير الربحية أكثر من بنية المنظمات البيروقراطية الضخمة. 

وبالتمعن فى إدارة تلك الشبكات: فقد تبين عملياً أن جميع الشبكات الأريعة عشرة 
التى تم دراستها فى هذه المقالة تعمل من خلال مجلس إدارة منتخب من كل ممثلى 
الهيئات: وهو إلى حد كبير يش به مجلس التنفيذيين فى أى منظمة لاريحية. وهو ما 
يتفق مع النظام المألوف فى المنظمات: فالقطاعات المختلفة (الاتحادية» والمنظمات غير 
الربحية. والمنظمات الربحية) أو الهيئات ذات المصالح المحددة (الجامعات, والهيكات 
الإقليمية) لها مقعد مخصص فى ذلك المجلسء لكن هذه الهيكات نادراً ما تنجز العمل 
بعيداً عن التخطيط الإستراتيجى أو الموافقة النهائية على المشاريع والجهود المبذولة 
فيه. وقد أوضحت الدراسة أن العمل الفعلى فى جميع الشبكات التى تم دراستها قد 
أنجز إما عن طريق لجان دائمة (على سبيل المثال لجان خاصة لكل من: المالية؛ ونقل 
التقنية. والعلاج عن بعد. والتطبيقات التربوية؛ والمراجعة الفنية للنقل) أو عن طريق 
ورش العمل المركزة والقصيرة الأمد (مثل: التصوير المقطعى بالموجات تحت الحمراء: 
وخطوط المشاة وراكبى الدراجات. والاستعمال الواسع النطاق للرسائل؛ وزيارة المجتمع: 
وتوفير المياة ومعالجة المياه المستعملة). وبطبيعة الحال فإن ملامح الهيئات هذه تؤكد 
عدم إخبلاقها عن فرق العمل واللجان الداكمة للمنظمات غير الربحية التى تؤدى 
أعمالها بصور: عية, وذلك من خلال ما تسهم به الخبرات داخل وخارج الشبكة 
أينما يدث والغزى من هذه الممارسة هو التوصل إلن انفاق بخضوص أئزايا الغنية 
والإمكانات بعيداً عن الانخراط فى نظام التسلسل الهرمى. 

إلى هذا الحد فإنه يوجد اختلاف بسيط بين المنظمات والشبكات بصورة أكبر 
مما يبدو للوهلة الأولى: وخاصة عندما يستدرك المرء الحقيقة القائلة بأن المنظمات 
ذات التسلسل الهرمى فى تغير مستمر. إنه من المسلم به أن الهياكل البيروقراطية قد 
أصبحت أكثر مرونة ة ونفاذاً خلال القرن الماضى (181 ,1990 [قع00). أما اليوم فإن 
المنظمات أصبحت أكثر اتصالاً بغيرهاء فهى تنشأ وتتوالد حيلا بعد جيلء كما أنها تجدد 
من قدراتهاء مع الأخن فى الاعتبار المواءمة بين القوى الداخلية والطلبات الخارجية. 
التى تت تتضمن إدراك أهمية بناء شراكات من خلال التفاعل الداخلى والخارجي. وبناء 
التحالفات والائتلافات. وتشكيل وإعادة تشكيل الفرق تتجاوز مهام المنظمة وحدودهاء 
والتعاون لإدارة الاعتمادات المتبادلة بفعالية (191 ,2004 088تاقتتة 01هة ء028 صن 6) . 
ويهذا المعنى. ريما بدت البيروقراطيات والشبكات الدائمة متشابهة إلى حد بعيد 
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لأنهما تحتاجان إلى أن تكونا مهتمتين بإدارة الشراكات المعقدة التى تتسم بالحدود 
غير الواضحة. كما أن هناك اختلافا يكمن فى أن أحد المديرين يقوم ببناء الهياكل 
التنظيمية وخلق القواعد والإستراتيجيات تحت مظلة المنظمة الواحدة. فى حين يتعين 
على الآخر بناء هياكل تنظيمية وقواعد وإستراتيجيات داخل نطاق المنظمة وبصورة 
جماعية؛ وهى بدورها توائم احتياجات التنظيمات المتعددة كافة. 


الدرس الخامس: 

أثبتت السرديات الإدارية أنه ليست كل الشبكات التعاونية بمقدورها وضع سياسات 
محددة أو القيام بتعديلات على البرامج التى تُسند إليها. إلا أنه ما يؤخذ فى الاعتبار 
أن النشاط التعاونى له العديد من المنافع ذات المردود العام لكن ليست كل تلك المنافع 
تندرج بدقة ضمن إطار «حل المشاكل المثيرة بين الهيئات». وحول التساؤل عن قدرة 
تلك الشبكات على صياغة الاتفاق والتوصل إلى عمل مفيد بشكل متبادل؛ يجيب بعض 
مديرى تلك الشبكات ممن يعملون لدى عدد من الشبكات التعاونية بأنهم لم ينخرطوا 
بالفعل فى ذلك النوع من الأنشطة. كما أظهرت عمليا بعض الاستقصاءات اللاحقة 
أن هناك أربعة أنواع مختلفة من الشبكات التعاونية من بين الأربعة عشرة شبكة التى 
تم دراستهاء وتتمثل تلك الأنواع فيما يلى: 

النوع الأول: يتضمن ثلاثة أنواع من الشبكات التعاونية تتسم بأنها معلوماتية, 
حيث يعقد الشركاء اجتماعا حصريا يتبادلون فيه المعلومات حول السياسات والبرامج: 
والتقنياتء والحلول الممكنة. كما أن أى تغييرات فى هذا النوع من الشبكات أو أى 
عمليات تتم مناقشتها من قبل الهيكات نفسها طوعا. 

النوع الثانى: يتضمن أربع شبكات أخرى تتسم بأنها متطورة: إذ إن معلومات 
الشريك والتبادل التقنى تأتى متحدة مع التعليم وخدمة الأعضاءء وهى بدورها ترتقى 
بقدرات الأعضاء بخصوص تطبيق الحلول الممكنة فى المنظمات والهيئات المحلية. 

النوع الثالث: يتضمن ثلاث منظمات تعاونية أخرى صنفت على أنها شبكات 
ممتدة؛ حيث تكون النشاطات فى هذا النوع من الشبكات المتطورة نشاطات مشتركة. 
إضافة إلى ذلك فإن لدى تلك الشبكات الممتدة خططا إستراتيجية لأى تغييرات تطرأ 
على السياسة والبرنامج الحكومى؛ وهى تؤدى بدورها إلى التبادل أو التنسيق فيما 
يتعلق بالموارد المتاحة: رغم أن عملية صناعة القرار وتطبيقه تترك فى النهاية إلى 
الهيئات والبرامج. 
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النوع الرابع: يتضمن أربع شبكات تتسم بأنها شبكات عملية. حيث يجتمع الشركاء 
للقيام بأية تعديلات داخلية بما يضمن التواوّم والتعاون: وتتميز هذه الفئة بأنها تتبنى 
رسمياً تهت العملية للتعاون: بل إنها تهدم الخدمات إضافة إلى تبادل المعلومات 


ود شا سف ا ك بشكل مباشر 
فى التعديلات للسياسة والبرامج الحكومية. وهذا فى حد ذاته لا يضعها فى مكانة 
أقل أهمية من الشيبكات العامة التعاونية. ويتضح من دراسة الشبكات التعاونية أنها 
لا تزال دراسات حديثة؛ كما أنه لا يتعين على أى قطاع ضمن تلك الهيئات الداخلية 
الالتزام بأطر أو مفاهيم بحثية اس ستقرائية أو مفترضة سلفاً. إلا أنه لا يزال هناك عدد 
قليل من الهيئات التعاونية وأجهزة الخدمات العامة. إضافة إلى ذلك. فإن العمليات 
فى تلك الشبكات غالبا ما تتمخض بش كل غير مباشر عن نتائج وإستراتيجيات, 
وتعديلات. وسياسات وبرامج. ومن وجهة نظر واقعية؛ فإنه ربما كان هناك العديد 
من الشبكات والهياكل التعاونية الناجحة الأخرى التى هى فى انتظار من يكتشفها . 
وعلى سياق ملامح ذلك التعاون: فإن المختصين فى علم دراسة الأنواع يقترحون بأن 
تلك الشبكات يجب تحليلها برؤية مستنيرة. 


الدبودت السادس: 

تعتبر القرارات أو الاتفاقيات التعاونية ضمن الشبكات التعاونية هى نتاج نمل معين 
من أنماط التعلم والتوافق المتبادل. وعلى الرغم من أن الشبكات التعاونية تشبه المنظمة 
غير الربحية: إلا أنها نادراً ما تتبع الإجراء البرلانى لعدة أسبابء منها أن كل الشبكات 
التعاونية لا تصنع القرارات» إذ يفضل الرجوع إلى العديد من العمليات التشاورية مثل 
«التوصل إلى الاتفاقيات» بدلاً من صنع «القرارات»: إذ يفهم ضمناً من عملية (صنع 
القرار) أنه يشتمل على التطبيق. فمن الضرورى فى تلك الهيئات التعاونية أن تكون 
القرارات والاتفاقيات مبنية على الإجماع: وذلك يرجع لمشاركة الإداريين والمحترفين» 
فهم يدون شركاء فى ذلك التعاون وليسوا فقط تابعين بارزين. وهكذا فهم مشاركون 
فى هذه الدعوة وشركاء فى وضع الإستراتيجيات؛ وتش كيل العمليات, والبرمجة إلى 
آخره. أما من حيث السلطة القانونية فإن مديرى تلك الهيئات التعاونية لا يتمتعون بأى 
قدر من السلطة القانونية على الإطلاق (ما عداء بالطبع ما كان منها فى إطار الهيئة 
المحلية) كما أنه لا سلطة لهم على جميع المعلومات التقنية. فالسلطة فى الشبكات 
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التعاونية يتشارك فيها العديد من الشركاء فى هذا التجمع التعاونى مثل: الإداريين 
الآخرين؛ ومتخصصى البرامج؛ ورجالات البحث ومتخصصى البحوث السياسية, 
وجماعات المصالح ومسؤلى جمعية الدفاع عن الحقوق. وفى هذا السياق: فإنه من 
غير المحتمل فى أى تجمع تعاونى أن يكون للشركاء أو أى ممثل ضمن ذلك التجمع 
سلطة قانونية أو مصادر مالية تتيح له معالجة أى مشكلة بالكامل. وأخيراء فإن تطبيق 
العديد من الحلول التعاونية الممكنة لا تكمن فقط فى الشبكات نفسها أو فى أى هيئة 
أو برنامج على حدةء وإنما تكمن فى التعاون بين جميع تلك الشبكات. 

وليس هناك أدنى شك فى أن صناعة القرارات والاتفاقات التعاونية تعد مماثلة 
مهام فرق البحث عن المعرفة داخل المنظمات الفردية (2002 .6681 0169:611). حيث 
يسود الإجماع على الاقتراحات الرسمية والاقتراع. فعلى مسبيل المثال؛ أشار أحد 
المشاركين فى الدراسة قائلا: «تتضمن اللوائح الداخلية فى منظماتنا دليل الاشتراك 
فى الاجتماعات. لكننا لا نستخدمها إلا بعد التوصل إلى اتفاق». وحول ذلك الدليل 
هناك العديد من الرؤى من جانب المشاركين والمسؤولين فى الشبكات التعاونية. حيث 
قال أحد رؤساء الشبكات التعاونية: «إن قواعد الإجراء البرلمانى ليست هى الملاذ 
الأخير؛ إذ إننا عندما نوشك على التوصل إلى إجماع الرأى؛ نلجأ إلى دئيل الاجتماعات 
غير الرسمى لندفع الأمور قدما». كما صرح أحد المشاركين بالقولين التاليين: «إن 
عملية التعلم تكون واضحة ومباشرة وعنصرا موازيا لقرارات الشبكة»» وقال أيضا: 
«عندما نتفق على أن هناك قضية؛ نهتم بالنظر فى مضامينهاء ومن ثم ندرسها 
ونناقش النتائج قبل اتخاذ أى إجراء». كما صرح مشارك آخربما يلى: «نحن نحاول 
الرجوع إلى الوضع الفنى نفسه إذا أمكن ذلك. وهذا يعنى أنه يجب لأى أحد فرداً 
كان أو غريق عمل أن يدرس المشكلة بعناية؛ ومن ثم مناقشتها»؛ كما صرح آخر بأن 
«لجنتنا الخاصة بنقل التقنية هى المسؤولة عن البحث عن حلول واضحة للمياه فى 
بلدة صغيرة: ومن ثم فهم يصبحون قاعدة مناقشات لجنة التوجيه». وأخيراً. علق أحد 
المديرين عند مقابلته بما يلى: «إن اللجنة الفنية للنقل مسؤولة ليس بالنظر إلى جدوى 
المشاريع قفحسب. لكنها مسؤولة كذلك عن تقديم مشاريع حديثة خاصة ببرمجة النقل 
وجدولتها ضمن جدول أعمال لجنة السياسات». ومن التعليقات السابقة للمشتركين 
نجد أنها سلطت الضوء على منهجية المركزية المتبعة التى تجعل الشبكات جهازاً للتعلم 
حسبما ذكر (1990 560865) أى تكون منظمة معنية بالتعليم. وبناء عليه فإنه يمكن 
تمييز نموذج عملية صناعة القرارات فى الشبكات المثالية الذى يتضمن التعلم المشترك 
الذى يؤدى إلى إجماع عن طريق الوساطة بين الأطراف. 
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والمهم فى هذا الشأن أن تلك العملية التعاونية ترمى إلى خلق قوة جماعية تزود 
الأفراد والمنظمات بإمكانات جديدة. «وتتمثل القضية الأساسية فى خلق نموذج كاف 
من التعاون بين عناصر المجتمع المنفصلة لإنجاز المهام» (1999,354 .31 ]6 5:088), 
فى هذا العالم المحير والمعقد الذى يتم فيه إعداد الترتيبات المؤسساتية بشكل غير 
محكم. وقد بينت الدراسة أنه حتى تتوافر إمكانات جديدة فإن الشبكات التعاونية 
التى أجرينا الدراسة عليها قد استخدمت سنة قرارات أولية ملحوظة قبل صناعة 
القرار أو وضع إستراتيجيات اتفاقيات التعلم. وقد أعدت هذه القرارات لتكون 
وسيطأ للتوصل إلى الإجماع: وذلك من خلال: 
-١‏ مجموعة النقاش أو تبادل الأفكار. 
1- التفاوض السياسى حول المسائل الحساسة والاحتياجات الشديدة. 
؟- التطبيقات المباشرة للتقنية أو قواعد القرارات المبكرة أو صياغتها مسبقاً. 
4- تطبيق الإجراءات الموضوعة والمصاغة مسبقاً (مثل: تلك المتعلقة بالتعليمات: أو 
المنح؛ أو القروض). 
ه- القرارات الموجهة من خلال البيانات أو الاتفاقيات (مثل؛ دراسات السوق؛ نماذج 
الاستخدام: تقارير الحوادث أو المرور). 
"- المحاكاة أو المجموعات الإلكترونية أو أساليب اتخاذ القرار المبكر وغيرها من آليات 
اتخاذ القرار. 
ومما سبق فالشبكات المعلوماتية والمتطورة تميل الى أن تكون مشتركة فى أول فئتين 
فى المناقشة بشكل حصري» حيث تتبادل البيانات والمعلومات مع مجموعات التفاوض 
السياسى؛ فى حين أن الشبكات الممتدة والشبكات العملية تكون مشتركة مع العديد 
من الشبكات الست السابقة التى تم مناقشتها. وإجمالاً؛ من المحتمل أن الشبكات 
التعاونية العامة لا تتخن كل القرارات وكل ما كان مختلفاً عن العمليات الداخلية 
لنظمات التعلم؛ إلا أنه يجب الاعتراف بالحدود التنظيمية من خلال ما يمكن أن 
يصفه المرء باحترام الشريك أو السلوك غير المتسلسل. 


الدرس السابع: 
أثبتت النشاطات التعاونية الأكثر تميزاً فى جميع الشبكات أن محور تركيزها هو 
إدارة المعرفة فى القطاع العام. وبالنظر إلى المجتمع المعاصر نجد أنه مجتمع معرفى؛ 
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إذ يزيد العمل المعرفة بشكل تراكمى. إلا أن هناك فجوات جوهرية فى المعرفة قادت 
كل شبكات الإدارة العامة إلى مزيد من البحث حتى تتمكن من إدارة هذه السلعة 
بطريقتها. وفى هذا السياق أشار أحد الباحثين إلى أن «المعرفة مزيج مرن من 
التجربة المؤطرة, والقيم» والمعلومات البيثيةء وحنكة الخبراء التى تش كل الإطار العام 
لتقييم ودمج الخبرات والمعلومات الجديدة» (5 ,2000 علة5ن:8 300 016م103768) . فى 
حين تشير البيانات إلى حقائق حصيفة وموضوعية كما تشير إلى أن المعلومات هى 
رسالة تأتى فى ثوب وثيقة أو وسيلة اتصال مسموعة أو مرئية؛ فالمعرفة تمثل أكثر 
عملية موجهة من حيث الحصول عليها ومن حيث مخرجاتها. وفى هذا السياق فإن 
إدارة المعرقة لها بعدان هما: 

البعد الأول: المعرفة الواضحة؛ التى يمكن تصنيفها وعرضها بسهولة فى صورة 
كلمات» أو أرقام: أو خرائط. أو رسوم. 

البعد الثانى: المعرفة الضمنية: التى تتجسد في الحواسء وفى المفاهيم الفردية, 
والتجارب الفعلية: والأمور البديهية: والقوانين الأساسية (300 21-0886ن52 
4 018 قمتتش) . 


ومما مسيق فإن إدارة المعرفة هى تلك العملية التى تهدف إلى الجمع بين المعرفة 
الواضحة والمعرفة الضمنية وعرضها وإظهارهاء وقد أشار أحد الباحثين إلى أن تلك 
العملية «تتضمن أداء ماهراً. ويمعنى آخر فإن (إدارة المعرفة) تعد تطبيقا عملياً دقيقاً 
للتفاعل الاجتماعى» (158-59 ,2005 185ن1501) . 

وقد عرفت عملية إدارة المعرفة فى الثتبكات التعاونية التى تم دراستهاء من خلال 
المهام الرئيسة للجان الداكمة وجماعات العمل؛ وذلك بعدة طرق على النحو التالى: 

أولاً: أن جميع الشبكات بشكل رئيسى بدأت بمسح شامل للبيانات والمعلومات التى 
تم تطويرها من شركائهم أو التى يمكن الوصول إليها من خلالهم: بالإضافة إلى قواعد 
البيانات الخارجية التى أتيح لهم استخدامها. 

ثانياً: أن هذه المعلومات تستخدم لتطوير«الموارد الخاصة»؛ ويتضح من ذلك أن 
المعرفة الواضحة تستخدم المصادر مثل المكتبات العامة؛ وقائمة المحتويات: والخطط 
الإستراتيجية, ونشرات الحقائق وأدلة السياسة, والدراسات المركزة؛ والمسوحات: 
والمؤتمرات وورش العمل؛ ولوحات الإعلانات الإلكترونية, ومراجعة العمليات؛ والخطط 
طويلة المدى» والنماذج والمحاكاة. ودراسات السوق. - 
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ثالثاً: أن المعرفة الضمنية نادراً ما يُعرف كُنههاء إلا أنه يتم تناولها بشكل منتظم 
عبر استشارات أصحاب المصالح كتيبات الممارسات المميزة, وجماعات العمل ك 
«مجتمعات الممارسة» هيئات تقرير مشنروع الدراسة. عروض الخبراء؛ وورش العمل 
المتخصصة:؛ وورش عمل تستخدم أداة التحليل() 51801: وذلك لتحليل الظروف 
الحالية والمحتمل تغييرهاء والممساعدة الفنية اليدوية؛ وجلسات تطوير قيادة المجتمع: 
الندوات التى يكون محور اهتمامها «الأساليب الناجحة»: والهيئة المباشرة. ومكاتب 
الخدمة؛ وجلسات الاستماع العامة. 

رابعاً: أن الشبكات حاولت أن تنظم واجهة المعرفة الواضحة والضمنية ليس من 
خلال التقنين: لكن من خلال التغذية المرتدة غير الرسمية؛ وذلك على عدد كبير من 
نشاطات إدارة المعرفة المشتغلين بهاء ويتم ذلك عادة من خلال بعض التقييم غير 
الرسمى الذى يتبع الانتهاء من المشروع أو يتم من خلال اجتماعات مجلس إدارة 
الشبكة أو لجنة التوجيه. 

خامساً: أن أغلب الشبكات وفرت وبشكل مباشر خدمات لبعض الهيئات الشريكة 
فيما يتعلق بإدارة المعرفة, وذلك من خلال: 
نس إعداد التقارير الرء سمية. 
- الرد على طلبات البيانات. 
- التزويد بنموذج تخطيط البيانات. 
- تداول تقارير السياسات. 
- رعاية ندوات الهيئة وجلسات إعداد التقارير. 
- توفير الخبرات الفنية التى تريط بين الشبكات وبعض الهيئات المحددة؛ وفى بعض 

الحالات توفير الدراسات المطلوبة من الهيئات. 

وما يجدر الانتباه إليه الآن: أن كل تلك النشاطات لإدارة المعرفة تلقى الدعم من 
خلال استخدام المعلومات وتقنيات الاتصالات, كالبريد الإلكتروني؛ والاجتماعات عن 
بعد؛ وأنظمة المعلومات الجغرافية عبر الشبكة الإلكترونية, وبرامج دعم القرارات:. 
وما شابه ذلك من أنشطة. وتعد تلك الوسائل أساسية بالنسبة للشركاء الموجودين 
فى إماكن تنظيمية متباينة, إذ على الرغم من أنه لا بديل لهم للاتصال المباشر 
(وجهاً لوجه)؛ فإن الأسلوب الطبيعى للمعرفة التفصيلية يحقق نجاحا فى هذه الحالة. 
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وبالطريقة نفسها التى تبحث بها المنظمات عن وسيلة للتنبؤٌ المنظم: فإن الشبكات 
تحاول استغلال عملياتها غير المحدودة لتتسيق عمل الأفراد المستهدفين الذين يمكن 
أن يطبقوا مهاراتهم الفريدة وخبراتهم فى التغلب على المشاكل المحلية التى يواجهونها 
داخل المشروعات التعاونية (111 ,2005 35كلنا180). وما يجدر ذكره هناء أن أولتك 
الأفراد هم جزء من أنظمة المعرفة الموزعة التى وجدت عبر حدود المنظمة: التى تمتلك 
قيوداً أقل إلى حد ماء أو عمليات خاضعة للقوانين: لكتها تسارع فى حل المشكلات 
التى تتجاوز نطاق أى هيئة منفردة. 


الدرس الثامن: 

على الرغم من الروح التعاونية وهالة تسوية الخلافات فى الجهود التعاونية, إلا 
أن الشبكات التعاونية لا تقبع بعيداً عن الصراعات وقضايا السلطة المتعارف عليها . 
إذ إن هذه الاهتمامات تصبح 0 تمام الوضوح عندما تنهار العمليات والاتفاقات 
التعاونية. فالإدارة التعاونية بما تتضمنه من تعلم متصل؛ وإجماع: وتوجيه للتسوية 
التعاونية» قد يُفترض فيها أن تكون مصدر الرعاية الشاملة بين المجموعة التعاونية؛ 
إذ تكون بمثابة حجيرة دافئة يجتمع فيها مجموعات صغيرة: يدرسون الوضع وتبادلون 
أطراف الحديث بدماثة: ولين ومن ثم يتوصلون إلى اتفاق. لكن يبدو أن الحقيقة غير 
ذلك: حيث أشار عدد من المشاركين فى تلك الشبكات التى تم دراستها أن العديد من 
التحديات التى يواجهونها تعود إلى الصراعات بين الشركاء. 

فشركة (لإطنة©) على سبيل المثالء وهى عبارة عن شبكة معلوماتية لمستجمع 
الأمطار فى وسط ولاية أوهايو بالولايات المتحدة الأمريكية؛ تفككت تقريباً إلى كيانات 
متفرقة؛ وذلك عندما دعم بعض أعضائها قانوناً للكونجرس يقضى بأن يكون المستجمع 
الماقى مأوى وطنياً للحياة البرية. إذ إن ذلك المأوى الوطنى للحياة البرية كان سبياً 
لإثارة الخلاف والشقاق الذى بدوره أعاق جهود الشركاء فى تبادل الأفكار والرؤى 
حول الوضع البيئى وجهود المعالجة فى ذلك المستجمع المائى. وبالمثل فقد كافح مجلس 
المعلومات الجغرافى فى ولاية أيوا أكثر من سنتين مع المسئول الأول عن المعلومات فى 
الولاية. إذ إن هذا المسئول لم يُبد رغيته فى دعم جهود المجلس لاس تقطاب مسئول 
فنى متخصص فى هذا المجال يكون منوطاً بعساعدة الحكومات المحلية فى الوصول 
إلى نظام المعلومات الجغرافية. كما أن هيئة تخطيط وتطوير ولايتى كنتاكى - إنديانا 
كان لا بد أن تتعامل مع صراع هائل حول تحديد موقع جسر ثان فوق نهر أوهايو 
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بمدينة لوسفيل. وبعد سنوات من الصراع: نم اقتراح جسرين (فى المدينة/فى ضاحية 
المدينة)» مما أزاح العديد من تحسينات النقل المحلية الأخرى. 

هذه «الصراعات الهائلة»» إن صح القولء توضح أن الأمور لا تسير دائماً فى 
تناغم داخل الشبكات التغاونية. إذ إن العديد من المنفصات الصغيرة تقع فى مسرح 
الأحداث: كالصراعات التى تنشب تنشب حول حجم الموارد التى يتم الإسهام بها ٠‏ والوقت 
0 يخصصه الأعضاء للشبكة, ومكان الاجتماعات والمؤتمرات, والأكثر ا أهمية بن 
بت 2 رصد سابقاً يعد ب يعرف بالجائب 
الآخر للتعاون. 

ومن الصراعات الخفية أيضأ قضية السلطة داخل الشبكات؛ حيث ينظر البعض 
إلى سياسة الشبكات على أنها علاقات منمطة قائمة على مبدأ التساوى والتضامن 
(1996 «زنلك1). ويبدو من الناحية الأخرى أن الممثلين المختلفين يمكن أن يحتلوا مواقع 
وأدواراً وظيفية مختلفة ويكون لهم ثقلهم؛ مما يتسبب فى وجود فرص غير متساوية: 
كما يحدث «ثغرات هيكلية» (67 ,1992 81116): فى حين لا يكون لدى ممثلين آخرين 
الرغبة نفسها أو لا تكون لهم القدرة نفسها. وفى الواقع فإن كلا من (فمة مع16© 
1996-9 :113503) يتوصلان إلى هذا الاستنتاج قائلين: «إننا لا نستطيع أن نففل 
مظهر الثقة وبلاغة «التعاون» الممستخدمين للترويج للمصالح الشخصية المكتسبة من 
خلال التلاعب ومنح الامتيازات من الشركاء الضعفاء». 

كما أنه من المحتمل أن يظهر نذمط «السلطة المسيطرة» إلى جانب «السلطة المائحة». 
التى صورت سابقاً على أنها سلطة الاحتمالات. إلا أنه فى الواقع أن كلتا السلطتين 
تعملان فى الشبكات والمشاريع التعاونية الأخرى. فقد أثبت كلا النوعين أنهما محور 
الاهتمام فى الأربعة عشر نموذجاً من نماذج شبكات الإدارة العامة التى تم دراستها . 

وبالنظر إلى بعدى السلطة فإنه يظهر جلياً أنهما كانا بارزين فى هيكل السلطة 
المعقدة والذى وجد فى كل شبكة تعاونية. وإذا تجاوزنا البنية الرسمية للهيئة الحاكمة 
ولجان ومجموعات العمل؛ فإننا نجد أن هناك أريعة عناصر للسلطة وهى: 

أولاً: وجود المُوالى حيث تبين عملياً أن لدى كل شبكة تعاونية مُوالياً (ومواليين فى 
الحالتين)؛ واضحاء وفعالاء ورئيس هيئة عامة رفيع المقام أو الرئيس التنفيذى لمنظمة 
غير ربحية: الذى ينظم ويؤازر الشبكة. إن حضور الموالى فى الشبكة يشير لقرنائه 
فى هذا المجال إلى «البقاء» فى الشبكة ودالتعاون». 
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ثانياً: وجود المركز السياسيء حيث تبين أنه بوجود ذلك المركز تحصل التسوية عادة 
بين رؤساء الأقسام الأولية أو المشرفين الاتحاديين والرؤساء التنفيذيين للمنظمات غير 
الحكومية. ويميل هؤلاء المديرون فى العادة إلى أن يكونوا جزءا من الهيكل الحكومي, 
كما يؤكدون لغيرهم من المشاركين من خلال مواقعهم وعن طريق رسائل محددة 
بأن الشبكة التعاونية مهمة تحصول التعاون: وهم الأفراد ألذين يمكن انضمامهم 
للمفاوضات الرفيعة بين الهيكات وأداة تسوية الخلاقات. 

ثالثاً: وجود المركز التقنى حيث يتعلق أولياً بجماعة العمل أو الناشطين فى اللجنة 
ممن يتوافر لديهم قدر أكبر من غيرهم عن موضوع بعينه (مثلء إدارة الممستجمع 
لمائي» التخطيط, أنظمة المعلومات الجغرافية, المالية؛ التعليمات؛ تقنيات الاتصالات 
والمعلومات. وغيرها). حيث تبين أن التعاطى مع العمل كان مقيداً باستقصاء المشاكل. 
وخلق المعرفة: والبحث عن الحلول العملية؛ ومن ثم ثم كان العمل مُنصباً على جوهر 
نشاط الشيكة. 

رابعاً: الموظفون الذين يتقاضون أجوراً. حيث تقع على عاتقهم مسئولية جمع 
أطراف الشبكة من خلال دعم جهودهم التعاونية؛ وعادة يتراوح عددهم فى الشبكات 
ال )١5(‏ التى تم دراستها ما بين شخص أو شخصين مخصصين للعمل طى الشبكة 

بفترة عمل كاملة إلى (/1) شخصاً يعملون فى فترة عمل كاملة أو جزئية فى شبكة 

واحندة» ونظراً لأن أولكك الأفراد يقومون بكافة أعمال التنسيقء وترتيبات العمل» 
والمفاوضات, والجوانب الفنية التى ت تعتبر أساس كل مرحلة من عمليات التشغيل؛ فهم 
من ثم وبطريقتهم الخاصة لديهم السيطرة الكاملة على عمل الشبكة. ومما سبق 
فإن بنية السلطة تلك عميقة جداء كما أن هناك تداخلاً فى الواقع العملى بين الأبعاد 
الأربعة للسلطة؛ وذلك كما فى واقع تلك المنظمات الممثلة فى هذه الدراسة. 


الدرس التاسع: 

إن الشبكات التعاونية رغم كلفتها إلا أن لها منافعها التعاونية من الناحية الأخرى. 
وتتضح تلك التكلفة من خلال ما يخصصه المديرون من جهد أو ما يضيفونه للعمليات 
التعاونية الداخلية. وفى هذا السياق أشار أحد الباحثين إلى أن التكلفة الجوهرية 
لمعظم المديرين تتضح من خلال ارتباطها بمنح السلطة أو المهام الرئيسة أو الموارد 
(1998 طء068303). ومن جهة أخرى فإن عددا من المديرين يعتقدون بأنهم. محميون 
من خلال استقلالية الهيئة وذلك لواحد من الأسباب الأريعة التالية: 
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-١‏ أن مدير الهيكئة يدرك الأمور بشكل أفضلء ومن ثم يجب أن ينفن مهمته 
وبرامجه. 

؟- أن فقدان الاستقلالية مرتبط بفقدان الرقابة والتوجيه. 

؟- أن الناس يولون اهتماماً اكبر بالخسائر أكثر من المكاسب التى قد تعود عليهم. 

؛- أن الاستقلالية تقلل من حالة الشك وعدم اليقين (33-34 ,2033 5قتطهط1) . 

برزت هذه التساؤلات فى هذه الدراسة بوضوح. إلا أنها لم تكن محورية لأن أكثر 
المديرين يعتقدون بأنهم يملكون السلطة الكافية للتحكم فى منظماتهم الخاصة. وذلك 
لأن العمل التعاونى فى الشبكات نادرا ما يجزأ بحيث يتفق مع مهامهم الركيسة. كما أن 
أكثر المديرين يشعرون بأن لديهم رقابة سياسية مطلقة. أما إسهامات الموارد المتاحة 
فقد كانت إلى حد ما مختلفة. وبالرجوع إلى بعض أنواع الشبكات مثل الشبكات 
المعلوماتية والمتطورة فإننا نجد أن الموارد الوحيدة التى تسهم فى تلك الشبكات تتعلق 
عادة بما لدى الموظفين من وقت ومعلومات, وتكون عادة بدرجة منخفضة أو بهامش 
تكلفة بسيط. أما الشبكات الأخرى فلديها مواردها للفرض نفسه. إلا أنه عندما 
يرى الشركاء أن إسهامهم فى القضايا الكبيرةء فإن ذلك يشعرهم بأن لديهم إمكانية 
الإسهام بصورة أكثر فعالية. وما يثير الانتباه فى هذا الشأن أنه إذا كانت الموارد 

محجوبة فإن ذلك قد يتسبب فى إثارة قضية شائكة. 

ولتحديد تلك التكلفة: فإن المديرين والمحترفين فى هذه الدراسة يعتقدون أن هناك 
تكاليف حقيقية مرتبطة بالمشاركة فى الشبكة التعاونية. حيث أشاروا إلى أن هناك 

ست فئات لتلك التكلفة العامة وهى على النحو التالى: 

-١‏ تكلفة الوقت والفرص المفقودة نتيجة للانضمام إلى تلك الشبكة. 

-١‏ تكلفة الوقت والطاقة الناتجة من عملية اتخاذ القرارات الطويلة: التى تقوم على 
تجاهل التسلسل الهرمىء والتعدد التنظيمىء والعلاقات الإنسانية ذات الثقافات 
المتعددة. 

-٠‏ تكلفة التعاون غير المتفق عليه بسبب إجهاد السلطة التنظيمية أو حجبها. 

غ- نزعة الشبكة التعاونية لجدول الأعمال يحمل قرارات مبنية على الإجماع وعدم 


الإقدام على المخاطرة. 
ه- احتكار المورد «المؤقت» أو إخفاق الهيئات أو إحجامها عن الإسهام فى توفير الموارد 
اللازمة. 
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1- عوائق السياسة العامة المتأصلة فى التشريع: مقرونة بعدم رغبة المشرعين أو صناع 
القرار الآخرين فى القيام بالتغييرات اللازمة: »التى بدورها أحبطت القرارات 
التعاونية. ويبدو أن تلك العناصر تقف حجر عثرة أمام إحراز تت تقدم داخل الشبكات 
التعاونية. 
وقد أشارت السرديات الإدارية: أن تأكيد التكاليف كان أقل من تأكيد المنافع التى تعود 
من الجهود التعاونية. ذلك لأن التكاليف التى تم تحديدها (الجوانب الركيسة بالإضافة 
إلى التكاليف الستة المستنتجة من هذه الدراسة) تقريبا لا تستنزف الكثير من الجهود, 
ومن ثم يجدر التأكيد على البعد العام لتلك التكاليف من ناحية؛ ومن ناحية أخرى فإن 
مديرى القطاع فى الشبكات التعاونية يمثلون مكاسب حقيقية لتلك الشبكات. 


الدرس العاشر: 

يبدو أن الشبكات التعاونية تفير الحدود الحالية المتعارف عليها للمنظمات لكن بطرق 
هامشية إلى حد كبيرء حيث إن ما يلاحظ على أية حال أن تلك الشبكات لن تحل محل 
البيروقراطية العامة. إلا أن بعض المهتمين بهذا المجال يؤكدون أن الشبكات التعاونية 
يمكن أن تحل محل التسلسل الهرمى: كما أن هناك من يعتقد بأن الهياكل التعاونية مثل 
هذه الشبكات تُبرز الدور التقليدى للحكومة بوضوح. وذلك لتضمن مجموعة كبيرة من 
صناع القرار غير الحكوميين. وفى هذا السياق أثار أحد الباحثين تساؤلاً حول تغير 
الحدود الحكومية (1997 280065) وللإجابة عن ذلك التساؤل أشار إلى التأثيرات 
المتعددة للشبكات المعقدة بين القوى التنظيمية الأخرى. وقد ضرب مثالاً على ذلك 
يتعلق بتميز نظام الحكم البريطانى. كما رأى (2000 8'منلطعنام.1) بأن التحول من 
دولة رفاه إلى دولة التحرر إلى دولة الاشتراكية قد أدى إلى تحول الحكومة وتمكنها من 
تحقيق شراكات خاصة - وعامة غير مركزية؛ وذلك بين القوى الأخرى مما قلّص من 
قبضة الحكومة عليها. كما أشار (1999 756063©12508) إلى ازدياد تفكك الدولة: فى 
حين أن هناك فجوة متنامية بين السلطة القضائية وإدارة البرنامج الحكومى. 

وقد بينت هذه الدراسة أن أغلب المديرين والشركاء الآخرين يشعرون بأن ما طرح 
سابقاً يتصف بالواقعية لكن بدرجة محدودة: وقد أثير فى هذا الشأن مدى تأثير 
الشبكات على العمليات التى تقو نموم بها الحكومة والبرامج الجديدة والإستراتيجيات 
المنبثقة من التداوللات 0 الشبكة فى بعض الحالات. لكن الشركاء همُوا بإطلاق 
ثلاثة تحذيرات خطيرة هى 
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أولاً: عندما يتعلق الأمر بقرارات السياسة, فإن المؤسسات العامة هى التى تجرى 
الاتصال النهائى بصورة دائمة, أما التطبيق فيكون من نصيب الهيئة. 

ثانياً: أن الإداريين الحكوميين على المستوى الاتحادي. والولاية؛ وعلى المستويات 
المحلية فى الواقع العملى داخل كل شبكة من شبكات الإدارة العامة هم الأساس أو 
يأتون ضمن الممثلين الأساسيين داخلهاء كما أنهم قادرون على إدخال التنظيمات 
التشريعية والاعتبارات المالية فى الشبكة؛ والتى لا يمكن إهمالها على أية حال. 

فالشاً: أنالعديدمن الجهود التعاونية خارج إطار الشبكة التعاونية تكون تحت 
سيطرة الحكومة بصورة كبيرةء حيث تأتى فى صورة منح متوقعة؛ أو شروط تعاقد. أو 
قرض مشروط؛ وهذا يؤدى إلى ربط المنظمات غير الحكومية بالهيئات العامة بشكل 

أيضاً بالنسبة للشبكات المعلوماتية والمتطورة يمكن القول بأنه من النادر أن يكون 
هناك تطبيق واضح فى المجال الحكومى على الأقل بصورة مباشرة. حيث أثبت 
الواقع العملى فى العديد من الحالات الخاصة بالشبكات الممتدة والعملية أن الشبكات 
الإستراتيجية تعمل فى مجال ضيق من القضايا الممولة من النقل الاتحادى؛ والسياسات 
التعليمية المتوقعة, ومعدلات اس تخدام الإستراتيجيات المحلية التى لم تفرض بالقوة 
لكن افترض فيها الالتزام التطوعى, وذلك مثل تطوير المياه فى بلدة صغيرة؛ أو القيم 
المضافة للمبادرات فى مجال الزراعة. وإجمالاً ٠‏ فإن الشبكات'يمكن أن تؤثر هى 
سلطات الهيئكة الحكومية التقليدية؛ إلا أن مناقشة هذا الأمر يعد سابقاً لأوانه. 

وفى هذا السياق حذرنا (111562000) بأن الحكومة تحتفظ بالس لطات اللازمة 
وذلك لاتخاذ القرارات وفق المعايير التقليدية وضى إطار الخدمات المتاحة. كما أن 
(1986 متقط5) رأى ذات مرة: بأن الحكومة ليست مجرد منظمة أخرى داخل نسيج 
ممثلى التنظيمات المتداخلة. وما يجدر ذكره هنا أن القضية المهمة التى يمكن أن تكون 
محل اهتمام البحوث الموجهة خلال الفترة القادمة هى اختبار قدرة الشبكات التعاونية 
على إحداث تأثيرات معقدة يمكن أن تؤثر فيما نعرفه تقليدياً عن الحكومات؛ ومن ثم 
اختبار حجم تلك التأثيرات. وهل يمكن أن تمدد تلك التعقيذات الخاصة بالشبكات 
التعاونية عمليات الإدارة العامة للمنظمات غير الحكومية ظاهرياًة وفى هذا السياق, 
ترى البحوث المتصلة بهذا المجال أنه من السابق لأوانه تدريب المديرين وإعدادهم لعمل 
آخر. ومن ثم فإن «عملهم اليومى» متوافر لهم. 
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الخاتمة: 

تمثل هذه الدروس التى تمت مناقشتها فى هذه الدراسة بداية حقيقية فى فهم 
كيفية عمل هيئات تعاونية داخلياً مثل الشبكات التعاونية. وقد تكون هذه الدراسة 
الشاملة» على الممستوى النظري؛ قادرة على طرح العديد من الحجج: وهى بدورها 
تضع بِينٍ أيدينا العديد من التساؤلات عند مناقشة كل ما يتعلق بالشبكات التعاونية. 
وعلى كلّ فإنه كلما أمكن ل «عصر الشبكات» أن يوجدء استمر التسلسل الوظيفى فى 
القيام بالوظائف القانونية والسياسية فى المنظمات الحكومية. كما تبين هذه الدراسة 
أيضاً أن الشبكات العامة ليست كلها سواء: فهى تتفاوت من حيث ما يمكنها القيام 
به أو إنجازه على وجه الدقة وفقاً لما تملكه من سلطات؛ حيث تبين أن الكثير من تلك 
المنظمات تتمتع بسلطات محدودة أو ريما لا تت تتمتع بأية سلطة على الإطلاق. وبالنظر 
إلى داخل الشبكات يتبين أنه على الرغم من أنها ذاتية التنظيم إلى حد كبير فهى 
بحاجة إلى هياكل مناسبة تعكس توجهاتها نحو البحث عن المعرفة. حيث تحتاج إلى 
إدارة مشابهة لإدارة المنظمات الأخرى لكن بطريقة تعاونية» وغير متسلسلة هرميا. 
وفى الواقع أن اعتماد الشبكات على المعرفة المعتمدة على المعلومات تعد مسألة بالغة 
الأهمية لدرجة أن مجتمعات الممارسات التعاونية لدى الهيئات تميزها عن الكثير من 
الهياكل البيروقراطية الأخرى. 

إنه على الرغم من أن غالبية شبكات الإدارة العامة تعانى من فقدان سلطتها 
الرسمية على صنع السياسة وإدخال تعديلات على البرنامج الحكوميء إلا أنها تُحدث 
اختلافاً بطرق أخرى. حيث إنها وعلى وجه التحديدء تضيف قيماً عبر مهام دعم 
المعرفة لديهمء والتى تثمر على المدى البعيد مخرجات ذات فائدة كبيرة للمديرين 
والمحترفين المشاركين: وكذلك الهيئات الشريكة؛ والعملية التعاونية؛ والحلول القصيرة 
والطويلة المدى للسياسة والبرنامج. وأخيراً : قالشيكات تحدث تغييراً فى الطريقة 
التى يعمل بها مديرو القطاع العام؛ نظراً لأن قراراتهم وسلوكياتهم تتأثر بالتعاون» 
غير أن هناك وسائل أخرى للإدارة التعاونية: كما أن هناك حدوداً قانونية وتنظيمية 
حقيقية تحدد خجم :المرونة التى يتمتع بها أكثر المديرين ضمن الشبكات. وبهذا المعنى» 
فإن الشبكات التعاونية تهدد أو تزيد فجوة الحدود التنظيمية بطرق غير ملحوظة. 


فالمناهج البخثية أخدت تركز على الكيفية التى تعمل بها الشيكات التعاونية, 
وذلك بملء يعض الثفرات النظرية؛ فهناك على سبيل المثال البحث الذى قام به 
كل من (14119/874.1991,.1995 380 220732) هيكل الإدارة ومخرجاتهاء وكذلك 
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(1999 11ع0صة]18) أساليب الإدارة وأدواتهاء و(2003 عتتناناء8 لسة أمسصدعوم) 
الأدوات التعاونية: وكذا (1998 83503617) نظريات القيادة التعاونية. و(هةزمءمم140 
4 «زنا؟1 لصة) إدارة المعر: فة للتعامل مع حالات عدم اليقين. و(2000) 1:6نات)ء2/1 
أساليب الإدارة؛ وأخيراء (2001 1/65 254 0"10016) الإستراتيجيات والسلوكيات 
الإدارية. إضافة إلى ذلك فإن (2001 156نا06ء80 لسصة 015سةرعة) اشتركا فى عدد 
من المفاهيم الجوهرية فى إدارة الشبكات التعاونية ضمن نموذج () العملية الإدارية 
الذى يتضمن التخطيط. والتنظيم: والتوظيف, والرقابة؛ والتتسيقء وإعداد التقارير 
والمتابعة: وإعداد الميزانية. 

وتوحى هذه الدروس بأن هناك الكثير مما قد تقع أعيننا عليه فى بعض مجالات 
هذه الدراسة: إلا أن هذه الأشياء تقل بصورة كبيرة فى الكثير من المجالات الأخرى. 
ففيما يتعلق بالأخيرء فإن الشبكات تعد بعيدة عن النمط الوحيد للإدارة التعاونية, 
وقد تكون أقل أهمية من الاتفاقات التعاقدية أو الهيئات التعاونية والاتفاقات التعاونية 
الأخرى. قالمديرون يقضون وقتاً كبيراً فى التعاون: وبتكلفة ما أقل مما قد يعتقده 
المرء. أما اليوم فإن أكثر المشاكل السياسية الضارة هى ما يتعلق بتبديد المعرفة 
والموارد؛ وهى تأثيرات أولية تعانى منها المنظمات. إلا أن هياكل الحكومات الداخلية 
تضمن ضرورة مشاركة المديرين للحكومات الأخرى والمنظمات غير الحكومية 
(1997 010016 ,2003 عتند31»6 لصة مهدع ة) . وذلك التوجه له مردود فاعل 
فى شبكات الإدارة العامة؛ وذلك فيما يتعلق باستمرار الأثر التعاونى؛ وبناء قدرة 
جماعية للحلول التعاونية اللاحقة؛ ومن ثم تعليم المديرين المهارة الأساسية للتعاون. 

كما لوحظ سابقاًء أنه قد يكون من المستحيل تقييم منافع الشبكات مقابل التكاليف: 
إلا أن المزايا سوف تتلخص فى أن المديرين واختصاصيى البرنامج لن ينشغلوا فى 
العمليات التعاونية لمجرد تحقيق أغراض اجتماعية فحسب. أو بدافع الحصول على 
الميزة الجوهرية للتعاون. حيث يجب أن يكون هناك ما هو أكثر من ذلك؛ بمعنى أن يتم 
الإبقاء على المشاركين داخل الشبكة التعاونية. ونأمل أن تكون هذه الدروس العشرة 
السابقة ذات نفع للمديرين المشاركين فى شبكات الإدارة العامة التعاونية فعلاً أو الذين 
يأملون بذلك. 
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التعريف بالباحث: 

روبرت أقرانوفء أستاذ فخرى بكلية شئون البيئة العامة: فى ولاية إنديانا الأمريكية, 
بلومنقن. كما أنه أستاذا فى معهد أورتيجا واى قازيت فى مدريد بأسبانيا. فى العام 
٠م‏ حصل على جائزة دانيال ألازار للعلماء المميزين من جمعية العلوم السياسية 
الأمريكية؛ قسم العلاقات الحكومية والاتحادية. 


التعريف بالمترجم: 

أستاذ التعليم والتقنية الممساعد بمعهد الإدارة العامة حصل على درجة الدكتوراه 
فى التعليم والتقنية عام 0١١٠م‏ من جامعة ميسيس بى الحكومية بالولايات المتحدة 
الأمريكية. كما أنه حاصل على درجة الماجستير فى الإدارة العامة. وهو مهتم بالتدريب 
والبحوث والاستشارات فى مجال الإدارة والتعليم واستخدام التقنية, وله العديد من 
البحوث والدراسات والاستشارات الإدارية. 
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الهوامش: 
١‏ - لم يحدد الباحث تلك الوحدات الإدارية. 
؛ - لم يحدد الباحث المهمة التى يصرف فيها المدير وقته. 


- استخدم الباحث أسلوب التحليل المعروف بالمختصر (57/01) وهو ما يعرف بأداة التحليل 
المرتكزة على معرفة مكامن القوةء الضعف, الفرص, التحديات التى تواجه المنظمة. 


؛ - استخدم الباحث مصطلح 5058001873 اختصاراً. 
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.10-34 :(10)2 معنلنة5 لدرعلع]1 

علدو ااع11 طأونامعطا عسناءه] :مم6060هو001186 واتسستسدمم0) ,1999 2 دمررزة18 ,ااعقمة81 - 
.42-64 :(16)1 عتجع 1 دعتلهد بإعتاوط .قمعم مساق 


عط تصمنهاكتسمتسلة لمة عمنلة11 تإعتاوط علاقهءوطة1[ه) ,2000 .اعقطعة8 ,عشانهء)38 - 
أمعمممماءناء12 عتسمدمع8 “امعدرمماء9ع1 عتسمدمع8 لدعمآ 2ه كلمفقصدعط لقممنهعم0 
.1 14)3(:276-9 براتعامهن 0 

.هع تصممء 001 هذ امعدمععهمد/1 عنوعء غ5 :عدلة/! عناطنط وسننهع0) .1995 .11 عاتد/1 ,عدمهلة - 
,قوع جالدمع كنهلآ لمدصدة؟ نشاطا رععلقطممد0 

كستعدمة! .2002 .هة5 لأع9[ لمة ,رطأعنامءطعدء5 /جصدآع بمدماععط0ظ] عمن:ة14 رعن3 ,العبوعل8 - 
.عمعلوط2 تعلتملا بوعل8 .علرولكا عولء 10011 

:وعمتطمع؟ دمع متمت8 ع1[ 04 لدعت عطا هذ طععدعء5 لسة ممتتقدصممكلم1 .1992 ,متقتاظ بقعطه]8 - 
,1000 رعتنتاع نهاك :226085 تصقع01 هصة تعره باء11 مآ .م200 عمتصمعلا 128 عط 2ه عمه0) عط 
تنه :دماوه8 .240-61 ,قعاءه8 أمعطمظه لمة فتعطهك؟ منائا؟ نزط لعاتلء ,دمناعة لمدة 
.قوع2 أو0مطء5 ددع ماود8 

-طاععدءدع2 لسة لمعمعدعط :لزلدناه3ء5 كعلتواء71 عمتدعن .1997 .1 ,.ل ععمعمنه1 ,ء0"1001 - 
45-2 :(57)1 اعتاعة1 ممناهادتمتمل4 عناطن2 .«مممهكتمتسلخ عتاطسظ صا كملمعوخ لعمد18 

لس 5عنجوء ناد اقمع قمة]1 .2001 ععاء11 .1 طاعمدع؟1 لمة ,ل ,.آ ععمععتدهآ ,عام0"15 - 
:(11)3 معط لمة طاععدعوع1 ممةقهذكتمتصلة عناطس2 02 لمسسهل .ملروساعل8 مذ مم تتقطءظ 
.271-94 

متلق تمع 0 02 مدمعه"1 عتره بجاع17 :بإطععهيع 13] عوم غم علعة]/1 ععانه]! ,1990 1/7[ م111 ,العبومط - 
إتتقآ لسة 5359 .1/1 توصدظ نزط اعاتاء ,12 .01 ردمتقطعط لهسم ةامعتصةع0 هذ تددم مآ 
5 1خ[ 1 رطع لمعه .295336 ,كومتسصسات .هآ 

لهة قحسو املاع لهدمقطنكم1 .1991 .0مة:18ئ8 دماممظ .11 لمة ,.0 طلئعكا رمدرمط - 
عتاطد© 2ه لقسسدام1 عتدمبساء]! ممق ممعم [مساعع ع5 4 مذ غمعسع راوحمآ تهدمنمعتسمع: 0 
391-77 :(1)4 معط همة طععقعدع 1 دمتغهاكتمتستلث 

له :دذعمع رناء1716 [ةدهنامتتمقعءه-اعامآ 02 ومعط1' سدمتستاعط ىم .1995 . : 
مةمادتستسلة .كسعأادئزة طتلقء11 لمندعك1 واتستتسمرون عنام غ0 رده عاتتقيةمسروت 
.1-33 :(40)1 بزاتعامقد0 عممعلء50 

ج06ل6 001 ,كلتو بجات1! تزعنا20 تععسقصسة609 عستلهماكمع0هل] .1997 :787 .له .1 رقعلمط18 - 
.ممععط وذو لتمل1 دعم0 :115 يسقطعمتاعن8 .وتلتطمامسمععة نمه واتجتجعمع 1 

هه هستمدع0 مااع سفمهت عط" .2004 .عدم مدع ذعاتق لمة عط رعوم0 غملةة - 
تع تتعفاع تسملععاكسط 

عسنمةل] عط عه وعاعومط لم هخ عط تعمتامععلط طاقتع ع1 ,2006 .80 ععء< ,مهنتة - 
.قلع اطنه علولا بوع]8 .له .229 ,ممنامعتمدو0 


يل م ا ا يت 
دورية الإدارة العامة ه 


د. عجلان بن محمد الشهري 


لقصو أقصطنا5 0 كانسنآ عط؟ :عمفلة1! رمناو2 لفامعصسمء ممعم[ .1986 .1 عم مناه[ .عمتقطة - 
مأءعاء81 ع1" بماءء5 عناطنط عط مذ 27213815 لصة ,أمعنده0 ,ععمقل01 هآ الإسمسماتتم 
,1/12[08 مع لالعسصه اسه 01 ,مسقم م1 عنم -عمدرظ نزط لعتتلء باععزموع ومتقمتامءفتلرعام1 
معنن عل معنله]آ :متايءظ8 .159-81 ,م03 امععمرلا لمة 

هة ذأمم5 .1999 .5ده1 لإلامصية!' لسمة ,كعهم1 1تعطن) ,توتعطه<آ مبصطنمع]1 ,ععمعمه1ت ,عمم)8 - 
سوطئتآ مآ .عممعللقط) غمعسمماءلء1 واتمسصحمم عم :كلهمطءهططعاع81 لععماسةلدولط 
:1 مسدناة/7آ مه ممدنوع1 ,1 للقدم نز لعغتلع ,ا معسرمماء 129 نوانته ص20 لسة كتمع [طممط 
.2755 لوتاناتاكمآ كع سل8:00[1 :1200 دمع متطكة/17 ,339-69 ,قمععاءم 


5عناوتصاعع]” نطعتمعوع 1 عاكناةانلهن0 02 وعتكد8ظ .1998 ,رصزط001 غعذاناة لصة ,تماعمصة ,وكنهمق - 
52 نذن ,قعلة0 لسقكنامط1" .ورمعط1 لعلصدهع0 عمتمماء7ء7 108 وعتسلععممط لمة 
.قم0تامعتاطسط 

عط لهة سمتادععءم 000 تإعمعع دعام[ :مع مدء05همر1 عنام عتتمعس8 .2003 ,]لآ عنهت بقصصمط؟ - 
.ؤقع2 8/111 نشاا ,عمل طدمهت) .ونوج 17لمز8 01 مله /جرعوععط 

.ق5ع2 اجاذقكع حنملا 04070 :لجك0 .عع لع[ تمصا ععامصه .2005 .ؤم ستلتية]] ركمعلناه5 - 

حمماع سنطمة117 50ة09/3) عمتطعناه351 :مسهكتتلمعلع8 2ه طاماطعظ ع1 .2000 .8 لوط بيمللة1 - 
.11056 مسقطتفطت :عزرملا بوع71 .لع 0م2 


.تمناعة لهأه50 01 مم1" لتتناعنصا3 لل :[مطده© لمة ومع ل1 .1992 .© ممكتسةة1 متخا - 
.26855 'تاأومع اتدتآ «مأععصلط :111 بومغعممومط 


لل ل ل سس يي يب حيبي 


545 دورية الإدارة العامة 


من الإجداراة 


البدياة للممهد 


السياحة فى المنطقة الشرقية الواقع والمأمول 


إعاداد: أ. عبدالرحمن بن أحمد العرفج 
د. الشيخ الطاهر حسين 
الناتشر: مههد الإدارة العامة 
سنة النشسر: 58غ4اه 
عدد الصفحات: "لاا 
يهدف هذا البحث إلى التعرف على الموارد السياحية الحالية والمستقبلية وتقييمها فيما 
يتصل بأنماط الطلب السياحى الحالى والمستقبلى فى المنطقة الشرقية؛ وهذه المعطيات 
والحقائق ستساعد على خاق الإطار التخطيطى لخطة تنمية السياحة الممستديمة فى 
المنطقة الشرقية. 
تتسم صناعة السياحة بأنها مزيج من المكان الجذاب والنشاطات السياحية والترفيه 
والشياات والخدمات الحكومية . وتعد المنطقة الشرقية تمودجا تتوافر فيها كل المقومات 
الأساسية لنجاح صناعة السياحة ومن أهمها: 
- عناصر الجذب السياحية؛ سواء أكانت طبيعية أم بشرية. 
- البنية التحتية. 
- التجهيزات والخدمات السياحية. 
- النقل والموصلات. 
إن تطوير قطاع السياحة وتنميته يسهم فى تنويع القاعدة الاقتصادية: وتحقيق التنمية 
. الإقليمية المتوازنة» وزيادة الفرص الوظيفية» وتطوير المنشآت الصغيرة. 


0 


رضا المستفيدين من الخدمات البلدية 


وخالتسيون 0 
المطدليفية فى مدينة الرياض 
اك 


إعددد: د. فهد بن معيقل العلي 
أ. محمد بن زويد العتيبى 
خراصة ميدانية 3 


أ. مطلق بن صالح الذيابي 
الم النامتت كحصن يجيد الإدارة العامة 
سكسس اكمس امستسص ةسمه سنة النشر: 58ؤاه 
عدد الصفحات: ١5١‏ 

يعد سماع رأى المستفيد وتقييمه واقتراحاته فى الخدمات المقدمة من قبل الأجهزة الحكومية ذا أهمية | 
بالغة. ومن هنا كان اختيار الباحثين لأمانه منطقة الرياض بوصفها أحد الأجهزة الحكومية الخدمية المهمة | 
التى تقدم خدمات متنوعة للمواطنين. شارك فى الدراسة عينة من المستفيدين من الخدمات البلدية فى | 
منطقة الرياض؛ حيث قسمت عبارات استبانة الدراسة إلى خمسة محاور ركيسية هى: محور موقع البلدية أ 
والمواقف. ومحور البيئة الداخلية والإرشادات؛ ومحور الإجراءات؛ ومحور الموظفين وسلوكياتهم: ومحور | 
الوقت وقبول الاقتراحات. كما اشتملت الاستبانة على سؤال عن مصادر المشكلات وآخر عن الاقتراحات | 
لحل تلك المشكلات؛ وسؤال أخير عن مستوى رضا المستفيدين بشكل عام عن خدمات البلدية. ١‏ 

وقد أشارت نتائج الدراسة إلى أن مستوى رضا المستفيدين عن محاور الدراسة يختلف باختلاف 
المتغيرات الخاصة بالخدمة (نوع الخدمة؛ وعدد مرات المراجعة والوقت الممستغرق لمراجعة البلدية؛ وقت 
مراجعة البلدية) وكذلك باختلاف السمات الشخصية للمستفيدين (المؤهل العملى؛ والعمر؛ وطبيعةالعمل؛ 
والحالة الاجتماعية). 

وفي نهاية الدراسة طرحت بعض التوصيات التى تهدف إلى رفع مستوى الرضا لدى المستفيدين من ١‏ 
الخدمات البلدية فى مدينة الرياض. 

وتّعد هذه الدراسة مهمة ومفيدة متخن القرار وللمسئولين عن الخدمات البلدية فى مدينة الرياض» 
وذلك لتحسين وتطوير الخدمة بما يحقق رضا المستفيدين: ويمكن أن يستفيد منها أيضا الممسئولون 
] الآخرين فى أمانات المناطق وفى الأجهزة الخدمية الأخرى. 


المهنة / الوظيقة: .ب. 
> "الختوان 1 + 


871010 511 لاط عااظناط 
تعره متام تمءوطناث 


:دم لقصعسهز نمز ما عطتضءوطتة م ععلنا 14ناه 1 
متمعير 51076[ ] متعبر معطا ل] ‏ كتوعزه0ل] 


رطله رن بخ] عطا ما عاطهزةم , 
.ممتامتءوطتاة ونطا 20 امعصكيدم هذ يقتط فيكت 001 


دور ملدية متتصصة وضية 
يحدرها كل ثلاثة اشر معفد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


تع امع طعتتوعوع 1 


نامز '(1جع 02 3310031ع01:م حر 
لإ لعطدوناطتام 
ا لنتدول عناطسط 02 عأتطناقم1 عط 
م ده 5 ,رطلمهة 81 


© ثمن العدد: 

- في المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى: ٠١‏ ريالات 
أو ما يعادلها بالدولار. 

- خارج البلاد العريية : ؛ دولارات. 


© الاشتراكات السنوية: 


الاشتراكات 


© الأفراد: 
- فى المملكة العربية السعودية. 


- فى البلاد العربية بالريال أو 
ما يعادله بالدولار. 


- فى البلاد الأخرى. 


#» المؤسسات: 
- فى المملكة العربية السعودية. 


- فى البلاد الأخرى. 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشرء معهد الإدارة العامة - الرياض ١١4١‏ !» المملكة العربية السعودية 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - هاتف: 844١٠‏ /الاء 
إدارة النشر - هاتف: 0785غ/؛ أو 50405/!غ - فاكس: 2/1005 
.تلء.3م1© طاكتاطدم : 1نة8-81 


عط ووعرمعرء لقصسناه1 عطا صذ لعطىتاطنام معاءعتعة لصة 50165 ,تاعتهعوع ]1 
«متمتمه عط دوعريءة 'إلتتةووعءعم غ0م 0ل 0سة 005أناة عتعط) 01 ممتمامه 
م نتستسلخ عناطناط 0 عأتطتاكمآ عط 01 


:عاوو! لزع2 مسرم © 


ده فلدنزنه نلدد5 (10) 5عتتصنامء طدكة ععطاه لمة وتطهحة تلتندة - 
. 12011353 .5 .لآ ص أمعلهكتناوء 


. 2011355 .5 .[1 (4) وعتتاصتامه رعطا0 - 


٠. 


ددا ععط 1 10 ع-60 دمتاصتى وطترع 
كنوع نوعلا جوع تتدعلا 


: كلهسل تلص[ * 

كلهبرن8 100 1 1 قأطهكة 101هة - 
قعتاصنامء طوعق - 

مذ غمعلة اندوع .ه) 

كلةترنع 115 1 1 . (55ة12011 .17.5 


5كقلاه .5 .[1آ 70 أدعةلآه120 .5 .]1 40 عه 5 5 كعتاسنامء 0166 - 


: كقمتاناتاممل * 
1م 5301 - 
5ع تأهنامه 00672 - 


قلهزن5 350 كلةرنع 150 
كنةلاه .5 ,لآ 100[ كقلاه .5.[] 74 | دتقلاه11.5.2] 50 | قنقلاه .17.5 28 


: 10 20023560 ع5 للتامطة امامت وطناة 101 ععمعلمممدع مم0 * 
وستطعتاطه2 سه عسمتمترط 10 تمع ممدمء10 لوسعدمء 0 
.انث 53101 ,11141 181:30 ,205 802 .0 2 


2 :عنة8 - 47145286 - 4745456 : .161 أهعسطعدمء0آ1 دمتادع اطنط * 
لع .لم © طستاطتام : [نة/ 18 


أعدعاوطة4 


ألتد5 عطا عع0دنآ مف قد مقس لمناصع ل ده *معءتسمممسره") عستوماء5ز0آ1 04 عستمن) عدر 
؟كضآ أعع مدآ عءما8ة 


لل .11 0دتسسقطه11 نط 


عطا كذ غععاتقمم عاءماة عطا مذ ل0عاذتادء كعتمدمممم عط آه «منتمتصسمكمة لمتامعلقدمن 
'025ا5ع01ز1 عط سزعاه: أعععتل لصة لقعتاقت جم تإقام برعطا قة دوعء0*م عمتلدما-اء0)؟ .10 عدماديعمرم» 
'ونلأطةى لصة لإعمععقء عط عكداكمعدم 2150 نزع1 .ماءم)ة ومتتوداط لمة عستلاعد يعته كدمزوزععل 
15 طعتط؟ ,علثلة دتعلهع 201 مغ بوتاتطزووعععة لمة 'وتلتطتقعى عمتغطا طعدامعطا أع مهم عاعماة عط 2ه 
عامتعمكهم عتطا عمتطعمععط رتم110 .عامتعمكم ععدادماءكثل لمد إعمعتدمكمدئ عطا كه م لعرعاعر 
0 رزأممدة ؤه عأمتعممم عط مز ععمقلدطصذ عمتادعع زإ1طةغ20 ,قعممع نوعكمم» كتامتيعة 0 ك5لمع1 
0 16205 صتنط مذ قنط1" .5رمأفعاما عممنصة 'زتتدسوء 02 عامتعممم عط وسنلمع 2ه همه ,لمقدمعل. 
ععة طعنط ,علقم طونط لسة عمتفدي عاطتلعععمة ما عمل أع تددم عاءمة عط صذ ععمعل قممء عسزوه1 
أعقهء مأ عع 50 معوط 1336 قعتتأمنامه كتامتكة؟؟ ,تأعناد كى .ككماقء كتمذ .10 5رماع12 غمء[اممعر 
.208 كه 0 عم طعناة غععغمعم أقط كمم0ناج اتاوء1 


علطا هذ ممتهمممكهذ لمتتمعلقهمه 'وعتمةمدممه عصتوماءكتل 5علاعةا طعتقعدع؟ اأمعدعيم عط 
عط ما لمصة قاعكا1 أعاتهص عاعماة عط ما عع ةتسقل كعقناقء أقطا عصسفى 3 ,/135[ أعع1جة]/! عأه5)0 نلند5ة 
05 كأععومقة لدق16 عط لعصتة[يت علا تعمدم قلطا 04 عدم غدعة عط هل .لاء؟ كه كعناتداوء 'ومعلدن 
ع0 ها نط غهد دع القدعم عط ملاعم 6 بأعدم 20ممء5 عط سآ .لقتمعغهتم لصة [هىمم زعصسفى نط 
.026005معمصتصمعع7 لمة كالتاقع؟ عط اذ عدم ع8 لمة ,رعصسنى )6ه عمب متط 


أعهاوط4 
لتطقعخة تلهددد5 02 تسملع سكا عطا ص عسسغتلمع يدك أسعسدي 0 02 كاسمستسمعاء12 


تسمعله1- الى سمسهد0 ثلة رط 


عتتسمممءعممعقه ووزقم وللمعكامصة عمتهقعيع م 15 نإلماد خنطا 06 علاتاعوزطه متهم عط] 
عطا صذ متطهعة نلندد5 02 دمملعمك]1 عط مذ لمعم ععناتلمعيه غمعصمى رمع أمععلقة غقطا كرماعة1 
صمنلة2تاعه20 غطا ,اعلاع1 5دعممعمه عط ,لمم عتاكعسرمل 5وممع عط]' .1996-2004 متعم 
ع1 .لعل ناعمذ ععة كعنتمع اع غمعسسمع امع [هأه) عطأ لصة رصمتفهآناممم هام ,عغهع مناه قصة راعوع1 
.لإلنتاة عط هذ لعكنا ععة 5اع2200 ممناععرمع-؟مميء لهة ممتتهتعع تمت -مء ركادعا غ200 غأنسنا 
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تم التصميم والإخراج القنى والطباعة فى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة 1474ه 


ص. ب. 7١6‏ - الرياض 1١1١1١4١‏ 


« المجلد التاسع والأربعون 


دورية علمية متنهحة و محكمة 
بصدرها كل ثلاثة اشهر معهد الزدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


فى هذا العدد؛ 

٠‏ دور مؤسسات التنمية الإدارية فى تمكين القيادات 
النسائية من مواجهة خديات القيادة: دراسة 
ميدانية على اللشاركات فى الحلقات التطبيقية 
المقدمة في معهد الإدارة العامة. 

د. حنان بنث عبدالرحيم الأحمدي 
د. إمان بئنت سعود أبوخضير 


إدارة المعرفة وتطوير المنظمات: الطموحات والتحديات. 
أ.د. عامر ين خضير الكبيسي 
« الشراكة بين القطاعين الحكومى والخاص كصيغة 
لتنويع مصادر التمويل فى مجال التعليم العام. 
د. سناء بنث عبد العزيز الطوق 
ه خربة التخصيص فى المملكة العربية السعودية فى 
ضوء التجارب الدولية. 
د. فهد بن خلف البادي 


© العدد الرابع (عدد خاص) 


» العوامل المؤثرة فى زيادة المخاطر المختملة لبرامج 
ومشروعات الحكومة الإلكترونية. 
د. بركات بن مازن العتيبي 
» إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى بين ماذج الفكر 
الإدارى وضرورات التغيير (المدخلات. العمليات. 
الخرجات,. النتائج. المكونات). 
د. موسى بن محمد الكردي 
أ. علي بن يحيى الغامدي 
» تقييم أداء نماذج لخليل مغلف البيانات فى ظل وجود 
مشاهدات متطرفة. 
أ. محمد عبدالرحمن إسماعيل 


« ذو القعدة 0٠*“4اه‏ »نوفمبر 4٠١٠م‏ 


يسم الله الرحمن الرحيم 


الردأرة 
اقاهة 


دورية علمية متخصصة و 5 


يصدرها كل ثلاثة أشهر معهد الردارة العامة 


الرياض - المملكة العربية السعودية 


عدد خاص بمناسبة مرور خمسين عاما على إنشاء المتهد 


فى هذا القدد: 

ه دور مؤسسات التنميسة الإدارية فى تمكسين القيادات 
النسائبة من مواجهة خديات القيسادة: دراسة 
ميدانية على المشساركات فى الحلقات التطبيقية 
للقدمة في معهد الإدارة العامة. 

د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدي 
د إهان بنت سعود أبوخضير 


ه إدارة الملعرفة وتطؤير المنظمات: الطموحات والتنحديات. 
أنه عامرين خضير الكبيسي 


« الشراكة بين القطاعين الحكومي والخناص كصيغة 
لتنويع مصادر التمويل فى مجال التعليم العام 
د سناء بنت عبد العزيز الطوق 


» خربة التخصيص فى المملكة العربية السعودية فى 


ضوع التجارب الدولية. 
د. قهد بن خلف البادي 


« العوامل المؤثرة فى زيادة الخاطر المحتملة لبرامج 
ومشروعات الحكومة الإلكترونية. 
د بركات بن مازن العنيبي 


© إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى بين ماذج الفكر 
الإدارى وضرورات التغيير (الدخلات, العمليات, 
امخرجات, النتائج, للكونات). 
د. موسى ين محمد الكردي 
أ. علي بن يحيى الغامدي 

» تقييم أداء ماذج خليل مغلف البيانات فى ظل وجود 
مشاهدات متظرفة. 
أ. محمد عبدالرحمن إسماعيل 


« المجلد التاسع والأربعون ٠‏ العدد الرابع (عدد خاص) ©« ذوالقعدة.4اه « نوفمبرة9١٠م‏ 


© المجلد التاسع والأريعون 
© العدد الرابع (عدد خاص) 


المشرف العام 
د. صلاح بن معذ المعيوف 
نائب المدير العام للبحوث والمعلومات المكلف 


رئيس التحرير 
د. حمود بن صالح الكنعان 
مديرعام مركز البحوث المكلف 


الأعضاء 
. عبدالمحسن بن فالح اللحيد 
فهد ين خلمف البادي 
عبدالله بن مسفر الوقداتي 
محمد بين عبدائله البكر 
محمد بن سليمان العقيل 
جاير سعيد أبو زيد 


مز اع عق اذ عا اعة 


سكرتير التحرير 
أ. عبدالرحمن بن صالح الزقيبي 


تُعبّر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية عن آراء 


كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


عدد خاص 57 
ةَ مرور خمسين عاما على إنشاء المعهد 
بمئاسية 4 


75 الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
لمح > والدراسات والمقالات العلمية. وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 
وعروض الكتب وذقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 
- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والتهج العلمى فى الكتابة. 
تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 


بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخري. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية, 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمي. 

- تشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشرهء كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكاهاة رمزية عن العمل العلفى الذى يجان تشدره: 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات؛ يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمي. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز البحوث؛ معهد الإدارة العامة - الرياض .١١١4١‏ المملكة العريية السعودية 
رئيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: "/اه/ا/لاء 
سكرتير التحرير هاتف: 08417١0غل!2‏ - فاكس: 2/004١‏ 


تناع .وم 1© لفصعتدوز لتمصصعر 
الموقع الإلكتروني: ع موعدع 53/5 تداع 8ص 1 .لصح 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعية: ومكتوبة بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابطء مع الالتزام بما يلى: 
١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب وبمسافات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مسافة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 
؟ - ألا يزيد حجم العمل المقدم على )4٠(‏ صفحة ولا يقل عن )7١(‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. 
٠"‏ - بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 
؛ - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالي: 
- الغلاف. ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللغتين العربية والإنجليزية)» 
الوظيفة التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولي؛ وهى بداية المتن أو النصء وتأخذ رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 
- يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على ألا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )٠٠١(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمي)؛ مشكلة البحثء منهج البحث. النتائج التى توصل إليها 
البحث. 
- ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان» 
الدرجة العلمية والتتخصص.ء العمل الحالى وجهته؛ وأهم الإنجازات العلمية. 
” - التوثيق العلمي: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك 
عند كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالي: 
1- الاقتياس: 
- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة 
وذلك بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين؛ وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمدء 4١17‏ (ه) . (1986 ,عمنتصيء) 
- عند الاقتياس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحث: يذكر 
اسم المؤلف أولا ثم توضع سنة النشر بين قوسين: 
الحمد (17١54١ه)‏ . (1986) وستصء2 , 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضًا .0.0 
وقد وجد كنس أيضًا 5 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة؛ توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين: 
(الحمد؛ 411١ه؛‏ السناري؛ 410اه). 
(1993 ,135[ة5 :1986 ,عمتصع12 :1984 ,عتواء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع المؤلف واحد وفى نفس العام يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع؛ بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمدء ١411‏ أ): (الحمد. ١411‏ ب). 
(1994 ,20سه1ام) (19942 ,لمسدطعلم) 
- عند الاقتياس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقئاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة. الحسنء وأنس (5١5اه).‏ 
(1983) 8130267 لصة ب طانمدة ,معصم1 رمصسط 17171 
- وفى المرات التالية يذكر الاقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآخرون. (5١2اه).‏ 


(1983) .21 أء سدصدنال1717 
- عندما يكون الاقتباس نصّا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 


النشر مباشرة: 
(الحمدء )١544 :1١4١11‏ (9 :1986 ,عمتصمء) 
الحمد. (1417: )5١‏ (30 :1986) رعستصوط 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 

- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات» كتب» 
نشرات رسميةء مجلات ... إلخ. وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف)؛ سنة النشر؛ عنوان الكتاب أو البحثء المدينة / الدولة الناشرء 
وذلك على النحو التالي: 
- البحوث والدراسات: 
الطويل؛ محمد (١٠2١ه).‏ «التجرية الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته» الإدارة العامة الرياض: معهد الإدارة العامة, 54: 0-1ه. 
أل عناع ا 0 ,ازع 191 :072100 طضة لهده هج تمدع 01" . (1994) .1 ,ه117 


رق56001 اتاعتصعع فسد]!1 04 لممسناول . "كممناعع ل اعمدعوع 0عاوعم8 511 
1 - 405 : 31 


- الكتب: 
ّ هيجان: عبدالرحمن (419١ه).‏ ضغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
ورتطة 1,202 تبه عتسخلس0) لهدمناممتصوعع0 .(1992) .2.11 ,سمتعطءم 
5 - 105563 :معقلأعصة1 


د - فصل فى كتاب: 
- الشقاوي؛ عبدالرحمن (1١4١ه).‏ أجهزة التنمية الإدارية. فى محمد الطويل 


وآخرون. الإدارة العامة فى المملكة العربية السعودية. الرياض: معهد الإدارة 
العامة. ص ص. .1١!14-١46‏ 

ه - النشرات والوثائق الرسمية: 

- التقرير الإحصائى السنوى (١141ه).‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطني. 

- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (95) وتاريخ 174/١١/80؟اه.‏ 

- قرار مجلس الوزراء رقم )51١0(‏ وتاريخ 1/0/١185ه‏ بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 

و - الرسائل الأكاديمية: 

خ1 04 دم تاممتلنان] عط مستعمع ساكمآ سدمغعه"1 .(1993) .11 .5 ,1مملزقق سام - 


معطنناطناممتآ .قسه)هممتصدع02) «ماءء5 عناطوط تلستدك ترط كعددمقه) ل تكدمن) 
.4 55] رطوتناطكا )زط رطعساطمناتط 2ه واتديع انملآ ردمتفهنيعودزل لمرماءعمل 


- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصد ر إلكتروني 


أولٌ الدوريات: 
١‏ - المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنتترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى المثال التالى: 
.ل و1200 2 ,. 8 رممهصك]] ,.0 روه معلمعلا 
كأسعموعاء ععمعترعاع: 01 18016 .(2001) 
لإ قعهكناموع1 01 ومتاءعاء5 علا مآ 
عندمماعاع] وعتقتلممممعلمنا نروه[مطاء روط 
عتطمقععمتاطزظ 06 لقسسه1 .[مملوعلا 
5,117-3 ,لاعققعوع ]1 


+ إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على النحو 
التالي: 

.ل رع120 6 ,.5 ,مهما ,. 0 روه 8 معلمعلا 

قا معدمعاء ععمعمعاع2 01 م1101 .(2001) 

لإ قععتاموع 01 ممنتاءءاء5 عطا هآ 

عتسمنتعاع] وعتدسلممعتعلصن روم امطء روط 

عتنطموتع متاطزظ 06 لمصعبه1 .[ممتومعلا 

117-3,ة ,طاعموعوم ]1 

3001 ععطاماع0 لماع تناع 


لمخطيعاعتمة/عدمسرطز//نصفط سم 


” - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(لطعتة]/آ ,2000) .هآ 8 بدمسطعتقععم1 
عقتسنامه 0 كدمتامء عكتالوهم عمتله !نات 
ع تامتاصعوعع2 .عصءط-لأءد لمة طتلدءة1 
لعناع ماع .00013 وعاعتتتة 3 ,ا معسصطوعءم]" 
2000 ,20 تعطصمع تول1 


- نسخة إلكترونية لمقالة كتبها من ثلاثة إلى خمسة كُنَّاب فى دورية مسترجعة من قاعدة بيانات: 
ع1مم0 ,.كث. ]ا دمقصوآط ,.© .لآ رمقصسمء8ظ 

.شآ رعاتط/لآ 2 ,.8.0 رومعلقاناط .8.11 

50157 تع متاق لإآتقع ؤه 1016 .(1993) 

.1008م 501 كلع مناى مذ ععمع نومره 

,78 ,زووامتعروط معناممة 1ه لددرن 

,23.2000 ععطاماء0 ع تحتتاع لا , 443-449 

.عقةطهندل 15آ11710مع روط مرما 


ثانيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الانترنت): 
١‏ - المقالة المنشورة فى نشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 

ا عت ا لك 

,./ ,11050 ,عسمددععاع08؟ ,. ل رمتدكا 

10 ع سناع قهسمعمعء110 . (197نال ,1998) .21 غه 

--37ومعلتمء تر قدعع) لمعتحد 20 وعتلتسة1 

(2)2 ,11685 طالمعطعاء!' .عغهلمن أموزمعط 

/عطضعوطنذ/اعه. طلا لدع طعاع). 99 // :مقط ححره؟ لع تعتجاع 1 

تغط ج1614 


١‏ - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
4 
,2000 ,8 أذناكتاخ لعتاع تتاء 12 


/1997-10_لإع تتتجاع )لاع نترجامرعون /إناتكع. نالع ممتوع.عه. كايا /انصقط 


- وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
.”1 متاأع:1/101 .+1 رعاعم سناع .مارج00 

'ز0108صطعع]' . (1993) .12.11 ,عرتازيت 

هذ عستي بوزع81 بممقدعملء لسة 

وستمتع فصآ لهة كأقدم عمزوهمط0 :5ه مط 

. وعتنطدة لمم تتمعتالع 

10113 ,1242000 تناع ناهر 

و ستسمةع1 106 عاتطتاكما ,توه لتمل] 

:عازه طعا ووزعه[مسطءة]؟" 

مع لز 


قواعد نشرعروض الكتب: 
أ - شروط عامة: 
* أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
* أن يكون معد العرض النقدى متخصصًا فى نفس المجال العلمى للكتاب. 
* ألا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 
* أن يكون الكتاب مرجعيًا وحديث النشر 
* أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 
ب - محتويات العرض النقدى: 
١‏ - بيانات عن الكتاب: 
- العنوان 
- المؤلف 
- الناشر وعنوانه 
- تاريخ النشرء 15811/ ردمك؛ عدد الصفحات 
" - مقدمة: 


- أهمية الكتاب. 
- الفئة (الفكات التى يخاطبها الكتاب). 


- لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيره؟ 
- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليها؟ 
هل يكملهاة). 
٠"‏ - عرض محتويات الكتاب: 
- توضيح مجال الكتاب وأهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب 
فصلا فصلا بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه 
المتعلق بالعرض النقدى للكتاب. 
؛ - العرض النقدى للكتاب: 
- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد 
بأمثلة واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأييد وجهة نظر معينة: 
* حرفية تناول الموضوعات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات. طريق 
استخدام مصادر المعلومات؛ تنظيم العمل؛ طريقة التقديم ... إلخ). 


*» جودة أسلوب الكتاب. 
» قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بيانه. 
# الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئًا جديدًا أو يتناول 
المعارف الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضل؟). 
» مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية, 
دون التعرض لشخص المؤلف, مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها 
الكاتب لكتابه وليس الكتاب الذى يتمنى قارئه أن يكون المؤلف قد كتبه. 
» أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 
٠‏ - خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 
١‏ - قائمة بأهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن 
وجدت - قد تفيد قارئ العرض. 


ملخصات الرسائل الجامعية: 
يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ الحصول عليها 

أكثر من ثلاث سنوات. وألا يزيد عدد صفحات الملخص على )٠١(‏ صفحة؛ مع الالتزام 

بما يأتي: 

١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 

" - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها . 

- ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

؛ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتاكجها. 

ه - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات. 

١‏ - قائمة بالمراجع. 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدراسات والمقالات المقدمة للدورية 


أولاً - المتن: 
١‏ - مقاس المتن (؟١سم‏ عرضًا * 7,0 ١سم‏ ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة؛ بحيث 
يصبح الارتفاع النهائى 0,/اسم. 
١‏ - ينسخ المتن بخط آريل 45181 عادى )١5(‏ على الويندوز أو منى عادى )١4(‏ على 
بيئة الماكنتوش. 
- إدخال بداية الفقرة (1, *) سم. 
؛ - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل (5, )١‏ من المسافة بين السطور. 
0 - المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم (؟1١).‏ 
١‏ - ينسخ التهميش (التعليق) العريى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل 5181 
عادى )٠١(‏ على الويندوز أو منى عادى )١١(‏ على بيئة الماكنتوش. 
- فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 
/ - فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى 
وما يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. مثال: 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمي: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل 
هرمى وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم 
مقارتتها. 


ثانيًا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرتيسى بخط آريل 41131 أسود )7٠١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)2١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

١‏ - يصف العنوان الفرعى بخط آريل 41131 أسود )١1(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)١17(‏ على بيئة الماكنتوش. 

" - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 413181 أسود )١4(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- يصف العنوان المتفرع (الثاني) وما يليه بخط آريل 45131 عادى )١4(‏ على 
الويندوز أو منى عادى )١0(‏ على بيئة الماكنتوش. 


كائثًا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 81331 أسود )١5(‏ على الويندوز أو 
منى أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

؟ - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 41331 أسود (؟1١)‏ على الويندوز أو منى أسود 
(؟١)‏ على بيئة الماكنتوثش 

" - تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 41131 عادى )١7(‏ على الويندوز أو منى عادى 
(؟1١)‏ على بيئة الماكنتوش : 

: - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 833131 أسود )١١(‏ على 
الويندوز أو منى أسود )١1(‏ على بيئة الماكنتوش. 


رابهًا - المراجع: 
١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 471131 عادى (؟١)‏ 
على الويندوز أو منى عادى )١7(‏ على بيئّة الماكنتوش. 
” - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)1١(‏ 


الملحتويات الصفحة 


© دور مؤسسات التنمية الإدارية في تمكين القيادات النسائية من 
مواجهة تحديات القيادة: دراسة ميدانية على المشاركات في 
الحلقات التطبيقية المقدمة في معهد الإدارة العامة. 2 
د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدي 
د. إيمان بنت سعود أبوخضير واه 
© إدارة المعرفة وتطوير المنظمات: الطموحات والتحديات. 
أ.د. عامر بن خضير الكبيسي 3 


التمويل فى مجال التعليم العام. 


د. سناء بنت عبد العزيز الطوق ان 
© تجربة التخصيص فى اللمملكة العربية السعودية فى ضوء التجارب الدولية. 
2 فهد بن خلف البادي ا 


© العوامل المؤثرة فى زيادة المخاطر المحتملة لبرامج ومشروعات 
الحكومة الإلكترونية. 


د. بركات بن مازن العتيبي نكن 


© إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى بين نماذج الفكر الإدارى وضرورات 
التغيير (المدخلات, العمليات: المخرجات, النتائج, المكونات). 


د. موسى بن محمد الكردي 


أ. علي بن يحيى الغامدي 0 


© تقييم أداء نماذج تحليل مغلف البيانات فى ظل وجود مشاهدات 
متطرفة. 
أ. محمد عبدالرحمن إسماعيل >< ”047 


دورمؤسسات التنمية الادارية في تمكين القيادات النسائية 
من مواجهة تحديات القيادة 
دراسة ميدانية على المشاركات في الحلقات التطبيقية 
المقدمة في معهد الإدارة العامة 
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ملخص: 

هدفت الدراسة الحالية التعرف على أهم التحديات التى تواجه القيادات الإدارية فى القطاعات النسائية بالمملكة 
العربية السعودية؛ ومدى مساهمة الحلقات التطبيقية المقدمة فى الفرع النسائى بمعهد الإدارة العامة فى تمكين 
القيادات من مواجهة تلك التحديات وتعزيز دورها ورفع كفاءتها الإدارية. وتطلب تحقيق هدف الدراسة الانطلاق من 
خلفية نظرية تناولت مفهوم القيادة ومفهوم التمكين وأهمية تمكين القيادات النسائية وأهم مقومات التمكين, كما تم 
استعراض نتائج الدراسات السابقة التى تناولت التحديات التى تواجه القيادات الإدارية النسائية. 

وقد تم تصميم آداة خاصة لجمع بيانات الدراسة تكونت من خمسة أجزاء ؛ وقد تم توزيعها على ٠ ٠(‏ ؟) من القيادات 
الإدارية النسائية المشاركة فى الحلقات التطبيقية المقدمة بالفرع النسائى للمعهد وقد تم استعادة (؟17) استبانة وبهذا 
تكون نسبة الاستجابة )4٠(‏ من إجمالى الاستبانات الموزعة. 

ومن أهم النتائج التى توصلت إليها الدراسسة أن القيادات الإدارية فى القطاعات النسائية تواجه مجموعة من 
التحديات التى تحد من فعاليتها الإدارية والقيادية من أهمها ما يتعلق بالجوانب التنظيمية والمادية ونقص التمكين 
الإدارى: كما أكدت النتائج أن الحلقات التطبيقية التى يقدمها المعهد تسهم بدرجة عالية فى تمكين القيادات الإدارية 
النسائية وتنمية مهاراتها الإدارية وقدرتها على تطوير أداء قطاعاتها وإحداث التغيير الهادف ويناء شبكة من العلاقات 
المهنية الفاعلة مع القيادات المماثلة. 

وقدمت الدراسة مجموعة من التوصيات الهادفة إلى تطوير الحلقات التطبيقية وبرامج الإدارة العليا بصفة عامة 
لتعزيز دور المعهد كرافد رئيس للتنمية الإدارية ولتدريب القيادات الإدارية فى مختلف قطاعات الدوئة ومن أهمها : تنويع 
أنماط برامج تنمية الإدارة العليا المقدمة فى الفرع النسائى لمعهد الإدارة العامة والتوسع فى نشاط الحلقات التطبيقية 
كما وكيفاً فى جميع مناطق المملكة العربية السعودية لمواكبة الاحتياجات التدريبية المتزايدة للقيادات الإدارية لمواكبة 
المستحدثات فى علم الإدارة والتطوير الإدارى؛ وتصميم وتقديم برنامج لإعداد وتأهيل القيادات الإدارية النسائية على رأس 
العمل معادلا للماجستير التنفيذى فى الإدارة لمعالجة تحديات نقص التمكين الإدارى؛ واستحداث برنامج لتبادل التجارب 
والخبرات بين القطاعات النسائية الحكومية مما يسهم فى زيادة تمكينها من ممارسة دورها القيادى بكفاءة وفعالية. 


مقدمةه: 
يحظى موضوع القيادة ولاسيما القيادة الإدارية فى القطاعات النسائية باهتمام 
متزايد من الباحثين والمهتمين بعلم الإدارة والممارسين فى مجال الأعمال والمنظمات 


» أستاذ الإدارة الصحية المشارك - المديرة العامة للفرع النسائي - معهد الإدارة العامة. 
#» أستاذ الإدارة التريوية المساعد - مديرة إدارة البرامج بالفرع النساكى - معهد الإدارة العامة. 
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على اختلاف أنواعها. ولذلك الاهتمام ما يبرره؛ إذ تعد قيادة المنظمات عنصراً مهماً 
فى بقاء المنظمة وازدهارها ونموها وتحقيق رؤيتها وأهدافها واحتلالها مركزاً تنافسياً 
قوياً ومتميزاً. ومن ناحية أخرى فإن توجهات حكومة المملكة العربية السعودية فى 
تعيين النساء المؤهلات علمياً وعملياً فى مراكز قيادية على قمة الهرم التنظيمى يضفى 
على موضوع القيادة الإدارية النساتية بأبعاده المختلفة أهمية وحيوية للبحث فيه وإجراء 
المزيد من الدراسات التى تسعى إلى الاهتمام بالدور القيادى للمرأة وتفعيله وتحقيق 
الطموحات المتوقمة من تلك القيادات. وإذ أصبح من المعروف أنه لا يمكن تحقيق 
تنمية حقيقية بدون تفعيل جميع مقومات التنمية ضى المجتمع؛ فقد أصبح النهوض 
بالقدرات القيادية للمرأة وتمكينها من المشاركة فى عملية التنمية مطلبأً رئيساً ترتكز 
عليه التوجهات التنموية للدولة. وقد تضمنت خطة التنمية الخمسية الثامنة تحولاً 
واضحاً فى توجهاتها التنموية حيال المرأة من التركيز على قضايا التعليم والعمل إلى 
التمكين وتفعيل مشاركة المرأة فى الشأن العام؛ وذلك يتضح فى الأساس الإستراتيجى 
الثانى للخطة الثامنة؛ وإذ ينص على «الاهتمام بشؤون المرأة وتطوير قدراتها؛ وإزالة 
المعوقات أمام مشاركتها فى الأنشطة التنموية فى إطار ما تقضى به القيم والتعاليم 
الإسلامية». وفى هذا السياق حددت الخطة الأهداف العامة التى تسعى لتحقيقها 
ومنها: تمكين المرأة وزيادة مشاركتها فى المجالات المختلفة, سواء كان فى داخل الأسرة 
أو فى موقع العمل؛ وإتاحة فرص أفضل لها فى مواقع اتخاذ القرار؛ وتقديم المعالجات 
التى تؤدى إلى تمكنها تعليمياً وصحياً وتشفيلياً. ويقوم معهد الإدارة العامة بدور 
مهم فى تحقيق أهداف التنمية الإدارية من خلال توفير التدريب الإدارى للموظفين 
والموظفات فى أجهزة الدولة من خلال برامجه التدريبية الموجهة لفئات وظيفية 
متنوعة والحلقات التطبيقية الموجهة للقيادات الإدارية العليا. وتهدف هذه الدراسة 
الميدانية إلى تقييم مساهمة الحلقات التطبيقية التى يقدمها الفرع النسائى لمعهد 
الإدارة العامة فى تمكين القيادات الإدارية فى القطاعات النسائية من مواجهة تحديات 
القيادة وأداء دورها القيادى بما يسهم فى دفع عجلة التنمية الإدارية فى المملكة. 


مشكلة الدراسة: 

تعد القيادات الإدارية من أهم المقومات التى تمتلكها المنظمات والتى تعول عليها لإدارة 
دفتها وتسيير أمورها,ء وتحديد توجهاتها المستقبلية: وإدارة مواردها المادية والبشرية, 
والارتقاء بأدائها بما يتواءم مع الأدوار المناطة بها وتطلعات المجتمع. وقد لوحظ خلال 
السنوات العشر الأخيرة تنامى مشاركة المرأة السعودية فى الوظائف الإدارية العليا 
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وفى مواقع صنع القرار فى القطاعين الحكومى والخاصء وذلك نتيجة طبيعية لزيادة 
انخراط المرأة فى جميع مراحل التعليم ومختلف ميادين العمل ومناحى الحياة العامة. 
وبالرغم من التوسع الملحوظ فى دور المرآة فى المجتمع السعودى؛ تشير الدراسات إلى 
أن المرأة فى مواقع الإدارة العليا تواجه واقعاً يختلف عما يواجهه زميلها الرجل لأسباب 
تنظيمية وثقافية تحد من فعالية دورها القيادى وقدرتها على تحقيق أهداف المنظمة 
(كمفر 7١2١ه؛‏ المنقاش وآخرون:/471١ه).‏ ويسعى معهد الإدارة العامة ممثلاً فى 
الفرع النسوى من خلال برامج تنمية الإدارة العليا إلى توفير التدريب المناسب للقيادات 
الإدارية فى القطاعات النسائية لتمكينها من القيام بدورها ومواجهة تحديات الدور 
القيادى بكفاءة واقتدار. وبالنظر إلى الأهمية التى تمثلها برامج الإدارة العليا فى 
معهد الإدارة العامة وتزايد الإقبال على الحلقات التطبيقية المنفذة فى الفرع النسائى 
من قبل القيادات الإدارية فى القطاعات النسائية تبرز الحاجة إلى إلقاء نظرة فاحصة 
على هذا النشاط ودوره باعتباره رافداً مهما من رواهد التنمية الإدارية فى المملكة. 

عليه فإن مش كلة هذه الدراسة الميدانية تتمثل فى تحديد التحديات التى تواجه 
القيادات الإدارية فى القطاعات النسائية فى المملكة العربية السعودية؛ وتقييم 
دور الحلقات التطبيقية التى يقدمها الفرع النسائى لمعهد الإدارة العامة والموجهة 
للقيادات العليا فى تمكينها من مواجهة هذه التحديات وأداء دورها القيادى بفعالية. 


أهمية الدراسة: 

انطلاقاً من حرص الدولة على تفعيل مشاركة المرأة السعودية فى مواقع صنع 
القرارء وما ترتب على ذلك من تنامى مشاركتها فى الوظائف الإدارية العلياء تستمد 
هذه الدراسة أهميتها من مواكبتها لسياسة الدولة فى هذا الصدد وتركيزها على 
موضوع تمكين القيادات النسائية فى المستويات الإدارية العليا. ويعد موضوع 
تمكين القيادات من الموضوعات الإدارية التى تحظى باهتمام متزايد من الباحثين 
والأكاديميين ومتخذى القرارء لذلك تساعد هذه الدراسة على تسليط الضوء على 
التحديات التى تواجه القيادات النسائية وتطرح الحلول والبدائل المناسبة للتغلب عليها 
بالتركيز على دور التدريب باعتباره أحد أهم الوسائل لتمكين القيادات. ونظراً لما 
تمثله الحلقات التطبيقية التى ينفذها الفرع النسائى لمعهد الإدارة العامة من أهمية 
فى تنمية القدرات القيادية والمهارات الإدارية للنساء فى مواقع الإدارة العليا فى 
القطاعين الحكومى والأهلى؛ سَعت هذه الدراسة لتقييم دور الحلقات التطبيقية 
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فى تمكين القيادات من مواجهة هذه التحديات وتهزيز دورها ورفع كفاءتها الإدارية. 


أهداف الدراسة: 
تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية: 

.١‏ التعرف على أهم التحديات التى تواجه القيادات الإدارية فى القطاعات النسائية 
بالمملكة العربية السعودية. 

؟. تقييم الحلقات التطبيقية المقدمة فى الفرع النسائى لمعهد الإدارة العامة. 

. تحديد مدى مساهمة الحلقات التطبيقية المقدمة فى الفرع النسائى لمعهد الإدارة 
العامة فى تمكين القيادات الإدارية من مواجهة تحديات الدور القيادى. 

4. استطلاع الاحتياجات التدريبية المستقبلية للقيادات الإدارية من الحلقات 
التطبيقية. 

. تقديم التوصيات الهادفة لتطوير الحلقات التطبيقية المقدمة فى الفرع النسائى 
لمعهد الإدارة العامة وبرامج الإدارة العليا بصفة عامة. 


الاطارالنظرى وأدبيات الدراسة: 
مفهوم القيادة: 

تتعدد تعريفات مفهوم القيادة وتتنوع باخت لاف مدارس الفكر الإدارى وياختالاف 
المنظور الشخصى للباحثين والكتاب فى هذا المجال. فهناك من ينظر إلى القيادة على 
أنها «مجموعة من الخصائص أو الصفات التى يمتلكها الأشخاص تمكنهم من استمالة 
الآخرين وإقناعهم بإنجاز المهام الموكلة إليهم» (كنعان: .)١1407‏ وتعرف القيادة من 
منظور آخر بأنها «فعل أو سلوك القائد الذى يحدث تغييراً داخل الجماعة»؛ فى حين 
يرى نورث هاوس بأن القيادة «عملية وليست سمة أو صفة يتحلى بها القائد وإنما 
هى نتيجة للتفاعل الذى يحدث بين القائد وأتباعه. وعملية القيادة تعنى أن القائد 
يؤثر ويتأشر بأتباعه. وأن القيادة ليست خطية (فى اتجاه واحد.ء وإنما هى عملية 
تفاعل مع الحدث (نورث هاوس: 5١٠٠م: .)٠١‏ وفى إطار العمل الإدارى يمكن تعريف 
القيادة بأنها «العملية التى يمكن من خلالها التأثير على الموظفين وإقناعهم للعمل من 
أجل تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية». ويتضمن هذا التعريف للقيادة عنصرين 
أساسيين هما: .)١‏ قدرة القيادات الإدارية على التأثير فى الآخرين وإقناعهم: و؟). 
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تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية. هذا يعنى أن القيادة تكمن فى قدرة القيادات 
الإدارية على نقل الإدارة أو المنظمة التى تقو م على قيادتها من الموقف (أ) إلى لوقت 
(ب) من خلال الآخرين وفقاً للأهداف المحددة وهو ما يمثل فعلاً المستوى الأعلى من 

الأداء.. هذه الحقيقة تحتم على القيادات الإدارية أن تنطلق فى دورها القيادى من 
تقييم الموقف الراهن وتحديد ما هو المطلوب ثم تعمل بعد ذلك على تحديد الوسائل 
التى تمكنها من تحقيق المطلوب لتعمل بعد ذلك على التنفيذ (هيجان: 2750 اه 01). 
وفى هذا السياق يقول (1987 ,7521655 202310]) إن القيادة الحقيقية هى نوع واحد 
من القيادة يتمثل فى المساندة والدعم للآخرين. هذا المفهوم يعنى ضمناً أن القيادات 
الإدارية تقوم بقيادة الآخرين نحو تحقيق الأهداف وليس إكراههم أو إجبارهم على 
عمل ذلك. وأن القيادات الإدارية تعمل على إشراك الآخرين فى جميع عمليات القيادة 
وليس تحديد أدوارهم فى مجال التنفين. ولأغراض هذه الدراسة تعرف القيادة بأنها 
«عملية التأثير الفعال فى اتجاهات وس لوك جماعة العمل لتحقيق أهداف التنظيم». 


مفهوم تمكين العاملين: 

تنامى الاهتمام بمفهوم التمكين فى التسعينيات من القرن الماضى - وقد سميت 
تلك الحقبة بحقبة التمكين - ليصبح ذلك أحد المداخل الإدارية الداعية لإطلاق حرية 
العاملين والتخفيف من حدة البيروقراطية الإدارية وتعزيز الروح التشاركية فى العمل 
بهدف تحسين الخدمات والارتقاء بمستويات الأداء الفردى والمؤسسى. وبالرغم من 
الوعود التى يقدمها هذا المفهوم والآمال المعلقة على دوره فى القضاء على مشكلات 
الأداء فى المنظمات. إلا أن هناك درجة من الفموض تحيط يمعناه وهم مقوماته؛ 
ومدى فعاليته, , وكيفية تطبيقه. ويشير(1995) 165؟31.آ 4هة 801/6 إلى أن التمكين 
باعتيار: هحالةٌ ذهنية ”مسنم 04 6غ]ة)5 0عء/07م0ء“ يتمثل فى إطلاق حرية الموظف» 
وإعطائه صلاحيات أكبر فى مجال عمله؛ ومنحه حرية إبداء الرأى والمشاركة فى أمور 
فى سياق الوظيفة. وتجدر الإشارة إلى أن هذه الحالة الذهنية أو السياق الإدراكى لا 
يمكن إيجادها بين عشية وضحاها وبأسلوب الفرض على الإنسان؛ وإنما يعد التمكين 
حالة ذهنية داخلية تحتاج إلى تبنى وتمثّل لهذه الحالة من قبل الفرد لكى تتوافر لديه 
الثقة بالنفس والقناعة بما يمتلك من قدرات معرفية تساعده على صنع القرارات 
وتحديد النتائج التى يسعى لتحقيقها بوضوح (1995 ,371©2.آ هسه دع8019) . وهناك 
بعض العوامل المساعدة على إيجاد الحالة الذهنية للتمكين "01 عتهاة اعزء07مسء 
طنط“ وهى: الشعور بالسيطرة والتحكم فى مجريات الأمور فى العمل؛ الوعى 
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والإحساس بإطار العمل الكامل؛ المساءلة والمسئولية عن نتائج الأعمال التى يقوم 
يها(1995 ,125/11 3800 2ع01) . ويعرف (1992) 1,3250162 كمد ماع80 التمكين 
بأنه مشاركة موظفى الصف الأول فى أربعة عناصر تنظيمية: العنصر الأول هو 
المعلومات المتعلقة بأداء المنظمة, ويتمثل العنصر الثانى فى المعرفة التى تساعد 
الموظف فهم وتعزيز أداء المنظمة: أما العنصر الثالث فهو المكافأة على أساس أداء 
المنظمة؛ ويتمثل العنصر الأخير فى سلطة اتخاذ القرارات التى تؤثر فى توجه المنظمة 
وأداتها. وفى مقالة لاحقة يشير الباحثان إلى أن التمكين يتحقق عندما تقوم المنظمة 
باتباع إجراءات لتوزيع السلطة والمعلومات والمعرفة والمكافآت (,3191©17آ 20ة 18019628 
5) ويعرف (1988) 80 هناصةك1 0صة :زهع000 التمكين بأنه عملية تنمية الشعور 
لدى الآخرين بالفعالية الذاتية» وتعنى الفعالية الذاتية إيمان الفرد وثقته بقدرته 
على إنجاز المهام المناطة به بنجاح. كما يعرف (1990) ع5نامطناءلا صة 25صرمط]” 
التمكين من الناحية النفسية بأنه مركب تحفيزى يتجلى فى أربعة مدارك: المعنى» 
الكفاءة: الاسستقلال الذاتى: والتأثير؛ وتمثل هذه العناصر الأربعة مجتمعة اتجاهات 
إيجابية نحو العمل. ويشرح هذه المدارك كالتالى: المعنى عنتتطه»11: ويقصد 
بذلك إدراك الفرد لقيمة العمل الذى يقوم به الكفاءة ©©002006]67): شعور الفرد 
بالكفاءة وثقته بقدرته على أداء المهام الموكلة إليه بمهارة عاليه؛ الاستقلالية وحرية 
التصرف 03 أممرعاء(511-12: شعور الفرد بحريته فى التصرف والمبادرة وفق 
تقديره الخاص؛ التأثير15182©4: وهى قدرة الفرد على تحديد مخرجات المنظمة 
والتأثير فيها ٠‏ بناء على التعريف السابق؛ يقيس (1995) 1611261م5 التمكين من 
خلال محورين: التأثير (361م1) والكفاءة (6]600م001): ويعرف التأثير بأنه 
درجة إيمان وقناعة الفرد بآنه يمتلك القدرة على التأثير فى نتائج العمل وأنه يحدث 
فرقا فى أداء المنظمة: وأنه يقوم بعمل مهم وذى قيمة عالية. أما الكفاءة فهى درجة 
إيمان الفرد بقدرته على أداء العمل بمهارة واقتدار. ويرى آخرون بأن التمكين يعنى 
تحرير الفرد من القيودء ونش جيعه. وتحفيزه ومكافأته على روح المبادرة والإبداع 
(65 ,1989,كققطعم 4 عكلسعت). ويصف (28م-1995) تمتودة0 التمكين 
كالتالي: «عندما يمتلك العاملون وظائفهم: وعندما يتمكنون من التأثير فى وقياس 
نجاحاتهم الفردية ونجاحات الإدارات التى يعملون بها ونجاحات منظمتهم ككل». 

ويميسز بعض الباحثين بين مفهوم التمكين ومفهوم التأثير فى السلوك. وارتباط 
كل منهما بنمط سلوك القيادات وكونها قيادات تحويلية أو تبادلية. فالنمط القيادى 
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الذى يسعى لمجرد التأثير فى سلوك العاملين يتوصل فى النهاية إلى إضعافهم وزيادة 
درجة تابعيتهم واعتمادهم على القائد؛ ولذلك نتائج سلبية جداً قد يكون أهمها عدم 
قدرة العاملين على اتخاذ قرار ومواصلة العمل فى غياب توجيهات القائد (,عآنة16 
03 #,تنتهةة5). فى المقابل فإن التمكين يتضمن الاستقلالية والاعتماد 
على النفس؛ وذلك ينعكس على الناحية النفسية ويعزز الدافعية الداخلية للعاملين, 
ويزيد من درجة ثقتهم بأنفسهم؛ كانعكاس لسلوك القائد وتشجيعه المستمر لهم 
ورضاه عنهم, وبالتالى فإن الفرد «الممكن» (0776560م851) يتمتع بالدافعية الداخلية 
والإيمان التام بقدراته على التكيف وعلى الإنجاز (2003 ,دع" 22 ,كتتسصقط5 بعلنة؟1) . 
ويرى(1998) معصناصة؟1 مد ءععه00 بأن القيادات التحويلية تمتلك تأثيراً «تمكينيأ» 
على العاملين من حيث تعزيز إيمانهم بكفاءتهم الذاتية وثقتهم بأنفسهم. بالنظر إلى 
ما تقدم؛ وتعدد المداخل المستخدمة لتعريف التمكين؛ وإذ تركز هذه الدراسة على دور 
التدريسب فى تمكين القيادات الإدارية فى القطاعات النسائية, فإن مفهوم التمكين 
المناسب لأغراض الدراسة مستمد من مزيج من تعريف «التمكين كحالة ذهنية» 
'”لصنتط 06 عنهاة لعتع: سرع“ الذى أورده (1995 ,2197162.آ لصة دع:60): والمدارك 
الأربعة التى ذكرها (1990) 1761501056 800 15205135: المعنى؛ الكفاءة: الاستقلال 
الذاتى. والتأثير. عليه فإن مفهوم التمكين فى هذه الدراسة يعتبر التمكين حالة 
ذهنية مستمدة من إدراك القائد الإدارى لقيمة العمل الذى يقوم به. وثقته بإمكاناته 
المعرفية ومهاراته الإدارية. واستقلاليته المهنية وحريته فى اتخاذ القرارات المتعلقة 
بهذا العمل؛ وبقدرته على تحديد توجهات المنظمة والتأثير فى مسيرتها ونتائج أدائها. 


مقومات تمكين العاملين: 

تؤكد الدراسات أن التمكين لا يتحقق إلا بتوافر بعض المقومات الأساسية لتمكين 
العاملين فى المنظمة وياتباع خطوات مدروسة لتحقيقه. ويرى (0هة :زء008 
8) 1283011180 أن عملية التمكين تمر بخمس مراحل تبدأ المرحلة الأولى بتشخيص 
الحالة الراهنة داخل المنظمة والأسباب المؤدية لشعور العاملين بعدم التمكين؛ يلى 
ذلك فى المرحلة الثانية اس تخدام المديرين لإستراتيجيات التمكين والموجهة للقضاء 
على الأسباب الخارجية المؤدية لعدم التمكين: ويتم التركيز فى المرحلة الثالثة على 
إستراتيجيات التمكين الموجهة لتوفير المعلومات للعاملين حول كفاءتهم الذاتية. 
ونتيجةً طبيعة لهذه اللإس تراتيجيات يشعر العاملون فى المرحلة الرابعة بالتمكين, 
وتتم فى المرحلة الخامسة والأخيرة ملاحظة الآثشار الس لوكية للتمكين. ويصف 
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(1995) 0023نت خطوات بناء بيكة عمل تساعد على تمكين العاملين كالتالى: 
.١‏ تأسيس آليات المشاركة فى المعلومات. 
". توفير التدريب المناسب والموارد المطلوبة. 
"'. تعليم الإدارة كيف تقوم بتمكين الآخرين: وذلك من خلال التوجيه والانفتاح على 
.اتباع طرق جديدة لأداء الأعمال: كما ينبغى أن يتعلم المديرون سبل احتضان 
الأفكار الجيدة وتشجيعهاء ويؤكد أن أفضل طريقة لتمكين العاملين أن يتم ذلك 
تدريجياً وبشكل منتظم. 
غ. تحويل مسئولية صنع القرارات للعاملين. 
5. إعطاء العاملين سلطة التحكم فى الموارد اللازمة لإجراء التحسينات. 
وبناء على البحوث التى قام بها (1997) 262ائء2م25* مس0 اقترح الباحثان 
أربعة محركات أساسية للتمكين وهى: وجود رؤية واضحة ورغبة فى التحدى, 
الانفتاح وروح الفريق؛ الانضباط والتحكم. والدعم والشعور بالأمان. ويضع 
(1995 ,23161آ هه هع801) مقومات عملية التمكين فى معادلة رياضية 
أسماها «معادلة التمكين» (8)012008 6م726دره:0م1853 126 ): وذلك كالتالى: 


التمكين - القوة ا المعلومات 2 المعرفة < المكافآت 


وحسب هذه المعادلة فإن حاصل ضرب هذه العوامل الأربعة فى حال انعدام أى 
من مقومات التمكين يكون صفراً» أى أن التمكين لن يتحقق فى حال غياب أى من 
مقوماته. ويؤكد الباحثان الآشار الإيجابية لتعزيز مقومات التمكين فى المنظمات 
وتطبيق إستراتيجيات التمكين المختلفة ومنها التشارك فى المكاسب؛ برامج التواصل. 
فرق العملء الإثراء الوظيفى؛ سياسة توزيع الأجور على أساس المهارات: وغيرها 
(1995 ,161 لم1 4 60162). ويريط (1999 ,ق61ط5ة.]) تعريف مفهوم التمكين 
بإستراتيجيات التمكين بتضنيفه إلى عدة فتات: التمكين بواسطة المشاركة؛ والتمكين 
من خلال المسنناهمة فى اتخاذ القرار والمشاركة فى تحمل المسئولية؛ والتمكين من 
خلال الانتماء مع ما يتضمنه من انتماء لأهداف المؤسسة. وأخيراً يشير (67او6ه170 
5 إلى أن كثيرًا من برامج التمكين تفشل عندما يصبح التركيز منصباً على القوة 
(007161) التى هئ جزء لا يتجزأ من عملية التمكين: دون إعادة توزيع المعلومات والمعرفة, 
والمكافآت؛ وغيرهاء ونشرها بالشكل المناسب؛ ويترتب على ذلك منح الموظف السلطة 
دون امتلاك التدريب الكافى والمهارة الكافية ليتصرف بمسئولية وعقلانية وفاعلية. 
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التحديات التى تواجه القيادات الادارية النسائية: 

تختلف طبيعة التحديات التى تواجه القيادات باختلاف طبيعة المنظمات وباختلاف 
الأفراد وخصائصهم الشخصية ومستوى تأهيلهم الإدارى وخبراتهم الوظيفية؛ لذا فقد 
تم رصد هذه التحديات من خلال مراجعة الدراسات والبحوث ذات العلاقة بالموضوع. 
ويتضمن هذا الجزء من دراسة الأدبيات استعراضاً للتحديات التى تواجه القيادات 
الإدارية النسائية فى المملكة العربية السعودية وتؤثر فى أداكها لدورها القيادى: 
ولقد تم التركيز على الدراسات المحلية وبعض الأدبيات العربية نظراً لاختلاف 
بيكة عمل المرأة السعودية عن البيئات الأخرىء ولعل من أهم جوانب الاختلاف تلك: 
- حداثة دخول المرأة فى المملكة العربية السعودية لسوق العمل مقارنة بغيرها من 

الدول. 
- الفصل التام فى أماكن العمل بين الرجال والنساء. حيث توجد فروع نسائية مستقلة 

لكل مؤسسة حكومية؛ وكذلك بالنسبة للجامعات والكليات والمدارس. 
- عدم وجود منافسة بين الرجال والنساء على المناصب الإدارية العليا. 

وقد تم تصنيف هذه التحديات لأغراض الدراسة الحالية فى خمس فئات: تحديات 
تنظيمية: تحديات نقص التمكين؛ تحديات ذاتية, تحديات ثقافية: تحديات مادية وتقنية . 
التحديات التنظيمية: 

ويقصد بها جميع العوامل المتعلقة بالتنظيم الإدارى والتى قد تكون سبباً فى إعاقة 
القيادة الإدارية النسائية عن القيام بالدور المناط بها على الوجه الأكمل؛ أو بمعنى آخر 
تعيقها من تحقيق أهداف التنظيم أو الوحدة الإدارية التى ترأسها بفعالية. وتشير 
الدلائل إلى أن القيادات الإدارية فى القطاعات النسائية فى المملكة تعانى عدداً من 
التحديات التنظيمية منها محدودية الصلاحيات وعدم تناسبها مع حجم المسئولية 
المناطة بهذه القيادات (كمفر: !41 ١هء‏ السوادىء 515١ه؛‏ خياط؛: 417 اهء حلوانى: 
٠‏ المنقاش وآخرون, 8177١هء‏ العبدالله, ١٠٠٠م).‏ وتشير دراسة تحليلية أجرتها 
(الحلوانى؛ ”7١٠٠م)‏ حول العوائق التى تقف فى طريق المرأة العاملة وتعرقل مسيرة 
نجاحهاء إلى أن المرأة فى كثير من القطاعات الحكومية تعمل تحت مظلة الرجل وأن ذلك 
يؤثر سلباً على مستوى الأداء. ومن ذلك أن تدخّل الرجل يؤدى إلى تقييد حرية اتخاذ 
القرار فى القطاع النساتى؛ وأن قلة الصلاحيات المعطاة للكوادر النسائية تعطل قدرتها 
على أداء العمل بشكل جيد وخاصة فى المناصب القيادية؛ إضافة إلى أن عدم المشاركة 
لويد الإداية العامة 000000١‏ هبي 
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بالرأى قبل إصدار القرارات التى تخص القطاعات النسائية: والمركزية الشديدة من قبل 
الرجل تجعل هذه القيادات فى وضع مقيد لا يمكنها من أداء عملها بالصورة المطلوبة. 

وتشير العبدالله (4١٠٠م)‏ إلى مشكلة عدم مشاركة القيادات الإدارية النسائية 
فى تحديد احتياجاتها من العنصر البشرىء وغياب التخطيط والتنسيق بين سياسات 
العمل وخطط إعداد القوى العاملة فى الأجهزة الحكومية, وعدم التحديد الدقيق 
لمهام واختصاصات العاملين؛ وضعف نظم المتابعة وغياب التقييم الموضوعى لأداء 
العاملين» وغياب الموضوعية فى اختيار الأفراد المرشحين لشغل الوظائف القيادية. 
من جانب آخر يشير العديد من الدراسات إلى أن القطاعات النسائية تعانى 
قصوراً فى التنظيم الإدارى؛ يتمثل فى عدم وضوح العلاقة التنظيمية بين الإدارات 
النسائية والرجالية وضعف التنسيق بينهماء وخضوع الإدارة النسائية للإدارة المركزية 
الرجالية لوجودها فى نهاية الهيكل التنظيمى (وفى بعض الأحيان عدم وجودها على 
الهيكل التنظيمى) وتحكمها فى الموارد المالية والمادية (المنقساش وآخرون؛ 01٠م).‏ 

وعن التحديات التى تواجه القيادات النسائية فى إطار بيئة التعليم العالى؛ فقد 
خلصت ندوة عق دت بجامعة الملك فيصل بالدمام بعنوان «إدارة أقسام الطالبات 
بالجامعات التحديات والطموحات» خلال الفترة من (” - 8 مارس 7١٠٠م)‏ إلى أن 
من أهم التحديات التى تواجه القيادات الأكاديمية هى مش كلة ازدواجية الصلاحيات 
بين المسئولين والمسئولات فى الجامعات؛ وعدم مشاركة القيادات النسائية فى صناعة 
القرار فى الجامعات السعودية؛ إضافة إلى ضعف البنية الهيكلية لأقسام الطالبات 
بالكليات والجامعات السعودية وعدم بنائها وفقاً للأسس العلمية: وعدم وجود تواصل 
كاف بين أقسام الطالبات فى كليات وجامعات المملكة لمناقشة المشكلات وتبادل 
التجارب والخبرات. وتشير (خياط ١غ‏ ١ه)‏ إلى تضارب الاختصاصات والسلطات»: 
وجمود التنظيم؛ وتخلف أساليب العمل والرقابة: إضافة إلى عدم وضوح الأهداف 
والرؤقى التنظيمية والتوجهات وضعف خطوط الاتصال مع الإدارة العليا . كما تشير 
المنقاش ٠٠١7(‏ م) إلى ضعف منظومة الاتصالات والمعلومات واتساع الفجوة بين إدارة 
الأقسام النسائية وقمة الهرم التنظيمى وعزل الأقسام النسائية عن مجريات الأمور 
على مسستوى المنظمة وعدم مشاركتها فى اللجان والمجالس الإستراتيجية والتطويرية. 


تحديات نقص التمكين: 
هى مجموعة المعوقات التى تؤثر فى قدرة القيادات الإدارية على التأثير واتخاذ 
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القرارات السليمة وتحقيق أهداف التنظيم؛ والناتجة عن نقص فى أدوات أو أساليب 
التمكين للقيادات والتى تشمل: التمكين من خلال المعرفة ومن خلال منح الصلاحيات 
الكافية؛ وتوفير المعلومات الضرورية: وكذلك من خلال التدعيم والتطوير الذاتى للقيادات 
ومن خلال المكافأة والتشجيع؛ وأيضاً بتعميق التزام القيادات من خلال مشاركتها فى 
تحديد الأهداف ورسم السياسات وتحديد الوسائل والأساليب (الكبيسى؛ 0١٠5م).‏ 
وبالتالى فإن حصول أى نقص أو خلل فى أى من هذه الجوانب سيترتب عليه نقص 
فى التمكين ينتج عنه نقص فى فعالية القيادة فى ممارسة الدور المناط بها على الوجه 
الأكمل. وتصف دارسة أعدتها (الخياط: 4١7‏ اه) خصائص مجتمع القيادات النسائية 
العاملة فى القطاع العام بالمملكة بأنها حديثة الخبرة الوظيفية فى المجال القيادى حيث 
كُراوح مدة خبرتهن الوظيفية فى مجال العمل القيادى من (؟ إلى أقل من )٠١‏ سنوات. 

وتشير الدراسات إلى عدد من العوامل المؤدية إلى نقص التمكين الإدارى للقيادات 
النسائية؛ ومنها: نقص الكفاءة الإدارية. عدم توافر الفرص التدريبية والوظيفية, 
نقص فرص المشاركة فى الدورات والمؤتمرات؛ نقص فرص الإعارة والتعاون مع 
الجهات الأخرى لاكتساب الخبرات المتنوعة؛ عدم تضمين المرأة فى بعض السياسات 
واللوائح والأنظمة وما يترتب على ذلك من تبعات باستبعادها عن المشاركة فى صنع 
القرار (المنقاش وآخرون 577 ١اه)؛‏ عدم توافر المعلومات اللازمة وصعوبة الحصول 
على المتاح منها (سلطان: 1994م): نقص الصلاحيات (السوادى:؛ 4١1‏ اه؛ خياط؛ 
5 ه؛ كمفرء 411اه؛ حلوانىء ؟7١٠٠م؛‏ المنقاش وآخرون: 4717 اه؛ العبدالله, 
4لم). كما تشير الدلائل إلى أن كم وكيف التدريب الإدارى المتاح للنساء لا يمكُنهن 
من القيام بدورهن القيادى بالش كل المطلوب: بل غالباً ما تلتحق المرأة بالتدريب بناء 
على مبادرة ذاتية» وليس وفقاً لإس تراتيجية خاصة بالمنظمة (الأحمدى؛ 3٠١0‏ م). 


التحديات الثقافية: 

هى مجموعة من المعتقدات والممارسات المرتبطة بثقافة المجتمع المحلى والمؤثرة 
سلباً على فعالية القيادات الإدارية فى ممارستها لدورها القيادى. ترىد. زينب 
شاهين (9917ام) أنه بالرغم من تنامى الدور القيادى للمرأة فى المجتمع إلا أن هناك 
نظرة تقليدية وممارسات مجتمعية تحول بين المرأة وبين التقدم الوظيفى ومنها ارتباط 
الكفاءة الإدارية بالرجل والتش كيك فى كفاءة القلة من النساء التى تصل إلى مواقع 
قيادية؛ وأن هناك اتجاهات سلبية حيال تولى المرأة المناصب القيادية والتى يعتقد 
أنها تتطلب صفات لا تملكها المرأة كالحزم والقسوة والالتزام والدافعية. كذلك تشير 


يفن 
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الس سس سا تاماسم ا ا ا ريشي 42 يي س0 


د. عبلة إبراهيم (19517م) إلى وجود تناقض كبير فى الرؤى فى الفكر العربى تجاه 
المرأة وأن ذلك يشكل شرخاً عميقاً فى نسيج الثقافة العربية: ويتناقض تماماً مع مفهوم 
الاندماج الاجتماعى ويعيق مسيرته؛ ويهدد تماسك المجتمع الذى يعتمد فى الأساس 
على التوافق الثقافى والتمازج الفكرى؛ الذى يدعم الاستقرار الاجتماعى؛ ويزيد من 
فاعلية عملياته التنموية. وتشير د. عبلة إبراهيم (5517١م)‏ أن مؤسسات التنشكة 
الاجتماعية تؤدى دوراً حيوياً مهماً فى تكريس هذه القيم السلبية كالأسرة والمدرسة 
ووسائل الإعلام» كذلك يسهم ضعف دفاع المثقفين وقادة الفكر والرأى فى التصدى 
لمواجهة هذه القيم والاتجاهات السلبية إزاء عمل المرأة ودورها فى المجتمع وإسهاماتها 
فى عملية التنمية المتواصلة. وتشكل ثقافة المنظمة وقيم وقناعات وممارسات العاملين 
فى إدارتها العليا وأنظمة وسياسات العمل بها ومستوى الدعم التشجيع المتوافر من 
المحيطين بها وبيخاصة فى الإدارة العليا المناخ الذى تعمل فيه المرأة ووفقاً لهذا 
المناخ السائد تتشكل فرص المرأة لتحقيق إنجازات قيادية مهمة (الأحمدى؛ 0١٠؟م).‏ 


التحديات الذاتية: 

هى مجموعة العوامل المرتبطة بش خصية القيادات الإدارية وخصائصها الذاتية 
وظروفها الخاصة: التى قد تعيقها عن ممارسة دورها القيادى بفعالية: ومنها: ضعف 
الثقة بالنفسء والتخوف من تحمل المسئولية وصعوبة الموازنة بين المسئوليات المهنية 
والالتزامات الأسرية والشعور بالعزلة فى المنصب الإدارى: إضافة إلى العوامل 
الصحية والجسمية:؛ والشعور بالضغط النفسى والتوتر. ويرى البعض أن المرأة تخضع 
لتنشئة اجتماعية وتربيوية وضغوط اجتماعية قد تمنع تكوين القيم والاتجاهات المناسبة 
للعمل الإدارى ولا تساعد على بناء الثقة بالنفس لديها مما يحد من ضعالية بعض 
النساء فى المواقع القيادية (شاهين,9917١م؛‏ الشهابى: ٠٠١8‏ م). وتشير الدراسات 
إلى أن المرأة العاملة عموماً تعانى مش كلة صراع الأدوار نتيجة لصعوبة الموازنة بين 
الدور المهنى والدور الاجتماعى أو الأسرى فى غياب الدعم التنظيمى والمؤسسى 
لدور المرأة العاملة فى الأسرة (حلوانىء 7١٠٠م؛‏ الشهابى:8١١٠م).‏ كما تشير 
د. عبلة إبراهيم (191917) إلى أن مشاعر الإحباط والمعاناة تتزايد لدى المرأة بسبب 
ازدواجية الدور والممسئولية وتراكم الشعور بالتهميش والدونية وعدم الثقة بالنفس. 


التحديات البيئية والمادية: 
تواجه القيادات الإدارية فى القطاعات النسائية جملة من المعوقات المتعلقة بالإمكانات 


دورية الإدارة العامة 
ماه 1 ورية اتردارة 


دور مؤسسات التنمية الإدارية في تمكين القيادات النسائية من مواجهة تحديات القيادة 


المادية والمالية والتقنية التى تحد من قدرتها على تحقيق الأهداف الموكلة إليها . ولعل من 
أهم وأبرز هذه التحديات نقص الموارد المالية وا ميزانيات الملخصصة للأقسام النسائية. 
ومحدودية الصلاحيات المالية الممنوحة لها (المنقاش وآخرون: 1١٠٠٠م؛‏ كمفر: 1991م). 
وتشير الدراسات إلى أن معظم القطاعات النسائية تعانى مشكلة عدم ملاءمة البيئة 
المادية التى تعمل بها والمبانى المخصصة لها.ء بالإضافة إلى عدم ملاءمة التجهيزات 
المادية والتقنية والمكتبية المتوافرة (المنقاش وآخرونء م/1١٠٠؛‏ سلطان: 1994م). 


أهمية تمكين القيادات الادارية النسائية: 
ترصد الدراسات العديد من فوائد تمكين العاملين بشكل عام ومنها ما يشير إليه 
(1990) :هه من تحرير الطاقات الإبداعية والابتكارية للعاملين للتنافس الفعال فى 
الاقتصاد العالمى. ويرى الأفندى )٠٠١1(‏ أن التمكين يؤدى إلى تعزيز الشعور بالانتماء 
المعنوى للمؤسسة والانتماء المادى وكل منهما مكمل للآخر, ويترك كل منهما آثارأ إيجابية 
على نفسية الفرد وشعوره بالأهمية فى المؤسسة وبالاعتبار والتقدير. وتشير البحوث 
التى أجريت فى مركز المنظمات الفاعلة إلى الآثار الإيجابية للتمكين على عدد من 
مؤشرات الأداء ومنهاء رضاء العاملين: جودة الحياة المهنية: جودة الخدمات: الإنتاجية, 
الريحية:؛ التنافسية (1995 ,1,35161 © م8016). هذا وقد توصلت (,1601261م57 
6) إلى أن الموظفين المتمكنين يمتلكون مستويات أكبر من السيطرة والتحكم فى 
متطلبات الوظيفة:؛ وقدرة أكبر على استثمار المعلومات:ء والموارد على المستويات الفردية. 
انطلاقاً مما تقدم.: نستطيع أن نجمل الأسباب التى تؤكد أهمية 
تبنى مدخل تمكين القيادات الإدازية فى القطاعات النسائية فى التالى: ' 
.١‏ تاكيد الخطط التنموية المتتالية وبخاصة فى السنوات الأخيرة على تعزيز الدور 
القيادى للمرأة وتمكينها من المشاركة الفاعلة فى عملية التنمية. 
1 توسع الدور القيادى للمرأة وتنامى انخراطها فى مراكز صنع القرار. 
؟. الاستفلال الأمثل للموارد البشرية والاستفادة من الطاقات الفكرية والإبداعية 
للقيادات النسائية. 
؛. سرعة ومرونة عملية اتخاذ القرارات فى القطاعات النسائية. 
0. زيادة درجة الرضاء الوظيفى والتحفيز والانتماء للمنظمة لدى هذه القيادات. 
5. إعطاء هذه القيادات مسئوليات اكبر؛ وتمكينها من الإحساس بالإنجاز. . ٠‏ 
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. الارتقفاء بأداء القطاعات النسائية وتعزيز قدرتها على تحقيق أهدافها وتلبية 
تطلعات المستفيدين منها. 


دورالتدريب فى تحقيق التمكين الادارى: 

تبين من خلال الاستعراض السابق لمفهوم التمكين ومقوماته أن شعور العاملين 
بالكفاءة والاقتدار فى أداء مهام عملهم هو أحد العناصر المهمة لتمكينهم: لذلك فإن 
من الأهمية بمكان أن تتبنى المنظمات إس تراتيجيات هادفة لتطوير قدرات الموارد 
البشرية لديها. ويرى (63302,1990) أن من غير المنطقى تمكين العاملين لاتخاذ 
قرارات مهمة فى العمل أو اعتماد إجراءات معينة أو القيام بمبادرات مهمة بدون 
توفير التدريب المناسب لهم للقيام بهذه الأمور. وتؤكد الدراسات أهمية التدريب» 
إذ يشير(1995) 0800102 إلى أنه بمجرد أن يدرك العاملون المطلوب عمله بالضبط 
لتحسين أداء المنظمة: لابد أن يمتلكوا المهارات والإمكانيات اللازمة لإجراء هذه 
التحسينات. كما يشير (1997) 000همذ6 إلى أن التدريب على التمكين يخرج عن 
كونه مجرد إجراء علاجى إلى أنه يهدف إلى إعداد الأفراد لتبنى روح التشارك 
والتعاون والأداء العالى» ويقدم رسالة مهمة لجميع العاملين بأن المنظمة تنفق على 
تدريبهم؛ لآن ذلك مهمٌ لمستقبل المنظمة. وكذلك يشير (1997) «تقطال[8 إلى أن من أهم 
مواصفات المنظمات الممكنة توفير أنواع مختلفة من التدريب منها: تدريب القيادات: 
التدريب الفنى والتخصصى:؛ التدريب السلوكى على التفاعلات الإنسانية ومنهجيات 
حل المشكلات. والتدريب على التعامل مع الجمهور وخدمة العملاء. ومسائدة العمل 
الجماعى. كذلك يشير (68802,1990) إلى أن تمكين العاملين يتطلب توفير التدريب 
على مهارات صنع القرارات: ديناميكية العمل الجماعى. بالإضافة للتدريب الفنى 
التخصصى. ويؤكد (سلطان: )١1594‏ أهمية توفير الفرص الحقيقية والكافية لتدريب 
المرأة على الممارسة الإدارية لاكتساب الخبرات التى تؤهلها لشفل وظائف الإدارة العليا 
بش كل أكثر فعالية. حيث يتوافر لديها الثقة بالنفس والقدرات الشخصية على التعلم. 


المهارات التى تحتاج إليها القيادات الإدارية لتمكينها من ممارسة دورها 
القيادى بفاعلية: 

لكى تتمكن القيادات الإدارية من ممارسة دورها والتأثير فى جماعة العمل لتحقيق 
أهداف التنظيم بفعالية لابد من تواضر مجموعة من المهارات الأساسية التى تم تصنيفها 
فى الفالب إلى ثلاث فئات رئيسة هى: المهارات الفنية والمهارات الإنسانية والمهارات 


دور مؤسسات التنمية الإدارية فى تمكين القيادات النسائية من مواجهة تحديات القيادة 


الفكرية. ويقصد با مهارة الفنية امتلاك القيادات الإدارية المعرفة الفنية الملتخصصة فى 
فرع من فروع العلم: والكفاءة فى استخدام هذه المعرفة أفضل استخدام فى أداء العمل 
بالشكل الذى يكفل تحقيق الهدف (هيجان: 70 اهء 14). آما المهارة الإنسانية, فتشير 
إلى قدرة القيادات الإدارية على العمل والتعامل مع الآخرين بفعالية: وأن تتوافر لديها 
القدرة على فهم ذاتها من حيث اتجاهاتها وقيمها الشخصية ورؤيتها القيادية المتعلقة 
بالمهام المناطة بها. إلى جانب ذلك فلا بد أن تكون لدى القيادات الإدارية القدرة على 
فهم الآخرين وتحفيزهم وفتح قنوات الاتصال معهم والتأثير عليهم وإقناعهم. كما 
تتطلب المهارة الإنسانية أن تكون لدى القائد قدرة على فهم سلوك الجماعات ت والعمل 
معها وحل الخلافات أو النزاعات التنظيمية والتعامل مع ضغوط العمل. وتعتبر المهارة 
الإنسانية ركناً أساسياً لنجاح القيادات الإدارية فى دورها القيادى. وأخيراً ٠فإن‏ 
المهارة الفكرية فى قدرة القيادات الإدارية على النظر إلى المنظمة ككل متكامل؛ مما 
يمكنها من التهرف على العلاقات المتداخلة بين وظائف المنظمة وأقسامهاء ومعرفة 
درجة التأثير التى يحدثها التفيير فى أى قسم من الأقسام على بقية أجزاء المنظمة. 
بل تتعدى المهارة الفكرية البيئة الداخلية للمنظمة إلى إدراك علاقة المنظمة بالبيكة 
الخارجية التى تعمل بها بأبعادها المختلفة السياسية والاقتصادية والاجتماعية؛ إذ إنها 
تؤثر تأثيراً قوياً على مدى نجاح المنظمة أو فشلها فى المستقبل. وتعد المهارات الفكرية 
مهمة جداً للقيادات الإدارية خاصة فى المستويات الإدارية العليا وتتضمن: القدرة على 
التفكير الشمولى: والتحليل والتنبؤ بمستقبل المنظمة والتخطيط لأنشطتها إستراتيجياً 
وإدراك العلاقة بين المنظمة وبيئتها الخارجية (هيجان: 470 اه؛ كنعان؛ 1947). 


دور معهد الادارة العامة فى تنمية القيادات النسائية: 

إدراكاً من الفرع النسائى فى معهد الإدارة العامة لأهمية دور القيادات النسائية 
فى الرفع من مستوى الكفاءة الإنتاجية للأجهزة الحكومية والأهلية؛ وحاجة القيادات 
إلى مواكبة الممستجدات فيما يتعلق بممارسة الدور القيادى. فقد توجه الفرع النسائى 
للمساهمة فى تنمية القيادات من خلال نشاط البرامج العليا وتشمل الحلقات التطبيقية 
والندوات. وتهدف الحلقات التطبيقية - وهى محل اهتمام الدراسة الحالية - إلى تنمية 
وصقل معارف ومهارات القيادات الإدارية: إضافة إلى إيجاد بيئة ملائمة لتبادل الأفكار 
والخبرات والتجارب المتنوعة »كما تعمل على توتيق ثيق العلاقات بين الأجهزة الحكومية 
المختلفة مما يؤدى إلى تحقيق التكامل والتنسيق بين الجهود بما يخدم المصلحة العامة. 
وقد شهد عام 417١هء‏ بداية انطلاقة الفرع النسائى لمعهد الإدارة العامة فى تنفيذ 
كقرية الإدارة العامة 0١١‏ اسع 


إفرن 
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الحلقات التطبيقية؛ وقد بلغ عدد الحلقات التطبيقية المنفذة بالفرع النسائى حتى عام 
اه ١27١ه‏ (177) حلقة؛ أما عدد المشاركات فيها فقد بلغ (40١؟)‏ مشاركة 
من القيادات النسائية. وقد تنوعت موضوعات الحلقات التطبيقية لتلبية الاحتياجات 
التدريبية المختلفة للقيادات الإدارية» إضافة إلى المساهمة فى تمكين القيادات معرفياً 
وذاتياً ومهارياً. وشملت العديد من الموضوعات منها: التخطيط الإستراتيجى؛ تحليل 
المشكلات وصنع القرارات» إدارة الجودة الكلية؛ القيادة والإبداع الإدارى: تنمية مهارات 
الاتصال الإدارىء تقويم الأداء الوظيفىء إدارة الوقتء إدارة الاجتماعات؛ تنمية مهارة 
التطوير الإدارى: وغيرها. وقد أشارت دراسة أجرتها (الحمودى. 577 ١ه)ء‏ إلى أن 
الحلقات التطبيقية المقدمة بالمعهد (بجميع فروعه) حققت أهدافها بكفاءة وفعالية, 
من حيث اكتساب المعارف والمهارات والخبرات وتطوير الأداء وتحسين الإنتاجية. 


خلاصة دراسة الأدبيات: 

بالنظر إلى الاستعراض السابق لأدبيات الدراسة وإطارها النظرى نستخلص أن 
القيادات الإدارية النسائية تواجه مجموعة من التحديات تم تصنيفها إلى: تحديات 
تنظيمية: تحديات نقص التمكين: تحديات ثقافية: تحديات ذاتية؛ تحديات بيئية ومادية. 
وتنظر الدراسة فى القيادة الإدارية وتعتبرها مفهوماً يتضمن القدرة على التأثير فى 
جماعة العمل وتحقيق أهداف المنظمة:؛ وهذا يتطلب توافر مجموعة من المهارات 
الأساسية ومنها: المهارات الفنية والإنسانية: والفكرية. كما تتبنى الدراسة مفهوماً 
واضحاً للتمكين الإدارى يعتبر التمكين حالة ذهنية مستمدة من إدراك القائد الإدارى 
لقيمة العمل الذى يقوم به؛ وثقته بإمكاناته المعرفية ومهاراته الإدارية: واستقلاليته المهنية 
وحريته فى اتخاذ القرارات المتعلقة بهذا العمل؛ وبقدرته على تحديد توجهات المنظمة 
والتأثير ضى مسيرتها ونتائج أدائها ٠.‏ ويتحقق التمكين الإدارى بتوافر أدوات وأساليب 
محددة منها: تواضر المعارف والمهارات الإدارية منح الصلاحيات الكافية: توفير المعلومات 
الضرورية؛ التدعيم والتطوير الذاتى للقيادات وغيرهاء ويترتب على نقص أى من هذه 
الأدوات نقص فى التمكين يؤثر سلباً على فعالية القيادات وقدرتها على ممارسة الدور 
المناط بها. وأخيراً تؤكد نتائج مراجعة الأدبيات أن التدريب الإدارى هو أحد المداخل 
الأساسية التى يمكن الاستعانة بها لتمكين القيادات من مواجهة تحديات الدور القيادى. 
ولاسيما ما يتعاق منها بنقص التمكين والتحديات التنظيمية؛ والذاتية. وبالنظر إلى 
عدم وجود دراسات سابقة لموضوع التمكين الإدارى للقيادات النسائية بالتركيز على 


لاه 
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دور التدريب فى تمكين القيادات: تبرز أهمية الدراسة الحالية: إذ تسعى للتعرف 
على التحديات التى تواجهها القيادات الإدارية فى القطاعات النسائية ودور الحلقات 
التطبيقية التى يقدمها الفرع النسائى بمعهد الإدارية العامة فى تمكين القيادات. 
أسئلة الدراسة: 

تطلب تحقيق أهداف الدراسة الإجابة عن مجموعة التساؤلات التالية: 
.١‏ ما أهمالتحديات التى تواجه القيادات الإدارية النسائية فى المملكة العربية 


السعوديةة 

؟. ما أهم الاحتياجات التدريبية المستقبلية للقيادات الإدارية من الحلقات 
التطبيقية؟ 

". ما مدى فعالية الحلقات التطبيقية المقدمة فى الفرع النسائى لمعهد الإدارة 
العامة؟8 


4. ما مدى مساهمة الحلقات التطبيقية المقدمة فى الفرع النسائى لمعهد الإدارة 
العامة فى تمكين القيادات الإدارية من مواجهة تحديات الدور القيادى؟ 

0. هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء أفراد الدراسة نحو درجة مساهمة 
الحلقات التطبيقية فى تمكين القيادات الإدارية من مواجهة تحديات الدور القيادى 
تبعأ لاختلاف خصائصهم الشخصية والمهنية8 


منهج الدراسة: 

تتبع الدراسة ا منهج الممسحى الوصفى: وذلك بهدف استطلاع أهم التحديات 
التى تواجه القيادات النسائية وسبل تمكين هذه القيادات بالتركيز على 
الحلقات التطبيقية التى يقدمها معهد الإدارة العامة. ويعتير المنهج الممسحى 
مناسباً لطبيعة الدراسات التى تهتم بتقصى الآراء وتحديد الاتجاهات بهدف 
تشضخيص مشكلة الدراسة وتحليلها. كما اتبعت الدراسة المنهج المكتبيى 
لدراسة الأدبيات السابقة ووضع الإطار النظرى وتصميم أداة جمع البيانات. 


مجتمع وعينة: الدراسة: 
تكون مجتمع الدراسة الحالية من جميع القيادات النسائية الملتحقة بالحلقات 
التطبيقية المقدمة فى الفرع النساتى لمعهد الإدارة العامة خلال السنوات الخمس 
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الأخيرة (470 اه - 45١‏ ١ه).‏ والبالغ عددهن (077) مشاركة من مختلف القطاعات 
الحكومية ومن جميع مناطق المملكة العربية السعودية. ولصعوبة الوصول إلى جميع 
مفردات مجتمع الدراسة خلال الفترة المحددة لإجراء الدراسة, فقد تم سحب عينة 
عشوائية من مجتمع الدارسة. وتم تحديد حجم العينة المطلوبة للدراسة إلكترونياً 
باستخدام الموقع (تتاط.1هء55/هده0). معاد 5ئزء7نا1187187177.5). وباعتماد درجة ثقة 
بلغت (750): ونسبة خطأ معيارى قدرها :)٠04(‏ حُددت العينة المطلوية لتمثيل 
مجتمع الدراسة ب (؟؟؟) مفردة: وقد تم زيادتها لتبلغ )٠٠١(‏ مفردة؛ حرصاً على 
استجابة أكبر عدد ممكن من المشاركات فى الحلقات التطبيقية. وعليه فقد تم توزيع 
استبانة الدراسة على )٠٠١(‏ مشاركة تم اختيارهن عشوائياً من مجتمع الدراسة, 
وقد قام فريق البحث بالتواصل هاتفياً مع المشاركات لشرح هدف الدراسة لهن, 
ومن ثم أرسلت الاستبانة إليهن بالبريد الإلكترونى والفاكس؛ وقد تمت متابعتهن 
على فترتين للتأكد من الاستجابة: وقد بلغ ما تم استعادته من استبانات )١79(‏ 
استبانة وهذا يعادل نسبة استجابة )74٠(‏ وهى نسبة جيدة بالنظر للدراسات المماثلة. 


أداة جمع المعلومات: 

بناء على دراسة مستفيضة للأدبيات والدراسات السابقة وبالاستناد إلى أهداف 
الدراسة الحالية تم تصميم أداة خاصة لجمع بيانات الدراسة؛ وتتضمن الأداة خمسة 
أجزاء على النحو التالى: 


الجزء الأول: البيانات الشخصية: 

المؤهل العلمى؛ التخصصء سنوات الخبرة الوظيفية. سنوات الخيرة فى مجال 
العمل الإدارى: المسمى الوظيفىء الحالة الاجتماعية: العمر. 
الجزء الثانى: الحلقات التطبيقية: 

ويتضمن قائمة بالحلقات التى تمت المشاركة فيها فملاً والحلقات التى ترغب 
المشاركة فيها مستقبلاً. 


الجزء الثالث: تقييم الحلقات التى تمت المشاركة فيها: 
ويتضمن هذا الجزء عشر عبارات تقيس تقييم المشاركة لمختلف الجوانب المتعلقة 
بالحلقات التطبيقية ومن ذلك المادة العلمية ومنفذة الحلقة والمهارات المكتسبة والمواءمة 
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مع واقع العمل الفعلى: بالإضافة إلى مقارنة الحلقات التى يقدمها المعهد بمثيلاتها 
على الصعيدين المحلى والعالمى. كما يتضمن المقياس بنداً لقياس الرضاء العام حول 
مسستوى الحلقات التطبيقية التى يقدمها المعهد. تتم الاستجابة على بنود هذا-الجزء 
باستخدام مقياس ليكرت الرباعى. 


الجزء الرابع: التحديات التى تواجه القيادات التسائية: 
ويتضمن ستاً وثلاثين عبارة تقئيس مختلف التحديات التنظيمية والذاتية والوظيفية 

والثقافية وتحديات نقص التمكين وتتم الاس تجابة على بنود هذا الجزء باس تخدام 

مقياس ليكرت الرباعى. ونورد فيما يلى وصفأ موجزاً للعناصر القرعية التى يتضمنها 

هذا المقياس: 

«التحديات التنظيمية: 

- هى التحديات المرتبطة بطبيعة المنظمة وسياساتها وبيئتها التنظيمية والممارسات الإدارية 
السائدة فيها؛ والعلاقات التنظيمية ووضوح الأدوار والصلاحيات والمستوليات ودرجة المشاركة 
فى صنع القرار» وغيرها من العوامل التى تؤثر على فعالية القيادات الإدارية العليا. 

© تحديات نقص التمكين: 

- يقصد بها التحديات المتعلقة بعدم توافر أهم مقومات ممارسة العمل الإدارى ومنها 
التدريب ا مناسب وخرص الاحتكاك واكتساب الخبرات وامتلاك المعلومات والمهارات 
اللازمة لأداء الدور القيادى بكفاءة عالية. 

© التحديات الذاتية, 

- تشمل هذه التحديات العوامل الشخصية المؤثرة على فعالية القيادات الإدارية العليا 
متضمناً ذلك الصفات الشخصية: كالجرأة والقدرة على تحمل الضغوط والقدرة 
على الموازنة بين الالتزامات الأسرية ومتطلبات العمل الإداري 

« التحديات الثقافية: 

- تشمل العوامل الثقافية المؤثرة على فعالية القيادات الإدارية فى القطاعات النساتية 
ومن ذلك نظرة المجتمع: والزملاء: والرؤساء والزميلات: للدور القيادى للمرأة: 
ودرجة تقبل المحيطين بها لذلك الدور. 
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© التحديات المادية والتقنية: 
- يقصد بها امتلاك الصلاحيات المالية وتوافر التجهيزات المادية والتقنية اللازمة 
لتحقيق أهداف المنظمة. 
الجزء الخامس: مدى مساهمة الحلقات التطبيقية فى تمكين القيادات 
الادارية النسائية: 
ويتضمن هذا الجزء تسع عشرة عبارة تقئيس بشكل تفصيلى أهم المهارات الإدارية 
المكتسبة من خلال الحلقات التطبيقية والتى تتم الاستجابة عليها باستخدام مقياس 


اختبا رصدق وثبات الأداة: 

تم التحقق من صدق أداة جمع المعلومات بعرضها على ست محكمين من الأكاديميين 
العاملين فى معهد الإدارة العامة وجامعة الملك سعود والمتخصصين فى مجال الإدارة 
وتنمية الموارد البشرية:؛ وذلك بهدف التحقق من ملاءمة أداة جمع المعلومات لفرض 
الدراسة؛ والتاكد من شمولية المعلومات التى تغطى أهداف الدراسة وموضوعها؛ وقد 
وردت بعض الملاحظات الجيدة التى أخذت بعين الاعتبار ومن ثم تم إجراء التعديلات 
المناسبة. ومن حيث ثبات أداة الدراسة فقد تم حساب معامل الثبات باستخدام معامل 
ألفا كرونباخ لكل من الأجزاء الثالث والرابع والخامسء وكانت قيم هذا المعامل عالية 
دلالة على ثبات جميع أجزاء أداة الدراسة؛ وذلك على النحو التالى: 
الجزء الثالث: تقييم الحلقات التى تمت المشاركة فيها (45, .)٠‏ 
الجزء الرابع: التحديات التى تواجه القيادات النسائية(10, 0). 
الجزء الخامس: مدى مساهمة الحلقات التطبيقية فى تمكين القيادات الإدارية 

النسائية (0,560). 


التحليل الاحصائى للبيانات: 

للإجابة عن أسئلة الدراسة فقد تمت المعالجة الإحصائية للبيانات التى تم جمعها 
من خلال الاستبانات باستخدام برنامج (5855): وقد تمحورت الإحصاءات المستخدمة 
فى الإحصاءات الوصفية كالنسب والتكرارات والوسط الحسابى والانحراف المعيارى, 
بالإضافة إلى التحليل العاملى وتحليل التباين. 
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نتائج التحليل الإحصائى: 
أولاً- الخصائص المهنية والشخصية للقيادات النسائية: 

يوضح الجدول رقم )١(‏ الخصائص المهنية والشخصية للقيادات النسائتية المستفيدة 
من الحلقات التطبيقية التى ينفذها معهد الإدارة العامة. كما يبين الجدول أن الغالبية 
العظمى من القيادات تحمل درجات علمية علياء ومعظمهن يحم ل درجة الدكتوراه 
)27١(‏ وذلك فى تخصصات متنوعة تمثل العلوم الطبيعية النسبة الغالبة (557/): تليها 
الآداب والعلوم الإنسانية (9؟/): ثم التخصصات التربوية (77/). كما تشير البيانات 
إلى أن هذه القيادات تتمتع بخبرة وظيفية طويلة: إذ يمتلك معظمهن (١غ/)‏ أكثر 
من واحد وعشرين عاماً من الخبرة. ويختلف الحال فيما يتعلق بالخبرة فى العمل 
الإدارى: إذ تنقسم المشاركات بين فئة تمتلك خبرة فى العمل الإدارى تقل عن خمسة 
أعوام بنسبة (277,4): وفئة أخرى تمتلك أكثر من واحد وعشرين عاماً من الخبرة 
فى العمل الإدارى (7, 770). وتتعدد المسميات الوظيفية لهذه القيادات: أن معظمها 
كما يبين الجدول رقم (١)؛‏ هى مسميات وظائف فى قطاعات التعليم العالى ومن 
ذلك عميدة كلية :)/١7,(‏ ووكيلة كلية (4, :)/١1١‏ رئيسة قسم أكاديمى (/7): وتمثل 
الوظائف الإدارية فى القطاعات الأخرى نسبة أقل ومنها مدير إدارة (8, ١11))؛‏ ومدير 
عام ورئيس قسم بنسبة (7,7/) لكل منهما. أما على الصعيد الشخصى فنجد أن 
النسبة العظمى تبلغ من العمر منتصف الأربعينيات أو أكثرء وغالبيتهن من المتزوجات 
بنسبة (74,4/). 
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جدول رقم )١(‏ 
خصائص عينة الدراسة 


سنوات الخبرة فى مجال العمل الإدارى: 


)١(‏ 0 سنوات فأقل رئيسة قسم أكاديميٍ 
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انياً- التحديات التى تواجه القيادات الادارية النسائية, 

يوضح الجدول رقم (؟) آراء أغراد الدراسة نحو التحديات التى تواجه القيادات 
النسائية؛ والتى تم تصنيفها وفقاً لأغراض الدراسة إلى: تحديات تنظيمية. تحديات 
نقص التمكين؛ تحديات ثقافية وتحديات ذاتية وتحديات مادية وتقنية. وتبين نتائج 
التحليل الإحصائى والموضحة بالجدل رقم (؟) أن التحديات التنظيمية تحتل المرتبة 
الأولى فى الأهمية؛ وذلك بمتوسط عام بلغ (4؟, ؟) وانحراف معيارى (؛ , )٠‏ ومنها: 
(المركزية فى اتخاذ القرارات. ضعف المشاركة فى رسم الخطط الإستراتيجية, 
محدودية الصلاحيات وغيرها). وتلا ذلك التحديات المادية والتقنية والممثلة فى: 
(محدودية الصلاحيات الممنوحة للإدارات النسائية: وعدم ملاءمة المبانى المخصصة 
للقطاعات النسائية, عدم ملاءمة التجهيزات المادية والتقنية المتوافرة, نقص الموارد 
المالية المتاحة للقطاعات النسائية: وضعف التدريب على استخدام الأجهزة والتقنيات 
المتواشرة) إذ بلغ متوسطها العام (١1,؟)‏ وانحراف معيارى قدره .)١,09(‏ وتأتى 
تحديات نقص التمكين فى المرتبة الثالثة من حيث الأهمية بمتوسط ١19(‏ , ؟) وانحراف 
معيارى (1 , :)٠‏ ومن أهمها: (عدم توافر برامج لتأهيل وإعداد القيادات النسائية قبل 
تكليفها بالدور القيادى, محدودية الفرص المتاحة لاكتساب الخبرات المتنوعة والتعلم 
خارج المنظمة وداخلهاء ضعف المهارات الإدارية الضرورية لممارسة الدور القيادى 
وغيرها). واحتلت التحديات الثقافية المرتبة الرابعة فى الأهمية بمتوسط (8,؟) 
وانحراف معيارى قدره (5, :)٠‏ ويمثلها (ضعف الثقافة المهنية لدى بعض المرؤوسات», 
وضعف ثقة الإدارات العليا بالقيادات النسائية, والاعتقادات السائدة عن ضعف قدرات 
ومهارات المرأة قاكدةٌ إداريةٌ» وطغيان العلاقة التقليدية غير الرسمية على العلاقة 
المهنية بين القيادات الإدارية. ضعف تقبل السلطة القيادية للمرأة من قبل مرؤوساتهاء 
وأخيراً صعوبة التعامل مع الزملاء من الرجال). وجاءت التحديات الذاتية فى المرتبة 
الأخيرة من حيث الأهمية بالنسبة لفئات التحديات المختلفة التى تواجه القيادات وذلك 
بمتوسط بلغ (/7,17) وانحراف معيارى (8, ٠)؛‏ وتشير إلى العوامل الذاتية كالظروف 
الشخصية: والقدرات: والمخاوف والمشاعر الكامنة لدى القيادات؛ والتى قد تحد من 
قدرتها على ممارسة دورها القيادى بكفاءة واقتدار. ومما تجدر الإشارة إليه أن أعلى 
متوسط فى هذا المقياس (717, ؟)؛ وحصل عليه البند الذى ينص على "عدم توافر 
برامج لتأهيل وإعداد القيادات النسائية قبل تكليفها بالدور القيادي" . 
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جدول رقم (؟): التحديات التى تواجه القيادات الإدارية النسائية 


نقص الخبرة الادارية لدى القيادات النسائية. 


١‏ إنقس اللومات اللازمة لاتخذالقرزرات.__ أ 
نل 
'" | محدودية الفرص المتاحة لاكتساب الخبرات المتنوعة؛ والتعلم خارج المنظمة. 0 
ضعف ثقة الإدارات العليا بالقيادات النسائية. 
الاعتقادات السائدة عن ضعف قدرات ومهارات المرأة قائدةٌ إدارية. 0 41 
ضعف تقبل السلطة القيادية للمرأة من قبل مرؤوساتها. 
طفيان الملاقة التقليدية غير الرسمية على العلاقة المهنية بين القيادات الإدارية والمرؤوسات. 
ا 
1 صعوية الموازنة بين المسثوليات المهتية والالتزامات الأسرية. 1 
الشعور بالضغط النفسى والتوتر لصعوية الموازنة بين احتياجات المرؤوسات وأهداف المنظمة. 
صعوبة السفر إذا اقتضت ظروف العمل ذلك بسبب الظروف المائلية والشخصية. 0 
أنقص الوارد امالية التاحة للقطاعات التسائية. ا | 5209 |2480 
: 


بيات 


عدم ملاءمة التجهيزات المادية والتقنية المتوافرة. 
ضعف التدريب على استخدام الأجهزة والتقنيات المتوافرة مما يقلل من الاستفادة التحققة منها. 


لمادية والتقني 
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دور مؤسسات التنمية الإدارية في تمكين القيادات النسائية من مواجهة تحديات القيادة 


ثالثاً- واقع المشاركة فى الحلقات التطبيقية والاحتياجات المستقبلية: 

لاستطلاع واقع المشاركة فى الحلقات التطبيقية ومدى الحاجة إلى حضورها 
مستقبلاًٌ تم احتساب النسب المئوية لتكرار الإجابات عن الجزء الثانى من الاستبانة 
والمبينة نتائجه فى الجدول رقم (؟1). ويتضح من الجدول أن المتوسط الحسابى لعدد 
الحلقات التى شاركت بها أغراد العينة يبلغ (9, ؟) حلقة بانحراف معيارى مقداره 
.)١4(‏ كما تشير البيانات الواردة فى الجدول رقم (") إلى أن معظم أفرد العينة 
شاركن فى حلقة واحدة أو اثنتين فقط بنسبة (57/): أو ثلاث إلى خمس حلقات بنسبة 
(50,7/)؛ فى حين شاركت نحو (1, 710/) من أفراد العينة فى ست حلقات أو أكثر. 
وبناء على آراء أغراد عينة الدراسة يتضح من الجدول رقم (؟) أن أعلى نسبة للمشاركة 
كانت فى حلقة تحليل المشكلات وصنع القرارات بنسبة (47/) تليها حلقة إدارة النزاع 
فى بيئة العمل بنسبة بلغت :)25١(‏ ثم حلقة إدارة الوقت بنسبة (٠14)؛‏ واحتلت حلقة 
إدارة الجودة الكلية المرتبة الرابعة حيث بلغت نس بة المشاركة فيها (755). ويلى ذلك 
على التوالى حلقة الاتصال الإدارى وحلقة إدارة الاجتماعات بنسب متماثلة (55/), 
حلقة القيادة والإبداع الإدارى والإدارة تحت ضغوط العمل بنسبة مشاركة بلغت (١؟/7):‏ 
تليها حلقة التخطيط الإستراتيجى بنسبة (777): حلقة فاعلية المدير فى جماعات 
العمل (775/): حلقة تنمية مهارات التفاوض بنسبة (214): تقويم الأداء الوظيفى 
(21): حلقة إدارة الأزمات (717). وكانت أقل نسبة مشاركة فى حلقة تنمية مهارات 
التطوير الإدارى بنسبة (15)). أما بالنسبة لحلقة إدارة المعرفة ومهارات أعضاء 
هيئة التدريس نجد أن نسبة المشاركة كانت صفراً: إذ إن تلك الحلقات لم تطرح بعد 
فى خطط الحلقات التطبيقية: وإنما تم إدراجها لمعرفة مدى الاحتياج لها مستقبلاً. 
ومن ناحية أخرى فقد أظهرت نتائج التحليل الإحصائى بالجدول رقم ("؟) أن أعلى 
درجة احتياج كانت لحلقة مهارات أعضاء هيئة التدريس والتدريب بموافقة أغلبية 
أفراد الدراسة ونسبتهم (00/). تليها حلقة مهارات التطوير الإدارى وذلك بموافقة 
(00“) من أفراد الدراسة؛ واحتلت حلقة التخطيط الإستراتيجى المرتبة الثالثة ينسبة 
موافقة بلغت (758): وجاءت حلقة الإدارة تحت ضغوط العمل فى المرتبة الرابعة 
بنسبة موافقة بلغت :)/24١(‏ ومن ناحية أخرى فقد أظهرت المشاركات حاجتهن وبنسبة 
متساوية بلغت (758) لكل من الحلقات التالية: إدارة المعرفة: القيادة والإبداع الإدارى؛ 
تقويم الأداء الوظيفى؛ وإدارة الأزمات. وقد كانت أقل درجة فى الاحتياج لحلقة تنمية 
مهارات الاتصال الإدارى حيث بلغت نسبة الموافقة على الاحتياج إليها (؟57/). 
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جدول رقم (17) 
إحصائية واقع المشاركة فى الحلقات التطبيقية والحاجة إلى حضورها مستقبلاً 


المخطيطل الاستراتيج" 
القيادة والإبداع الإدارى. 


ْ 


2 
اسست_ | »| » 
اسسد_ |. | » 


زرا 
خا 3 


و5 
الوسط الحسابي>؟, 7 الانحراف المعياري-/, 7 


تنمية مهارات التطوير الإدارى. 


حلقة واحدة أو اثنتان 


إجمالى الحلقات التى شاركت بها 


04 دورية الإدارة العامة 


دور مؤسسات التنمية الإدارية في تمكين القيادات النساكية من مواجهة تحديات القيادة 


رابعاً- تقييم الحلقات التطبيقية: 

لقياس درجة رضاء المشاركات عن مختلف جوانب الحلقات التطبيقية؛ تم احتساب 
المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى لاستجابات أفراد العينة على بنود الجزء 
الثالث من استبانة الدراسة:؛ كما هو موضح فى الجدول رقم (5). وكما يتضح من 
الجدول فإن المتوسط الحسابى لدرجة الرضاء كان مرتفعاً نسبياً عن جميع البنود: 
وبلغ متوسط الدرجة الكلية للرضاء (58؟, ؟) من أربع درجاتء كما أشارت المشاركات 
إلى أنهن راضيات بش كل عام عن الحلقات التطبيقية بمتوسط حسابى يبلغ (07, ؟). 
جاءت أعلى درجات التقييم عن البند رقم (9) والذى يشير إلى قيام المشاركات بتوصية 
زميلاتهن بالالتحاق بالحلقات التطبيقية التى ينفذها المعهد؛ وذلك بمتوسط حسابى 
مرتفع نسبياً بمقدار (1,7). كذلك كان التقييم مرتفعاً عن عناصر العملية التدريبية 
فى الحلقات التطبيقية؛ ومن ذلك البيئة المادية لمركز الحلقات (08, ؟)» والمادة العلمية 
المقدمة (5, ؟). ومستوى تأهيل أعضاء هيئة التدريب المشاركات فى تنفين الحلقات 
التطبيقية (78, ؟): والتطبيقات العملية المقدمة (7؟,؟). أما من حيث مخرجات 
الحلقات فتشير البيانات إلى أن المهارات المكتسبة فى الحلقات التطبيقية قابلة 
للتطبيق فى الواقع العملى ,٠(‏ 7): وأن الحلقات التطبيقية تسهم فى تمكين القيادات 
من مواجهة تحديات الدور القيادى (15, ؟). ومن حيث مقارنة الحلقات التطبيقية 
التى يقدمها المعهد بالبرامج المماثلة التى تقدمها جهات أخرى داخل المملكة؛ نجد 
أن التقييم كان جيداً نسبياً (7, ؟)» إلا أن التقييم جاء منخفضاً نسبياً عند مقارنة 
الحلقات التى يقدمها المعهد بمثيلاتها خارج المملكة بمتوسط بلغ (8, ؟)؛ وكان تلك 
أقل درجة من درجات التقييم. 


دورية الإدارة العامة ” 7 


د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمديء ود. إيمان سعود أبوخضير 


جدول رقم (4) 
تقييم الحلقات التطبيقية المقدمة فى معهد الإدارة العامة 


المهارات المقدمة من خلال الحلقات التطبيقية قابلة للتطبيق فى الواقع العملى. 


أسهمت المادة العلمية المقدمة فى الحلقات التطبيقية فى زيادة معارفى فى موضوع 
الحلقة. 


أسهمت التطبيقات العملية المقدمة فى أثناء الحلقة فى تدعيم مهارتى فى تطبيق 
ما تعلمته. 


أعضاء هيئة التدريب المشاركين فى تنفيذ الحلقات التطبيقية على مستوى عال من 
التأهيل. 


البيئة المادية والتجهيزات فى مركز الحلقات التطبيقية مناسية. 


أسهمت الحلقات التطبيقية طى تمكينى من مواجهة تحديات الدور القيادى 
بفعالية. 


مقارئة بالحلقات التطبيقية وبرامج تطوير الإدارة العليا المقدمة فى جهات أخرى 
داخل المملكة؛ فقد كانت استفادتى أكثر من الحلقات التطبيقية المقدمة بالمعهد. 


مقارنة بالحلقات التطبيقية وبرامج تطوير الإدارة العليا المقدمة فى جهات أخرى 
خارج المملكة؛ فقد كانت استفادتى أكثر من الحلقات التطبيقية المقدمة بالمعهد. 


أوصى زميلاتى من القيادات الإدارية النسائية بضرورة حضور الحلقات التطبيقية 
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خامساً- دور الحلقات التطبيقية فى تمكين القيادات من مواجهة تحديات الدورالقيادى: 

للإجابة عن التساؤل الخاص بدور الحلقات التطبيقية فى تمكين القيادات الإدارية 
النسائية من مواجهة تحديات الدور القيادى فقد تضمنت أداة البحث جزءاً خاصاً 
بأبعاد التمكين يهدف إلى تحديد طبيعة مساهمة الحلقات فى تمكين القيادات. وقد 
تم إجراء التحليل العاملى (736108521[:515) لبتود هذا المقياس وعددها )١14(‏ عبارة 
تشمل جميع أبعاد تمكين القيادات (جدول رقم 0) وذلك باستخدام طريقة (لةمأهمءظ 
0 :عن تنكة/؟ ةلآ أمعدممم20) وتبين تمركزها فى ثلاثة عوامل هى: )١‏ 
التمكين بالمعارف والمهارات الإدارية: ؟) التمكين بمصادر المعرفة وبناء العلاقات: و؟) 
تعزيز القدرة على التأثير. ولو نظرنا فى البداية إلى البعد الأول: التمكين بالمعارف 
والمهارات الإدارية؛ فقد راوحت درجات ارتباط العبارات بهذا البعد بين (47, ٠)و(17",‏ 0)» 
وراوحت درجات الشيوع بين (8, )٠‏ و(55, .)٠‏ كما بلغت قيمة الجذر الكامن لهذا البعد 
(؟,1) وفسر ما نسيته (77,17/) من التباين فى درجة مساهمة الحلقات فى تمكين 
القيادات. ويندرج تحت هذا البعد عدد من العوامل التى ترتبط جميعها بالمهارات 
الإدارية المكتسبة من خلال الحلقات التطبيقية والتى تسهم فى تمكين القيادات معرفياً 
ومهارياً. كما راوحت المتوسطات الحسابية لهذه العوامل بين (55, ؟) للعامل الأول 
والمتعلق باكتساب المعرفة الإدارية؛ وبين (4", '؟) للعامل الخاص بمهارات تقويم الأداء 
الوظيفى للمرؤوسات. هذا وقد بلغ المتوسط الحسابى للبعد الأول (؟4, 1): بانحراف 
معيارى (51,*). وفيما يتعلق بالبعد الثانى: التمكين بمصادر المعرفة ويناء العلاقات,» 
فقد راوحت درجات ارتباط العبارات بالبعد بين (5؛ , )٠‏ و(41, :)٠‏ وراوحت درجات 
الشيوع بين (47 , )٠‏ و(7/, :)٠‏ كما بلغت قيمة الجذر الكامن (5/, ؟) وفسر ما نسبته 
(15,540/) من التباين فى درجة مساهمة الحلقات فى تمكين القيادات. ويندرج تحت 
هذا البعد عدد من العوامل التى ترتبط جميعها بما اكتسبته المشاركات من مصادر 
المعرفة وشبكات العلاقات من خلال الحلقات التطبيقية بما يسهم فى تمكينها إدارياً. 
وقد راوحت المتوسطات الحسابية لهذه العوامل بين (07, "؟) عن العامل المتعلق بإتاحة 
الفرصة لتبادل التجارب والخبرات مع القيادات النسائية الأخرى. وبين ,٠1(‏ ؟) عن 
البند الأول الخاص بالتعريف بمصادر المعرفة الإدارية (الكتب: الدراسات:. البحوث: 
المقالات, ونحو ذلك). هذا وقد بلغ المتوسط الحسابى للبعد الثانى (4؟, ؟): بانحراف 
معيارى .)١,05(‏ 


وأخيراً؛ فقد جاء البعد الثالث: تعزيز القدرة على التأثير ليتضمن عدداً من العوامل 
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المتعلقة بقدرة القيادات على التأثير فى مسيرة المنظمة بإحداث التغيير وبناء الثقافة 
وتطوير الأداء. وقد راوحت درجات ارتباط العبارات باليعد بين (17, ٠‏ ) و(؟:5, ١)ء‏ 
وراوحت درجات الشيوع بين (87, )٠‏ و(؟/, .)٠‏ كما بلغت قيمة الجذر الكامن لهذا 
البعد (77, ؟) وخسر ما تسبته (717,17) من التباين فى درجة مساهمة الحلقات 
فى تمكين القيادات. وقد راوحت المتوسطات الحسابية بين (41, ؟) للعامل المتعلق 
بمساعدة القيادات الإدارية على تحقيق معدلات أداء عالية على المستوى الفردى, 
و(١1,؟)‏ عن العامل المتعلق بتأسيس ثقافة تنظيمية فاعلة تسهم فى تحقيق أهداف 
المنظمة. هذا وقد بلغ المتوسط الحسابى للبعد الثالث (1,17): بانحراف معيارى 
(قميم. 


دور مؤسسات التنمية الإدارية فى تمكين القيادات النسائية من مواجهة تحديات القيادة 


جدول رقم (0): مساهمة الحلقات التطبيقية فى تمكين القيادات الإدارية النسائية 


اوسن 
جة | درجة 
العبارات [الانحراف افرع درج ل 
> | المعيارى | الشيوع | الارتبا/ 


ب تنمية مستوى المعرفة الإدارية. 


تنمية مهارات القيادة الإدارية بصفة عامة. 


تنمية مهارة التخطيط الاستراتجى والتركيز على الأولويات. 


8 تنمية مهارة تحليل المشكلات الإدارية واتخاذ القرارات. 


8 تنمية مهارة إدارة الوقت وتفويض الصلاحيات. 


تنمية مهارة الاتصال والتأثير فى الآخرين. 


0 تنمية مهارة تقويم الأداء الوظيفى للمرؤوسين بطريقة بناءة. 


ن بالمعارف والمهارات الإدارية 


| |تتمية مهارة ناء وتشكيل فرق العمل الفاعلة القادرة 


0 تنمية مهارة إدارة الاجتماعات. 


الت 


التعريف بما يقدمه المعهد من .خدمات (تدريب, استشارات؛ بحوث) قد تسهم 
فى حل بعض المشكلات التى تواجه القيادات فى العمل. 


مناقشة وتحليل بعض المشاكل الإدارية 

البدائل لحلها. 

تكوين شبكة من علاقات العمل مع القيادات النسائية الأخرى فى حدود المنطقة 
الجفرافية أو الناطق الأخرى مما يسهل إنجاز بعض الأعمال. 


ن بمصادرالمعرفة ويناء انعلاقات 


تعزيز القدرة على اتتأثير 


الجذر الكامن 5؟,؟ التباين 17, 17/ المتوسط الحسابى /الا,؟ الانحراف المعيارى ٠,91‏ 
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سادساً - الاختلاف بين آراء أفراد الدراسة نحو درجة مساهمة الحلقات التطبيقية فى 
تمكين القيادات تبعاً لاختلاف الخصائص المهنية والشخصية: 

لاختبار الفروقات فى درجات مساهمة الحلقات التطبيقية فى تمكين القيادات 
باختلاف الخصاكص الش خصية والوظيفية للقيادات ومنها: مستوى التأهيل» 
التخصصء سنوات الخبرة الوظيفية والإدارية: العمر. والممسمى الوظيفى؛ تم إجراء 
سلسة من اختبارات التباين الأحادى الاتجاه 4110174 والمبينة نتائجها فى الجدول 
رقم(1). وكما يتضح من الجدول رقم (1) فإن درجة التمكين التى تسهم فيها 
الحلقات التطبيقية لا تختلف اختلافا جوهريا باختلاف معظم المتغيرات الشخصية 
والوظيفية التى شملتها الدراسة وهى: المؤهل العلمى؛ التخصصء سنوات الخبرة 
الإدارية:؛ والعمر. من جانب آخر فقد أظهر تحليل التباين أن درجة التمكين التى 
تسهم فيها الحلقات التطبيقية تختلف اختلافاً جوهرياً باختلاف متغير واحد فقنط 
وهو سنوات الخبرة الوظيفية ١٠7-17(‏ , ا عند مستوى دلالة م2؟: , .)١‏ 
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جدول رقم (5) 
نتائج تحليل التباين (411001/4) للفروقات فى درجة مساهمة الحلقات التطبيقية فى تمكين 
القيادات باختلاف الخصائص المهنية والشخصية 


)١‏ الآداب والعلوم الإنسانية 
1') التربية. 
ء' 


5) العلوم الطبيعية 


()اخك 
سنوت دسم ةسعينية | | 
سات قا 

(1) من 1١‏ - 16 سنة 7 


سنئوات الخبرة فى مجال 
العمل الإذارى: 


داكع_ات 


1) اللغات والترجمة 
1) الطب والعلوم الطبية 


* تشير إلى أن القيمة جوهرية عند مستوى دلانة 12<0.05 
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مناقشة النتائج: 

سعت هذه الدراسة الميدانية إلى تسليط الضوء على التحديات التى تواجه القيادات 
الإدارية فى القطاعات النساتية؛ بهدف طرح الحلول والبدائل المناسبة للتغلب عليها 
بالتركيز على دور التدريب بوصفه آحد أهم الوسائل لتمكين القيادات. تتناول الدراسة 
بداية خصائص القيادات النسائية المشاركة فى نشاط الحلقات التطبيقية؛ وتشير 
النتائج إلى أن الغالبية العظمى من هذه القيادات حاصلة على درجات علمية عالية 
فى تخصصات متنوعة: وتمتلك خبرة وظليفية ظويلة ييا إلا أنها تمتلك درجات 
متفاوتة من الخبرة الإدارية. وتختلف هذه النتائج بعض الشيء مع ما وصلت إليه 
دراسة (الخياطء 417 ١ه)‏ لخصائص مجتمع القيادات النسائية العاملة فى القطاع 
العام بالمملكة حيث وصفتها بأنها حديثة الخبرة الوظيفية فى المجالات القيادية. 
ويمكن إرجاع هذا الاختلاف إلى الفارق الزمنى بين دراسة الخياط والدراسة الحالية؛ 
إذ يزيد على عقد من الزمن؛ فمن الطبيعى أن تختلف خصائ ص مجتمع القيادات 
وتزداد نسبة الحاصلات على الشهادات العليا ووصولهن إلى مراكز وظيفية قيادية ضى 
القطاعات النسائية: ومن ناحية أخرى فإن ذلك موه شر على توجهات الدولة واهتمامها 
بتنمية المرأة السعودية ومساهمتها مساهمة فعالة فى عمليات التنمية الشاملة. كما 
تؤكد هذه النتاكج وجود درجة عالية من النضج الوظيفى والخبرة المهنية العالية لدى 
القيادات النسائية مما يحتم توفير الفرص المناسبة لتطوير قدراتها القيادية وتمكينها 
إدارياً لتحقيق الاستفادة المثلى من هذه الطاقات الوطنية القيمة. ولهذم النتائج دلالات 
واضحة حيال أهمية تطوير نشاط برامج الإدارة العليا فى معهد الإدارة العامة لمواكبة 
تطلعات واحتياجات التنمية الإدارية فى القطاعات النسائية والاستمرار فى موقعه 
الريادى باعتباره أحد أهم رواهد تنمية الإدارة العليا فى المملكة إن لم يكن أهمها على 
الإطلاق. 

من جانب آخر سعت الدراسة إلى استطلاع أهم التحديات التى تواجهها القيادات 
الإدارية فى القطاعات النسائية؛ وذلك لأخذها فى الاعتبار عند التخطيط المستقبلى 
لبرامج الإدارة العليا التى يقدمها الفرع النسائى لمعهد الإدارة وتقديم كل ما من شأنه 
أن يسهم فى تمكين تلك القيادات النسائية وبدرجة عالية من الفعالية. وتوصلت نتائج 
الدراسة إلى أن التحديات التنظيمية؛ وبخاصة ما يرتبط منها بمركزية القرارات 
ونقص الصلاحيات وضعف المشاركة فى صياغة الخطط والتوجهات الإستراتيجية 
تمشل أهم هذه التحديات. وقد يعود ذلك إلى أن وصول المرأة السعودية إلى المراكز 
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القيادية يعد أمراً حديثاً نسبياً. لذا قد تصدر عن القيادات العليا للأجهزة الحكومية 
مخاوف من منحها كافة الصلاحيات: وال بقدراتها وكفاءتها الإدراية. وتتفق هذه 
النتيجة مع نتائج الدراسات السابقة إذ تث تشير إلى محدودية الصلاحيات الإدارية 
والمالية لدى القطاعات النسائية وتدنى مشاركتها فى عملية صنع القرار (السوادى؛» 
71 ١ه؛‏ خياط؛ 517 اه؛ كمفرء /!51 اه؛ حلوانى؛ 7١٠٠!!؛‏ المنقاش وآخرون: /ااؤ اه؛ 
العبدالله, 8١١؟).‏ 

واحتلت التحديات المادية المرتبة الثانية فى الأهمية دلالة على نقص الصلاحيات 
المالية والمادية» وهذا يتفق مع ما أشارت إليه الدراسات السابقة من ضعف التجهيزات 
المادية والتقنية ا النسائية وعدم امتلاك القيادات النسائية الصلاحيات المناسبة 
فى هذا الصدد (المنقاش وآخرون, 07٠٠!؛‏ كمفرء 19817). كذلك تمثل التحديات 
المتعلقة بنقص التمكين الإدارى عائقاً مهماً أمام القيادات النسائية؛ ويتمثل ذلك فى 
عدد من العوامل أبرزها عدم توافر برامج لتأهيل القيادات النسائية وإعدادها قيل 
توليها المنصب القيادى: ومحدودية فرص التعلم والتدريب واكتساب الخبرات المتنوعة. 
ويتفق هذا مع نتائج الدراسات السابقة والتى تشير إلى نقص الكفاءة الإدارية وعدم 
توافر الفرص التدريبية والوظيفية التى تساعد على تنمية القدرات القيادية. ومن 
ذلك فرص المشاركة فى الدورات والمؤتمرات وفرص الإعارة والتعاون مع الجهات 
الأخرى لاكتساب الخبرات المتنوعة (المنقاش وآخرون 4177 اه). وتشير (الأحمدى: 
إلى أنه نتيجة لتوجهات السعودة وحداثة القطاعات النسائية بشكل عام وعدم 
تبنى المنظمات الحكومية إستراتيجيات موجهة لتتمية القيادات الإدارية لديها تجد 
الكثير من النساء فى المملكة العربية السعودية نفسها فى موقع قيادى قبل أن تكتسب 
الخبرة والنضج الإدارى اللازمين لممارسة هذا العمل. كذلك تفتقر المرأة السعودية 
إلى الفرص المناسبة للتعلم من خلال القدوة أو الاحتكاك والتوجيه والإرشاد بسبب 
محدودية الخبرة لدى القيادات النسائية بشكل عام؛ وعدم توافر نموذج القدوة وعزلة 
القطاعات النسائية عموماً بسبب الحواجز الثقافية والاجتماعية التى تحد من اكتساب 
الخبرة الإدارية (الأحمدى. .)50١6‏ 

وخلافاً للمنظور السائد؛ احتلت التحديات الثقافية مكانة أقل أهمية بين مجموعة 
التحديات التى تواجهها القيادات الإدارية النسائية؛ دلالة على بدء تغير النظرة لدور 
المرأة فى المجتمع؛ وانعكاساً لسياسة خادم الحرمين الشريفين فى إدماج المرأة فى 
مواقع القرار وتنامى مشاركة المرأة فى هذه المواقع. وإذ أشارت دراسة علمية حديثة 


أةه 


د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمديء ود. إيمان سعود أيوخضير 
إلى أن الذهنية التقليدية تسيطر على بعض الرجال فى المواقع القيادية فى المنظمات: 
وأن ذلك يعزز من إقصاء القيادات النسائية ويحد من مشاركتها الفعلية فى صنع 
القرار (المنقاش وآخرون: 477 ١ه).‏ تأتى نتائج الدراسة الحالية لتؤكد أن هناك بوادر 
تغيير فى النظرة العامة للمرأة فى المجتمع السعودى؛ وأن الجوانب الثقافية - بالرغم 
من أهميتها- ليست العائق الأكبر أمام القيادات النسائية. من جانب آخر نجد أن 
التحديات الذاتية تحتل المرتبة الأخيرة بين التحديات التى تواجه القيادات النسائية 
دلالة على امتلاك هذه القيادات للثقة بالنفس والقدرة على تحمل المسئولية وتحقيق 
الموازنة بين مستولياتها المهنية والتزاماتها الأسرية: إضافة لاستعدادها النفسى 
والجسدى لتحمل الضغوط المترتبة على العمل الإدارى. وتأتى هذه النتيجة مخالفة 
للاعتقادات السائدة فى الأدبيات العربية وغير العربية حول عدم استعداد المرأة من 
النواحى الاجتماعية والنفسية والجسدية لمواجهة تحديات الدور القيادى. 

بالنظر إلى التحديات التى تواجه القيادات النسائية؛ وقياساً على مفهوم التمكين 
الذى تبنته هذه الدراسة: الذى ينظر إلى التمكين بوصفه حالة ذهنية مستمدة من 
إدراك القاكد الإدارى لقيمة العمل الذى يقوم به. وثقته بإمكاناته المعرفية ومهاراته 
الإدارية» واستقلاليته المهنية وحريته فى اتخاذ القرارات المتعلقة بهذا العمل؛ وبقدرته 
على تحديد توجهات المنظمة والتأثير فى مسيرتها ونتائج أدائها - يمكن أن نس تنتج 
بأن التمكين بوصفه حالة ذهنية لم يتحقق نظرا للعوامل التنظيمية التى تحد من 
الاستقلالية المهنية تلقيادات ونتقص المعرفة والمهارة الإدارية لديها. ويرى (,6002© 
0) بأنه من غير المنطقى تمكين العاملين لاتخاذ قرارات مهمة أو القيام بمبادرات 
مهمة بدون توفير التدريب المناسب لهم للقيام بهذه الأمور. عليه تتجلى أهمية التدريب 
الإدارى باعتباره أحد أهم مقومات تمكين القيادات الإدارية فى القطاعات النسائية 
بالمملكة. 

وفيما يتعلق بدور معهد الإدارة العامة فى توفير التدريب الإدارى اللازم لتنمية 
القيادات النسائية؛ نجد أن هناك درجة عالية جداً من الرضاء عن الحلقات التطبيقية 
التى يقدمها الفرع النسائى لمعهد الإدارة العامة؛ وذلك دلالة على توافر مقومات هذا 
النشاط من طاقم تدريبى مؤهل وتجهيزات مادية وتقنية بالإضافة إلى المادة العلمية 
والتطبيقات العملية المناسبة. وبالرغم من هذا التقييم العالى إلا أن نتائج الدراسة 
تشير إلى أن هذا النشاط لا يرتقى إلى مستوى المنافسة العالمية فى مجال تأهيل 
القيادات: مما يحتم على المعهد السعى لتطوير جميع عناصر برامج الإدارة العليا من 
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مضمون علمى وكفاءات أكاديمية بالاسترشاد بالمعايير العالمية. من جانب آخر تشير 
نتائج الدراسة إلى أن الحلقات التطبيقية تسهم بشكل كبير فى تمكين القيادات النسائية 
من امتلاك المهارات والأدوات والمعارف الإدارية وتبادل الخبرات وبناء العلاقات المهنية 
التى تعزز دورها القيادى وتساعدها على مواجهة تحديات الدور القيادى بغض النظر 
عن خلفيتها الأكاديمية وخبرتها الوظيفية. هذا وقد أظهر استطلاع الاحتياجات 
التدريبية من الحلقات التطبيقية المقدمة بالفرع النسائى أن حلقة تنمية مهارات 
أعضاء هيئة التدريس والتدريب تحتل المرتبة الأولى فى الأهمية: تليها فى المرتبة 
الثانية حلقة تنمية مهارات التطوير الإدارى؛ وحلقة التخطيط الإستراتيجى؛ يليهم 
وبنفس مستوى الأهمية: حلقة إدارة المعرفة؛ وتقويم الأداء الوظيفىء القيادة والإبداع 
الإدارى؛ وإدارة الأزمات. وتتأثر هذه النتاكج بوجود شريحة كبيرة من المستفيدات من 
الحلقات التطبيقية من القيادات الإدارية العاملة فى مؤسسات التعليم العالى: باعتبار 
أن قطاعات التعليم تمثل أكبر قطاع تعمل به المرأة فى المملكة. 

وبناء على ذلك؛ أشارت نتائج الدراسة إلى الحاجة الماسة لدى القيادات الإدارية فى 
القطاعات النسائية إلى تنمية معارفها الإدارية وقدراتها القيادية؛ لتحقيق طموحات 
الدولة وأهدافها التنموية الداعية إلى تعزيز الدور القيادى للمرأة وتمكينها من المشاركة 
الفاعلة فى عملية التنمية. وبالنظر إلى توسع الدور القيادى للمرأة وتنامى انخراطها 
فى مراكز صنع القرار. وحرصاً على تحقيق الاستفادة المثلى من الطاقات الفكرية 
والإبداعية للقيادات النساتية؛ ولإيجاد درجة من المرونة والاستقلالية فى عملية اتخاذ 
القرارات فى القطاعات النسائية, تبرز أهمية التمكين الإدارى جزم لا يتجزا من 
إستراتيجيات النهوض بأداء هذه القطاعات وتعزيز قدرتها على تحقيق أهدافها وتلبية 
تطلعات المستفيدين منهاء ومواكبتها لمسيرة النهضة الشاملة فى مناطق المملكة. 
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د._حنان بنت عبدالرحيم الأحمدي؛ ود. إيمان سعود أبوخضير 


الخاتمة والتوصيات: 
تظهر نتاكج هذه الدراسة أن القيادات الإدارية فى القطاعات النسائية فى المملكة, 

على الرغم من تأهيلها العلمى والخبرة الوظيفية والاستعداد التام لديها لتولى الأدوار 

القيادية فى منظماتها. تواجه العديد من التحديات التى تحد من ضعاليتها الإدارية 
والقيادية. وأهم هذه التحديات ما يتعلق منها بالجوانب التنظيمية والمادية ونتقص 
التمكين الإدارى. كما تؤكد نتائج هذه الدراسة أن الحلقات التطبيقية التى يقدمها 
معهد الإدارة العامة تسهم بدرجة عالية فى تمكين القيادات الإدارية وتنمية مهاراتها 
الإدارية وقدرتها على تطوير أداء المؤأسسة وإحداث تغيير هادف فى مسيرتها وبناء 
شبكة من العلاقات المهنية الفاعلة مع القيادات المماثلة. ويتضح من نتائكج هذه الدراسة 
وجود درجة عالية من الرضاء عن جميع عناصر ومقومات الحلقات التطبيقية: إلا أنه 
وبالرغم من التقييم الإيجابى لاحلقات التطبيقية: إلا أن هناك حاجة إلى الاستمرار 

فى تطوير هذا النشاط ليضاهى برامج تنمية الإدارة العليا المقدمة فى المراكز العالمية, 

وليواكب تطلعات القيادات النسائية التى تطمح لتطوير قدراتها وتفعيل دورها فى إدارة 

دفة منظماتهاء وتلبية احتياجات التنمية الإدارية الشاملة فى بلادنا الحبيبة. وبناء 
على نتائج هذه الدراسة, رضنا على تعزيز مكانة معهد الإدارة العامة باعتباره إرافداً 
رئيسيا للتنمية الإدارية ولتدريب القيادات الإدارية فى مختلف قطاعات الدولة؛ خُدّدت 

أهم توصيات الدراسة فيما يلى: 

٠ ١‏ تنويع أنماط برامج تنمية الإدارة العليا المقدمة فى الفرع النساتى لمعهد الإدارة 
العامة لتشمل: اجتماعات المائدة الممستديرة والندوات واللقاءات العلمية؛ وذلك 
لمواكبة التطور الواضح فى الأدوار القيادية للمرأة فى المملكة: ومواكبة الاتجاهات 
الحديثة فى التنمية الإدارية. 

. التوسع فى نشاط الحلقات التطبيقية كما وكيفاً وضى جميع مناطق المملكة العربية 
السعودية, لمواكبة الاحتياجات التدريبية المتزايدة للقيادات الإدارية ولمواكبة 
المممتحدثات فى علم الإدارة والتطوير الإدارى. 

". أن تتضمن الخطط السنوية القادمة للحلقات الموضوعات التى أشارت إليها نتائج 
الدراسة كاحتياج تدريبى مستقبلى للقيادات الإدارية. 

؛. عقد لقاءات علمية دورية لمناقشة التحديات التى تواجهها القيادات الإدارية وبحث 
سبل التغلب عليها؛ ويمكن الاسترشاد بنتائج الدراسة الحالية لتحديد الأولوية فى 
مناقشة الموضوعات التى تمثل تحديات للقيادات الإدارية النسائية. 


4ه دورية الإدارة العامة 


دورية الإدارة العامة 


دور مؤسسات التنمية الإدارية في تمكين القيادات النسائية من مواجهة تحديات القيادة 


٠.‏ تصميم وتقديم برنامج لإعداد وتأهيل القيادات الإدارية النساتية على رأس العملء» 


بحيث يكون معادلا لدرجة الماجستير التنفيذى فى الإدارة (1/1351655 6لاناأناه ع1 
66 ؛ وذلك لمعالجة تحديات التمكين الإدارى الناتجة عن ضعف المهارات 
الإدارية الضرورية لممارسة الدور القيادى. 


. استحداث نشاط جديد لتنمية القيادات الإدارية النسائية فى الفرع النسائى لمعهد 


الإدارة العامة بعنوان «برنامج تبادل المعرفة» حيث يهدف هذا البرنامج إلى تبادل 
التجارب والخبرات بين القطاعات النسائية الحكومية. ويتم ذلك بوضع آليات 
تحدد الجهات الراغبة فى عرض تجاربها؛ والجهات التى ترغب فى التعلم من 
غيرهاء ومن ثم يقوم المعهد بالتنسيق لعقد اجتماعات دورية بينها لعرض التجارب 
والاستفادة منها. 


. وضع خطة موجهة لتطوير قدرات أعضاء هيئة التدريب المشاركات فى تنفين 


بالتركيز على مهارات التدريب وتنمية القيادات. 


٠‏ أن يتبنى المعهد برامج توأمة فى مجال تنمية القيادات مع مؤسسات رائدة على 


المستوى العالمى. 


. إجراء دراسات علمية لتحديد الاحتياجات التدريبية للقيادات النسائية بصفة 


دورية والاستفادة من نتائجها فى عمليات التخطيط والتطوير للحلقات التطبيقية 
وبرامج الإدارة العليا المقدمة فى الفرع النسائى. 


.٠١‏ تشجيع القطاعات النسائية فى الأجهزة الحكومية على انتهاج سياسة «التدوير 


الوظيفى» لما تحققه من إتاحة الفرصة لاكتساب خبرات ومهارات متنوعة وإحداث 
التفيير الصحى فى الأجهزة الحكومية؛ وغيرها من المزايا على الممستوى الفردى 


والتنظيمى. 
. أن تسعى القطاعات النسائية بالأجهزة الحكومية إلى إيجاد آليات لتنويع وتبادل 


الخبرات الإدارية من خلال تسهيل إجراءات التعاون بين الأجهزة الحكومية من 
خلال أنظمة الإعارة؛ الاستشارة: تشكيل فرق العمل المشتركة التى تضم أعضاء 
من الأجهزة المختلفة لمناقشة القضايا والتحديات المشتركة. 


ووه 


د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدي» ود. إيمان سعود أبوخضير 
المراجع 


أولا - المراجع العربية: 
الأحمدى: حنان (0١٠م):‏ «القيادة والتنمية: رؤية عملية لتفعيل مشاركة المرأة السعودية فى 
صنع القرار»» ورشة عمل «المرأة والآلفية» التى نظمها برنامج الأمم المتحدة الإنمائى: الرياض» 
/ا١‏ ديسمبير 0١٠ام.‏ 

- أفندى؛ عطية حسين (1١٠٠م):‏ تمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير المستمرء المنظمة 
العربية للتنمية الإدارية. 

- جرييدة الشرق الأوسطء؛ قيادات نسائية تبحث تحديات أقسام الطالبات بالجامعات:؛ العدد 
(49311) الثلاثاء. /ا صفر 577١هه‏ الموافق / مارس 7١٠٠م‏ صفحة محليات سعودية. 

- حلوانى؛ إبتسام (7١٠٠م)»‏ العوائق التى تقف فى طريق المرأة العاملة وتعرقل مسيرة نجاحهاء 
المجلة العربية للإدارة, مج 7(171) 1170-701. 

- الحمودىء سلوى عبدالله (١١٠٠م):‏ مدى الاستفادة من الحلقات التطبيقية فى تنمية القيادات 
الإدارية العليا والعوامل المؤثرة فيها: دراسة تطبيقية على معهد الإدارةالعامة, (رسالة ماجستير 
غير منشورة): جامعة الملك سعود: الرياض. 

- خياطء نسرين جميل (417اه)؛ خصائص مجتمع القيادات النسائية العاملة فى القطاع 
العام؛ (رسالة ماجستير غير منشورة): قسم الإدارة العامة, كلية الاقتصاد والإدارة. جامعة الملك 
عبدالعزيز. جدة. 

- سلطان؛ صالح محمد (1544١م)؛‏ دور المرأة المصرية فى مستوى الإدارة العليا «دراسة ميدانية». 
المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة, العدد الثانى؛ المجلد رقم ١1/ا198-1:1.‏ 

- السوادىء هدى سليمان (1١4١ه).؛‏ المعوقات التنظيمية لعملية الاتصالات الإدارية فى المنظمات 
الحكومية ذات الشطرين:؛ (رسالة ماجستير غير منشورة)؛ قسم الإدارة العامة؛ كلية الاقتصاد 
والإدارة: جامعة الملك عبدالعزيز, جدة. 

- الشهابىء إنعام (8١٠٠م):‏ السبل الكفيلة لتفعيل دور المرأة العريية الإدارى والقيادى, مقدم 
لملتقى «دور المرأة العربية فى التنمية المستدامة ومؤسسات المجتمع المدنى» المنعقد فى الدوحة- 
قطرء مارس 8١٠1م.‏ 

- شاهين؛ زيتب (19917) «المرأة والإدارة» مقدم إلى المؤتمر السنوى الأول للمديرة العربية والتنمية 
المتواصلة: الإسكندرية 4-١١مارس457ام.‏ 

- العبدالله. خزنة ناصر (8١٠1م):‏ تنمية المهارات القيادية للمرأة العاملة فى الأجهزة التعليمية 
الحكومية بالمملكة العربية السعودية, (رسالة ماجستير غير منشورة): جامعة القاهرة: كلية 
الاقتصاد والعلوم السياسية. 


دورية ١‏ لإدارة العامة 


كه 


دور مؤسسات التنمية الادارية في تمكين القيادات النسائية من مواجهة تحديات القيادة 


عثمان: فاطمة محمد (بدون تاريخ): القيادة النسائية فى عالم متغيرء الملتقى المصرى للإبداع 

والتنمية: الإسكندرية. 

- الكبيسى؛ عامر (14170ه). إدارة المعرفة وتطوير المنظمات: المكتب الجامعى الحديث: 
الإسكندرية. 

- كمفرء فايزة زين الدين (99417ام): المعوقات الإدارية والسلوكية لدى القيادات الإدارية النسائية فى 
عملية اتخاذ القرارات: (رسالة ماجستير غير منشورة)؛ جامعة الملك عب دالعزيزء كلية الإقتصاد 
والإدارة: جدة. 

- كنعانء نواف (07٠4١ه).‏ القيادة الإدارية: دار العلوم للطباعة والنشرء الرياض. 

- ملائكة, عبدالعزيز محمد (١٠٠م):‏ مبادئ ومهارات القيادة والإدارة: دار العلم» جدة. 

- المنقاشء سارة: والعبدالعزيز. منيرة. الشامانء أملء هيجان: عبدالرحمن: وداغش؛ نوف 
(1477ه): قضية الإدارة النسائية/ الرجالية فى مؤسسات التعليم العالى ثلفتاة. مشروع 
الخطة المستقبلية للتعليم الجامعى فى المملكة العربية السعودية؛ معهد الملك عبدالله للبحوث 
والدراسات الاستشارية: الرياض. 

- نورث هاوسء بيتر(7”١٠٠1م).‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيقء ترجمة صلاح بن معاذ المعيوف» 
معهد الإدارة العامة الرياض. 

- هيجان: عبدالرحمن أحمد (510١ه)؛‏ القيادة الإدارية النسائية: مدخل سيكولوجى:؛ دار المؤيد» 

الرياض. 


دورية الإدارة العامة 


/امه 


د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمديء ود. إيمان سعود أبوخضير 
امسا سف سام عد لصحم عط اسل ع سس عفد سس 003 


ثانياً - المراجع الأجنبية: 


غ18 :77011 ع الاطعة 04 التع مدع زوم مع عط" .(1992) .8.8 ع1 ة1 عن .2.8 رمعلؤوظ .1 
.م ,1992 ومتمم5 ,27177 اعم عقسملا8 سده51 .معط لصة تحمط رتإطيو 

مم51 .قمع تم أصصصط ععتصع5 ومع لومحم .8.8 ,رع انمآ مضه .10.8 رمع ه80 .2 
73-4 ,(36)4 , 1995 ,الاعاتلع 1 امعمعع حصة]/1 

لمصصذ© مآ .ممم عتهدعءه 0عمع017متتاء مه 04 دعتاكترعاءعه مقن .(1997) .1.0 رسمقطلا8 .3 
عاطقدمتاعة 16 قصه :يد5 ماعع م1 عطا أقطلا! تتسعسحم رو مسك زه ممع روط عط (,ل6) .8 
عل58 :آآ ,مأاطعلعل؟ دماعمناتة .ععنلسةة عمدهن0 
,74-9 ,1قنتتتاه] أعمصمممع8 .أمعمتدمعتلامء ع تملع مة عأدع0 .(1995) .5 رتامتلناه 
.0م 

6 :2100635 اللعلقء 01 مط عط" .(1988) .21 .16 ,رمع سناتمفكل عت ,له .[ ركعق000 .4 
.3471-42 ,رع تلاع11 أمعسععقصد]! ذه بمعلدعم .ععتاعهرم نمه جرمعطا 


.36095 ستشوعن0 هذ منطوجعلمع1 ةدك تتقطت .(1998) .231 .11 ,مع مسسدك1 < ,لخ .آ تععم00 .5 
:نخن) ,ذعله0 0تتكنامط1" 


6ه لإتمعلدعةخ ,مع10 غدع غ20 3 عستاهمع تنازع1 :امعصدع ام مصظ ,(2000) .1 ,تعامعدره8 .6 
.6750 ,(3) 14 ,ع انمعد أمعمعع مم11 


.م ,55-2 ,إ1عأتنةنا0 كمعستمدا18 .هع الع سطع 019مممء عع تز10[مصة عط" .(1990) .1 ,عممة0 .7 
.14 

5337 كأتتعموت عط أهط]]؟ اأتاعصحي ؟رمم د18 ؤه عيعبوروط عط .(1997) (.080) .8 رملمممزتن .8 
.ع0 :هآآ ومتطولع؟ مماومنائتة .ععت0من عقف علطلهدملمءة 16 مسد 

:منطسعع لمع[ 8088م أقصة]' 04 جععة*1 1970 عط" .0 ,معط 8 بتتسقطك 1 .عابه1 .9 
١/01. 88, 0.‏ ,2003 نزوهامطءئزوط لعنامجث 2ه لقصعدح1 ”لإعمعلمعمء12 لسة غمعدص بوومسرظ 
2465 ,2 

1160ماع ممم له :قع6 521 تنأ الاعتد اوم ص ععنزه اسع ,(1999) .© ,لإعلطقه1 .10 
.16912 (3) 28 ,التعتوع1 أعمممدمء2 ,515 017نم 

0 :ا عتطاع لاوجتلا 10 7020 ع1" .(1997) .6.11 ,تعتااعوم5 عد .1.8 بسسلنا0 .11 
.2.37 ,26-2 ,قعتستقمر1 لهصهة همتتسدع :0 .عل تأقصمء للنامطة ععلمع1 نوعب وممتاقعن. 

,101025105 :ععهام1ه/8 عطا هذ عتم زلوصصمء 31 1كنلمة .(1995) .81 .0 تعتااعيمة .12 
.1442-1465 ,131,38نا10 غمعسوعع همة]/! 2ه نإسعلدعة .مه72110000 ,أمعصع 1 امقعمر 

لقعنعم مط :259 02 كع قتمعاع2 تقطن لمسطعدةة5 لهنءه5 ,(1996) .2/1 0 رتعتائعوم5 .13 
.483.504 ,(2) 39 ملقسعداه1 غمعسدعع فمقا/ة 6ه لإمسعلوعة ,امعسمة مم8 

05 تاتتعمرعاظ1 عكنانمع ه00 ,(1990) .لخ 8 رعقتامطناء/؟ لصة ,.17آ .>1 ركقسمط؟ .14 
05 'إلتعلدعة ,رصمناة 1100 عأقذ1' عزسومتطمة 06 [عن140 ع لاناعدميعنمآ مخ نامعصمع زومصسر 
1 (4) 15 ,اماع18 امعسعع همة1/1 
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الطموحات والتحديات #ذو التعسية :كاه 


وتوفبر 5٠كم‏ 


أ د. عامربن خضير الكبيسى* 


ملخص: 

تهدف هذه الدراسة إلى تعميق الفهم بماهية إدارة المعرفة وأهميتها وبمهامها ومبرراتها وأنواعهاء باعتبارها حقلاً 
أكاديمياً معاصراًء ودورها فى تنمية القيادات وغرس المهارات وتطوير أداء المنظمات. كما تعرف بالمصطلحات ذات 
الصلة بها وأهمها: إبستمولوجيا المعرفة, اقتصاد المعرطة؛ هندسة المعرفة, مجتمعات المعرفة, أمن المعرفة. وذلك لتسهم 
إدارة المعرقة فى تأطيرها وتوظيفها معاً لتحقيق الأهداف المعرفية التى أنشثت من أجلها. كما تناولت الدراسة آأهم 
السلبيات والانتقادات والصعوبات التى تواجه تطبيقاتها على مستوى منظماتنا العربية. وأخيراً طرحت الاستنتاجات ثم 
التوصيات التى من شأنها تقليص الفجوة المعرفية بين ما نعرفه نظرياً وما نطبقه أو نفعله عملياً. 


مقدمة: 

عديدة هى التحولات والمستجدات التى يشهدها العالم منن انطلاقة العقد الأول 
من القرن الحادى والعشرين وفى مختلف مجالات الحياة وقطاعاتها . وبسبب تسارع 
وتيرة التغيير والتحول هذه فإن مشكلات ومصطاحات وموضوعات عديدة كانت تفرض 
نفسها لعقود طويلة قد اختفت اليوم لتحل محلها قضايا ومصطلحات واهتمامات 
جديدة. 

وفى خضم هذه الأجواء بات واضحاً بل مؤكداً أن المؤشرات النقدية والمالية المتمثلة 
فى معدلات الدخل القومى والدخول السنوية للأفراد لم تعد هى المعيار الأكثر ملاءمة 
لتصنيف الدول الغنية والفقيرة أو للمقارنة بين الأقطار المتقدمة والأقطار النامية 
والمتخلفة كما كانت عليه الحال حتى العقود الأخيرة من القرن العشرين. 

وبدلاً من ذلك أو إضافة إليه أصبحت ف قوة الدول وغناها وتطورها تقاس بحجم ما 
تملك من معلومات وما تظليقة من المعارف»؛ وما توظفه من التقنيات والبرمجيات فى 
حل مشكلاتها وإنتاج ثرواتها وت تقديم خدماتها. ٠‏ 

وإذا كانت قوة الدول وتقدمها أصبحت اليوم تقاس بحجم ما تنتجه وتوظفه من 
» عميد كلية الدراسات العلياء جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. 


دورية الإدارة العامة أكه 


أ. د. عامرين خضير الكبيسي 


معارفها أو تسوقه من منتجاتها وأصولها المعرفية والتقنية؛ فإن الأمر نفسه ينطبق 
على المنظمات المعاصرة التى تتناخس هى الأخرى على امتلاك ناصية المعرفة الجديدة 
ذات العلاقة بأنشصطتها وبالبرامج والنظم المعلوماتية التى توظفها فى إنتاج سلعها أو 
تقديم خدماتها لتسبق بذلك المنظمات المماثلة الأخرى بتميز معارفها ومعلوماتها. 

ومن هنا يأتى اهتمام الهيئات الدولية ومنظماتها التنموية المتخصصة؛ بالفجوة 
المعرفية التى باتت تفصل بين أقطار العالم المتقدم وأقطار العالم الثالث بعد أن 
أوضحت دراساتها وبينت تقارير خبرائها أن النسية الغالبة من سكان هذه الأقطار 
وكذلك منظماتها تمانى فقرا ا معرفياً (لإعهتع ناذآ و15201608): معتبرةٌ هذا الفقر 
والجفاف الس بب الرئيس فى ضعف الاستثمارات البينية بين هذه الدول: والعائق 
الأشد الذى يواجه برامج التنمية الشاملة والمستدامة (2007 ,015 لم8 . 

والحديث عن الفجوة المعرفية يعنى بالضرورة نقصاً فى البيانات والمعلومات 
الأساسية الصحيحة:؛ أو القصور فى المهارات والخبرات البشرية القادرة على تحويلها 
إلى معرفة قابلة للتطبيق لتسهم فى مضاعفة القيم وتكوين رأس المال الفكرى والمعرضى 
الذى بات يعد من عناصر الإنتاج المهمة؛ إن لم يتقدم على الأرض والعمل والتنظيم 
ورأس المال النقدى والعينى. 

إن إدارة المعرضة التى تتناولها دراستنا هذه تعد اليوم المدخل الأكثر قبولاً لدى 
الأكاديميين والمنظرين لتطوير منظمات العصر ومعالجة مشكلاتهاء وتمكين قياداتها 
وتأهيل موظفيها ليكونوا رجال معرفة يسهمون فى ردم الفجوة بين ما يعرفون وما 
يطبقون. كما ساندتها مراكز البحوث ودور الخبرة والاستشارة الدولية بعد أن تلمست 
النتائج الإيجابية التى تحققت لدى العديد من الشركات والمؤسسات التى تبنتها قبل 
غيرها. 


هدف الدراسة: 

تهدف الدراسة إلى التعريف بمفهوم المعرفة وما تعنيه لدى المهتمين بها فى مختلف 
التخصصات وتوضح عناصرها أو مكوناتها ثم أنواعها وخصائصها. كما تهرف 
بالمصطلحات الجديدة التى أسندت إلى المعرفة لتوصفها أو لتعمق فهمها ونذكر منها: 
هندسة المعرفة, اقتصاد المعرفة إبستمولوجيا المعرفة؛ أمن المعرفة ثم أسلمة المعرفة. 
وما تقدم يعد تمهيداً لتعميق الفهم والإدراك لمصطلاح «إدارة المعرفة» الى بات يشغل 
الكثير من الدارسين والباحثين والقياديين رغم عدم نضجه ووضوح أبعاده عند البعض 
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متهم. وهنا ستعطى أهم التعريفات المطروحة عنه فنبين ماهيته وأهميته والمبررات 
التى دعت أو تدعو إلى تبنيه وتطبيقه؛ والمهام والواجبات التى تنهض بها إدارة المعرفة 
والمستلزمات اللازمة لإنجاحها . 

كما سعت الدراسة إلى الوقوف عند أهم العقبات التى تواجه المعنيين بإدارة المعرفة 
وبالثفرات التى نجمت عن تجاريهم, ثم الانتقادات التى وجهت لهاء والآثار السلبية 
التى قد تنجم عنها إن لم تتوافر لها المستلزمات والمتطلبات الضرورية لنجاحها. 

والهدف الأهم من كل ما تقدم هو محاولة تقديم وإنضاج إدارة المعرفة باعتبار 
ذلك مدخلاً جديداً لتطوير المنظمات ولتنمية المجتمعات: ورسم معالم الطريق أمام 
الدارسين والمهنيين للتعامل مع هذا المدخل على الممستويين النظرى والتطبيقى لكى 
تردم الفجوة المعرفية بين ما نعرف وما نفعل (832 28آ1(0 4مة 05101105 . 


منهجية الدراسة: 

وفى ضوء أهداف الدراسة سيس تخدم الباحث المنهج الوصفى التحليلى للوقوف 
على واقع المعرفة ومصادرها وأساليب حفظها واسترجاعها على مستوى المنظمات 
العامة فى مجتمعات العالم الثالث وما حققته خلال العقدين الأخيرين من تراكم 
معرفى؛ وتطور تقنى ومعلوماتى أسهم فى جعل المعرفة من بين المدخلات التنظيمية 
عند رسم السياسات ووضع الإستراتيجيات, واتخاذ القرارات: وحل المشكلات:؛ وإلى 
أى مدى أصبحت المعرفة من بين المخرجات التى تضيف قيماً تناقسية مهمة على غرار 
ما هو متحقق فعلاً فى الدول المتقدمة. 

ولتحقيق ذلك رجع الباحث إلى العديد من الدراسات والدوريات الأجنبية للوقوف 
على التجارب الناجحة والدروس المستفادة والمقابلات التى أجريت مع بعض المنظرين 
والاستشاريين ممن تمرسوا فى هذا الميدان وانطباعاتهم عن مستقبل هذا الحقل 
الواعد. كما اطلع على آراء بعض الناقدين والمشككين فى أصالة هذا المصطلح وممن 
عرفوا بنقاط قوته وضعفه وما قدموه من محاذير وإرشادات للتقليل من احتمالات 

كما وظف الباحث خبرته التى امتدت لأربعة عقود فى مجال التدريس والتأليف 
والتدريب وتقديم الاستشارات, وما تراكم لديه عن البيئة التتظيمية العربية من 
انطباعات وما تعانيه من إثكاليات: فى تحليل وتوظيف ما قرأه عن أدبيات الموضوع 
عند صياغته للاستنتاجات والتوصيات التى انتهت إليها دراسته. 
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وكل ما نأمله هو أن تسهم هذه الدراسة فى إثراء المعرفة الإدارية القابلة للتطبيق 
على مستوى منظماتنا العربية, تصنديقاً لقوله تعالى: 2 َكل امْمَلُواً فُسَيَرَى الله عمَلَكُمْ 
وَرَسُولُة وَامُؤْمنُونَ وَسَتُرَدُونَ إلَى كالم اليب وَالشَّهَادَةَ يبتكم بمَا كُنكُمَ تقمَلُون» 
(التوية: .)٠١6‏ 


الدراسات السابقة: 

لقد ظهر مصطلح «المعرفة» بمفهومها المعاصر منذ عقد الخمسينيات من القرن 
العشرين على مستوى الدول المتقدمة حين ميز بولانى (21,1958ة201) بين المعرفة 
الضمنية والمعرفة الصريحة للعاملين على مستوى المنظمات. أما مصطلح «إدارة المعرفة» 
فلم يبرز إلا فى عقد الثمانينيات من ذلك القرن. غير أن الاهتمام به قد تصاعد مع 
انطلاقة القرن الحادى والعشرين ليجد القارئّ أمامه نتاجاً أكاديمياً ثرياً إضافة إلى 
الممارسات والتطبيقات العلمية على مستوى المؤسسات والمنظمات العامة والخاصة, 
ولكن بنسب متفاوتة. وما كتب ونشر عن هذين المصطلحين فى الدوريات والمؤلفات 
الأجنبية فاق فى كمه ونوعه ما نشر عن العديد من المصطلحات الإدارية التى سبقته. 

أما على مستوى أقطارنا العربية فقد بدأ الاهتمام بإدارة المعرفة خجولاً خلال عقد 
التسعينيات؛ حيث لم يكن أمام القارئ الباحث عنه إلا عدد محدد من الدراسات التى 
تعد على أصابع اليد الواحدة. لكن الأمر قد تغير فجأة فى السنوات الخمس الأخيرة 
التى شهدت اهتماماً أكاديمياً يلفت الأنظار نحو «إدارة المعرفة» ومصطلحات أخرى 
وثيقة الصلة به. وسنحاول هنا استعراض أهم ما كتب عنه وعنها فى أدبياتنا العربية 
المتخصصة تمهيداً للخوض فى تفاصيل هذه المفاهيم وأدبياتها وماهيتها وأهميتهاء 
وسنعرف بأهمها وفقاً لأسبقية نشرها. 

دراسة (يوسف» 1916م) التى سعت إلى المقارنة بين توظيف إدارة المعرفة لدى 
القيادات فى المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة بدولة الإمارات العربية المتحدة: 
فوجدت أن هناك اهتماماً عالياً بالمعرفة المتعلقة بالتخطيط وترشيد القرارات فى 
القطاعين الحكومى والأهلى. أما المعرفة بإدارة الوقت فكانت أكشر اهتماماً لدى 
قيادات منظمات الأعمال منها للقيادات الحكومية. وانتهت بالقول بأن حجم المعرفة 
لدى قيادات المنظمات يتوقف على الموضوعات ذات الأهمية والأولوية للقطاعين؛ 
فكلما زادت الأهمية من وجهة نظر القيادات بموضوع ما زادت دائر: 5 المعرفة المكتسبة 
والمتاحة حوله. 
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دراسة (تقى الدين: 145م): وقد ركزت على نقل المعرفة الإدارية للدول النامية 
وتساءلت عن أسباب عدم توظيف وتطبيق ما يتم اكتسابه من قبل الدارسين والباحثين 
والقياديين الذين أتيحت لهم فرص الدراسة فى الدول المتقدمة فينقلون ما تعلموه عبر 
المقررات والمؤلفات لكنهم لم يتابعوا ولم يحرصوا على التطبيق من قبل منظماتهم ممنا 
زاد من الفجوة الفاصلة بين ما هو كائن وما ينبغى أن يكون. وقد شملت الدراسة عينة 
من المديرين الممثلين لمختلف القطاعات فى الكويت بلغت )١16١(‏ مديراً؛ وانتهت إلى 
وجود العديد من العوامل البيئية والتنظيمية التى تحول دون تطبيق وتوظيف المعرفة 
الإدارية المكتسبة من الدول المتقدمة فى مجتمعاتهم النامية. 


دراسة (أبو النور؛ 1944م) التى تناولت تنظيم المعرفة وتطور مفاهيمها ودلالاتها 
عند المسلمين الأوائل منن القرن الرابع الهجرىء ثم قارنته بما حصل فى المعرفة 
الحديثة, واس تعرضت مصطلحات تصنيف المعرفة وتحليلها: ودور البيليوغرافيا فى 
نشر وتداول المعرفة وإسهامها فى تطور علم المكتبات وكيف أن هذا الحقل المعرفى 
الجديد خلق الحاجة إلى اختصاصيين ومهنيين يتم إعدادهم وتأهيلهم فى مدارس 
ومعاهد متخصصة. وتؤكد دراسته أن أول من طرح مصطاح تتظيم المعرفة هو هنرى 
إفلين بليس عام 955 ام (1929 ,8155 . 

ومع بدء صدور تقارير التنمية البشرية والإنسانية الدورية للأقطار العربية 
وتشخيصها للفجوة المعرفية التى تعيش ها مقارنة بالدول المتقدمة؛ شهد العقد الأول 
من القرن الحادى والعشرين اهتماماً متزايداً بإدارة المعرفة وبدأت الندوات والحلقات 
النقاشية والمؤتمرات تعقد حول المعدلات والنسب المتدنية لما يتحقق من تأليف ونشر 
وترجمة وبحوث؛ وما يخصص لها فى الموازنات الحكومية وعلى مستوى الجامعات 
وعندئنٍ انكش ف الوضع المأساوى لما آل إليه حال المعرفة وحال مؤسساتهاء وأرجعت 
ذلك إلى عوامل سياسية واقتصادية واجتماعية متعددة. 


ومن بين الدراسات التى شهدها هذا العقد نذكر على سبيل المثال لا الحصر ما 
يلى: دراسة (فرجانى؛ 1445م): حول التنمية الإنسانية واكتساب المعرفة المتقدمة 
فى البلدان العربية: دراسة (عبدالرحمن: ١١٠٠م)‏ حول وثائق براءات الاختراع 
وعدم استفادة الأقطار العربية من هذه الثروة الهائلة المتاحة لهم دراسة (المفرجى 
وصاله: ”١٠٠م)‏ حول رأس ال مال الفكرى وطرق قياسه:؛ دراسة (العبيدى, *١٠٠م)‏ 
حول الملكية الفكرية فى عصر اقتصاد المعرفة؛ كتاب (عبدالرحمن؛ 4١٠٠م)»‏ الإدارة 
المعرفية لتغيير ما لا يمكن تغيره؛ كتاب (عبود. 4١٠٠م)‏ حول إدارة المعرفة: مفاهيمها 
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وعملياتها وإستراتيجياتهاء كتاب (الكبيسى؛ ١5‏ ١٠م).‏ إدارة المعرفة وتطوير المنظمات, 
كتساب (العلى: 7١٠٠م)‏ المدخل لإدارة المعرفة. دراسة (مطرء 1١٠٠م)‏ إدارة المعرقة 
والمعلومات: كتاب (عليان: 5١٠٠م)‏ إدارة المعرفة. 

وللمرأة العربية مشاركة واضحة فى تناول موضوع إدارة المعرفة» ونذكر على سبيل 
المثال: 

دراسة (الكلاوى؛ مرفت 0١٠٠م)‏ التى تناولت إدارة المعرفة بوصفها مدخلاً للتطوير 
التنظيمى وانتهت إلى وجوب توثيق الصلة والتعاون بين إدارة المعرفة وإدارة الإنتاج فى 
المشاريع الصناعية من أجل بناء الاقتصاد المعرفىء وأن تولى المنظمات أهمية خاصة 
للاختراعات والابتكارات لتعزيز القدرات التنافسية فى الأسواق المالية. 

ودراسة (رزوقىء؛ نعيمة 5١٠٠م):‏ وقد أوضحت ملامح الدور الجديد لمهنة المعلومات 
فى عصر هندسة المعرفة وإدارتها وربطها بمشروعات الحكومة الإلكترونية التى بدأت 
أغلب الدول العربية تتجه نحوها. وقد قصدت بهندسة المعرفة الجانب الفنى والتقنى 
والمعلوماتىء وأكدت وجوب ربطه بالمعرفة البشرية القيمية والصريحة. 

ولها دراسة ثانية حول إدارة المعرفة وهندستها لتحقيق مشروع الحكومة الإلكترونية 
التسى تعد من أهم مبررات التوجه والربط بين إدارة المعرفة البشرية الضمنية 
والصريحة. 

وعلى مستوى المملكة العربية السعودية حظى مصطلح إدارة المعرفة باهتمام بالغ 
فى المجال الأكاديمى والتطبيقى. فقد نوقشت فى الجامعات السعودية عدة أطروحات 
ورسائل حول واقع إدارة المعرفة ومجالات تطبيقهاء والمعوقات التى تواجهها نذكر 
متها: 

دراسة (العتيبى؛ 07٠1م)‏ التى شخصت غياب الإستراتيجية الموجهة لإدارة المعرفة 
على مستوى الجامعة التى أجريت حولها الدارسة. ودراسة (طاشكندى. 7١٠٠٠م)‏ 
التى بينت أن وزارة التربية والتعليم لا تعطى الأهمية والأولوية لإدارة المعرفة مع أن 
العاملين فيها يعتقدون بأن اكتساب المعرفة وتطبيقها ينبغى أن يكون من أهم الواجبات 
والعمليات إذا ما أريد تطوير عمل الوزارة. ودراسة (الوذينانى؛ 1١٠7م)‏ التى توصلت 
من خلال آراء المبحوثين أن بإمكان إدارة المعرفة أن تسهم وبدرجة كبيرة فى تحقيق 
نموذج الجامعة المنتجة مع أنهم ينبهون لمخاطر المعوقات التى تحول دون تطبيقها . 
ودراسة (القثامى: 8١٠٠م)‏ التى تناولت دور مراكز البحوث بالجامعات السعودية ضى 
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دعم آليات إدارة المعرفة فكانت مساهمتها متوسطة, وكذلك الحال مع المعوقات التى 
تواجه تطبيقها . 

أما (المسند؛ 09 ٠؟م)‏ فقد قدم المسند رسالته إلى جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية 
وتناولت المتطلبات البشرية والتنظيمية والتقنية التى يستلزمها تطبيق إدارة المعرفة فى 
المنظمات الأمنية السعودية وانتهى بالدعوة إلى وجوب وضع السياسات والخطط 
والبرامج المعرفية؛ وإنشاء الوحدات المعرفية الملتخصصة على مستوى القطاعات 
الأمنية» وتمكين العاملين بإكسابهم المعرفة الضرورية للتميز والتفوق ولمواجهة الأخطار 
والتحديات المحيطة بالقطاع الأمنى الذى يتوقف على نجاحه تحقيق التنمية الشاملة 
وتنفيذ برامجها. 

أما على المسستوى التطبيقى والمؤسساتى والإعلامى فقد حظيت إدارة المعرفة 
باهتمام المسئولين والقياديين فتمثل ذلك فى مهرجان الجنادرية للتراث والثقافة الذى 
اختار فى دورته العشرين 477 ١ه‏ «المعرفة والتنمية» موضوعاً رئيساً للنقاش والحوار, 
وتوسيع فرص الإبداعات فى حركة المجتمع ومؤسساته لتحقيق الأهداف الكبيرة. كما 
أولت خطة التنمية الثامنة اهتماماً بالمؤشرات التى حددتها المنظمات الدولية لقياس 
معدلات المعرفة البشرية والإنسانية. وقد ناقش وزير الاقتصاد والتخطيط السعودى 
ومدير عام معهد الإدارة العامة وآخرون موضوع المعرفة ودورها فى التنمية المستدامة 
ودعوا إلى مواصلة عقد الندوات والمؤتمرات: وإصدار الدراسات والأدلة التى تعرف 
بهاء وتعمق الوعى بضرورتها مجمعين على أن المعرفة هى بمثابة الحصان الذى يجر 
عربة التنمية (معهد الإدارة العامة, ع١7,‏ 475 اه). 

وفى عام 477اه عقد فى المملكة العربية السعودية المؤتمر الدولى حول «مدن 
المعرفة» الذى نظمته أمانة المدينة المنورة بالتعاون مع البنك الدولى الذى يصدر دورياً 
دليلاً يوضح تسلسل الدول التى تهتم بإدارة المعرفة وطقا لمؤشرات إحصائية رقمية 
مبنية على الوثائق والأدلة. وقد أوضح هذا الدليل أن المملكة العربية السعودية قد 
قفزت إلى المرتبة (54) على الممستوى العالمى فى مجال اهتمامها بالمعرفة, متقدمةٌ 
بذلك على دول كبرى وعظمى مثل روسيا والصين والهند. وهذه خطوة إيجابية للأمام 
فى اتجاه اقتصاديات المعرفة (الحياةء ع 100415 فى ١9‏ شوال 477 اه) . 

ويأتى انعقاد المؤتمر الدولى للتنمية الإدارية الذى ينظمه معهد الإدارة العامة 
بالمملكة العربية السعودية دليلاً آخرّ على الاهتمام بإدارة المعرفة؛ إذ خصّص لها يوماً 
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كاملاً للحوار والنقاش» وهذه الس طور هى إحدى ثمار هذا المؤتمر الذى سيعقد فى 
ذى القعدة من عام 45١‏ اه. 

والمتأمل فى هذه الدراسات والرسائل العلمية يدرك مدى الاهتمام الذى يحظى 
به مصطلح إدارة المعرفة خلال العقد الأول من القرن الحادى والعشرينء ويمكنه أن 
يتفاءل بأن انعكاسات هذه المحاولات الأكاديمية على الواقع العملى والتطبيقى ستجد 
صداها فى المستقبل القريب وستظهر نتائجها الإيجابية على سلوكيات المنظمات 
العامة وسياساتها وقراراتها وعلى أداء العاملين فيهاء وهذا ما تتطلع إليه القيادات 
وينتظره جمهور المواطنين والمتعهاملين مع مختلف المنظمات والقطاعات الحكومية فى 
أقطارنا العربية. 


المعرفة: إيستمولوجيتهاء؛ أنواعها؛ وخصائصها: 
لا بد قيل بدء الحديث عن إدارة المعرفة من الوقوف عند المعرفة ذاتها لتُعرّف 
بماهيتها وأهميتها وبخصائصها التى تميزها عن غيرها تمهيداً للدخول فى أساليب 
إدارتها ومجالات تطبيقها. 
وكأى مصطلاح أكاديمى آخر فقد أعطيت للمعرفة تعريفات عدة؛ وقد حرصت هنا 
على تناول بعضها كما أعدتٌ صياغة بعضها الآخرء واجتهدتٌ فى أن تكون شاملة 
ومعبرة عن جميع أبعاد وجوانب هذا المصطلح لنسهل على القارئ استيعاب أهميته, 
فالمعرفة هى: 
- كل ما تراكم أو تولد من تصورات وتفسيرات ونظريات ومخرجات ومفاهيم وآراء 
سواء بالنقل أو بالعقل؛ ويمكن تطبيقه من قبل الأفراد والجماعات والمنظمات من 
أجل تحسين الأحوال أو حل المشكلات أو تجويد السلع والخدمات. 
- ذلك الخليط المتراكم («نتهل1نا!1) من التجارب والخبرات المعرفية والمهنية ومن 
البيانات والمعلومات التى يمكن أن تعالج بشرياً وتقنياً وصولاً إلى الحكمة المعرفية 
التى يمكن إذا ما وضعت فى سياقها ومجالها المكانى والزمانى أن تعطى قيمة 
مضافة لمن يحسن استخدامها وإدارتها. 
- حصيلة التلاقح والتداخل بين البيانات والمعلومات المعالجة تقنياً: مع المدركات 
والقدرات والخبرات البشرية المؤهلة لتفسيرها وتحليلها وتركيبها وحدس نتائجها 
وآثارها قبل تطبيقها. 
- كل ما يمكن تعلمه واكتسابه ويمكن تطبيقه والاستفادة من نتائجه ودروسه. 
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-إدراك ما للأشياء وللأرقام وللمصطاحات وللظواهر وللعلاقات من صفات وخصائص 
وطوائد وأضرار وسواء أكان هذا الإدراك ظنياً أو يقينياً. 


وجل التعريفات أع لاه تتطابق وتقترب من التعريفات الأجنبية التى جاءت أكثر 
إيجازاً ونذكر منها على سبيل المثال: 
. "0308 20ة ده تاق صعمكما 1ه صمندجتلتانا 1ادظ عط كز ععلع1؟مم؟1" ٠‏ 
ع1ممع0 /7/33 عطأ ,قممتأعصدظ م220 تمدع 02 عط نهدا عطا قاعع3ع ععلع2011كا" ٠‏ 
ع طعط.7) "5019760 سه 0ع2313:2ة عتة قتع امم (1/2 عطا رعتدع تهتتسمرمء 
. (29/6/1430) (اعم علمتتطاموء 


إبستمولوجيا المعرفة: 

إن التعريفات الآنفة الذكر لمصطلح «المعرفة» لا يمكن إدراكها وذهمها بمعزل عن 
المدارس الفكرية والأطر المنهجية التى تبلورت وعرفت تحت ما يسمى بمصطلح 
الإبستمولوجيا أو نظرية المعرفة. ونوجز أدناه أهم النظريات المعرفية ومواقفها 
المتباينة من المعرفة. 

فالمعرفة عند الوضعيين (208101971505) توجد خارج عقولنا وخارج وجودنا الذاتى 
وإن اكتشافها وتراكمها يتم عبر مراحل تطور أدوات ومناهج البحث العلمى والتفكير 
البشرى على مر العصور والأزمان. ولذلك فإن هناك الكثير الذى لا نزال نجهله أو لم 
يتم اكتشافه مما يستلزم مواصلة الجهد والبحث عن الجديد من المعرفة لتقليص دائرة 
المجهول منها. وعليه فإن المعرفة التى نتداولها اليوم هى عرضة للتغير والتطور تبعاً 
لتطور قدراتنا على اكتشاف ما لم يكتشف أو تجدد الأطر والأدوات والمناظير المرجعية 
(2312018205) التى ستظهر ا 

أما المعرفة عند البنيويين (5ا715ناءنتتاكم00) فهى ذاتية فى طبيعتها وأنها قد بنيت 
من مدركاتنا وقناعاتنا. وإذنا نشي ونبنى المعرفة ولا نكتسبها عبر التذكر والحفظ 
أو بنقلها ممن يعرفون إلى من لا يعرفون. والمعلومات هى ما نعالجها ونس تخلصها 
من بياناتها عن طريق البحث والتفاع ل والاختبار والمقارنة مع مفهومات الآخرين. 
ويؤكد هؤلاء أن جميع القوانين العلمية هى من إنشاء وبناء البشر الذين اشتقوها 
بالملاحظة والتفكير الاستنتاجى أو الحدسىء وأن العلماء والمنشغلين بهذه المعرفة هم 
الذين يقررون شكل وماهية المعرفة السارية المفعول والمقبولة فى عصر من العصور 
(1996 ,عاتدءع8) . 
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وبناء عليه فإن البنيويين وخلاضاً ل يقوله الوضعيون يرون أن المعرفة هى من 
صنع الإنسان ومن إنتاجه. فهى ليست كاموارد الطبيعية المخزونة فى الأرضء ويتم 
اكتشافها وإنما هى أقرب للسلع المصنعة التى يتم إنتاجها عبر عمليات التصنيع؛ وإن 
كانت بعض موادها الأولية جاهزة بصيغة المبادئ والبديهيات. 

لكن للمدرسة السلوكية التى نشأت فى الثلاثينيات والأربعينيات من القرن العشرين 
سعيها إلى نمذجة: ودراسة السلوك الإنسانى بموجب أساليب العلوم البحتة مؤكدة أن 
المعرقة مستمدة من مظاهر السلوك وجوانيه التى يمكن ملاحظتها وقياسها بصورة 
مباشرة مس تخدمة متغيرى امثير والاس تجابة. فمثلما تتقلص حدقة العين عندما 
تستثار بنور ساطع فإن الحافز أو المكافأة تستثير السلوكيات الإيجابية للفرد. وهذا 
ما بلوره أشهر علماء السلوكية وآخرهم سكينر حين اكتشف نظريته القائلة بإمكان 
الحصول على اس تجابات بدون إدخال محفزات. وبذلك يعزز السلوكيون الاعتقاد 
القائل بأن التعلم محكوم بمبادئ ثابتة ومستقلة عن سيطرة المتعلم الواعية. وهم 
بذلك يحتفظون بدرجة عالية من الموضوعية فى رؤيتهم للنشاط الإنسانى وللمعرقة 
الإنسانية. وهم قلما يعترفون بالمعرفة التى لا تلاحظ أو لا تستمد من الملاحظة ومن 
العلاقات بين المتغيرات المادية المشاهدة أو القابلة للاختبار» ويستبعدون دور المشاعر 
والوعى واللاوعى فى توليد المعرفة وفهمها. وهم بذلك يتطابقون مع الوضعيين بل 
يعتبيرون أنفسهم أنصاراً للوضعية: وإن أدخلوا عليها فيما بعد مصطلح الوضعية 
المنطقية وأكدوا دور البيكة الخارجية فى بناء المعرفة وتعزيز سلوكيات البشر. 

ويعد ظهور المدرسة المعرفية (الإدراكية) بمثابة الرد على الس لوكيين فى قهمهم 
لطبيعة المعرفة وتوليدها. فأنصارها يؤكدون دور العمليات الذهنية والمعالجات 
الفكرية ويقللون من أهمية السلوك الملاحظ. فا معرفة ترتبيط أساساً بمقدرة المتعلم 
والعارف وقدراته العقلية ومجاله النفسى والفكرىء وبعالمه الداخلى وذكرياته وخبراته 
السابقة؛ء وتجاريه المعاشة وبعدها يأتى دور البيكة وما فيها من أحداث مشاهدة. 

فالمعرقة عندهم هى تصورات الإنسان حول ما تقدمه له البيئكة الخارجية متفاعلة 
مع قدراته وخبراته ومعتقداته. وهؤلاء يقتربون من البنيويين ويتفقون معهم فى أن 
الكائنات البشرية نشطة وحرة وتسعى إلى بناء المعانى والمفاهيم بدلالات ومهارات 

ومقولة كارل روجرز تؤكد ذلك؛ إذ يرى «أن الأفراد يعيش ون فى عالم من الخبرة 
يتفير باستمرار ولكنهم يظلون هم مركزه وهم الذين يفسرون العالم الخارجئ فى نطاق 
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وإطار عالمهم الخاص» (1969 ,15ء0608. 

وقد ظهرت أخيراً نظرية وسطية أو توفيقية لتفسير المعرفة يطلق عليها «نظرية 
البنية الاجتماعية» ومفادها أن للعمليات الاجتماعية وللمؤسسات التى تسهم فى تنشئة 
الأفراد كالأسر والمدارس والجامعات والمنظمات: فضلاً فى إكساب المعارف عن طريق 
التفاعل والتواصل مع أغرادها ومكوناتها. بل إن ما يعتبر حقأ بمثابة المعرفة إنما يتم 
بناؤه وصياغته اجتماعياًء والمجتمع هو الذى يحدد درجة القيمة للمعارف المتداولة: 
وإن من مهام المجتمعات بلورة الوعى النقدى للقيم وللمعايير التى تحدد شكل المعرفة 
المتلقاة. وهذه لا تنكر دور الخبرات المختلفة للأغراد التى تؤدى؛ بعد تفاعلها مع البيكة 
الاجتماعية المحيطة: إلى تباينهم فى إعطاء المعانى الشخصية لما يعرفونه. وبسبب 
هذه الاختلافات الفردية يصبح التنبؤ بسلوكيات الأفراد عند تفاعلهم مع المعارف غير 
قابل للتعميم ولا يتصف بالحتمية على الرغم من محاولات اس تطلاعات الرأى بإقناع 
الجمهور بإمكانية التنبؤ فى السلوك الجمعى المعبر عن الأغراد المختلفين. 

ووفقاً لنظرية البنية الاجتماعية تظل عملية التعليم والتعلم والتفاعل البشرى بين 
الأفراد مصدراً أساسياً فى اكتساب المعرفة ولا يمكن أن تحل التكنولوجيا محل العملية 
الاجتماعية بصورة فعالة ولكن يمكن لها أن تس هلها وتساعد فى إثرائها (بيتس وبول؛ 
لم ص 1). 

ولا يمكن ونحن نتحدث عن فلسفة المعرفة ونظرياتها أن نتجاهل المذهب الحدسى 
للمعرفة الذى يرجعه البعض إلى ابن سينا ٠1/(‏ 5ه /47ه) حين فرق بين الإدراك 
الحسى والإدراك العقلى للمعرفة. فالأولى وسيلتها الحواس الخمس الظاهرة إضافة 
إلى الحواس الخمس الباطنة وهى: الجنس المشتركء الوهم؛ الخيال: الحافظة أو 
الذاكرة؛ والمتخيلة أو المفكرة. فهذه جميعاً تختص بإدراك المعرفة الحسية التى تنطبع 
من المثيرات الحسية على أدوات الحس فتدركها القوى الحاسة لتصبح معرفة مكتسبة 
بالحواس. 


أنواع المعرفة: 

يتشعب الحديث عن أنواع المعرفة وأصنافها وفروعها كما يطرحها المعنيون 
بإبستمولوجيا المعرفة ومناهج البحث وتصنيفات العلوم المختلفة. والمجال لا يتسع هنا 
للخوض فيها. ونكتفى بالإشارة إلى من يفرق بين المعرفة الجوهرية والمعرفة الثانوية 
ومن يفرقون بين المعرفة التى تتناول عالم الغيب وأخرى تتناول عالم الشهادة. وفريق 
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ثالث يتحدث عن المعرفة العالية التى يطلق عليها (002تانمع00) 116]2) أى معرفة ما 
وراء المعرفة وتشمل العمليات المعرفية لفهم عمليات الفهم والمسماة أحياناً المعرفة 
القبلية لفهم المعرفة, وتلك التى تنصب عليها من الأشياء والنداءات والتى تسمى 
بالمعرفة العملياتية التى تسهم بالتوظيف والتطبيق العملى والميدانى. 

ويظل من يتحدث عن المعرفة المتعلقة بالكليات التى تشمل الغايات والمقاصد 
والأهداف والمصالح الكبرى مقابل المعرفة التى تركز على الجزئيات وعلى التفاصيل 
والأساليب والوسائل والأدوات والتقنيات والفرعيات. فالأولى من وجهة نظر هذا 
الفريق تعد أقرب للمعرفة الفاس فية والقيمية والأيديولوجية التى يصعب إخضاعها 
للتجريب أو لاختبارات الصدق والثبات والموضوعية. أما المعرفة الثانية فهى أقرب 
للمعرفة العلمية لكونها تتناول الجزئيات والفرعيات والغالب منها يمكن تجريبة والتأكد 
من سلامته وصحته. 

والمعرفة العلمية تصن ف بدورها وفقاً لموضوعاتها وحقولها التخصصية فهناك 
المعرفة الإنسانية والمعرفة الطبيعية: ففى الأولى تضعف قدرة الإنسان على التجرد من 
إنسانيته حين يتناول قضاياه ومشكلاته الحياتية والذاتية مقارنة بالطريقة التى يتناول 
بها قضايا المواد والفلزات والغازات أو السوائل والظواهر الكونية والفلكية. وهكذا 
الحال عند المقارنة بين المعرفة الرياضية والمنطقية والإحصائية المعتمدة على الأرقام 
المجردة: والمعرفة التى يتم توليدها فى المختبرات والورش أو تُستمد من الملاحظة 
والمراقبة لما يتحقق فعلاً على أرض الواقع. 

وتجاوزاً لما تقدم من أنواع فإن الذى يهمنا هتنا التعريف بأنواع ومكونات المعرفة 
وفقاً لما يؤكده المعنيون بإدارتها وهندستها وبتطبيقاتها على مستوى الأغراد والمنظمات. 
فالمعرفة الممستهدفة والمقصودة فى دراستنا هذه هى المعرفة الإدارية التى تحتاج إليها 
المنظمات وتعمل جاهدة لمضاعفتها ثم تطبيقها لتحقيق أهدافها ولضمان التميز 
والتفوق فى المجال الذى تعمل فيه. 

فقد صنفها نوناكا (01028168) إلى معرفقة صريحة ومعرقة مد ضمنية؛ وصنفها زاك 
(2361) إلى معرفة أساسية (15201/16086 ع00©) ومعرفة متقدمة (0ععهة09م 
66 )) ومعرفة إبداعية (ع15081168 396أة209): أما باكمان (مقعاء82) 
فقد صنفها إلى صريحة وضمنية وكامنة ومجهولة. 

كما صنفت المعرفة بمنظور هرمى راق وتقنى لتشمل البيانات والمعلومات والذكاء 
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الاصطناعى ثم بمنظور إنسانى لتشمل المعرفة الضمنية الكامنة والمعرفة غير المعروفة 
للانسان والتى تستلزم الإبداع والاكتشاف (2002 ,1711508 . 
وأخيراً تفرق أدبيات المعرفة بين أربعة أنواع منها وهى: 

أ- معرفة البيانات والمعلومات وتتناول الأرقام والكلمات والصور الإلكترونية وكل ما 
يقدم وصفا كميا أو نوعيا للأشياء وللظواهرء وتعد هذه بمثابة المفردات أو المادة 
الخادم للحقائق وللنتاكج عما تفعله أو تؤديه الوحدات والأقسام التنفيذية. وهذا 
النوع من المعرفة يجيب عن السؤّال ماذا نعرف؟ (6267/ 020197) . 

ب- معرفة النظريات المفسرة لعلاقات السبب والنتيجة والموضحة لطبيعة العلاقات 
المتبادلة بين المتغيرات أو العوامل التى تسهم فى إنتاج السلع والخدمات وهذه 
المعرفة هى التى تجيب عن السؤال: لماذا المعرفةة (72/9 050019 . 

جه معرفة العمليات وتتناول الكيفيات والخطوات والأساليب والطرائق والإجراءات 
التى تسهل على العاملين أداء واجباتهم وتنفيذ مهامهم. فهى المعرفة التى تجيب 
عن التساؤل: كيف نعرف؟ (1101/7 060016 . 

د- معرفة الأفراد والجمعيات والهيتات وأسماء أهل المعرفة وتخصصاتهم ومؤهلاتهم 
ومنجزاتهم ومجالات تميزهم ومواقع عملهم وما يتميزون به عن غيرهم فهى التى 
تجيب عن التساؤل: من الذى يعرف؟ (7/507 060017) . 

ولاشك أن هذه الأنواع الأربعة للمعرفة هى التى يفترض بإدارة المعرفة أن توليها 
الأهمية وتفتح لكل منها ملفاً يدوياً وإلكترونياً للاجابة عن تساؤلاتها . 


خصائص المعرفة: 
وليس غريباً فى ضوء تعدد المدارس والنظريات الإبستمولوجية أن ت تتعدد خصائص 
المعرفة تبعاً لذلك. ولكى لا نريك القارئ والدارس بتفاصيل الخصائص وفقاً لهذه 
الرؤى المتعددة فقد آثرنا تلخيصها مجردة عن تلك النظريات. وفى أدناه أهم 
الخصائص التى يجمع عليها أغلب المعنيين بهاء وهى: 
- ترتبط المعرفة بالإنسان وجوداً أو عدماًء فالعقل الإنسانى هو منشؤها عند العقليين» 
وحدس الإنسان هو مصدرها عند الحسيين والماديين. والإنسان هو الذى يختبرها 
ويوظفها لصالح أهداف مجتمعه ومنظمته ولذاته. 
- ومعرفة الإنسان الذاتية الطابع (1216508311260) قد تكون مدركة ومحسوسة ويمكن 
التعبير عنها قولاً وكتابة فتصبح أقرب للصريحة (1أهنام::8): وقد تكون معرفته غير 
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محسوسة أو لا شعورية وأحياناً غير مدركة (008501015 15ا5) وبذلك تصبح أقرب 
للضمنية 12610). والإنسان هنا يستطيع توظيفها عند الحاجة لكنه يتعذر عليه 
نقلها أو حتى التعبير عنها . 

- والمعرفة قد تكون عن الماضى أو عن الحاضرء وقد تكون عن الممستقبل. والأخيرة 
هى أصعبها تحصيلاً واكتساباً وتأكيداً. وقد كان القدامى يركنون لفئة العراضين 
والسحرة ليعطوهم بعضاً من التنبؤات: أما اليوم فقد ظهر حقل جديد للمعرفة 
يسمى بالمستقبليات ((136350108) أو بالدراسات المستقبلية. 

- والمعرفة فى أحد أشكالها تكون سلعة قابلة للانتقال وللبيع وللشراء ويظل جزء منها 
كامناً فى العقول. والبشر دوماً يعرفون أكثر مما يقولون وليس كل ما يعرف يقال. 
لكن المعرفة فى الوقت نفسه تراكمية وهى قابلة للتقادم وقد يطول عمر المعرفة أو 
يقصر وفقاً لموضوعاتها التى تتناولها وللأساليب العلمية والمنهجية التى تستخدم 
فى توليدها. 

- ولكى يطول عمر المعرفة لتبقى صالحة ومفيدة ونافذة المفعول: ينبغى تعديلها وتطويرها 
واستبدالهاء بالاستعانة بأحدث التقنيات واعتماد أنسب النظم والبرمجيات وحث 
المختصين على إجراء الدراسات المسحية والإحصائية وإجراء التجارب والاختبارات. 
وأن لا تظل المعرفة ظنية وغير مؤكدة بالوقت الذى يمكن اعتماد ما يسمى بالنظم 
الخبيرة ونظم الذكاء الاصطناعى وغيرها من وسائل ومناهج معرفية معاصرة. 

- ومع أن جزءاً من المعرفة يعد من الأصول غير الملموسة: فإن الجزء الأهم يكون ظاهراً 
ومحسوساً وملموساً وقابلاً للتقييم وللتطبيق وللقياس ويمكن تحويله إلى رأس مال 
يخضع لحقوق الملكية الفكرية. وهذا الجزء هو المتمثل فى براءات الاختراع وضى 
البرمجيات والأغلام والتسجيلات والأقراص المدمجة والكتب الورقية والإلكترونية 
وهى جميعاً قابلة للتسويق وللاس تثمار وباتت تمثل نسبة عالية من الناتج المحلى. 
إذ تشير المصادر أن أمريكا قد جنت عام ١٠٠٠م‏ مبلغاً قدره (8؟) مليار دولار 
من عائدات حقوق الملكية الفكرية؛ فاحتلت المرتبة الأولى فى صادراتها من السلع 
النظيفة والناعمة (551082.018نطمء 1نا./09999 . 

- ومن خصائص المعرفة؛ إضافة إلى كونها بشرية الطابع وتقنية المعالجة؛ أنها حصيلة 
التفاعل والتعامل مع العديد من المصادر المعرفية (ع2011608ه1 ٠11‏ ممتاعة62 م1 
0115) وأنها تجددية إذ يسهم بعضها فى تجديد الآخر عبر عملية متواصلة ولو 
استفرق ذلك وقتأ وجهداً؛ ولن تقف عجلة التوليد والتجديد ما بقى الإنسان على 
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سطح الأرضء وبقيت طموحاته واحتياجاته ومش كلاته فى تزايد فى كمها وتعقيد 
فى نوعها. 

- والمصادر المعرفية المشار إليها آنفاً متعددة؛ فهى إلى جانب التعليم والتعلم والتدريب 
والممارسة؛ ترى للملاحظة وللمعايشة ومن ثم للحدس والاستبصار والاجتهاد والبحث 
والإبداع والابتكار دورها فى إنعاش المعرفة وإثرائها وتغذيتها وتصحيح وتحديد ما 
تقادم منها. وهناك من يعتبر الرغبة والإرادة (7111 0000) بمثابة القوة الدافعة 
لدى الأفراد والمنظمات والمجتمعات للإسهام فى إثراء الثروة المعرفية فى ظل العولمة 
وقريتها الصغيرة. 


إدارة المعرفة: ماهيتها؛ أهميتهاء ومبرراتها: 

يُرجع أحد المصادر نشأة هذا المصطاح إلى إيريك سفيبى (([59616 8111) وكتابه 
الموسوم ب «الأصول غير الملموسة» (5ا4536ء1طذوصة]12آ) عام 547١م‏ الذى بدأ حياته 
فى استكهولم بالسويد بإصدار صحيفة أسبوعية للأعمال كانت تدار بعشرة موظفين. 
وحين اكتشف أن هنالك خللاً من قبل أحدهم أراد أن يعرف عدد المرات التى سبق 
لهذا الموظف أن اقترف مثل هذا الخطأء فلم يجد ما يعينه لأن السجلات المتاحة تهتم 
بالأصول والموجودات المادية كالأموال والمعدات والأثاث فقط. أما العاملون وسلوكياتهم 
فلا توجد عنهم أية معلومات: فطرح عندها مصطاح «الأصول غير الملموسة» واعتبرها 
أحد عوامل النجاح؛ لذلك دعا إلى وجود إدارة تُعنى بالمعرفة التى نظر إليها بوصفها 
نشاطاً (ةاتاعة) لا بوصفها شيئاً (#ءوزطة هة) (2002 ,دمقلة8) . 

ثم أعقبه توم ستيتورات (5]617351) بكتابه عن رأس المال الفكرى الذى نشرته مجلة 
فورتشن: وأكمل هذا الجهد من قبل كابلن ونورتن (ه11050 0هة 5ة[20؟]1) عام 356 ام 
بدراسة نشراها فى مجلة هارفارد للأعمال عن دور الأصول غير الملموسة فى تحسين 
مستويات الأداء وطرحا ما يسمى موازنة بطاقة الأداء (020) م5 4ععءهة81) . 

ومن الجدير ذكره أن نشير هنا إلى بيتر دركر الذى ينسب إليه السبق فى طرحه 
مصطلح المعرفة منذ عام 515 ام وأوضح دورها بوصفها مصدراً اقتصادياً مهما . 
وأكد أن المؤوسسات التى ستظل متقدمة ومسيطرة على الأسواق هى التى تتقدم على 
غيرها بالمعرفة. غير أنه فى الوقت نفسه لم يؤيد إمكانية خضوع المعرفة للسيطرة 
(عتتطةه ه58 01م هده عع152017160): وأن الأفراد حين يغادرون منظماتهم يأخذون 
معرقتهم معهم (1998 ,تععاع تحط . 
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ما المقصود بإدارة المعرفة؟: 
أعطيت لإدارة المعرفة (151/1) تعريفات عدة لكنها لا تخرج عن المعنى والمضمون 

الذى يكاد يجمع عليه جميع الذين عرفوها ولكن بكلمات مختلفة. ونوجز أدناه أهم 

التعريفات التى تعبر عن مضامينها: 

- هى جهود الموارد البشرية المستخدمة فى جمع ونشر واستثمار المعرفة التنظيمية 
والإدارية عبر التقنيات والأدوات ووسائل الاتصال المختلفة. 

- هى حصيلة ما تبذله المنظمات من جهد لتعظيم كفاءة اس تخدام رأس المال الفكرى 
فى الأنشطة والمجالات الموجهة لتحقيق الأهداف. 

- هى العمليات التى تعنى باكتساب واكتشاف وتكوين المعرفة وحفظها وتوثيقها 
واستعادتها وتوزيعها لتستخدم فى حل المشكلات أو اتخاذ القرارات. 

-هى جهد هادف ومذ منظم لتفاعل المعرفة | لضمنية والصريحة لدى الموارد البشرية 
مع الوسائل التقنية والبرامجية لحفظ ونقل وتبادل البيانات والمعلومات والوثائق 
والتقارير والسجلات يدوياً أو شبكياً والكترونياً من أجل تعظيم القيم والمنافع 
المتحققة للمنظمات. 

- هى نظام تكاملى من الطرائق والأنشطة المعنية بتوظيف المعرفة الفردية والجماعية 
والتنظيمية من قبل المستويات والوحدات المؤسسية لتفعيل الأداء وتحقيق الأهداف 
بفاعلية وتميز. 

- هى كل جهد أو نشاط مخطط يسهم فى تحقيق التواصل والترابط المباشر (]101166 
«وناءعهم20) بين الأصول المعرفية والموجودات الذهنية والفكرية (81نمع1506116 
2185 ) وسواء كانت صريحة (116م:8) أو ضمنية (185014) من أجل تحويلها إلى 
نتائج وقيم مضاغة (5ا[تاوع؟ [9عناع232م لصة 5عنالة7 005زو20) . 

- هى إحدى الوظاكف الإدارية المتخصصة والمكملة لإدارة الأخراد والمواد والأموال 
والعلاقات والمعدات لتركيزها على البيانات والمعلومات والخبرات والمهارات من أجل 
تعزيز اليناء التنظيمى وتحقيق وحدته وتكامله وضمان تطوره وفاعليته. 

- هى منظومة متكاملة ومترابطة من المهارات والخبرات والقيم مع التقنيات والشبكات 
للتعامل مع البيانات والمعلومات والنظريات وصولاً إلى قيم إضافية ولسلوكيات 
إبداعية لإدامة التميز والتفوق ولبلوغ الأهداف. 
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وفى الأدبيات الأجنبية طرحت التعريفات التالية (ع01.عقصفلصتطا-معادتزة. 899 : 
- عرفها نيل فليمنغ بأنها «المام وملاءمة بالتفاصيل والجزئيات الأساسية لمختلف 
العناصر لتسهم فى بناء المعانى والمفاهيم التى تُتقل للآخرين فتوظف فى أداء 
و اجباتهم وتحقيق أهدافهم. 
ناقة 1 :10 026108هنا10 عطا 01 عذتاع 200 2متأمعاع؟ رعتسامةه عطا 15 .12.80 - 
لإع نادمه 0 مط لمة معطاعع0) غ5 جععغام عمعط) 211 مط 01 عسمتلههادرع0من ممه 
. ”7655085 01561 عمد ها نز[لدظ عستسدعمم معطا 
- وعرفها (1232,2002ددن؟1) بأنها «عملية نظمية يتم بموجبها تحديد المعرفة الملازمة 
لنجاح المنظمات فيتم البحث عنها وأسرها ومشاركتها ثم ثم تقويتها وتنشيطها». 
مه غ102 0علععم ععلع1دمم! طعتطى نإ ووعمميم 0 ه 15 .11 - 
. "1696:2860 320 ,512850 رلعتتاجق ,لعتهعى 15 لععععتاة م 00 ةجتسدم 1ه 
- وعرفت أيضاً بأنها: «الأنشطة والمبادرات التى تساعد المنظمات على مواصلة 
التكيف مع ظروفها وبيثتها». 
عع له 10 أ20 دمن معتصقع 01 ماعط ما رذع 7تأهتائمز :0 5165ماعة عطا 15 .12/0 - 
. (018. قعاههط علب 171919) امعسممممتكدء عمتعصمدكء 
- وعرفت بأنها: نظام معرفى متكامل يساعد فى بناء المنظمات وتوظيفها للمعرفة. 
عتافمدعاننزة 211015 غقطا مسعاولزة عملع12011 1016822160 سه كاأمعوع رمع .1131 - 
.ع08 101516 01 عقن عتكتاععلاء لمة ومن مجتسمع 1ه 
- كما ما عرفت بأنها ع و ان ثيقها وخزنها لتكون قابلة 
أذ 1213163 320 560165 ,كذ قأمعمهتء00 معطا رععلع71مص]1 غزعها وعقتامع10 13/1 - 
(ع ستمعدع1/ "اع عه معاموطعةته//:م وناط) ع1طزووعععة 
وتتوالى التعريفات ليركز بعضها على ماهيتها وبعضها على مهامها وبعضها الآخر 
على أهميتهاء ومن خلالها مجتمعة يمكن للقارئ أن يعى مضمونها وما تعنيه إدارة 
المعرفة فى بعدها الإنسانى والتقنى والتنظيمى. 


مهام إدارة المعرفة: 

أما المهام والاختصاصات التى تنهض بها هذه الإدارة النوعية المتخصصة فتنصب 
على المعرفة أولاً. وعلى العاملين فيها والمشتغلين بها والذين يسمون بعمال المعرفة ثانياً. 
ثم على التقنيات والأنظمة والبرمجيات التى توظف فى معالجتها وخزنها ونقلها ثالثاً. 
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وبالنسبة للمهام المتعلقة بالمعرفة يمكن تلخيصها فى ستة أنشطة تبدأ جميعها 
يحرف واحد لذلك سميت ب(ي6) وهى: 
- توليد المعرفة (0متلهع0)). 
- أسر المعرفة (عتتطمة0) . 
- ترميز المعرفة (2060ع00016) . 
- تصنيف المعرقة («260ع0135516)) . 
- توصيل المعرفة (1280102تتتتمتدم00) . 
- ثم تحويلها لرأس مال (605ةتلة)اجهن) . 
ويوجز آخرون هذه المهام المعرفية بما يلى (2002 ,اع سذقعت عأممه810115): 
- البحث عن المعرفة والحصول عليها من مصادرها الأصلية. 
- تنظيم المعرفة وإيصالها للجهات ذات العلاقة بها. 
- الحفاظ على المعرفة وإثرائها وتغذيتها. 
- بناء الثقافة التنظيمية المشجعة والداعمة للمعرفة. 
- حماية وصيانة الملكية الفكرية وحقوق التأليف والنشر والاختراع. 
وهناك من يضيف لإدارة المعرفة أعباء ومسؤوليات معرفية أخرى ونوجزها فيما 
يلى: 
- تقليص الفجوة المعرفية بين الأغراد والوحدات والمنظمات المتماثلة. 
- تقليص الفجوة الفاصلة بين ما يُعرف وما يُطبق من المعرفة. 
- تقليص الفجوة بين مستوى المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية. 
ويذهب آخرون إلى أبعد من ذلك فيوكلون لإدارة المعرفة مهام واختصاصات أخرى 
قد تعد عند غيرهم من أهداف هذه الإدارة أكثر من كونها أنشطة فنية وتقنية» ومن 
هذه المهام: 
- بناء رأس المال المعرفى وتعظيم دور الموارد الفكرية وحمايتها من التقادم والتراجع 
(تققعع0 دسرم1 قاأء355 لقتاعع1[[عامة مأاععنووط) . 
- البحث عن الفرص لتوظيف المعرفة فى اتخاذ القرارات وتقديم الخدمات (56615 
15 320 5دهأواعع0 ععمقطمة مغ دع اتستطرممم0) . 


ماه دورية الإدارة العامة 


إدارة المعرفة وتطوير المنظمات الطموحات والتحديات 


- العمل على زيادة القيم والعوائد الناجمة عنها (7310685؟ عسامدعهمآ) . 
- الإسهام فى تحقيق المرونة والانفتاح فى المنظمات (0هة 'زان1ئ8©:06 عهن510م2 
922265 
ويمكننا التعبير عن مهام إدارة المعرفة بلغة أخرى فنقول إنها الإدارة المعنية بالأنشطة 

الرئيسة الثلاثة التالية: 

أ- الإدارة الإنسانية للقوى الحية الفاعلة والملتخصصة فى التعامل مع المعرفة والتى 
يطلق عليها برأس المال الفكرى أو البشرى أو الإنسانى (1121م62 32تهناة1) . ومعلوم 
أن إدارة المفكرين والمنتجين للمعرفة والمستخدمين لها تعد الأهم والأصعب باعتبار 
هؤلاء هم القوى الحية الوحيدة التى لها عقول وقلوب ونفوس إن لم تحسن التعامل 
والتفاع ل معها بعقلانية وبذكاء وبود واحترام فلن تجدى المعرفة المخزنة لديهم؛ 
لأنهم لن يظهروها ولن يطبقوها بالقسر أو بالضغط. 

ب- الإدارة الناعمة للمعارف وللبرمجيات ولانظم المعلوماتية وللذكاء الاصطناعى: 
التى تعد حصيلة الذكاء البشرى والجهد الإنسانى المتفاعل مع الأجهزة والمعدات 
والبنى التحتية والتقنية. 

ج- الإدارة الصلبة للحواسيب وللسيرفرات (الحافظات) وللشبكات وللأقمار الصناعية 
وللمبانى والكاميرات واللاقطات وكل ما تحتاج إليه القوى المعرفية لإنتاج المعرفة 
وبرامجها أو توظيفها وتطبيقها. 

وهذه الإدارة المتخصصة لا يمكنها أن تدير المعرفة إن لم تكن ذاتها قادرة على إدارتها 
بمعرفة. أى أن تدير هذه الأنشطة المهام التى سبق ذكرها وكأنها خبيرة ومتعمقة فى 
طبيعة ما تقوم به. ومدركة لطبائع وخصائص القوى الحية والقوى الناعمة والقوى 
الصلبة التى تتعامل معها. ومعرفة كهذه يتعذر جمعها أو توفيرها تلدى فرد واحد أو 
حتى لدى قلة من الأفراد. لذلك يستوجب الأمر إنشاء إدارة عامة تضم عدداً من 
الوحدات أو الأقسام المتخصصة. وأحياناً تكون هذه الأقسام أو الوحدات موجودة 
فملاً فى بعض المنظمات لكن توحيدها أو جمعها أو تعاونها فى إطار هيكلى ومنهجى 

موحد ومنسجم هو ما يجب فعله كمرحلة متقدمة لقيام الإدارة المعرفية الواعدة. 

ووجود إدارة معرفية متخصصة يصبح أكثر ضرورة فى ظل الفكر والتخطيط 
والإدارة الإستراتيجية التى باتت تتجه نحوها أغلب المنظمات المعاصرة التى تسعى إلى 

استحضار صورة المستقبل بتحديد رؤيتها ورسالتهاء وتحليل قدراتها البيئية الداخلية, 

وما فيها من قوة وضعف؛ واكتشاف بيئتها الخارجية وما فيها من فرص وتحديات. 


دورية الإدارة العامة سه 
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وهذا لا يمكن للمنظمات فعله من دون بيانات ومعلومات ومهارات بشرية ونظم خبيرة 
وبرمجيات ذكية توفر لها إمكانية وضع السيناريوهات المتعددة لمواجهة كل الاحتمالات 
والعوامل غير المؤكدة. وقد أصدرت نانسى ديكسون كتاباً بعنوان المعرفة العامة ونشرته 
لها مدرسة هارفارد للأعمال عام ١٠٠٠م‏ تناولت فيه النقل الإستراتيجى للمعرفة حين 
يتم جمعها لأغراض محددة وذات أهمية بالغة لكنها لا تتكرر لآن مفعولها ينتهى 
باستخدامها مرة واحدة. 

كما أن لإدارة المعرفة دوراً مهماً فى تحول الحكومات التقليدية إلى ما يسمى 
بالحكمانية التى تكون فيها المؤسسات العامة والشركات الخاصة ومنظمات المجتمع 
المدنى شريكة فى صنع السياسات واتخاذ القرارات. وتسيير شئون المجتمع. وهذا 
يتعذر تحقيقه على أرض الواقع دون توضير المعرفة الوافية لكل القوى الفاعلة بالمجتمع 
وضمان الشفافية والانسيابية وحرية الوصول إلى المعلومات الضرورية لجعل مشاركة 
هذه القطاعات فاعلة وكفؤة. 

وتؤدى إدارة المعرفة دوراً مهما فى توسيع دائرة الثقة وتعميقها بين الأفراد 
والمنظمات. فالثقة المبنية على الإدراك المعرفى تتسم عادة بالاستقرار والموثوقية, 
وكلما زادت المعرفة المتاحة عن الأطراف التى يتم التعامل معهاء أرسيت على قاعدة 
رصينة. وبدورها تؤدى زيادة الثقة إلى جعل العاملين أكثر ميلاً واستعداداً للمشاركة 
ونقل وتبادل الخبرات إلى من حولهم. والثقة العالية المبنية على معرفة كافية ووافية 
تحفز على الإيداع والإقدام على المخاطر المدروسة (8هكعلة1 ع351خ1) والبحث عن 
البداكل الذكية. 

وكلما تراجعت الثقة بين العاملين زاد ميلهم لإخفاء المعلومات والمعارف واحتكارها 
لأنفسهم؛ وهكذا يصبح الشك المتبادل هو الوجه الآخر لاثقة المتبادلة. وفى أجواء 
الشك لن تفتح الأبواب ولا النوافذ ولن تُناقش المشكلات ومن ثم لن نجد من يفكر فى 
المعرفة أو بالتغيير والتطوير. 
إدارة المعرفة: لماذا الآن؟ 

والمبررات الداعية لقيام الإدارات المعرفية فى المنظمات المعاصرة عديدة: ومن 
أهمها: 
- ضغوط المنافسة التى باتت تتطلب الاهتمام بعمال المعرفة والحفاظ عليهم من 

التسرب والتقاعد والاستقطاب من المنافسين. 


١ه‏ دورية الإدارة العامة 


إدارة المعرفة وتطوير المنظمات الطموحات والتحديات 


- التجدد السريع للمعرفة ومحدودية الوقت المتاح لبقاء الخبرة والتجرية يسبب 
تعرضها للتقادم وانتهاء صلاحيتها إن لم ترفد بمعرفة جديدة عبر عمليات التعليم 
والتمكين والرعاية. 

- القيمة المتصاعدة للمعرفة فى ظل ما يسمى باقتصاديات الموارد النظيفة والقوى 
الناعمة. والخدمات الذكية الافتراضية. 

- السرعة والسهولة التى أتاحتها نظم وتقنيات المعلومات لاكتساب المعرفة وإيصالها 
إلى مواقع العمل ومكاتب العاملين ولغرف نومهم 

- التوجه العالمى والمحلى نحو التحول للإدارة الإلكترونية, والتوقعات الطموحة للزبائن 
وللمواطنين فى الحصول على الخدمات بطرق معرفية متجددة كالتعليم والاستشفاء 
والتجارة وإنجاز المعاملات الرسمية المختلفة. 

- ظهور ما يسمى بمنظمات المعرفة والتعلم والتمكين التنظيمى من أجل التكيف 
ومواكبة ما يستجد محلياً وعالياً من فرص ومن تحديات لضمان البقاء والنماء 
ومنع التراجع والانحدار ثم الاختفاء. وفى هذا الصدد يقول كولدسمث وآخرون 
(2004 .41 اع بانتصو601) . 
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- كما أن المعرفة ذاتها أصبحت تتعمق وتتعقد؛ وأن وجوب فهمها وإدراكها من وجهات 
نظر مختلفة قفد حل محل الفهم الأحادى النظر أو الفردى فى التفسير بسبب 
التداخل والتشابك فى حقول المعرفة المختلفة. وأن المنظمات باتت تشبه النظم 
الحية (5:5]6105 1518آ) مما يستوجب من أغرادها ومختصيها التفكر والتدبر معاً 
(#عطاعع 0 أعملاع* كمه عاهنطا 10). وهذا لا يتحقق إلا فى ظل إدارة معرفية واعية 
لهذه البديهة. 

- ولكى تكون المعرفة جديدة ومتميزة عما تعرفه المنظمات الأخرىء فإن الانغفماس فى 
التجارب والمختبرات والورش والتفاعل داخل خزانات التفكير يصبح ضرورياً لجعل 
توليدها وابتكارها عملية اجتماعية وجماعية تدعمها الثقافة التنظيمية السائدة 
التى تعد اليوم من مهام إدارة المعرفة الرئيسة (2004 ,088:053 . 

- وينبغى هنا أن نذكر بالمبررات العقائدية والدينية التى تلزم مجتمعاتنا ومنظماتنا 
العربية والإسلامية بوجوب الاهتمام بالمعرفة واكتسابها والبحث عنها ولو كانت فى 
أطراف الدنيا. وقد أشار القرآن الكريم فى مواقع متعددة إلى أدوات اكتساب المعرفة 


دورية الإدارة العامة امه 


أ.د. عامرين خضير الكبيسي 


ومصادرها المتمددة. وتكتفى هنا يقوله تعالج: : الله أ خرَجَكُم من بُطُون أُمهَاتِكُم ل 
تَعَلمُونَ شَيْئاً وَجعَلَ لَكُمٌ الْسّمَعَ وَالأَبَصَارَ وَالأَْئِدة َعلّكُمَ تَشَكُرُونَ» (النحّل: 0/8). 
فالسمع ينبغى توظيفه فى تناقل المعرفة عبر الحوار والنقاش والندوات والمؤتمرات, 
ومعرفة كهذه ينبغى أن تخضع لعمليات لاحقة كالتحليل والتعليل والنقد قبل التسليم 
بصحتها حين تكون من جهات خارجية أو مستوردة من خارج الحدود. 
والبصر تُكتسب عن طريقه المعرفة المعاشة والميدانية ومشاهدة السلوكيات أو إجراء 
التجارب أو متابعة النتائج والعوائد المترتبة على الأفعال والأقوال. 
أما الأفتدة فعن طريقها يتم توليد المعرفة الحدسية دون الاعتماد على المعلومات 
السمعية والبصرية. كما أن العقل الذى ورد ذكره مع اشتقاقاته اللفوية فى عشرات 
الآيات والسور, والتساؤل الإلهى عن مدى توظيفه بقوله تعالى: أضلا تعقلون؟ يعد 
رسالة ينبغى فهمها وترجمتها عبر عقانة ما نسمعه وما نشهده وما نفعله. وهذا مبرر 
إضافى يدعونا مع المبررات التى سبقت إلى وجوب الاهتمام بإدارة المعرفة قولا وعملا 
ليكون لنا نصيب فى إثراء التراكم العلمى للبشرية جمعاء؛ كما فعل سافنا الصالح 
من العلماء والمفكرين والأطباء والمؤرخين والفلاسفة ممن لا يزال ذكرهم يتردد فى 
الأوساط المعرفية العالمية. 


المصطلحات المعرفية الأخرى: 

إن الحديث عن إدارة المعرفة لا يكتمل دون الإشارة للمصطاحات المعرفية الأخرى 
التى ترتبط بها بحكم اهتمامها بالمعرفة ولكن من زوايا مختلفة. وسنعرض هنا بعضاً 
منها وبكل إيجاز. 


هندسة المعرفة: 

يُعَدٌّ هذا المصطلح جديداً. طرحه فراينيوم (تدننهاءمع16) خلال انعقاد المؤتمر 
الأول للذكاء الاصطناعى فى أمريكا عام ٠158م؛‏ إذ أطلق على عمليات التصميم 
والصياغة للنظم الخبيرة والذكية, ولتشفير المعلومات والمعارف ضى صيغ تلائم قواعد 
البيانات وتسهل الرجوع إليها لمعالجتها وتفذيتها (رزوقى؛ 0١٠٠م‏ ص .)١57‏ 

وللهندس المعرفة كما يرى مهام عديدة تتمثل فى انتزاع المعرفة (8مناء16.151) 
من الخبراء والمستشارين لاس تخدامها فى تصميم النظم الخبيرة ولإعادة توظيفها 
فى اتخاذ ودعم القرارات. كما يتولى وضع التماذج والبرمجيات المعرفية التى 


إن دورية الإدارة العامة 


إدارة المعرفة وتطوير المنظمات الطموحات والتحديات 


تسهل حفظ واسترجاع وتغذية البيانات والمعلومات والقرارات ولتصنيفها فى ملفات 
وترميزها وأرشفتها إلكترونياً. كما يسهم مع الفنيين الآخرين فى حمايتها والحفاظ 
عليها. إضافة إلى تعامله مع السيرفرات والشبكات وكل ما يدخل ضمن البيئة التحتية 
العنكبوتية للحكومة الإلكترونية. 

ونظرا لتعدد المهام الفنية والهندسية للمتعاملين مع المعرفة عبر التقنيات ونظم 
المعلومات فقد أطلق عليهم مصطلح عمال الياقات الذهبية (25عع1:ه لآده 6010) . 
فعقول هؤلاء وما فيها من ذكاء إنسانى يؤهلهم لصناعة الذكاء الإلكترونى؛ يفوق كثيراً 
دور عضلات عمال المصانع يوم كان الإنتاج اليدوى هو المصدر الأساسى للثروة الوطنية 
وللدخل القومى والفردى خلال مرحلة ما بين الحريين العالميتين الأولى والثانية. 

وقد تناول (نيومان: 1447١م)‏ المهام الرئيسة لهندسة المعرفة ودورها فى دعم إدارة 
المعرفة من خلال إعداد قواعد البيانات واختيار لغات البرمجة لتحويلها إلى معلومات 
ونظم ومعارف وقرارات بتوظيف الاستدلال (ععمعءععكما). وبناء البرامج الذكية التى 
تحاكى ذكاء وتفكير البشر وتمثيل بعض الخواص الإنسانية وعملياته الذهنية المعقدة 
بما يوازيها من خطوات حاسوبية تساعد فى حل المشكلات المعقدة لمختلف الأنشطة 
والمجالات التنظيمية والإدارية واستحداث ردود فعل واستجابات تناسبها ويطلق على 
هذه النظم مسميات متعددة مثل 10506 غ+5قدط5) و(قصمع5(5 أرعم<2) . 

ومن الطبيعى أن يتصاعد دور هندسة المعرفة فى الأجواء والبيئات التى تنشط فيها 
المنظمات الذكية (28]1005نصدع01 رمع نلدعاه1): والمنظمات الافتراضية (5/116181 
35 أو تتحول فيها الإدارات والمكتبات الورقية إلى الإدارات الإلكترونية 
وعندها ستظهر مشكلة التوفيق والمواءمة بين إدارة المعرفة وهندسة المعرفة: وهل يمكن 
ضمها فى إدارة واحدة أو يكتفى بالتنسيق والتعاون فيما بينها عبر فرق وجماعات 
العمل. 


اقتصاد المعرفة: 

وما من شك فى أن اقتصاديات عصر العولمة الذى بدأت ملامحه تتضح مع انطلاقة 
الألفية الثالثة قد أضفى على المعرفة الفنية والتقنية: وعلى المعلومات وعمليات الإبداع 
والاختراع الأهمية البالغة بعد أن ظلت عناصر الإنتاج فى الفكر الاقتصادى التقليدى 
معتمدة على الأرض ورأس امال والعمل ثم التنظيم طيلة القرنين التاسع عشر والعشرين 
الميلادية. 
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والإحصاءات الحالية تشير إلى أن )"0٠(‏ من نمو الإنتاجية فى دول الاتحاد 
الأوروبى هى نتيجة مباشرة لإنتاج واستخدام ولتسويق المعرفة وبرامجها وتقنياتها 
وبراءات اختراعها. كما تشير التقارير المنشورة خلال العقد الأول من القرن الحادى 
والعشرين إلى أن المصادر الرئيسة لتراكم الثروة ل(١٠1)‏ شخصية عامية يعدون الأكثر 
غنىٌ فى العالم إنما تتمثل فى مواردهم من البرمجيات والتقنيات وتسويق المعرفة 
عبر الشبكات العالمية: ومن بين هؤلاء شركات ياهو (00طهلآ) وأمازون (3200جتك) 
ولاست منت (01015لم ]125) (الموسوعة الحرة: ويكبيديا فى 17٠١/0/1‏ اه) 

وقد احتلت الهند عبر اقتصادياتها المعرفية مكانة مهمة فى هذا المجال؛ لتصبح 
من أهم ثلاث دول فى العالم فى إنتاج الهاردوير والسوفت وير بعد أن دشنت الجيل 
الرابع من تقتياتها العملاقة. 

فشركة تاسكوم الهندية أصبحت تنافس كبرى شركات المعلوماتية فى العالم؛ إذ 
قدرت إيراداتها عام 8١٠٠م‏ من صناعة وتسويق البرمجيات بخمسين مليار دولار. 
كما تجاوزت نسبة الهنود العاملين فى وادى السليكون فى أمريكا ال(١٠)‏ من إجمالى 
العاملين فيه؛ وهم يديرون أكثر من )/0١(‏ شركة متخصصة فى اقتصاديات المعرفة. 

ويّعد انعقاد المؤتمر الدولى لتطوير إستراتيجيات اقتصاد المعرفة بمنطقة الشرق 
الأوسط وشمال أطريقيا في ١١‏ له/؟١‏ ١م‏ وبإشراف البنك الدولى وبالتهاون مع 
المكتب الإقليمى منطقة الشرق الأوسط والمجلسٍ الوطنى المصرى للتنافسية ومكتبة 
الإسكندرية وبمشاركة )٠١(‏ خبيراً ومختصاً؛ فرصةٌ مهمةٌ لتحفيز الدول العريية على 
إنعاش اقتصادياتها المعرفية. 

ولتقييم دور المعرفة فى الاقتصاديات المعاصرة وضعت هيئة الأمم المتحدة عدة 
مؤشرات لتابعة أداء الدول الأعضاء ومقارنة منجزاتها. وألزمت الدول الأعضاء 
بتقديم تقاريرها الدورية لتوضح مدى التحسن الحاصل فى ناتجها المعرفى الإجمالى 
ونسب التحسن فى إعداد الخريجين والمتعلمين من الجنسين والتسهيلات الخدمية 
المرتبطة بنقل وتبادل المعرفة وبحرية التجارة ومشاركة القطاعات المدنية العامة 
والخاصة والتطوعية فى إدارة شئونهم عبر ما يسمى بالحكمانية. وطالبت الدول 
بضمان حق المواطنين فى الحصول على المعلومات والقرارات والتعبير عن حرية 
الرأى والنقد. إضافة إلى مراعاة مؤش رات النزاهة والمساءلة والشفافية التى تتطلب 
مضاعفة حجم ونوع المعرفة المتاحة عن اقتصادياتها وعن إيراداتها ونفقاتها ومعدلات 
الفساد المالى والإدارى السنوية فيها (الفنتوخ, 5١٠5م).‏ 


تنك دورية الإدارة العامة 
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مجتمعات المعرفة: 

ومن الطبيعى أن يؤدى تطور الحياة البشرية إلى إضفاء الأهمية البالغة على المعرفة 
باعتبارها إحدى المحددات المكونة لبنية المجتمعات والمؤثرة فى السلوكيات والعلاقات 
والظواهر الإنسانية التى تسودها ناهيك عن تأثيرها المباشر فى اقتصادياتها وتقنياتها 
وسبل التحكم بمواردها ومواجهة تحدياتها . 

وواضح أن ملامح هذا التقدم والتطور المتسارع بات يُنبئ بحدوث ثغرات مستقبلية 
جذرية وعميقة وأن البشرية بسببها مقبلة على تحولات نوعية وكونية بالغة التعقيد 
وفى مقدمتها ذوبان الجليد فى علاقات الدول وكسر الحواجز وإزالة القيود التى كانت 
توضع عند الحدود واختصار الممسافات الجغرافية والحد من آثار الحروب التاريخية 
فيما بينها. وهذه جميعاً أسهمت فى ظهور ما يسمى بمجتمعات المعرفة وميلاد المدن 
المعرفية والمعلوماتية (المعهد العريى لإنماء المدن, 0١٠٠م).‏ وتعد هذه بلا شك قفزة 
نوعية مقارنة بدعوة الأقدميين من الفلاسفة لمعرفة الذات وفقاً لمقولة سقراط «أعرف 
نفسك بنفسكء». أما اليوم فالمعرفة أصبحت تتناول كل قضايا الحياة وظواهرها 
وعلاقاتها وبات عموم الناس مطالبون بمعرفة شىء عن كل شىء ومعرفة كل شىء عن 
شىء حتى يكونوا فى المستوى الذى يؤهلهم للمواطنة الصالحة فى المجتمعات المعرفية 
المعاصرة. 

ومن الطبيعى أن يكون لإنسان مجتمع المعرفة خصائص ومواصفات جديدة تجعله 
منسجماً ومتوائماً مع بيئته ومتكيفاً مع ظروفه وأن يكون موضوعياً فى أحكامه متفائلاً 
فى رؤيته ومنفتحاً فى علاقاته. والأهم من كل ذلك أن يكون إنسان مجتمع المعرفة 
قادراً على التعامل مع البيانات ومؤهلاً لتحويلها إلى معلومات لتمكنه من حل مشكلاته 
والإسهام فى خدمة مجتمعه (عبدالعزيز. 5١٠5م؛‏ ص ؟). 

ومن أبرز خصائص مجتمعات المعرفة هو أن تكون المعرفة فى عقول الكثرة لا 
كما كانت الأموال فى أيدى القلة. وفى ظل هذه المجتمعات تكون الحياة الهامشية 
للمحرومين من المعرفة حتى لو كانوا ممن يملكون المال. ولذلك ستكون القدرات 
العقلية الخلاقة للبشر والطاقات الفكرية والإبداعية هى وحدها التى ستحسم معركة 
البناء والتغيير والتنمية الممستدامة فى المجتمعات المعرفية وليس الأرض ورأس ال مال 
والعمل كما ادعت النظريات الرأسمالية على مدار القرنين السابقين. 
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أمن المعرفة: 

لم يكن هذا المصطلح شائعاً قبل مطلع العقد الأول من هذا القرن لكثرة ما 
عن مصطالح أمن المعلومات التى كانت تعد متفيراً أكاديمياً وتطبيقياً مهماً 3 
يظهر مصطاح المعرفة الذى ااستوعب ضمن مكوناته البيانات والمعلومات والتقنيات 
والبرمجيات ويكمل رأس المال البشرى والفكرى والمعرفى فى المنظمات. 

وبذلك يعد الحفاظ على التقنيات والأجهزة المعرفية وما تخزنه وترسله وتستقبله 
من المعلومات والخبرات لا يقل أهمية عن الحفاظ على رجال المعرفة وعمالها وخبرائها. 
وتزداد الأهمية الأمنية للمعرفة بكل عناصرها ومكوناتها البشرية والتقنية والمعلوماتية 
فى المنظمات السيادية والعسكرية والأمنية. غير أن ذلك لا يقلل من الجهود التى 
ينبغى أن تبذلها بقية المنظمات والقطاعات الأخرى كالإنتاجية والمصرفية والتربوية 
والصحية والخدمية الأخرى على اختلافها. 

وقد سبق أن أشرنا إلى أن حماية المنظمات لرأسمالها الفكرى والتقنى تعد من 
مهام إدارة المعرفة لكونها الشروة الوطنية والقومية التى يتعذر تعويضها إن تعرض 
رجالها للخطر أو للإغراء أو للاختراق أو تعرضت أوعيتها المعرفية للتلف أو الضياع 
أو الاضطراب. ومعلوم أن الجرائم الإلكترونية التى يمارسها القراصنة المحترفون 
(12016155]) ومروجو الفيروسات تتصدر اليوم قائمة الجرائم الملل تحدثة إلى جانب 
جرائم الإرهاب والاتجار بالمخدرات والاتجار بالبشر إن لم تكن مغذية ومحفزة لها. 

ومن وسائل الحماية المادية المألوفة لتوفير الأمن للنظام المعرضى ومؤسساته؛ إحاطة 
مبانيها ومراكزها ومكاتب العاملين فيها ومعداتهم بالحراسة البشرية وبالمراقبة عبر 
الكاميرات والأجهزة الضوئية الكاشفة: وتنظيم الزيارات ببطاقات تعريفية؛ وعبر 
مداخل محكمة الإغلاق: إضافة إلى أجهزة الوقاية للأمن والسلامة الصناعية والمهنية, 
ونصب أجهزة كشف الدخان؛ وقياس الحرارة؛ وتوضير المصادر الاحتياطية للطاقة 

أما الحماية التقنية فتتمثل فى تشفير المعلومات بتحويلها إلى رموز غامضة وإخفائها 
فى ملفات لا يسمح برؤيتها إلا لمن يصرح لهم بالدخول إليها. وهناك الحماية القانونية 
التى توضحها النظم والتشريعات التى تجرم وتعاقب من يخالف ويعتدى أو يحدث أى 
ضرر بالنظام المعلوماتى والمعرفى بشرياً كان أو تقنياً. 

كما تسهم الثقافة المعرفية والتوعية المجتمعية فى الحد من محاولات العبث وسوء 
الاستفلال وحماية المعرفة ورجالها وتقنياتها من التعرض لمخاطر الكوارث الطبيعية 
والجرائم العبثية والإرهابية. 
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إدارة المعرفة وتقنية المعلومات: 

أعطيت لتقنية المعلومات تعريفات متعددة: فقد قيل: إنها «الأجهزة والشبكات 
ونظم التشغيل والبرمجيات التى توظف فى استقبال البيانات وتخزينها واستخراج 
النتائج المطلوبة دون تدخل الإنسان (القاسم, 0١١٠م‏ ص .)7١‏ 

وهناك من يعرفها بأنها: «تغذية ومعالجة وتخزين ثم بث واس تخدام المعلومات 
الرقمية والنصية والمصورة والصوتية عن طريق تقنيات الحاسب الآلى والاتصالات 
(الزهرانى. 4١٠٠م‏ ص 05). 

ومعلوم أن تقنية المعلومات تشمل ضمناً جميع تقنيات الاتصالات: الفاكس: 
والفيديو التفاعلىء والهاتف المحمول؛ وجهاز الوسائط المتعددة (9نلعصسة1ت]/): 
والوسائط الفائقة (7198706226013): والمؤتمرات المركتية (ععدعءعغخدم» م17106). 
والماسحات الضوئية (56820615): ناهيك عن الحاسب الآلى بشقيه المادي (11360 
ع925) والبرمجى (7/2356 غ501): وشبكاته الداخلية (123064) ضمن حدود المنظمة 
والداخلية مع زبائنها 6ءصهتا:ة1)؛ والشبكة العالمية (أعضمعاه). 

أما الخدمات الاتصالية التى توفرها هذه الأجهزة وهذه البرمجيات فنذكر منها: 
خدمة الاتصال عن بعد 21159011 36808 نهناتتتدمم0ع18616): والبريد الإلكترونى 
(آنة1! عنهمتاءه181), وخدمة تبادل الملفات (01ع2:0]0 تعأوصقتن 1116): وخدمة 
المحادثات (088388). ومعلوم أن هذه الخدمات وهذه الأجهزة تستلزم البنية التحتية 
المتمثلة بالخطوط الهاتفية والكابلات المحورية والألياف الضوئية والاتصالات اللاسلكية 
التى تتم عبر الميكروويف (7/276 011050 أو عبر الأقمار الصناعية (دعائلاء)58) . 

ويظل من يدخل ضمن تقنيات المعلومات الكاشفات الإلكترونية والبيولوجية؛ ومنها: 
جهاز الكشف عن بصمة الأصابع؛ وجهاز الكشف عن كف اليد؛ وجهاز الكشف عن 
ملامح الوجه. وجهاز الكشف عن قزحية العين وجهاز التعرف على الصوت؛ وغيرها 
من الأجهزة التى تسهم فى توفير المعلومات والمعارف التى يتعذر كشفها أو جمعها أو 
الحصول عليها بغير هده التقنيات المعلوماتية والاتصالية. ولذلك يفترض بالعاملين 
فى إدارة المعرفة أن يكونوا على إلمام واطلاع على توظيف تقنيات المعلومات هذه. 
وأن يحرصوا على إيجاد وحدات متخصصة فيهاء وأن يشارك هؤلاء فى فرق العمل 
وجماعات الفعل المعرفى المختلفة. 

وإدارة المعرفة هى الجهة الأقدر على تبنى التفاعل الإيجابى بين المعلومات والاتصالات 
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والتقنيات لتستخرج منها الحكمة والمعرفة الجاهزة للاستخدام وللاسترجاع وللتغذية 
العكسية الراجعة وللمقارنات المرجعية مع المنظمات المحلية والدولية الرائدة فى هذا 
المجال. 


إدارة المعرفة: الانتقادات والسلبيات والصعوبات: 

وسط الاهتمام الكبير الذى حظى به مصطلح إدارة المعرفة على الصعيدين 
الأكاديمى والمؤسساتىء ترتفع بين فينة وأخرى بعض الأصوات الناقدة له أو المشككة 
بإمكانية تعميمه وتطبيقه. كما شخصت بعض المقالات والدراسات عددا من الثفرات 
التى نجمت عنهاء وتلك التى يتوقع أن تظهر لاحقاً حين تبدأ إدارات المعرفة بممارسة 
مهامها عملياً. وسنحاول هنا الوقوف عند بعض هذه الانتقادات والتحفظات ليس 
بدافع تأبيدها أو معارضتهاء وإنما لإطلاع القراء والمهتمين بتطبيقاتها على ما قيل من 
إيجابيات وسلبيات فى الأدبيات الإدارية المعنية بإدارة المعرفة؛ ونترك لهم الحكم على 
مدى موضوعية هذه الانتقادات من عدمها. 


الانتقادات: 

ولنبدا مع ما طرحه (2001 ,65508 ع 3مز13:16) اللذان انتقدا مصطلح إدارة 
المعرفة لكونه فضفاضاً وغامضاًء وحملا على الاهتمام الكبير الذى حظيت به المعرفة 
وإدارتها حتى أصبحت كأنها موضة العصرء إن لم تكن أحدث صرعاته وشعاراته. 

أما نقدهما للمصطلح فيتمثل فى رفضهما التعامل مع المعرفة باعتبارها سلعة, 
وأنه من الممكن إدارتها بمواصفات وخصائص تلائمهاء مع أن بعضها ليس ملموساً ولا 
محمنوفساً: » حتى يتم إخضاعه للتخطيط والتنظيم والرقابة أو للتوجيه والسيطرة كما 
هو الحال مع إدارة المواد والمعدات أو السلع والخدمات. وبناء عليه فإنهم وفقاً لذلك 
لا يقرون بقابلية العقول لأن تدار (72882868516 5عسرمءءط لصذ]/1) . 

وهناك من ينقد إدارة المعرضة ويقلل من أهميتها لكونها لا تعدو أن تكون إدارة 
لقواعد البيانات والمعلومات أو البرمجيات والشبكات العنكبوتية. أما بعدها البشرى 
ورأسمالها الفكرى فيدخل ضمن عمليات الذكاء الاصطناعى والنظم الخبيرة وهندسة 
النظم الذكية والإنسان الآلى ولذلك تساءل (ملحس؛ 7١٠م)‏ بمقالة عنوانها: هل 
تحتاج المعرفة حقاً إلى إدارة؟ عه تعنة طمصاة. بوكو ) . 


ومن الانتقادات الموجهة لإدارة المعرفة تلك المبالغة فى الدعوة إلى جعلها إدارة 
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رئيسة متخصصة ومنفصلة عن بقية الإدارات التخطيطية والتنفيذية والاستشارية 
والتعامل معها بوصفها إدارة سامية ومتفوقة عليهاء ما دام عمالها وموظفوها يسمون 
بذوى الياقات الذهبيةء وما دامت سيطرتها على المعرفة والمعلومات سيجعلها بمثابة 
عنق الزجاجة الذى تدخل عبره وتخرج منه كل فكرة أو معلومة أو حكمة معرفية, 
وعندها ستصيح متسيدة ومسيطرة على الإدارات الأخرى وليس خادمة أو معاونة 
لها. 

وإدارة المعرفة كما يرى ناقد آخر ما كان لها أن ترقى إلى هذا المستوى من الانتشار 
وتحظى بهذا القدر من الاهتمام لو لم يكن وراءها منتفعون وأصحاب مصالح وجدوا 
فيها ضالتهم وضاعفوا من خلالها مصدر رزقهم وذيوع صيتهم: وهؤلاء هم أصحاب 
الشركات الاستشارية (165ةم00202) نإهة]005111)): والعاملون فيها ممن حققوا بعض 
النجاحات عبر هذا المصطاح الذى ظهر بعد أن اس تهلكت الموضوعات والمصطلحات 
السابقة واستنزضفت طاقات وأفكار أصحابها. 


ويوجه الفريق الآخر من المنتقدين سهامهم لسوء التطبيق الذى يرافق إدارة المعرفة 
عن قصد أو عن جهل لدى من يتولون مسئوليتهاء دون التشكيك بقوة الدفع الذى يعطيه 
المصطلح للمنظمات التى تحسن النهوض بإدارة المعرفة وتوفر متطلبات نجاحها . 


السلبيات والثغرات: 
أما الممارسات السلبية والأخطاء العملية التى رافقت بعض تطبيقات إدارة المعرفة 
فتلخّص فيما يلى: 


- أن بعض المنظمات راحت تتبارى فى جمع البيانات والمعلومات وكل ما يقع بين أيديها 
من مطبوعات أو أدبيات معرفية: رغم عدم صلتها بما تقوم به من أنشطة أو تمارسه 
من مهام: فأصبح حجم المعرفة وكمياتها القابلة للخزن هو الهدف من جمعها بغض 
النظر عن قيمتها أو قابليتها للتطبيق. 

- أن اهتمام بعض المنظمات بتقنيات المعرفة وبنيتها التحتية وبحثها عن المؤهلين 
والاختصاصيين الذين توكل إليهم إدارتهاء شغلها عن التأمل بمشكلاتها القائمة أو 
بالتحديات المحتملة على أمل أن تتولى الإدارة الجديدة مسؤولية القيام بها. كما 
تبالغ بعض المنظمات فى توقعاتها وطموحاتها عما ستقدمه لها إدارة المعرفة, وكانها 
تملك العصا السحرية التى ستهالج لها ما تعانيه من قصور وعجزء وهى بذلك 
تحملها أكثر مما تحتمل وتخلى مسؤولياتها المباشرة عما ينبغى فعله بحجة انتظارها 
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للخبير المعرفى الذى سينقذها مما هى فيهء وقد تفاجأً بأن ما انتظرته ليس إلا 
سرا ابا أو خيالاً يتعذر تحققه (211260ع1 56 غ20 هقه )1 ركة ام مغن 0356م ععل1) . 

- وقد تؤدى إدارة المعرفة حين يتولاها كادر تقليدى أو مخضرم لم يألف العيش فى 
ثقافة مفتوحة تقوم على الحوار والثقة والتمكين والتعلم التنظيمى؛ إلى احتكار 
المعرفة لتكون أداة قوة وتس امل بدلا من أن تنحو نحو التغيير والتطوير. وعندها 
سسيققد المشرفون ورؤساء الوحدات بعض صلاحياتهم ونفوذهم وتضعف معنوياتهم 
وتحجّم أدوارهم. فتبدأً المقاومة والرفض وتظهر الخلافات والنزاعات. وتضعف 
العلاقات الإنسانية؛ مما يعرض بعض العاملين للضغوط النفسية وللتوتر الذى قد 
يقودهم إلى المزلة أو درل العمل 

- وإداية المعرفة قن 3 تخفق فى حماية ملناتها وصيانة أرشيفها الورقى أو الإلكترونى 
المغلقة التى تتعلق بالمناقصات والع قود والاتفاقيات. وغيرها من المعلومات ذات 
العلاقة بالأسرار المهنية أو الخطط الإستراتيجية أو نتائج البحوث العلمية المبتكرة أو 
نتائج الاختبارات والامتحانات وأسئلتها لدى الجامعات, وعندها تتسبب فى حدوث 
الأزمات التى تطيح كثيراً ببعض الرؤوس من الكوادر والقيادات (1998 ,80018) . 


- ومن الثفرات والإغرازات السلبية والجانبية الأخرى التى تستحق وقفة متأنية للتذكير 
بهاء وللتقليل من احتمالات حدوثهاء حين تقدم بعض منظماتنا على استجواب هذه 
الإدارات؛ ما يلى: 


أ- أن إدارة المعرفة بسعيها إلى تمكين جميع العاملين من دخول المواقع الإلكترونية 
لإطلاعهم على المعرفة المتاحة بحجة المشاركة وبذريعة توظيقها فى أعمالهم 
اليومية: قد تؤدى إلى فصل الصلاحيات عن المسؤوليات وتجاهل السلم الهرمى 
وهيكله التنظيمى الذى يحدد معالم خطوط الاتصال الرسمية بين المستويات 
والوحدات أفقياً وعمودياً. وهذا يؤدى إلى سقوط مبدأ وحدة الإشراف ووحدة 
التوجيه ما دامت المعلومات متاحة لهم على قدم المساواة: وبغض النظر فى 
مستوياتهم التنظيمية. 

ب- وقد تؤدى انسيابية وشفافية المعرفة وفتح صفحات وملفات الذاكرة التنظيمية 
للجميع إلى تشجيع بعض الموظفين إلى المخاطرة والمفامرة بحجة الإبداع والابتكار 
أو بذريعة التنافس من أجل التفوق والتميز؛ مما يعرض المنظمات لمخاطر وأضرار 
جسيمة تفوق ما يتحقق من عوائد وقيم إضافية. 
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ج- وقد يتعذر فى ظل إدارة المعرفة وضع الحدود بين بيئة العمل للمنظمات والبيكة 
العائلية للموظفين حين يمكنهم الرجوع إلى الملفات وهم فى غرف نومهم لإنجاز 
ما كلفوا به من مهام لم يتسع وقتهم الرسمى لإنجازها؛ مما يخلق المشاكل العائلية 
والتنظيمية حين يتعذر الفصل بين وقت العمل والوقت الشخصى؛ ناهيك عن 
مخاطر الاختراق أو الفساد من قبّل البعض. 

د- وهناك من يحذر من احتمال تحول ولاء رجال المعرفة وعمالها وفنيو التقنيات 
وال معلومات إلى مهنهم وتخصصاتهم واتحاداتهم المهنية والنقابية على حساب 
ولائهم وانتمائهم للمؤسسات التى يعملون فيها؛ ويصبح تطلعهم إلى مصالحهم 
الشخصية متقدماً على مصالح هذه المؤسسات؛ مما يزيد من معدلات دورانهم 
وتسريهم: وبذلك تفقد هذه المؤسسات بعضاً من ذاكرتها التنظيمية المتمثلة 
بالمعرفة الضمنية التى يحملها هؤلاء والتى يتعذر تعويضها. 

أما (سوتن وشفرء /114م): فقد حددا أهم خطايا وأخطاء إدارة المعرفة بعد مراجعة 
تطبيقات إدارة المعرفة لأكثر من مائة مؤسسة وشركة:؛ نلخصها بما يلى (الكبيسى؛ 
لم ص 119): 
- عدم تحديد التعريفات الإجرائية للمصطاحات الفرعية لإدارة المعرفة. 
- تباين مستويات المعرفة بين العاملين؛ مما يؤدى إلى تباين المواقف والتفسيرات 
للمعرفة المتاحة. 
- الظن الخاطئ لدى البعض بأن المعرفة هى تلك المخزنة بالحواسيب متجاهلين ما 
تخزنه عقول البشر. 
- تجاه ل الإدارات للمعرفة الضمنية والكامنة إما لصعوبة الحصول عليها أو لتردد 


أصحابها من توظيفها. 
- التعويل الكلى على اكتساب المعرفة الخارجية مما يوقف عمليات البحث والتوليد 
الداخلى للمعرفة. 


- صغوبة تقييم وقياس عوائتد المعرفة واس تحضار جميع فوائدها المباشرة وغير 
المباشرة والقريبة والبعيدة المدى. 


الصعوبات: 

وأخيراً. هناك من يقر ويؤمن بأهمية إدارة المعرفة وبدورها فى إحداث التغيير 
وفى رفد المنظمات برؤى جديدة وبقيم إضافية مهمة؛ غير أنهم فى الوقت نفسه يرون 
ا ا ا ا 
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أن هناك العديد من الصعوبات والعقبات البشرية والمادية والمجتمعية التى قد تحول 
دون تطبيقهاء وإذا ما طبقت فإنها ستحد من نتائجها المحتملة؛ وفيما يلى بعض هذه 
الصعويات: 
- صعوبات تتعلق بطبيعة المعرفة ذاتها وسرعة تقادمها قبل توظيفهاء أو بعدم صلاحيتها 
للتعميم على جميع المنظمات العاملة وفى بيئّات مختلفة. 
- صعوبات تتعلق بالبشر وطبائعهم وخلفياتهم ونزوع البعض منهم إلى الأنانية والذاتية 
باحتكار المعرفة أو إساءة استغلالها أو بوقوعهم فى مصيدة النجاح؛ فتقفل عقولهم 
عن مواصلة البحث عنها ماداموا يحققون نجاحات فى ظل معرقتهم الحالية. 
- صعوبات مجتمعية تتمثل فى العادات والتقاليد التى ترسخ أحياناً الخجل من التساؤل 
عما يجهله الفردء أو التواضع فى إبداء ما يعرفه للآخرين: أو الحذر من الانفتاح 
على ما يستجد من المعارف والأفكار وربطها بنظرية المؤامرة أحياناً وبالخصوصية 
والهوية أحياناً أخرى. 
- وتظل الأمية الحضارية والتقنية الناجمة عن قصور البيئة التحتية للاتصالات 
والشبكات أو الجهل بالتعامل مع الحواسيب والبرمجيات وتوظيفها فى إدارة 
المؤسسات وتقديم الخدمات: عائقاً أمام إدارة المعرفة فى منظمات المجتمعات 
النامية بوجه عام. 
وعلى الرغم من كل ذلك فإن إدارة المعرفة لا تزال فى المراحل الأولى من عمرها 
على مستوى التطبيق والممارسة وأن المنظرين والأكاديميين لا يزالون يبحثون عن 
النماذج والمعايير النوعية والكمية لقياس الموارد والعوائد التى تسهم فيها المعرفة 
وتوظيفها مقارنة بمدخلاتها وتكاليفها التى أصبحت باهظة بالنسبة للدول التى تعانى 
من محدودية مواردها الاقتصادية والتقنية. 
وتكثيف الجهود بهذا الاتجاه يُعد ضرورياً قبل أن يؤدى النقد والتش كيك الذى 
أبرزنا بعضاً منه إلى احتمال فقدان إدارة المعرفة لبعض البريق الذى تحظى به اليوم: 
إن لم يسارع مناصروها والمؤمنون بها والخبراء والمستشارون الذين يعملون فى مجالها 
بالرد على هذه الانتقادات ومعالجة هذه الثفرات: وتفويت الفرصة على مقاومى 
التغيير وجلهم من الفثات والكوادر التى وقعت فى فخ النجاح أو مصيدة التعلم الوهمى 
من التجارب السابقة ولم يعد باس تطاعتهم التجديد والتحول وهم يعيشون السنوات 
الآخيرة من مسارهم الوظيفى. وعندها فقط ستظل إدارة المعرفة ماضية فى طريقها 
ولن تعيق مسيرتها بعض الهفوات التى تقع هنا أو هناك. فمن يعمل ويُطور ويجتهد 
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قد يخطئ وقد يصيبء وفى الحالين سيؤجر على اجتهاده؛ أما القاعدون والمثبطون 
فسيظلون فى مواقعهم وستتجاوزهم مسيرة الحياة والتاريخ من حيث لا يشعرون. 
أهم الاستنتاجات: 

من كل ما تقدم من عرض وشرح لمفهوم المعرفة وإدارتها توصل الباحث إلى ما 
يلى: 
١‏ - إن أى قصور فى كم أو فهم المعرفة المتاحة للمنظمات العامة فى مجتمعاتنا 
العريية أو فى أساليب نشرها وإيصالها للعاملين فيها وللمتعاملين معهاء سيعنى 
بالضرورة أن هناك فرصاً مهمة للتغيير والتطوير لم تستفلء وأن هناك طاقات 
بشرية وقدرات إنسانية وموارد معرفية لم تستثمرء ومن ثم فإن هناك سياسات 
وقرارات تنظيمية لم تكن عقلانية ولا رشيدة. والنتائج المترتبة على بقاء وإدامة 
مثل هذه الظواهر كفيلة ببقاء التخلف وتكريس الجهل؛ وهذا من علامات التراجع 
ومبررات الفش ل والاختفاء فى عالم يتغير بس رعة والبقاء فيه للأقوى, والأقوى 
اليوم هو من يعرف ويطبق ما يعرفه؛ أما الأضعف فهو من يجهل ولا يعلم أنه 
إن المعرفة العلمية والعملية وطرائق توليدها وتفسيرها ثم إدارتهاء أصبحت اليوم 
متاحة للجميع غير أنها فى الوقت نفسه ليست قابلة للتعميم والنقل والتقليد أو 
الاستنساخ بالطرائق والأساليب نفسها كما يتصور الكثيرون. ذلك أن المعرفة 
التى يتم بناؤها واستنباطها من البيانات والمعلومات نفسهاء يمكن أن تتباين فى 
كمها ونوعها وفى صلاحيتها وجاهزيتها للتطبيق فى كل المواقع والمواقف؛ لأن 
المحتوى والمضمون لأية معرفة لا ينفصل عن سياقها ونطاقها وبيئتها. كما أن 
للنماذج العقلية (1/80615 [48م1/6) ولنظم التفكير (0طءأةثزة قتعلمنة1) وللأطر 
والمنظورات المنهجية (231:8018215): وللتصورات المفاهيمية (65؟تاء6م5ء0). 
وللمعتقدات الحضارية والعقائدية (8611615)؛ دورها فى بناء واشتقاق الفرضيات 
والنظريات والأفكار المعرفية التى تتناول مختلف القضايا والظواهر والمشكلات 
المبحوثة التى يراد التعامل معها وإدارتها بمعرفة وبوعى. أى هناك معرفة ضمنية 
للمنظمات وللمجتمعات كما أن هناك معرفة ضمنية لرأس ال مال البشرى والتى 
يتعذر تعليمها أو نقلها للآخرين. 

وبناء عليه فإن توليد وفهم المعرفة وإدارتها بوجهات نظر مختلفة قد حل اليوم 


| 
د 
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محل الفهم الأحادى النظرة. وكلما زادت تجارب وممارسات المنظمات والمجتمعات 

وتفاعلاتها فى الحياة وانغماسها فى مواجهة التحديات واستحضار التوقعات؛ تعددت 

تفسيراتها وزوايا نظرها المعبرة عن هويتها وعقيدتها. 

" - إن المعرفة ليست هدفاً بذاته وأن هياكلها التنظيمية التى تدار بها ليست أهم 
من النتائج المتحققة من توظيفها. لذلك ينبغى أن لا ينتهى الاهتمام بالمعرفة 
عند جمعها وخزنها فى الحواسيب أو فى ذاكرة المنظمات وعقول موظفيها. 
ولا يقتصر الاهتمام على بناء وتصميم الكيان التنظيمى (5]:00156) الذى 
يتولى إدارة أقسامها وشعبها فحسب. لأنها مجرد مستلزمات أساسية ولن يكفى 
توفيرها لضمان النجاح المتوقع أو تحقق الأهداف الممستهدفة من إدارة المعرفة 
والمتمثلة فى مضاعفة القيم المضافة من تطبيقها وتحويلها إلى سلوكيات وإبداعات 
واختراعات تتجعل هذه المنظمة أو تلك الأكثر تميزاً والأدوم تفوقاً. ولن تس تطيع 
أية منظمة أن تحافظ على مثل هذه المزايا التنافسية اليوم إن لم تحرص جاهدة 
على بقاء معرفتها صالحة وفاعلة بحمايتها من التقادم السريع الذى تتعرض له 
المعرفة المعاصرة وبرفدها وإثراتها بكل ما هو جديد؛ وإبقاء ذاكرتها التنظيمية 
(/(1/1672015 01830128101) يقظة ومحمية من التسرب والنسيان والفقدان 
(512عصددكث عغ018م007)) الذى باتت بعض المنظمات تتعرض له على غرار تعرض 
بعض الأفراد لمرض الزهايمر بوقت مبكر من حياتهم. 


أهم التوصيات: 
وفى الختام لا يسع الباحث إلا أن يطرح التوصيات التالية آملاً أن تصل لمن بيدهم 
سلطة رسم السياسات أو القرارات فيضعون ما يقنعهم منها موضع التطبيق فى 
منظماتهم, أو أن تقع بأيدى المهتمين بهذا الموضوع من الأكاديميين والدارسين فيبدؤون 
من حيث انتهت إليه هذه الدراسة من تحليلات واستنتاجات وتوصيات لتظل بحوثهم 
ورسائلهم مصدر إلهام وإثارة لمن يعقبهم. وكلنا أمل أن لا تنطفئ شمعة المعرفة فى 
منظماتنا ولا تضعف إرادة قياداتها عن محاولة التطبيق لمنطلقاتها والتوظيف لتقنياتها 
والتقدير والرعاية لرجالها وعقولها. أما توصياتنا فهى: 
١‏ - أن تحرص الحكومات والمنظمات فى مجتمعاتنا العريية على أن يكون حق 
الحصول على المعرفة العلمية والعملية واكتسابها متاحاً للجميع: وأن يتعزز ذلك 
بتوسيع فرص مواصلة التعليم والتعلم والتدريب مدى الحياة؛ وترصد لبرامجها 
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الموازنات والاعتمادات المالية بنسب معقولة ومقبولة من الناتج القومى؛ فلا يظل 
الإنفاق عليها متدنياً مقارنة بغيرها من الدول والمؤسسات. وأن تعمل المؤسسات 
التعليمية والجامعية والتدريبية على مراجعة ما تقدمه لمخرجاتها من المعارف 
القابلة للتطبيق وتمكنهم من الإسهام فى إثراء المعرفة الإنسانية والتطبيقية عير 
تشجيعهم على الإبداع والاجتهاد واليحث عن التأصيل والمعاصرة معاً. وأن 
ترصد للمبدعين وللمخترعين ولأصحاب العقول المتميزة وذوى التجارب الرائدة 
الذين يحققون لمجتمعاتهم ولنظماتهم سبقاً فكرياً أو نتاجاً علمياً يثرى رأس 
المال المعرفى ويُرصد ضمن حقوق الملكية الفكرية - جوائز وشهادات وحوافز 
مادية ومعنوية تشجعهم على المواصلة ليكونوا فى الوقت نفسه قدوة لغيرهم من 
العاملين معهم أو الدارسين والباحثين تحت إشرافهم. 

؟ - الاهتمام بقواعد البيانات والمعلومات والحرص على تحديثها وتغذيتها الممستمرة 
والعمل على توفير التقنيات والحواسيب والنظم والبرمجيات التى تمكن عمال 
المعرفة ورجالها وطلبتها من التعامل معها لبناء وتوليد المعرفة المعبرة عن هوية 
عالة على غيرهاء ويظل النقل والنسخ والتقليد والاجترار لما ينتجه الآخرون 
هو شغلنا الشاغل؛ وكأن مشكلاتنا ومشكلاتهم متطابقة ومرجعيتنا ومرجعيتهم 
واحدة. وهذا ما تسعى الدول المنتجة للمعرفة اليوم إلى الترويج له ما دام ذلك 
يضمن بقاءنا مجرد أسواق لتصريف واستهلاك ما ينتجون. وفاتنا أن ندرك بأن 
مواردنا ومصادر عيشنا اليوم هى فى طريقها للنضوب وأن لا بديل لنا إلا المعرفة 
والتقنية وبناء الإنسان باعتباره الثروة الحقيقية ورأس المال البشرى الوحيد الذى 
لا ينضب إذا ما أحسن إعداده وتأصيله وتوفير البيئة المناسبة لعطائه وإبداعه, 
وفى مقدمتها حرية العمل والاجتهاد ومكافأة الناس على قدر عطائهم وإبداعهم 
وليس وفقاً لانتمائهم وولاتهم. 

" - العمل عبر إستراتيجيات وخطط مسبتقبلية علمية وعملية على بناء الثقافة 
المجتمعية والتنظيمية التى تهتم بالمعرفة وبالتعليم وبالحوار والانفتاح والمشاركة 
وحرية التعبير والعمل ضمن الفرق والجماعات وحب البحث وطرح التساؤلات 
عما نجهله؛ والتشجيع على تطبيق وتجريب ما نعلمه ونعرفه؛ والتنبيه من مغبة 
التسليم للعادات والتقاليد المتوارثة التى لا يسندها عقل ولا يؤيدها دين أو شريعة. 
وأن يقدم القيادى والمواطن العادى على تقييم ممارساته وسلوكياته فيحد من 
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دور العشوائية والانقعالية والعصبية فى تصرفاته وقراراته. وأن تعمل المدارس 
والجامعات على تنشئة الأبناء والأجيال على هذه القيم ما دام دور الأسر فى بعض 
البيكات لا يزال محدوداً وقاصراً عن أداء هذا الدور؛ إما لجهل الآباء والأمهات 
وإما لانشغالهم عن الأبناء؛ مما جعلهم ينشؤون على أيدى الخدم والشغالات أو 
يقعون فريسة لمن يتصيدهم هنا وهناك. 
؛ - وإذا كانت للمعرفة هذه الأهمية البالغة فى حياة المجتمعات وفى تقدم وتطوير 
المنظمات: فإن وجود الإدارة الكفؤة والفاعلة ينبغى أن يحتل الصدارة فى قائمة 
الاهتمامات لدى القيادات فتحرص على انتقاء الرجال المؤهلين والراغبين فى 
العمل فى أقسامها ووحداتها. . وقد لا يكون تجميعهم وضمهم لبعضهم فى هيكل 
تنظيمى موحد ضرورياً. وخاصة فى المراحل الأولى من بدء العمل؛ ولكن الأهم 
هو تبعيتهم وإيمانهم بالرؤية التى يتفقون على صياغتها وبالرسالة التى يطمحون 
فى تحقيقها والأهداف التى يسعون لبلوغها 3 
وأن يحرص هؤلاء على العمل فى فريق متضامن يكمل بعضهم بعضاً؛ ويتعلم كل 
منهم مما لدى الآخرء وأن تكون لهم إجاباتهم الواضحة عن الأسئلة التالية: 
- هل لدينا حقاً المعرفة المتخصصة الصحيحة والملائمة لبلوغ الأهداف وتحقيق 
الرسالة؟ 
- هل يتم فعلاً تطبيق هذه المعرفة والالتزام بها قولاً وعملاً من قبل عامليناة 
- هل معرقتنا وممارستنا تفى بمطالب واحتياجات زباتننا الحاليين والمتوقعين؟ 
- وإذا كان الجواب على كل ما تقدم بالإيجاب: فما المعرفة الإضافية والجديدة التى 
نتطلع إلى إضافتها؟ ومن أين سنحصل عليها؟ ومتى5 وكيف؟ 
- أما إذا كانت الإجابات عن بعضها بالسلب:؛ فما الأسباب التى أدت إلى ذلك النقص 
والقصور؟ وما الإجراءات العلاجية للحد من آثارها السلبية5 وكيف السبيل لمنع 
تكرارها والوقاية منهاة 
ه - وانطلاقاً من البديهة القائلة بأن ما لا يمكن تقييمه وقياسه لا يمكن إدارته؛ فإن 
الطريق لا يزال طويلاً أمام المنظرين لإدارة المعرفة والأكاديميين وطلبة الدراسات 
العليا ودور الخبرة والاستشارة ليواصلوا جهودهم ويتبادلوا بحوثهم وخبراتهم 
ويقيموا المؤتمرات الدولية والندوات العلمية. ويؤسسوا الجمعيات والاتحادات 
المهنية الملتخصصة ويصدروا الدوريات الورقية والإلكترونية التى تعنى بهذا الحقل 
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وترعى ممارساته الرائدة والمتميزة وتعرف به. كما ينبغى على المنظمات الدولية 
والإقليمية المتخصصة فى شئون التنمية والتربية والاتصالات والمعلوماتية أن 
تضاعف من جهودها الموجهة نحو تقليص الفجوة المعرفية التى تفصل دول العالم 
الثالث عن بقية أقطار العالم المتقدم عبر برامج المساعدات الفنية والتدريبية 
وتقديم المنح والزمالات وإرسال الخبراء والمختصين لتقديم العون والمساعدة لمن 
يطلبهاء إذا كانوا يؤمنون حقاً بأن عالمنا أصبح قرية كونية صغيرة: وأن المعرفة 
تنساب بين سكانها وفقاً لقاعدة الأوانى المستطرقة. 


وختاماً نقول: 

إن الطموحات التى ينبغى أن تحققها إدارة المعرفة للمنظمات وللمجتمعات عديدة: 
وقد سبق أن أشرنا إليها فى متن الدراسة؛ لكن الذى نؤكده هنا هو أن تهتم الإدارات 
المعرفية التى نتطلع إلى قيامها بتوليد المعرفة وإثرائها وتطبيق النافع منهاء وليس 
مجرد نقلها واجترارها وحفظها. وأن تعمل على تقليص الفجوة بين ما تعرفه القيادات 
والكوادر العاملة فيهاء وما تطبقه فعلاً. 

أما التحديات التى ستواجهها فهى الأخرى كثيرة ومعقدة؛ لكن الذى نحذر منه هو 
خطر التمسك بالعادات والتقاليد وبالأمثال الشعبية والممارسات التلقائية والانفعالية 
رغم تعارضها مع القواعد والمبادئ المعرفية والنصوص الشرعية. 

كما نحذر من خطر التمسك بتقييم العاملين وفقاً لشهاداتهم ولانتماءاتهم ولواقعهم 
الوظيفية بغض النظر عن إسهاماتهم الإبداعية وقدراتهم ومهاراتهم الفكرية التى تميز 
عطاءهم وأداءهم المعرفى الموجه لتحقيق الأهداف التنظيمية. 


.لل سس سي سسب - يبي ببببببيبييبب يس ييحي 
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د. سناء بنت عبدالعزيزا لطوق* 
ملخص: 

تبين الدراسة أنه رغم الجهود التى يبذلها القطاع الحكومى فى مجال التعليم العام؛ تلبية لاحتياجات المملكة العربية 
السعودية: فإن ازدياد الطلب الأهلى على الخدمات التعليمية؛ فى ظل التطور المتسارع فى مجالات التنمية وتكنولوجيا 
المعلومات والاتصال؛ يكشف حاجة القطاع الحكومى إلى تنويع مصادر تمويل التعليم العام؛ وذلك بتشجيع القطاع الخاص 
على توسيع نطاق استثماراته فى هذا المجال. 

وتسعى الدراسة إلى الإحاطة بالسياسات والإجراءات المناسبة التى من شأنها تحقيق تنويع مصادر التمويل للتعليم 
العام؛ وإبراز المجالات والأنشطة المتاحة أمام قطاع الأعمال لاس تثمار فيهاء وتبيان أهمية دور القطاع الخاص المكمل 
للقطاع العام فى تحسين التعليم والخدمات التعليمية. 

لهذا تفوم الدراسة بتشخيص الضغوط المحلية والعالمية الداعية إلى مشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام؛ 
ثم تبحث مبررات هذه الشراكة وآلياتها المختلفة؛ وتحدد الخدمات التعليمية المتاح لقطاع الأعمال الاستثمار فيها. كما 
تبين الدراسة التحديات التى تواجه هذه الشراكة؛ وتستكشف السياسات والوسائل والآليات التى يكفل اعتمادها تمزيز 
الاستثمارات الخاصة فى حقل التعليم العام؛ وتخفيف الأعباء المتزايدة التى يتحملها القطاع الحكومى. 


مقدمة: 
أولتحكومة المملكة العربية السعودية اهتماماًمتزايداً بالتعليم,فقامت بالدور الرئيسى 
والمباشرفى تقديم الخدمة التعليمية من خلال المؤسسات التعليمية التابعة لها ؛ ورصدت 
ميزانيات كبيرة لهذا القطاع. حيث بلغ حجمما تم تخصيصه لقطاع التعليم والتدريب للعام 
فء(١١٠)‏ مليارات ريالء ارتفع فى ميزانية العام 45١/145١‏ اهء إلى نحو 
(111١)مليارريال؛‏ وهذا يمثل أكثرمن ربع اعتمادات الميزانية (0مء عتطقصن هم .0 . 
ورغم الجهود الممستمرة لحكومة المملكة العربية السعودية فى تطوير التعليم 
العاءه( وتحديثه والتخطيط لمواءمته متطلبات التنمية واحتياجاتهاء إلا أن الطلب 
الاجتماعى المتزايد على الخدمات التعليمية من قبل الأهالى؛ والتغيرات التنموية 
» أستاذ الإدارة التريوية المساعد - منسقة قطاع الموارد البشرية معهد الإدارة العامة - الفرع النسائي. 
-١‏ يعنى التعليم العام: التعليم فى المدرسة الابتدائية: وما قبلهاء والتعليم المتوس ط والتعليم الثانوى وما فى 
مستواهء إضافة إلى التعليم الثانوى المهنى الذى يلتحق به خريجو المرحلة المتوسطة وتمتد الدراسة به 
إلى ثلاث سنوات. 
دورية ١‏ لإدارة العامة 0 


د._سناء بنت عبدالعزيز الطوق 

المتسارعة التى تعيشها المملكة فى سائر المجالات الاقتصادية والاجتماعية؛ إضافة إلى 
الممستجدات المتلاحقة على الساحة الدولية والاكتشافات العلمية وتطبيقاتها التقنية 
الهائلة (خليل: ١٠٠7م‏ ص15-17١):‏ حالت دون استمرار قيام الحكومة السعودية 
بإنتاج الخدمات التعليمية وتقديمها بش كل متميزء ما أوجب عليها اعتماد خطة 
إستراتيجية لتمويل التعليم وتنويع مصادره؛ ما بين الميزانية العامة للدولة: والمشاركة 
المجتمعية؛ وتفعيل إسهام القطاع الخاص فى تمويل التعليم: واعتبار الشراكة بين 
القطاعين الحكومى والخاص”! فى مجال التعليم أحد أهم أهداف تلك الخطة. 


إن شراكة القطاع الخاص'/ مع القطاع الحكومى لتمويل التعليم: يخفف العبء عن 
الميزانية العامة وأجهزة الإدارة الحكومية: بما يتيح للأخيرة أداء وظائفها الأساسية 
فى الدفاع والأمن والقضاء بكفاءة أعلى؛ وتوفير مصادر تمويل بديلة تنهض بالتنمية 
ومتطلبات التحديث والتطوير اللازمة لتحسين نوعية الخدمات التعليمية ورفع كفايتها 
وزيادة إنتاجيتها. كما يسمح هذا التنويع فى مصادر التمويل للحكومة:؛ بأن تعيد 
استثمار جزء من الأموال التى تتوافر لديها فى مشاريع جديدة لا يستطيع القطاع 
الخاص القيام بها بمفرده (جارى؛ 4١٠٠م؛‏ صلاه١-150).‏ 


وقيما تؤكد الخطط التنموية للمملكة العربية السعودية الدور المهم للقطاع 
الخاص؛ وإسهامه المنشود فى تحقيق التنمية: أشارت الخطة التنموية الثامنة إلى 
أهمية الاستمرار فى تشجيع إسهام القطاع الخاص فى برامج التنمية الاجتماعية 
والاقتصادية, وفتح المجال أمامه لمزاولة كثير من الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية, 
عبر تشجيعه على زيادة استثماراته فى التعليم والتدريب (وزارة التخطيط؛ -١4170‏ 
١ه‏ ص7١‏ و414). إلا أن ذلك يحتاج إلى إستراتيجية وطنية تعكس رؤية شاملة 
وواضحة لتمويل التعليم وتنويع مصادرهء واعتبار استثمار القطاع الخاص فى التعليم 
أحد أهم محاور تلك الإستراتيجية. ومن هذا المنطلقء تأتى هذه الدراسة المكتبية 
"- تشتمل الشراكة بين القطاعين الحكومى والخاص على مشاريع تجارية تعاونية بين هذين 
القطاعين؛ تقوم على عقود طويلة الأجل يتم بموجبها تقديم خدمات عامة على أساس احتياجات 
عامة (تيشر وآخرون: 05٠ء‏ ص10؟). كما أن الشراكة هى استخدام القطاع الخاص للأموال 
أو سواها فى الاستثمار فى مشاريع مرتبطة بمختلف الخدمات التعليمية منها على سبيل المثال: 
إنشاء المبانى المدرسية كالمدارس الأهلية؛ وإنشاء مراكز تدريب؛ والتعاقد على تقديم خدمات نقل 
الطلاب؛ والتغذية المدرسية: والصيانة... إلخ. 
؟- يقصد بالقطاع الخاص جميع المنشات الخدمية والإنتاجية غير الحكومية المملوكة لأشخاص أو 
مؤسسات أو شركات سواء كانت تجارية أو صناعية أو زراعية؛ وتهدف إلى تحقيق الربح. 
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لتركز على الشراكة بين القطاعين الحكومى والخاص فى صيغة لتنويع مصادر التمويل 
فى مجال التعليم العام. 


مشكلة الدراسة: 

تؤدى الدولة السعودية دوراً رئيساً ومباشراً فى تقديم الخدمة التعليمية. من خلال 
المؤسسات التعليمية المملوكة لهاء ومن خلال رصد المبالغ المالية الكبيرة لقطاع التعليم 
العام؛ إيمانا منها بأهمية تلك الخدمة ودورها فى بناء المواطن السعودى القادر على 
الإسهام بفاعلية فى جهود التنمية. وتأتى أهمية قطاع التعليم من ارتباطه المباشر 
ببنية المجتمع السعودي وبناء أسس التنمية داخل المملكة العربية السعودية. ومع ذلك 
فإن متفيرات وضغوطا عديدة تحول دون استمرار القدرة على تقديم خدمة التعليم 
بشكل متميز. الأمر الذى دفع حكومة المملكة العربية السعودية إلى البحث عن شريك 
وطنى وهوالقطاع الخاص للمشاركة فى تقديم تلك الخدمة تحقيقاً لاعتبارات الرشادة 
الاقتصادية وتوافقاً مع الاتجاهات الحديثة فى الإدارة العامة التى تدعو إلى تخفيف 
الأعباء عن كاهل الحكومة ورفع جودة الخدمة المنظمة. 


وقد تمثلت شراكة القطاع الخاص للقطاع الحكومى فى مجال التعليم العام فى 
المملكة العريية السعودية, فى التعليم الأهلى الذى يعد رافدا لجهود الدولة وتطلعاتهاء 
وهو أسبق وجودا من التعليم الحكومى. على الرغم من تنامى دور التعليم الأهلى فى 
هذا الخصوص - حيث بلغ عدد الطلبة فى العام الدراسى 454/1515 اه (17٠5م)‏ 
فى المدارس الأهلية بما فى ذلك رياض الأطفالء قرابة (؟,8؟؟) ألف طالب وطالبة: 
أو ما يمثل (7,5) فى المئة من مجموع المقيدين فى التعليم العام فى العام ذاته (وزارة 
التخطيط. 459-١470‏ اهء ص )47١-47١‏ - إلا أن هذا الدور ما زال دون الممستوى 
المأمول؛ إذ لم تصل مشاركته فى التعليم العام إلى النسبة التى استهدفتها الدولة 
وحددتها الخطة العشرية لوزارة التربية والتعليم» وهى )١0(‏ فى المئة من إجمالى عدد 
الطلبة فى التعليم العام (وزارة التربية والتعليم, خطة وزارة التربية والتعليم للسنوات 
العشر القادمة, -١41706‏ 0غ اهء ص١١7١).‏ 

كما لا يتوافق مستوى الشراكة الراهن بين القطاعين الخاص والحكومى مع الطلب 
الكبير والمتزايد على التعليم: والذى يفتح بابا واسعا وفرصا متنوعة لاس تثمارات 
القطاع الخاص فى العديد من الخدمات التعليمية الحيوية والمتاحة فى قطاع التعليم 
العام: كإنشاء المدارسء إقامة المشاريع والمرافق التعليمية وتحسين القائم منهاء التوسع 
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فى استخدام تقنيات التعليم؛ تقبديم الخدمات المساندة غير التعليمية كالنقل والصيانة 
والتغذية المدرسية؛ الاستثمار فى تمويل الأنشطة المدرسية ودعم أوجه النشاط الثقافى 
والاجتماعى والعلمى والمهنى والرياضى؛ وغيرها من الفرص (وزارة التخطيط؛ ١470‏ 
10ه.ء ص )411-47١‏ - ولا سيما أن التعليم العام يواجه تحديات رفع الكفاءة 
الداخلية والخارجية وتوفير الطاقة الاستيعابية للأفواج المتوقع التحاقها به. 


هدف الدراسة4: 
يتمثل الهدف الركيس لهذه الدراسة: فى تسليط الضوء على الشراكة بين القطاعين 

الحكومى والخاص باعتبارها صيغة لتنويع مصادر تمويل التعليم العام؛ وسنتناولها من 

خلال العناوين التالية: 5 

-١‏ التعرف على الضغوط المحلية والعالمية الداعية للتحول إلى مشاركة القطاع الخاص 
فى تمويل التعليم العام. | 

1- تحديد مبررات شراكة القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام. 

؟- تحديد آليات مشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام. 

4- توصيف الخدمات التعليمية المتاح للقطاع الخاص المشاركة فى تقديمها. 

ه- رصد التحديات التى تواجه مشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام. 

1- رسم السياسات والوسائل والآليات اللازمة لتعزيز مشاركة القطاع الخاص فى 
تمويل التعليم العام. 


أهمية الدراسة: 
تتمثل أهمية الدراسة فى التالى: 

-١‏ التعرف إلى الجوانب المختلفة لشراكة القطاع الخاص مع القطاع الحكومى فى مجال 
التعليم العام؛ بما يسهم فى مساعدة صانعى القرار فى القطاع التعليمى والقطاع 
الخاص باتخاذ السياسات والإجراءات المناسية التى تحقق خطط التنمية. 

1- إن شراكة القطاع الخاص مع القطاع الحكومى فى تمويل التعليم العام يمثل 
استجابة واجبة لتطورات اقتصادية واجتماعية وثقافية هائلة وبالغة التسارع على 
صعيد العالم والمنطقة العربية. وتستدعى مسايرة هذه التطورات نقلة جوهرية 
ونوعية فى نسق التعليم العام تقوم على التوسع والتجديد باستمرار وهذا يستدعى 
وجود بدائل جديدة للتمويل. 
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منهج الدراسة: 

اعتمدت الباحثة فى إعدادها لهذه الدراسة على منهج البحث المكتبى القائم على 
فحص وتحليل الأدبيات المتوافرة فى مجال الشراكة بين القطاع الحكومى والقطاع 
الخاص فى التعليم العام؛ وذلك من أجل تحقيق أهداف الدراسة من خلال ستة أقسام 
تعالج الموضوع بطريقة شمولية؛ تبدأ بتشخيص العوامل الداعية للتحول إلى مشاركة 
القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام؛ مروراً بالوقوف على مبررات الشراكة وآلياتها 
والتحديات التى تواجههاء وتحديد الخدمات التعليمية المتاح للقطاع الخاص تقديمهاء 
وانتهاء برسم السياسات والوسائل اللازمة لتعزيز مشاركة هذا القطاع فى تمويل 


التعليم العام. 


القسم الأول: الضغوط المحلية والعالمية الداعية إلى مشاركة 
القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام: 

أولت المملكة اهتماماً خاصاً بقطاع التعليم وعملت على توفيره للجميع فى سائر 
أنحاء البلاد. وتتحمل الدولة تكاليف التعليم لجميع مراحل التعليم العام. حيث 
تخصص الحكومة ميزانية سنوية للتعليم العام؛ تحدد فيها أوجه الإنفاق اللازمة على 
وزارة التربية والتعليم. 

وبمراجعة المخصصات السنوية للتعليم؛ يتضح مدى الاهتمام والمكانة التى توليها 
الدولة للتعليم؛ حيث ارتفعت مخصصات التعليم العام فى ميزانية الدولة من (777, 47) 
مليون ريال العام 475/١277‏ ١هء‏ إلى (58, 11) مليون ريال العام 478/1471اه 
(مصلحة الإحصاءات العامة والمعلومات: الكتاب الإحصائى السنوى؛ 478/1451 اه: 
ص"؟). كما يبلغ ما تم تخصيصه لقطاع التعليم العام والتعليم العالى وتدريب القوى ' 
العاملة فى ميزانية الدولة للعام 811/1476 ١ه‏ قرابة (7؟؟١)‏ مليار ريال؛ أى أكثر من 
ربع اعتمادات الميزانية (6010.:ط778.020103): وذلك لأغراض توفير البيئة المناسبة 
للتعليم: وزيادة الطاقة الاستيعابية للمدارس والجامعات والكليات المتخصصة. 

وقد شهد التعليم العام فى مختلف مراحله وأنواعه. توسعاً كمياً وتطوراً نوعياً. 
وتمثل التطور النوعى فى العديد من المشاريع التربوية والبرامج والأنشطة: أهمها: 
نظام التعليم الثانوى الجديد» مشروع تطوير المناهج: التقويم الشامل للمدرسة؛ مشروع 
تأهيل الشباب للعمل فى مجال المعلوماتية. مشروع مراكز مصادر التعلم؛ مشروع دمج 
التلاميذ ذوى الاحتياجات التربوية الخاصة مع أقرانهم الآخرين: تحسين المستويات 
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العلمية للعاملين فى التعليم العام مشروع الكشف عن الموهوبين ورعايتهم؛ ومشروع 

المدارس الرائدةء مشروع الملك عبدالله لتطوير التعليم العام. 
آما التوسع الكمى: فقد تمثل فى ازدياد إجمالى عدد الطلبة المستجدين بمعدل نمو 

سسنوى قدره )١,4(‏ فى المئة (وزارة التخطيط 214-١470‏ اه. ص؟41): وبلغ عدد 

مدارس التعليم العام الحكومى والأهلى باس تثناء رياض الأطفال: نحو (0, ؟؟) ألف 
مدرسة منتشرة فى جميع أرجاء المملكة. تشتمل على (5, )١15١‏ ألف فصل. ويلغ عدد 

الطلبة المقيدين فى العام 475/1471 ١ه‏ (1١٠٠م)‏ فى مختلف المراحل نحو (7, 4) 

مليون طالب وطالبة (وزارة التخطيط, 415-١410‏ اهء ص7 41). 
ويبرز هذا التوسع الكمى والتطور النوعى للتعليم العام فى المملكة سؤالين مهمين هما: 

-١‏ كيف يتم تمويل كل هذه الزيادات المطلوبة فى تكاليف التعليم بمراحله المختلفة 
سواء للذكور أم للإناث؟ وقد بلغت نسبة ما تنفقه الدولة على التعليم لعام 
1/1 ١ه‏ نحو (؟١1١)‏ مليار ريال» أى أكثر من ربع اعتمادات الميزانية, وبلغ 
الإنفاق على تنمية الموارد البشرية نحو )/0٠(‏ من إجمالى الإنفاق على كل المراطق 
التنموية والخدمية الأخرى كتنمية الموارد الطبيعية والخدمات العامة التى من 
بينها الرعاية الصحية. ١‏ 

-١‏ هل واكبت أو ستواكب نوعية التعليم فى المملكة العربية السعودية التقدم التقنى 
العالى الذى وصل تأثيره فى سوق العمل بصورة مباشرة؟ وهل سيواكب عصر 
العولة وعصر المعلوماتية وغيرها من التحديات العالمية؟ وضى حالة الإجابة 
بنعم - كإجابة متوقعة - كيف سيكون ذلك؟ 
كل ذلك يوضح أن هناك ضغوطاً مالية قد تؤدى إلى تراجع جودة التعليم؛ وعدم 

مواكبته متطلبات التحديث ذات التكلفة العالية: وهذا ما أوضحته العديد من الدراسات 

والمؤتمرات واللقاءات المحلية التى شصسخخصت التحديات المحلية التى تواجه التعليم فى 
المملكة العربية السعودية؛ وتشكل ضفوطاً نحو التحول إلى القطاع الخاص للاستثمار 

فى التعليم العام: وأبرزها: الكفاءة: القبول؛ التمويل. 

التحديات المحلية, 

الكفاءة: 
المقصود هنا هو الكفاءة الداخلية والخارجية للتعليم. وفيما يتعلق بالكفاءة الداخلية لنظام 

التعليم العام فتتمثل القضية فى ضعف الاتساق بين مدخلات النظام ومخرجاته. ذمن جهة 
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الشراكة بين القطاعين الحكومى والخاص كصيغة لتنويع مصادر التمويل فى مجال التعليم العام 
المدخلات: تقدر نسبة الإنفاق على قطاع التعليم فى المملكة بنحو (24,0:) من الناتج المحلى 
الإجمالى وهى نسبة تتجاوز تلك المقدرة فى عدد من الدول المتقدمة والنامية مثل فرنسا 
وألمانيا وأندونيسيا والفلبين. كما بلغت نسبة الإنفاق على التعليم فى المملكة نحو (70/) من 
الإنفاق الحكومى فى حين أن هذه النسبة تبلغ فى المتوسط (17,77/) فى الدول الصناعية 
و(18.4)) فى الدول النامية (وزارة الاقتصاد والتخطيط؛ -١4170‏ 14178 ص0 47). 

أما على صعيد المخرجات, فيعانى نظام التعليم من الارتفاع النسبى فى معدلات 
التسرب والإعادة والرسوب الأمر الذى لا ينسجم مع المستوى الجيد والمميز لمدخلات 
هذا النظام ( وزارة الاقتصاد والتخطيط؛ -١470‏ 1574, ص١47).‏ وعلى سبيل المثال؛ 
فإن التكلفة المرتبطة بالطلبة الذين يفشلون أو يتسربون من نظام التعليم فى المملكة؛ تقدر 
بأكثر من (؟١)‏ مليار ريال مسعودى سنوياء وإن متوسط السنوات اللازمة لإكمال التعليم 
المدرسى للطلبة أعلى من الفترة المشترطة (؟1١‏ سنة) (3-5 .0م ,2002 ,تاتقطاه]) . 

أما ما يتعلق بالكفاءة الخارجية لنظام التعليم؛ فتتمثل القضية فى ضعف المواءمة 
بين مخرجات التعليم العام وحاجات الاقتصاد والمجتمع من المهارات المختلفة؛ إذ نرى 
عدم التوافق بين مؤهلات الخريجين ومتطلبات سوق العمالة: والافتقار إلى التكامل 
بين برامج التعليم ومتطلبات السوقء وقلة الأدوات الرسمية التى تشير إلى حاجة 
الأسواق لمهارات خاصة؛ ومحدودية برامج «الدراسة للعمل». 


القبول (الالتحاق بالتعليم): 

حقق القبول فى التعليم إنجازات مهمة؛ إلا أنه ما زالت هناك تحديات بارزة: فرغم 
أن الإنفاق الحالى على التعليم العام والعالى يش كل أكثر من ربع ميزانية الدولة؛ فإن 
نمو السكان يشكل عبئًا مستمرا على الالتحاق بالتعليم بمستوياته كافة. 

فالزيادة الطبيعية فى عدد السكان: تخلق مصاعب أمام الإدارة تحدّ من التوسع فى 
تقديم الخدمات التعليمية. فقد بيّنت النتائج الأولية للتعداد العام للسكان والمساكن 
للعام 47/1476 (هء أن عدد سكان المملكة العربية السعودية بلغ (717,؟1) مليون 
نسمة بزيادة ما نسبته (8, 15 ؟) فى المئة (803. 5 ستصهقام.0159 . 

ويمثل السكان السعوديون (15,57) مليون نسمة؛ أى (77,9) فى المئة من جملة 
سكان المملكة (177/9.51808188.5017): ويتوقع أن يصل إجمالى عدد السكان السعوديين 
العام 541/144٠‏ ١هء‏ إلى (18,11) مليون بمعدل نمو (1,758) فى المئة. (دهيش, 
لالاؤاهء ص739). 
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د. سناء بنت عبدالعزيزالطوق 
ومع التزايد السكانى؛ يزداد التوسع الكمى فى التعليم؛ ومن ثم ترتفع نفقاته. 

وقد يصاحب تلك الزيادة توسع عمرانى يتطلب تقديم الخدمة التعليمية على نطاقي 
جغرافى أكبرء مما ييستلزم استثمارات رأسمالية جديدة قد لا تحقق تحفق جما اقتصادياً 
للتشغيل فى بادئّ الأمر. لانخفاض عدد المستفيدين من الخدمة التعليمية فى المناطق 
الجديدة أو النائية. وعلى سبيل المثال؛ إن حاجة الدولة لقيام مدينة صناعية جديدة, 
وتوطين مجتمع فيهاء يفرض عليها إنشاء خدمات تعليمية كالمدارس ذات تكلفة عالية, 
قد لا يتقبل القطاع الخاص تحمل أعبائها لانخفاض العائد منها. بهذا يتعين على 
الدولة أن تكون البادكة بضخ استثمارات فى تلك المناطق: على أن تترك مساحة واسعة 
للقطاع الخاص فى المناطق المزدحمة: وذلك بهدف تخفيف الأعباء المالية عنها. 


التمويل: 

حظى التعليم بدعم واهتمام الحكومة السعودية؛ فقد تم فى العام المالى 1470/ 
1ه تخصيص أكثر من ريع اعتمادات ميزانية الدولة للصرف على مشروعات 
وزارة التربية والتعليم القائكمة المستقبلية (0دمء.:ط9/78/.020108). وقد بلغ النمو فى 
المخصص المالى للوزارة فى السنوات الخمس الماضية ما نسبته (29) ( المعرفة, ,7٠١9‏ 
ص١٠).؛‏ ومن المرجح أن يستمر ذلك بسبب الضغوط السكانية والاهتمام بتحسين 
نوعية التعليم. ومن شأن هذين العاملين؛ توليد ضغط إضافى على ميزانية تعانى هى 
أساسا من الضغوط. بسبب أن أكثر من (817) فى المئة من الميزانية يتم تخصيصها 
للموارد البشرية (3-5 .22 ,2002 ,تسقطاهآ) . 

وبعد استعراض أبرز التحديات الداخلية التى تواجه تطور التعليم العام فى المملكة 
العربية السعودية, ممثلة بعناصر الكفاءة: القبول؛ والتمويل نتوقف الآن أمام تحديات 
أخرى ذات مصدر خارجى /عالمى؛ أبرزها التكتلات الاقتصادية العملاقة؛ التحول إلى 
الديمقراطية. العوللة, الاتجاه نحو الخصخصة: والهيمنة الإعلامية؛ والتى سنتناولها 
فيما يلى: 


التحديات العالمية: 
التكتلات الاقتصادية العملا 


إن النظرة الفاحصة 5206 الاقتصاد فى عالم اليوم تسير - وإن كانت 
بدرجات متفاوتة - نحو تطوير وإصلاح جوانب ذلك النظام: وذلك وفقاً لمبادئّ وأسس 
معينة لعل من أبرزها تشجيع المبادرات الفردية. وكذلك الاتجاه نحو الخصخصة 


57 دورية الإدارة العامة 


الشراكة بين القطاعين الحكومى والخاص كصيغة لتنويع مصادر التمويل فى مجال التعليم العام 


فى مختلف جوانب النشاط الاقتصادىء بالإضافة إلى تشجيع التنافس القائم على 
التخصص والتميزء ثم بعد ذلك الاحتكام إلى آليات السوق فى كل ما يتعلق بجوانب 
النشاط الاقتصادىء وإذا كانت مثل هذه التوجهات تمشل مجرد الإرهاصات الأولى 
لما يمكن أن يكون عليه المرء فى القرن الحادى والعشرين فإن من المتوقع أن مثل تلك 
المبادئ ستتعمق وتنتشر بصورة أوسع بل وستحدث أسسا أخرى تمثل تحديات يتعين 
على المعنيين: ولا سيما طلائع التغيير من رجال التعليم: التهيؤ لها وإعمال الفكر ضى 
سبيل مواجهتهاء وتطوير النظم التعليمية. 

ومن هذا المنطلق أخنذت الكثير من الدول مبادئ التكتلات الاقتصادية الدولية 
مثل تكتل السوق الأوروبية المشتركة (التى يطلق عليها اسم السوق الأوربية المشتركة 
والاتحاد الأوروبى) الذى أتاح حرية انتقال رؤوس الأموال والعمالة وتكامل اقتصاديات 
الدول الداخلة فيه مما يحقق زيادة الإنتاجية وتدعيم الاستثمارات وتوسيع نطاق 
المعاملات التسويقية؛ وزيادة التقدم التكنولوجى وارتفاع مستوى المعيشة بين المواطنين» 
وتكتل المنطقة الأوروبية (النافتا) الذى يضم باعتبار عضويته عددا من الدول منها: 
(النرويج» وسويسراء وأيسلندا؛ وفلنداء والنمساء والسويد) وبمقتضى هذا التكتل يتم 
إزالة العوائق أمام حركة التجارة بين هذه الدولة يما بينها من جانب وبين دول 
المجموعة الاثنتى عشرة من جانب آخر. 

إن مثل هذه الثورة والتكتلات الاقتصادية التى يمكن التتبؤ بتفاقمها فى غضون 
سنوات قليلة: يلقى على كاهل نظامنا التعليمى مسئوليات متزايدة نحو السعى 
للإطاحة بها ووضع أنسب الحلول لمواجهتها. ولقد شرعت بعض مؤسسات هذا 
التعليم: ولاسيما فى الدول المتقدمة, لوضع تصورات تنبؤاتها عن المستقبل فى الجائب 
الاقتصادىء ومن ثم بدأت فى تطوير برامجها وأساليبها واختيار كوادرها بشكل يسمح 
لها بالاستجابة لمتطلبات التفيرات الممستقبلية ويضاف لما سبق ذكره بزوغ ظاهرة 
سيطرة البنك الدولى: والخصخصة: وصندوق النقد على ميادين التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية فى الدول النامية وفرض شروطهم إلى جانب منظمة التجارة العالمية 
واتفاقية الجات الأولى التى سوف تعمق الفجوة بين الدول الغنية والفقيرة. 

وهنا يبرز دور القطاع الخاص بما يملكه من إمكانات مادية وبشرية ومرونة في 
اتخاذ القرار فى تحقيق ذلك من خلال استثماره فى التعليم وإتاحته لفرص أكثر رقياً 
للتعليم وهو الأمر الذى سوف يتيح تعلم تكنولوجيا جديدة ونقل خبرات دولية. 
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التحول إلى الديمقراطية: 
كان لثورة الديمةزاطية انعكاس واضح على النظم التعليمية فى جميع بلدان العالم. 
ففى ظل الديمقراطية: أصبح للإنسان حق فى أن يتعلم, ٠‏ وهذا الحق هو الأساس 
لتمتع الإنسان بكافة حقوقه الإنسانية؛ كما أنه شرط ضرورى ولازم لتحقيق التنمية 
فى المجتمع. وفى ظل الديمقراطية:؛ يتم تحقيق فرص متساوية بين المتعلمين للالتحاق 
بجميع مراحل التعليم وفق قدراتهم وإمكاناتهم. وهنا يبرز دور القطاع الخاص فى 
تحقيق تطلعات المواطنين ف الحصول على خدمات تعليمية أفضل وأكثر جودة 
بإدخاله نماذج تريوية أكثر تطوراً؛ وتوذيره بيئات تريوية أكثر تقد تقدماً من بيئات المدارس 
الحكومية. كما أن مشاركة القطاع الخاص فى مجال التعليم. ستنعكس على جودة 
العملية التعليمية بزيادة المنافسة بين المدارس المختلفة. ويعتمد القطاع الخاص على 
آليات السوق فى إدارة مشاريعه. بحيث أن من يقدم الأفضل هو الذى يستطيع البقاء 
فى السوق؛ ويشارك فى الاستثمار فى مجال التعليم (إبراهيم: ٠95ام؛‏ ص1١-14١).‏ 


العولمة: 

لقد كان للثورات السابقة وهى الثورة العلمية التكنولوجية؛ وثورة التكتلات 
الاقتصادية العملاقة, وثورة التحول إلى الديمقراطية: تداعيات كثيرة لعل أبرزها؛ 
التغيير الاجتماعى المتسارع؛ والانفتاح الإعلامى والثقافى» وتغير الأهمية النسبية 
لعلاقات الإنتاج. وهذه الأمور تشكل فى مجموعها ما يسمى الآن بظاهرة العولمة أو 
الكوكبية. وتواجه الأنظمة التعليمية العديد من التحديات الناجمة عن غياب المشاريع 
الاجتماعية الكائنة فى عملية العولمة (31-32 .جم ,2002 ,ؤمستندم) . 

وتؤثرعمليات التصحيح الهيكلى؛ فى مدخلات النظم التعليمية ومخرجاتهاء ومن 
ذلك التوجه نحو توحيد متطلبات التخصص المهنى؛ ومن ثم توحيد ما يقدم من مناهج. 
وقد طالبت العديد من الاتفاقيات فى الاتحاد الأوربى المؤإسسات لأن تسعى من أجل 
الوصنول إلى برامج موحدة؛ وأن تعدل عن تعريفها للفرض الذى تقدم من أجله برامج 
التدريب (47-51 .مم ,2000 رستطع[ممية3) . 


وهذا يوضح تأثردور الدولة وما ارتبط بهذا الدور من وظائف؛ وبخاصة فى مجال 
تمويل التعليم؛ حيث تقلص دور الدولة؛ وتنامى دور المجتمع بكل مؤسساته. ولم يتوقف 
الأمر عند حدود تخلى الدولة عن دورها الاقتصادى؛ بل تعداه أيضاً إلى تخلى الدولة 
عن وظائفها الموروثة فى مجال الأمن وتركها للشركات الخاصة. كما انسحبت الدولة 
من النزاعات التى تنشأ بين الأغراد والشركات. وتخلت عن البريد والاتصالات المتنقلة, 
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الشراكة بين القطاعين الحكومى والخاص كصيغة لتنويع مصادر التمويل فى مجال التعليم العام 
وبدأت أيضاً فى الانسحاب من نظم التأمين الاجتماعى والصحة والتعليم؛ وهو يعرف 
باسم الخصخصة أو التخصيص. 
الاتجاه نحو الخصخصة: 
تعرّف الخصخصة بأنها «انتقال عمل ما كلياً أو جزتياً من القطاع العام إلى القطاع 
الخاص بما ينطوى عليه ذلك من اعتماد متزايد على فعاليات القطاع الخاص وقوى 
السوق سعيا وراء تحقيق الأهداف الاجتماعية (خليلء؛ 5١٠٠م:‏ ص)؛ وهى تعنى 
السماح للقطاع الخاص بتنفين الخدمات العامة كالصحة والتعليم والمرافق العامة: من 
خلال عقنود تبرمها الحكومة مع القطاع الخاص ليتولى تنفيذ هذه الخدمات. ويتوقف 
نجاح عملية الخصخصة على توافر عدد من العوامل؛ أبرزها: 
-١‏ التزام الدولة بمبدأ الخصخصة. 
"'- وجود فرص استثمارية مغرية للقطاع الخاص. 
'- وجود سوق مالية ورأس مال متطور يشمل مؤسسات مالية متخصصة. 
4- تشجيع المنافسة وتجنب الاستعاضة عن احتكار الدولة باحتكار القطاع الخاص. 
0- تمتع العملة المحلية بالاستقرار واحتفاظها بقيمتها مقارنة بالعملات الأخرى. 
1- توافر المعلومات عن الفرص الاستثمارية ووجود المؤسسات المختصة بتقييم 
الشركات وكذلك الصحافة ال مالية. 
-١/‏ وجود الهيكل القانونى الذى يحمى حقوق المستفيدين. 
- توافر الطاقة الاستيعابية فى السوق للاستثمار المعروض ورغبة المستثمر فى 
الاستثمار المحلى (فيمانياوم: ع ام ص١8‏ ؟). 
وتجدر الإشارة إلى أن الخصخصة: بمعنى البيع؛ ليست واردة فى قطاع التعليم» 
فالدولة لن تقدم على بيع أى من مدارسها للقطاع الخاص؛ لكنها سوف تسمح للأخير 
بأن يستثمر فى تقديم الخدمات التعليمية. 
الهيمنة الاعلامية: 
تشكل ثورة الاتصالات الحالية (التكنولوجياء المعلوماتية: الإعلام) مصدر السيطرة 
الرئيسية كونيا (راهنا ومستقبلا). ويسمح فيض المعلوماتية الزاخر وقوة التكنولوجياء 
بغلاف إعلامى إلكترونى يتخطى حدود الزمان والمكان؛ وينقل الكون عبر مشاهد 
واقعية حية للإنسان وهو جالس فى منزله. 
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د. سناء بنت عبدالعزيزالطوق 


فالجيل الجديد يجد نفسه فى مواجهة سرعة المعلومات: ومحطات تعدها شركات 
عملاقة إعلامية ومعلوماتية: واتصالات تغطى إرسال ألف برنامج على مدار الساعة 
يقابلها تكنولوجيا التقاط من تلفزيونات مزودة بحاسب؛ تستطيع التقاط ما بين )0٠0(‏ 
إلى )٠٠٠١(‏ محطة, وترتبط ببنوك معلومات: يضاف إلى ذلك انتشار تكنولوجيا 
الواقع الافتراضى والواقع المخلق (حجازى, 994ام: ص؟1). 

وفى ضوء ما مسبق: يواجه الجيل الحاضر حضارة جديدة كلياً. حلّت فيها أبجدية 
الصور مكان الأبجدية الإلقائية, أبجدية الصورة مرشحة لغزو كل شىء: فى بلد المنشأ 
كما فى يلد الاستقبال سواء بسواء. 

بهذا ستصبح الاستجابة الفاعلة ضرورة حتمية إذا آردنا لأجيالنا الاستفادة 
من تعاظم هذه الهيمنة الإعلامية التى يمكن لها أن تتفوق على العمليات التعليمية 
والتدريبية فى جميع المجالات. وهذا يتطلب إعادة النظر فى نظامنا التعليمى حتى 
يستطيع مسايرة العصر بتحولاته المختلفة, وتخريج طلبة تتوافر فيهم مواصفات العصر 
ومتطلباته. ما يستلزم مشاركة جميع القطاعات ومجالات الإنتاج الخاصة والعامة فى 
الاستثمار فى التعليم بجميع مراحله. 

وتفرض التحديات المحلية والعالمية السابقة, التفكير فى إيجاد شريك آخر يقوم 
بتنفيذ العملية التعليمية بشكل مستقل عن ميزانية الدولة المحدودة. وهنا تبرز أهمية 
إدخال القطاع الخاص شريكاً فى العملية التعليمية مخففاً الأعباء التى تتحملها الدولة, 
فيما هو يعمل تحت إشرافها ورقابتهاء وهو ما لجأت إليه دول متقدمة عديدة. فعلى 
سبيل المثال؛ تقوم حكومة المملكة المتحدة بتمويل (01) فى المئّة من ميزانية الخدمات 
التعليمية؛ فى حين يتم الاعتماد على القطاع الخاص فى تمويل الجزء الباقى. وضى 
السويد هناك محاولات لتوفير مصادر تمويل جديدة تتمثل فى إسهام المؤسسات 
الإنتاجية فى الاستثمار فى التعليم (أحمد: 1957م: ص01١1-/190).‏ 

وبعبارة أخرى؛ أوجدت تلك الدول؛ شريكاً لها يستثمر معها فى التعليم؛ بُفية تخفيف 
العبء المالى عن ميزانية الدولة من جانب؛ والارتقاء بمستوى الخدمة التعليمية من 
خلال تحميسل جزء من تكلفتها على الممستفيد من جانب آخر. بهذا تضمن الدولة 
تحقيق خدمة التعليم بشكل جيد بما يتفق والسياسات التعليمية المعتمدة. 

وخلاصة القول إن هذا القسم توقف مطولاً أمام الضغوط الداخلية والخارجية التى 
تدعو إلى التحول إلى مشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام؛ حيث شخص 
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أبرز التحديات الداخلية التى تواجه تطور التعليم العام شن المملكة العربية السعودية, 
وتتمثل بعناصر الكفاءة: القبول: والتمويل. كما شخص التحديات الأخرى ذات المصدر 
الخارجىء وأهمها التكتلات الاقتصادية العملاقة: التحول إلى الديمقراطية: العولمة, 
الاتجاه نحو الخصخصة:. والهيمنة الإعلامية. بهذا ننتقل إلى القتسم التالى الخاص 
بمبررات الشراكة بين القطاعين الخاص والحكومى فى تمويل التعليم العام. 


القسم الثانى: ميررات شراكة القطاع الخاص مع القطاع الحكومى 
فى تمويل التعليم العام: 
يمثل القطاع الخاص قطاعاً اقتصادياً مهماً؛ وله من الإمكانات ما يؤهله للاستثمار فى 

التعليم. ومن المبررات الداعية إلى شراكة القطاع الخاص فى تمويل التعليم؛ ما يلى: 

-١‏ إن مؤسسات القطاع الخاص مؤسسات فاعلة فى حركة التنمية: ولئن كانت هذه 
المؤسسات توجه استثماراتها فى مجال التنمية الاقتصادية؛ فينبغى أن توجه 
استثماراتها أيضاً نحو تنمية الموارد البشرية التى يوفرها التعليم؛ باعتبارها 
المستفيد الأول من مخرجات هذا التعليم. 

؟- إن التكلفة المتواضعة لتعليم سيِئ؛ تفضى فى الواقع إلى خسائر اقتصادية 
واجتماعية فادحة فى المديين المتوسط والبعيد: لأن تعليماً كهذا ينطوى على 
تخريج عناصر بشرية غير مؤهلة وضعيفة الإنتاجية حتى بالمعايير الاقتصادية, 
وأول من يجنى الثمار السلبية لهذا الوضع هو مؤسسات القطاع الخاص نتيجة 
عدم تلبية حاجاتها من القوى البشرية المؤهلة والمدربة بالقدر الذى يؤهلها للعمل 
بكفاءة (3 .م ,2000 رقطوعيّش) . 

- إذا كان القطاع الخاص يستهدف الريح بالدرجة الأولى من خلال استثمار أمواله 
فى حقول الاقتصاد المختلفة؛ فإن التعليم يعد من أفضل المجالات للاستثمار بسبب 
انخفاض درجة المخاطرة التى تلازم المجالات الأخرى (82-83 .8م ,2001 ,1ة1©) . 

4- إن نموذج تعليم المستقبل الذى تطرحه أدبيات التربية: لن تقوى أى حكومة بمفردها 
على تحقيقه؛ ويحتاج إلى شراكة حقيقية وفاعلة بين الحكومة والقطاع الخاص 
بإمكاناته الكبيرة. 

4- إن استثمار القطاع الخاص فى التعليم؛ لا يؤدى إلى توفير موارد مالية لتعليم متميز 
فحسب» بل سيؤدى أيضاً إلى زيادة التفاعل بين القطاعين العام والخاص» وإلى 
الريبط العضوى المباشر بين التعليم والاقتصاد, حيث ستحرص مؤسسات القطاع 


دورية الإدارة العامة 35 
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الخاص على الإسهام المباشر فى صياغة التعليم الوطنى المنشود؛ والرقابة عليه 
وتقويم مخرجاته والمطالبة بتحسين مستوياته: ومراعاة حساب التكلفة والعائد» 
وترشيد الإنفاق: أى إتنا ستصيح إزاء اقتصاد رشيد للتعليم يطبق اقتصادات 
التعليم على أرض الواقع. ويحقق الخير للمجتمع. 

"- إن استثمارات القطاع الخاص الكبيرة الحجم؛ هى القادرة على إنشاء مؤسسات 
ومجمعات تعليمية نموذجية تتوافر لها كل مقومات تعليم الممستقبل؛ ومن ثم يجب 
الابتعاد عن الاس تثمار فى مدارس خاصة لا تتوافر لها هذه المقومات؛ ولا تنشد 
سوى الربح على حساب نوعية التعليم؛ أو لا تختلف كثيراً عن المدارس الحكومية 
التقليدية إلا فى بعض الأمور الشكلية. 

- إن مشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم؛ يمكن أن يجعل من المدارس مراكز 
للإنتاج والخدمات الاستثمارية؛ إضافة إلى إمكانية قيام مؤسسات القطاع الخاص 
بإنشاء مؤسسات تعليمية خاصة لخدمة قطاعاتها (المنظمة العربية للتربية والثقافة 
والعلوم: ١٠٠٠م؛‏ ص؟١-؟1١).‏ 

8- تمتع القطاع الخاص بإمكانيات مادية وبشرية ومرونة فى اتتخاذ القرار؛ ما يمكنه 
من نقل تكنولوجيا جديدة وخبرات دولية. وهذا الأمرمن شأنه توفير ممارسات 
وتوجهات تتسم بقدر أكير من الكفاءة والرشادة الاقتصادية؛ كما يعنى قدرة 
النظام التعليغى على الاستجابة للاحتياجات المتطورة والمتغيرة للمجتمع والنظام 
التعليمى. 
تحقيق تطلعات المواطنين فى الحصول على خدمات تعليمية أفضل. 

-٠‏ إن إدارة مؤسسات التعليم وفق أسلوب القطاع الخاص سيجعلها أكثر كفاءة؛ على 
نحو يمكنها من عدم تكرار المشاكل التى يعانيها النظام التعليمى تحت سيطرة 
الإدارة الحكومية. 

-١‏ إتاحة الفرص للحكومة لتقديم خدمات تعليمية فى أماكن لا يمكن للقطاع الخاص 
الاستثمار فيها وفقاً لمعايير العاكد المالى (البقمى, لم ص1١2-1).‏ 

؟١-‏ مشاركة القطاع الخاص فى تحقيق قيق أهداف جديدة للتعليم تتماشى مع متطلبيات 
الفصير: 

-١'‏ وجود خبرات جيدة لدى القطاع الخاص نتيجة تراكم تلك الخبرات عبر التعامل 
المستمر مع الأسواق الدولية والشركات الأجنبية (المطرفىء 4٠١‏ اه؛ ص7/). 
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الشراكة بين القطاعين الحكومى والخاص كصيغة لتنويع مصادر التمويل فى مجال التعليم العام 


الس سك سات الل 1 اص اصح سه اش اك م م 
14- تعد كثير من الدول أن إسهام القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام واجب 
وطنىء وذلك مقابل ما تتمتع به هذه المؤسسات من مزايا تقدمها الدولة لها, 
كالإعفاء من الضرائبء وبناء المناطق الصناعية: والحماية من منافسة المنتجات 
الأجنبية: والإعفاءات الجمركية للمعدات والآلات لإنشاء المصانع:؛ والبنية التحتية 
(الغامدى؛ 237 اه/؟ ١٠٠٠م‏ ص؛؟١).‏ 
6- يستطيع القطاع الخاص بإمكاناته الوصول إلى أماكن جغرافية متباعدة؛ ويقدم خدمات 
محلية تتناسب مع تلك الأماكن واحتياجات طالبى الخدمة (20 .م ,2001 ,تتاء01) ٠‏ 
لقد كشف هذا القسم أن القطاع الخاص يستفيد من تنمية الموارد البشرية 
ومخرجات التعليم الجيدة: ومن انخفاض درجة المخاطرة لاستثماراته فى التعليم؛ 
كما أن ذلك يوفر له إمكانية الربط العضوى بين التعليم والاقتصاد. فضلا عن قدرته 
على إنشاء مؤسسات تعليمية نموذجية. وتتيح استثمارات القطاع الخاص فى التعليم 
العام للحكومة؛ أن تتقدم باتجاه تعليم الممستقبل الذى لا تقوى على تحقيقه بمفردهاء 
كما يتيح لها أن تقدم خدمات تعليمية فى أماكن ليس من مصلحة رأس ال مال الخاص 
الاستثمار فيها. 
ومن خلال هذه الشراكة تتحقق مصاحة الدولة بنقل تكنولوجيا وخبرات دولية 
إليهاء كما تتحقق تطلعات المواطنين فى الحصول على خدمات تعليمية أفضل من 
خلال مؤسسات تدار بخبرة وكفاءة أكبرء وفى أماكن جغرافية متباعدة؛ وضمن أهداف 
تتماشى مع متطلبات العصر. وإثر توضيح مبررات الشراكة بين القطاعين الخاص 
والحكومى فى تمويل التعليم العام: نتناول فى القسم التالى آليات هذه الشراكة. 


القسم الثالث: آليات مشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام: 
تعددت وتنوعت الآليات التى يستطيع بها القطاع الخاص مشاركة القطاع الحكومى 

فى تمويل التعليم العام. ومن هذه الآليات: 

-١‏ التعاقد ع2أء:ناهكاناه :زه 8هناة1ه00: وذلك مع كيانات غير حكومية لمساعدتها 
على توفير الخدمات العامة دون مساعدة من الموظفين فى التعليم العام؛ مثل توفير 
وطباعة التسهيلات التى تحتاجها المؤسسات الأخرى؛ وخدمات التغذية وغيرها. 

-١‏ عقود الإدارة 61هتادهه :68دم6ي20303: وفقاً لهذا الأسلوب» فإنه يتم خصخصة 
إدارة التسهيلات 1811167 للقطاع الخاص. و«عقد الإدارة» اتفاق من خلاله 
يتعاقد القطاع التعليمى مع شركة خاصة لإدارة هذا القطاع سواء تمثل القطاع 
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بمجموعة مدارس أو إدارات التربية والتعليم. وفى هذه الحالة؛ تتحول حقو 
التشغيل وليس حقوق الملكية إلى الشركة الخاصة؛ وتحصل الشركة الخاصة 3 
رسوم مقابل خدماتهاء وبالإمكان ربط هذه الرسوم بأرباح الشركة وأدائهاء كما 
يبقى القطاع التهليمى مسؤولا عن نفقات التشغيل والاستثمار. 
والميزة الرتيسية ل «عقد الإدارة» من وجهة نظر القطاع التعليمى؛ أنه ييسمح لها 

بالاحتفاظ بملكية القطاع التعليمى: ويتيح لها حل مشكلة القصور الإدارى بالحصول 

على أحسن الخبرات الإدارية» والتحكم فى الوقت نفس ه فى نطاق استخدام هذه 

الخبرات من خلال «عقد الإدارة». 
إلا أنه من عيوب «عقد الإدارة». ازدواجية الإدارة الخاصة والملكية العامة. فالقطاع 

الخاص لا يتحمل الأخطارء حيث يتحمل القطاع التعليمى أى خسائر ناجمة عن 

عمليات الشراكة؛ كما أن هناك الاتفاق الذى يضمن للإدارة رسوما ثابتة بغض النظر 

عن أداء الشركة:؛ وهذا لا يعطى الإدارة أية حوافز لرفع الكفاءة والحفاظ على قيمة 

الأصول. 

؟- أوراق المستندات المالية :006/؟: هى أوراق عادية تصدرها الحكومة. وتستخدم 
من قبل أولياء الطلبة مثل الأوراق النقدية للحصول على خدمة التعليم فى أى 
مؤسسة يقع عليها اختيارهم. 

:- طرح الأعباء 58600188 1080: أى توقف الدولة عن تقديم الخدمة التعليمية 
وتمويلهاء وإتاحة الفرصة للقطاع الخاص وقطاعات أخرى غير حكومية بتقديم 
تلك الخدمة مثل التوقف عن خدمة النقل الطلابى والاعتماد على القطاع الخاص 
فى ذلك. 

0- حقوق الامتيازات 1132611565: وهى شبيهة بنظام التعاقد؛ ولكن الاختلاف يكمن فى 
أن الحكومة هى الطرف الذى يقوم بالدفع للقطاع الخاص فى ظل نظام التعاقد؛ أما 
فى حقوق الامتيازات: فالمستفيدء أى الطالب؛ هو الذى يقوم بالدفع للقطاع الخاص. 
وتعد المدارس المؤجرة أو ما يطلق عليها 031165565001 التطبيق العملى لهذا 
النمط من الخصخصة. وفى الولايات المتحدة؛ بلغ عدد المدارس المؤجرة التى تدار 
بواسطة القطاع الخاص )١٠٠١(‏ مدرسة تدار بواسطة إحدى الشركات الناجحة: 
وهي (106 ,قم كللة تتعالة ممندعن8 لإتعسمم ,.عمآ ج00 أعمروو12) . 

"- الخدمات الطوعية 1552,ع1/018]6: تقديم خدمة التعليم والخدمات ذات الصلة 
من قبل متطوعينء مثل المنظمات الدينية والمنظمات غير الحكومية. 


3 دورية الإدارة العامة 


الشراكة بين القطاعين الحكومى والخاص كصيغة لتنويع مصادر التمويل فى مجال ١‏ 


1- الخدمة الذاتية 96145615106: عندما يقوم طرف خاص بأخذ واجبات كانت تقدم 
بواسطة الحكومة للتقليل من مسؤولية ونفقات هذ! النشاط أو هذه الواجيات: 
فإن هذه الطريقة تعرف بالخدمة الذاتية: ومن أمثلتها فى التعليم؛ خدمة التعليم 
المنزلى 50001128 ع2م110 حيث يقوم الوالدان بتعليم أبنائهم فى المنزل؛ ويقومان 
باستلام مصدر الدخل الذى كان سيذهب إلى المدرسة لو تم إرسال أبنائهما إليها. 
ومن أمثلتها أيضا الدروس التى يتم تلقيها فى المنزل عن طريق الإنترنت؛ أو ما 
يسمى ب «مدارس السيبر» آممطء5 أع مانن وهى شبيه أيضا ب «كورسات» المراسلة 
التى كانت موجودة لعدة سنوات. 

وفى السنوات الأخيرة؛ أصبحت المدارس تتعاقد مع الشركات ليس لتقديم الخدمات 
غير التعليمية أو غير الأكاديمية فحسب. وإنما أيضا لتقديم الخدمات الأكاديمية أو 
ما يسمى 5ع5617716 0113[1ناعنتناقد] 01 5وع7716ز56 عتممء0د0ث التى منها برامج يطلق 
عليها قتتوتع 10م 1 1116 وهفى برامج علاجية وتعويضية للطلاب غير الحاصلين 
على الدرجات المطلوبة فى المهارات الأساسية كالحساب والقراءة: ومنها أيضاً برامج 

اللغات الإنجليزية. 

4- إنشاء بعض المشاريع وتشغيلها من قبل القطاع الخاص لفترة معينة؛ ثم تحويل 
ملكيتها إلى الحكومة؛ ويعرف هذا النظام بنظام '8.0.1؛ أى البناء والتشغفيل 
وتحويل الملكية» وهو اختصار 672]6-15815165م110-0نا8 . 

وهناك أنواع من هذه المشاريع؛ منها البناء والتملك والتشغيل وتحويل الملكية 
,0 0 8 والبناء والتملك والتشغيل 28.0.0 والبناء والتملك والتأجير التمويلى 
وتحويل الملكية 1.7 .8.0 والبناء والإيجار وتحويل الملكية ال 0 ومنها أيضاً البناء 
والتشغيل وإعادة التقييم والتجديد 8.0.8, وأخيراً نظام تحديد وتملك وتشغيل 
وتحويل الملكية1/1.0.0.1 (المتولى؛ 4١٠ام؛‏ ص/1ه-1ه). 
ومعظم الأنماط المذكورة آنفاً قابلة للتطبيق فى العالم العربى؛ ومنها المملكة العربية 
السعودية. وفى حقيقة الأمر. يتم تطبيق بعض هذه الآليات فى التعليم العام فى 
المملكة. وهذا ما سنوضحه فى التجارب الراهنة لاستثمارات القطاع الخاص فى 

التعليم العام. 

وبعد أن تم فى هذا القسمء شرح آليات مشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم 
العسامء وهى آليات متنوعة وتمثل فرصا متعددة؛ تشمل التعاقدء عقود الإدارة؛ أوراق 


دوريه الإدارة العامة 3-5 


د. سناء بنت عبدالعزيزالطوق 


الممستندات الماليةء طرح الأعباء. حقوق الامتيازات. الخدمات الطوعية: الخدمات 
الذاتية» وإنشاء مشاريع وفق نظام البناء والتشغيل وتحويل الملكية؛ ننتقل إلى القسم 
الرايبع للتعريف بالخدمات التعليمية التى يمكن للقطاع الخاص أن يشارك فى 


القسم الرابع: الخدمات التعليمية المتاح للقطاع الخاص المشاركة 
فى تقديمها: 

القطاع الخاص له من الأهمية ما يجعل الدول تعوّل عليه فى قيادة دفة التنمية؛ بل 
والنهوض باقتصادها الوطنى. وفى عالم اليوم؛ باتت التأثيرات المتبادلة بين الاقتصاد 
الوطنى والاقتصاد العالمى واضحة للعيان؛ وهو ما نلاحظه فى التقلبات الاقتصادية 
العالمية التى مر دها غالباً قطاع المال والأعمال. 

ومن هذا المنطلق فإن حكومة المملكة العربية السعودية؛ قد عولت وتعول كثيراً علي 
قيام القطاع الخاص بالدور المنشود فى النهضة التنموية للمملكة؛ ونلاحظ ذلك جليا 
من خلال ما أوردته الخطط التنموية والخطط الإستراتيجية: وهذا ما تؤكده أيضاً 
التوجهات العامة للحكم؛ والقرارات التى تصدر عن مجلس الوزراء. فالأمر السامى 
رقم (11/1) لعام ١47١هء‏ والقاضى بإصدار تنظيم المجلس الاقتصادى الأعلى؛ أكد 
فى رسمه لغايات السياسة الاقتصادية: زيادة مشاركة القطاع الخاص وتوسيع إسهامه 
فى الاقتصاد الوطنى وفاعليته فى المسيرة التنموية: والمشاركة فى برنامج الخصخصة 
الحكومى (الأمر السامى الكريم: 4٠١‏ اه ب ن). 

واستمرت خطة التنمية السابعة فى تأكيد دور القطاع الخاص. وفى مجال التعليم؛ 
اهتمت تلك الخطة بتحديد أدوار مهمة للقطاع الخاص؛ وعملت على تشجيعه للإسهام 
باعتباره مستثمراً فعالاً فى مجال التعليم العام وتمثلت هذه المجالات فيما يلى: 
-١‏ تمويل المرافق التعليمية وتنفيذها والمشاركة فى تطويرها وتحديثها . 
"- افتتاح المدارس الأهلية ورفع نسبة الطلبة فيها لتصل إلى )٠١(‏ فى المئة من مجموع 

المقيدين فى التعليم العام فى نهاية خطة.التنمية السابعة. 
؟- المشاركة فى تمويل الأنشطة المدرسية ودعم أوجه النشاط الثقافى والاجتماعى 

والعلمى والمهنى والرياضى. 
؛- التوسع فى تمويل برامج التقنيات التعليمية وأساليب التعليم الذاتى والتعليم عن بُعد. 
ه- زيادة الإسهام فى نقل الطلبة (وزارة التخطيط. 810-147١‏ اه/ 4-1٠٠١‏ ١٠٠ام؛‏ ص917؟). 


1 7 7 1 وم مو 
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مصادر التمويل فى مجال التعليم العام 


الشراكة بين القطاعين الحكومى والخاص كصيغة لتذ 

كما أكدت خطة التنمية الثامنة تعزيز دور القطاع الخاص» وذلك بوضع نظام متكامل 
للحوافز لتشجيع إسهامه فى التعليم العام؛ وبدراسة تشجيع الاستثمار الأجنبى المباشر 
فى التعليم العام (وذارة التخطيطء خطة التنمية الثامنة. 141760١459/1اه:ء‏ ص1758). 

وعلى أرضية ما انطوت عليه خطتا التنمية السابعة والثامنة خلال العقد الأخير: 
من تأكيدٍ للدور التتموى للقطاع الخاص؛ ومن تحفيز له للنهوض بدوره الاستثمارى 
فى مجال التعليم العام: نستعرض فيما يلى التجارب الراهنة لمشاركة القطاع الخاص 
فى تمويل التعليم العام فى عدد من المجالات تشمل التعليم العام: بناء المدارس» 
دعم الأنشطة الطلابية, برامج التدريب للطلبة والمعلمين: النقل والتغذية: والأثاث 
المدرسى. 


المشاركات الراهنة للقطاع الخاص فى تمويل التعليم العام: 

ما زالت التجارب الراهنة لمشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام فى 
بعض المجالات: والتى سنأتى على ذكرهاء فى بداياتهاء ولم تعط الاهتمام الكاضى بعدء 
وبعض تلك المجالات لم ينفذ؛ كما أن تقديم مثل تلك الخدمات مركّز فى المدن الرئيسة 
كمدينة الرياض والدمامء وجدة؛ ومن أمثلتها: 


التعليم الأهلى: : 

أسهم القطاع الخاص فى نشر التعليم فى المملكة العريية السعودية منذ زمن 
بعيد. وهو صاحب السبق فى ذلك. وتشير الإحصاءات المتوافرة إلى الزيادة المطردة 
فى مدارس التعليم الأهلى التى قام القطاع الخاص بإنشائها. وعلى الرغم من النمو 
الحالى للتعليم الأهلىء إلا أن انتشاره محدودء حيث لم تصل نسبة الطلبة المقيدين فيه 
إلى (1) فى المكة من مجموع المقيدين بالتعليم العام؛ مقارنة مع نسبة ال )١5(‏ فى المكة 
التى حددتها الدولة (وزارة التخطيط؛ 2750-١45١‏ اه ص591). 


بثاء المدارس: 

تفعيلاً لقرار مجلس الوزراء رقم 11/6؛ وتاريخ 414/5/15 ١ه‏ القاضى بالموافقة 
على قيام وزارة التربية والتعليم بالاتفاق مع القطاع الخاص على بناء المدارس حسب 
المواصفات التى تضعها أى منهما بموجب عقود طويلة الأمدء فقد تم تمويل بناء )4٠0(‏ 
مدرسة من قبل إحدى الشركات المصرفية. وقد بلغت قيمة العقود المبرمة مع المقاولين 
لتنفيذ تلك المشاريع قرابة )١,5(‏ مليار ريال ويضاف إلى هذا المبلغ النسبة المخصصة 


ية الادارة العامة 
دورية الإدارة ا 


د. سناء بنت عبدالعزيز ا لطوق 


للممول وقدرها (, 77) فى المئة. وتقوم الوزارة بالسداد للمقاول على أريعين قسطا 
ربع سنوى (كل ثلاثة أشهر). ولدة عشر سنوات: تبدأ اعتبارا من تاريخ تسليم المشروع 
للوزارة أو مرور عامين على بدء العمل أيهما أبعد. 

كما قامت وكالة الوزارة للمبانى والتجهيزات المدرسية بتعليم البنات بالاتفاق مع 
إحدى الشركات الصينية لبناء )١7١(‏ مدرسة خلال العام ١٠51/1141؟4‏ اه (جريدة 
الرياضء 4١‏ اه ص١٠١).‏ 


دعم القطاع الخاص لبرامج الإدارة العامة للنشاط الطلابى: 

شارك القطاع الخاص بدعم برامج الإدارة العامة للنشاط الطلابى» ومن الأمثلة على 
ذلك: قيام إحدى شركات التغذية الوطنية بطباعة دليل النشاط الطلابى؛ ومشاركة 
إحدى شركات الألبان فى إعداد التقرير المركى لتوثيق برامج النشاط الطلابى. كما 
دعمت لجنة تنسيق مصانع الألبان برنامج إدارة النشاط الثقافى التلفزيونى بعنوان 
«مشهد وحديث»»؛ وقامت إحدى شركات الصناعات الوطنية بدعم الفرق الرياضية 
المشاركة فى دورى الإدارات التعليمية. وأخيرا قامت إحدى الشركات الخاصة بطباعة 
أعداد من النشرة الخاصة بالنشاط الطلابى (الإدارة العامة للتخطيط التربوى: 
اهاراكة ام ص١٠).‏ 


برنامج تدريب طلاب المرحلتين الابتدائية والمتوسطة, 

هدف هذا البرنامج إلى إدخال مادة الحاسب الآلى فى المرحلتين الابتدائية 
والمتوسطة:؛ وتدريب الطلاب والمعلمين وإدارات المدارس. فى هاتين المرحلتين؛ على 
استخدام الحاسب الآلى. ويتلخص هذا البرنامج فى: قيام المستثمر الخاص بتوفير 
المنهاج المتكامل لهذه المادة من كتب ووسائل تدريبية وبرامج حاسوبية ومعلمين 
متخصصين وحاس بات آلية ومعامل حديثة ومتكاملة. وما يستتبع ذلك من صيانة 
شاملة ودورية وفق عقد واضح ومفصلء يضمن نجاح هذا المشروع: وقيامه أيضا 
بتدريب )١4(‏ معلما من معلمى المدرسة, خارج وقت الدوام الرسمىء ويكون ذلك 
بالتنسيق مع إدارة المدرسة؛ ويتم الإعلان عن دورات خاصة فى الحاسب الآلى لأولياء 
الأمور باس عار رمزية تشجيعية: ويوزع العائد بين المدارس والمستثمر (الإدارة العامة 
للتخطيط التريوى: 415 ١ه‏ 994ام؛ ص١١1-1١).‏ 


برنامج دبلوم «الحاسب والمعلومات للمعلمين»: 

تقوم بتنفيذ هذا البرنامج مؤسسات متخضصة فى تقنية الحاسبات الآلية؛ ويهدف 
هذا البرنامج إلى تدريب معلمى وزارة التربية والتعليم فى جميع مناطق المملكة وتأهيلهم 
لتدريس مادة الحاسب الآلى: واستخدام الحاسب وسيلة تعليمية لطلاب المرحلة الثانوية. 


ا 1 001 
355 دورية الإدارة العامة 


الشراكة بين القطاعين الحكومي والخاص كصيفة لتنويع مصادر التمويل فى مجال التعليم العام 

ويتم تمويل هذا البرنامج عن طريق الرسوم التى يدفعها المتدريون (المعلمون): 
ويتم تحديد هذه الرسوم على أساس تفطية التكلفة المتوقعة لتنفين البرنامج بالاتفاق 
بين القطاع اللممستثمر ومراكز خدمة المجتمع فى كليات المعلمين التابعة لوزارة التربية 
والتعليم (الإدارة العامة للتخطيط التربوى 415 اهار /154م: ص١٠١).‏ 


مشروع النقّل المدرسى التعاونى: 

بتوجيه كريم من صاحب السمو الملكى الأمير سلمان بن عبد العزيز أمير منطقة 
الرياض ورئيس مجلس المنطقة, شكلت لجنة من عدة جهات حكومية وأهليةء شملت 
وزارة التربية 0 ووزذارة المواصلات. والشركة السهودية للنقل الجماعى؛ لدراسة 
الاقتراح الذى أوصى به مجلس المنطقة بشأن نقل الطلاب والطالبات فى الحافلات 
بدلا من الأساليب المستخدمة من قبل أولياء الأمور. وقد ثبتت اللجنة برنامجاً أسمته 
«برنامج النقل المدرسى التعاونى», تقوم بموجبه الشركة السعودية للنقل الجماعى بنقل 
الطالب من المدرسة وإليها مقابل مبلغ (140) ريالا فى الفصل الدراسى الواحد. 

وفي هذا الإطار. فتحت فناة اتصال جديدة مع القطاع الخاصء حيث وسّعت دائرة 
البرنامج؛ وأتاحت الفرصة للشركات والمؤسسات الوطنية المرخص لها بالعمل فى النقل 
المدرسى التعاونى للاشتراك فى هذا البرنامج الوطنى الذى يهدف إلي: مواكبة النمو 
السكانى والتوسع العمرانى الهائل والحاجة الملحة لتقل الطلاب؛ تخفيفا لحدة ازدحام 
السيارات: ووقاية الطلبة من الحوادث المرورية: وتقليل استهلاك الطاقة؛: والحد من 
تلويث البيئة؛ وتوفير ساعات العمل المهدرة بسبب اضطرار الآباء إلى توصيل أبنائهم: 
والحد من استقدام السائقين الخصوصيين: بالإضافة إلى الأبعاد التربوية المتمثلة 
فى: تعويد الطلاب الاعتماد على النفس والانضباط فى المواعيد المحددة حضورا 
وانصرافا . (لغط.ءدعلمة/6طناة/مامع لد 5/ء720/عة افطع م0 /53. 20.5017 /01779// :مغط) 


التغذية المدرسية الموحدة: 

نفذ هذا المشروع بالتعاون مع إحدى الشركات الوطنية؛ بهدف المحافظة على صحة 
الطلبة. وهو يمف تفلة نوعية فى مجال القذاء امعرسى حيث اس قدلك القاصت 
المدرسية التقليدية بوجبات موحدة صحية ونظيفة لجميع الطلاب والطالبات. أعدت 
بطرائق صحية بإشراف فريق متخصص من الشباب الجامعى المؤهل علمياً فى مجال 
التغذية, بمعدل مشرف غذائى لكل )١1(‏ مدرسة. وتتمثل مهمة الفريق فى التأكد من 
استخدام الشركة للتقنيات الحديثة فيما يتعلق بتغليف الوجبات؛ وحفظهاء وضمان 
نظافة الأوانى وأجهزة الطهوء والتأكد من النسب العلمية فى مكونات الوجبة الغذائية. 
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ولهذا المشروع بعد اقتصادى تريوى وهو دفع مبالغ معينة لكل مدرسة نظير تشغيل 
وإدارة المقصف المدرسىء مما أسهم فى دعم البرامج التربوية (غير الصفية) التى 
تنفذها المدرسة:؛ وأسهم كذلك فى توفير بعض الكماليات المدرسية؛: وصيانة الآلات 
والمعدات المتوافرة فى المدرسة:؛ وتجهيز المقاصف المدرسية بمعدات مناس بة تكون 

بمثابة مراكز خاصة بالتغذية المدرسية. 
. (لمغط عع سردا /ماصع0 تا ذ/ع0 تط/عنقة أكمءم17/177.506.50177.53/0// :ماغط) 


الأثاث المدرسى: 

قررت وزارة التربية والتعليم أخيراً بعد مباحثات مكثفة ودراسات علمية؛ إعادة 
هيكلة الأثاث المدرسى من الطاولات والكراسى للاستفادة بش كل كبير من تقنيات 
التصنيع المتطورة فى مجال تش كيل الخشب الصناعى من ألواح البلاستيك المتميزة: 
بما يضمن راحة الطلاب والطالبات ورفاهيتهم. فالأثاث المشار إليه مقاوم للحريق 
والرطوبة والماء؛ ومقاوم لعبث الدارسين:؛ ويتميز بسهولة وسرعة صيانته وانخفاض 
تكلفته مقارنة بالخشب الصناعى (جريدة الرياض؛ 4157 1ه/37١٠٠ام؛‏ ص1؟). 

وعلاوة على مجالات مشاركة القطاع الخاص للقطاع الجكومى فى تمويل التعليم 
العام والتى تم استعراضها فى الفقرات السابقة: فإن هناك أيضاً خدمات تعليمية متاح 
للقطاع الخاص المشاركة فى تمويلهاء مثل بناء وإدارة مؤسسات ومراكز تعليمية؛ تقديم 
خدمات إدارية وصيانة لمؤوسسات ومرافق تعليمية؛ تطوير برامج تدريبية وإرشادية: 
تمويل بحوث تربوية وأنشطة مدرسية؛ وإنتاج تقنيات للتعليم ومعدات وكتب مدرسية, 
ونتناول هذه الخدمات فيما يلى بمزيد من التوضيح (الطوقء /ا١‏ امه ص86 ؟). 

لقد بين هذا القسم منظور خطط التنمية فى المملكة العريية السعودية لدور القطاع 
الخاص؛ وتطلعها لنهوضه بدور استثمارى فى مجال التعليم العام؛ واستعرض التجارب 
الراهنة لمشاركة القطاع الخاص فى هذا المجال؛ ولا سيما بناء المدارس؛ دعم الأنشطة 
الطلابية, تقديم برامج التدريب للطلبة 3 والمعلمين, » القيام بمهام النقل والتغذية, وتجديد 
الأثاث المدرسى. كما استعرض أنماطاً من الخدمات التعليمية المتاحة أمام استثمارات 
القطاع الخاص» مثل بناء مؤسسات ومراكز تعليمية وإدارتها. تقديم خدمات إدارية 
وصيانة لمؤسسات ومرافق تعليمية, تطوير برامج التدريب والإرشاد.ء تمويل بحوث 
تربوية وأنشطة طلابية؛ وإنتاج تقنيات خاصة بالتعليم وتجهيزات وكتب مدرسية. 
وفى ختام هذا القسم. نأتى إلى القسم التالى الذى يبحث فى التحديات التى تواجه 
مشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام على الصعيد المحلى. 


ظ3 دورية ١‏ الإدارة العامة 


الشراكة بين القطاعين الحكومى والخاص كصيغة لتنويع مصادر التمويل فى مجال التعليم العام 


القسم الخامس: تحديات مشاركة القطاع الخاص فى تمويل 

التعليم العام: 
تعد تجربة تشجيع القطاع الخاص على الاستثمار فى التعليم العام: تجربة حديثة 

نسبيا؛ ويتضح ذلك من خلال أن التشريعات الناظمة لهذا الاستثمار لم تظهر إلا فى 

السنوات القليلة الماضية؛ إذا ما استشينا استثمار القطاع الخاص فى إنشاء المدارس 
الأهلية: ولهذا لم يتبلور تشجيع القطاع الخاص على الاستثمار فى التعليم العام بشكل 
واضح وفعال. وتواجه هذه التجرية صعوبات ومعوقات متعددة. وتعود الصعوبات 
التى تحول دون قيام استثمار فعلى فى التعليم العام من قبل القطاع الخاص إلى التالى 

(الطوق؛ /١٠٠ام؛‏ ص 371 ): 

-١‏ عدم وجود إستراتيجيات واضحة المعالم تحدد العلاقة بين وزارة التربية والتعليم 
والممستثمرين فى التعليم العام؛ فى حين تحتاج الشراكة بينهما إلى وجود خطة 
عشرية تحدد مسؤولية كل طرف فى التعليم المدمرسى. بما يوفر رؤية واضحة 
للمستثمرين عند الإقدام على الاستثمار فى هذا المجال؛ ويبين لهم خطط الوزارة 
خلال تلك الفترة» بما يمكنهم من اتخاذ قرار الدخول فى الاستثمار فى المجالات 
والمواقع التى تناسبهم. 

"- عدم وجود مؤشرات تعليمية استشرافية واضحة يسترشد بها عند الدخول فى 
الاستثمار فى هذا المجال. 

؟- نقص القنوات الفاعلة للاتصال بين القطاع الخاص والقطاع التعليمى الحكومى. 
ضرغم الكثير من المحاولات الجادة التى بذلت خلال السنوات الماضية للتعريف 
بأهمية قيام تعاون وشراكه حقيقية بين قطاع الأعمال والقطاع التعليمى؛ ولتكثيف 
مستوى الاتصال الشخصى والرسمى بين القطاعين: فإن الوصول إلى تفاهم فعلى 
ما زال فى بداياته. ويش كل تحقيق هذا الهدف خطوة أساسية فى بناء علاقة 
مؤسسية بين القطاعين. 

4- يتولد عن عدم وجود اتصال فعال بين الطرفين؛ سيادة بعض الانطباعات الخاطئة 
كالاعتقاد بانعزالية التعليم: وبُعده عن تلمس حاجات المجتمع؛ أو الاعتقاد لدى 
أرباب التعليم بأن القطاع الخاص ينصب اهتمامه على مسائل الربح المادى دون 


الاهتمام بمجالات التطوير المختلفة. 
5- عدم إشراك القطاع الخاص فى عملية اتخاذ القرارات ذات الصلة بالاستثمار فى 
التعليم العام. 
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+- ضعف دور المؤسسات المالية كالبنوك فى تشجيع الاستثمار فى التعليم العام بتوفير 
الاحتياجات التمويلية كالقروض طويلة الأجل. 

- غياب الشفافية القضائية المتمثلة فى إعلان المبادئ القضائية المقننة لتمكين 
المستثمرين من بناء عقودهم والاطمئنان على حقوقهم. 

8- نقص التشريعات التى هى عامل على جانب كبير من الأهمية؛ وخاصة فى تمويل 
خصخصة المدارس الحكومية؛ والإجراءات البيروقراطية المقيدة لحصول القطاع 
الخاص على التراخيص اللازمة للاستثمار فى التعليم العام. 

4- تأخر الجهاز الحكومى فى صرف مستحقات القطاع الخاص. 

-٠‏ جهل كثير من المس تثمرين بالمؤشرات الاقتصادية والمالية الخاصة بالاستثمار فى 
التعليم الممرسى. ما يجعلهم على عدم دراية بالمردود الاقتصادى لهذا النوع من 
الاستثمار. 
أوضح هذا القسم حداثة تجربة تشجيع القطاع الخاص على الاستثمار فى التعليم 

العام ما يفسر غياب وجود إستراتيجية تحدد العلاقة بين وزارة التربية والتعليم 

والمستثمرين فى التعليم العام: الأمر الذى ينتج عنه جملة من مظاهر الخلل على 

صعيد فعالية الاتصال بين الطرفين؛ والتى تعبر عن نفسها بالبيروقراطية الحكومية, 

وبضعف مشاركة القطاع الخاص فى اتخاذ القرارات ذات الصلة بالاستثمار فى التعليم 

العام؛ إضافة إلى النواقص الموجودة على الصعيدين التشريعى والقضائى. هذا عدا 
مظاهر ضعف أخرى تتمثل بعدم وجود مؤشرات تعليمية استشرافية يسترشد بها 
المستثمرون؛ ضعف دور البنوك فى تشجيع الاستثمار فى التعليم العام وعدم اطلاع 
كثير من المستثمرين على المؤوشرات الاقتصادية والمالية الخاصة بالاستثمار فى هذا 
المجال. بهذا نصل إلى القتسم السادس والأخير للوقوف على السياسات والوسائل 
التى تعزز مشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام من خلال معالجة التحديات 
التى تواجه هذه المشاركة. 


القسم السادس: السياسات والوسائل والآليات التى تعزز مشاركة 
القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام: 

إن أى توجه مستقبلى لتأهيل القطاع الخاص للاس تثمار فى قطاع التعليم العام, 
يجب أن يخرج عن إطار الشغار ليترسخ على أرض الواقع؛ الأمر الذى يقتضى تحديد 
النهج أو رؤية الدولة المستقبلية لماهية الأدوار المطلوبة والأنشطة التى يجب أن يكون 
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الشراكة بين القطاعين الحكومى والخاص كصيغة لتذ 


مصادر التمويل فى مجال التعليم العام 


للقطاع الخاص دور الريادة فيهاء ثم تحديد الأدوار التى يتوجب على هذا القطاع أن 

يلعبهاء بحيث يشارك فى بلورة هذه الرؤية الممستقبلية وترجمتهاء بما يجعله شريكاً 

ومستثمراً حقيقياً فى التنمية الاجتماعية والاقتصادية للمرحلة القادمة؛ وذلك من 
خلال تبنى حزمة من الإصلاحات الإدارية والسياسية: والسياسات الاقتصادية التى 
تعيد صياغة دور القطاع الحكومى باعتباره راسماً للسياسة ومنظماً للعمل ومراقباً 

للأداء وحامياً لمصلحة المستهلك والمواطن. 
ومن السياسات والآليات والوسائل التى تعزز مشاركة القطاع الخاص فى تمويل 

التعليم العام: ١‏ 

-١‏ تقديم تسهيلات من الدولة للمستثمرين سواء على شكل قروض ميسرة بدون 
فوائد؛ أو أراض؛ أو دراسات جدوى؛ وغيرها؛ لتشجيعهم على الاستثمار فى مجال 
تقديم الخدمات التعليمية وخاصة فى المناطق النائية, والالتزام بصرف المستحقات 
المالية للقطاع الخاص فى وقتها. 

1- تخفيف حدة البيروقراطية الحكومية لخلق بيئة إدارية جاذبة للقطاع لخاص: وإعداد 
دليل للأنظمة واللوائح التنفيذية والسياسات الحكومية ذات العلاقة بالمستثمرين 
ونشره: واعتبار ذلك من الواجبات الرئيسية لتلك الأجهزة, مع إعداد برنامج وطنى 
لتدريب الكوادر الحكومية على مواكبة احتياجات الاستثمار والمستثمرين. 

"- تفعيل دور المجالس والهيئات الخاصة كالمجلس الاقتصادى الأعلى: والهيئة العامة 
للاستثمار؛ وصندوق تنمية الموارد البشرية للقيام بأدوارهم: بتوسسيع مشاركة 
القطاع الخاص فى عضوية المجلس الاقتصادى الأعلى. 

4- تعزيز قنوات الاتصال بين القطاع الخاص والقطاع التعليمى الحكومى؛ وإاشراك 
ممثلين للقطاع الخاص فى عملية صنع السياسات التعليمية المتعلقة بجعل 
مخرجات التعليم ملبية لاحتياجات سوق العمل. 

1- التوسع فى نشر مراكز الخدمة الشاملة لخدمة المستثمرين فى مجال التعليم العام 
بأسرع وقت. 

1- تطوير خطة لتقويم أداء المحاكم؛ وتحسين النظام القضائى المتعاق بالمبادلات والعقود 
التجارية والمالية والمصرفية, مثل: التأمين, والرهونات؛ وغيرهاء وإدخال المناهج 
التجارية والمالية وغيرها ضمن البرامج الدراسية فى المعهد العالى للقضاء. 
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6- إنشاء مركز وطنى متخصص فى توفير المعلومات عن جميع الجهات ذات العلاقة 
فى الأنظمة الاستثمارية فى التعليم العام. 
6- توفير برامج إقراض مناسبة (خاصة بالقطاع التعليمى) لدى المؤوسسات المالية 
كالبنوك لتشجيع استثمار القطاع الخاص فى التعليم العام. 
-٠١‏ تشجيع القطاع الخاص على إنشاء شركات متخصصة تستثمر فى مجال الخدمات 
التعليمية منفردة أو بالمشاركة مع وزارة التربية والتعليم. 
تناول هذا القسم السياسات والوسائل التى تعزز مشاركة القطاع الخاص فى تمويل 
التعليم العام؛ وضى مقدمتها تقديم تسهيلات من الدولة للمستثمرين وتوفير المعلومات 
عن فرص الاستثمارء وخلق بيئة إدارية جاذبة للقطاع لخاص وتوسيع مشاركة القطاع 
الخاص فى مؤسسات اتخاذ القرار؛ وتفعيل قنوات الاتصال بين القطاعين الحكومى 
والخاص وتشجيع القطاع الخاص على إنشاء شركات متخصصة:؛ معالجة النواقص فى 
الجانبين التشريعى والقضائى؛ وتوفير برامج إقراض مناسبة لدى البنوك. وننتقل بعد 
الانتهاء من بحث أقسام الدراسة الستة إلى خاتمة الدراسة ونتائجها وتوصياتها . 


الخاتمة: 

تناولت هذه الدراسة موضوع الشراكة بين القطاعين الحكومى والخاص على أنها 
صيغة لتنويع مصادر تمويل التعليم العام فى المملكة العربية السعودية؛ وتوصلت إلى أن 
هناك ضغوطا مالية ستنعكس على انخفاض جودة التعليم فى المملكة؛ وعدم مواكبته 
لمتطلبات التعليم الحديث ذات التكلفة العالية؛ ومن ثم تظهر الحاجة إلى ضرورة إيجاد 
شريك آخر يقوم بتنفيذ خدمات تعليمية بشكل منفصل عن ميزانية الدولة المحدودة. 

وهنا تبرز أهمية إدخال القطاع الخاص شريكاً فى العملية التعليمية؛ يدعم دور 
الدولة» ويعمل تحت إشرافها ورقابتهاء وخاصة أن هناك العديد من الخدمات التعليمية 
التى يمكن للقطاع الخاص المشاركة فى تمويلها فى مجال التعليم العام مثل: إنشاء 
المبانى المدرسية؛ وإنشاء مراكز تدريب, والتعاقد على تقديم خدمة نقل الطلاب. 
وخدمات التغذية المدرسسية, وخدمات الصيانة... إلخ؛ والتى يمكن تقديمها بآليات 
مختلفة؛ منها: نظام التعاقد؛ أو التأجيرء أو نظام '8.0.1 بمختلف صيفه... إلخ. 

كما أوضحت الدراسة أن هناك بعض الصعوبات والتحديات التى تواجه مشاركة 
القطاع الخاص لتمويل التعليمء منها ما يتعلق بتهيتة البيكة الاقتصادية والسياسية 
والقانونية ومنها ما يتعلق بسبل التواصل بين الجهات المسؤولة عن التعليم والمسؤولة 
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عن القطاع الخاص. وتوصلت الدراسة أخيراً إلى استعراض بعض السياسات والآليات 
والوسائل التى تعزز مشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم وتتغلب على الصعوبات 
التى تواجه هذه الشراكة. 

وفى ضوء المعطيات السابقة؛ تم التوصل إلى النتائج والتوصيات التالية: 


النتائج: 

2111 ثمة اتفاق بين الأدبيات الاقتصادية والتربوية‎ - -١ 
والأنظمة المتبعة فى تمويل التعليم - على ضرورة تنوع مصادر تمويل التعليم وتجددها.‎ 
وتفعيل دور المشاركة الأهلية وخاصة القطاع الخاص فى هذا المجال.‎ 

-١‏ إن استخدام الشراكات بين القطاعن العام والخاص ضى تمويل التعليم» أصبح 
مطلبا متروزياً لاعتبارات كثيرة منها: .الطلب الاجتماعى المتزايد على الخدمات 
التعليمية من قبل الأهالى: والتغيرات التنموية المتسارعة التى تعيشها المملكة فى 
المجالات الاقتصادية والاجتماعية؛ إضافة إلى المستجدات على الساحة الدولية 
والاكتشافات العلمية وتطبيقاتها التقنية. 

؟- يمكن للقطاع الخاص أن يؤدى دوراً محورياً مهماً فى تقديم الخدمات التعليمية 
ورفع عبثها عن كاهل الدولة متى توافرت له سياس ات تشجيعية ومحددات للعمل 
من شأنها إنجاح دوره مع الحفاظ على مكتسبات المجتمع فى عدالة التوزيع لتلك 
الخدمات: ومن هذه السياسات تبنى الدولة لبرنامج متكامل للاصلاح الإدارى 
والسياسى والاقتصادى يعنى بتخفيف حدة البيروقراطية الحكومية وتطوير الأطر 
القانونية وتفعيل التشريعات المقرة ذات الصلة بخلق الأجواء المشجعة للمشاركة 
فى تمويل التعليم. 

؛- إن لكل قرار تكلفة, كما أن له عائداً. كذلك فإن إعادة صياغة دور الدولة فى تقديم 
الخدمات العامة قرار له عائد هو تقديم خدمات أفضلء وتخفيف العبء المالى عن 
كاهل الدولة وغيره من العوائد. إلا أن له بالطبع تكلفة يمكن صياغتها فى صورة محاذير 
وضوابط يجب دراستها ووضعها فى الاعتبار عند إجراء عمليات إدخال قطاعات أخرى 
فى تقديم الخدمات العامة ومنها خدمة التعليم. وهذه المحاذير»ء هى: 

- محاذير الاحتكار المتحكم: 
إن سيطرة قطاعات معينة أو أشكال إدارية محددة على ملكية أو إدارة الخدمات 

العامة ومنها خدمة التعليم؛ كثيراً ما ينتج عنها مصالح وعلاقات. ومن خلال تشابك 
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المصالح والعلاقات المشتركة؛ تتكون تكتلات قوية تستطيع أن تفرض شروطها وإدارتها. 

وتتحكم فى السوق بش كل يخل بفعالية وآلية السوق؛ فاحتكار القلة مدمر للسوق 

وللعدالة فى توزيع الخدمات. 

ب- محاذير غياب العدالة الاجتماعية: 
تتصل هذه المحاذير أساساً برضع الأعباء عن محدودى الدخل؛ وعدم السماح بزيادة 

أو اتساع نطاق الفقر أو المرضء نتيجة تدنى مستوى الخدمات لبعض الفئات أو ارتفاع 

أثمانهاء وكذلك عدم السماح باتساع نطاق البطالة. كما يجب مراعاة عدم تركز 
الخدمات فى مناطق بعينهاء خاصة المناطق ذات مستوى الدخل المرتفع أو عواصم 
المناطق حيث يقبل عليها المستثمرون لضمان استرداد سريع للتكلفة يؤدى إلى إهمالهم 

المناطق الفقيرة أو الناتية. 

ج- محاذير الأمن السياسى: 
تتعلق هذه المحاذير باحتمال سيطرة مؤّسسات على تقديم الخدمات لمجتمعات 

نامية. خاصة فى قطاعات كالتعليم أو الصحة. وهناك أطماع ومصالح قد تجد فى 

عملية تشجيع القطاع الخاص على الاستثمار فى القطاعات الخدمية؛ فرصة سانحة 

للسيطرة على بعض قطاعات الخدمات الرئيسية. 

5- فى ضوء المحاذير السابقة؛ يمكن وضع مجموعة من الضوابط الاسترشادية 
عند تشجيع القطاع الخاص على المشاركة فى تمويل خدمة التعليم؛ وتتمثل هذه 
الضوابط بما يلى: 

أ- العمل على تنمية التنافس وإيجاد مجموعة من الممستثمرين الجادين فى تنمية 

المجتمع. بحيث لا يحدث احتكار أو احتكار للقلة يدمر آليات السوق. 
ب- تنظيم عمليات التعاقد مع القطاع الخاص على تقديم خدمات التعليم؛ من 
“مان رقابة الدولة على تنفيذ تلك الخدمات: وتوجيه العمل إن لزم الأمر. 

ج- ضمان التوزيع العادل للخدمات التعليمية ية على جميع المناطق الجغرافية. ويمكن أن 
يحدث ذلك من خلال تحميل المناطق النائية مع المناطق الحضرية فى تعاقد يشمل 
الاثنين معا لكل مستثمر 

د- تأهيل شركات وطنية قادرة على القيام بدور فعال فى تقديم خدمة التعليم» وذلك 
من خلال منح بعض التسهيلات المادية والبرامج التدريبية اللازمة لبناء قدرات 
القطاع الخاص لدعمه للدور التنموى للدولة. 
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ه- العمل على تنظيم دخول رؤوس الأموال الأجنبية إلى الدولة. من خلال وضع نسب 
لتملك رؤوس الأموال الأجنبية للشركات التى تقدم خدمة التعليم. 

التوصيات: 

-١‏ أهمية اقتناع الملسؤولين بجدوى سياسة الشراكة بين القطاعين العام والخاص فى 
تمويل التعليم؛ ومن ثم إعلان الدولة الصريح التزامها بسياسة الشراكة عن طريق 
شرح الأهداف والدواظع والنتائج الإيجابية المترتبة عليها. 

-١‏ بما أن المملكة العربية السعودية تقدم الخدمات التعليمية مجاناً. لذا يجب دراسة 
مشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم بعناية: واتخاذ الآليات المناسبة التى 
التعليمية. 

- الاتجاه إلى إشراك المجتمع فى إبداء رأيه إزاء مشاركة القطاع الخاص فى تمويل 
التعليم: والسبل التى تكفل قيام القمطاع الخاص بتقديم هذه الخدمة بجودة 
عالية. 

4- وجوب وضع ضوابط لمشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم. 

ه- تنويع آليات مشاركة القطاع الخاص فى تمويل التعليم العام وعدم الاعتماد على 
شكل واحد فى مشاركة القطاع الخاص فى التمويل. 
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المراجع 


أولا - المراجع العربية: 

-١‏ إبراهيم: سعد الدين. تعليم الأمة العربية فى القرن الحادى والعشرين الكارثة أو الأمل: التقرير 
التلخيصى لمشروع مستقبل التعليم فى الوطن العربى: عمانء الفكر العريى: -55ام. 

-٠‏ أحمد؛: شاكر محمد فتحى وآخرون. اتعكاسات التحولات العالمية المعاصرة على نظم 
التعليم: القاهرة؛ بيت الحكمة للإعلام والنشر: 957ام. 

'- الأمرالسامى الكريم رقم 1/5 )١‏ وتاريخ 7ه القاضى بإصدار تنظيم 
المجلس الاقتصادى الأعلى. 

غ- اليقمى: عيدالله راجح. إدارة سياسات تشجيع القطاع الخاص فى مجال التعليم العام بالمملكة 
العريية السعودية؛ دراسة تطبيقية على قطاع التعليم العام فى مدينة الرياض: رسالة دكتوراه 
مقدمة إلى كلية الاقتصاد والعلوم السياسية, جامعة القاهرة, 43 اها/ ١‏ ١٠1م.‏ 

«- الطوقء. سناء عبدالعزيز. استثمارالقطاع الخاص فى التعليم العام فى المملكة العربية السعودية 
:هدف إستراتيجى لتنويع مصادر التمويل. رسالة دكتوراه مقدمة إلى كلية التربية؛ فسم 
الإدارة التريوية: جامعة الملك سعودء .7٠١1//1451‏ 

1- الفامدىء عبدالله مغرم على. ماذا يريد التربويون من الاقتصاديين: ورقة عمل مقدمة إلى 
ندوة «التربويون والاقتصاديون وتحديات المستقبل»: قطرء 70-17 صغفر75؛ اه الموافق 7-/ 
مايو 7١٠ام.‏ 

/ا- تيشرء جوليان وآخرون. «إدارة الثقة والشراكات فى القطاعين العام والخاص:: المجلة الدولية 
للعلوم الإدارية, الإصدار العربى؛ مجلد رقم .)١١(‏ العدد رقم :)١(‏ مارس 7١٠1م.‏ 

- جارى: على سيد . «الشراكة بين القطاعين العام والخاص كأداة تتحديث الإدارة العامة»: المجلة 
الدولية للعلوم الإدارية: الإصدار العربى؛ مجلد رقم (9): العدد رقم (؟)» يونيو 4١٠ام.‏ 

9- جريدة الرياضن؛ «إستراتيجية التخصيص فى المملكة تركز على رفع كفاءة الاقتصاد الوطنى 
وتوسيع مشاركة المواطنين وترشيد الإنفاق العام»: تاريخ 45/1/10 ١ه‏ الموافق 5/7/ ١٠٠٠م‏ 
العدد ١٠4؟1:‏ السنة التاسعة والثلاثون. 

-٠‏ جريدة الرياض»؛ «المعارف تقرر اعتماد إعادة هيكلة الأثاث المدرسى باستخدام منتجات (طيف) 
من الخشب الصناعى من ألواح البلاستيك»: الرياض. 177/11/17 اه الموافق 17/1/515 ١٠٠٠م‏ 
العدد :١171775‏ السنة التاسعة والثلاثون. 

-١١‏ جريدة الرياض؛ «إستراتيجية التخصيص تستهدف (١؟)‏ مرفقاً حكومياً»: 77/9/18 اه الموافق 
1ه آم العدد 11٠٠١7‏ السنة 44. 

-١‏ جريدة الرياضء «التعاقد مع إحدى الشركات الصينية لبناء )117١(‏ مدرسة خلال العام المقبل 
4 1/الاء اهه: لاا/لا/ ٠١‏ ١ه‏ الموافق ١٠///9١٠لام,‏ العدد/ا١10؛‏ السنة 41. 
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سسا سامت الع ع 1 مسا اس سكس ات السسمد لام ع له لصح للست لأس ا 

-١‏ حجازى: مصطفى. «صورة طالب التعليم العالمى المناسب لمواجهة تحديات مطلع القرن إعداد 
الطالب الجامعى من أجل شراكة عالمية مستقيلية»: بحث مقدم فى المؤتمر الثانى لقسم أصول 
التربية حول التعليم العالمى وتحديات مطلع القرن الحادى والعشرين؛ الكويت؛ جامعة الكويت, 
الفترة من 7١-١١‏ /غئ/١٠٠ام.‏ 

-١4‏ خليل؛ نبيل سعد. خصخصة التعليم: رؤية مستقبلية. أسيوط. دار ومكتبة الإسراء للطبع 
والنشر والتوزيع؛ "١٠1م.‏ 

6- فيمانباوم هارفى وآخرون. دراسات عالمية: مركز الإمارات للدراسات والبحوث الإستراتيجية,ع 
لا لام 

7- لطفىء على. مستقبل التكنولوجيا فى الوطن العريى؛ إدارة القرن الواحد والعشرين: القاهرة,. 
مركز وايت سرفيس للاستشارات والتطوير الإدارى: 51ام. 


-١١‏ المكتب الدولى للتربية. تطور التعليم: تقرير وطنى عن التعليم فى المملكة العربية السعودية: 
الرياض: وزارة المعارف» 97غاه// ١‏ ١٠٠ام.‏ 


- المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم. ندوة المعالم الأساسية للمؤسسةالمدرسية فى القرن 

الحادى والعشرين: الدوحة؛ مشروع المؤسسة المدرسية؛١-/ا/ره/٠٠٠لام.‏ 
4- وزارة التربية والتعليم؛ خطة وزارة التربية والتعليم للستوات العشر القادمة, 4150-١410‏ اه. 
-١‏ وزارة التخطيطء؛ خطة التنمية السابعة؛ 4150-١47١‏ اه/ 04-1٠٠١‏ 0لام. 
-١‏ وزارة التخطيط؛ خطة التنمية الثامنة, 270-١416‏ اهاره ١-17٠١‏ ٠ام.‏ 
-١1‏ وزارة الاقتصاد والتخطيط. الكتاب الإحصائى السنوى: مصاحة الإحصاءات العامة والمعلومات: 

للا ,رارك اه لاحعلم. 
7- موقع وزارة التربية والتعليم: الإلكترونى. 

لكك تاد اقفن 
14- موقع وزارة الاقتصاد والتخطيط؛ الإلكترونى. 
رن ا لشفا 
0- موقع المدينة؛ الإلكترونى. 
مدمء نط هصتل 2 م .بوجوو 
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ثانياً - المراجع الأجنبية: 


1418 «ممغةء سلع 02 لمعمععة مقدم لصة عمتعسصهمة مز ممم عععتل برعل1< .دلجملا مطاوعيرة -1 
رتم111 , علصقط 010؟؟ روععءأكتستهم ممتأمعسلء طاخلقء89 ممحسدمى عطا ]0 ععمععع كمومى 
.2000 ,28 معطاصوع 1101 202 سصدن0), مسمتامععة 09 للع5 

لنسط 0 ومتطوعع اهم عته عتم -عتاطدم 0عأععاعد زه مأمعسمصصده0) .مدعلا امم امكل ليهات -2 
, ععموعل 800 نمتسدمكتلق مذ لممطعة «رعم 

,عع امآ 01 انمع اتسنا 

عناطنسم عط صذ دمتاممته تدم عسمتلسجعع" مع جتاععءمد هعم رعتاهط ./زو تعمه18 ,علبة11-01 -3 
.2001 ,ننس اتمل] علط تعلمة/؟ ,عموعل 5800 :واممطعو 

عتاطدم دعء عط سمتطهنع روم 02 تإلسطد :واومطهد عاأسعلتره19 .1اعمد1 ١‏ (آ ,ماعاط -4 
5,2001ة68؟5قآ, ه20ر9ع1! كه اتمء اتسنا رععموعل 800 :ومعستعسط عتم«تتدم سه ممغدعسلء 

50 هذ و 2عسصلء مذ سملغهمتأعتاتقم عله 7لرم :5وعمعمعم 10 5تعماموط .أعقاء 1/1 ستقطامآ -5 
بكعطاماعه 19-23 , إسوصسمعء تلسدو عط د10 سمتول؟ عسسكد؟ عط ده سسستدوه مس5 تمتطويم 
.2002 

:610 011تأهعسلء عطاغ صذ متطوعماعهم عنعتهم عتلطدم عستععتطع4 .اأعمطء81] سممطئمآ -6 
مآ ,2002 طعمو]/3 16 

05اع2؟ لقصه 201125 نصم تا هعسمء صا امع امع كص عنم مم00 . تاعداتدتره! 0 ستط ام تسمال -7 
.2000 ,021110018) ممعطان50 02 تبزاتوعع اتسنا رعمموء12 1800 .مسمتوأع أعععتلمأ ولمعنن سمه 

تعنده؟ (251 .سمتفأهعسلء صذ “رماععة عتدكتمم عط 2ه غ101 .إدمطامكة حسمل وممشدط -8 
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د. فهد بن خلفالبادي؟ 


ملخص: 

سعت هذه الدراسة إلى استعراض تجربة التخصيص فى ال مملكة العربية السعودية؛ وكذلك استعراض تجارب بعض 
الدول الأخرى فى هذا المجال. وذلك للتعرف على مقومات نجاح تلك التجارب بهدف الاستفادة منها فى تحديد متطلبات 
نجاح هذه التجرية فى المملكة العربية السعودية؛ وقد تم ذلك من خلال عمل مسح مكتبى للدراسات والبحوث المتعلقة 
بالتخصيص لمعرفة تجارب بعض الدول الأخرى فى إدارة سياسات التخصيص بش كل عام؛ واستعراض إستراتيجية 
التخصيص في المملكة العربية السعودية بش كل خاص. وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج كان من أبرزها أن هناك 
دروساً وعبراً تكش ف عن متطلبات أسامسية للنجاح فى برنامج التخصيص. مثل تهيئة المناخ الملائم؛ وسلامة تصميم 
وتنفين برنامج التخصيصء واختيار أسلوب التخصيص المناسب. أما بالنسبة للمملكة العربية السعودية فعلى الرغم من 
مرور عدة سنوات على بدء التخصيص فيها إلا أن هناك الكثير من القطاعات التى لم تبدأ التخصيص بعد؛ والقطاعات 
التى بدأت التخصيص سار التخصيص ذيها ببطء لا يتناسب مع تطلعات إستراتيجية التخصيص. وقد أوصت الدراسة 
بمدة توصيات لعل من أبرزها إنشاء مراكز خبرة وإجراء البحوث المتخصصة فى مجال التخصيص. وتشجيع تلك المراكز 
لتهتم بموضوع التخصيصء والتعرف على نماذج التخصيص الناجحة فى مختلف دول العالم وأسباب نجاحهاء وتقييم 
النشاطات التى خصصت فى المملكة ودراسة الإيجابيات والسلبيات الناتجة عنهاء وكذلك التدرج فى برامج التخصيص 
دون به وعمل دراسة كافية لكل مشروع حسب طبيعته والبيثة المحيطة به. 


مقدم4: 

يعد التخصيص أحد أهم الأساليب المستخدمة فى العصر الحاضر لإصلاح المؤوسسات 
العامة؛ فالمؤسسات العامة مازالت تشكل الأساس الاقتصادى الذى تعتمد عليه معظم 
اقتصاديات الدول النامية: وإن كانت فترة الاعتماد على المؤوسسات العامة باعتبارها 
أداة أساسية لدفع الاقتصاد باتجاه الرخاء آخذة فى الانحسار؛ فقد أصبحت المؤسسات 
العامة فى كثير من بلدان العالم عبئاً على الدولة بدلاً من كونها مصدراً للثروة. 

ولقد أولت المملكة العربية السعودية التخصيص اهتمامهاء حيث صدر قرار مجلس 
الوزراء رقم )١1/١(‏ بتاريخ 4757/1/77 ١هء‏ بإقرار إستراتيجية التخصيص فى المملكة: 


* أستاذ الاقتصاد المساعد - معهد الإدارة العامة - الرياض. 
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وبناء عليه اتخنت المملكة خطوات عملية لإقراره؛ إلا أنه مازال أمامها مراحل كثيرة, 
كما أنه يقابلها بعض المعوقات التى سنتطرق إليها فى هذه الدراسة. 

لقد ظهرت سياسات التخصيص خلال القرن العشرين: حيث بدأتها إنجلترا وتلتها 
دول أخرى كفرنسا وإيطاليا وأسبانيا وكندا وغيرهاء كذلك بدأت البلدان النامية 
فى الاتجاه نحو التخصيص مثل الأرجنتين والبرازيل وتشيلى وبنفلاديش وباكمستان 
وتركيا ونيجيريا ومصر وغيرهاء كما اتجهت الدول الاشتراكية حديثاً فى السباق نحو 
التخصيص مثل روسيا الاتحادية والتشيك وسلوفاكيا ويولندا والمجر وغيرها. 


وقد اقترن إنت أغلب تجارب التخصيص بسياسات لإعادة هيكلة الاقتصاد. عن طريق 
تقليص دور الدولة فى النشاط الاقتصادي» وزيادة دورها فى توفير مناخ وبيئة مناسبة 
للقطاع الخاص تمكنه من تحقيق النمو والازدهار كذلك توفير الرقابة والضبط 
لحماية المستهلكين وحماية البيتة والمنافسة والمعاملات: وينتج عن ذلك رفع مستوى 
جودة الخدمة المقدمة» وتخفيض التكاليف. لذلك بدأت الكثير من دول العالم إجراءات 
تحويل المشروعات العامة إلى القطاع الخاص لتخفيف الأعباء عن تلك الدول. 

لا يعتبر التخصيص غاية فى حد ذاته؛ وإنما يعد وسيلة لزيادة كفاءة اس تخدام 
الموارد الاقتصادية لزيادة معدلات النمو وتحقيق التنمية المستدامة؛: ويساعد التتخصيص 
الدولة على التركيز على وظائفها الأساسية التى لا يمكن للقطاع الخاص القيام بهاء 
ويعينها على أداء هذه الأدوار بفعالية وكفاءة أكبر, مثل الأمن والقضاء والدفاع والتمثيل 
الخارجى والاستثمار البشرى وإدارة مرافق البنية الأساسية (أبو عامرية؛ /١٠5م).‏ 


مشكلة الدراسة: 

فى ظل التطورات الاقتصادية المتلاحقة .التى شهدها العالم فى الآونة الأخيرة. 
أصبحت سياسات التخصيص أمراً واقماً فى الكثير من دول العالم؛: والتجارب 
المتلاحقة لتطبيقها عا مياً جعلتها تمثل اتجاهاً قوياً لم يعد هناك مجال لمقاومته؛ وليس 
أمامنا سوى الاستفادة من تجارب الآخرين لإدارة سياسات التخصيص على النحو 
الذى ب يحقق أقصى استفادة منهاء لذلك تسعى هذه الدراسة إلى استعراض تجارب 
الدول الأخرى فى تطبيق التخصيص ومن ثم استعراض تجربة التخصيص فى المملكة 
العربية السعودية. 
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هدف الدراسة: 

استعراض تجربة التخصيص فى المملكة العربية السعودية؛ وكذلك استعراض تجارب 
بعض الدول الأخرى فى التخصيص. وذلك للتعرف على مقومات نجاح تلك التجارب 
بهدف الاستفادة منها فى تحديد متطلبات نجاح هذه التجربة فى المملكة العربية 
السعودية والحد من سلبياتها ورفع فاعلية وكفاءة الخدمات المقدمة للمستفيدين. 
أهمية الدراسة: 

يُعد التخصيص فى المملكة العربية السعودية كفيرها من بلدان العالم 

الأداة الاقتصادية الأساسية التى يعتمد عليها الإصلاح الاقتصادى. ورغم ذلك 
لم يحظ التخصيص بالاهتمام الكاقى والبحث العلمى الممستفيضء ومن هنا تأتى 
أهمية هذه الدراسة كونها تتعرض لموضوع مهم يحظى باهتمام الكثير من دول 
العالم ويؤثر بصورة مباشرة فى اقتصاد الدولة» ومن ثم فى تطور ونمو وازدهار 
المجتمع. 
تساؤلات الدراس4: 

ما مفهوم التخصيص5 وما أهدافهة 

ما أساليب التخصيص؟ 

ما المبادئ الأساسية لبرامج التخصيص؟ وما معوقاتها؟ 

ما توجهات الباحثين والمفكرين نحو تخصيص الخدمات العامةة 

ما متطلبات نجاح برامج التخصيص فى ضوء التجارب الدولية؟ 

ما أهم خصائص تجرية التخصيص فى المملكة العربية السعوديةة 

ما هى مقومات نجاح سياسة التخصيص فى المملكة العربية السعودية؟ 


منهجية الدراسة: 

تتبع هذه الدراسة المنهج المكتبى من خلال عمل مسح مكتبى للدراسات والبحوث 
المتعلقة بالتخصيص والاطلاع على تجارب بعض الدول الأخرى فى إدارة سياسات 
التخصيص بش كل عام واستعراض وإستراتيجية التخصيص فى الملكة العربية 
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السعودية بشكل خاص من خلال أهم الدراسات والبحوث والتقارير المتعلقة بتجربة 
التخصيص فى المملكة العربية السعودية. 


المبحث الأول: ماهية التخصيص: 


مفهوم التخصيص: 

يعرف التخصيص لغة من (حُصّصٌ) أى جعله خاصاً؛ والمقصود به القطاع الخاص 
الذى يخص الأغراد والشركات والمؤسسات الخاصة ولا يخص الدولة. أما اصظلاحاً 
فالتخصيص هو نقل ملكية المؤسسات الحكومية إلى القطاع الخاص. وقد زادت فى 
السنوات الأخيرة الدعوة إلى التخصيص بعد أن أصبح أداء كثير من الأجهزة الحكومية 
مترهلاً ومثقلاً بالبيروقراطية والعشواتية. حيث يتوقع أن ينتج عن التخصيص ارتفاع 
ممستوى الجودة فى الخدمة المقدمة وتعدد الخيارات أمام المستفيدين مما يمكنهم من 
تحديد خصائص ومميزات نوع الخدمة المقدمة لهم, بدلاً من أن تحدد البيروقراطية 
الحكومية طبيعة ونوعية الخدمات التى يفضلها هذا القطاع (المنظمة العربية للتنمية 
الإدارية, 7١٠ام).‏ 


أهداف التخصيص: 

لجأت الكثير من دول العالم إلى التخصيصء ويهدف التخصيص إلى تحقيق عدد 
من الأهداف لعل من أهمها زيادة نطاق الملكية الخاصة «توسيع قاعدة الملكية» - 
(إعادة توزيع الثروة)ء عن طريق إعطاء الفرصة للقطاع الخاص للاش تراك فى عملية 
التنمية؛ وخضوع إدارة التشغيل لرقابة ومحاسبة حملة الأسهم بدلاً من البيروقراطية 
الحكومية؛. وكذلك إيجاد نوع من المنافسة بين مؤسسات القطاع الخاص مما يحقق 
النمو ويحسن مستوى الخدمات: ويخفف العبء عن كاهل ميزانية الدولة بخفض 
الإنفاق العام ومن ثم خفض عجز الميزانية. كذلك يساعد ذلك على الإسراع فى تنفين 
واستكمال مشاريع البنية التحتية؛ والاستفادة من قدرات القطاع الخاص الإدارية 
والفنية والمالية: وزيادة كفاءة التشغيلء إذ نجد أن القطاع الخاص أكفا من القطاع 
العام فى عملية إدارة الموارد الاقتصادية المتاحة؛ وزيادة الكفاءة الاقتصادية للمؤسسات 
والشركات. وأخيرا زيادة موارد الخزانة العامة. وخفض حجم الدعم الموجه لتلك 
الشركات (القويزء ١47١ه‏ و الزهيان: 477 ١ه).‏ 


أما من ناحية تخصيص الخدمات فنجد أن نمو الطلب على الخدمات بش كل كبير 
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يتطلب تفعيل دور القطاع الخاص للبحث عن بدائل والمحافظة على مستوى متميز من 
الخدمات للمواطنين؛ إضافة إلى تميز القطاع الخاص بالمرونة وسرعة توفير التمويل 
اللازم لتقديم الخدمات واستخدام للتقنيات الحديثة تطلعاً إلى تحقيق الأرباح والمزاياء 
مما يحفزه على تقديم الخدمات بكفاءة وفعالية (أبو عامرية؛ /* ١''م).‏ 


أساليب التخصيص: 

للتخصيص أساليب مختلفة؛ ويعتبر اختيار الأسلوب المناسب للتخصيص من أهم 
عناصر نجاح عملية التخصيص.؛ إذ إن لكل أسلوب مزاياه وعيوبه: وهذا الاختيار 
يتوقف على عدد من العوامل منها ما ذكر آنفاً . 

وهناك ثلاثة أساليب رئيسة للتخصيص ذكرها (2000 ,58ط23) وهى: 

الإنهاء الجزئى أوالكام لا لملكية الدولة: ويكون عن طريق الاكتتاب العام أو بيع 
المؤسسة العامة لإدارتهاء أو البيع المباشرء أوالبيع للعاملين أو للعملاء. 

العقود الإدارية: وفيها يتم الاحتفاظ بملكية الشركة؛ وتحويل العمليات والأنشطة 
الإنتاجية والخدمية للقطاع الخاص. 

امتياز الإيجار أو الإلزام: وهو حق تمنحه الدولة لاستغلال موارد معينة أو إنتاج 
سلعة أو بيعها أو أداء خدمة مقابل أن يدفع القطاع الخاص إيجاراً لهذا الحق. 

الإحلال: حيث تنصرف الدولة عن تقديم خدمات معينة وإهمالهاء قتتقدم 
الشركات الخاصة لتقديم هذه السلع والخدمات بصورة أفضل لتحل محل الدولة 
بمرور الزمن: مثل خدمات النوادى الرياضية وخدمات التعليم وخدمات النقل العام 
(أبو عامرية؛. 4١٠٠1م).‏ 

ووفقاً للأساليب السابقة التى ذكرها 58طة7. يمكن تصنيف العقود الأساسية 
للتخصيص فى قطاع المرافق العامة كما يلى: 
١‏ - عقود الخدمات. 
" - عقود الإدارة. 
" - عقود التأجير. 
؛ - عقود البناء والتشغيل ونقل الملكية. 
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5 - عقود الامتياز. 
1 - بيع الممتلكات. 
/ - الشركات الحكومية. 
وسوف نتناول فيما يلى كلا منها بإيجاز: 


-١‏ عقود الخدمات: 

عقود الخدمات تعنى الاستعانة بخبرات القطاع الخاص الفنية فى مجالات خدمات 
المرافق العامة بحدود معينة, وعادة تُراوح مدة هذه العقود من ستة أشهر إلى عامين, 
وهو أكثر أشكال التخصيص شيوعاً ويمكن أن تعود على القطاع العام بعدد من المزايا 
منها استفادة القطاع العام من خبرات القطاع الخاص الفنية فى مجالات محددة, 
وتحسين كفاءة الأداء للقطاعين العام والخاص. إلا أن عقود الخدمات يعيبها بعض 
السلبيات؛ لعل من أهمها: عدم إدخال تحسينات على موجودات قطاع المرفقء كما أنه 
لا يمكن حل مشاكل القطاع المصممة بطريقة خاطئة أو غير كافية مثل تعرفة المياه غير 
الملائمة أو علاقة الربح بالخسارة أو أية أمور قانونية أو تنظيمية (المقرن؛ 4170 اه). 


- عقود الإدارة: 

عقودد الإدارة يتحمل فيها القطاع الخاص مسئولية معظم جوانب قطاع خدمات 
المرافق العامة. مثل التشغيل والصيانة واستخراج فواتير المياه وتحصيل الايرادات 
والإدارة اليومية للقطاع: ومدة هذه العقود تتراوح من ثلاث إلى خمس سنوات وقد 
تزيد على ذلك حسب الحال (المنظمة العربية للتنمية الإدارية: /ا١١7م).‏ ويمكن أن 
تعود عقود الإدارة على القطاع العام بالمزايا التالية: تحسين واضح فى كفاءة تشغيل 
عن القطاع العام 

إلا أن عقود الإدارة تعنى أن القطاع العام يبقى مسئولاً بالكامل عن الإنفاق 
الرأسمالى للقطاع؛ وهذا يعنى أن أى تحسينات أو توسعات فى منشآت المرافق العامة 
تبقى من مسؤوليات القطاع العام (المقرن: 4760 اه). 
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#“عقود التأجير: 

تعتمد هذه العقود على القطاع الخاص فى تشغيل وصيانة ممتلكات القطاع العام عن 
طريق تأجيرها لفترة طويلة نسبياً تراوح بين ثمانية وخمسة عشر عاماً؛ مثل (الحدائق 
العامة مصادر المياهء محطات التنقية؛ خزانات المياهء شبكات التوزيع؛ ... إلخ) للقطاع 
الخاص؛ وذلك من أجل تشغيلها وصيانتها (المقرن, 4170 اه). 

وهناك فوائد يمكن للقطاع العام تحقيقها ومنها: تحمل القطاع الخاص كافة الأخطار 
التجارية للتشغيل والصيانة؛ وظهور التحسينات الجوهرية على كفاءة التشغيل والصيانة. 

إلا أن هناك سلبيات لهذا النوع من أشكال التخصيصء وهى: أن مسؤولية التمويل 
والتخطيط والاستثمار تظل من مسؤولية القطاع العام؛ كما أن عقد التأجير يعتمد 
على التدفق النقدى من التعريفة الحالية أو المتوقعة وهذا يعنى أن التعريفة المنخفضة 
والتى لا تغطى كلفة الخدمات لن تس تطيع دعم تطبيق عقد الإيجار, وأخيراً فإن 
عقود التأجير تصلح للمشاريع التى تكون بحاجة إلى زيادة كفاءة التشغيل ومحدودة 
الاستثمار (محدودية التوسع فى تقديم الخدمات) (شهاب؛ ١١‏ ١ل'م).‏ 


4- عقود البناء والتشخيل ونقل الملكية؛ 

عقود البناء والتشغيل ونقل الملكية (607) فترتها الزمنية طويلة نسبياً. حيث تمتد 
من عشرين إلى ثلاثين عاماً؛ وتعنى استغلال إمكانية القطاع الخاص امالية والفنية طى 
تمويل وتنفيذ المشاريع الرأسمالية مثل (إنشاء السدود ومحطات تحلية المياه والخطوط 
الناقلة وشبكات التوزيع ... إلخ)؛ كذلك تشغيل وصيانة هذه المنشآت على أسس 
تجارية يمكن أن تؤدى إلى تحسينات على رأس المال. ويعود هذا النوع من أشكال 
التخصيص على القطاع العام بعدة مزايا منها: استخدام أموال القطاع الخاص فى 
تنفيذ الاستثمارات الكبيرة فى قطاع المياه والصرف الصحىء كما أن القطاع الخاص 
يتحمل المسؤولية الكاملة لإدارة وتشغيل المشاريع التى قام بتنفيذها (عباس؛ 1١١؟م).‏ 


ه- عقود الامتياز: 

هذه العقود أطول من سابقتها حيث تُراوح مدتها الزمنية بين خمسة وعشرين 
وثلاثين عاماً وهى خليط من أنظمة البناء والتشغيل ونقل الملكية مع التأجير. وهنا 
يتحمل القطاع الخاص مسؤولية التشغيل والصيانة لقطاعات المرافق العامة وتحسينها 
والاستثمارات الرأسمالية (المقرن: 4760 اه). 
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ويمكن أن تعود على القطاع العام بالفوائد التالية: كفاءة تقديم الخدمات تكون فى 
أعلى درجاتهاء ويتحمل القطاع الخاص كل المسؤوليات من تشغيل وصيانة واستثمارات 
رأسمالية لتحسين خدمات المرافق العامة وقطاعاتها. 

إلا أن هذا النوع من أشكال التخصيص له بعض السلبيات: لعل من أهمها: الاحتكار 
طويل الأمدء وتعقيد إجراءات تنظيم هذه العقود؛ كما أن هذه العقود تحتاج إلى أنظمة 
وتشريعات فعالة ومراقبة مستمرة. 
5 - بيع الممتلكات: 

يعتبر بيع الممتلكات من أعلى درجات التخصيص.ء وهنا يستطيع القطاع الخاص 
شراء جزء أو كل ممتلكات القطاع العام؛ ويكون مسكولاً عن تشغيلها وصيانتها وإدارتهاء 
وبيع المملكات يستخدم بشكل واسع فى قطاعات عديدة باستثناء قطاع المرافق العامة 
(المقرن, 270 اه). 

يكون بيع الممتلكات فى العادة مشجعاً فى البلاد المستقرة سياسياً ولديها مسوغات 
جيدة لمشاركة القطاع الخاص فى قطاعات أخرى. 

ويمكن تلخيص سلبيات بيع الممتلكات فيما يلى: يمكن أن يؤدى بيع الممتلكات إلى 
الاحتكارء وصعوية تنفين هذا النوع من العقود تحت التأثيرات السياسية فى الدول 
النامية, كما أن القطاع العام فى هذه العقود يقوم بدور تنظيمى فقط . 


7 - الشركات الحكومية: 

وهو تحويل قطاع أى من المرافق العامة البلدية الخدمية من مؤسسة حكومية تعمل 
بأنظمة حكومية صارمة إلى شركة حكومية تعمل بنظام مرن: ويعتبر هذا الأسلوب من 
التخصيص خطوة أولى جيدة نحو مشاركة القطاع الخاصء ولكن هذا النظام يحتاج إلى 
إعادة هيكلة الأنظمة والقوانين وإيجاد بديل لما هو موجود فى القطاع العام. وتتقسم 
الشركات الحكومية إلى قسمين شركات حكومية تملك الحكومة كامل أسهمها مثل 
شركة أرامكو السعودية. وشركات حكومية تملك الحكومة أكثر من )/0٠(‏ من أسهمهاء 
ويملك القطاع الخاص ياقى الأسسهم: ومن أمثلة ذلك فى المملكة العربية اللمسعودية 
شركة سابك وشركة الكهرياء وشركة الاتصالات وغيرها (البابطين, "ا٠‏ ٠م‏ 
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الميادئىٌ الأساسية لبرامج التخصيص ومعوقاتها: 


أسس وضوابط سياسة التخصيص: 

يهدف هذا المبحث إلى تسليط الضوء على أهم الأسس والمبادئ التى يجب اتباعها 
حتى يمكن تطبيق سياسة التخصيص بنجاح: ويمكن تلخيصها فيما يلى: 

تهيئة الرأى العام: حيث يجب القيام بتهيئة الرأى العام من خلال توضيح أهداف 
التخصيص وآثاره المتوقعة حتى يساعد الرأى العام الحكومة فى عملية التخصيص. 

إعداد الإطار المؤسسى للتخصيص: ويعنى وضع إطار قانونى يشتمل على الضوابط 
الصريحة والواضحة للتحول إلى اقتصاد السوق ويفى بجميع جواتبه السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية. 

وضع الآليات الخاصة بتنفين سياسة التخصيص: وذلك عن طريق إنشاء إدارة 
أو جهاز خاص بالتخصيص له مهام محددة توضح الآليات الخاصة بتنفيذ هذه 
السياسة. 

دعم أسواق المال: وذلك حتى يمكن طرح أسهم الشركات للتداول وقيام أسواق المال 
بمتابعة أداء هذه الشركات حتى تسهم فى إنجاح عمليات التخصيص. 

المحافظة على دور فعال للدولة: وهذا يعنى تحديد دور كل من القطاع الخاص 
والدولة فى الاقتصاد الوطنى مما يمكن من المحافظة على دور الدولة فى وضع 
الأنظمة والتشريعات والبناء المؤسسىء وزيادة الاستثمار فى الخدمات الاجتماعية 
والبنية الأساسية؛ وحماية الفئات المتضررة من محدودى الدخل وكذلك حماية البيكة 
ومحاربة الفساد (أبو عامرية, 14 “لكام). 


العوائق التى تواجه عملية التخصيص: 

يأخذ التخصيص أشكلاً عدة مثل تخصيص الإجراءات الخدمية أو الإنتاج أو 
الملكية بهدف تبادل المنافع بين الدولة والقطاع الخاص والمستهلك؛ وهى عملية ينتج 
عنها تقليص دور الدولة فى النشاط الاقتصادى عن طريق إسناد إدارة وتشغيل المشاريع 
الحكومية أو نقل ملكيتها جزتياً أو كلياً إلى القطاع الخاص. 

وهناك مشكلات وصعوبات قد تحول دون عمليات التخصيص أو تؤدى إلى تباطثهاء 
لعل من أهمها صعوبة المفاوضات وصعوبة الاتفاق على صياغة العقد إلا بوجود فريق 
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خبراء متخصصين. وتأخر إكمال المشروعات. والزيادة فى تكلفة الإنشاءء وتذبذب 
أسعار العملة والمواد. 
0 إلى أن هناك معوقات تختص بها البلدان النامية؛ منها إعلان سياسات قد 
تتفق مع المضمون الفعلى للتخصيص؛ حيث تسير عمليات تنفين المشروعات فى 
00 معاكس, وكذلك تعدٌّد القرارات الخاصة بالسياسة الاقتصادية التى قد تصل 
إلى حد التضارب أو التناقض أو عدم التكامل؛ فمثلاً تشجيع التصدير لمنتجات أحد 
المشاريع التى تم تخصيصها قد تواجه سياسات تحد من القدرة على التصدير, وكذلك 
سياسة الحماية للمنتجات والخدمات لا تتفق مع مبادئ الانضمام إلى منظمة التجارة 
العالمية (710) (هندى؛ 5 ١٠5م).‏ 


كيفية اختيار الأسلوب الملائم للتخصيص: 

يعد اختيار أسلوب التخصيص ال ملائم من أهم عناصر نجاح برنامج التخصيص؛ 
حيث يعتمد أسلوب التخصيص المتبع على متغيرين أساسيين هما: 

الهدف من التخصيص: يؤثر الهدف من التخصيص فى اختيار الأسلوب الملائم: 
فعلى سبيل المثال لو كان الهدف من التخصيص هو توسيع دائرة الملكية فهنا يكون طرح 
أسهم المنشأة للتداول العام هو الأسلوب الأمثل؛ أما إذا كان الهدف من التخصيص 
توفير خبرات إدارية وتقنية فهنا تكون عقود الإدارة هى الأسلوب الأفضلء أما إذا كان 
الهدف من التخصيص هو زيادة الإنتاجية فيكون الطرح الخاص للأسهم هو الأفضل 
مع اختيار الممستثمرين وفقاً لمعايير تضمن تحقيق الهدف المنشود؛ أما إذا كان الهدف 
من التخصيص خلق مناخ يتميز بالمنافسة فيكون الأسلوب الأمثل هو تقسيم المنشأة 
الكبيرة إلى وحدات لها شخصية مستقلة 8 و ار ا 
المنشأة الكبيرة ة وحدةٌ 6 واحدة. 


خصائص المنشأة التى يتضمنها برنامج التخصيص: حيث يتأثر برنامج 
التخصيص بسمات المنشأة محل التخصيص مثل الجانب القانونى للمنشأة فنجده هو 
الذى يحدد أسلوب تخصيصها عن طريق بيعها وحدةٌ اقتصاديةٌ مس تمرة أو تقسيم 
رأس المال إلى أسهم قابلة للتداول أو نحو ذلك من الأساليب التى تتوقف على الجانب 
القانونى للمنشأة: كذلك هيكل السوق الذى تعمل فيه المنشأة يحدد أسلوب التخصيص 
الملائم؛ فقد تكون المنشأة احتكارية بنص القانون :فيستلزم معاللة اك الحد من السلوك 
الاحتكارى أو وضع قانون لتسعير الخدمة؛ كذلك يؤثر القطاع الذى تنتمى إليه المنشأة 
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فى تحديد أسلوب التخصيص الملائم مثل تخصيص شركات الاتصالات فهى تخضع 
لسمات عالمية تت تتسم بها تلك الشركات مما يعنى صعوبة وجود مستثمرين محليين 
لديهم الخبرة فى إدار: ة تلك المنشآت ومن ثم فإن بيع الشركة لن يكون إلا لمستثمر 
أجنبى لديه الخبرة بالنشاط ٠‏ كذلك يؤثر حجم المنشأة فى اختيار أسلوب التخصيص 
الملائم؛ فالمنشأة الصغيرة قد يصعب طرح أسهمها للتداول العام ويكون الطرح الخاص 
هو الأسلوب الأنسبء أما المنشآت الكبيرة التى يمكن طرح أسهمها للتداول العام فقد 
يكون من الأفضل تقسيمها إلى وحدات صغيرة قبل التصرف فيها بالبيع إذا كان نشاط 
المنشأة يسمح لها بذلك. لذلك يجب مراعاة هذه العوامل مجتمعة لاختيار أسلوب 
التخصيص الملائم حتى يحقق التخصيص أهدافه المرجوة (هندى؛ 4١٠٠م).‏ 


توجهات الباحثين والمفكرين نحو تخصيص الخدمات العامة: 

إن لسياسة تخصيص الخدمات العامة وجهة نظر مؤيدة تنظر إلى إيجابياتهاء كما 
أن لها وجهة نظر معارضة تنظر إلى سلبياتها. ونحاول فى هذا الجزء مناقشة حجج 
وآراء كل فريق: 


أولاً: الآثارالإيجابية للتخصيص: 

التخصيص له انعكاسات إيجابية على كفاءة المؤسسات التى يتم تخصيصها كما 
يؤيد ذلك آراء المستفيدين من الخدمات فى تلك المؤسسات قبل وبعد اللتسيد 
وكذلك رفع الأعباء عن الدولة إذ تنخفض النفقات الحكومية ويؤدى ذلك إلى تقويا 
الإنتاج وتحسين الجودة: واكتساب رؤوس الأموال المحلية بدلاً من استثمارها فى 
الخارج: وكذلك اكتساب رؤوس الأموال الأجنبية واستفادة المجتمع منها. والقضاء 
على التسيب الإدارى والإهمال الحاصل فى القطاع العام. كما تساعد على توظفير 
الخدمات البلدية والمتعددة بالسرعة المطلوبة من دون الحاجة إلى رض ضرائب أو 
رسوم إضافية. كما يضاف إلى ذلك حرص القطاع الخاص على الكفاءة الإنتاجية 
والمنافسة بأساليب وطرق مختلفة ومميزة: وكذلك نجد أن القطاع العام لا يتحمل 
مخاطر فشل المشروع لوجود الضمانات الكافية التئ تُحمل القطاع الخاص المسئولية, 
وتوسيع المشاركة الوطنية فى اتخاذ القرار. 

كما يؤدى ذلك إلى تعدد الخدمات وسرعة تنفيذها عن طريق المنافسة؛ إضافة إلى أن 
تدوير رؤوس الأموال يصب فى عجلة الاقتصاد الوطنى؛ وكذلك تطوير القطاعين العام 
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والخاص من خلال المشاركة وتبادل الخبرات والتجارب؛ وأخيراً إعطاء القطاع الخاص 
دوراً كبيراً نيصبح مؤثراً فى الناتج الكلى للاقتصاد الوطنى (أبو عامرية: 8١٠5م).‏ 
كما أن المؤيدين لسياسة تخصيص الخدمات العامة - على اختلاف فتئاتهم - يرون 
أن المنشأة الخاصة يمكنها أداء الخدمة بكفاءة أعلى من الحكومة وبسعر تكلفة أقل. 
ويرجعون ذلك إلى الوظيفة الطبيعية لقوى السوق؛ العرض والطلب (2003 ,8/4115 ). 
كذلك تتيح المنافسة للحكومة الخيار فى تحويل إمكاناتها المادية (دولارات أو 
مستندات صرف) لنشاط آخرء إذا كانت المزايدة عالية أو الخدمة المقدمة غير كفؤة 
20057 ,077. أى إن المزايدة ( المناقصة ) سوف تجبر المنشأة الخاصة على 
تقديم أسعار منخفضة ويدفع الريح المنشأة الفائزة فى المناقصة إلى تقديم خدمة 
كفؤة أو أفضل. بالإضافة إلى أن مقدمى الخدمة حريصون على تقديم خدمة كفؤة 
حتى يمكنهم المحافظة على رضاء الجمهور والحكومة. لأن الجمهور المتلقى للخدمة 
إذا شعر بعدم الرضا عن الخدمة المقدمة؛ فإن رأيه سيصل إلى ممثليه فى الحكومة 
ومن ثم يتم تفيير العقد مع المنشأة الخاصة المقدمة للخدمة. 
كما أن البيروقراطية الحكومية - والأنظمة الكثيرة الموضوعة لتقديم الخدمة - تحد 
من كفاءة وسرعة تقد تقديم الخدمة؛ ومن ثم زيادة تكلفتها. والبيروقراطية هى نظام 
إدارى يتم فيه اتباع إجراءات معقدة. ونظرياً تتطوى البيروقراطية على مراجعة 
واختبار النظام الذى يؤكد أن الأنشطة الحكومية عرضة للمحاسبة. ولكن للأسف 
يشير الواقع إلى أن البيروقراطية أصبحت فوضى من الإجراءات (8,1996ز8055) . 
كما أن متطلبات كل إجراء تستغرق وقتاً طويلاً. مما ينتج عنه تعطيل لتنفين 
القرارات التى تتطلب اس تجابة فورية. يضاف إلى ذلك أن البيروقراطية الحكومية 
لا تهتم بوضع حد أدنى لجودة الخدمة المقدمة ولا تخاف من حالة الإفلاس نتيجة 
لتقديم خدمة غير كفؤة, لذلك فهى ليست رائدة فى مجال تقديم الخدمة للعامة وأقل 
كفاءة (2003 ١.6,‏ أما فى جانب كفاءة العاملين الذين يقدمون الخدمة فنجد 
أن العاملين فى القطاع الخاص أكثر كفاءة من نظرائهم فى القطاع الحكومى. وذلك 
بسبب أن العامل فى القطاع الخاص لا يستطيع الاحتفاظ بوظيفته ما لم يكن ذا كفاءة 
عالية؛ إضافة إلى أن مؤسسات القطاع الخاص تسعى لتحقيق أقصى ربح؛ مما ينعكس 
إيجاباً على تكلفة الخدمة المقدمة. 
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ثانياً: الآثار السلبية للتخصيص: 

فكرة التخصيص تشير إلى نزعة قديمة وهى سيطرة الدول المتقدمة على الدول 
النامية وذلك للترويج لفكرة تخصيص المشاريع الحكومية ولو لم يكن هناك حاجة 
لذلك. بهدف فتح الأسواق أمام الشركات الأجنبية العملاقة والمتعددة الجنسية: فمن 
خلال رصد بعض التجارب العالمية للتخصيص خلال عشر سنوات 1986 - 9560 ام 
فإنه من الملفت للنظر أن (771) من المشاريع تنفذها شركات أوروبية وأمريكية. 

ومن الجدير ذكره أن دول أوريا سعت لبيع ممتلكات لها لإنجاز استحقاقات اتفاقية 
(ماسترخت). وقد برز فى العصر الحديث سيطرة الشركات الكبرى على السياسة 
العالمية وتسييرها لمصالحها بقصد أو بغير قصدء وهذا ينتذر بالعودة إلى الطبقية 
والاستبداد بأشكال جديدة:؛ كما أن مفهوم الأداء والكفاءة لا يرتبط بالضرورة ة بالقطاع 
الخاص أو العام وإنما يرتبط بتنظيم إدارى اقتصادى بعينه: كما أن الشواهد نو إكد كفاءة 
القطاع العام فى كثير من المواقع وبنفس قدرة القطاع الخاص. كما أن التجارب فى 
الوقت نفسه بينت محدودية وفشل نماذج أخرى من القطاع الخاص؛ لذا ينبغى تبنى 
معايير لقياس كفاءة الأداء. ويتسبب التخصيص فى ارتفاع أسعار السلع والخدمات 
الأساسية مما يؤثر فى الطبقات الفقيرة ويولد الغضب الاجتماعى والسخط 00 
وذلك بدوره يؤثر فى البعد السياسى من إثارة القلاقل السياسية وعدم الاستقرا 
كما قد يكون التحول إلى القطاع الخاص مدعاة للشكوك ولا سيما إذا 0 
تعاب اطراف ندينة وم طق الأكمول باميقان اقل يكثير من فيمتها: وال عيوضن وير 
مشكلة صعوبة تقديرات قيمة المشروعات والخدمات والأصول المراد تخصيصها أو 
بيعها لتجنب بيعها بأسعار رمزية؛ وكذلك ضعف بعض القطاعات الخاصة والإضرار 
بها بععايات أكبر من حجمها وكذلك الإضرار بالأسواق المال المحلية لعدم توافر 
أسواق مال محلية تستوعب هذه الاستثمارات (أبو عامرية؛ ١‏ ١٠م‏ , 

كما أن المعارضين لسياسة تخصيص الخدمات العامة هاجموا هذه السياسة 
بالنظريات نفسها التى دافع بها عنها مؤيدوهاء حيث أشاروا إلى أن مقولة اقتصاد 
السوق الحر قد لا تكون واقعية: وأن تنفيذ سياسة تخصيص الخدمات العامة تعنى 
ببساطة إحلال الاحتكار الخاص محل الاحتكار الحكومى بالقوة. وقد لا يعارض هذه 
السياسة الكثيرون إذا كانت نتيجتها انخفاضاً فى الكلفة دون انخفاض فى نوعية 
الخدمات المقدمة (2,2000ةتطععع*1) . 
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وهناك جانب آخر يبرزه المعارضون لسياسة تخصيص الخدمات العامة يتمثل فى 
عدم وضوح العقد الذى يحول الخدمة للقطاع الخاص. كما أن المشروع الخدمى 
قد يأخذ وقتاً أكثر مما يجب لتنفيذه . وتختلف نظرة المؤسسات الخاصة للمشروع 
عن النظرة الحكومية له. وتكون العقود المتعلقة بآداء هذه الخدمات عقوداً مبهمة 
وكيش واضتمة وقير متصلة ا وذلك تطبيضة اتديياك النانة تسيا : فالايل من 
عقود الشدمات العامة يمكن قصيلها ‏ كذلك قن لا يكون فى مقدور الشكومة [جزاء 
الفحص الدقيق تعمل مؤسسات القطاع الخاصء وذلك بسبب قيود الميزانية » وعدم 
الإلمام بإدارة العقود . وعدم وجود أولويات مرتبة لدى الجهاز الحكومي. ومن ثم لا 
تشعر مؤسسات القطاع الخاص بالضغط من جانب الحكومة لتقديم خدمة مميزة. 
كذلك سبق المعارضتون سياسة تخسيص الخسات النافة إلى حجة الخلافية 
إذ يرون أن تحويل الخدمات العامة إلى القطاع الخاص عملية غير أخلاقية؛ لأن هذه 
الخدمات يجب أن تقدم بواسطة الحكومة فى الأساس, ذهناك التزام أخلاقى عليها 
تقديمها ٠‏ ويشير المعارضون أيضاً إلى وجود ساد فى تقديم الخدمة العامة عندما 
مؤسسات القطاع الخاص؛ حيث إنها - ولسبب مالى - قد تحرم بعض الناس 
من ذوى الدخول المنخفضة من هذه الخدمات. وحتى بالنسبة لانخفاض التكلفة 
فإن المعارضين لسياسة تخصص الخدمات العامة؛. يرون أن تقديم هذه الخدمات 
عن طريق القطاع الخاص سوف يزيد من تكلفتها بعد إضافة تكلفة تتسيق وإدارة 
هذه الخدمات. فقد أصبحت الهياكل الإدارية فى القطاع الخاص تمائل نظيراتها 
فى القطاع الحكومى. ومن ثم فهم يرون انتهاء مسألة المنافسة من حيث التكلفة فى 
تقديم الخدمات العامة بين القطاع الخاص والقطاع الحكومى. وبالتوازى مع موضوع 
المناضفسة هناك ك أيضاً موضوع قياس مدى جودة الخدمة العامة التى يقدمها القطاع 
الخاص؛ حيث إن مسألة التقييم تتضمن العنصر البشرى الذى يقوم بهاء مما لا يمكن 
من توقع نتيجة التقييم. يضاف إلى ذلك؛ أن هناك صعوبة كبيرة فى قياس مدى رضا 
الشخص حيال خدمة معينة تلقاها (2000,ضأعأقممء8) . 


كيفية الحد من سلبيات التخصيص: 

لاتخصيص سلبيات يمكن الحد منها إذا تم تطبيق خطوات التخصيص بطريقة 
مترابطة ومتسلسلة على النحو التالى: 

تصنيف المؤسسات حسب أداتها المالى؛ وما إذا كانت احتكارية أو تنافسية. 
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إعادة هيكلة المؤسسات المراد تخصيصها. 

تقييم المؤسسات المراد تخصيصها استرشاداً بالتحليل المالي؛ ووفقاً للتقييم 
السوقى. 

نقل الملكية بأساليب مختلفة منها العطاءات والمزادات وتحقيق المنافسة العادلة 
للوصول إلى القيمة المنصفة. 


اختيار أسلوب التخصيص المناسب. ويتوقف ذلك على عدد من العوامل لعل من 
أهمها حجم الشركات التى سيتم تخصيصهاء الأسواق المالية» وخصائص المستثمرين 
وطبيعة النشاط الذى تمارسه. وكذلك التركيبة الاجتماعية والاقتصادية والسياسية 
للدولة (أبو عامرية؛ 8١٠م)‏ . 


المبحث الثانى: بعض التجارب الدولية فى مجال التخصيص: 
على الرغم من وجود آراء معارضة لسياسة تخصيص الخدمات العامة؛ يلاحظ 
أنه قد تم تطبيق سياسات تخصيص الخدمات فى بعض دول العالم. وسوف يتم 
استعراض بعض التجارب فى قارات مختلفة مثل تجربة بريطانياء وتجربة ماليزياء 
وتجربة نيوزلنداء وتجربة ولاية فرجينيا فى الولايات المتحدة الأمريكية؛ وتجربة دولة 


تجربة يريطانيا: 

تتصف التجربة البريطانية فى التخصيص بالنجاح: فقد شمل التخصيص جميع 
القطاعات الاقتصادية: وتجمعت فيها أسباب النجاح من حيث التهيئة التشريعية 
والسياسية والاقتصادية مع إجراء إصلاحات فى سوق الأوراق المالية والهيكل الضريبى» 
وذلك عن طريق مجموعة من الخطوات مثل توجيه حملات إعلامية وإعلانية إلى 
جميع قطاعات الشعب والمستثمرين والعاملين والمديرين والأجهزة الرسمية والقيادات 
السياسية والاجتماعية بهدف اس تمالتهم لبرامج الخصخصة:؛ واتباع التدرج فى 
التخصيص.ء حتى يمكن إعطاء الفرصة لجهود الإعلام والإعلان والدعاية والعلاقات 
العامة أن تؤتى ثمارها وتحدث تأثيرهاء والتركيز على جودة المنتج فى قضايا 
التخصيص: إذ تم التركيز على المؤسسات الرابحة فى كل قطاع ليتم تحويلها بشكل 
نموذجى ولتصبح مثالاً يحتذى به فى باقى المؤسسات المشابهة, وكذلك التركيز على 
الشراكة الإستراتيجية للمستثمرين والمواطنين والمديرين والعاملين ومؤسسى الشركات 
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فى توسيع قاعدة الملكية. وتشجيعهم وإعطائهم أولوية فى شراء الأسهمء وتخفيض 
قيمة الأسهم أو تقسيط ثمنهاء واحتفاظ الحكومة بسهم خاص يسمى السهم الذهبى 
فى الشركة التى تم تخصيصهاء يحق لها به حضور الجمعية العمومية والتصويت, 
والاعتراضش على يفطن القرارات: مما يفظى صورة للمواطتين ان طك الشركات تعمل 
بمراقبة الدولة للصالح العام؛ وإشراف وزير المالية على جميع عمليات التخصيص 
بالتعاون مع الوزارات المعنية» برسم إقرار الخطوط العامة لاتخصيص: مما يوسع دائرة 
الشراكة الإستراتيجية للتخصيصء وحرص السلطات المسئولة على إنجاز التخصيص 
بمصداقية وشفاقية مما أدى إلى تأييد جميع قطاعات المجتمع لعمليات التخصيص 
ومن ثم نجاحها (ثابت. 275 اه) (12[201,1999 4مة ع8ية01) . 


تجرية ماليزيا: 

شمل التخصيص فى ماليزيا العديد من القطاعات مثل الخطوط الجوية 
الماليزية؛ والاتصالات. والكهرباءء والنقل؛ والبريد» والمواصلات؛ والصرف الصحى: 
وقد عملت الدولة على توسعة نطاق مشاركة المواطنين المالاى (وهم الأقل ثروة 
ويمثلون ([708) من المجتمع) على حساب المواطنين ذوى الأصول الصينية (وهم 
الأكثر ثروة ويمثلون نحو (711) من المجتمع)؛ وكذلك على حساب المستثمر الأجنيى: 
بهدف توزيع الثروة بصورة عادلة ولضمان المشاركة الجماهيرية فى التوجه نحو 
التخصيصء وفق مجموعة من الخطوات أدت إلى نجاح عملية التخصيص يمكن 
تلخيصها فيما يلى (1992,هةتصطة): إنشاء إطار رقابى من خلال وحدة تنظيمية 
ملحقة بكل وزارة لرقابة الأنشطة التجارية والمرافق التى تم تخصيصها من حيث 
جودة الخدمات ومناسبة الأسعار كما تم تعديل بعض مواد الدستور والقوانين لتذليل 
عوائق برنامج التخصيص مثل بنود الدستور الخاصة بنزع الملكية. وقانون التقاعد 
وقوانين المرافق الحكومية (مثل الاتصالات والموانئ والكهرياء)» وتم إنشاء وحدة 
التخطيط الاقتصادى التابعة لمجلس الوزراء لتخطط وتنفذ مشروعات التخصيصء 
وتقدم مقترحات إلى مجلس الوزراء؛ ثم يتم عرضها على البرلمان ومجلس الشيوخ 
لتوفير الممساندة السياسية لهاء ومنحت الحكومة العاملين فى الشركات التى يتم 
تخصيصها فرصة تخصيص (0“) من رأسمال الشركة لاكتتاب العاملين بشروط 
ميسرة؛ كما أن التخصيص فى ماليزيا ركز على تطوير القطاع الصناعى مع التركيز 
على التصدير وتنويع الصادرات. كما قامت بتحديث البنية التحتية التى ساعدت 
على استقطاب رؤوس الأموال الأجنبية والأساليب التكنولوجية الحديثة فى ظل 
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الاستقرار السياسى للبلاد. وتضع ماليزيا خطة إستراتيجية على المستوى القومى 
لفترات زمنية طويلة بهدف الانتساب إلى تصنيف الدول الصناعية بحلول عام 
٠لامء‏ ومضاعفة متوسط دخل الفرد إلى أربعة أضعاف ( ثابت. 4176 .)١‏ 


تجرية نيوزلتدا: 

بدأت نيوزلندا إصلاحاً جذرياً اقتصادياً عن طريق تحرير جميع القطاعات 
الاقتصادية وإزالة القيود المفروضة على الاستثمار الأجنبى مما أدى إلى نمو قطاعى 
الصناعة والخدمات إلى جانب قطاعى الثروة الزراعية والحيوانية عن طريق برنامج 
تخصيص اشتمل على خطوات مهمة (80113150,199248210265,1991 لهة هد دن101), 
من أهمها عمل تهيئة شاملة لبرنامج التخصيص على أنه جزء من برنامج اقتصادى 
متكامل يشتمل على رفع الحماية الضريبية وتحرير القطاع المصرفى وإعادة هيكلة 
المؤوسسات العامة ثم تحويل ملكيتها وإدارتها للقطاع الخاصء وتم تحويل الأنشغفطة 
الحكومية ذات الطاب التجارى إلى شركات حكومية فى مرحلة انتقالية تمهيداً لبيعها 
إلى القطاع الخاص؛ وكذلك توظيف أعضاء مجالس إدارات الشركات الحكومية ذوى 
الخبرات الناجحة فى إدارة الأعمال التجارية وفق أسلوب القطاع الخاص بعقد 
يتم تجديده كل عامين بعد إجراء تقويم محايد لإنجازاتهم؛ ومنح مجالس إدارات 
الشركات الحكومية ومديرى العموم صلاحيات واسعة للإدارة على أسس تجارية 
بحتّة لتعيين الأكفاء, حتى تعمل بمنأى عن المؤثرات السياسية والاجتماعية: كما 
تبنت نيوزلندا أسلوب البيع الخاص بالمزايدة إلى جانب بعض أساليب البيع الأخرى 
كالاكتتاب العام وتملكت الدولة فى الشركات التى يتم تخصيصها السهم الذهبى 
للسيطرة على القضايا الإستراتيجية؛ مثل اشتراط الحكومة على الشريك الأجنبى 
طرح نصف أسهمه للبيع للمواطنين النيوزلنديين ين بعد ثلاث سنوات من تاريخ الشراء 
عقب تحقيقه أرياح مجزية إثر تحسين أداء الشركة وطورت نيوزلندا أسلوياً لرقابة 
شركات القطاع الخاص: يقضى بعدم تدخل الدولة إلا فى حالات الضرورة:؛ وأنشأت 
مجلس الرقابة التجارية التابع لوزارة التجارة بغرض حماية مصالح الممستهلكين 
عند تدنى الجودة أو ارتفاع الأسعارء وراعت الدولة عدم التمييز بين الشركات 
الحكومية والشركات التجارية التى تم تخصيصهاء فكلاهما يدار بأسلوب إدارة 
الشركات التجارية الخاصة؛ مع عدم منح أى حقوق احتكارية. ويشرف على إدارة 
عمليات التخصيص وحدة تنظيمية تابعة لوزير المالية؛ حيث تقترح الوحدة تحويل 
نشاط حكومى ما إلى شركة حكومية بعد إجراء الدراسة اللازمة: وتعرض الدراسة 
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على مجلس الوزراء والبر مان لاعتمادها ثم تحويلها للتنفيذ. كذلك شملت جهود 
التخصيص فى نيوزلندا قطاعات سلعية وخدمية عديدة: إلا أنه لم يكن من أولويات 
التخصيص فى نيوزلندا توسيع قاعدة الملكية ( ثابت. .)١470‏ 
تجربة ولاية فرجينيا (الولايات المتحدة الأمريكية): 

تعد تجرية ولاية فرجينيا فى تخصيص الخدمات العامة من أكثر التجارب كفاءة. 
فقد قادت ولاية فرجينيا تخصيص الخدمات العامة على مدى عقود فى الولايات 
المتحدة. وفى عام 1140م: تم تأسيس مجلس ولاية فرجينيا كومنولث للمنافسة. بما 
يتوافق مع قانون حكومة ولاية فرجينيا للمنافسة الصادر فى العام 46 ام؛ وكان الهدف 
من ذلك هو الحصول على آداء حكومس كف من خلال تطوير الأ اليب والتقنيات 
الممستخدمة فى القطاع الخاص. ومن أمثلة الخدمات العامة التى تم تخصيصها فى 
ولاية فرجينيا بيت الحرية (110056 0070ع1166) الذى يمثل المأوى لمن لا مسكن له 
(إسكان المشردين). ويقدم بيت الحرية عدداً من الخدمات مثل برنامج الوجبة الذى 
يستفيد منه )٠٠١(‏ شخص يومياً. والبرامج الانتقاتية مع التركيز على ورش العمل 
المأوى وبرامج الدعم للحالات الفردية, والخدمات الطبية التى تقدم رعاية طبية لمدة 
أقصاها ثلاثون يوماً للخارجين من المستشفيات (لصصغطا 99:مع اعده/8:ه. نمه ). 


ويعتمد هذا البيت فى تقديم خدماته على المتطوعين: وعلى أموال الضرائب 
والتبرعات من قبل القطاع الخاص. وتظهر فلسفة الدروس المستفادة من بيت الحرية 
فى تنفيذه للبرامج الانتقالية. حيث يرى القائمون عليه أن الشخص الذى لا مأوى له 
سوف يمنح الفرصة للعودة تدريجياً لحالة الاستقرار. وبدلاً من تقديم وظيفة ومأوى 
لشخص ما فى ظروف التشردء فإنهم يرون أن النجاح الحقيقى يرتكز على الكيفية 
التى يواجه بها الشخص تلك الفترة الانتقالية من حياته. وهذا الأسلوب يماثل ما 
تقوم به إدارة فرجينيا للخدمات الاجتماعية التى تديرء وسبق لها أن نفذت؛ العديد 
من البرامج الانتقالية المماثئلة ( تم الإشارة إلى رعاية المسنين ). 


تجرية دولة تشيلي: 

يدأ تخصيص الخدم ات العامة فى تشيلى فى عام ١/9ام:‏ عندما بدأ العمل 
بنظام صندوق التقاعد الخاص ونظام التأمين الصحى الخاص. ويذلك أصبحت 
الحكومات المحلية (البلديات) مسئولة عن نظام الرعاية الصحية الأولية العامة 
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والتعليم العام. وذلك حتى تؤدى المنافسة بين مقدمى الخدمات العامة إلى تحسين 
نوعية الخدمات المقدمة؛ وإلى تعدد الخيارات الخدمية أمام الممستهلكين ليختار منها 
بحسب تفضيلاته . 

وتقوم فكرة صندوق التقاعد الخاص على ادخار إجبارى لمواجهة المتطلبات 
الحياتية فى مرحلة التقاعد؛ إذ يتم خصم )7١٠١(‏ من إجمالى رواتب العاملين. وعند 
التقاعد. يمكن للمساهم فى الصندوق أن يختار بين سحوبات مرحلية ومتتابعة من 
حسابه فى الصندوقء أو الاستفادة من نصيبه على أساس دفعات مالية سنوية. وتقوم 
مؤسسة (818) على إدارة هذا الصندوق « وهى مؤسسة تقوم بشراء الدين الحكومى: 
والأسهم والسندات المحلية والأجنبية» (2,1998ع1ندطة:30,1996821م1/11), كما قامت 
الحكومة العس كرية بتخصيص نظام التأمين الصحى والخدمات التعليمية. حيث تم 
فى عام ١154م‏ إجراء تخصيص جزتئى لنظام التأمين الصحى يسمى (1532165): 
يساهم فيه كل العاملين والمتقاعدين وتبلغ المساهمة الإجبارية (17/) من راتب العامل. 
ويمكن للعاملين الاختيار بين هذا النظام (1531:65) أو النظام العام للتأمين الصحى 
(508858). وللدلالة على اقتناع السكان بفائدة نظام (15301565) فقد ارتفعت نسبة 
المشتركين فيه إلى (757,4) فى عام 14917م. أما بالنسبة للخدمات التعليمية فقد 
كان الهدف من الإصلاح المدرسى هو تحسين نوعية التعليم فى التعليم الابتدائى 
والثانوى الذى تموله الدولة. ويتمشل ذلك فى ثلاثة عناصر هى : )١(‏ تحويل الموارد 
المالية الحكومية من التعليم الجامعى والمعاهد الفنية والمتخصصة للمدارس الابتدائية 
والثانوية. (؟) تحويل المدارس المملوكة للدولة للبلديات المحلية. (؟) صرف إعانة 
غير تفضيلية ( سند صرف ضمنى ) بواقع كل طالب يتم تسجليه فى كل من المدارس 
الحكومية والخاصة؛ وذلك حتى تتنافس المدارس على تسجيل أكبر عدد من الطلاب 
للحصول على إعانة أكبر. أما فى جانب إصلاح الجامعات والمعاهد الفنية والمتخصصة 
فإن التغييرات شملت التمويل والإدارة وفتح المجال أمام القطاع الخاص للاستثمار. 
وفى عام ١٠٠٠م‏ بلغ عدد الجامعات الخاصة (9؟) جامعة استوعبت (757) من عدد 
الطلاب الجامعيين (515565,2003). 
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المبحث الثالث؛ استعراض تجربة التخصيص فى المملكة العربية السعودية: 

أصبح تطبيق التخصيص مطلباً اقتصادياً ضرورياً لتنمية وتطوير المؤأسسات 
الحكومية؛ لذا صدرت إستراتيجية التخصيص فى المملكة العريية السعودية بالقرار 
رقم 1/١‏ بتاريخ 2175/5/97 اهء وقد وافق عليها مجلس الوزراء السعودى. 

وطبقاً لتعريف التخصيص وفقاً لإس تراتيجية التخصيص فى المملكة العربية 
السعودية الصادرة بالقرار رقم (١/؟١)‏ وتاريخ 27/5/77 اه؛ فالتخصيص هو 
عملية تغيير فى الملكية أو الإدارة للمؤسسات والمشاريع والخدمات العامة من القطاع 
الحكومى إلى القطاع الخاص اعتماداً على آليات السوق والمنافسة: وذلك بتطبيق 
أساليب متعددة تراوح بين عقود الإدارة والتشغيل؛ والإيجارء والتمويل أو البيع الكلى أو 
الجزكى للموجودات إلى القطاع الخاص (إستراتيجية التخصيص فى المملكة العربية 
السعودية, 475 اه). 

وحدد القرار ثمانية أهداف للتخصيص ووافق عليها المجلس الاقتصادى الأعلى: 
وهى: رفع كفاءة الاقتصاد الوطنى وزيادة قدرته التنافسية لمواجهة التحديات والمنافسة 
الإقليمية والدولية؛ ودفع القطاع الخاص نحو الاستثمار والمشاركة الفاعلة فى الاقتصاد 
الوطنى وزيادة حصته فى الناتج المحلى يما د يحقق نمواً فى الاقتصاد الوطنى؛ وتوسيع 
نطاق مشاركة المواطنين فى الأصول المنتجة, وتشجيع رأس ال مال الوطنى والأجنبى 
للاستثمار محلياًء وزيادة فرص العمل والتشغيل الأمثل للقوى الوطنية العاملة ومواصلة 
تحقيق زيادة عادلة فى دخل الفردء وتوفير الخدمات للمواطنين والمستثمرين فى 
الوقت والتكلفة المناسبين؛ وترشيد الإنفاق العام والتخفيف عن كاهل ميزانية الدولة 
بإتاحة الفرصة للقطاع الخاص بتمويل وتشغيل وصيانة بعض الخدمات التى يمكنه 
القيام بهاء وزيادة إيرادات الدولة عن طريق عائد الممساهمة فى النشاط المراد تحويله 
للقطاع الخاص وعن طريق ما تحصل عليه من مقابل مالى. 

وقضى قرار مجلسن الوزراء رقم (101) وتاريخ 451/11/1١‏ ١ه‏ بأن يتولى المجلس 
الاقتصادى الأعلى مسؤولية الإشراف على برنامج التخصيص ومتابعة تنفيذه وما 
يتطلبه ذلك من تنسيق بين الجهات الحكومية. وقرر المجلس الاقتصادى الأعلى 
بالقرار رقم )١12/7(‏ وتاريخ 5471/0/11 ١ه‏ بإعادة تشكيل لجنة التخصيص فى المجلس 
الاقتصادى الأعلى برئاسة الأمين العام للمجلس: وعضوية مندوبين من وزارات المالية 
والاقتصاد الوطنىء؛ والصناعة والكهرباء؛ والتجارة؛ والتخطيط. بالإضافة إلى عضوين 
من الهيئة الاستشارية للشؤون الاقتصادية. 
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ولقد حددت إستراتيجية التخصيص فى المملكة العريية السعودية أساليب 
التخصيص بالأساليب الأربعة التالية: 


-١‏ عقود الإدارة: 


حيث يتم تحويل مسؤولية الإدارة والتشغيل والتطوير للمتعاقد أو الممستثمر من 
القطاع الخاص لفترة زمنية ومبلغ مالى يتفق عليهما . 


؟ - عقود التأجير: 
تمشل عقود التأجير اتفاقيات بين الدولة والقطاع الخاص بمقتضاها يقوم القطاع 
الخاص بتزويد المنشأة الحكومية بالخبرات الإدارية والفنية لمدة زمنية محددة مقا 
ودارية وا زه ب 
تعويضات مالية متفق عليها. 


- هقود التمويل: 

فى عقود التمويل يتحمل المستثمر مسؤولية تدبير النفقات الرأسمالية والتشغيلية 
والاستثمارية كاملة. 
#- عقنود البيع: 


يتم البيع مباشرة للقطاع الخاص عن طريق الاكتتاب العام. 

لقد تطرقت الإستراتيجية إلى إعادة هيكلة المؤسسات الحكومية وحددت الأساليب 
الى يمكن اتخاذها عند التخصيص؛ كما تطرقت الإستراتيجية بشكل عام إلى الهيكلة 
المالية والعمالية والفنية وهى تشمل: ٠‏ 


إعادة الهيكلة المالية: 
تشمل إما إضافة أو حذف أصول أو التزامات لفرض تحسين المركز المالى للمنشأة. 


إعادة هيكلة الجهاز الوظيفي: 

يشمل ذلك تحويل الموظفين أو العمالة من المنشأة العامة إلى المنشأة المخصصة» 
ومعالجة أوضاع هؤلاء الموظفين بناء على دراسة متكاملة وخطة واضحة تضعها المنشأة 
حسب احتياجاتها المستقبلية. 
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إعادة الهيكلة الفنية (التجزئة): 

تساعد التجزئة بشكل كبير فى إنشاء بيئة نظامية فاعلة: فمثلاً فى قطاع الكهرباء 
قد يكون من الأفضل فصل نشاط التوليد ونشاط النقل ونشاط التوزيع عن بعضها 
كل على حدة. 

كما تطرقت الإستراتيجية فى الباب الرابع منها إلى معايير تحديد الأولويات 
واستمرار تنفيذ برنامج التخصيص؛ حيث نصت على أن يحدد المجلس الاقتصادى 
الأعلى النشاط الذى يستهدفه التخصيص إضافة إلى ما تبادر باقتراحه الجهات 
الحكومية الأخرى؛ وتصدر قائمة النشاط المس تهدف بالتخصيص بقرار من مجلس 
الوزراء. ولا تتضمن إستراتيجية التخصيص فى المملكة تحديد برنامج زمنى لإنجاز 
عملية التخصيص. 

وتقوم لجنة التخصيص فى المجلس الاقتصادى الأعلى بالتنسيق مع الجهات ذات 
العلاقة للبدء فى تخصيص المشاريع المرشحة بأسلوب انتقائى وحسب مهايير اختيار 
المشاريع للتخصيص؛ كما يلى: 
أ - معايير تحديد الأولويات فى اختيار المنشآت المرشحة للتخصيص: 

أولوية الاختيار تكون وفقاً لعدد من المعايير وهى الردود الإيجابى للاقتصاد 
الوطنى: ومدى جاهزية المنشأة للتخصيص؛ وفائدة تخصيص المنشأة للمجتمع؛ والقدرة 
الاستيعابية للسوق المالى. 
ب - استمرار تنفيذ برنامج التخصيص: 

بعد أن تتم عمليات اختيار المنشآت والمشاريع العامة المرشحة للتخصيص بناء على 
المعايير المذكورة أعلاه. مستتم برمجة التنفيذ وتحديد تسلسل عمليات التخصيص 
المختلفة والبدء فى إجراءات تخصيصهاء ووضع برنامج زمنى محدد يتم الالتزام به. 


استعراض أهم إنجازات التخصيص فى المملكة العربية السعودية: 

لقد بدأت المملكة العربية السعودية خطوات كبيرة فى مجال الإصلاح الاقتصادى 
فى منتصف التسعينيات: وبعد إنشاء الملجلس الاقتصادى الأعلى بدأت المملكة تولى 
اهتماماً كبيراً لتحقيق التنمية الاقتصادية من خلال برنامج واسع النطاق اعتمد على 
السياسات النقدية والمالية وإعادة النظر فى الاقتصاد الزراعى والصناعى وتحقيق 
الانفتاح على الاستثمار الأجنيى: وقد ساعد ذلك فى تدفق رؤوس الأموال من الخارج 
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وتزايد الإيرادات وتوفر سيولة داعمة للنمو الاقتصادى وكذلك ارتفاع احتياطى 
العملات الأجنبية لدى مؤسسة النقد العربى السعودى. 

وعلى الرغم من الاهتمام المبكر من المملكة بموضوع التخصيص بهدف تحقيق 
الكفاءة فى إدارة الأنشطة الاقتصادية إلا أن تجرية المملكة فى مجال التخصيص 
نجحت فى مراحلها الأولى من التطبيق مثل تخصيص الاتصالات الهاتفية وقطاع 
البتروكيماويات؛ إلا أن المرحلة القادمة تعد أكثر أهمية لما تتضمنه من قطاعات مرشحة 
للتخصيص مثل: خدمات النقل الجوى. خدمات البريد تحلية المياه. المؤسسة العامة 
للخطوط الحديدية. شركة التعدين العربية السعودية: وكذلك بيع حصص الدولة فى 
الشركات المساهمة والأندية الرياضية وبعض الأنشطة البلدية والخدمات الصحية 
والخدمات التعليمية: إذ إن بعض المؤسسات الحكومية ليست على استعداد للتخصيص 
مثل الخطوط الجوية السعودية التى تواجه مشكلة هيكلية من حيث حجمها؛ فمن 
الضرورى إعادة هيكلتها قبل تخصيصها لتصبح مربحة وعلى درجة عالية من جودة 
الخدمات والمنافسة إقليمياً وعالمياً. وهناك مؤسسات حكومية على الدرجة نفسها من 
حيث ضرورة إعادة هيكلتها . 

إن تجارب الدول الأخرى قد جعلت الحكومة السعودية تتوخى الحذر فى التخصيص 
وجعلها تتأخر فى طرح المراد تخصيصهاء وقد يؤدى التباطؤ فى طرح هذه المؤسسات 
إلى المزيد من التعقيدات الهيكلية وضياع الفرص الاستثمارية وهجرة الكثير منها إلى 
خارج المملكة, كما أن التباطؤ قد يؤدى إلى ضعف ثقة المستثمرين فيها. 

إلا أن التخصيص فى المملكة العربية السعودية يسير بخطى بطيئة مقارنة بكثير 
من دول العالم؛ وذلك للأس باب التالية: المملكة العربية السعودية تتمتع باقتصاد حر 
مقارنة بكثير من دول العالم؛ ولهذا السبب لم يكن هناك مشاريع وأنشطة اقتصادية 
تسيطر عليها الحكومة بخلاف قطاع النفط والغازء كذلك لم تواجه أى ضغوط من 
المؤسسات الدولية مثل البنك الدولى وصندوق النقد لتحرير اقتصادها كما هو ممارس 
على كثير من الدول النامية؛ كما أن الدافع لم يكن ديون مس تحقة كما هو الوضع فى 
كثير من دول العالم الثالث. 

ومن ذلك يتضح أن الاقتصاد السعودى اقتصاد قوى: إلا أنه يجب التدرج فى 
مسيرة الإصلاح الاقتصادى للمحافظة على ثقة الأسواق الدولية لإكمال إستراتيجية 
الخصخصة التى تتبعها الدولة. والواقع اليوم أن المملكة العربية السعودية بحاجة 
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إلى قرارات جريئة عملية تتعلق بالإصلاحات الاقتصادية واس تكمال عمليات 
التخصيص.ء (حيث لم يتم عمليات تخصيص كبيرة بعد تخصيص خدمات 
الاتصالات). لذا يجب جدولة الأنشطة التى يجب تخصيصها والبدء فى إعادة 
هيكلتها إدارياً ومالياً. 


مقومات نجاح سياسة التخصيص فى المملكة العربية السعودية: 

لضمان نجاح برنامج التخصيص, فإنه يجب تصميمه ليكون ملائماً لظروف المملكة 
المتعلقة ببيئة النشاط الاقتصادى مع وضع إستراتيجية شاملة للتخصيص. ويمكن 
تحديد مقومات نجاح سياسة التخصيص فى المملكة العربية السعودية بصورة عامة 
طيما يلى: (أبو عامرية؛ ١‏ ١م‏ 


- المقومات المتعلقة ببيئة النشاط الاقتصادى: 

يجب أن تكون عملية التخصيص مصحوبة ببرنامج شامل للإصلاح الاقتصادى عن 
طريق تشجيع المنافسة وخلق قاعدة صناعية وتنمية سوق المال عن طريق إعادة تقييم 
دور المشروعات العامة ومن ثم تحديد المشروعات التى ستبقى فى حوزة الدولة؛ وتلك 
التى تحتاج إلى إعادة هيكلة؛ وتلك التى يتم بيعها للقطاع الخاص نظراً لقدرته على 
تشغيلها وإدارتها بنجاح, وتلك التى يجب تصفيتها. 


كما أن تطبيق برنامج الإصلاح الاقتصادى يجب أن يهيئ المشروعات للعمل فى 
ظل بيئة تنافسية: ويؤدى إلى تحفيز وتشجيع عملية التطوير للمنتجات ومن ثم زيادة 
القدرة التنافسية لها فى الأسواق الخارجية: كما أن عملية تحرير التجارة تؤدى عادة 
إلى استقدام التكنولوجيا والخبرة الأجنبية. 


- المقومات المتعلقة ببرنامج التخصيص: 

يلزم لنجاح برنامج التخصيص تهيئة الأفراد عن طريق عقد لقاءات وندوات يدعى 
لها الخبراء الذين شاركوا فى تجارب التخصيص الناجحة فى دول العالم للتعريف 
بالتخصيص وأهميته وفوائدهء ومنح مزايا للعاملين بالمؤوسسات المزمع تخصيصها مثل 
شراء الأسهم بأسعار تفضيلية عن السائدة بالسوق وتقسيط ثمنهاء كما يجب مراعاة 
الاعتبارات السياسية والاقتصادية والاجتماعية عند تنفيذ سياسة التخصيص بما 
يتوافق وظروف المملكة العربية السعودية. 
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السعودية فى وضوح أهداف التخصيص للموظفين والإدارة من أجل كسب الدعم؛ 
وكسب التأييد لسياسة التخصيص عن طريق تنفيذها مرحلياً لإثبات نجاح التجربة 
وإمكانية تعميمهاء وجعل رسوم الخدمات مريحة ومدروسة, وتقليص تدخل الحكومة 
إلى أدنى حدء واقتصاره على مراقبة الجودة ومراقبة المعايير والأنظمة والتشريعات 
اللازمة؛ وكذلك تقليص إجراءات صنع القرار وإدخال هياكل إدارة أبسط للسماح 
بالتعمرف على فوائد التخصيصء والعمل على تحسين الإجراءات الحالية عن طريق 
تعديل بعضها أو إضافة البعض الآخر. خاصة ما يتعلق بالإشراف والرقابة على عملية 
تقديم الخدمة, ودعم وتطوير البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات؛ ومراعاة سهولة 
التعهامل بين ذوى العلاقة عند تصميمهاء وتوفير برامج التدريب الأساسية بصفة 
دورية خاصة ما يتعلق بالإشراف والتوجيه والرقابة, ووضع ضوابط للتعامل مع الموارد 
البشرية الزائدة الناتجة من عملية التخصيص: كأن يُمنح البعض تقاعدا مبكرا أو تتاح 
له فرصة الانضمام إلى المؤسسات الأهلية المشاركة فى عملية التخصيص. 


القطاعات والنشاطات التى يُدئْ فى تخصيصها فى المملكة العربية السعودية: 
-١‏ تخصيص المؤسسة العامة لتحلية المياه المالحة: 


تضمن قرار مجلس الوزراء الموافقة على قائمة المرافق وأنواع الأنشطة والخدمات 
المستهدفة بالتخصيص ومن ضمنها تحلية المياه المالحة. 

وقد أعدت خطه عمل وبرنامج زمنى للانتقال من كيان حكومى إلى كيان تجارى 
يعمل على أسس تجارية: تم التعاقد مع أربعة مكاتب استشارية تبحث الجوانئب 
الإستراتيجية: والفنية, والمالية» والنظامية, لتخصيص المؤسسة. 

وتم إعداد تقرير أسس التخصيص؛ وتضمن خطة عمل وبرنامج زمنى للانتقال 
بالمؤوسسة من كيان حكومى إلى كيان تجارى يعمل على أسس تجارية؛ وتم تحويل 
المؤسسة إلى شركة قابضة مع شركات إنتاج تابعة وإشراك القطاع الخاص فيهاء 
وتوصل فريق الإعداد المكلف بدراسة برنامج التخصيص إلى تحديد سبع مراحل 
رئيسة أنهى (أربع مراحل) وبقى المرحلتان التاليتان: 

المرحلة الخامسة: تتضمن موافقة مجلس الإدارة والمجلس الاقتصادى الأعلى 
وذلك بعد تقييم التقارير وتقديم العروض المرئية وتقديم التفاصيل والبيانات عند 
الطلب وصدور الموافقات. 
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د فهد ين خلف ادي 1 ا ا ا ا سس 
المرحلة السادسة: تشمل تجهيز الهياكل والأنظمة للتخصيصء إذ يتم إعادة الهيكلة 

والموافقة على التعرقة وصدور القرارات السامية وإعداد وثائق طلب العروض من 

المستثمرين. 
المرحلة السابعة: يتم فيها طرح خيارات التخصيص أمام المستثمرين. 
وفى عام م تم الانتهاء من دراسات تخصيص المؤسسة وإعادة هيكلتها؛ وقام 

فريق من المؤسسة بعرض برنامج التخصيص وإعادة الهيكلة على لجنة التخصيص 

فى المجلس الاقتصادى الأعلى تضمن تحديد الجهات المشاركة فى التخصيص وجهات 
الاختصاص ومراحل تنفيذ البرنامج؛ وتمت المباشرة فى تنفين مرحلة الانتقال إلى 

التخصيص من خلال ثلاث لجان رئيسة هى: إدارة البرنامج: إعادة الهيكلة: التفيير. 
وخلال عام 8١٠٠م‏ حققت المؤسسة العامة لتحلية المياه المالحة العديد من الإنجازات 

فى مجال التخصيص وإعادة الهيكلة من أهمها: 
أولاًء صدور موافقة خادم الحرمين الشريفين على البرنامج التنفيذى لتخصيص 

المؤسسة العامة لتحلية المياه المالحة؛ ومن أبرز ما تضمنه القرار: 

١‏ - تبنى خيار تحويل المؤسسة إلى شركة مساهمة قابضة؛ مملوكة بالكامل للدولة وبقى 
معها نظام النقل ويعض المحطات القديمة ومعهد الأبحاث ومركز التدريب» ويتبع 
لها شركات إنتاج من محطات المؤسسة القائمة والمقترحة؛ ويتم طرح الشركات 
الفرعية للمستثمرين من القطاع الخاص. 

" - قيام الشركة القابضة بجميع الأغراض التى كانت تضطع بها المؤسسة حسب 
نظامها على أسس تجارية. 

“ - أن تكون نسبة مشاركة القطاع الخاص فى كل شركة من شركات الإنتاج التابعة 
للشركة القابضة لا تقل نسبة مشاركة القطاع الخاص عن )75١(‏ فى كل شركة 
من شركات الإنتاج التابعة. 

غ - تحديد جهات الاختصاص. ودور كل جهة فى اعتماد أو إقرار المبادرات 
والمتطلبات. 

ه - تحديد الجهات المشاركه ومسئولياتها فى تنفيذ برنامج التخصيصء مع إيضاح 
مراحل التنقيذ والجدول الزمنى لبرنامج التخصيص وإعادة الهيكلة. 
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ثانياً: الخطط المستقبلية للبرنامج التنفيذى لتخصيص المؤسسة وإعادة هيكلتها: 
حيث يتم اس تكمال تنفيذ برنامج التخصيص وإعادة الهيكلة للمؤسسة للعام المالى 
مم والأعوام التى تليه وذلك لإنشاء وحدات العمل الإستراتيجية؛ وتحويل المحطات 
المقترح تخصيصها إلى شركات إنتاج وفق أسس تجارية. 


” - المؤسسة العامة لصوامع الغلال ومطاحن الدقيق: 

سبق أن قام البنك الدولى بدراسة تخصيص المؤسسة العامة لصوامع الغلال 
ومطاحن الدقيق» إذ أوصى بتخصيص المؤسسة. وقد تم الاتصال والتشاور مع عدة 
مكاتب استشارية لاختيار الأب لمتطلبات المرحلة الأولى من التخصيص والمتمثلة 
بمشاركة القطاع الخاص بنظام البناء والتشغيل ونقل الملكية لقطاع المطاحن والتى 
تمثل المرحلة الأولى نحو التخصيص الكامل للمؤسسة. وتم اختيار وتكليف مكتب 
محاماة ليقوم بتنظيم العلاقة بين المؤسسة والمستثمر خلال مرحلة التخصيص الأولى, 
وذلك بإعداد الوثائق والمستندات الخاصة بمشاركة القطاع الخاص فى إنشاء وتشغيل 
المطاحن. 

وفى عام ١٠م‏ اتخذت المؤسسة عدة خطوات فى هذا المجال؛ إذ تمت إعادة طرح 
الدعوات للمكاتب الاستشارية المتخصصة:؛ وتم استلام العروض المالية من المكاتب 
الاستشارية المتنافسة:؛ وقام فريق التخصيص بال مؤسسة بمناقشة العروض المالية 
بهدف تحديد السقوف المالية للتعاقد مع المكاتب الاستشارية المختارة» وقد خصصت 
ميزانية العام المالى 8١٠١م‏ جزءا من الميزانية لدراسات تخصيص المؤسسة: وبناء 
عليه تم توجيه الدعوة للمكاتب الاستشارية التى سبق أن قدمت عروضها لتمديد 
فترة صلاحية عروضهم المالية حتى يتم استكمال إجراءات الترسية والبدء فى إعداد 
الدراسة المطلوبة. 
وخلال العام المالى 8١٠٠م‏ اتخذت المؤسسة عدة إجراءات تمثلت فى ثلاث مراحل 
هى: 
من ميزانية المؤوسسة لدراسات التخصيص ضمن ميزانية العام المالى 4١٠٠م‏ إذ تمت 
الموافقة على تعميد بعض الشركات المتخصصة وتش كيل اللجان التنظيمية لفريق 
التخصيص. 
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المرحلة الثانية: الانطلاق نحو دراسة تخصيص المؤسسة: حيث بدأت كل استشارى 
(الفنى؛ والقانونى؛ والمالى والإستراتيجى) بإعداد التقارير المطلوبة منه؛ وفى اجتماع 
مجلس إدارة المؤسسة فى 4٠7١/7/١9‏ اه الموافق 4 ١9/7/1١٠٠م:‏ تمت مناقشة التقرير 
النهائى لدراسة التخصيص بخياراته المختلفة. 

المرحلة الثالثة: الرفع إلى المجلس الاقتصادى الأعلى: حيث يجرى حالياً إعداد 
تقرير نهائى لدراسة التخصيص من قبل المستشار الإستراتيجى تمهيداً لرفعه إلى 
المجلس الاقتصادى الأعلى لطلب الموافقة على نتائكج الدراسة. 


" - الشركة السعودية للكهرياء: 

أسهمت الشركة فى إنشاء شركة الماء والكهرباء المحدودة مناصفةٌ مع المؤوسسة 
العامة لتحلية المياه المالحة على أن تكون هى المشترى الوحيد للماء والكهرباء من 
مشاريع الإنتاج المزدوج التى يتم طرحها باستخدام طريقة البناء والتملك والتشغيل. 
وقامت شركة الماء والكهرباء المحدودة بتوقيع عقد مع شركة الشعيبة للماء والكهرباء, 
كما شاركت الشركة السعودية للكهرياء بنسبة (8:) فى شركات مشروع الشقيق وشركة 
رأس الزور؛ وشاركت أيضاً بنسبة (70) من رأس مال مشروع إنتاج شركة مرافق 
بالجبيل؛ وهناك مشاريع أخرى للقطاع الخاص مع شركتى أرامكو وصدف. 

وقامت الشركة أيضاً بخطوات عملية لاستقطاب المستثمرين فى مجال التوليد 
بتشكيل فريق يهدف إلى تخطيط وتنفيذ وتنمية استثمارات القطاع الخاص فى 
مشاريع الإنتاج المزدوج أو إنتاج الكهرباء؛ وقد تم التعاقد مع ثلاثة استشاريين لتقديم 
الاستشارات المطلوبة ودراسة طلبات التأهيل للمنافسة وتوقيع اتفاقيات المشروع وقد 
تم الحصول على عروض الأسعار: ويتم حالياً تقييم هذه العروض. 

كما تقدم الشركة تسهيلات وحواغن للمستثمرين مثل توفير أراضى لتلك المشاريع 
بإيجارات رمزية وتوريد الوقود اللازم لتشغيل هذه المشاريع كهربائيا وشراء كامل إنتاج 
هذه المشاريع من الكهرباء من خلال اتفاقيات طويلة الأمد. 
؛ - المؤسسة العامة للموانئ: 

طرحت المؤسسة العامة للمواني فى بداية عام 4١٠٠م‏ عدداً من المشاريع أمام 
القطاع الخاص للاستثمار فى قطاع الموارد فى إطار برنامج تخصيص خدمات الموانئق 
السعودية وشملت عددا من عقود التخصيص مثل: محطة البضائع العامة. محطة 
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الحاويات: أرصفة البضائع بميناء الجبيل التجارىء محطة البضائع بميناء الملك فهد 
الصناعى» محطة الحبوب السائبة بميناء الملك عبد العزيز بالدمام: محطة الإسناد 
الشمالية والجنوبية بميناء جدة الإسلامى؛ محطة البضائع العامة بميناء ينبع التجارى, 
وفى السادس من محرم 455 ١ه‏ (8/1/10١٠٠م)‏ تم التوقيع على عقد تصميم وإنشاء 
ميناء رأس الزور مع شركة الموانئ الهندسية الصينية [شيك)؛ ويهدف هذا المشروع 
إلى فتح منفذ بحرى لخدمة الصناعات التعدينية والصناعات المرتبطة بها فى المملكة, 
وتبلغ قيمة الملشروع نحو مليارى ومائتى مليون ريال لمدة ثلاثين شهراً من تاريخ توقيع 
العقد. كما تقوم المؤسسة العامة للموانيئ بإعداد مشاريع التوسعة للموانئ القائمة فى 
كل من: ميناء جدة الإسلامىء وميناء الملك عبدالعزيز بالدمام؛ وموانئ كل من جازان 
وضباء والموانئ التجارية والصناعية فى كل من ينبع والجبيل. 


ه٠-الخطوط‏ الجوية العربية السعودية: 

تستكمل الخطوط الجوية العربية السعودية خطوات التتخصيص وق البرنامج التنفيذى 
المعتمد بموجب قرار المجلس الاقتصادى الأعلى رقم ١/77‏ بتاريخ 4717/7/١4‏ اه الموافق 
1 ٠1آم:‏ وذلك بتحويل القطاعات غير الأساسية إلى وحدات تجارية؛ وإعادة 
الهيكلة الشاملة؛ وإعادة هيكلة قطاع الطيران الأساسى وتحويله إلى وحدة إستراتيجية, 
ويمكن تلخيص إجراءات التخصيص فيما يلى: 

تحويل الوحدات الإستراتيجية فى القطاعات المراد تخصيصها إلى شركات تمهيداً 

تنفيذ برنامج للتقاعد المبكر. 

تحسين وتطوير الخدمات المقدمة للمسافرين (الحجز والمبيعات والخدمة الجوية 
وغيرها). 

إعادة هيكلة الجدولة التشغيلية لأسطول الطائرات الحالى. 

البدء فى إجراءات تخصيص قطاع التموين والشحن والخدمات الأرضية والخدمات 
الفنية. 

البدء فى تحويل أكاديمية الأميرس لطان لعلوم الطيران اعتباراً من منتصف عام 
م إلى مؤسسة خاصة تعمل وفق أمسس تجارية. 
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اللا ات تتشي 000255979599999 

العمل على تخصيص القطاع الأساسى للطيران من خلال وضع خطة المراحل 
التخصيص ورؤفعها إلى المجلس الاقتصادى الأعلى للحصول على موافقته. 

وقدتم الانتهاء من تخصيص القطاعات الممثلة بتلك الشركات. إذ تم تشكيل 
مجلس إدارة للخطوط السعودية للتموين من الخطوط السعودية والمستثمرين من 
القطاع الخاص» وتم بيع (750) من قطاع الشحن لشركة (ترابط) لخدمات الشحن 
الجوى. وتم تكليف بيت خبرة قانونية (شركة فريش طيلدز) باس تكمال الدراسات 
المتعلقة بعملية دمج الخدمات الجوية مع شركة العطار فى خلال عام 5١٠ام.‏ 

وتم تحويل شركة الخطوط السعودية إلى شركة تمتلكها المؤسسة وتقدم الخدمات 
المتكاملة تنصيانة الطائرات. 

وبالنسبة لمشروع استثمار مدينة السعودية بجدة فقد تمت الاستعانة بمكتب هندسى 
متخصص لإعداد المخطط المبدكى للمشروع لإنشاء مدينة متكاملة تشمل أبراجاً سكنية 
ومكاتب رجال أعمال وأسواق تجارية وأماكن ترفيه؛ وتمت دعوة مؤسسات استشارية 
متخصصة لتقديم العروض لاستثمار هذه المدينة. 


1 - مؤسسة البريد السعودي: 

بدأ العمل فى برنامج تخصيص مؤسسة البريد السعودى فى عام 197 ام بإحداث 
(الوكالات البريدية). وتم إسناد تنفيذ مشروع صناديق خدمة واصل إلى شركات 
وطنية؛ وإسناد مهام نقل البريد السطحى والطواف إلى شركة ناقل؛ وإسناد خدمات 
البريد الدعائى إلى شركة من القطاع الخاصء وتم فصل قطاع البريد الممتاز والطرود 
البريدية لإدارة خاصة بها تمهيداً للخصخصة الكاملة مستقبلاً: » ويجرى العمل حالياً 
على تحويل مؤسسة البريد السعودى إلى شركة قابضة تمتلك عدداً من الشركات 
المتفرعة منه. 

تبذل المؤسسة حالياً جهوداً لنشر الخدمات البريدية فى جميع أنحاء المملكة من 
خلال مكاتب البريد فى المدن والقرى الكبيرة ومكاتب البريد الممتاز ومكاتب الوكالات 
البريدية التى يتم إنشاؤها بتمويل من القطاع الخاص؛ إضافة إلى الإدارة العامة 
للتسويق والمبيعات التى تهدف إلى التعريف بالخدمات البريدية. 

كما تم تأسيس شرك نقل بالمشاركة بين مؤسسة البريد السعودى وشركة هلا 
المحدودة لتتولى مهام نقل البريد السطحى والطواف بين مناطق المملكة إلى جانب نقل 
البضائع واللوازم الأخرى. 
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7 المؤسسة العامة للخطوط الحديدية: 

بدأ تخصيص المؤسسة العامة للخطوط الحديدية فى عام 5717 اه الموافق 17١٠م‏ 
بنقل أصول وموظفى المؤسس ة العامة لخطوط الحديدية إلى الممستثمر من القطاع 
الخاصء على أن يقوم المستثمر من القطاع الخاص بعملية التمويل والبناء والتشغيل 
ثم التحويل (801) لجميع المشاريع المتعلقة بالمشروع؛ ويقوم القطاع الخاص حالياً 
بتنفين العديد من المشاريع والخدمات منها توفير خبراء ومهندسين للمؤسسة؛ وتقديم 
الصيانة اللازمة لشبكة الخطوط الحديدية؛ وتطوير نظام الحجز الإلكترونى وموقع 
المؤسسة على شبكة الإنترنت. وتصميم وتركيب نظام للإشارات والاتصالات لشبكة 
الخطوط الحديدية؛ ومن المشاريع التى سيتم إنشاؤها للقطاع الخاص مشروع إنشاء 
ورش صيانة لقطارات الركاب بالرياض. 


المبحث الرابع: أهم نتائج وتوصيات الدراسة: 

اسفرضت الدراشة تهرية التحصرضن فى الملقة العريية المنعودية:ون 
عدد من الدول الأخرىء ومن خلال تجربة التخصيص فى الدول المختلفة يمكن 
استخلاص بعض الدروس والعبرء بعضها يتعلق بتهيئة المناخ العام والبعض الآخر 
يتعلق بسلامة تصميم وتنفيذن برنامج التخصيص. كما أن هناك دروساً وعبراً 
تكشف عن متطلبات أساسية للنجاح فى برنامج التخصيص» لعل من أهمها تهيكة 
المناخ والظروف الملائمين؛ والابتعاد عن السياسات التى تحد من فرص جاجح 
البرنامج:ء والوعى بالتكاليف الاجتماعية المصاحبة للتخصيصء وتحديد مراحل 
تنفيذ الإصلاح. ومدى الاحتياج إلى إعادة الهيكلة؛ والاهتمام بالإدماج باعتباره 
جزءاً من مرحلة الإصلاح: واحتساب تكلفة إعادة الهيكلة وجدواهاء وضخ المزيد من 
الاستثمارات لإعادة الهيكلة: وتوفير سبل فعالة لضمان تنفين التشريعات والقوانين 
المصاحبة للتخصيص؛ وضرورة إعادة النظر فى دور أجهزة الرقابة الحكومية, 
وتوفير فرص الإصلاح الهيكلى قبل تنفيذ برنامج التخصيص؛ وكذلك سلامة 
تصميم وتنفيذ برنامج التخصيص؛ إذ يتطلب التصميم والتنفيذ السليم لبرنامج 
التخصيص ضرورة ترتيب أولوية الأهدافء ووضع حدود لاستخدام الخبراء 
الخارجيين: وضرورة الإفصاح والشفافية وتجنب تخصيص الشركات الصغيرة 
بأسلوب الطرح العام؛ وضرورة ترك مستئولية الإدارة لقطاع خاص قوى. ومن 
أهم المتطلبات لنجاح برنامج التخصيص تنمية وتطوير سوق رأسمال قوى والحد 
من تفتيت الملكية: وضرورة توافر كوادر مدرية: وتوفير متطلبات تفعيل البرنامج, 
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وضرورة توفير المساندة لأسهم الشركات التى تم تخصيصهاء وأخيراً اختيار أسلوب 
التخصيص المناسب وققاً للاعتبارات السابقة. 

ومن الجدير بالملاحظة أن برامج التخصيص فى عدد من الدول لم تعط إعادة 
الهيكلة الاهتمام الكافى والدراسة الوافية مما أحدث تأثيراً فى الناحية المالية, 
والقانونية: والعمالية: والتشغيلية: والملكية وسوء الإدارة الأمر, الذى أثر بدوره سلباً 
فى أدائها وفعاليتها وأدى إلى تسريح أو فصل أعداد من الموظفين مما سبب مشكلات 
اجتماعية واقتصادية كالبطالة... إلخ. بالإضافة إلى ما قد يحدث فيها من انهيار 
اقتصادى أو إفلاس بعد التخصيص ومن ثم قد يؤثر فى اقتصاد الدولة. 

أما بالنسبة للمملكة العربية السعودية فعلى الرغم من مرور عدة سنوات على بدء 
التخصيص فى المملكة العربية السهودية إلا أن هناك الكثير من القطاعات التى لم 
تبدأ التخصيص بعدء والقطاعات التى بدأت التخصيص سار التخصيص فيها ببطم 

وفى ضوء هذه الدراسة؛ فإنه يمكن استنتاج التوصيات التالية: 

إيجاد مراكز خيرة وبحوث متخصصة فى مجال التخصيص وتشجيعها لتهتم 
بموضوع التخصيصء وتقدم خبرات استشارية وتحدد الأساليب المناسبة للتخصيص 
وترصد تجاربه وتحللها للاستفادة منها فى عملية التخصيص فى المملكة. 

تقييم نماذج التخصيص فى مختلف دول العالم وخاصة الدول النامية والتعرف 
على النماذج الناجحة وأسباب نجاحها والنماذج الفاشلة وأسباب الفشل؛ مع الأخذ 
فى الاعتبار اختلاف أوضاع المملكة الاقتصادية عن غيرها من الدول. 

تشكيل فريق عمل خاص فى الجهة المراد تخصيصها من ذوى المؤهلات العلمية 
والخبرات العملية ودعم الفريق بما يحتاج إليه من إمكانات بشرية ومادية. 

نظراً لبطء عملية التخصيص فى المملكة؛ يجب تقييم الحالات التى خصصت فى 
المملكة؛ ودراسة الإيجابيات والسلبيات الناتجة عنها. 

التدرج فى برامج التخ لتخصيص وعمل دراسة كافية لكل مشروع على حدة حسب 
ظروفه. فقد تبين أنه ليس ثمة شكل أو أسلوب واحد للتخصيص وأن آليات التحول 
تختلف من مشروع لآخر ومن بلد لآخر. 

ضرورة أن يتولى المجلس الاقتصادى الأعلى من خلال لجنة التخصيص أو لجنة 
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أخرى متابعة وتقييم جهود اللؤسسات الحكومية التى تتولى تنفيذ برامج التخصيص 
للتأكد من التطبيق السليم للتخصيص لرفع كفاءة ومستوى الخدمات التى يتم 
تحمبيصها 

إعداد دراسات متخصصة لإعادة هيكلة المشروعات القائمة من خلال التعاقد مع 
مكاتب متخصصة بالنواحى المالية؛ والإدارية: والفنية؛ والتشغيلية؛ والقانونية لدراسة 
المؤسسات المقترحة للتخصيص ومراجعة الهيكل الوظيفى للمؤسسة وأعداد الموظفين 
ومؤهلاتهم بالإضافة إلى إنتاجيتهم ونسبة الزيادة : مما يسمح باتخاذ القرار بشأن 
المشكلات التى تعانيها المؤسسة:؛ على ألا تكون المؤسسة المراد تخصيصها مشرفة على 
هذه المكاتب, إذ إن إستراتيجية التخصيص أوكلت المهمة للمؤسسة المراد تخصيصها 
لعدم وجود الخبرة الكافية, على أن يتم ربطها بلجنة التخصيص وهى الجهة المخولة 
للاشراف على عملية التخصيص وليكون هناك مصداقية وشفافية فى اتخاذ القرارات» 
ومن ثم إعداد توصيات من قبل هذه المكاتب بشأن البت فى عملية ونوعية إعادة 
الهيكلة المطلوبة (مالية؛ إدارية: فنية. تشغيلية... إلخ). 


اس بيب ببسب بي ب 
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المراجع 


أولا - المراجع العربية: 

١‏ - أبو عامرية: فالح (4١٠٠م):‏ الخصخصة وتأثيراتها الاقتصادية؛ دار أسامة؛ عمان:؛ الأردن. 

-١‏ إستراتيجية التخصيص فى المملكة العربية السعودية: قرار رقم "1/١‏ بتاريخ 1157/1/77 اها. 

'- البابطين: عبدالعزيز بن يوسف (7١٠٠م):‏ تموذج متعدد المعايير لاتخاذ القرار فى القطاع العام 
باختيار أفضل مشروع (1.18047ئ101 منفن بأسلوب ال 8017 «الملتقى الهندسى الخليجى 
السابع - نحو توحيد المواصفات الهندسية بدول مجلس التعاون الخليجيء الكويت 1-18 إلى 
ادلم 

:- الزهيان: عبدالرحمن (77غ ١ه)؛‏ «مفهوم التخصيص فى النظرية الإدارية والاقتصادية»؛ مجلة 
آفاق الإدارة» العدد )١(‏ ص7١‏ . 

5- القويز؛ عبدالله (١47١ه)»‏ «التخصيص, أهدافه وأسسه وفوائده وشروط نجاحه؛ مركز الملك 
فهد للدراسات؛ سلسلة دراسات معاصرة. 

1- المقرنء صالح محمد (870١ه)؛‏ تخصيص المرافق العامة والمشروعات البلدية بين النظرية 
والتطبيق؛ بحث مقدم لندوة الشراكة. 

/- المنظمة العربية للتنمية الإدارية (1١٠٠م).؛‏ إدارة المشروعات الحكومية وخصخصة الخدمات» 
بحوث وأوراق عملء القاهرة. مصر. 

/- ثابت. نحمده (4750 اه): «ترويج قضايا الخصخصة: (تجارب دولية)»؛ المؤتمر العالمى الثالث 
للاقتصاد الإسلامي؛ جامعة أم القرى؛ مكة المكرمة؛ المملكة العربية السعودية. 

4- شهاب. عبد القادر (؟1١٠٠م):‏ طرق الخصخصة المختلفة:» ندوة التنمية الاقتصادية: طرابلس. 

-٠١‏ عباس؛ نبيل محمد (؟١٠1م)ء‏ دنظام ال '8013 بين النظرية والتطبيق تجرية المملكة العربية 
السعودية. ورقة عمل الملتقى الهندسى الخليجى السابع - نحو توحيد المواصفات الهندسية 
بدول مجلس التعاون الخليجى؛ الكويت 1-178 إلى 7٠١7/1١/١‏ 

,ما٠‎ ١04 - م٠٠" مؤسسة التقد العريى السعوديء التقرير السنوي؛‎ -١١ 

-١١‏ مهنا؛ محمد نصر (1١٠٠م):‏ الإدارة العامة وإدارة الخصخصة: المكتب الجامعى الحديث 
الإسكندرية. مصر. 

-١١‏ هنديء منير (4١٠٠1م):‏ الخصخصة وخلاصة التجارب العالمية: المكتب العربى الحديث, 
الإسكندرية. مصر. 
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العوامل المؤثرة فى زيادة المخاطرالمحتملة لبرامج 
ومشروعات الحكومة الالكترونية 


الدكتور بركات بن مازن العتيبي 
أستاذ الادارة العامة المساعد - معهد الادارة العامة بالرياض 


© دوريةالإدارةالعامة 
© المجلد التاسع والأربعون 


العوامل المؤثرة فى زيادة المخاطر المجتمل »سد الرابع (عدد خاص) 
ا الحكومة الالكترونية ©ذو التقعمددة *١25اها‏ 


وتوضيبر :لام 


د. بركات بن مازن العتيبي* 


ملخص: 

يناقش هذا البحث موضوع إدارة المخاطر فى الحكومة الإلكترونية, حيث ركز على ضرورة الاهتمام بموضوع إدارة 
المخاطر أثناء التخطيط لتطبيق وتنفيذ مشروعات الحكومة الإلكترونية. كما أبرز العلاقة بين إستراتيجية الحكومة 
الإلكترونية والمخاطر المتوقعة لها على اعتبار وجود تأثير لإستراتيجيات الحكومة الإلكترونية على خلق مخاطر محتملة 
خلال مراحل التطبيق. إضافة إلى ذلك تمت مناقشة أنواع المخاطر المحتملة فى برامج ومشروعات الحكومة الإلكترونية 
وهى المخاطر التنظيمية, المخاطر التقنية, المخاطر المالية, المخاطر الاجتماعية؛ والمخاطر القانونية. وفى نهاية البحث 
تم استعراض عدد من الاقتراحات والتوصيات الأكاديمية التى اقترحت بعض الحلول للحد أو لتقليل المخاطر المحتملة 
فى الحكومة الإلكترونية. 


مقدمة: 

أدت التطورات الحديقة فى مجال تقنيات المعلومات والاتصالات (1015) إلى 
البحث رغبة متجددة فى تبنى التفيير والتطوير فى الإدارة العامة والقطاع العام من 
خلال التحول إلى تطبيق مفهوم الحكومة الإلكترونية. لكن هذه التغييرات المتسارعة 
فى مجال تقنيات المعلومات والاتصالات (1015) وفرص التغيير ترتبط بتأثيرات أو 
مخاطر محتملة لتطبيق الحكومة الإلكترونية على المستوى المحلى والدولى 

وتعتبر دراسة مخاطر إدارة الحكومة الإلكترونية من الموضوعات التى لقيت اهتماماً 
قليلاً من الباحثين بسبب أن الكثير من البرامج والمشروعات فى بعض الدول لا تزال 
فى مراحل مبكرة من التطبيق؛ إضافة إلى وجود النقص فى توافر أدلة عملية لقياس 
وتقييم المخاطر المحتملة فى مراحل برامج ومشروعات الحكومة الإلكترونية. 

بشكل عام نرى أن هناك العديد من المخاطر والعوامل التى من الممكن أن تؤثر فى 
تقدم برامج الحكومة الإلكترونية فى القطاع العام. من هذه العوامل مثلاً عدم الثبات 


* أستاذ الإدارة العامة المساعد - معهد الإدارة العامة - الرياض. 
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على إسترايتجية موحدة لبرنامج الحكومة الإلكترونية وإدخال الكثير من التغييرات فى 
هذه الإسترايتجية من فترة إلى أخرى. كذلك قد يكون هناك عوامل تنظيمية؛ مالية, 
تقنية؛ بشرية أو ثقافية. 

فى هذا البحث سنتعرف على المخاطر المحتملة التى قد تظهر أثناء تقدم وتطور 
برامج الحكومة الإلكترونية (8,8805 210 6-007611064) بشكل عام دون التركيز 
على حالة معينة؛ لأننا نفترض أنه كما أن لبرامج الحكومة الإلكترونية العديد من 
المزايا الإيجابية والفرص والتوقمات والتحديات فى القطاع العام: فإن لها كذلك 
مخاطر متوقعة قد تؤثر فى تقدمها وتحقيق الاستفادة الفعلية من تقنيات الاتصالات 
والمعلومات (1015), حيث سيكون التركيز على مدى وجود مخاطر فعلية فى برامج 
الحكومة الإلكترونية؛ ونوع هذه المخاطرء إضافة إلى تقديم بعض الاقتراحات التى قد 
تقلل من درجة المخاطرة فى برامج الحكومة الإلكترونية. 


مشكلة البحث: 

الأساس المنطقى وراء الجدل حول مخاطر الحكومة الإلكترونية هو أن هناك توجهاً 
لتحويل القطاع العام من بيروقراطية النظام التقليدى الحالى إلى النظام القاكم على 
تقنيات المعلومات والاتصالات (1015). هذا التحول سيتم من خلال مراحل وجوانب 
متعددة مثل بناء إستراتيجية طويلة الأجل لبرنامج الحكومة الإلكترونية وتبنى برنامج 
تغيير واستقطاب للتقنيات الجديدة فى مجال المعلومات والاتصالات. وتوافر القدرات 
التنظيمية والتقنية للمنظمات الحكومية؛ لذا فإن العمل فى كل هذه الجوانب بلا شك 
سيحتوى على العديد من المخاطر التى قد تقلل من ضمانات نجاح برامج الحكومة 
الإلكترونية. 

كما أن هناك مشكلة رئيسية تتركز فى أن برامج الحكومة الإلكترونية تتصف 
بأنها معقدة بسبب ارتباطها بجوانب متعددة فى القطاع العام مثل العوامل 
السياسية والتنظيمية والتقنية. من هذا المنطلق. فإن العلاقة بين تعقيدات 
القطاع العام والحكومة الإلكترونية تم التطرق إليها فى دراسة منظمة التطوير 
والتعاون الاقتصادى (018862:2003) وناقشها العديد من الباحثين مثل: 
(2002.:6 ,1163 تالتتستةة1' 4ننة عتطع.]) . (396 ع3 271 :2002 31 أء ,5ت 1اععصة؟8) 
و. (2005:3 ,126 0ططعتخ) و (63 :2004 ,350ع:50) وهؤلاء الباحثون أشاروا 
إلى أن «مشروعات الحكومة الإلكترونية هى بطبيعتها معقدة وأخطاء الحكومة 


ا دورية الإدارة العامة 


العوامل المؤثرة فى زيادة المخاطر المحتملة لبرامج ومشروعات الحكومة الإلكترونية 


الإلكترونية من الصعب اكتشافها والحوافز لتصحيحها لا توجد دائمأ». كما 
أكدوا عموماً أن «تطبيق مشروعات الحكومة الإلكترونية يمكن أن تكون محفوفة 
بالملخاطر وباهظة الثمن وصعبة؛ وتحتاج إلى التغييرء ومن الصعب التخطيط 
لهاء وهناك قدر كبير من عدم التأكد من نجاحهاء وينطوى عليها وغالباً بعض 
المخاطر». يدعم هذه الآراء (2006:17 خطنط415) حيث يشير إلى أن «تطوير 
نظم الحكومة الإلكترونية يعتبر مسألة معقدة: تنطوى على الكثير من العناصر 
الحاسمة». 

علاوة على ذلكء تعد الدراسات التى ناقشت فشل مشروعات تقنية المعلومات ذات 
علاقة بهذا الجانب. وتؤكد دراسة (08012:2001) أن «معظم الحكومات تعانى من 
بعض المش كلات عند تنفين مشروعات تقنية المعلومات الضخمة. كما تناولت هذه 
الدراسة أن الحكومة الإلكترونية فى خطر بسبب عدم قدرة الحكومات على إدارة 
مشاريع تقنية المعلومات الكبيرة مما يهدد بإهدار الجهود المبذولة لتطبيقها». إضافة 
إلى ذلك؛ يفسر ([2 ]6 1ة:1) بأنه «من الواضح أن التحدى يكمن فى تحقيق الفوائد 
المنتظرة:؛ وإدارة التكاليف المالية وتخفيف المخاطر المحتملة: وعند القيام بذلك؛ يمكن 
منع فشل مشروعات تقنيات المعلومات والاتصالات» (2006:2). لهذا الغرض يعتقد 
(2006:342 دع ناآ 320 11601) «أنه من الضرورى فهم سبب فشل مشروعات الحكومة 
الإلكترونية». 

كما يؤكد (2003) 116615 أن «غالبية مشروعات بناء وتطوير الحكومة الإلكترونية 
تفش ل كلياً أو جزثياً بنسبة (0 /) من مجموع حالات الفشل الكامل؛ و( 50 /) من 
حالات الفشل الجزئي؛ و ١0(‏ /) فقط من النجاحات». فى هذه النقطة نفسها يؤكد 
(2005:106 كفل ذ1ععنة87) «أن معظم نظم الحكومة الإلكترونية فى الدول النامية 
تفشلء؛ فقد أشار إلى وجود نحو (860 “) من أنظمة الحكومة الإلكترونية التى تم 
تنفيذها فى الدول النامية تميل إلى ما نسبته (70/) من الفشل الكامل أو ):/0٠(‏ من 
الفشل الجزئي». لذا من خلال آراء (5كاء1]6 2 1015اوومة87) التى تتفق على أن 
مشروعات الحكومة الإلكترونية تفشل بنسبة (74) يمكننا القول بأن المخاطر المحتملة 
أثناء إدارة وتطبيق الحكومة الإلكترونية تعتبر عالية جداً. علاوة على هذا القول يبرر 
كل من (2006:10 طاعه 60186 0هة 01110) بأن «فشل محاولات تطوير نظم المعلومات 
(15595) المعقدة والكبيرة أمر لا يمكن تجنبه إلى حد كبير نظراً للتوقعات المبالغ فيها 
وغير الواقعية فيها لدى الكثير من المهتمين بشأن تقنية المعلومات». 
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فى ختام هذا الجزء. نشير إلى أن العلاقة بين الحكومة والتقنية قد نشأت منن 
عدة عقودء ولكن هذه العلاقة واجهت العديد من الصعوبات لتحقيق النجاح عير 
الوقت على الرغم من توسع وازدياد استخدام التقنية فى المنظمات الحكومية. ومع 
هذاء لا تزال المنظمات الحكومية غير قادرة على فهم المتطلبات الصحيحة لنقل 
واستخدام التقنية بفاعلية. وعندما تتطور هذه العلاقة من جل بتاع مشروعات تقنية 
ضحخمة مثل برامج الحكومة الإلكترونية التى د تعتمد كلياً على البنى التقنية. مستدرك 
المنظمات الحكومية أن تطبيق مشروعات الحكومة الإلكترونية يعتبر أمراً صعباً ليتم 
تطبيقه بشكل أكثر فاعلية وأنه يحتوى على بعض المخاطر المحتملة التى قد تؤدى إلى 
الفشل أو قد تتسبب فى تعطيل مثل هذه البرامج والمشروعات. 

لذلك يمكن أن نشير فى هذا الجانبء إلى أن عدم الاهتمام الفعلى بالمخاطر المتوقعة 
أثناء تطبيق برامج الحكومة الإلكترونية وفش لها قد يعزز من بقاء البيروقراطية فى 
القطاع العام لستوات قادمة؛ ومن ثم فى حالة بقاء البيروقراطية سيخفض الاستثمار 
فى مجال تقنية المعلومات والاتصالات (10015): وستقل فاعلية الخدمات الإلكترونية 
المتوقعة من الحكومة الإلكترونية كما خطط لها. 

من هنا تأتى أهمية دراسة وتحليل المخاطر المحتملة لبرامج الحكومة الإلكترونية 
كما جاء فى (2006:216 5كاع116]) الذى يشدد على أنه «بسبب فشل مشروعات الحكومة 
الإلكترونية يعد تقييم المخاطر المحتملة والتقليل منها أمراً ضروريا». 


العلاقة بين إستراتيجيات الحكومة الالكتروتية والمخاطر المتوقعة منها: 
إضافة إلى ما سبق فى نقاشنا حول درجة الاهتمام بالمخاطر المحتملة فى الحكومة 
الإلكترونية. هناك مسألة أخرى ينبغى لمديرى الحكومة الإلكترونية التركيز عليها وهى 
1 المخاطر, والتى يعتقد الياحث أنها تختلف وتتنوع حسب طبيعة 
ثراتها ويتم التعامل معها تبعاً للكقاءة وقدرات القطاع العام فى كل دولة. 


0 نعتقد أن أحد أهم الأسياب التى تزيد من احتمالات وجود مخاطر 
متعددة فى برامج الحكومة الإلكترونية فى معظم دول العالم هو إستراتيجيات الحكومة 
الإلكترونية نفسها التى تبنتها هذه الدول؛ إذ يمكن القول إن جميع برامج الحكومة 
الإلكترونية فى دول العالم تم تصميمها والتخطيط لها وفق ما يسمى «إستراتيجية 
الحكومة الإلكترونية». ولأن فى أدبيات التخطيط الإستراتيجى العديد من المخاطر 
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أيضاً؛ فهذا يعنى أن برامج الحكومة الإلكترونية ليست خالية من المخاطر لأنه يخطط 
لها وتتم إدارتها من منظور إستراتيجى. 

من هذا المنطلق يرى (2001:15 005016 20 10365) أن «بعض إستراتيجيات 
الحكومة الإلكترونية فى بعض الدول وضعت على أساس أهداف مركزية دون تطوير 
إستراتيجيات لإدارة التعلم من الابتكار على المستوى المحلى. وبعض هذه الإستراتيجيات 
تعتمد بشكل كبير على الابتكار عبر القطاعات على المستوى المحلى؛ دون التركيز على 
أن تعرف كيف يمكن لعملية التطوير الإستراتيجى هذه أن تدمج فى إطار أوسع لتقديم 
الخدمات الحكومية». يدعم هذا الجانب (2006:42 5كاءع116) الذى يعتقد «أن مركزية 
التخطيط الإستراتيجى فى الحكومة الإلكترونية قد يكون فى جوهره خاطئاً وقد 
يواجه الكثير من القيود الشديدة التى قد تعيق تنفيذه: وريما يخلق هذا بعض الآثار 
السلبية داخل القطاع العام». 

نقطة أخرى يجب التركيز عليها تتمثل فى اعتقادنا بأن المشكلة مع معظم 
إستراتيجيات الحكومة الإلكترونية هو أنها تركز على الفرص الإيجابية من خلال 
تصميم مشروعات الحكومة الإلكترونية باعتبارها أدوات مباشرة ستمكن من إدارة 
حكومية أفضل وتساعد على تقديم أفضل المزايا للمنظمات الحكومية فى المدى 
القصير. وثمة مشكلة أخرى هى أن هذه الإستراتيجيات تقلل من التحديات والعقبات 
والحكومة الإلكترونية؛ وهذا قد يخلق مخاطر وتهديدات خفية ليرامج الحكومة 
الإلكترونية فى الكثير من الدول. 

والنقطة الأخرى التى قد تكون أكثر أهمية هى عملية تقييم تقدم برامج الحكومة 
الإلكترونية لمعرفة ما إذا كانت إستراتيجيات الحكومة الإلكترونية تحقق مخرجات 
ذات جودة عالية فى تقدمها. إذ يتساءل (212006:1 أ 10865) . أن «مبادرات 
الحكومة الإلكترونية انتشرت بشكل كبير؛ ولكن من غير الواضح إلى أى مدى يجرى 
تقييم هذه المبادرات التنظيمية حالياً. وعلاوة على ذلك فى الحالات التى تتضمن 
عمليات تقييم أثناء التنفين؛ لم تتضح الأساليب المستخدمة فى التقييم ما إذا كانت 
فمالة آم لا. 

كما أن هذه الإستراتيجيات بنيت على طموحات عالية لغرض الانضمام بشكل 
أسرع إلى ثورة الحكومة الإلكترونية:؛ إذ يلاحظ على هذه الإستراتيجيات أنها لا 
تحدد الأدوار بشكل دقيق فى عملية التطبيق ما قد يتسبب فى عدم الاستمرار فى 
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التطبيق وعدم التعاون والتتنسيق بين المنظمات الحكومية فى القطاع العام. ولتجاوز 
هذه الإشكالية, تحتاج إستراتيجيات:الحكومة الإلكترونية إلى التقسيم المرحلى والى 
خطط عمل أكثر دقة تتضمن أهدافاً واضحة وميزانية مالية محددة 5 وتخدولا زمنياً 
دقيقاً للتنفيذ حتى يمكن التعرف على تحديد مواطن القوة والضعف والتعرف على 
المخاطر المحتملة أثناء التطبيق. 

إضافة إلى هذا يأتى انخفاض مستوى الاهتمام؛ الذى يولى لمدى استمرارية العمل 
بإستراتيجيات الحكومة الإلكترونية وهيكلتها فى معظم مبادرات الحكومة الإلكترونية, 
عاملاً إضافياً فى خلق المخاوف حول نجاح عملية التطبيق. لذا فإن هذه الإستراتيجيات 
تنطوى على مخاطر فى جانبين هما: مدى نجاح التطبيق ومدى استمرار الإستراتيجية 
الطويلة الأجل. ولذلك يستحسن توقع المخاطر المتعلقة بمدى قدرة استمرار سير 
برامج الحكومة الإلكترونية حسب الخطة الإستراتيجية بأسرع وقت ممكن من خلال 
تطوير إستراتيجيات التطبيق؛ والبحث عن احتمالات متنوعة للحد من هذه المخاطر. 
وبعبارة أخرىء «تواجه الحكومة الإلكترونية خيارات إستراتي- تيجية ودرجة معينة من عدم 
حالات التاكد من النجاح بسبب تعدد العوامل الاجتماعية والاقتصادية والسياسية 
المرتبطة بإس تراتيجيات التطبيق؛ فضلاً عن التطورات المتسارعة فى صناعة تقنيات 
المعلومات والاتصالات التى لا يمكن إهمالها فى التخطيط الإستراتيجى الطويل الأجل» 
(1261:2005:8[مططعنة) . 

تأكيداً لهذا الجانب؛ ولتحديد كيفية إمكان أن تؤثر إستراتيجيات الحكومة الإلكترونية 
فى خلق المخاطر أثناء عملية التطبيق؛ ناقش العديد من الباحثين العوامل والأسباب 
الرئيسية التى تسبب مخاطر الحكومة الإلكترونية. مثلاً يبرهن (2006:2 81 غ6 نة:1آ). 
على أنه «فى منتصف التسعينات حاولت المنظمات الحكومية نشر إستراتيجياتها التى 
تهدف للاستفادة من الفوائد التى وفرتها قدرات شبكة الإنترنت؛ ولكن إستراتيجيات 
وسياسات المعلؤمات التى ظهرت فى تلك الفترة لم تكن مفهومة وواضحة بشكل كامل 
عن طريق الأفراد الذين من المفترض أن يقوموا بعملية التطبيق. 

وثمة قلق آخر يرتبط بتصميم إستراتيجية الحكومة الإلكترونية حيث يتعلق 
«بالمخاطر ذات الطابع السياسى», إذ فى كثير من الحالات فى إدارة القطاع العام هناك 
عدد من المشروعات التى لا تنقفذ أو تتعطل بسبب عدم وجود أو قلة الدعم السياسى 
(611652:2003:88). وفى هذا الصددء يعتقد (2002:397 .81 ه ع7200ممعلة) أن 
صانعى السياسات هم فى البداية مستولون عن الإشراف على معظم مشاريع الحكومة 
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الإلكترونية: كما أنهم يقررون ما إذا كان أو لم يكن هناك رغبة من المواطنين للتوجه 
نحو الحكومة الإلكترونية. كذلك؛ هناك قلق رئيسى يتمثل فى أن صانعى القرار فى 
بلد ما يدعون للتحول نحو الحكومة الإلكترونية؛ ويقومون بالدعم سياسياً ومالياً؛ ولكن مع 
مرور الوقت يفتقد برنامج الحكومة الإلكترونية الاهتمام والدعم من هؤلاء. وهذا يؤدى 
إلى مخاطر أخرى على أعلى مستوى. هذا الرأى يؤيده (2002:399 .21 أء روتكتاءعهة80) 
الذين تناولوا مخاطر اكتساب ميزة سياسية سريعة من خلال برنامج الحكومة الإلكترونية. 
حيث يش ككون فى أن مديرى الحكومة الإلكترونية يريدون دعم وتشجيع تنفيذ مشاريع 
الحكومة الإلكترونية على وجه السرعة؛ من أجل الحصول على أفضل مزايا سياسية؛ لأن 
البديل قد يكون أسوأ بالنسبة لهم. بهذه الطريقة قد يؤدى ذلك إلى عدم كفاية التخطيط 
مما قد يؤدى إلى فشل فى التطبيق. 

إلى جانب ذلك,؛ هناك مسألتان مهمتان عن مخاطلر إستراتيجية الحكومة 
الإلكترونية: السؤال الأول هو: : هل تتجنب قيادة المنظمة تكرار التفييرات الإستراتيجية 
فى أهداف العمل التى قد تؤ: ثر فى النظم ذات الصلة؟ التساؤل الثانى: هل هناك خطة 
إستراتيجية موئقة ثقة للحكومة الإلكترونية على نطاق المنظمة؟ (6 : 2000 : 0115800000). 
من وجهة نظرنا ذ نعتقد أن التغييرات التى أدخلت على إستراتيجية الحكومة الإلكترونية 
قد د يكون دليلاً على أن تصميم الإستراتيجية وجدواها الاقتصادية كان ضى الأساس 

ضعيفا. وبخاصة إذا كانت هذه التغييرات تستند تستند إلى تصحيح أخطاء تم التعرف عليها 

فى مَرَاجل الخطة؛ أو بسبب اكتشاف نقص فى الموارد المالية والبشرية. وعلى 
الجانب الآخرء هذه التغييرات قد تكون حدثت لجعل الإس تراتيجية أكثر مرونة: 
وذلك من أجل تحسين وتعزيز إستراتيجية لتقوم على العوامل ذات العلاقة, ولكن 
فى كل الأحوال ينبغى أن تكون إستراتيجية الحكومة الإلكترونية مصممة للتعامل 
مع كل الجوانب وعوامل التأثيرء بما فى ذلك الاستعداد؛ والمخاطر: والأحداث غير 
المتوقعة. 

وقد جرت عدة محاولات لتوضيح موقف إدارة المخاطر فى إستراتيجياتٍ 0 
الإلكترونية. على سبيل المثال 4 :2003 داو يعتقد أن هناك أسباباً مشتر: 
أو ت تحقيق الترابط فيها ٠‏ وعدم وجود خطة مفصلة: »فى «التخطيط المنياب »قد 
يفأكم من المشكلة فى حالة عدم وجود مهام واضحة للسلطة والمسئولية» وعدم المشاركة 
المجتمعية وعدم الالتزام الفعلى: وعدم وجود ما يكفى من أدوات وتقنيات الإدارة. 
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وبالمثل: يرى (2006:275 ,مم2 30 116116) أن معظم الدول لديها إستراتيجيات 
محددة وأهداف, ولكن الدوافع لنشر وتطبيق الحكومة الإلكترونية تكون عادة أقل 
وضوحاً فى الخطة الإستراتيجية العامة. 

وعلاوة على ذلك. أكد (2004:62 50187220) أن العديد من مبادرات الحكومة 
الإلكترونية تتضمن أغراضاً ممتازة: وأهدافها تتوافق مع الأهداف والسياسات العامة 
للحكومة؛ ولكنها تكون فى منظومة من الطموحات غير الواقعية ومستويات متنوعة من 
المخاطر التى لم يتم تقييمها فى الواقع أبداً. 

فى إشارة إلى النقاشات أعلاه؛ (2003:10: سهاتصةناواة) ؛ (2006:282: تعصصنت لس 16اء21) 
و (501:87280:2004:64): نجد أن هناك مشكلة رئيسية هى أن هؤلاء الباحثين تجاهلوا 
الجوانب الاجتماعية بوصفها عاملاً رئيسياً للمخاطر فى الحكومة الإلكترونية؛ كما 
أنهم لم يقدموا اهتماماً لموضوع الاستعداد التنظيمى والتقنى باعتباره عنصراً مهما 
فى دعم وتطبيق برامج الحكومة الإلكترونية. 

إضافة إلى ذلك: بعض الدراسات السابقة؛ على سبيل المثال فى ألمانيا 
(2002:6 : 1162 تامسصتحدء]” 4هة علدع.1)؛ أفادت أن القلق من عدم وجود رؤية 
واضحةلما يجب أن يكون عليه القطاع العام الحديث؛ تت تتضمن معرفة الظروف 
التى نريد أن تعمل فيها منظماتنا الحكومية فى المستقبل: وما المنتجات والخدمات 
التى نريد من هذه المنظمات توفيرها؟ وهل يجب أن يتم توفير الخدمات الحكومية 
من خلال المنظمات نفسها أو من مصادر خارجية أو بالمشاركة مع الآخرين؟ كذلك عدم 
وجود رؤى ذات أساس جيد فى القطاع العام الحديث أصبح أمراً واضحاً عندما بدأت 
المحاولات لتطبيق الحكومة الإلكترونية.حيث ظهرت صعوبة فى تحديد منهجيات عمل 
تتناسب مع آليات تقديم الخدمات المعتمدة على تقنيات المعلومات والاتصالات. وإذا 
لم يتم تطوير هذه الرؤىء سيكون هناك رغبة مستمرة من خلال إعادة النظر فى 
ممارسات العمل اليومية للتعرف على ما يمكن أن تفعله التقنية فى مجال التحسين 
والتطوير للعمل لذلك سيكون التفكير الإستراتيجى فى النهاية مطلوباً: فى حال تم 
بناء الرؤى المستقبلية للأعمال وتطويرها بما يساعد على نجاح تطبيق الحكومة 
الإلكترونية. 

مثال آخر حدث فى سلطنة عمان: حيث تم تقييم الإدارة الإلكترونية فيها عن طريق 
استعراض إستراتيجية الحكومة الإلكترونية. فضلاً عن قراءة الوضع الحالى لتنفيذ هذه 
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الإستراتيجية. ومن خلال التقييم تم تحديد مجالات المخاطر الركيسية التالية للحكومة 
الإلكترونية. وهى: عدم وضوح الرؤية؛ لأن خطة العمل فى وثيقة الإستراتيجية تركزت 
على النظرية والمنهجية بدلاً من التركيز على التعرف على الجوانب المتعلقة بالوضع 
الفعلى للقطاع العام وعدم وجود تركيز على نشاطات القطاع العامء وعدم وجود 
التحليل الاقتصادى للتكاليف والنفقات؛: وعدم وجود منهجية متكاملة لتحليل المخاطر 
لبرنامج الحكومة الإلكترونية فى سلطنة عمان (2:2004:2سقتمة1 لمة سدع دية1). 


من خلال هذا النقاش؛ يمكننا القول إن الكثير من الأدبيات تركزت على حقيقة 
أن المصدر الرئيسى للمخاطر فى الحكومة الإلكترونية يأتى من خلال إستراتيجية 
الحكومة الإلكترونية نفسها. ولكنء نظرأ لأن إستراتيجيات الحكومة الإلكترونية تأخذ 
فى الاعتبار جميع المجالات السياسية والاقتصادية والتقنية والتنظيمية والاجتماعية 
لكى يتم تحليلها والاستفادة منها لدفع ودعم مبادرة الحكومة الإلكترونية: فإنه يبدو 
أن الحكومة الإلكترونية لا تعتبر أن هناك مخاطر فعلية بسبب وجهات النظر المتفائلة 
للحكومة الإلكترونية والمزايا الإيجابية المتوقعة فى تحديث وتحسين الخدمات العامة 
على المدى القصير. 


أنواع المخاطر المحتملة فى برامج الحكومة الإلكترونية: 

فى الآونة الأخيرة» ظهرت بعض المحاولات لمناقشة أنواع المخاطر فى الحكومة 
الإلكترونية. على سبيل المثال يذكرء (2006:43 داءع60106 200 62110) أن القضايا 
المحيطة بتنفيذ إستراتيجيات ومشروعات الحكومة الإلكترونية تعتبر معقدة وتعتمد 
على العديد من العوامل المتداخلة والمترابطة أبرزها العوامل الاجتماعية والتنظيمية 
والقانونية؛ والتقنية. فضلاً عن الموارد والتوقعات الخاصة بأهداف وطموحات تحقيق 
الحكومة الإلكترونية. 

كما اقترح كل من (2002 هقههة؟1 300 عهقط0) منهجية مقترحة لإدارة المخاطر 
والعوامل الحاسمة فى عملية الانتقال إلى الحكومة الإلكترونية تبدأ من فهم الحاجة, 
والدور الذى تقوم به التقنية فى الحكومة الإلكترونية: والوصول للنجاح فى إدخال التقنية 
فى التعاملات الحكومية: وتشمل هذه العوامل: المخاطر التقنية والتنفيذية: ومخاطر 
المشروعات, والمخاطر التنظيمية: والمخاطر المتعلقة بالموارد والمخاطر المالية. وهذا يدل 
على ضرورة تحديد وتصنيف العوامل المؤثرة فى برامج ومشروعات الحكومة الإلكترونية 
للتعرف على أبرز تأثيراتها فى نجاح تطبيق الحكومة الإلكترونية بشكل دقيق. 
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وبالإضافة إلى ذلكء يقول (21.2004:270 اه ,15ل تاءعوهة87) أن هناك مخاطر 
مشابهة فى معظمها مع نظيراتها من مش روعات التجارة الإلكترونية. ولكن لأن 
مشروعات الحكومة الالكترونية واسعة النطاق؛ لذا نتوقع أنه يمكن العثور على المخاطر 
فى العديد من المجالات المتنوعة ببرامج ومشروعات الحكومة الإلكترونية. 

دراسات ممائلة فى هذا المجال» أجريت بواسطة آخرين مثل دراسة (8611035ههة1857 
1١5‏ االتى جاءت باستحداث تصنيف عام لعوامل الخطر الرئيسية وتحديد 
أبرز العوامل المؤثرة فى خلق المخاطر فى جميع جوانب الحكومة الإلكترونية؛ ووضع 
إطار لتقييم هذه المخاطر. فقد أكدوا أن عوامل الخطر الرئيسية العامة للحكومة 
الإلكترونية قد تصنف مبدتياً إلى خمس فئات هى: العوامل التقنية وتنفيذهاء 
والاجتماعية الإنسانية؛ والأمنية, والمالية: والقانونية . 

ولكن على الرغم من هذه الإسهامات البحثية فى تصنيف العوامل المؤثرة فى 
مخاطر الحكومة الإلكترونية: إلا أن هناك بعض الانتقادات التى يمكن أن تؤخن 
عليهاء من ناحية أنها لا توضح ما إذا كانت هذه العوامل؛ كما تبدو. تشكل مخاطر قد 
توفر مزايا إيجابية أو عيوباً للحكومة الإلكترونية. كما أن بعض هذه الدراسات تقلل 
من العوامل التنظيمية التى تحتوى على القضايا الحاسمة مثل إدارة التغيير. وفى 
بعض الحالات أيضاً دمجت بعض البحوث وتعاملت مع البيروقراطية ضمن العوامل 
الثقافية وكذلك ناقش بعض الباحثين موضوع الإستراتيجية وغيرها من القضايا 
الإدارية مثل الدعم السياسى ضمن موضوع العوامل التقنية. وفى هذا الصدد أشار 
(2006:342 نءنا1 مه 031601) إلى أن مراقبى مشروعات الحكومة الإلكترونية سوف 
يركزون أكثر على جوانب أخرى مثل: عدم وجود وجهات النظر من أعلى إلى أسفل, 
والنقص فى الإدارة الشاملة لجميع المستولين: وعدم التفكير فى الانضباط وأساليب 
التفكير الإدارية القديمة أو غير المناسبة؛ والتنظيم والمراقبة غير المرضية أو غير 
الكافية للمشروع: وعدم وجود الثقافة المناسبة لإدارة المخاطر. 

فى هذه الفقرة: يرى الباحث أن هناك خمسة أنواع ركيسية من المخاطر التى يجب أن 
يتنبه لها مديرو الحكومة الإلكترونية. وهذه هى: المخاطر التنظيمية؛ المخاطر التقنية, 
المخاطر المالية؛ المخاطر الاجتماعية, والمخاطر القانونية كما هو مبين فى الشكل .)١(‏ 
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الشكل )١(‏ : أنواع المخاطرفى الحكومة الإلكترونية 


1 المخاطر التنظيمية / المخاطر التقنية 8 المخاطرا ص | 


أولاً: المخاطر التنظيمية: 

فى الحقيقة؛ إن كل برنامج تغيير أو تطوير تناقشه أدبيات الإدارة هو انعكاس لواقع 
المنظمات. لذا فإن الاختبار الحقيقى لنجاح أى تغيير فى المنظمات الحكومية هو 
الجانب التنظيمى. وبعبارة أخرى. إذا كانت هذه الجوانب التنظيمية مصممة وتدار 
بشكل جيد. وتكون محدثه باستمرار فإنها بشكل روتينى سوف توفر للمنظمات الدعم 
والقدرة على التكيف مع التغيير بش كل فعال. فى ال مقابل؛ إذا كانت هذه التنظيمات 
قديمة وقائمة على البيروقراطية. مع وجود انخفاض فى الكفاءة أو انتشار للفساد 
الإدارى؛ فإنها سوف تلحق الضرر بعملية التغيير وتتحول جوانب التنظيم إلى مخاطر 
تقابل أهداف التغيير. 

من هذه النقطة؛ نرى أن هناك اثنين من الأبعاد التنظيمية التى يمكن أن تكون 
هى أبرز الأس باب الرئيسية لخلق المخاطر التنظيمية فى برامج الحكومة الإلكترونية. 
وهذه الأبعاد هي: 


أولاً: عدم وجود القدرات التنظيمية وتحديداً فى القطاع العام عموماً؛ فى معظم 
الأجهزة الحكومية وفروعها فى المناطق المحلية. وبعبارة أخرى؛ عدم وجود القدرات 
التنظيمية داخل القطاع العام هى واحدة من القضايا الرئيسية لمديرى الحكومة 
الإلكترونية. إضافة إلى التقليل من القدرات التنظيمية للمنظمات الحكومية سيكون 
خطراً لأن مديرى الحكومة الإلكترونية ينبغى أن لا يتوقعوا أن لدى الأجهزة الحكومية 
وفروعها المحلية: القدرة على الخبرة فى تنفيذ التعاملات الإلكترونية على نحو فعال. 
وفى حال لم يتم تحليل هذه القدرات التنظيمة فى مرحلة مبكرة من عملية التنفيذ, 
فإن ذلك سيتسبب فى تأخير أو فشل برامج الحكومة الإلكترونية. 
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أما البعد الثانى: فهو عدم وجود هياكل تنظيمية عالية الأداء؛ إذ نرى أن الهياكل 
التنظيمية لمعظم الأجهزة الحكومية قد لا تساهد على اعتماد أنشطة الحكومة 
الإلكترونية لأن الكثير من التنظيمات الحكومية قد تم تصميمها على أسس ومبادئ 
البيروقراطية التى تعتمد على تقسيم العمل؛ والساطة المركزية. لذا يتوقع فى حالة 
الحكومة الإلكترونية؛ أن معظم أسس البيروقراطية الرئيسية ستتعارض مع ظهور 
الشفافية, وخدمات التكامل واللامركزية. وهذا قد يمتد ليشمل القدرة على إنشاء 
هيكل تنظيمى يمكن أن يتضمن الخدمات الإلكترونية فى بيئة بيروقراطية قابلة للتكيف 
مع فلسفة الحكومة الإلكترونية. وباختصارء ومن منظور تنظيمى؛ تتطلب الحكومة 
الإلكترونية إعادة هيكلة الجهاز الحكومى والمؤسسات العامة لتكون داعمة لسلاسة 
أنشطة التعاملات الإلكترونية فى المنظمات. 

تم أيضاً فى الواقع العملى تحديد بعض أنواع المخاطر التنظيمية فى الحكومة 
الإلكترونية. على سبيل المثال: حدد تقرير (2000:13 : ©0]1800) الخطوط العريضة 
لبعض المخاطر المرتبطة بها فى الحكومة الإلكترونية. هذه المخاطر؛ باختصار» هى 
عدم وجود الدعم الإدارى: والتمويل» وحسن إدارة المشاريع؛ وأهداف واضحة؛ وتوحيد 
العمليات الإدارية» وإعادة هندسة العمليات:؛ وإعادة الهيكلة, وقياس النتائج؛ والمراقبة 
الإدارية؛ والتنظيم والهيكلة؛ والقدرات العالية للثقافة التنظيمية. مثال آخر أيضاً 
يأتى من مشروع (56172) فى ولاية (2:80655 420158 ) إحدى مقاطعات الهند. فى 
هذا الملشروع: اكتشف مراقبو الحكومة الإلكترونية وجود مخاطر جسيمة أثناء تنفين 
المشروع؛ مثل: عدم وجود دراسة جدوى اقتصادية للمشروع: وإدارة التحكم فى 
الوصول إلى البيانات ليست على النحو الملائم: لم يتم العمل بالتخطيط للاستفادة من 
الكوارث. (2004: مدع ةغة8[1 لننة ممفصنة]1) . 


كما أكدت دراسة قام بها (2002:397. 6:81 41012006) بعض المخاطر التنظيمية, 


على النحو التالى: 
- مخاطر البيروقراطية والخوف من التغيير. 
- مخاطر عدم كفاية التعاون التنسيق. 


- المخاطر من عدم وجود مهارات فى مجال تقنية المعلومات فى القطاع العام. 
ولكن من وجهة نظرناء نلاحظ أن نقطة الضعف الرئيسية فى هذه الدراسة هو 
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عدم التصدى لعدد من العناصر التنظيمية الأساسية؛ مثل الهياكل التنظيمية والقيادة 
والثقافة التى تعتبر من مجالات الإدارة باعتبارها أقوى العناصر التى لها تأثير فى 
أداء المنظمة وكفاءتها. كذلكء فإن هذه الدراسة لا تعطى تفسيراً جيداً لمصطلح 
البيروقراطية لأنه مفهوم واسع المدى ويتضمن جوانب مختلفة فى الإدارة المركزية, 
مثل تقسيم العمل؛ والإجراءات الإدارية وغيرها. 

هذا وقد جرت عدة محاولات لإعطاء التفاصيل حول المخاطر التنظيمية فى برامج 
الحكومة الإلكترونية. على سبيل المثال حدد (2006 11168 200 181601) بعض جوانب 
الخطر فى الحكومة الإلكترونية من خلال منهجية مقترحة تسمى «منهجية المراجعة» 
(طاعةه:هممخ 011ناخ) التى تم تطبيقها على اثنين من مشروعات مختلفة فى مجال 
الحكومة الإلكترونية اكتشفوا من خلال التطبيق أن هناك عدداً من المخاطر التنظيمية 
والتقنية فى كلا المشروعين هى: غياب إدارة التغييرء وملاحظة أن المعرفة متركزة ضى 
شخص واحد, وغياب مفهوم الاتصالء وعدم كفاية:؛ المتابعة وضعف التقارير. وضعف 
إدارة المشاريع؛ والاعتماد على الاتفاقات الشفوية دون عقود مكتوبة: والاعتماد على 
إجراءات غير قانونية لمتابعة الأوامرء وغياب نظام المواصفات لشراء البرمجيات, 
وتوافر نظام عالى المستوى بدون ضرورة فعلية. 

كما عدّد (2002:267 .6621 ,015ذاعع2ة:181) بعض المخاطر التنظيمية: ومن أبرزها: 
نقص الموارد أو الخبرات فى القطاع العام؛ وعدم وجود ما يكفى من المهارات الإدارية 
فى إدارة الأعمال والمشروعات. 

وبالإضافة إلى ذلك؛ ركز (2003:49 15611682 على تأثير خطورة مقاومة الموظفين 
للتغييرء فقد أشار إلى أن الموظفين يقومون فى كثير من مبادرات التحول والتغيير ضى 
القطاع العام؛ بمقاومة التغييرء ويقومون إلى حد كبير بتأخير تنفيذ عملية التطبيق. 
هذا الخطر يمكن أن يؤدى إلى زيادة تكاليف الاس تثمار الداخلى: وخفض الفوائد من 
إعادة هيكلة وتقليل الوظائف. 

وعلاوة على ذلك؛ ركز تقرير (2000:34: ©71800) على القدرات التنظيمية فى 
المنظمة. فقد ذكر أن الجزء الأخير عندما تتوافر القيادة: والتقنية. والسياسات. هو 
الجزء الذى يتركز فيه توافر الموارد البشرية لدعم تطبيق الحكومة الإلكترونية؛ لأن 
قدرة الأفراد على تطوير وتنفيذ ودعم التقنية يمنع من الفعالية والكفاءة التى يمكن 
تحقيقها من خلال الحكومة الإلكترونية. لذا فإنه من دون الموارد المناسبة المخصصة 
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لجهود الحكومة الإلكترونية والدعم الكامل للمبادرة: لا يمكن للمزايا المتاحة للتقنية أن 
تتحقق بالكامل: ومن ثم قد تفشل عملية الاستفادة من هذه التقنية. 

وفى نهاية هذا الجزء. وكما أشسارت فى وقت مبكر بعض الأدبيات فى هذا البحث 
عن تعقيد برامج الحكومة الإلكترونية: فإن مناقشة أنواع المخاطر التنظيمية تظهر 
أبعاد تعقيدات العوامل التنظيمية ذات العلاقة ببرنامج الحكومة الإلكترونية, وكذلك 
تبرز الفروقات التى تتضمنها هذه العوامل بنفسهاء فضلاً عن الاختلافات فى الطريقة 
التى تتشكل وتؤثر بها فى المنظمات. غير أن واحداً من الانتقادات التى يمكن أن توجه 
إلى هذه المحاولات التى أشارت إلى تعقيدات برامج الحكومة الإلكترونية هو أنها 
لا تفسرأين يمكن تنظيمياً أن تبدأ المنظمات لكى تزيد من درجة استعدادها لتبنى 
مفهوم الحكومة الإلكترونية. فى هذا الجانب يقترح (مقصطذ8[1 0هه نههُم]1) أن «هذا 
يتطلب الحاجة لفهم وإدارة التغيير فى الجانب التنظيمى ضمن مجموعة الجوانب 
والقضايا فى إدارة مشروعات الحكومة الإلكترونية. أحد أهم الأسئلة التى تتعلق 
بالثقافة التنظيمية التى هو كيفية التغلب على الجمود التنظيمى ومقاومة التغيير من 
قبل الإدارة العليا وغيرها من العاملين فى المنظمة أو المستفيدين» (2002:7). 

وفى رأينا أن المشكلة الرئيسية فى المخاطر التنظيمية هى أن مديرى الحكومة 
الإلكترونية غير قادرين على تحديد مجموعة المعايير التنظيمية التى يمكن استخدامها 
لتطوير القدرات التنظيمية: وذلك لوجود بعض المنظمات الى تراعى عواملٍ مثل 
السلوك الإنسانى فى العمل والثقافة التنظيمية وتتنوع الأساليب القيادية. وبدلاً من 
ذلك» ينبغى تشجيع المنظمات ودعمها لتطوير القدرات الإدارية الخاصة بها لتفادى 
وتقليل المخاطر التنظيمية التى تواجه تنفيذ مشروعات الحكومة الإلكترونية. 
ثانياً: المخاطر التقنية: 

بش كل عام؛ تعتمد وتقوم الحكومة الإلكترونية على قنوات مختلفة فى تقنيات 
المعلومات والاتصالات» مثل شبكات الكمبيوتر والإنترنت وأجهزة الصراف الآلى: 
والهواتف المحمولة: إلخ. ولكن مرة أخرىء نكرر القول: إن من الصعب نشر المعلومات 
وتقديم الخدمات الحكومية إلكترونياً بسهولة بسبب المخاطر المحتملة عبر هذه 
القنوات الإلكترونية؛ ومن ثم يجب على مديرى الحكومة الإلكترونية إدراك المخاطر 
التقنية التى تعترض تنفيذ مشروعات الحكومة الإلكترونية بفاعلية. 
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بداية تقتشأ الصعوبات التقنية أثناء محاولة إعداد إستراتيجيات الحكومة 
الإلكترونية. وبعبارة أخرى: فإن الإبداع والتقدم التقنى؛ والحساسية التى تتميز بها 
صناعة تقنيات المعلومات والبرمجيات والأجهزة المشاكل الرئيسية فى هذا السياق. 
على سبيل المثال؛ فإن شبكة الإنترنت هى جديدة نسبياً من ناحية الاستخدام: لذا 
فإن التغير والتقدم فى المعايير وبروتوكولات الإنترنت الجديدة تتطور مع مرور الوقت 
بشكل سريع؛ لهذا السبب تتغير شبكة الإنترنت فى الشكل والبنية الأساسية لها. هذه 
التغفييرات والتطورات التقنية فى صناعة الإنترنت تجعل الاستثمار فى مشروعات 
الحكومة الإلكترونية فى غضون أشهر قليلة عالى التكلفة بسبب الحاجة إلى تحديث 
التقنيات المستخدمة وتطويرها (06671652:2003:55 . 

ومن حيث المخاطر التقنية؛ أكد بعض الأكاديميين أن أمن المعلومات والخصوصية 
هما أبرز الجوانب الفنية التى تزيد من مخاطر الحكومة الإلكترونية. على سبيل 
المشال؛ يذكر (21.:2003 أ6 5فكله:زّعة) أن انتشار وتطوير خدمات الحكومة 
الإلكترونية تسببت فى خلق اهتمام كبير فى متابعة موضوعات أمن المعلومات والثقة 
والخصوصية. ولكن مسببات المخاطر التقنية الأكثر شيوعاً هى تلك التى قدمها 
(2002:397: .1 أء ع00دممء1ث): فقد المخاطر التقنية تتمثل فى التالى : 
١‏ - خطورة عدم تحديد وتصنيف الخدمات. 
؟ - خطورة عدم وجود منهجية كافية لتحديد متطلبات التنفيذ. 
؟ - خطورة ضعف التصميم المناسب والقدرة على الصيانة. 
غ - خطورة ضخامة مشروعات تقنيات المعلومات والاتصالات. 
5 - خطورة عدم كفاية الإجراءات والمقاييس الأمنية. 

إضافة إلى ذلك: فإن تقرير (2000:22) 218000 حدد بعض المخاطر التقنية 
منها: عدم تصميم واس تخدام التقنيات بشكل صحيح؛ وعدم تصميم نظم وتطبيقات 
الحاسب الآلى بشكل مناسب مما يؤدى إلى عدم كفاءة العمليات؛ وعدم توافر أمن 
المعلومات لنظم وتطبيقات الحاسب الآلى على نحو كافء وعدم اختبار التقنية قبل 
استخدمها مما قد يتسبب فى الفشل؛ وبعض التقنيات قد لا تكون كافية لتلائم مستوى 
متطلبات خدمة فعلية؛ وأداء وفاعلية التقنية المس تخدمة قد لا تكون كافية: والاتصال 
بشبكة الإنترنت قد يمثل مصدراً للفشل ويمكن أن تحول دون استمرار تشغيل عمليات 
النظام ما لم يكن الاتصال سريعاً أو غير متوافرء واستمرارية الأعمال والنشاطات: 
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وقد لا يتوافر لها الدعم المناسب لضمان استمرار تشغيل عمليات النظام فى حالة 
وقوع كوارث؛ وأخيراً البنية التحتية قد تكون غير كافية لتلبية المتطلبات التقنية. 

على الرغم من أن هذه القضايا والعوامل التى وردت فى التقرير أعلاه تفطى 
مساحة كبيرة من المخاطر التقنية: إلا أننا نرى أنه سيكون أكثشر فائدة إذا ما أخذ 
فى الاعتبار تقييم التقنيات المس تخدمة الحالية والاستعداد التقنى لدى المنظمات 
عند تنفين مشروعات تقنية المعلومات الحديثة والأكثر تطوراً. ولكن التقرير أهمل 
الأخذ فى الاعتبار الاختلاف والفرق فى القدرات التقنية بين المنظمات الحكومية 
بشكل عام. ولكن إضافة إلى المخاطر التى حددها التقرير. هناك مخاطر تتعلق 
بالتقنية يمكن أخذها فى الاعتبار. على سبيل المثال: هناك خطر عدم توافر التقنيات 
اللازمة لتنفيذ مشروعات الحكومة الإلكترونية على وجه التحديد فى البلدان النامية 
أو الفروع والمكاتب المحلية فى القطاع العام. كذلك: هناك خطر عدم وجود علاقة بين 
التقنية وبعض النشاطات الحكومية التى لا توجد جدوى فعلية لها أو من غير الممكن 
تنفيذها إلكترونياًء مثل خدمات العلاج النفسى وغيرها. 

وأخيراً فى هذا الجزء. هناك تساؤل لا بد من طرحه هو: هل ينبغى أن يشمل 
النقاش حول المخاطر التقنية منظور المخاطر التقنية على نطاق واسع؛ ليشمل البنى 
التحتية لتقنيات المعلومات والاتصالات فى القطاع العام عمومأة 


ثالثاً المخاطرائمالية: 

وهناك أيضا جوانب أخرى تدعو للقلق تتعلق بكفاءة الأداء المالى لتطبيقات الحكومة 
الإلكترونية (2003:62: 1 ختهط - 7136102 160م1]) إذ من الملاحظ أن المخاطر المالية 
فى مشروعات الحكومة الإلكترونية قد تزايدت فى العقدين الماضيين عندما زادت 
الكثير من الحكومات فى النفقات التقنية من أجل تحقيق الاستفادة القصوى من 
التقنية فى النشاطات والأعمال الحكومية. فى كوريا الجنوبية على سبيل المثال؛ يقول 
8 «بما أن الاستثمار الكبير الذى تم إحرازه على مشاريع الحكومة الإلكترونية 
خلال العقد الماضى؛ ستكون هناك حاجة إلى مواصلة ضخ المزيد من الأموال فى 
مشروعات جديدة. فى هذا الجانبء فإن موارد تقنية المعلومات ازدادت وتراكمت 
ضى مختلف قطاعات الحكومة؛ لذا فإن هذه الموارد ينبغى أن تدار بدقة لتجنب هدر 
أصول تقنيات المعلومات» (2006:149). إضافة إلى ذلك: أشارت التقارير الأخيرة 
فى بريطانيا إلى أن تكلفة مشروعات تقنيات المعلومات الحكومية الملفاة أو تلك التى 
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تجاوزت ميزانية الحكومة المخصصة لهذه المشروعات قد بلغت أكثر من مليار ونصف 
جنيه إسترلينى فى السنوات الست الماضية. على سبيل المثال: ألغى مشروع واحد 
فقط للبطاقات المشفرة (63505 570356) مما أدى إلى خسارة الحكومة البريطانية لمبلخ 
(191) مليون جنيه إسترلينى (2004:12: 21 اع ,5تلناءع مة8). 
تأتى أهمية الجانب المالى باعتباره عنصراً مهمأ يلعب دوراً رئيسياً فى تنفيذ 
برامج الحكومة الإلكترونية, فقد أبدى بعض الباحثين اهتماماً قليلاً. بموضوع تمويل 
الحكومة الإلكترونية. فمثلاً. يشير (2003:42 1>611652) إلى ما يسمى الخطر المركز. 
إذ يقول إن المنظمات الحكومية فى بعض الأحيان تبالغ بش كل أكثر فى التأكيد على 
أهمية مشروع معين فى الحكومة الإلكترونية» وذلك من أجل الحصول على الدعم 
اللازم أو التمويل لهذا الملشروع. ولكن فى حالة فشل المشروع: فإن هذا الفشل يمكن 
أن يولد نتاكج سيئة جد مماقد يؤدى إلى انعدام تام لدعم وتمويل مشروعات ممائلة 
فى المستقبل. كما حدد (2003:44 1611652) أشكال الجوانب المالية فى الحكومة 
الإلكترونية؛ إذ يعتقد أنه بسبب أن مشروعات الحكومة الإلكترونية هى ذات طبيعة 
تقنية مكثفة؛ فإن الاستثمارات الأولية ستكون مرتفعة للغاية مالياً؛ ومن ثم فإنها تؤثر 
بشدة فى الربحية الإجمالية للمشروع. ولذلك من المهم مراعاة جميع فئات التكاليف. 
سواء من الاستثمارات الأولية أو تكاليف التشغيل: التى صنفها (6:1682]) إلى ثلاث 
فئات رئيسية من التكاليف هى: الاستثمارات الداخلية للانتقال إلى قواعد البيانات 
وإدارة المعلومات؛ وهذه التكاليف تعد متطلباً أولياً وأساسياً لنجاح التحول الإلكترونى 
تقديم الخدمات الحكومية: وثانياً تأتى تكاليف التنفين وبناء بوابة الحكومة 
الإلكترونية؛ وثالثاً تأتى تكاليف التشغيل للبوابة الحكومية وتكاليف الصيانة. ولكن 
حسب رأيناء لم يقدم (1©11652) أى تفسير للتمييز بين التكاليف الإدارية والتكاليف 
المتعلقة بالتقنية, ولذلك فإن النقاش فى هذا الجانب سيلقى هتماماً أكثر فى حال 
إمكانية توضيح التكاليف التنظيمية الأخرى مثل الاستشارات والتدريب؛ واستقطاب 
الخبرات والحوافز وغيرها. 
ويؤكد (2002 :083116 أيضاً أن التحدى الرئيسى هو تقديم الخدمات الحكومية 
عبر الإنترنت؛ وتشجيع الناس وتمكينهم من الاستفادة منها. وإلا فإن قدراً كبيراً من 
المكاسب المحتملة التى تم أخذها فى الاعتبار لزيادة كفاءة المنظمات الحكومية لن يتم 
تحقيقهاء كما أن مبالغ كبيرة من المال العام سيكون قد تم إهدارها . وعلاوة على ذلك 
يرى (2001: عمع12118) أن «تكاليف معظم مبادرات الحكومة الإلكترونية يتم التقليل 
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متها دائماً. أما (21.:2002:387 أ 4102200): فقد أشاروا إلى أن هناك عوامل 
تؤثر فى زيادة المخاطر المالية فى برامج الحكومية الإلكترونية: وهى تلك التى تتعلق 
بعدم وجود الدعم المالى وخاصة دعم المشروعات المشتركة بين المنظمات الحكومية. 

من خلال هذا يتضح أن الإنفاق الحكومى على التقنية سوف يزيد من نسبة 
المخاطر المالية فى برامج الحكومة الإلكترونية:؛ لأن الحكومات تنفق مبالغ كبيرة من 
المال للحصول على المزايا والفرص التى تتيحها التقنية؛ ولكن فى بعض الحالات لا 
يمكن تحقيق هذه الأهداف بسبب الفشل فى تنفين بعض البرامج التقنية فى المنظمات 
الحكومية على نحو فعال . لذلك فإن المخاطر المالية تتطلب تحليلاً عميقاً لتجنب هدر 
الأموال المخصصة لبرامج الحكومة الإلكترونية. 


رابعاً: المخاطر الاجتماعية: 

الأبعاد الاجتماعية للحكومة الإلكترونية أيضاً قد تؤدى إلى بعض المخاطر. لذا 
نجد أن هناك ثلاث قضايا رئيسية فى هذا الشأن: الأولى هى حساسية العلاقة بين 
الحكومة والمواطن؛ بمعنى أن الحكومة الإلكترونية تهدف إلى تفيير الطريقة التى تعمل 
بها المنظمات الحكومية لغرض تحسين وتوفير الخدمات العامة إلكترونياً والتفاعل مع 
المواطن بشكل فعال والعمل على زيادة مشاركته فى صنع السياسات العامة وهذا بلا 
شك سيؤثر فى العلاقة مع المواطن؛ لأنها ستتحول مع الحكومة الإلكترونية إلى علاقة 
جديدة قد تشكل خطراً فى حد ذاته فى حالة أن بعض ال مواطنين لا يؤيدون تغييراً فى 
علاقتهم التقليدية مع الحكومة أو طرق الحصول على الخدمات الحكومية. ويعبارة 
أخرى؛ فإن معظم المواطنين قد يفضلون الطريقة التقليدية للتفاعل مع الحكومة؛ وإذا 
كان الأمر كذلك فإنه ينبغى على مديرى مشروعات الحكومة الإلكترونية أن يتنبهوا إلى 
هذه النقطة؛ لكى يمكن خلق التفاعل الإلكترونى بش كل مقبول بين المواطن والحكومة 
بشكل أكثر تجاوباً وفاعلية. 

الأمر الثانى: والذى تم تحديده أيضاً باعتباره أحد الجوانب الاجتماعية فيما يتعلق 
بإدارة مخاطر الحكومة الإلكترونية؛ هو ما ذكره (2007:7 :هقدهة1511 لسة نصهء]) حيث 
أشارا إلى القاق حول مدى إمكانية سهولة حصول الكثير من المواطنين على خدمات 
الحكومة الإلكترونية وما يرتبط بها من مسألة اندماج المجتمع؛ وهى ما يسمى بالفجوة 
الرقمية «دع10؟لل 1[هازع1ل». 
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لذا فالفجوة الرقمية أو كما تسمى العزلة الرقمية «60[15108 8[1]أع11», تعتبر 
من أبرز مخاطر البعد الاجتماعى للحكومة الإلكترونية: لأن «المنظمات الحكومية إذا 
قدمت خدماتها عبر مجموعة واسعة من تقنيات المعلومات للمواطنين: فإن هذا قد 
يسبب الاستبعاد الاجتماعى للآخرين الذين لا يعرفون كيفية استخدام هذه التقنيات 
أو لا يفضلون اس تخدامهاء أو لا يقدرون على شرائها» (2005 :21 غ6 001180316) وهذا 
الرأى يؤيده (2002: 5عع5]01 300 710552111) الذين ذكروا أنه فى الوقت الذى توفر 
الحكومة الإلكترونية منه العديد من الفرص للأجهزة الحكومية لخدمة المزيد من 
المواطنين على نحو فعال؛ إلا أنها تعمل على زيادة الفجوة الرقمية فى ا مجتمع؛ وتجعل 
الكثير من المواطنين غير القادرين على الاستفادة أو الدخول إلى مواقع الخدمات 
الإلكترونية مواطنين من الدرجة الثانية. من خلال هذاء ومن منظور اجتماعى: 
يرى (2002: 5ع!5]0 380 1011553111) أن تطبيق الحكومة الإلكترونية قد يخلق قلقاً 
اجتماعياً بسبب كونه قد يؤدى إلى إبعاد هؤلاء المواطنين عن الاستفادة من ثورة 
المعلومات. لذا فإنه يجب إدراك أن بعض الناس غير قادرين على اس تخدام التقنية 
بسيب الإعاقة - ضعف البصرء ومشكلات البراعة اليدوية أو صعوبات فى التعلم؛ 
البعض لا يملك التكنولوجيا اللازمة وريما لا يرى فائدة من عمليات الشراء. فى حين 
أن آخرين لديهم صعوبات فى اللغة؛ وريما لا يتكلمون أو غير قادرين على فهم اللغة 
المحلية: كما أن الكثير من الناس يرى عملية الحصول أو اس تخدام بعض التقنيات 
عملية معقدة ومربكة للغاية. 

كما أضاف (2002:397: .6621 02006ع41) عاملاً آخرقد يعد إحدى المبررات 
التى تدعم وتفسر الخطر الاجتماعى المتمثل فى الفجوة الرقمية وهو وجود بعض غير 
المتعلمين من المواطنين. وبصورة أكثر تحديداً: فإن الكثير من الناس قد يكون قادراً, 
ولديه الاهتمام والرغبة؛ فى الحصول على خدمات الحكومة الإلكترونية؛ ولكنه قد 
لا يكون لديه القدر الكافى من التعليم ليساعده على القيام بذلك بكل ثقة ما لم يكن 
لديهم مستوى معين من التدريب أو التثقيف حول أهمية وكيفية استخدام الخدمات 
الإلكترونية. 

وعلاوة على ذلك هناك أسباب أخرى قد ينظر إليها من منظور تقنى - اجتماعى 
والتى يعتقد (2003:51: 1611682) أنها أسباب محتملة لمثل هذا الفشلء من أبرزها: 
الافتقار إلى الوصول إلى الإنترنت: وبطء سرعة الاتصال؛ وضعف تصفح شبكة 
الإنترنت: وضعف مهارات اس تخدام الكمبيوتر والقلق حيال قضايا متنوعة مثل 
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أمن المعلومات: والخصوصية؛ وأساليب الدفع؛ وانخفاض مستوى قبول الخدمات 
الإلكترونية والثقة بها. كل هذه المس ببات تؤدى إلى انخفاض كبير فى جميع المزايا 
المتوقعة من مشروعات الحكومة الإلكترونية. 

المسألة الثالثة فى السياق الاجتماعى للحكومة الإلكترونية ناقشضه 
(2004 110:2 20 ص33116) حيث أشارا إلى المشكلات أو النتائج 
المترتبة أخلاقياً للحكومة الإلكترونية من خلال التأكيد على الحاجة إلى 
فهم الأخلاقيات المترتبة على هذه مثل التطورات؛ إذ أصبح من الواضح 
أن المشكلات نفسها التى تعانى منها التجارة الإلكترونية بدأت تعانى منها 
الحكومة الإلكترونية؛ مثل: عدم وجود ضوابط مفهومة محددة بشكل دقيق: 
وعدم الثقة؛ والفجوة الرقمية. 

النقاشات أعلاه تثبت أن الفجوة الرقمية هى مش كلة اجتماعية رئيسية لتطوير 
الحكومة الإلكترونية. ومع ذلك؛ فإن الشىء الجدير بالاهتمام فى هذه النقاشات 
والآراء هى أنها لا تحدد ما إذا كانت الفجوة الرقمية هى حالة خاصة فقط بالنسبة 
للبلدان النامية. وذلك يعنى أنها مشكلة مشتركة حتى على المستوى الدولى. لذا فقد 
بادرت بعض الدول إلى استحداث برامج مساندة ضمن منظومة الحكومة الإلكترونية 
تتمثل فى برنامج «مجتمع المعلومات» وذلك لغرض التقليل من مستوى الفجوة الرقمية 
فى المجتمع؛ وتشجيع وتثقيف المواطنين على استخدام تقنيات المعلومات عند تسجيل 
وطلب الخدمات الحكومية. ولكن: على الرغم من أن الإحصاءات المتعلقة بقياس 
مؤشرات استخدام تقنيات المعلومات والاتصالات عالمياً تشير إلى وجود معدلات 
جيدة فى بعض الدول؛ إلا أنه لا تزال هناك فجوة رقمية بها؛ مما قد يتسبب فى زيادة 
التأثير الاجتماعى فى تنفيذ وتطوير مش روعات الحكومة الإلكترونية فى السنوات 
القادمة. 

كما أن هذه الآراء والنقاشات حول الفجوة الرقمية قد انتقدت فى كونها لم 
تفسر التناقض بين الحكومة على أنها مقدم ومس تثمر للخدمات الإلكترونية: ولم 
تفسر فى الوقت نفسه دور الحكومة فى معالجة مش كلة الفجوة الرقمية. لذا فإن 
التخطيط لتفادى هذه المشكلة مهم جداً لتقليل المخاطر الاجتماعية لخدمات الحكومة 
الإلكترونية. 

وأخيراً من المثير للاهتمام أن نفكر فى ردة فمل المنظمات الحكومية اجتماعياً: 
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من حيث فقدان نفوذها وسلطتها على المواطنين ب بب أن وسائل تقنيات المعلومات 
والاتصالات التى تعتمد عليها الحكومة الإلكترونية ستكون هى مواقع القوى التى 
تتعامل مع المواطنين مباشرة. بدلاً من المنظمات الحكومية وفروعها. 
خامساً: المخاطرالقانونية: 

بصفة عامة, الحكومة الإلكترونية هى عملية تفيير وتحول فى الطريقة التى تعمل 
بها الحكومة. وكما أن هذا التغيير يتطلب تقنيات جديدة, فإنه ينبغى أن نتم التعاملات 
الإلكترونية أيضاً فى بيئة قانونية جديدة. لذا فإن تغيير النظام القانونى المعتمد 
على البيروقراطية هو مسألة معقدة ضمن معوقات الحكومة الإلكترونية؛ وذلك بسبب 
الحاجة إلى وضع نظام قانونى جديد يعتمد على وجهة نظر تقنية تتلائم مع عمل 
الحكومة الإلكترونية وهذا قد يخلق بعض المخاطر من الجانب التشريعى أو القانونى 
فى إطار عمل الحكومة الإلكترونية. إضاقة إلى كون البيئة السياسية والقانونية لتطوير 
الحكومة الإلكترونية لا يمكن أن تتم إدارتها بسهولة (2003:61) ددئلة/! 0]نه0آ هذه 
الآراء يدعمها (2003 88م533162). الذى يواذق على أن الحكومة الإلكترونية فى شكلها 
الجديد تعد أيضاً تحدياً لجودة التنظيم القانونى الحالى؛ الذى هو أكبر الصعوبات فى 
مجال الحكومة الإلكترونية. 

علاوة على ذلكء فإنه يبدو أنه من الصعب التعامل مع المخاطر القانونية في 
الحكومة الإلكترونية, بسبب أن تجديد وتطوير الأنظمة القانو؛ نية نية يتطلب وقتاً طويلاً 
ليتم إنجازهاء كما أنه يخلق الكثير من الصراعات السياسية والتنظيمية داخل المنظمات 
الحكومية. 

فى السنوات الأخيرة: كان هناك انتشار متزايد لمؤلفات حول الإطار القانونى 
للتعاملات الإلكترونية. على سبيل المثال» وفقا ل (2003: ةمومع مهة5). فإن حماية 
البيانات على وجه الخصوص ينبغى أن تؤ. خذ بشكل أكثر اهتماماً عندما يتم وضع إطار 
قانونى للتعاملات الإلكترونية. البيروقراطية أيضاً لها دور كبير فى خلق صعوبات 


كبيرة فى مسألة قبول حماية البيانات الشخصية: بحكم أنها تتداول وتدير البيانات 
الشخصية على نطاق واسع. كما أنها على وجه التحديد كانت مصدراً رئيسياً 
للمشكلات التى واجهها المسئولون عن البيانات الشخصية للمواطنين فى مختلف 
الدول. 
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كما أكد تقرير (2000:19: 018002 المخاطر القانونية: حيث تضمن التقرير أن 
الحكومات تحتاج إلى النظر فى إنشاء إطار قانونى يقنن ويعالج العمليات والإجراءات 
التقليدية والتعاملات الإلكترونية على السواء. مثل هذا الإطار من شأنه أن يزيل 
العقبات الققانونية التى تعترض الحكومة الإلكترونية. وضمان أن تتاح الفرصة 
للمنظمات الحكومية لمواكبة عصر جديد من الاتصالات العالمية وكفاءة توفير خدمات 
قيمة للمواطنين. ١‏ 

وبالإضافة إلى ذلك؛ أكدت دراسة أجراها (2006: .لخ نئةم41-0قمة .81 ,تهم1-0) 
أن الثقة فى الممارسات القديمة أصبح أمراً غير مناسب فى عالم الإنترنت. ولمعالجة هذه 
الملشكلة؛ هناك حاجة لإعادة بناء الثقة استناداً إلى عناصر جديدة. وقد تم تحديد هذه 
العناصر فى الدراسة لتشمل: أمن المعلومات؛ وعملية الأتمتة؛ والسياسات والإجراءات: 
والممارسات الاجتماعية والثقافية والتشريعات القانونية. وهذه العناصر تعمل على بناء 
القواعد الأساسية للثقة فى عمليات الحكومة الإلكترونية وينبغى أن تتفاعل فى علاقة 
متعددة الأبعاد لبناء ورفع مستوى الثقة. ولكن (2003: متععنءة5ده11 لسك ]ره1015) 
يريان أن وجهات النظر التى ذكرت أن الحكومة الإلكترونية يمكن أن تحسن ثقة المواطنين 
بالخدمات الحكومية لم يتم اختبارها بشكل كاف ونتيجة لذلك فإن هذا قد يشكل خطراً 
على قبول المواطنين للتعاملات الإلكترونية. 

من وجهة نظرناء فإن أحد القضايا الأساسية المثيرة للاهتمام فى إعداد الإطار 
القانونى للحكومة الإلكترونية هو أن البيئة القانونية تعد مميزة ومختلفة من دولة 
إلى أخرى؛ وهذا ما يجب أن يدركه ويفهمه مديرو الحكومة الإلكترونية, ومن ثم 
فإن التجارب الناجحة قد لا يمكن الاستفادة منها بالشكل المطلوب. هذا الرأى 
يدعمه (2002:20 :1165لاستصده1' لمة عامع.1) حيث يرون أن السبب فى ذلك هو 
الاختلاف فى ممارسات وطبيعة وإجراءات الأعمال الإدارية؛ وذلك للاختلاف فى 
الهياكل التنظيمية واللوائح القانونية, كما أن بعض الجوانب الإدارية ذات العلاقة لا 
يمكن وصفها وتفسيرها بسهولة. إضافة إلى ذلك فإن المتطلبات السياسية والقانونية 
فى طبيعتها تختلف من دولة إلى أخرى. ولكن على الرغم من هذه الاختلافات بدأ 
الإطار القانونى للحكومة الإلكترونية على المستوى الدولى بالارتباط من خلال الشراكة 
فى معالجة بعض القضايا مثل الجرائم الإلكترونية: وحماية البيانات والخصوصية 
وأمن المعلومات. 
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الخاتمة: توصيات للحد أو التقليل من مخاطر الحكومة الالكترونية: 

ظهر الاهتمام المتزايد من عدد من الأكاديميين فى تقديم واقتراح بعض الإجراءات 
والحلول التسى يلزم النظر فيها من أجل تقليل المخاطر المحتملة فى برامج الحكومة 
الإلكترونية. ولكن قبل أن نستعرض بعضاً منها » ينبغى أن نتفق مع الفكرة التى 
قدمها (2002:396 21 أء ,1015اءععسة89): الذين يعتقدون أن إجراءات إدارة وتقييم 
المخاطر المناسبة يمكن أن تساعد على تجنب الانحرافات الرئيسية؛ على الرغم من 
أن الفشل فى التطبيق فى بعض الأحيان لا يمكن دائماً التنبؤ به بشكل دقيق. ويشير 
(2006:216 116615) إلى أن تقييم المخاطر يمكن أن يتم من خلال تحليل الفجوة بين 
الواقع الحالى ووضع الافتراضات المتوقعة من مشروعات الحكومة الإلكترونية؛ ولذلك 
يجب أن يكون هذا - موضوعياً. ويعتمد على أساس الرأى والخبرة. 

وفى هذا السياق؛ يعتقد يعتقد (2006:345 5ع 0هة 831601) أن واحداً من أهم الدروس 
المستفادة من القطاع الخاص هو أنه 59 توجد مخاطر تافهة أو قليلة الأهمية فى 
مشروعات التجارة الإلكترونية . بمعنى أن كل المخاطر المحتملة تعطى الاهتمام نفسه 
وبدرجة عالية. لذا فإن إدارة المخاطر هى المحور الرئيسى فى فن إدارة المشروعات؛ 
ومن ثم ينبغى أن ينطبق ذلك على مشروعات الحكومة الإلكترونية أيضاً. وهذا 
يعنى أن إمكانية إنهاء المخاطر المحتملة فى جميع مراحل تطبيق الحكومة الإلكترونية 
ليس مرغوباً فيه من قبل مديرى مشروعات الحكومة الإلكترونية فى محاولة منهم 
لتجنب الاهتمام بإدارة المخاطر, على الرغم من أن هذه المخاطر يمكن أن تعتبر فرصاً 
لتحسين عملية التنفيذ: كما أن استمرار عملية تقييم ومعالجة المخاطر قد يكون ميزة 
إيجابية فى مساعدة المديرين لتطوير برامج ومشروعات الحكومة الإلكترونية بشكل 

أحد همان الاقتراحات المهمة الحالية فى هذا الصدد هو تلك التى كدنه 
(2004:270: 21 أء ,دفلناععمة67, الذين يزعمون أن بعض الحالات التى تتضمن 
مخاطر معينة يمكن تجنبها أو على الأقل التعامل معها على نحو أفضل من خلال 
إستراتيجيات مناسية لتقييم المخاطر. كما أنهم يعتقدون أن هذه الإستراتيجيات قد 
تكون قادرة على تعزيز عملية صنع القرار من خلال تحويل هذه المخاطر إلى فرص 
للنجاح وتحسين إدارة المشروعات من خلال تمكين خطط الطوارئ. بيد أن نقطة 
الضعف الرئيسية فى وجهة النظر هذه هو الفشل فى تحديد الذين يجب أن يكونوا 
مسؤولين عن تقييم المخاطر المحتملة لبرامج الحكومة الإلكترونية؛ على افتراض 
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أنه إذا كانت إستراتيجيات تقييم المخاطر التى اقترحها 21 6 ,89808611015 سوف 
يحددها مديرو الحكومة الإلكترونية الذين هم أيضاً يشرقون على تنفيذ إستراتيجية 
برامج الحكومة الإلكترونية ومشروعاتهاء فإن المسألة يكون فيها بعض التحيز وعدم 
المصداقية فى تقييم المخاطر. لذا فإن الحل الأفضل لدعم آراء 21 اء ,ؤنلتاععق ه81 
من وجهة نظرنا ه هو تفعيل إدارة وتقييم المخاطر من خلال الاستشارات الخارجية أو 
المراكز المتخصصة فى تقييم المخاطر. كما أن هناك تعليقاً آخر حول وجهة نظر 
1 ]6 ,89738811015 حول مدى جدوى إستراتيجيات تقييم المخاطر من حيث فهم كيف 
يمكن لهذه الإستراتيجيات أن تكون أكثر فاعلية. 

وعلاوة على ذلك؛ ومن خلال الممارسة العملية؛ أشار تقرير نشر من مجلس الوزراء 
البريطانى (2007: 01806 036186)) إلى أن تجاوز مخاطر الحكومة الإلكترونية يتطلب 
إدارة مركزية لتحديد هوية إدارة مخاطر الحكومة الإلكترونية, والوسائل التى يمكن 
بهالمقدمى الخدمات الحكومية أن يكونوا واثقين من قبول أى تعاملات يتم اعتمادها 
فى المنظمات الأخرى. : وَعموما فإن (2005 :81 أء راعء5) يؤكدون أن إستراتيجية 
الحكومة الإلكترونية ينبغى أن تبرز الاهتمام لعملية تقييم الحكومة الإلكترونية. 
إضافة إلى ذلك يقترح (116618:2003) أنه إذا كان يمكن لمديرى الحكومة الإلكترونية 
أن يقللوا من الفجوة بين التخطيط والواقعية, ٠‏ فإنه يمكنهم الحد من زيادة مخاطر 
فشل الحكومة الإلكترونية. 

فى حين يشير (2003:09: 415530135 ) إلى أن جوانب المشكلة ينبغى أن يتم 
تحديدها وتحليلها لتقليل الأخطار المحتملة على النحو التالى: 
١‏ - تجنب وجود درجة عالية من التفاصيل والتركيز على الخطة الشاملة. 
؟ - إعطاء أهمية أكثر لإدارة الجودة الشاملة فى عملية صنع القرارات. 
- بناء نظام التخطيط لدعم الهيكل التنظيمي. 
؛ - معالجة حالات الاختلافات السياسية المتعلقة بقضايا الحكومة الإلكترونية بطريقة 

منهجية قائمة على المشاركة؛ ودور الميسر. كما أن الحالات الفردية لعدم التأكد 

يجب أن يتم إدراجها ضمن إستراتيجية الحكومة الإلكترونية. 
4 - ضمان السرية والالتزام فى نظم الحكومة الإلكترونية. 

على الجانب الآخرء اقترح 0م0108 380 081111 أن «الاستثمارات فى التقنية 
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ينبغى تناولها بحذر كبير فى القطاع العام؛ خاصة عندما يكون ذلك مرتبطاً بتقنيات 
جديدة: أو ينبغى تجنبها إذا كان ذلك ممكناً. لذا فإن الاستثمار فى تقنيات المعلومات إذا 
أريد لها أن تكون ناجحة: ؛ ينبغى أن يكون له أهداف متواضعة من خلال استخدام تقنيات 
سبق التاكد من نجاحها ٠‏ وفى كثير من الحالات؛ قد يكون من الأفضل تجنب الاستثمار 
تماماً والاستمرار على العمل مع نظم وتطبيقات الحاسب الآلى المستخدمة حالياً: على 
الأقل حتى يمكن تطوير وتحسين استخدام التقنيات الجديدة» (2006:10). 


كما يعلق (2002: 11111502) على أن مشروعات كبيرة مثل مشروعات الحكومة 
الإلكترونية حيث يتم التعامل مع عد كبير من البيانات لبناء لمعلومات ودعم شموليتها. 
تتطلب طريقة أفضل لإدارة الملشروعات لغرض تحقيق ومراقبة وإدارة المخاطر. تتمثل 
هذه الطريقة فى هيكلية توزيع المخاطر (185 - 16نمأءنةا5 81214001908 1151) من خلال 
تنظيم هيكلى للمخاطر فى أى مشروع. إضافة إلى ضرورة فهم وتحديد مراحل المشروع 
التى قد تتطلب اهتماماً خاصاً. وتحديد ما إذا كانت هناك أية مخاطر قد يتكرر حدوثها. 
أوتلك التى تتركز فيها المخاطر بش كل أكثر, كما أنه سيكون من المفيد لو كان هناك 
طريقة بسيطة لوصف هيكل المشروع موضحاً مواضع المخاطر المحتملة بشكل مستمر. 

كما أن هناك اقتراحاً آخر قد يكون مثالياً للمنظمات فى القطاع العام أو بين البلدان 
التى تتشابه فى المجالات السياسية والاقتصادية والاجتماعية لتبادل الخبرات والتعلم 
بعضهم من بعض من أجل تجنب الأخطاء وزيادة كفاءة برامج الحكومة الإلكترونية. 
هذا الحل الذى قدمته المنظمة الدولية للأجهزة العليا للرقابة المالية العامة والمحاسبة 
(2000:4: 11110541 ). والذى يدعو مديرى الحكومة الإلكترونية للتعلم من أفضل 
الممارسات العملية «5ععناعة© أو 28. 

ويقترح (2704:277: 2004: 81 اه ,5ذ110هوسه:89) أنه من أجل تطوير ودعم إطار 
لنمذجة مخاطر الحكومة الإلكترونية؛ فإنه ينبغى أولاً أن تحديد أنواع عوامل المخاطر 
التى توجد عادة فى أى مشروع من مشروعات خدمات التعاملات الإلكترونية» حيث 
يمكن تصنيف هذه المخاطر فى أربعة تصنيفات هى: الأفرادء التنظيم: التصميم» 
والتطبيق. وللتعامل مع هذه المخاطر اقتر- ح لله أ6 ,11015ععة1817) إطار نمذجة وتقييم 
مخاطر خدمات الحكومة الإلكترونية ر#اتفوع والذى يهدف إلى تقديم إطار 
لتقييم المخاطر النوعية فى معاملات الحكومة الإلكترونية. ويمكن تحديد الأهداف 
الرئيسية لهذا النموذج فى النقاط التالية: 
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١‏ - لتقديم نظرة شاملة للمخاطر المرتبطة بالخدمات الإلكترونية. 
١‏ - لدعم صانع القرار فى تقييم المخاطر التى ينطوى عليها فى تطوير التعاملات 


الإلكترونية. 
١‏ - لتعزيز عملية صنع القرار فى مرحلة دراسة الجدوى لمشروعات الحكومة 


وبشكل عام: مثل هذه النماذج قد تكون مقبولة لتقديم فهم جيد لتحليل المخاطر فى 
الحكومة الإلكترونية, ولكن أحد الانتقادات الرئيسية لهذه المنهجية هو عدم الأخذ فى 
الاعتبار الاختلاف فى تصنيف دوافع ومؤثرات الحكومة الإلكترونية فى كل دولة والتى 
تشمل العوامل السياسية والتقنية: والتنظيمية والقانونية والاجتماعية والبشرية. 

وعلاوة على ذلك؛ أحد أهم المقترحات لتقليل المخاطر فى مشروعات الحكومة 
الإلكترونية؛ وتحقيق أقصى قدر من الكفاءة بها يتمثل بشكل أكبر من خلال الشراكة مع 
القطاع الخاص فى جميع مراحل التنفيذ. وقد أكد (2002:40: 21 أن ,وتلناءوسة:8) 
ضرورة التعاون مع القطاع الخاص باعتبار ذلك حلاً لإثشكالية ومخاطر ضعف قدرات 
القطاع العام؛ ونظراً لأنه فى معظم الحالات لا يتوافر لدى القطاع العام جميع الموارد 
والخبرات اللازمة للإنجاز الكامل لخطط الحكومة الإلكترونية. ولكن يبقى أنه ضمن 
هذا الاقتراح لا يزال هناك قلق من نوع مشاركة القطاع الخاص فى مجال حماية البيانات 
والخصوصية. 

وفى الختام؛ نرى أن مخاطر الحكومة الا لكترونية بشكل عام سوف تستمر فى 
التأثير على تقدم وتطور التعاملات الإلكترونية مستقبلاً بسبب التغيرات والتطورات 
المتسارعة فى المجالات التقنية والاجتماعية والاقتصادية: إضافة إلى التغيرات فى 
السياسات العامة على المستوى المحلى والدولى. لهذا السبب فإن موضوع إدارة 
مخاطر الحكومة الإلكترونية ينبغى أن يأخذ أولوية واهتماماً أكبر من قبل صانعى 
القرار ومديرى الحكومة الإلكترونية وذلك لضمان فاعلية وكفاءة جميع مراحل تطبيق 

كما أن تحديد وإدارة المخاطر فى الحكومة الإلكترونية لا تزال فى مرحلة مبكرة 
من الأكاديميين لصياغة إدارة المخاطر وتقديم حلول عملية لبرامج الحكومة الإلكترونية 
لغرض تحقيق الأهداف المخطط لها. 
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وأخيراً. رغم أنه تمت الإشارة إلى تعقيد برامج الحكومة الإلكترونية؛ فإنه لا تزال 
هناك مشكلة تتعلق بإدراك أهمية هذه المخاطر بسبب أن معظم الأدبيات والنقاشات 
حول الحكومة الإلكترونية لازالت تركز بش كل أكبر على مزايا وفوائد الحكومة 
الإلكترونية؛ بدلاً من أن توضح أن برنامج الحكومة الإلكترونية بوصفه برنامج تغيير 
يحتوى على كل من الفوائد والمخاطر. والمش كلة الأخرى هى التنوع فى طرح الحلول 
لمديرى الحكومة الإلكترونية لتجنب هذه المخاطر؛ فى حين لا يوجد فى الواقع حل 
أفضل من الأخذ فى الاعتبار ضرورة تقييم المخاطر فى جميع مراحل إستراتيجية 
الحكومة الإلكترونية؛ من أجل تعزيز التخطيط والتطبيق للحكومة الإلكترونية وإدارتها 
بفاعلية أكثر. 
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دورية الإدارة العامة 01 


إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى 


بين نماذج الفكرالإدارى وضرورات التغيير 
(المدخلات: العمليات: المخرجات: النتائج؛ المكونات) 


الدكتور موسى بن محمد الكردي 
أستاذ السلوك التنظيمى ال مساعد 
معهد الادارة العامة بمنطقة مكة المكرمة 


الأستاذ علي بن يحيى الغامدي 
محاضر فى قطاع الاقتصاد والميزانية 
مدير عام فرع معهد الإدارة العامة بمنطقة مكة المكرمة 


© دوريةالإدارةالعامة 


إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى 2 #الجد اتسرلايس 
فا عا)اةه 0 75 0000 © العدد الرابع (عدد خاص) 
بين نماذج الفك را لادارى وضرورات التغيير 00 0 
(المدخلات: العمليات:؛ المخرجات: النتائج: المكونات) 


وهنوفمبر آم 


د موسى بن محمد الكردي* 
أ. علي بن يحيى الغامدي** 


ملخص: 

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أهم التطورات التى شهدتها إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى مذ مطلع 
القرن العشرين وحتى الآن: وذلك من خلال التركيز على أبرز النماذج والنظريات الإدارية التى أثرت فى الفكر الإدارى 
عامةٌ وعلى قياس الأداء الحكومى خاصةٌ. كما تهدف هذه الدراسة إلى تحليل المداخل المختلفة تقياس الأداء الحكومى 
وذلك لتحديد أهم ملامحها والتعرف على العناصر المشتركة التى تميزها عن بعضها فى ضوء تطور الفكر الإدارى الذى 
صاحب ظهور المداخل. 

ركزت أدوات قياس الأداء الحكومى على عملية الأداء ذاتها وما تضمنتها من مدخلات وعمليات ومخرجات فى 
الغالب؛ فى حين تم التركيز على النتائج منذ مطلع عقد التسعينيات. وظلت عملية قياس الأداء عملية داخلية لا تتعدي 
حدود المنظمة لفترة طويلة من الزمن إلى أن تم التركيز على النتائج عند تصميم أدوات قياس الأداء, الذى يعد امتداداً 
طبيعياً وأفقياً لمدخل العمليات. وللنجاح فى عملية قياس الأداء لا بد من التركيز على محورين رئيسيين لعملية القياس 
وهما: (البعد الإستراتيجى والبعد التشغيلى) لمكونات الأداء؛ وبذلك تنتج مصفوفة قياس الأداء المكونة من أريعة خيارات 
يمكن من خلالها تقييم جهود قياس الأداء. 


مقدمة: 

لا تزال إدارة وقياس الأداء وأساليب الرقابة المالية والإدارية بل العملية الإدارية 
وما تتضمنه من كفاءة وفعالية وزيادة إنتاجية ومساءلة وشفافية وتعزيز المواطنة دون 
الممستوى المطلوب (الشقاوي؛ اق دكم). إن ما يتم فياسه نكم إدارته: ولكن غالباً 
لايتم قياس إلا ما يسهل قياسه فقط (جونزء .)1١١1‏ فى ضوء هذه الجدلية لا بد 
للمنظمات بشكل عام وللمنظمات الحكومية بشكل خاص أن توظف عدداً من الأدوات 
التى تستطيع من خلالها قياس أدائها إذا أرادت أن تنجح فى إدارة أعمالها وأنشطتها . 
هنالك عدة مداخل لقياس الأداء الحكومى بشكل عام بفض النظر عن سهولة أو صعوبة 
النشاط الذى تمارسه المنظمة الحكومية. فلقد كانت أولى محاولات قياس الأداء 
الحكومى فى بدايات القرن العشرين تركز على المدخلات. حيث وصفت (رومزيك 


أستاذ السلوك التنظيمى المساعد - معهد الإدارة العامة بمنطقة مكة المكرمة. 
#» محاضر فى قطاع الاقتصاد والميزانية - مدير عام فرع معهد الإدارة العامة بمنطقة مكة المكرمة. 


دورية الإدارة العامة اللو 


د. موسى بن محمد الكردي أ. على بن يحيى الغامدي 


>ا1*0202) هذه المبادرات المبكرة بأنتها مسألة هرمية للمدخلات تتكون من مجموعة 
من القواعد الإدارية لتوجيه المهام الروتينية وتحديد الموارد فى الميزانية. ويضيف 
(دى نيزى 51ذ]8 1(6) أن جميع جهود قياس الأداء فى هذه المرحلة هدفت التأثير على 
الأداء فى أعلى المستويات التنظيمية؛ مما أدى إلى وجود فجوة بين الممستوى الفردى 
والمستويات التنظيمية العليا للأداء؛ وزيادة تعقيد العلاقة بين سلوك الفرد والجماعة 
والمنظمة. وللخروج من هذا المأزق انتقل التركيز ليشمل وبصورة متتالية العمليات 
والمخرجات ثم النتائج. 

مع تطور المنظمات وفى ظل التقدم الكبير فى تقنية المعلومات وتأثير العولة, 
أصبحت المقاييس والمؤشرات الكمية غير كافية وأصبح الاعتماد على المقاييس 
المحاسبية والمالية لا يتناسب مع ححجم توقعات كل من المستفيدين والمسئولين فى 
القطاع الحكومى؛ وأصبح لزاماً على الأجهزة الحكومية أن تبحث عن وسائل عملية 
تفيس أداءها من خلالها وتستطيع أن تلمس من خلال هذه المقاييس أيضاً مدى قبول 
المستفيدين لخدماتها ومدى قدرتها على تحقيق الكفاءة والفعالية. صاحب ذلك كله 
تطور بالفكر الإدارى وتغير بالمرتكزات الأساسية التى تقوم عليها الفلسفات الإدارية 
التى خرجت من نطاق حتمية النظرة المادية والمؤشرات المالية والكمية إلى ضرورة 
تبنى مقاييس ومؤشرات قياس نوعية تهتم بجميع جوانب العملية الإدارية وتضمن 

فى ظل التعقيد المتزايد فى الفكر والفلسفة الإدارية وما صاحبه من إدراك أن 
نظم ومؤشرات قياس الأداء هى من الصعوبة بمكان كونها ظاهرة متعددة الأبعاد 
والمستويات أصبح الأداء الحكومى يمثل منظومة معقدة ومتكاملة من تفاعلات أنشطة 
المنظمة ليس مع بعضها وحسب. ولكن تفاعلها مع بيئتها الداخلية والخارجية حيث 
يتضمن مفهوم الأداء الحكومى بعد أداء الأفراد: والأداء الجماعى. وتفاعل المنظمة مع 
بيئتها الخارجية (الباز .)1:1٠١4‏ 

وضى هذا الإطار من التفاعل والتكامل النابع من تطور الفكر الإدارى بين أنواع 
الأداء المختلفة والبيئة الداخلية والخارجية فإن مفهوم قياس الأداء الحكومى يستند 
على الأمور التالية: 
-١‏ فهم طبيعة النمو والتطور الخاصة بالفكر الإدارى والمراحل المختلفة التى مر بها 

والتى تعد نتاجاً لحصيلة ضخمة من الأبحاث العلمية والأكاديمية فى هذا المجال, 

وقد قدمت تصويراً للواقع الإدارى والتغيير الكبير الذى يشهده. 


؟الا دورية الإدارة العامة 


إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى بين نماذج الفكر الإدارى وضرورات التغيير 


1- لم تعد فكرة الرقابة والقدرة على ضبط عناصر البيئة الداخلية كافية لتنفين 
عمليات قياس الأداء الحكومى بل لا بد أن يصاحبها إمكانات متقدمة ومهارات 
فى التأثير على مكونات وعناصر البيئة البعيدة, وكذلك الأمر المرونة والسرعة 
فى الاستجابة لعناصر البيئة الخارجية من بيئة اقتصادية واجتماعية وقانونية 
وثقافية وسياسية بالدرجة الأولى. 

!- ربط مقناييس الأداء بأكثر من مستوى إدارى. 

:- الارتباط الكبير بالأهداف. 

0- دور العولمة وتقنية المعلومات و الاتصالات وأثره فى قياس الأداء. 


أهمية الدراسة: 
قياس الأداء الحكومى من القضايا المحورية على الصعيدين التطبيقى والأكاديمى. 

ويكتسب هذا الموضوع أهميته مما يلى: 

-١‏ حيوية وأهمية موضوع قياس الأداء الحكومى:؛ إذ تعتمد المؤوسسات الرائدة على 
قياس الأداء لتحديد مدى نجاحها من عدمه فى قيامها بأعمالها الأساسية 
وتحقيقها لأهدافها. 

-١‏ اهتمام العديد من مراكز الأبحاث والأكاديميين والمسئولين الحكوميين على مختلف 
مستوياتهم بموضوع قياس الأداء الذى أصبح ظاهرة من ظواهر تقدم وتطور 
الدول والمؤوسسات فضلا عن المجتمعات. 

'- التطور الكبير الذى شهده الفكر والفلسفة الإداريين وانعكاساته على الممارسة 
العملية والتطبيق الفعلى للعمليات الإدارية والأداء ومكوناته. وضرورة رصد 
التغييرات فى المدارس الإدارية ومدى تأثرها بالعلوم الأخرى للوصول إلى نموذج 
جديد للفكر الإدارى وتحديد علاقته وارتباظه بقياس الأداء الحكومى. 

:- تغير أذواق وتوقعات الممستفيدين من القطاع الحكومى بشكل خاص والمطالبة 
بشفافية ومساءلة ومشاركة أكبر ضى اتخاذ القرارات فى القطاع الحكومى. 

0- الانفنتاح الكبير والتدفق الهائل للمعلومات عبر الحدود والاطلاع على تجارب 
الآخرين فيما يسمى بالقرية الكونية. 

1- تهدد المداخل ومدارس قياس الأداء وضرورة رصد التطور الذى صاحب نشوء 
وتطور ظاهرة قياس الأداء الحكومى؛ وذلك للإسهام فى تقديم نموذج متطور 
لقياس الأداء الحكومى. 
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مشكلة الدراسة: 

إن قياس الأداء ومؤشرات الأداء من الأدوات الضرورية التى يمكن من خلالها 
للمؤسسات الحكومية أن تربط أهدافها بأداتها بجميع مكوناته من إنتاجية وعناصر 
الوقت والمواطنة التنظيمية ودوران العمل والرضا الوظيفى (2006 رقصتطه؟]) . وبالرغم 
من الأهمية الكبرى لضرورة اس تخدام إستراتيجية واضحة ومحددة لقياس الأداء 
الحكومى إلا أن الجهود الكبيرة المبذولة فى هذا المجال لم تتمخض حتى الآن عن رؤية 
واضحة ومنطقية لقياس الأداءء يستطيع موظفو ومسئولو القطاع العام الاعتماد عليها 
فى أداء أعمالهم وتحسينها من جهة. ويستطيع المواطنون لمس آثارها الإيجابية من 
جهة أخرى (الشقاوي, 2002:7٠07‏ ,تاهذتصاءة). وبالرغم من وجود مكات المقاييس 
لجوائنب مختلفة من جوانب الأداء إلا أن الواقع لم يشهد تطبيقاً عملياً لمقاييس أداء 
تريط بين الأهداف والإنتاجية بصورة واضحة ومحددة تعبر عن مستوى الكفاءة 
والفعالية الذى تم تحقيقه فى مستويات الأداء المختلفة (2007 ,,عستميدة]) . 


أسثلة الدراسة: 
تدور هذه الدراسة حول العديد من الأسئلة وتحاول الإجابة عنها؛ وذلك للوصول 


إلى مفهوم ورؤية واضحة قابلة للتطبيق لقياس الأداء الحكومىء ومن أهم القضايا التى 
تحاول هذه الدراسة التعرض لها ما يأتى: 


.١‏ ما أهم مداخل ونماذج قياس الأداء الحكومى؟ 

؟. ما العلاقة بين تطور الفكر الإدارى ومداخل وآليات قياس الأداء الحكومى؟ 
". ما المراحل المختلفة لنمو وتطور آليات ونماذج قياس الأداء الحكومى؟ 

4. ما أهم التحديات التى تواجه قياس الأداء الحكومى فى الوقت الحاضرة 
5. ما الفرص التى يمكن استغلالها للوصول إلى قياس الأداء النموذجىة 

5. ما أهم المشكلات التى تواجه قياس الأداء فى القطاع الحكومى؟ 

. ما ملامح نموذج قياس الأداء الحكومى النموذجى؟ 


أهداف الدراسة: 
تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية: 
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-١‏ بيان أهم المداخل المس تخدمة لقياس الأداء الحكومى فى إطار ربط الأهداف 
بالأداء. 


؟- محاولة إيجاد والكشف عن تطور الفكر الإدارى وأثره على قياس الأداء الحكومى 
وذلك بالتركيز على الفاسفات الإدارية المختلفة وكيف عالجت موضوع الإنتاجية 
خاصة والأداء عامة. 

؟- التمييز بين قياس الأداء ومقياس الأداء ومؤشرات الأداء وإدارة الأداء بوصفها 
مفاهيم مختلفة ترتبط باختيار نموذج مثالى لمعالجة الأداء فى القطاع الحكومي. 

غ- بيان أهم الثغرات والتحديات التى ظهرت عند مراجعة أهم أدوات قياس الأداء. 

0- اقتراح نموذج جديد لقياس الأداء الحكومى يحتوى على أهم العناصر الكفيلة 
للنجاح فى عملية إدارة الأداء. 

1- طرح عدد من النتائج والتوصيات التى ستس هم فى تطوير مفهوم قياس الأداء فى 
المملكة العربية السعودية وفى المنطقة العربية. 


الاطارالنظرى والمعرفى للدراسة: 
تتكون هذه الدراسة من مجموعة من الأجزاء والمكونات التى سيتم من خلالها 


توضيح وعرض مفهوم قياس الأداء الحكومى وإستراتيجياته وأدواته على النحو 
التالى: 


أولاً: المفاهيم النظرية لقياس الأداء الحكومى. 

ثانياً: مقاييس ومؤشرات الأداء المعاصرة. 

ثالثاً: العلاقة بين تطور الفكر الإدارى ومداخل وآليات ونماذج قياس الأداء الحكومى. 
رابعاً: قياس الأداء الحكومى؛ العوامل المساعدة والمعضلات. 

خامساً: نموذج قياس الأداء الحكومى المقترح. 

سادساً: النتائج والتوصيات. 


أولاً - المفاهيم النظرية قياس الأداء الحكومى: 
منذ مطلع التسعينيات من القرن الماضى ظهرت الكثير من الأفكار والدعوات 
بضرورة تغيير الطريقة التى يدار بها القطاع العام. فالقطاع الحكومى لا يوجد 
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فى فراغ: والدعوات المتكررة لإصلاحه أو لإعادة ابتكاره أو خصخصته ما هى إلا 
مؤشرات على وجود خلل فى إدارة هذا القطاع. لقد جاءت دعوات حركة الإدارة 
العامة الجديدة (684تدء8 18322 عناطناط /816) لإدارة القطاع العام بصورة أقرب إلى 
إدارة القطاع الخاص اس تجابة للتحديات والدعوات المستمرة للتغيير والتحسين التى 
يواجهها القطاع العام (135568,2004). إن التعامل مع الممستجدات على الساحة 
الإدارية بما فى ذلك القيود المالية والقيود على الإنفاق: وطلبات المستفيدين المتناقضة 
حول الحصول على خدمات ذات جودة عالية وتخفيض كلفة تقديم الخدمة فى نفس 
الوقت؛ ومتطلبات الشفافية والممساءلة: يتطلب أدوات واضحة ومحددة لقياس الأداء 
(2006 ,10011815 40هة 4ه13©)؛ والأداء المؤأسسى الذى يدعو إليه ويؤيده الجميع كما 
بينت الدراسات العالمية (2005 ,0ا86) يعرف على أنه منظومة متكاملة لنتاج أعمال 
المنظمة وأفرادها فى ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية (مخيمر 
وآخرون, .)4:7٠٠١‏ 

إن تبنى مفاهيم حركة الإدارة العامة الجديدة (0151/1) يؤدى بالضرورة إلى تحويل 
التفكير حول قياس الأداء الحكومى من التركيز على الرقابة الإدارية والمعلومات التى 
تتعلق بالمدخلات والعمليات والمخرجات إلى التركيز على النتائج وإلى المعلومات حول 
بعض عناصر عملية التحويل أو الإنتاج. إذ لم يعد التركيز على القياس باعتباره عملاً 
من أعمال الرقابة كافياً للحكم على الكفاءة. ولم يعد التركيز على المدخلات (انامه1) 
أو المخرجات (إنام16ا0) كافياً لقياس الأداء الحكومى بدقة؛ اقترح بعض علماء الإدارة 
التمييز بين المخرجات (01110104) والمخرجات المنجزة جزة زياً (اتامطع نامغعط]1) للوصوا ل 
إلى مقاييس أداء فعالة. وذهب آخرون إلى ضرورة الخروج من المقاييس التى تعتمد 
على الحدود الضيقة للأداء إلى القياس الذى يعتمد على النتائج (©0:مع]1ا0). فالفرق 
الجوهرى فى تركيز مقاييس الأداء على المدخلات أو المخرجات أو النتائج يتمثل فى 
الفلسفة التى تتبناها المنظمة حول الكفاءة أو الفعالية. ضفى قياس الأداء الفردى الذى 
يعتمد على المدخلات أو المخرجات يهتم المديرون المباشرون بأنظمة العمل ووسائل 
التنفيذ فى إداراتهم للتأكد من أنها تؤدى إلى تحقيق أكبر قدر ممكن من الإنتاج بأقل 
قدر من التكلفة. أما فى حال استخدام الإدارة مقاييس تهتم بالنتائج فإن الهدف 
الرئيسى يتمثل فى معرفة مدى قرب المنظمة أو بعدها عن أهدافها الموضوعة 


مسبقاً (2004 متعقصةل) . 
م ا ب م ا ل لمم ا 
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ركز نموذج حركة الإدارة العامة الجديدة (01514) على تحقيق النتائج التى تتأثر بالسوق 
والتى تهتم بصورة أساسية بالكفاءة وبالأداء. وبالإضافة إلى ذلك فإن العقد الماضى قد 
شهد ظاهرة مقتضاها أن الإدارة العامة هى ردة فعل للخيار الشعبى حول تفاعل السوق 
والمجتمع المدنى والعام مع الحكومة للوصول إلى الحاكمية (1995 ,0/0078 . 

إن كشرة المصطلح ات والاختصارات التى ارتبطت بمبادرات إدارة الأداء من 
تخطيط. وموازنات وبرمجة: والموازنة القائمة على الأداءء والدفع على أساس الأداءء 
وتخطيط الأداء؛ ونظم الأداء التنظيمى الشاملة؛ والإدارة بالأهدافء وتمكين العاملين: 
وإدارة الجودة الشاملة: وإعادة هندسة العمليات؛ والهندسة القيمية؛ والمقارنة المعيارية 
وغيرها قد أضعفت القدرة على الفهم الواضح للسبب وللطريقة التى يتم من خلالها 
قياس الأداء الحكومى. بيد أن جميع هذه المبادرات تشترك فى هدف واحد ألا وهو 
تحسين الأداء فى القطاع الحكومى. إن أدوات إدارة الأداء - وحجم التوقعات حول 
مدى قيامها بما هو مطلوب منها - قد أدى إلى تعقيد تعقيدها بصورة كبيرة. فجهود قياس 
الأداء الأولىء بما فى ذلك التخطيط والبرمجة: والموازنة فى الستينيات؛ والإدارة 
بالأهداف والموازنات الصفرية فى السبعينيات: التى ركزت على العمليات الداخلية 
والرقابة والتدقيق عليها (1996 ,85ه510111) تهدف بالدرجة الأولى إلى تحديد مواطن 
الخلل فى الرقابة التشغيلية وتحديد المسئوئية المالية ونقاط خفض الكلفة وتحسين 
العمل. 

لقد ركزت هذه الجهود بمجملها على المستوى الإدارى الأعلى؛ كما هو واضح من 
تسميات هذه البرامج التى ترتبط بقياس الأداء. إلا أن هذه الجهود وبسبب الفجوة 
الكبيرة بين الممستوى الفردى ومستوى الإدارة العليا فى الأداء وزيادة تعقيد وصعوبة 
العلاقة بين السلوك الفردى والجماعى والأداء (617151,2000) أدت إلى البحث عن 
طرق غير تقليدية يمكن قياس الأداء من خلالها بدقة. 

إن الانتقال من المركزية المطلقة فى التنظيم إلى اللامركزية الإدارية كان له كبير 
الأثر على جهود قياس الأداء الحكومي. فقد تميزت هذه النقلة النوعية بالتركيز على 
النتائج بدلاً من التركيز على المدخلات أو المخرجات أو العمليات (نسبة المتدربين الذين 
حصلوا على وظائف بدلا من استخدام المدخلات أو المخرجات أو عدد الأشخاص 
الذين تم تدريبهم)؛ وربط مققاييس الأداء بمستويات إدارية مختلفة وعدم الاقتصار 
على مستوى إدارى واحد؛ ووجود بعض المحفزات المالية بناءٌ علحئ النتائج التى 
تم تحقيقها (2002,و1تهذ»1ة). وبناءً على هذه الصفات التى تميزت بها هذه 
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الحقبة التى امتدت خلال الثمانينيات والتسعينيات: فلقد ركزت المؤسسات الحكومية 
بشكل عام على الخطط الإستراتيجية التى توضح أهداف المؤسسة التشغيلية وكيفية 
تحقيقها؛ ووجود خطة أداء سنوية تحدد مقاييس الأهداف الكمية وكذلك مستويات 
الأداء التى يجب تحقيقها؛ وتوظيف تقرير أداء سنوى يقارن بين الأداء الفعلى وأهداف 
الأداء المعدة مسبقاً من أجل توفير بعد للمسئولية السياسية لانتائج وفرص للاستجابة 
بصورة أكبر لأصحاب المصلحة. 

إن الأداء القاكم على النتائج على عكس الأداء التقليدى يوظف مقاييس للأداء 
تتصف ب: 
-١‏ ارتباطها اللصيق بالأهداف التنظيمية. 
؟- تعبر عن الأداء الحقيقى. 
؟'- بساطتها وقلة تكلفة إدارتها . 
4- تجعل من الصعوبة بمكان زيادة الأداء الذى تم قياسه بطرق غير تلك التى تضمن زيادة 

الأداء الفعلى (1991 2جه1/1182 0صة متمتامصساه1] :1988 غعدك] ,1992 ممعله 8 . 

إلا أنه ومن ناحية عملية ومن وجهة نظر الممارسين فإن التركيز على المخرجات 
وعلى النتائج لم يكن ناجحا بالشكل المطلوب فى القطاع الحكومي؛ وذلك كون التركيز 
على النتائج أضعف العلاقة بين المديرين والعاملين من جهة والمنظمة من جهة أخرى. 
إذ أصبح المديرون أكثر اهتماماً بالنتائج على المدى القريب والذى أدى إلى تغييرات 
كبيرة فى أساليب الإدارة والتحول القيمى من التركيز على المساواة والأمان والمرونة 
إلى التركيز على الكفاءة والفردية (2007 ,8تطنائاء5 0ضة تتهعتة1 :2004 ,010011 . 
ومن هنا ظهرت الحاجة إلى ضرورة دراسة قياس الأداء الحكومى دراسة متأنية وعدم 
التأثر بالمصطلحات التى سادت وتسود فى فترة من الفترات: بل لا بد من النظر إلى 
عملية قياس الأداء نظرة شاملة تستوعب جميع مكوناتها وتساعد على الوصول إلى 
تصور واضح حول طبيعة وآثار عملية قياس الأداء الحكومى: وذلك من خلال الاهتمام 
بالمكونات الواجب توافرها لتقديم الخدمة ولقياس الأداء من جهة (معرفة المكونات)؛ 
ومعرفة طريقة أو كيف ترتبط هذه المكونات مع بعضها (المعرفة التركيبية) من جهة 
أخرى. ويمكن التعامل مع هذين البعدين من خلال التحسين المستمر أو التخلى عن 
أحد البعدين أو كليهما للوصول إلى الأداء المثالى. 
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كانياً - مقاييس ومؤشرات الأداء المعاصرة: 

يعرف قياس الأداء بآنه عملية جمع وتقديم أدوات كمية تفايات اس تخدامها من 
قبل الإدارة للمتابعة والمراقبة: وتحسين الأداء المؤسسى (4206502,2008). وبناء 
على هذا التعريف فإن مفهوم قياس الأداء يرتبط بمجموعة من المفاهيم التى تتداخل 
وتتكامل معه وتؤثر فى الصورة الكلية للمنشأة. وهذه المفاهيم تحتاج إلى تحديد دفيق 
لمعناها مثل مقياس الأداء؛ وقياس الأداء. ومؤشرات الأداء؛ وأبعاد الأداء؛ وإدارة الأداء. 
فمقياس الأداء يشير إلى عنصر أو مجموعة من العناصر مبنية على حقائق ثابتة 
يمكن تحديدها بشكل واضع: مثل: الزمن المستغرق لتقديم خدمة ماء عدد الأشخاص 
الذين تم تقديم الخدمة لهمء الخيارات التى تم تقديمها للمستفيدين عند حصولهم 
على الخدمة. وعادة ما تكون المقاييس مباشرة تصف السمات والعناصر الرئيسية 
للمنظمة وخصوصا تلك السمات التى تهم العدد الكبير من أصحاب المصلحة. أما 
قياس الأداء فهو عملية استخدام مقياس الأداء من قبل أى جهة مهتمة. أما مؤشر 
الأداء فهو مجموعة عناصر أو بيانات كمية أو نوعية, مباشرة أو غير مباشرة توضح 
فيما إذا كانت النتائج المرجوة لعملية أو نظام أو منظمة قد تم تحقيقها؛ مثل استغلال 
جميع الموارد المتوارة للمنظمة؛ حضور وانصراف العاملين فى الوقت المحدد؛ عدد 
الممستفيدين من خدمة ما. وقد يستخدم أحياناً مؤشر الأداء بالإنابة ([060) والذى 
يقدم معلومات عن جوانب معنوية من الأداء لا يمكن قياس ها أو ملاحظتها بشكل 


مباشرء أو فيما إذا تم تحقيق الأهداف. 

أما أبعاد الأداء فهى جوانب الأداء التى يرتيط بها المقاييس والمؤشرات: والتى تحدد 
الصفات البارزة للنظام الذى يحتاج لعملية القياس مثل الجانب الكمى أو النوعى:؛ أو 
المرونة على سييل المثال. وبيذلك تكون إدارة الأداء هى العملية التى يتم من خلالها 
استخدام أدوات قياس الأداء لتقييم مدى تحقيق الأهداف التى تم تحديدها مسبقا 


(1999 ,نوقع00) . 
إن مفهوم القياس يختلف باختلاف توجه الإدارة نحو فلسفة قياس الأداء 


(2007 ,تناهدصلة©) . فإذا كانت المنظمة تهتم بالموارد المالية والبشرية والأجهزة 
والأدوات اللازمة لتقديم الخدمة ينصب جهد القياس على المدخلات. أما إذا كان 
تركيز المنظمة على آليات وطرق تحويل الموارد المختلفة إلى خدمات ملموسة فيكون 
التركيز على قياس العمليات. وفى حال الرغبة فى وصف مستوى النشاط الذى سيتم 
الوصول له خلال فترة من الزمنء تقييم المخرج النهائى؛ أو الأنشطة الداخلية التى 
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تؤدى إلى المخرج النهائى: من عدد الأشخاص الذين تم تدريبهم أو تقديم الخدمة لهم؛ 

فيتم تبنى فلسفة قياس المخرجات. وكذلك فى حال الرغبة فى التركيز على تحقيق 

هدف النشاط أو البرنامج أو السعى نحو تحقيق توقعات ومتطلبات المستفيدين نحو 
خدمة ما أو نشقاط له أهمية بالغة لدى الممستفيدين المحتملين: فيطلق عليه فياس 
النتائج. وقياس النتائج له أثر كبير على عملية الأداء ومدى النجاح والفشل فى تقديم 

الخدمة. 
منذ مطلع القرن العشرين وما صاحبه من تحديات كبيرة تواجه المنظمات: ظهرت 

مفاهيم جديدة لإدارة الأداء تختلف عن سابقتها من المفاهيم؛ وتأتى فى مقدمتها تمكين 

العاملين (0176772624م8702): والمعايير الدولية للجودة (150): وإدارة الجودة الشاملة 
(1014).: والهندسة القيمية (8سذتععمنع م8 عنالة/؟): والمقارنة المرجعية (طءعم286 

ع سنآتة]11). والهندرة (8قلاعءمزاعمعع11 ووع210 510655نا81) من بين مجموعة كبيرة 

من المفاهيم الأخرى. 
تهدف هذه المفاهيم إلى تحقيق الميزة التنافسية وزيادة الإنتاجية وزيادة قدرة 

المنظمات على مواجهة التحديات واغتنام الفرص. وقد تنوعت أدوات قياس الأداء 

التى تهدف إلى زيادة وتحسين الإنتاجية من جهة وإلى تطوير الأداء الحكومى من 

جهة أخرى. ومن الأساليب التى استخدمت لإدارة الأداء. ما يأتى (الشقاوى. ١‏ ١٠؟؛‏ 

:)5١١5 السكارنة,‎ 

١‏ - تمكين العاملين (11020161264): تفويض المزيد من السلطة التنفيزية للعاملين 
وإشراكهم فى صنع القرارات. وقد جاء هذا المفهوم كردة فعل لإهمال الجانب 
الإنسانى فى الأفكار التى تبنتها مدرسة الإدارة العلمية. 

ب إدارة الجودة الشاملة (1/13228672654 02115 10421): التحسين المستمر للأداء 
والعمل الجماعى والمراجعة والاستجابة لمتطلبات العملاء. 

ج- الهندرة (661328 اع 2ء16 5وع210 811512655): إعادة التفكير بصورة جادة 
وأساسية فى عمليات المنظمة: وإعادة تصميمها بشكل جذرى لتحقيق تحسينات 
ثورية فى معايير الأداء المهمة مثل: التكلفة - الجودة - الخدمة - سرعة إنجاز 
العمل (1993 ,لإمسمتقطتعع تعسصحصد]) . 

د- الهندسة القيمية (113812661128 1721116): دراسة تتم وفق منهج معين تهدف 
للوصول إلى تحقيق وظائف المشروع؛ ومطابقتها بمتطلبات المستفيد للتأكد من 
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تحقيق المشروع لهذه المتطلباتء وابتكار بدائل إبداعية تؤدى تلك الوظائف بنفس 
المستوى وبتكاليف أقل دون التأثير على جودة المنتج أو مستوى الأداء الذى يتطلبه 
المستفيد. 

ه. المقارنة المرجعية (28ف1/311 داعصء8): إجراء إدارى مستمر يساعد المؤسسات فى 
تقييم منافسيها وذاتهاء واستخدام المعلومات الناتجة عن المقارنة فى تصميم خطة 
عملية لتحقيق التفوق فى سوق العمل وأن تصبح المنظمة أفضل من الأفضل. 
لقد اعتمد قياس الأداء الحكومى ولفترات طويلة من الزمن على المؤشرات المالية 

والمادية: ووظفت هذه المؤشرات للتعرف على مدى كفاءة المنظمة وقدرتها على المحافظة 

على مواردها الأساسية وتحسين الإنتاجية. إلا أن هذه النظرة المادية البحتة التى 
أنت استجابة لدعوات كل من آدم سميث (7175١م)‏ وفريدريك تايلور (١٠5١م)‏ وهنرى 
فايول (1117م) وغيرهم من العلماء التقليديين لم تفلح فى التعامل مع الأداء على 
المدى البعيد . وكان لزاماً على علماء الإدارة فى تلك الحقبة أن يتخلوا عن الدعوات 
التقليدية لقياس الأداء التى تعتمد على التجرية والخطأ أكثر من اعتمادها على 
الأدوات العلمية الفعلية. وبالرغم من الأثر الكبير للفكر التقليدى على اتجاهات قياس 
الأداء إلا أن الاهتمام بدأ ينصب على جوانب جديدة تراعى حاجات الإنسان وتطلعاته 
(2006 ,لقاء كا تفط 5) . 


إن التنوع الكبير فى أدوات قياس الأداء الحكومى والمراحل المتعددة التى مرت بها 
يجعل من الصعوبة بمكان تتبعها واختيار المقاييس التى تعتبر الأكثر تأثيراً ونجاحاً. 
فقياس الأداء عامة وقياس الأداء الحكومى خاصة لا يزال حقلاً جديداً يكتنفه الكثير 
من الغموض. إن الهدف الرئيس من وضع مؤشرات قياس الأداء للوحدات الحكومية 
هو تقدير كفاءة وفعالية هذه الوحدات فى تقديم الخدمات العامة للمجتمع. ولقد 
تطور قياس الأداء الحكومى منذ منتصف القرن العشرين وحتى الآن ليضم العديد من 
المداخل لتحقيق ذلك؛ كان من أهمها: . 
-١‏ مؤشرات قياس الأداء الرئيسية (1201226018 عع فحص ممع 2 برعك1): 

وهى مقاييس كمية:؛ مالية وغير مالية؛ متفق عليها مسبقاًء تمثل عناصر النجاح 
الرئيسية للمنظمة. وتستخدم للمساعدة فى التأكد من أن المنشأة نجحت فى تأدية 
وظائفها وتحقيق أهدافها. هنالك العديد من المؤشرات غير ا مالية التى تم اقتراحها 
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نظراً لفشل المؤشرات المالية التى كانت تستخدم فى قياس الآداء الحكومى؛ حيث 
ركزت مؤشرات قياس الأداء والتى تجاوزت الستين مؤشراً على عدد من المجالات من 
أهمها: المدخلات. أآداء العملء المنتجات: الأسواق؛ العاملينء العملاء. وبالرغم من 
تعدد هذه المؤشرات وتركيزها على جوانب مختلفة من جوانب الأداء؛ إلا أنها لم تساعد 
بصورة ملموسة على تحسين الأداء. 


؟- تموذج لجنة معايير المحاسبة الإدارية الأمريكية: 
يتكون هذا المعيار من ست مجموعات رئيسية لمؤشرات الأداء وهى (البان :)5٠١4‏ 

أ. المؤشرات البيئية (15012840135 0218نم ه18:31): وتهتم هذه المجموعة من 
المؤشرات بمسئولية المنظمة عن البيئة المحيطة بها من استخدام للموارد المحدودة, 
وعمليات التدوير؛ ودرجة الأمان والسلامة فى عمليات المنظمة. وتتضمن مؤشرات ٠‏ 
من أهمها: ساعات خدمة المنظمة للمجتمع؛ وساعات أنشطة التصنيع؛ ونسبة 
المواد التى تم تدويرها إلى إجمالى المواد؛ و التلويث والأضرار البيئية التى سببتها 
المنظمة. 

ب. مؤشرات السوق والمستهلك (100312]0155 560516نا0) عق غ113116): اختلفت 
فلسفات التسويق بصورة كبيرة فبدءاً بالتركيز على إنتاج كميات كبيرة من المنتجات 
(موازنة العرض والطلب)؛ ثم التركيز على جودة المنتج وإضافة بعض الميزات 
للمنتج مقابل سعر أعلى, ثم التركيز على القدرات البيعية؛ وأخيراً التركيز على 
العميل واحتياجاته وإيجاد بعض المؤشرات التى تقيس مدى رضا العميل الحالى 
والمتوقع ومعدل ترك العملاء السابقين التعامل مع المنظمة؛ ومن أهم المؤشرات فى 
هذا المجال: حصة المنظمة السوقية؛ ورضا العملاء؛ وعدد العملاء الجدد؛ وعدد 
العملاء الذين تم فقدهم؛ وجودة المنتج؛ وجودة النقل. 

٠.‏ المؤشرات التناضسية (1201210135 661401م0032)): إن أكشر المنظمات تجاحاً فى 
العالم تستخدم المعلومات التى تجمعها عن المنافسين ونقاط قوتهم وضعفهم 
والعمليات الداخلية التى يقومون بها واستثماراتهم وأساليب تمويلهم ونوع العملة 
التى يستخدمونهاء ومن هذه المؤشرات: مدى جودة منتجات أو خدمات المنافسين؛ 
ومدى سرعة تقديم السلع والخدمات لدى المنافسين؛ والمؤشرات المالية لدى 
المنافسين؛ والوقت اللازم لتقديم منتج جديد لدى المنافسين. 


نه 
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د. مؤشرات التشغيل الداخلية (120108]015 206655 55و306أ5نا8 21ص م1): تعد 
ؤشرات التشغيل الداخلية نقطة اتصال بين الموردين والعملاء؛ إذ تعمل على 
تحويل المدخلات إلى مخرجات بأعلى درجة من الجودة وبأقل تكلفة وضى الوقت 
المطلوب وبقيمة مضاعفة عالية. ومن المؤشرات فى هذا المجال: الوقت اللازم 
لتطوير المنتج؛ وعدد المنتجات أو الخدمات الجديدة؛ ومتوسط فترة التشغيل؛ 
ونسبة المبيعات أو تقديم الخدمة إلى حجم التوظيف لدى المنظمة. 

ه. مؤشرات أداء الموارد البشرية (1020108]018 15011106 235ت1]): يعد رضا العاملين 
مرتكزاً أساسياً من مرتكزات الأداء فى المنظمة ومن مؤشرات تقييم أداء الموارد 
البشرية: عدد ساعات التدريب لكل فرد؛ ومعدل دوران العاملين؛ وعدد العاملين 
الذين تم توظيفهم إلى إجمالى عدد الطلبات المقدمة؛ والروح المعنوية للعاملين؛ 
ومدى ولاء العاملين. 

و. المؤشرات المالية (102013]015 11320131): وقد يشار إليها أحيانا بالملؤشرات 
الاقتصادية. ومن أهم المؤشرات المالية ما يلى: معدل زيادة الإيرادات؛ وريحية 
العملاء؛ وربحية المنتجات؛ ومعدل العائد على المبيعات؛ ومعدل العائد على رأس 
المال العامل؛ والقيمة الاقتصادية المضافة؛ ومعدل العائد على رأس المال؛ ومعدل 
العائد على حقوق الملكية. 

«- بطاقات الأداء المتوازن (05"تهع»:5601 0ععصهلة0: 
بطاقات الأداء المتوازن هى برامج لقياس وتطوير الأداء بطريقة موضوعية؛ وذلك 

بهدف تحقيق تقدم ملموس فى أداء العديد من الأجهزة الحكومية وأجهزة الإدارة 

المحلية. إن استخدام البطاقات المتوازنة يمكن من ربط مكافآت وحوافز العاملين 
بالأداء بما يدعم إستراتيجية المنظمة التى ترمى إلى قياس أداء موظفيها بموضوعية 
وشفافية؛ كما تضمن البطاقات كذلك إمكانية اختيار المبادرات (المشروعات) ذات 
الأولوية للحصول على تمويل لها لعلاقتها المباشرة بتحقيق مستويات مؤشرات الأداء 
الممستهدفة لخدمة المواطنين (2006 ,8ة1مة؟1 عت <0100). وتتكون بطاقات الأداء 
المتوازن من أربعة أبعاد رئيسية هى البعد المالىء وبعد العميل؛ وبعد العمليات؛ وبعد 
التعلم والنمو. بحيث يركز كل بعد من الأبعاد على مجموعة من الأنشطة التى ترتبط 
به ويعمل على زيادة القيمة المؤسسية له كما هو موضح بالجدول التالى: 
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بطاقات الأداء المتوازن مصادر القيمة المؤسسية (الأفكار الإستراتيجية) 


المنناهم حول وحدات الأعمال | لرأس ا مال الداخلى وأسواق العمل 5أ108116 :1.201 
الإستراتيجية (001110110) من |- الماركة المؤسسية: تكامل عدد من الأعمال حول صنف واحد 
أجل تحقيق التحسينات المالية؟ | من المنتجات أو الخدمات, لإيجاد قيم أو أفكار مشتركة. 


- البيع المترابط أو الخدمات المترابطة (8 0 ذلاء1085-5): 
1 إيجاد قيمة من خلال إيجاد عدد كبير من المنتجات 
كيف يمكننا فهم وجهة نظد] والخدمات لوحدات الأعمال المختلفة. 
العميل من أجل زيادة قيمة 


العميل الكليةة - القيمة المشتركة (20516012مع5م 77016 دام متتصرمء): 
إيجاد تجارب شراء أو خدمة متماثلة» تتمشل فى معايير 
مؤسسية واحدة لدى جميع نقاط البيع أو تقديم الخدمة. 


- الخدمات المشتركة: إيجاد وفورات اقتصادية من خلال 
الاشتراك بالأنظمة: والتسهيلات المتوافرة والعاملين فى 
عمليات الدعم الحرجة. 


كيف يمكننا إدارة عمئليات 

وحدات الأعمال الإستراتيجية 

لتحقيق الوفورات الاقتصادية أو 

تكامل ة القيمة - تكامل سلسلة القيمة: إيجاد قيمة من خلال تكامل العمليات 
58 المستمرة فى سلسلة القيمة الصناعية 


5]- الموارد غير الملموسة: المشاركة بالجدارات لتطوير رأس 
بالموارد غير الملموسة؟ المال البشرىء والمعلوماتى. والتنظيمى. 
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تعد البطاقة إطاراً عاماً يساعد مختلف مستويات المنظمة على ترجمة أهدافها 
وخططها الإستراتيجية إلى أهداف عملية قابلة للقياس بدقة مع توجيه الأداء والسلوك 
الفردى؛ وذلك من خلال ربط رسالة ورؤية النشاط بمهام الموظفين من خلال الأبعاد 

الأربعة (العملاء؛ المالية: العمليات: التطوير). 
وتصف الأطر الأزيغة لبطاقات الأداء المتوازن كيف توجد الوحدة قيمة للمساهم من 

خلال علاقات متميزة مع العميل محورها التميزفهى العمليات الداخلية. وهذه العمليات 

يتم تحسينها باستمرار من خلال المواءمة بين الأشخاص: والأنظمة والثقافة. 

4. أداة تقييم البرامج (بارت) (2006 ,كناكم سلة0) (2811) 1001 عهلئةظ! أمعمرددعدقة متدرع 20©): 
هى أداة تستهدف أعمال وأنشطة القطاع الحكومى وريطها بالنتائج. ويستطيع 
المديرون من خلال استخدام هذه الأداة د تحديد مدى فعالية البرامج والأنشطة 
التى ينفذونها. وتتكون هذه الأداة من (70 إلى )٠‏ سؤالاً تم تصنيفها إلى أربع 
مجموعات. بوزن إجمالى يتدرج من .)٠٠١-١(‏ وبناء على هذه الأوزان والعلامات 

' يتم قياس وتصنيف الأعمال الحكومية. ويتكون هذا المقياس من أربعة أقسام هى 

أ. هدف البرنامج والتصميم: هذا الجزء ميخصص لتقييم مدى وضوح هدف وجودة 
تصميم البرنامج؛ مثال: هلٍ يعالج البرنامج المشكلة, المصلحة أو الحاجة القائمة؟ 
هل البرنامج مصمم بعيداً عن التكرار والإطناب (التطويل) لبرامج حكومية أو 
خاصة أخرى؟ (يخصص له ١"درجة).‏ 

ب.الخطة الإستراتيجية: وهى لقياس ومعرفة فيما إذا وضعت المنظمة أهدافاً 
صادقة سنوية وطويلة الأمد للبرنامج. مثال: هل لدى البرنامج عدد محدد من 
مقاييس الأداء طويلة الأمد تركز على النتائج وتعكس بصدق هدف البرنامج؟ هل 
لدى البرنامج أهداف طموحة وأطر زمنية لمقابيس على المدى البعيد؟ (يخصص 
له ١٠درجات).‏ 

ج. إدارة البرنامج: يهدف إلى تحديد مستوى إدارة المنظمة للبرنامج, بما فى ذلك 
الإشراف المالى وجهود تحسين البرنامج. مثال: هل يستخدم البرنامج ممارسات 
إدارية مالية صارمة5 هل يتعاون وينسق البرنامج بفاعلية مع البرامج القريبة 
له؟ (يخصص له ١٠درجة).‏ 

د. نتائج البرنامج/المساءلة: يهدف إلى تحديد مستوى أداء البرنامج بناء على 
مراجعة الأهداف فى الجزء الخاص بالأهداف الإستراتيجية ومن خلال تقييمات 


دورية الإدارة العامة إنيفا 


د. موسى بن محمد الكردي أ.على بن يحيى الغامدي 


أخرى مثال: هل أظهر البرنامج التقدم المناسب فى تحقيق أهداف الأداء طويلة 

الأمد5 هل أظهر البرنامج تحسناً بالكفاءة أو فعالية الكلفة فى تحقيق أهداف 

البرنامج كل سنة؟ (يخصص له 60 درجة). 

وبناءٌ على هذه التقييمات يكون تصنيف الأعمال الحكومية كما هو موضح 
بالجدول. 


د. نموذج تشخيص/تغيير الأداء التنظيمى المتميز ععءصقمنمكرء2 عع 111 

(820) 1م8100 ععممطن/عتارممعةت ممنهجتممع0: 

يؤدى نموذج تشخيص/تغيير الأداء التنظيمى دوراً مهما فى مساعدة المديرين 
فى جميع المستويات الإدارية على الاستكشاف والتعرف بطريقة علمية على البيئة, 
وتحديد النتائج المرجوة: وأن يطوروا خارطة قياس شاملة لتحقيق مستويات أعلى من 
الأداء. ويعد هذا النموذج معيارا عالمياً لقياس فعالية المنظمة فى تنفين مهامها من 
خلال منظورء أو معيار يضمن أن الأداء قد تم؛ والمحافظة عليه قائمة ومستمرة. 

تمتد جذور هذا النموذج إلى وفرة الاختصارات الإدارية فى فترة الثمانينيات: التى 
طورها جون روبرت بيكيرينج ماتسون (وفيما بعد. جيرى /810130) وطورت فى أوائل 
التسعينيات فى معهد كوبر ويلدون ومركز جامعة فيرجينيا للخدمة العامة. يدمج هذا 
النموذج ويعرض أفضل وأنجح الأساليب والممارسات الإدارية: وكذلك الفكر الأكاديمى 
لقياس الأداء الحكومى 

ويآخذ التموذج مفاهيم القيادة (الفلسفة؛ والوظائف, والتركيب) ويطبقها من خلال 
مفهوم الرؤية الإستراتيجية: والقيم المؤسسية: والهيكل التنظيمى؛ وأنظمة العمل المختلفة. 
يتكون هذا المقياس من سبعة أسئلة تطرحها المنظمة من أجل تقييم افتراضاتها والتعليل 
السيبى لأنشطتهاء والذى يقودها إلى تحديد عملها بصورة أكثر كمالاً. 


لهف دورية الإدارة العامة 


إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى بين تماذج الفكر الإدارى وضرورات التغيير 
إن طرح مثل هذه الأسئلة يولد أسئلة إضافية ومزيداً من التحليل. وهذه الأسئلة هى: 


السؤال الأول: ما هو الأداء المتميز بالنسبة لنا؟ 

وهو سؤال يتعلق بالأداء الذى تقوم به المنظمة حالياً والأداء الأفضل الذى ترغب 
المنظمة فى تحقيقه. ولكن هل تعرف المنظمة ما تحققه5ة هل لديها فهم جيد لأدائها. 
كيف تعرف أداءها الآن5 ما الشىء الذى تحاول تحقيقهة 


السؤال الثانى: كيف نعرف أن أداءنا متميزة 

يتعلق السؤال الثانى باستخدام المعلومات من أجل دعم جه ود المنظمة لتصبح 
منظمة ذات أداء متميز. هل تقوم المؤسسة حقيقة بقياس الأداءة هل يمكن أن تضيف 
عملية القياس قيمة لما يتم إنفاقه؟ تقضن معظم الشركات فى القطاع الخاص أوقاتها 
وتركيزها على النوعية والسعرء والتى توصف بأنها نقطة السعر فى عالم التسويق. 
وتستخدم لوضع المنتج موقع الربح الأعلى فى مدارات السوق. أما فى القطاع العام 
فإن ذلك لا أهمية له لأن المنظمة فى القطاع العام لا تتقاضى أموالاً مقابل المنتجات 
والخدمات التى تقدمها ونادراً ما تطبق محاسبة قائمة على كلفة النشاط. وبدلاً من 
ذلك فهى تدير الأنشطة والموازنة. 


السؤال الثالث: فى نظر من نعتبر ذوى أداء متميزة 

تتطلب الإجابة عن هذا السؤال تحليلاً كاملاً لعملاء المنظمة الداخليين والخارجين: 
الموظفين والمديرين والمستفيدين والجمهور. والعملاء هم كل من يستفيد من خدمات 
المنظمة. 


السؤال الرابع: لماذا نريد أن نصبح ذوى أداء متميزو 

يمثل هذا السؤال مصدر الطاقة والحافز للأنثطة التى تليه. بحيث تتطلب 
الإجابة عن هذا السؤال تحديد هدف المنظمة الإستراتيجى وكذلك تحديد الأهداف 
الفردية. ويتعلق هذا السؤال أيضاً بدرجة التميز التى تريد المنظمة تحقيقها. 


السؤال الخامس: هل نقدم فعلاً ما هو مطلوب؟ وهذا السؤال يتكون من مجموعة من الأسئلة: 
-١‏ ما الخدمات الرئيسة التى يجب أن تقد تقدمها المنظمة؟ 
لاس هل يتم تم تعديم الخدمات المناسبة للمستفيدين المناسبين؟ 


دورية الإدارة العامة يفف 


د. موسى بن محمد الكردي أ. على بن يحيى الغامدي 


؟- هل تقديم الخدمة يشير إلى قيمة عالية للمستفيدين عند تقديم الخدمة8 

4- هل تخدم المنظمة المستفيدين بفاعلية؟ 

0- مااللمكانة التى يجب أن تكون عليها المنظمة؟ (من سيفتقد المنظمة إذا لم تعد 
موجودةة). 

5- ما الذى يجب أن تأخذه المنظمة على عاتقها على المدى القريب (السنوات 
الثلاث القادمة) وعلى المدى البعيد (عشر إلى ثلاثين سنة)؟ ما هدف المنظمة ذو 
الأثر الأهم؟ 

1- كيف تسهم هذه الجهود فى تحقيق الهدف والرؤية الشاملة للمنظمة -تعريف 
وتحديد الأداء الأفضل؟. 


السؤال السادس: ما مستوى الخدمات والمنتجات التى نقدمها؟ 

يتعلق هذا السؤال بمدى كفاءة المنظمة فى تقديم الخدمات المهمة. ويتعلق أيضاً 
بتطبيق الإستراتيجية المناسبة باس تخدام التصميم والأنظمة المناسبة. فى مجال 
الإستراتيجية؛ تأخذ المنظمة فى الحسبان ما يجب تغييره: والذى يتطلب دراسة 
متعمقة للإستراتيجية العامة. فهل يمكن للإستراتيجية التى أوصلت المنظمة إلى هذا 
المستوى من الأداء أن توصلها إلى المستوى المطلوب. 

هل ستمكن الإستراتيجية المطبقة المنظمة من تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية؟ على 
ماذا تقوم الميزة التناخسية للمنظمة5؟ هل تعرف المنظمة وظائفها الأساسية؟ هل هى 
بحاجة لإعادة ابتكار أو هندسة عملياتهاة هل لديها مدخل مقبول لخيارات التعاقد 
الخارجى (011150111108)؟ كيف تتم معالجة فائض الطلب وارتفاع القدرة5 هل يمكنها 
تفسير افتراضاتها العملية الأساسية والنموذج السببى لتحقيق النتائج؟ة 


السؤال السابع: كيف سنعامل بعضنا البعض؛ المستفيدين وأصحاب المصلحة؟ 
هذا السؤال بالرغم من أهميته إلا أنه لا يؤخذ عادة على محمل الجد وذلك بسبب 
حساسيته. ولا بد للمنظمة التى ترغب فى المحافظة على أداء عالٍ أن تعمل على 
المحافظة على رضا المستفيدين: والتحسين المستمر؛ والمساءلة والشفافيّة. 
إذا طرحت المنظمة هذه الأسئلة وأجابت عنها بشفافية؛ فإنها تضمن قياس أدائها 
بصورة موضوعية وتستطيع زيادة إنتاجيتها وفرص نجاحها . 


لف دورية الإدارة العامة 


إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى بين نماذج الفكر الإدارى وضرورات التغيير 


خالثاً - العلاقة بين تطورالفكر الإدارى ومداخل وآليات قياس الأداء الحكومى: 

يواجه الإداريون ممارسين وأكاديميين ظواهر إدارية مختلفة تتطلب إطاراً معرفياً 
نظرياً وعملياً يساعد فى تحليل هذه الظواهر ويعمل على زيادة القدرة على التنبق بها 
مستقبلاً (2006 ,.لهاء تانظفط5 :1983 ,520162) . 

ومن أبرز الظواهر التى صاحبت الفكر الإدارى التباطؤ فى العمل فى مطلع القرن 
العشرين؛ والجماعات غير الرسمية وجماعات العمل واحتياجاتها فى الثلاثينيات 
والأربعينيات: وتعدد البدائل وكثرتها فى الخمسينيات. وتعدد المهام والأقسام الإدارية 
التى يرتبط بعضها مع بعض وتؤثر وتتأثر بالبيئة فى وقت واحدء ومن ثم ظهرت 
المعلومات والمعرفة والتكنولوجيا وأصبح من الضرورى النفوذ إلى الأعمال الإدارية من 
خلال هذه المفاهيم (حريم: 07٠؟؛‏ السكارنة؛ .)٠٠١4‏ حاول علماء الإدارة تفسير 
الظواهر المختلفة واس تخدموا لتحقيق ذلك مداخل مختلفة (2002 ,تاعكاهةآ)؛ منها: 
المدخل الحتمى أو الفيزيائى والذى تأثر بأفكار إسحق نيوتن فى الفيزياء. حيث 
فسر كل من فريدريك تايلور» وهنرى فايول وماكس فيبرء ومارى باركر فوليت؛ وليندل 
أورويك وغيرهم من العلماء الكلاسيكيين بعض الظواهر الإدارية على أسس فيزيائية 
حتمية بحتة. حيث تم الاعتماد على أفكار نيوتن؛ لتصبح الأساس الذى يقوم عليه 
الفكر الإدارى. واعتبرت العملية الإدارية بجميع مكوناتها من مدخلات وعمليات 
ومخرجات ونتائج عملية واضحة تامأ محددة ة الملامح يمكن التحكم فيها والتنبؤٌ بها 
بسهولة. إلا أن التون مايو وجد النقيض تماماًء عندما توصل بناء على تجارب هاوثرن 
إلى أن الجماعات غير الرسمية واهتمام الإدارة بالعاملين تؤدى دوراً مهما فى تحديد 
الآلية المناسبة لقياس الأداء وتحسينه (2006 ,قهذا0]) . 


فتح مايو الباب واسعاً أمام علماء الإدارة للخروج من الثوب الحتمى الذى اختارم 
العلماء التقليديون. فقد نظر إلى المنظمة على أنها كيان يسعى إلى التأقلم مع ما 
يحدث فى البيئة من متغيرات. ومن هنا يمكن النظر إلى عملية قياس الأداء على 
أنها محاولة لفهم وتفسير وتحليل الطرق المختلفة التى يستعملها النظام لكى يلبى 
احتياجات البيكة. قدم عالم الأحياء فون بيرتالانفى والذى نظر إلى المنظمة علي 
أنها نظام مكون من عدد من الأنظمة الفرعية التى يؤثر بعضها فى بعض؛ وذلك سعيا 
لتفسير ظواهر جديدة من خلال مدخل النظام مثل الحاجات, والدوافع والانفعالات. 
وبسبب التقدم الكبير الذى شهده العالم بشكل عام وعالم الإدارة بشكل خاص لم تعد 
نظرة بيرتالائفى قادرة على تفسير جميع الظواهر الإدارية, لاسيما فى ظل عصر 


دورية الإدارة العامة اا 


د. موسى بن محمد الكردي أ. على بن يحيى الغامدي 


العولة والمعلوماتية. فلقد تأثر بعض العلماء بأفكار توم بيرنز فيما يتعلق بالتعقيد 
والفوضى والتأثير غير المتناهى للأنشطة الإدارية بعضها فى بعض. إذ ينظر إلى 
الأداء فى ظل هذه النظرية على أنه محاولة المنظمة لفهم وتفسير التغيير الكبير الذى 
يحدث أشكال وهياكل المنظمة والتى تتجه نحو التجديد والتغيير المستمرين. والجدول 
التالى يوضح أهم الفروقات التى تميز كل نموذج من نماذج الفكر الإدارى: 
نماذج تطور الفكر الإدارى (2006 ,64.21 5132102) 
النموذج الحتمي النموذج النظمي النموذج التحويلي 


(إسحق تيوتن) (فون بيرتالانفي) (توم بيرنز) 


مفهوم نيوتن حول الحقائق والثوابت قدم | قدمت أفكار بيرتالانفى الأساس الذى قامت | قدمت أفكار توم بيرنز الأساس الذى 
الأساس للفكر الإدارى. عليه المنظمات التكيفية (الفكر النظمى) |أقامت عليه المنظمات الفوضوية. 
-١‏ نظر نيوتن إلى العالم على أنه منظم | -١‏ تسعى المنظمسات للوصول إلى | -١‏ المنظمات الحالية وهياكلها 
وثابت ومن السهل التنبؤ به. حالة من التكييف التام مع ذاتها أ التنظيمية تتبدد وتسعى لاتخاذ 
وبيئتها المحيطة بها. أشكال جديدة تماماً 
؟- التفيير بالنسبة لنيوتن يعنى مساراً | 1- لوصول إلى حالة التكيف | 1- قادرة على إعادة تش كيل ذاتها 
واضحاً ومحدداً يمكن التنبق به. المنشودة ينظر إلى المنظمة من بعد مراحل التغيير الجوهرية. 
خلال سلوكها العضوى. 
؟- الإدارة العلمية والبيروقراطية تبنت | ”- تسعى المنظمة إلى الوصول | ؟- تنظم ذاتها ذاتياً بطرق تتناسب 
أفكار نيوتن وتستهدف إيجاد بيئة أ إلى حالة من النظام, وتجنب مع البيئة المحيطة. 
عمل بسيطة وتعمل كآلة. التحولات الكبيرة والتغيير 
الجذرى من خلال التركيز على 
التفييرات الجزئية. 


4- التغير غيز مرحب به, وإذ) .ريع | 4- المنظمات فى حالة مستمرة من | 4- الاضطرب, والفوضى. والتنوع 


فإنه حتمسى,؛ أى يمكن التتبؤ به برؤة | التفاعل والتجديد. لا تعتبر تهديداً لكيان المنظمة 
ووجودها بل عوامل داخلية مهمة 


توجد فرصاً للنجاح والتطور. 


ا دورية الإدارة العامة 


إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى بين تماذج الفكر الإدارى وضرورات التغيير 


ومثلما تأثر الفكر الإدارى بهذه المدارس الفكرية المختلفة, فلقد تأثر قياس الأداء 
الحكومى به بصورة مماثلة. ولأن محاولات قياس الأداء الحكومى ظلت محاولات 
تقوم بها بعض الدول ولا تتعدى الجهود الفردية التطوعية؛ لم تنم وتتطور بالقدر 
الذى نمت وتطورت به جوانب الفكر الإدارى الأخرى. فقياس الأداء الحكومى 
كظاهرة تمت محاولة تفسيرها بطرق مختلفة. منها على سبيل ال مثال التركيز 
على جانب العمليات والهياكل التنظيمية متأثرين بالمذهب الحتمى لإسحق نيوتن 
فى هذا المجال؛ فإن القواعد الإدارية المقترحة لقياس الأداء منن منتصف القرن 
العشرين وبدأ بتوصيات لجنة هوفرء وموازنات البنودء والإدارة بالأهدافء والتمكين 
(تدريب الموظفين): وإدارة الجودة الشاملة؛ والخصخصة: وإعادة هندسة الأداء 
والمقارنة المعيارية لم تبتعد كثيرا عن الطريقة الآلية التقليدية فى النظر إلى الأداء 
ومحاولة قياسه دون أى اعتبار للجانب الإنسانى. ومنذ مطلع الستينيات بدأ 
الاهتمام بالمفهوم النظمى (أفكار بيرتالانفى) والاهتمام بالنتائج عند تحديد معايير 
لقياس الأداء والتعامل مع ظواهره المختلفة؛ مثل خدمة المستفيدين:؛ والمنافسة, 
واللامركزية. ومحفزات العمل والذى نتج عنه طرق جديدة لقياس الأداء الحكومى 
(الشقاوي, ١‏ 0 

وبالرغم من المحاولات المختلفة لتطوير عمليات قياس الأداء الحكومى (الباز, 
٠‏ فإنها تبقى بحاجة إلى المزيد من الدراسة والبحث وخصوصا فيما يتعلق 
بمكونات قياس الأداء الحكومى الذى أغفلته إستراتيجيات القياس السابقة بتركيزها 
على العمليات والنتائج دون التركيز على المكونات وعلاقتها الدقيقة بعضها مع 

إن الانتقال من التركيز على المركزية والسلطة والمسئولية إلى اللامركزية 
والمنافسة فى تقديم الخدمة:؛ ثم إلى الشفافية والمساءلة وتحقيق المواطنة - يعتبر 
قفزة نوعية فى الفكر الإدارى تعكس تطور الفكر الإدارى وتقدمه وكما يظهر ضى 
الشكل التالى: 


دورية الإدارة العامة لغرفا 


د. موسى بن محمد الكردي أ. على بن يحيى الغامدي 
أساليب قياس الأداء الحكومى 
وعلاقته بتطور الفكر الإدارى 


مدرسة التعقيد والفوضى/ 


إسحق نيوتن توم بيرنز 


ا 
العمليات والهياكل 


وكما يلاحظ من الشكل السابق فإن جهود قياس الأداء قد تأثرت بالفكر الإدارى 
الذى ساد بالحقبة التى ظهرت به. ومن الملاحظ أن جهود قياس الأداء فى المرحلة 
الأولى التى تأثرت بأفكار نيوتن كانت تركز بالدرجة الأولسى على جوانب مهمة من 
العملية الإدارية مثل المركزية والسلطة والهرمية والمسؤولية. أما فى المرحلة الثانية 
وحيث سادت أفكار مدرسة النظم فكانت جهود القياس منصبة على المنافسة وتقديم 
الخدمات واللامركزية وتوفير المحفزات. 

أما فى المرحلة الثالثة فكان التركيز منصباً على الشفافية أو الوصول غير المقيد 
لمعلومات موثقة وموثوق بها حول القرارات التى تتخذها الإدارة. وكذلك هنالك اهتمام 
كبير بالمساءلة وهى عبارة عن آليات الإبلاغ عن اس تخدام الموارد الحكومية وعواقب 
الفشل فى تحقيق الأهداف المحددة للأداء. 
رابعاً - قياس الأداء الحكومى؛ الفرص والتحديات: 

إن قياس الأداء فى القطاع الحكومى أصبح ظاهرة ذات طابع عالمى؛ وهى 
الأساس الذى أصبحت تعرف به فيما بعد بحعركة الإدارة العامة الجديدة 
(1996 3 ,عم ج80 :1999 , تسطعه لط :1998 ,رصسع]) (امعممععدمدا/ة عتاطسط بوعل . 


قف دورية الإدارة العامة 


إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى بين نماذج الفكر الإدارى وضرورات التغيير 


كما أن قياس الأداء الحكومى يعد عنصراً أساسياً من عناصر حركة إعادة ابتكار 
الحكومة (1997 :1992 ,عأتاكة2[1 300 56ز08360). يعتقد العديد من المديرين فى 
القطاع العام ومن الأكاديميين أن أنظمة قياس الأداء يمكن أن تؤدى إلى تحقيق الوعد 
بوجود إدارة عامة محترفة. إلا أن البحث فى أدبيات هذا الموضوع أظهر أن معدل 
استخدام قياس الأداء على مستوى الحكومات المحلية يقع بين (50/) إلى )://١(‏ من 
مجموع أنشطة المنظمة: والمدى الذى تستخدم به هذه الأنظمة من أجل دعم القرارات 
التى تتعلق بالموارد يبقى موضع تساؤل (1999 ,طأععا5 سه معاوزه©) . 

تواجه الإدارة العامة فى بداية الألفية الثالثة الكثير من الفرص والانتقادات 
والتحديات. وتأتى الوصفات العلاجية للأمراض المزعومة لأجهزة الإدارة العامة 
بشكل عام وللأجهزة الحكومية بشكل خاص بصور وبأشكال مختلفة تأتى فى معظمها 
كردة فعل للفكر الذى يحمله أولئك الذين ينادون بالإصلاح. ولقد تعددت أشكال 
الإصلاح الإدارى لتضم دعوات لحكومة أكثر فاعلية ولترشيد النفقات والاقتصاد 
بها من خلال حكومات صغيرة ولإدارة الحكومة بالطريقة التى تدار بها المئؤسسات 
الخاصة وإلى تعظيم الكفاءة. إلا أن قياس الأداء الحكومى وما يرمى إليه من أهداف 
تتمثل فى عملية تحديد وتوزيع الموارد يبقى العنصر الرئيسى الذى تتفق عليه جميع 
محاولات الإصلاح الإدارى الحكومى التى تحمل فى طياتها قيماً سياسية والتى لا 
يمكن فهمها وتحليلها من خلال تطبيق آليات وأحكام محددة. 

إن المحاولات العديدة لقياس الأداء الحكومىء وقد ظهرت بمظاهمر مختلفة 
واتخذت تسميات متعددة: لم تحقق لغاية الآن الوعد المزعوم لقياس الأداء الحكومى 
الففال. فبدأ من الموازنات التى تعتمد على مقياس عبء العمل فى مرحلة ما قبل 
الحرب العالمية الثانية؛ وتوصيات لجنة هوفر (00500155108) 1100761]) التى أوصت 
باستخدام الموازنات القائمة على الأداء عام 1949١م.‏ ومن ثم ظهور موازنات البرمجة 
القرارات فيما يعرف بالموازنات الصفرية فى السبعينيات والثمانينيات. والتركيز 
على المخرجات فيما يعرف بالقياس المقارن فى بداية التسعينيات لم تحقق الكفاءة 
والفعالية التى يتطلع إليها كل من المسئولين والمستفيدين. 

إن حركة قياس الأداء الحكومى الحديثة يجب أن تضع فى اعتبارها الاس تجابة 
للفرص التالية والتى ستساعد فى إيجاد تصور واضح لقياس الأداء الحكومى: 


دورية الإدارة العامة ا 


د. موسى بن محمد الكردي أ.على بن يحيى الغامدي 


-١‏ نقص فى الموارد تواجهه الحكومات بمستوياتها المختلفة وما يقتضيه من الاستغلال 
الأمثل للموارد. 

؟- تحدى الخصخصة والدعوة لإدارة القطاع العام كما يدار قطاع الأعمال. 

؟- النظر إلى مقاييس الأداء على أنها ستقدم حلولاً شافية ومتكاملة أكثر من أى وقت 
مضى للمأزق الذى وقعت فيه حركة إصلاح القطاع العام. 

:- دعوة الجماعات التى تمثل الممستخدمين الخارجيين المحتملين لبيانات الأداء إلى 
نشرها وإلى مزيد من الشفافية. 

- المعرفة التى حصل عليها الممارسون والأكاديميون من الدروس السابقة وخصوصاً 
فيما يتعلق بمقاومة قياس الأداء من قبل مديرى المستوى الأول أو التشغيلى. 

1- التطور التكنولوجى والقدرة على استخدام برامج تحليل من السهل استخدامها. 

- حل إشكالية الفعالية مقابل الرقابة فى القطاع الحكومى الذى يتحقق من خلال 
قياس الأداء النموذجى. 
إلا أنه بالرغم من وجود هذه الفرص وضرورة استغلالهاء يوجد هنالك العديد 

من العقبات والمعضلات التى تحول دون تحقيق الكفاءة والفعالية فى قياس الأداء 

الحكومى وهى (2002 ,قكلطة1): 

-١‏ لا يمكن تعميم تطبيق أحد مقاييس الأداء الحكومى والذى ثبتت جدواه فى قطاع 
معين وفى مستوى إدارى معين فى باقى القطاعات والمستويات الإدارية. 

؟- السياق الفردى لكل قطاع من القطاعات الحكومية واختلاف متطلبات كل برنامج 
حكومى عن اليرامج الأخرى. 

'- تعدد أبعاد البرامج الحكومية, وذلك يعنى ضرورة الموازنة بين مقاييس النتائج 
والمدخلات. 

4- كلما تم الاعتماد على أدوات قياس رسمية أصبح الإطار الذى يتم اتخاذ القرإرات 
به أقرب إلى اس تخدامات التكنولوجيا (11006 6015105 (1-عتاع09662) بدلا من 
المدخل العقلانى أو الر: بشيد (1996 عاعقطء5 لصة علنتطاء1285) (ع00ط< لقصه126) . 

- رغبة كل من المواطنين والموظفين الحكوميين باستخدام مقاييس تسمح لهم بمقارنة 
مستوى نفوذهم وسلطتهم. إذ إن القدرة على تحديد كلفة المخرجات سيسهل مثل 
هذه المقارنات فى ظل الانتقال من اس تخدام الموارد المالية إلى استخدام الموارد 
الاقتصادية. 


ثارفا دورية الإدارة العامة 


إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى بين نماذج الفكر الإدارى وضرورات التغيير 


-١‏ وجود موازنة البنود التى تتطلب ملاءمة خيارات قياس الأداء الحكومى لطبيعة 
التسلسل الإدارى الهرمى فى المؤسسات العامة. إذ إن الرقابة الهرمية والبيروقراطية 
تعطل عمليات قياس الأداء بدلا من تسهيلها . 

- استخدام عبء العمل والمخرجات مقابل النتاكج لقياس الأداء الحكومى فى ظل 
الحقيقة التى تفيب عن أذهان كثير من المتحمسين لفكرة قياس الآداء الحكومى 
والتى تتمثل فى صعوبة قياس الأداء الحكومى بسبب طبيعة السلعة العامة. 

4- صعوبة قياس وتحديد النتائج فى المؤسسات العامة؛ وذلك بسبب عمل القطاع 
العام فى ظل ازدواجية حقلى الإدارة والسياسة. 

خامساً - نموذج قياس الأداء الحكومى المقترح: 
مر قياس الأداء الحكومى بتجارب كثيرة: وللوصول إلى الإبداع فى قياس الأداء 

الحكومى لا بد من التركيز على المعلومات المتوافرة حول الأنشطة المختلفة والعمليات 

التى تقوم بها وتؤديها المنظمة. وكذا لا بد من النظر إلى أهداف المنظمة وكل عمل من 
أعمالها ونشاط من أنشصطتها المختلفة على أنه منتج خدمى يؤثر فى كل من المنظمة 

وصائع القرار والمستفيد بالنهاية. 
إن المنظمة المعاصرة ليست بالكيان البسيط الذى يسود جوانبه وردهاته الإجماع 

حيث يتفق الجميع على الأهداف التنظيمية العليا ؛قما يعد هدفاً مشتركاً بالنسبة 

لقتسم من الأقسام أو ممستوى من المستويات الإدارية قد ينظر إليه على أنه عكس 
ذلك من قبل قسم آخر أو مستوى إدارى مختلف. فالمنظمة المتميزة تركز بطبيعتها 
على الأهداف ودورها فى التأثير على المنظمة ككل: فالأهداف عندما تتم صياغتها 
ووضعها بصورة مناسبة ستؤدى إلى وجود مجموعة من القيم السائدة التى توجه أداء 
المنظمة وتقلص الغموض والصراع. ومن هنا يظهر أن الأهداف تؤثر فى الأداء بشكل 
مباشر أو غير مباشر (088,2002:ة581). وتتعدد الأهداف بتعدد وتنوع الوظائتف 

الإدارية من محاسبة ومالية؛ وموارد بشرية؛ وتسويق: ونظم معلومات. وإدارة عمليات. 

فبينما تركز الوظيفة المحاسبية وا مالية على تحديد مقاييس كمية مالية للأداء؛ تركز 

إدارة العمليات على الكفاءة والفعالية. أى إن أبعاد قياس الأداء تؤدى دوراً كبيراً فى 
تحديد نموذج قياس الأداء الذى توظفه المنظمة لتحقيق أهدافها ومراجعة وتحسين 

عملياتها. ومن الملاحظ أن معظم نماذج قياس الأداء (المدخلات, الكفاءة المخرجات, 

الو وي ايك لت و كيو واوا واوا اك د01 


دورية الإدارة العامة نارفا 


د. موسى بن محمد الكردي أ. على بن يحيى الغامدي 


والنتاكج) قد ركزت فى الغالب على بعد واحد للقياس وأغفلت الأبعاد الأخرى 
(2006 ,.له.غء اعع؟1 :2003 ,1ه و1052له0) . 

وانطلاقاً من هذه النقطة: ورغبة فى عدم اقتصار نموذج قياس الأداء الذى تتبناه 
المنظمة: التى ترغب فى النجاح. على بعد واحد من أبعاد الأداء كونه يعد قصوراً 
واضحاً ويؤثر على فرص النجاح على المدى البعيد, فإنه ينظر إلى هذا النشاط من 
منظورين هما: المعرفة بالمكونات الواجب توافرها لتقديم الخدمة من جهة؛ والمعرفة 
بعلاقة المكونات ببعضها من جهة أخرى. وبناءٌ على هذين النوعين من المعرفة ومن 
خلال تطوير وتحسين مكونات المعرفة أو التخلص منها جميعا أو من بعضها تنتج تنك 
مصفوفة قياس الأداء الحكومى التى لا تقتصر على بعد واحد من أبعاد ا 9 
وظيفة إدارية بعينها. 

إن المعرفة الدقيقة بمكونات الخدمة أياً كان نوعها أو مستواها أو طبيعتها يوطر 
للمنظمة عدداً من البدائل الكثيرة التى يستطيع من خلالها تحديد معايير لتقديم 
الخدمة:؛ ومن ثم مقاييس أداء واضحة ومحددة: فمكونات تقديم أى خدمة هى 
عبارة عن مجموعة من الأنظمة الفرعية التى تر تبط ببعضها وتؤثر وتتأثر بالأنظمة 
الفرعية الأخرى التى تكون بمجموعها عناصر تقديم الخدمة:؛ و تتضمن عناصر 
الكفاءة: والفعالية, والمرونة: والجودة؛ والمصداقية, والشفافية؛ وغيرها من العناصر 
التى يس تطيع المتخصص أن يركز على بعضهاء أو يلغى بعضها الآخرء أو يضيف إليها 
بعض العناصر غير الموجودة وحسب مقتضى الحال (2003 ,66.81 /إ021101903): بحيث 
لا يتم التركيز على عنصر واحد من عناصر الأداء كما هو معمول به فى مقاييس الأداء 
الشائعة. 

أما فيما يتعلق بمعرفة علاقة مكونات تقديم الخدمة ببعضها البعض» ٠‏ فإنه يتم 
تجاوز الأنظمة الفرعية للخدمة إلى طرق تقديم هذه الخدمات. وهنا يتم توفير 
مجال كبير من الخيارات للمنظمة لتختار الطريقة التى تناسب عناصر أو مكونات 
الخدمة. فإذا كان العنصر الركئيسى والأنظمة الفرعية المكونة له تهتم بالشفافية 
فى المقام الأول فتكون خيارات المنظمة فى اس تخدام طريقة تقديم هذه الخدمة 
من بين مجموعة من الخيارات منها الطريقة التقليدية: أو الحكومة الإلكترونية, 
أو الخدمة التفاعلية» أو غيرها من الطرق التى تناسب العنصر الركيسى للخدمة 
(1990 ,ك1نة1ن) عت «50ء00ع116). وفى ضوء هذه الرؤية لعملية قياس الأداء. تتكون 
مصفوفة قياس الأداء الحكومى من أريعة مكونات هى: 


كر دورية الإدارة العامة 


إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى بين نماذج الفكر الإدارى وضرورات التغيير 


-١‏ قياس الأداء الحكومى الجزئى: بحيث يتم تطوير وتحسين كل من المعرفة بالمكونات 
والأنظمة الفرعية المكونة لها (الجودة؛ الكفاءة: الفعالية: المرونة» الشفافية) 
والمعرفة التركيبية لأنشطة تقديم المنتج الخدمى بصورة مستمرة وجزكية. بحيث 
يتم التركيز على المكونات الموجودة مسبقا وطرق ربط هذه العناصر ببعضها 
وتطويرها وتحسينها. 

؟- قياس الأداء الحكومى التكيفى: بحيث يتم الاستغناء عن بعض مكونات تقديم 
المنتج الخدمى وتحسين طرق ربط هذه المكونات ببعضها. 

م- قياس الأداء الحكومى التركيبى: يتم تحسين وتطوير مكونات المنتج الخدمى 
والاستفناء عن الطرق القديمة التى كانت تستخدم لربط هذه المكونات ببعضها. 
أى أنه تتم المحافظة على المكونات ويتم الاستفناء عن الطريقة القديمة لريط هذه 
المكونات ببعضها سواء تلك التى تتعلق بالهيكل التنظيمى:؛ أو التسلسل الرئاسى أو 
المركزية؛ أو الشفافية أو المساءلة. 

؛- قياس الأداء الحكومى الكلى: يتم الاستغناء عن الطرق القديمة فى تقديم الخدمة 
والتخلص من كل من المكونات وطرق الربط بينها إلى مكونات جديدة وطرق جديدة 
للريط بينها. 
أى إن التركيز على تحسين المكونات أو الاستغناء عنها من ناحية أو طرق ربط 

هذه المكونات ببعضها وتحسينها أو الاستغناء عنها ينتج عنه مصفوفة قياس الأداء 

الحكومى كما هو فى الشكل التالى. 

مصفوفة قياس الأداء الحكومى 

10 كر كر جد 

سه 


قياس الأداء الحكومى التركيبى قياس الأداء الحكومى الكلى 


سادساً - النتائج والتوصيات: 
النتائج: 

من خلال الاطلاع على أهم الدراسات التى تناولت قياس الأداء الحكومى فإن آهم 
النتائج التى توصلت إليها هذه الدراسة ما يأتى: 


المعرفة التركيبية (كيف 
ترتبط المكونات ببعضها) 


دورية الإدارة العامة 0 


د. موسى بن محمد الكردي أ.على بن يحيى الغامدي 


-١‏ قياس الأداء الحكومى عملية ديناميكية متغيرة مرت بعدد من المراحل منذ مطلع 
القرن العشرين وحتى الآن. 

1- التركيز على المدخلات والعمليات والمخرجات وحتى النتائج لم يعد كافياً لقياس 
الأداء الحكومى. 

*- ما زال قياس الأداء الحكومى يعانى الكثير من الجمود وعدم القدرة على تخطى 
عتبة المقاييس المالية والكمية. 

غ- عدم وجود مراكز تختص بقياس الأداء الحكومى بش كل خاص باعتباره من أهم 
وأكثر العناصر تأثيراً على النجاح والنمو والتطور إلا فى بعض الدول المتقدمة. 

- تركيز بعض الدول على جوائز الأداء ووزارات تحسين الأداء الحكومى دون أن يكون 
هنالك بنية تحتية مناسبة لقياس الأداء الحكومى. 

1- اعتماد كثير من جهود قياس الأداء على الجانب الفلسفى البحت وعدم القدرة على 
مجاراة التطور الكبير فى مجال الأعمال. 

- غياب السوق يعد عاملاً مؤثراً فى عملية قياس الأداء الحكومى يترتب عليه 
ضرورة التمييز بين الجهات التى تستفيد والتى تقدم الخدمات الحكومية. 

8- طبيعة السلعة الحكومية تفرض نوعاً خاصاً من الأداء وطرقاً فريدة فى قياسه. 

4- الرقابة الإدارية جانب من جوانب قياس الأداء يتم الرجوع إليها عندما تكون 
المخرجات والأنشطة الإدارية غير محددة وغير تكرارية. 

-٠١‏ نموذج قياس الأداء النموذجى يركز على كل من معرفة المكونات والمعرفة 


التركيبية. 

-١‏ ندرة البحوث العلمية الرصينة التى تناولت قياس الأداء الحكومى فى المنطقة 
العربية. 

التوصيات: 


للوصول إلى قياس الأداء النموذجى فى القطاع العام فلا بد من: 

-١‏ اختيار مقياس الأداء المناسب لكل قطاع من القطاعات الحكومية دون تعميمه على 
قطاعات لم تثبت جدواه. 

"- إيجاد البنية التحتية وعناصر قياس الأداء الحكومى ضمن خطط طويلة المدى قبل 
اليدء بأى مشروع للتميز أو الإصلاح الإدارى. 
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إستراتيجيات قياس الأداء الحكومى بين نماذج الفكر الإدارى وضرورات التغيير 


؟- البدء بتعميم تجارب بعض الدول الناجحة واتخاذ الخطوات العملية لإقامة مراكز 
متخصصة لقياس الأداء. 

4- تحديد متطلبات كل برنامج حكومى وسياقه الفردى الخاص به. 

ه- تحديد أبعاد البرامج الحكومية اللازمة لقياس الأداء الحكومى. 

1- توظيف التقنية عند إعداد مقاييس الأداء الخاصة بكل برنامج من برامج 


الحكومة. 
1- عدم الاقتصار على استخدام نموذج بعينة لقياس الأداء بل يمكن استخدام مجموعة 
من المقاييس. 


8- توضيح أبعاد الرقابة الإدارية والسياسية وأثرها على قياس الأداء. 

9- التركيز على الجانب الإبداعى عند قياس الأداء الحكومى. 

-٠‏ التركيز على تحديد وقياس علاقة السبب والنتيجة فى الأبحاث المستقبلية. 
-١١‏ محاولة تطوير النموذج المقترح من خلال ربطه بالواقع. 


دورية الإدارة العامة إهثا/ا 


د. موسى بن محمد الكردي أ. على بن يحيى الغامدي 


المراجع 


أولاً - المراجع العربية: 


3 


البازء عفاف. .)٠٠١5(‏ تقييم الأداء المؤسسى للمنظمات الحكومية المصرية كمدخل لتطوير 
الأداء. كلية الاقتصاد والعلوم السياسية؛ جامعة القاهرة. 


. جونزء بام. .)7٠١17(‏ إدارة الأداء. مكتبة جرير. المملكة العربية السعودية؛ الرياض. 
. حريم؛ حسين. .)5١09(‏ السلوك التنظيمى. دار وائل للنشر والتوزيع. عمان:؛ الأردن. 
. السكارنة؛ بلال. .)٠٠١9(‏ التطوير التنظيمى والإدارى. دار الممسيرة للنشر والتوزيع؛ عمان» 


الأردن. 


. الشقاوي؛ عبدا لرحمن. .)٠٠١7(‏ نحو أداء أفضل فى القطاع الحكومى فى المملكة العربية 


السعودية. ندوة الرؤية الممستقبلية للاقتصاد السعودى حتى عام 4+٠‏ اه. وزارة التخطيط. 
الرياض. المملكة العربية السعودية. 


. ماهر أحمد. .)٠5٠١7(‏ السلوك التنظيمى. الدار المصرية؛ القاهرة. 
. مخيمر وآخرون. (1999). قياس الأداء المؤسسى للأجهزة الحكومية. المنظمة العربية للعلوم 


الإدارية؛ القاهرة؛ جمهورية مصر العربية. 


٠‏ هيجان: عبدالرحمن بن أحمد. (١47اه/١١٠٠م).‏ إصلاح الإدارة العامة فى آسيا: تجارب من 


الصين: كورياء الهند؛ اليابان» والمملكة العربية السعودية. مطابع الحميضىء الرياض . 
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20 ء 50 59 5ك © المجلد التاسع والأربعون 
تقييم أداء نماذج نتحليل مغلف البياتات واد ارب زعدخص) 
فى ظل وجود مشاهدات متطرفة »ذو القعدة 570اهس 


هتوفظمبر 5:٠كم‏ 


محمد عبد الرحمن إسماعيل* 


ملخص: 

تعد نماذج تحليل مغلف البيانات (كادبز اهدق 56عتممماءلامظ هنه2) من النماذج الحديثة نسيياً التى لاقت اهتماماً 
كبيراً من الأكاديميين والباحثين والممارسين, واتسعت مجالات تطبيقاتها لقياس الكفاءة النسبية للوحدات الإدارية فى 
المنظمات الخدمية والإنتاجية على حد سواء. ويعاب على هذه النماذج ضعف أدائها فى ظل وجود مشاهدات متطرفة 
(شاذة). وفى هذه الدراسة تم تقييم أداء نموذج مغلف البيانات فى ظل وجود مشاهدات متطرفة باستخدام أسلوب 
المحاكاة لثلاثة أحجام عينات (صغيرة ومتوسطة وكبيرة). وأظهرت النتائج أن وجود مشاهدات شاذة يؤدى إلى تحيز 
كبير فى قيم الكفاءة النسبية المقدرة. ولحل مشكلة وجود المشاهدات المتطرفة تم تطوير نموذج مبسط يقلل أثر هذه 
المشاهدات والحصول على تقديرات ذات تحيز صغير. وأشارت النتائج إلى أن استخدام النموذج المطور يؤدى إلى تقدير 
ذى تحيز صغير جداً للكفاءة النسبية. 


مقدمة: 

حظى موضوع قياس الكفاءة النسبية للوحدات الإدارية باهتمام الباحثين والممارسين 
منذ تطوير نموذج تحليل مغلف البيانات فى أواخر سبعينيات القرن العشرين. وتمثل 
هذا الاهتمام فى التطوير المستمر والإضافات التى طرأت على النموذج الأساسى؛ فضلاً 
عن اتساع مجالات التطبيق التى شملت قياس كفاءة المنظمات الخدمية والإنتاجية على 
حد سواء. ويعزى هذا التطور الكبير والمتسارع فى نماذج تحليل مغلف البيانات 
لمزاياها المختلفة التى من أهمها سهولة قياس الكفاءة النسبية للوحدات الإدارية: التى 
تعرف بوحدات صنع القرار ([12/1 كأنهتآ عماعلة/18 د5أواء106): باستخدام مجموعة 
من متغيرات المدخلات (5غنامهة) والمخرجات (5أنام]011) وتحديد مصادر عدم الكفاءة: 
ولتوافر وسهولة استخدام حزم البرامج الجاهزة الخاصة بها. 

بدأت فكرة نموذج مغلف البيانات الأساسى عندما كان إدواردو رودس 
(وع1000 00 طالباً فى مرحلة الدكتوراه بجامعة (ه10ا1/16 عزوعسدةه 
1517ء219[]) لدراسة تقييم برنامج تعليمى لمجموعة من طلاب الأقليات (السود 
» عضو هيئة تدريب بمعهد الإدارة العامة - الرياض. 
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والأسبان) المتعثرين دراسياً فى المدارس العامة بالولايات المتحدة الأمريكية. وواجه 
الطالب رودس حينها مشكلة حساب الكفاءة النسبية لهذه المدارس باستخدام مجموعة 
من المدخلات والمخرجات فى ظل عدم توافر بيانات الأسعار. ومثلت هذه المشكلة 
بداية صياغة النموذج الأساسى لغلف البيانات الذى طوره كل من جارنيس وكوير 
ورودس (1981 ,1979 ,1978 ,195005 300 ,م000 ,0131065)) والذى عرف فيما 
بعد بنموذج (0019) . 

ونموذج تحليل مغلف البيانات هو أداة كمية تستخدم البرمجة الخطية لقياس 
الكفاءة النسبية لوحدات صنع قرار متماثلة الأهداف والأنشطة:؛ وذلك بناء على الأداء 
الفعلى لهذه الوحدات خلال فترة زمنية محددة من خلال تحديد المزيج الأمثل لمجموعة 
مدخلات ومخرجات. وعلى الرغم من أن نموذج مغلف البيانات لا يشترط وجود علاقة 
دالية بين متغيرات المدخلات ومتغيرات المخرجات, إلا أن هناك عدداً من الاعتبارات 
لا بد من مراعاتها فى بناء النموذج. وتشمل هذه الاعتبارات التوصيف الصحيح 
للنموذجء وعدم وجود أخطاء قياس؛ وحساسية النموذج لأحجام العينات الصغيرة 
والمشاهدات المتطرفة؛ وإدخال جميع المتغيرات (المدخلات والمخرجات) فى النموذج, 
إذ إن إسقاط بعض المتغيرات ذات العلاقة أو إدخال متغيرات غير ضرورية يؤدى إلى 
تحيز فى نتائج النموذج (2006 بأع5):6 هه طألطدة ,قطمع19 ,1997 ,طلتصرة) . 

ويعتبر وجود قيم متطرفة فى المشاهدات من أهم الاعتبارات التى يؤدى عدم 
مراعاتها إلى تحيز نتائج نموذج مغلف البيانات؛ والوصول إلى نتائج خاطئة. وتتناول 
هذه الدراسة تقييم أداء نموذج مغلف البيانات فى ظل وجود مشاهدات متطرفة 
باستخدام أسلوب المحاكاة ولثلاثة أحجام عينات مختلفة. 


مشكلة الدراسة: 

يتطلب بناء النموذج الإحصائى توافر اشترا اطات واقتراضات محددة لتوفيق 
البيانات. ومن أهم تلك الاشترا أطات التوصيف 0 بناؤه. ويشمل 
سوء التوصيف (0/115506616©20600) عدم تحديد النموذج المناسب؛ عدم إدخال بعض 
المتغيرات (المدخلات أو المخرجات) ذات علاقة: أو إدخال متغيرات لا علاقة لها 
بالعمليات الإنتاجية والخدمية لوحدات صنع القرارء وجود أخطاء قياس؛ ووجود قيم 
متطرفة. ويؤدى سوء التوصيف إلى تحيز فى تقدير معالم المجتمع وبالتالى الوصول 
إلى نتائج خاطئة. 
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وعلى الرغم من أن نموذج تحليل مغلف البيانات نموذج لا معلمى؛ أى لا يقوم على 
افتراضات مثل النماذج المعلمية, كتحديد شكل دالة العلاقة بين المدخلات والمخرجات: 
إلا أن النموذج يقوم على مجموعة من الاشتراطات التى من أهمها ما يلى: 
- عدم وجود أخطاء قياس فى متغيرات المدخلات والمخرجات. إذ إن النموذج تحديدى 
(اع00م عناةنمتدتيعاء0) لذا يعتبر خطأ القياس جزءاً من عدم الكفاءة. 
- التوصيف الصحيح للنموذج الممستخدم من حيث اختيار النموذج الملاكم والتوجه 
الصحيح (تعظيم المخرجات أم تقليل المدخلات) إدخال جميع متغيرات المدخلات 
والمخرجات فى النموذج. 
- مراعاة أن يكون عدد المدخلات والمخرجات متناسباً مع عدد وحدات صنع القرار. 
واقترح بانكر (1984 ,.21 66 ععلصة8) أن يكون عدد وحدات صنع القرار أكبر من» 
أو يساوى ثلاثة أضعاف مجموع عدد المدخلات والمخرجات؛ أى 
+ م) »ا 3 م 
حيث إن 1 عدد المشاهدات وم عدد المدخلات و5 عدد المخرجات. 
فى حين اقترح (2006 1056 0هة 5611010 ,5ه م2000) أن يكون عدد وحدات صنع 
القرار أكبر من؛ أو يساوى القيمة الأكبر من حاصل ضرب عدد المخرجات فى 
المخرجات: وثلاثة أضعاف مجموع عدد المدخلات والمخرجات. أى 
+( + م) 3,ى ءا م) عتقلم < 21 
ومن أهم نقاط ضعف نماذج تحليل مغلف البيانات هو حساسيتها لوجود قيم 
متطرفة فى مشاهدات المدخلات أو المخرجات أو كليهما؛ ذلك لأن نموذج مغلف 
البيانات يعزى أى انحراف فى مستويات المدخلات أو المخرجات من مستوياتها العُثلى 
إلى عدم الكفاءة: وكذلك من أهم عيوب هذه النماذج عدم توافر أدوات تشخيصية 
(0015) 0188003516) لمعرفة مدى ملاءمة النموذج الموفق بعكس النماذج المعلمية. لذا 
فإن وجود قيم متطرفة يؤدى إلى تحيز فى حساب الكفاءة النسبية للوحدات وبالتالى 


أهمية وأهداف الدراسة: 


يؤثر وجود قيم متطرفة فى نتائج جميع النماذج الإحصائية. ومن ذلك نماذج مغلف 
تحليل البيانات. وعلى الرغم من كثرة الدراسات والبحوث التى تناولت المشاهدات 
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المتطرفة وأثرها فى أداء النماذج الإحصائية إلا أن تقييم أثر المشاهدات المتطرفة على 
أداء نماذج مغلف البيانات لم يحظ بالاهتمام الكاضى من الباحثين. حيث ركزت معظم 
البحوث والدراسات على الطرق الرياضية لتحديد وحدات صنع القرار المتطرفة دون 
التطرق إلى تقييم أداء نماذج مغلف البيانات فى ظل وجود مشاهدات متطرفة وإيجاد 
الحلول الممكنة. 
تكمن أهمية هذه الدراسة فى حيوية موضوعها وندرته النسبية:؛ إذ تقدم تقييماً 
شاملاً لآداء نموذج تحليل مغلف البيانات فى وجود قيم متطرفة فى مستوى الكفاءة 
النسبية لأحجام عينات (عدد وحدات صنع القرار) مختلفة؛ فضلاً عن اقتراح حلول 
للمشكلة. لذا تتلخص أهداف الدراسة فى التالى: 
- تفييم أداء نموذج تحليل مغلف البيانات فى ظل وجود قيم متطرفة لثلاثة أحجام 
عينات تمثل عينات صغيرة ومتوسطة وكبيرة نسبياً . 
- اقتراح حل لمشكلة وجود المشاهدات المتطرفة فى قياس الكفاءة النسبية. 


منهجية الدراسة: 
تصميم تجرية محاكاة مونت كارلو: 


لتقييم أداء نموذج تحليل مغلف البيانات تم تصميم تجربة محاكاة مونت كارلو 

2ع تاعم» 1119405ننزو 02110) عغم30) من خلال توليد متغير واحد يمثل مدخل 

النموذج يحتوى على مشاهدات متطرفة. وفيما يلى تفاصيل تصميم التجربة: 

- تم استخدام مدخل واحد ومخرج واحد. 

- تم دراسة ثلاثة أحجام عينات (50؟: ون ف )٠١‏ تمثل أحجام عينات صغيرة ومتوسطة 
وكبيرة على التوالى وذلك لقياس أثر حجم العينة على أداء النموذج فى ظل وجود 
مشاهدات متطرفة. 

- توليد مشاهدات متغير المدخل: توجد طرق مختلفة لتوليد متغيرات تحتوى على 
قيم متطرفة. وفى هذه الدراسة تم توليد متغير المدخل الذى يحتوى على قيم 
مشاهدات متطرفة باستخدام توزيع القيمة المتطرفة الكبرى (706عنا6 ]121868 
مه نط اول 06ا1). وتأخن دالة كثافة التوزيع الصيغة التالية:. 
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ال ره عا 


زم 5725*000 مددرسور 


حيث إن 0 وي معلمتا التوزيع وتحددان التشتت والموضع على التوالى. وتم توليد 
المتغير المستقل (المدخل) باستخدام (6-10) و(0-5). 

- تم تكرار التجربة )٠١١(‏ مرة لكل عينة على حدة. 
ولتمثيل العلاقة بين المتغير الممستقل (المدخل) والمتغير التابع (المخرج) تم اس تخدام 
دالة إنتاج كوب دوجلاس (008صن2 «وناء5000م 135[ع006-1(018): النموذج الأكثر 
ملاءمة واس تخداماً لتمثيل العلاقة بين المدخلات والمخرجات (انظر لهة 5034 
5 ,منءاعع ناآ ,2003 بع لآناجة19ز8 200 2علعع 0212 ,1997 ,طاتصرة ,2004 ,رده15ة1) . 
وفى هذه الدراسة تم استخدام دالة كوب - دوجلاس ذات العائد المتناقص للسعة 
(ع21ء5 0غ 5متناع؟ عمأمدعمءءع12) التالية: 


)2( 67 إلا 


حيث إن ,لز قيمة المخرج لوحدة صنع القرار رقم 1 و ,, متغير المدخل الذى تم 
توليده باستخدام توزيع القيمة المتطرفة الكبرى كما سبق شرحه؛ وتم تحديد قيمتى 
المعلمتين (1-,6 و0.6-,6): وتم توليد ,نا والذى يمثل متغير عدم الكفاءة باستخدام 
توزيع نصف الطبيعى*" (دهودطتعافتل لةتصعمص 4 1هط) (| 0,0.32) 37 | -بم) (انظر 
0 ,101711 مضه تمعلة ططصتك1) . 


نموذج مغلف البيانات: 

تم استخدام نموذج مغلف البيانات ذى التوجه المخرجىء؛ وعائد متناقص للسعة؛ 
ليكون مماثلاً لدالة إنتاج كوب - دوجلاس (المعادئة ؟): التى استخدمت لتمثيل العلاقة 
بين المتغير المستقل (المدخل)» والمتغير التابع (المخرج). 


* يتم استخدم توزيعات مختلفة لتوليد متغير عدم الكفاءة منها توزيع جاما 03208 التوزيع الأسى 
01 أمعههم»8, التوزيع الطبيعى المبتور ههاناطتاكذل لقصعه8]1 لعندء مده" (انظر يت عقعلة ك1 
0 ااعجما). 
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مقاييس تقنييم أداء النموذج: 
لتقييم أداء النموذج تم تطبيق ثلاثة مقاييس: وهى الأكثر اس تخداماً فى مثل هذه 
الدراسات (2003 ,رع11تاصة5117 3800 212860628 ,2005 ,م0جمزعع1]118 ,1997 ,لاتطرك),ء 

وضى : 

-١‏ متوسط الانحراف المطلق ((([18]8) ه10خق1/اء10 40501106 صده71): ويقئيس 
متوسط الانحرافات بين القيم الفعلية والقيم المقدرة للكفاءة النسبية لنموذج مغلف 
البيانات. وتشير قيم متوسط الانحراف المطلق القريبة من الصفر إلى عدم التحيز, 
ويزيد حجم التحيز بزيادة قيمة متوسط الانحراف المطلق . 

"- وسيط الانحراف المطلق ((([8/181(4) 106913608 عأتآهوطخ مهتلء81): ويقيس 
وسيط الانحرافات بين القيم الفعلية والقيم المقدرة للكفاءة النسبية لنموذج مغلف 
البيانات. وتشير قيم وسيط الانحراف المطلق القريبة من الصفر إلى عدم التحيز. 

'- ارتباط سبيرمان (1202عنتزمء 2 واسممدءم5): استخدم لقياس العلاقة بين القيم 
الفعلية والمقدرة باستخدام نموذج مغلف البيانات. وتشير القيم الكبيرة للمعامل إلى 
دقة التوفيق. 


مفهوم الكفاءة: 

يرجع الفضل لقياس الكفاءة النسبية إلى فاريل (1957 ,1أعتتة17). وتعنى الكفاءة 
أن أى وحدة صنع قرار (مدرسة؛ مزرعة. مصنع:؛ بنك؛ ... الخ) تستخدم مدخلات أقل 
من مثيلاتها لإنتاج نفس مستوى المخرجات تتميز بكفاءة نسبية: أو أى وحدة صنع قرار 
تنتج أكبر كمية من المخرجات مقارنة بمثيلاتها باس تخدام نفس مستويات المدخلات 
تتميز بكفاءة نسبية. ولتوضيح مفهوم الكفاءة: ساق فاريل مثالاً لقياس كفاءة منشأة 
(لتكن 5) تستخدم مدخلين (,,: .,:*) لإنتاج مخرج واحد لء تحت ظروف ثبات العائد 
للسعة؟ (56316 0 5متتاع؟ غسهاقم00) . ولتوضيح المفهوم افترض فاريل أن حدود 


* يصف العاكد للسعة (80816 0 كستناء1) استجابة المخرجات للتغير فى المدخلات: فإذا كانت 
زيادة المدخلات بنسبة معينة تؤدى إلى زيادة المخرجات بنفس النسبة تسمى الحالة بثبات العائد 
للسعة (عله50 0 115نتاء2 5804م00): وإذا كانت زيادة المدخلات بنسبة معينة تؤدى إلى زيادة 
فى المخرجات ولكن بنسبة أقل من نسبة زيادة المدخلات تسمى الحالة بتناقص العائد للسعة 
(50216 ما قموساءة 35108ع2م6(): وأما إذا كانت الزيادة فى المدخلات تؤدى إلى زيادة المخرجات بنسبة 
أكبر من نسبة زيادة المدخلات تسمى الحالة بتزايد العائد للسعة (©5021 0 قتاع مصلقةعهم]). 


ا 003 
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الإنتاج الكفؤة '5 5 معلومة (الشكل رقم .)١‏ النقطة 2 هو ممستوى استخدام المنشأة 
للمدخلين؛ و'5 5 منحنى الكفاءة الحدودى الافتراضى. كما افترض فاريل أن يكون 
منحنى الإنتاج محدباً نحو نقطة الأصل وأن تكون جميع القيم على المنحنى موجبة. 
فالمنشأة 2 غير كفؤة: لأنها بعيدة من منحنى الكفاءة وبإمكانها تقليل كميتى المدخلين 
(يند ,,») تناسبياً مع المحافظة على إنتاج نفس كمية المخرج عند النقطة 0 لتكون كفؤة. 
وعليه عرف غاريل الكفاءة الفنية للمنشأة 8 بالمعادلة التالية 18-44 . فى حين إن 
المنشأة 0 تتمتع بالكفاءة الفنية لوقوعها على منحنى الكفاءة: أى إن 1 -18-95. 
وتراوح قيم الكفاءة الفنية ما بين الصفر والواحد الصحيح )1 :128 > 0): وتتحقق 
الكفاءة الفنية التامة للمنشأة عندما تكون القيمة مساوية للواحد الصحيح. 


شكل (1) 
تمثيل الكفاءة الفنية والتوزيعية لفاريل 


واد 


إ/بكا 8 


وحسب قفاريل؛ فإنه يمكن حساب ما يعرف بالكفاءة التوزيعية (376)ة1100ل4ل 
'(©280162ع) أو الكفاءة السعرية ((/[©666168 ع2:10) فى حال توافر أنسعار 
المدخلات»؛ التى تعكس مقدرة المنشأة على استخدام المزيج الأمثل للمدخلات؛ آخذة 
فى الاعتيار أسعار هذه المدخلات. وحسب فاريل أن أى نقطة تع على المستقيم 
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الذى يمثل تكاليف المدخلات '44 تحقق الكفاءة التوزيعية. وبهذا التعريف فإن 
المنشآة © هى الوحيدة التى تحقق الكفاءة الفنية والتوزيعية: ولكى تحقق المنشأة 
< الكفاءة التوزيعية باس تخدام المزيج الأمثل للمدخلات عليها خفض تكاليف إنتاج 
الوحدة من المخرج لا بنسبة المسافة ©1 إلى المسافة 00 أى إن الكفاءة التوزيعية 
يمكن حسابها كما يلى: 

ع طم 


8 


كما يمكن الحصول على الكفاءة الاقتصادية (إ6/501600 16م800201) بضرب 
الكفاءة الفنية فى الكفاءة التوزيعية. فمثلاً يمكن حساب الكفاءة الاقتصادية للمنشأة 
2 كما يلى: 


1 
5ه 


عه ب فير 
7 - 00 
ومن ثم فكلما اقتربت المنشأة 2 من '44 تزداد كفاءتها الاقتصادية. 
تُعرف مقاييس الكفاءة الفنية أعلاه بمقاييس الكفاءة ذات التوجه المدخلى 
(11-011626260ام13): أى المدى الذى يمكن أن تقلل فيه المنشأة كميات المدخلات 
مع المحافظة على إنتاج نفس كمية المخرج لتحقيق الكفاءة النسبية. كما يمكن قياس 
الكفاءة ذات التوجه المخرجى (114-0116718160م]011) التى تعنى المدى الذى يمكن 
فيه زيادة كمية المخرجات مع الإبقاء على نفس مستوى المدخلات لكى تحقق المنشأة 
الكفاءة النسبية. ويمكن توضيح الاختلاف بين التوجه المدخلى والمخرجى بمثال 
مدخل واحد « ومخرج واحد نزفى ظل ثبات العائد للسعة كما يوضح الشكل رقم (؟). 
ففى حالة التوجه المدخلى فإن الكفاءة الفنية للمنشأة 8 تساوى 75-44 أى إن على 
المنشأة استخدام 08 من المدخل * لإنتاج 04 من المخرج /إ لتحقق الكفاءة النسبية. 
أما فى حالة التوجه المخرجى فإن الكفاءة الفنية للمنشأة 8 هى 78-95: أى يمكن 
للمنشأة زيادة إنتاج مخرجها بمقدار 87 باستخدام نفس كمية المدخل الحالية ©0. 
وفى ظل تبات العائد على السعة تتساوى قيمتا الكفاءة النسبية ذات التوجه المدخلى 
مع الكفاءة النسبية ذات التوجه المخرجى 45 - يل -15, فى حين تختلف القيمتان 
فى ظل تغير العائد للسعة (50316 10 05عتذطع؟ عاطهتهك؟) . 
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شكل (؟) 
الكفاءة الفنية ذات التوجه المدخلى والمخرجى فى ظل ثبات العائد للسعة (00185) 


1 1 


تقوم مقاييس الكفاءة لفاريل على افتراض أن دالة الإنتاج للمنشأة ذات الكفاءة 
التامة معلومة. غير أنه فى الواقع العملى لا يمكن معرفة دالة الإنتاج للمنشأة 
ذات الكفاءة التامة؛ وأن منحنى الكفاءة يتم تقديره من البيانات. لذا اقترح فاريل 
(901ام) لياس الكفاءة النسبية استخدام طرق البرمجة الرياضية؛ أو طرق معلمية, 
كدالة كوب - دوجلاس. 


طرق قياس الكفاءة: 

اعتماداً على مفهوم الكفاءة الفنية لفاريل (101١م)‏ تم تطوير طرق مختلفة لقياس 
الكفاءة. وتنقسم طرق قياس الكفاءة بصورة عامة إلى طرق معلمية (0تتاأعسوعةط 
5 وطرق لا معلمية (72605005 16نا82306م-7102) . وتنقسم الطرق المعلمية 
إلى تماذج تحديدية (7200615 ]15م أدمرعاء0) وتشمل نماذج المربعات الصغرى العادية 
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المصححة (50113565 غ35ع.آ 01011313 0عاء001:6)) والمريعات الصغرى العادية المعدلة 
(5003565 أقدعآ 7تقهز010 040016604): ونموذج برمجة الأهداف ([608 
315 ؛ ونمادذج الحدود العشوائية (200615 :6م10 عناىةداء5]:0) وهى 
من أهم الطرق المعلمية. أما الطرق اللامعلمية فتشمل نماذج مغلف البيانات (2154) 
ونماذج (1آناط 0521م1015 1:66) ومؤشرات الأداء كالنسب وغيرها. وتعد نماذج مغلف 
البيانات والحدود العشوائية من أهم هذه النماذج وأكثرها استخداماً فى قياس الكفاءة 
(2005 رع5ع826 له ,اعصده0'12 ,80خ]1 ,تللعم0)) . 

وظل الاختيار بين استخدام الطرق المعلمية واللامعلمية فى قياس الكفاءة مثار 
جدل بين الباحشين؛ إذ يفضل بعضهم الطرق المعلمية ويفضل البعض الآخر الطرق 
اللامعلمية. فى حين يستخدم بعض الباحثين الطريقتين معأ بهدف مقارنة نتائجهما 
والاطمئنان على النتائج. 


نموذج تحليل مغلف البيانات: 

نموذج تحليل مغلف البيانات هو طريقة كمية تستخدم البرمجة الخطية. طوره كل 
من جارنيس وكوبر ورودس (1981 ,1979 ,1978 1850065 لقة ,اعم 000 رقع متتقط6) 
لقياس الكفاءة النسبية لوحدات صنع قرار (كأنهنا قصعلةط ممزواءء10): متمائلة 
تستخدم نفس المدخلات لإنتاج نفس المخرجات: وذلك بناء على الأداء الفعلى لهذه 
الوحدات خلال فترة زمنية محددة من خلال تحديد المزيج الأمثل لمجموعة المدخلات 
والمخرجات. فمثلاً. يمكن قياس الكفاءة النسبية لعدد من المستشفيات بمدينة ما 
خلال فترة زمنية؛ لأنها تستخدم نفس المدخلات (أطباء. ممرضين.: عدد أسرّة, ...) 
لإنتاج نفس المخرجات (عدد زيارات المراجعين؛ عدد المنومين؛ عدد العمليات) (الشكل 
رقم ؟). ويتم قياس كفاءة وحدة صنع القرار باس تخدام مفهوم الكفاءة: أى بقسمة 
مجموع المخرجات على مجموع المدخلات لأى وحدة صُنّْعَ قرار. كما يجب الإشارة هنا 
إلى أن الكفاءة «نسبية»»: ذلك لمقارنة أى وحدة صنع قرار بأفضل وحدة صنع قرار من 
حيث الأداء. وليست مقارنة بالأداء الأمثل. 
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شكل (”) 
مكونات نموذج مغلف البيانات 

المخر جات وحدات صنع القرار المدخلات 
1 20 

3 0 

32 1 

2 

3 : م3 
3/4 2 
5 5 26 


نموذج مغلف البيانات ذوالتوجه المدخلى: 
نفترض أن لدينا 2ه من وحدات صنع القرار وأى وحدة (7,... ,2 ,1 > ) ,101010 
تستخدم م من المدخلات رن (2.... ,2 ,1 -7) لإنتاج 5 من المخرجات رلا( .... ,2 ,1 - )؛ 
كما نفترض أن قيم جميع المدخلات والمخرجات غير سالبة (0<ر: و0<,,). ومن ثم يتم 
جمع المدخلات خطياً باستخدام أوزان محددة والحصول على مجموع المدخلات الافتراضى 
لوحدة صنع القرار كما يلى: 
1 


)0 ا - نومآ لمسطمت؟ 
21 


وبالمثل يتم الحصول على مجموع المخرج الافتراضى لوحدة صنع القرار: 
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5 
69 ونين 0 - غبامان0 لقتطمتر؟ 
1م 
حيث إن ,< و : أوزان مجهولة للمدخلات والمخرجات على التوالى. 
والآن بمعلومية مجموع كل من المدخلات والمخرجات الافتراضية يمكن حساب 
كفاءة وحدة صنع القرار كما يلى: 


5 
١ 
1«-ج‎ 


م 5 
زلق زتدزطا 2 > وإعمع 81 
0" 
ويتضح من المعادلة (0) أن المشكلة فى حساب الكفاءة النسبية هى صعوية تحديد 
أوزان عامة لكل وحدات صنع القرار. ولحل المشكلة اقترح كل من جارنس وكوبر ورودس 
(1978 ..31 غ6 وعمسهط) استخدام البرمجة الرياضية لتحديد الأوزان» بحيث يتم تعظيم 
النسبة بين مجموع المخرجات الموزونة إلى مجموع المدخلات الموزونة للوحدة محل التقييم, 
شريطة أن تكون قيمة الكفاءة النسبية للوحدة ما بين الصفر والواحد الصحيح. 
نموذج مغلف البيانات ذو التوجه المد خلى: 
صاغ جارنس وكوبر ورودس نموذج مغلف البيانات الأساسى ويعرف بالنموذج 
الكسرى (520061 10184 21ه0تاعة1::3): على النحو التالى: 


0 


م0 8 
ادم 8 1 
تت > 2 :1287 
وز 3زم 
اع 
:0 أعء زطناة 
إلى 5 
اغا 2 
...و2 و1 ه م 1> امه 
م 
از دز 87 
ا«عر 
6 2 .و2 كلا 6704 6 2< وغاى... رج 114لا 
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حيث إن / مؤشر الكفاءة لوحدة صنع القرار 0: وتراوح قيمته ما بين الصفر 
والواحد الصحيح: ويأخن المؤشر فيمة واحد صحيح عندما تقع الوحدة على منحنى 
الكفاءة وتدل على أن المنشأة تتمتع بالكفاءة الفنية النسبية 0 كانت قيمة المؤشر أقل 
من الواحد الصحيح دل ذلك على أن المنشأة غير كفؤة نسبيأ 
رلا كمية المخرج ” (3 ,... ,2 ,1 -7) التى أنتجتها الوحدة 0 محل التقييم. 
كمية المدخل /(2 ,... ,2 ,1 -[) التى استخدمتها الوحدة © محل التقييم. 
ب كمية المخرج ” (3 ,... ,2 ,1 > 7) التى أنتجتها الوحدة 1(/ ,... ,2 ,1 - 6. 
د كمية المدخل زر( .... ,2 ,1 -) التى استخدمتها الوحدة 1( ,... ,2 ,1 -1). 
الوزن الافتراضى المخصص للمخرج 5 (3 .... ,2 ,1 <). 
الوزن الافتراضى المخصص للمدخل [ (2,... ,1,2 -). 
© ثابت يمثل أصغر قيمة موجبة تأخن عادة القيمة 40(1056.م ,(1994) ,.31 أ© ,قعستقط), 
ويرجع اشتراط أن يكون كل من الوزن ,< و ,ا أكبر من أصغر قيمة موجبة 8؛ لضمان 
إدخال جميع المدخلات والمخرجات فى الحل الأمثل لنموذج البرمجة الخطية. 
ويلاحظ من النموذج (1) أنه يمكن إيجاد عدد لا نهائى من الحلول المثلى: فمثلاً» 
إذا كانت قيمتا (*,*نا) تحققان حلا أمثلاً فإن قيمتى (*01*,0:7) أيضاً تحققان 
حلاً أمثلاً فى حالة 0<0. وباستخدام تحويلة 1962 له م00© فضة وعمتق2) أمكن 
تحويل النموذج الكسرى (7): بإضافة القيد ا-مرعرهم ِ إلى نموذج برمجة خطية يأخذ 
الصيغة التالية: 


:0 غأمء زطناة 


اانا 30 م3 2 


22( ٌ 1ع 1م 


6< و "سوج «و1 « 014 6 2< وغاى... ولاو ل 
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ويلاحظ أن النموذج (7) هو نموذج برمجة خطية عادى دالة الهدف ,7 لتعظيم 
المخرجات الموزونة. وتعتبر الوحدة كفؤة إذا كانت قيمة 1-"/ وغير كفؤة إذا كانت قيمة 
المؤشر أقل من الواحد الصحيح 1>*. 

ويلاحظ من النموذج () أن عدد القيود (5أضنهة:قه20) فى النموذج مساو لعدد 
وحدات صنع القرار زائد (8+1). ولأنه يوجد لأى نموذج برمجة خطية أساسى 
(1همتة©) نموذج مقابل يسمى (1(131): فإن عدد القيود للنموذج المقابل للنموذج (7) 
يساوى مجموع عدد المدخلات والمخرجات (0+5). ولتبسيط عمليات الحسابات 
فإنه من الأفضل حل النموذج المقابل للنموذج الأساسى )١(‏ ذلك لأن عدد المتغيرات 
(المدخلات والمخرجات) دائماً أقل من عدد وحدات صنع القرار. ويأخن النموذج 
المقابل للنموذج (7) الصيغة التالية: 


6:ستمط - *6 


: 10 لم ء[طلاى 


7 
1 - 3 مز “© > زه 2 
إن 1ع 


7 

زكر...و2و1 ع م ورا 2 يرب 2 
1-1 
101 2ه 20 2 


حيث إن 0 مؤشر الكفاءة النسبية و, الوزن رقم 7(1,... ,2 ,1 > 6: وتعتبر الوحدة 
كفؤة إذا كانت قيمة 1-*6 وغير كفؤة إذا كانت قيمة المؤشر أقل من الواحد الصحيح 
6*>1. 

ويوصف النموذج (8) بضعف الكفاءة (©6م75©16ع علد76) نظراً لتجاهله وجود 
كميات من الراكد (51261) فى المدخلات والمخرجات. ولتحويل النموذج المقابل إلى 
نموذج برمجة خطية فى صيفته القياسية لا بد من إضافة متغيرات الراكد "5 واى 
المقابلة لقيود المدخلات والمخرجات على التوالى: ليآخذ النموذج الشكل التالى: 
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2 عتمم د *6 

: 10 أعف[طلاى 
0 
زه...و2 بآ عر وزعد0 ع زى+ وعدي 2 
,9 1ه 


71 
زكر...و2 1 دم ورلاا ع ترى- برب 2 
11 


000 20 92 


حيث إن -5 يمثل الزيادة فى المدخلات و+5 النقص فى المخرجات. فإذا كانت قيمة 
8 مساوية للواحد الصحيح وأن قيم الراكد أكبر من الصفرء فيعنى ذلك أنه يمكن عمل 
تحسين إضافى إما بخفض المدخلات المحدد أو بزيادة المخرجات المحددة. لذا قام 
جارنس وكوبر ورودس بتطوير النموذج (5) لتدنية © وتعظيم الراكد فى نفس الوقت. 
ويأخذ النموذج المطور الصيغة التالية: 


1 م 
عرو الل رى (19م-0 ملس 
1ع 1« 
: 10 لمع [طلاى 
44 
,010 :مقي عل مزنةة « زد + زنعنة بق 
11 
0 
زك... و12 عم وردزه ىد ورززك 2 


1:1 


0 
ريا 0< ترد رزكييك 
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ويتم حل هذا النموذج على مرحلتينء فى المرحلة الأولى يتم تدنية قيم 0: وفى المرحلة 
الثانية يتم تعظيم الراكد باستخدام قيمة *6 التى يتم الحصول عليها فى المرحلة الأولى. 
وبهذا تكون وحدة صنع القرار ذات كفاءة تامة (#دعاء15ك '60113) إذا كان 1ع*0 وكميات 
الراكد فى المدخلات والمخرجات مساوية للصفر _/ا,0- **5 > ,5 فقط. وتسمى 
وحدة صنع القرار بضعيف الكفاءة إذا كانت قيمة 1ع*6 مع وجود كميات من الراكد فى 
المدخلات أو المخرجات. 

يعرف النموذج )٠١(‏ بأنه نموذج ذو توجه مدخلى: إذ يهدف إلى تدنية كميات المدخلات 
مع المحافظة على نفس الإنتاج (الخرج) ويعرف بنموذج 000 نسبة للحروف الأولى 
لأسماء مُطوّرِيه (11580068 200 ,م000 ,135365©). ويرجع اسم مغلف البيانات إلى 
أن وحدات صنع القرار ذات الكفاءة النسبية التامة تقع على منحنى حدودى يطوق أو 
يغلف الوحدات غير الكفؤة التى لا تقع على هذا المنحنى (الشكل 4). 

شكل (4) 
منحنى الكفاءة الحدودى لنموذج ذى توجه مدخلى (مدخلان ومخرج واحد) 


الي 


منحنى الكفاءة 
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الوحدات المرجعية: 

لكل وحدة صنع قرار غير كفؤة مجموعة من الوحدات ذات الكفاءة التامة تسمى 
بالوحدات المرجعية (560 116861600). ويسهم تحديد الوحدات المرجعية فى معرفة 
مواطن الضعف لدى الوحدة غير الكفؤة: يما أن الوحدات المرجعية تعمل فى نفس 
الظروف التنافسية التى تعمل فيها الوحدة غير الكفؤة واستطاعت أن تحقق الكفاءة 
النسبية. 

ورياضياً يتم تحديد الوحدات المرجعية لأى وحدة غير كفؤة 21/11[0 حسب المعادلة 
التالية: 

(11) ((...,1,2) ع:) (0<غلاة) درك 

حيث إن ,5 ترمز لمجموعة الوحدات المرجعية و', الوزن المحسوب للوحدة رقم 1 

.)2 1, 2, 0 


التحسن فى الكفاءة: 

لكى تحقق الوحدات غير الكفؤة الكفاءة النسبية عليها بخفض استخدام مدخلاتها 
أوزيادة إنتاجها من المخرجات أو كليهما. ويمكن حساب التحسن الإجمالى فى 
المدخلات ,ننث والمخرجات ,/ز4 كما يلى: 


مو2 يآ عل ره + مز[ *1-6) > وزعتك 
(12) 


كو.. و2 ,1 عم وخ*ترى > ورنإك 
حيث إن مقط كمية المدخل ز[ المطلوب خفضها للوحدة غير الكفؤة 0 و*6 قيمة 
الكفاءة و ماكمية المدخل الفعلية التى اس تخدمتها الوحدة 0 ورك كمية الراكد من 
المدخل [: و ,نك كمية المخرج المطلوب إضافتها . 
كما يمكن حساب القيم المستهدفة للمدخلات ري والمخرجات رآ بالنسبة للوحدة 


غير الكفؤة كما يلى: 
رق 2ط در و *زرك سوزعة *0 - وزئتطا -وزنة - مزلا 
1 2 و *تة خورلا «ور[ 4 +ورز - ورلا 
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نموذج مغلف الييانات ذو التوجه المخرجى: 

يمكن قياس الكفاءة ذات التوجه المخرجى (0:16518060-أنام]011) التى تعنى إلى أى 
مدى يمكن زيادة كمية المخرجات مع الإبقاء على نفس مستوى المدخلات لكى تحقق 
المنشأة الكفاءة النسبية. ويآخذ النموذج الصيغة التالية: 


5 2 
ار در م + :عتقمط 
1م 1ع 


: 10 أععزطلات 


0 


(14) ذ....و1,2 عق وزع > زرك + زغللا 2 
1غ 


7 
زكر...,1,2 عم ورلا د كرد - ور :للا 2 
1:1 


سرلا 0ح ردم ز دونلا 


حيث إن: 


© قيمة مؤشر الكفاءة النسبية للوحدة محل التقييم 
را كمية المخرج 5( ,... ,2 ,1 -”) التى أنتجتها الوحدة 0 محل التقييم. 
ىم كمية المدخل [ (2 ,... ,2 ,1 -7) التى استخدمتها الوحدة 0 محل التقييم. 
بز كمية المخرج 5 (5 ,... ,2 ,1 -) التى أنتجتها الوحدة 21 ,... ,2 ,1 -6. 
ب كمية المدخل [(2 ,... ,2 ,1 -[) التى استخدمتها الوحدة 2(1 ,... ,2 ,1 - 0 . 
ب" الوزن رقم 21 ,... ,2 ,1 < 6. 

ويتم حساب النموذج على مرحلتين كما فى حالة النموذج المدخلى (المعادلة رقم :)١‏ 
فى المرحلة يتم حساب قيمة مؤشر الكفاءة *6 وفى الثانية يتم تعظيم الراكد باستخدام 
قيمة مؤشر الكفاءة *4. وتعتبر الوحدة كفؤّة إذا كانت قيمة 1-*6 وغير كفؤة إذا كانت 
قيمة المؤشر أكبر من الواحد الصحيح 6*<1. وتكون وحدة صنع القرار ذات كفاءة تامة 
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#معنء3ةء :ز11ن) إذا كان 65-1 وكميات الراكد فى المدخلات والمخرجات مساوية 
للصفر ,ل ,0 > ”2 > 'ى. وتسمى وحدة صنع القرار بضعيف الكفاءة إذا كانت قيمة 
1-*م مع وجود كميات من الراكد فى المدخلات أو المخرجات. 


الوحدات المرجعية: 
يتم تحديد الوحدات المرجعية لأى وحدة غير كفؤة 1(1/1[0 حسب المعادلة 
التالية: 
(15) (1,2,...,2(2) ع ) اللسيين 8 


حيث إن ,15 ترمز لمجموعة الوحدات المرجعية و :لا الوزن المحسوب للوحدة رقم 1 
0 ,2 ,1 -). 
كما يمكن حساب القيم الممستهدفة للمدخلات ,,* والمخرجات ,رز بالنسبة للوحدة 
غير الكفؤة كما يلى: 
2و2[ على خزى -وز* - وز 
16 . 
(16) و12 عم د *ثرك خورلا "© - ورلا 
حيث إن *» قيمة الكفاءة للوحدة 0: وى كمية المدخل الفعلية التى اس تخدمتها 
الوحدة 0 و5 كمية الراكد من المدخل [ و*5 كمية الفائض من المخرج ؟ المطلوب 
إضافتها. 


نماذج الكفاءة بافتراض تغير العائد إلى السعة (5ا1100 114 علهء5 ما مصاع عاطهنمة) 


النموذج ذو التوجه المدخلى: 

طوّرت نماذج مغلف البيانات التى تم مناقشتها فى الأجزاء السابقة على أساس ثبات 
العائد للسعة. غير أن افتراض ثبات العائد للسعة لا ينطبق على بعض الوحدات الإنتاجية. 
لذا طور بانكر وكوبر وجارنس (1984 ,اه م000) 0طة ,0810265) ,اععاهة8) نموذج مغلف 
البيانات ذا ثبات العائد للسعة بإضافة قيد التحدب (1هنةا5ه0 (إ00896:1) ليأخن 
النموذج فى الاعتبار تغير العائد إلى السعة. حيث إن وجود قيد التحدب غير منحنى 
الكفاءة من الشكل المخروطى إلى الشكل المحدب (الشكل 0). 
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شكل (0) منحنيا الكفاءة فى حالتى ثبات وتغير العائد للسعة 


3 7 
ماحز 
م 89 
اخلء 


1 شو 
منحنى الكفاءة (حالة تغير العائد للسعة  )‏ © 
0 


0 0 


وفيما يلى نموذجا مغلف البيانات ذوا التوجه المدخلى والمخرجى حالة تير العائد للسعة: 
نموذج التوجه المدخلى: 


: 10 أءءزطلدى 
7 


:2....و1,2 دل وز 8 عزد+ تدرا 2 
11 


11 
زقر..و2 ,1 >" ورلا » مى- وررز ب 2 
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7 
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نموذج التوجه المخرجى: 


: 10 اععزاييى 

0 

تمسظما عل مزع مرك عرب لق 
1« 
(18) : 


0 
تكو2 ,1 ع "ور [©)» م5- ورنز للا 2 
1زم 


7 
ا 


[ءئغ 


ع 0دمى رقوملا 


نماذج مغلف البيانات الأخرى: 
أدخلت على نماذج مغلف البيانات الأساسية خلال العقود الأخيرة العديد من 

التحسينات والإضافات والتطويرات: وظهر العديد من النماذج المطورة التى نوجز 

أهمها فى التالى: 

-١‏ النموذج التجميعى (©72200 »ا 40017): ويرجع الفضل لتطوير هذا النموذج 
ل (1985 ,اناق لصة 5611010 ,/[0ة[00 رهم 000 ,قعم022) وهو نموذج يمزج بين 
التوجهين المدخلى والمخرجى: حيث تم فى هذا النموذج تدنية المدخلات وتعظيم 
المخرجات فى آن واحد. 

”- النماذج فائقة الكفاءة (15ع1100 لإعمعذء67-818م511): فى نماذج مغلف البيانات 
يتم ترتيب وحدات صنع القرار غير الكفؤة حسب قيم الكفاءة: فى حين تأخذ 
الوحدات الكفؤة رتبة واحدة؛ نظراً لتساوى قيم الكفاءة. حيث إن 6-1 أو 1-"©. 
لذا أقترح (1993) دعدمعاءم معياراً يتيح ترتيب الوحدات ذات الكفاءة التامة من 
خلال نموذج فائق الكفاءة. وتستخدم هذه النماذج لتحديد الوحدات المتطرفة. 

"- استخدام متغيرات لا يمكن السيطرة عليها :(5ع[طهقتئة/؟ تإتقدمناءن 15د -م2310) 
من أهم التحسينات التى طرأت على نماذج مغلف البيانات هو إدخال متغيرات 
(مدخلات) لا يمكن السيطرة عليها من قبل وحدة صنع القرار. فمثلاًء معدلات 
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هطول الأمطار ودرجات الحرارة تختلف من م كان لآخرء وتؤثر على الإنتاج 
الزراعى. وتم تطوير النموذج بإضافة قيود خاصة بالمتغيرات التى يمكن السيطرة 
عليهاء وقيود أخرى للمتغيرات التى لا يمكن السيطرة عليها. 

غ- استخدام المتغيرات النوعية: (6120165ة/ا 01021180107) من التحسينات التى طرأت 
على نماذج مغلف البيانات هو إدخال متغيرات تصنيفية (165[طهتنة/؟ لدءرمععل) 
ومتغيرات رتبية (36165تتة/ا لهمنلىه) . 

0- نموذج مغلف البيانات المبنى على الراكد تإعصعةء 0215115 عتدامدء/1 لعمة 8-ماء512 م 
(581): ويرجع الفضل فى تطوير النموذج إلى طون 10126 .)٠٠١١(‏ ويتميز هذا 
النموذج بأن اختلاف وحدات قياس المدخلات والمخرجات 0 يؤثر فى قيمة كفاءة 
الوحدة. فمثلاً. قياس المسافة بالكيلومتر أو الميل لا يؤثر على قيمة الكفاءة. 

1- تحليل النافذة (821[/515 177130017): ويس تخدم فى حالة توافر بيانات سلسلة 
زمنية- قطاعية (0868 [2326): بهدف تقييم أداء وحدة صنع القرار عبر نقاط 
زمنية مختلفة (1985 ,لإطنة60[1 2020 جاع م000) ,كآقة1ن) روعم:0113)): كتحليل الكفاءة 
للمراكز الصحية بمدينة الرياض للسنوات 5٠05 ,7٠١00(‏ و8١٠1م).‏ 

/- نموذج مغلف البيانات العشوائى (515لإ[2صى غأمعدممه961م8 1218 عتأقهطهه)5) : 
يعتبر من أهم النماذج التى تم تطويرها حديثاً. إذ تتم معاملة المدخلات والمخرجات 
كمتغيرات عشوائية. 

المشاهدات المتطرفة: 

نواجه أحياناً فى التحليل الإحصائى بوجود عدد قليل من المشاهدات المتطرفة 

(065615261085 138/ز011). والمشاهدات المتطرفة هى مجموعة قليلة من المشاهدات 

تبعد قيمها بصورة كبيرة عن بقية قيم المشاهدات فى العينة. وتسمى المشاهدات 

مشاهدات مؤثرة إذا كان إدخالها أو حذفها يؤدى إلى تغيير كبير فى النموذج الموفق. 

يوجد مصدران للمشاهدات المتطرفة هما: أخطاء البيانات الناتجة من أخطاء القياس 
فى مرحلة جمع البيانات أو أخطاء فى مرحلة المعالجة؛ كإدخال البيانات فى الحاسب؛ وقد 
تكون هذه البيانات حقيقية ناتجة عن ظروف غير عادية. فمثلاً, حدوث كوارث طبيعية 

كالزلازل والأعاصير والأمطار الغزيرة؛ يؤثر على مستويات الإنتاج الزراعى والصناعى, 

وكذلك تغير نظام العمل فى منشأة ما يؤثر على إنتاجهاء ... إلخ. وتتم معالجة مشكلة 

المشاهدات المتطرفة من خلال ثلاث خطوات؛ هى: كيفية تحديدهاء وقياس أثرهاء ومن 

ثم معالجة وجودها. 
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طرق الكشف عن المشاهدات المتطرفة: 

توجد عدة طرق للكشف عن المشاهدات المتطرفة فى البيانات» بعضها طرق عامة 
والبتعض الآخر طرق خاصة ببعض النماذج الإحصائية. فمثلاً. توجد طرق كثيرة 
للكشف عن المشاهدات المتطرفة فى نماذج الانحدار وقياس تأثيرها على المعالم 
المقدرة. وفى نماذج مغلف البيانات توجد طرق محدودة تس تخدم لكشف المشاهدات 
المتطرفة وقياس تأثيرها. 
بعض الطرق العامة للكشف عن المشاهدات المتطرفة: 

الرسم النقطى (]210 1006): أداة بسيطة تظهر القيم المتطرفة فى مشاهدات 
المتغير. حيث يتم تمثيل البيانات على خط أذقى تعلوه نقاط تمثل تكرار المشاهدات. 
ويفضل استخدام الرسم النقطى فى حالة صغر حجم العينة. 

رسم الانتشار (101م 5082]165): يقدم صورة مرئية لطبيعة العلاقة بين متفيرين من 
خلالها يمكن كشف المشاهدات المتطرفة. 

القيم المعيارية (065ا[72 5]8003101260): تحويل قيم المتغير إلى قيم معيارية 
(حاصل قسمة القيمة الفعلية ناقصاً الوسط الحسابى على الانحراف المعيارى), 
وتشير القيم المعيارية الكبيرة إلى وجود قيم متطرفة. 


طرق الكشف عن المشاهدات المتطرفة فى نموذج مغلف البيانات: 


حساب مؤشر القوة (1:©97©17886): 

يقيس مؤشر القوة أثر حذف مشاهدة واحدة (وحدة صنع قرار واحدة) على قيم 
الكفاءة لبقية المشاهدات. والمؤشر هو الانحراف المعيارى لمقياس الكفاءة قبل وبعد 
الحذف. ويتم حساب المؤشر كما يلى (2003 ,متمدمة5 0هة غزوه)8) : 


- بناء نماذج مغلف البيانات للحصول على قيم الكفاءة النسبية لجميع وحدات صنع 
القرار 0 ,... ,2 ,1 > قر |,. 

- حذف مشاهدة واحدة وبناء النموذج من بقية المشاهدات وتستمر عملية تكرار الحذف 
وإعادة بناء النموذج للحصول على قيم الكفاءة لجميع الوحدات ( .... ,2 ,1 > ز | ز0) 
حيث يمثل الدليل »1 (7 ,..., 2 ,1-) المشاهدة المحذوفة؛ ومن ثم يتم حساب مؤشرة 
القوة ,4 للوحدة رقم 1 حسب الصيغة التالية: 
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وتشير قيمة ,/ التى تزيد من الصفر إلى وحدة صنع القرار محل التقييم يمكن أن 
تكون متطرفة. ويعاب على حساب مؤشر القوة بهذه الطريقة تكرار بناء النموذج الذى 
يبلغ ((1-م) »). 


نتائج الدراسة؛: 

لتقييم أثر وجود قيم متطرفة على أداء نموذج مغلف البيانات تم بناء نموذج بمدخل 
واحد ومخرج واحد لثلاثة أحجام عينات (50؟, .)1١١ 6١‏ ويوضح الجدول رقم )غ0( 
الوسط الحسابى والانحراف المعيارى لدرجات الكفاءة للأحجام الثلاثة. 


جدول رقم )1١(‏ 
الوسط الحسابى والانحراف المعيارى لقيم الكفاءة الفعلية والمقدرة فى حالة وجود مشاهدات متطرفة 


الوسط الحسابى ٠,8١٠4581‏ لاط ال اككلا, ٠١‏ 
قيمة الكفاءة الفعلية 0-7 
الانحراف العيارى 


الحسان 1 
قيمة الكفاءة المقدرة | الانحراف المعيارى ل 
معامل الاختلاف | /8١,7‏ 4 


بلغ الوسط الحسابى لقيمة الكفاءة النسبية نحو )٠ ,8١(‏ بانحراف معيارى قدره 
نحو (17, )٠‏ لأحجام العينات الثلاثة. فى حين بلغت قيم الوسط الحسابى لدرجة 
الكفاءة المقدرة (05, ٠‏ ) و(27, )٠‏ و(45, )٠‏ لأحجام العينات الثلاثة (0؟, )1٠١٠١ 0١‏ 
على التوالى. ويتضح من هذه النتائج أن قيم الكفاءة المقدرة أقل بكثير من القيم 
الفعلية تها فى ظل وجود مشاهدات متطرفة. كما تشير قيم معامل الاختلاف إلى 
الاختلاف الكبير فى درجات الكفاءة النسبية لوحدات صنع القرار؛ إذ راوحت قيم 
المعامل ما بين (, )5١‏ إلى (711,8). ويلاحظ أن أداء نموذج مغلف البيانات فى 
حالة العينات الصغيرة أفضل من أدائها فى حالة العينات الكبيرة: إذ إن قيمة الكفاءة 
تزيد كلما كان حجم العينة صغيراً (الشكل 8). 
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شكل (5) 
الوسط الحسابى لقيم الكفاءة الفعلية والمقدرة فى حالة وجود قيم متطرفة 
1/5 


قيمة الكفاءة المقدرة: - به - - قيمة الكفاءة الفعاية سه 


>30 06 1٠١ 
حجم العينة‎ 
جدول رقم (؟)‎ 


الوسط الحسابى ووسيط القيم المطلقة للانحرافات بين قيم الكفاءة النسبية الفعلية والمقدرة 
وارتباط سبيرمان بين القيم الفعلية والمقدرة للكفاءة النسبية 


اعدد عدد عدد 
المقياس المشاهدات | المشاهدات | المشاهدات 
0 | 602 | 0000م 
تعس اه ااا اسان 0 
صقان شرت اطق 


ارتباط سبيرمان 1 5 8قمعةءم5 


الأرقام بين القوسين هى مستويات المعنوية. 
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يوضح الجدول (؟) الوسط الحسابى والوسيط للقيم المطلقة للانحرافات بين قيم 
الكفاءة النسبية الفعلية والمقدرة وارتباط سبيرمان. وبلغ الوسط الحسابى للقيم المطلقة 
للانحرافات بين قيم الكفاءة النسبية الفعلية والمقدرة ,7١(‏ *) و(58, *) و(54,:) 
لأحجام العينات الثلاثة. ويتضح من النتائج أن قيم وسيط الانحرافات مماثلة لقيم 
الوسط الحسابى؛ مما يشير إلى كبر حجم التحيز فى تقدير الكفاءة النسبية فى ظل 
وجود المشاهدات المتطرفة. ويزداد حجم التحيز كلما كان حجم العينة كبيراً. 

وتوضح قيم معاملات سبيرمان أن العلاقة بين القيم الفعلية للكفاءة النسبية والمقدرة 
متوسطة على الرغم من أن جميعها ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (00, .)١‏ 
وعلى النقيض من نتائج الوسط الحسابى والوسيط للقيم المطلقة للانحرافات بين قيم 
الكفاءة النسبية الفعلية والمقدرة يلاح ظ أن العلاقة بين القيم المقدرة والفعلية أقوى 
نسبياً فى حالة العينات الكبيرة مقارنة بالعينات الصغيرة. 


التموذج المقترح لمشكلة وجود مشاهدات متطرفة: 

ركزت الأدبيات حول المشاهدات المتطرفة فى نماذج مغلف البيانات على طرق 
كشفها وقياس تأثيرها دون إعطاء الاهتمام الكافى بطرق العلاج. ويرجع السبب طى 
ذلك إلى الحداثة النسبية لهذه النماذج. ولتقليل أثر وجود المشاهدات المتطرفة تم 
اقتراح الطريقة التالية: 

أولاً: إجراء فحوص تش خيصية أولية للكشف عن وجود مشاهدات متطرفة 
باستخدام الطرق آنفة الذكر قبل إجراء تحليل مغلف البيانات. 

ثانياً: فى حالة التاكد من وجود مشاهدات متطرفة حقيقية يُقترح إجراء تحويلة 
للمتفير أو المتغيرات التى تحتوى على مشاهدات متطرفة ومن ثم إجراء تحليل مغلف 
البيانات. ومن أهم التحويلات التى تقلل من أثر المشاهدات المتطرفة تحويلة اللوغاريتم 
(325101103100 عنتصطاتتدع10) والجذر التربيعى (1305101026100] 1004 5011816) . 

ولتقييم الحل المقترح على أداء نموذج مغلف البيانات على بيانات المحاكاة تم تحويل 
متغيرى النموذج (المدخل والمخرج). ومن ثم تم بناء النموذج المطور التالى: 
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نتائج النموذج المطور, 

يوضح الجدول (7) نتائج للنموذج المطورء مقارنة بنتائج النموذج التقليدى والقيم 
الفعلية للكفاءة النسبية. وتوضح النتائج أن قيم الكفاءة النسبية المقدرة باستخدام 
النمسوذج المطور أعلى من القيم الكفاءة المقدرة باس تخدام النموذج التقليدى لمغلف 
البيانات لأحجام العينات الثلاثة. كما يوضح الشكل أن قيم الكفاءة النسبية المقدرة 
باستخدام النموذج المطور أكبر من القيم الفعلية للكفاءة. 


م ا ا مو ا ا 2 
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محمد عيدالرحمن إسماعيل 


جدول رقم (7) 
الوسط الحسابى والانحراف المعيارى لقيم الكفاءة الفعلية والمقدرة باستخدام النموذج التقليدى والنموذج المطور 


قيمة الكفاءة المقددة | الإنحراف المعيارى 


(النموذج التقليدى) 


معامل الاختلاق 


قيمة الكفاءة المقدرة 
(النموذج المطور) 


500 

0011711-00 

1/3 

د سه ب ا 7 ٠‏ 7 

1/0 

1/3 

ص و 7 1/0 

1 

قيمة الكفاءة الفعلية 6« .لي 

قيمة الكفاءة (النموذج التقليدى) سبل / 

قيمة الكفاءة (النموذج المطور) سمرت 0 

لا لك ا 7 
حجم العينة 


زففا دورية الإدارة العامة 


تقييم أداء نماذج تحليل مغلف البيانات فى ظل وجود مشاهدات متطرفة 


يوضح الجدول (5) الوسط الحسابى والوسيط للقيم المطلقة للانحرافات بين فيم 
الكفاءة النسبية الفعلية والمقدرة وارتباط سبيرمان بين القيم الفعلية والمقدرة للكفاءة 
النسبية فى ظل وجود مشاهدات متطرفة. وبلغ الوسط الحسابى للقيم المطلقة 
للانحرافات بين قيم الكفاءة النسبية الفعلية والمقدرة (/9؟٠, )٠‏ و(018, )٠‏ و(0,07) 
لأحجام العينات الثلاثة. ويتضح من النتائج أن قيم وسيط الانحرافات مماثلة لقيم 
الوسط الحسابى. ويتضح من هذه النتائج صغر حجم التحيز فى تقدير الكفاءة النسبية 
مقارنة بحجم التحيز فى حالة النموذج التقليدى. ويقل حجم التحيز كلما كان حجم 
العينة كبيراً. وتوضح قيم معاملات سبيرمان أن العلاقة بين القيم الفعلية للكفاءة 
النسبية والمقدرة قوية جداً وجمعيها ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (01,*). 
جدول رقم (4) 

الوسط الحسابى ووسيط القيم المطلقة للانحرافات بين قيم الكفاءة النسبية الفعلية والمقدرة 

باستخدام النموذج المطور وارتباط سبيرمان بين القيم الفعلية والمقدرة للكفاءة النسبية فى ظل 
وجود مشاهدات متطرفة 


عدد 
المشاهدات | المشاهدات 
09 | 0م 


متوسط القيم المطلقة للانحرافات 1/]41 


وسيط القيم المطلقة للانحرافات 1241 0 


ارتباط سبيرمان 1 5 2ة0تتدءم5 


عدد 
المشاهدات 


الأرقام بين القوسين هى مستويات المعنوية. 


الخاتمة: 

تم فى هذه الدراسة تقييم أداء نموذج مغلف البيانات فى ظل وجود مشاهدات 
متطرفة باستخدام أسلوب المحاكاة لثلاث عينات (صغيرة ومتوسطة وكبيرة). وأظهرت 
النتائج أن وجود مشاهدات متطرفة يؤدى إلى تحيز كبير فى قيم الكفاءة المقدرة. ولحل 
مم ل م ا ا يي 
دورية الإدارة العامة إونف 


محمد عبدالرحمن إسماعيل 


مشكلة التحيز طور الباحث نموذجاً مبسطأ يقلل أثر المشاهدات المتطرفة والحصول 
على تقديرات ذات تحيز صغير جداً . لذا يُوصَى أولاً قبل البدء فى بناء النموذج أن 
يتم إجراء فحوص تش خيصية للتأكد من صحة ودقة البيانات والتأكد من عدم وجود 
مشاهدات متطرفة. وفى حال وجود مشاهدات متطرفة ينصح بإجراء التحويلة 
المناسبة للمتغير الذى يحتوى هذه المشاهدات ثم إجراء تحليل مغلف البيانات. 


قف دورية الإدارة العامة 


تقييم أداء نماذج تحليل مغلف البيانات فى ظل وجود مشاهدات متطرفة 
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قف دورية الإدارة العامة 


مؤلفات كلاسيكية في الإدارة العامة 


/ (جزءان) 
أترجمة نخبة من المختصين في الإدارة 
العامة في العالم العربي 
٠‏ الناشر: معهد الإدارة العامة 
سنة النشر: ١27اه‏ 


١ 


عدد الصفحات: ١١87‏ صفحة 


يتألف هذا الكتاب من مجموعة من البحوث الكلاسيكية فى حقل الإدارة العامة. والمقصود بكلمة «كلاسيكية» 
| أنها بحوث علمية متميزة؛ تعتبر الأفضل فى مجالها. ويغطى الكتاب حقل الإدارة العامة, باعتباره حقل دراسة 
متخصصاً؛ منذ بداياته فى العقد التاسع من القرن التاسع عشر الميلادى وحتى نهاية القرن العشرين. 

ويتألف الكتاب بمجلديه إلى أربعة أجزاء؛ كل منها يغطى فترة معينة. ويبدأ كل جزء بمقدمة تبين التطورات 
الجديدة فى حقل الإدارة العامة, والأحداث ذات العلاقة التى طرأت خلال تلك الفترة. ويُلحق بكل مقدمة 
استعراض لهذه الأحداث والتطورات مرتب وفق التسلسل الزمنى. 

وتغطى الأعمال المختارة فى الكتاب جميع جوانب الإدارة العامة؛ فبعضها يتناول الإدارة العامة على أنه حقل 
متخصص. ويتناولها البعض الآخر فى سياقها السياسى. تشمل الجوانب الأخرى؛ التى تشكل موضوعات هذه 
المؤلفات؛ البيروقراطية وبنيتهاء ونظرية المنظمات وإدارتها وثقافتهاء والفرق بين المنظمات الرسمية وغير الرسمية 
وإدارة الموارد البشرية؛ والميزانيات وتطور وضع الميزانية. والنظريات والإصلاحات الخاصة بهاء والإدارة الحكومية | 
بمختلف مستوياتها من الإدارة البلدية والمحلية إلى السلطة التنفيذية على مستوى الدولة والسياسة الحكومية | 
وتحليلها وصنع القرار الحكومى؛ وتقييم البرامج؛ والعلاقات بين الحكومات فى الولايات المتحدة على المستوى 
المحلى ومستوى الولاية والمستوى الاتحادى؛ وآداب الخدمة المدنية. 

وكاتبو تلك المؤلفات التى يضمها هذا الكتاب هم من أبرز الشخصيات على المسرح الحكومى أو فى مجال 
تخصص الإدارة العامة. 

وبالإضافة إلى كون الكتاب من أهم المراجع للدارسين والمتخصصين فى حقل الإدارة العامة, فهو يستخدم أيضاً 
بصفته كتاباً مقرأ فى بعض مقررات هذا التخصصء وخاصة على مستوى الدراسات العليا. 
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قسيمة اشتراك 
يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة: 


[] سنتين [] ثلاث سنوات [ ]خمس سنوات 


مرفق شيك مصدق بمبلغ (.. ) مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة 
الرياض: المملكة العربية السعودية وهو يمثل القيمة عن مدة الاشتراك. 


تعاد هذه القسيمة إلى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشر, معهد الإدارة العامة - ١1١51‏ المملكة العربية السعودية 
ملاحظة: فى حالة تغيير العنوان يرجى الإخطار بالعنوان الجديد. 


15171010[ ادلم علناظتاط 
نهآ ممتامتتءدوطنام 


:20 لممتناوز تحاهز 0غ عطاتمءوطناة 0) ععلنا 01110 1 
كنوع 806 [] كقوز ععتطا [ل] كتقعنز 6596[  ]‏ بجمءتإعدول] 
... تعسدلا 
01 
:001658م 


11001 ,خآ عطنا 10 ع1أطة/ز8م , سس ق عم مدعل علصدط ج لمق عممعاط 
.متاصتءوطناة قلطا 10 أمعمم ]زم مذ مقتطدكق نتلسمد 5د 


31 3 71 0 »فيه 1 


كستطعتاطن لمه عمتتممط كه غمعستعدوء1 لدعمع0 ,ممتتمسامتمتصلة عتاطسظ 6و عاطتاهمآ :ممعللة ,ع0,0. 
وزطهعة تلسدة 11141 طلدرنه 
.معوممط 5معتلمه لمخدمم ]أ تولتامم عممعاط 


دورية علمية متخصصة ومحكمة 
يصدرفا كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


تعامع0 لاعتقعوع ]1 


لقعنمز لإلتعامهن0) لهممزووع01:م م 
نإ لعطكتاطنام 
تاتسل عتاطسط غه عأنناقمآ عط 
م 521101 ,1120 


© ثمن العدد: 

- في المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى: ٠‏ 
أو ما يعادلها بالدولار. 

- خارج البلاد العريية: ؛ دولارات. 


الاشتراكات السنوية: 


4 الأفراد: 
- فى المملكة العربية السعودية. 


- فى البلاد العربية بالريال أو 
ما يعادله بالدولار. 


- فى البلاد الأخرى. 


#» المؤسسات: 
- فى المملكة العربية السعودية. 
- فى البلاد الأخرى. 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشر, معهد الإدارة العامة - الرياض ١١15١‏ المملكة العربية السعودية 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - هاتف: 21/1/844١‏ 

إدارة النشر - هاتف: 2!/10785 أو 401407ل!غ - فاكس: 40057/غ 
نالء. همذ © اكتاطنم : كند]/18-1 


عط قوع رمعدء 21صعنه1 عط مذ لعطكتاطنام دعاعتاتتة لصة 5عنل0نا5 باعتدعوع ]1 
تتمتستمه عط دوعرصعء 'زلتتددوعءعم غمم مل لمة كتمطاسة تغط 2ه ممتصتمه 


0 تتانتمتصسلخ عتاطدط 0 عاأنطتفكم] عط 01 


:نوكا مزع عع زمرم ٠»‏ 


ده قلقنزنظ نسدد (10) 5عتضصنامه طدعة تعطاه لمة عتطوحة ألتنهة - 
. قكة[1201 .5 ,لآ صا غمعله األاوء 


. 12011315 .5 .نآ (4) دع تتأصتامه ع0 - 


نا الو يا 


1 عع 10 ع6 
ولك 0 تدع ودع دوعلا 


: كلهسلت«تلم] * 


ولفرن8 150 كلدبرنع 100 كلمن 70 لأطانترة تلبوق - 
قعتتاميمء طضية - 
ص أمعاملأسوء 0) 
قلهزنع 180 5لةنزن8 115 كلزنم 80 . (5هااه2 .1.5 


5عةال0 .11.5 70 إوعدلاهط .11.5 40 5 3 |5 .5 قعل أللتامء "ع0 - 


: كلامتاناتأكم1 * 
داهن 350 كلةزن8 220 كدنع 150 كلهزن1 80 لأطترة ألناوه - 
0115 .5.[] 100 )| قتقتاوط .5 .لآ 74 | كعدلاهوط.5.[] 50 | كعقااهط .5.ن] 28 | عمسم ع0 - 


: ما لع5قع200 هط ل1تامطة سمتامتءوطناة 101 ععمعلمممدع :ه00 * 
عمتطاوتاطناظ لله مسلط ,10 أمعسمعدمء7آ لمرعمعء 0 
13ط قث 01نهة5 ,11141 طلم نظ ,205 عزه8 .0 ,ط 
2 :تعتة1 - 4745286 - 4745456 : .اع1' أمعصمومء<آ ممتاوعتاطنم * 
نالء. م1 © طةتاطنام : 18-111 


أعهساقط4 


01 ععدعوءءط عط سذ ئاع18100 دزو ولمسط غدع دسمماء ردكا منفط 01 ممتاهس 1821 ععسمصحرو ممم 
كد05 عمتركن0 


اتقدذة ,ى لعتدقططاه81 .1ل 


عاطفنعلأمهمء لع بتاععع2 قهدا أهدا طعدمعممة تتاعم بزاع للنواعع ه كذ كته بإ أهصة )أسعدممماء مط مكو 
عنلقط ممعدعتامجة 02 كلاء8 5ا1 .5تعممنناعهمم لمة ستعطعتقعدع؟ ,وعتسعلمعة تدم «متامعائة 
هص ععاتتحيعة طامط ص كاثمنا ومكلهدم ممنوتععل 01 تإعمعلعققء عاتتواعم عسكمعم ما لعلمدمي 
غطا ما زوألا لزومعة كا كذ أعلمصم خقاط عه عاعدط كممل عزققط عط" .قمملدجتصمعره دمناء لمم 
05 عمسصعدعرم عطا مذ 5اأعلمم 184 04 ععمقصصم كعم غط؛ ,لإلساة كتطا سآ .كتعتائيه 6ه ععمعوعميم 
زق53126 عامتتدة ععقط 10 كامعستعمك ممناها نامتك مأعةة) عنمهكط ومزدن لعأمسلدنء قد وتعزاناه 
0 16205 5تعتلاناه 02 ععمعوعمم عط غقطا لعتمعتلمذ ملناقعع عط .عوتدا! لمة «مستلعدم ,الفصسو 
4 :اناق غطا ,تمع لمهم قتطا عتممعع هن 10 .وعتمستايع تإعمعاءقء حرقاط مذ مقت ممما 
خآ 0ع05م0ئم عط نز لعضتةغطه كعاهتسناوع لإعمع نع ةع 154[ عط" .أعلمصس خظا»<ة 01760مم م 
لعقةتامن عه أعل0ر 


أعمعاوطا4ق 


05 5اع8100 صعء ساعطا معزعء )5:2 اأسعسع سسكدء]8] ععسمسدرو]عءط أمعسمى 0 
معنازووءءء11 عومقطن) لصه غطعسمط] ع«تناهمتسنتدم0 م 
(0000615) رعمرمء 00 بغنتوغسط رومععووط ركساجم]) 


1003-لى 11 110553 .1 
نل سقط -لة لآ تلخ .131 


800 عم الاعسم لامع أقطا امعصممماع باعل ننمزهم عمتقتادءل1 غج كسته ععمدم قلط" 
قلط .تامع لالأعتامع بها عطا أه يمتممنعء6 عط ععمزة طاعدمعطا غمع دعزوع ةنا 5اأمعممع ا موعمر 
قمع [08ه0ةتموعره اهتأمعدمما بمزهمم 2ه /زلننة انأعمقء طاعتوعط أنه لعتسمق عط لانو 
17362جاع801 م0 0مة لقجعمعع مذ غطعنامطا لمعم ةسمقحم مه أعدمصصمة تغط لمة 
0 دعطعومئممة غمععع لل عمتةنزلهمة غة قصستهة مكله ععمدم دنط] عوامعتاعدم مذ أمعمع امهعم 
المحتتزم مه وعاناطتطاة متقدم عتعطا بلتامعل1 ما ععل]0 صل ععمقصصرمأئعم امعتممع رمع عسامدعدم 
.لمعتسم ماع تزعل غطعدامطا عحتغوئكتستملح 2ه غطعنا عط مز دعسسموع؟ 


]0 5قععم0كم عط مه لإلمتهدم لعنة أ مععمم كلهم امعدع نتاكقعمر ععمقدسمكتعم نتعسمى 00 
5 01 دمأغةاأمععممه عاتتا؟ غناماناه 200 رقعؤقععم6م ,أنامما عمتلساعم1 ععمفمسم عم 
عا لعاعععها دع لاناع2 الع تاعساققعم ععمقصممطع< .19903 عط 0 عمتممزععط عطا صذ لعتتماة 
لعاكتناة سمغدعة عط معط .عدم عمه! 2 102 «متمعتمدعءه لعدمك عطا 6ه 5ع نا لمم لقمعامز 
ه لعتعلتكممه 15 طعتط؟ 0015) أمعطاع: تاقوعم ععممدصسصملعم عمتموامعل معط؟ 5عمرمعغنه ما 
61130 3ط لععععناة ما ,كعناء11019 ,تأعدمرممة 5قعع20م عط ستعطاميظ غقط) معلة كمتتطهم 
عم 01 5ه كع صلل متهم ملاتا ده عه اأمععممء مغ لعلمع د تسمعع؟ ذ5ز )1 رأمعموع تاممعمم 
مأ تادعم غقطا كالعمممصرمء ععمفمممك يعم لمممقوئعمه عطا لمة عتوعاقنة عط تأمعمرع موعدم 
عل ممعم طعتطن طعنامعطا مععتمك عنام 04 وستامتكممء ساقم امعد تمدع ععمفسرمم يعم 
.لعغة لهت عط لأنامه 5عنااناعة امعدمع؟ تامدعمر 


غعوعاوط4ق 


ألاعسصصى 201 عتدوساعع1؟1 عه كعلونظ لمتامعنوط© وستادء سوس ورماعد”1 
قاع زوء© 0جنة كسمد عوط 


أطتها0-لن .11 أمعلونيدظا .1 


غمعسممة601-ء ومتلاتبتط 04 دقعء0م عط مه عاتاعءم كعم امعصعمةصقدم ه مععلة) عدم قلطا" 
عتتطهمعن] طمتوعوعن عطا ما عغدطتضممه ما لعلمعامذ 15 غآ رماعءة عتاطنام عط صل قعتمصمومم 
.الع تهت 001-ع 0 مأك طلتي؟ عمتتدعل - ععمقاكمذ :10 ردعتليطة بإعتاوم ممه غامعتعع مسمس - 


غمعصمة601-ع ماعط مغ :مماناطتتاصمء طاعتمعوع ج عنتقط 0غ لعلمعاصا 5ز غذ ,م2001 م 

غمعددء امسأ مه مدام ما مغطعةه0رم مه عغ2 1م 0م م2 عط عمتدمعغعل دمع دمقده لمة كمع لهم ممزوزععل 

ع مناءع 3 5دماع12 عط غطوناطونط ما قسنتة غ1 رعمتمل هد هآ .لزاع اتاععلاء قورع 0م أمعتمرره 00-ع 
نتعلتقهمم لانامطة دعلالتدتغتم امعسمع اهنع طعدد غهط كلمت ادتتمعامم عطا وستقدعمعمز ممه 


عط هه لعقتاءم؟ نزاعوعها كا تعمدم خنطا صا لعباعاعر عتتطويعن! عط رومتعلمعمة برللمعمعءع 

أمتامعامم لمة معأعع 50 أمعمممع امع-ء معء اعة متطقهم لماع عط لعدوع200 غأ مقرل :معسيع 
عطا معدل علدت لمتاصعامم 2 عادعتىه ما قعاعء]2:ا5 الع استحرء ممع 01 أعومددا ععناناة ه سه ماكر 
.]631611 6-801 ال قكلقا؟ 06 قعمنزا لعصتاغناه غذ ملسمعءة5 .5قعدمرم ممنغه) معجمعاحرمز عط غ0 مععماة 
ندا 01660 5م00ة0معءتتصرمعع: ممه قممنتاقعمع ناز 02 عطحصده 4 وستوع تيع أعلناعمز غ1 متاك 
.قأعءز0م 200 0108221115 أمع مع لمم مذ لع اكام كا ماوت عتستأمتم ننه ععبسلعم مغ دعت تمعلوعع 


أعقعطوط4 
كععسع تت دكا لمممتأمصععنس]آ 6ه غطعنا ص متطدعة تلسدك مذ سمتتمعموومط 
لالخ كملقطك] لقطه1 ترط 


عط كه اأعلت كه مقأطفتم ألند5 /0 عممع عم مهلهج نه ررم ممألزء ألاع2 غه لعمستة بإليطة قتنط] 
عط نامعل ما لعلمع) تإلننى ع1 بأععمدع علطا هأ مع تاسنامه معطاه 02 مععمع تع مع موتكم ناه 1م 
عملم عاعل ما ععلره ما قععمعترعميت عقعغط) 06 معسسلته؟ هد أأعل 5ه 5دعمعتاة عطا لممتطعط فممكمعر 
وقعدء الأعع لا نوع 0م )1222م قأطمعة 52101 01 ودعععناة عط :10 غمعسع متبوع: عزمدط عط 
عقعط) ستقئة ما لعها لإلننة عط .5تعسصرمادتك عط ما لع0910]م دعء اعد 06 لإعمعلعلقع مه 
قعتعاملامه عط 4ه لسة ممتكمعتاه كلم ما لعتداعع عمهومعغنا عطا ومتوعتاعم طونامعط دع لالاءءزه 
مذ متطدعة تلنة5 0 تإمعنهاد دوهع 01م وستروء ع2 رلمتعمعع مآ دعممء تعمعة مم تنه مناه اتام 
'إلنتاة ع1 تتمدعمجم 1972200005رم وأطدعة (لنتة3 01 كأدعمع ءتعتاعة تزلننة وكلة لصه رعهانعتهم 
عساستلقعء 06 تزاأوقعمعم عطا ععة طعتطن؟؟ 01 أمقاكتممسا أوم عط ,كعسرمعغناه لمروتكعة 260 1امع1 
عاطماتناة عمستاكمء ركة طعناة تسمععمدم مممعنة/019م و5قعععند 10 كامعمرععتباوعم عزقو6 عط 
عملاععاءة بدمعغة)معمعامطذ لسة معتكعل ممععمهم «متأمعتئه31م 6ه دكعملصنامة بامعدمممجتلمء 
ادمع لءة 4ه عمددقدم عط عاتمععل ,وتطمعة تلتنة5 ,10 عم .دمنغمعلنه جرم آه لمطاعص لمدسملامه عط 
اعتان؟ سرماععة ممه دعم أكعة عترم عق معطا يملعم ننه ناترم 02 ومتغمامعدمع ام صا عا ععمله وممعق 
لإلكننة عذا؟' .قسمتتماععميت عا غععجه الموعمل لمة نازماد دز دقععمهم كاز رلعمتنه كيم مععط ققط 
,لام أغقتتاد للم مز لعدتلمتععمة سعامعه طاعتقعوعم طاعتاطهايع ما بوازدوعءعم عط لعل معصتسرمءع 
انلووعععية لامعل ,مملغمجناه كنم مغ مأغمعقاد ععمم نزوم 0 وتعاوعء عفعطا ععةسامعمء لمه 
ع ,5دعععناد عتعط) لمتطعط كلمموع عط لصة ,عمسم امععع لل مز واعلمتم ممنامم هلمم 
لع لساعدمء قدم نهل معستممععع ع1 .لتطوعة ألسدد مذ ورم تتممقهة 9م مععط عكقط غقطا كعم[ تيعو 
عا غة مسة نرماعل غممطاتي ممتتمع نه كلهم عمتامعمعامطذ مذ ومعأة لمسلممع 20 نرازووعععم عط باط 
عمتلرمععة ذتقط لدبا كتمذ مه أعءزممم طعدة ج10 معتلتنة ع التومعطء عمسم أعنلمم عستا عسرمه 
.021060 ألالاء علتلسهنامكناة لة عتتاطهقم كاز 10 


أعواوط4ق 


عتاطوط عستوكتوص جز 10 وروماعء5 عتدستعط سه عتاطسط عط دع ءسأاعط «رتطكتع معدط ع1 
وتطمعة نلسد5 02 سسملعسمتك! عط صذ مععسسه5 عستنكسس1 سمتامعس 110 


عدمغلة متتداء لطة ققصوك نط 


غ0 51 غطا مذ ماععة عتاطدم عط نزط علهصم ككرمقء عط 06 علتمة هأ غقط) 5019/5 نإلنمة عط" 
عط 02 عمقععمة عطا يقتطهتة تلنيه5 02 تمملعسة]1 عط عه قلععم عط غععمم م ممتغوءتلع عتاطتامر 
امعمرمماء ع0 عمقممعاءء20 عط 2ه غطونا مذ- مععتمعة أهممتقةعبلء عم عتاطتام عط نإ لمددمعل 
عتاطنام عطا كملاع - 0035 2ع تمناتصطهء ل0صة ,تزع م[ صاعع) هته مهرمكمز مطابرممع 1ه قلاء5 عطا مذ 
عغطا عمتعةسمعدع برط دمأوعسلء عتاطنام عمتفمدة غؤه كعععتاهة عطا لإكتويع11ل ما لمعم 5*«ماععو 
ع1 قنطا مذ غمعصادع لطز كاذ لممدمعت مغ رماءعة عله 1لرم 


فا مغ لمع1 الأ؟ غقطا دعمسلعءممم امه معتعتاوم عاطفاتتة عط تعلامء ما ماععة تإلنطة عط" 
5عنا اناعة قصة مدععة عط غطعتتطعنط 6 بممغدعدلء عتاطدم 0 دععتناه5 وستلسصدظ 2ه ممتئ قزم ل 
1016 غط) 04 ععسماومطذ عدا عأم امم مميعل م ممه رصأ )دع كم[ ما جماععة ومعصتونا] عط ,0 علطة 0581 
ع نلء 1017108 ملكأ مذ تماعع5 عتاطنام عط غ0 غقط) عامعدمع ا مصرمء طاعتط/؟ تماععة عنم كلهم عط 02 
.قعء ألامءة 81نم تادعنلء لمة 


ع0 لل عق قعمسددعم لقممتتهمممعغطذ لمة لمعه1 عط 5عدممعدتل لإلتطة عط ,عم أعيعط؟ 
5 )ل ,)مدعل .مملةعنلة عتاطنام وستفصية ص تماععة عند حلم عط أن «مكوملع لكوم عط 
16 .قسكتسقاععه: كنامعة/؟ كاز سه «جماععة وبا عط 02 متطةتعماعدم عط 2ه ممغمعء 6 نونز عط 
.ع ماوع كه وماععة عنه الم عط 102 عاطداته3ة دعءتايعة لقمماعغدعسلء عط معمقعل وكله لإلننة 
عط قعندمامعء لهة متطةتعمائهدم غقط ععهة غقطا مععمعاتقهطك عط وزمطة إلنند عط) ,ه166ل20 م1 
امع مصاوع تمد عله كترم ععسمقطمء للزلا رلعام200 معطو مطعتطي؟ قمسكتمقطاءع22 لصة ,قمدعحم ,روعأعنامم 
.ماع56 عتاطنام عط 04 معلعتاط عمتمقعنعما عط ععسلع؟ لمة ممأغدعنالع عتاطنام مز 


أعهاوط4 


تدع سسجماء ع1 لمصمتاه تمدع :0 لص امعسسععمصد81 عول»ء101ك1 
5ع018116018) سه مأععمووعط 


لإكلطنهع1-لق .ك1 تسم ,قوط 


أ غقطنا ركصمعدم غل أقطان؟ رامع دعم همهم مولع 1 دمم! نتن لعمععممه تزامتهم ذز بإلتطة ونط]" 
متطكدمغهواع: مذ ممه عع لع ]مما 2ه دلملا معمع 011 كعمتتممع غ]آ .غناه معدم غز اتامط ممه رقعهل 
مه راتاععة الإدمهمعء ,تزعو امسعؤذامء رعولء1نزمم! زقة طعدة كامععممه لعتهقاع؟ معطاه طناب 
ممع ةعتاممة عأعط زه معمتسرمع ماد ممه كدعااممم متهم عطا دعلكاعها غأ رعدمممعطامه1 ,وعتاعلء50 
005 قاذ 101 كالعمعرتناوع؟ لمتامعووء غط وعالصقط لمة معتنامسم عمتمماءو9عء0 مذ 
ععلمه مذ لعلناعمأ ععة معومع11هدكء [دطماع عط عمتعة؟ 0 مدمتقعوعناد له قمهأغ02مع تتسرمعع ]1 
صه غ22 أ ممعره "تناه صذ 0ل علا تقطن ممه برمما ع/لا غقط/؟ معء سعط مدع عط عتتستستم ما 


أعدعاوطة4 


أ امع صم «روصسكظ عط سد عمسم تعد تامصة غسمعصصمملء 69 غمع ص عهصه]/8 4ه 801 عط 
غ2 كأتصدمك تاعدط دده 56503 11210 لح زععود للقطن) متطوع0مع.]آ ععد1 0) وتتعلوع.آ معسسرمللا 
وممطسعلده؟آ] سمه "امتمتسلخ عناطسط 08 عنطتاممآ عا 


تلمسطف دلخ .1 سمسدك] “را 
دنه مطاءامطة .5 سمحسزكا ع 


مذ تعلدعا عاتاماكتمتسلة عماعةة وعومعالدك قمعل ما 5 بإليذة قلطا 01 ع5مملام عط" 
معدم ماع 9ع ع اللأناعععء 01 «ماداطتاممء عط عمتصةءع لسة يمتطقيخ ألنتدة5 هذ قجماععة 5امعسرمي 
(خ10) دمقمذكتمتصسلخ عتاطدط 2ه عنتطتافصآ عط عه طاعمفعظ 5 معدصمللا عما نز لع10ام0م 5توسمتررعع 
عط .عاه معط عممقطدع لمة فعممء ]لق عدم أععمم مأ ستعلمع1 سعصرم/1! 01 أمعلرع رومداء عط مذ 
01 امعصسع مجم لسة متطمعلدع! ,هن فامععمم عط ده لمتاممععاعدط لقعتاءرمعط) ه وعل1اممم تزلداة 
5 قؤنتا 001 لعموادعل نز[لدتعءمو ى .طاعتمعوعم لعلداءم كناو أناعوم ولاإعااعم مه ستعلمع1 اعسرور 
أله «متكهء ةلامعل عط :ع متلناعصة ,جع تسمدعدم لمرعوعة لعلساعما طعتطنه ,لإلنة عد غه معومصتنام :10 
رككقمتصعة امعمومماء عل علكأبععيي خعآ طتزير ممناعه1دنمدة ,قعلمع! معدم وملعة؟ دعودعلامك 
كقط عله ههمتاقعسن ع1 . ججعل2ع1 معدمم8 01 المع طلع ولمتء عط صذ ممهعومرم خرص[ ؤن عام عط لسة 
.قللستحدعة مع سومماء عل متطميعلمع1 صا كتمهم نادم لعاعماع؟ زتتصمءمة (300) 0غ معاساتاذلل معمما 
.(4090) 05 عأة؟ عقدممعع؟ 2 طاتية (122) كوا علتقصدمأقعبين لعتصباع غ0 “عطدمسه لماه عاك 


“تغط )تست غهقطا معومع ا لقداء لمععمة ره ععه؟ جرعلمع! معحممن؟ غقطا عغمع للها بجلجند عطا 0 والناوع] 
رقع عتناوقع1 04 علعها ,رأععمكة أهممتمعتمدورنه عط م عمتغنداعم قعودء للك تزأغصمتتممحصاذ غومته ,عام 
وكقتتتتاعة عترم ماء عل علاتاناعع أقطا معقمم وكلة كالناقع1 .أمعدمع نومص 'أه عاعدا لمة 
,55ع20ع1 معصمنا 02 اتاعتمع زومددء عط مغ بزالتأمقاقطنة عتساطتطوم خط[ عط نإ لعل1امرم 
رع26ة مهعم لهمهتئمجتمدعره عامطأ مغ تلتطة عط ز5الكلة )معدمععهصممم ذه غمعدممماع عل 
.ق5/011ا2 لهقممزووع2014م لآلننط عه ععمقكء انأعستمدعم غنوطة عمط م 'راتلزماة عط لمة 
ألاع دوم ماع لعل ع اتأباعععع 101 مممتادء محص طغ بها 5م210 20ع 7 7لترمعع 06 غع5 2 5قع10 01نم لإلنانى ع1 
5 رقستقع 0م امعمرمماع نعل علاأداعععرء عط 04 ومع 6 أكرء لل :عمتلساعمز مص[ غ2 كتمستجمععو 
عا تبه معدم مععء! ما وتطوعظ أل1ة5 06 كمماععع 1[ علناعمز ها قتصومعمم خ10 غ0 ممتفمهميء 
رعع0686 5تعاقة]/! عالأناععة مه 0110م ,5تعلمع1 تاعحه1/0؟ 220008 علتمتةنا .10 قلععج عدأ نومع 
25 ععبتتاع عقتازعمء مه ععمعلرعمة آه ععمقطءءة عط ننه تمقرعم2م م مماععل لمة 
.زماعهة ع أاطانام 


ع2 5و آ0)2)) 


عط) صذ كدمنابطتاكس1 امعسسمماء؟6 امسعمععممد181 04 82014 ع5 ٠‏ 

نععممء الهطان) منطتع0مع.] ععد"1 0غ ودع لمع رآ سعسرم ]01 امع دح :ومصسك1 

مناه اكتمتسلخ علطن 02 عغسطتاممآ عط أ متمدمع اعوط ده نزلدطك 1610 
ل كنا 


نلقتسطة علق .لذ سدسدآ]] نر 
515 تمل مطعامطة .5 سمصسكض] ترط 


امعسدمماء و1 لهدهن مجتصقع 0 لسة أمعصمء عهسد]81 ععل»1؟ود؟1 ٠‏ 
5ع12116) لس ماععمووعط 


559 'إكتطدمع1-لل .ع1 تس .أورظط 


0؟ ورماعء5 عنوعلرط لصم عتاطدط عط مععمومعط متطمممعدم عط ٠‏ 
]0 تصملعسك]! عط مذ وععسده5 عوستلسد"1 سممتأمعسل؟] عتاطوط عستؤكتوي حرط 


فتطق ع4 تسوه 
603 عدمغلق .له مقصدك :دنآ 


يع معت دود؟1 لهدمتأهسعغمة 4ه غطئاآ مذ متطوعنخ تلسدى ص سدتاه مناه لتر ٠‏ 


627 نلهظ- لل .1 لقطة"1 .1 


أتاع سمه 60 عتصممعء1؟1 غ0 كاكتظ لقنادعا0 عمتاأمعصوسة ورماعهة7 * 
قاع زه:© سه مسرجنروهط 


لمك أطته)0-لخ .1 أدعلةنيد8 ترط 


11005 دعء جاعجا لسر ملسيو عدم سبامدء11 عع مم سنرو ]ةط اسع سمس 007 © 
روكع 2106 ركناصسل) مع نالووعءء]1 ععصقطن) لس غطعتام 1 عكتغهماكتستسل 4 01 
(00700116015) وعدم 014 ركساصنن 0 


أ0دهع1-لخ .81 دوده11 .12 
709 سقط دلخ .لآ تلخ 1لا 


ص كاع8100 دزوتزاههة أمعحممماء جمظ مغة12 06 ممفقسلة؟1]8 ععسمسخمكمم * 
.5م20 ه05 عستولتن0 أو ععمعوععط عا 


143 اتقصكآ .لخ لعسهطه81 ناا 


الس جر اناه 
4 الاالا لاله ااا الاك 


2151711847 1211571501م 
+1123300-لث .11 5212 .101 
مع «ماعع لطا أناء12 عسمتاعم 
مسرمكم] لسة تاعتدعدع !]1 101 
6 :161" 


101101 "0150151 
1-1م . 5 100التتنال1 

تامعن امتقعدعظ] زه لمرعمعء0 «ماععنالط ومتاعةظ 

"161: 72 


4د (نانانانا 
نقطنا-اخ .”1 دسععطم م 1 نلطق .101 
801-آخ كدلتمطا لمقطة] .101 
أسقاع 1-17خ .11 طه[اتلطم .دآ 
1-821م .خ 1/101:31:11120 .101 
امومع خ-لخ .5 20تتستسقطه14 .دآ 
طم . 5 نزع006 .101 


0 10110111 
أاتقطعتاح اخ .5 سمسقطة لطم 
9 :161 


ا ان 
:0غ 0م336ع2005 ع6 لاتامطة عسمتاتلء عستم نععممء ععمعلهممدع ره 


عتاطتاظ ]0 عتتنطتاكمآ ,لمسنامل ومنا2 تاكزمزجور0 لم عرأطرظ :180101 
51016 رطلهةئزنخ] ,205 عرمظ .0 ,2 ,ممه امتستصسلم 
06 1 


)لاناناط 


411111141101 


تممصو[ واسعأسمب 0 امممتويع ]م1 ىم 
ترط لعاعتاطسط 
متدوتغهعامتمستسقق عتلطسط 06 عأستامم] ع1" 
دأطسعة نلسدة رطلوروتع 


هط1 مط) أه مهمومه امدق 502 هذل كه د:ه41هنه سمت دا 


وأممملمةاء أه ملةاقها لولأمعامظ وولئممفووسة درماموع 
7106015 800 05ئق1وه70 األمعمرمرع ه60 
أطله0-لة ١/1.‏ ثهلهية8 .)0 


اي انا سينا يننا 
نم8118 أه واولهل! معموساءم ؤماومامزة 
,00688 رأنامة|) 5ه 1اأققوعةا! مومه0 00م أأوياه15 
(018 0م001 800 ,010820176 بأنامأن01. 

ألرهكا-اه .لا 5قها/ا ,)2 

اسقط -لة /١‏ الى .كلا 


01 ولو أه ومالقناديع وممعدوولووم 
70الااأنا0 أه مممعقعرم عا ذا وأولماا وأمبزلومم 
نم0 

انهمرةا .ق نع سهناماا علا 


9 .ناولا «» 1430 طول *ه0-اقنطط .٠‏ 


(مهتأأللع لواععم5) 4 .هلم عناودا ٠‏ 


90010 
66 هلالثهكاأةاقاهلة أه واه8 706 ٠‏ 
معزولاا أه ألعومءسمموع عط هل موماسائهما 
أو" ة :قهومهالمط0 ملطمقرومهوها وموة! 10 90618ها 
ءامنا أه فاتالاقها 56! عه قأمهماءلائدم مه لزالسا8 
قمهطام انهلا حمماتهنةاولولم 
المقسعطف-اة ءة مقمقا! .5 
]مهم كادههة .8 مهمع ,م 


اقوماثةلمقج 0 لقه أمممموومهاا مولوابرهع! ٠‏ 
06 هةالق0 لقة قأموموهه نأمملومواو يوم 
لإقاطناه4ا-اى .)| عأهية .امم 


علوباارط مه وااطياه 86 موثلئع6 ملطمتعمليوم و1 » 
وماكوناط وماأهميقع ءلاطب" ووالزأاقة باط ,ها ورماعهة 
ةاطقنة أقناة5 أه لملوه1»! هذا هآ 801068 
ونامااة .8 58888 01 
أه غطولا ها واطوية النه5ة ها ممالوعلئة لم ٠‏ 
قعمره اهمع لهوماتهمرعاما 
0 ه١٠لق‏ .كا مقاطة" 01 


عالط برع عناملا ٠‏ 


)اآناناط 


410111141101 


عأمماعماع أه ماقا لقنأمعه6 ولأأمعكوسة وماعوع 
قأععزه8]0 0مة فمهنوم,ة أمعماممع م6 
أطنة؛0-لمة .اا ثقكلة)88 0١‏ 


ممع ناقةء ا مم كا 
ل نا الملا معءسناعط ومأو518)6 
بققع6م]ة بأنامما) قم أأأقوعععل! عومهظت 800 عاونه15 
(15 0م0010 800 ,0م016 بأنامأن0. 

أله كا-اة .اا 11055 .)0 

المقط6-اقْ .لا الث كالا 


أمعممماء امع 088 أه ممتتقدله/ع ععمقمماعم 
ومالاائن0 أه عممعوعم ع8 مز واعلمالا وأولزاهمم 
005غة لمع 0 

اتههذا .ة معمهطهانا .الا 


9 اول( ٠ه‏ 1430 طول"03-أقناطط ٠»‏ (صره نازع أوأععم5) 4 .ول! عناودا ٠‏ 


لممسهل بامعاسمه0 لممماووعء روط ىم 
قط لعاعتاطس8 
مناه انتمصتصلى عتاطبظ 6ه عاستأقصآ ع1 
متطمعنة ألسه5 رطلمه ج11 


:60171715 
ألعممماءاءه هلالثةنأواومتومة أه هاه8 556 ٠‏ 
معممللا أه أمعممعسمممع ه15 مز ومملابةالوما 
هم :فعومءالهط6 متطقع0ة6) عمقت 15 6906/8 
عأاطنا5 أه عأناتلثقما ع5 غه قأممماءلمو6 مه لافنا 
وممطق انهلا مملثة؛أوأمام0م 
ألمطه-اة ى مهمولا ,0 
)تقلمطكادطم .5 مقداع ,م 


أقدمتنةأمقو0 لقة أمعمعوهمهالا عولعااهما ٠‏ 
قعومعاله6 0مة فأععمقم,5 تأمعومماع ع0 
لاقأطناه4ا-اة .كا )ننم ,أهمم 


عنوله لمه علاطنم عط مععبلاءط متطمعمقوم 156 * 
ومتفمنم ومتتدعنقع علاطنظ ومالاأتقع 0 15١‏ وماعء5 
ةأطق8 ألنة5 أه ورملوماكا 156 مأ قعع]ناه5 
وناملاق .8 53033 2١‏ 


أه #اونا هذ وأطوق ألسو5ة هأ ممللةعالة5 ٠‏ 
قععوء ممع لهممأتهممعاما 
أموق-لمة .>ا مقطة )0 


عوتل! برهك عناملا ٠‏ 


كى هذا العدد : 


© السسوامل المؤشرة على السلوك الإدارى 
ال بستسخارى لسدى المديسريين فى قطاع البنوك ‏ 
التجارية السعودية . 


د. ناديا حبيب ايوب 2 


مجالسي الو نلاء فى المملكة الصر بسبة السعو د بسة 
(نه؟ل- والاكله / أكول- كوكام) .2 


اسييو ف حر أسا فى تستسسسسر اخ لمخم سيقي ١‏ أمسطا سيف 


دورية علمية متخنصصة ومحكمة الفارقة للطافة والتكاليف المنتركسة فى 
يحدرفا كل نلنة أشهر معهد الإدارة العامة المنشات الصناعية فى ضوء نظرية الوكالة . 
الرياض - المملكة العربية السعودية ظ د. حسن سليمان زفى ‏ 


© اتجاهات الادار: العليا نحو تطبيق مواصفات 

(الأايزو )٠.2..‏ فى الشركة السعودية للصناعات 
الأساسية (سايك) . 20 

3 عبدالرحمن بن حمد الحميضى 

© المنافسة والكفاء: وتخصيص التكلفة فى 

أ لمق سه د | أمتمطي سمس : واقع التطبيق علس نظام 

الاحتياطى (الفيدرالى) . 

تأليف : كن اس كافالورو 

كريستوفر دى إتنر 

ديفيد اف الركدر 

ترجمة : حمزة سرالختم حمزة 

مراجعة 3 احيد محمد زامل 


ه المجلد الأر يصون ه العدد الأول ه مسرم ١55اه‏ تاق + د 


ردهطكذك : .01-3" 


فى هذا العدد : 


ه المسسسوؤامل المؤشرة على السسلوك الا دارى 
١لا‏ بستكارى لسدى المد يسريسن ضى قناع السسنوك 
التجارية السعودية . 


د. اديا حبيب أيوب 


ه مجلس الوضلاء فى المملعة الهر بية السعودية 


( 0و1 - "الإكاه / وز - أمؤام) , 


د. أحمد بن عبدالله بن باز 


ه تمودج رياضى مفشتسرجع لتمخصيص التكاليف 
الغار فسة للطافضة والتكاليف المستسركسة فى 


دورية علمية متخصصة ومدكمة المنشات الصناعية فى ضوء نظرية الوكالة . 
بحدرفا كل ثَلانَةٌ أشفهر معفهد الا دارة العامة ٌْ د . حسن سليمان زكى 


الرياض - المملكة العربية السعودية 
ه اتجاهات الل دارة العليا شنهو تطسيقئ مواصفات 
(الأيزو )1٠٠١‏ فى الشركة السعودية للصناعات 


ظ الاساسية (سابك ) . 
55 للد د. عبدالرحمن بن حمد الحميضى 
شضاأ انز شيرع يم ممع قناهيه 
“كتبة 2 سكندر يق ه المنافسة والكضاء : وتمصيص التكلضة فى 
المؤسسات الشكوصبية : واتع التطسيق على نظام 
الاحتياطى (الفيدرالى) . 
تأليف : كن إس كافالوزو 
كريستوفس دى إتثر 
ديفيدإف لاركر 


لعهد الإدارة العامة الأ ظ 


م٠٠٠١ ه أإعرسل‎ 2145١ المجلد الأر بعون ه العسدد الأول ه مسرم‎ ٠» 


م ثمن العدد: 


- فى المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى : ٠١‏ ريالات 


أو ما يعادلها بالدولار . 


- خارج البلاد العريية 4٠:‏ دولارات . 


© الاند ستراكات / لسبنوية : 


5201000 لمدة | لمدة | لدة ثلاث المدة خمس 
ا 1 سنة | سنتين أسنوات أسنوات 


+« الافراد: 
- فى المملكة العربية السعودية . 


- فى البلاد العربية بالريال 
أو ما يعادله بالدولار . 


0 المؤسسات : 


- فى المملكة العربية السعودية . 6 رمالا رمالا 3 رمالا 


- فى الملاد الأخرى . 4 دولارًا | ٠هادولارًا‏ | ؟ل/اادولارا 


ه المجلد الأررعون 
هالع د الأول 


ضينة التهريسر 


المشرف السام 
5 فهاند بن مفتاند الحمسد 
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العوامل المؤثرة على السلوك الإدارى ‏ «المستب ادك 
البنوك التجارية السعودية 


د . ناديا حبيب أيوب * 


المقدمه : 

يزداد اهتمام الكتاب والباحثين فى مجال الإدارة بموضوع الابتكار , ويتناولونه من 
عدة جوانب وأبعاد باعتباره إحدى الخصائص الهامة المنظمات المعاصرة التى تعمل 
فى ظل مفهوم التحول التدريجى نحو العالمية . وما يرافق ذلك من مظاهر المنافسة 
الشديدة . وحاجة المنظمات الى التغيير وتحقيق درحات أفضل من الكفاءة والفاعلية 
لتستطيع الاستمرار والتكيف مع المتغيرات المحيطة . 

ولعل التقدم السريع الذى تشهده المنظمات الاقتصادية فى وقتنا الراهن لم يكن 
يظهر بهذه الصورة الملموسة إلا عن طريق استخدام الإنسان فيها لطاقاته وإمكاناته 
المتجددة وأفكاره المبدعة . وتسخير هذه الإمكانات لاستمرار هذا التقدم وتدعيمه ؛ 
ليصنع المستقيل الزاهر للأمم ويرتقى بها لتحقق ما تنشده من الازدهار والرفاهية . 

وإذا كانت الإدارة فى الدول المتقدمة قد أظهرت اهتماما جديًا وأصيلاً بدعم الأقكار 
الجديدة وتشجيعها ؛ واحتضان الابتكار والتغيير فى منشآتها , لتحقق مستويات 
أفضل من التقدم لاقتصادها وشعويها . فإن الادارة فى الدول النامية أحوج ما تكون 
إلى التاكيد على أهمية الأفكار المبدعة والقدرات الخلاقة لأبنائها , بالإضافة إلى 
حاجتها لإيجاد المناخ الملائم الذى يشجع القدرات الابتكارية للعاملين والمديرين 
أصحاب القرارات فيها ٠‏ ويوظف هذه القدرات بالشكل المناسب لمعالجة العديد من 
مشاكلها ؛ لترقى بأدائها . وتختصر المسافة الزمنية فى سباق الابتكارات والاختراعات 


* أستان إدارة الأعمال المشارك ؛ كلية العلوم الإدارية » جامعة الملك سعود . 


الإدارة الكععامسه ١‏ 


والأخذ نأساليب وتقنيات العصر الحديث . ولهذا فإن موضوع الابتكار الإدارى أصبح 
موضع اهتمام الإداريين والباحتين والمنظمات على حد سواء , 


مشكلة الدراسي4ة . 


نظرا لأهمية موضوع الابتكار وأثره على تقدم وتطور المنظمات ؛ فقد ظهرت العديد 
من الدراسات التى تناولت هذا الموضوع من زوايا متعددة . اهتمت بعض هذه 
الدراسات بالتعرف على المنظمات المبتكرة وخصائصها كدراسات ععاصة؟ظ (1988) : 
ع1 2 تزعططة (1983) ؛ #عامنط1717 ع «ععاعء8 (1967) , 5ع لصن (1965) . وركزت 
أخرى على أثر العمل الجماعى والعلاقة بين الأفراد والتفكير المبدع كدراسات 
5ة (1975) ؛: 5نءه5 (1989) ؛ دوىاء1ط ؟ وءططث (1983) . كما اهتم بعضها بدور 
القائد فى تشجيع القدرات الابتكارية للمرؤوسين ودعمها مثل دراسات زناتى )١1114(‏ , 
لة أء للقع1عكمة10] (1975) ؛ وتصوط يك وبتاأعتلمم (1967) » 1753ل ضوعثم: ‏ معة01 (1987) . 
كذلك اهتمت بعض الدراسات بالجوانب المتعلقة بالأفراد المبدعين وإحساسهه 
بالاستقلالية والثقة وتأبيد الرئيس ووضوح الأهداف , وأثر ذلك على القدرات الايتكارية 
لديهم . كدراسة علاتطفسرة (1988) ؛ ودراسة 5مع17لمة (1975) . لقد كان لهذه 
الدراسات إسهامات واضحة فى التعرف على الايتكار فى سلوك الأفراد فى الواقع 
الحملى . والقدرات التى تشجع هذا السلوك الابتكارى أو تعيقه . 

وعند التحدث عن الابتكار يجب الإشارة إلى أنه فى أى مهال ما هو إلا محصلة 
للاستعداد الفردى والعوامل البيئية التى يعيش بها الأفراد ويتفاعلون معها (سويف , 
)٠0‏ . لذلك لا بد أن نؤكد على أهمية هذه العوامل المحيطة بالفرد فى دعم الابتكار 
وزيادة القدرات الإبداعية لدى الأفراد بصورة عامة : ولدى المديرين بشكل خاص . فهم 
الذين يصنعون القرارات ويضعون الأهداف ويرسمون السياساتء ويأخذون زمام 
المبادأة والتطوير ٠‏ وإيجاد البدائل المبتكرة لمشاكل العمل المختلفة والاختيار من بينها . 
وبالتالى يصبح الابتكار أحد الأركان الأساسية المطلوبة فى العمل الإذارى » وتصبح 
القدرة على الابتكار من أهم المتطلبات الواجب توفرها فيمن يتحمل مسؤولية القيام 
بهذا العمل . 

ومن هنا تبرز المشكلة الرئيسية للمنظمات الحديثة التى لا بد أن تولى اهتماما كبيرا 
فى دراسة الجوانب المتعددة للعمل الابتكارى , ولا بد أن تقوم بالقياسات المختلفة التى 


يتخذون القرار ويرسمون مستقيل المنظمة . وأن تعمل على تحديد مدى تأثر هذا 
السلوك بالمتغيرات الييئية المختلفة سواء ما تعلق منها بالمنظمة أو بالمدير نفسه: وذلك 
لتحدد هكد البدائل البلادرا لتشجيع السلوك الابتكارى و هه بد 002 ب 

السعودية فى مدينة الرياض بالعوامل التالية : 

- مناخ العمل فى المنظمة الذى قد يشجع على الابتكار أى يعيقه . 

- طبيعة العلاقة المتبادلة بين المديرين فى العمل . 

- طبيعة العلاقة المتبادلة بين المديرين والمدير الأعلى فى العمل . 

- الأسلوب الذى يتبعه المدير قى حل المشكلات الإدارية . . 

- طول فترة الخيرة فى العمل البتكى . 
" - ما هى النواحى التى يرى المديرون - من واقع عملهم اليومى - أنها معوقات 
المحور الأول إلى المراجعة النظرية لمفاهيم الدراسة , ويرتيط المحور الثانى بأسلوب 
ومنهجية الدراسة , أما المحور الثالث فيتناول تحليل نتائج الدراسة ومناقشتها . 
أهميه الدراسه4ه : 

على الرغم من الاهتمام الكبير الذى احتلته بحوث الابتكار فى المنظمات إلا أن 
النادر منها قد تناول العوامل المؤثرة فى السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين فى 
المنظمات على المستوى العربى بشكل عام : وعلى مستوى المملكة بشكل خاص » فقد 


الإدارة العامة ١‏ 


اهتمت دراسة عيدالقادر زخذام) دبحث العلاقة بين القدرة على التفكير الايتكارى 

لني الدير وكل هن طبيغة النظمة »واللنير »والتظ القيادى فى الشتركات السنافدة 

السنعودية . لذلك تأتى أهمية هذه الدراسة من خلال إسهامها فى المجالات التالية : 

المجال العلمى : 

1- المسافية فى التمرقن ليشبوة السلوك الايتكارى ادس الديرية من واززة فق 
عما تطرقت إليه الدراسات العربية السابقة , إذ تتعامل هذه الدراسة مع موضوع 
الايتكار من منظور مختلف يريط بين السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين 
وبعض العوامل التى تحفز هذا السلوك وتدعمه أو تعيقه . خاصة أن معظم هذه 
العوامل لم تتطرق إليها الدراسات السابقة بشكل مباشر لمعرفة أثرها على 
السلوك الإدارى الايتكارى لدى المديرين . 


؟ - محاولة تقديم أفكار وآراء واقتراحات جديدة قد تسلط الضوء على أهم العوامل 
التى تطرقت إليها هذه الدراسة , والتى قد تساهم فى دعم وتشجيع السلوك 
الإدارى الابتكارى لدى المديرين فى البنوك التجارية السعودية . وتؤثر فى قدراتهم 
على التعامل مع متغيرات العمل المختلفة . 


؟ - على الرغم من وجود عدد من الدراسات فى المكتية العريية حول موضوع السلوك 
الابتكارى ومعوقات هذا السلوك فى مجال العلوم المختلفة كعلم الاجتماع : وعلم 
النفس والتربية » الا أن هذا الموضوع لم ينل حقه الكافى فى مجال إدارة الأعمال : 
حيث لا تزال المكتبة العربية تفتقر إلى التنوع المطلوب فى دراسة هذا الموضوع . 
لذلك تأتى هذه الدراسة لتساهم بشكل متواضع فى إغناء هذا المجال من البحوث 
والدراسات المتعلقة بالسلوك الإدارى الايتكارى لدى المديرين فى الينوك التجارية 
السعودية . 

امجال التطبيقى : 

١‏ -إن اتجاه المنظمات بشكل عام والبنوك التجارية بشكل خاص إلى الاعتماد على 
تقنية المعلومات فى إدارة جميع أوجه النشاط فيها ٠‏ والرقى بخدماتها ومنتجاتها 
المقدمة للعملاء لتصل إلى مستوى تنافسى مرتفع ٠‏ يحقق درجة عالية من رضا 
العمملاء . يتطلي منها التعرف على العوامل التى تساهم فى تنمية السلوك 


الابتكارى لدى المديرين فيها . ليكونوا قادرين على التعامل مع التغيرات التقنية 
والتنافسية والاقتصادية بأسلوب مبتكر حديث ومبدع » يهدف تلبية احتياجات 
العملاء يكقفاءة عالية ؛ وكسب موقع السبق فى سوق تنافسية حادة . يكون التغيير 
والتحديث فيهأ ضرورة ملحة لليقاء والتطور والنمىو . 

* - قد تستطيع البنوك التجارية الاستفادة من نتائج هذه الدراسة فى إيجاد نظم 
العمل المناسية التى تساعد فى رفع مستوى السلوك الابتكارى للمديرين وتوجيهها 
اضلحة العمل والأقراند.معا ».مما يتعكس انحابنا على أزاء البتوك وخدمافه) 
وتميزها بالجودة العالية لتواكب التطورات المستمرة قى مجال العمل البنكى . 

أهداف الدراسة : 

تتمثل أهداف الدراسة فى التالى : 
السلوك الابتكارى للمديرين بكل من العوامل الخاصة بالمناخ السائد فى العمل . 
والعلاقة المتبادلة بين المديرين فى العمل , والعلاقة المتبادلة بينهم ويين المدير 
الأعلى ؛ بالإضافة إلى أسلوب حل المشكلات الذى يتبعه المدير قى التعامل مع 
المشكلات الادارية . كذلك تحديد أكثر العوامل السايقة تأثيرا لتفسير الاختلافات 
الموحودة فى السلوك الاستكارى لدى المديرين . 

:1 | لتعرف على مدى الاختلافات الموجودة فى السلوك الايتكارى لدى المديرين 
باختلاف مستوى التعليم » وطول فترة الخيرة لديهم . ثم الإشارة إلى بيعض 
معوقات السلوك الابتكارى لدى المديرين تبعا لتجريتهم ورؤيتهم الخاصة يها . 

المراجعة النظرية لأدبيات الدراسة : 


أوبةً - الاطار النظرى : 
تطرق الباحثون لمفهوم الابتكار (ده008دم1) من زوايا مختلفة تبعًا لتباين فلسفة 
كل منهم ونظرته إلى الابتكار . وميز يعضهم بينه وبين مفهوم الإبداع (/اثاتادع0)) 


وأعطى لكل مفهوم تعريفًا خاصا به . فقد' تم تعريف الإبداع على أنه "نوع من 
التصرف أو السلوك المغاير غير المتوقع النافع والملائم لمقتضى الحال والاقتصادى فى 
نفس الوقت" (حنورة . 1966 : ؟45-4) , كما نظر البعض إلى الإبدا ع على أنه عملية 
تتمثل فى ظهور ناتج جديد ينشأ بما أدى الفرد من خصائص فريدة أو استثنائية من 
جهة ومن الحوادث والأشخاص والأشياء المادية والظروف المحيطة التى نشأ فيها الفرد 
من جهة أخرى 1954 ,65ع120) »: وعير عنه اليعض الآخر أنه "عملية عقلية خلاقة تؤؤّدى 
إلى إنتاج أفكار مفيدة؛ جديدة وغير مألوفة من قبل الفرد أو مجموعة صغيرة من الأفراد 
الذين يعملون معا" (123-167 : 1988 ,عاتطقستة) . 
أما الابتكار الإدارى فقد عرفه (ءعاهة؟1) على أنه "خلق الأفكار الجديدة واستثمارها" 
(169-221 :1988 ,تعاصةك1) » وأشار اليه (؛طوندسك) بأنه "تبتى عملية التغيير فى المنظمة 
والببكة المحيطة يها" (478-495 : 1967 انطوس) . 
وقد أشارت 6اثطهسسة (1988) إلى أن الابتكار ينشاً ويبنى على الأفكار المبدعة التى 
تعتبر الأساس فى عملية الابتكار . ويينت أن الابتكار الإدارى هو "عبارة عن التطبيق 
الناجح للأفكار المبدعة أو الخلاقة فى المنظمة" (123-167 : 1988 ,عا أطقسة) . كما يؤكد 
دع" ع0 حنه7 (1986) على دور الفرد والمنظمة دا فى الابتكار » فيشير إلى أن الابتكار 
الإدارى هو تطوير وتطبيق الأفكار الجديدة المبدعة من قيل الأفراد الذين يتعاملون مع 
بعضهم ضمن تنظيم مرتب . ويهذا المعنى فإن الأفكار المبدعة يمكن أن تشمل الأفكار 
المتعلقة يكل ما هو جديد من منتجات أو عمليات أو خدمات تدخل ضمن نطاق عمل 
المنظمة ؛ كما تمتد لتشمل الإجراءات والسياسات والطرق الخاصة بالعمل . 
ويؤكد البعض أن الإبدا ع هو القيام بأثى شىء لأول مرة وفى أى مكان أو خلق 
معرفة جديدة (293-321 : 1993 ,0ك 0هة 53806 ,ممدمله150) أو أنه إنتاج الأفكار 
الجديدة غير المالوفة والنافعة (1988 ,0011531508 قلة 0«مكتد861) . بينما يؤكد تعاصهة كز 
(1988) أن الابتكار الإدارى يتعلق بإنتاج أو تبنى الأفكار الجديدة غير المألوفة وتطبيقها : 
ويركز على أن توليد الآفكار المبدعة ما هو إلا مرحلة من عملية متعددة المراحل تتأثر 
بالعديد من العوامل الاجتماعية . وبالتالى فإن الابتكار الإدارى لدى الفرد , يبدا أولاً 
بالقدرة على التعرف على المشكلة , ثم توليد الأفكار أى الحلول لها . سواء تم تبنى هذه 


١‏ الإدارة العامة 


الحلول ؛ أو كانت حلولاً جديدة : وإيجاد الدعم لهذا الحل ‏ وفى المرحلة الثالثة من 
الايتكار يتم وضع تموذج ميدتى للفكرة المبتكرة التى يمكن تجريتها ونشرها وإنتاجها 
على نطاق واسع ثم تحويلها إلى استعمال مفيد أو تطبيقها فى المنظمة . ويالتالى فإن 
الابتكار الإدارى - كما براه كائتر - هو عبارة عن عملية متعددة المراحل بختلف نشاط 
الفرد فيها من مرحلة إلى أخرى . كما قد تتطلب القيام بأكثر من نشاط فى المرحلة 
الواحدة . 

ويمكن تصنيف الايتكار الإدارى الى عدة قئّات : فقد ميز ضقصرة]75 (1971) بين 
الابتكار الذى يؤدى إلى إيجاد تغييرات جوهرية فى النظام أى تغييرات ثانوية » وذلك 
تبعًا لمستوى التغيير الذى ينطوى عليه الابتكار . كما قسم غطونص! (1967) الابتكار إلى 
أربعة آنوا ع وهى : ايبتكار المنتج أو الخدمة . وايتكار العملية الإنتاجية , وايثكار 
التركيب التتلس ..والقتكار القردى :ب واشان إلى أن هذه الابكارات لد مغل ابكار 
روتينيًا » أو غير روتيتى أو ابتكارا بطيئًا؛ أو يتصف بالمخاطرة . كما صذف © :128 
ماع86 (1978) أنوا ع الابتكار الإدارى إلى : ابتكار يتعلق بالأهداف , وابتكار يرتنط 
بالهيكل التنظيمى ٠‏ وابتكار المنتج ؛ وابتكار العملية » وأخيرا الابتكار المرتبط بخدمة 
مجموعة الزبائن . 

وكما نرى فإن الابتكار هو اصطلاح عام يستخدم فى كثير من الأبحاث بشكل 
مرادف للإبدا ع ويرتبط التمييز بين المصطلحين: بالتعبير عنهما أكث من الاختلاف 
الجوهرى بينهما (1995 بعة1 لصة 188656) . لذلك سوف يتم استخدام اصطلاح الإبداع 
أو الابتكار الإدارى فى المنظمة على أنهما مصطلحان مترادفان فى هذه الدراسة . 

ولا بد أن نخلص هنا إلى أن "الابتكار الإدارى" هو القدرة على إيجاد أشياء جديدة 
كد كين أنكارا + أى حاولا » أن منتحات. أو خدهات ٠‏ أوطرق :و اسالس عمل مقس : 
مع الإشارة الى أن الابتكار الإدارى لابد أن يبنى على تميز الفرد فى رؤيته للمشكلات 
وحلها ؛ وعلى قدراته العقلية وطلاقته الفكرية ومعارفه التى يمكن تنميتها وتطويرها 
بوجود المناخ المناسب والقيادة القدوة وعلاقات العمل المتفاعلة التى تنمى القدرة فى 
الوصول إلى الأفكار والحلول الجديدة بطريقة مبتكرة . 


الإدارة العامة ١‏ 


العوامل المؤثرة على السلوك الابتكارى : 
لقد تنوعت آراء الكتاب وتعددت فى تحديد نوع العوامل أو المؤثرات الداخلية فى 
المشظمة التى تساهم فى تنمية عملية الايتكار الإدارى » فحددها النمر (955١1ه)‏ 
بالعوامل الخاصة ببيئة العمل وجماعة العمل والاتصالات وتدادل المعلومات : واتخاذ 
القرارات . وأشار عساف (15905ه) إلى ضرورة توافر المناخ الإبداعى الذى يشمل مناخ 
العمل والقيادة وعلاقتها مع الأقفراد . وحجم جماعة العمل والتفاعل الموجود بينها . 
وبين عبدالوهاب (١٠.+4١ه)‏ أهمية دور المنظمة فى تنمية الابتكار الإدارى وذلك بتهيئة 
المناخ المناسب والقيادة القدوة ونظام الحوافز الملائم . وحددها همام (؟159١)‏ بالعوامل 
المتعلقة بمستوى التاهيل العلمى . والمستوى الإدارى » والجنس ». ونوع نشاط المنظمة 
وحجم المدينة التى تقع فيها المنظمة . بينما ركز ععتمة 8ك“ 6م50 (1994) على اعتماد 
عدة مؤثرات منها مناخ العمل ؛ والتفاعل بين مجموعات العمل ؛ والعلاقة المتيادلة بين 
الأفراد ورؤسائهم ونمط اتخانذ القرار ومستوى التأهيل العلمى » ونوع العمل وطول مدة 
العمل فيه . كما حدد 80 غة صدوعصن<1 (1992) العوامل المؤثرة فى إدراك الأفراد للمناخ 
المشجع على الابتكار ويالتالى المشجم على السلوك الابتكارى . يأنها تلك المتعلقة 
بالعلاقة بين القائد والأفراد فى المنظمة . والعلاقات بين مجموعات العمل ونوع العمل . 


وكما نرى فإن العوامل أو المتغيرات التى تكررت الإشارة إليها فى الدراسات 
السابقة من حيث تأثيرها على السلوك الابتكارى هى تلك المتغيرات التى تم اعتمادها 
فى هذه الدراسة والمرتيطة بمناخ العمل , والعلاقة المتبادلة بين الأفراد والقائد فى 
العمل . والعلاقة الموجودة بين مجموعات العمل أو الزملاء فى العمل بالإضافة إلى 
أسلوب اتخاذ القرارات وحل المشكلات الذى شملته دراسة النمر (؟155١)‏ ودراسة 
#»ندظ 4صة 5606 (1994) . وسوف يتم تناول هذه المتفيرات بالتعريف لاحقًا . 
| - همؤثرات مناخ العمل : 

يعرف مناخ العمل فى المنظمة بأنه مزيج من الاتجاهات والأحاسيس والسلوك الذى 
يميز حياة العمل فى المنظمة . وينشآ هذا المناخ وينمى ويستمر فى التطور من خلال 
التفاعل المستمر بين الأفراد ومحيط المنظمة . حيث يدرك كل فرد هذا المناخ وفق 
منظوره الخاص ويستطيع أن يصفه من خلال هذا المنظور (1989 ,ءا أطقصسة) . 


الإدارة التعصساه كم 


ويعتير مناخ العمل السائد فى المنظمات أحد المؤثرات المحقزة على توليد الأفكار 
الجديدة حين يتصف هذا المناخ بسيادة التفاعل والحوار بين الأفراد » ووجود التعاون 
والانسجام بينهم ويين الإدارة » وإتاحة الفرصة للنمو والتطور وتحقيق الطموحات 
الفردية . وتسهيل طرق وأساليب العمل , يما يكقل الاستفادة من الطاقات والقدرات 
الكامنة لدى الأفراد لتحقيق مصلحة المنظمة والفرد معا . 

ويرى الكثير من الباحثين أن الاستعداد لتميز الأقراد لا يكفى دوما للوصول إلى 
حلول مبتكرة لمشاكل المنظمات , بل لابد للتفكير المبتكر أن تتم رعايته وتشجيعه من 
قبل المنظمة وذلك بإيجاد مناخ العمل الملائم الذى يعتبر ضروريًا للايتكار كضرورة 
لوجود الأفراد أنفسهم (1988 ,230116تة) . وقد دعمت العديد من الدراسات تأثير مناخ 
العمل على الايتكار على مستوى المنظمات ووحدات الأعمال فيها . كدراسة يه نوعطم 
0 (1983) » ودراسة أعتع سعدا ©“ اعوءز5 (1978) ؛ ويينت دراسات أخرى أن 
التفكير الابتكارى الذى يعد أحد المكونات الهامة للايتكار الإدارى غاليًا ما يتمد تعزيزه 
بشكل واضح عند وحود مناخ العمل الذى يشجع على الابتكار (1978 ,لعاةاه0م53) . 

كما أجريت عدة دراسات حول تأثير مناخ العمل على الابتكار على مستوى القفرد 
كدراسات غع1/مع 020513 ع عالطفقصسخ (1989) ؛ .21 اع مدوعمننآ (1992) ؛: (1994)ا ع امعد 
. حيث يعتبر مناخ العمل على مستوى الفرد هو التصور الذى يضعه القرد حول 
وضع المنظمة والذى يسمى بالمناخ النفسى . وغالبًا ما يستجيب الفرد لتصوره المدرك 
لهذا المناخ أكثر من استجايته لمناخ العمل فى حد ذاته (1995 عطعكى 0هة 5عطنة] ,قع0صدل) 
وقد اقترح 065و[ #* 5عه10 (1979) وحجود عدة أبعاد لمناخ العمل » لكن هذه الأبعاد 
الموجودة فى مناخ العمل قد لا تكون جميعها مرتبطة مع مقياس الابتكار فى دراسة 
معينة . فقد بينت دراسة دهدىاء1© # نوءططخ (1983) أن من بين الأبعاد العشرة لمناخ 
العمل التى تمت دراستها فى أقسام اليحوث والتطوير لمجموعة من المنظمات ؛ فان 
بعدين فقط هما المرونة والمكافأة تبعا للأداء كان لهما ارتباط وثيق بمقياس الابتكار فى 
مجتمع الدراسة . ظ 
؟ - مؤثرات العلاقة المتبادلة بين الأفراد والمدير الأعلى : 

عندما نتحدث عن مؤثرات السلوك الابتكارى لا بد أن نشير الى أثر القيادة على 


الإدارة العامة 4 


تنمية قدرات الأفراد على السلوك الابتكارى لدى الأفراد وذلك من خلال تميزها 
بالحافزية , والمهارة القيادية وعلاقات العمل الفعالة , والقدرة على التفكير المتجدد 
البعيد عن التقليدية . واهتمامها بتشجيع المنافسة بين الأفراد للتوصل إلى أفكار 
جديدة . كما أن تبنيها لسياسة الباب المقتوح ودعم الاتصالات المباشرة بينها ويين 
الأفراد يتيح تبادل المعلومات المتعلقة يفعاليات المنظمة , والقدرة على مناقشتها , 
والوصول إلى اقتراحات وابتكار حلول جديدة لمشاكلها . 

وقد عمد بعض الكتاب والباحتين إلى تاييد دور القيادة كعامل هام فى السلوك 
الابتكاري لدى الأقراد: إن حددت عا1أطوصةُ (1988) مجموعة من النشاطات التى يجب 
أن يقوم بها القادة لتشجيع ظهور الابتكار فى المنظمة ونموة . وبين 52الهقء5 يت عمة6 (1987) 
أن عملية الابتكار لدى الأفراد ترتبط بنوعية العلاقة السائدة بينهم ويين القائد . كما 
توصل نه/267 22 11386 (1973) إلى أن اختلاف درجة التجديد والتطوير فى المنظمات 
يمكن إرجاعها إلى اختلاف القيم التى يؤمن بها القادة أكثر من أى عامل تنظيمى آخر . 
وأضاف «اقنمة 87‏ نزانءطدسن1 (1981) أن القدرة الابتكارية لدى الأفراد تتأثر ينمط 
القيادة الديموقراطية . ظ 

كما أشار 0:695هخ * اء2 (1966) الى أن بعض العلاقات تنشأ بين القائد والأفراد 
فى مجال العمل ؛ وقد تكون هذه العلاقات رسمية وغبر شخصية تعبر عن تيادل محدود 
وضعيف للعلاقات بين القائد والآفراد » أو قد تكون علاقات متطورة تتصف بالثئقة 
والشعور بالاحترام المتبادل لتعبر عن تبادل متطور من العلاقات بين القائد والأفراد , 
وتسمح هذه العلاقة الأخيرة بإعطاء درجة أعلى من الاستقلالية للأفراد وحرية أكثر فى 
اتخاذ القرارات » وبالتالى تدعم السلوك الابتكارى للأفراد وتشجعه . 

ويهذا نرى أن العديد من الآراء أجمعت على أن سلوك القائد ونوع العلاقة التى تنشاً 
بينه وبين الأفراد تعد مؤثرا فعالاً على التفكير والسلوك الابتكارى لدى الأفراد فى المنظمة . 
٠“‏ - مؤنرات العلاقة بين الزملاء فى العمل : 

تؤئر نوع العلاقات التى تنشاً نتيجة التعامل اليومى بين الأفراد . والتفاعل 
الجماعى المستمر بينهم ؛ والتعاون القائم على أساس المحبة والتفاهم والمساندة » فى 
تبادل الآراء والمقترحات وإغنائها بمزيد من الأفكار والحلول المبتكرة لمشاكل العمل . 


٠‏ الإدارة العامة 


وقد اهتم يعض الكتاب والباحثين يأهمية دور العلاقة بين مجموعات العمل على 
توليد الأفكار الجديدة وتحفيزهاً . فأشار 5اء208 (1954) إلى أن تماسك الأفراد ضمن 
مجموعات العمل يؤثر فى قدرة الإدارى على تقديم الأفكار المبتكرة . وبين شهيب 
(194) أن علاقات التعامل التى تنشأاً بين الأفراد فى مجموعات العمل لها تأثير على 
إيجاد بيئة ابتكارية بين هؤلاء الأفراد . وأضاف 5رمء5 (1989) إن الآفراد من خلال 
تفاعلهم اليومى فى مجال العمل يقومون بتحديد أدوار كل منهم فى المجموعة التى 
ينتمون إليها » وقد يؤدى هذا التحديد إما إلى إيجاد علاقات تيادل منخفضة بين أفراد 
المجموعة حيث لا يشعر الفرد باندماجه مع بقية أفرادها ويالتالى فإن علاقات الذةة 
والاحتراح والتعاون الموجود بينهم تكون ضعيفة ؛ أو قد يؤدى هذا التحديد الى وجود 
علاقات تبادل مرتفعة بين أفراد المجموعة تتميز بالثقة المتيادلة والمحية والاحثرام 
والتعاون بين القرد وزملائه . مما يؤدى الى 57 التفاعل بين الأفراد وزؤيادة فرصة 
تبادل الأدوار والأفكار والملاحظات والمعلومات ؛ وردود الأفعال , وبالتالى قد يؤثر فى 
قدرة الأفراد فى ابتكار الأقكار الجديدة . وقد أوضح الشنوانى (1187) أيضًا أهمبة 
العمل الجماعى ودور علاقات التفاهم والتعاون السائدة بين أفراد مجموعة العمل فى 
تطوير وتنمية قدراتهم الإبداعية من أجل الارتقاء بأداء المنظمة وتحقيق الفعالية للوصول 
إلى الأهداف النهائية 

وتدل جميع الآراء السابقة على تأييد دور العلاقة الموجودة بين زملاء العمل فى 
التثثير على القدرات الابتكارية للأقراد وتنميتها فى الماظمات . 
4 - مؤثرات أسلوب المدير فى حل مشكلات العمل : 

يواجه المدير فى ممارسته لوظائفه المتعددة مجموعة من المشكلات اليومية التى 
تعترض سير العمل وتوثر على مستوى الأداء يشكل عام . هذه المشكلات قد تكون ذات 
طبيعة إدارية وتنظيمية ٠‏ أو ذات طبيعة إنسانية أو فنية » أى ترتبط بمتغيرات أخرى فى 
البيئة الداخلية والخارجية . وغاليًا ما يسلك المدير منهجا معينًا مختلفًا عن الآخرين فى 
خل تلك الشكلات ‏ سمت هونا فى ذلك قدراته وامكاناته فى التعامل مع المشكلات 
والتصدى لها . تبعًا للقواعد والإجراءات والأساليب التى تعول عليها أو تبعا لإطار 
المعرفة والتفكير لديه الذى يحرره من قيود الإجراءات ويخرج به عن نطاق المألوف . 


الإدارة العامة ١١‏ 


وقد ازداد اهتمام الباحثين والكتاب يبعض أبعاد الأسلوب الحدسى فى التعامل مع 
المشكلات كمتطلي مسيق للسلوك الابتكارى مثل 1858 » 13108 . فقد اقترح 00لكا (1976) 
أنه يمكن ترتيى قدرات الأشخاص تبعا لمدى يتراوح بين قدرة الفرد على تأدية ما هو 
مطلوب منه بصورة "أقضل' إلى قدرة الفرد على تأدية ما هو مطلوب منه بصورة 
'مختلفة" عما هو مألوف ؛ حيث يعالج كل مشكلة من المشاكل المتشابهة بتقديم حلول 
مبتكرة لها وجديدة فى نوعيتها . 

كما عمد جبرى )١195١(‏ استناد!ا الى آراء :50506 (1964) إلى تقسيم نمط اتخاذ 
القرارات فى حل المشكلات الإدارية الى أسلويين فى التفكير : : الأسلوي النمطى أو 
المنهجى (56520:ز5) : والأسلوب الحدسى أو البدهى (10801656) . حيث أشار إلى أن 
الأسلوب النمطى فى حل المشكلات يعتمد على استخدام الطرق التى تعود عليها الفرد , 
متبعًا فى ذلك مجموعة من الإجراءات الروتينية » مطبقًا الأنظمة والقوانين 002 
بالقواعد ومستخدما الأسلوب العقلانى المنطقى فى تقديم الحلول التقليدية ٠‏ ويمثل هذا 
الأسلوب من التفكير النمط التقليدى فى حل المشكلات . أما الأسلوب الحدسى فى حل 
المشكلات فيتصف بالقدرة على سعة التصورء والربط بين الأقكار المختلفة التى لا توجد 
بينها رابطة من قبل . وتحليل المعلومات التى تأتى من أكثر من مصدر يوقت واحد : مع 
عدم الاهتمام بالقواعد والأنظمة والإجراءات ؛ وإنما الاهتمام بالتركيز على قدرة التخيل 
والبدهية لدى الفرد فى ابتكار حلول جديدة غير مألوفة لا يمكن معرفتها بصورة مسيبقة , 
ويمثل هذا الأسلوب من التفكير النمط الحدسى فى حل المشكلات . 

وتبعا للآراء السايقة يمكن أن نريط بين نمط حل المشكلات الحدسى » وقدرة الفرد 
فى الخروج عن المألوف فى تفكيره وتقديم حلول جديدة مبتكرة غير معروفة مسبقًا . مع 
الأخذ بعين الاعتيار أن الدراسات حول هذه النقطة لا تزال قليلة وتحتاج إلى المزيد من 
التعمق والأبحاث فى هذا المجال . 

وأخيرا لا بد فى نهاية التعريفات السابقة من الإشارة إلى أهمية العامل المتعلق 
بطول فترة الخبرة فى العمل البنكى , والعامل المتعلق بالمستوى التعليمى إذ يؤيد بعض 
الياحثين أهمية دورها فى التأثير على السلوك الابتكارى لدى الأفراد 0صة 0:مكختسنا/ة) 


(1988 00001 5 حيث إن الختلاف المستوى التعليمى وطول فترة الخيرة فى 
الوظيفة الإدارية قد يؤثر على اختلاف مهارات الأفراد وإمكاناتهم وقدراتهم الابتكارية . 


١‏ الإدارة العامة 


ثانيًا - الدراسات السابقة : 


بتناول هذا الجزء عوشما لأهم الدراسات القتى أجريت فى مجال السلوك الايتكارى 
فى المنظمات العامة والخاصة » ومؤترات هذا السلوك وذلك من خلال التطرق للتالى : 
بالنراسات العريزة ال تناوات مؤترات السلرك الاركارس فى المنظبات.. 


اب البراسات الليقية الى تعرشيت الى النبلوك الايقارى فى التظلبان بالسواطل 
المؤئرة فى هذا السلوك . 
أ - الدراسات العربية : 
هناك العديد من الدراسات العربية التى تناولت مؤثرات السلوك الابتكارى فى 
المنظمات مثل دراسة محجوب (1141م) التى عمد فيها إلى إجراء تحليل لخصائص البيئّة 
مير با جسن باساه نات )١17٠١(‏ مدير » ووجد أن الخصائص 
التى تتميز بها تلك المنظمات لا تشجع على الابتكار . وقد تمثلت تلك الخصائص فى 
وحود الأنماط القمادية المتسلطة . واتصاف العلاقات التنظيمية بالجمود بارا 
ببيئة تنظيمية تقليدية لا يمكن الخروج عنها تستخدم الأساليب البيرقراطية التى تعيق 
تقبل التغيير والسلوك الإبداعى . بالإضافة إلى سيادة القيم التنظيمية الثى لا تتلامم ه مع 
سمات المناخ الابتكارى ولا تشجع على الإبدا ع 


كذلك نراسة كل من سداس وإامدان | ١)‏ ) التى عمدا فيها الى التعرف على 
العوامل المؤثرة على الإبدا ع لدى العاملين » وانتهت الدراسة إلى تحديد يعض العوامل 
ألتى تؤثر على الإبدا ع . وتمثلت فى العوامل ذات التاثير الإيجابى التى تشمل وجود 
قيادة تتصف بالفكر المتجدد » وتعتمد معايير موضوعية لتقييم الإبدا ع وتشجع 
الاتصالات بين الأفراد ويينهم وخارج وحداتهم الإدارية ؛ وإيجاد التنافس بين العاملين . 
ثم العوامل ذات التأثير السليى وتشمل : اتصاف التنظيم الإدارى بالجمود وعدم المرونة , 
وعدم مكافأة المبدعين ماديًا أو معنويًا , والميل لتشجيع الإبداع ما لم لا يتعارض مع 
نشاط الشركة ومناصب الرؤساء فيها . 


أما دراسة عبدالقادر (1544م) التى أجريت على عينة مؤّلفة من (؟5) مدير فى 
الشركات السعودية المساهمة فقد توصلت إلى وجود علافة ايجابية بدن قدرة المدير غلى 


الإدارة العصساماها ١١‏ 


التفكير الابتكارى وبين كل من القيادة الموجهة نحو العاملين أو نحو العمل : كذلك 
النشاط الذى يمارسه المدير . لكن هذه العلاقة لم تتأكد بالنسبة لطبيعة نشاط المنظمة 
وحجمها يالإضافة إلى خصائص المدير الشخصية إلا ما تعلق منها بعنصر الأصالة 
فى التفكير الابتكارى . 

كما هدفت دراسة مصطفى (01940ه) الى تحديد خصائص البيئة التنظيمية الابتكارية 
التى عبرت عنها عينة مكونة من (/101) عاملاً فى القطاعين العام والخاص لصناعة 
الغزل والنسيج والملايس الجاهزة , ويينت أن البيئة التنظيمية للقطاع الخاص أكثر 
مساندة للابتكار منها فى القطاع العام . ظ 

أما الخصائص الأخرى للبيئة التنظيمية فى هذين القطاعين فقد اتصفت يوجود قيه 
تنظيمية لا تشجع كثيرا على الابتكار وتقبل المخاطرة وإيجاد الأفكار الجديدة , كما 
أنها لا تعطى الأفراد حرية التصرف فى اتخاذ القرار أو المشاركة فيه مما يضعف 
مقومات اتخاذ القرارات الابتكارية . بالإضافة إلى أنه يتم تبادل معلومات الوظائف 
التقليدية مما يؤدى إلى ضعف القدرة على توصيل الأفكار الجديدة وتهيئة الأفراد 
للتغيير » كذلك إلى عدم مكافأة المبتكرين . واستخدام أساليب الرقابة التقليدية . وهذا 
ما جعل الصفات العامة العاملين تتسم بأتها غير ابتكارية . لا تميل للمبادأة أو الخروج 
عن المألوف أو تقديم الأفكار الجديدة . 


كذاك فإن دراسة همام (؟119م) التى أجراها على عينة مؤلفة من )55٠(‏ مدير فى 
مستوى الإدارة العليا والوسطى فى القطاع المصرفى للتعرف على أثر يعض المحددات 
على مستوى القدرات الايتكارية لديهم » قد توصلت الى الآتى : 
- اختلاف القدرات الابتكارية للعاملين فى مستوى الإدارة الوسطى والإدارة العليا , 
حيث كانت تلك القدرات أفضل فى مستوى الإدارة العليا . 
- وجود فروق ذات دلالة إحصائية فى القدرات الابتكارية بالنسبة إلى التالى : الذكور 
والإناث لصالح الذكور من المديرين » حملة الشهادة الجامعية العليا وحملة الشهادة 
الجامعية الأولى لصالح حملة الشهادة الجامعية العليا , المديرون العاملون فى المدن 
الكبرى والعاملون فى المدن الصغرى ولصالح الأولى » المديرون الذين يعلمون فى 
المنظمات الصغيرة الحجم والمديرون فى المنظمات الكبيرة الحجم ولصالح الثانية . 


غ١‏ الإدارة العامة 


وتوصل زنانى (1596م) فى دراسته عن أثر سلوك القادة على التفكير الايتكارى لدى 
المرؤوسين التى أجراها على عينة مكونة من )٠١(‏ مرؤوسا ينتمون إلى ثلاثة من القادة : 
إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين القدرة على التفكير الابتكارى للمرؤوسين ويين 
سلوكدات القادة » وذلك بالنسية لمتغيرات سلوكيات القادة المتعلقة يسلوك الرئيس عند 
بدء أو استهلال أعمال جديدة » وتبنى الرئيس احرية المرؤوسين ومراعاة الآخرين , 
والاهتمام بالعمل , والدقة فى العمل ؛ بالإضافة إلى أسلوب الرئيس فى الإقناع 
والحديث . ْ 

أما دراسة ذياب وآخرون (1590١م)‏ التى أجريت على عينة موّلفة من )١١4(‏ مديرا 
يعملون فى )١5(‏ منظمة مختلفة النشاط فى العراق لتحديد مدى التوافق الموجود بين 
فلسفة الإدارة وكل من السلوك القيادى والتركيب التنظيمى وأثره على الإبدا ع » فقد 
توصلت الى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإبدا ع التنظيمى وكل من السلوك 
القيادى وكذلك التركيب التنظيمى . بالإضافة الى عدم وجود آثر للتوافق بين فقلسفة 
الإدارة وكل من السلوك القيادى والتركيب التنظيمى فى درحة الإبدا ع بالنسبة لمتغيرات 
(القابلية للتغيير». سعة الاتصالات » وتشجيع الإبداع) : فى حيئ تبين وجود أثر لهذا 
التوافق بالنسبة إلى متغيرات (حل المشاكل واتخاذ القرارات » وروح المجازقة) . 

كما عمد الحقيانى (14١5١ه)‏ إلى دراسة أثر المتغيرات التنظيمية على الإبدا ع الإدارى 
فى عينة مؤلفة من (017) موظفًا فى الأجهزة الحكومية بمدينة الرياض وتوصل إلى 
التالى : 
- وجود علاقة إيجابية قوية بين المتغيرات التنظيمية (مجتمعة) ويين الإبدا ع الإدارى . 
- وجود علاقة إيجابية قوية بين كل من : نمط القيادة : والتدريب , والحوافز المعنوية 

والأنظمة والإجراءات » ويين الإبدا ع الإدارى . 
- عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية لآثر الحوافز المادية والاتصالات والمعلومات على 
الإبدا ع الإدارى . ْ 


كما تناولت بعض الدراسات تحديد عدد من المعوقات التى تحول دون ظهور 
القدرات الابتكارية للأفراد فى المنظمات منها دراسة همشرى (١١4١ه)‏ التى عملت على 


الإدارة العاسامة ٠١‏ 


فى المكتبات المتتخصصة فى الأردن » وتوصلت إلى أن أهم معوقات الإبداع لدى 
العاملين كانت تتعاق تبعا لترتيبها حسب الأهمية بمقاومة التغيير » وقلة الحوافز المادية 
والمعنوية » وارتفاع تكاليف العملية الإبداعية » وعدم توفر مقاييس واضحة للإيدا ع » ثم 
القوانين والأنظمة التى أتت فى المرتبة الخامسة . 


وقد كانت العوامل الأريعة الأولى تشكل أهم معوقات الإبدا ع لدى أفراد العينة عند 
أخذ الجنس ونوع المؤسيسبة 6 والتخصص 4 والمؤهل العلمى وعدد سئثوات الخيرة 
والعمر بعين الاعتبار . 


بالإضافة إلى دراسة كل من صقر (1595م) التى اهتمت يمعوقات التفكير والسلوك 
الابتكارى لدى المديرين فى عينة مؤلفة من (08) مديرا يعملون فى الهيئة العامة للبترول 
والشركات التابعة لها بجمهورية مصر العربية . وتم تحديد المعوقات تبعًا لثلاث 
النتائج الثالدة : 
- وحود علاقة ارتياط عكسية ذات د لا[ معنوية بين المعوقات التابعة مئ الفرد ودس 
داك الداقعية للورتكان لذى الديرية فى هينة الدراسة . 
> عيبت وححجود أى علاقة ارتياط ذات دلالة معنوية بين المعوقات من داخل المنظمة وبين 
القدرات والسمات الداقعية للتفكير لدى المديرين فى عينة الدراسة 1 
اراس 


ومن استعراض الدراسات السايقة نجد أنها استطاعت تسليط الضوء على العوامل 
ذات التاثير الإيجابى أو السلبى على السلوك الابتكارى لدى الأفراد والمديرين . وقد 
تركزت العوامل ذات التاشير الإيجابى بشكل أساسى حول : نمط القيادة وسلوكياتها 
قى دعم الأفران وتشجيعهم ؛ التدريب ٠‏ الحوافز المعنوية . المستوى الدراسى ؛ المستوى 
الإدارى حجم المنظمات ؛ متغيرات البيئّة التنظيمية . والاتصالات بدن الأفراد . 


1 الإدارة العافة 


أما العوامل زات التأثير السلبى فقد تمئلت فى : البيئة التنظيمية التقليدية , الجمول 
واستخدام الأساليب البيروقراطية » عدم تشجيع الإبدا ع ومكافأته » تجذب المخاطرة , 
عدم تبادل المعلومات والمشاركة فى اتخاذ القرارات ٠‏ بالإضافة إلى بعض خصائص 
الفرد الشخصية التى تعيق الابتكار . 
ب - الدراسات الأجنبية : 

اهتمت العديد من الدراسات الأجنبية بموضوع السلوك الابتكارى وتناولته من عدة 
جوانب وأبعاد . فقد قام 313:5 (1971) بدراسة حاول فيها بحث دور الإدارة الوسطى 
فى تعزيز عملية الابتكار لدى الأفراد وتسليط الضوء على أهمية المسؤولية الملقاة على 
عاتق القيادة فى تشجيع ودعم الابتكار داخل المنظمات . وقد دلت نتائج الدراسة أن 
الإدارة الوسطى تساهم فى تحمل هذه المسؤولية , ويإمكانها أن تقوم باتخاذ 
الإجراءات والخطوات الضرورية والجدية تجاه تشجيع الابتكار . 

أما م0نامء8 عق ه11نامة2 (1978) فقد عمدا الى تحديد يعض العوامل التى تساعد على 
تنمية القدرات الايتكارية لدى الأفراد فى المنظمات . مستخدمين فى ذلك تقديم العاملين 
فى أقسام البحوث والتطوير لأثر تلك العوامل على الابتكار يصورة عامة . وقد بينت 
نتائج الدراسة وجود علاقة إيجابية بين القدرة الابتكارية لدى الأفراد وبين كل من 
العوامل المتعلقة بشعور الفرد بالاستقلالية . وتدفق المعلومات . ومكافأة الإيدا ع , 
والتدريب . كما تم التتوصل إلى وحود ارتباط سلبى بين عدد المستويات الإشرافية 
الرسمية وعدد العاملين فى أقسام البحوث والتطوير وبين القدرة على الابتكار » بينما 
كان هذا الارتباط إيجابيًا حين كان عدد العاملين صغيرا (يتراوح بين ؟-0) فى العينة 
التى قاما بدراستها . 

كما عمل :6م000 2*2 تزتتة© (1979) على دراسة بعض المؤثرات البيئية فى المنظمة 
وأثرها على الإبدا ع » وتوصلت الدراسة إلى وجود عدد من المؤثرات التى يتعرض لها 
الفرد . بعض هذه المؤثرات ترتبط بالمنظمة وتتعلق بالاستقلالية , الدعم والمساندة , 
القدرة فى التعبير عن الذات , والقيم والمعايير التى يتمسك بها التنظيم . أما العوامل 
التى كان لها تأثير فى القدرة على الإبدا ع لدى الأفراد فى المنظمات فهى عوامل تتعلق 
بالوظيفة والمؤهلات المطلوية من شاغلها , وإمكانية التقدم فى الوظيفة . وطريقة أداء 
الأعمال والمهمات . ودرحة التعاون الموجودة بين أفراد التحظيم . 


وقد حاول (1980 ,للقطكصة” 0هة 15155) تحديد معوقات الإيدا ع الإدارى فى 
المنظمات البريطانية » وتوصل فى دراسته إلى أن حمود الإجراءات والأنظمة والقوانين ‏ 
وعدم التناسب فى تحديد السلطات والمسؤوليات » وعدم اهتمام الإدارة العليا بالابدا ع , 
وكذلك عدم تقييم الأفكار الإبداعية الجديدة . كلها تعتبر من العوامل التى تؤثر فى 
الإبدا ع وتعيقه . 

كذلك أجرى «ه50اه1 عن نإوططة (1983) دراسة لتحديد العلاقة بين مناخ العمل 
السائد فى إدارة البحوث والتطوير فى صناعة المكونات شيه الموصلة وبين السلوك 
الايتكارى للأفراد فى تلك الصناعة . وقد تم التوصل الى أن مكافأة الأداء , والمرونة , 
وشعور العاملين بالقدرة على الابتكار » كانت كلها متغيرات ذات علاقة إيجابية بعدد 
الابتكارات التى تم تقديمها وتبنيها وتطبيقها . كما أن مستوى الحوافز الخاصة 
بالمكافآت والإنجازات كان له علاقة إيجابية أيضنا بعدد الابتكارات التى تم تقديمها فقط : 
وليس بعدد الابتكارات التى تم تبنيها وتطبيقها . 
كما عمدت عاأطةمرخ (1988) إلى إجراء دراسة لوضم نموذج تحدد فيه العوامل التى 
تؤثر إيجابيًا أو سلبيًا على الابتكار فى المنظمات . وتوصلت إلى أن العوامل ذات 
التثير الإيجابى فى الابتكار هى تلك المتعلقة بشعور الأفراد بحرية التصرف واهتمام 
ودعم الإدارة لهم . وتشجيعها للأفكار الجديدة . وإدارتها الجيدة للمشروعات التى يتم 
تنفيذها . وتوفير الوقت الكافى والموارد المطلوية . كذلك الرغية فى التحدى , والمنافسة 
فى تحقيق الإنجازات المتميزة , بالإضافة إلى خصائص تتعلق بالمنظمة نفسها(مثل 
مناخ العمل السائد , والاهتمام بالأفكار الجديدة وتوقع نجاحها مثل توقع فشلها) . 

أما العوامل ذات التأثير السلبى على الابتكار فكانت تلك العوامل الخاصة 
بخصائص المنظمة (مناخ العمل السائد الذى يفتقر إلى التعاون » عدم الاهتماه 
بالابتكار ومكافأته بصورة غير مناسبة) , بالإضافة إلى بعض القيود التى يشعر بها 
الفرد مثل فقدانه حرية التصرف أو السيطرة على العمل الذى يقوم به . عدم دعم 
المنظمة واهتمامها , الإدارة الضعيفة للمشروعات الجديدة . عدم ملاءمة وعدالة أسلوب 
التقييم ؛ عدم كفاية الموارد » ضغط الوقت ٠‏ عدم الرغبة فى التغيير والمخاطرة ‏ علاقات 
التنافس بين الأفراد ددلاً من التعاون . 


١‏ الأدارة الصامة 


آها .21 ]ع هذنععدنا2آ] (1992) ققد قام بدراسة يبحث فيها عن العوامل التى تؤثر فى 
إدراك الأفراد للمناخ الابتكارى الموجود فى المنظمة التى يعملون بها والذى يشجع 
ويدعم السلوك الايتكارى لدى الأفراد . وقد أجريت الدراسة على عينة مؤلفة من )١194(‏ 
موظفا فى شركة دولية لإنتاج المواد الكيميائية . وتوصلت إلى أن نوع النشاط أو 
الوظيفة التى يقوم بها الفرد , والعلاقة بين الزملاء فى العمل ونوعية العلاقة بين الفرد 
والقائد هى متغيرات مستقلة زات علاقة إيجابية بإدراك الفرد للعوامل الموجودة فى 
مناخ العمل الذى يحتضن ويشجع السلوك الابتكارى . هذه العوامل تتمثل فى : حرية 
التصرف ء عدم الاهتمام ؛ الثناء على الفرد . التشجيع , القيود » التنسيق . كذلك 
وجدت الدراسة أن العلاقة بين الفرد ورئيسه كانت أكثر المتغيرات تأثيراً فى إدراك 
القرد لخمسة من العوامل الخاصة بالمناخ الابتكارى فيما عدا العامل الخاص بالتنسيق 
بالإضافة إلى أن تأثير تفاعل العلاقات السائدة بين الزملاء مع العلاقة السائدة بين 
الفرد وركيسه كان له تأثير واضح على إدراك الفرد للعوامل الستة الخاصة يوجود 
مناخ العمل الذى يشجع الابتكار . ظ 

شرا فقد بينت دراسة 87066 2 50016 (1994) فى نتموذجها الخاص نمحدرات 
السلوك الابتكارى للفرد فى بِيئّة العمل ؛ آن السلوك الايتكارى للأفراد يتأثر ينوعية 
العلاقة الموجودة بين الأفراد ورئيسهم والدور الذى يتوقعه الأفراد من ركتيسهم , 
وبالمناخ الابتكارى السائد تبعًا لإدراك الأفراد له . ولم تظهر الدراسة وجود علاقة بين 
السلوك الابتكارى للأفراد:ويين العلاقة السائدة بين الأفراد وزملائهم فى العمل . كذلك 
فإن أسلوب حل المشكلات التقليدى كان له أثر سلبى على السلوك الابتكارى لدى 
الأفراد : 


اق فراجعة الدراسات السايقة ين اذا آنها تفن فى كثر عن التقاطظ مع التراسات 
العربية التى تم عرضها حول العوامل ذات التأثير الإيجابى أو السلبى على السلوك 
الابتكارى . حيث تبين أن مؤثرات السلوك الابتكارى الإيجابية كانت تتركز حول 
الشعور باستقلالية الفرد . مكافأة الإبداع ؛ التدريب ٠‏ قيم التنظيم , المرونة » الحوافز , 
توفير الوقت والموارد المطلوية . وتشجيع الإنجازات المتميزة . وهذه العوامل تمثل مناخ 
العمل السائد فى المنظمة وترتيط يه . أما تدفق المعلومات والعلاقات السائدة بين 
الزملاء فى العمل الثى استعرضتها الدراسات السايقة فهى ترتيط بالعلاقات المتبادلة 


الإدارة العامة ١١‏ 


تمثل العلاقة المتبادلة بين المدير ورتيسه الأعلى . بالإضافة إلى أسلوب حل المشكلات 

العليا ( ازدياد عدذلل المستويات الاشرافية , مناخ العمل التقليدى (ش ضعف إدارة 

المشروعات ؛ عدم كفاية الموارد » ضغط الوقت ٠‏ وعلاقات التنافس بين الأفراد . 

تعمل هذه الدراسة على بحث الفروض التالية : 

؟-الارسكار السلوك الإدارس الانتقارى لدى المنيرية بعدى رايتهع كناخ العمل 
الامتكارى السائد . 

؟ - لا يتأثر السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين بالعلاقة المتبادلة بينهم ويين 

٠‏ - لا يتأثر السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين بالعلاقة المتبادلة بينهم وبين 
المدير الأعلى فى العمل . 

#«الايقش اليليك القدارى الانتكارى لد المديرين بالتباون الدنسي الى يتبعوثة 
شى حل المشكلات الإدارية 5 

لايتش السلرا النارى الانككارى ادن الديرين باللنناوي التمظى الث يتيسن 
فى حل المشكلات الإدارية . 

* - لا يختلف السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين باختلاف المستوى التعليمى لهم . 


/ -لا يختلف السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين يطول فترة الخبرة التى 
أمضوها فى العمل اليتكى . 


"٠‏ الإدارة العامة 


منهج البحث : 


السلوك الإدارى الايتكارى لدى المديرين 


ع القدرة ظلى اتقاذ القرارات.. 


* روح المحازفة , 


العلاقة المكيادلة 


بين المديرين 


العلاقة المتيادلة 
مع الكدين الأعلي 
3 سبقة الإتصالات ٠‏ 


ا درجة تشجيع الإيداع . 


كما نكر هذه البراسة ان مستين البلزك الازارس الابكار ادن التدرية 
يختلف باختلاف متغير المستوى التعليمى » ومتغير طول فترة خبرة المديرين فى .العمل 
البنكى . 


الإدارة العامة "١‏ 


قباس متغيرات الدراسة : 
١‏ - متغير مناخ العمل : 

ويشير إلى تلك العوامل السائدة فى مناخ العمل التى قد ينظر إليها المديرون على 
أنها مشجعة للسلوك الابتكارى أو مثبطة له . وقد قدم نهكعاء11 © بإعطزة (1983) 
كذلك وعمنصسصد0 (1956) بعض العوامل التى تعكس مناخ العمل والتى قد تؤثر على 
السلوك الايتكارى . كما حددها دانجن وآخرون 31 ا هدوقع186انآ (1992) فى ستة عوامل 
وهى : حرية التصرف ؛ عدم الاهتمام 4 الثناء على الفرد 6 التتشجيع 4 القيود ش 
والتنسيق . ومن أجل تحديد مناخ العمل الابتكارى السائد من وجهة نظر المديرين فقد 
استعانت الدراسة بمقياس :6:6 صدعدئ1ا اعوءذ5 (1978) الذى تم تعديله من قيل 
ععن8 يك م5 (1994) وذلك للوصول إلى مقياس يتألف من )١7(‏ عنصرا . 
؟ - متغير العاذقة المتبادلة بين المديرين : 

ويعبز عن تلك العوامل التى تمثل وجود علاقات إيجابية متفاعلة ديناميكية بين 
المديرين تمكن من تيادل المعلومات والاقتراحات وتقديم المساعدة عند الضصرورة . 
ولقياس العلاقة الموجودة بين المديرين فقد تم مراجعة مقياس ::ع56 (1989) بعد أن 
اريت عليه يعشن التديلات الوضول إلى نقياس يعكس العادقة المزجودة بين اأنيريق ؛ 
وهو يتألف من )١7(‏ عنصرا . 
" - متغير العلاقة المتبادلة مع المدير الأعلى : 

لقياس متغير العلاقة السائدة بين المديرين فى البنوك التجارية والمدير الأعلى . فقد 
تم الرجوع الى مقياس 06265 يت 2ئنالمةه5 (1984) بالإضافة إلى مقياس يت 1021027218 
617 (1989) للوصول إلى مقياس يعكس هذه العلاقة . حيث احتوى المقياس 
المستخدم على (؟١)‏ عنصرا . 
- متقير أسلوب حل ا لشكلات : 

عمدت الدراسة الى الاعتماد على مقياس 13081 (1991) ومقياس (1976 8مل) , 
للتعبير أولا عن الأسلوبي الحدسى فى حل المشكلات : وللتعبير ثاننا عن الأسلوي 


لالتعبير عن الأسلوب النمطى فى حل المشكلات . 
ه - متغير السلوك الابتكارى : 

لقياس هذا المتغير استعانت الدراسة بمقياس 016666 #* هذل8 (1982) المترجم فى 
دراسة ذياب وآأخرون )1١1554(‏ الذي بتألف من خمسة عوامل هى : 

منها لتداخلهما مع مقياس أسلوب حل المشكلات . 

5 - القايلية للتغيير ويتألف من (؟1) عنصرا 9 
#سرين المماوقة وزتالق عن (؟) عاضر : 

أما بالنسبة للعوامل التى تساهم فى اختلاف مستوى السلوك الابتكارى لدى 
المديرين فقد تمت الاشارة اليها بالتالى : 
١‏ - متغيرالمستوى التعليمى : < 

هيرك عنة كل مفردة هن مفردات العينة يقيمة ثرا يحكديون الراكن:والخيسةء 

بحيث كلما كانت القيمة التى أعطتها المفردة أعلى كانت تمثل مستوى أعلى لتعليه 
مده 
؟ - متغير طول فترة الحنبرة فى العمل البنكى : 

أشارت إليه كل مفردة من مفردات العينة بقيمة تراوحت بين الواحد والأربعة, حيث 
كلما كانت القيمة التى أعطتها المفردة أعلى . كانت تمثل فترة أطول اخيرة المدير فى 
العمل الينكى . 


الإدارة العامة "١‏ 


قائمه الاستقصاء : 
احتوت قائمة الاستقصاء التى تم استخدامها لأغراض هذا البحث على سيعة 
تقديرات أفراد العينة بدقة وسهولة . وعلى الباحث تنميط الإجابات لتحليلها إحصائيا . 


يرتبط الجزء الأول بتحديد نوع مناخ العمل السائد فى البنوك التجارية : ويتعلق 
الجزء الثانى بتحديد درجة العلاقة المتبادلة بين المديرين فى العمل . أما الجزء الثالث 
فيهتم بدرجة العلاقة الموجودة بين المديرين والمدير الأعلى المباشر . ويشير الجزء الرابع 
إلى أسلوب حل المشكلات الذى يتبعه المدير . أما الجزء الخامس فيهتم بتحديد السلوك 
لدى المديرين . ويعتبر الجزء السادس عبارة عن سؤال مفتوح يطلب من أفراد العينة 
تحديد العوامل التى تعيق السلوك الادارى الابتكارى الموجودة قى البنك الذى يعملون 
به . وأخيرا فإن الجزء السابع يرتبط بالبيانات المتعلقة بخصائص المديرين فى البنوك 
التجارية ليتم التصنيف تبعا لهذه الخصائص . 

وقد أرسلت القائمة بعد إعدادها إلى بعض المديرين العاملين فى أحد الفروع 
التابعة للبنك العربى الوطنى : والينك السعودى المتحد , والينك السعودى الأمريكى , 
والبنك السعودى الهولندى ؛ بهدف التعرف على مدى سهولة الأسئلة ووضوحها : 
ودرجة شموليتها . وقد تم إجراء بعض التغييرات فيها من حيث إعادة الصياغة 
والترتيب وذلك لاستيعاد العبارات أو المفاهيم التى توحى بالغموض أو التضارب لتجنب 
التحيز غير المتعمد فى الإجابات . 

تم استخدام مقياس ليكرت الخماسى لقياس قَيم جميع متغيرات الدراسة ؛ كما تم 
تحويل البيانات الوصفية إلى بيانات كمية لسهولة معالجتها وتحليلها بصورة دقيقة 
باستخدام أدوات التحليل الإحصائى الكمى . 


صدق وثبات أداة القياس : 


لتحدىيد مدى صدق أداة القياس تم توزيع قائمة الاستقصاء على مجموعة من 
حول مدى اتساق العيارات التى تحويها مقاييس الدراسة ظ وانسجامها مع أهداف 


؟" الإدارة العامة 


الدراسة . وقد تم الأخذ ببعض المقترحات التى أدلى بها المختصون ؛ وذلك يهدف زبادة 
مصداقية قائمة الاستقصاء . كما تم حساب درحة ذيات المقاديس المستخدمة -00)) 
(قطملة طعقط بالاعتماد على عينة الدراسة الحالية » حيث تراوحت قيمها بين )١٠,8١(‏ 
إلى (41, ) كما هو موضح فى الجدول رقم )١(‏ . 


الجدول رقم )١(‏ : قيم معامل كرونباخ ألفا للمقاييس المستخدمة فى الدراسة 


0 


, 8١ 
د النمطى ف شكلات  "لم‎ 
0 ظ‎ 


+« 
و 


السلوك الابتكارى الإدارى 


و« 


عينة الدراسية : 


تم تحديد إطار مجتمع البحث بالبنوك التجارية السعودية والبنوك التجارية السعودية 
الأجنبية الموجودة فى مدينة الرياض ؛ بسيب أهمية هذا القطاع المالى النشاط 
الاتتسمادى فى المبلكة ,وتعرضية ,اراز التقيرات الكقنبة والاقتساتية والتنافسدة 
المتعددة , التى تتطلب ضرورة التجديد والابتكار فى الاستجابة والتكيف مع هذه 
التغيرات . إلى جانب تمركز معظم الإدارات المركزية لهذه البنوك فى مدينة الرياض . 

ولتحديد حجم العينة من المديرين فى مجتمع الدراسة . فقد تم افتراض تأييد أفراد 
العينة لوجود العناصر المدرجة فى المقاييس المستخدمة فى هذه الدراسة فى بيئة البنوك 
التجارية بنسبة :)/5٠(‏ أى أن (0.5 -<©) . وهذه النسية تضمن الحصول على أكير قدر 
لحجم العينة فى حدود خطأ للتقدير (8) . وياستخدام نسبة خطأ للتقدير يعادل 
(725.5) أى الحد الأقصى للخطأ المعيارى » ودرجة ثقة (55/) ٠‏ فإن حجم العينة 
يصيح معادلاً (1١١؟)‏ مفردة . [ 


تم توزيع (/1١؟)‏ استمارة استقصاء على عينة من المديرين العاملين في البنوك 
التجارية وذلك فى الإدارات الرئيسية الموجودة فى مدينة الزياض وفى الفروع التابعة 
لجميع البنوك ياستثناء الفروع التى أرسلت إليها قوائه اللساتيك واوا بهدف 
اختبارها . ويسبب عدم التمكن من الحصول على إحصائية دقيقة لعدد المديرين 
العاملين فى كل بنك؛ فقد تم تخصيص (19) قائمة تم توزيعها بشكل عشوائى على 
المديرين فى كل بنك من البنوك التجارية . ويلغ عدد الردود (/1؟؟) استيانة ينسية 
(778.9) , وقد استبعد منها (؟؟) قائمة بسبب نقص المعلومات الواردة فيها أو عدم 
توخى الدقة فى الاجاية عنها . بحيث أصبح عدد القوائم الصحيحة (60١؟)‏ قائمة 
استقصاء بنسبة (714/) تقريبًا » وهى نسية ردود مقبولة فى دراسات المسح الميدانى 
باستخدام قوائم الاستقصاء عااءاطا لمة به (1992) . وقيما يلى عرض لعدد ونسب 
الردود التى تم الحصول عليها من كل بنك شملته الدراسة : 


الجدول رقم (؟) : عدد ونسب إجابات مفردات العينة فى البنوك التجارية السعودية 


اسم | الرياض | الأهلى | المعربى |السغودى |السعودى |السعودى |السعودى | الراجحي | السعودى |الجزيرة | الاسنثار |المجموع 
البنك التجارى 0 الأمريكى المتحد |الفرنسى |الهولندى البريطائى 
كك نح كك اح مك كه 
0 
وقد تبين أن مفردات العينة التى استجابت لقائمة الاستقصاء كانت تعمل فى كل 
إدارة الأقراد . إدارة عمليات الاستثمار ‏ إدارة المنتجات , إدارة المنتجات التجارية : 
إدارة المخاطر. , إدارة المراقية الداخلية , قسم ضلط الحودة : قسيم إدارة الشركات , 
ادارة الأسهم : أدارة الائتمان 4 وادارة الخدمات التجارية : 
المعالجده الإحصائية : 
تم عكس ترتيب بعض قيم المقياس المتعلق بمناخ العمل . والخاصة بالأسُئلة 
فق ,با . بر 4 1 0 )١1٠ ١م َ ١ ١1‏ » كذلك بالنسبة للسؤال التاسع فى المقياس 


١‏ الإدارة التللافة 


الد لتحليل وهى : 
المتغدرات . 

؟ - تم استخدام تحليل التبأين (811018) لتحديد مدى وجود فروق معنوية بين 
المشوسطات الفظفة لتقديرات الديرية اسخشوئ السلوك الاذارى الانتكارى 
الموجودة لديهم ويين المستوى التعليمى للمدير ؛ وكذلك طول فترة الخيرة فى العمل 
البنكى . ظ 

#اساهم استخداء محامل ازقاظ بيرسون (2) لتحديد مدن العلققا الوجودة بين المثقيز 
التابع والمتغيرات المستقلة فى هذه الدراسة والدلالة الإحصائية لهذه العلاقة . 

؛ - تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد (19515ققى صمتدوعمعع1 16م ن84) وذلك من 
أجل اتعرف على عم متغيرات الدراسة التى نو 1 در فى السلوك الإدارى الانتكارى 


عرض وخليل لنانج 00 : 
١‏ - تبويب البيانات النوعية : 


بلاحظ من الجدول رقم (؟) السايق أن منصب المدير العام كان يشكل أقل نسية 
(14/) , بينما مدير الفرع كان تمشيله فى العينة (,55/) ؛ يليه فى ذلك مدير 
الوحدة بنسبة (؟,54/) ٠‏ ثم مدير الإدارة بنسبة )/5١١4(‏ أما المنصب الآخر فقد 
شمل مديرى الأقسام ومديرى الحسايات . 


الجدول رقم (4) : توزيع مفردات العينة تبعًا لعدد سنوات الخبرة فى العمل البنكى 


امه ستاك[ »إلى امت ٠١] ١١‏ إل المت »| ٠١‏ ست فك 
الخبيةفي | اس 
امل البنكى 


يشير الجدول رقم (4) إلى أن عدد المديرين الذين تراوحت خبرتهم بين )15-١١(‏ 
سنة كانوا الأكثر تمثيلاً لمفردات العينة حيث بلغت النسبة (7.؟77/) » يلى ذلك من تزيد 
خبرتهم عن )١6(‏ سنة حيث بلغت )/75١.0(‏ , وهذا يعنى أن معظم مفردات العينة 
بنسبة (55,1/) كانت خبرتهم أكثر من )٠١(‏ سنوات . آما بالنسبة لبقية مفردات 
العينة فقد تراوحت خبرتهم بين )٠١-0(‏ سنوات بنسبة (50.5/) ؛ وأقل من (ه) 
ستوات يتسية (2؟:,6١١/)‏ . 


الجدول رقم (4) : نوزيع مفردات العينة تبعًا للمسنوى التعليمى 


شبد لني الم | أخرى (البلوم) | البكالوريوس | الماجستير | الدكتوراه 
وى اير 

يوضح الجدول رقم (0) أن النسبة الأكبر من مفردات العينة )/755,١(‏ كانت تحمل 
شهادة البكالوريوس ؛ بليها فى ذلك حملة شهادة الماجستير (/ا,4؟7/) : ثم حملة 
شهادة الدكتوراه (؟,.؟55/) . بمعنى أن نسية المديرين الذين يحملون شهادات 
الدراسات العليا قد بلغت (/251/) , وهى تشير إلى ارتفاع نسبة التأهيل والكفاءات 
العلمية للمديرين العاملين فى البنوك التجارية السعودية فى مدينة الرياض . أما حملة 


01 الإدارة العهساماهةه 


الشهادة الثانوية فقد بلغت نسبتهم (؟١/)‏ » يليهم فى ذلك حملة شهادة الديلوم الذين 
وصلت نسبتهم إلى (17.9/) . 
؟ - خليل النتائج الاحصائية : 


أ - مستوى السلوك الادارى الابتكارى لدى ا مايرين : 


الجدول رقم (1) : مستوى السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين 


- سعة الاتصالات . رملا , ١‏ 
لط 


تشير النتائج فى الجدول رقم (1) إلى أن مستوى السلوك الإدارى الايتكارى لدى 
المديرين يميل لآن يكون أعلى من المتوسط يشكل إجمالى وذلك بالنسية لجميع متغيرات 
السلوك الإدارى الابتكارى . فيما عدا روح المجازفة حيث يلغ متوسط هذا المتغير 
(905,") . وهذا يعنى أن السلوك الإدارى الايتكارى للمديرين فى الينوك التجارية 
السعودية . يتصف يمستوى عال تقرييًا فى اتخاذ القرارات الهامة والحاسمة والتعامل 
مع المشكلات , وتشجيع المقترحات الجديدة ؛ ودعم الأفراد المبدعين . كذلك فإن 
استعداد المدير لايجاد وتطبيق أساليب وطرق عمل جديدة . وتطوير علاقاته ومجال 
اتصالاته مع الآخرين » يميل لأن يكون أعلى من المتوسط . وفيما يتعلق بسلوكه فى 
تقديم وتينى ما هو غير مألوف فييدو أنه أقل من المتوسط . 


الإدارة العساهمة 96 


أما بالنسبة لترتيب متغيرات السلوك الابتكارى التى يتمتع بها أفراد العينة تبعا 
لمعامل الاختلاف فقد كان أولها ميلهم لتشجيع الابتكار ثم القدرة على اتخاذ القرارات 
لحل مشاكل العمل ؛ ثم اتجاههم لتوسيع مجال اتصالاتهم . أما قابليتهم للتغيير فقد 
احتلت المرتية الرابعة . تلاها فى ذلك توافر روح المجازفة لديهم حيث احتلت المرتية 
الأخيرة . كما يلغ الاتحراف المعيارى الإجمالى ٠ )٠ .10١(‏ أى أن هناك تجانسا 
مقبولاً فى إجابات مفردات العينة بشكل عام . 
ب - اختبار فروض الدرأسة : 
الس ديك ال ان لؤثرة على هذا و0 


الجديل (!): مصفوفة معاملات ارتباط بيرسون بين منقير السلوك الإدارى الابتكارى وكل من : مناخ العمل . 
العلاقة المتبادلة بين المديرين , العلافة المتبادلة مع المدبر الأعلى . وأسالبب حل المشكلات الإدارية 
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؛ - الأسلوب الحدسى فى حل المشكلات . 


ه - الأسلوب النمطى فى حل المشكلات . 


-'السلوك الإدارى الايتكارى . 


8 تشير إلى دلالة إخحصائية عند مستوى ٠,١‏ 8 تشير الى دلالة إحصائية عند مسنوى /٠.١‏ © تشير إلى دلالة إحصائية عند مسترى 5/ 


"٠‏ الإدارة العامة 


تشير النتائج الموجودة فى الجدول رقم () إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 
بين متغير السلوك الإدارى الابتكارى وبين كل من مناخ العمل , العلاقة المتبادلة بين 
المديرين . العلاقة مع المدير الأعلى : الأسلوب الحدسى والأسلوب النمطى فى حل 
المشكلات الإدارية . وهذا يشير إلى أن وجود مناخ العمل الملائم الذى ينظر إليه المدير 
على أنه يحتضن ويشجع السلوك الايتكارى : كذلك وجود القيادة الإيجابية التى تقدم 
الدعم والتحفيز وتشجع الآراء والأفكار الجديدة . كان لهما علاقة إيجابية قوية مع 
السلوك الابتكارى لدى المديرين. أما العلاقة المتبادلة بين المديرين » ومدى الدعه 
المشترك ؛ والاستعداد لتقديم المساعدة : وتقبل الاقتراحات فقد كانت ذات علاقة 
إيجابية معتدلة مع السلوك الابتكارى لدى المديرين . كما اتصف الأسلوب الحدسى فى 
اتخاذ القرارات بعلاقته الإيجابية الضعيفة مع السلوك الابتكارى للمديرين : على عكس 
الأسلوب النمطى فى اتخاذ القرارات الذى تميز بعلاقة معتدلة سلبية فى دعم السلوك 
الابكارى لدى الملسردن.: 

. وعلى الرغم من وجود علاقة ارتباط واضحة بين متغير السلوك الإدارى الابتكارى 
لدى التيريق والقغيرات الأشرى المدرهة فى الحديل :الا آن مسقوفة معابافه 
الارتباط لم تبين المتغيرات التى لها التأثير الأكبر فى السلوك الإدارى الابتكارى . 
ولقياس أثر المتغيرات المستقلة على المتغير التابع فقد تم استخدام أسلوب تحليل 
الانحدار المتعدد لتحديد المتغيرات التى لها تأثير ذو دلالة إحصائية على السلوك 
الإدارى الايتكارى . وتظهر نتائج تحليل الانحدار فى الجدول رقم (8) . 

وتدل النتائج فى هذا الجدول على وجود تأثير ذى دلالة إحصائية للمتغيرات المستقلة 
بشكل إجمالى على السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين كما تظهر قيمة (5) ذلك , 
بالإضافة إلى معامل الارتباط المتعددء وقيمة (22) التى تبين أن نسبة التباين فى 
السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين التى يمكن تفسيرها بواسطة المتفيرات 
المستقلة قد بلغت )/10,١(‏ . آما بالنسية إلى قيم () فى الجدول رقم (4) فتشير إلى 
أن المتغيرات المستقلة تختلف فى درجة تأثيرها على السلوك الإدارى الابتكارى لدى 
المديرين بشكل عام . ويمكن الإشارة إلى ذلك فى النقاط التالية : 


الإدارة الععطامة "١١‏ 


الجدول رقم (8) : خليل الانحدار المتعدد لتحديد مدى دلالة تأثير متغيرات 


: 
انه لتاه م عير التي | 2907 


بلسي ف الكت | 6_5 
- الأسلوب التمط فى حل المشكلات . , 0 


| - مناخ العمل : 

يبين الجدول (8) أن مناخ العمل له أثر إيجابى ذو دلالة إحصائية على السلوك 
الإدارى الايتكارى لدى المديرين » وهو أكثر المتغيرات تأثيراء حيث بلغت قيمة 0) ما 
يعادل (5؛ , ه) . كما آن نسبة تأثيره يلغت )/5١,4(‏ . ويهذا تم رفض الفرض الأول 
فى هذه الدراسة » إذ تبين وجود تأثير إيجابى لمناخ العمل على السلوك الابتكارى لدى 
المديرين . وتتفق هذه النتيجة مع النتائج التى توصل إليها مصطفى وكذلك الحقبانى 
فى التأكيد على دور البيئة التنظيمية فى مساندة الابتكار وتدعيمه . كذلك نتائج دراسة 
1 2 نرق (1979) ودراسة توىقاء21آ * لإعططة (1983) ودراسة (أمبيل) ودراسة 
غ880 * م356 (1994) التى تؤكد أهمية مناخ العمل فى تعزيز السلوك الايتكارى لدى 
الأفراد. ويمكن تفسير هذه النتيجة يأن مناخ العمل كما براه المديرون فى البنوك 
التجارية السعودية هو مناخ مشجع على الابتكار بشكل عام؛ قد يتصف بتوجهه نحو 
تقبل التغيرات الابتكارية والإبداعية ودعم الشعور لدى المديرين بالحرية والاستقلالية قى 
الوصول إلى أفكار جديدة : وأساليب عمل تتفق مع الأوضاع المتغيرة خاصة فى بِينَة 
العمل البتلي. ‏ كلها قد زقسن يدياه تضو اللرينة وكليف مخ البيروكراغلية ,يتويد 
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الموارد المطلوية كالمعدات والأجهزة والتقنية الحديثة التى تعتير أحد أبعاد مناخ العمل 
المشجع على الابتكار خاصة فى البنوك التجارية , مما يعطى المزيد من الحيوية فى بيئة 
العمل . ويزيد من ثقة المدير بنفسه , ويقوى الدافع لديه على الابتكار والإبداع . 
؟ - العلاقة المتبادلة مع المدير الأعلى : 

يشير الجدول رقم (4) إلى وجود تأثير إيجابى ذى دلالة إحصائية للعلاقة المتبادلة مع 
المدير الأعلى على السلوك الابتكارى لدى المديرين ‏ وتعتبر العلاقة مع المدير الأعلى فى 
ثانى المتغيرات أهمية فى تأثيرها على السلوك الابتكارى لدى المديرين ؛ إن بلغت قيمة (1) 
ما يعادل (0,.04) كما كانت نسبة التأثير مساوية )/49,١7(‏ . ولهذا فقد تم اعتبار 
الفرض الثالث لهذه الدراسة غير مقبول لوجود تأثير إيجابى للعلاقة المتبادلة مع المدير 
الأعلى على السلوك الابتكارى لدى المديرين » وتتفق هذه النتيجة مع دراسة مخامرة 
والدهان اللذين أشارا فى نتائج دراستهما إلى أهمية دور القيادة ذات الفكر المتجدد فى 
تشجيع الابتكار واحتضانه , كذلك دراسة زناتى التى بينت أثر بعض متغيرات سلوك 
القادة على التفكير الابتكارى لدى العاملين ٠‏ ودراسة ذياب وآخرون التى أكدت وجود 
العلاقة الإيجابية بين الإبداع التنظيمى لدى المديرين والسلوك القيادى , بالإضافة إلى 
دراسة الحقبانى » ودراسة عاأطهصة (1988) ودراسة ععتحظ لمة غامء5 (1994) . كذلك 
دراسة 21 اء مووعدنا2 (1992) التى أكدت على أهمية العلاقة السائدة بين الفرد ورئيسه 
فى تحديده لمناخ العمل الذى يدعم ويشجع السلوك الابتكارى . 


ويمكن تفسير هذه النتيجة أن المديرين العاملين فى البنوك التجارية يشعرون أن 
للقائك الأعلى أو المدير الأعلى دور كبيرًا فى تشجيع السلوك الابتكارى ؛ وقد يكون ذلك 
نتيجة أن القوة والسلطة التى تدعم الأفكار الابتكارية غالبًا ما يمتلكها المديرون فى 
جميع المستويات الإدارية ويشكل خاص فى قمة الهرم التنظيمى . والذين لا بد أن 
ينظروا إلى السلوك الابتكارى على أنه عملية تحسين وتطوير ‏ ويدعموا هذه العملية 
بمنح الثقة الملائمة لمن يقوم بها ؛ والتقدير المناسب » ومناقشة وجهات النظر واحترامها ؛ 
وتمادل المعلومات : واعتماد التغذية المرتدة كأساس للتشجيع على تنمية السلوك 
الابتكارى وتنظيم مستوى الدافعية لدى المديرين . والشعور بالاعتزاز للدور الرائد الذى 
يقومون به . 


“! - العلاقة المتيادلة بين المديرين : 

تدل النتائج المعروضة فى الجدول رقم (4) على أن العلاقة المتبادلة بين المديرين فى 
العمل لها تأثير إيجابى ذو دلالة إحصائية على السلوك الابتكارى لدى المديرين فى الينوك 
التجارية السعودية . وتعتير هذه العلاقة ثالث المتغيرات تأثيرا إذ بلغت قيمة ؛) ما يعادل 
(79,؟) » ونسبة التأثير ما يقاري (/, 54/) . وهذا يؤكد عدم قبول الفرض الثانى لهذه 
الدراسة . حيث تشير النتائج إلى التأثير الإيجابى للعلاقة المتبادلة بين المديرين على 
السلوك الابتكارى لديهم . وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة عاتطقدة (1988) ودراسة 
أء قتقعء0نا1 (1992) التى بينت أهمية العلاقات السائدة بين الزملاء فى العمل فى 
تحديدهم لمناخ العمل الذى يعزز ويشجع الابتكار . لكنها لا تتفق مع النتائج الخاصة 
بدراسة ععن8 لمق :5608 (1994) التى أشارت إلى عدم وجود تآثير لعلاقة الفرد مع زملائه 
فى العمل والسلوك الابتكارى لديه . ولعل هذا الاختلاف مع نتائج ععنصم85 0مة 6غمه5 (1994) 
قد يعود الى اختلاف نوع العلاقة التى قد تسود بين المديرين عنها بين الموظفين » حيث 
قد يكون الموظفون أشد تنافسا فى إظهار الإمكانات الذاتية لنيل رضأ المدير وتقديره مما 
يؤثر على روح التعاون السائدة بينهم وبالتالى الإمكانات الابتكارية لديهم . أو قد يكون 
بسبب العلاقات الاجتماعية السائدة فى المجتمع السعودى وما تتصف به من الود المتيادل 
والعلاقة الحميمة , التى تعكس شخصية الأفراد واحتياجاتهم وطموحاتهم ‏ وتعضد 
التتفاعل بينهم . وتسهل تبادل الآراء والمعلومات ؛ وتدعم الابتكار وتقويه . وتحقق 
احتياجاتهم المعنوية فى العمل . 
4 - أسلوب المدير فى حل المشكلات : 

تشير نتائج الجدول رقم (86) إلى وجود تأثير سلبى ذى دلالة إحصائية بين أسلوب 
المدير النمطى فى حل المشكلات والسلوك الابتكارى للمدير : إن يلغت قيمة () ما 
يعادل (-١؟,‏ 5) وكانت نسبة تأثير هذا المتغير على السلوك الابتكارى (0, 59/) , أما 
بالنسبة لأثر أسلوب المدير الحدسى فى حل المشكلات على السلوك الابتكارى لدى 
المديرين » فلم تظهر النتائج الإحصائية دلالة هذا الأثر إحصائيًا عند مستوى معنوية 
(7) » لكن هذا الأثر كان له دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )/٠١(‏ » كما أن 
نسبة تأثيره على السلوك الإدارى الابتكارى كانت تعادل )/7١5,9(‏ . ويهذا تم قبول 


القوضي الرابغ لوذه البراسة تسدء وسو تابر فى دلالة اعسيائية اخفيي الآنيلوي 
الحدسى فى اتخاذ القرار على السلوك الإدارى الابتكارى للمديرين ؛ أما الفرض 
الخامس فقد تم رفضه بسبب وجود تأثير سلبى للأسلوب النمطى فى حل المشكلات 
الإدارية على السلوك الابتكارى لدى المديرين . وتتفق هذه النتائج مع دراسة 
ععناوظ لهة 6أم5 (1994) بالنسية للأسلويين المتيعين فى حل المشكلات . 

ونستطيع القول إن اتباع المدير للأسلوب النمطى التقليدى فى حل المشكلات الذى 
يجعله يتقيد بالإجراءات ولا يخرج عن نطاق المألوف ؛ ويدفعه لتبنى الحلول السايقة 
لشاكل العمل ؛ دون أن يساهم كثيرا فى تجاوز الحدود المرسومة ء لن يكون له دور 
فعال فى تقديم الأفكار الخلاقة واستخدام أساليب العمل الجديدة وتبنيها . أما 
الأتلون العيسى قيققركن أن يكين له دور راشبم فى اللبنلوك الارتكارى انض ادير 
باستبار زه يمال تبط ترايد الاكار الجديدة انيه رقش التغيير فى تناع 
المشكلات : وتطبيق أساليب مبتكرة تحل مكان الأساليب المألوفة لديه . مع الإشارة إلى 
أن الترايسة السالية لدركسين اثر النيطظ الجدسى فى جل لكات على الببلرك 
الابتكاري لدى المدير يشكل واضح وملموس . ولعل هذه النتيجة يمكن إرجاعها إلى أن 
المديرين فى البنوك التجارية يتعاملون بتحفظ مع مشكلات العمل , ويالتالى ينظرون إلى 
الطرق والحطول الجديدة نشىء هن الحثر والتردد فى استخدامها »وقد يفضلون الحلول 
المعروفة اليعيدة عن المخاطرة . 

وللتعرف على العلاقة بين المتغيرات المستقلة السابقة وبين كل متغير من متغيرات 
السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين ٠‏ فقد تم إيجاد معاملات الارتباط الموضحة فى 
الجدول التالى رقم (5) : 


الإدارة العامة ؟؟ 


الجدول رقم (8) : معاملات الارتباط بين متغيرات السلوك الإدارى 
الابتكارى وبين كل من : مناخ العمل . العلاقة المتبادلة بين المديرين 
العلاقة المتبادلة مع المدير الأعلى . وأساليب حل المشكلات الإدارية 


إن النتائج المعروضة فى الجدول (1) تبين أن جميع العلاقات بين متغيرات السلوك 
الادارى الابتكارى وبين المتفيرات الأخرى هى علاقات إيجابية ذات دلالة إحصائية فيما 
عدا علاقة الأسلوب النمطى فى حل المشكلات , فقد كان ذا علاقة سلبية مع القابلية 
للتفيير .وروح المجازفة » وتشجيع الابتكار » ولم يكن له علاقة ذات دلالة إحصائية مع 
متغير اتخان القرارات » وسعة الاتصالات . 


با 0 وا 00 
الجدول رقم )٠١(‏ . 
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تمس كج بوسنم قا عبر ج جسم ستيسس أبس ليسم مس لبج جاجسمم مإأتوم غر ججأمم مج ارسسصي لتر (].) تلأس 


وتشير النتائج الموجودة فى الجدول رقم )٠١(‏ إلى أن المتغيرات المستقلة الخمسة 
لها تأثير ذو دلالة )احصائية على كل متغير من متغيرات السلوك الإدارى الابتكاري 
الخمسة كما تشير قيم (5) لذلك . أما نسبة التأثير فى متغيرات السلوك الإدارى 
الابتكارى التى يمكن تفسيرها يواسطة المتغيرات المستقلة فقد تراوحت قيمتها ما بين 

(54/) بالنسبة لاتخاذ القرارات إلى )/١5.4(‏ بالنسبة للقابلية للتغيير . وتشير قيم 0) 

فى هذا الجدول إلى التالى : 

١‏ - أن المتغيرات الأربعة الأولى لها تأثير إيجابى ذو دلالة إحصائية على متفغير اتخاذ 
القرارات . كما تراوحت نسية التأثير تبعا لقيمة معامل التحديد الْحِرْنى ما بين 
إلى ”,28 . أما الأسلوب النمطى فى حل المشكلات فلم يكن له تأثير ذو 
دلالة إحصائية على اتخاذ القرارات . 

؟ - أن المتغيرات المستقلة الثلاثة الأولى كان لها تأثير إيجابى ذو دلالة إحصائية على 
متغير القابلية للتغيير . وتراوح تأثيرها بين (1.,1؟/) إلى )7١١,/(‏ . وكان 
للأسلوب النمطى فى حل المشكلات تأثير سلبى ذو دلالة إحصائية على القايلية 
التغيير مع نسبة تأثير ,١(‏ ؟5/) ؛ أما الأسلوب الحدسى فى حل المشكلات فلم 
يكن له تآثير يذكر على القابلية للتغيير . 

؟ - أن المتغيرات المستقلة الثلاثة الأولى كان لها تأثير إيجابى ذو دلالة إحصائية على 
متغير روح المجازفة مع نسية تباين لهذا التآثير تراوحت بين )/١4,5(‏ إلى 
4 تبعا لقيمة معامل التحديد الجزئى . أما بالنسبة إلى متغير الأسلوب 
النمطى فى حل المشكلات فكان له تأثيسر سلبى ذى دلالة إحصائية على روح 
المجازفة مع نسبة تآثير بلغت )/١١,5(‏ , ولم يكن للأسلوب الحدسى فى اتخاذ 
القرار أى تأثير ذى دلالة إحصائية . 

؛ - أن المتغيرات المستقلة الثلاثة الأولى لها تأثير إيجابى ذو دلالة إحصائية على متغير 
سعة الاتصالات . وقد تراوحت نسبة التباين لهذا التأثير تبعًا لقيمة معامل 
التصديد الجزئى بين (758,7) إلى )/١4,4(‏ . أما كل من متغير الأسلوي 
الحدسى والأسلوب النمطى فى حل المشكلات ؛ فلم تظهر نتائج التحليل أى تأثير 
لهما بدلالة إحصائية تذكر . 


4 الإدارة العسسسامسكه 


ه - أن المتغيرات المستقلة الثلاثة الأولى كان لها تأثير إيجابى ذو دلالة إحصائية على 
متغير تشجيع الايتكار » مع نسبة تباين لهذا التأثير تراوحت بين )/51,١(‏ إلى 
)77٠.(‏ . ولم تظهر النتائج أى تأثير لمتغير الأسلوب الحدسى فى حل المشكلات 
على تشجيع الابتكار ٠‏ لكنها بينت وجود تأثير سلبى ذى دلالة إحصائية لمتغير 
الأسلوب النمطى فى حل المشكلات على تشجيع الابتكار . 

ويمكن تلخيص النتائج السابقة بحيث يظهر تأثير كل متغير مستقل على متغيرات 

السلوك الإدارى الابتكارى وفق التالى : 

؛ - يتأثر مستوى السلوك الإدارى الابتكارى ؛ المتعلق باتخاذ القرارات ٠‏ والقابلية 
للتغيير . وروح المجازفة . وسعة الاتصالات , وتشجيع الإبداع يصورة إيجابية مع 
توفر مناخ العمل الملائم » والعلاقة الخيدة مع المدير الأعلى ؛ والعلاقة المتبادلة بين 
المديرين فى العمل التى يسودها التعاون والانسجام . 

ب - يرتفع مستوى السلوك الإدارى الابتكارى المتعلق بالقدرة على اتخاذ القرارات 
المناسبة عند استخدام الأسلوب الحدسى فى حل مشكلات العمل , لكن القابلية 
التقبير ,برو المماؤفة وسعة الاتصالات وتاجيع الايتكان لا عيدو آنيا تتائر 
بدلالة إحصائية عند استخدام الأسلوب الحدسى فى حل المشكلات . 

ج - ينخفض مستوى السلوك الايتكارى بالنسبة إلى القابلية للتغيير : وروح المجازفة ‏ 
وتشجيعم الابتكار عند استخدام الأسلوب النمطى فى حل مشكلات العمل ؛ لكن 
القدرة على اتخان القرارات وسعة الاتصالات لا يبدو أنها تتأثر بدلالة إحصائية 
عند استخدام الأسلوب النمطى فى حل المشكلات . 

أما بالنسبة لاختلاف مستوى السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين , باختلاف 
بعش خهداكسيم الششعبية فد خم إجراء تطبل التباين مشرقة مض اختلاف 
مستوى السلوك الايتكارى باختلاف مستوى التاهيل العلمى للمدير : كذلك خبرته فى 

العمل البنكى . ويبين الجدول رقم )١١(‏ والجدول رقم )١7(‏ نتائج هذا التحليل . 


الجدول رقم )١١(‏ : اختلاف السلوك الإداري الابتكارى للمديرين باختلاف المستوى التعليمى 
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0 5( وحود د لالة إعسائيا عه مستوير مارو 1 /) للفروق 
للحديوين. ..وفنن مقا رجه 0 السبايية التي المانك الادارس الإنكارى النديري:ة 
تبعًا للمستوى التعليمى , المعبر عنها فى الجدول رقم )١7(‏ , نرى أنه يتجه للتزايد مع 
ازدياد مستوى التأهيل التعليمى للمديرين . ويذلك تم رفض الفرض السادس فى هذه 
الدراسة؛ حيث أشارت النتائج إلى اختلاف مستوى السلوك الابتكارى لدى المديرين 
باختلاف مستوى التأهيل العلمى لديهم . ويمكن تعليل هذه النتيحة بان ارتفا ع مستوى 
القدرات التحليلية والمنطقية وربط السبب بالنتيجة ؛ مما يشجعه على طرح الجديد من 
الأتكار واالقترحات ويقون فيه القدرة هلن الايتكاز . وتلق هذه النقيجة مع نتاف 
دراسة كل من : همام » عبدالقادر » ودراسة (سكوت ويروس) . 


الجدول رقم )١١(‏ : متوسط السلوك الابتكارى للمديرين تبعًا للمستوى التعليمى 


سم | معنا 


الادارة العامة 


وتوضح قيمة (5) فى الجدول رقم )١١(‏ وجود دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
)/٠.١1(‏ للفروق من بين مستويات السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين تبعًا 
مستوى خبرة المدير . وتدل الأوساط الحسابية لمستوى السلوك الإدارى الابتكارى تبعا 
مستوى خبرة المديرين الموجودة فى الجدول رقم )١4(‏ ء أن السلوك الابتكارى يتميز 
يارتفاعه مع ارتفاع مستوى الخبرة لدى المديرين » مما يؤدى إلى رفض الفرض 
السايع لهذه الدراسة ‏ حيث تبين اختلاف مستوى السلوك الابتكارى لدى المديرين 
باختلاف فترة خبرتهم فى العمل البنكى . ولعل هذه النتيجة يمكن تعليلها بأنه كلما 
اؤدادث خيرة المبير العملية ارك مسقوي الانتكار لنية فى لبد الاقكار المسيدة 
والطرق المبتكرة التى تختلف عما تعود الآخرون استخدامه . وتتفق هذه النتيجة مع 
نتائجح دراسة عبدالقادر . 


الجدول رقم )١1(‏ : اختلاف السلوك الادارى الابتكارى للمديرين باختلاف 
مستوى المخيرة فى العمل ١‏ لبنكى 
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وعند سؤال أفراد العينة عن نوعية المعوقات التى قد تؤثر فى السلوك الايتكارى 

الإدارى لديهم , استجاب (55/) من مفردات العينة لهذا السؤال , وتم الحصول على 

الآراء التالية بعد فرزها وتبويبها تبعًا لدرجة التشابه فيما بينها ‏ ثم تبعا لدرجة 

أهميتها » ونسب الإجابات لكل منها من مجموع مفردات العينة التى ساهمت فى إعطاء 

آرائها حول معوقات السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين فى البنوك التجارية 

السعودية : 

١-قلة‏ خبرة الموظفين وعدم توفر البرامج التدريبية التطويرية الموجهة فى المراكز 
المتخصصة التى تشجع على التفكير بعقلية الفرد المحترف والمبدع بنسبة (/5/) . 

- التقيد أحيانًا بالبيروقراطية التى تكرس اتباع التسلسل والروتين الوظيفى ويالتالى 
صعوية الاستجابة للأفكار الجديدة التى لا تتفق مع أسلوب العمل الحالى ‏ 
وافتقار العمل إلى التنظيم والتنسيق , والكادر الوظيفى المناسب الذى يرغب فى 
التجديد والتطوير ؛ بالإضافة الى الوقت الكبير الذى تتطليه المقترحات والأفكار 
المبتكرة الجديدة للموافقة عليها واعطائها الاهتمام الكافى . وتعرضها للاجراءات 
قير لون عند التطبرق ينسية 2/15 : 

" - قلة المخصصات المالية الموجودة لدعم الأآفكار الجديدة وطرق العمل المبتكرة 
والمتطورة , والتقنيات الحديثة بنسبة )/5١(‏ . 

- ضغوط العمل المتواصلة . وكثرة الواجيات » والوقت الضاممع فى متايعة مشاكل 
الإدارات الأخرى ؛ وكثرة الوقت المطلوب لحضور الاجتماعات , مما لا يترك الوقت 
الكافى للتركيز على ما هى مبتكر وجديد ليتم تقديمه أى تبنيه بنسبة (56/) . 

ه - صعوية اتخاذ القرار الإدارى » بسيب نقص المعلومات وعدم توفرها بالسرعة 
المطلوية , بالإضافة إلى وجود المركزية . تصلب المدير المباشر : وعدم الاستماع 
إلى الرأى الآخر , مما يؤدى إلى التأخير والمخاطرة فى تنفيذ بعض القرارات : 
ويتبط القدرة على الابتكار ينسبة )/5١(‏ . 

: غياب عامل التحفيز المناسب والتشجيع للإبتكار , وقلة الحوافز المادية والمعنوية‎ - ١ 
والشعور بعدم الاستقرار الوظيفى : وعدم وضع القرد المناسب فى المكان المناسي‎ 
. )/58( بنسبة‎ 


1 الإدارة الكصامفة 


ل[ الصلاحيبات المقيدة للمدسر فى مجال قلس وتقييم الموظقفين 4 وضعف القواعد 
والأسس السليمة لهذا التقييم بصورة دورية وجيدة بنسبة (54/) . 

/ - الخوف من الفهم الخاطئ من قبل الإدارة العليا للاقتراحات والأفكار الجديدة 
وعدم تقبلها واقتناعها بالمردود المالى ولطرق العمل الجديدة : وبالتالى عدم إعطاء 
الوقت والفرصة لتنفيذ الفكرة من قبل الإدارة العليا مما يؤدى إلى قتل الفكرة قبل 
التطبيق بنسبة (؟5/) . 

5 - عدم العمل كفريق ؛ وعدم إقامة العلاقات الصريحة بين الزملاء فى العمل ويينهم 
وبيس المدير المنماشر وغياب العلاقات الشخصية خارج العمل ينسية 700 . 

٠‏ - وجود فروق فى فرص التدريب والتطوير » وفروق في الدخول والحواقز : مما 
ينعكس على إنتاجية الأفراد ورغبتهم فى تقديم الجديد أو تطبيقه بنسبة )/١4(‏ . 


الإدارة العامة ]١‏ 


الاستنتاجات والتوصياث : 
أولاً - عرض نتائج الدراسة : 

مازاك هذه البراسة تددن أثر متاخ العمل » والماقة التبادلة بين اللمديرين : 
والعلاقة المتيادلة مع المدير الأعلى 4 وكذلك أسلوب حل المشكلات الذى دقنيعه المديرون 

للتغيير 0ق المجازفة لدريهم » وسعة اتصالاتهم » وكذلك تشجيعهم للايتكار - 

١‏ - وجدت الدراسة أن مناخ العمل الذى يتضمن دعم الابتكار معنويا وماديا » ثم 
المطلوية ويمضى الوقت فى الاستماع إلى آرائه وأفكاره , بالإاضافة الى العلاقة 
المتبادلة بين المديرين فى العمل يما فيها من تفهم وتعاون وتعاضد . كلها تساهم 
فى تدعيم وتعزيز السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين فى البنوك التجارية . 

؟ - كما وجدت الدراسة أن استخدام الأسلوب الحدسى فى حل مشكلات العمل له 
يسهم فى التاثير على السلوك الايتكارى لدرى المديرين ودعمه . كما ان أسلوب 
التعليق 09 المدير ذا السلوك الايتكارى ريما هو ذلك المدير الذى يستحدم الأسلوب 
الابتكارى المناسب للتعامل مع المشكلة تبعا للموقف وأبعاد المشكلة تفسها . 

ثانا - التوصيات : 

بالاعتماد على ختاتى التطليل التنمصناك البياتات الشاسنة يقروضى الدراسة :يتك 


؛؛ الإدارة العامة 


١‏ - العمل على تعزيز مناخ العمل المناسب الموجود فى البنوك التجارية حاليًا والذى 
يلغت نسبة تأثيره على السلوك الإدارى الابتكارى (/.١ه20/)‏ ؛ وذلك لزيادة قدرته 
على احتضان السلوك الابتكارى ودعمه , من خلال دعم المبتكرين وتحفيزهم » وتينى 
أفكارهم , وتكليفهم بأعمال تظهر التحديات الفكرية لديهم : وتشحذ روح الإبداع 
عندهم ٠‏ وتنمى الشعور بالتقة لديهم ويقدراتهم وطاقاتهم الكامنة . كما تشجعهم 
يالخروج عما هو مألوف من تفكير نمطى محدد , إلى تفكير يتصف بالتنوع 
والأصالة والتجديد , والتغيير والتطوير فى أسالييب العمل وطرقه واجراءاته . 

؟ - التركيز على دور القيادات العليا فى الينوك التجارية يدعم السلوك الإدارى 
الابتكارى لدى المديرين الذى بلغ تأثيره فى هذه الدراسة )/259,١(‏ . وذلك بزيادة 
الاهتمام يتزويد المديرين فى مختلف المستويات الإدارية بالمعلومات المتعلقة 
بمجريات العمل والمشاكل والتغيرات المحيطة به » وإعطائهم الفرصة الكافية 
للمشاركة فى صنع القرارات ٠‏ قورسم السياسات . وتزكية رف ) المبادأة والتجديد: 
وتقديم الدعم والمساندة لهم والتغذية العكسية الفورية لاقتراحاتهم المتميزة المبتكرة , 
واستخدام النقد البناء فى تقييم إنجازاتهم, والاهتمام بمرئياتهم وتصوراتهم 
للحلول التى يمكن اتباعها للتعامل مع مشاكل العمل المختلفة . 

" - لقد بينت الدراسة أن العلاقات الجماعية بين المديرين فى العمل قد برت كهامل 
مساعد للسلوك الايتكارى وتؤثر فيه بنسبة (/1, 54/) . وهذا ما يدعى إلى ضرورة 
الاهتمام بإطار العلاقات والأدوار الجماعية المتعاونة المنظمة التى تؤدى الى تبادل 
المعلومات والآراء وإثراؤها بأفكار جديدة » حيث يتوسع منظور الرؤية الفردية 
للأمور : وتتكامل المعارف والخبرات وتتطور وتتعدد ؛ وبالتالى التعامل مع المشاكل 
والمتغيرات المعقدة وتحقيق نتائج إبداعية فى معالجتها . وهذا يتطلب مراعاة بناء 
الجماعة ؛ أو التركيز على فرق العمل التى قد تشكل وسطًا مهما لتوزيع المهمات 
وتبادل المسؤوليات وتكاملها » ووجود مجال للحوار والتفاعل المبنى على الصراحة ؛ 
والحرية فى مناقشة الأفكار وتأييدها أو معارضتها . حيث قد تؤدى فى النهاية 
إلى توقد الذهن بأافكار وطرق جديدة فى العمل , لم تكن لتظهر دون التقاعل 
الجماعى . خاصة عندما يسود الشعور لدى كل فرد فى الفريق بأهمية الجماعة 
التى يعمل ضمنها بالنسبة له ويأهمية تقديرها لآرائه ومقترحاته . 


الإدارة الكسسسس سأ اسصسه و 


- لقد أكدت نتائج الدراسة أن الأسلوب الحدسى فى حل المشكلات الإدارية يؤثر 
على السلوك الابتكارى لدى المديرين بنسبة )/١8,5(‏ إلا أن هذا التأثير لم يكن 
له دلالة إحصائية . لذلك يفضل تشجيع ودعم استخدام الأساليب العلمية الحديثة 
غير التقليدية فى التعامل مع المشكلات المتعددة التى تساهم فى تحفيز الفكر 
وإيجاد روح الإبداع: وتؤدى إلى تدريب التفكير لدى المدير ليكون أكثر مرونة 
وطلاقة عند التعامل مع مشاكل العمل . حيث يتمكن من النظر إليها بشكل شامل 
ويتقصى أبعادها وأسبابها الكامنة خارج حدود ما هو معروف وما هو مباشر 
ليخرج بحلول واقتراهات جديدة وغير عادية تساهم فى حل المشكلة بطريقة 
مبتكرة فريدة . وهذا يتطلب ضرورة تعليم المديرين ٠‏ وتدريبهم عن طريق المشاركة 
فى اللاتيرات .والادوات م والساشرات الك تتتارل مكيدانت بتتوعة بلانمها 
المفكرون والكتاب والباحثون . تنمى لديهم المعرفة بأفكار وأساليب جديدة : قد 
تتأصل لديهم من خلال النقاش والحوار والمشاركة , بالإضافة إلى استخدام بعض 
الأسالبي التى تشيع طلى الايدا ع #لرارن العسيق الافتى وقيرة من أسالين 
اتخاذ القرارات الادارية . 


شريرة أن تلغة الذاهى التلرمية فى نقدلك مراعل التظيم بالقمية التفكين.والموار 
والنقاش , وإبداء الآراء وتبادل وجهات النظر . وتركز في العملية التعليمية على تنمية 
مهارات التحليل والربط بين المتغيرات والتخيل والابتكار لدى الأجيال الجديدة ؛ وذلك 
اتشجيعهم على تقديم الجديد من الأفكار غير المألوفة والمبدعة . وهذا يتطلب إعادة 
النظر فى سياسات ومناهج وطرق التعليم لدفعها نحو التغيير المطلوب . 

5 - تشير نتائج هذه الدراسة إلى أهمية اختيار المديرين فى البنوك التجارية من 
الأفراب الذين يتمتعون بمؤهلات علمية عالية وخبرات طويلة فى مجال العمل 
البنكى . حيث إن ازدياد درجة التأهيل العلمى والخبرة فى مجال العمل الإدارى 
البنكى بعوامله ومتغيراته المختلفة » تصقل قدرات المديرين التحليلية » وإمكاناتهم 
الإبداعية فى التعامل مع مشاكل الغمل ؛ وفى التكيف مع التغيرات التى تحصل 
فى بيئة العمل الداخلية والخارجية ؛ وتبنى الأفكار وطرق العمل الجديدة تبعا لذلك , 
كما تزيد من مهارات الاتصال لديهم وإيجاد بيئة مناسبة تحتضن السلوك 
الايتكارى وتدعمه . 


لاسيما أن مسكوى الننلوك الانتعارس لنى الديرين يميل لآن يكون اغلى من تريس 
بقليل , إن يلغت قيمة الوسط الحسابى لمتغير السلوك الابتكارى لدى المديرين مأ 
يعادل (58, ؟) , فلايد من إعطاء الاهفتمام الملائم لرفع هذا المستوى وزيادته . 
وهذا يتطلب العمل على التخفيف من معظم معوقات السلوك الابتكارى لدى 
المديرين فى البنوك التجارية التى تقدم بها بعض أفراد العينة , وذلك فى محاولة 
التخفيف من آثارها والتخلص منها بقدر الإمكان . ولهذا يفضل أن تعمل الإدارة 
العليا فى البنوك التجارية على تشجيع المديرين المنتجين والمبدعين وتحسين روح 
المنافسة بينهم . وتخفيف ضغوط العمل التى يعانون منهاء وتزويدهم بالصلاحيات 
الكافية ‏ بالإضافة إلى إيجاد العلاقات الإنسانية الناجحة والاحترام المتبادل بين 
الأفراد وتشجيع العمل الجماعى ٠‏ ومحاولة التخلص من البيروقراطية , كذلك 
تقديم الدورات التدريبية المتخصصة التى تنمى خبرة المديرين » وتآمين الأجهزة 
الحديثة والموارد اللازمة أذلك . 


4 - بما أن دراسة السلوك الابتكارى لدى المديرين أو الأقراد فى بيئة العمل الطبيعدة 
تعتير .من الدراسات الفقدة والضصبعية؟ لأآن المعاييس المستقديمة فيها غالنا ها 
يصعب قياسها بدقة , باعتبارها تعتمد على التقدير الشخصى لأفراد العينة. 
وياعتبار أن البنوك التجارية مثل العديد من المنشآت التى تعمل فى بيئة تنافسية 
متزايدة » يصبح السلوك الابتكارى فيها جزءا ضروريا للعمل المصرفى » الذى لا 
بد أن ينال الاهتمام المتزايد والدراسة المكثفة . لذلك ينصح بإجراء مثل هذه 
الدراسة مستقبلاً لمعرفة أثر المتغيرات المستقلة الواردة فى هذه الدراسة على 
السلؤك الإدارى الابتكارى للمديرين ٠‏ لكن ضمن منظور تفاعلى يبحث فى مدى 
تأثير هذه المتغيرات ٠‏ ثم تأثير التفاعل الموجود بينها على السلوك الابتكارى . 

1 - دراسة دور التأثير المشترك للأسلوب الحدسى والأسلوب النمطى فى حل مشكلات 
العمل على السلوك الإدارى الابتكارى ادى المديرين تبعا لظروف الموقف الذى 
يتطلبه حل المشكلة . 

, دراسة أثر بعض المتغيرات الأخرى على السلوك الإدارى الابتكارى لدى المديرين‎ -٠ 
مثل نوع الوظيفة . والتسهيلات المادية الموجودة فى بيئة العمل , وتأثير المتغيرات‎ 
. الاجتماعية والثقافية على تشجيع ودعم السلوك الابتكارى‎ 
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ل ييل .كام 


مجلس الوكلاء قبن 
المملكه العربية السعودية 
(نوما_سوصزه / اروز _"زووام) 


ف أحمد بن عبدائله بن باذ * 


المقدمك : 

يعد مجلس الوكلاء من بين أهم المؤسسات السياسية التى تم إنشاؤها فى بداية 
بناء الدولة السياسى والدسستورى والإدارى فى المملكة العربية السعودية. فقد لعب هذا 
المجلس دورا حيويًا وهامًا من خلال مساهمته فى إرساء أسس نظام سياسى وإدارى 
حديث تجسدت من خلال المواضيع التى يناقشهاء والقرارات التى اتخذها خلال فترة 
وجوده؛ والتى امتدت فيما بين عامى 5٠‏ اه -5/ا؟اه (5؟15 - 7وكام) . وللدلالة 
على أهميته ودوره فإن كثيرا من الأنظمة التى سنتها الدولة - والتى لا زال البعض 
منها سارى المفعول حتى الوقت الحاضر - وبعض الأجهزة الحكومية التى تم إنشاوها 
خلال فترة التأسيس والبناء : يعود تاريخها إلى تلك الفترة . 

ولكن هذه الأهمية لم يقابلها أهتمام من قبل الباحثين والدارسين طيلة العقود 
اللاضدية بهذة الؤسسة الهامة «حيت لا دوحن: ب بحق الوقت الحالى ب وراسيات علفية 
متقبورة فى عدون اطلاعوقراء الناسف- تمي بصورة بقسلة ظروف انقباء 
هذا المجلس , ومن ثم دوره وفعاليته وموقعه فى النظام السياسى السعودى الحديث 
الذى بدأت تتشكل ملامحه - يصورة رئيسية - فى بداية العقد الخامس من القرن 
* أستاذ مشارك بكلية الملك فهد الأمنية , الرياض . 


الإدارة العصصس ا ' مفساةاه 1 


الرابع عشر الهجرى (منتصف العقد الثالث من القرن العشرين) . فالممصادر المنشورة 
عن المجلس ‏ على ضبآلتها ‏ قد تناولت الموضوع بشكل مقتضبء كما جانب بعضها 
الصواب فيما توصلت إليه من استنتاجات . 

فمن أوائل من تعرض للمجلس - ولكن بصورة موجزة - (الأستاذ فؤاد حمزة) ؛ 
الذى كتب عن شكل المجلس وارتباطه بالملك . ومسؤولية الأعضاء . والأجهزة التابعة له : 
وذلك على ضوء نظامه الصادر عام ٠565١ه/١195م‏ . ونظراً لحداثة المجلس , فلم 
يتمكن المؤلف من تقديم أية معلومات عن دوره وفعاليته (حمزة ‏ 44؟١ه‏ .1 : 79-104) . 

وفى عام 80/١1١هكره‏ 19م ألقى الأستاذ (محمد توفيق صادق) الضوء على تشكيل 
وتنظيم وصلاحيات المجلس استنادا إلى نظامه الآنف الذكرء ولكنه لم يتطرق إلى 
التعديلات التى أدخلت على عمل وتنظيم المجلس بموجب نظامه الجديد الصادر عام 
ه17 ه/1 15م والتغيرات التى طرأت بعد ذلك . وفى سياق نقاشه لصلاحيات 
واختصاصات المجلس , استنتج أن قرارات المجلس ... « قابلة للتنفيذ دون أخذ موافقة 
الملك عليها ؛ ويذلك فمن هذه الناحية كانت سلطاته أقوى من سلطات مجلس الوزراء 
فى الوقت الحاضر » إذ بإمكان مجلس الوكلاء أن يتخذ قراراته وينفذها فى أى أمر 
شاء , إلا أن سلطاته اقتصرت على الحجاز فقط» (صادق , 86؟١ه‏ : /8) . 

وهذا الاستنتاج الذى توصل إليه الأستاذز صادق بخصوص صلاحيات المجلس غير 
صائب لأمرين : 


أولهما : أن المجلس لا يتمتع بصلاحيات مطلقة فى إصدار جميع قراراته دون 
الرجوع إلى الملك فى بعض الأمور الهامة . فالمجلس يستمد سلطته من الملك » وفى 
حالة حصول خلاف بين أعضاء المجلس على قرار صادر بالأكثرية فلرئيس المجلس 
- فى حالة ممارسته لوظيفته كنائب الملك فى الحجاز - أن يآمر بإنفاذ القرار إذا كان 
فى أمر خطير ‏ أما إذا كان فى أمر يمكن تأجيله لحين مراجعة الملك فعلى الرئيس 
تأجيل إنفاذ الأمر حتى يتم الرجوع إلى الملك (نظام مجلس الوكلاء لعام ٠6١١ه‏ , المواد ه : 
17-لم..١-١١).‏ 


غ6 الإدارة التسساسامصة 


داخكل المملكة روانها كما نيدوت إن اسستتماع المؤلق قن ,تي على تؤاحين. مجلس 
ومعظم أجهزة الدولة فى ذلك الوقت فى منطقة الحجاز . 

وفى بحث للأستاذ (على البهكلى) عن مجلس الوكلاء » إضافة جيدة وقيمة لمعلومات 
لم ترد فى مؤلف الأستاذ (محمد صادق) . فقد تناول البهكلى نظام المجلس الجديد 
لعام هه1١ه/‏ 195١م‏ بالدراسة . واستعرض أسماء ومناصب الذين شاركوا فى 
عضوية المجلس (البهكلى .05 4١ه‏ ء بحوث المؤتمر العالمى عن تاريخ الملك عبدالعزيز . جامعة 
الامام محمد بن سعود الإسلامية » الرياض )١5-١١ ١‏ ء ولكنه أخطأ فئ استنتاجه - كما قعل 
الأستان صادق - حينما أورد أن سلطات المجلس اقتصرت على منطقة الحجاز فقط 
(البهكلى .)١14105٠‏ وقد وقع فى هذا الخطأ آخرون لأنهم استندوا إلى مؤلق الأستاذ 
محمد صادق (دحلان ‏ 5.09١ه‏ ء الجهنى ؛ 5١٠5١اه)‏ . 

أما (عبدالله الشهيل) ؛ فلم يتعرض فى مؤلفه لتشكيل المجلس وعمله .وانما اقتصر 
على وصف الجهات التابعة للمجلس , وخصوصا ما يتعلق بالشؤون المالية والعسكرية ؛ 
لأن دراسته اقتصرت على الأحداث الواقعة ما بين عامى 59؟01-157؟اه/ 
العا . وهذا يعنى أن الدراسة لم تشمل إلا سنة واحدة فقط من عمر المجلس 

هى - بالطيع - غير كافية لتقييم المجلس (الشهيل . ٠4‏ 5١ه)‏ . ولكن الكتابة عن 

0 فى المؤلفات التى تناوات التطور السياسى والدستورى 
للمملكة إبان فترة وجود المجلس كما أسلفنا . 


وقى عام 5١4١ه/1595م‏ ألقى (إبراهيم العتيبى) مزيدا من الضوء - بخلاف من 
سبقوه ‏ على مجلس الوكلاء بناء على ما توفر لديه من معلومات قيمة لم تكن فى حوزة من 
سسبقوه , أو بالأحرى لم يبذلوا جهدا كبيرا كما فعل . فقد أوضح أن قرارات المجلس لم 
تقتصر على منطقة الحجاز فقط؛ وإنما شملت معظم مناطق المملكة (العتيبى ٠‏ 5١4١ه)‏ , ويما 
أن تعرضه للمجلس كان ضمن دراسة أشمل لتنظيمات الدولة فى عهد الملك عبدالعزيز : 


هه امد لع ا | لبوخم[ | و طهة 


فقد كان موح'ا ولكنه فى نفس ألوقت ذو قيمة مقارنة بمن سيقوه (العتيبى 114١ه)‏ 8 
وبعد البيحث والتقصى ( اتضح . أمسباب ندرة الدراسات حول هذا الموضوع 
محفوظات وزارة الداخلية يبوصفها الجهة المسؤولة عن كل ما يتعلق بالشؤون الداخلية 


خلال فترة وجود المجلس . وقد تمكن معهد الإدارة العامة من تصوير الفى وثيقة من 
أرشيف المجلس تم تصنيفها وتوفيرها للباحثين» ولكن الجزء الأكبر من وثائق المجلس لا 
يزال غير متوفر بسهولة لمن يرغب القيام بالمزيد من الدراسات والأيحاث حول هذا 
الموضوع. غير أن هذه الصعويات لم تثن الباحث عن القيام بهذه الدراسة ‏ بناء على ما 
توفر من معلومات - باعتبارها تشكل حافرًا ونقطة بداية لإجراء مزيد من الدراسات 
حول هذا الموضوع عندما يتوفر المزيد من المعلومات مستقبلاً . 


أهمية الدراسة : 
تستمد هذه الدراسة أهميتها من واقع عدم وجود دراسات كافية حول الموضوع ' 


على مطلقة [السياز فقط . 


أهداف الدراسة : 
انطلاقًا من أهمية هذه الدراسة , فإنها تهدف إلى تحقيق الآتى : 
أولاً - إلقاء الضوء على نشأة وتطور الجهاز التنفيذى بالمملكة قبل نشأة المجلس . 
ثانيا - إبراز دور مجلس الوكلاء وصلاحياته فى النظام السياسى السعودى . 


العا - ابح الياحتين والدارسين على القيام بالمزدد من الدراسات حول الموضوع :. 


منهج الدراسه : 


استخدم الياحث أسلوب المسح المكتبى بالاعتماد على نظامى المجلس لعاهم 
6 ه/أ155ام. وعام 70564اه/"؟15م . وما بحوزة قسم المحفوظات والوثائق 
الحكومية يمكتبة معهد الإدارة العامة بالرياض من قرارات اتخذها المجلس خلال الفترة 
[155- .اه ١575‏ - ١1554م)‏ , والبالغ عددها ألفى قرار . ويعد الاطلاع على 
هذه القرارات وتصنيفها إلى مواضيع » تم اختيار (١2؟/)‏ من مجموع هذه القرارات 
البالغ )2٠١(‏ ؛ بهدف دراستها لتمثل عينة من نشاط وصلاحيات المجلس فى الشؤون 
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الداخلية والخارجية . كما تم الاعتماد على بعض المراجع التى تناولت بإيجاز نشأة 
وتكوين المجلس . 
م خطه الدرا سيك : 
تنقسم هذه الدراسة إلى خمسة مباحث ؛ هى : 
المبحث الأول : يتناول الجهاز التنفيذى للدولة خلال الفترة الممتدة بين عامى 40؟١ه‏ - 
٠ش‏ . 
١‏ 1 لمبحث الثانى : يتعرض لنشأة وتطور المجلس 1 
! 1 لمبحث الثالث : بناقش ت* تشكيل وتنظيم | مجلس : 
المبحث الرابع : يتناول بالتفصيل صلاحيات المجلس من خلال الاستشهاد بالعديد من 
القرارات التى اتخذها المجلس خلال عشرين عاما فى مواضيع متنوعة . 
الملبحث الأول - الجهاز التنفيذى للدولة (ه4"١‏ -.ه#اه) (1975-1911م) : 
تمثل الهيكل التنظيمى للجهاز التنفيذى فى المملكة - إبان مراحله الأولى - فى ديوان 
النائب العام للملك عب دالعزيز فى الحجاز الذى أنشيء بعد تعيين الأمير فيصل بِن 
عبدالعزيز فى منصب النائب العام فى 4”/را/5 5 ١١ه‏ (6١1/1١1975/1م)‏ (أم القرى رقه 
(ده) فى ٠.‏ "كرك/ةة؟اه ) فعدد من الدوائر الحكومية . ويموجب هذا التعدين أصبم الأمير 
فيصل رئيسا للجهاز التنفيذى (الحكومة) ومرجعًا لكافة الدوائر الرسمية . ويناء على 
إلى خمسة من أجل تقديم المشورة للنائي العام (أم القرى رقم (5ه) فى 45/10/8؟١1ه)‏ , 
ثم بعد ذلك أنشتت النيابة العامة » فمجلس الوكلاء والأجهزة الحكومية التابعة لهما على 


السلطة التنفيذية على أسس حديثة فى المملكة العربية السعودية فى تلك الحقبة . 


الإدارة العامة /0 


النيابة العامة : 


تولى النائب العام مسؤولية تصريف الشؤون الداخلية فى الحجاز التى شملت 
قطاعات : الصحة والآمن والتعليم والمحاكم الشرعية والبلديات والبرق والبريد والحج 
وغيرها, ونشل! للزيادة المطردة فى عدد الأجهزة الحكومية . تم فى ١”//ر"/ردة؟اه‏ 
إحداث جهاز إدارى - برئاسة النائب العام - ارتبطت به هذه الإدارات ٠‏ وأطلق عليه 
مسمى النيابة العامة . وقد قامت النيابة العامة يتلقى جميع المكاتيات الواردة من 
مختتلف الدوائر الحكومية والأفراد . ثم عرضها على النائب العام : ويعد اتخاذ 
الإجراءات اللازمة عليها تقوم يتبليقها إلى جهات الاختصاص . 

وقد جاعت التعليمات الآأساسية لتؤكد تعيين نائب عاء للملك عب دالعزيز فى الحجاز 
وإحداث إدارات جديدة » وتعيين مديرين للأجهزة الحكومية كلما تطلب الأمر ذلك . كما 
نصت على اعتبار النيابة العامة مرجعا عامًا لجميع الدوائر الحكومية » وإن كان كل 
واحد من مديرى هذه الدوائر مسؤولاً أمامها عن تصريف شؤون إدارته ؛ والنيابة 
العامة مسؤولة أمام جلالة الملك (المادتان (/ا-8) من التعليمات الأساسية الحجازية لعام 
6 ه) . لذلك , وتنفيذًا لبنود التعليمات الأساسية , فقد أعيد تنظيم بعض الأجهزة 
التنفيذية لتشمل هياكلها الإدارية واختصاصاتها وصلاحياتها ومرجعيتها , كما ته 
إحداث أجهزة أخرى . فمن جراء هذا التنظيم , ارتبطت مديريات : الأمن العام والبرق 
والبريد والصحة والمالية والمعارف والبلديات والأجهزة المختصة يشؤون التجارة 
والزراعة والصناعة والمعادن ولجنة إدارة الحج والشؤون الإدارية والقنصلية بمديرية 
الخارجية , وديوان المحاسبات بالنيابة العامة (المواد 7١5 ,١15-١1(‏ , 8؟ , 47) من 
التعليمات الأساسية لعام هغ؟١ه)‏ . 


وقد تكونت النيابة العامة من خمس شعب هى : شعبة التحرير » وشعبة التسجيل , 
وشعية تبييض الأوراق ٠‏ وشعبة الأوراق ؛: وشعبة الترجمة (الأمر الملكى رقم (/الا/7١/١)‏ 
فى هرغ/ة174١)‏ . ونظرًا لتشعب وكثرة المسؤوليات والأدوار التى كان يقوم بها النائب . 
العام » صدر أمر ملكى بتعيين معاونين له : أحدهما اختص يتلقى المعاملات الواردة 
من الديوان ووكالة المالية والمحاكم الشرعية ومجلس الشورى , أما الآخر فاختص 
بالمعاملات الواردة من الأجهزة الحكومية الأخرى .وقد قاما بدراسة المعاملات التى ترد 


1 الإدارة العامة 


اليهما - كل حسب اختصاصه - وعرض ملخص ما تحتويه كل معاملة على النائى 
العام لتقرير ما يراه (أم القرى رقم 5417 فى 4”/؟ر.ه؟1ه ) . كما تم تقسميم النيابة 
العامة إلى قسمين : قسم اختص بالنظر فى الشؤون المتعلقة بالأمور الداخلية , والثانى 
بالنواحى الداخلية ضمن صلاحيات الثائي العام يوصفه رئيسًا الحكومة (المادتان (19- 
٠‏ من نظام مجلس الوكلاء لعام ٠٠؟٠اه)‏ . 

وبالرغم من أن نظام مجلس الوكلاء لعام ٠5٠؟١1ه/١157م‏ قد نص (المواد من 
)5١-17‏ على إلقاء النيابة العامة وتحويل مسماها إلى وزارة الداخلية التى أُنشئت 
بموجب هذا النظام . وتقسيم أعمالها بين هذه الوزارة ورئاسة مجلس الوكلاء . فإن 
الملاحظ أن النيابة العامة - كجهاز إدارى - لم يتم إلغاؤها يصورة عملية » حيث 
استمرت تؤدى وظيفتها كديوان للنائب العام فى الحجاز مع الإشراف على الدوائر 
الحكومية هناك حتى تم إلغاؤها بيصورة رسمية بعد صدور آمر ملكى فى عام 11/5١1ه‏ 
يقضى بتحويلها إلى ديوان لرئيس مجلس الوزراء 

ونظرا لقلة المعلومات المنشورة عن الدور الذى لعبته النيابة العامة فى عقدى 
الخمسينيات والستينيات الهجرية فقد حدث التباس حول بقائها وصلاحياتهاء ولكن على 
ضوء ما توفرء فإنه يمكن الاستنتاج بأن المقصود بإلغاء النيابة العامة كما ورد بنظاه 
مجلس الوكلاء ‏ هو حصر اختصاصاتها فى الإشراف على سير الأعمال بالأجهزة 
الحكومية والتنسيق فيما بينها وذلك بجانب عملها الأساسى كديوان للنائب العام ؛ أما 
اب ل م ع ا نص عليه نظامه . 

وتنفيذا لسياسة التطوير والإصلاح الإدارى التى تبنتها الحكومة . تم إنشاء العديد 
من الإدارات والمجالس والهيئات المتعددة فى الفترة ما بين 86؟١اه‏ ١٠56ذآهاء‏ اما 
تنفيدًا لبعض بنود التعليمات الأساسية , وإما بمبادرة من الملك عبدالعزيز ؛ وذلك 
استجابة لمتطلبات مرحلة التأسيس والبناء التى فرضت إنشاء بعض الأجهزة الحكومية 
التى لم تكن واردة ضمن بنود التعليمات الأساسية . ومن أهم تلك الأجهزة ما يلى : 


ولا - مديرية الشؤون الخارجية : 


أبدى الملك عبدالعزيز بعد دخوله جدة عام 45 ؟١ه‏ اهتماما بالتمثيل الدبلوماسى 
مع الدول الأجنيية » حيث تم إنشا ء جهاز لاس بدت الل لقم الترى تنا يان 
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مديرية الشؤون الخارجية » وقد بينت التعليمات الأساسية ارتباط واختصاص وهيكل 
هزه المديرية . حدث ارتيطت بالنيابة العامة من الناحيتين الإدارية والقنصلية , أما ما 
يتعلق بصنع السياسة الخارجية فهى مرتبطة يشكل مباشر بالملك عبدالعزيز (المواد 
(195-11) من التعليمات الأساسية لعام ٠6؟١ه)‏ . وقد عين الأمير فيصل رئّيسا لهاء وفى 
عام ١ه‏ تحولت المديرية إلى وزارة (أم القرى رقم (١١؟)‏ فى 9ك/لا/ة: ١١ه)‏ . 


ثانيًا - مديرية المالية : 


عقب صدور التعليمات الأساسية حولت الإدارة المالية التى أنشئت فى مكة المكرمة 
بعد فترة قصيرة من دخول الملك عبدالعزيز إلى مديرية للمالية » وقد تولت هذه الإدارة 
مسؤولية تنظيم واردات ومصروفات الدولة (المواد (60-؟؟) من التعليمات الأساسية لعام 
ه١٠ه)‏ . وفى عام 17141١ه‏ تحولت المديرية إلى وكالة المالية (أم القرى رقم (110) فى 
١ه‏ . 


ثالكًا - ديوان المحاسبات : 


نصيت الكفانعات الأساسدة على تشكيل نيوان المتحاينيات فى وكة المكرمة هن 
رئيس وثلاثة أعضاء يعينهم الملك من ذوى الخبرة والاختصاص فى الشؤون المالية 
والحسايات. وقد اختص الديوان بالتفتيش على جميع الأجهزة الحكومية ذات الواردات, 
وتدقيق جميع المصاريف الحكومية طبقًا لنظام الميزانية العامة والنظم المالية الأخرى, 
واختص كذلك بالرقاية السابقة على جميع مصروفات خزينة الدولة (المواد 45-41 من 
التعليمات الأساسية لعام ه50 5١ه)‏ . 
رابعًا - المفتشية العامة : 

تشكلت المفتشية العامة من المفتش العام الذى يرتبط بالملك وعدد من المفتشين فى 
مناطق المملكة المختلفة » واختصت المفتشية بإجراء المراقبة والتفتيش على جميع 
النواكن الحكوفوة للتكن عن سير عملي وفق التعليمات والأتكليية » الخاصة حها .وقد 
منح النظام كلا من المفتش العام ومفتشى المناطق صلاحيات عديدة تتلخص فيما يلى : 


١ 3‏ الإدارهة العسسسسام-ةه 


ب - توقيف المعاملات المخالفة للأنظمة والأوامر وتوقيف الموظفين المخالفين عن 

ج - طلب تبديل أو عزل المأمورين «الموظفين» الذين تبت عدم صلاحيتهم للعمل . 

وأكد النظام على أن يقوم مفتشو المناطق بيتقديم تقارير دورية إلى المفتش العام 
الذى يرقعها للملك. كما طالب النظام رؤساء الأجهزة الحكومية بالتعاون الكامل مع 
المفمشس العام ومفتشى المناطق ونقديم التسهيلات اللازمة لهم والتقيد بالملاحظات التى 
يبدونها ضمن حدود الأنظمة والتعليمات (المواد (00-45) من التعليمات الأساسية لعام 
مغكأه). 
خامسنًا - هيئة المراقبة الادارية : 

أصدر الملك عبدالعزيز أمرا بإنشاء هيئة للمراقبة الإدارية تختص بإجراء التفتيش على 
أعمال الدوائر الحكومية المختلفة. وقد تشكلت هذه الهيئة من رئيس وثلاثة أعضاء (أم 
القرى رقم (/59) فى 8/"/ةغ ١١اه)‏ . 
ننتأفة ا - لجنة التفتيش والإصلاح : 

تكونت هذه اللجنة بأمر من الملك عبدالعزيز بغفرض دراسة الجهاز الإدارى للدولة 

. النظر فى جميع الشكاوى التى تقدم ضد أى إدارة أى موظف حكومى‎ - ١ 

1 - إجراء مسح ميدانى للأجهزة الحكومية القائمة ودراسة أحوالها ومن ثم اقرار 

ما يثبت بالتجربة صلاحيته؛ وإصلاح ما يدعو الحال إلى إصلاحه . 

؟ - قبول آراء ومقترحات من الأقراد حول ما يجب اتخاذه من اصلاحات إدارية . 

وقد تشكلت اللجنة من سبعة أعضاء وسكرتير (أم القرى رقم (*؟١)‏ فى ١/را/ر"١4١ه)‏ . 
ولكن بالرغم من صغر حجمهاء إلا أنها قامت بدور فعال من خلال مساهمتها فى وضع 
القواعد الأساسية لجهاز إدارى حديث فى المملكة . حيث إن بعضا من الأجهزة 


الإدارة العامة 1١‏ 


الحكومية والأنظمة التى برزت الى حيز الوجود بعد عام 57؟١1ه//1؟19م‏ كانت نتيجة 
مباشرة أو غير مباشرة لجهود وأعمال هذه اللجنة (موسى . 4.5١ه)‏ ء ونذكر منها على 
سبيل المثال ما يلى : الاقتراح بإنشاء مجلس تنفيذى ؛ مجلس المعارف (551١١ه)‏ , 
نظام مجلس الشورى لعام 41؟١ه‏ ء نظام البلديات , تنظيم دائرة الشرطة . وضع 
نظام خاص بتأديب الموظفين . وضع نظام لتدريب المعلمين القائمين على رأس العمل 
على أصول التربية والتعليم (أم القرى الأرقام )١55 158  1١9(‏ فى 594/ا/0؟؟اه, 
ررغ 1ه ,؛ ؛أالرك/ةغ؟اه . 

سابعا - مديرية المعارف العموميه : 


تأسست هذه المديرية فى عام 744١ه‏ للإشراف على التعليم بالمنطقة الغربية » وفى 
عام 1ه صدر أمر ملكى بإنشاء مجلس للمعارف ‏ بناء على توصية لجنة التفتيش 
والأكرين من ثوى الشيرة والعرقة يشؤرن التربية والتعليم .وقد تولى المهلس كلها له 
ميزائية مديرية المعارف العهمومية ٠‏ وفى عام /باهماأاه تولت المديربة الاشراف على 
التعليم بالمملكة (موسى . ه٠.8١ه)‏ : 
ثامنًا - ممصنديردة الصحة والإاسعاف : 

فى عام 505 ١١ه‏ تم تحويل دائرة الصحة التى كانت موجودة فى مكة المكرمة عند 
دخول الملك عبدالعزيز الحجاز إلى مديرية الصحة والإسعاف وربطت بالنيابة العامة 
حلى عام داه (السنيدى ؛ 1ه) , وقد تولت هذه المددرمة تطوير المرافق الصحدة 
للمديرية بحيث أصبح يتكون من الإدارة العامة وسبع مناطق صحية فى مختلف مناطق 
والأدوبة والمستلزمات الطبية (شاكر . /51؟اه) . 


تاسعًا - صديرية البرق والبريد : 

تشكلت مديرية اليرق والبريد فى عام ه4١١ه/1553م‏ وارتبطت إداريًا بالنياية 
العامة . وقد اهتمت المديرية منذ إنشائها بتطوير قطاع الاتصالات وتزويده بالمعدات 
الحديثة » وتوسيع خدماتها تدريجيًا لتشمل كافة مناطق المملكة » ويعد إدخال خدمات 


الهاتف الى المملكة أصيحت تعرف فيما يعد بمصلحة اليرق والبريد والهاتف (شاكر . 
/1 ؟اه). 


عاشرًا - جنة إدارة الج : 

أنشئت اللجنة - طبقًا لما ورد بالتعليمات الأساسية - تحت رئاسة النائب العاه 
وعضوية رؤساء الإدارات ذوات العلاقة بأمور الحج : ومن بعض الأفراد الذين تم 
تعيينهم من قبل الملك عبدالعزيز » وقد ارتبطت اللجنة بالنيابة العامة . ويموجب النظام 
تمتعت اللجنة بصلاحية واسعة فى كل ما يتعلق بشؤون الحج والحجاج واتخاذد ما يلزم 
من قرارات لتطوير مرافق الحج (المواد )١15-١4(‏ من التعليمات الأساسية 54 ؟اه) . 


حادى عشر - البلديات : 


خصص القسمان الثامن والتاسع من التعليمات الأساسية لشؤون البلديات: حيث 
نصا على تشكيل مجالس عمومية للبلديات فى كل من : مكة المكرمة . والمدينة المنورة , 
وجدة وربطها إداريا بالنيابة العامة وقد حددت المواد كيفية تشكيل هذه المجالس , 
وشروط ومدة العضوية . وصلاحياتها. . وأسلوب عملها . كما نصت على أن تشكل فى 
كل دائرة دوائر البلديات تحت رئاسة أمينها لجنة مؤلفة من مديرى شعديها المختلفة 
لتطبيق قرارات المجالس البلدية العمومية (المواد (49-55/) من التعليمات الأساسية ه54 ١١اه)‏ . 
ثانى عشير - مديريكة الأممن العام : 

تّعد مديرية الأمن العام من أقدم الأجهزة الحكومية التى أنشأتها الحكومة؛ ففى عام 
إدارات للشرطة فى مدن الحجاز الرئيسية «المدينة المذورة » حدة : الطائف» ثم تحولت 
يتعلق بشؤون الأمن مثل : مكافحة الحرائق ؛ الجوازات ؛ الإقامة » المباحث العامة : 


الإدارة العسسامك 7١١‏ 


وغيرها من المهام الأمنية الأخرى , وبعد صدور التعليمات الأساسية أصبحت المديرية 
الشرطة وربطها بالمديربة 6 ثم تلا ذلك أحداث ادارات للشرطة فى الرىيماضء» والأحساء 
وأبها وجازان (الأمر الملكى رقم (154؟) فى ا/ره/ةغ ؟١ه)‏ : شاكر 11751ه) ويعد صدور نظاه 


ثالث عشير - مصلحة خفر السواحل : 


و الس اط سال التو فى السياة اس مسي لطس شت الساسل 
الذى نص على إنشاء وؤارة الداخلية وريظ الملصلحة بها وبعد الفاء هذه الوزارة فى 
4 ه/.154م جهاز مماثل فى المنطقة الشرقية باسم مصلحة حرس خفر السواحل . 
ومن المهام الأخرى التى أنيطت بمصلحة خفر السواحل : الإشراف على الموائى , 
وتطبيق أنظمة الصيد والغوص , واستيقاء الرسوم من الأفراد والمراكب والسفن , 
وجميع ما له علاقة بالبحر (شاكر . /11 15ذه : العتيبى : 8١21١ه)‏ . 


رابع عشر - إدارة الأمور العسكرية : 


أنشاً الملك عبدالعزيز فى عام /5؟١٠اه/١‏ 1957 إدارة الأمور العسكرية لتكون 
بمنزلة الخطوة الأولى لتكوين جيش نظامى حديث ؛ ففى الفترة ما بين /5١7١اه‏ - 
4ه ارتفع عدد القوات النظامية مما دعا إلى تطوير هذه الادارة عن طريق تشكيل 
وكالة الدقاع ومديرية الأمور العسكرية (السلوم , ".18١ه‏ ) . 

ارتبطت الإدارات - الآنفة الذكر - بالنيابة العامة وذلك فى الفترة ما بين 
ه/ا 55م حتى ١05؟أهك//ا‏ 1957م حين صدر نظام مجلس الوكلاء الذى ألغى 
ذلك الارتباط ونص على تشكيل أجهزة جديدة يصلاحيات أكبر وأشمل من سايقتها, 
بحيث أصيحت المرجع الإدارى لتلك الإداراث » ومن أهم تلك الأجهزة محلس الوكلاء 
الذى أصبح بديلاً للنياية العامة . 


4" الإدارة العامة 


المبحث الثانى - نشأة وتطور مجلس الوكلاء : 


نتبجة للاصلاحات السياسية والإدارية التى أدخلت على الجهاز الحكومى فى منطقة 
الحجازء ومن بيتها إنشاء العديد من الهيئات والادارات الحكومية؛ برزت هناك حاجة 
ماسة الى احداث جهاز تنفيذى مركزى بصلاحبات محددة ليتولى التنسيق بين مختلف 
الدوائر الحكومية ويكون يديلاً عن المجلس التنفيذى الذى أنشئ عام 40 15ه/"197م 
تنفيدً! لإحدى توصيات لجنة التفتيش والإصلاح , والذى أصبح غير قادر على النهوض 
دأعباء جهاز حكومى آخذ فى النمو والتطور» مما نتج عن ذلك ضعف فى الأآداء 
والتنسيق بين الدوائر الحكومية المختلفة. ولمعالجة ذلك القصور الإدارى اقترح النائب 
العام - الأمير فيصل بن عبدالعزيز ‏ على الملك عيدالعزيز إنشاء مجلس تنفيذى له من 
الصلاحدات والجهاز الإدارى ما يمكنه من أداء مهامه بصورة أفضل مما هو معمول يه . 
وقد تمت الموافقة الملكية على ذلك الاقتراح ء وأطلق على المجلس الجديد مجلس الوكلاء 
(الآمر الملكى رقم (١1/ر١/ر؟١)‏ فى 1170./1/58ه) . 

نص الأمر الملكى الخاص بتاسيس المجلس - المكون من خمس مواد - على 
تشكيل المجلس من النائب العام رئيسا وعضوية وكيل وزارة الخارجية ووكيل وكالة 
المالسة ونائب رئيس مجلس الشورى المادتان (١:؟)‏ من الأمر الملكى رقم 5١/١1/؟1‏ فى 
//.ه٠ه)‏ . ونص كذلك على المسؤولية التضامنية للأعضاء عن سير عمل المجلس . 
واعتبار الرئيس الواسطةلإصدار الأوامر الملكية إلى الدوائر الحكومية : وفى الوقت 
نفسه مرجعا للدوائر الحكومية فى معاملاتها الرسمية (المادة (؟) من الأمر الملكى رقم 
1/5/؟ : وبين كذلك مسؤوليات واختضاصات رئس المجلس الذى يعتبر مسؤولا 
أمام الملك عن تطبيق أنظمة الحكومة: والوكلاء ‏ أعضاء المجلس - ورؤساء الدوائر 
الحكومية غير الأعضاء كل منهم مسؤول بمفرده عن تطبيق النظام ضمن دائرته 
ومسؤول أمام الملك ورئيس المجلس . وحث أمر التأسيس كافة المسؤولين على المساهمة 
فى رفع كفاءة الجهاز الإدارى عن طريق تقديم مقترحاتهم وملاحظاتهم إلى الحكومة 
لدراستها والاستفادة منها (المواد (؟-0) من الأمر الملكى رقم 7١//1/؟١)‏ . 

صدر أول نظام للمجلس فى ١8/1//٠175ه‏ »ء وقد اشتمل على سبع وعشرين مادة , 
تضمنت وصفا لكيفية تشكيله . واختصاصات وصلاحيات الرئيس والمجلس ؛ وأسلوب 


الإدارة القلاماة ١6١‏ 


المداولات بين الأعضاء وكيفية اتخاذ القرارات: وتنظيمه الداخلى . وقد عمل المجلس 
ضمن ذلك النظام مدة خمس سنوات تزايد خلالها حجم المسؤوليات الملقاة عليه , مما 
دعا فى عام ؟110ه إلى تشكيل لجنة فرعية تسمى اللجنة الدائمة لمجلس الوكلاء 
اختصت بدراسة المعاملات الواردة إلى المجلس من مختلف أجهزة الدولة ٠‏ ووضع 
ملخص لكل معاملة محتويا على وجهة نظر الدائرة صاحبة الشأن . ومدى انسجام ذلك 
الرأى مع الأنظمة والتعليمات (خطاب موجه من النائي العام إلى رئيس اللجنة الدائمة بمجلس 
الوكلاء رقم (/اغ) فى 74/لا/ر'ه7١ه)‏ . 

ويلاحظ أنه بعد قيام المجلس طراً تعديل على الهيكل التنظيمى للسلطة التنفيذية , 
ويعود سبب ذلك إلى أن نظام المجلس جاء ناسهًا ومعدلاً لنصوص كثيرة من مواد 
التعليمات الأساسية . فقد ألغى نظام المجلس النيابة العامة وحولها إلى وزارة للداخلية 
وربطها بالنائب العام ؛ وقسم اختصاصاتها وصلاحياتها السابقة إلى قسمين . فقد 
ارتبط برئاسة مجلس الوكلاء عدد من الإدارات الحكومية مثل : الديوان الملكى ؛ وزارة 
الخارجية : ووكالة المالية العامة . ومجلس الشورى , ومديرية الشئون العسكرية , 
وركانية القضاء» وأافزاء اللحقات .أيا وؤازة الذاخلية'فقن امسيحس عرهعا لكلمة 
مديريات : الصحة العامة , والمعارف ٠‏ والبرق والبريد . والشرطة , المحاكم الشرعية , 
والكورنتينات ؛ واليلديات (المواد )5١-15(‏ من نظام مجلس الوكلاء لعام ٠65١١ه)‏ . 

ينوا لأفمية مجلس الركلةر فى التنظير البياس النولة قن ذلك لوقت تمت 
الملدتان ١ا‏ ء لا» من الأمر الملكى رقم (1١!؟)‏ فى 1؟/ره/راه؟1١ه‏ ء القاضى بتوحيد 
المملكة على مشاركة المجلس فى وضع أنظمة دستورية تنظم كيفية انتقال السلطة 
وتشكيلات الحكومة وذلك على التحو التالى : 


«المادة السادسة : على مجلس وكلائنا الحالى الشروع حالاً فى وضع نظام أساسى 
للمملكة ونظام توارث العرش ونظام لتشكيلات الحكومة وعرضها علينا لاستصدار 
أواهرنا فنهاا : 

المادة السايعة : لرئيس مجلس وكلائنا أن يضم إلى أعضاء مجلس الوكلاء أى فرد 
أو أفراد من ذوى الرأى حين وضع الأآأنلمة السالفة الذكر للاستفادة من ارائهم 
والاستقادة بمعلوماتهم» (حمزة 188 ب) . ْ 
١١‏ الأدارة اللافمفة 


وفى غضون السنوات الخمس التى تلت إصدار نظاح المجلس أدخلت بعض التعديلات 
التى شملت زيادة عضوية المجلسء وتعديل مواعيد اجتماعاته , ثم تبع ذلك خطوة أكبر 
تمثلت فى قيام المجلس بمراجعة عامة لمواد نظامه . ويعد الدراسة والبحث والمناقشة 
تقرر إصدار نظام حديد فى عام 50١٠١ه/ا؟15م‏ , وقد حظى هذا الاقتراح بموافقة 
ملكية . 


وقد تكون النظام الجديد من اثنتين وعشرين مادة (المرسوم الملكى رقم )0/١//815(‏ فى 
“"/رك/رهه؟1ه) .ومن أهم ملامحه تولى أحد الأعضاء رئاسة المجلس فى حالة غياب 
رئيسه حتى لا تتعطل أعماله (المادة (4) من نظام مجلس الوكلاء لعام هه 1١ه)‏ , كما خول 
النظام رئيس ديوان النائب العام صلاحية توقيع المعاملات البسيطة التى لا يجب إشغال 
ركس المخلس ميا والق لا تتمدى الاحالات لخيات الاخخصياض للاس ةفسان عن 
بعض المواضيع أو طلب إجراء تحقيقات أولية حول موضوع من المواضيع ونحو ذلك 
(المادة () من نظام مجلس الوكلاء لعام 50 ١١ه)‏ » وأكد النظام على أن يعقد المجلس 
اجتماعاته مرتين فى الأسبوع على الأقل (المادة )١(‏ من نظام مجلس الوكلاء لعام 6هه7١ه)‏ . 

كما تطور الجهاز الادارى تدريجيًا فيما بين عامى .56١-7195اه‏ (1975 - 
407م) تطورا كبيرا . فعلى الرغم من تأجيل وضع نظام لتشكيلات الحكومة يغرض 
توحيد النظام الإدارى فى المملكة لأسباب مالية ونقص فى الكفاءات الوطنية المؤهلة : 
فقد تم تطوير معظم الأجهزة التنفيذية وتوسيع دائرة اختصاصاتها وصلاحياتها 
لتشمل كافة مناطق المملكة . كما تم سن العديد من الأنظمة والتعليمات. ومن أهم 
الأجهزة التنفيذية التى تم إحداثها فى تلك الفترة ما يلى : 
أولاً - وزارة الداخلية : 


نص نظام مجلس الوكلاء لعام ٠175ه/١191م‏ على إنشاء وزارة للداخلية ونقل جزء 
كبير من اختصاصات وصلاحيات النيابة العامة إليها وتعيين الآمير فيصل بن عبدالعزيز 
وزيرًا لهاء ويذلك أصبحت هذه الوزارة مسؤولة عن كل ما يتعلق بالشؤون الداخلية. وقد 
استمر ذلك التنظيم حتى عام 01 7١ه/1974م‏ عندما ألغيت الوزارة ونقلت الختصاصاتها 
إلى رئاسة مجلس الوكلاء . وفى عام ١٠١؟١١ه/١19550م‏ أعيد تشكيل الوزارة من جديد 
وأصبحت مسؤولة عن الأمن الداخلى والإمارات والبلديات (سعيد , 5:9١ه)‏ . 


الإدارة الععاماه ١7١‏ 


ثانيًا - وزارة المالية ؛ 

شى عام 1ه تحولت وكالة المالنة إلى وزارة المالية وأصبيحت مسؤولة عن تنظيم 
إيرادات ومصروفات الدولة وأصيحت مرجعا لكل ما له علاقة بالشؤون المالية دالمملكة, 
كما صمت الوزارة ادارات خاصة يشوؤون التعدين والأشقال العامة ( والزراعة 6 
والمواصلات: والمشروعات العمرانية » والتى تحولت فيما بعد إلى وزارات مستقلة . 
ثالنا - وزارة الاقتصاد ؛ 

ضمن إعادة النظر فى الهيكل التنظيمى لوزارة المالية» أصدرت الوزارة قرارا فى 
وزارة المالية وشد لم ذلك فى عام غ1اهارههخام تحدث أصدجت الشؤون المالية 
والاقتصادية مرة أخرى تحت إشراف وزارة واحدة تحرث مسمى وزارة المالية 
والاقتصاد الوطنى (السلوم ١7‏ 5١ه)‏ . 
رابعًا - وزارة الدفاع : 


العسكرية , وفى عام 159١ه//‏ ١194م‏ ألغيت إدارة الأمور العسكرية . وتم تشكيل 
رئاسة الأركان الحربية » وفى عام 51 ١١ه/4‏ 154١م‏ رفع مستوى الوكالة إلى وزارة (أه 
القرى رقم (0؟١٠)‏ فى ١١1/؟1135//1هم)‏ . 
خامسنًا - مديرية الزراعة : 

انطلاقا من اهتمام الحكومة بإنعاش الحركة الزراعية وتنميتها فقد عمدت الحكومة إلى 
إنشاء جهاز يتولى الإشراف على القطاع الزراعى , ممثلاً فى مديرية الزراعة التى تشكلت 
فى عام 11 ١ه‏ . وقد ارتبطت المديرية من الناحية الإدارية بوزارة المالية حتى تم رفع 
مستواها إلى وزارة اف أعقابي انشاء مجلس الوزراء عام ٠ه‏ (السنيدى و 121١ه)‏ , 
1 الإدارة العامة 


نتفاة سنا جدو رار الصحك : 

و صيححت مسؤولة عن الشؤ لشؤون الوقائية وا لصحية فى - جميع أنحاء | لمملكة , وقد تطورت 
الخدمات الصحية والعلاجية يعد إنشاء الوزارة التى شرعت فى فتح المستشفيات فى 
المدن الكسرة: والمستوصفات والمراكز الصحدة فى المدن والقرى ( السنيدى ؟اث5أها). 


سابعًا - وزارة المواصلات : 


أنشئت وزارة المواصلات فى عام 17177ه/1907م بحيث أصبحت مسؤولة عن 
شؤون البرق واليريد باليائف والطرق وسكة الحديد . وقد تولت الوزارة تطوير قطاع 
الاتصالات والنقل خلفًا لمصلحة البريد والبرق والهاتف ومصلحة الأشفال العامة 
والمعادن اللتين كانتا مسؤولتين عن هذه الأمور, ثم بعد ذلك خفض مستوى الوزارة إلى 
وكالة لشئون المواصلات وربطت بوزارة المالية , ولكن ذلك لم يستمر طويلاً حيث أعيد 
إنشاء الوزارة مرة أخرى فى عام 1/0 ١١ه‏ (السنيدى , ؟١141١ه)‏ . 

وهكذا نرى أن تطور ونمو الجهاز التنفيذى قد اتسم بطابع التدرج . ففي الفترة ما 
بين عامى 86 ١١ه‏ - .50 1ه/ر1953 - 1151م » تم تجميع وتنظيم الإدارات المتشابهة 
فى مديريات أو إدارات ٠‏ ثم ثلتها مرحلة أخرى تم فيها تجميع وتطوير الإدارات ذات 
الاختصاصات المتشابهة ورفع مستوى بعضها إلى وزارات بنهاية عام 111/5ه . 
المسحث الثالث - تند تشكيل وتنظيم الجلس : 

تولى نظام المجلس بيان كيفية تشكيل وعدد أعضاء المجلسء ولكن مع تزايد 
المسؤوليات والأعياء الملقاة عليه أصدر الملك عبدالعزيز عدة أوامر ملكية تقضى يزيادة 
عدد أعضائه بصورة تدريجية حتى يتمكن من القيام بواجباته » وبيّن النظام - كذلك - 
تنظيمه الداخلى , وأسلوب عمله وعدد حلساته الأسبوعية. وكيفية اتخان القرارات . 


أولا - تشكيل المجلس : 
رئيس ٠‏ وعضوية وكيل وزارة الخارجية فؤاد أمين حمزة : ووكيل وكالة المالية عيدالله 
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السليمان الحمدان؛ ونائب رئيس مجلس الشورى صالح شطا (المادة )١(‏ من نظام مجلس 
الوكلاء لعام هه؟١ه)‏ . لكن التشكيل لم يتوقف عند هذا العدد , بل تمت زيادة عضويته 
تدريجيًا ٠‏ واستبدل أعضاؤه بآخرين » وذلك حسب مقتضيات الحاجة : فقد انضم إلى 
عضوية المجلس الأمير عبدالله الفيصل وأشخاص آخرون على مر السثين . 

ففى عام 00؟١٠اه/1ا‏ 11م أصدر الملك عبدالعزيز أمرا بأن يبتكون مجلس الوكلاء 
من مجلسين : مجلس دائم مكون من عبدالعزيز بن إبراهيم البراهيم ‏ وعبدالله محمد 
الفضل , وخالد أحمد أبو الوليد . وهذا المجلس يجتمع يوميًا كل صباح » ومجلس آخر 
مكون من أعضاء المجلس السابقين وهم : عبدالله السليمان الحمدان الذى أصبح وزيرا 
للمالية يعد تشكيلها فى عام ١ه‏ ١١ه/؟‏ 1557م ٠‏ وقواد أمين حمزة؛ وحمد السليمان 
الحمدان وكيل وؤزارة المالية . وهذا المجلس يجتمع كل ليلة بانضمام أعضاء المجلس 
الدائم إليه سواء كان هناك عمل يبحث فيه أو لم يكن لديه شىء . وينضم إلى عضوية 
المجلس - بصورة متقطعة - يوسف محمد ياسين رئيس الشعبة السياسية بالديوان 
الملكى عندما يكون الملك عبدالعزيز متواجدا فى الحجاز (أبو راس 5١141ه)‏ . 

ويمرور الوقت ٠‏ أدخلت عدة تعديلات على تشكيل المجلس ؛ فعلى سبيل المثال - عين 
الأمير نايف الشعلان نائبًا لرئيس المجلس , والأستاذ إبراهيم السليمان رئيس ديوان 
الأمير فيصل بن عبدالعزيز عضو , والشريف شرف رضا عضوا . وبهذه التعيينات 
تضاعق عدد أعضاء المجلس ليتجاوز ما هو منصوص عليه فى نظام المجلس بعدة 
مرات (أم القرى رقم (؟/7؟) فى 8"/رك/.0١١ه)‏ . وبعد هذا التوسع التدريجى فى عضوية 
المجلس مؤشرا على أهمية وتنامى دور المجلس فى النظام السياسى السعودى الحديث . 

ولكن الملاحظ أن الوزارات التى كانت قائمة أثناء فترة وجود المجلس فى السلطة 
(الخارجية: الداخلية , المالية . الدفاع . الصحة , المواصلات) , لم يرد ما يدل على 
تمثيلها فى المجلس باستثناء وزارتى الخارجية والمالية . 
ثانيًا - ديوان المجلس : 


أنشاً المجلس جهارً إداريًا لتنظيم أعماله وتنسيق اتصالاته ومراسلاته مع الأجهزة 
٠‏ الإدارة التعسسامة ظ 


مجلس الوكلاء والديوان الملكى . قسم معاملات الدوائر الحكومية . وقسم الآلة 
والمبيضين (الطباعة والتحرير) . 

ويعتير رئيس ألديوان حلقة الوصل بين هذه الدوائرء ويحق له حضور جلسات المجلس 
والاشتراك فى أعمالهء وتتولى رئاسة الديوان إرسال المعاملات الى الادارات الحكومية 
سواء منها الصادر عن المجلس أو عن رئيسه بوصفه نائَيًا للملك عبد العزيز قى الحجاز 
أثناء غيايه . وقد قام الديوان بترتيب وتنسيق أعمال المجلس حيث تم ترتيب وتبويب المعاملات 
والملفات المتعلقة بكل دائرة ويكل موضوع بشكل يسهل الرجوع إليها عند الحاجة ء كما 
تم حفظ قيود وسجلات المكاتبات الصادرة من المجلس والواردة إليه بأسلوب منظم . 

أما معاون رئيس الديوان فإنه ‏ يموجب النظام ‏ يعتبر المسؤول المباشر عن سير 
أعمال الديوان والإشراف عليها ومراقبة موظفى الديوان والإشراف على حفظ الأوراق 
بالسيديلية مواترد على الم ساقت وا لسرةسا الس هما ؛ للدي رلس انراق , آنا 
موظفو الديوان الآخرون فكل فرد يؤدى عمله المنوط به حسب مسمى وظيفته المعين 
عليها (المواد (7:54؟1-1؟) من نظام المجلس لعام ١5١١ه)‏ . 
ثالًا - عقد الجلسات واتخاذ القرارات : 


فى السنوات الأولى من عمر المجلس كان انعقاد الجلسات يتم ليلاً حينما يكون أكثر 
أعضائه موجودين فى مكان واحد؛ كما أن المجلس يعقد اجتماعا واحدا كل أسبوع 
على الأقل لأجل النظر فى المسائل التى تعرض عليه والبت فيها (المادة (؟١)‏ من نظام 
المحجلس لعام كاه) . . 
وعندما تعدل نظام المجلس فى عام 065 17١ه/157م‏ نص على أن يعقد المجلس 
جلساته يوميا حينما يكون أكثر أعضائه موجودين فى مكان واحدء وعلى أن يجتمع 
مرتين فى الأسبوع على الأقل بحضور رئيس ال مجلس إذا كان موجودا فى البلاد (المادة 
)١1(‏ من تظام المجلس لعام 656١١ه)‏ . 
.وقد قامت رئاسة المجلس بإعداد محضر خاص لكل جلسة يعقدها يبين فيها كل 
قرار بمفرده بحيث يحتفظ الديوان بالنسخة الأصلية الموقع عليهاء ثم توزع صور 
الإدارة العسسسامهمة 1/ 


وأوضح النظام كيفية اتخاذ القرارات والنصاب النظامى «القانونىي» الذى بموجيه 
تصبح قرارات المجلس سارية المفعول , مبينًا أن قرارات المجلس تؤخذ بالأكثرية, 
ويقتضى لأجل نفاذها أن يكون موقعا عليها من قبل الأكثرية التى من بينها الوكيل 
الذى يختص القرار به » ثم تبلغ إلى جميع الوكلاء بالتنفيذ . 

وإذا تخلف أحد الأعضاء عن أى جلسة من الجلسات وكانت هناك أمور تستدعى 
حضوره لتعلقها بدائرته » فلا يمكن أن يؤدى غيابه إلى تعطيل أعمال المجلسء بل 
تصدر القرارات اللازمة بشأن الموضوع قيد المناقشة وتبلغ القرارات إلى جميع الوكلاء 
ومنهم الوكيل الغائب , فإن كان له اعتراض أو وجهة نظر على مضمون القرارات التى 
صدرت أثناء غيابه؛ فعليه أن يوضح ذلك لرئيس المجلس وزملاته حتى يمكن إيقاف 
العمل بهذه القرارات لحين الاجتماع والمراجعة . وإذا لم يكن له أى اعتراض يعتبر 
القرار نافذًا . ويُعد عدم اعتراض الوكيل الغائب فى مدى ثلاثة أيام من تاريخ استلامه 
للقرار الموضوع فى غيابه إقرارا منه بالموافقة عليه إذا لم يكن له عذر شرعى يتسبب 
فى تأجيل اعتراضه . والا فإن القرار ينفل . 

ولكن إذا عرض على المجلس موضوع وكان لذلك العضو المتخلف عن الحضور رأى 
مكتوب حيال الموضوع قيد الدراسة والمناقشة: ففى هذه الحالة يعتبر ذلك الرأى هو رأيه 
عند التصويت على مشروع القرار (المواد )18-1١1/ ,٠١-9(‏ من نظام مجلس الوكلاء لعام 06 ؟١ه)‏ . 

وأوضح النظام أسلوب التعامل بين الأعضاء داخل المجلس ويين الرئاسة والأعضاء 
حول المواضيع المطروحة للنقاش ؛ ففى حالة حدوث خلاف بين الأعضاء حول أى 
موضوم ' أى حدوث اعتراض على قرار صادر بالأكثرية ٠‏ فلرئيس المجلس - بصفته 
نائبا للملك فى الحجاز - أن يمارس حقه الدستورى ويأمر بتنفيذ ذلك القرار على 
مسؤوليته إذا لم يكن يحتمل التأخير ؛ أما إذا كان من الممكن تأجيله ؛ فعلى الرئيس 
مراجعة المقام السامى «الملك» لاستصدار أمره فى ذلك الموضوع . 

كذلك فى حالة صدور أمر رئيس المجلس لأحد الأعضاء لأجل تنفيذ أمر لا دستند 
إلى نص نظامى , أو قرار من المجلس ؛ ولكن العضى المكلف يتنفيذ ذلك الأمر معترض 
على ذلك ؛ فقد أوجب النظام على العضى تنفيذ ذلك الأمر إذا كان خطيًا ومستندًا إلى 
أمر ملكى مشار فيه إلى رقم وتاريخ ذلك الأمرء أو يرفع الأمر إلى المقام السامى إذا لم 
يكن موضحا فيه الأمر الملكى المستند إليه . 


,ب الإدارة الكقشسسامة 


وللاجابة عن استفسارات الأعضاء ء بين النظام أحقية الوكلاء بأن يستفسروا من 
بعضهم كتابيا حول أى قرار من قرارات المجلس , وعلى الزميل الموجه إليه الاستفسار 
أن يجيب عن سؤال زميله » وفى حالة رفضه يرفع الأمر إلى الملك ليبت فى موضوع 
مجلس الوكلاء لعام ه0؟١١ه)‏ . 
الذى وصلت اليه المؤسسبات السياسية والدستورية فى المملكة فى فترة زمنية وجيزة : 
مقارنة بمثيلاتها من الدول التى سبقتها فى هذا المضمار بعدة عقود . 
ولتطوير أسلوب عمل المجلس طرح نائب الرئيس نايف الشعلان اقتراحا عبارة عن 
؟ - تعتير الجلسة نظامية إذا حضرها نصف الأعضاء . 
- يراعى فى افتتاح الجلسات والمذاكرة ما تقتضيه نظام الهيئات المقرونة بالتصديق 
العالى . 
؛ - يعقد المجلس جلستين فى كل أسبوع تبتدئ؛ كل منهما من الساعة الثالثة صباحا . 
ه - فى حالة وجود أعمال كثيرة لدى المجلس تستلزم زيادة عدد الجلسات المقررة 
يمكن لرئيس المجلس أن يعين جلسات إضافية لإنجاز'الأعمال المتراكمة . 
1 - يجب الحضور فى مواعيد الجلسات ولا يحق لأحد التأخير والتخلف عن الحضور 
الا لعذر شرعى . 
/ا - إذا بدا لأحد الأعضاء عذر شرعى يستوجب تخلفه عن الحضور فعليه أن يشعر 
الرئاسة يذلك قيل حلول موعد الجلسة . 
وقد خضع هذا الاقتراح للمناقشة المستفيضة من قبل أعضاء المجلسء؛ وأبديت حوله 
العديد من الملاحظات ؛ التى منها أن نظام المجلس المعمول به (نظام 56؟١ه)‏ قد 
اشتمل على ما من شأنه أن يكفل سير العمل فيه على الشكل الذى يتفق مع طبيعة 


0 الود , 2 القعطعامة لذ 


أعضائه وطبيعة الأعمال الأساسية المسؤولين عنهاء ولهذاء فلقد رأى بعض الأعضاء 
الاستمرار علدئ النظام الحالى وغلم ادخال تعديل أو زبادة علدة, لذلك فقد بيفى تنظيم 
المجلس الداخلى بدون تعديل (قرار مجلس الوكلاء رقم (١١؟)‏ فى 5١-0١/8/.؟اه)‏ . 


المبحث الرابع - الصلاحيات والاختصاصات : 


تمتع الرئيس والمجلس بصلاحيات واختصاصات واسعة حسب نصوص نظام 
المجلس, والثقة التى أولاها الملك عبدالعزيز لهم. وسوف نبين فى هذا المبحث الموقع 
الينام الثى كان يشغله رئيس لفاس فى الهياز السكرمى فى ذلك الرقت .. وكذك 
الصلاحدات والاختصاصات التى مارسها المجلس طبلة فترة وجوده فى السلطة . 
أولاً - صلاحيات رئيس المجلس ؛ 

أسند إلى النائب العام (الأمير فيصل بن عبدالعزيز) منذ تعيينه فى هذا المنصب 
فى 58 ل/راثرةءغ "اه زهك/ااكره؟وا١‏ م) (أ يي 0 0 مهمة 
١‏ - رئاسة مجلس الوكلاء علاوة على النياية العامة ووزارتى الداخلية والخارجية . 
؟ - المرجع لكافة الدوائر الرسمية . 

؟ - الواسطة لإصدار الأوامر الملكية إلى جميع الدوائر الحكومية (المواد (؟7,5-5,.؟) 
من نظام مجلس الوكلاء لعام 6 ه) 8 


ونعول السيبب فى تقلده لهذه المناصب - رقم حداثة سنه - الى بروزه كإحدى 


الشخصيات الرئيسية فى إدارة الملك عبدالعزيز. فلقد أظهر فى سن مبكرة ذكاء 
وموهبة إدارية وشيادية جعلت والده - الملك عبدالعزيز - يعهد إليه بهذه المناصب 
الرفيعة فى جهاز الدولة . 


وحتى لا تتعطل أعمال المجلسء فقد أجاز النظام أنه فى حالة غياب الرئيس يتولى 
الرئاسة بالنياية أحد الأعضاء بالمناوية (المادتان (4-ه) من نظام المجلس لعام 00؟١ه)‏ . 
ونكارا لتركيز جميع المسؤوليات فى مجلس الوكلاعى خصتوض) بعد الغاء وزارة الداخلية 
الأدارة الصامة 


فى عام 07؟ه/ة 157١م‏ ودمج أعمالها مع ديوان رئاسة المجلس ؛ (السنيدى . ؟١١8١ه)‏ 
فقد أصيح من الصعب على رئيس المجلس الاطلاع على جميع المعاملات الواردة إلى 
المجلس , لهذا فقد تم تفويض رئيس ديوان رئاسة المجلس بالتوقيع على المعاملات 
تحقيقات أولية أو نحو ذلك (المادة (/ا) من نظام المجلس لعام 68ه؟١اه)‏ . 

وقد بقى الأمير فيصل رئيسا للمجلس طيلة فترة عمر المجلس التى قاريت ثلاثة 
وعشردن عاما (0ه؟١اها‏ الاتكأهك/,؟ اذا كدكام) مما أكسية قوة وحيوية » ويتضح 
ذلك من خلال الدور الحيوى الذى لعيه المجلس فى تطوير المملكة فى جميع المجالات: 
كما يدل على ذلك حجم ونوعية القرارات التى كان يتخذها : 
ثانيًا - صلاحيات واختصاصات المجلس : 
سلطته من حضرة صاحب الجلالة الملك والوكلاء مسؤولون بالتضامن أمام الملك عن 
السياسة العامة . وكل منهم مسؤول أيضنًا عن أعمال وزارته (المادة (5) من نظام المجلس 

. -المعاملات المنتهية التى يجب عرضها على جلالة الملك‎ ١ 

؟ - المعاملات الخاصة بالشؤون المالية الهامة . : 

"' - المعاملات الخاصة بالشؤون الخارحية الهامة . 

و- الأقور التى هى خارية عن الأراعن والنظء . 

1 - موأؤئات الدوائر . 

/ا - المعاملات الادارية الهامة (المادة (؟؟) من نظام المجلس لعام مه "اه) . 


وقد مكنت هذه الصلاحيات الواسعة . مجلس الوكلاء من النظر فى كثير من 
المجالات واتخاذ العديد من القرارات الهامة خلال فترة وجوده فى السلطة . 
وياستعراض ألفى قرار من القرارات التى أصدرها المجلس فى الفترة ما بين عامى 
١ه‏ - .7١١ه‏ تبين أن المجلس تمتع باختصاصات وصلاحيات واسعة فى 
الشؤون الداخلية تشبه إلى حد كبير ما يتمتع به مجلس الوزراء فى الوقت الحالى . فقد 
مارس المجلس سلطة مناقشة وإقرار وتعديل والغاء وتفسدر الأنظمة والتعليمات . 


الجدول رقم )١(‏ 
نماذج من الأنظمة التى أقرها مجلس الوكلاء 


. ررغ م'اه  /ا/راأكره 15م إنفسير المادة«١5» من نظام الجوازات‎ ١ ١١ 
. كرلايرهه كاه الك/رت/ا 1155م إدخال بعض التعديلات على نظام الشركة الأهلية للسيارات‎ [| 5 


امل/كرهه؟١اه-‏ 7"/راا/ا؟19م | تعديل مواد نظام تميبز الصكوك التجارية . 


1 [لا/ركرا ماه كالرا/ 1ه النظام الإدارى للقضاء الشرعى . 

. »٠7ا/« |للرك/راه؟اه- اا/رك/لا19م ]نظام البرق مع تعديل الفقرة دج» من المادة‎ ١ 
. |ت/رك/ته اه 1/5 تعديل نظام الجنسية السعودية‎ 1١ 

ا [اكرك/را اه ةم تعديل المادة «؟» من نظام الحكورات . 


16 | دكي كلاه ؟الرت/م كام نظاح البلديات المعدل ' 
؛؛؛ [إ[ذاى/.ءك/لاه؟اه- ١١/؟ا/م‏ 1515م | تفسير المادة«488» من نظام المرافعات . 
كه الاك/اك/لاه؟١ه‏ لاال/را/ة 1595م نظام شركة التعاون الأهلية . 
3٠‏ | هالرك/رد هذه مل/رك/ة 1557م تعديل المادة «5*» من نظام المصاريف السفرية . 
5 أ ١‏ ارده ١ه‏ :كرة/ة 5ه نظام الأمراء والمجالس الإدارية . 


تابع للجدول رقم )١(‏ : 
ا لي ا ا 
55484 |اخكى/ر.اكرذمكلها 86ا/ااى/.غؤكام إنظام الطرق والمبانى . 
م اكه ل /ك/ 15م تعديل المادة ١١؟»‏ من نظام جباية أموال الدولة . 
١؟»‏ الالرك/.؟اه لاا/رءا/راةكام إنظام العمل . 
مه اأاك/رك/ كاه 6ك/ك/ كاه نظام المناقصات . 
55 |ا؟كلى.اكلركاكاها ١لاى/ء.كاى/:كام‏ إنظام إنشاء الغرف التجارية بالمملكة . 
9 الاك/رالىركتلاه ]6ا/راا/154:5م إنظام الأمن العام . 
١‏ |؟كركركااه وارك/رغغ9١ام‏ | إضافة مادة إلى نظام دلالى العقار . 
ظ ااه ت/ءكا/رةغكام إلغاء مادتي « ؟:5» من نظام دلالى الحوت . 
0 /ره/ 1ه 1اأ/رككرهغخام تعديل المادة «9؟» من نظام دفن الموتى . 


يوضح الجدول السابق نموذجا من الأنظمة المتعددة التى أقرها المجلس ثم أصيحت 
سارية المفعول ليس فى منطقة الحجاز فقطء وانما فى مختلف مناطق المملكة ؛ حيث ساد 
اعتقاد مفاده أن سلطات المجلس مقصورة على منطقة الحجاز بحكم تواجده وتشكيله 
(صادق ء 1784ه , البهكلى . 4.5١ه)‏ » ولكن واقع الحال يخالف ذلك ؛ لأن نظام المجلس 
لم يحدد النطاق الجغرافى التى تسرى عليه قراراته: ولتأكيد ذلك؛ فقد نظر المجلس فى 
العديد من القضايا والأمور الخاصة بمختلف مناطق المملكة واتخذ قرارات بشأنها . 

ففى المنطفة الجنويية درس المجلس العديد من المشروعات وميزانيات يعض الدوائر 
الحكومية وأصدر قرارات بشأنها. ففى عام ؟١١١ه‏ ناقش المجلس حالة الموانئَ فى 
جيزان واتخذ الإجراءات الكفيلة يتطويرهاء وأصدر موافقته على ميزانية مقاطعة جيزان 
لعام 07؟١ه‏ ؛ كما وافق على تشكيل جهة مختصة فى جيزان تتولى إجراءات الدخول 
فى الجنسية السعودية . وفى عام /1:ه؟١١ه‏ أصدر موافقته على تأسيس إدارة للشرطة 
فى منطقة حيزان: وأقر ميزانيتها (قرارات مجلس الوكلاء (١؟‏ فى 5/١١/ر7ه؟١ه‏ ,؛ ١١‏ فى 


1؟أها.5ودفى 5١اك/لاه؟آاها. 55٠١‏ فى "تراه "اه .٠غ‏ فى ه/راا/لاه؟اه) واتسذد 
لياس عد#قرارات اكقية بعش ا النروعانه فى متاقكى تجزان وصدير نكر مذها 
- على سسبيل المثال - موافقته على ميزانية مقاطعة تحران لعام أ551أاهء وبناء 
لاه - هاه (قرارات مجلس الوكلاء 1١(‏ فى 51/رك/راه؟1آه , مغ فى 1ككرة/راده؟اه, 
لاك فى ا/ره/راه ١١‏ 2 5411 فى ١5‏ /رذكثرطه كاه . 141 فى "/رك/رده ؟1ام) . 


ويخصوص منصطقة الحدود الشمالية أقر المجلس ترتيبات وتشكيلات الحدود الغربية 
والشمالية من المملكة ووضع موازنة بناء على تلك التشكيلات » وأقر تشكيلات إمارة 
الجوف وموازنتها لعام 050 ؟١ه‏ , والجنود المقرر تعيينهم لتلك الإمارة » وأصدر موافقته 
على ميزانية مدرسة القريات لعام /6؟١ه‏ (قرارات مجلس الوكلاء ١(‏ فى ه/رك/رهه؟1ه , 
فى "ل/رلا/رهه ١ه‏ 177 فى ١‏ "ا/رك/اه؟اه) . 

وفى تلاش تمد واللحسيم: فر انواس فى عند مق الساكل الى تيع اكه 
المنطقتين واتخذ قرأرات حيالها » منها موافقته على ميزانية المدارس التسع بالرياض 
والأصمياء وملسقاتيا لماع #ادااذى + والنظ فى كين مدرست قن الرواشن يشنقراء 
فى عام 1755ه ء ودراسة أحوال موظفى إدارة اليرق والبريد بالرياض , والموافقة على 
طلب مديرية المعارف العامة إحداث وظيفة مدرس بمدرسة عنيزة بالقصيم (قرارات 
مجلس الوكلاء (/ا4؟ فى ١٠//رث/رلاه7١ه 50١,‏ فى 8/ر//4ه؟1ه , لاا فى 5”/ر١٠/راره؟اه‏ : 
5 فى ا/را/ر 1ه + 187 فى "لا/رق/ر11؟اه) . 

وبخصوص المنطقة الشرقية » أقر المجلس العديد من المشاريع المتعلقة بشؤون . 
الاتضالات : والضخة , والتعليم » كما أقر تشكيلات وميزانيات يعض الدوائر الحكومية 
هناك . فقى عام 60١5١ه‏ وافق المجلس على تأسيس مستشفى لمنسويى شركة الزيت 
العريية الأمريكية بالظهران » وفى عام /0؟١ه‏ وافق على ريط التشكيلات الصحية 
يسرك الاسام تار يس ةا سين سيد اللرلد] د ادير اليس 
موافقته على طلب البرق والبريد بخصوص زيادة رواتب موظفى اللاسلكى بالأحساء 
والجبيلالقطيق + وكيس ساتر الات وعراتف لتايلما اللمسناء رافق ذاه حل 
ميزانية شرطة الأحساء لعام 704١ه‏ , وأصدر قرارا تتم بموجبه مساءلة مدير جمارك 
الأحبء عن السقن الى ترسو ينوات ٠‏ الأهداءينهوى الاخنطرار ينون وكاكة رسيفةا 


تدل على حمولتها والجهة الصادرة منها . قرارات مجلس الوكلاء (الا فى 54/ر١٠6/رهه70اف‏ : 
١‏ فى م/رك/رته1ه ١١4,‏ فى ١١8: ها١؟هالر/كرك ١‏ فى ؟الرك/لاه اه ؛ لالافى لا/ره/4ه كاه 
5 فى 5 ١/را/راه؟١ه‏ . 4غ3 فى داك/رك/اه11اه 5ه فى 51/ر/1ة؟اه) . 

أما على مستوى المملكة (انظر الجدول رقم )١‏ فقد اتخذ المجلس الكثير من 
القرارات الثى شملت مجالات عديدة. فحدد قيمة الرسوم والضرائب على الخدمات 
والبضائع المستوردة , كما وافق على توحيد الموازين والمكاييل ‏ ونظر فى معاملات 
طالبى الجنسية السعودية وأقر من تنطبق عليه شروط التجنس , ورفض من لا تنطبق 
عليه الشروط , كما أقر كل ما يتعلق بالسياسة التعليمية مثل قتح المدارس» وتعيين 
المدرسين . وإقرار المناهج الدراسية ونتائج الاختبارات ». وتحديد الإجازة الدراسية فى 
جميع أنتحاء المملكة, وإرسال البعثات للدراسة فى الخارج . وفى مجال الإعلام ‏ 
. اضطلع المجلس بمسؤولية منح التراخيص لإصدار الصحف والمجلات فى الداخل , 
ومراقبة المطبوعات الأجنبية القادمة إلى البلاد » وتقرير العقويات على من يخالف 
تعليمات الرقابة , كما أقر المجلس تشكيل هيئة لمراقبة الصحف المحلية قبل طبعها 
وإبداء الملاحظات عليهاء ومنع دخول الصحف والمجلات والكتب التى تنشر ما يخل 
بالدين والآداب العامة (قرارات مجلس الوكلاء (/17؟ فى 8١/4/4ه؟1١ه‏ ؛ فى 7"/ر؟/لاه اه , 
فى ١4‏ //ا/رلاه ؟١اه‏ 1غ فى أ/رة/خه "اهمها ١غ‏ فى ١ذارك/لاه؟اه 51١ ١‏ فى ١أ/رك/مه؟اه‏ , 
4 فى ١٠كرغ/15‏ ه662" فى ارده كاه ادفى .٠لردك/رذه؟1اه)‏ . 


يفيدا يشي بالشووق الإذارية بتتلى اميلس فى العديد مخ الأنور ذات البلذة 
بالرقابة الإدارية وإحداث وتنظيم الأجهزة الحكومية. فقد تولى المجلس دراسة التقارير 
المرفوعة من هيئات الرقابة الإدارية التى تقوم بالتفقيش على الدوائر الحكومية للتأكد 
من اتباعها للأنظمة والتعليمات والأوامر وفرض الغرامات المادية والجزاءات التاديبية 
بحق مرتكبى المخالفات النظامية . 

وفى مجال إحداث وتنظيم الأجهزة الحكومية » أصدر المجلس عدة قرارات بتشكيل 
العديد من الدوائر الحكومية فى مختلف مناطق المملكة . فقد وافق المجلس -- على سييل 
المخال - على تشكيل إدارة الجوازات بالمدينةء ومجلس إدارى فى بيشة ؛ وإعادة تنظيم 
النيابة العامة » وتأسيس بلدية فى كل من الليث والعلا » وفصل كتاية العدل عن المحكمة 
بمنطقة الجوف (قرارات مجلس الوكلاء (15 فى ؟١//5/4ه‏ 1ه . 7١‏ فى ؟١ا/را/رةه؟1اه‏ ؛ 27؟ 


الإدارة العامة ٠9‏ 


فى الا/رهكرلاه ١ه‏ 7306 فى ١٠/رظ/رلاه‏ ١ه‏ , 19 فى ١"/رككراه؟1ه‏ , ١15‏ فى /ا؟/لا/ركه اه , 
4غ فى غلرد/. 1ه 582 فى ارا/را؟اه ١‏ ا فى /غ/5"؟1ام) . 


وفيما يتعلق بموظفى الحكومة . فإنه نظرا لعدم وجود إدارة مركزية على مستوى 
الدولة تتولى الاهتمام يشؤون الموظفين فيما يختص بالتعيين والترقية والعزل والإحالة 
على التقاعد ؛ والإجازات ؛ والانتداب ٠‏ وإحداث الوظائف » ونقل الموظف من عمل لآخر 
اما تأديبيًا واما حسب مقتضيات ظروف العمل . فقد كان المجلس مسؤولاً عن تطبيق 
على ذلك الاختصاص , أصبم الجهة المعنية بالموافقة على التعيينات بالإدارات الحكومية 
والمصادقة على الترشيحات لعضوبة مجالس الإدارة بالمدن ظ ومجالس الامارات 
والبلديات والمحالس المتخصصة : كمجلسى المعارف والتحار (قرارات مجلس الو ء ١6(‏ 
فى ؟ كرغ /لاه ١ه‏ , 585 فى 6الك/رثي/لاه اها)2 فى "ككرةك/ره4؟١اه‏ 182 فى "ك/ره/١1؟اه)‏ . 


ومارس المجلس صلاحياته المالية عن طريق إقرار ميزانيات الدوائر الحكومية 
وإجراء التعديلات عليها واعتبار غرة رجب من كل عام بداية السنة المالية » والموافقة 
على صرف رواتب موظفى الدولة؛ وإقرار شروط مناقصات البثاء والترميم للمشاريع 
الحكومية كالمبانى والطرق» ومحطات توليد الكهرياء., وتنقية وتوزيع المياه . وتمتع 
المجلس كذلك بصلاحيات إقرار وتعديل أو إلغاء الرسوم على الخدمات وأصحاب 
الحرف المهنية والواردات إلى المملكة . كما قام المجلس بانتداب هيئات التفتيش للتاكد 
من اتباع الدوائر الحكومية للأنظمة والتعليمات المالية (قرارات مجلس الوكلاء (4 فى 
ماده 7ه ١١5١‏ فلىا"؟/رك/ر“ه15اه, غه فى 15١ل/رك/اه؟1هف0‏ 15 فى غ//ره/1 هاه 
/ا١‏ فى «كثرلاىره5؟١‏ ها غ6١5‏ فى /اا/رك/١ ١‏ اأاهاءا كه فى ١٠كك/رئ/اا؟اه).‏ 

وبالنسبة للشؤون الخارجية » فبالرغم من احتفاظ الملك عبدالعزيز بصلاحيات رسم 
السياسة الخارجية والدفاعية يوصفه رئيسا للدولةء فقد لعب المجلس دورا محدودا على 
صعيد الشؤون الخارجية تمثل ‏ على سبيل المثال ‏ فى مناقشة الإعفاءات الضريدية بين 
المملكة والدول الأخرى على البضائع والخدمات ورسوم دخول الأفراد (قرارات مجلس 
الوكسلاء (/ا فى ؟ الرا/رهه 1ه ء /ا؟ فى "ارت/رته17ه 738 فى 4/١ا/رك/راه‏ 1ه 147 فى 
4اره/1ه؟١‏ ه ء 7غ فى ١/١15‏ ١/؟ه؟7١اه‏ 8غ فى 4ك/ره/.177ه) ؛ أما مناقشة وإيراه 
الاتفاقيات الدولية مع أشخاص القانون الدولى ققد بقيت خارج أعمال المجلس . ويناء 


غلى ذلك ؛ فقد ركز المجلس جهوده على الشؤون الداخلية بأوجهها المتعددة : المالية 
والاقتصادية والإدارية والاجتماعية » وسن وتعديل الأنظمة والتعليمات وغيرها . 

ولكن دور المجلس لم يقتصر على النظر فى الشؤون العامة فقط . يل يستقاد من 
بعض القرارات التى أصدرها أنه تولى الفصل فى نزاعات فردية وأقر عقويات وجزاءات 
على من تبتت إدانتهم . كما قام كذلك - بالرغم من وجود محاكم إدارية - بالفصل في 
نزاعات بين أفراد وجهات حكومية (قرارات مجلس الوكلاء ٠١(‏ فى “/ر؟/اه؟1ه ء 9 فى 
ا/را/ره؟1ه 5٠١ ١‏ فى 4/51/رؤه1اه) . 

وهكذا فقد تم الاستشهاد يهذه النماذج من القرارات لإثبات شمولية صلاحيات 
مجلس الوكلاء لجميع مناطق المملكة خلافًا لما كان شائَعًا يأن صلاحية المجلس 
مقصورة على منطقة الحجاز فقط ؛ ولتؤكد فى الوقت نفسه كفاءة وقدرة المجلس على 
ممارسة صلاحياته واختصاصاته المنصوص عليها فى النظام . أما فى الأمور التى لا 
يوجد نص نظامى أو أمر ملكى يعالجهاء فيعرض الأمر عندئذ على الملك بوصفه المرجع 
النهائى للمجلس لتقرير ما يرأه . 


المبحث الخنامس - العلاقة بين مجلسى الوكلاء والشورى : 
حدد نظام مجلس الشورى لعام 1757ه ثم بعد ذلك نظام 1741ه نمط العلاقة 
بين الحكومة والمجلس . وفى هذا الصدد حددت المادة الخامسة من نظام مجلس 
الشورى لعام 7417١ه‏ الأعمال التى تعرضها الحكومة على المجلس وهى : 
١‏ - موازنات دوائر الحكومة والبلديات وموازنة عين زبيدة . 
؟ - الرخص للشروع فى عمل مشاريع اقتصادية وعمرانية . 
" - الامتيازات والمشاريع المالية والاقتصادية . 
- نزع الملكية للمنافع العمومية . 
ه - سن الأنظمة والقوانين . 
1 - الزيادات التى تضاف إلى موازنات الدوائر فى بحر السنة . 


/ - النفقات العارضة التى تعرض لدوائتر الحكومة خلال السينة إذا زادت عن مائة جنده 
- قرارات استخدام الموظفين الأجانب . 
1 - العقود مع الشركات أو التجار لمشترى أو مبيع لوازم دوائر الحكومة إذا زاد المبلغ 
عن مانتى جنيه . 
القرارات المطروحة للنقاش . فقد نصت المادة التاسعة على ما يلى : 
«إذا عرضت الحكومة مشروعا على المجلس فرفضه أى عدل فيه تعديلاً لم توافق 
رأى الحكومة وضرورة تغيدر قراره ؛ فإن رفضه المجلس ثانيًا أى أصر على تعديله 
السابقء: يكون الفصل فى الأمر لجلالة الملك » وللمجلس أن براجع جلالة الملك بواسطة 
رئيسه لأجل التصديق على مشروع قرره المجلس ومضى عليه شهران قبل صدور إرادة 
الملك بالموافقة عليه» (قرارات مجلس الوكلاء (١ه‏ فى الا/رهك/رلاه؟١ه‏ , 387 فى ١ا/رة//اه7اه‏ , 
١‏ فى "كرة/راه؟اها 18 فى "ككره/١٠ا؟١آاه‏ ). 


والجدير بالذكر أن المقصود بالحكومة فى ذلك الوقت النياية العامة والإدارات 
الحكومية المرتبطة بهاء ويما أن النائب العام الأمير فيصل بن عبدالعزيز كان يجمع بين 
رئاسة الحكومة ومجلس الشورى ؛ فقد سادت روح التعاون بين هاتين المؤوسستين . وقد 
تم تنشيط وتطوير تلك العلاقة بشكل منظم فى أعقاب إنشاء مجلس الوكلاء وتوليه مهام 
السلطة التنفيذية فى عام 65٠.‏ ١١ه/"197م‏ ؛ برئاسة الأمير قيصل بن عبدالعزيز : 
حيث كان يحيل إلى مجلس الشورى العديد من المواضيع من أجل دراستها وإبداء 
الرأى حولها (المادة (4) نظام مجلس الشورى لعام /ا4؟١ه)‏ . وهشكذا فإن رئاسة الأمير 
فيصل بن عبدالعزيز للنيابة العامة » ومجلس الشورى ؛ ومجلس الوكلاء » جعل التنسيق 
والتعاون بين تلك المؤوسسات أمرا سهلاً وميسر . كذلك فإن تعيين نائب رئيس مجلس 
الشورى عضوا فى مجلس الوكلاء منذ تشكيله . جعل مجلس الشورى على صلة دائمة 
بما يحدث داخل أروقة مجلس الوكلاء ليس من خلال رئيسه فحسب , بل من خلال 
نائية أنضا . 


وانطلافًا من ذلك التعاون شارك المجلسان بدرجات متفاوتة فى رسم السياسة الداخلية 
والخارجية حسيما نص عليه نظامهما ٠‏ فالأنظمة والتعليمات التى سنتها الدولة فى عقدى 
الخمسينيات والستينيات من القرن الهجرى الماضى والأمور المالية والإدارية والتعليمية 
وغيرها قد تمت دراستها وإقرارها بواسطة المجلسين . وحتى تصبح معظم قرارات 
مجلس الشورى سارية المفعول فإن ذلك يتطلب موافقة مجلس الوكلاء عليها (قرارات مجلس 
الوكلاء (10 فى 55/رع/لاه اه , 765 فى "لا/ره/لاه؟١ه‏ , 517" فى 4/را/ر4ه؟1ه ,180 فى 
8ه). وقد استمرت هذه العلاقة حتى الغاء مجلس الوكلاء واستبداله يمجلس 
الوزراء فى عام ؟/1١1ه/؟15165م‏ . 

ومن تتبع طبيعة العلاقة بين المجلسين ؛ يلاحظ أن مجلس الوكلاء قد أصبح ‏ يمرور 
الوقت ‏ يمارس سلطة تنظيمية (تشريعية) . بجانب وظيفته التنفيذية , وقد يعود السبيب 
فى ذلك إلى ظروف المرحلة التى كانت تمر بها الدولة فى تلك الفترة » والتى يطلق عليها 
مرحلة اليناء السياسى والإدارى والدستورى . فمؤسسات وأنظمة الدولة كانت فى 
مراحلها المدكرة . مما تطلب إشرافا ومتابعة دائمة من قيل الحكومة : الأمر الذى جعل 
مجلس الوكلاء يبرز كأهم مؤسسة سياسية خلال فترة وجوده فى السلطة . 


النتائج : 


نستنتج من هذه الدراسة ما يلى : 

١‏ - شمولية صلاحيات مجلس الوكلاء لكافة أنحاء المملكة كما دلت على ذلك قراراته 
التى اتخذها على مستوى المملكة والمناطق . لذلك فإن مجلس الوزراء ليس أول 
جهاز تنفيذى مركزى ينشا فى المملكة . 

؟ - تمتع مجلس الوكلاء بصلاحيات واسعة فى رسم السياسة الداخلية : أما فى 
الشؤون الخارجية فدوره محدود نظرا لارتباطها بالملك عبدالعزيز . 

" - إن سيب ندرة الدراسات حول مجلس الوكلاء يعود إلى عدم توفر معلومات كافية 
عنه ؛ لأن أرشيف المجلس لا يزال لدى إدارة المحفوظات بوزارة الداخلية بوصفها 
الجهة المسؤولة عنه لجلال فترة وجوده باستثناء ما تمكن معهد الإدارة العامة من. 
الحصول عليه . ولكن الأمل معقود على المركز الوطنى للوثائق والمحفوظات التابع 

الإدارة اتعسامسة م 


لمجلس الوزراء . والمكلف - بموجب نظامه ولوائحه التنظيمية - بجمع وتصنيف 
جميع وثائق الدولة وتهيئتها للباحثين والدارسين . وحتى يتم ذلك » فستظل 
ال يات سات حول عنس الكل فاسير ونين الستوق الطلون ولك ما 
توفره - حتى الآن - يوضح بصورة لا لبس فيها أهمية وجدية المجلس خلال فترة 
وجوده فى السلطة ٠‏ لدرجة توجب على الباحثين إعطاءه الاهتمام الذى يستحقه . 
فمن المعلومات التى تم الحصول عليها من الوثائق الحكومية والمراجع الأخرى يتبين 
أن مجلس الوكلاء قد مارس أعماله كجهاز تنفيذى لمدة ثلاثة وعشرين عامًا (1760ه- 
37 ه/1907-1957م) ؛ اتسعت خلالها صلاحياته تدريجيًا بيحيث أصبح ينظر 
ويقرر فى أصور عديدة على الصعيد الداخلى . فعلى الرغم من تأجيل وضع نظام 
اتحكياك المكرماارت سيهده ترديد النظاء الإنارى ان اللعاكة سينا ثعبت غلب 
المادة السادسة من الأمر الملكى القاضى يتوحيد مسمى المملكة لأسياب مالية ونقص 
فى الكفاءات الوطنية المدربة فى ذلك الوقت , إلا أن مجلس الوكلاء بإمكاناته الإدارية 
والمادية المحدودة قد تمكن من المساهمة بشكل إيجابى فى نمو وتطور المجتمع والدولة 
فى مختلف المجالات . 
وبعد أن تزايد حجم المسؤوليات الملقاة على عاتق الحكومة من جراء التوسع فى 
ظديم الخدمات الى كافة مثائلق اللنلكة ‏ وحرينة لارجقام فشكل اأدولة مخ اليترول مها 
أوجب إحداث آجهزة حكومية جديدة » وتطوير وتحديث ما هو قائْم ٠‏ أصيح من 
الشرورى إعائة التل .قن ككل وساحسات واكختصيافنات مولس الوكلةم عل يوه 
الواقع الجديد . وقد ترتب على ذاك استبدال مجلس الوزراء بمجلس الوكلاء ليتولى 
بسر السسواس الا فل لوانتا باينا سس 1 النقاء نت حرط الارى ساي . 


الأدارة العامة 


المراجع 


أولاً - المراجع الأساسية (الوثائق الحكومية) : 
أ - الأنظمة : 
١‏ - التعليمات الأساسية للمملكة الحجازية لعام 1140ه (1953م) . 
؟ - نظام مجلس الشورى لعام 757١ه‏ (/19971م) . 
٠‏ - نظام مجلس الشورى لعام /ا5؟١ه‏ (15528م) . 
4 - الأمر الملكى بتأسيس مجلس الوكلاء رقم (1١/ر١/؟١)‏ فى 8"/را/.1160ه . 
ونظاء مكلسن الوكاقه لكام هاف اقلم 
١‏ - نظام مجلس الوكلاء لعام 4ه ١ه‏ (1957م) . 
ثانيًا - أم القرى (الجريدة الرسمية) : 
١‏ ئْ-3 القرى عدد رقم (هه) فى ١‏ ؟/ر”/؛ 2 ؟١ه‏ (وا/را/ر"دام) . 
- أم القرَى عدد رقم (05) فى 8//لالر5 5 ١ه‏ (7؟/را/ر”؟15م) . 
- أم القرى عدد رقم )9١(‏ فى ه؟/ر5”/ره4 1ه ("؟/رق/ر"؟15م) . 
- أم القرى عدد رقم )5١(‏ فى ا/رثك/ره 4 1ه (١ا/رة/"197م)‏ 
)١37‏ فى ا/را/رة اه (الرلا/را؟15م) . 
)فى جك/را//ر اه (ك/رلا/1؟15م) . 
) فى لالرك/رةة ذاه (ل/را/1570م) . 
9ا) فى 5 الرك/غ7اه (7ا/را//ا1997م) . 
( 


ه - أم القرى عدد رقم 


) 
: 
ُ) 
) 
ا 
قم (8 ١١‏ 
قم ( 
9 - أم القرى عدد رقم )١50(‏ فى /الر 47/4 ١ه‏ (1؟/رت/ر1؟15م) . 
-٠‏ أم القرى عدد رقم (91؟) فى 49/5/4 1ه (4//ا/.157م) . 
-١١‏ أم القرى عدد رقم (6١؟)‏ فى 75/لا/رةغ اه (7//19ا/ر: 157م) . 
7 أم القرى عدد رقم (؟4؟) في 4ا/رك/ر١‏ اه (١1/لا/1591م)‏ . 
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. أم القرى عدد رقم (070؟) فى ا/رة/.6؟١اه (دا/ا/2؟15م)‎ -١١ 
. أم القرى عدد رقم (75؟) فى 74/رك/ر. اه (ه/؟/15515م)‎ -١4 
: ج - قرارات مجلس الوكلاء‎ 
5ةام.‎ هرككراا/ها؟ه؟/11١/95‎ ىفءك؟١همقر‎ رارق-١‎ 
.م197هر/1١1/1١1//‎ ه١15‎ ؛/ار/؟١ ؟ - قرار رقم١١١» فى‎ 
.م197/هر/”هر/ه١7ههر/كرله فى‎ »١١ قرار رقم‎ - ٠ 
/ك/رده ؟أم/ا/را/ا 7ؤام.‎ ١7 ؛ - قرار رقم «لا» فى‎ 
.م1577/1ة/تر/ه1١ /رك/رهه‎ ١٠ فى‎ »35١ ه - قرار رقم‎ 

5 - قرار رقم »١١١‏ فى 1ا/ك/رهده؟أام/رخكرا/1571م. 
17 - قرار رقم »١1 6٠‏ فى #الالرا/ه ١/1‏ // 1597م 
4 - قرار رقم »١7+‏ فى 0؟لر؟/رده 1ه ١/را/ر155م‏ . 
9 - قرار رقم «لا١»‏ فى "رمه ؟اهكرها/را/ا 1517م. 
-٠‏ قرار رقم «١ا١؟»‏ فى ١/غ/روه‏ ااه/. /ا/ا 5ؤام. 
-١‏ قرار رقم «+غ؟» فى 4١رة/رده‏ ١ه‏ ///ا//ا/”157م. 
-١١‏ قرار رقم ١1"؟»‏ فى ٠‏ كيرة/روده 7 اه/رت/ا/ا ؟15م. 
-١١‏ قرار رقم «4؟» فى "/رهك/رده كأاه/ ١٠"/لا/ا‏ 111م. 
-١‏ قرار رقم »"١«‏ في 1١/ره/ده‏ ؟أها/رك/رخ/ا 157م. 
-١6‏ قرار رقم «ة؟» فى : "/رهكرده ؟أسم/راا/رخ/ا 117م. 
-١5‏ قرار رقم «١اة»‏ فى 8؟/راك/رده؟اه/: ا/رت/15171م. 
-١1/‏ قرار رقم ١م؛»‏ فى ؟/لا/رهه؟اه/ا١/1977/6م‏ . 
قرار رقم 5١‏ ة» فى ///ا/رهه ؟اها/را/رت/ا 1357م . 
9 قرار رقم١١4»‏ فى 5١/ر4//رده"؟أها/ك/اا/ا‏ 155م. 
0"- قرار رقم »1١١‏ فى ١٠١ل/رتكرده‏ اه ك/اا/ا؟كام. 


5١‏ - قرار رفم رالا» فى ال “رده ا مكار ة1ه. 


1 الإدارة العامة 


5 قرار رشم »!٠١٠‏ فى ا ل للكت 00 
47 - قرار رقم «الاء فى ١/54‏ ١أ/رده‏ ؟1كه/١ا/را/؟كام.‏ 


"- قرار رقم ٠؟ه‏ فى 4/رك/رته17اهك/رةا/ره/1971م. 

قرار رقم «؛» فى ١٠/؟/رةته7اشكرء؟ثره//ا197م.‏ 
17 - قرار رقم +"» فى 1707/5/١7‏ ه/رت“كيره//3177ام. 
4 قرار رقم »٠١ ٠١‏ فى ""/رك/رته7 اه/را/رت/1311ام. 
4 قرار رقم »١١١‏ فى ؟لا/رك/رته 1 ه/ك/ا/19717م. 
؟- قرار رقم »١7٠‏ فى 5"/رك/رته 1 اه//ا//ا317ام. 
١؟-‏ قرار رقم ٠؟١»‏ فى 51/ر5/ته؟١ه/رد/ا/ا97ام.‏ 
7؟- قرار رقم »١64+‏ فى 4"/رك/رته7 ا ها//ا/رت/9171ام. 


قرار رقم +2137 فى "/رة/راه اما ا/ا/ا 11 أم. 


؛"- قرار رقم ١١؟»‏ فى "ك/رة/اه؟أسه/اك/ا/ا؟15م. 
م7 قرار رقم «؟5» فى اكاساكا كام. 


7 قرار رقم «٠؟؟»‏ فى 1707/4/١0‏ ه/“ك/"/1511م. 


/1"- قرار رقم «56؟» فى هك/ة/اه؟اه/غة/195717/7ام. 
4- قرار رقم «/ا؟» فى ابراه حرط . 
6 قرار راقم أ 5» فى رتاه مكار 1ام. 


,8 قرار رقم د ١‏ 5أ)» فى “اه ارا 1م. 


؟؛- قرار رقم ١٠‏ 4» فى 7؟//ا/ر7ه17ه/"/ة//191ام. 


7م قرار رفح رأشه فى ىراه اهار //371ام. 


8 قرار رقم « 2*٠‏ » فى 1 ذا 1/6/1 11ام. 


4- قرار رقم »”4٠‏ فى ا/را/ر”ه17ه/11/١131717/1ام.‏ 
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51- قرار رقم +19؛» فى ؟١//4/ته17ه/107/١١15171/1م.‏ 
/ا؛- قرار رقم »/١٠‏ فى 7١/را/رته7‏ اهيا ا/ 371/1١‏ ام. 
48- قرار رقم «؟» فى ٠؟لره/رلاه‏ 17ه/8/7/55 1917م 
46- قرار رقم »٠١١‏ فى ك/ كلاه 7اهاره/ه/1578د. 
-٠‏ قرار رقم ٠؟١»‏ فى 9//لاه7اه/را/ره/197م. 
ذه قرار رقم دلاأ» فى 9//ك/لاه '"أهاراره//157م. 
"0- قرار رقم »١19‏ فى 1701/5/8 ه/را/ره//137م. 
؟ه- قرار رقم ١؟5»‏ قى ١١أ/ركيلاة‏ ؟أه/١اك/ره/ر15حد.‏ 
5- قرار رقم 5؟» فى ؟ ١ا/ر؟//لاه‏ 17 ه/را١ا/ره/ر157ن.‏ 
06- قرار رقم «ل/ا؟» فى 6١١ا//رك/لاه‏ 7 أشاك/رة اك/رد/1578ام. 
1ه- قرار رقم د ؟» فى ١‏ ,لاه ”ا هااا /رد//رة157م. 
/اه- قرار رقم ١؟5»‏ فى 5١1/؟//اه ١7‏ ه/راا/ره/197م . 
- قرار رقم »:١‏ فى 15/رك/لاه ؟أها/رخاكره/ 157 . 
8 قرار رقم ١١ه»‏ فى 5١/5/لاه‏ 17 ه/راا/ره/157م . 
٠‏ - قرار رقم د؟ه» فى 5١1/رك/لاه‏ ؟اهم/رخا/ره/1551م. 
١١‏ - قرار رقم ٠١‏ ه» فى 16١ا/كرلاه‏ 7 اه/رداكره/ه7ةام . 
١5‏ - قرار رقم ١هأ»‏ فى "كلاه ؟أهارككره/117م. 
05"- قرار رقم «دى» فى 7" ؟/ل/اه 17اه/؟كاثره/1551م. 
18- قرار رقم حك١١»‏ فى اك/رك/لاه ؟اشمرذكره/157م. 
0- قرار رقم +4 »١١‏ فى ٠‏ ؟/ر؟//اه 1 ه/رذكيره/197م. 
11- قرار رقم د »١5‏ فى 5١//غ/لاه‏ ؟اهكر.١‏ ا/رك/ااكام. 
/ا - قرار رقم ١6١١‏ » فى "كير /رلاه اهارا ك/را/157م. 
4 قرار رقم »١64«‏ فى ؟/4//اه هارا ؟/را/971ام. 
5 - قرار رقم 43١٠١ ١‏ فى "كرغ /رلاه ؟اشكر ا ك/را/ااذام. 


بام الإدا َه العامة 


ا- قرار رقم +11 »١‏ فى هك/رء /رلاه؟اه/؟ك/ا/م 155ام. 
١لا-‏ قرار رقم »5٠٠١«‏ فى ره /لاه7 اهار ارا 157م. 
١لا-‏ قرار رقم «/اغ؟» فى ١كلرو/لاه‏ امار ا/ ا 5ةام. 
ا قرار رقم «5ه5”» فى ك/ره/لاه ؟ ا ه/رتا/ن/ة157ام. 
#/ا- قرار رقم 251١+‏ فى ]ك/ره/ل/اه 7 ا ه/را كليم 1517م. 
ه/ا- قرار رقم كك"”» فى ١8‏ ثر/ا/رلاه اهار ا/رت/ة 15م 
كلا- قرار رقم ٠/ا8؟»‏ فى ١٠/رة/لاه؟اهارة/١ 8/٠‏ 15ام. 
لالا- قرار رقم «اه5» فى ١٠/غة/لاه‏ ا؟أهاكرة/١ا/ة‏ ؟ذام. 
4ا- قرار رقم ٠‏ ٠4؟»‏ فى تلركثرلاه ا؟امارا/راا/ 15م. 

4 - قراى رقم +7585» فى ١١‏ /رخثرلاه ١‏ أه/م/رلا/را ارخ 5ذام. 
-٠‏ قرار رقم مك١‏ غ» فى ك/١١/رلاه؟أه/راك/اا/ااذام.‏ 
-١‏ قرار رقم«9١]»‏ فى ٠١/١٠/لاه‏ اهار ا/؟ذام. 
85- قرار رقم »85١١«‏ فى 6١ا/١٠/لاه‏ ؟أه/ا/اا/ث 155م. 
7- قرار رقم «ه415» فى 5١1/١٠/لاه‏ ؟أهم/اا/كاي/ث157م. 
4 قرار رقح +17 1» فى ١/5‏ ١ا/رلاه‏ ”اها "/كا/رط اوا1ام. 
4 - قرار رقم ١. «١‏ لاغٌ» فى ه/را ا/لاه ؟أهك/راك/اا/م ؟5ام. 
47- قرار رقم »5١7"«‏ فى /1/537١//اه‏ 17ه/17١/١ا/1975ه.‏ 
/41- قرار رقم ١١٠م»‏ فى لاك/١‏ ا/لاه اما /را/رتاكام. 
84- قرار رقم «؟» فى اك/رك/راه ااا //ة115م. 

45- قرار رقم »٠١١«‏ فى ١١/ك//راه‏ "اشاكره/غ/1155م. 
5- قرار رقم »١5«‏ فى ات/ركراه ؟امه/ااكرة/1555م. 
١ذ-‏ قرار رقم «"5”» فى /اك/ركراه ؟أها//اا/غ/1515م. 
61 قرار رقم 1ه فى 7041/5/١١‏ اهار ار /1913م. 
؟6- قرار رقم «ه 5» فى ١أ/ر‏ ره ؟أاهاثر. ككره/ت117ه. 


64- قرار رقم »45٠‏ فى ١/4/اه؟1اه//.‏ ؟/رو/ة1117ام. 
6 قرار رقم 1١١‏ » فى ؟؟ثر؟//ه7 1 ه/ر١‏ ا/رت/رة191م. 
7 قرار رقم +1» فى ت/ره/رط ه5١‏ ه//7؟/ا”/رة151م. 
91- قرار رقم «لالاء فى /ا/ره/8 ١50‏ هار "/راك/رة157م. 
4 قرار رقم مفلا فى لاه لاه "اأشاكرة الرا/رة1ةام. 
4 قرار رقم 486 » فى 4 لره/راه ٠‏ هكره"/راك/رة97ام. 
-٠‏ قراو رقم ١165ء»‏ فى /١الره/4ه‏ 7 أاهكره/ا/ة 11 ام. 
٠١١‏ قرار رقم »١٠6١١«‏ فى 8١/ره/راه؟أهاكره/ا/1175م.‏ 
٠١‏ قرار رقم «١١؟»‏ فى 4ل/ره/4.ه17ه/7١//ا/ة197م.‏ 
-١١‏ قرار رقم «٠4؟؟»‏ فى /را/راه17ه/ةا//ا/رة151م. 
٠١4‏ - قرار رقم «ا؟» فى 4/رت/ر/ه117ه/١1”/لا//ة‏ 151م. 
٠١‏ - قرار رقم 48 ؟؟» فى ك/رت/ر/ه ١1ه/1575/0/5م.‏ 
71 - قرار رقم «8؟» فى تراه اهار لارام 
-٠١7‏ قرار رقم +1 ه؟» فى //رت/راه 1 ١هاره؟/لا/رة157م.‏ 
قرار رقم 75؟» فى ٠؟/ر/راره‏ 1 1 ها/را/رة197م. 
4- قرار رقم 410 ؟» فى #/لالراه ١ه‏ ؟ك/را/ة1517م. 
- قرار رقم »”7١١١‏ فى ك/ر4/ر1ه17١ه/7"/ة/1915م.‏ 
١‏ قرار رقم دت.؟» فى ت/ر//1ه7١ه/5”/ة/ة1915م.‏ 
5- قرار رقم ١ت ١‏ ؟» فى ٠١‏ /را/رطه ١ه‏ ؟/ة/1515م. 
١١7‏ قرار رقم ١4١‏ ؟» فى ١١ا/رخ/رخه‏ 7 اه/ دك/رت/ت151م. 
4- قرار رقم +4 ؟» فى ١١//1/4ه؟7١هره‏ "لتر ؟15م. 
-١6‏ قرار رقم ٠45+‏ فى ١4‏ /رخ/راه ١1‏ ه/را ”كر 151م. 
7- قرار رقم داه ؟» فى 54١//1/4ه7‏ اه /4"/ة/ة195م. 


١11‏ قرار رقم ررة م ؟» فى ١‏ امات 1م. 


٠‏ 6 الإدارة الك سس سامسةه 


4- قرار رقم +/571» فى 4 ار ره 7 اهارا/١ 5/١‏ 7ذام. 
5- قرار رقم ٠.4؟»‏ في 57/ر/ره7اها/رلا/ .6/1 1ةام. 
١‏ قرار رقم +47؟» فى 4"/را/ر1ه7اه/را/١١/رةاذام.‏ 
-١١‏ قرار رقم +/1ا54» فى 4/54 /راه؟١ه/1/١١/1915م.‏ 
قرار رقم 588٠‏ فى 4؟/رطا/ره؟1ه/را/١‏ 37/1 1ام. 
١5‏ قرار رقم ١1١١‏ 4» فى 9؟/را/ر1ه؟1ه/1١/١ 1/١‏ اكام. 
غ١-‏ قرار رقم ١.3١‏ :» فى لا أكراه كاه/ر15/١١1555/1م.‏ 
-١‏ قرار رقم ٠١١‏ 5» فى لا/ر١٠/ر4ه؟١هك/رةا/١١/ر1575م.‏ 
5 قرار رقم +17 ؟» فى 4ر١‏ ١/رطه؟‏ 1 هك/را/7١ا/رة؟15م.‏ 
١17‏ قرار رقم +0478 فى 4ر١‏ ا/راره؟ اه/رت/؟ا/1573م. 
4 قرار رقم «؟؟4» فى 59/ر١٠١//ه؟1ه/١1/؟1975/1م.‏ 
8- قرار رقم ٠ه‏ 4» فى 1/11/5ه7 اه "/اا/ة1ةام. 
-١‏ قرار رقم ذ» فى "//رك/رذه ؟أاها/رت/:/.غ11م. 

-١١‏ قرار رقم «؟”» فى 4/51/ر5ه؟ ١‏ ش/رك/ ك/ .194م. 
١‏ قرار رقم «؟7”» فى 4/51 /رذه 7 ا ه/ر"/رات/ر. 191م. 
١1‏ - قرار رقم «14؟» فى 1709/4/51 ه/ر"/رت/. 1514م. 
١5‏ - قرار رقم 5ه فى 4/53 /رلاه 7 ا ه//ر”/رات/. 194م. 
م١‏ - قرار رقم «١‏ "ه» فى ٠‏ "ره /ركه 7 اهاكره كركير. 151. 
-١51‏ قرار رقم »1٠١٠«‏ فى ه"/ره/كه اهم . ثرام. غ15م. 
-١1‏ قرار رقم »1١1١‏ فى ه"ا/رد/ركه 1 أه/ ك/را/م.غ15م. 
-١78‏ قرار رقم دكك» فى "ره /ركه ؟ام/رك/لا/. 155م. 
5 قرار رقم «الا» فى /ا/را/رذه 17ه/15:./7//1م. 
-١4‏ قرار رقم ١4م‏ » فى ١١5/1/1ه7اه/.‏ ا/لا/. 156م. 


الإدارة العامة 4١‏ 


5- قرار رقم ٠ه‏ فى 4 /لا/رحه؟ام/راا/را/. 56ام. 
45- قرار رقم »١١6«‏ فى الا/ر اه/؟ا/را/. 51أم. 
- قرار رقم ١5‏ فى ١1‏ /رلا/رحه هرا ا /را/. 5أم. 
مغ١-‏ قرار رقم »١7«‏ فى 0/لا/رذه7اها/را/را/ر. 5كام. 
1- قرار رقم دغ غ١»‏ فى /اا/رلا/رخه 7اه/. رار 15أم. 
--١181‏ قرار رقم دكاتا فى ٠١‏ /رخا/رذه ؟1ام/؟ارك/. 115م. 
- قرار رقم «؟157» فى راركو ه/ ”الراا/.خغ1م. 
64- قرار رقم »5١«‏ في ره تك اكرءةخام 
-١‏ قرار رقم »7١1١١‏ فى 4؟//. ا/رذه"اأه/رتك/. ار 114ام. 
-١٠١١‏ قرار رقم 5140 » فى 4كل/ء ا/ركه ؟أام/راك/ااي/ر.14أام. 
07 قرار رقم «١٠؟5؟»‏ فى 58 /١٠١/رذه؟اه/‏ 8ك/ا ا/رءغه. 
-١*‏ قرار رقم +575» فى ؟/را اكركه17ه/1/5١51./1أم.‏ 
14- قرار رقم «555؟» فى تركذو ؟امكره/ركا/. غكام. 
6- قرار رقم دكء فى ١‏ ركاه /لاك/رك/ ١‏ غ11م. 
- قرار رقم «م» فى 77/5/٠١‏ اه/را/ت/اغ15م. 
5017 - قرار رقم »”7١١‏ فى ؟كا/رغة/57161اه/رذا/ره/ ١‏ 112ام. 
4- قرار رقم «/8» فى رك“ ا ط#/رذكك/ره/12م. 
8658- قرار رقم «رها» فى 4١ا/ره/١‏ 1 ؟اه/ ال/رت/اءكام. 
١٠‏ قرار رقم ملمت» فى ؟كالرد/ر 31 اهرت ا/ا/اءذام. 
-١5‏ قرار رقم مك فى "ارك 1 اماتك/را/ا 1 خام. 
-١‏ قرار رقم +15» فى ١لا‏ كرغ ١‏ /رلا/ ١‏ ة5م. 
1١67‏ قرار رقم »٠١7١‏ فى ؟ك/راك/ ١‏ ااها//اا/لا/اغاام. 
46-- قرار رقم 26٠١5‏ فى 14ا/ا/10 اهارا غ1آم. 
-١6‏ قرار رقم م١‏ ١ع‏ فى 5 ا/لا/ .7 ه/را/رط/را غ11م. 


9 / لإداره العامة 


17- قرار رقد 175 »١‏ فى 4/رام/١١1؟اشاكر‏ كرث/ ا 1 15م. 
/1ا- قرار رقم ١4لاا»‏ فى 3١/رك/ ١٠١‏ اأاشك/١‏ ا/رث/ ١‏ :5ا1م. 
قرار رقم «+194» فى ؟4//7/١157ه/7١ا/رت/ ١‏ 154م. 
48 قرار رقم« ١5؟»ء‏ فى لا/رت/. 1 7اها/لا6/6/ ١غ‏ 15م. 
- قرار رقم +١١5؟»‏ فى 15لا ا/رك/ر. ١‏ كأه/رات-لا/. ا/راغكام. 
1ا/ا١-‏ قرار رقم 551١٠‏ فى 10/3/51 7اش/لاا/. ا//راةكام. 
ا -١‏ قرار رقم 4١‏ ك» فى ك/را/11ا ا م/رخا/ا/؟:غ5ام. 
-١7‏ قرار رقم «5/8» فى م/م 
:/ا١-‏ قرار رقم دلاذء فى 6 "/ره/١1‏ ”أم/ا/ا/15ام. 
ه/١١-‏ قرار رقم ١خ4ذ»‏ فى غ"ك/ره/711أاه/ر/ا/15:5م. 
كلا١-‏ قرار رقم »1١ 1١‏ فى أا/را/اا ا هكرهك/ا/؟:15م. 
/ا/1١-‏ قرار رقم ١1؟١»‏ فى //1711/10ه/1551/70/51م. 
4- قرار رقم «/ا؟١»‏ فى /ا//ا//1771هك/رة/1547/8م. 
١4‏ - قرار رقم 5١‏ ؟١»‏ فى ك/رت/ ١711‏ ها/را ا /رك/؟: 5ام. 
1- قرار رقم »١45«‏ فى 9؟"/رت/ 1١‏ ؟أه/ر/.١١155/1م.‏ 
١4ك-‏ قرار رقم «دكأكاء فى ١١ا/١‏ 71/16 اه/رهك/. اك/راةؤام. 
145 قرار رقم «5» فى 5/غ/15؟اشهكرة/رغ/1545م. 

.م157/غ/ا١/ه17117/غر/4 قرار رقم دذى» فى‎ ١87 
في لك/رء/15؟اه/؟ا/:/15:5م.‎ »١١١ قرار رقم‎ -١4+ 
؟» فى خذ/رك/رك؟ا ؟أامك/ر1ا/ا/ 5 :5ام.‎ ١ « 4م- قرار رقم‎ 
قرار رقم +/ا؟» في 15/1/15 ؟اها/؟ك/ا/ 1125م‎ 141 
قرار رقم «؛ئه» فى 15/4/55 7أشهاكره "“/را/ 5غ 15أم.‎ -١41/ 
ه» فى 5/4/5 "أ هاثره "/را/؟غ 5 ام.‎ 1١ قرار رقم‎ - 
قرار رقم «١1ه» فى 1 4/5/؟1 7اشاكره ك//7غ15م.‎ -8 


-١‏ قرار رقم 11١‏ » فى ا الت ااا ناكام. 
-5١‏ قرار رقم مسق فى كك ١‏ ا/ر؟؟ اط/ركت/اا/15:5م. 
5- قرار رقم «١٠ة»ءفى‏ 1١1/١١1/؟1؟اهاك/رة١/١11525/1أم.‏ 
-١7‏ قرأر رقم ملع فى 17/5/٠١‏ اه/ركرة/::11م. 
4- قرار رقم «١أ»‏ فى ها/ردا/:/ :1 ت1ه. 
ه5١-‏ قرار رقم مغاعفى "ك/:ة/؟؟ "أاه/اارة/:1كم. 
575- قرار رقم مكاعفى 7/0 ؟اهم/ردارء/::15م. 
-١51/‏ قرار رقم دك قى ه/ره/575 ١ه‏ /رلاكرء/ة114م. 
- قرار رقم دخك» قى لامرلا /اككاه/ /اا/را/رة 116م. 
6- قرار رقم مات فى كر ال ا طا/رت/. اكير 112ام. 
- قرار رقم داع فى اككرغ/711أاه/رترغارهغ5ام. 
"٠١‏ قرار رقم »"١«‏ فى 7/5 كرا ا ك/رةكرهةغخام. 
0 قرار رقم دغ» فى ١ل/رك/ره"؟اهاكرة/رك/ا‏ 154م. 
-١‏ قرار رقم «54؟» فى 1 /رهكره ؟اها/را/غ/اغ15م. 

-٠0 4‏ قرار رقم 140 فى ار اما ا/ا/ ا غةكام. 
ه-- قرار رقم د ؟» فى ١5‏ لرلا/ره "7 اها/”ا/را/راغذام. 
05" قرار رقم «١١؟»‏ فى 4/١‏ 11م 
1" قرار رقم «؟؟» فى 1ر0 اها ا/را/ا ةلام. 
- قرار رقم «7517» فى ١لا“‏ ةكام. 
86" قرار رقم ١١‏ 4» فى 6"///ا/ره ١71‏ هاكره "كرارا 115ام. 
٠‏ قرار رقم « »ع فى 51 ///ا/ره 1" اهكره ك/را/ا 15ه. 


.م19ر/ا//1/ه1١‎ 0/4/5 قرار رقم دهغ» فى‎ ١ 


ثانيًا - المراجع الثانوية (الكتب والأبحاث) : 

-١‏ أبو راس ٠‏ عبدالله سعيد : عبدالعزيز بن إبراهيم آل براهيم» أسير عسير والطائف والمدينة المنورة 
وعضو مجلس الوكلاء فى مرحلة تفسيس المملكة . الطبعة الأولى , الرياض ٠‏ مطابع العصر, 
15 هثرهةخام . 

؟ - ين سعيد . حسن بن سعد : وؤارة الداخلية : أمن ... وتئمية , الطبعة الأولى, الرياض. وزارة 
الداخلية, الإدارة العامة للعلاقات والتوجيه, 14:5ه/1546حم) . 

"- البهكلى ؛ على بن محمد : ٠‏ مجلس الوكلاء » . بحوث المؤتمر العالمى عن تاريخ الملك عبدالعزين. جامعة 
الإمام محمد بن سعود الإسلامية » الرياض؛ 3١-١9‏ ربيع الأول 1407ه/١-ه‏ ديسمير 1940م . 

- حمزة . فؤاد : البلاد العريية السعودية . الطيعة الثانية . الرياض . مكتبة النصر الحديئة, 


8 مت حمرزة فؤاد . قلى جزيرة العرب ل الطيعة الثانبة: الرياض: مكتيبة النصر الحديثة 


3 - السلوم . يوسف إبراهيم : النظام الإدارى فى المعلكة العربية السعودية . الطبعة الأولى: 
الرياضء دار عبدالرحمن الناصر للنشر والتوزيع, 54.5١ه/1987م‏ . 

١‏ - السنيدى , عبدالله راشد : مراحل تطور تنظيم الإدارة الحكومية فى الملكة العربية السعودية 
ولحات من إنجازاتهاء الطبعة الثالثة, الرياض , مطابع المدينة , ؟141ه/1591م . 

4 - شاكر ء فؤاد : دليل المملكة العربية السعودية .د م ن ط , /17717ه/1548١م‏ . 

4 - الشهيل ‏ عبدالله بن محمد : فترة تأسيس الدولة السعودية المعاصرة اه ١ه؟اه‏ /واذا 
- 1977م: دراسة تاريخية تحليلية , الرياض ؛ دار الوطن للنشر والإعلام ؛ 4:4١ه/‏ 1584م . 

-٠‏ صادق ؛ محمد توفيق : تطور الحكم والإدارة فى المملكة العربية السعوبية , الطبعة الأولى, 
الرياض . معهد الإدارة العامة. 1786ه/1970م . 

١174/ه11175‎ - إبراهيم عويض : تنظيمات الدولة فى عهد الملك عبدالعزيز 1747ه‎ ٠ العتيبى‎ ١ 
1567م : دواسة تاريخية , الطبعة الأولى؛ الرياض ؛ شركة العبيكان للطباعة والنشرء‎ - 
ه/153م.‎ 6 
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موذج رياضي جرح ه#أبري ل...2سام 
لتخصيص التكاليف الغارقه 
للطاقة والتكاليف المشتركة فى 
المنشات الصناعية فى ضوء نظرية الوكالة 


د. حسن سليمان زكى * 


المقدمك : 

عرض (1994 5ع85لاآآ 20ة :عكاهد8)الكفاية الاقتصادية لتكلفة الوحدة المنتجة على 
ابماس التقباظ العانى عن أجل اتشاة ققتوارات الأسعين الكلنى +ويمرشن هذا 
البحث إطار عمل رياضى خطى لنموذج الأصيل - الوكيل لتقديم تصورات معينة 
حول التطبيق العملى لتخصيص تكاليف الطاقة والتكاليف المشتركة على المنتتجات 
المستفيدة من الموارى الأساسية تتفق وتحليلات (يائكر وفوجس) من خلال اختبار - فى 
حال وجود تكالنف طاقة - لإمكانية تحقيق العلاقة بين المشاركة فى المخاطن وبين 
الحوافز عن طريق تعديل مقاييس الأداء التى بنى عليها العقد . لذا يتناول هذا البحث 
اللموؤه الررافسى التطى القترت بوكيقية ايبتخزاية ف تقسيس كالف اللاقا 
المستغلة , واشتقاق العقد لإظهار كيف تنعكس تكاليف الطاقة فى التعويض الأمثل . ثم 
استخراج الحل نفسه بشرط أن يكون أثر تكلفة الطاقة على تعويض الوكيل من خلال 
القياس المحاسيى . 


المشتركة ؛ مع التأكيد ختامًا على أن التخصيص الأمثل لتكاليف الطاقة تابع فقط 
للحجم المخطط عندما يمكن استخداح الطاقة لإنتاج منتج وحيد . كما أن التحليلات 
*# أستان مساعد فى قسم المحاسبة . كلية الاقتصاد . جامعة دمشق . 


المتعلقة بالإنتا ج المشترك تشير إلى ضرورة اعتماد التخصنيص الأمثل فى هذه الحالة 
على القيم الحالية الصافية المقدرة للمنتجات المشتركة . 


2 58 5 4< 
أشمبك / : لبسحث وهشدقك : 


تكمن أهمية البحث فى التقدم بالتحليل خطوة إلى الأمام وتقديم نموذج رياضى 
خطى (نموذج الأصيل - الوكيل) يمكن اعتماده كاساس لمعالجة مسألة بحثية تكاليفية 
على غاية من الأهمية فى مجالات صناعية مختلفة تتعلق بتخصيص تكاليف الطاقة 
والتكاليف المشتركة » وتقديم مقياس أداء رياضى اقتصادى متقدم يحاكى الظواهر 
الواقعية بمزيد من الدقة والموضوعية . وذلك من خلال مجموعة من الفرضيات لتقييد 
الأولويات وتوزيع المتفيرات والآثار المحتملة لتوسيع المفاهيم الجديدة المتعلقة بتخصيص 
التكاليف كجزء من حل أمثل لمشاكل عدة . 
أما هدف البحث فيتمثل فى اقتراح وتأكيد امكانية تطبيق النموذج على نوعين من 
التكاليف المخصصة هما : التكاليف الغفارقة للطاقة , والتكاليف المشتركة . ففى 
الحالات التى تشترك فيها عمليات الإنتاج بالطاقة يهدف البحث ويقترح كحل أمثل 
لشكلة تصميم مقاييس الأداء استخدام تطبيقات التكلفة المعيارية . أما فى الحالات 
التى تنتج فيها منتجات مشتركة بنسب ثابتة عن مدخلات مشتركة فيقترح البحث 
يقة مثلى لتخصيص التكاليف المشتركة - اعتماد القيم الحالية الصافية 
للمنتجات النهائية . 


مشكلة البحث : 

واقتصاديًا لتخصيص التكاليف الغارقة للطاقة والتكاليف المشتركة, 9 الأخذ ف فى 
الاعتبياور الاشتراطات والأبعاد النظرية والعلمية للتخصيص ال موضوعى للتكلفة فى ضوء 
نظربة الوكالة من خلال : 

-_- دحدث مجهودات الأصيل الاحظة استخدام الوكيل للموارد المشتركة ٠‏ 

- البحث فى دالة التحفيز » وتعريف كل من معيار الحافز المتعلق يمعدار الآداء ومعيار 
34 الإدارة الكسسسسس سأ سسساه 


الحافز المتعلق بمقياس المدخلات ؛ لتحديد تعوبض الوكيل ودالة المنفعة » وييان مدى 
ارتياط نظرية الوكالة بكل من تقييم الأداء وتخصيص التكاليف . 

- البحث رياضيًا فى مشاكل قيود الطاقة بالنسبة للأصيل وقيد توافقية الوكيل مع 
الحافز . 

- اشتقاق معايير الاتفاق المثلى لمقياس الأداء , والبحث رياضيًا فى مشاكل كل من قيد 
الأصيل بالتكلفة المشتركة وقيد توافقية الحافز وقيد المورد المشترك . 

- افتراض الحل الأمثل لمشكلة الحافز والبرهنة عليه رياضيًا . 


قراءة فى أساسيات نظرية الوكالة لتخصيص التكاليف : 

كان لضخامة حجم التنظيمات وتعقد أنشطتها أثره فى تطبيق اللامركزية فى 
إدارتها وتقسيمها إلى مراكز مسؤولية لها نظامها المحاسبى فى مجال تقييم ومكافأة 
الأداء » ونشوء علاقة الوكالة كمباراة تنافسية يتصارع طرفاها : الإدارة العليا ومديرو 
المراكز (الوكلاء) - حيث فوضت سلطة اتخاذ القرارات إلى رؤساء هذه المراكز - على 
تعظيم المصلحة الخاصة بصرف النظر عما يقع على الطرف الآخر من ضرر . وإذا 
كانت مشكلة تعظيم دالة منفعة الوكيل الذاتية من أهم مشاكل علاقة الوكالة : فإن 
تقادى هذه المشكلة غدا ممكثئا بينظام تخصيص تكاليف المدخلات العامة لحث رؤساء 
مراكز المسؤولية (الوكلاء) على العمل بالطريقة التى ترغبها الإدارة العليا من جهة , 
ولرقابة تصرفاتهم فى استخدامهم للموارد الاقتصادية العامة من خلال تحليل علاقة 
السيب والأثر بين الموارد المستخدمة وأنشطة القسم من جهة أخرى : وكذا لتخفيض 
درجة التعارض فيما بين مصلحة متخذى القرارات لا مركزيا (أى على مستوى مراكز 
الأداء) ويين المصلحة العامة للمشروع ككل (1987 0/135686) . 

إن تخصيص التكاليف العامة غدا أداة رقابية ونقطة هامة لمناقشة الفجوة بين 
النظرية والتطبيق فى المحاسبة المالية والإدارية والتكاليفية . أدت إلى أبعاد متعددة 
للتطوير نتج عنها العديد من النمازج الكمية والسلوكية التى هدفت إلى تحفير مديرى 
المراكز (الوكلاء) لتوجيه سلوكهم لتحقيق أهداف الإدارة العليا (الأصيل) دون تعارض 
مع أهدافهم الخاصة , وكذلك توفير المقاييس الموضوعية لتقييم أدائهم . 

ولما كانت.عناصر الخطر وعدم التأكد هى التى تميز الظروف البيئية التى تعمل 
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علاقات الوكالة فى ظلها ٠‏ فإن نظرية الوكالة ذاتها - فى مجال تخصيص التكاليف - 
ترتكز إلى الفروض التالية : 
١‏ - إن كلا من الموكل والوكيل شخص يتميز بالعقلانية والتصرف الرشيد ويعمل 
لتعظيم منفعته المتوقعة كهدف . 
؟ - إن علاقة الوكالة تستلزم وجود نظام للحوافز والدافعية ووضع شروط ملزمة 
للتعاقد للحد من التعارض بين مصالمح الوكلاء والأصلاء وخدمة المصلحة العامة 
دين أعضاء التنظيم الواحد لضمان استمرار يقائه فى سوق التنافس مع 
التنظيمات الأخرى (1980 ,عسة] . 1983 رقمة؟8 لهة مقسسنة8) . 
؟ - من الممكن تحفيز الوكيل لتحمل مسؤولياته من خلال عوامل ذاتية تتفاعل مع البيئة 
المحيطة . مع إمكانية اختلاف أداء الوكلاء رغم تحفيزهم بطريقة متماثلة . 
وتنبع الحاجة إلى التحفيز من عاملين : 
الأول - عدم قدرة الأصيل على ملاحظة جهد الوكيل أى نتائج عمله ؛ ومن 
ثم يكون للمعلومات اللامتماتلة وقع وخيم على استغقلال الموارد 
الاقتصادية المتاحة وتوزيع نتائج هذا الاستفلال على طرفى عقد 
الوكالة (1973 ,8055 ,1984 بعءءطماء)5 لمة 8210016 ,ممستد8) . 
الثانى - إذا كان من الممكن ملاحظة عمل الوكيل فيصيح من السهل عندها أن 
تؤسس المكافأة بناء على المستوى المبذول من الجهد ونتائجه ؛ أو 
مستوى الجهد المبذول وحده كمتغير قايل للملاحظة دون نتائجه . 
ولهذين العاملين أهميتهما » حيث تكون للوكيل سلطة اتخاذ القرار فيما يتعلق 
بمقدار ما يستخدمه من الموارد التى يوفرها الأصيل : 
- فإذا أمكن تخصيص التكاليف على أساس كمية الموارد المستخدمة وكانت هذه 
الكمية موضع ملاحظة الأصيل » فإنه من الممكن أن يختار مستوى استفلال 
الموارد » وأن يعوض الوكيل نتيجة لالتزامه بهذا الاختيار. وكما يوضح كل من 
(1986 ,هماع شنأصطمة5 لهة تاقتصسع12) ؛ فان السيب الوحيد لتحويل حق الختيار 
استغلال الموارد هو أن يكون لدى الوكيل معلومات أفضل فيما يتعلق بالعوائه 
الناتجة عن هذا الاستخدام . وإذا كان استخداءم الموارد بواسطة الوكيل لتحل 


٠‏ الإدارة العامة 


محل الجهد غير الملاحظ ممكنا » فيمكن فى هذه الحالة أن يظهر نوع من 
الصراع من أجل الحوافز . 
- إذا لم يؤثر استخدام هذه الموارد عكسيا على الوكيل فللأصيل أن يطلب من 
الوكيل أن يختار مستوى الموارد التى تحقق له أعلى صافى عائد ممكن . 
وحيث إن صعوية ملاحظة مستوى جهد الوكيل والمعلومات اللامتماثلة هما 
مصدر المشكلة فإن الموكل يكون فى حاجة ملحة لجمع المزيد من المعلومات عن 
مستوى جهد الوكيل وييئة التعاقد . فلو كان اكتساب هذه المعلومات مكلفًا 
لاقتضى الأمر من الأصيل مقارنة العائد الذي يعود عليه من استخدام العقد الذى 
يقوم على تلك المعلومات مع تكلفتها للوقوف على صافى ال منفعة ألتى يحصل عليها 
من وواء اكتسابيه لهذه المعلومات (1979 ,1311907 0مة ذكائنة8) . 

؛ - اختلاف أفضليات كل من الأصيل والوكيل . فبينما يفضل الأضيل الحصول على 
أكير جهد ممكن من الوكيل مقابل مكافة مرضية ء لا يميل الوكيل يطبيعته إلى 
بذل الجهد » فى الوقت الذى يأمل فيه تعظيم ما يحصل عليه من مكافات . 

ه - لكل من الأصيل والوكيل موقف متماثل تجاه المخاطرة»: حيث يحتفظ كل منهما 
بتقييم احتمالى متمائثل تجاه التصرفات التى يفوض فيها الأول الثانى القيام بها 
(المشاركة فى المخاطرة) . 

1 - يجب التمييز بين نوعين من الموارد الاقتصادية العامة (عيسى , 15/17م) : 
- الموارد الاقتصادية المتاحة التى تستخدمها المراكز لصالح المنشأة كوحدة : 

وهذه ينبغى عدم تخصيص تكلفتها تشجيعا للمراكز على استخدامها . 
- الموارد الاقتصادية النادرة التى تتنافس على استخدامها المراكز كافة . بحيث 
يقلل الإاسراف فى استخدامها فى أحد المراكز من نصيب أو فرصة المراكز 
الأخرى فى استخدامها . وهذه يجب تخصيصها لحث مديرى المراكز (الوكلاء) 
على ترشيد استخدامهم لها . 
كذلك يجي التفرقة بين المدخلات الخاصة والمشتركة والمختلطة عند تحديد 
مستوى المدخلات فى المنشأة ذات الأقسام (المراكز) المتعددة . 


الإدارة العامة ١.١١‏ 


- تفترض نظرية الوكالة أن كلاً من الأصيل والوكيل يعمل على تعظيم منفعته مع 
عدم الرغبة فى تحمل المخاطر . وتتمثل منفعة الأصيل فى تحقيق العائد المخطط 
أى ما يزيد عليه . ويعد عائد الأصيل محصلة لسلوك الوكيل (أو الوكلاء) معبر عن 
ذلك فى شكل حهد وموقفه (أو مواقفهم) من الأحداث المتوقعة . ومن ثم فإن العائد 
دالة لكل من الجهد والأحداث المتوقعة . وتعد المكافآت التى يحصل عليها الوكيل 
دالة للجهد الذى يبذله وللدخل الذى ساهم فى تحقيقه . وطبقا لفرض 
تعظيم المنفعة المتوقعة يمكن التعبير عن دالة منفعة كل من الوكيل والأصيل 
كالاتى (إبراهيم ‏ /154حم) : 
- إن مستوى الجهد الذى يجب أن يبذله الوكيل هو ذلك المستوى الذى يمكّنه من 
الحصول على أكبر مكافأة ممكنة (تعظيم منفعته المتوقعة) . 
- إن تحقيق هدف الأصيل يتعظيم منفعته تتوقف على قدرته على تحفيز الوكلاء 
وإذا كان الأصيل يحاول التأثير على أداء الوكيل فإن المصالح الشخصية 
للوكيل تؤثر أيضًا على أدائه . ولما كان الوكيل يعمل على تعظيم منفعته المتوقعة 
(افتراضا) , فإنه سيقوم باختيار الأداء الأمثل الذى يؤدى إلى تعظيم منفعته 
المتوقعة فى ظل عقد العمل المتفق عليه . من هنا فإن محاولات تعظيم دالة المنفعة 
من قبل كل من الأصيل والوكيل قد تؤدى إلى تعارض أهداف كل منهما بما يحقق 
الضرر لأحدهما أو لكليهما . 
/ - أكدت نظرية الوكالة فى إطار المحاسبة التقليدية على محاسبة المسؤولية . وفى 
ظروف التأكد التام فإن التقارير المحاسبية يجب أن تفرق بين التكاليف التى يمكن 
التحكم فيها وتلك التى لا يمكن للمدير (الوكيل) التحكم فيها . ويالتالى فإن تقييم 
أداء المدير يجب أن يعتمد على أساس العوامل التى يستطيع رقابتها والتحكم 
فيها فقط . أما فى ظروف عدم التأكد . وإذا كان الأصيل لا يرغب فى تحمل 
الخطر . فإنه لا يمكن حماية أداء الوكيل ومكافاته من عنصر عدم التأكد الذى 
يكتنف الأحداث المتوقعة مستقبلاً حتى ولو أمكن ملاحظة أدائه مباشرة . وبالتالى 
فقد يتخذ من القرارات ما قد لا يؤدى إلى تعظيم دالة منفعة موكله الذى لا يرغب 
فى تحمل المخاطر (حجازى )١1148 ٠‏ . ويمكن هنا تحقيق توزيع المخاطر من خلال 
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ربط كل آو جزء من مكافات الوكيل بالنتائج الفعلية لأدائه دون أية تعديلات على 
هذه النتائج نتيجة للأحداث الاقتصادية » أى بمعنى آخرء إن منفعة الوكيل 
المتوقعة ستتآثر بتقييمه للأحداث المتوقعة مستقبلاً وسياخذ الوكيل فى اعتباره 
المخاطر المرتيطة بالقرارات التى يتخذها . 
وقد عزت الدراسات المعاصرة السيب الرئيس لمشاكل الوكالة إلى عدم تماثل 
المعلومات والتى ترجع أساسا إلى عدم قدرة الأصيل على ملاحظة أداء الوكيل بصورة 
مياشرة . لذا فقد اقترحت - للتغلب على تلك المشاكل - مداخل متعددة يهدف استمالة 
الوكيل للإفصاح عن معلوماته الخاصة بصدق وأمانة وتحقيق الأداء المرضى فى علاقة 
الوكالة (عيسى . /1941م) . 
وعموما فإن نظرية الوكالة ترتبط بصورة وثيقة بمشكلة تقييم الأداء وتخصيص 
التكاليف . حيث يهتم الأصيل يتقيِيم أداء الوكيل . مما يتطلب وجود مقاييس للأداء 
وطريقة واضحة لتخصيص تكاليف المدخلات العامة » كما يتطلب وجود نظام للحوافز 
ونظام للمعلومات يشجع الإدارة على العمل يما يحقق مصلحة الأصيل . وهذا ما 
سيوضحه استخدام النموذج المقترح لتخصيص تكاليف الطاقة والتكاليف المشتركة فى 
المنشآت الصناعية فى الأقسام اللاحقة من البحث . 


قراءة فى الدراسات السابقة : 


1ب قد كانت [لراجع التقميسبة فى محاسية ال#اليف والهاسيا الازانة تشير 
- لقرون عدة من الزمن - إلى الخطأاً فى الاعتماد على أرقام التكلفة الكلية 
فى أى مجال . والسبب - كما تقول - هو أن طرق توزيع التكلفة بسيطة جد 
دمن غير المحتمل أن تعكس الفلاقة المقيقية بين التكلفة غير المباشرة 
وموضوعها (1982 ,نقاجقكا : 1991 ,ئعاذه*1 لمة دعنع:1]101) ء ذلك أن مدخل التحميل الكلى 
للتكلفة يعتير جميع عناصر الإنفاق الصناعى تكلفة تتم بسيب الإنتاج » يغض 
النظر عن مستوى الاستغلال المتاح من الموارد » وهذا يرجع مسؤولية التكلفة 
القايتة لسمم الانكاع الفعلى .+ فض التكان عن منقدار هذا السو ومن فرية 
استفادته من التكلقة الثابتة يما يجعل نصيب وحدة الإنتاج من التكلفة غير 


مستقر (يسبب التغير الذى يحدث فى حهم الإنتاج) ؛ وكذلك أيضا سعر البيع . 
الأمر الذى يدعو إلى التساؤل عن مدى شمولية الاستفادة من جميع عناصر 
التكاليف الثابتة , أم أن الاستفادة مقصورة على بعض العناصر وأن البعض 
الآخر ما زال عاطلاً ؟ أم أن هناك درجات متفاوتة من الاستفادة ؟ وسيكون من 
المؤكد هذا أن نتيحة التحميل الكلى للتكلفة ستؤدى الى مشكلات مثل : نقل تكلفة 
الطاقة غير المستغلة للمنشأة المنتجة إلى طرف آخر هو المستهلك من خلال 
سعر البيع من جهة ء وعدم العدالة فى التسعير وعدم مراعاة مدى استفادة 
وحدة الإنتاج من عناصر التكاليف عند وضع سعر البيع من جهة أخرى : 
مما يضعف بالتالى الدور التنموى والتطويرى المستهدف من التحميل العادل 
للتكلقة (الوايل والجبالى ٠‏ 1995) . 

؟ -وإضافةإلى الانتقادات التقليدية فقد أوض حت الدراسة التى 
قدمها (1987 ,ظقاصة؟1 300 دهمققط70) , أنه مأ دامت بعض طرق تقدير التكلفة 
الكلية للمنتج تقدم معطيات ذأت أهمية بالتسية لعدد كيير من المجالات , فإن 
الطرق التقليدية لتخصيص التكلفة ان تبقى قيد الاستخدام » ومن غير المحتمل 
أن تكون مفيدة فى هذا الإطار '') . الأمر الذى رتب ضرورة استخدام مدخل 
التحميل المستغل لاعتبار درحة الاستفادة والاستغلال الفعلى لعناصر التكلفة 
معيارا موضوعيا دقيقا للحكم على مدى عدالة التحميل ودقته فى محاولة لكشف 
الأعطال ونسب عدم الاستغلال الناتجة عن العمالة . وعلى الرغم من هذه 
الانتقادات يبدو أن الممارسات التقليدية لتخصيص التكلقة لا زالت قيد الاستخدام : 
ويخاصة بعدما انخفض تأثير العنصر البشرى وازداد تأثير الآلية فى الإنتاج 
وانصب تخصيص التكلفة حديئًا على الأنشطة وليس على المنتجات مياشرة . كما 
أن احتياجات الأنشطة من عناصر التكلفة المختلفة تكاد تكون اليوم ثابتة ومحددة 
بدقة مما يزيل أو يضعف من فرص الأعطال . 

؟ - عرض (1994 ,5عطع111 لنة #عكلصة8) الكفاية الاقتصادية لتكلفة الوحدة المنتجة على 
أساس النشاط العادى من أجل اتخاذ قرارات التسعير المثلى . وقدما دراسة 
حول دور توزيع تكاليف الطاقة فى تسعير المنتج . فبالنسبة لمنشأة تستخدم 
طاقتها القصوى وتواجه طلبًا متغيرا يظهر الباحثان أن تكلفة الوحدة المنتجة على 
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أساس الطافةا الحابية دوخ مشاكل السراقة كافية اقتسبانا الرضبول إلى 
الأسعار المثلى ؛ وتبقى هذه النتيجة قائمة حتى ولو كانت قرارات التسهعير والإنتاح 
مركزية . ويقدم هذا البحث فائدة للوكالة متوافقة وتحليلات (بانكر وهوجس) من 
خلال اختبار - فى حال وجود تكاليف طاقة - إمكانية تحقيق العلاقة بين 
المشاركة فى المخاطر وبين الحوافز عن طريق تعديل مقاييس الأداء التى بنى 
عليها العقد . وقد اكتشف الباحث - مثلما اكتشف (1994 ,ؤوعطعن؟] ممه «ععلمد8) 
أن التوزيع الأمثل لتكاليف الطاقة تابع فقط للحجم المخطط عندما يكون بالإمكان 
استخدام الطاقة لإنتاج منتج وحيد . كما أن التحليلات المتعلقة بالإنتاج المشترك 
تشير إلى ضرورة اعتماد التوزيع الأمثل ؛ فى هذه الحالة , على القيم الحالية 
الصافية المقدرة للمنتجات المشتركة ‏ ولهذا كان غرض هذا البحث هو إيضاح 
أشكال تخصيص التكلفة التى تقدم مقاييس أداء كافية اقتصاديًا بهدف استبعاد 
مشاكل الحوافز . 

؛ - كانت نظرية الأصيل - الوكيل بداية تعنى بتقديم توضيح لدور بعض التطبيقات 
البسيطة المعيتة لمحاسية التكاليق (1994 ,مقصتد8 : 1982 ,مقدستد8) : وقد ظهرت 
على مدى سنوات عدة دراسات تتحدث عن قضايا تخصيص التكلفة فى إطار 
نظرية الأصيل ‏ الوكيل . ويعتبر (1981 ,كاكنسء02) من أوائل من أشاروا الى أن 
تابع التحفيز المثالى يعتمد على تصميم مقياس الأداء : وفى عام (1941م) برهن 
أيضا أن قيمة تخصيص التكلفة يجب أن تأتى من تحسن قياس النشاط وأنه لا 
قيمة تخلق من عملية التوزيع نفسها . ويين فى نموذج أوضحه ؛ فى مجال نظرية 
الوكالة , أن الأصيل يقرر ما إذا كان من الأفضل أن يخصص التكاليف الثابتة : 
وما إذا كان سيبنى تخصيصات التكاليف على أساس معيار السبب والنتيجة » أو 
معيار القدرة على التحمل . وما إذا كان سيسمح للتخصيصات التى يقدمها 
الوكيل أن تعتمد على نتائج مراكز المسؤولية . 

م - وتماشيًا مع الحدود التى أشار اليها (1988 ,لناقنسء6©) لقت (1988 ,6م0138 
الانتباه إلى تحديد إجراءات التعويض لتكون منسجمة مع الأنظمة التقليدية 
لتخصيص التكلفة فى سؤالها الوكيل عن استخدام مورد معين . فقد أظهر أن 
أنظمة توزيع التكلفة , التى يمكن عكسها فى الحل الأمثل لنموذجه ؛: ليست 
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مقتصرة على الأنظمة التى تعد تقليدية . وقد اتخذ (زيمرمان) مدخلاً مختلفا قليلا 
لمشكلة الوكالة حيث أوضح أن (اتباع نمط معين لتوزيع التكاليف من شأنه أن 
يؤدى إلى تحسين الكفاءة) . وعلى الرغم من أن البحث فى نموذج الأصيل - 
الوكيل آدى إلى نتائج عديدة تدعم التتخصيص ٠:‏ الا أن هذه النتائج لم تقدم 
توجيهًا كافيًا لكيفية استخدام تطبيقاتها العملية . ويعود السبب فى ذلك إلى أنه 
فى نموذج الأصيل - الوكيل المعيارى "ليس هناك طريقة لإزالة آثار [استهلاك 
المورد!] على قياس الأداء وعلى تابيع الحواقن" ان كما تشير (ماجى) : يعتبر 
من الأمور الهامة فى تحديد مقدار الحافز المقرر للوكيل » معرفة درجة 
استغلال الموارد المتاحة , التى تمثل أحد المؤثرات الرئيسة على عملية 
تخصيص التكلفة" (1988 ,عء1438) وبالمثل فان (1985 ,اعه1]آ لسة مسقدستة18) قد 
أكدا أن (النموذج الذى قدماه لا يوقر أساسنا لنسية دالة التعويضات المتلى (.) 5 
إلى مقياس أداء () 7 وإلى دالة المكافآت (.) 1 ؛ وكذلك أيضا النماذج التى قدمها 
كل من (1981 ,ناقتسء) أو (1979 ,هدمعصد2) . ويناء عليه فإنه بالإمكان 
توضيح سبب استخدام التكاليف غير الخاضعة للرقابة فى تقييم وتعويض المدير » 
إلا أنه من غير الممكن توضيح سبب استخدامها فى مجالات معينة فى الحياة العملية) . 

1 - وهكذا كما اقترح (1993 ,ظاعناهه2) يبدى أن الأساس النظرى للوكالة هو 
الفصل عن التطبيق العملى إما عمدا أو (بسبب نوع أساسى من عدم 
التوافقية) وبالمثل فإن (1985 ,ا7106 4صة سقددنه8) قد أكدا أن (النموذج 
الذى قدماهلا يوفر أساسا لنسبةدالة التعويضات المثلى (.) 5 إلى 
مقياس أداء () < وإلى دالة المكافآت () 2 وكذلك أيضا النماذج التى 
قدمها كل من (1981 ,لقنصء0) أو (1979 ,#880 سصز2) . ويناء عليه فإنه 
بالإمكان توضيح سبب استخدام التكاليف غير الخاضعة للرقابة فى تقييم وتعويض 
المدير , إلا أنه من غير الممكن توضيح سيب استخدامها فى مجالات معينة فى الحياة العملية) . 

كما قدم كل من (1972 بعأوتصةء6) و (1986 ,عع00138) توضيحات حول تاثير 
توزيع التكاليف على الحوافز وعلى توزيع المخاطر) . 

وهناك عاملان على الأقل قد يكونان وراء فصل التطبيق العملى عن النظرى . 
الأول كما ناقشه (1987 ,07جتة) هى أن نموذج الأصيل - الوكيل يؤؤدى يبشكل 
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عام إلى عقد اتفاق معقد بينما تبدو الاتفاقات المستخدمة عمليًا بسيطة 
جد . وقد حفزت ملاحظة مماثلة كلا من (1987 ,تدممعان/! لمة ددةئقماه5]) على 
اقتراح صيغة (خطية) أبسط لمسألة الأصيل الوكيل بالاعتماد على مجموعة 
فرضيات حول الخيارات والمخاطرة . وقد أوضحا فى عام )١1191(‏ كيف أن 
استخدام ذلك النموذج الخطى يسمح بتصور مباشر يحاكى الظواهر الواقعية . 
وقد تبع بحث هذين الاثنين عدد متنام من الأيحاث المحاسبة 
قام معظمها مثل (993! ,116 لقة مسقطاء2) , (1993 ,ممتلتلءز0هآ لمة ممسطدسظ) 
باختبار قضايا المحاسبة المالية . ولكن على اعتيار أن (1993 بطند5 هقة صدك1) 
تطبيقات المحاسبة الإدارية والتكاليف أسست على مجموعة فرضيات خطية » فإن 
إطار العمل الخطى بالنسبة للوكالة قد يكون مناسيا لدراسة هذا المجال . لذلك 
يعتمد هذا البحث على إطار عمل خطى لنموذج الأصيل الوكيل لتقديم تصورات 
معينة حول التطبيق العملى لتخصيص تكاليف الطاقة الغارقة والتكاليف المشتركة 
على المنتجات المستفيدة من الموارد الأساسية . 
/ - وفى دراسة أعدها صالم (/15148ه) نجد نظرات ثاقبة فى دلالات نظرية الوكالة 
كمدخل لتخصيص تكالدف الموارد المركزية التى يستخدمها الوكيل وذلك ببحث 
مجهودات الموكل للسيطرة على استخداء الوكيل لهذه الموارد من خلال دالة 
التحفيز . حيث قدم (أبو الفتوح صالح) نموذجا للوكالة ارتكز فيه على النموذج 
الذنى اقترحته (ماجى) ؛ وأكد مثله أن إجراءات تخصيص التكاليف تكون ذات 
كفاءة عندما تحقق توازناً بين ثلاثة عوامل هى : 
١‏ -الاستغلال الأمثل للموارد التى يوفرها الأصيل . 
؟ - المشاركة فى المخاطر بين الأصيل والوكيل . 
" - مجموعة القرارات التى يتخذها الوكيل : بالإضافة إلى جهده الذى سيبذله 
فى استغلال الموارد ‏ والطرق التى يستخدمها حتى يمكن تكييف قراراته مع 
البيئة التى يعمل فيها . ومستوى الموارد التى يقع عليها الاختيار . 
4 - وقي دراسة أعدها الجبالى (1544١حم)‏ توصل فيها إلى اقتراح نموذج يوائم بين 
الاشتراطات والأبعاد النظرية والعملية للتخصيص الموضوعى للتكلفة من حيث 
عدالة التحميل والقدرة على التحمل والسيبية ؛ وبين تأثير التصرفات التفاوضية 
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الداخلية لوكلاء عدة على نتيجة التخصيص ٠‏ فجاء نموذجا مرنا يتغير بتغير 
القدرة التفاوضية لكل قسم جديد يدخل فى التحالف ويفترض حالة اختلاف 
القدرة النسبية لكل مركز تكلفة بدلاً من تساويها : آخذا فى الاعتبار اختلاف 
فرص وبدائل التشغيل المتاحة أمام كل قسم . كما ساعد نموذج الجبالى على 
الاعتراف بأن عملية التخصيص يحب أن تراعى تداخل المصالح المشتركة للقائمين 
على التنفيذ الفعلى (الوكلاء) وما إلى ذلك من تحقيق لعدالة التحميل وووسيلة 
لتحفيز الوكلاء على تحسين نواحى استقلال المتاح من موارد . 
؟ - ومنذ أن بدأت تحليلات الأصيل الوكيل فى الاقتصاد كان تركيزها على الاستخداه 
الأمثل للبيانات المتاحة فى إجراءات متفق عليها لتخفيض تكاليف الوكالة ما 
أمكن '') . فبينما كان مطلويًا من المحاسبين إنشاء مقاييس للأداء من خلال 
تجميع البيانات المتاحة (1990 ,31 ]6 265501 ة) . كان لمنهج التركيز على تصميم 
العقد أثر كبير على أدبيات المحاسية (1985 ,[1]06 380 هقتنتةه8) , لذا فمن غير 
المفاجئ أن تقدم تحليلات الأصيل الوكيل تصوراً بسيطًا لدور بعض الإجراءات 
المحاسبية فى تصميم مقياس الآداء . 
إن المنهج المتبع هنا يعتمد على ملاحظة أن إجراءات تخصيص التكاليف الروتينية 
مصممة لتحسين مقابيس الأداء المتاحة , لذلك يطرح البحث التساؤل التالى : بفقرض 
أن بعض التكاليف غير المباشرة تؤثر على تعويض الوكيل من خلال مقابيس الأداء بدلاً 
من محددات العقد . فكيف يجب أن تنعكس تلك التكاليق فى مقاييس الأداء التى أبره 
العقد وفقها ؟ . ولتوجيه هذا السؤال بفرض البحث قيدًا هو أن أثر التكاليف المعوضة 
عموما لتخصيص التكاليف على تعويض الوكيل يجب أن يأتى عن طريق مقاييس الأداء : 
بينما لا يسمح أن تتحدد محددات العقد من خلال هذه التكاليف . 
هناك وجه أساسسى لنمودج الأصيبل الوكيل الحخصطى اسستخدم فى هذا البحث 
هو أن قيدا كهذا يمكن فرضه عند عدم وجود تكلفة . ففى الاتفاقات الخطية 
يحدد التعويض من خلال ضرب مجموعة من مقاييس الأداء بمجموعة من المعايير 
المتفق عليها , أى أن عقدا من الشكل *«8 + ثى يمكن أن يكتب تماما مثل (:0) + لم) 
مادامت 0 -«:8 ؛ حيث < و لإ متغيرات عشوائية معرفة فى نفس فراغ الحدث . 
لذا فإن أى حل يتم التوصل إليه بدون القيد يمكن التوصل إليه أيضا بوجود القيد . 
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ولأآن (لإ) هنا حسيت كتجميع خطى ل (5) وهناك تكلفة غير مباشرة وغير 
مرتبطة بالأحداث تؤثر على (*) لم يحدث أى ضياع للمعلومات فى عملية التجميع 
لحساب نا (1990 ,لقا نطةتعصسة) كانوا قد حديوا شرطًا معيئا فى ظله من الممكن 
تجميع مقاييس أداء متعددة من خلال توزيع التكاليف . على سبيل المثال دون خسارة 
أعهن العلوبات الرغوب قمها فى رحالة التعاقة. .وأنهمن السهل التاكه مذ 
تحقيق هذا الشرط فى النموذج الذى قدموه . أما البحوث الحديتة الأخرى 
التى تناولت إمكانية تجميع مقاييس أداء دون فقدان محتوى المعلومات فمثالها 
بحث (1989 ,4ةغة0آ 350 أعلضة8) وبحث (1989 ,لطلواعدهم لهه كعطعسط) . 
وفيما قد يبدو الفارق بين المنهج المتبع هنا ومنهج الوكالة المعيارى طفيقًا , فإن 
الفارق فى طبيعة النتائج كبير . فحسب منهج تصميم العقد يتضح أنه من الأمثل أن 
يتم تدعيم الحوافز عندما تستخدم تكاليف الطاقة والتكاليف المشتركة . إلا أن تعديلات 
العقد متعلقة بالوكيل ولا تيدو متناسبة مع الطرق القياسية فى تخصيص التكلفة . 
وعلى العكس فإن منهج إاعادة هيكلة مقياس الأداء يقدم إجايات دقيقة . فقى حالة 
تكاليف الطاقة فإن تحديث مقياس الأداء الذى يفترض أن يؤدى إلى الحوافز المثلى هو 
فى أستخداح التكاليف المعيارية . وفى حالة التكاليف المشتركة فالطريقة المتلى هى 
استخدام القيمة الحالية الصافية المقدرة (قى حين أن المسائل التى تعامل معها هذا 
البحث تختلف عن بحث (1993 ,1108618082) » فإن طبيعة النتائج التى تم التوصل إليها 
كانت متماثلة وهى أن من المثالى أن يتم تحديد المكافآت وفقاً للأداء المرتكز إلى أرقام 
صافى الريح المحاسبى المحتسبي بالاستناد إلى طرق مستقلة عن مواصفات 
وخصائص الوكيل) . ظ 
ويجب التأكيد عند هذه النقطة أن قدرة هذا النموذج على تحديد طرق دقيقة 
لتخصيص التكاليف . كجزء من الحل الأمثل لمشاكل عدة ٠‏ تكون مكلفة بشكل عام . 
والخطية مهمة بالنسبة للمنهجية المستخدمة فى هذا البحث , لذا يجب إيجاد مجموعة 
من الفرضيات لتقييد الأولويات الفردية وتوزيع المتفيرات والآثار المحتملة لإجراءات 
الوكيل . وهذه الفرضيات ضرورية لتوسيع المفاهيم الجديدة المتعلقة بتخصيص التكاليف . 
ويعرض القسم التالى من البحث النموذج الخطى الأساسى المستخدم فى الأقسام 
اللاحقة . وفى القسم اللاحق يه يستخدم النموذج الحديث عن تخصيص تكاليف الطاقة 
الإدارة الهحصامة ١.١‏ 


المستغلة . ويشتق العقد لاظهار كيف تنعكس تكاليف الطاقة فى التعويض الأمثل ؛ ثم 
يستخرج الحل نفسه بشرط أن يكون أثر تكلفة الطاقة على تعويض الوكيل من خلال 
القياس المحاسبى . وبتحدث القسم الأخير عن تخصيص التكاليف المشتركة يطريقة 
. مشابهة , ويختم البحث بالنتائج والمقترحات , تليها الملاحق . 


ل - جم 
النموذج الاساسى الممترح : 
أى مخاطرة , ويمكن للوكيل أن يحول مزيجا من المدخلات إلى منتج واحد أو اثنين : 
المدخلات : يفترض أن هذين المنتجين مشتركان حيث تدل علاقة ثايبتة على كمياتهما 
المقدرة . 
يتطلب تحويل المدخلات مجهودا! إنتاجيًا )0 يتحمل الوكيل تكلفته » ويفترض أن يؤثر 
1 الإنتاجية الحدية المتوقعة (عدد وحدات المنتج 1) للجهد المبذول . 
سعر بيع الوحدة الواحدة من المنتج 1 . 
© التكاليف المتغيرة (القابلة للفصل) ما عدا تكلفة مجهود الوكيل لإنتاج المنتج 1 . 
بالتالى تصبح مساهمة المنتج 1 فى أداء المنشأة الكلى معبرا عنها بتايع ل ,0 كما يلى : 
 )1(‏ (ه,م) لسع ,(ع + هر) ( -رم) دنر 
معروفة » وللتبسيط عندما تكون 2 >2 يفترض أن المنتجين غير مرتيطين حسب حالة ,0 . 
ولكى تنسجم مكونات النموذج مع طرق تخصيص التكلفة القياسية افترض الباحث 
توفر معيار غير مباشر للنشاط المرغوب © (مثل هذه المقاييس التى تمثل بساعات 
العمل المباشر وساعات عمل الآلات وكذلك مقاييس أخرى لاستهلاك الموارد » تسمى 
عادة بأسس توزيع التكاليف) . (1991) معاؤه*1 200 معمومه11 ؛ وقد عرفا أساس توزيع 
التكاليف بأنه عامل يمثل قاسم مشتركا بموجبه يتم الربط بين التكلفة أو مجموعة من 
٠‏ الإدارة العامة 


بمتغير تشغيلى معين كأساس لتوزيع التكاليف يمثل ابتعاد! كبيرا عن الدراسات التى 
تتحدث عن نموذج الأصيل الوكيل فى توزيع التكاليف . 

ويرمن له بالرمز (5) ويعطى كما يلى : 

)5( ب + 1ع ) ع د 10 عد 1 

حيث + 1 © تمثل مستوى من “الفاقد" يختاره الوكيل دون تحمل تكلفة . فعلى 
ببسيس اماي ا يمر ب مسا الوكيل » وهو لا 
الإنتاج ٠‏ ويفترض أن الوكيل بفضل جعل الفاقد مساوي للصفر ما لم يعط حافر 
مباشر! يؤدى لضياع فى الوقت . 

ويعرقف أداء المنتشأة الاجمالى (قيل التعويض) ]1 على أنه مجموع أداء كل منتج 
ناقصا أية تكاليف (غير مباشرة) للموارد 1 المستخدمة فى الإنتاج . حيث تشمل هذه 
التكاليف التكلفة المرتيطة بالوسائل المادية إضافة إلى تكاليف الموارد المشتركة . أى أن : 

(؟) به الع جه م) (رع-رم )| 11-2آ 


الذى يخضع لتوزيع طبيعى يبواسطة (٠٠-8‏ )م والاتحراف 507( -:8) 8 


ويعطى تابع المنفعة للوكيل بالشكل التالى : 
5 
١‏ العا ©- 7ت (0رة) لآ 


حيث تمثل 5 تعويض الوكيل وى 02 1/2 تمثل تكلفة بذل المجهود التى يتحملها الوكيل 
(المتزايدة والمقعرة بشدة) معبرا عنها بوحدات نقدية . و 1 هى معامل المخاطرة المطلقة 
بالنسبة للوكيل . وإذا عرفنا 881 على أنها معيار الحافز المتعلق بمعيار الأداء,) ى © 
على أنها معيار الحافز المتعلق بمقياس المدخلات ! فى اتفاق التعويض المقدم من قبل 
الأصيل إلى الوكيل فيمكن التعبير هينئذ عن تعويض الوكيل كما يلى : 

(( 8 ل +طع بع دن 

حيث ‏ هى المبلغ الثابت الذى يتلقاه الوكيل حسب اتفاق التعويض . 


إن المنفعة المتوقعة للوكيل من أجل خطة تعويض معينة خيار معين للعمل تحسب 
على النحو التالى . 


30 ((2 © ربع- م) 2م 6-2 » - م) ,م) 2 +2وج- (س«جس) ه بع : 


© - 2 (0 , (.) 5 1ل10) 8 
وإذا عرقنا معادل تأكد الوكيل 6م816 الناوء تإأطئةرعه (018) على أنه المبلغ 

النقدى الذى يتلقاه دون نذل أى جهد والذى يجعل الوكيل مرتاحا كما لوتم 

نبول العقد وكم بذل المستوى الأمثل من الجهد حسب الاتفاق , فتكون عتدها : 


02 م تيه,()5 01]) 8 وينتج عن المعادلة (1) أن : 


8) 2027 رمغ مغ هرون ع-رم , 8) بقد م - لوجم هجاح تن 
1[ 1 

والتى تتضمن أجراً متوقعًا من دون تكلفة بذل الجهد ومكافأة المخاطرة . إن منفعة 
الوكيل المتوقعة تتزايد فى 018 ويذلك يمكن أن تصتف كافة البدائل مياشرة من ذلك . 
الناتجة : وهكذا يكون المتيقى المتوقم للأصيل على الشكل التالى ١‏ 

00 (3 + عه ) 2 - ع1 - 2 - (/0 1 زوع - وم / 8 - © ب لؤوزرع- 1 م ره - هته 

وبتوجيل معادلاث التاكد للأصيل والوكيل نحصل على اجمالى معادلاث 
التاكد 5اض17216نال» زاستدارءء 0621 (108) للوكيل ككل كما يلى : 

60 وش -ه-(2ه 2 (رء -, م2 قي - »,ول »- , م) بغ - 108 

1-1 

وبحدر الاشارة هنا الى مسالة مهمة مرتيطة بهذه المعادلة سيدا وشهى 9 الجزء 
الثابت من أجر الوكيل لا يؤثر على تحديد 708 , ذلك أن ءا تهدف إلى توزيع إجمالى 
معادلات التاكد بدن الأطراف لكنها لا تؤثر على انتاجية المنشأة ككل . لذلك وحسب 
الفرضيات السابقة فإن مشكلة الأصيل تحدد ببساطة فى تعظيم 101 عن طريق 
تحديد الاستخدام الأمثل لعابير الآداء المتاحة للحصول على مستوى الجهد الأمثل . 

يسستحلم هذا النموذج فى الأقسام اللاحقة كأساس لتحليلات طرق التخصيص 
التالية تبسيطًا أكثر لصيفة النموذج (براهين المعادلات كافة موضحة فى الملحق) : 


الإدارة العامة 


القضية (المعادلة) :١‏ 
إن المعيار المثالى المخصص ل 8 فى عقد الحوافز هو صفر . أى أن عقد الحوافز 
الخطى الأمثل يمكن أن يكتب بالشكل التالى : , 
ام (8+ غك - () 5 
1 -! 


إن سبب عدم استخدام ط فى تقديم الحواقز للوكيل هو أن المعيار الموجب 
يزيد الفاقد أما المعيار السالب فيثبط استخدام المدخلات اللازمة للإنتاج 
(والذى تزيده الأوزان فى معايير المخرجات 51) . أما بقية البحث فيتركز على 
دور 81 وأ)ز فى تقديم الحوافز المناسبة للوكيل . 


النموذج المفترح وتخصيص التكاليف الغارقة للطاقة : 


: مفهوم الطاقه الإنتاجية ومستوياتها‎ -١ 

تعرف الطاقة الإنتاجية على أنها "كمية الإنتاج الكلى الذى يمكن تحقيقه تحت 
ظروف التشغيل السائدة . 

ويذكر البعض أن مفهوم الطاقة الإنتاجية يشير عند محاسبى التكاليف إلى "حالة 
استقرار بعض الأصول الثايتة والمصادر الثابتة لمشروع معين خلال فترة محددة 
(أجل قصير) » فهى تشير إلى قدرة المشروع على الإنتاج » ويعبر عن هذا الإنتاج 
بوحدات من السلع المنتجة" (حجازى , 1956١حم)‏ ؛ ويحدد مستوى طاقة الإنتاج المستعملة 
وففًا لذلك بأنها تمثل استخدام عناصر الإنتاج الموجودة بكفاية دون تعطل أو إسراف 
ولكن بعد السماح بنسية تمثل الخسائر التى لا يمكن تفاديها . وهذه الطاقة تساوى 
طاقة التشغيل القصوى ناقصة الأعطال التى لا يمكن تجنبها . أما طاقة الإنتاج القعلية 
فتعبر عن قدرة المشروع الفعلية على الإنتاج وتقاس بأرقام فعلية يعد خصم كل العوامل 
التى تودى الى تعطل أو طاقة غير مستغلة . وتمثل طاقة الإنتاج الفعلية صافى مركز 
الطاقة الذى يقاس إما بوحدات إنتاجية وإما بعامل من عوامل الإنتاج . 


ويصدد أثر استفلال الطاقة الإنتاجية على الريح يشير 
البعض (1360116,1972 لهة ع11005) إلى أن رقم الريح يتاثر فى نظام التكاليف الكلية 
يعاملين هما : كمية الإنتاج والمبيعات . وتبعا لذلك قد لا تزيد الأرباح نتيجة لزيادة 
المبيعات . بل ريما تنقص إذا كانت التكاليف الثابتة المحملة لإيراد المبيعات والمنقولة من 
سنة سايقة أكبر من الزيادة فى الربح المتغير الناتجة عن زيادة المبيعات . وعلى العكس 
من ذلك لا يتأثر رقم الربح الناتج فى نظام التكاليف المتغيرة بتغير مستوى استغلال 
الطاقة وانما يتأثر بالمبيعات فقط . أى انه إذا زادت المبيعات زادت الأرباح والمكس 
صحيح . وفى نظام التكاليف المتغيرة لا توجد مشكلة توزيع التكاليف الثايتة لأنها 
تعامل كتكاليف فترة تحمل للأرباح والخسائر وليس للإنتاج . لذلك لا نحتاج فى 
هذا النظام إلى تحديد مستوى الطاقة العادى ومعدل تحميل التكاليف الثابتة 
(غرايبة , 151/4م) . 


ويرى أحد الكتاب (حسين . 19417م) أنه توجد مجموعة من المقاييس لحجوم الإنتاج 
أو مستويات النشاط وكل منهما سوف يؤدى إلى نتائج مختلفة عند احتساب ثمن تكلفة 
الوحدة أو عند حساب معدل تحميل المصروفات الإضافية . ويشير الى أن الاختلافات 
الواسعة فى تكاليف الوحدة عند مختلف مستويات الإنتاج تشير إلى ضرورة اختيار 
أساس الطاقة المناسب لاحتساى معدل المصروفات . وكذلك دقة قياس الطاقة المستغلة 
فعلاً فى النشاط وتعيين الجزء من التكاليف الثابتة المقايلة للجزء المستغل (حسين . 15417م) 
بالإضافة إلى القيام أصلاً بدقة الفصل بين التكاليف المتغيرة والتكاليف الثابتة التى 
تتعلق بالطاقة القصوى المتاحة . وإذا ما اعتبرنا طريقة تحميل التكاليق المستغلة فإن 
الأمر يقتضى تعريف مفهوم الاستغلال والبنود المكونة له » وفى رأينا أن الاستغلال 
المقصود يتضمن ذلك الحجم من الطاقة القصوى الذى تستلزمه بصفة ضرورية 
العمليات المقررة لتحقيق حجم النشاط المطلوب طبقًا للأصول الفنية والظروف التنظيمية 
السائدة . فتدخل فى ذلك العمليات الرئيسة والفرعية المتعلقة بها كعمليات الإعداد 
والصيانة وما إليها . كما يدخل فى حجم الاستغلال أيضا أوقات التوقف والأعطال 
المؤقتة التى تبررها الظروف الطبيعية للعمل . فى حين أنه لا يدخل ضمن مفهوم 
الاستغلال التوقفات والعطلات نتيجة لعدم توافر تعاقدات أو أعمال ؛ أو قصور البرنامج 
المخطط عن الاستغلال الكامل للطاقة . 


6 الإدارة العامة 


ورغم عدم وحود قاعدة يمكن على أساسها اختيار الطاقة المناسية . فالطاقة 
القصوى نادرا ما يمكن الوصول إليها » ومن ثم تصبح غير حانيانيا . فهذه الطاقة 
تعطى نفقة إنتاج أقل بكثير من اللازم ؛ لأن القياس يفترض أن المشروع يعمل بأقصى 
كفاية ممكنة . وينتج عنها نفقات عاطلة أكبر من المعقول فهذه الطاقة تتوقع أكثر مما 
يجب . كما أن الطاقة الفعلية المتوقهة تتوقع وتتطلب أقل مما يجب . فتكلفة الوحدة 
تحتسب على أساس الطاقة التى يسمح بتشغيلها حجم المبيعات المتوقع بدون اعتبار 
للطاقة المتاحة : فلا يظهر لنا هذا الحساب نفقة الطاقة الزائدة (/إازعدمة0) 5د5عء:8) ونفقة 
بقاء الطاقة عاطلة مؤقنًا بسبب نقص فى طلبات البيع . فما كان يجب اعتباره انحراقاً 
ناتجًا عن سوء التخطيط أو عن عجز قسم المبيعات فى الترويج لمنتجات المشروع يحمل 
لأقسام الإنتاج فى صورة تكاليف عالية جدًا . وباستبعاد الطاقة القصوى والطاقة 
الفعلية المتوقعة ينحصر الاختيار بين الطاقة العملية والطاقة العادية . ويالرغم 0 
الطاقة العادية هى غالنا الأساسن اسلف فإن ميزة الطاقة العملية أنها تشير الى 
الطاقة المتاحة لدى المشروع . 


؟- التكاليف الغارقه للطاقه وإجراءات تخصيصها : 

أما التكاليف الغارقة للطاقة (التكاليف غير الملائمة) فهى التكاليف التى لا تتأثر 
باتقاة قرا معين ولا يترقف وجوبها آى تعقبيا على اثغاة هذا القرار : من هذا 7 
لنشأة تتحملها فى جميع الأحوال » وقد تكون هذه التكاليف غير الملائمة تكاليف 
متغيرة أو تكاليف ثايتة . 

أما موضوع تخصيص تكاليف الطاقة ؛ رغم ما لاقاه فى مجالات البحوث | 

الأكاديمية . فما زال يحتاج لمزيد من الدراسة ؛ نظرًا لصعوية الوصول 3 
حلول لمشاكله بما يؤدى إلى تحقيق التخصيص المرضى للتكاليف يتوفر شروطه وهى 
(الوابل والجبالى ‏ 1995) : 
1ج السيسة و الاستفانة:. 
؟ - الموضوعية . 

- القدرة على التحمل . 
6 - الأهمية النسيية , 
ه - مراعاة التصرفات السلوكية للقائمين على الأداء . 

الإدارة العامة ١١١‏ 


وإذا كانت الدراسات المحاسيية التقليدية تسير على تحديد معدل تحميل شامل 
(إجمالى) للتكلفة (دمج الأنواع المختلفة من عناصر التكلفة غير المباشرة فى رقم واحد) 
يساوى (التكلفة غير المباشرة المتوقعة / مستوى النشاط المتوقع) فإن الدراسات 
المعاصرة أكدت عدم سلامة هذا المعدل ودقته , لآنه مع اختلاف طبيعة العناصر غير 
المباشرة كان من الواجب العمل على استخراج معدل تحميل مستقل لكل منها . الأمر 
الذى يبرز نوعية ذلك العنصر ويمكن من معرفة المستفيد من ذلك العنصر ويالتالى 
تحقيق الاستفادة والسببية فى التحميل . كما أن الوصول إلى معدل للتحميل يتطلب 
عادة تثييت ذلك المعدل واستخدامه بما لا يؤدى إلى تغييره من حين لآخر ٠‏ لكن حقيقة 
الأمر أن المقام المستخدم يتغير من حين لآخر ؛ تبعا لتغير حجم الطلب والإنتاج الفعلى ؛ 
الآمر الذى لم يتم أخذه فى الاعتبار » مما يجعل ما يحدث من تكلفة غير مياشرة فعلية 
يخالف ما يتم تحميله على الإنتاج ؛ مما يظهر بجلاء مدى المخاطر المحيطة بالمنشأة 
نتيجة استخدام معدل التحميل الشامل . لكل ذلك تطلب الأمر البحث عن أسلوب يقرب 
من الحقيقة والعدالة فى التخصيص ٠‏ وتبين أن أكثر العناصر عدالة فى تخصيصها 
هى تلك العناصر المباشرة . 

لذا فإن البحث قد انصب على إيجاد وسيلة لتحويل العناصر غير المباشرة إلى 
عناصر مباشرة أو تقريبها إلى أن تكون مباشرة . والمتأمل بدقة فى علاقة المباشرة 
يجد أنها علاقة تزامن فيما بين وحدة الإنتاج وعنصر التكلفة . أما استخدامها هنا 
فإنه مجرد محاولة إيجاد علاقة بين عنصر التكلفة ليس مع وحدة الإنتاج بل مع وحدة 
قياس معينة (وظيفة معينة مثلاً) ولتأصيل هذه الحالة يمكن تقسيم المنشأة إلى مجموعة 
من مراكز التكلفة (مركز التكلفة هى دائرة نشاط معين ؛ تختص بتجميع مجموعة من 
عناصر التكلفة المختلفة لتادية خدمة واحدة أو وظيفة واحدة) وما يترتب على ذلك من 
ضرورة تحديد ماهية مركز التكلفة وأهمية هذا التقسيم فى علاج مشكلة التكاليف غير 
المباشرة . ويعتبر أساس التحميل هذا المؤشر الدال على مدى استفادة وحدة التشاط 
سواء فى صورة وحدات إنتاج أو فى صورة ساعات عمل أو فى أى صورة أخرى 
تمهيدا للوصول إلى معدل التحميل الذى يعبر عن تكلفة الاستفادة . 

ويضاف إلى ذلك ملاحظة أن التكلفة التى يحتوى عليها مركز الإنتاج ما هى إلا 
خليط من جزء متغير وآخر ثابت » كما أن نصيب وحدة الإنتاج من العناصر المتغيرة 


١١‏ الإدارة العامة 


ثابت ‏ بينما نصيبها من العناصر الثابتة متغير . الأمر الذى يثير التساؤل حول نوعية 
أساسن التحميل الواحى استخدامة على انان أن القتاضر المكقورة ترقطل أساب) 
بالطاقة الفعلية والعناصر الثابتة ترتبط بالطاقة المتاحة . فكيف يحدث الدمج فيما بينها 
من جهة ؟ وكيف يقتصر التحميل على استخدام أساس تحميل واحد إما فعلى وإما 
مرتيط بالطاقة المتاحة ؟ . 


للإجابة عن السؤالين السابقين يمكن التفكير بإعداد معدلات التحميل يعد تجزتتها 
إلى معدلات للجزء المتغير وأخرى للجزء الثابت وذلك لكل مركز إنتاج . 


- عند تخصيص تكلفة مراكز الخدمات على مراكز الإنتاج : 

أ - التكاليف المتغيرة تتعلق أساسًا بدرجة الاستقادة الفعلية وذلك فى مبلفها 
واتجاهها . ويقفضل تخصيصها على مراكز الإنتاج يناء على الاستفادة الفعلية من 
فواكة الخوفات. , 

ب - التكاليف الثابتة ترتبيط وفق مدخل تحميل التكلفة الكلى بدرجة الاستفادة الفعلية 
لكل مركز من مراكز الإنتاج من مركز الخدمة . أما وفق مدخل تحميل التكلقة 
المستغل فهذه التكاليف أفنيت بسبب الطاقة المتاحة وليس بمجرد الإنتاج الفعلى . 
لذا فتوزيعها يتم وفقًا للاستفادة المتاحة من مركز الخدمة . 

- عند استخراج معدلات التحميل : 

أ - التكاليف المتغيرة يستخرح معدل تحميلها بقسمة إجمالى التكلفة المتغيرة على 
الطاقة الفعلية لمركز الإنتاج فى أى صورة تكون قد تم قياسها (وحدات إنتاج 
فعلية. ساعات فعلية) . 

ب - التكاليف الثايتة يستخرج معدل تحميلها وفق مدخل تحميل التكلفة الكلى بقسمة 
إجمالى التكلفة الثابتة لمركز الإنتاج على الطاقة الفعلية لهذا المركز , أما وفق 
مدخل التحميل المستغل فسلاحظ أن التكلفة الثابتة ترتيط بالطاقة المتاحة , 
ويستخرج معدل تحميلها بقسمة التكلفة الثايتة لمراكز الإنتاج على الطاقة 
المتاحة لها . 


الإدارة الصسطصاماه ١١7١‏ 


وهكذا فإن التحميل يتم بناء على درجة الإنفاق وليس بناء على مسبب حدوث 

الإنفاق » فالاتجاه الثانى أولى بالاتبا ع نظرا لأنه يمكدّن من تتبع الإنفاق ومسبيات 

حدوثه » وبالتالى يساعد على التأثير عليه فى صالح الهدف العام للمنشأة ؛ ويتم ذلك 

من خلال : 

- اعتماد نظام التكلفة حسب الأنشطة المسببة لحدوث التكلفة » كمحاولة حديثة وجادة 
لعلاج مشكلة تخصيص التكلفة فى ضوء تطور الأنشطة الإنتاجية الحديثة , وظهور 
الأنظمة الصناعية المتكاملة باستخدام الحاسب الآلى ؛ وتعدد وتنوع المنتجات التى لا 
تتطلب ضرورة التوقف وإعادة التشغيل (نظم الإنتاج المرنة) . وتتمثل الحتمية التى 
أدت إلى انتشار استخدام هذا المنهج فى صلاحيته فى عمليات الرقابة وتخصيص 
التكاليف فى الأجل الطويل . 

- نظراً للتطور الذى حدث فى الأهمية النسبية لعناصر التكاليف - نتيجة 
لانخفاض حجم العمالة المباشرة الناتج عن التطور الصناعى . وتحول معظم العمل 
اليدوى إلى عمل يتم آليا , وانخفاض وضعف العلاقة القائمة بين العامل ووحدة 
الإنتاج . وكذلك أيضا تقادم تقارير التكاليف وعدم ملاءمة محتوياتها وطول 
فترة إعدادها - فإن بيئّة المنشات الحديثة تحتاج إلى معلومات وقتية لاتخاذ 
قرارات فورية, الأمر الذى يرتب ضرورة التحول السريع إلى أنظمة 
التكاليف المدعمة للنشاط الإذارى والتركيز خاصة على استخدام نظام التكلفة 
حسب الأنشطة (0051188) 82560 3 الاتاعة) . 

- تكوين مركز تكلفة مستقل لكل نشاط رئيس مستقل وتخصيص تكلفة مركز التكلفة 
على المنتجات المختلفة . أى أن نظام التكلفة حسب الأنشطة يقوم بتحديد مسبب 
تكلفة مستقل لكل نشاط وبالتالى لكل مركز تكلفة , الأمر الذى يُكسب عملية 
التخصيص الكثير من الموضوعية ويعمل على تأصيل علاقة السببية فى عملية 
االحفيين . 

- باعتماد نظام التكلفة حسب الأنشطة يمكن توخى الدقة فى تحديد تكلفة وحدات 
الإنتاج , وذلك لإبرازه الفروق النسبية فيما بين المنتتجات فى استهلاكها 
لعناصر المدخلات (الأنشطة) ويالتالى يحمل كل منتج بالقدر المناسب من تكلفة 
النشاط . 


- استخدام مجموعة من أسس التحميل التى لا ترتيط أو تتأثر بالتغير فى حجم 
الإنتاج , وإنما تعير عن درجة استهلاك النشاط للموارد المتاحة مثل أنشطة 
التجهيز (منااء5) وأنشطة فحص وحدات الإنتاج الأولى ٠‏ وأنشطة إاصدار أوامر 
السببية فى حدوث التكلفة . ويتيح إمكانية اتخاذ قرارات عديدة أهمها : تسعير 
وتحلدل ريحية المنتجات ؛ وتحذيل التشكيلة المثلى من المنتجات التى يتسنى للمنشاة 
إنتاجها . 

- اعتماد نظام التكلفة حسب الأنشطة نموذجا لقياس الطلب من استخدام الموارد 
وليس نموذجا لقياس الإنفاق . حيث إن هذا النظام يحاول قياس مقدار ما استخدم 
من موارد على مستوى المنشأة ككل ,. وتجزتة ذلك على مستوى كل نشاط فرعى 
ورئيس داخل المنشأة » أو بعبارة أخرى . يحاول نظام التكلفة حسب الأنشطة قياس 
الموارد الكلية اللازمة لإنتاج منتج معين ٠‏ كما يقوم بالتنبق ياستخدام الموارد المتوقعة 
للتنبؤ يالإنفاق المستقبلى . وهذا يوضح أنه فى الأجل الطويل غاليًا ما يتجه عنصر 
الإنفاق إلى التغير مع تغير استخداء الموارد ؛ الأمر الذي لا ينطبق فى الأجل 
بعض عناصر الموارد فى الأجل القصير . 


؟- النموذج المقترح وتخصيص التكاليف الغارقة للطاقة فى ضوم نظرية الوكالة : 
فى هذا القسم نحلل عملية تخصيص التكاليف الغارقة للطاقة على المنتجات 
لأغراض تقييم الأداء على اعتبار 1 -ه ؛ وإضافة للأحداث العادية يبحث القسم فى 
الحصول على الطاقة الإنتاجية قبل التعاقد . وحسب نموذج الأصيل الوكيل يفترض 
أن الأصيل سوف يستوعب مشكلة تأمين الطاقة الإنتاجية مقارنة مع مشكلة 
التتشغيل اليشرى للأدوات التى ستنشا لاحقًا . والشكل رقم )١(‏ يوضح توقيت 


الأحداث . 


الإدارة العامة ١١5‏ 


الشكل رقم )١(‏ 
توقيت الأحداث - التكاليف الغارقة للطاقة 


يحصل يصممالأصيل يقبل الوكيل يقدم الوكيل 
الأصيل على العقد 


(ويقاس (أو يرفض) الدخلات الإنتاجية ويتم اقتسام 
الأداء) التوظيف 0 الناتج 1] 


يفرض أن وحدات الطاقة الإنتاجية اللازمة ل »© يجب الحصول عليها يسعر ثانت 
للوحدة قدره - ]1 ]|1 فإن الطاقة المعيارية يعبر عنها - من دون وقوع خسارة بشكل 
عام - باستخدام ط . فتكون بحاجة لاستخدام ) وحدة من الطاقة لتلبية وحدة واحدة 
من الجهد الإنتاجى ؛ مثلاً إذا كانت ط تقيس ساعات الآلة فإن [] هى تكلفة الطاقة لكل 
ساعة آلة . ويعد (؟) تحتاج الوحدة الواحدة من الجهد لتوفير ) ساعة من وقت الآلات . 
وعلى افتراض أن الأصيل عقلانى فإنه سيقتنى الطاقة حتى الحد الذى تتساوى قيه 
المنقعة الحدية مع التكلقة الحدية . ويرمز لمجموع الطاقة التى تم الحصول عليها 1 . 
حيث يمكن أن يعير عن مشكلة قيود الطاقة بالنسبة للأصيل كما يلى : 


©0600 176- تلطه ته “زع-م) “8 به زه-م) 0/0 
 )100(‏ ,0ع بعر (زع-م) م 5 
6899 1 > :10 


حيث : (1000) هى قيد توافق الوكيل مع الحافز . (8121تنأكتامء 1117 ةحصم علا لأمعممة) 
و(0))) قيد الطاقة (طلةاقمهت /ازاعومده) . 


اعتمادا على مشكلة قدود الطاقة بالنسية للأصيل (10)شضرع اطم:م 31060 تأكرمء - براأعومةء 015م1101م 
تنتج القضية التالية : ظ 


القضية (المعادلة) ؟ : 


على فرض أنه كان من الأمثل للأصيل أن يقتنى -| |! فبالنسية ل (20) يعطى 


المعيار الأمثل ل 7 فى العقد مع الوكيل بالشكل التالى : 50 


(9“2/ ة م + 411 ن - م) 
ويشير اختبار 8 إلى أن قوة الحوافز تنخفض فى 1 وتعكس أثر قيود الطاقة (00) . 
والطاقة هى عامل من عوامل الإنتاج . فعندما تزداد تكلفة الطاقة من الأمثل أن 
تستخدم طاقة أقل وإنتاج أقل ٠‏ ويالتالى من الأمثل أيضا تخقيف مجهودات الوكيل يما 
يتعلق بالبيئة المفتوحة من خلال تخفيض قوة الحوافز . الا أنه لا يخطر على اليال 
العوامل الأخريى مثل معيار الأداء 55) وموقف الوكيل تجاه المخاطرة (7) . مثل هذه 
المحددات لا تستخدم فى التطبيق العملى لتحديد طرق تخصيص التكلفة . 
وبدلاً من تعديل الاتفاق يسمح نموذج الأصيل الوكيل الخطى بتعديل معيار الأداء 
الجاهز ‏ . بحدث لا بشير الاتفاق المكتوب على أساس المعدار المعدل إلى تكلفة الطاقة 
وبالتالى يمكن أن يكتب بشكل مستقل . وحسب هذا المنهج نحصل على النتيجة التالية : 
الفرض ١‏ : 


,بم + ع ع (ر) ى 


حيث : 
"0 هى المعبار الأمثل ل نإ من أجل 0 -1 . 
لا معيار أداء "بتكلفة " القسم 1 يعطى كما يلى : 
(1 ر + به [) ]يو - يو ح بر 
[( وحدات ا المسموح بها من أجل الإنتاج الفعلى) * (تكاليف الطاقة الثابتة لكل وحدة من 1)) - 1 - 


الإدارة العقساسامسة ١١١‏ 


وحسب الفرض )١(‏ إذا كان أثر تكاليف الطاقة على الحوافز سينتج عن هيكل 
كلدة الطاقة على وجراه النقم التيائى ٠.‏ ورقرشن أن اليلاقة تقاس ساعات غدل الآلات 
مجموع التكاليف الثايكة المنكاة متسب على يبو وساغات عدل الآلات لقان 
المسموح بها لتحقيق الناتج الفعلى من ذلك المنتج . وهذا ما توضحه العبارات ضمن 
الأقواس قى الفرض )١(‏ (لاقت التكاليف المعيارية قبولاً واسعًا . حيث قام كل من 
(انظر المرجم ٠‏ م - جاريسون ونورى ع0 2110 01 )0 بمسح ميدانى 
تزيد على 8 مليون دولار تستخدم التكاليف المعيارية) : 


إن التعبير عن معيار الآداء (/) الذى سيكافاً عليه الوكيل يمكن أن يعاد ترتييه على 
النحو التالى : 

 )6٠١(‏ لع + مم( /ثر-ء-م) دم 

من المعادلة )٠١(‏ يمكن استخلاص النتيجة النهائية لعملية التتخصيص بالاستناد 
إلى الفرض )١(‏ على أنها الهامش الإجمالى المعيارى لكل وحدة (1/:/- © - م) مضروية 
فى العدد الفعلى للوحدات المنتجة (تع + :0() . 

إن المنهج المحاسبى ومنهج التعاقد متشابهان فيما يتعلق بتقديم الجوافز وتوزيع 
المخاطرة , إلا أن المنهج المحاسبى يقدم إمكانية مميزة تجعله مرغويًا أكثر فى التطبيق 
العملى وهى الفصل . ذلك أن معيار الحافز الأمثل (87) يتحدد فقط من خلال تجنب 
الوكيل للمخاطرة والفوضى الناتجة عن عملية الإنتاج وإنتاجية مجهودات الوكيل معيرا 
عنها بعدد وجدات الإنتاج المتوقعة . إن الأثر المرغوب لمعلومات الأرياح والتكلقة غلى 
الحافز الأمثل محتوى فى (9) التى تمثل مقياس الأداء الذى يتضمن المقياس المحاسبى 
الشائع (الهامش الإجمالى المعيارى لكل وحدة مضرويًا فى عدد الوحدات المنتجة فعلاً) 
وهى غير مرتبط بالفوضى الناتجة عن عملية الإنتاج ويأى محددات متعلقة بالوكيل . 


١‏ الإدارة الع سامة 


إن تطبيق هذا الفصل بين معيار الحافز وبين مقياس الأداء يتلخص فى كون 
وكيلين . لهما خيارات وعملية إنتاج متماثلة ويختلفان فقط فى تكلفة الطاقة الحدية , 
بمكن أن تقدم لهما توابع حافزية ذات محددات الانحدار نفسهاء وعلاوة على ذلك 
سوف يواجه الوكيلان مقاييس أداء تختلف فقط فى تكلفة الطاقة المعيارية لكل وحدة 
من المنتج (تتمثل المضامين العملية للفرض )١(‏ بأن العلاقة بين قوة الحوافز مقد مقيسة ب (0) 
من جهة وأداء المتشأة مقيسا بالدخل المحاسبى (لإ) نتاثرائ بالمتغيرات في الأيعاد 
المتعددة للمنظمة والممظة ب (ء . م) . 

(بالإضافة إلى الاختلاف فى تكاليف الطاقة نظرا لأن الاختلافات أو التغيرات فى 
هذه العوامل تؤثر على الربحية بشكل مباشر , ولكن ليس لها أثر على 8) . 


النموذج المقترح وتخصيص التكاليف المشتركة : 


: مفهوم التكاليف المشتركة وطرق تخصيصها‎ -١ 
تخصيص كاليف عامة على منتجات متصلة حتى نقطة الانفضال . وهناك حتمية‎ 
. )م155٠‎ , لإنتا جح تلك المنتجات يشكل متصل أو مشترك (شعيان‎ 
وتتمثل التكاليف واحية التخصيص هنا فى تلك التى تحدث من نقطة البدء فى إنتاج‎ 
. 28/516231 516351056 طريقة القياس المادى‎ - ١ 
. )35088 520165 ١/9116 القيمة البيعية الاحمالية القايلة للتحقق‎ - ١ 
. صافى القيمة البيعية القايلة للتحقق عتالة7 52165 اع[‎ - " 
. بديل صافى القيمة البيعية القابلة للتحقق‎ - 5 
هكذا . ونظراً للصعوية الناجمة عن تخصيص التكلفة المشتركة , اتجه اليعض إلى‎ 
١5 الإدارة الكلسسسا سه‎ 


القول بعدم تخصيصها معتمدين على فكرة تقييم المخزون السلعى بالقيمة البيعية بعد 
استيعاد التكلفة التى تحدث يعد نقطة الانقصال . ولعهل ميرر ما سيق نحو تجاهفل 
التكلفة المشتركة يعتير منطقيًا لأن ما يقيم به المخزون هو القيمة الصافية بعد استبعاد 
تكلفة ما بعد الانقصال من القيمة البيعية . إلا أن هذا الاتجاه يعتبر معييًا ؛ لأن تقييه 
المخزون السلعى بالقيمة البيعية الصافية سوف يؤدى إلى الاعتراف بأرباح من المخزون 
السلعى قبل تحققها . وهو ما يخالف المبادئ المحاسبية المتعارف عليها . حيث يترتب 
على أى زيادة فى رصيد المخزون زيادة مقايلة لها فى رصيد الربحية الخاصة بالمنشأة . 
لذلك فإن هذه الطريقة تساعد متخذى القرارات على اختيار المنتجات بناء على 
المساهمة الإجمالية لتلك المنتجات بعد تغطية التكلفة المنفصلة . كما أن التكلفة 
المشتركة تحمل بصفة عامة على المنشأة ككل وليس بخصمها من إيراد كل منتج 
على حعدة . 

ولاتخاذ قرار معين لا بد من تحديد التكلفة المناسية أو الملائمة لاتخاذ هذا القرار . 
ويناء على ذلك لا بد من حصر التغير فى إجمالى التكلفة وكذلك التفير فى الإيراد 
الناتج من اتخاذ ذلك القرار » أى ما يطلق عليهما التكلفة والإيراد التفاضلى . من هذا 
فإن التكلفة الناتجة عن إنتاج منتج معين تتمثل فى تكلفة ما بعد الانفصال . ولكى 
يتمكن متخذ القرار من اتخاذ القرار المناسب لا بد أن يركز على تكلفة الفرصة البديلة . 
من هنا فإن التكلفة التفاضلية تتمثل فى التغير فى إجمالى التكاليف (تكاليف ما يعد 
الانفصال) نتيجة لاتخان القرار : وأيضما فى تكلفة الفرصة البديلة الناتجة عن الفائدة 
الضمنية نتيجة استخدام رأس المال . 

ويشار أخيرا إلى أن نماذج الانحدار المتعدد تعتبر أسلويا مناسيا فى تخصيص 
التكاليف المشتركة بطريقة تلائم القرارات الإدارية . وينطبق ذلك على السلع التى تنتج 
بنسبة متغيرة فقط . وهنا يمكن مقارنة التكلفة الإضافية للسلعة بإيرادها الإضافى 
لتقرير نوعية الإنتاج الذى يعطى أقصى أرباح . 
-١‏ النموذج المفترح وتخصيص التكاليف المشتركة فى ضوء نظرية الوكالة : 

بفرض 2 - 2 وأن الوكيل مسؤول عن إنتاج منتجين من خلال مدخلات مشتركة » فإن 
المنتجين يشتركان فى أن هناك علاقة ثايتة بين كل وحدة من المدخلات المشتركة 
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والمخرجات المتوقعة لكل من المنتجات المتشكلة . ولتكن ي) تمثل وحدات المورد المشترك 
الذى تم الحصول عليه . فإذا كانت 4 تعبر عن تكلفة الوحدة من المورد المشترك فإن 
تابع الربح للمنتج المشترك يشتق من (؟) كما يلى : 

11 - ((رع + 9816 زرء -, م) بغ‎ - )1١1١ 

التى تتوزع طبيعيا يواسطة وك - 19( بء-وم) بق والاتحراف ري 

وكون الأصيل عقلانيا فهى يرغب فى اقتناء وحدات المورد المشترك حتى النقطة التى 
تتعادل فيها الأرباح الحدية المتوقعة مع التكاليف الحدية . ولكن على عكس اقتناء 
الطاقة التصنيعية , إن قد يكون اقتناء المورد المشترك عبارة عن تقدم فى عملية الإنتاج . 
والشكل رقم (؟) يظهر توقيت الأحداث : 


الشكل رقم (؟) 
توقيت الأحداث - التكاليف المشتركة 


١ 


1 ١ 


اللستتا سس اس سس 


يصمم الأصيل يقبل الوكيل يقدم الوكيل المدخلات يتم الحصول على 1 


الاتفاق (أى يرفض) الإنتاجية :0 ويتم اقتسام 
(ويقاس الأداء) التوظيف وبستخدم الناتج 11 


بنا + يغ ع ]ا 


من المورد المشترك 


يمائل المنهج المتبع فى هذا القسم المنهج المتيع فى القسم (سابعا) . فتم أولا 
اشتقاق معابير الاتفاق المتلى قباس الآداء » . ويفغرض أن وحدات المورد المشترك بدم. 
الحصول عليها بسعر 0 < 1 وتعطى التكلفة الإجمالية للمورد المشترك بواسطة .)0 فإن 


الإدارة الصطام اها ١١١‏ 


شكلة قدد الأصيل بالتكلفة المشتركة ([2) ديع انامرم لعطتهتاقممء غأ5مء مامز 5 ' لدم اعم 1م 


تصبح على الشكل التالى : 

2 1 2 22 2 1 1112 
(6]) 1 - ات برع - 0 م) , تاعي - © إلاررء - ىر م) 02 .00 
)00 6-0 الازره- مق ل 6ه 
ول©) > 0غ 


حيث تمثل ([1)0) قيد توافقبة الحافز (085]53120ت 111 ط 2 مطامء علاتاأمعءم1) وى (0[) 
قيد المورد المشترك (58181]ا0005 ع18501016 أهأه[) : وأن عدم التساوى فى (10) يعبر 
من رهن إشباعة الورد الشبترك .ولكن ماداع لا بيجد جعيان ل فيبكن الركرق 
بالوكيل فى عدم هدر أى من الموارد ذات التكلفة ضامنين أن تحافظ (10) على التوازن . 
واعتمادًا على ([6) نحضل على النتيجة التالية : 
القضية ؟ : 


على فرض أنه كان من الأمثل للأصيل أن يقتنى 0 < م فبالنسبة ل ([7) يعطى 
المعيار الأمثل بالنسبة ل :“ فى العقد مع الوكيل بالشكل التالى : 


ا ()ر»- م)/ 2320030330 د 
1-0-4 ابم 


وكما كان صحيحا فى حالة التكاليف الغارقة للطاقة فإن أثر استخدام مورد 
مشترك مكلف (إضافة إلى الجهد) هو أن قوة الحوافز المطبقة على كل مقياس أداء 
تنخفض كما يعكسه طرح التكلفة المشتركة لكل وحدة من المجهود معبراً عنه فى ع . كذلك 
معتدر منطيدا| أن التعبير عن معايير الاتفاق لا يستخدهم بشكل شائع فى التطبيق 
العملى للمحاسبة . ظ 
الفرض " : 

. أن الحل الأمثل لمشكلة الحافز ([2) يمكن تحقيقه كما يلى : 

62 + -(2ي 2ص ع)؟ 
١-1‏ 
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حيث ",8 هى المعيار الأمثل على مقياس الأداء 1 من أجل 0 - 0 و21 هى مقياس 
أداء (على أساس التكلفة الكلية) وتعطى كما يلى : 
2 2 
اإععمعنيه يل لبعرف- © )+ إه ودع ديم 000 
1|>-| | ا 


انحراف المنتج عن القيمةالحالية 


الصافية العنتى 1 50 
36 7 التكاليف ف عت 


مجموعةالقيم ‏ مجموعةالقيم المشتركة 
الحالية الصافية الحاليةالصافية 
المتوقعة المتوقعة 


مخ خلال مغطيات الكاليف الشتركة هذه يتبين أن طريقة التخضصيصن الى 
تخصص تكلفة المورد المشترك على المنتجات حسب قيمها الصافية الفعلية الناجمة عن 
قيمة المبيعات المتوقعة خالية من أى تكاليف قابلة التخصيص المباشر بالنسبة 
لكافة المنتتجات . وتعرف هذه الطريقة بطريقة "القيمة الحالية الصافية المقدرة" , 
ونون مجموة عتابيس الأناء الثاقية مرالة اقغبل ثيل القواون بين #قرة الشعيها' 
ى الوثوق بالمعلومات' عندما تكون محددات العقد محسوية دون الرجوع للمستوى 
الحالى للتكلفة المشتركة . ' 


ويشير القرض )١(‏ أيضًا إلى أن هناك شرطًا أساسيًا من أجل أن يكون 
التتخصيص على أساس الحجم الأمثل وهى ألا يكون هناك اشتراك فى عملية الإنتاج . 
ولا يمكن إهمال المساهمة النسبية للمنتجات المختلفة فى الريح الإجمالى عند تخصيص 
تكلفة الطاقة إلا فى الحالة التى يكون ممكذا فيها تقسيم تلك الطاقة وتخصيصها بشكل 
واضح على مختلف خطوط الإنتاج كما ورد فى القسم (1) وفى (بانكر وهوجس - 1554م) . 
وعندما تظهر عملية الإنتاج اشتراكًا ولا يمكن تخصيص الطافة المتاحة على إنتاج منتج 
واحد فقط . فيجب حَينئَلٍ تخصيص تكلفة المورد المشترك على المنتجات حسب قيمها 
الحالية الصافية . ١‏ 
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وتجدر أيضا ملاحظة دور الاشتراك بالتكلفة فى معايير الحافز (",) » فبينما هى 
مستقلة عن التكلفة المشتركة لكل وحدة من المدخلات , الا أنها ترتبط يمواصفات المنتج » 
على عكس معيار الحافز فى معطيات التكلفة الغارقة . وتحديدا فإن التعبير عن (8) فى 
القضية () يؤكد أن الحجم النسبى لمعايير الحافز المخصصة لمقاييس الأداء للمنتجين 
النهائيين يتحدد جِرْئَيًا من خلال القيم الحالية الصافية لكل وحدة من وحدات المجهود 
المستخدم . 

أخيرا . يقدم الفرض (؟) تصورا حول كيفية التعامل مع الانحرافات فى معطيات 
التكلفة المشتركة . حيث يعتمد التخصيص فى الفرض (؟) على القيم الحالية الصافية 
الفعلية التى تختلف عن القيم الحالية الصافية المقدرة مع تاكد ظاهرى . وكما كانث 
عليه الحال فى تكلفة الطاقة الغارقة فى القسم )١(‏ يجب أن تتضمن مقاييس الأداء 
مسالة الانحرافات عند التعامل مع التكاليف المشتركة . ويدون تخصيص الانحرافات 
وفقًا للشرط الثاني ضمن القوسين فى الفرض (؟) فلن تملك مقاييس الأداء مواصفات 
الحوافز المرغوية . 


الخامه والنتائج والمقترحات : 


١‏ - تصمم إجراءات تخصيص التكلفة لتحدث مقاييس الأداء القائمة بدلا من العقود 
المكتوية على أساسها . وعلى العكس من ذلك تركز نظرية الوكالة على تحليل أثر 
المعلومات على العقود المكتوية على أساس مقاييس أداء بسيطة ومحددة خارجدا . 
أما هذه الدراسة فتستخدم إطار الأصيل - الوكيل الخطى ل ««مممع1ئ]/1 لضة تدتعاكماه؟] 
(١19451م-141م)‏ من أجل جعل نموذج الأصيل - الوكيل مناسيًا بشكل أفضل 
لبعض تطبيقات تخصيص النكلفة » وأن التعديل الأساسى ينيع من ملاحظة أن 
الاعتماد على مقاييس أداء بسيطة وعقود معقدة يشابه تماما الاعتماد على عقود 
بسيطة على أساس مقاييس أداء معقدة . 

إن إطار العمل المعدل يمكن أن يطبق على مثالين من النموذج الأصلى 
للتكاليف المخصصة وهما : التكاليف الغارقة للطاقة والتكاليف المشتركة . ففى 
الحالات التى تتشارك فيها عمليات الإنتاج بالطاقة قبل البدء بالإنتاج فإن الحل 


الإدارة الععسامسةه 


الأمثل لمشكلة تصميم مقياس الأداء ينسجم مع تطبيقات التكلفة المعيارية : علاوة 

على ذلك ؛: وفى الحالات التى تنتج فيها منتجات مشتركة بنسب ثايثة عن مدخلات 

مشتركة فإن الطريقة المثلى لتخصيص التكاليف المشتركة تعتمد على القيم الحالية 
الصافية للمنتجات النهائية . ومع هذه التعديلات تقدم تحليلات الأصيل - الوكيل 
مفهوما دقيقا لتطبيقات المحاسبة الإدارية التى طالما اعتبرت اعتباطية وتخضع 

الى اعتيارات إصدار التقارير المالية . 

؟ - من هناء وتبعًا لتطبيق نظرية الوكالة » فإن التخصيص الفعال والمرضى للتكلفة 

يجب أن يحدث التوازن بين : [ 

أ -الرغية فى أن تؤدى تخصيص التكلفة إلى زيادة فعالية استغلال الموارد 
المتاحة. فلا يعقل بالطبع أن يؤدي تخصيص التكلفة إلى زيادة التكلفة 
الحدية عن العائد الحدى الذى بدوره سيؤدى إلى صافى عائد سلبى ؛ وهو 
ما يمكن أن نطلق عليه البعد التوازنى للتخصيص . 

ب - تدل نتائج البحث على أن الوكيل قد يكون أكثر تحفظظًا فى بعض قرارات 
استغلال الموارد بالدرجة التى تقلل من تدخله للمشاركة فى مخاطر الأداء : 
وقدذامتطلب ندورة من الأصميل انا فسرورة تعمل قدر اكير مو جسخاطر 
التشغيل . وإمبا استخدام قدر أكبر من الحوافز التى تحفز أو تمثل دافعا 
إيجابيًا للوكيل للمشاركة فى المخاطر ليتحول إلى (28كةطاة عا5ة) ؛ مع 
ضمان درجة حرية له فى اتخاذ القرارات فى مصلحته ومصلحة الموكل : 
وحثه على الإفصاح عن معلوماته يصدق وأمانة من خلال اقتران المشاركة 
بخطة فعالة للحوافز . 

ج - إن عملية تحفيز الوكيل قد تتضمن جميع القرارات المفوضة له » سواء كان 
من الممكن فى هذه القرارات الإحلال فيما بين الموارد المستخدمة والجهد 
المبذول منه , أو كان كلا العاملين السابقين متكاملين . ففى الحالة الأولى 
يجب أن يكون الحافز ذا علاقة عكسية فى مبلغه مع كمية وقيمة الموارد 
المستخدمة ؛ لآن كل نقص فى الموارد سوف يعنى زيادة فى الجهد المبذول . 
بينما فى الحالة الثانية , ونظرا لصعوية تقويم كمية الجهد المبذول بقدر من 
الدقة . فإن زيادة كمية الموارد المستخدمة سوف يعنى ضمننًا زيادة الجهد 


المبذول » مما يعنى معه ضرورة أن تكون العلاقة إيجابية فيما بين كمية 
وقيمة الموارد المستخدمة ٠‏ ويين الحافز الممنوح , ذلك أن الغرض من خطة 
الحوافز هو إحدات التناغم والتوافق بين اختيار الوكيل للجهد واستغلاله 
للموارد المستخدمة ٠‏ ولعل ذلك كله يعد افضل دليل على تأثير الحافز على 
عملية تخصيص التكلفة من جانب فاعلية الاستخدام وعدالة التحميل 
والسيبية فى الاستخدام . 
وهكذا! تتحدد . باختصار » أهمية ومحددات التخصيص ال موضوعى للتكلفة 
بأنه تقييم لفاعلية استخداءم أو اختيار الوكيل للموارد المستخدمة كأساس اتقويم 
أدائّه ولتتحديد مكافاته » وما لذلك من انعكاس على مستوى الأداء المحقق من 
ناحية » وعلى تحقيق الأبعاد الزمنية ‏ التوازنية » الموضوعية والبعد النفعى المحقق 
مر التخصحض . 
؟ - إن النموذج المقفترح قد ساهم يدرجة كبيرة فى 5 تحقيق الأبعاد والاشتراطات 
الأساسية لعملية التخصيص العادل للتكلفة . ويخاصة تكاليف الطاقة والتكاليف 
المشتركة فى المنشآت الصناعية . وساهم فى إيراز العديد من النواحى غير 
المنظورة لها مما يشير إلى فعاليته وقابليته للتطبيق ؛ ويخاصة فى ظل النهضة 
التقنية الكبيرة فى نظم المعلومات وما صاحبها من ظهور نظم تدعيم القرارات 
وخاصة نظم الخبرة التى أدت إلى اليسر والسهولة فى اتخاذ القرارات 
التخصيصية بناء على الاستخدام الفعال للأساليب الكمية الأكثر تعقيدا وتشابكًا . 
كما أن اعتبار جانب التخصيص وما ينتج عنه من دراسة درجة استغلال المتاح 
من موارد يمثل احدى الأدوات التى تساهم فى التقويم القعال لأداء الوكيل ؛ وذلك 
انسجاما مع ميدأ محاسية المسؤولية ووسيلة مساعدة فى صياغة دالة الحوافز 
الممنوحة له . كما تعتير وسيلة هامة فى استخلاص القدر الكبير من المعلومات 
التى تحتاجها الإدارة عن مستوى أداء الأقسام . من هنا كانت العلاقة بين 
تخصيص التكاليف ونظرية 0 تتسم بأنها علاقة غير مباشرة تنيع أساسًا 
عند تكوين دالة حافز الوكيل تعتير درجة استغلال المتاح من الموارد أحد متغيرات 
تحديد الحافز للوكيل . 
٠‏ الإدارة العامة 


؛ - نظرا لحداثة النموذج المقترح ولحاجته إلى مزيد من الجهد والبحث لمحاولة تطبيقه , 
خاصة فى حالة توافر بيانات عن حالات عملية حقيقية . لذا ييقى المجال مفتوحا 
أمام العديد من الباحثين لإجراء المزيد من التطوير والتطييق عليه : وهى ما نآمل 
أن نراه فى بحوث قادمة . يضاف إلى ذلك أن النموذج المقترح يمكن العمل على 
تطبيقه فى مجالات مختلفة مثل : عمليات إنتاج النفط والغاز » والمساهمة فى 
قرارات تحديد أسهعار التمويل على المستوى المحلى والدولى كصورة من صور 

تخصيص التكلفة » وغيرها من المجالات . 
ورغم الحاجة إلى مزيد من البحوث النظرية والتطبيقية فى النقطة محل البحث » إلا 

أن هذا البحث . فى اعتقادنا , قد قدم نموذجا لا بأس به لإجراء التتخصيص 

الموضوعى لالتكلفة فى ضوء نظرية الوكالة مراعيًا الاشتراطات المختلفة للتتخصيص 
وهى : السببية . الموضوعية , القدرة على التحمل , الأهمية النسبية ؛ ومراعاة 

التصرفات السلوكية للقائمين على الأداء . 


الإدارة العامسة ١١١‏ 


ملاحق البحث : 


1- ملحق براهين المعادلات والفروض : 
باعتماد المعادلة (9) فإن © تستطيع أن تؤثر فقط على (180) من خلال تأثيرها على .0 . 


ومن المعادلة (/1) فإن مشكلة القرار المتعلق بالوكيل يمكن الحصول عليها كما يلى : 


1114 
//ع .83 


(41) 01 عد رم 8 20 جة وس - (سرجه) 2 
ظ | 79 
والشرط المتعلق بالمشتقة الأولى والخاص باختيار جهود الوكيل يمكن أن ينتج عن : 


مع 9 د 10( » - : ه)ر 8 رق > الا(رء- 1 هار 8 ره +26 عمو بن 

من أجل .0 <0. و © ويما أن م و 0 يمكن الحصول عليها بتكلفة أقل عن طريق 
المشاركة غير المثلى فى الخطر (كما تم تحديدها فى المعادلة 8:67 2 2 ريا 
منها الشرط الموضح فى المعادلة (9) عن طريق تخفيض 6.25 بدلا من جعل 0 > 59 فإن 
أى عقد بموجبة تصبح 0 > 40 قد يسيطر عليه عن طريق العقد الذى تكون فيه 60 
مشأؤنة الصفر ‏ 

ولنفترض أن 0 < 59 وفى ظل عدم وجود أية قيود على ١‏ فإن الوكيل يستطيع 
الحصول على كل الثروة عن طريق اختيار :7 لتكون عالية إلى ما لا نهاية . أما إذا قام 
الأصيل بتقييد ١‏ بحيث لا تزيد عن قيمة معينة هى 8 بحيث لا يعيق هذا التقييد 
استخدام الموارد التى يرغب فى استخدامها فينتج من المعادلة (؟) و (81) ما يلى : 

٠١ 62)‏ ع طخ 


وبالتعويض عن 2115 بدلا من (42) من أجل 8 فى (41) ينتج : 


الإدارة العامة 


ولا بوجد حل عندما تكون 0 < 502 تسيطر على الحل الأفضل عندما تكون 0 - © . 
فإن 0 - 59 تصبح مفضلة قطعيا . 
برهان المعادلة ؟ : 
عندما تكون الطاقة عالية التكلفة فإنه يصبح من غير المثالى للأصيل الحصول على 
طاقة أكثر من الحاحة . 
ويناء عليه فإن (000)) ستكون مقيدة . وبالتالى فان متسلسلة مواع ضهمع 1.3 المتعلقة 
ب 650) ستظهر بالشكل التالى : ظ 
٠‏ (0 -ع1) و+ (ه - ب(ه-م)8 ) 3 جع - 02 0(2-م) 82 2 - 7ب0 شط - :0 (ه-م) > مآ 
ويمكن الحصول على القيود المتعلقة بالمشتقة الأولى باشتقاق #,كا,7..6.0]0,3 كما يلى : 
1ه 6ع ٠‏ رز د إ(ء-م) 8‏ :3ع //(ءع-م) “ه86 :3 - (ها - 0 - ل ع-م)) 
وبحل 0 نحصل على النتيجة . 
برهان الفرض ١‏ : 
من المعادلة (؟) تنحصل على : 


1 0 (© - م) 7 / 1-15 


ل با سس سس سح تق 6 ج- سسسب سس بس 2 
2 ن/ 2 ى م +1 72 سملم 2 ىع +1 


لذلك فإن :- ,009 ديم 

ونحصل على ٠:‏ .(8(/1 +0/)]) < 2-1 - (© - 0) /1/ ا - 11 - (8/867) ع ١‏ 
الشرط داخل القوسين يضري بالتكلفة الغارقة لكل وحدة من الطاقة . 

وتعثل ] القدمة المتوقعة (المعيارية) أو المقدار المتوقع ل (8) المطلوية للحجم الفعلى المحقق . 
برهان المعادلة ؟ : ظ 

إن المتسلسلة 1281328132 ل :)28 ستظهر كما يلى : 


8 ْ 2 
رمرم للدم ررم ديم 3 + عوءا 


2 1 
3 - ليما نا 


2 
. [0) -؟] 19 + أنه -ر وزع - رم) رق 2 


الإدارة التعطعطامه ١١"‏ 


إن شرط (قيد) | . لشتقة الأولى يمكن الحصول عليه كما يلى : 
2 2 
0 -» - 8 :ل 2 :0 - ؟(رع-م) رم 2 م2 //(رع-: م2 حرق : م -]1- 0 - لززر  -‏ م) ,2 
ويحل 3 


,12 -1 2 ,و( - :نط) - ”ا 0 زه - ,م) رنم؟ 
نصل إلى النتيجة التالية : 
1123-1 66 (» - رم) / 1 “به (ن - رم) ,0 - رق 
برهان الفرض ؟ : 


من المعادلة (؟) لدينا : 


1-9 م / 1 
2 تت 5807-2 2 0 - 83 
7ح عبج لاي ل + 1 7 هج ل دب 
فون ٠.‏ ا 0 م _- 
لذلك فإن : وم ل )1 ذا 


ونحصل بالتالى على : 1 
١ ّ‏ معدم ل ]عد [88لر8] بعددرء 
1 ' | 
بورع - رم يج / [(رع عل + »ه نور - ر مأ عك] - بعر د 
1[ 1 
0 سس كك حل للع فاك 300000 
0 لو( 6 - و 2) 03 0 و( ع - وم) رح 
بما أن 2؟ - 5 ظ 

إن القيد الأول داخل الأقواس مضرويا بالتكلفة المشتركة الكلية يمثل فى الواقع 
صافى القيمة القايلة للتحقق والمتوقعة للمنتج 1 نسبة إلى صافى القد لقيمة القابلة للتحقق 
والمتوقعة لكل المنتجات . ان القيد الأخير يعكس أى اتحراف للتكاليف الصناعية غير 

المباشرة والناتج عن أن صافى القيمة الحالية الحقيقية (الفعلية) للمنتج 1 قد انحرف عن المتوقع . 


١٠7١:‏ الإدارة إالعطامه 


ب - ملحق الحالات التطبيمقيك : 


ترتيط نظربية الوكالة يبصورة وثيقة بمشكلة تقييم الأداء وتخصيص التكاليف مما 
يتطلى وجود مقابيس للأداء وطريقة واضحة لتخصيص التكاليف . كما يتطلب وحجود 
نظام للحوافز ونظام للمعلومات يشجع الإدارة على العمل يما يحقق مصلحة الأصيل ١‏ 
وتطبيقًا لذلك نفرض الحالات التالية : 
حالة تطبيقية )١(‏ : 

نفترض أن (18) تمثل الجهد . 59) تمثل مورد ما ؛ 68 تمثل المعالم . 


عادة ما يكون هناك نوع من التكامل بين الجهد والمورد ٠‏ ومن ناحية أخرى , 

يمكن للوكيل أن يكون مسؤولاً عن مشروع ما عندما تكون ال موارد المركزية مثل 
رأس المال وجهد الوكيل كبدائل . أى أنه عتدما تكون الأرياح الحدية لجهد الوكيل فى 
تناقض فى 2.6. وفى مثل هذه الظروف إذا كانت قيمة 0 أعلى يمكن أن تؤدى 
للمنشأة مزيدًا من الموارد وتخفيض جهد الوكلاء . وفى كلتا الحالتين فإن الفرض 
من خطة الحوافز هى إحداث التوافق بين اختيار الوكيل للجهد واستغلاله للمورد . 
ويوضح الجدول التالى المعالم والدالات المستخدمة فى مثالين وحلولهما . ويفترض فى 
هذا الصدد أن الأصيل محايد بالنسبة للمخاطرة وأن الوكيل لديه دالة المنقعة 
الحالية : 2.5 -(1)5 
ظ ويبحث المثال الأول حالة الإحلال . فعندما تكون منخفضة يفضل الأصيل استغلال 
المورد بأقل درجة ممكنة وجهد الوكيل بحد أعلى . ولكى يتم تحفيز إستراتيجية العمل 
هذه فإن قائمة العقود ذات الكفاءة توضح الحل . عندما تحدث 712 فإن استخداه 
. موارد أكثر يؤدى إلى تناقص فى مقدار التعويض الذى يحصل عليه الوكيل : والعكس 
مسد ليها تحدث 11[ . 


مثالان على ١3‏ تخصيص التكاليف : 


مثال 5 : الجهد والموارد كبدائل مثال ؟ : الجحهد والموارد كمجموعة 
يمكن إحلال كل منها محل الآخر . |متكاملة . 


به - ب *10 - ركم 5 - بك *30 - عرلا 
8 *7-0.1ة/ة و 8 * 0.2 -, 5و /ة 
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دوت > درت 
3 تعنى مقدار التعويض (المكافأة) الذى يدفع عندما تتحقق ,]8 . 

فى المثال السابق . يلاحظ أنه فى حالة إذا ما حدثت إل وكان الوكيل قد استخدم ١١5.ه‏ 
وحدة من وحدات الموارد فإنئه يحصل على 55 56١,‏ وحدة نقدسة - ١51,715‏ وحدة 
' نقدبة - ٠١,١1‏ وحدة نقدية وذلك أكثر مما لو استخدم ١,٠١7‏ وحدة من وحدات 
الموارد المستخدمة فقط . وهذا السلوك لا يتفق مع الأساليب الفنية لتخصيص التكاليف 


١1١‏ الإدارة العامة 


التى توضح أن استخدام المزيد من الموارد مؤدى دائما الى زيادة فى مقياس الأداء 
حتى نقطة معينة من الأداء (الإنتاج) ثم يبدأ مقياس الأداء فى الانخفاض بعد هذه النقطة . 

أما حل المثال الثانى فإنه يعرض السلوك المغاير تمامًا حيث إن جهد الوكيل والموارد 
يكمل بعضهما الآخر . وهكذا إذا كانت 0, - صقر فقى هذه الحالة فإن الجهد والموارد 
معًا لا يكونان فعالين فى تحسين احتمال توزيع ١1‏ » وعندما تحدث 0, - صفر فإن 
الوكيل يوفر الجهد ويستخدم بعض الموارد . أما إذا حدثت آ8 فإن دالة الحوافز ذات 
الكفاءة العالية ستدفع الوكيل أكثر من الموارد المستخدمة . وفى هذا المثال ؛ فإن 122 
موجبة وتدل على أنه من الضرورى توفير الحوافز أو المكافآت الوكيل لكى يستخدم 
مزيدا من 30) وذلك عندما تحدث 0, بدلا من الحالة التقليدية التى تشجع على 
استخدام نسية قليلة من (16) عندما تحدث ١0‏ . 

يتضح من التحليل السابق بعض مسميات عقود الحوافز التى تقوم على افتراضات 
أساسية هى : 
- قابلية مستوى جهد الوكيل ونتيجة عمله للملاحظة , ورغيته فى تحمل المخاطر , 

بالإضافة إلى قدرته على التنبؤ بحداث المستقبل والتأقلم مع ظروف عدم التأكد . 

إن الحاجة ملحة لخلق الحافز لدى مديرى الأقسام للعمل نحو أفضل مصلحة لأفراد 
الإدارة العليا فى التنظيم اللامركزى . 

وقد تبين من التحليل السابق أن عقود الحوافز مبنية على كل من نتائج عمل الوكيل 
ومستوى الموارد التى استخدمها . ومن الصعوية يمكان تحديد الدلالات المباشرة لهذه 
النتائج فيما يتعلق بتخصيص التكاليف . حيث إن العقود ذات الكفاءة لا تبنى على 
ملخص أحصائى للأداء ب ©2) ٠‏ - 21 . ومن العسير أن نفصل ببن دلالات قياس الأداء 
وشكل دالة الحوافر . 

وفى مسح للممارسات المحاسبية فى هذا المجال أوضح 1أ0هة؟؟ أن تكاليف خدمات 
الإدارة المركزية تخصص فى أغلب الأحوال على مركزية الريحية : على أساس 
الاستخدام من خلال التقسيم القائم على المبيعات والتكاليف والأصول . ويؤكد كل 
من 1'05]615 280 1101281611 سيادة معيار السيب والنتيجة عندما يكون هدف تخصيص 
التكاليف مرتبطًا بقرارات تخصيص الموارد أو التحفيز . 


وفى إطار مشكلة الوكالة فإن العلاقة بين السبب والنتيجة هى أن اختيار الوكيل ل (70) 
يؤدى إلى أن يبتحمل الأصيل تكاليف (2) ٠‏ . ولهذا السبب فإنه يتنيغى أن يكون 
التتخصيص قائمًا على (20) وحدها وأن يتزايد بتزايد 00 . ومن ناحية أخرى فإن 
التخصيص المبنى على القدرة على التحمل من الممكن أن يأخذ فى الاعتبار النتائج 
الإيجابية لعمل الوكيل . وقد يعتمد التخصيص على كل من (81) » (06 وإذا افترضنا 
إن الدالة التحفيزية تعتمد على معيار ملخص الأداء  )0(‏ - 1 فإن المعادلة السالفة 
الذكر تتزايد بنفس المقدار . 

وفى المثال الأول فإن الوكيل الذى يستخدم مزيدا من وحدات الموارد لا يتحمل 
تكاليف بالنسبة للوحدات الزائدة أى عندما تكون نتائج الأداء منخفضة عن حالة كون 
هذه النتائج مرتفعة ؛ وهى نتيجة يتم التوصيل إليها جزئيا عن طريق اعتبارات 
المشاركة فى المخاطرة . والعكس يحدث تماما كما فى المثّال الثانى . حيث يعاقب 
الوكيل لاستخدامه مستوى أكبر من الموارد وعدم الوصول إلى ناتج أعلى ؛ ويكافاً على 
تحقيقه نتيجة عالية مع مستوى موارد أعلى . 
حالة تطبيقية (؟) : 


نفترض أن التخصيص الأمثل للمورد المركزى درمز له بالرمز (ى 2 ... و1 *8) 
وأنه فى مثل تلك المشاركة من التكاليف يمكن لكل وكيل الحصول على المستوى الأمثل 
فن المورة 2 

وياختبار حالة تعظيم أرياح القسم (الوكيل) وحالة تعظيم أرباح الأصيل فإنه يمكن 
تحديد التخصيص الأمثل لاتكاليف على النحى التالى : 


مم *# 
لا 1 ل ا 1 0 


(*06 » 8 م2 
0 
ع دن عي و يعم ياي من تكاليف الود 
ملاحظة ما يلى : 
-١‏ أن وجود الحصص الملى من التكاليف لا يعتمد على دالة التكاليف (86). وقد 
تتصف الدالة بزيادة أو إنخفاض أو ثيات التكاليف الحدية . 


حدثظف (1,2,...,11 -1 


بن 


١‏ الأدارة الهصسامهة 


؟ - على الإدارة أن تتعرف على قيم (0) :8 لكى تحسب منها ,”7 . 

ويمكن إيضاح التخصص الأمثل للتكاليف وفقًا لنموذج 081هزآ بيانيًا كما فى 
الشكل التالى . فى حالة حصول كل أصيل على الموارد بتكلفة ثابتة والتى يرمر لها 
بالرمز (1) فى منشأة مكونة من ثلاثة أقسام ويرمز لمنحنيات الطلب للوكلاء (الأقسام) 
من الموارد بالرمز (11) ويمثل المجموع الرأسى (15 : يك : ,1) والممستوى الأمثل 
للموارد بالرمز "7 والحصص المثلى للتكلفة بالرموز ؛ وا" ... و7 , ,”7 , وبلاحظ أن 
قيم 185 1 تدل على أسعار 15 12 1 كما يلى : 15 +12 + ,1 1 , 


وفيما يتعلق بالسعر :1 فإن القسم (و) سوف يختار المستوى الأمثل من المورد 2< . 
وعند التخصيص الأمثل للتكاليف فإن الأقسام تتحمل طبقا للعوائد الحدية التى تعود 
عليها من المورد المركزى . إلا أنه إذا أراد الأصيل حساب المستوى الأمثل من المورد 
ويخصص التكلفة من خلال الحصول على معلومات عن منحنيات الطلب (الأرياح 
الحدية) فسوفق تكون هناك صعويات تواجه تلك العملية التى تؤدى الى مشكلة الاخثيار 
الحر . وتظهر هذه المشكلة عندما بتنافس الوكلاء فى الحصول على المورد الذى يوفره الأصيل . 


وحدة تقدنة 
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تخصيص التكاليف طبن لنموذج لطاة0د1.1 


ولكى تكون الفكرة واضحة نورد المثال التالى - كما هو موضح فى الجدول التالى 
رقم )١(‏ لقسمين من الآقسام (وكيلين) بإحدى المنشات الصناعية : 
- حيث يوضم العمود الأول أربعة مستويات متاحة من المورد 6" . 
- ويبين العمود الثانى دالة التكاليف التى تمنح انخفاض التكلفة الحدية . 
- أما العمودان )١(‏ و (5) فيمثلان إجمالى أرباح القسم . 


الجدول رقم 1 : التخصيص الأمثل للتكاليف 


! خْ 
| 011) رع] 10 رمال - 0 5 () بع - )اع ل - 00 ,5 به 0 5 
وداه وحد هم وحدة 
نقذمة | نقنية | نقننة وحدة نقدئة وحدة تقدة وحدة نقدبة 


|9000| 00 


يلاحظ أن قيمة 60)لآ - 00) ,8 تزيد عندما تكون 0 - 2< للقيم 1,2 -1 ولهذا فإنه 
فى حالة عدم التنسيق بين الوكلاء فلن يحصل أى أصيل على أى من الموارد » ويبدو 
من العمود (؟) أن أرياح المنشأة تزيد عندما تكون 2 - 7 ويالتالى فهناك حافز لدى 
الوكلاء فى جعل 2 - 76 وتخصيص المورد 16٠٠١‏ وحدة تقدية . وقد وضع الحد الأمثل 
للتكاليف بافتراض أن التكاليف العامة من جانب القسم رقم )١(‏ ومن جانب القسم (؟) 
ويتضح من العمودين (50) )١( ٠‏ أن صافى أرباح القسم الناتجة عن تخصيص 
التكاليف يزداد إلى حده الأقصى عندما تكون 2 - ا وفى هذا المثال توجد أيضًا 
تخصيصات مثلى . ومن السهل إثبات أنه بتوزيع ٠١(‏ /) من تكلفة المورد للقسم )١(‏ , 
)/٠(‏ للقسم )١(‏ فإن كل قسم سوف يختار المستوى 2 - غ1 . 

وعندما يختار كل وكيل (قسم) المدى الأمثل لتخصيص التكاليف فسوف يكون ذلك 
حافرًا لدى كل وكيل فى أن ينقل رغبته للأصيل (الإدارة) فى ذلك المستوى من الموارد 
الذى يطابق المدى الأمثل للمنشأة . ومن الجدير بالذكر أن التخصيصات المستندة إلى 


قيم لإ511216 ليس لها نفس كفاءة نموذج 15082111آ السابق بيانه فيما يتعلق 
بالتخصيص الأمثل للتكاليف الخاصة والعامة كما يتضح ذلك من الجدول رقم (؟) . 


الجدول رقم (؟) : التخصيص وفقا لقيم :511301 


5 ْ 
7 


0 0 0 0 


. 0 شا اء 5 98 ِ 5 ف 1 

وفى المتال السايبق فإن كل وكيل (قسم) يتحملج قيمة (2)36 ويوضح العمود رقم 
مدخلات مشتركة قدره (1 > 6) بينما يرغب القسم (؟) فى المستوى . (3 < 26) وتزيد 
الأرياح المشتركة وتصل الى حدها الأقصى عندما تكون 2 > غ2 . 

نخلص مما تقدم إلى أن التخصيص الكامل للتكاليف باستخداح طريقة 1ط1208.آ1 
سوف يؤدى إلى قرارات لامركزية مثلى . كذلك فإن طريقة 5082163 يمكن أن تضمن 
تويمًا فعالاً لتكاليف لكنه لا ينميه : ووجود مثل هذا التوزيع يعطى إلى حد ما مبرر 
للتخصيص الكامل لتكاليف المدخلات المشتركة . 

إن ارتكاز نظرية الوكالة على نظام اللامركزية يدرجة كبيرة يعنى أن الإدارة العليا 
(الأصيل) بهذا الشكل لن تتدخل إلا نادرا فى اتخاذ قرارات وحدات التنظيم الفرعية 
(الوكلاء) ويالتالى عند تصميم نظم الرقابة وتقييم الأداء » ومن ثم تكون هناك ثلاثة 
معايير تحفيزية تحقق الفعالية عند تخصيص التكاليف هى : 
١‏ اتساق الأهداف . 
؟ ب الجهد الإدارى . 
” - الاستقلال الذاتى للوكيل فى اتخاذ القرارات . 

الإدارة العططامه ١:١‏ 
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هالع دست الأول 


الجاهات الادارة العليا نحو لسري سل ب 
تطبيق مواصمات (الأيزه ٠‏ فى 
الشركة السعودية للصناعات الأساسية (سابك) 


د. عبدالرحسن بن حمد الحميضى " 


المقدمك : 

يرجع تاريخ ممارسة قياس الجودة منذ وجود الإنسان على الأرض ؛ حيث كان على 
الإنسان أن يقرر مدى صلاحية مأكله ومشريه ومدى ملاعمة الرمح والسيف على 
حمايته . وتشير بعض البحوث التاريخية إلى أن ممارسة قياس الجودة ترجع إلى ما 
قبل 60٠٠١‏ عام وذلك مع ظهور أقدم مجموعة أوزان معروقة . وكلما كانت الحضارات 
القديمة ذات تطور مزدهر . كان نظام الأوزان والمقاسس فيها أكثر دقة تقوم ٠‏ ومع 
ازدهار التجارة بين المدن والممالك زاد الاهتمام بمعايير جودة السلع من حيث الأوزان 
والمقاييس وملاعمة الاستخدام (105 : 1988 صهتناة) . 

ومنذ ولوج العالم عصر الثورة الصناعية . وما نتج عنه من ضخامة الإنتاج واشتداد 
التنافس بين المنتجين بهدف الهيمنة على الأسواق ٠‏ يداً الاهتمام بوضع نظام اضبط 
الجودة بما يحقق الوصول الى أفضل الطرق لإنجاز العمل (60 : 1986 وصنتدسءط) 
وتقليل انحرافات الأآداء (كوتمان 1954 : )١1١5 - ٠١٠‏ . 

ومع التغيرات المذهلة والأحداث المتسارعة التى تجتاح العالم الآن فى كيفية وتوقيت 
تبادل السلع والخدمات » وما نتج عنه من تحرير للتجارة العالمية واحتدام المنافسة بين 
الشركات الدولية وسيطرة العملاء . يات من الضرورى على المنشآتث سواء فى القطاع 


* أستاذ الإدارة العامة المساعد بقسم الإدارة العامة ؛ كلية العلوم الإدارية - الرياض . 


الإدارة العامة ه1١‏ 


العام أو القطاع الخاص مواجهة هذه التحديات بالتركيز على : إشباع رغيات العملاء : 
وتخفيض تكاليف التشغيل : ورفع مستوى الأداء » ويناء منظومة إدارية ذات جودة عالية . 
ولكى يتحقق ذلك المنشات ٠‏ تم وضع مواصفات دولية للجودة (الأيزو )6٠٠١‏ من قبل 
المنظمة الدولية للمواصفات (1226100-105صعلصةؤاة 108 مهلخد ع تصدع0) 000121 وممعام][ ع1 ) 
تشمل جميع عناصر وأحزاء المنظمة , وتعالج منظومة الجودة داخل المنظمة . وتنطيق 
مواصفات (الآيزو) على كافة أنوا ع النشاط الإنتاجى والخدمى » وتفوم بالتاكد من 
مطايقة هذه المواأاصفات هدئّات حرفدة معترف يها (60-65 : 1998 116ع010[) . 


وفى المملكة العربية السعودية قام عدد من مؤسسات القطاعين : الحكومى والأهلى 
بتطميق مواسقات البيية النولية [الأززو + + )بهي رقم مستيي الأناديكانة 
القعالية التتغارهية وتسائك رشنا الفمتل «ودت ازائل النضتك العامة الل شرع 
بتطبيق مواصقات (الأيزو )٠٠٠‏ الشركة السعوبية للصناعات الأساسية (سابك) . 
وتدخل هذه الشركة ضمن مؤسسات القطاع الحكومى ٠‏ حيث تمتلك الدولة )/7٠(‏ من 
رأسمالها البالغ (٠...ر )٠١‏ مليون ريال سعودى . وقد بيدأت شركة (سابك) بتطبيق 
مواصفات الجودة الدولية فى عام 1157م . 

وتلعاول جهذء الدراسة الشبرف على اكيافاه الإذارة الفليا خحو تلبيق فواسقات 
اعون اراي اليا + الى القدرلاة لمعيب الستاباكت اللساهية سانا , 
وفى سميل تحقيق هذا الهدف . تم تقسيم هذه الدراسة إلى أربعة أقسام . يتناول 
القسم الأول مشكلة البحث وآهمية دراسته التى يسعى إلى تحقيقها . ويتناول القسم 
القاتى الاطار التظرى النراسة واهم النراسات البايقة ذات العلاقة بالموفسوع . 
ويستعرض القسم الثالث منهجية وإجراءات البحث المتيعة بما في ذلك وصف أمجتمع 
ابم وآناما مم البيانات ركيقية قطيلها . كنا ربمن السو الرايى عرش وتطيل 
البياقا واستفلاسن أفع التقاكن والتوفيدات , 


مشكلة الدراسية 5 


الحديثة . حيث يحظى باهتمام كبير من قبل الباحثين والممارسين فى حقل الإدارة 


١85‏ الإدارة العامة 


(30-64 : 1999 اقاكتمة)5) . ويكمن السر وراء هذا الاهتمام فى الارتفاع الملحوظ فى 
عدد المنشآت العامة والخاصة - على الختلاف مجالات نشاطاتها - التى تسعى إلى 
تطوير مقومات ونظم الجودة بها لتحظى بالتأهيل للحصول على شهادة المنظمة الدولية 
للمواصفات . ويعتير الحصول على شهادة التوافق مع المتطلبات الأساسية لمواصفات 
(الأيزو )6٠٠٠‏ مؤشرًا على أن لدى المنشأة نظاما متكاملاً للجودة قادرا على تحقيق 
الميذة التنافيسرة فى الأسواق. العامة » والتطويو الستعر وارضباء العمافه» وتخفيضى 
تكاليف التشغيل . وبالطبع » فإن المنشأة لا تستطيع أن تحافظ على شهادة التوافق مع 
مواصفات (الأيزو )1٠٠٠١‏ وعلى كفاءة منظومتها الإدارية إلا إذا واظبت على تطوير 
نظم جودتها ياستمرار (1998 ععثره0©) . 

ويما أن تطبيق مواصفات الجودة الدولية يعد أسلويا إداريًا حديشًا فى المملكة 
العربية السعودية , فإن هناك عددا محدود! جدا من المؤسسات الحكومية التى شرعت 
فى تطبيقها . ومن المنشات العامة التى قامت بتطبيق هذه المواصفات الشركة 
السعودية للصناعات الأساسية (سابك) . وهى شركة حكومية تتمتع بوضع مالى 
وإدارى مستقل يؤهلها للقيام بالدور الصناعى المطلوب منها فى مجال البتروكيماويات 
والمعادن والأسمدة . لذا فإن المشكلة الرئيسة لهذه الدراسة تتحدد فى التكعرف على 
اتجاهات الادارة العليا نحو تطبيق مواصفات الجودة الدولية (الأيزو )٠٠٠١‏ فى 
الشركة السعودية للصناعات الأساسية (سايك) . 


أهمية الدراسيكه : 

تستمد هذه الدراسة أهميتها من التغيرات الاقتصادية والإدارية التى تجتاح العالم 
فى الوقت الراهن والتى تفرض على المنظمات الإدارية ‏ فى مجتمعاتنا العربية بوجه 
عام والمجتمع السعودى بوجه خاص - تغيير أساليبها الإدارية التقليدية وتطبيق مفاهيم 
إدارية حديثة ؛ لكى تتمكن من تحسين مستوى الإنتاجية والجودة والوصول إلى أهدافها 
يكفاءة وفعالية » خاصة مع قرب انضمام عدد من الدول العربية ‏ ومن ضمنها المملكة 
العربية السعودية ‏ لمنظمة التجارة العالمية » ويروز أهمية التركيز على الميزة التنافسية 
للمنتجات والخدمات الوطنية حتى تكون قادرة على الدخول إلى الأسواق العالمية . 


الإدارة العععامه ١17‏ 


وتعتبر مواصفات الجودة الدولية (الأيزى )4٠٠١‏ أحد أهم المفاهيم الإدارية الحديثة 
التى يتوقع أن يكون لها تأثير كبير على المؤسسات الحكومية والخاصة على حد سواء. 
سيما أن هذه المواصقات تتواكب مع متطلبات تحرير التجارة الدولية والعواة 
الاقتصادية . وذلك بتركيزها على أهمية رفع كفاءة أآداء المنظمات » وتحفيض تكاليف 
التشغيل . والصمود فى وجه المنافسة العالميه (1998 تقتتاعاعنات) . 


فهناك ضغوط كبيرة على المنشات للحصول على شهادة (الأيزو )٠٠٠١‏ تأتى من 
قدل حهات عديدة وخاصة من قبل العملاء أنفسهم . حيث إن هناك عددا من الشركات 
الدولية - خاصة فى أورويا - ترفض شراء سلع وخدمات المنشآت الموردة إلا إذا 
حصلت على شهادة الأيزو (1998 دمءة؟1) . وفى الولايات المتحدة الأمريكية فإن كلاً من 
وزارة الدفاع والإدارة القومية للطيران والقضاء (5]854) تطلب من جميع مورديها أن 
يحصلوا على شهادة الأيزى (1998 طاتمر5 لمة 501116 ,1:ه.آ) . وعلى ضوء استقصاء 
موييل ((/إء7:نا5 11أ840) ٠‏ فقد بلغ عدد المنشات الثى حصلت على شهادة (الأيزو) بنهاية 
عام 956١م‏ أكثر من (٠..ر7؟١)‏ منشأة فى جميع أنحاء العالم (1997 نزإعلع1) . 


لذا فإن الأهمية العلمية التى يمكن أن تضيفها هذه الدراسة هى إلقاء الضوء على 
هذا المفهوم الإدارى الحديث والحيوى » وإبرازه للقارئ والممارس العربى فى حقل 
الإدارة » ويخاصة أن هناك نقصا ملحوظًا فى المكتبة العربية فى هذا المجال . كذاك , 
ففى حدود معرفة الباحث ؛ فإنه لا توجد دراسة ميدانية حاولت التعرف على اتجاهات 
الإدارة العليا نحو تطبيق مواصفات الجودة الدولية فى الشركة السعودية للصناعات 
الأساسية (سايك) . من هذا يتوقع أن تساعد نتائج هذه الدراسة إدارة شركة (سابك) 
على فهم أفضل لواقع تطبيق مواصفات (الأيزو) » وبالتالى تقديم الفرصة لتحسين 
نظام الجودة الراهن . حيث إن قياس الاتجاهات يعتبر مكملاً المقاييس الأخرى المتبعة 
للتعرف على واقع تطبيق مواصفات (الأيزو) مثل : مقياس تدقيق الجودة نوإثلة:0) 
(1118لدخ : والمقارنات المرجعية (ع02غعلةتسطعمع8) . 


4 الإدارة اتلتعاامة 


اهداف الدراسه . 


تهدف هذه الدراسة إلى محاولة التعرف على التالى : 

اب اكعاهات الإدارة العلنا خهو تطديق مواضقات الجودة النولية (القوى .]| يشل 
إجمالى فى الشركة السعودية للصناعات الأساسية (سايك) . 

؟- اتجاهات الإدارة العليا نحو تطبيق المحاور الثلاثة للجودة الدولية (ضيط منظومة 
العوية + هيلية التشتعيل لكل اللمنشاة . والانطمة العارنة| قن الشر»ة السبعودة 
للصناعات الأساسية (سايك) . 

اكمافات الآدازة المليا كمعن كلبيق عتاغير مراضفة المودة الدولية (الآيضى لا .4/ 
الأناف ا عشر يشكال تقضيلى (سكولنا الادارة دخظام الجودة . مراجية الفقد , 
نميظ الركائق والبوانا + [الشخريابه + خديط للقي الود فك قزل الميل » شرية 
المنتج ومتابعته . ضيط العمليات ٠‏ التفتيش والاختبار » ضبط معدات القفحص 
والقياس والاختبار » موقف التفتيش والاختبار . ضبط المنتجات غير المطابقة . 
الإجراءات التصحيحية والوقائية ؛ المناولة والتخزين والتغليف والحفظ والتسليم : 
يسارع السوردة ‏ لرنححة لذاكلية للحن 01 القرريي: الأسوالى 
الإحصائية) فى الشركة السعودية للصناعات الأساسية (سايك) . 

ات التفرق عل العلتقات الارساطزة يرن العوامل الشخسبية #السدر فوح الوخليقة: 
تطاق الإشراف ٠‏ المؤهل العلمى . الخبرة . وعدد الدورات التدريبية , وبين اتجاهات 
المستجيبين نحو درجة تطبيق عناصر مواصفة (الأيزو 1..5) . 

مسرن مصبيطا من القرصيات والاقترادات لسر جلاع الجودة فى شركة زسبانك) . 


الاطار النظرى والدراسات السابقة : 
مقهوم المواصفات الدولية للجودة (الأيزى ه 0606 

أرست المنظمة الدولية للمواصفات (105) مجموعة من المواصفات القياسية العالمية 
الموحدة تطبق على كافة المنشآت الإنتاجية والخدمية بهدف الوصول إلى جودة أفضل 


على المستوى العالمى . وهذه المنظمة الدولية (05]) التى مقرها مدينة جنيف يسويسرا 
يكو يط ك فى وصع وتطوبر المواصفات القياسية والمعايير والاختبارات والشهادات 


الإدارة الكعطحامه ١:5‏ 


المتعلقة بها من أجل تشجيع تجارة السلع والخدمات على المستوى الدولى (الشبراوى 
)٠١١ : 06‏ . وتعتير كلمة الأيزو (150) الأكثر شيوعا فى الاستخدام بدلاً من (105) 
عند التطرق إلى مواصفات الجودة التى تصدر من المنظمة الدولية للمواصفات 
(1993 لنهتصرقظ) . 

وقد استّمد اختصار كلمة (150) من الكلمة اليونانية (أيزوس) التى تعنى : تعادل , 
وتستخدم كلمة (أيزوس) كجزء متقدم من عدد من الكلمات المرتيطة بمفهوم المساواة . 
فعلى سبيل المثال تعنى كلمة (أيزومتسيك - مأوناءوصه150) : مقاسات متساوية » وتعنى 
كلمة (أيزوثيرمل - اقدممهناه15) : تواجد درجات حرارة متساوية (25: 1998 .21 :© 3مآ) . 
ولذا فإن المقصود بكلمة (الأيزى) هو وجود مواصفات قياسية متجانسة لعملية معيزة 
قادرة على إنتاج وحدات متماظة (باديرو ه99١‏ : ؟١)‏ , 


ومن الممكن أن تعرف (الأيزو )6٠٠١‏ على أنها مواصفات إدارية تنصب جميعها 
على متظومة الخودة المتشات»كافة أتواهيا واححاعها »وتيوف إلى تكامليمكونات 
المنتج أو الخدمة . بصورة تمكن من تلبية احتياجات ومتطلبات محددة أو معروفة 
ضمئًا (26 : 1995 دمنطدة 0مة 1201502) . وتتكون منظومة الجودة فى المنشاآت من 
العمليات والأخراءات ومجموعة الأنفظة الرئيسسة القى تسبتوغي واحدا أو أكتن هد 
المدخلات لتقديم منتج أو خدمة ذات قيمة للعملاء (1998 خ8ااد34) . وتعتبر (الأيزو 
)كذلك شهادة دولية للجودة تمنح للمنظمات القادرة على تطوير نظمها الإدارية 
بشكل يتوافق مع متطلبات هذه المواصفة الدولية (فرمان 19564 : ؟") . 


وقد بنيت مواصفات (الأيزىق ٠٠)على‏ التراكم المعرفى لإدارة الجودة؛ وشى 
القلسفة الإدارية التى تعتمد على مشاركة جميع أعضاء المنظمة والتركيز على التحسين 
المستمر بهدف تحقيق احتياجات وتوقعات العملاء حاضرا ومستقيبلاً (37 : 1998 5ءطباه1) . 
ومن الرواد المؤسسهن لإدارة الجودة (اإدواردز ديمنج - ومتمعداآ دلعة80) : (قيليب 
كروسبى - بإناوه0 مناناط) , (جوزيف جوران - 30تناة طام1056) ٠‏ (وأرمند فيجنيام - 
ع6" لسقدعق) (بن سعيد 19917) . وقد لخص الحميضى (93-103 : 1993) مفهوم 
إدارة الجودة فى المبادئ الستة التالية : التركيز على العميل ٠‏ التحسين المستمر , 
الوقاية يدلاً من التفتيش , اتخاذ القرارات بناءً على الحقائق . تمكين الموظفين 
ومشاركتهم ٠‏ والتعاون بدلا من المنافسة . 


وتتشكل (الأيزو )1٠٠١‏ من خمس مواصفات مرتبطة بيعضها » وتركز جميعها على 

نظام الجودة وتأكيدها » وهى كالتالى : 

-١‏ (الأيزو )٠٠١‏ ء وهشى عبارة عن الخطوط الإرشادية التى تحدد مجالات اختيار وتطبيق 
كل من (آيزو )5٠١١‏ ء (أيزو )5٠١"‏ , و(أيزو )٠١*‏ (9 : 1993 غطورءظ8 لمة غاأططد؟) . 

؟- (الأيزو )5٠١١‏ : وتشمل ما يجب أن يكون عليه نظام الجودة فى المنشآت الإنتاجية 
والخدمية بداية من التصميم إلى خدمة ما بعد البيع . وهى المواصفة الأكثر شمولاً 
حيث إنها تحتوي على جميع عناصر الجودة العشرين (1993 متقطة8) . 

'- (الأيزو )٠٠١7‏ ؛ وهى المواصفة التى تقتصر على الإنتاج والتركيب دون التصميم 
أو خدمة ما بعد البيع فى المنشآت الإنتاجية والخدمية . وتشمل هذه المواصفة 
ثمانية عشر عنصرا من عناصر الجودة العشرين (21.1996© 0مةعناط) . 

4- (الأيزو ٠ )40١7‏ ويقوم بتطبيق هذه المواصفة المنشات التى لا تحتاج إلى نظم 
جودة شاملة لأنها لا تقوم بالإنتاج أو تقديم خدمة . وإنما يقتصر عملها على الفحص 
والتفتيش والاختبار على المنتجات الموردة إليها من منشات أخرى تطبق نظم 
الحودة ..وتتكون هذه الواصقة من اثتى عشو عتضير ا م غناهصر الحودة العشرين : 

ه- (الأيزو 54 )5٠١‏ ؛ وتتناول الخطوط الإرشادية لكيفية تطسيق وتطوير نظام الجودة 
وتفحص مكونات ومعايير الجودة . وهذه المواصفة عادة ما تستخدم لأغراض 
المراجعة الداخلية والخارجية لنظام الجودة . 
ومع الاهتمام العالمى بالمحافظة على البيئة ؛ أصدرت المنظمة الدولية للمواصفات 

قياسات عالمية تهتم بنظم الإدارة البيئية وتساعد المنشات على تقليل الفاقد والحد من 

التلوث بما يتوافق مع القوانين والتشريعات البيئية السارية . وهذه المواصفات تتمثل فى 

التالى : (أيزو )١1٠٠٠١‏ وهى القاعدة الأساسية لأنظمة الإدارة البيئية ؛ (أيزو )١8.٠١1١‏ 

التى تحدد البنود الأساسية فى نظام الإدارة البيئية , (أيرو 4 )١15٠١‏ وهى الدليل 

للمواصفات القياسية والاستخدام الأولى » (أيزى :١15.٠١‏ 1197) وهى إرشادات عامة 
للمراجعين فى مجال البيئة (حامد )١1994‏ » (أيزو )19931:15.1١‏ وهى عبارة عن 
ارشادات للمراجعة البيئية » و(أيزو >6)) اتلتى تعكس الإرشادات المرجعية 

البييشة ومعابير التاهيل للمراجعين الداخليين (1998 ق5عتهةل قصة 1أء8000) . 


الإدارة العطهعامسه ١١١‏ 


تتضمن نفس المواصفات التى يجب أن تتوافق معها المنشات ا لختلفة ,ولا 5 تعثير أى 
منها أفضل أو أعلى مرتبة من الأخرى , ولكن الاختلاف بينها يأتى من مدى شمولية 
كل مواصفة ومن طييعة المنظمةه التى تطيقها (نصرالله 6 ) . ودين الجدول رقم )١(‏ 
محتويات سلسلة مواصقات الجودة الدولية (الأيزو 3.٠٠١‏ 5 1 ..6): 


الجدول رقم )١(‏ : محتويات مواصفات الجودة الدولية (الأيزو 9٠.٠١1‏ ل دءف "اء..ة) 


عناصر نظام الجودة العالمى الأيزى ؟ ٠٠١‏ |الأيزى .٠‏ .1 
١‏ 


مسئولية الإدارة 
نظام الجودة 
مراحم الحقد 
كبيط ا لتشيعىت 
ضيط الوثائق والديانات 

المشتريات 

شيط المنتج الموود من قيل العميل 

تعيير الماتج ومتابعته 

ضبيط العمليات 

التفتيش والاختبار 

ضبط معدات الفحص والقياس والاختبار 
موقف التفتيش والاختبار 

ضبط المنتجات غير المطابقة 

الإجراءات التصحيحية والوقائية 

المناولة والتخزين والتغليف والحفظ والتسليم 
ضيط سجلات الحودة 

المراجعة الداخلية للجودة 

التدريب 

الخدمة 

: الأسالي الاحصانية 
متا | 8 ]م | 005 
(3) تعني أن العناصر مقررة فى المواصفة , (0) تعنى أن العناصر غير مقررة فى المواصفة 

المصدر يتصرف : فاروق أحمد فرحات . 1151م , وثائق المنظمة الدولية للتوصيف القياسى , دار يريق المعارف للنشر 
والتوزيع : الرياض . ص (535) . 


٠"‏ الإدارة السعطعامه 


فر يمر ار 0 #ير ا ب 0 يم 0 سن تم شم جر © سم سر © يم ب سم 
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محاور (الأيزو )4:٠٠‏ : 


تعتمد المواصفات الدولية للجودة فى هيكلها الأساسى على ثلاثة محاور رئيسة هى 
الآتى : ضبط منظومة الجودة : عملية التشغيل داخل المنشأة والأنشطة المعاونة . حيث 
يعالج محور ضبط منظومة الجودة عملية الرفابة على منظومة الجودة نفسها » ويتضمن 
العناصر التالية : مسئولية الإدارة » نظام الجودة » ضبط الوثائق والبيانات : 
الإجراءات التصحيحية والوقائية » والمراجعة الداخلية للجودة (1994 5عام5]66) . ويعالج 
المحور الثانى عملية التشغيل داخل المنشأة . آأى ما تقوم به المنظمة بشكل أساسى 
كإنتاج سلعة أو تقديم خدمة ابتداء من تحديد متطلبات العميل الى خدمة ما بعد البيع 
(نصر الله )١19196‏ . ويشمل هذا المحور العناصر الآتية : مراجعة العقد .» ضبط التصميم , 
ضيط العمليات ؛ التفتيش والاختيار ٠‏ موقف التفتيش والاختبار » ضسط المنتجات غير 
المطابقة . ضبط المنتج المورد من قبل العميل » المناولة والتخزين والتغليف والحفظ 
والتسليم , والخدمة . أما المحور الثالث فإنه يتناول الأنشطة المعاونة لمنظومة الجودة من 
خلال العناصر التالية : المشتريات » ضبط معدات الفحص والقياس والاختبار ؛ 
التدريب ٠‏ تمييز المنتج ومتابعته . ضبط سجلات الجودة : والأساليب الإحصائية 
(1998 ع1,ه2) . ويبرز الجدول رقم (؟) المحاور الثلاثة الأساسية (للأيزو .)5٠٠١‏ 


العناصر الأساسسية لمواصفات الجودة الدولية (الأيزو :)4٠٠١‏ 


كما سبق الإشارة إليه . فإن (الأيزو )45٠٠١‏ عبارة عن شهادة دولية للجودة تمنح 
للمنشآت التى حققت إنجارًا ملموسا فى تطوير نظم عملها بما يتوافق مع متطلبات 
هذه المواصفة العالمبة . وتشكل العناصر الأساسية العشرين (للأيزو )6٠٠٠‏ حجر 
الزاوية » حيث يتم على ضوئها تقييم نظام العمل الداخلى بالمنشأة والحكم على مدى 
مطايقته لمتطليات المواصفة الدولية . بل إن تحقيق هذه العناصر بشكل جيد يفى 
بمتطلبات نظام الجودة الدولى . وعلى هذا الأساس فإن العناصر الأساسية العشرين 
(للأيزو )5٠٠١‏ هى كالتالى : 


الإدارة الكصساما ١١7"‏ 


الجدول رقم (1) : محاور (الأيزو )4٠٠١‏ 


المحور الأول المحور الثانى المحور الثالث 
ضبط منظومة الجودة عملية التشغيل الأنشطة المعاونة للجودة 


مسئولية الإدارة . 
تلام الجودة.. 
ضبط الودائق والبياثات . 
الإجراءات التصحيحية 
والوقائية . 
المراجعة الداخلية للجودة . 


موقف / أنفددث 5 والاحثبان « 
ضيط المنتحات غير المطايقة . 


ضيط سجلات الحودة ٠‏ 
الأساليى الإحصائية . 


المناولة والتخزين والتغليف 


والحقظ والتسليم . 


المسدر يتصرف : نظمى نصر الله « 6م 4 (أيزو 0 : بدائة الطريق الى تطوير المنظومة 
الإدارية » الشركة العربية للنشر والتوزيع , القاهرة » ص 517 . 


: مسئوليه الادارة‎ -|١ 


يعكس هذا العنصر دور الإدارة العليا والتزامها بتطبيق نظام الجودة داخل المنشأة 
وقيادة هذا التحول يإيمان واقتنا ع » وآن تشجع جميع المستويات التنظيمية على إنجاز 
4 التسرل يشال جماس وعلناامل .وان فلس الإيار؟ اقنلا سيب لنديية تين 
رسالة وقيم ومعتقدات المنشأة بما يكفل توفير المناخ الملائم نحو التحول إلى ثقافة 
تنظيمية جديدة تتوافق مع متطلبات التميز فى الأداء الإدارى والجودة العالية (فرحات 
7) . كذلك يتطلب هذا العنصر أن يكون لدى المنشأة هيكل تنظيمى واضح يبين 
اختصاصات التقسيمات التنظيمية وخطوط السلطة والمسئولية . وأن يتم اختيار موظف 
يمثل الادارة ويكون دا عن التأكد من أن منظومة الجودة داخل المنشأة تتوافق مع 
متطلبات المواصفة . كما يقوم بالإشراف على أعمال المراجعة الداخلية للجودة بشكل 
دورى ؛ ويكون حلقة الوصل مع الهيئة المانصة لشهادة (الأيزى )6٠٠١‏ » (مصطفى 


. )551 


[- نظام الجودة : 


جميع العاملين . مع وجود دليل للجودة موثق يوضح بشكل تفصيلى أسلوب المنظمة 
المتبع للالتزام بالمواصفة وعناصرها المختلفة . كذلك يبحث هذا العنصر فى مدى كفاءة 
توثيق العمليات وخطوات العمل وتعليماته . ومدى اتباع التخطيط للجودة يما يوضح 
أهداف المنشأة وكيفية تحقيقها وتوفير الموارد اللازمة لذلك (حامد 1594) . 


“!- مراجعه العقد : 
يركز هذا العنصر على أن تكون متطليات العميل محددة تحديد!ا دقيقًا » وأن تتاكد 
المنشأة من قدرتها على الاستجابة لهذه المتطلبات قيل التعاقد مع العميل , مع توثيق 

ومتابعته (مصطفى )١19948‏ . 
الإدارة العام ا ١١١‏ 


#- ضبط التصميم : 

يتعامل هذا البند مع أهمية تصميم المنتج أو الخدمة وفقًا للمتطلبات والمواصفات 
الممستجدات فى طلبات المستفيدين . على أن يكون هناك توثئيق لمدخلات ومخرجات 
عملدات التصميم (1999 تناع ه11 . 


0- ضبط الوثائق والبيانات : 

يتطلب هذا العامل أن تكون جميع النماذج والوثائق والمستندات التى تؤدى بها 
العولدات > خطوات العمل +>«مهودة تحدرر! دقينا :مهنا ساعن على جعرقة صداهن 
العملية (الموظف صاحب الصلاحية فى تعديل أو تطوير العملية أو بمستنداتها) ‏ 
ومعرفة موقف إصدار الوثيقة ورقمها ؛ وتحديد الوثائق الأساسية والمساعدة , والتأكد 
من التخلص من الوثائق التى أزيلت من التداول (1999 #مطعاوع/7) . 


1- الميد لمشتريات : 
يعكس اختيار الموردين بدقة وإدراجهم فى لائحة للاستمرار فى التعامل معهم ٠‏ ومراقية 
(الشبراوى 1556 : )٠١١‏ . 


!- ضبط المنتج المورد من قبل العميل : 

يتعامل هذا البند مع المواد أو الأجزاء التى تم توريدها بواسطة عميل معين كأجزاء 
أو مكونات من منتج نهائى يطلبه هذا العميل : وبلزم هذا البند المنشأة إجراء التفتيش 
والاختبارات اللازمة للمواد الموردة من قيل العميل للتاكد من توافقها مع المستويات 
المطلوية لاإنتاج المنتج النهانى (تصرالله ه59١)‏ . 
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6- تمبيز المنتج ومتابعته : 

يتناول هذا المقياس ضرورة تمييز المنتج حتى يمكن تحقيق رقابة فعالة عليه » بحيث 
كان التعرقف علنه من لال الزدائات القسرون؟ [للاعلقة اليه مك النتاينة الفعيل . 
ومثال ذلك الأرقام الكودية للتمييز التى تشير إلى نوع ومكان وتاريخ الإتتاج . 


8- ضبط العمليات : 

يؤكد هذا المعيار على أهمية التطوير المستمر للعمليات , والرفع من كفاءة العملية 
وتأديتها لما هو مستهدف منها على الوجه المطلوب عن طريق التخلص من الاتحرافات 
(كوتمان :1515 : 05) . وتحديد احتمالات الفشل وتجتيها يقدر المستطاع حدى تصل 


: التفتيش وا لا ختبار‎ -٠ 

يركز هذا البند على أهمية توافر نظام تفتيش واختبار بالمنشأة ابتداء من استلام 
المواد الأولية وانتهاء بالحفظ والتوزيع ء من خلال التفتيش والاختيار فى مرحلة استلام 
المواد وفى مرحلة التشغيل وحتى مرحلة المنتج النهاتى ؛ وانشاء سجلات توثيقية لكل ما 
ذكن هبايقا . 


: ضبط معدات المفمحص والمياس والاختبار‎ -١١ 

يقوم هذا العنصر على أساس أن تكون الأجهزة المختلفة المستخدمة فى التفتيش 
والاختبارات والمعايرة على جودة المنتح أو الخدمة عالية الدقة والمصدافية والثيات ؛ وأن 
يتم ضيطها من قبل موظفين مؤهلين . 


؟١-‏ موقف التفتيش والاختبار : 
يتطلب هذا العامل أن يكون لدى المنشأة آلية محددة للتعرف على موقف التفتيش 
الأدارة العسسشامسةه /1 ١6‏ 


وتجدد مذي قيولها أو رفضها أو التوصبة باجراء اصلاحات معينة عليها 


: ضبط المنتجات غير المطابقة‎ - ١ 


المغيبة عن طريق تمييز هذه المنتجات والخدمات بشكل بارن ٠‏ وتوضيح طبيعة العيب 
والاجراء التصحيحى ٠‏ وتوشيق هذه العملية فى سجلات خاصة . 


1 الإجراءات التصحيحية والوقائيةه : 
بتناول هذا المعيار اليحث عن السيب الجذرى لحدوث الخطأً وازالته لمنع حدوثه مرة 
لشرى ء والرقارة منه ع ناكل كتليل الوك الكمرف ملي أسيان الله تحني 


الاجراءات التصحيحية المناسية ٠‏ وتقييم تأثير الإجراء التصحيحى (زهامر وشامبى 
م5ذأ : :/ا - هلا) . 


06- المناوله والتخزين والتغليف والحفظ والتسليم : 

يعالج هذا العنصر عملية التوزيع بعد إتمام العملية الإنتاجية » حيث يتناول المراحل 
المختلفة التى تؤثر فى جودة المنتج أو الخدمة لحين تسليمها اللعميل . وتشمل هذه 
المراحل : إجراءات مناولة المواد والمنتجات مع المحافظة على مواصفاتها » وإجراءات 
التخزين والاشبخراطات الخاعدة ديا عثل دوهة الهرا: إن اليطرية إن الخيجون » 
وإجراءات التعبئة والتغليف التى تحافظ على جودة المنتج وتسهل عملية نقله وتداوله , 
وإجراءات شحن المنتجات لضمان وصولها سليمة إلى العميل . 


: ضبط سجلات الجودة‎ -١1 
يتطلب هذا البند أن تقوم المنظمة بضنبط وتوثيق مستندات الجودة التى تتضمن‎ 
سياسة ودليل الجودة وعمليات وإجراءات وتعليمات العمل , وأن تتبع المنظمة أسلويا‎ 
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طريق استخدام الأقراص الممغنطة . 


: المراجعة الداخلية للجودة‎ -١ 


يعتير هذا المقياس أحد أهم الدعائم المستخدمة فى المراجعات الدورية التى تقوم بها 
جهات التسجيل للحصول على شهادة الأيزو للتآكد من استمرار توافق منظومة الجودة 
فى المنشأة مع متطلبات المواصفة بعد تسجيلها ومنحها الشهادة . ويركز هذا المقياس 
على تشكيل مجموعة من المراجعين وتدريبهم على أصول مراجعة منظومة الجودة تحت 
إشراف منسق الجودة أو ممثل الإدارة » وإعداد تقارير بنتائج المراجعة وعرضها على 
اللجنة العلدا للجودة . 


م14- التدريب : 


مس هذا الحد ل اكسر يي خلا راتما اتدرين القن الدابلة فى النطية 
الافسراقات فى التتقية وانتقاة الأجرانات التسنسصة لعاليتها . 


048- الخدمك : 
ومدى إيجاد علاقة مستمرة بين المنشأة والعميل من خلال وضع الدة للخدمات والصيانة , 
وأسلوب أداء الخدمة , 


: الأساليب الإحصائية‎ -٠٠ 


بتطلى هذا البند من المنشأة تحديد الأساليب الاحصائية المستخدمة فى الرقاية 
على الجودة وتوثيق التطبيقات الإحصائية المستخدمة فى مجال منظومة الجودة (كوتمان 
84 : ؟7) . وهذه الأدوات الإحصائية تشمل : ضبط العمليات إحصائيًا : وانتشار 
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وخرائط علاقة السيب بالنتيجة (بن سعيد )١9951/‏ . 


مراحل الحصول على شهادة (الأيزو )4٠٠٠١‏ : 

وضعت مواصفات الجودة الدولية بشكل شهادة تمنح للمنشآت القادرة على تحسين 
نظم جودتها بمستوى يتوافق مع متطلبات هذه المواصفة. وبشكل عام يمكن تقسيم 
مراحل الحصول على شهادة (الأيزو )٠٠٠١‏ إلى أريع مراحل كالتالى : 


: مرحلة التخطيط‎ - ١ 


تتطلب هذه المرحلة اقتناع الإدارة العليا بضرورة إنشاء نظام للجودة يتطابق مع 
مواصفات (الأيزو )٠.٠١‏ وأن ينقل هذا الاقتناع إلى جميع المستويات الإدارية عن 
طريق البرامج الإرشادية والتدريبية (السلمى 1156 : )١171‏ . ثم يعد ذلك يتم تحديد 
المواصفة المناسبة لطبيعة المنشأة (١95..1.؟..5..”.35)‏ وتحديد جهة الاعتماد التى 
سيتم التقدم لها (الشبراوى 1945 : )٠١١‏ . وفى مرحلة التخطيط يعين مدير مسئول 
يعتير ممثلاً للادارة العليا لقيادة عملية تأهيل المنشأة للحصول على الشهادة . وتشكل 
فرق عمل لإنشاء نظام الجودة يما يتلاءعم مع متطلبات المواصفات القياسية الدولية , 
والتغلب على مقاومة التغيير عن طريق إقناع الجميع بجدوى تحسين الجودة . وعادة ما 
يتم الاستعانة باستشارى متخصص يساعد على مراجعة نظام الجودة والإعداد 
للتأهيل (مصطفى )١551‏ . 
؟ - مرحله التطابق : 

فى هذه المرحلة يتم تقييم نظام الجودة القائم بشكل شامل وتمحيص وثائق الجودة 
بما فى ذلك دليل الجودة للتعرف على أوجه التباين بين منظومة الجودبة بالمنشأة 
ومواصفات (الأيزى )5٠٠١‏ . ويعد التعرف على نقاط الضعف ونقاط القوة فى النظاه 
الحالى للجودة ‏ يتم التطبيق الفعلى لمبادئ الجودة بما يتفق مع المواصفات القياسية 
الدولية (مصطفى )١1158‏ . 
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: مرحلة التسجيل للحصول على الشهادة‎ -'٠“ 

يتم فى هذه االرحلة اختيار السيل (الشركة المرخص لها بمراجعة منظوية الجودة 
الجدول الزمنى لعملية المراجعة » الاتفاق على التكاليف الإحمالية مقابل خدمات التطبيق 
والمراجعة . والتنسيق مع فريق المراجعة التابع للشركة المسجلة (1998 مدهبدءه5) . 


1ت مرحلهة المتابعه : 

- عادة كل ستة أشهر - للتاكد من انطباق شروط (الأيزى )٠٠٠١‏ وفعالية تطبيق نظاه 
الجودة المعتمل ٠‏ وبعل انتهاء فترة ثلاث سنوات من منح شهادة الأرزو يكون هناك تقويم 
شامل لمنظومة الجودة بالمنشأة (1995 طعهء8) . 


الدراسات السابقة : 


فى الدراسة الميدانية التى قام بها (1998) 5814 بهدف التعرف على اتجاهات 
مددرى الشركات السعودية حول مواصفات الجودة الدولية (الأيزو )5٠٠١‏ والتى شملت 
عينتها إحدى وستين شركة سعودية ؛ تم الوصول إلى النتائج التالية : هناك اتجاه 
إيجابى نحو مواصفات (الأيزى )5٠٠١‏ فى الشركات الإنتاجية ويخاصة فى الشركات 
ذات الملكية المشتركة مع الشركات الأجنبية » وأن لهذه المواصفات تأثيرا إيجابيًا على 
رفع مستوى الجودة » وهناك اتجاه ضعيف ؛ وفى بعض الأحيان سلبى » نحو 
مواصفات (الأيزو )6.٠٠‏ فى الشركات الخدمية والتجارية وفى الشركات الصغيرة . 
أما فى الدراسة التى قامت يها مجلة نظم الجودة (وشركة ديلويت وتوش - ع10ماء12 
0 4#) التى تم فيها استقصاء )٠٠١(‏ شركة أمريكية حاصلة على شهادة الأيزو 
للتعرف على آثار تطبيق هذه المواصفات الدولية » فقد تم التوصل إلى النتائج الآتية : 
لقد أدى تطبيق مواصفات (الأيزو )4.٠٠‏ الى تخفيض تكاليف التشغيل : وتحسين 
نظم الجودة . وارتفا ع رضا العملاء » وتطوير ضبط العمليات الداخلية (78 : 1995 نإ00016) . 
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كما أن الدراسة الميدانية التى قام بها (1997) .81 :6 50568 وتم فيها استقصاء 
(00) شركة دولية حاصلة على شهادة الأيزو بهدف بحث العلاقة بين تطبيق (الأيزو 
٠٠٠)وجودة‏ الممارسات الإدارية ونتائج الجودة , قد بينت أن هناك علاقة إيجابية بين 
تطبيق (الأيزى )٠٠٠١‏ ورفع مستوى جودة العناصر التالية : القيادة الإدارية , 
المعلومات والتحليل . التخطيط الإستراتيجى ؛ تنمية الموارد البشرية ؛ تاكيد الجودة , 
العلاقة مع الموردين ؛ اتجاهات العملاء . ونتائج الجودة . 

كما أبرزت دراسة (24 : 1996) ع78ذطعدتا5 , من خلال استقصائها ل (١٠؟)‏ شركة 
حاصلة على شهادة الأيزو فى الولايات المتحدة الأمريكية: أن العنصر الإنسانى مفقود 
عند محاولة التأهيل للحصصول على شهادة الأيزو . وتقصد (ستروينج) بالعنصر 
الإنسانى مجموعة الموظفين فى هذه المنشات , حيث إن الذى يضع إجراءات وخطوات 
العمل ودلائل ووثائق الجودة هم المستشارون الخارجيون وليس العاملين يهذه الشركات . 
لذا فإن - الباحثة ترى - أن التغيير الإيجابى المتوقع حصوله من مشاركة الموظفين لن 
يحدث إلا بدرجة قليلة . 

وأخيراً : أظهرت نتائج الدراسة الميدانية التى قامت يها (1997) .21 © 71/100615 حول 
معرفة العلاقة بين التخلص من المخزون فى وقته وإدارة الجودة الشاملة من جهة ويين 
تطبيق مواصفات (الأيزو )1٠٠١‏ من جهة أخرى : من خلال استقصائها ل (05.0) 
شركة أمريكية حاصلة على شهادة (الأيزو )5٠٠١‏ , أن الشركات التى لديها منظومة 
جيدة فى التخلص من المخزون فى وقته وإدارة الجودة الشاملة يكون لديها فهم أكبر 
فى أهمية التزام الإدارة العليا نحو تحسين الجودة ؛ التدريب على نظم الجودة ؛ 
والاتصالات الإدارية المكثفة والشاملة لتطبيق (الأيزو )5٠٠١‏ . 


إجراءات الدراسه : 


منهج البحث : 


اعتمدتث الدراسة يشكل أساسى على المنهج المسحى الوصفى الذى يعنبير أكثر 
مناهج البحث العلمى مواعمة لهذا النوع من الدراسات ؛ وذلك لإمكانية استقصاء 
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اتجاهات كافة مجتمع البحث -- جميع موظفى الإدارة العليا فى المنشات الصناعية 
الحاصلة على شهادة (الأيزو )5٠١5‏ والتايعة للشركة السعودية للصناعات الأساسية 
(سابك) - كما تم استخدام الأسلوب المكتبى لبناء الإطار النظرى ومراجعة الدراسات 
السايقة ذات العلاقة بالمواصفات الدولية للجودة . ظ 


مجتمع البحث : 

يتكون مجتمع البحث لهذه الدراسة من موظفى الإدارة العليا فى المنشآت الصناعية 
التابعة للشركة السعودية الصناعات الأساسية (سايك) والبالغ عددها سبع عشرة 
منشأة . وهذه الشركات كالتالى : كيمياء . ابن حيان , بتروكيميا » صدف » شرق », 
ابن سينا » ينبت » سماد , غاز , حديد ؛ الرازى : سافكو : ابن زهر » سابك للتسويق , 
ابن البيطار . ابن رشد ؛ وسابك للخدمات . وجميع هذه الشركات خاصلة على شهادة 
مواصفات (الأيزو )4.١*‏ ؛ وهى المواصفة التى تتفق مع طبيعة أعمال هذه الشركات . 

وقد تم تحديد مجتمع البحث بموظفى الشركات التايعة الذين تقع معظم مراتيهم ما 
بين (47-41) حسب السلم الإدارى المعمول به فى شركة (سابك) ؛ وهم يمثلون رؤساء 
الشركات ؛ نواب الرؤساء , المستشارين ٠‏ والمديرين العامين . قبينما يبلغ عدد الموظفين 
الإجمالى فى شركة سابك (0..ر١)‏ موظف , منهم )١٠٠١(‏ يعملون فى المقر 
الرئيسى الشركة بمدينة الرياض و (٠٠5هر١١)‏ يعملون فى الشركات التابعة - وهى 
الشركات الخاضعة للدراسة - فإن عدد موظفى الإدارة العتليا فى هذه الشركات 
التابعة يبلغ )١7(‏ موظفًا . وحيث إن نسبة الإدارة العليا لعدد الموظفين فى المنشآت 
التابعة لشركة سابك تبلغ )/١(‏ » فقد تم استقصاء كافة مجتمع البحث البالغ (ه١١)‏ 
موظفًا تعاون منهم )١١7(‏ » وهذا يعنى أن معدل الاستجابة بلغ (47/) وهو معدل 
استجاية عال جدا فى العلوم السلوكية (215 : 1989 [ططه8) . 


أداة جمع البيانات : 


تم تصميم أداة جمع البيانات من قبل الباحث يهدف قياس اتحاهات الإدارة العليا 
نحو تطبيق مواصفات الجودة الدولية (الأيزو )4٠٠"7‏ فى الشركة السعودية للصناعات 


الأسئلة الشخصية كالعمر , نوع الوظيفة . نطاق الإشراف ء المؤهل العلمى , الخيرة , 
وعدد الدورات التدريبية . أما القسم الثانى من الاستبانة فيحتوى على )"١(‏ فقرة تدور 
حول مواصفات الجودة الدولية (الأيزى ؟4.0) ؛ استّخدم فيها مقياس ليكرت 
السداسى الرتب الذى يتراوح بين (لا تطبق إطلاقًا) إلى (تطبق بدرجة قوية جدا) 
(انظر الملحق رقم )١‏ . وقد أعطيت القيمة )١(‏ لطرف المقياس الأيمن (لا تطبق إطلاقا) 
والقيمة (1) لطرف المقياس الأيسر (تطيق بدرجة قوية جدا) . وقد أخذ المقياس الشكل 
الموضح أدناه : 


ونظراً لأن شركات (سابك) التابعة قد قامت بتطبيق مواصفات الجودة الدولية على 
شهادات (الأيزو )1١١7”‏ ؛ فإن بنود الاستبانة قد صممت لكى تغطى محتويات هذه 
المواصفة بالتحديد . مع العلم بآن الوه الاختلاف بين محتويات (الأيزو )1..١‏ 
ومحتويات (الأيزو )٠٠١"‏ تعتبر قليلة جدا . فكما هو موضح فى جدول رقم )١(‏ فإن 
التصميم والخدمة ' 

وقد تم قياس اتجافات الإدارة العليا نحو تطيق مواصقات (الأيزق 7 . 0006 يشكل 
اجمالى فى شركة سايك بواسطة جميع فقرات الجزء الثائنى من الاستبانة اليالغ عددها 
ستا وثلاثين فقرة (من )١1-١‏ . وتم قياس اتجاهات مجتمع البحث نحو تطبيق المحاور 
الثلانة للجودة من خلال الفقرات الخالية . ضيط منظومة الحودة (من )١.--١‏ ' عملية 
التشغيل داخل المنشاة (من )58-1١‏ »والأنشطة المعاونة (من 1-6 ؟) : 

أما قباس اتجاهات الادارة العليا حول 3 تطبيق مواصقات الأيزو ٠.‏ 6ه الثمانى 
عشرة بشكل تفصيلى ؛ ققد تم بواسطة الفقرات التالية : مسئولية الإدارة زمن ١-؟)‏ 2( 
نظام الحودة (من 5-ة ) » مراجعة العقد رمن ١1-؟5١)‏ ضيط الوئائق والبياناتث 


غ١١‏ الإدارة العطصسام-ه 


(من 1-0) » المشتريات (من ه؟-11) , ضبط المنتج المورد من قبل العميل (من ١؟-‏ 
؟؟) ١‏ تمييز المنتج ومتايعته (من ١5-5؟؟)‏ , ضديط العمليات (من )١14-١‏ , التفتيش 
والاختبار (من )١1-1١١‏ . ضبط معدات الفحص والقياس والاختبار (من /1؟8-5؟) , 
موقف التفيش والاختبار (من )18-١1‏ , ضبط المتتجات غير المطابقة (من 19-:؟) , 
الإجراءات التصحيحية والوقائية (من /ا-8) , المناولة والتخزين والتغليف والحفظ 
والتسليم (من 57”-4؟) , ضبط سجلات الجودة (من 5-57؟) , المراجعة الداخلية 
للجودة (من )٠١-5‏ , التدريب (من 59-١؟١)‏ , الأساليب الإحصائية (من ه6-5؟) , 
صدفق الأداة : 

عرضت الاستبانة على عدد من الأساتذة المختصين فى مجال إدارة الجودة فى 
جامعة الملك سعود : ومعهد الإدارة العامة . والشركة السعودية للصناعات الأساسية 
(سابك) لإبداء رأيهم حولها . وقد كان لملاحظاتهم وآرائهم أبلغ الأثر فى تنقيح وإعادة 
صياغة بعض ينود الاستبانة لتصبح أكثر وضوحا وصدقًا فى قياسها للمتغيرات المراد 
قياسها . وإذا فإن أداة جمع البيانات قد حققت على الأقل الصدق الظاهرى وصدق 
الحو . 
ثبات الأداة : 

تم اختبار الاستبانة للتأكد من ثباتها باستخدام معادلة (ألفا كرويناخ) . ويلغ 
معامل الثيات الداخلى للاستبانة (47ر ١‏ ) وهى نسبة ثبات عالية , مما يدل على تمتع 
الآداة بثبات إحصائَى مرتفع (276 : 1987 كقتصطعد]8 لصة كمنتسصطءعد81) . 


محددات الدراسة : 

غالبية المنشات والمؤسسات الحكومية الأخرى إما أنها لم تطبق أو أنها فى المراحل 

دون غيرها من المستويات الإدارية الأخرى » ويعود السيب فى ذلك الى أن نجاح 
الإدارة العامة ٠0‏ 


وفعالية تطبيق (الأيزو )5٠٠١‏ يرتبط ارتباطًا مباشرا بمدى التزام واقتنا ع الإدارة 
العليا بهذا النظام الإدارى الحديث . 


معالجة وخليل البيانات : 


لتحقيق أهداف الدراسة والتعرف على اتجاهات الإدارة العليا حول تطبيق (الأيزو 
5 فى شركة (سابك) فقد تم استخدام الأسلوب الإحصائى الوصفى المتمثل فى 
حساب المتوسطات الحسايية والانحرافات المعيارية . كما استخدم معامل ارتباط 
(بيرسون) لمعرقة العلاقة بين العوامل الديموغرافية وعناصر مواصفات الأيزو )6٠١"5(‏ . 
وقد تم تنفيذ هذه المعالجات الإأحصائية باستخدام برنامج الحزم الإاحصائية للعلوم 
الاجتماعية المعروف هب (1/100015 .ه1 5255) . 


عرص ومناقشة نتائج الدراسةه : 


سيخصص هذا الجزء من الدراسة لعرض النتائج المتعلقة يأهداف اليحث الرئيسة , 
مسيوقة يعرض لخصائص أفراد مجتمع البحث الذى تم استقصاؤه بالكامل من حيث : 
العمر . نوع الوظيفة . نطاق الإشراف ٠‏ المؤهل العلمى . غعدد سنوات الخدمة ,. وعدد 
الدورات التدريبية التى تم الالتحاق بها عن إدارة الجودة أو (الأيزو .)1.٠٠‏ 


ويا - خصائص أفراد مجتمع الدراسة : 


يبين الجدول رقم (؟) الصفات الديموغرافية لأفراد مجتمع البحث » ويتضح من 
الجدول أن الغالبية العظمى لأفراد المجتمع ("ر١261/)‏ تقع فى الفئة العمرية (من٠؟‏ سنة 
فأكبر) , بينما نسبة قليلة من أفراد المجتمع تشكل (4ر/١/)‏ تقع فى الفكة العمرية 
(أقل من 54 سنة) . كما بلغ المتوسط الحسابى لأعمار أفراد مجتمع البحث )١8(‏ سنة 


رودي عمق 


تقريبا . 

ومن حيث نوع الوظيفة ؛ فإن الغالبية العظمى من أفراد المجتمع (/ر71/) من ذوى 
الوظائف الإشرافية . بينما الأقلية (؟ر؟؟/) من أصحاب الوظائف غير الإشرافية . 
وبلغ المتوهسط الحسابى لنوع الوظيفة (57ر١)‏ , وهذا يعنى أن هذه القيمة تميل بدرجة 
شديدة إلى الفئة الأولى المتمثلة فى الوظيفة الإشرافية . 


7 الإدارة العامة 


أما من حيث عدد الموظفين المشرف عليهم ؛ فإن ما نسيته (757/) من أفراد مجتمع 
البحث يشرفون على ما بين ١4-١(‏ موظفًا) و(مرة"؟/) يشرفون على 2١(‏ موظفا 


وبخصوص المؤهل العلمى لأفراد مجتمع البحثء فإن (1ر١6/)‏ لديهم مؤهل جامعى ' 
و(“كر9١/)‏ لديهم مؤهل ثانوى أو أقل , و(4ر6١7/)‏ من أفراد المجتمع من أصحاب 
المؤهلات العلمية العالية لما فوق الجامعى . وتبين أن المتوسط الحسابى للمؤهلات 
العلمية لأفزاد المجتمع هو (4قر١)‏ ء أى أنه يقع فى الفئة العلمية الثانية الممظة فى 
التعليم الجامعي . 

اضافة الى ذلك ؛ تبين أن غالبية أفراد مجتمع الدراسة (4رأاه/) لديهم عدد 
سنوات خدمة من ٠١(‏ سنوات وأكثر) و (5ره0؟/) تتراوح خدمتهم (من 9-4 سنوات) » 
و("'ر"؟"/) لديهم خدمة (لأآقل من ه سئوات) . ويلغ المتوسط الحسابى لعدد سنوات 
الخدمة لأفراد مجتمع البحث )١١(‏ سنة تقريبا . 

وأخيرا , فإن الغالبية العظمى لأفراد مجتمع البحث (؟'ر"9/) قد التحقوا بأقل من 
خمس دورات تدريبية فى مجال إدارة الجودة أو (الأيزى )6٠٠١‏ ء بينما الأقلية 
(لار/ا؟/) من أفراد المجتمع التحقوا بخمس دورات تدريبية أو أكثر. كما يلغ المتوسط 
الحسابى لعدد الدورات التدريبية التى تم الالتحاق يها من قبل أفراد مجتمع البحث 
(4؛) دورات تدريبية تقريبا . 


الجدول رقم (") : الصفات الدموغرافية لأفراد مجتمع البحث 


عدد الموظفين المشرف عليهم : 
- لا اإشراف . 
دمن ١-ؤ5ا.‏ 

- من ٠١‏ قفأكثر . 
المجموع 


المجموع 
عدد ستوات الخدمة 
- أقل من ه ستوات . 
من هملة .,. 
- من ١٠١‏ فأكتر . 
المجموع 
عدد الدورات التدريبية : 


- أقل من ه دورات 
- من ه دورات فاكثر . 


المجموع 


نانيًا - الجاهات الادارة العليا نحو تطبيق مواصفات الجودة الدولية (الأيزو ؟١٠٠1)‏ 
بشكل إجمالى فى الشركة السعودية للصناعات الأساسية (سابك) : 


يبين الجدول رقم (5) المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى لاتجاهات موظفى 
الإدارة العليا حول درجة تطبيق مواصفات (الأيزى ؟١٠1)‏ فى شركة (سابك) بشكل 
إجمالى . وتشير نتائج المتوسط الحسابى إلى أن درجة تطبيق المواصفات تتراوح ما 
بين (لا تطبق إطلاقًا) إلى (تطبق بدرجة قوية جدًا) » أما نتائج الانحراف المعيارى 
فتوضح أن هناك تبايئًا بين وجهات نظر الموظفين حول درجة التطبيق . واعتمادا على 
المقياس المعد لهذه الدراسة ؛ فكلما قرب المتوسط الحسابى من قيمة )١(‏ فإن درجة 
التطبيق تكون ضعيفة جد ٠‏ وكلما قرب المتوسط الحسابى من قيمة (1) فإن درجة 
التطبيق تكون قوية جد! . 

ومن الطبيعي أن اموزع وجيات نار الموظفين بين هذين النقيضينء فبينما يرى 
معظم الموظفين أن هناك تطبيقا قويا لالتزام الإدارة العليا نحو رفع مستوى جودة 
المنتج حيث بلغ المتوسط الحسابى (4؟ره) - ويعد الأعلى مقارنة مع الفقرات الأخرى - 
ويلغ الانحراف المعيارى ("لار )١‏ , فإن معظم الموظفين يميلون إلى القول بأن استخدام 
الأدوات والتقنيات الإحصائية المناسية بهدف الرقابة على عمليات وإجراءات العمل 
تطبق بدرجة ضعيفة » حيث يلغ المتوسط الحسابى (/.ر؟) - ويعد الأقل مقارنة مع 
الفقرات الأخرى - ويلغ الانحراف المعيارى ("؟ر١)‏ . 

ويحساب المتوسط العام لاتجاهات مجتمع البحث حول درجة تطبيق مواصفات 
الجودة الدولية (الآيزو )٠٠١"‏ فى شركة (سابك) عن طريق حساب مجموع متوسطات 
ما حصل عليه كل فرد من أفراد مجتمع البحث فى كل متغير على مجموع أقراد 
المجتمع المستجيبين ٠‏ نجد أن المتوسط الحسابى الإجمالى بلغ (١5ر؛)‏ ؛ مما يدل على 
أن معظم أفراد الإدارة العليا يرون أن مواصفات (الأيزو )1٠١”‏ تطبق بدرجة قوية . 
وبالمقايل يشير الانحراف المعيارى الإجمالى (4؟ر )١‏ إلى أن درجة التباين فى وجهات 
نظر المستجيبين حول الأخذ بهذا الرأى قليلة جدًا . ويذلك . نستطيع القول. بناء على 
اتجاهات الإدارة العليا ‏ إن شركة (سايك) تقوم بشكل إجمالى بتطبيق مواصفات 
(الأيزى )1٠١”‏ بدرجة قوية . ظ 


الإدارة العصامه ١19‏ 


الجدول رقم (4) : المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى لالجاهات الإدارة العليا 


نحو تطبيق مواصمقات الجودة الدولية (الأيزه 7 )٠‏ يشكل عمس" 


المتوسط 
4 الفقسرات 58 


شنأاك التزام ملموس لدى الإدارة العلنا نحو رفم مستوى حوذه المنتج 
المقدم من المنشأة . 

يتم اختبار المنتج النهائى للتأكد من موافقته التامة لمتطلبات العميل . 
فى حالة عدم مطابقة المنتج لواصفات الجودة بشكل لا يمكن أصلاحه 
فإنه يتم رفضه رفضا قاطعا . 

يوحد لدى المنشأة سياسة واضحة للجودة موبقة ومعلومة لدى العاملين . 
يتم فحص جودة المنتج للتأكد من مطابقته للمواصفات . 

يوجد هناك دليل للجودة موثق يشرح الجوانب العملية وأسلوب المنظمة 
للالتزام بمواصفات الجودة . 

هناك توشق دقيق لعمليات وخطوات وتغقليمات العميل . 

المنشأة التى أعمل يها قادرة على تحقيق متطلبات العميل . 

يتم من وقت لآخر تعديل النماذج والوثائق والمستندات الأسباسية التى 
ينفد بها العمل . 

تقوم المنشأة بالتاكد من دقة الأجهزة والأساليب المستخدمة لقياس 
جودة المنتج المقده ' 

تقوم المنشأة بتحديد وحفظ السجلات الضرورية لنظام الجودة مثل 
دليل الجودة . 

ل ادساف مده يان مساو لبون عت بار ارو عل ويا 
متخصصة مثل مجلس الجودة . 

عند رصد عمليات وإجراءات العمل : يتم تحديد جميع السجلات التى 
تقوم ام باجرا ء الاختبارات على جودة المواد الموردة للتأكد من 
توافقها من متطلبات المنتج النهائى . 

يتم التاكد من أن المواد الموردة لا تتعرض للتلف أو للضياع خلال 
عملية تقديم المنتج . 

يم مراقبة الأجهزة والأساليب المستخدمة فى قياس جودة المنتج بشكل دورى . 
يتم التأكد من كفاءة إجراءات العمل وتأديتها لما هو مستهدف منها 
على الوجه المطلوب . 

فى حالة إصلاح المنتجات المعيبة , يتم توضيح نوع العيب وطريقة 
تصحنحة . 


١٠٠‏ الإادارة العامة 


تابع - الجدول رقم (4) 


الانحراف 


" | عملبة الشراء من الموردين تنم وفقا لمعاسر موضوعدة رواضحة ومونقة . 
فى المنشأة التى أعمل بها يتم قبول المنتجات المطابقة لمواصفقات 
الجودة فقط . 

تقوم المنشأة ياتباع نظام دقيق يحافظ على المنتج المقدم من الضياع 
أو التلف عند المتاولة والنقل . 

يكم الزقابة على الززدين عن طريق تياس كاير الواد الوونة خلى 
حودة المنتج النهاتى 

هناك تحديد دقيق لمتطليات العميل . 

فى حالة استكمال المنتج ٠‏ فإنه بتم تخزينه وفقا روط خاعت سن 
تتوشفر البيدانات والاحصاءات اللارزمة حول كمية وحجم الأخطاء التى 
واي المنتج . 

فى / لنشا 0 اا الأسباب الجدذرية لحدوث 
- #اصوياب و سد العفال عن لريق تعن من الأزاقيين 
من داخل المنظمة . 

تقوم المنشأة بمتابعة تنفيذ الخطة التدريبية لمعرفة مدى استفادة 
وخارج اللنثعاة - 

هتاك خطة واضحة لتدرس الموظفين تعكس احتياجات العمل الفعلية . 
إجراءات العمل المتبعة تساعد على اكتشاف وتصحيح الأخطاء بسرعة . 
تم عزل التتجات العية وحفظها في أماكن خاصة . 

ينم تصنديف ا 
كافة البيانات المتطقة بها . 

اداه الذوات ت والتنيات الاحصائية المناسبة يهدف الرقابة على 
حا 0 
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الإدا رةالتعطللمهة ١/١‏ 


ثالكًا - الجاهات الادارة العليا حول تطبيق محور ضبط منظومة الجودة فى الشركة 


السعودية للصناعات الأساسية (سابك) : 


يتضح من الجدول رقم (0) أن غالبية أفراد مجتمع البحث يميلون إلى الاعتقاد بأن 
الشركة السعودية للصناعات الأساسية (سابك) تقوم بتطبييق محور ضبط منظومة 
الجودة بدرجة قوية . والدلالة على ذلك قيمة المتوسط الحسابى الكلى التى بلغت (160رةء ) . 
أما الانحراف المعيارى فيل (ددر١٠)‏ 4 مما بدل على اث درحمه الاختلاف فى الآراء حول 
هذا المحور قليلة . ومن الممكن تفسير هذه النتيجة بالقول ‏ بناء على اتجاهات الإدارة 
العليا - إن شركة سابك تقوم بتطبيق محور ضبط منظومة الجودة بشكل قوى . 
الحدول رقم (4) : المتوسط الحعسابى والانحراف المعيارى لالجخاهات 
الإدارة العليا حول تطبيق محور ضبط منظومه الجودة 


المتوسط |الاتحراف 
الفقرات 
/ الحسابى | المعيارى 


هناك الترّاح ملموس لدى الإدارة العليا نحو رفع مستوى جود: المنتج المقدم 
من المنشأة . 

نيحد لص القتاة سنانيا واضيدة الحودة حوكقة ومعلومة لد الناملين. + 
جد كناك وليل موق الجونة يشترم الحوافي العملية وأندلني الذظبة 
للالتزام بمواصقات الجودة . 

هناك علق يقيق لسليات ويخطرات رتلينات الميل:: 

يتم من وقت لآخر تعديل النماذج والوثائق والمستندات الأساسية اتى ينفذ 
نها العمل . 

يتم تنسيق حجهود رقع مستوى الجودة عن طريق فرق عمل ولجان متخصصة 
مثل محلس الحودة . 

تساعد عملية مراجعة الجودة على معالجة وتصحيح انحرافات العمل . 

فى المنشأة التى أعمل بها؛ يتم تحديد الأسباب الجذرية لحدوث أخطاء 
العمل وإزالتها لمنع حدوتها . 

يتم التأكد من رفع مستوى جودة العمل عن طريق عدد من المراقبين داخل المنظمة . 
إجراءات العمل المتبعة تساعد على اكتشاف وتصحيح الأخطاء بسرعة . 


المجموع (المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى الكلى) فارع | فهر- 0 


الإدارة العامة 


رابعًا - الجاهات الإدارة العليا حول تطبيق محور عملية التشغيل فى الشركة 
السعودية للصناعات الأساسية (سسابك) : 


يبين الجدول رقم (1) أن المتوسط الحسابى الكلى لاستجابات أفراد مجتمع البحث 
حول تطبيق محور عملية التشغيل يلغ (14رة) » مما يدل على أن غالبية أفراد مجتمع 
البحث يميلون إلى الأخذ بالرأى أن شركة (سابك) تقوم بتطبيق محور عملية التشغيل 
بدرجة قوية . أما الانحراف المعيارى فبلغ ("؟4ر )١‏ . مما يشير إلى أن درجة التباين 
فى وجهات نظر المستجيبين حول هذا المحور قليلة جدا . وهذه النتيجة تدعم القول أنه 
اعتمادا على اتجاهات الإدارة العليا فإن الشركة السعودية للصناعات الأساسية 
(سابك) تقوم بتطبيق محور عملية التشغيل بشكل قوى . 

الجدول رقم (1) : المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى لاجاهات 


الإدارة العليا نحو تطبيق محور عملية التشغيل 


المتوسط |الاتحرافب 
الفقرات الحسابى | المعيارى 


دتم اختبار المنتج النهائى للتأكد من موافقته التامة لمتطلبات العميل . 
فى حالة عدم مطايقة المنتج لمواصفات الجودة يشكل لا يمكن إصلاحه فإنه يتم 
رقضه رفضيا قاطعا . 

يتم فحص جودة المنتج للتاكد من مطايقته للمواصفات . 

المنشأة التى أعمل بها قادرة على تحقيق متطلبات العميل . 

تقوم المنشأة بإجراء الاختبارات على جودة المواد الموردة للتاكد من توافقها مع 
متطلبات المنتج النهاتى . 

يتم التأكد من أن المواد الموردة لا نتعرض للتلف أو للضياع خلال عملية تقديم المنئج . 
يتم التأكد من كفاءة إجراءات العمل وتأديتها لما هو مستهدف منها على الوجه المطلوب . 
فى حألة إصلاح المنتجات المعيبة » يتم تنوضيح نوع الهيب وطريقة تصحيحه . 

فى المنشأة التى أعمل بها يتم قيول المنتجات المطابقة لمواصفات الجودة فقط . 
دقوم المنشأة باتبياع نظام دقيق يحافظ على المنتج المقدم من الضياع أو الثلف عند 
المناولة والنقل . 

هناك تحخديد دقيق لمتطليات العميل . 

فى حالة استكمال المنتج ؛ فإنه يتم تخزينه وفقًا لشروط خاصة مثل درحة حرارة مناسبة . 
هناك تطوير مستمر لخطوات العمل يمأ بثلاعم مع المتغيرات داخل وخارج المنشاة . 
يتم عزل المنتجات المعيبة وحفظها فى أماكن خاصة . 


المجموغ (المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى الكلى) 0 


الإدارة العامة ١"‏ 


15 
و 
7 
1 


خامسًا - الجاهات الإدارة العليا نحو تطبيق محور الأنشطة المعاونة فى الشركة 


السعودية للصناعات الأساسية (سابك) : 


ونيدف القعرق عل ارام ممت البحث حول نرييةة تلبنق عدون الانشطلة لساب 
فى شركة سابك , يتضح من الجدول رقم (1) أن غالبية أفراد الإدارة العليا يرون أن 
تناسيق 8ذا سور كر ندري متوبيلة ,حدق لخ التوميا الحمناس الكل زقار ا 
وبلغ الانحراف المعيارى الكلى ١(‏ 5ر ) . واعتمادًا على هذه النتيجة نستطيع القول ٠‏ 
الإدارة العليا تتجه إلى الاعتقاد بأن الشركة السعودية للصناعات الأساسية (سايك) 
تقوم بتطبيق محور الأنشطة المعاونة ولكن بدرجة متوسطة فقط . 

الجدول رقم (/) : المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى لالجاهات 


الإدارة العليا حول تطبيق محور الأنشطة المعاونة 


المتوسط |الاتحراف 
تقوم المنشأة بالتأكد من دقة الأجهزة والأساليب المستخدمة لقياس جودة المنتج المقدم . 8 1" 
تقوم المنشأة بتحديد وحفظ السجلات الضرورية لنظام الجودة مثل دليل الجودة . 
عند رصد عمليات وإجراءات العمل؛ يدم تحديد جميع السجلات الى تحدم كل عملية . 
يتم مراقبة الأجهزة والأساليب المستخدمة فى قياس جودة المنتج بشكل دورى . 
عملية الشراء من الموردين تتم وفقا لمعايير موضوعية وواضحة وموثقة . 
نتم الرقابة على الموردين عن طريق قياس تأثير المواد الموردة على جودة المنتج 
النهائي : 
تتوفر البيانات والإحصاءات اللازمة حول كمية وحجم الأخطاء التى تحدث فى 
مراحل تقديم المنتج . 
تقوم المنشأة بمتابعة تنفيذ الخطة التدريبية لمعرقة مدى استفادة الموظفين من 
البرامج التدريبية : 
هناك خطة واضحة لتدريب الموظفين تعكس احتياحات العمل الفعلية . 
نتم متابعة المنتج عن طريق استخداءم الترقيم اللازم الذى يشير إلى نوع المنتج 
وتاريخ انتاجه . 
يتم تصنيف المنتجات فى جميع مراحل تقديمها بهدف التعرف على كافة البيانات 
المتعلقة بها . 
بينج استخدام الأدوات والتقنيات الاحصائية المناسية يهدف الرقاية على عمليات 


وأحراءات العمل.. 
المجموع (المتوسط الحسابى والائحراف المعيارى الكلى) 


١٠7‏ الإدارة العامة 


سادسًا - الجاهات الإدارة العليا نحو تطبيق عناصر مواصفات الجودة الدولية (الأيزو )10١‏ 
بشكل تقصيلى فى الشركة السعودية للصناعات الأساسية (سابك) : 

يعكس الجدول رقم (8) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعناصر 
مواصفهة الجودة الدولية (الأيزو 06 عه الثمانية عشر من حدث اراء أفراد مجتمع 
البحث حول درجة تطبيقها بشكل تفصيلى فى الشركة السعودية للصناعات الأساسية 
(سابك) . ظ 

فمن حيث العنصر الذى يدور حول التفتيش والاختبار . فإن غالبية المستجيبين 
يميلون إلى الأخذ بالرأى أن شركة (سابك) تقوم بتطبيق هذا العنصر بدرجة قوية . 
والدلالة على ذلك القيمة العالية للمتوسط الحسابى التى بلغت (؟١١ره)‏ . أما الانحراقف 
المعيارى فبلغ (35ر )١‏ . 

كذلك فإن هناك تشايها كبيرا بين العنصر الذى يهتم يمسئولية الإدارة والعنصر 
السابق من حيث درجة التطبيق؛ فغالبية أفراد مجتمع البحث يرون أن شركة (سابك) 
تقوم بتطبيق مسئولية الإدارة بدرجة قوية . حيث بلغ المتوسط الحسابى (١١اره)‏ 
والاتحراف المعمارض (الرو:) : 

أما بخصوص عنصر نظام الجودة. فإن غالبية المستجيبين يعتقدون أن شركة 
(سابك) تقوم بتطبيق هذا العنصر بدرجة قوية أيضا . فقد بلغ المتوسط الحسابى 

وفيما يتعلق بعنصر ضبط الوثائق والبيانات » فإن غالبية أفراد مجتمع البحث يرون 
أن شركة (سابك) تقوم بتطبيق هذا العنصر بدرجة قوية . والدلالة على ذلك أن قيمة 

ومن حيث العنصر الذى يدور حول موقف التفتيش والاختبار ٠‏ فقد بلغ المتوسط 


الإدارة العامة ١6‏ 


برنعيل ملقباية به العنصر السايقء فإن غالبية المستجيبين يرون أن شركة (سايك) 
تقو تيه أ ضبط سجلات الجودة بدرجة قوية » حيث بلغت قيمة المتوسط 
الحسايى (9ثر5) ويلغت قيمة الانحراف المعيارى (/ر١)‏ . 


ومن حيث العنصر الذى يدور حول ضيط معدات الفحص والقياس والاختيار » قإن 
غالبية المستجيبين يتفقون على أن شركة (سابك) تقوم بتطبيق هذا العنصر بدرجة قوية , 


كذلك فإن غالبية أفراد مجتمع البحث يرون أن شركة (سابك) تقوم بتطبيق عنصر 
ضبط المنتج المورد من قبل العميل بشكل قوى . والدلالة على ذلك قيمة المتوسط 
الحسابى التى بلغت (47ر؛) وقيمة الاتحراف المعيارى البالغة (44ر )١‏ . 


آأما عنصر مراجعة العقد , فإن غالبية المستجيبين يرون أن شركة سابك تقوم 
بتطبيق هذا العنصر بدرجة قوية , فقد بلغ المتوسط الحسابى (44ر4) والانحراف 
المعيارى (45ر )١‏ . 

وفيما يتعلق بعنصر المشتريات ؛ فإن غالبية أفراد مجتمع البحث يرون أن شركة 
سابك تقوم بتطبيق هذا العنصر بدرجة قوية , والدلالة على ذلك القيمة العالية للمتوسط 
الحسابى البالغة (44ر؛) وقيمة الانحراف المعيارى البالفة ("ىر -) . 

وفيما يتعلق بعنصر المناولة والتخزين والتغليف والحفظ والتسليم ؛ فإن غالبية أفراد 
مجتمع البحث يعتقدون أن شركة (سابك) تقوم بتطبيق هذا العنصر بدرجة قوية ‏ فقد 
بلغ المتوسط الحسابى (١4ر؛)‏ ويلغ الانحراف المعيارى (5ثر ١‏ ) . 

أما الغتصر الذى يدور حول المراجعة الداخلية للجودة: فإن غالبية أفراد مجتمع 
البحث يميلون إلى الأخذ بالرأى أن شركة سابك تقوم بتطبيق هذا العنصر بدرجة 
متوسطة ٠‏ فقد بلغ المتوسط الحسابى (؟١ر5)‏ وبلغ الانحراف المعيارى ١(‏ شر )١‏ . 

وبخصوص عنصر ضبط العمليات ؛ فإن غالبية المستجيبين يعتقدون أن شركة 
(سابك) تقوم بتطبيق هذا العنصر بدرجة متوسطة . حيث بلغ المتوسط الحسابى 
(4٠ر5)‏ ويلغ الانحراف المعيارى (الار )١‏ . 


ك/ا ا الإداره لعسس سام سةه 


كذلك فإن غالبية أفراد مجتمع البحث يرون أن شركة (سابك) تقوم يتطبيق عنصر 
ضبط المنتجات غير المطابقة بدرجة متوسطة . والدلالة على ذلك أن قيمة المتوسما 
الحسابى بلغت (ه.ر5) وقيمة الانحراف المعدارى بلقت (الار٠)‏ , 


وبخصوص عنصر الإجراءات التصحيحية والوقائية » فإن غالبية المستجيبين يتفقون 
على أن شركة (سابك) تقوم بتطبيق هذا العنصر بدرجة متوسطة » حيث بلغ المتوسط 
الحسابى (4ر١؟)‏ ويلغ الانحراف المعيارى (٠لار.)‏ . 

كذلك . فمن حيث العنصر الذى يدور حول الأساليب الإحصائية. فإن غالبية 
المستجيبين يعتقدون أن شركة (سابك) تطبق هذا العنصر يدرجة متوسطة ٠‏ فقد يلغ 
المتوسط الحسابى (417ر؟) ويلغ الانحراف المعيارى (14ر .) . 

أما فيما يتعلق بعنصر التدريبء فإن غالبية المستجيبين يرون أن شركة (سابك) لا 
تطبق هذا العنصر إلا يدرجة ضعيفة , والدلالة على ذلك أن قيمة المتوسط الحسابى 
بلغت (5كر؟) وقيمة الانحراف المعيارى بلغت (150ر )١‏ . ومن الممكن تفسير هذه 
النتيجة بالقول إن شركة سابك لا تقوم بالاستثمار الكافى لتنمية مواردها البشرية . 

وأخيرا » فمن حيث عنصر تمييز المنتج ومتابعته ٠‏ فإن غالبية المستجيبين يتفقون 
على أن شركة (سابك) لا تقوم بتطبيق هذا العنصر إلا بدرجة ضعيفة . فقد بلغت قيمة 
الفوسط الحسدابى [15ر؟) ودلككقيمنة الاتحر اق العساوى :كاوه ) بودن المكن 
تفسير هذه النتيجة بالقول إن معظم منتجات شركة (سابك) مواد بتروكيماوية سائلة 
يصعب تمييزها ومتايعتها . 


الجدول رقم (4) : المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى لالجاهات الإدارة 
العلما نحو تطبيق عناصر مواصفة الجودة (الأيزو ؟) بشكل تفصيلى 


المتوبسط |الانحراف 
الحسابى | المعيارى 
هلم . 


التفتش والاختيارات . 
مسئولءة الادارة . 
نظام الجودة . 
ضدط الوثائق والييانات . 

موقف التفتيش والاختبار . 

ضيط سجلات الجودة . 

ضيط معدات الفحص والقياس والاختبار . 
ضبط المنتج المورد من قبل العميل . 

مراجعة العقد . 

المشكريات . 

المناولة والتخزين والتغليف والحفظ والتسليم . 
المراجعة الداخلية للجودة . 

ضبط العمليات . 

ضلط المنتجات غير المطايقة . 

الإاجراءات التصحيحية والوقائية . 

الأساليب الاحصاتى . 
التدردب . 

تمييز المنتج ومتابعته . 


سابعًا -العلاقات الارتباطية بين العوامل الشخصية والجاهات المستجيبين نحودرجة 
تطبيق عناصر مواصفة الجودة الدولية (الأيزو )4٠1‏ فى الشركة السعودية 
للصناعات الأساسية (سابك) : ظ 

العوامل الشخصية كالعمر , نوع الوظيفة نطاق الإشراف , المؤهل العلمى ؛ الخبرة ؛ 

وغلدبل الدورات التدربيية َ وبدن اتجاهات المستجديين نحو درجة تطبيق عناصر مواصفة 

الجودة الدولية (الأيزو. ". ٠٠١‏ ) فى شركة (سابك) . 


الايلة السام وق 


ويتضح من الجدول رقم (5) أن هناك عددا من العلاقات ذات الدلالة الإحصائية بين 
مجموعتى العوامل الشخصية وعناصر (الأيزو )٠٠١"*‏ . فهناك علاقتان عكسيتان لهما 
دلالة إحصائية بين العمر وعنصرى ضبط المنتجات غير المطابقة وضبط سجلات الجودة . 
أى أن أفراد مجتمع البحث ذوى الأعمار الصغيرة يميلون إلى القول بأن درجة التطبيق 
قوية لهذين العنصرين . بالمقابل فإن الموظفين ذوى الأعمار الكبيرة يرون أن درجة 
التطبيق ضعيفة لهذين العنصرين . وقد تفسر هذه العلاقة بأن الموظقين ذوى الأعمار 
الكبيرة لا يحيذون تطبيق أى من المفاهيم الإدارية الحديثة من منطلق مقاومة التغيير , 
لذا فهم يقللون من جدوى تطبيق مثل هذه المفاهيم . أما من حيث نوع الوظيقة 
(إشرافية/ غير إشرافية) فإنه لا توجد هناك علاقات ذات دلالة معنوية بين هذا العامل 
وعناصر المواصفة . كذلك . فإن هناك علاقتين إيجابيتين لهما دلالة إحصائية بين 
نطاق الإشراف وعنصرى المشتريات والتدريب . يمعنى أنه كلما زاد عدد الموظفين 
المشرف عليهم ؛ زاد الاعتقاد بأن هذين العنصرين يتم تطبيقهما بدرجة قوية . ومن 
الممكن تفسير هذه النتيجة بأن المديرين الذين يشرفون على عدد كبير من الموظفين 
يهتمون بتنمية الموارد البشرية بما فى ذلك وظيقة التدريب . وفيما يتعلق بالمؤهل العلمى ‏ 
فإن هناك علاقتين عكسيتين لهما دلالة إحصائية بين المؤهل العلمى وعنصرى ضبط 
العملدات والإجراءات التصحيحية والوقائية . قكلما ارتقع المؤهل العلمى للمستجيبين , 
قل اعتقادهم بأن هناك تطبيفًا قويًا لعنصرى ضبط العمليات والإجراءات التصحيحية 
والوقائية . ومن الممكن تفسير هذه النتيجة بالقول إن الموظفين ذوى المؤهلات العلمية 
العالية لديهم نظرة موضوعية نحو تطبيق هذا المفهوم الإدارى الحديث ٠‏ ولذا فإنهم 
أكثر تحفظًا من الموظفين ذوى المؤهلات العلمية الأقل حول مستوى تطبيق هذين 
العتصرين . أما فيما يتعلق بالعلاقة بين الخبرة وعناصر المواصفة , فإن هناك علاقتين 
ايجابيتين لهما دلالة إحصائية بين عدد ستوات الخيرة وعنصرى مسئولية الإدارة 
ونظام الجودة . فكلما زادت سنوات الخبرة . كان هناك ميل لدى الموظقفين نحو 
الاعتقاد بأن عنصرى مسئولية الإدارة ونظام الجودة يطبقان بدرجة قوية . وهذا يعنى 
أن الموظفين ذوى الخبرة الطويلة يرون أنهم أكثر اهتماما من غيرهم نحو رفع مستوى 
منظومة الجودة فى شركة (سابك) . وأخيرا » هناك ثلاث علاقات لها دلالة إحصائية 
بين عدد الدورات التدريبية وعناصر مراجعة العقد , وضبط الوثائق والبيانات ٠‏ والمناولة 


الإدارة التعامة ١/4‏ 


والتخزين والتغليف والحفظ والتسليم . يمعنى أنه كلما راد عدد الدورات التدريبية فى 
مجال إدارة الجودة أو (الآيزو )٠5٠٠١‏ لدى الموظفين . زاد الاتجاه نحو القول بأن هناك 
تطبيقا كبيرا لهذه العناصر الثلاثة . 


الجدول رقم (4) : معاملات الارتباط بين العوامل الشخصية 


وعناصر مواصفة (الأيزو ؟١4.6)‏ 


مسئولدة الادارة . 
تظام الجودة . 
مراجعة العقد . 
ضيط الوتائق والبيانات . 
المشتريات . 

ضيط المنتج المورد من قيل 
العميل . 
تمييز المنتج ومتابعته . 
شط العماراض:.. 

التفتيش والاختيار . 

ضشيط معدات الفحص 
والقياس والاختبار . 

موقف التفتيش والاختبار . 
ضيط الماتجات غير المطابقة . 
الإجراءات التصصيحية 
والوقائية . 

المناولة والتخزين والتغليف 
والحفظ والتسليم . 

ضيط سجلات الجودة . 
المراجعة الداخلية للجودة . 
التدريب . 
الأساليب الاحصائية . 


+# العلاقة معئوبة عند مستوى أثل من 0.ر . ++ العلاقة معنوية عند مستوى أقل من أ٠رء‏ . 


٠‏ الإدارة العامة 


النتائج والتوصيات : 


أولاً - النتائج : 


توصلت هذه الدراسة إلى عدد من النتائج الهامة المتعلقة ياتجاهات الإدارة العليا 
حول تطبيق مواصفات الجودة الدولية (الأيزو )٠٠٠"7‏ فى الشركة السعودية للصناعات 
الأساسدة (سابك) » ومن أهم هشذة النتائج ما يلى : 


.ك2 
اولا 


ااحن ال ا الا ا 0 ا مر 


الدولية (الأيزو )6٠١*‏ بدرجة قوية . 


: يعتقد معظم أفراد الإدارة العليا أن الشركة السعودية للصناعات الأساسية 


(سابك) تقوم يتطبيق محور ضبط منظومة الجودة بدرجة قوية . 


: يميل معظم أفراد الإدارة العليا إلى القول إن الشركة السعودية للصناعات 


الأساسية (سابك) تقوم يتطبيق محور عملية التشغيل يدرجة قوية . 


: يرى معظم أفراد الإدارة العليا أن الشركة السعودية للصناعات الأساسية 


: بشكل تفصيلى . يعتقد معظم أفراد الإدارة العليا أن الشركة السعودية 


للصناعات الأساسية (سابك) تقوم بتطبيق عناصر مواصفات الجودة الدولية 
(الأينى-.5] بشكل ماوت يقراوج ما بين تلبق بدرجة قوية إلى تابيق 
بدرجة ضعيفة . حيث إن معظم أفراد الإدارة العليا يعتقدون أن شركة 
إسارانا تقوى تلبوق الوى المداسنر القالنة :.مسارانة الداية ,تلام الديدة : 
مراسعة العقد .بيط الرؤاكق والبيانات ٠‏ المقتتردات + كبيط القتع اورف عه 
قبل العميل ‏ التفتيش والاختبار » ضيط معدات الفحص والقياس والاختيار ‏ 
موقف التفتيش والاختبار ؛ المناولة والتخزين والتغليف والحفظ والتسليم , 
وضبط سجلات الجودة . كما يرى معظم أفراد الإدارة العليا أن شركة 
[سابك) تقير يشابيق مقوسظ العتاسبر الثالية شيط العمليات + ديلا 
النتوات غير الطايقة , التعراءات التسمضجنة والوقاكة , 1لراهبا لزافاناة 


الإدارة العامة ١1١‏ 


للجودة . والأساليب الإحصائية . وأخيرا ٠‏ يتجه معظم أفراد الإدارة العليا 
إلى القول إن شركة (سابك) تقوم بتطبيق ضعيف للعناصر التالية : تمييز 


: وفيما يتعلق بالعلاقة بين العوامل الشخصية وعناصر (الأيزو ؟"١.4)‏ ؛ فقد 


توصلت الدراسة إلى النتائج التالية : 


هناك علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية بين العمر وعنصرى ضيط المنتجات 
غير المطايقة وضسيط سجلات الجودة » وهناك علاقة طردبة ذات دلالة 
إحصائية بين نطاق الإشراف وعنصرى المشتريات والتدريب : وهناك علاقة 
بكسي زات ولالة لمساتراا بين الؤدل النلمى وعتسرى شيط الفعليات 
والإجراءات التصحيحية والوقائية : وهناك علاقة طردية ذات دلالة إحصائية 
بين القيرة وعنصيزى مسكوادة الإذارة وتظلاء الجونة متاك علفقة ارد 
قن ولانة سيااان عو الى اف تاس «عرليها العلد قينا 
الوقائق والنيانات. » واللقاركة والتقزين والتاليق والتقظ والتسايم : 


ثانياً - التوصيات : 


بناء على النتائج السابقة . ومع النظر بعين الاعتبار لأدبيات إدارة الجودة و(الأيزى 
بها لرقفع مستوى الجودة فى الشركة السعودية للصناعات الأساسية (سابك) ومن أهمها : 


ال الشصيية امقر الى عملي تطبيق مراضقات المودة النيلنة [الأيرى 1# .] يشبكل 
إجمالى . ولمحاور ضبط منظومة الجودة وعملية التشغيل , وللعناصر التالية : 
مسئولية الإدارة » نظام الجودة . مراجعة العقد . ضيط الوثائق والبييانات » ضبط 
معدات الفحص والقياس والاختبار : موقف التفتيش والاختيار , المناولة والتخزين 
والتغليف والحفظ والتسليم » وضبط سجلات الجودة . وعلى الرغم من أن شركة 
(سابك) تقوم بالتطبيق لما سبق بدرجة قوية , إلا أن الوصول للجودة ليس هدفا 
محددا يتم تحقيقه مرة واحدة وإنما هى رحلة مستمرة . لذا ينبغى على مسؤولى 
الشركة القياء بالراجعة والتقبيم الستعر اتطبيق مزاسيقاك الجرية النولن 
والاعتماد على مبدأ التحسين المستمر . 
5 الإدارة الع سام اه 


؟- تدعيم مستوى تطبيق محور الأنشطة المعاونة وعناصر ضيط العمليات:. ضبط 
المنتجات غير المطابقة ‏ الإجراءات التصحيحية والوقائية » المراجعة الداخلية للحودة , 
والأساليب الإحصائية . ويما أن التطبيق لما سيق يتم بدرجة متوسطة » فإنه يجب 
على مسئولى شركة (سايك) أن يقوموا بتدعيم وتعزيز عمليات التطبيق لهذه المحاور 
والعناصر عن طريق تكثيف الممارسة على هذه المحاور والعناصر وتدريب العاملين عليها . 

5 إعادة النظر فى عملية تطبيق عنصر تمييز المنتج ومتايعته وعنصر التدريب » حيث 
إن التطبيق لهذين العنصرين يتم بدرجة ضعيفة . لذا ينيغى على المستّولين فى 
الشركة أن يقوموا بإعادة هندسة عمليات التطييق لهذين العنصرين بهدف التعرف 
على معوقات التطبيق الجذرية وإزالتها تماما . 

4- من المهم ألا يكون الحصول على شهادة (الأيزو) هو هدف بحد ذاته واستخدام هذه 
الشهادة لإبراز المنشأة إعلاميًا فقط ؛ وانما ينبفى أن يكون الهدف الحقيقى رفع 
مستوى كفاءة منظومة الجودة بالمنشأة يما يحقق التطوير المستمر . تخفيض 
تكاليف التشغيل ؛ تحقيق متطلبات العملاء ‏ والتفوق على المنافسين فى الأسواق 
المحلية والعالمية . 

ه- من المهم إشراك غالبية الموظفين فى عملية تخطيط وتتنفيذ تطبيق مواصفات الجودة 
الدولية . فالمشاركة الكاملة لكافة الموظفين تعتير من متطلبات الوصول إلى الجودة 
للمنشأة . كذلك فإن مشاركة الموظفين تجعلهم أكثر إدراكًا لأهداف وكيفية تطبيق 
المواصفة . 

1- يعتمد نجاح تطبيق مواصفات الجودة الدولية على تغيير الثقافة التنظيمية السائدة 
واستيدالها يثقافة تتلاعم مع ميادئ إدارة الجودة . لذا فعلى الإدارة أن تتيتى 
إستراتيجية تثقيفية مقنعة للموظفين لإبراز أهمية تغيير القيم السائدة فى المنظمة 
واستبدالها يقيم جديدة تتسق مع متطلبات إدارة الجودة مثل : التركيز على العميل . 
التحسين المستمرء الوقاية بدلاً من التفتيش , اتخاذ القرارات بناء على الحقائق , 
تمكين الموظفين ومشاركتهم » والتعاون بدلا من المنافسة . 

ا لعل من المفيد إنشاء جائزة وطنية للجودة أسوة بالجوائز الدولية الأخرى للجودة , 
يكون هدفها تشجيع المنشآت الحكومية (العامة) والآهلية (الخاصة) لرفع مستوى 
الأداء وتحسين الجودة وتخفيض التكاليف بما يتلاعم مع الظروف المحلية للمملكة 


الإدارة العامة ١87”‏ 


العربية السعودية . وتمنح هذه الجائزة سنويًا للمنشات العامة أو الخاصة التى 
تبدى تحسيئًا مستمرا لنظم جودتها . ويقترح أن تقوم الهيئة العربية السعودية 
للمواصفات والمقاييس بالاشراف على هذه الجائزة . 

4- بما أن هذه الدراسة تقتصر على الشركة السعودية للصناعات الأساسية (سابك) 
فيقترح عمل دراسات مماثلة فى المستقبل على عدد أكبر من المنشآت العامة فى 
حال تطبيقها لمواصفات الجودة الدولية أو عمل دراسات مقارنة بين منشآت القطاع 
العام والقطاع الخاص التى تطبق مواصفات (الأيزو )٠٠٠١‏ . 

9- نظرا لقصور هذه الدراسة على قياس اتجاهات الإدارة العليا نحو تطبيق 
مواصفات الجودة الدولية فى الشركة السعودية للصناعات الأساسية ٠‏ فمن المهم 
تدعيم هذه الدراسة بدراسات تطبيقية أخرى مثل دراسات تدقيق الجودة ودراسات 
السلاسل الزمنية والمقارنات المرجعية . 


5 الإدارة العامة 


المسراجسع 


أولاً - المراجع العربية : 

, ترجمة فؤاد هلال ومحسن عاطف‎ : 60٠٠١ باديرو . أديجى (1190) . الدليل الصناعى إلى أيزو‎ - ١ 
. القاهرة : دار الفجر للنشر والتوزيع‎ 

؟ - بن سعيد , خالد ين سعد(15997١)‏ . إدارة الجودة الشاملة : تطبيقات على القطاع الصحى , 
الرياض : العييكان للتشر والطباعة . 

؟ - حامد ؛ محمد صلاح الدين )١1594(‏ . نظم الإدارة البيئية والمواصفات القياسية العالمية : أيزو 
٠‏ هءالقاهرة : دار الكتب العلمية للنشر والتوؤيع . 

؛ - السلطان ‏ فهد صالح )١1594(‏ . إعادة هندسة العمليات الإدارية : الرياض : مكتبة جرير . 

ه - السلمى ؛ على )١15965(‏ . إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التتهيل للأيزى , القاهرة : دار غريب 


للطباعة والنشر والتوزيع . 

١‏ - الشبراوى . عادل )١546(‏ . الدليل العلمى لتطبيق إدارة الجودة الشاملة . القاهرة : الشركة 
العربية الإعاوم العلدى.. 

/ا - فرحات فاروق أحمد (1591) . وثائق المتظمة الدولية للتوصيف القياسى , الرياض : دار بريق 
المعارف للنشر والتوزيع . 


6 - فرمان . ريتشارد )١1990(‏ . توكيد الجودة فى التدريب والتعليم : طريقة تطبيق معايير(15)0) 
0 8558 (9000 , ترجمة سامى الفرس وناصر العديلى ؛ الرياض : دار آفاق الإبداع العالمية 


للنشر والإعلام . 
- كونمان ؛ رونالد  )١1194(‏ إدارة الجودة الهندسية الشاملة . ترجمة عادل بليل : القاهرة : المكتبة 
الأكاديمية . 


٠‏ - مصطفى . أحمد سيد (/1951) ؛ دليل المدير العربى الى سلسلة 9000 ()15 مع ترجمة للنص 
الأصلى لمواصفات أيزى 9....١-5..٠‏ -لا , ...5 -:: 500١١‏ , القاهرة : المنظمة 
العربية للتنمية الإدارية . 

5- مصطفى . أحمد سيد (1994) . إدارة الجودة الشاملة والأيزو 6.0٠١‏ : دليل عملى . كلية 
التجارة (بنها) . جامعة الزقازيق . 


الإدارة العسسافمسةه ١5‏ 


: بداية الطريق الى تطوير المنظومة الإدارية , القاهرة‎ : 6٠٠٠ نصر الله . نظمى (1550) . أَيرى‎ - ١ 
. الشركة العربية للنشر والتوزيع‎ 

, إعادة هنسسة نظم العمل فى المنظمات «الهندرة»‎ . )١1110( هامر ء مايكل وجيمس شامبى‎ - ٠١ 
. القاهرة : الشركة العربية للإعلام العلمى (شعاع)‎ ٠ ترجمة شمس الدين عثمان‎ 


ثانيًا - المراجع الأجنبية : 


ا أن 5م111 11 3141115نالهلاا .(1993) 2 تتقصطم انلطق ,اطلع تصق نط-لم - 1 

-01) 1 115هنال) 01523:01221101121) 111121051118 011 114311356111211 +11دداز)» 10151" 

001 01 19كلت177الا ,قله 1أهاتت0155 [12ماء00 0ع155[طنامرولا رأتاء تنتتاتاء؟20) عأدأك 200:ده0 
ذلا رع بتمعنا أد ملمنه 


: 3111011112) باأمتتتاع8آ مللع3وء5©؟1 50191 01 12320 ع1 .(1989) اتدظط ,ع1طط23 - 2 
. /012128111) 1511112 1ناتاظ طأغخره 11/10 


-ل[نرطتاة التعدستجتتدهن) ععمودمتتاعق جره 9000 1500 01 ماعء 1اظ .(1999) ..1[ 0ل0ههغ] رطاعوع8 - 3 
26 118مباآ :لاقع /اللانا 5181 211101113-,1 01552121410 0010191 11512260نامالا ,كثاء 


.ألامذ (25)9 بتاعاوع0آ عتقتقطء513 ,"1507 6غ 1020 ع1" .(1993) 5عتنة[ ,مسنتقطور8 - 4 


113 رقااء5نالاع 113552 :غالاا ,ع200:108تتن) ,11515) أن انان ,(1986) 0105 لط ./لا ,102121115 - 5 
510 م لالع تلام ما لععننة كلم ناه 'أغاتقه ) ,83 010ت7تاعء 1 01 عا اتاد 


-ع1 :5132031505 1لدنال) 9000 ()ذ] عط] عساهلمنا" ,(1996) .له اع قهز ,لسمدسرنا - 6 
1131 (5)5 1 ,جوع لم20 :1[هداي) ,"قملععء !5 ععة اإماع ءاعدلا 0غ 010128م5 


ماع 1 ,"9000 )15 تنه :011011111162101 ) لضعلاللاعع 1 عط 1" .(1993) .1 وواء /الأ ,لطمسسلظ8 - 7 
نتاماع*1! (40)2 ,031111011121261013) 11131 


0111118) 15 9000 (0)ذ] : 015115111011آ 320 ع38اكنامتاععة 11" .(1995) لااه1 ,و0001 - 8 
,00105 (10) ,34 ,11311386111201 113111 


5017 ,"9000 )15 مظ 85 عمامع تطعم" .(1995) .([ ممغطكمك لصة عتعاء2 ,لاموعل[ء3[ - 9 
ا (5) ,23110133 1أطتاظ عند 1 


7 (4) ,54 ,:11601)نات 12111391 , "9000 1520 مطاعة تطصصط" , (1997) 151013 ,ناء111عل - 10 


1210 ,"521308105 /آ5ا1لقدالي) 116111831101121[ :9000 150" .(1998) غ1مع01م ع8 ,لاع ناه[ - 11 
1 (5)2! ,اقتنتا ول ألم 1للع8 1313183 017ا1115 تنه لامتاع يرل 


-1101هلظ ؟119ناع36آ1 ننسث :131117ال) :101 وملطكتاء 0 نعط 011 تمفتتتال .(1988) 31.ل لموتتال - 12 
قوع عع1آ عط تعاترهلا بجع لك[ معآممط 
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الإدارة العامة 1/810 


المللحق رقم )١(‏ : أداة البحث 
الأخ الفاضل .... 
السلام عليكم ورحمة الله ويركاته 4 وتعل 


آمل التكرم بالاطلاع على الاستبانة المرفقة والإجابة عن جميع الأسئلة المطروحة , 
منشآت الشركة السعودية للصناعات الأساسية (سابك) . 


علمًا بن هذه الاستبانة سوف تستخدم لغرض البحث العلمى فقط ء لذا فالمرجو 
الإجابة عن الأسئلة المرفقة بكل صراحة وحرية تامة . 


دقائق . 


شاكرا لكم صادق تعاونكم وتفضلكم بالإجاية . 


الياحث 
د. عبدالرحمن بن حمد الحميضى 
قسم الإدارة العامة - كلية العلوم الإدارية 
جامعة الملك سعود 


الجزء الأول بيانات عامة : 
١‏ - كم عمرك ؟ [ ] سنة 
”- نوع الوظيفة التى تعمل فيها  :‏ (]إشرافية [] غير إشرافية 
؟'- كم عدد الموظفين الذين تشرف عليهم ؟ [ ] موظقا 
4- المستوى التعليمى : 
لأا ١‏ - ثانوى أو أقل لا 5- جامعى لا "-ما فوق الجامعى 
- كم عدد سنوات الخدمة فى المنشأة التى تعملون بها ؟ لأا سنة 
1- كم عدد الدورات التدريبية التى التحقتم بها عن إدارة الجودة أو (الأيزو )6٠٠١‏ ؟ 
لانفىرة. 


الجزء الثانى : 
من وجهة نظركم : الى أى مدى تطبق منشأتكم مواصفات الجودة التالية على 
ضوء المقياس المعد أدناه من ١[‏ إلى ١‏ ] . حيث إن ]١[‏ تعنى أن المعيار لا يطيق إطلاقا 
وى [أ] تعنى أن المعيار يطبق يدرجة قوية جدا : 


ا ااا الات ا اا 1111 


ساس 0 50 دطيق بدذرحجة يطبق نددرحة 
١:‏ ة قوية قوية جدا 


الإدارة الكعطاماها 185 


- 
لع 
5 
- 


دسم من وقت -- 1 النمانجح والوثاكق والمسيتتدات ع التى 
تفن بها العمل 


. إهناك تحديد دقيق لمتطليات العميل‎ ١ 


تقوم المنشأة بإجراء الاختبارات على جودة المواد الموردة للتاكد من 
توافقها مع متطلبات المنتج النهائى . 
يتم التأكد من أن المواد لا تتعرض للتلف أو للضيا ع خلال عملية تقديم 


-| | | ط ‏ ط ‏ شط لط شط شط شط ل شط لاطا ال 
5 ل 2 1 
0 
0 3 
0 
0 


المنتج . 


تابع : 
؟" تقوم المنشأة باتباع نظام دقيق يحافظ على المنتج المقدم من الضياع 
أو التلف عند المناولة والنقل . 
1 أفى حالة استكمال المنتج وقبل تسليمه للعميل ٠‏ فإنه يتم تخزينه وفقا 
لشروط خاضة مثل درجة حرارة أو رطوية أو تهوية مناسبة تحفظ 


موب + 


وموبفة . 


ثير المواد الموردة على 


سا ا اما لعابير موضوعية وواضحا 
جودة المنتج النهائى 1 
تقوم المنشأة بالتاكد من دقة الأجهزة والأسالي المستخدمة لقياس 
جولة المنتج المقدخ / 


ثم لكك لكك كك الك 


5 


الا 


بشكل دورى حتى لا تحدث أى انحرافات فى نتائجها . 
هناك خطة واضحة لتدريب الموظفين تعكس احتياجات العمل الة 
تقوم المنشأة بمتابعة تنفيذ الخطة التدريبية لمعرفة مدى اسنفادة 
الموظفين من البرا 
يتم تصنيف المنتجات فى جميع مراحل تقديمها يهدف التعرف على 
كافة البيانات المتعلقة يتقديمها حتى تسليمها للعميل . 
نتم متابعة المنتج عن طريق استخدام التثرقيم اللازم الذى يشير إلى 
نوع النتج وتاريخ | إنتاجه وخلاف سات ايد بست الضرورية | 


الل السيدة وسانات وزهر اناه السا» يتاي : ت العمل . 


ك ال الس 551 01 1000 لكك الك 


1 
5 
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مج التدريبية . 


تخدم كل عملية إلى جانب النماذج والمستندات التثى تقو 


تتوفر البيانات والإحصاءات اللازمة حول كمية وحجم الأخطاء التى 


الإدارة العامة ١1١‏ 


© الإدارة العامة 
همالع سس الأول 


المنافسه والكفاءهة وتخصيص التكلمه > أباسري نمل. .ءام 


فى المؤسسات الحكومية : واقع التطبيق 
على نظام الاحتياطى (الفيدرالى) * 
تاليف : كن س. ك افالوزه ** 
كريستوفردى إتنسسر *** 
ديقي د ف . اللاركسر 5556 


ترجمة : حمزة سر الختوم حهزة ** ++* 
مراجقة :د.أحمد محمد زامل **++++» 


١-المقدمك‏ : 
تبحث شذده الدراسية فيما إن كان ادخال عنصر المنافقسية الخارجدة ومتطليات وسسدومخ 
الخدمات قد تسيب فى دفع مديرى بنوك الاحتياطى (الفيدرالى) لتحسين الكفاءة و/رأو 
تغيير أساليب تخصيص التكلفة لتحويل التكاليف الى خدمات أقل منافسة . ففى حين 
يعتقد اليعض أن المنافسة الخارجبة وأتعاب متطليات الخدمة قد تحفز مديرى المؤسسات 
الحكومية لخفض التكاليف والتجاوب مع احتياجات السوق بالإضافة إلى ايتداعهم 
أساليب عمل جديدة والتقليل من الإفراط فى استهلاك الخدمات الحكومية المجاندة زمن 
بين أولئتك : سيان (/الاذام) ربهفس (1591م) ؛ أسيورن وجتبلر (1159م) وجور 
(1557م)) فما أحجرى من يبحوث على الصناعات الخاضعة للرقابة الحكومية قد دل 
على أن تسعير الخدمة أو الحصول على مقايل لها على أساس التكلفة قد يؤديان إلى . 
تغييرات فى نظام المحاسبة تهدف إلى تحويل التكاليف إلى عمليات أقل منافسة ('! . 

»* نشرت هذه المقالة فى دورية ؛ .1998 28م5 ,1 .0لظ ,36 .01 باأعتدعدع؟]آ عستاودنامءعم 01 [138نا0ل 
*+ جامعة جورج تاون . 

*** جامعة يتسلقائنا . 

«#**»* جامفة ينسلفانيا . 

د د آدارة الترحجمة . مركز البحوث : معهد الإدارة العامة بالرياض . 


+#*:*+ *#*» أستاذ المحاسية ٠‏ معهد الإدارة العامة يالرياض . 


وقد ألزم قانون الرقابة على النقد الصادر عام ٠194م‏ بنوك الاحتياطى (الفيدرالية) 
فى الولايات المتحدة بالمطالبة بسداى الأسعار الكاملة نظير ما تقدمه من خدمات ؛ الأمر 
الذى وضع تلك البنوك فى منافسة مباشرة مع البنوك التجارية الكبرى وغرف المقاصة . 
كما قضى ذلك القانون بأن تسعر بنوك الاحتياطى (الفيدرالية) خدماتها على أساس 
اجمالى التكاليف (بما فى ذلك التكاليف غير المباشرة المخصصة) وأن تقوم بخفض 
موازنات الخدمات المسعرة إذا ما تدنى حجم تلك الخدمات . وقد اشتكت العديد من 
البنوك التجارية أن تلك المتطلبات قد أدت إلى قيام بنوك الاحتياطى (الفيدرالية) بإعداد 
تقارير تتضمن تكاليف أقل من الحقيقة بالنسبة للخدمات المسعرة , وذلك من أجل 
زيادة حصتها فى السوق بالنسبة لتلك الخدمات , ومن ثم تفادى التخفيضات فى 
الموازنات الخاصة بها (تريفوس [؟118حم] : مايور [19485١حم]‏ ؛ مكتب المحاسية العامة [ه114م]) . 

بالمقارنة مع ما تضمنته البحوث السابقة من التلاعب فى الممارسات المحاسيية كرد 
فعل لنظم التسعير والاستعاضة (انظر رقم )١‏ فإن بيانات بنك الاحتياطى (الفيدرالى) 
تتيح لنا القيام باختبار ما استجد من تطورات فيما يتعلق برفع الكفاءة والتغييرات فى 
تخصيص التكلفة . وفى ضوء ذلك نكتشف أن بنك الاحتياطى قد تجاوب مع قانون 
الرقاية على النقد يرفعه للكفاءة واعادة تخصيص التكاليف غير المباشرة للخدمات الأقل 
منافسة . كما أن التكاليف المباشرة قد انخفضت بالنسية للخدمات المسعرة ولكنها لم 
تنخفض بالنسبة لتلك غير الخاضعة لمتطلبات التسعير بقانون الرقابة على النقد (مثل 
الخدمات غير المسعرة) . وانخفضت الأعباء الإضافية أيضًا فى مجال الخدمات 
المسعرة الأكثر منافسة ولكنها زادت فى مجالات أخرى . ورغم أن التفييرات فى 
الأعباء الإضافية تبدو وكأنها تعكس تخصيص التكلفة بصورة أكثر دقة , فإن الواقع 
يشير أيضًا إلى قيام مديرى الاحتياطى (الفيدرالى) بتحويل التكاليف من الخدمات 
والأسواق التنافسدة . 

ويلقى الجزء الثانى فى هذه الدراسة نظرة عامة على قانون الرقاية على النقد : 
ويضع أساس الفرضيات التى يرتكز عليها البحث . ويصف الجزء الثالث خلفية 
الدراسة » فى حين يناقش الجزآن الرابع والخامس منهج البحث ونتائجه , ثم 
يستعرض الجزء السادس النتائج . 


الإدارة العامة 


أ بس المخلفية والمرضيات : 
؟/٠‏ - قانون الرقابه على النقد : 

نص قانون الرقابة على النقد الصادر عام ٠198م‏ على قيام بنوك الاحتياطى 
(الفيدرالية) بفرض رسم كاملة على خدمات المدفوعات التى توفرها لكافة مؤفسسات 
الإيدا ع (مقاصة الشيكات , تحويلات غرف المقاصة الآلية التحويلات ؛ التحويلات 
البرقية . معالجة المبالغ المعدنية والورقية . التسويات وحفظ الأوراق المالية) . وقبل 
صدور قانون الرقاية على النقد كانت خدمات السداد موفرة للينوك الأعضاء دون مقابل ‏ 
ولم توفر تلك الخدمات للبنوك غير الأعضاء ؛ كما أن بنوك الاحتياطى (الفيدرالية) لم 
تطالب باسترداد تكاليف توفير تلك الخدمات 7'! . وقد نص قانون الرقابة على النقد 
على الآتى : )١(‏ تنحدر قيمة الرسوم فى الأجل الطويل ؛ على أساس التكاليف المباشرة 
وغير المباشرة والتكاليف المحتسبة بالنسبة للضرائب والعائد على رأس ال مال ؛ التى 
يمكن أن يدفعها بنك الاحتياطى كما لى كان مؤسسة خاصة (') . (؟) تسعر الشيكات 
غير المدفوعة على أساس معدل تسعيرة الاعتمادات (الفيدرالية) . (؟) تخفض 
الموازنات فى حالة تناقص حجم الخدمات المسعرة على أن ترد الوفورات لخزانة الدولة . 

وكان البنك (الفيدرالى) مطالبًا بالبدء فى تسعير خدمات الدفع (السداد) فى مطلع 
سبتمبر 1981م . وقد تفاوتت ردود الفعل التنافسية لدى المؤسسات التى كانت تقدم 
خدمات الدفع تجاه ما نص عليه قانون الرقابة على النقد . فعلى سبيل المثال أدى 
تسعبر خدمات مقاصة الشيكات إلى دخول (10) مؤسسة محلية فى حلبة المنافسة فى 
مجال المقاصة ؛ الأمر الذى أسفر عن خفض حصة البنك (الفيدرالية) فى السوق من 
(245) قبل صدور قانون الرقابة على النقد إلى (77؟/) عام 1141م (همفرى- 15464م) . 
وأدى ذلك إلى قيام بنك الاحتياطى المركزى بخفض خدماته لتتناسب مع حجم ما 
تعرض له من خسائر فى خدمات مقاصة الشيكات (فورد [1457١م])‏ . 

كما تعرضت خدمات الدفع المسعرة إلى منافسة جديدة وإن كانت ضئيلة . فغرفة 
المقاصة فى البنك (الفيدرالى) (ذات النظام الآلى لتبادل وتسوية الشيكات) كانت مزودة 
بالشبكة الآلية الوحيدة على المستوى القومى حيث عملت على تصفية كافة التحويلات 


الإلكترونية خارج نطاق مدينة نيويورك تقريبًا . وعقب صدور قانون الرقابة على النقد 
استمر البنك (الفيدرالى) فى دعم عمليات المقاصة حتى منتصف التثمانينيات لتشجيع 
الإقبال عليها . ويقيت حصته فى السوق فى هذا المجال بنسبة (50/) (همفرى 1544م) (؟) 
وقد تم الحد من الدخول فى مجال خدمات التحويلات اليرقية من خلال القيود التى 
فرضت على استعمال شبكة المدقوعات بغرض التقليل مما يتعرض له نظام تلك الشبكة 
من مخاطر . آما الخدمات المسعرة الأخرى , فقد كانت لها بدائل جديدة قليلة ومباشرة 
حدت من تأثير المنافسة التى ترتبت على صدور قانون الرقابة على النقد (ميك كلينتوك 
44م) . 
؟/؟ - قانون الرقابة على النقد ومكاسب رفع الكماءة : 

حاولت بنوك الاحتياطى (الفيدرالية) رفع كفاءتها تجاويا مع ما نص عليه قانون 
الرقابية على النقد . وقد بدآت العديد من مبادرات رفع الكفاءة تركز على الارتقاء بآلية 
(أتوماتيكية) الخدمات قبل صدور قانون الرقابة على النقد ) . فعلى سبيل المثال 
أدخلت معدات جديدة ذات سرعة عالية لترتيب الشيكات مما أدى إلى الاقتصاد فى 
الوقت المخصص للتجهيز وزيادة فى الإنجاز وخفض عدد البنود المرفوضة . ومن ثم 
خفض تكلقة معالجة البنود غير المطابقة . كما قامت بقية البنوك بتنفيذ برامج لتحسين 
الجودة تم بموجيها تخفيض أوجه القصور من أحد عشر فى كل مائة ألف شيك قيل 
صدور قانون الرقابة على النقد إلى سبعة شيكات بعد صدور القرار (كافالوزو //ا5ام) . 
كما قام البنك (الفيدرالى) فى كليفلاند بخفض تكلفة تسليم الشيكات وشبكات النقل 
المصفحة التى بلغت جملة تكاليفها ثلث تكاليف معالجة الشيكات . وقد تحققت وفورات 
كبيرة بفتح تلك الشيكات للمنافسة من خلال المناقصات . كما قام البنك يرفع 
احتجاجات إلى لجان المرافق العامة عندما لم يتوفر موردون بدلاء مما نتج عنه تخفيض 
فى حركة نقل الشيكات بين الولايات (بنك كلفلاند الفيدرالى-21587ه- ص )٠١‏ . أما بنك 
أطلانطا (الفيدرالى) فقد أسس نظامًا للإدارة بالأهداف بغرض إشراك موظفيه فى 
تطوير تلك الأهداف , وثوليد الأفكار التى تمخضت عن خفض فى التكاليف (بنك أطلائطا 
الفيدرالى » ١114م‏ ؛ ص )١١‏ . وقد أعيدت هيكلة برامج تدريب وتعويض ال موظفين لتنمية 
المهارات ومكافأة الموظفين المتميزين فى أدائهم . كما بدئ فى برامج تحسين التشغيل . 
فعلى سبيل المثال فإن تحليل الأعباء الإضافية والوظائف المساندة الذى تم عام 1957م 


الإدارة العامة 


قل حذد فرص التحسين فى مجالات الحماية وشتون الموظفين والمراجعة ونظم البيانات 
وعمليات المساندة والبناء والخدمات الداخلية . مما أدى إلى وفورات بمقدار )١,8(‏ مليون 
دولار والاستغناء عن خدمات )6١(‏ من العاملين (بنك أطلنطا الفيدرالى- 1587م - ص 19) . 


وعلى الرغم من أن تقارير البنك (الفيدرالى) السنوية زعمت أن هذه المبادرات قد 
أدت إلى تحسينات ملموسة فى زيادة الإنتاجية . فقد توصل الاقتصاديون فى الينك 
(الفيدرالى) إلى حقيقة أن قانون الرقابة على النقد قد زاد من كفاءة عملية مقاصة 
الشيكات بالتفلس من أسباب عدم تحقيق اقتصاديات الحجم فى هذا النظام : كما 
توصلوا أيضا إلي القليل من الأدلة التى تثيت تحقيق مكاسب أخرى (همفرى - 1180م : 
بور-1997١م‏ ء هانكوك-1547م) . ومن ناحية ثانية فإن هذه الدراسات قد أدرجت التكاليف 
المباشرة وغير المباشرة المحملة ضمن مقاييسها الإنتاجية ولم تشتمل على ضوابما 
تغيير طرق تخصيص التكلفة . 

كما كانت الدراسات الأخرى حول أثر المنافسة على كفاءة المؤسسات الحكومية 
محدودة للغاية . فقد اكتشف كل من كيفر وكرابشين (0٠158ه)‏ أن قطاع السكك 
الحديدية فى كندا يعمل ينفس كفاءة القطاع الخاص المناقس ؛ وعلى عكس ذلك 
اكتشف ديفز (عام ١/ا15١ح)‏ أن الخطوط الجوية الأسترالية المملوكة للقطاع الخاص 
تعمل بكفاءة أكثر من مثيلتها التابعة للقطاع العام . وياستثتاء الدراسات التى أعدها 
البنك (الفيدرالى) الأمريكى حول قانون الرقابة على النقد » فحسب علمنا لم يتناول 
بحثف اشر ها ]ذا كان ابخال غتصمن المتافسة قن أدى الى تحسين كفاءة اموسسعاك 
الحكومية ولذلك فإن إختبارات الفرض الأول لهذا التأثير كانت : 

القرض )١(‏ : استجاب البنك (الفيدرالى) لقانون الرقابة على النقد بزيادة كفاءة 
الخدمات المسعرة . 
؟/" - قانون الرقابة على النقد والتغييرات فى تخصيص التكلفة : 

توضح البحوث التى أجريت على الصناعات الخاضعة لإشراف الدولة أن المنافسة 
قد تحفز أيضًا على تحويل التكاليف غير المباشرة إلى صناعات يتحدد السعر فيها 
على أساس التكلفة رائْد تشتمل على هامش ربح أو إلى عمليات احتكارية . فقد قاه 
كل من برايتيفان ويانزار (1949م) ويرنان (199-0م) وسوينى (1985م) بإعداد 


الإدارة العامة 1١5/‏ 


نماذج نظام المرافق العامة ذات التوجهات التجارية » وقد أوضحوا أن طرق تخصيص 
التكلفة قد تشجع هذا المرفق ليخل بقرارات المخرجات وأو المدخلات لتحويل الأعباء 
الإضافية إلى القطاع العام . ويوضح نموذج روجرسون (1195م) أن مقاولى وزارة 
الدفاع ممن ينفردون بمقاولات معينة ويمتلكون فى ذات الوقت برامج وسلع اكثر 
تنافسيًا يتوفر لديهم الدافع لتحميل العقود المبرمة مع الوزارة بأكثر مما يجب من 
الأعباء الإاضافية . ويالمثل فإن نماذج الرعاية الصحية توضح أن المستشفيات قد 
أصبحت لديها الدوافع لتحويل التكلفة من المستفيدين الذين يدفعون ويستردون التكلفة 
على أساس السعر الثابت الى أولئك الذين يدفعون على أساس التكلفة الفعلية 
(دارانوف /158١م‏ وفوستر )١11/45‏ . 

وعلى العموم فإن الدراسات الميدانية تدعم المزاعم القائلة إن المؤفسسات تعدل من 
ممارساتها المحاسبية لتتمشى مع نظم التسعير واسترداد التكاليف . ويكشف كل من 
توماس وتونج (؟199١)‏ أن مقاولى وزارة الدفاع يميلون لزيادة استرداد التكاليف 
يزيادة اعتمادات التقاعد كنسبة من إيرادات عقود وزارة الدفاع ذات الصلة بالمقود 
التجارية (يقومون بسحب البالغ الزائدة فيما بعد) . ويخلص كل من كارى (1154م) 
وألدينبيرج وكالبور (1147ح ) إلى أن التغيرات فى السياسات الحكومية الخاصة 
باسترداد التكاليف دفعت المستشفيات إلى تخصيص التكاليف غير المباشرة يمعزل عن 
المعدل الثابت لاسترداد التكاليف المعمول به فى إدارات المرضى المنومين . وتحويل تلك 
التكاليف إلى إدارات المرضى الخارجيين حيث يعتمد استرداد المبالغ على أساس 
التكلقة . ويالمثل فقد اكتشف سودر ستروم 1١950(‏ -1595م) ء أن المستشفيات قد 
استجابت لما طرأ من تغيير فى نظام الرعاية الصحية لاسترداد التكاليف من نظام 
التكلفة مع إضافة معدل ثابت للربح إلى أتعاب ثابتة . واكتشف أن تلك الاستجابة 
تمثلت فى تعمد تلك المستشفيات تصنيف المرضى وفق التشخيصات ذات المعدلات 
الأعلى من التكلفة المستردة . وقد اكتشف كل من بلانكارد - شو ونورين (1581م) و 
الدينبيرج وسودر ستروم (1191ه) أن المستشفيات تستغفل قواعد إعداد الموازنة 
لتجاوز قيود الإيرادات تحت غطاء استرداد المبالغ على أساس التكلفة . كما كشفت 
دراسات أخرى فى مجال الرعاية الصحية أن المستشفيات تقوم بتحويل التكاليف بين 
المستفيدين عن طريق رفع الأسعار لمجموعة منهم فى حين تدفع مجموعة أخرى أقل من 


تلك الأسعار (راجع معهد أبحاث فوائد خدمة العاملين *115م) . وعلى أية حال فإن كلاً من 
السلكية واللاسلكية الإقليمية يقومون بتحويل التكاليف من الأعمال الخاصة إلى الأخرى 
الواقئة تست اكدراف الدولة : 


وقد تتواجد دوافع ممائلة ترمى إلى تحويل التكاليف من الخدمات الحكومية المنافسة 
إلى الأخرى غير المنافسة إذا ما نص التشريع على تسعير تلك الخدمات يناءً على بيان 
التكلفة (مكتب المحاسية العامة 15/6حم) . قفى أعقاب صدور قانون الرقاية على النقد 
اتهمت البنوك التجارية ذات العلاقة مع بنوك أجنبية البنك (القيدرالى) باستخدام 
تخصيص التكلفة ليعطي تقارير مغلوطة توضح كلفة أقل مما يجب للخدمات المسعرة 
(ترايقوس 945١م‏ ومير 11814م) وقد أدت هذه الاتهامات إلى أن يعقد الكونجرس جلسة 
استماع ويقوم مكتب المحاسبة العام بالتحقيق فى الأمر » حيث توصل إلى أنه فى حين 
أن )١7(‏ مليون دولار من التكاليف غير المباشرة قد خصصت لخدمة مقاصة الشيكات 
بدلاً من الخدمات الأخرى , فإنه لا يستطيع أن يجزم إن كانت تلك التكاليف لمقاصة 
الشيكات دون القدر المطلوب أم لا إن إنهم لم يراجعوا نظام البنك (الفيدرالى) فى 
تخصيص التكلفة '! . وقد أدت التهم الموجهة إلى البنك (الفيدرالى) - الخاصة بتغيير 
طرفه فى تخصيص التكلفة ليحسن من موقفه التنافسى فى مجال الخدمات المسعرةه- 
إلى توصلنا للافتراض التثانى بأن : 

الفرض (؟) : كان رد فعل البنك (الفيدرالى) لقانون الرقابة على النقد هو إعادة 
تخصيص التكاليف غير المباشرة بتحويلها من الخدمات المسعرة الى الخدمات غير 
المستفرة . 


“1 _ خلفية البحث : 
“/ا - تنظيم بنك الاحتياطى الفيدرالى (البنك المركزى) : 


يشتمل بنك الاحتياطى (الفيدرالى) على اثنى عشر بنكًا موزعة على المراكز . وفى 
حين أن أكبر نشاط يمارسه البنك يتمثل فى تقديم الخدمات للمؤّسسات المالية 
والجمهور ؛ فإن من بين مهامه أيضا تقديم خدمات لخزانة الدولة والمؤفسسات 


الحكومية . والاشراف على أعمال الينوك الأخرى وتنظيمها , بالاضافة إلى إشرافه 
على السياسات النقدية والاقتصادية 7" . 


وتنقسم عمليات بنك الاحتياطى إلى أربع خدمات (السياسات النقدية والاقتصادية , 
والكنمات اللقدمة لخذانة الدولة والؤسسات الحكومية :والخدمات القدمة المؤبيسات 
المالية والجمهور , والإشراف والتنظيم) وتشتمل خدمات البنك أيضا على خدمات 
مساندة (عبارة عن خدمات المدخلات الضرورية فى عملية الإنتاج ولكنها لا تتصل 
مباشرة بالمهام الخدمية الرئيسية الأربع) وخدمات الأعباء الإضافية (وهى عبارة عن 
خدمات غير ضرورية فى الإنتاج ولكنها لازمة للتأكد من سير التنظيم وفق ماهو مخطط 
له) 4) . وتنقسم خطوط الخدمات إلى قسمين هما : الخدمات , والنشاطات ؛ وهى 
عبارة عن تجميع للعمليات والمراحل المرتيطة ببيعضها . فعلى سبيل المثال تشتمل 
خدمات الشيكات التجارية التى تدخل فى نطاق المؤسسات المالية وخدمات الجمهور 
على ستة نشاطات هى : المعالجة » التسويات . تسويات ينود العائد » ينود العائد , 
التصنيف وفق معدل سعر الفائدة . خدمات المؤسسبات المالية . 
*/ - نظام التخطيط والرقابة : 

نختبر فرضياتنا باستخدام بيانات تم الحصول عليها من نظام تخطيط ورقابة 
أنظمة البنك (الفيدرالى) (1550م) والذى بدأ تنفيذه بغرض توفير بيانات التكلفة 
لأغراض الرقابة واتخاذ القرارات الداخلدة . ويستخدم النظام طريقة التوزيع التنازلى 
للتكلفة حيث يتم أولاً تتبع التكاليف المباشرة لكل نشاط )١7‏ ثم يتم تخصيص التكاليف 
الممماندة للأعباء الإضافية وأنشطة الخدمات وتخصص الأعباء الإضافية الناتجة 
(التكاليف المباشرة فى الأنشطة الإضافية إضافة إلى أى تكاليف مساندة تم 
تخصيصها لهذه الآأنشطة) للمخرجات من الخدمات . وتجدر الإشارة إلى أن نظام 
التخطيط والرقابة لا يخصص أى أعباء إضافية للأنشطة , الأمر الذى ترتب عليه عدم 
توافر التكاليف الكلية على مستوى الأنشطة . 


هه 51 الإدارة الععسسامف ةك 


الجدول رقم )١(‏ 
عدد التفييرات فى طرق تخصيص التكاليف غير المباشرة والمساندة فى نظام 
التخطبط والرقابة فى البنك (الفيدرالي) ما بين الأعوام (ال1ؤام - 1980م 


عدد التفييرات على أساس السنة التى تمت عدد التغبيراأت على أساس 
فيها الموافقة على التغيير () السنة التى نفذ فيها التغيير 
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أ) أخذت تواريخ تغييرات تخصيص التكلفة من تقرير البنك الفيدرالى (1590١حم)‏ وأدلة إجراءات نظام 
التخطيط والرقاية السنوية . وإذا لم يتوفر تاريخ الموافقة على التغيير فإننا قد افترضنا أن 
لقد قام البنك (الفيدرالى) بإجراء عدد من التغييرات فى تخصيص التكلفة إبان 

السنوات المطبق فيها قانون الرقابة على النقد وذلك للوفاء حِرْنَيًا بمتطلبات ذلك القانون 

متعلقة يتسعير الخدمات (تقرير اليتك الفيدرالى ( 6م ص )١١‏ . ويوضح الجدول رقم 

)١(‏ عدد ما أجراه الينك من تغييراأت فى تخصيص التكلفة فى الفترة ما بين 1111م 

- 1980م ؛ ويتضح من الجدول أن )/77١(‏ من تلك التغييرات تقريبا تتعلق بالأعباء 

الإضافية حيث تم تنفيذ ما يزيد عن النصف منها عام 1145م (أثناء فترة سريان 
قانون الرقابة على النقد) . وفى يناير عام 13/7١ح‏ أدخل الينك )١71(‏ تعديلا على طرق 


الإدارة العامة ١.١‏ 


ج 


تخصصص التكلفة المساندة وغير المباشرة . وخلال عام 1147م نفذ البنك )١6(‏ تغييراً 
(كان قد تمت المواققة عليها عام 1541م) . 

ويوضح الملحق (أ) الطرق الأولية لتخصيص التكلفة التى استخدمت عام 0198٠‏ 
(ما قيل صدور قانون الرقابة على النقد) وتلك التى استخدمت عام 1587م (مايعد 
صدور القانون المذكور) وقد أثرت التغييرات على نظام حسابات البنك للأعباء الإضافية 
والتى بلغت نسيتها (47/) عام 1985م . وتم تغيير 57/ من طرق تخصيص الأعياء 
الإضافية من أساس «المعدل لكل دولار» إلى أساس معدل الاستخدام . ويعرف المعدل 
لكل دولار بأنه إجمالى تكاليف النشاط (التكاليف المباشرة بالإضافة إلى التكاليف 
المساندة) لكل خدمة مقسوما على تكاليف النشاط لكل مخرجات الخدمات . أما طريقة 
معدل الاستخدام . والتى استخدمت مرتين خلال العام ولمدة أسبوعين فى كل مرة , 
فتوزع التكاليف على أساس نسبة معيارية للتحميل مشتقة من تقديرات المدخلات (مثلا 
عدد ساعات العمل غدر المباشر المستنفدة فى مساندة المخرجات من كل خدمة ) أو 
المخرجات (عدد القيود المحاسبية , مثلاً) . وإلى الحد الذى تعكس فيه هذه المسوحات 
أنماط الاستخدام الفعلية , فإن التكاليف المخصصة على أساس معدل الاستخدام أكثر 
دقة من تلك المحددة على أساس المعدل للدولار . 

وقد كانت الأسس المعدلة لتخصيص التكلفة لنسبة (54/) من الأعباء الإضافية 
أسس حكمية . فقيل صدور قانون الرقابة على النقد تم تخصيص تكاليف توفير 
الحماية على أساس ساعات العمل المستنفدة فى نشاط الحماية . ويعد صدور ذلك 
القانون قسمت تكاليف الحماية إلى التكاليف المطلوية لحماية الأموال (مثل النقود 
والأوراق المالية) والأخرى المطلوية لحماية البنك ككل (الممتلكات والموظفين) . ويغض 
النظر عن التكاليف الفعلية لهذه الأنشطة فقد نصت لوائح البنك بطريقة حكمية على 
تخصيص ما بين (0ه- )7٠١‏ من تكاليف الحماية إلى حماية الفئّة الأولى (النقد 
والأوراق المالية) حيث ثم تخصيص التكلفة لهذه الفئة لمخرجات الخدمات على أساس 
صافى المساحة التى تحتلها تلك الفئة بالقدم المريعة . أما تكاليف حماية البنك ككل فقد 
خصصت على أساس صافى المساحة الكلية بالقدم المريعة التى تستخدمها كافة 
المخرجات . وأما طريقة تخصيص تكاليف الخدمات الإدارية العامة (التى عرفت 
بالتكاليف الإدارية التى لا تقتصر على خدمات أو أنشطة يعينها) فقد تم تغييرها من 
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طريقة المعدل للدولار التى أشرنا لها سابقًا إلى تخصيصات متساوية فى النسبة لأربع 
مجموعات من الخدمات هى : السياسات النقدية والاقتصادية ؛ خدمات الخزانة العامة 
ومؤسسات الدولة . خدمات نظام المدفوعات , الإشراف والتنظيم . وأما تكاليف المكتبة 
التى كانت تخصص فى السايق على أساس تقديرات تكلقة الخدمات لأى مخرجات 
تستخدم. هذا النشاط ؛ فقد تم تخصيصها ضمن تكاليف الخدمات النقدية والاقتصادية . 
وكما ورد فى دراسة مكتب المحاسبة العامة )١19480(‏ فإن هذه الأسس الحكمية 
لتخصيص التكلفة قد تمخضت عن إمكانية ظهور آلية لتحويل التكاليف من الخدمات 
المسعرة للأخرى غير المسعرة . 
/" - الإحصاءات الوصفية لتوزيع التكاليف : 

تستخدم تحليلاتنا بيانات نظام التخطيط والرقابة الربع سنوية التى صدرت فى 
القترة ما بين 191/9 - 1986م ('') . وحيث إن الأعباء الإضافية لم يقتصر 
تخصيصها على الأنشطة فقد استخدمنا مخرجات الخدمات كوحدة للتحليل . ويشتمل 
نظام التخطيط على سلسلة من البيانات الزمنية لأريعة من الخدمات المسعرة (مقاصة 
الشيكات . غرف المقاصة الآلية /ر التحوبلات اليرقية . قيود الدفاتر / الأوراق المالية 
النهائية . التحصيلات غير النقدية) بالإضافة إلى ثمانى عشرة من الخدمات غير 
المسعرة فى أريعة خطوط خدمات هى (السياسات الاقتصادية . خدمات الخزانة العامة , 
خدمات الجمهور غير المسعرة , والإشراف والتنظيم ) 7'') . وقد بلغت جملة التكاليف 
عام ٠114ح‏ بليون دولار » تمثل التكاليف المساندة وغير المباشرة منها نسبة /0١‏ . 
ويلغت نسبة الخدمات المسعرة التى تمت المحاسية عليها /ا4/ من جملة التكاليف , 
6 من جملة التكاليف المباشرة . وقد كانت خدمة مقاصة الشيكات هى الأكبر حجما 
حيث بلغت نسبتها 548/ من التكاليق المباشرة و 50/ من الأخرى غير المباشرة . 
- خليل التغييرات فى سلوك التكلفة : 

يتم اختبار الفرضيات الخاصة برقع الكفاءة وإعادة تخصيص التكلفة من خلال 
دراسة ما إذا كان سلوك تكاليف الخدمات المسعرة وغير المسعرة المبلغ عنه والذى كان 
سائدًا قبل صدور قانون الرقابة على النقد (/191/1ح-11480م) قد اختلف بعد صدور ذلك 
القانون وفترة سريانه (1980-1941ح) . فالتدنى فى التكاليف المباشرة للخدمات 
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المسعرة وما اقترن به من زيادة فى التكاليف غير المباشرة للخدمات غير المسعرة , 
يدعمان فرض إعادة تخصيص التكلفة (الفرض ؟) » فى حين أن تناقص تكلفة الخدمات 
المسعرة مقرو بالتكلفة الثابتة للأخرى غير المسعرة يدعمان فرض الكفاءة (الفرض )١‏ . 
ومن الصعوية بمكان أن نعزو النقص فى التكاليف غير المباشرة للخدمات المسعرة وغير 
الممعرة إلى قانون الرقاية على النقد . كما أن متطليات التسعير التى نص عليها ذلك 
القانون لم تؤثر على الخدمات غير المسعرة . والتفسير المعقول لذلك هى إرجاعه إلى 
عوامل أخرى (تزامنت مع قانون الرقابة على النقد) تسيبت فيما حدث من تغييرات . 
4 / - الطريقه : 

لقد أعددنا نماذج لتقدير التكاليقف مستخدمين بيانات ما قبل صدور قانون الرقاية 
على التقد لتقدير التكاليف خلال فثرة ما بعد صدور قانون الرقابة على النقد . وما نتج 
من خطأ فى تلك التقديرات (الاختلافات بين التكاليف الفعلية والمقدرة) يلفت الانتباه 
إلى التغييرات فى سلوك التكاليف الواردة فى التقرير . ونقدر أدناه نموذجًا بتوقعات 
التكلفة المنفصلة لكل خدمة (أريع من هذه الخدمات مسعرة وثمانى عشرة غير مسعرة) 
مستخدمين الحجم كمتغير مستقل ونموذج الانحدار الذاتى للوسط المتحرك المتكامل 
(81314خ) للارتباط الذاتى : 

برع + 7 7101 0 ا 0 7/0111 6 + ,)0 حم 05 

حيث :54م هى إجمالى التكاليف المباشرة المساندة أو الأعباء الإضافية الخدمة 
() قى ريع السنة (؛) وآن ,:» عددآه هى مقياس حجم النشاط (4) للخدمة (:) فى ربع 
السنة (؛) وأن ”,: 6 ”يمثل خطأ تقديرات نموذج الارتباط الذاتى ('') . وقد تم التقدير 
على أساس استخدام كل نموذج لست عشرة مراقبة ريع سنوية . ويعمل نظام 
التخطيط والرقابة على تجميع الإحصاءات على مستوى النشاط ولكن وحدة تحليلنا فى 
الخدمة ('') . وبدلاً من أن نختار بعشوائية حجمًا واحدا لكل نموذج فإننا نستخدم 
تحليل المقومات الأساسية لخفض أبعاد مقاييس الحجم : كما أننا قد أبقينا على 
معدلات جميع العوامل ذات القيمة المميزة الأكثر من واحد » بالإضافة لمعدلات حساب 
عامل الحجم لكل خدمة . وقد استخدم الرقم (؟) كأعلى رقم لمعاملات الحجم (فى 
؟,لاع/ من الخدمات ) . 
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كما تم تقدير المعاملات باستخدام البيانات الربع سنوية خلال الفترة من /191/9- 
م واستخدم النموذج الناتج قى التنبؤ بالتكاليف عن فترة ما بعد صدور قانون 
الرقابة على النقد (''! . وقد عرفنا الخطأ فى التنبؤ لكل خدمة بأنه الفرق بين التكلفة 
الفعلية والأخرى المقدرة باستخدام النموذج رقم )١(‏ . كما تم حساب (عشرين) خطأ 
تقديرا ربع سنوى لكل خدمة . وقد توصلنا إلى أن تقديرات الأخطاء السالبة (الموجية) 
تعنى أن تكاليف ما يعد صدور قانون الرقابة على النقد كانت أقل (أعلى) مما هو 
متوقع وذلك على أساس سلوك التكلفة فى فترة ما قبل صدور ذلك القرار . كما أعددنا 
اختبارات إحصائية لمتوسط التغير فى التكلفة بعد صدور قانون الرقابة على النقد عن 
طريق وضع معابير لأخطاء التقدير مستخدمين فى ذلك الاتحراف المعيارى لليواقى 
المقدرة للتنيؤات عن فترة ما قبل صدور قانون الرقابة على النقد » بالإضافة إلى القيام 
بتعديل فترة الثقة لتتصحيعح التنبؤات خارج فترة التقدير إباتل (1915حم) ويانكراتز 
(45حام)] . وعلى افتراض أن أخطاء التنيق تأخذ شكل المنحنى الطبيعى فإن القيم 
المعيارية لأخطاء التقدير تخذ شكل توزيع"* . 

كذلك قمنا باختيار ما إذا كانت مجموعات الخدمات المسعرة وغير المسعرة قد 
عكست تغييرات فى سلوك التكلفة وذلك بقيامنا بتجميع مفردات إحصاءات” +" 
مستخدمين المدخل الذى فصله باتل (1/ا16م) . وحيث إن الخدمات تختلف من حيث 
الحجم (على سبيل المثال /ا1/ من تكاليف الخدمات المسعرة كانت تتعلق بمقاصة 
الشيكات » فى حين أن نسية /١١‏ كانت تختص بالقيود فى الدفاتر / الأوراق المالية 
النهائية والمحصلات غير النقدية مجتمعة) فإن كل قيمة ' 6 تم ترجيحها بالنسبة المثوية 
لقيمة النشاط فى الخدمة . وقد تم حساب إحصاءات توزيع 2 ' وى 2٠,‏ لكل مجموعة 
على النحو التالى : 

1 


ل ا 
[ ع 52 


2.2 21 
1 (2 - ) / بج) لاد ١‏ 
2-7 


4 
5 1/2 
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حيث إن 8 هى مجموعة الخدمات المسعرة (4-ه) أو الخدمات غير المسعرة (5-18) 
ورباهى خطأ التنيؤ فى الخدمة '""” خلال ربع السنة “" فإن ',:/لا' هى الوزن 
النسبى للخدمة * وأن "8 هى درجات الحرية فى نموذج توقعات التكلفة للخدمة "نز" 
وأن ",.” هى التوزيع الطبيعى الأحادى المتقارب إذا كانت أخطاء التقدير مستقلة 
داخلدا ا" 
-! النتائج : 

توضح النتائج الخاصة بإجمالى التكلفة فى الجزء "!' من الجدول رقم '"” والشكل 
)١(‏ أن متوسط أخطاء التنبؤ فى تكاليف الخدمات المسعرة كانت سالبة من الناحية 
الإحصائية وذلك منذ بداية منتصف عام ١114م‏ . وعلى عكس ذلك فقد كان متوسط 
أخطاء التنيؤ فى تكاليف الخدمات غير المسعرة موجبا من الناحية الإحصائية بعد 
منتصف عام ”11ح . وقد بلغ النقص التراكمى المقدر فى تكاليف الخدمات المسعرة 
(580) مليون دولار 7 ') (بنسبة /2١١‏ من تقديراتنا التراكمية) بعدالسنوات الخمس 
التى أعقيت صدور قانون الرقاية على النقد » فى حين أن الزيادة المقدرة فى تكاليف 
الخدمات غير المسعرة بلغ تقريبًا (19) مليون دولار بنسبة (4/) . وتدل هذه النتائج 
على أن قانون الرقابة على النقد كان دافعا لإدخال تحسينات على الكفاءة فى مجال 
الخدمات المسعرة . وقد يكون ذلك دافعا أيضا لإعادة تخصيص تكاليف تصل (55) 
مليون دولار وتحويلها من الخدمات المسعرة إلى الأخرى غير المسعرة . واتساقفًا مع 
ذلك كانت السلسلة الزمنية بين أخطاء التقديرات فى الخدمات المسعرة وغير المسعرة 
-5؟, ٠‏ (0.10>م ء ذاث طرف واحد) . 


ويشتمل الجزء 'ب' من الجدول رقم (؟) والشكل رقم )١(‏ على تحليلات التكلفة 
المباشرة . وابتداء من الربع الثالث من عام ١154م‏ كانت التكاليف المباشرة للخدمات 
المسعرة أقل من مما كان متوقعا يبشكل ملحوظ ولكن تغييرات تكلفة الخدمات غير 
المسعرة لم تكن ذات أهمية تذكر حتى عام 1980م » حتى إن التفييرات فى التكلقفة 
المباشرة (التى لم تتائر يعمليات تخصيص التكلفة) تعكس التحسينات فى الكفاءة , 
حيث يبدو أن قانون الرقابة على النقد قد دفع إلى احراز مكاسب تراكمية نتيجة 
ارتفا ع الكفاءة التى بلغت )١١5(‏ مليون دولار فى قطاع الخدمات المسعرة (بنسبة /١١‏ 
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من التقديرات التراكمية) مما يدعم الفرض رقم )١(‏ !"'! . وعلى كل حال فإن قانون 
الرقابة على النقد كان له أثر ضئيل على كفاءة الخدمات غير المسعرة التى لم تخضع 
لمتطليات التسعير التى نص عليها قانون الرقابة على النقد . 

ويشتمل الجزء ج من الجدول رقم (؟) والرسم البيانى رقم )١(‏ على نتائج 
التكاليف المساتدة . وقد أوضحت الاحصائيات أن تكاليف الخدمات المسعرة أقل 
مما كان متوقعًا منذ منتصف عام ١194م‏ إلى الربع الأول من عام 1946م حيث 
بلغ تقدير معدل النقص التراكمى )3١(‏ مليون دولار تقريبا ("/) . وفاقت التكاليف 
فى الخدمات غير المسعرة التوقعات عام ملام حيث زادت التكاليف التراكمية 
بمقدار )١١(‏ مليون دولار )/١١(‏ » وعلى الرغم من أن الخطأ فى التقديرات جاء 
ساليًا فى مجال الخدمات المسعرة وموجبا بالنسية لغير المسعرة فإنه لا يوجد عامل 
ارتباط بين الأخطاء (0.41-م ,80.05 . ذات طرف واحد) الأمر الذى لا يوفر دليلا 

ويتضمن الجزء (د) من الجدول رقم (؟) والرسم البيانى رقم )١(‏ نتائج 
من الناحية الإحصائية » وذلك اعتيارا من منتصف ١198م‏ , حيث يلغت 
التخفيضات التراكمية المقدرة (ه؟١)‏ مليون دولار )/١6(‏ . أما الخدمات غير 
المسعرة فقد عكست تقديراتها أخطاء إحصائية موجية اعتبارا من 1545م : 
وأخطاء تقديرات تراكمية حيث بلغت جملتها (85) مليون دولار تقرييًا )/7١١(‏ . 
كما جاء عامل ارتباط السلاسل الؤمنية بين خطأ التقديرات فى تكاليف 
الشدعات السي : (الخويات اشر شير السهرة اننا ين انا ا 
الإحصائية (0.02>م,0.44- -<: . ذات طرف واحد) وكان ذلك متسقًا مع بعض 
الأعباء الإضافية لخدمات غير مسعرة . 
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الجدول رقم (؟) 
أخطاء تقديرات التكلفة الريع سنوية لخدمات البتك (الفيدرالى) المسعرة وغير المسعرة عقب صدور 
قانون الرقابة على النقد . تمت صياغة نموذج التوقعات أدناه ليغطى الفترات الريع ستوية الست 
عشرة السابقة على صدور قانون الرقابة على النقد . 
(الربع الأول من بداية عام //151م إلى الربع الأخير من عام ٠114م)‏ 


َ/ / 1 1 
رت رز 0 0 ا 0 16ل لفك 5 + ,)0 جح ,05 ) 


بالنسبة للخدمة خلال ربع السنة ,) حيث أعد نموذج الخطأً على نمط الانحدار الذاتى » تم حساب 
أخطاء التقديرات خلال الفترات العشرين الربع سنوية (من الريع الأول من عام 1541م إلى الريع 
الأخير من عام 6مم) بعد صدور قانون الرقابة على النقد : 
0015 -ر زأقمه أمناعه حر 7متاء أقفعء 01[ 


العمود أ : أخطاء تقديرات التكلفة الإجمالية (000 5) 


الخدمات غير المسعرة (18 - ©2) 


تسا 


19 - 119 18 718 
32 - 603 102 1044 
3 - 1 25 لديل 1ك 
١ --9 - 3‏ +4 ا 3 
4 - * 101 5:11 4 
** 1.037 - ل ***13,248- 0167# 
*** 729 - *** 308 1010006 ليطي : 2217/1 
*** 270 + 460 7016 شدي اديت 
*** 146 - 124 9007 *** | 4.67 
*** 208 فليا اط 2806 تام ”7 
++ ويم *+ +481 101100 11# 1 
1.033 3# 11 111 + +4559 
**» 1.289 +256 694 12 7 4 
**»* 1.963 *601 م7077 0111# 
6# 2,620 6067 دق :61 672 
+++ 3,560 000 * 606 “10ت 
#*د» 3.7/5 21-042 7# 000/67 27# 
* 4.316 + 1 5 7ك للدت )2 
*** 4.800 4 “000070 1511م 
5.4 07 000000 0# [- 
العمود ب : أخطاء تقديرات التكلفة المباشرة (000 9) 
46- 46 446 146 81-1 
9 3- 405 49 81-2 
17 17 677 م 81-3 
006 30- 200 1- 81-4 


الإدارة العامة 


1 42- 7215 05 4 2000 82-1 
00- 8- 00 0 42-2 
56 116- 27:81 0 82-3 
4 7- 08- * ** 1 1048- “* 0 [- 82-4 
049 5 - # “8 04 1- “1-32 83-1 
0-108 1 1-06 509 ! - 83-2 
09 9] “111 - “6 13د 43-3 
06 6- 1-060 1 - 33-4 
1.060- 05 2[ 85 1- 0 [ - [-84 
3 1- 7 | 0,54 - اياي + ا 1 84-2 
9 1- 46 ,ا 01# 84-3 
31 !- 608 2 24 - 10 1 - 34-4 
00١ -08 -1 9‏ 20 1-17 85-1 
*1.104- ل اد رك “60 1 2- * ]173 - 55-2 
“6 1- :11 20,404 101 85-3 
١ 10 0217 1‏ 1-000 1.206 55-4 
العمود ج : أخطاء تقديرات التكلفة المساندة (000 5) 
51- 51 129 129 81-1 
05- 44 529 400 81-2 
3- 77 1208 **” | 20- 81-3 
40 - 7- 224 بشيضاء + 81-4 
| نشدي 07 [ 04 71 82-1 
16# 1- شد ١‏ *** 6959 1- +51 - 82-2 
ا 3 ييشبياييز: 501 | 86 82-3 
1 16 0 1 1 بحضة )حك 82-4 
ليطن .3974 00011 0070# ا 83-1 
ع 74 نازع 1# اي 7 4 0001 83-2 
471 0 عاد )24 4 97 4- 0 83-3 
نشيو ارا | #كاة 6 9( |إك لير 7 49347 001 8531-4 
و5 , 1 بشي 11 504 2 00 84-1 
[ 91 1 3# 0 5 100001 84-2 
2166 1 62010 نش هر 5 84-3 
2.0101 لد 0 6- 4 54-4 
م 3.007 بلي 71:7 6.241 - م1 85-1 
3.386 311 ليطي :32:1 353 3532 
*** 3,635 #د م 3 0 7[ 5.6 210 85-3 
30 ل على 5# 3 [ ).5 6002 85-4 
العمود د : أخطاء تقديرات تكلفة الأعياء الإضافية (000 *) 
7- 7- 217 217 81-1 
1- 14- 114 14 - 81-2 
19- 5- 3 1117# 81-3 
518- * 18 2- 097 :51 81-4 
“2900 6 1 - 165 82-1 
2 اد 667 0000 0 02 82-2 
7 | )07 6 4 - 4 5 [- 82-3 
54 6007 000 ا 7 1 - 82-4 
7 1[ م 1 |- 1-1 - 53-1 
006 يلا 07 06 1- 8 1- 83-2 
1.32 لضا اع 1501# تن 7 ع ل لزي 53-3 
“* 1 1,649 نس 10ج 65 17- 0011# 1 53-4 
2١ 5:1‏ 10700 20115 84-1 
2.0 03 بل م 7 [2- 0 84-2 
2705١‏ با ع ]2 24- انط 9711 84-3 
3361 50065 001000000 1 - ]| 84-4 


الإدارة العام لك 5.؟ 


000 ظ 2100# ل - 0001# 85-١‏ 
4001# 209 6 8 |9 |ك, )3 - 2.200 - 85-2 
49# 3,21 01 00 85-3 
40# 4ك 7 34 - 1 - 45-4 


“*,3* ,“: ولالة إحصائية عند المستويات )/١(‏ و (5/) و(١٠7)‏ (فىي طرفين) على التتالى ياستخدام القيمة المعيارية (ك) المرجحة . 
وتم حسابها على افتراض أن اإحصائيات (]) الآحادية التى تم تجميعها مستقلة وإحصائيات (ا) من نماذج الانحدار الأحادى تم وزنها 
وفق النسية المئوية للدولارات فى كل خدمة . وتم حساب إحصائيات (2) لكل مجموعة كما يلى : 


و 
ا << 
- 
كز[ ذ ذ 000007770 0 
1/2 2 7 5 
((2 - ») / ر4) ررس رج 
[ + 


حيث إن '8' هى مجموعة الخدمات المسعرة (4-<2) أو غير المسعرة (7-18) ,)ا هى 
احصائية بالخطأ فى تقدير الخدمة 7 خلال الريع من السنة #.,. عم:8" هو الوزن 
النسيى للخدمة م فى ربم السنة + و () هى درحة حرية تمولج التوقعات للخدمة 7 . 
ولم يتم وزن المتوسطات والمتوسطات التراكمية . 


التاريخ (السنة / ريع السنة) 


81-1 81-2 81-3 8[-4 82-1 82-2 82-3 824 83-١ 83-2 83-3 83-4 84-1 84-2 84-3 84-4 85-١ 85-2 85-3 85-4 


العمود ب : أخطاء تقديرات التكلقة المباشرة (000 8) 


8 ظاظاظقحد © للا 7 8 8 9 - . ص سس بس ساساومام إ: ٠,‏ 0 


التاريخ (السنة /ر ريع السنة) 
84-١ 84-2 84-3 844 85-1 85-2 85-3 854‏ 83-4 83-3 83-2 83-1 82-4 32-3 82-2 82-1 81-4 81-3 81-2 81-1 


العمود ج : أخطاء تقديرات التكلقة المساندة (000 9) 


ا | .4 شل زز8 د بعد اميه د #2 وس سرض وبرلا 1 مسي 1 م 3 0 


0 
التاريخ (السنة /ر ربع السثة) 
| 000- 


854 85-3 85-2 [|-85 844 تالبق 4-2 84-1 سم 83-3 83-2 83-1١‏ 82-4 82-3 82-2 82-1 جدا8 8-3 51-2 إا-اق 


العمود د : أخطاء تقديرات تكلفة الأعباء الإضافية (000 4) 


خ/ | 5000 


ادام ا ومو ا يسبب و عيطق 0 


-00( 


-0 2 

81-١ 81-2 81-3 8|-4 82-١ 82-2 82-3 824 1-ذ8‎ 83-3 83-3 83-4 8| 84-2 84-3 84-4 85-[ 85-2 35-3 83-4 

أخطاء تقديرات تكلفة خدمات الينك (الفيدرالى) المسعرة وغير المسعرة يعد صدور قانون 
الرقابة على النقد عام ٠198١ح‏ . وتمثل أخطاء التقديرات (التكلفة الفعلية- التكلقة المقدرة) 
الموضحة فى الرسومات متوسط أخطاء التقديرات من الجدول رقم (؟) مضروية فى عدد 
خدمات كل فئة (72-4) للخدمات المسعرة و (2-18) للخدمات غير المسعرة . 
4 - النتائج المتعلقة بالخدمات المسعرة كل على حدة : 

إن التحليل المجمع فى الجدول رقم (؟) يحجب تأثيرات المستويات المختلفة للمنافسة 
بين الخدمات الأريع المسعرة . فقد أدى التسعير إلى خفض حصة البنك فى سوق 
مقاصة الشيكات بما يعادل (ه”/) (من ؟5/ إلى 77/) , لكنه لم يترك تأثيرًا على 
حصص البنك بالنسبة لمعرفة المقاصة الآلية (564/ قبل وبيعد صدور قانون الرقابة على 
النقد) . وبلغت التحويلات البرقية (/11/) قبل صدور القانون مقايل 154/ بعد صدوره) 
أو الخدمات المسعرة الأخرى (التى ظلت محتكرة من قبل البنك تقريبًا خلال فترتى ما 
قبل ويعد صدور قانون الرقابة على النقد) (همفرى 1584م ومك كلينتوك 1985م) . 

وتختبر التحليلات المعروضة فى الجدول رقم (؟) » والرسم رقم (؟) ما إذا كانت 
الاستجابات لقانون الرقاية على النقد قد تفاوتت وفقًا لمستويات المنافسة التى واجهتها 
كل خدمة من الخدمات المسعرة . فأخطاء التقديرات فى تكلفة كل واحدة من الخدمات 
الأربع المسعرة تكشف تخفيضات كييرة فى إجمالى تكاليف مقاصة الشيكات » حيث 


51 اد ره السعسامةه 


بلغت تخفيضات التكلفة المقدرة (07؟) مليون دولار تقريبا /١9(‏ من تقديراتنا) . كما 
جاءعت تكاليف التحصيلات غير التنقدية دون التوقعات » ولكن تكاليف القيودات / 
الأوراق المالية النهائية تختلف عن التوقعات يصورة عامة . وكانت معاملات ارتتياط 
السلاسل الزمنية بين أخطاء التقديرات فى خدمات تصفية الشيكات والأخرى فى 
خدمات التحصيلات غير النقدية والقيودات/الأوراق المالية النهائية )٠,10(‏ و )١.59(‏ 
(05. > م ذات طرف واحد) على التوالى . وفى مقايل ذلك جاءت تكاليف مقاصة 
وتحويلات البنك البرقية أكبر مما كان متوقعا بعد تطبيق قانون الرقاية على النقد , 
حيث بلغ مقدار أخطاء التقديرات الموجبة (97) مليون دولار تقريبًا (0؟/) ٠‏ بالإضافة 
لذلك فإن معامل ارتياط السلاسل الزمنية بين الأخطاء المتوقعة فى تكاليف تصفية 
الشيكات ومقاصة وتحويلات البنك البرقية يلغ (0.01-0.69 >م - ذات طرف واحد) مما 
يدل على أن تأثير قانون الرقابة على النقد على سلوك التكلفة قد ارتبط بمدى المنافسة 

(وما نتج من أسعار منخفضة فى السوق) التى واجهت الخدمتين 
ويتضمن الجزء (ب) من الجدول رقم (") » والرسم البيانى رقم (؟) تحليل التكلفة 
المباشرة . ويصورة عامة كانت أخطاء التقديرات فى التكلفة سسالية فى بداية عام 
ام ولكن أهميتها الإاحصائية تختلف دين الخدمات . فمن الناحية الإحصائية بدأت 
الأخطاء السالبة فى تقديرات خدمة مقاصة الشيكات خلال الريع الأخير من عام 
١م‏ واستمرت حتى عام 1980م حيث بلفت تخفيضات التكلفة التراكمية المقدرة 
(11) مليون دولار تقريبًا بنسبة )/٠١(‏ . كما كانت التكاليف المباشرة فى خدمة 
التحصيلات غير النقدية دون المتوقع خلال الفترة بين الربع الثالث من عاد ١19/1م‏ 
والريع الثالث من عام ”977١م‏ وتوقفت عند هذا التاريخ . وكانت أخطاء التقديرات فى 
تكاليف القيود / السندات النهائية ومقاصة وتحويلات البنك البرقية غير ذات أهمية من 
الناحية الإحصائية (0.10<م - ذات طرفين) ') . فإذا كانت التفييرات فى سلوك 
التكاليف المباشرة قد عكست تغييرات فى الكفاءة . فإن قانون الرقابة على النقد قد 
دفع مديرى البنك (الفيدرالى) لزيادة كفاعتهم فى مجالات خدمات مقاصة الشيكات 

الأكثر تنافسًا ولكن ظلت تأثيراته ضعيفة فى المجالات الأخرى . 
ويتضمن الجزء (ج) من الجدول رقم (؟) والرسم البيانى رقم (1) نتائج التكاليف 
المساندة . حيث يتضح أن أخطاء تقدير تكاليف مقاصة الشيكات سالبة منذ أواخر عام 
١0م‏ وخلال الفترة التى تلته » فى حين أن الأخطاء فى تكاليف المقاصة/التحويلات 
البرقية كانت موجية منذ منتصف عام ١194م‏ وحتى نهاية عام 1180م . ويلغت 
التكاليف المساندة (11) مليون دولار تقريبا بنسبة )2١1(‏ أقل مما كان متوقعا فى 
الإدارة العامة ١١١‏ 


مقاصة الشيكات و (١؛)‏ مليون دولار بنسبة (544/) أعلى مما كان متوقعًا فى تكاليف 
المقاصة والتحويلات . وكانت أخطاء التقديرات فى الخدمات المسعرة الأخرى أكثر 
تواضعا . حيث عكست كل من القيود / الأوراق المالية النهائية أخطاء تقديرات موجدة 
أثتاء عام ١154م‏ ويداية 1945م ثم أخطاء أخرى غير ذات أهمية قيما بعد . كما أن 
التحصيلات غير النقدية عكست أخطاء سالبة فى التقديرات من أواخر عام 1141م 
وخلال فترة مبكرة من عام 1987م . وتدل هذه النتائج على أن ما يصل إلى نسبة 
)7١(‏ من التخفيضات فى التكاليف المساندة فى مجال خدمات مقاصة الشدكات قد 
تكون يسيب التفيديرات ة في المضايات والدي أدث الى إعادة تخصيص التكلفة لخدمات 
المقاصة الآلية / الحوالات البرقية (0: مليوئًا من الدولارات كزيادة تراكمية فى تكاليف 
مقاصة الشيكات / الحوالات البرقية مقسومة على (131) مليون دولار عبارة عن التقص 
التراكمى فى تكاليف مقاصة الشيكات الآلية/ الحوالات البرقية) . ويدعم هذه النتيجة 
الارتباط السالب 'الجوهرى بين أخطاء التقديرات) لتكاليف مقاصة الشيكات ومقاصة / 
تحويلات البنك البرقية ( 0.05 >م,0.42 62 , ذات طرف واحد) . )١5(‏ 

وأخيرا فإن نتائج الأعباء الإضافية قد عرضت فى الجزء "د" من الجدول رقم (؟) 
والرسم البيانى رقم (؟) . وللمرة الثانية جاعت أخطاء التقديرات فى مقاصة الشيكات 
سالبة من الناحية الإحصائية (0.10 <م » ذو طرفين) وذلك بدءا من منتصف عاه 
١5م‏ ء حيث بلغ النقص التراكمى المقدر فى التكاليف (4؟١1١)‏ مليون دولار تقرييًا 
(28/) . كما أن أخطاء التقديرات فى القيود/ الأوراق المالية النهائية والتحصيلات غير 
النقدية لم تكن جوهرية عند مستوى ثقة /٠١‏ (ذات طرفين) , ويلغ معامل ارتباط 
السلاسل الزمنية بين أخطاء التقديرات فى تكاليف مقاصة الشيكات والأخرى فى تكاليف 
القيود / الأوراق المالية النهائية والتتحصيلات غير النقدية ١,58‏ (0.01 >م ذات طرف 
واحد) و /ا؟,ء (0.15 >م ذات طرف واحد) على التوالى . كما أن نتائج مقاصة وتحويلات 
البنك البرقية كانت مختلطة مع وجود أخطاء تقديرات موجبة (0.01 <م ذات طرفين) أثناء 
بعض الفترات الريع سنوية لعامى 1985م و 1947م بالإضافة إلى وجود أخطاء فى 
التقديرات غير ذات أهمية (0.10<م ذات طرفين) خلال الفترات الريع سئوية الأخرى . 
وعلى أية حال فإن خطأ التقديرات التراكمى فى تكاليف خدمات المقاصة / التحويلات 
البرقية بمستوى ثقة /٠١‏ (ذات طرفين) لم يكن جوهريًا . وعلى الرغم من أن الارتباط 
بين تصفية الشيكات وخدمات المقاصة /التحويلات البرقية كان سالا (0.15 > م,0.27- -: 
ذات طرف واحد) ‏ إن خطأ التقديرات الضئيل فى المقاصة/ التحويلات البرقية يفسر 
القليل نسبيا من التخفيض فى الأعباء الإضافية الخاصة بمقاصة الشيكات (:؟) . 


"١‏ الإأدارة العامة 


الجدول رقم (") 
أخطاء تقديرات تكلفة بنك الاحتياطى (الفيدرالى) لكل من خدمات البنك المسعرة على حدة عقي 
صدوور قانون الرقاية على النقد . 
تمت صياغة نموذج التوقعات أدناه للست عشرة قترة الربع سنوية قبل صدور القانون (الربع الأول 


/ 5 1 1 
برع خرن فداه رم + ... +رر عمسساه؟ ر8 + ,0 2 روم0) 


هالنسية للخدمة 1 خلال ريع السنة ) أعد نموذج الخطأً كمملية انحدار ذاتى . وتم حساب أخطاء 
التقديرات خلال العشرين فترة الربع ستوية بعد صدور قانون الرقابة على النقد كالآتى : 


بإزكامه 0عأعع2كنه -ر زاقمه أهنااعة حم 7701© اموععء 107 


العمود أ : أخطاء تقديرات التكلفة الاجمالية (000 8) 


أخطاء تقديرات أخطاء تقديرات القنودات/ أخطاء تقديرات أخطاء تقدمرات 
التحصيلات غير النقدية أ السندات النهائية | التحوبلات الألية/ البرقية | مقاصة الشيكات 
81 * 1.48 594 
3-- * 105 769 
047 - *1.411 بزعنا.كا 
* 023 1- 949 222 
*801- 349 ** 4.4705 2# رب 82-1 
0001 148 11د ا - 52-2 
407 103 * + ه96 4 **3#4-- 82-3 
*04- 2.208 بي اناه 17 - 82-4 
*1.060- 7 5 / 210 83-1 
0007# 066 **+6.048 .22 83-2 
06-- 3 1- بشضة: ١:‏ + 20.67 83-3 
40- 1-8- 5.100 0000 - 53-4 
3 101- ونيز ا 1 1023# 84-1 
3 2 - 490 1 - 84-2 
020- 5 1- 000ا10 *** | 1 23.6- 84-3 
03-- 4 1- * :6604# 0# 1--- 84-4 
6 3 1- * 0.294 3 1 2- 55-1 
043- 9 1- 7.121 ع 200.267 - 55-2 
5- 11- * + * 6.998 0م000 85-3 
2-- 5 1- 8.201 *** 14.191 85-4 
العمود ب : أخطاء تقديرات التكلقة المباشرة (000 5) 
31 2085 4/] 1.200 |-!8 
7 - 199 7/1 م4 81-2 
00-- 132 170 1-1 51-3 
**046- 139 03 40 6- 51-4 
**]/0- 2- 164 #** *00 45 7- 82-1 
72# | ف 2 0607 0000 52-2 


الإدارة العامة "١5١‏ 


تابع الجدول رقم )١(‏ 


5006 7 5 70 82-3 
باك 5 18 1 3# |4 00 لك ل-82 
000 2- 1]3 1:7 5 83-1 
نناكان.5 722 1/0 3 ل 3 | لوال .4 83-2 
1 75- 49/- 3-- 00100 83-3 
08 41-- (330- 1# [ 7 40 83-4 
9- 0-05 [ 0 ع 6- 84-1 
2 5- 1118-_- 1000 84-2 
7 10 1- 9 ب ع0 5 84-3 
9 121- 23013 “60661 4- 84-4 
5- 065 8- 0 5- 85-1 
06- 044 7 511752 85-2 
085 66 4- 4# 1 75 4- 8535-3 
9- 0-- 00# 1[- 026 55-4 
العمود ج : أخطاء تقديرات التكلفة المساندة (000 9) 
7 426 126 (300- 51-1 
78 10 3519 636 81-2 
4- *070 * 128 10 8 2- 81-3 
*126- 203 160 للجفزط/ ا" 81-4 
02 058 “20 ا 82-1 
*21]- 101 | 2.03 1# 5- 82-2 
10# - 5312 7 1.95 ا 5 82-3 
1587 53047 1 21 * *ة / 9[ 4- 52-4 
*100- 208 ناث تاعلم 5001 5- 83-1 
5١ 2. 70001 2/49 -0‏ 4- 83-2 
0 83 ل لط نام “333 4ك 83-3 
32 0- الى 00# 4- 83-4 
65 05- [ ).2 | 71 3- [-84 
61- 6 .8 و 1 , 3- 84-2 
8- 114 سشنف.5 6 3 84-3 
52 200 1.84 0# 0.1 - 84-4 
201011١ 200 151 -06‏ [-85 
06 104 20 71 1- 85-2 
04- 99 نش ا 001 ] - 85-3 
103 2 2# 2.371 [11- 85-4 


العمود د : أخطاء تقديرات نكلفة الأعداء الإاضافية (000 ؤ 


81-١ 334 1/9 31045 -‏ 
[1- 2050 3- 49 81-2 
20 209 007 4/0 81-3 
ضاير د 0 05 20 7 81-4 
000 1351 ** 77 ] .1 000000 82-1 
9- 02 030 1 ]8,75 82-2 
600- 137 5354 70001 82-3 
158- 210 125 س0 82-4 
1- 5 * 1.017 1001# 53-1 
18- 51- 20 1.1 0# 61 8 83-2 
15- 0- 07] 01010000 83-3 
إععة 05- 540 000000 83-4 
84-١ 5:01 102 -465 08‏ 
9-- 08 57 .2 84-2 
4١ -7 -8 0‏ 4ك 8 84-3 
05 0-06 .201 0600001 84-4 


اا الإدارة 


الم لضعم 5 الث اسسنث ‏ هعم كنج 


يسم | سبت ‏ عسد ‏ انمث الث 4 الكت ات السك لظ 0لة اقنة ‏ انتم الود الل ل الث ال 0 0 60ظة الف 80ظة الث _اتتنة ‏ لظ اله الثم لدم اهمد 5 9 83 لمم ا لظ سبثة ‏ سسثت تتم أله سكسس عم هد 


85-[ - 7 -499 - 12 
55-2 00# -8 -00( -6 
83-3 7] 3-6 2 --06 
85-4 4.9603 13 201 - 12 


ةر 3*6 ولالة احصائية عند المستويات )/١(‏ و (5/) و(١١7)‏ (فى طرقين) على التتالى باستخدام القيمة المعيارية (7) . 


العمود أ : أخطاء تقديرات التكلفة الإجمالية (000 8) 


التاريخ (السنة / ريع الستة) 


81-1 81-2 81-3 514 82-1 82-2 82-3 82-4 83-1 83-2 83-3 83-4 84-١ 84-7 84-3 سلب8‎ 85| 55-3 85-3 85 


العمول فياه أخطاء تقديرات التكلقة المباشرة (000 ( 


-2,0000( 
-00( 


-6 0000 


مقاصة التحويلات اليرقية سه 
القشي ‏ وات 


-0 000 


التاريخ (السنة / ربع السنة) 
:. جيه سم 10,000 
85-١ 85-27 85-3 854‏ 844 84-3 84-2 54-1 834 83-3 83-2 [-3! 824 82-3 82-2 82-1 814 81-3 81-2 81-1 


الإدارة العامة "١١‏ 


العمود ج : أخطاء تقديرات التكلقة المساندة (000 9) 


التاريخ (السئة /, ريع السنة) 


81-١ 81-2 81-3 81-4 82-1 82-2 82-3 82-4 83-1 83-2 83-3 834 84-١ 84-2 84-3 84-4 85-| 85-2 85-3 55-4 


العمود د : أخطاء تقديرات تكلفة الأعباء الإضافية (000 5) 


التاريخ (السنة / ريع السنة) 


81-1 81-2 81-3 81-4 82-1 32-2 82-3 82-4 83-1 83-2 83-3 83-4 84-1 84-2 84-3 84-4 85-١ 85-2 85-3 55-4 


أخطاء التقديرات لكل من خدمات الينك (الفيدرالى) المسعرة على حل عقب صدونز قانون الرفاية 
على النقد عام ١٠15م ٠‏ أخطاء التقديرات (التكاليف الفعلية - التكاليف المقدرة) الموضحة بالأرقام 
تقابل أخطاء التقديرات الواردة في الجدول رقم (؟) . 


4 الإدارة العامة 


- خليل التغيرات فى تخصيص الأعباء الإضافية : 

ريما يمكن شرح مأ توصلنا إليه بأن الأعباء الإضافية التى تم التبليغ عنها قد 
انخفضت فى الخدمات المسعرة وزادت فى الخدمات غير المسعرة على أساس طرق 
التكاليف المعدلة أو التغييرات التفاضلية فى الكفاءة بين الخدمات المسعرة وغير 
المسعرة التى غيرت التخصيصات النسبية للأعباء الإضافية أو لكليهما معا . 

وفى هذا الجزء نحاول التمييز بين تخصيص التكلفة وتفسيرات الكفاءة الناجمة عن 
التغييرات فى سلوك الأعباء الإضافية . ويقارن تحليلنا بين الأعباء الإضافية التى كانت 
ستخصص للخدمات لو أن البنك (الفيدرالى) استعمل أسس التحميل التى كان يتبعها 
قبل صدور قانون الرقابة على النقد !'") . فإذا كان البنك قد قام يبتحويل الأعباء 
الإضافية عن طريق تغيير أسس المحاسبة ؛ فإن التخصيصات الفعلية للخدمات 
المسعرة (غير المسعرة) يجب أن تكون بعد صدون قانون الرقابة على النقد أدنى 
(أعلى) من التخصيصات عن طريق أسس التحميل ما قبل صدور القانون وذلك بعد 
التحكم فى الاستخدام الكفء لأسس التحميل . 

وتفحص اختباراتنا الاختلافات بين الأعباء الإضافية المحملة لكل خدمة على أساس 
فعلى وتلك الأعباء بعد إعادة حسابها عقب صدور قانون الرقابة على النقد (مستخدمين 
أسس التخصيص التى كانت مستخدمة قبل القانون المذكور) . وقد استمدت الأعباء 
الإضافية الفعلية من الفترة التى تلت تطبيق قانون الرقابة على النقد من نظام تخطيط 
ورقابة الأنظمة بالبنك (الفيدرالىي) . وقد تم حساب الأعباء الإضافية المعاد حسابها 
باستخدام أسس التخصيص المطبقة فى فترة ما قبل قانون الرقابة على النقد والكميات 
الفعلية المستنفدة خلال فترة ما بعد القانون . وتم حساب معدلات تحميل الأعباء 
الإضافية المعاد حسابها فى كل ريع سنة بعد قانون الرقابة على النقد عن طريق قسمة 
الأعباء الإضافية الفعلية على الاستخدام الفعلى من أسس التخصيص قبل قانون 
الرقابة على النقد . واستخدمت هذه المعدلات لتخصيص الأعباء الإضافية على 
مخرجات الخدمات كل على حدة على أساس استخدامها الفعلى لأسس التخصيص 
قبل صدور القانون . وإذا كانت مكاسب الكفاءة قد أدت نفس التاثير على أسس 
التخصيص للاستهلاك قبل ويعد صدور القانون ‏ فإنه يمكن أن ترجع الاختلافات بعد 
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صدور القانون بين الأعباء الإضافية الفعلية والمقدرة إلى التفييرات فى طرق تخصيص 
التكلفة ؟") . 

ولا نستطيع أن نحدد بدقة ما كان يجب أن تكون عليه التكاليف بعد صدور القانون؛ 
إذا ما استخدمنا أسس تخصيص التكلفة التى كانت مستخدمة قبل صدور القانون 
وذلك بسبب غياب البيانات حول الاستخدام الفعلى للقليل من أسس تخصيصات ما 
قبل صدور القانون . وحتى يتسنى لنا توفير تقديرات أكثر دقة لتخصيصات للأعباء 
الإضافية باستخدام الطرق المحاسبية المبكرة , قمنا بوضع تقديرات باستخدام 
النموذج التالى مستخدمين فى ذلك بيانات ما قيل صدور القانون : 

مر زع + ر همده 6601511 ذا + را ع رن ممعارعبه أملناعه 

فالأعباء الإضافية المعاد حسابها فى النموذج عبارة عن تقديراتنا للأعباء الإضافرة 
التى كانت ستخصص للخدمة ":" خلال الربع" من السنة عن طريق استخدام بيانات 
ما قبل صدور قانون الرقابة على النقد وأسس تخصيص الأعباء الإضافية . أما الأعباء 
الإضافية الفعلية فهى تمثل التكاليف الفعلية المخصصة للخدمة '" خلال الربع من 
السنة "* من الفترة ما قبل صدور القانون . وأما الرموز ,: 6 فهى المصطلح المعبر عن 
خطأ التقديرات حيث تستخدم فى ذلك طريقة تحليل الانحدار من الدرجة الأولى . 
وقد استخدمت المعاملات فى هذا النموذج لإدخال تعديلات بيسيطة على الأعباء 
الإضافية المعاد حسابها ('') . وتمثل قيمة "الأعباء الإضافية" الناتجة عن تقديرنا لم 
كان سيخصص من هذه التكاليف للخدمات المسعرة وغير المسعرة من الفترة ١194م‏ 
- 1580م إذا كان البنك الفيدرالى) قد استخدم طرق تخصيص التكلفة التى كانت 
مستخدمة خلال فترة ما قبل صدور قانون الرقابة على النقد . وقد تمت اختبارات 
الفروق بين الأعباء الإضافية الفعلية للخدمات يعد صدور القانون والأخرى المتوقعة 
خلال تلك الفترات الريع سنوية طبقا للأسلوب الموضح فى الجزء )١-4(‏ . 


أما متوسط التفغيرات فى الأعباء الإضافية فى الجزء "أ" من الجدول رقم (5) , 
والرسم البيانى رقم (؟) فكانت سالبة بوجه عام وجوهرية (0.01> , ذات طرفين) فى 
الخدمات | لمسعرة خلال الفترة من (؟19485- مم) ٠‏ وقد كان مجمو ع النقص فى 
الأعباء الإضافية المقدرة والمخصصة للخدمات المسعرة 7 ١مليون‏ دولار تقريبًا (7/) من 


مجموع الأعباء الإضافية المقدمة والمخصصة) ؛ أما مجموع الزيادة المقدر فى الخدمات 
غير المسعرة فقد كان ١7,4‏ مليون دولار تقريبًا (؟/) (") . وتمشيًا مع ما جاء فى 
الافتراض رقم (") فإن هذه النتائج تدل على أن قانون الرقاية على النقد قد دفع إلى 
اعادة تخصيص الأعباء الإضافية وتحويلها من الخدمات المسعرة إلى الأخرى غير 
المسعرة بعد فرض الرقاية من أجل تنسيق التحسينات فى التشغيل . 

ويتضمن الجزء 'ب' من الجدول رقم (5) والرسم البيانى رقم (؟) التغيرات المقدرة 
فى التكلفة للخدمات الأريعة المسعرة كل على حدة . وقد جاءت التقديرات فى تكاليف 
مقاصة الشيكات سالية من الناحية الإحصائية » فى حين كانت التغيرات فى تقديرات 
الخدمات الأخرى اإيجابية . فالنقص التراكمى فى الأعباء الإضافية (لمقاصة الشيكات) 
والبالغ تقرييًا ٠0‏ مليون دولار (4/:) يختلف عن الزيادة التراكمية المقدرة بمبلغ (؟١)‏ 
مليون دولار )/2١١(‏ لخدمات المقاصة/التحويلات و (؟) ملايين دولار (75/) لقيود 
الدفاتر/السندات النهائية و(؟) مليون دولار )/١1(‏ لخدمات التحصيلات غير النقدية . 
بالإضافة لذلك فإن التغييرات المقدرة فى الأعباء الإضافية لخدمات مقاصة الشيكات 
توضح علاقة ارتباط سالية (,0.05 > م ذات طرف واحد) مع خدمات المقاصة / 
التحويلات (27-0.45) القيود / السندات النهائية (0.57--) وخدمات التحصيلات غير 
النقدية (2-0.54) . هذه النتائج متمشية على الأقل مع جزء من التفيير فى الأعباء 
الإضافية الناشئة من إعادة تخصيص التكاليف يتحويلها من الخدمات المسعرة إلى 
الأخرى غير المسعرة ومع خدمات مقاصة الشيكات (التى واجهت المنافسة) إلى أخرى 
مسعرة (واجهت نسبيا القليل من المنافسة فى السوق) /" . 
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الجدول رقم (4) 

نقديرات التفييرات الريع سنوية للأعباء الإضافية فى خدمات الاحتياطى (الفيدرالى) المسعرة وغير 
المسعرة بعد صدور قانون الرقابة على النقد . وقد تم حساب التفييرات المقدرة عن العشرين فنرة 
الربع سنوية عقب صدور قانون الرقابة على النقد (الريع الأول من عام .٠154م‏ إلى الريع الرابع من 
عام 1546م) كما يلى : 

ا ا 7 ل تلك 1 17م 010 

الأعباء الإضافية المتوقعة هى مبلغ الأعباء الإضافية التى كانت ستخصص للخدمة بعد صدور 
قانون الرقابة على النقد إذا ما احتفظ البنك (الفيدرالى) بأسس تخصيصات ما قبل صدور 
القانون . وقد أدخلت تعديلات طفيفة على مبالغ الأعباء الإضافية لمواعمة عدم قدرتنا على تكرار 
التخصيصات ها قبل صدور القانون » مستخدمين بيانات نظام التخطيط والمراقبة . 


العمود أ : تقديرات تغديرات تكاليف الأعباء الإضافية : للخدمات المسعرة وغير المسعرة (000 5) 
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التغيير فى التسهيلات غير 
النفدية في تخصيص 
تكاليف الأعباء الإضافية 


التفيير فى قيودات الدفاتر 
السندات النهائية فى تخصيم 
تكاليف الأعباء الإضافية 


التغيير فى التحويلات 
البرقية فى تخصيص 
تكاليف الأعياء الاضافية 


التغيير قى مقاصة 
0-7 5 تكاليف 
الأعياء الإضافية 
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#,#**,*** جوهرية إحصائيًا عند مستويات ١ب‏ . 0/ 7٠١ ١‏ على التوالى (طرفان) وتم حساب الاختبارات فى الجزء () ياستخدام 
القيمة المعيارية "2"ص المرجحة وفى ظل افتراض استغلال إحصاءات ] التى تم تجميعها . راجع الجدول رقم (؟) يخصوص ١‏ عادلة 
التى استخدمت لحساب إحصاءات 7 . ولم يتم ترجيح المتوسط أو المتوسطات التراكمية فى الجزء "1" . كذلك تم حساب الاختيارات فى 
الجزه "ب" باستخدام إحخصاءات 2 . ظ 

وعلى كل حال فمن الممكن أن تكون التغييرات فى التخصيص قد عكست المجهودات 
الرامية إلى تحسين دقة التكاليف التى تتضمنها التقارير أكثر من كونها قد هدفت إلى 
تحويل التكاليف . ولتقديم الدليل على ما إذا كانت المنافسة قد دفعت البنك (الفيدرالى) 
إلى تحويل الأعباء الإضافية إلى عمليات أقل منافسة أجرينا دراسة حول ربط 
التغييرات فى تقديرات تخصيص الأعباء الإضافية ومستوى المنافسة فى السوق التى 
واجهتها بنوك الاحتياطى فى المراكز . فقد اقتضت سياسات البنك (الفيدرالى) قيام كل 
فرع من فروعه فى المراكز ياسترداد القيمة الكاملة لكل خدمة مسهرة ٠‏ على أن يلبى 
فى ذات الوقت متطلبات المنافسة الخارجية (همقرى 1545م , ومكتب المحاسبة العامة 
6)) ء وإذا كان البنك الفيدرالى قد استخدم التغيرات فى تخصيص التكلفة لتحويل 
التكاليف من الخدمات الأكثر تنافسا إلى الأخرى الأقل منافسة (ومن ثم خفض أسعار 
تلك الخدمات فى السوق) » فقد كان من المفترض أن تصبح الأعباء الإضافية أقل مما 
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هو متوقع فى السوق , وأن تواجه الخدمات ('') منافسة أكبر وأعلى مما هو متوقع فى 
الأسواق للخدمات ذات مستويات المنافسة المنخفضة . وإذا لم تكن التغييرات فى 
تخصيص الأعباء الإضافية ذات صلة بمستوى المنافسة فى السوق ٠‏ فقد تعكس هذه 
التغدرات يدقة أكثر تخصيهن ح يدلا من تخويل- التكاليف: : 

لقد قمنا دقياس المنافسة فى مجال خدمة مقاصة الشيكات (الخدمة الأكثر منافسة) 
حيث استخدمنا معدل تركز فى أربع مؤفسسات تجارية وقياس عكسى للمناقسة 
يفترض أن الأسواق الأكثر تركيرًا أقل منافسة . وقد استخدمنا الودائع تحت الطلب 
فى أكبر أربعة بنوك غير (فيدرالية) كبسط لمعدل التركز (084) باعتبارها بديلاً لعملية 
مقاصة الشيكات التى يقوم بها منافسى البنك (الفيدرالى) (بنوك مراسلة) ("") فهناك 
ما يفوق نسية /5٠‏ من الينوك التى تستخدم متطلبات مقاصة الرصيد لكى تحملها 
على خدمات مقاصة الشيكات بدلاً من المطالبة برسوم مباشرة (همفرى 1544م) . 
وتستخدم البنوك المراسلة القوائد المتحصلة من مقاصة أرصدة الاستثمار لتغطية تكلفة 
مقاصة الشيكات . ويته الحصول على الأرصدة المصفاة من الودائع تحت الطلب 
المقيدة لحساب البنوك المحلية . وقد قمنا بحساب الودائع تحت الطلب (084) لكل مركز 
(فيدرالى) على النحى التالى : 


4 
ٌ 062705115 46110710 ين 


01 06205 ]15 / 


فى المعادلة أعلاه استخدم الحرف " ف ' ليرمز إلى منطقة البنك (الفيدرالى) 
والحرف " ؛ " للسنة المعنية والحرفان 50 لعدد الينوك فى المنطقة (بما قى ذلك البنك 
الفيدرالى) كما أن اليسط يرمز إلى حصة البنوك الأربعة فى السوق (ياستكتاء البنك 
الفيدرالى) التى تم قياسها بالودائع تحت الطلب لدى البنوك الأخرى 7" . وقد تم 
حساب معدلات منفصلة للودائع تحت الطلب يصورة منفصلة اكل سنة من السنوات 
+6 - 1980م - وتدل المعدلات أو النسب الكبيرة على وجود أسواق أكثر تركيرًا 
أو أقل منافسة (1") , 


العمود أ : التغنيرات فى تخصيص تكاليف الأعباء الإضاقية فى الخدمات المسعرة وغير المسعرة (000 3) 
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العمود ب : التغيبرات فى تخصيص تكاليف الأعباء الاضافية الفردية فى الخدمات المسعرة وغير المسعرة (000 5) 
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تغييرات تخصيصات الأعباء الإضافية فى خدمات الاحتياطى (الفيدرالى) عقب 
صدور قانون الرقابة على النقد عام 194٠‏ . وتمثل تغييرات الأعباء الإضافية (الأعباء 
الإضافية الفعلية - الأعياء الإضافية المقدرة مستخدمين أسس التخصيص ما قبل 
صدور القانون) متوسط تغييرات الأعباء الإضافية من الجدول رقم ؛ (الجزء أ) 
مضرويا فى عدد الخدمات فى كل فمّة (4-ه للخدمات المسعرة 5-18 للخدمات غير 
المسعرة) . وتقابل تغييرات تخصيصات الأعباء الإضافية فى الجزء «ب» تغييرات 
الأعباء الإضافية الواردة فى الجدول رقم (4) ٠‏ الجزء «ب» . 


ويوضح الجدول رقم (5) معاملات ارتباط سبيرمان بين معدل التركز 014 
والتغيرات المقدرة فى تخصيص الأعباء الإضافية من نموذج الأعباء الإضاقية المعاد 
حسابها . ويموجب فرضية تحويل التكلفة فإن على المراكز التى تواجه منافسة أكبر أن 
تعكس تخفضيات أكبر فى الأعباء الإضافية - وقد قمنا باختبار ذلك من خلال 
تقديراتنا للارتباط بين النسبة المئوية السنوية التغييرات فى تخصيص التكلفة يالنسية 
للبنوك الفيدرالية فى المراكز ومعدل التركز 01:4 فى كل هركز . 

خلال السنوات الخمس كان الارتباط موجبًا بين التغييرات فى التكاليف المحملة 
على خدمة مقاصة الشيكات ومعدل التركيز (54©) وكان عند مستوى معنوبة 5 . , ٠‏ أو 
أكبر (طرف واحد) معنويا من الناحية الاقتصادية خلال ثلاث سنوات ٠‏ وهذا يعنى أن 
التركيز الأقل (المنافسة العالية) فى مقاصة الشيكات قد صاحبتها أعباء إضافية أقل 
مما هو متوقع . وعلى عكس ذلك فإن كافة الارتباطات بين معدل التركز (074) 
وتغيرات التقديرات فى الأعباء الإضافية للخدمات الأخرى المسعرة كانت سالبة منذ عام 
5م وما تلاه (تركيز أقل ومن ثم منافسة أعلى فى مقاصة الشيكات مصحوية 
بأعباء إضافية أكبر مما كان متوقعا فى مجال الخدمات الأخرى المسعرة) . وعلى 
الرغم من أن الارتباطات فى مجال الخدمات الأخرى المسعرة تكشف عن أهمبة 
إحصائية مختلطة (ترجع جزئيًا لصغر حجم العينة ) » فإن الارتباط بين متجمع 
التغييرات فى تقديرات الأعباء الإاضافية المخصصة ومعامل التركيز (684) لمتوسط 
مقاصة الشيكات خلال السنوات الخمس هو 5ه , ٠‏ (0.05> م : ذات طرق واحد) 
و-5؟ , ٠ ٠‏ (0.10>م ء طرف واحد) فى الخدمات المسعرة الأخرى . إن الارتياطات 
الإيجابية فى مقاصة الشيكات والأخرى السالية فى الخدمات المسعرة تدل على أن 


"23> الإدارة العصسسامة 


الأعباء الإضافية قد حولت من الخدمات المسعرة المنافسة للأخرى غير المنافسة . ورغم 
أننا قد توقعنا أن تكون الارتباطات فى الخدمات غير المسعرة سالبة إلا أنها جاءعت 
مختلطة وغير جوهرية من الناحية الإحصائية . ولعل الدليل الوارد فى الجدول رقم (5) 
يوفر دعما جزئيا للمزاعم القائلة بأن المنافسة تقف وراء دوافع المؤسسات الخاضعة 
لإشراف الدولة والدوائر الحكومية لتحويل التكاليف من العملدات المنافسة الى الأخرى 
غير المنافسة . كما يتمثل ذلك فى عملية تحويل التكلفة من مقاصة الشيكات إلى 
الخدمات الأخرى المسعرة . 
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الجدول رقم (4) 
معاملات الارتياط القطاعية بين نسب التركيز الأربعة (114) لخدمات مقاصة الشيكات والنسبة المئوية 
لأخطاء التقديرات المأخوذة من اختبارات الأعباء الإضافية المعاد حسابها فى ذلك العام . وقد تم 
حساب نسية التغيير المئوية على النحو التالى: (الأعباء الإضافية الفعلية- الأعباء الإضافية المتوقعة) . 
حيث إن الأعباء الإضافية الفعلية هى الأعباء الإضافية المخصصة للخدمة المعنية كما ورد فى نظام 
التخطيط والرقابة . والأعباء الإضافية المتوقعة عبارة عن الأعباء الإضافية التى كانت تخصص 


مقاصات الشيكات 


مقاصة التحوبلات البرقية 
قيودات الدفاتر / السئدات النهائية 


التحصيلات غير النقدية 
| جميع الخدمات غير المسعرة (7-18) 


[) 0184): وهو القياس المعكوس المنافسة القائم على افتراض أن الأسواق الأكثر تركيرًا هي الأقل منافسة . ويعرف (0144)) فى كل 
بتك (قيدرالى) فرعى على أساس أنه : 


4 
برثي‎ 0014 0605145 ١ 


)]61 010 06705115 ٌ 


حيث إن (0) ترمز للبنك (الفيدرالى) الفرعى وى "ا" إلى السنة المحددة . فإن 180 ترمن إلى عدد البنوك في المنطقة بما فى ذلك فروع 
الينك الفيدرالى . ويرمز اليسط إلى أسهم أسواق لأربعة بنوك فى المركز (ياستئناء البنك (الفيدرالى)) حسب قياسها عن طريق الودائع 
تحت الطلب فى البنوك الأخرى . والنسي الكبيرة تدل على الأسواق الأكثر تركيرًا أو الأقل منافسة . 


ب) المعنوية المحسوية لاختيار فرضية العدم ذات الطرف الواحد والقائلة إن معامل سبيرمان للارتياط مساو للصفر . 


8 الإدارة العامة 


1 - الملخص: 


تقدم دراستنا الدليل على إحراز مكاسب تتعاق بتحسين الكفاءة وتحويل التكلفة 
كرد فعل من البنك (الفيدرالى) لقانون الرقابة على التقد الصادر عام ١114م‏ . فيعد 
صدور ذاك القانون انخفضت التكاليق المباشرة للخدمات المسعرة كما كان متوقعا 
ولكنها لم تنخفض فى مجال الخدمات غير المسعرة ٠‏ مما يدل على أن البنك (القيدرالى) 
قد تجاوب مع دوافع القرار يتحسينه للكفاءة فى مجال الخدمات المسعرة . وكانت 
الأعباء الإضافية أقل مما كان متوقعا فى مجال الخدمات المسعرة ولكنها كانت أعلى 
مما هو متوقع أيضنًا بالنسبة للخدمات غير المسعرة . وذلك تمشيًا مع إعادة تخصيص 
بعض الأعباء الإضافية » وتحويلها من الخدمات المسعرة إلى الأخرى غير المسعرة ومن 
خدمة مقاصة الشيكات الى خدمات مسعرة أخرى أقل منافسة . هذه الاستنتاجات قد 
دعمتها الاختبارات التى أجريت والتى تشير إلى أن الأعباء الإضافية الفعلية للخدمات 
المسعرة (غير المسعرة) كانت منخفضة (عالية) بصورة أكير مما إذا كانت قد خصصت 
باستخدام الأسس التى كانت تستخدم قبل صدور القانون المشار إليه . بالإضافة إلى 
ذلك فإن إعادة تخصيص الأعباء الإضافية للخدمات المسعرة كأن ترتبط بمدى المنافسة 
الثتى واجهت كل خدمة على حدة وينوك الاحتياطى (الفيدرالية) ٠‏ ولما كانت تكاليف 
مقاصة الشيكات أدنى مما كان متوقعا بعد تلك التغييرات ٠‏ فإن التعديلات فى 
تخصيص التكلفة قد أدت إلى تحسين القدرة التنافسية للبنك (الفيدرالى) فى هذه 
الأسواق بتخفيض التكاليف ومن ثم أسعار خدمات مقاصة الشيكات . 

وتتسق النتائج التى توصلنا إليها مع الأبحاث السابقة حول العلاقة بين النظام 
واختيار النظام المحاسبى . واتساقًا مع البحوث الماضية حول الممارسات المحاسبية فى 
مجال الرعاية الصحية (كارى - 1944ح وكل من ألدنبيرج و كالابر 19517م) فإننا نقدم المزيد 
من الدلائل التى تشير إلى قيام المؤسسات بتعديل طرق تخصيص الأعباء الإضافية 
إذعانًا للقيود المنظمة للأسعار . كما تلقى نتائجنا الضوء على أهمية المنافسة 
الخارجية فى تحسين كفاءة المؤسسات الحكومية وتصميم واستخدام النظام المحاسبى . 
وقد اكتشف كل من جيفر واتنر (1997م) أن المؤسسات الحكومية التى تواجه المناقسة 
والمتطلبات التشريعية لاسترداد التكاليف عن طريق الإيرادات تتجه إلى تنفيذ أنظمة 


محاسبية أكثر تطورا . وبالمثل فإن ما توصلنا إليه من نتائج تتعلق بالتغييرات فى 
الكفاءة وتخصيص التكلفة ترتيط بمناخ المنافسة - كما تدل هذه النتائج على أهمية 
توجيه المجهودات الرامية إلى تحسين أداء المؤسسات الحكومية على اتنا بن إصلاحات 
نظام السوق ورسوم متطليات الخدمة (أوسبورن و جابلر - 1557م و جور 19317م) بحيث 
يتم الأخذ فى الاعتبار للحوافز الإدارية وتأثيرها على الاستخدام الصحيح فى بيانات 
محاسئة التكاليف». 


3٠‏ الإدارة العصسامة 


الملحق 1( 
أسس تخصبحس التكلقة الأولية للاحتياطى (الفيدرالى) 
الأعباء الإضافية والخدمات المساندة فى عام ٠158م‏ (ما قبل صدور قانون 
الرقابة على النقد) . وعام ”154١م‏ (ما بعد صدور القانون) () . 
: الأعباء الإضافية : أساس التخصيص عام٠1548ام‏ أساس التخصيص عام 15م 
(ما قبل صدور قانون الرقابة على النقد)| (ما يعد صدور القانون) 
تكلفة متساوية لأربعة أصناف 


إدارة البنك نسبة من القيمة بالدولار (ب) 
من الخدمات المنتجة 


إدارة النظم نسية القيمة بالدولار نسبة الاستخدام المعيارى (ج) 
اليد إضسبةالقيمةبالدولار 2 أفسيةالقيمةبالبوار 


الشئون القانونية نسدة الاستخدام المعياري نسبة الاستخدام المعيارى 
حسابات موؤّسسة الودائع أإنسبة من القيمة بالدولار نسبة الاستخدام المعيارى 


الحسابات من المراكة عسي القيعة هن القولا تببية الاسستخ إل المعنا رع 
المرتيطة ببعضها 

الأسعار العامة والرقابة على | نسبة من القيمة بالدولار نسية القيمة من الدولار 
الأستاذ العام والرقابة نسبة القيمة بالدولار نسبة القيمة بالدولار 

على الموازنة 


الرقابة وإعداد اموازنة .| تسبة القيعة بالدولار ._.__ |نسسبة القيمة بالنؤلار 


حفظ الملفات والسجلات | نسبة القيمة بالدولار نسبة القيمة بالدولار 


الحماية الاستعمال المباشر للحماية أثتاء |القدم المربعة المستعملة (ه) 
ساعات العمل 


السيارات التكلفة المعيارية /رميل التكلفة المعيارية/ميل 


اجر 


أده كس تقض 530 اتةظ ‏ 50ت اة 5م 5350 535 55 صر 600 0 3ة ‏ 5500ة اخمة 3 5ة 3 333500 3 توت تنم ا ا(333ة ة  3:  ة  3‏ ات ‏ ا3ة ‏ ا3ة1ة ‏ مة ‏ ومظة امت نظ عم همه 


الك 0 م َ 7 0 م 3 0 للد و 5-7 -- م م جسه عد هه ا سدة 5 لما لسلس كد ندا ف لا لها 0 لنت ططنا هدو م لا لِنا ليا ند هو - لا ا 


- المكسية الاستخدام المعيارى - مخصصة بأكملها للسياسة المالية 

- الهاتف والتلغراف نسبة القيمة بالدولار - نسبة مئوية من إجمالى تكاليف 
المراجعة 

التكلفة الفعلية إذا تمت الصيانة التكلفة الفعلية إذا تمت الصيانة 

بواسطة طرف خارجى أو تكلفة لشغل إفى الخارج أو تكلفة الشغل 

(التكلفة المعيارية للعمل + المواد) ‏ |(تكلفة العمل القياسية + المواد) 


الرسومات البيانية ا ات م 
(التكلفة المعيارية للعمل + المواد) | (التكلقة المعيارية العمل + المواد) 
التوريدات النسبة المئوية لتكاليف المواد 2 |النسبة المئوية لتكاليف المواد 
والنماذج والتوريدات والنماذج والتوريدات 


أ/ر يرصد الملحق "أ" الأسس الأولية لتخصيص التكلفة المستخدمة فى تخصيص الأعباء الإضافية والمساندة . 
ولم ترصد التفييرات الطفيفة فى طرق التخصيص . ونتيجة لذلك قإن عدد التغيرات فى تخصيص التكلفة 
الواردة فى الملحق "أ" لا تتناسب مع تلك المضمنة فى الجدول )١(‏ . 

ب/ عرقت النسبة المئوية من القيمة المئوية بالدولار بأتها تعنى إجمالى تكاليف النشاط (التكاليف المباشرة + 
التكاليق المساندة المخصصة) لكل خدمة مقسومة على تكاليف النشاط لكل مخرجات الخدمات . 

ج/ نسب الاستخدام المعيارى تورّع التكاليف على أساس النسية المئوية للمصروفات المشتقة من المسح الدورى 
لما تستهلكه الخدمات المقدمة من الأعباء الإضافية والأنشطة المساندة . أما بالنسية للاعياء الإاضافية 


والأنشطة المساندة التي لا يمكن ريبطها بالخدمات المقدمة فيتم تخصيصها على أساس النسبة المئوية 
للقيمة بالدولار . 


د/ تعرف نسب ال موظفين بأنها مجموع الموظفين فى كل خدمة من الخدمات المقدمة مقسومًا على إجمالى عدد 
الموظفين فى تلك الخدمات . 

ه/ تقسم تكاليف الحماية أولاً إلى فئتين هما: التكاليف مقابل حمادة الأشياء النفيسة بالبتك , والأخرى مقايل 
حماية البنك ككل . وتتطلب لوائح البنك (الفيدرالى) تخصيص ما يين (650/ ) إلى )/١(‏ من جملة 
تكاليف الحماية إلى فئة حماية الأشياء النفيسة بالبنك . وتخصص تكاليف حماية الأشياء النقيسة على 
أساس نسية صافى المساحة بالقدم المربعة التى تشغلها تلك الأشياء ؛ أما تكاليف حماية البنك ككل فيتم 
تخصيصها على أساس صافى المساحة المستخدمة بالقدم المريعة لكل الخدمات المقدمة . 


شكر وتقدير من المؤلفين : 

جامعة جورج تاون وجامعة ينسلقانيا : لقد كانت المساعدة المالية التى وجدناها من 
أندروسون ماكى- فى -إم -جى ٠‏ بيت مارويك » وإيرنست آند ينج هى محل تقديرنا : 
كما أننا مدينون بالشكر للكثيرين من موظفى نظام الاحتياطى (الفيدرالى) لمساعدتهم 
السخية فى هذه الدراسة . كما تقدر ملاحظات بل لاثن ٠‏ جميس ماكدوناك : جيريى 
زيمرمان , وأحد المراجعين الذى لم يذكر اسمه , والمشاركين فى حلقة النقاش التى 
عقدتها جامعة أريزونا وجامعة شيكاغى وجامعة ديوك وجامعة فوردهام وجامعة 
واشنطن وجامعة ميشجان والجامعة الشمالية الشرقية وجامعة أورغان وجامعة 
بنسلفانيا وجامعة رايس وجامعة جنوب كاليقورنيا والجامعة الميثدولجى الجنوبية 
يوادي اناس ف والانن وجادنا كار وا قشل , 


التعليقات 


6 راجع على سيبييل المثال فوستر (154م) » برأاون (15484ام) دوانوف (154م) ؛ سودرستورح 
(.155م) روفرسون (5قكام) توماس ونفج 5ه الدنبرج وسودسسورم (15551م) الدنيرج 
وكالابور (/151م) . 


(؟) قيل صدور قانون الرقابة على النقد كانت البنوك الأعضاء تتلقى خدمات مجانية نظير قيامها 
بمتطلبات الاحتياطى . وكان البنك (الفيدرالى) يحصل على فائدة مقابل تلك الخدمات بدلاً من 
المطالية برسوم كاملة . 

(؟) تحدد معامل التسوية فى القطاع الخاص على أساس معدل 2١6(‏ ) من التكاليف الكاملة التى 
أوردها نظام محاسبة التكاليف للبنك (الفيدرالى) على أساس الدراسة المعدة من قيله المتعلقة 
بالضرائي المسددة وعائد وأس المال المحقق فى البنوك التجارية الكبرى . 

(4) قام البنك (القيدرالى) بترشيد عمليات التسعير بأقل من التكلفة من خلال ملاحظة أن قانون 
الرقابة على النقد نص على تغطية الأسعار للتكاليف على المدى الطويل . وحيث إن خدمات 
المقاصة الآلية لم تصل إلى حجم النشاط فى المدى الطويل , فإن الأسعار قد وضعت لتعكس 
متوسط التكلفة المتوقعة على المدى الطويل (مجلس الشيوخ الأمريكى- 1985ه) . 

(0) انظر تقارير البنك (الفيدرالى) السنوية التالية الخاصة بالارتقاء بالخدمات الآلية التى خطط لها 
أو نفذت تجاويا مع قانون الرقابة على النقد: أطلنطا ١94١م‏ ص ,١١-9-‏ 1547م ص 1١‏ : 
87 نص 18 ؛ شيكاغو: ١54١م‏ ص 175-1١‏ , 19484- ص ١‏ ء كلقلائد: ٠194م‏ ص ١١‏ : 
4- دلس : ٠118م‏ ص غ ء مدينة كنساس- 1947م ص ة , ميتا يوليس: ٠194م‏ ص 54-8 . 
نيويورك: ٠94١م‏ ص 8-57" . ويالإضافة إلى تغييرات النظام الآلى فقد تضمنت تلك التقارير 
تفاصيل حول ما أدخل من تحسينات نص عليها قانون الرقابة على النقد . 

(1) قام مكتب الحسايات العامة بدراسة أساس التخصيص الذى استخدم فى كل مجموعة تكاليف 
غير مباشرة عام 1980م وقيم بأُسلوب ذاتى معقولية الطريقة التى اتبعت , ولم تكشف الدراسة 
عما إذا كانت التغييرات المسبقة فى طرق تخصيص التكلفة قد حولت التكاليف من خدمة مقاصة 
الشيكات إلى خدمات أخرى بعد صدور قانون الرقاية على النقد . 


(0) للبنك (الفيدرالى) عدة أهداف ليس من بينها العمل على تعظيم أرباحة . والبنك مطالب بتسليم 
كافة أرياحه لخزانة الولايات المتحدة . وقد بلغت حصيلة أرياحه عام 1995م (0,4؟) بليون دولار 
كانت عبارة عن عائد السندات الحكومية . الذنى قدرت ب (19,1) بليون دولار . كما تحصل البتك 


4" الإدارة العامة 


عن 9/7 مليون دولار من الخدمات الممسعرة والتكاليفث المستردة ومصادر الدخل الأخرى (التقرير 
السنوى - استعراض الموازنة - مجلس محافظى الينك الفيدرالى 1994م - ه155م) . 


)4( تشتمل التكاليف المسائندة على : توصيل البيانات . معالجة البياتات . مساندة أنظمة المعلومات , 
الخدمات المركزية , الحيازة : الطباعة والنسخ , التخطيط المركزى , تكاليف مشروعات المناطق . 
وتشمل الأعباء الإضافية على : الإدارة : والبريد , والاستشارات القانونية : والرقاية على 
المحاأسية العامة والمصروفات . وتخزين الملفات والسجلات . وشئون الموظفين ء والمشتريات , 
وأجهزة الحماية . والسيارات . والمكتبة . والهاتف . وخدمات المراجعة . وقد أدرحت 
المشروعات والمشروعات الخاصة فى مجموعة مستقلة للتكلفة لم تشتمل على التكاليف 
المساندة أو الأعباء الإضافية . 


(9) تشمل التكاليف المباشرة أجور الموظفين , والمواد والمهمات والمعدات ٠‏ ويرامج الحاسب الآلى , 
والشحن والسقر 4 والاتصالات : وتكاليف أخرى 1 والاستردادات التى يمكن ريطها 
مياشرة بالنشاط . 


)٠١(‏ تم تعديل كافة التكاليف باستخداح مستوى الأسعار لأرقام المستهلك ربع السنوية ذات الصلة ؛ 
كما أننا أجرينا اختباراتنا مستخدمين انكماش التكاليف عن طريق معامل انكماش الناتج 
القومى الإجمالى . وتجدر الإشارة إلى أن الرقمين يرتيطان بيعضهما بنسبة /ا5/ . وقد نتج عن 
استخدامهما نفس الناتج تقريبا . 

)١١(‏ لم تبدا خدمات الخزانة قبل عام 1947م - كما لم تبدا الخدمات النقدية الخاصة قبل عام 
0م . وقد ضمنت هذه الخدمات فى الأعباء الإضافية عن طريق استخدام طرق تخصيص 
التكاليق ما قبل صدور قانون الرقابة على النقد ولكنها لم تضمن فى المجموعة الأولى لنماذج 
التنيؤ التى تمت دراستها فى القسم رقم (5) . وقد جمعنا بين تكاليف التحويلات البرقية وخدمات 
المقاصة لأن نظام التخطيط والرقابة قد اعتبر هاتين الخدمتين كخدمة واحدة حتى عام 1584م ؛ 
كما أن قيود الدفاتر والأوراق المالية النهائية قد عوملت بنفس الطريقة حتى عام 580١م‏ , ولذلك 
تم الجمع بينهما فى تحليلنا . 

)١١(‏ هيكل نموذح "أريما" لكل سلسلة زمنية كان نموذج انحدار ذاتى ٠‏ وما لم تكن معلمة الانحدار 
الذاتى جوهرية إحصائيًاً فقد تم إسقاط تركيبة "أريما" من نموذج توقعات التكلفة . ويفترض 
نموذج توقعات التكلفة علاقة خطية بين الحجم والتكاليف ٠‏ فالتقديرات بالأحجام التربيعية قد 
وفورت بعض الأدلة على اقتصاديات الحجم . وقد جاعت النتائج أكثر قوة من تلك الواردة فى 
التقارير . ومع الأخذ فى الاعتبار المشاهدات القليلة خلال فترة ما قبل صدور قانون الرقابة على 
النقد , فإننا لم نضمن الاحجام التربيعية فى نموذج تقديراتنا . ويتمثل القصور الآخر فى إمكانية 
أن انخفاض التكلفة الشبه ثابتة ريبما أدى إلى خفض كبير فى التكلفة عند هبوط الأحجام ؛ ولم 
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نشر لذلك فى نموزجنا . ورغم أنه من غير الواضح كيفية ضبط التكاليف الشبه ثابتة المرتقبة فى 
نموذجنا (خاصة إذا كانت خارج نطاق الحجم خلال فترة القيام بالتقدير) : فقد قمنا بدراسة 
بنوى التكاليف الثايتة الهامة (المبانى والممتلكات والمعدات) لمعرفة ما إذا كانت تلك التكاليف تشير 
إلى انخفاض فى التكاليف الشبه نهائية بعد صدور قانون الرقابة على النقد . وما دام الكثير من 
التكاليف الشيه ثايتة يتعلق بالحصول على أو الاستغناء عن الأصول الثابتة فإننا نتوقع أن تلاحظ 
تغييرات رئيسية فى التكاليف النهائية فى تلك الحسايات . وعلى الرغم من التخفيضات قى حجم 
خدمات مقاصة الشيكات بمعدل (51/) فإن كل حساب من بين تلك الحسابات عكس زيادة فى 
تكاليف الخدمات المسعرة وغير المسعرة . ولذلك فإن التخفيضات فى تلك الحسابات لا تيدو لها 
تأثيرات فيما توصلنا إليه من نتائج . 


)١7(‏ على سبيل المثال فإن خدمة مقاصة الشيكات تشتمل على ست مهام وتسعة عشر مقياسا ممكنا 


5 


للأحجام . وكما ذكرنا في البتد (7-؟) فإننا لا نقوم بالتحليل على مستوى النشاط لآن البنك لم 
بخصص الأعباء الإضافية للأنشطة . 

. مشاهدة فقط‎ )١1( من المحتمل أن تكون درحة دقة تقديراتنا متواضعة حيث قمنا بأستخدام‎ )١ 
وترجع محدودية تنموذج تقديراتنا إلى حقيقة أن أن نظام التخطيط والرقاية بدأ فى عام /ا/ا151ام وتم‎ 
تطبيق قانون الرقابة على النقد عام 41م .كما أن قلة مشاهداتنا خلال فترة ما قبل تطبيق‎ 
القانون المذكور ستقلل من فعالية ما تبع ذلك من اختبارات . وعلى كل فإن المتوسط 1255 للنماذج‎ 
المقدرة هى بالتقريب (١ه7/) للتكاليف المباشرة و (/ا705/) للتكاليف المساندة و (7/56) للأعياء‎ 
. الإضافدة‎ 


(١٠)و(95؟)‏ . مع توقر الارتباط الأكبر بين الأعباء الإضافية قى مجموعة الخدمات المسعرة . 
وهذه الارتباطات ليست بالحجم الكافى الذى يغير الاستنتاجات الإحصائية . وتكمن محدودية 
اعتمادنا فى حساب احصائيات الاختبار المجمعة فى صغر أحجام العينات . وتنطيق صحة ذلك 
على الخدمات المسعرة حيث لدينا أربيع مشاهدات فقط . وحتى نتغلب على هذا القصور ققد قمنا 
بدراسة أخطاء التقدير فى تكلفة الخدمات المسعرة كل على حدة ٠‏ كما يوضح الجدول رقم « »١‏ . 


)١1(‏ تمثل ألخطاء التقديرات التراكمية قو الخدمات المسعرة وغبر المسعرة متوربسط أخطاء التقدير 


فى الجداول مضرويًا فى عدد الخدمات فى كل فئة . (3<4 للخدمات المسعرة) (218 للخدمات 

نير المسعرة) . فعلى سبيل المثال فإن النقص التراكمى المقدر فى إجمالى تكاليف الخدمات 
المسعرة (40؟ مليون دولار : تقريبًا) هو المتوسط التراكمى (59,991..0-) دولار فى الجزء "1" 
من الجدول "؟” مضرويا في (4) » وقد استخدمت عمليات حسابية مماثلة لحساب إجمالى أخطاء 
تقديرات الخدمات المسعرة وغير المسعرة الواردة فى الأجزاء (4-؟) و (ه-١)‏ , 


(11) يجب تعديل الافتراض القائل إن تخصيصات التكلفة المباشرة تمثل مكاسب فى الكفاءة . 
فربما يكون بذك الاحتياطى (الفيدرالى) قد قام أيضا بتحويل التكاليف المباشرة بين الخدمات 
المسعرة وغير المسعرة عن طريق إعادة تبويب تلك التكاليف من مجموعة إلى أخرى أو عن طريق 
الخطأاً فى تحميل المصروفات . مع ذلك , فإن النتائج الواردة فى الجدول رقم (؟) والشكل رقم 
)١(‏ توضح عدم وجود معاوضة بين التكاليق المباشرة فى الخدمات المسعرة وزبادة هذه التكاليف 
فى الخدمات غير المسهعرة . علاوة على ذلك فإن معامل الارتياط بين أخطاء التقديرات فى 
الخدمات المسعرة وغير المسعرة كان موجبا ولكنه كان إحصائيا ولم يكن جوهريا (0.15 :7 ؛ ذات 
طرف واحد) . 

(14) معامل الارتباط بين أخطاء التقديرات فى التكاليف المباشرة لمقاصة الشيكات والأخرى فى 
تكلفة التحصيلات غير النقدية والقيودات/السندات النهائية وتحويلات البنك البرقية كان 
١1‏ ,١٠(01.>م)‏ و "2 , ٠‏ (05.>م) و 50؟ , ٠‏ (25<0.15 ذوات طرف واحد) على التتالى . 

(19) معامل الارتياط بين أخطاء التقديرات فى التكاليف المسائدة لمقاصة الشيكات فى الخدمتين 
المسعرتين كان غير جوهرى من الناحية (0.15 <م ذات طرف واحد) . 


)٠١(‏ أحد تفسيرات النتائج الواردة فى القسم رقم (4) أن التغييرات الآلية التى أعقبت صدور قانون 
الرقابة على النقد قد خفضت تكاليق العمل اليشرى فى الخدمات المسعرة يصورة أكير منها فى 
الخدمات غير المسعرة . واذا كان الآمر كذلك . فسوف تنخفض الأعياء الإضافية المحملة على 
الخدمات المسعرة باستخدام معدل تحميل يعتمد تحديده على العمل البشرى . وإذا كانت 
التغيرات الآلية هى التى تتسيب فى نتائجنا فإن أخطاء التقدير قى الخدمات المسعرة يجب أن 
تكون ذات ارتياط سالب مع مصروفات التشغيل الآلى (أى تكاليف أقل مما هو متوقع عندما 
تكون الآلية أكبر) . ومن ناحية أخرى هناك ارتباط سالب بين الآلية وأخطاء تقدير التكاليف 
المباشرة الخاصة يخدمات المقاصة/التحويلات البرقية (بالرغم من عدم حدوث أى تغييرات 
جوهرية فى التكاليف المباشرة للمقاصة) » ولا يوجد ارتباط جوهرى بين الألية وأخطاء تقدير 
التكاليف المباشرة الخاصة يخدمات المقاصة التحويلات البرقية (بالرغم من عدم حدوث أى 
تغييرات جوهرية فى التكاليف المباشرة للمقاصة) . يينما لا يوجد ارتباط جوهرى بين الآلية 
وأخطاء تقدير التكاليف المباشرة بالنسية للخدمات المسعرة الأخرى . أما أخطاء تقدير التكاليف 
السائدة فكانت مرتبطة إيجابيًا مع مصروفات ميكنة مقاصة الشيكات , المقاصة/التحويلات 
الورقية والتحصيلات غير النقدية , وترتبط بشكل غير جوهرى مع مصروفات ميكنة خدمة القيود/ 
الأوراق المالية النهائية (0.15 >6 ذات طرف واحد) . أيضا ترتبط نفقات الميكنة إيجابيا مع 
أخطاء تقدير الأعباء الإضافية بالنسبة لخدمة التحصيلات غير النقدية . وترتبط يشكل غير 
جوهرى فى مقاصة الشيكات . والمقاصة/التحويلات البرقية (0.15 <م » ذات طرف واحد) . 

الإدارة التعطللامه "١١‏ 


وهكذا فإن زنادة الآلية لا تفسير أنخفاض الأعباء الاضافية في الخدمات المسعرة أو الاحتلافات 
فى أخطام التقدير بين مقاصة الشيكات والخدمات الأخرى المسشعرةٌ 1 


(١؟)‏ تركز اختباراتنا على الأعياء الإضافية لعدة أسياب » منها أن معظم التغييرات فى التكاليف 
التى أعقبت صدور قانون الرقابة على النقد كانت تتعلق الأعباء الإضافية . وثانيها أن الارتباط 
بين الخطأ فى التقديرات فى تكاليف الخدمات المسعرة وغير المسعرة التى نوقشت فى الجزء 
الرابع توفر بعض الدليل الأدلة على أن إعادة تخصيص التكلفة قد حدثت فى الأعباء الإضافية 
وليست في التكاليف المساندة . والآهم من ذلك فإن البيانات المطلوية لإعادة بناء أسس تخصيص 
التكاليف المساندة باستخدام أسس ما قبل صدور قانون الرقابة على النقد غير متوفرة . 

(5؟) يمكن أن تحدد التغيرات فى الكفاءة من خلال الكمية الفعلية من أساس التخصيص المستخدمة 
بواسطة كل خدمة . فإذا كانت كفاءة الخدمات المسعرة قد تحسنت وهو ما أدى إلى تخفيض 
المستخدم من أساس التخصيص ء فإن مكاسب الكفاءة سوف يتم التحكم فيها من خلال تجريتنا 
عن طريق تخفيض مبلغ الأعباء الإضافية المعاد حسابها والمحمل للخدمة . ومادام هناك تناسبي 
تقريبى بين مكاسب الكفاءة بالنسبة لأسس التخصيص قيل ويعد قانون الرقابة على النقد , 
فيمكن التحكم فى أى مكاسب للكفاءة من خلال التخصيص التناسبي للأعباء الإضافية المحملة 
الخنمات المسعرة يفضن النظر عن طريةة التخصعص الستقدية . 

(9؟؟) إذا كانت طريقتنا صحيحة لتحديد الأعياء الإضافية المعاد حسابها فإن 1 > 8 200 0 2 :0 فى 
المعادلة (؟) . وعبر خدمة مسعرة وغير مسعرة ٠‏ فإن متوسط كان 196.٠٠‏ دولار (غير هام عند 
فستوئ +أ .> واذاق طرفين) «ومتوسط | كان ١:‏ +ومتوسظ معامل التحدين >1 كان عل . 
وتتشابه النتائج المحددة بياستخدام الأرقاح غير المعدلة للأعياء الإضافية المعاد حسايها وتلك 
المحددة باستخدام القيم المعدلة للأعباء الإضافية المتوقعة والمقدرة باستخدام النموذج الوارد فى 
المعادلة رقم )١(‏ . 


(14) مع الأخذ فى الاعتبار للطرق المستخدمة فى إدخال التغيرات فى تقديرات تخصيص الأعباء 
الإضافية فى هذه الاختبارات فإن التغيرات فى الخدمات غير المسعرة تتطابق تقريبًا مع تلك فى 
الخدمات المسعرة - أى أن جملة الأعياء الإضافية خلال فترة ما بعد صدور قانون الرقابة على 
النقد ظلت كما هى بغض النظر عن طريقة تخصيص التكلفة التى اتبعت ٠‏ ولذلك فإن أى نقص 
فى الأعباء الإضافية المخصصة للخدمات المسعرة سيتسيب فى زيادة مساوية فى الأعياء 
الإضافية للخدمات غير المسعرة - وكما كان متوقعا فإن الارتباط للسلاسل الزمنية بين التغيرات 
فى الأعباء الإضافية فى الخدمات المسعرة والأخرى غير المسعرة كان )-١(‏ تقريبًا 
عمليات التخصيص التى استخدمت طرق ما قبل صدور قرار قانون الرقابة على النقد . 
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(ه») لا تيدى نتائج الأعباء الإاضافية أنها تشنق عن طريق اختلافات الميكنة . فالارتياط بين 
(0.01 <ج ذات طرف واحد) فى كل من الخدمات المسعرة (0.07-:) وغير المسعرة (220.16) . 


(1؟) يفترض هذا التفسير أن "عدم الدقة" فى صحة أسس تخصيص الأعباء الإضافية قيل صدور 
قانون الرقابة على النقد غير ذات صلة بمستوى المنافسة فى السوق بعد صدور ذلك القرار . وقد 
دلت مناقشاتنا مع مديرى البنك (الفيدرالى) أنه من غير المحتمل أن تكون أسس تخصيص 
التكلفة قبل صدور القرار قد زادت من تكاليف تصفية الشيكات وقللت من تكاليف الخدمات 
الأخرى فى مناطق بنوك الاحتياطى الأكثر منافسة . 

(0؟) فى هذه الحسابات لم ندرج في البسط ودائّع رصيد المقاصة من قبل البنك (الفيدرالى) حتى 
يتسنى لنا الوصول إلى مقياس مباشر للمنافسة التى يواجهها البنك الفيدرالى بصورة أكبر بدلاً 
من القياس الكلى لمعدل التركز فى المناطق والذى قد يكون خاضعا للبنك (الفيدرالى) . 

(؟) هذا القياس له عدة أوجه قصور : أولها أن بيانات الودائع تحت الطلب لا تشمل غرف مقاصة 
المؤسسات الأخرى . ثانيها أن الودائع تحت الطلب من البنوك الأخرى قد تحفظ بغرض المقاصة 
أو التحويلات البرقية . ولسوء الحظ لم تتوفر لدينا بيانات عن الحصة فى السوق لخدمة مقاصة 
الشيكات والخدمات الأخرى المسعرة على مستوى المراكز . وأخيرا فبالرغم من محدودية خدمات 
مقاصة الشيكات على المستوى القومى خلال تلك الفترة » فإن قياساتتا لخدمات المراكز تجاهلت 
المنافسة على المستوى القومى . 

(59؟) النظرية التقليدية للمؤسسات الصناعية تناقش ضرورة تخفيض الأسعار فى الأسواق الأكثر 
منافسة (الأسواق التى تنخفض فيها قيم 0184) فإذا كان هذا القياس للمنافسة صحيحا فيجب 
أن يكون هناك ارتياط موجب بين أسعار خدمات مقاصة الشيكات فى (؟1١)‏ بتكا (قيدراليًا) فى 
المراكز . كما أن معامل ارتباط سبيرمان بين (0154)) ومتوسط السعر لخدمات الشيكات فى كل 
مركرٌ (مستمدة من تقدير مكتب المحاسبة العمومية عام ؟1945م) هو ٠ , ١,‏ (0.01 > ذات طرف واحد) : 
وهكذا تظهر صحة قباسها . 
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الفعالية والكفاءة والانصاف 
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لممارسسين وطلاب الدراسات 


يا رخا لني 


والمنهجدات الأساسية - المتعلقة د 


ث الخدمات الصحية , وبموضح تطبيقاتها و 


تحليل السياسات . ويربط نموذجا لتحليل السياسة الصحية مع إطار لتصنرة 
المواضيع والقضايا فى بحوث الخدمات الصحية ؛ من خلال مفاهيم الفعالية 
والكفاءة والإنصاف , حبث تتثاول قضايا الفعالية من منطلق عاه على أساس 
السكان وكذلك من منظور سريرى وقفردى » كما تتنئاول قضايا الكفاءة من مذنظور 
الصالح المجتمعى التخصيصى ومن منظور نظرية الإنتاج فى المؤسسة , وتتناو 
قضايا الإنصاف فى الوصول إلى الرعاية الصحية من خلال سبل مبنية على آأساس 
الأهلية والاحتياج وسبل مساواتية وتعاقدية ومنفعية . 
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يتميز هذا الكتاب بما يلى : 
«يوفر منظورا تاريخيا ويطبق مفاهيم ومنهجيات علوم الوبائيات 
والاجتماع وفروع المعرقة اا« 
الفعالية والكفاءة والإنصاف كمعايير لتقييم أداء نظام الرعاية | 
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الاجتماعات نشاط مشوق ؛ ورغم أن إدارة الاجتما 
ذو مردودء فالبتات فيه واضحة وملموسة وقايلة للقداس . 


نيا 


وهذا تكمن أهصية هذا الكتاب (دليل التخطيط للاجتماع الناجح) الذى يتناول 


فيه مؤلفه معلوممات وذ تعليمات 1 مئلة مهمة , تمثل أسس التد لتخطط التاجحمح 


للاجتماعات باختلاف أنواعها . ومن ثم فهو بهم الطلاب والمحترفين والمتخصصين 
وأرياب العمل . 
إن هذا الكتاب يمكنك من حل لفز تخطيط اجتماعك القادم , 
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لثقة ‏ ويتميز هذا الكتاب يما بلى : 


التى تغلب على مخططى الاجة 
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- يغطى الخطوات التى يقوم بها منظم الاجتماع وما 
- يضع المعايير الهامة لاختيار المكان المناسب للاجتماع . 
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اوت 


ترحب الدورية بمشاركة الكثّاب والباحثين وتسعى إلى نشر ! 

البحوث والدراسات والمقالات العلمية . وكذلك نششر ملخصات الرسائل الجامعدة 

.وعروض الكتب وفقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالدة : ظ 

- الإدازة الدالهة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتاية . 

- تنشر الدورية الأعمال العلمية التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للن 
الإدارة » وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة ينشاط الإدارة . 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمسة للنشر فى الدورية على هيثة تحرد 


فى حقل 


الدورية » ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع 
العمل العلمى . 


. 


- تُشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره , كما تزوده بنسختين 
من الدورية بعد صدورها وعشر مستلات هن العمل المنشور : 


-- العمل الذى يقدم للدورية لا بعاد لكاتبه . 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجان نشسره . 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى 
أى جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير . 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات ؛ يحب إرفاق الأداة مع العمل العلمى . 


- تعيّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيها , ولا تعيّر بالضرورة عن 
أى المعهد . 


توحه المراسلات المتعلقة بالتحرد 
إلى العنوان التا 


توحه المراسلات المتعلقة بالاشتراك 
الدورية إلى العنوان التالى : 


الإدارة العامة للطباعة والمسشر 
الإدارة العامة - الرياض ١١١4١‏ 
المملكة العربية السعودية 
عام الإدارة العامة للطباعة والنشر 
هاتف : +٠1/4945/ا؛‏ 


4 أو 8/488 1:5 (لاهه١‏ 


مركن البحوث 
الإدارة العامة - الرياض ١١١5١‏ 
المملكة العربية السعودية 


رئيس تحرير دورية (الإدارة العامة) 
هاتف : ؟لاملامل/ا ؛ 


سكرتير التحردير 
هاتف :81 0ه 4غ 
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براعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 
والملوضوعية , ومكتوية بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترايطء مع الالتزام 
يما يلى : 
١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب وبمسافات مزدوجة بين الأسطر , مع ترك 
فة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة . 


- ألا يزيد حجم العمل المقدم على )1:٠(‏ صفحة ولا يقل عن (١؟)‏ صفحة بما فى 


نما 


ذلك قائمة المراجع والملاحق . 


© - بعد استكمال إجراءات التعديل وقيول العمل العلمى فى الدورية يقده 
على قرص الحاسب حسب المواصفات الفتية لنسخ دورية الإدارة التامة . 


4 - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالئ : 
عدوان السحث واسم الكاتب (با 
بة) » الوظيفة التى يشغلها , وكذلك جهة العمل . 
- الصفحة الأولى ؛ وهى بداية المتن أو النص , وتاخذ رقم )١(‏ . 

ت العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق . 
الا يتجاوز عدد كلمات كل منهما )1١١(‏ كلمة ‏ ويراعى أن يتضمن المستخلص 
أهم الحقائق والاستنتاجات التى تج التطرق لها فى ثنايا العمل العلمى . 

؟ - ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل : الاسه 


والعتوان . الدرحة العلمية والتخصص . العمل الحالى وجهته , وأ 
الإنجازات العلمية . 


- التوشيق العلمى : يجب أن يراعى فى عملية التوثيق | 
وكذلك عند كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالى : 
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كدي 


- عندما يكون الاقتباس عاما فإنه بشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة 
وذلك بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين . وسنة النشر بين قوسين : 
(الحمد . ؟١؛‏ اه) . (1980 ,106111128) 


- عند الاقتياس أو الاستشهاد بمرجع سيقت الإشارة إليه فى متن البحث ؛ 


يذكر اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين : 
الحمد (؟١4اه)‏ . (1986) 10610108 : 
- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بد 
دراسات أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط : 
#ه وججد الحمد د ٠‏ 7 
وجد 10511111185 أد 
- عند الاقتياس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة ؛ توضع أسماء 
المؤلفين وسنوات النشر بين قوسين : 
(الحمد, 51١1‏ اه ؛ الستارى . 51١6‏ ١ه‏ 
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(1993 ,115لو5 :1986 ,عسصتصتن[] :1984 ,عبراعة) 


- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام ؛ 
يميز بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع » بحيث 
توضع هذه الأحرف بعد سنة الإصدار مياشرة : 
(الحمد ؛ ١411"‏ أ) ء ( الحمد ء ١5١‏ ب) . 

(1994 ,20 طتقل -. 1م ) (1994 ,سقط لم ) 


- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى امرة الأولى الألقاب 
(الأسماء الأخيرة) ل نة النشر بين 5 


320 ,لم51 ,1055 ,قلطة1 ]1 1/الا 
خير) للمؤلف الأول تليه غيارة 
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(9 : 1986 ,18 تردع10) 
(30 : 1986) ,ع م اصرعر] 


إعداد قائمة امراجمع العلمية : 

- يضمن أى مرجع يشار إليه فى مان البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع . 

000 ف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها : دوريات , 
كتب ؛ نشرات رسمية , مجلات ... إلخ . وتوضع ال مراجع العريبة فى 
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صفحة مستقلة تليها المراجع الأجنيدبة فى صفحة أخرى . وترتب المرا< 
هجائدًا حسب الاسم (الأخير للمؤلف) . سنة النشر . عنوان الكتاب أ 


- المحوث والدراسات ١‏ 
الطويل . محمد )١51١(‏ . " التجربة الخليجية فى مجال التدريب الإدار 


عيبي # هوم 


ومشكلاته ' , الإدارة العامة . الرياض : معهد الإدارة العامة , 55 : /ا -: 

-11ن) ,لاع تناع 1 : 07/311011 لض[ 26101181 تصوع 02" .(1994 ) .]1 ,187011 

-1211! 01 [011129ل .“0121005 اعتدعدع1 0ع1دعقع1اك تنه 1216 
431 - 405 : 31 ,511015 اتاعتررععم 2 


ج - الكثب : 
- هيجان : عبدالرحمن (1419١اه)‏ . ضغوط العمل : منهج شامل 
مصادرها ونتائجها وكيفية إدارتها . الرياض : معيد الإدارة العامة . 
-1220 320 ع1ناالنان) لقدصه 1ه قتصوع(0) .(1992) .1آ.ظ بمتعطءك 


1 / 


855 - /لع1055 : 113101500 5311 ,لرلطورء 


فى كتاب : 
- الشقاوى . عبدالرحمن )١5١5(‏ . أجهزة التنمية الإداربة . فى 
الطويل وآخرون ٠‏ الإدارة العامة فى المملكة العريبة السعودية . الرياة 
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النشرات والوثائق الرسمد 


- التقرير الإحصائى السنوى )١47١(‏ . الرياض : وزارة ا مالية والاقتصاد الوطني , 


3 


- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوه الملكى رقم (9) وتاريخ 
ه. 


- قرار مجلس الوزراء رقم )57١(‏ وتاريخ ٠/87/1١1ه‏ بشأن ذ 


لجنة عليا للإصلاح الإدارى ولجئثة إدارية تحضيرية . 


- الرسائل الأكاديمية : 
-آتانآ عطا عمتعدع سكخم]آ] ورمنعه .(1993) 1 113390015م - 


01)عع كر ع نتآطن 101دك ؟26 2010125 لتتكدهن) 184 01 172010 


نحمد 


نالا 101 لة00]01 لع 50 1[طاناممبا .211005 تضدع :01 
ذلأ رطع تناطنئ اط بطعتتاط ولط 01 ارورم 


8- الملاحق : توضع الملاحق بشكل مستقل يعد نهاية المراجع مداشرة , 
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قواعد نشر عروض الكتب : 
براعى فى الكتاب موضوع العرض أن د 
ألا يكون قد مسضى على صدوره أكثر من ثلاث سنوات . و 


فحات العرض نفسه على )١6(‏ صفحة ؛ مع الالتزام بما بأتى : 
١‏ - مقدمة لبان أهمية ما بحتوبه الكتاب من موضوعات . 
لفصول الكتاب . 


ع 


'' - عرض نقدى 


؛ - خاتمة لأهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات 


الباحث أو كليهما مما . 
ه - قائمة بأهم المراجع التى حواها الكتاب , | 


مراجع تفيد القارئى حول موضوع العرض . 
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بعد لضن 


" - ملخص لنهج. البحث وفروضه وعيدته وآدواته:. 
؛ - ملخص للدراسة المبدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها . 


بدا نضا هيه 
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ه - خاتمة لأهم ماو ليه الباحث من نتاتج وتوصيات . 
" - قائمة بالمراجع . 
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عرضا ءا ه,/ااسم ارتفاعا) + اسم لترقيم الصفحة , 
رتفاء النهاتى 64 سيم . 1 
دل 61131 عادى )١5(‏ على الويندوزن أو نديم عادى (15) 
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> إدخال مدابة الفقرة )١,5(‏ 
: - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١,5(‏ من المسافة بين السطور . 


ه - المثن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم (؟١) ٠‏ 
* - ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آرد 


ار إوعم عادى )0 0 أه د ددئة الماكنتون . 
/ا - فى الفقرات المرة 4 جد أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة . 


8 - فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى 


وما يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم . مثال : 


١‏ -الد وة أولى فى الذ يل الهرمى: هى تجرتة المند 4 وود ها فى شكل 
هرمى وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى 3" 


مقارنتها . 
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ثالذا - الجداول والاشكال : 


الجدول أو الشكل بخط آريل 41131 أسود )١4(‏ 


حب 


لو 


نديم أسود )١4(‏ على بيثة الماكنتوش . 
- بنسخ رأس الجدول بخط آريل 51181 أسود )١5(‏ على الويندوز أو نديم أ 
)١0(‏ على بيئة الماكنتوش . ' 
الجدول بخط آريل 41131 عادى )١7(‏ على الويندوز أو نديم 
بدئة الماكنتوش . 
ع فى ثهاية الجدول ينسخ بخط آريل 41131 أسود. )١١(‏ 
. على الويندوز أو نديم أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش . 
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رابعا - المراجع : 
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الطتكيت» لزيد كو 


عزيزى القارى / ا 


ارائؤكم ومقترحاتكم إسهام مهم في تحسين وتطوير دورية (الإدارة العامة) 
ثم إعادتها إلى ؛ 


عنوان المراسلة الآتى ؛ 


معهد الإدارة العامة /ر مركز البحوث والدراسات الإدارية 


سكرتير تحرير دورية (الإدارة العامة) 


الرناهن :51541 هت ؟ 


فضلاً » ضع علامة ( م ) فى المريع الذى يعبر عن وجهة نظرك فيما يلى , 
الدورية : 


علما بأن هذه الاستبانة لن تستخدم إلا فى أغراض البحث العلمى بهدق تطوير 


من حيث الشكل والمضمون ؛ لذا نأمل التكرم بالإجابة عن أسئلة هذه الاستبانة , 


(1] الاسم (اختيارى) 000 


[؟] [الجنسية] : 


0 


لا 


7 3 
عرب ى/سعودى [ ] عربى (غير سعودى) [ ] أخرى (حدد) : ا 
[؟] المؤهل العلمى : 


١ 
ثانوى أو أقل‎ ][ 


ماشامص 7] عاسن سوا 
[4) التخصص : 


0 0 ”3 1 
[ ] ادارة عامة 15 إدارة "عمال لا إدارة صحية ]| علم اجتماع 
١ 4‏ و ." 
[]علم تفس اجتماعى [] محاسبة [] قانين [] اقتصاد 
١ .‏ 3 1" 


وده و دمو ههه 6 قت 00 قوسي 66 نه من هه وه قلامة واه صم ومو هو 66د وه 


لمعب نهم اورجه ورج س بر سم و هه وريه ووم تسر بم مامه 


(ه] القيرة قن ججال التخقض : 
١‏ 
[] أآقل من ه سنوات 


و | 
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(1) جهة العمل : 
١‏ 


1 
[] مؤسسة علمية : (جامعة , كلية . معهد . مركز بحوث) []قطاع حكومى 
١‏ 
[] قطاع أهلى (خاص) 
(/] الاستفادة من استخدام الدورية بشكل أفضل : 


١‏ *+ إن 
لأ تحسين المقدرة علي أدام العمل [_]البحث الحلمى [ [التدريس 
ع 

[] الثقافة العامة 


ثائيًا - طريقة الحصول على الدورية ودرجة انتظامها : 

: ]طريقة حصولك على الدورية‎ ١ 

١ ١ 

]عن طريق الإهداء [] الاشتراك 
1 ع 


[] الاطلاع فى الكتبة 


رابعًا - فروع المعرفة التى تهتم بها الدورية : 


ا : وك سادسا - الشكل العام الدورية 
[؟] درجة انتظام وصول أعداد الدورية إليك أرغب فى أن تهتم موضوعات الدورية بالبحوث والدراسات والمقالات : ا 
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: منتظمة جدا [ ] منتظمة إلى حد مأ [ ] غير منتظمة على الإطلاق (1) صفحات الدورية من حيث العدد‎ ][ 


: 1 ؟ ١‏ 3 
١‏ - المتعلقة بالمجالات التطبيقية فى العلوم الإدارية . 000 1 55 : 
: الت [] مناسية ‏ []كثيرة ‏ []قليلة ‏ []لاأدرى 
ثالنا - تخصص هموضضيوعات الدورية : " - زات الطبيهة النظرية فى عجالات العلوم الإدارية وما 


يتعلق مها . 


(5] حجم الدورية : 


أرغب فى تركيز موضوعات الدورية على التخصصات المبينة أدناء بعساحة : 


- المتعلقة بالتنمية الإدارية قى دول مجلس التعاين ١‏ 9 م 4 
لدول الخليج العربية . [] مناسب< []كبير [] صغير []لاأدرى 


سابعًا - فضلاً : اكتب الملاحظات التى تعبر قيها عن رأيك »- أو تراها مناسبة 
لتطوير الدورية 


5- الإدارة العامة 


؟ - إدارة الأعمال 
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إلى جانب العلوم المرتيطة بها , بالإضافة إلى مراجعات الكتب الحديثة وملخصصات لرسائل الدكتوراه 


موت الاقتصاد 
١‏ والماجستير المتميزة فى مجالات العلوم الإدارية والنقد العلمي ومناقشة البحوث المنشورة بالدورية . 


1 - السلوك الإنساتى (للأفراد بشكل عام) 
- السلوك الإدارى (خاص بالوظف) 
- الأساليب الكمرة 
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مركز البحوث والدراسات الإدارية 
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فى هذا العدد : 


هو تبادل المعلومات وكفاءة سوق التمويل فى 
المملكة العربية السعودية. 
د. محمد بن إبراهيم السحيبانى 


© مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط 
كاساس لقياس تكلفة الخدمات الصحيسة 


بالمستشفيات . 
د. رضا إبراهيم صالح 
دورية علمية متتحصة ومدحمة 
يحدرها كل ثزاثة أشهر معهد الإدارة العامة 50-6 3 3 : 
الرياضر كك لبي اليه © الاتصافات النئسية للم تتلكين نحو 
الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال 
بالسوق السعودية . 
د.أحمد على سليمان 


© تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى 
العسربس : دراسة تصليليية لمعوقاته ووسائل 
تحقيف . 


5 يحيى عبدالغني أبو الفتوح 


© الأسئلة الكبسرى فى التعليم فى مجال الزدارة 
العامة . 


أ.د. زوبرت ب. دزنهارت 
ترجمة : د. محمد منير الأصبحى 
راجع الترجمة : د. صلاح بن معاذ المعيوف 


و المجلد الشساتى والأر يبعسون و اللعسدد الأول © مسرم 1155 ها وأسسريسل ؟..1م 


20 5 

يسم الله الرحمن الرحيم ردممد: "01674 
0256-35 .15811 

رقم الإيداع : /ا011/ 15 


فى هذا العدد : 
ه تبادل المعلومات وكفاء: سوق التمويل فى المملكة 
العربية السعودية . 
د. محمد بن إبراهيم السحيبانى 


٠‏ مدخل المصاسبة عن التكلفة ملس أساس النشاط 
كسا ساس لقيساس تكعلفنة الخدصات الصصيسة 
با مستشفيات . 


د. رضا إبراهيم صالح 


© الاتصافات الشنسسية للمسستهلكسين نعو 
الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال 
بالسوق السعودية . 


دورية علمية متخصصة ومدكمة 
يصدرفا كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العاسة 


الرياض - المملكة العربية السعودية دعل لمان 


٠‏ تصور مستتمبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى 
العسربى : دراسة تملينيية لمعسوقاته ووسائل 
حمقيقه . 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 


٠‏ الأسئلة الكبسرى فى التعليم فى مجمال الزدارة 
العامة . 

أ.د. روبرث ب. درنهارت 

ترجمة : د. محمد منير الأصبحى 

راجع الترجمة : د. صلاح بن معاذ المعيوف 


لمعهد الإدارة العامة 


المجسلد الثسانى والأر يعون © العسدد الأول © مسعسرم ؟11١‏ هد 0 ه أبريل ؟١..ام‏ 


« المجلد الثانى والأربعون 
هوالعمعنددهد الأول 


المشرف العام 
د. قفلهادين معتاد الحهمد 
نائب المدير العام للبحوث والمعلومات 
رئيسس التحسراير 
د. صلاح بن معاذالعيوف 

مدير عام مركز البحوث 

الأعضماء 

د. محمد بن علي التتركي 
د. صالح بن عبدالرحمن الشهيب 
د. يرضاناهاإبراهيم صطالح 
ف مهتذزين عتلتىئ الزيد 
د. يحعسيى عبالغني أبىو الفتوح 

سكرتير التحسراير 
فيصهإبين عبدالله البواردى 


تُعبّر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية 
عن آراء كاتبيها ؛ ولا تُعبّر بالضرورة عن رأى المعهد . 


الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 

والدراسات والمقالات العلمية . وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 

وعروض الكتب وفقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية 

- الإدارة العامة دورية علمية متخصنصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة . 

- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 


بها . التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى . 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية » 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمى ٠‏ 

- تشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره , كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل ال منشور . 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه . 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره . 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لفة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير . 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات ؛ يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمى . 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيها ؛ ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد . 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى : 


مركز البحوث , معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١5١‏ ء المملكة العربية السعودية 
رئيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف : 01/7 41/417 


سكرتير التحرير هاتف : /460١87‏ - فاكس : 7غ500/اغ 


.نالء,همذ© لقصدسمز : لتقس-خ1 
0 لقيفيفا 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعية » ومكتوبة بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابطء مع الالتزام بما يلى : 
١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب ويمسافات مزدوجة بين الأسطر ؛ مع ترك 
مسافة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة . 
" - آلا يزيد حجم العمل المقدم على (٠غ)‏ صفحة ولا يقل عن (١؟)‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق . 
* - بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة . 
غ - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالى : 
- الغلاف , ويتضمن : عنوان البحث واسم الكاتب (باللفتين العربية والإنجليزية) » 
الوظيفة التى يشغلها . وكذلك جهة العمل . 
- الصفحة الأولى : وهى بداية المتن أو النص ؛ وتأخذ رقم )١(‏ . 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق . 
- يكون لكل عمل علمى مستخلصان : أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على ألا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )١10١(‏ كلمة ؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص أهم 
الحقائق والاستنتاجات التى تم التطرق لها فى ثنايا العمل العلمى . 
١‏ - ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل : الاسم والعنوان » 
الدرجة العلمية والتخصص . العمل الحالى وجهته , وأهم الإنجازات العلمية . 
7 - التوثيق العلمى : يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك عند 
كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالى : 
أ - الاقتباس : 
- عندما يكون الاقتباس عام فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة وذلك 
بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين . وسنة النشر بين قوسين : 
(الحمد ٠‏ ؟١21١ه)‏ . (1986 ,8 ستصء2) 


- عند الاقتباس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحث ؛ يذكر 
اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين : 
٠‏ الحمد (7١5اه)‏ . (1986) عمتصرء12 , 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط : 
وقد وجد الحمد أيضا ... 
وقد وجد 1206101285 أيضًا ... 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة » توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين فقوسين : 
(الحمد ؛ 411١ه‏ ؛ الستارى ؛ 6١5اه)‏ . 
(1993 ,كتللة5 :1086 ,قسمتمعط7ا :1984 ,عنراء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤدف واحد وفى نفس العام ؛ يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف ؛لهجائية لكل مرجع ؛ بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة : 
(الحمد ؛ (١ )] ١1411‏ الحمد ؛ ١437‏ ب) . 
(19942 ,لقصد1] آم ) (1994 ,لقصسد عام ) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين : 
خليفة ؛ الحسن . وأنس (1417اه) 
(1983) تتعم8120 20 ,لااتصدة ,وعمم1 ركصرطن117111 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين : 
خليفة وآخرون . (1417١ه)‏ 
(1983) .26 أء ممسطنل59171 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النشر مباشرة : 
(الحمد . 1517 )١45:‏ (9: 1986 ,8ستصيء) 
الحمد ‏ (1415 )5١:‏ (30 : 1986) ,ع ستصعءدآ1 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية : 
٠‏ - يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع . 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها : دوريات , كتب ؛ 


نشرات رسمية . مجلات ... إلخ . وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى . وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف) : سنة النشر ء عنوان الكتاب أو البحث . المدينة / الدولة » 
الناشر : وذلك على النحو التالى : 
- البحوث والدراسات : : 
الطويل . محمد )١141:(‏ ." التجرية الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته" . الإدارة العامة , الرياض : معهد الإدارة العامة , 50 : /! -0ه . 
-131ن) ,م1671 : 72602 0ط 20031 جتسدع 01" .(1994) .1 ,117015 
مسدلا 1ه لممستامل .“مسملاءء )نل اععدءدعم 0عاقعءمع508 له ع1 
- 405 : 31 رقع نل0نا5 أسعصمعدة 


ج - الكتب : 
- هيجان ؛ عبدالرحمن'(414١ه)‏ . ضغوط العمل : منهج شامل لدراسة مصبادرها 
ونتاكجها وكيفية إدارتها . الرياض : معهد الإدارة العامة . 
-:203عآ 0ه عنتدطلدن) 0081 2متصقع 0 .(1992) .8.11 بمستعطءعم 
5 - (ع1055 : 113001500 تدك رمتطة 


د - فصل فى كتاب : 1 
-الشقاوى . عبداترحمن (1411) . اأجهزة التمية الإدارية .“فى متعمد الطويل 


وآخرون . الإدارة العامة فى المملكة العريية السعودية . الرياض : معهد الإدارة 
العامة .ص ص . .1174-١409‏ 


ه - النشرات والوثائق الزسمية : 
- التقرير الإحصائى السنوى )١187١(‏ . الرياض : وزارة المالية والاقتصاد الوطنى . 
- نظام معهد الإدارة المامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (؟4) وتاريخ 
لا لام 
- قرار مجلس الوزراء رقم (01) وتاريخ 1787/9/0ه بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية . 


و - الرسائل الأكاديمية : 
-ذلن0] عط عستعسعسكصة و«ماعه! .(1993) -11 .5 ,7001هقسلة - 
:]ع5 عتاطسط تلسدك "89 كدمتاه)[تكده) 124 01 دسمتاهج 
-تصتآ ,ردمتتهايءدكتل 221مغه00 لع طئن[طناممتآ .كصه ف همتسوع 0 
.4 55] رطقعدطمغتط بطععطامقتط 6ه :لمعب 


'[ 8- الملاحق : توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة : 


قواعد نشر عروض الكتب : 
يراعى فى الكتاب موضوع العرض أن يكون متميزًا ومحتويًا على إضافة علمية ؛ وآلا 
يكون قد مضى على صدوره أكثر من ثلاث سنوات . ويجب ألا يزيد عدد صفحات العرض 
نقسه على )١0(‏ صفحة , مع الالتزام بما يأتى : 
-١‏ مقدمة لبيان أهمية ما يحتويه الكتاب من موضوعات . 
- عرض تقريرى (غير نقدى) لفصول الكتاب . 
- مرض نقدى لأهم القضايا والآراء والأفكار العلمية المطروحة فى الكتاب مدعمًا 
بالأسانيد والحجج العلمية . 
غ - خاتمة لأهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات مستخلصة من فكر المؤلف أو 
الباحث أو كليهما معًا . 
ه - قائمة بأهم المراجع التى حواها الكتاب ؛ إلى جانب ما قد يقترحه الباحث من مراجع 
تفيد القارئ حول موضوع العرض . 


قواعد نشر عروض الرسائل الجامعية : 
يراعى فى الرسائل الجامعية موضوع العرض أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ 
الحصول عليها أكثر من ثلاث سنوات ؛ ويجب ألا يزيد عدد صفحات العرض نفسه على 


: صفحة , مع الالتزام بما يأتى‎ )٠١( 

. مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث‎ - ١ 

> - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها . 
"ا - ملخص منهج البحث وفروضه وعينته وأدواته . 

؛ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها . 
- خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات . 
١‏ - قائمة بالمراجع . 


١‏ - مقاس المتن (؟١سم‏ عرضًا >“ 7.0 اسم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة » بحيث 
يصيبح الارتفاع النهاثى 18.0اسم . 

؟ - ينسخ المتن بخط آريل 43331 عادى )١5(‏ على الويندوز أو منى عادى )١5(‏ على بيئة 
الماكنتوش . 

* - إدخال بداية الفقرة (5, )١‏ سم . 

+ - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١.0(‏ من المسافة بين السطور . 

ه - المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم )١7(‏ . 

47181 ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل‎ - ١ 
. على بيئة الماكنتوش‎ )٠١( على الويندوز أو منى عادى‎ )١٠١( عادى‎ 

/ - فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة . 

- فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى وما 
يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم . مثال : 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل هرمى 

وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم مقارنتها . 


ثانيًا - العناوين : 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 431381 أسود )2١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)١(‏ على بيئة الماكنتوش . 

" - يصف العنوان الفرعى بخط آريل 41181 أسود )١1(‏ على الويندوز أو منى أسود )١7(‏ 
على بيئة الماكنتوش . 

؟ - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 1131 أسود )١14(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١4(‏ على بيئة الماكنتوش . 

غ - يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 4753131 عادى )١5(‏ على الويندوز أو 
منى عادى )١0(‏ على بيئة الماكنتوش . 


ثالثًا - الجداول والأشكال : 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 41131 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١4(‏ على بيئة الماكنتوش . 

> - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 43331 أسود (؟١)‏ على الويندوز أو منى أسود )١7(‏ 
على بيئة الماكنتوش . 

* - تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 43321 عادى )١1١(‏ على الويندوز أو منى عادى )١7(‏ 
على بيئة الماكنتوش . 

ع - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 81131 أسود (؟١)‏ على 
الويندوز أو منى أسود )١١(‏ على بيئة الماكنتوش . 


رابعًا - المراجع : 

١‏ - تصف المراجع العريية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 47181 عادى )١١(‏ على 
الويندوز أو منى عادى )١7(‏ على بيئة الماكنتوش . 

؟ - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم )٠١(‏ . 


المحتويات الصفحة 


© تبادل المعلومات وكفاءة سوق التمويل فى المملكة العربية السعودية . 
د. محمد بن إبراهيم السحيبانى ١‏ 


ه مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط كأساس لقياس 
تكلفة الخدمات الصحية بالمستشفيات . 


د. رضا إبراهيم صالح 4١‏ 


©» الاتجاهات النفسية للمستهلكين نحو الإستراتيجيات التسويقية 
منشآت الأعمال بالسوق السعودية . 
د.أحمد على سليمان 49 


ه تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى : دراسة 
تحليلية لمعوقاته ووسائل تحقيقه . 
: د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح بيذ 


© الأسئلة الكبرى فى التعليم فى مجال الإدارة العامة . 
أ.د. روبرت ب. درئهارت 
ترجمة : د. معد منير الأضببتئ 


راجع الترجمة : د. صلاح بن معاذ المعيوف [خزارا 


تبادل المعلومات وكفاءة سوق التمويل 
فى ال مملكة العربية السعودية 


الدكتور/ محمد بن إبراهيم السحيبانى 


أستاذ الاقتصاد المساعد قسم الاقتصاد والعلوم الأدارية 
جامعة الامام محمد بن سعود الإسلامية - الرياض 


© دورية الإدارة العامة 
© المجلد الثانى والأربعون 
هالع سد الأول 
همهم رم افا 
©#أيبري ل5..5م 
تبادل المعلومات وكفاءة سوق التمويل لحم حي د 


فى ال مملكة العريية السعودية * 


د . محمد بن إبراهيم السحيبانى؟* 
ع لسوق التمويل فى المملكة يلاحظ أنها تتميز بعدة خصائص. 
© وأولى هذه الخصائص هى ظاهرة تقييد التمويل -18 انلع 
8صنتدمن ؛ أى انخفاض حجم التمويل عن الحجم الأمثل . فعادة ما يشار 
على سبيل المثال إلى مشكلة التمويل كأحد أبرز المشاكل التى تواجه المنشآت 
الصغيرة . حيث تشير نتائج الدراسة التى أجريت على عينة تتضمن (١٠٠؟)‏ 
من المنشآت الصغيرة فى المملكة إلى أن (0:) فقط من أفراد العينة 
اعتمدوا على البنوك التجارية فى التمويل؛ فى حين اعتمد (740) من أفراد 
العينة على مواردهم الذاتية أو الأقارب والأصدقاء . كما أشارت النتائج إلى 
أن (717) فقط من المتقدمين للبنوك التجارية نجحوا فى الحصول على تمويل. 
وقد عزا (/707) منهم هذا النجاح إلى معرفتهم الشخصية بمديرى البنوك » 
فى حين أرجع (7257) من الذين فشلوا فى الحصول على التمويل السبب إلى 
إخفاقهم فى تقديم الضمانات ؛ وأرجع (71) منهم الفشل إلى عدم مقدرتهم 
على تزويد البنوك بالبيانات المالية والمحاسبية المطلوية (سجيني :412 ام) . 
.+ قدمت المسودة الأولى من هذا البحث فى مؤتمر (اقتصاديات دول مجلس التغاون فرص القرن الحادى والعشرين) 
الذى عقد فى جامعة الملك فيصل فى ذى القعده الغ اه . 
» أستاذ الاقتصاد المساعد قسم الاقتصاد والعلوم الإدارية جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية - الرياض . 
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د. محمد بن إبراهيم السحيباني 
ويتميز سوق التمويل فى المملكة أيضًا بتركزه فى مجالات معينة. حيث 
يلاحظ تحيز عقود التمويل نحو قطاع التجارة مقابل القطاعات الأخرى 
كالصناعة و الزراعة, والتمويل قصير الأجل مقابل التمويل متوسط و طويل 
الأجل. ضبالرغم من انخفاض حجم التمويل الممنوح لقطاع التجارة فى 
السنوات الأخيرة إلا أن نصيبه (7, 50 فى عام )١15959‏ ما زال هو الأكبر 
من بين الأنشطة الاقتصادية المصنفة. وتنطبق نفس الملاحظة على التمويل 
قصير الأجل. فبالرغم من استمرار انخفاضه إلا أنه مازال يمثل النسبة 
الكبرى 1/١ ,١(‏ فى عام )١919‏ (مؤسسة النقد. ١0ؤاه)‏ . 
كما يلاحظ أن صيغ التمويل البنكى تتم فى الأغلب فى شكل قروض أو 
بيوع المرابحة أو الإجارات المنتهية بالتمليك ؛ فى حين تنخفض نسبة 
التمويل وفق صيغ المشاركة حتى فى البنوك التى تتبنى المعاملات الإسلامية 
(شركة الراجحي: 5م . ويلاحظ أيضًا أن تكلفة التمويل الشخصى لا تتغير 
تبعًا للجدارة الائتمانية التى يتمتع بها طالب التمويل , والارتفاع النسبى فى 
تكلفة التمويل والتى تصل إلى (78) (شركة الراجحي . 6517اه) . كما يلاحظ أن 
الغرض فى معظم الأحيان من الشراء وفق صيغ المرابحة هو التورق ؛ أى 
الحصول على نقد فورى عن طريق إعادة بيع البضاعة المشتراة فى السوق 
إلى طرف ثالث (الجار الله , ١47١ه)‏ . وانتشار التورق أحد مظاهر عدم كفاءة 
سوق التمويل ؛ على أساس أنه يضطر المحتاجين إلى التمويل ؛ وعدم 
الرغبة فى الاقتراض مباشرة من البنوك.؛ و الحصول عليه بأعلى من تكلفة 
فرصته البديلة . 


وأخيرًا فالسوق تعانى من حالات الإفلاس والعجز عن السذاد كما يدل 
على ذلك عدد قضايا الأوراق التجارية المقدمة لمكتب الاحتجاج بالغرفة 
التجارية الصناعية بالرياض خلال السنوات 199١‏ - 998١م‏ والذى بلغ 


قنك 
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تبادل المعلومات وكفاءة سوق التمويل 
)١10٠(‏ قضية بمبالغ تزيد على خمسة مليارات ريال (الجار الله (57اه) . 
كما تشير الإحصائيات إلى أن حجم الديون المتعثرة التى أفصحت عنها 
ميزانيات سبعة بنوك سعودية بلغ (77, ) مليار ريال فى العام 1995م : 
وهى تشكل نسبة (1,75/) من إجمالى القروض التى منحتها هذه 
اليتوك (الجفري )50٠0١.‏ . 
إن جميع هذه الخصاتص تدل على ضعف كفاءة سوق التمويل بالمملكة . 
وتتمحور مشكلة هذا البحث حول التعرف إلى أحد أسباب هذا الضعف » 
والسبل الممكنة للتغلب عليه. فبالرغم من وجود عدة أسباب يمكن أن تفسر 
خصائص سوق التمويل فى المملكة التى تم استعراضها ؛ فإن هذا البحث 
يركز بشكل خاص على تفاوت المعلومات بين أطراف عقد التمويل كسبب 
جوهري . فطالب التمويل (أو المتمول) فى عقد التمويل هو الطرف الأدرى 
بمدى جدارته الاثتمانية ؛ أى مدى قدرته واستعداده للوفاء ببنود العقد؛ فى 
حين تقصر معلومات الممول عن إدراك هذه المعلومات المهمة بالنسبة له . 
وهذا التفاوت فى المعلومات يخلق عدة مشاكل تؤدى إلى انخفاض حجم 
التمويل وارتفاع تكلفته. فلا يستطيع الممول - فى ظل هذا التفاوت - 
تصنيف المتمولين بحسب جدارتهم الائتمانية وهى بلا شك متباينة. مما 
يضطره إلى الآخذ بالمتوسطء فتكون تكلفة التمويل التى يحددها الممول 
أعلى مما يمكن أن يقبل به المتمولون ذوو الجدارة؛ فتخرج طائفة منهم من 
سوق التمويل ؛ فيقل حجم التمويل وترتفع تكلفته؛ ويتحيز نحو المجالات 
التى تتميز بانخفاض المخاطرة مثل التجارة والقروض قصيرة الأجل؛ ونحو 
صيغ التمويل التى يمكن توثيقها بالضمانات . 
وإذا كان تفاوت المعلومات أحد الأسباب:؛ فإن أحد الحلول يتمثل فى 
تقليل حدة هذا التفاوت من خلال تبادل المعلومات . والمنهجية التى يعتمدها 
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د. محمد بن إبراهيم السحيباني 
البحث فى دراسة آثار تفاوت وتبادل المعلومات على كفاءة سوق التمويل فى 
المملكة تتمثل فى التحليل النظرى المبنى على المفاهيم التى ابتكرتها نظرية 
المباراة :معط عصتهع لدراسة التأثير المتبادل بين أطراف العقود . ويهدف 
البحث من خلال هذا التحليل إلى تقديم توصيات محددة يمكن أن تؤدى 
إلى تحسين كفاءة سوق التمويل فى المملكة . 

يستعرض البحث فى الفقرات التالية الصيغ المؤسسية لتبادل المعلومات 
كأحد الحلول الفعالة التى يمكن أن تقلل من حدة تفاوت المعلومات ؛ ومن ثم 
ترفع من كفاءة سوق التمويل . فيبد القسم التالى بعرض بعض المفاهيم 
النظرية الأساسية فى هذا الموضوع ؛ فى حين يستعرض القسم الثالث 
الخصائص المؤؤّسسية لنظم تبادل المعلومات وتطورها فى العديد من الدول . 
*' أما القسم الرابع فيركز على المحاولات القائمة لإنشاء مراكز لتبادل 
المعلومات الاكتمانية فى المملكة . ويختم القسم الخامس البحث بذكر بعض 
الملاحظات الختامية . 


تفاوت المعلومات وقوازن سوق التمويل - مقدمة نظرية : 

ينشأ التمويل من خلال عقد يقوم فيه الممول (مانح التمويل) بتمويل 
الإنفاق الآنى للمتمول (المستفيد من التمويل) فى مقابل التزامه بمدفوعات 
مستقبلية. فالممول هو الجهة التى تقدم التمويل مثل البنوك وشركات 
التقسيط وشركات الائتمان والتجار الذين يبيغون بالأجل أما المتمول ضهو 
المستفيد من التمويل وقد يكون شركة صغيرة أو كبيرة أو رجل أعمال أو 
فردًا عاديا . 

ويستخدم هذا البحث مصطلح التمويل بمعنى مرادف لمصطلح الائتمان . 
فبالرغم من ارتباط مصطلح الائثتمان بشكل خاص بحالات الإقراض - 
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تبادل المعلومات وكفاءة سوق التمويل 
خاصة قصيرة الأجل - فإن المعنى المستخدم له فى هذا البحث أوسع 
ويشمل مختلف صيغ التمويل التى يترتب عليها حصول المتمول على سلع أو 
خدمات أو نقود فى الحاضر مقابل الالتزام بمدفوعات فى المستقبل . 
ويرتبط الاثتمان عادة بمعان عدة كالثقة والطمأنينة والمصداقية والأمانة ؛ 
لأن الائتتمان يتضمن وعدا بدفع مبالغ فى المستقبل . والمصداقية والأمانة 
والثقة المتبادلة تكون فى المحك عند منح الائتمان بغض النظر عن صيغة 
التمويل . ولذا يدخل من باب أولى فى مفهوم الائتمان الالتزامات المالية 
بدضع مبالغ مستقبلية وإن كانت فى شكل نسبة من الأرباح كما هو الحال فى 
التمويل بصيغ المشاركات بأنواعها . حيث تكون ثقة الممول فى مصداقية 
وأمانة المتمول عاملاً رئيسًا فى اتخاذ قرار التمويل. وفى الواقع أن عقود 
المشاركات تصنف ضمن عقود الأمانة عند الفقهاء . من جانب آخر قد لا 
تكون الثقة والمصداقية والأمانة هى المحك فى صيغ التمويل بالقروض 
خاصة إذا كانت موثقة برهون كافية . 
ويلاحظ عمومًا أن معلومات كل طرف فى عقد التمويل عن خصائص 
الطرف الآخر قد تتماثل: أو تتفاوت تفاونًا يسيرًا أو كبيرًا. وفى حالة 
تفاوت المعلومات يكون لدى أحد الطرفين معلومات "خاصة لا يعرفها 
الطرف الآخر. والمتمول فى حالة عقود التمويل هو الطرف الذى يستأثر 
عادة بالمعلومات الخاصة؛ حيث يكون الأدرى بمدى قدرته واستعداده للوضاء 
ببنود عقد التمويل » فى حين تكون معلومات الممول قاصرة . 


الاختيار ال معاكس والخطر الأخلاقي 
يختلف المتمولون من حيث الجدارة الائتمانية التى يتمتعون بها. ومن 
مصلعة الممول أن يستطيع تصنيف هؤلاء بحيث يتعامل مع الطائفة ذات 
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د. محهد بن إبراهيم السحيباني 
الجدارة ويتجنب التعامل مع الطائفة الأخرى . ولو افترضنا جدلاً أن 
معلومات الممول والمتمول متماثلة فإن الممول سيتعامل مع النوعية الجيدة 
فقط من المتمولين ؛ ويتجنب النوعية الرديئة » وقد يحدد تكلفة التمويل لكل 
متمول بحسب درجة المخاطرة الخاصة به . كما يستطيع أن يريط بطريقة 
مباشرة بين ثمار العقد ومدى التزام المتمول ببنود العقد خلال فترة سريانه . 
ولكن المعلومات فى الواقع متفاوتة , ومن ثم لا يكون بمقدور الممول التمييز 
بين النوعيتين مسبقًا . وهذا يؤدى إلى ظهور مشكلتين . 

فحيث إن الممول لا يعرف (قبل العقد) صفات المتمول ومدى كفاءته 
وأمانته فى الوفاء بالعقد؛ ودرجة المخاطرة فى المشروع الاستثمارى المراد 
تمويله. فيمكن أن يختار - اختيارًا معاكسًا لرغبته - قبول التعامل مع 
متُمول لا يتمتع بالصفات المناسبة. ولهذا تسمى هذه المشكلة بمشكلة 
الاختيار المعاكس 00اءع1ء5 ء057615م8 . 


وفى حالة العقود التى يتطلب الوفاء بها فترة من الزمن كعقود التمويل 
تنشأ مشكلة أخرى . فقد لا يكون بإمكان الممول مراقبة المتمول والتحكم 
بما سيفعل بعد توقيع عقد التمويل . فقد يتقاعس عن فعل ما يجنبه 
الإفلاس أو الخسارة أو قد يتلاعب بالحسابات بغية تقليل ما يدفع للممول . 
وتسمى هذه المشكلة بمشكلة الخطر الأخلاقي 1132210 110:21 . 

وهاتان المشكلتان تؤديان إلى سوق أقل كفاءة مقارنة بالسوق الذى تقل 
فيه (أو تختفي) مشكلة تبادل المعلومات. ففى حالة عدم التأكد التى 
يواجهها الممول يقوم بتحديد. حجم وتكلفة التمويل وفق توقعاته حول نوعية 
المتمولين فى السوق , فيأخن بالمتوسط . وحيث إن تكلفة التمويل التى يمكن 
أن تقبل بها النوعية الجيدة أقل من ذلك المتوسط ٠‏ فإن جزءًا من النوعية 
الجيدة يضطر لترك السوق للنوعية الرديئة ‏ مما يؤدى إلى زيادة إضافية 
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تبادل المعلومات وكفاءة سوق النمويل 
فى تكلفة التمويل (بسبب زيادة نسبة النوعية الرديئة فى السوق) . ولريما 
أدت حدة تفاوت المعلومات إلى اختفاء بعض الأسواق بالكلية ؛ فينعدم 
التمويل للنوعية الجيدة ؛ ويصبح سوق التمويل سوقًا لتمويل النوعية الرديكة 
فقط. وهى نتيجة مشابهة للنتيجة الذائعة التى توصل إليها 162106 
(1970) فى سوق السيارات المستعملة . 


وهكذا يتضح أن تفاوت المعلومات يؤدى إلى تحويل جزء من ثروة النوعية 
الجيدة إلى النوعية الرديئة ‏ وكلما ارتفع السعر الذى يطلبه الممول زاد 
احتمال امتناع النوعية الجيدة عن طلب التمويل ؛ مما يضطر الممولين إلى 
تقييد التمويل عند سعر مرتفع نسبيًا . 

وتجدر الإشارة إلى أن مشكلة تفاوت المعلومات ٠‏ وتأثيرها فى توازن 
السوق ٠‏ والحلول المقترحة للحد من آثارها السلبية كانت من بين أهم حقول 
البحث النشطة فى مجال الاقتصاد الجزتى خلال العشرين سنة الماضية 
((1995) صعع؟0 لمة صماقصتط]؟ ,لاعاهن)-هد/ة) 


الحل الفردي - الغربلة والرقابة والإيحاء : 
للتقليل من حدة مشكلة الاختيار المعاكس يمكن أن يلجأ الممول والمتمول 
إلى بعض الحلول الفردية . فيمكن للممول أن يستعين بآليات تعمل على 
غريلة وتصفية عهنهععه5 المتمولين المحتملين مثل مقابلة المتمولين ؛ وزيارة 
مؤسساتهم ؛ وتجميع كل المعلومات الممكنة عنهم من كل الجهات عامة كانت 
أو خاصة ؛ حيث تؤدى عملية البحث والتقصى إلى تقليل حدة تفاوت 
المعلومات . وإذا كان الممول يعمل فى هذا المجال على نطاق واسع (مثل بنك 
كبير نسبيًا) فإنه يكون بإمكانه استخدام هذه المعلومات لاحقًا لتصفية 
المتمولين وتسعير التمويل . 
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د. محمد بن إبراهيم السحيباني 
. ويمكن للممول أيضًا تصميم العقد بحيث يقلل من احتمال حدوث 

الاختيار المعاكس والخطر الأخلاقي . فيصمم العقد بحيث يجعل المتمول 
يقوم ذاتيًا باختيار عقد التمويل الذى يتناسب مع جدارته الائثتمانية: و 
يحفزه - بطريقة غير مباشرة - على الوفاء بالعقد . كأن يعرض الممول 
عدة عقود تختلف فى توليفة تكلفة التمويل وحجم الضمانات المطلوبة ؛ 
بحيث تتنخفض التكلفة كلما زادت قيمة الرهن. ومن الحلول الأخرى التى 
يمكن أن يلجا إليها الممول لتقليل حدة. مشكلة الخطر الأخلاقى قيامه 
بالرقابة المستمرة أو العشوائية على عمل المتمول أثناء سريان العقد , 
فيشترط عليه مثلاً أن يمده بتيار مستمر من المعلومات التى تساعد على 
اكتشاف المخالفات قبل استفحال آثارها . 

أما المتمول الجدير بالثقة فيمكن أن يسعى من جانبه لتقليل الأثر 
السلبى لتفاوت المعلومات باستخدام الإيحاء (أو الإيماء) وهنتلهمع51 . فيقدم 
للمتمول كل المعلومات الموثقة التى تدل على أنه متميز عن غيره بالكفاءة 
والأمانة . ومن هذه المعلومات سجله السابق لدى المؤسسات التمويلية 
الأخرى؛ أو مشاريعه السابقة ومعدل أرباحه مراجعةً من قبل محاسبين 
قانونيين . ومن بين وسائل الإيحاء الأخرى اكتساب السمعة الحسنة فى 
مجتمع المستثمرين: أو استخدام الرهن لتوثيق الدين فى الحالات التى 
تسمح بذلك. 

وكما أن الرهن يمكن أن يستخدم من قبل المتمول للإيحاء ؛ فهو أيضًا 
ضمان مهم يحتاج إليه الممول لتقليل الأثر السلبى للخطر الأخلاقي . فبدونه 
قد يخفى المتمؤل أرباحه ويعلن الإفلاس , أو قد يستغل التمويل للاستهلاك . 
فكلما قويت الحماية التى يحصل عليها الممول من الرهن قلت تكلفة 
التمويل. ولكن للتوثيق بالرهن أثر اجتماعى سلبى حيث يؤدى إلى كسل 


الل 
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تبادل المعلومات وكفاءة سوق التمويل 
البنوك فى تقييم المشروعات ((2000) ,مسدعة2 4مة 201113 ,6/اممة83) » 
مع أن الممول قد يكون قادرًا - إذا كان متخصصًا فى قطاع معين - على 
تقويم المشروع بطريقة أفضل من المتمول . فالرهن والتقويم بدائل بالنسبة 
للممول ولكن ليس من وجهة النظر الاجتماعية . 


الحل ال مؤؤسسى - تيادل المعلومات : 

هذا الحل يتطلب قيام طرف ثالث بتنظيم تبادل المعلومات . حيث يتم 
إنشاء دائرة للمعلومات الاثتمانية ننةع:نا8 الل01) يتم تغذيته من جميع 
الممولين ؛ فى مقابل استفادتهم جميمًا من هذه المعلومات. ولا شك أن 
معلومات هذا الطرف الثالث لن تكون أفضل من معلومات الممولين حول 
المعلومات الخاصة بكل متمول ؛ ولكن تبادل المعلومات بحد ذاته يحسن من 
معلومات الممولين ؛ بل إنه يمثل وسيلة بديلة تفيد كلا الطرفين . فهو أداة 
نخل للممول وأداة إيحاء للمتمول* حيث يؤدى تبادل المعلومات حول 
المتمولين المحتملين إلى نخلهم وتصنيفهم بحسب جدارتهم الائتمانية ؛ وهذا 
يقلل من احتمال غبن الممول الذى يمكن أن ينتج عن الاختيار المعاكس . كما 
يعتبر تبادل المعلومات أداة يمكن أن يستخدمها المتمؤل لبناء سمعة حسنة 
يمكن أن يعتمد عليها مع مرور الوقت كأداة إيحاء: . بالإضافة إلى ذلك يمثل 
تبادل المعلومات أداة تقلل من الغبن الذى منشأه الخطر الأخلاقي . فإذا 
كان كل متمول يعلم أن إخفاقه فى الوفاء فى عقد معين يزيد من صعوية 
حصوله على تمويل مستقبلي. فسيحرص أشد الحرص على أن يكون سجله 
خاليًا من المعلومات السلبية . 
.+ الغريلة والنخل من أدوات التصفية ؛ إلا أن النخل أقوى فى التصفية من الفريلة وقد ورد فى كلام العرب : 
(من غريل الناس نخلوم) . 
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د. محمد بن إبراهيم السحيباني 
:أهمية تبادل المعلومات 0 

يؤدى تنظيم تبادل المعلومات إلى زيادة الكفاءة فى تخصيص رأس المال 
من خلال تقليل الأثر السلبى لكل من الاختيار المعاكس والخطر الأخلاقي . 
حيث يكون لدى الممولين صورة أوضح عن المتمولين المحتملين ؛ ومن ثم 
يستطيعون تسعير تمويلهم بشكل أفضل . كما يؤدى إلى تقليل الأثر السلبى 
للخطر الأخلاقي.. فينخفض معدل الإفلاس ؛ ومن ثم تكلفة التمويل ؛ حيث 
إنها ترتبط طرديًا باحتمال الإفلاس . وانخفاض تكلفة التمويل - نتيجة 
تلاشى الغبن الناتج عن الاختيار المعاكس أو الخطر الأخلاقى - يزيد من 
حافز المتمولين لتحقيق أداء أفضل ؛ مما يسهم بدوره فى تقليل احتمال 
الإفلاس ((1997) مصدعدط لصه 0901113 . 


كما يؤدى تنظيم تبادل المعلومات إلى زيادة درجة المنافسة فى سوق 
التمويل حيث تكون نفس المعلومات عن المتمولين المحتملين متاحة لجميع 
الممولين مما يزيد من حدة المنافسة بينهم لجذب أكبر قدر من طلبات 
التمويل؛ ومن ثم انخفاض تكلفة التمويل وزيادة حجم التمويل . ولهذا 
السبب يتوقع أن يكون الحافز على تبادل المعلومات أضعف لدى شركات 
التمويل التى تنمتع بكبر حجمها النسبي ؛ ومن ثم تمتلك قاعدة بيانات 
تحتوى على عدد كبير من المتمولين ؛ لأن تبادل المعلومات يلغى ميزتها 
النسبية ومن ثم يضعف من قوتها التفاوضية (1999) ,دهدعة2 صة 220113 . 
ضخطر المنافسة قد يجعل بعض الممولين الذين يتمتعون بنوع من الاحتكار 
النسبى يتقاعسون عن المشاركة فى أى تنظيم لتبادل المعلومات بالرغم من 
منافعه العامة ((1993) خلاوممة1 ههه دصدعد©). ولذا يمكن أن يبرر الإلزام 
بتبادل المعلومات بأنه جزء من مناهضة الاحتكار فى سوق الاتتمان : 


لتنا 
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تبادل المعلومات وكفاءة سوق التمويل 
كما تنبع أهمية تبادل المعلومات من دوره فى الحد من زيادة عبء 
المديونية ؛ ومن ثم من حالات الإفلاس والديون المتعشرة. شفى ظل عدم 
تبادل المعلومات يكون لدى بعض المتمولين القدرة على الحصول على تمويل 
من أكثر من طرفء ويؤدى هذا فى الغالب إلى عجزهم عن الوفاء. ولهذا 
يتردد الممولون فى منح التمويل بسبب هذا النوع من الخطر الأخلاقي. أما 
فى خالة تبادل المعلومات عن مقدار مديونية كل متمول فتقل مشكلة هذا 
الخطر. ومن الآثار الإيجابية الأخرى الناتجة عن دور تبادل المعلومات 
بوصفه أداة انضباط أنه يحل مشاكل أخرى مثل المماطلة فى السدادء لأنه 
سيكون للمماطلة تكلفة ضمنية رادعة فى هذه الحالة. وقد كانت مسألة 
المماطلة فى السداد ومشروعية تعويض الدائن مدار نقاش واسع بين 
الفقهاء المعاصرين . (الزرقا والقرى )141١١‏ . وتجدر الإشارة هنا إلى حالة 
الأرجنتين التى قلت فيها مشاكل الالتزام بالشيكات المؤجلة بعد وجود نظام 
لتبادل المعلومات (1999 ,لقتطدع همه ممتعطصاط) . 


كما يؤدى تبادل المعلومات مع مرور الوقت إلى صلاح ذمم الناس وتحسن 
أمانتهم. وهذا له آثار إيجابية عدة. حيث يسهل من الاعتماد على صيغ 
التمويل الأكفأ من الناحية الاقتصادية؛ والأفضل من الناحية الشرعية. 
فعقود التمويل من خلال المشاركة لها مزايا اقتٍضادية تفوق التمويل من 
خلال عقود المرابحة والإجارة والقروض (شابراء 1504م) . كما يتفق الفقهاء 
على مشروعية المشاركة ٠‏ ولكنهم مختلفون فى بيع الأجل وإن كان جمهورهم 
متفقًا على جوازه . ولا يؤيد الأكشرون الإجارة المنتهية بالتمليك. والجدير 
بالملاحظة أن مستوى الأمانة فى المجتمع كان له تأثير فى اختيار الفقهاء ؛ 
حيث نجد أن بعض الفقهاء استعان بحجة " فساد ذمم الناس وقلة أمانتهم" 
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د. محمد بن إبراهيم السحيباني 
لتفضيل بعض العقود المختلف فيها التى تقدم ضمانات أكبر للممول مثل 
بيع المرابحة مع الإلزام بالوعد أو الإجارة المنتهية بالتمليك (الحافي؛ ٠ )١89١‏ 

ويلاحظ تحيز أغلب التمويل الذى تقدمه البنوك فى المملكة نحو التمويل 
من خلال القروض والمرابحات والإجارات وغيرها من صيغ التمويل القائكمة 
على المديونية الموثقة بالرهون بدلاً من التمويل القائم على المشاركة . وهو 
أمر طبيعى فى ظل بيئة تتميز بتباين حاد فى المعلومات (0طة 59/21ه8.88 
(2000) 1562ه70؟) . ودور تبادل المعلومات يتمثل فى تخفيض مخاطر التمويل 
باستخدام هذه الصيغ عمومًا مما يتوقع فى ظله أن تتزايد نسبة التمويل 
الصحى القائم على المشاركة مع مرور الوقت . وتتبغى الإشارة فى هذا 
الصدد إلى تجرية دولة بيرو ؛ حيث أدى تنظيم تبادل المعلومات إلى تغير 
نمط التمويل من التمويل الموثق بالرهون إلى التمويل الموثق بالمعلومات 
(1999 ,0313528 كتنة ,17/353200 ,تلآ1819) . كما أن تبادل المعلومات يقلل 
من الحاجة إلى شرط الالتزام بالوعد فى صيفة عقود المرابحة للآمر 
بالشراء (المختلف فيه) . مما يجعل صيغ التمويل أقرب إلى التوافق مع 
الأحكام الشرعية . 

بالإضافة إلى ذلك يعتبر تبادل المعلومات مكملاً للنظام القضائى 
والتنفيذى فى فرض الانضباط بين المتعاملين فى سوق التمويل. ولذا تزداد 
أهميته.عندما يكون النظام القضائى والتنفيذى بطيثًا فى الفصل بين 
الخصومات وتنفين الأحكام القضائية. كما يؤدى تبادل المعلومات إلى زيادة 
استقرار النظام البنكى بسبب ما يوفره من معلومات تسهل من قيام البنك 
المركزى والمؤسسات التمويلية نفسها بعملية الرقابة على الأداء . 
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تبادل المعلومات وكفاءة سوق التمويل 
وباختصار فإن تبادل المعلومات يقلل من درجة المخاطرة فى البيئة التى 
يعمل فيها الممولون؛ مما يشجعهم على توفير التمويل بتكلفة أقل وآجال 
أطول لعدد أكبر من الأفغراد والمنشآت الصغيرة التى تبحث عن التمويل 
الموثق بالمعلومات بدلاً من الضمانات . 


الخصائص المؤسسية لنظم تبادل المعلومات : 

يقوم الممولون (البنوك وشركات التقسيطء شركات بطاقات الائتمان: 
والتجار الذين يبيعون بالأجل) فى العديد من الدول بتبادل المعلومات 
الاتتمانية حول المتمولين من خلال مراكز تبادل المعلومات ؛ حيث يقوم 
الممولون بتزويد المركز بالمعلومات عن المتمولين . وقد يقوم المركز من جانبه 
بتجميع معلومات إضافية عنهم من مصادر أخرى (كالمحاكم » ودوائر 
الأحوال المدنية. ومصلحة الضرائب....) وتصنيف المعلومات بحيث يسهل 
الاستفادة منها . فعند حاجة أى ممول لمعلومات عن متمول محتمل يقوم 
بطلب تقرير الاتتمان الخاص به من المركز . وفى الوقت الراهن تتم عملية 
التغذية والوصول إلى المعلومات بشكل إلكتروني . 


ويتم الاعتماد على تبادل المعلومات بشكل رئيس فى مجال التمويل 
الشخصى والتمويل للمنشآت الصغيرة ؛ لأن صغر حجم التمويل المطلوب لا 
يبرر إجراء تقييم مفصل خاص بكل طلب تمويل ؛» وبسبب توفر كمية كبيرة 
من المعلومات ولسنوات عديدة عن الأفراد والمنشآت الصغيرة تسهل من 
تقويم الجدارة الاكتمانية للمتمولين . 
وتختلف بنية صناعة تبادل المعلومات من دولة إلى أخرى . ويستعرض 
. هذا القسم فيما يلى الخصائص المؤسسية لنظم تبادل المعلومات الائتمانية 
وتطورها فى العديد من الدول . 
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البداية وحجم النشاط ودرجة التركز: 

يعرض الجدول )١(‏ بعض المعلومات الأساسية المستقاة ة من الدراسة التى 
قام بها ((20002) ,مهدعة< لصة 11آاءمم13) عن تاريخ وخصائص تبادل 
المعلومات الاكتمانية من خلال دوائر الائتمان فى (؟4) دولة . ويظهر من 
الجدول اختلاف الدول فى تاريخ وقت بدء تبادل المعلومات ؛ حيث نجد أنها 
بدأت منذ ما يزيد على قرن فى بعض الدول كالنمسا والولايات المتحدة) 
والسويد ولكن لم تظهر إلا حديئًا فى بعض الدول مثل إيطاليا (155) 
وأسبانيا (1944) . كما يختلف حجم المعلومات المتبادلة بين الدول حيث يتم 
تبادل المعلومات على نطاق واسع فى الولايات المتحدة واليابان وبريطانيا 
وعلى نطاق أقل فى دول أخرى مثل الأرجنتين وإيطاليا . 


)1١( جدول‎ 


دوائرالائتمان فى دول محص 
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س : المعلومات السوداء (السلبية) ٠‏ ! : المعلومات البيضاء (الإيجابية)» غ.م : بيانات غير متاحة 
المصدر : ( 5 ٠٠١‏ ١؟)‏ رممقودظ قصة ألاءممة 
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د. محمد بن إبراهيم السحيباني 

ويلاحظ المتتبع لتطور صناعة تبادل المعلومات اتجاهها نحو المزيد من 
التركز. ضفى أستراليا وألمانيا والأرجنتين يوجد دائرة واحدة فقط للائتمان. 
وضى الولايات المتتحدة واليابان والمملكة المتتحدة يوجد دائرتان أو ثلاث 
دوائر عملاقة تسيطر على السوق . وبالنظر لتاريخ الولايات المتحدة نجد 
أن عدد دوائر الاكتمان انخفض من )١7٠١(‏ فى الخمسينيات إلى (؟) 
دوائكر عملاقة فى التسعينيات هى :و8 ومهتوم<:8 و دمتمنآ قمهء1' . 
ومازال الاتجاه نحو المزيد من التركز كما يدل على ذلك قيام الشركات 
العملاقة فى الولايات المتحدة بتملك دوائر الاتتمان المحلية خارجها 
((20002) , مصدعدط لمة تلاعممة1) ٠‏ 


والميل للتركز فى هذه الصناعة أمر طبيعى لعدة أسباب. فتبادل 
المعلومات يتم من خلال شبكة. وكفيرها من أنواع الشبكات هناك مؤثرات 
خارجية إيجابية لزيادة عدد المنظمين إليها من خلال الاندماج أو الاتحاد. ٠‏ 
كما أن التطور فى تقنية الاتصالات والمعلومات: سهل من اندماج دوائر 
الائتمان المحلية فى كل دولة. ومع تزايد التشابك بين الدول وزوال الحواجز 
بين الأسواق أصبح من السهل على الشركات المحتاجة للتمويل الوصول إلى 
أسواق الائتمان فى الدول الأخرى من خلال فروعها فى تلك الدول؛ ولهذا 
السبب نشأت الحاجة إلى تبادل المعلومات بين دوائر الائتمان فى أكثر من , 
دولة أو دخول دوائر الاكتمان العملاقة إلى أسواق الدول الأخرى مباشرة 7 
من خلال التحالف أو الاندفاج . 
: هذا الميل نحو التركز يجعل دوائر الاتتمان الكبيرة مرشحة لأن تصبح 
محتكرًا طبيعيًا .ولا يستبعد أن يستغل هذا الوضع الاحتكارى فى 
المستقبل: مما يتطلب تنيه الجحكومات لهذا الوضع من خلال سن النظم التى 
تحمى خصوصية المتمولين: والتدخل فى عملية تنظيم عمل هذه الدوائر 
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تبادل المعلومات وكفاية سوق التمويل 
بواسطة هيكات مستقلة لضمان استمرار المنافسة فى هذه الصناعة . ومن 
الإجراءات التى يمكن أن تفرض لضمان المنافسة إجبار دوائر الائتتمان 
العملاقة على تبادل المعلومات السلبية على الأقل مع دوائر الائتمان الأخرى . 


الشكل القانوفى : 
تبادل المعلومات يمكن أن يتم بواسطة القطاع الخاص من خلال شركات 
تعاونية أو مساهمة هادفة للريح. فتبادل المعلومات قد يكون عبر تنظيم 
داخلئ من الممولين بناء على قاعدة "التبادل التعاوني". حيث تقوم دائرة 
الاتتمان بجمع المعلومات من المتمولين الأعضاء الذين اختاروا طوعًا تبادل 
المعلومات. وتقوم بتصنيفها وتجهيزها لمن يريد الوصول إليها من هؤلاء 
الأمضاء ضقط. والانضمام إلى عضوية هذه الدائرة يمكن الممول من 
الحصول على معلومات أدق حول الجدارة الائتمانية لكل متمول محتمل ‏ 
ولكن فى مقابل خسارة الميزة النسبية للمعلومات التى كانت لديه: هذه 
لمنافع والتكاليف تخلق نوعًا من تعارض المصالح ؛ حيث يكون من مصلحة 
كل ممول أن يصل إلى المعلومات التى لدى الممولين الآخرين بدون أن يعلن 
المعلومات التى لديه . ولهذا يتضمن نظام عمل الدائرة معاقبة من يخفق فى 
تزويدها بالمعلومات »أو يقدمها بشكل غير دقيق . وتتراوح العقوبات من 
غرامة إلى فقدان العضوية . 
بالإضافة إلى الشكل التعاونى ؛ يمكن لمؤسسة تبادل المعلومات أن تكون 
مؤسسة خاصة أو شركة مساهمة بهدف الربح. وباعتبارها مؤسسات هادفة 
للربح فإن هذه الدوائر الخاصة تقوم عادة بتقديم خدمات إضافية مثل : 
تقويم الجدارة الاثتمانية للمتمول المحتمل باستخدام النماذج الإحصائية » 
وتحديد صيفة التمويل ؛ والتكلفة : والحد الأقصى للتمويل . كذلك تقوم 
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بدور أكبر فى جمع المعلومات الاتتمانية - خاصة تلك المتعلقة بالشركات - من 
أكثر من مصدرء ولا تعتمد على تبادل ما يأتيها من معلومات من الأعضاء , 
مما يمكن أن تصبح معه أقرب إلى كونها وكالة تقييم إكدءعى عسنلة8 مثل. 
شركة (084:8©) 686:ا8:205 يد نط , التى يقدر أن قاعدة بياناتها تحتوى 
على معلومات (44) مليون منشأة ((20002) ,مسدعوط لصة خلاءممه1) . 
والفرق بين دوائر الائتمأن ووكالات التقييم (مثل 810047“5) يبرز فى عنصر 
مصدر المعلومات . حيث يتمثل المصدر الرئيس للمعلومات بالنسبة لدوائر 
الائثمان فى المعلومات المتبادلة » فى حين يمثل جمع المعلومات من المصادر 
العامة والخاصة المصدر الرئيس لوكالات التقييم . 


ويمكن أن.يكون تبادل المعلومات إجباريًا يُلزم به تنظيم حكومي. وتقوم الحكومة 
بهذه المهمة من قبل ما يسمي بمسجل الاثتمان العام تهتاقنوء1 غ1هع عناطتاظ. 
وحينتن تكون المشاركة من جميع الممولين إلزامية . فكل تمويل يتجاوز حجما 
محددًا يجب أن تدخل بياناتة خلال فترة معينة . ويتم إدارة تبادل هذه 
المعلومات فى أكثر الدول بواسطة البنك المركزي ؛ ولا يسمح بالوصول إلى 
المعلومات إلا لموظفى البنك المختصين والمؤسسات التمؤيلية المشاركة فى ظل 
قواعد صارمة . ويفترق هذا النظام لتبادل المعلومات عن دوائر الائتمان 
الأخرى فى عنصر الإجبار, وشمول التفطية. فمسجل الائتمان العام يمكن 
أن يقوم بتغطية كافة عقود التمويل (خاصة الكبيرة) والأطراف المشتركين 

وكما يوضح الجدول (؟) فإن مسجل الائتمان العام يوجد أكثر فى الدول 
الأوربية ودول أمريكا اللاتينية. وتبين المقارنة مع الجدول )١(‏ أن مسجل 
الاثتمان العام فى بعض الدول قد بدأ فى ممارسة نشاطه قبل ظهور دوائر 
الاتتمان الخاصة . ويختلف مسجلو الاتتمان العام من حيث نوعية المعلومات 


َك 
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تبادل المعلومات وكفاوة سوق التمويل 
التى يلزمون الممول بتقديمها ؛ والحد الأدنى تحجم التمويل . فبعضهم 
يجمع معلومات عن عقود التمويل ذات الحجم الكبير الممنوحة للمنشآت, 
فى حين يقوم البعض الآخر بتجميع معلومات عن عقود التمويل صغيرة 
الحجم بما فى ذلك عقود التمويل الشخصي . 

وتجدر الإشارة إلى أهمية متغير حجم الحد الأدنى للتمويل المطلوب 
تسجيله لدى مسجل الائتمان العام فى حفظ نوع من التوازن بين مسجل 
الاتتمان العام كمؤسسة عامة ودوائر الاثتمان الخاصة. فمسجل الاثتمان 
العام يعد بديلاً لدوائر الائتمان الخاصة: وحجم الحد الأدنى أعلاه يؤثر 
فى مساحة العمل المتاحة لدوائر الاتتمان الخاصة بدون منافسة من 
المسجل العام . فإذا كانت الأخيرة غير نشطة يكون من الملفضل تخفيض 
حجم الحد الأدنى لتغطية أكبر قدر ممكن من عقود التمويل . فى حين 
يفضل رفع هذا الحد فى حالة وجود دوائر ائتمانية خاصة نشطة؛ حتى لا 
تخرج هذه الدوائر من السوق. من جهة أخرى يمكن أن يؤدى دور مسجل 
الائتمان العام فى تبادل المعلومات إلى أثر سلبى فى حافز الممولين لتفذية 
الممبجل بالمعلومات. ولكن هذا يمكن معالجته من خلال تسعير المعلومات, 
فالممول الذى يقدم معلومات أكثر مما يستخدم يجب أن يعوض مالي 
وبالعكس . ا 

والتحدى الذى يواجه هذا النوع من النشاط الحكومى هو تنامى انفتاح 
أسواق الاثتتمان. فما لم تقم هذه المؤسسات بتبادل المعلومات مع دوائر 
الائتمان الأخرى فلن تكون تقاريرها دقيقة يمكن الاعتماد عليها. 
وستضمحل تدريجيًا مع تنامى دوائر الائتمان متعددة الجنسية . 
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جدول (1) 
مسجلو الائتمان العام فى دول مختارة 


الات 


1١1185 


ل 


الدول المذكورة فى جدول )١(‏ ولم تذكر فى هذا الجدول لا يوجد فيها مسجل عام للاثتمان وهي: الولايات المتحدة 

الأمريكية؛ أسترالياء كنداء الدنمرك: فنلنداء هونكونك, أيراند, اليابان» هولندا؛ النرويج» القليبين. سنغافورة, جنوب 
. أفريقياء كوريا الجنوبية , السويد . سويسرا , تايوان , المملكة المتحدة . 

المصدر: (20001) ,مصقعة2 0صة خلاءمم13 
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تبادل المعلومات وكفاءة سوق التموبل 
ويلاحظ تفاوت الدول فى الشكل القانونى لموّسسات تبادل المعلومات. 
ففى بعض الدول نجد أن دوائر الاتتمان الرئيسة مملوكة لمؤسسات خاصة 
بهدف الريح كما هو الحال فى الولايات المتحدة والبرازيل والأرجنتين؛ مع 
وجود العديد من دوائر الائتمان التعاونية المحلية المملوكة للغرف التجارية 
التى لا تدار بهندف الريح . أما فى اليابان وأغلب الدول الأوربية فدوائر 
الاتتمان شركات خاصة مملوكة لاتحاد من الممولين . وفى دول أخرى مثل 
فنلندا وبلجيكا تدار هذه الدوائر بواسطة الحكومة . ولكن الاتجاه المتنامى 
هو نحو الشركات الخاصة المستهدفة للربح خاصة فى ظل قيام الشركات 
العملاقة فى الولايات المتحدة وغيرها بتملك دوائر الائتمان المحلية خارجها 
(20000 , ممدعدط كمه تتاعممة1) . 


وسواء قامت الحكومة بعملية تبادل المعلومات كلا أو جزئيًا أو تركتها 
للقطاع الخاص فإنه يجب عليها تنظيم عملية تبادل المعلومات الائتمانية 
بهدف حماية خصوصية وحقوق الممولين والمتمولين . وضمان المنافسة فى 
سوق التمويل. 
حجم وذوعية المعلومات المتباد له : 

تختلف محتويات التقرير الخاص بكل متمول تبعًا لكون التقرير خاصًا 
بفرد أم منشأة . وتقرير الفرد يتضمن عادة أربعة أقسام : معلومات تعريفية 
(الاسم والعنوان ورقم الهوية وتاريخ الميلاد والعنوان السابق وقد يتضمن 
معلومات عن الحالة الاجتماعية ؛ واسم الزوج وعدد الأولاد » وتاريخ 
العمل) . ومعلومات عن الائتمان الشخصى (أرقام حسابات الاتتمان » 
أسماء الممولين , آخر المدفوعات. سقف الاثتمان: الدين الحالى ؛ وقت 
استحقاق المدفوعات المتبقية ٠‏ تاريخ الائتمان) » ومعلومات من السجل العام 
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د. محمد بن إبراهيم السحيباني 
(الأحكام المدنية ؛ و الإفلاسات السابقة ‏ الملتأخرات) ٠‏ ويشتمل القسم 
' الأخير.على قائمة الممولين الذين اطلعوا على هذا التقرير خلال مدة سابقة 
محددة (عادة ما تكون سنتين) (20009 , مهدود2 لصه خلاءعمم12) . وهذا 
القسم مهم بالنسبة لصاحب التقرير حيث يتأكد أن ملفه لم يتم الاطلاع 
عليه إلا من قبل من سمح لهم بذلك . ولا يتضمن التقرير أى معلومات عن 
اللون أو العنصر أو الأصل أو أى معلومات شخصية قد تسبب أى نوع من 
التحيز ؛ ولا تتضمن كذلك معلومات عن التاريخ الطبي . ويمكن أن تقوم 
الدائرة بإنشاء تقارير مختلفة بحسب نوع التمويل (استهلاكي ؛ شراء بيت » 
استثماري.....) وبناء على حجم المعلومات المطلوبة من الممول . فقد يشتمل 
التقرير على معلومات عن الإغلاس والتأخر فى الدفع (البيانات السلبية أو 
السوداء) إلى معلومات مفصلة عن أصول طالب التمويل وديونه وتاريخ 
استحقاقها . والكفالات . والرهون ؛ والتاريخ الوظيفى والعائلى (البيانات 
الإيجابية أو البيضاء) . ويعتمد سعر التقرير على مقدار التفصيل . 


أما التقرير الخاص بالمنشآت التجارية فيتضمن معلومات عن مجلس 
الإدارة وأكبر المساهمين (مع إمكانية الوصول إلى تقاريرهم الائتمانية) 
وقوائمها المالية لعدقوسنوات. ويلاحظ أن تبادل المعلومات عن الشركات 
أكثر تعقيدًا وأقل نمطية مقارنة بالأفراد . ولهذا يكون للدائرة دور أكبر ضى 
تجميع المعلومات . ولا تعتمد على تبادل ما يأتيها من معلومات من الأعضاء . 
وهو ما يفسر كون أغلب الدوائر العاملة فى هذا المجال مؤسسات خاصة 
بهدف الريح (20003 , ممدهدط 4هة نااءمم53) . والتقرير يكون عادة مطولاً 
ويتضمن - بالإضافة إلى ما ذكر - تاريخ المدفوعات ٠‏ تاريخ الشركة ؛ خبرة 
الإدارة » تفصيلات عن طبيعة عمل الشركة ؛ الشركة الأم والمتفرعة , 
معلومات من السجل العام . ويلاحظ تزايد الحاجة إلى التعرف إلى طبيعة 
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تبادل المعلومات وكفاءة سوق التمويل 
الترابط بين شركات المجموعات التجارية وتبادل المعلومات بين دواكر 
الاتتمان فى أكثر من دولة مع تزايد التشابك بين الدول وزوال الحواجز بين 
الأسواق . ومن الأمثلة التى تذكر عادة على سبيل التبريرلهذه الحاجة 
حادثة مجموعة :22نامه1 الإيطالية القابضة على حوالى )٠٠١(‏ شركة منها 
)٠٠١(‏ ضقط مسجلة فى إيطاليا. حيث قادت هذه المجموعة فى عام 
7م بالاقتراض بشكل مفرط داخل إيطاليا وخارجها مما وضعها فى 
أزمة مالية حادة فى عام 1197م عندما بلغ مجمل ديونها )٠١(‏ بليون دولار 
(20000 ,ممدعة2 لصة تلتاعمم12) ٠‏ 
ويجب التأكيد فى هذا المقام على أن المزيد من المعلومات لا يؤدى 
بالضرورة إلى آثار أفضل لتبادل المعلومات. فزيادة درجة التفصيل فى 
المعلومات المتبادلة يقلل من الغين الناشيّ عن الاختيار المعاكسء؛ ولكن قد 
يؤثر سلبيًا فى حافز المتمولين لتحقيق أداء أكفأ مقارنة بالحالة التى يتم 
فيها تبادل المعلومات السلبية فقط. فتبادل المعلومات الإيجابية (البيضاء) 
مع السلبية » قد يقلل من تفانى المتمولين فى تحقيق أفضل أداء ممكن أملاً 
فى أن تشفع لهم المعلومات البيضاء فيما لو أخفقوا . وقد يقلل من هذا 
الأثر السلبى قيام الممولين بتبادل المعلومات البيضاء عن عينة عشوائية من 


المتمولين . 
حماية خصوصية المتمولين : 


تقوم الحكومات بتنظيم عمل دوائر الاتتمان لمنع أى انتهاك لخصوصية 
الأفراد . فلا يسمح النظام عادة بالوصول إلى . معلومات متمول معين إلا إذا 
كان هناك سيب وجيه لذلك مثل : طلب منحة تمويل ؛ أو تحصيل ديون » أو 
تقديم تأمين ؛ أو طلب وظيفة ؛ أو إصدار رخصة . وقد يمنع النظام فى 
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بعض الدول (فنلندا وأستراليا) من الوصول إلى المعلومات البيضاء مطلقًا . 
كما أن الوصول إلى المعلومات بدون سبب وجيه يعتبر مخالفة ويكون القائم 
"بها عرضة للمساءلة من الجهات المسؤولة . وبإمكان المستهلك أن يظلع على 
تقريره الائتمانى فى أى وقت ‏ وأن يعترض على صحة المعلومات الواردة فى 
التفرير . ويجب على ذائرة الاتثتمان التحقق والتأكد من صحة المعلومات من 
عدمه خلال شهر واحد فى.الغالب (20008 , مصدعدط لصه نتاءعمم12) . 
ويلاحظ أن الدول تختلف فى درجة توفيرها لهذه الحماية. فقد تكون 
ضعيفة إذا كان يسمح لأى ممول بالوصول لهذه المعلومات وإن لم يكن لديه 
سبب وجيه يستدعى التقصى كما هو الحال فى الأرجنتين؛ أو متوسطة ' 
كما فى الولايات المتحدة حيث يشترط أن يكون هناك سبب معقول للحصول 
تقرير الاثتمان . والسبب المعقول فى الغالب هو طلب المتمول للاتتمان . 
وقد تكون الحماية أقوى كما هو الحال فى أغلب الدول الأوريية التى 
تشترط موافقة المتمول الصريحة للوصول إلى ملفه . وقد تؤدى المبالغة فى 
الحماية إلى إعاقة نشوء وتطور سوق الائتمان الخاصة . وخير مثال على 
ذلك حالة فرنسا ؛ إذ يرجع المراقبون السبب فى تأخر ظهور دوائر الائتمان 
الخاصة فى فرنسا إلى الحرص المفرط على حماية خصوصية الأفراد . 
حيث يلزم القانون أن يبلغ الشخص قبل الاطلاع على ملفه . وأن لا يصدر 
أى تقرير عنه إلا بموافقته (ء2000 , مسدهعد2 لصة خلاءممة1) . 


ذاكرة النظام , ' 

من المسائل المهمة المتعلقة بتصميم نظام تبادل المعلومات مدة بقاء 
المعلومات السنلبية فى ذاكرة النظام . فزيادة هذه المدة يزيد من درجة حزم 
النظام ومن ثم من أثره كنظام ردع ٠.‏ وى الحالة المتطرفة التى تكون للنظام 
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ذاكرة لا نهاتيبة تنعدم فرصة الخروج من القائمة السوداء بالنسبة لكل 
'متمول يتأخر عن الدفع :مما قد يولد حافرًا قويًا للدفع فى الوقت المحدد؛ . 
. ولكنه قد يؤدى إلى إحجام كثير من المتمولين عن استخدام التمنويل 
المؤسسنى بسبب هذأ الخطر . فى المقابل يقلل قصر هذه المدة من أثز' 
النظام كأداة زدع : ومن ثم يقلل من حاقز الممولين لمنح التمويل . 
ويستحسن فيما يتعلق بهذه الخاصية أن تتناسب المدة مع حجم المخالفة. 
فتظل معلومات الإفلاس مدة أطول فى حين تبقى معلومات التأخر عن 
الدفع مدة أقل كما هو معمول به فى بلجيكا . حيث يتم حذف المعلؤمات 
الخاصة بالتأخير بعد سنة . ومعلومات الإفلاس بعد سنتين إذا قام المتمول 
. بتسديد ما عليه ., ولكنها تظل فى النظام لمدة عشر سنوات كحذ أقصى 
إذا أخفق المفلس فى السداد . أما فى الولايات المتحدة فيمنع النظام 
دوائر الائتمان من توزيع أى.بيانات سلبية يزيد عمرها على سبع سنوات 
(2000 , متدعةط نيك خلاعممة1) ... 


والتتفيذية, فإنه ينصح ياستخدام هذا المتغير كعامل توازن . فتّزاد المدة كلما 
كانت الإجراءات القضائية والتنفيذية أقل حماية لحق الممؤل والعكس . 


مؤسسات تباد ل المعلومات الائتمانية فئ المملكة, ٠‏ : 

بالرغم من أهمية تبادل المعلومات بين البنوك العاملة فى المملكة جول 
طالبى التمويل فلم يكن هناك أى محاولة مبكرة من قبلها لتأسيس دائرة. 
ائتمان . بل نجد أن:أول محاولة كانت بمبادرة من خارج قطاع البنوك» 
وبالتحديد من شركات التقسيط التى كانت بأمسن الحاجة إلى مثل هذه 
الآلية . فظهرت أول محاولة لإنشاء:مركز محلى للائتتمان فى الغرفة 
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التجارية الصناعية بجدة (عام 417١ه)‏ والرياض (عام 54١5‏ ١ه)‏ تحت 
مسمى مركز التقسيط. ويلاحظ أن قاعدة البيانات كانت مقتصرة فى 
البداية على المعلومات السلبية الخاصة بالأشخاص الذين ترد معاملاتهم 
لمكتب الاحتجاج بالغرفة : وكانت المعلومات يتم تبادلها آلياً مقابل رسوم 
محددة . وقد تم تحديث بنية هذين النظامين بشكل رئيس فى عامى ١4١7‏ 
و 115١م‏ على التوالي . حيث تم توسيع قاعدة البيانات لتشمل أكبر قدر من 
شركات التقسيطء وتم تحسين التقنية المستخدمة بالاعتماد على نظام 
إلكترونى لتبادل المعلومات من خلال شبكة توفر الارتباط مع شركات 
التقسيط؛ ويرنامج يسهل من الوصول إلى المعلومات الائتمانية الخاصة 
بطالبى التمويل . كما قامت الغرفة التجارية الصناعية بالمنطقة الشرقية 
فى عام 418 ١ه‏ بإنشاء مركز مماثل للمعلومات الاثتمانية. وفى بداية 
5م , تم تطوير نظام تبادل المغلومات الاثتمانية فى غرفة الرياض بحيث 
يشمل جميع القطاعات ذات العلاقة (مثل الشركات والمؤسسات العاملة فى 
قطاعات تفسيط السيارات والسلع المعمرة: وتأجير السيارات . ومكاتب 
السفر والسياحة , والخدمات الطبية . والخدمات العقارية وغيرها), 
وتحديث التقنية المستخدمة بحيث تقدم خدمات إضافية تتعدى تبادل 
المعلومات إلى جمع وتحليل البيانات ٠‏ ودراسة نظم.الائتمان ؛ ووضع 
الضوابط والأسس التى تهدف إلى تعزيز آليات الاثتمان والثقة . 
كما قامت مؤسسة النقد العربى السعودى فى عام 4١7‏ اه بتكوين 
. قاعدة بيانات اصطلح على تسميتها بالقائمة السوداء. والنظام يستمد 
معلوماته وبشكل إجبازى من البنوك ويقدم خدماته للبنوك فقط. ويبدو أن 
النظام مازال فى مراحله الأولى . حيث تصل البيانات خطيًا :من البنوك , 
وتقتصر قاعدة البيانات كما يدل اسمها على المعلومات السلبية فقط. 
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ويتميز النظام بحماية الخصوصية ؛ حيث يتم الاستفسار عن المتمولين من 
خلال رقم الهوية فقطء ولا يسمح بالحصول على نسخ من البرنامج أو 
طباعة البيانات (الجار الله. 11ؤزاه) . 


وأعلن فى عام ١47١ه‏ عن عزم بعض رجال الأعمال السعوديين تأسيس 
شركة خاصة للمعلومات الاثتتمانية تستهدف تقديم الخدمة للشركات 
العاملة فى سوق التقسيطء وكان من المتوقع أن يتم إشهار الشركة فى الربع 
الأول من العام ١٠٠1م‏ (الاقتصادية . )147٠‏ . ولكن وزارة التجارة رفضت طلب 
الترخيص الذى تقدمت به الشركة الأولى لمزاولة هذا النشاط ؛ لأن نشاطها 
"غير مدرج ضمن الأعمال التى تمنح لها سجلات تجارية" (الاقتصادية . ١171‏ ب). 
كما أعلن عن مشروع شركة معلومات ائتمانية ذات رأسمال يساوى (0١؟)‏ 
مليون ريال تملكها البنوك المحلية وتجمع معلومات عن الأفراد فقطء 
وتقتصر خدماتها مبدثيًا على البنوك ‏ على أن توسع قاعدة بياناتها لاحقاً 
لتشمل معلومات عن الشركات طالبة التمويل؛ وعلى أن تقدم خدماتها 
لشركات التفسيط (الاقتصادية . 147١‏ 1) . وتشير آخر المعلومات عن هذه الشركة 
إلى توجه المؤسسين إلى توسيع دورها ليشمل 'المطالبة والمرافعة والمدافعة 
والمخاصمة والمخالصة والمصالحة: وإقامة البينة وقبول الأحكام ونفيها 
والإقرار والإنكار وتقديم الاعتراضات والتنازل لدى المحاكم الشرعية 
والهيئات القضائية على أختلاف أنواعها ودزجاتها وديوان المظالم ٠‏ 
واللجان المتعلقة بتسوية الخلافات العمالية ولجان التحكيم ومكاتب الفصل 
فى منازعات الأوراق التجارية ومكاتب العمل وكافة اللجان القضائية (الشرق 
الأوسط. 1477) . ومازالت الجهود قائمة لاستكمال إنشاء هذه الشركة . 


ويبين الجدول رقم (؟) أن الشكل القانونى لأغلب مراكز الائتمان القائمة 
حاليًا فى المملكة يأخذ شكل التعاون وفق مبدأ تبادل المعلومات مقابل رسوم 
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اشتراك . فمراكز المعلومات الائتمانية الموجودة فى الغرف التجارية مملوكة 
للغرف , وتعمل تحت مظلتهاء وتقدم خدماتها للشركات والمؤسسات مقابل 
رسوم اشتراك محددة . ويستثنى من هذا مركز تبادل المعلومات فى مؤسسة 
النقد (القائمة السوداء) الذى يعمل ضمن مؤسسة عامة . وينطيق نفس 
الشكل بالنسبة للاقتراحات التى تم الإعلان عنها . حيث أعلن رجال 
الأعمال عن نية بيع شركة المعلومات الائتمانية المقترحة بعد اكتمال 
تأسيسها لمؤسسات التمويل العاملة فى مجال التقسيط بسعر التكلفة 
(الاقتصادية . 1870) ٠‏ كما أن المقترح الآخر عبارة عن شركة مملوكة للبنوك 
وتقتصر خدماتها مبدثيًا على ' البنوك (الاقتصادية , ٠. )] ١511‏ 
جدول (”7) 
مراكزتبادل المعلومات الائتمانية فى المملكة 


اد د 2م 
البداية | القانونى | العمل | المغطين | المتبادلة | المعلومات 
اك ا هذ كك كرتت 
ل للغرفة بمدة 
سح اك نه اكز احج اكز نكا 
غرفة الرياض|. للبرقة تقسيط 
فى غرفة الشرقية للغرفة | الشرقية تقسيط 
حت مم اك وس رج الراك 
فى مؤسسة النقدأ' ١411‏ ] للغرفة 0 5 جميع البنوك | صفر - سنة 


س : المعلومات السوداء (السلبية) ‏ ! : المعلومات البيضاء (الإيجابية) . 


المصدر : تم الحصول على بياثات مراكز الغرف التجارية من كل مركز على حدة. ولم يتم التحقق من دقة هذه 
الأرقام من مصادر مستقلة. وتم الحضول على معلومات القائمة السوداء من (الشرق الأوسط؛ )150١‏ . 
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ويبين الجدول () أن نشاط مراكز المعلومات الائتمانية - ماعدا مركز 
مؤسسة النقد - يتركز فى بيئتها المحلية ؛ ولا يتعداه إلى المناطق الأخرى 
فى المملكة إلا فى حالات استثنائية. كما يلاحظ من الجدول الانخفاض 
النسبى فى عدد المتمولين المشمولين بالتغطية فى هذه المراكز. وعدد 
الشركات المشتركة فى التزويد والاستفادة من المعلومات . ولا تتوفر 
معلومات دقيقة فى الوقت الحاضر عن عدد التقارير التى يتم إصدارها من 
قبل كل مركز. وبافتراض أن كل متمول يتم الاستفسار عن معلوماته 
الاتتمانية (مرة . مرتين . ثلاث مرات فى السنة) فإن نسبة عدد التقارير 
إلى عدد السكان (والبالغ 7٠١,80‏ مليون نسمة فى عام ١٠٠٠م)‏ سوف 
تساوى (4", :/4٠‏ 1,77 7) على التوالى . وهذه النسب - حتى فى ظل 
أقوى الافتراضات حول عدد التقارير- أقل من النسب العالمية كما هى 
موضحة فى العمود الأخير فى جدول )١(‏ ؛ مما يؤكد الانخفاض النسبى 
لنشاط دوائر الائتمان فى المملكة .. ْ 
ويلاحظ أيضًا من الجدول (؟) أن هذه المراكز تتفاوت من حيث حجم 
المعلومات المتبادلة . حيث يتم فى مركز غرفة الرياض تبادل معلومات أكثر 
تفصيلاً عن كل متمول . فعلى سبيل المثال يمكن أن يتم تبادل المعلومات 
الاتتمانية الخاصة بكل عقد تمويل على حدة (مثل تاريخ العقد ؛ الدفعة 
الأولى . أوقات الاستحقاق : قيمة القسط ؛ طريقة المندادء المبلغ المتبقي» 
عدد أيام التأخير ؛ أسماء الكفلاء ومعلوماتهم) . ويتم تبادل معلومات 
إيجابية وسلبية فى مركزى غرفة الشرقية ؛ ولكن على نطاق أقل تفصيلاً . 
أما فى مركز غرفة جدة فيتم تبادل المعلومات الشخصية والائتمانية 
للمتعثرين فى السداد فقط (معلومات سلبية فقط) »فى حين يتم تبادل 
المعلومات السلبية فى أضيق نطاق من خلال مركز مؤسسة النقد. كما 
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يلاحظ التفاوت الكبير بين ذاكرة أنظمة تبادل المعلومات؛ حيث تبلغ )١0(‏ 
سنة فى مركز غرفة الرياض » فى حين تساوى صفراً فى مركز غرفة 
الشرقية؛ حيث يتم مسح المعلومات السلبية بعد الوفاء بالمديونية المتأخرة 
مباشرة. وتعتمد ذاكرة القائمة السوداء فى مؤسسة النقد على آلية تسديد 
المديونية. خفى حالة سداد العميل لكامل المبلغ المطالب به بما فيها الفوائد 
المستحقة يتم إزالة اسمه من القائمة بعد مرور خمسة عشر يومأ (وهى 
فترة تحديث البيانات لدى مؤسسة النقد) ؛ أما العملاء الذين يحصلون 
على خصومات فإنه يتم إبقاء أسمائهم فى القائمة السوداء لفترة لا تتجاوز. 
اثنا عشر شهراً يتم بعدها إزالة أسمائهم (الشرق الأوسط )18/١ ١‏ . وكما سبقت 
الإشارة فإن إلغاء ذاكرة النظام يقضى على منافعه الأساسية المتمثلة فى 
تقليل مشكلتى الاختيار المعاكس والخطر الأخلاقي . وفى الوقت نفسه 
تعتبر مدة )١0(‏ سنة طويلة جدًا بالمعايير العالمية . ويصعب تبريرها 
بالضعف الحالى فى إجراءات الحماية القضائية للممولين . 


وعمومًا فإن صناعة تبادل المعلومات فى المملكة ما زالت فى مراحلها 
الأولية . فمإزال نشاطها مقصورًا بشكل رئيس على المقسطين خارج قطاع 
البنوك .كما أن حجم نشاطها يعد منخفضًا مقارنة بالدول الأخرى . ولا 
يستبعد أن يتخذ شكل تطورها مسارًا مشابهًا لما حدث فى بعض الدول التى 
تولت فيها الشركات التمويلية غير البنوك زمام المبادرة بإنشاء دوائر اثتمان 
محلية فى البذاية؛ ثم اتحدت ضمن دائرة اثتمانية مركزية؛ انضمت لها 
البنوك لاحمًا. وريما يؤدى التنافس الشديد بين مراكز الائتمان الحالية على 
التحكم بدائرة الائتمان المركزية إلى تأخر تحقق هذا الخيار ما لم يتم 
تبنى المشروع من جهة مركزية كمجلس الغرف التجارية مع إلزام جميع 
مراكز تبادل المعلومات الائتمانية بالغرف التجارية بالانضمام إلى هذه 
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الدائرة (الوطن ٠‏ ١47١ه)‏ . وإذا ما تقاعمن مجلس الغرف عن القيام بهذا 
الدور قلا مناض من أن يتولى القطاع الخاص زمام المبادرة بإنشاء شركة 
خاصة لتبادل المعلومات الائتمانية . 


بالإضافة إلى المسار المحتمل لتطور مراكز الائتمان الحالية: فإن القائمة 
السوداء فى مؤسسة النقد يمكن أن تصبح نواة لمسجل ائتمان عام إذا تم 
تطوير آلية عمله الحالية. وفى الواقع ؛ إن إنشاء هذا المسجل فى المملكة 
يحتل أهمية كبيرة بسبب ضعف الحماية النظامية لأطراف عقود التمويل» 
وتراخى القطاع الخاص عن إنشاء دوائر ائتمان نشطة؛ وبسبب ما لدى 
المؤسسة من إمكانيات تقنية متقدمة؛ ومصلحتها الخاصة من هذا المركز 
كأداة رقابة إضافية. ولكن السعى الحثيث للبنوك لإنشاء دائرة اكتمان 
خاصة بها يقلل من احتمال تطور القائمة فى هذا المسار. . 

وتشير المعلومات فى جدول (”) إلى أن المصدر الرئيس للمعلومات 
يأتى من شركات التقسيط أو البنوك. وكما تدل الأرقام التى أشير إليها فى 
المقدمة فإن محدودية التمويل المؤسسى للمنشآت الصغيرة واعتمادها 
بشكل رئيس على التمويل غير المؤسسي ٠‏ يمثل أحد عوائق تطور صناعة 
تبادل المعلومات باعتبار أن التمويل غير المؤسسى لا يمثل مصدرًا معتادًا 
للمعلومات . ولذا يقترح أن يفتح المجال لصغار الممولين . خاصة المؤسسات 
غير الهادفة للربح التى تدير برامج التمويل الصغيرة وصغار الممولين فى 
المناطق النائية . للاستفادة من النظام وتغذيته بالمعلومات . ويتوقع أن يؤدى 
هذا إلى زيادة عدد ونوع التجار الذين يمكن أن يستفيدوا من النظام » ومن 
ثم توسيع دائرة السلع التى يمكن بيعها بالتقسيط ؛ مما يؤدى إلى تقليل 
الحاجة بشكل كبير إلى اللجوء إلى أسلوب التورق للحصول على الائتمان . 


تعاض تسياحص ‏ 1 
الائثمانية فى المملكة لعدة اماك من أبرز, ها : 
١ ٠‏ - كشرة التنقل : ومن ثم عدم استقراز العناوين » وصعوية الاتصال 
بالمتمولين . ١‏ 
” - تأخر الفصل بين الخصومات حيث يتطلب الحصول ؛ على حكم 
قضائى فى الوقت الراهن إجراءات مظولة ومتابعة مستمرة من قبل 
الممولين ؛ مما يزيد من تكلفة التمويل . 
- الاعتماد المتزايد من قبل الناس على التمويل المؤسسى لبناء المساكن 
والمسلتزمات الأساسية . 
؛ - تزايذ حجم الديون المتعثرة بسبب العجز أو المماطلة فى سداد الديون 
(الجار الله 47١ ٠‏ ١ه)‏ . وينيفى الإشارة إلى أن إنشاء دوائر الائتمان سوف 
يقلب ميزان القوى فى سوق التمويل لصالح الممولين: مما يحتم أن 
يصاحب هذا التنظيم تنظيم مواز ينظم عمل هذه الدوائر ويحمى 
خصوصية المتمولين . خاصة فى ظل شكاوى المتمولين من سوء 
استخدام هذه الأداة فى بعض الأحيان نتيجة عدم وجود تنظيمات 
. واضحة توضح حقوق والتزامات كل طرف ر(الشرق الأوسط . ٠. )١87١‏ 
مما يحتم استصدار نظام على غرار نظام التقرير الاتثمانى العادل 
(8)084) أعخ وهنارومع8 أنلع0 عنه1 الذى تم سنه فى الولايات المتحدة 
الأمريكية عام 1997م . 


ملاحظات ختامية : 


برهن العرض المتقدم بشكل جلى أن الافتراض الواقعى الذى يجب أن 
نقبل به هو أن معلومات أطراف المعاملات المالية متفاوتة؛ وهذا التفاوت 


سيت ب فس سس ست موري الإنازة التفتقسبة 


تبادل المعلومات وكفاءة سوق التمويل 

يؤدى إلى توازن أقل كفاءة مقارنة بالحالة المثالية.التى يفترض فيها تمائل 
المعلومات . وئيس بالإمكان إلغاء هذا التفاوت ولكن يمكن التقليل من حدته : 
ومن ثم رفع مستوى كفاءة عمل الأسواق التى تعانى أكثر من غيرها من هذه 
المشكلة ؛ ومن أبرزها سوق التمويل . ويمثل تبادل المعلومات إحدى الوسائل 
التى يمكن أن تقلل من حدة تفاوت المعلومات بين أطراف المبادلات فى هذه 
السوق . وهو بهذا يمثل أداة مساعدة لكل من يرغب فى القيام بدور الممول 
فى الاقتصاد من بنوك وغيرها كشركات التقسيطء كما يعد فى نفس الوقت 
فرصة للمتمولين لبناء سمعة اتتمانية حسنة . 

والأثر النهائى المتوقع لتبادل المعلومات هو تفشى الأمانة فى المجتمع . 
وهذا له أثر اقتصادى إيجابى ؛ لأن الأمانة تعد من السلع العامة. ومن ثم 
يؤدى تحسن مستوى أمانة الأفراد إلى تناقص الحاجة إلى قيام المجتمع - 
عن طريق الحكومة أو غيرها - ببعض الإجراءات اللازمة لتصحيح كثير من 
الاختلالات التى تؤدى إلى انخفاض فى الكفاءة الاقتصادية ومنها تفاوت 
المعلومات . فإذا كان واقع المجتمع بعيدًا عن الوضع المثالي . فيجب البحث ' 
عن حلول واقعية تؤدى إلى اقتراب الأفراد من الوضع الأمثل . ويمثل تبادل 
المعلومات إحدى الوسائل التى يمكن أن تدفع الأفراد نحو اتباع السلوك 
الأمثل . 

وتجدر الإشارة فى ختام هذا البحث إلى أن تبادل المعلومات يمكن أن 
يلعب نفس الدور فى أسواق أخرى تعانى من حدة تفاوت المعلومات . فتبادل 
المعلومات بين المؤمنين حول المؤمن عليهم ؛ وبين أرياب الأعمال حول 
الموظفين: يؤدى إلى خفض تكلفة المبادلات فى هذه الأسواق بسبب اتخفاض 
احتمال الغبن ‏ ومن ثم انتعاش هذه الأسواق المهمة فى الاقتصاد . 


دورية الإدارة العامة 


د. محمد بن إبراهيم السحيباني ' 

وأخيرًا فإن التنظيم المؤسسى لتبادل المعلومات يمثل حلاً من ضمن عدة 
حول أخرى. فهناك حاجة ماسة إلى تحديد أدق للحقوق والواجبات من 
خلال سن النظم, وإلى إجراءات قضائية كفؤة تعجل من الفصل بين 
الخصومات. وآلية تنفيذ فعالة تقلل من الفترة بين صدور الأحكام القضائية 
وتنفيذها. وبهذا يمكن النظر إلى تبادل المعلومات كحل ضمن سلسلة من 
الحلول الهادفة إلى بناء بيئة مؤسسية تدعم استقرار ونمو الاقتصاد . 


دورية الإدارة السعسامسة 


تبادل المعلومات وكفاوة سوق التموبل 
المراجع 


أولاً - المراجع العريية : 
١‏ - جريدة الاقتصادية )١47١(‏ ؛ عدد 3٠١١0‏ ؛ 14 شوال ١47١ه ٠١(‏ يناير )٠٠٠١‏ ؛ الرياض . 


” - جريدة الاقتصادية (1511 أ) : عدد 77,1047 جمادى الثانية 510١ه ٠١(‏ سبتمبر 
٠٠‏ الرياض . 


. ؛ الرياض‎ )٠٠١ ب) ؛ عدد 5718: 8 ذو القعدة ١181ه (؟ فبرايرا‎ ١81١( جريدة الاقتصادية‎ - ١ 


غ - الجار الله. خالد محمد (١4517١ه)‏ . "المحاولات القائمة لإنشاء مراكز اثتمان فى المملكة". 
ورقة غير منشورة: الفرفة التجارية الصناعية بالرياض ٠‏ الرياض . 

ه - الجفري؛ ياسين .)7٠١1(‏ "الديون المعطلة" جريدة الاقتصادية ؛ العدد 7755 ١١:‏ محرم 
877 ١ه‏ (4 أبريل )٠٠١١‏ ؛ الصفحة الخامسة. 

١‏ - الحافي؛ خالد بن عبد الله. (1470ه) . "الإجارة المنتهية بالتمليك فى ضوء الفقه 
الإسلامي". بدون ناشر : الرياض . 

؛ - الزرقاء أنس ومحمد القنرى (١١4١ه)‏ . "التعويض عن ضرر المماطلة فى الدين بين الفقه 
والاقتصاد": مجلة جامعة الملك عبد العزيز: الاقتصاد الإسلامي . ؟ : 0؟-0لا. 

4 - سجيني ؛ إسماعيل إبراهيم (/41١ه)‏ . 'مشاكل تمويل الصناعات الصغيرة بالمملكة: 
دراسة تطبيقية". ورقة مقدمة للقاء السنوى الحادى عشر لجمعية الاقتصاد السعودية , 
جامعة الملك سعود ؛ الرياض . 


9 - شابراء عمر (408١ه)‏ . "نحو نظام نقتدى عادل" , المعهد العالمى للفكر الإسلامي. 
واشنطون, الولايات المتحدة الأمريكية. 


:)5٠01 عدد (801: /اشوال ١47اه (؟ يناير‎ :)١471( جريدة الشرق الأوسط‎ -٠ 
. الصفحة الاقتصادية‎ 


:)5٠١١ رجب 14177ه (؛ أكتوبر‎ ١7 :8757 عدد‎ : )١877( جريدة الشرق الأوسط‎ -١ 
. الصفحة الاقتصادية‎ 
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د. محمد بن إبراهيم السحيبانيى 
-١7‏ شركة الراجحى المصرفية للاستثمار )١19494(‏ . "القوائم المالية الموحدة للسنة المالية 
المنتهية فى ١1599/117/1م”:‏ الرياض . 


؟١-‏ شركة الراجحى المصرفية للاستثمار )١577(‏ . "برنامج حساب الأقساط"؛ موقع الشركة 
على الإنترنت 1.6012.52ة3ط11610://177/177.3112 ؛ تاريخ الزيارة : ٠١‏ رمضان 
اها . 


. مؤسسة النقد العريى السعودى (١417١ه) . التقرير السنوى السادس والثلاثون": الرياض‎ -١4 


6 جريدة الوطن )١517١(‏ : عدد 16:1704 ذو الحجة ١41١ه ١١(‏ مارس )7١٠١١‏ . 


ثانيا - المراجع الانجليزية: 
."8 لتأعمقسة1 امعصاوع نامآ لمة لم8 عتديه1و1" .(2000) ,كعقتاملا .1 لسه .1 لدبصدوعم -1 
2 (1) : 120-93 . ,روستنتصمظ سه بأنلء) ,وعمه1ة 04 لامسسمل 


-عة71 عط لسة نإاسنهائععمت] عااننقائلة00 :وممسرع[ 10 أعملية11 ع1" .(1970) ,.0 ,1مائععلم -2 
4 : 500-488 . ركعتتسمسروع؟1 041 لمسسمل «ولتتعيهه0). "سمتمماءع31 غمعا 


-12 0ننة وستلسع1 روستتقط5 سوتأهمسقسة" .(20003) , ممدعدط .201 لمة .1 تتاءعممدة -3 


هذ وعنلناة 10 تعادعن) ,22 .110 معدم عمنلرو .''ععسعك191 و«طخصسه-ووه0) :كالديو1 
.لإلةغ]آ .(051817)) ععمممة لصة دعتدسمومء18 
نقاع 1ه أنلعن) صا وستتقطك دمأ هسصسدمكسط"' ,(20000) ,مصدعةط .14 لسة ,.1 تلاعممةل -4 


ععصقمة1 لمة كعتسمهمء8 صذ وعنلدة5 +10 معنمعن ,36 .710 تعمدم عمتلرهى". نوع سوك 4 
لإلهاآ .(05181)) 


نقاء 11 أنلء01) ص ومتتعطة دماهتحدمكسة"' ,(ء2000) ,ممدعدط .14 لصة ,.'1 تلاءعممول -5 
-مع8 هذ وعنلنة5 غ104 عنمن ,35 .110 عتمم عسمتكلرهه". ععسعتءيند1 سمعموعت18 عط 


لإلها] .(051817)) ععصقصةط له دعتسدمم 
أععزه:2 .75 لهععنهلاه0). '(2000) ,مصدعةط .10 لمة 11نكد .3 .لل .31 ,عامصقا7 -6 


500165 10 تعنمعن) ,10 .210 تعصقم ومنتده؟ .'' تلصو نومآ 06 أء11400 4 توستدعوىه 
.لالماآ1 .(05181)) ععمممة1 لمة دعتسمممع8 مذ 


21 ,"1م1126" مع تسدعطمعء11310" .(1995) ,تاعء2 .ل لضة ممأقصتط 71 .14 رخ ,لأأعاهم-5ة]3 -7 
.0 : عرولا 
5ع ولامصحة نمنأمعء نمنتسدره0) كتاوعع 00ص" .(1997) ,رمصدعوط .11 لمة .1 ,قالتلدط -8 


ركسترمك ,عتلسا5 لوتعسمسط؟ غ,ه بعتوع82 عطك. "دع جنامعءممآ لممعمعوم م8 سد 
.205-66 : (1) 10 
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تبادل المعلومات وكفاءة سوق النمويل 

عء0نره80 3 35 1040012608 تداع[ وستتهطة" .(1999) ,مصدود! .11 لسة .1 ,دآلت0وم -9 
(10) : 1980-1951 . 44 رجعتعع1 عتستصمصمع]]1 سمعممسس؟]1 . "ععترعآ[ عمتامعولط 

عط1. "مأعطعة1/! غنلعنن) مذ عمعهطا5 دمتقسصممكم1" .(1993) ,تلاعممة .1 همه .101 ممدعدم-10 
(5) : 1718-1693 . 43 ,ععسصهمة1 04 لممسامل 


دل 2ه 2016 عط تلتمهظ ص سأععاعمهاا8 اناعم" .(1999) بلمرطه0 .© لصة لح ,معتعطمتط-11 
-نمء طتقعع سآ معصد8 تعمدم عصتلعهب؟ ,''كسمتغسطناكم1 ععط0 لصه أمعصمءء سكم لمعتل 
.68م سمنطكة ]1 ,((811) 10[[مسددعءط عل ممدء 
لمهسصوتات تافصلا ركععصلعاطء0ه1 يستعهعء سآ" .(1999) بقتتقلة0 .1 ,لمعه كلق .آ ,.© نلله ج12 
-ع12 ممعتعهسف منامآ ,تعجدم عمكلرو؟ .''دصعط صا مأاعه ده أنلءن) هسه عومفدط) 


.علتهسماع1]! طعتدعة 
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مد خل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط كأساس 
لقياس تكلفة الخدمات الصحية با لستشفيات 


الدكتور/ رضا إبراهيم صالح 


أستاذ المحاسية المساعد - معهد الادارة العامة 


© دورية الإدارة العامة 
الجلد الشانى والأربعسون 
واتعتت نف الأول 
وقتم يرم اها 
هأبريل1..5م 


مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس 
النشاط كأساس لقنياس تكلفة الخدمات 
الصحية بالستشفيات 
د . رضا إبراهيم صالح *: 
5 الخدمات الصحية إحدى الدعائم الرئيسية للخدمات 


الاجتماعية التى تحرص كل الدول على تقديمها وتمويلها , 
أو إدارتها والإشراف عليها وضمانها . وذلك تبعًا لاختلاف نظمها 
الاقتصادية . باعتبار أن تقديم الخدمات الصحية المناسبة لأفراد المجتمع ' 
إنما يعنى فى النهاية المحافظة على الشروة النشرية 'ألتى تعند الركيزة 
الأساسية للتنمية الاقتصازية والاجتماعية لأى مجتمع. . ولقد ازداد الطلب 
على الخدمات الصحية نتيجة عوامل عديدة تزامنت مع التطور الصناعى 
والاقتصادى ؛ وتمثلت فى حدوث طفرات متلاحقة فى علوم وأساليب الطب 
والصحة والعلاج » وظهور المبتكرات من الأجهزة والمعدات الطبية الحديثة » 
وزيادة الوعى الطبى لدى الأضراد نتيجة ارتفاع مستوى التعليم ؛ وتتوع 
الأمراض:التى يتعرضون لها نتيجة التلوث البيئى . وتشخيص أنواع جديدة 
من الأمراض لم تكن معروفة من قبل . وما تستلزمه من تكاليف باهظة 
لإجراء البحوث والتجارب للوصول إلى أنسب الطرق لعلاجها . 


» مدرس بقسم المحاسبة بكلية التجارة - جامعة طنطا (حاليًا أستاذ المحاسبة المساعد بمعهد الإدارة العامة) . 


دورية الإدارة اللعسامة 


د . رضا إبراهيم صالح 

وقد انعكست كل تلك الأسباب مجتمعة فى النهاية فى شكل ارتفاع تكلفة 
الخدمات الصحية بمعدلات سريعة متلاحقة . وجعلت منها مشكلة ذات 
تأثيرات سلبية تمس قطاعًا عريضًا من الأفراد على اختلاف مستويات 
دخولهم » بل تمتد آثارها السلبية لتنعكس على الحكومات ‏ وبصفة خاصة 
فى الدول النامية ‏ وما يمكن أن تخصصه حكومات تلك الدول من 
اعتمادات مالية فى موازناتها العامة ؛ لمواجهة تلك الزيادة المطردة فى تكلفة 
الخدمات الصحية ..وحسب تقديرات البنك الدولى فقد بلغ الإنفاق العالمى 
على هذه الخدمات فى عام 7٠٠٠١‏ م أكثر من )١(‏ تريليون دولار ؛ وذلك 
بنسبة (8) من إجمالى الدخل العام . كما ارتضعت نسبة تكلفة الخدمات 
الصحية خلال العقدين الماضيين فى معظم بلدان العالم حيث بلغ إجمالى 
ما ينفق على الخدمات الصحية فى الولايات المتحدة الأمريكية على سبيل 
المثال (#10) من الناتج القومى مقابل (7) للدفاع و (7/) للتعليم » ويتراوح 
ما ينفق على الخدمات الصحية فى الدول المتقدمة الأخرى مثل 
بريطانيا وألمانيا والسويد بين (71) إلى )١٠١(‏ من الناتج القومى (ندوة 
اقتصاديات الصحة ٠ )7٠١1 ٠‏ 


وتختلف نظم تمويل الخدمات الصحية بين بلدان العالم ما بين التمويل 
العام من موازنات الدول أو الدفع المباشر للمستفيدين من تلك الخدمات »: 
وبصفة عامة فإنه يمكن تصنيف نظم تمويل الخدمات الصحية على النحو 
التالى : (الفائح ‏ 46وام) 

- الدفع المباشر مقابل الحصول على الخدمة . 

- التأمين الصحى الخاص . 

- التأمين الاجتماعى الإلزامى . 


لكأ 
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مدخل المحاسبة عن النكلفة 
- ضرائب تؤخذ من المواطنين مقابل قيام الدولة بتمويل الخدمات الصحية . 


وبالرغم من عدم وجود نظام مثالى لتمويل الخدمات الصحية يمكن أن 
يكون صالحًا للتطبيق فى كل الظروف وعلى كل بلدان العالم ؛ إلا أن 
التمويل العام بجميع صوره يعتبر المصدر الرئيس لتمويل الخدمات الصحية 
فى أغلب دول العالم ؛ ويصل فى المتوسط إلى نسبة (710) من التمويل فى 
الدول عالية الدخل مثل أوريا واليابان . والاستثناء الوحيد من تلك الدول 
ذات الدخل المرتفع هو الولايات المتحدة الأمريكية . حيث تصل نسبة 
التمويل العام للخدمات الصحية بها إلى )75٠(‏ . أما الدول النامية قليلة ٠‏ 
الدخل فإن التمويل العام لا تتعدى نسبته (70/) بها : فى حين أن الدفع 
المباشر هو الأسلوب السائد فى معظم تلك الدول (الفالح . 1556م) . ومن ثم 
فإن لجوء تلك الدول لأسلوب التمويل المباشر قد لا يكون نتيجة عدم 
قناعتها بأسلوب التمويل العام . ولكن نتيجة ضعف إمكانياتها وصعوبة 
تطبيق نظم التأمين الاجتماعى الإلزامى أو جمع الضرائب ؛ حيث يتوقف 
ذلك على مدى وجود نظام اقتصادى ونظام ضريبي فعال : وكذلك مستوى 
دخول الأفراد وحجم العمالة ونسبة البطالة ؛ وأهمية الخدمات الصنحية 
ومكانتها فى سلم الأولويات بالنسبة للقرار السياسى . 


طبيعة المشكلة : 

فى ظل ضعف الإمكانيات والموارد المالية المتاحة للدول النامية . وضآلة 
ما تخصصه معظهم تلك الدول من اعتمادات للإنفاق على الخدمات 
الصحية - تزداد الحاجة إلى ضرورة الاستعانة ببيانات التكاليف لترشيد 
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د . رضا إبراهيم صالح : 
القرارات الإدارية واستغلال الموارد المحدودة المخصصة لتلك الخدمات 
أفضل استغلال ممكن . ولما كانت المستشفيات تمثل الجزء الأكبر فى قطاع 
الخدمات الصحية ويمثل الإنفاق عليها النسبة الكبرى من إجمالى النفقات 
المخصصة لهذا القطاع : فقد انصب اهتمام الحكومات فى العديد من 
الدول ومقدمى الخدمات الصحية على تبنى الأساليب التى تكفل ترشيد 
تكلفتها . ويعد استخبدام أسلوب المشاركة فى التكلفة عن طريق الدفع 
المباشر لجزء من التكلفة من جانب المستفيدين من الخدمات الصحية , 
إسهامًا فى توفير جزء من التمويل اللازم لتلك الخدمات ٠‏ ولكنه لا يؤدى 
إلى ضبط وترشيد الإنفاق على الخدمات الصحية (الأحمدى 415١ه)‏ . 

فقد أظهرت تجارب تطوير الخدمات الصحية فى الدول المتقدمة أن 
المشاركة فى التكلفة تخفض من استخدام الفرد للخدمات الصحية , إلا 
أنها لا تساعد على السيطرة على التكلفة ؛ حيث إن التكلفة الكلية للخدمات 
الصحية تحدد من قبل عارضى الخدمة الصحية وليس من قبل طالبى 
الخدمة أو المستفيدين . فإذا قل الطلب على الخدمة من قبل المستفيدين 
لجأ مقدمو الخدمة إلى تركيز خدماتهم فى تقديم علاج وفحوصات أكثر 
فى كل احتكاك بين مقدمى الخدمات الصحية والمرضى . حتى يمكنهم 
تغطية النقص فى الطلب على الخدمة ؛ مما يؤدى إلى زيادة تكلفتها . ومن 
أجل السيطرة على التزايد المستمر فى تكلفة الخدمات الصحية ؛ تبدو 
أهمية استخدام منهج استرداد التكاليف والذى يعنى تحمل المستفيدين من 
الخدمات الصحية للتكلفة الفعلية لتلك الخدمات ء والتى يتم تحديدها بناء 
على قياسات موضوعية دقيقة . ويعتبر التأمين الاجتماعى الإجبارى أحد 
الحلول المهمة المطروحة فى هذا المجال لضمان استمرارية تطوير الخدمات 
الصحية والتأثير الإيجابى على استخدامها من قبل المستفيدين ؛ لأنه وإن 
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كانت الأوضاع الاقتصادية وظروف بءض الدول تسمح فى الوقت الراهن 
بتحمل الدولة لجميع تكاليف الخدمات الصحية ‏ وقايةٌ وعلاجًا . فإن 
الاستمرارية فى ذلك قد تبدو فى المستقبل القريب من الصعوية بمكان » 
سواء بما تفرضه المتغيرات والظروف العالمية والإقليمية ؛ أو الارتفاع المطرد 
فى تكلفة الخدمات الصحية والتى جعلت أكثر الدول تقدمًا وأعلاها دخلاً 
تتجه لنظام التأمين الصحى بوصفه سبيلاً لتوفير الخدمات الصحية 
لمواطنيها . 
ونتيجة لذلك ظهرت الحاجة الماسة إلى ضرورة البحث عن الأساليب 
المناسبة لقياس وترشيد تكلفة الخدمات الصحية ؛ لضمان عدم تحمل 
الأضراد بأعباء تزيد أو تقل عن التكلفة الفعلية لتلك الخدمات ؛ء إلا أن هناك 
قصورًا واضحًا بشأن معالجة بعض المشكلات المحاسبية فى مجال قياس 
تكلفة الخدمات الصحية ؛ ويرجع ذلك إلى عديد من العوامل : أهمها : 
- النشأة التاريخية للخدمات الصحية وتقديمها من خلال المستشفيات 
العامة ..التى تمول من موازنة الدولة ‏ وما واكب ذلك من عدم الاهتمام 
بالنظم المحاسبية المطبقة ؛ وافتقار الإدارة إلى البيانات المحاسبية التى 
. تخدمها فى تخطيط ورقابة الموارد المتاحة لديها . ْ 
- تحديد أسعار الخدمات الصحية (فى المستشفيات الخاصة) فى معظم 
٠‏ الأحوال» بناءً على تقديرات شخصية ٠‏ وليس بناءً على أسس موضوعية 
لقياس تكاليف الموارد المستنفذة أو المستغلة فى أداء الخدمة ؛ مما أدى ٠‏ 
' إذئ التفاوت الكبير فى أسعار نفس الخدمة بين المستشفيات الخاصة . 
- تطبيق أطر نظم'المخاسبة فى النشاط الفندقى على العديد من أوجه 
نشاط الخدمات الصحية وخاصةٌ بالنسبة لأقسام الاستشفاء والإقامة 
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د . رضا إبراهيم صالح , 
الداخلية بالرغم من اختلاف طبيعة ونوعية الخدمات فى كل منهما . 

- تركيز أغلب بحوث التكاليف والمحاسبة الإدارية على المشاكل الخاصة 
بالمنظمات الصناعية دون المؤسّسات الخدمية وخاصةً فى مجال 
الخدمات الصحية ؛ وهو ما يستلزم ضرورة توجيه الاهتمام بدراسة 
المشكلات المحاسبية فى تلك المؤوسسات . 


وعلى الرغم من كل الصعوبات والمحددات التى تحيط بعملية قياس تكاليف 
الخدمات الصحية . وكذلك الاختلاف بين أهداف المستشفيات العامة بوصفها 
وحدات حكومية غير هادفة للريح والمستشفيات الخاصة بوصفها وحدات 
هادفة للريح . إلا أن الاختلاف فى هدف الربحية لا يؤثر على أساليب قياس 
التكاليف الممكن استخدامها فى كل منهما . ويعتقد الباحث أنه من الممكن 
استخدام منهج المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط لإخضاع عناصر 
تكاليف الخدمات الصحية للقياس بدرجة عالية من الدقة والموضوعية ؛ لذلك 
تتمثل مشكلة البحث فى دراسة مدى إمكانية استخدام مدخل المحاسبة عن 
التكلفة على أساس النشاط (©85ه) 0516© 8451352 /ا40711111 باعتباره 
أحد المداخل التى استخدمت فى بيئة الإنتاج الحديثة لمعالجة أوجه القصور 
فى مجال قياس وترشيد تكلفة الخدمات الصحية » وذلك من خلال تحديد 
مسببات التكلفة والتى يتم توزيع التكاليف على أساسها على مختلف 


الأنشطة . 
أهداف البحث : 


يهدف هذا البحث بصورة رئيسية إلى استخدام مدخل المحاسبة عن 
التكلفة على أساس النشاط فى مجال قياس وترشيد تكلفة الخدمات 


إالنة 
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مدخل المحاسبة عن التكلفة 
الصحية وتوظير المعلوجات 2 فى 00 شيد القرارات الإدارية , 
موضوعية دقيقة . ويندرج تحت هذا الهدف الأهداف الفرعية التالية : 
- دراسة وتحليل مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط من حيث 
مفهومه ومقوماته وخصائصه واستخداماته . 
- دراسة أهم مشكلات قياس وترشيد التكاليف فى مجال الخدمات 
الصحية . 


- بيان مدى إمكانية استخدام مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس 
النشاط فى علاج هذه البشكلات » ودوره فى ترشيد عملية اتخاذ 
القراراث وتوفير المعلومات اللازمة ؛ لتسعير تلك الخدمات . 


تساؤللات البحث 0 
فى ضوء طبيعة المشكلة وأهداف البحث فإن هذه الدراسة تحاول 

الإجابة على الأسئلة البحثية التالية : 

١‏ - ما مفهوم مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط 486 5 وما 
مقومات وخصائص هذا النظام مقارنة بالأنظمة التقليدية الأخرى فى 
مجال قياس وترشيد التكلفة.9 

١‏ - ما أهم مشكلات قيناس الفليكي مجال الخدمات الضحية 
بالمستشفيات 8 

ما مدى توافر مقومات استخدام مدخل المحاسبة عن التكلفة على 
أساس النشاط فى مجال قياس التكلفة وتحديد أسعار الخدمات 
الصحية بالمستشفيات 5 
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د . رضا إبراهيم صالح 
أهمية البحث 0 

تبدو أهمية البحث من وجهة النظر الأكاديمية فى دراسة مدى إمكانية 
استخدام أحد أنظمة التكاليف الحديثة المطبقة فى النشاط الصناعى على 
قطاع الخدمات الصحية ؛ ويما يتلاءم مع طبيعة هذا النشاط . ومن ثم 
يمثل هذا البحث محاولة علمية تستهدف الاستفادة من أحد الأساليب 
الحديثة لقياس التكاليف المستخدمة فى القطاعات الصناعية ذات الإنتاج 
المادى الملموس لبيان مدى إمكانية تطويع هذا الأسلوب يما يسمح 
باستخدامها فى مجال قياس وترشيد التكلفة فى قطاع الخدمات الصحية 
ذات الإنتاج الخدمى غير الملموس . كما تبدو الأهمية العملية للدراسة من 
خلال النبحث عن أنسب الأساليب لقياس تكاليف الخدمات الصجية بصورة 
موضوعية دقيقة » خصوصًا فى ظل نقص الموارد المتاحة فى معظم الدول 
النامية :وبما يسهم فى المحافظة على تلك الموازد وترشيد القرارات 
الإدارية وتحديد أسعار تلك الخدمات على أسس موضوعية . 


منهج البحث 0 

فى إطار محاولة تحقيق أهداف البحث فقد تم استخدام المنهج 
الاستقرائى ‏ وذلك لمراجعة أدبيات الدراسة بهدف التعرف على مساهمات 
الفكر المحاسبى وكذلك الممارسة العملية . واستعراض أهم مشكلات قياس 
التكاليف فى مجال الخدمات الصحية . وقد تم استخدام المنهج 
الاستنباطى لدراسة مدى إمكانية استخدام مدخل المحاسبة على تكاليف 
الأنشطة لتوفير البيانات اللازمة لمعالجة القصور واستنباط أوجه التطوير 
الممكنة لقياس وترشيد تكلفة الخدمات الصحية . 
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مدخل امحاسبة عن التكلفة 

خطة البحث : 

ارتباظًا بأهداف البحث ومنهجه يتضمن البحث بالإضافة إلى ما سبق 
الأجزاء التالية : 
+ الدراسات السابقة . 
» مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط فى مجال قياس تكلفة 

الخدمات الصحية ويتضمن النقاط التالية : 

- مفهوم مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط . 

- المنهج التقليدى لتحميل التكاليف غير المباشرة . 

- مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط لتحميل التكاليف 

غير المباشرة . 

- مقومات مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط . 

- أهم مشكلات تطبيق مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط . 

- دور مبخل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط فى قياس تكلفة 

الخدمات الصحية . 

» تحديد أسعار الخدمات الصحية بالمستشفيات ويتضمن النقاط التالية : 

- تسعير الخدمات الصحية على أساس التكلفة . 

- مشاكل تسعير الخدمات الصحية على أساس التكلفة . 

- دورة المستفيد كأساس لتسعير الخدمات الصحية على أساس التكلفة . 
* الخلاصة والنتائج . 
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د . رضا إبراهيم صالح 
الدراسات السايقة : 

احتلت مشكلة ارتفاع تكلفة الخدمات الصحية اهتمام العديد من 
الباحثين فى الربع الأخير من القزن العشرين - خصوصًا فى الدول 
المتقدمة - وفى الوقت الذى تزداد فيه تكاليف الخدمات الصحية بمعدلات 
مثيرة للفزع فإن تقديم هذه الخدمات بصورة عالية الجودة يعد أمرًا 
مشكوكًا فيه . وقد اهتم الباحثون - بخاصة فى الدول المتقدمة - بتقديم 
العديد من الدراسات التى تناولت المشكلة من جوانبها المختلفة ؛ وذلك من 
أجل تنمية وتطوير الخدمات الصحية المقدمة بالشكل الذى يضمن تقديم 
هذه الخدمات بالجودة والسعر المناسبين . وفيما يلى استعراض لأهم تلك 
الدراسات : 


أولاً :دراسات تناولت ترشيد تكلفة الخدمات الصحية وعلاقتها بالجودة : 


: -دراسة (1991) ستعائدةوه2‎ ١ 

أرجعت هذه الدراسة ارتفاع تكلفة الخدمات الصحية إلى وجود فجوة 
فى كثير من الأحيان بين الأطباء وإدارة المستشفى ؛ وذلك بسبب تعارض 
أهداف ورغبات كل منهما . حيث ترغب إدارة المستشفى فى تعظيم العائد 
عن طريق خفض التكاليف دون تفهم أثر ذلك على كفاءة الخدمات الصحية 
المقدمة » فى حين يرغب الأطباء فى تقديم الخدمة الصحية بجودة عالية 
دون اكتراث لما يترتب على ذلك من ارتفاع فى التكلفة . 

وأوضحت الدراسة أن إزالة هذا التعارض تستلزم أن يعمل الفريقان معًا 
على الوصول إلى الخدمة بالجودة المطلوبة وبأقل تكلفة ممكنة . وذلك عن 
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مدخل الحاسبة عن التكلفة 
طريق تنفيذ برنامج يشترك فيه الفريقان لمراجعة استخدام الموارد المتاحة 
للمستشفى . ويتم تنفين هذا البرنامج على عدة مراحل تبدأ بمراجعة 
إجراءات قبول المريض بالمستشفى ومدى إمكانية تحويله للعيادات الخارجية 
أو قبوله بالأقسام الداخلية فى حالة الضرورة . ومراجعة مدى كفاءة 
وملاءمة العلاج المقدم ومستوى التمريض وفترات الإقامة بالمستشفى » 
وكذلك فى مرحلة ما بعد خروج المريض يتم تحليل بيانات التكاليف لتقييم 
الكيقية الذى اشتخدمت بها موارد االستقفى لكل حالة مرضية علن حدة : 
وكل قسم من أقسام الخدمات الصحية وكل طبيب داخل القسم ؛ حتى 
يمكن اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة (1991 ,ماعاقدة205 ) . 


: دراسة (1996) .خ.]الروطاعسع طق‎ - ١ 
: تبنت هذه الدراسة فكرة تحكم الطبيب فى تكلفة الخدمات الصحية‎ 
ومن ثم فهو العامل الأكبر تأثيرًا فى ارتفاع أو انخفاض تكلفة الخدمات‎ 
: الصحية . ولهذا تأسست الدراسة على الفروض الثلاثة الآتية‎ 
(أ) أن هناك ضرورة لإحاطة الأطباء علمًا بتكلفة الخدمات الصحية‎ 
. المخلفة‎ 

(ب) أن هناك نوعًا من الإسراف من جانب الأطباء فى كثير من الأحيان ضى 
استخدام مواد وتسهيلات المستشفى . 5 
(ج) أنه من الممكن تدريب الأطباء على كيفية ترشيد التكاليف . ولاختبار 
مدى صحة هذه المفروض تم تصميم برنامج تدريبى موجه لأطباء 
المستشفى محل الدراسة يشتمل على ألعديد من الأساليب فى مجال 
ترشيد التكاليف » منها محاضرات فى مجال خفض ورقابة التكلفة , 
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د . رضا إبراهيم صالح 

وأسلوب يتيح للأطباء مراجعة بيانات التكاليف الخاصة بهم . وكذلك 
مراجعة بيانات التكاليف الخاصة بالمستشفى ككل ومناقشتها بشكل 
جماعى ؛ وإعداد كتيبات توضح تكلفة الإجراءات الطبية المختلفة 
للرجوع إليها قبل تقرير أى إجراء . وقد انتهت الدراسة إلى أنه على 
الرغم من أن برامج تدريب الأطباء على ترشيد التكاليف قد لا تحقق 
وفورات فى التكاليف بدرجة ملموسة فى الأجل القصير . إلا 7 
تنمى الشعور لديهم بأهمية أخذ التكلفة فى الحسبان قبل التوصية 
بأى إجراء طبى ؛ مما قد يساعد على خفض تكلفة الخدمات الصحية 
على المدى الطويل (1996,لإطامعيوءطة) . 


: 71 دراسة (1997) راد79 ...© :1.2.4 ,امه‎ - ٠" 

بعد أن أصبحت الحاجة ماسة فى حقبة التسعينيات إلى الوصول إلى 
تقدير دقيق لتكلفة الخدمات الصحية ؛ وبات ذلك مطليًا ملحا لإدارة 
الممستشفيات وأكثر إلحاحًا من جانب شركات التأمين التى تزاول أعمال 
التأمين الطبى . فى نفس الوقت الذى تطلب فيه الحكومة تحقيق أقصى 
كفاءة فى تخصيص التكلفة وقياسها » وهو ما يتطلب اتباع أكثر الطرق دقة 
وكفاءة فى محاسبة التكاليف حتى يمكن البقاء فى السوق . 

ويعد مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط أحد الأساليب 
المشار إليها ؛ مما دعا إلى تطبيقه فى العديد من مؤسسات الرعاية الطبية 
بلغ “٠١‏ من المستشفيات الأمريكية والكندية ؛ لذا قد اختبرت تلك الدراسة 
نتائج تطبيق:هذا المدخل على مؤسسة للغسيل الكلوى تقدم خدمات متكاملة 
ولا تسعى إلى الريح ٠‏ وتوصلت الدراسة إلى فعالية المحاسبة على أساس 
تكلفة الأنشطة فى تحقيق دقة المحاسبة عن تكاليف الخدمات الصحية , 


لشسنششس ص سس سس سس سس سس فورية الإدارة العامة 


مدخل المحاسبة عن التكلفة 
فضلاً عن إسهام ذلك المدخل فى تطوير تحليل التكلفة واتخاذ القرارات 
الإدارية (1997 جؤكه201 071/56 . 


؛ - دراسة (1998) سدمطك:181 : 

قامت فكرة هذه الدراسة على أساس ضرورة فهم هيكل العمليات 
الإنتاجية ونظم الإنتاج داخل المستشفى باعتبارها وحدة إنتاجية . ومن ثم 
قسمت الدراسة هيكل المستشفى إلى مستويين يختص الأول بالمريض والثانى 
بالمستشفى ذاته ؛ وكل منهما له مدخلاته ومخرجاته ؛ فبينما تتكون المدخلات 
الرئيسية للمستوى الأول من عدد أيام بقاء المريض بالمستشفى ٠‏ والإجراءات 
التشخيصية والعلاج والتمريض .. إلخ . فإن مخرجات هذا المستوى تتمثل 
فى مدى التغير الذى حدث فى الحالة الصحية للمريض مثل تمام الشفاء » 
وتحسن الحالة ؛ ودرجة الاستجابة للعلاج . أما المستوى الثانى الخاص 
بالمستشفى فإن مدخلاته تتمثل فى المواد والآلات والمعدات والتجهيزات 
والأضراد » فى حين تتمثل مخرجاته فى الطاقة الاستيعابية للمستشفى . 
وحتى يمكن ترشيد التكلفة فإنه يجب مراجعة مدخلات ومخرجات كل 
مستوى من هذه المستويات . وانتهت الدراسة إلى أن ارتفاع تكلفة تقديم 
الخدمات الصحية لا يعنى بالضرورة ارتفاع مستوى جودة تلك الخدمات ؛ 
وذلك نظرًا لتقديم بعض الخدمات دون أن يكون هناك حاجة فعلية لها , 
ومن ثم فإنه يمكن تخفيض التكلفة دون أن يتأثر مستوى الخدمة المقدمة 
عن طريق تجنب تلك الخدمات غير الضرورية (1998,هتعطمء:058) . 


© - دراسة (1998) 01 ددك : 
استهدفت هذه الدراسة بحث طبيعة العلاقة بين تكلفة الخدمات 


دورية الإدارة العامسة 


د . رضا إبراهيم صالح 

' الصحية ومستوى جودة أداء تلك الخدمات . وبينت الدراسة أن تخفيض 
معدلات الزيادة فى تكلفة الخدمات الصحية يستلزم فى البداية تحديد 
العوامل التى تؤدى إلى زيادة التكاليف . وذلك عن طريق حصر عناصر 
التكاليف . ومحاولة التحكم فى بعض العناصر عن طريق تخفيض مظاهر 
الإسراف والضياع والقضاء على مسبباتها . وقد قسمت الدراسة عناصر 
التكاليف إلى مجموعتين ؛ الأولى : خاصة بعنصر تكلفة الأجور . والثانية : 
تشمل باقى عناصر التكاليف . وقد تم التركيز على عنصر الأجور ؛ لما له 
من أهمية فى مجال تكلفة الخدمات الصحية ء, ولارتباط جودة تلك 
الخدمات بمدى مهارة وكفاءة العنصر البشرى والمتمثل فى الأطباء وهيئات 
التمريض والعمالة الفنية والإدارية المختلفة . وخلصت الدراسة إلى إمكانية 
تخفيض تكاليف مرضى الأقسام الداخلية بنسبة تصل إلى “٠١‏ دون أن 
يؤثر ذلك على مستوى جودة الخدمة المقدمة إليهم . ومن ثم عدم ضرورة 
وجود علاقة ارتباط طردية بين تكلفة الرعاية الصحية ومستوى جودة 
الخدمة المقدمة , إلا أن استمرار تخفيض التكلفة إلى ما بعد حد معين قد 
يؤثر على مستوى جودة الخدمة المؤداة (1998 نتعنفهدة) . 


ثانيا : دراسات ركزت على نشاط معين باعتباره أحد المسببات الرئيسية لزيادة التكاليف: 


: دراسات تتعلق بنشاط التحاليل والمعامل‎ - ١ 


أ - دراسة (1988) 1ه . أء رطء زجحل و8 : 


تناولت هذه الدراسة نشاط المعامل والتحاليل الطبية وما يترتب علين.! 
من تكلفة تصل إلى ما يقرب من ٠١‏ من إجمالى تكاليف تشغيل المستشة,, 


ادا 


دورية الإدارة السه. ٠‏ 


مدخل المحاسبة عن التكلفة 
وقد قسمت الدراسة العوامل المؤثرة فى نشاط المعامل والتحاليل إلى 
مجموعتين ٠»‏ تتعلق الأولى بطبيعة المستشفى مثل الحجم والتخصص : 
ومستوى الأبحاث الإكلينيكية ومستوى العناية المركزة ونوعية الحالات 
المرضية إلى.يتم استقبالها . أما المجموعة الثانية فإنها تتعلق بالأطباء من 
حيث مستواهم العلمى وخبرتهم وأماكن تخرجهم ؛ ومدى إدراكهم لتكاليف 
التحاليل والأشعات . وخلصت الدراسة إلى تقديم نموذج لبعض المفاهيم 
يتطلب نظامًا رقابيًا صارمًا يتم بواسطنه تحليل مدخلات المعامل المتمثلة 
فى طلبات التحاليل المختلفة ومخرجاتها المختلفة من نتائج الفحص وتحليل 
العينات ؛ وذلك كى يمكن تخفيض تكلفة تشغيل تلك المعامل عن طريق 
رقابة المخرجات وتخفيض معدلات الاستخدام (1988 بلهناة بطعتسلمم) . 


ب - دراسة (1989) «معهه ه11 

اختلف «ه2/3005 تمامًا فى الرأى مع الدراسة السابقة من حيث إمكانية 
تخفيض تكاليف تشغيل المعامل عن طريق تخفيض معدلات الاستخدام . 
وعلى العكس من الدراسة السابقة طالبت تلك الدراسة بزيادة معدلات 
استخدام المعامل وإجراء المزيد من الفحوصات والتحاليل ؛ باعتبار أن ذلك 
يؤدى إلى تخفيض تكلفة تشغيل المستشفى ككل . وتأسست فكرة هذه 
الدراسة على أساس أن إجراء المزيد من الفحوصات قبل تقرير قبول 
المريض بالأقسام الداخلية سوف يجنب المستشفى تحمل تكلفة إقامتهم 
بتلك الأقسام ؛ بل إنه حتى بالنسبة للمرضى الذين تم قبولهم بالأقسام 
الداخلية ؛ فإن استيفاء جميع الفحوص المطلوبة قد يساعد على خفض مدة 
بقائهم بالمستشفى ؛ مما يؤدى فى النهاية إلى تخفيض التكاليف. للمستشفى 
ككل نتيجة الزيادة البسيطة فى تكاليف المعامل والتحاليل (1989 ,دمقمهطنه81) . 


مورية الإدارة العامة حاف 


د. رضا إبراهيم صالح 
" - دراسات تتعلق بنشاط العناية المركزة : 

أثارت تكلفة هذا النوع من الخدمات الصحية الكثير من الجدل بين 
الباحثين. ؛ ضفى الدراسة التى قام بها (1996,دده0مذ8) عن تكلفة هذا النوع 
من الخدمات الصحية ؛ أظهرت الدراسنة أن تكلفة العناية المركزة تبلغ فى 
المتوسط حوالنى أربعة أضعاف الخدمات الصحية العادية ؛ وأن هذا النوع 
من الخدمات يقذم إلى عدد محدود من المرضى ونسبة ضئيلة من أفراد 
المجتمع . وقد أشارت الدراسة إلى عدم وجود أدلة قاطعة بخصوص جدوى 
هذه العناية المركزة فى كثير.من الحالات وأثرها على تحسين فرص الحياة 
بالنسبة للمستفيدين منها . وأشار الباحث إلى أن أحد الأسباب الركيسية 
وراء ارتفاع تكلفة هذا النوع من النشاط هو إصرار الأطباء على طلب 
أحدث وأفضل المعدات الطبية لإحلالها محل المعدات القديمة التى قد 
تؤدى نفس الخدمة . بالرغم من عدم وجود أدلة قاطعة على تحسن كفاءة 
الرعاية المقدمة نتيجة لهذا الإحلال . وخلصت الدراسة إلى عدم وجود 
علاقة بين التكلفة التى تتحملها المستشفى نتيجة تقديم خدمة الرعاية 
المركزة لبعض المرضى يها وبين معدل بقاء هؤلاء المرضى على قيد الحياة 
نتيجة حصولهم على تلك الخدمة (1996 ,سمهطسذه . 

ويرى (1997) دمكساو3 :8 ك5 أن يتم تقديم خدمات الغناية المركزة فى 
ضوء نتائجها الطبية المحتملة . حيث أن استمرار تقديم خدمة العناية 
المركزة فى الحالات الميؤوس منها طبيًا هو.إسراف لا معنى له ؛ وتكلفة 
إضافية لا مسوغ لها ما دامت النتيجة النهائية المتوقعة لن تتغير أو أن 
احتمالات تغيرها ضعيفة للغاية . وخلصت هذه الدراسة إلى ضرورة ترشيد 
استخدام الموارد المتاحة عن طريق تقديم تلك الخدمة للحالات التى يرجى 
شفاؤها فى المقام الأول ؛ ثم تقرر إمكانية تقديمها لباقى الحالات فى 


دورية الإدارة العامة 


مدخل المحاسبة عن التكلفة 
ضوء النتائكج الطبية المحتملة والتى تقررها التقارير والتوصيات الطبية 
(1997 , مممصطم1 ع علط 8) . 


وقد عارض (1999) 5107و الآراء السابقة بشدة على اعتبار أن خدمات " 
العناية المركزة يجب تقديمهنا لكل من يحتاج إليها ؛ وأن ناتج هذه الخذمات 
واعتبارات التكلفة الخاصة بها يجب عدم أخذها فى الحسبان ولا حتى 
مجرد التفكير فى مثل هذه الأمور من منظور إنسانى . ويرى أن مفاهيم 
وروح المهنة السامية تحتم على الطبيب والمستشفى تقديم هذه الخدمة بلا 
أى حدود أو اعتبارات حتى فى الحالات الميؤوس منها طبيًا . (1999 ,«معاقة) 


" - دراسات تتعلق بتكلفة العلاج والأدوية : 

استهدفت دراسة (1995) ,له .)ء رسدنااة؟8 بحث مدى إمكانية تحقيق 
التقليل من تكلفة المضادات الحيوية ؛ وانتهت الدراسة إلى أن تكلفة 
المضادات الحيوية تمثل حوالى )“0٠(‏ من إجمالى تكلفة الأدوية المستخدمة 
فى صيدلية المستشفى محل الدراسة ؛ وأنه بالإمكان تخفيض تكلفة الأدوية 
المستخدمة بنسبة (758) إذا استخدمت أنواع رخيصة من المضادات 
الحيوية بدلاً من تلك الأنواع عالية التكاليف » دون أن يؤثر ذلك فى مستوى 
جودة الخدمات الصحية المقدمة (1995 ,له .أ ,تسفنللة7) . 

وفى دراسة أخرى قام بها (1999) 71681 بين تكلفة الدواء ومدى فاعلية 
العلاج ؛انتهى إلى عدم وجود دليل قاطع يثبت أن الأدوية مرتفعة التكاليف 
تؤتى بنتائج أفضل من الأدوية منخفضة التكاليف من حيث فاعلية العلاج . 
ومن ثم فقد أوصت الدراسة بالتحول إلى استخدام الأدوية منخفضة 
التكاليف وبخاصة فى الحالات التى تطول فيها فترة العلاج مثل حالات 
ضغط الدم وأمراض القلب (1999 .له باه لم2]6) . 


ةا ام 2222ل 


د . رضا إبراهيم صالح 
؟ - دراسات تتعلق بتكلفة الطوارئ : 

فى دراسة قام بها (1991) 1ه .ا رسعمعه؟؟ بتحليل ودراسة تكاليف قسم 
الطوارئٌ فى أحد المستشفيات العامة . حيث أظهرت الدراسة أن متوسط 
تكلفة هذا القسم حوالى )7١0(‏ من إجمالى التكاليف الكلية . وقد قدمت 
هذه الدراسة عددًا من المقترحات بهدف الرقابة على تكاليف ذلك القسم 
وتحقيق الاستخدام الأمثل له . من أهم تلك المقترحات تحديد الحالات 
الحرجة التى يسمح فيها بالاستفادة بخدمات هذا القسم مثل حوادث 
السيارات والأزمات القلبية والنزيف والكسور والحروق وغيرها من الحالات 
التى يكون عامل تقديم الخدمة الطبية فيها على وجه السرعة هو العامل 
الحاسم فى إنقاذ المريض . وما عدا ذلك من حالات يمكن تحويلها على 
العيادات الأولية المختصة بدلاً من قسم الطوارئ تجنبًا لمواطن الإسراف . 
(1991 برتهناء بسعسة1) 


من العرض السابق للدراسات السابقة يمكن القول إن المشكلة الرئيسية 
فى قياس تكلفة الخدمات الصحية تتمثل فى عملية تخصيص التكاليف , 
وذلك وفقًا لأساس معين يجب أن يستند إلى علاقة السبب بالنتيجة بين 
حدوث التكاليف وبين موضوع القياس التكاليفى ؛ وذلك على أساس أن" . 
موضوع القياس التكاليفى - وهو الخدمة الصحية المقدمة - يكون هو 
السبب ء وأن النتيجة هى حدوث التكاليف . وهذه العلاقة من السهل تتبعها ” 
بالنسبة لعناصر التكاليف المباشرة . أما بالنسبة للعناصر غير المباشرة 
فتبدو المشكلة أكثر تعقيدًا ؛ حيث يكون لكل سبب العديد من التأثيرات »: 
كما أن كل حدث قد ينبع من أكثر من سيب .ولا شك أن افتقار أو عدم 
وضوح علاقة السبب بالنتيجة فى الكثير من المواقف هو الذى يجعل 
المحاسبين يضطرون إلى اللجوء إلى الأسس الحكمية أو التقديرية فى 


دورية الإدارة السعسسامة 


مدخل المحاسبة عن التكلفة 

عملية تخصيص التكاليف , ومن ثم لا تكون هناك علاقة واضحة بين 
المخريجات (سواء كانت منتجات أو خدمات) من ناحية وبين التكاليف التى 
تسببت فى إيجادها من ناحية أخرى ؛ مما قد ينشأ عن ذلك عدم وضوح 
الملاقة بين القرارات التى تتخذها الإدارة وآثار هذه القرارات على 
التكاليف . 

وعلى الرغم من تزايد الاهتمام ببيانات التكاليف فى مجال الخدمات 
الصحية ؛ إلا أن هذا الاهتمام فى أغلب الأحوال لم يكن بغرض الاستفاذة 
من تلك البيانات فى قرارات التسعير , وإنما كان بغرض الرقابة على تلك 
التكاليف ؛ وإعداد الموازنات وتحديد المخصصات المالية اللازمة لتتفيذها . 
وبالتالى تبدو الحاجة إلى ضرورة تطوير نظم التكاليف فى مجال الخدمات 
الصحية . خصوصا فى الدول النامية . بغرض خدمة الإدارة فى تسعير 
الخدمات الصحية والمحافظة على مواردها . فضلاً عن خدمة المرضى 
المستفيدين أنفسهم . 

ويرتبط بمشكلة قياس تكلفة الخدمات الصحية ضرورة تحديد 
الأساليب المثلى لتحليل وتحميل عناصر التكاليف ؛ كبديل لمعدلات التحميل 
التى تستخدمها نظم التكاليف التقليدية » وما قد ينتج عنها من قياس غير 
دقيق لتكلفة الأنشطة المختلفة » وبالتالى عدم توفير البيانات الملائمة 
لاتخاذ القرارات الإدارية . ويعد مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس 
النشاط من المداخل المحاسبية الحديثة التى يمكن استخدامها لقياس تكلفة 
المنتجات من سلع وخدمات . بضورة تعمل على محاولة الوصول إلى 
التحديد الدقيق لتلك التكاليف ؛ وبما يسهم فى ترشيد وتحسين عملية 
اتخاذ القرارات الإدارية . 


دورية الإدارة العامة 


د . رضا إبراهيم صالح : 

وانطلاقًا من ذلك فإن هذه الدراسة تحاول الإجابة على العديد من 
التساؤلات حول ماهية المعلومات التى يمكن أن يوفرها مدخل المحاسبة عن 
التكلفة على أسامن النشاط ؛ وما المجالات التى يمكن الاستفادة فيها من 
تلك المعلومات ؛ وكيفية الاستفادة منها . وبيان كيفية قياس تكلفة أنشطة 
الخدمات الصحية على أساس مسببات تكلفة هذه الأنشطة : ودراسة 
العلاقة بين تكاليف هذه الأنشطة وأسعار الخدمات الصحية . 


مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط : 

حظيت مشكلة قياس التكاليف باهتمام المحاسبين بغرض تحميل وحدة 
الإنتاج بنصيبها العادل من التكلفة الكلية وصولاً للسعر العادل لها . 
وتختلف حدة هذه المشكلة باختلاف مجال التطبيق ؛ فتبدو أقل حدة فى 
مجال المشروعات الصناعية التى تنتج إنتاجًا ملموسًا : وعليه فيسهل 
تحديد مقدار الموارد المباشرة المستنفذة على وحدات الإنتاج الملموسة ؛ كما 
يسهل إلى حد ما تحميلها بالتكاليف غير المباشرة . لكن المشكلة تزداد 
صعوبة فى مجال المنشآت الخدمية لعدم وجود ذلك الإنتاج الملموس الذى 
يستفيد من عناصر التكاليف فى كثير من الأحيان . لذلك ظهرت العديد 
من الانتقادات الموجهة للطرق التقليدية لتخصيص وتوزيع التكاليف غير 
المباشرة على وحدات النشاط . مثل القصور فى المعلومات التى توفرها تلك 
الطرق للإدارة بسبب عدم وجود أو ضعف العلاقة السببية بين وحدة 
النشاط والموارد التى استنفذتها . وعدم دقة قياس تكلفة وحدة النشاط 
نتيجة عدم ارتباط التكاليف الموزعة بالموارد المستخدمة فى النشاط . 
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مدخل المحاسبة عن التكلفة 


مغهوم مد خل المحاسبة عن التكاليف على أساس النشاط 0 

ظهر مدخل المحاسبة على تكلفة النشاط لمعالجة أوجه القصور فى 
الطرق التقليدية لتخصيص وتوزيع التكاليف غير المباشرة » وتطوير مجالات 
توزيع وتخصيص الوارد المتاحة ومن ثم دعم اتخاذ القرارات الإدارية . 
ويقوم مدخل المحاسبة على تكاليف الأنشطة على أساس تحليل الأنشطة 
التى ينجم عن تنفيذها خدمات مشتركة وبالتالى تكاليف غير مباشرة » 
ومن ثم تجميع تكاليف كل نشاط على حدة وتحميلها للمنتجات أو الخدمات * 
على أساس حجم استهلاكها لهذه الأنشطة . وبالتالى فإن الهدف الأساسى 
لهذا المدخل هو هو تحديد مسببات التكلفة 10175 008 حتى يسهل ربط 
التكاليف بالمنتج أو الخدمة (محمد . الكخن.1817ه) . ويبنى مدخل المحاسبة 
عن التكلفة على أساس النشاط على أساس الريط بين الموارد المستخدمة 
والأنشطة التى تستخدم أو تستهلك تلك الموارد ؛ ثم الربط بين تكاليف 
الأنشطة والمنتج النهاتى سواء أكان وحدات منتجات أو خدمات .ء وبالتالى 
يصبح استخدام الأنشطة كأساس لتوزيع التكاليف أمرًا أكثر موضوعية 


(عيسى . 199417م) ٠‏ 


المنهج التقليدى لتحميل التكاليف غير ا مباشرة : 

تمر عملية تحميل التكاليف غير المباشرة على وحدات الإنتاج فى الطرق 
التقليدية المتعارف عليها لمحاسبة التكاليف بمرحلتين ركيسيتين عت 
يتضح من الشكل التالى : 
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شكل (١)المنهج‏ التقليدى لتحميل التكاليف غير ا مباشرة 


- المرحلة الأولى : يتم فيها تخصيص عناصر التكاليف (الموارد) على مراكز 
التكلفة ؛ استتادًا إلى بعض المقاييس التى توفر العلاقة لاستخدام تلك 
الموارد . 

- المرحلة الثانية : يتم فيها تحميل تكاليف تلك المراكز على المنتجات 
النهاكية وذلك باستخدام بعض المعدلات أو أسس التحميل المرتبطة 
بالحجم ؛: مثل ساعات العمل المباشر أو ساعات عمل الآلات أو تكلفة 
المواد المباشرة ؛ هذا على الرغم من أن العديد من عناصر التكاليف غير 
المباشرة لا ترتبط بهذه الأسس . كما أن قيمة تلك التكاليف لا تتناسب . 
مع عدد الوحدات المنتجة . قضلاً عن اختلاف طبيعة عناصر التكاليف 
غير المباشرة نفسها . ١‏ 1 
وبالتالى فإن المنهج التقليدى لتحميل التكاليف غير المباشرة يقوم على 

أساس تحميل تكاليف مراكز التكلفة على المنتجات النهائية باستخدام بعض 

أسسن التحميل المرتبطة بالحجم ؛ دون الأخذ فى الاعتبار عدم ارتباط 

العديد من بنود التكاليف غير المباشرة بالحجم ؛ مما قب ينشأ عنه قيم غير 
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دقيقة لعناصر التكاليف غير المباشرة التى تدخل ضمن تكلفة المنتجات 
النهائية ؛ حيث إن هذا الأساس لتحميل التكاليف غير المباشرة لا يأخذ فى 
الاعتبار استهلاك الموارد ؛ مما قد يقلل من فاعلية المنهج التقليدى كأداة 
رئيسية لقياس تكلفة المنتجات (يوسف :1958م . 


مدخل ال محاسبة عن التكلفة على أساس النشاط لتحميل التكاليف غيرا مباشرة : 
أما فيما يتعلق بمدخل التكاليف على أساس الأنشطة فإن عملية تحميل 
التكاليف غير المباشرة تمر بالمراحل التالية (2000 ,6اع2هنك! يغ 5عنرهآ؟ ,منانسه0) : 


+ المرحلة الأولى : تخصيص ال موارد على الأنشطة : 

ويتم فى هذه المرحلة حصر أوجه النشاط الرئكيسية ٠‏ ويتم هذا الحصر 
سواء كمراكز فردية أو مجمعة. وهو ما يستدعى تقسيم المنظمة إلى 
مجموعة من الأنشطة الأساسية ؛ وكل نشاط منه يصف جانيًا مما تؤديه 
المنظمة من عمليات : حيث يعرف النشاط بأنه كل ما تبذله المنظمة 
ويستغرق وقثًا من أجل مخرجات التشغيل . والوظيفة الأساسية للنشاط 
هى تحويل الموارد (مواد أولية/عمالة/تكنولجيا) إلى مخرجات 
(منتجات/يخدمات) 


+ المرحلة الثانية : تحميل تكلفة الأنشطة على المخرجات : 

ويتم فى هذه المرحلة تحميل تكاليف الأنشطة على المخرجات من 
وحدات النشاط سواء كانت سلع أو خدمات وفقًا لعدد وحدات المنتج 
أو الخدمة المطلوب إنجازها ؛ ويتم ذلك باستخدام مسببات التكلفة 
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كمقياس للطلب . ويقاس طلب المنتج على الأنشطة بعدد المعاملات التى 
أنشكت من أجل مسبب (موجه) التكلفة . حيث يعرف مسبب التكلفة بآنه 
مجموعة العوامل أو الأحداث المحددة التى تؤدى إلى حدوث التكاليف 
أو تؤثر عليها » ويجب أن تتوافر فيه الشروط التالية : 
١‏ - أن تكون قابلة للقياس . 
- أن تكون قابلة للتخصيص على كل منتج حتى يمكن قياس تكلفة المنتج . 
- يجب اختيار موجه واحد للتكلفة لكل مجمع تكلفة . 

وعليه فإن منهج المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط يقوم على 
قياس تكلفة الموارد المستخدمة لأداء الأنشطة ؛ ثم ربط تكاليف الأنشطة 
بالمنتجات النهائية التى تستفيد من تلك الأنشطة باستخدام مقاييس تعبر 
عن احتياجات تلك المنتجات من الأنشطة المختلفة . وذلك كما يتضح من 
الشكل التالى : 


شكل رقم )١(‏ مدخل المحاسبة عن الأنشطة لتحميل التكاليف غير ال مباشرة 


إل 
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مقومات مد خل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط : 


تتمثل أهم العناصر التى يقوم عليها مدخل المحاسبة على تكاليف 
الأنشطة فيما يلى (1992 ,ممامهكا يغ يممهه») : 


١‏ -الموارد: 


وهى تمثل العناصر الاقتصادية التى يتم توجيهها لأداء النشاط ؛ وهى 
تعتبر مصدر للتكلفة التى تحدث عند استخدام هذه الموارد ٠‏ فهى تعتبر من 
عوامل الإنتاج التى يتم استخدامها بواسطة النشاط لتوليد مخرجات 
النشاط . وتتضمن : ال موارد ٠‏ المواد » العنصر البشرى (العمل) . التكنولوجيا » 
التسهيلات أو الخدمات الأخرى المستخدمة فى دعم النشاط والتى تشتمل 
على الموارد أو الخدمات المشتراة من خارج المنظمة مثل الإعلان والخدمات 
المحاسسبية والقانونية . 


-الأنشطة : 


وتعتبر الأنشطة هى بؤرة التركيز فى ظل مدخل المحاسبة عن التكاليف 
على أساس الأنشطة ؛ وبصفة عامة يمكن تقسيم الأنشطة التى يمكن أن 
تؤدى لإنتاج منتج معين أو تقديم خدمة وذقنا لخاصية التسلسل أو الدرجية 
1ك 2ه دوتطعنتة: 8116 : وهذه الخاصية هى الأساس فى تخفيض العيوب 
الموجودة فى ظل المنهج التقليدى . حيث يتم التعامل مع الأنشطة التى يتم 
تحديدها فى المنشأة عن طريق تقسيمها إلى أربعة مجموعات رئيسية وهي 
على النحو التالى (6:,1990م000©) : 
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النوع الأول : أنشطة ترتبط بوحدة المنتج 65نالناعؤخ [1690 نما : 

وهى الأنشطة التى يتم أداؤها عند إنتاج كل وحدة من وحدات منتج 
معين ؛ وبالتالى فهى تختلف باختلاف أنواع وأعداد الوحدات المنتجة , 
وتكاليف هذه الأنشطة تتضمن : المواد المباشرة , الأجور المباشرة ؛ وبعض 
التكاليف الأخرى التى يمكن تتبعها لوحدة المنتج . 
النوع الثانى : أنشطة تريط بالدفعة الإنتاجية دعن لجناءخ 166[1-طه)852 : 


وهى الأنشطة التى يتم أداؤها لكل دفعة إنتاجية : وذلك بغض النظر عن 
عدد الوحدات المنتجة الخاصة بكل دفعة : ومن أمثلتها تهيئكة وتجهيز الآلات 
وطلب شراء مجموعة الأجزاء : وبالتالى فإن تكلفة أداء تلك الأنشطة لا 
ترتبط بعدد الوحدات المنتجة الخاصة بكل دفعة إنتاجية . وبناءً على ذلك 
فإن مسببات التكاليف الخاصة بتلك النوعية من الأنشطة قد تكون عدد 
أوامر الإنتاج أو عدد مرات الفحص ؛. وذلك لتسهيل عملية تخصيص 
تكاليف تلك الأنشطة على المنتجات المختلفة . 
النوع الثالث : أنشطة ترتبط بالخط الإنتاجى عناذجتاءع4 وسنستهادد5و-اء1 2000 : 


وهذه النوعية من الأنشطة هى التى يتم أداؤها كلما كانت هناك حاجة 
لتدعيم المجموعات المختلفة من المنتجات ؛ وبالتالى فهى أنشطة تفيد 
وحدات منتج واحد . ومن أمثلة هذه النوعية : نشاط تغيير مواصفات منتج 
معين ؛. نشاط إعداد اختبارات خاصة لجودة أحد ال منتجات . وبالتالى فإن 
تكلفة تلك النوعية من الأنشطة يتم تحميلها على الإنتاج باستخدام مسببات 
تكلفة تتوافق مع خصائص المنتج نفسه . وذلك مثل عدد المكونات التى 
يحتويها المنتج ؛ أو عدد أوامر التغيرات الهندسية اللازمة للمنتج . 
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النوع الرابع : أنشطة ترتبط بعمليات المنشأة ككل كعناذكناء4 وسنستهادده-رائلكه! : 

وهى الأنشطة التى يتم أداؤها لدعم عمليات المنشأة بصورة كلية وتتعلق 
بالإمداد بالخدمات الإنتاجية والإدارية المختلفة » وهى أنشطة تتسبب فى 
حدوث تكلفة تتركز على إنتاج منتجات أو أداء خدمات معينة وذلك بشكل 
منفصل تمامًا عن حجم الإنتاج ‏ ومن أمثلة هذه النوعية من الأنشطة ما 
يتعلق بأنشطة الشئون المالية والإدارية والعلاقات العامة والنظافة والأمن . 

ويتيح نظام المحاسبة عن التكلفة على أساس الأنشطة إمكانية تحديد 
وتعريف جميع الأنشطة اللازمة لإنتاج المنتج أو تقديم الخدمة ؛ وهذا 
التحديد لا يقطع بأن جميع الأنشطة المؤداة ذات أهمية أو ذات قيمة 
مضافة . وتختلف تعريفات الأنشطة ذات القيمة المضافة باختلاف طبيعة 
الوحدات الاقتصادية والمواقف والأحداث التى تتعرض لها إلا أنها تتسم 
بالخصائص التالية (1992 بصطه]) : 
- أنشطة تضيف قيمة من وجهة نظر العميل . 
- أنشطة 3ت تؤدى بأقصى درجة من الكفاءة . 
- أنشطة تؤّدى إلى تحقيق الهدف الأساسى للمنشأة . 

وبالتالى فالنشاط الذى يحقق قيمة مضافة هو ذلك النشاط الذى 
يرغب العميل فى أن يدفع قيمة مقابله ويؤدى بدرجة عالية من الكفاءة » 
ويكون ضروريًا لتحقيق أهداف المنشأة . أما النشاط الذى لا يحقق قيمة ' 
مضافة فهو ذلك النشاط الذي يمكن استبعاده بدون فقد رضا المستهلك 
ودون أن يؤثر ذلك على تحقيق أهداف المنشأة . وفى هذا الصدد فإن 
. تبويب الأنشطة حسب القيمة المضافة يتيح فرصة كبيرة لإدارة المنشأة 
لدراسة تكاليف الأنشطة بالعمق والتحليل المناسب ؛ ومحاولة إلغاء الأنشطة 
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ذات التكاليف المرتفعة والتى لا تحقق قيمة مضافة . وكذلك دراسة إمكانية 
تحسين أساليب أداء الأنشطة ذات القيمة المضافة الضعيفة . 


*- المخريجات : 

المخرجات تعبر عن وحدات التكلفة التى تستهلك خدمات الأنشطة 
المختلفة . وهذه الوحدات تشمل المنتجات والخدمات » ويتم الريط بين 
تكاليف الأنشطة والمخرجات المختلفة من خلال استخدام مسببات تكاليف 
الأنشطة . 


+ - مسبيات تكلفة الأنشطة : 

مسبيب أو محدد التكلفة هو العامل الذى يترتب على وجوده حدوث 
التكلفة ؛ ويمثل فى العادة السبب الأساسى لمستوى أو حجم النشاط . 
وتحليل مسببات التكلفة للأنشطة يتناول تحديد سبب حدوث التكلفة ؛ 
ولأغراض قياس تكلفة المنتجات يجب التمييز بين مسببات التكلفة للمرحلة 
الأولى فى دورة تحميل التكاليف والخاصة بتخصيص الموارد على الأنشطة » 
وهى تمثل مسببات لاستخدام الموارد بواسطة مراكز النشاط ومن أمثلتها : 
عدد أوامر التشغيل : عدد الفاحصين ؛ عدد الكيلووات ساعة المستخدمة . 
أما النوع الثانى وهو مسببات التكلفة للمرحلة الثانية فى دورة تحميل 
التكاليف ؛ وهى التى تُستخدم فى تحميل تكلفة الأنشطة على المخرجات » 
ويمثل مسيب التكلفة من هذا النوع العامل الأساسى فى تكوين مجمعات 
التكلفة » حيث يكون لكل مجمع تكاليف مسبب واحد للتكلفة (الهلباوى . )١554‏ . 

وقد تواجه عملية اختيار مسبب تكلفة لكل نشاط بعض الصعوبات التى 
قد تتطلب استخدام المقاييس الإحصائية لتحديد أفضل مسبب للتكلفة 
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مدخل الحاسبة عن التكلفة 

يمكن استخدامه للتعبير عن سلوك التكاليف بكل نشاط . وإذا تم تجميع 
مجموعة غير متجانسة من الأنشطة فى مجمع تكلفة , فإن ذلك يؤدى إلى 
صعوبة استخدام مسبب تكلفة وحيد لها ؛ مما يسبب قصورًا فى تحميل 
التكاليف غير المباشرة على المنتجات . ويتطلب استخدام مدخل المحاسبة على 
تكاليف الأنشطة فهمًا وتحديدًا للعوامل أو المتغيرات التى نشي نشاطًا ما , 
ومن ثم تسيب حدوث تكاليف ذلك النشاط ؛ وكذلك تحديد المسببات التى 
يتم عن طريقها توزيع تكاليف النشاط على المنتجات . ' 

وعلى الرغم من أن زيادة عدد ونوعية مسببات التكاليف قد يؤدى إلى 
دقة النتائج المرجوة من تطبيق نظام المحاسبة على تكاليف الأنشطة ؛ إلا أنه 
من ناحية أخرى قد يؤدى إلى تعقيدات فى التطبيق وارتفاع تكاليفه ؛ نظرًً 
لتنوع وتعدد البيانات التى يتعين جمعها وتحليلها عن أنشطة المنظمة ؛ لذلك 
يجب الأخن فى الحسبان عدة عوامل عند اختيار مسبب التكلفة لكل نشاط » 
ومن أهم هذه العوامل : 
١‏ - درجة الدقة المطلوبة فى أرقام التكلفة . 
" - درجة تعقد وتنوع المنتجات . 
* - الأهمية النسبية لمجمعات التكلفة . 
؛ - مقابلة التكاليف بالعائد من تجميع وتحليل بيانات مسببات التكلفة . 

ونظرًا لتعدد الروابط والعلاقات بين الأنشطة والمنتجات ؛ فإنه يمكن 
استخدام العديد من مسبيات التكلفة , إلا أنه بصفة عامة يمكن تقسيم 
مسببات التكلفة إلى نوعين أساسين (1992 ,1ه نه ,بهعم200) : 


النوع الأول : مسببات خاصة بالعمليات 1195 0056) دواع وقصه<1 : 
وتركز هذه النوعية من المسببيات على عدد مرات تأدية النشاط الواحد » 
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وهى تستخدم فى حالة إذا ما كانت مجموعة المنتجات تحتاج إلى نفس 
القدر من النشاط ؛ وعل سبيل المثال فإن أنشطة جدولة تشغيل الآلات 
للإنتاج وتشغيل أمر الشراء وصيانة جزء معين من الآلة يمكن أن تؤدى 
وتستغرق نفس الوقت والجهد بصرف النظر عن طبيعة المنتج النهائى . 


النوع الثانى : مسببات خاصة بالفترة الزمنية 011715 غ005) 2)155 ناآ :+ 

وتهتم هذه المسببات بالفترة الزمنية التى يستغرقها النشاط اللازم لإنتاج 
منتج معين ؛ وتستخدم هذه النوعية فى حالة اختلاف حجم النشاط 
المطلوب تأديته باختلاف نوعية وكمية المنتج النهائى ؛ ومن أمثلة مسببيات 
التكلفة الخاصة بالفترة الزمنية ساعات العمل المباشر » ساعات الفحص » 
ساعات تهيئة الآلة للتشغيل . 


5- مجمعات تكلفة النشاط : 

ويقصد بمجمع التكلفة مجموعة الأعمالٍ المتجانسة التى تؤدى داخل 
وحدة النشاط لتحقيق هدف محدد وهى حلقة الوصل بين موارد المنظمة 
والمنتجات النهائية ؛ حيث إن هذه الأنشطة هى التى تستهلك موارد المنظمة 
من أجل إنجاز المنتج النهائى من سلع وخدمات . ويتم تجميع عناصر 
التكاليف غير المباشرة بكل مجمع تكلفة للنشاط حسب الدور الذى يؤديه 
وبحيث تكون التكاليف بكل مجمع نتيجة أعمال متجانسة » وأن تتناسب 
التكاليف تناسبًا طرديًا مع النشاط ؛ وقد يستدعى ذلك تحليلاً إحصائيًا 
لتحديد قوة واتجاه العلاقة بين الأعمال داخل كل مجمع وبين تكلفة كل 
نشاط ؛ ثم يتم بعد ذلك توزيع تكاليف مجمعات التكلفة على الإنتاج 
(الخدمات) بحسب الأنشطة التى استخدمت فى إنجازها . 
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مدخل الحاسبة عن التكلفة 
وقد يستدعى الأمر فى بعض الأحيان زيادة أو تقليص عدد مجمعات 
تكلفة النشاط بحسب التجانس بين مجموعة الأعمال التى تتكون كل منها ؛ 
مما يوجب ضرورة تقسيم الهيكل التنظيمى إلى مجموعة من الأنشطة 
يراعى فيها مدى تجانس الأعمال داخل كل نشاط ؛ وكذلك ارتباط عناصر 
التكاليف بالأعمال التى تؤدى داخله . فبدلاً من أن نبحث عن نمط سلوك 
التكاليف لكل وحدة نشاط ونحدد لها مسبب التكلفة الملائم ؛ فإنه قد يكون 
اقتصاديًا أن يتم تجميع عدد من الأنشطة المتجانسة فى مجمع تكاليفى 
واحد يكون له مسبب تكاليفى واحد ء والمشكلة أنه كلما زاد عدد الأنشطة 
التى يتم تجميعها فى مجمع تكاليفى واحد قلت المقدرة على تحديد مسبب 
تكاليفى واحد لها (1991,صمكسة6 . 


أهم مشاكل تطبيق مد خل المحاسبة عن التكلفة على أساس النشاط : 
بالإضافة إلى الصعويات المرتبطة بتطبيق مدخل المحاسبة على تكاليف 
الأنشطة . من حيث تحديد الأنشطة ومدى تجانس الأعمال المكونة لكل منها » 
وكذلك تحديد نوعية وعدد مسببات التكلفة . فإن تطبيق هذا المدخل قد 
تعترضه بعض المشكلات الأخرى ؛ والتى من أهمها (2000 ,دهئةعهطه) : 


: مشكلة استغلال الطاقة المتاحة‎ - ١ 

فقد لا يتم استغلال الطاقة المتاحة بأخد الأنشطة فى ذات الوقت الذى 
يتعين فيه التصرف فى التكاليف الثابتة غير المستغلة عن فترة النشاط , 
ويمكن التصرف فى هذه التكاليف غير المستغلة بعدم تحميلها على المنتجات 
(سلع"أو خدمات) وإدراجها كمصروف أو عبء عام . إلا أن هذه المعالجة 
تعتبر مجرد تطبيق لنظام التكلفة الكلية المعدلة ؛ مما يعنى الخروج عن 
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فلسفة مدخل المحاسبة على تكاليف الأنشطة والتى تحمل المنتجات بجميع 
التكاليف بما فيها التكاليف غير المباشرة . وعلى ذلك فإنه يمكن تخصيص 
التكاليف المتغيرة للنشاط على أساس الاستخدام الفعلى ؛ أما التكاليف 
الثابتة فإنها تخصص على أساس تقديرى طبقًا للطاقة المتاحة لكل قسم 
أو خط إنتاج بغض النظر عن الاستخدام الفعلى . 

وحتى يمكن الوصول إلى معيار عادل لتحميل التكاليف الثابتة فإنه يجب 
الرجوع إلى الأسباب التى دعت إلى اقتناء هذه الموارد أو الطاقة الثابتة . 
فإذا كان هذا الاقتناء بسبب قرار من الإدارة عند تجهيز أنشطة المنظمة 
فإن التكاليف غير المستغلة يمكن اعتبارها ومعالجتها كأعباء عامة لا تحمل 
على المنتجات . أما إذا كان الاقتناء بسبب طبيعة الأنشطة المجمعة والهدف 
منها » ومدى التجانس بينها لتحقيق ذلك الهدف ؛ فإن تكاليف الطاقة غير 
المستغلة يمكن تحميلها على كل نشاط بصرف النظر عن النشاط الفعلى 
دون تحميلها على المنتجات ؛ وذلك باعتبار أن تجميع الأعمال قد تم فى 
أنشطة يفترض فيها التجانس وتحقيقها لهدف محدد فى إطار الهدف العام 
للمنظمة . وبناءً على ذلك فإن التكاليف الثابتة غير المستغلة هى تكاليف 
أنشطة غير مستغلة لم يستفد منها الإنتاج . ومن ثم يمكن توزيعها بين 
النشاط (القسم) والإدارة العامة بحساب نسبة الطاقة المستغلة بالقسم . 


”7 - مشكلة ملاءمة بيانات محاسبة تكاليف الأتشطة لخدمة القرارات : 

نظرًا لأن المدى الزمنى الذى تغطيه محاسبة تكاليف الأنشطة يمتد 
ليغطى الآجل الطويل ؛ لذلك فقد يتطلب الأمر أن تكون البيانات التى 
تعتمد عليها كمدخلات أو تنتجها كمخرجات هى خليط من البيانات 
التاريخية الفعلية والبيانات التقديرية : وتواجه الإدارة مشكلة الحصول على 
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البيانات الملاكمة لقراراتها فى ظل مدخل المحاسبة على تكاليف الأنشطة ؛ 
مما يستدعى اختيار البيانات التى تغطى نوعية ومدى القرار ٠‏ سواء من 
البيانات التقليدية أم من بيانات محاسبة النشاط . 


* - مشكلة الأنشطة وارتباطها بقيمة المنتج : 

يتسم مدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس الأنشطة باشتماله على 
جميع أوجه نشاط المنظمة ؛ ولكن عند تجميع أعمال متجانسة فى 
مجمعات النشاط قد يتضح أن هناك نوعية من الأنشطة لا تضيف قيمة 
للمنتج » وهذه النوعية يجب حصرها واستبعاد تكاليفها من التحميل على 
المنتجات واعتبارها أعباء عامة ؛ مثل تكلفة ووقت الانتظار وتكلفة إعادة 
التشغيل . 


؟ - مشكلة اختيار مسيب التكلفة لكل نشاط : 
تظهر هذه المشكلة عند تجميع مجموعة من الأعمال الفرعية . التى قد لا 
تكون غير متجانسة ‏ مما يستدعى ضرورة استخدام الأساس المناسب ؛ لتوزيع 
تكاليف الأنشطة المجمعة لهذه الأعمال ؛ ومن ثم تحميلها على المنتجات ؛ وإلا 
تم ذلك بأسلوب تقديرى أو حكمى . وفى هذا الصدد فإنه يمكن استخدام 
أساليب التحليل الإحصائى عند تطبيق مدخل المحاسبة على أساس النشاط 
فى مجال تجميع الأعمال أو الأنشطة داخل مجمعات التكاليف . ويمكن 
استخدام أساليب الارتياط البسيط أو المتعدد لتحديد درجة الارتباط أو 
التجانس بين مجموعة الأعمال داخل كل نشاط ؛ كما يمكن استخدامه أيضًا 
فى مجال اختيار مسبب التكلفة عن طريق اختيار مسبب التكلفة الذى يكون 
معامل ارتباطه أكبز بعناصر التكاليف الخاصة بالنشاط . 


دورية الإدارة السعسامة 


د . رضا إبرافيم صالح " 
دورمدخل المحاسبة عن التكلفة على أساس الأنشطة فى قياس تكلفة 
الخدمات الصحية : 
اهتم العديد من البحوث فى معظم دول العالم بالعوامل التى تؤثر على 
ارتفاع تكلفة الخدمات الصحية . وقد ركزت معظم تلك البحوث على مدة 
بقاء المريض بالمستشفى كأحد أهم تلك العوامل التى تؤثر على تكاليف 
الخدمات الصحية با مستشفيات . وقد تم تقسيم الدراسات التى تناولت 
هذا الموضوع إلى عدة مجموعات . اهتمت المجموعة الأولى منها بالجوانب 
السكانية مثل : عمر المريض وجنسه وجنسيته وحالته الاجتماعية . واهتمت 
المجموعة الثانية بأثر العوامل الإكلينيكية للمرض كالتشخيص ودرجة شدة 
المرض ؛ فى حين ركزت المجموعة الثالثة على الصفات المرتبطة بالطبيب 
المعالج مثل تخصصه وجنسه وجنسيته ٠‏ أما المجموعة الرابعة فقد 
أوضحت مدى تأثير بعض الخصائص المرتبطة بالمستشفى نفسها مثل حجم 
المستشفى ونوعه ومعدلات الإشغال به . (الأحمدى 415اه) . 


ومن الملاحظ أن معظم الدراسات التى تمت فى مجال تكلفة الخدمات. 
الصحية قد قام بها باحثون فى مجالات الطب وأحيانًا بمشاركة باحثين فى, 
مجال الاقتصاد أو الإدارة : دون مشاركة فعلية من قبل باحثى المحاسبة 
على الرغم من أن قياس وترشيد التكاليف هى من صميم مجالاتهم البحثية 
٠‏ وريما يرجع ذلك إلى ما أشارت إليه أدبيات محاسبة التكاليف من 
صعوبات عديدة تكتنف عملية القياس فى المجال الخدمى عمومًا . بيد أن 
استخدام المفاهيم الحديثة لمحاسبة التكاليف لأغراض قياس تكاليف 
القطاعات الخدمية قد بدأ فى الظهور مؤخرًا بعد تأصل استخدام تلك 
المفاهيم فى القطاعات الصناعية ذات الإنتاج المادى الملموس . 
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وفيما يلى استعراض لمراحل استخدام مدخل المحاسبة على تكاليف 
الأنشطة فى مجال قياس تكلفة الخدمات الصحية . 


أولاً : تخصيص وتوزيع عتاصر التكاليف غيرا مباشرة : 
تبدو عملية تخصيص وتوزيع التكاليف غير المباشرة أكثر تعقيدًا فى 

مجال الخدمات الصحية ؛ وذلك لتنوع قرارات استخدام الموارد المتاحة 
بالمستشفيات ومراكز الرعاية الصحية : وشيوع تبادل الخدمات بين الأقسام 
المختلفة فى هذا النشاط . ففى ظل النظام التقليدى لتخصيص وتوزيع 
التكاليف العامة يتم استخراج معدل تحميل لكل قسم خدمى منسويًا إلى 
حجم النشاط بالقسم ؛ فى حين تتم معالجة تلك المشكلة ؛ فى ظل مدخل 
المحاسية على تكاليف الأنشطة . عن طريق إيجاد علاقة بين التكاليف 
والمنتجات النهائية سواء أكانت سلعًا أم خدمات ؛ وذلك بتوسيط مجموعة 
من الأنشطة التى تمثل الأقسام الخدمية التى تستهلك موارد المستشفى 
لتقديم الخدمات الصحية المختلفة ؛ وبالتالى تعد الأنشطة وسيطًا بين 
موارد المستشفى والخدمات التى استنفدتها ؛ لذلك فإن تطبيق هذا المدخل 
فى مجال الخدمات الصحية يستلزم (2001 0301 : 
- تحديد الأنشطة الخدمية بالمستشفى ؛ وتجميع الأنشطة المتجانسة فى 

أوعية مميزة (مجمعات للتكلفة) . 

- تخصيص التكاليف غير المباشرة على الأنشطة (مجمعات التكافة) على 

اعتبار أن هذه الأنشطة هى التى تستهلك الموارد المتاحة بصفة مباشرة » 

وذلك من خلال محركات أو (مسببات) التكلفة المناسبة لكل نشاط . 
- استخراج معدل تكلفة لكل مجمع من مجمعات التكاليف . وذلك على 

أساس عدد وحدات الخدمة المتاحة.فى كل منها خلال الفترة . 

ويمكن تصور بعض مجمعات التكاليف ومسبباتها بنشاط الرعاية 

الصحية كما هو بالجدول التالى : 
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جدول رقم )1١(‏ 
أمثلة تلبعض مجمعات ومحركات التكاليف با مستشفيات 


- التمريض - عدد المرضى الداخليين 

- الصيدلة - الوصفات الطبية 

- المختبرات - عدد التحاليل 

- بنك الدم - لتردم 

- العناية المركزة - ساعة عناية 

- الأشعة - عدد الأخلام 

- غرف العمليات - ساعة عمليات 

- الاستشفاء والإقامة الداخلية - عدد الأسرة 

- الاستقبال والطوارئٌ - عدد الحالات 

- العيادة الخارجية - عدد الزيارات 

- وحدة المناظير - مرات الفحص 

- العلاج الكيميائى - ساعات العلاج 

- المغسلة - عدد/ أوزان القطع المعقمة 

- التغذية (المطابخ) - عدد/ أوزان الوجبات المجهزة 

- الصيانة - عدد طلبات الصيانة العادية/ الطارئكة 
- الإدارة العامة - عدد الفواتير والمطالبات لكل حالة 
- القوى المحركة - عدد ساعات التشغيل 


ويمكن تحقيق الغرزض من استخدام مدخل المحاسبة على تكاليف 
الأنشطة فى علاج مشكلة توزيع وتخصيص التكاليف غير المباشرة فى 
المستشفيات ٠‏ والذى يرتكز على أساس أن الخدمات الصحية تستهلك 
أنشطة المستشفى والتى بدورها تستهلك الموارد المتاحة بالمستشفى ؛ مما 
ينجم عن ذلك استخراج بيانات تكلفة أكثر دقة بما يسهم فى خدمة 
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القرارات الإدارية . إلا أن هناك مشكلة تتعلق بتبادل الخدمات بين الأقسام 
الخدمية بالمستشفى : ويستدعى ذلك قياس مجموعة الخدمات المتبادلة 
فيما بينها وتضمينها تكاليف الأقسام المتبادلة : وذلك اعتمادًا على 
محركات التكلفة بكل نشاط . ويمكن الاستفادة من تطبيق مدخل المحاسبة 
على تكاليف الأنشطة فى الحكم على كفاءة الأقسام ؛ وذلك بربط تكاليف 
الخدمات الصحية بالمسئولين عنها . ولعل ذلك يتناسب مع نشاط 
المستشفيات والاتجاه الحديث بشأن دمج الأطباء فى الهيكل التنظيمى 
ومساءلتهم عن استخدام الموارد المتاحة . 


خانيًا : اختيار وحدة النشاط للخدمات الصحية : 

تتنوع الخدمات الصحية التى تقدمها المستشفيات ؛ وتختلف باختلاف 
التجهيزات والأقسام الطبية بكل منها . ويستدعى الأمر ضرورة تحديد 
تكلفة تلك الخدمات : وذلك عن طريق تحميل الأقسام الطبية بجميع 
تكاليفها المباشرة وغير المباشرة ؛ واستخراج تكلفة الخدمات بكل قسم ؛ 
مما يتطلب اختيار وحدة النشاط التى ينسب إليها التكلفة . كتكلفة سرير 
فى مدة يوم حسب الدرجة بالأقسام الداخلية وتكلفة الزيارة للمريض 
بالعيادات الخارجية . ويتطلب ذلك اختيار الأساس المناسب لوحدة النشاط 
التى تُحمل بعناصر التكاليف وذلك من بين الأسس المقترحة التالية : 


' , أساس تحميل التكاليف حسب كل حالة (مريض)‎ - ١ 

ويجب التفرقة بين مرضى الإفامة الداخلية ومرضى العيادات الخارجية ؛ 
مما يستدعى ضرورة تطبيق نظام للمعلومات يسمح بتتبع حركة المرضى , 
وربط التكاليف بالمسئولين عنها .وفى حالة صعوبة تطبيق ذلك : فإنه 
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يمكن اتباع أساس التحميل حسب المجموعات التشخيصية المتشابهة ؛ وذلك 
كما حدث عند تطبيق نظام الرقابة على المنظمات الصحية بالسويد 
(1996 بدهكاعنسة5 رك دوقط) . ويتطلب ذلك تحديدًا دقيقًا لمواصفات حالات 
المجموعات التشخيصية المتشابهة فى كل تخصص .ء وذلك اعتمادًا على دقة 
التشخيص المطلوبة وشدة الحالات التابعة لكل تشخيص ؛ ومدى تقارب 
مستوى عناصر التكاليف لكل منها . كما يجب مراعاة نسب الإشغال 
بأقسام الإقامة الداخلية . وتحميل أنشطتها بالتكاليف العامة بحسب 
درجاتها وتخصصاتها . أو بحسب الأوزان النسبية لكل منها ومراعاة نسبة 
التردد (الزيارات) الفعلية على مجموعة التخصصات فى حالة العيادات 
الشارحية:: 


: أساس تتحميل التكاليف حسب كل تعاقد‎ - ١ 

وذلك فى حالة تقديم المستشفى للخدمات الصحية الجماعية » والتى قد 
يشملها نظام التأمين الصحى الشامل ؛ ويتطلب ذلك ضرورة تحديد بنود 
الخدمات الصحية المتعاقد عليها لمجموعة الحالات التى سوف يشملها 
التعاقد . ومن ثم عدد الأفراد المؤمن عليهم المتوقع حصولهم على الخدمات 
الصحية المتاحة بالمستشفى . ويجب مراعاة توزيع التكاليف العامة 
بالتتاسب بين عدد الأضراد المؤمن عليهم وبين عدد المرضى من غير 
المتغاقدين . 


- أساس تتحميل التكاليف حسب متخذ القرار با لستشفى : 
ضفى حالة دمج الهيئتين الطبية والإدارية فى مواقع اتخاذ القرار بالهيكل 
التنظيمى بالمستشفى , فإن ذلك يعنى أن المسئول الطبى أو الإدارى يعتبر 
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مركز مسئولية يجب أن تتوافر لديه الموارد اللازمة ؛ لاستخدامها فى إنجاز 
مجموعة النشاط المسثول عنها بالمستشفى . ويستدعى ذلك ضرورة 
التوصيف الدقيق لوظائف المسئولين بكلتا الهيكتين ومجال الخدمات لكل 
منهما فى إطار تخصصه . وخطوط السلطة والمسئولية والاتصالات , وبناءٌ 
على ذلك يمكن استخراج تكلفة خدمة الموارد المتاحة للأطباء المسكولين 
بالأقسام الطبية ؛ مع تقسيم وحدات الخدمة المتاحة حسب درجات المهارة 
للحالات المختلفة . ويجب مراعاة نسب الإشغال الفعلية بالممستشفى ؛ وربط 
عناصر التكاليف الثابتة بعدد الأسرة المتاحة بالأقسام الداخلية : أو ساعات 
الكشف المتاحة بالعيادات الخارجية . فى حين يجب مراعاة ريط عناصر 
التكاليف المتغيرة بعدد المرضى أو المترددين المستفيدين على أقسام 
المستشفى: 


نتحديد أسعارالخدمات الصحية : 

يعتير تحديد أسعار الخدمات الصحية بناء على أسس علمية 
وموضوعية عاملاً مهما من عوامل الاستقرار والاطمئنان للجهات التى تقدم 
تلك الخدمات والمستفيدين منها وخصوصا فى المستشفيات الخاصة . ولا 
يعتبر.التسعير أسلويًا لتغطية النفقات وتحقيق هامش للربح فحسب ؛ وإنما 
يعتبر فى ذات الوقت إستراتيجية تسويقية مهمة تجتذب المستفيدين الذين 
يسددون مقابل تلك الخدمات بصورة مباشرة أو الطرف الثالث الذى يمثل 
المستفيدين (أصحاب الأعمال وشركات التأمين) . 


وينشاً عن التسعير بوصفه إحدى أدوات التسويق فى مجال الخدمات 
الصحية العديد من المشكلات منها ما يتعلق بتحديد مفهوم السعر ؛ ومنها 
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ما يتعلق بأسلوب تحديد قيمته . ومنها ما يتعلق بالمستفيد أو الخدمة 

المقدمة . ويتدخل العديد من العوامل التى تؤثر فى عملية تسعير الخدمات 

الصحية . مثل العلاقة بين السعر والعرض والطلب » ودرجة وعى المستفيد . 

وحساسية المستهلك تجاه السعر , هذا بالإضافة إلى طريقة سداد قيمة 

الخدمة . ومعدل العائد المتوقع تحقيقه على الاستثمار فى الخدمات 

الصحية وغيرها . 

ولاتغلب على المشكلات المتعلقة بتسعير الخدمات الصحية ؛ فإنه يجب 
أن يتم التسعير بناء على منهج محدد يرتكز على مجموعة من العناصر على 

النحو التالى (1998 ,5عطعد]] ,تعكمة86) : 

١‏ - تحديد الهدف أو الأهداف من عملية التسعير . والتى قد تكون 
استرداد التكلفة أو تعظيم العائد على الاستثمارات أو استغلال 
الطاقات المتاحة أو أى هدف آخر . 

- تحديد إستراتيجية التسعير والأساس الذى سوف يرتكز عليه . وهل 
مبيكون قوى العرض والطلب أو المنافسة أم التكلفة أو غيرها من 
الأسس ؟ 

" - تحديد أسلوب سداد المستحقات . وهل سيكون أسلوب السداد المباشر 
لكل خدمة على حده أم لمجموعة من الخدمات (تعاقد جمامن) أم من 
خلال طرف ثالث ينوب عن الممنتفيد فى السباد (شركات التأمين) 5 


تسعير الخدمات الصحية على أساس التكلفة : 
تتعدد أساليب تسعير الخدمات الصحية ٠‏ حيث يتم التسعير على أساس 
التكلفة . أو التسعير على أساس الطلب ,ء أو التسعير اعتمادًا على وجود 
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منافسة , ولكل أسلوب من هذه الأساليب مزاياه وعيوبه . إلا أن التسعير 

على أساس التكلفة يعتبر أكثر هذه الأساليب قبولاً لأسباب عديدة منها : 

١‏ - تقليل عوامل عدم التأكد فى حالة التسعير على أساس التكلفة عنها 
فى حالة التسعير على أساس الطلب الذى يتطلب تكرار المراجعة 

للسعركلما تغير مستوى الطلب . 

3 - أن التسعير على أساس التكلفة سوف ينتج عنه أسعار واحدة أو 
متقاربة لكل خدمة ؛ مما يقلل من المنافسة السعرية التى قد تحدث 
ارتباكا للمستفيدين من الخدمة وجميع الأطراف الأخرى . 

؟ - أن التسعير على أساس التكلفة يؤدى إلى تحقيق نوع من العدالة 
الاجتماعية ؛ حتى لا يستغل مقدمو الخدمة حاجة المستفيدين عندما 
تزداد حدة الطلب عليها ؛ كما أنه يؤدى إلى تحقيق عائد ملائم لمقدمى 
الخدمة على استثماراتهم . 

ونظرًا للمزايا السابقة التى يتمتع بها أسلوب التسعير على أساس 
التكلفة ؛ فقد لقى قبولاً من قبل العديد من مؤسسات الخدمات الصحية 
بالدول المتقدمة ؛ ولعل ذلك ما يؤيد تطبيق هذا الأسلوب بالمملكة المتحدة 
لدى قيام السوق الداخلية للخدمات الصحية بأن يتم تسعير العقود بصفة 
عامة ؛ اعتمادًا على التكلفة : مع احتساب جميع عناصر التكلفة وفيها 
التناقص الرأسمالى تبعًا للقيمة الجارية بالإضافة إلى نسبة (1/) كفائدة 
على الأصول الرأسمالية (2000 ,هنسة) . وكذلك كما حدث عند تحديد 
تكلفة الخدمات الصحية التى يتم تقديمها بولاية واشنطن بالولايات المتحدة 
الأمريكية . عن طريق لجنة المستشفيات على مستوى الولاية وذلك كأساس 
لوضع موازنات المستشفيات . كما تم تصنيف المستشفيات ومجالس الرعاية 
الصحية بالسويد بأنها مراكز ربحية ؛ ويتم تجميع أقسام الرعاية الداخلية 
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بالمستشفيات على أساس المجموعات المتقارية فى التشخيص ٠‏ على أن يتم 
تسعير خدمات كل مجموعة بحيث تغطى كل التكاليف بما فيها مقابل 
أتعاب الأطباء . كما تم حساب أسعار :الخدمات الأخرى بأسلوب مماثئل » 
حيث تم الاستعاضة عن أسعار السوق للخدمات الصحية المقدمة من 
الممستشفيات » عن طريق فرض سعر عام كحد أقصى (سعر سقفى) يتم 
تحديده مركزيًا بمعرفة مجلس الخدمات الطبية بمقاطعة استوكهولم 
(1996 .لقباءروع تاممجق2) ٠.‏ 


ويختلف أساس التسعير باختلاف المدى الزمنى المرتبط به . فالتسعير 
فى الأجل الطويل يرتبط بعدة عوامل تستهدف تغطية جميع عناصر 
التكاليف الجارية والرأسمالية ؛ وذلك تطبيقًا لسياسة التغطية الشاملة 
للتكاليف.. فى حين أن التسعير فى الأجل القصير يرتبط بعوامل أخرى 
كالمنافسة والعقود المبرمة والتقادم التقنى للأصول الرأسمالية . وفى هذا 
الصدد يمكن التمييز بين أسلوبى التحميل الكلى والجزئى عند استخدام 
التكاليف فى تسعير الخدمات الصحية ؛ حيث يتوافق أسلوب التحميل 
الكلى مع ظروف التسعير فى الآجل الطويل . فى حين يتناسب أسلوب 
التحميل الجزتى مع ظروف التسعير فى الأجل القصير . 

ولقد تم استخدام أسلوب التحميل الكلى للتكاليف فى تسعير الخدمات 
الصحية ؛ وذلك فى العديد من الدول المتقدة كالمملكة المتحدة والسويد 
والولايات المتحدة الأمريكية ‏ فى إطار برنامج تغطية تكاليف الخدمات 
الصحية (08319) كسدمههء2 أقاذموه8 9م200 0856© . ويعتبر هذا الأسلوب 
بمثابة تقليد لسوق داخلية لعمل المستشفيات يضاهى أسلوب التسعير فيما 
لو كانت هناك سوق للخدمات الصحية تقدم خدماتها لقاعدة عريضة من 
المستفيدين , وذلك بالرغم مما أثير من شكوك خول عدم الاستغلال الأمثل 
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للموارد نتيجة استخدام أساس التكلفة الكلية فى التسعير . وما يصاحبي 
ذلك من ارتفاع للأسعار (1996 ,5تانه1) . ويستلزم التسعير على أساس 
التكاليف الكلية ضرورة التفرقة بين عناصر التكاليف المباشرة وغير 
المباشرة للخدمات الصحية وبما يخدم مجالى التخطيط والرقابة للموارد 
المتاحة . أما التسعير على أساس التحميل الجزئى فقد يتم باستخدام 
التحميل بالتكاليف المتغيرة أو التكاليف المستغلة . ويستدعى ذلك تحليل 
عناصر التكاليف المتغيرة والثابتة ونسب استغلال الطاقة : وبما يسهم فى 
بيان العناصر المتغيرة أو المستغلة التى يتعين تغطيتها فى الآجل القصير . 
وتلك العناصر الثابتة أو غير المستغلة التى تمثل عبئًًا على الدخل خلال 
الفترات المالية . 
وقد يكون السعر المرتكز على أساس التحميل الجزئى للتكاليف أقل منه 
فى حالة أساس التحميل الكلى ؛ إلا أن ذلك قد تحكمه متغيرات أخرى 
كالمنافسة » والظروف الاجتماعية والاقتصادية السائدة . وسياسات الدولة 
فى مجال الخدمات الصحية . والظروف الخاصة بكل مؤسسة صحية 
ومستوى الخدمة التى تقدمها . وبالتالى فإن اختيار أسلوب محدد للتسعير 
من شأنه التأثير على اختيار وحدة قياس الخدمات المقدمة ‏ فقد يكون 
التسعير على أساس كل حالة (مريض/ متردد) وعلى حسب درجات الإقامة 
والمهارة بالأقسام الداخلية أو بحسب التخصصات بالعيادات الخارجية , 
وقد يكون حسب مجموعة بنود كل تعاقد على حدة ؛ وقد يكون حسب 
متخذ القرار بأقسام المستشفى ؛ وذلك وفقًا لاختيار وحدة الخدمات 
الصحية كأساس للتحميل . 
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مشكلات تسعير الخدمات الصحية على أساس التكلفة : 

تواجه عملية تسعير الخدمات الصحية على أساس التكاليف بعض 
المشكلات متها : 


: التحميل الإضافى لعناصر التكاليف‎ - ١ 

تنشأ هذه المشكلة عند اتباع أى من أساس التحميل الكلى أو الجزئى , 
ففى حال التحميل الكلى يتم تحميل الخدمات الصحية ببعض عناصر 
التكاليف غير المباشرة . على سبيل المثال فإن تسعير عملية جراحية 
يستدعى قياس تكاليفها المباشرة منذ دخول المريض وفحصه وعلاجه حتى 
يتم خروجه من المستشفى ؛ بالإضافة إلى تحميلها بجزء من التكاليف غير 
المباشرة خلال فترة إجراء العملية ؛ لذلك يوجب الأمر توفير تقديرات 
لعناصر التكاليف غير المباشرة بالأقسام المختلفة ‏ وذلك حتى يمكن علاج 
مشكلة التحميل الإضافى لتلك العناصر . 

أما فى حالة التحميل الجزئى فإن الأمر يستدعى ضرورة التمييز بين 
عناصر التكاليف الثابتة والمتغيرة . ويتم تحميل الخدمات الصحية 
بالعناصر المتفيرة أو بالعناصر المتغيرة بالإضافة إلى نصيبها من التكاليف 
الثابتة على حسب الطاقة المستغلة ؛ مما يستلزم ضرورة توفير الأساس 
المناسب لتوزيع تلك التكاليف الثابتة على حسب وحدة النشاط المستفيدة 
مثل عدد الحالات المستفيدة من الأقسام المختلفة أو زمن الخدمات المقدمة 
أو عدد الأسرة . ويسهم مدخل المحاسبة على تكاليف الأنشطة فى دعم 
الإدارة بالبيانات الدقيقة عن تكلفة النشاط بالأقسام الخدمية ؛ مما يوفر 
الأساس المنطقى والعادل لتسعير الخدمات الصحية المقدمة . 
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؟ - تحميل الخدمات الصحية بأعباء الطاقة غير المستغلة : 

تمثل الأصول الثابتة نسبة كبير من أصول المستشفيات كما وقيمةً , 
وتشتمل على العديد من الأنواع منها أجهزة الكشف الطبى والفحص 
والعلاج وغرف العمليات والإقامة والمطابخ والمفاسل والمعامل والأشعة 
والصيدلة والمخازن والمبانى والنقل . ويقع على عاتق إدارة المستشفى 
مسئولية تشغيل وصيانة هذه الأصول واستغلالها الاستغلال الأمثل . وذلك 
من أجل تقديم الخدمات الصحية للمستفيدين بتكلفة معقولة ؛ وى نفس 
الوقت تحقيق عائد ملائم على الأصول المستثمرة . وتتعرض بعض أجهزة 
المستشفيات للتقادم الفنى السريع » والبعض الآخر منها يتم استخدامه على 
فترات متباعدة لعدد مجدود من الحالات الخاصة غير المتكررة . 

وبالتالى فإن عدم الاستغلال الأمثل لطاقة الأصول المتاحة بالستشفى من 
شأنه التأثير على تكاليف الخدمات الصحية ومن ثم أسعارها ‏ ويتوقف ذلك 
على أساس تحميل التكاليف وطريق استهلاك تلك الأصول . ولتلافى مشكلة 
عدم استغلال طاقة الأصول الثابتة بالمستشفى ؛ ومواجهة مشكلة التقادم 
الفنى لها . يتم احتساب استهلاك سريع أو معجل للأصول الثابتة التى تتقادم 
سريعًا .أو تستخدم استخدامًا محدودًا . أو يتم احتساب فائدة ضمنية 
كتكلفة على رأس المال المستثمر فى هذه النوعية من الأصول ؛ بالإضافة إلى 
الاستهلاك السنوى لتكلفتها الدفترية . ويعتبر الهدف من تلك المعالجة هو 
الإسهام فى تحديد أسعار الخدمات الصحية وتحقيق هدف تمويلى من وراء 
ذلك ء كما أن الرغبة فى تحقيق منافسة حقيقية بين المستشفيات العامة 
والمستشفيات الخاصة هى أحد الأسباب التى دعت إلى ضرورة احتساب 
استهلاك إضافى لبعض الأصول الثابتة بالمستشفيات ؛ لذلك فقد أصبح 
هناك اتجاه متزايد لاتباع التحميل الرأسمالى (1996 :5000 يغ فلمة) . 
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" - تفاوت أسعار الخدمات الصحيةلمرضى الأقسام الداخلية : - 

تواجه إدارة المستشفى مشكلة تسعير الخدمات الصحية المقدمة 
للمرضى الداخليين ؛ وذلك نظرًا لتعدد مستويات الإقامة بالمستشفى ‏ على 
الرغم من ثبات نوعية الخدمات الصحية المقدمة . حيث تتدرج مستويات 
الإقامة من الدرجة الممتازة إلى الدرجة العادية . ويصعب على إدارة 
المستشفى تقديم جميع الخدمات الصحية لمرضى الأقسام الداخلية بأسعار 
متمائلة ؛ لذلك فقد تلجأ الإدارة إلى تعويض الفروق بين تكاليف الخدمات 
المقدمة وأسعارها عند المستويات الدنيا عن طريق إضافتها إلى أسعار 
الخدمات التى تقدم للمستويات العليا » وذلك على أساس قدرة المستفيدين 
فى تلك المستويات على دفع مقابل الخدمات . ولكى يتم ربط الخدمات 
الصحية بمستوى إقامة المرضى الداخليين ؛ يتطلب الأمر العدالة فى 
تحميل تكلفة الخدمات الصحية المقدمة لجميع المستويات . وذلك من خلال 
التقسيم السليم للأقسام العلاجية ومستويات الإقامة بالمستشفى ؛ وبما 
يساعد على قياس تكاليف أوجه نشاطها ٠‏ واختيار الأساس المناسب لتوزيع 
التكاليف الزائدة فى أقسام الإقامة الدنيا عن المستويات العليا » وإن كان 
يرتبط بعدة عوامل . كنسب استغلال طاقة هذه المستويات . ونسب التحميل 
التى تتم إضافتها لمجموعة الخدمات المقدمة للمستويات العليا » والتى 
تستدعى الريط بين التكاليف الزائدة بالمستويات الدنيا وتكاليف الخدمات 
المقدمة للمستويات العليا عن طريق استخدام التحليل الإحصائى بما يسهم 
فى تحديد نسبة التكاليف الزائدة التى تضاف إلى تكاليف الخدمات 
المقدمة للمستويات العليا . 

وفى هذا الصدد فإنه يمكن ربط تكاليف خدمات مستويات الإقامة 
الدنيا بأسعارها المحددة . واستخراج التكاليف الزائدة من خلال مقارنة 
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نسب تكاليف الخدمات الفعلية إلى الأسعار بنسب معيارية أو متوسط نسب 
فعلية ‏ ومن ثم إعادة توزيع التكاليف الزائدة على أقسام الإقامة العليا 
حسب أسس معينة مثل الأوزان النسبية أو الطاقة المستغلة بكل منها . 
وبالتالى فإن المريض الذى يجرى عملية جر:حية فى مستوى إقامة أعلى 
بالمستشفى سوف يتحمل أعباء إضافية (بخلاف تكاليف الإقامة) عن مثيله 
فى مستوى إقامة أدنى الذى يجرى نفس العمية وبنفس الأجهزة والهيئة 
الطبية والتمريضية : وذلك مقابل حصوله على إقامة وخدمات متميزة أثناء 
فترة علاجه وبما يسمح بتعويض الفروق فى الخدمات الصحية المقدمة 
للمستويات الدنيا بأسعار مناسبة . 
وفى إطار علاج مشكلة أسعار الخدمات المقدمة لمرضى الإقامة الداخلية 
فإنه يمكن استخدام أسلوب التكاليف المستهدفة . حيث يتم تحديد السعر 
وفمًا لهذا الأسلوب من خلال دراسة عوامل السوق الخارجية ؛ والتى يتم 
عن طريقها دراسة خصائص الخدمة المطلوية بسعر محدد . ويتم تحديد 
السعر المستهدف عند المستوى الذى يسمح بتحقيق النصيب السوفى وحجم 
الطلب المرتقب . ومن ثم فإنه يتم تحديد السعر المستهدف وذلك عند 
مستوى طلب محدد ؛ وعليه فيتم تخطيط التكاليف لتحقيق هذا السعر, 
ويتسم أسلوب التكلفة المستهدفة بالتغلب على مشكلة تقدير الطلب المبدئى 
لتحديد السعر. : 


دورة ا مستفيد كأساس لتسعير الخدمات الصحية على أساس التكلفة : 

فى إطار دعم وتكامل نظام المحاسبة عن تكاليف أوجه النشاط 
باللمستشفيات . فإنه يجب التركيز على تتبع مراحل حركة المرضى 
المستفيدين من الخدمات الصحية منذ بدء نقطة التعامل مع المستشفى 
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وحتى نهايتها : والتى يمثل كل منها عنصرًا من عناصر تكلفة الخدمات 
الصحية التى تبنى على. أساسها سياسة تسعير تلك الخدمات . وبالتالى 
فإن الأمر يستدعى تصميم بطاقات لتتبع حركة المرضى سواء بالعيادات 
الخارجية أم بالأقسام الداخلية ؛ بحيث تتضمن بيانات عامة عن كل حالة 
وتوصيف لمجموعة الخدمات والموارد التى تم استهلاكها فى كل حالة , 
وذلك فى شكل كميات (وحدات/ زمن) على أن يتم اعتمادها من الطبيب 
المسئول . ويتم تجميع البطاقات بحسب المرضى والأقسام الطبية ؛ وتترجم 
كميات الموارد المستنفذة بكل بطاقة إلى قيم نقدية . ثم يضاف إلى كل حالة 
نصيبها من التكاليف غير المباشرة والتى يتم تحديدها وفمًا لمدخل المحاسبة 
على تكاليف الأنشطة . ويعتبر من أهم مميزات استخدام بطاقات تكلفة 
الخدمات الصحية تتبع وتحديد تكلفة كل حالة بأقسام المستشفى عوذلك 
من خلال التصميم الجيد للدورة المستندية لعناصر التكاليف . والرقابة 
على العناصر والموارد المستتفذة لكل حالة ؛ وذلك لمساعدة الإدارة فى 
التحقق عن مسئولية استنفاذ الموارد بالمستشفى . وكذلك مساعدة المرضى 
المستفيدين من الخدمات فى التعرف على مضمون تلك الخدمات المباشرة ' 
والإضافات التى تم تحميلها . وبما يحقق الإفصاح والمصداقية فى 
المعاملات بين الإدارة والأطراف الأخرى الداخلية والخارجية . 

ويتم تصميم بطاقة التكلفة للخدمات الصحية بالاعتماد على المستندات 
الدالة على الخدمات والموارد. المستنفذة فى مختلف الأقسام . مضافًا إليها 
التكاليف غير المباشرة التى تخص الحالة المستفيدة ؛ وإن كان ذلك لا يعنى 
التحديد النهائى لتكلفة المريض ؛ حيث تجرى مجموعة من التسويات فى 
نهاية كل فترة . وذلك بعد حصر وقياس التكاليف غير المباشرة الفعلية 
وإظهار أثرها بقائمتى التكاليف والدخل . وفى إطار نظام محاسبة 
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التكاليف بالمستشفى فإنه يجب إجراء عمليات مطابقة بين بيانات تكاليف 
الموارد المستنفذة ء خلال الفترة والمستخرجة من السجلات المحاسبية » وبين 
البيانات الممائلة الواردة فى بطاقات التكلفة ؛ وذلك بعد ريط هذه البطاقات 
بالدورة المستندية . ' 


إن عملية تحديد تكلفة الخدمات الصحية على أساس مدخل المحاسبة 
على تكاليف الأنشطة بالمستشفيات العامة . سوف يساعد فى توفير أساس 
موضوعى دقيق للحكم على كفاءة أداء تلك الخدمات والتى تطلب أداء 
الخدمة بمستوى مناسب من الجودة وأقل تكلفة ممكنة . وبالتالى فإن دالة 
الهدف المطلوب تعظيمها هى تقديم الخدمات الصحية بأعلى مستوى من 
الجودة وأقل تكلفة ممكنة . وتحتم تلك العلاقة بين مستوى الجودة والتكلفة 
إعطاء عناية خاصة لكل من مستوى الجودة للخدمات الصحية المقدمة 
بهدف تحسينها والارتقاء بها بصفة مستمرة ؛ وهذا يكون مجالاً للأبحاث 
والدراسات الطبية ؛ كذلك بالنسبة لتكلفة الخدمات الصحية المقدمة ؛ 
بهدف ترشيدها ورقابتها واستخدام الأساليب الحديثة لمحاسبة التكاليف 
لتحديدها على أسس موضوعية دقيقة . وهذا يخلق مجالاً للمنافسة 
لتحسين الخدمات المقدمة للمرضى ؛ وذلك من أجل دعم الموارد المتاحة 
والحفاظ عليها ؛ ومن ثم توفير إطار موضوعى لتقييم أداء المسئولين عن 
إدارة تلك المستشفيات . أما فى مجال المستشفيات الخاضة » فبالإضافة 
إلى ما سبق فإن أسلوب التسعير على أساس التكلفة سوف يسهم فى 
مساعدة الإدارة على عدم إغفال قياس بعض العناصر أو الموارد المستخدمة 
فى أداء الخدمات الصحية » كما يسهم فى عدم المبالغة فى تحديد أسعار 
الخدمات الصحية . ولعل من مظاهر الاهتمام بتطوير نظم المحاسبة على 
تكلفة الخدمات الصحية باللستشفيات إعادة هيكلة النظم الحالية بما 


دورية الإدارة العامة ]ا 


د. رضا إبراهيم صالح 

يسمح بتتبع دورة عناصر التكاليف بالمستشفى . وذلك فى إطار الاتجاه نحو 
تطبيق نظم إدارة الجودة الشاملة بالملستشفيات وبما يؤدى إلى قياس 
متكامل لتكاليف الخدمات الصحية . 


الخلاصة والتتائج : 

فى إطار الجهود المبذولة لتلبية الحاجات المتزايدة من الخدمات الصحية 
من قبل مختلف الدول ؛ وبالرغم من أن زيادة الطلب على الخدمات 
الصحية وارتفاع تكلفتها هى مشكلة عامة ذات قاسم مشترك بين معظم 
دول العالم النامى والمتقدم - فإن دول العالم المتقدم سرعان ما أخضعت 
تلك المشكلة من كافة جوانبها للدراسة والتحليل العلمى بهدف الوصول إلى 
أنسب السبل لاحتواء تكلفة الخدمات الصحية . إلا أن هذه المشكلة ‏ ضئ 
حدود إطلاع الباحث . لم تلقّ نفس الاهتمام من قبل الدول النامية 
وخصوصًا فى مجال المحاسبة . 


ومن ثم فقد استهدف هذا البحث بشكل عام تقديم إطار لبيان كيفية 
قياس تكاليف الخدمات الصحية بناء على أسس موضوعية دقيقة وبشكل 
يتيح إمكانية استخدام هذا الإطار فى مجال ترشيد ورقابة تكلفة تلك 
الخدمات الصحية » وبالتالى تحديد أسعارها اعتمادًا على بيانات التكلفة 
التى يتم قياسها على أسس علمية . ولتحقيق هذا الهدف فقد استعرض 
البحث أهم الدراسات التكاليفية التى تمت فى دول العالم المتقدم » سواء 
تلك الدراسات التى تناولت المشكلة من خلال التطبيق على وظيفة أو نشاط 
معين باعتباره أحد المسيبات الرئيسة لارتفاع تكلفة الخدمات الصحية 
بالمستشفى ؛ أو تلك الدراسات التى تناولت المشكلة من منظور شامل على 
مستوى أنشطة المستشفى ككل . : 
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ولقد بل العديد من المحاولات ؛ لتحسين الخدمات الصحية المقدمة 
خصوصا من جانب الدول المتقدمة . حيث شمل ذلك محاولات تسعير 
الخدمات الصحية المقدمة وذلك عن طريق الاستفادة من بيانات التكاليف 
بالمستشفيات وتطوير نظام لمحاسبة التكاليف , ويما يؤدى إلى الاستخدام 
الأمثل للموارد المتاحة والحفاظ عليها . وفى إطار التنظيم الإدارى . 
للمستشفيات فإنه يجب مشاركة الأطباء بصورة فعالة فى إدارة موارد 
المستشفى من أجل تحمل مسئولية قراراتهم بشأن استخدام الموارد المتاحة 
بالملستشفيات . وتأثير ذلك على إمكانية تصنيف عناصر التكاليف 
بالمستشفى حسب المسئولية عنها . وبما يسهم فى إعداد تقارير تكاليف يتم 
اتخاذها كأساس لتحديد أسعار الخدمات الصحية . 
ونتيجة تميز أنشطة الخدمات الصحية بسمات خاصة عن أوجه النشاط 
الأخرى ؛ فلقد ظهرت العديد من المشكلات المرتبطة بقياس وتحليل عناصر 
التكاليف الخاصة بها مثل اختيار الأسلوب الملائم لتحليل عناصر التكاليف 
كالتحليل النوعى أو الوظيفى أو بحسب علاقة التكاليف بحجم الخدمات 
المقدمة . وما يرتبط بذلك من مشاكل تخصيص وتوزيع التكاليف غير 
المباشرة . ولقد أوضحت الدراسة إمكانية التغلب على المشكلات المرتبطة 
باستخدام الطرق التقليدية لتخصيص (وتوزيع التكاليف غير المباشرة ‏ 
وذلك باستخدام مدخل المحاسبة على تكاليف الأنشطة فى استخراج 
معدلات تكلفة لكل نشاط على حسب محركات التكلفة المناسبة لكل منها » 
ويتطلب العمل بهذا المدخل تقسيم أنشطة الخدمات الصحية إلى مجموعة 
متجانسة من الأنشطة , واختيار محركات التكاليف المناسبة لكل منها ‏ مع 
مراعاة نسب تبادل الخدمات بين الأنشطة المختلفة . 


دورية الإدارة العامة 


د. رضا إبراهيم صالح 
كما أوضحت الدراسة إمكانية التغلب على مشكلة التحميل الرأسمالى , 
وذلك عن طريق قياس وتحميل تكلفة الأصول الثابتة بالممستشفيات ضمن 
تكاليف الخدمات الصحية ؛ واختيار طريقة الاستهلاك التى تتناسب مع 
عامل التقادم لبعض الأجهزة بالمستشفيات : وكذلك نسب استغلال الطاقة 
المتاحة بها . أما فيما يتعلق بمشكلة اختيار وحدة النشاط المستتخدمة 
لتحميل عناصر التكاليف فيمكن تحميل عناصر التكاليف حسب كل حالة 
مع التفرقة بين مرضى الإقامة الداخليين ومرضى العيادات الخارجية , 
ويمكن تصميم بطاقة تكلفة لكل مريض يتم استيفاؤها بمعرفة الأطباء 
المستولين عن العلاج ‏ وتتم مطابقة البيانات الواردة بالبطاقات مع البيانات 
الواردة بالمستندات عن نشاط الأقسام المختلفة . وفى حالة تقديم الخدمات 
الصحية بنظام التعاقد الجماعى . يمكن تحميل التكاليف حسب كل تعاقد 
مع ضرورة تحديد تكلفة كل حالة من الحالات التى يشملها كل تعاقد 

جماعى على حدة . 

وفى إطار تسعير الخدمات الصحية أوضحت الدراسة أن التسعير على 
أساس بيانات التكاليف يفيد كلاً من إدارة المستشفى والمتعاملين معها وبما 
يسهم فى زيادة الوعى التكاليفى , والذى ينعكس أثره على الاستخدام 
والتشغيل الاقتصادى للموارد المتاحة والمستخدمة بالمستشفيات بما يحقق 
الأهداف المرغوية منها . كما أوضحت الدراسة إمكانية استخدام أسلوب 
التكلفة الممستهدفة فى مجال تسعير بعض الخدمات الصحية ؛ وذلك 
بدراسة العوامل السوقية المؤثرة على أسعار الخدمات المقدمة . وطبقًا 
لذلك يتم تقدير سعر الخدمة المرغوبة وصولاً إلى تقدير تكاليف تقديمها ؛ 
مما يمثل ترشيدًا لتكاليف الخدمات الصحية والاستفلال الأمثل للموارد 
المتاحة » وذلك فى إطار اتجاه العديد من المستشفيات لتطبيق نظام إدارة 


الل 
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الجودة الشاملة فى أوجه نشاطها » ويستدعى ذلك التخطيط والتدريب 
والمتابعة المستمرة للعاملين والمسئولين بالمستشفيات على تطبيق النظم 
المقترحة . ووفمًا لدراسة وتحليل عناصر التكاليف والعوامل السوقية المؤثرة 
فى أسعار تلك الخدمات يفإنه يمكن تحديد أسعار الخدمات الصحية 
بدرجة عالية من الدقة والموضوعية ؛ استنادًا إلى الأساليب الحديثة 
محاسبة التكاليف . على أن يتم مراجعة تلك الأسعار من قبل المستولين 
بصورة دورية . وذلك بما يسهم فى رقابة وترشيد عناصر التكاليف 
واستغلال الطاقات وال موارد المتاحة . 
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- عيسى . حسين محمد ( 19917١م)‏ . «دراسة تحليلية لمشاكل تطبيق نظام محاسبة التكاليف 
على أساس الأنشطة» . المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة : كلية التجارة - جامعة عين 
شمس ‏ " :1178 -77. 

- محمد , نصر عبد الكريم ٠‏ الكخن ٠‏ رشيد فائق (5117١ه)‏ . «مستلزمات تطبيق نظام 
التكاليف المبنية على الأنشطة ©48 فى بعض الشركات الصناعية الفلسطينية : دراسة 
نظرية وميدانية» , الإدارة العامة . الرياض : معهد الإدارة العامة ؛ المجلد 1؟ العدد 4 : 
6 هت , 

- ندوة اقتصاديات الصحة , المنعقدة بالرياض فى 71-7١‏ من محرم 577 ١ه‏ الموافق ١6-١4‏ 
من أبريل ١١٠1م‏ . 

- يوسف , أحمند محمد (1598م) .«القياس المحاسبى لمدخل تحليل الأنشطة فى إعداد 
الموازنة كأداة للرقابة على التكاليف (محاكاة تجريبية)» : المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة : 
كلية التجارة - جامعة عين شمس » "؟ 1١55-١١١١:‏ . 
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مدخل الحاسبة عن التكلفة 


ثانيًا - المراجع الأجنبية ؛ 


-عة أه ع1800 عط :أمعسعع همدةا8! عممتامدع18 لمة كمقةنوبوطط" .(8.)1996. 1 /ال,تإطااءرعطم- 
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.41-5 : نهة]/1 (2) 12 امعد 

3 جاطتاعة قسج ومناده) 0عهد8 5ؤأوئاع4 (1998) .معطع س8 .1.5 عد .2 .2 عكلمة8 - 
.كع اختاطناط مسعوكة :1/110 روكتاطدمعطائةن رعرهن) طالدء]] :10 اسعسعع همدلة1 

لمعناتت) . "عمد 0321 مذ الاعستمنمنم00) 6ؤوه0" .(1998 ).مأصهاا ,..آ بمسوطزق - 
.7 -1068 : 12 110 ,14 .01ل" رعمكننلء131 

-مرخة عسناده0) لعمد8- وات لناع4 مخ :وستأصسوءع4 راألتاعة (1991 ).ل 265[ ,مممسهظ - 
.كسآ قهه30 عد نزع11/لآ مم1 كلملا بجع1] رطعهمعدم 

-31760 ص قاع ءاة:ز3 أوعلدهن) بوع11 04 ماعء877" . (1996 ).502اعتاصسة5 ا عع .0 ,تعتاأمم مق - 
: به( ركسعصسع ىمسملا عت راتلأطقأسسمءعء4 لدعصمسة؟ظ1 "مممنهجتموع:0 معدن طالدعك1 طدذ 
.157-10 

نوا لرتاعة لمة لمعقة8 اتسنا صا ممتادءطزومة01 غوه0" (1990) مأطه8 ,تعمه0© - 
.4-8 : كله[ باتاعسعع هصدط] )دهن) 04 لمسعسمل . " دمسعاورد غ005 عسمتساعة كسصد/1 


005 ع) عستدامدء1/1 :عسناده0) 0ع5د8 :والزلاناعة " (1992) مقاجة]! .5 .1 ع .11 ,تعم000- 
.1-13: (3) 6 ركصمقة:10] وستاصسامءء4 ."عودةتآ ععسامدع 8 04 


قلق عمتتدععوعغم]" .(2000) متلتط2 ..آ عاععامكا ع مدن .لآ دعنره1] وعميدة .لآ متانسوط - 
امنا رع لتاستامعع 4‏ العسصععهصده]8 . "لمءعنسع0 1011 غم ]لظف لمة 
1 نالا 

-1105 06 'وانتددا0 عط كيمسكمظ لصة 5و0 أآهاأم5ه1] عمتمتمنمه0)" .(1998) .5 رسمططءه81] - 
: ع0غ06 ,م00همآ ,11117 نزم وتعمدط لعاععاء5 بأسعسسطهامه0) 6أوه) . "وععزمة5 لقنثم 
.12-13 

113330610112 ذا :ناه 2تلتانا هسة )وه 'ززمئةعروطهآ" .(1988) .1ه ماع ,128910 .1 رطع لولمه - 
,56 ,701 رهصهتأهعن1]0 لمعتلء11 . "مونزوع2آ إعنامط لسة 5 هتإلهسظ .10 

.5 -307 : انعجهظ 

. "06 1كدع5 طالدع11 مسنم قط لمناجةة) عمزووعووخ" .(1996) غامء5 .لخ 103110 لهة .1 للوعء11 - 
5 .225-224 : أقتاكناث برأتعسععهصد81 عع باتلتطماسسمععة لمتعمهمك1 

101 تلات ]55 اسعمععدمهاا1 0ءئ82-واتتناعة مه عماتمماءلء" .(2001) تزإطامصستا 801 - 
انط فطع طانه0) رععسهصة1 عنددن) تمع 2ه لممستامل ."أمعسعدمء12 لمعتلء1/1 برسم ع1" 
تامع ستل ععدوميع انط ,41-46 : عسضمة 

الع تسحح207) 2ه علمع1 عط ركاده0) لعاتمومظ عستلامعامه)" .(1999) أتتوط ,سآ ,الامعامدل - 
371-33 : 6ق لطس بومعوط "1/111 عطا؟ ''عدمتأهلبيء 8 


حظة ,101-5043 110 ,عع اتكاء 5 10 امعسععهمة]/1 لعمد8- وا تناع" .(1992) 5مأمضة رمطمل - 
.9-12 : تعتمتصناة ركع دضع ع قسصم]8] غومء 04 لممعسول "قدمناهجتمدعع0 لقاسعسمى 00 
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د. رضا إبراهيم صالح 


-856© ل : ععةن) وتمسلط دوعا عمتعتلء11 تإعمعع تعس" .(2000)_مفترظ .ل متامدكلخ - 
انمره 3 غ2 مع5ممع ص1[ أمععمعسع-ده11 لسة ,ه0050 بامعلو عط ععقط] عه تإلدمم 
.عاستالا عسساط تمع طائد0 زععسهسة1 عسدن) طاتلدعط 2ه لممسداول . "لمنزمدوه]] ومنطعمعء]” 


-لف ص معا5 لدتامءدد8 مخ نععة") لدعنلء]! 4ه 205:6 عسمذكتامعل1" .(1989 ).18 بدمكسقطاه21 - 
.1589 -1568 : طعنة]8 ,11 .110 ,253 .7701 .141 . "وععسامدع8 عمنتندءه1 

عط . "ععمدتام سرف عمة7م1مسة سه 5أو0 عمتعسلع2" (1999)م:جدنلل1771 .110 لم21 - 
م .- 178 : صحآ ,ع0 امنلعةن) 04 لمسمل مسمعتعديدم 

-21511 دمنامارممعمم . "0قة 2ه عمقطد بوع21 عط1" .(2000) دعاع11 .آ ,د«مكلمقطء821 - 
ممء.تصسناأذع 1000م //:صقط ,1133 : لمقاء 0129 ,رسمفسط 

توذوعتصلم عنقممممممهمآ مععبس(طعط وتطكدمنتهقاع1991(."1)مقللف .11 ,ملعغكمءوم2 - 
عع1ك5 عق املتمومظ . "امعسيععهمد11 دمفمعتلن] +10 كممننهعنامصمآ :عمه0 غه وتودد[1 
.7 -421 : تله" ,3 .810 36 .1أ0/ رسمتاهاعتسمتسق4م 

11117 هذ ,"5)قه©) لمغتمده1؟ مه واأكتاعطة ؤه غأمعسرمماعبع12 عط1" .(1998 ).5 .731 معتلمدة - 
.16- 14 : غطماء0 ,دسملممآ ,121 نز مرعمدم اعاععاء5 ,ادع سستهامهن) )أوه0) .(.لع) 


01307 110 رفلهاام1]05] 04 أامسعصعع مس11 .(1997) دمغلخ دمممطو1 عق 1اءع م280 جاتطء8 - 
.44-45 : علرملا بباع11 . لإمدمدمه© عزمه8 11ئل1ة 


«دط . "عكنآ 04 وانلةن0 لسة اأمعسستهامو0) ؤوم" .(1991 ).21 .اع ممعوطتة8 .11 رمعسدلا - 
7141-5 : لندجخ ,151 ١701.‏ رعمنلء11 لممسعلمس1آ كه معحتك 


-8182 ."عمدعطالمء11 6 ناكظة عمتوامجخ" .(122110)1997 لخ أوع17 عق نامس .2 غوع77آ- 
.22-33 : لكقتراعء1 رعصستاسسمععة4 امعسععده 

«طصء0) مناه رعدء0) 0معة5 ع1 04 اشع سسنهغم00) 56و00" .(1995 ).ل باه عنم .1 سقتللة/57- 
عط . "لمانمده8]0 عمتطعوع1' واتمنسصسسسه2) 2 غ2 عسترمائده81 عالاءءعمومرط نط قمتدوموملة 
1978-1 : .1109 ,145 .701 رعستعنهء1 لممعخصط زه يءحنط 

طعتدعدع 1 لذ :قدمتناوء10اخ غ005 ع75] أمعسصسععمسة]/1 نزعط؟" .(1996)عمهقة11 .17 .ل ,ونانه 17 
.341-46 : مستطتخ ,ناءعسقعءمعن1 ددعسصتمه8 عق عستاسسامععء4 ."عام1ز 
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الاتجاهات النفسية للمستهلكين نحو الاستراتيجيات 


حمدت 


التسويقية للنشآت الأعمال بالسوق السعودية 


الدكتور/ أحمد على سليمان 


أستاذ التسويق المساعد - جامعة الملك سعود 


© المجلد الثشائى والأربعون 
هالع دس الأول 
#ممرم15اها 
و«أببريل5..كم 
الانتجاهات النفسية للمستهلكين ادو 
نحو الإستراتيجيات التسويقية 
لمنشآت الأعمال بالسوق السعودية 
د. أحمد على سليمان* 
/ دراسة ومتابعة الاتجاهات النفسية للمستهلكين من الموضوعات 
الهامة التى تشغل بال الباحثين ومسئولى التسويق على حد 
سواء لأسباب متعددة من بينها العلاقة المتوقع وجودها بين الاتجاهات 
النفسية من ناحية وبين نزعة المستهلكين للشراء من ناحية أخرى 6:6م81) 
(1990 ,طائمز5 :1993 والتأثير الاجتماعى للمستهلكين - وخاصة قادة الرأى 
الاستهلاكى والمستهلكين الابتكاريين - فى آراء واتجاهات من حولهم من 
الزملاء والأصدقاء والأقارب والمعارف (1993 ,8113 126113 كصة 1.00002]) 
وما يترتب على ذلك من آثار بعيدة المدى على مبيعات المنشأة . وكذلك رغبة 
المنشأة فى تحقيق مركز تنافسى أفضل فى السوق من خلال التعرف إلى 
الاتجاهات النفسية للمستهلكين والسبق فى تقديم منتجات جديدة ناجحة 
لهم قبل غيرهم من المنافسين والاستحواذ على رضاهم. هذا بالإضافة إلى 
وجود علاقة بين رضا المستهلكين وريحية المنشأة من ناحية ز#مقطمء8) 
(2000 ,أأءعصدعء؟1 4ننة ,تتطنهه(1 وبين الجودة وحصة المنشأة فى السوق من 
ناحية أخرى (1999 ,12000503 هه 81611085) . 


أستاذ التسويق المساعد - جامعة الملك سعود . 


ورية الإدارة العامة 0 ااا 


د . أحمد على سليمان 

من هنا يصبح الاهتمام بدراسة الاتجاهات النفسية للمستهلكين أمرًا 
حيويًا . حتى يمكن فهم سلوكهم الشرائى والاستهلاكى والتعرف إلى ميولهم 
الشرائية ومدى استعدادهم لشراء واستهلاك منتجات معينة دون غيرها » 
وبذلك يتوفر للمنشآة قاعدة بيانات يمكن استخدامها فى التنبؤٌ بهذا 
السلوك الشرائى وفى وضع إستراتيجياتها التسويقية وتعديلها بما يتفق مع 
التغير المستمر فى اتجاهات المستهلكين بالسوق : كما يعينها على تحقيق 
أعلى مستوى ممكن من رضا العملاء . 


أهمية البحث : 
يبدو للمراجع لأدبيات سلوك المستهلك بالسوق السعودية لأول وهلة أن 
: بُحوث المستهلك فى هذه السوق ضثيلة وتكاد تكون منعدمة فيما يتعلق 
ببعض جوانب ذلك السلوك . ومن الملاحظ أن الباحثين ومسئولى التسويق 
فى كثير من الشركات العامئة بهذه السوق لا يهتمون كثيرًا بقياس الجوانب 
المختلفة لسلوك المستهلكين . وعلى رأسها الاتجاهات النفسية للأفراد تجاه 
الإستراتيجيات التسويقية المختلفة لمنشآت الأعمال ؛ فى حين أن أحد 
أسباب نجاح الشركات الأمريكية والأوروبية واليابانية فى أسواقها المحلية 
والدولية وحصولها على نصيب كبير منها هو استثمارها الأموال اللازمة فى 
بحوث التسويق - وخاصة بحوث المستهلك - والتزامها بقياس الاتجاهات 
النفسية للمستهلكين بصفة منتظمة (تكاد تكون بصورة سنوية) واستخدام 
نتائج تلك الدراسات فى إعداد وتكييف إستراتيجياتها التسويقية بما يتفق 
مع الاتجاهات السائدة فى السوق. 
وبالإضافة إلى البحوث التى تجريها هذه الشركات بنفسها فى السوق 
فإنها تحصل - مقابل اشتراك سنوى - على نتائج الدراسات التى تقوم بها 


8٠د‏ _ _ ب هورية الإدارة العامة 


الالجاهات النفسية للمستهلكين 
شركات استشارية أخرى متخصصة فى كل من بحوث السوق وبحوث 
المستهلك. فمثلاً تحصل كثير من الشركات الأمريكية على نتائج الدراسة 
السنوية التى تجريها الشركة الاستشارية 0صة ,لإلاععاة ,بطءعذواع متهملا 
6 على السوق الأمريكية والتى تصدر سنويًا وبصورة منتظمة منن عام 
م تحت عنوان 340111101 طء1؟و[ع مهلا 16'. ويضم التقرير 
السنوى لهذه: الدراسة الاتجاهات النفسية والاجتماعية لأفراد العينة الممثلة 
للمجتمع الأمريكى والتى من الملاحظ أنها (أى الاتجاهات النفسية 
والاجتماعية) تتغير من عام لآخر. ومن خلال التفسير الحذر والواعى 
للاتجاهات التى يعرضها التقرير السنوى لهذه الدراسة الدورية تستطيع 
المنشأة تحديد التغيرات المتوقعة فى الخصائص الديموغرافية والاجتماعية 
ليعض قطاعات السوق فى المستقبل مما يوضر للمنشأة الوقت الكافى 
للاستعداد لمواجهة التحول المتوقع فى الطلب على مختلف السلع والخدمات 
التى تنتجها فى المستقبل (1999 ,كلتهدكا ههة ممسصتقنط5) . 
كماأن هناك دراسة سنوية أخرى بدأت فى عام //91ام بمعهد 
ستانفورد للبحوث ؛ وتركز هذه الدراسة على القيم التى يعتنقها الأفراد 
وأساليبهم المعيشية وتعكس التغيرات السنوية التى تحدث فى تلك القيم 
والأساليب المعيشية من سنة لأخرىء ويشار إلى التصنيف الذى تنتجه هذه 
الدراسة باسم فالز 17835 (1981 ,141:60611). ويحصل عدد من الشركات 
الأمريكية أيضًا على النتائج السنوية لهذه الدراسة مقابل اشتراك سنوى 
ويستفيدون منها فى تصميم وتعديل برامنجهم التسويقية يما يساير 
التغيرات فى القيم الشخصية للمستهلكين وأنماط حياتهم. 
فى ضوء هذه المعلومات نجد أن السوق السعودية فى حاجة شديدة إلى 
مثل هذا النوع من البحوث لاكتشاف الجوانب المختلفة لسلوك المستهلكين 


دورية الإدارة العامة 


د . أحمد على سليمان 

السعوديين والمقيمين فيها على حد سواء . مما يساعد مسئولى التسويق 
على فهم هذا السلوك والاجتهاد فى التنبؤٌ به » ويوفر للمشتغلين بهذه 
السوق قاعدة من البيانات يمكن استخدامها فى إعداد الإستراتيجيات 
التسويقية الفعالة لمنشآتهم وفى مواجهة المشاكل الناجمة عن المنافسة 
الشديدة فى السوق بأسلوب علمى . 


أهداف البحث : 
يتركز الهدف الرئيسى لهذه الدراسة فى التعرف إلى الاتجاهات النفسية 

للمستهلكين السعوديين وغير السعوديين بالمناطق الرئيسية الثلاث 

(الشرقية والوسطى والغربية) تجاه الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت 
الأعمال العاملة بالسوق السعودية . ولتحقيق هذا الهدف الرئيسى فهناك 

ثلاثة أهداف فرعية : 

-١‏ دراسة الاتجاهات النفسية للمستهلكين نحو عناصر المزيج التسويقى 
الأربعة جميعها (المنتج والتسعير والترويج والتوزيع) وليس عنصرًا واحدًا 
أو عنصرين فقط فيه كما فعلت معظم الدراسات السابقة . 

-٠‏ دراسة ومقارنة الاتجاهات النفسية للمستهلكين فى المناطق الرئيسية 
الثلاثة للمملكة (الشرقية والوسطى والغربية) معًا . 

'- دراسة ومقارنة الاتجاهات النفسية للمستهلكين السعوديين والمقيمين 
من غير السعوديين للتعرف إلى آرائهم ووجهات نظرهم ولمعرفة ما إذا 
كانت الفتتان تشكلان سوقًا واحدًا أم سوقين مختلفين. 
ونظرًا لأن هناك ما يزيد على الماكة جنسية من العاملين غير السعوديين 

بالمملكة . ونظرًا لمحدودية الموارد المتوفرة للباحث فقد تقرر قصر إجراء 


كنذا 


دورية الإدارة اللعسامسة 


الالجاهات النفسية للمستهلكين 
الدراسة على السعوديين والعرب المقيمين من غير السعوديين فقط ؛ نظرا 
لأن المجموعة الأخيرة تمثل غالبية كبيرة بين المقيمين. 


مشكلة الدراسة : 
من الملاحظ أن معظم الدراسات السابقة المهتمة بقياس اتجاهات 
المستهلكين نحو الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال بالسوق 
السعودية تقتصر على منطقة جغرافية واحدة كما أنها تركز على 
المستهلكين السعوديين فقط ؛ بالرغم من وجود أكثر من ستة ملايين مقيم 
من غير السعوديين بالمملكة يمثلون ثلث القوة الشرائية داخل السوق . من 
جهة أخرى فإن تلك الدراسات تهتم بعناصر فردية من المزيج التسويقى مع 
إهمال العناصر.الأخرى من المزيج . لذلك فهناك حاجة ماسة لمعالجة أوجه 
القصور هذه من خلال تغطية المناطق الثلاثة الركئيسية بالمملكة فى آن 
واحدء ودراسة الاتجاهات النفسية للمقيمين ومقارنتها بالاتجاهات النفسية 
للسعوديين نحو العناصر الأريعة للمزيج التسويقى جميعها بدلاً من عنصر 
واحد فقط ؛ بناء عليه تسعى هذه الدراسة إلى الإجابة عن الأسئلة الآتية : 
-١‏ ما هى الاتجاهات النفسية للمستهلكين فى السوق السعودية نحو 
الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال بصفة عامة ؟ وما هى 
اتجاهاتهم النفسية نحو الإستراتيتجيات الخاصة بكل عنصر من عناصر 
المزيج التسويقى على حدة (إستراتيجيات المنتجات وإستراتيجيات 
التسعير وإستراتيجيات الترويج وإستراتيجيات التوزيع التى تتبعها تلك 
المنشآت) 5 
؟'- هل تختلف الاتجاهات النفسية للمستهلكين السعوديين تجاه 
الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال فى السوق السعودية عن 


بوي لبي شك 1 | 


د . أحمد على سليمان 
الاتجاهات النفسية للمستهلكين العرب المقيمين من غير السعوديين؟ وإن 
اختلفت فبأى صورة تختلف 5 


“- هل تختلف الاتجاهات النفسية للمستهلكين عامة فى المناطق الركيسية 
الشلاث بالسوق السعودية (الشرقية . الوسطى . الغفريية) نحو 
الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال بصفة عامة 5 وهل تختلف 
اتجاهات المناطق الثلاثة نحو الإستراتيجيات الخاصة بكل عنصر من 
عناصر المزيج التسويقى على حدة 5 وإن اختلفت تلك الاتجاهات فبأى 
صورة تختلف 8 

4- هل تختلف الاتجاهات النفسية للمستهلكين فئ السوق السعودية عامة 
وفى كل منطقة جغرافية على حدة نحو الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت 
الأعمال ككل ونحو إستراتيجية كل عنصر فى المزيج التسويقى باختلاف 
خصائصهم الديموغرافية ؟ وما هى الفروق المعنوية إن وجدت 5 

5- إذا أخذت فى الاعتبار جميع الخصائص الديموغرافية للعينة معًا وضى 
نفس الوقت فما هى الخصائص التى ترتبط ارتباطًا وثيقًا بالاتجاهات 
النفسية للمستهلكين تجاه الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال 
أكثر من غيرها 6 


مراجعة الأدبيات : 

بدأت دراسة الاتجاهات النفسية للأفراد منذ فترة طويلة فى مجال 
علم النفس الاجتماعى وهو أحد العلوم الاجتماعية السلوكية التى تهتم 
بالتفاعل بين الفرد ومن يختلط بهم من جماعات وبآثار هذا التفاعل على 
سلوكه الشخصى وعلى السلوك الشخصى لأفراد الجماعة . وخلال العقود 
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الالجاهات النفسية للمستهلكين 
القليلة الماضية استفادت بحوث المستهلك من تلك الدراسات وقام علماء 
سلوك المستهلك باختبار وتطبيق نظريات الاتجاهات النفسية على الأفراد 
فيما يتعلق باتجاهاتهم وشعورهم نحو المنتجات والعلامات التجارية المتوفرة 
فى السوق ونحو منتجيها وعلاقة ذلك بسلوكهم الشرائى .. 
وعمومًا تقسم المدرسة الإدراكية فى علم النفس الاجتماعى الاتجاهات 
النفسية إلى ثلاثة عناصر متتالية هى : )١(‏ العنصر الإدراكى - أو 
العقاتدى/المعرفى (؟) والعنصر الوجدانى - أو الشعورى (؟) والعنصر 
الاعتزامى - أو نية الشراء/النزعة السلوكية نحو الشراء. ولذلك يتخذ 
الباحثون عدة مسازات فى تعريفهم الاتجاهات النفسية فمثلاً يركز 6م560د]” 
على العنصر الوجدانى أو الشعورى فى تعريفه للاتجاه النفسى فيعرفه 
بأنه حجم الشعور أو العاطفة التى يحملها الفرد تجاه مثير ما أو ضده 
(1981 رعاعه82 له 0500 ,لإماء )2‏ ويشير عصاأعلك1 0صة باتعلطءة11 بمعلاف 
(1992) إلى الاتجاه النفسى على أنه نتاج لغملية تصنيف يقوم بها الفرد 
لشىء ما على مقياس تقييمى متصل ‏ أما :411505 (1935) فيأخن فى 
الاعتبار فى دراسته الكلاسيكية عن الاتجاهات النفسية العناصر الثلاثة 
المكونة لها - والسابق ذكرها - معاً ويعرفها بأنها استعدادات وميول 
طبيعية لدى الفرد للاستجابة بطريقة إيجابية أو سلبية لشىء ما أو 
لمجموعة من الأشياء بصورة منتظمة ؛ وتنشأ هذه الاستعدادات والميول عند 
الفرد نتيجة للتعلم. ممن ومما حوله . ويعد التعريف الأخير أكثر شمولاً من 
التعاريف الأخري رغم قدمه تاريخيًا . وهو الذى سنستخدمه فى هذا 
البحث للإشارة إلى الاتجاهات النفسية للمستهلكين تجاه الإستراتيجيات 
التسويقية لمنشآت الأعمال . 
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د. أحمد على سليمان 

وتشير البحوث التى أجريت فى مجال الاتجاهات النفسية إلى أن 
الباحث يمكن أن يتتبأ بالسلوك الشرائى للمستهلك بناء على اتجاهاته 
النفسية؛: فقد قام 110762 (1995) بمراجعة عدد من الدراسات التى 
تفحص العوامل والظروف التى يمكن فى ظلها إجراء هذا التنبؤ ولخصها 
فى ستة عوامل هى درجة اهتمام المستهلك بالمنتج:؛ درجة اتصاف المقياس 
الممستخدم فى قياس الاتجاهات النفسية بالصدق والثبات : درجة تأثير 
الآخرين على الشراء ٠‏ طبيعة العوامل المحيطة بالموقف الشرائى . قوة 
الاتجاهات النفسية للمستهلك نحو العلامات التجارية المنافسة ؛ وقوة 
الاتجاه النفسى للمستهلك نحو المنتّجج محل البحث . ويخلص 2107/62 إلى 
القول بأنه كلما اهتم المستهلك بالمنتّج . وكان مقياس الاتجاهات النفسية 
صادقًا وثابمًا ؛ وكان تأثير الآخرين فى الفرد قويًا . وكانت الظروف 
المجيطة بالموقف الشراتى مواتية . وكانت قوة الاتجاه النفسى للفرد نحو 
المنتجات والعلامات التجارية المنافسة ضعيفة , وكان الاتجاه النفسى للفرد 
نحو منتج ما قوياً » أمكن التنبؤ بأن الاتجاه النفسى الإيجابى للفرد نحو 
ذلك المنتج سوف يُترجم إلى شراء . وبعبارة أخرى تكون العلاقة بين 
الاتجاهات النفسية الإيجابية والسلوك الشرائى علاقة قوية وطردية . 

غير أن الباحث يجب أن يكون حذرًا عند فحصه للعلاقة بين الاتجاهات 
النفسية والسلوك الشرائى ؛ فعلى الرغم من أن هذه العلاقة هى بصفة 
عامة طردية إلا أنها ليست قوية فى كل الحالات فهناك عوامل متعددة - 
مثل العوامل الستة السابق ذكرها - ذات تأثير لا يمكن التنبؤ به دائمًا فقد 
يعمل بعضها من أجل تقوية العلاقة بين:الاتجاهات النفنية والسلوك 
الشرائى فى حين يعمل البعض الآخر فى الاتجاه المعاكس مما يجعل من 
الصعب التنبؤٌ بالمحصلة النهائية لتلك العوامل . كما أن هناك بعض 
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الالجافات النفسية للمستهلكين 
الحالات التى تتكون فيها الاتجاهات النفسية تجاه المنتّجج بعد الشراء وليس 
قبله (1994 ,عنلاة997) . 


الدراسات الخاصة بالأسواق الأوربية والأمريكية : 
كان اهتمام الباحثين الغربيين بقياس الاتجاهات النفسية للمستهلكين 
نحو الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال - ومازال - هاجسهم الأول. 
ولم يقف هذا الاهتمام عند هذا الحد؛ بل امتد ليشمل بحث أسباب رضا 
العملاء وعدم رضاهم (1999 ,هو5ع)ة8 لهة جاعز1 :2001 د806) واقتراح 
البرامج التسويقية اللازمة لإنشاء علاقات طويلة المدى ودائمة معهم 
(1998 عه :2000 .21 اء ممقصطوآ): وقد بلغ الاهتمام بهذا الموضوع إلى حد 
تخصص بعض مراكز البحوث الأمريكية فى إجراء بحوث مستمرة على 
اتجاهات المستهلكين نحو نوع محدد من المنتجات وأحد الأمثلة على ذلك 
هو مركز بحوث المستهلك التابع لجامعة كاليفورنيا فى ديفيس الذى يركز 
على قياس وتحليل اتجاهات المستهلكين نحو سلامة الأطعمة وجودتها 
( متتلع .15كق0ع2ا عه //:ماخط) . 
وقد عنى باحثو المستهلك بدراسة اتجاهات الأفراد نحو جميع عناصر 
المزيج التسويقى , وحصلوا على نتائج مختلطة بعضها إيجابى والآخر 
سلبى: ضفى مجال المنتجات مثلاً اهتم الباحثون بقياس اتجاهات المستهلكين 
نحو المنتجات الغذائية المستوردة (1998 ,لإعاةره77 1هه عنسة) ونحو المواد 
الغذائية النشوية (2000 ,3ا3/6 هسه /وائندءطن56) ونحو سلامة الأطعمة 
(.1995 ,ل أء مماععءء تتاوع8 :1994 ,115508 لصة ,101015م5 ,2ه 816) ونحو 
الرغبة فى توفر تشكيلة كبيرة من المنتجات (1995 ,هطةك1)؛ واهتم البعض 
بدراسة أثر إدراك المستهلك للمنتج فى نوايا الشراء 0هة بهذطة8 بصذطة8) 
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(1999 ,80165 فى حين ركز البعض الآخر على بحث اتجاهات المستهلكين 
نحو علامات الموزع (2001 ,دنطءءه'615©) وفحص العلاقة بين إدارة الجودة 
الشاملة ورضا العميل (1998 ,دوماع عطه84 :1998 بطعهط8 لمة أمطم) . 
أما من حيث السعر فقد اهتم الباحثون بنواح متعددة منها على سبيل المثال 
دراسة أثر السعر المعلن على تقدير المستهلك لقيمة المنتج (-ه18 4مة 1010م 
0 ,1300[مع) وتحليل العلاقة بين الجودة والقيمة ورضاء العميل وأثرهم 
فى نوايا الشراء (2000 ,16نة1 0مة ,8:20 ,هنه060)) ودور السعر فى تحقيق 
رضا العميل (1998 ,016131 300 ,لةتتقعتاققعة2 ,7055؟) ؛ وتحليل آثار 
الخصائص الشخصية للأفراد فى اتجاهاتهم النفسية نحو تخفيض تكلفة 
العناية الصحية المخططة (1998 ,طؤوه1202 لصة عتتطء8) . 


وفيما يتعلق بالأنشطة الإعلانية والترويجية لمنشآت الأعمال فقد شملت 
الدراسات السابقة - على سبئل المثال - قياس اتجاهات المستهلكين نحو 
الإعلان من جانب أطباء الأسنان وأطياء العيون (-صخة 0صة نتعنلاء8 ,مان8 
8 ,لم26 لمة 565 :1988 ,قنصك) ونحو قيام شركات الأدوية 
بالإعلان عن الوصفات الدوائية مباشرة للمستهلكين النهائيين -9/:1) 
(1995 بآعقهء1 لصة قصصدئا ونحو التسويق المباشر (,كقعله101820 بطقمعله 
5 ,تنآ 4مة)؛ كما شملت تلك الدراسات التطورات الحديثة فى 
الاتصالات التسويقية وأثرها فى سلوك المستهلك (,نمعنهمدتاة ,زنهمظ مهد 
1 ,77700015106 همصة) وأسباب الضجر فى الإعلان (-تنص8 كمة معكلهة 
5 2026). وقد لقى عنصر التوزيع فى المزيج التسويقى أيضًا اهتمامًا 
كافيًا من جانب باحثى الاتجاهات حيث قام ممسنلانة3 فصه ترعاسآ” 
(2000) بدراسة أثر الجو الداخلئ لمحلات التجزئة فى سلوك المتسوق » 
وعنى 835)05 .1 (2000) بدراسة العوامل المنفرة فى بيئة التسوق » واهتم 


لك 
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علص 1ن 4صة 14281 (1996) ببحث العلاقة بين جودة الخدمة ورضا العميل 
والأداء داخل محلات التجزتة ‏ وقام 5تهنامآ سه اعمط دعل مه (1999) 
بدراسة مدى قبول المستهلكين للإنترنت كقناة توزيع ؛ في حين ركز تعلهة:1 
طاعط5 كمه (1985) على تطوير إطار نظرى للعلاقة بين الاتجاهات النفسية 
والسلوك فى مجال قنوات التوزيع. ولم ينس الباحثون الممارسات غير 
الأخلاقية فى تجارة التجزئة فقام مقئة© لصة ,ؤعاد8 ,منطه8 (1997) 
بدراسة النتائج السلوكية والعاطفية المترتبة على إدراك المستهلكين 
للممارسات غير الأخلاقية بمحلات التجزئة؛ فى حين اهتم 084 ,مذطه8 
65 نة ,هق (1997) باستكشاف أسباب ولاء المستهلك للمحل التجارى . 
ولم يقتصر اهتمام الباحثين على المنتجاث الملموسة: وإنما شمل أيضًا 
الخدمات بمختلف أنواعها وفى مجالات تسويقية متعددة. فقد قاموا 
بدراسة اتجاهات المستهلكين نحو العديد من الخدمات وتحليل محددات 
رضا المستهلك والعلاقة بين رضا المستهلكين والجودة المدركة للخدمة فى 
عدد متتوع من المؤسسات الخدمية التى تشمل الفنادق وصالونات تصفيف 
الشعر للسيدات ومؤسسات العناية الصحية وخدمات ما بعد البيع وغيرها 
(:1996 ,05مقلسك لمة أع813 :2001 علتدومع؟] :1995 ,همةن) 200 “تعوسسظ 
:1 ,15]215508ال 200 ,لامكققط10 ,مه811155 ,1996 ,عسفا8ع.آ مه ,ع تزداول1 
أععلمم :1999 ,ه0وع826 له عتة1 :1997 ,17000 لمة دهاز :1999 ,ام 
,1998 ,دماعستسست] لسة) . 
ومن الملاحظ أن هناك اهتمامًا كبيرًا من جانب الباحثين الغربيين 
بتطوير إطار نظرى يشرح العلاقات المتشابكة بين كل من الاتجاهات 
النفسية للمستهلكين والجودة (جودة السلعة والخدمة) ونوايا الشراء ورضا 
العميل والذى يمكن التعبير عنه ببساطة فيما يلى : (جودة السلعة والخدمة 
- الاتجاهات النفسية - نية الشراء - الشراء - رضا العميل) كما هو الحال 
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فى النموذج النظرى الذى طوره 10317 0طة ,لاع1 رع77000510 (1989) والذى 
يريط بين جودة الخدمة ورضا العميل ونية الشراء . 


الدراسات الخاصة بالسوق السعودية : 

لم يلق موضوع الاتجاهات النفسية للمستهلكين تجاه الأنشطة التسويقية 
لمنشآت الأعمال بالسوق السعودية اهتمامًا كبيرًا من جانب الباحثين, 
ويتضح ذلك بجلاء فى العدد الضئيل من الدراسات التى أجريت فى هذا 
المجال؛ والتى ركزت على عنصر واحد أو عنصرين فقط من عناصر المزيج 
التسويقى . وخاصة عنصرى الإعلان والمنتج . وبالبحث فى الأدبيات المتاحة 
عن الأسواق العريية الأخرى لم يكن الحال أفضل منه فى السوق السعودية. 
وفى الفقرات القادمة سنراجع الأدبيات.المرتبطة بهذا الموضوع وبعد ذلك 
نتطرق لعدد من الدراسات المرتبطة بالأسواق العربية الأخرى . 

انحصرت الدراسات الخاصة بالسوق السعودية فى استطلاع الاتجاهات 
النفسية للمستهلكين نحو عنصرين فقط من عناصر المزيج التسويقى هما 
المنتج والترويج , وتركزت البحوث فى مجال الترويج فى الأنشطة الإعلانية 
للشركات يالذات . وفيما يلى نستعرض أولاً البحوث الخاصة باتجاهات 
المستهلكين نحو المنتجات والخدمات ؛ ثم نناقش بعد ذلك البحوث المرتبطة 
بآراء واتجاهات المستهلكين نحو الإعلان . 


الدراسات الخاصة با منتجات والخدمات فى السوق السعودية : 
ركزت معظم الدراسات التى أجريت بهدف قياس الاتجاهات النفسية 

للمستهلكين السعوديين تجاه المنتجات والخدمات المتوضرة بالسوق على عقد 

مقارنة بين كل من المنتجات الوطنية والمنتجات الأجنبية ؛ ففى دراسة 
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الالجاهات النفسية للمستهلكين 
مقارنة للمركز التنافسى للمنتجات الوطنية والأجنبية فى السوق السعودية 
قام رضوان والبحيرى (1407١ه/19417م)‏ باستطلاع مدى إقبال المستهلك 
السعودى على شراء كل من المنتجات الغذاتية المصنعة المعلبة وغير المعلبة 
الوطنية والأجنبية . واهتم الباحثان بقياس مستويات تفضيل المستهلك 
السعودى لها مع التعرف إلى المركز التنافسى لكل منها والعوامل المؤثرة فى 
الإقبال على شرائتها . وقد وجد الباحثان أن المستهلك السعودى بصفة عامة 
يفضل المنتجات الغذائية الوطنية على المنتجات الغذائية الأجنبية وأن عامل 
السن هو المتغير المستقل الوحيد بين المتغيرات الديموغرافية الذى له تأثير 
معنوى فى السلوك الشرائى للمستهلك السعودى . وقد اقتصرت الدراسة 
على المنطقة الشرقية (فى ثلاثة مدن بالتحديد هى الهفوف والدمام 
والخبر) ولم تشمل المناطق الأخرى من ال مملكة. كما أنها ركزت على المواد 
الغذائية دون غيرها من السلع والخدمات . 
وفى دراسة أخرى تستهدف التعرف إلى الصورة الذهنية للمنتجات 
الوطنية المصنعة (غذائية وغير غذائية) بالمقارنة بالصورة الذهنية 
للمنتجات المصنعة المستوردة من الخارج وجد على (1510م) أن المستهلكين 
السعوديين بمدينة جدة يحملون صورة ذهنية سلبية عن المنتجات الوطنية 
السعودية بالمقارنة بالمنتجات المصنعة فى أمريكا وأوروبا واليابان مما يؤدى 
إلى خلق اتجاهات نفسية سلبية لديهم تجاه المنتجات الوطنية . ومن 
الواضح أن هذه النتائج التى ترتبط بالمستهلكين السعوديين فى مدينة جدة 
تتناقض مع تلك التى حصل عليها رضوان والبحيرى فى المنطقة الشرفية 
فيما يتعلق بالمنتجات الغذائية المصنعة . 


وفى دراسة ثالثة قياس الاتجاهات النفسية ل المبعوذيين :نحو 
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المنتجات الأجنبية المستوردة من ستة دول هى الولايات المتحدة واليابان 
والمملكة المتحدة وألمانيا وإيطاليا وفرنسا دلت نتائج البحث على أن أكثر 
المنتجات شعبية بين السعوديين مرتبة ترتيبًا تنازليًا هى : المنتجات اليابانية 
ثم المنتجات الأمريكية ثم المنتجات الألمانية فى حين احتلت المنتجات 
البريطانية والفرنسية المركز الأخير بالتساوى (1996 ,وع71ع1 وسناءءاتداة غآب6) : 
كما استكشفت الدراسة الأولويات التى يعطيها المستهلكون السعوديون 
لثمانية خصائص للمنتجات ووجدتها كالآتى مرتبة ترتيبًا تنازليًا: التقدم 
التقنى ؛ الموقع التنافسى , الجودة ‏ الإتقان ؛ توفر فرصة الاختيار من بين 
عدة منتجات . ملاءمة الاستعمال ؛ الألوان والتصميم الجذاب . وإمكانية 
الاعتماد على المنتج . 

وفى دراسة مبكرة للاتجاهات النفسية للمستهلكين السعوديين تجاه 
المنتجات الوطنية وجد ملةءمد1 همه 5ه07هلآ (1985) أن أغلب أفراد العينة 
- من المنطقة الشرقية - يفضلون شراء المنتجات المصنعة محليًا وأنهم 
يشعرون بملاءمة المنتجات المحلية لاحتياجاتهم ٠‏ وتتفق نتاكج هذه الدراسة 
مع نتائج دراسة رضوان والبحيرى (19417م) السابق ذكرها والتى أجريت 
فى المنطقة الشرقية أيضًا . ولعل هذه النتائج المبدكية تشير إلى حقيقة 
هامة وهى أنه قد لا يمكن لمستولى التسويق الذين يوزعون منتجاتهم فى 
المناطق الجغرافية المختلفة للمملكة الافتراض بتساوى اتجاهات وتفضيلات 
المستهلكين فى تلك المناطق لنفس المنتجات . 

أما فى مجال الخدمات فقد اهتم عبد الخالق (15184م) بدراسة خدمات 
الخطوط السعودية لركاب الرحلات الدولية بمطار الملك عبد العزيز الدولى 
بجدة وقام باستطلاع آراء واتجاهات كل من الممسافرين خارج المملكة 
والعاملين بالشركة نحو عدد من الخدمات التى تقدمها الشركة وأسباب 
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تفضيلهم لبعض الجوانب الخدمية . غير أن هذه الدراسة كانت مقصورة 
على الخطوط السعودية فقطء كما أنها لم تشمل ركاب الرحلات الدولية 
فى المطارات الواقعة فى المناطق الأخرى بالمملكة . 
وفى مجال خدمى آخر هو الخدمات الطبية بالمستشفيات أجريت بعض 
الدراسات التى استهدفت قياس اتجاهات ومستوى رضا المرضى عن تلك 
الخدمات مثل دراسة الحمد والشهيب (1111م) التى غطت جميع أنحاء 
المملكة وشملت الاتجاهات النفسية للمرضى تجاه خدمات العيادات 
الخارجية وخدمات التنويم وخدمات الطوارىّ . وكذلك دراسة 53660 صنط 
(1414ه/1991م) والتى ركزت فقط على مستشفيات جامعة الملك سعود 


بمدينة الرياض . 


الدراسات الخاصة بالترويج فى السوق السعودية : 

تركزت المجموعة الثانية من دراسات الاتجاهات النفسية فى السوق 
السعودية على النشاط الإعلانى وأجريت غالبيتها فى مدينة جدة . فمثلاً 
أجرى بغدادى (997إخ) دراسة على عينة من طلاب جامعة الملك عبد العزيز 
بجدة بهدف الكشف عن الاتجاهات النفسية للسعوديين نحو مصداقية 
الإعلان التليفزيونى ؛ وتدل نتائج الدراسة على أن الاتجاه النفسى العام 
للعينة تجاه الإعلان يتسم بالسلبية . غير أن استخدام طلاب الجامعة 
كمفردات للعينة فى البحوث الأكاديمية يعانى من انتقاد حاد ؛ حيث إنهم لا 
يمثلون المجتمع ككل وإنما يمثلون شريحة عمرية وتعليمية صغيرة منه ؛ وقد 
لا تعبر اتجاهاتهم النفسية بصدق عن الاتجاهات النفسية لباقى شرائح 
وأفراد المجتمع . ش 
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وقام على (414١ه/1594م)‏ أيضًا بدراسة الاتجاهات النفسية 
للمستهلكين السعوديين بمدينة جدة نحو الإعلان التجارى وأخذت عينة 
الدراسة من سكان المدينة . وعلى العكس من نتائج دراسة بغدادى فقد 
وجد الباحث أن مفردات الدراسة يحملون اتجاهات مختلطة نحو الإعلان 
فيعضهم يشعر باتجاهات إيجابية والبعض الآخر يشعر باتجاهات سلبية. 
وفى دراسة أخرى لنفس الباحث (على: 950١م)‏ حول الآثار الاجتماعية 
والاقتصادية للإعلان من وجهة نظر المستهلكين السعوديين بمدينة جدة 
كانت النتائج أيضًا مختلطة . حيث كانت اتجاهات أفراد العينة إيجابية 
فيما يتعلق ببعض الآثار فى حين كانت الاتجاهات سلبية فيما يتعلق ببعض 
الآثار الأخرى . وتؤكد هذه النتائج الخلاصة التى توصلنا إليها فى الفقرة 
السابقة وهى خطورة تعميم النتائج التى يحصل عليها الباحث من دراسته 
لطلاب الجامعة على كل أفراد المجتمع . 

وفى الرياض قام حسن (١٠4١ه/1590م)‏ بإجراء دراسة عن اتجاهات . 
المستهلكين السعوديين نحو الإعلان التليفزيونى.ووجد أن سلوكهم المرتبط 
بمشاهدة قنوات التليفزيون السعودى له علاقة بخصائصهم الديموغرافية 
كالسن والمستوى التعليمى والجنس . 


الدراسات الخاصة بالأسواق العربية الأخرى : 

نستعرض فى هذا القسم بعض الأمثلة على بحوث الاتجاهات النفسية 
التى تم إجراؤها على المستهلكين فى بعض الأسواق العربية والتى تشمل 
الأردن والكويت والإمارات العربية المتحدة ومصر . ففى السوق الأردنية 
أجرى عبيدات (15990 أ ؛ ب ؛ ج) سلسلة من الدراسات التى استهدفت 
قياس الاتجاهات النفسية للمستهلكين الأردنيين تجاه عدد من الموضوعات 
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التى تندرج تحت عنصرى المنتج والسعر فى المزيج التسويقى ؛ وقد شملت 
الدراسات التى أجراها دراسة عن الاتجاهات النفسية للمرأة الأردنية نحو 
السلع الاستهلاكية المنتجة محليًا بالمقارنة بالسلع المستوردة ؛ ودراسة أخرى 
عن الاتجاهات النفسية لرواد فنادق الخمس نجوم فى الأردن » ودراسة 
ثالثة عن الاتجاهات النفسية للنساء الأردنيات نحو التنزيلات السعرية على 
الملابس النسائية . وبصفة عامة تشير النتائج التى حصل عليها عبيدات 
إلى عدم اتفاق الاتجاهات النفسية للمستهلكين عبر جميع السلع والخدمات 
التى درسها ٠»‏ فمثلاً أظهر رواد الفنادق من جميع الفئات درجة عالية من 
الرضا عن أسعار الغرف والأجنحة وعن الخدمات الفندقية المقدمة بصفة 
عامة فى حين كانت أغلبية ريات البيوت التى شملتهن الدراسة الخاصة 
بالتنزيلات السعرية .. 'يعتقدن أن التجار غالبًا ما يلجئون إلى رفع السعر 
المحدد للسلعة قبل قرار التنزيل إلى سعر أعلى ثم يحسم منه نسبة معينة 
بحيث يكون السعر الجديد الخاضع للتنزيل مساويًا للسعر القديم أو أعلى 
منه قليلاً" (عبيدات . 46ؤاج :440) :كما كن يعتقدن أن الملابس التى تشملها 
التخفيضات ذات نوعية رديئة . 


وفى السوق الكويتية تركزت الدراسة - كما هو الحال فى السوق 
السعودية - على عنصرى المنتج والترويج فقد حظى عنصر ا منتج بدراستين 
لإدريس استخدم فيهما مقياس جودة الخدمة المشهور .5885/0141 لقياس 
جودة الخدمة المصرفية والنقل الجوى للأفراد فى الدراسة الأولى (إدريس 
والمرسى . 1141م) ولقياس جودة الخدمة الصحية فى الدراسة الثانية (إدريس 
7م ) ء وإن كانت الدراستان تميلان إلى قياس الإدراك الحسى للأفراد 
أكثر من قياسهما لاتجاهاتهم النفسية . 
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أما عنصر الترويج فقد تركز البحث فيه على الإعلان حيث قام أبو 
جمعة (1987م, 1941م 19437م) بإجراء سلسلة من الدراسات عن 
اتجاهات المستهلكين نحو الإعلان والخداع الإعلانى بالكويت وتبين من 
نتائج دراساته أن هناك عدم تناسق فى إدراك المستهلكين للخداع الإعلانى 
وأن هناك علاقة بين الخصائص الديموغرافية للأغراد وإدراكهم للخداع 
الإعلانى ؛ فالمستهلكون الذين يعملون بمجال غير تسويقى كان إدراكهم أكثر 
ميلاً إلى عدم التناسق من أولئك الذين يعملون بمجال تسويقى , كما كان 
لكل من الجنس والسن تأثير فى ميل الإدراك نحو عدم التناسق . 

أما فى سوق الإمارات العربية المتحدة فقد قام غنيم (15917م) بدراسة 
اتجاهات المستهلكين نحو أسلوب البيع المباشر للمستهلك بالبريد وهى 
دراسة تغطى عنصرى الترويج والتوزيع معًا . وقد وجد الباحث أن 
الاتجاهات النفسية لأفراد العينة نحو الشراء بالبريد تميل بصفة عامة إلى 
أن تكون إيجابية كما وجد أن هناك علاقة جوهرية بين الاتجاهات النفسية 
لأفراد العينة نحو الشراء بالبريد من جهة وبين الجنسية و الدخل والسن 
والتعليم ونوع السلع المشتراة من جهة أخرى . 

وفى السوق المصرية أجرى رضوان (1560م) دراسة مقارنة للاتجاهات 
النفسية للمستهلكين نحو المزيج التسويقى للمنتجات الغذائتية التى تنتجها 
كل من شركات القطاع العام وشركات الاستثمار ؛ وقد اقتصرت الدراسة 
على مدينة القاهرة فقط . وتوصل الباحث إلى النتاكج التالية : 
-١‏ يرى غالبية المستهلكين أن بالمزيج التسويقى لشركات القطاع العام من 

الثغرات ما يجعله مزيجًا غير متكامل بالنسبة لمعظم المنتجات الغذائية 

التى تنتجها . 


دورية الإدارة العامة 


الالجاهات النفسية للمستهلكين 

؟- يرى أفراد العينة أن عناصر المزيج التسويقى لشركات الاستثمار أفضل 
من عناصر المزيج التسويقى لشركات القطاع العام . 

*- يرى أغراد العينة أن شركات القطاع العام لا تعدل فى عناصر مزيجها 

التسويقى بما يتمشى مع التغيرات التى تحدث فى الأنماط الاستهلاكية 


تقنييم الدراسات السعودية والعربية المتوفرة : 
يتضح لنا من العرض السابق لأدبيات الاتجاهات النفسية للمستهلكين 

بالمنطقة العربية عامة وبالسوق السعودية خاصة ما يلى : 

-١‏ تركزت بحوث الاتجاهات النفسية فى المنطقة العربية على عنصر أو 
اثنين فقط من عناصر المزيج التسويقى فيما عدا بعض الاستثناءات 
كدراسة رضوان فى مصر التى شملت المزيج التسويقى كله . وفى السوق 
السعودية على وجه الخصوص كان التركيز على عنصرين فقط من 
عناصر المزيج التسويقى هما المنتج والترويج (مع التركيز على الإعلان 
بصفة محددة) أما عنصرا التسهعير والتوزيع فلم يعرهما الباحثون أى 
اهتمام . 

7- تتصف الغالبية العظمى من هذه البحوث بأن عيناتها مأخوذة من 
مناطق إقليمية محدودة داخل كل سوق عربية » فقد اقتصر كل منها - 
مع بعض الاستثناءات كدراسة الحمد والشهيب فى السوق السعودية - 
على منطقة جغرافية واحدة داخل السوق الوطنى دون دراسة المناطق 
الأخرىء مما يثير تساؤلاً هاما عن مدى تشابه أو اختلاف الاتجاهات 
النفسية للمستهلكين فى المناطق المختلفة نحؤ نفس المنتجات محل 
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الدراسة » ويضع فى نفس الوقت حدودًا على قدرة الباحث فى تعميم 
نتائج الدراسة على السوق كلها . 

؟- بالرغم من أن حجم المستهلكين المقيمين بالمملكة العربية السعودية من 
غير السعوديين يقترب من ثلث حجم السوق السعودية إلا أنهم لم 
يشتركوا فى أى دراسة من الدراسات التى راجعها الكاتب . مما يجعل 
الدروس المستفادة من تلك البحوث غير واقعية خاصة بالنسبة للشركات 
الصناعية والتجارية والزراعية التى تسوق منتجاتها لكل من السعوديين 
وغير السعوديين العاملين بالمملكة فى نفس الوقت وهى كثيرة جدًا . ولا 
شك أن سوق المستهلكين غير السعوديين الذى يصل إلى مثل هذا الحجم 
لا يمكن لأى مدير تسويق ماهر أن يتجاهله أو يهمله . 


منهج البحث 
مجتمع البحث وعينته : 


يمثل مجتمع البحث جميع السعوديين والعرب المقيمين فى المناطق 
الرئيسية الثلاثة بالمملكة العريية السعودية (الشرقية والوسطى والغربية) , 
وتتكون عينة الدراسة من ثلاثة عينات ميسرة وغ آ[مطتةة عممعتمء تممه 
أخذت من هذه المناطق الثلاثة . وكان الشرط الوحيد لاشتراك الفرد فى 
الدراسة هو أن يكون عمره على الأقل (14) سنة حتى يكون لديه حد أدنى 
من الخبرة بالسوق تعاونه فى الإجابة عن أسئلة الاستبانة بصدق وأمانة . 
وفيما عدا ذلك فقد كان من المرغوب فيه تنويع الخصائص الديموغرافية 
الأخرى بين مفردات العينة بحيث يشترك فى الدراسة الرجال والنساء من 
جميع المستويات التعليمية ومن مختلف الوظائف ومن العزاب والمتزوجين 
ومن جميع مستويات الدخول وهكذا بالنسبة لباقى الخصائص الأخرى , 
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وذلك من أجل تمثيل المستهلكين بالسوق السعودية تمثيلاً أقرب ما يكون 
إلى الصحة بقدر الإمكان . 
وقد تمت الاستعانة بعدد من جامعى البيانات الذين تم تدريبهم على 
ذلك فقاموا بتوزيع الاستبانة المعد لجمع البيانات على مفردات العينة 
واستلامه منهم بعد تعبكته عن طريق الاتصال الشخصى . وقد بلغ عدد 
الاستبانات الموزعة فى المناطق الثلاثة (600) استبانة تم استعادة (1/957) 
استبانة معباً منهم . وعند القيام بإدخال البيانات فى الحاسب الآلى تم 
استبعاد (١؟)‏ استيانة لعدة أسباب شملت التناقض فى الإجابات وعدم 
الإجابة عن عدد كبير من الأسئلة وصغر عمر المجيب عن (18) سنة 
والإجابة عن أكثر من بديل فى نفس السؤال لعدد كبير من الأسئلة مثل : 
وضع دائرة حول كل من الرقمين "” و "5" لنفس السؤال والتطرف فى 
جميع الإجابات مثل وضع دائرة على الرقم "0" فى الإجابة عن جميع 
الأسئلة (2000 ,لسناسعلة2 لسة لسسحطل2) . وبذلك أصبح إجمالى عدد 
الاستبانات الصالحة للتحليل الإحصائى )17١(‏ استبانة تمثل معدل 
استجابة قدره لا, 3١‏ من إجمالى الاستبانات الموزعة على الأفراد . 
ويوضح الجدول رقم )١(‏ التوزيع التكرارى لمفردات العينة بحسب 
خصائصهم الديموغرافية وتوزيعهم على المناطق الجغرافية الثلاثة . 


أداة جمع البيانات والمقاييس المستخدمة : 

' المتقياس الرئيسى الذى تم استخدامه فى هذه الدراسة هو مقياس 
آعقاظ 4هه نكاقه© (1986) المعروف باسم "مؤشر شعور المستهلك تجاه 
التسويق "ع صناءاعد]/! 107:0 أمعدسناصء5 #عسساهمه) 01 هلس[ 166" ؛ ويتمتع 
هذا المقياس بدرجات عالية من الثبات والمصداقية حيث حصل مصمما المقياس 
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د . أحمد على سليمان 
على معدلات للشبات الداخلى تتراوح بين 1/, ٠ ,87- ٠‏ :كما كشفت 
اختبارات المصداقية التى أجريت باستخدام تحليل العوامل عن هيكل 
ذاخلى للعوامل متسق مع محتوى العبارات المكونة للمقياس لكل عامل من 
للمصداقية الانتقائية بنفئلة7 غدءع961همه من خلال تحليل الارتباط بين 
هذا المقياس وبين كل من الانطباعات الكلية للمستهلك (ر-؟7, )٠‏ ومستوى 
رضاهء (ر-؟/, )٠‏ ومشاكله (57, )٠‏ (1986 ,8261 همه تفاقة6) . 

ويتكون المقياس من عشرين عبارة مصممة فى صورة مقياس ليكرت , 
حيث يختار المجيب أحد خمسة مستويات من الموافقة/عدم الموافقة -١(‏ لا 
أوافق مطلقًا ؛ 0- أو افق تمامًا). وهذه العبارات مقسمة إلى أربعة 
مجموعات تتكون كل مجموعة منها من خمسة عبارات تعبر عن رأى 
التسويقى - المنتّج والسعر والترويج والتوزيع (راجع كلاً من الملحق والجدول 
رقم ") . وبعد الإجابة عن هذه العبارات طُّلبّ من المجيب أن يعطى 
الوظيفة أو المهنة . الدخل الشهرى للأسرة (بما فيه دخل الزوجة العاملة) , 
الجنسية ؛ الحالة الاجتماعية . عدد أغراد الأسرة (بما فيهم المجيب) » وهل 
تعمل الزوجة ‏ والمنطقة التى يسكنها . 


أسائيب التحليل الإحصائى والنتائج : 

نستعرض فى هذا القسم أساليب التحليل الإحصائى المستخدمة فى 
الإجابة عن أسئلة البحث ونتائج التحليل ؛ أما تفسير النتائج والتعليق عليها 
فنتناوله فى القسم التالى . 


ددغ ل سس سح هورية الإوارة العامة 


5 1 الالجاهات النفسية للمستهلكين 
أولاً: ما هى الاتجاهات النفسية للمستهلكين فى السوق السعودية بصفة 
عامة نحو الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال ؟ وما هى اتجاهاتهم 
النفسية نحو الإستراتيجيات الخاصة بكل عنصر من عناصر المزيج 
التسويقى على حدة : (أ) إستراتيجيات المنتجات (ب) إستراتيجيات 
التسعير (ج) إستراتيجيات الترويج (د) إستراتيجيات التوزيع 9 
لمعرفة الاتجاهات النفسية للمستهلكين فى السوق السعودية تجاه 
الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال بصفة عامة تم احتساب الوسط 
الحسابى لجميع إجابات مفردات العينة عن جميع الأسئلة العشرين المكونة 
للمقياس المستخدم (مؤشر شعور المستهلك تجاه التسويق) » أما الاتجاهات 
النفسية تجاه كل إستراتيجية من إستراتيجيات المزيج التسويقى الأربعة 
على حدة فقد تم احتساب الوسط الحسابى لكل منها باستخدام إجابات 
جميع مفردات العينة على العبارات الخمس المعبرة عن كل إستراتيجية على 
حدة . ويتضمن الجدول رقم (؟) الوسط الحسابى والانحراف المعيارى لكل 
من هذه الاتجاهات علمًا بأن الأوساط الحسابية للاتجاهات النفسية 
للمستهلكين نحو الإستراتيجيات الأربعة للمزيج التسويقى مرتبة ترتيبًا 
تنازليًا . 


بالرجوع إلى الجدول )١(‏ نجد أن الوسط الحسابى للاتجاهات نحو 
الإستراتيجيات التسويقية بوجه عام يساوى 5,9707؟ : ويعكس هذا 
المتوسط اتجاهات غير محددة تميل نسبيًا إلى السلبية لأنها أقل من (؟) : 
كما نلاحظ أن أكشر الاتجاهات سلبية بين المستهلكين فى السوق السعودية 
بصفة عبامة هى اتجاهاتهم نحو الإستراتيجيات السعرية لمنشآت الأعمال 
يليها الاتجاهات نحو الإستراتيجيات الترويجية . وأن أفضلها هى 
اتجاهاتهم نحو إستراتيجيات المنتجات وإستراتيجيات التوزيع وإن كانت 
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الاتجاهات نحو النوعين الأخيرين من الإستراتيجيات ليست فى الواقع 
إيجابية وإنما تعلو قليلاً عن عدم التأكد فى الاتجاه الإيجابى (551517,؟ , 
,7١‏ " لإستراتيجيات المنتجات والتوزيع على التوالى) ٠‏ 

ولعرفة الاتجاهات النفسية للمستهلكين نحو الجوانب المكونة لكل عنصر 
من عناصر المزيج التسويقى فقد قمنا باحتساب الأوساط الحسابية 
لإجابات مفردات العينة للعبارات الفردية المكونة لكل مقياس من مقاييس 
الاتجاهات النفسية للعناصر الأربعة للمزيج التسويقى والتى يشملها 
الجدول رقم (5). 
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الالجاهات النفسية للمستهلكين 
جدول رقم )١(‏ :الخصائص الديموغرافية لمفردات عينة الدراسة 


الخسائس الدموقراقة 
. 01 04 
: ل 


أقل من الثانوية العامة 

حاصل على الثانوية العامة أو ما يعادلها 
حاصل على ديلوم قتى بعد 
الثانوية أو ما يعادله 

حاصل على شهادة جامعية 
حاصل على الماجستير أو الدكتوراه 


قوات مسلحة جميع الأسلحة /] 
شرطة / أمن عام 

بدون عمل 

قطاع حكومى / أهلى مشترك 
موظف بهيئة غير هادفة للريح 
بدون إجابة 
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تابع - جدول رقم (1) - الخصائص الديموغرافية مفردات عينة الدراسة 


أقل من ٠٠٠١‏ ريال 

٠٠٠‏ - أقل من 5٠*٠٠‏ ريال 
- أقل من 5٠٠١‏ ريال 

- أقل من 1٠٠٠١‏ ريال 
- أقل من 1٠0٠٠١‏ ريال 
٠‏ - أقل من ١8٠٠١‏ ريال 
٠‏ ريال فأكثر 


بدون إجابة 


الحالة الاجتماعية 


عدد أفراد الأسرة بما فيهم 4-١‏ أفراد 
6-0 أفراد 


11-5 فردًا 
أكثر من ١7‏ فردًا 


الالجاهات النفسية للمستهلكين 
جدول رقم (؟) :المؤشرات العامة للانتجاهات النفسية للمستهلكين 
نحو الاستراتيجيات التسويقية منشآت الأعمال 
بالسوق السعودية مرتبة ترتيبًا تنازليا 


الايجة الصوقية بسقة عامة 
استراتيجيات اعبات 
امايجيت التي 


إستاتيجيات ليع 
إسراتيجيات التعير لم 


, غير موافق بالمرة (اتجاهات سلبية تمامًا) . ؟ - غير موافق (اتجاهات سلبية)‎ - ١ : المقياس المستخدم هو‎ )١( 
د غير متأكد (اتجاهات غير محددة) ؛ 4 - موافق (اتجاهات إيجابية) ؛ 0 - موافق تمامًا (اتجافات‎ 
. إيجابية جدًا)‎ 


م 


د . أحمد على سليمان 


جدول رقم () :الاتجاهات النفسية للمستهلكين نحو الجوانب المختلفة لعناصر 
المزيج التسويقى لمنشآت الأعمال بالسوق السعودية 


"مريب اسسيية ريسيت إ 


الاتجاهات النفسية للمستهلكين تجاه إستراتيجيات المنتج 

-١‏ أنا راض عن معظم المنتجات التى أشتريها 

؟- معظم المنتجات المعمرة التى أشتريها تُستهلك بسرعة(؟) 

؟- كثيرًا من المنتجات المعمرة التى أشتريها بها خلل أو عيب ما(؟) 

غ- لا تهتم الشركات المصنعة للمنتجات المعمرة التى أشتريها 
بكيفية أداء تلك المتتجات لوظائفها بما فيه الكفاية(؟) 

0- تحسنت جودة المنتجات التى أشتريها بصورة مستمرة عبر السنين 

الاتجاهات النفسية للمستهلكين تجاه إستراتيجيات التسعير 

-١‏ أسعار معظم المنتجات التى أشتريها مُقَالَى فيها(؟) 

-٠‏ يمكن للشركات والمؤسسات تقاضى أسعار أقل وتظل مع ذلك 
تحقق أرباحًا(؟) 1 

؟- تعد معظم الأسعار معقولة إذا أخذنا فى الاعتبار التكلفة 
العالية التى يتحملها المنتجون 

#- معظم الأسعار مناسبة * 


5- بصفة عامة أنا راض عن الأسعار التى أدفعها 
الاتجاهات النفسية للمستهلكين تجاه إستراتيجيات الترويج 
-١‏ بصفة عامة معظم الإعلانات مزعجة جدًا(؟) 

- تحمل معظم الإعلانات ادعاءات كاذبة(؟) 

؟- سيكون المستهلكون فى حال أفضل إذا ألغيت معظم الإعلانات(؟) 
4- أستمتع بالغالبية العظمى من الإعلانات 

ه- المقصود من معظم الإعلانات هو الخداع وليس إعطاء المعلومات(؟) 
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تابع - جدول رقم (9): 


الاتجاهات النفسية للمستهلكين تجاه إستراتيجيات التوزيع 
-١‏ معظم المخلات التجارية تخدم عملاءها جيدًا 


- الطريقة التى يعامانى بها العاملون فى متاجر التجزئة غير طيبة[؟) 
؟- معظم رجال البيع بمتاجر التجزئة متعاونون جدًا مع الزيائن 
:-عندما أحتاج إلى المساعدة فى متجر التجزئة فمن المعتاد ألا 
أكون قادرًا على الحصول عليها(؟) 
0- تقدم معظم متاجر التجزئة الخدمة المناسية لعملائها 
-١‏ المقياس المستخدم هو: -١‏ غير موافق بالمرة (اتجاهات سلبية تمامًا), 1- غير موافق (اتجاهات سلبية), ؟- 


غير متأكد (اتجاهات غير محددة), :- موافق (اتجاهات إيجابية). 0- موافق تمامًا (اتجاهات إيجابية 


جدًا) 


-٠‏ أدخلت الأرقام الكودية لهذه العبارات بطريقة عكسية بالحاسب الآلى لتكون جميع الإجابات فى اتجاه واحد 
(الاتجاه الإيجابى) وذلك طبقًا لتوصية مصممى المقياس من أجل توحيد القياس وسهولة الحكم على النتائج. 


ثانيًا : هل تختلف الاتجاهات النفسية للمستهلكين السعوديين تجاه 
الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال فى السوق السعودية عن 
الاتجاهات النفسية للمستهلكين العرب المقيمين من غير السعوديين ؟ وإن 
اختلفت فبأى صورة تختلف 8 

للإجابة عن هذا السؤال قمنا بالمقارنة بين اتجاهات المستهلكين 
السعوديين والمستهلكين. العرب المقيمين نحو الإستراتيجيات التسويقية 
لمنشآت الأعمال بصفة عامة باستخدام اختبار ت (]165)؛ نظرًا لوجود 
عينتين مأخوذتين من مجتمعين مستنقلين ؛ ويعرض الجدول رقم (؛) نتائج 
هذا الاختبار. يتضح من بيانات الجدول رقم (5) أن اتجاهات المقيمين 
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العرب بصفة عامة نحو الإستراتيجيات التسويقية الحالية تميل إلى أن 
تكون غير محددة فى حين تميل اتجاهات السعوديين إلى السلبية ‏ وأن 
هناك فروقًا معنوية بين اتجاهات المجموعتين ٠‏ وينطبق ذلك على 
الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال ككل وكذلك على كل من 
الإستراتيجيات الأريعة لعناصر المزيج التسويقى على حدة رقيمة ألفا 0 فى 
جميع الحالات إما أقل من ٠ , ٠5‏ أو أقل من .)٠ ٠0١‏ كما نلاحظ أيضًا أن 
أقل وسط حسابى للاتجاهات نحو الإستراتيجيات التسويقية داخل كل 
مجموعة هو الوسط الخاص بالاتجاهات نحو إستراتيجيات التسعير : وهذا 
يعنى أن المجموعتين تنظر إلى إستراتيجيات التسعير بسلبية كبيرة على 
السواء مقارنة باتجاهاتهم نحو الإستراتيجيات التسويقية الأخرى يلى ذلك 
الوسظ الحسابى للاتجاهات نحو إستراتيجيات الترويج بالنسبة 

جدول رقم (4) :مقنارتة بين الانتجاهات النفسية للمستهلكين السعوديين 
وا مستهلكين العرب المقيمين نحو الإستراتيجيات التسويقية 
منشآت الأعمال بالسوق السعودية 


د الوسط دم 0 ت | مستوى 
تراتيجية 
مي إحسب إصدس] © أناك 


عماس | سس لس 
اتيت سيت 5.500 | 50 05 .0 
ستصصداصن ‏ |5 | 6“ إ205| 000 
[استتيميت تييع |5068 | 5260 |50!| 0.10 
استصميدضت ‏ |"55 |56 0090| 


-0 اتجاهات غير محددة: ؛- اتجاهات إيجابية:‎ 2٠ اتجاهات سلبية تمامّاء 7- اتجاهات سلبية:‎ -١ )١( 
اتجاهات إيجابية جدًا.‎ 
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الالجاهات النفسية للمستهلكين 
ثالكًا: هل تختلف الاتجاهات النفسية للمستهلكين عامة فى المناطق 
الرئيسية الثلاث بالسوق السعودية (الشرقية , الوسطى ؛ الفريية) نحو 
الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال بصفة عامة 5 وهل تختلف 
اتجاهات المناطق الثلاثة نحو الإستراتيجيات الخاصة بكل عنصر من 
عناصر المزيج التسويقى على حدة 5 وإن اختلفت فبأى صورة تختلف 8 
من أجل الإجابة عن هذا السؤّال قمنا بإجراء تحليل التباين الأحادى 
الاتجاه 8210574 006-98 باستخدام الاتجاهات النفسية كمتغير تابع 
والمنطقة الجغرافية كمتفير مستقل؛ وفى حالة الحصول على قيمة ذات 
معنوية عند مستوى ألفًا »0 - ١,00‏ على الأقل فى اختبار ف (5) فقد 
استخدمنا اختبار "أقل الفروق معنوية ءعه06ع11]65([ أصدء نمع 51 أقدع1 
(50)" لتحديد كل منطقتين توجد بين اتجاهاتها النفسية فروق معنوية . 
يتضح من الجدول رقم (0) الذى يعرض نتائج هذا التحليل أن هناك فروفًا 
معنوية بين قاطنى المناطق الثلاثة فيما يتعلق باتجاهاتهم النفسية نحو 
نوعين فقط من الإستراتيجيات هما إستراتيجيات التسعير (عند مستوى 
معنوية )١ ٠٠١‏ وإستراتيجيات الترويج (عند مستوى معنوية ٠١,0880‏ ) . 
وهذا يعنى أن قاطنى المناطق الثلاثة ينظرون إلى كل من إستراتيجيات 
المنتجات والتوزيع تقريبًا بنفس المعيار حيث يعتبرون غير متأكدين 
(اتجاهات غير محددة) ؛ فمتوسطات المناطق الثلاثة فيما يتعلق بالمنتجات 
تتراوح بين (7,51 - 1,4) فى حين تتراوح هذه المتوسطات حول 117,؟ - 
"1" فيما يتعلق بإستراتيجيات التوزيع . 
ومن حيث إستراتيجيات التسعير نجد أنه بالرغم من ميل الاتجاهات 
النفسية للمناطق الثلاثة إلى السلبية (المتوسطات الحسابية للاتجاهات 
النفسية للمناطق الثلاثة أقل من ؟) إلا أن المنطقة الغربية (المتوسط - 
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د . أحمد على سليمان 
)١,٠‏ أقل سلبية من المناطق الأخرى ؛ حيث إن الوسط الحسابى لها أكبر 
(أفضل) من المتوسطين الحسابيين للمنطقتين الأخريين اللتين تتقارب 
اتجاهاتهما كثيرًا نحو إستراتيجيات التسعير (417,” ؛ 50,؟) » ونلاحظ 
وجود فروق معنوية بين كل من المنطقتين الشرقية والغربية وبين كل من 
المنطقتين الوسطى والغربية . 

وفيما يتعلق بالاتجاهات النفسية نحو إستراتيجيات الترويج ؛. فهى تميل 
إلى السلبية فى المناطق الثلاثة ولكنها أكثر سلبية فى المنطقة الوسطى 
بالمقارنة بالمناطق الأخرى مع وجود فروق معنوية بين المنطقتين الشرقية 
والوسطى فى هذا الخصوص عند مستوى معنوية )٠ ,٠00(‏ طبقًا لاختبار 
لضا . 
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الالجاهات النفسية للمستهلكين 


جدول رقم (4) - تحليل التباين للانجاهات التفسية للمستهلكين فى المناطق 
الرئيسية الثلاثة بالمملكة نحو الاستراتيجيات التسويقيةلمنشآت الأعمال 


مستوى | الفروق المعنوية 
الوسط الحسابى(0 الدلالة ا 
0) إهكنآزأقلمنه0,0) 


الإستراتيجية ككل |الشرقية ٠ ١5,9514‏ أغير معنوية 
الوسطى 7,9175719 
الغربية ١‏ 7,947 
الشرقية 7,7014 
الوسطى 486/ا!, 17 
الغربية 7706 ؟ 


الشرقية ١4514,؟ ١|‏ وجود فروق معنوية بين 


الوسطى 7,460٠١‏ المنطقتين الشرقية والغربية 
الغريية 7,815 1 


الشرقية 1470,؟ ٠٠‏ أوجود فروق معنوية بين 

الوسطى 7,7719414 المنطقتين الشرقية 

الغربية 7,941 والوسطى . 
إستراتيجيات التوزيع | الشرقية 7,17178 3 

الوسطى 5,1717945 

الغريية 9١11,؟‏ 


١ )1(‏ اتجاهات سلبية تمامًاء ؟- اتجاهات سليية, ؟- اتجاهات غير محددة؛ 4- اتجاهات إيجابية, 0- 
اتجاهات إيجابية جدًا ‏ 


د. أحمد على سليمان 

رابعًا: هل تختلف الاتجاهات النفسية للمستهلكين فى السوق السعودية 
عامة وفى كل منطقة جغرافية على حدة نحو الإستراتيجيات التسويقية 
لمنشآت الأعمال ككل ونحو إستراتيجية كل عنصر فى المزيج التسويقى 
باختلاف خصائصهم الديموغرافية 5 وما هى الفروق المعنوية إن وجدت 8 


: تحليل الانتجاهات النفسية تبعا للجنس (النوع)‎ -١ 

تم إجراء اختبار ت () لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق معنوية بين 
الاتجاهات النفسية لكل من الذكور والإناث فى السوق السعودية ككل نحو 
الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال ؛ وبعد ذلك تمت إعادة نفس 
التحليل مع التركيز على كل منطقة جغرافية على حدة . ويعرض الجدول 
رقم (1) نتاكج هذه التحاليل . 

يظهر من الجدول (1) أن الاتجاهات النفسية للذكور فى السوق 
السعودية ككل أفضل قليلاً من الاتجاهات النفسية للإناث نحو 
الإستراتيجيات التسويقية ككل ونحو جميع الإستراتيجيات الفردية لعناصر 
المزيج التسويقى ماعدا إستراتيجيات التوزيع ؛ حيث يبدو أن الاتجاهات 
النفسية للإناث نحوها (7709, ؟) أفضل قليلاً من مثيلاتها للذكور 
(١٠18,؟)‏ . ومن الملاحظ وجود فروق معنوية بين اتجاهات الذكور والإناث 
عند مستويات تتراوح بين أقل من ٠,٠٠١‏ وأقل من ٠,٠١‏ فيما يتعلق 
بجميع الإستراتيجيات ماعدا الفروق فى الاتجاهات نحو إستراتيجية: 
التوزيع التى وجدت غير معنوية . كما يشير الجدول أيضًا إلى أن 
الاتجاهات النفسية لكل من الذكور والإناث نحو إستراتيجيات المنتجات 
وإستراتيجيات التوزيع أفضل قليلاً من اتجاهات المجموعتين نحو باقى 
الإستراتيجيات التسويقية . 
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الالجافات النفسية للمستهلكين 
أما فيما يتعلق باتجاهات المستهلكين الذكور والإناث فى كل من المناطق 

. الجغرافية الرئيسية الثلاثة بالسوق السعودية فتستطيع الوصول إلى 

الاستنتاجات التالية : 

١‏ - تميل الاتجاهات النفسية للإناث فى جميع المناطق إلى السلبية بصورة 
أكبر من الاتجاهات النفسية للذكور بالنسبة لجميع الإستراتيجيات 
التسويقية ما عدا إستراتيجيات التوزيع حيث يحدث العكس . ويمكن 
تفسير ذلك بما لدى المرأة من خبرة أكبر فى التسوق عن الرجل 
والمعايير الأكشر صرامة التى تضعها نصب عينيها عند الحكم على 
الممارسات التسويقية لمنشآت الأعمال ؛ بينما تحمل المرأة فى نفسها 
شعورًا أكثر إيجابية من الرجل لأنشطة التوزيع بسبب الاهتمام الذى 
تلقاه فئ الأسواق السعودية نتيجة لحساسية وضعها فى المجتمع 
السعودى . 

ب - لا تتصف الفروق بين اتجاهات الذكور والإناث بالمعنوية إلا فى المنطقة 
الوسطى ؛ أما فى المنطقتين الشزقية والغربية بصفة عامة فمعظم 
الفروق غير معنوية ؛ وربما يرجع ذلك إلى تقارب وجهات نظر الأزواج 
والزوجات أكشر فى المنطقتين الشرقية والغربية عنها فى المنطقة 
الوسطى . 

ج - نلاحظ أن أكثر الفروق معنوية توجد فى معظم المناطق فيما يتعلق 
بإستراتيجيات التسعير والتى تحمل فى نفس الوقت أقل متوسطات 
الاتجاهات بين كل إستراتيجيات التسويق؛ ويرجع ذلك إلى التفاوت 
الكبير فى أسعار السلعة نفسها أو الخدمة المباعة فى محلات التجزئة 
البديلة فى معظم أسواق المملكة رغم عدم اختلاف الخدمات الأخرى 
المصاحية للمنتج المبيع . وقد يكون للنجاح الكبير الذى حققته بعضص 
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د. أحمد على سليمان 
محلات الخصم بالمنطقة الشرقية ضلع فى وجود الفرق المعنوى بين 
اتجاهات الرجال والنساء هناك . حيث تعد هذه المحلات مرجعا سعريًا 
للنساء عند التسوق . 

د - الاتجاهات النفسية لكل من الذكور والإناث نحو إستراتيجيات المنتجات 
وإستراتيجيات التوزيع أفضل قليلاً من اتجاهات المجموعتين نحو باقى 
الإستراتيجيات التسويقية فى كل من المناطق الجغرافية الثلاثة 

جدول رقم (1) : اختبارات ت للانتجاهات النفسية للمستهلكين 
نحو الاستراتيجيات التسويقيةلمنشآت الأعمال تبعا لجنس مفردات العينة 


الوسط |[ 00 الوسطالحسابية"وقيوت0) 0000 ] |[ 00 الوسطالحسابية"وقيوت0) 0000 ] ت 0) 


الإستراتيجيات | إستراتيجيات 0 إستراتيجيات | إستراتيجيا 
التسويقية ككل | المنتجات الترويج عير 


هرا (كلج ")| لقدر؟ للقتم ١|‏ 


-١ )1(‏ اتجاهات صلبية تمامًا ‏ ؟- اتجاهات سلبية 7- اتجاهات غير محددة: ؛- اتجاهات إيجابية . 4- 
اتجاهات إيجابية جد . 
(1)غ - غير معنوية. 
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الالجاهات النفسية للمستهلكين 

: تحليل الانتجاهات النضسية تبعًا للمستوى التعليمى‎ -1١ 
نظرًا لأن مفردات العينة موزعون على خمسة مستويات تعليمية فقد تم‎ 

: إجراء تحليل التباين الأحادى عليها . كما تم استخدام اختبار (أقل الفروق 

معنوية 55:آ) فى حالة الحصول على قيمة ذات معنوية فى اختبار ف (5) 

وذلك لتحديد المستويات التعليمية التى توجد بينها فروق معنوية عند 

مستوى ألفا أقل من :٠ , ٠5‏ ويوضح جدول رقم () نتائج تحليل التباين 
بينما يشتمل جدول رفم (1) على نتائج اختبارات (51:آ بين كل مستويين 

تعليميين على حدة . 
بفحص النتائج الإحصائية المبينة بالجدولين (7) و (8) نستطيع الوصول 

إلى الاستنتاجات الآتية : 

أ- على الرغم من عدم وجود فروق معنوية فى اتجاهات المستهلكين ذوى 
المستويات التعليمية المختلفة نحو الإستراتيجيات التسويقية ككل إلا أن 
فحص الاتجاهات النفسية نحو إستراتيجيات المزيج التسويقى كل على 
حدة يكشف أن هناك فروقًا معنوية فى الاتجاهات فى السوق السعودية 
ككل نحو كل من إستراتيجيات التسعير وإستراتيجيات الترويج . 

ب- إستراتيجيات الترويج هى أكشر أنواع الإستراتيجيات التسويقية التى 
تختلف فيها اتجاهات المستهلكين ذوى المستويات التعليمية المتنوعة 
اختلافًا ذا دلالة إحصائية على مستوى السوق السعودية ككل . ومن 
المثير للانتباه فى هذا الخصوص أن الوسط. الحسابى لاتجاهات فئة 
الأقل من الثانوية العامة هو أصغر المتوسطات بين جميع الفئات 
التعليمية . وهذا يعنى أن هذه الفئة من الأفراد تحمل أكثر الاتجاهات 
سلبية بين المستهلكين فى السوق ككل تجاه إستراتيجيات الترويج ؛ 
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د . أحمد على سليمان 
وتحتمل هذه النتيجة أحد تفسيرين أو كليهما معًا وهما أن الرسائل 
الإعلانية والترويجية فى وسائل الإعلام المختلفة تتجاهل هذه الفئة أو 
تخاطبها بطريقة غير مناسبة: والتتفسير الثانى هو أن الوعى 
الاستهلاكى وثقافة السوق اللذين يتكونان لدى الأفراد مستقلان عن 
النظام التعليمى الحالى . 

ج - بالرغم من أن قيم (ف) التى نتجت عن تحليل التباين الأحادى 
لاتجاهات مستهلكى المنطقة الشرقية ذوى المستويات التعليمية المختلفة 
نحو الإستراتيجيات التسويقية بصفة عامة ونحو إستراتيجيات الترويج 
غير معنوية إلا أن اختبار 1:50 قد أخصح عن وجود فروق ذات دلالة 
إحصاتية (ألفا أقل من )٠ ,١5‏ بين بعض الفئات التعليمية كما هو 
موضح بالجدولين أعلاه . 

د - ليست هناك فروق معنوية فى اتجاهات المستهلكين ذوى المستويات 
التعليمية المختلفة فى المنطقة الشرقية نحو جميع الإستراتيجيات ماعدا 
إستراتيجيات التسعير : وبفحص المتوسطات الحسابية لاتجاهات 
المستويات التعليمية المختلفة نحو إستراتيجيات التسعير نلاحظ توزيعًا 
يشبه المنحنى الطبيعىء فالفئة الأقل من الثانوية العامة فى هذه المنطقة 
لها اتجاه سلبى نحو إستراتيجيات التسعير ثم تتحسن هذه الاتجاهات 
مع ضتتى الثانوية العامة والدبلوم القنى ولكن المتوسطات تعود إلى 
الانخفاض مع فتتى الشهادات الجامعية والدراسات العليا . 

ه - لا توجد فروق معنوية بين اتجاهات مستهلكى المنطقة الوسطى ذوى 
المستويات التعليمية المختلفة نحو جميع الإستراتيجيات التسويقية 
ماعدا إستراتيجيات الترويج . وبالرغم من أن جميع الفكات التعليمية 
تحمل اتجاهات تميل إلى السلبية فإن الفئات الأقل تعليمًا تحمل 
اتجاهات أكثر سلبية من الفكات الأعلى تعليمًا . 
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دورية 


الود 


ارة العا 


1 


جدول رقم (؟) ٠نتائج‏ نتحليل التباين للانتجاهات التفسية للمستهلكين نحو الاستراتيجيات 
التسويقية منشآت الأعمال تبعا للمستوى التعليمى لمفردات العينة 


تفو اك رخ رك م كس 
03 7 


للحفكيين 
الى 


)١( -١‏ أقل من الثانوية؛ (7) أنهى المرحلة الثانوية؛ (5) دبلوم غنى يعد الثانوية. (5) شهادة جامعية, (0) ماجستير/دكتورا 
2١ -1‏ اتجاهات سلبية تماماء 7- اتجاهات سلبية؛ ؟- اتجاهات غير محددة. :> اتجاهات إيجابية, 0- اتجاهات إيجابية جد . 


1غ - غير معنوية 


ل 


ات النفسية للمستهلكين 


د. أحمد على سليمان 


جدول رقم (8) : نتائج اختبارات (1.51 تلفروق بين الاتجاهات النفسية 
للمستهلكين نحو الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت 
الأعمال بحسب ا مستوى التعليمى 


الفئات التعليمية التى توجد بينها فروق معنوية عند مستوى ألفا أقل من ,٠0‏ 
المنطقة |الإستراتيجيات | إستراتيجيات | إستراتيجيات | إستراتيجيات 000 اتيجيات 
التسويقية ككل | المنتجات التسعير الترويج 


0 

60 
الوق ككل (0و40) 
(090) 


6090 (0(900) | (090) 
()و() 0)و(4) | 00و00 
)و0022 
(02095)5 


)06090 (١)و()‏ | (١0)و(60)‏ 
الوسطى ا و (0(50) | 05و60 
000905 0 


لقي الع العم لسك ال 


و- بالرغم من أن قيمة (ف) التى نتجت عن تحليل التباين الأحادى 
لاتجاهات مستهلكى المنطقة الوسطى ذوى المستويات التعليمية المختلفة 


نحو إستراتيجيات التوزيع غير معنوية , إلا أن اختبار 1:57 قد أفصح 
عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية (ألفا أقل من 50 )٠‏ بين بعض 
الفكات التعليمية كما هو موضح بالجدولين أعلاه . 


لبج ل وي اميت فوتية ان الل يب 


الالخاهات النفسية للمستهلكين 
ز - جميع قيم (ف) التى نتجت عن تحليل التباين الخاص باتجاهات قاطنى 
المنطقة الغربية غير معنوية بالنسبة لجميع الإستراتيجيات التسويقية 
عامة وخاصة , كما لا توجد فروق معنوية بين اتجاهات المستهلكين من 
الفكات التعليمية المختلفة نحو تلك الإستراتيجيات . 
إن عدم وجود فروق معنوية بين اتجاهات الفئات التعليمية المختافة نحو 
معظم الإستراتيجيات التسويقية يرجح الأخذ بالتفسير الثانى الذى جاء 
ذكره أعلاه وهو أن الوعى الاستهلاكى وثقافة السوق اللذين يتكونان لدى 
الأفراد مستقلان عن النظام التعليمى الحالى . 


*- تحليل الانتجاهات النفسية تبعا تللسن : 
تم تقسيم المستهلكين فى السوق السعودية ككل ؤفى كل من المناطق 
الجغرافية الثلاثة إلى ثلاثة فئات عمرية هى )١(‏ أقل من (1؟) عامًا (؟) 
7 - 0غ عامًا (؟) أكبر من (0غ) عامًا بحيث يوجد فى كل فئة عمرية عدد 
كاف من المفردات للتحليل . وبناء عليه قمنا بإجراء تحليل التباين الأحادى 
واستخدام اختبار 1:58 فى تحديد الفئات العمرية التى توجد فروق معنوية 
بين اتجاهاتها. ويشتمل الجدولين (1) و )٠١(‏ على النتائج التى يمكن أن 
توصلنا للاستنتاجات التالية : 
!- تزداد اتجاهات المستهلكين سلبية نحو الإستراتيجيات التسويقية كلما 
كبروا فى السن وذلك فى جميع المناطق الجغرافية ماعدا المنطقة 
الغريية حيث يحدث العكس . 
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جدول رقم (1) : نتائج تحليل التباين للاتجاهات التفسية للمستهلكين نحو الإستراتيجيا يجي 
التسويقية لنشات الأممال بحسب السن 


د . أحمد على سليمان 


فئات العمر 


الوسط الوسط الوه الوه 
2ك مك كاد 


,؟ ]زهلت,؟ | حصصء | ؟لد,؟ | 2هكد,؟ |لغلرك | لخمتل4,ك أعنفيي |الذككن 
خلكد,؟ ,١”١(|‏ )| فكهلا,؟ أزلكعء,١)|‏ تعموى؟ الكلى لخن ,»)| الإواى؟ [(للاء, 
1 لفن إقليق الا4؟ كن 


لاقة,؟ 8 برريي ين رد ا عيك ليد .5 اللشتتتفا 0 74 [زاه, 
2'1ظ2> | تمكك,؟ | نغ" كنس الببتخ])]| للش .رمم| لالقلرم 
الشيي2 الى حنرتي 37000 قلط ,7 
احلكسض : لحكل,؟ إغول,؟ | الاله,؟ | ليس 1 اام 
1 53 | فلت )| تنضدكا الا ؟ 535 - 
لفنيضس : 37 للضدا2ا 6 
للؤلذرا | ١ثثرء٠‏ 3 ذلغ,! | ثلالاة,7 : وكلرة ,”7 اى 8 

الى ,37 1 02 و37 شقن 

كن 8 1 اه 


. اتجاهات سلبية تماماء ؟- اتجاهات سلبية, ”- اتجاهات غير محددة؛ ؛- اتجاهات إيجابية: 0- اتجاهات إيجابية جد‎ ١ 
؟- غ - غير معنوية‎ 


الالجافات النفسية للمستهلكين 


جدول رقم )٠١(‏ :نتائج اختبارات (1.51 للفروق بين الاتجاهات النفسية 
للمستهلكين نحو الإستراتيجيات التسويقية منشآت 
الأعمال بحسب السن 


الفئات التعليمية التى تتواجد بينها فروق معنوية عند مستوى ألفا أفل من ٠,٠0‏ 


مع وس 
التسويقية ككل | المنتجات التسعير الترويج التوزيع 
)29 
ركه 
الشرقية 26090 
ص سرك ف شاه 
الوسطى فاو 0900© | )ونم 
31ح لم اس ع م 
الغريية 
ب- تدل اختبارات (ف) التى تمت على بيانات المنطقة الغربية على عدم 
معنوية الفروق بين اتجاهات المستهلكين نحو جميع الإستراتيجيات 
التسويقية عامة وغردية » مما يعنى عدم ارتباط الاتجاهات النفسية 
نحو الإستراتيجيات التسويقية بسن الأفراد فى تلك المنطقة . ويمكن 
تفسير ذلك بانفتاح المنطقة الغربية على العالم الخارجى أكثر من 
المناطق الأخرى بالمملكة وما يترتب على ذلك من إتاحة الفرصة 
للمستهلكين من مختلف الأعمار فى تلك المنطقة للاختلاط بمختلف 


الجنسيات الوافدة للمملكة لأغراض الحج والعمرة والتجارة وحضور 
المؤتمرات وتبادل المعلومات معهم . 


دورية الإدارة العامة 


د. أحمد على سليمان 

ج- من جدول )٠١(‏ يتضح أن هناك تباينًا ذا دلالة إحصائية بين اتجاهات 
فئتين عمريتين على الأقل نحو الإستراتيجيات التسويقية ككل ونحو كل 
إستراتيجية من إستراتيجيات المزيج التسويقى على حدة فى السوق 
السعودية ككل . 

د- نستنتج من جدول )٠١(‏ أيضًا أن الفروق بين اتجاهات الصغار فى السن 
والكبار فى السن . وخاصة المجموعتين الأولى (أقل من ١1‏ سنة) والثالثة 
(أكبر من 45 سنة) معنوية فى أغلب الإستراتيجيات فى السوق السعودية 
ككل . وهذا يعكس الفرق فى اتجاهات جيلين مختلفين يرى فيها الجيل 
الأكبر سنًا سلبية أكثر فى الإستراتيجيات التسويقية الحالية. 

ه- الاتجاهات النفسية للفئات العمرية الثلاثة بالمنطقة الشرقية لا توجد 
بينها فروق معنوية فيما يتعلق بجميع الإستراتيجيات التسويقية ماعدا 
الإستراتيجيات السعرية؛ حيث إن الفئة العمرية أقل من (1؟) سنة 
تنظر بسلبية أكثر إلى تلك الإستراتيجيات بالمقارنة بالفئتين الأكبر فى 
السبن والفروق فى الاتجاهات بينها معنوية (ألفا - ,٠٠١‏ *) . ويمكن 
تفسير ذلك بالانفتاح الجزتى للمنطقة الشرقية على العالم الخارجى . 
حيث تمثل تلك المنطقة المنفن الشرقى للمملكة على العالم بالإضافة إلى 
تأثير شركة أرامكو السعودية الموجودة منن وقت طويل فى المنطقة على 
ثقافة واتجاهات قاطنيها . 

و- الفئات العمرية الثلاثة بالمنطقة الوسطى - على النقيض من الفئكات 
العمرية بالمنطقة الشرقية - لا.يوجد بين اتجاهاتها نحو الإستراتيجيات 
السعرية أية.فروق معنوية بينما توجد فروق معنوية فى حين توجد 
الفكات الأصغر سئًا واتجاهات الفئات الأكبر سنًا نحو جميع 
الإستراتيجيات الأخرى . 


[ :1 - وورية الإدارة العامة 


الالجاهات النفسية للمستهلكين 
ز- لا توجد أية فروق معنوية بين اتجاهات أية فئتين عمريتين على حدة 


4- تحليل الاتجاهات النفسية تبعا للوظيفة : 
نظرًا لتعدد الوظائف بصورة كبيرة تؤدى إلى تفتت النتائج عند التحليل 
فقد قمنا بتقسيم الوظائف إلى ثلاثة مجموعات متجانسة على قدر 
المستطاع كالآتى : 
وجنود وضباط الشرطة والمباحث والقوات المسلحة . 
ورجال الأعمال والفنيين والمهنيين . 
المجموعة (؟) : مجموعة غير العاملين وتضم ربات البيوت والطلاب 
والمتقاعدين والمستهلكين بلا عمل . 
ثم أجرينا سلسلة من تحاليل التباين باستخدام الوظيفة كمتغير تابع , 
والتى تظهر نتائجها فى جدولى )١1(‏ و (؟1١)‏ . يتضح من النتائج التى 
يتضمنها هذان الجدولان ما يلى : 
؟- اتجاهات المجموعة الأولى من أصحاب الوظائف الحكومية على مستوى 
السوق السعودية ككل أكثر سلبية تجاه جميع الإستراتيجيات التسويقية 
الأخرى. وكما يتضح من الجدول رقم )١5(‏ فإن الفروق فى اتجاهات, 
المجموعة الأولى (موظفى الحكومة) واتجاهات المجموعة الثانية 


دورية الإدارة العامة 


د. أحمد على سليمان 
(موظفى القطاع الخاص وأصحاب الأعمال) معنوية بالنسبة لجميع 
الإستراتيجيات ماعدا إستراتيجيات التوزيع . 

ب- بمقارنة نتائج السوق السعودية ككل بنتائج المنطقة الشرقية نجد أن 
الوضع فى المنطقة الشرقية يختلف؛ فقيم (ف) التى حصلنا عليها من 
سلسلة تحاليل التباين كلها غير معنوية . وهذا يعنى أنه لا توجد فروق 
معنوية بين اتجاهات المجموعات الوظيفية الثلاثة فيما يتعلق بجميع 
الإستراتيجيات التسويقية » مما يتضح معه عدم ارتباط الاتجاهات 
.النفسية نحو الإستراتيجيات التسويقية الأربعة بالوظيفة فى المنطقة 
الشرقية . غير أن اختبارات 1:50 أظهرت فروفًا معنوية فى حالتين من 
بين )١0(‏ حالة إحداهم بين اتجاهات المجموعة الأولى (موظفى 
الحكومة) الأكثر سلبية واتجاهات المجموعة الثانية (منسوبى القطاع 
الخاص ؛ أصحاب أعمال وموظفون) نحو إستراتيجيات المنتجات 
والثانية بين اتجاهات المجموعة الثانية (منسوبى القطاع الخاص) الأكثر 
سلبية واتجاهات المجموعة الثالثة (غير العاملين) نحو إستراتيجيات 
التوزيع . ويعنى ذلك فى الحالة الأولى عدم رضا موظفى الحكومة عن 
سياسات المنتجات والضمان والخدمة والجودة التى يتبعها المنتجون 
بالمقارنة . أكثر من منسوبى القطاع الخاص ربما بسبب انخفاض دخول ' 
المجموعة الأولى بالمقارنة بدخول المجموعة الثانية . أما فى الحالة 
الثانية فقد يلاقى المتقاعدون من كبار السن وربات البيوت من النساء - 
بطبيعة السن مع الكبار والنوع مع النساء - معاملة أفضل من العاملين 
بمحلات التجزئة بالمقارنة بأفراد المجموعة الثانية مما يؤدى إلى سلبية 
اتجاهات المجموعة الثانية . 


ليت سطس سس سي فورية الإدارة العامة 


جدول رقم )1١(‏ «نتائج تحليل التباين للاتجاهات التفسية للمستهلكين نحو الاستراتيجيات 
التسويقية لنشآت الأعمال بحسب الوظيفة 


دورية الإدارة / 


مد حت لقا و د تاه صا مامد 
الحسابى' | (0) | الحسابى | (0) |الحسابى |_(0) | الحسابى | (©) | الحسابى | (9) 
)0( القطاع الحكومى ,؟ | غ١1,”‏ | «لاول,؟ | غلامره لهك؟ [١هل,؟‏ | كع٠عت,؟‏ | لغثث,؟ | لنزذثل,؟ 1١07|‏ 
السوق ككل إزم انقطع الخاض | «تكة,؟ (5, )| تمصع )| حرم أزىكتتم)| تمد [م| خمصم | هم 
(؟) غير العاملين املكف لفتفكن دا يلفننا ايدنت نا 
5-5 56 مه 2 1 0 ل 
الشرقية (؟) القطاع الخاص إيفنتتا [0 نيفين [2 لنخا (غ) مضني 0 نكن 0( 
(؟) غير العامئين لع كرف تلحنف اس للحيككا 
الوسطى )١(‏ القطاع الخاص 7,٠77‏ ((قرجرء) ككلك,؟ ,)| ككلتر؟ [إل-..ىم)| فعلا,؟ [الككدىم| 754 0 
(7) غير العاملين لفن يلضدةنا أفندىض اموه مسي 
م 5 
الغربية (؟) القطاع الخاص ينض [0)3 لليقضسن غ لتنا )0 للقايفا [) 7 2غ 
(؟) غير العاملين م7 1 للا لحف للسد نا 


. اتجأهات سلبية تمامًاء ؟- اتجاهات سلبية. "- اتجاهات غير محددة؛ 4 اتجاهات إيجابية: 0- اتجاهات إيجابية جد‎ -١ -١ 
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الالجاهات النفسبة للمستهلكين 


د. أحمد على سليمان 


جدول رقم (؟1١) ٠‏ نتائج اختبارات (1.51 للفروق بين الانتجاهات النفسية 
للمستهلكين نحو الاستراتيجيات التسويقية لمنشآت 
١‏ الأعمال بحسب السن 


الفكات التى توجد بينها طروق معنوية عند مستوى ألفا أقل من ٠,٠6‏ 

المنطقة | الإستراتيجيات | إستراتيجيات | إستراتيجيات | إستراتيجيات | إستراتيجيات 

التسويقية ككل | المنتجات | التسعير | الترويج التوزيع 

08 (290) | (9(90) | (مو(ي | زمورم 

المنطقة الاق )009 
الشرقية 
المنطقة (6090 | (59090) 60900 | (6(90 
الوسملى وم )و50 | ()و(06 
المنطقة 
الغريية 


ج- من الملاحظ وجود نمط واحد يغلب على اتجاهات المجموعات الوظيفية ' 
الثلاثة عبر جميع الإستراتيجيات التسويقية تقريبًا فالمجموعتان الأولى 
(موظفى الحكومة) والثالثة (غير العاملين) تحملان دائمًا اتجاهات أكثر 
سلبية نحو الإستراتيجيات التسويقية المختلفة . : 

د- من الملاحظ عدم وجود فروق معنوية بين اتجاهات الفبئات الوظيفية 
الثلاثة باللنطقتين الشرقية والغربية فيما يتعاق بالإستراتيجيات 
التسويقية الأريع » فى حين توجد فروق معنوية بين اتجاهات الفئثات 
الثلاثة فى المنطقة الوسطى فيما يتعلق بجميع الإستراتيجيات ماعدا 
إستراتيجيات التوزيع . 


مح يض 2 نيوو سمت 


الالجاهات النفسية للمستهلكين 

ه- تحليل الاتجاهات النفسية تبعا للدخل الشهرى للأسرة : 
تمت إعادة تقسيم فئات الدخل للمستهلكين إلى ثلاثة فئات كالآتى : )١(‏ 

أقل من )1٠٠١(‏ ريال شهريًا (؟) من )1٠٠١(‏ إلى أقل من )11٠٠١(‏ ريال 

شهريًا (؟) )11٠٠١(‏ ريال فأكثر شهريًا وذلك لتبسيط التحليل ؛ ويضم 
الجدولان )١1(‏ و(5١)‏ نتاتج تحاليل التباين الأحادى واختبارات أقل الفروق 

معنوية على التوالى . تشير النتائج الواردة فى هذين الجدولين إلى الآتى : 

أ- وجود فروق معنوية فى اتجاهات المستهلكين نحو الإستراتيجيات 
التسويقية بصفة عامة ونحو جميع إستراتيجيات المزيج التسويقى ما 
عدا إستراتيجيات الترويج . ومن الملاحظ أن الاتجاهات النفسية 
للمستهلكين نحو جميع الإستراتيجيات التسويقية تزداد سلبية كلما 
ازداد الدخل الشهرى للأسرة . 

ب- هناك فروق معنوية بين الاتجاهات النفسية للمستهلكين ذوى فئّات 
الدخل المختلفة تجاه جميع الإستراتيجيات التسويقية ماعدا 
إستراتيجيات الترويج: وهم فى ذلك يشبهون إلى حد كبير الاتجاه العام 
فى السوق السعودية ككل؛ كما نلاحظ عمومًا أن فئة الدخل الثانية 
(ذات الدخل المتوسط) تحمل اتجاهات نفسية أكثر إيجابية من الفئتين 
الأخريين (ذات الدخل الأقل والأعلى) نحو جميع الإستراتيجيات 
التسويقية فيما عدا إستراتيجيات المنتجات . 

ج- هناك فروق معنوية بين الاتجاهات النفسية لفئات الدخل المختلفة 
بالمنطقة الوسطى تجاه جميع الإستراتيجيات . كما نلاحظ أن 
الاتجاهات النفسية للمستهلكين تزداد سلبية كلما ازداد الدخل الشهرى 
لأسرهم . 


دورية الإدارة العامة 1 1 


د. أحمد على سليمان 

د- تشير نتائج التحليل الخاص بمستهلكى المنطقة الغربية إلى عدم وجود 
أية فروق معنوية فى اتجاهات الفئات الداخلية المختلفة تجاه جميع 
الإستراتيجيات التسويقية ؛ ويعنى هذا عدم ارتباط الاتجاهات النفسية 
للمستهلكين فى المنطقة الغربية بدخولهم الشهرية . وقد يرجع ذلك إلى 
تنوع مصادر دخول أهل المنطقة الفربية وارتباط ذلك بتنوع وظائفهم 
بالإضافة إلى اشتغال الكثير منهم بالتجارة وخاصة حول الحرمين 
الشريفين . 


1- تتحليل الاتجاهات النفسية تبعا للحالة الاجتماعية : 

ه- نظرًا لصغر أعداد المطلقين والأرامل فى العينة فقد اقتصر التحليل 
على فئتى العزاب والمتزوجين وتمت المقارنة بينهما . يشتمل الجدول 
رقم (15) على نتائج تحليل الفروق بين الأوساط الحسابية لاتجاهات 
هاتين الفئتين نحو الاستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال بالسوق 
السعودية . ويتضح من هذه النتائج أن الحالة الاجتماعية للمستهلكين 
غير مرتبطة باتجاهاتهم نحو الإستراتيجيات التسويقية بصفة عامة 
ونحو كل عنصر من عناصر المزيج التسويقى ماعدا حالتين فقط حيث 
توجد فروق معنوية بين اتجاهات العزاب والمتزوجين فى المنطقة 
الشرقية تجاه إستراتيجيات التسعير (رغم انخفاض الوسطين 
الحسابيين لهما عن )١‏ وفى المنطقة الوسطى تجاه استراتيجيات 
التوزيع (رغم ارتفاع الوسطين الحسابيين لهما عن ؟) ؛ وفى كلتا 
الحالتين فإن اتجاهات المتزوجين أكثر سلبية من اتجاهات العزاب . 
غفى الحالة الأولى يشعر المتزوجون بوطأة الأسعار أكثر من العزاب » 
لأنهم (المتزوجين) مسئولون عن أسرة كاملة؛ وهدا صحيح فى جميع 


لعسسغس سس بس _ هورية الإدارة العسامة 


الالجافات النفسية للمستهلكين 
المناطق ولكن ما يجعل الفرق فى الاتجاهات معنويًا فى المنطقة الشرقية 
هو نجاح بعض محلات الخصم هناك فى توفير تشكيلة كبيرة من البضائع 
بأسعار مناسبة تتفق ودخول المتزوجين وتعد أسعارًا مرجعية لهم . 


- تحديل الاتجاهات النفسية تبعًا لحجم الأسرة : 

يبين الجدولان )١1(‏ و )١17(‏ نتائج سلسلة تحاليل التباين للاتجاهات 
النفسية للمستهلكين تجاه الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال 
بالسوق السعودية وبالمناطق الثلاثة الرئيسية بالمملكة تبعًا لحجم الأسرة 
(بما فيه المستجيب) . تشير بيانات هذين الجدولين إلى ما يلى : 


أ- تدل نتاكج اختبارات (ف) على عدم وجود فروق معنوية بين اتجاهات 
الممستهلكين ذوى الأحجام الأسرية المختلفة بالسوق السعودية نحو 
الإستراتيجيات التسويقية بصفة عامة ؛ ويتضح من ذلك عدم وجود 
علاقة بين الحالة الاجتماعية والاتجاهات النفسية للمستهلكين نحو 
إستراتيجيات التسويق ككل . 

ب- إذا فحصنا الفروق فى الاتجاهات نحو الإستراتيجيات الفردية الأربعة 
للمزيج التسويقىء: نجد أنها جميعًا غير معنوية فيما عدا ثلاث حالات : . 
)١(‏ هناك فروق معنوية بين الأسر الصغيرة الحجم 4-١(‏ أفراد) والأسر 

الكبيرة نسبيًا (9ك-؟١‏ فردًا) ؛ وكذلك بين الأسر المتوسطة الحجم 
(6-4 أفراد) والأسر الكبيرة نسبيًا ١7-9(‏ فردا) فى المنطقة الشرقية 
تجاه إستراتيجيات الأسعار . غير أن اتجاهات الأسر الأصغر حجمًا 
أكثر سلبية من اتجاهات الأسر الأكبر حجمًا ‏ ولعل ذلك يرجع إلى 
توفر فرص شراء أفضل للأسر الكبيرة الحجم بالمنطقة الشرقية من 
أسواق الجملة بصورة أكبر من أية منطقة أخرى . 
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0 
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5.٠١ أقل من‎ )١( -١ 


جدول رقم (17) ٠‏ نتائج نتحليل التباين للاتجاهات النفسية للمستهلكين نحو الإستراتيجيات 
التسويقيةلمنشآت الأعمال بحسب الدخل الشهرى للأسرة 


ريال شهرياء (7) من 7٠٠١‏ إلى أقل من ٠٠٠٠١‏ ريال شهريًاء (؟) ٠7٠٠١‏ ريال فأكثر شهريًا . 
1- ١ع‏ اتجاهات سليية تمامّاء ؟- اتجاهات سلبية: *- اتجاهات غير محددة, 4- اتجاهات إيجابية 0- اتجاهات إيجابية جد . 


د . أحمد على سليمان 


الالجاهات النفسية للمستهلكين 


جدول رقم )١14(‏ ٠نتائج‏ اختبارات (1,51 للفروق بين الاتجاهات النفسية 
للمستهلكين نحو الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت: 
الأعمال بحسب دخل الأسرة 


الفئات التى توجد بينها شفروق معنوية مند مستوى ألفا أقل من 00١,١00‏ 
للنطقة | الإستراتيجيات | إستراتيجيات | إستراتيجيات | إستراتيجيات | إستراتيجيات 

التسويقية ككل | المنتجات التسعير الترويج التوزيع 

5 (90960) |1 (090) | (ر)ورم) (06090 
لعشت | )ورم | 00و00 | (مورم اس 


)0(90١( | )090١( | )(9)5( | المنطقة‎ 
60107 | ©0100 الشرقية‎ 
)(901( | )(90١( | )0900( | )0(90١( | )90١( | النطقة‎ 
090( )090( | (909 | ©090١ | الوسطى‎ 
المنطقة‎ 
- 2 
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لعا جدول رقم (19) :اختبارات (ت) للاتجاهات النفسية للمستهلكين نحو الإستراتيجيات .- 


دورية الإدارة 


العسامة 


التسويقية منشآت الأعمال تبعا للحالة الاجتماعية 


الأوساط الحسابية' وقيم ت (0) 


-١‏ المقياس: -١‏ اتجاهات سلبية تماماء ؟- اتجاهات سلبية: 7 اتجاهات غير محددة, 4- اتجاهات إيجابية, 0 اتجاهات إيجابية جدًا 
١غ‏ - غير معنوية. 


جدول رقم )١11(‏ :نتائج تحاليل التباين للاتجاهات النفسية للمستهلكين 
تحو الاستراتيجيات التسويقيةلمنشآت الأعمال تبعًا لحجم الأسرة 


1 
لفحنةفا 


لحتس 
1 


3 


-١ -١‏ اتجاهات سلبية تمامّاء 17- اتجاهات سلبية, 1- اتجاهات غير محددة, 4- اتجاهات إيجابية: 4- اتجاهات إيجابية جدًا 


”ل غ - غير معنوية. 
7- آقل من حالتين. 


للمستهلكين 


الاشاهات 


النفضية 


د. أحمد على سليمان 
جدول رقم (17) :نتائج اختبارات (1.51 للفروق بين الاتجاهات النفسية 
للمستهلكين نحو الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال تبعا سد اط 
الفئات التى توجد يينها فروق معنوية عند مستوى ألفا أقل من ٠0‏ 


اللنطقة | الإستراتيجيات | إستراتيجيات | إستراتيجيات | إستراتيجيات | إستراتيجيات 
التسويقية ككل أ المنتجات التسعير الترويج التوزيع 
(090©) | (2950) (4(90) 

و4 | 5)و2ه) 0 و() 

)21( 
0900 

ا 1 ا 
(490) | (0و2) (4(90) | (0)و©) 
(5)و(4) 

| 0و 


السوق ككل 


0 


49)9) | 059و(40) 
(09)5) 


(1)-(1) ١-ء‏ أفراد (؟) 4-0 أغراد (؟) 12-4 فردًا (4) أكثر من ١7‏ فردًا. 
(7)- لم يكن من الممكن إجراء اختبار 1.50 على بيانات المنطقة الغربية لأن عدد المستجيبين الذين تتكون أسرهم 
من أكثر من (؟١)‏ فردًا فى العينة كان واحدًا فقط. 


(1؟) هناك فروق معنوية بين اتجاهات الأسر الصغيرة الحجم (0-/ 
أفراد) واتجاهات الأسر الكبيرة الحجم (أكثر من ١١‏ فردًا) » وكذلك 
بين اتجاهات الأسر المتوسطة الحجم (6-50 أفراد) واتجاهات الأسر 
الكبيرة الحجم (أكثر من ؟١‏ ضردًا) فى المنطقة الوسطى تجاه 
الا ا يقية بصفة عامة. حيث 0 0 الكبيرة 

ب اينبيش*ششطسس سي ف -هورية الإوارة العامة 


الالجاهات النفسية للمستهلكين 
0( هناك فروق معنوية بين اتجاهات الأسر الكبيرة الحجم (أكثر من 
فردًا) وبين اتجاهات كل من الأسر ذات الأحجام الثلاثة الأخرى 
فى المنطقة الوسطى نحو إستراتيجيات المنتجات ؛ حيث تنظر الأسر 
الكبيرة إليها بطريقة أكثر سلبية من الأسر الأصغر حجما أيضًا . 
اج فى الاختبارات السبعة عشر الأخرى التى تظهر فيها ف بدون دلالة 
إحصائية تدل اختبارات 51آ على وجود فروق معنوية بين اتجاهات 
الأسر ذات الأحجام المختلفة كما هو مبين بالجدول ٠. )١1(‏ 

د- تدل النتائج الخاصة بالمنطقة الغربية على عدم وجود فروق معنوية بين 
التسويقية . غير أنه يجب التنويه إلى أن عدد المستجيبين الذين تتكون 
أسرهم من أكثر من )١7(‏ فردًا فى العينة كان واحدًا فقط مما تعذر 
معه إجراء اختبار 1:50 على بيانات تلك المنطقة . 


/- تحليل الاتجاهات النفسية تبعًا لعمل الزوجة : 

يشتمل الجدول رقم )١14(‏ على نتائج تحليل الفروق بين الأوساط 
الحسابية لاتجاهات فئتين من المستهلكين هما )١(‏ الأسر التى يعمل فيها 
الزوجان )١(‏ والأسر التى يعمل فيها الزوج فقط نحو الإستراتيجيات 
التسويقية لمنشآت الأعمال بالسوق السعودية وذلك باستخدام اختبارت . 
نستطيع أن نستخلص النتائج التالية من هذا الجدول : 

أ- من الملاحظ بصفة عامة أن الاتجاهات النفسية لأرباب الأسر التى 
. تعمل فيها الزوجة أكثر سلبية من الاتجاهات النفسية لأرياب الأسر التى لا 
تعمل فيها الزوجة:؛ وربما كان ذلك بسبب تعليم الزوجة وعملها خارج المنزل 
واطلاعها على مصادر أكثر للمعلومات - بالمقارنة بالزوجة التى لا تعمل - 
واشتراكها مع الزوج بصورة أكبر فى اتخاذ القرارات الشرائية . 


دورية الإدارة العامة 


8 جدول رقم (18) : اختبارات (ت) للاتجاهات النفسية للمستهلكين نحو الإستراتيجيات 


دورية الإدا 


رة 


العامة 


التسويقية لنشآت الأعمال تبعا لعمل الزوجة 


الأوساط الحسابية' وقيم ت 


. اتجاهات سلبية تماماء 7- اتجاهات سلبية, - اتجاهات غير محددة: ؛- اتجاهات إيجابية: 0< اتجاهات إيجابية جد‎ -١ المقياس:‎ -١ 
 ةيونعم -غ - غير‎ 


د . أحهد على سليمان 


4 


الالجاهات النفسية للمستهلكين 

ب- هناك فروق معنوية (من أقل من ٠,١٠٠‏ إلى أقل من )٠ , ٠0‏ بين 
اتجاهات الأفراد ذوى الأسر التتى تعمل فيها الزوجة والأفراد ذوو الأسر 
التى يعمل فيها الزوج فقط فى السوق السعددية ككل نحو جميع 
الإستراتيجيات التسويقية ما عدا إستراتيجيات الترويج وإستراتيجيات 
التوزيع . 

ج- لا توجد فروق معنوية فى اتجاهات هاتين الفئتين من أرياب الأسر 
بالمنطقة الشرقية نحو جميع الإستراتيجيات التسويقية ما عدا 
إستراتيجيات الترويج » حيث توجد فروق معنوية عند مستوى ألفا أقل من 
١ ٠١‏ ؛ ويتضح من ذلك عدم ارتباط عمل الزوجة بالاتجاهات النفسية 
لأرياب الأسر تجاه جميع الإستراتيجيات التسويقية ما عدا إستراتيجيات 
الترويج . 

د- هناك فروق معنوية بين اتجاهات الفئتين من الأسر فى المنطقة 
الوسطى نحو جميع الإستراتيجيات التسويقية ما عدا إستراتيجيات 
التوزيع؛ ولكن اتجاهات أرباب الأسر التى تعمل فيها الزوجة أكثر سلبية من 
اتجاهات أرباب الأسر التى لا تعمل فيها الزوجة فى كل الحالات . 

ه- لا توجد أية ضروق معنوية بين الفكتين من أرباب الأسر بالمنطقة 
الغريية نحو أى من الإستراتيجيات التسويقية : وهذا يعنى عدم ارتباظ 
الاتجاهات النفسية للمستهلكين تجاه الإستراتيجيات التسويقية بعمل 
الزوجة فى تلك المنطقة . غٍ 

خامسًا : إذا أخذت فى الاعتبار جميع الخصائص الديموغرافية للعينة 
معًا فما هى الخصائص التى ترتبط ارتباطًا وثيمًا بالاتجاهات النفسية 
للمستهلكين تجاه الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال أكثر من 
غيرهاة 


م 


د. أحمد على سليمان 
للإجابة عن هذا السؤّال قمنا بإجراء تحليل الانحدار المتعدد باستخدام 
عشرة خصائص ديموغرافية لمفردات العينة كمتغيرات مستقلة (وهى 
الجنس والسن والمستوى التعليمى والوظيفة والدخل الشهرى للأسرة 
والحالة الاجتماعية وحجم الأسرة وما إذا كانت الزوجة تعمل أم لا والمنطقة 
الجغرافية للمجيب والجنسية) والوسط الحسابى للاتجاهات النفسية 
. ممثلة فى مؤشر شعور المستهلك تجاه التسويق كمتغير تابع مع استخدام 
طريقة الانحدار المتدرج ه5أودعمع26 ء5زلامع:5 . وقد أسفر تحليل التباين 
الخاص بالانحدار عن قيمة تساوى 1,845 للاختبار (ف) وهى معنوية عند 
مستوى ألفا ٠,٠٠١‏ . كما هو موضح بالجدول (15١-أ)‏ . كما أظهر التحليل 
أن هناك ثلاثة متغيرات ديموغرافية ذات ارتباط قوى بالاتجاهات النفسية 
للأفراد هى الجنسية والسن وما إذا كانت الزوجة تعمل أم لا حيث دلت 
اختبارات (ت) الفردية للمتغيرات المستقلة أن هذه الخصائص الثلاثة هى 
الملتغيرات الوحيدة ذات الدلالة الإحصائية كما هو منوضح بالجدول -١9(‏ 
ب). وتشير النتائج إلى أن قيمة معامل التحديد المتعدد (52) هى ٠ , ١48‏ 
أى أن حوالى 5 من التباين فى الاتجاهات النفسية يمكن تفسيره بواسطة 
الاتحدان . 


دورية الإدارة العامة 


الالجاهات النفسية للمستهلكين 
جدول رقم )١9(‏ - نتائج تحليل الانحدار المتعدد للعلاقة بين الخصائص 
الديموغرافية للعينة واتجاهاتهم النفسية نحو الإستراتيجيات التسويقية 
لمنشآت الأعمال بالسوق السعودية 
جدول (15 - أ) تحليل التباين 


_جدول (1-15)تحليلالتيين 0000| 
0 مجموع | درجات | متوسط | قيمة مستوى أمعامل التحديد 
الانجدان “م لللدنل غ0” ٠١14‏ 


جدول (15 - ب) نتاكج اختبارات (ت) للمتغيرات المستقلة ذات المعنوية أقل من ٠,٠0‏ 


ال [نحمل9] سمدية اين ]ضمت إستوستة 

ببسي إسم | ع [ مع | د 
الاك احناقة 01اكهتتكلة ااكة الازككلة 
اك لمات الااات1 اتناك الات 
11 العامة لاا الإنكلنة الانتتتكك 


ويمكن تفسير هذه النتائج فى النقاط التالية : 

أ- إذا أخذنا الخصائص الديموغرافية العشرة السابق ذكرها معًا فى 
الاعتبار فإن الجنسية والسن وعمل الزوجة هم فقط المتفغيرات ذات 
الارتباط القوى بالاتجاهات النفسية للأفراد نحو الإستراتيجيات التسويقية 
للنشآت الأعمال بالسوق السعودية . 

ب- معامل الانحدار المعيارى (بيتا) لكل متغير من المتفيرات المستقلة 
ذات المعنوية أفضل فى تفسير علاقة هذه الملتغيرات بالمتغير التابع 


د . أحمد على سليمان 
(الاتجاهات النفسية) من معامل الانحدار (0) ؛ لأن معامل بيتا المعيارى 
يوحد قاعدة القياس بين المتغيرات الثلاثة ويجعل المقارنة بينها ذات معنى . 

ج- بناء على ما جاء فى البند (ب) أعلاه يمكن ترتيب المتغيرات الثلاثة 
المستقلة تارتيبًا تنازليًا بحسب تأثيرها على الاتجاهات النفسية للأفراد 
كالآتى : )١(‏ الجنسية (؟) السن (؟) عمل الزوجة . 

د- هناك علاقة موجبة بين الجنسية والاتجاهات النفسية فى اتجاه 
الجنسيات العربية غير السعودية ؛ بمعنى أن الاتجاهات النفسية للمقيمين 
العرب من غير السعوديين أفضل بمقدار ٠,174‏ وحدة معيارية من 
الاتجاهات النفسية للمواطنين السعوديين (الترقيم الكودى هو ١‏ - سعودى, 
" - عريى غير سعودى) . 

ه- هناك علاقة سالبة بين السن والاتجاهات النفسية بمعنى أن 
الاتجاهات النفسية للمستهلكين تقل بمقدار ٠,١١1‏ وحدة معيارية عن كل 
سنة إضافية فى عمر المستهلك . 

و- هناك علاقة موجبة بين عمل الزوجة من عدمه والاتجاهات النفسية 
للمستهلكين فى اتجاه الزوجات غير العاملات بمعنى تحسن الاتجاهات 
النفسية للمستهلكين الذين لا تعمل زوجاتهم بمقدار ٠ , ١55‏ وحدة معيارية 
عن الاتجاهات النفسية للمستهلكين الذين تعمل زوجاتهم (الترقيم الكودى 
هو ١‏ - الزوجة تعملء " - الزوجة لا تعمل) وتعزز هذه النتيجة التفسير 
الذى قدمناه مسبقًا من حيث تعليم الزوجة وعملها خارج المنزل واطلاعها 
على مصادر أكثر للمعلومات - بالمقارنة بالزوجة التى لا تعمل - واشتراكها 
مع الزوج بضورة أكبر فى اتخاذ القرارات الشرائية مما يؤدى فى النهاية 
إلى وجود تأثير أكبر من جانب الزوجة فى الزوج وميل اتجاهات الزوج نحو 
الإستراتيجيات التسويقية إلى السلبية . 


عي ب ل ص بإ بك تك تت موري الإدازة افيه 


الالجافات النفسية للمستهلكين 

تفسير النتائج والتوصيات : 
تعتبر هذه الدراسة أول دراسة شاملة عن الاتجاهات النفسية 
للمستهلكين السعوديين والعرب المقيمين بالمملكة العربية السعودية نحو 
الإستراتيجيات التسويقية للمنشآت العاملة بالسوق السعودية بجميع 
عناصرها الأربعة وفى المناطق الرئيسية الثلاثة للمملكة فى آن واحد . وقد 
كشف التحليل الإحصائى عن تباين الاتجاهات النفسية للسعوديين والعرب 
المقيمينء كما تبين أن هذه الاتجاهات تختلف من منطقة جغرافية لأخرى 
كما تختلف من عنصر إلى آخر داخل المزيج التسويقى . ولعل أهم درس 
مستفاد من هذه النتائج هو حاجة مسئولى التسويق إلى عدم النظر إلى 
السوق السعودية كسوق واحدة متجانسة يتم التعامل معها من خلال مزيج 
تسويقى واحد واستراتيجية تسويقية واحدة شاملة وإنما يجب تقسيمها إلى 
عدة أسواق فرعية بحسب الجنسية والمنطقة الجغرافية والخصائص 
الديموغرافية المختلفة للمستهلكين . ومن ثم إعداد إستراتيجية تسويقية 
مستقلة لكل سوق فرعى على حدة بشرط توفر الشروط اللازمة لنجاح 


سياسة تجزئة السوق وتوقع الشركة تحقيق أهدافها العامة والتسويقية على 
السواء . وعموما يمكن تلخيص نتائج الدراسة والدروس المستفادة منها فى 
النقاط التالية : 


- الاتجاهات النفسية للمستهلكين تجاه الإستراتيجيات التسويقية 
بالسوق السعودية بصفة عامة ليست قوية ؛ وإنما تميل إلى السلبية وخاصة 
اتجاهاتهم نحو إستراتيجيات التسعير والترويج ؛ وهذا يحتاج إلى اهتمام 
منشآت الأعمال بتحسين ممارساتهم التسويقية وخاصة الممارسات 
السعرية والترويجية وعدم التركيز فقط على تحقيق فيو يق أقصى ريح ممكن فى 
الأجل القصير ء ولكن الاهتمام ببناء صورة ذهنية قوية عن منشآتهم لدى 


دورية الإدارة العافة 


د . أحمد على سليمان 
الممستهلكين وتحسين خدماتها لهم قبل وأثناء وبعد البيع مع وضع 
الإستراتيجيات الملائمة لزيادة الربح فى الأجل الطويل . 

؟"- الاتجاهات النفسية للمستهلكين السعوديين أكشر سلبية من 
الاتجاهات النفسية للمستهلكين العرب المقيمين نحو جميع عناصر المزيج 
التسويقى . وهذه النتيجة تؤكد ضرورة الحاجة إلى قيام منشآت الأعمال 
بإعداد الإستراتيجيات التسويقية الملائمة للسعوديين والتى تختلف عن 
الإستراتيجيات التسويقية الخاصة بالعرب من غير السعوديين . 

؟- هناك اختلافات جوهرية بين اتجاهات المستهلكين القاطنين فى 
المناطق الجغرافية الثلاثة نحو إستراتيجيات التسعيز (حيث تشتد سلبية 
الاتجاهات فى كل من المنطقتين الشرقية والوسطى بالمقارنة بالمنطقة 
الغربية) ونحو إستراتيجيات الترويج (حيث تشتد سلبية الاتجاهات فى 
المنطقة الوسطى بالمقارنة بالمنطقتين الأخريين) . وهذا الأمر يتطلب من 
رجال التسويق العمل على تحسين تلك الاتجاهات فى تلك المناطق من 
خلال عدم المفالاة فى الأسعار وفرض رقابة صارمة على الممارسات 
السعرية للبائعين فى السوق السعودية عامة وبخاصة فى المنطقتين 
الشرقية والوسطى وتحسين اتجاهات المستهلكين نحو الإستراتيجيات 
الترويجية » وخاصة فى المنطقة الوسطى من خلال التدريب الأفضل لرجال 
البيع والتزام الأمانة فى الإعلان والارتقاء بمستواه واستخدام الأساليب 
العلمية الحديثة فى تطويره لمنع الملل من السيطرة على المستهلك عند 
مشاهدته . 

4- الاتجاهات النفسية للذكور فى السوق السعودية ككل أفضل قليلاً من 
الاتجاهات النفسية للإناث نحو الإستراتيجيات التسويقية ككل ونحو جميع 
الإستراتيجيات الفردية لعناصر المزيج التسويقى ماعدا إستراتيجيات 
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التوزيع. حيث يبدو أن الاتجاهات النفسية للإناث نحوها أفضل قليلاً من 
مثيلاتها للذكور . وهذا يعنى حاجة رجال التسويق إلى كسب ثقة الإناث 
وتحسين اتجاهاتهم النفسية خاصة نحو عناصر المنتج والتسعير والترويج 
فى المزيج التسويقى . 

ه- تختلف الاتجاهات النفسية للمستهلكين ذوى المستويات التعليمية 
المختلفة فى السوق السعودية ككل نحو كل من إستراتيجيات التسعير 
وإستراتيجيات الترويج . أما على مستوى المناطق فهناك فروق جوهرية فى 
اتجاهات مستهلكى المنطقة الشرقية ذوى مستويات التعليم المختلفة نحو 
استراتيجيات التسعير فقط . كما توجد اختلافات جوهرية فى اتجاهات 
مستهلكى المنطقة الوسطى ذوى المستويات التعليمية المختلفة نحو كل من 
استراتيجيات المنتجات وإستراتيجيات الترويج , أما فى المنطقة الغربية قلا 
توجد أية فروق جوهرية بين اتجاهات المستهلكين ذوى المستويات التعليمية 
المختلفة نحو أى من الإستراتيجيات التسويقية . يتطلب هذا الأمر من 
مسئولى التسويق مراعاة المستويات التعليمية للقطاعات المختلفة 
للمستهلكين ومخاطبة كل قطاع على حدة من خلال الإعلان بما يتفق 
ومستواه التعليمى » وخاصة مستهلكى المنطقة الوسطى . كما يجب أن يهتم 
مسئولو التسويق بتدريب رجال البيع على الاهتمام بخدمة المستهلك 
والالتزام بسياسات تسعيرية ثابتة تحترم وعى المستهلك وتعليمه وخاصة فى 
المنطقة الشرقية . : 

1- تزداد اتجاهات المستهلكين سلبية نحو الإستراتيجيات التسويقية 
كلما تقدموا فى العمر . وتوجد فروق جوهرية بين اتجاهات المستهلكين 
ذوى الأعمار المختلفة على مستوى السوق السعودية ككل نحو 
الإستراتيجيات التسويقية بصفة عامة ؛ أما على مستوى المناطق فإن هذه 
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الفروق توجد فى اتجاهات مستهلكى المنطقة الشرقية باختلاف أعمارهم 
نحو الإستراتيجيات التسويقية بصفة عامة ونحو إستراتيجيات التسعير 
وإستراتيجيات الترويج . أما فى المنطقة الوسطى فهناك اختلافات جوهرية 
فى اتجاهات ذوى الأعمار المختلفة نحو جميع الإستراتيجيات التسويقية ما 
عدا إستراتيجيات التسعير مع كون الاتجاهات الأخيرة لجميع المستهلكين 
مائلة إلى السلبية . ولا توجد اختلافات بين اتجاهات ذوى الأعمار المختلفة 
فى المنطقة الغريية تجاه أى من الإستراتيجيات التسويقية . تتطلب هذه 
النتائج من رجال التسويق توجيه اهتمام أكبر للمستهلكين كلما تقدموا فى 
العمر على مستوى جميع عناصر المزيج التسويقى وإعداد برامج تسويقية 
خاصة بفئات المستهلكين ذوى الأعمار المختلفة مع التمييز بين كل منها بما 
يتناسب مع سن أعضاتها . 

-١‏ تميل اتجاهات موظفى القطاع الخاص وأصحاب الأعمال إلى أن 
تكون أكثر إيجابية نسبيًا من اتجاهات موظفى الحكومة وريات البيوت 
والطلاب والمتقاعدين . وبصفة عامة توجد اختلافات جوهرية بين أصحاب 
الوظائف المختلفة فى السوق السعودية ككل نحو جميع الإستراتيجيات 
التسويقية ماعدا إستراتيجيات التوزيع . وعلى مستوى المناطق لا توجد 
فروق جوهرية بين أصحاب الوظائف فى كل من المنطقتين الشرقية 
والفربية نحو جميع الإستراتيجيات التسويقية . أما فى المنطقة الوسطى 
فتوجد فروق جوهرية بينهم نحو جميع الإستراتيجيات التسويقية ماعدا 
إستراتيجيات التوزيع . فى هذا الخصوص يستطيع مسئولو التسويق تجزئة 
السوق بالمنطقة الوسطى بحسب الوظيفة وإعداد الإستراتيجيات التسويقية 
المناسية لكل قطاع وظيفى بما يحقق رضا المستهلكين فيه . 


بستحي ميت رون سه 


الامجاهات النفسية للمستهلكين 
6- تزداد اتجاهات المستهلكين سلبية كلما ارتفعت الدخول الشهرية 
لأسرهم. وهناك اختلافات جوهرية بين اتجاهات المستهلكين ذوى الدخول 
الأسرية المختلفة نحو جميع الإستراتيجيات التسويقية فى السوق السعودية 
ككل وكذلك فى المنطقة الشرقية ماعدا إستراتيجيات الترويج ؛ ويحدث 
العكس فى المنطقة الفريية حيث لا توجد فروق بين اتجاهات أصحاب 
الدخول الأسرية المختلفة نحو جميع الإستراتيجيات إلا إستراتيجيات 
الترويج . أما فى المنطقة الوسطى فالاختلافات موجودة تجاه جميع 
الإستراتيجيات . وهذا يعنى أن تأثير الدخل على اتجاهات المستهلكين نحو 
الأنشطة التسويقية للشركات يوجد داخل المناطق الجغرافية المختلفة 
بالمملكة ويختلف هذا التأثير من منطقة لمنطقة ومن نشاط تسويقى لآخر ؛ 
لذا يجب أن تأخن الإستراتيجيات التسويقية لمنشآت الأعمال هذا التأثير 
فى الاعتبار . ْ 


4- تميل اتجاهات العزاب والمتزوجين إلى التقارب وإلى عدم وجود 
اختلافات جوهرية بينها تجاه معظم الاستراتيجيات التسويقية وفى معظم 
المناطق الجغرافية؛ لذلك فإن جهود مسئولى التسويق فى تحسين 
الاتجاهات النفسية للمستهلكين يمكن أن تتم بصرف النظر عن حالتهم 
الاجتماعية . 

-٠‏ تزداد اتجاهات المستهلكين سلبيةً كلما كبر حجم أسرهم وتميل 
اتجاهاتهم إلى التقارب وإلى عدم وجود اختلافات جوهرية بينها تجاه 
معظم الإستراتيجيات التسويقية وفى معظم المناطق الجغرافية . وعلى ذلك 
فيجب زيادة الاهتمام بالأسر ذات الحجم الكبير والعمل على تلبية 
احتياجاتها وتحسين اتجاهاتها . 
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-١‏ تميل اتجاهات المستهلكين الذين تعمل زوجاتهم إلى السلبية أكثر 
من الذين لا تعمل زوجاتهم . وتوجد اختلافات جوهرية فى اتجاهات 
الفكتين نحو الإستراتيجيات التسويقية ككل وإستراتيجيات المنتجات 
وإستراتيجيات التسعير فى السوق السعودية بصفة عامة . وفى المنطقة 
الشرقية لا توجد فروق جوهرية فى اتجاهات الفئتين إلا نحو استراتيجيات 
الترويج . وفى المنطقة الوسطى يحدث العكس حيث توجد فروق جوهرية 
بين اتجاهات الفكتين نحو جميع الإستراتيجيات الإستراتيجية ماعدا 
الترويج ؛ بينما لا توجد أية اختلافات جوهرية بين اتجاهات الفئتين نحو 
جميع الإستراتيجيات التسويقية فى المنطقة الغربية . ولعل هذه النتيجة 
تعكس عدم الاهتمام الكافى الذى يوليه مسئولو التسويق بالسوق السعودية 
حتى الآن للأسر التى تعمل فيها الزوجة مما يتطلب تطوير إستراتيجياتهم 
التسويقية لتتناسب بعضها مع الظروف التى تعيش فيها تلك الأسر . 

-١١‏ عند أخذ جميع الخصائص الديموغرافية معًا نجد أن أكثرها 
ارتباضًا بالاتجاهات النفسية للمستهلكين هى الجنسية والسن وما إذا كانت 
الزوجة تعمل على التوالى . وهذه النتيجة تأخن فى الاعتبار التفاعل الذى 
يحدث بين عوامل عديدة فى بيئة السوق وما ينتج عن هذا التفاعل من 
نتائج وتؤكد ضرورة الانتباه لهذه العوامل الثلاثة بصفة خاصة عند وضع 
الخطط التسويقية بهدف تحقيق ميزة تناضسية للشركة وتحسين الاتجاهات 
النفسية لعملاتها نحوها . 

والخلاصة أن هناك حاجة شديدة من جانب مسئولى التسويق فى 
المنشآت العاملة فى السوق السعودية لرفع كفاءة أنشطتهم التسويقية 
وفاعليتها » وخاصة فيما يتعلق بالجوانب العشرين لعناصر المزيج التسويقى 
التى يضمها الجدول رقم )١(‏ ؛ مع الاهتمام بقياس الاتجاهات النفسية 
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للمستهلكين بصفة دورية والاستفادة من تحليل تلك الاتجاهات فى وضع 
الخطط التسويقية المناسبة وتعديلها بما يتمشى مع احتياجات السوق . 
ويراعى الاهتمام بتجزتئة السوق السعودية طبقا للموقع الجغرافضى 
وللمتغيرات الديموغرافية . وخاصة الجنسية والسن وعمل الزوجة حتى 
تضمن المنشأة بقاءها فى السوق وتعمل على نموها فى المستقبل فى ظل 
الانفتاح السائد بين أسواق العالم الآن . وخاصة أن المملكة على وشك 
الانضمام لمنظمة التجارة العالمية . 
من جهة أخرى فإن الدراسات التى يجب القيام بها فى المستقبل فى هذا 
المجال يمكن أن تأخذ فى الاعتبار الجنسيات الأخرى العاملة بالمملكة من 
غير العرب ؛ كما يمكن للباحثين إجراء المقارنة بين اتجاهات سكان المناطق 
الريفية واتجاهات سكان المناطق الحضرية واتجاهات سكن المناطق 
البدوية » هذا بالإضافة إلى الحاجة إلى دراسة الاتجاهات النفسية للأفراد 
ذوى الخصائص السيكوغرافية المختلفة » أى ذوى الأساليب المعيشية 
المختلفة . 
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تصورمستقبلى لتفعيل التكامل 
الاقتصادى العريى 
(دراسة تحليلية لعوقاته ووسائل تحقيقه) 


د . يحيى عبدالغنى أبو الفتوح * 
00 الدول العربية فى الفترة الحالية والمستقبلية تحديات كبيرة أكثر 
حدة من تلك التى واجهتها فى الفترات السابقة . فلقد شهدت 
فترة التسعينيات انهيار منظومة الدول الاشتراكية والتحول إلى الاقتصاد 
الحر ء وبداية تبلور نظام دولى جديد ٠‏ وتفيرات اقتصادية واجتماعية 
وتنافسية عالمية أدت إلى تحديات للدول العربية . وتتمثل تلك التحديات فى 
التغيرات الاقتصادية العالمية فى العولمة بكل إرهاصاتها من تحرير التجارة 
الدولية : والتقدم التقنى . والشركات الدولية (متعددة الجنسيات) , 
واندماجاتها ؛ وتدويل الانتاج ؛ وازدياد قوة التكتلات الاقتصادية العالمية 
العملاقة بدءًا من الاتحاد الأوروبى إلى النافتا وغيرها . بالإضافة إلى 
الاتفاقيات العديدة لتنظيم التجارة الدولية وإنشاء منظمة التجارة العالمية . 
وظهور المشروعات التى تهدف إلى تحقيق اقتصاد عربى أجنبى . 
وتعانى الدول العريية بطء الاتجاه إلى تحقيق إحدى صيغ التكامل 
الاقتصادى . وتحقق نتائج ضعيفة من تجاريها فى التكامل الاقتصادى على 
مدار ما يريو على أربعين عاما . 1 


» أستاذ الاقتصاد المساعد - معهد الإدارة العامة - الرياض ‏ 
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د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
مشكلة البحث : 

نتيجة لكل من التغيرات الاقتصادية العالمية ؛ وعدم تفعيل السوق العربية 
المشتركة , والعمل الاقتصادى الفردى لكل قُطر عربى - يتوقع تحقق آثار 
سلبية تتجاوز الإطار الاقتصادى فى الدول العريية ؛ مما يستلزم ضرورة 
إسراع الدول العربية مجتمعة إلى مواجهتها » والبحث عن صيفة ملاءمة من 
صيغ التكامل الاقتصادى لمواجهة التحديات وآثار ها السلبية . ولقد بدأت 
فى التسعينيات من جديد أصوات تنادى بضرورة تفعيل السوق العربية 
المشتركة وإيجاد السبل إلى إحيائتها تمثلت فى عقد التيوات والمؤتمرات 
حول البحث عن الوسائل والخطوات التى تؤدى إلى تفعيلها وتحقيق التكامل 
الاقتصادى العربى فى ظل الظروف العالمية الراهنة . 


أسئلة البحث : 
١‏ - ما التجارب العربية فى التكامل الاقتصادى والدروس المستفادة 8 


؟ - ما معوقات تحقيق تكامل اقتصادى عربى والدروس المستفادة من 
التجارب الغربية فى ذلك؟ 
* - ما متطلبات 3 تحقيق تكتل. اقتصادى عربى فى ظل الظروف الراهنة 8 


؛ - كيف يمكن تحقيق النجاح لتكتل اقتصادى عربى ؟5 


هدف الدراسة 0 
ينصرف الهدف الرئيسى للدراسة إلى وضع تصور مستقبلى لمتطلينات 


للشسشسسسس بت فورية الإدارة العامة 


تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 
تحقيق صيغة لاتكامل الاقتصادى العربى لمواجهة الظروف الراهنة . وذلك 
من خلال الكشف بشفافية عن الأسباب الحقيقية وراء عدم تفعيل السوق 
العربية المشتركة أو عدم نجاح أى اتفاقيات لتحقيق مرحلة من مراحل 
التكامل الاقتصادى وإيجاد منهجية تمكن من تفعيل التكامل الاقتصادى 
العربى فى صورة تتلاءم مع الواقع العريى والعالمى الراهن . 


منهجية البحث : 

لتحقيق أهداف البحث اعتمد الباحث على المنهج الوصفى التحليلى 
حيث اعتمد على أسلوب البحث المكتبى الوصفى التحليلى فى تحليل عدد 
من البيانات والتقارير والمعلومات ؛ للتعرف على معوقات التكامل 
الاقتصادى العربى , والآثار المترتبة منها على اقتصاديات الدول العربية , 
والوصول من خلال الاستنباط إلى عدد من النتائج التى ترسم تصورًا 
لمتطلبات إقامة تكتل اقتصادى عربى ناجح . 


أهمية البحث 4 
تأتى أهمية البحث من : 
١‏ - خطورة المرحلة المقبلة على اقتصاديات الدول العربية نتيجة للتطورات 
السريعة والمتلاحقة اقتصاديًا وتقنيًا وسياسيًا على المستوى العالمى » 
. والتى تؤدى إلى انكشاف الاقتصاد العزيى بضفة عامة وربما تجعله 
. عرضة لنكسات اقتضادية توؤّدى إلى مزيد من الضعف الاقتصادى 
العربى . ٍ: 
” - تتم الدراسة فى الوقت الذى بدأت تصحو من جديد أصوات تنادى . 
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د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
بضرورة البحث عن صيغة مناسبة للتكامل الاقتصادى العربى فى وقت 
يعانى فيه العالم العربى التفكك والانفرادية على المستوى الاقتصادى 
والسياسى . 

"؟- أهمية الكشف عن الآثار الملتوقعة من التغيرات الاقتصادية العالمية 
وضرورة الكشف عن جوانب القصور وأسبابها بشفافية فى محاولات 
التكامل الاقتصادى العربى لمواجهة تلك الجوانب والأسباب من قبل 
متخذى القرارات . 


خطة البحث : 
لتحقيق أهداف البحث تم تقسيم الدراسة على النحو التالى : 
الملبحث الأول : تقويم تجارب التكامل الاقتصادى العربى . 
المطلب الأول : تطورات تجارب الدول العربية فى التكامل الاقتصادى . 
المطلب الثانى : تحليل معوقات التكامل الاقتصادى العربى . 


5 المبحث الثانى : تصور لمتطلبات تحقيق التكامل الاقتصادى العربى ٠.‏ 


المبحث الأول :تقويم نجارب التكامل الاقتصادى العريى : 

تعد ظاهرة التكامل الاقتصادى من الظواهر التى تميز العلاقات 
الاقتصادية الدولية فى الوقت الراهن » وأصبحت موضع اهتمام الدول 
النامية بغرض تحقيق القوة الاقتصادية وأحيانًا السياسية . ولقد تعددت 
التعريفات باختلاف جواتب التكامل . وعلى كثرة التعريفات كثرت الانتقادات 


لشسشسشس سئس سد هورية الإدارة العامة 


تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الافتصادى العربي 

من قبل الاقتصاديين (5,1978عقمءماعلمنكا :1961,ة5ههلة8 :049:061,1950 . ومن ثم 
لا يوجد تعريف يتفق عليه بينهم للتكامل ؛ مما ترك الباب مفتوحًا اعتمادًا 
على وجهة نظر الباحث وهدفه من تتاول الموضوع . 

ولسنا هنا بصدد استعراض هذه التعريفات وانتقاداتها . ولكن يمكن 
وضع تعريف للتكامل الاقتصادى لغرض البحث مؤداه : "أنه عملية تحقيق 
اعتماد متبادل بين اقتصاديات مجموعة من الدول بدرجات مختلفة قائمة 
على أسس معينة . مستخدمة فى ذلك مداخل مختلفة بهدف زيادة وتدعيم 
القدرة الاقتصادية والاجتماعية للدول الأعضاء" 

ويلاحظ من التعريف تعدد أشكال التكامل الاقتصادى ؛ والتى تمثل 
مراحل تدريجية له تتمثل فى : 
١‏ - النظام التفضيلى . 
؟ - المشروعات المشتركة . 
- منطقة التجارة الحرة . 
غ - الاتحاد الجمركى . 
- السوق المشتركة . 
" - التكامل الاقتصادى . 

ويهدف هذا المبحث إلى تحليل أسباب عدم اكتمال تجارب التكامل 
الاقتصادى فى الدول العريية . ومدى تحقيق المرجو منها : وإلى أين وصلت 
بالاعتماد على هذه المراحل التدريجية للتكامل الاقتصادى الكامل من خلال 
المطلبين التاليين . 
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د. يحيى عبدالغنى أو الفتوح 
المطلب الأول : تطورات تجارب التكامل الاقتصادى العريى : 


أولاً- النظام التفضيلى (الاتفاقيات التفضيلية) : 

تتفق بعض الدول فيما بينها على انتهاج أسلوب ال معاملة التفضيلية على 
تجارتها البينية . بمعنى اختيارها لمجموعة من الإجراءات الهادفة إلى 
تشجيع التجارة البينية من خلال تخفيض العقبات التى تقف دون ذلك , 
سواء كانت جمركية أو غير جمركية على الواردات التى تتم بينها » باستثناء 
خدمات رأس المال . 

ويلاحظ أن هذه الاتفاقيات هى أدنى درجات سلم التكامل الاقتصادى : 
حيث تنصب على الشق السلعى دون الشق النقدى للتجارة الإقليمية بين 
مجموعة من الدول . وعلى مجرد تقليل للعقبات الجمركية . دون أن تمتد 
إلى إلغاتها كلية . 

وعلى صعيد الدول العربية ؛ فيما يتعلق بالمعاملة التفضيلية ؛ قام مجلس 
جامعة الدول العربية بعقد اتفاقية لتسهيل التبادل التجارى وتنظيم تجارة 
الترانزيت فى سبتمبر 1307م . وقد ركزت هذه الاتفاقية بشكل أساسى 
على التفضيلات الجمركية فى شكل إعفاءات من الرسوم الجمركية للسلع 
الوطنية العربية المتبادلة بين الدول العربية . 

وقد حددت الاتفاقية جداول بالسلع التى يتم تحريرها ؛ وتم إدخال عدة 
تعديلات قبل التصديق عليها خلال الفترة من عام 1504 إلئ عام 1505 : 
ولكن تعثرت الاتفاقيات التفضيلية بحيث يمكن الحكم بفشلها نتيجة تخوف 
الدول الأعضاء من بعض المسائل الخاصة بالإغراق ؛ والأثر على التتمية , 
مما دفع ذلك بمجلس جامعة الدول العربية فى ديسمبر ١151م‏ إلى إعطاء 


اللسسسسسسسسسس فورية الإدارة العسامة / 


تنصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 
الحق لأى دولة عضو فى اتخاذ الإجراءات التى تراها لمواجهة هذه المخاوف ؛ 
الأمر الذى ساعد على تعثر تنفين الاتفاقية (جامعة الدول العربية . 1544) . وبذذلك 
أصبح للدولة حق الخلع من الاتفاقية . 
وأمام تعثر تطبيق الاتفاقية قام المجلس فى فبراير لكام بوضع اتفاقية 
للتبادل التجارى بين الدؤل العربية لتيسير وتنمية التبادل التجارى بين 
الدول العربية والتى أصبحت واجبة التطبيق فى بداية عام 9/1 ام . إلا أنها 
تعثرت أيضًا رغم اقتصارها على المؤسسين . 


ثانيا - المشروعات المشتركة : 

تعد المشروعات المشتركة نقطة خلاف فى مدى اعتبارها نوعًا من 
التعاون الاقتصادى المؤدى إلى تحقيق التكامل الاقتصادى . فكثير من 
المشروعات المشتركة التى تمت بين دول نامية كانت مجرد مشروعات لا 
يرتبط إنشاؤها بأى فكرة عن التكامل الاقتصادى (رشيدهدة) . 

ولكى تعد المشروعات المشتركة تكاملية يتعين أن تتضمن صفات معينة » 
أهمها أن يكون الاشتراك بين دولتين أو أكثر . وحدوث درجة من التشابك 
فى العملية الإنتاجية بين الدول المشتركة . مع استفادة الأطراف المشتركة 
(شقير . 1987 . إبراهيم . 1587) . ولا يلزم أن يكون المشروع مملوكًا ملكية مشتركة 
بين كل الأطراف ؛ بحيث يمول المشروع من دولة أو أكشر ويقام فى دولة 
أخرى . ١‏ 

وعلى مستوى تجرية الدول العربية يمكن تصنيف المشروعات العربية 
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د . يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 

- مشروعات منيثاق طرابلس التى أدت الخلافات السياسية إلى عدم 
فاعليتها . . 

- مشروعات ققائية ١‏ 1 

- مشروعات متعددة الأطراف . 


أما من حيث ملكية المشروعات المشتركة يمكن تصنيفها إلى ثلاث 
العربية . ومشروعات خارج المنظمات العربية (رشيد . 1590) . 


كما شهدت المشروعات العربية المشتركة من حيث التطور الزمنى ثلاث 
فترات ؛ الفترة الأؤلى حتى بداية السبعينيات وقد اتسمت بالجمود ؛ الفترة 
الثانية حتى أواخر الثمانينات حين زاد عدد المشروعات العربية المشتركة 
بصورة فعالة . والفترة الثالثة فترة التسعينيات التى انخفض فيها الاهتمام 
بالمشروعات العربية وريما يرجع السبب الرئيس فى ذلك إلى حرب الخليج . 
وفى دراسة لمجلس الوحدة الاقتصادية فى أوائل الثمانينيات . اتضح أن 
غالبية المشروعات المشتركة فى الدول العربية لا تعد مشروعات متكاملة 
ويؤخذ. على معظم هذه المشروعات عدم ارتباطها بالاقتصاد القومى (مجاس 
الوحدة الاقتصادية العربية . 19174) . كما أن تطور المشروعات لم يرق إلى المستوى 
المأمول سواء على المستوى القطاعى أو المستوى الجفرافى . فعلى المستوى 
القطاعى يغلب على اقتصاديات الدول العربية القطاع الخدمى ؛. وضعف 
الإنتاجية . وضعف التشابك القطاعى . وانعكس ذلك على طبيعة 
المشروعات المشتركة . 


فمن الجدول )١(‏ يتضح أن توزيع المشروعات المشتركة لا يختلف كثيرً 
. عن أشكال التوزيع القطرية ..فثلثا عدد المشروعات المشتركة ينفرد بها 


للسدستشسشسغ + ب سب سي هورية الإدارة العامة 


تصور مستقبلى لتفعبل النكامل الاقتصادى العربى 
قطاع التمويل والمصارف ومشروعات غير سلعية أخرى وهى البناء والتشييد 
والنقل والسياحة والفنادق:(141١‏ مشروعًا) . أما الصناعات التحويلية 
فنضيبها (714,7) من عدد المشروعات ؛ فى حين يتضاءل نصيب 
الصناعات الإستراتيجية إلى ثمانية مشروعات والزراعة إلى (؟1١)‏ مشروعًا. 
ومن حيث رؤوس الأموال الأسمية لتلك المشروعات ؛ يستحوذ قطاع التمويل 
والتشييد والنقل على ثلشثى رؤوس الأموال للمشروعات . 


جدول )1١(‏ 
بيان بعدد المشروعات المشتركة ونصيبها من رؤوس الأموال الاسمية 


2 0 


المصدر : مجلس الوحدة الاقتصادية العربية : تجرية مجلس الوحدة الاقتصادية العربية فى 
إقامة المشروعات الصناعية العربية المشتركة , ندوة المشروعات الصناعية العربية المشتركة 4؟-.؟ 
نوفمير , 1547 , الدوحة ؛ قطر , 1941 , ص80ه . 
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د. يحبى عبدالغنى أبو الفتوج 

ويتضح أن التوزيع القطاعى للمشروعات المشتركة كان شديد الشبه 
بتوزيع الاستثمارات فى خطط التنمية القطرية ؛ مما يعنى أن المشروعات 
المشتركة استجابت لطبيعة الهيكل الاقتصادى القائم : وهو ما يؤدى إلى 
القول بأن المشروعات المشتركة أسهمت فى تدعيم الخلل القائم وليس 
علاجه (مجلس الوحدة الاقتصادية العربية » 1947) . ويرجع ذلك إلى عدم 
اهتمام مجلس الوحدة الاقتصادية وغيرها من الجهات المعنية بالتكامل 
بالعمل على زيادتها والتنسيق بينها فى إطار إستراتيجية تنموية عربية 
متكاملة . وبحيث تؤدى إلى رفع درجة التشابك العضوى بين اقتصاديات 
الدول العربية . وبحيث تؤدى أيضًا إلى زيادة توازن النمو بينها وتخفيف 
التبعية الخارجية بين الدول العريية عند إقامة هذه المشروعات التى غلب 
عليها الطابع الثنائى وإقامتها خارج إطار المنظمات المتخصصة وخاصة 
المشروعات المزيهة/ الأجنبية . فلقد أوضحت إحدى الدراسات أن من بين 


)١101(‏ مشروعا مشتر كَا بلغت عدد المشروعات العربية (97) مشروعًا بنسبة 
(758) فى حين كانت المشروعات العربية الأجنبية تمثل (17) (سعود , 44 , 
بدون سنة نشر) ٠.‏ 


وبغض النظر عن كون المشروعات المشتركة تكاملية ؛ من الملاحظ وجود 
خلل فى التوزيع الجغرافى لها . فهناك أكثر من (#77) من الاستثمار 
الصناعى المشترك تركز فى ثلاث دول عربية ؛ فى حين أن دولتى السودان 
وموريتانيا لا يتجاوز نصيبهما (54, ))٠‏ من حجم الاستثمار متمشلاً فى 
أربعة مشروعات صغيرة (مجلس الوحدة العربية . 19417 : 0817) . ومن ثم 
يمكن القول إن توطين المشروعات كان تبعًا لتواضر المزايا النسبية التقليدية 
للموقع ٠‏ ويحيث يتراجع هدف التكامل القومى إلى مرتبة تالية . وريما 
يسوّغ ذلك بعدم وجود مجموعة معايير تخطيط - تستند إلى أولويات توازن 


دورية الإدارة المعسامسة 


تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 
النمو الإقليمى على المدى الطويل - بدلاً من معايير تخطيط المشروع الفرد 
التى تستند إلى تحقيق أكبر منفعة تجارية للمشروع على المدى الطويل . 
وفى فترة التسعينيات لم يتغير الوضع كثيرًا عن الثمانينيات . فبالرغم 
من زيادة المشروعات المشتركة (متمثلاً فى زيادة حجم الاستثمارات العربية 
البينية) إلا أنها مازالت دون المستوى المطلوب بالمقارنة مع أحجام التدفقات 
الاستثمارية العربية إلى الأقاليم والتجمعات الاقتصادية غير العربية ؛ فلقد 
زادت إجمالى الاستثمارات البينية من (8, )5٠١‏ مليون دولار عام (1550م) 
إلى )١108,7(‏ مليون دولار عام (/1491م) ؛ ولكن ذلك لا يمثل سوى (77) من 
إجمالى الاستثمارات العربية خارج المنطقة العربية (جامعة الدول العربية ‏ ١٠٠ام‏ : 
٠٠‏ .كما أنه لم يحدث تغير فى التوزيع القطاعى ؛ فمازال قطاع الخدمات 
والسياحة يحتل المرتبة الأولى . وعلى مستوى التوزيع الجغرافى ؛ يلاحظ 
تركز هذه الاستثمارات فى عدد قليل من الدول حيث تعد مصر والسودان 
أكثر الدول حصولاً عليها خلال الفترة من (155م) حتى (15517م) ٠‏ ومن 
ثم إن مسيرة المشروعات المشتركة لم تكن ذات تأثير تكاملى خاصة بعد 
حرب الخليج وما أحدتته من فقدان الثقة بين الدول العريية . 
ونظرًا لمزايا الملشروعات المشتركة الإيجابية - خاصة مع التحولات 
الاقتصادية والإقليمية ومع ما تتصف به اقتصاديات الدول العربية - يتعين 
اهتمام مجلس الوحدة الاقتصادية وغيرها من الجهات ال معنية بالتكامل 
بالعمل على زيادتها والتنسيق بينها فى إطار إستراتيجية تنموية عريية 
متكاملة وبحيث تؤدى إلى رفع درجة التشابك العضوى بين اقتصاديات 
الدول العربية » وفى زيادة توازن النمو بينها وتخفيف التبعية الخارجية . 


دورية الإدارة العامة 144 


د . يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
32- 
كالما - منطقة التجارة الحرة : 


تقوم هذه المرحلة من التكامل الاقتصادى - والمراحل التالية'لها - على 
أساس أن إزالة الحواجز والقيود الجمركية وغير الجمركية على عمليات 
تبادل السلع والخدمات وتحرك عوامل الإنتاج بين الدول يؤدى إلى حدوث 
التكامل الاقتصادى بين تلك الدول (1961,تدهدله8) . 


وتعرف منطقة التجارة الحرة بأنها تجمع من عدة دول تسعى لتكوين تجارة 
حرة شيما بينها وفى داخل منطقة التجارة الحرة ؛ تلغى جميع القيود على 
التجارة فيما بين الدول الأعضاء مع احتفاظ كل منها بتعريفته الجمركية 
بالنسبة للدول الأخرى التى خارج الاتفاق (جيرونيلام : بدون سنة نشر:111) ٠‏ 

ويلاحظ أن الدول الأعضاء تحتفظ كل منها برسومها الخاصبة , 
واستقلالها الجمركى إزاء بقية الدول الخارجة عن نطاق المنطقة ؛ مما 
يترتب على ذلك - كما هو الوضع فى النظام التفضيلى - تعدد التعريفات 
الجمركية المطبقة بين الدول الأعضاء وبين العالم الخارجى واختلافها . 

ويرى المؤيدون أن منطقة التجارة الحرة تدفع إلى زيادة حجم التبادل 
التجارى الذى يترتب عليه زيادة تدفق غناصر الإنتاج ورؤوس الأموال , 
. فزيادة كمية الاستثمار وحجمه ؛ قتوسع فى النشاط الصناعى ؛ فاستفادة 
من تطبيق اقتصاديات الحجم . كما تؤدى منطقة التجارة الحرة إلى تحديث 
الإنتاج وتطويره ٠‏ وزيادة القدرات التنافسية , وتوفير المناخ المناسب لتحقيق 
التعاون فى قضايا البيئة وفنا لما جاء فى اجتماعات منظمة التجارة العالمية 
فى سنغاطورة (غيد الحميد ١918.‏ ؛ 386:36,1989) . أما المعارضون فيرون أن 
منطقة التجارة الحرة تسبب انحراقات فى هياكل الإنتاج والتجارة للدول 
الأعضاء من جراء عمليات إعادة التصدير نتيجة تفاوت التعريفة الجمركية 
للدول الأعضاء فى مواجهة العالم الخارجى . 


[*] حتت فور ةللإمارة التق تنه 


تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 
ويمكن تفادى تلك الانتقادات من :خلال الاتفاق على عدد من القواعد 
التنظيمية للتبادل التجارى بين الدول الأعضاء مثل قاعدة النسبة المئوية , 
وقاعدة التحويل لتحديد منشأ السلعة ٠‏ والضرائب التعويضية التى تفرض 
على الواردات المعاد تصديرها . 
وعلى مستوى الدول العريية ؛ أصدر المجلس الاقتصادى والاجتماعى ضى 
سبتمبر 1150م قرارًا بإعداد مشروع برنامج تنفيذى لاتفاقية تيسير وتنمية 
التبادل التجارى بين الدول العربية لإقامة منطقة حرة عربية كبرى . وقد 
تم إقرار المشروع بالفعل فى فبراير 1517ام بهدف تحقيق التحرير الكامل 
للتجارة البينية بين الدول العربية على مراحل سنوية متدرجة طبقًا لجدول 
زمنى مدته )٠١(‏ سنوات ابتداء من يناير 594١م‏ . ويلاحظ أن هذا الاتجاه 
ببين استمرارية الاقتناع بجدوى المدخل التجارى وأولويته كنقطة انطلاق 
نحو التكامل الاقتصادى العربى . 
إن نجاح هذه الاتفاقية فى التقدم نحو اتحاد جمركى ثم سوق مشتركة 
يتطلب إزالة العقبات التى تعترضها وعلاج آثارها ومن أهم هذه العقبات : 
١‏ - الاستثناءات التى أتاحتها المادة )١14(‏ من الاتفاقية . فهناك تخوف من 
استغلال هذه الاستثناءات لإفراغ الاتفاقية من محتواها . خاصة أن 
الاستشاءات الثى قدمت خلال السنة الأولى للاتفاقية بلفت (877) 
سلعة من إجمالى )1٠٠١(‏ سلعة (جامعة الدول العربية , 1944) ؛ الأمر الذى 
يستدعى وضع ضوابط تحكم الاستشثناءات . 
- الإجراءات الإدارية المتبعة قطريًا نتيجة تخوف بعض المنتجين من 
فقدان الحماية ؛ والآثار السلبية على اقتصاديات الدول الأقل نموا . 
وهذا يحتاج إلى آلية مناسبة لتعويض تلك الدول عن الخسائر . 


0مك 
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" - تعدد القيود غير الجمركية وتباينها التى يصعب إزالتها بالشكل الفورى 
الذى نص عليه البرنامج التنفيذى . 

؛ - طول الفترة الزمنية اللازمة لتنفيذ الاتفاقية ؛ مما يلقى بظلال من 
الشك فى فاعليتها (العنانى ‏ 1554) . 

٠‏ - تعدد الرسوم والضرائب ذات الأثر المماثل . وعدم توافر كل من 
.القوانين المنظمة للمنافسة والاحتكاراك ؛ وإعداد قواعد المنشا , 
وكيفية معاملة منتجات المناطق الحرة . 


ولا شك أن قصر فترة تطبيق الاتفاقية وتذبذب أسعار البترول خلال 

تلك الفترة (195177١-١٠٠٠م)‏ تمثل صعوبات فى تقويم الاتفاقية بشكل علمى . 

ولكن مرحليًا يمكن تحديد احتمال نجاحها بعدد من المعايير : 

١‏ - مدى الالتزام بالتخفيض التدريجى للتعريفة الجمركية . والرسوم 
والضرائب ذات الأثر المماثل . وبرصد ذلك اتضح التزام الأعضاء 
بالتخفيض التدريجى للتعريفة الجمركية ٠١(‏ سنويًا) . وعدم الالتزام 
فى.جانب الرسوم والضرائب التى لها آثار حمائية . 

٠”‏ - حجم الإستثناءات بالإضافة لعدد السلع المطلوب استثنائها » فهناك 
عدد (1) دول من ضمن )١5(‏ دولة ( تمثل 417 من الأعضاء) حصلت 
على استشاءات . 

؟' - عيد الاتفاقيات الثنائية التى تطول فترتها عن فترة السماح التى تنص 
عليها الاتفاقية وتتعارض فى أحكامها مع أحكام الاتفاقية . 

؛ - مدى التزام الدول الأعضاء بتطبيق الرزنامه الزراعية العربية المشتركة , 
ونظرًا لعدم تواضر معلومات عن المعيارين الثالث والرابع ؛ فيصعب 

الحكم عليهما . 


لشم م عر جنوي ديه 


تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 
وبشكل عام يتطلب تفعيل هذه المرحلة من مراحل التكامل - إضافة إلى 
مواجهة العقبات - اتباع مدخل إنتاجى بجانب هذا المدخل التجارى مع 
إقامة مشروعات مشتركة تكاملية ؤتعزيز الاستثمارات وتوزيعها بين الدول 
العربية . خاصة أن الاتجاهات العالمية الحديثة تسير فى اتجاه تعزيز وضع 
الدول المصدرة للسلع المصنعة وإضعاف وضع الدول المصدرة للمواد الأولية . 
ويزيد التخوف من فشل الاتفاقية مع قراءة وتحليل بيانات هيكل الصادرات 
العريية والتجارة البينيه حيث يتضح أن (, )71١‏ من إجمالى الصادرات 
عام 1949م تمثل صادرات سلع فى أشكالها الأولية . وأن التجارة البينية 
بين الدول العريية لنفس العام لا تزيد عن (78,0) فى نفس العام ناهيك 
عن أن ( ):٠‏ من رؤوس الأموال العربية تستثمر خارج الدول العربية . 
(جامعة الدول العربية 07٠٠١‏ . 


رابعًا - الاتتحاد الجمركى : 

يتضمن الاتحاد الجمركى بالإضافة إلى إلغاء الضرائب الجمركية 
والقيود الأخرى بين الدول الأعضاء . إقامة تعريفة جمركية مشتركة فى 
مواجهة الدول غير الأعضاء ؛ ومن ثم يحقق الاتحاد الجمركى هدفين فى 
آن واحد ؛ حيث يحرر التجارة البينية للدول الأعضاء أو ما يسمى بتغيير . 
اتجاه التجارة <و:زهءه:1 71806 ؛ وفى نفس الوقت يزيد من قوة إسهام هذه 
الدول فى التجارة الدولية (أثر توليد التجارة) همتاهعءه 1206" . بالإضافة 
إلى تحقيق مجموعة من الأهداف الاقتصادية مثل : تحسين معدلات 
التبادل الدولية . واغتنام المكاسب الديناميكية الناشئة عن ظاهرة 
اقتصاديات الحجم التى يولدها إنشاء الاتحاد الجمركى . ولقد وضحت 
هذه المزايا مع نظرية الاتحادات الجمركية - بأخذها فى الاعتبار الآثار 
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الديناميكية - ووجود حجج مؤيدة لصالح تكوين هذه الاتحادات للدول 
الأقل نموًا . فلقد كان التحليل الساكن لهذه النظرية من قبل فاينر ومن 
بعده ليبسى لومف.1 ؛ وميد 816206 ؛ يظهر أن فرص توقع مكاسب ملموسة 
من هذه الاتحادات ضئيلة إذا تمت بين دول نامية (1967 , 03169004 . 
ويشترط إقامة الاتحاد الجمركى الامتناع عن عقد أى اتفاقيات جمركية 
أو تجارية منفردة بين دولة عضو فى الاتحاد ودول خارجة عن الاتحاد . 
بالإضافة إلى وضع مجموعة من الإجراءات الخاصة بتعديل الاتفاقيات مع 
العالم الخارجى ضمانًا لعدم تعارض نصوصها مع التزامات الدول تجاه 
بعضها النعض (حشيش . ١595‏ ؛ 112:565,1977) . 


وعلى مستوى الدول العربية . ليس هناك تجارب فى إقامة اتحاد 
جمركى سوى تجرية مجلس التعاون الخليجى والتى أمكن من .تحليلها خلال 
الفترة من )١941(‏ حتى (1598) اكتشاف أحد معوقات التكامل الاقتصادى 
العريى ؛ وهو البطء وعدم الجدية فى إنجاز الاتفاقيات الاقتصادية 
وتفعيلها (مجلس التعاون الخليج العربى , 1958) . 


فمع بداية مجلس التعاون الخليجى العربى عام ١118م‏ ؛ وصندور 
الاتفاقية الاقتصادية الموحدة لدول الخليج العربى ؛ تم الاتفاق على توحيد 
التعريفة الجمركية وتطبيقها تدريجيًا خلال خمس سنوات من تاريخ نفاذ 
هذه الاتفاقية (مجلس التعاون لدول الخليج ٠‏ 1957) ولكن لم يصدر أى اتفاق حتى 
عام 917١م‏ حيث أكد المجلس الأعلى على ضرورة قيام لجنة التعاون المالى 
والاقتصادى على استكمال مشاورتها للوصول إلى توحيد التعريفة 
الجمركية . وأكد ذلك إعلان المنامة عام 1588م ثم الدورة العماشرة 
(1989م) التى أكدت مرة أخرى ضرورة توحيد التعريفة الجمركية خلال 


لعدنغنيطغس طب فورية الإدارة التعامة 


تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 
مدة أقصاها ثلاث سنوات اعتبارًا من ١19١م‏ . ولم تشهد السنوات الثلاث 
التالية أية اتفاقيات لتحقيق ذلك . فقرر المجلس عام 1497م (الدورة 17) 
كليف لجكة التعاون المالى والاقتصادى بوضع مشروع نظام متكامل لتوحيد 
التعريفة الجمركية . وفى الدورة )١5(‏ عام 1497م قرر المجلس إعطاء 
المزيد من الوقت للاتفاق على التعريفة . ومع ظهور مشاكل توحيد التعريفة , 
قرر المجلس فى الدورة (17) عام 1544م ضرورة إيجاد حل ينسجم مع 
قرارات الاتفاقية الموحدة ويتوافر فيه المرونة للحصول على الإجماع . 
ومنذ عام 556١م‏ حتى عام 914١م‏ خرجت قرارات متعددة لحل مشاكل 
التعريفة الموحدة مثل الاتفاق على نقطة الدخول الواحدة وآلية التحصيل 
وإعادة التحصيل . وفى عام 1594م الدورة (15) تم اعتماد الجدول الزمنى 
ا لإقامة الاتحاد الجمركى ؛ بحيث يبدأ العمل ابتداءً من مارس ١١٠٠م‏ على 
أن تنتهى حل المشاكل المطروحة عام 1195م . وما لبث أن تم تأجيل العمل 
بالاتحاد الجمركى عام 1544م الدورة (١؟)‏ إلى مارس 0١٠1م‏ . 
مما سبق يتضح أنه يتوقع ظهور اتحاد جمركى على مستوى ست دول 
عريية بعد.70 عامًا من الاجتماعات والقرارات . إن هذا الاستعراض 
التاريخى يبين لنا مدى البطء الشديد فى التتفيذ وعدم وجود قدرة حقيقية 
تحقيق التكامل . وهذه إحدى سمات الدول العربية فى عقد 
الاتفاقيات والتى يمكن إرجاعها إلى : 
١‏ - التردد بين التأييد والامتناع من قبل أصحاب القرار السياسى . 
؟ - الحرج السياسى بين الدول يجعلها تتبنى قرارات بدون تنفين . 
" - آثار حرب الخليج الاقتصادية والنفسية . 
؛ - عدم الشفافية بين الدول على الصعيد الاقتصادى والسياسى . 
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6 - عدم وجود تنسيق حقيقى بين الخطط الاقتصادية للدول الأعضاء . 
5 - الإجماع الذى لا بد منه لإقرار أية اتفاقيات . 


خامسا - السوق المشتركة : 

تمثل السوق المشتركة مرحلة متقدمة من مراحل التكامل الاقتصادى » 
وتعتبر تطويرًا للاتحاد الجمركى وتتميز السوق المشتركة بإلغاء الرسوم 
الجمركية والقيود الأخرى . وليس ضقط على انتقال السلع بين الدول 
الأعضاء : ولكن على انتقال عناصر الإنتاج (العمل ورأس المال) . 

وتعمل السوق المشتركة - بما توفره من حرية انتقال عناصر الإنتاج فيما 
بين الدول الأعضاء وإزالة القيود على انتقال عوامل الإنتاج- على تهيئة 
المناخ الملاكم لتمويل الاستثمارات وزيادة إسهام العمالة فى زيادة الإنتاجية . 
فلا شك أن إتاحة الحرية لانتقال عناصر الإنتاج بين الدول الأعضاء تؤدى 
إلى توزيع هذه العناصر بينها بما يحقق الكفاءة الاقتصادية . 

وبالنسبة للدول العربية . أصدر المجلس الاقتصادى العريى عام ١974‏ 
موافقته على إنشاء السوق العربية المشتركة اعتقادًا منه بأن عدم تحقيق 
أهداف التكامل يكمن فى قصور فى الآلية . وكان الهدف الرئيسى من هذا 
القرار هو تحرير التجارة بين الدول الأعضاء عن طريق إعفائها من الرسوم 
الجمركية تدريجيًا ؛ وذلك بهدف الوصول إلى منطقة التجارة الحرة كخطوة 
أولى نحو تحقيق السوق المشتركة (مجلس الوحدة الاقتصادية العربية , 1197) . وتم 
بالفعل - إلغاء جميع الرسوم الجمركية اعتبارًا من سنة ١97١م‏ بين أربع 
دول ٠‏ هى الأردن وسوريا والعراق ومصر ثم ليبيا . ولكن تعشرت تجرية 
السوق المشتركة ؛ مما أدى إلى تشكيل عدة لجان ؛ والاتجاه إلى إبرام 


ل ل 7777 77 موري الإدارة العامة 


تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 

اتفاقية لتيسير وتنمية التبادل التجارى بين الدول العربية . 
وعلى مستوى الاتفاقيات بين الدول العربية لتسهيل السوق المشتركة 

بداية من الخمسينيات . أبرمت العديد من الاتفاقيات فى ما يتعلق بتشجيع 

انتقال رؤوس الأموال منها : 

- اتفاقية تسوية المعاملات الجارية وانتقال رؤوس الأموال عام 1107م . 

- اتفاقية رؤوس الأموال العربية وانتقالها بين البلدان النامية والتى طبقت 
عام 1517م » وصدقت عليها ثمانى دول . 

- الاتفاقية الموحدة لاستثمار رؤوس الأموال العربية فى الدول العربية عام 
“لكام . 

- اتفاقية الصندوق العربى للإنماء الاقتصادى والاجتماعى بهدف تمويل 
المشروعات الإنمائية بقروض ميسرة وبدأ نشاطه عام 197/4 . واتفاقية 
صندوق النقد العربى الذى طبقت عام //151م ؛ ويضم الصندوق جميع 
الدول العربية . ويهدف إلى القيام بوظائف صندوق النقد الدولى فى الدول 
العربية . من تقديم رؤوس أموال للدول العربية لتحقيق أهداف معينة 
وبشروط معينة وتمويل مشروعات التنمية ؛ وتقديم الدعم المالى والفنى 
لبرنامج الإصلاح الهيكلى بهدف معالجة الاختلال فى موازين المدفوعات 
وإعادة هيكلية الاقتصاديات العربية . إلى جانب بذل الجهود المباشرة وغير 
المباشرة لتنمية التجارة العربية فى البلدان العريية (البطريق .1554) . 
وبالرغم من ذلك ٠‏ يلاحظ من تتبع تطور تدفق الاستثمارات العريبية 

البينية ضآلة الأموال العربية المستثمرة فى المنطقة العربية مقارنة بضخامة 

الأرصدة المالية الموظفة فى الخارج . 


كذلك على صعيد انتقال العمالة بين الدول العربية : كان هناك غياب 


دورية الإدارة العامة 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
التنظيم الفعال على مستوى الدول . حيث خضع الانتقال للقواعد التى 
تحددها كل دولة منفردة أو بناء على بعض الاتفاقيات الثنائية المحددة بين 
عدد من الدول ؛ لذلك أبرم عدد من الاتفاقيات الجماعية على مستوى 
الدول العربية لإزالة العقبات . ولكن أجمعت الآراء على ضعف فاعلية هذه 
الاتفاقيات الجماعية وضرورة وجود صيغة متطورة جديدة تأخذ الواقع 
التاريخى الحالى ومستجداته . فيما يتعلق بإشكالية تحرك الأيدى العاملة 
العربية . وما تشمله من ضرورة المحافظة على حقوق العمالة من جهة , 
واحترام سيادة الدولة المطبقة من جهة أخرى . 

ومن ثم يمكن القول بأن معظم الاتفاقيات قوبلت بالتطبيق الضعيف فى 
أحسن حالاتها ؛ مما أدى إلى أن السوق المشتركة ظلت حلمًا يراود الدول 
العربية فى مختلف ندواتها ومناقشاتها على كثرتها دون وجود نتائج جادة 
لتحقيق هذا الهدف . 


سادسا - التكامل الاقتصادى الكامل : 

يعتبر التكامل الاقتصادى التام أكثر مراحل التكامل تقدمًا حيث لا 
تستطيع أية دولة أن تستقل بسياستها الاقتصادية الكلية دون أن يكون ذلك 
فى إطار السياسات الاقتصادية الموحدة لجميع الدول المشتركة فى الوحدة 
الاقتصادية . ويمكن أخن تجربة الدول الأوروبية فى هذا الشأن ؛. بوصفها 
أفضل مثال على التكامل الاقتصادى الكامل . الذى تم من خلاله إقامة 
سلطة فوق وطنية قراراتها لها قوة ملزمة للدول الأعضاء ؛ والاتفاق على 
توحيد عملتها . 

ويظهر مدى القوة الملزمة فى تضوق القانون الأوروبى وهيمنته على 
القوانين المحلية والأهمية التى يكتسبها النظام القضائى للاتحاد الأوروبى . 


با االل*شصسصسسستخس ‏ ف_هورية الإدارة العامة 


تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 
كتيوه التى لا تطبق توجهات الاتحاد الأوروبى تخضع للمساءلة ودفع 
تعمويضات للدولة المتضررة ؛ وأيضًا للأفراد المتضررين . هذا بالإضافة إلى 
أن الالتزام بعملة موحدة يعنى أن دول الاتحاد قد ضحت بجزء من سيادتها 
من أجل التكامل . خاصة أن العملة المحلية تغد رمرًا من رموز السيادة 
(1999 بتناتعمه8) . 


بينما على مستوى الدول العربية ظل التكامل الاقتصادى العربى . كما 
هو . هدًا لا يتحقق ٠‏ بالرغم من أنها أسبق الدول إلى محاولة إرساء 
قواعده وبالرغم من كثرة القرارات والتنظيمات . ويرجع ذلك لأسباب كثيرة 
يتم عرضها فى المطلب الثانى . 


المطلب الثانى : تحليل معوقات التكامل الاقتصادى العريى . 
ينصرف هذا المطلب إلى مناقشة النقاط الآتية : 
- المداخل المتبعة فى تحقيق التكامل الاقتصادى . 

- أسباب فشل إقامة تكافل اقتصادى عريى فعال ومعوقاته . 


أولاً - مداخل تحققنيق تكامل اقتصادى : 
يمكن تقسيم مداخل تحقيق تكامل اقتصادى إلى مدخلين رئيسيين : 


: مدخل التبادل التجارى‎ - ١ 
تتلخص الفكرة الرئيسية لهذا المدخل فى أن نقطة البداية نحو تحقيق‎ 
» تكتل اقتصادى هى تنمية التجارة : وتقوية المبادلات بين الدول الأعضاء‎ 


د. يحيى عبدالقنى أبو الفتوح 

وإزالة العوائق التجارية أيّا كان شكلها . ويستند هذا المدخل - فى تحليله 
النظرى - إلى أن تحرير التجارة بين مجموعة الدول الأعضاء يؤدى إلى 
قيام المنافسة بين المشروعات الإنتاجية ضيها : وأن هذا من شأنه أن يؤدى 
إلى توزيع موارد الإنتاج بين الفروع الإنتاجية بما يحقق أكفاأ استخدام 
ممكن لهذه الموارد على مستوى هذه الدول فى مجموعها ٠‏ وبما يخفض من 
تكاليف الإنتاج . ومن ثم توسع التجارة بينها وترابط اقتصادياتها وتكاملها . 
ومن ثم يقام فى إطار هذا المدخل كل من منطقة التجارة الحرة ؛ والاتحاد 
الجمركى ؛ والسوق المشتركة التى تقف عند تحرير التبادل السلعى وحرية 
انتقال عوامل الإنتاج بين الدول الأعضاء دون أى تنسيق بينها فى 
السياسات الاقتصادية والتعاون فى تنمية القدرات التقنية . 


وبهذا يلاحظ على هذا المدخل أنه يعالج مشكلة قصور الطلب وضيق 
السوق ؛ وليس مشكلة انخفاض مرونة العرض وقلة الإنتاج وقلة تنوعه . 
وفى هذا يمكن القول أن اتباع هذا المدخل فى الدول العربية - نظرًا 
لخصائصها - لن يؤدى إلى زيادة تذكر فى التجارة البينية ؛ حيث تظل 
وحدات الأعمال تابعة لمصادر الاستيراد وأسواق التصدير التى يوجد الجزء 
الأكبر منها خارج نطاق السوق المحلية (سليمان. 1460) . ذلك على عكس 
الدول الصناعية المتقدمة التى تتصف باتساع النشاط الإنتاجى ؛ وهو ما 
يعنى أن نجاح مدخل تحرير التبادل التجارى يتطلب توافر قاعدة إنتاجية 
متسعة للدول الأعضاء المطبقة له تسمح برفع درجة استجابة العرض 
لتغييرات الطلب . 


وهذا التحليل ريما يبرر - بعض الشىء - فشل اتفاقيات تحرير التجارة 
بين الدول العربية حيث مثلت (4,5:) من إجمالى التجارة الخارجية خلال 
السبعينيات » ثم (4, 00 خلال الثمانينيات » ثم تراوحت ما بين )0 0 


نا 
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تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 
)“٠١(‏ خلال التسعينيات . ومن الجدول (؟) يتضح اتجاه التجارة الخارجية 
للدول العريية . وأن النصيب الأكبر من الصادرات يذهب إلى الاتحاد 
الأوروبى (77,7“) يليه اليابان )/١8,4(‏ ثم الولايات المتحدة الأمريكية 
)*٠١(‏ وكذلك انيت الواردات . فى حين حجم التجارة البينية بين الدول 
العربية لا تتعدى (27.7) للصادرات فى أحسن أحوالها عام 999ام 
والواردات (8,5“) لنفس العام . 


جدول رقم (؟1) 
انتجاه التجارة الخارجية للدول العربية (نسبة مئوية) 


المصدر : التقرير الاقتصادى العريى الموحد لعام ٠٠٠١‏ . ص 1١9‏ 


» أرقام تقديرية . 


ويتأكد الأمر بمتابعة حجم التجارة بين دول مجلس التعاون لدول الخليج 
العربى ؛ حيث يتضح أن حجم التجارة البينية تمثل نسبة ضثيلة جدًا 
باللقارنة بحجم تجارتها العالمية . فمن الجدول (؟) يتضع أن'حجم 
الصادرات بين دول مجلس التعاون الخليجى يمثل (9/) فى أفضل الأحوال 


دورية الإدارة فعسة ‏ سل بإ 


د. يخيى عبدالغنى أبو الفتوح 

والواردات (0) خلال النصف الثانى من التسعينيات . كما أن حجم 
صادرات وواردات المجلس مع بقية الدول العربية لا تتجاوز )00 و(7/07) 
على التوالى . فى حين أن النصيب الأكبر للتبادل التجارى يتم مع دول 
العالم الخارجى . خاصة الاتحاد الأوروبى 5 


جدول (”) 
ااه التبادل التجارى لدول المجلس 948١994-1ام‏ 


دول | الدول الاتحاد 
المجلس | العربية الأوربى 


السنة الدول 
الإسلامية 
مككر أحرمكل" 
0 0 


كنا 


ص 


لاه" | اعءكم 

0 
ناذا 
ادق 


ارء 


١ 
يللين‎ 
3 


ال 
1١‏ 


مجلس التعاون لدول الخليج العربية : النشرة الاقتصادية , 


4 


استخدام الباحث لبيانات 


المصدر : 7 با 


الأمانة العامة , العدد الخامس عشر , 7٠٠١‏ , ص 7.99 . 
ص : صادرات - و : واردات 
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تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 

ويرجع ذلك إلى طبيعة التشابه فى اقتصاديات هذه الدول . واشتراك 
معظمها فى تصدير واستيراد نفس المجموعة السلعية . ومن ثم يمكن القول 
أن ضعف القواعد الإنتاجية وتشابه هياكل الإنتاج يمثل إحدى العقبات فى 
تبنى المدخل التبادلى لتحقيق التكامل الاقتصادى . 


: -المدخل الانتاجى‎ ١ 

تتلخص الفكرة الركيسية لهذا المدخل فى أن نقطة البداية فى تحقيق 
.. تكامل اقتصادى هو توسيع القاعدة الإنتاجية وتعميقها عن طريق إقامة 
الصناعات وتنويعها فى الدول الأعضاء وتشجيع الاستثمار وتعزيز إنشاء 
صناعات حديثة . وذلك من خلال تنمية قدرات الموارد البشرية . وتطوير 
البنية الأساسية واكتساب القدرات التكنولوجية الذاتية » وتحقيق الأمن 
الغذائى للدول الأعضاء . والسماح بحرية انتقال عوامل الإنتاج بين دول 
الأعضاء »مع وضع خطة تنموية شاملة يدعمها تنسيق السياسات 
الاقتصادية بين تلك الدول : وإقامة مشروعات مشتركة تكاملية فى ضوء 
الخطة التنموية . والسياسات الاقتصادية . مع توفير سوق مالية تتداول 
فيها أسهم المشروعات المشتركة التكاملية . 

ويلاحظ على هذا المدخل أنه يعمل على تضييق الفجوة التنموية 
والداخلية الواسعة بين الدول الأعضاء والربط بين التنمية والتكامل . كما 
أن العمل المشترك طبقًا لهذا المدخل ليس مناضهًا للدولة العضو بل مكملاً 
له . وعليه يصبح كل من التكامل الاقتصادى الكامل والسوق المشتركة - يتم 
السماح فيها بحزية انتقال عوامل الإنتاج داخل الدول الأعضاء - ووجود 
تنسيق بين القوانين المرتبطة بعملية التنافس والإنتاج -من أشكال التكامل 
التى يمكن إقامتها فى إطار هذا المدخل . 


باس مقع رح ل صم 7 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
ثانيا - أسباب فشل إقامة تكامل اقتصادى فعال ومعوقاته : 

يمكن إرجاع عدم تحقيق إثر إيجابى من محاولات التكامل الاقتصادى 
العربى إلى تطبيق مدخل تجارى تبادلى بحت ؛ دون أن يقترن ذلك بأية 
خطط وسياسات لزيادة الطاقة الإنتاجية للدول الأعضاء وتنويع وزيادة 
الاستثمار . فبالرغم من أن قرار إنشاء السوق العريية المشتركة هدف إلى 
تحقيق الوحدة الاقتصادية عن طريق أدوات ومداخل أكثر قوة وفاعلية من 
المدخل التبادلى ؛ وتم بالفعل إصدار قرارات تتضمن هذه الفلسفة العامة , 
إلا أنه لم يتم وضع هذه القرارات موضع التنفيذ , ولا يمكن القول بأن ما 
أدت إليه الاتفاقيات من تقوية عملية التبادل بعض الشىء بين الدول 
العربية هو تكامل اقتصادى . 

إضافة إلى ذلك هناك مجموعة من الأسباب أدت إلى فشل محاولات 
التكامل » ويمكن تقسيم هذه الأسباب إلى أسباب اقتصادية وأسباب 
سياسية وأسباب تنظيمية . 


: الأسباب الاقتصادية‎ -١ 
: يمكن تحديد أهم الأسباب الاقتصادية فى ما يلى‎ 
سيادة نمط الإنتاج الأولى فى الاقتصاديات العربية وضآلة نصيب‎ - 
الصناعة التحويلية ؛ وتوجيه الإنتاج وجهة تتفق مع اتجاه التجارة إلى‎ 
الدول الصناعية المتقدمة استيرادًا وتصديرًا » ومن ثم التبعية . فى‎ 
من‎ 5١ بعض الدول العربية يصل الاعتماد على خام النفط حوالى‎ 
. الناتج المحلى الإجمالى‎ 


بك التتششسسطشمهبالشمهسس سس سس فورية الإدارة العامة 


تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 

فمن الجدول (4) الذى يوضح هيكل الصادرات والواردات العريية 

الإجمالية » يتضح أن فئة الوقود المعدنى لا تزال تستأثر بالنصيب الأكبر من 

الصادرات العريية ؛ وذلك بنسبة 118 من إجمال الصادرات لعام 1999 
مقارنة بنسبة 17,7 عام /59ا . 


جدول رقم (4) 
هيكل الصادرات والواردات العربية الإجمالية 


الصادرات 
داكت هخذا | 4وول*| كحذل | لاؤذا ألمحكذ 


غير مصنفة آاث.؟ ارط |1 | 


» أرقام تقديرية . 
المصدر : التقرير الاقتصادى العريى الموحد لعام 7٠٠١‏ :ص ١14‏ 


ويلاحظ - على مدى فترة تزيد الآن على نصف قرن - أن الدول 
العربية لم تتمكن من تفيير هياكلها الاقتصادية وتنويع قواعدها الإنتاجية 
بشكل يقضى على الاختلالات الهيكلية . والدليل على ذلك هو بقاء معدلات 
التنمية النخفضة فى جميع الدول العربية غير النفطية فى شبه ثبات خلال 
العقود الخمسة الماضية . أما فى الدول العربية النفطية فقد انخفضت 
معدلات النمو بشكل كبير وتحولت إلى معدلات سالبة فى معظم حقبة 


دورية الإذارة العامة 


د. بحيى عبدالغنى أبو الفتوح 

الثمانينيات بسبب الاعتماد الكشيف على إيرادات النفط التى كانت فى 

انخفاض شبه مستمر (يسرى. 1454 :008 . ومع تذبذب أسعار النفط فى 

التسعينيات تقلب النمو ارتفاعًا ؛ وانخفاضًا بحيث بلغ معدل النمو فى عام 

7 دون المستويات التى تحققت فى العامين السابقين بسبب انخفاض 

أسعار النفط العالمية ؛ الأمر الذى أدى إلى انخفاض فى معدل نمو القيمة 

المضافة لقطاع الصناعات الاستخراجية . ومع تحسن أسعار التفط العالمية 

عام 1195 تحسن معدل النمو . 

- وجود معوقات تواجه تفعيل دور الصناعة فى النشاط الصناعى ؛ ومن 
أهمها غياب البنية المؤسسية والإستراتيجية الملائمة والمغالاة فى التوطين 
القطرى الكامل بمفهوم قانونى ضيق للمشروعات الصناعية . ومحدودية 
السوق الوطنية . وغياب البنية التحتية الصناعية بما لا يسمح بتلبية 
الخدمات الصناعية ويما لا يسمح للمنشأة بالتطور والنمو : وغياب 
المواصفات والمقاييس المعقولة بشكل يجعل المنتجات ذات طابع محلى 
فقط يحتاج إلى الحماية . 

- أضعف التشابه فى هياكل التجارة للدول العربية قدرة دول السوق على 
زيادة التبادل التجارى فيما بينها مما أدى إلى تصدير الدول لفوائضها 
إلى خارج الدول العربية واستيراد احتياجاتها من الخارج ؛ وقد يرجع 
التشابه فى هياكل التجارة إلى تماثل الأنشطة الإنتاجية ؛ مما يؤدى 
إلى وجود معوق كبير فى تكوين تكامل اقتصادى عريى خاصة إذا 
افترضنا غياب القدرة على التحول واستمرار حالة الركود التقنى 
(1980,مقسعن]! :1995, 0.75.0 . 9 

- اختلاف هياكل التكلفة بين الدول العربية الأعضاء فى الاتفاقيات أدى 
إلى لجوء بعض منها إلى حماية صناعاتها ذات التكاليف المرتفعة من 


؟.رزادللهههغغس سس سس هورية الإدارة العامة 


1ب مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 
خلال القيود الإدارية » وهو ما يخالف قرارات السوق العربية المشتركة . 
أضف إلى ذلك اتباع عديد من الدول العربية لتقييد الاستيراد بما 
يتعارض مع السلع التى تصدرها الدول الأخرى الأعضاء . بل الأكثر من 
ذلك أن هناك قيودًا غير جمركية لا تتسم بالشفافية . فهى تصدر فى 
شكل إجراء وتصريحات مكتوبة ؛ وأحيائًا أخرى فى شكل إجراءات غير 
مكتوبة أو تعليمات لا يعرفها سوى المكلف بالتنفين . 

- عدم الاهتمام بوجود شبكة نقل لربط أجزاء الوطن العريبى بعضها ببعض . 
وفى مواجهة هذا المعوق ظهرت عدة اتفاقيات ثنائية للنقل البرى خاصة 
فى بداية التسعينيات كان المأمول منها أن تكون بداية لعقد اتفاقيات 
جادة فى إطار مجموعة عربية ؛ وإلى الآن لم تنشأ آلية تنفيذية مشتركة 
بين الدول العربية الداخلة فى اتفاقيات نقل برى ثنائية لحل أية 
مشكلات أو معوقات تؤثر على سيولة حركة الركاب والبضائع (اللجالس 
القومية المتخصصة 0 1555) . 


- عدم تجانس الفلسفات والسياسات الاقتصادية ؛ فلقد تعددت الأنظمة 
الاقتصادية فى الدول العربية منذ بداية الستينيات ما بين أنظمة تقوم 
على التخطيط المركزى والملكية العامة فى إطار الاشتراكية : وأنظمة 
قوانين تقوم على حرية الأسواق والملكية الخاصة . ومن ثم كانت هناك 
صعوبة فى تحقيق تكامل اقتصادى بين الدول العربية فى ظل الفلسفة 
الاقتنتصادية المزدوجة . ولكن يلاحظ أن هناك عودة منذ بداية 
التسعينيات إلى نظام السوق الحر وخصخصة بعض مؤسسات القطاع 
العام والذى يعد عاملاً جيدً! لتفعيل تكامل اقتصادى عربى . 

- تفاوت مستويات الدخول بين الدول؛ بحيث أضبح هناك دول ذات فوائض 
رأسمالية ضخمة تتدفق إلى خارج الوطن العريى نتيجة لحسابات 
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د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
اقتصادية قطرية وليس على أساس حسابات اقتصادية قومية . وكانت 
الحجج التى تساق هى عدم كفاية الضمانات داخل الاتفاقيات ضد 
مخاطر التقلبات السياسية أو التعديات على الحقوق الخاصة من قبل 
بعض الحكومات العربية . هذا بالإضافة إلى عدم اهتمام الدول التى 
زادت فيها مستويات الدخول بالتكامل ؛ نظرًا لمستويات المعيشة المرتفعة 
التى تتمتع بها ؛ مما دفع إلى مزيد من تخوف تلك الدول تجاه انتقال 
القوى العاملة إليها ؛ والتحول من مجرد العمل بها إلى الهجرة 
والاستقرار فيها . وبذلك تجمدت غالبية اتفاقيات القوى العاملة داخل 
البلدان العربية ؛ بل تم استبدال القوى العاملة العربية بعمالة أجنبية غير 
عربية جاءت بأمراض اجتماعية وسلوكية . 

- غياب التخطيط ومحدودية التعاون الفنى والتنموى والاعتماد على التقنية 
الجاهزة عن طريق الشركات الدولية وعدم مسايرة التقدم التكنولوجى 
ويظهر ذلك من تجربة المشروعات المشتركة التى افتقدت إلى التخطيط 
والتنسيق الجيد لها واتباع معظم الدول العربية نمط التنمية الانفرادى 
القُطرى : 


" - الأسباب السياسية ؛ 

يعد الباعث السياسنى هو أساس فكرة التكامل الاقتصادى ؛ وأصبح 
أيضًا مقبرة التكامل الاقتصادى فلقد انطلقت التجرية من الاعتقاد 
بالقومية العربية وانتماء العرب إلى أمة واحدة وغقيدة دينية واحدة . 
وهدفت التجربة إلى تحقيق الاتحاد السياسى ؛ ولكن قابلت مغوقات أدت 
إلى فشلها : فالتخوف من التعدى على السيادة القطرية يعد سبيًا أساسيًا 
وراء فشل أية محاولات تجاه التكامل الاقتصادى ؛ حيث تتضمن عملية 
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تصور مستقبلى لنفعيل التكامل الافتصادى العربى 
التكامل الاقتصادى تنازلاً من كل دولة عضو عن جزء من سيادتها . ومع 
عدم وضوح فوائد التكامل الاقتصادى أو عدم إدراكها . انخفض التأييد 
والاقتناع من قبل أصحاب القرار السياسى بجدواها وجديتها . كما لعب 
الحرج السياسى دورًا فى تبنى العديد من الاتفاقيات والمشروعات العربية 
ولكن لا يتم تنفيذها . ولذلك كان من الأجدر أن يكون الباعث الاقتصادى 
هو الأساس للوصول إلى تكامل اقتصادى عربى . 
أضف إلى ذلك أن هناك تأثيرًا لأصحاب المصالح المعارضين لإقامة 
سوق عربية مشتركة ويعملون على إضعاف أية إرادة سياسية لإقامة تجمع 
اقتصادى عربى من خلال إثارة المخاوف على السيادة القطرية والدعاية 
دائمًا عن وجود تعارض بين كل من التنمية القومية والتئمية القطرية 
(المجالس القومية المتخصصة , بدون سنة نشر) . كما يعمل أصحاب المصالح هؤلاء على 
عدم إظهار حقيقة الرأى العام الملتمثل فى الرغبة فى تحقيق التكامل 
.. الاقتصادى والذى يؤدى إلى إلزام المسئولين باتخاذ خطوات سياسية 
إيجابية لتفعيل صورة جادة من التكامل الاقتصادى (شقير, ١545‏ :0) . 
هذا بالإضافة إلى عدم حيادية الساسة فى بعض الدول العربية 
بخصوص تحديد ماهية المال العام والفصل بين ممارسة التجارة وممارسة 
العمل السياسى ؛ مما يدفع بالقول أن هناك جماعات مصائح داخل هذه 
الدول تعرقل تكوين اتحادات جمركية أو تفعيل أى صيغة من صيغ التكامل 
الاقتصادى تتعارض مع مصالحهم الاقتصادية . 
ومن العوامل المهمة فى إعاقة التكامل الاقتصادى أزمة الثقة بين الدذول 
العربية على المستوى السياسى . ضفى فترة الثمانينات أدت معاهدة السلام 
المصرية إلى مقاطعة عربية لمصر . ثم حرب إيزان والعراق ؛ والفتنة 
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د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 

الطاتفية بلبنان . والحروب الداخلية فى الصومال والسودان والجزائر ؛ مما 
يعنى عدم وجود استقرار سياسى حقيقى كذلك ما حدث فى حرب الخليج 
ومازالت آثاره وإرهاصاته السياسية ماثلة حتى الآن . 


"- الأسباب التنظيمية : 

هناك عديد من العوامل التى أدت إلى إفراغ الاتفاقيات من مضمونها 
الفعلى أو تعطيلها . فلقد افتقرت نصوص الاتفاقيات بين الدول العربية 
إلى الدقة فى تحديد الهدف ورسم الوسيلة ؛ إذ جاءت معظم النصوص 
مشحونة بالعبارات الإنشاتية . كما تضمنت الاتفاقيات نصوصا تسهل على 
الدول الأعضاء التنصل من التزاماتها تجاه هذه الاتفاقيات . 


إضافة إلى ذلك هناك عوامل تنظيمية أسهمت فى فشل محاولات 

التكامل أهمها : 

١‏ - عدم توافر البيانات والمعلومات والإحصاءات عن الأنشطة الاقتصادية 
المختلفة فى الدول العربية . والافتقار إلى الدراسات العلمية عن 
الهياكل الاقتصادية والخطط وإمكانيات النمو . 

؟ - عدم وجود نصوص صريحة قاطعة فى ميثاق جامعة الدول العربية 
تتعلق بالتكامل الاقتصادى أو الوحدة الاقتصادية ؛ بل إن هناك 
نصوصًا باعثة على التراخئ:فى الإجراءات والقرارات . وعلى سبيل 
المثال » تنص المادة الثانية من الميثاق على أن تتعاون الدول العريية 
المشتركة تعاونًا وثيقًا بحسب النظم السائدة فى كل دولة وأحوالها 
المتعلقة بالشئون الاقتصادية والمالية .كما تنص المادة السابعة على 
ضرورة الإجماع كشرط لإلزام الدول العربية المشتركة ؛ وما يقرره 


الفا 
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تصور مستقبلى لتنفعيل التكامل الاقتصادى العربي 
المجلس بالأغلبية يكون ملزمًا لمن يقبله . أضف إلى ذلك ترك لكل دولة 
حرية عقد ما تشاء من اتفاقيات مع الدول الأخرى , واتخاذ ما تراه من 
قرارات حتى لو تعارضت مع مصالح أى من الدول العربية أو ميثاق 
الجامعة العربية أو قرارات مجلس الجامعة . وبالرغم من الاقتراحات 
التى قدمت منذ عام 1917 لإجراء تعديلات على الميثاق من قبل لجنة 
دراسة ميثاق الجامعة إلا أنه لم يتحقق النجاح الكامل لذلك حتى الآن . 
(شلبى ‏ 1994 :1) 

٠“‏ - عدم وضوح سياسات صناديق الاتحاد العريى ؛ مما أدى إلى عدم 
تحقيقها لأهدافها وعدم إسهامها بشكل فعال فى مسيرة التكامل 
الاقتصادى العريى . 

غ - عدم وجود تنسيق جيد بين الأنظمة النقدية لدول السوق العريية 
المشتركة . وعدم معالجتها لعملية تحويل العملات المحلية للدول 
المشتركة . 

ه6- عدم وجود تنسيق حقيقى بين الخطط الاقتصادية للدول أعضاء 
السوق العربية المشتركة على الرغم من توصية وزراء التخطيط لدول 
مجلس الوحدة الاقتصادية بذلك خلال اجتماعين عقدا لهذا الفرض 
عامى 11١‏ و9!/1 ام (بنك الإسكندرية , 5319ا) ٠‏ 

١‏ - ازدواج المهام التى تقوم بها الأجهزة والمنظمات التى تشرف على العمل 
العربى المشترك . ونشير على وجه الخصوص إلى الازدواجية بين 
المجلس الاقتصادى والاجتماعى التابع لجامعة الدول العربية » ومجلس 
الوحدة الاقتصادية العربية فيما يتعلق بالإشراف على إقامة السوق 
العربية المشتركة التى صدر القرار بإنشائها فى عام 1114 » والجدل 
الدائر بينهما - حاليًا - حول أفضلية التنفيذ للسوق العربية المشار 
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د. يحيى عبدالغنى أُبو الفتوح 
إليها أم للمنطقة التجارية الحرة العريية الكبرى . المجالس القومية 
المتخصصة (بدون سنة نشر) . 

كما يلاحظ على هذه الأجهزة العاملة فى مجال التكامل الاقتصادى 
بالجامعة العربية اختلاف أنظمتها . وضعف السلطات ال مخولة لها . وعدم 
وضوح أهدافها . وتباين سياستها وضآلة إمكانياتها وخاصة المجلس 
الاقتصادى الذى يعتبر أهم هذه الأجهزة ولكن يقتصر دوره على تقديم 

المقتترحات لحكومات الدول الأعضاء . 

- ضعف آلية التنفين اللازمة للاتفاقيات العربية ؛ وعدم التزام الأعضاء 
بالاتفاقيات أو قرارات المجلس الاقتصادى ومجلس الوحدة الاقتصادية 
وتخلى الدول الأعضاء عن تنفيذ القرارات الصادرة عن مجلس 
الوحدة الاقتصادية بحجة أنها لا تتفق مع الأصول الدستورية لديها . 
فعلى سبيل المثال : لم يحقق مجلس التعاون الخليجى ما هو مأمول منه 
فى تفعيل النظام الأساسى (ميثاق المجلس) وتطبيق بنوده . فا مادة 
الرابعة من ميثاق المجلس تنص على إنشاء وإقامة هيئة لفض ال منازعات 
بين الدول . وحتى نهاية عام 1994 لم تنشأ هذه الهيئة . فلا زالت 
هناك منازعات حدودية بين بعض الدول العربية وترفع هذه الدول 
شكواها إلى محكمة العدل الدولية فى لاهاى - وليس إلى جامعة 
الدول العريية - لفض المنازعات بينها . 

6 - الافتقار إلى وجود سلطة عليا ملزمة وإلى وسائل لتنفيذ القرارات . 
فاتحاد المغرب العريى - على سبيل المثال - يفتقر إلى وجود سلطة 
عليا . ويتم رئاسة مجلس الرئاسة بالتتاوب كل شتة أشهر ؛ مما 
يصعب من إمكانية رئيس المجلس فى دراسة المشروعات أو اتخاذ 
القرارات . كما أن عملية تنفين أى قرارات رهن إرادة الدول الأعضاء » 
بالإضافة. إلى ضرورة الإجماع . 


نذا لبد لغيه ببسيس فهوية الإدارة العامة 


تصور مسنقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 
ال ملبحث الثانى : تصورلتطلبات نتحقيق التكامل الاقتصادى العريى : 
يتضح مما سبق أن على الدول العربية أن تتجه إلى التكامل الاقتصادى , 
وأن هناك تغيرات وتطورات عالمية فرضت على الدول العريية تحديات 
يتعين مواجهتها والتعامل معها من موقع الثقل الاقتصادى الجماعى- وأن 
غياب مثل هذا التكامل الاقتصادى العربى يبدد الوقت والفرص التى تنضم 
إلى ما ضاع من وقت وفرص فضلاً عن المكاسب الحقيقية الضائعة 
والخسائر التى تتكبدها والمخاطر التى تتعرض لها . 
لذلك من الضرورى رسم تصور للخطوط الرئيسية لتحقيق التكامل 
الاقتصادى فى إطار الإمكانيات المتاحة الحالية ؛ وبما يتواءم مع التفيرات 
العالمية الاقتصادية والاجتماعية والتكتلات الحالية . 


وعلى المستوى القطرى يتعين على كل دولة عربية- لتقصير فترة التكامل - 
تطوير أسواق رأس ال مال ؛ والقاعدة التكنولوجية . وتحديث وتطوير الأنظمة 
والقوانين التى تتواءم مع متطلبات منظمة التجارة العالمية ؛ وتطوير مناغ 
الاستثمار بتوفير البيئة السياسية والاقتصادية والتشريعية والمؤسسية 
المناسبة , بالإضافة إلى إعادة هيكلة القطاع الخاص وتطوير الموارد 
البشرية . 


. وعلى المستوى العربى يتعين توفير متطلبات كل من الجوانب السياسية 
والاقتصادية والتنظيمية حتى يمكن تحقيق التكامل الاقتصادى المنشود على 
النحو التالى : 1 


دورية الإدارة العسامة إرزنا 


د . يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
أولاً - الجوانب السياسية : 
هناك خلاف - فى واقع الأمر - حول مدى أولوية العامل السياسى 
وضرورة توافر الإرادة السياسية قيل توافر الإرادة الاقتصادية لتحقيق 
التكامل الاقتصادى . فالبعض يستند إلى التجربة الأوروبية » التى تشير إلى 
أن الإرادة الاقتصادية كانت الدافع إلى تحقيق التكامل وليست الإرادة 
السياسية . فلقد دفع الاستثمار ورغبة رؤوس الأموال فى التحرك عبر 
الأقطار إلى تحقيق هذا التكامل . وفى الواقع يجب أن يتم الاهتمام بالإدارة 
السياسية للدول العربية , لأنها تمثل محورًا مهما للتكامل الاقتصادى , 
وبدونها لن يكون هناك تكامل اقتصادى أو على الأقل سيعمل هذا على 
تأخره . 
ولتحقيق الإرادة السياسية , لابد من العمل على تحقيق ومراعاة ما يلى : 
- بناء الثقة السياسية بين الدول الأعضاء وتحقيق الأمان السياسى . وهو 
ما يمكن تعريفه بالبعد النفسى والحواجز النفسية . 
- محاولة التخلص من المشكلات الحدودية التى تركتها الدول الأجنبية عند 
رحيلها وعلاجها . فالدولة القطرية العربية لم يكتمل بناؤها : فهناك 
مشاكل حدودية كثيرة . وهذا الأمر فى التجرية الأوريية أغلق تماما بين 
الدول الأعضاء . ويمكن القول أن مشكلة الحدود تفسد أى تجمع . 
- فصل آليات التعاون الاقتصادى العريى عن الآثار السلبية للتغيرات 
السياسية الطاركة على العلاقات العربية . وجعلها تعتمد على المصالح 
الاقتصادية المشتركة فى إطار من النظام المؤسسى لا يعتمد على الأهواء 
والمصالح الشخصية للمسئولين عن اتخاذ القرار . لذلك لا:بد من وجود 
مؤسسات فى داخل الدولة تهدف إلى التعاون الاقتصادى المستمر بين 


؛لود دغ لس سس دورية الإدارة العامة 


تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 

الدول العربية لتحقيق المصلحة العامة . 

- لابد من التنازل عن ججزء من السيادة القطرية . وهذا لن يتأتى إلا من 
خلال إحساس الحكام بضرورة التكاتف للقيام بالتكامل الاقتصادى 
وأولويته ومن خلال المشاركة السياسية . 

- إقامة مشاركة دفاعية أمنية شاملة لها قوة ردع ؛ تقوم على أسس محايدة 
عادلة (الشريعة الإسلامية) فى مهامها ويكون الغرض منها إعداد الدول 
العريية ما تستطيع من قوة للحفاظ على كيانها من أى عدوان خارجى أو 
من فئة مسلمة باغية وذلك لتحقيق الآمان السياسى . 

- ليس هناك ما يمنع من وجود مشاركة عربية أوروبية . ولكن يتطلب 
الصالح العربى أن يتم التفاوض حول العلاقات الاقتصادية الخارجية فى 
إطار تنسيق عربى وتحت مظلة المصلحة العربية؛ حيث ستواجه الدول 
العربية فى القريب العاجل بخسائر ناتجة عن دخولها مقسمة فى 
المجتمع العالمى القائم على أسس التجارة الدولية الحديثة , وشروط 
منظمة التجارة العالمية . ويصبح من حق المجتمع الأوربى الإعفاء من 
القيود الجمركية فى السوق العربى فى حين لا يتمتع الإنتاج العربى 
بنفس التسيير فيما بين البلدان العربية نفسها . 
شمن الوأضح أن قوة المساومة الجماعية العريية تحتل حاليًا مركرًا 

متواضمًا فى مواجهة القوة المتواغرة للاتحاد الأوروبى بسبب فارق مستوى 

التقدم الاقتصادى والوزن الذى يحتله كل من الطرفين فى التجارة الدولية ‏ 

وفى تجارة الطرف الآخر بالإضافة إلى درجة التقدم المرتفعة المحققة فى 

شكل العلاقات الداخلية فى الاتحاد الأوربى كما يلاحظ أن اللجنة 

الأوروبية عمدت إلى الاتفاق مع كل من تونس والمغرب على قواعد للمنشأ 

تتيح إمكانية رد الرسوم والتنراكم » فى حين رضعت هاتين المادتين من 


دورية الإدارة العامة 


د . يحيى عبدالفنى أبو الفتوح 
الاتفاقيتين مع كل من الأردن وفلسطين ؛ ثم عرضتها بصورة مختلفة على 
تريط الدول العربية المتوسطية بالاتحاد الأوروبى ( البيومى . )١1٠: ١544‏ . 


ثانيًا ‏ الجوانب الاقتصادية : 

أسفرت تجرية التكامل الاقتصادى العربى- خلال نصف القرن ا ماضى- 
عن أداء سلبى ونتائج متواضعة . فضلاً عن القصور عن ملاحقة المتغيرات 
الاقتصادية العالمية المتسارعة . والتى تتمثل أبرز معالمها فى ظهور وانتشار 
التكتلات الاقتصادية . وتطور النظام الاقتصادى العالمى وزيادة سطوته 
وتعاظم دور الشركات المتعددة الجنسيات والاندماجات بين المؤسسات 
الاقتصادية الكبرى . 

لذلك لا بد من إعادة صياغة ودفع العلاقات الاقتصادية العربية » وقد 
اتضح ذلك فى القرارات الاقتصادية الصادرة عن كل من المؤتمر البرلمانى 
العريى المنعقد فى مايو 117١م‏ بالقاهرة والبرلمان العريى الثامن المنعقد فى 
نواكشوط فى يونيو 944١م‏ بشأن مشروع السوق العربية المشتركة , ثم قرار 
مجلس الوحدة الاقتصادية العربية الصادر عن دورته الثامنة والستين على 
المستوى الوزارى بالقاهرة فى ديسمبر 1198 ٠‏ بإقرار البرنامج التنفيذى 
لاستئناف تطبيق السوق العربية المشتركة القاكمة فى نطاق اتفاقية مجلس 
الوحدة الاقتصادية . ويشمل البرنامج على خطة عمل وجدول زمنى يمتد 
ما بين يناير عام ٠٠٠١‏ حتى عام ٠٠١7‏ . ويترتب على هذا القرار إعادة 
التحرير الكامل للتجارة فى ظل السوق من جميع الرسوم الجمركية والقيود 
غير الجمركية . كما يترتب على تنفيذه إنشاء منطقة تجارة حرة كاملة 
خلال سنتين فقط بين الدول الأظراف ؛ مع فتح باب الاشتراك للدول 


عأسس»_ سد سس هورية الإدارة العامة 


تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العرس 
الأخرى للارتباط بالمنطقة طبقًا لبروتوكولات تعقد مع كل منها على حدة 


(إبراهيم ‏ 0595) . 
ويلاحظ من ذلك أن مدخل التبادل التجارى ما زال يحوز أهمية خاصة 
وأولوية فى التكامل العريى من خلال إنشاء منطقة تجارة حرة . بالرغم من 
دنم تحقيدة انتائ مرعنية يما مضى . وإذا بررنا بأن هناك أسبابًا أخرى 
المدخل الإنتاجى بالرغم من صعوبات تكوين اتحاد جمركى عربى , أو سوق 
مشتركة فى الوقت الحالى » فلا بد من توسيع القاعدة الإنتاجية ولو فى 

مجالات ؛ معينة بجانب وجود منطقة التجارة الحرة . 
لذلك يتعين مراعاة تحقيق المتطلبات الآتية لتحقيق التكامل : 


- التدرج فى التنفيذ بناء على إستراتيجية واضحة ؛ والعمل على تحقيق ما 
يمكن تحقيقه على أرض الواقع . وليس هناك ما يمنع من المضى فى عدة 
مسارات متوازنة فى وقت واحد تصب جميعها - فى النهاية - فى مسار 
التكامل الاقتصادى . ويتطلب ذلك توجهًا إستراتيجيًا ؛ ومن ثم تخطيط 
وتنظيم طويل الأجل . ويتطلب ذلك - بدوره - أن يكون الهدف هو تحقيق 
التكامل الاقتصادى ؛ والذى يمكن أن يقسم إلى أهداف جزئية 2 

. الإستراتيجية الملائمة : من خلال تكاملات إقليمية لا تعد هدفًا نهائيًا : 
بل سبيلاً إلى التكامل الاقتصادى . 

- العمل على حل معوقات القطاع الصناعى العربى بشكل يوفر البيئة 
المؤوسسية والبنية التحتية المناسبة للمحافظة على صناعاتها ؛ وتوطين 
صناعات حديثة فيها » خاصة مع ما تواجهه الصناعات العربية من 
تحديات تتمثل فى نشوء التكتلات التجارية فى الأسواق الخارجية 


دورية. الإدارة العامة 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
الرئيسية للدول العربية فى ظل كل من تحرير التجارة » وسرعة وتطوير 
الاتصالات وتقنيات الإنتاج التى غيرت من عناصر الميزة النسبية 
للمنتجات الصناعية . 


كما يتعين أن يتم التوطين للأنشطة الاقتصادية فى الدول العربية؛ بحيث 
تصبح هياكل الاقتصاديات العربية الصناعية والزراعية والخدمية 
تكاملية وليست تنافسية . 

- إقامة مشروعات عربية مشتركة تكاملية فى مجالات الأنشطة الإنتاجية 
والخدمية الجديدة تتولى إنشاء مشروعات عريية كبيرة على أسس 
اقتصادية وتكنولوجية حديثة تستطيع أن تواجه - بكفاءة - الاحتياجات 
المتزايدة للسوق العربية كوحدة متكاملة وأن تعمل على خلق قاعدة 
إنتاجية واسعة . وفى هذا الشأن يفضل تحديد المجالات التى لا يوجد 
بشأنها خلاف بين الدول العربية » وتكثيف النشاط المشترك المرتيط بها؛ 
حيث يكون لهذه المجالات مردود إيجابى واضح على جميع الأطراف 
المشاركة , لاسيما بعد التطورات الجذرية فى المفاهيم الاقتصادية لمعظم 
الدول وقيامها بالخصخصة والتحول إلى مفهوم السوق الحر . 

- إقامة اتحادات نوعية متخصصة فى مجالات الأنشطة الإنتاجية 
والخدمية . ومشروعات البنية الأساسية بهدف التنمية ؛ والتطوير , 
والتنسيق فى مجالات عمل أعضائها . وتوثيق الروابط بينهما . 


- مراجعة المشروعات القائمة لجعلها أكثر كفاءة » وربطها بمناظع الدول 
الأعضاء ؛ مع بذل جهود أكبر نحو تشجيع القطاع الخاص العربى بما 
يحقق المزايا النسبية والتناضمية : واستكمال البنية الأساسية والمرافق 
العامة من طرق ومطارات وكهرباء ووسائل اتصال وغيرها بين الدول 


نيلف 


دوزية الإدارة العامة 


تصور مستقبلى لتفعيل النكامل الاقتصادى العربى 
العربية التى تسهل من التحرك تجاه التكامل الاقتصادى . 

- تعزيز دور المصارف العريية فى تشجيع التدفقات الاستثمارية البينية 
العربية فى ضوء الانتشار الإقليمى لعدد منها من خلال وضع التشريعات 
والأحكام المنظمة لهذه الأنشطة والسماح لها بالتوسع والانتشار عرييًا . 
وتشجيع قيام وحدات مصرفية عربية إقليمية كبيرة الحجم والقدرات 
تعزز من كفاءتها فى دخول الأسواق الدولية » مع تطوير وتنسيق آليات 
الرقابة المصرفية العربية وتقرير كفاءتها . 

ويلاحظ أن كل ما سبق لا يقلل من أهمية ضرورة وجود إصلاحات 

قطرية . فلابد من تطوير الأداء فى مختلف الإدارات ؛ خاصة ذات العلاقة 

بالمنافن الجمركية ‏ وتطوير كل من التشريعات المصرفية ؛ والأسواق المالية 

بما يتناسب مع الاشتراك فى مجموعة السوق العربية . 


ثالث - الجوانب التنظيمية : 

يعد الجانب التنظيمى من أهم عقبات تحقيق التكامل الاقتصادى العربى ‏ 
فبدون وجود تنسيق فى التشريعات على المسار السياسى ؛ والاقتصادى ؛ 
والاجتماعى العربى لن يتحقق النجاح لأى مرحلة من مراحل التكامل . كذلك 
لابد من وجود تنسيق للسياسات المحلية والوطنية بحيث يتحقق التناغم من 
المنظور المالى والضريبى على كل من المستوى المحلى والمستوى العريى ٠‏ 

كما يتعين أن يتوافر فى البيئة التشريعية الحوافز والتسهيلات السليمة 
التى تتفق مع اتفاقية منظمة التجارة العالمية (18770) من منطلق تصور 
جماعى للدور العريى يتميز بالشفافية والمواءعمة . 


دورية الإدارة العامة 


د . يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
هذا بالإضافة إلى عدة متطلبات أخرى أهمها : 

- إعادة هيكلة مؤسسات العمل العربى وإنهاء الازدواجية بين أمانة مجلس 
الوحدة الاقتصادية العريية وغيره من الأمانات وبحيث يتم الفصل بين 
العمل الاقتصادى عن العمل السياسى . (المنذرى , ١599‏ :711) 

- إصدار القوانين التى لها قوة الإلزام تدعمها محكمة العدل العربية , 
وتساند أحكامها القوة الدفاعية العربية الأمنية . وذلك بعد بناء الثقة 
السياسية . 

- مراجعة جميع الاتفاقات المبرمة وتشكيل الأجهزة المنظمة للسوق مع 
إعطائتها القدرة على الزام الحكومات بتنفين القرارات المصادق عليها . 

- ابتكار نظام تكامل ذى سرعتين ؛ فهناك عدد من الدول التى لا تستطيع 
الإسراع فى التكامل على غرار دول أخرى . ولذلك يمكن عمل تجمع 
اقتصادى مع من هم على اشتعداد للسير بسرعة أكبر نحو إقامة التجمع , 
مع دعم الدول الأقل نموًا تدريجيًا حتى تستطيع أن تدخل فى هذا 
التجمع . 

- رفع كفاءة الأجهزة المختصة بالتجارة الخارجية : والرقابة على نشاط 
المشروعات والاستثمار؛ بما يكفل انسياب حركة التجارة بحرية وضى 
سهولة ويسر . بالإضافة إلى رفع كفاءة الإدارات الخاصة برسم 
السيامبات ؛ والتخطيط . والتنظيم ؛ والمتابعة . والتقييم والرقابة . 
وكذلك النهوض بالمؤسسات ومراكز البحث العلمى بما يعمل على تطوير 
الإنتاج . 

- النهوض بالتشريعات القطرية - المالية . والمصرفية ؛ والتجارية ٠‏ والبيئية » 
والعمالية - للوفاء بمتطلبات التجمع الاقتصادى والتكيف معه ‏ ومراعاة 
تحديثها وتطويرها وفقًا للمتغيرات . 


ببسأع©٠ددنِنمنيههسهسسلل‏ هورية الإدارة العامة 


تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 
الخلاصة : 

اتضع من الدراسة أن محاولات الدول العربية لإقامة تكتل اقتصادى لم 
يحقق نجاحا يذكر فى أى صورة من صور التكامل ؛ بل إن النتائج فى هذه 
التكتلات كانت فى مجملها سلبية أو متواضعة . حيث تشير الدلائل إلى أن 
محاولات التكامل أدت فى الغالب إلى تعميق الفجوات والفوارق التنموية , 
بسبب جنوح الاقتصاديات الأكثر تقدمًا وكفاءة إلى استقطاب الاستثمارات : 
وحركة رؤوس الأموال . والسيطرة على الأسواق . وذلك على حساب الدول 
الأقل نموًا فى مجموعة التكتل . بل إن معظم فوائض الأموال العربية كانت 

تتجه إلى خارج الدول العربية . ش 


وترجع الدراسة أسباب الفشل إلى عوامل عديدة منها الاعتماد على 
مدخل التبادل التجارى دون وجود قاعدة إنتاجية تسمح له بالتطبيق . كما 
أن العوامل المساعدة المتمثلة فى اتفاقيات استثمارية ؛ مثل : اتفاقيات تنمية 
وحماية الاستثمار ؛ وتسوية منازعات الاستثمار ؛ ودراسات ونماذج 
التخطيط الإنمائى والاتفاقيات الخاصة بتنظيم النقل وانتقال الأشخاص » 
لم تنجح فى تدعيم المدخل التبادلى ؛ حيث اختفت الإرادة السياسية والقوة 
الملزمة للتفيير كما فشلت العوامل الاقتصادية والتنظيمية فى تحقيق 
التكامل . ومن ثم فقد أرجعت الدراسة أسباب الفشل إلى مجموعة من 
العوامل قسمتها إلى عوامل سياسية : وعوامل اقتصادية وعوامل تنظيمية . 
ووضعت الدراسة تصورًا مستقبليًا للمتطلبات التى يتعين توفيرها فى كل 
من الجانب السياسى ٠‏ والجانب الاقتصادى ٠‏ والجانب التنظيمى » وبحيث 
يتم توسيع القاعدة الإنتاجية بجانب المدخل التبادلى المتمثل فى اتفاقية 
إقامة منطقة حرة عربية مع الاهتمام بالتطبيق الصحيح لمدخل المشروعات 
المشتركة .كما أظهرت الدراسة ضرورة التناسق بين الجوانب الثلاثة » 


نورية الإدارة العامة 


د. يحيى عبدالغنى أَبو الفتوح 


والسياسيات المختلفة على المستوى العريى والمستوى القطرى . وليس هناك 
ما يُمنع من التحرك فى أكثر من مسار للتكامل فى نفس الوقت لتحقيق 
التكامل الاقتصادى . 


0مرمرمغنهغنتصمهطمسسس سل وورية الإدارة العامة 


تصور مستقبلى لتفعيل التكامل الاقتصادى العربي 


المراجع 


5 2 

أولاً - المراجع العربية : 

- إبراهيم » إبراهيم )١1181(‏ . مزايا ومناضع المشاريع الصناعية المشتركة ومشاكل تحليلها . 
ندوة المشروعات الصناعية المربية المشتركة , الدوحة . قطر 148-١؟‏ تشرين الثانى . ص١١‏ . 

- إبراهيم » حسن (1111 ) . مراجعة لتجرية التكامل الاقتصادى فى العالم العربى . مؤتمر 
تجارب التكامل الاقتصادى فى أوروبا والعالم العربى ؛ الإسكندرية : كلية الحقوق - جامعة 
الإسكندرية . 55-15 فبراير . 

- البطريق ٠‏ يونس أحمد (1944) . السياسات الدولية فى المالية العامة . مصر ؛ الإسكندرية : 
الدار الجامعية 

- البيومى » جمال الدين (1449 ) . المشاركة الأوروبية المتوسطية . أبعاد العلاقات الأوروبية 
مع العالم العربى ومصر ‏ مؤتمر تجارب التكامل الاقتصادى فى أورويا والعالم المربى , 
الإسكندرية : كلية الحقوق ؛ جامعة الإسكندرية بالاشتراك مع معهد الشئون الدولية بروما . _ 
71-7 توفمبر . 

- العنانى » على (1998 ) . تحديات التجارة العريية : مجلة مجلس الوحدة الاقتصادية العربية , 
العدد ١7‏ ؛ السنة ١١‏ ء توفمير .ص 44- 0/ 

- المجالس القومية الملتخصصة (14415 ) . تقرير النقل البرى بين مصر والمشرق والمغرب 
العربى حتى عام 7٠٠٠١‏ أخذ فى الاعتبار المتفيرات فى المنطقة ' ؛ القاهرة : المجلس القومى 
للإنتاج والشئون الاقتصادية ؛ شعبة النقل والموصلات » ص 01-١7‏ . 

- المجالس القومية الملتخصصة (بدون سنة نشر) . السوق العربية المشتركة والمنطقة الحرة 
الغريية » القاهرة : المجلس القومى للإنتاج والشئون الاقتصادية . ص7١-١7‏ . 

- المنذرى » سليمان (1944 ) . السوق العربية المشتركة فى عصر العولمة القاهرة : مكتبة 
مدبولى . 

- بنك الإسكندرية (1941) :نحو قيام منطقة حرة للتجارة العربية وإنشاء سوق مشتركة , 
النشرة الاقتصادية . مجلد ؟؟ , القاهرة : بنك الإسكندرية .ص 41 -0:0 

- جامعة الدول العريية (1994 ) ٠‏ التقرير الاقتصادى العربى الموحد ٠‏ الأمانة العامة . سبتمبر : 
56و . 
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د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 

- جامعة الدول العريية )١1144(‏ . مسيرة التكامل الاقتصادى العريى فى بعض المجالات ؛ ورقة 
عمل ؛ مؤتمر تجارب التكامل الاقتصادى فى أوروبا والعالم العريى ؛ الإسكندرية : كلية 
الحقوق ء جامعة الإسكندرية ؛ بالتعاون مع معهد الشئون الدولية بروما - إيطاليا ٠‏ 7-17 
نوفمبر 1955 . ص؛- 20. ١‏ ك 

- جامعة الدول العريية )٠٠٠١(‏ . التقرير الاقتصادى العربى الموحد , الأمانة العامة لجامعة 
الدول العربية ؛ سبتمبر (أيلول) 7٠٠٠١‏ .ص 198-1١41‏ . 

- جيرونيلام ٠‏ فرانسيس ( بدون سنة نشر ) . الاقتصاد الدولى . ترجمة محمد عزيز ومحمد 
سعيد الفاخرى ؛ بنفازى :جامعة قاريونس . 

- حشيش ؛ عادل (1191) . العلاقات الاقتصادية الدولية ‏ الإسكندرية : الدار الجامعية , 


يلك ا 
- رشيد ؛ عبد الوهاب )١1510(‏ . الدور التكاملى للمشروعات العريية المشتركة , الكويت : 
كاظمة للنشر . ١‏ 


- رشيد ٠‏ عبد الوهاب حميد رشيد )١1949(‏ . دور المشروعات المشتركة فى التكامل الاقتصادى 
العربى ٠‏ رسالة دكتوراه غير منشورة : القاهرة : كلية الاقتصاد والعلوم السياسية . جامعة 
القاهرة 

- سعود . سميح عرض عام للمشروعات الصناعية المشتركة حسب المجالات التى تفطيها ندوة 
المشروعات العربية المشتركة » منظمة الخليج للاستشارات الصناعية . ص 44-47 . 

- سليمان ؛ معتصم رشيد (1940) . التجارة الخارجية العربية ودورها فى التكامل الاقتصادى 
العربى . مجلة شئون عربية . ديسمبر ؛ ص ١0!-١67‏ . 

- شقير , محمد لبيب (1987) . المفهوم التكاملى للمشروع المشترك . ندوة المشروعات 
الصناعية العريية المشتركة , الدوحة . قطر : ٠١-1748‏ تشرين الثانى . 

- شقير . محمد لبيب )١1989(‏ . الوحدة الاقتصادية العربية , الجزء الأول , القاهرة : مركز 
دراسات الوحدة العربية . ص 475 : 

- شلبى ؛ إسماعيل(1594) ؛ إمكانيات ومعوقات التكامل الاقتصادى بين الدول الإسلامية فى 

: ظل العولمة . مؤتمر اقتصاديات الدول الإسلامية فى ظل العومة , القاهرة : جامعة الأزهر . 
ص 11-1 . 

- عبد الحميد : عبد المطلب (15198 ) . النظام الاقتصادى العالمى الجديد , القاهرة : مكتبة 
النهضة المصرية 


: دورية الإدارة العامة 


تصور مستقبلي لتفعيل التكامل الاقتصادى العربى 

- مجلس التعاون لدول الخليج (1947) . المادة الرابعة من الاتفاقية الاقتصادية , الاتفاقية 
الاقتصادية ؛ الأمانة العامة لمجلس التعاون لدول الخليج . 149١7‏ .ص 5 . 

- مجلس التعاون لدول الخليج العربية (19498 ) . قرارات العمل المشترك ء الأمانة العامة 
لمجلس التعاون ٠‏ الطبعة الخامسة 

- مجلس الوحدة الاقتصادية العريى )١974(‏ . ندوة المشروعات العربية المشتركة , القاهرة : 
مجلس الوحدة 18-١4‏ ديسمبر .ص 408-9407 . 

- مجلس الوحدة الاقتصادية العربية (117) . تجربة مجلس الوحدة الاقتصادية العربية فى 
إقامة المشروعات الصناعية العربية المشتركة ؛ ندوة المشروعات الصناعية العريية المشتركة 
7١-4‏ نوفمبر ء الدوحة ٠‏ قطر : منظمة الخليج للاستشارات الصناعية . 19/5 .ص 010 . 

- مجلس الوحدة الاقتصادية العربية (1447 ) . قرار إنشاء السوق العربية المشتركة الصادر 
من مجلس الوحدة الاقتصادية العربية ؛ الأمانة العامة . القاهرة : مجلس الوحدة ؛ أبريل » 
ككخلء 

- مجلس الوحدة العربية : تجرية مجلس الوحدة الاقتصادية العريية فى إقامة المشروعات 
المشتركة . مرجع سابق . ص /085-0/1 . 

- يسرى . عبد الرحمن (1414) . قضايا اقتصادية معاصرة , الإسكتدرية : الناشر قسم 
الاقتصاد ؛ كلية التجارة : جامعة الإسكندرية . 


ثانيًا - المراجع الأجنبية : 
جدمعط؟' سمع؟ سمتفموءامآ عتستمسمعة1 2و أعفمصسط عط وستسدعء31 .(1989)..ة عتدوة 


.11013500 بتاع قلاع مناكهء]!1 0ع 


:قأمسنا!1 ,لممسعصهة روت هعوعاسا إسمسمءظ 4ه معط عط .(1961) .8 ,وومقلة8 
.عض رمذسصآ .2 لتقطعن1 


.3 .110 ,14 .61 روملعارط "متام مععامآ تإسمدمع18 02 معط ى لعةبده1" (1961) .8 ,وذققلة8 


مصنه© 2ه امعد سهدء11 ع1 قصة :صأمسلمة غه تلز مالتط5 ع1 (1967) ١‏ ,لمموعاموط 
-ناكصآ ,م0:41 عط 4ه ستاءعللد8 "أععاعة]/!1 مسسف ممعتكلة أمدظ1 ع1 مز 5هوومآ 0مة 
63-2 ,بوط ,7102 ,28 .701ا رقع تساة عتسمدمء؟1 زه عنس 
رستبمطآ .2 لتقطعنه : خ.5.لآ رعتستمصمء5ظ1 لمدمتتممعاصط كلطه0 .(1977) .0 نا 
.0 


بده نانل18 طأ6 ,لإتسمصمء12 لفدمتمصعلكمآ .(1978) .2.11 أرعلمنا ع 0.5 رتعورءطاء لمتكا 
9 .2 , سآ متوطا :ة.ة.لا 


ممم ين 


د . يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 


,1206" 0 سعغوط عط]" سه ممه تمعمع 0[ غمسلمعط عتسمومعء8 علوء5 .(1980) بمقدمع تك[ 
.950-79 .22 ررعع”7آ روجع توع1 عتستمصمعء1]8 سحعتع مسرم 

.5ع طاقتاطدم 10 كه معدا علوملا ع1 ووإمسمصمء1 لهصه6 معاسآ سخ .(1950) .0 ب[ء10ر11 

لسذث ذععءناه2 نقععة عنتدمهمء8 لعنتموعامآ مخ كذ [آ18 عط (1999) ,تأتعدمع. ممتلمدكر 
ع1 ده ده تكد ععاس] عتسسصحسمء 1 0 ععدء فعسي:1 عط دده ععمعم ع كدم0) ,دع حتاععمورمم 
تع تنمآ وتلمقوعاى عط 6ه نومآ كه واأتعد رعمرمسكظا معزي ]1 لسسع 11010 طورم 
,لاكقتترماء؟1 22-23 ,ممتندعوعم0 -00) امعتدمماءلء12 سقتلم1 ع1" 014 ع0256 عط ع زو 
.3-3 .مم 

05 5ططع22061 عدطه5 ,ممناومععام[ علالندعء81 لمة نملنتعوعنم][ عتنزووط" .(1968) .ل رتعلمزط 
.83-5 ,2 بتاعقة]/! ,3 .1710 ,24 ١701.‏ ,[1008 710:10 عط ,. 880 عطا صا عمنتمتآ /إتمممع8ر 

-0 1204 87]010] ,دسعذوو5 وسنله1" 50:10 ع1" لمة سستتددمنوع1 .(1995) ,371/.17.0 
7 ,رلتعورة بللاأعصعء) رده ممتصوع 


لظفا 
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الأسئلة الكبرى فى التعليم فى مجال الادارة العامة 


تاليف :أ. د. روبرت ب. دنهارت 
ترجمة : د. محمد منير الأصبحى 
راجع الترجمة : د. صلاح بن معاذ المعيوف 


© دورية الإدارة العامة 
© المجلد الثانى والأريعون 
هالع تكد الأول 


الأسئلة الكبرى فى التعليم #السسمم حرم #الاه 


#أثبري ل5..1م 
فى مجال الادارة العامة*» له 


تأليف 5 روبرت ب. د«نهسارتة:؟ 


ترجمة : د. محمد منير الأصبحي +++ 

راجع الترجمة : د. صلاح بن معاذ المعيوف+++؟ 

ملاحظة هدع8 أن العلماء فى المجالات الأخرى يدركون ما 

5 هى الأسئلة الكبرى فى علومهم ويركزون اهتمامهم ومناقشاتهم 

على تلك القضاياء حاول غلماء الإدارة العامة تحديد "الأسئلة الكبرى" فى 

مجال الإدارة العامة (1995,رصطء8 .2001 ,1996 ,ستاعتك] .1996 ,ممقسده01) . 

وهدفى هنا هو طرح عدة أسئلة كبرى فى التعليم فى مجال الإدارة العامة , 

أى تلك الهموم الأزلية والمستمرة التى تتناول المناظير الأساسية التى نجيء 

بها إلى العملية التعليمية؛ وخاصة على مستوى الماجستير . وأود بصورة 

محددة اقتراح أريع أسئلة أساسية يناقشها المتخصصون فى مجال الإدارة 
العامة من عدة عقود . 


» هذه ترجمة للمقال : 
ع *”بدهقدعنال18 صمقوذكتدتصلخ عتاطنه هذ كدمتامعن0 عذ8 ع1“ لمقطدء7 8 خرعمك]1 
. 526-534 .مم ,(2001 غه0/مء8) 61:5 ,اجعتعع ا دممدمتمتسلة عتاطط 


»+ أستاذ فئ كلية الإدارة العامة فى جامعة أريزونا الحكومية . 
+4 » أستاذ اللغة الإنجليزية وآدابها المشارك ومترجم فى إدارة الترجمة بمعهد الإدارة العامة - الرياض . 
++ »> استاذ الإدارة العامة المشارك:ء ومدير عام مركز البحوث بمعهد الادارة العامة - الرياض ٠‏ 


دورية الإدارة العامة كف 


د. محمد منير الأصبحى 


١‏ - هل نسعى إلى تعليم طلابنا ما يتعلق بالنظرية آم بالممارسة؟ 

؟ - هل نهيئ الطلاب لوظائفهم الأولى أو للوظائف التى ريما يطمحون إلى 
الحصول عليها فيما بعد؟ 

٠”‏ - ما هى الآليات المناسبة لتقديم مقررات الماجستير فى الإدارة العامة 
ومناهجهة 


؛ - ما هى الالتزامات الشخصية التى نلزم أنفسنا بها بوصفنا متخصصين 
فى مجال الإدارة العامة9 


وبعد فحص كل سؤال على حدة وملاحظة القضايا التى تشملها كل 
منهاء أود أن أقترح أن النظر إلى هذه الأسئلة من منظور التطوير قد 
يساعدنا على توضيح كيفية ارتباط هذه الأسئلة بعضها ببعضء ومن ثم قد 
نتمكن من التوصل إلى أجوبة أفضل لهاء أجوبة تدرك اختلاف نوعيات 
طلابنا وهيئة التدريس لدينا وتبنى عليه . 


الأسئلة الكبرى : 
هل نسعى إلى تعليم طلابنا ما يتعلق بالنظرية أم بالممارسة؟ لقد شغل 
اللتخصصون فى مجال الإدارة العامة منذ زمن طويل بمسألة النظرية فى 
مقابل الممارسة (انظر على سبيل المثال عتقهلده82 1997؛ .لماه غلمقطدء2 1997؛ 
التتقطمع([ ,عغنط1؟ 1987؛ اعسصسا] 1997؛ للقطوعه]38 1997؛ 341116 1997؛ 
5علاء 1998؛ ومتامء؟؟ 1991؛ معلطءوء7؟7 1997). ومن المؤكد أنه إذا كان 
التوتر بين السياسة والإدارة رئيسيًا فى مجال الإدارة العامة, فإن التوتر بين 
النظرية والممارسة رئيسي فى التعليم فى حقل الإدارة العامة . ويمكن 
تقسيم مسألة النظرية والممارسة بطرق كثيرة مختلفة. ويقول البعض :إن 


| دعس سس ست هورية الإدارة العامة 


الأسئلة الكبرى فى التعليم فى مجال الإدارة العامة 

نظريات الإدارة العامة توفر أساساً لفهم الممارسة ويتبغى أن تساعد 
"الممارس المتأمل" فى كل شيء يقوم به. ويقترح آخرون أن النظريات فى 
العادة تكون بعيدة بعض الشيء عن الممارسة؛ ولذلك ففهم النظرية قد لا 
يساعد الممارسةء والممارسة هى التى تؤثر فى الواقع . 

ويؤكد آخرون أن فهم النظرية يساوى تعلّم "منطق” الحقل المعرضيء وأن 
الطالاب يحتاجون إلى فهم ذلك المنطق الأساسى أكثر من فهم التفاصيل 
الملباشرة للممارسة كما هى اليوم (التى قد تختلف عن ممارسة الغد). 
وهناك جماعة أخرى تقول إن الطلاب لا يحتاجون إلى تعلم المنطق فحسب: 
لكنهم يحتاجون أيضاً إلى المهارات التى تتيح لهم وضع المنطق قيد 
الممارسة. وتقول جماعة أخيرة تلتقى آراؤها جزئياً مع بعض ما سبق 
بموازنة التمييز بين النظرية والممارسة بالتمييز بين المعرفة والمهارات وتؤكد 
حاجة الطلاب إلى قاعدة من المعرضة: لكن لا بد لهم أيضاً من تطوير 
مهارات محددة يمكن لهم أن يستعملوها فى المواقف الإدارية . 

وهناك أيضاً جدلٌ مثيرٌ للاهتمام حول ما إذا كانت النظرية تأتى قبل 
الممارسة أم الممارسة قبل النظرية. فمعظم منظرى الإدارة العامة يعتقدون 
أن عملهم يفتح احتمالات جديدة فى الممارسة. لكن قد يؤكد الكثير من 
العلماء العكسء وهو أن الباحثين فى مجال الإدارة العامة يلاحظون 
الممارسة ثم يفكرون فى إجراء تطويرات عملية فى عملهم التنظيرى (كما 
هى الحال عادة فى الموازنات). ومن الواضح أن هذا الجدل يوحى 
بمشكلات هامة بالنسبة للبحوث والتطوير فى دراسة الإدارة العامة. وهو 
أيضاً معنى بالعلاقة بين المنظرين والممارسين؛ وبين الجامعة والمجتمع . 


دورية الإدارة العامة 


د. محمد مثير الأصبحى 

ومما يثير الاهتمام أن ردود فعل الطلاب على مسألة النظرية والممارسة 
تختلفء ويعود ذلك جزتياً إلى كون الطالب سبق أن التحق بوظيفة أو لم 
يسبق أن التحق بوظيفة. وقد تكون لدى الكثيرين من مدرسى الإدارة 
العامة إدراك نقيض للإدراك الحدسى أن الطلاب الذين لم يسبق أن 
التحقوا بوظيفة والذين تعاملوا قبل وقت قصير مع الجانب التنظيرى 
شديدو الاهتمام بتعلم "مداخل ومخارج" الإدارة العامة. فى حين أن الطلاب 
الموظفين أو الذين لديهم خبرة وظيفية سابقة رغم كونهم قد ابتعدوا عن 
العالم الأكاديمى لفترة من الزمن يشعرون أنهم يعرفون الممارسة ؛ ولذلك 
فهم معنيون أكثر بالجانب النظرى ‏ أو بمعنى الأشياء. ولاحظ مدرسون 
آخرون أن الطلاب المختلفين ينجذبون بدرجة تزيد أو تنقص إما للنظرية 
أو للممارسة: ويعكس ذلك أساليب تعلم مختلفة بل واختلافات فى أنواع 
نفسياتهم. فبعض الأنواع النفسية تبدو أكثر ارتياحاً للنظرية. فى حين تجد 
أنواع أخرى راحة كبرى فى تفاصيل الممارسة الإدارية. ومن المؤكد أن 
الشيء نفسه صحيحعن هيئة التدريس؛ فبعضهم أكثر اهتماماً بالنظرية 
والبعض الآخر بالممارسة. وقد يعطى عضو هيئة التدريس اهتماماً أكبر 
للنظرية فى مرحلة ما وللممارسة فى مرحلة أخرى. 


هل نهيي الطلاب لوظائفهم الأولى أو للوظائف التى يطمحون إلى 
الحصول عليها فيما بعد5 إن معظم طلاب ماجستير الإدارة العامة الذين 
يدرسون قبل التحاقهم بالخدمة ينتقلون من برامج دراساتهم العليا إلى 
مراكز تطغى عليها الصبغة الفنية أو التحليلية؛ مثل وظائف محللى الميزانية 
أو محللى شؤون الموظفين أو المساعدين الإداريين. والقليلون منهم ينتقلون 
مباشرة إلى وظائف إدارية؛ رغم أن الكثيرين منهم يتوقعون بدرجة كبيرة أن 
يتولوا وهم يتقدمون فى مسارهم الوظيفى مسؤوليات إدارية أكبر فأكبر. 


خرن دورية الإدارة السمعسامسة 


الأسئلة الكبرى فى التعليم فى مجال الإدارة العامة 
(أليس من المثير أن نتوقع الطلاب الذين لديهم إمكانيات إدارية؛ وهو شيء 
لا يبدو أن الدرجات فى كليات الدراسات العليا تساعد على التنبق بهة) 


ومن الجهة الأخرى يحتمل أن الطلاب الموظفين الذين أمضوا بضع 
سنوات فى مسارهم الوظيفى قد انتقلوا من مراكزهم التحليلية الأولى إلى 
وظائف إدارية. وبالإضافة إلى ذلك فقد سبق أن عمل الكثيرين منهم فى 
حقول ضخمة مثل الخدمات الإنسانية والنقل والقضاء الجنائي؛ إلخ. ولكن 
لدى ترقيتهم إلى مناصب إدارية؛ اكتشفوا فجأة أن خلفياتهم وخبراتهم فى 
حقل دراستهم "الأصلي" لم يعددهم للعمل فى الإدارة العامة. ومن المؤكد 
أن الذين يعودون للدراسة كطلاب وهم على رأس العمل إنما يقومون بذلك 
بدافع من الرغبة لديهم فى تعلم ما يساعدهم فى وظائفهم الإدارية 
الجديدة. 

ويبدو أن الطلاب يحتاجون إلى أنواع مختلفة من المعرفة فى مراحل 
مختلفة من مسارهم الوظيفي. فالطلاب الذين لم يلتحقوا بالخدمة بعد 
يحتاجون إلى مهارات تحليلية لعدة سنوات تالية: فى حين أن هناك احتمالاً 
أكبر فى أن الطلاب الموظفين يحتاجون إلى مهارات إدارية على الفور. هل 
ندرّس إذن المهارات التحليلية التى سيحتاج إليها الطلاب الذين لم يلتحقوا 
بالخدمة أولاً ونآمل أن يكتسبوا المهارات التى يحتاجون إليها وهم يصعدون 
السلم الوظيفيء متذكرين أن الأبحاث تؤكد على أن المديرين الذين يؤدون 
أعمالاً تحليلية رائعة لا يستطيعون فى كثير من الأحيان تطوير خطط عملية 
للتوجهات المطلوبة للأعمال التنفيذية (لعلنالا 259,1989) ؟ أم:هل ندرس 
المهارات الإدارية؛ ونحن نعلم أنها لن تكون المهارات التى سيحتاج إليها 
الخريجون أولاًء ولكن يؤمل أن يحتاجوا إليها يوماً.ما (1987 ,806ل01ه017 ؟ 
وإذا كنا ندرس طلاباً من كلا النوعين معاًء هل نفصلهم وندرس مواد 


دورية الإدارة العامة 


د. محمد منير الأصبحى 
مختلفة لكل مجموعة تتتاسب مع مرحلة مسارهم الوظيفي:؛ أم نبقيهم معاً 
على أمل أن تتعلم كل مجموعة من الأخرى؟ وإذا أبقيناهم معاًء هل نتوجه 
بتدريسنا إلى إحدى مجموعتى الطلاب أو نحاول أن نعشر على منطقة 
وسط مقبولة لكليهماة 

ماهى الآليات المناسبة لتقديم مواد الماجستير فى الإدارة 
العامة ومناهجه ؟ لقد سيطر هذا السؤال على الاهتمام فى السنوات 
الأخيرة ؛ رغم أنه كان مطروحاً لدينا منذ زمن طويل فى صور مختلفة. 
والسؤال اليوم هو كيف تفيئّر التقنية - وبالتحديد التعلم عن بعد - 
طريقة تقديم المقررات والمناهج وكيف يحتمل أن تفير ما يتعلمه :طلابنا 
,1999 قناوصنة8 ,1999 مزع.آ ,1997 ممسطءن8 لسة غاتنوع.[ ,1999 تتتمسسظ لمه مقمد8) 
(1996 تإعستا ,1999 كيعنوواة ,1999 0ع26 ,1999 سطفظ نمه لء26 لمة 01ر8 
وإذا كان الطلاب يتعلمون عن بعد؛ هل هناك ما ينقصهم من حيث التفاعل 
بين الطلاب وهيئة التدريس وبين الطلاب أنفسبهم؟ كيف يمكن أن نوجد 
مداخل للتعلم عن بعد تسمح بشيء أكثر من الطباعة والقراءةة 

هذه الأسئلة هامة ومعاصرة ولكنها كانت بشكل أو بآخر جزءاً 
من النقاش حول التعليم فى مجال الإدارة العامة منذ زمن طويل 
7 .لهغه التقطمعء2آ1 ,1997 ستقطع صتصهدت ,1991 تسنمدة38 اسه عسمكلد8) 
(1998 «منزإام0] ,1996 منمسروع]8 ,1995 عزودود]8 ,1997 تندزودط مه دمغ1نسه11 
فعلى سبيل المثال؛ هل ينيفى إدازة الفصول بأسلوب تعليمى تلقينى يتحمل 
فيه المدرس المسؤولية الكبرى عن التعلم؟ أم هل ينبغى أن يُطلب من 
الطلاب المشاركة فى مناقشات وأوضاع تشبيهية وحالات وتمارين مصممة 
لتشجيع اشتراكهم الفعال فى العملية التعليميةة هل هناك مداخل مختلفة 


لدددمسغعدغغدللببببدس ‏ هرية الإدارة العامة 


الأسئلة الكبرى فى التعليم فى مجال الإدارة العامة 
لاكتساب المعرفة مقابل مهارات التعلم5؟ إذا أردنا تطوير مهارات أحد 
الطلاب. كيف نقوم بذلك؟ هل يجب تشجيع الطلاب على إكمال فترات 
ميدانية تكسبهم خبرات وتجارب تعليمية على رأس العمل؟ ما هى العلاقة 
بين المشاريع والخبرات ذات العلاقة التى تحدث فى المجتمع والبرنامج 
التعليمي؟ ما هو دور التعليم القائم على الخبرة فى الفضل الدراسية 
ما هى الالتزامات الشخصية التى نلزم أنفسنا بها بوصفنا معلمين فى 
مجال الإدارة العامة؟ إننا نميل إلى التركيز على الطالب - كيف يتغير ‏ 
الطالب؛ ما الذى تم تعلمه والذى تم تطويره - ونركز على أنفسنا بدرجة 
أقل. لكن الكثيرين من الأساتذة المفكرين فى مجال الإدازة العامة يدركون 
كزملائهم فى الحقول الأخرى أن من المحتم أن تؤدى العلاقة بين الطالب 
والأستاذ إلى تغيير كليهما. وحالما نستوعب هذه الفكرة الأساسية؛ فمن 
المؤكد أننا سندرك أن التفاعل الشخصى بين الطالب والأستاذ مساو فى 
قوته ما يتلقاه الطالب من المعلومات من أستاذه؛ وفى الواقع قد يكون تأثير 


التفاعل الشخصى أقوى. فالتعلم عملية مشاركة: والمشاركة تشمل 
الطرفين. 


ما معنى هذا بالنسبة لمدرسى الإدارة العامة؟ حين سألت إحدى 
الزميلات عن الأسئلة الكبرى فى التعليم فى مجال الإدارة العامة أجابت 
أن أحد الأسئلة الكبرى هى "كيف يمكننى تنظيم فصل بحيث يناسب 
أشخاصاً يمثلون نماذج مختلفة؟ إن من الصعب على التركيز على تفاصيل 
محددة لتلبية رغبة أشخاص يفضلون التعلم من خلال التفاصيلء لأننى 
أحب حقاً 'الصورة الكبيرة.” وبالطبع يمكن أن نقول الشيء نفسه عن 
عضو هيئة التدريس الذى يفضل التعامل مع التفاصيل المحددة ويواجه 


دورية الإدارة العامة نارفا 


د. محمد مثير الأصبحى 

طلاباً يريدون التركيز على الصورة الكبيرة. والنقطة التى تعنينا هى أن 
الإطار المرجعى للمدرسء وبالتأكيد تكوينه النفسى الأساسيء لهما دور كبير 
فى العملية التعليمية . 


وحين نتناول الأسئلة الكبرى فى التعليم فى مجال الإدارة العامة فإن 
واحدة من أكبر الأسئلة هى كيف نرى دورنا نحن فى تلك العملية؟ ما هى 
"الأهداف الأبعد" للتعليم فى مجال الإدارة العامةة ما الذى نحاول إنجازهة 
قد يكون أحد الأهداف الأبعد هو التطوير والتجديد المستمرين لكادر من 
الممارسين الذين تقع على عاتقهم مهام الإدارة. وقد يكون هدف آخر هو 
تطوير مهارات محددة فنية وتحليلية وإدارية. وقد تشمل أهدافًا أخرى مثل 
التحسين المستمر لممارسة الإدارة» ومساعدة الممارسين على تطوير أنفسهم: 
أو توفير سياق نستطيع من خلاله مساعدة الممارسين على فهم عالمهم 
وتقديره بصورة أفضل ٠‏ 

وقد نفكر أيضاً فى الخصال الشخصية أو وجهات النظر التى نأتى بها 
إلى العملية التعليمية. ما هى الأنماط النفسية التى نأتى بها إلى القاعة 
الدراسية؟ ما هى القيم الشخصية والافتراضات التى نلتزم بها؟ ما هى 
العدسات التى ننظر من خلالها إلى أداء الطلاب؟ هل نبحث عن شخص 
يتذكر التفاصيل الدقيقة؟ أم عن شخص يستطيع تطبيق منطق معين على 
مشكلات جديدة؟ هل يهمنا أن يفهم الطلاب الصورة الكبيرة؟ هل نبحث 
عن شخص يحصل على درجات جيدة فى الاختبارات: أم عن شخص تتلاءم 
شخصيته مع الإطار العام لوظيفة المدير العام؟ 


االسسسسسسس سس فورية الإدارة العامة 


الأسئلة الكبرى فى التعليم فى مجال الإدارة العامة 
منظورتطويرى : 

إن استمرار الأسئلة الكبرى فى الإدارة العامة فى كونها كبيرة يرجع 
جزئياً إلى عدم تطويرنا لإطار التعامل معها. وإحدى المشكلات هى أننا 
نعامل هذه الأسئلة (وغيرها) على أنها منفصلة ومختلفة بعضها عن بعض» 
ومشكلة أخرى هى أننا نفترض وجود جواب واحد صحيح لكل سؤال. وفى 
ما تبقى من هذا المقال أود أن أقترح أن الأسئلة الكبرى فى التعليم فى 
مجال الإدارة العامة متصلة بعضها ببعض بصورة أكبر بكثير مما نلاحظ 
فى الحالات الاعتيادية» وفهم علاقتها قد يساعدنا فى الوصول إلى إجابات 
أفضل لها. وإضافة إلى ذلك أود أن أقترح أنه بعد أخذ التنوع فى مجالنا 
وفى طلابنا بعين الاعتبار يمكن أن تأتى الإجابة بصيفة: "الأمر يعتمد على 
كذا." وأود أن أستقصى هذه الأسئلة باقتراح أن عملية التعليم والتعلم فى 
الإدارة العامة رهينة بصورة شديدة بقضايا التطور الشخصى لدى كل من 
الطلاب وهيئة التدريس, وبالتالى لا بد أن تعكضس إجاباتنا عن الأسئلة 
الكبرى فى التعليم فى مجال الإدارة العامة الحاجات والاهتمامات الفكرية 
والنفسية معاً لدى طلابنا ولدينا. ولنبدأ بثلاث ملاحظات سأقوم بعد ذلك 
بالتوسع فيها . 

+ أولاً: لا يحتاج المديرون فى المنظمات العامة إلى مجرد اكتساب 
المعرفة الخاصة:بمجال عملهم: بل يحتاجون إلى تطوير مهاراتهم لإحداث 
تغيير فى القطاع العام؛ ويحتاجون إلى ثبات أو نضج نفسى معين للقيام 
بذلك بأكثر الطرق فعالية وبأكبر قدر من المسؤولية. ولا يحتاج المديرون إلى 
لمعرفة عن الاتصال فحسب: بل يحتاجون إلى القدرة على الاتصال الفعال؛ 
ولا يحتاجون إلى معرفة القيادة فحسب, بل يحتاجون إلى أن يكونوا قادرين 
على القيادة. إنهم يحتاجون إلى ترجمة القول إلى فعل. 


دورية الإدارة العامة 


د. محمد منير الأصبحى 

© ثانياً: تختلف احتياجات المديرين فى المنظمات العامة اعتماداً على 
موقعهم فى مسارهم الوظيفي. فالذين يعملون على المستوى الفتى (وهذا 
يشمل معظم الخريجين فى المراحل الأولى من مسيرتهم الوظيفية) لديهم 
مجفوعة معينة من الاحتياجات التعليمية: فن حين أن العاملين فى المستوى 
التنفيذى (وهم عادة الذين تركوا الدراسة منن فترة من الزمن) لديهم 
مجموعة مختلفة من الاحتياجات. 

© ثالثاً: بالتسليم بآن العملية التعليمية تتطوى فى العادة على تفاعل 
إنسانى حميم بين المدرسين والطلابء لا بد من الإقرار بأن احتياجات 
التطور لدى الطلاب تتوازى مع مجموعة من احتياجات التطور لدى هيئة 
التدريسء وأن القوى المحركة للتفاعلات بين الأساتذة والطلاب هى مفتاح 
للتعليم والتعلم الفعالين والمسؤولين. 

وفى رأيى لا يحتاج الطلاب فى الإدارة العامة إلى المعرفة فقط فى 
مجال عملهم؛ بل يحتاجون أيضاً إلى العمل بصورة فعالة ومتناسقة لجعل 
الأمور تتحقق. ومن حسن الحظ أن البحوث الأخيرة التى تعالج التطور 
الإنسانى تؤكد هذه النقظة بالذات: فهى تقول : إن قدرة الشخص البالغ 
على التفكير والعمل هى نتيثنجة لكلتا العمليتين : التعلم والنضج ؛ وهما 
وجهان متميزان من التطور الشخصى الذى يؤدى إلى ثلاث مجموعات من 
النشاطات التطورية : التطور الإدراكى والتطور اللغوى والتطور النفسى 
(851979صصوطة11 ,1971 عوطلطه؟1) . وتقر هذه النظرة إلى التطور الإنسانى 
بأن التطور الإدراكى ذو أهمية 0 لكن قدرتنا على العمل تتطلب تعلماً 
وتطوراً يتجاوزان التطور الإدراكى. فتطورنا اللغوى بالذات (أى قدرتنا على 
التخاطب مع الآخرين) يمكننا من التفاعل؛ فى حين يتيح لنا تطورنا النفسى 
قدراً أكبر من الوضوح والدقة فى التعبير عن نوايانا. وعلى أية حال فإن 


ادس ل ووورية الإدارة العامة 


الأسئلة الكبرى فى التعليم فى مجال الإدارة العامة 
الجهد المشترك للتعلم والنضج يتوجه فى نهاية المطاف نحو زيادة استقلالنا 
عن العالم الخارجى وعن نزواتنا. وكما يبين الشكل )١(‏ لكل خطوة فى 
تسلسل التعلم/التطور مضامين بالنسبة لأنواع مقدرات حل المشكلات نرى 
أدلة عنها فى "عالم الواقع." بما فى ذلك عالم الواقع فى مجال الإدارة 
العامة وعالم الواقع فى تدريس الإدارة العامة . 


الشكل ( )١‏ الحاجات التطورية والمهارات الادارية 


2-05 العامة المعرفة والمهارات المعرفة والهارات 
التطور |الإنجاز والتحكم المعرفيين | المعرفة الإدراكية للسياسات أذ 
بالأشياء الخارجية ‏ أوالبرامج. بالإضافة إلى الإطار | العامة والقدرة على النتقال 


الأخلاقى والسياسى فى.الحقل | بين النظرية والتطبيق 


مهارات التفاعل مع الآخرين |أمهارات فى تطبيق أنواع 
أو المهارات السلوكية ؛ مهارات | متعددة من الأساليب التدريسية 
تتعلق بإدارة التغيير؛ أنماط | لمخاطبة الطلاب بطريقة تعزز 
السلوك مثل الاتصال والتحفيز | المعرفة والمهارات والقيم 
والتفويض والتفاوض والدخول 


التطور اللغوى | الفهم الساطفى وفهم 


تأمل الذات ونقدها 
والسيطرة عليها وتوجيهها 
والتعبير عنها واحترامها 


دورية الإدارة البعامسة اخرنا 
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وبصياغة هذه المقولة بعبارات تنطبق على التعليم فى الإدارة العامة؛ فإن 
معرفة المرء الإدراكية تتألف من مخزونه من المعلومات عن العالم وطريقته 
المعيارية فى تفسير العالم؛ أى وعيه وحكمه على الأمور. وبالنسبة لمن يمكن 
أن يصبحوا مديرين: يشتمل هذا المجال على معرفة المدير الحقيقية 
بالبرامج والسياسات والعمليات: بالإضافة إلى فهمه الذهنى الخاص 
للسياق الأخلاقى والسياسى الذى يتم العمل الإدارى ضمنه. وهذا يشمل 
بالنسبة لمدرس الإدارة العامة فهم الحقل ومعرفة أصول تدريس الإدارة 
العامة والقدرة على التنقل بين النظرية والممارسة . 

ومهارات المرء فى التفاعل مع الآخرين هى المهارات المحددة ضمن 
الثقافة وطرق التفاعل المقبولة ثقاضياً التى نستخدمها فى تبادلاتنا العادية 
مع الآخرين. وبالنسبة لمن يمكن أن يصبحوا مديرين ؛ تتعلق هذه المهارات 
بأنماط معيارية من السلوك مثل الاتصال والتحفيز والتفؤيض والتفاوض 
وفهم المؤشرات السلوكية أو قراءتها والدخول فى علاقات القوة.والسلطة؛ 
وهى المهارات التى تمكننا من العمل داخل المنظمات وفيما بين المنظمات 
للتوسط فى الخلافات والتأثير فى عمليات التغيير. وبالنسبة لمدرس الإدارة 
العامة فهى تتضمن مهارات تطبيق أنواع متعددة من الأساليب التدريسية 
للتخاطب مع الطلاب بطريقة تعزز المعرفة والمهارات والقيم. 

وختامًا فإن مهارات التفاعل مع الذات هى القدرات التى توفر أرضية نفسية وأخلاقية 

لأفمالنا (51995سعقم ر1996؟عسماوك1 ,1996ماعنوتاكنعة قسة غلعقطمء2 ,1996 مأعموتاوضسة) . 

وتمنحنا هذه المهارات الثقة للقيام بما تعلمناه معرفياً وما قد نكون 
مارسناه سلوكياً فى مناسبات سابقة حتى حين نتعرض لضغوط لمنعنا 
من القيام بذلك . وهى تتيح أيضاً درجة من تأمل الذات المستقل , 
وهو خصلة مرتبطة باللمستويات الأعلى من التطور الأخلاقى التى 
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يذكرها (1971 ,1500156:8) . وهذه المهارات مجتمعة تمكننا من أن نقوم بثقة 
بترجمة القواعد السلوكية والأفكار إلى عمل. وبالنسبة لمن يمكن أن 
يصبحوا مديرين ؛ تتراوح هذه المهارات من بناء قدر من النضج والثقة 
بالنفس كاف للعمل بشكل فعال ومسؤول فى المنظمات العامة, إلى القدرة 
على تصنيف القضايا التنظيمية ودور المنظمة فى المنظومة الإدارية بشكل 
عام. وبالنسبة لمدرس الإدارة العامة. قد تشمل هذه المهارات القدرة على 
فهم أساس دراستنا للإدارة العامة بطريقة أكثر عمقاً وذات طابع شخصى” 
أكبرء وفهم أنفسنا بطريق تمكننا من الاتصال مع الآخرين؛ ومنهم طلابناء 
بطريقة أكثر أصالة . 

ومن خلال ذلك يتضح بشكل جلى أن المشكلات المتعلقة بالحصول على 
المهارات التى من خلالها نستطيع التصرف بطريقة فعالة ومسؤولة داخل 
الأطر التنظيمية والتعليمية يجب أن ينظر إليها على أنها متصلة بصورة 
وثيقة بعملية التطور الذاتى بشكل عام. فالظلاب يحتاجون إلى تعلم المعرفة 
الإدراكية والمهارات المطلوبة فى عالم التفاعل بين الأشخاص؛ لكنهم 
يحتاجون إلى أكثر من ذلك: فهم يحتاجون إلى بناء الثقة بأنفسهم واحترام 
الذات بحيث يمكنهم التصرف بطريقة منسجمة مع معتقداتهم وقيمهم. 
(وهذه طريقة للقول بأن على المرء أن يكون مستقيماً فى عمله.) وينطبق 
الشيء نفسه على أعضاء هيئة التدريس. ففى كلتا الحالتين؛ هناك احتمال 
أكبر فى أن الأشخاص المطمتنين إلى شخصياتهم (وهى نتاج عمليات 
التطور الشخصية) سيتصرفون بشكل يتفق مع علمهم ومبادثهم (وكلاهما 
ناتج عن التعلم)ء حتى حين التعرض لضغوط لعدم القيام بذلك . 
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المتطلبات التطويرية للمديرين مع مرور السنين : 

من المهم ملاحظة أن مستويات التطور التى يرد وصفها هنا لا تمثل 
تسلسلاً زمنياً. بل إن هناك أنواعاً مختلفة كثيرة من مراحل تطور الأفراد, 
بعضها له علاقة بهموم كبيرة مختلفة؛ وبعضها بالضغوط الآنية مثل 
الضغوط وعدم التاكد. ولهذا السبب فإن من الهام ربط هذه القضايا 
التعلمية والنضجية بالسياق الذى يجد الأشخاص أنفسهم ضمنه. وقد 
لاحظنا من قبل احتمال أن يلعب المديرون أدواراً مختلفة فى مراحل مختلفة 
من مسارهم الوظيفى (كما هو الحال بالنسبة للمعلمين). وأنا اقترح الآن أن 
هذه المراحل فى المسار الوظيفى تتحد مع المستويات المختلفة من التطور 


الأفراد . 


وقد تساعدنا فى تفكيرنا بهذه النقطة صياغة (1967) 502م1010' وعمتدل 
الكلاسيكية لثلاثة مستويات متداخلة من المسؤوليات التنظيمية : المستوى 
الفنى يعنى بالأداء الفعال للمهمة الأساسية للمنظمة؛ والمستوى الإدارى 
يعنى بالتوسط بين المجموعة الفنية والأشخاص العاملين فى المستوى 
المؤسساتى بالإضافة إلى توفير الموارد الضرورية لإنجاز المهام الفنية؛ 
والمستوى المؤسساتى يعنى بالعلاقة بين المنظمة بصفتها مؤسسة والنظام 
الاجتماعى أو السياسى الأوسع الذى تشكل جزءاً منه. 
وقد انعكس عمل تومسون فى وقت لاحق فى دراسة أجراها مكتب إدارة 
شؤون الموظفين (151/6م) سعت إلى تحديد أنواع المهارات المطلوبة فى 
المستويات المختلفة للحكومة الفدرالية. وقد أكدت أنه مع صعود المديرين 
فى السلم التنظيمى لا بد لهم من تجميع مجموعات من المهارات تزداد 
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اتساعاً باستمرار. وقد أوضح الباحثون أن على الأشخاص فى المواقع 
التنفيذية القيام بعمل المنظمة الفني؛ أى أن عليهم إظهار كفاءة فنية. ولكن 
مع انتقالهم إلى مراكز إشرافية؛ لا بد لهم من تطبيق مهارات الاتصال 
والحساسية تجاه الآخرين والبدء بإظهار الخصائص التى تحتاج إليها 
المستويات القيادية الأعلى. وعلى مديرى الإدارة الوسطى أن يظهروا جميع 
خصائص الفعالية هذه؛ ولكن عليهم أيضاً أن يبدؤوا باكتساب المهارات 
اللازمة للمستوى التالي» وهى منظور واسع ورؤية إستراتيجية وحساسية 


بيئية 


وبالنسبة لهذه النقطة, فقد أكَدتُ قيمة التفكير فى التعليم فى مجال 
الإدارة العامة فى سياق التطور الشخصى (أى التطور الإدراكى ومهارات 
التفاعل بين الأشخاص أو المهارات السلوكية؛ ومهارات التفاعل مع الذات أو 
مهارات العمل)؛ واقترحثٌ وجود الحاجة إلى قدرات مختلفة فى مراحل 
مختلفة من المسار الوظيفى (من المستوى الفنى إلى الإدارى إلى المؤسساتى 
أو التنفيذي). وفى الشكل (؟). جمعت هذه القضايا بوضع التطور 
الشخصى على المحور العمودى والتطور الوظيفى على المحور الأفقي. 
وقمتُ بعد ذلك بإضافة بعض الأمثلة عن أنواع التعلم والتطور المناسبين فى 
كل مرحلة . 
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الشكل (؟ ) التطور الشخصى وا مسار الوظيفضي 


فى الموارد البشرية والميزانية 
والعمليات المألية وإدارة المعلومات 
(بما فى ذلك إتقان استخدام 
الحاسب الآلي) والمهارات 


معرفة النظم الفنية والإدارية, 
بالإضافة إلى تصميم المنظمة 
وعملياتهاء ويشمل العمل 
موضوعات مثل القوة والتأثير 
والحوافز والتفويض وإيجاد 


ة] اتصالات داعمة 


مهارات الاتصال الأساسية 
كالتحدث والكتابة والاستماع, 
بالإضافة إلى القدرة 
على العمل فى أوضاع 
تنظيمية مختلفة: بما فى 
ذلك فرق ومجموعات العمل 


المهارات والقدرات المطلوية فى 
الإدارة الداخلية للمنظمات العامة, 
والمهارات والقدرات المطلوية لدعم 


السياسات الداخلية» ويشمل |!. 


ذلك التأثير على الآخرين 
والتخاطب والتفويضء الخ. 


مهارات متنامية فى تأمل 


الذات ونقدها؛ إدراك وفهم 


متزايدين للذات وللآخرين 


العامة فى نظام الدولة 
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الأسئلة الكبرى فى التعليم فى مجال الإدارة العامة 
إعادة النظرفى الأسئلة الكبرى : 
إن إدراك التفاعل بين التعلم والتطور النفسى والمسار الوظيفى يوحى 
بأن مهمة التعليم فى مجال الإدارة العامة أكثر تعقيداً مما توحى به الأسئلة 
الكبرى التقليدية فى التعليم فى مجال الإدارة العامة. ضفى حين تصاغ 
الأسئلة الكبرى عادة بطريقة توحى يوجود إجابة واحدة "صحيحة" لكل 
منهاء توحي مناقشتنا للتطور الشخصى والنفسى للطلاب ولهيئة التدريس 
بأن القضايا معقدة إلى حد كبير. (والحقيقة أن أحد أسباب استمرار 
البحث فى هذه الأسئلة هو بالضبط لأنه ليست لها إجابة واحدة.) 


وقد تكرر افتراض الأساتذة فى مجال الإدارة العامة أنه توجد طريقة 
واحدة مثلى لبناء البرامج والسياسات وأن المدخل الذى يجب أن نتبعه مع 
طلابنا هو مدخل المقاس الواحد الذى يناسب الجميع. فعلى سبيل المثال 
تتشابه معظم مناهج الماجستير فى الإدارة العامة فى الولايات المتحدة 
الأمريكية إلى حد كبيرء ومن المؤكد أنه ضمن الجامعة الواحدة يندر أن 
تختلف المتطلبات اختلافاً كبيراً. ما عدا فيما يتعلق بالتخصص الدقيق 
(1990 ,لإمةه1©) . وبصورة مماثلة؛ نادراً ما تختلف معايير القبول فى 
ماجستير الإدارة العامة وفق خلفية المتقدم وخبرته. وإلى حد كبير تتحدد 
الطريقة التى نتناول بها التمييز بين النظرية والممارسة من خلال اختيارات 
المناهج؛ بل وأكثر من ذلك من خلال تجارب الأفراد من أعضاء هيئة 
التدريس واهتماماتهم: بدلاً من أن يحددها الإقرار بأن الطلاب المختلفين 
بحاجة إلى مزيج مختلف من النظرية والمفارسة. وعلى نحو مماثل؛ فإن 
أساليب التدريس ومداخله متماثلة نسبياً. حيث إن من الأرجح أن تعكس 
الاختلافات تفضيلات الأفراد من أعضاء هيئة التدريس وليس جهداً 
للملاءمة بين أسلوب التدريس وال مادة. ومن جهة أخرى إذا أدركنا التنوع 
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والاختلاف بين طلابنا وأعضاء هيئة التدريس واستفدنا منهما قد نقترب 
أكثر من الإجابة على الأسئلة الكبرى فى التعليم فى مجال الإدارة العامة. 
كيف نصيغ إذن الأسئلة الكبرى؟ 

هل نسعى إلى تعليم طلابنا ما يتعلق بالنظرية أم بالممارسة؟ هناك 
أسباب جيدة توحى أن الطلاب فى مرحلة من مراحل مسارهم ال مهنى 
يكونون أكثر انفتاحاً على المسائل النظرية فى مقابل العملية مما يكونون فى 
مراحل أخرى مختلفة. فيبدو أن الطلاب ذوى الخيرة الأوسع أكثر اهتماماً 
بالجانب النظرى للإدارة العامة من الطلاب حديثى التخرج من البرامج 
...الجامعية الأولى. وينسجم هذا مع منظورنا التطورى الذى يوحى أن من 
المرجح أن الطلاب حين ينضجون يصبحون أكثر تأملاً وانتقاداً للذات, 
وأكثر اهتماماً بتحقيق تكامل بين معتقداتهم وقيمهم. وفضلاً عن ذلك: 
هناك ما يدعو إلى الاعتقاد بأن الاهتمام بالنظرية فى مقابل الممارسة 
يعكس ببساطة نوع نفسية الطالب. فبعض الناس أكثر اهتماماً بالنظرية من 
غيرهم-وينطبق هذا على أعضاء هيئّة التدريس بالإضافة إلى انطباقه على 
الطلاب . 

وإذا اختلف طلابنا فيما يتعلق باحتياجاتهم أو اهتماماتهم بالنظرية أو 
بالممارسة؛ واختلف أيضاً أعضاء هيئة التدريس: فإن إحدى طرق تناول 
قضية النظرية والممارسة هو إيجاد فرص متنوعة للطلاب ولهيئة التدريس 
لتلبية احتياجاتهم واهتماماتهم الخاصة. فعلى سبيل المثال؛ يمكن لنا 
محاولة أن نولى عناية كبرى فى تحديد المراحل - فى كل من تطور المسار 
المهنى لدى الطلاب وتطورهم النفسي - التى يكون من الأنسب فيها أن 
نولى النظرية اهتماماً أكبر . وأن نركز على النظرية فى تعليم طلابنا الذين 
يكونون فى تلك المراحل. وبصورة مماثلة يمكن أن نحاول تحديد أعضاء 
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هيئة التدريس الذين يميلون أكثر إلى الجانب النظرى ونتأكد من قيامهم 
بتدريس الطلاب الذين لديهم هذه الاحتياجات والمهارات. وبالطيع علينا 
القيام بالشيء نفسه بالنسبة للطلاب وهيئة التدريس المهتمين أكثر بالناحية 
العملية . 


هل نهيئ الطلاب لوظائفهم الأولى أو للوظائف التى يطمحون إلى 
الحصول عليها فيما بعد؟ يوحى الشكل )١(‏ أن الطلاب فى المراحل 
المختلفة من مسارهم الوظيفي - أو بصورة أدق فى مستويات مختلفة داخل 
منظماتهم - يكون لديهم احتياجات كبيرة مختلفة من حيث المعرفة 
والمهارات. فعلى سبيل المثال من المحتمل أن يحتاج الذين يكونون فى 
المستوى المؤسساتى إلى معرفة بالبيئات التنظيمية وبعملية تطوير 
السياسات أكبر مما يحتاج إليه غيرهم. وعلى نحو مماثل يحتمل أن 
يحتاجوا إلى مهارات التفاوض التى تخرج خارج حدود المنظمة. بل ويمكننا 
استقصاء احتمال أن الأشخاص فى بعض المجالات يقومون بأعمال تستند 
أكثر إلى المعرفة وغيرهم فى مجالات أخرى يؤدون أعمالاً ترتكز أكثر إلى 
المهارات. وكمثال على ذلك؛ فإن القيام بتحليل للسياسة على أسس فنية 
يرتكز أكثر إلى المعرفة فى حين أن الاتصال مع الموظفين ومحاولة تحفيزهم 
يرتكز أكثر على المهارات . ٠‏ 

وحين يكون لدينا فهم للمتطلبات المختلفة من المعرفة والمهارات لدى 
الأشخاص فى الأماكن المختلفة من المنظمات العامة قد يمكننا ذلك من 
تصميم برامج محددة تلبى احتياجات الطلاب فى تلك المستويات. بل وقد 
نحتاج حقاً للتفكير بصورة مختلفة حول الأهداف البعيدة للتعليم فى مجال 
الإدارة العامة : اعتماداً على المجموعات التى نتوجه إليها. فبالنسبة للبعض 
قد يكون هدغنا الأساسى تطوير المهارات: وقد يكون بالنسية لآخرين توفير 
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سياق أخلاقى وفكري. إن التوصية الواضحة بالنسبة لنا هى أن نقوم 
بتصميم مناهج لدرجة الماجستير فى الإدارة العامة تختلف بالنسبة تلطلاب 
الذين لم يدخلوا الخدمة بعد عنها بالنسبة للطلاب الموظفين (وفق 
الخطوط المشار إليها فى الشكل( ؟). وفى الحالات التى لا يسمح حجم 
البرنامج فيها القيام بذلك؛ يمكن البدء بمجموعة من المقررات الأساسية 
المشتركة وإتباعها بمواد اختيارية مختلفة. غفى أدنى درجة؛ يمكن أن تكون 
الخبرة الأساس مختلفة بالنسبة للنوعين من الطلاب. 
بل قد نود أن نفكر فى درجة للممارسين المتقدمين» مصممة خصيصاً 
للمديرين التنفيذيين فى أعلى المستويات؛ وقد تشمل حتى بعض من سبق 
لهم الحصول على ماجستير فى الإدارة العامة أو درجة علمية ذات علاقة. 
ففى الوقت الحاضر يتركز هذا النوع من التدريب بصورة أساسية فى مواد 
دراسية أو حلقات تطويرية لا تُحتسب للدارسين؛ ولكن من الممكن بناء 
برنامج جديد يلبى احتياجات المسؤولين الكبار فى المنظمات العامة. وليس من 
الضرورى أن تكون هذه الدرجة درجة الدكتوراة؛ لأنها لن تكون ذات توجه بحثى 
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تزود الطلاب بالمعرفة والمهارات والقيم التى يحتاجون إليها لممارسة أعلى 
مستويات الإدارة الحكومية . 

ما هى الآليات المناسية لتقديم مقررات الملاجستير فى الإدارة العامة 
ومناهجه؟ يوحى إدراك تنوع احتياجات طلابنا واهتماماتهم أن هناك 
آليات تقديم مختلفة تناسب المراحل المختلفة فى تطور الطلاب النفسى 
الشخصى وفى مواقع مختلفة فى مساراتهم الوظيفية. ويوحى فهمنا 
للعملية التطورية أن طلاب الإدارة العامة يحتاجون لاكتساب المعرفة 
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الإدراكية ومهارات التفاعل بين الأشخاص ومهارات التفاعل مع الذات. 
ومن الواضح أنه يمكن استخدام مداخل تعليمية مختلفة فى كل من هذه 
المراحل. فعلى سبيل المثال يمكن أن يكتسب الطلاب المعرفة الإدراكية بقراءة 
الكتب والاستماع للمحاضرات والقيام بمشاريع بحثية (وهذه ليست سوى 
بعض المداخل). ومن جهة أخرى قد يكون من الأنسب أن يتم تعلم مهارات 
التفاعل بين الأشخاص من خلال التركيز على التدريب العملي؛ بما فى ذلك 
الحالات والتمارين الجماعية . ١‏ 


ويمكن أن يحدث التعلم فى بيئات مختلفة, وتأتى كثير من المهارات 
والمعارف المتفرقة التى يكتسبها الإداريون الناجحون من سلسلة من التجارب 
أوسع بكثير مما تغطيه برامج الشهادات. فالكثير مما يتعلمه الطلاب على 
النطاق المعرفى ونطاق التفاعل بين الأشخاص ومع الذات يحدث خارج 
تجربة ماجستير الإدارة العامة - وهذا التعلم قد يختلف بالنسبة 
للمستويات المختلفة من المعرفة التى نناقشها. فعلى سبيل المثال يمكن أن 
تكون تجارب القاعات الدراسية أنسب بالنسبة لتطوير المعرفة الإدراكية؛ 
فى حين قد يكون التدريب على زأس العمل أو الخبرة الإدارية الأسلوب 
المناسب (بل والضروري) لتطوير مهارات التفاعل بين الأشخاص ومع الذات 
(رغم أننى أؤكد أنه يمكن تحسين تلك المستويات الثلاثة فى كل من القاعة 
الدراسية والواقع الحقيقي) . 

وقد يساعدنا هذا المنظور أيضاً على فهم المناقشة المعاصزة حول التعليم 
عن بعدء بالإيحاء بأن التعليم عن بعد يناسب بصورة أكبر بكثير فى 
مساعدة الطلاب على اكتساب المعرفة الإدراكية منه فى اكتساب مهارات 
التفاعل. وحين يقدّم التعلم عن بعد بصورة صحيحة قد يثبت أنه أكثر 
قيمة حتى من محاضرات القاعات الدراسية. (فعلى سبيل المثال يمكن 
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للطلاب التعلم بالمعدل المناسب لهم: ولا يضطرون إلى الاعتماد على 
المذكرات التى كثيراً ما تكون عشوائية: ويمكنهم الاستفسار من الأستاذ دون 
شعور بالحرج.) ومن جهة أخرى.ء يعتمد اكتساب مهارات التفاعل بين 
الأشخاص ومع الذات على توفر الفرصة على اللقاءات مع أعضاء هيئة 
التدريس ومع الطلاب الآخرين ومع الممارسين فى ظروف تتيح للطلاب 
ممارسة أنماط السلوك وبناء احترام الذات. ومن الصعب تخيل أن مثل هذا 
النوع من التعلم يمكن أن يحدث بدون التفاعل وجهاً لوجه . 


ما هى الالتزامات الشخصية التى نلزم أنفسنا بها بوصفنا معلمين فى 
مجال الإدارة العامة إن المنظور التطويرى الذى نعرضه هنا يذكرنا أننا 
ننمو ونتطور مع نمو وتطور طلابنا طوال الفترة التى يقضونها فى برامجنا. 
واهتمامات وتوجهات أعضاء هيئة التدريس تختلف بمرور الزمن: بناء على 
الهموم الكبيرة والجديدة التى تشغل تفكيرناء والتغيرات النفسية التى 
نتعرض لها فى حياتنا. فعضو هيئّة التدريس الذى يبدأ بتدريس الميزانية 
قد يصبح مهتماً بالسياسة البيئية. والعضو الذى يبدأ فى إيجاد نظرية 
مجردة قد ينحو بعد بضع سنوات نحواً عملياً إلى حد أكبر بكثير (أو 
العكس). وقد تتغير توجهات أعضاء هيئة التدريس بناء على الخبرة 
الإدارية التى يتلقونها فى الجامعة أو خبرات الاستشارة التى تتكون لديهم 
خارجها. وأياً كانت الحالة؛ يجب أن تولى كليات وأقسام الإدارة العامة 
(بالإضافة إلى الجامعات التى توجد فيها هذه الكليات والأقسام) انتباهاً 
إلى الاحتياجات والاهتمامات المتغيرة لدى هيئة التدريس مع مرور الزمن. 
إن أعضاء هيئّة التدريس يمرون بمراحل عدة خلال مسارهم الوظيفي. 
فالأستاذ الجديد فى المهنة يكون مشغولاً بالتكيف مع العالم الأكاديمى 
وإثبات كفاءته: ويهتم عضو هيئة التدريس الذى فى منتصف حياته 
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الأكاديمية بالنفوذ والمكافآت على الرغم من أنه يبدأ يدرك التحولات التى 
تحدث فى القضايا من حوله؛ فى حين يهتم عضو هيئة التدريس الذى 
قضى وقتاً طويلاً فى الجامعة بالاحترام والتقدير ويبدأ بالانسحاب 
التدريجى (ه8210:1 1990 , 37-31) . ولا تؤثر هذه المراحل المهنية فى 
اهتمامات عضو هيئة التدريس فحسب . بل تؤثر فى علاقته مع زملاثه 
ومع الطلاب. فعلى سبيل المثال قد يأتى عضو شاب فى هيئة التدريس 
للطلاب وأعضاء هيئة التدريس الآخرين برؤى أكاديمية هامة معاصرة: فى 
حين قد يلعب عضو من كبار أعضاء الهيئة دوراً هاماً فى تعليم الأعضاء 
الأصغر سناً بالإضافة إلى الممارسين ذوى المراكز المتقدمة. 


وقد يكون تصميم برنامج لتطوير أعضاء هيئة التدريس لا يرعى الشبان 
منهم ويدعمهم فحسب. بل يلبى الاحتياجات المتغيرة لمن هم فى منتتصف 
الطريق ولكبار أعضاء هيئة التدريس؛ هو أفضل طريقة لملاءمة احتياجات 
هيئة التدريس واهتماماتها مع احتياجات الطلاب واهتماماتهم. ولا بد 
لهيئة التدريس ومديرى البرامج من إدراك الاهتمامات الكبيرة المتغيرة لدى 
الطلاب وأعضاء هيئة التدريس: بالإضافة إلى احتياجهم ليس لاكتساب 
المعرفة الإدراكية فقطء بل وأيضاً لتطوير مهاراتهم فى التفاعل مع 
الأشخاص وبناء أساس متين ومستقل للتأمل والنقد الذاتي. وبهذه الطريقة 
وحدها يمكننا وضع برامج تعليمية تلبى احتياجات طلابناء وتعدهم 
للانخراط فى العالم المهني؛ وتستغل جميع مهارات هيئة التدريس 
واهتماماتها. 
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خائتمة : 

إن المنظور التطويرى المقترح هنا لا يجيب عن الأسئلة الكبرى فى التعليم 
فى مجال الإدارة العامة؛ رغم أنه قد يمثل منظوراً جديداً للتفكير من خلاله 
فى هذه المسألة. وهو يقترح بصورة محددة أن تنوع احتياجات طلابنا 
واهتماماتهم معقد جداً ويجب تحليله بدقة أكبر من التحليل الذى كثيراً ما 
نستخدمه فى مناقشاتنا للمناهج وسياسات القبول والمواضيع ذات العلاقة. 
وهو يقترح بالإضافة إلى ذلك أن يلتقى الطلاب وأعضاء هيئة التدريس , 
على أساس أن كلتا المجموعتين تمران فى مراحل هامة من التطور 
الشخصى ولمهنى والنفسي. إننا ندخل حياة الطلاب فى وقت شديد 
الأهمية؛ وقت الاستكشاف والتفيرء وقت الالتزام المتطور وإدراك الذات: 
وقت الاكتشاف والالتزامات الجديدة. وسيكون التعليم فى أقصى فعاليته 
حين ينطوى على عملية من المشاركة المتبادلة يدخل الطالب والمدرس فيها 
فى العلاقة التى توجد الظروف التى يمكن ازدهار التعلم والتطور الشخصى 
المناسبين ضمنهاء وذلك بالنسبة لكل من الطالب والمدرس. 


شكروتقدير: : 

يود الكاتب التعبير عن تقديره لزملائه فى كلية الإدارة العامة فى جامعة 
أريزونا الحكومية نإنوه :نه 6غ5)2 تدممنيخ لمساعدتهم فى بلورة هذه الأفكار. 
ويتوجه بشكر خاص إلى جف تشابمان ممسودصك 108 وجو كاير ورهن 6و 
وجانت دنهارت غلتقطمء2 غ؛عمول ولارى مانكين منلمة8 مدآ وباريرا مكيب -ند8 
2160866 قندط ولو وشلر تعلطءوع/لآ نامآ . 


االسسسسسسسس سس ف هفورية الإوارة العامة 


الأسئلة الكبرى فى التعليم فى مجال الإدارة العامة 
الكاتب : 
روبرت ب. دنهارت أستاذ فى كلية الإدارة العامة فى جامعة أريزونا 
الحكومية وأستاذ زائر فى جامعة ديلاور عنهسنداءط ؛ه ونس ونمن1. والدكتور 
دنهارت رئيس سابق للجمعية الأمريكية للادارة العامة دمننهوددم مدمتتعسم 
دملدتدتمنسةة ءثاضلط 6ه وعضو فى الأكاديمية الوطنية للإدارة العامة -ممنه2 
دمنغهماتدتسلة عناطنط 2ه تزمرعفدعة له. وقد نشر أريبعة عشر كتاباء منها إدارة 
السلوك الإنسانى فى المنظمات العامة والمنظمات غير الربحية ودنههمةك1 
انمدع 01 :مم10 لمه عناضط مذءمتتقطء8 مقسسة؟ والإدارة العامة: التوجه 
العملى «متنمادعم0 دمتاعة مخ نددتلههاكتمنسلخ عتاضط وفى ظل التنظيم عط م1 
م2 نصوع01 01 :5030038 والسعى إلى مغزى ععهدةعءقتدوزة /ه اتناوتباط 156 . كما 
نشر أكثر من خمس وسبعين مقالة فى المجلات العلمية, خاصة فى مجال 
القيادة والإدارة والتغيير التنظيمي. وقد حصل على درجة الدكتوراة من 
جامعة كنتكى :واءتفمع؟] زه وانده0زم]. عنوانه الإلكترونى هو: دالء.تاكه ©1006 . 
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من الإسدارات 


البديدة للمعهد 


خديل الانحدار المخطى 
: محمد عبدالرحمن إسماعيل . 
: معهد الإدارة العامة ؛ 
؟اؤاها. 


3غ صفحة . 


يتناول هذا الكتاب موضوعات تحليل الانحدار الخطى من خلال عرض شامل ؛ وسهل ؛ 
ومتسلسل ومترابط؛ بغرض تنمية مهارات النمذجة الرياضية باستخدام هذا الأسلوب . 
ويبدأ الكتاب بعرض بعض المفاهيم الإحصائية المهمة التى تشكل الركيزة الأساسية 
لموضوعات الفصول اللاحقة . ويتناول الفصل الثانى نموذج الانحدار الخطى البسيط الذى 
يهدف إلى تحليل العلاقة بين متغيرين , أحدهما تابع والآخر مستقل . ويعالج الفصل الثالث 
نموذج الانحدار الخطى المتعدد الذى يستخدم للتنبؤ بقيم المتغير التابع باستخدام متغيرين 
مستقلين أو أكثر . وتضمن هذا الفصل طريقة تقدير معالم النموذج ؛ والاستدلال الإحصائى 
؛ والتنبؤ؛ وضحص النموذج . كما تم التعرض فى هذا الفصل إلى موضوعات الانحدار 
المعيارى ؛ والارتباط الجزتى ونماذج الانحدار المتعددة الحدود؛ واستخدام بعض حزم برامج 
الإحصاء الجاهزة فى تحليل الانحدار . وفى الفصل الرابع تم معالجة موضوع المشاهدات 
الشاذة من حيث طرق كشفها وقياس أثرها وطرق معالجتها . أما الفصل الخامس فقد تم 
تخصيصه لموضوع استخدام المتغيرات النوعية فى نموذج الانحدار الخطى . ويعالج الفصل 
السادس موضوع اختيار «أفضل» نموذج انحدار عندما يكون لدى الباحث مجموعة كبيرة من 
المتفيرات المستقلة؛ بهدف الوصول إلى نموذج يضم عددًا قليلاً من هذه المتغيرات؛ ويعطى 
أعلى درجة من الدقة فى التنبؤ بالمتغير التابع . أما الفصل السابع والأخير فيعالج أهم 
مشكلات الانحراف عن الفروض اللازمة لتقدير معالم نموذج الانحدار الخطى . فبالإضافة 
إلى المعالجة النظرية المتعمقة فقد تم التركيز على أمشظة وتطبيقات عملية على بيانات 
معظمها حقيقية باستخدام أوسع حزم البرامج الجاهزة استخدامًا فى التحليل الإحصائى - 
برامج 8:061 , و5255 , وكةة . 


بعض العوامل الاجتماعية والتنظيمية 
التى تعوق استفادة الموظف من عائدات 
التدريب فى معهد الإدارة العامة . 


إعدد : د. سعود بن ضحيان الضحيان . 
د. عبدالكريم بن سعيد الغامدي . 

الناشر : معههد الإدارة العامة . 

سنة النشر: 775ؤ4اه. 


عدد الصفحات : ١”‏ صفحة . 


يحتل التدريب في الوقت الراهن جزءًا كبيرًا من اهتمامات التنظيمات 


الحكومية والمؤسسات الأهلية:لما له من عائد ينعكس على أداء المنظمة 


والعاملين بهاء ويكشف تأمل ذلك إدراك أن العائد من التدريب يتأثر بعدد من 
العوامل منها ماهو مرتبط بالبرنامج التدريبي؛ وما هو مرتبط بالمتدرب أو 
بالتنظيم الذي يعمل به الفرد؛ ومن هنا تبرز أهمية هذا الكتاب الذي يقع ضي 
ستة فصول يسلط من خلالها الضوء على المتغيرات المتعلقة بالفرد العامل 
وبيئته الاجتماعية والعملية لما لها من تأثير مباشر وغير مباشر على عائد 
التدريب والأداء الوظيفي؛ حيث لم يحظ هذا الجانب في مجال الدراسات 


الاجتماعية بالاهتمام الكاضي. 


قسيمة اشتراك التاريخ 
يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة : 


م 


مرفق شيك مصدق بمبلغ ( ) مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة , 
الرياض ء المملكة العربية السعودية , وهو يمثل القيمة عن مدة الاشتراك . 
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- فى المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى 
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تم التصميم والإخراج الفنى والطباعة قى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة *1515ه دن 


كى هذا العدد: 
العواصل المؤثرة فى التوجه التسويقس فى 
المنشات الصفس ة. 


يفا 


محددات السلوك الا دارى فس اختبار السباسات 


المحاسبية فى ضوء النظرية الا يجابية: دراسة 


دورية علميبة متنهحصه و منكمه 


بحدرها كل نلانة أشهر معهد الا دارة العامة | قسساماز اسن ة الشسركسات المساهصمة الصاصة 000 


الرباض - المملكة العربية السعوديه الأردن. 


أ. د. مؤيد محمد على الفضل 


© الحماية الجنانية الموضوعية للحماة الخاصة من 
جرانم الا نترنت فى التشريع المصرى (مدعما 
بالأدلة الشرعية). 


د. نهاد فاروق عباس 


© عسسر ضن سد ى لكسساب : آدارة المسشسسار اسع 
الافتراضية . 


|. د. محمد حسن شعبان 


© المحصلد السادس والأر عون © العسددن الأول © مسحسرم 115907 ها © فسسبسرااسر 05٠5م‏ 


بسم الله الرحمن الرحيم ردملد: ١105-4076‏ 


15511. 0256-5 
١5 /٠1707 : رقم الإبداع‎ 


ل ذا اده 
ه العسواصل المو أسرة فى ١‏ تسو جسه المتسسو إسقسى فى 


د. أحمد بن عبد الرحمن الشميمري 
مهد ات السلوك 8١‏ دارى فى اضتسار السبا سابك 


المحاسبية فى ضوء النظرية الزيجابيية: دراسة 


اضتبارية فى الشر كات المساشوسة العسامسة فى 


رده علمعة متتهحة و محكية 
بصدرفا كل ثزائة أشهر معهد الادارة العامة الأردن. 
الرياض - المملكة العربية السعودبة 


أ. د. مؤيد محمد علي الفضل 


© الحماية الجنانسة الموضوعية للحياة الخاصة من 
صراشم #1١‏ نشرنت فى التشريع المضرى (صدعها 


باغادئة الشر عمسة ) . 


د. نهاد فاروق عباس 


٠ 7 52‏ لي نقسسدى لاكستسسااب: !ناز ة اسار د 
حقوق الطبع محفوظة لسر ل جد 


لمعهد الإدارة العامة الافشراضسية . 
١‏ أ. د. محمد حسن شعيان 


ااا 0ش 


© المجلدالسادس والأريعون ©هالصندد الأول هم مستسرم 1ه © فسبسراير ١..1م‏ 


الت 


لارازة 
١1|‏ 


عسكة ١‏ لخصر سر 
المشر فك العسام 
د.عببالرحمن ين الأحجهفهد صيحان 
ناتب المدير العاحخ للبحوث والمعلومات المكلف 
ر نسيسس ! امتحسر يمر 
مدير عام مركز البحوث 
الا مصساء 

012 1 بن معي قل العلي 
د. حمودين صالح الكنعسان 
د. رصا إبراهيم عبدالقادر صالح 
د.يحسيى عبا الغشى أسو اللفسسسسوح 


© المجلد السسادس والأربعون 
© العدد الأول 


د.زهيرعباس كسريم 
مسر أسبسر ! تخسر سر 


سسع و بن غالب الهاج وج 


ذمننق ‏ التكوت والة رابنات والقالات القن تتشين فى الدوررة 


5 - 5 5-5 : 5 م8 


كوحب الدورية بمشاركة الكتاب والباحتين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
* والدراسات والقالات العلعية: وكذللق تشر ملخضات الرساكل اللحامفية 

وعروض الكتب وفقا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 

- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتيع الأسيلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 

- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 
بهاء التى لم يسيق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية: 
ويرسل الملائم متها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمى. 

- تشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقيول بموعد نشره؛ كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستثلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكاطذفأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات, يجب إرطاق الأداة مع العمل العلمى. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتملقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز اليحوث مقههد الإدارة العامة - الرياض .١١١١‏ المملكة المعريبية السعودية 


سكرتير التحرير هاتف: /1/١٠26/!؛‏ - فاكس: 7/001١‏ 
ل كنا 
اا 1 شنيف ف 


فواعد النشر فى اند و رإة 


براعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعية: ومكتوبة بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابط؛ مع الالتزام بما يلى: 
-١‏ نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب ويمسافات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مسافة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 
؟ - الا يزيد حجم العمل المقدم على )+٠(‏ صفحة ولا يقل عن (١؟)‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. 
* - بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لتسخ دورية الإدارة العامة. 
ع - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالى: 
- الغلاف: ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللفتين العربية والإنجليزية): الوظيفة 
التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولى: وهى بداية المتن أو النصء وتأخنذ رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 
- يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعريية والآخر بالإنجليزية على ألا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )٠٠١(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمى)؛ مشكلة البحث؛ منهج البحث, النتائكج التى توصل إليها البحث. 
5 - ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان: 
الدرجة العلمية والتخصص: العمل الحالى وجهته: وأهم الإنجازات العلمية. 
* - التوثيق العلمى: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثتاء الاقتباس وكذلك عند 
كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالى: 
أ - الافتباس: 
- عندما يكون الاقتباس عاما فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة ودذلك 
بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين: وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمدء ؟١8اه)‏ . (1986 5 ةاتصاء2]) 
- عقد الاقتباس أو الاستشهاد يمرجع سبقت الإشارة إليه فى منن اليحث؛ يذكر 
اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة التشر بين قوسين: 
الحمد (؟١غاه).‏ (1986) 10211128 : 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضيا ... 
وقد وجد 106111128 أيضا ... 
- عند الاقتياس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة: توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين فوسين: 
(الحمد؛ 517 اه؛ السنارى؛ 41١6‏ اه). 
(1993 ,كتالة5 :1986 ,عصتمعنآ :1984 رعتزاء5) 
- عند الاقتياس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام؛ يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع بحيث توضع هذه 
الأحرف يعد سنة الإصدار مياشرة: 
(الحمد. ١51‏ ]):( الحمدء ١5١‏ ب) . 
(2ه1994 ,1131120 -.[م) (1994 ,لقتتة لم ) 
- عند الاقتياس من عمل لأكثر من مؤّلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة. الحسن؛ وأنس (1١51١اه)‏ 
(1983) 1312021 2320 ,الورك ,روع100 روصسسة 1171111 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآأخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآأخرون. (5١15اه)‏ 
(1983) .31 أء 005تة771/1111آ1 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النتشر مباشرة: 
(الحمدء ؟١121١:‏ غ14١) ‏ (1986:9 ,28[مدع12) 
الحمد )٠١ :١5١5(‏ (30 :1986) ,ع10121111 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصئف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات؛ كتب: 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف)؛ سنة التشرء عنوان الكتاب أو البحث. المدينة / الدولةء الناشر, 
وذلك على النحو التالى: 

- البحوث والدراسات : ( 
الطويل. محمد .)١1٠١(‏ "التجربة الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته ؛ الادارة العامةء الرياض: معهد الإدارة العامة. 160: !00-1 . 
,بجت 12691 :13201/20 أقمملكممتسمدع 02" .(1994) .]1 ,لاما 


د15 02 122[1نا0[ .'*مممتاعه01 طعتمعوع 0عاقع188ا5 220 عله 
1 - 405 : 31 ,510165 اللاعسسمعع2 


جح - الكتب: 
١‏ - هيجان: عبدالرحمن (9١14١اه).‏ ضفوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
ننه 0وع.آ تزه ع"تتتالدت) لقده)امجمتصوع0 .(1992) .8 لمأاعلاعت 
و5 - '(ع7055 :1121121500 5211 ,511110 


د - فصل فى كتاب: 
- الشقاوىء عبد الرحمن .)١51١1(‏ أجهزة التئمية الإدارية. فى محمد الطويل 
وآخرون, الإدارة العامة فى المملكة العريبية السهعودية. الرياص: معهد الإدارة 
العامة. ص ص. .1١!/2-١060‏ 


ه - النشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإاحصائى السنوى .)١47١(‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطنى. 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (17) وتاريخ 
0/٠‏ اه. 
- قرار مجلس الوزراء رقم )0١١(‏ وتاريخ 47/17/0؟1ه بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإاصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 


و- الرسائل الأكاديمية: 
-11ن0آ عطا عماتع دع ساكسآ وسرماعد”1 .(1993) .3801 .5 ,4613339:001 - 
تواعع5 عتاطس تلتددك 5 1210035 اتاكدطه0) 114[ 01 2211002 
-تدآآ ,ته تكتقتع55 1ل 5[1اماء00 لعطمتاط نامطنا .21005 جتدسدع2) 
ذكن]ا بطعتسطئةاط باع عتاطامغرط 01 إ511مع7 


4- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


النوتيق من مصدر إلكتروتنى 
أو ل -الدوريات: 
١‏ -المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (االإتنترقت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو ميين فى المثال التالى: 
.ل ,100 عت ,.ذث ,ومهصكا ,.ن) روه 8 معلوعء/ا 
كأل ملعت 111726 01 م1101 .(2001) 
57 1650101165 01 1011اع5616 عط 111 
ع 5ع0121 0م0201 0277[مطء ن5وظآ 


0 ]0 لقمتناه0[ .[مماورء/ا 
7-3 5,11 ,تأ 1265607 


» إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الالكترونية يكون التوثيق على 
النحو التالى: 

.ل رع100 عل ,.5 ,ممقم؟ا ,.ن) روه معلمع/7آ1 

)2001(. 11016 01 161616116 5 

111 156 561661108 01 1650111665 517 

ماع11 ] 01315 2ه ع0 طن نجع 1257:1010 

عأطجهء 81110 0/7 امامل . [اماوء 17 

16560721, 5.11 7--3 

001 تتعطاماء0) لعتدع راع 1 


لكخطءعاك اتد/عه.عطر//: مقط دددهس] 


* -المقفالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(7ط132 ,2000) عا 8 وامعطعتعع:"]1 
17 م10 612011015 0051111096 1117261118نان) 
ممنمع ع2 .عمتاعا-لاء؟ 320 طالدع 
لماع ماع .00013 وعاعتاتة 3 اقلة ه12 1 
ملم ,2000 ,20 تناع طصرع؟ 0ل[ 
تمسخطءة 10030001م/3ع متنا آه نا/لممنمع تتعرم/ع01.دمة . كلمصحتامر//: مط 


7 
* - نسحخة إلكترونية لمقالة كتبها من ثلاثة إلى خمسة كناب فى دورية مسترجعة من قاعدة 
ننائثات: 


,05211 ,.ث. كا مدآ ,.) .17لا بممدرمرظ 
خا ,عغتط77١‏ ع ,.1.0آ ,ومعلة201 .11.د 
5106177150157 للقت 01 1016 .(1993) 
,11 511617/1501 11 061161166)زع 


78 بنزع م[ مطعبروط مع 1 ]مجرت [ه 0111161 
,2000 221001 7760 11اع 11 . 445-449 
5 كظاطان 1 1 خلفء؟25 لاه 11 


ثانيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
١‏ -المقالة المنشورة فى نشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنثرقت) فقط: 
.1 ,837161 ,.ل بلمأالط نالا ,هاخا ,التهجاعع11ت) 
.ا نمكت ,عمددععاعع 70 ,.ل بمستلقك]ا 
10 عصلتاء ةمتنامعم0ع10/ .(لزاناا ر1998) .31 اأء 
--/116253مك طاا؟ قمععا 21ختن 101 1165لتطة1]1 
(2/2 بكومء لز 1[1[ه 7111 .026منا اع زوملا 
/لعطتتععطانرو/باعم. طالدعطعاع]. ١‏ //تماغط محره1 لمع تناع ]1 
لحصطاط. جاع اع 1و برع 


! - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
.0ط) للم لاك انعا 171717177 لال ا 0 


0 رش أ5لاع ناث 1161/60اع11 
/ 1997-10 باجم لمات 17 1 ا لت . لاله . 2165 5.؟2. 7715/77 // :مألا 


+ - وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات 
(الإنترنت): 
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قواعد نشر عروض الكتب: 
أ - شروط عامة: 

* أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
يه أن يكون معد العرض التقدى متخصصا قى نفس المجال العلمى للكتاب. 
+ ألا يكون قد سيق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 

» أن يكون الكتاب مرجعيا وحديث النشر 

* أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 

ب - محنويات العرض التنقدى: 

١‏ - بيائات عن الكتاب: 


- العنوان 
- المؤّلف 
-الناشر وعنوانة 


- تاريخ النشرء 1531911/ ردمك؛ عدد الصفحات 
؟ - مقدمة: 

- أهمية الكتاب. 

- الفتة (الفئات التى يخاطبها الكتاب). 


- لماذا اخترت هذا الكناب دون غيرد؟ 


- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليها؟ هل 


يكملها؟). 


* - عرض محتويات الكتاب: 


- توضيح محال الكتاب وأهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب فصلا 
فصلاً بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه المتعلق 


بالعرض النقدى للكتاب. 
: -العرض ا ليقدى للكناب: 


- تحليل ونقند لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد بأمثلة 


واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأبيد وجهة نظر معينة: 


حرفية تناول اللوضوعات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات؛ طريق استخدام مصادر 


المعلومات؛ تنظيم العمل؛ طريقة التقديم ... إلخ). 
جودة أسلوب الكتاب. 


قدرة الكاتب على توصيح ما بريد ييائك. 

© الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئا جديدا أو يتناول المعارف 
الحالية يطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضل5). 

+ مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية؛ دون 
التعرض لشخص المؤلف»؛ مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها الكاتب لكتابه 
وليس الكتاب الذى يتمنى قارئه أن يكون المؤلف قد كتبه. 

+ أيه نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبيعه لإ ثراء موضوع الكناب. 

ه - خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 

5 - قائمة بأهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن وجدت - 
قد تفيد قارئ العرضص. 


ملخصات الرسائل الجامعية: 
يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ الحصول عليها أكثر 
من ثلاث سئوات؛ وألا يزيد عدد صفحات الملخص على (١٠؟)‏ صفحة: مع الالتزام يما 


١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 

؟ - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها. 

" - ملخص لنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

؛ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها . 
0 - خادمة لأهم ما وصل إليه الياحث من نتائج وتوصيات. 
١‏ - قائمة بالمراجع. 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدراسات والمقالات المقدمة للدورية 


أولا - المتن: 

١‏ - مقاس المتن (؟1١اسم‏ عرضا ا 1/,0اسم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة؛ بحيث 
يصبح الارتفاع التهاتى 0./اسم. 

؟ - ينسخ المتن بخط آريل 41131 عادى )١1(‏ على الويندوز أو منى عادى )١5(‏ على بيئّة 
المأكنتوتن. 

" - إدشال بداية الفقرة )٠ ,١(‏ سم. 

5 - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل (0, )١‏ من المسافة بين السطور. 

ه - المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم (؟١).‏ 

41131 ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل‎ - ١ 
. على بيئة الماكتتوش‎ )١١( على الويندوز أو منى ععنادى‎ )٠١( عادى‎ 

- فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 

/ - شى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى وما 
يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. متال: 
١‏ - الخطوة الآولى فى التحليل الهرمى: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل هرمى 

وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل الثى تتم مقارنتها . 


ثانيًا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئكيسى بخط آريل 41131 أسود )٠١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

؟ - يصف العنوان الفرعى بخط آريل 43131 أسود )١11(‏ على الويندوز أو منى أسود )١1(‏ 
على بيئة الماكنتوش. 

" - يصف العئوان المتفرع (الأول) بخط آريل 41131 أسود )١4(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 417131 عادى )١15(‏ على الويندوز أو 
منى عادى )١0(‏ على بيئة الماكنتوش.. 


ثالثا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 41181 أسود )١8(‏ على الويتندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيثة الماكنتوش. 

؟ - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 41131 أسود (؟1١)‏ على الويندوز أو منى أسود )١١(‏ 
على بيئة الماكنتوش . 

" - تتسخ بيانات الجدول بخط آريل 61181 عادى (؟١)‏ على الويندوز أو متى عادى (؟7١)‏ 
على بيئة الماكنتوش . 

؛ - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 81191 أسود (؟١)‏ على 
الويندوز أو منى أسود (؟١)‏ على بيئة الماكنتوش. 


رايعا - المراجع: 1 

١‏ - تصف المراجع العريبية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 1181 عادى (؟7١)‏ على 
الويندوز أو منى عادى (؟١)‏ على بيئّة الماكتتوش. 

؟ - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)٠١(‏ 


المحتوبات الصفحهة 


© العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة. 


د. أحمد بن عيدالرحمن الشميمري نا 


ه محددات السلوك الإدارى فى اختيار السياسات المحاسبية فى ضوء 
النظرية الإيجابية: دراسة اختبارية فى الشركات المساهمة العامة 


قو الأردن. 


أ. د. مؤيد محمد علي الفضل د 


© الحماية الجنائية الموضوعية للحياة الخاصة من جرائم الإنترنت فى 


التشريع المصرى (مدعما بالأدلة الشرعية). 


د. نهاد فاروق عياس ١‏ 


© عرص تقدى لكتاب: إدارة المشاريع الافتراضية. 


أ. د. محمد حسن شعيان ا 1١‏ 


العوامل المؤكرة فى التوجه اللتسويفى 
فى المنشات الصعيرة 


الدكتورأحمد بن عدبدالرحمن الشميمري 
أستاذ الادارة والتسويق المشارلك 
عميد الدراسات العليا - جامعة القصيم 


© دورد ية الاداره العاسصة 
© المجلد السادس والأريعون 


العوامل الؤخرة في النوجا السويقى »الب سد الأول 
فى المنشات اله هج # م 1717 اه 


د فلي اير ١‏ أم 


. أحمد ين عبدالرحمن الشميمري* 
ملخص: 

تسعى هذم الدراسية إلى الكشمه عن فمدىن, إدراك ىك المنشات الصغيرة 5 لمفهوم التوجه التسويقى وتطبيقها له 
باعتياره أحد المقاهيم التسويقية الحديية التى تعنى بالعميل وتنمحور حوله. ٠‏ ولعضصسينل ضذه الدراسة امتدادا 
لاست 2 تعنى ى بموضوع ا التسويقى؛ 00 نموذجاً نظريا لاختبار ١‏ المعلافة بين ن مبدأين وئيسين: وهما 

وقد قسمت الدراسة إلى قسمين: يعنى القسم الأول ببناء الخلفية النظرية ومراجعة الدراسات السابقة ذات 
العلاقة المباشرة بالموضوع. ثم يستعرض هذا القسم النموذج التنظرى المقترح لكى يستخدم فى اختبار التوجه 

أما الجزء الثانى من الدراسة فخصص لاستعراض النتائج الفامة للدراسة الميدانية المجراة على عيتة من 
المنشآت الصفيرة فى مدينة الرياض يلفت )١13148(‏ منشأة صغيرة. وقد أظهرت النتائج الأساسية للدراسة أن 
أيرز الصفات التى تؤثر فى موقف المدير من التوجه التسويقى. أما العوامل المؤثرة فى أداء المنشأة فكانت التوجه 
التسويقى السلوكى والمدير الساعى إلى تحقيق أهداف المنشأة والمحددات الإادارية. 


مقدمة وأهمية الدراس4: 

00 التوجه التسويقى حجر الزاوية للنظرية التسويقية الحديثة. وهو لب 
التفكير والتخطيط والتنفين الفعال للأساليب التسويقية فى المنظمات 
الساعية إلى الازدهار من خلال رضاء العملاء: وأحد المفاتيح المهمة التى تعين 
على عمل وأداء المنظمات. وتظهر أهمية التوجه التسويقى فى التعاريف 
المختلفة للتسويق نفسه: إذ يندر أن يتم تعريف التسويق دون الإشارة إلى التوجه 
التسويقى فيه. ويتزايد الاهتمام بالتوجه التسويقى نتيجة لتعدد الأدلة العلمية 


عه أستاد الإدارة والتسويق المشارك -- تعميدت الدراسات العليأ ب حامعة القصيم. 


دورية الإدارة العامة 


التى أثبتت العلاقة الطردية العالية بين التوجه التسويقى والنتائكج الاقتصادية 
والتجارية الايجابية فى آداء المنظمات وعملياتها ,.1 ,ناآ 300 .1 ,م116ن11) 
-ناع1135/0 ارعط[ذثظ لقة ,1]1013 ,200آ :1998 ,.ا ,تل2-طقاممم :1998 
(2004 ,23229105 :2001 ,وع0113933. وباعتبار هذه الأهمية للتوجه التسويقى 
اجو العديد من الدراسات العلمية لاكتشاف ظاهرة التوجه التسويقى واختيارها 
باعتيارها فلسقة إدارية حاسمة. 


وتبرز أهمية هذه الدراسة فى أنها تقوم بدراسة مفهوم التوجه التسويقى 
بشقيه الموقفى (الاتجاهى) والسلوكى فى المنشآت الصغيرة التى تمثل الأغلبية 
الماحقة شن عنيد التشآت فى العالم الفرين عاسة والملقة العربينة السفودية 
خاصة؛ حيث تزيد نسبة المنشآت الصغيرة فيها عن (750) من مجموع المنشآت 
(الخطة الخمسية السابعة ١٠٠٠م‏ - 4١٠٠م).‏ فى حين أن هذه المنشآت تفتقر 
إلى الفهم العميق للأهمية التسويق فى تحقيق أهدافها ونموها المسثمر. (الهيثة 
العليا للاستثمار 1+٠لاى‏ الشميفهرى :)01٠:*‏ ومن اللمؤشرات التى تدال على 
السور اتات السغيرة وللة إسوامها ش الناتن انوس فى الملكة المربية 
السعودية أن الصناعات الصغيرة فى المملكة تسهم بما نسيته )#١4(‏ من قيمة 
الإنتاج الصناعى: وتستغل ما نسيته (50/) من الطاقة المستهلكة بواسطة 
الصناعة. كما أن إسهامها فى صادرات السلع الصناعية لا تتجاوز (78). أما 
فى خلق فرص العمل فوفق [حصاءات وزارة الفمل بلفث نسية السعودة فى 
المنشات الصغيرة ("75) فقط (الهيئة العامة للاستثمار ١١٠5م‏ ). وقد يكون من 
أحد أهم مسببات هذا القصور هو إهمال دور التسويق وتطبيقه فى هذه 
المنشات؛ مما يستدعى وجود دراسات مستفيضة لتعميق أهميته. 


مشكلة الدراسة: 
تيرز فى أدبيات التوجه التسويقى قضيتان أساسيتان: إحداهما تتعلق 


دورية الإدارة العامة 


العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 

بالتتمحور حول المفهوم وأهمية أن تكون الشركات ذات توجه تسويقى 
(1993 ,1990 ,512661 لصة “مولح :1995 ,1990 ,لك[135015 لمة أأاهكا) آما القضية 
الثانية متتهلق بتطبيقات التوجه التسويقى فى المنظمات :2002 ,31 أء 3000[12)) 
(2003 بل اع “مع تعطعءع8 :2001 ,31 أء عمد 0 :2001 ,21 أء عاتطل/اا . وهذده 
الدراسة تسعى إلى أن تجمع هاتين القضيتين بطرح نموذج لدراسة التوجه 
التسويقى الشامل فى المنشات الصغيرة. 

وعلى الرغم من وفرة الدراسات فى أدبيات التوجه التسويقى فهناك ندرة 
منها اكتفت بتطبيق التوجه التسويقى فى المنشآت الصغيرة. كما لم ينم إلى علم 
الساحث وجود دراسة منشورة اهتمت بتطبيق التوجه التسويقى فى المنشات 
الصغيرة فى اتملكة العربية البسعودية» ومن هد | التطلق تسعى هذه الدواسة 
إلى الإسهام لسد هذه الثفرة فى أدبيات التسويق» وسوف تقوم بدراسة التوجه 
التسويقى من جانبين؛ أحدهما الموقف الاتجاهى (الموقف أو الاتجاه) 8166101081 
والسلوك التطبيقى (السلوك) 18613910181. كما تقترح تعوذجا دده 
ليتناسب مع المنشآت الصغيرة على وجه العموم؛ والمنشات الصغيرة فى البيسة 
لحر 

وقعسن الدرافة الوق نكر الخوحة التسيريقى يانه عر التكياة 
الصغيرة نحو التوجه التسويقى"؛ أما "السلوك" "فهو الممارسات التسويقية التى 
تعكس مستوى التوجه التسويقى فى المنشآت الصغيرة . 


أهداف الدراس4: 
يمكن تحديد أهداف هذه الدراسة يما يلى: 

١‏ - الكشف عن مستوى التوجه التسويقى فى المنشآت الصفيرة فى المملكة 
الغربية السعودفة. 

؟- التهرف على العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشآت الصغيرة. 


دورية الأدارة العامة 5225 22ئ1313ا13تك 1 


د. أحمد بن عبدالرحمن الشميمرى 
؟- اختبار أثر التوحه التسويقى فى أداء المنشآت الصغيرة. 
4- الوصول إلى نتائج وتوصيات تسهم فى دعم التوجه التسويقى لدى المنشآت 
الصغيرة. 
وتحقيقاً لهذه الأهداف سوف تنقسم هذه الدراسة إلى قسمين أساسيين: يتم 
فى المئشات الصقيرة. وأخيرا وصع فرضيات الدراسة وكق النمودج الممترح. 
أما القسم الثاني من الدراسة فسوف يستفرض الدراسة الميدانية لهذأ البحث 
ابتداء من طريقة جمع البيانات:؛ وتحديد عيبنة الدراسية: وأسلوب التحليل ثم 
استعراض النتائج الوصفية للعينة المشاركة؛ يلى ذلك اختبار الفروض واستمعراض 
النتائج النهائية للدراسة:؛ وأخيراً وضع التوصيات والمقترحات وفق النتائج التى 


توصلت إليها . 
القسم الأول - الجانب النظرى: 
مغهوم الحوجه التسويفقى: 


يعد التوجه التسويقى إحدى القضايا المتنامية فى أدبيات التسويق. وقد مر 
هذا التوجه بمراحل تطور تاريخى حتى تكامل بصورته الحالية الحديثة. فقد 
سبق ظهور مرحلة التوجه التسويقى مرحلتان سابقتان» إحداهما مرحلة التوجه 
الإنتاجى؛ والأخرى مرحلة التوجه البيعى. وهذه المراحل الثلاث تعكس التطور 
التاريخى لمفهوم التسويق نفسه منذ الثلاثينيات الميلادية حتى عصرنا الحالى 
الذى تنامى فيه ما يسمى بالمرحلة الرابعة المتمثلة فى التوجه الاجتماعى للتسويق 
(2001 81 اع 01161ك1). ويعد الفارق الأساسى بين مرحلتى التوجه الإنتاجى 
والتوجه البيعى مقارنة بالتوجه التسويقى هو أن حاجات العميل ورغباته يتم 


دورفك الأدارة العامه 


العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 
مراعاتها واعتبارها قبل بداية عملية التصنيع والإنتاج وفق التوجه التسويقى؛ فى 
حين أن التوجه الإنتاجى والبيعى يضع تلبية تلك الحاجات فى النهاية بعد 
عمليات التصنيع والانتاج. 
وقد تشكل التوجه التسويقى فى صورة فلسفة إدارية لمنظمات الأعمال فى 
الخمسينيات الميلادية (1460 م) ليصبح تطوراً وردة فعل للتوجه الإنتاجى 
والبيعى المسيطر والسائد فى تلك الفترة. وقد ارتبط تعريف التوجه التسويقى 
بمفهوم التسويق نفسه حيث تتفق كثير من التعاريف المطروحة بأن التوجه 
التتسويقى يعنى أن المنشآت ينبغى أن تهدف إلى إرضاء العميل فى جميع 
أنشطتها وعملياتها. وقد انعكست هذه الرؤية على التعاريف المقدمة؛ سواء كانت 
تلك التعاريف مفهومية أو إجرائية :1994 ,تااث :1993 ,ناما 20027 ,1م01 ا) 
(1990 ,نتع)513 لصة م نتقتول8 :1990 ,12501511 320 1آطاهم كا ومن تلك التعاريف 
الأولية الإجرائية المبنية على دراسة مستفيضة لأدبيات التسويق ما قدمه 
العالمان: (1990) ك[3015ل 0ه 11اه0 كا . 


الحالية والمستقبلية:؛ لسسهم فية جميع أجزاء المنظمة وتكيادل وللطيم هذه 
المعلومات فيما بينهاء ومن ثم تستجيب لها . 


الدراسات السايقة: 

هناك عدة دراسات أجنبية أجريت لبحث أثر التوجه التسويقى فى أداء 
المنشآت؛ وأخرى لبحث أثره فى العاملين فى المنشآت؛ ودراسات أخرى لبحث 
أثره فى رضا العملاء. أما الدراسات العربية فعلى حد علم الباحث وجهده فى 
تتبع الدراسات المجراة على التوجه التسويقى فإنه لم يقف على دراسة واحدة: 
لذا فسيقتصر العرض على الدراسات الأجنبية. ومن تلك الدراسات الرائدة 
دراسة (1990) 12100151 300 11نأه1 حيث طورا نموذجاً تتبع أثر التوجه 
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د. أحمد بن عبدالرحمن الشهيمصري 
التسويقى فى أداء المنشآت: وقد اختارا عينتين من المنشات لاا ختبار ثلاثة نماذج 
ابحايس: : آونيا الك عن انر التويسة لقي ىفن إذاء التفاة وق العام 
بهاء أما النموذج الثانى فللكشف عن متطليات التوجه التسويقىء وأما النموذج 
الثالث فهو لاختبار أثر البيئة المحيطة فى التوجه التسويقى والأداء. وقد خلص 
الباحثان إلى أن التوجه التسويقى من أهم المؤثرات فى الآداء والريحية بغض 
النظر عن مدى تأثير البيئة المحيطة. هذا بالإضافة إلى تحديد عدة عوامل 
بيئية محيطة قسمها الباحثان إلى عوامل داخلية وأخرى خارجية تؤثر تأثيراً 
معنوياً فى التوجه التسويقى. 

كما أجرى (1990) 513461 320 113101 دراسة على عينة من )١1١(‏ شركة 
فى الولايات المتحدة لقياس العلاقة بين مدى استخدام التوجه التسويقى 
والربحية؛ وقد وجدا أن هناك آثراً إيجابياً كبيراً للتوجه التسويقى في العائد 
على الأصول للمنشآت. وقد أكدا أنه كلما زاد تطبيق المنشآت للتوجه التسويقى 
أدى ذلك إلى زيادة الريحية. كما أعاد الباحتان أنفسهما الدراسة على العينة 
نفسها بعد ثلاثة أعوام (19932) 51261 3201 2131701 لقياس أثر التوجه 
التسويقى فى نمو المبيعات, والعائد على الاستثمارء فبينت النتائج الأثر الإيجابى 
فى نمو المبيعات؛ فى حين لم يتم تأكيد أثره الإيجابى فى العائد على الاستثمار. 

كما قام (199360) 512661 200 1329/01 بقياس أثر التوجه التسويقى فى رضا 
العملاء: وقد وجدا فى الدراسة أن الشركات ذات التوجه التسويقى الأعلى هى 
التى تحقق أعلى معدلات إعادة الشراء من قبل العملاء؛: فى حين أن الشركات 
ذات التوجه التسويقى المنخفض هى تلك الشركات التى حققت أقل نسبة من 
إعادة الشراء. ظ 

أما (1992) 6زععاء1؟]آ1 فقد أجرى دراسة ميدانية لاختبار العلاقة بين التوجه 
التسويقي والآداء المالى على المدى الطويل لوحدات الأعمال فى شركات التثقنية 
الأمريكية الكبيرة. وقد أكدت النتائج أن هناك علاقة طردية قوية بين التوجه 


دوريف الإدارة العامة 


العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 
التسويقى والأداء المالى على المدى الطويل. كما أن ثمة علاقة بين موقف 
المديرين من التوجه التسمويقى والأداء المالى على المدى الطويل. كما أكدت دراسة 
(1992) :أرعكاء نكا أن هناك علاقة طردية بين التوجه التسويقى والرضا الوظيفى 
لدى العاملين. 
أما (1996 ,1:112) فقد أجرى دراسته فى آلمانيا لقياس أثر التوجه التسويقى 
فى أداء المنشأة ككل: ومن خلال عينة جدده 3 )١‏ شركة صناعية توصل 
الباحث إلى أن التوجه التسويقى يعتبر عاملاً حاسماً فى نجاح الشركات وتحقيق 
أهدافها. وقد حدد الباحث هذا النجاح يأربعة مقاييس هى المنافسة؛ ورضا 
العملاء ,والاستمرارية والربحية طويلة الأجل. 
وقام (1999 ,001013515 320 1115م4710) بدراسة ميدائية لاا ختيار مكونات 
التوجه التسويقى فى اليونان: وأشار الباحثان إلى أنه على الرغم من ثبات وجود 
علاقة طردية بين التوجه التسويقى وأداء المنشآت فى أدبيات التسويقء إلا أن 
فهم طبيعة التوجه التسويقى تحتاج إلى إيضاح أكثر. فهناك دراسات تركز على 
الجانب الفلسفى وأخرى تؤكد تمثيل الجانب السلوكى فى المفهوم. ولذلك فقد 
أوضح الباحثان فى دراستهما أن التوجه التسويقى يجب أن يؤصل علمياً بتكامل 
ثقافى بيئى مع سلوكيات المنظمات. وتوصلت الدراسة المجراة على (544) شركة 
بونانية أن التوجه التسويقى تتحدد مكوناته بخصائص الشركة من جهة: 
وبخصائص السوق من جهة أخرى. ويعبارة أخرى فإن مكونات التوجه التسويقى 
تتحدد أولاً بفهم واستيعاب المنشأة لفلسفة التوجه التسويقى وقدرتها على تحليل 
المواقف والأنشطة قبل تطبيقها فى السوقء وثانياً بسلوك المنشأة نحو جمع 
المعلومات الكافية عن السوق وجميع مكوناته. 
وفى دراسة (2001 ,وع:ة0119-ناء2123:0 0مة 200:آ) أوصى الباحثان أنه على 
الرغم من تزايد أهمية البحوث المهتمة بالتوجه التسويقى فى أدبيات التسويق. 
الا أن الدراسات المقارنة بين دول الاتحاد الأوروبى والولايات المتحدة الأمريكية 
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د. أحمهمد بن عبدالرحمن الشميمرى 
فى هذا الموضوع لا تزال قليلة جداً. وهذا الأمريحد من عولمة إدراك وضهم 
وتطبيق التوجه التسويقى. وقد استهدف الياحثان فى دراستهما شركات التأمين 
فى كل من الاتحاد الأوروبى والولايات المتحدة الأمريكية لمقارنة أثر التوجه 
التسويقى فى الابتكار والتميز. وقد توصل الباحثان إلى أنه على الرغم من 
الاستجابة المختلفة للشركات بناء على اختلاف البيئّة: إلا أن ذلك لم يغير من أثر 
التوجه التسويقى بشكل عام فى الابتكار والتميز والأداء الابتكارى. بل أظهرت 
الدراسة أثرأ إيجابياً عاماً وترابطأ طردياً بين التوجه التسويقى وكل من الابتكار 
والتميز والأداء الابتكارى فى كلا السوقين الأمريكى والأوروبى. وخلص الباحثان 
إلى أن النتائج تؤكد بوضوح أن تبنى مبادئّ التوجه التسويقى يعد أحد أهم السيل 
لدعم كفاءة الأنشطة الابتكارية المختلفة فى المنشآت. 

وفى دراسة (2001) 21 اء 71116 قام الباحثان بتقويم التوجه التسويقى فى 
المستشفيات فى الولايات المتحدة الأمريكية. وقد كان القياس المقارن لتقديم 
التوجه التسويقى محددا فى فترتين زمنيتين هما عام 1447م وعام 1599م. وقد 
أوضحت النتائج أن التوجه التسويقى قد نقص عام 559١م‏ مقارنة بعام ؟1997م. 
أما العوامل الخمسة المختارة لقياس التوجه التسويقى والمتمثلة فى: فلسفة 
الزبون؛ والتكامل التسويقى فى المنشأة؛ والمعلومات التسويقية, وفناني” 
الإستراتيجيات التسويقية؛ وكفاءة العمليات التسويقية؛ فقّد أوضحت الدراسة 
ثباتها النسبى فى الزمنين مع نقص قليل فى فلسفة الزيون عام 1445م. وقد 
أوصى الباحثون بأن هذه النتائج مهمة جدا لمعرفة العلاقة بين إدارة الخدمة 
ومستوى التوجه التسويقى فى المنشآت وأهمية أن لا يكون هناك عزل أو عدم 
تكافل نيما 

وهناك دراسة للباحثين (2003 ,171112118102 320 طء20ة12) ناقشا فيها ما 
وراء التوجه التسويقىء وأكدا أن المعرفة والمعلومات تعتير المصادر الحساسة 
المؤثرة فى كلفة أعمال المنشآت. فالمعرفة الفعالة للمديرين هى العامل المهم الذى 
يمكن مصادر المنشآت كافة من استخدامها بكفاءة وفعالية. وخلال هذه الدراسة 


لنا 
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العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 
أكد الباحئان أن معرفة المديرين تعد العامل المؤثر فى خلق الميزة التنافسية 
المستمرة. وأوضحت نتائج الدراسة المجراة على منشات مختلفة فى ديوزيلاند| 
أن الشركات صنفت إلى أربع فئات بناء على مستوى معرفة المديرين. وأكدت أن 
المنشآت التى تبنت التوجه المعرفى للمديرين تفوق من حيث الربحية والايتكار 
تلك التى تركز على التوجه التسويقى وحده. وذهب الباحثان إلى أن التوجه 
التسويقى ما هو إلا جزء مما يمكن تسميته التوجه المعرفى للإدارة. 
وفى دراسة (2003) 81 أء 767عطء86 أوضح الباحثون أن التوجه التسويقى 
يعتبر ثقافة تجاهد المنشآت من خلالها لخلق قيمة عالية لعملاتها وعائد عال 
فى أدائهاء وذلك بالتركيز على حاجات العملاء والربحية الطويلة المدى. وبين 
البياحثون أن بعض الدراسات السابقة أكدت أن الشركات التى تبنت التوجه 
التسويقى بدرجة عالية تحسن لديها الأداء. فى حين لم تظهر دراسات أخرى 
ارتباطاً معنوياً بين الأداء والتوجه التسويقى. أما فيما يخص التوجه التسويقى 
فى المنشآت الصغيرة على وجه الخصوص فإنه لم يدرس بشكل كاف وعميق. 
ومن خلال دراستهم المجراة على أكثر من )٠٠١(‏ منشأة صغيرة فى الولايات 
المتحدة الأمريكية لقياس مستوى التوجه التسويقى فى تلك المنشآت وكذلك أثر 
الأداء. وصفات المنشآت وصفات المديرين على مستوى التوجه التسويقى فقد 
أكدوا ما توصل إليه السابقون. حيث بينت الدراسة أن هناك علاقة طردية بين 
التوجه التسويقى والأداء؛ وأن هناك آثرا عونا بين صفات المنشات وصفات 
المديرين فى مستوى التوجه التسويقى فى المنشآت الصغيرة. 
أما دراسة (2003 ,عضة1 30 1328) التى أجراها الباحثان فى الصين فقد 
أكدا فيها أن مفهوم التوجه التسويقى الدى تم تطويره وتطبيقه فى العالم الغريى 
دو أنه قابل للتطبيق فى الصين أيضا. وأوضح الباحثان أن الشركات الصينية 
تطبق ثلاثة أنماط من التوجه التسويقى هى: التركيز على المنافسين: والتوجه 
التسويقى الشاملء؛ والتطوير. ويعتمد مقدار تطبيق الآنماط الثلاثة على خمسة 
عوامل هى: مدى رضا العملاءء: والاهتمام الدقيق بخدمات ما بعد البيع؛ 
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د. أحمد بن عبدالرحمن الشميمرى 
والتبادل الاتصالى مع العملاء والمعلومات الخاصة بهم؛ ومعرفة المديرين بكيفية 
جعل موظفيهم على دراية بخلق القيمة المضافة للزبون. وكذلك التجاوب السريع 
لردود فعل المنافسة السوقية. وأخيرا بين الباحتان أنه بالرغم من أن الشركات 
التى تطبق أحد أنماط التوجه التسويقى قد سجلت مستويات إيجابية متفاوتة 
فى أداء المنشآت: إلا أن الدراسة لم تؤكد وجود صفات مهينة لتلك المنشآت قد 
أثرت فى وجود هذا الترايط. 

وفى دراسة (2004 ,2312331065) أوضح الياحث أن أدبيات التسويق أكدت 
أهمية التوجه التسويقى سبيلا لتحقيق أهداف المنظمات. وآن عددا من 
الدراسات قد اختبرت العلاقة بين التوجه التسويقى والأداء فى المنشآت 
وأظهرت نتائج متفاوتة لكنها تؤكد فى الوقت نفسه وجود العلاقة بينهما. وقد 
كوت خواضية الباعف على ابروكشاق اليلاقة بين ابنقرائسيات التسويق والآداء 
فى شركات النقل فى منطقة آسيا الباسفيك. وقد توصلت نتائج الدراسة إلى 
وجود علاقة طردية إيجابية بين تجزئة السوق وأداء المنشأة. فى حين أنه لم 
تتأكد العلاقة الطردية بين التوجه التسويقى وتطوير الأداء فى تلك المنشآت. 

أما دراسة (2004 ,كماعط رع1داع11 320 دععطنء7ا) فركزت على المنشآت 
الصفيرة؛ وقد قدما الباحئان نموذجاً معقدأ لبحث العلاقة المتداخلة بين التوجه 
التسويقى والابتكار الإنتاجىء وآداء المنشآت. وقد استخدم الباحثان مقاييس 
موضوعية لقياس الابتكار الإنتاجى بخلاف ال مقاديس الشائعة المعتمدة على 
مقاييس فردية وداخلية للمنتشات لتفيس الابتكار. وفد طبق الباحثان دراستهما 
على 107 محلا للزهور فى هولندا. وأوضحت نتائج الدراسة أن النزعة الابتكارية 
لدى مالك المنشاة تتناسب طردياً مع التوجه التسويقى والابتكار وأداء المتشاة.. كما 
أوضحت الدراسة أن المعلومات الخاصة بالعميل تؤثر فى الابتكار الإنتاجى. 

وى دراسة (2004 ,تامأ5[لطوط ل0قة دزمد5وع8021]) قام الباحثان بمناقشة مفهوم 
الحتيسة اللتسونتي: وكنولك التارون الناسية لف راكنا أن سوقم القدية 
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العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى في ال منشات الصغيرة 
التسويقى هو التطبيق. والتطبيق فى حد ذاته أمر صعب تحقيقه ما لم تتهيأ له 
الظروف المناسبة فى المنظمات. وباختيار شركة فولفو للسيارات كمينة للدراسة 
أوتحعت الدراحة أن :دوو امدير اساس فى تتتى القويحة التسويقى :فى التكلمات. 
وحددت الدراسة عدة عوامل وكذلك عدة فرص أمام المديرين يمكن أن تؤثر فى 
تطبيق التوجه التسويقى فى المنظمات. 
وختاماً فإنه يظهر من استعراض هذه الدراسات أن تلك الدراسات التى ركزت 
على المنشات الصغيرة قليلة خد]: وهو مأأكده نهنا (2003) 21 اع اع 7عطاعع182 . 
كما يظهر أن تلك الدراسات تركز على قضيتين: إحداهما تتعلق بالمفهوم وتحديد 
أبعاده وأثره فى المنظماتء أما القضية الأخرى فتتعلق بتطبيقات التوجه 
التسويقى فى المنظمات فى أنشطة وبيئكات مختلفة. ويلاحظ أنها ركزت معظمها 
على التطبيقات دون التركيز على الإسهام فى تطوير النموذج المقترح من قبل 
(1990) 3151ل لطنة تلطم؟ا أو من قبل (1990) 513167 320 8]31001. كمأ أن 
معظم هذه الدراسات لا تزال تعتمد على نموذجى هاتين الدراستين (2003 ,1388 300 عم 1) 
وإضافة إلى هذه الدراسات فسوف تقوم هذه الدراسة بمساهمتين. الأولى 
تطبيق هذا المفهوم فى بيئّة جديدة: والثانية هى افتراح تموذج معدل ليتنتاسب مع 
المنشآت الصغيرة فى البيئّة العريية. 


نموذج الدراسك: 

لقد أسهم أكثر من باحث فى وضع نموذج لدراسة العوامل المؤثرة على التوجه 
دراسة (1990) 121:015[4 320 10111 حيث افترح الباحثان وها يتضمن 
العوافل القى كر ن تطبيق مقهوم التوجة العريقي فى المتشات: كلك النتاتع 
التسويقى بأداء المنشضْأة. 

ويظهم ذلك فى | لشكل رقم :)١(‏ 
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الشكل رقم )١(‏ 
نموذج النوجه السويفى 


نموذج التوجه 


التسويمى 


و 


الادارة العليا 


التوجه التسويقى 
- تبادل واستيعاب 
المعلومات 
- الاستحاية 


وقد اقترح الباحثان أن هناك متطلبات للتوجه التسويقى يمكن تصنيفها إلى 
فالإدارة العليا تؤدي دورا مهما فى تبنى التطوير والتحسين بشكل عام وتبنى 
التوجه التسويقى يشكل خاص. فالتمهد من فيل الادارة العليا لتطبيق التوجه 
التسويقى المباشر يعد أحد المتطلبات الأولية إذ لا يمكن للمنشأة أن تتخذ 
فرارات إستراتيجية تجاه تطبيق هذا المفهوم دون موافقة ودعم وإقرار الإدارة 
العليا. أما التفاعل الإدارى فيعنى التفاعل والعلاقات الرسمية أو غير الرسمية 
بين الإدارات المختلفة فى المنشأة. 
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العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 
وأشار الباحثان إلى ثلاثة عوامل هى: تجاوز التعارض بين الإدارة؛ والتواصل 

بين الإدارات: ومراعاة الادارة لمقترحات وآراء الإدارات الأخرى. 
أما نظام المنشأة فيشمل صفات النظاء المعينة أو المعوّقة أحياناً لتبنى التوجه 

وكل هذه العناصر الثلاثة تعد عوائق لتبنى التوجه التسويقى. أما الأنظمة التى 

يوجه للعاملين للوصول إلى الأداء المحقق للنتائج المطلوية والمراعية تلرضا العملاء 

والعمل على دعم هذا التوجه لديهم. 
أما العوامل الخارجية فقد افترح (1990) 1257018101 220 120011 أريعة عوامل 

الاقتصادى. هذه العوامل الأربعة تؤثر فى العلاقة بين التوجه التسويقى وأداء 

المنشآت سواءٌ كان التأثير إيجابياً أو سلبياً. كما اقترح الباحثان عدة متغيرات 

مراقية ل-897 اختياز العلافة يبن التوحه التسويقى والآداء. هى فقوة المشترد 4 

وقلة الموردين: وسهولة دخول السوق. وقد توصل الباحثان إلى أن التوجه 

القسيؤفقي نتمتل. فى المواحل الكالية: 

-١‏ وجود إدارة أو أكثر تتبنى نشاطات تهدف إلى تطور فهم متطلبات العميل 
الحالية والمستميلية. وهده المرحلة تخلق فى المنشأة ما يسمى د أجمع وبئاء 
المعلومات . 

- مشاركة جميع الادارات فى كهم وإدراك واستيعاب هذا المفهوم؛ وتسمهى هذه 
المرجلة "تناول و اسشيعاب المعلويات". 
المختارين وتسمى هذه المرحلة "الاستجاية". 
وتعتير دراسة 19101513 320 15011 هى المحاولة الأولى التى قدمت در 

مشيوفينا وإ حراكنا الدوحة التسيويقى. بوذلك بعد أن كورة التذاءات بين قبل 
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الأكاديميين والباحثين والممارسين لتأكيد المفهوم وإيضاح لهذه الظاهرة. إضافة 
إلى المنهجية المنطقية المبنى عليها هذا النموذج قد صممت بعد دراسة مستفيضة 
لأدبيات ونظريات التسويق بالإضاقة إلى المقابلات ذلك لوضع الفروض المختبرة 
ميدانياً خلافأ للدراسات السابقة. كما أن هذه الدراسة هى الدراسة الأولى 
التى أوضحت الفروق والتطبيقات للتوجه التسويقى من جانبه السلوكى. كما أن 
دراسة الباحثين هى الأولى التى أوضحت أن هناك متطلبات لتطبيق المفهوم: كما 
أن هناك نتائج مترتبة لتلك المتطلبات. 

وفى حين أن أدبيات التسويق أوضحت أن التوجه التسويقى ما هو إلا تطبيق 
للمفهوم التسويقى الحديث؛ وهو ما يرتكز على ثلاثة أركان هى: التركيز على 
العميل والتنسيق التسويقى والربحية:؛ فإن الباحثين قد وجدا أن التوجه 
التسويقى هو تطبيق للركنين الأوليين وهما التركيز على العميل والتنسيق ' 
التسويقى. أما الربحية فهى نتيجة تطبيق هذين الركنين. 

ويؤكد (2004) 18هطهع نعلا لمة 55عطيء؟ أصالة نموذج 125015511 20 تاجام؟] 
حك يعتين أبناها معتيرا الترنى,دواسة التيجة التسويقى ف النشات الصثيرة: 
كما يؤكد (2003) رهة1 320 1218 أن 13101514 لسة 1[طهكآ هما أول من أوضح 
أن التوجه التسويقى يعتبر مفهوماً متعدد الأبعاد. وعلى ضوء دراستهما 
المستفيضة ودراسات 513667 21101 1121/01 قامت عشرات الدراسات التى تعنى 
بيدراسة التوجه التسويقي بالأبعاد المتعددة. وكانت معظم الدراسات تجرى فى 
الولايات المتحدة الأمريكية ثم سرعان ما انتقل اختبار ودراسة المفهوم فى بيئات 
خرف 

ويشير (2004) 10215161 320 80165505 إلى أن التوجه التسويقى ليس 
اسلوباً موجوداً أو غير موجود بمعنى أن تكون المنظمة إما متوجهة بالتسويق أو 
غير متوجهة بالتسويق؛ بل هو مفهوم مترى متدرج من أقل مستوى لتطور المفهوم 
فى المنظمة إلى أعلى مستويات تطور المفهوم فى المنظمة. ويضيف الباحثان أن 
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العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 

العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى عديدة ومختلفة: كما أن هناك عوائق 
مختلفة داخل وخارج المنظمة ينيغى دراستها واكتشافها. وهذه العوامل سواء 
المساعدة أو المعوّقة للتوجه التسويقى لم تلق اهتماماً بحثياً كتلك العوامل المتعلقة 
بالأداء وعلافته بالتوجه النسويقى وبالتالى فلا تزال هذه العوامل المساعدة أو 
المعوقة غير مفهومة فى أدبيات التسويق. 

ولذلك يؤكد الباحثان العودة إلى نتاكج بحث (1990) 1310151 لمة أااه؟]1 
الذدى يؤكد أهمية دور القيادة الإدارية. والمخاطرة. والتداخل بين الأقسام.: 
والاتصالات الادارية بين الأقسام, والمركزية فى جمع المعلومات واستخدامهاء 
ونظام التحفيز والتشجيع الداخلى فى التأثير فى التوجه التسويقى. 

أما مدى مناسية نموذج 13501511 320 1أآطه1 للمنشآت الصغيرة فإن هذا 
النموذج ينطلق من مفهوم التمحور حول العميل؛ الذى يعتبر حجر الزاوية لكل 
مشروع سواء كان كبيراً أو صغيرا. كما أن توفير المعلومات وجميع العوامل 
الخارجية المؤثرة فى توافر هذه المعلومات واستخدامها لإرضاء العميل يتساوى 
فيها المنظمات الكبيرة والصغيرة. إضافة إلى ذلك؛ فإن قياس مستوى التوجه 
التسويقى باعتباره سلوكاً يظل أمراً نسبياً متدرجاً عبر مستويات ودرجات 
متعددة متصلة وليس مقياما حلفا (2004) معأآقاطة0آ قطة دامووعء 802 وهذا ما 
يجعله ممكن التطبيق فى المنشآات تسحون والكبيرة على حد سواء . وأخيرا: 
إن سير التوجه صبريي يشير ضمناأ إلى أن الفاعلية فى مادام المعلومات 
اقتصادياً وتنافسياً يتطلب تركيزاً على العملاء المختارين وتوجيه جميع الجهود 
والأنشطة لتحقيق هذا الاستهداف. وهذا الأمر يجعل النموذج أكثر قرياً من 
النشاك السغيرة الت تيل إلى ابتيوال شريحة من النباكء بدلا عن الابييية 
الشامل. 

وعلى الرغم من القول بذلك؛ فإن النموذج يتضمن بعض العوامل التى يصعب 
فياسها بدفة فى المنشات الصغيرة مثل التفاعل مع الإدارات الأخرى فى المنشأة: 
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والمركزية. بالاضائة إلى إن حجم تأثير الإدارة العليا فى المئشات الصغيرة من 
المتوقع أن يكون أكبر من التأثير فى المنشآت الكبيرة. 


منهج الدراسك: 

يتبع هذا البحث منهج احتبار الفروضء. حيث تفترض الدراسة عدة فرضيات 
لبحث العلاقات بين أكثر من عامل لقياس التوجه التسويقى فى المنشآت 
الصغيرة. وتحديداً هناك ثلاثة عوامل متغيرة سيتم اقتراحها وهى: 

الموقف (الاتجاه) من التوجه التسويقى. 

أداء المنشأة. 

إضافة إلى ذلك فهناك متطلبات لاستحداث العوامل السابقة سيتم تصنيفها 

- المتفيرات الخارحية. 

؟- صفات الادارة العلياأ . 

فالدراسة قد افترضت عدة علافات بين ثلاثة متفيرات تابعة وعدة متغيرات 
التسويقى فى المنشات الصغيرة أحدهما موقفى والآخر سلوكى. كفى حين أن 
التوجه التسويقى السلوكى يعنى تطبيق التوجه التسويقى عملياً وينعكس 
بالآأنشطة المحققة للتركيز على العميل والتمحور حوله؛ فإن الموقف من التوجه 
التسويقى ينعكس بميل وشعور الادارة فى المنشأة الصفغيرة نحو التوحه 
التسويقى. 
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فأما الموقف من التوجه التسويقى بوصفه عاملا متغيراً (تابعاً) فقد افترضت 
الدراسة أنه يرتيط بصفات الإدارة العليا باعتبارها متغيرات مستقلة: ومنها 
التعليم» والخيرةء والتأهيل التسويقى. والخبرة القيادية وأهداف المدير. 
وأما التوجه التسويقى السلوكى باعتباره متفيراً (تابعاً) فقد افترضت الدراسة 
أنه يتعلق بثلاثة عوامل من المتفيرات المستقلة هى: الموقف من التوجه التسويقى. 
والعوامل الداخلية (العوامل المتعلقة بالعاملين: مرونة الاتصالات الداخلية, 
محددات العمل؛ وعمر المنشأة).: والعوامل الخارجية (المنافسة فى السوق 
والتنظيمات الحكومية: والتغيرات التقنية). 


أما المتغير التابع الثالث فهو "أداء المنشأة"؛ وقد تم قياسه بالمبيعات وبالآداء 
المالى بشكل عامء وبأداء المنشأة يصفة عامة. وقد افترضت الدراسة أن هذا 
المتغير له علاقة بالمتفيرات المستقلة الأتية: التوجه التسويقى السلوكى: محددات 
العمل وأهداف القيادة (الإدارة العليا) والمنافسة. 

وتجدر الإشارة إلى أن المتغيرات التابعة الثلاثة تشترك وتتداخل ويؤثر بعضها 
فى بعض. فالموقف الإيجابى من التوجه التسويقى يعتبر متطلباً للتوجه 
التسويقى السلوكى. كما أن التوجه التسويقى السلوكى يعتبر هو الآخر متطلب 
لتحقيق الأداء المناسب؛ كما أن بعض المتغيرات المستقلة ربما كان لها أثر طى أكثر 
من متفير تابع وبصورة أكبرء فعلى سبيل المثال فإن "أهداف المدير" تؤثر فى 
الموقف من التوجه التسويقىء والآداء؛ وكذلك فإن المنافسة فى السوق تؤثر فى 
التوجه التسويقى السلوكى. والأداء. 

وعلى هذا تفترض الدراسة الفرضيات التالية: 


الفرضية الأولى: 
كلما زاد الميل أو الموقف من التوجه التسويقى فى المنشأة الصغيرة: زاد التوجه 
التسويقى السلوكى. 
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اتضح من الدراسات السابقة أن الموقف يعتبر متطلباً للتوجه التسويقى. 
وهذا يعنى أن السلوك الذى يعكس مستوى التوجه التسويقي فى المنشأة يتأثر 
بالميل والموقف من التوجه التسويقى 8261611 1990 ,125013101 220 الام >[) 
(2003 ,1ه أع. وهذا الامتراض ذو أهمية كبيرة للمنشآت الصغيرة التى تتأثر 
عقر ا بانسو أن المالك الذى مدوره مذثر فى كيقنية إذارة المتشأة: 

مع الإشارة إلى أن هذا الميل أو الموقف الذى يوجد لدى الإدارة فى المنشآت 
الصغيرة يتأثر هو أيضا بصفات الإدارة العليا التى من أهمها التعليم: والمهارات 
الإدارية؛ والخيرة. وبحسب مايراه (2003) 1مأطعنتة ل1ع11 لتنة طءع0تة0] فإن 
تعليم المدير يعتبر متطلياً لتبنى التوجه التسويقى. هذا التعليم ولو كان عاماً فإنه 
يؤثر فى التوجه والميل نحو التوجه التسويق. أما التعليم المتخصص فى التسويق 
فإنه أيضأ يؤثر فى الميل نحو التوجه التسويقى؛ لأن التخصص فى التسويق يؤهل 
ال مدير يمعرقة الفواكد الجمة التى يمكن أن تكتسبها المنشأة عندما تكون متوجهة 
بالتسويق (1990) 39901510ل 330 1011 وعلى هذا تأتى الفرضيتان التاليتان: 


الفرضية الثانية: 
كلماؤاد مستوى تعليم المدير فى المنشأة الصغيرة زاد الميل والموقف بحو 


الفرضية الثالثة: 

كلجا كان ادر متتوئيسا ف التسييب» اد علة نرققه حا القييه 
القسوون.. 

كما أظهرت بعض الدراسات أن الخبرة لها تأثير فى الميل نحو التوجه 
التسويقى. فمن المتوقع أنه كلما اكتسب المدير معلومات متراكمة من احتكاكه 
بالعملاء زادت من ميله نحو القرب من العملاء لتلبية احتياجاتهم. ويرى بعض 
الباحثين أن الخيرة العامة يمكن أن تقاس بعدد السنوات التى عمل فيها فى 
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مجال الأعمال (2003) «مااعناة ه81 300 طعمة1: فى حين أن الخبرة 
الإدارية ريما تكون أكثر أثرأً لأنها تتيح للمدير المعرفة العميقة والتفصيلية بالمهاه 
الإدارية المطلوبة لإدارة دفة المنشأة. وعلى هذا تأتى الفرضيتان التاليتان: 

الفرضية الرابعة: 

كلما زادت خبرة المدير يعدد الستوات فى المنشأة الصغيرة: زاد الميل والموقف 
نحو التوجه التسويقى. 

الفرضية الخامسة: 

كلما زادت الخبرة الإدارية للمدير فى المنشأة الصغيرة: زاد الميل والموقف ثحو 
التوجه التسويقى. 

ومن المتفيرات المتعلقة بالمدير والتى يمكن أن تؤثر فى الميل نحو التوجه 
التسويقى هى أهداف المدير وقد اقترح (1996) 1101015]00 أن أهداف المدير 
سواء كانت موجهة نحو تحقيق الربح أو النمو والاستمرار أو الأغراض الشخصية 
تؤثر فى نظرته نحو التوجه التسويقى. فمن يسعى إلى يدوه دام امنيا 
سينظر إلى العلاقة مع العميل علاقة دائمة وطويلة تتطلب قربا مستمرا وفهما 
ضديقا: شى حين آخ الدير صاحي الأهداف الخضية ريما كان اقل حماسا تس 
التوجه التسويقى. وعلى هذا تفترض الدراسة الفرضيتين التاليتين. 

الفرضية السادسة: 

أ. كلما كان هدف المدير فى المنشأة الصغيرة هو تحسين أداء المنشأة؛ زاد 
ميله إلى التوجه التسويقى. 

ب . كلما كان هدف المدير فى المنشأة الصغيرة هو تحقيق أهدافه الشخصية 
قل ميله إلى التوجه التسويقى. 
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أولاً - العوامل الداخليبة: 

هناك عدة عوامل داخلية تؤثر فى التوجه التسويقى. ومن تلك العوامل 
المحددات الإدارية مثل الموارد المالية ومرونة الاتصالات الادارية. والعوامل المتعلقة 
بتحفيز العاملين: وعمر المنشأة. ويحسب ما افترضه (1990) 5123667 2800 0790ل[ 
فإن قلة الموارد المالية تقلل من درجة التوجه التسويقى؛ لأن التوجه التسويقى 
استثمار طويل الأجل ويحتاج إلى موارد مالية تصرف دون أن يكون لها مردود 
سريع وهو ما لا تتحمله المنشآت الصغيرة. وهو ما ينطبق أيضاً على الوقت 
والخبرة. أما مرونة نظام الاتصال فيرى الباحثان أن المرونة الاتصالية سوف 
تساعد على إنجاز الأعمال والتخلص من المحددات التنظيمية الرسمية التى ريما 
أعاقت الإنجاز السريع خاصة عندما تكون تلك الآتجازات متعلقة بمتظلبات أو 
حاجيات المستهلك المتقلبة. أما العوامل المتعلقة بتحفيز العاملين فان إرضاء 
العميل يجب أن يسبقه إرضاء للعاملين أنفسهم. ولأن المنشأة الصفيرة لها 
خصوصيتها من حيث قلة عدد العاملين فيها فإن رضاهم سيكون له أثر كبير فى 
تبنيهم للتوجه التسويقى. وقد ذهبت بعض الدراسات إلى المناداة يما يسمى 
بالتوجه نحو العاملين ليكون أساسا فى بناء التوجه التسويقى (1995 ,1111500 220 5110) . 
ومن العوامل المؤثرة عمر المنشأة فكتما زاد عمر المنشأة» استطاعت أن تكتسب 
خبرات أكبر فى التعامل مع العملاء ومعرفة بالسوق ومتطلبات وكان ذلك أدعى 
إلى أن تتوجه نحو التوجه التسويقى. وعلى هذا تفترض الدراسة ما يلى: 

الفرصية السابعة: 

كلما زادت المحددات الادارية مثل الموارد المالية, والوقت والخبرة: أمام المنشأة 
الصغيرة؛ قلت درجة التوجه التسويقى لديها. 

الفرضية الثامنة: 

كلما كان هيكل الاتصالات الإدارى فى المنشأة الصغيرة مرناً زاد تديها التوجه 
الفبرية . 
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الفرضية التاسعة: 
كلما تحسنت العوامل المتعلقة بالعاملين فى المنشأة الصفيرة مثل (الثقة 
والحوافز والتدريب) زاد لديها التوجه التسويقى. 
الفرضية العاشرة: 


كلما زاد عمر المنشأة الصغيرة: زاد لديها التوجه التسويقى السلوكى. 


ثانياً - العوامل الخارجية: 

هناك عدة عوامل خارجية يمكن أن تؤثر فى التوجه التسويقى. هذه العوامل 
تعتبر خارج نطاق سيطرة المنشأة لكنها تؤثر فى توجهها التسويقى السلوكى. 
ومن تلك العوامل المنافسة فى السوقء والتنظيمات الحكومية: والتغير فى التقنية 
(1993 ,لكا125015 لللة 111ها1) . فكلما زادت المنافسة فى السوق فمن المتوقع أن 
يزيد اهتمام المنشآت بالعميل. من ثم تزيد احتمالية التوجه التسويقى السلوكى 
فى المنشآت. أما التنظيمات الحكومية غريما كان أثرها عكسياً فى تبنى التوجه 
التتسويقى السلوكى؛ لآن المنشآت لن يكون لديها الحرية فى طرح الخيارات 
والقرارات المتعلقة بعلاقتها بالعميل. أما سرعة التفير فى التقنية: فإن المنشآت 
عندما تعمل فى بيئّة تتفير فيها التقنية بسرعة فإنها تحتاج أن تقترب من العميل 
الدوك ليه التخيراف؟ ذلك لتلبية احدياحاته الحديكة: .وعلى هذا تفخرض 
الدواسة ما دلى: 


الفرضية الحادية عشرة: 
كلما سهل دخول المنشات الصغيرة للسوقء زاد التوجه التسويقى السلوكى. 
الفرضية الثانية عشرة: 
كلما زأاد عدد العملاء لدم المئنشات الصغيرة زاد التوحه التسويمى السلوكى. 
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الفرصية الثالثة عشرة: 
كلما زاد عدد الممولين للمنشات الصغيرة: زاد التوجه التسويقى السلوكى. 


المرضية الرابعة عشرة: 

كلما زاد عدد المنافسين فى السوقء زاد التوجه التسويقى السلوكي لدى 
المنشات الصغيرة كى هذه السوق. 

الفرضية الخامسة عشرة: 

كلما زادت التنظيمات المحددة لمرونة المنشات الصغيرة. قل التوجه التسويقى 
لديها. 

المرضية السادسة عشرة: 


الصغيرة فى هذا السوق. 


ثالثا - التوجه التسويقى والأداء: 

إن علاقة التوجه التسويقى بالآداء قد تم بحثها فى أكثر من دراسة فى 
أدبيات التسويق مثل :2003 ,مااع ننةل111 ممه طعمسصةحآ :2004 ,دعل 1تقصمدط) 
(2003 ,21 أه #عتتعطءع8 وأكدت العلاقة الطردية بينهما. ولكن هناك يعض 
العوامل التى ريما تؤثر عكسياً فى هذه العلاقة مثل أهداف المدير؛ والمحددات 
الإدارية والمنافسة. فعندما يسعى المدير إلى تحقيق أهدافه الشخصية فليس من 
المتوقع أن يتحسن أداء المنشأة. وكذلك الحال بالنسية للمحددات الإدارية؛ فكما 
أنها قد تؤثر سلبأً فى التوجه التسويقى السلوكى فمن المتوقع أيضاً أن تؤثر سلباً 
فى أداء المنشأة. أما المنافسة فسيكون أثرها فى أداء المنشآت الصغفيرة سلبيياً. 
فيحسب ما يفترضه (1980) 2011612 فإن الدخول السهل للمناقسين للسوق 
وزيادة عددهم سوف يزيد من الضغفوط على المنشأة وريما لن تتمكن المنشآت 
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الصغيرة من الصمود أمام المنشآت الأكبر. وكذلك الحال عندما يقل الممولون أو 
العملاء. فحينما يقل عددهم ستكون قوة المفاوضة لديهم أكبر وضغوطهم على 
النشاة أعظم؛ مما قل يوؤدى إلى أضعاقف أدائها , وعلى هذا تمترص الدراسة ما يلى: 


كلما زاد التوجه التسويقى السلوكى فى المنشآت الصغيرة. زاد أداء هذه 
المنشيانتء 


الفرضية الثامنة عشرة: 

أ. كلما كان مدير المنشأة الصغيرة يهدف إلى تحقيق أداء أعلى للمنشأة: زاد 
مستوى تحسن الأداء فيها . 

ب . كلما كان مدير المنشأة الصغيرة يهدف إلى تحقيق أهداقه الشخصية 
قل أداء المنشأة. 

الفرضية التاسعة عشرة: 

كلما زادت المحددات والعوائق الإدارية أمام المنشأة الصغيرة: قل الآداء . 

المرضية العشرون: 

أ. كلما سهل الدخول فى السوقء قل آداء المنشأة الصغيرة فى هذا السوق. 

ب . كلما زادت قوة (عدد) العملاء قل أداء المنشأة الصغيرة. 

ج . كلما زادت قوة (عدد) الممولين؛ فل آداء المنشأة الصغيرة. 

د . كلما زاد المنافسون فى السوقء قل أداء المنشآت الصغيرة فى هذا السوق. 

وفيما يلى تلبنيص هذه الغرضيات السارقة يظير فى الجدول رقم 3 
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جدول رقم )١(‏ 
خص للفرضيات وانتجاهاتها 


فك 


ملخص 
العوامل المستقلة الموقف من تنوجه اق يق أداء اللنشأ 


الموقف مئ التوجه السيويبقى 1 + 


الا 
الخيرة الإدارية 5 + 1 
ا 
سك 
0 


السعى لتحقيق أهداف المنششأة 16 + 164 + 


- 12 - 1165 


السفى تتحقيق الأهداف الشخصية 


+ 7 
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العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 
الفسع التانى - الدراسة المبداتيك: 


وسيلة جمع المعلومات: 

لقد تم استخدام الاستبانة لتكون وسيلة لجمع المعلومات الأآولية اللازمة 
لتحقيق أهداف هذه الدراسة وقد وجهت الاستبانة إلى مديرى المنشآت الصغيرة 
فى مدينة الرياض. وقد تم استخدام المقاييس المدرجة فى الاستبانة للتوافق مع 
ما وضعه الباحثون السابقون فى دراساتهم مثل ,(1993) 13505101 لهة تاهآ 
(1994) تنو لمطة مومع ,(1992) أتععاعن ]1 ,1990 م5131 لنتهة 117 مع 
التركيز على المقايبس التى وضعها (1990) 25/0151[ 220 10111 ويعد تمحيص 
هذه المقاييس حذف ما لا يتناسب مع بيئّة المنشآت الصغيرة؛ وإضافة ما يتناسب 
معهاء. وترجمت وروجعت للتحقق من إعطاء الدلالة نفسها. وقد تم استخدام 
مقياس ليكرت 2[16ع5 1111 1[ الشائع فى متثل هذه الدراسات والمتدرج من واحد 
إلى خمسة. 

وحرصاً على التحقق من المصداقية الظاهرية للاستبانة فقد تم الاستنارة 
بآراء عضوين من أعضاء هيئة التدريس المتخصصين فى إحدى كليات الإدارة: 
وكذلك تم استشارة مركز البحوث فى الغرفة التجارية الصناعية بالرياض لإبداء 
الملاحظات حول الاستبانة بناءً على تجريتهم مع المنشآت الصغيرة. وبناءً على 
التغذية الراجعة تم تنقيح الاستبانة وتعديلها ثم تصميم النسخة النهائية منها. 
ثم خضعت البيانات إلى اختبار الاعتمادية (الثبات) '113011113ع1]6 للتاكد من 
الثبات الداخلى للعناصر المكونة لكل قياس وبيعد استخدام مقياس كروتباخ 
ألفا 8م41 5'طع01002) ظهرت نتائج التحليل أنها مقبولة وراوحت ما بين 
7ه لأعلى العناصر و5١05‏ , ٠‏ لأقلهاء ولطبيعة البحث الاستكشافية تعتير 
هذه النتائج مقبولة (1978 ,لااعمطنالط). 
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مجتمع وعينة الدراسك: 


عند تحديد مجتمع الدراسة تيرز قضية جدلية تتعلق بتحديد معنى المنشآت 
الصفيرة. وفى الواقع فإنه لا يوجد تعريف محدد ودقيق للمنشآت الصغيرة 
وكيفية تحديدها. ولا تزال الدراسات العلمية تختلف فى تحديد ماهية المنشأة 
الصغيرة (الشميمرى "١٠٠م).‏ وإجمالاً فإن أدبيات الإدارة ركزت على طريقتين 
لتعريف المنشأة الصغيرة. إحداهما الطريقة الإحصائية والمسماة الطريقة 
الكمية؛ والطريقة الثانية هى الطريقة الاقتصادية والمسماة الطريقة النوعية 
(93 ,101155 860 1101011). فأما الطريقة الاقتصادية فترتكز فى التفريق بين 
المنشأة الصغيرة و الكبيرة بالنظر إلى عدة عوامل أهمها الإدارة والملكية 
والعاملين والحصة السوقية. فالمنشأة الصغيرة هى تلك التى تمتلك حصة 
سوقية صغيرة: كما أنها مملوكة من قبل شخص أو أشخاص قليلين؛ وليس فيها 
نظام إدارى رسمى. 

وأما الطريقة الإحصائية فتعتمد فى تحديد حجم المنشأة على عدة معايير 
أهمها عدد العاملينء وحجم المبيعات. وحجم الأصول؛ وحجم رأس المالء والعائد 
على الاستثمار. ويعيب هذه الطريقة مشكلة التعميم: فما يمكن أن تكون منشأة 
صغيرة فى إحدى الصناعات وقق هذه المقاييس ريما تكون كبيرة فى صناعة 
أخرى. ففندما نقرر أن منشأة فيها )٠٠١(‏ عامل فى قطاع التصنيع تعتبر منشأة 
صغيرة. فريما كانت بهذا العدد منشأة كبيرة فى قطاع تجارة التجزتة. ولكن 
بالرغم من الانتقادات الموجهة لهذه الطريقة إلا أنها الأكثر استخداماً وشيوعاً 
لدى الباحتين وكذلك الجهات الرسمية فى الدول (1980 ,ع0011 300 عكةء5): وفى 
المملكة العربية السعودية يستخدم هذا المقياس لتحديد المنشأة الصغيرة: فعلى 
سبيل المثال تحدد الغرفة التجارية الصناعية بأنها تلك المنشآت التى يصل عدد 
العاملين فيها إلى أقل من )7١(‏ عاملا (الغرفة التجارية الصناعية 147١م؛‏ وزارة 
العمل 1599م). 
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وقد كان التركيز الأكبر فى هذه الدراسة على معيارين لتحديد المنشأة الصغيرة 
الدراسة المعيار الدى يعتبر أن المنشأة الصغيرة التى يكون غهدد العامتين فيها 
)٠١(‏ فأقل. آما معيار حجم رأس المال فهى التى يقل رأس مالها عن مليون ريال 
(الغرفة التجارية الصناعية 997١مء‏ الهيئة العليا للاستثمار ١١٠١٠م).‏ أما اختيار 
عينة الدراسة. كفد كان غير استخدام دليل 4111| الصادر عسل الناأشر 
السعودى بالتعاون مع الفرفة التجارية الصناعية فى الرياض ١١٠٠م.‏ وقد تم 
التأكد من مطايفقتها للمعايير أو حدظها واختيار غيرها حسب الطريقة المنتظمة. 
وقد ثم اختيار مدينة الرياض لقريها من الباحث. ولحصول الباحث على 
تعتبر مدينة أقرب للتوازن من حيث تنوع الأنشطة الاقتصادية؛ فذهى ليس كالدمام 
حيث تميل الأنشطة فيها للأنشطة الصناعية: وليست كجدة حيث تميل الأنشطة 
فيها إلى الأنشطة التجارية. 


وقد تم مراسلة العينات المختارة عبر البريد وقد تضمن رسالة تشرح أهداف 
الدراسة ومرفقة كذلك بمظروف بطوابع جاهزة للرد مباشرة على عنوان 
الباحث. إضافة إلى ذلك فقد تم وضع رقم فاكس لتسهيل عملية الرد وضمان 
نسبة أكبر من الاستجابات. وبعد متابعة مستمرة لجمع الاستبانات ثم جمع 
(171) استبانة مما يجعل نسبة الاستجابة قدرها (؟؟ #) وهى نسبة متوقعة 
مقارئة بالدراسات السابقة وطبيعة البيئة العربية. ويعد التمحيص والتدفيق فى 
الاستبانات المسترجعة صلح منها للتحليل المناسب لطبيعة هذه الدراسة )١18(‏ استبانة. 
أسلوب تحليل البياثنات: 

تحقيقاً لأهداف البحث فقد تم استخدام بعض الأساليب الإحصائية المتاحة 
فى حزمة برنامج التحليل الإحصائى المعروف ب 5255. ومن تلك الأساليب تم 
استخدام التحليل الوصفى وما يندرج تحته من تحليل عبر النسب المشوية, 
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والتكرارات. وكان استخدام هذه الأساليب لوصف المفردات المشاركة فى 
الدراسة. ومن الأساليب الإحصائية المستخدمة فى هذا البحث اختبار كرونباخ 
ألما ل مستوى التبات (الاعتمادية) للمقاييس المستخدمة فى اليحث. وقد 
سبق إيضاح نتائج استخدام المقياس فى القسم الخاص بوسيلة جمع البيانات. 
وفى القسه الشاسى من التحليل دم استخدام أسلوب تحليل الانحدار المتعدد وما 
يندرج بحته من اختبارات مثل اختبار ت 1656-] واختبار ف 1-1656 وذلك لتحديد 
العلاقة بين المتغيرات المستقلة والمتفير التابع. واختبار قبول أو عدم قَبول 
فرضيات اليحث. 


تحليل النتائج: 
يبين الجدول رقم )١(‏ توزيع المنشآت المشاركة حسب النشاط ,ويتبين أن أكبر 

مجموعة مشاركة فى الدراسة هى المنشآت التجارية إذ بلغت نسبتها (1, 50 /) 

من كامل مغردات الدراسة. ويلى هذه دالسبيدة المنشآت الصناعية حيث بلخ 


56 عي 


جدول رقم (؟) 
نوزيع المنشآات داعي 


القطاع عدد امتشأ النسية 
المشاركة 
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اختبار الفروض: 

لقد تم اختبار الفروض باستخدام تحليل الانحدار المتعدد لممرفة مستوى 
العلاقات دين المتغبرات المستقلةء والمتغيرات التايعة وهى: الموقف نحو التوجه 
التسويفىء والتوجه التسويقى السلوكى وأداء المنشأة. وقد تم اعتماد بيتا 
(86)3) لتقييم أثر العوامل المستقلة على العوامل المتغيرة كما تم اعتماد 12] 
لمقارنة قدرة تفسير النموذج للظاهرة. 

الفرضية الأولى: 

أظهرت النتائج فى الجدول رقم (4) أن الموقف من التوجه التسويقى له أثر 
إيجابى ذو دلالة معنوية على التوجه التسويقى السلوكى؛ وهو ما يؤكد ما 
افترضته الدراسة فى الفرضية الأولى. وهذا يعني أن كلما زاد الموقف الإيجابى 
من التوجه التسويقى فى المنشآت الصغيرة من قبل المدير؛ زاد تطبيق التوجه 
الكسعويقى فى التشباة. كما تعتى هذه التفيحة كبمنا أن الموقق الايجابى الكبير 
نحو التوجه التسويقى سوف ينعكس على التوجه التسويقى السلوكى فى المنشأة 
الصفيرة فى المملكة. وهى نتيجة متوافقة مع ما طرحته بعض الدراسات السابقة 
متل دراسة (1990) كاأقتته35ل لتتة الطهم كا أو (1990) تتعلهاذ لصة عملكنة/1 . 
وببيقى أن تتعرف الدراسة على المتغيرات التى تؤثر فى هذا الموقف ابتداء. وهو 
ما سيتم اختباره فى الفرضيات التالية. ظ 


التموذج الأول: 

الفرضية الثانية: 
المستقلة البيئية المعنية بتقدير العلاقة بين الموقف من التوجه التسويقى مع 
صفات القيادة (الإدارة) استطاعت أن تفسر نحو (55) من الظاهرة. وهى 
نسبة ذات دلالة إحصائية معنوية وفق اختبار ف (9.45 - 1 ,0,00 - 2) كما 
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د. أحمد بن عبدالرحمن ن الشميمرىي 
تظهر النتائج قبول الفرضية الثانية حيث ظهرت العلاقة طردية كما تم اقتراحها 
وهذا يعنى أن المنشآت الصغيرة 5 التى يقودها مدير بتأهيل علمى عال (جامعى 
هما فوق) سوف يكون أكثر ميلا إيجابياً نحو التوجه التسويقى. ويملاحظة أن 
السؤال لم يحدد أى تخصص بالنسبة للتاهيل العلمى فإن هذا يعنى أن المدير ذا 
التأهيل العلمى العالى سيكون أكثر إدراكاً لأهمية التركيز على العميل بغض 
النظر عن تخصصه العلمى. وهذه النتيجة تعتبر نتيجة متناسقة ومتوافقة مع 
دراسة (1994) هماءةء5 50ج لامكصتط0]] ودراسة (2004) مماولطة للة ممذدع[01 8 
ودراسة الشميمرى (؟١٠٠م)‏ التى أوضحت أهمية تعليم المدير لتحقيق النجاح فى 
التسسودة: 

الفرضية الثالثة: 

أوضح الجدول رقم (") أن الفرضية الثالثة مقبولة؛ لآنه كلما كان المدير 
متخصصاً فى التسويق, زاد ميله نحو التوجه التسويقى. وهذه نتيجة منطقية؛ 
إذ إن الخلفية التسويقية سوف تدفع المدير إلى تبنى الأساليب التسويقية 
الحديثة ثم الميل نحو التوجه التسويقى بخلاف المدير الذى لا يملك هذه 
الخلفية. كما تأتى هذه النتيجة متوافقة مع افتراض الباحث وداعمة لنتائج 
دراسة (2003) تلطع ننه لاء1/1 30 طعمتتة10 التى تؤكد دور التخصص 
الإيجابى فى التأثير فى التوجه التسويقى. 

الفرضيتان الرابعة والخامسة: 


تقد أوضح الجدول رقم (") أن العلاقات بين جميع أنواع الخيرات 
(السئوات. الخبرة الإدارية) مع الموقف من التوجه التسويقى علافات غير 
وباي فقن الف هيت الرايية اشاس التجلفة اشير سراء 
كانك .هده الخيرة كقانئن سدد عنوات العمل | ..تمدذ ستؤاق القيادة الأدارية: 
وهذه النتيجة ريما تسوّغ بأن طبيعة الخبرة ريما لا تتعلق بالتسويق وأنشطته: 
فريما كانت بالمالية أو الموارد البشرية فلم تؤثر فى التوجه التسويقى؛ وريما كان 


آيإظن8رظسهه]6_628ابللل٠شششششلشلش‏ لسلس ل هورية الإدارة الشقامه 


العوامل الْمؤْثْرِه فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 
السيب أن المنشاآت الصغيرة تركز على الخبرة المتعلقة بالقضايا والعمليات 
الداخلية فى العمل أكثر من اهتمامها بالخبرة المتعلقة ببناء العلاقات مع العملاء. 
الفرضية السادسة: 
هناك قسمان للفرضية السادسة تتعلقان بأهداف مدير المنشأة التى يسعى 
إلى تسقيقها. ويظهر فى الجدول رقم (9؟) إن امدير الذى يسعن إلى تطوير 
وتحسين أداء المنشأة يميل إيجابيا نحو التوجه التسويقى وهى نتيجة ذات دلالة 
إحصائية معنوية تعنى قيول هذا الجزء من الفرضية. وهذا يعنى أنه كلما كان 
مدير المنشأة الصغيرة متحمسا لتطوير أداء المنشأة وليس تحقيق أهدافه 
الشخصية دفعه ذلك نحو التوجه التسويقى. وهى نتيجة متوافقة مع افتراض 
الدراسة ومتوافقة مع ما طرحه (1996) 110115]02. أما الجزء الثانى المتعلق بأثر 
المدير الساعى إلى تحقيق أغراضه الشخصية على الموقف نحو التوجه التسويقى 
كلم تكن النتيجة ذات دلالة إحصائية معنوية ومن ثم لم يتم فبوله. 
وإجمالاً فإن نتائج النموذج الأول تشير إلى أن بعض الصفات القيادية تؤثر 
فى الموقف من التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة فى المملكة. إذ إن ثلاثة 
من ستة عوامل متعلقة بصفات القيادة (الإدارة العليا) كان لها أثر معنوى فى 


الوقتد هن النورجه التسويش.. 
النموذج التانى: 


وهى الفرضيات المتعلقة بالتوجه التسويقى السلوكى. فقد ثم وضع عدة 
فروض لقياس التوجه التسويقى السلوكى وانقسمت إلى قسمين أحدهما لاختبار 
العلاقات بين التوجه التسويقى السلوكى والعوامل الداخلية؛ والقسم الآخر 
لاختبار العلاقات بين التوجه التسويقى السلوكى والعوامل الخارجية. وسوف يتم 
عرضها تباعاً: 
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د. أحمد بن عبدالرحمن الشميمري 
أولاً - أثر العوامل الداخلية فى التوجه التسويقى السلوكى: 
الفرضية السابعة: 


لقد أظهرت النتائج كما بين الجدول رقم (4) أن للمحددات الإدارية أثرأ 
سلبياً معنوياً فى التوجه التسويقى السلوكىء؛ ومن ثم فإن الفرضية السابعة 
القائلة إنه كلما زادت المحددات الإدارية أمام المنشات الصفيرة؛ قلت درجة 
التوجه التسويقى السلوكى لديها تعتبر فرضية مقبولة. وهذا يعنى أنه كلما 
ذادت المحددات الادارية مثل قلة التمويلء وقلة الخيرة: واستغراق المدير فى 
الأنشطة اليومية فقط؛ قل تطبيق التوجه التسويقى فى المنشآت الصغيرة. وكما 
طرحت الدراسات السابقة فاإن المحجددات الادارية يميا فى التوحه 
التسويقى السلوكى (1990 ,51311 310 113337/01) . فعندما ينهمك مدير المنشأة 
الصغيرة بالأعمال الإجراءات اليومية المزدحمة, أو قد لا تكون لديه موارد مالية 
كافية أو لا توجد لديه خبرة بتطبيق الأساليب التسويقية المناسبة وأهميتها لرفع 
أداء المنشأة فإن ذلك سيقلل من ممارسة وتطبيق متطلبات التوجه التسويقى. 

الفرضية التامنة: 

هذه الفرضية تضمن مرونة الاتصالات داخل المنشأة الصغفيرة وآثرها فى 
التوجه التسويقى السلوكى. وقد أوضحت النتائج الممروضة فى الجدول رقم (4) 
أن اليساطة والمرونة فى الاتصالات لها أثر معنوى فى التوجه التسويقى على 
الرغم من أن العلاقة تعتبر منخفضة كما يظهر ذلك بالنظر إلى معامل 
بيتا 154, > 2ا8: وهو ما يؤكد ما توصل إليه (2003) 1318 21210 12118 . 


ترش الدوراسة كه كلما تحسردت الموامل القناة ة بالعافلن: فل اأنشاكت 
الصغيرة: زاد لديها التوجه التسويقى السلوكى. وقد أظهرت النتائج المعروضة 
فى الجدول رقم (5) أن هذه العوامل من بين العوامل الأخرى لها أكير الآثر. وهى 
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العوامل المؤثرة فس التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 

ذات دلالة إحصائية معنوية إيجايية عالية. وهذا ما يؤكد دور العاملين فى تبنى 
وتطبيق التوجه التسويقى: وهدا ما أكدته الدراسات السايقمة مكل دراسة كن ١ف‏ | 
(1992) أتاععاآ ودراسة (1999) 7010113115) 3130 4197101115 حيث وجحدا علاقة 
إيجابية ذات دلالة إحصائية معنوية بين التوجه التسويقى والتعامل مع العاملين 
بوصفهم عملاء يجب إرضأؤهم. وذهب (1990) 111502 320 51101 أيعد من 
ذلك تأكيدا للعلاقة الإيجابية بين التوجه التسويقى ورضاء العاملين حيث اقترحا 
ما يسمى ب "التوجه نحو العاملين' باعتباره متطلباً سابقاً وأحد مكونات "التوجه 
التسويقى . كى الواقع أن الاهتمام بالعاملين كى المنشات الصفيرة بعد قرارا 
إستراتيجياً بعيد المدى حيث تدريب العاملين وتحفيزهم وإشراكهم فى المعلومات 
والقرارات سيطخلق لديها كفاءات عالية تغنيها عن الاستعانة يخيراء التسويق 

أوضحت النتائج الموضحة فى الحدول رقم )غ) أن عمر المنشأة ليس لها تأثير 
العاشرة المتعلقة بيعمر المنسشأة. 
ثانيا - أثر العوامل الخارجية على التوجه التسويقى السلوكى. 

شملت العوامل الحارحية عدهة متهيرات مختارة اقترضصت الدراسة أنها تؤكر 
فى التوجه التسويقى السلوكى وكانت هذه المتغيرات هى: المنافسة فى السوق 

الفرضية الحادية عشرة وحتى الرابعة عشرة: 

يظهر من الجدول (5) أنه من بين العوامل الأربعة المتعلقة بالمنافسة السوقية 
تأكد الأثر المعنوى لاثنين منهما هما سهولة دخول السوق؛ وقوة العملاء. لكن 
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د. أحمد بن عبدالرحمن الشميمري 
أحد المسوغات أن الدخول السهل للسوق للمنشات الصغيرة فى المملكة العربية 
السعودية شجع تلك المنشآت على تكوين منشآت أعمال دون تخطيط إدارى 
وتسويمى أو دراسة وافية للسوق ومتطلياته. كما تعتمد على التقليد ومحاكاة مأ 
يفعله الأخرون. هذه البيئكة ريما أدت إلى عدم الاهتمام بالتوجه التسويقى. 
جدول رقم )1١(‏ 
ست مهد الاسم يديه للموفقف من التوجه التسوديفقى 
سد ون كك 


جدول رقم (1) 
نتائج الاتحدارالمتعدد للتوجه التسويقى السلوكى 


ب تصتصدست | 5 | 6 
رةه ا | 06 
الس ار 
سسخصصت ‏ | 0 | 2 | 0-00 
سيق | 0 | مي | جا 
شعي ا | ص | جد | صا 
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العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 


تابع - جدول رقم (1): 


سس | | هيع | + | ©« 
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يظهر من الجدول رقم (5) أن التأآثير العكسى المتوقع للتنظيمات الحكومية 
في التوجه التسويقى السلوكى فى المنشآت الصغيرة يعتبر تأثيرا معنوياء مما 
يعنى قبول هذه الفرضية. وهذا يعنى أنه كلما زادت التنظيمات المحددة لمرونة 
المنشآت الصغيرة: نقص التوجه التسويقى لديها. 

وعلى الرغم من أن السوال المطروح فى الاستبانة لم يفصح صراحة عن 
ماهية هذه التنظيمات وأن المملكة العربية السعودية تتينى نظاما حرا وداعما فى 
أن وأاحد للمنئنشات الصغيرة. إلا أن المشاركين فى الدراسة يعتمدون آن تلك 
بتعلق بالعلاقة الاتصالية بالمنشأة. فيناء قاعدة معلومات تعين على التوجه 
التسويمى مثل أسم وعنوان العميل وهاتفه والتواصل معه عير هدم الوسائل 
خاصة عتندما يكون العميل مرأة يعتير صغياء كما أن المكالمات التجارية عا 
المنازل غير مصرح بهاء وريما غيرها مما اعتبره المشاركون تنظيمات تعوق 
تطبيقات التوجه التسويقى. 

الفرضية السادسة عشرة: 


والتوجه التسويقى السلوكى. ولكن وفق ما تبين النتائج فى الجدول رقم (4) فإن 
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د. أحمد بن عبدالرحمن الشميمري 

هذا المتغير لم يكن ذا علاقة ذات دلالة إحصائية معنوية. وهذا يعتى أنه لا 
يوجد دليل على أن التقنية تؤثر فى تطبيق التوجه التسويقى فى المنشآت 
الصغيرة فى المملكة العربية السعودية. وهذه النتيجة فى الواقع تتوافق مع 
النتائج التى توصل إليها الباحثان (1993) 1513ه135:0 320 أاطه؟] وكذتلك الباحقان 
(1994) رع نترنوللا لمح 51211 . 


التموذج الثالت: علافقة أداء المنشأة بالنوجكه التسويقى: 
المرضية السايعة عشرة: 


يظهر فى الجدول رقم (5) أن هناك ثمانية عوامل مقترحة تؤثر فى أداء 
المنشأة. وقد بينت نتاتج تحليل الانحدار المتعدد أن هذه العوامل تفسر ما نسيته 
(55) من أداء المنشأة؛ وتؤكد أن التوجه التسويقى له أثر إيجابى فى أداء 
المنشأة. ومن ثم فإن الفرضية السابعة عشرة التى تفرض وجود علاقة طردية 
بين التوجه التسويقى السلوكى وأداء المنشأة فرضية مقبولة ويعنى هذا أنه كلما 
ذاد مستوى تطبيق التوجه التسويقى فى المنشآت الصغيرة؛ كان أداء المنشأة 
أفضل. وهذه النتيجة تتوافق مع ما توصل إليه الباحثون: 351511[ لتنة أآطاهع]1 
(1990) 513165 لس مدآ ,(1990) إضافة إلى ما توصل إليه من بعدهم مثل 
(2003) 31 أء معتعاعع8 وكذتلك (2004) ,دعل 1إقصوط. 

الفرضية الثامنة عشرة: 

تنقسم هذه الفرضية إلى قسمين أوضحت النتائج قبول إحداهماء وهى أنه 
كلما كان مدير المنشأة الصغيرة يهدف إلى تحقيق أداء أعلى للمنشأة؛ زاد مستوى 
الأداء. فى حين أن الجزء الثانى المتعلق يسعى مدير المنشأة لتحقيق أهدافه لم 
يتم قبوله إذ لم تكن العلاقة بينه وبين الأداء ذات دلالة إحصائية. وهذا يشير 
إلى أن الأداء سيتحسن عندما يسعى مدير المنشأة الصغيرة إلى تطور وتحسين 
منشأته. وهذه نتيجة منطقية أن تنعكس أهدافه التطويرية على تحسن الأداء. 
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العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 
أما عندما تكون أهداف المدير شخصية فريما أدى ذلك إلى تحسن الأداء الوقتى 
لتحقيق تلك الأهداف. 
الفرضية التاسعة عشرة: 
أوضحت النتائج فى الجدول (0) أن العلافقة العكسية بين المحددات الإدارية 
وأداء المنشأة الصغيرة قوية وذات دلالة إحصائية معنوية, بل هى الأقوى من بين 
جميع العوامل الأخرى فى هذا النموذج. كما يظهر ذلك من مستوى بيتا 
(2.70- > هاع6) وهذا يعنى قيبول الفرضية العشرين وأنه كلما زادت المحددات 
المالية والخيرة العملية والظروف الوقتية أضهف ذلك من أداء المنشأة. وهذه 
العلاقة القوية تشير إلى بعض العوامل المهمة التى تفسر إخفاق المنشآت 
الصغيرة فى المملكة. فقلة الموارد المالية وقلة الخبرة تؤّدى إلى اضمحلال المنشأة 


وطشلها . 
الفرضية العشرون: 


ولقياس القوى التنافسية ثم افترض عدة فرضيات تتعلق بأثر سهولة دخول 
السوقء. عدد العملاء. عدد الممولين وعدد المنافسين فى السوق. وقد أوضحت 
النتائج المعروضة فى الجدول رقم (0) أن “عدد الممولين هو المتفير الوحيد الذى 
كان له أثر معنوى فى أداء المنشأآة. وهذا يعنى قبول المتغير )1120 بين المتغيرات 
المفترضة. ولأن العلاقة عكسية فإن هذا يعنى أنه كلما كان عدد الممولين 
محدوداً أمام المنشأة الصغيرة أدى ذلك إلى إضعاف أداء المنشأة. ومسوّغ ذلك 
أن المنشأة الصغيرة التى تتعامل مع ممول واحد أو عدد محدود منهم تتعرض إلى 
ضغوط أكبرء كارتفاع السعر أو وقت الإمداد. أو كميته أو جدولة السداد. ولآن 
الخيارات أمامها أصبحت أقل فإن ذلك سينعكس سلبياً على الأداء. وهى نتيجة 
شبيهة لما توصل إليه (1990) 5183167 320 :1!13171 فقد أكدا معئوية العلاقة لعدد 
الممولين ولسهولة الدخول لكنه لم يؤكد معنوية العلاقة بين الأداء وعناصصر 


المناكسة. 
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وإجمالا فإن نتائج تحليل الانحدار المتعدد أوضحت أن هناك عدة عوامل تؤثر 
فى آداء المنشآت الصغيرة: فالتوجه التسويقى السلوكى؛: ووجود مدير ذى أهداف 
يسعى إلى تحسين الأداء لهما أثر إيجابى معنوى فى أداء المنشأة. وفى المقايل 
فإن العدد المحدود من الممولين والمحددات الادارية لهما آتر سلبى فى أداء 
المنشأة الصغيرة. وهو ما يجعل الدراسة تستخلص أن أداء المنشآت الصغيرة فى 
المملكة تتآثر بالعوامل الداخلية أكثر من تأثرها بالعوامل الخارحجية. 


جدول رقم (4) 
. نتائجالانحدار المتعدد لأداء المنشأة 


صتستم سمه | 5 | 82 
سباسيت ا | 0 0 
الاك 1 لتر 
تتوسدسة ‏ |« 
هه حك 
عدسسين ا | #6 0 
كه 


4 -ع 4 1 - 7 0. - ج51 511./ ح ع تاأمتاهاه "1 


الخانهمك: 

لقد وضحت الدراسة ثلاثة نماذج للاختبارء أولها يتعلق بالموقف من التوجه 
السويقي والثائن اللتوجه التبويقن النلوكن: والكالف آداء النشاة. وقد اخايرت 
المراسة بامعقداء تسليل الانسران الكمدذ آن آزيعة من االتقيرات الغمائية الى 


هد ب 


يمترص أن تؤثر فى آداء المنشأة الصغيرة وحد أن تأثيرها معتويا وتتوافق مع ما 
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العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 

افقترضته الدراسة. وهى الموقف من التوجه التسويقىء. والمحددات الإدارية. 
والمدير الساعى لتحقيق أهداف المنشأة» والعدد المحدود من الممولين. 

وتوافقاً مع أدبيات التسويق يؤثر التوجه التسويقى السلوكى إيجابياً فى أداء 
المنشأة الصغيرة فى المملكة العربية السعودية؛ مما يدعو إلى تأكيد الاهتمام 
وتظوير إدارات التسويق وإعظائها دورا كبر فى المنشآت الصغيرة. خاضة إذا 
علمنا أنه من أحد الأسباب الأساسية لإخفاق المنشآت الصغيرة هو عدم 
الكفاءة الإدارية. وظهر من النتائج أيضا أن المحددات الإدارية هى من أكثر 
المدامل تاشر سانيا فى أداء المنشأة. ضالوقت والموارد المالية والخبرة 
التسويقية من بين أهم العوامل التى نود ترسانيا فى أداء المنشأة عند عدم 
توافرها. 

أما العواءل التى تؤثر فى التوجه التسويقى السلوهكى ضمن بين أحد عشر 
متكيوا متتريا فى هذه الدراسة تأكد أن خمسة منها نود نا ذا دلالة معنوية 
فى الاتجاه نفسه الذى افقترضه الدراسة. هذه العوامل هى الموفف من التوجه 
التتسويقىء والمحددات الإدارية. وبساطة نظام الاتصالات: والعوامل المتملقة 
بالعاملين: والتنظيمات الحكومية. 


وأخيرا فاخ شوشت عدر 1011 ]ة السقيرة مد الثريه السويقى يلير شاملا 
مؤثراً فى التوجه التسويقى السلوكى. ومن تلك الصفات التى تؤثر فى موقف 
المدير التعليم» وطول سنوات الخبرة: والخبرة القيادية؛ والخلفية التسويقية, 
والسعى نحو تحقيق أهداف المنشأة. وفيما يلى يعرض الجدول رقم (1) خلاصة 
نتائج اختبار الفروض. 
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م 


جدول رقم (1") 
خلاصة ننائج اختبار الفروض 


العوامل المستقلكه 


1 
0 
ٍ 
03 
م 
3 


ْ: 
31 


لسعى لتحقيق الأهداف الشخصية 


0 
ا 
د 
35 
5 | 


3 
/ 
ا 


5 
و 
ع 
2 
20 


لعوامل المتعلقة بالعاملين 
عمر المنشاة 

زيل 2 
١١‏ إعند العصلاء 
د الممولين 


د المناقعين 


الى 
13 
ع 
8 
+ | ع | ع | ع 


ْ 
ُ 


عدا 


١‏ أسرعة تغير التقنية 


الاسم اسم اعد 


|التوجه التسويقى السلوكى 


ا 


لماع :1 - الماوععع م3 دم 
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العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 
التوصيات: 
أسهمت هذه الدراسة فى إيضاح مفهوم التوجه التسويقى الموقفى والسلوكى. 
وعلى الرغم من أن عدداً من الدراسات قد أجريت لدراسة التوجه التسويقى إلا 
أنها منحصرة فى دراسته فى بيئّة الأعمال الكبيرة. ويأتى إسهام هذه الدراسة 
فى إلقاء الضوء على هذا المفهوم فى المنشات الصغيرة وفى بيئة جديدة مختلفة 
عن البيئة الغربية. 
ومن خلال هذا البحث يمكن استخلاص نتيجة علمية مهمة وهى أن هناك 
حانسين مختلفين لدراسة التوجه التسويقى فى المنشأة الصغيرة هما الجائب 
الموقفى والجانب السلوكى. وإجمالاً نقرر أن الدراسة يمكن أن تضع عدة 
توصيات تسهم فى الاستفادة من النتائج نظريا وتطبيقيا على النحو التالى: 
-١‏ إن تبنى مفهوم التوجه التسويقى سيسهم فى الحد من نسبة إخفاق المنشات 
المشدرة. 
؟- إن العلاقة الطردية ذات الدلالة الإاحصائية المعنوية بين موقف المدير فى 
المنشأة الصغيرة من التوجه التسويقى تشير إلى احتمالية السيطرة الفردية 
لدير المنشأة على توجهاتها؛ مما يؤكد أن إحدى السبل المهمة لتطوير 
وتحسين المنشآت الصغيرة فى المملكة يجب أن تشمل التأهيل الكافى 
للمديرين والقيادات فى تلك المنشآت . 
؟- الحرص على تأهيل المديرين بالتأهيل والتعليم التسويقى ليصير ذلك متطلبا 
أساسياً يعمل على تعزيز مفهوم التوجه نحو العميل. 
:- إن تطبيق التوجه التسويقى يتطلب الاهتمام بالعاملين فى المنشأة الصغيرة 
من حيث الحوافز والتدريب والمشاركة. فقد أوضحت الدراسة أن العوامل 
المتعلقة بالعاملين هى أكثر العوامل تأثيراً فى التوجه التسويقى فى المنشآت 
الصغيرة فى المملكة. 
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د. أحمد بن عبدالرحمن الشميمري 

4- الحرص على تيسيط الاتصالات بين الإدارات واليعد عن وضع العوائق 
الرسمية لنقل المعلومة وتبادل الآراء والخيرات فى المنشآت الصغيرة: وذلك 
لدعم تطبيق المنشأة للتوجه التسويقى. 

1- دعم المنشآت الصغيرة المادى والمعنوى حيث تمثل هذه المنشآت النسبة الكبرى 
من منشآت الأعمال ومن المهم أن يشمل هذا الدعم سبل التغلب على العوائق 
المادية. والخبرة:؛ والأولوية التى أثبتت الدراسة أثرها السلبى فى أداء 
المنشأة. 

لا- حث القطاعات المعنية بالتجارة والصناعة والخدمات والوزارات والغرف 
التجارية على تخصيص إدارات خاصة لخدمة المنشآت الصغيرة بالدراسات 
والاستشارات والمعلومات». خاصة فيما يتعلق بالسوق؛ إذ إن معرفة السوق 
ومستوى المنافسة فيها يعد أمراً أساسياً لنجاح الأعمال. وقد أثبتت الدراسة 
أثر المنافسة السلبى فى التوجه التسويقىء ثم فى أداء المنشأة؛ فى حين 
يلاحظ تجاهل المنشأة الصغيرة للدراسات المسيقة للسوق ومستوى المنافسة 
مما يؤدى عادة إلى إخفاقها السريع. 

/- إن تطبيق التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة يتطلب وجود الموقف 
التسويقى لدى المديرين: وهذا يدعو إلى مراعاة المرحلية عند المعالجة 
وتعميق مفهوم التوجه التسويقى. 
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العوامل المؤثرة فى التوجه التسويقى فى المنشات الصغيرة 
المراجع 


أولا - المراجع العربية: 


. 0١ ١-:غ:6‎ 


اب القرقة العحارية الصناعية (544اع) الرناض: 'تقرير حول وراسة مجالات و رمن 
إلا ستثمار فى المشروعات الصغيرة . 


311 الهيتة العامة للاستثمار ١(‏ 5 'ام). الرياضص. دراسة واقع و افاق المنشات الصغيرة 3 
المتوسطة فى المملكة". 


:- وزارة التخطيط (١٠٠٠م).‏ الرياض. "الخطة الخمسية السابعة ١٠٠٠م‏ -4١٠1م'.‏ 


ثانيا - المراجع الأجنبية: 
-5118 01 01111:8[1ل ,"1101112116ع7 3110 01 للأقأمعتزه أععلمد 8/1" .(1998) .أ ,لالة-طقاممكم -1 
25-45 : ,0.6[ظ] ,بمستاععا هلل عزوء) 


قاع 115 2120 105أقاتع051 ع ترتاعءامدلة" .(1999) .5.2 ركامة201011) 30 .ل .0) ,قلالموا/ام -2 
81 ,0133لا ,متتاعع اتدل 01 لفستنامل تنوع جره «ناكا ,"15و لزلقمة لمع تنتضتهة مذ :00103215 
1003-7: 11/12 


م لملاأفامعتنه عماععامد11" .(2003) .2 ركعم نزو لههة .لآل يلدعأاكلف8ظ .خآ ,عتعاعع8 -3 
ماع مع مط 1ه لممسستمال لسقاع دخا عاك ,"امعطم ناكما أعمععام1 عطا 01 قاععء111 :دكلااات 
13-2: 701.61 :31111610؟1 ,متطحقتة 


13311 ملام 077610 تنآ تامتاعة اتاعططععهمة]/1" .(2004) .*1 بسماخلطةئآ لصة .ذخ رممدوء و80 -4 
لقتاتتاول ,"قققء وننأه/ا غه اأعع زمعم ععلع1امص][ 1151]011© 3 0111] أرممع؟ 3 :ملل أمعلتره 
141-154 : 1.4أه0لا بمملمم.اآ بأتعسوعع مسهلة ععمقطن) أه 


2160 :00 أمعهه أععاعتقدم لدمنزء8" .(2003) .15 ,نامأطاونبد ع8 لصة .ل ,داعم 03[ -5 
01 01111121[ 151110068313 ,"212215 لمقاعتث بع[ 01 01/20172635اتها عط لحلة اع ررع8 1112112 
5372-3 : 1701.37 .81301010 رعسماغععاسة 31 


نل لاون 11701185 :55قعع502 م31 نومنمت لضة ممناجأتمعته أععاعوالة" .(19960) .للا ,مانا -6 
59-74 : 30 .701 بعستاعء و8 1ه لمنتسول تدعررهم “تنا ," زمددر 
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ب(2002) 511071 ععمع نكما قد ,لاأعدوال/اا «هل30) ,عم امعلولا تمعد ,تدلاءآ ,ماعاله0) -7 

55 5111211 تلقق12 110 111 1118لاتوع1 521101181 لضوعنه للنة 02لأ2أسمعتزه عمناع اج 18" 

تلع .)112228813162 01 أققتتنتاولل [421113010113م1] "أ0تزمناة قسن[ تاكقررمء 1ه عام ع1 
68-8 : 1[ عناد5[ 19 /0ز .2002 


-0131 آل .“أ10 15 غ1 أقطنلا 321 15 ]1 أقطللا :أمععممك عصنع :2م عط 1" ,(1996) .لآ ,ممغ1015] -8 
51-57 : 55 .ممأاع 111 1ه 1[وم 


-0183112211013 22101 13401لع051 غأع1 11121 21102 لأممدن1" .(1998 ) .1 بالتال] حطة .18 ,للع1 نب -9 
للما 121:1 01 01011121 ,"221007 الطتوئتء 1أوك1 املاع لطة م210 م1216 طة :ع نلتصصحدع1 21 
.42-54 :62 .701 


-16 قط رأعنتأقطمك ع8ا :2121011ع011 أععلنيد ك8" .(1990 ) .8 ,عاأؤنه35[ لسمهة .ف ,تلطهم»1 -10 
أولا . قضتاعع اها 01 لممستول ."21015ع11متننا لقااعع223238 3110 ,كقد05110م10م لاأعنموءة 
54:1-18 


-02© لتنة قاأتاعلععع امم :3000 1م01 أع1 1/121" .(1993 ) .8 3501511[ 320 ء.ذث ,تاطمعا -11 
.5/:53-7/0 .7/01 . مستاععاسهلاة 1ه لممسسول . "عممعناوع؟5 


- 1131611161118 رع لللققتتقا2 ركلى لقسة تأترعصتعع مدسدل1ط] عستاعع»: 1/1 .(2001) .2 ,نم11م ]1 -12 
سل -عع معن :[51] ,لمن/7علع 80 .180 15 1 ,امنتادهن) 01د دم1) 


أن قعاأصاعمكت .(2001) .عده/الا .لا لضة ,5220615 ل ,عام أعصعة .© ,متاتطط ,رعلنه>] -13 
ا .للة1] عع وعم .مستاععاسد لكل 


ع1 هاا . "أع21311 11655كنا القتزة ع1) عمتصلزء12آ" .(1993) .ل ,ؤكنامط له ,1 ,أمعلقيثز -14 
<موعلددمةك الفط ذ5>. | 28-3 :3 ول8 ,د ,أ70ا ,اعتروعوع]1 عدا 


علض !! عط عسمتهابسد" .(2001) 5ع:0112)-ناع1]3590 اتتعطلمخ لقة ,قننول8 ,200[ -15 
.1211615 1251011206 5لا 320 076211تتاخظ عط هذ 0ه لاممصا لم3 دملتدأمعتره أععاأموده 
130-1-45: 15.هلا ,لملنم.ا ؛كتعلجع ]1 عمستاع عل ج11 لمده أ فسعنم]1 


015 01011121لل 6213 [0"تلاكلا ."5172 07 3200 011 ألعله عستاعء ند ك8" .(1995) .2 ار[ -16 
1/-1:57 ه1810 ,29 أولا رعساعء عا د31 


3 شافع تزه أععاتقمر 3 1ه أععلع ع5 1" .(1990) .5 ,نعنأماذ لصه مموطامع 12[ ,عع نحيدلم -17 
.20-35 : 54 أولا . كستاءك سقلا آه لمسمسول "111طة011:م 5وع0أقتاط دنه ددعت [وتاط 


761 5115111655 320 02 ماصع م0 أععاعد اق " .(199320) 5 رتم513 لطة نمط5ط1300 ,نام ولام -18 
93-1 مص أرممع] .عأاتطتاعه]ا ععمعلع5 أععاعرد للا "عع 10111120 


521 51011161لات 3110 011611311011) أععسو كز " .(1993) .5 ,5136 تنه لامقطامع3 ل ,نزم بترو لخ -19 
--317 :1 أ0/ تاعسجهعقع]] “اعد تتكدرهن) دز وععصج حلم سدع مروسنا1 ."وعع1؟ 


1111- بتتقذراع الا علدو لا بججعل! ,لاتتمعط1' عتتناع سمطء روط .(1978) .1 ,االممصتخ -20 
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لف 1أهم 3 01 1011أقادع011 متلتأععائقد امنتيعنعرع- لممعاما عط 1" (2001) .ممرث ,ؤ5كة )"0 -21 
0 1آقتانتاول ."1017أضاقة011 عصناعء تمه اعم لدع 1لامم ]0 كمم نوع 1امحطا لماعه50 :ايوم 
136-12 :2 علنائة] 1[ .0لا .وتدتوقن عتاطوط 

ذ :23101163ملمم) دع تأكاع0.آ علأامه8 -قامة ا عمتاع ءاعولا" (2004) .2 مواعمة ,وعل لاو روط -22 


23115 . "76110112211 210 01121261011 ع تللاعع قط وعع بتتاع6 202159515 اللقماسضء 15ل 
42-068 :55.1] ,16 .أولا .ىن 1 كاعم بآ سه عستاععاسد1 01 لمدستول 


بك5ع]75 عع عسولا بعل8 .عع 2 1صق كلم 011196مدره2) .(1980 ) .11 ,"إعز0ظ -23 


0 63061162686 3250 101تعتالع 01 قاعع لاع عط 1” .(1994 ) ,ظ رنامغءاعء5 لمن .2 ,ممكئتأط10] -24 
141-66 :701.9 ,18ل تتتاخطء ا دوع داأمتاط 01 لممتباول ,"ددعوع ند أمعديز0اممء- رزاء؟ 


-2]6 5 1/ة018521112261011 311 :211011 آاقت011 أععاتقممه 2 عمادرماعبع2آ1" .(1992 ) .]1 ,أرعباعنن] -25 
٠701. 9‏ .عمتاععاسهقلةا داز طاعتوععع؟1 01 لأمصتتامل لمنه ا أق عامل . "عتتاععءموريعم ووع 
. ,225-59 


-اآ ."03581361 1732655لكقاط للقددة 0 501:10 لودع" عد11' .(1980) .11 ,عع7011) لهة .+1 رعمقء5 -26 
1 تتزه0100) .تزمل 


-0ظ . ,(2000-2004) مقاط اأتعحمرهاعلاء2آ تاأمعباء5 عط1' .(2000) ع للتانقطتو[ظ 01 811115113 -/27 
531101 ,لم93 


1511ظ ."عمع011 200علاله 16لن1 152 للمتأقامع11ن) عمناع ةا" .(1994) .11 ,نازث -28 
34-2 ,1994 “اع تلع ]م5 ,51م عقا ,الع دعم قمملأا أه نزتسسعلمدع مق 


1 011211210 ع تناع ع نقتت 01 510397 /1013015منتء سخ" .(2003) .لا رققة 1 320 . ١‏ ,1308 -29 
91-112 :155.1 ,2 .1أو7 .5 االمتلننان]آ ,امع عع ق ارد 81 عت دومعستعتاظ تدامة ,"'قمتطت 


,53 101012)117626 ,1102 لمعته أععاتد ا" .(2004) لالارمةعطتع انعلا لننة .1 ,وععدات7 -30 
-أكناظط 1811اة 01 001081 لل ,"157 5502311 صا عع لنقتصضملتعء2 320 .152001261012 أعتالم10ظ 
:155.2:134-154 ,42 .1أ0/ا بامعسصمعع ممملةا ووعم 


-1281 1]31م1105" .(2001) 5 رعلا وناطناط لتنة ,8.نآ راعنة ,لل ل ينمدم طتمط 1 ,خآ.كا رعارط/لا -31 
لممعسول "00عأقمالنم0ن نزعطا عن زوعد5ء506م عتهك 53322860 320 م10ا ف أدعاتره عدناعءا 
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أ.د. مؤيد محمد علي الفضل* 
ملخص: 

تنطلق الدراسة الحالية من تصور الباحث بأن لاختلاف العوامل البيئية التى تميز فكر وسلوك واتجاهات 
وثقافات مجتمع معين عن مجتمع آخر, أثرا وأضكا فى اختلاف دوافع الادارة فى اختيار السياسات المحاسبية: 


-١‏ هل تصح فرضيات نظرية المحاسبة الإيجابية فى شرح وتفسير الدوافع الاقتصادية لعملية اختيار الطرق 
والسياسات المحاسبية فى الشركات المساهمة العامة الأردنية؟ 
؟- هل تختلف تلك الدوافع بين الشركات باختلاف نسبة تركيز الأسهم فى مجلس إدارة الشركةة. 
ودرس الباحث هذه المشكلة من خلال أريع فرضيات أساسية تتعلق الأولى بالحواقز والمكافآت الإدارية, 
والثائية بالتكاليف السياسية, والثالئة بعقود المديوئية: أما الرابعة فتخص أثر نسية تركيز الأسهم. وباستخدام 
بيانات سنة 4١٠١م‏ لعينة من (4/) شركة. وقد جاءت نتائج الدراسة غير مدعمة لفرضيات الدراسة ولتتائج 
الإدارة فى إنتاج وتوصيل المعلومات المالية. ويقصد بادوات التطبيق 
العملى تلك القواعد والآأسس والطرق والاجراءات التى يستهين بها المحاسب 
لتطبيق المبادئّ المحاسبية وبيان كيفية معالجة البتود والعمليات والأحداث فى 
مجال محدد. وعليه فإن القاعدة العامة فى تحديد معالم السياسة المحاسبية: 
هى أن تأتى أدوات التطبيق العملى ملائمة بقدر الامكان لظروف الحال وطبيعة 
شاط الشركة. ولتطبيق هذه القاعدة العامة ينيفى على إدارة الشركة 
الاسترشاد بالاعتبارات الثلاثة التالية (الشيرازى: ١155م:‏ ؟7١٠):‏ 


** أستاذ المحاسبة الإدارية الإستراتيجية. جامعة القادسية: العراق. 


دورية الإدارة العامه 


أ. د. مؤيد محمد على الفضل 

١‏ - الحيطة والحدر. وهو اعتبار يمثل الاتجحاه التقليدى للمحاسية عند المفاضلة 
بين الطرق المحاسبية اليديلة. 
الجوهر وليس مجرد الشكل القانونى أو التنظيمى. 

؟- الأهمية النسبية؛ بمعنى مراعاة الأهمية النسيية للبئنود عند اختيار الطريقة 
أو السياسة المحاسبية لمعالجتها. 


ولا شك أن هذه الاعتبارات الثلاثة تترك للادارة مساحة واسعة للتاثير فى 
معالم السياسة المحاسبية المستخدمة فى إعداد المعلومات المحاسبية:؛ ثم نوعية 
هذه المعلومات؛ لآن السياسات المحاسبية المختلفة يمكن أن تعطى مجموعات 
متباينة من المعلومات المحاسبية:؛ ومن ثم فإن المرونية وعدم الاتساق فى الأعراف 
المحاسبية الموجودة فى الواقع العملى والمتطلبات القانونية؛. مع وجود الحرية 
الممنوحة للإدارة فى الاختيار من بين تلك السياسات فى إطار من الإفصاح 
الذكى عن المعلومات: ومن خلال الممارسات البديلة لهذه السياسات - أدى ذلك 
كله إلى ظهور ما يعرف بالمحاسبة الإبداعية التى تعنى التدخل المقصود من قبل 
الإدارة فى عملية اختيار البدائل والسياسات المحاسبية من آجل تحقيق مكاسب 
محددة (369 :2003 ,1أمء5 :2 :1993 ,113561). ولقد اكتشف البياحتونء مند 
أكثر من ثلاثة عقود مضت أهداف ذلك التدخل الملقصودء فقد بينت دراسة 
(32-39 : 1973 ,81100190113) على سبيل المثال:؛ أن التدخل المقصود من فبل 
الادارة فى الاختيار من بين السياسات المحاسبية المتاحة هو لفرض دحقيق 
المكاسب التالبة: 


١‏ - تخفيض العبء الضريبى عن طريق توفيت تحقق بعض الايرادات والمصاريف 
على مدار عدد من الفترات. 

؟- تقليل تكلفة الافتراض وزيادة قدرة الشركة على مواحهة التحديات المستميلية. 

"- تقنوية المركز المالى للشركة وتعظيم حقوق المالكين وتعزيز الثقة بسهم الشركة 


لسلس ب وريه الإدارة العامة 


محددات السلوك الإدارى فى اختيار السياسات امحاسبية 


كما نون الفكر التحاسييى: اثتذالقى اهكماما بجنا واسفا دهده الععلية القى كان 
يصطلح عليها ب"إدارة الأرباح أو تجميل الأرقام المحاسبية" وذلك للإجابة عن 
تساول مهم برز أمام الكثير من المعنيين بالفكر المحاسبى والتطبيق العملى له 
وقخاصة فى الولئيات التسدة وهو خاؤا قعخار الآدارة ينض السياسات 
المحاسبية دون أخرى؟ ومن أمثلة الجهود البحثية فى هذه الاتجاه دراسة 
(707-723 :1976 ,طاند5) التى تناولت شكل أو نوع الإدارة وعلاقتها بعملية 
إدارة الأرباح: حيث قام بتقسيم الشركات عينة الدراسة إلى مجموعتين: الأولى 
الشركات المدارة بواسطة الملاك؛ أما المجموعة الثانية فهى مجموعة الشركات 
المدارة من غير الملاك ... وقد أسفرت نتاتج الدراسة عن كون الشركات التى من 
النوع الثانى هى الأكثر ميولاً نحو إدارة الأرياح. 

ولكن على إثر تحقق الباحثين من أوجه قصور منظور المدخل المعيارى فى 
تنظير المعرفة المحاسبية: بسيب كونه يقوم على وصف ما يجب أن تكون عليه 
الممارسة المحاسيبية واشتقاق المبادئ بالاعتماد على الاستنياط أو الاستدلال: 
واستخدام المنطق فى تحديد مجموعة الأهداف المرغوب فى تحقيقها.ء ثم 
الاختيار من بين البدائتل المحاسبية بما يحقق هذه الأهدافء بمعنى آخر: بسبب 
قيام النموذج المعيارى بوضع السياسات المحاسبية فى ضوء مجموعة من 
الأهداف المحسوبة سلفاء نتيجة الاجتهاد والتفكير المنطقى المنظم: دون مراعاة 
للعوامل الاقتصادية والسياسية والاجتماعية لمن يقومون بتطبيق هذه السياسات 
وتوافقها مع أهدافها - على إثر ذلك. سرعان ما وصف 21001061080 0هة 11/205 
تلك الجهود بأنها لم تتمكن من إرساء الدعائم الأساسية للبحث فى العوامل 
المحددة لسلوك الإدارة فى عملية اختيار السياسات المحاسبية. من ثم يكون 
الإخفاق فى شرح وتفسير ذلك السلوك؛ وقد دعوا إلى ضرورة النظر فى عملية 
اختيار السياسات المحاسبية باعتبارها قرارا اقتصادياً متزامناً مع قرارات 
الاستثمار والانتاج (112-134 :1978 ,2110126111312 3220 183]15). ولقد وصف 
]نطلا دراستهما التى كانت بعنوان -06 عط 01 13م0عط) 2051019 3 1018405 
05 26010111115 01 611011136101] بأنها حجر الزاوية للدراسات التى 


دورية الأدارة السصامه 


أ. د. مؤيد محمد على الفضل 
استخدمت المدخل الايجايبى فى تفسسيز عملية اختيار الإدارة للسياسات 
ولفسبير الاختثيارات المشاهدة للطرق والسياسات المحاسبية المسة خدمة بالا عتماد 
على النظرية الاقتصادية ونظرية تكلفة الوكالة والعلوم السلوكية, على اعتبار 
أن اختيار الادارة لسياسة محاسيية معينة لا ينم فقط وكا للمبادى والمعايير 
(631-645 :1988 ,نزم نط91) . 


وقد توالت الدراسات فى هذا المجال بعد ذلك بين مؤيد ومعارض؛ وتركزت 
على إجراء بعض الاختبارات على عدد من الفروض التى قامت عليها تلك 
الف اس مال ملتوى اد ةو التاليق السينسية ونطليل اتسواط: الآدارية: 
وافكداذا لحهوخ الباحقين:فى هذا الضمان الحبوى من النظرية الحاسبية:ناقى 
البحث الحالى الذى يستهدف إبراز دور المدخل الإيجابى فى تحليل وتفسير 
الدوافع المختلفة التى تتحكم فى سلوك الإدارة عند اختيار السياسة المحاسبية 
فى الشركات المساهمة العامة فى الأردن. 


أهمية ائدراسة: 
تأتى أهمية الدراسة من النقاط التالية: 


-١‏ لا شك أن مضمون البيحث المحاسبى الإيجابى يدور حول الممارسة والتجريب 
لاكتشاف تفضيلات الإدارة. خاصة فى ظل وجود تشكيلة متنوعة من التقارير 
المالية التى تتأثر بالأبعاد السياسة والاجتماعية والاقتصادية للبيئة التى تعد 
من خلالها. ويذلك يتمثل إسهام المدخل الإيجابى فى تركيزه على مشكلة 
كيفية الاختيار من بين الطرق والبدائل المحاسبية التى تتعلق بالتقرير المالى 
داخل نطاق المحاسية المالية. وذلك من خلال تعيبن الظروف وتحديد الآثار 
التى تنتج عن اختيار معين لإحدى السياسات البديلة والتنبؤٌ بكيفية مواءمتها 
طبقاً لمتطلبات الممارسة العملية (عثمان:١٠٠٠م:‏ ؟7): ولأن عملية الاختيار 


ظهسلسل رس سسسيبيبمللصه٠للششششششس‏ سس دهرية الإدارة العامة 


محددات السلوك الإدارى فى اختيار السياسات الحاسبية 


غير واضحة, فإنه قد يشار جدل بين الباحثين حول عدم شمولية الإطار 
الفكرى للمدخل الايجابى للكشف عن ماهية تلك التفصيلات عأع14011) 
(231-259 :1990 ؛ لذا فإن أهمية هذه الدراسة ستكون فى محاولتها فى 
الكشف عن مدى قدرة هذا المدخل فى تفسير دوافع الإدارة فى اختيار 
السياسة المحاسبية؛ الأمر الذى يجعلها إسهاما جديدا يضاف إلى جهود 
الباحثين فى مجال تقويم المدخل الإيجابى فى تفسير تفضيلات الإدارة فى 
اكقاز السياسيات الجاهبية: 

؟- يقول 11115]615612) وزملاؤه: إن حرية الإدارة فى اللاختيار من بين بدائل 
السياسات المحاسبية قد تمثل نوعاً من اغتنام الفرص. وذلك عن طريق تطبيق 
البداكل التى تؤدى إلى تحسين صورة أداء الشركة: إلا أنها بالتأكيد ستؤثر فى 
دفة وعدالة القوائم المالية (1071-1090 :2002 ,.3[1 ,.أء 11566253 )): وعليه 
فإن دراسة العوامل والمحددات التى تؤثر فى اختيار الإدارة للبدائل المحاسبية 
سيساعد المحللين المائيين على تحليل سلوك الإدارة والتنبؤ به مستقبلا: 
إضافة إلى أنه سيعطى رؤية أوضح وأعمق لمتخذى القرارات عند تفسير 
البيانات المحاسبية التى تشتمل عليها التقارير السنوية للشركة؛ ومن ثم 
فياس جودة المعلومات الناتجة من تلك التقارير وتقرير مدى إمكانية الاعتماد 
عليها فى عملية اتخاذ القرارات الاقتصادية: ناهيك عن أن تحديد تلك 
العوامل يمكن أن يساعد الجهات المسؤولة عن تنظيم المهنة فى الأردن فى 
صياغة المعابير المحاسبية المناسبة التي تعكس الظروف البيثية للبلد. 

"- بغض النظر عن النتائج التى ستسفر عنها هذه الدراسة؛ فإنها تعد إسهاماً 
جاذا عن الناخة:فى إكراء القكر الحاسيى الغريى عافة والأرو خاضصة كن 
مثل هذه المواضع التى لم تحظ بالاهتمام الكافى من قبل المعنيين بهذا الفكر 
والتطبيق العملى له فى هذا الوطن؛ فعلى حد علم الباحث تعد هذه الدراسة 
الآولى من نوعها فى الأردن؛ وهو الأمر الذى يمكن أن يعكس أهميتها . 


دورية الإدارة المعسامة 


أ.د. مؤيد محمد على الفضل 
الأطار الشكرى للسياس4: 
أولا - المنهوم العلمى لنظرية المحاسبة الايجابية: 

عندما تحقق الباحثون من أوجه قصور منظور المدخل المعيارى فى تنظير 
المعرفة المحاسبية ظهرت آراء تنادى بضروة وين مسجل جديد يشرح ويفسر 
المحاسية كما هى كائنة فعلا: لسبرائنيا ما يقوم به المحاسب فى الواقع 
العملى؛: إلى جانب توضيح الآثار الناجمة عن ذلك التى تقع على كل من الأفراد 
والموارد النادرة للشركة (1-22 :1983 ,2500ع11516)). ومن هذا المنطلق تحول 
جانب من الفكر المحاسبى المعاصر من الاهتمام بالجوانب المعيارية والتعريفية لمأ 
يجب أن تكون عليه النظرية المحاسبية: إلى الاهتمام بدراسة المشاكل العملية 
والممارسة المحاسبية كما هى قائمة فى الواقع العملى: وذلك فى محاولة لتطوير 
مدخل جديد يسعى إلى تطبيق نموذج خاص على الظواهر المحاسيية ياعتيارها 
عنما تطيقيا .وقد عرق هذا المدخل بي "النظرؤة الاحاية : 

ويهدف المدخل الإيجابى؛ بصفة عامة: إلى تطوير التقرير المالى داخل نطاق 
المحاسبة المالية عن طريق توضيح ماهية الظروف التى تنتج من اختيار معين 
لإحدى السياسات المحاسبية من خلال الأبعاد الكلية للأنشطة الفعلية المتعلقة 
بإعداد القوائم المالية. ولأنه عادة ما تتعلق الحاجة بمضمون ومحتوى القوائم 
المالية. فإن محاولة إشباعها تتطلب الرجوع إلى الواقع العملى وتحليل المعاملات 
الفعلية للشر كة؛ وذلك تمهيداً للاستدلال على العوامل الاقتصادية والاجتماعية 
الؤقرة القن ققوق إلى الكقيار سعاسة محاسبية معينة والقيز مآذاوها فى آداء 
الشركة. 

وبذلك فإن الوظيفة المحاسبية:؛ وفقأ لمنظور هذا المدخل تعكس - من خلال 
البعد التجريبى - الاهتمام بوظيفة الاتصال التى يكون لها الأولوية على وظيفة 
القياس. حيث تهتم بأداء المهام المتعلقة بالاختيار بين الطرق المحاسبية البديلة 
التى يتم على أساسها إعداد القوائم المالية؛ ويهذا تحاول النظرية الإيجابية 
للمحاسبة الإجابة عن التساؤلات التى تظهر من الممارسة المحاسبية العملية: 


ءسلسسشلسسشمش*هشء٠ئءصلآ‏ لبح فورية الإدارة العامة 


محددات السلوك الإدارى فى اختيار السياسات المحاسبية 


كالتى تدور حول الأسباب التى تدعو إلى أن يكون للإدارة حرية -إلى حد ما- 
اختيار طرق وسياسات التقرير المالى. وكذلك حول مدى الثقة فيما تصدره 
بعض الهيئات المحاسبية؛ مثل مجلس معابير المحاسية المالية ومجمع المحاسبين 
القانونيين. من تعديلات للميادئ المحاسبية المتعارف عليها 
(1-14 :1997 بتلتقلط 211111221 3201 315 /11) . 


وفى ضوء ما تقدم يمكن القول إن مضمون البحث المحاسبى الإيجابى يدور 

حول الممارسة والتجريب لاكتشاف تفضيلات الإدارة؛ ويذلك تتمثل إسهامات رواد 
النظرية المحاسبية الإيجابية فى سعيهم الحثيث نحو تطوير النظرية المحاسبية 

بالشكل الذى يجعلها قادرة على توصيح الأسباب الكامنة وراء تفضيل ودار 
لإحدى الطرق والسياسات المحاسبية البديلة والتنبؤٌ بكيفية مواءمتها حيما 
متطلبات الممارسة العملية (1978) 411111161111211 0 15 ؛ غير أن هذا 
الإسهام فى تنظير المعرفة الحاسبية واحه تساؤلا يدور حول كيفية ترتيب 
البدائكل المحاسبية المتاحة وفقا للتفضيلات الفرديةء بمعنى آخر: متى يمكن 
للمشاهدات أن تستخدم فى تحديد إطار لدالة تفضيل فردية فى ظل تعذر - إن 
لم يكن استحالة - معرفة التفضيلات الفردية التى تختلف على مستوى الأفراد 
كما تختلف بمرور الزمن على مستوى الفرد الواحد؟ فضلاً عن تعدد وتتوع 
الفكات المستخدمة للمعلومات المحاسبية فى ظل الظروف الاعتيادية واختلاف 
احتياجاتهم حتى داخل الفئة الواحدة؛ مما يتعذر معه تقييم تفضيلات كل فرد 
يتأثر بقرار السياسة المحاسبية. لقد أسفرت جهود الباحثين؛ فى الإجابة عن 
ذلك التساؤل؛ عن ظهور ثلاثة مداخل لتنظير المعرفة المحاسبية على أساس 
إيجابى هى (231-259 :1990 ,عاعناهك8 :628 :1988 ,كأسمرعد1) : 

اك نظرية كلفة الوكالة: 

ب-- نظرية متخذى القرارات. 

نظرية افتصاديات المعلومات. 

وفيما يلى عرض موجز لكل من هذه النظريات التلاث: 


دورية الإدارة العامة 


أ. د. مؤيد محمد على الفضل 

أ- نظرية تكلفة الوكالة: 
تقوم نظرية تكلفة الوكالة على مفهوم الوكالة أى العلاقة التى تنشاً بين 

طرفين هما: 
الموكل أو الأصيل ليكون أحد الطرفين. والوكيل ليكون الطرف الثانى, وتتحدد 

هذه العلاقة عادة يموجب شروط عقد صريحة أو ضمتية؛ يكلف يموجيها 

الطرف الأول (الموكل) الطرف الثانى (الوكيل) بالقيام بأنشطه معينة لصالحه كما 
يفوضه باتخاد القرارات نيابة عنه (1989 ,]838طلصعء815). وعلى أساس هذا 
المفهوم تصف هذه النظرية الشركة على أنها مجموعة من العلاقات التعاقدية بين 

الأطراف من ذوى المصالح المشتركة فيها التى ترتكز - أى مجموعة العلاقات - 

على عدة فرضيات أساسية هى (100 :2001 ,.لة .اع علآه/11) : 

-١‏ إن كلا من الموكل والوكيل شخص أو أشخاص يتميزون بالحصانة وبالوعى. 
بمعتى أن كلا من الطرفين يعرف مصلحته؛ ولذا يسعى إلى تعظيم متافعه 
المتوقعة؛ وهذه المنافع المتوقعة هى التى ستحدد بالتالى تصرفاته وقراراته. 

7" - تأسيساً على ما تقدم سيعمد الوكيل إلى تعظيم منفعته حتى لو كان ذلك على 
حساب مصلحة الموكل: ومن هنا سينشاً نوع من تضارب المصالح بينهما؛ مما 
يوجب وجود شروط محددة فى العقد تنظم العلاقة وتقلل من فرص حدوث 
التعارض إلى حدها الأدنى. 

9- مع الاعتراف بوجود ظاهرة التعارض فى المصالح بين الطرفين؛ إلا أن ذلك لا 
ينفى الاعتراف بوجود المصالح المشتركة بينهماء وهى تتمحور حول الحرص 
على استمرار الشركة ونجاحها . 
وفى صوء ما تقدم تبحث نظرية تكلفة الوكالة فى اقتصاديات وسلوكيات 

هذين الطرفين على أساس أريع قواعد أساسية: وأول تلك القواعد تحليل 

افتصادى لما يدور داخل الشركة: وثانيها تحليل سلوكى للمجموعات التى تتكون 
منها الشركة؛ وثالثها تحليل محاسبى لتكاليف الوكالة التى تنشأ نتيجة الصراع 
بين الأطراف المختلفة للشركة؛ ورابعها تحليل قانوني للتعاقدات التى يجب أن تتم 

بين تلك الأطراف لحل مشاكل الوكالة (الصادق؛: 989ام: 15؟171-1). 


دورية الإدارة العامة 


محددات السلوك الادارى فى اختيار السياسات المجاسبية 


وفى إطار استخدام نظرية تكلفة الوكالة فى الإجابة عن التساؤل الخاص 
بكيفية ترتيب البدائل المحاسبية المتاحة وفقا للتفضيلات الفردية: تؤكد هذه 
النظرية أن اختيار الإدارة للطرق والسياسات المحاسبية يتأثر فقط بآثارها 
النسبية فى الدخل وفقا لتفضيلاتهاء وذلك دون الأخذ فى الاعتبار تفضيلات 
الأطراف الأخرى من أصحاب المصالح فى الشركة أو الظروف المختلفة القائكمة 
فى التطبيق العملى على سياسات الاختيار المحاسبى التى يتم على أساسها 
إعداد القوائم المالية (129-149 :1981 ,تتقصتعع 112 لسة 1لا لاة[01اا2) . 

ولكن حتى لا تؤدى هذه النظرية فى الثهاية إلى إطار نظرى يخدم مصلحة 
الإدارة على حساب مصالح الأطراف الأخرى؛ اقترح (261-285 :1988 ,كأقصسءدا) 
مدخلاً أكثر تطوراً لهذه النظرية لشرح وتفسير الدوافع المؤثرة فى اختيار البدائل 
المحاسبية بما يتسق مع الواقع الفعلى؛ حيث يقوم هذا التطوير على أساس نظرة 
أوسع للشركة باعتبارها اختياراً لتشكيلة المدخلات والمخرجات المثالية التى 
تتضمن مجموعة من العلاقات التعاقدية المنظمة من خلال العقود المختلفة: 
وتكون المحاسبة هى أحد عوامل الإنتاج التى تسهم فى إنتاج هذه التشكيلة: 
ويذلك فإن تفضيلات الإدارة للبدائل المحاسبية تعتمد على أسعار عوامل الإنتاج 
الأخرى. ويعنى هذا أنه عندما تقوم الإدارة باختيار سياسات وطرق إعداد 
التقرير المالى فى ضوء المبادئ المحاسبية المتعارف عليها؛ فإن ذلك يكون بمنرلة 
الممارسة الفعلية لتفضيلاتها التى تميل إلى اختيار السياسة المحاسبية التى 
تحقق أفضل تشكيلة لعوامل الإنتاج. 


ب - نظرية متخدى القرارات: 
متكاملين همأ : 


استخدام المعلومات من جانب متخدى القرارات: أى العلاقة بين المعلومات يوصمها 


دورية الإدارة العامة 


أ. د. مؤيد محمد على الفضل 

قفيما يخص الجاتب الأولء نراه يعكس الاتجاه النفعى للمحاسية ويركز على 
الأيعاد التالية: 
1 هذا كقفاية الافصاح. 
-١‏ فائدة (نفع) المعلومات المحاسبية. 
؟- الانعكاسات لدى مستخدمى المعلومات المحاسبية الناتجة عن طرق الإخصاح 

الختلفة. 
:- الحكم على درجة الأهمية النسبية للمعلومات. 
0- أثر البدائل المحاسبية المختلفة فى عملية اتخاذ القرارات. 

أما الحانئب الثانى فينصرف اهتمامه نحو كيفية تشغيل المعلومات من قبل 
متخدى القرارات للوصول إلى القرار المطلوب. وبذلك فهو يسعى إلى تحديد 
وبالتالى يعكس دور الادارة فى توفير المعلومات الملائمة لاتخاذ القرارات. 

وكى ضوء ما تلام : نموم هدم النظرية على أساس وحوب نتصمسن المحركة 
المحاسبية بالفروضص الممسيرة لسلوك مستجد فى المعلومات المحاسيببيية: يعحيث 
تعكس المعلومات الظاهرة فى التقارير المالية تفضيلاتهم. ومن ثم تلائم 
استخداماتهم الحالية والمتوفعة (365-383 :1990 ,تععطة/1ا ل0طة نزلدع11) . 
وعليه فإن هذه النظرية ترى فى اختيار الإدارة من بين السياسات والطرق 
المحاسبية البديلة الوسيلة الفضلى لتوفير المعلومات الملاكمة عن أداء الشركة 
الحالى والمستقبلى (4 :2001 ,اذ لصهة عارء1169) وعليه مهى تنظر إلى 
وسائل إدارة الأرباح على أنها أدوات تستطيع الإدارة من خلالها تحسين القدرة 
التتبؤية للمعلومات المحاسبية (249-282 :1996 ,511131113135/3111) . 


31 - نظرية اقتصاديات المعحلوماب: 
فى ظل نظرية اقتصاديات المعلومات لم تعد المعلومة سلعة حرة مثل الماء 


لمح هاورية الإدارة العامة 


محددات السلوك الإدارى فى اختيار السياسات المحاسبية 


ااا 0 0010001020 222 1222-55 7ُ2 يي 9 39 2 يب7بير3ي272ي71يي ري 00025 


والهواء؛ وإنما أصبحت سلعة اقتصادية لها كلفة وعائد؛ ومن ثم فإن استخدامها 
بات على أساس معيار الكلفة - المنفعة؛ فانصرف اهتمام هذه النظرية نحو 
دراسة البواعث الاقتصادية المؤثرة فى النشاط المتعلق بأداء مهام التقرير المالى؛ 
إذ برى أنصار هذه النظرية ضرورة الاهتمام بتفسير الدوافع الاقتصادية التى من 
أجلها تقوم الإدارة باختيار الطرق والسياسات المحاسبية؛ وذلك على اعتبار أن 
الإدارة هى الجهة التى تقوم بالدور الرئيس فى التأثير فى سياسات الاختيار 
المحاسبىء ومن ثم ينيفى استقصاء دوافعها فى تدعيم أو مقاومة سياسات معينة 
وتفسير الضغوط التى أدت إلى إيجاد السياسات المحاسبية الحالية وأهم آثارها 
فى مستخدمى المعلومات المحاسبية. يمعنى آخر: يرى مؤيدو هذه النظرية 
ضرورة عدم تجاهل تأثير قرارات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية فى 
المحددات والبواعث الاقتصادية الواقعية المؤثرة فى أداء الوظائف المحاسبية؛ 
مما يعنى ذلك أن الحكم على قيمة المعلومات الإضافية يمكن أن يكون من خلال 
تضمين نماذج تحديد قيمة المعلومات بعض الخصائص النوعية للمعلومات التى 
تكس درجة استجابتها للدوافع الاقتصادية. وتعد الدراسات التجريبية التى 
اهتمت فى البحث بالمحتوى المعلوماتى للتقارير المالية خير دليل على وجهة نظر 
هذه النظرية فى تفسير حرية الإدارة فى استغلال المرونة المتاحة لها فى الاختيار 
من بين الطرق والسياسات المحاسبية البديلة: فعلى سبيل المثال أوضحت دراسة 
(81-92 :5 ,122161 كطة دعاعء:8) التى قامت باستقصاء أثر يبيل 
المعلومات فى تقييم محللى وسماسرة الآأسهم للأرقام الملحاسبية السسنويك 
للشركات -- أوضحت أن هناك علاقة بين الأرقام المحاسبية الورادة فى القوائم 
المالية وأسعار الأسهم فى السوق؛ وأن عدم وجود تصحيح مباشر للمحاسبة 
الإبداعية ليس من الضرورى أن يؤدى إلى تسعير خاطى فى السوق. كما بينت 
دراسة (155-160 :1997 ملنقضع»ء154 لصة ع00003)) أن التنبؤات فى ظل فروض 
السوق الكفء تشير إلى أن تغيرات الأسهم فى سعر السوق سوف تتأثر 
بالتفيرات فى الإجراءات المحاسبية التى تؤثر فى الأرياح بالقوائم المالية؛ إذ إ' 
مستخدمى القوائم المالية سوف يفسرون أرقام الربحية بفضٍ النظر عن 
الاجراءات المحاسبية التى اتبعت فى إعدادها باعتبار أن هناك قطاعا كيمرا هن 


دورية الإدارة العامه 


أ. د. مؤيد محمد على الفضل 

المستثمرين ليسوا ذوى خبرة: وعادة لا يقومون بتعديل المعلومات الواردة فى 
القوائم - وهو الأمر الذى يدفع الإدارة ويحفزها باتجاه اختيار السياسات 
المحاسبية التى تجعل الأرياح المتحققة مرضية. وتناولت دراسة 4هة 220سصرء8) 
(313-325 :1996 ,7ع ممكاذ دوافع الإدارة فى التوسع فى اتياع سياسة 
الاستحقاقات الاختيارية؛ وهل يمثل ذلك نوعاً من اغتنام الفرص ويؤدى إلى 
تشوية دقة وعدالة القوائم المالية أم أن ذلك يكون بفرض تحسين محتوى 
المعلومات للقوائم المالية؟ ولاختيار تلك التساؤلات قامت الدراسة باختبار 
الخيارات المحاسبية التى تساعد على تفسير حركة التغيرات فى أسعار الأسهم: 
والتنبؤ بالتدفقات النقدية ورقم الدخل. وقد خلصت إلى أن حرية الإدارة فى 
اختيار السياسات المحاسبية يؤدى إلى تحسين قيمة المعلومات الناتجة عن 
القواكم المالية. 


ثانيا - الدراسات السايقك: 

تعد الدراسية التى قام بها 711112611182 320 7315 من الدراسات الرائدة 
التى حاولت تقديم المفهموم العلمى لنظرية المحاسبية الإيجابية بوصفها مدخلا 
جديدا لتفسير دوافع الإدارة فى الاختيار من بين اليدائل والسياسات المحاسيية: 
وذلك من خلال اختبار أثر كل من التكاليف التعاقدية الممثلة فى خطط وحوافز 
الإدارة وعقود المديونيةء. وكذلك التكاليف السياسية - فى سلوك الإدارة فى 
اختيارها الطوعى لتعديل بيانات القوائم المالية للشركة بأثر التغير فى المستوى 
العام للأسعار؛ وهل يختلف ذلك الأثر باختلاف حجم الشركة؟ة وقد جاءت نتائج 
الدراسة التى أجريت على (07) شركة أمريكية قامت بتعديل قوائمها المالية وفق 
المستوى العام للأسعار؛ مدعمة لفرضيات هذه الدراسة: إذ بينت أن الشركات 
الكبيرة الحجم: فى ظل رغبتها فى تعديل قوائمها المالية وفق المستوى العام 
للأسعار. تختار السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى تدنى مستوى الأرياح؛ وذلك 
لآن الوضورات الناتجة عن تخفيض الأرياح والمتمثلة فى تخفيض الضرائب 
ونحقيق وفورات فى تكاليف السياسة والتنظيمية: تزيد على التكاليف الإضافية 


دورياء / قدارة العطامه 


محددات السلوك الإدارى فى اختيار السياسات المحاسبية 


المصاحبة لعملية تخفيض الأرباح والمتمثلة فى تكاليف إنتاج المعلومة المحاسبية 
وتكاليف تعديل خطط وحوافز الإدارة: وفى المقابل وجد الياحثان أن هذه 
الوخورات هى أقل فى الشركات الصغيرة الحجم.؛ ومن ثم فهى لا تمتلك الدوافع 
لاختيار السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى خفض مستوى أرياحها 300 1/215 1) 
(112-134 :1978 ,411111116111313 . 


أما 101311581 فقد درس أثر هيكل رأس مال الشركة فى اختيار الطرق 
والسياسات المحاسبية وذلك من خلال فرضية مفادها أن نسبة الديون إلى 
حقوق الملكية لا تعد محدداً لسلوك الإدارة فى اختيار طريقة معالجة تكاليف 
الاستكشاف فى شركات النفط. كما أعاد اختيار أثر حجم الشركة فى طبيعة 
العلاقة بين نسبة المديونية واختيار الإدارة لطريقة المعالجة. وقد أجريت 
الدراسة على عينتين من شركات النفط؛ إحداهما تتكون من (7/) شركة تطبق 
طريقة الكلفة الإجمالية؛ والأخرى تتكون من )2١(‏ شركة تطبق طريقة المجهودات 
المثمرة قبل صدور المعيار رقم )١9(‏ وعبر عن حجم الشركة بقيمة مبيعاتها. وقد 
جاءت النتائج غير مدعمة للفرضية؛ إذ وجد أن الشركات التى تزيد فيها نسبة 
المديونية تفضل اتباع طريقة الكلفة الكلية فى معالجة تكاليف الاستكشاف؛ وقد 
فسر 221159081 ذلك يبأن طريقة الكلفة الكية مقارنة بطريقة المجهودات المثمرة 
تؤدى إلى زيادة كل من الدخل الدورى وحقوق الملكية. كما أن هذه الطريقة تحد 
من درجة تباين أرقام الدخل للفترات المحاسبية المتعاقبة؛ وهى كلها سمات 
مرغوب فيها من وجهة نظر عقود الافتراض؛ لأنها تؤدى إلى خفض تكاليف 
الوكالة. كما وجد أن حدة القيود الواردة فى اتفاقيات القروض تكون أكثر فى 
الشركات التى تكون نسبة المديونية فيها عالية؛ الأمر الذى دعم تفسير 1002115241 
لتلك النتيجة. كما أظهرت النتائج أن الشركات الكبيرة الحجم تميل بشكل كبير 
إلى استخدام طريقة الكلفة الكلية؛ وذلك لتتجنب تقلب أرقام الدخل عبر 
الفترات المتعاقبة (78-84 :1980 بله#اتلقط12) . 


ودرس 15 تأثير كل من حجم الشركة والحصة السوقية وأحور العاملين 
والحوافز الإدارية وأخيراً رقابة المالكين فى سلوك الإدارة باختيار السياسات 


دوريفك الأدارة العخحامه 


أ. د. مؤيد محمد على الفضل 
المحاسبية. وذلك بالتركيز على التغيير الاختيارى للسياسات المحاسبية واستيعاد 
التغيرات الإجبارية والإلزامية. وقد شملت الدراسة (؟١")‏ شركة أظهرت 
تقاريرها المالية تغيراً محاسبياً خلال الفترة الممتدة مأ بين 1910-/15ام. 
وجاءت النتائج داعمة لفرضيات الدراسة لكل من حجم الشركة والحصة 
السوقية وحواغز الإدارة: إذ أظهرت نتائج الاختبار الإحصائى علاقة طردية ذات 
دلالة معنوية بين سلوك الإدارة نحو إدارة الآرباح وتلك العوامل؛ أما تأثير عاملى 
تكاليف العمل ورقابة العاملين فلم تظهر النتائج أي تأثير لهما فى سلوك الإدارة 
باختيار السياسات المحاسبية الهادفة إلى إدارة الأرياح (358-377 :1987 ,5ع11085) . 
أما 5120165 3110 1011131106 ,3اء8018 فقد درسوا العلاقة بين الحقوق 
الضمنية لأصحاب المصالح فى الشركة والسياسات المحاسبية المستخدمة من 
قبل الإدارة والتى تؤدى إلى تحسين سمعة الشركة وزيادة الثقة فى فدرتها على 
الوفاء بتعهداتها والتزاماتها الضمنية. حيث ترى الإدارة أن أصحاب المصالح فى 
الشركة من زيائن ومجهزين وعاملين: لا يمتلكون القدرة ولا حتى الرغبة فى 
إجراء التعديلات اللازمة على التقارير المالية للشركة لمعرفة نتيجة الاختلافات 
فى بدائل السياسات المحاسيية المطبقة على أداء الشركة وقدرتها على الوفاء 
بالتزاماتهاء الأمر الذى يشجع الإدارة ويحفزها نحو اختيار السياسات المحاسبية 
التى تؤدى إلى زيادة الدخل وبالتالى التأثير في تقديرات أصحاب المصالح فى 
الشركة. وقد اختبرت الدراسة فقرضية أساسية مفادها آن اختيار الادارة للطرق 
والسياسات المحاسبية التى تزيد الدخل المحاسبى ترتبط إيجابياً بمدى اعتماد 
الشركة على المتطلبات الضمنية لأصحاب المصالح. وقد كانت السياسات 
المحاسبية المختارة لتحقيق هدف هذه الدراسة. هى طرق تسعير المخزون وطرق 
احتساب الإهلاك حيث وصفت هذه السياسات بالمتغير التابع للدراسة؛ فى حين 
عد كل من مصاريف البحث والتطوير والكثافة العمالية ومصاريف الإعلان 
والترويج ونسبة المديونية وأوراق الدفع القصيرة الأجل وكلفة البضاعة المباعة: 
متغيرات مستقلة تعبر عن المتطلبات الضمنية لأصحاب المصالح.: وقد جاءت 
نتائج الدراسة مدعمة لفرضيتها. كما اختبر الباحثون فى هذه الدراسة أثر نوع 
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القطاع الصناعى الذى تنتمى إليه الشركة فى طبيعة تلك العلاقة. بالإضافة إلى 
خطط الحوافز الإدارية والدوافع الضريبية وحجم الشركة:؛ وقد أظهرت النتائج 
أن لجميع العوامل الأرعة أخرا .فى ابخقيار السياسشات الحاسيية ونالتالى فى 
علاقتها مع المتطلبات الضمنيةٍ لأصحاب المصالح: وغلما أن الماحنن كن هده 
الدراسة قد أولوا اهتمامًا كبيرا فى اختيار عينة دراستهم. ٠‏ إذ تم استبعاد أى 
شركة من العينة كانت قد غيرت طريقة تسعير المخزون أو الإهلاك خلال سنة 
الاختيار أو السنتين السابقتين عليهاء لذلك كانت الدراسة تغطى خمس فترات 
ممتدة من ١158م‏ لغاية 1137م وعينة الدراسة فى كل فترة هى على التوالى 
|١417‏ شركة,؛ 1١940‏ شركة؛ 4/814؟ شركة؛ 1908 شركات؛ 010؟ شركة:؛ الأمر الذى 
ميزها عن سابقاتها من الدراسات (255-293 :1995 ,.8[1 .اع مم05 18) . 

واستهدفت دراسة لاعطء1(1 صق معء1أطهادعن8 أهمية إدارة الأرياح فى تجنب 
الانخفاض فى مستوى الأرباح وعند تحقيق الخسائرء وذلك عن طريق إدارة 
المستحقات الاختيارية لكل عناصر التدفقات النقدية الشتغيلية ورأس المال 
العامل فى ضوء تكاليف الوكالة: وقد قامت الدراسة على اختبار فرضيتينء تتعلق 
الأولى بأهمية إدارة الأرياح فى تجنب انخفاض مستوى الأرياح عند الحد الأدنى 
المقرر لحوافز الإدارة: فى حين تنصرف الثائية نحو أهمية إدارة الأرياح فى 
تجنب الخسائر. ولاختبار هاتين الفرضيتين اختار الباحثان عينتين لدراستهماء 
الأولى محققة أرباحاً متدنية؛ والثانية محققة خسائر خلال الفترة الممتدة ما بين 
1994-15م. وقد لاحظ الباحثان أن الشركات التى تكون فيها نسبة عالية من 
الأموال المتداولة والخصوه المتداولة عادة ما تلجاً إلى إدارة أرباحها من خلال 
بنود رأس المال العامل؛ أما الشركات التى تتميز بيمستوى مال من التدفقات 
النقدية التشغفيلية فهى فى الفالب تفضل إدارة أرياحها عن طريق بنود التدفقات 
النقدية التشغيلية. أما نتائج الدراسة فقد أوضحت أن )/١9-4(‏ فقط من 
مجموع الشركات التى حققت خسائرء قد مارست بالفعل عملية إدارة الأرباح, 
وعليه استنتج الباحثان أن الإدارة التى لم تستطع بلوغ الحد الأدنى من الأرباح 
اللازم للحصول على الحوافز لن تكترث بعملية إدارة الأرياح؛ على عكس الإدارة 
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التى تحقق خسائرء. حيث تنظر إلى عملية إدارة الأرياح على أنها الوسيلة الفاعلة 
لضمان استمرارها الوظيفى وتجنب عزلهاء خاصة إذا ارتبط تقييم أدائها برقم 
صافى الريح (99-126 :1997,لأعطء101 لحنة عع ا لماوع قنا8) . 

وحاول 1111532265 اختبار تأثير كل من معدل الضريبة وحجم الشركة ورقابة 
الملكية والقدرة الإيفائية للشركة؛ بوصفها محددات لسلوك الإدارة فى اختيار 
السياسات المحاسبية الممهدة للدخلء وذلك التأثير الواقع على عينة مؤلفة من 
(4؟) شركة تأمين على الحياة فى أسترالياء والتى أجرت تغيراً فى سياساتها 
المحاسبية خلال الفترة الممتدة بين 949457١1995-1م:‏ وقد جاءت نتائج الدراسة 
مدعمة للفرضية فيما يخص محدد حجم الشركة ومعدل الضريبة. حيث أظهر 
الاختبار الإحصائى وجود علاقة إحصائية معنوية موجبة بين هذين المتغيرين 
وسلوك الإدارة تجاه تمهيد الدخلء فى حين لم تظهر النتائج قبول الفرضية 

بشأن محدد رقابة الملكية والقدرة الإيفائية للشركة (1-15 :1998 ر5ءم1112ل1ا) . 
وركز 10265 310 0011797©) على دراسة تأثير التكاليف السياسية فى سلوك 

الآذارة هن اخفيان السياسات الحاسيية النخاصة متصتيف النتود غهر العادئة: 

وذتكدعن خلال ذوافية اك عدد هن الحددات تمقلع. فى "الجهية السبوقية 
وتكاليف العمل والخوافز الإدارية"؛ وذلك على عينة مؤلفة من (04) شركة خلال 

الفترة من 19/44١-1540١م:‏ وقد كانت فرضيات الدراسة كما يلى: 

١‏ - إن الشركات التى تمهد الدخل الاعتيادى باستحدام التصنيف الاختيارى 
لينوذ للكاسب والحسافر التكررة بو سهاو شير غادية < تتحييل تكاليف 
عمل أقل من الشركات التى لا تمهد الدخل باستخدام التمهيد التصنيفى 
للدخل الاعتيادى. 

-١‏ إن الشركات التى تمهد الدخل الاعتيادى باستخدام التصنيف الاختيارى 
لبنود المكاسب والخسائر بوصفها بنودا غير عادية - تكون فيها نسبة 
الحوافز الإدارية إلى الدخل التشغيلى أعلى من الشركات التى لا تمهد الدخل 
باستخدام التمهيد التصنيفى للدخل الاعتيادى. 
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2'- إن الشركات التى تمهد الدخل الاعتيادى باستخدام التصئيف الاختيارى 
لينود المكاسب والخسائر يوصفها بنودا غير عادية - تمتلك حصة سوقية 
أكبر من الشركات التى لا تمهد الدخل باستخدام التمهيد التصنيقى للدبخل 
الاعتيادى. 
ولقد أسفرت نتائج الدراسة عن دعمها للفرضية الأولى؛ إذ ثبت أن الشركات 
التى تدير أرياحها باستخدام التمهيد التصنيفى تكون أقل عرضة لضغوطات 
النقابات العمالية من تلك الشركات التى لا تدير أرباحهاء من ثم تتخفض فيها 
تكاليف العمل مقارئنة بشركات النوع الثاني. كما أوضحت نتائج الدراسة رقض 
المرضيتن الثانية والثالثة؛ الأمر الذى يعنى عدم وجود أثر لكل من الحخصة 
السوقية والحوافز الإدارية فى إجراءات الإدارة بشأن إدارة الريح الاعتيادى 
(229-254 :1999 روعمم1[ لطهة نل1ع2001) . 


واستهدفت دراسة عطء177 38820 22117 فحص أثر شروط عقد الافتراض فى 
التغيرات الاختيارية التى تجريها الإدارة على الطرق والسياسات المحاسبية: 
وذلك عن طريق اختبار أريع فرضيات أساسية مفادها: 


-١‏ الشركة المرتبطة بعقود مديونية مع المصارفء ولديها حرية تغير الطرق 
المحاسبية, تلجأ إلى التفيرات التى تزيد من الدخل عندما يكون لهذه 
التفيرات أثر فى الشروط التعاقدية للدين. 

؟- إن الشركة التى تسمح لها شروط عقود المديونية مع المصارف بإجراء 
التغيرات الطوعية للتأثير فى الشروط التعاقدية للدين: تكون أقل ميلا 
لإجراء التغيرات التى تزيد من الدخل عندما يتوق هعون أن تكون تكاليف 
الإاخلال الفنى لشروط العقد منخفضة. ويقصد بالإخلال الفنى عدم 
التناسق وتناسب الأصول والخصوم بشكل يتوافق مع متطلبات عقد الدين. 

؟- إن الشركة التى لديها عقود مديونية مع المصارف تسمح بإجراء تغيرات فى 
الطرق المحاسبية الطوعية للتأثير فى شروط العقد؛ تكون أكثر ميلا لإجراء 
التغيرات فى الطرق المحاسبية المؤدية لزيادة الدخلء إذا احتوت شروط العقد 
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على الأداء السعرى على أساس محاسبى والتعهدات التقليدية. ويقصد 
بالأداء السعرى على الأساس المحاسيى يأنه سعر الفائدة على القرض 
المصرفى يرتبط بعلاقة عكسية مع التغيرات فى المقاييس المحاسبية للأداء 
المالى: بمعنى أن الفائكدة على القرض بموجب الأداء السعرى تصيح متغيرة 
نلعا ما :تمكسة تسب الأداءَ الالئ للشتركة القخوضية. 


؛- عندما تحتوى شروط العقد على محددات توزيع الأرباح؛ فإن احتمال قيام 
الشركة التى تسمح لها شروط عقد المديونية مع المصارف بإجراء تغيرات فى 
الطلرق الساسبية الى كزدى إلى اياةة السقل يدلا مر فيفقيطية سيكو أكين. 
ولقد اختبرت الفرضيات الأربع على عينة مؤلفة من (0؟١)‏ شركة لديها عقود 
مديوثية مع الصارقف شعم لها بإجراء تغيرات فى الظرق الحاسبية يشكل 
طوعىء وقد وجد البياحثان فى هذه الدراسة أن الشركات التى تقوم بإجراء 
تغييرات فى الطرق المحاسبية تميل بيشكل واضح نحو التغيرات المؤدية إلى زيادة 
الدخل ولكن هذا الميل سرعان ما يتحول عندما تتوقع الشركة أن تكون تكاليف 
الإخلال الفنى لشروط العقد منخفضة. وقد لوحظ فى الدراسة أن تلك النتائج 
التى توصلت إليها لا تتغير حتى بعد الأخذ فى الاعتبار الدوافع الأخرى لتغيير 
النارق والبيياسات السابسية مكل عسات الادار»و_السواة الشرسية وت الات 
وهذا يعنى أن عقود الدين تؤثر فى سلوك الادارة فى اختيار السياسات 
المحاسبية (119-142 :2003 بزعطء/77 لسة تلدع 8) . 
وبحث 2نالآ 300 0562) فى تعليمات وكالة تنظيم الأوراق المالية يجمهورية 
الصين الشعبية: وهى تعليمات تخص حقوق الإصدار الجديد للأسهمء وأثر تلك 
الغاريمات نش سارك الادارةرااعاء اخفياد السياسات الحاسيية الحددة لسسارة 
إدارة الأرباح: وذلك على خلفية ظاهرة العدد الكبير من الشركات التى استوفت 
شرط الإصدار والذى يفيد بضرورة تحقيق الشركة معدل الكبير من الشركات 
الى استوفت شرطل الأفمدار والذى يفيف يدرو :8 تسنيق الشركة معدلا غاكدا 
على حق الملكية لا يقل عن )2٠١(‏ للسنوات الغلاثة السايقة للاصدارء حيث 
كشفت المراجعة التاريخية لأداء الشركات المتقدمة للوكالة أن نحو (7760) منها لم 
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يكن أداؤها بالمستوى المطلوب ولم تكن قادرة على بلوغ ذلك المستوى من الأداء؛ 
الأمر الذى قد يثير الشكوك حول قيام إدارات هذه الشركات بعملية إدارة الأرباح 
مستفيدة فى ذلك من الحرية الممنوحة لها فى الاختيار من بين الطرق 
والسياسات المحاسبية البديلة. ولفحص هذه الظاهرة والتحقق من وجودها قام 
الباحثان باختيار (24+0) شركة تقدمت إلى الوكالة للحصول على موافقات إصدار 
جديد للأسهم. حيث قسمت هذه العينة إلى مجموعتين: تضم المجموعة الأولى 
الشركات التى رضت الوكالة طلباتها ويبلغ عددها )١١1(‏ شركة: فى حين تضم 
المجموعة الثانية الشركات التى قبلت الوكالة طلباتها وبلغ عددها (14١؟)‏ شركة: 
وقد غطت الدراسة السنوات 995١1194-1١م.‏ أما الفرضيات التى قامت عليها 
هذه الدراسة فهى: 


-١‏ إن قرارات الموافقة الصادرة عن وكالة تنظيم الأوراق المالية ذات علاقة سلبية 
مع المؤشرات الدالة على إدارة الأرباح. 
؟- لاحقا لتقديم الطلب للحصول على حق الإصدار يكون أداء الشركات 
الحاصلة على الموافقة أفضل من أداء الشركات التى لم تحصل على المواققة. 
؟"- من ضمن الشركات التى حصلت على حق الإصدار يكون مستوى أداء 
الشركات التى تقوم بعملية إدارة الأرباح لبلوغ التأهيل المطلوب للإصدارء 
أضعف من المتوسط السائد فى حقل الصناعة؛ وذلك على عكس الشركات 
التى لا تقوم بعملية إدارة الأرياح. 
وقد جاءت نتائج الاختيار الإحصائى مدعمة لتلك الفرضيات الثلاث؛ مما 
يعنى أن أهداف المشروع الصينى فى توجيه الموارد الاستثمارية على القطاعات 
ذات الأداء الجيد كان يقابل بعملية إدارة الأرباح: أى أن عملية الأرباح كانت 
تضعف هذا الهدف (645-665 :2004 ,120312 3800 اع1ن)) . 
أما فى العالم العربى فلم يجد الباحث أكثر من دراستين تناولتا البحث فى 
العوامل المحددة لاختيار الإدارة للسياسات المحاسبيةء وهما دراسة (صالح 
5 ٠5م:‏ 0177-44875)؛ إذ استهدفت هذه الدراسة فحص الفرضيات الأساسية 
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التى قخامت عليها نظرية المحاسية الايجابية لتفسير دوافع الإدارة كى اختيار 

المساهمة السعودية يبلغ عددها (8:) شركة موزعة على ثلاثة قطاعات هى: 

وعددها (ة) شركات. وقد تأسسيت هذه الدراسة على اختبار خمسة فروض هى 

على النحو التالى: 

-١‏ إدارة الشركات ذات الحجم الكبير تميل لحو اختيار السياسات المحاسبية 
التى ينتج عنها تخفيض الأرباح. 

؟- إدارة الشركات التى تنحصل على ديون ومساعدات حكومية تميل نحو اختيار 
السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى تخفيض الأرباح المحاسبية. 

؟- إدارة الشركات ذات المعدل المرتفع من العمالة الأجنبية تميل نحو اختيار 
السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى تخفيض الأرباح المحاسبية. 


4- إدارة الشركات التى لديها نظام الحوافز والمكافآت الإدارية يعتمد على 
الأرياح تميل نحو اختيار السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى زيادة الأرياح. 


0 إدارة الشركات التى لديها نسب معدلاات مرتمعة للمديوبية تميل بجو اختيار 
السياسات المحاسيية التى تؤدى إلى زيادة الأرباح المحاسبية. 


وقد أظهرت نتائج الدراسة أهمية بعض العوامل الاقتصادية مثل معدل العمالة 
الأجنبية ونسبة المديونية فى التأثير فى اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 
بالشركات السعودية تأثيرًا يتفق مع الاتجاه المتوقع وفقًا للمدخل الإيجابى: فى 
حين جاء تأثير العوامل الأخرى متضاربًاء حيث كان تأثير عامل الحجم ضعيفًا فى 
اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية. كما جاء تأثير عقود الحوافز عكس الاتجاه 
المتوقع وذقنا للمدخل الإيجابى: وقد أرجع الباحث ذلك إلى عدم الإدراك الكامل 
من جائب الإدارة لكل من الأثار والأبعاد الاقتصادية لعملية اختيار السياسات 
المحاسبية؛ بالإضافة إلى عدم الدقة فى قياس بعض العوامل فضلاً عن غياب أو 
عدم وضوح المعايير التى تنظم بعض الممارسات المحاسبية. 
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أما الدراسة الثانية فهى دراسة (أبو الخير. 191994م: :)4١ - ١‏ وقد استهدفت 
تقديم تفسيرات نظرية لظاهرة إدارة الأرياح وتحديد الدوافع التى تكمن وراءهاء 
وذلك عن طريق دراسة ميدانية على عينة من الشركات المساهمة المصرية مؤلفة 
من (/اغ) شركة موزعة على ثمانية من الآنشطة؛ وقد غطت الدراسة الفترة 
الممتدة من /941١م‏ لغاية 1997م وقد اختبرت الدراسة أريعة فروض أساسية هى: 
-١‏ مع بقاء العوامل الأخرى كما هى. فإن الإدارة تمارس استحقاقا اختياريا 
يتخفيض أو زيادة المخصصات إذا انخفضت أو ارتفعت أرياح الفترة المالية 
قبل معالجة المخصصات عن أرباح الفترة السابقة. 


؟- مع بقاء العوامل الأخرى كما هى فإن الإدارة الجديدة للشركة تمارس 
استحقاقا اختياريًا بتخفيض المخصصات المحاسبية لزيادة الريح فى أول سنة 
مالية تعد مسؤولة عنها مسؤولية كاملة. 
؟- مع بقاء العوامل الأخرى كما هىء فإن الإدارة تمارس استحقاقا اختياريا 
بتخفيض المخصصات لزيادة الربح فى السنة المالية التى تسبق عملية طرح 
جزء من الأسهم للاكتتاب العام فى إطار سياسة الخصخصة. 
وقد جاءت نتائج الاختبار الإحصائى مدعمة للفرضيات الثلاث؛ إذ تبين أن 
الإدارة تحاول دائمًا تخفيض النقص الذى يطرأ على الأرياح بتحويل جزء من 
رصيد المخصصات إلى الأرباح بطريقة أو بأخرىء كما تحاول الإدارة أيضا أن 
تحد من أى زيادات كبيرة فى الأرياح: وذلك بتحويل جزء منها إلى المخصصات 
لاستخدامها فى تعويض أى نقص فى الأرباح مستقبلاء وهو ما يعرف باختزان 
الريح: وتعد هذه العملية متصلة سنويًا ما لم تكن هناك دوافع موقفية أخرى 
تدفع الإدارة إلى زيادة الربح من سنة مالية بعينها إلى أخرى. كما أثبتت النتائج 
أن طرح جزء من الأسهم للاكتتاب يدفع الإدارة إلى أن تمارس استحقاقا اختياريا 
يتخفيض المخصصات لاحدات زيادة فى الأرباح. 
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منهجية الدراسة: 

أولا- مشكلة الدراسة: 
من خلال الدراسة التحليلية للأدب المحاسبى فى مجال استخدام النظرية 

الإيجابية لدراسة البواعث الاقتصادية لعملية اختيار الإدارة للسياسات 

المحاسبية؛ وقد اعتمدت على التكاليف التعاقدية والتكاليف السياسية يوصفها 
أهم العوامل الاقتصادية التى تؤثر فى اختيار الإدارة للسياسات والطرق 
المحاسبية - يتضح صحة معظم فرضيات هذه النظرية خاصة فى الدول التى 
وصلت إلى درجة عالية من التقدم والتطور فى مهنة المحاسية. سواء على 
المستوى الأكاديمى أو على مستوى الممارسة المهنية. إلا أن ذلك الأدب المحاسيى 
الزاخر تجاهل عنصرا مهما لتفسير عملية الاختيار الإدارى للسياسات المحاسبية 
بالنسبة للدول التى مازالت مهنة المحاسبة فيها فى دور التكوين والنمو»؛ يتمثل فى 
العوامل البيثية التى تميز فكر وسلوك واتجاهات وتقافات مجتمع معين عن 
مجتمع آخرء وبالتالى فإنه ليس بالضرورة الحتمية أن يصح شرح وتفسير 
الظاهرة فى مجتمع معين ثم إنزال هذا الشرح أو التفسير على الظاهرة نفسها 
فى كل المجتمعات؛ وعليه فإن البواعث الاقتصادية الكامنة وراء عملية اختيار 
السياسات المحاسبية من قبل إدارات الشركات المساهمة العامة الأردنية؛ ليست 
بالضرورة هى نفسها الموجودة فى الدول المتقدمة أو حتى النامية منها؛ لذا رأى 

الياحث أن يمحور مشكلة دراسته فى السؤالين التاليين: 

-١‏ هل تصح فرضيات نظرية المحاسبة الإيجابية فى شرح وتفسير الدوافع 
الاقتصادية لعملية اختيار الطرق والسياسات المحاسبية فى شركات المساهمة 
العامة الأآردنية؟ 

؟- هل تختلف تلك الدوافع بين الشركات باختلاف نسبة تركيز الآسهم فى 
مجلس إدارة الشركة؟ 


خانيا - عينة الدراسة: 
لبحث مشكلة الدراسة يتطلب الأمر تحديد عينة الاختبارء وهنا لا بيد بداية 


لسلس لل ريه الإدارة العامة 
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من تشخيص وجود ظاهرة الاختيار من بين الطرق والسياسات المحاسبية فى 
الشركات المساهمة العامة فى الأردن: ولهذا الغرض قام الباحث بتتبع 
الإيضاحات المرفقة بالتقارير المالية السنوية للشركات لعامى ٠٠١"‏ و 5١٠1م‏ 
وتمكن عن طريق الفحص المتمعن لهذه الإيضاحات من رصد التزايد الملفت 
للانتباه لحالة قيام إدارات الشركات بتفيير الطرق والسياسات المحاسبية 
المستخدمة من قبلها فى إعداد المعلومات المحاسبية؛ خاصة فى طرق احتساب 
الإهلاك وطرق تسمير المخزون: إذ بلغت نسبة الشركات التى قامت بذلك 
الاجراء فى سنة 4١٠٠م‏ نحو (1, 7204) من مجموع الشركات المسجلة فى بورصة 
عمان.: أى بزيادة نحو )7757,١(‏ عما كانت عليه فى سنة 7١٠٠م,‏ الآمر الذى قد 
يدلل على تحول عملية التفيير فى الطرق والسياسات المحاسبية من حالات 
محدودة إلى ظاهرة يمكن أن يكون لها عواقب غير محمودة على مستقبل كفاءة 
السوق المالى فى الأردن. وخاصة إذا كان الهدف من وراء تلك العملية إدارة أرباح 
هذه الشركات. ذلك لما يترتب على هذه العملية من مخاطر؛ لذا يرى الباحث من 
الضرورى التحقق من الغاية التى ترجوها إدارات الشركات من عملية تغيير 
الطرق والسياسات المحاسبية قبل الولوج فى دراسة البواعث الاقتصادية لعملية 
اختيار الطرق والسياسات المحاسبية؛: وذلك لتحديد عينة الاختبار بشكل دفيق 
وعلمى؛ ولهذا الغرض قام الباحث بتحديد طريقتين محاسبيتين شاع تفييرهما 
فى سنة 5١١5م‏ بين الشركات؛ ثم بوب الشركات التى قامت بتفييرهما حسب كل 
طريقة: ثم اختبر أثر التفيير فى صافى الأرياح لتعيين الشركات التى مارست 
إدارة الأرباح عن طريق تغيير فى الطرق والسياسات المحاسبية وتمييزها عن 
الشركات التى لم تستهدف من التفيير التأثير فى الأرباح: وذلك باستخدام 
مقياس (1996 ,120116 لقة تلمتقتتتاعء181). ويوضح الجدول رقم )١(‏ نتائج هذا 
الاختبار التى تظهر بجلاء قيام معظم الشركات بتفيير طرق حساب الإهلاك 
وطرق تسهعير المخزون بهدف إدارة الأرباح؛ وعليه فإن عينة الدراسة تتكون من 
الشركات التى تدير أرياحها فقط. 
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بعملية إدارة الأرياح تنتمى إلى القطاع الصناعى حيث بلغت نسبتها نحو (204/) 
من مجموع الشركات الممهدة للدخلء وإن نسبة (6,؟0) من شركات هذا القطاع 
قد غيرت طريقة تسعير المخزون: فى حين استخدمت النسية الياقية من شركات 
هذا القطاع سياسة احتساب الإهلاك فى إدارتها لأرباح شركاتها. ويالاحظ من 
الجدول رقم )١(‏ أن الشركات التى تنتمى إلى قطاع الخدمات والقطاع المالى 
المتمثل فى شركات التأمين والبئوك قد لجأت إلى استخدام أسلوب التغيير فى 
طريقة احتساب الاإهلاك حصرا فى إدارتها للأرياح. 


جدول رقم )١(‏ 
نتائج اختبارإدارة الأرباح فى الشركات الأردنية لعام 4١٠٠م‏ 


الشركات التى تديرارياحها |الشركات التى لا تدير أرباحها 
عليها التغيير : .| تامين : 1 تأمبه 


سردو سدسم|] ١ | » | ١ | ١‏ |« ما 
شيرف شو صير شن| « | - | - ]0-0-0151 


ثالثا - فرضيات الدراسة: 
فى ضوء سؤالىّ مشكلة الدراسة. من جهة: والعرض التحليلى الآتى لفرضيات 
النظرية الإيجابية للمحاسبة فى مجال تفسير دوافع الإدارة فى اختيار السياسة 


نوع السياسة المحاسبية التى جرى 


1 


أ- الفرضيات المتعلمة بالبواعث الاقتصادية لعملية اختيار السياسة المحاسبية: 


تتفق الأديبيات على أن البناء الفكرى لنظرية المحاسبة الإيجابية يقوم على 
ثلاث فرضيات هى: فرضية الحوافز والمكافات الإدارية» وفرضية شروط عقود 
المديونية؛ وفرضية التكاليف السياسية: وفيما يلى عرض لهذه الفرضيات؛ وذلك 
لاعتماد الناحيك ليها قن صبداحة كر عسات ور اسلف 
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-١‏ فرضية خطط الحوافز والمكافات الإدارية: 


تنشأ خطط الحوافز والمكافآت الإدارية أساسًا لتقليل حدة التعارض فى 
المصالح بين الإدارة والمساهمين الناتج عن سعى كل منهم إلى تعظيم دالة منفعته 
الشخصية. وبذلك فإن خطط الحواقز والمكاقآات تجمع بين مصلحة الإدارة 
ومصلحة المالكين لتحقيق هدقف مشترك هو تحسين قيمة الشركة فى السوق 
المالى عن طريق تحسين أسعار أسهمها. ونظرًا تكون هذه الخططء تبنى عادة 
على رقم صافى الريح للشركة: فإن الإدارة تسعى دائمًا إلى تحسين هذا الريح 
ليعكس الصورة الجيدة لأداء إدارة الشركة: ويتم ذلك من خلال اختيار الطرق 
والسياسات المحاسبية المؤدية إلى زيادة الأرباح. ولقد أشارت دراسة 0طلة 7305لا 
(1978) ,103عمتومات إلى سلوك الإدارة فى هذا المجال بفرضية الحوافز 
الإدارية التى تفيد أن مديرى الشركات التى تتحدد مكافاتهم فى ضوء معيار 
صافى الربح: يلجؤون فى الغالب إلى استخدام طرق وسياسات محاسبية تؤدى 
إلى نقل الأرياح التى تخص قترات مالية لاحقة إلى الفترة المالية الحالية. 

وقد حظيت هذه الفرضية بقدر كيير من اهتمام الدراسات الميدانية التى 
حاولت التحقق من صحتهاء فعلى سبيل المثال بينت دراسة 300 25/1[67/510) 
(129-149 :1981 وتتهصمعع815 التى استهدقت التنية باللاختيار الإدارى 
للسياسات المحاسبية عن طريق دراسة الإستراتيجية التى تستخدمها الإدارة 
العليا فى اختيار طريقة تسعير المخزون واحتساب إهلاك الموجودأت الثابتة: 
بينت هذه الدراسة أن اتجاه الإدارة يكون نحو البدائل التى تؤدى إلى تعظيم 
الأرياح عندما ترتبيط خطط حوافزها برقم صافى الربح. كما أوضحت دراسة 
9[ وزملائه دور الإدارة فى تعظيم منفعتها المتمثلة فى الحوافز والمكافات 
التى تحصل عليها أو المحافظة عليها دون تخفيضء والتى تعتمد على رقم صافى 
الربح. من خلال التفيير فى استخدام طريقتين هما: التحول من طريقة "القسط 
المتناقص" إلى طريقة «القسط الثابت» فى احتساب الإهلاك: والتحول من طريمة 
«الوارد أولا صادر أخيرا» إلى طريقة «الوارد أولا ادر أولاه فى تسعير المخزون: 
وقد خلصت هذه الدراسة إلى النتائج التالية (7-34 :1987 ,.31 ءأ6 '9[ه216) : 
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- وجود تغيبيرات فى الجحزء الثايت والمتفير من خطط الحوافر. وذلك يعد تعير 
الطريقة المحا سبية؛ مما يعتى محاولة الإدارة تجنب تأثير تغير الطريقة 
المحاسبية فى تخفيض ما تحصل عليه من حوافز ومكافات؛ وذلك عن طريق 
تعديل الجزء الثايت أو ا لتعيم فى تلك ١‏ لخطط. 


أما دراسة (75-93 :1995 ,111316 320 1'1067618) فقد نظرت إلى الحوائز 
الادارية مسن ناحية المكأاسسب المعنوية وليس المادية للادارة؛ حيث اعتيرت الاستقرار 
الوظيفى للإدارة وضمان استمرار المديرين فى وظائفهم بالشركة من الدوافة 
الأساسية وراء اختيار الاإدارة للسياسات المحاأسبية المؤدية إلى زيادة الآرباح: حيث 
وحدت هذه الدراسة علاقة إيجابية قوية بين طول مدة يقاء المديرين فى 
وظائفهم وتغيير الطرق المحاسبية. 

وتأسيسما على مأ نعلم صاع الياحث فرضصية دراسته الخاصة يباعث الحوافهز 

«إن إدارة الشركات التى لديها نظام لحواقز ومكافات إدارية يعتمد على 
الموجودات الثايتة: التى تؤدى إلى زيادة الأرياح». 

؟- فرضية التكاليف السياسية: 


يقصد بالتكاليف السياسية تلك التى تتحملها الشركة. سواء بطريقة مباشرة 
أو غير مباشرة؛ نتيجة صدور قرارات سياسيةء أو ما تقوم به الدولة من إجراءات 
تنظيمية أو ما تسنه من تشريعات من شأنها أن تؤثر فى قيمة الشركة:؛ أو تحول 
الشروة من الشركة إلى الدولة أو بين الأطراف ذوى المصالح فى الشركة:؛ أو تزيد 
من سيطرة الدولة على الموارد المتاحة للمجتمع. ويمكن تصنيف تأثير التكاليف 
السياسية إلى تأثير مباشر من خلال تنظيم محتويات التقرير المالى: وتأثير غير 
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مباشر ينتج من استخدام المؤسسات الحكومية لما يتضمنه التقرير المالى من 
معلومات تكون أساسًا لفرض إجراءات تنظيمية معينة تحمل الشركة تكاليف 
إضافية مثل تلك التى تنشأ عن مطالب نقابات العمال وزيادة نسبة الضرائب أو 
فرض ضرائب جديدة (481-488 :2000 ,ا1731)؛ لذا توصف هذه التكاليف 
بأنها واحدة من البواعث الاقتصادية المؤثرة فى تفضيل الإدارة للطرق والسياسات 
المحاسبية المؤدية إل تخفيض الأرباح (1978) ,721111161171182 220 78/3]]5 . 


ولقهد أوضحت الدراسة السايقة أنه كلما زادت درحة حساأاسبية الشركة 
سياسيًا لجأت إلى تينى السياسات المحاسبية التى تظهر مستويات منخفضة من 
مقاديسن تقريبية للتعبير عن هده التكاليف, وأكثر هذه المقابيس استخداما فى 
الشركة وتعرضها للتد خلات الحكومية:؛ فكلما كان حجم الشركة كبيراء زاد 
احتمال التدخلات السياسة خلال فترات ارتفاع الأرباح. ومن ثم فإنه كلما زاد 
حجم الشركة زادت درحة حسأسيتها السياسية: وزاد احتمال اختيارها 
للسياسات المحاسبية التى تؤدى إلى تخفيض مستوى الأرباح. ولقد أكدت نتائج 
(106-127 :1985 الل ان أن حجم الشركة له علاقة باستخدام طريقة 
«الوارد أخيرا صادر أولا ». عتدما أظهرت الاختبارات التى تمت فى هذه الدراسة 
أن الشركات كبيرة الحجم تحاول الحصول على مناقع ضربيية 0 6 ومن ثم 
فإنها تتجه إلى تغيير طريقة تسعير مخحزوبها من طريقة «الوارد أولا صادر أولا» 
إلى طريقة «الوارد أخيرًا صادر أولا» فى الفترات التى تحقق ذيها الشركة أرباحا 
عالية: كما بيئنت أن الشركات الصغيرة الحجم تمسعى دائمًا إلى عدم استخدام 
طريقة «الوارد أخيرًا صادر آولاى؛ لذن المنافع الضريبية التى يمكن أن تحققها 2 


دورية الإدارة العامة 


أ. د. مؤيد محمد على الفضل 

(201-225 :1989 ,أطةله1[) ما توصلت إليه دراسة 02هكلكقطاء1؟]آ1 2:20 ع1/1015] 

المخزون. إذ تبين من نتائكج هذه الدراسة أن الشركات ذات الحجم الكبير تكون 

أكثر رغية فى اختيار طريقة «الواورد أخيرا صادر أولا». أما دراسية م 1) 

اي -161 :1996 ,150106 320 ققد وجدت علاقة ين قوية بين م 
تؤدى إلى تخفيض أرباحها العتسيية وهو على عكس ندع الصغيرة 
وتأسيسا عدن مأ تعدم صاع اليااحث فرضية دراسته الخاصهة بيبأاعث التكاليف 

السياسية على النحو التالى: 


«تميل إدارة الشركات الكبيرة هه الحجم إلى اختيار طريقة د تسعير المخحزون أو 
احتساب إهلاك الموجودات الثايثة التى تؤدى إلى خفض الأرباح, وذلك يهدف 
خفض التكاليف السياسية». 


؟- عقود المديوبية: 


يلجأ المقرضون فى معظم الحالات إلى إبرام عقود بينهم وبين إدارة الشركة 
يتم بمقتضاها وضع فيود تحد من حرية الإدارة فى اتخاذ فرارات التمويل 
والاستثمار التى تقلل من قدرة الشركة على الإيفاء بالتزاماتهاء مثل الحد من 
إصدار ديون جديدة أو تحديد حد أقصى لتوزيعات الأرباح أو تحديد حد أقصى 
للسيولة والمديونية (16 :2001 ,25338 2ه/آ) لذا من المحتمل أن تميل الادارة إلى 
تتخبيل الطرق والمدياسات القن تساعزها عنى التخنيصن من بهدة الشروعا 
المقيدة لحريتهاء وفى الوقت نفسه تجنبها الوقوع فى المساءلة الناتجة عن تجاوز 
شروط العقد. ولقد أشارت دراسة (1975) ,721131261112311 3120 11/3115 إلى هذا 
السلوك الإدارى بفرضية شروط متح الاثتمان التى تفيد أن مديرى الشركات 
التى تتصف نسسية المديونية فيها بالارتفاع يميلون إلى اختيار الطرق والسياسات 


اس سصصصصصسسسسسس_ فورية الادارة العامة 


محددات السلوك الإدارى فى اختيار السياسات المحاسبية 


المحاسبية التى تنقل الأرباح من الفترات اللاحقة إلى الفترة الحالية؛ وذلك لخلق 
انطباع حيدك لدى المفقرضصين عن المدرة الإيفائية للشركة وتحتب ارتفاع كلفة رآأس 
المال المقترض. ظ 


وقد حاولت عدة دراسات فحص أثر فيود عهصود المديوئية فى اختيار الإدارة 
للسياسات المحاسبية؛: فعلى سبيل المثال بحثت دراسة (41-52 :1982 ,.1ة ماع نة15اطنا1) 
فى أثر هيكل الملكية فى اختيار طريقة إهلاك الموجودات الثابتة: وخلصت إلى 
نتيجة مفادها أنه كلما زادت قيود عقود المديونية: زادت دوافع الإدارة نحو اختيار 
طريقة الإهلاك التى تؤدى إلى زيادة الأرباح: وذلك لتجنب تجاوز قيود المديونية. 
كما أظهرت دراسة ([61-9 5 ,.لة باع ) علاقة ارتياط موحية بين 
أن الشركات المرتيطة بعقود مديونية ذات شروط مقيدة إلى حد كبير لحرية 
الإدارة» يكون المديرون فيها ميالين إلى تغيير طريقة الإهلاك: وذلك باختيار 
الطريقة التى تؤدى إلى زيادة الأرياح. ويصمون هدأ الاختيار بأنئه الوسيلة الفاعلة 
«محددات قرارات تسعير المخزون فى الشركات» آن نسبة المديونية فى الشركات 
التى لم تعير طريقة تسعير مخزونها إلى طريقة «الوارد أخيرًا صادر أولا» تكون 
قريبة من انتهاك القيود المحددة لعقد الدين بصورة أكبر من الشركات التى تحولت 
إلى طريقة «الوارد أخيرا صادر أولا»؛: مما يعنى ذلك وجود أثر لقيود عقود 
المديونية فى الاختيار الإدارى للسياسات المحاسبية (448-542 :1985 اطنط ) . 


وتأسيسا على مأ تصدم صاغ الياحث فرضية دراسته المتعلقة بميود المديونية 
على النحو التالى: 

وإن الشركات التى ترتفع فيها نسبة المديونية يكون المديرون فيها ميالين إلى 
اختيار طريقة تسعير المخزون أو احتساب إهلاك الموجودات الثابتة التى تؤدى 
إلى زيادة الأرياح». 


دوريك / لإدارة العامة 


أ.د. مؤيد محمد على الفضل 
ب- الفرضية الخاصة بمحدد نسبة تركيز الأسهم فى مجلس الادارة: 

لقد بات واضحا أهمية الدور الذى تلعبه البواعث الاقتصادية السالفة الذكر 
فى عملية اختيار السياسات المحاسبية:؛ غير أن هذه الأهمية تتأثر بيعض 
المحددات التى قد يؤدى عدم مراعاتها؛ عند اختيار السياسات المحاسبية. غير 
أن هذه الأهمية تتأثر بيعض المحددات التى قد يؤدى عدم مراعاتها. عند اختيار 
السياسات المحاسبية؛ إلى نتائج غير مرغوب فيها.ء ومن ثم تحويل عملية إدارة 
الربح من وسيلة إيجابية إلى أداة سلبية؛ ومن هذه المحددات نسبة تركيز الأسهم 
فى مجسسن إدارة الشركة حيث دلت الدراسات السابقة على أن مديرى الشركات 
التى لديها نظام حوافز ومكافآت إدارية المرتبط برقم صافى الأرياح؛ وفى الوقت 
نفسه يملكون جزءًا من رأس مال الشركة يواجهون فى الغالب موقفًا حرجا فيما 
يخص تقرير مستوى الريح المرغوب فى الإفصباح عنه فى التقرير المالى: وذلك 
لتعارض أبعاد مصالحهم الشخصية: فالمستوى العالى من الأرباح لا شك يضمن 
لهم مستوى عاليًا من الحوافز والمكافآت الإدارية؛ لكنه فى المقابل سيزيد من 
الأعباء الضريبية والتكاليف السياسية للشركة عمومّاء الأمر الذى قد يخفض من 
حصة السهم من توزيعات الأرباح؛ ومن ثم قيمة السهم فى السوق المالى: وهو ما 
لها يرغب فيه المالكون, لذا يجب عليها عند اختيار السياسات المحاسيية أن توازن 
بين هذه العوائد (179-196 :1997 ,قلقطئة8 لقة دمداعة6). وقد دلت 
الدراسات على أن المديرين فى الشركات التى تنتشر فيها قاعدة الملكية بشكل 
واسع يكونون فى وضع أفضل لتبنى السياسات التى يرونها مناسبة لخدمة تركيز 
الأسهم فى الإدارة على اختيارها لطريقة تسعير المخزون؛ حيث بينت أنه فى 
حالة انخفاض نسبة تركيز الأسهم فى مجلس الإدارة فإن المنافع الناتجة عن 
الإفصاح عن المستويات العالية للأرباح تفوق التكاليف السياسية الناشئة عن تلك 
الأرباح: وكذلك المدفوعات الضريبية وهذا يعنى أن الإدارة فى مثل هذه الحالة 
ستلجاً إلى اعتماد طريقة «الوارد ولا صادر أولا», أما عندما تكون نسية التركيز 
للأسهم عالية فإن الأثر السلبى للتكاليف السياسية والأعباء الضريبية على 
الأرياح ومن ثم أمبعار الأسهم فى السوق المالى. ٠‏ سوف يمنع الإدارة من اختيار 
طريقة «الوارد أولا صادر أولا» (269-281 :1989 06118 , 


دورية بك / الإدارة العامه 


محددات السلوك الإدارى فى اختيار السياسات المحاسبية 


وتأسيسنًا على مأ تفلم صاغ اليماحث القرضية التالية: 

«كلما زادت نسبة تركيز الأسهم فى مجلس إدارة الشركة: تلاشى تأثير خطط 
حوافز الادارة والتكاليف السياسية فى قرار الإدارة بشأن اختيار طريقة تسعير 
المكزون واحتساب إهلاك الموجودات الثايكة. وزاد دور عقود المديونية فى هذأ 


المجال. 
رابعًا - متغيرات الدراسة: 


تتكون متغيرات الدراسة من نوعين هما: المتغيرات التابعة وتتمثل بالطرق 
والسياسات المحاسبية التى شاع استخدامها فى الشركات المساهمة العامة 
الأردنية؛ أما النوع الثانى فهى المتغيرات المستقلة وتتمثل بالبواعث الاقتصادية 
لعملية التغيير فى الطرق والسياسات المحاسبية؛ وفيما يلى عرض لهذه المتفيرات: 


أ- الطرق والسياسات المحاسبية: 


نظرًا لتعدد وتنوع الطرق والسياسات المحاسبية فإن الياحث سيركز اهتمامه 
على أكثرها شيوعا فى الاستخدام من قبل إدارات الشركات الأردنية فى إدارة 
أرياحها وهما: طرق تسعير المخزون وطرق احتساب الإهلاك وعلى النحو المبين: 

-١‏ الطرق البديلة لسياسة تسعير المخزون: 

يعد بند المخزون من الأصول المهمة فى الشركات: والمشكلة الأساسية فى هذا 
البند تتمثل فى حقيقة أن السلع التى تباع خلال الفترة المالية نادرًا ما تتطابق 
تمامًا مع السلع المشتراة أو المصنعة خلال الفترة» ونتيجة لذلك ظهرت أهمية 
تخصيص كلفة السلع المتاحة للبيع على كل من السلع المستخدمة أو المباعة, وتلك 
التى لا تزال لدى الشركة حتى نهاية الفترة؛ ومن ثم فهناك علاقة واضحة بين 
التكاليف والمخزون يمكن التأثير فيها من خلال الطرق المختلفة لتسعير المخزون, 
حيث أفرزت الدراسات فى هذا الخصوص العديد من الطرقء إلا أنه يمكن 
تبويبها فى مجموعتين أساسيتين هما : 


دورية الإدارة العامه 
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- مجموعة الطرق المستندة فى التسعير على أساس الكلفة ققط؛ مثل «طريقة 
المتتوسط المرجح» و«دطريقة الوارد أو لا صادر أولا» 5 «طريقة الوارد أخيرا 
صادر أولا». 


سعر السوق أو الكلفة أيهما أقل؛ وطريقة سعر البيع؛ وطريقة صافى القيمة 
القابلة للتحقق وكلفة الإحلال. 
من قيل الشركات عينة الدراسبة وذلك لإدراك هذى المرونة المتاحة للادارة 
للاختيار من بين الطرق والسياسات المحاسبية عندما ترغب فى إدارة أريباحها. 


"- الطرق البديلة لسياسة احتساب الإهلاك: 


لا شك أن الأصول المعمرة تقتنى بهدف الحصول على منافعها الاقتصادية فى 
المستقبل من خلال مساهمتها فى تحقيق الإيراد» ومن ثم فإن جزءًا من كلفتها 
يجب أن يحمل على تلك الإيرادات خلال الفترة التى تحققت فيهاء وذك يما 
يحقق متطليات الكلفة التاريخية وقياس الدخل. ويوجد فى الأدب المحاسبى 
العديد من الطرق التى يمكن اتباعها لاحتساب الإهلاك؛ يوفر كل منها نموذجًا 
تلد من التخصيصء ومن ثم آثارًا مختلفة على القواتم المالية؛ الأمر الذى يتيح 
للادارة فرصة اللاختيار من بين هذه النماذج وفقا لدالة تفضيلاتها. خاصة أن 
المعايير المحاسبية الدولية لم تشر أو تلزم إدارة الشركات بضرورة اتباع طريقة 
معينة للاحتساب شريطة الثبات عليها من فترة لأخرى والإفصاح عن أى تغيير 
وأسبابه؛ ويوضح الجدول رقم (") الآثار المتترتبة على كل طريقة من طرق 
احتساب الإهلاك. 
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جدول رقم )١(‏ 
خصائص طرق تقييم المخزون وأثرها فى القوائم 


أثر التفير فى أثر التفير فى الأسعار على القوائم امالية ‏ على أثر التفير فى الأسعار على القوائم امالية ‏ المالية 
شروط 
خاصة 


حالة 5 قاع انحط حالة لصح المبل 


-١‏ لا تمكس مقايلة 
التكاليف الجارية 
المرجح للوحدة على بالايرادات الجارية. 
مدى الفترة؛ بعا يدتى | 1- 
2 تقنيات الأسعار. ) بالنسبة لتحديد 
تنتقد أساسًا فى أن |[ الدخل حيث إن مجمل 
تكلفة الوحدة المستخدمة | الريح التاتج عنها ]ند 
فى تحديد تكلفة | يقع قى المدى بين 
اللييفات لا تحفق | المطريقتين التاليتين ‏ 
مفهوح المقابلة. 


تعد محايدة بالنسبة للمخرون وتكلفة البضماعة 
المياعة وتكون الميم فى المدى بين القيمتين 
الناتجتين من «طريقة الوارد أولا صادر أولاء 
و«طريفة الوارد أخيرًا صادر أولاء. 


- تعتبر تقريبًا لطريقة | -١‏ لا تعكس مقايلة 
التكاتليف الجارية 


التكميي العحيتب 
بالإيرادات الجارية. 


- رقاب الادارة محدودة 
على اختيار الوحدات. 


ارتفاع أو 5 


تفييرات الأسعار عن 
الدخل الناتع من 
قرارات الادارة خى 
نظام العممليات 


-١‏ تسهيل مقليلة 
التكائيف الجارية مع 
الديرادات الجارية : 


يبوب أصلا متداوالا . 


- يفضل اتباعها]| إحدث المشتريات. 
لأغراض ضريبة | 7- تسمع بانسيابي 
الدخل. الدخل على مدار 

الدورة التجارية حالة 


تقلبات الأسعار. 


دورية الإدارة العامه 
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جدول رقم (؟) 
أثرطرق الاهلاك فى القوائم المالية 


ال مقهوهم الأشرفى قائمة الد خل 


-١‏ القسيط الثايت 


- إن إهمال عامل القائدة 


- يعتبر الاستهلاك دالة فى 


- يعتبم التقادم على مدار متزايدا للمائد على 


الزمن عاملاً محددا مجموحمع رأس المال 
لتناقص خدمات الأصل. المستثمرء ولكنه يتراجع 
- ثبات مصروفات الصيانة | فى نهاية غسمر الأصل 
وكفاءة التشغيل. وإحلاله بنفسس التكلقة. 
- إهمال عامل القائدة,. أو ]| - تتحمل قائمة الدخل 
افتراض أن تكلفة رأس| مبالغ متساوية من تكلفة 
المال تساوى صقرا . الأصل لكل غترة مالية. 


- يعتبر الاستهلاك دالة فى| - تتحمل قائمة الدخل 
الاستخدام وليس الزمن. بعبء استهلاك متغير من 

- يفضل اتباعها إذا كان|] سنة لأخرى بحسب 
التقادم لا يمثل عاملا | طريقة الحساب, إما بناء 
مهما فى تحديد العمر| على وحدات الإنتاج أو 
الانتاجى للأصل. على أساس الإيرادات. 


- يفضل اتباعها إذا كانت | - تتزايد أعباء الاستهلاك 


الإيرادات وكفاءة التشفيل]) من فترة لأخرى. إذا 
ثابتة أو متزايدة على مدار| تحق قت الشروط 


حياة الأصل. 
- أن تكون مصروفات 
الإصلاح والصيانة ثابتة 
أو متتنافقصة على مدان 
حياة الأصل . 


الخاصة بها قإن التدقكق 
النقدى أوصانئفى 
المساهمة فى إيرادات كل 
فترة سنتسم بالثيات. 


*#- طرق العبء | يفضل اتباعها إذا ما: 

- تزايدات أعباء الإصلاح. 

- نتاقصت كفاءة التشغيل 
والايراداث. 

- زيادة عدم التأكد فى 

إيرادات السنوات الأخيرة. 


ب تتحمل الستوات الأولى 
بعبء استهلاك أكير من 


السنوات الأخيرة مما 
يظهر أرقاما ريحية أقل 
فَى السنوات الأولى. 


يؤدى إلى أن صلافي 


الأشرفى الميزانية 


صافى القيمة الدئترية - 
١‏ القيمةالأصلية- 
الإهلاك المتراكم 
نتخفض القيمة بشكل ثابت 
من فترة لأخرى مالم 
من بعض الأصول. 


صافى القيمة الدقترية - 
القيمةالأصلية- 
/ الإهلاك المتراكم 
نتمخفض القيمة من فترة 
لأخرى بشكل متغير. 


تعبر قيمة اللأصل فى كل 
فترة مالية عن القيمة 
الملخصومة للمساهمات 
اليافية (الخاصة بالسنوات 
التالية) . 


تتتناقص قيمة الأصل 
بدرجة كبيرة فى السنوات 
الآولى ويدرجة أقل فى 
السنوات الأخيرة. 
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محددات السلوك الادارى فى اختيار السياسات المحاسبية 


وبناء على الأساس النظرى لسياستى تسعير المخزون واحتساب الإهلاك؛ وفى 
ضوء معطيات التقارير المالية لسنة 4١٠٠م‏ للشركات عينة الدراسة: بوب الياحث 
شركات عينة الدراسة إلى مجموعتين بحسب أثر تفيير السياسة المحاسبية فى 
صافى أرباح سنة 4١٠٠م؛‏ تمثل المجموعة الأولى الشركات التى غيرت طريقة 
تسعير المخزون أو طريقة احتساب إهلاك الموجودات الثابتة بهدف زيادة صافى 
أرباحهاء أما المجموعة الثانية فهى الشركات التى غيرت الطريقة المحاسبية 
الخاصة بتسهعير المخزون أو احتساب الإهلاك بهدف خفض أرباحها. وبين 
الجدول رقم (4) عدد هذه الشركات فى كل مجموعة. 

ولغرض تكميم المعلومات المتهلقة بهذين المتغيرين التابعين: ققد أعطى الباحث 
قيمة )١(‏ للشركة التى غيرت سياستها المحاسبية بهدف زيادة الأرباح والقيمة 
)١1-(‏ للشركة التى غيرت سياستها المحاسبية بهدف خفض الأرباح. 

جدول رقم (1) 
توزيع الشركات عينة الدراسة حسب أثر تغبير السياسة المحاسبية على الأرياح 


سياسة تؤدى إلى | سياسة تؤدى إلى 

5 
ب- المتغيرات المستقلك: 

-١‏ حوافز ومكافآت الإدارة: للتعبير عن هذا المتفير كميًا قام الباحث بتصنيف 

الشركات عينة الدراسة إلى مجموعتين: تضم المجموعة الآولى الشركات التى 

لا يوجد فيها نظام للحوافز والمكافآت الإدارية يعتمد على رقم صافى الأرياح: 

وقد أعطى قيمة (صفر) لكل شركة من شركات هذه المجموعة التى بلغ 

عددها (71) شركة. أما المجموعة الثانية فهى الشركات التى يوجد فيها 

نظام للحوافز والمكافآت الإدارية يعتمد على رقم صافى الأرياح. وقد عبر 


السياسة الحاسبية 


دورية الإدارة العامة 


أ.د. مؤيد محمد على الفضل 


الباحث عن هذا المتغير فى هذه الشركات بنسبة مئوية قام باستخراجها عن 
طريق قسمة رقم الحوافز والمكافآت التى تقاضاها أعضاء مجلس الإدارة فى 
سنة 4١٠1م‏ على رقم صافى الأرباح فى السنة نفسهاء وبلغ متوسط هذه 
النسبة نحو (7/,059). 

؟- التكاليف السياسية: نظرًا لصعوبة قياس التكاليف السياسية بصورة مباشرة, 
فقد اتفق الباحثون على اعتبار حجم الشركة مقياسًا تقريبيًا للتكاليف 
السياسية؛ لذلك استخدم الباحث مجموع موجودات الشركة للتعبير عن حجمها. 
ولغرض تنسيق بيانات هذا المتغير مع بيانات المتغيرات الأخرى بهدف عدم 
تشويه النتاكج؛ قام الباحث بإعطاء أرقام للشركات تعبر عن ترتيب حجم 
الشركة بين شركات كل مجموعة؛ ففى مجموعة الشركات التى غيّرت سياستها 
المحاسبية الخاصة بالإهلاك بهدف زيادة الأرياحء أعطى الباحث رقم )١18(‏ 
الذى يمثل مجموع هذه الشركات كما هو مبين فى الجدول رقم (4). لأكبر 
شركة فى هذه المجموعة:؛ والرقم )١(‏ لأصغر شركة. أما فى المجموعة الثانية 
فقد أخذت أكبر شركة رقم (١5؟):‏ فى حين أخذت أصغر شركة الرقم .)١(‏ 
وهكذا بالنسية للشركات التى غيرت سياسة تسعير المخزون. 

75- عقود المديونية: للتعبير عن هذا المتغير يستخدم الباحث نسية المديونية التى 
تقاس بقسمة مجموع الالتزامات على مجموع الموجودات. 


ج- متغيرنسبة تركيز الأسهم: 


قاس الباحث هذا المتغير بقسمة مجموع حصص أعضاء مجلس إدارة الشركة 
فى رأس مال الشركة على مجموع رأس مال الشركة, ثم قام بعد ذلك بتبويب 
الشركات إلى مجموعتين باستخدام الوسيط لنسبة تركيز الأسهم؛. حيث وصفت 
الشركات التى تكون فيها نسبة التركيز أعلى من قيمة الوسيط بأنها شركات ذات 
نسبة تركيز عالية؛ آما الشركات التى تكون فيها نسبة تركيز الأسهم أقل من 
فيمة الوسيط فقد وصفت بأنها شركات ذات نسية تركيز منخفضة: والجدول 
رقم (0) يبين توزيع الشركات عينة الدراسة حسب نسية تركيز الأسهم. 


دورية الإدارة العامة 


محددات السلوك الإدارى فى اختيار السياسات المحاسبية 


جدول رقم (5) 
توزيع انعد حتتفت حيطف تمد فت يدا ضعت 


أثرالتغبير فى السياسة 
الميحاسبية فى يد 


خامسا - تحديد الأسلوب الاحصائى المناسب لاختبار الفرضيات: 


قبل تقرير الأسلوب الإحصاتى المناسب لاختيار فرضيات الدراسة وتحقيق 
أهدافها: ينيغى اختبيار ما إذا كان توريع المجتمع الأصلى الذى سحدت منه العينة 
طبيف ]ا ولهذا الغرض يستخدم البماحث 201122311 101 أ5ع) 111181015 الذى 
بعتمد على المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى لفردة مجموع الموجودات لعيتة 

عند مستوى معنوية (70). 
وقد كد [جراء الاكتبار على أسانن التموج القالين؛ 
|0 0-5 * 5(|1) مداة 1 

حيث إن : 
ملاا > أكير فرق أو مسافة عمودية بين 00 * 1 و (:)2. 


(«) * *1 - دالة التوزيع الطبيعى (المعيارى). 
69 ذه - دالة التوزيع الاحشارى للميئة. 


دورية الإدارة العامة 


. د. مؤيد محمد على المضل 

ترفض الفرضية إذا كان وو./أأ < 1. ويمكن الحصول على قيمة وو./الا من 
الجداول الإحصائية. ويعد احتساب (*) 5 وجد أن أكبر فرق أو مسافة عمودية 
بين كل من (*) * 1 و (*) 5 كان (167, ٠)؛‏ وحيث إن قيمة وو./آ الجدولية أكبر 
من قيمة 1 المحسوبة؛ فإن فرضية العدم تقبل. ومن ثم فإنه ينبغى استخدام 
الاختيارات اللإحصائية البارامترية (المعلمية)؛ ويعتقد الباحث أن معادلة الانحدار 
المتعدد تعد من الاختبارات المعلمية المقبولة فى مجال قياس الأثر للمتفيرات 
المستقلة فى المتغيرات التابعة؛ كما أنها تساعد فى ترتيب تسلسل أهمية تأثير كل 
من المتغيرات المستقلة من خلال حساب معامل المرونة للمتفيرات؛ وعليه فإن 
نموذج الاختبار سيكون على النحو التالى: 


© + 3 وط + يك و6 + 1 رط + زب > زولا 


حيث إن : 
ولا - السياسة المحاسبية التى قد تكون طريقة تسعير المخزون أو حساب الإهلاك. 
زنك - الحد الثابت. 


- الحوافز والمكافات الادارية. 
و - التكاليف السياسية. 
0 يه المديوبية. 
نت > الخطأ المعيارى. 

والجدير بالذكر أن الباحث أخذ فى اعتباره علاقة الارتبياط المتبادلة بين 
المتغيرات المستقلة قبل استخدام النمودذج فى فحص فرضيات الدراسة: وأوجد 
مصفوقة الارتباط المتعددة المستقلة والمدرجة نتاتجها فى الجدول رقم (1) الذى 
يظهر بوضوح عدم وجود علاقات ارتياط بين المتغيرات المستقلة الثلاثة: مما 
يعنى ذلك سلامة استخدام النموذج فى الاختيار. 


دوربك 0 دار " العامة 


محددات السلوك الادارى فى اختيار السياسات المحاسبية 


جدول رفم (5) 
مصفوفة الارثباط المنعدده 
لية] م | هع | ها 


كما ينبغى الإشارة إلى أن الباحث سيستخدم نموذج الاختبار فى كل من 
الشركات التى غيرت سياستها المحاسبية يهدف زيادة الأرباح أو خفض الأرباح: 
مما يعنى أن الباحث سيختبر فرضيات الدراسة فى كل من المجموعتين بشكل 
منفصلء وذلك من أجل الحصول على نتائج أكثر دقة عن أثر المتفيرات المستقلة 
فى المتفيرات التابعة. 


نتائج الدراسك: 

أولاً - نتائج اختبارفرضيات النظرية الايجابية: 
تشير دنانج تحليل الانحدار المتعدد المدرجة فى الجدول رقم (/ا) إلى ما يلى: 
إن هذه النتيجة تعد مقبولة منطقيًاء خاصة أن نسبة (08,17/) من مجموع 
شركات المجموعة البالغ (595؟) شركة لا يوجد فيها نظام للحوافز والمكافات 
الإدارية يعتمد على رقم صافى الأرياح؛ مما يعنى ذلك أن دوافع الإدارة فى 
استخدام البات إدارة الأرياح يشكل إدجابى لد يرتيط بتحميق عوائد تقدنة أو 
برغبتها فى الاستقرار الوظيفى أو تحقيق الشهرة الإدارية التى تضمن 
يؤكد ذلك أن معظم إدارات شركات شاه المجموعة. دل معظم شركات عينة 
الدراسة؛ هم من كبار المساهمين فيهاء الأمر الذى يشير إلى أن الحوافز 
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والمكافآت. سواء النقدية منها أو المعنوية, لا تشكل مساحة واسعة من دائرة 
اهتمامها المالى للشركة بقدر اهتمامها بزيادة قدرة الشركة على البقاء 
والاستمرار فى سوق المنافسة وخلق التدفقات النقدية اللازمة لتوفير 
الاحتياجات المالية المطلوبة: لما لذلك من أثر إيجابى فى تعظيم قيمة الشركة 
فى السوق المالى ثم فى ثروة المساهمين؛ وهذا ما قد يفسر رفض الفرضية 
فى الشركات التى قيرت سياساتها بودف شن الأريام. وعلى الرشم من أن 
نسية (/, /الا/#) من مجموع شركات المجموعة تعتمد نظامًا للحوافز والمكائآت 
الإدارية يقوم على أساس رقم صافى الأرياح: إذا ما تجاهل الباحث السيب 
المتعلق برغبية الادارة فى استدعاء أسهم الشركة من التداول وتحويلها إلى 
شركة مغلقة (أى شركة عائلية. خاصة أن هذا النوع من الشركات أصيحت 
ظاهرة ملموسة تسود فى يورصة عمان): على اعتيار أن الدراسات السايقة 
لم تجد دليلاً على علاقة خفض الأرباح من جانب الإدارة وعملية الاستدعاء 
(400-420 :1986 ,ماععدثة ء(1) على الرغم من أن الباحث لاحظ ارتفاع 
حصص أسهم أعضاء مجالس إدارات معظم الشركات عينة الدراسة فى 
رأس مال شركاتهم خلال النصف الأول من عام 0م مقارنة بحصصهم 
فى سنة 4١٠5م.‏ وعليه يمكن القول إن وجود نظام للحوافز والمكافات 
الإدارية يعتمد على رقم صافى الريح من عدمه لا يعد باعثا اقتصاديًا 
لسلوك الإدارة فى اختيار السياسات المجاسبية. 

؟- رفض فرضية التكاليف السياسية بالنسبة لكلتا المجموعين وللسياستين 
المحاسبيتين. وهى نتيجة متوقعة من قبل الباحث؛ وذلك لضعف دور نقنابات 
العمال فى ممارسة الضفوط على إدارات الشركات ومحدودية تدخل الدولة 
فى فرض تشفيل العمالة الوطنية أو تحديد الأجور؛ إلى جانب ضعف 
احتمالات صدور أحكام قضائية بتعويض الغير عن أضرار لحقت بهم على 
أنها نتيجة مباشرة لمزاولة الشركة لنشاطاتهاء فضلاً عن ضعف ممارسات 
الجهات الحكومية لمكافحة الاحتكار أو التفتيش عن سياسات تسعير 
المنتجات والخدمات: وبذلك فإن نتيجة هذه الفرضية جاءت بشكل لا يدعم 
نتائج الدراسات السابقة مثل دراسة (437 - 309 :1997 ,لوع1) ودراسة 
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(304 - 281 :1999 ,113591551): ومؤكدة نتائج دراسة (جهمائى؛ ١١٠5م:‏ ؟١1)‏ 
التى أظهرت عدم وجود فروقات جوهرية بين الشركات الكييرة والشركات 
الصغيرة من حيث وجود سلوك تمهيد الدخل فى كل من قطاع الخدمات 
والصناعة فى الأردن. 

؟- قبول فرضية عقود المديونية فى مجموعة الشركات التى غيرت سياساتها 
المحاسبية بهدف زيادة الأرياح. لا شك أن هذه النتيجة تؤكد تفسير البياحث 
لنتيجة فرضية الحوافز والمكافآت الإدارية: إذ تكشف نتائكج هذه الفرضية 
الدوافع الحقيقة للادارة فى تغيير سياستها المحاسيية؛ فالمحص المعمق 
لنسب المديونية يكشف أن أغلب الشركات التى غيرت سياساتها المحاسبية 
يبهدف زيادة الأرياح: هى من الشركات ذات النسبة المديونية العالية» ومن ثم 
من المنطلق لجوء إدارات شركات هذه المجموعة إلى الطرق والسياسات 
المؤدية إلى زيادة أرباحهاء وذلك لتوفير شروط عقود الائتمان؛ أو على الأقل 
إعطاء إشارة موجبة للمقرضين عن القدرة المالية الجيدة للشركة وإمكانياتها 
المستقبلية فى خلق التدفقات النقدية اللازمة للوفاء بالدين وأعباته. 


أما فى مجموعة الشركات التى غيرت سياساتها المحاسبية بهدف خفض 
الأرياح: فقد أظهر الاختبار الإحصائى عدم معنوية تآثير هذا المتفير فى سلوك 
الادارة فى اختيار السياسات المحاسبية: رغم أن نسب مديونية هذه الشركات 
ليست منخفضة: ويعتقد الياحث أن السيب فى ذلك يعود إلى قدرة إدارات هذه 
الشركات على استخدام موجوداتها للحصول على القروض والتمويل المطلوب 
بدلا من المناورة فى الأرياح. خاصة أن هذه المجموعة من الشركات تتصف بكبر 
حجم موجوداتها . ومما يقرب هذا الاعتقاد إلى الحقيقة ارتفاع نسية الموجودات 
المرهونة فى شركات هذه المجموعة مقارنة بنسبتها فى شركات المجموعة 
السايقة: إذ تشكل هذه النسبة فى المتوسط نحو (7595) من مجموع الموجودات 
الثابتة لهذه الشركات؛ فى حسن تبلغ هده النسبة فى الشركات التى غيرت 
سياساتها المحاسبية بهدف زيادة أرباحها متوسطًا نحو (17,5/) فى مجموع 
موحوداتها الثايتة. وتأسيسًا على هذه النتيجة فإن عقود الائثتمان تعد باعنا 
اقتصاديًا لسلوك الإدارة باتجاه تمهيد الدخل لزيادته وتحسينه . 
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جدول رقم (7) 
نتائج تحليل الانحدار لفرضيات النظرية الايجابية 


الشركات التى غيرت سياساتها يهدف زيادة الأرباح الشركات التى غيرت سياساتها بهدف خفض الأرياح 


الوسط |الاتحراف| معامل إ[قمبة 1 | فاعدة الوسط ا|الانحراف| معامل إفقسية 1 | فاعذة 
الحسابى| المعيارى | الانحدار | الحسوبة| القرار |الحسابى]| المعيارى | الاتحدار | المحسوبة| القرار 
1ك 1 


003 ||| ترفض /510.10310.15719011.2. ] ترفض 
1 |1.10.11200.215 
. تقبل |9023.4| 0.165 0.205 1.088 


11 
الخطأ المعيارى 55) 


نرقضص 
12 


ترقض 
113 


قيمة معامل التحديد 182 9677.6 قيمة معامل التحديد 12 9080.5 
قيمة الحد الثابت 02.48 قيمة الحد الثايت 048 
الوسط الحسابى ل - 1 الوسط الحسابى ل - -1 


قيمة *[ المحسوية عند درجة الحرية (14-1) 6.351« * 


ر2 |0)0.23205]03.21*) 

و | 6 |11]0.0850.272. | ترفض 
12 

- 08 ) 5 0251 263 


قيمة *! المحسوبة عند درجة الحرية (27-1) 1.37* 


ٍ. 9 نتكتنرقضص 
1.5 [|20000680.2/3) 
7 0.205 09810.17 


90 
ترقض 
12 


نرقضص 
113 


الخطأ المعيارى 68)) الخطأ المعيارى 4)) 
قيمة معامل التحديد “18 9679.7 قيمة معامل التحديد 182 9681.1 
قيمة الحد الثابت 011/6 قيمة الحد الثابت 216) 
الوسط الحسابى 1 - [1 الوسط الحسابى ل - -1 


قيمة “1 المحسوبة عند درجة الحرية (7-1) 5.625* أقيمة 1 المحسوبة عند درجة الحرية (1-10) 77.11** 


*مستوى معنوية (9095) ١‏ **مستوى مهنوية (5097.5) 
ثانيا - نتائج فرضية أثرتركيز الأسهم: 
توضح نتائج تحليل الانحدار المدرجة فى الجدول رقم (8) ما يلى: 


دورنة اد 7 ال كسس قسسء 


محددات السلوك الإداري فى اختيار السياسات المحاسبية 


ذات تركيز الأسهم العالية والشركات ذات نسية تركيز الأسهم المنخفضة: 
وبذلك فإنه فى ظل وجود قاعدة الملكية لا يكون لفرضية الحوافز والمكافات 
الإدارية أثر فى سلوك الإدارة باختيار السياسات المحاسبية:؛ وهذا يؤكد ما 
ذهب إليه الباحث فى تفسيره السايق. 


؟- قبول الفرضية فيما يخص التكاليف السياسية؛ أيضًا فى كلتا المجموعتين 
مما يعنى أنه لا يوجد أثر للتكاليف السياسية فى سلوك الإدارة فى اختيار 
السياسة المحاسبية. 


وجود أثر ذى دلالة إحصائية معنوية لعقود المديونية فى الشركات ذات نسية 
تركيز الأسهم العالية وعدم وجودها فى الشركات ذات نسبة التركيز المنخفضة. 
لا شك أن ارتفاع نسبة تركيز الأسهم فى مجلس إدارة الشركة يجعلها في وضع 
أفضل لتينى السياسات المحاسبية التى تراها مناسبة لخدمة مصالحها فى مجال 
التمويلء وخاصة ما يتعلق بتطبيق نظرية الالتقاط؛ وذلك لأن هذه النظرية تسعى 
إلى تعظيم ثروة حملة الأسهم عن طريق تعظيم قيمة الشركة من خلال تأكيد 
ضرورة اللجوء (بعد استنفاذ الأرياح المحتجزة) إلى مصادر التمويل الخارجى 
لتوفير الاحتياجات المالية اللازمة للأنشطة؛ لما لهذا المصدر من أثر إيجابى فى 
نصيب السهم من الأرياح بفعل ما يحققه من وفورات ضريبية ناتجة من اعتبار 
فوائكد التمويل جزءًا من كلفة النشاط واجبة الخصم من الأرياح الخاصة 
للضرائبء ومن أثر فى قيمة الشركة فى السوق المالى. واستنادا إلى نظرية 
«الكلفة - المنفعة» فى تقييم القرارات الإدارية؛ فإن المتافع المتأتية من لجوء 
الإدارة إلى السياسات المحاسبية المؤدية إلى زيادة الأرباح لغرض تحسين صورة 
أداء الشركة بهدف الحصول على عقود الائتمان: قد تكون فى كثير من الأحيان: 
أكبر من المدفوعات الضريبية المترتبة على تلك الزيادة» غير أن الباحث يرى من 
المهم توخى الحذر فى التعامل مع هذه النتيجة؛: خاصة أن تسع شركات من 
الشركات ذات التركيز العالى هى من الشركات التى غيرت سياساتها يهدف 
خفض الأرياح وليس زيادتهاء مما يعنى أن نسبة (78/) من شركات المجموعة 
البالغ عددها (7؟) شركة لا ينطبق عليها تفسير نظرية الالتقاط؛ والحال كذلك 
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مع مجموعة الشركات ذات التركيز المنخفضء حيث إن (1) شركات من الشركات 
التى غيرت سياساتها بهدف زيادة أرياحها حسيت ضمن الشركات ذات نسية 
التركيز امك هه اه 2 


الجدول رقم (8) 
نتائج تحليل الانحدار لفرضية تركيز الأسهم 


الشركات ذات نسبة التركيز العالى | الشركات ذات نسبة التركيز املنخفض 


الوسط |الانحراف| معامل | قمية 1 ]| قاعدة | الوسط |الانحراف| معامل | فمية 1 | فاعدة 
الحسابى | المعيارى | الاتحدار | المحسوية القرار |الحسابى| المعدارى | الانحدار | الحسوية| القرار 


ب 07.20 211502410.1721 9 1700000400 
| 10 (1851|0.18710.098 | ضبل | 15,5 |718020810.102+ * 
4 | : إ020511103625.9 02111114 


الخطأ المعيارى 05)) / 05) 
قيمة معامل التحديد 12 9081.4 يد 187 9082.6 
قيمة الحد الثابت 0100 قيمة الحد الثايت 0175 


الوسط الحسابى ب - 0.15789 
قيمة "لآ المحسوية عند درجة الحرية (15-1) 35 7** 


ب 5.231 00830.20910.0651* 
5 7 |01210.078 
'| ج*< إودجويه| 0.186|0.077 


الخطأ المعيارى 5)) 
قيمة معامل التحديد 182 0080.3 
قيمة الحد الثايت 049) 
الوسط الحسابى 1 - 0.38461 
قيمة '[ المحسوبة عند درجة الحرية (9-1) 5.38* 


الوسط الحسابى ب - (0.3333) 
قيمة '! المحسوبة عند درجة الحرية (26-1) 6,32** 


1011143 
5318| 0.15710,055( 6.5 | 4 
0 000 3 


الخطأ المعيارى 4)) 
قيمة معامل التحديد 142 0081.1 
قيمة الحد الثابت 0216 
الوسط الحسابى ب - (0.666/7) 

قيمة '[ المحسوية عند درجة الحرية (8-1) 5.45*** 


0101 


*مستوى معئوية (90935) **مستوى معنوية (0097.5) *””مستوى معتوية (90990) 
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محددات السلوك الإدارى فى اختيار السياسات المحاسبية 


اللاستتتاحات والتوصيات: 
الاستتتاجات: 


لقد أكدت نتائج الاختبار الإحصائى لفرضيات المدخل الإيجابى فى تفسير 
دوافع الإدارة فى اختيار السياسات المحاسبية فى الشركات المساهمة العامة 
الأردنية - صحة تصور الباحثء إذ تبين من خلال التحليل آنه ليس بالضرورة 
الحتمية أن يصح شرح وتفسير الظاهرة فى مجتمع معين وإنزال هذا الشرح أو 
التفسير على كل المجتمعات. وعليه فالبواعث الاقتصادية الكامنة وراء عملية 
اختبار السياسات المحاسبية من قيل إدارات الشركات المساهمة العامة الأردنية 
ليست ذاتها الموجودة فى الدول المتقدمة أو حتى النامية. فلخصوصية هذه الشركات 
التى يتصف معظمها بكونها شركات عائلية: جعلت من وجود نظام للحوافز مينى 
على أساس رقم صافى الأرباح من عدمه؛ لا يؤثر فى سلوك الإدارة فى اختيار السياسة 
المحاسبية المؤّدية إلى زيادة الأرباح. على عكس طبيعة النظام السياسى للبلد الدى 
يعتمد بشكل أساسى على اقتصاديات الضرائب؛ وقد كان له الأثر الأكبر فى توجيه 
الادارات نحو اختيار السياسات المؤدية إلى خفص الأرباح يبهدف خفض مدفوعات 
الضريبة:؛ ناهيك عن محدودية فرص حصول الشركات على مصادر الكمويل 
المقترنة بقيود مقبولة من قبل المقرضين بدلالة انخفاض نسبة المديونية للعينة. 


التوصنات: 

ورصدها ودراستها مرة ثائية: ولكن بطريقة الاستطلاع وليس بطريقة استخدام 
المعلومات المحاسببية: وذلك يهدف معرقة هداق إدراك مستحد هس التقارير المالية 
فى بورصة عمان لهذه الظاهرة وحجم تأثيرها فى قراراتهم الاستثمارية وكيقية 
معالجتها؛ وما هى تصوراتهم عن دوافع الإدارة من قيامها بعملية إدارة الأرياح. 
كما يوصى الياحث يضرورة اختيار أثر متفيرات أخرى فى اخثيار الادارة للسياسات 
المحاسبية مذل أثر الكثافة الرأسمالية ونوع القطاع الذى تنتمى إليه الشركة. 
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المراجع 


أوله - المراجع العرييك: 

١‏ - أبو الخيرء مدثر طه؛ :.)١1599(‏ "إدارة الريح المحاسبى في الشركات المصرية: دليل ميداني 
من التغيرات فى أرصدة المخصصات في القوائم المالية". المجلة العلمية للتجارة والتمويل, 

ظ ج. ماع جامعة طنطاء كلية التجارة 57 7. 

؟ - جهبماني. عمر عيسى؛ :)3٠١١(‏ "سلوك تمهيد الدخل في الأآردن دراسة ميدانية على 
الشركات المدرجة في بورصة عمان'؛ المجلة العربية المحاسية: اللجنة الدائمة لأقساء 
المحاسية بجامعات دول الخليج. جامعة البحرين: كلية إدارة الأعمال, المجلد الرابع: العدد 
الأول: صفر - ماأيو. 

" - الشيرازي. عباس مهديء ( )١51١‏ "نظرية المحاسبة ء الكويت, دار ذات السلاسل للنشر. 

؛ - الصادق؛ زكريا محمد.ء (1545): "تحليل سلوك الإدارة العليا في اختيار السياسة 
المحاسبية باستخدام نظرية تكلفة الوكالة": مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية, جامعة 
الإسكندرية؛ العدد ؟. 

- صالح؛ رضا إبراهيم: :.)3٠١5(‏ "محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية المدخل 
الإايجابى - دراسة اختبارية على الشركات السعودية"؛ مجلة الإدارة العامة, المملكة العربية 
السعودية, الرياص, معهد الإدارة العامة: العدد الثالث؛ سبتمبر/ ورجب. 

1 - عثمان: الأميرة إبراهيم؛ :.)23٠١١(‏ 'تقييم المنهجية العلمية للإطار الفكري لنظرية 
الإيجابية ؛ مجلة الإدارة العامة؛ المملكة العربية السعوديةء الرياض؛ معهد الإدارة العامة, 
العدد الرابع» شوال/ يناير. 


ثانيا - الوثائق: 
النشرة اللإحصائية لبورصة عمان ا مالية لسنتي اسلا د ل, 


ثالثًا - المراجع الأجنبية: 
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0.1 ,78 .701 ,بوعتجع 18 سأسرووععم 11 ," 5ع مقطان) لمطاع81 عمس منوععم تصسمامنا 
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الحماية الجنائية الموضوعية للحياة الخاصة 
(مدعما بالادلة الشرعية) 


ىذ ممست 


الدكتورة نهاد قاروق عباس 
أستاذة مساعدة يجامعة المللك سعود - كلبة العلوم الإدارية - فسم القانون 
وكيلة قسم القانون بالجامعة 


© دورية الادارة العامة 


الحماية الحنائية الموضوعية للحياة الخاضة » ., ساس والأريمون 


من جراتم الإتدرنت نت فى التشريع ا مصرى هوالم د الأول 
(مدعما بالأدلة الشرعية) وومعفلحرم2507اه 


هه قلت ب رير ٠1‏ أت 


+ نهاد شاروق عباس 


52 

يعالج البح موصضوع الجرائم الواقعة على الحياة الخاصة من مجرمى الإنترنت. وقد انصبي اليبحث على 
تحليل نصوص القنائون الوضعى بما يصلح به التطبيق على جرائم الإنترنت. ومحاولة الربط بين الشريعة والقانون 
من خلال تأصيل ما يتناسب من العلم مع ما نع عاد شبوهةا له قدر الامكان. وتوصل البحث فى التهاية إلى أن 
الحياة الخاصة يجاءحة إلى الحماية الجتائية المتحددة حسب تطور وسائل الوجرام. وَأَنْ الشرع الحثتيف سيق 
القانون الوضعى فى توفير الحماية للحياة الخاصة للفرد كما فى كثير من جوانب الحياة الأخرى. وأن لكل تطور 
جوائب مقيدة وأخرىي ضارة لمن تعمد الصرر. وآن الحياة الخاصة مأ دالت يبحاجة إلى المرديك من النصوص 
التشريمية الحنائية للحماية من صور الاعتداء المبدكرة. وأن التصوص التشريعية الحالية تحتاج إلى إضافات 
تتسم بالدفة لتكون على مستوى دفة الجريمة عبر الإنترقت. 

فى الحياة الخاصة من مجموعة حقوق الإنسان التى مازالت تبحث لها 
الحىق ' . 5 
عن مدافع عنها من خلال الإاعلانات الدولية والدسائتير والقوانين 

والعديد من الومسائل الموفقرة للحمابية القانونية. لذا فالحق فى حرمة الحياة 
يصفة خاصة عندما د ا سل ديه وسائل المساس يها. 

وتتصمن الحياة الخاصة العديد من العناصر التى تحناج إلى الحماية ومع 
الاعتداء عليها . متها : 
١-الحديث‏ الذى يدور بين الشخص وغيره أو مع نفسه إذا أراد التسجيل 

لتقغفميك. المرأسللات من مكاتيات وخطابات للشخص سواء كانت خاصة أو 

عامة:؛ والمحادتات الهائفقية. 
ا ممم الالال لمم مم01 
» أستاذة مساعدة يجامعة الملك سعود - كلية العلوم الإدارية - قسم القانون: وكيلة فسم القانون بالجامعة. 
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31 الصورة الشخصيهة التى تحدلد ملامح شخص معين سواء كانت ثايتة أو 
متحركة كما فى تصوير الفيديو بطريق الحاسب الألى وسواء كانت فى وضع 
مباح للعامة أو خاص به ولو كان محرجا. 

ال البيانات واتعلومات القى شخص ظردًا معينا سواء ظيما يكتضن يخالته الأسبرية 
أن الالية اد الصحية أو الينية. 

- حرمة المسك. 


الخصوصية لغة: من الفعل خصص فيمال : خصه بالشىء بعخصهك : خصوصا 
وخصوصية بالفتح والضم؛ وبالفتح أقصح (لسان العرب - ج 8م داص ١لا‏ 
حرف الحاء - باب خاصة - مادة خصص). 

وفى الاصطلاح لم يضع لها الفقه تعريفا جامعًاء ولكن من عناصرها نستطيع 
وضع تعريف ميسط لفكرة الخصوصية على اعتبار أنها كل أمر يهم الفرد ويرى 
ستره عن الغير ويؤيدنا بعض الفقه فى ذلك (المقاطع؛ 1991م: رمضان, .)5٠٠١‏ 


هى تلك التقنية الحديثة التى أفرزها التطور التقنى كظاهرة حديثة من خلال 
ما يسمى بالحاسب الالى الذى وجد لأهداف عدة من البداية. ولكن لم يكن 
محترع هذا الجهاز يخترعه لأجل ارتكاب الجرائم, والمساس بالحقوق والحريات 
العامة الآساسية التى لكل فرد التمتع بها فى كل التشريعات. 
تأثير عمل الحاسب الألى والائنترنت إلى ما وراء اليجار والحدود الدولية كمأ عد 
الحاأسب الألى أداة سهلة لارتكاب أبشع الجرائم,: وأوسع نطاق جرمى فى العالم. 


دورنيك الإدارة الستكسافهفهةه 


الحماية الجنائية الموضوعية للحياة الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع المصرى (مدعما بالأدلة الشرعية) 
والحاسب الآلى كما وجد كوسيلة لحفظ البيانات والمعلومات. ظهر دوره العام 
أيضًا فى جمع المعلومات وحفظهاء بل وارتكاب العديد من الجرائم بهاء وأكثر من 
ذلك جمع الثروة وتكوين القوة والسلطة (لطفىء: 19417م). كما تم تطور التقنية 
حتى غزت الحياة الخاصة للأفراد؛ بل أصبح الحاسب الآلى وسيلة اتصال وتبادل 
للمعلومات جيدة بل تفوق وسائل الاتصال الموجودة بالفعل (رستم: 1557ام). 


مشكلة البيحت: 
تتنحصر مشكلة البحث فى بيان كيفية اختراق سرية الحياة الخاصة عبر 


الشبكة العنكيوتية (الإنترنت): وتعريضها للعديد من المخاطر التى تهدد سريتها 
وبالدراسة المتفحصة تبين مدي صلاحية النصوص الموجودة بالتشريعات الوضعية 
للتطبيق على الجريمة عبر الإنترنت؛ ومدى توافر الضبط الآمنى المتطلب ضد 
هذه الجرائم: مدعمًا بما له من قواعد أساسية للتجريم فى الشريعة الإسلامية 
وذلك لما للشريعة الإسلامية من سعة فى مجال الحماية للحقوق والحريات؛ كما 
أنها تحوى الكثير من القواعد المنظمة لأدق الحقوق والحريات. 


ورغم أن الجريمة من خلال الحاسب الآلى عبر الإنترنت جريمة بلا حدود 
إقليمية أو دولية بل قد تفوق حتى حدود القارات» حتى أصيحت جرائم الإنترنت 
من أشد الجرائم خطورة على الإنسان كما فى خطورة جرائم المخدرات وتجارة 
الرقيق الأبيض إلا أننا نرى أن الشريعة الإسلامية غنية بالقواعد ألتى تحتاج إلى 
استتياطها ومحاولة تطبيقها التطبيق السليم على محدثات الأمور العصرية؛ كما 
فى حالة جرائم الإنترنت. 

وذلك بالرغم من أنها أصبحت ذات هدف إجرامى مرتب فى خطوات تنقيذه 
فى عدة جوانب أخرى من الحياة تمس بالعديد من المصالح الخاصة والعامة على 
السواعء بل تتدخل فى سياسات الدول وتحرك أبناءها ضدها من خاال هذا 
التطور ذى التأثير العجيب الواسع النطاق (عوض؛ 13197م). 
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أهمية الموضوع: 

ترجع أهمية الموضوع إلى الدور الهام الذى لعبه الحاسب الآلى فى حياة 
الناس إلى درجة أنه أصبح عادة يومية فى حياة الكثير منهم» ووسيلة للتسلية 
البديلة عن وسائل الإعلان الأخرى لقضاء وقت أطول وأمتع بالنسبة للمجرم 
المعلوماتى: إلى حد أن وصل إلى التأثير فى حياة الآخرين بل التدخل فيها. 
فظهر كبيئة مناسبة لنمو بكتريا الضرر المعلوماتى إذا صح وصفها بذلك. 


كما أن ظهور المجرم المعلوماتى أدى إلى الحاجة إلى إعادة النظر فى القواعد 
القانونية التى تبتى عليها المسؤولية القانونية عن الفعل المرتكب؛ فالمجرم فى 
الجريمة المعلوماتية هو من نوع جديد نذهب إلى تسميته بالمجرم المجهول دائمًا؛ 
لآن تقصى الحقيقة للبحث عنه غائيًا ما يسفر عن بيانات وأرقام يسهل تغييرها 
وتعديلها وتبيديلها بكل سهولة وفى كل وقت. . 

وكذلك فإن أداة الجريمة هنا تختلف؛ فهى أداة من أحدث أدوات الإجرام 
وأخطرها.ء ألا وهى الحاسب الألى تقنية العصر الحديث. بصفة خاصة وقد 
تعددت الشيكاتء التى قد تفوق حدود الدولة الواحدة. مما أدى إلى الاهتمام 
بالموضوع: ويصفة خاصة صور الاعتداء على الحياة الخاصة للفرد والتى كفلت 
لها التشريعات الحمانة القانوتية من المساس .نها: 


أهداف السبحث: 


الحيأة الخاصة وهو ما يفع عير الإنتردت. ومدى صلاحية تطبيق التنصوص 
التشريعية القائمة على تلك الصور الحدينة للاعتداء على حرمة الحيأة الخاصة. 


تساؤلات البحث: 
١‏ ماأهية الجياة الخاصة؟ 
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الحماية الجنائية الموضوعية للحياة الخاصة من جرائم الإنترنت في التشريع المصرى (مدعما بالأءلة الشرعية) 
-١‏ هل المعرفة بتقنية الحاسب الآلى والإنترنت شرط أساسى فى أعتبار فعل 
الجانى فعلا مجرما قانونا6 
؟"- هل كل تطور تقنى مفيد فقط ولا ضرر منه5 
؛- هل من ضوابط قانونية لحماية الحياة الخاصة؟ 
- صعوبة إلحاق العقاب بالجادى: 


الدراسات السايفضك: 

١‏ - توافرت العديد من الدراسات فى مجال بحث الحياة الخاصة وما يتعلق بها 
من أحكام القانون ولكن من نقاط القصور فيها أنها فى غالب الحال اتجهت 
الدراسات إلى الوضع العادى فى الحماية القانونية للحياة الخاصة 
(الأهوانى: /91ام). 

-١‏ اتجهت أغلب الدراسات إن لم يكن كلها إلى بحث الحياة الخاصة بالصورة 
المتطورة عبر ينوك المعلومات وسرية المعلومات (قايدء أ)ء وكآن الحياة الخاصة 
تدور حول مجموعة بيانات عن الشخص مدونئة فى مكان ما دون النظر إلى 
الاختراقات الماسة بالمعنويات كحرمة الصورة والصوتء وتسجيله؛ وحرمة المسكن. 

'- ندرة وجود تعريف محدد لجرائم الحاسب الآلى والإنترنت. 


أهم صعوبات البحث: 


من أهم صعويات البمحث إمكانية أو عدم إمكانية تطببق النصوص الموجودة 
على الصور الحديثة من المساس بالحياة الخاصة عبر الإنتردت. 


منهج البحت: 


الأدلة الشرعية من الكتاب والسنة. 
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وسوف ينقسم البحث إن شاء الله إلى ثلاثة مباحث يناقش الأول منها الركن 
المادى لجرائم الإنترنت الواقعة على الحياة الخاصة: والمبحث الثانى يتناول 
بالدراسة الركن المعنوى؛ والمبحث الثالث يتناول العقوبة المقررة لجبر الاعتداء 
على الحق فى الحياة الخاصة. 


الممحث الأول - الركن المادى: 


نمهيد وتقسيم: 

تدل الخصوصية على تخصيص الآمر بشخص معين فقط دون غيره بعيدا 
عن علم الآخر - أى عدم العلانية - ومع ذلك فهى ليست السرية؛ لأن السرية 
قد تشمل فقط السر الذى يبعد عن علم الغير كافة؛ وإنما الخصوصية كل ما قد 
يحدث للشخص ولو فى مكان عام ولو كان حديث شخصين معًا دون صوت يسمع 
وإنما كل يهمس فى أذن الآخر ويعده سرًا خاصا به. 

أى أن الأصل عدم علم الغير بما يدور بينهما ؛ ولو بالتجسس الذى أبغضه الله 
سبحانه وتعالى إلينا بقوله تعالى (يَا يها الذينٌ آمَنوا اجتنيُوا كثيرًا مِنَ الظنٌ إن 
ِعْضَ لظن ِنَم ولا تجَمسسُوا ولا يقب َمْضُكمْبَضنًا يحب أحَدَكُمْ أن 4 
أخيه مَيْنًا فَكَرهتمُوهُ وَاتقوا الله إن الله تاب رَحيمٌ) (الحجرات/7١):‏ ووحة 
الاستدلال هنا يأتى للدلالة على النهى غن التجحسسن لما فية من اعخداء غلى 
حرمة الحياة الخاصة لصاحب المصلحة فيها (القرطبى؛ 4). كما لا يجوز العبث 
بها بأى شكل من الأشكالء ولا يجوز أن يعتدى عليها أيضا إذا كانت مخزنة فى 
بنك المعلومات: أو أنها محفوظة فى ملفات المجنى عليه. 


ويناء عليه سوف يقسم هذا المبحث إلى مطلبين يتناول الآول منهما دراسة 
0 المادى الوارد به د 0 صورم 0 أذانى منهما النتيحة المترشية 


© به جه ه و 


لس مسلط سس فؤرية الادارة العامة 


الحمابة الجنائبة الموضوعية للحباة الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشربع المصرى (مدعما بالأدلة الشرعية) 
المطلب الأول - السلوك: 


تمهيد ونمسيم: 

الحياة الخاصة للشخص هى السر المصان فى داخل نفسه: فكلما بدر من 
هذه النفس فعلء أو قولء أو ما شابه ذلك؛ عد جزءا من تلك الخصوصية لا 
يصح معها فتح الباب على ما ستره من معلومات خاصة:؛ باستخدام الحاسب 
الآلى؛ أو أى من وسائل الاتصال الحديثة كوسيلة للخرق؛ ولأى شكل من أشكال 
المعلومات سواء قول أو فعل أو صورة؛ لذا سوف ينقسم هذا المطلب إلى ثلاثة 
فروع يتناول الأول منها فعل التنصت؛ والثانى فعل التقاط الصورة: والثالث إذاعة 
أو استعمال المستند أو التسجيل أو التهديد بالإفشاء. 


الفرع الأول - التنصت: 

نود بداية تحديد نطاق التنصت بأنه استراق للسمع أو تسجيل أو نقل عن 
طريق جهاز من الأجهزة (نقصد الحاسب الألى وما يتمتع به من صلاحيات 
الاتصال بالشيكات المتعددة )؛ لمحادثات جرت فى مكان خاص أو عن طريق 
الهاتف. رمضان ( ١٠٠5م‏ ). 

وبناءٌ عليه فإنه مع التطور التقنى الحديث وتطور أجهزة التسجيل والمراقبة. 
وأساليب التنصتء وكذا ما ظهر من وسائل أخطر كالإنترنت (سرورء 1599م). 
فقد أرسى التشريع المصرى قواعد وأحكامًا لحماية الحق فى حرمة الحياة 
الخاصة فشملت الحماية خلاثة أشكال للاعتداء على حرمة الحياة الخاصة. 
وتمثل كل منها جريمة ماسة بهاء ومعافب عليها . 

فحماية الحياة الخاصة حق لكل فرد يحتفظ به بعيدا عمن يكشف أسرار 
حياته ودقائقها. فيبعد عن أى من وجوه المساس بهدوثه وسكينته. فيجب احترام 
السرية والخصوصية التى يتمتع بها فى حياته باليعد عما يؤدى إلى كشف 
أسراره: بأداء أى من صور السلوك الإجرامى عبر الإنترنت. 


دورية الإدارة العامه 


د. نقهاد فاروق عباس 


أولا - سلوك التنصت: 


التنصت تلصص يجب البعد عثه ما لم يكن بطريق مشروع.: وإلا أهدرت أية 
أدلة تحصل عليها من جراء هذا الفعل غير المشروع. فلا يعترف بالدليل الناجم 
من تنمجيل السروه .نيلا عن لعقيان آن اسلاسال جوز التبسيل خقية بر 
يجافى قواعد الخلق القويم وتأباه مبادئ الحرية. فيتلصص الشخص باستراق 
السمع ويظهر بعد جرمه فى صورة الحمل الوديع صورة الشاهد الشريف. 
ويرفض تسجيل الصوت خلسة. 


ومع ذلك فإننا نرى أنه غير محرم على العدالة الاستعانة بثمرات التطور 
العلمى: وتسجيل الصوت كشف علمى يساعد على كشف الحقيقة وتتبع الجناة 
لإظهار إدانتهم: وأنه ليس فى ذلك ما فى القبض والتفتيش من انتهاك للحقوق 
والحريات رغم أنها إجراءات مشروعة: والأمر متروك فى النهاية لاقتناع قاضى 
الموضوع ذاته (يوسف؛ 997ام). 

وعلى أية حال فالاستفادة مشروعة طالما كانت بطريق مشروع غير متضمن 
أى انتهاك العقوق. والحجومات: يديه ميزان العدالة لقوله تعالى (ِيَاأَيّهًا 
انين امَو اجتنبُوا كثيرًا مِنَ الظنّ تس اله إن ولا تَجَسنسُوا ولا يَغتبّ 
تدك ند أيُحب ال د اه م فَكَرهتمُوه وَانَقوا الله إن الله 
توّابّ رَحيمٌ) (الحجرات/؟1): وما يستدل عليه من الآية أنه لابد من الدليل 
الصحيح شرعا المبنى على التحرى عن الحق ومجانبة الظن الذى يرتب الظلم. 

وما أتى به الشرع هو الأصل فأين نحن منه الآن وأين الحماية المطلوبة 
لحقوق الإنسان: فلابد من وجود نصوص تشريعية تجرم الأفعال المستخدم فيها 
الحاسب الآلى كوسيلة للاعتداء على حرمة الحياة الخاصة تعمل على التشديد 
فى الحماية من اتباعغ هذا السلوك من خلال هذه التقنية الدفيقة 


ل لسصلصل لصضمضلم_موهلي يببسب د ققوريه الإدارة العامة 


الحمابة الجنائية الموضوعبة للحياة الخاصة من جرائم الإنترنت فى النشريع المصرى (مدعما بالأدلة الشرمية) 
التعديلات التى تهدف إلى محاولة إتمام الشكل القانونى للحياة الخاصة 
الطبيعية محل الحماية حتى لا تصبح مرتعًا لكل متجسس مما ادعى إلى النص 
على أنه لا يجوز لأية جهة (وكالة) أن تقيم نظام معلومات يتضمن معلومات بأى 
شكل من الأشكال وبأى وسيلة كانت لأى فرد أو أى جهة؛» شريطة أن يكون ذلك 
بناء على أمر كتابى يتضمن موافقة صاحب الشأن الذى تمسه تلك المعلومات؛ مع 
استثناء حالة ما إذا كان ذلك ما هو إلا إحدى وسائل حماية الصالح العام أو بناء 
على أمر المحكمة (المصرى؛: 991ام). فأين صيانة الحرمات المقررة فى الدول 
الإسلامية والعربية على وجه العمومة 

فحرمة الحياة الخاصة من الأمور التى تحتل أهمية أكبر وأدق من سرقة 
الأموال بطريق التقنية الحديثة ولا توجد لها الحماية الكافية على هذا الشكل 
الإجرامى الحديث؛: رمضان (١٠٠٠م):‏ والتجريم يتطلب تمام السلوك المجرم 
فعليًا وليس بناء على الظن: وإلا انهار الترابط المتطلب بين السلوك والعقاب لما 
رواه يحيى بن يحيى قال قرأت على مالك عن أبى الزناد عن الأمرج عَنْ أبى 
حر دفن النبىّ صلى الله عَلَيّهِ وَسلم قَالَ إِيَاكمَ والظرة َإِنَ الظنّ أكدّبٌ الحديث 
ولا تَحَسسّسُوا 8 اجَسسْسموا ولا تنافسكوا 27 تَحَامِبَدُوا ولا تَدَايُروا ولا تَيَاغَضُوا 
ونيا عبَادٌَ الله ِحْوَانًا (صحيح مسلم 114/17: مسند أحمد :)810/١4‏ ومفاد 
ذلك أن الظن كذبًا من الأمور غير المشروعة والتجسس كذلك وبناء عليه نتج عن 
الباطل وهو التجسس دون إذن فهو باطل . 
كما نرى أن التنصت قد يهدف ليس فقط إلى الحصول على الحديث الذى 
يجرى فى هذا المكان» بل قد يهدف إلى الحصول على الصوت المنقول للشخص 
محل الجريمة للعمل على إعادة معالجته لنشره بكلمات أخرى أو استعماله فى 
جريمة أخرى. فيكون الجرم مركب ومتشابك الأطرافء أى أنه تتوافر فيه حالة 
الارشاط كظرف مشدن للجريمة: : 


دورية الإدارة العامة ااا سس ]اا] 


د. تهاد فاروق عباس 

فالحاسب الآلى أصبح الآن من وسائل التطور الخطرة لما له من إمكانية 
الاتصال المباشر عبر الشبكة العنكبوتية كما يطلق عليها. وتاتى الخطوة الثانية 
فى شكل معالجة المعلومات آليًا والبيانات الخاصة بالحياة الخاصة للفردء والعمل 
على إظهارها بالصورة التى يريدها. أى أن الفاعل يتجه قصده إلى الحصول 
على أقوال غير موجودة بأحد طريقين إما أن يجهز نفسه على الشبكة وقت 
اتصال المجنى عليه: أو أنه بالمساعدة من شخص آخر يجمعان مما الأقوال 
ويرتبان الفعل كما يشاءان. 


ونرى أنه يستوى التنصت باستعمال أى جهاز من أى نوع» وسواء تم بتسجيل 
الحديث أو نقله بجهاز إرسال أيًا كان هذا الجهاز (إبراهيم. ١198١م)»‏ ولو أنه مع 
ذلك قد يأتى من خلال الإنترنت عشوائيًا دون تحديد فهو داخل فى إطار 
المحرمات وبصفة خاصة أنه قد وقع دون رضاء المجنى عليه (بهنام. "١٠١٠م‏ 
الرومى 5١٠٠م).‏ فالعبرة بالسلوك وتمامه (الألفى. 15960م) لما يرتيه من مساس 
بالحرمات. 


وعلى أية ميري يا ليريم ب مسمس مصرم الحتيف يتجريم 
الاستماع خلسة فيما روا عَمْرُو بن عَوَن أخْيَرن خالد يَعَنِى ابْنَ عَبّدِ الله عن 
خَالِد الحَذاء عَنْ عكرمّة عَنْ ابّن عَبَّاس عَن النبئّ صلى الله عَليّهِ وَسَلمّ قَالَ مَن 
لق إلى حديث قوم وَهُم لَه كَارَهُونَ صب فى أذُنِه الآنلث (الدارمى 
001/11 


ويخيم من قنال إن عا دام الضر مستونا 0د يجب كاف سدره 0 إذا ظهر 
أخذ به فلا د يسترق السمع لكشفه. ما روى أَبُو بَكر بَنُ أبى شَيْبَة حَدَتنَا أبُو معَاويَة 

عَن الأَعْمَش عَنّ يد بّنْ وَهْب فَالَ أتىّ ابَنُ مَسسْعُود شيل هذا غلانٌ تَقَطْرٌ لحيته 
حَسًّا طَقَالَ عَبَدُ الله إََِ هد نهينا عن التّجَمسّس وَلَكِنَ إنْ يَظْهَرْ لَنَا َيه نَأَحُذْ به 
(أبوداود 4/١85غ):‏ فمادامت الحعيية اه نتم التسبيع عليينا وإ ليرت 
أخن الفاعل لما فعل بهذا الفعل. 


لبي ب فورية الإدارة العهاماه 


الحمابة الجنائية الموضوعية للحياة الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع المصرى (مدعما بالأءلة الشرعية) 
كما أن فى ذلك ما تهتك به حرمات الغير دون إذن منه مما يوجب العقوبة 
التعزيرية لهذا الفعل؛ ولو لم يقصد الجانى استعمال متحصلات فعله فيما يعد: 
حيث إن العبرة بالاطلاع دون إذن ([عامر؛ د. ت). 
فيكون التنصت سر أو التسجيل للحديث أى حفظه على جهاز معد لذلك 
بقصد الاستماع إلبه فيما بعد. أو نقل الحديث أى نقله من المكان الذى ثم فيه 
إلى مكان آخر غيره (السمنى؛ 11487م): ويكون ذلك بأى من الأجهزة التى 
أفرزها التطور العلمى. 


ثانيًا - موضوع السلوك: 

ينصب التنصت أو التسجيل على الحديث الخاص. ويعنى بالحديث (كل 
صوت له دلالة التعبير عن مجموعة من المعانى والآفكار المترابطة: فإذا كان 
فاقدًا الدلالة وكان عبارة عن همهمة أو صيحات متنائرة فلا يعد حديثًا كاللحن 
الموسيقى ويستوى أن يفهمه البعض أو من يتحدث فقط) (حسسيتى: 181أم؛ رقم 
060 داص الالاء سرور :)١5951‏ بهنام (١٠٠م)؛‏ بغض النظر عن لفة الحديث؛ أو 
أنه تم بالشفرة ولو لم يفهمها إلا البعض القليل من الناس (أبو عامر؛ 5/5ام). 

لذا نذهب إلى أن هذه الجرائم المرتبطة بسرية الحياة الخاصة أولى بالحماية: 
كما ينيفى أن تحظى بالاهتمام الكبير من المشرع العريى بالنظر إلى غيرها من 
الاعتداءات الواقعة على الحياة الخاصة من الناحية المالية - ذلك ولو أن قانون 
الأحوال المدنية المصرى حرص على حماية البيانات والاحصاءات المجمعة لدى 
الجهات المدنية بالقانون رقم ١5"‏ لعام ١544‏ بنص المادة ١لا‏ منه؛ حيث رتب 
(عقوية الأشغال الشاقة على كل من اخترق أو حاول الاختراق لسرية البيانات أو 
المعلومات أو الإحصاءات المجمعة بأى صورة من الصور) - وفى المملكة العربية 
السعودية حدد قرار مجلس الوزراء رفم (177) الصادر فى 4؟7/١٠/111١ه‏ - لوضع 
الضوابط المنظمة لاستخدام شبكة الإنترنت والاشتراك فيها - (السند؛ 4١٠٠م‏ ). 


دورية الإدارة السامةه ١1‏ 


د. نهاد فاروق عباس 

فعن الحديث الشخصى نرى أن نوع الحديث قد ارتبط بالمكان الذى جرى فيه 
ا 1 لاسكا الى سد ةوسا السياية الستائية ان كان شلثاء رقتى 
التظر عن الووشوع ليمك كل دري رجام على ذذلك جر بل مكان عام أو طريق عام 
مثلا أو ما شابه ذلك حديثئا عامًا لا تشمله الحماية الجنائية المقررة للحديث 
الخاص الذى يتم فى مكان خاص أو بطريق الهاتف أو أى وسيلة من وسائل 
الاتصالات السلكية واللاسلكية؛ أو أنه تم فى مكان مغلق لا يستطيع من بالخارج 
سماع ما يدور بداخله ويعد الحديث عاما إذا دار فى المكان المغلق الذى يستطيع 
منه من بالخارج أن يسمع ما يدور من حديث بين الأفراد الذين يتحدثئون 
بالداخل ودن رضاهم: رمضان (١٠٠٠م).‏ 


فلابد من توفير الحماية أيضًا للحديث الفردى الذى يقوم به شخص واحد: 
لي ا درده انسل انرا سينا وسو يمقبه وان كلتك ودر ان ا 
خواظر كجرد التكرى مثلاً ولو كان فى معان عام ولغعنه اقكة لنفسة جيرا بعيدا 
عن جمهور الناس: ومع ذلك قام بتسجيله شخص آخر دون رضاء صاحب الشأن 
وفى غفلة منه وبلا ترخيص من القانون (عبد الستارء 1346م) بهنام (7١٠5م).‏ 
ولاعن القرو يلض النظر عمسا سوف يرقيه الساتى من اشبال اشر رذاء عانى ما 
حصل غليد عخ مظومات: حي إن العيرة بالفمل الآرل ساسر (ف. بن 

فلو كان الأمر بيد أحد رجال السلطة كما هو الحال فى الدور الذى يقوم به 
رجال الضيظية القضائية فإنهولو كان لنريم آمر من النناظة يسمي الان جو الات 
والتسرى فائه لا يصو أن يقوموا بالخصيث علي المسادقات الياظية: ولو فتاهو 
بذلك فلا اعتماد على ما تم من تنصت؛ لأنه تم بطريق غير مشروع. فما بالنا 
يسرريائين بالل للق رليدس ذا سينة اللي الاين لبر الاننن لاتوت يتاه 
ولا يتواظر فى فعله رضاء المجنى عليه. 


ووس سس سسسسلصشصصشصطط_ ‏ سح هوزية الإدارة السصامهة 


الحماية الجنائية الموضوعية للحباة الخاصة من جرائم الإننرنت فى التشريع المصرى (مدعما بالأدلة الشرعية) 
الفرع الثانى - التقاط أونقل الصورة: 
تتضمن الدراسة هنا مناقشة عنصرين هما السلوك الذى يقوم به الجانى 
ومحل السلوك كما يأتى: 


ولا - السلوك: 

يعنى التقاط الصورة تثبيتها على مادة حساسة وهو ما يسمى بالنيجاتيف 
فلا يشترط إظهار الصورة بعد ذلك على المادة المخصصة له؛ لذا فإن إضفاء 
(1549م).: أما نقل الصورة فهو إرسال الصورة مباشرة كما هى بنقلها من مكان 
إلى مكان آخر غير المكان الذى التقطت فيه بحيث يتمكن غير الموجود فى هذا 
المكان الأخير من الاطلاع عليها . 

ويستوى فى ذلك أن يكون المكان الذى نقلت إليه الصورة مكانًا عامًا أو 
خاصاء ويكون ذلك يجهاز مخصص لذلك الأمر أيًا كان نوعه (العانى: 587ام). 
ويتطلب أن تكون هذه الصورة ملتقطة من مكان خاصء وهو المكان الدى يستخدم 
إطارًا للحياة الخاصة:؛ ويكون من عير المباح أن تطآه أقدام الغير دون رضاء 
صاحب الشان (مصطفى: 84لام). 

ولا يعنى لفظ المكان الخاص أن يكون مسكنًا فليس كل مكان خاص مسكناء 
وإئما كل مسكن مكان خاص لحائزه سواء كان هو المالك أو المستاحر؛ حيث إن 
بغض النظر عن كونه مالكًا أو مستاجرًا أو حتى زائرًا له (الأهوانى؛ 151/8م). 

كما بعد مكانًا عامًا كل مكان يرتاده الجمهور ويكون مفتوحًا له بصفة عامة 
ودون تمييز بين المرتادين له مثل الحديقة العامة والمطاعم.: ووسائل النقل العام؛ 
دور السينما والمسرح: ومركيات المواصللات العامة والمقاهى فذكلها أمكتة عامة 
(نقض 1977/1/79م - س ١4‏ - رقم ؟1 - ص 0/8). 


دوريةه الإدارة السصامة ١١0‏ 


د. نهاد فاروق عباس 

هما يدور بتلك الأمكنة هو ما ساعد على إطلاق وصفها بأنها عامة؛ لأن من 
عق ال عقو اتدل عا وماق الما وليل شيو يها! الح العرية فى انين الات 
خاصا توافر إمكانية اطلاع الغير من عدمه. 


ونذهب إلى أن الأمر على السواء فى حالة ما إذا كانت الصورة موجودة 
بالفعل يملفات المجنى عليه المحفوظة فى جهازه: أو كانت الصورة منقولة مباشرة 
فى ذات التوقيت الذى تتم فيه باستعمال كاميرا (ديب): ولحظة اتصال المجنى 
عليه بالشبكة: وتكون الصورة هنا لوقتها بمناسية معينة. وقد يكون هذا الوقت 
هووقت قد اختاره المجنى عليه لالتقاط يعض الصور التذكارية له أو لأسرته:؛ أو 
لهما مما فى منزله؛ أو حتى فى غرفة نومه. كما أنها على السواء فى حالة 
المشروعية أو عدم المشروعية لموضوع الصورة؛ قايد (1أ). 

فحياة الفرد سر لا يجوز الاقفتراب منه دون ترخيص من الشرع والقائون؛ كما 
أن الطارم بصفة خاصة على الحرمات ممنوع بأمر الشارم لقوله تعالى ياي 
الذِينٌ نوا لا تَدَخَلُوا وا فق ارركم حت راتوا وَتَستلمُوا عَلَى آَهْلهًا ذ ذَلكمَ 
خَيَرٌ نَكُمَ لَعَلَكُمٌ تَدَكَرُونَ) (النور/17): ومعنى هذا أن الله عز وجل يأمرنا 
بالحفاظ على الحرمات وأهمها حرمة البيوت وعدم الاعتداء عليها واتباع قواعد 
الدخول واليدء بالسلامء: القرطبى (9/ .)471١‏ 


وما يؤكد تلك الحرمات ما رواه عَلِنٌ بن حَبَد الله عن سسُفَيّان فَالَ الزهرى 
حَفِظتَهُ كُمَا نك ها هُنَا عَنْ سَهل د بن سَعَدٍقَالَ اطلعَ رَجُلٌ مِنْ جُحْر فى حُجْرِ 
النبن صتلى الله عَيْه وَسَلَمَ َع النيئّ صَلى الله عليه وَسلمَ مدر يَحُلُ به رامت 
َقَالَ لَوْأَعلَمُ نلك تنظرٌ لَطَعَنْتُ به فى عَيّنِكَ إِنْمَا جُعلَ الاست نَتتّدَانُ من أجل البَصّر 
(البخارى؛ 1941م - ج 1١‏ - رقم ؟الالاه - ص 85؟), 15206 الووانة عد 
المنع من التحسس والتجسس وإذا خولف هذا الحظر فلا يلومن الفاعل إلا نفسه 
إذا فقأت عينه وهو يتجسس رغم أنه قد جعل الاستئذان من أجل البصر. 
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الجماية الجنائية الوضوعية للحباة الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع المصرى (مدعمًا بالأدلة الشرعية) 

فإن المعتدى بالنظر المحرم لا يمكن الاحتراز منه؛ لأنه نظر فى خفية فيتعذر 
فنه إقامة البيفة عليه ظان لم ميض لم يظبر حتق العضباكة (ون كان عادلا 9 
يلومن إلا نفسه؛ لأنه عرض نفسه للهلاك والقاذف ليس بظالم والناظر خائن 
ظالم فيعزر إذا قامت عليه البينة) (الجوزية. ص 77). 

كما يجب إبعاد الصورة التى يكون فيها الشخص فى وضع مخجل فى مكان 
عام عن مجال ‏ الحماية الظاهر فالمتكر بصفة عامة معاقب عليه:؛ لما رواه ب 
ابْنّ أبى شَيْبَة حَدثنا بو مُعَاويّة عَن الأَعْمَّش عَنْ زد بد بن وَهَب فَالَ أت 
ل مَسسَعُودٍ فَقِيل هَذَا فلانٌ تفطرٌ لحيتة خَمْرٌ كَمْرا َال عب لهند ينا عن 
الشُجَمسّس وَنَكِنْ إن يَظهَّرٌ تا شَىهٌ نَأَحَذ به. أبوداود (ج ١54‏ - رقم 145٠‏ 
ص 737 ): أى أن السو بالعسيية لا بدني فاعلها من العقاب حيث لا حرمة لما 
ظهر للناأس سره. 


ثانيًا - موضوع السيلوك: 

يتمثل موضوع السلوك فى الصورة التى تفسر على أنها عبارة عن امتداد 
ضوئى لجسم الإنسان (حسنىء 1987).: ونرى أنه إذا رضى الشخص لغيره أن 
يصوره فى وضع معين؛ فإنه فى الوقت ذاته لا يسمح لذات الشخص أن يعيد 
استعمال ذات الصورة يأشخاصها فى وضع آخر للتشهير بسمعة هذا الشخص؛ 
كما يفعل بعض المفرضين ببعض الأشخاص إذا أرادوا بهم سوءا بإعادة تكوين 
الصورة وتوليفها على وضع آخر غير الذى التقطت فيه؛ فهو كذلك من باب 
الاعتداء على حرمة الصورة التى لن يسمح صاحب الشأن بها أن تنشر أو تعرض 
على الغير بالوضع الذى أعيدت عليه. كما أنه لن يقبل بداية أن تلتقط له على 
هذا الوضع (سرورء: ١55ام).‏ 

لذا نذهب إلى دعوة التشريعات العربية إلى النظر إلى تلك الصور من الاعتداءات 
الواقعة على الحياة الخاصة:؛ السند (4١٠٠م‏ ): وتتوجه باهتمامها إليها عند وضع 
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التشريعات الخاصة بحماية الحريات والحقوق الفردية كما نظرت إلى المعلومات 
والبيانات فى القانون الجزاثئى العريى الموحد (صادر عن مجلس وزراء العدل 
العرب - بموجب القرار رقم (25؟) لسنة 1997م - فقد نظر إلى البيانات 
ومعالجة المعلومات السرية آليًا فى أربع مواد هى .)514-451١(‏ ومحاولة الحد 
من الانتهاكات المتعددة للحقوق كما فى ملف التجسس بمجرد معرفة رقم (الأى 
بى وهو عيارة عن بروتوكول يسمى 12 اختصار (210]0001 أع121612): الخاص 
بغرد معين عند اتصاله بشبكة الإنترنت يملك الجانى سر المجنى عليه. 


فالجانى فى هذه الجريمة محل البحث يتوجه بفعله إلى شىء مهم جدا 
بالنسبة للإنسان ويعتز به الكثير من الناس للذكرى آلا وهو الحق فى الصورة 
الشخصية:؛ وما يتضمنه من حق الإنسان فى الاعتراض على تصويره: وعلى نشر 
الصورة أيضا. والراجح عدم مشروعية عرض صورة شخص على غيره دون 
رضاء أو ترخيص من القانون وفق نص المادة (5٠؟)‏ مكررًا عقوبات مصرى. 

لكل إنسان الحق فى صورته إلا أنه ليس بحق ملكية حيث اتخاذ صاحب 
ليحن والشحمن محل الحق: الأ.وهو صاكب الصورة ضيه يحاذفعدة اللقية. 
فيكون لشخص معين على محل معين: فكما يرد على شىء له حق الملكية عليه 
فله الحق فى أن يمنع غيره من الاعتداء على هذا الشىء الذى يتمتع بسلطة 
التصرف فيه والسيطرة عليه بخلاف الحق فى الصورة لا يستطيع أحد أن يمنع 
الآخر من تصويره؛ كما أن الحق فى الصورة لا يرتب مركزا قانونيًا جديدًا فى 
ذمة صاحب الحق (رستم: 1947م). 

ولاشاد ان الاتسان لسن متشكا لرمية أن سمنفة: وإكنا هوه خلق اللة 
قلا مساس به ولا اطلاع على عوراته أو عيب فيه خلق به من عند الله فهو من 
الحقوق اللصيقة بالشخصية ولها الحماية القانونية المقررة؛ لذا ذهو مظهر خاص 
للحق فى الحياة الخاصة؛ رستم (1587م). 
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الجمابة الجنائية الموضوعية للحباة الخاصة من جرائم الانترنت فى التشريع المصرى (مدعمًا بالأدلة الشرعية) 

وقد تختلط أحيانا الحياة الاجتماعية اليومية بالحياة الخاصة للانسان فلكل 
إنسان حرمة لصورته الموجودة ه فعلاً ولو فى مكان عام إذا أخذت دون رضاه 
فالعبرة بالموضوع وليس بمكان الفعل. رستم (1541ام). 

ولكثنا لا نؤيد بعض الفقه فى الأخذ بأن الأمر يختلف إذا كان صاحب 
الصورة من الشخصيات الشهيرة: لما تقتضيه ضرورات الحق فى الإعلام كسيب 
لإباحة الكشف عن خصوصياته مثل الشخصيات التاريخية ورؤساء الدول 
والوزراء وأبطال الرياضة والحرب ومشاهير العلماء: الأهوانى (918١ام)‏ . 

فكما تقدم فإن الحياة الخاصة لها سريتها ولها خصوصيتها مهما كان 
للشخص صاحب الشأن من شهرة أو وضع مميز فى المجتمع. وقد أكد على ذلك 
نص المادة ([0") مكررًا من قانون العقويات المصرى؛ حيث لم يرد بها أى استثناء 
خاص بذلك فقّد وضع النص لحماية الحياة الخاصة بصفة عامة لأفراد المجتمع 
ولم يذكر أنه وضع للأفراد العاديين دون المشاهير. 

لقد خلق الناس سواء وهو مبدأ مستقر فى التشريع الإسلامى ولو كان 
قصاصا لقوله تعالى (وَكتبّنا ليم يها أن النقية بالنقس وَالمَيَة بالعيّن والأنف 
بالأنف لذن بالأذن وَالمئن الث وَالجروح قصّاص فَمَنَ تصدق ب به 01 ة له 
10 يَحَكُم ما أَنْزْلَ الله ُ فأولئتك هُمُ الظالمون) (المائدة/40). 

كما أكدت السنة الشريفة على ميدأ المساواة فيما رواه إسماعيل دنا ستُعيل 
الجِريْرِى عَنْ أبي نَضَرَة حَدَكْنِى مَنْ سسَمِعٌ خطيّة رَسَول لل صَلى اللَّهُ عله وَسلم 
فى وَسّط أيّام التشريق َال ا التامث ألا 3 3-7 وَاحد وَإن باك وَاحد 3 
لا فضل لعَرَبى ] على أَعُجَمِ ولا لمَجَمِْ عَلَى عَرَد ولا لأَحْمَرَ على أمنْوَدَ ولا 
سود عَلَى أحْمَرَ إلا بالتقوّى لفت قَالوا بَلعْ رَسُولٌ الله صلى الله عَليّه وَسَلمَ ثم 2 
قال أى يوم هذا قَاُوا يوم م حرَامٌ م قا أى شَهْر هَدًا َالو شه حَرَاء م َالَ ثم َال 
أى بَلَدِ هَذَا قالوا يَلَدَ احَرَام قَالَ فَإِنٌ الله قَدَ حَوَمَ بينم دمَاء كم وَمَوَالكم قال ولا 
أذرى قَالَ أو أَعْرَاضَكةٌ أ لا كُحَرَمّة يَوَمكمّ هذا فى شَهَرِكُمَ هذا فى بُلَدكمَ هذا 
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م9 شير م ف تر _- 7 سّ 50 سَ 7 ل ىَ س 
بلغت قَالوا بَلغْ رَسمُولٌ الله صلى الله عليه وَسَلم قَالَ لِيُبَلعْ الشاهد الغاتب؛ ابن 
عبل ا ْ 


هالحياة الشاسة لا تبيخء بالسمادة إلا إذا ظلت أمرًا مغلة ا الأهواض 
1لا# الي ولو كانت لشبخص ستهور السبون إلا آثد مشهور ف عل عدين وق 
مشاهد محددة: أو فى موقع معين وليس فى أى موقف وبأى مشهد وبأى صورة 
كان عليها؛ حيث إنها تتم دون رضاه: رمضان (١٠٠٠م).‏ 


على حين ذهب البعض إلى أنه يتوافر الرضاء الضمتى بنشر الصورة إذا كانت 
لشخص ذى مهنة أو حرفة يمارسها علنا: رمضان *٠*(‏ ١م‏ )؛ ولم يوضح هذا الرأى 
موقف الصورة بأنها تخص مشهدا من المهنة المؤدى علنا أم لا؛ كما أوضح أن الشخص 
العادى أولى بالحماية من المشهور أو المطلوب أن يعرف الناس أحواله إلا أن ذلك 
لا يبيح إذاعتها بالصورة فالحماية مفترضة؛ ولكن تتقدم المصلحة الأجدر بالحماية. 
فإذا كان المقصود من نشر الصورة الدعاية كانت مصلحة الشخص أولىء وإذا 
كان الإعلام والنشر كانت مصلحة الجمهور أوليء رستم (15485م). 

فالحق فى الصورة حق مصونء فيهدر كل دليل مستمد من التقاط أو نقل أو 
نشر صورة للمتهم بغير رضائه أو دون ترخيص من القانون بأى طريقة غير 
مشروعة فمد ورد معناها ضمنا بنص المادة (40) من الدستور المصرى الدائم 
والتى نصت على أن (لحياة المواطنين الخاصة حرمة يحميها القانون)؛. فقد شمل 
النص ما يعبر عن الحياة الخاصة ومنها الصورة؛ بدليل أنها وردت ضمن ما 
تضمتته الحياة الخاصة فى نص المادة )١9(‏ مكررًا عقوبات. 


ويبدو الأمرواضحا من خلال التحريم الوارد بالشرع لفعلى التجسس 
والتتحسس. ويقصد بالتجسس البحث أو معرفة الشىء عن طريق الجس أى 
الاختبار باليد ومنه قيل: رجحل حاسوس إذا كان يبحث عن الأمور؛ أما التحسس 
(السام) كيو ءا ادركه الإنسان بيش حواسة كالراكبة بالعين «الكجسسس تيه 
للعورات لصالع الشخض المتتيع نفسه (الغزالى: د..ث). 
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الحمابة الجنائبة الموضوعية للحياة الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع المصرى (مدعها بالأدلة الشرعية) 
حاار 00 
كما بيست السيتك الثيوية الشريفة مناى خطورة الاثر اللتركيا على تشع العؤرات 
فيما رواه عيسَى بن مُحَمَّدٍ الرَملى وَأَئِنْ عوفٍ وَهَذا لفظه كَل 20 الفزيّايى 4 
عَنْ سفَيَانَ عَنْ ثور عَنْ رَاشِد بن مسَعْدٍ عَنْ مُعَاويّة فَالَ مسَمِعْتُ رَسُولَ الله صّلى 
اللَهُ عليه وَسسَلمَ يقول | ِنْكَ إن اتبَعَتَ عَوْرَات الناس أَفْسَدَتهُمٍ َو كذت أنْ تفسدَهُمٌ 
فْقَالٌ بو الدَرْدَاء كلمَّة سَمعهًا مُعَاويَة من رَسول الله تَمَعَهُ الله الى بها أيو داود 
(ج - رقم 86). وكدلك الأمر اذا حدث التجسس من الموظف العام ولو كان 
اعد أو حاكم لا رواه سعيد بَنّ عَمَرو الحضرّمئ حَدثنا إسمعيل بْنُ عيّاش حَدثنا 
و د اي عر ا د ا 0 
59 52 تتبع عورات الناس و ومن ياب أولى 95 ينتبع الأمير عورات مأموريه 
وإله تفشى الأمر وساد الفمسأد. 


فإن الإنسان إذا تتبع عورات غيره دون رضاه استحق ما لا يرضاه؛ لما رواه 
يَحيّى عَن ابن عَجْلانَ فَالَ مسمِعْتُ آبى يُحَدتُ عن أَبى هُرَيْرَة عن الت صلى الله 
عَليْه وَسَلَم وَأبّى الزُنادِ عن الأَعْرَج عَنْ أبى هَرَيْرة عَن النبئ صلى الله عليه و وسَلمَ 
كال نو أن جلا ' اطَلّعَ عَلَيّكَ فى بَيتَكَ فَحَدَهْتَهُ بحَصَاة فَمَقَآتَ عَيْنَهُ نَم يكن عَلَيَكَ 
جناح: ابن حنبل (كتاب باقى مسند المكترين - باب باقى المسند - رقم :)5١1١‏ 
غلا ضمان ولا قصاص أخن بذلك جماعة العلماء ومنهم الشافعية وخالفه مالك 
(الشرقاوى. ج ” - كتاب الديات - ص :)50١0‏ ومؤدى ذلك أنه لا ضمان ولا حق 
لمن خالف الشرع وتتبع العورات. 

كما أنه يبتطلب لوجوب العقاب أن تكون هذه الصورة قد التقطت من مكان 
خاص ولو كانت بوضع لا يخجل منه صاحب الصورة وأخن البعض بأن الوضع 
يختلف إذا التقطت الصورة للشخص وهو فى مكان عام ولو كان فى وضع لا يريد 
من غيره أن يطلع عليه خلا حماية ويأخذ بمعيار المكان وليس بمعيار الموضوع. 
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وعلى ذلك لا نتفق مع الرأى الآخن بأنه لا تتوافر الجريمة إذا كان الفعل 
مجرد رؤية للشخص بالمنظارء حيث إن المنظار لا يرتب الأفعال المعاقب عليها 
سواء التصوير أو النقل فإنه ليس جهازا للتصوير؛ كما أنه ليس بجهاز لنقل 
الصورة من مكان لآخر فهو مجرد مكبر لتوضيح الصورة أو تقريبها ولا يطلع 
عليها أحد غير من ينظر من خلاله فلا تطبع ولا تنقل من المكان الموجود به 
سي ذاته: أبو عب انكام والدليل بيتك ما ورد بالحديث يي 


براح خم تم صا 


سَّ -- ك0 


ا حن الئ متلى الل دوس 000 الظن كدب 59 


ولا تَحَسنُوا 57 سيم ولا تحتاسّدوا لا تدابروا وَل اميا 0 عباد الله 
إحوانا: البخارى زج 5- - كتاب الأدب - رقم ؛ 0٠‏ - ص :)1٠١‏ وما يسقيل عليه 


من ذلك أن التجسس فد يكون بالعين فقط دون نقل الصورة. 


كما نرى أنه رغم ذلك ما زال الأمر بحاجة إلى المزيد من مالاحقة ركب التطور 
التقتى ووضع المزيد من النصوص التى تعمل على توفير الحماية الجنائية الكافية 
للصورة بكل أشكالهاء شاملة كل مكان على حدة: وكل مشهد للشخص على حدة: 
مع وضع نوع العا 0 2 الخطية من صاحب 
الصورة حتى يخرج الأمر عن التجريم (وهو ما دعى إليه المؤتمر السادس للجمعية 
المصرية للقانون الجناتى المنعقد بالقاهرة فى 0؟/١٠/1947١م‏ - والمؤتمر التاسع 
منع الجريمة ومعاملة المجرمين برعاية الأمم المتحدة فى القاهرة - 1596م - 
وكذلك فى مؤتمرها العاشر المنعقد فى بودابسست بالمجر عام ١٠٠٠م).‏ 


الفرع الثالت 0 إذاعة أو استعمال المستتد أوالتسجيل أو التهديد بالافشاء: 


يشتمل البحث هنا على عنصرين الأول منهما السلوك والثائى المحل الذى 
يأتى عليه الفاعل سلوكه. 


0 ص سسصلضملوو لبحب فههرية الأدارة العهامهة 


الجماية الجنائية الموضوعية للحباة الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع المصرى [مدعما بالأدلة الشرهبة) 
ألا - السلوك: 


دده الس الى لسري ذاه ار سبال ابه او الفصييل ار القيني 
بالافشاء بموجب م (5١؟‏ ) مكررًا (أ) من قانون العقويات المصرى الذى اقتيس 
من تسن اكادة 143 علاويات كرنسيى على اغكيار آن الساس بالجياة الشاضبة 
للفرد هو مساس بالمشروعية. 


فتظهر الجريمة محل البحث على أنها جريمة استغلال ثقة وضعها المجنى 
عليه فى الحماية المفترضة من التشريع بصفة خاصة إذا كان فى مكان خاص. 
حيث يحصل الجانى على التسجيل أو المستند بطريق مشروع: أو غير مشروع. 
فهنا تعد جريمة تامة وفى ذات الوقت هى أحد عناصر الجريمة محل البحث؛ ثم 
يلحقها الجانى بعد ذلك بجريمة أخرى أشد خطورة: ألا وهى جريمة إذاعة أو 
استعمال هذا التسجيل أو المستند أو التهديد للشخص صاحب الشأن بإفشاء سره. 


ففى هذه الحالة قد خان الجانى الثقة المتوقعة فى سرية مستنداته وما 
شخص فى كل أموره الخاصة والعامة فيحتال عليها الجانى وهو ما حرمه الشرع 
كما سيق الاشارة لذلك. 

ونرى فى هذه الحالة أن الطابع السائد عليها هو تهديد أمن الشخص 
وإخافته مما يبرر أن نصف هذا الفعل على استقلال بأنه أقرب ما يكون إلى 
حريمة الحرابة زعردة 8 د ت)ء ا تجحريمها باألتصوص الشرعية فى فوله 
اي (إنمَا جزاء الذِين يحاريون الله وَرَسُولة وَيَمسَعون فى الأرْض فْسَادًا أن 
يعَنُوا أو يُصَلبُوا َو تقَطّءَ أَيديِمَ وَأرَجُلَهُمَ مِنْ خلاف أو يُنَهُوًا مِنَ الأَرَضِ ذَلِلكَ 
لهم خزى فى الدَنْيًا وَلَهُمَ فى الآخرّة عَدَابُ عَظيم) (المائدة/؟؟). 
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بطريق غير مشروع ولو فى غير العلانية, وقد غلظه المشرع عندما أضاف شكلا 
آخر للمساس بحرمة الحياة الخاصة؛ وهو الاحتفاظ بالتسجيل أو المستتد: وهو 
أمر مفترض فى الجريمة الأصلية؛ حيث إنه يتربص للفرصة التى يحين له فيها 
استعمال ما جنأه من جرمة. 

فإذا لم يشعر المجنى عليه بأن حياته الخاصة مهددة بإفشاء سرها لم يكن 
الجانى قد ارتكب جرماء ولا خطرًا ولا ضررًا قد يشكل الركن المادى للجريمة؛ 
لذا عبر عنها المشرع المصرى بالتهديد بالإفشاء. 

ولكن هذا التهديد المذكور بالنص قد قصد منه المشرع التهديد بذات شخص 
الجانى ومادته وأهميتها. فالعبرة بما ينتاب المجنى عليه من خوف وزعر يهدد 
أمنه. وليس باتصاله عبر الإنترنت الذى قد لا يراه أحد ولا يسمعه. ولا بشهد 
على وجوده. وهو من الصعويات التى تصادف النص عند التطبيقء. وتحتاج إلى 
الإضافة إلى النص حتى نستطيع الوصول به إلى العقاب.. 

وأما عن إذاعة التسجيل أو المستند فالمراد به أن يعلم عدد من الأفراد من 
الغير. ويطلعون على مكنون حياة فرد فيما يخصه من تسجيلء أو مستند؛ أو 
صورة فيعلن الجانى عن مكنون سرية حياة الغيرء سواء علم بها فردٌ واحدٌ أو 
عدة أفراد. وبغض النظر عن كون الإذاعة قد تمت بطريق الصحافة أو التلفاز: أو 
الإنترنت؛ أو الإعلان عنها بأى من وسائل الإعلام: العانى (9/47١م).‏ 

فقد يقوم الجانى بلصق صورة المجنى عليه على حائط فى الطريق العام 
مثلاء أو يقوم بإذاعة التسجيل على العامة عبر الإنترنت: وقد يكون السلوك هو 
تسهيل الإذاعة بأن يعمل الجانى على فتح الطريق أمام الغير للعلم يبعض أحوال 
غيره التى لم يكن يعلم بها فيسهل له العلم بهاء بأن يوفر له جهاز الإذاعة مثلاً أو 
أيا من وسائل النشر التى قد يحتاج إليها لاستعمال أو إذاعة التسجيل أو 
المستند؛ وعلى ذلك يكون الفاعل الأصلى هو من حرض الناشر للمستتد على 
النشر أو الإذاعة فيعد المحرض فاعلا أصليًا والمنفن مجحرد أداة استعملها 
المحرض للوصول إلى غرضة؛ مصطمقى (185ام). 


#بوزااللللسبسبيشسشت*شتش اتلس ل ل سس وريه الأدارة العامة 


الحماية الجنائية الموضوعية للحياة الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع المصرى (مدعها بالأدلة الشرغية) 
ولكن هل النص يصلح لتوفير الحماية الكافية عبر الإنترنت وانتشار المعلومات 
عبر الدول الأخرى وليس ذقنط فى نطاق عدد من الأفرادة وإن كان الجرم متحقمًا 
ولو كان المطلع على الآمر هو فرد واحد من الغيرء إلا أنه قد يكون هذا الشخص 
خارج نطاق الدولة التى ثم بها الفعل؛ بل إنه فى دولة أخرى تمت بها النتيجة. 
باع اعمال السقد فالتسود به استعهال الشد فرصلا إلى خرض 
شخصى علنا؛ أو فى غير علانية: كما يتوافر الركن المادى إذا ما أطلع الجانى 
فردًا واحدًا من الفير على التسجيل أو المستند الذى تحصل عليه بطريق غير 
مشروع؛ مصطفى (584١م).‏ 
ونرى أنه يستوى أن يتم ذلك فى مكان عام أو خاص فالأمر على السواء: 
حيت قد يثم شن مكان عام كالحديقة مغلا إلا آنه على مسمع هن المنفث والغير 
فقط دون أن يصل إلى علم أحد بخلافهما فهنا يذاع سر المجنى عليه على الغير 
باستعمال التسجيل أو رؤية الصورة. كما يستوى أن يقصد الجانى النتيجة 
المحققة من السلوك المرتكب أو أنها تحققت دون انصراف إرادته إليهاء (الألفى: 
06مم) إلا أننا نذهب إلى أن الأمر يختلف عندما يتم الفعل فى دولة ويؤّتى 
ثماره فى دولة أخرى بصفة خاصة إذا مس الأمر سياسة الدولة ولو من بعيد. 


أما عن التهديد بالإقشاء فقد نص المشرع المصرى فى المادة (5١؟)‏ مكررًا (أ) 
على أنه (يعاقب بالسجن مدة لا تزيد على خمس سنوات كل من هدد بإقشاء أمر 
من الأمور التى تم التحصل عليها بإحدى الطرق المشار إليها لحمل شخص على 
القيام بعمل أو الامتناع عنه؛ ويعاقب بالسجن الموظف العام الذى يرتكب أحد 
الأفعال المبينة بهذه المادة اعتمادًا على سلطة وظيفته - ويحكم فى جميع الأحوال 
بمصادرة الأجهزة وغيرها مما يكون قد استخدم فى الجريمة؛ أو تحصل عنهاء 
كما يحكم بمحو التسجيلات المتحصلة عن الجريمة أو إعدامها). 


فكل مستند أو تسجيل تم الحصول عليه بطريق غير مشروع كما لو سرق من 
ملفات المجنى عليه الخاصة يواسطة جهاز الجانى يطريق التجنيس يعد محلا 
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للجريمة؛ ويتوافر الركن المادى بسلوك التهديد والوعيد بنشر أشياء تحوطها 
السرية فى الأصلء وذلك سواء كان شفهيًا أو كتابيًا . 
ولكن الإفشاء فى حد ذاته مجرم فما بالنا بالتهديد به ولو وقع بأى وسيلة أو 
مجرد التجسس للعلم يما يريد الجانى إفشاءه. فيلزم بقاء السر على حاله 
ولا بحاول أحد الاطلاع عليه لمجرد العلم؛ فما بالنا وهو يطلع من أجل إفشائه. 
فيلزم الكتمان والبعد عن التجسس لجمع معلومات فى الأصل محاطة بسياج من 
الحيسة. 
كما أمرتنا السنة الشريفة بالستر والبعد عن البهتان لم رواه أو اليَمَانِ قال 
لخدا اق نو الزط قا انين أبو ِدَرِيسَ عَائد الله بن عَيَدٍ الله أن 
ُبَادة بن الصامت رض الله عَنَهُ وَكَانَ شهد جَدَرًا وَهُوَ أحَد النقباء لَيلَة العَقبّة أن 
ا ا ل 0 بَايُونِى عَلَى أَنْ 
تشركوا بالله شَينًا ولا تَمترقوا ولا تزنوا وَل تقتلوا أوْلادَكَم ولا تأتوا مكان 
تفترونة بَيْنَ أيديكم وَأَرْجَلكُمْ ولا تَخصُوا ضِى مَعْرُوف هَمَنْ وص منكم هَأَجْرُهُ عَلَى 
الله وَمَنْ صاب مِنْ ذَلكَ شيا ضَعُوقبَ فى الدنيًا فَهُوَ كَفَارَة لَهُ وَمَنْ أَصّاب مِنْ 
َلك شَيّنًا ثم تر الله هَهُوَ إلَى الله إن شَاءً عَمَا عَنَهُ وَإِنْ شاء ا ا 
على ذلك البخارى (ج ؛ - رقم ١7‏ - كتاف الايمان ان خارية الايمان حب 
الأنصار)؛ ويؤكد ذلك ضرورة الحفاظ على السر وبقائه بذات الصفة (سرًا) 


والستر على الغير بالكتمان لما يسيِيٌ إليه. 

فالاطلاع على السر أمر مستقل بذاته فى التجريم: ولكن الأمر أشد فى 
الحاقه بالإغشاءء؛ أو التهديد بالإفشاء. هذا هو الوضع كما يرى المشرع؛ ولكن 
نرى أن المشرع لم يخطر يياله أن هذا الإفشاء قد يكون أمرًا دوليًا وعلى الملاً: 
كبا آله لم يخظر بباله وسيلة التهدين وكيقيكة غبر الأتكرثن وسسنوية إخراك 
القمل ظى مض ؤاقه سد يكم الرفن المادى | المتطلب للجريمة. فالأمرهنا يحتاح 
إلى الدقة ضِ إعادة صياغة النص بما يتفق والواقع عبر الإنترنت: كإضافة 
وسيلة جديدة تتم بها الجريمة. 


ادل دورية الإدارة العسامه 


الحماية الجنائية الموضوعية للحباة الخاصة من جرائم الإننرنت فى التشريع المصرى (مدعمًا بالأدلة الشرعية) 
ولكن هذا لا يطعن فى صلاحية الى الامشرين عير اتنب سا اد ولام 
المساس بسرية المعلوماتء والالتزام بذلك لما رواه عبد الله ٠‏ بْنَ صَبّاح دما مسي 
مان َال معت أبي َال سمت أن بن مَل سونال ل لله 
عَلِيّهِ وَسَلمَ سرًا فم َخْبَرْت به آحَدًا 2-0 سألتتى أم ملم َم ظ أخْبَرتهًا به 
المشارس ته ١‏ عوقو 6 الف كتاب الاسكتزان راب سشكل الشبر ح سن 11 
فيجب التعلم والتأدب بأدب الإسلام: ولو أن صاحب السر هو الذى يلغ به غيره 
إلا أن هذا الفير التزم بالسرية وحمل الأمانة ولم يفشه لغيره؛ حيث إنه أصبح 
أمينا على السر والسر أمر خاص وإلا ما كان أسر به. 
أما عن التهديد كتابيا بصفة خاصة إذا تعلق بشرف أو سمعة المجنى عليه فيكون 
النص محل التطبيق على الجانى هو نص المادة )١/7551/(‏ من فأئون العقويات 
المصرىء والتى نصت على أنه (كل من هدد غيره كتابة بارتكاب جريمة ضد النفس 
أو المال معاقب عليها بالقتل أو الأشغال الشاقة المؤيدة أو المؤقتة: أو بإفشاء أمور 
خادشة للشرف وكان التهديد مصحويًا بطلب أو بتكليف بأمر يعاقب بالسجن). 


ثانيًا - موضوع السلوك: 

تاق حريقة إذاهة ا اسقفيان السسقن او الشيحيل على مدل هر الفتجيل 
أو الصورة أو أى مستند والتسجيل هو الاحتفاظ بما ورد فى الحديث على مادة 
تمكن الغير من إعادة الاستماع لما ورد بالحديث مرة أخرى ووقتما يريد ولا تملك 
حتى النيابة العامة التسجيل دون إذن القاضى الجزئى (نقض ١١/١1١/19417م‏ - 
رقم .)١77‏ وبناء عليه فلها أن تصدر أمرًا لأحد مأمورى الضبط بتنفين الآمر 
الصادر من القاضى الجزئى (نقض 19/١٠/586ام‏ - رقم .)١158‏ 

أما المستند فهو كل محرر يتضمن معلومات تريط شخصا بآخرء أو تبين حالة 
أو جركرا قانونًا معنا لشتخصن الحتى عليةميواء كنب باللقة الوطنية؛ أ الأحنيرة 
ولو كان شفرة سرية خاصة بالمجنى عليه فى علافاته: ويأتى السلوك فى صورة 


دورية الإدارة الساسسا مسا يفده 
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جريمة التهديد بالإفشاء على مضمون التسجيل أو المستند وما يحويه من معلومات 
خاصة بالمجنى عليه نمس حياته الخاصة وسريتهاء ولو كان خطابًا من الوالد للولد: 
أو من الزوج للزوجة أو العكس. 

فالتهديد بالإفشاء واقع حتما مهما كانت الوسيلة ولو كانت عبر الإنترنت. 
ولو كانت بالتنويه عن صفة الشخص بأنه له من الأسرار الخطيرة ويحاول الجانى 
نحديده بدقة متقنة حتى يصله الخطاب بالتهديد ويفهمها المجنى عليه مما يدخل 
الرهية فى نفس المجنى عليه بناء على هذا التهديدء فيأى طريق تقع الجريمة 
طالما النتيجة المحققة واحدة فكل الوسائل فى هذا الأمر سواء, الألفى (15960م). 


ولكن ما هى سيل الحماية التى كفلها التشريع للمستند جراء إفشاء محتواه: 
أو التهديد بإغشائه أو استعماله أو إذاعته عبر الإنترنت. فالمجال عبر الإنترنت 
لا يضع لمسرح الجريمة حدوداء ولا حتى للوسيلة التى تم بها السلوك الإجرامى؛ 
حيث صعوبة ضبطهاء وصعوبة التوصل إليها. بصفة خاصة إذا كان الجانى من 
مرتادى مقاهى الإنترنت. وذلك مما يدعونا إلى تكرار طلب تحديث النصوص 
بإضافة ضمانات أكثر لحماية المستند من المساس به عبر الإنترنت. 


المطلب الثانى - النتيجة وعلاقة السببيةه: 
تلمهيد ولقسيم: 


لكل جرم أثر مترتب عليه فى الواقع المادى ينبي عن وقوع حدث يدل على 
وجود آخر غير المجنى عليهء ودون وجود سبب الأثر ظاهرًا من الفعل المرتب 
للآثر ما كانت المسؤولية؛ حيث لا بد من وجود حلقة وصل بين الفعل المرتكب 
والنتيجة المتحققة فى الواقع المادى. وهو ما نفصله على مدى فرعين تاليين 
يناقش الأول منهما النتيجة الضارة المترتبة على السلوك المادى؛ ويعرج الثانى 
منهما إلى توضيح علاقة السيبية المتطلبة بين السلوك والنتيجة. 
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الحماية الجنائبة الموضوعية للحياذ الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع الصرى (مدعما بالأءلة الشرمية) 

يقصد بالنتيجة الآثر المادى أو القانونى المترتب على الفعل الصادر من شخص 
معين كما فى نتيجة إزهاق الروح لفعل القتل (حسنىء. 1989١م).‏ كما أنه لابد من 
إقامة الدليل الواضح على ارتكاب الفعل الجرمى وهو ما يظهر من توافر النتيجة 
القانونية التى يتوافر بتمامها الاعتداء. 

وتظهر النتيجة فى الشكل الأول من جرائم المساس بالحياة الخاصة وهى 
التنصت فى نقل الحديث محل التنصت إلى مسمع الغير دون صاحب الشأن؛ كما 
تحتوى الجريمة على كشف سر مستور بجدران؛ وبذلك يتوافر الضرر الناتج عن 
الاعتداء الواضح على سرية الحياة الخاصة التى هى بذاتها محلا لحماية الشرع 
والقانون. حسنى (1989م). كما يتطلب وجود السببية بين النتيجة المتحققة 
والفعل. فخلابد أن يكون العلم بمحتوى الحديث الخاص قد وقع بالفعل بواسطة 
الإنترنت وليس بواسطة أحد الأقارب مثلا . 

كما تظهر النتيجة فى جريمة التقاط الصورة بنقل الصورة التى سترها 
صاحب الشأن فيما بينه وبين أهله دون الغير منهم؛ وتنقل إلى غير ذى مصلحة 
ولا علاقة له بصاحب الشأن. اللهم إلا إنه فضول بل تبجح من الفاعل على حال 
المجنى عليه مما قد يرتب معه نتشرها واتساع نطاق العلم والعلانية غير 
المفترضة من المجنى عليه وقتما سجل تلك الصور للذكريات. ويغض النظر عن 
نوع الجهاز الذى نقلت به الصورة؛ سرور (1991م). 


الفرع الثانى - علاقة السببية: 

حتى يكتمل الركن المادى للجريمة لابد من توافر العلاقة السبيية بين السلوك 
الإجرامى الذى قام به الجائى وبين النتيجة الإجرامية التى تحققت من جراء 
هذا السلوك. فلا يعتد بالنتيجة كآثر إجرامى لفعل معين إلا إذا كادت مترتبة 
طبيعيًا بناء على علاقتها بالسلوك الإجرامى. 


دوريكه الأإدارة العامةه ١‏ 


د. تهاد فاروق عباس 

أما إذا توافر ما يترتب عليه قطع السببية بين السلوك والنتيجة الإجرامية 
فهذا مما يضعف الجريمة ويخرجها عن مصاف التجريم فقد تقف عند درجة 
الشروع دون التوصل إلى مرحلة البدء فى الفعل. وعندئن قد يكون الشروع كما 
فى بعض الجرائم غير معاقب عليه. 


ففى جريمة التقاط الصورة أو نقلها حتى تقع الجريمة كاملة بالصورة 
المنصوص عليها لايد من الارتباط بين الفعل وهو الالتقاط أو النقلء وبين النتيجة 
المتحققة؛ وهى العلم بما فى الصورة فى ذلك المكان: ضلابد أن تكون نقطة الوصل 
هى الإنترنت وليس شخصا آخر غير المجنى عليه فلا مسؤولية عند انعداه 
السببى: حسنى (194م). 


وأما عن جريمة إذاعة أو استعمال التسجيل أو المستند فتتوافر النتيجة فى 
وقوع فعل الإعلان أو الإذاعة؛ أى بتوافر النشر وفض سرية التسجيل أو المستند 
ولو لم يره أحد ولكن وقع فعل النشر على شبكة الإنترنت. كما تتوافر باستعمال 
المستند ولو دون علانية إذا ورد الفعل على تسجيل شخصى أو مستند . 


فالعيرة باستخدام وسيلة غير مشروعة للتوصل إلى هدف غير مشروع سواء 
تم استعمال ما تحصل من الفعل أو لا. كما لو كان صورة للشخص فى مكان 
خاص كما لو كان صورة فتاة فى مسبح منزلها. العبرة فى التجريم أن يتم ذلك 
دون رضاء المجنى عليه وهو ما يفترض حدوثه هنا؛ حيث لم يصل الجانى إلى 
سر المجنى عليه إلا بالتتجسسء سرور (1541م). كما يكتمل الركن المادى 
بضرورة توافر علاقة السيبية بين الفعل المرتكب والنتيجة المتحققة. 


وفى النهاية. نحن نرى أنه تتوافر السببية ولو كان فعل الجانى يمثل جزءًا من 
الفعل؛ فالأصل فى المسؤولية أن يكون فعل الجانى هو مسبب النتيجة أو هو أحد 
العناصر المرتبة للنتيجة الواقعة بالفعل: كما لو كان دوره اقتصر على توفير ملف 
التجسس دون فعل التجسس بذاته؛ فلولا وجود ملف التجسس ما استطاع 
الجانى الفاعل إتمام عملية التجمس والتوصل إلى المستندء وما استطاع 


دورية الإدارة العسامة 


الحماية الجنائية الموضوعبة للحياة الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع المصرى (مدعمًا بالأائة الشرعية) 
استعماله أو غير ذلك من الأفعال؛ فإن فعله الأول هو السبب الرئيسى فى 
الأفعال اللاحقة (قايد؛: ش). 


الممحث الثانى - الركن المحتوى: 
نمهيد ونقسيم: 


من المتعارف عليه فى علم القانون الجنائى أنه لا يكفى توافهر الركن المادى 
بمفرده لقيام المسؤولية الجنائية عن الجريمة: بل يجب أن يقصد الجانى تصرفه 
ضد الغير ولو لم يعه؛ ولو وقع منه بطريق الخطأء. آو أنه غير متعمد له. 

فحتى تقوم الجريمة كاملة العناصر لابد من وجود فاعل هو الجانى وفعل 
مادى ظاهر أو له مظهر خارجى يدل على ماديات تضر بالغير أو تهدده بالخطر: 
ولا بد من اتجاه إرادة الجانى إلى الفعل ذاته؛ وترتيب النتيجة الضارة بالغير: أو 
التى تعرضه للضرر. وبناء عليه سوف تتجه الدراسة هنا إلى إفراد مطلب لكل 
جريمة من الجرائم محل البحث لبيان الركن المعنوى المتطلب فيها . 


المطلب الأول - جريمة التنصت: 

تطبق هنا القاعدة العامة للركن المعنوى: حيث توافر القصد الجنائى العام 
الذى يقوم بدوره على عنصرى العلم والإرادة. فيتطلب فى الجانى علمه 
بخصوصية الحديث الذى يجب أن تتجه إرادته إلى المساس بحرمته وارتكاب 
السلوك عليه: وإلا ما كان تنصت واستعمل الإنترنت وتجسس على محادثات 
المجنى عليه: وأن يصل إلى النتيجة المعاقب عليها وهى التنصت على الحديث 
والوصول إليه أو نقله؛ ولا تقوم يناء على ذلك الجريمة محل البحث إذا وفع 
السلوك عرضاء كما لو كان على الإنترنت يتجول بين المواقع: ويعبث دون قصد؛ 
أو أنه قد وقع منه هذا الفعل سهوا.ء مصطفى (584ام). 


دورية الإدارة الكقامه ١١‏ 


د. نهاد فاروق عباس 

ويكون هذا السلوك محرما كأجد صور الاعتداء على حرمة الحياة الخاصة: 
إن لم يكن الجانى يتعمد الفعل بإعلام أهل البيت بوجوده لما رواه أَبُو بكر بن أبي 
شيبّة حدثنا عبد ليع ميان عن واميل ذن السائب عن أ مق عن أر. 
ات الأنصّارئٌ فَالَ فَلَنَا ” يَا سول الله هذا المسّلام هما الاستتمّدًا ان قال يَتَكلمُ 
الرَّجُلُ تستبيحة وَتَكبِيرة وتَحَميدَة ويتنحنح وَيُؤْذْن هَل البَيَت (القزوينى - كتاب 
الأرب 5908 الاستشدان - رفم / 51 - ص 1١١١‏ - وذكر فى جامع المتن يه - 
أنه انفرد به ابن ماجة).؛ فالمسؤولية تأتى من المساس بحق الغير فى السرية. 

وما قرره الشرع الحنيف يؤكد ضرورة الاستئذان حتى ينتفى العمد بالتحميد 
والتكبير والتسبيح حماية للحرمات؛ فيكون الاستماع بعدها لأى حديث بطريق 
مشروع ولا عبرة بعد ذلك بالباعث - ونعنى الباعث رغبة الجانى المعروفة لديه 
فى الاعتداء على المصلحة المحمية بموجب القانون حتى إذا تم الاعتداء تحقق 
الغرض الذى تسعى إليه الإرادة: أو الغاية. عبيد (1990م). 

لذا يتطلب العمد للعقاب فإنه إذا سمع بالصدفة بعضًا أو جزءًا من الحديث 
الخاص بالصدفة فقط فالواجب اللخارس يهم عليه الإغلاق أو تغيير المجال 
إذا لم يعمد السماع؛ لقوله تعالى (إلا مَنْ خطف 0 شهاب ب ثاقبٌ) 
(الصافات/ ١٠):؛‏ ومفادها ضرورة العمد لتقام المسئولية عن استراق السمع بأى 
وسيلة كانت؛ القرطبى (د. ت). 


المطلب الثانى - جريمة التقاط الصورة: 

لا يكفى لقيام الجريمة توافر الركن المادى من سلوك ونتيجة تريطهما رابطة 
سببية فقط وماديات ظاهرة: ولكن يتطلب - إلى جانب ذلك - أن تعاصر تلك 
الماديات إرادة خاصة بنفسية الجانى تتمثل فى القصد الجنائى الذى يتجه إلى 
الإضرار بمصلحة المجنى عليه؛ حيث يسيق تلك الإرادة توافر علم الجانى بمدى 
جرم سلوكه والآثر المترتب عليه؛ ومدى الضرر أو الخطر الذى سوف يصيب 


١‏ دورية الإدارة العامة 


الحمابة الجنائية الموضوعية للحياذ الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع المصرى (مدعمًا بالأدلة الشرعية) 

المجنى عليه فى حياته الخاصة المتمثلة حمايتها هنا فى حماية الصورة؛ ومع ذلك 

وترى أن توافر الركن المعنوى هنا فى الجريمة محل البحث لابد من أن يظهر 
فيه الجانى بعلمه بالحرمة المقررة لحق المجنى عليه فى السرية وأن يتجه قصده 
إلى نقل أو التقاط الصورة الذى يتم بطريق غير مشروع هو التجسس عير الشبكة 
العنكبوتية وبدون رضاء المجنى عليه. ومن ثم فهى جريمة عمدية تتطلب القصد 
الجنائى العام بتوافر العلم والإرادة ودون توافر الرضاء ولو كان رضاء مفترضا . 

ونننص المادة (6١٠5/؟)‏ مكرر من فائون العقويات المصرى على أنه (متى دم 
تسجبل الأحاديث أو تقلها أو استراق السمع أو التقاط الصورة أثناء اجتماع 
وعلى مرأى ومسمع من الحاضرين فى ذلك الاجتماع؛ فإن رضاء هؤلاء يكون 
مفترضا). أى أنه يمفهوم المخالمة إذا ثم التسجيل يدون علم الحاضرين أوفى 
غفلة منهم. أو من بعضهم قلا افقتراص للرضاء. 

لذا فهو سلوك محرم لما يرتبه من إيذاء للغير لقوله تعالى (وَالِذِينَ يدون 
المؤمنينٌ وَالموؤْمِنَات بفَيَر ما ياه فَقّد احْثَمَلوا اا وَإنْما مُبينا) 
(الأحزاب/08) أى أن الايخام بسقة عامة من الأمور المكروهة: القرطبى زد ات). 

ويطبيعة الحال فإن الصورة أ للتقطة من مكان خاص كالمسكن مثلا تعنى أن 
عليه كما ثيت عفة السنة التبومة الشريفة كها سبيق ذكرد. 


المطلب الثالث - جريمة إذاعة أو استعمال المستند أوالتسجيل أوالتهديد بالإفشاء: 
الاعتداء على حرمة الحياة الخاصة جرم عمدى يتطلب القصد الجناتئى العام 


يبعننصرية العلم والارادة. 


دوريك الإدارة العامه شد 


د. نهاد فاروق عباس 

فأما عن العلم فهو أن يعلم الجانى بمحل الجريمة وأن يعلم بمصدر الحصول 
على ذلك المحل وهو التسجيل أو المستند بأنه قد توصل إليه بطريق غير مشروع, 
وأن يعلم كدلك بأمر المجنى عليه الذى يتنصت عليه وعلى أموره الخاصة. كما 
يعلم بطبيعة نشاطه؛ وأنه تحسس لأمور غيره.: وأنه ليس حقا له بل واجيا عليه 
البعد عن مثل ذلك الفعل وعدم المساس بالحرمات؛ حيث إن العلم بقواعد قانون 
العقوبات من الأمور المفترض العلم بها من قبل جميع الأفراد ولا يعذر أح 
بالجهل بها . 

ويتطلب إلى جانب ذلك أن تتجه إرادة الجانى إلى إذاعة أو استعمال أو 
التسهيل لاستعمال التسجيل أو المستند أو التهديد بإفشاء محتواه بغض النظر 
عن الباعث على ذلك؛ فلا جرم إذا تم الفعل سهوا عن الجانى أو وقع عرضًا. 
مصطفى (1581م)؛ حيث إنه ليس بأمين على سرية البيانات. 

وإذا كانت التسجيلات من الزوجة لزوجها فى أمور قد تحتاج إليها بعد ذلك 
لإثبات وقوعها فلا جريمة فى ذلك الفعل؛ وإذا كان من الشريك لشريكه لاثبات 
الشركة أو لقوله له بأنها قد تمت بينهما؛ فهنا - أيضًا - لا تقع الجريمة حيث 
لا نية للضرر فالتسجيل العلنى من المجنى عليه أخف ضررًا من الذى يقع خلسة. 
كما أن التسجيل لم يأت بجديد وإنما هو أمر واقع وحاصل بالفعل؛ كما أنه 
مقبول كدليل براءة ولو بطريق غير مشروع (نقض 0؟5/١/1530م‏ - رقم ١؟).‏ 


فالتسجيل هنا كالتئنصت مجرم ومحرم كأحد صور الاعتداء على حرمة 
الحياة الخاصة؛ فإن لم يكن يعمد الجرم فليعلم أهل البيت بوجوده. كما أكدت 
ذلك السنة النيوية الشريفة كما سبق ذكره من تطلب تأكيد الاستئكذان بالتحميد 
والتكبير والتتحنح حماية للحرمات؛ فيكون الدخول يعدها مشروعًا . 


وفى رواية أخرى عن أبى بَكْر بن أبى شَيَيَةٌ حدقا بو بَكرِبَنُ ياش عَن 
ضّّ اللَهُ عليه وَسَلَمَ مُدْخَلان مح اليل 5 بالنهكار ف ذا أَتَيْتَةٌ ع 


دورية الإدارة العامة 


١1 


الحماية الجنائية الموضوعية للحياة الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع المصرى (مدعما بالأدلة الشرعية) 
ص ١7؟١).:‏ ومفاد هذه الرواية حظر التجسس لما يرتبه من مسئولية أشد إذا 
وقع عمدا وهو الغالب عنها إذا وقع خطأ وإلا فلا مسئولية (الحلبىء ٠15م).‏ 
وبناء على ذلك نرى أنه يصلح الركن المعنوى للتطبيق على جرائم الإنترنت؛: 
فلا خلاف فيه ولا نمتقد بحدوث تأثير يؤدى إلى اختلاف الوضع بالنسبة 
للجريمة عبر الإنترنت. حيث ارتباط الركن المعنوى بذات الجانى وإرادته التى 
لا تتأثر بنوع السلوك ولو كان إلكترونيا . 


الممسحث الثالت- العقويك: 
تمهيد وتقسيم: 


العقوبة هى الأثر المترتب على تحقق النتيجة الإجرامية التى يعاقب عليها 
القانون ويقررها المشرع حماية لمصالح الأفراد . 


ونتناول العقوية حسيب كل صعورة من صون الاعتداء علد الحيأة الخاصة كل 


المطلب الأول - عقوية التقاط الصورة: 

تقررت العقوبة على الجريمة محل البحث بموجب نص م (5١"/ربند؟)‏ من 
قانون العقويات المصرى مكررًا بقولها (يعاقب بالحبس مدة لا تزيد على سنة كل 
من اعتدى على حرمة الحياة الخاصة بالمواطن بأن التقط أو نقل بجهاز من 
الأجهزة أيّا كان نوعه صورة شخص فى مكان خاص) وفى الفقرة الرابعة 
والخامسة من المادة ذاتها ورد النص على أنه (يعاقب بالحيس الموظف العام الذى 
يرتكب ذلك اعتمادًا على سلطة وظيفته: ويحكم فى جميع الأحوال بمصادرة 
الأجهزة وغيرها مما يكون قد استخدم فى الجريمة أو تحصل عليه كما يحكم 
بمحو التسحيلات المتحصلة عن الجريمة أو إعدامها). 


دورية الإدارة العامة ١)‏ 


د. نهاد فاروق عباس 

جبجسس سح ل ب0709090909070707بب7سببببببب؟©يبيبي بي بآ 
حيث إن الجانى اطلع على ما لا يصح اطلاعه عليه ودون رضاء من صاحب 
الشأن: عامر (د. لت). 


كما أن الإثبات فيها لا يتوافر فيه إلا طريق الإقرار من الجانى. مما يدع 
الفرصة ساتحة لعقوية | لتعزير التى نفترح أن تكون النفى د بمعئى أ لحبس وفق 
رأى الؤمام أَبى حئيقة النعمان, عامر (3: ت). 


المطلب الثانى - عقوبة جريمة التنصت وإذاعة أواستعمال المستند أوالتسجيل 
والنهديد بالإفشاء: 

تقررت حماية لحرمة الحياة الخاصة كأحد مقتضيات العدالة وتوازن تمدام 
معا أن يعاقب بالحبس كل معتد على حرمة الحياة الخاصة للغير ارتكب فى غير 
الأحوال المصرح يها قانونا: أو بغير رضاء المجنى عليه وهى أفعال حددها 0 
ص 0 )٠١‏ مكررًا حيث حدد أفعالا هى: 

كل من استرق السمع أو سجل أو نقل عن طريق جهاز من الأجهزة أيّا كان 
نوعه محادثات جرت فى مكان أو عن طريق الهاتف. 

ولزم أنه إذا صدرت تلك الأفعال أثناء اجتماع على مسمع أو مرأى من 
الحاضرين فى ذلك الاجتماع؛ فإن رضاء هؤلاء يكون مفترضًا وقرر النص ذات 
العقوبة وهى الحبسء إذا كان الجانى موظفا عامًا قام بها اعتمادًا على سلطة 
وظيفته؛ إلا أنه لا يحدد مدة الحيس المقررة. 

وإلى جانب ذلك أوجب عقوبة تكميلية ألا وهى مصادرة الأجهزة وغيرها مما 
يكون فد استخدم فى الجريمة كما يحكم بمحو التسجيلات المتحصلة عنها أو 
إغدامها. 

وحدد المشرع مدة العقوية إذا كان الجانى فردًا عاديا أن تكون الحيسسى الذى 
لا يزيد على سنة وترك تحديدها إذا كان الجانى موظفًا عامًا للقاضى وسلطته 
التقديرية فى ذلك الأمر. 


ا دورية الإدارة العامة 


الحماية الجنائبة الموضوعية للحياة الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع المصرى (مدمها بالأءلة الشرعية) 

وعلى ذلك يظهر أن المشرع قد حبا المكان الخاص بحماية قانونية خاصة: 

حيث إنه قد حرم الفعل وهو التسجيل أو النقل للصوت أو التقاط الصورة أو 

نقلها إذا وقع فى مكان خاص حيث إنه إذا تم الفعل فى مكان عام لأى شخص أن 

يرقاده سم الأسراء وما يتقجه من آزلت فالظهور آماء النآس دليل على الرضياء 

بمعرقة الفعل (نقض 1/4١1516/1م‏ رقم 9/18). وكذلك الحال إذا سجل المحقق 
البديى قا التسقيةق ممه برشباقه سبد الأجراء [15 اراتيف شبائاته. 


ويموجب نص المادة (9١5؟)‏ مكررًا (أ) من قانون العقويات المصرى وتقرر 
الحبس لكل من ذاع أو سهل إذاعة تسجيل أو استعمل ولو فى غير علانية 
تسجيلاً أو مستندًا متحصلاً عليه بإحدى تلك الوسائل السابق توضحيها ودون 
رضاء ضاحب الشناق كما عاقب بالسجن مدة لا تزين: على كمون سنوات كله 
هدد بالإفشاء لآمر من الأمور التى تم التحصل عليها بإحدى تلك الطرق لحمل 
شخص كامتهم فى التحقيق الابتدائى أن يقوم بعمل أو يمتنع عن آخر مقابل عدم 
الإفشاء ويعاقب بالسجن إذا كان الجاتى الذى ارتكب ذلك السلوك موظفا عاما 
اعتمد على سلطة وظيفته فى ذلك؛ كما يحكم فى جميع الأحوال بمصادرة 
الأجهزة وغيرها مما يكون قد استخدم فى الجريمة أو تحصل عنها؛ كما يحكم 
بمحو التسجيلات المتحصلة عن الجرم أو إعدامها. هذا والحال تحت السيطرة 
فما بالنا وأسرار الأشخاص وحرماتها تنتهك دون رضاهم بل دون علمهم؛ المقاطع 
(15947م) وقد يزاد عليها بما يرتب الضرر على المجنى عليه. 

فلابد من التشديد فى العقاب إذا كان الجانى الذى ارتكب الفعل المجرم 
موظفًا عامًا أو مكلفًا بخدمة عامةء ويكون قد ارتكب أحد تلك الأفعال اعتمادًا 
على سلطة الوظيفة أو الخدمة العامة؛ وذلك مخافة على هيبة السلطة العامة 
(عقيدة: فشان فكل فعل ثم بأى من تلك السيل كيو ياطل إلا إذا نم بطريق 
مشروع توصلا إلى الحقيقة (الجوزية؛ 19/7م)؛ لما رواه زُهَيُرٌبَنُ حَرْبٍ حَدَكنَى 
شَمَابَة حَدّثنى وَرَقَاء عَنّ أبى الزناد عن الأعرج عن ل أبى هَرَيّرٌة عن النبئ صلى 


دوربكه / لإدارة العامة 1 ١‏ 


د. نتهاد فاروق عباس 


الله عَلَيْه 07 قال يَيَتَمَا امرَآتَان مدوم اتناهما بحاة الدكت كر بابّن إِحَدَاهُمَا 
فَقَالت هذه لصاحبتها اتن ذهب بابنك أنت وَقَالَت الأخْرّى إِنْمَا ذهب بابنك 


مَتَحاكمتًا] إلى داو فض به لأ بَرَى فَحَرَجَنًا عَلَى سَلَيْمَانَ بن دَاوْدَ علَيّهمًا 
3 شَاخْبَْنَ فْقَالَ لفوت لكين أشقة بَيَتكمًا فقالت الصُفْرَى لا يَرَحمَلكَ 
0 

0 ا مت به للمتغرى َال قال أب هريِة وال عدر 


220000 2-0 َك 


ميسرة عر لمان عن توس بن مَْة ولق ةن ستطام دقنو يزيد بن 
تيع حَدّثنا وح وَهوَ ابن القَاسِمِ عَنّ مُحَمَّد بن عَجَلانَ جَمِيعًا عَنّ أبى الزّنّاد 
بِهَدَا الإماناد عقن ااا بالديكة قلي مسرن مان إنيد 1 - كتاب الأقضية - 
كن اختلاف المجتهدين - رقم +57 - ص 18): وقد دل ذلك على صحة 
الحيلة المشروعة إذا توصلت إلى حقيقة ثايتة. 


فإن استراق السمع أو التقاط الصورة أو التسجيل للمحادثات واستعمال أو 
إذاعة أى منهما ظن سوء محظور شرمًا بصفة خاصة إذا كان المجنى عليه من 
أهل الصلاح والدين الذين لا يعرف عنهم ارتكاب المعصية أو المنكرات وبعد عن 
الشبهات؛ الجوزية (1141م): (ابن فرحون: ١١٠1ه).‏ ولم يكن من أهل التهمة أى 
اشتهاره بارتكاب المعاصى وجرأته على انتهاك الحرمات كمن اشتهر بارتكاب 
السرقات أو القتل أو قطع الطريق أو غير ذلك من التهم: ابن فرحون (1١7١ه).‏ 
(الطرابيلسى؛ 517ام). 

ونرى أن الإنسان حر فى حياته والآصل أنها حياة سرية مستترة لا يجب رفع 
الحجاب عنها والاعتداء عليها بأن يمسها بسوء الظن وعدم الستر على الآخرين: 
فمن ستر نفسه فى معصية داخل مسكنه الخاص وأغلق عليها بابه فهو قد طلب 
الستر وبعد الغير عنه؛ فيجب على هذا الغير البعد عنه وعدم كشف ستره رغمًا عنه. 


١‏ دورية الإدارة العامة 


الحماية الجنائبة الموضوعية للحياة الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع المصرى (مدعمًا بالأدلة الشرعية) 


مرو اس وو ين ياي عا سنن ومسحرجاسا رودن بابي تاد كين 
أن يستره إذا علم من أمره شيئًا لما رواه عَبّدُ الكزيز بن عَيّدِ الله حَدَتَنَا إبَرَاهِيمُ 
بن سعد عن ابن أَخِى ابْن شِهّاب عَنْ ابْنِ شِهَاب عن سَالِمِ بن عبد الل قَالَ 
ممعت آبَا مُريْرَة يَقَولُ سسَمِعْتُ رَسسُولَ لله صَلّى الله ليه وَسلم يعو كل أت 
مُتَافّ إلا المجّاهرين وَإنْ من المجَاهَرَةِ أن يَعَمَلَ الرّجَلٌ بالليّل عملا ثم يصبح 
7 اله عليه ُهل يا عُلانُ مت الْبَاِحَةَ كذ 0 
وَيُمنبحٌ يَكُشِفٌ مبِثَرٌ اللّهِ هَنْهُ البخارى (ج ؛ - ص 110 - رقم / ٠م‏ - 
كتاب الآدب - باب ستر المؤمن على نفسه).؛ وتعنى هذه الرواية وجوب عدم 
المجاهرة بالمعصية ومن واجب الفاعل ستره نفسه ومن حقه على غيره أن يستره 
إذا علم بسره. 

لذا يتطلب توافر الرضاء بالاطلاع على سرية الحياة الخاصة للفير رضاء 
شخصيًا من صاحب الشأن فى ذلك فإذا تم التقاط الصورة أو أخذ التسجيل 
لأحاديث المجنى عليه برضائه عن تلك الأفعال: فإن الجريمة لا تقع حيث إن 
التشريع قد اشترط لإتمام الجريمة أن يقع الفعل دون رضاء المجنى عليه بقوله 
فى معرض النص با مادة )5١09(‏ مكررًا (1) أو كان ذلك بغير رضاء صاحب الشأن. 

فعدم رضاء المجنى عليه أمر مفترض فى الجريمة؛ وعلى ذلك فرضاء المجنى 
عليه بأن تلتقط له صورة مشلاء فقد رضى بأن يحتفظ لنفسه بشكل معين أو 
موقف معين يلتقط له فيه صورة؛ إلا أنه لا يعد رضاء منه بنشرها على غيره أو 
أن يستعملها غيره فالرضاء السابق على الفعل يبيح الفعل ذاته والغالب أنه 
يتطلب أن يستمر رضاء المجنى عليه حتى تمام الفعل (رؤوف؛ 1946م): (سلامة: 
4ام)ء إلا أنه إذا صدر الرضاء قبل بدأ الفعل ثم رجع المجنى عليه فى رضاته 
قبل البدء فى الفعل فلا أثر ولا جرم؛: حسنى (585ام): فإذا ارتكب الجانى الفعل 
رغم ذلك لرجوع المجنى عليه فى رضائه فهنا تقع الجريمة تامة. 


دورية الإدارة السصامه شل 


د. نهاد فاروق عباس 

وقد يكون رضاء المجنى عليه معاصرًا للفعل حتى نمامه فلا جرم: فإذا رجع 
المجنى عليه فى رضاثه قبل التنفيذ فالعبرة بعلم الجانى بالرجوع. ولكن إذا رضى 
وعند التنفيذ رجع فى ذلك الرضاء؛ ورغم ذلك استمر الجانى فى فعله؛ فهنا يقع 
الفعل فى البداية مشروعا والنتيجة التى أرادها الجانى وحصل عليها غير 
مشروعة لحدوثها دون رضاء المجنى عليه بعد أن علم الجانى بذلك. 


ونخلص مما تقدم إلى أن للحياة الخاصة حرمًا يمنع الغير من دخوله؛ ومنها 
حرمة الصورة والصوت وكذلك إذاعة أو استعمال مستند يحتوى على أى 
معلومات خاصة لما سيق الاستشهاد به من آيات كريمة وأحاديث شريفة. ويكفى 
الجانى أن يصب فى أذنه الآنك وهو العقاب الريانى. ويعد رضاء المجنى عليه 
سبيًا للاعفاء من العقاب. 


الخانمك: 
فى النهاية نود أن نخلص إلى عدة نتائج متحققة من وراء هذا البحث ألا وهى: 

-١‏ أن الحياة الخاصة ما زالت حرمتها بحاجة إلى صيانتها وحمايتها من 
الوضائل السديكة حبار بوشوصية د 

"- أن الشرع الحنيف سبق القانون الوضعى فى توفير الحماية للحياة الخاصة 
للفرد كما فى كثير من جوانب الحياة الأخرى. 

؟- أن لكل تطور جوانب مفيدة وأخرى ضارة لمن أراد الضرر. 

غ- أن الحياة الخاصة مازالت بحاجة إلى المزيد من النصوص التشريعية 
الجنائية للحماية من صور الاعتداء المبتكرة. 

- أن النصوص التشريمية الحالية تحتاج إلى إضاطات تتسم بالدقة وتكون على 
مستوى دفة الجريمة عبر الإنترنت. 


الحماية الجنائية الموضوعية للحياة الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع المصرى (مدعمًا بالأدلة الشرعية) 

التوصيات: 

-١‏ نوصى بالتشديد أكثر فى نصوص حماية حقوق الإئنسان بصفة عامة. 

؟- توفير نطاق واسع للرقابة على شبكة الإنترنت ولو فى حدود الدول العربية. 

؟- دعوة المشرع العربى إلى وضع الخطط والإجراءات الأمنية الكفيلة بحماية 
الحياة الخاصة من جرائم الإنترنت. 

:- توفير جهاز أمنى متدرب على وسائل التقنية الحديثة على الشبكة العنكبوتية 
وصور استهعمالها فى الاعتداءات والاختراقات؛ تشكل منه وحدات دائمة 
لتوفير الأمن عن بعد ضد جرائم الإنترنت. 

ه- ندعو التشريعات العربية إلى وضع خطة تشريعية لحماية الحياة الخاصة 
بكل جوانيها بنصوص تشريمية صارمة تطبق على استعمال الحاسب الآلى 
والإنترنت والمشاركة فيه وكيفية مراقبته وإحكام وسائل التجسس ومراقيتها 
بوضع ضوابط استعمال التقنية الحديثة؛ وذلك من خلال دراسة متعمقة 
لنصوص الشريعة الإسلامية؛ على الأقل حتى لا يكون الفعل الواحد مجرما 
فى دولة وغير مجرم فى دولة أخرى فى السياسة الشرعية. 

1- تحديث القوانين الجنائية المتوافرة حالياء كما لو تطلب أحد النصوص لعدم 
تجريم الاعتداء الموافقة الخطية من صاحب الحق فى أى من أشكال السلوك 
السابق بحنتها. 

1- الانضمام إلى المعاهدات والاتفاقيات الدولية المتوافرة حاليا فى مجال تجريم 
الاعتداءات عير الانتردت. 

/- توفير الآمن المعلوماتى للانسان عبر الإنترنت بالنصوص التجريمية التى 
تضمن الأمن والثقة والراحة والطمأنينة التى من الواجب دستوريا فى جميع 
التشريعات أن يتمتع بها الانسان. 

9- عدم ترك الاستفادة من وجود الإنترنت فى يد أى شخص دون ترخيص 
قانونى من الجهات المختصة. 


دورية الإدارة العسامهة ا 


د. نهاد فاروق عباس 

١٠-النص‏ فى الترخيص الممنوح للفرد صاحب النقطة على تعهده الشخصى على 
عدم استعمالها فى غير الأمور المشروعة وإلا هناك غرامات تترتب تلقائيًا 
عليه. مع تقرير عقوبة الحيس أو العقوبة المقررة للفعل الإجرامى عليه إذا 

١١-أن‏ تتضمن الخطة الدراسية لأى مركز تدريب على الانترنت إرشادات أمنية 
تدل المتدرب على الكيفية المشروعة لاستهماله للإنترنت والتحذير من ترتيب 
العقاب عن المخالفة. 


دوريك الإدارة السصامة 


١5 


الحماية الجنائية الموضوعبة للحياة الخاصة من جرائم الإنترنت فى التشريع المصرى (مدعها بالأدلة الشرعية) 


المراجع 


أ- مراجع لغوية: 

-١‏ لسان العرب - لابين منظور - بيروت. 

ب- كتب التفسير: 

"- الجامع لأأحكام القرآن - لأبى عبد الله محمد بن أحمد الأنصارى القرطبى - المتوفى سنة 
١ه‏ - طيعة الشعب -القاهرة. 

ج- مراجع الحديث: 

؟- صحيح مسلم بشرح التووى - للإمام أبو الحسن مسلم بن حجاج بن مسلم القشيرى - 
المتوفقى سنة "1١١‏ ه - طيعة الشعب. 

:- مستد الإمام أحمد - للإمام أحمد بن حنيل الشيبانى - المتوفى سنة ١4؟‏ ه - ويهامشه 
منتخب كنز العمال فى سنة الأقوال والأفعال - دار المعارف - القاهرة. 

ه- سنن الدارمى - الإمام أبو محمد عبد الله عبد الرحمن بن الفضل الدارمى - المتوفى سينة 
0 ه. 

1- سئن أبى داود - الإمام سليمان بن الأشعث بن إسحاق بن بشير الأزدى السجستانى - 
المتوضى سنة 7/65 ه - طيمة أولى - 55؟١١ه‏ - المكتبة التجارية المصرية - /3/48ؤاه. 

-١‏ صحيح اليخارى - للإمام أبى عبد الله محمد بن إسماعيل بن إبراهيم البخارى - المتوفي 
سنة 707 ه - دار القلم - بيروت 1981ام. 

/- سئن اين ماجة - الحافظ أبى عيد الله محمد بن يزيد القزوينى - المتوضى سنة 777 هه - 
ط 1967م - تحقيق محمد فؤاد عبد الياقى - مطبعة عيسى الحلبى. 

د- مراجع فقهية: 

- الفقه الحنفى: 

4- معين الحكام فيما يتردد بين الخصمين من الأحكام - لعلاء الدين أبى الحسن على بن خليل 
الطرابلسى - المتوقى سنة غ45 ه - طلا - 1595 ه - 1918م - مكتبة مصطفى البابى. 

-٠‏ الهداية شرح بداية الميتدى - برهان الدين على بن أبى بكر المرغنيانى - المتوفى سنة 
0 ه - فتح المبدى بشرح مختصر الزييدى لأبى عبد الله بن إبراهيم الشرقاوى - حققه 
وفصله وعلق حواشيه - محمد محيى الدين عيد الحميد - الماهرة. 


دورية الإدارة العامة ١‏ 


د. نهاد فاروق عباس 

- الفقه المالكى: 

- الطرق الحكمية فى السياسة الشرعية - ابن قيم الجوزية - تحقيق محمد حامد الفقى‎ -١١ 
دار الكنب العلمية - بيروت.‎ 

-١‏ تبصرة الحكام فى أصول الأقضية ومناهج الأحكام - ابن فرحون برهان اتدين أبى الوفاء 
إبراهيم ابن الإمام شمس الدين عبد الله محمد بن فرحون اليعلمى المالكى - دار الكتب 
العلمية - بيروت لبئان - ١‏ - ١١5؟اه.‏ 

- الفقه الشائعى: 

- ه.‎ 0١00 إحياء علوم الدين - للإمام أبى حامد محمد بن محمد الغزالى - المتوضى سنة‎ -١١ 
دار الييان العريى.‎ 

- الفقه الحنبلى: 

14- إعلام الموقعين عن رب العالمين - ابن قيم الجوزية - تحقيق محمد محيى الدين عبد 
الحميد - /ا١4١‏ ه - 9/417 ام - المكتبة العصرية - بيروت. 

ه - مراجع شرعية حديئثة: 

0- عامر؛ عبد العزيزء التعزير فى الشريعة الإسلامية - القاهرة - دار الفكر العربى. 

1- السند: عبد الرحمن بن عبد الله. ط١؛‏ 4١٠٠م,‏ الأحكام الفقهية للتعاملات الإلكترونية. 

- ه - 1588م: تطبيق التشريع الإسلامى فى مصر‎ ١208 - ١ عقيدة؛ محمد أبو العلاء‎ -|١ 
القاهرة - دار الفكر العربى؛ دار الفتح للطياعة.‎ 

4- عودة؛ عبد القادر - التشريع الجنائى الإسلامى - مقارنًا بالقانون الوضعى - دار الكاتب 
العريى - بيروت. 

و- مراجع قانونية: 

65 أيو عامر. محمد زكى 185١م‏ - قانون العقوبات - القسم الخاص - الشاهرة. 

'؟- العانى: ممدوح خليل بحر العانى؛ 1547م - حماية الحياة الخاصة فى القانون الجنائى - 
دراسة مققارنة - القاهرة - دار النهضة العربية. 

-"١‏ المقاطع, محمد عبد المحسن,؛ 157١م‏ حماية الحياة الخاصة للأفراد وضماناتها فى 
مواجهة الحاسوب الألى - جامعة الكويت. 

الأهوانى. حسام الدين كامل: 1518م - الحق فى احترام الحياة الخاصة - دراسة مقارنة - 
القاهرة. دار النهضة العربية. 


غ١‏ دورية الإدارة العامة 


الحماية الجنائية الموضوعية للحياة الخاصة من جرائم الإننرنت فى التشريع المصرى (مدعما بالأدلة الشرعية) 


بهنام. رمسيس؛ 7١٠٠م‏ - قانون العقويات - جرائم القسم الخاص - منشأة المعارف - 


الاإسكندرية. 

+ محتسلى : محمود تجيب 1985م - شرح فانون العقوبات - القسم الخاص - القاهرة - دار 
النهضة العربية. 

0>- حسنىء: محمود تجيب: 989ام - شرح قائون العقوبات - القسم العام - ط١‏ - القاهرة - 
دار النهضة العريية. 


الحديثة - الطبعة الأولى - جامعة أسيوط. 


17 - رمضان:؛ مدحت: ٠*٠‏ * لهء جرائم الاعتداء على الأشخاص والانترنت.: الماهرة: داو 


النهضة العربية. 

- سلامة؛ مآمون محمدء 1144م - جرائم الاعتداء على الأشخاص والأموال -- القاهرة - 
دار الفكر العربى. 

سرورء أحمد فتحى,؛ 1314م الحماية الدستورية - للحقوق والحريات - دار الشروق - 
الماهرة. 


- سرور» أحمد فتحىء. ط؛؛ ١95١م - الوسيط فى قانون المقوبات - القسم الخاص‎ -٠ 
القاهرة- دار الطياعة الحديثة.‎ 

-١‏ عبد الستارء فوزية. 1990م - شرح قانون العقوبات القسم الخاص - جرائم الاعتداء 
على الأشخاص.ء القاهرة. 

- عبيد؛ حسنين إبراهيم صالح: 1556ام - الوجيز فى قائون العقويات - القسم الخاص - 
جرائم الاعتداء على الأشخاصء القاهرة دار النهضة العربية - المؤسسة الفنية للطباعة. 

- عبيدء رؤوفء. 19/6م - جرائم الاعتداء على الأشخاص والأموال - طة - مزيدة ومنقحة 
- دار الجيل للطباعة - دار الفكر العربى للطياعة والنشر. 

غ؟- قايد: أسامة عيد اللهء 1958م - الحماية الجنائية للحياة الخاصة وبنوك المعلومات - 
القاهرة - دار النهضة العربية. 

0 قايدء أسامة عبد الله 1947م - شرح قانون العقوبات - القسم العام - دار النهضة 
العربية. 
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د. نهاد فاروق عباس 

ز- أبحاث: 

1؟- المصرىء على محمدء 951ام: الجرائم التى ترتكب باستخدام الحاسوب - بحث بالمعهد 
القضائى الأردنى. 

17 عوضء؛ محمد محى الدين. ؟1535ام: مشكلات السياسة الجنائية المعاصرة فى جرائم نظم 
المعلومات (الحاسب الآلى) - ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر السادس للجمهية المصرية 
للقادون الجنائى - القاهرة - 0؟ - 78 تشرين أول. 

رستمء هشام محمد فريد, يونيو 1547م - الحماية الجنائية لحق الإنسان فى صورته - 
مجلة الدراسات القانونية . 

-- لطفى, محمد حسام محمودء 1517م - بنوك المعلومات وحقوق المؤلف - مجلة البحوث 
الفانونية - العدد الأول - السنة الثانية. 

ح- النشرات والوثائق الرسمية: 

٠غ-‏ قانون العقويات رقم 08 لسنة 5717١مطيقًا‏ لأحدث التعديلات. 

-١‏ مجموعة أحكام محكمة النقض. 


47 رسائل دكتوراه: 
5- إبراهيم: حسين: كام - الوسائل العلمية الحديثة فى الإثيات الجنائى - القاهرة - 
رسالة دكتوراه. 


4- الحلبى: محمد سالم عياد: ١158م‏ - ضمانات الحرية الشخصية أثناء التحرى 
والاستدلال - رسالة دكتوراه - القاهرة. 2 

غ؛- السمتى. حسن على حسن: 1585م - مشروعية الأدلة المستمدة من الوسائل العلمية - 
رسالة دكتوراه - القاهرة. 

0- يوسف؛ يوسف الشيخ: 1157م - حماية الحق فى حرية الأحاديث الخاصة - رسالة 
دكتوراه - جامعة القاهرة. 


١15‏ دورية الإدارة العامة 


عرض نقدى لكتاب: إدارة المشاريع الافتراضية 


الدكتور محمد حسن شعبان 
أسناذ إدارة المشاريع - معهد الادارة العامة بالرياض 


هه دووبة الادارة العامة 

3 ©#العل د الأول 

إدارة المشاريع الافتراضية ال 10 
ل لي اير 81ء: ' آم 


أ ذ. مجها ع الله اث ** 
مفد مك4ك: 


إدارةالمشاريع من العلوم حديثة العهد نسبياء إذا ما قورنت بغيرها من 

فروع العلمء وحتى بالمقارنة مع علوم الإدارة العامة. مع ذلك فْإن كل 
الكتب الخاصة بإدارة المشاريع: بما فى ذلك الكتاب الذى نعرض له. تشير إلى 
حتمية وجود جذور فعلية لهذا العلم فى الحضارات القديمة؛ كالحضارة المصرية 
واليابلية والصينية والهندية. فمن غير الممكن تصور بناء هذه الآوابد الضخمة 
القن كلقتها انا هذه الجضبارات #كالأشرافات: وحداكى نادل الفلقة: وجداد الصمية 
العظيم وغيرها الكثيرء دون أن تكون هناك إدارة فعالة لإنشاء هذه المشاريع 
النوعية والضخمة؛ حتى بمقاييسنا الحالية أو المعاصرة. ولكنء: ودون الدخول 
فى التفاصيلء فإن البداية الحقيقة لعلم إدارة المشاريع يعتبر منذ ظهور تقنية 
مخطط المستقيمات 116ة00) 8356 فى العام ١٠15م‏ من قبل العالم الأمريكى هنرى 
غانت؛ والتى تسمى عادة يباسمه ]181) 331216): وهذه المخططات تعكس مدة 
نشاطات المشروع المختلفة وترتيبها فيه أثناء التنفين. وفى منتصف القرن 
الميلادى الماضى شهد هذا الفرع من العلوم الهندسية والإدارية تطورًا نوعيا كبيرًا 
من خلال ظهور نظرية الشبكات 11610115: والتى نتج عنها ظهور طرق 
وأساليب مختلفة لحساب مدة المشاريع وجدولتها زمنيًا باستخدام طريقة المسار 
الحرج المعروفة 0214) والطريقة الأخرى المشتقة منها - طريقة برت 210161 
التى تستخدم فى المشاريع ذات الطبيعة الاحتمالية: أو التى تحتوى قدرًا كبيرًا 
من عدم التأكد. هذا على المستوى الأكاديمى. 


» الكتاب من تاليف ماركوس غوتكالفيز 0006231765) 81316115 عام ٠ ١0‏ أم. 
مزه أستاذ إدارة المشاريع؛ معهد الادارة العامة بالرياض. 
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أ د. محمد حسن شسعبان 


أما على المستوى العملى فلم تنتشر هذه الطرق كما يجب أثناء التخطيط 
للمشاريع ومتابعة تنفيذهاء وبقيت طريقة المستقيمات هى كل ما يطمح إليه 
المهندس وصاحب المشروع وال منقذ (المقاول)» كأداة تستخدم للسيطرة على 
المشروع. إلا أن هذا لا يلبى حاجات ومتطلبات أطراف المشروع والمشروعات 
نفسها خاصة الضخمة منها والمعقد. ويقى التطبيق العملى 78 بالمشاريع 
الكبيرة والمهمة كمشاريع التسلح والفضاء (خاصة فى أمريكا). ودام الحال كذلك 
إلى أن بدأت تظهر برمجيات وتطبيقات بعد ظهور الكمبيوتر وانتشاره الكبيرين 
فى مختلف مجالات الحياة: ومنها الصناعة الإنشائية. مع ذلك بقيت هذه 
التطبيقات محدودة الانتشار لأسياب عديدة نذكر منها: صعوبة التعامل مع 
الحأسب: محدودية انتشار الحاسبء كلفة التطبيقات الباهظة بحيث لا تتحملها 
إل المشاريع والشركات الكبيرة؛ احتكار هذه التطبيقات من قبل شركات محددة 
نظرًا لقلتها. إلا أن هذا الحال تغير وبسرعة كبيرة بعد ظهور الحاسب 
الشخصى فى منتصف السبعينيات من القرن الميلادى الماضىء ونجاح المراهنة 
على انتشاره ورخص تثمنه. مما دفع بالعديد من الشركات البرمجية لأن توجد 
كما كبيرًا من التطبيقات اليرمجية ت” تتيح للمهندسين إدارة ميسرة لمشاريعهم 
والتحكم بها من حيث الزمن والميزانية المقررتين. وهنا بدأ الانتقال من الأسلوب 
التقليدى لإدارة المشاريع إلى الأسلوب الحديث؛ الذى يعتمد على الكمبيوتر 
وتطبيقاته البرمجية؛ إذ توفر للمهندسين أدوات مهمة ذات إمكانيات ومرونة 
كسيرة ة للتعامل مع المشاريع يمختلف أنواعها لم تكن متوافرة فى يوم من الأيام. 
غير أن التطور النوعى الكبير الذى حصل فى هذا المجال المتمثل فى ظهور تقنية 
الإنترنت وتطور أنظمة الاتصالات بشكل كبير أتاح أمام المهندسين إمكانية 
التعامل مع مشاريع خارج الحدودء دونما عوائق جغرافية: ودونما الحاجة للتواجد 
الفيزياضى لهم فى مواقع المشاريع هدهم. 


أهمية الكتاب: 
يتسم العالم اليوم بالتغير الديناميكى والتطور الكبيرين على مختلف 
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الأصعدة. فعالم اليوم تزداد فيه المشاريع تعقيدا وتكثر متطلباتها؛: إضافة لذلك 
فإن حجم المشاريع يزداد يومًا بعد يوم؛ وكثير من المالكين ينزع إلى التفرد والتميز 
بمشروع ضخم ومعقد. كل ذلك من خلال قيود مفروضة على الزمن والتكلفة: 
وفى الوقت نفسه مطلوب نوعية تنفيذ عالية. كل ذلك خلق صعوبات جمّة أماء 
أسلوب إدارة المشاريع التقليدى: أضف إلى ذلك تباعد المشاريع زمنيًا ومكانيًا: 
واختلاف الثقافات والعادات بالنسبة لأطراف المشروعء ضأطراف المشاريع 
الحديثة الآن ينتشرون حول العالم» هذا الوضع الجديد خلق الكثير من التحديات 
أمام مديرى المشاريع؛ إذ حتم عليهم الانتقال من الأساليب التقليدية إلى الحديثة 
معادين على البرسهيات اللحديكة وتقتية الكسبريتر و الأقصالات 


متقدمة لعالم إدارة المشاريع فى العقصر الحالى. سات عولمة الأسواق والأعمال 
والخدمات.؛ ومن ضمنها بالتأكيد المشاريع بمختلف أنواعها. وهو من أوائل 
الكتب التى تتعرض إلى هذا الموضوع بشكل منقصل وضمن منهجية واضحة 
وشاملة. الكتاب إجمالاً ميخصص لإادارة مشاريع عالم الغد أكثر من كونه لشاريع 
اليوم. عل الرغم من أن هذا المنهج أو الأسلوب موحود الذن ولكن ما زال فى 
البدايات. مع ذلك؛ لا يمكننا أن ننفى أن ذلك مطبق منذ سنوات عدة فى دول 
العالم المتقدم. 


خلفية الكناب: 

منن بداية التسعيئيات من القرن الماضى ظهرت العديد من الكتب التى تبحث 
فى إدارة المشاريع باس تخدام الحاسب. وذلك لمواكبة التطور الكبير فى 
التطبيقات البرمجية المتخصصة فى هذا المجال. إلا أن النجاحات الكبيرة 
لشبكة الإنترنت الدولية وما راضقها من تطور كبير فى ميدان الاتصالات 
بأشكالها المختلفة أدت لظهور الكثير من المفاهيم الحديثة المرتبطة بما يسمى 
بثورة المعلومات الثانية. فخلال السنوات العشر الأخيرة أصبح من الشائع جدا 
تداول واستخدام المفاهيم أو المصطلحات التالية: البريد الإلكترونى 6-1211 


دورية الإدارة العامة 


ٍِ 
ا. د. محمد حسن شعبان 


الحكومة الإلكترونية ]6-80761131262: التجارة الإلكترونية 60101261181 -ع, 
الكتاب الإلكترونى 6-580016: المشروع الإلكترونى ]10[86م -6©: إدارة المشاريع 
إلكترونيًا أو 0 الإلكترونية للمشاريع 11311286102611 أن 6-206 ... إلخ. 
وهذه الممفاهيم ترا تبط بمصطلح أو تعبير الالكترونى 161 إذ إن مجرد 
إضافة كلمة | إلكترونى إلى كلمة أخرى. يدل هذا دلالة مؤكدة على إمكانية انجاز 
شىء أو تقديم شىء ما ((خدمة مثلاً) الكتروننًا ححصم الحاسب)؛ أى يطريقة 
تختلف عن المعنى التقليدى له. التى تتطلب تواجدا أو تجسيدا فيزيائيًا بهذه 
الطريقة أو تلك. وإذا مانم التعامل مع الكمبيوتر وعبر الشبكة الدولية أو 
المحلية نشأ واقّع جديد يحاكى الواقع الفعلى؛ بمعنى أدق نشأ عالم افتراضى 
4 711131 جديد: إذ أضحى من الممكن إنجاز الكثير من الأعمال الآن 
دونما ضرورة للتواجد الفيزيائى. العمل أصبح ممكتا عن بعدء والتعليم عن بعد 
والإدارة عن بعد ... إلخ. وعليه فإن الكتاب هو مواكبة لعالم الإنترنت فى 
مرحلتها الثانية. ومواكبة لتطور عاتم الأعمال اليوم وما يتصف به من انتشار 
وتشابك عالمى كبيرين: فهذا العالم المتفير؛ الذى يعج بالمشاريع العملاقة على 
امتداد الكرة الأرضية كاملة لا يسمح لنا باستخدام الأساليب التقليدية لإدارة 
المشاريع.: ولا تلبى متطلباته المتزايدة يومًا بعد يوم. ويآتى الكتاب ليضع بين 
أبدى القارئ أدوات حديتثة ومبتكرة للتعامل مع هذا الواقع الجديد والمتفير الذى 
لا يسمح لنا بالتقاط الآنفاس. مع العلم بأن هناك يعض الكتب التى تناولت هذا 
الموضوع موارية وتحدثت عن النجاحات التى يمكن الحصول عليها فى إدارة 
المشاود بع باستخدام الفرق الافتراضية مثال كتاب: -مة]! اعم زمءط عسترة نكم 
5 ل711013ا 528لا 5060635 الاعتوعع3 لمؤلغيه -مة© لصة 1:30 .1 بتصوط 
لالاع] تمع والصادر عن دار 1.1055 للنشر عام ؟١٠5م.‏ 


العرص التفريرى للكتاب: 

اسم الكتاب "إدار 3 المشاريع الافتراضية" قاععزمع2 [هنال/ا ع ماع قصة 1/1 
لؤلفئه 5ع؟ل2ع01) 15 ؛: ومن إصدار دار نشر 7100185-13111 05 : ويقع 
الكتاب فى ٠4+”‏ صفحة. 
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يتألف الكتاب من تقديم ومقدمة تمهيدية وثلاثة أبواب موزعة على عشرة 
فصول معظمها مزود بحالات دراسية:؛ وأورد المؤلف في نهاية الكتاب قائمة 
مُفصّلة بالمصطلحات أو المفاهيم المستخدمة فيه. إضافة إلى قائمة بالمراجع ذات 
العلاقة. والكتاب بالمجمل جيد التنظيم من حيث ترتيب فصوله حسب المواضيع 
المبحوثة فيه مما يساعد القارئ على فهم موضوع الكتاب واستيعابه بشكل سلس. 


أبواب الكناب: 


فى الباب الأول آعطى المؤلف لمحة عامة عن عالم الأعمال اليوم. وعرض 
لمفاهيم إدارة المشروعات فى الوقت الحاضر إضافة إلى بعض معارفها 


واحتوى الياب الثاتى على: الشرح العملى لفهوم الادارة الالكترونية للمشاريع 
1ع - الاعطعع همد أعء زه عتممماءع[ة: إذ بين الفرق بين مفهومى المشارد يع 
الافتراضية والتقليدية؛ والتحديات أمام هذه الإدارة فى هذا العصرء كحاجتها 
مثلا إلى موارد إضاذية مؤهلة. 


فى الياب الثالث لم التركيز على إدارة وتتفيد المشاريع الاكتراضية إضافة إلى 
شرح مفصل ومسهب للمفاهيم الواردة كى الكتاب. 


العرض التفصيلى لفصول الكتاب: 

فى المهقدمة التمهيدية يقدم المؤلف صورة غامة عن الكتاب وموضوعاته 
الآساسية. وقيها يؤكد المؤلف أن مديرى المشاريع فد وحدوا أنفسهم مضطرين 
للعمل عبر ثقافات مختلفة, وتحت ضغط قيود الزمن والميزانيات؛ وهنا غالبا ما 
تعحكلك هؤّلاء المديرون أنهم غير موهلين حا وغير مجهزين لعالجة هده التحديات 
المعاصرة والمتمشلة أكثر بالعمل مع مجموعة عمل آخرين. ومع عملاء من مختلف 
الثقافات والأماكن والأزمنة (ص7911). وتخلص المقدمة إلى أن الاقتصاد المعولم 
يحتاج اليوم إلى مديرى مشاريع جدد "من طينة أخرى قادرين على إدارة 


دورية الأدارة العسامهة ١0‏ 


0 3 محيد حسن شعبان 
المشاريع عن يعد بع إدراك كامل للاختلاف ١‏ لبينة لهدم المشاريع الامتراضية من 
لفك وثمافة ودس وسياسة: إضافة الى الاين فى التقنية والاتصالات والتعاون 


(ص خالا ) / 


ويشرح المؤلف بأن الغفاية أو الهدف من هذا الكتاب هو مساعدة مديرى 
المشاريع لفهم تحديات 62101 وتزويدهم بمعلومات أساسية لمساعدتهم ليكونوا 
أحسن وأفضل مديرى مشاريع افتراضية 1131838615 ]2,060 11101821 من خلال 
إدراكهم واعترافهم بالاختلافات الثقافية, ومعرفة كيفية إدارة مشاريع خارج 
الحدود. وفهم التعاون الممكن مع فريقهم الافتراضى من خلال تقنية الإنترنت 
والاتصالات لمساعدتهم فى تطبيق 651/1 (ص 111:). 

وينهى المؤلف مقدمته بالسؤال: من سيستفيد من هذا الكتاب؟ ويجيب يأن 
الكتاب موجه لمديرى المشاريع والعاملين فيهاء ولمن يريد أن يفهم أسلوب الإدارة 
الإلكترونية للمشاريعء: وكيف يمكن له الاستفادة من تقنية الاتصالات والتعاون 
(عبر الشبكة) 0011880121107) التى توفرها التقنية الحديثئة. ويفترض الموؤلف أن 
القارئ على علم وله صلة بعلوم إدارة المشاريع وتطبيقاتها العامة رص 2< ). 

فى الفصل الأول الذى حمل عنوان "وضع أو حالة الأعمال لإدارة المشاريع 
الإلكترونية"* 621/1 :10 ع035) 811518655 4 يعرض لمحة عامة وشاملة عن المشهد 
الاقتتصادى والاجتماعى - الثقافى للعالم فى السنوات العشر الأخيرة: وفى 
السنوات الخمس الأخيرة خاصة فى الولايات المتحدة الأمريكية؛ كما يصف 
ويحدد مواصفات أسلوب إدارة المشروع الافتراضى كتطور ضرورى من الطرق 
التقليدية المعمروفة. هنا يبين المؤلف دور العولمة الإيجابى فى تحقيق النمو 
السريع فى العديد من بلدان العالم كالصين والهند؛ وبالمقابل هناك آثار سلبية 
لها والمتمثلة بعدم التكافؤ بين مختلف دول العالم (ص؟). ولكن هذا الوضع 
الجديد للاقتصاد العالمى أدى إلى ضرورة البحث عن أساليب جديدة لإدارة 
المشروعات فى الأسواق المفتوحة أو المعولمة. وتطرق المؤلف إلى عملية تقليل 
#* فى سياق النص التالى سوف نستعيض عن التعبير 'الإدارة الإلكترونية للمشاريع أو إدارة 

المشاريع إلكترونيًا بالتعبير الإنجليزى المختصر 6201 وذلك بهدف الإيجاز. 


١0‏ دوريه الإدارة العامة 


عرض نفدى لكتاب: إدارة المشاريع الافتراضية 


حجم الشركات 10015/11512128 وإعادة الهيكلة وتأثير ذلك على إدارة المشروع (رص 
,.)١٠١-١‏ وكيف أن 1111© تستطيع أن تخفف من آثار عملية إعادة الهيكلة هذه رص 
)١1-١‏ من خلال تطوير إجراءات /21ء من أجل إعادة تعيين الموارد فى المنظمة 
مع تأثير أصغر أو بحده الأدنى على البنية التنظيمية للمشروع الحالى. 

ويوضح المؤلف أثر الاتصالات فى إدارة المشاريع الإلكترونية التى تتصف 
بالفعالية والمحافظة على الخصوصية:؛ وبانخفاض التكاليف؛ إذ تعتبر الاتصالات 
خطوة فى اتجاه الافتراضى (ص ١٠1-5؟).‏ واختتم المؤلف الفصل الأول بعدد من 
الأسثلة مع إجابتها: مثال ما هذا الكتاب5 لماذا هذا الكتاب مهم بالنسبة ل 1م56 
وكيف يختلف هذا الكتاب عن غيرهة والفرض من ذلك هو رسم صورة أوضح 
فى ذهن القارئ عن الكتاب وأهمية موضوعه (ص ”"-50). كما يطرح تصوره 
عن المستقبل وإمكانية تحسين إدارة الوقت واستغلاله باستخدام أسلوب 504ء 
(ص 51-560). إن جوهر 6181© هو كيف يمكن لك ولفريق عملك أن تصرف 
الوقت وأن يكون ذلك فعالا ومربحا وأن يكون تركيزك على النتائج؛ ولآن معظم 
وقتك هو ذو قيمة عالية". وتعتمد 6224 على زيادة التعامل مع الناس فى الفريق 
من خارج المصدر 01015011161985): إذ يلاحظ أن ذلك يزداد فى العالم الافتراضى 
(ص 7”0- 9؟). فشركات البرمجة العالمية المختلفة تلجأ إلى هذا الأسلوب الذى 
أثبت نجاعته فى زيادة الإنتاجية كما ونوعًا وبالتالى زيادة الربح. مثال اعتماد 
كبريات الشركات البرمجية الأمريكية على مبرمجين هنود من خارج هيكل أو 
ملاك الشركة الأم. 

ويبدأ المؤلف الفصل الثانى: مقدمة إلى الإدارة الإلكترونية للمشاريع -1000 
0غ مه 1أءعنال بالحديث عن أن عالم اليوم بإيقاعه السريع. يتوجب فيه على 
الناس القيام بأعمالهم دونما الحاجة إلى التواجد الفيزيائى: ونفس الشىء 
ينطبق على إدارة المشاريع: إذ يمكن للقائمين على المشروع الطلب إلى نظراتهم 
فى المشروع باتخاذ إجراء معين؛ وهؤلاء بدورهم يستطيعون التتفيذ حالاً بغفض 
النظر عن مكان تواجد المشروع (ص 1040). إن استخدام 6114 ليس كمنهج 
وأسلوب لإدارة المشروعء وإنما كاستراتيجية من أجل الحصول على العطاء 


دوية ااي العامة 


. د. محمد حسن شعبان 


(المناقصة) من جر زيادة النوعية وتقليل كل من الزمن والتكلفة. وبالتالى زيادة 
الأرباح: وهنا تتغير المقولة التى تقول" بأن الكبير يأكل الصغير' لتصبح "الصغير 
السريع يأكل البطيء". وإن كان كبيرًا (ص 29-41 ). ويورد المؤلف جدولا 
للمقارنة بين الأسلويين لأداء العديد من المهام (ص 8غ5). وهنا يستعرض المؤلف 
التطور الطبيعى لأسلوب إدارة المشروع التى تبدأ من تحديد النشاط. وتعيين 
المواردء والزمن والتكاليف والنفقات,. وتوفير الاتصالات بين أعضاء الفريق 
أنفسهم وبينهم وبين مدير المشروع أو الإدارة. وأخيرًا يحتاج مدير المشروع إلى 
متابعة تنفيذ المهام (رص١6-١0)‏ من أجل تحقيق ذلك يجب أن تتوافر عدة 
إمكانيات من أنظمة المعلومات وهى الاتصالات 01012711016211005) والتشاركية 
عبر الشبكة 01120018]1015) ومتابعة الموارد وموازنتها عقصذاعنا12 له عمناعمم1” 
5 ويعض هذه الوظائف يمكن إنجازها بالأساليب التقليدية. وبيعضها 
الآخر ينجز من خلال 6101): ولكن 6210 توفر هذه الإمكانيات بفعالية كبيرة 
كالتعاون او التشاركية عبر الشبكة, إذ إن 6506 تتيح لأعضاء ضريق المشروع 
الافتراضى رؤية التغيرات حالا وتحديثها ومتابعتها من أى مكان فى العالم. حتى 
ولو كان هذا العضو مسافرًا على متن الطائرة! (ص 05). ويستعرض المؤلف 
خاصية التعاون أو التشارك لبعض التطبيقات البرمجية فى مجال إدارة المشاريء 
عبر الاإانتر نت مثل 11112207618 راع [8/15-110 256 ,أتقاة ع01لكا1 (ص 505-04) 
باستعمال خاصية ال 11122105 أو معالج التطبيقات. ومن ثم يورد المؤلف لمحة 
عامة عن المتطلبات الدنيا للبرمجيات التى يمكن استخدامها فى ال 62831 والتى 
من أهمها إمكانية إنشاء المشروع ومتابعته على الشبكة من خلال ما يسمى ب: 
لورفف ات نفع رقي والدى يوفر إدارة كاملة للمشروع وإدارة التعاون عبر الشبكة 
(ص 017-016). ويعرّف المؤلف ال: 6234 'بأنه عبارة عن النظام الذى يستطيع من 
خلاله فريق افتراضى التعاون لمدة محددة لتحقيق هدف محدد أو معين": ويورد 
أهم ميزات 6211 كجدبها لأفضل العاملينٍ بغض النظر عن مكان تواجدهم. لا 
حاجة لنقل الأشخاص أو فريق العمل كاملا إلى أرض المشروع. المرونة: التقليل 
من زمن التنقل والنفقات: بيئة عمل دولية ملائمة أكبر. إمكانية العمل 4؟ ساعة 
بدلا من / ساعات ... (ص 05-08). كما أن 6211 ليست لأجل شخص أو لكل 


!ا دورية الإدارة العامة 


عرض نمدى لكتاب: إدارة المشاريع الافتراضية 


شىء.: إذ يورد المؤلف سبعة أنواع من فرق العمل الافتراضية لتقرر أين يمكن ل 
04 أن تعمل وآين لا (فرق التشبيك أو المشتكة 5 11617/01160 فريق 
العمل على التوازى 23125) 83121161 فريق الخدمات 162125 517/10 فريق 
الإدارة 12105 ]1122228612611: فخريق الفعل 1633215 40]1011, فريق الإنتاج -81:0 
35 01101101 ضريق المشروع 68125] 2:0[604 رص .)115-75١0‏ ويختتم المؤلف 
الفصل الثانى بحديثه عن منهجية لتطوير ال 6214: وإنه لضمان نجاح ال 511ء 
يجب عليك أن تعلم الناس كيف يديرون أنفسهم (ص 73- .)"١‏ وفى نهاية 
الفصل بورد المؤلف حالة دراسية حول تأثير تقنية المعلومات 11 على ال 521/1ع 
إضافة لبعض الأسئلة حول الفصل . 
ونصل إلى الفصل الثالث الذى حمل عنوان الإدارة الإلكترونية 6214 مقابل 
الإدارة التقليدية 121/1) للمشاريع -هة81! أدءعزه2820 1002[1معلادمء كتاوء/؟ 81اطء 
الاع0ع38: إن إحدى أهم الحوافز على تطبيق ال 6284 هو أن المكان (مكان 
المشروع) لن يكون حاجرًا لاختيار العاملين فى المشروع.؛ مع ذلك فإن أهم 
الاعتبارات لعضوية فريق العمل الافتراضى هو المهارات التقنية التى يتطلبها 
المشروع. ومقدرة عضو الفريق للعمل افتراضيًاء إذ إنه نادرّاء أو قد لا يتمكن أبدا 
من رؤية نظرائه فى الفريق أو مقابلة مدير المشروع وجها لوجه طيلة مدة 
المشروع (ص .)7١‏ فى هذا الفصل يتناول المؤلف أهم الفروقات بين أسلوبى 
إدارة المشاريع التقليدى والإلكترونى من وجهات نظر مختلفة كتوزيع أو تعيين 
موارد المشروع البيشرية (ص 5/ا-87)) وأهم المكونات التكنولوجية ل 11لا من 
كمبيوتر وشبكات حاسوبية محلية ودولية وشبكات اتصالات خلوية ولاسلكية التى 
تسمح للفريق الافتراضى العمل بفعالية وكفاءة أكثر (ص815-85): ولقد بين 
المؤلف المراحل الأريعة الأساسية للادارة التقليدية للمشروعات وهى: تعيين أو 
تعريف الهدفء التخطيط. التنفيذ: والتسليم. ومن ثم أورد المراحل السبعة لهذده 
الإدارة حسب منهجية معهد إدارة المشاريع (الأمريكى) (22/18016-22/1) وهى: 
التعيينء. إدارة المعرفة (الخاصة بالمشروع).: التخطيطء إدارة التغييرء التنقيد. 
إدارة المخاطر والتسليم. (ص ؟4-55١٠).‏ ثم تحدث عن أهم مسيزات الإدارة 


دورية الإدارة العامة ١01‏ 


أ. د. محمد حسن شعيان 


الإلكترونية 6214 كونها إدارة تعتمد على تقنية الويب. وتركز على المواءمة أكثر 
من تركيزها على أسلوب الأمثلية وذلك على عكس الإدارة التقليدية للمشاريع 
10 ) 5 022012]101[1 6 :172 11طك ع1 رص .)١١75-١١6‏ وفى 
نهاية الفصل أورد المؤلف جدولاً يلخص فيه خصائص وميزات كل من الأسلوبين 
جدول (1-7) (ص :.)١١75‏ من حيث المراحل التى يمر بها كل أسلوب ومحتواه. 


ويحمل الفصل الرابع عنوان: عملية إدارة المشروع إلكترونيًا أعءز8-2:0 عط 
15 ]| 212101 فى هذا الفصل يين المؤلف أن معظم الشركات قد 
بدأت التركيز على بناء قاعدة معطيات المشروع مخزنة؛ ولكن الأكثر أهمية من 
ذلك هو تطبيق إدارة المعارف ]1721128610261 141210116086 لعملية الإدارة 
الإلكترونية للمشروع. فلكى نضمن نجاح إدارة المشروع إلكترونيًا ونجاح مديرى 
المشاريع عامة يجب أن نطيق أو نستخدم إدارة معارف حيوية أو فعالة وشفافة 
إلى درجة كبيرة فى المشروع (ص .)١١9‏ إن التركيز على النتائج الفعلية فقط 
يجب ألا يكون هو المعيار الوحيد؛ وإنما تجب المقارنة مع الأهداف التى تم وضعها 
مسبقًا (ص )١1١10-١١0‏ مثلاً: من الممكن أن يتم تسليم المشروع فى الوقت 
والميزانية المحددتينء ولكن إذا كان ذلك لا يلبى نطاق المشروع. أو أن الهدف 
المحدد لا يحل المشكلة؛ فهل هذا يعتبر نجاحًا حقيقيًا للمشروع 5 هذا ما يجب 
التركيز عليه. وتكلم المؤلف عن هيكلية وبنية فرق المشروع وتماسك بناء الفريق 
وآلية التحسين (ص .)١47 -1١550‏ فلكى تكون مديرًا ناجحًا لمشروع فى القرن 
الواحد والعشرين: يجب أن تكون قابلاً للتحسين بشكل مستمر. وأورد المؤلف 
مواصفات الإدارة أو المدير الجيد وعلى رأسها التكيف مع اهتمامات فريق العمل. 
تحمل ضغوط العملء إدراك شعور الناس؛ عدم اعتبار الأمور الشخصية فى 
العمل ... (ص .)١05-١48‏ وفى نهاية الفصل أورد المؤلف ثلاث حالات دراسية 
مع الآسئلة فى نهاية كل حالة (ص .)١154-١607‏ 


الحالة الأولى: نظام اختبار ضواغط المكيفات. 


الثانية: دليل الإدارة الإلكترونية للمشاريع: القواعد العامة والمسؤوليات. 


١ 5‏ دورية الإدارة العامة 


عرض نمدى لكتاب: إدارة المشاريع الاأفتراضية 


الثالثة: الهيكلية التنظيمية على أساس المشروع, التغيرات التنظيمية والتركيز 
على العميل. 


الفصل الخامس عنوانه: أساليب للمحافظة على سير المشروع إلكترونيا 
0115 011 أعة[8-1170 3 عماوعه كا ه10 5عنانتصطاعء 1 : لكى تكون اليوم تاححا 
فى عالم الأعمالء الذى يتسم بالمنافسة الشديدة؛ يجب على ال 621/1 تسليم 
النتائج (المشروع) فى الوفت والميزانية المحددتين. هذا الفصل يزود القارئ 
بالمعارف اللازمة لقيادة المشروع إلكترونيا والحفاظ عليه سواء أكان صغيرًا أه 
كبيرًا حتى إغلافه بشكل ناجح: وذلك من بداية المشروع بشكل فعال إلى تحضير 
الفريق الافتراضى للمشروع للتغلب على مشاكل تباعد المسافات واختلاف 
المناطق الزمنية (ص .)١50‏ ويشرح المؤلف بالتفصيل كيفية إعادة تقييم الخطة 
ومعالجة عدم التأكد. من خلال وضع نقاط المشروع الرئيسية -1/116! أمءز50 
5 والمخاطر المتوقعة وتخمين القيود المفروضة على المشروع ومعالجة 
مسألة عدم التأكد (ص .)١71-١77‏ كما يناقش عملية مراقبة المشروع ومتابعة 
التقدم فيه والتى تعتبر أساسية بالنسبة ل /651. ويكون ذلك بمقارنة التكاليف 
المقدرة والفعلية؛ والزمن المقدر مع الفعلى وبالتالى معرفة انحراف كل من التكلفة 
والمدة رص .)167-1١175‏ 

ويورد المؤلف فى هذا الفصل كيفية تشكيل مكتب إدارة المشروع الافتراضى 
01 امعميعع قصة]1 أعوزه [دتكللا؛ وهنا أورد المؤلف جدولا تفصيليًا 
بالمتطلبات التقنية الدنيا لتشغيل إدارة المشروع الافتراضى والتى تتكون من: 
- 62110 مكتب الإدارة الإلكترونية للمشروع. 


- 203861 6218/1 مدير إدارة المشروع. 

- مستخدم منفصل أو منعزل (خارج الشركة الأم) :5ن 10 . 

- مستخد مى فرعى 11111016 (صمن شيكل الشركة نفسها) (ص 
١865-١8‏ ). 


دورية الإدارة العامة ١04‏ 


. د. محمد حسن شعبان 


كما أورد المعايير المستخدمة لتقدير واختيار الخدمات والمنتجات للفريق 
الافتراضى أو للادارة الالكترونية للمشاريع وتشمل: 

السعر ع81516, الدعم والمسانئدة 016مم511: إمكانية التحديث أو الترقية -من 
5 الأمان 5601011 سهولة الاستخدام 56لا 0] لإ838: التكامل التمّنى 
والتنظيمى 151681211072 .018 2 .2160 توزيع النظام وانتشاره -15]155[آ جمعاةز5 
0 تأناط؛ شكل (8-0) (ص97١-184).‏ وفى نهاية الفصل أورد المؤّلف حالة 
دراسية عن مجموعة لودر 10011 للاتصالات. 


ونصل إلى الفصل السادس بعئوان أدوات تحكم أو ضبط إدارة المشروع 
الافتراضى 26015ه0) 825610101 أ20[60 1121أيل/ا: بوصفك مديرًا لمشروع 
أو مديرًا تنفيذيًا لمشروع افتراضىء. يجب أن تدرك أن نجاح المشروع يتم قيادته 
والتحكم به من خلال نجاح كل نشاط أو مهمة تجدولها وتتفذها فى المشروع: 
وخاصة فى ال 621/1 إذا حافظت على التوجيه المحكم والسيطرة على تفاصيل 
المشروع فإنك سوف تكافيّ بربحية وقدرة تنافسية كييرة (ص .)5٠١ 1-5١7‏ ويورد 
المؤلف فى هذا الفصل أسلوب منظومى أو منهجى فعال لسيطرة الإدارة 
الإلكترونية للمشروع والتى تشمل: تعريف وتعيين الخطة الأساسية للمشروع -ع 
عمتاعقهم 10[661م؛ وتقارير تقدم العملء والأفعال التصحيحية للانحرافات (فى 
الخطة وغيرها)؛ وإدارة موارد المشروع إلكترونيًا ( الجهاز البشرى والآلى: معدات 
الاتصال والإنترنت؛ تطبيقات برمجية: المواد) (ص 0١17-١١؟).‏ ثم يبين المؤلف 
كيفية قياس النتائج إلكترونيًا بمقارنة الوضعية الفعلية مع المخطط لهاء وهنا 
يدخل المؤلف بتفاصيل العلاقات الحسابية المستخدمة فى إدارة المشاريع كحساب 
ما يُسمى بالقيم المالية للمشروع عنالة/7 060ئة1 أءوزوء2 أثناء التنفين وبين ذلك 
تخطيطيا (ص١١7-7١5؟).‏ ويعطى المؤلف لمحة عامة عن التقنيات المستخدمة 
فى إدارة المشاريع للسيطرة على المشروعات كطريقة برت والمسار الحرج 55111 
1515 02181 © (ص 118-1917): وأوضح كيفية استخدام طريقة المسار 
الحرج ومخطط الملىستقيمات 18211) غأصةت)- نو وذلك باستخدام برنامج -1/]5 
ا1]0(60 وإكسل. وفى نهاية الفصل يعرض المؤلف حالة دراسية تتعلق بموضوع 
الفصل (ص ١١57-؟؟5).‏ 


دورية الأدارة العامة 


عرض نقدى لكتاب: إدارة المشاريع الافتراضية 


وقى الفصل السابع الذى حمل عنوان: الأدوات الإلككرونية للسيطرة على 
النوعية أو الجودة 202:01) 001081113 101 8-10015 يناقش المؤلف الأدوات 
الملتوافرة فى السوق للسيطرة على النوعية فى المشاريع؛ إضافة لبعض 
الخصائص أو الميزات التى يجب الانتباه إليها. ولكن يمكننا القول بيساطة أن 
أدوات السيطرة على النوعية اليوم ليست كافية كما يجب (ص ؟١؟).‏ إذ إن 
العديد من مديرى ال 6234 يلجئون إلى الأسلوب اليدوى للتحكم والسيطرة 
كأنظمة التدقيق والإثبات أو التحققء ولكن ذلك يمعتبر ميلا إلى الخطأء وهو 
مكلف وبطىء؛ وهو ما يضيق من أفق تشغفيل المشروع. والخيار الأفضل لمديرى 
ال 0اظء هو تكييف أدوات اإلكترونية 10015-ع للتحكم بنوعية المشروع بنظام 
المؤتمت أو الآلى المعيارى 2اع]5(5 0102160غناى ,512203101260 . من المهم جدًا 
معرفة أو تقييم ما تم التوصل إليه (تحقيقه) بدقة, وما يمكن أن نتعلمه للزمن 
القادم. ويوضح المؤلف هنا ويذكر بعض الأدوات الشائعة المستخدمة للتحكم 
بالمشروع مثل 11/185- عتتاعنحات «املعلدعء81 ع1زه/11 بنية تقسيم المشروع, 
وا مسار الحرج 028184 أو طريقة برت 21387 للجدولة والتحليل الزمنى وغيرها. 
وهذه الأدوات المعروفة جيدا فى الصناعة عامة والصناعة الإنشائية خاصة هى 
مثالية للاستخدام فى بيئة إدارة المشروع الافتراضى (ص 14؟544-1). 


وتعتبر النوعية أو الجودة هى مركز ثقل مثلث المشروع الشهير التى تمثل فيه 
الزمن: والتكلفة. والهدف (الفاية من المشروع أو نطاق المشروع) رؤوسه. بعد 
ذلك ينافش المؤلف بالتفصيل كيف يمكن استخدام 7/85 وخا 1ن و1خاناط 
للتحكم بنوعية التخطيط (ص 541-754). ثم يناقش المؤلف أسلوب عملى 
للسيطرة على النوعية مثل: اختبار السيطرة على النوعية المستند على الهدف 
وفياسات المشروع المتطورة 11611165 110601 (ص 151235). ومن ثم يعرض ا 
للأسلوب المسمى ظاعةه0نممخ لتدعع5601 0ع83136 من فياسات منظومية ل /01818) 
أو للمسار الحرج فى المشروع. 


ونصل إلى الفصل الثامن: تكامل السرعة: التفييرء والإبداع الكلى مع الإدارة 
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أ د. محيد حنيسلن شعبان 

الإلكترونية للمشاريع: 15201724108 15201621 لضة عع8صقطن) بلععم5 28رمع 12 
4 طاذبنا يحاول المؤلف فى هذا الفصل تقديم الإجابة حول العديد من 
الاحتياجات الخاصة بإدارة المشاريع الافتراضية ولتحسين وتأهيل المهنيين أو 
المختصين والعاملين فى مجال منظمات المشاريع الافتراضية؛ وإدارة النوعية أو 
الجودة والتحكم بها: وإدارة الفرق الافتراضية (ص 77/4). ومن المسائل 
الأساسية التى يناقشها هذا الفصل: مسائل التدريب المستمرء وإعادة تدريب 
مديرى المشاريع والقادة الافتراضيين والعاملين فى سبيل تأمين المهنيين 
والمختصين. فمن المعلوم أن مهنة مدير المشروع الافتراضى 621/1 أو 21/1 هى 
مهنة جديدة من بين العديد من المهن الجديدة أو الطارئة فى عصر المعلومات 
والمعرفة. إن مسألة التغلب على إدارة المشروع عن بعد -هة]1 )6 20[6 01563266[ 
861261 تصبح اليوم فرصة وتحديًا فى نفس الوقت بالنسبة لمديرى المشاريع: 
ويتطلب الأمر إِلمامًا بإدارة المعرفة وبتطبيقات إدارة المشاريع بآن واحد (ص 7075). 


هنا يذكر المؤلف كيف يمكن أن تكون مديرًا فعالاً لمشروع افتراضىء ويتكلم 
عن البيئة النموذجية لإدارة المشاريع الافتراضية:؛ وتطوير وإدارة الفرق 
الافتراضية وأهمية عامل التدريب فى ذلك (ص 77/8-57/5). ويعود المؤلف 
ليوضح كيفية اختلاف الفريق الافتراضى عن مثيله التقليدى ويناقش هذا الآمر 
متصسالان: يات لكر منتننية لحري شق التنظري العي رف الآيلت 
والتدريب وتقييم النتائج (ص .)58١-57/8‏ ثم ينافش كيفية توزيع وقت العمل 
وذقنا للوظيفة؛ ويتكلم بإسهاب عن أنواع الفرق الافتراضية وذلك اعتمادًا على 
عاملين أساسيين همأ : المكان والزمان: وأهم هذه الفرق: 1.0621 - محلى (وقت 
ومكان واحد)ء 1216122010031 - دولى (مكان مختلف,. ووقت واحد)؛ -ع1012170 
-176) متفاعل (نفس المكان - ضمن الدولة نفسها -. وقفت مختلف). -01126018) 
- ©1817 متعاون أو متشارك (المكان والزمان مختلفقين) (ص .)584-58١‏ 

كما يورد المؤلف أهم العوامل المؤثرة فى الفرق الافتراضية وهى تتنوع من 
التقنية والاقتصادية إلى الأفضلية: والتنافسية والمهنية والأداء. ويورد تصنيفات 
أخرى للفرق الافتراضية اعتمادًا على عدة عوامل كثيات عضوية الفريقء إلى 


]لل سلس الك الإدارة العامة 


عرض نقدى لكتاب: إدارة المشاريع الافتراضية 


درجة الانتظام. وسلطة القرار والتعقيد ... وتكامل النوعية مع ال 6214. ويعرض 
فى نهاية الفصل حالة دراسية حول القيادة المتقدمة ومن ثم أسئلة للمناقشة (ص 
١4.‏ 8). 


وفى الفصل التاسع: مكتب الإدارة الإلكترونية للمشروع 075606 621/1 116 
يتحدث المؤلف عن ضرورة وجود ما يسمى بمكتب الإدارة الإلكترونى 01 2314ء 
ع1 للمشاريع الافتراضية خاصة فى المنظمات والشركات الضخمة والمنتشرة 
مشاريعها ومكاتبها حول العالم؛ إذ إن العديد من أعضاء فرق العمل أو المشاريع 
الافتراضية متباعدون جغرافيًا خاصة فى الفرق الدولية منها. وعلى الرغم من 
أن هذا المكتب ليس له دور رئيسى فى تكوين وتمزيز الفرق الافتراضية هذه. 
ولكن على ما يبدو أن دورهم الأساسى هى تمكين هذه الفرق الافتراضية من 
العمل بفعالية أكثر وكفاءة عالية (ص .)5١١‏ لذا يجب تحديد الفايات والوظائف 
الأساسية ل: (62140 ويكون ذلك يتطوير هيكل يبين وظائف هذا المكتب. وبجب 
على مكتب 622710 دعم ومساندة الوظائف التالية: إدارة المشروع؛ سير عملية 
إدارة المشروع:. بعد أو انعزال مواقع المشروع 51]65 اع2010[6 15610016: خطط 
اتصالات المشروع. ثم يبين دور مكتب إدارة المشروع والحاجة إلى مكتب إدارة 
المشروع 51/10 (ص718-517). إضافة إلى التحديات فى تطوير السياسات 
والإجراءات الخاصة ب: 210 (ص .)5١9-518‏ ثم يعدد ميزات ومتطليات 720/10 
ويحدد المراحل الأريعة لسياسة التطوير هذه (ص ١-5١9‏ ؟١)‏ والوظائف الأساسية 
ل 2840 رص 550). والمراحل الآربعة هى: التأسيسء البداية مع عدد قليل من 
فريق العملء. توزيع الآدواو والتطوير والتنظيم؛: الدعم والتحسين ل: 1110. ثم 
بورد أقضل التطبيقات لتنشاطات 200 وهى المحافظة على اليساطة:؛ التركيز 
على القيمة:؛ التخطيط؛ المحافظة على الأمان: التنفيذ والاتصالات (ص 28؟؟5- 
.)""٠‏ ثم يذكر المؤلف الأشياء التى يجب تجنيها فى هذه الحالة؛, أو هى نصائح 
عامة للمديرين مثال: لا تفعل كل شىء دفعة واحدة. لا تماطلء لا تنسى مفتاح أو 
أهمية الدعم والمساندة: لا تطلب قبل أن تقدم: لا تعمل فى الفراغ: الكلمة 
النهائية للنجاح (ص ١١١-؟؟؟).‏ 
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/ د. محهد حنسن شعبان 
ومن ثم يعرض المؤلف لبيئة وظروف مكتب 62110 وتشكيل 1081© ويستعرض 
البنية الأساسية ل 68810 التى تعتمد أساسنا على الاتصالات (ص 510-579)., 
ويورد نموذجًا طورته شركة 010108 0311061 لمكتب إدارة المشروع الكترونيًا: 
1110ع. ويعتمد هذا النمودذج على خمسة أهداف أساسية أو متتالية ل (21/10ع 
(رص ؟؟؟) وهى: 
- تقنية نموذجية إستاندرد . 
ب تهييم الموارد : 
- تخطيط المشروع. 
5 إدارة المشروع. ظ 
- تحليل وتقييم المشروع. 
الفصل أربع إضاظة إلى أسثّلة مناقشة كل حالة. وتناقش هذه الحالات التركيز 
على القيمة: تقليل الزمن فى السوق لأجل أفضلية المنافسة ... (ص١*1؟17-5؟).‏ 
ونصل إلى الفصل العاشر بعنوان: المشاريع المتزامنة وإدارة التغيير 111 20132) 
1م1821 ع13028) 320 أعء[2]0 غ162 إن تخطيط المشاريع المتزامنة -020) 
10 06م 01116121 توضع فى أساس تجاح إدارة المشاريع: إذ إن تخطيط 
جحودة الشروع تسكن مدبرى المشاريع من استقتاج المعلومات المفيدة لاتخاذ القرار 
من أجل تحقيق ق أهداف الشروع والمتمثلة بالأمان والزمن والميزانية. إن تخطيط 
الشاريع المتزامنة الصغيرة د يمنع أو يبعوق إدارة المشروع مسن استخدام عملبة أو 
منهج التحليل للوصول إلى الأهداف. 


إن غاية هذا الفصل الأساسية هو تسليط الضوء على مفهوم ومعارف إدارة 
المشاريع المتزامنةء وإدارة المشاريع الكبيرة 010[6]5 12683 أو عدة مشروعات مع 
البداية فى هده المعارف., وكيف يمكن تطبيق تقنيات إدارة المشاريع المتزامنة 


١‏ دورية الإدارة العامة 


عرض نقدى لكتاب: إدارة المشاريع الافتراضية 


(ص 553). ثم يعرض المؤلف لأهمية إدارة التغيير فى إدارة المشاريع المتزامنة 
ويستعرض ميادئى إدارة التغيير الاثنى عشر ضمن الجدول )١1-١٠١(‏ (ص .)١060‏ 
ومن ثم ينتقل للحديث عن الثقافة التنظيمية للماملين فى منظمة الأعمال, 
ويطرح هنا العديد من المسائل ويناقشها. مثال: كيف تتشكل الثقافة داخل 
المنظمة (والكل يدرك من المديرين أن هذه الثقافة هى مفتاح النجاح والفشل). 

ولماذا تكون الثمافة مهمة حم اليومء ولماذا من الصهوية يمكان تفيير الثقافة داخل 
المنظمة (ص 5318-550). ومن ثم يطرح أسلويًا للتغير الثشقافى فى المنظمة 
والمسمى بأسلوب كارتر 23008081 091161) والذى يتكون من أريع مراحل. وقبل 
أن ينهى الفصل بالحالات الدراسية يعطى خاتمة للفصل وللكتاب عن التغيير 
الفعّال وأهميته فى حياة منظمات باه أالأعمال. ومن الجدير بالذكر أن 
التغيير الثقافى الملحوظ والممكن تحقيقه وإدراكه يحتاج إلى وقت؛ وهذا ما يجب 
أن ندركه ونفهمه. والتغيير يكون عادة على المدى الطويل: ويتطلب وقنًا وصبرًا 
لايامن تسماء واخهرا بورد زلف الحالات الدراسعة ا عن تسريع 
التفيير الثقافى الذى طرحه فى هذه الفصل . 


روية نغقدية للكتاب: 

لقد حدد المؤلف رسالة الكتاب منذ اختياره للعثوان الذى يعبّر بقوة عن عالم 
المشاريع اليوم. والكتاب منسجما إلى درجة كبيرة مع روح العصر. لا بل يضيع 
قدما له فى المستقبل: الذى بدأت ملامحه الأولى بالتشكل. وعليه يمكن تسجيل 

أولاً: يأتى الكتاب تلبية ومواكبة للتطورات الكبيرة التى أصابت وما زالت 
تصيب عالم الأعمال والمشاريع اليوم: وخاصة ما يتعلق بإدارتها. وعليه فإن 
اختيار العتوان كان 20 حذا منى حيبث إعغطائه صورمه واضصضحة عن عالم إدارة 
المشاريع فى الوفت الحاضر. فتهبير الافتراضى 7111131 من أكثر التعابير أو 
المماهيم تداولا فى الوقت الحاضر. وهو يدل على إمكانية محماكاة 511121112]102 
العالم الحقيقى باستخدام الحاسب الآلى؛ أو بمعنى أدق خلق عالم أو بيئة تماثل 
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أ. د. محمد حسن شعبان 
الواقع وتحاكيها. كل ذلك يتم باستخدام برمجيات أو تطبيقات حاسوبية شتى. 
ومن ضمن هذه التطبيقات تآتى برمجيات إدارة المشاريع التى تسمح بمحاكاة 
المشروع زمنيًا وماليًا وتعيين موارده المختلفة ومتابعته زمنيًا وماليًا. 

ثانيًا: يعتبر الكتاب من أواثل الكتب العلمية المتخصصة المنشورة فى هذا 
المجال. إن لم يكن أحسنها. فهذا الموضوع كان يأتى ضمن سياق كتاب يناقش 
إدارة المشاريع باستخدام الحاسبء. كأن يخصص له فصل واحد. ولقد كان 
المؤلف موفقا فى تبويب الكتاب ومناقشته للمسائل المطروحة؛ والتى تشكل وحدة 
متكاملة لا يمكن لأى مختص ومتابع فى هذا الميدان أن يستغنى عنها. ضطهناك 
شمولية فى الطرح. مع مناقشة مستفيضة للعديد من الأفكار والمواضيع الجديدة 
أو الوليدة. 


تالكا الكذاب مويه لطرقة المديرين تتحديد! وليس كلؤدارات التفيذية الدتيا 
وعليه فهو يقدم المنهجية العامة؛ أو بالأحرى الخلفية العلمية أو النظرية اللازمة 
للمديرين: الذين ليس لديهم الوقت الكافى عادة للدخول فى بعض التفاصيل 
الإجرائية التى تتم على أرض المشروع. وهذا الكتاب يسد ثفرة فى الكتب 
المنشورة حول هذا الموضوع؛ باعتبار أن جل ما كان يُنشر سابقًا كان موجهًا 
لستوى الإدارة التنفيئية, أى للمهندس الذى يقوم بعملية تخطيظ وجنولة 
المشروع ومتابعته ميدانيًا. ولذلك يعتبر من الكتب القليلة التى توجّه إلى المديرين 
فى هذا الحقل. 

رابعا: يطرح الكتاب العديد من المواضيع الجديدة: كما يتطرق إلى العديد من 
الأفكار مثال: فريق المشروع الافتراضى 18337 1/111131: مكتب إدارة المشروع 
الإلكترونى (21/10ع- ع01116) ا7لعممع1/1338 أمء زم علممناء116. ومراقية جودة 
خطة المشروع إلكترونيًا بعيدًا عن الأساليب التقليدية باستخدام الأساليب 
الإلكترونية 100[15-ع. 

خامسًا: باعتبار أن الكتاب يناقش موضومًا حديثًا وعصريًا جدًا فلقد حفل 
بالعديد من المصطلحات والمفاهيم الجديدة والمستجدة؛ لذا فإن قيام المؤلف 
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بإبراد قائمة مفصلة بهذه المفاهيم مع شرحها بما يتناسب مع موضوع الكتاب 
يعتبر ميزة إضافية تسجل لصالح الكتاب. وهذا الأمر مهم جدا؛. وذلك فى زحمة 
ظهور المصطلحات الجديدة وفوضى استعمالها دونما بيان معناها الدقيق فى 
سياق الموضوع المطروح. أضف إلى ذلك عدم ثبات العديد منها نتيجة التطورات 
الكبيرة فى عالم المعرفة أو الإنترنت اليوم. وهذا الأمر أيضًا مهم بالنسبة 
للقارئٌ غير المتابع للمستجدات العلمية فى هذا الحقل: إذ تمكنه من تكوين فكرة 
صحيحة ومحددة وواضحة عن الموضوع المطروح؛ وخاصة فى ظل الفوضى فى 
استخدام المصطلحات العلمية التى نشهدها اليوم. 

سادسسا: لقد زود المؤلف كل فصل بحالات دراسية وأسئلة توضيحية حول 
المواضيع والأفكار المطروحة فى كل فصل مما يساعد القارئ على استيعاب جيد 


لأ ثم عرصه. 
ومع كل تلك المزاياء فإن هذا لا يمنعنا من ذكر بعض الملاحظات حول هذا 
الكتاب. 


أولا : الكتاب كما يبدو من عنوانه والمواضيع المبحوثة فيه موجه أساسنًا لتلطيقة 
مديرى المشاريع. لذلك لن يجد القارئّ العادى ضالته وخاصة طبقة المهندسين 
الذى هم فى المراتب الدنيا من مستويات إدارة المشاريع. إلا أنه يزيد من 
معارفهم فى هذا المجال: خاصة للذين لا يملكون أية معلومات عن هذا النمط 
من الإدارة الحديثة للمشاريع. فلقد أتى المؤلف على ذكر العديد من الأدوات 
والطرق المتبعة فى جدولة المشروع ومراقبته ومتابعة تنفيذه ولكن دونما عرض 
للتفاصيل الحسابية الأساسية لكى يكون القارئ فكرة أوضح عن الموضوع 
المطروح. وكان من الممكن إيراد ذلك باختصار شديد دونما الدخول فى 
التفاصيل الجزئية. غير أن المؤلف فيما يبدو اعتبر أن القارئّ على دراية بعلوم 
إدارة المشاريع. وعليه فإن الكتاب لا يضع بين يديك أدوات وأساليب تنفيذية 
لإدارة المشاريع باستخدام الحاسب أو عبر الإنترنت بل يزود القارئ كما أسلفنا 
بالخلفية النظرية لذلك. ومن جهة أخرى فإن الكتاب لا يمكنك أو يساعدك فى 
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تعلم مهارة إدارة المشروع أو حدولته باستخدام الحاسب الآألى أو مى خلال 
المشروع, ولكن كل ذلك لا يقلل من أهمية الكتاب. 
إدارة المشاريع باستخدام الحايسسبه وعير النت أو الشبيكة وأغفل ذكر بعضها. 
ولعل تركيزه على تطبيق واحد دون غيره يثير بعض الأسئلة عن الغرض من ذلك. 
فلقد ركز المؤلف فى معرض حديثه عن التطبيقات عبر الشبكة على برنامج 
يروحكت 15-1201061 من إنتاج شركة مايكروسوفقت الفملافقة والمشهورة وهذا 
واضح من الأشكال التى أوردها لنواغن الكمبيوتر العائدة لهذا البرنامج. 

ثالثاً: على الرغم من أن المؤلف أورد الكثير من الحالات الدراسية فى نهاية 
كل فصل تقرييًا إلا أن هذه الحالات قد خلت تمامًا من الأرقام التى كانت من 
الممكن أن تضيف قيمة أخرى على صدقية هذه الحاللات وأهميتها. 


وختاما نقول: إن قيمة الكتاب الكبيرة تأتى من كونه من أوائل الكتب 
الملتخصصة:؛ وأكثرها شمولية فى تناوله لموضوع عصرى جداء ألا وهو إدارة 
الشاريع عبر الشبكة الدولية دونما الحاجة للتواجد الفيزيائىء أو وجهًا لوجه: 
لأعضاء فريق إدارة المبروع. إذ أصبيح من الممكن, لا بل من الضرورى جداء 
تشكيل غخريق المشروع "الافتر اضى 16917 ]050[60 17110121 من مختلف بقاع 
الأرض. ومن أفضل المهارات المتوافرة فى هذا المجال. وهذه الميزة ما كانت لتتم 
لولا وجود تطبيقات حاسوبية وشبكة اتصالات دولية متطورة. وهذا الأمر سوف 
يسهم بالتاكيد فى تقليل كل من مدة المشروع وكلفته وزيادة نوعيته بما يلبى 
احتياجات ورغبات العميل. إن الكتاب بلا شك يُشْكَلٌ إضافة علمية مهمة 
وكبيرة» وهو جدير بالقراءة. كما نحبذ ترجمته إلى اللفة العريية ليستفيد منه 
الدارسون والياحثون والمهتمون بإدارة المشاريع من العرب. 
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مقضومات الاقتصاد الرة 
معوفات الاملصاد الرفم ومدخل إلى اقتصاديات الإنترنيت 


وهدفل إلى اقتصاديات الإنذرنيت : 


الاير 


ا حسن مظفر الرزو 


مهل الإدارة العامك 


1 اه 


7 صفحات 


تناول فيه المؤلف مسألة مقومات الاقتصاد الرقمى واقتصاديات الانترنيت؛ فى محاولة تهدف 
إلى ترسيخ فهمنا للإنترنيت بوصفها نظامًا اقتصاديًا بات يفرض نفسمه بقوة على جل نسيج عالمنا 
المعاصر. وقد حاول معالجة مفهوم اقتصاد المعرفة وإدارة المعلومات من خلال منظور معلوماتى 
اقتصادى عربي تحدد من خلاله مرتكزات الاقتصاد الجديد وطبيعة التحديات التى تواجه العاملين 
بمنظومتى المعلوماتية والاقتصاد. مع توضيح أهم الخطوات العملية التى يمكن أن تسهم فى ازدهار 
الاقتصاد المعلوماتى الوطنى فى داثرة البلدان المربية التى تواجه منظوماتها الاقتصادية تيار العولمة 
الاقتصادية. وهو تيار يعمل على توظيف تقنيات شبكة الإنترنيت والاتصالات؛ لضمان سيادته المطلقة 
على جل الأنشطة العلمية والاقتصادية. 


ويعد هذا الكتاب (الذى تفتقر إليه المكتبة الاقتصادية العربية فى هذه الأيام) محاولة جادة 
ستوفر للخبير الاقتصادى والقارئ العادى بيئة مناسبة لمطالعة المفاهيم الجديدة للافقتصاد الرقمى؛ 
مع تلمس سعى علمى رصين لبيان أهم المفاهيم التقنية ذات الصلة بالمنظومة الاقتصادية؛ لكى يتوافر 
للعاملين فى ميادين التجارة والأعمال مناخ مناسب لإعادة هيكلة تشكيل دلالات المفردات الافتصادية 
والمحاسبية فى معجماتهم الاقتصادية التقليدية. بعد أن أفرزت تقنيات المعلومات المتمئلة فى 
الإنترنيت نموذجاً اقتصادياً جديداً سيسهم فى تغيير الكثير من عناصر المنظومة الاقتصادية السائدة 
فى بلداتنا العربية. 


من الإهسداران 


اليديدة للمصعصهود 


نظرية العقود الإدارية 
دراسة مقارنه فى الفقه الإسلامى والقانون 


الإدارية ْ ما: يدير ين محمل الطيب أوهاب 


دراسة همقارئة فب الفقه الإسلامى باإقانوث 


افيه 
يخي ابن يكوه الطينب أزغفبد 


: معهمل الادارة العامة 


سنئة | لنشو : 27 اه 


ع عددالصفحات: "ا" صفحة 
0 8 
اعتنى علماء وفقهاء الشريعة الإسلامية عناية فائقة بالعقود الخاصة التى يبرمها الأفراد فيما 


دينع تأصيا وتفريعاً. فكان هذا التراث الضحم الذى بين أيدينا فى مختلف المذاهب؛ والاجتهاد 
الممستقل. وبالمقابل لا تكاد تجد للعقود التى ييرمها ولى الأمر مستفلاً امتيازات السلطة من أجل 
تحفوق | المناجة العاف عم نيا القواعد العامة؛ إلا إشارات تحتاج إلى مناقيش لإخراجها من بين 
سطور بعض مؤلفات الفقه الإسلامى: على الرغم من وجود أصولها فى كتاب الله وسنة نبيه مَل 
وقواعد الشريعة السياسة منها والعاصة. وسبب ذلك يحتاج إلى بحث. فى حين بلغ القانون - 
كديا القانون الإدارى - شأواً بعيدا فى هذا الشأن. ويأتى هذا الكتاب ليؤكد معرفة الفقه 
الإسلامى لهذا النوع من العقود التى اصطلح عليها ب 'العقود الإدارية"؛ مبيناً تأصيلها وخصائصهاء 
ومعيار تميزها عن غيرها؛ والآثار المترتبة على إبرامها فى الحق المتعاقد والإدارة: وذلك فى ظل 
مقارنة بين الفقه الإسلامىء والأنظمة والقوانين الوضعية؛ والأحكام والقرارات الصادرة من ديوان 
المظالم, والمحاكم الإدارية فى مصر وفرنساء وتطبيق ذلك على أحد أنواعها - عقد الامتياز - مء 


93 
تمتل نموذج العقبد ١‏ لنغفطى . 


سكل استزاك 


يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدق : 


الرياض. المملكة العربية السعودية. وهو يمثل القيمة عن مدة الاشتراك. 


تعاد هدم القسيمة إلىةه 


الإدارة العامة للطباعة والنشرء معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١1١‏ المملكة العربية السعودية 
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دورية علمية متخصصة ومحكمة 
يصدرها كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 
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6 تمن الهقدد: 


- فى المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربيةالأخرى: ٠١‏ ريالات 
أو مأ بعادلهأ بالدولار. 


- خارج البلاد العربية: ؛ دولارات. 


© الاشتراكات السنوية: 


لمدة لمدة لمدة ثلذدث | لمدة خمس 
الاشتراكات 
سيئة سئنين سنوات سنوات 


©“ الأفراد: 
-تى [لملكة الدربية السعودية ٠‏ ريال 
- فى البلاد العريية بالريال 

أو ما يعادله بالدولار. : : ١‏ رد ١‏ 6 ربالا 


- فى البلاد الأخرى. ' *) | غ: دولارًا 


#» المؤسسات: 
5-5 فى المملكة العربية السعودية. 


- فى البلاد اللأخرى. 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 

الإدارة العامة للطباعة والنشر. معهد الادارة العامة - الرياض ١١١8١‏ المملكة العربية السعودية 
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كن هد| المدة: 


© التنظيم الاتفاقى لمفناوضات العقود الادارية 
(دراسة مقارنة بن المملكة العسر ببة السعودية 


د. فؤاد محمد موسى عبدالكريم 


© نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى 
شمولس فى الا قتصاد المغربسى. 

د. حسن غصان بلقاسم 

أ. حسين إهناش على 


يصدرها كل ثلائة اشهر معهد الإدارة العاعة 


الرياض - المملكة العربية السعودية 


هالإضلد الثسالث والأربعسون 


© حدود الالتزام المهنى لمراجج الحسابات الضارجى 
تجاه العملاء عند استخدامه لأسلوب المصاد قات. 
أ. د. محمد نبيل علام 


© الاختلانات الشقانية فى نقل المصسرفة الخاصة 
بالمنظمات عبر الحدود: إطار عمل موحد. 

تأليف: رابى باجات 

بين كيديا 

بولا هارفيستون 

هاري تريانديس 

ترجمة: د. إبراهيم بن على الملحم 

راجع الترجمة: د. فهد بن معيقل العلى 


© عرض نقدى لكتاب: الإدارة الإستراتيجية: بناء 
0 منظمات المستقبل . 


نهى يسرى عبدالغنى 


هالعدد الأول »© مسخسرم 1454 قا ©6مسارس ؟١..5م‏ 


بسم الله الرحمن الرحيم ا 


5 .15811 
رقم الإيداع : /ا1٠/‏ 14 


فى هذا العدد: 

٠‏ التنظيم الاتفاقى لمفاوضسات المقسوه الزدارية 
(دراسة مقارتة بين المملكة الصربية السصودية 
ومصر). 

د. فؤاد محمد موسى عبدالكريم 


ه نقظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى 
شمولى فى الاقتصاد المغربس. 

.. حسن غصان بلقاسم 

أ. حسين إهناش على 


دورية علمية متخصصة ومدكمة 
يصدرها كل ثلاثة اشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - العملكة العربية السعودية 


٠‏ هسدود الالتزام المهنى لمراجع الحسابات المضارجى 
تجاه العملاء عند استخدامه لأسلوب المصاد قات. 
ُ. د. محمد ثبيل علام 


٠‏ الاضتلافات الشقاضيسة فى نقل المسرفة الخاصة 
بالمنظمات مبر الحدود: إطار صمل موهده. 

تأليف: رابى باجات 

بين كيديا 

بولا هارفيستون 

هارى تريانديس 

ترجمة: د. إبراهيم بن على الملحم 

راجع الترجمة: د. فهد بن معيقل العلى 


٠‏ عرض نقدى لكتاب: الإدارة الإستراتيجية: بناء 
مشقاهات !لمحل . 


نهى يسرى عبدالغتى 


المجلد الثسالث والأربصون © الصدد الأول © مسعسرم 1654 هم © مسارس ١١٠5م‏ 


اب 0 


« المجلد الثالث والأربعون 
© العدد الأول 


المشرف العام 
د.فهادينمعتادالحهمد 
تائب المدير العام للبحوث والمعلومات 
و شيسس ! تعس رايسر 
د. صلاح بن معاالمعميوفقف 
مدير عام مركزالبحوث 
الأعضاء 
عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
رضرداا ‏ إبراهيم صالح 
عبيداللهبن سمح مدالسويد 
: بنهمتيقالمتيق 
أيوب بن منصو الج ريوع 
فهدبن سليمان التخيفى 
سكرتير التصرير 


سعودين غالب الهاجوج 


عا عث اعذ اع اال 


تُعبّر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية 
عن آراء كاتبيهاء ولا تُعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 


رحب 
* والدراسات والمقالات العلمية؛ وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 


وعروض الكتب وفقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 

- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 

- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 


بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيثة تحرير الدورية, 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمى. 

- 5ُشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره؛ كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات؛ يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمى. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز البحوث. معهد الإدارة العامة - الرياض ,١١ ١5١‏ المملكة العربية السعودية 
رئيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: 01/7 1//اغ 


سكرتير التحرير هاتف: /50081/!غ - فاكس: 24004١‏ 
نالء.قمخ1 © لقتسسادز : لتنقس1 
طء رع دع /52. تدمع .قج 7197.1 


عد النشر فى الدورية 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعية» ومكتوبة بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابطء مع الالتزام بما يلي: 
١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الخاسوب وبمسافات مزدوجة بين الأسطر؛ مع ترك 

مسافة (5) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 

- آلا يزيد حجم العمل المقدم على )4٠(‏ صفحة ولا يقل عن )1١(‏ صفحة بما فى ذلك 

قائمة المراجع والملاحق 
- بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبومًا على 

قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 
ع - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التساسل التالى: 

- الفلاف. ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللفتين العربية والإنجليزية). الوظيفة 

اْتى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 

- الصفحة الأولى؛ وهى بداية المتن أو النصء؛ وتأخذ رقم .)١(‏ 

- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 
- يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على ألا 

يتجاوز عدد كلمات كل منهما )٠٠١(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 

البحث (العمل العلمى): مشكلة البحث؛ منهج البحثء النتائج التى توصل إليها البحث. 
- ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان» 

الدرجة العلمية والتخصص, العمل الحالى وجهته وأهم الإنجازات العلمية. 
- التوثيق العلمى: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك عند 

كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالى: 

أ - الاقتباس: 

- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة وذلك 
بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين؛ وسنة النشر بين قوسين 
(الحمدء 24١7‏ ١ه)‏ . (1986 ,قستصء) 


- عند الاقتباس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحث: يذكر 
اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين: 
» الحمد (؟211١ه)‏ . (1986) عضتصء2 , 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتقى بذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضًا ... 
وقد وجد ع0تماء(1 أيضا ... 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة, توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين: 
(الحمد؛ 517 ١اه؛‏ السنارى؛ 416اه). 
(1993 رقتلله5 :1986 ,قصتصسع17 :1984 ,عنواء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام؛ يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمدء 1515 ]).( الحمد؛ 1١4117‏ ب) . 
(19942 بلقسدآ1]-.ة[م) (19940 ,لقسهة1[-لم) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة. الحسن: وأنس (417١ه)‏ 
(1983) تعصلة:81 ننه ,تاتنموك ,ؤعدم1 ,كتسدتلل177 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآخرون. (417١ه)‏ 
(1983) .21 أء مسدنلل177 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النشر مياشرة: 
(الحمد. )١44 :١517‏ (9 :1986 ,عستصء2) 
الحمدء )٠١ :١417(‏ (30 :1986) ,عسمتصسعر»ة1 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهنما كانت مصادرها: دوريات: كتبء 
نشرات رسمية:؛ مجبلات ... إلخ. وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى. وترتب المراجع هجائتيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف): سنة النشرء عنوان الكتاب أو البحث, المدينة / الدولة: الناشرء 
وذلك على النحو التالى: 
- البحوث والدراسات : 

الطويلء محمد .)١1٠١(‏ “التجرية الخليجية فى مجنال التدريب الإدارى 

ومشكلاته": الإدارة العامة, الرياض: معهد الإدارة العامة, 6: -00. 

-ن تن ,اااع 1691 :8 0120م[ 0021 ةجختصدع 02" .(1994) .1 ,ك1ه117 

-صهلطا 01 لممتسول .”مدمتاءعائل اعتدعوعع لعاأدععوناة لمة عنهت 
- 405 : 31 وركعتنلسام أسعسععهة 


ج - الكتب: 
- هيجان؛ عبدالرحمن (414١ه).‏ ضغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
-*2063ع] لطة ععدكلدن) لقدهث6ادمتصوع02 .(1992) .8.11 بمتعطءم 
85 - [(ء1055 :معدأعصةر1 مك ,متطو 


د - فصل فى كتاب: 
- الشقاوى؛ عبدالرنحمن .)١817(‏ أجهزة التنمية الإدارية. فى محمد الطويل 
وآخرون. الإدارة العامة فى المملكة العربية السعودية. الرياض: معهد الإدارة 
العامة. ص ص. 114-١46‏ 


ه - النشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإحصائى السنوى .)١27١(‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطنى. 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (11) وتاريخ 
اه 
- قرار مجلس الوزراء رقم (01) وتاريخ ه/1185/1١ه‏ بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 


و - الرسائل الأكاديمية: 
-11ن] عط عسأعسعسكمصة سرماعه] .(1993) .21 .5 05متتمدملم - 
اماعء5 عتاطسظ نسدد و0 عصمناة)[سكمه© 124 04 سمتادع 
حنمل ره تاق ترعدوتل 21ماءعمل لعطعناطسامدت] .كسمه ممتصدع ع0 
.خ05] رطععداطمنائط رطععداطمالط 06 زوه 


8- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدر الكترونى 
أو" 0 - الدوريات: 
١‏ - المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الإطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى ال مثال التالى: 
.ل ر1206ع ,.5 ,ممقهكا ,.0 روه8معلمعء17 
5أمعممعاء ععمعوعاع؟ 01 8016 .(2001) 
لا وعن2تا50ع1 01 ممتاععاء5 عط مآ 
عندمماعاع] دعأدسلمععمعلسن نزوهامطءووط 


11[جره7ع8:51:0 0 21هكد0ل .[دمتورعء7؟ 
5,117-13 ,07و11 


+ إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على 
النحو التالى: 

.ل ,100 © ,.5 ,مهسا ,.0 روه ظمعلمع7؟ 

قاعممعاء ععمعزعاع: 1ه 1016 .(2001) 

لإ قعع2نا50ع1 01 2مناءععاء5 عطأا هلآ 

عندمعاعءا8] دعنه لمع ءعلسن ترومامطءووط 

عنتاأصه؟ومناطة8 ,0 10177121 . [همنويع7؟ 

3--5,117 ,اأع 11507 

1 ننتعطاهغه 0 لع عتما 1 


لمغطعك تهو تعره سطز//نصئط ه18 


> - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(7طععة]! ,2000) ..آ.8 بدمسطعتععع1 
ع2تستامه 10 5مه000م2ء ع01زوهم مناه 0167 
ع م نامع ناعرط .ماع -لاء اسه طالدء1]1 
عع ماع .00013 5عاعتاتف 3 باتاعصادع:]” 
تم ,2000 ,20 تعطصء 110 
تاروع ناعم /ع209.01. 15و منتاه [//: 
- نسخة إلكترونية لمقالة كتبها من ثلاثة إلى خمسة كُتَّاب فى دورية مسترجعة من قاعدة 
بيانات: 


مم0 ,.ى.]/ا بلامقصدآظ ,.ن) .لآ بمدسرمعظ 
.شآ رعاقط/؟ عت ,.8.0 ,ومعلة[ناط .8.11 
15013 كمءمتاة 35137 06 2016 .(1993) 
61100 51176151501 ص عملع ترع مره 


,78 ,رع ماماعروط لعناصرحه “ره أماجتنامز 
,23.2000 اما 0 4ع تتكتتاع1]3 .443-449 
.38685 185آن خض زوط دما 


ثانيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
١-المقالة‏ المنشورة فى نشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
.1 ,83:16 ,.آ ,مقط ,..آ.] ,لتتمعاععن1) 
.1/1 ,1100502 رعضددعع1ء08؟ ,.ل رمندك1ا 
:50 عتنتاءفهنامعمء1710 .(1019 ,1998) .21 غه 
--[5معل1أمء طا1؟؟ قصعء) 1هكنم 10 معتلتسدة1 
(2)2 ,مك17 :161712211 .0266متا امع زموط 
/ءطتتعوطناك /اعه. طا تدعماء اع ب 7؟//:صاغط صده؟ لع عع تام ]1 
لحصغط.ه 4رع )ع 1و بع 


١‏ - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
(.0.0) .لجاع تناك لتع كنا 17]79757 نال05 
0 ,8 أذتاونالك لع اع تناع 1 


" - وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات 
(الإنترنت): 


,.'1 بتااع1/101 .1 كاعم )هناناء1!!,..آ ,نمطت 
[108مقطعة1' .(1993) .12.11 تتااة 

سا عست بوع721 نمم غدعسله مه 
ستسمتعقصسة لسة كأقدم عمزوهم©) :وعلتامط 
.وعدت 01م تأدعتلء 
103 نمم ,24,2000 قناعنا 
كستمممع1 101 عأنكتامما ,تالومع كلمل 

:عازه مء117 وعنع10[مصطءة 1" 


قواعد نشر عروض الكتب: 

أ - شروط عامة: 

+ أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
+ أن يكون معد العرض النقدى متخصصا فى تفس المجال العلمى للكتاب. 
+ آلا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 

+ أن يكون الكتاب مرجعيًا وحديث النشر 

+ أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 

ب - محتويات العرض النقدى: 

١‏ - بيانات عن الكتاب: 

- العنوان 

- المؤلف 

- الناشر وعنوانه 

- تاريخ النشر؛ 151311/ ردمك؛ عدد الصفحات 

- مقدمة: 


- أهمية الكتاب. 
- الفئة (الفئات التى يخاطبها الكتاب). 


- ماذا اخترت هذا الكتاب دون غيره9 
- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليها؟هل ' 
يكملهاة). 
- عرض محتويات الكتاب: 
- توضيح مجال الكتاب وأهدافه وعرض للمُوضوعات التى تناولتها فصول الكتاب فصلا 
]| فصلاً بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه المتعلق 
بالعرض النقدى للكتاب. 
4 - العرض النقدى للكتاب: : 
- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد بأمثلة 
واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأييد وجهة نظر معينة: 
+ حرفية تناول الموضوعات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات: طريق استخدام مصادر 
المعلومات؛ تنظيم العمل؛ طريقة التقديم ... إلخ). 
+ جودة أسلوب الكتاب. 


+ قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بيانه. 

+ الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئًا جديد) أو يتناول المعارف 
الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضل5). 

+ مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية؛ دون 
التعرض لشخص ال مؤلفه مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها الكاتب لكتابه 
وئيس الكتاب الذى يتمنى قارئه أن يكون المؤلف قد كتبه. 

+ أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 

٠‏ - خاتمة: تلخص أهم ما قدمه المرض النقدى من إسهامات. 

1 - قائمة بأهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جاتب أى مراجع أخرى مهمة - إن وجدت - 
قد تفيد قارئ العرض. 


قواعد نشر عروض الرسائل الجامعية: 


يراعى فى الرسائل الجامعية موضوع العرض أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ 
الحصول عليها أكثر من ثلاث سنوات» ويجب ألا يزيد عدد صفحات العرض نفسه على 
)٠١(‏ صفحة:؛ مع الالتزام بما يأتى: 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 


" - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها. 

" - ملخص لنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

؛ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها. 
ه - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات. 
١‏ - قائمة بالمراجع. 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدراساث والمقالات المقدمة للدورية 


أولاً - المكن: 

١‏ - مقاس المتن (1١سم‏ عرضًا * ه,/ااسم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة؛ بحيث 
يصبح الارتفاع التهاكى 18,6اسم. 

١‏ - ينسخ المثن بخط آريل 41331 عادى )١15(‏ على الويندوز أو منى عادى )١4(‏ على بيكة 
الماكنتوش. 

" - إدخال بداية الفقرة (7,*) سم. 

؛ - المساقة الرأسية بين الفقرات تعادل )١,5(‏ من المسافة بين السطور. 

- المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم (17). 

43181 ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل‎ - ١ 
على بيئة الماكنتوش.‎ )٠١( على الويندوز أو منى عادى‎ )٠١( عادى‎ 

- فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 

8 - فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى وما 
يليه مع بداية المثن وليس مع الرقم. مثال: 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل هرمى 

وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم مقارنتها. 


ثانيكا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 41181 أسود )٠١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)1١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

؟ - يصف العنوان الفرعى بخط آريل 43131 أسود )١7(‏ على الويندوز أو منى أسود (17) 
على بيئة الماكنتوش. 

؟ - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 41131 أسود )١14(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١15(‏ على بيئة الماكنتوش. 

؛ - يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 43331 عادى )١5(‏ على الويندوز أو 
منى عادى )١6(‏ على بيئة الماكنتوش. 


ثالثا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 41381 أسود )١15(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١4(‏ على بيئة الماكنتوش. 

؟ - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 835131 أسود (؟7١)‏ على الويندوز أو منى أسود (17) 
على بيئة الماكنتوش. 

)١7( تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 41331 عادى (؟17١) على الويندوز أو منى عادى‎ - ٠" 
ْ على بيئة الماكنتوش.‎ 

+ - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 1331 أسود (؟7١)‏ على 
الويندوز أو منى أسود (؟١)‏ على بيئة الماكنتوش. 


رابعا - المراجع: 

١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 41131 عادى (؟7١)‏ على 
الويندوز أو منى عادى )١7(‏ على بيئة الماكنتوش. 

" - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)1١(‏ 


المحنويبات الصفحة 


5 التنظيم الاتفاقى لمفاوضات العقود الإدارية (دراسة مقارنة بين 
المملكة العربية السعودية ومصر). 


د. فؤاد محمد موسى عبدالكريم ١‏ 


نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى قى 
الاقتصاد المغربى. 
د. حسن غصان يلقاسم 
أ. حسين إهناش على 1 
حدود الالتزام المهنى لمراجع الحسابات الخارجى تجاه العملاء عند 
استخدامه لأسلوب المصادقات. 


أ. د. محمد نبيل علام 2 ١١4‏ 


ه» الاختلافات الثقافية فى نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود: 
إطار عمل موحد. 
تأليف: رابى باجات 
بين كيديا. 
بولا هارفيستون 
هارى تريانديس 
ترجمة: د. إبراهيم بن على الملحم 
راجع الترجمة: د فهد بن معيقل العلى 1١4‏ 


© عرض نقدى لكتاب: الإدارة الإستراتيجية: بناء منظمات المستقبل. 
تهى يسرى عبدالغتى لهذا 
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الدكتور/فؤاد محمد موسى عبد الكريم 
أستاذ القانون العام المساعد 
معهد الإدارة العامة-الرياض 
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52 000 © المجلد الثالث والأريعون 
التنظيم الاتفاقى لمفاوضات العقود الادارية 1 لازن 
(دراسة مقارنة بين المملكة العربية السعودية ومصر) و«صمبحصيرم :اها 


و ارس 1..7م 


د. فؤاد محمد موسى عبدالكريم* 


الملخص: 

يتناول هذا البحث موضوع الاتفاقات التفاوضية فى مجال المقود الإدارية من حيث السلطة المختصة 
بإجرائها وطبيعتهاء كما يتناول أهم الاتفاقات التفاوضية. والآثار القانونية للدعوة إلى التفاوض أو قبولها؛ كما 
يتناول الآثار القانونية للمفاوضات والجزاءات التى يمكن أن توقع على أطرافها فى حالة الإخلال بالعملية 
التفاوضية. وقد هدف هذا البحث إلى: بيان أهمية المرحلة التفاوضية فى مجال إبرام العقود الإدارية؛ وبيان 
أوجه القصور فى النصوص النظامية لمعالجة مرحلة التفاوض فى العقود الإدارية؛ وبيان النتائج المترتبة على 
الإخلال بالالتزامات النظامية والتعاقدية فى أثناء المفاوضات. وقد توصل البحث إلى النتائج التالية: يجب أن 
يتضمن أى فريق للتفاوض عضوًا قانونيًاء يجب أن يكون هناك اتفاقات مكتوبة تنظم مرحلة المفاوضات بقدر 
الإمكان؛ وجوب تدوين وإثبات ما تسفر عنه المفاوضات بصورة جزتية فى كل مرحلة؛ وجوب وضع تنظيم قانونى 
متكامل لموضوع المفاوضات فى العقود الإدارية. 


...2065.00 بوجه عام عبارة عن موقف تعبيرى: حركى بين طرفين أو أكثر 
التفاوض حول قضية ما أو موضوع معين يتم من خلاله تبادل الآراء 
وعرض وجهات النظرء واستخدام جميع أساليب التأثير والإقناع فى محاولة 
للتقريب بين المواقف, والمواءمة بين المصالح المختلفة؛ والتكيف مع المتغيرات؛ 
بهدف الوصول إلى اتفاق مشترك تقبله الأطراف المعنية ضماناً لاستقرار العلاقة 
بينها. (الخضيرى: /154م: 15ء عياد 597ام: 77). 

والمفاوضة بهذا المعنى هى السعى نحو الحصول على الأفضل من قبل كل 
المشاركين وليست قتالاً حتى الموت؛ فالمفاوضة الناجحة هى عملية الحصول على 
ما تريده من الآخرين وفى الوقت ذاته تمكينهم من الحصول على ما يريدونه 
#استاذ القانون العام المساعد, معهد الإدارة العامة: الرياض. 
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د. فؤاد محمد موسى عبد الكريم 
منك. فالهدف الإجمالى للمفاوضات هو الوصول إلى حل مفيد للجميع 
ومتبادل - بتلاحم المصالح وتلازمها - مما يعطى الطرفين درجة من الرضا 
والقبول بما تم الاتفاق عليه. (كينان, /١١14اه: .)١15‏ 

ويعرف البعض ال مفاوضات بأنها المناقشة المشتركة بين طرفين متقابلين بصدد 
عناصر عقد مستقبل. (دسوقى. 416اه: 39). 

وفى مجال العقود الإدارية يعرف البعض المفاوضات العقدية 
علأعنطعةعاهه) كمهةزءومع11 165 بأنها إجراء مرحلى تقوم به السلطة الإدارية 
مع الطرف الآخر الراغب قى التعاقد بشأن الإعداد لإبرام العقد. أو تسوية 
نقطة خلافية بينهما تتعلق بشروط العقد أو تنفيذه. (عبد النعيم. ١٠٠لام:‏ 01, 
قرب هذا التعريض (عبد العال /59ام: .)0٠١‏ 

وقد يبدو للوهلة الأولى أن المفاوضات فى مجال العقود الإدارية قليلة الأهمية 
بالمقارنة بنظيرتها فى مجال القانون الخاص؛ ارتكاناً إلى أن القاعدة العامة فى 
مجال إبرام العقود الإدارية هى اللجوء إلى أسلوب المناقصة العامة والتى تخضع 
لمبدأ العلانية ومبدأ آلية إرساء المناقصة؛ بيد أن هذه النظرة تتسم بالقصور 
لسببين أساسيين: أولهما أن أسلوب المناقصة العامة ئيس هو الأسلوب الوحيد 
فى مجال إبرام العقود الإدارية؛ فيوجد إلى جانبه أسلوب الممارسة وأسلوب 
الاتفاق المباشر وفى هذين الأسلوبين الأخيرين تبدو أهمية المفاوضات فى العقود 
الإدارية. 

والسبب الثانى هو أنه حتى فى مجال إبرام العقود الإدارية بأسلوب المناقصة 
العامة قد يكون هناك مجال على نحو أو آخر للتفاوض فى حالة ارتفاع أسعار 
العروض عن أسعار السوق وفى حالة اقتران العطاء الأقل بتحفظات: ففى الحالة 
الأولى يتم التفاوض مع صاحب العطاء الأقل لتخفيض قيمة العطاء حتى يصل 
بسعره إلى الحد المعقولء وفى الحالة الثانية يتم التفاوض مع صاحب أقل 
العطاءات للتنازل عن بعض تحفظاته أو كلها. 


لكا 
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التنظيم الاتفاقى لمفاوضات العقود الإدارية 
ومن خلال ما تجمع لدينا من مادة علمية رأينا تقسيم هذا البحث إلى النحو التالى: 
الفصل الأول: الأحكام العامة للمفاوضات فى العقود الإدارية. 
الفصل الثانى: الاتفاقات التفاوضية فى العقود الإدارية. 
الفصل الثالث: الآثار القانونية للمفاوضات فى العقود الإدارية. 


الفصل الأول - الأحكام العامة للمفاوضات فى العقود الادارية: 
نصت المادة (”7/و) من نظام تأمين مشتريات الحكومة وتنفيذ مشروعاتها 
وأعمالها بالمملكة العربية السعودية؛ والصادر بالمرسوم الملكى رقم م/ ١4‏ وتاريخ 
7/4/0 ه على أنه: " لا يجوز للمتنافسين فى غير الحالات التى يجوز 
التفاوض فيها وفقاً لأحكام هذا النظام تعديل أسعار عروضهم بالزيادة 

أو النقصان بعد تقديمها ". 

وقد حددت المادة (0/د) حالات التفاوض حيث نصت على أنه: "يجوز 
التفاوض مع صاحب أقل عطاء مطابق للشروط والمواصفات أو غيره من 

المتنافسين فى الأحوال الآتية: 

١‏ - فى حالة ارتفاع العروض عن أسعار السوق بشكل ظاهر وفى هذه الحالة 
تطلب من صاحب العطاء الأقل تخفيض سعره؛ فإن امتنع أو لم يصل بسعره 
إلى الحد المعقول؛ جاز لها أن تتفاوض مع من يليه أو تعلن جميع المتنافسين 
بذلك وتطلب منهم تخفيض عروضهم. 

" - فى حالة اقتران العطاء الأقل بتحفظ أو تحفظات يتم التفاوض مع صاحبه 
لسحب تحفظاته كلياً أو جزئياً؛ للوصول إلى العطاء المقبول: فإذا امتنع 
أو أصر على إبقائها كلها أو بعضها وكانت هذه التحفظات غير مقبولة 
ولا تجعله أفضل العروض فلها أن تفاوض صاحب العطاء الذى يليه؛ وهكذا 
لتصل إلى اختيار أفضل العروض. 


مسمس سسسب 


د. فوّاد محمد موسى عبد الكريم 

كما نصت المادة (0/ه) على أنه: "يجوز إلغاء المنافسة أو العروض فى حالة 
زوال الحاجة أو عندما تتبين اللجنة أن جميع العروض غير مناسبة من حيث 
السعر أو الشروط أو المواصفات؛ ولم يمكن الوصول إلى نتيجة بالمفاوضة وفقاً 
للشروط السابقة". 

وقد قررت وزارة المالية فى خطابها رقم 9177/11 فى 55/1/7؟١١ه‏ أنه: 
يجوز التفاوض مع صاحب أقل العطاءات للنزول بسعره إلى أسعار السوق التى 
اتضحت من قرائن جديدة ولو كانت الأسعار الجديدة تقل كثيرا عن تقديرات 
جهة الإدارة؛ لأن تقديرات الجهة الإدارية للاسترشاد بها وليست ملزمة وقد 

' تفتقر إلى الدقة فى بعض الأحيان. 

كما قررت أيضًا أنه لا يجوز التفاوض مع صاحب العطاء الذى تقدم بعينات 
أجود مما ورد فى الشروط والمواصفات للنزول بسعره إلى أقل العطاءات. وذلك 
إعمالاً للفقرة (ز) من المادة الأولى والتى تقضى بأنه لا يجوز قبول العروض 
والتعاقد بموجبها إلا طبقًا للشروط والمواصفات الموضوعة:؛ وقد ورد ذلك 
بخطاب وزارة المالية.رقم 17777/١!‏ وتاريخ ١٠7/7/١٠٠١ه.‏ وقررت كذلك 
بخطابها رقم '12700/17 وتاريخ 0/7/70١٠4١ه‏ أنه لا يجوز التفاوض مع 
صاحب العطاء الأقل الذى لم يلتزم ببعض الشروط والمواصفات؛ لأن مبدأ 
التفاوض لا ينطبق فى هذه الحالة. 

ومن أحدث القرارات الصادرة عن وزارة المالية فئ مجال المفاوضات فى 
العقود الادارية قرار وزير المالية رقم 17097/١‏ وتاريخ ١475/0/1اه‏ حيث 
لاحظت وزارة المالية قيام بعض الجهات الحكومية - بعد فتح المظاريف وتحليل 
العروض - بمفاوضة صاحب العرض الأقل سعرًا المطابق للشروط والمواصفات 
لتخفيض قيمة عرضه؛ فإذا رفض أو خفض بنسبة غير مقبولة للجهة الحكومية 
تم استدعاء صاحب العرض الذى يليه وعندما يقوم بالتخفيض تتم الترسية 
عليه؛ مما يجعل هذا الإجراء غير عادل لصاحب العبرض الأول لأنه يكون بعد 
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التنظيم الاتفاقى لمفاوضات العقود الإداربة 
انكشاف الأسعارء كما أنه يكون وسيلة لسوء الاستخدام بحجة أن المتنافس الأول 

لم يقدم التخفيض المطلوب. 
وقد أشار القرار المذكور إلى أنه طبقًا للمادة (0/د) من نظام تأمين مشتريات 

الحكومة وتتفين أعمالها قد حَدّدت الحالتان اللتان يجوز فيهما التفاوض بعد 

فتح المظاريف وهما حالة ارتفاع العروض عن الأسعار السائدة بشكل ظاهر 

وحالة اقتران العطاء بتحفظ. 
لذلك حدد القرار المشار إليه آلية مفاوضة صاحب العرض الأقل سعرًا 

أو العروض الأخرى المطابقة للشروط والمواصفات على النحو التالى: 

١‏ - أن يقتصر التفاوض مع المتنافسين عندما تزيد أسعارهم على الأسعار 
السائدة أو المبلغ المعتمد. 

١‏ - أن تتم مخاطبة صاحب العرض الأقل سعرًا المطابق للشروط والمواصفات: 
ويوضح له مواطن ارتفاع عرضه ويطلب منه تخفيض عرضه إلى المبلغ 
المقبول من الجهة الحكومية؛ فإن امتنع أو لم يصل بسعره إلى الحد المطلوب 
ضعلى لجنة فحص العروض أن تخاطب جميع المتنافسين وفيهم صاحب 
العرض الأقل سعرًا لتخفيض عروضهم دون تحديد نسبة معينة ويكون ذلك 
بموجب خطابات رسمية ويطلب منهم تقديم التخفيض خلال مدة معينة 
داخل ظروف مختومة يتم فتحها فى وقت واحد من قبل لجنة فحص 
العروض ويعلن على أثرها العرض الفائز بالمنافسة. 

- إذا لم يتم التوصل إلى السعر المطلوب فيتم إلغاء المنافسة ويعاد طرحها من جديد. 
وضى مصر نظمت المادة 17 من القانون رقم 9 لسنة 1547م (الملفى) حالات 

المفاوضة حيث نصت على أنه: "يجوز للجنة البت مفاوضة مقدم العطاء الأفل 

المقترن بتحفظ أو تحفظات للنزول عن كل تحفظاته أو بعضها مما يجعل عطاءه 
متفقاً مع شروط المناقصة قدر الإمكان. كما يجوز للجنة البت مفاوضة صاحب 

العطاء الأقل غير المقترن بتحفظات للنزول بسعره إلى مستوى أسعار السوق". 
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بيد أن القانون رقم 14 لسنة 594١م‏ (قانون تنظيم المناقصات والمزايدات 
الحالى) لم يتضمن نصًا مماثلاً لنص المادة 11 من القانون ١‏ لسنة 1581م وإن 
كان القانون رقم 14 لسنة 548١م‏ أورد بالمادة 4؟ منه النص على إمكانية 
التفاوض فى مجال شراء واستئجار العقارات. حيث نصت على أنه “تتولى اللجنة 
المشار إليها فى المادة السابقة مفاوضة مقدمى العروض التى تتلاءم واحتياجات 
الجهة طالبة التعاقد للوصول إلى أفضلها شروطاً وأقلها سعراً؛ وترفع توصياتها 
للسلطة المختصة لتقرير ما تراه بما فى ذلك تفويض اللجنة فى التعاقد مباشرة 
إن وجدت مبرراً لذلك؛ كما نصت المادة 1١١‏ من اللائحة التنفيذية للقانون رقم 4/ 
لسنة 1944م على أنه " يتم فتح المظاريف المالية للعروض المقبولة فنياً فقط فى 
حضور أصحابها وتبدأ الاجنة فى مفاوضتهم بدءًا بأفضل العروض من الناحية 
الفنية ثم من يليه على الترتيب للوصول إلى أقل سعر ممكن بالنسبة لكل عرض". 

كما نصت المادة ١١7‏ فى فقرتها الثانية على أنه: "إذا اقتضت الضرورة 
إدخال بعض التعديلات أو الأعمال الإضافية على العقار المطلوب التعاقد بشأنه 
طبقاً لمتطلبات العمل الخاصة بالجهة الإدارية؛ فيتم الاتفاق مع صاحب العقار 
على تنفيذ هذه الأعمال توحيداً كسئوليته عن سلامة الغقار". 

بعد أن استعرضنا النصوص القانونية المتعلقة بالمفاوضات فى العقود الإدارية؛ 
فإنه يمكن القول إن هناك مرحلة مهمة جداً هى المرحلة التى تسبق عملية 
التفاوض؛ ومن ناحية أخرى فإنه من الأهمية بمكان تحديد وقت بدء المفاوضات, 
فمتى يمكن القول إن هناك مفاوضات؟ كما يثور التساؤل عن السلطة المختصة 
بإجراء المفاوضات. وما هو موضوع المفاوضات: وما هى حدودها؟ وما هى 
الطبيعة القانونية للمفاوضات5 هذا ما سنتناوله فى هذا الفصل من خلال 
تقسيمه على النحو التالى: 
المبحث الأول: مرحلة ما قبل المفاوضات. 
المبحث الثانى: بدء المفاوضات. 
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المبحث الثالث: السلطة المختصة بإجراء المفاوضات فى العقود الإدارية. 

المبحث الرابع: موضوع المفاوضات. 

المبحث الخامس: الطبيعة القانونية للمفاوضات. 


المبحث الأول - مرحلة ما قبل المفاوضات: 


يمر العقد الإدارى بمراحل متشابكة يمكن تقسيمها إلى ثلاث مراحل أساسية 
هى المرحلة التمهيدية: ومرحلة التعاقد أو إبرام العقدء ومرحلة تنفين العقد وتقع 
المفاوضات فى مجال العقود الإدارية عادة فى ال مرحلتين الأولى والثانية وتشمل 
المرحلة الأولى الإذن المالى والاستشارات السابقة والدراسات الأولية والإذن 
بالتعاقد. وتشمل المرحلة الثانية مرحلة الإعلان وتقديم العطاءات والبت فيها 
وتوقيع العقد, وقد تتضمن المرحلة الثالثة فى بعض الأحيان التفاوض فى أثناء 
التنفين إذا وجد اتفاق سابق أو لجأ الأطراف إلى ذلك. 

ومن هنا يكون من الأهمية بمكان تحديد مرحلة المفاوضات على نحو دقيق 
حتى يمكن إعمال الآثار النظامية المترتبة عليها على النحو الذى سوف نعرض له 
فيما بعدء بيد أن مرحلة المفاوضات تسبقها مرحلة أخرى لا تقل أهمية هى 
مرحلة ما قبل المفاوضات. 


ولا تشمل المفاوضات سائر الأعمال التى يقوم بها كل طرف على حدة؛ دون أن 
نتصل بعلم الطرف الآخر أو تجرى مناقشتها معه؛ حتى ولو كانت متعلقة بالعقد 
المراد إبرامه. وذلك مثل المشاورات والدراسات التى يقوم بها أحد الأطراف من 
خلال تابعية ولدى جهات متخصصة بشأن صفقة معينة: ومرد ذلك أن العقد هو 
وليد الإرادة المشتركة للطرفين: فينبغى أن تهدف مفاوضاته إلى رسم تصور 
مشترك لعناصره بحيث تتحدد ملامح العقد وتصاغ بنوده بأعمال مشتركة بين 
طرفيه حتى يأتى معبراً عن إرادتيهما معاًء وليس إرادة أحدهما فقط. عبد العال 
(لحكحام: ). 
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فالإعلان عن المناقصة أو الممارسة أو الإذن المالى - بل تقديم العطاءات - 
كلها أعمال تسبق عملية التفاوض بل إن الدعوة إلى التفاوض نفسها تسبق عملية 
المفاوضات. 

وفى مجال المنافسة: فإن عملية فحص العطاءات وترتيبها لتحديد أقل 
العطاءات والذى يمكن أن يتم التفاوض معه سواء للنزول بسعره إلى مستوى 
أسعار السوق أو للنزول عن بعض تحفظاته أو كلهاء هذه العملية تسبق عملية 
التفاوض. 

ويذهب البعض إلى أن المفاوضات يمكن أن تتم قبل تقديم العطاءات من 
خلال الاتصالات والمباحثات التى تتم بين راغبى التعاقد والإدارة بشآن التفاهم 
حول شروط التعاقد المعلن عنها أو الواردة فى كراسة الشروط: عبد النعيم 
(١٠٠٠م: .)٠١75-56‏ ونحن من جانبنا لا نسلم بهذا الرأى لأن المعلومات التى 
يحصل عليها راغب التعاقد فى هذه المرحلة والاتصالات التى تتم بينه وبين 
الجهة الإدارية لا تعتبر مفاوضات بال معنى الفنى الدقيق؛ وإنما هى فى حقيقتها 
مجرد وسيلة لتجميع أكبر قدر من المعلومات عن العملية التعاقدية التى يرغب 
الدخول فيهاء ويؤكد وجهة نظرنا هذه أن المشرع عادة ما يحدد شروط وحالات 
معينة للدخول فى المفاوضات. فكيف يتسنى القول بوجود مفاوضات قبل تقديم 
العطاءات؟ ومن باب أولى لا يتصور وجود مفاوضات فى مجال العقود الإدارية 
قبل الإعلان عن المنافسة. 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن المفاوضات إذا كانت غير متصورة قبل تقديم 
العطاءات؛: فإنه من المتصور أن تتم هذه المفاوضات فى أثناء تنفيذ العقد فقد 
نصت المادة 44 من نموذج عقد الأشغال العامة بالمملكة العربية السعودية بشأن 
التعديلات على أنه: "إذا لم يتضمن العقد أية معدلات تطبق على العمل الزائد 
أو الإضافى فعلى صاحب العمل والمقاول أن يتفقا على تحديد الأسعار العادلة 
لذلك" أى عن طريق المفاوضات. 
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وقد تتم عملية التفاوض بعد تحديد المرشح للتعاقد وهذا ما قررته المادة ١١1‏ 
من اللائحة التنفيذية لقانون تنظيم المناقصات والمزايدات الصادر بالقانون رقم 
4 لسستة 544١م‏ فى مصر. (قرار وزير المالية رقم 1717 لسنة /114م: الوقائع 
المصرية؛ العدد 7١١‏ (تابع) فى 1 سبتمبر /194م). فقد نصت الماذة المشار إليها 
على أنه إذا اقتضت الضرورة إدخال بعض التعديلات الإضافية على العقار 
المطلوب التعاقد بشأنه طبقاً لمتطلبات العمل الخاصة بالجهة الإدارية؛ فيتم 
الاتفاق مع صاحب العقار على تنفيذ هذه الأعمال توحيداً لمسئوليته عن سلامة , 
العقار بالكامل؛ أى عن طريق التفاوض مع صاحب العقار. 

وإذا كانت الدراسات والاستشارات التى يقوم بها أحد الأطراف لا تدخل فى 
عداد المفاوضات العقدية إلا أنه من المتصور أن تكون هذه الدراسات محلا لعقد 
بالمعنى الفنى الدقيق خاصة فى مجال التزويد بالحاسب الآلى أو فى مجال 
التزويد بموئدات الطاقة الكهربائية أو الذرية وبمصانعهاء ضفى بعض الحالات 
يلتزم المزود بالقيام بدراسات ميدانية واقتصادية تنصب حول جدوى وإمكانية 
وتكلفة العملية المطلوبة فى أجل محدد.ء لقاء مقابل يلتزم به طالب التزويد ففى 
هذه الحالة نكون أمام عقد من عقود الدراسات والمشورة الأولية يؤدى الإخلال 
بأى التزام ناجم عنه إلى قيام المسئولية العقدية للطرف المخلء (النكاس. 
كلغله: 5ال). 

ويميز البعض بين المفاوضات العامة والمفاوضات العقدية وتتمثل الأولى ضى 
استطلاع كل طرف لوجهة النظر العامة للطرف الآخر أو مجرد دراسة الجدوى 
الاقتصادية للعقد أو دراسة للاحتمالات والمزايا المالية أو حتى استطلاع مدى 
حقوق والتزامات الطرف الآخرء أما النوع الثانى من المفاوضات فإنه ينصب على 
الإيجاب المشترك أو مشروع العقد بحيث يكفى أن يوقع الطرفان فيقوم العقد 
بينهماء دسوقى (415١ه: )"١‏ ونحن نرى أن ما يطلق عليه المفاوضات العامة 
وفقا لوجهة النظر السابقة لا يعد مفاوضات بال معنى الفنى الدقيق؛ وإنما يدخل 
فى عداد المراحل السابقة على المفاوضات. 
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وتجدر الإشارة هنا إلى أن المرحلة السابقة على المفاوضات لا تخرج آثارها 
عن احتمالين إما اتخاذ قرار بالتفاوض وإما صرف النظر عن مبداً التفاوض 
بصفة نهائية أو مؤقتة. 


الملبحث الثانى - بدء المفاوضات: 
ليس كل اتصال بين أطراف عقد مستقبل يمكن أن يوصف بأنه مفاوضات: 
:وإنما يقتصر هذا الوصف ذقط على ما يتعلق بصياغة تصور مشترك لإيجاب 
أو مشروع عقد يسعى الأطراف إلى إبرامه. 
وهنا يثور التساوّل حول رسائل النوايا أو البرتوكولات كما يثور التساؤل عن 
كيفية بدء المفاوضات ومتى يمكن القول إن هناك مفاوضات بدأت بالفعل؛ ونظراً 
لما تتمتع به العقود الإدارية من خصوصية تميزها عن عقود القانون الخاصء فإنه 
يثور التساؤل عن تأثير السلطة الإدارية فى مجال المفاوضات فى العقود الإدارية 
وهل تعتبر الدعوة إلى التفاوض من قبل السلطة الإدارية أو قبولها الدخول فى 
مفاوضات قرارا إدارياً؟. 
هذا ما سنتعرض له فى هذا المبحث من خلال تقسيمه على النحو التالى: 
المطلب الأول: رسائل النوايا والبروتوكولات فى العقود الإدارية. 
المطلب الثانى: بدء المفاوضات فى العقود الإدارية. 
المطلب الثالث: تأثير السلطة الإدارية على المفاوضات فى العقود الإدارية. 


المطلب الأول - رسائل النوايا والبرتوكولات فى العقود الادارية: 

هناك عقود تتسم بكبر حجمها وتعقيدات العمليات التى تنصب عليهاء سواء تمت 
بين أطراف القانون الخاص أو كانت الإدارة طرفاً فيها وأسبغ عليها وصف العقود 
الإدارية مثل: عقود إنشاء البنية التحتية قأ 01 عقنتاءناماقة101: وعقود بيع وتركيب 
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المصانع 5اع52)ه00) ه1200[تأكمآء وعقود الإنشاءات قاعةعاههن) همناءتعاقه00: وعقود 
نقل التقنية قاع ةخاه00) [(0108طعه1 01 1325165 وعقود المشروعات 
المشتركة قاع عام 00) عتتطمع/؟ غصذه1. 


وتزداد المسألة تعقيداً إذا كان أحد أطراف هذه العقود أجنبيًا أو كانت هناك 
حاجة إلى موافقة طرف ثالث كموافقة جهة حكومية أو مؤسسة مالية لتمويل 
المشروع أو متعاقد من الباطن. 

كما أن أحد الأطراف - عادة هو صاحب المشروع - قد يحتاج إلى تصنيع 
أو توريد أو تصميم بعض المعدات قبل الوصول إلى صيفة نهائية للعقد المزمع إبرامه. 

علاوة على ما تقدم قد يكون كل طرف خاضعاً لأنظمة قانونية مختلفة من 
تلك التى يخضع لها الطرف الآخرء هنا يتولد نوع من الخوف من المغامرة 
والدخول فى علاقة عقدية مع الطرف الآخر وللحد من هذا التخوف قد يتم 
اللجوء إلى ما يطلق عليه رسائل النوايا أو خطابات النواياء ويذهب بعض الفقهاء 
ونحن نؤيده فى ذلك إلى القول بصعوبة وضع تعريف محدد لخطاب النية؛ لأنه 
يشمل كل وثيقة مكتوية قبل العقد النهائى تعكس الاتفاقات أو الفهم المبدئى 
لطرف أو أكثر من أطراف العقد للدخول فى عقد مستقبلى. (العوفى, 4١4اه:‏ 18). 

ويصف البعض رسائل أو خطابات النوايا بأنها 'تقنية تفاوضية من طبيعة 
خاصة". (النكاس 56١4١ه: .)١76‏ ووجود مثل هذه الرسائل يعنى عدم وجود 
أى عقد فهى مجرد "علامات أو إشارات يتم من خلالها تحديد المراحل التى تم 
تجاوزها من المفاوضات" . 


صور رسائل أو خطابات النوايا: 


الهدف المراد بلوغه من استخدامها وأهم صورها: 
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١‏ - قد يتضمن خطاب النية دعوة الطرف الآخر لعمل اتفاق يتعاق بالكيفية التى 
تدار بها عملية المفاوضات حول عقد معين. 

" - قد يتضمن خطاب النية دعوة الطرف الآخر للبدء فى التفاوض حول عقد معين. 

- قد يتضمن خطاب النية شرطاً بأن هذا الخطاب رغم ما ينطوى عليه 
أو يتضمنه من أمور غير ملزم قانوناً لأى من الطرفين. 

؛ - قد يتضمن خطاب النية النص صراحة على أن الاتفاق تم التوصل إليه: 
ولكن بعض الشكليات المتعلقة بالتنفين ما تزال عالقة ويجب الاتفاق عليها. 
النكاس. (العوفى 515اه: 0/١‏ . 


القيمة القانونية لرسائل أو خطابات النوايا: 


وفقاً للرأى الراجح لا يمكن إضفاء طبيعة عقدية على رسائل النواياء ولكن من 
ناحية أخرى لا يمكن نفى كل قيمة قانونية لهاء وبالتالى يمكن الاستناد إلى 
رسائل أو خطابات النوايا للقول بقيام المسئولية التقصيرية متى تواضرت أركانهاء 
وذلك ارتكاناً إلى التزامات ما قبل التعاقدء حيث إن خطابات النوايا تكشف عن 
أن هناك عقداً يمكن أن يجمع بين الأطراف مستقبلاً فإذا حدث أن أَوَّهَم أحد 
الأطراف الطرف الآخر بذلك أو أنه قطع المفاوضات دون مبرر؛ فإنه يكون مسئولاً 
عن تعويض الأضرار التى تلحق بالطرف الآخر. النكاس (1415اه:د :)18١‏ 
العوضى (9١52اه:‏ 00 


رسائل النوايا قد تكون سابقة على المفاوضات وقد تكون جزماً منها: 

سبق أن ذكرنا أن المفاوضات هى كل اتصال بين الأطراف من أجل التوصل 
إلى إيجاب مشترك لعقد مستقبل؛ ولما كانت رسائل النوايا تختلف فى مضمونها 
باختلاف الهدف منها؛ فإنها قد تكون سابقة على عملية المفاوضات ذاتهاء كما لو 
تضمنت الدعوة إلى التفاوض أو الدعوة إلى إبرام اتفاق عن الكيفية التى تدار بها 
المفاوضات. 


الل 
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ويمكن أن تكون رسائل النوايا جزءا من المفاوضات وذلك فى الحالات التى 

تكون فيها المفاوضات قد بدأت بالفعل وتتضمن رسائل النوايا ما تم التوصل إليه 
فى مرحلة معينة من المفاوضات. 


رسائل النوايا فى العقود الإدارية: 


مما لا شك فيه أن وجود رسائل نوايا فى العقود الإدارية يمكن تصوره 
ويبساطة دون أن تثور أى تعقيدات قانونية أو فنية تختلف كثيراً عن مثيلتها فى 
عقود القانون الخاص؛ وذلك فى حالة ما إذا لجأت الجهة الإدارية إلى التعاقد 
بأسلوب الأمر (التأمين) المباشر أو التعاقد بأسلوب الممارسة؛ ففى حالة التعاقد 
بالأمر المباششر يمكن أن يرسل الطرف الذى يرغب فى التعاقد مع الجهة الإدارية 
خطاب نواياء ويمكن أيضًا أن يصدر هذا الخطاب من الجهة الإدارية ذاتها 
خاصة عندما تدعو الجهة الإدارية الطرف الآخر للتفاوض أو لتحديد إطار 
المفاوضات وفى حالة التعاقد بأسلوب الممارسة تتولى الجهة الإدارية مفاوضة 
راغبى التعاقد حول مضمون وشروط العقد المراد إبرامه ويمكن أن يتم ذلك 
بواسطة خطابات نوايا. 


أما فى حالة اللجوء إلى أسلوب المنافسة لإبرام العقد الإدارى؛ فإتنا نميل إلى 
عدم تصور وجود رسائل نوايا؛ لأن طبيعة المنافسة وما يجب أن تتسم به من 


المساواة والسرية تأبى إمكانية تصور وجود رسائل نوايا بين الجهة الإدارية 
ومقدمى العطاءات. 


البرتوكولات الاتفاقية فى العقود الإدارية: 
البرتوكولات الاتفاقية هى عبارة عن اتفاقات مبدئية تسبق العقود النهائية, 
وهى معروفة فى إطار التعامل التجارى للدلالة على الاتفاقات التمهيدية التى 
تسبق العقود التجارية المهمة والكبيرة القيمة كعقود دمج الشركات وعقود التوريد 
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والتسويق؛ كما أنها معروفة فى قانون العمل أيضًا للدلالة على الاتفاقيات 
المبدثية التى يتوصل إليها أطراف المفاوضات العمالية والتى تسبق التوقيع على 
"اتفاق جماعى" ملزم لهذه الأطراف. 

وتختلف البرتوكولات الاتفاقية عن رسائل النوايا حيث تتضمن الأولى أجزاء 
كبيرة من العقد النهاكى وتحدد عناصرها بمعرفة جميع الأطراف, ويتم التوقيع 
عليها منهم فى آن واحد.ء بيد أن الثانية قد لا تحتوى على أى عنصر من عناصر 
العقد النهاكى كما لو تضمنت فقط الدعوة إلى التفاوض وقد تتضمن بعض 
عناصر العقد النهائى لكن بمستوى أقل مما يمكن أن تتضمنه البرتوكولات 
الاتفاقية هذا علاوة على أن رسائل النوايا يتم إرسالها بمبادرة من أحد الأطراف 
فتأخن الشكل الذى يراه المرسل. النكاس (5١4١اه: 18١‏ وما بعدها). 


ويرى بعض الفقهاء أن البرتوكول "عقد حقيقى مَلَّرْم للجانبين؛ فهو يحمل فى 
طياته الشروط الأساسية للعقد الرئيسى والنهائى: فى حين يرى البعض أنه مجرد 
اتفاق على التفاوض فى شأن عقد ما" والرأى الأخير هو الأقرب إلئ الصواب. 

وقد ترتب على الاختلاف حول مفهوم البرتوكول الاتفاقى الاختلاف حول 
القيمة القانونية له والآثار المترتبة عليه؛ فمن رأى أنه عقد ذهب إلى أن آثاره 
لا تختلف عن آثار أى عقد آخرء وأنه يمكن أن يؤدى إلى قيام المسئولية العقدية 
للأطراف؛ أما من ذهب إلى اعتباره تصرفاً سابقاً على العقد؛ فإنه يرى أنه 
لا يولد إلا مسئولية تقصيرية فى ظل غياب العقد؛ ونحن نميل إلى تأييد الرأى 
الثانى فلا مجال للحديث عن التزامات تعاقدية فى مرحلة البرتوكولات إلا إذا 
تضمن اليرتوكول ذاته النص على وجود التزامات تماقدية على عاتق أحد 
الأطراف وهذا ما يمكن تصوره فى بعض مراحل المفاوضات السابقة لبعض 
العقود ولا سيما عقود نقل التكنولوجيا وهذا ما ذهب إليه بعض الفقهاء. 
التكاس (215اه: 147). 
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ونعود اللآن إلى الحديث عن البرتوكولات الاتفاقيةضفى مجال العقود الإدارية 
وهو ما يمكن تصوره عملاً فى حالة إبرام العقد الإدارى بأسلوب التأمين المباشر 
أو بأسلوب الممارسة فيمكن أن تتوصل الجهة الإدارية إلى .اتفاق مع الطرف 
الآخر يتضمن العناصر الأساسية للعقد المزمع إبرامه؛ وفى هذه الحالة لا تختلف 
آثار البرتوكول الاتفاقى فى مجال العقود الإدارية عن مثيلتها فى مجال عقود 
القانون الخاص؛ فالعقد الإدارى لم يتم إبرامه بعدء وبالتالى لا مجال للحديث 
عن آثار العقود الإدارية والتزامات المتعاقد مع الإدارة أو التزامات الجهة الإدارية 
وما يمكن أن يثور من مسئولية: إنما يرتكن أساسًا إلى فكرة الخطأاء فإذا وقع 
التقصير من الجهة الإدارية فإنها تسأل على أساس الخطأ وإذا وقع أيضًا إخلال 
من جانب الطرف الآخر والذى لا يمكن وصفه بالمتعاقد مع الجهة الإدارية؛ فإنه 
يسأل عن خطئه فى مواجهة الجهة الإدارية ولكن ليس على أساس الأحكام التى 
تطبق فى مجال مسئولية المتعاقد مع الإدارة وفقاً لما هو مستقر عليه فى مجال 
المسئولية عن تنفيذ العقود الإدارية. 


المطلب الثانى - يدء ال مفاوضات فى العقود الادارية: 

يقوم العقدء أيّا كان على توافق إرادتين هما إرادة الموجب وارادة القابل؛ وهذا ما 
نص عليه القانون المدنى المصرى فى المادة (14) التى تقضى بأن العقد يتم بمجرد 
أن يتبادل طرفان التعبير عن إرادتين متطابقين؛ وهذا النظر ينطبق على ما يمكن أن 
يطلق عليه العقود فورية الانعقاد ععهفأسهاقمآ 0أكنت[عهن00) عمآآ "لماع دده وهى 
عقود تتم بآن يوجه أحد الطرفين إيجاباً باتا مستوفياً لكل شروطه يتبعه قبول 
مطابق له من الطرف الآخرء وهذا النوع من العقود يبدو واضحًا فى عقود 
الإذعان وعقود بيع سلع الاستهلاك الجارى وكثير من العقود التى تتم على أثر 
إيجاب موجه للجمهور. السنهورى (1107م: :)7١5‏ عبد الباقى (1544م: ؟١١),‏ 
الشرقاوى (١159م: ,)5١7‏ (461982:3نسطه5), (1990:220,أعمسوسة). بيد 
أن هناك عقوداً تتم على أثر مفاوضات بين طرفيها تسفر فى النهاية عن إيجاب 


دورية الإدارة العامة 


د. فؤاد محمد موسى عبد الكريم 
يحظى بقبول جميع الأطراف ولا يمكن نسبته إلى طرف محدد؛ لأنه يكون وليد 
الإرادة المشتركة للطرفين؛ لذا يطلق عليه البعض الإيجاب المشترك. دسوقى 
(615١ه: .0٠١‏ وبالتالى يكون من غير المنطقى بالنسبة للعقود التى تتم نتيجة 
مفاوضات الحديث عن أحد الأطراف بوصفه موجباً. والآخر باعتباره قابلاً 
فالإيجاب يأتى مشتركاً وأيضاً القبول يكون متبادلاً بينهما لإيجاب سطرته 
إرادتهما المشتركة. عبد العال (/99ام: 74). 

وتبدا المماوضات عادة بدعوة يوجهها أحد الأطراف للطرف الآخر تسمى 
بالدعوة إلى التفاوض أو الدعوة إلى التعاقد. أو أن يتقدم أحد الأطراف بإيجاب 
متكامل مع دعوة إلى التفاوض وبالتالى يكون الإيجاب غير قطعى؛ كما قد يتقدم 
أحد الأطراف بإيجاب متكامل وقطعى استعدادًا للتعاقد مع إمكانية التفاوض 
حول بعض البنودء وفى هذه الحالة يكون المتلقى بالخيار بين قبول الإيجاب ٠‏ 
بحالته أو الإعلان عن الرغبة فى الدخول فى المفاوضات. 

وقد تبداً المفاوضات عن طريق ما يطلق عليه الاقتراح المضاد 
002 - 002156 ويحدث ذلك عملا بأن يتقدم أحد الأطراف بإيجاب بات 
متكامل فيوجه إليه الطرف الآخر دعوة إلى التفاوض حول هذا الإيجاب؛ وهذا 
الاقتراح المضاد يشكل إيجاباً جديداً قد يصادفه اقتراح مضاد آخر إلى أن 
يستقر الطرفان على إيجاب مشترك يجسد إرادتهما معاً. 

ولذلك يرى البعض أن "الدعوة إلى التعاقد خطوة إلى الإيجاب؛ فى حين أن 
الإيجاب خطوة إلى العقد" عبد الباقى (1584م: .)١1١9‏ 

وبناء مع ما تقدم؛ فإن المفاوضات إما أن تبدأ بدعوة إلى التفاوض أو باقتراح 
مضاد؛ وهذا ما سنتناوله فيما يلى بشكل لا يجعلنا نخرج عن إطار هذه الدراسة 
باعتبارها متعلقة بالمفاوضات فى العقود الإدارية وسوف تخصص لكل نقطة فرع * 
مستقل. 
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الفرع الأول - الدعوة إلى التفاوض فى العقود الإدارية: 
عادة تبدأ المفاوضات بدعوة يتقدم بها أحد الأطراف للتفاوض بشأن عقد 
مستقبل فيوافق من وجهت إليه الدعوة على التفاوض؛ ومن المسلم به أن الدعوة 
إلى التفاوض لا تلزم من تقدم بها بالبدء فى المفاوضات: كما أنها لا تلزم من وجهت " 
إليه بقبولهاء كما أنها لا تلزم الطرفين بالاستمرار فى المفاوضات متى بدأت بالفعل 
ارتكاناً إليها فلأى طرف أن يقطع المفاوضات أو يعدل عنها دون أن تثور فى 
جائبه أى مسئولية عن ذلك ما لم يقترن عدوله بخطأ يثير مسئوليته التقصيرية. 
عبد العال (1594م: 5؟).: دسوقى (5١2اه:‏ 737), الأهوانى (591ام: 07), 
العطار (-194م: 18): الصدة (1544م: .)٠١7‏ السنهورى (567ام :)5١:‏ 

عبد الباقى (944 ام :)١77-1170:‏ شنب (//1ؤام: .)(١7‏ 


والدعوة إلى التفاوض قد تكون دعوة مجردة لا تتضمن العناصر الأسامنية 
للعقد المزمع إبرامه؛ بيد أنها فى حالات أخرى قد تقترن بأسس التفاوض كأن 
تتضمن تحديداً لطبيعة العقد أو مدته أو غير ذلك من العناصر التى يمكن أن 
تحدد عناصر يتفاوت مداها حسب الشكل الذى تتم ضيه الدعوة. دسوقى 
(16غاه: 77). عبد العال (1544ام: 00). 

وقد تتخذ الدعوة إلى التفاوض صورة إيجاب متكامل مع الإعلان بأنه 
لا يكتمل إلا بالتفاوض بصدد كل أو بعد عناصره؛ وقد تكون فى صورة إيجاب متكامل 
وبات ولكن الموجب يقرنه بإمكانية التفاوض فيكون من وجهت إليه الدعوة بالخيار 
بين قبول الإيجاب بحالته فينعقد العقد أو أنه يعلن عن رغبته فى دخول المفاوضات. 


الدعوة إلى المفاوضات فى العقود الإدارية: 


المفاوضة فى العقود الإدارية عبارة عن إجراء مرحلى تقوم به السلطة الإدارية 
مع الطرف الآخر الراغب فى التعاقد معها بشأن الإعداد لإبرام العقدء أو تسوية 
نقطة خلافية بينهما تتعلق بشروط العقد أو تتنفيذه. عبد النعيم (١٠ام:‏ 04). 
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وكما سبق أن ذكرنا فإن أهمية المفاوضات فى مجال العقود الإدارية تتفاوت 
بحسب الأسلوب الذى تتبعه الإدارة فى اختيار المتعاقد معهاء فتبدو هذه الأهمية 
محدودة فى حالة التعاقد بأسلوب المناقصة وتزداد عندما تلجأ الإدارة إلى 
التعامل بأسلوب الممارسة أو الاتفاق المباشر. 

وإذا كانت دعوة الجهة الإدارية من يرغب فى التعاقد معهاء إلى تقديم عرضه 
فى حالة التعاقد بأسلوب الممارسة أو الاتفاق المباشر لا تثير جدلاً فى اعتبارها 
دعوة للتفاوض؛ حيث تتوافر لها جميع مقومات الدعوة إلى التفاوض المعروفة فى 
مجال عقود القانون الخاص؛ وإن كان لها ما يميزها بالنظر إلى الطبيعة الذاتية 
للعقود الإدارية. 

وإذا كانت دعوة الإدارة صاحب أقل العطاءات سعراً للنزول إلى سعر السوق 
أو دعوة صاحب العطاء المقترن بتحفظ للنزول عن هذا التحفظ كلياً أو جزئياً؛ 
فى حالة التعاقد بأسلوب المناقصة أيضاً - لا تثير جدلاً باعتبارها دعوة للتفاوض؛ 
فإن المسألة تدق بالنسبة للإعلان عن المناقصة فهل يعتبر دعوة للتفاوض؟. 


والإجابة عن التساؤل المطروح ليست بالأمر الهيّن: فإذا أخذنا بالمفهوم الواسع 
للدعوة إلى التفاوض على النحو المعروف فى مجال القانون الخاص خاصة ما 
يطلق عليه "الدعوة المجردة للتفاوض”؛ لأمكن القول بأن الإعلان عن المناقصة هو 
دعوة مجردة للتفاوض باعتبار أن الإعلان عن المناقصة ما هو إلا تعبير عن رغبة 
الجهة الإدارية فى دعوة المتتافسين لتقديم عطاءاتهم. 

بل إن المسالة لا تقف عند هذا الحد. وذلك بالنظر إلى أن الإعلان عن 
المنافسة عادة ما يتضمن تفصيلات عن العملية المزمع التعاقد بشأنهاء وبالتالى 
يمكن أن يوصف بأنه "دعوة إلى التفاوض مقترنة بأسس التعاقد" باعتبار أن 
الإعلان يتضمن بيانات تتعلق بطبيعة العقد ومدته وقيمة العقد والمواصفات 
الفنية ... إلخ. 


لها 
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لكن وجهة النظر السابقة لا يمكن التسليم بها لأنها تصطدم بالمفهوم الفنى 
الدقيق للتفاوض والمتمثل فى الرغبة فى الوصول إلى إيجاب مشترك للعقد 
المزمع [برامه؛ فإذا وضعنا فى الاعتبار أن الجهة الإدارية تملك بل يجب عليها 
استبعاد أى عطاء غير مطابق للمواصفات المعلن عنها لضمان المساواة وحرية 
المنافسة بين مقدمى العطاءات. كل هذا يجعلنا نميل إلى عدم اعتبار الإعلان عن 
المنافسة دعوة للتفاوض. 


الطبيمة القانونية للدعوة إلى التفاوض فى مجال العقود الإدارية: 

ذهب القضاء العادى فى مصر إلى أن عملية المفاوضة وليس فقط الدعوة إلى 
التفاوض هى عمل مادى حيث ذهبت محكمة النقض المصرية إلى أن ٠٠‏ 
المفاوضة ليست إلا عملاً مادياً لا يترتب عليها بذاتها أى أثر قانونى؛ فكل 
متفاوض حر فى قطع المفاوضة فى الوقت الذى يريد دون أن يتعرض لأية 
مسئولية أو أن يطالب بمبرر لعدوله. (حكم محكمة:النقض المصرية الصادر 
بتاريخ 9 فبراير 1971م؛ مجموعة أحكام المحكمة: السنة .١4‏ ص 4؟؟): عبد 
النعيم (١٠٠٠م:‏ الاء هامش رقم .))١(‏ 

بيد أن الدعوة إلى التفاوض فى مجال العقود الإدارية تثير تساؤلاً حول 
طبيعتها خاصة إذا كانت الدعوة صادرة من الجهة الإدارية؟ 

الدعوة إلى التفاوض فى مجال العقود الإدارية متى صدرت من الطرف 
الراغب فى التعاقد مع الجهة الإدارية لا تثير أية مشكلة فى اعتبارها مماثلة 
لنظيرتها فى مجال عقود القانون الخاص فهى عمل إرادى يكشف عن رغبة مَنْ 
تقدم بها فى الحوار؛ من أجل الوصول إلى تصور مشترك للعقد المزمع إبرامه. 

لكن هل يمكن اعتبار الدعوة إلى التفاوض من قبل الجهة الإدارية قراراً إدارياً 
وخاصة أن الرأى الغالب فى فقه القانون العام يرى أن الإعلان عن المناقصة هو 

' قرار إدارى بالمعنى الفنى الدقيق ومن المستقر عليه أن القرار الإدارى هو إفصاح 

الإدارة عن إرادتها الملزمة بقصد إحداث أثر قانونى معين ٠٠١‏ إلخ. 
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هل يمكن اعتبار الدعوة المقدمة من الإدارة لاتفاوض قراراً إدارياًء باعتبار أن 
هذه الدعوة يترتب عليها أثر قانونى يتمثل فى منح مَنَّ وجهت إليه مركرًا قانونيًا 
متميزًا عن غيره وهو مركز المتفاوض؟ 

لا شك أن دعوة أحد مقدمى العطاءات فى المنافسة العامة أو دعوة أحد الأفراد 
أو إحدى الشركات لتقديم عرضها فى حالة التعاقد بأسلوب الممارسة أو الاتفاق 
المباشر تجعل من وجهت إليه هذه الدعوة فى مركز قانونى متميز عن غيره. 

ورغم كل ما تقدم فإتنا لا نميل إلى اعتبار الدعوة إلى التفاوض الصادرة من 
الجهة الإدارية قراراً إدارياً. فهى لا تعدو كونها عملاً مادياً صادراً من الجهة 
الإدارية ولا ينطبق عليها وصف القئرار الإدارى بالمعنى الفنى الدقيق بق؛ لأن الإدارة 
تملك قطع المفاوضات أو العدول عنهاء وبالتالى فإن مسئولية الإدارة عن الدعوة 
إلى التفاوض تحكمها القواعد التى تحكم مسئولية الإدارة عن أعمالها المادية. 


الطبيعة القانونية لقبول الدعوة للتفاوض فى مجال العقود الإدارية: 

القاعدة العامة فى مجال عفود القاتون الخاض أن قبول احد الأطراف 
للدعوة إلى التفاوض المقدمة من الطرف الآخر لا يعدو كونه قبولاً للمشاركة فى 
وضع تصور للإيجاب المشترك للعقد المزمع إبرامه؛ وبالتالى فإنه لا يعنى التزامًا 
محدداً؛ باعتبار أن الالتزام إنما يرد على أمر محدد وهو ما لا يمكن القول 
بتوافره فى حالة قبول الدعوة للتفاوض. نوق (410 إعنه 7 وقد أشار إلى 
أن قبول التفاوض قد يتعدى إلى التزام حقيقى بالاستمرار فى التفاوض أو بذل 
الجهد أو الامتناع عن إثارة أى عقبات تحول دون الوصول إلى نتيجة من وراء 
المفاوضات وفى هذه الأحوال يكون هناك التزام حقيقى ما دام له محل معين 

ونرى أن الأمرلا يختلف فى حالة قبول الدعوة إلى التفاوض فى مجال 
العقود الإدارية سواء صدرت الدعوة عن الجهة الإدارية وقبل الطرف الآخر أو 
كانت هذه الدعوة صادرة عن الطرف الراغب فى التعاقد مع الجهة الإدارية 
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وقباتها هذه الأخيرة. ففى هذه الحالة لا يعدو هذا القبول كونه موافقة من قبل 
الجهة الإدارية على الدخول فى المفاوضات؛ من أجل الوصول إلى تصور مشترك 
حول نقطة ما أو حتى حول العقد برمته. 


الفرع الثانى - الاقتراح المضاد فى العقود الإدارية: 

قد يتقدم أحد الأطراف الراغبين فى التعاقد بإيجاب بات مستوف كل 
شرائطه القانونية فيعرض عليه الطرف الآخر التفاوض بشأن هذا الإيجاب»: وقد 
يدخل الطرفان فى مفاوضات ويجد أحدهما شغفاً واهتماماً. بمشروع العقد 
المطروح فلا يقبله برمته ولا يرفضه كلية؛ بل يرغب فى مواصلة التفاوض ذيتقدم 
بتعديل من جانبه باستبعاد أو إضافة شرط أو أكثر عما ورد فى مشروع العقد 
فيكون بذلك قد أبدى اقترا شراحا مضاداً. 

وهدا الاقتراح المضاد قد يقبله الطرف الآخر أو يرفضه أو يبدى بدوره 
اقتراهًا مضاداً آخر وهكذا. عبد العال ([1594م: 50). 


وقد نصت المادة 45 من القانون المدنى المصرى على أنه “إذا اقترن القبول بما 
يزيد فى الإيجاب أو يقيد منه أو يعدل فيه اعتبر رفضاً يتضمن إيجاباً جديداً". 


وفى مجال العقود الإدارية من المستقر عليه أن تقديم العطاء من قبل الراغب 
فى التعاقد مع الإدارة فى حالة التعاقد بأسلوب المناقصة يعد إيجاباً وأن إخطار 
المتعاقد بالترسية هو قبول من جانب الجهة الإدارية. 


وبالتالى» فإن فكرة الاقتراح المضاد فى العقود الإدارية تبدو واضحة فى حالة 
قيام الجهة الإدارية بدعوة صاحب أقل العطاءات للتفاوض حول السعر للنزول 
إلى سعر السوق: أو دعوة صاحب العطاء المقترن بتحفظات للنزول عن كل 
تحفظاته أو بعضها فدعوة الإدارة لمقدم العطاء تلتفاوض هنا فى حقيقتها 
اقتراحاً مشاداً. 
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وفى حالة التعاقد بأسلوب الممارسة أو الاتفاق المباشر تبدو فكرة الاقتراح 
المضاد أكثر وضوحاً؛ ويمكن أن يصدر الاقتراح المضادء سواء من قبل الجهة 
الإدارية أو الراغب فى التعاقد معها إلى أن يتم التوصل إلى تصور مشترك للعقد 
المزمع إبرامه. 

وبناء على ما تقدم؛ فإن فكرة الاقتراح المضاد فى مجال العقود الإدارية لا 
تكاد تختلف كثيراً عن مثيلتها فى مجال عقود القانون الخاص إلا فيما يتعلق 
بالطبيعة الخاصة التى تتسم بها العقود الإدارية. ومنها أن العطاءات تتقيد بمدة 
معينة فيما يتصل بسريانها. وبالتالى فإن الاقتراح المضاد من قبل الجهة الإدارية, 
لابد أن يتم فى فت خترة ببزيان العظامات على النخو الذي ستتعرض له ينا يمه 


المبحث الثالث - السلطة المختصة بإجراء المفاوضات فى العقود الادارية: 


المطلب الأول - تأثير السلطة على المفاوضات فى العقود الادارية: 

إن أهم ما يميز العقود الإدارية ما تحظى به الإدارة كطرف فى العقد من 
امتيازات وسلطات لا نجد لها مثيلاً فى عقود القانون الخاص؛ ولعل أهم هذه 
السلطات سلطة الإدارة فى الإشراف والرقابة وسلطتها فى تعديل العقد دون 
توقف على إرادة المتعاقد وكذلك سلطتها فى توقيع جزاءات على المتعاقد. عياد 
(1515م): نصار (١٠٠٠٠م:‏ 14/8 وما بعدها)؛ حنفى (1595م). 

ولا خلاف أن هذه السلطات الاستثنائية فى مجال العقود الإدارية إنما تقررت 
من أجل تمكين الإدارة من القيام بدورها فى تسيير المرافق العامة بانتظام واضطراد. 
'. وهنا يثور التساؤل عن أثر ما تتمتع به الإدارة من سلطات على المفاوضات فى 
العقود الإدارية؟ 

وللإجابة عن التساؤل المطروح يمكن القول إن ما تتمتع به الإدارة من سلطات 
فى مواجهة المتعاقد معها لا تملك الإدارة ممارستها إلا بعد إبرام العقد وترتيبه 
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لآثاره الملزمة بين طرفيه فهذه السلطات مقررة للإدارة فى مواجهة المتعاقد معها 
أما قبل التعاقد, فإنه لا مجال لممارسة هذه السلطات, وبالتالى ونا كانت مرحلة 
المفاوضات سابقة على إبرام العقد؛ فإنه لا مجال للحديث عن تأثير تلسلطات 
التى تتمتع بها الإدارة فى مواجهة المتعاقد معها فى هذه المرحلة؛ لأنه لم تخلع 
عليه صفة المتعاقد بعد. 

ولعل ما يؤكد صحة وجهة النظر السابقة أن التفاوض يعد مسألة جوازية 
سواء بالنسية للإدارة أو بالنسبة للراغب فى التعاقد معهاء فلا يمكن إجبار أى 
منهما على الدخول فى المفاوضات. 

وإذا كان هناك قيود على الجهة الإدارية فى اختيار من تتفاوض معه فى 
حالات معينة. حيث إنه يتعين على الجهة الإدارية أن تتفاوض إذا ما رغبت فى 
ذلك مع صاحب أقل العطاءات سعراً إذا كان السعر يزيد على سعر السوق أو مع 
صاحب أقل العطاءات سعراً للنزول عن تحفظاته أو كلها فى حائة اقتران عطائه 
بتحفظات. 


فهذه القيود لا تتعلق بمبدأً المفاوضة الذى يظل مسألة جوازية للإدارة: فلها 
أن تتفاوض أو لا تتفاوض. أما إذا اختارت اللجوء إلى التفاوض فهنا يمكن أن 
تخضع لبعض القيود. 

ليس هذا فحسب, بل إن مقدم العطاء الأقل يستطيع أن يرفض التفاوض 
وهنا يكون للجهة الإدارية أن تتفاوض مع من يليه؛ فالمفاوضات عملية رضائية 
وليست سلطة تنفرد بها الإدارة الراغبة فى التعاقد, وبالتالى فإن ما تتمتع به 
الإدارة من سلطات ليس له تأثير على عملية المفاوضات: بل حتى بعد الدخول 
فى المفاوضات لا يمكن إجبار الإدارة أو الراغب فى التعاقد معها على 
الاستمرار فى التفاوض فلأى منهما الانسحاب من المفاوضات دون أن يترتب 
على الانسحاب فى حد ذاته أى مسئولية على عاتق المنسحب. عبد النعيم 
لكام لاه). 
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المطلب الثانى - السلطة المختصة بإجراء المفاوضات: 

تختلف السلطة المختصة بإجراء المفاوضات فى العقود الإدارية باختلاف 
أسلوب التعاقد الذى تختاره الإدارة: وسوف نعرض فيما يلى للسلطة المختصة 
بالتفاوض فى حالة التعاقد بأسلوب المناقصة وحالة التعاقد بأسلوب الممارسة 
وحالة التعاقد بأسلوب الاتفاق المباشر. 


السلطة المختصة بإجراء المفاوضات فى حالة التعاقد يأسلوب المناقصة: 

لم يتضمن قانون تنظيم المناقصات والمزايدات المصرى الحالى رقم 45 لسنة 
م (الجريدة الرسمية. العدد (15 مكرر) فى 8 مايو /155م): أو لائحته 
التنفيذية الصادرة بالقرار رقم 171 لسنة /194م. (الوقائع المصرية العدد 
٠١1(‏ تابع) فى 7 سبتمبر 1598م) - أى نصوص تتعلق بالمفاوضات فى حالة 
التعاقد بأسلوب المناقصة على النحو الوارد بالمادة ١7‏ من القانون 5 لسنة 1941م 
(قانون المناقصات والمزايدات الملغى) والمادة (0) من اللائحة التنفيذية للقانون 
رقم 4 لسنة 1541م؛ فقد نصت المادة (11) من القانون رقم 4 لسنة 1351م على أنه: 
" لا يجوز بعد فتح المظاريف الدخول فى مفاوضات مع أحد مقدمى العطاءات 
فى شأن تعديل عطائه؛ ومع ذلك يجوز للجنة البت مفاوضة مقدم العطاء الأقل 
المقترن بتحفظ أو تحفظات للنزول عن كل تحَقظاته أو بعضها؛ مما يجعل عطاءه 
متفققًا مع شروط المناقصة بقدر الإمكان؛ كما يجوز للجنة البت مفاوضة صاحب 
العطاء الأقل غير المقترن بتحفظات للنزول بسعره إلى مستوى أسعار السوق؛ وتجرى 
المفاوضة فى الحالتين المشار إليهما بقرار من السلطة المختصة؛ فقد بينت المادة 
(11) المشار إليها آنفاً أن السلطة المختصة بالتفاوض هى لجنة البت: كما بينت 
أنه لابد من صدور قرار من السلطة المختصة (المدير العام؛ رئيس الإدارة المركزية 
المختصء الوزير المختص أو من يمارس سلطاته): كما بينت المادة ٠٠١‏ من اللائحة 
التنفيذية للقانون 9 لسنة 1541م بعض النواحى الإجرائية للمفاوضات. 
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وتجدر الإشارة هنا إلى أن المادة (0/د) من نظام تأمين مشتريات الحكومة 
وتنفين مشروعاتها وأعمالها بالمملكة العربية السعودية والصادر بالمرسوم الملكى 
رقم م/ ١5‏ و تاريخ 11517/5/1ه أجازت للجنة اليت التفاوض مع صاحب أقل 
العروض للنزول بسعره إلى الحد المعقول فى حالة ارتفاع العروض عن أسعار 
السوق أو فى حالة اقتران العطاء الأقل بتحفظ أو تحفظات لسحب تحفظاته 
كلياً أو جزتياً للوصول إلى العطاء المقبول. 


ملحوظة مهمة: 

لم تشترط المادة (0/د) التى سبق الإشارة إليها من نظام تأمين مشتريات 
الحكومة موافقة سلطة أخرى على التفاوض؛ واكتفت بالنص على جواز قيام 
لجنة البت بالتفاوض فى الحالات وطبقا للشروط التى أشارت إليها . 


السلطة المختصة بإجراء المفاوضات فى حالة التعاقد بأسلوب الممارسة: 


مما لا شك فيه أن المفاوضات تعد مرحلة أساسية فى حالة التعاقد بأسلوب 
الممارسة على نحو يتفق وطبيعة الممارسة؛ حيث إن مبدأ حرية الإدارة فى اختيار 
المتعاقه معها وفقًا لأسلوب الممارسة تتجلى من خلاله أهمية ال مناقشات 
والمفاوضات بين الإدارة وراغبى التعاقد؛ بهدف الوصول إلى أفضل العروض بما 
يحقق مصلحة الإدارة. 

والسلطة المختصة بإجراء المفاوضات فى حالة التعاقد بأسلوب الممارسة هى 
لجنة الممارسة. فقد نصت المادة 7/417 من اللائحة التنفيزية للقانون ؟ لسنة 
1947م على ٠٠0"‏ تتولى لجنة الممارسة إجراء ممارسة الموردين والمقاولين 
ومناقشتهم فى جلسة علنية مفتوحة للموردين والمقاولين أو مندوبيهم'. 

كما أشارت المادة (4:) من اللائحة إلتنفيتية للقانون رقم 44 لسنة /99ام 
إلى قيام لجنة الممارسة بالتفاوض مع مقدمى العروض المقبولة فنياً وإن لم 
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تستخدم صراحة مصطالح التفاوضء وإنما استخدمت بدلاً منه مصطاح " 
ممارسة" فقد نصت على أنه: "وتتولى لجنة الممارسة إجراء ممارسة مقدمى 
العروض المقبولة فنياً أو مندوبيهم فى جلسات علنية للوصول إلى أفضل الشروط 
وأقل الأسعار بمراعاة توحيد أسس المقارنة بين العروض من جميع النواحى 
الفنية والمالية". 

وقد بينت المادة (40) من اللائحة التنفيذية تشكيل لجنة الممارسة وضرورة 
احتوائها عناصر فنية ومالية وقانونية حسب أهمية وطبيعة التعاقد فقد نصت 
على أنه: "يكون التعاقد بطريق الممارسة العامة بقرار من السلطة المختصة التى 
تصدر قرارًا بتشكيل لجنة الممارسة برئاسة موظف مسئول وعضوية فنية ومالية 
وقانونية وفق أهمية وطبيعة التعاقد؛ ويجب أن يشترك فى عضوية لجنة 
الممارسة من تندبه وزارة المالية لذلك وعضو من إدارة الفتوى المختصة بمجلس 
الدولة يندبه ركيسها ٠٠١‏ إلخ". 

كما بينت المادة (47) تشكيل لجنة الممارسة فى حالة التعاقد بأسلوب الممارسة 
المحدودة. 0 

وفى فرنسا تتولى لجنة الممارسة مفاوضة مقدمى العروض فى حالة التساوى 
بين العطاءات المقدمة أو بهدف استكمال العطاءات أو تخفيض قيمتها. (المادة 08 
من تقنين العقود الفرنسى). عبد المنعم (١٠٠٠م: ١58‏ هامش رقم .))١(‏ 


السلطة المختصة بإجراء المفاوضات فى حالة التعاقد بأسلوب الاتفاق المباشر: 
حددت المادة (/) والمادة (8) من قانون المناقصات والمزايدات رقم 89 لسنة 
م حالات التعاقد بطريقة الاتفاق المباشر. 
كما حددت المادة (00) من اللائحة التنفيذية من يتولى عملية التعاقد بالاتفاق 
المباشر حيث نصت على أنه: 'يكون التعاقد بطريق الاتفاق المباشر بقرار مسبب 
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من السلطة المختصة فى الحالات والحدود المنصوص عليها بقانون تنظيم 
المناقصات والمزايدات: وتحدد تلك السلطة مّنْ يناط بهم مباشرة إجراء التعاقد 
من أهل الخبرة فى العملية المطروحة والذين يقع على عاتقهم مسئولية التحقيق 
من مطابقة الأصناف أو الأعمال من حيث النوع والمواصفات للغرض المطلوية من 
أجله وأن الأسعار مناسبة لسعر السوق من واقع ما يتم الحصول عليه من عروض 
ترفق بأوراق العملية" فلابد من صدور ترخيص من السلطة المختصة طبقا 
للمادة (/) من القانون رقم 84 لسنة 1594م: كما يصدر قرار من السلطة 
المختصة بتشكيل لجنة من أهل الخبرة لتولى إجراءات التعاقد. 


السلطة المختصة بإجراء المفاوضات فى حالة شراء أواستتجار العقارات: 

تناولت المواد7؟: 74:78 من القانون رقم 44 لسنة 1994م تنظيم عملية شراء 
أو استئجار العقارات كما فصلت المواد من ٠١7‏ إلى ١١7‏ من اللائحة التنفيذية 
المراحل التى تمر بها العملية. وقد نصت المادة (19) من القانون رقم 84 لسنة 
8م على أنه: 'تتولى اللجنة المشار إليها فى المادة السابقة مفاوضة مقدمى 
العروض التى تتلاءم واحتياجات الجهة طالبة التعاقد للوصول إلى أفضلها 
شروطاً وأقلها سعراً. وترضع توصياتها للسلطة المختصة لتقرر ما تراه بما فى 
ذلك تفويض اللجنة فى التعاقد مباشرة إن وجدت مبرراً لذلك"؛ وقد نصت المادة 
(8؟) على أن تشكل بقرار من السلطة المختصة لجنة للمقارنة والمفاضلة بين 
العروض المقدمة تضم عناصر فنية ومالية وقانونية وذلك على النحو الذى تبينه 
اللائحة التنفيذية: ونصت المادة )1١١1(‏ من اللائحة على أنه: "يتم فتح المظاريف 
المالية للعروض المقبولة فنياً فقط فى حضور أصحابها وتبدأ اللجنة فى 
مفاوضتهم بدأ بأفضل العروض من الناحية الفنية, ثم من يليه على الترتيب 
للوصول إلى أقل سعر ممكن لكل عرضء فالسلطة المختصة بالمفاوضات فى حالة 
التعاقد على شراء أو استتجار العقارات هى لجنة المقارنة والمفاضلة وتتفاوض 
فقط مع أصحاب العروض المقبولة فنياً. 
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وهناك 4 أيدنا. حالة مفاوضات أخرى أشارت إليها المادة (؟١١)‏ من اللائحة 
وهى حالة الاستقرار على اختيار مرشح معين ولكن تبدو الحاجة إلى إدخال 
بعض التعديلات أو الأعمال الإضافية على العقار المطلوب التعاقد بشأنه طبقاً 
لتطلبات العمل الخاصة بالجهة الإدارية: فيتم الاتفاق مع صاحب العقار على 
تنفيذ هذه الأعمال ولا شك أن ذلك الاتفاق يتم من خلال مفاوضات. 


المبحث الرابع - مؤضووع ا مفاوضات: 

يتحدد موضوع المفاوضات العقدية . بوجه عام فى صياغة تصور مشترك 
لمشروع العقد المزمع إبرامه. وهذا المشروع يطلق عليه الإيجاب المشترك. دسوقى 
(815١اه: .)٠١‏ وهذا الإيجاب يجب أن يكون نهائياً أو باتاً من جهة ويجب أن 
يكون كاملاً ومحدداً من جهة أخرى. عبد العال (1954م: 07). ويلزم أن تنتهى 
المفاوضات إلى تحديد نوع العقد وعناصره الجوهرية التى تقتضيها طبيعة 
العقدء وهى ما يطلق عليه العناصر الموضوعية والتى تتحدد وفقًا لمعيار موضعى 
يستند إلى طبيعة العقد ذاته ومضمونه الاقتصادى بصرف النظر عن أطرافه. 
عبد العال (1998م: 18). وقد يقتضى الأمر ضرورة أن يتضمن الإيجاب 
المشترك أموراً أخرى ثانوية بطبيعتهاء ولكنها تمثل أهمية خاصة بالنسية لأحد 
الطرفين فتتحول إلى مسائل جوهرية لا يقوم العقد بغير الاتفاق عليها. د 
(4145١اه:‏ 275).كل ما تقدم متصور نظريا وعمليا بالنسبة لعقود القانون 
الخاص التى يحكمها مبدأ سلطان الإرادة: أما العقود الإدارية فإنها تخضع 
لنظام قانونى مختلف يرجع إلى طبيعتها الذاتية وإلى أساليب إبرام العقود 
الإدارية فالإدارة ليست حرة فى اختيار المتعاقد معها بل لابد أن تخضع لقيود 
معينة تتعلق بطريقة اختيار المتعاقد هذه القيود تنعكس على موضوع المفاوضات 
فى العقود الإدارية. 

ليس هذا فحسب بل إن موضوع المفاوضات فى العقود الإدارية يختلف باختلاف 
أسلوب التعاقد الذى تلجأ إليه الجهة الإدارية وهذا ما سنعرضه فيما يلى: 
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موضوع المفاوضات فى حالة التعاقد بأسلوب المناقصة: 

من أهم المبادئ التى تخضع لها المناقصة 4000103005 مآ 
كأسلوب من أساليب إبرام الع قود الإدارية؛ مبدأ آلية إرساء 
المناقصة 56دثلةصرماناى 26 ءمأهمء2 عمآء واستناداً إلى ذلك المبدأ تلتزم 
الإدارة بإرساء المناقصة على صاحب العطاء الأقل سعراًء وهذا المبدأ له 
انعكاساته على موضوع المفاوضات فى حالة التعاقد بأسلوب المتاقصة. وطبقاً 
للمادة رقم )١1(‏ من القانون رقم ١‏ لسنة 111١م‏ لقانون المناقصات والمزايدات 
الملغى ٠٠١‏ يجوز للجنة البت مفاوضة مقدم العطاء الأقل المقترن بتحفظ أو تحفظات 
للنزول عن كل تحفظاته أو بعضها بما يجعل عطاءه متفقًا مع شروط المناقصة 
بقدر الإمكان» كما يجوز للجنة مفاوضة صاحب العطاء الأقل غير المقترن 
بتحفظات للنزول بسعره إلى مستوى أسعار السوق. 


وبناء على ما ورد بالمادة المشار إليها يتحدد موضوع المفاوضات فى أمرين 
أساسيين هما: (التحفظات والسعر) فالإدارة يجوز لها أن تتفاوض مع مقدم 
العطاء الأقل المقترن بتحفظات؛ بهدف الوصول إلى إقناعه بسحب كل هذه 
التحفظات أو بعضهاء وبالتالى فإن موضوع المفاوضات ينصب على التحفظات 
الواردة بالعطاء ولا ينيغى أن تتطرق المفاوضات إلى أمور أخرى؛ ومتى نجحت 
الإدارة فى إقناع مقدم العطاء الأقل المقترن بتحفظات بالنزول عنها أو عن بعضها 
تكون المفاوضات قد حققت الهدف المرجو منهاء والتحفظات 168615/65 65.آ عبارة 
عن اشتراطات يضمنها مقدم العطاء بعطائه بما يجعلها تمثل قيداً أو إضافة 
للشروط العامة للمناقصة:؛ عبد النعيم (١٠٠٠م: .)١١14‏ وقد عرفتها محكمة 
القضاء الإدارى حين ذهبت إلى أن التحفظ هو ٠٠١‏ كل شرط يضعه مقدم 
العطاء فى عطائه؛ ويكون مختلفاً عن الشروط التى تضعها جهة الإدارة. (حكم 
محكمة القضاء الإدارى فى 18 إبريل 507١م‏ فى القضية رقم 701١م‏ لسنة ٠١‏ ق؛ 
الجزء الثانى؛ ص :)4١١‏ ويجب أن تقدم التحفظات مع العطاء أو فى كتاب لاحق 


د. فؤاد محمد موسى عبد الكريم 
ويجب أن تكون دقيقة ومحددة وألا تتعارض مع الشروط الجوهرية للمناقصة, 
أما الأمر الثانى الذى يمكن أن يكون موضوعاً للمفاوضات فى حالة التعاقد 
بأسلوب المناقصة ذهو قيمة العطاء أو السعرء وهذه الحالة تختلف فى مضمونها 
عن الحالة السابقة؛ لأن محورها تجاوز العطاء الأقل لمستوى سعر السوق» ففى 
هذه الحالة يجوز للجهة الإدارية أن تتفاوض مع صاحب أقل العطاءات غير 
المقترن بتحفظات للنزول بسعره إلى مستوى سعر السوق ولا شك أن المفاوضة 
هنا تهدف إلى تحقيق المصلحة المالية للإدارة من خلال إتاحة الفرصة من خلال 
المفاوضات للوصول إلى ترسية المناقصة على أفضل العطاءات شروطاً وأقلها 
شفرا: 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن الوضع فى فرنسا يختلف عن الوضع فى 
مصر فالثابت فى النظام المرنسى هو عدم جرواز إرفاق أية تحفظات 
بالعطاءات 1665619765 1065 تنمعاه00) 205 216؛ وبالتالى يتم استبعاد أى عطاء 
مقترن بتحفظاتء ومن ناحية أخرى فإن المشرع الفرنسى أقر صراحة عدم جواز 
ترسية المناقصة على أقل العطاءات التى تتجاوز القيمة السوقية وبالتالى يمكن 
القول باطمئنان أن التعاقد باسلوب المناقصة فى فرنسا لا مجال فيه للمفاوضات. 
(612 :1983 ,2066 طنتهآ): (المادتان 84 و 58١‏ من قانون العقود الفرنسى). 
عبد التعيم (١٠٠٠م: .)١19-١177‏ وفى المملكة العربية السعودية أجازت المادة 
(6/د) من نظام تأمين مشتريات الحكومة التفاوض مع صاحب أقل العطاءات فى 
حالة ارتفاع الأسعار عن سعر السوقء وكذلك أجازت مفاوضة صاحب أقل 
العطاءات المقترن بتحفظ أو تحفظات لسحب تحفظاته كلياً أو جزتياً. وبالتالى 
فإن الوضع لا يختلف عن مثيله فى مصر (وفقاً للقانون رقم 4 لسنة 15815م) من 
حيث إن موضوع المفاوضات فى حالة التعاقد بأسلوب المناقصة إما أن يكون 
التحفظات ال مقترنة بالعطاء أو يكون قيمة العطاء ذاته. 
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موضوع المفاوضات فى حالة التعاقد بأسلوب الممارسة: 
تتيح الممارسة 018:65 “2 أءوممخ “.آ على خلاف المناقصة قدراً 
من الحرية للإدارة فى اختيار المتعاقد معهاء وقد ازدادت أهمية 
الممارسة كأسلوب من أساليب إبرام العقود الإدارية سواء فى فرنسا 
أوفى مصر. عبد النعيم(١٠٠٠م:‏ 9؟١).أبوالليل‏ (1594م: 5/7) 
أأوتمط0) عطععة8 1ط ع1متكدمموع1 عصصمومء 12 (1989:280 بتتهعه3/0) 
.(1998 ,كته عاكمنسلخ 0006) عأاصةددمعام] كنا]ط هآ عونا علاظ,ن0 ع02 ,مآ أمعسرعيوطنآ 
وقد أكدت المحكمة الإدارية العليا فى مصر ذلك حين ذهبت إلى أن "مبدأ 
التعاقد فى مجال العقد الإدارى عن طريق الممارسة أو الاتفاق المباشر يخضع 
لقاعدة حرية الإدارة فى اختيار المتعاقد". (حكم المحكمة الإدارية العليا فى ١8‏ 
مارس 19717م: المجموعة ص ”195). 
وقد جعلت المادة الأولى من قانون تنظيم المناقصات والمزايدات رقم 19 لسنة 
هم الممارسة العامة طريقاً أساسياًء من طرق إبرام العقود الإدارية إلى جانب 
المناقصة العامة حيث نصت على "يكون التعاقد على ٠٠١‏ عن طريق مناقصات: 
عامة أو ممارسات عامة ويصدر بإتباع أى من الطرضين قرار من السلطة 
المختصة وفقناً للظروف وطبيعة التعاقد". 


وفى فرنسا يجوز للجنة الممارسة مفاوضة مقدمى العطاءات فى حالات معينة؛ هى: 


١‏ . حالة التساوى بين العطاءات المقدمة: 

حيث يجوز مطالبة مقدمى العطاءات طبقاً للمادة (3/94) من تقنين العقود 
الفرنسى بتقديم عروض جديدة ولا يفى ذلك تقديم ضوابط أخرى أو مكملة 
للعملية وإنما بهدف تمكين جهة الإدارة من توزيع العملية محل الممارسة بينهم؛ 
عبد التعيم (١٠٠م: .)١85‏ 
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 "‏ فى حالة استكمال العطاءات: 
حيث يجوز مفاوضة مقدمى العطاءات لاستكمال عروضهم: عبد النعيم 
(٠٠2م: )١154‏ ونحن نرى أن هذه الحالة لا تعد تفاوضاً؛ بالمعنى الدقيق حيث إن 
المادة (09) من تقنين العقود الفرنسى تصت على أنه لا يجوز للمسئول عن إجراءات 
الممارسة مناقشة أصحاب العروض إلا بصدد تمديد أو استكمال هذه العروض. 
عنا0) غ0109سمقه عرآ ععحمة تعتعول[ غتاعط ع71 عاطدقصوم3ع1 عمدووروءط م1 
.05 تتتاعرآ 106 عتاعمة1 16 عاءاصصده0) 03 ععزووعع© عتتتة1 كناع] عنام 


” - المفاوضة بهدف تخفيض قيمة العطاءات: 


بشرط الالتزام بميدا المساواة بين أصحاب العروض فى مجال 
المشاورات 0005101)801005) 1.65 التى تتم فى هذا الصدد. 


غ - المفاوضة بهدف اختيار العطاء الأصلح: 


فى حالة الممارسة الجماعية أو الممارسة التى تتم بناء على مشاورة 
جماعية علاناءه0011© 50ن1ئه) 1ناهم00) ركناء00112) 016 *2 [وممخ :1 وفى مصر 
تمر الممارسة بمرحلة تفاوضية حول الشروط والأسعار بعد تحديد العطاءات 
المقبولة فنياً وهذا ما أكدته المادة (45) من اللائحة التنفيزية لقانون المناقصات 
والمزايدات رقم 49 لسنة 1598م الصادرة بقرار وزير المالية رقم 1711 لسنة 
مم حيث نصت على أنه: ٠٠٠0"‏ وتتولى لجنة الممارسة إجراء ممارسة 
مقدمى العروض المقبولة فنياً أو مندوبيهم فى جلسات علنية للوصول إلى أفضل 
الشروط وأقل الأسعار بمراعاة توحيد أسس المقارنة بين العروض من جميع 
النواحى الفنية والمالية". 1 

والمناقشات التى تجريها لجنة الممارسة فى هذه الحالة هى مفاوضات 
تستوجبها طبيعة الممارسة. 
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موضوع المفاوضات فى حالة التعاقد بأسلوب الاتفاق المباشر: 

يطلق على أسلوب الاتفاق المباشر فى فرنسا التعاقد بناء على 
مفاوضة 5ع كءمعع71 وعطععة1/1 1.65 وهذا الأسلوب يحظى فيه المسئول عن 
التعاقد (الجهة الإدارية: اللجنة) بحرية ومرونة كافية للتفاوض؛ وهى تهدف إلى 
تحديد المواصفات وبرامج التنفيذ دون أن تؤدى إلى الإخلال بمبدأ المساواة بين 
المتناقسين. (160 .2 .10 رأءتكنتة ,1983 31اة 22 .8 .0) عبد التعيم 
١٠٠٠م‏ لكك هامش (0). 

وفى مصر لم ترد إشارة إلى المفاوضات فى حالة التعاقد بالأسلوب المباشر 
وإن لم تنكرها؛ حيث إن المادة (44) من اللائحة التنفيزية لقانون المناقصات 
الحالى أشارت إلى المفاوضات فى حالة الممارسة؛ وبالتالى من باب أولى إمكانية 
المفاوضة فى حالة الاتفاق المباشر. 


ورغم سمة عدم الوضوح التى تلقى بظلالها على حدود مرحلة المفاوضات فى 
مجال التعاقد بالأسلوب المباشر إلا أن الواقع العملى وما تفرضه الطبيعة العاجلة 
لحالات التعاقد بهذا الأسلوب يؤكدان الدور الهام للمفاوضات كمرحلة أساسية 
شبل إبرام العقد بهذا الأسلوب؛ بهدف الوصول إلى أفضل الشروط وأقل 
الأسعار. عبد التعيم (١٠٠؟م:‏ “/01). 

وفى المملكة العربية السعودية هناك خطابات صادرة عن وزارة المالية توضح 
أن نظام تأمين مشتريات الحكومة لم يوضح إجراءات التأمين المباشرء بل اكتفى 
فقط بتحديد صلاحية التأمين المباشر (خطابات وزارة المالية رقم 0017/11 
فى 115//7/71ه ورقم ٠٠٠١/71‏ بتاريخ 1141//1/71ه ورقم/7019/11 فى 
٠١‏ /لخكاه). 
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موضوع المفاوضات فى مجال شراء أو استئجار العقارات: 

تنص المادة (9؟) من القانون رقم 14 لسنة 1994م على أن "تتولى اللجنة 
المشار إليها فى المادة السابقة مفاوضة مقدمى العروض التى تتلاءم واحتياجات 
الجهة طالبة التعاقد للوصول إلى أفضلها شروطاً وأقلها سعرً". كما نصت 
المادة )١١١(‏ من اللائحة التنفيذية على أنه: “يتم فتح المظاريف المالية للعروض 
المقبولة فنياً قط فى حضور أصحابها وتبدأ اللجنة فى مفاوضتهم بدءً! بأفضل 
العروض من الناحية الفنية ثم ما يليه على الترتيب للوصول إلى أقل سعر ممكن 
بالنسية لكل عرض": كما نصت المادة )١١7(‏ على أنه ٠٠١‏ إذا اقتضت الضرورة 
إدخال بعض التعديلات أو الأعمال الإضافية على العقار المطلوب التعاقد بشأنه 
طبقاً لمتطلبات العمل الخاصة بالجهة الإدارية فيتم الاتفاق مع صاحب العقار 
على تنفيذ هذه الأعمال بعد الاستقرار على مرشح معين. 

وهذه الحالة الأخيرة هى نوع من المفاوضات التى تتم بعد الاستقرار على 
مرشح معين للتعاقد؛ فالاتفاق مع صاحب العقار لابد أن ينطوى على مفاوضات. 
وبالتالى فإن المفاوضة فى حالة شراء أو استتجار العقارات قد تكون مع جميع 
مقدمى العروض المقبولة فنياً وقد تكون مع المرشح للتعاقد لإدخال بعض 
التعديلات أو الأعمال الإضافية وهذه المفاوضة تعد استثنائية حسب الحاجة. 


المبحث الخامس - الطبيعة القانونية للمفاوضات: 

على الرغم من القيود المفروضة على الإدارة وهى بصدد اختيار المتعاقد معها 
مما ينعكس على اختيار الإدارة لمن تجرى معه مفاوضات من مقدمى العروض 
وعلى الرغم من السلطات التى تتمتع بها الإدارة فى مواجهة المتعاقد معها إلا أن 
هذه السلطات لا تمارسها الإدارة إلا بعد إبرام العقدء وبالتالى فإن المفاوضات 
ليست سلطة مطلقة تنقرد بها الإدارة الراغبة فى التعاقد؛ وإنما هى فى جوهرها 
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عملية ثنائية رضائية تتم بموافقة طرفيها وبالتالى فإن المرشح للتعاقد يكون حرا 
فى قبول المفاوضة أو رفضهاء وبالتالى فإن امتيازات السلطة الإدارية لا تؤثر 
بقوة على توازن المفاوضات. عبد النعيم (١٠٠؟م:‏ 09). 

ولما كان تقديم العطاءات بمنزلة إيجاب كما أن القبول فى مجال العقود 
الإدارية إنما يتم بإخطار المتعاقد بالترسية؛ ولما كانت المفاوضات تتم فى مرحلة 
وسط بين تقديم العروض وقبل الترسية؛ فإنها لا تمثل رابطة تعاقدية فهى 
لا تتجاوز كونها إجراءات تمهيدية لإبرام العقد وتحديد إطاره أو ما يتعلق 
بشروط تنفيذه. 

ولكن فى بعض الأحيان قد تكون هناك التزامات عقدية للتفاوض؛ فقد يكون 
هناك عقد للتفاوض أو اتفاق مبدئى على التفاوض أو عقد لتنظيم المفاوضات 
وفى هذه الحالات نرى أن هناك التزامات عقدية تقع على عاتق أطراف 
المفاوضات: وهذا ما سنوضحه فى الفصل التالى عند الحديث عن الاتفاقات 
التفاوضية فى العقود الإدارية. 


الفصل الثانى - الاتفاقات التفاوضية فى العقود الادارية: 

ما للعقود الإدارية من اختلاف فى طبيعتها عن عقود القانون الخاص؛ فإن 
هذا الاختلاف يتجلى فى نقطتين أساسيتين فى مجال المفاوضات تتعلق أولهما 
بالسلطة المختصة بإجراء المفاوضات وثانيهما هى اختلاف مضمون المفاوضات 
فى العقود الإدارية عنه فى العقود الخاصة وما عدا ذلك فإن هناك قاسمًا مشتركًا 
بين الاتفاقات التفاوضية فى مجال العقود الإدارية وعقود القانون الخاص وحيث 
إننا سيق أن تتاوتنا فى الفصل السابق السلطة المختصة بالمفاوضات ومضمون 
المفاوضات فى العقود الإدارية؛ فإننا سنقتصر فى هذا الفصل على تتاول أهم 
الاتفاقات التفاوضية فى العقود الإدارية والتى تتمثل فى عقد الالتزام بالتفاوض 
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وعقد الإطار العام وعقد تتظيم المفاوضات وفى بعض الأحيان قد تسفر 
المفاوضات عن عقود جزئية إذا كانت المفاوضات تستغرق فترة زمنية طويلة, 
وهذا ما سنتتاوله فى هذا الفصل من خلال تقسيمه على النحو التالى: 

المبحث الأول: عقد الالتزام بالتفاوض. 

المبحث الثانى: عقد الإطار العام. 

المبحث الثالث: عقد تنظيم المفاوضات. 

المبحث الرايع: العقود الجزئية. 


المبحث الأول - عقد الالتزام بالتفاوض: 
إذا كان المتعارف عليه أن العقد عبارة عن اتفاق نهائى يدل على رغبة 
٠‏ الأطراف المتعاقدة فى إنشاء الالتزامات؛ فإن بعض العقود بسبب طبيعتها المعقدة 
أو بسبب ارتباطها بظروف وشروط قانونية واقتصادية وعملية تحتاج إلى 
مفاوضات قد تستغفرق فترات زمنية طويلة وقد يتكبد أحد الأطراف أو جميعها 
خلالها نفقات كبيرة للسفر أو التعاقد مع الخبراء أو إجراء الدراسات ومن هنا 
نشأت الحاجة إلى ما يطلق عليه الالتزام المبدثى بالتفاوض أو عقد الالتزام 
بالتفاوض. النكاس لوق اه: 107ل). 


وقد ظهرت فكرة الاتفاق المبدئى فى البداية فى إطار العلاقات الدولية بين 
ممثلى الدول كمرحلة من المراحل الممهدة لإبرام المعاهدات الدولية؛ ذلك أن إبرام 
المعاهدة وتبادل الوثائق والتصديق عليها يقتضى إجراءات طويلة؛ بهدف إقرارها 
داخل كل دولة طرف فيها من جانب سلطاتها الدستورية وقد انتقلت الفكرة إلى 
مجال عقود القانون الخاص. عبد العال (1954م: 54 هامش (0)). ثم أصبحت 
المسألة من المسائل المهمة فى مجال. العقود الإدارية أيضاً خاصة فيما يتعلق 
بالعقود الإدارية الكبيرة كتلك المتعلقة بنقل التقنية أو التزود بمولدات الطاقة 
الكهريائية أو-الذرية أو مصانعها أو عقود شراء الطائرات أو السفن ٠٠١‏ إلخ. 
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وعقد الالتزام بالتفاوض أو الاتفاق المبدئى 2817101218 215 460018715 *.آ هو 
عبارة عن اتفاق يتعهد بموجبه أحد الطرفين أو كلاهما بالدخول فى المفاوضات 
أو الاستمرار فيها بشأن عقد معين بهدف الوصول إلى إبرام هذا العقد. 
(57 : ,1991 ممَدَزْي81) عبد العال (/59ام: 15 هامش رقم (2)). 


وقد يتم الاتفاق على التفاوض فى عقد مستقلء كما قد يرد فى عقد قائم 
كشرط أو بند من بنوده. ففى الحالة الأولى يمثل هذا الاتفاق رابطة عقدية 
يتقيد بها الأطرافء أما فى الحالة الثانية؛ فإن اتفاق التفاوض يعد جزءًا 
لا ينفصل عن العقد الذى ورد به. ويشكل التزاماً بالتفاوض حول تنفيذ هذا 
العقد وئيس إبرامه. 

وسوف نتناول بالتفصيل آثار عقد الالتزام بالتفاوض فى الفصل الثالث من 
هذه الدراسة. 

والذى نود الإشارة إليه هنا أنه فى مجال العقود الإدارية ئيس هناك ما يمنع 
من أن يسبقها اتفاق مبدتى على التفاوض فى حالة التعاقد بأسلوب الممارسة 
أو التأمين المباشرء أما فى حالة التعاقد بأسلوب المنافسة: فإن طبيعتها تتنافى 
مع مثل هذا النوع من الاتفاقات: بيد أنه فى حالة ما إذا لجأت الإدارة فى حالة 
التعاقد بأسلوب المنافسة إلى التفاوض مع أحد مقدمى العطاءات بالشروط وفى 
الحالات التى يجوز فيها ذلك نظاماً؛ فإنه ليس هناك ما يمنع أن يكون هناك 
اتفاق على التفاوض فى حالة قبول مقدم العطاء لمبدأ التفاوض. 


المبحث الثانى - عقد الإطارالعام: 

قد يكون هناك تعامل مستمر بين طرفى العقد وفى هذه الحالة يقتضى 
الوضع العادى أن يكون هناك عقد مستقل لكل صفقة على حدة: لكن قد تكون 
هناك شروط متكررة فى العقود المزمع إبزامها وهنا قد يتم الاتفاق بين الأطراف 
على إبرام عقد تمهيدى يطلق عليه "عقد الإطار العام" يتفق فى هذا العقد على 
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الشروط الموحدة فى جميع العقود المستقبلة التى سوف يرتبط بها الطرفان 
مستقبلاً بمناسبة كل صفقة على حدة والتى سوف يقتصر الأمرفيها على 
الشروط الخاصة بكل صفقة. 

وعقد الإطار العام يعد بمنزلة عقد تمهيدى تتبعه عقود تنفيذية مستقلة عادة 
يقتصر الأمر فيها على تحديد الكميات والأسعار والتى تكون محل تفاوض 
بمناسبة كل صفقة على حدة. 

ويذهب البعض إلى أن المشكلة القانونية المهمة التى تواجه عقود الإطار 7 
هى معرفة ما إذا كانت العقود نوعاً من عقود التوريد أو عقود البيع أو تقد 
الخدمات؛ أوهى مجرد عقود تضع إطاراً ملزما للتفاوض عند إبرا 0 
التنفيذية. دسوقى (416اه: .)٠١9‏ 

ونحن نميل إلى اعتبار مثل هذه العقود بمنزلة عقود تنظم عملية المفاوضات 
فيما بعد؛ لأنها تسهل مهمة الأطراف فى الإعداد للعقود المستقبلية وإبرامهاء 
فهى وإن كانت لا تلزم الأطراف أو أحدهم بإبرام العقد المستقبل إلا أنها تفرض 
التزامات على عاتق هذه الأطراف باتباع ما ورد فيها من شروط. 

وفى مجال العقود الإدارية يمكن تصور وجود عقد الإطار العام فى حالة عقد 
التوريد عندما يتم التعاقد بالأسلوب المباشر ففى هذه الحالة يمكن للجهة 
الإدارية أن تبرم عقداً مع المورد يحدد الإطار العام للتعاملات المستقبلية بينهماء 
وفى هذه الحالة يتعين على الجهة الإدارية والمتعاقد الالتزام بما ورد فى عقد 
الإطار العام بمناسية عقود التوريد التى تبرم مستقبلاً بينهما والتى يقتصر الأمر 
فيها على التفاوض حول الكميات والأسعار عادة. 


اللبحث الثالث - عقد تنظيم ال مفاوضات: 


قد تكون المفاوضات من الأهمية ة والتشعب بحيث من الممكن أن تثير العديد 
من المشكالات خاصة إذا استمرت فد فترة طويلة أو كانت تقتضى الكشف عن بعض 


لغ 
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المعلومات التى يعتبرها أحد الأطراف سرية: وهنا يمكن أن يبرم الأطراف عقداً 
ينظم المفاوضات بينهمء: وتبدو أهمية هذه العقود فى المجالات التى تهدف فيها 
المفاوضات إلى إبرام عقود تتعلق بتوريد الخبرة الفنية أو التقنية والتى تستلزم 
عادة إفشاء جزء من المعلومات التقنية للطرف الآخر لحثه على التعاقد. دسوقى 
(4165اه: .)١١5‏ عبد العال (/55ام: 353(). 


وقد تستلزم بعض العقود خاصة عقود بيع المعدات الفنية القيام بدراسة 
مسبقة بشأن مدى ملاءمة وجدوى إبرام العقد النهائى والوسائل المثلى لإتمامه 
وهذه العقود قد تستلزم إيرام عقود دقيقة يطلق عليها عقود الدراسة 
والمشورة 115ء5د00) 1(6 8+4 10861065 5لةماه00) وهنا تتجلى الحاجة إلى إبرام 
عقود تنظم عملية المفاوضات وسلوك كل طرف حيال ما يحصل عليه من 
معلومات. الأهوانى (19917م: 00). عبد العال (1194م: 118). وقد يتناول عقد 
تنظيم المفاوضات علاوة على ما سبق مسائل أخرى مثل: نفقات التفاوض وعبء 
الوفاء بهاء وتحديد جدول زمنى للمفاوضات؛ ونفقات السفر والخبراء 
والدراسات؛ بل قد يتضمن هذا العقد شرط عدم التفاوض مع الغير فى أثناء 
سير المفاوضات وهو شرط مهم جداً. 

خلاصة القول أن عقد تنظيم المفاوضات هو عقد بالمعنى الفنى الدقيق يهدف 
إلى تنظيم مرحلة المفاوضات, وعادة ما ينتهى بانتهاء المفاوضات سواء بالنجاح 
أو الإخفاقء وإن كان الالتزام بعد استخدام المعلومات الفنية التى تم الحصول 
عليها فى أثناء التفاوض أو الالتزام بعدم الإدلاء بها إلى الغير يظل قائماً. 

وهناك التزامات يتضمنها عقد التفاوض تنتهى بإبرام العقد النهائى مثل 
الالتزام بعدم استخدام المعلومات والطرق الفنية التى أدلى بها الطرف الآخر 
أثناء المفاوضات فهذا الالتزام ينتهى بإبرام العقد النهائى؛ لأنها تنتقل إلى 
الطرف الآخشر يموجب المقد النهاكى: 
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عقود تنظيم ال مفاوضات فى العقود الادارية: 

ليس هناك ما يمنع الجهة الإدارية أن تبرم مع الطرف المراد التعاقد معه 
عقداً ينظم عملية المفاوضات بينهما؛ وذلك يصدق أيّا كان أسلوب التعاقد الذى 
لجأت إليه الإدارة حتى وإن كان الأسلوب هو أسلوب المنافسة العامة. فمتى 
قامت الجهة الإدارية بدعوة مقدم أحد العروض للتفاوض فى الحالات التى يجوز 
فيها ذلك فيمكن أن يتم إبرام عقد ينظم مرحلة المفاوضات بين الجانبين: وضى 
حالة التعاقد بأسلوب التأمين المباشر من الممكن أن تتضمن مرحلة المفاوضات 
إبرام عقد ينظم هذه المرحلة؛ وفى حالة التعاقد بأسلوب الممارسة والتى تكون 
فيها الممارسة علنية بين راغبى التعاقد مع الجهة الإدارية يمكن أن نتصور على 
الأقل من الناحية النظرية؛ أن يكون هناك عقد بين الإدارة من جهة والأطراف 
المتتنافسة من جهة أخرى ينظم مرحلة المفاوضات التى يمكن أن تسبق التعاقد. 
ولا يختلف عقد تنظيم المفاوضات فى مجال العقود الإدارية من حيث الالتزامات 
التى يرتبها على عاتق الأطراف عن نظيره فى مفاوضات العقود الخاصة على 
النحو الذى سوف نعرض له تفصيلاً فى الفصل الثانى. 


ا مبحث الرايع - العقود الجزئية: 

العقد الجزئى هو ذلك العقد الذى يتوصل إليه الطرفان فى أثناء المفاوضات 
وبموجبه تحسم المسائل التى تم الاتفاق عليها أولاً بأول دسوقى (810١ه: ,)1١7‏ 
والذى يميز العقد الجزتى عن مراحل المفاوضات التى لا تعد عقوداً فى ذاتها أنه 
فى الحالة الأولى يتفق الأطراف صراحة على حسم مسألة معينة بطريقة نهائية, 
وقد يكون موضوع العقد الجزكى عنصرًا من عناصر العقد النهائى المزمع إبرامه 
كأن يتم الاتفاق أثناء المفاوضات على المواصفات الفنية بعقد بين الطرفين بصفة . 
حاسمة, ثم يتم الاتفاق على الأسعار فى عقد لاحق» كما قد يكون موضوع العقد 
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الجزئى عملية من عدة عمليات متعاقبة تشكل فى مجملها هدفاً عاماً يسعى إليه 
أطراف التفاوض مثال ذلك عقد توريد آلات معينة يلحقه عقد تركيب وعقد 
تدريب وعقد توريد خبرة قنية أو حتى عقد إدارة» وفى مجال العقود الإدارية 
يمكن أن تسفر المفاوضات عن عقود جزئية سواء كانت تتعلق بعنصر من عناصر 
العقد النهائى أو كانت تنصب على عملية من العمليات المتتابعة وهى لا تختلف 
فى آثارها عن العقود الجزئية فى القانون الخاص إلا ما يتصل بطبيعتها؛ لأنها 
تعد عقوداً إدارية. 


الفصل الثالث - الآثارالقانونية للمغفاوضات فى العقود الإدارية: 
تتفاوت الآثار القانونية للمفاوضات حسب المرحلة التى وصلت إليها؛ فقد 
يقتصر الأمر على مجرد دعوة للتفاوضء وجهت من أحد الأطراف ولم تصادف 
قبولاً من الطرف الآخرء وقد يتطور الأمر إلى قبول الطرف الآخر لهذه الدعوة 
دون الدخول فى مفاوضات فعلاً وقد يدخل الأطراف فعلاً فى مفاوضات وفى 
هذه الحالة الأخيرة قد تتم المفاوضات دون أن يسبقها أو يتخللها اتفاقات تفاوضية 
وقد يحدث العكس بأن تتم هذه المفاوضات بناء على عقد مبدئى أو عقد إطار 
عام أو عقد تنظيم المفاوضات كما تسفر المفاوضات عن عقود جزتية: كما يثور 
التساؤل عن الجزاءات التى يمكن أن توقع على أطراف المفاوضات. 
وهذا ما سنتناوله فى هذا الفصل من خلال تقسيمه على النحو التالى: 
المبحث الأول: الآثار القانونية للدعوة إلى التفاوض أو قبولها. 
المبحث الثانى: الآثار القانونية للمفاوضات. 
المبحث الثالث: آثار الاتفاقات التفاوضية. 
اللبحث الرابع: الجزاءات التى يمكن أن توقع على أطراف المفاوضات. 
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المبحث الأول - الآثارالقانونية للدعوة إلى التفاوض أو قبولها: 
الدعوة إلى التفاوض قد تكون دعوة مجردة للدخول فى المفاوضات بشأن 

عقد مستقبلء وقد تكون الدعوة إلى التفاوض مقترنة بأسس التفاوضء؛ وقد 

تكون الدعوة إلى التفاوض فى صورة اقتراح مضاد بأن يتقدم أحد الطرفين 
بإيجاب متكاملء ثم يرد من وجه إليه الإيجاب باقتراح مضاد بأن يطلب التفاوض 

بشأن ما ورد فى الإيجاب. 

ويمكن إيجاز الآثار القانونية للدعوة إلى التفاوض أيّا كانت صورة هذه الدعوة 

فيما يلى: 

١‏ - لا يترتب على الدعوة إلى التفاوض أى التزام على عاتق الطرفين إلا إذا تبين 
من الظروف أن أحدهما قد أدخل فى اعتقاد الآخر بأن توقيع العقد النهائى 
قريب الاحتمال فى مألوف الأمور. دسوقى (410١ه:‏ 731): عبد العال 
(1994ام: 18)؛ لأنه فى هذه الحالة الأخيرة تتحول الدعوة إلى التفاوض إلى 
اتفاق على التفاوض. 

" - لا يلتزم من وجه الدعوة إلى التفاوض بإجراء المفاوضات؛ لأنه من الأساس 
غير ملتزم بقبول التعاقد. 

" - لا يلتزم من وجهت إليه الدعوة إلى التفاوض بقبولها؛ لأنها لا تعدو كونها 
دعوة للمشاركة فى صياغة إيجاب مشترك للعقد المزمع إبرامه. 

وقد لا يقتصر الأمر عند حد الدعوة إلى التفاوض سواء كانت دعوة مجردة 
أو مقترنة بأسس التفاوض أو اقتراحًا مضاداء وإنما قد يتطور الأمر إلى قبول 

هذه الدعوة فما هى الآثار القانونية المترتبة على قبول الدعوة إلى التفاوض؟ 


الآثارالقانونية لقبول الدعوة إلى التفاوض: 
يمكن إجمال الآثار القانونية لقبول الدعوة إلى التفاوض فيما يلى: 
١‏ -لا يلتزم مَنْ قبل الدعوة إلى التفاوض بالدخول فى المفاوضات. 


ا 
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؟ - لا يلتزم من وَجّهِ الدعوة إلى التفاوض بالدخول فى المفاوضات حتى وإن قبل 
الطرف الآخر هذه الدعوة؛ وذلك يرجع إلى أن أيًا من الطرضين غير ملزم 
بالاستمرار فى المفاوضات أصلاً فمن باب أولى ألا يكون ملزماً بالدخول فيها. 
بيد أن ما تقدم يقتصر على الحالات التى لا تكشف ظروف الحال فيها أن نية 
الأطراف انتقلت من مجرد الدعوة أو قبولهاء إلى اتفاق على التفاوضء إذ فى 
هذه الحالة يلتزم الأطراف بالاستمرار فى المفاوضات: وإن كان ذلك لا يعنى 
بطبيعة الحال التزامًا بإبرام العقد النهائى. 


الآثارالقانونية للدعوة إلى التفاوض أوقبولها فى مجال العقود الادارية, 

١‏ - لا تلتزم الجهة الإدارية التى تدعو أحد مقدمى العروض للتفاوض بالدخول 
فى المفاوضات. 

- لا يلتزم مقدم العطاء الذى وجهت إليه الدعوة إلى التفاوض بقبولها. 

- إذا قبل مَنّ وجهت إليه الدعوة من قبل الإدارة الدخول فى مفاوضات؛ فإنه 

لا يلتزم بالتفاوض؛ لأنه لا يمكن إجباره على التفاوض؛ لأن لكل طرف 
العدول عن المفاوضات أو الانسحاب منها ما لم يصل الأمر إلى وجود اتفاق 
على التفاوض. 


ا مبحث الثانى - الآثارالقانونية للمفاوضات: 


نتائج المفاوضات فى العقود الإدارية: 

١‏ - قد تسفر المفاوضات فى العقود الإدارية عن نتيجة إيجابية هى أن يتنازل 
مقدم أقل العروض عن تحفظاته أو ينزل بسعره إلى مستوى سعر السوق فى 
حالة التعاقد بأسلوب المناقصة؛ أو تصل الجهة الإدارية إلى اتفاق حول شروط 
العقد المزمع إبرامه فى حالة التعاقد بأسلوب التأمين المباشر أو الممارسة, 
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وهذه النتيجة تعنى نجاح المفاوضات بالنسبة للإدارة والمتعاقد فى ذات 
الوقت. وفى هذه الحالة لا يجوز لجهة الإدارة أن تتعاقد مع أحد غير من 
تفاوضت معه. 
” - قد يتمسك مقدم أقل العطاءات بتحفظاته أو سعره فى حالة التعاقد 
بأسلوب المناقصة: وفى هذه الحالة يكون أمام الجهة الإدارية إما قبول 
التعاقد معه أو التفاوض مع صاحب العطاء الذى يليه؛ لكن هنا يثور تساؤل 
مهم وهو: هل يجوز للإدارة إرساء المناقصة فى حالة تمسك صاحب أقل 
العروض بتحفظاته على من يليهة 
نرى أنه لا يجوز إرساء المناقصة على صاحب العرض التالى لأقل 
العروض المقترن بتحفظات؛ وإنما يكون للإدارة الدخول معه فى مفاوضات. 
- إذا لم تنجح الإدارة فى مفاوضتها مع صاحب أقل العطاءات أو من يليه؛ 
فيجوز لها إلغاء المناقصة. 
بعد أن استعرضنا النتائج المحتملة للمفاوضات:؛ فإن التساؤل يثور حول 
الالتزامات التى تقع على عاتق أطراف المفاوضات أثناء التفاوض والتى يمكن 
إجمالها فيما يلى: 


١‏ - الالتزام بالاستمرار فى المفاوضات: 

إذا دخل الأطراف فى عملية المفاوضات؛ فإن ذلك يعنى وجود حالة واقعية 
ترتب آثارها القانونية, باعتبار أن الدخول فى المفاوضات عمل إرادى يلزم كل 
طرف بالاستمرار فى المفاوضات حتى تنتهى بالنجاح أو الفشل لأسباب مألوفة 
أو جدية؛ ويرجع هذا الالتزام إلى أن كل طرف قد بعث فى نفس الطرف الآخر 
أنه سوف يناقش معه وبجدية ورغبة صادقة بنود العقد المزمع إبرامه؛ وأنه إذا 
سارت الأمور على ما يرام؛ فإن الأمر سينتهى بإبرام العقد النهائى: لكن هل 
يلتزم الأطراف بالاستمرار فى المفاوضات إلى ما لا نهاية؟ وما هو محتوى 
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الالتزام بالاستمرار فى المفاوضات؟ وتبدو أهمية التساؤل المطروح إذا وضعنا 
فى الاعتبار أن المفاوضات لا تعنى الالتزام بإبرام العقد النهائى؟ فى الحقيقة 
لا يمكن تحديد معيار قاطع للالتزام بالاستمرار فى المفاوضات وكل ما يمكن 
قوله إنه ينبغى على كل طرف أن يلتزم بالمسلك المعتاد فى المفاوضات؛ وذلك بعدم 
الانسحاب بطريقة تعسفية أو بدون مبرر جدى: وهى مسألة يستقل القضاء 
بتقديرهاء حسب رأيناء وفقاً لظروف كل حالة على حدة؛ حتى لا يجد أحد 
الأظراف نفسه مجيراً علن قبول عمد لا تحط بمواشقته خوها بن السكولية 
عن عدم الاستمرار فى المفاوضات. 


الالتزام بضمان سرية المعلومات: 

قد تستلزم المفاوضات أن يكشف كل طرف للآخر بعض المعلومات التى تمثل 
بالنسبة له أهمية كبيرة؛ وذلك لأنه خلال سعيه لإقناع الطرف الآخر بالتعاقد قد 
يقدم تفاصيل ومعلومات دقيقة عن الموضوع:؛ وهنا يثور التساؤل عن التزام كل 
طرف بالمحافظة على سرية المعلومات التى حصل عليها فى أثناء المفاوضات؟ 
وتبدو المسألة أكثر أهمية إذا لم تكلل المفاوضات بالنجاح؟ لأنه فى حالة نجاح 
المفاوضات عادة ما ينتقل حق استغلال هذه المعلومات للطرف الآخر. لطفى 
(1460م: 40٠١‏ دسوقى (410١ه:‏ 41). وتجدر الإشارة إلى أن الالتزام بضمان 
السرية قد يكون بناء على نص قانونى كما هو فى حالة الموظفين العموميين 
أو أصحاب المهن الذين يطلعون على الأسرار بحكم عملهم؛ وقد يكون الالتزام 
بضمان السرية بناء على اتفاق كأن تشتمل الدعوة إلى التفاوض أو أى مراسلات 
لاحقة بين الطرفين هذا الالتزام لكن المسألة تثير صعوبة فى حالة عدم وجود 
نص أو اتفاق وفى هذه الحالة؛ فإن القواعد العامة للمسئولية (التقصيرية) 
تقضى بأنه يمتنع على المفاوض إفشاء المعلومات التى علمها من الطرف الآخر 
فى أثناء المفاوضات؛ ومع ذلك تظل مشكلة تحديد ما يعد معلومات سرية وما 
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لا يعد كذلك5 فى الواقع لا يعد معلومات سرية المعلومات التى يفضى بها أحد 
الأطراف لوسائل الإعلام مشلاً أو المعلومات العامة التى يمكن لأى شسخص 
الحصول عليهاء لكن يعد سرياً المعلومات التى يكون من شأن إعلانها أن تلحق 
ضرراً مادياً أو أدبياً إذا أعلنت دون موافقة صاحب الشأن؛ ومن أمثلتها المعلومات 
الفنية والرسومات والدراسات والتصاميم أو تكاليف الإنتاج أو المعلومات 
الخاصة بأصحاب الشركات أو أطراف المفاوضات. دسوقى (0١4١اه:‏ 494) 
ولا يقتصر الالتزام بالمحافظة على سرية المعلومات على عدم إفشائها وإنما يمتد 
إلى عدم جواز استخدامها من قبل من حصل عليها بمناسبة المفاوضات سواء 
بنفسه أو بواسطة غيرهء لطفى (:551ام: .)5١‏ 


الالتزام بضمان السرية فى مفاوضات العقود الإدارية: 

هذا الالتزام يكتسب أهمية خاصة فى مجال العقود الإدارية لارتباطها 
بتسيير المرافق العامة وقد يتم إبرام هذه العقود بمناسبة مراضق يتسم عملها 
بالحساسية والسرية كمرفق الدفاع أو الأمن؛ وهنا يتعين على من يدخل فى 
مفاوضات بمناسبة مثل هذه العقود أن يلتزم بالمحافظة على المعلومات التى 
يمكن أن يعلمها أثناء عملية المفاوضات وهذا الالتزام يبدو أكثر وضوحاً على 
عاتق الراغب فى التعاقد مع الإدارة وإن كان أيضاً هناك التزام على الجهة 
الإدارية أيضاً بالمحافظة على سرية المعلومات التى تحصل عليها بمناسبة 
المفاوضات. 


7 الالتزام بمبدأ حَُسمّن النية فى التفاوض: 

فكرة حُسّن النية تعد بمنزلة ضابط أخلاقى للسلوك يجرى تقديره على نحو 
موضوعى ومجرد وفقا للسلوك الحسن الذى تقتضيه الحياة فى مجتمع؛ وهو من 
المبادئ القانونية المعترف بها فى معظم دول العالم فى مجال تفسير وتنفيذ 
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العقود والالتزامات الناشئة عنهاء وعادة ما يتقرر هذا المبدأ بنص قانونى صريح. 
عبد العال (1994م: .)١18‏ وفى المرحلة السابقة على العقد ومنها مرحلة 
المفاوضات يتقرر مبدأ حسن النية كمبدأ قانونى عام يهدف إلى تأمين عملية 
المفاوضات من خلال منع الخداع أو التضليل الذى قد يؤدى إلى فشل المفاوضات 
أو يلحق ضرراً بأحد الأطراف فى مرحلة ما قبل التعاقد. فيجب على كل طرف 
إدارة المفاوضات بأمانة ونزاهة والامتناع عن أى سلوك من شأنه خلق ثقة زائفة 
لدى الطرف الأخر فى إبرام العقد. أو الدخول فى المفاوضات دون نية التعاقد 
مع الغير... إلخ. 
ويتفرع عن هذا الالتزام التزامات أخرى. لطفى (1590م: 55-1) أهم هذه الالتزامات: 
١‏ الالتزام بالإعلام بمعنى تقديم معلومات حقيقية وصادقة. 


 "‏ الالتزام بالاستعلام بمعنى أن كل متفاوض عليه أن يبذل من الجهد ما يكفى 
ليستعلم عن ظروف وملابسات العملية موضوع التفاوض. 
الالتزام بالاستقامة بمعنى عدم تقديم بيانات أو معلومات مغلوطة أو مبتسرة 
أو مفرطة فى التفاؤل أو مغرقة فى التشاؤم. 

الالتزام بالتعاون وهو يعنى التواصل المستمر بين الأطراف بما يكفل الوصول 
إلى نهاية منطقية للمفاوضات: إما بإبرام العقد أو غض الطرف عنه ويدخل 
فى إطار هذا الالتزام التحديد المناسب لمواعيد جلسات المفاوضات. 

الالتزام بالاعتدال وهو يعنى طرح المقترحات البناءة مع ترك مهلة للطرف 
الآخر للدراسة فلا يكون مقبولاً طرح مقترحات مؤكدة الرفض أو لا مجال 
لقبولها؛ لأن فى ذلك تأخيرًا لعملية إتمام التعاقد أو صرف النظر عنه كلية. 

5 الالتزام باحترام العادات والأعراف بمعنى احترام ما درجت عليه العادة وما 
هو متعارف عليه مهنياً أو محلياً أو دولياً بشآن موضوع المفاوضات. 
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المبحث الثالث - آثارالاتفاقات التفاوضية: 

الاتفاق التفاوضى يأخن عدة صور أهمها الاتفاق المبدئى على التفاوض 
أو عقد الالتزام بالتفاوض:؛ وعقد الإطار العام وعقد تنظيم المفاوضات؛ وأخيراً 
قد يكون عقداً جزثياً وسوف نتناول فى هذا المبحث آثار هذه الاتفاقات: وحيث 
إنه سبق تناول الاتفاقات التفاوضية فى العقود الإدارية فى الفصل الثانى من 
هذه الدراسة؛ فإن هذا الملبحث سوف يقتصر فقط على تتاول آثار هذه 
الاتفاقات: 


أولاً - آثارالاتفاق المبدئى على التفاوض (عقد الالتزام بالتفاوض): 
عقد الالتزام بالتفاوض ينطوى على التزام ذى وجهين: الوجه الأول الدخول 

فى المفاوضات وهو التزام بتحقيق غاية بحيث يعد المتعاقد مخطنًا إذا امتنع عن 

الدخول فى المفاوضات: دون حاجة إلى إثبات سوء نيته أو إهماله؛ أما الوجه 

الشانى فهو الاستمرار فى المفاوضات وهو التزام ببذل عناية فلا يمرقل 

المفاوضات أو ينسحب منها دون مبرر أو سبب جدى أو غير مألوف. دسوقى 

(814اه: .)٠١7‏ ويمكن إجمال آثار عقد الالتزام بالتفاوض فيما يلى: 

١‏ - الالتزام بالدخول فى المفاوضات؛ لأن الاتفاق المبدئى على التفاوض يعد 
تصرفًا قانونيًا ناتجًا من تلاقى إرادتين. 

١‏ - الاتفاق المبدكى ليس عقداً نهائياً؛ لأنه بمنزلة خطوة قد تنجح أو تفشل تبعاً 
للنجاح أو فشل المفاوضات. 

" - الاتفاق المبدئى لا ينشئّ التزاماً بإبرام العقد النهائى؛ وهذا يرجع إلى أن 
الاتفاق المبدئى يفوق مجرد التفاوض باعتبار أن التفاوض أسفر عن اتفاق 
من حيث المبدأء ولكنه من ناحية أخرى يأتى دون العقد النهائى حسب ما 
تسفر عنه عملية التفاوض. عبد العال (/99ام: .)١1١8‏ 1 
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وتجدر الإشارة إلى أن الالتزام بالدخول فى المفاوضات الناجم عن عقد 
الالتزام بالتفاوض قد يقع على عاتق الطرفين: وقد يقع على عاتق أحد الأطراف 
لصالح الطرف الآخر حيث يتعين عليه الاتصال بالطرف الأول والحضور فى 
الموعد والمكان المحدد لبدء المفاوضات. دسوقى (0١2اه: .)٠1١8‏ وأخيراً تجدر 
الإشارة إلى أن المسئولية المترتبة على عقد الالتزام بالتفاوض هى مسئولية 
عقدية طالما أننا نتحدث عن عقد تم الإخلال به. لطفى (3996ام: 14). 


ثانيًا - آثا رعقد الاطارالعام: 
عقد الإطار العام يلزم كلاً من الطرفين باتباع ما ورد ضيه من شروط؛ عند 
إبرام عقود جديدة مستقبلة ولكنه لا يلزم أحدهما بتوقيع هذه العقودء فهو 
بمنزلة تمهيد للعقود التنفيذية التى تبرم استناداً إليه, وبالتالى فإن عقود الإطار 
العام هى عقود تضع إطاراً ملزماً للتفاوض عند إبرام العقود التنفيذية. عبد العال 
(1594م: »)١171‏ دسوقى (1415اه: .)١10‏ فعقد الإطار العام يلزم الأطراف 
بالدخول فى مفاوضات بشأن البنود التى لم يتفق عليها فى العقود التى تتم استناداً 
إليه لكنه لا يعنى الالتزام بإبرامهاء ويمكن إجمال آثار عقد الإطار العام فيما يلى: 
١‏ - يعد عقد الإطار العام ملزماً لأطرافه فيما يتعلق بالشروط الموحدة فى 
العقود المستقبلة والتى ورد النص عليها فى عقد الإطار العام. 
؟ - ينشيٌ عقد الإطار العام التزاماً على عاتق الأطراف بالتفاوض حول البنود 
الأخرى فى العقود المستقبلة. 
؟ - لا ينشئ عقد الإطار العام التزاماً بإبرام العقود المستقبلة. 


ثالث - آثارعقد تنظيم المفاوضات: 


عقد تنظيم المفاوضات يتضمن عناصر أكثر تقدماً من تلك التى يتضمنها عقد 
الالتزام بالتفاوضء حيث إن الأول يتناول بالتنظيم عادة الجدول الزمنى للمفاوضات» 
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ونفقات التفاوضء. وشروط قصر المفاوضات على الطرف الآخر ٠٠٠‏ إلخ: وعقد 
تنظيم المفاوضات. ينتهى عادة بانتهاء المفاوضات؛ لأن موضوعه هو تنظيم 
المفاوضات. ويعتير الإخلال بالالتزامات التى فرضها عقد تنظيم المفاوضات 
خطأ عقدياً؛ يؤدى إلى قيام المسئولية العقدية وفقاً لأحكام هذا العقد المؤقت 
وليس وفقاً لاحكام العقد النهائى. ويمكن إجمال آثار عقد تنظيم المفاوضات 
فيما يلى: 
يترتب على عقد تنظيم المقاوضات الالتزام بالتفاوض. 
” . يترتب على عقد تنظيم المفاوضات الالتزام بالتفاوض وفقاً للشروط الواردة 
بهذا العقد. 
- يتوقف مصير بعض الالتزامات الناشئة عن عقد تنظيم المفاوضات على مصير 
المفاوضات ذاتها؛ فقد يؤدى نجاح المفاوضات إلى انقضاء الالتزام بعدم 
استفلال المعلومات التى تم الإدلاء بها فى أثناء التفاوض؛ لأنها انتقلت بإبرام 
العقد النهائى للطرف الآخرء ومن ناحية أخرى: فإن فشل المفاوضات قد 
يؤدى إلى البدء فى تنفيذ بعض الالتزامات التى ينشئها عقد تنظيم المفاوضات 
* ومن أهمها الالتزام بالوفاء بنفقات التفاوض. دسوقى (410١ه: ,)١١7‏ 
عيد العال (994ام: ١59‏ - ا6١).‏ 


رابع آثارالعقود الجزئية: 

العقود الجزئية تمثل أهمية خاصة فى مجال المفاوضات العقدية بوجه؛ عام 
لأنها تثير العديد من المشكلات حول الآثار النظامية المترتبة عليهاء ويرجع ذلك 
إلى أن هذه العقود قد يتفق الأطراف على ربط مصيرها بالعقد النهائى؛ وقد 
لا يوجد مثل هذا الاتفاق وهنا قشور الصعوبة حول آثار العقود الجزتية ومن 
ناحية أخرى قد يكون العقد الجزئى مرتبطأً بعقد واحدء بيد أنه فى أحيان 
أخرى قد يكون مرتبطأً أى العقد الجزئى بمجموع عقدى وليس بعقد واحد. 
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دسوقى (210١اه: .)١117‏ عبد العال (1994م: 157). ولتحديد آثار العقود 

الجزئية؛ فإننا نرى أنها تتمثل فى الآتى حسب الفروض المتوقعة فى الحياة العملية: 

١‏ - إذا اتفق الأطراف على ربط مصير العقد الجزئى بالعقد النهائى: أى أن 
هناك اتفاقًا على تجريد العقد الجزئى من آثاره المستقبلة بحيث لا يكون له 
أثر إلا بتوقيع العقد النهائى: وعادة ما يتم استخدام عبارات تدل على ذلك كأن 
يتضمن العقد الجزكى تحفظا بأنه "لا ينشئّ التزاماً” مع 5305 
أو أنه ليس عقداً أعداءةماهه؟ عما8 قمة5 أو غير ذلك من العبارات التى 
تدل على أن الأطراف لا يعتبرونه ملزماً لأى منهما إلا بالاتفاق النهائى؛ فى 
هذه الحالة لا يكون للعقد الجزتى أى أثر إلا بإبرام العقد النهائى؛ وذلك 
نزولاً على إرادة الأطراف يستوى فى ذلك أن يكون العقد الجزئى مرتبطًا 
بعقد واحد أو مرتبطًا بمجموع عقدى. 
- إذا اتفق الأطراف على ربط مصير العقد الجزئى بالعقد النهائى على النحو 
المتقدم؛ فإن ذلك لا يحول دون ترتيب الآثار الذاتية للعقد الجزئى نفسه فيما 
يتعلق بالتزام الأطراف بما تم الاتفاق عليه. دون أن يمتد ذلك إلى ترتيب آثار 
العقد الجزئى فى علاقته بالعقد النهائى. . 

٠١‏ - إذا اتفق الأطراف على اعتبار العقد الجزئى نهائياً فيما تضمنه؛ فإن فشل 
المفاوضات حول العناصر الأخرى لا يحول دون تكملة هذه العناصر سواء 
بمعرفة القضاء أو بمعرفة محكم تم الاتفاق على تعيينه بواسطة الأطراف 
وذلك متى تضمن الاتفاق الجزئى العناصر الجوهرية للعقد النهائى؛ أى أن 
العقد الجزئى يمكن استكمال عناصره ليصبح عقداً نهائياً. أما إذا لم يحسم 
العقد الجزئى إلا بعض عناصر العقد النهاكى والتى لا تكفى لقيام ذلك 
الأخير فلا مناص فى هذه الحالة من القول بأن العقد الجزتى يتجرد من أى 
أثر له حتى يتم إبرام العقد النهائى حتى وإن اتفق الأطراف على اعتبار 
العقد الجزكى نهائياً فيما يتضمنه. 


موي موا م ب لب 


د. فؤاد محمد موسى عبد الكزيم ' 

غ - إذا كان العقد الجزئى يرتبط بمجموع عقدىء واتفق الأطراف على ترتيب 
أثر العقد الجزتى؛ فإن المجموع العقدى إما أن يتكون من عقود متساوية فى 
الأهمية كعقود النقل المتتابع؛ ففى هذه الحالة يرتب العقد الجزثى آثاره فى 
الحال دون توقف على إبرام بقية العقود. عبد العال 998١م: .)١9!‏ أما * 
إذا كان المجموع العقدى يتكون من عقود ليست متساوية فى الأهمية؛ فإنه 
يرتب آثاره إذا كان هو العقد الركيسى. 

٠‏ - إذا كان العقد الجزئى يرتبط بمجموع عقدى وسكت الأطراف عن تنظيم 
علاقته بالعقود الأخرى فلا شك أن هذا العقد الجزتى لا يؤدى إلى إبرام 
عقود أخرى لكن التساؤل يثور عن مدى إمكانية ترتيب العقد الجزئى لآثاره 
الذاتيةة؟ القاعدة فى هذا الشأن أنه يرتب آثاره الذاتية إذا كان مساويا فى 
الأهمية للعقود الأخرى أو كان هو العقد الرئيسى. الرضاعى (9954ام: 7/8 
وما بعدها). 
بعد أن استعرضنا آثار الاتفاقات التفاوضية يجدر بنا الإشارة إلى أن هذه 

الآثار لا تختلف فى مجال العقود الإدارية عن مثيلتها فى مجال القانون الخاص؛ 

لأنها تنبثق جميعها من القواعد العامة التى تحكم العقود بوجه عام وتستلزم 

إعمال إرادة الأطراف بشأن ما تم الاتفاق عليه؛ وأنه لا يمكن إلزام الشخص إلا 
إذا أراد الالتزام؛ ولا يمكن إلزامه إلا بما أراد الالتزام به. سواء كنا بصدد العقود 

الإدارية أو عقود القانون الخاص مع مراعاة الطبيعة المميزة للأولى. 


المبحث الرابع - الجزاءات التى يمكن أن توقع على أطراف المفاوضات: 
لا يمكن أن يوقع أى جزاء على أى شخص إلا إذا ثبتت مسئوليته؟ ولا يمكن 
أن يوقع هذا الجزاء إلا إذا ثبت أن هناكاضرراً لحق بالطرف الآخرة وهنا يثور 
التساؤل عن طبيعة المسئولية فى مجال المفاوضات بوجه عام وفى مجال ' 
مفاوضات العقود الإدارية بوجه خاصء باعتبار اهن التى تتصل بموضوع 
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التنظيم الاتفاقى لمفاوضات العقود الإدارية 
البحث ووضقاً للقواعد العامة للمسئولية؛ فإن المسئولية إما أن تكون مسئولية 
تقصيرية أو مسكولية عقدية وفى مجال المفاوضات القاعدة العامة أن'المستولية 
التى يمكن إثارتها هى المسئولية التقصيرية باعتبار أن المفاوضات لا تشكل من 
حيث ضرورة الالتزام بإجراءاتها أو الاستمرار فيها أو الالتزام بما أسفرت عنه 
أى خطأ عقدى مادام لم يثبت أن هناك اتفافًا بين الأطراف توافرت له صفة 
العقدء فإذا وجد عقد بالالتزام بالتفاوض أو لتنظيم المفاوضات أو عقد جزئيًا 
على النحؤ السالف بيانه فهنا فقط يمكن الحديث عن المسئولية العقدية: وهذا 
القول ينطبق تماماً على المسئولية عن مرحلة المفاوضات فى مجال العقود 
الإدارية. لطفى (1940م: 74). وبناءً على ما تقدم, فإن المسئولية عن الأضرار 
الناجمة عن المفاوضات فى العقود الإدارية إما أن يكون أساسها الخطأ 
التقصيرى من جانب الإدارة أو المتفاوض الآخرء وإما أن يكون أساسها الخطأ 
العقدى فى حالة توافر اتفاقات يصدق عليها وصف العقد؛ وحيث إن الجزاءات 
التى يمكن أن توقع على من ثبتت مسئوليته العقدية إما أن تتمثل فى التنفيذ 
العينى أو التنفيذ بمقابلء وما كان التنفيذ العينى فى مجال المفاوضات التعاقدية 
أمرأ مستبعداً أو أنه يعنى إلزام الطرف المسئول بإبرام العقد النهائى؛ لذلك لم 
يتردد الفقه فى مجموعه فى استبعاد التنفين العينى فى مجال المفاوضات. 
لطفى (5560ام: 14). بيد أن القاعدة السابقة يرد عليها استثناء مهم وهو حالة 
وجود اتفاقات جزئية يمكن فصلها عن العقد النهائى على النحو الذى تناولناه 
تفصيلاً فى المبحث السابق؛ ضفئ حالة وجود عقود جزكية من هذا القبيل؛ يمكن 
اللجوء إلى فكرة التنفيذ العينى. 
وحيث إن الجزاء الطبيعى فى مجال المسئولية التقصيرية هو التعويض؛ فأثنا 
يمكن أن نقرر باطمئنان أن الجزاءات التى يمكن أن توقع فى مرحلة المفاوضات 
تتمثل فى الحكم بالتعويض على الطرف الذى أخل بالالتزامات الناجمة عن 
المفاوضات ما عدا حالة الاتفاقات الجزتية التى أشرنا إليها آنفاً. وسوف نعرض 
فيما يلى أهم الأضرار التى يمكن التعويض عنها فى مجال المفاوضات: 
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د. فؤاد محمد موسى عبد الكريم 
١‏ - الأضرار الناجمة عن ضياع الوقت: 

يعد ضياع الوقت من أهم الأضرار التى تلحق بالمتفاوض؛ وبالتالى يمكن 
تعويض الطرف المتضرر الذى ضاع وفته بسبب المفاوضات. 


* - الأضرار الناجمة عن الفرص الضائعة: 

إذا ثبت أن أحد الأطراف قد ضاعت عليه فرصة إبرام صفقات أخرى بسبب 
المفاوضات: خاصة إذا اشترط عليه الطرف الآخر عدم التفاوض مع الغير وثبت 
أن المفاوضات ترتب عليها ضياع فرصة التعاقد مع آخرين؛ فيكون للطرف 
المضرور المطالبة بتعويض الأضرار التى لحقت به من جراء ضياع تلك الفرصة 
وتزيد فرصة التعويض كلما كانت الفرص البديلة سهلة ومتاحة. 


' ” - الأضرار الناجمة عن عدم تنفيذ عقود أخرى: 

قد يلجأ أطراف المفاوضات تأكيدا لجدية التفاوض إلى إبرام عقود مع 
أطراف آخرين: فإذا ما فشلت المفاوضات؛ فقد يتحمل الطرف الذى أبرم هذه 
العقود بالتعويض عن عدم تتفيذهاء وهنا لا شك أنه يملك مطالبة الطرف الآخر 
فى المفاوضات بتعويضه عن الأضرار التى لحقت به من جراء ذلك متى ثبت عدم 
تسرعه أو رعونته فى إبرام مثل هذه العقود؛ وتزداد فرص الحكم بالتعويض إذا 
كان الطرف الآخريعلم بهذه العقودء وأنها أبرمت خصيصا تفهيدا للارتباط 
بالعقد محل التفاوض. 


؛ - نفقات المفاوضات: 

تستلكزم المماوضات فى بعض العقود إجراء دراسات وأبحاث واستشارات 
واستعانة بخبراء وخلافه إلى جانب نفقات التنقل والإقامة فى بعض الأحيان: 
وتزداد مثل هذه النفقات فى مجال العقود الإدارية حتى يتمكن الراغب فى 
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التنظيم الاتفاقى لمفاوضات العقود الإدارية 
التعاقد مع الإدارة من إعداد عرضه على نحو جيد حتى يحظى بموافقة الجهة 
الإدارية: ومن ناحية أخرى غالباً ما تجرى الجهة الإدارية نفسها دراسات 
واستشارات حول ما تزمع إبرامه من عقود وتتكبد فى سبيل ذلك نفقات كبيرة, 
وهنا يثار التساؤل عن مدى إمكانية المطالبة بمثل هذه النفقات فى حالة فشل 
المفاوضات سواء من قبل الراغب فى التعاقد مع الإدارة أو من قبل الإدارة 
نفسهاء القاعدة أن هذه النفقات يتحملها من قام بإنفاقها إذا كان العرف قد 
جرى بذلك أو إذا كانت ترجع إلى عدم احترازه أو تسرعه؛ بيد أنه إذا ثبت أنه 
تكبد نفقات غير عادية ما كان ليقدم عليها لولا الدخول فى مفاوضات بشأن 
العقد المزمع إبرامه؛ فإنه يحق له فى هذه الحالة مطالبة الطرف الآخر 
بالتعويض عنها متى ثبت أن المفاوضات فشلت بسبب يرجع إلى هذا الأخير. 


ه - التعويض عن الأضرار الأدبية: 

قد يترتب على فشل المفاوضات أضرار أدبية بأحد الأطراف تتمثل فى 
المساس يسمعته أو الثقة فيه أو فى مصداقيته أو قد يؤدى فشل المفاوضات إلى 
ظهوره بمظهر الساذج الذى يسهل خداعه؛ فيؤثر ذلك على سمعته واعتباره بين 
الناس: لا شك أنه فى مثل هذه الحالات يجوز لمن نحقته أضرار أدبية أن 
يطالب بالتعويض عنها ويؤخن فى الاعتبار هنا دور كل من الطرفين فى المرحلة 
التى وصلت إليها المفاوضات. لطفى (1990م: 44). 


خاتمة ونتائج البحث: 

فى نهاية هذه الدراسة: يمكن أن نقرر أن المفاوضات فى مجال العقود 
الإدارية تمثل مرحلة هامة فى حالة التعاقد بأسلوب التأمين المباشر أو بأسلوب 
الممارسة؛ كما أنها تحظى بأهمية خاصة فى حالة التفاوض مع صاحب أقل 
العروض إذا كان التعاقد يجرى بأسلوب المنافسة. 


دورية الإدارة العامسة 


د. فؤاد محمد موسى عبد الكريم 

ونظراً لأن المفاوضات عادة تستغرق الكثير من الوقت والجهد والنفقات؛ فإنه 
يكون من المفيد.تنظيم عملية التفاوض؛ وذلك بهدف حماية الأطراف لمواجهة 
المخاطر المحيطة بهذه المرحلة حتى لا يفاجاً أحد الأطراف بقيام مسئوليته مما 
قد يكلقه الكثير, وما كانت المفاوضات بذاتها لا تنشي رابطة تعاقدية؛ فإنه يكون 
من الأوفق المبادرة لقطع المماوضات دون تراخ متى اتضح أن الشروط المطروحة 
للتعاقد غير مناسبة؛ لأن فشل المفاوضات خُير بكثير من الالتزام بعقد فاشل 
فالثابت عمليًا أنه كلما تأخر قطع المفاوضات؛ زادت احتمالات قيام المسكولية, 
ويجب بقدر الإمكان البعد عن تحرير أية اتفاقات فى المرحلة قبل التعاقدية؛ وإن 
وجدت فيجِب أن عون واضعة ونهددة وان تتطمن بياثًاً المصطلهات الواردة 
بها؛ حتى لا تثير جدلاً حول مفهومها وقيمتها القانونية فيما بعدء وإذا لم يكن 
هناك مفر من تنظيم المفاوضات باتفاقات سابقة على التعاقد النهائى فيجب أن 

يراعى فيها الآتى: 

1- يجب أن يقون غناك أقناق مبنق على التقاوض: وهذا الاضاق كما زاينا 
خلال الدراسة ينشئ التزاماً بالتفاوضء وبالتالى يتوافر قدر من الجدية 
لعملية المفاوضات,. وفى هذه الحالة سوف يكون إثبات خطأ الطرف الآخر 
أيسر للمضرورء وفى نفس الوقت لا يتضمن التزامًا بإبرام العقد النهائى. 

" - وفى حالة الاتفاق على تنظيم المفاوضات؛ فإن هذا الاتفاق يجب أن يكون 
واضحاً ومفصلاً وأن يتضمن جدولاً زمنيًا لمراحل المفاوضة وتوزيع أعبائها 
وبصفة خاصة نفقات التفاوض بين الأطراف» كما أنه يمكن أن يتضمن 
الالتزام يعدم التتفاوض مع آخرين وعدم إفشاء الأسرارء هذا يؤدى إلى 
تجسد فكرة حسن النية فى صورة التزامات واضحة على عاتق الأطراف. 

؟٠‏ - فى حالة وجود اتفاق على الإطار العام؛ فإنه يجب الإشارة بوضوح إلى البنود 
التى سوف تكون محل تفاوض فى العقود التى سوف تتم استناداً إلى هذا 
الاتفاق. 
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التنظيم الاتفاقى لمفاوضات العقود الإداريةة 
- فى حالة الوصول إلى نتائج محددة أثناء المفاوضات؛ فإنه يجب إفراغها فى 
. اتفاقات جزئية, حتى لا يكون هناك مجال لمعاودة التفاوض بشأنها وض هذه 
الحالة يحسن أن يتم الحد من آثار هذه العقود الجزتية بأن يذكر صراحة 
أنها أعمال تمهيدية وأنها ليست ملزمة إلا بالاتفاق النهائى؛ ويجب هنا 
الاستعانة بمستشارين قانونيين حتى تكون الصياغة محددة على نحو دقيق 
ومعبرة عما يريد الأطراف الالتزام به فعلاً. 

ه - عند إبرام العقد النهائى يجب أن يتضمن بنوداً تحدد القيمة القانونية 
للاتفاقات السابقة كاستبعاد كل قيمة قانونية لها؛ أو النص على أنه يمكن 
الرجوع إليها فى حدود معينة لتفسير العقد النهاكى؛ ويجب التنبيه إلى أنه 
لا ينبغى الدخول فى مفاوضات فى مجال العقود الإدارية إلا فى الحالات 
التى يجوز فيها ذلك ويجب أن تتم المفاوضات من قبل الجهة المخولة 
قانوناً القيام بها وعادة ما تكون لجنة البت هى المختصة بإجراء المفاوضات, 
ولا يوجد ما يحول قانوناً دون تفويضها فى التعاقد مباشرة: وفى حالة عدم 
وجود هذه الصلاحية؛ فإن نتاكج المفاوضات التى تجريها الجهة الإدارية تعد 
توصيات يجب عرضها على السلطة المختصة للتصديق عليها آو رفضهاء 
ويجب على المفاوض نيابة عن الجهة الإدارية أن يتوخى الحذر فى كل ما 
يقدم عليه وما يبرمه من اتفاقات أو يتبادله من مكاتبات؛ حتى لا يجد نفسه 
فى النهاية قد تسبب بسلوكه فى قيام مسئولية الجهة الإدارية؛ ومن جانبنا 
نرى أنه لا مانع من قيام الجهة الإدارية بالرجوع عليه بأى التزامات تتحملها 
نتيجة تصرفاته؛ إذا توافر فى حقه خطأ شخصى. 

وفى النهاية يجب أن نذكر أنه لا ينبقى المبالغة فى الخوف من الدخول فى 
مفاوضات بشأن العقود الإدارية؛ فهذه ضرورة تحتمها مستجدات الحياة 
الحديثة وما تضطلع به الإدارة من مهام؛ ولكن يجب الحرص فى إجرائها 
واختيار من يتولاهاء ويجب فى جميع الأحوال أن يتضمن الفريق المفاوض 
أشخاصا من ذوى خيرة قانونية: وهكذا تتوافن أكبر ضمانات النجاح للمفاوضات. 
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” - يجب أن يكون هناك تنظيم قانونى لموضوع المفاوضات فى العقود الادارية 
بالمملكة العربية السعودية يتناول تحديد السلطة المختصة بإجرائها 
والصلاحيات الممنوحة للجان أو فرق التفاوض وأيضًا تحديد مسؤلياتها على 
نحو دقيق مع بيان إجراءات التفاوض فى المراحل المختلفة وبشأن جميع صور 
التعاقد التى يتم اللجوء اليها لتأمين أعمال ومشتريات الدولة. 
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التنظيم الاتفاقى لمفاوضات العقود الإدارية 
ا مراجع 


أولاً - المراجع العربية: 

- أبوالليل: عبد الفتاح صبرى: أساليب التعاقد الإدارى بين النظرية والتطبيق» 
بدون ناشرء 994ام. 

- الأهوانى؛ حسام الدين كامل؛ مصادر الالتزام؛ المصادر الإدارية 1991١‏ - 1191ام. 

- الخضيرىء. محسن أحمد: التفاوض علم تحقيق المستحيل انطلاقًا من الممكن: 
مكتبة الأنجلو المصرية؛ //9ام. 

- الرفاعى: أحمد محمدء الحماية المدنية للمستهلك إزاء المضمون العقدى, دار 
النهضة العربية؛ 594ام. 

- السنهورى: عبد الرزاق: الوسيط فى شرح القانون المدنى الجديد؛ ج :١‏ مصادر 

الالتزام: المجلد الأول؛ دار النهضة العربية؛ 1901ام. 

- الشرقاوى؛ جميلء النظرية العامة للالتزام الكتاب الأول مصادر الالتزام؛ دار 
النهضة العريية, ١55ام.‏ 

- الصدة؛ عبد المنعم فرج؛ مصادر الالتزام؛ القاهرة: 544ام. 

- العطارء عبد الناصر توفيق؛ مصادر الالتزامء ط ١55ام.‏ 

- العوفى؛ صالح بن عبد الله؛ المبادئ القانونية فى صياغة عقود التجارة الدولية, 
مركز البحوث. معهد الإدارة العامة؛ الرياض؛ 419 اه 59/4 ام. 

- النكاس؛ جمال فاخرء العقود والاتفاقات الممهدة للتعاقد وأهمية التفرقة بين 
العقد والاتماق فى المرحلة السابقة على العقدء مجلة الحقوق؛ مجلس النشر 
العلمى: جامعة الكويت. السنة العشرون: العدد الأول. شوال 7١4١ه؛‏ مارس 
مياص 3197 . 
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د. فؤّاد محمد موشى عبد الكريم 

- حنفىء عبد اللهء العقود الإدارية. دار النهضة العربية. 5999ام. 

- دسوقى؛ محمد إبراهيم؛ الجوانب القانونية فى إدارة المفاوضات وإبرام العقودء 
مركز البحوث, معهد الإدارة العامة الرياض؛: 6١84١اهء‏ 6ام. 

- شنب؛: محمد لبيب» دروس فى نظرية الالتزام» مصادر الالتزام» دار النهضة 
العربية /الا5ام. 

- عيد الباقىء عبد الفتاح: موسوعة القانون المدنى المصرىء, نظرية العقد 
والإرادة المنفردة: القاهرة 64لام. 

- عبد العال» محمد حسين: التنظيم الاتفاقى للمفاوضات العقدية: دار النهضة 
العربية. /559ام. 

- عبد النعيم؛ محمد أحمدء مرحلة المفاوضات فى العقود الإدارية» دار النهضة 
العربية, كلام 

- عياد. أحمد عثمان: مظاهر السلطة العامة فى العقود الإدارية: دار النهضة 
العربية '"الاوام. 

- عياد؛: عيد السلام» المفاوضة الجماعية: الجامعة العمالية: القاهرة 57ام. 

- كينان. كيت» أصول المفاوضة الإدارية, ترجمة مركز التعريب والترجمة الدار 
العربية للعلوم؛ بيروت: الطبعة الأولى: 4١!‏ اه 557ام. 

- لطفى؛ محمد حسام محمود.ء المسئولية المدنية فى مرحلة المفاوضات: بدون 
ناشر؛ القاهرة 56ام. 

- نصارء جابر جادء الوجيز فى العقود الإدارية: دار النهضة العربية, للم 


القوانين واللوائح: 
- قانون تنظيم المناقصات والمزايدات رقم 44 لسنة /149م: الجريدة الرسمية, 
العدد 19 (مكرر) فى 8 مايو /159م. 
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التنظيم الاتفاقى لمفاوضات العقود الإدارية 

- قانون تنظيم المناقصات والمزايدات (الملغى) رقم 4 لسنة 15417م. 

- نظام تأمين مشتريات الحكومة وتنفيذ مشروعاتها وأعمالها بالمملكة العريية 
السعودية: الصادر بالمرسوم الملكى رقم م/؛ ١‏ وتاريخ 3517/4/1 1اه. 

- اللاكحة التنفيذية لقانون تنظيم المناقصات والمزايدات رقم 14 لسنة /119م 
الصادرة بقرار وزير المالية رقم 717 لسنة /159م: الوقائع المصرية العدد ٠١١‏ 
(تابع) فى " سبتمبر 159/4ام. 


ثانيًا - المراجع الفرنسية: 


عدده؟' ,أقنتخطهن) عبآ ركصه6هعنآط0 ععرآا ,لأئأن) غأذه18 :(طء) أعتنامسم1 - 
.1990 ,ركتتة2 ,00163ممع18 ,180 عسظ 111,2 


5 02) و12 عاتله1' :,(2) ع197ماع2آ ,(17) عدمرعل1100 ,(ء12 ١خ‏ ) عمجّع620اه.[ - 
3 80 2 ,.آ .2 .0) .آ ,11 .وكتاموسايء ستسلم 


.9 ,1 .[] .2 ,1ه اكتستسلة أزه12 :,(1) تدعه81 - 

7 .2 ,تقطن ,1991 .12 صآ رعمتعستيم ع0 0رمععة نآ :,() عدزية81 - 

كه ,هلله رقخهتتاههون) وع12 سمتكساعدهن) اء سمنغدتعمععء]71 :(.[) النساءة - 
١‏ ,1982 
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نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام 
تقديركمى شموثى فى الاقتصاد المغريى 


الدكتور/ حسن غصان بلقاسم 
أستاذ التعليم العالى المساعد فى كلية العلوم القانونية والاقتصادية: شعبة الاقتصاد بفاس: ا مغرب 


أ/حسين إهناش على 
مهندس إحصائى؛ إطارعالٍ فى وزارة الاقتصاد والمالية بمديرية الدراسات والتوقعات المالية: الرباط؛ ا مغرب 


© دورية الإدارة العامة 


8 00 0 © المجلد الثالث والأربعون 
نظام الزكاة المالى وحسن ال معاش العام 0 و لسن 


تقد يركمى شموتثى فى الاقتصاد ال لغريى ونش رم:45 افا 
4# م ارس 1..5م 


د. حسن غصان بلقاسم* 
أ. حسين إهناش على ** 


الملحخص: 
تسعى هده الدراسة عبر النمذجة إلى توضيح أهمية نظام الزكاة من الناحية المالية والاقتصادية, والبرهنة 
رياضيًا على مرونة الزكاة تجاه المؤسسات والأفراد مقارنة بثقل وضغط نظام الضريبة. واعتمادًا على مجموعة 
قواعد فقهية تقترح الدراسة منهجية نظرية لاستيفاء زكاة القطاع الصناعى؛ وتبرهن على نجاعتها الاقتصادية 
خاصة عندما تكون نسب الريح فى مستويات معينة. كما توضح أن الزكاة أداة للسياسة الاقتصادية الشرعية 
بقصد توجيه النشاط الاقتصادى. 
ومن الجانب التطبيقى مع استخدام أساليب وتقنيات علمية؛ تم تقدير كمى شمولى لوعاء الزكاة فى 
الاقتصاد المفريى باستعمال قاعدة معطيات إحصائية شاملة لمختلف الأنشطة الاقتصادية خلال العقود الثلاثة 
الأخيرة. وتم تقدير الإيراد الكلى (بالإضافة إلى بلورة جداول دقيقة لزكاة القطاعات مصحوبة بقراءات 
اقتصادية موضوعية) للزكاة بمبلغ لا يبعد عن )1٠١(‏ مليار درهم أى ما معدله )1١(‏ مليارًا فى السنة بتوظيف 
مبدا المضاعف الكلى الحركى؛ الذى يأخذ بعين الاعتبار الأثر الفعلى للزكاة على حركية التشاط الاقتصادى. 
وتكون الزكاة عندئذ نظام واقيّا من المديونية الشرعية ناهيك إلى المديونية الربوية. ّْ 
ومن أهم نتائج هذا البحث تقليص عدد الفقراء والمحتاجين بتسبة (44/:) عبر توزيع الزكاة الحركى؛ وذلك 
بعد تقدير متوسط الزكاة لكل أسرة؛ فى حين يتقلص عدد الفقراء فقط بنسبة )/7١(‏ عبر توزيع تحويلات 
العمال فى الخارج على نفس الفثات. 
٠‏ كاذ مختلف الدراسات والأبحاث فى موضوع الزكاة لم تتجاوز فى 
د! كال معظمها الجوانب الفقهية فيه مع إظهار الدور الذى لعبته 
» أستاذ التعليم العالى المساعد فى كلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية بفاس- 
شعبة الاقتصادء أستاذ محاضر سابق بالمدرسة العليا الوطنية للعلوم البيطرية فى 
فرنسا. 0.1مطهز© صودمقطع_ط: انقهد-ظ. 
© مهندس إحصائى: إطار عال فى وزارة الاقتصاد والمالية بمديرية الدراسات والتوقغات 
المائية باترباط. 3دامء.0مطة1© طعقصطة: انقس-ظ8. 
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د. حسن غصان بلقاسم وأ. حسين إهناش على 
الزكاة فى بيت المال لمعالجة القضايا الاجتماعية والاقتصادية للأمة؛ فإن هذه 
الدراسة تعتبر من إحدى المحاولات العلمية عبر النمذجة لتوضيح أهمية نظام 
الزكاة. كما أنها من أوائل الدراسات المرقمة لتقدير الحقوق المالية المستحقة من 
الزكاة للفقراء والمحتاجين وغيرهم داخل المجتمع المغريى باعتباره مثالاً يتوافر 
فيه قاعدة معطيات إحصائية واسعة. كما أنها تكتسب أهمية خاصة لعدة 
اعتبارات: نذكر منها: 
- استعمال قاعدة معطيات إحصائية شاملة لمختلف الأنشطة الاقتصادية. 
- اعتماد الاجتهادات التى تأخذ بتوسيع وعاء الزكاة. 
- استخدام أساليب وتقنيات علمية لتقدير المستحقات من الزكاة. 
- قياس إسهام ونجاعة الزكاة فى القضاء على الفقر والحاجة. 

ونعرض فى هذا البحث نظام الزكاة والبدائكل الوضعية؛ وذلك قصد توضيح 
رياضى لمرونة الزكاة ولطفها تجاه المؤسسات والأفراد مقارنة بثقل وضغط نظام 
الضرائب. ونقترح منهجية نظرية لاستيفاء زكاة القطاع الصناعى؛ لما له من أهمية 
فى النمو الاقتصادى. ثم نتطرق إلى فائدة الزكاة فى تحصيل موارد مالية مهمة 
معتمدين على مجموعة قواعد فقهية لتقدير إحصائى لوعاء الزكاة فى الاقتصاد 
المغريى. وننهى هذا البحث بتقديم أهم النتائج والمؤشرات فى جداول وبيانات. 


نظام الزكاة والبدائل الوضعية: 

إن أهم ما يميز الاقتصاد الإسلامى هو الاستقاء المباشر من شرع الله تعالى 
الذى حدد أحكامًا عامة وأخرى مفصلة للتنظيم المالى والاقتصادى بين المسلمين 
وغيرهم. وهكذاء لم يدع الإسلام موضوع المال بيد اجتهادات من خوّل لهم 
الاجتهاد من عباده؛ بل أقر ركن الزكاة وأمر بالعدل والأمانة فى جميع المعاملات 
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نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المغربى 

المالية وحرم الريا وتوعد أكليه بحرب منه لقول البارى تعالى: «إيا أيّها الذين 
آمنوا اتَهُوا الله وذّروا ما عي من الرّيا إن كنتم مؤمنين؛ فَإِن لم تفعلوا فأدّنوا 
بحرب من الله ورسوله وإن تثبتم فلكم رؤوس أموالكم لا تظلمون ولا تُظلمون» 
(البقرة الآيتان /09-11؟), كما توعد المطففين بالعذاب الشديد. 

وقد ضلت المجتمعات الإسلامية طريقها بتقليد الغرب فى أنظمته ومناهجه 
المالية والاقتصادية البعيدة عن الإسلام؛ وبدأت تتخبط فى مشاكل اقتصادية 
واجتماعية رغم الخيرات التى أنعم الله بها عليها. فاستعارت نظام الضرائب من 
الغرب وتخلت عن نظام الزكاة رغم أنه وظيفة أساسية للدولة الإسلامية. ومن 
ثم ترك أمر الزكاة للأفراد يخرجونها إن شاؤواء اختيارًا لا إجبارًا. وهكذا 
تراجع المسلمون فى الوقت الذى تقدم فيه غيرهم؛ على الرغم من قوة النظام 
المالى الإسلامى - الذى من بين أسسه الزكاة - وتفوقه على النظام الوضعى 
الضرائيى كما سنبرهن عليه. 

إن قوة نظام الزكاة تظهر فى شموليته. حيث يصل تطبيقه إلى كل متداول 
ومنتج ومدّخرء ومنها على وجه الخصوص تطبيقه على القطاع الفلاحى؛ فقد 
عجز الغرب عن إخضاع هذا القطاع لنظام الضرائب؛ بل كلفه ومازال يكلفه 
أموالا طائلة على شكل مساعدات ومنح لإرسائه. أما فى القطاع التجارى؛ حيث 
يكثر الرأسمال المتداول ويقل الثابت. فسنقارن بين نظام الزكاة على عروض 
التجارة أى كل ما يعد للبيع:؛ أو ما يسمى الرأسمال التجارى؛ وبين نظام 
الضرائب الوضعية وبالتحديد الضرائب المباشرة. ْ 


نظام الزكاة: 

فى النظام الإسلامى تطبق الزكاة على الرأسمال التجارى المتداول وعلى 
الربح ممّاء وذلك عند بلوغ الرأسمال التجارى 56 النصاب الشرعى ' مزمتك. 
أما فى النظام الوضعىء فتطبق الضريبة على الدخل التجارى أى الأرياح فقط؛ 
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لذا فإن معادلة الزكاة التى تؤدى إلى إيراد الزكاة الكلى م2 عند نهاية الحول 
تكتب كالتالى: 


ميم0؟1< 166 ,[(1-0) + وبجلهه] »ا 20 » 0 
7 [1.1.1] 


ونم 1 > 10 2-0 


حيث تمثل © نسبة المبيعات لعروض التجارة التى تم بيعها أو ما يسمى برقم 
المعاملات 9و1 نسبة الأرياح. 


أما معادلة الضريبة فيمكن كتابتها باعتبار حالتين. نعتبر فى الأولى الضريبة 
على الأرياح التى تصل نسبتها إلى (744) كأقصى حد للأشخاص الذاتيين أو 
(705) للأشخاص المعنويين. والحالة الثانية أن نزيد عليها الضريبة غير 
المباشرة مثل الضريبة على القيمة المضافة التى لا تأخذ الربحية بعين الاعتبار 
ويؤديها من يمتلك السلع أى المستهلك؛ والتى يصل أقصاها إلى .)77١(‏ وإذا كان 
الريح إيجابيا"”: فيمكن - إذن - أن نكتب معادلة الضريبة أى إيراد الضريبة'7 
فى الحالتين باستعمال متوسط هذه الضريية كالتالى: 
10 *« © <ا © »ا 370.40 [2.1.1] 
[ -1) “ 0.20 +جبه * 0.40] 10 - 231 [3.1.1] 


فى الحالة الأولى» ومن خلال مقارنة أولية بين إيرادات الزكاة والضريية 
يتضح جليًا أن إيراد الزكاة يبقى موجبًا حتى فى غياب المبيعات أو انعدام الريح. 
إن استمرارية إيراد الزكاة ترجع حكمتها إلى علاج معضلة الكساد أو الركود 
التجارى: وذلك بإعادة توزيع المداخيل المالية عبر مصارف الزكاة وخاصة لصالح 
المستهلكين من مساكين وفقراء وذوى حاجة:ء الشىء الذى يترتب عنه خلق طلب 
جديد يسهم فى إنعاش التجارة. وهكذا يمكن اعتبار إيراد الزكاة استثمارًا 
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نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المغربى 

اجتماعيًا واقتصاديًا يعود نفعه على المستهلك والمنتج ممًا؛ مما يدل على تفوق 
نظام الزكاة على الضراكب. 

ويهذا يكون نظام الزكاة سبافًا فى تطبيق نظرية الطلب الفعلى التى ظهرت 
إبان الأزمة التى عرفها الاقتصاد العالمى خاصة سنة 1514١م؛‏ علمًا بأن هذه 
النظرية لم تشر إلى جواب كاف وعلمى حول الطريقة الناجعة لتشجيع وتوسيع 
الطلب على السلع والخدمات مثل ما جاء فى فقه الزكاة. 

ورغم بعض النتائج الإيجابية التى تترتب على تطبيق مبدأً الطلب الفعلى 
الكلى باعتباره أداة للسياسة الاقتصادية لإنعاش الاقتصاد وتدعيمه:؛ إلا أن هذه 
الأخيرة تتطلب موارد مالية كبيرة تؤدى فى الغالب إلى عجوز”" فى ميزانية 
الدولة نتيجة لتدخلها المؤثر فى المجالين الاقتصادى والمالى. علما أن السباق بين 
الأجور والأثمان يؤدى إلى الضرر بذوى الدخل المتوسط 7( والمحدود. 


أما فرض الضريبة على القيمة المضافة لتقوية مداخيل الدولة دون الأخن 
بعين الاعتبار مستويات المعيشة للأفراد فيبين عدم عدالة هذه الضريبة. فى 
حين نجد أن نظام الوقف الإسلامى كفيل بتغطية بعض حاجيات مؤسسات 
الدولة» والإسهام بشكل غير مباشر فى الحفاظ على مستوى دخل الأفراد. 
وهذه السبيل أسلم وأجلب للمنفعة العامة من الضريبة على القيمة المضافة. 


إن التفوق الاقتصادى والمالى لا يقاس بالكم فحسب, بل بنوعيته وأثره على 
الاقتصاد والأفراد خاصة ضعفاءهمء حتى يكون تقدير الحد الأدنى للحاجيات 
منهجيًا وشرعيًا. لهذاء فإن نهج طريق الغرب المسدود لا ينسجم مع فلسفة 
الإسلام التى تهدف إلى تحقيق النماء المادى والروحى للمجتمع. فالنظام المالى 
يجب أن يقوم حسب مبادئ الإسلام فى الملكية والإنتاج والصرف والتوزيع؛ وألا 
يكون هاجس الدولة الإسلامية هو تعظيم حجم إيراد الزكاة: بل أن يُوافق ذلك 
الأحكام والاجتهادات الشرعية مع العمل بمبدأ "لا ضرر ولا ضرار". 
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إن تحقيق العدل ورفع الظلم يشكلان هدفين رئيسيين للدولة الإسلامية فى 
كل مجالات تدخلاتهاء وبخاصة المجال المالى منها. إن إقامة الدول ذات العقيدة 
الفاسدة قد تستقر بنظام '"عدالة وضعية" فى مجتمعاتهم إلى مدى معين: 
ولن تستقر الدول الظالمة سواء التى ادعت الإسلام أو التى تسير وفقًا للفكر 
المادى. والتصرفات الاقتصادية للناس على اختلاف عقائدهم تدوم مع العدل 
ولا يمكن أن تدوم مع الظلم. لهذا على الأمة الإسلامية أشرادًا وجماعات أن 
تنفق من رزق الله فى كل مجالات الخيرء وهذا العمل الاقتصادى والاجتماعى فى 
إطار الإسلام يمكن من رفع التخلف والهلاك عن الأمة, قال الله سبحانه وتعالى 
فى محكم كتابه: «وأنفقوا فى ستبيل الله ولا تلقوا بأيدِيكُمَ إلى التّهلّكة 
وأحسنواء إنَّ الله يحب المُحسنين» (البقرة, آية 1564). 


نسبة الريح فى مقارنة بين نظامى الزكاة والضريبة: 

عندما تكون العملية التجارية مريحة؛ نجد أن إيراد الزكاة يفوق إيراد 
الضريبة كلما كانت نسبة الربح” أقل من ب أو ما يقارب (24) من الرأسمال. 
ومادام النظام المصرفى يتعامل بالريا أو ما يسمى اليوم بنسبة الفائدة فى 
البنوك, وإذا افترضنا أن كل الرأسمال التجارى مقترض من البنوك بنسبة ثابتة 
على المدى القريب تصل إلى )/٠١(‏ - فإن نسبة ربح التجار تكون سلبية. 
ويحققون لأنفسهم النسبة الدنيا أى (5*) إذا طبقوا نسبًا عالية (19/) لأنهم 
غطوا تكاليف الريا غير الشرعية. 

من جهة أخرىء إذا أردنا أن نقارن بين تداول الأموال وخاصة النقد فى 
النظام الإسلامى والوضعى؛ فإننا نجد أن دوران النقد فى الإسلام يكون بين 
الأفراد أو المجموعات الإنتاجية مع تحمل جميع مخاطر الاستثمار؛ وتكون السوق 
مصدر التسعير عبر آليات العرض والطلب”" وعبر مهارة أهل الإنتاج والتسويق 
من أجل تقليص التكاليف المختلفة. وهذا النموذج لا يقبل فى إطار دوراته 
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الاقتصادية أو خارجها وجود وسيط اعتبارى لا يتحمل أى نصيب من المخاطرة؛ 
لأن القبول بهذا الوسيط يدرج الاقتصاد فى إطار نظام ربوى. 

إن الجهاز المالى فى النظام الوضعى يؤثر على تداول النقود والبضائع كذلك» 
فالنقود يتم تداولها فى عدة قنوات وتنتهى إلى صناديق الأجهزة الربوية التى 
تتصرف فى كثير من هذه الأموال حسب مصلحتها وهواها. هذه المصلحة المادية 
قد قنن لها وأصبحت شائعة التطبيق حتى فى بلاد المسلمين دون وعى بهذا 
الخطر الجائثم عليهم: والذى تسبب ويتسبب باستمرار فى جل أزماتهم 
الاقتصادنة والاجتماعية والأخلاقية. أما الجهاز المالى فى الإسلام؛ فهو عضو 
فى داخل عمليات الإنتاج؛ وليس هناك مصدر خالص للريح سوى المخاطرة؛ بغية 
إرضاء الله عز وجل وبنية تحسين المعاش العام للأمة. 

إن نسبة الريح فى التجارة الشرعية تجعل الأثمان فى متناول شرائح 
اجتماعية واسعةء وتشجع على الاستهلاك التوازنى أى دون إسراف أو شح. كما 
تشجع على تدفقات حقيقية أسرع للسلع والخدمات فى مختلف قنوات الدورة 
الاقتصادية. ويعود خير هذه التدفقات إلى منبع الإنتاج من مصانع وضيعات 
فلاحية ومؤّسسات خدماتية. هذه الحركة الاقتصادية لها انعكاس إيجابى فى 
سوق العمل؛ بحيث يفتح المجال لتشغيل عدد من المختصين كل فى ميدانه. 


إذا أخذناء بشكل عام؛ معادلة الزكاة ومعادلة الجباية فى النظام الوضعى”" 
(انظر المعادلة 1.1.1 و 2.1.1)؛ نجد أن إيراد الزكاة يكون أكبر كلما كانت نسبة 
الريح خاضعة لما يلى: 

]1.2.1[ 5> 8 َِ 1١ 
مع وي؛ على التوالى نسبة الضريبة ونسبة الزكاة. وهذا الشرط جد قابل‎ 
للتحقيق؛ لأن:0 غالبًا ما تكون أكبر من لب. إذا استعملنا نسبًا متوسطة للزكاة‎ 
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٠3و ٠,١‏ للضريبة مع 080. -:08 ؛ فإن نسبة الريح ج تؤدى إلى نفس 
حجم الإيراد. ويكون نظام الزكاة أكثر إيرادًا كلما كانت نسبة الريح للمتوسط 
العام أقل تقريبًا من )/17١,0(‏ على العكسء إذا زادت هذه النسبة يكون إيراد 
الضريبة أكبر ولكن تصاحبه عواقب غير محمودة على مستوى النشاط 
الاقتصادى والاجتماعى. وهذا يدل على ثقل الضريبة الذى يجثم فوق 
الحركة الاقتصادى؛ الشىء الذى يجعل عمل أهل التجارة والصناعة والفلاحة 
غير طبيعى؛ ويدفعهم إلى التزوير والغش. هذا الالتواء يولد تصرفات غير 
تعاونية بمفهوم نظرية اللعبء ويفتح أبواب الاحتكار ويكسر أبواب المنافسة, 
وأصبح الاقتصاد فى حاجة إلى المنافسة أكثر من قبل لكى يعيد إلى قنوات 
التداول وظائفها الطبيعية. 

وباعتبار هذا التحليل فإن إيراد الزكاة ينمو بشكل خفيف من جانب الحجم 
وعلى فترات خلال السنة؛ مما يجعل التدفقات الاقتصادية أكثر جدوى وفاعلية 
فيما بينها. هذه الفعالية تزيد كلما ثبت النظام الاقتضادى على المنهج الشرعى: 
بحيث لا يشوبها ظلم التصرفات ال ملتوية ولا ظلم الضرائب ولا تأثير وتيرة نمو 
الأسعار - التضخم - على المعاملات الاقتصادية والمالية كما يحدث فى الاقتصاد 


الوضعى. 
إمكانية توسيع وعاء الزكاة: 


إذا لم يكف إيراد الزكاة وخاصة فى الحالات العارضة؛ فإن الشارع الإسلامى 
أعطى لأولى الأمر سلطات التصرف والتوظيف فى رؤوس أموال الأمة؛ وفقًا 
لمبدأ "المصالح المرسلة"' وسد الذرائع' أو ما يسمى بالسياسة الشرعية الذى جاء 
به جمهور العلماء. والتوظيف المالى يعنى فرض واجبات إضافية فى أموال 
الأغنياء بما يسد حاجة الجند والفقراء وغيرهم. فتسد حاجة الفقراء وسائر 
مصارف الزكاة من بيت مال الزكاة أولاً وإن لم يكف هذا المال نلجا إلى قاعدة 
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التوظيف لأنه لم يعد للمسلمين ديوان للغنائم والفىء”” '"؛ ويفهم من هذا المبدأ 
الأخذ فى الحدود اللازمة بالإصلاح ومنع الضرر ورفع الحرج وصيانة المصلحة 
العامة للمجتمع. 

وهناك حالات استثنائية وغير دائمة. مثل: المجاعة والأوبئة والحروب 
والزلازل وغير ذلك من المصائب والمكاره - لها أحكامها الخاصة عملاً بمبدأ دضع 
المفسدة وجلب المنفعة لصالح الأمة. فالزكاة فى مثل هذه الحالات قد لا تكفى 
لسد المتطلبات العاجلة مما يدفع الدولة الإسلامية إلى تحصيل”'" الإيرادات 
اللازمة. يتضح أن أنصبة الزكاة الشائعة تظل حدًا أدنى مما يجعل توسيع وعاء 
الزكاة أمرًا واردًا. والحدان الأدنى والأعلى من الإيراد الاستثنائى يحدده أهل 
الحل والعقد من العلماء الثقاة حتى يستقر التوازن فى المجتمع الإسلامى. ويرى 
ابن حزه”" آن الواجب الإسلامى لا يتم إلا بتحقيق وسائل الحياة الكريمة للفئة 
الفقيرة. وبذل كل ما يحتاج إليه هذا الهدف الاجتماعى التكافلى. 

والأدلة على هذا التوسيع فى وعاء الزكاة واردة بالنص القرآنى وبأحاديث 
خير البشر رسولنا محمد عليه أفضل الصلاة والسلام: بالإضافة إلى أحاديث 
الصحابة الأخيار واجتهادات العلماء المجاهدين. لقد جاء فى محكم كتاب الله 
عزوجل: «خُذ العَفْوَ وأمّرْ رَ بِالعرّفٍ وأَعْرض عَن الجاهلين» (الأعراف» آية 
وول)ء ٠‏ وكذلكٍ قوله تعالى: #ويسألوتك مادا يُنفقون فَِ العفوّء كذلك يُبيّن الله 
لكم الآيات لعلّكم تتفككرون» (البقرة آية 9١؟)»‏ وقال ابن عباس - رضى الله 
عنهما - فى تفسير العفو: خن ما عفا لك من أموالهم وهو الفاضل عن العيال. 
ويفهم ذلك من قول - عمر رضى الله عنه-: لو استقبلت من أمرى ما استدبرت 
لأخذت من فضول أموال الأغنياء فقسمتها على الفقراء المهاجرين. وعن ابن 
عمر آنه قال: فى مالك حق سوى الزكاة"" , 

وجاء عن على بن أبى طالب كرم الله وجهه أنه قال: إن الله فرض على 
الأغنياء فى أموالهم بقدر ما يكفى فقراءهم. فإن جاعوا أو عروا أو جهدوا 
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فيمنع الأغنياء. وحق على الله أن يحاسيهم يوم القيامة ويعذبهم عليه. وعلى 
هذا الأساس أفتى الشيخ ابن حزم بأنه إذا مات رجل جوعًا فى بلد اعتبر أهله 
قتلة وأخذدت منهم دية القتل. 


من جهة أخرى يوضح الإمام الشاطبى”'' أن الاستقراض فى الأزمات إنما 
يكون حيث لا يرجى لبيت المال دخل ينتظرء وأما إذا لم ينتظر شىء وضعفت 
وجوه الدخل بحيث لا يغنى فلا بد من جريان حكم التوظيف. إذن: مع قوة مبدأ 
التوظيف وبعده الاقتصادى والاجتماعى؛ فإن اقتراض الدولة الإسلامية من 
الأجائب - خاصة ان هؤلاء يتعاملون بائريا أى الفائدة البنكية ت جر السلمين 
ومازال؛ حكامًا ومحكومين؛ إلى خوض حرب من الله خاسرة فى الدنيا وعذاب 
شديد فى الآخرة. 

فإن توسيع وعاء الزكاة يعتبر بمنزلة سياسة مالية واجتماعية مع استشارة 
أهل الاختصاص الذين لهم بسطة فى العلم الشرعى وفهم النصوص فى ميادين 
الاقتصاد والمال. تهدف هذه السياسة إلى توطير متطلبات الحياة الكريمة 
للمجتمع. وتعتبر دولة الإسلام أول دولة فى تاريخ البشرية حاريت من أجل 
حقوق الفقراء والمجتمع ككل؛ وذلك عبر حماية فريضة الزكاة انطلاقًا من قول!"2 
الخليفة الأول أبى بكر الصديق: "والله لأقاتلنٌ من فرّق بين الصلاة والزكاة؛ هن 
الزكاةٌ حقّ الله". 1 1 1 

كها حدث فى عهد الخلافة الراشدة مع عمر بن الخطاب رضى الله عنه. 
الذى أقام مبدأ "التأمين الاجتماعى العام" لكل عاجز ومحتاج. ففرض للمولود 
من بيت المال سنويًا ماكة درهم شرعية أى ما يعادل نصف النصاب. فإذا ترعرع 
المولود فرض له النصاب كاملاً حتى إذا بلغ زاده. إذن: تزيد المداخيل الاجتماعية 
مع زيادة سن الأولاد» ولما رأى المال قد كثر قال: لألحقن آخر الناس بأولهم: حتى 
يكونوا فى العطاء سواء"". 
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وهذا عكس ما هو متبع فى النظام الوضعى حيث تتناقص المداخيل 
الاجتماعية مع زيادة السن؛ ولتفادى ذلك يلجأ العاملون اليوم قبل بلوغهم سن 
العجز إلى مؤسسات التأمين التجارية: التى تخطط لهم مسازرًا لتنمية 
مداخيلهم المستقبلية. وهذا الأسلوب التأمينى يقتضى مساهمات مكلفة 
بالنسبة للمنخرطين. وجاء فى كتب التاريخ الإسلامى أن والى إفريقية أرسل 
إلى الخليفة العادل عمر بن عبدالعزيز يشكو إليه اكتظاظ بيت مال الصدقات 
من غير مصرف يصرف فيه. فأرسل إليه الخليفة العادل أن يسدد الدين عن 
المدينين حتى إذا لم يبق هناك مدين وظل بيت ا مال ممتلكًا أن يشترى عبيدًا 


ويعتقهم. 


استيفاء الزكاة من القطاع الصناعى: 

استجدت ميادين استثمار الأموال فى شتى القطاعات والفروع من الفلاحة 
والصناعة والتجارة (انظر مقدمة الملحق ١‏ فى عروض التجارة) والنقل 
والخدمات والبناء والعقار”" والاتصالات والمعاملات المالية؛ قصد تلبية 
الحاجيات المادية المتنوعة لأغراد المجتمع. واتخذت المعاملات أشكالاً متعددة 
ومختلفة فى كثير من الاقتصاديات. 

تطبق الزكاة على الرأسمال المتداول ونتائجه وعلى اترأسمال الثابت وثماره 
مثل الادخار ونتاج الأنشطة الفلاحية. وفى حديث سمرة بن جندب أن النبى 
صلى الله عليه وسلم أمر بزكاة ما يعد للبيع”" دون أن يفرق بين الإنتاج 
الصناعى أو الفلاحى التجارى أو غيرهما. لقد أثبت الإمام الشاطبى؛ وقبله 
الكاسأئ 0*8 مبدأ وجوب الزكاة فى كل ما تتحقق فيه ومنه علة النماء. 
وانطلاقًا من هذا المبدآ يصير تعميم أحكام الزكاة فى كل مال ينمو بذاته كأموال 
التجارة؛ أو ينمو مع غيره من.عناصر الإنتاج كالصناعة مثلاً. 
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إن قياس الصناعة على التجارة غير تام؛ لأن الآلات والمحركات وأدوات الإنتاج 
فى المجال الصناعى تستعمل فى العمليات الإنتاجية, ويسقط الحق فى وسائل 
الإنتاج فى حين يقع الحق على إنتاجها. لكن تلتقى زكاة الصناعة مع زكاة الزرع؛ 
فيكون الواجب فى الإنتاج عند إتمام عمليته. وبعد عدها للبيع تلتقى زكاة 
الصناعة مع زكاة التجارة مع أصول مالية مختلفة (نقدية فى التجارة وآلات 
ومواد وسيطة فى الصناعة): وبهذا تتحول زكاة المواد الصناعية من زكاة 
المستغلات إلى زكاة النقود عند تقييم السلع””" لكن دون أن تلتقى مع زكاة عروض 
التجارة فى مسألة مرور الحول؛ لأن عمليات الإنتاج لها دورات خاصة مرتبطة 
بطبيعة النشاط الصناعي!"", 


فالقياس إذن مزدوج بين سلع الميدان الصناعى والميدان الفلاحى التجارى. 
القياس الأول: على الغلات عند إنهاء الإنتاج (انظر المعادلة [1.3]) فيكون الحق 
فيه إما العشر وإما نصف العشر. والقياس الثانى على ما يعد للبيع: 


- الاجتهاد الأول: فيكون الحق فيه ربع العشر (على مذهب ابن عباس الذى 
يعتبره مالاً جديدً! لم يرك أصله) دون اعتبار لمرور الحول (انظر المعادلة 
[1.2-23]). 
- الاجتهاد الثانى: فيكون الواجب نصف العشر قياسًا على الزراعة المسقية, 
دون مرور الحول أى عند كل دفعة بيع بلغت النصاب (انظر المعادلة [1.2-2.3]). 
- الاجتهاد الثالث: فيكون الواجب العشر قياسًا على الزراعة المسقية؛ دون صرور 
الحول أى عند كل دفعة بيع بلغت النصاب وبعد خصم النفقات المستحقة 
المرتبطة بالإنتاج (انظر المعادلة ([1.2-2.3]). 
فى المجال التجارى يكون معظم الرأسمال متداولاً. أما فى المجال الصناعى 
فقد يفوق الرأسمال التقنى الثابت الرأسمال المتداول. غفى النشاط التجارى 
نفقات كما فى القطاع الصناعى؛ قصد ترتيب شؤون البيع ومنها على الخصوص 


دورية الإدارة العامة 


نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المغربى 
نفقات الإشهارء التى تدمج فى أثمان السلع. وانطلاقًا من مبدأ “النماء' ومن 
مفهوم “عروض التجارة" سواء بالتقسيط أو بالجملة؛ فإن زكاة الصناعة تقع على 
ما ينتج ويعد للبيع:؟"' وهذا يجعل عملية الإنتاج أكثر استقامة؛ بحيث يستبعد 
وقوع الفاتض فى الإنتاج وتقلص إلى حد كبير نفقات تخزين المنتوج؛ الذى له 
عواقب سيئة على سوق العمل وعلى الاقتصادء وينطلق الإنتاج من قاعدة 
الاستجابة للطلب. 


تخرج زكاة الزرع أو الحبوب حين الحصاد دون اشتراط الحول كلما بلغت 
النصاب ودون النظر فى النفقات المختلفة التى أدت إلى تحقيق الإنتاج الزراعى؛ 
لأن خصم أهم النفقات مدمج فى نسب الزكاة حيث نطبق فى الزراعة البورية 
)٠١(‏ وضقط (20) فى الزراعة المسقية. كما تخرج زكاة التجارة بعد مرور 
الحول ودون النظر فى النفقات المختلفة التى أدت إلى تحقيق العروض التجارية 
أى بيعها. 

فإذا قسنا ع الصناعة”"' على زكاة الزرع؛ فإنها إذن تخرج حين نهاية 
الصناعة دون اشتراط الحول كلما بلغت النصاب ودون النظر فى النفقات 
المختلفة التى أدت إلى تحقيق الإنتاج الصناعى. ويكون الواجب هو (0/)؛ لأن 
هذا الإنتاج يعتمد على عمل الإنسان ومهارته بشكل شبه مستمر ولا يعتمد على 
الموارد المجانية مثل الأمطار فى الفلاحة حتى يكون الواجب هو ( ١‏ 
والإيراد الصناعى للزكاة ,2 يكون كالتالى: 

3 “د27 [1.3] 0 

مع 0الإنتاج الصناعى بالكمية و4 نسبة الزكاة. تحدد هذه النسبة قياسًا 
على زكاة الزراعة المسقية؛ ويمكن أن تؤدى فى فترات دورية شهرية أو ضوق 
شهرية, كما تكون قيمتها عينية على الفالب. 


دورية الإدارة العامة 


د. حسن غصان بلقاسم و أ. حسين إهناش على 

أما القياس الذى نرجحه فيكون على زكاة التجارة. إن للنشاط الصناعى 
خصوصيات لا يمكن ألا تأخذ بعين الاعتبار: فهدف الصانع هو تعظيم ربحه فى 
إطار عدة معوقات مرتبطة بسوق البضائع والخدمات؛ حيث يتم تسويق المنتجات 
الصناعية وبسوق العمل؛ إذ يوظف هذا القطاع أعدادًا هائلة من العمال وبسوق 
الأموال حيث تستطيع المؤسسات الإنتاجية توسيع رأسمالها. وتعظيم الربح 
يتأتى أيضًا بارتفاع مستوى المبيعات أو رقم المعاملات: ويكون القياس المناسب 
على زكاة التجارة. 

عند غياب عوائق التمويل””"؛ يكون شكل برنامج الصانع لتعظيم الريح كالتالى: 

(21 بء - رطا - ,0 ,رم) حم [2.3] 
.تحت العائق التقنى: (كل,.ط) [> ,20 

مع 7 حجم عنصر العمل فى دالة الإنتاج, و1 حجم النفقات الوسيطة أى 
السلع الوسيطة المرتبطة بالإنتاج وكا تعبر عن حجم الرأسمال التقنى؛ أما م و 1١‏ و © 
فتعبر بالتوالى عن سعر البضائع المنتجة وسعر العمل وسغر السلع الوسيطة. 
تحقيق هذا البرنامج فى شتى الأسواق؛ يجعل إيراد الزكاة يطبق على الربح 
الإجمالى كما يلى: 

*0 *م »د > » 1ح 1ن ”0 - *ر[ *برر- *0) *م) »ا را -,211 [1-2.3] 

وعلى أصل المبيعات بحكم زكاة التجارة يكون مقدار الزكاة الكلى فى القطاع 
الصناعى كما يلى على التوالى حسب الاجتهاد الأول 0.025 - 14 والثانى 0.05 -2/, 
والثالث 0.1 -42: ويؤدى الحق فى فترات دورية إنتاجية شهرية أو فوق شهرية أو 
تحت شهرية: وتكون قيمتها نقدية على الغالب: 

1+9) * *0 *م * ني د21 + *0 خم »ان 2 [1.2-2.3] 
*0 *م* ج * يه - 05 - *0 *م) * 2 22 [2.2-2.3] 
تحت شرط النصاب: *37 : *27 < *0 - *) *م ‏ ,0 ع *0 


بشع بيب هوري الإدارة العامة 


نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المغربى 
وتدل المتغيرة *© على مبلغ التكاليف الشرعية المستحقة والمرتيطة بعمليات 
الإنتاج. يمكن تطبيق عدة أنظمة انطلاقًا من سياسة شرعية لجباية زكاة 
عروض المنتجات الصناعية وكذلك عروض الفلاحة التجارية؛ وذلك حسب 
المستوى "التوازنى" لحجم الزكاة الكلى الذى يفى بسد الحاجات الأساسية لكل 
أغراد المجتمع الإسلامى: وحسب ربحية القطاعات الاقتصادية والمالية ومدى 
التنافسية المشروعة بين الفاعلين فى القطاع الخاص والعام. 
بإدماج المعادلات الثلاثة فى الرسم البيانى التالى يمكن المقارنة بين نماذج 
زكاة الصناعةء واقتراح قراءة موضوعية لعدة حالات ممكنة من جانب التحليل. 
عندما نقارن نجد حالتى التساوى عند مستويات ريح معينة:؛ لها أكثر من دلالة 
اقتصادية. إذا كانت نسبة الربح ثلث رقم المبيعات: فيؤدى تطبيق الاجتهاد الأول 
أو الثالث إلى مبلغ مماثل للزكاة: 


ا 1 1-3 
2-1 ح رهد رةه دم جد 2 2 [3.31] 


مقنارنة لنماذج زكاة الصناعة ونسب الريح 


وعاء الزكاة للوحدة فى البيع 


د. حسن غصان بلقاسم و أ. حسين إهناش على 

نعلم أن للسوق وظيفة فى عمليات التسعير وذلك عير آليات العرض والطلب», 
والعرض يتحدد عبر قدرات أصحاب الإنتاج والتسويق. عمومًا يسعى المنتج دومًا 
إلى تقليص تكاليف الإنتاج والنقل؛ وإذا افترضنا أن سوق السلع الصناعية لا تتفاوت 
فيه الكلف الإنتاجية؛ فإن أثمان المنتجين تكون متقارية. عندئذ من المحتمل جدًا 
ألا ينشاء عن نسب الريح فى حدود الثلث مثلاًء تضخم فى الأسعار”". وحتى 
الجهاز المالى يتفاعل مع مسلسلات الإنتاج فى الإسلام وهو عضو داخل إطار 
المؤسسات الإنتاجية, وليس هنالك مصدر للريح سوى المخاطرة والابتكار بغية 
الاستفادة العامة وبفية إرضاء الله عز وجل. 


كما أن هذه النسب من الربح فى التجارة الشرعية تجعل الأثمان فى متناول 
شرائح اقتصادية واجتماعية عريضة فى المجتمع الداخلى والخارجى؛ وتشجع 
على الاستهلاك - دون إسراف من جانب المستهلك ولا إفراط من جانب المنتج - 
وتتتابع دورات الإنتاج والتوزيع والاستهلاك والتمويل؛ فيعود النشاط من جديد 
إلى منابع الثروة. وهذه الحركية الاقتصادية - المالية لها انعكاس إيجابى على 
سوق العمل؛ بحيث يفتح المجال لتشغيل عدد من المتخصصين كل فى ميدانه. 

وكلما كانت نسب الربح فى مستوى لا يتولد معه تضخم ولا تشنج فى كثير من 
القنوات الاقتصادية: إلا أعطى ذلك نفسًا طويلاً للصناعة الإسلامية؛ وأدى 
بالتالى إلى مزيد من إيرادات الزكاة؛ فيتم جلب منافع مادية تسد النفقات العامة 
للأمة وتلبى الحاجات حسب قدرها دون ضرر ولا ضرار. هذا النموذج العملى 
للتصرفات الاقتصادية والمالية المنضبطة بشكل تلقائى ينشط الاقتصاد ويمكن 
على المدى المتوسط والبعيد من تعديل سوق العملء وذلك بإيجاد فرص التشغيل 
لفئات واسعة من المقدرات البشرية الإسلامية المؤهلة وغير المؤهلة. وتكون 
الزكاة إذن سبيًا فى توسيع وعاء الزكاة وتقليص عدد المحتاجين؛ وتأمين العيش 
الكريم؛ بل وتحسين معاش من لم يتيسر له العمل. 


ل لصصصصسصسسس سس فورية الإوارة العامة 


نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المغربى 
إن المقارنة بين مستويات عوائد زكاة القطاع الصناعى عبر الزمن قد يؤدى 
إلى ترجيح نموذج جبائى معين. وحتى يكون الترجيح منهجيّاء يمكن استعمال 
نماذج الزكاة السابقة (كما يبدو ذلك فى الرسم البيانى) كاداة لاختيار السياسة 
الشرعية الأكثر انسجامًا مع الوضعية والظرفية الاقتصادية والاجتماعية للأمة. 
فإما أن نتجه السياسة الشرعية إلى توسيع وعاء الزكاة. وذلك انطلاقًا من 
المعطيات الأساسية السابقة والمرتقبة لنسب الريح مثلاً فتحدد النسب الأمثل 
التى تعظم من حجم جباية الزكاة. وإما أن يكون اتجاهها إلى حد أدنى من 
مستوى الزكاةء وذلك عندما يكون رخاء مادى وتفوق إيمانى فى الأمة. فتتحدد 
النسب الأساسية - دون أن تصطدم مع النصوص الشرعية الثابتة وذات الدلالة 
القطعية- وتتم جباية القدر الذى لابد من جبايته لإعادة التوزيع بين أضراد 
المجتمع الواحد وإلا بين أضراد المجتمعات الإسلامية. 


والجباية الأمثل هى التى تساعد على تفعيل الطلب الشمولى فى الاقتصاد 
وتؤدى سواء على المدى القريب أو البعيد إلى تحسين المعاش العام وإرساء 
المجتمع العادل المرتبط بالأمة الإسلامية والتواق إلى العدالة العالمية الإسلامية, 
التى تؤدى إلى "البركة" فى الرزق والوقت. إن النمو الناتج عن أداء الزكاة 
مرتبط أيضًا بشكل خاص'بالبركة"؛ التى تؤثر فى الحياة الاقتصادية 
والاجتماعية للمسلمين: وذلك بدليل ما جاء فى كتاب الله الكريم 9يّمْحَقْ الله 
الرّبا ويّرّبى الصٌّدقات؟ (البقرة آية 10؟): وما قاله الرسول الأمين عليه الصلاة . 
والساذد», "ما نَقَص مال من صّدّقة". فإذا كان النمو المعنوى حاصلاً قطمًا 
بالثواب الكثير فى الآخرة؛ فى حين: فإن مسألة "البركة" فى نظام الزكاة ومسألة 
"المحق" فى النظام الريوى تقتضى بحثًا مستقلاًء يعتمد على مناهج قياسية 
مرقمة تظه ركميًا فعل البركة الإيجابى (كما فى الجانب التطبيقى لهذه, 
الدراسة) وفعل المحق السلبى. 


دورية الإدارة معستثا ا سببلص##] 


د. حسن غصان بلقاسم و أ. حسين إهناش على 1 

لقد ورد استيفاء الزكاة عن المرتبات والأجور بنسبة ربع العشر انطلاقفا من 
أخذ الزكاة من الأعطية عند معاوية بن أبى سفيان: وأيضًا عند عمر بن عبد العزيز. 
وتخصم عند قبض كل مرتب إذا زاد عن النصاب. وعملا يمبدأ تعجيل الزكاة 
(كما ذهب إلى ذلك عدد من الأئمة مثل أبى حنيفة ومالك والشافعى وابن حنبل 
وغيرهم) وحتى تكون جبايتها بشكل مرن ومنظم””"' ودقيق - يمكن استيفاء هذه 
الحقوق فى مواقع ميلادها (انظر أيضًا الملحق ١‏ فى إطار نظام المساهمة). 

مثلاً فى القطاع الصناعى يمكننا تحديد مستوى وعاء زكاة مداخيل العمل 
التى فاقت النصاب لمجموع العمال الموظفين بشكل مستمر. وعلى هذا الأإساس 
كلما بلغت الأجور *1 النصاب وجبت الزكاة على العمال حسب مبدً المال 
المستفاد, مثل رواتب الموظفين لدى القطاع العا" إذا افترضنا أن العدد الكلى 
*.1 للعاملين فى القطاع الصناعى؛ فإن مجموع زكاة مداخيل العمل هى كالتالى: 

*< +17 ,* »ا إزآ ب “ا 0.025 ,28 7 
1 

وإذا افترضنا أن المعامل.0 يعبر عن نسبة عدد الأجراء الذين يتقاضون أجورًا 
دون النصاب؛ فإنه بإمكان القاكمين على السياسة الشرعية أن يجبروا تفاوت 
المداخيل بتفويض مديرى المؤسسات الصناعية على توزيع جزء من موارد الزكاة, 
بما فيها زكاة (1-2) من أجراء هذه المؤسسات,؛ على المستحقين من عمال 
القطاع. فإن مجموع زكاة القطاع الصناعى من زاوية الدخل؛ وتبعًا مثلاً 
للاجتهاد الأول والثانى: يكون على الشكل التالى: 


“اح إلا رلا > 1 م »+ زهجن 91 9 >« ني 27,2 [3-2.3] 


إن العمل يمبدأ المنافسة الشرعية:, أى أن يقع التنافس بين الفاعلين 
الحقيقيين فى القطاع دون ضرر ولا ضرار وفى حدود جلب المنفعة العامة ودفع 
المفسدة العامة. يجعل الأثمان *م لا تتغير حسب أهواء فئّة منحرفة لا تخشى 


اللشسشسسسسسس تب وورية الإدارة العامة 


نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المغربى 
الله عز وجل. وإذا حدث ارتفاع ثمن البضاعة لسبب أو لآخر دون تآمر أو احتكار 
غير شرعى بين المنتجين؛ فمن الممكن على المدى القريب أن يعود النفع علي الأمة 
وذلك بزيادة إيراد الزكاة. 


تقديرشمولى لايراد الزكاة فى الاقتصاد المغريى: 
نعلم علم اليقين: أن الله تعالى فضل العباد فى أرزاقهم؛ ففرض الزكاة. إذن» 
لا يمكن إطلاهًا التسوية بين الأرزاق» ولكن يجب إعادة التوزيع الربانى بأمر منه . 
سبحاته تمحيصًا للمسلمين؛ وذلك قصد تقليص الهوة المادية التى تفصل 
الأغنياء عن فكة الفقراء. 
إن الحقوق التى ضاعت أجزاء مهمة منهاء أتلفت معها النشاطات الاقتصادية, 
. التى ضارت مرتبطة بشكل مخيف بالاقتصاد العالمى. .والأكثر خطورة هو أن 
اقتصادنا يسير حسب نهج ويرمجة النظام الاقتصادى العالمى. علمًا أن 
الاقتصاديات الإسلامية لها معالمها ومناهجها المستقلة والسليمة والأحق بالعالمية. 
وكان أولى أن يسير النظام الاقتصادى العالمى كما يريد الله العزيز الحكيم؛ أى 
حسب نظام القرآن والسنة مؤديًا وظائفه الأساسية, التى من أجلها خلق؛ وذلك 
بشكر النعم الظاهرة والباطنة وبتحسين المعاش العالمى. 
ينطلق التقدير الشمولى لوعاء الزكاة فى الاقتصاد المفربى؟" بناء على 
مجموعة قواعد فقهية (انظر الملحق :)١‏ وذلك بتوظيف مختلف المعطيات 
الإحصائية” " السنوية المتوافرة على امتداد العقود الثلاثة الأخيرة - من ١91١‏ 
إلى ١٠٠٠م‏ - لكل القطاعات. وتتكون من قطاع الزراعة بالإضافة إلى الأنعام 
والصيد البحرى. والمعادن: والصتاعة؛ والعقار, والتجارة؛ والخدمات, والادخار 
'. ودخّل الموظفين الذئ يتجاوز النصاب؛ وكذلك مواد. التجارة الخارجية من جانب 
الواردات. ويعتبر هذا التقدير حدًا أدنى لوعاء الزكاة الذى يتسع إلى أموال 
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أخرى ”2 لم نحصل على معطيات بشأنها وهى المدخرات السائلة والعينية 
كالمجوهرات من الذهب والفضة وغيرهما. 


بداية, تم تقدير سكونى للإيراد الكلى للزكاة خلال العقود الثلاثة الماضية 
(انظر الجدول .)١‏ هذا التقدير السكونى لا يأخذ بعين الاعتبار الأثر الفعلى 
للزكاة على حركية النشاط الاقتصادىء وكذا على الجانب الاجتماعى سواء تم 
تطبيق المضاعف السكونى أو الحركى. 

ونظرًا لما يمتاز به نظام الزكاة من حركية زمنية يتفاعل معها الطلب الكلى 
محددًا بذلك انعكاسات إيجابية على النشاط الاقتصادى؛ اتضحت ضرورة 
التقدير الحركى الشمولى لحجم الزكاة الحقيقى. ويستدعى هذا التقدير إنشاء 
نموذج يعبر بشكل حركى عن تطبيق نظام الزكاة وإعادة تقدير حجم وعاء الزكاة. 
ولهذا الغرض؛ تم اعتماد طريقتين لتقدير إيراد الزكاة: الأولى تنبنى على آلية 
المضاعف الحركى بعد استعمال نموذج الاستهلاك (انظر الجدول ؟). أما 
الطريقة الثانية؛ فتم تقدير إيراد الزكاة عبر المضاعف السكونى بشكل مباشر 
(انظر الجدول ؟). وتتضمن الجداول نتائج تقدير إيراد الزكاة بالنسبة لمختلف 
قطاعات الاقتصاد المغربى مع إعطاء الحجم الحقيقى للمستحقات من الزكاة 
ومقارنتها مع الإيرادات الضريبية. 

تبين من نتاكج هذه الدراسة أن نظام الزكاة إلى جانب مصادر أخرى لبيت 
مال المسلمين قادر على توفير موارد مالية مهمة تسد الحاجيات الاقتصادية 
والاجتماعية للدولة الإسلامية؛ كما أن لتطبيق هذا النظام نتائج إيجابية على 
الاقتصاد مقارنة بنظام الضرائب بفعل الضغوط القوية التى يمارسها على 
النشاط الاقتصادى؛ فنظام الزكاة ينسجم تمامًا وطبيعة المجتمع المسلم الذى 
تكتنفه الخصال الحقيقية للتكافل والتآزر بعيدًا عن المصلحة الدنيوية البحتة 


تح ع موز ووز تسيا 


نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المفربى 
وفيما يلى نعرض قراءة لأهم نتائج هذه الدراسة من خلال الجداول المفصلة 
الموجودة فى ملحق إحصائى موسع لقاعدة المعلومات والحساب: ْ 
- اعتماد أثر الزكاة على الاقتصاد بطريقة المضاعف الحركى””" يزيد من الإيراد 
الكلى للزكاة بنسبة (77,8): حيث قدر هذا الإيراد خلال العقود الثلاثة 
الماضية من 514١م‏ إلى 1594م بمستوى (17, 011) مليار درهم؛ أى ما يناهز 
)71١9(‏ من مجموع عائدات الضرائب خلال نفس الفترة» هذا دون احتساب 
موارد أخرى للزكاة؛ نظرًا لغفياب إحصائيات كافية لتقديرها. وانتقل إيراد 
الزكاة السنوى فى المتوسط من (0) مليارات درهم فى عقد السبعينيات إلى 
)١16,1(‏ خلال عقد الثمانينيات ليصل إلى (1,9؟) مليار فى العقد الأخير. 
نسبة إيراد الزكاة فى المتوسط تتراوح بين ( 0 من الناتج الداخلى 
الإجمالى؛ مما يدل على أن نسبة (7,0/) لا يمكن أن تعتمد ولو كنسبة شائعة 
لتقدير الإيراد الكلى للزكاة. 
نسبة ضراكب إجمالية تتراوح بين )١11(‏ و(77/)؛ وهذا دليل على مرونة نظام 
الزكاة بالنسبة للدورة ة الاقتصادية وكذا لجميع عناصرها. وإذا كان النظام 
الضريبى أكثر تعقيدًا وتداخلاً فيما يخص أنواع الضرائب المتعددة وكذا نسبها 
غير المستقرة؛ فإن نظام الزكاة يتميز بوضوح وشفافية أكبر. إن وجود نظام 
الضرائب هو نتيجة لإبعاد الإسلام عن واقع حياة المسلمين؛ فهى عسر وإرهاق 
للذممء على عكس ذلك فإن الزكاة لطف ورحمة للذمم. 
- الرسم البيانى يوضح أن النسبة البنيوية لقطاع الفلاحة تتجه للانخفاض؛ 
نظرًا لتأثير سنوات الجفاف وأيضا لغياب تطبيق نظام الزكاة من طرف العديد 
من الفلاحين. على عكس ذلك يتسع حجم إيراد الزكاة فى القطاع الصناعى 
وفى الواردات أيضًا ؛ لارتباطه بالنشاط الصناعى. كما أن إيراد الابخان عرف 
نموًا ملحوظًا خلال العقود الثلاثة الأخيرة. 
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- قطاع المعادن متبومًا بقطاع الفلاحة هما الأكثر مساهمة فى إيراد الزكاة؛ 
حيث يساهمان فى المتوسط بنسبة (+77) و(١١/)‏ من قيمتهما المضافة على 
التوالى, لكن قطاع الفلاحة يبقى أهم مكون للإيراد الكلى للزكاة بنسبة بنيوية 
تصل إلى )77١(‏ فى المتوسط. 

- مساهمة جد ضعيفة للرواتب فى تكوين الإيراد الكلى للزكاة؛ حيث لا تتعدى 
المساهمة فى نمو الزكاة .)٠ ,٠0*(‏ وتعزى هذه النتيجة أصلاً إلى المستوى 
المتدنى لأجور الموظفين خاصة صغارهم ومتوسطيهم: بالإضافة إلى ارتفاع 
الضريبة العامة على الدخل التى تشكل عائقًا أمام بلوغ هذه الرواتب النصاب 
الشرعى. 

- ارتباط نسبة نمو إيراد الزكاة بالحالة العامة للاقتصاد وبالظرفية الاقتصادية, 
خاصة بالنسبة للاقتصاديات التى يعتمد أغلب سكانها على النشاط الفلاحى. 
وقد بلغت وتيرة نمو زكاة القطاع الفلاحى فى عقد الثمانينيات )7١7,0(‏ 
وتراجعت بشكل كبير فى عقد التسعينيات إلى (7, 0/) نتيجة توالى سنوات 
الجفاف؛ لذلك انخفضت مساهمته من (؟,7/) إلى (", */). 

- انخفاض نسبة نمو زكاة الصناعة من )7١7,5(‏ فى عقد الثمانينيات إلى 
(0,5*). لكن إيراد زكاة القطاع الصناعى تجاوز إيراد القطاع الفلاحى خلال 
عقد التسعينيات. كما أن مساهمة الصناعة فى نمو الزكاة لم تعرف تبايناً 
حول المعدل بحيث تراوحت هذه النسبة فى حدود (؛ , 7): كما أن نسبة زكاته 
استقرت خلال العقود الثلاثة الأخيرة فى حدود )2٠١(‏ وما يميز القطاع 
الصناعى هو الارتفاع المستمر فى نسبته البنيوية التى تصل إلى (215). 

- ارتضاع متواصل للنسبة البنيوية تزكاة قطاع الطاقة خلال السنوات الثلاثين 
الماضية؛ لكنها تظل ضعيفة مع زكاة الرواتب مقارنة بالقطاعات الأخرى. 

- تراجع نسبة نمو زكاة التجارة خلال العقدين الأخيرين من (75.9) إلى 
(:5“): كما أن مساهمة التجارة فى نمو إيراد الزكاة تقلصت إلى النصف ما 
بين العقد الأول والعقد الأخير. ١‏ 
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- نسبة بنيوية عالية لزكاة الواردات تصل إلى (777) فى عقد التسعينيات: على 
الرغم من انخفاض نسبة نموها من نقطتين إلى أربع خلال العقود الثلاثة 
00 وهذا يدل على مدى ارتياط الاقتصاد الوطتى بالواردات. 
استقرار النسبة البنيوية لقطاع الخدمات فى حدود (71): لكن نسبة النمو 
2-6 فيها عرفتا انخفاضًا ملموسًا؛ نتيجة تراجع النمو الاقتصادى 
الاسمى الذى انخفض فى المتوسط من )١١,7(‏ خلال عقد الثمانينيات إلى 
(75,1) خلال العقد الأخير. 
- ثبات نسبى :لانسبة البنيوية لزكاة العقار عند (7,؟7) وتظل بذلك من الأوعية 
الأقل مساهمة فى نمو وعاء الزكاة. أما نسبة نموها فقد سجلت تراجعا كبيرًا 
خلال العقود الثلاثة الأخيرة. 
- ارتفاع النسبة البنيوية تزكاة الادخار من عقد لآخرء لتصل إلى (//:) خلال 
التسعينيات. وتعتبر أيضًا من بين الأوعية المتوسطة مساهمة فى نمو وعاء 
الزكاة. لكن مساهمتها تفوق مساهمة قطاع العقار. أما نسبة نموها فقد 
سجلت تراجمًا طفيفًا خلال العقدين الأخيرين. 


كيف تساهم الزكاة فى نتحسين معاش ذوى الحاجة؟ 

بعد التقدير الشمولى لوعاء الزكاة فى الاقتصاد المفربى إلى ما يزيد على 
(40) مليار دولارء والتى ضاعت بشكل واسع على امتداد العقود الثلاثة الأخيرة 
من ١157م‏ إلى ١٠٠٠م؛‏ يستحسن أن نقدر هذه الحقوق المالية لمعرفة مدى 
أهميتها فى محو الفقرء بل وفى تنشيط الإنتاج ورفع الاستثمار الجزئى والكلى. 
نعتمد فى هذه الدراسة على معطيات الاستطلاعات الوطنية حول مستويات 
معيشة الأسر لسنتى ٠195م-991ام‏ و/119م-9994ام؛ والتى تم تحقيقهما بالتوالى 
على (* ٠4؟)‏ و(01795) أسرة. هذه الاستطلاعات تمت بلورتها فى قسم "مرصد 
ظروف عيش السكان"؛ وهى وحدة بحث وتحليل فى إدارة الإحصاء بالرباط. 
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حصيلة دراسة إدارة الإحصاء فى قسم "مرصد ظروف عيش السكان": عبر 
الاستطلاعات الوطنية حول مستويات معيشة الأسرء تركز على الحلول العملية 
التى تحول دون حدوث الفقر وعلى ماهية ونجاعة التخطيط الاجتماعى: وكذلك 
تهذيب العرف الوطنى تحماية الفكات الفقيرة. غابت عن هذه الدراسة المفيدة 
أهمية نظام الزكاة, لا كنظام مالى فقطء؛ بل كجزء مهم من النظام الاقتصادى - 
الاجتماعى الإسلامى المتكامل والذى لا يقبل التبعيض خاصة فى إطار مؤسسات 
الدولة العلمانية. 

الفقر نتيجة لتفاعلات اقتصادية ومالية متعددة من أهمها إسقاط النموذج 
الاقتصادى الإسلامى؛ والذى أصل لمحاريته بالزكاة؛ كونها واجبًا على الميسورين 
وحقًا للفقراء. فمحارية الفقر توجد فى جوهر نظامنا الاقتصادى الذى أرسى 
أسسه الخالق الرزاق سبحانه وتعالى فى محكم كتابه وعمل به خير الأنام محمد 
ابن عبدالله صلى الله عليه وسلم. أما النظام الوضعى الذى استبدل بالأصل 
فقد أدى إلى اختلالات عديدة من بينها الفقر والبطالة والتضخم والعجوز 
المختلفة سواء فى القطاع العام أو فى القطاع الخاصء ناهيك عن التصرفات 
المادية الجافة والانحرافات المقيتة التى تفشت فى مجتمعنا المسلم. 


تعمل السلطات العمومية على تدبير تأثيرات الفقر النقدى للساكنة البشرية: 
وذلك بعد جعل محارية الفقر من الأولويات من طرف الهيئات الدولية مثل 
صندوق النقد الدولى وحتى البنك الدولى فى العقد الأول من الألفية الثالشة 
خوصصة عدد من قطاعاتها العامة بعدما استفحلت خطورة المديونية الخارجية 
والداخلية. وجرت إلى ولوج لعبة العولة التى تقتضى على وجه الخصوص قوة 
ومناعة اقتصادية ومالية: بالإضافة إلى وجودها فى مجمع اقتصادى ومالى من 
عدة دول تتآزر لتنظيم التدفقات السلعية والمالية والنقدية فيما بينها). 


لخأ كنكلطظطدط4مملطسس سك فرية الإوارة العامة 


نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المغربى 
وهذا التدبير يعتمد خصوصًا على إجراءات متعددة القطاعات على أساس 
تطوير برامج اجتماعية على الصعيد الوطنى. واستعانت السلطات العمومية فى 
هذا الشأن بتشجيع تأسيس المنظمات غير الحكومية: التى تنشط كليًّا فى المجال 
الاجتماعى. فى هذا الإطار يمكن لهيئات إسبلامية جهوية أن تعمل على جمع 
وتوزيع وعاء الزكاة. 
بالإضافة إلى البعد الاجتماعى لهذا العمل الإسلامى الجهوىء وحتى لا يكون 
توظيف حق الزكاة للمستفيدين فى جانب الاستهلاك فقط أو لسد رمقهم فقط؛ 
يستحسن أن توسع فرص رزق الفقراء بفتح اعتمادات (لا تخرج عن إطار 
التوظيفات المالية الشرعية) زيادة عن حق الزكاة. فيستطيع الفقير عندها 
اختيار أنجع السبل لاستثمار هذه الموارد والقضاء على الفقرء بل والانتقال من 
مستفيد إلى مفيد للمجتمع بفوائض أمواله. ويهذا نفهم البعد التتموى لهذه 
التوظيفات على الاقتصاد الكلى؛ بحيث تساهم مثل هذه التصرفات فى تقوب 
الاقتصاد وأسسه الاجتماعية. 
نسعى فى هذه النقطة من الورقة إلى توضيح مدى أهمية الزكاة فى إعلان 
حرب على الفقر فى المجتمعات الإسلامية. وذلك من خلال توزيع وعاء الزكاة 
السنوى (أو الشهرى) على مصارف الزكاة ومن بينهم على الخصوص مجموع 
الفقراء والمساكين. نجد أن لكل أسرة أو بيت مسؤولاً ومكلمًا بالنفقة:؛ إلا أن أى 
أسرة تتكون من عدة أعضاء مع مميزات اجتماعية ومهنية مختلفة لدرجة لا يمكن 
معها إيجاد معاملات الترجيح للمميزات الاجتماعية والمهنية لعناصر الأسرة 
الواحدة؛ لهذا فإن المجموعة المهنية للأسرة تدل على الشخص ا مكلف بالنفقة 
على البيت (أى صاحب البيت). 
ستعتمد عدد الأسر لقياس حجم الزكاة المستفاد سنويًا وشهريًا ويوميّاء 
ثم نقارن بين التحويلات النقدية للعمال المهاجرين فى الخارج والزكاة 
الموزعة لكل أسرة. نأخذ المعطيات المتوافرة لدى إدارة الإحصاء خلال 
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السنوات 1586م: 1991م و994ام حول عدد الفقراء وهو بالتوالى )47٠١(‏ 
)0٠١( 00(‏ بآلاف الأشخاص. كما أن عدد الأولاد المتوسط قُدّر انطلاقًا 
من الاستطلاعات ب (8,7) و(-,8) و(7,70) على التوالى؛ ونحصل على النتائج 
التالية والتى تستعمل المستوى الأدنى من موارد الزكاة: 


اكه 


زكاة سنوية بالدرهم للت 


زكاة شهرية بالدرهم للأسرة 


0 0 د 1 
يدت مل اكه 


يمكننا أن نعتبر أن تحويلات العمال المفارية فى الخارج (علمًا أن وجودهم 
هذا بالأعداد الكبيرة يعتبر فى حد ذاته مشكلة حضارية لا ينبفى أن تكون إلا فى 
حالات خاصة) قد توظف لرفع الحاجة والفاقة لدى أسر المهاجرين. لقد قامت 
هذه الدراسة بتوزيع تحويلات العمال المغارية فى الخارج على كل فئات الفقراء 
والمحتاجين؛ الذين تم تقسيمهم من العشرة فى المئة الأكثر ضقرًا إلى العشرة فى 
المئة الأقل فقرًا حتى نغطى المئة فى المئة. حسب نسبة نفقاتهم أى (5, 5/) 
وعددهم يصل سنة 1595م إلى 01177200 نسمة ذقيرة. 


ك] 
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نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المغربى 
:انطلاقًا من الاستطلاعات الوطنية حول مستويات معيشة الأسر لسنة 
1998-6 يمكن توزيع هذه المواردء كما جاء فى دراسة هذه الاستطلاعات: 
حسب أقسام النفقات المعتمدة على هذه الاستطلاعات, لتقليص الفقر بنسبة 
(*77,0) إذا اعتمدنا على معيار النفقة المتوسطة السنوية لغير الفقراء من 
أرياب الأسر حسب استطلاع 1994م-1915م: والتى يمكن تقديرها بمبلغ 
(4040) درهمّاء نحصل على نتيجة هامة هى تقليص عدد الفقراء والمحتاجين 
بنسبة (784:) عبر توزيع مبلغ الزكاة الحركى بعدما قمنا يتقدير متوسط 
الزكاة لكل أسرة بالنسبة لجميع العشرة فى المئة منهم. أما توزيع تحويلات 
العمال المغارية فى الخارج على نفس الفئات فيتقلص عدد الفقراء فقط 
بتسبة .)/5١(‏ 
تدل هذه النتائج على أن الفقر أو الحاجة ستنتهى مع تطبيق نظام الزكاة 
وذلك بتقليص الفقر بنسب عالية. وأما عند العمل بالنموذج الإسلامى كله؛ 
فسيؤدى لا محالة إلى رفاه اقتصادى واسع يستحق بحثًا خاصا لتوضيح نجاعته 
وتفوقه على كل الأنظمة الوضعية. من جهة أخرى يوضح الجدول مستوى الدخل 
الذى يمكن تبنيه كأساس للموظفين سواء فى القطاع العام أو الخاص؛ وهذا 
المستوى من الدخل يزيل الفاقة؛ وينشىء قدرة شرائية لدى فئات واسعة من 
المجتمع. هذا التغيير المرغوب فيه له عدة آثار على الاقتصاد الحقيقى؛ بحيث 
سيمكن القطاعات الإنتاجية من تحقيق مستويات للطلب الفعلى تنشط الاستثمار 
وترفع من مستوى التشغيل. 
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ملحق رقم )١(‏ أهم القواعد المعتمدة لتقدير وعاء الزكاة الكلى,””" 


قبل عرض أهم هذه القواعد, لا بد من الإشارة إلى نقطة جوهرية تتعلق 
بالنظام الإحصائى المعتمد فى المغرب. فكما هو معلوم أن كل البيانات والمعطيات 
الإحصائية خاصة تلك المتعلقة بالمركمات الاقتصادية الكلية"" تخضعلمعايير 
محددة تبعًا لتوصيات المؤسسات المالية العالمية مثل صندوق النقد الدولى والبنك 
العالمى. وأمام هذا المعطى الذى يظل بعيدًا عن نظام إحصائى يستجيب . 
لخصوصيات الاقتصاد الإسلامى؛ كان لابد من معالجة علمية لمختلف المعطيات 
الإحصائية المتوافرة؛ بهدف عرضها بالكيفية الملائمة لاستيفاء مستحقات الزكاة 
المفروضة. 

إن نظرية التفريق بين أصل المال المزكى والمستفاد وبين الإنتاج القوتى 
أو الاستهلاكى والفلاحى التجارى ليست جديدة: بل اعتبرها علماء أثئمة بشكل 
أساسى لتعليل الأحكام: ورافقت تطور الفقه الإسلامى فى كثير من مراحله”". 
والمال المستفاد لم يقع دليل ثابت مسلم على تأخير تطبيق الحكم فى شأنه. 
فيزكى لحينه. ومن الحكم الإلهية البالغة فى الأحكام الشرعية أن طبقت 
الأحكام وحددت المقاييس والأنواع فى الأقوات دون العروض التجارية التى تتطور 
فى أنواعها وأحجامها عبر الزمان والمكان. فعلق الفقهاء الحكم فى العروض 
التجارية المختلفة بالبيع وبلوغ النصاب قياسًا على المعدن: ولم يعرج على الحول 
البتة كما هو الشأن فى المعشرات. وهذا مذهب الزهرى والشعبى والأوزاعى 
وميمون بن مهران. ضفى آراء علماء الإسلام منفذ إلى الحلء كما أن هناك عدة . 
حلول لن يعجز فقهاء اليوم الربانيون: مع دقة أهل الاختصاص الذين جمعوا بين 
العلوم الشرعية والوضعية فى شتى الميادين» عن تصورها ووضعها لما يجد فى 
زمنهم وذلك طبقًا لمقتضيات السياسة الشرعية العامة والظرفية. 


- فى القطاع الفلاحى: تم اعتماد نسبة الزكاة ))٠١(‏ على القناطير فى إنتاج 
الحبوب وإنتاج الخضراوات وإنتاج الزيوت وإنتاج الفواكه مع الزيتون؛ لأن 


نك] 
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الزيتون يعد من الفواكه. كما تم اعتماد (0/) على الأطنان فى إنتاج الشمندر 
وقصب السكر وبعض الخضراوات المسقية. والواجب فى كل هذا يحق عند 
كل حصاد. 

- فى قطاع الرعى: تم حساب الواجب انطلاقًا من الجدول الشرعى للأوقاص 
من رؤوس البقر. الذى نص عليه أصلاً بأوقاص عددية. حيث تم اعتماد معدل 
الأوقاص بين )١١(‏ إلى (19) رأساء لتحديد المضاعف فى العدد الكلى؛ ثم بعد 
ذلك نحسب القيمة النقدية باستعمال متوسط أسعار البقر. وبالنسبة للغنم 
والماعز فى كل ماكة شاة حسب حديث الرسول عليه الصلاة والسلام: (إذا 
زادت ضفى كل مئة شاة)؛ بحيث يتم تحديد المضاعف فى العدد الكلى من هذه 
الماشية. والواجب يحق كلما بلغت الأنعام العدد الشرعى ومر عليها حول 
كامل. لم يتم إدراج زكاة الإبل والخيل والبغال والحمير فى التقدير لغياب 
معطيات تامة عبر العقود الأخيرة. 

- فى قطاع الصيد البحرى والمعادن: تم قياس الواجب فيه على أساس زكاة 
مستخرجات”" البحر والأرض مع الأخذ بأوسع حق أى بنسبة )/7١(‏ على 
القيمة الاسمية من أطنان الإنتاج عبر الصيد البحرى وعلى قيمة الإنتاج 
الاسمية للمعادن. والواجب يحق عند كل استخراج. 

- تقع زكاة الواردات ”" دون مواد الطاقة على ما يدخل البلاد من عروض 
التجارة بحد أدنى للبضائع الواردة المقدرة بالنصاب الداخلى؛ ونسبتها ,)/٠١(‏ 
كما يراعى فيها معاملة المثل مع مختلف الدول وتنظمها المصلحة العامة. 

- فى قطاع الطاقة: يحسب الواجب بمبدأ عروض التجارة؛ بحيث أن هذا 
القطاع العمومى يستورد حتى الآن كل ما يحتاج إليه من البترول» وحسب رقم 
المعاملات بالنسبة للطاقة الكهربائية التى يتم إنتاج معظمها داخليًا. وتضاف . 
إلى وعاء الزكاة أرباح القطاع. والواجب يحق عند كل سنة مضت بالنسبة 
للمحروقات ولا يشترط الحول فى رقم معاملات قطاع الكهرباء؛ لأنه يدخل 
فى نظام زكاة المستغلات؛: حيث لا باطن أرض المغرب ولا أعماق بحريه اكتشف 
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فيها البترول حتى يستخرج ويؤدى حق زكاته؛ أى خمس الإنتاج. يمكن أن 
نطبق الزكاة على نسبة تقريبية عالية من القيمة المضافة للقطاع؛ حتى تضم 
الزكاة ما يفوق النصاب. 

- فى قطاع الصناعة: يتم حساب الواجب بمبدأً رقم المعاملات الذى يضم 
الأرياح. والواجب فى مجموع الوعاء (7,0:) عند تحقيق كل صفقة تجارية. 

- فى قطاع البناء: تطبق الزكاة على رقم المعاملات. والواجب (7”,0/) فى 
مجموع الوعاء مثل زكاة المسمتفلات وتؤدى عند تحقيق المعاملة. ا 

- فى قطاع التجارة: تحسب الزكاة انطلاقًا من مبدا عروض التجارة"" مع 
إضافة كل الأرباح المحققة خلال السنة. والواجب (7,0/) فى ممجموع الوعاء. 

- فى قطاع الخدمات: لا بد من تقنسيمه حسب أنواع الخدمات إلى قطاع البنك 
وقطاع النقل وباقى الخدمات. فى القطاع البنكى؛ نأخذ بعين الاعتبار مجموع 
الودائع سواء الجارية أو لأجل” ' ونستعمل رقم معاملات جميع البنوك لحساب 
الزكاة. فى قطاع النقل وباقى الخدمات نأخذ رقم المعاملات الذى يحتوى 
على الأرياح. 

- فى إطار نظام المساهمة: تفتح الأسهم المالية (عبر توسعة رؤوس الأموال 
الموظفة سابقًا أو تأسيس شركات إنتاجية) لأصحابها حق التملك فى حدود 
قيمة اشتراكهم فى الرأسمال. فإذا توافرت شروط زكاة الأموال المشتركة فى 
أى قطاع إنتاجى وخدماتى؛ يعمل طبقًا لتعاليم الشريعة الإسلامية:؛ يؤدى 
واجب الزكاة من طرف المؤسسة المنظمة للشركة على حساب نسب المساهمين 
أى كل حسب سهمه. وذلك لأن الشركة كيان قائم بذاته ومستقل عن الشركاء: 
كما هو الرأى عند المذهب الشافعى وبعض أعلام المالكية بحيث تزكى أموال 
الشركة ككل بدل تزكية كل سلة أسهم على حدة من طرف أصحابهاء خاصة أن 
بعض الأسهم قد لا تصل قيمتها مستوى النصاب. 1 
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فى إطار نظام الشركات, إذا افترضنا أن لكل مساهم باقة أسهم لا تتجاوز 
قيمتها الاسمية أو الفعلية النصاب» » وبالتالى تكون عوائدها غالبًا دون النصاب 
فى حالة عوائد إيجابية للربح. فيترتب عن هذه التوظيفات غياب مطلق للزكاة 
فى هذا النوع من المؤوسسات. فى ان إذا أخذنا برأى الشافعية ويقول 
فى المذهب المالكى تزكى أموال الشركة ككل؛ وذلك حسب حكم القطاع 
الاقتصادى الذى تقتضيه السياسة الشرعية المالية أو الأحكام الصريحة 
والقطعية الدلالة. 


وعلى هذا الأساس يؤدى المساهم الواجب فى الزكاة فى حدود نسبة 
مشاركته؛ وتخصم مستحقات الزكاة من حسابات خاصة فى الشركة؛ بما فيها 
أصول الأموال الاستثمارية (التى تم توظيفها عن طريق نموذج المضاربة 
الشرعية)؛ ويحصل كل صاحب أصل مالى على نصيبه فى الربح الصافى من 
الزكاة. كما أن الوسيط المالى (مثل المصارف الإسلامية والمؤسسات 
الاستثمارية الشرعية)» الذى يسعى إلى مظان تثمير أصول الأموال بأساليب 
شرعيةء يحصل على نصيبه من نصيب الريح الصافى لصاحب أصل ا مال 
حسب ما تم الاتفاق عليه فى عقود المضاربة. ونرى أن هذا المنهج أسهل 
وأنجع وأقل تكلفة فى الجباية من اعتبار زكاة أجزاء متفرقة. ودليل ذلك قول 
الرسول صلى الله عليه وسلم”'' فى كتاب عمر بن الخطاب "وما كان من 
خليطين فإنهما يتراجعان بينهما بالسوية"؛ وما جاء أيضًا فى كتاب أبى بكر 
الصديق: ولا يجمع بين متفزق ولا يفرق بين مجتمع خشية الزكاة: وما كان 
من خليطين فإنهما يتراجعان بينهما بالسوية" . 

إن عدم اعتبار الحول للأرباح عند معظم الفقهاء يجعل للزكاة "ذبذيات 
خيرية مستمرة على طول السنة وليس فى زمن بعينهء وهذا النموذج فى توزيع 

حقوق الزكاة يعتبر معجزة اقتصادية؛ بغض النظر عن أبعادها الاجتماعية 

الظاهرة. فلو اعتبرنا الحول فى الربح واستقبانا به حولاً كاملاً بشكل مستقل» 
'لأحدثت تحويلات الزكاة صدمات مالية فى الاقتصاد الحقيقى والنقدى. 
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- فى كل قطاع يتم تطبيق واجب الزكاة على مداخيل الأشخاص؛ كالأجور بشكل 
خاصء البالفة النصاب. والواجب يحق عند الحصول على كل دفعة من المال 
المستفاد”” '' بلغت النصاب. كتقدير أولى تقريبى نستعمل الناتج الداخلى 
الإجمالى أى مجموع القيم المضافة فى كل قطاع سواء بشكل سنوى أو تحت - 
سنوى حسب توافر المعطيات الإحصائية لكن دون إضافة الأرباح فى الأوعية 
المختلفة حسب القطاعات الإنتاجية عند تقدير الواجب فيها. أما الطريقة 
الأخرى فنستعمل فيها معطيات مفصلة حول أعداد العاملين ومداخلهم فى كل 
قطاع وحسب اختصاصهم. يمكن عبر هذه الطريقة أن نعزل عن الواجب كل 
دخل يقل عن النصابء سواء تعلق الحساب بدخل القطاع الخاص أو بدخل 
القطاع العام. 


ملحق رقم (؟) جداول نظام الزكاة» خلال ثلاثة عقود: 


جدول رقم :)١(‏ الايراد الإجمالى الأولى للزكاة 


نسية الزكة 
غ17 17 ملافا 


06661 
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جدول رقم (1): الإيراد الإجمالى للزكاة بالمضاعف الحركى 


> 0004 


جدول رقم (1): مقارنة بين الإيراد الإجمالى الأولى 
والإيراد الإجمالى بالمضاعف السكونى والحركى للزكاة 


لضام المي |.. الناد الك 
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النسبة البنيوية لزكاة القطاعات من عقد السبعينيات إلى عقد التسعينيات 
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ملحق رقم :)1١(‏ بيانات مستوى ونسبة الزكاة 


11 . 
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التهميش 
النصاب فى الشرع هو الحد الآدنى أى المقدار الذى ينبغى أن يبلغه امال كى يكون محلاً 
لوجوب الزكاة فيه. وما دونه يعتبر مالا قليلاً لا زكاة فيه. والنصاب المالى الشرعى يقدر 
عبر المعادلة: 40 جرامًا من الذهب الخالص مضرويًا فى ثمن الجرام. وقد أوضح آهل 
التاريخ النقدى الإسلامى (مثل البلاذرى وابن الأثير والمقريزى وغيرهم) أن الدينار كان 
من الذهب الخالص؛ ويهذا تستوجب معرفة مستوى النصاب المالى معرفة ثمن السبائك 
الذهبية فى سوق الذهب. وأساس التقدير الكمى بالجرام هو حديث الرسول الأمين - 
عليه الصلاة والسلام -: "ليس فيما دون خمس أواق صدقة" متفق عليه. وكانت خمس 
أواق فى ذلك الزمن تعدل ٠١‏ دينارًا ذهبيّاء كما كان الوزن الشرعى للدينار الواحد 4,10 
جرام ذهبى. أما ما يتعلق بالنشاط التجارى فيتم حساب النصاب الشرعى على أساس 
مجموع عروض التجارة القابلة للتداول عند مرور الحول على أصل المال (انظر ملحق١‏ 
القواعد الفقهية). 
فى النظام الضريبى إذا كانت ثمة حالة انعدام فى الربح: فإن ضريبة الريح تطبق عبر 
نسبة جزافية تصل إلى (1:) شى المهن الحرة. 
هذه العجوز العمومية تنتهى إلى رفع مستوى الضرائب وخلق أخرى. ومثل هذه 
الإجراءات تتسبب بشكل مباشر فى رفع المستوى العام للأسعار. كما أن عبء هذه 
السياسة الاقتصادية انتقل إلى المؤسسات الإنتاجية عن طريق الارتفاع النسبى للأجور. 
ويهذا حدث انزلاق نحو تعويض العجز العمومى قصد رفع الطلب الفعلى بارتفاع نسيى 
لمستويات الأجور عمومًا. ولأن الأجور تدخل فى كلفة الإنتاج أو الاتجار فقد وقع سباق 
بين الآثمان والأجور. 
هذه المساكل تحتاج إلى دراسة خاصة للتوسع فيها وإظهار شتى جوانبها. 


إن مقارنة معادئة إيراد الضريبة لوحدة من الرأسمال والتى لم يتحقق منها سوى (40/) 
بمعادلة إيراد الزكاة تجعل نسبة الريح تقارب (9/). 

على أن تقوم الدولة بمؤسساتها المختصة: عبر نظام الحسبة, بإرساء ومراقبة المنافسة 
بين الفاعلين الاقتصاديين؛ حتى يكون إطار المناضسة شرعيًا . 
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7 النظام الضريبى دخيل على الأمة الإسلامية وقد تم إلزام المسلمين بدفع أنواع من 
الضرائبء واعتبرت مواردها من المداخيل الأساسية لما سمى بميزانية الدولة. فى حين 
لم يكن يؤخذ من المسلمين إلا الصدقات وكان يأمرهم الرسول - عليه الصلاة والسلام - 
أن يجاهدوا فى سبيل الله بأنفسهم وأموالهم كما أمر الله به فى محكم كتابه. وقد تعجل 
رسول الله - عليه الصلاة والسلام - زكوات أعوام لاحقة من عمه العباس؛ ففى حديث 
أخرجه البيهقى " إنا احتجناء فأسلفنا العباس صدقة عامين". وهذا القرض العام من 
الأغنياء على سبيل الإلزام جعل عددًا من علماء الإسلام يدرجون مفهوم "التوظيف" مثل 
الجوينى والغزالى والشاطبى وابن تيمية. 

- لأن فى الأمبوال النقدية وعروض التجارة والمبيعات الأخرى (7,4/) وفى الفلاحة 
متوسط (7,0) (من كان يسقى زرعه مرة بآلة ومرة بدونهاء فالواجب عليه 
ثلاثة أرباع العشر أى (0, 17/). وقال ابن قدامة لا نعلم فيه خلافًا) وفى المعادن (50/). 
على سبيل المقارنة بين نظام الضرائب ونظام الزكاة يمكننا استعمال متوسط معامل 
الترجيح فى كل القطاعات الخاضعة للزكاة؛ وذلك مثلاً خلال العقود الثلاثة الأخيرة 
فى الاقتصاد المغريى؛ نصل إلى متوسط نظرى بنسبة (74). وهذه النتيجة الأخيرة لا 
تغير الاستنتاجات الخاصة بالمقارنة العامة بين النظام الوضعى للجباية والجباية 
الشرعية التى اعتمدت نسبة .)72٠١(‏ سنوضح بطريقة أخرى أن نمّاذج زكاة القطاع 
الصناعى؛ وذلك عبر تفعيل السياسة الشرعية؛ تراعى أهم الجوائب حساسية فى 
الاقتصاد وهى على وجه الخصوص التضخم أو وتيرة نمو الأسعار والعمالة أى 
التشغيل. 

9- والمصلحة المرسلة تعنى ما لم يرد فى الشرع دليل على إلغائه أو على اعتباره بشكل خاص» 
بل جعل تقديره بدقة لاجتهاد وتصرف أولى الأمر. ويمكن إدراج المصلحة المرسلة فى 
إطار السياسة الشرعية للحكومة الإسلامية. 

-٠١‏ ذكر الإمام الجوينى فى كتابه "الغياثى' صفحة 817؟: لا بد من توظيف أموال يراها الإمام 
قائمة بالمؤن. وذكر تلميذه الإمام الغزالى فى "المستصفى”" صفحة 5١؟:‏ ويقع ذلك قليلا 
من كثير, لا يجحف بهم؛ ويحصل به الغرض. انظر أيضًا أحمد لسان الحق فى كتابه 
"منهج الاقتصاد الإسلامى" صفحة 7817 إلى791. 

-١‏ إن عددًا من الأموال فى الغرب ذهبت فى ميزانية الحرب الساخنة والباردة وغيرهماء 
رغم أن الغرب ينادى بالسلام العالمى الجديد. 
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-١7‏ يقول ابن حزم فى كتابه المحلى :١1075-7‏ "وفرض على الأغنياء من أهل كل بلد أن يقوموا 
بفقرائهم: ويجبرهم السلطان على ذلكء إن لم تقم الزكوات بهم؛ ولا فىء سائر المسلمين 
بهم؛ فيقام لهم بما يأكلون من القوت الذى لا بد منه ومن اللباس للصيف والشتاء بمثل 
ذلك ومسكن يكنهم من المطر والصيف وعيون المارة". انظر أيضًا الامش رقم )١(‏ حيث 
أجاز الرسول - صلى الله عليه وسلم - منهجًا للسياسة المالية عبر تسبيقات مالية من 
نظام الزكاةء لآن أصناف الأموال السلطانية التى أصلها فى الكتاب والسنة ثلاثة - كما 
ذكر ذلك ابن تيمية فى كتابه السياسية الشرعية صفحة )١(‏ - وهى الصدقة (التى 
تكون بيت مال الزكاة) والغنيمة والفىء. وذكر أيضًا فى صفحة (8/) أنه فى زمن عمر 
ابن الخطاب رضى الله عنه كثر المال واتسعت البلاد وكثر الناس: فجعل دواوين 
المسلمين. 5 

-١‏ وهو جزء من حديث مرفوع؛ رواه الترمذى عن فاطمة بنت قيسء ورواه أيضنًا البيهقى فى 
“"السنن الكبرى". 

14- فى كتابه "الاعتصام" صفحة )١77(‏ ثم يذكر فى صفحة (1717): وهذه المسألة نص عليها 
الفزالى فى مواضع من كتبه؛ وتلاه فى تصحيحها ابن العربى فى أحكام القرآن له, 
وشرط جواز ذلك كله عندهم عدالة الإمام؛ وإيقاع التصبرف فى أخذ المال وإعطائه على 
الوجه المشروع. 

0- انظر فتح البارى فى شرح صحيعح البخارى لابن حجر العسقلانى. صفحة .)9١1-9(‏ 

7- انظر على التوالى أبو يوسف فى كتابه "الخراج” صفحة )١١1(‏ والبلاذرى فى كتابه "فتوح 
البلدان' صفحة (458) ونصف النصاب هو ما يعادل اليوم تقريبًا سبعمائة درهم مغربية 
فى كل شهرء وحق المولود قبل البلوغ هو النصاب أى ما يعادل ١4٠١‏ درهم مغربية فى 
كل شهر. 2 

-١/‏ أما ميدان التعمير فيحتاج إلى دراسة منفصلة خاصة بما أحدث من فوضى اقتصادية 
واستغلال لحقوق الإنسان الأساسية؛ بحيث أكلت أموال الناس بالباطل عن طريق 
السمسرة غير الشرعية والاحتكار وانعدام تشريع إسلامى فى سوق العقار. فالتعمير فى 
صدر الإسلام كان من مهام ذوى الأمر الشرعى أى من مسؤولية الدولة الإسلامية, بحيث 
اقتطع الرسول الكريم عليه أزكى الصلاة والسلام أرضًا لكل ذى حاجة لمسكن. 

- السنن الكبرى للبيهقى وكذلك سنن أبى داوود . 


سا 
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نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المغربى 

4- الذى أوضح فى كتابه 'بدائع الصنائع فى ترتيب الشرائع': أن معنى الزكاة لا يحصل إلا 
من المال النامى؛ ولا نعنى به حقيقة النماء لأن ذلك غير معتبر وإنما نعنى به كون المال 
معدً! للاستنماء يالإسامة أو التجارة أو الصناعة؛ لآن الإسامة سبب لحصول الدر والنسل 
والسمنء والتجارة أو الصناعة سبب لحصول الريح: فيقوم السبب (الإسامة أوالتجارة 
أوالصناعة) مقام المسبب (الريح أو الخسارة) متعاق الحكم يه. 

-٠١‏ بالنسبة للعروض المنتجة فى الميدان الصناعى وال ميدان الفلاحى التجارى. كما أشار إلى 
ذلك على سبيل المثال أحمد لسان الحق فى كتابه "منهج الاقتصاد الإسلامى' صفحة 
(-174) إلى صفحة (778-15): عندما يتعذر تقدير النصاب من جنس المال كان 
التقدير والإخراج بالنقود. ويكون الواجب فيها ريع العشر مكانه (أى لحينه قيامنًا على 
الزرع) على مذهب الأوزاعى (وذلك لما روى عن عبد الله بن مسعود وابن مسعود وابن 
عباس ومعاوية) أو يسمى أيضًا مذهب ابن عباس الذى يعتبر المعد للبيع مالا جديدًا لم 
يزك أصله. كما يصح هذا المذهب عند الإمام مالك والإمام أحمد على المعادن قياسًا 
على إنتاج الأرض وهو مال لم يزك أصله؛ وذلك لأن المعدن مال جديد لم ينشا عن 
أصل مزكى. 

-١‏ فلو كانت المواد الصناعية المتنوعة والبضائع الفلاحية التجارية فى زمن الأئمة لرأوا فى 
النقود المستفادة من الإنتاج الفلاحى التجارى (وهو جنس المقيس) والإنتاج الصناعى 
التجارى كما رأوا فى النقود المستفادة من المعادن أن تزكى لحينها قياسًا على الزرع. 

وإلا لكانت النقود المستفادة من المعادن أولى باعتبار مرور الحول؛ خاصة أن كل هذه 
السلع تباع بالنقود وتعبر عن دورات اقتصادية تتكون من تدفقات حقيقية فى مقابل 
تدفقات نقدية. 

؟لا- آما إذا اعتمدنا على مبدأً “النماء" فقط؛ فيتم خصم النفقات الإنتاجية المرتبطة بالسلع 
المنتجة. وتقع زكاة الصانع على دخله أى أرباحه؛ فى حين يؤدى التاجر الزكاة على 
أرباحه وعروضه التجارية بمعنى رأسماله. وانطلاقًا من مفهوم "عروض التجارة" يكون 
الرأسمال التجارى للصانع هو ما تم إنتاجه وعرضه للبيع. 

1-'يرى محمد أبو زهرة فى كتابه "التكافل الاجتماعى فى الإسلام" إدراج المصانع قياسًا على 
الأراضى الزراعية التى يتجدد إنتاجها وتستمر فوائدها مع بقاء أصلها. وعليه تخرج 
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زكاة الصناعة على أساس الغلة وتكون من صافى الغلات بعد خصم كل النفقات. وأن 
يكون الواجب هو العشر مع الإخراج فى الحين. هذا الاجتهاد يعتبر إيراد المصانع غلة 
وليس فائدة ولا ربحًا. فى مذهب الإمام مالك تضم الغلة للأصل ولو لم يكن نصايّاء أما 
فى المذاهب الثلاثة الأخرى فتضم الغلة إلى أصل المال إذا كان نصابًا. 

14- عند وجود معوقات التمويل (فى إطار الشرع الإسلامى) يخصم الصانع المزكى مستحقات 
الدين قبل أداء الزكاة كما يحدث مع ديون التجارء التى تخصم من وعائهم الكلى للزكاة. 
إن نموذج التمويل الإسلامى يعتمد على "مبدأً المضاربة"؛ الذى يحول الإكراهات التمويلية 
للمنتجات الصناعية إلى إكراهات سوق هذه المنتجات. 

0 إن أثمان الصناع أقل من أثمان التجار خاصة إذا كان نشاط القطاعين منفصلاً. أما إذا 
كان متصلاً. فيكون مستوى الأثمان المقترحة فى الأسواق أقل منه فى الحالة الأولى. 

1- سثن الترمذى صفحة ؟-/ا2 . 

/- ومن باب تنظيم جباية الزكاة. بطريقة مرنة وشاملة فى عدد من القطاعات المنظمة 
والقابلة للمراقبة: يمكن ترتيب إجراءات عملية لاقتطاع نصيب الزكاة انطلاقًا من 
المحاسبات الخاصة الدقيقة فى حجم كتل الرأسمال وفى تدفقات المداخيل المختلفة. 
وأن يكون هناك جهاز جهوى مرتبط بالحاسوب الآلى مع المؤسسات الإنتاجية والخدماتية 
بحيث تنتقل المعلومات بشكل منظم من جانب ومن آخر لتحديد حقوق الزكاة مع نسب 
الواجب فيها. ثم تكون هذه الأجهزة مرتبطة بجهاز مركزى يقوم بإعداد مركمات 
المعلومات المالية وتحديد جميع مستويات الزكاة بجداول الأوعية والواجبات النسبية 
حسب النصوص الشرعية القطعية وحسب ما تقتضيه السياسة الشرعية المالية (دون أن 
تتعارض مع النصوص الشرعية الثابتة). 

8- إن بعض الصناعات تتطلب موارد مالية كبيرة: حيث يستحسن أن يرجع تدبيرها للدولة 
الإسلامية العادلة دون ترخيص لتبعيضها للقطاع الخاص الذى يقصد الريح الاحتكارى 
ويؤثر فى ارتفاع الأسعار. إن الصناعة واجب كفاية بإجماع علماء الإسلام لا تسقط 
عمن تيسر لهم الإبداع فى مجال التصنيع من أفراد وجماعات. 

- للاطلاع بتفصيل وبمنهجية علمية على الوضعية القطاعية أو الوضعية الشمولية 
للاقتصاد المغريى نحيل القارئٌ إلى رسالة دكتوراه الدولة تخصص القياس الاقتصادى 
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نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المغربى 
فى موضوع "الأنظمة التراجعية الحركية بدليلين: نمذجة تطبيقية لمعاينة القطاعات 
المغربية" للأستاذ غصان حسنء ٠٠١7‏ بكلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية, 
فاسء المغرب. 
- معظم الإحصائيات مصدرها وزارة التخطيط والتوقعات الاقتصادية. ووزارة الاقتصاد 
والمالية» ووزارة التجارة والصناعة:؛ ووزارة الفلاحة. 


-١‏ فيما يخص السندات فلا يعتد بها فى الزكاة لأن عائدها محدد بشكل مسبق؛ مما يجعل 
عوائدها من المال الحرام. أما الأسهم فتستثمر فى الأسواق المالية وقيمتها مرتبطة 
بنتائكج الريح أو الخسارة؛ لكنها لا تخلو مما لا يجيزه الشرع الريانى. ولإعطاء تقدير 
شمولى لحجم الزكاة الموسع: يمكن الأخذ بعين الاعتبار قيمة الأسهم فى الأسواق ا مالية 
وأرباحها على قياس زكاة التجارة؛ لأن الأموال فى هذه الحالة تنمو بذاتها. وبالنسبة 
لتقدير مال الحبس أو الوقف فيتطلب دراسة خاصة حتى يتم إدراج قيمته ضمن الموارد 
المالية للدولة؛ لأن مال الوقف الخيرى جزء من المال العام وتدخل فى إطار الملكية العامة 
الموقوفة على المسلمين: وليست فيه زكاة حسب رأى العلماء. ' 

؟؟- المضاعف الحركى أقل من المضاعف السكونى؛ لأن هذا الأخير يحتوى على مجموع 
التفاعلات الاقتصادية التى تحدث فى مدة تزيد على العقد من الزمن. أما المضاعف 
الحركى فيستعمل نموذج الاستهلاك ولا يدرج مجموع التفاعلات الاقتصادية التى تتجاوز 
عقدًا اعتبارًا لقراءة النتائج من عقد لآخر. ويصل الإيراد الكلى إلى (048,1) مليار 
درهم:؛ أى ما يساوى (؟, 10/) من إيراد الضرائب. 

ا- من جهة أخرى نعلم أن الإحصاء الإسلامى يمتد بالأشهر القمرية لقوله تعالى: 
«يسألونك عن الأهلة قل هى مواقيت للناس والحج ...4: (آية 149 من سورة البقرة). 
والفرق بين السنة القمرية والشمسية يصل تقرييًا إلى عشرة أيام؛ وبالتالى ففى كل (77) 
سنة نضيف متوسط زكاة سنة شمسية واحدة. تتضمن السلاسل الزمنية الخاصة 
بمعطيات الاقتصاد المغريى ما يقارب العقود الثلاثة. فنضيف زكاة سنة شمسية موزعة 
على كل سنة خلال الفترة الزمنية التى تمتد من 974١م‏ إلى ١٠٠ام.‏ 

غ؟- من جهة أخرىء فإن إدارة الإحصاء تأخذ بعين الاعتبار ما يسمى بالقطاع غير المعلن» 
والذى يمثل فى تكوين الناتج الداخلى الإجمالى نسبة غير يسيرة, قدرتها بعض 
الدراسات الإدارية بما يزيد على ثلث. كما أن لعمليات الإحصاء العامة معايير لإدراج 
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المؤسسات الإنتاجية, من بينها عدد أدنى للعمال فى القطاع الصناعى مثلاً. وفى هذه 
الدراسة. حيث نقدم تقديرًا عامًا وشموليًا لوعاء الزكاةء يفترض أن الأسلوب الإحصائى 
لا يستوعب المنشآت الصغرى التى تشغل أقل من عشرة عمالء الذين غالبًا لا تتجاوز 
أجورهم الشهرية: ولا حتى أحيانًا مداخيل أصحاب هذه المنشآت؛ النصاب. وبالتالى 
فإن المركمات المستعملة فى قاعدة المعلومات الموسعة: غالبًا ما تحققت فيها شروط 
النصاب فى أجزائها. 

كما أشار إلى ذلك على سبيل المثال أحمد لسان الحق فى كتابه "منهج الاقتصاد 
الإسلامى' صفحة 15-ثلا؟ إلى 17-//1؟ . 


1- يشترط فى زكاة المعادن ومستخرجات البحر تواقر النصابء والآراء فى هذه المستخرجات 
متعددة تتراوح من غياب الزكاة (كما عند المالكية التى اعتبرته من الملك العام الموقوف 
على المسلمين) إلى واجب الخمسء ورأى الخليفة الراشدى الخامس عمر بن عبد العزيز 
أن يؤدى عنها ربع العشر عند بلوغها النصاب. وأما الركاز فيعنى المال المدفون بالأرض 
بفعل الإنسان أو بسبب الحوادث غير العادية. وفى الموطأ للإمام مالك بن أنس برواية 
محمد بن الحسن الشيبانى صفحة 175: سئل الرسول صلى الله عليه وسلم ما الركازة 
فقال: (المال الذى خلقه الله يوم خلق السماوات والأرض). ويقول الرسول عليه الصلاة 
والسلام فى حديث صحيح رواه البخارى بشرح فتح البارى لابن حجر صفحة 7-15/9: 
(فى الركاز الخمس). ولا تتوقف زكاة الركاز على النصاب لدى الأتمة أبى حنيفة ومالك 
وأحمدء كما لا تتوقف على مرور الحول لدى الجميع. اليوم تجلب الثروات الطبيعية فى 
العالم الإسلامى العربى خصوصًا أموالا كثيرة؛ فيكون الخمس كلما دعت الضرورة 
الشرعية لتوسيع وعاء الزكاة للحفاظ على تماسك الأمة الإسلامية وتقويتها وكذلك 
رعاية المصالح العامة وحماية الحقوق الاجتماعية. 

70- نجد أن أول من شرع فى الإسلام زكاة الواردات من سلع وخدمات هو الفاروق عمر بن 
الخطاب؛ بعد أن استشار الصحابة وأجمعوا على موافقته. تقع هذه الزكاة على ما 
يدخل بلاد الإسلام من عروض التجارة الشرعية بحد أدنى للبضائع الواردة بالنتصاب 
المحلى. وتتراوح نسبة زكاة الواردات من ريع العشر إلى العشر؛ وذلك حشب قواعد 
تنظمها المصلحة العامة للأمة الإسلامية ويراعى معاملة المثل مع مختلف الدول. 


8 دون اعتبار الحول فى الأرباح: لأنها من المال المستفاد . 


دورية الإدارة العامة 


نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المغربى 
4- عنى تقويم قيمة كل السلع المعدة للبيع بعد مضى سنة كاملة. ويكون هذا التقويم بمنزلة 
المعدل الدورى خلال السنة من عروض التجارة البالغة التنصاب. قبل أن نستقيل السنة 
الجديدة يؤدى واجب الزكاة على الرأسمال التجارى المقوم وعلى مجموع الأرباح خلال 
السنة الماضية. لا تدرج الآلات والمعدات التقنية؛ التى يستعان بها فى الأعمال التجارية. 
أما القطاع الصناعى فيدخل فى إظار زكاة المستغلات: وتقع على ما تم إنتاجه قصد 
البيع دون اشتراط مضى الحول؛ لأن الزكاة تجب فى الإيراد لا فى أصل الرأسمال كما 

هو الشأن فى الرأسمال التجارى المحض. 


٠غ-‏ نفترض أن معظم الودائع تلعب دور الادخار؛ لأن المؤمنين حقًا يمتنعون: عملاً بالشريعة 
المالية الإسلامية, عن فتح حسابات لأجل فى إطار نظام مالى ربوى ويدخرون عبر 
حسابات جارية. إن نظام الزكاة يتطلب إطارًا نظامًا ماليا شرعيًا يعمل بمبدأ المشاركة 
والمضارية. 


-١‏ الموطأ لمالك برواية يحيى صفحة 104. فتح البارى فى شرح صحيح البغخارى 
صفحة ؟9-1ةغ1, 


47- مثل تدفقات الأجور أو الرواتب والأرباح وهى أموال مستفادة لا يشترط فيها مضى سنة 
من الزمن. وذلك لأنها تفرز بعد التوظيف الإنتاجى للرأسمال البشرى وللرأسمال 
التقنى. نشير لأهمية التفريق بين مال المستفاد ومال الربح: والمستفاد يصطلح عليه 
شرعيًا بالفوائد وهى إما من غير جنس ما عنده من أصول الأموال (مشلاً الميراث 
والعطية وغير ذلك)» وإما من جنس ما عنده ولكنه كسب يسبب مستقل (مثل بيع أشياء 
كانت تستعمل أو ما يسمى الناض أى إذا تحول مال عينا بعد أن كان متاعًا وغير ذلك). 
ويدخل فى المستفاد المالى عوائد العمل كالأجور والمرتبات. ففى المذهب المالكى 
والشافعى يزكى المال المستفاد إن كان نصابًا لحوله ولا يضم إلى المال الذى وجبت فيه 
الزكاة. أما عند المذهب الحنفى (الذى اعتمد فى قياسه للناض على الماشية) والثورى 
تزكى الفواكد بحول الأصل إذا كان الأصل نصايّا. و حكم المستفاد عندهم كحكم الريح. 
والرأى الثالث هو مذهب الأوزاعى لما روى عن عبد الله بن مسعود واين عباس ومعاوية 
أن الزكاة فى المستفاد حين استفادته. 
- وأما مال الريح وهو من جنس ما عنده من أصولء والمرتبط بالمخاطرة والابتكار وهو 

نتيجة لتوظيف أصول أموال بعينها خاصة فى ميادين التجارة. تقوم علاقة الريح 
بالمال الأصلى عند المالكية ببناء الريح على الأصل فى الحول؛ فيزكى الريح بحول 


دورية الإدارة العامة لل ل إن 


و4 حسن غصان بلقاسم و أ. حسين إهناش على 
الأصل سواء أكان الآصل نصابًا أم لم يكن (انظر الموطأ لمالك برواية يحيى صفحة 
1417). ويرى الحنفية والحنابلة وكذلك الأوزاعى وأبو ثور أن حول الريح هو حول 
الأصلء إذا كان الأصل نصابًا (انظر المغنى لابن قدامة صفحة 1775-17). أما عند 
الشافعية يكون حول الريح مستقلا عن حول الأصل. فى إطار توسيع مدى التكافل 
الاجتماعى بزكاة الأرياح وأصولهاء يمكن اعتبار المذهب الشافعى الأقل نجاعة وفعالية 
بالمقارنة مع باقى المذاهب. 

- حتى لا يتم إدراج نفس الواجب مرتين. 

- مستويات إيراد الزكاة بملايين الدراهم الجارية. 
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نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المغربى 
المراجع* 
- أبو يوسف (ت87/ام) - الخراج. القاهرةء 516ام. 


- الإمام الترمذى (ت 105م) - الجامع الصحيح. تحقيق عبد الوهاب عبد 
اللطيف. دار الفكر بيروت: 9!/5ام. 


- الإمام البلاذرى (ت /الاام) - فتوح البلدان. تحقيق رضوان محمد رضوان.؛ 
دار الكتاب العلمية, 5/17ام. 


- ابن حزم الأندلسى (ت 575١٠م)‏ - المحلى. مكتبة الجمهورية العريية» القاهرة: 


لاككام. 

- الإمام الجوينى (ت ٠١0/‏ ام - الفياثى. تحقيق عبد العظيم الديب»؛ بدون 
ناشر؛ 517ام. 

- الكاسانى (ت 117١ام)‏ - بدائع الصنائع فى ترتيب الشرائع. شركة المطبوعات 
العلمية. القاهرة. 1 

- ابن قدامة (ت ٠٠١‏ ١م‏ - ال مغنى مع شرح الكبير. دار الكتاب العربى بيروت. 
الاكام. 


- أحمد ابن تيمية (ت م) - السياسة الشرعية فى إصلاح الراعى و 
الرعية. الوطنية للفنون المطبعية؛ الجزاك ٠95ام.‏ 

- ابن القيم الجوزية (ت ١77ام)‏ - الطرق الحكمية فى السياسة الشرعية. دار 
الكتاب العلمية. القاهرة, ؟١56ام.‏ 

- أبو إسحاق الشاطبى (ت ٠/ااام)‏ - الموافقات فى أصول الشريعة. مطبعة 
المدنى: القاهرة. 


» بالنسبة للسابقين من علماء الإسلام وضعنا تاريخ وفاتهم بعد أسمائهم: رحمهم الله جميمًا. 
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د. حسن غصان بلقاسم وأ. حسين إهناش على 

- أبو إسحاق الشاطبى - الاعتصام. تقديم محمد رشيد رضاء طبعة دار المعرفة 
بيروت, 1544م 

- عيسى عبده إبراهيم - الاقتصاد الإسلامى: مدخل و منهج. القاهرة, 
غ/الام. 

- سيد قطب - العدالة الاجتماعية فى الإسلام. الطبعة دار الشروق؛ طبعة لاء 
بيروت» 6ام. 

- محمد أبو زهرة - التكافل الاجتماعى فى الإسلام. الدار القومية للطباعة, 
القاهرة, 51 ام. 

- محمد شوقى الفنجرى - حول الزكاة والضرائب: مجلة منبر الشرق؛ العدد 
28 7كقام. 

- يوسف القرضاوى - فقه الزكاة. مؤسسة الرسالة: بيروت. كمكام. 

- أحمد لسان الحق - منهج الإقتصاد الإسلامي فى إنتاج الثروة واستهلاكها. 
الجزء ": دار الفرقان» الدار البيضاءء /5/1ام. 

- رفيق يونس المصرى - أصول الاقتصاد الإسلامى. دار القلم دمشق ودار 
الشامية بيروت, 1544م. 

- رفيق يونس المصرى - الإسلام والنقود. سلسلة أبحاث مركز الاقتصاد 
الاسلامى بجامعة الملك عبدالعزيز, جدة؛ الطبعة؟, +199م. 

- رفيق يونس المصرى - بحوث فى الزكاة. دار المكتبى للطباعة والنشر والتوزيع 
بيروت»؛ ٠*٠‏ ام 

- منذر قحف - النصوص الاقتصادية من القرآن والسنة. سلسلة أبحاث مركز 
الاقتصاد الاسلامى بجامعة الملك عبدالعزيز. جدةء الطبعة الأولى: 956ام. 

- وهبة الزحيلى - زكاة المال العام. دار المكتبى للطباعة والنشر بيروت, للم 
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نظام الزكاة المالى وحسن المعاش العام تقدير كمى شمولى فى الاقتصاد المغربى 
- محمد فلاح العطار - إنفاق المال فى الإسلام. دار صادق للطباعة والنشر 
بيروت؛ ١7‏ لام 
- المعهد الإسلامى للبحوث والتدريبء؛ البنك الإسلامى للتتمية - دراسات 
اقتصادية إسلامية: العدد ١؛‏ المجلد ف لاككام. 
- إدارة الإخصاء: وزارة التوقعات الاقتصادية والتخطيط - تحليل صورة وحركية 
الفقر: أسس التخفيف من الققرء الرياط. ١٠٠٠1م-1١٠ام.‏ 
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حدود الالتزام المهنى لمراجع الحسابات الخارجى تجاه 
العملاء عند استخدامه لأسلوب المصادقات 


الدكتور/ محمد نيبيل علام 
أستاذ ورئيس قسم المحاسبة بالأكاديمية العربية للعلوم والتكنولوجيا 
فرع قطر 


© بورية الإدارة العامة 


حدود الالتزام المهنى لمراجع الحسابات إزئاء حي © امجلد الشالث والأربعون 


وال عيبن الول 
تجاه العملاء عند استخدامه لأسلوب المصادقات «وسحمرم4 اه 


# م ارس 1..5ام 


5 محمد تبيل علام* 


ال ملحخص: 

تتناول هذه الدراسة إشكالية لأسلوب المصادقات لم يسيق تناولها فى الأدييات المحاسبية المتخصصة فى 
مجال المراجعة. تتلخص الإشكالية: أنه فى حالة وجود خلاف حول رصيد المصادقة المرسلة للعميل واعتراض 
العميل على رصيدهاء فهل مراجع الحسابات الخارجى ملزم أو غير ملزم مهنيًا بأن يعلم العميل بما انتهت إليه 
نتيجة فحصه لهذا الاختلاف؟ لذا تحددت أهداف الدراسة فى ثلاثة أهداف تم مناقشتها وبيانها فى ثنايا 
البحث والمتمثلة قى: رسم حدود الالتزام المهنى لمراجع الحسابات تجاه العملاء عند استخدامه لأسلوب 
المصادقات بوصفه أحد أدلة الإثبات. وبيان وجهات نظر الفريق المؤيد والمعارض بشأن هذه الإشكالية. وعرض 
وجهة النظر الشخصية للباحث فى هذا الخلاف فى الرأى. 


20 البدايات التاريخية الأولى لظهور علم المراجعة الخارجية على 
الحسابات وهناك نوع من الاتفاق الكامل فى الأدب المحاسبى بين 
علماء هذا الفرع من فروع المعرفة على أن أسلوب المصادقات هو أحد أدلة (أو 
قرائن) الإثبات التى يستخدمها مراجع الحسابات الخارجى لإبداء رأيه الفنى 
المحايد عن مدى دقة وصحة وسلامة أرصدة حسابات العملاء بالجهة محل 
الفحص والتدقيق. 
وبعيدًا عن القضايا ذات الصلة المباشرة بهذا الأسلوب والتى تشمل العديد 
من الموضوعات مثل: تحديد نوع المصادقة الواجب استخدامها للتحقق من صحة 
أرصدة حسابات العملاء سواء أكانت مصادقة إيجابية أو سلبية أو عمياء؛ وبعيدًا 
كذلك عن نوع القرارات الأخرى ذات الصلة الواجب على مراجع الحسابات 


#أستاذ ورئيس قسم المحاسبة بالأكاديمية العربية للعلوم والتكنولوجياء فرع قطر. 
دورية الإدارة فعسة.... ‏ ل ل لب بط8!] 


0 د. محمد تبيل علام 
الخارجى اتخاذها سواء بشأن توقيت إرسال هذه المصادقات للعملاء؛ أو بشأن 
حجم العينة بالنسبة لمجموع حسابات العملاء؛ أو بشأن كيفية اختيار مفردات 
تلك العينة. 

بعيدًا عن كل هذه القضايا السابقة: فإن هذه الدراسة - فى تقدير الباحث - 
تتناول إشكائية لأسلوب المصادقات لم يسبق لأحد من علماء المراجعة - فى 
حدود قراءات الباحث واطلاعاته - أن تناولها بالدراسة والتحليل سواء على 
المستوى المحلى أو المستوى العالمى فى الأدبيات المحاسبية المتخصصة لهذا الفرع 
من فروع المعرفة. 


فكرة البحث وأهدافه: 


على الرغم من أن الفكرة التى تدور حولها هذه الدراسة قد تبدو للوهلة 
الأولى فكرة بسيطة فى ظاهرها الفلسفى الأكاديمى: إلا أنها فى واقع الأمر 
إشكالية ذات تأثيرات وتداعيات معقدة فى مدلولها العملى الميدانى. 

فبعد مرور مايزيد عن اثنين وثلاثين عامًا أمضاها الباحث فى الحقل 
الأكاديمى الجامعى قام خلالها بتدريس علم المراجعة الخارجية على الحسابات 
لأجيال متعاقبة: ومارس خلال هذه الفترة الطويلة المهنة ميدانيًا فى الواقع 
العملى بوصفه مراجع حسابات قانونى وخبيرًا محاسبيًا معتمدًا فى ساحات 
القضاءء إلا أن الباحث واجه فى الآونة الأخيرة مشكلة عملية نم أسلوب 
المصادقاتء لم يسيبق أن واجههاء بل ولم يسبق حتى وإن جالت بخاطره كفكرة 
قابلة للتفكير والتأمل يمكن إخضاعها للبحث العلمى. تتبلور هذه الفكرة فى 
جوهرها حول إشكالية حدود الالتزام المهنى لمراجع الحسابات الخارجى تجاه 
العملاء عند استخدامه لأسلوب المصادقات كأحد أدلة الإثيات. 


وفى المناقشات العلمية التى دارت بشآن هذه الإشكالية؛ تباينت بشكل واضح 


م ب اك تس افهزية الا اسه 


حدود الالتزام المهنى لمراجع الحسابات الخارجى ياه العملاء 
وجهات نظر المختصين سواء من الأكاديميين أو القانونيين أو الممارسين بين مؤيد 
ومعارض. وما كان لوجهة نظر كل فريق من الفريقين - المؤيد والمعارض - 
حجيتها ووجاهتهاء فقد عاد الباحث مرة أخرى إلى الأدب المحاسبى باحثا 
ومدققًا بين سطور أمهات المراجع والدوريات العلمية الأجنبية والعربية عما 
يحسم هذا الجدل. وبكل أسفء لم يجد الباحث فى الغالبية العظمى من تلك 
المراجع أية إشارة على الإطلاق إلى هذا الموضوع: ووجد فى البعض القليل منها 
مجرد إشارات مقتضبة وردت فى شكل صياغات عامة مسطحة لا تحسم 
الخلاف فى وجهات النظر حول هذه الإشكالية, ولا تعطى إجابة قاطعة واضحة 
بشأن هذه الحدود . 
بناء عليهء فإن هذه الدراسة - المختصرة - تستهدف إلقاء الضوء على: 
- ما حقيقة الإشكالية المتصلة بحدود الالتزام المهنى لمراجع الحسابات الخارجى 
تجاه العملاء عند استخدامه لأسلوب المصادقات كأحد أدئة الإثبات؟ 
- ما وجهة نظر الفريق المؤيد؟ وما وجهة نظر الفريق المعارض بشأن هذه الإشكالية. 
- ما وجهة النظر الشخصية لكاتب هذا المقال فى هذه الإشكالية؟ وما حججه 
وأسانيده التى يرتكز عليها فى بناء وجهة نظره؟ 


هيكل البحث: 
تأسيسًا على ما تقدم فإن هذه الدراسة تنقسم إلى ثلاثة أقسام هى: 

- المبحث الأول: ما هية حدود الالتزام المهنى لمراجع الحسابات الخارجى تجاه 
العملاء عند استخدامه لأسلوب المصادقات كأحد أدلة الإثبات. 

- المبحث الثانى: وجهات النظر المؤيدة والمعارضة. 

- المبحث الثالث: حدود الالتزامات المهنية لأسلوب المصادقات - وجهة نظر. 
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أ. د. محمد تبيل علام 


ا مبحث الأول - ما هية حدود الالتزام المهنى لمراجع الحسابات 
الخارجى نتجاه العملاء عند استخدامه لأسلوب المصادقات: 

بشكل عام تتلخص إشكالية هذا البحث فى عدم وجود تحديد واضح بالأدب 
المحاسبى لعلم المراجعة لحدود الالتزام المهنى لمراجع الحسابات تجاه العملاء 
عند استخدامه لأسلوب المصادقات كأحد أدلة الإثبات. ومن ثم فإن إشكالية 
هذه الدراسة يمكن تلخيصها فى التساؤلات التالية: هل حدود الالتزام المهنى 
لمراجع الحسابات الخارجى تجاه العملاء عند استخدامه لأسلوب المصادقات 
تقف عند حد إرسال هذه المصادقات للعملاء وتلقى استجاباتهم فقط؟ أم أن 
مراجع الحسابات الخارجى ملتزم مهنيًا بالرد على العصسلاء وتقديم الإيضاحات 
اللازمة لهم فى حالة إذا كانت استجاباتهم أن الرصيد الصحيح لحساباتهم 
طرف الجهة محل المراجعة يختلف عن الرصيد الوارد بالمصادقة المرسلة لهم من 
المراجع الخارجى؟ 

وللتوضيح, فمن البديهى أنه فى الأحوال التى يتفق فيها رصيد العميل وفقًا 
لما هو مثبت بسجلاته؛ مع الرصيد الوارد بالمصادقة وفقا لما هو مثبت بسجلات 
الجهة محل الفحصء فإن الأمر فى هذه الأحوال لا يثير أى مشكلة؛ ويصبح 
لا محل للحديث عن حدود الالتزام المهنى للمراجع الخارجى تجاه العملاء. 


ولكن إذا ما اقترضنا على سبيل المثال؛ أن مراجع الحبدابات الخارجى أرسل 
لأحد العملاء مصادقة يعلمه فيها أن رصيده طرف الجهة محل الفنحص 
والمراجعة فى تاريخ محدد هو مبلغ )٠١(‏ آلاف ريال مثلاً. وخلال المدة المحددة 
تلقى مراجع الحسابات الخارجى من هذا العميل ردًا يفيد أن الرصيد الوارد 
بهذه المصادقة هو رصيد غير صحيع؛ وأوضح العميل فى رده أن الرصيد 
الصحيح لحسابه طزف الجهة محل المراجعة فى هذا التاريخ المحدد هو مبلغ 
)٠٠١(‏ ألف ريال مثلاً. 


نضا 
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مهنيّاء يفترض أن مراجع الحسابات الخارجى سوف يقوم فور تسلمه لمثل هذا 

الرد من العميل ببحث وفحص وتحرى أسباب هذا الخلاف والوقوف على 

مسبباته. ويفترض كذلك أن المراجع سوف يتمكن من الوصول إلى رقم الرصيد 

الصحيح لحساب هذا العميل فى ضوء ما قام به من فحص مستندى ومراجعة 
دقيقة لكل تعاملات هذا العمل مع الجهة محل الفحص والمراجعة. 


وهنا يبرز التساؤل الحاكم؛ هل مراجع الحسابات الخارجى عليه التزام مهنى 
تجاه العميل بأن يعلمه بما انتهت إليه نتيجه فحصه عن مدى صحة أو عدم 
صحة هذا الرصيد والمسببات التى ولدت مثل هذا الاختلاف بين رصيد كل 
منهما5 أم أن مراجع الحسابات الخارجى غير ملزم مهنيًا بأن يعلم العميل بما 
انتهت إليه نتيجه هذا الفحص والتدقيق؟ أو بعبارة أخرى؛ ما هى حدود الالتزام 
المهنى لمراجع الحسابات الخارجى تجاه العملاء عند استخدامه لأسلوب 
المصادقات وذلك فى حالة وجود خلاف حول صحة الرصيد الوارد بالمصادقة؟9 
هل هذا التزام يقف عند حد إرسال المصادقة واستلام رد العميل عليها؟ أم أن 
هذا الالتزام يمتد لكى يفرض على المراجع ضرورة الرد على العميل وإعلامه 
بالرصيد الصحيح؟ 

تلك التساؤلات السابقة هى - باختصار شديد - الإشكالية المتصلة بأسلوب 
المصادقبات:؛ والنقطة التى تدور حولها هذه الدراسة؛ والتى لم يتضمنها الأدب 
المحاسبن لعلم المراجعة الخارجية على الحسابات فى مجال المصادقات. 


ولكى يدرك القارئٌ أهمية وضرورة رسم خط واضح لحدود ذلك الالتزام 
المهنىء فإنه من الأهمية الإشارة هنا إلى أن ذلك المثال الافتراضى السابق كان 
واقعة حقيةة لشلاف ظعان حدث يين رصيد آحن العملام وظقا ما هومكبت 
بسجلاته. ورصيده بالجهة محل المراجعة وفقًا لماهو مثبت بسجلاتها ومحدد 
المصادقة المرسلة إليه من المراجع الخارجى؛ بل إن الاختلاف بين أرصده كل 
منهما كان.بمبلغ ضخم تجاوز ملايين الريالات. وعلى الرغم من أن هذه الحالة 


دورية الإدارة العامة 


أ. د. محمد نبيل علام 

السابقة بمثل هذا الاختلاف الضخحم - بالملايين - هى حالة يمكن القول بأنها 
غير متكررة الحدوث - أو حتى نادرة الحدوث بهذا الشكل - إلا إنها حدثت 
بالفعل بسبب بعض ال ملابسات والظروف, وكانت بمثابة الدافع والمحرك الأساسى 
للباحث لدراسة هذا الموضوع. 


ففى هذه الحالة الفعلية: تسلم أحد العملاء من أحد مكاتب المراجعة 
الخارجية الموكول لها مهمة مراجعة حسابات إحدى الجهات مصادقة تفيد بأن 
رصيد حساب هذا العميل طرف هذه الجهة حتى تاريخ ما هو مبلغ ما. عند 
رجوع العميل إلى سجلاته اتضح له أن الرصيد الوارد بمصادقة المراجع 
الخارجى غير صحيح (وذقًا نسجلات العميل). أخطر العميل مراجع الحسابات 
الخارجى بأن الرصيد الوارد بالمصادقة غير صحيح؛ وأن رصيد حسابه الصحيح 
وفقًا لسجلاته طرف هذه الجهة حتى التاريخ المحدد بالمصادقة هو مبلغ آخر- 
تم تحديده - بخلاف المبلغ الوارد بالمصادقة. 

وبعد مرور فترة لم يتلق العميل خلالها أى رد قام بالاتصال بمكتب المراجع 
للاستفسار عما تم فى شأن هذا الاختلاف فى الرصيد. أفاد مراجع الحسابات 
الخارجى بأنه قد قام بفحص وتدقيق هذا الاختلاف بين الرصيد المثبت فى 
سجلات الجهة محل مراجعته وبين الرصيد الوارد برد العميل - وفقًا للأصول 
والقواعد المهنية؛ وأنه قد تمكن بالفعل من تكوين رأيه الفنى المحايد بشأن رصيد 
هذا الحساب, وأنه سوف يضمن تقريره المقدم إلى الجمعية العمومية بالجهة 
محل الفحص هذا الرأى الفنى المحايدء مع تأكيد من قبل المراجع الخارجى بآن 
تقريره سوف يتضمن كل ما أثير بشأن ملابسات هذا الاختلاف بكل أمانة 
وموضوعية وحيادية. 

والخلاصة. أن مراجع الحسابات الخارجى - وهنا محك الخلاف فى وجهات 
النظر - رفض أن يعلم العميل برأيه الفنى المحايد الذى انتهى إليه بشأن صحة 
أو عدم صحة هذا الرصيد. أو باختصارء فقد أوضح مراجع الحسابات 
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الخارجى أن حدود التزامه المهنى تجاه العملاء عند استخدامه لأسلوب 
المصادقات تقف فقط عند حد إرسال مصادقات لهم بهدف التحقق.من صحة 
أرصدتهم: وتلقى ردود هؤّلاء العملاء بشأن مدى صحة أو عدم صحة الرصيد 
الموضح بالمصادقة المرسلة لكل منهم؛ وما عدا ذلك من أمور فهى لا تقع داخل 
دائرة التزامه المهنى تجاه العملاء. 

ووفمًا لما سبق الإشارة إليهء فإن وجهات النظر التى ولدتها المناقشات العلمية 
التى دارت حول هذا الموضوع بين المختصين سواء من الأكاديميين أو القانونيين 
أو الممارسين تباينت بين مؤيد لهذا الموقف السابق لمراجع الحسابات الخارجى 
وبين معارض لهذا الموقف بشأن حدود هذا الالتزام المهنى تجاه العملاء فى مثل 
هذه الحالة. 


المبحث الثانى - وجهات النظر ال مؤيدة والمعارضة: 
أولاً - وجهة النظرالمؤيدة: 

يؤيد هذا الفريق الموقف السابق لمراجع الحسابات الخارجى بشأن امتناعه 
عن إعلام العميل بالرأى الفنى الذى انتهى إليه بشأن صحة أو عدم صحة 
1 رصيده طرف الجهة محل المراجعة - كما حدده العميل فى رده على مصادقة 
المراجع. ويرى هذا الفريق أن هذا الموقف السابق من مراجع الحسابات 
الخارجى يمثل الالتزام المهنى السليم. 

تتأسس وجهة نظر هذا الفريق انطلاقًا من حقيقة أن العلاقة التعاقدية التى 
تحدد التزامات مراجع الحسابات الخارجى بشأن المهمة المكلف بها هى علاقة 
تعاقدية بين طرفين فقطء طرفها الأول المراجع وطرفها الثانى الجهة محل 
أرسل لهم المصادقات: فإن حدود الالتزام المهنى للمراجع الخارجى تجاه هؤلاء 
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العملاء تقف بالتالى عند حد إرسال مصادقات لهم للتحقق من صحة أو عدم 
صحة أرصدتهم: وتلقى استجاباتهم بشآن هده المصادقات المرسلة إليهم: ولا يجب 
أن تتجاوز تلك الحدود هذه النقطة بأية حال. 
وبنوع من التحديدء فإن وجهة نظر هذا الفريق ترتكز على الحيثيات التالية: 
- حيث إن مراجع الحسابات الخارجى قد قام بفحص وتدقيق الاختلاف بين 
الرصيد المثبت فى سجلات الجهة محل مراجعته وبين الرصيد الوارد برد 
العميل وفقًا للأصول والقواعد المهنية لعلم مراجعة الحسابات. 
- وحيث إن المراجع قد تمكن بالفعل من تكوين رأيه الفنى المحايد بشأن الرصيد 
الصحيح لهذا الحساب محل الخلاف. 
- وحيث إن المراجع سوف يضمن تقريره المقدم إلى الجمعية العمومية للجهة 
محل الفحص - والتى تعاقدت معه - هذا الرأى الفنى المحايد. 
- وحيث إن تقرير المراجع سوف يتضمن كل ما أثير بشأن ملابسات هذا 
الاختلاف بكل أمانة وموضوعية وحيادية. 
فتأسيسًا على ما سبق من الحيثيات؛: فإن مراجع الحسابات الخارجى يكون 
قد أدى عمله مهنيًا على الوجه الصحيح فى حدود بنود التعاقد المبرم بينه وبين 
الجهة محل المراجعة. 
بل أكثر من ذلك؛ فإن هذا الفريق يرى أن قيام المراجع الخارجى يتجاوز 
حدود هذا الالتزام والرد على العميل من الممكن أن يعرض المراجع الخارجى 
للمساءلة القانونية فى مواجهة الجهة محل المراجعة. خاصة إذا كان رد المراجع 
على العميل يتضمن ما معناه أنه قد قام بفحص ومراجعة رصيد العميل لدى 
الجهة محل المراجعة واتضح له أن العميل على حق وأن هناك أخطاء محاسبية 
بسجلات الجهة محل المراجعة ولدت هذا الاختلاف. إذ يرى هذا الفريق أن 
قيام المراجع - على سبيل الفرض الجدلى - بإعطاء مثل هذا الرد تلعميل يعنى 
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أن المراجع قد أفشى الأسرار المثبتة بالسجلات التى اكتمنته عليها الجهة محل 
المراجعة؛ وخالف بنود العلاقة التعاقدية المبرمة بينهماء مما يمكن أن يوقعه تحت 
طائلة القانون بتهمة إفشاء أسرار ألحقت ضررًا بالجهة محل المراجعة. 
ومن ثم يؤكد هذا الفريق أنه ليس من حق المراجع أن يخطر العميل عن صحة 
أو عدم صحة الرصيد الوارد ترد العميل. بل إن واجب المراجع المهنى يحتم عليه 
ويلزمه أن ينمتنع عن إعطاء أى رد للعميل ويلتزم الصمت. ويرون أن علاقة 
مراجع الحسابات الخارجى بالجهة محل المراجعة فى مثل هذه الأحوال أشبه ما 
تكون بالعلاقة التى تنشآ بين الطبيب المعالج وأحد مرضاهء وما تحتمه وتفرضه 
طبيعة هذه العلاقة من التزام مهنى على الطبيب بالمحافظة على أسرار مرضاه. 


وعلى سبيل المثال؛ يرى هذا الفريق أن قيام الطبيب بإخطار زوجة أحد 
مرضاه بأن زوجها مريض بمرض معد خطير يعنى تجاوز هذا الطبيب لحدود 
التزامه المهنى تجاه مريضه:؛ وأن مثل هذا التصرف لو حدث من الطبيب فإنه 
يوقعه تحت طائلة القانون بتهمة إفشاء أسرار مرضاه؛ بغض النظر عن مقاصده 
النبيلة من إغشاء هذا السر. وأن واجب الطبيب فى مثل هذه الأحوال هو فقط 
أن يخطر الجهات الرسمية المسئولة ذات الاختصاص: إذا ما كان هذا المرض من 
النوع المعدى الذى يمكن أن يؤثر على الصحة العامة لجموع المواطنين بالدولة. 

قياسًا عليه فإذا ما كان مراجع الحسابات عند فحصه وتدقيقه لما ورد برد 
العميل اتضح له أن هناك أخطاء محاسبية بسجلات الجهة محل المراجعة؛ فإن 
واجبه المهنى يحتم عليه ويلزمه بعدم إخطار العميل بهذه الأخطاء؛ حتى لا يفشى 
أسرار الجهة محل المراجعة التى ائتمنته على سجلاتها؛ ويكون واجبه فى مثل 
هذه الحالة هو فقط أن يضمن تقريره المرفوع إلى الجمعية العمومية للجهة محل 
المراجعة - باعتبارها الجهة المسئولة ذات الاختصاص - كل ما ورد بشأن هذه 
الواقعة من ملابساتء وما قام به من إجراءات» وما انتهى إليه من رأى فنى 
محايد. 
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الخارجى تجاه العملاء عند استخدامه لأسلوب المصادقات تقف فقط عند حد 
إرسال مصادقات لهم بهدف التحقق من صحة أرصدتهم: وتلقى ردود هؤلاء 
العملاء بشأن مدى صحة أو عدم صحة الرصيد الموضح بالمصادقة المرسلة لكل 
منهم؛ وبشرط أن يضمن تقريره المرفوع إلى الجمعية العمومية بالجهة محل 
المراجعة هذه الواقعة, وما اتخذه من إجراءات مهنية؛ وما انتهى إليه من رأى 
فنى بشأن وجود أو عدم وجود أخطاء محاسبية بالسجلات أدت إلى هذا 


الاختلاف. 
ثانيا - وجهة النظرا معارضة: 


تتأسس وجهة النظر المعارضة انطلاقًا من نقطة بداية مؤداها أن مراجع 
الحسابات الخارجى عندما يتسلم رد العميل بخصوص أن الرصيد الوارد 
بالمصادقة المرسلة إليه هو رصيد غير صحيح - وفقًا لسجلات العميل؛ فإن 
مراجع الحسابات الخارجى سوف يكون ملزم مهنيًا بنفحص وتحرى أسباب هذا 
الاختلاف بين رصيد كل منهماء لكى ينتهى إلى رأيه الفنى المحايد. هذا الرأى 
الفنى المحايد بشكل عام من الممكن أن يكون الرصيد بسجلات الجهة محل 
الفحص هو الرصيد الصحيم؛ وأن الرصيد الوارد برد العميل هو رصيد غير 
صحيح: أو العكس بالعكس. 


ومن ثم يرى هذا الفريق أنه لكى يتمكن مراجع الحسابات الخارجى من 
الوصول إلى مثل هذا الرأى الفنى: فإن الأمر المنطقى والبديهى أن فحص 
ومراجعة تعاملات العميل مع تلك الجهة لا يمكن أن يكون فحص فى اتجاه واحد 
فقط (فحص لمستندات الجهة محل المراجعة فقط). وإنما لا بد أن يكون هذا 
الفحص وفقًا للأصول والقواعد المهنية لعلم المراجعة الخارجية على الحسابات 
فحص فى اتجاهين (فحص لما فى حوزة الجهة محل المراجعة من مستندات 
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لتعاملاتها مع هذا العميلء وفحص فى نفس الوقت لما فى حوزة العميل من 
مستندات لتعاملاته مع الجهة محل المراجعة). 

ومهتيّاء فبدون أن يكون فحص المراجع لجميع المستندات المؤيدة للتعاملات 
التى تمت بين الطرفين هو فحص فى اتجاهين: فإن الرأى الذى يمكن أن يتوصل 
إليه المراجع بشأن هذا الاختلاف يصبح رأيًا غير سليم مهنيّاء لأنه رأى مبنى 
على عملية فحص وتدقيق ناقصة. وبشكل أكثر تحديدًاء فإن البعض من هذا 
الفريق يرى أنه إذا ما اكتفى مراجع الحسابات عند فحصه لهذا الاختلاف 
بتدقيق مستتندات طرف واحد فقطء دون الاطلاع على ما فى حوزة الطرف 
الآخر من مستندات؛ فإن ما ينتهى إليه المراجع من رأى فنى فى هذا الموضوع 
يصبح رأيّا باطلاًء لأنه قد بنى على إجراءات فحص وتدقيق باطلة. 

ومن ثم يرى هذا الفريق أنه إذا ما كان هذا المنطق التحليلى مقبولاً. فإن 
مؤدى ذلك حتما أن مراجع الحسابات الخارجى عند تسلمه لرد من العميل يفيد 
اعتراضه وعدم موافقته على الرصيد الوارد بالمصادقة المرسلة إليه من المراجع, 
فإن على مراجع الحسابات الاتصال بهذا العميل للاطلاع على ما فى حوزته من 
مستندات تثيت صحة رقم الرصيد كما يراه العميل. 


ترتيبًا على ذلك: يرى هذا الفريق أن الرأى القائل بأن حدود الالتزام المهنى 
تجاه العميل تقف فقط عند حد استلام رد العميل على المصادقة؛ وأن هذا 
الالتزام المهنى لا يجب أن يتجاوز هذا الحد؛ هو فى ضوء هذا التحليل السابق 
رأى خاطيّ من حيث المبدأ. فالأصول والمسلمات البديهية لعلم المراجعة 
الخارجية على الحسابات تلزم مراجع الحسابات الخارجى فى مثل هذه الحالة , 
أن يقوم بالاتصال بهذا العميل ويطلب منه ما فى حوزته من مستندات مؤيدة 
لجميع تعاملاته» لمطابقة تلك المستندات مع مستندات الجهة محل الفحص 
والمراجعة؛ وصولاً إلى الرصيد الصحيح؛ وحصرًا لأوجه الخلاف بين الاثنين. 
ومن ثم فإن التزامه المهنى لا يقف عند حد استلام رد العميل على المصادقة 
فقطء وإنما يمتد إلى الاتصال به وطلب ما فى حوزته من مستندات. 


دورية الإدارة العسامة. 


أ. د. محمد نبيل علام 

ومن جهة أخرىء يرى الفريق المعارض أن وجهة نظر الفريق المؤيد فيما يتصل 
بأن واجب مراجع الحسابات الخارجى هو التزام الصمت التام وعدم الإفصاح 
للعميل عن رأيه الفنى هو تصرف من قبل المراجع يعنى فى نهاية الأمر تحويل 
أسلوب المصادقات إلى وسيلة ذات هدف آخر بخلاف ما نصت عليه أدبيات علم 
مراجعة الحسابات من أنها دليل يستخدمه المراجع لتكوين رأيه الفنى المحايد 
بشأن صحة (إثبات) أو عدم صحة (نفى) أرصدة حسابات العملاء بسجلات 
الجهة محل الفحص. 

فالتزام الصمت التام وعدم الإفصاح. يعنى أن المصادقة قد أصبحت كما لو 
كانت مجرد وسيلة يستخدمها المراجع الخارجى لتجميع توقيعات من العملاء عن 
حسابات الجهة محل مراجعته لإثبات صحتها فقطء ولكن احتمال استخدامها 
فى الاتجاه العكسى لإثبات عدم صحتها يصبح غير وارد. كما يعنى هذا الصمت 
أيضًا أن تساؤل المراجع الوارد بالمصادقة عن صحة الرصيد لم يكن فى حقيقته 
تساؤل جدى قصد منه المراجع التعرف فعلاً على صحة أو عدم صحة هذا 
الرصيدء وإنما كان تساؤل من قبيل استكمال الشكل: ولمجرد إتمام الإجراءات 
المهنية المنصوص عليهاء وكلها أمور لا تتفق مع ما قدمه الأدب المحاسبى لعلم 
المراجعة الخارجية على الحسابات من الحكمة من استخدام أسلوب المصادقات 
عند مراجعة حسابات العملاء. 

ويشير الفريق المعارض إلى نقطة أخرى ذات صلة بهذا الموضوع وهى أن 
مراجع الحسابات الخارجى فى حالة تسلمه ترد من العميل موضهًا به خطأ 
الرصيد الوارد بالمصادقة؛ فإن المراجع بالطبع سوف يتحرى ويدقق الأمر وينتهى 
إلى أمر من اثنين هما: إما أن العميل على خطأء وإما أن العميل على حق. 
عمليّاء إذا تيقن المراجع بناء على فحصه ومراجعته لجميع مستندات التعامل أن 
العميل على خطأء فإن التوقع المنطقى أن المراجع فى الغالب الأعم سوف لا يجد 
أى غضاضة أو حرج فى أن يوضح للعميل بالمستندات خطأه. حيث إن مثل هذا 


مد 
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التصرف من قبل المراجع لا يحمل أى إساءة للجهة محل مراجعته ولا يعد خروجًا 
على حدود العلاقة التعاقدية بينهما. 

ومن ثم يرى هذا الفريق أنه إذا ما كان هذا المنطق التحليلى مقبولاً. فإن 
مؤدى ذلك حتمًا أن مراجع الحسابات الخارجى لا يلتزم الصمت إلا فى حالة 
واحدة فقط هى حالة إذا كان العميل على حق؛ وأن الخطأ بالحساب ثابت 
بسجلات الجهة محل مراجعته. ترتيبًا على هذه النتيجة؛ فإن صمت ا مراجع هنا 
وعدم إفصاحه عن تلك الحقيقة للعميل يصبح من الممكن أن يفسر على أنه نوع 
من التستر على أخطاء الجهة محل مراجعته. 

ولما كانت التشريعات المنظمة لمزاولة المهنة فى كل دول العالم قد وفرت 
للمراجع الخارجى كل الضمانات اللازمة لضمان حياده واستقلاله حتى يتمكن 
من إبداء رأيه الفنى المحايد دون ضغوط من أى جهة؛ فإن مجرد وجود احتمال 
بالتستر على أخطاء الجهة محل المراجعة هو احتمال يلقى بالتاكيد ظلال شك 
حول مبدأ حياد واستقلال مراجع الحسابات: وهو ذلك المبدأ الذى يلزم مهنيًا أن 
يظل بعيدًا عن أى شبهات باعتباره العامود الفقرى وحجر الأساس لهذه المهنة. 


فقدان مراجع الحسابات الخارجى لحياده أو استقلاله؛ أو حتى وجود مجرد 
شبهات حول فقدان هذا الحياد والاستقلال يعنى أن رأيه الفنى المحايد الوارد 
بتقريره النهائى عن عملية الفحص وا مراجعة هو رأى مشكوك فى حياده ونزاهته. 
ولاقيمة له بالتالى؛ ولا يمكن للغير الاعتماد عليه. فالرأى الفنى لمراجع الحسابات 
الخارجى كما هو وارد بتقريره النهائى هو فى حقيقة الأمر - وبكل ما تحمله 
الدقة فى التشبيه من معان - أشبه ما يكون بحكم القاضى: الذى لا يمكن مجرد 
تصور أنه حكم تشوبه أو تحيط به شبهة انحياز أو هوى أو مصلحة شخصية. 

والخلاصة: أن هذا الفريق يرى أن حدود الالتزام المهنى لمراجع الحسابات 
الخارجى تجاه العملاء عند استخدامه لأسلوب المصادقات لا تقف فقط عن حد 
إرسال مصادقات لهم وتلقى ردود هؤلاء العملاء: وإنما تمتد هذه الالتزامات فى 
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حالة عدم موافقة العميل على الرصيد الوارد المصادقة إلى عمل فحص مستتندى 
فى اتجاهين لجميع تعاملات هذا العميل مع الجهة محل المراجعة؛ وإعلام العميل 
بالرصيد الصحيح لهذا الحساب بناء على هذا الفحصء سواء أكان سبب هذا 
الاختلاف راجعًا إلى خطأ من قبل العميل أو خطأ من قبل الجهة محل الفحص, 
تأكيدًا لمبدأ استقلال وحياد مراجع الحسابات الخارجى. 


المبحث الثالث - حدود الالتزامات المهنية للمراجع الخارجى نجاه 
العملاء (وجهة نظر): 

فى ضوء العرض السابق لوجهات النظر المختلفة - المؤيدة والمعارضة - 
لحدود الالتزام المهنى لمراجع الحسابات الخارجى تجاه العملاء عند استخدامه 
لأسلوب المصادقات: فإن الباحث يخصص هذا المبحث لعرض وجهة نظره ورأيه 
الشخصى فى كيفية رسم حدود ذلك الالتزام المهنى تجاه العملاء فى مثل هذه 
الحالة؛ بكل ما يحمله الرأى الشخصى من احتمالات الخطأ والصواب. وتتلخص 
هذه الرؤية من خلال محاولة الوصول إلى إجابات عن التساؤلات التالية: 


أولا- هل حدود الالتزام المهنى تقف عند حد تسلم ردود العملاء؟: 

يتفق'الباحث مع وجهة النظر التى تلزم مراجع الحسابات الخارجى فى حالة 
استلامه لرد من العميل يفيد اعتراضه على الرصيد الوارد بالمصادقة أن يقوم 
بعمل فحص وتدقيق لهذا الاعتراض فى اتجاهين. الاتجاه الأول عن طريق 
الاتصال بالعميل وطلب ما فى حوزته من مستندات مؤيدة لجميع تعاملاته مع 
الجهة محل المراجعة:. والاتجاه الثانى مع الجهة محل المراجعة لمطابقة تلك 
المستندات. وتحرى وحصر أوجه الخلاف بين رصيد كل منهماء وصولاً إلى 
الرصيد الصحيح. 
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وستد الباحث فى اتفاقه مع وجهة النظر السابقة هو تطابق تلك الروية تمامًا 
مع الأصول والمبادى العلمية لعلم المراجعة الخارجية على الحسابات. ومن ثم, 
فإن الباحث يرى أن الرأى القائل بأن حدود الالتزام المهنى للمراجع تجاه العميل 
تقف ضقط عند حد استلام رد العميل على المصادقة, وأن هذا الالتزام المهنى لا 
يتجاوز هذا الحدء هو رأى خاطئ من حيث المبدأ . وأن الالتزام المهنى للمراجع 
تجاه العميل يمتد - ويلزم أن يمتد - إلى ما بعد نقطة استلام رد العميل على 
المصادقة المرسلة له. فى حالة اعتراض العميل على الرصيد الوارد بهذه المصادقة. 


ثانيًا - ما حالات إخطار أ وعدم إخطار العميل برصيد حسابه الصحيح؟: 
يختلف الباحث مع وجهة النظر القائلة أنه ليس من حق المراجع أن يعلم العميل 
بصحة أو عدم صحة رصيده.: وأن واجبه المهنى يحتم عليه ويلزمه أن يمتنع عن 
إعطاء أى رد للعميل؛ استنادًا على أن علاقة المراجع بالجهة محل المراجعة هى 
أشبه ما تكون بالعلاقة التى تنشأ بين الطبيب والمريضء وما تحتمه وتفرضه 
طبيعة هذه العلاقة من التزام مهنى على الطبيب بالمحافظة على أسرار المريض. 


بداية؛ فإنه يلزم الإشارة إلى أن العلاقة بين المراجع الخارجى والجهة محل 
المراجعة لا يمكن تشبيهها بالعلاقة بين الطبيب والمريض. فالمريض لا يلجأ إلى 
الطبيب إلا إذا كان يعانى من مظاهر أو أعراض غير صحية: أما الجهة محل 
المراجعة عندما تلجأ لمراجع الحسابات الخارجى ليقوم بفحص وتدقيق حسابات 
نتائج أعمالها وقوائمها المالية؛ فإن ذلك يكون بهدف التحقق من مدى دلالة تلك 
الحسابات والقوائم عن نتائج أعمالها من ربح وخسارة وعن مركزها المالى؛ وليين 
لأن الجهة محل المراجعة تعانى من مشكلات مالية أو خلل فى الأداء الاقتصادى 
وما شابه ذلك من مظاهر أو أعراض غير صحية فى حاجة إلى علاج مهنى. 

ويغض النظر عن عدم دقة التشبيه السابق؛ فإن القول بأنه ليس من حق 
المراجع أن يخطر العميل عن صحة أو عدم صحة الرصيدء وأن واجبه المهنى 
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يحتم عليه ويلزمه أن يمتنع عن إعطاء أى رد للعميل؛ فإن النقطة المحورية هنا 
التى يود الباحث إبرازها هى أن هذا الرأى هو رأى غير مقبول تغلب عليه صفة 
العمومية:؛ يقفز من المقدمات إلى النتائج دون تحليل منطقى موضوعئ يقبله 
الفكر المتزن للأمور. وفى تقدير الباحث؛ فإن الوصول إلى تحديد دقيق لحدود 
الالتزام المهنى للمراجع الخارجى تجاه العميل فى هذا الشأن؛ يستلزم التفرقة 
بين ثلاثة احتمالات (أو حالات) - هى على النحو التالى: 


يفترض هذا الاحتمالء أن المراجع الخارجى بعد قيامه بفحص وتدقيق جميع 
مستندات الطرفين وفقًا للأصول والقواعد المهنية تمكن من تحديد الخطأ سبب 
الخلاف. وانتهى رأيه الفنى المحايد إلى أن الخلاف فى رصيد الحساب مرجعه 
خط محاسبى من جانب العميل فى إثبات معاملاته بسجلاته. 


فى هذه الحالة فإن من واجب مراجع الحسابات الخارجى أن يرد على 
اعتراض العميل على الرصيد الوارد بالمصادقة: وأن يعلمه بنتيجة الفحص 
والمراجعة والرصيد الصحيح لحسابه طرف الجهة محل المراجعة؛ ويوضح له 
كذلك مسببات الاختلاف بين رصيد كل منهماء على اعتبار أن سبب الخلاف هو 
خطأ محاسبى من جانب العميل؛ ومن ثم فإن التزام الصمت تجاه العميل يصبح 
تصركًا من قبل المراجع لا معنى له. 


الاحتمال الثانى - خطأ فى رصيد 11215711111 


يفترض هذا الاحتمال؛ أن المراجع الخارجى بعد قيامه بفحص وتدقيق جميع 
مستندات الطرفين وذقًا للأصول والقواعد المهنية تمكن من تحديد الخطأ سبب 
الخلاف. وانتهى رأيه الفنى المحايد إلى أن الخلاف فى رصيد الحساب مرجعه 
خطأ محاسبى من جانب الجهة محل المراجعة فى إثبات معاملات العميل 
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بسجلاتها. وفى هذه الحالة فإن من حق وواجب مراجع الحسابات الخارجى - 
وفمًا لما استقرت عليه أصول وقواعد العمل المهنى - أن يطلب من الجهة محل 
المراجعة أن تقوم بتصحيح هذا الخطأ بسجلاتها وفقًا للأصول والقواعد الفنية. 

فإذا قامت الجهة محل المراجعة بتصحيح هذا الخطأ المحاسبى؛ فإن الأمر 
بالتاكيد يصبح غير ذى معنى أن يلتزم المراجع الصمت تجاه العميل؛ ويصبح من 
واجب المراجع أن يعلم العميل بالرصيد الصحيح لحسابه طرف الجهة محل 
المراجعة بعد أن تم تصحيحه. وفى تقدير الباحث؛ أنه فى مثل هذه الأحوال 
وحتى لا يتهم المراجع بالإساءه إلى الجهة محل المراجعة: فإنه من الممكن - أو 
المفضل - أن يكون هذا الإعلام دون توضيح تفصيلى لسبب الخلاف بين 
الأرصدة: وإنما يكفى أن يوضح المراجع للعميل بشكل عام أن الخلاف بين 
أرصدة الحسابات قد تم تصحيحه. 

ووضًا لما استقرت عليه أصول وقواعد العمل المهنى؛ فإن تضمين أو عدم 
تضمين التغرير النهائى لعملية المراجعة ذلك الخطأء يصبح أمرًا متروكًا للمراجع 
فى ضوء تقديره لمدى جسامة أو عدم جسامة الخطأ الذى تم تصحيحه؛ ومدى 
تأثيره على دلالة الأعمال والمركز المالى للجهة محل المراجعة. 


الاحتمال الثالث - خطأ فى رصيد الحساب من جانب الجهة محل الفحص - 
ترفض الجهة محل المراجعة تصحيحه: 

يفترض هذا الاحتمالء أن المراجع الخارجى بعد قيامه بفحص وتدقيق جميع 
مستندات الطرفين وذقنا للأصول والقواعد المهنية تمكن من تحديد الخطأ سبب 
الخلاف, وانتهى رأيه الغنى المحايد إلى أن الخلاف فى رصيد الحساب مرجعه 
خطأ محاسبى من جانب الجهة محل المراجعة فى إثبات معاملات العميل بسجلاتها. 
فى هذه الحالة فإن من واجب مراجع الحسابات الخارجى أن يطلب من الجهة 
محل المراجعة تصحيح هذا الخطأ بسجلاتها وذقًا للأصول والقواعد الفنية. 
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فإذا ما رفضت الجهة محل المراجعة تصحيح هذا الخطأ المحاسبى: فإن 
مراجع الحسايات سيضمن ذلك الأمر بالقطع تقريره النهاتى المرضوع إلى 
الجمعية العمومية. ولكن التساؤل الحاسم هنا يظل هو: هل من واجب - أو 
حتى من حق - مراجع الحسابات الخارجى فى مثل هذه الحالة أن يقوم بإخطار 
العميل بما انتهى إليه رأيه الفنى بشأن حقيقة رصيددة 

فى تقديرىء أن الحفاظ على جلال ووقار هذه المهنة وعلى هيبة القائمين 
على أمورها والمزاولين لها واحترامهم لها ولأنفسهم. يحتم أن تكون الإجابة عن 
التساؤل السابق بلا تردد هى (نعم)» وذلك للاعتبارات التالية: 


- مادام أن المراجع قد كون عقيدته وانتهى رأيه الفنى المحايد عن يقين إلى أن 
هناك خطأ محاسبيًا من جانب الجهة محل ال مراجعة:؛ وفى ذات الوقت فإن 
الجهة ترفض تصحيح هذا الخطأء فإن أمانة حمل مسئولية هذه المهنة تحتم 
على المراجع أن يفصح عن رأيه الفنى المحايد بشأن تلك الحقيقة إخصاحًا 
كاملاً لجميع أطرافها وليس إفصاحًا جزتيًا لطرف واحد فقط. 

- ويتحقق هذا الإفصاح الكامل غير المنقوص إذا ما أعلم المراجع الطرفين بتلك 
الحقيقة: باعتبارهما الأطراف ذات الصلة المباشرة يهذا الخطاء وذلك بغض 
النظر عن وجود أو عدم وجود علاقة تعاقدية بينه وبين أحد هذين الطرفين: 
الطرف الأول هو الجمعية العمومية باعتبارها جهة الرقابة على أعمال الإدارة 
بالجهة محل المراجعة؛ والطرف الثانى هو العميل صاحب الحساب والشخص 
الذى وقع عليه الضرر المترتب على هذا الخطأً الذى تيقن المراجع من حدوثه. 

- وفى تقديرىء أن أى رؤية أخرى لهذا الموقف بخلاف تلك الرؤية السايقة هى 
رؤية تسقط من حساباتها الجانب الأخلاقى فى هذا العمل المهنى. بل أكشر 
من ذلك فإن الأمر فى تقديرى إن إسقاط هذا الجانب الأخلاقى هنا وكتمان 
الحقيقة والتزام الصمت التام فى مثل هذه الأحوال يعنى أن المراجع الخارجى 
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قد تحول فى ضوء ما نقص عليه تعاليم ديننا الإسلامى الحنيف إلى شيطان 
أخرس يكتم الحقيقة عن أحد أطرافهاء محتميًا - أو حتى مختبئًا - خلف 
سياج العلاقة التعاقدية التى تربطه بالجهة محل المراجعة. وفى شأن كاتم 
الشهادة: يقول المولى سبحانه وتعالى: «ولا تكتموا الشهادة ومن يكتمها فإنه 
آثم قبله والله بما تعملون عليم» سورة البقرة - الآية رقم (815؟). 

- تأسيسًا عليه؛ فإن وجهة النظر التى ترى أن المراجع إذا ما التزم الصمت تجاه 
العميل يكون قد أوفى بالتزامه المهنى ما دام أنه قد أخطر الجمعية العمومية 
فى تقريره بملابسات الموضوع: هى وجهة نظر جزثئية قاصرة وغير أخلاقية. 
فالمراجع فى هذه الحالة يكون قد أخل بالتزامه المهنى: وكتم الحقيقة عن 
طرف آخر ذى صلة مباشرة بهذه الحقيقة بحجة عدم وجود علاقة قانونية 
تعاقدية بينه وبين هذا الطرف. متجاهلاً أن هذا الطرف الذى كتمت عنه 
الحقيقية من حقه أن يعلم هذا الخطأ باعتباره الطرف الوحيد المتأثر 
والمتضرر من هذا الخطأ. 

- فى تقديرىء أن تصرف المراجع فى هذه الحالة يصبح - إن جاز التشبيه - 
أشبه ما يكون بتصرف المحامى الذى يقبل الدضاع عن متهم بجريمة ما يعلم 
هذا المحامى تمام العلم أن موكله قد ارتكبهاء ولكنه يتستر عليه ويكتم الحقيقة 
ويقبل الدضاع عنه للحصول على الأتعاب المحددة وفقًا للعلاقة التعاقدية 
المبرمة بينهما. فلا جدال فى أن مثل هذا التصرف هو تصرف يتنافى مع 
أخلاقيات وشرف مهنة المحاماة. 

- وبالمثل؛ فإن التزام المراجع الصمت وكتمانه الحقيقة عن طرف من الطرفين 
اللازم إعلامهماء هو تصرف يحمل فى طياته معانى تتنافى مع أخلاقيات وشرف 
مهنة المراجعة الخارجية على الحسابات. بل إن مثل هذا التصرف إن أجازه 
البعض؛ يحتم علينا وبالضرورة العودة إلى الجذور الفلسفية والهدف الرئيسى 
الذى ظهرت من أجله هذه المهنة إلى الوجود, للرد على مثل هذه الإجازة. 
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- فمراجع الحسابات هو وكيل شريف وحكم عادل محايد بين الجهة محل 
المراجعة من جهة وبين المساهمين والملاك والمستثمرين والدائنين والحكومة 
والبنوك وجميع أصحاب المصلحة بشكل عام من جهة أخرى. ومن ثم فإن 
الرأى القائل بأن المراجع يكون قد أوفى بالتزامه المهنى لمجرد أنه قد أعلم 
الجمعية العمومية برأية الفنى المحايد كما تضمنه تقريره المقدم لهاء هو رأى 
وإن كان يبعد مراجع الحسابات عن دائرة المساءلة القانونية - إن كان هناك 
محل لمثل هذه المساءلة القانونية - أمام الجهة محل المراجعة وفقًا لشروط 

. العلاقة التعاقدية المبرمة بينهماء إلا أنه فى أبسط الصور موقف أو تصرف 
يدخل المراجع أخلاقيًا فى دائرة تلقى بظلال شك حول نزاهته وحياده. وتصبح 
إمكانية اتهام المراجع الخارجى بالتستر على خطأ وبكتمان حقيقة عن أطراف 
أخرى تأثرت بهذا الخطأ وذات مصلحة وصلة مباشرة بهذه الحقيقة هى 
اتهامات ذات معنى مقبول وغير مرفوضة مهنيًا . 

- فى ضوء التتحليل الموضوعى للاحتمالات الثلاثة السابقة, فإنه يمكن القول بأن 
مراجع الحسابات الخارجى يجب عليه فى كل الأحوال أن يخطر العميل عما 
انتهى إليه رأيه الفنى المحايد بشأن رصيد حسابه فى حالة اعتراض العميل 
على رصيد ذلك الحساب كماحدده المراجع بالمصادقة المرسلة إلى العميل. 

- تأسيسمًا عليه؛ فإن خلاصة رأى الباحث بناء على كل ما ساقه من حجج 
وأسانيد هو: أن الحفاظ على جلال ووقار المهنة وهيبة المزاولين لها والقائمين 
على أمورها واحترامهم لها ولأنفسم: يحتم على المراجع عند أدائه لعمله أن 
يبقى شامخًا معترًا بنفسه وبمهنته؛ وأن ينأى بنفسه عن مواطن الشك 
والشبهات: وأن يترجم كل تلك المعانى بأن يفصح بشكل كامل بناء على ما قام 
به من فحص دقيق عما تيقن منه وترسخ فى وجدانه وانتهى إليه رأيه الفنى 
المحايد من حقائق لكل الأطراف؛ ممن تريطهم أو لا تريطهم به علاقة 
تعاقدية: طالما أن هذه الأطراف هى أطراف ذات علاقة ومصلحة مباشرة بهذا 
الرأى الفنى: وأن هذا الرأى الفنى هو الحقيقة ولا شىء خلاف الحقيقة. 
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الخاتمة: 

ختاماء فإن الباحث يعلم مقدمًا أن البعض يختلف معه فى وجهة النظر 
السابقة. خاصة بعض المزاولين للمهنة الذين لا يرغبون فى توسيع دائرة 
التزاماتهم المهنية وإضافة التزامات أخرى إلى تلك الالتزامات المهنية القائمة 
بالفعل, وكذا بعض القانوتين الذين داكمًا ينظرون للأمور بحكم خبراتهم العملية 
ودراساتهم القانونية بشكل عام مجرد بعيدًا عن الخصوصية التى قد تحيط 
بحالات معنية بذاتها؛ أو مهن معنية بذاتها . 

ولكن الباحث قصد من هذه الدراسة ومن عرض رؤيته ووجهة نظره فى هذا 
الموضوع أن يفتح باب النقاس حول هذه الإشكالية التى خلا منها الأدب المحاسبى 
لعلم المراجعة الخارجية على الحسابات, ولتكن هذه الدراسة بمثابة نقطة البداية 
لجدل ونقاش علمى محايد مستنير بين الأكاديميين والمزاولين والقانونيين 
والمنظمات المهنية ومراكز البحث العلمى والجهات ذات الاختصاص؛ ليدلى كل 
منهم بدلوهء ويأتى كل منهم بحججه وأسانيده؛ حتى يمكن استكمال النقص فى 
هذا العلم فى تلك الجزتية. 


أ. د. محمد نبيل علام 


المراجع 


أولاً - المراجع العريية: 

- د. أبو الفتوح على فضالة؛ المراجعة: دار الكتب الحديثة:. جمهورية مصر 
العريية, القاهرة, 19960ام. 

- د. أحمد غازى صقر. أصول المراجعة: تأصيل علمى وتطبيق عملى: دار 
النهضة العربية. جمهورية مصر العربية: المتصورة: 1550م. 

- د. أمين السيد لطفى؛ الاتجاهات الحديثة فى المراجعة والرقابة على 
الحسايات؛ دار النهضة العربية. جمهورية مصر العربية: القاهرة, /15917م. 

- د. أمين السيد لطفى؛ مسئوئيات وضوابط مهنة المراجعة والمحاسبة القانونية. 
دار النهضة العربية: جمهورية مصر العربية القاهرة, 1954م. 

- د. جورج دانيال غالى؛ تطوير مهنة المراجعة لمواجهة المشكلات المعاصرة, الدار 
الجامعية جمهورية مصر العربية؛ الإسكندرية, ١١٠1م.‏ 

- د. عباس أحمد رضوان؛ دراسات متقدمة فى المراجعة: دار النهضة العربية, 
جمهورية مصر العربية؛ المنصورة: /199م. 

- د. عبدالفتاح الصحن: أصول المراجعة؛ الدار الجامعية. جمهورية مصر 
العربية, الإسكندرية: 594ام. 

- د. عبدالمنعم محمود عبدالمنعم: المراجعة: أصولها العلمية والعملية, دار 
النهضة العربية؛ جمهورية مصر العربية: القاهرة: '1591م. 

- د. كمال الدين مصطفى الدهراوى: دراسات متقدمة فى المحاسبة والمراجعة, 
الدار الجامعية, جمهورية مصر العربية: الإسكندرية, 1١٠ام.‏ 

- د. مصطفى عيسى خضيرء المراجعة:. المفاهيم والمعايير والإجراءات» جامعة 
الملك سعود, المملكة العربية السعودية الرياض: 1951م 
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- د. محمد الفيومى» أصول المراجعة, دار النهضة العربية, جمهورية مصر 
العريية: القاهرة, 15م. 


- د. محمد توطيق محمدء دراسات فى المراجعة: دار النهضة العربية. جمهورية 
مصر العريية؛ القاهرة, 991ام. 

- د. محمد سمير الصبان: الأسس العلمية والعملية لمراجعة الحسابات؛ الدار 
الجامعية, جمهورية مصر العربية الإسكندرية: /99ام. 

- د. محمد سمير الصبان: دراسات متقدمة فى المراجعة الخارجية: الدار 
الجامعية جمهورية مصر العريبة, الإسكندرية؛ /541ام. 


- د. يحيى حسين عبيدء أصول المراجعة: دار النهضة العريية: جمهورية مر 
العربية المنصورة 951 ام. 


ثانيًا - المراجع الأجنبية: 


01 [132ناه0[ اأتلتتثخ غتامطة طاترخ ومصندهن) ,اأوععلة .(1 تتقطوءطم - 
.90 ,تإعسفاسسوعع 4 

1له]-ععتادعءعط© رطعهمعمدة لع أت ضرعء سآ سخ نع تناتلنرة ,حمعمتة .لخ متحلة - 
.7 ,بلإعوطع1 بوع11 ,مم1 م1 

1151021 ,قاتهاستامععة4ة علطتاط 0اعطلتاءن) 08 عاتطناكم1 ممعتعصسم - 
هسة 5عنانلأطأودمموع2 ,(1 .710 كخ5) 110 صمقءء5 تآلى ,كلنتهلسماة 
.4 ,السك أمعلمعمعلم1آ عط 4ه ممم تاعمت1 

'327م0012) عق سقطن) .5 رعساتلسة لمعتاعهعط ,دملمة]' .11 تسممتطده8 - 
,نطاء2آ1 بوع81 ,.0انآ 

عاقة8 ]0 امعسيعنها5 لل ,كامععه0ت . عمتاتلسة عنمد8 جه عع ااتسمره0 - 
0ه نمعع4 ع تلاتاسدعع 4 سدعتتعسف ,.113 ,مامععده0 عمتاتلبم 

صطه1 ,تاعدمنتممة كسمتاععوقة سخ :عسمائلسة4 رمابيه1 .8 للقصمط - 
7 ج701 17 رقده5 عق ز117116 

قط :قاعم لقعع111 بدماع سنغتط؟7 137 لصة ,نا هون[ روعمعء81 10قهه8 - 
رإعطقأسدامعع4 غ0 لمسعدهل ,؟دعتاتلتطتدمموع1 5*عمغتلدتخ عطأا عتة 

4)) عط لين 2 ءعع1.02 810 - عمناتلددة عتاطنط ,دمكة38 .5 ناظ - 
.1994 ملمسسمل 
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20021 ممعاص] تزلتحا' سوس عط عمتسمءء8 عسنانلنة 15 بأأعصد8 ,1 عمع0 - 
بإعسفأاسسمععة4 01 لقمتتنامل ,رومزووعرموط 

عستاسامععة عط مذ ععمعلقمون) عتاطناط عوستعمقطمظ تمصدمن) .8 .طمعوم[1 - 
.86 ,إعسفأاساوءء4 08 امستداول بددماووعاممط 

01 [ةتتتتاول ,انتوم غتاوطخ 8495 ممصسدصدمن) عنام ,كلاء7؟ .1 طمعوم[ - 
.1990 رإعسماسنامء46 

[هاأمعصتدمع تتم لمة ذدعانلأطتقهدممد16 #ماتلسة عط كطععم5 .8 دلمنم - 
بلإعسفاسدمععة 02 لمستنامل ركم 71012605 

ألعتطع5)2 لدأعصفممة1 مذ لته1 02 ممننهئع510مه00) ,لإعصده1] .5 للقطوعة)3 - 
.5 ولقصحناهل خط0) عط نمم 

كه استوعد81 ثخ :2000 تدعلا عطا صا «مزؤوء2:01 عن0 ,عاعتصلعء81 .لك و0 - 
وإعسفاسنامععة4 01 لممستامل ,عط عط 

-3ةأستامعع 4 01 [هلتتتاول ,أتلدتخ عط عستامع تملع بعاعنصلةء34 .لح ه205 - 
1 مرك 

ولإعتلفاستاوععة 02 [هلتتناول ,نأنلسة 02 ععتطدظ عط ,أ5نلا8 .1 ترءممجه - 
,1994 

01 لقمتتاول ,لتتأددلم1 عتتتطة81! 2 35 عستاتلنتةى ,تعمطدط .1 [اء55ن] - 
.9 رإعسماسدمععم 

21617 ,قصو5 عد (116]؟] صطول رعساتلسة صع1600 ,ردمقموه8 .8 سدنلل877 - 
.6 7011 
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الاختلافات الثقافية فى نقل المعرفة الخاصة 
با منظمات عبر الجدود: إطارعمل موحد 


تأليف 
رابى باجات - بين كيديا 
بولا هارفيستون - هارى ترياند يس 


ترجمة الدكتور/إبراهيم بن على الملحم 
راجع الترجمة الدكتور/ فهد بن معيقل العلى 


© دورية الإدارة العامة 

الاختلافات الثقافية فى ذقل ال معرفة الخاصة © المجلد الشالث والأربعون 
2 هالعبب د الأول 
بالمتنظمات عيرالجدود: إطارعمل موحك* ‏ وتبممرم كلاه 
#مسارس1..5م 


رابى باجات, وبين كيديا - جامعة مفيس 
بولا هارفيستون - كلية بيرى 
هارى تريانديس - جامعة الينيوس 
د. إبراهيم بن على الملحجم** 
د. فهدبن معيقلالعلى ***؟ 
ل يعرف إلا القليل عن فعالية نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود 
والتى تتم فى بيئات ثقافية متباينة. ونقترح هنا إطار عمل نظريًا؛ لفهم 
دلالة أربعة من النماذج الثقافية المتعاملة والمحددة وفق بعدى الجماعية-الفردية 
والأفقية-الرأسية:ء لإمكانياتها فى تعديل فعالية نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات 
عبر الحدود. وباستدرار دعم أساسى لهذا الإطار الجديد من الخطوات التى 
حققتها الأبحاث مؤخرا فى مجال نقل المعرفة؛ فإننا نستكشف المعانى المتضمنة 
التى ستنعكس على البحوث المستقبلية. 
إن مفهوم المعرفة الخاصة بالمنظمات أساسًا للتنافس العالمى الشامل له أهمية 
نظرية كبيرة ويتسع ليشمل العديد من فروع المعرفة. ومع التوصل إلى تحسينات 
#» تم ترجمة المقالة من 2,204-221 .27,710 2002,7/01 ملاع امعمعهدمدة ,0 رسعفدعة: كما تم 
تقديم إصدار سابق من هذا البحث فى الاجتماع السنوى لأكاديمية الإدارة فى بوسطن. 
ويشكر رابى باجات أعضاء هيئّة تدريس جامعة ممفيس للمنحة الصيفية: التى يسرت 
العمل فى هذا البحث. ونشكرد. ب. س. بهواك وسالى ماكويدء وكارين مصطفى 
لاقتراحاتهم المفيدة. ونعبر عن امتنائنا أيضًا لألبرت كانيلا الابن ومراجعى المجلة الذين لم 
تذكر أسماؤهم لملاحظاتهم البناءة. 
»» أستاذ الإدارة العامة المشارك وباحث بمركز البحوث بمعهد الإدارة العامة بالرياض. 
»»» أستاذ الإدارة العامة المساعد ومدير إدارة البرامج الإدارية بمعهد الإدارة العامة بالرياض. 
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رابي باجات وآخرون 

واسعة فى تقنيات الاتصال؛ تخضع الآراء التقليدية لكيفية قيام المنظمات العالمية 
بنقل المعرفة عبر الحدود الجغرافية والحدود المفروضة سياسيًا لتفييرات 
سريمة. وأشار كل من دافنبورت وبروساك (1998) إلى أن عمليات النقل 
التلقائى وغير المنظم للمعرفة تحدث بشكل روتينى داخل حدود المنظمات 
وعبرهاء سواء أديرت العملية بشكل فاعل أم لا. وعلى سبيل المثال؛ عندما ينشد 
موظف فى فرع لشركة عا مية ما فى كورياء كشركة "آى بى إمء' الحصول على 
معلومات ومعرفة ذات صلة بكيفية وضع خطة تجارية من زميل له فى المركز 
الرئيسى للشركة فى الولايات المتحدة؛ فهنا يحدث نقل للمعرفة عبر الحدود 
القومية. وعلى نحو مماثل عندما يطلب مهندس يعمل فى أستراليا من زميل له 
من شركة أخرى لا علاقة له بشركته تقع فى البرازيل تقديمَ معلومات مفيدة له 
تتعلق بمشروع هندسى تم تصميمه بشكل خاص من قبل البرازيليين» ٠‏ فهنا تحدث 
أيضًا عملية نقل للمعرفة عبر الحدود. 


وضع جويتا وجوفينداراجان (1191) تصورًا لمفهوم الشركات المتعددة الجنسية 
بوصفها شبكات من العمليات التجارية منهمكة فى تدذق المعرفة. وأشار كل من 
هاريجان (1580) وتيس (1987) و كوجّت (1988) إلى أن المنظمات تبحث فى 
الخارج عن " ينابيع من المعرفة" (ليونارد 1140) تكون حيوية بالنسبة لأهدافها 
الإستراتيجية. وبالإضافة إلى ذلك؛ فإن قدرة المنظمة على البحث عن المعرفة 
الجديدة والعثور عليها يعتمد على قدرتها على رصد المعرفة الجديدة المكتسبة 
حديثاً ودمجها وتشريها ضمن قاعدة معرفتها الموجودة لديها (كوهين وليفنزال 
,: هاميل :159١‏ هانسين ونوهريا وتيرينى 1595.ء ليونارد 15564). 

إن النقل الفعال للمعرفة الخاصة بالمنظمات سيصبح أمرًا حاسماً بشكل 
متزايد فى ظل اشتداد المنافسة بين المنظمات المتعددة الجنسية. فالمعرفة 
الجديدة تشكل الأسإس للتطوير الفعال لتصميم المنظمة وتجديدها وللميزة 
التنافسية (ألميدا وغرانت وسونغ /159: دوز 1597ء ايبيل وارغوت وديفاداس 
0). ويتطلب فهم إدارة عمليات المعرفة فى المنظمات العالمية والمتعددة 


لكا 
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الجنسية تطوير نظرات ثاقبة جوهرية فى تعقيدات اكتساب المعرفة ونقلها 
ودمجها . 

إن فعالية نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود يتم تيسيرها بصورة 
عامة من خلال قدرات المنظمات الناقلة والمتلقية على استخدام آليات مؤسساتية 
ملائمة (مثل اتفاقيات الترخيص وبراءة حقوق الملكية الفكرية.. إلخ) لتحقيق 
عمليات النقل هذه. وإضافة إلى ذلكء من المهم بالنسبة للمنظمة المتلقية أن 
تتمتع بقدرة استيعابية مناسبة للانتفاع من مثل هذه المعرفة (كوهين وليفينزال 
» كيديا ويهجت 1918 ليونارد 1956: شنكار ولى 1494). لقد قدم عدد 
كبير من الباحثين (مثل الميدا وآخرون /159: اسكاوا 1444: انكبين /149: كوت 
وزاندار 1547ء لارسون وبينغتسون وهينيركسون وسباركس :١1598‏ شنكار ولى 
) نظرات ثاقبة فى عملية اكتساب المعرفة وتعبئتها وتطبيقها. ويبدو أننا 
نعرف الكثير ضيما يتعلق بأهمية المعرفة والقضايا المتعلقة بنقل المعرفة الخاصة 
با منظمات عبر الحدودء لكننا نعرف النزر اليسير نسبيًا عن دور الاختلافات 
الثقافية فى مثل هذه العمليات. 

وسنبحث فى هذه المقالة عملية نقل المعرفة عبر الحدود بين المنظمات التى 
تقع فى بيئات ثقافية متباينة (مثل أستراليا والبرازيل). وهذه المنظمات يمكن أن 
تكون فروعًا لمنظمات عالمية أو متعددة الجنسية (مثل "آى بى إم' وجنرال موتورز 
ومايكروسوفت وسامسونغ وسيمنز وتويوتا) أو شركتين عا ميتين متميزتين (مثل 
آبى إم من الولايات المتحدة وميتسوييشى من اليابان) تعمل فى نقل المعرضة 
الخاصة بالمنظمات المهمةء ونقوم تحديدًا ب: 
-١‏ تقديم نموذج لإطار فكرى لنقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود يأخذ 

فى الحسبان بشكل واضح طبيعة الاختلافات الثقافية. 
7- تطوير بعض المقترحات التى توضح السيناريوهات المختلفة التى تتصل 

بفعالية تقل المعرفة. 
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؟- دراسة الصلة الوثيقة لهذه المقترحات بالبحث المستقبلى فى مجال نقل 

المعرفة. 

وينبغى الإشارة هنا إلى أن منهجنا النظرى يهتم بتعقيدات نقل المعرفة التى 
تتم بين منظمات فى بلدين متميزين يختلفان فى الثقافة. ومع ذلك فنحن ندرك 
إمكانية وجود اختلافات فى بعض الثقافات فى البلد الواحدء باعتبار أن من 
النادر أن يكون مفهوم الثقافة وحدة متراصة ومتناغمة بشكل كلى: وقد يتصف 
بدرجة من التفاوت. وكثيرًا ما يحدث نقل المعرفة عير الثقافات المهنية المتنوعة 
(كالذى يحدث من المهندسين الذين يصممون السيارات إلى المسوقين المسؤولين 
عن بيع السيارات إلى المستهلكين): إلا أن هذا ليس ضمن نطاق هذا البحث. 
وندرك أيضًا أن نقل المعرفة يمكن أن يحدث بين شركتين فى بيئة ثقافية معينة 
(مثل نقل المعرفة من "آى بى إم' إلى أبل للحاسبات الآلية): بيد أن تركيزنا - كما 
أكدنا سابقًا - ينصب الآن على التعقيدات النظرية التى تتعلق بعمليات نقل 
المعرفة عبر الحدود بين منظمات موجودة فى دول مختلفة ذات خلفيات ثقافية 
متباينة. 


نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبرا الحدود: نموذج لإطارفكرى: 
يقترح النموذج الموضح فى الشكل )١(‏ أن فعالية نقل المعرفة عبر الحدود 
ترتبط بشكل مباشر بنوعية المعرفة المعنية بعملية النقل. بالإضافة إلى ذلك فإن 
نقل المعرفة يتم تعديله بالآتى: -١‏ طبيعة نقل النماذج الثقافية. ؟- الأساليب 
المعرضية للأفراد ذوى العلاقة بعمليات نقل من هذا النوع. وفى صياغتناء نوعية 
المعرفة التى يتم نقلها هى أهم عنصر فى الفاعلية. لكن يجدر الإشارة إلى أنه 
توجد تفاعلات قوية بين النماذج الثقافية والأساليب المعرفية. وبالإضافة إلى 
ذلك فإن بعض البيئات الثقافية ريما تشجع بعض الأساليب المعرفية التى تكون 
مسؤولة بشكل فريد عن تطور وتطبيق أنواع معينة من المعرفة الخاصة 
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بالمنظمات: مقارنة ببيكات ثقافية أخرى قد تركز على أساليب مختلفة. وفى 
:القسم التالى سنبحث أنواع المعرفة ودلالاتها فى عمليات النقل عبر الحدود . 


المعرفة وتدفق المعرفة - اعتبارات نظرية: 

إن المعرفة أوسع وأعمق وأغنى من البيانات أو المعلومات. فالبيانات تعكس 
الحقائق الموضوعية غير المترابطة عن الأحداث فى عالمناء فى حين أن المعلومات 
كُنظّم حول مجموعة من البيانات. وقد عرّف دافينبورت وبروساك (1148) 
المعرضة على أنها مزيج سائل من الخبرة المؤطرة والقيم المهمة والمعلومات 
المستمدة من السياق وبصيرة الخبير التى توفر إطارًا مناسبًا لتقييم الخبرات 
والمعلومات الجديدة ودمجها. 


الشكل رقم (1) 
نموذج نقل المعرفة فى بيئة عبر الحدود 


مفتاح: ->ه تأثير سببى مفترض -©ه تأثير معتدل مفترض 
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تتولد المعرفة من خلال تجارب فريدة وتعلم خاص بالمنظمة من قبل عناصرها 
الرئيسية: وكثيرًا ما تبقى المعرفة متضمنة: ليس فى المستندات المكتوبة فحسب» 
بل فى العمل الروتيتى والمهام والعمليات والتطبيقات وقواعد السلوك والقيم 
الخاصة بالمنظمات كذلك. وكما أن المعلومات مستمدة من البيانات؛ فإن المعرفة 
تستمد من المعلومات؛ وذلك من خلال وضع المعلومات ضمن سياق ومقارنتها 
بمعيار قائم؛ ومن خلال دراسة النتائج التى يمكن أن تؤثر بها مجموعة معينة من 
المعلومات على أعمال المنظمة وقراراتها الفورية والبعيدة المدى. وقمنا بتبنى 
تعريف دافينبورت وبروساك الذى يستحوذ فى رأينا على ماهية مفهوم المعرفة, 
وما يمكن أن تفعله المعرفة للمنظمات. 

وعلى الرغم من أن مصطلحى المعلومات والمعرفة كثيرًا ما يستخدمان بشكل 
تبادلى: فينبغى علينا أن نفرق بوضوح بينهماء فالمعرفة يتم ابتداعها أو إعادة 
بنائها أو تغييرها من أجزاء من المعلومات ذات الصلة وغير ذات الصلة؛ إلى 
درجة أن المعلومات تتمتع بالنوع الصحيح من الإشارات التى تكون مساعدة على 
تكوين المعرفة فى ذهن المتلقى. وأشار كل من نوناكا )١114(‏ ونوناكا وتاكيوشى 
(1990) إلى أن المعرفة يتم ابتداعها وتنظيمها ونقلها بواسطة نماذج التزام 
وإيمان حامليها ومتلقيهاء والذين يقومون بنقل أوضاعهم الثقافية الخاصة من 
القيم ويضعون مرجعيتها. والمتلقى - وليس المرسل - هو الذى يقرر ما إذا كان 
التواصل الذى يتلقاه يولد معلومات جدية أو معرفة ملموسة أم لا. 

وأشار كل من دى لونغ وفاهى )٠٠٠١(‏ إلى أن المصدر الرئيسى للارتباك 
بشأن المعرفة وإدارة المعرفة يمكن تبديده إذا أدركنا أنه يوجد على الأقل ثلاثة 
أنواع متميزة من المعرفة: وهى المعرفة الإنسانية والمعرفة الاجتماعية والمعرفة 
المنظمة. وتشكل المعرفة الإنسانية كل ما يعرفه الأغراد أو يعرفون طريقة القيام 
به؛ وهى تتجلى فى مهارات مهمة؛ وعادة ما تشمل كلاً من المعرفة الواضحة (مثل 
الرسوم الهندسية المعمارية) والمعرفة الضمنية (مثل إسداء النصح إلى زميل 
أصغر سنا). ويمكن أن تكون متعلقة بمفاهيم معينة أو تجريدية فى توجهها. 
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وتوجد المعرفة الاجتماعية فى العلاقات بين الأفراد أو فى داخل المجموعات. 
والمعرفة الاجتماعية أو الجماعية تكون ضمنية بشكل كبير؛ وتتألف من مبادئٌ 
سلوك ثقافية توجد كنتيجة للعمل معاء وتنعكس سمتها البارزة فى قدرتنا على 
التعاون وتطوير علاقات تعاملنا فيما بيننا. والمعرفة المنظمة تكمن فى الأنظمة 
والعمليات والأحكام والعمل الروتينى ضمن المنظمات. ووفقا للكاتبين دى لونغ 
وفاهىء فإن المعرفة من هذا النوع تكون واضحة ومبنية على قواعدء ويمكن أن 
توجد بشكل مستقل عن المطلعين من الأشخاص (جليزر /119). ولقد تبنينا 
هذا التصنيف فى بناء نظريتنا لنقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود. 
ولقد قمنا بتحليل هذه الأنواع الشلاثة من المعرفة وفقاً للأبعاد الثلاثة 
للمعرفة؛ كما اقترحها من قبل جارود ونايار (1194): المعرفة البسيطة مقابل 
المعقدة والواضحة مقابل الضمنية, والمستقلة مقابل المتعلقة بنظام معين. وقد 
قام المؤلفان بتبنى تصور سابق لوينتر (14/1) ووضعا خطوطاً عريضة لأهمية 
هذه الأبعاد الثلاثة للمعرفة. البعد الأول - وهو البساطة مقابل التعقيد - وثيق 
الصلة بعمليات تبادل المعرفة عبر الحدود. فا معرفة المعقدة تستدعى مقداراً 
أكبر من الشكوك السببية: وبالتالى فإن مقدار المعلومات الحقيقية المطلوية 
لإيصال مثل هذه الأنواع من المعرفة بشكل كامل ودقيق أكبر مما ستكون الحال 
عليه مع أنواع المعرفة البسيطة. ويمكن اقتناص المعرفة البسيطة بقليل من 
المعلومات؛ ولذلك فنقلها سهل نسبيًا . 


ويتعلق بعد المعرفة الواضحة مقابل الضمنية بمدى كون المعرفة مبينة بوضوح 
أو مفهومة ضمنًا. فبولانى (1104) يقول إننا نعرف أكثر مما نظن. فال معرفة 
كثيرًا ما تكون شخصية فى طبيعتها بشكل عال؛ ويصعب توصيلها (بولانى 
ومتخصصة إلى حد بعيد؛ ولا تعطى قيمة كبيرة أو تباع بسهولة فى 
السوق الخارجية (جيمواط .)١95١‏ ويتطلب نقل المعرفة الضمنية بيئة أغنى 
ووسائل أغنى؛ لأن المعرفة الضمنية تتطلب أكثر من مجرد تصنيف (أى فهرسة). 
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وتكون فى أحوال كثيرة متأصلة فى داخل العمليات الإدراكية للفردء أو مغروسة 
بعمق فى العمليات الروتينية وغير الروتينية فى الثقافة والقيم النادرة الخاصة 
بإحدى المنظمات (دافت ولانغيل 1987): وهناك أوجه غموض سببى مهمة تحيط 
بها (زولانسكى 1947). ويكون الغموض السببى حاضرًا عندما يكون من غير 
الممكن اختصار المعرفة بسهولة على شكل قائمة دقيقة من العوامل لإعادة إنتاج 
المعرفة وتطبيقها. لكن المعرفة الواضحة يمكن أن تصنف وتنقل بسهولة نسبية. 
فعلى سبيل المثال يمكن نقل المعرفة الواضحة عندما تخطر المنظمة المرسلة 
المنظمة المتلقية بقواعد حفظ سجلاتهاء والتى تحدد أى السجلات ينبفى 
حفظهاء وكيف يتم الحفاظ عليها (سيرت ومارش .)١597‏ 

ويعالج البعد الثالث المعرفة ذات الصفة المستقلة مقابل المتعلقة بنظام معين, 
أى مدى تأصل المعرفة فى البيئة التنظيمية. والمعرفة المستقلة يمكن أن توصف 
بحد ذاتهاء فى حين أن المعرفة المتعلقة بنظام معين يجب أن توصف بالعلاقة مع 
كمية من المعرفة موجودة فى المنظمة الناقلة. 

ويمكننا باستخدام هذه الأبعاد تصور المعرفة الإنسانية إما على أنها بسيطة 
أو معقدة: وإما على أنها ضمنية أو واضحة أو ضمنية وواضحة؛ وبصورة أكثر 
عمومية إما على أنها مستقلة أو متعلقة بنظام معين. ويمكن أن تكون المعرفة 
الاجتماعية إما بسيطة أو معقدة» وهى بشكل واسع ضمنية ومتعلقة بنظام معين 
فى صفتها. والمعرفة المنظمة إما بسيطة أو معقدةء وهى عادة أميل إلى الوضوح 
من الضمنيةء وبشكل واسع تكون متعلقة بنظام معين فى صفتها . والمعرفة 
"الصعبة" (زولانسكى 1447).: والتى هى أكثر تعقيدًا وضمنية وتعلقا بنظام معين, 
أكثر صعوبة فى نقلهاء بغض النظر عن الاختلافات الثقافية. إن بعض الأخلاط 
من المعرفة الإنسانية والاجتماعية والمنظمة يمكن أن تتصف بصفة المعرفة 
الصعبة؛ وتصبح أكثر صعوية فى نقلهاء بصرف النظر عن الاإختلافات الثقافية 
بين المنظمات المتعاملة. 
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وأشار كل من جارود ونايار (1144) إلى أن وضعية المعرفة فى كل من الأبعاد 
الشلاثة تؤثر على مقدار المعلومات المطلوية لوصفها؛ ومقدار الجهد المطلوب 
لنقلها. وبالتالى إذا كان نوع المعرفة (إنسانية واجتماعية ومنظمة) التى يجرى 
نقلها هو النوع الضمنى والمعقد والمتعلق بنظام معين, فإن نقلها واستيعابها يصبح 
أكشر صعوبة. وتعتبر نظريات دافنبورت وبروساك (1598) فى السرعة (أى 
السرعة التى تتحرك بها المعرفة خلال المنظمة) ودرجة اللزوجة (أى غزارة 
المعرفة أو كثافتها) مفيدة إذا أخذت فى الاعتبار فى هذا الشأن. ويتفوق 
الاتصال بواسطة الحاسب الآلى فى تعزيز سرعة نقل المعرفة. ولكن مسألة 
درجة اللزوجة أكثر تعقيدًا؛ فاللزوجة تتأثر بعدد من العوامل المعرفية والخاصة 
بالمنظمةء وخاصة 50 النقل. فا معرفة المنقولة من خلال عملية طويلة من 
التدريب أو التعليم الخاص تتميز بلزوجتها العالية. مع اكتساب المتلقى لمقدار مهم 
من المعرفة الضمنية: لكن لا يتم ذلك إلا بعد فترة طويلة من الزمن. 

إن كلاً من هذه المقاييس لعملية نقل المعرفة الفاعلة تتآثر عندما تتعلق المعرفة 
الملتضمنة بمنظمات متعاملة تقع فى بيئات ثقافية متباينة. ويقودنا النقاش 
السابق إلى مقترحنا الرئيسى 


المقترح الأول: 

يعتبر نقل ا معرفة الخاصة با منظمات عبر الحدود أكثر فعالية فيما يتعلق بكل 
من السرعة ودرجة اللزوجة عندما تكون نوعية ا معرفة (أى إنسانية أو اجتماعية 
أو منظمة) التى يجرى نقلها بسيطة وواضحة ومستقلة؛ وعندما ترتبط عمليات 
النقل هذه ببيئات ثقافية ممائثلة. وبا مقابل يكون النقل أقل فعالية عندما تكون 
نوعية ا معرفة التى يجرى نقلها معقدة وضمنية ومرتبطة بنظام معين وترتبط 
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رابي باجات وآخرون 
طبيعة التماذج الثقافية للتعامل: 

إن الثقافة بالنسبة للمجتمع كالذاكرة بالنسبة للفرد (تريانديز 15515, 1990 
وكما هو موضح فى نموتجنا (الشكل :)١‏ فإن الاختلافات بين النماذج 
الثقافية للمجتمعات التى تقع فيها المنظمات تمارس تأثيرات تعديلية قوية 
المفعول. وقد وضعنا مفاهيم للتماذج الأربعة كالتالى: الفردية الرأسية والفردية 
الأفقية, والجماعية الرأسية والجماعية الأفقية. 

ورغم أن الأبعاد الأخرى للاختلافات الثقافية لها صلة وثيقة بتحليل نقل 
المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود. فأننا ركزنا على دور الجماعية - الفردية 
الأفقية والرأسية فى تعديل تأثير نقل المعرفة. والتركيبات الفردية والجماعية 
كانت بارزة فى علوم المنظمات التى جاءت بعد العمل الأساسى لهوفستيد (21580 
.)0١‏ ولقد ناقش عدد من العلماء (إيرلى وجيبسون 1518؛ إيريز وإيرلى 
1551 هوفستيد 19٠‏ 1991 19924 تريانديز 94 (, 195٠‏ 1994, مكحل 
)2٠٠٠١ 4‏ بأن بعذ الفردية - الجماعية للاختلاف الثقافى هو الصفة الأكثر 
تمييزًا من حيث قيام المجتمعات المختلفة فى العالم بتحليل السلوك الاجتماعى 
ومعالجة المعلومات. 

إن الفردية والجماعية نموذجان اجتماعيان يحددان متلازمات ثقافية (إيرلى 
وجيبسون /144: هوفستيد 158٠‏ (199ء تريانديز 1994, 1996: /159) هى 
أنماط مشتركة من الاعتقادات والمواقف ومبادئ السلوك والقيم وهلم جرّاء 
والمنظمة كفكرة رئيسية واحدة. إن بعض الدول أكثر فردية بشكل واضح من 
بعض الدول الأخرى فى توجهاتها. ويمكن تعريف الفردية على أنها نمط 
اجتماعى يتألف من أفراد روابطهم غير متينة؛ وينظرون إلى أنفسهم على أنهم 
مستقلون عن المجموعات,؛ ويحفزهم اهتمامهم واحتياجاتهم وحقوقهم وعقودهم 
الخاصة بهم. لكن الجماعية يمكن تعريفها بأنها نمط اجتماعى يتألف من أفراد 
يتمتعون بروابط متينة ويرون أنفسهم أغرادًا ينتمون إلى مجموعة واحدة أو أكثر 
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الاختلافات الثقافية فى نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود 
(مثل الأسرة وزملاء العمل والمجموعات الداخلية والمنظمات والقبيلة) تحفزهم 
مبادىّ السلوك والواجبات والالتزامات المفروضة من المجموعات. ويميل الناس 
لإعطاء الأولوية لأهداف هذه المجموعات على حساب أهداقهم الشخصية. 
ويركز الناس من ثقافة معينة على أجزاء مختلفة من المعلومات من جزء مركزى 
معين المعرفة ويعاينونه. وهم يعتقدون بصحة أساليب تفكيرهم عن أنفسهم 
ومجموعاتهم بشكل تام؛ ولا يشكون فى شرعيتها (تريانيز 1994: 1190: /155). 
تؤثر الفردية والجماعية بشكل قوى على طرق التفكير. وتؤثر بشكل خاص 
على كيفية معالجة أعضاء عملية ثقافية كتلة من المعلومات والمعرفة وكيفية 
استخدامها. وهم يقدمون قاعدة لمعاينة الحقل الخاص برسالة معينة: ولدى 
الوزن الذى يجب أن يمنحونه لما تمت معاينته؛ وما هى العلاقات بين حقول 
الرسائل المختلفة: وكذلك ما هى المعلومات التى يجب معاينتها وما نوع 
الارتباطات الموجودة بالفعل مع بنود وحقول المعرفة . 
إن اهتمامنا فى دراسة الدور التعديلى لهذه النماذج الثقافية الأربعة كالآتى: 
أولاً. يوجد دليل (مثل ماركوس وكيتاياما 194١‏ ماركوس؛ كيتاياما وهيمان 
1 بأنه لدى معالجة المعلومات المعالجة يفكر الناس فى الثقافات الفردية فى 
"الذات" المستقلة عن البيئة الاجتماعية المباشرة؛ وينظرون إلى كل معلومة 
بوصفها مستقلة عن بيتتها. وينظر الناس فى الثقافات الجماعية إلى "الذات" 
على أنها تعمل بشكل متداخل مع آخرين ذوى اعتبار فى البيئكة الاجتماعية 
المباشرة: ويبحثون عن أدلة سياقية فى كل معلومة (كاغيتسيباتى 1991 115/4). 
ثانيّاء عندما تتعلق المعرفة بمعلومات عن تاريخ المنظمة أو أنماط التزاماتها أو 
مبادتها السلوكية أو مجموعاتها الداخلية والخارجية, فإن هناك احتمالاً أكبر فى 
أن يولى الناس فى الثقافات الجماعية مزيدًا من الانتباه لتلك المعرفة. وفيما 
يتعلق بالاهتمام بهذه المغرفة واستيعابها وتطبيقهاء فإن الجماعيين أكثر حساسية 
نحو مثل هذه الأنواع من المعلومات المحددة بالسياق. وبالمقابل هناك احتمال 
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رابي باجات وآخرون 
أكبر فى أن يركز الناس فى الثقافات الفردية على المعرفة عندما تتعلق بالصفات 
الشخصية: مثل الشخصية والمعتقدات والمشاعر والمواقف تجاه حدث أو شىء أو 
شخص ما. وبالمقارنة بالجماعيين؛ فإن الفرديين يهتمون أكثر بالعقلانية عندما 
يقومون بنقل المعرفة أو تلقيها (بهاوك 5٠١١‏ تريانديز 199/8). 

ثالثاء يركز الجماعيون؛ فى إدراك المراد من الأحداث, على المعلومات والمعرفة 
التاريخية والسياقية أكثر من الفرديين. والاحتمال أقل بالنسبة إلى الناس فى 
الثقافات الجماعية مما هو بالنسبة إلى الفرديين فى أن يؤكدوا أهمية المعلومات 
المكتوبة والمصنفة, والاحتمال أقل بالنسبة إليهم مما هو بالنسبة إلى الفرديين ضى 
أن يتجاهلوا مثل هذه المعلومات. وفى المقابل فإن الناس فى المجتمعات الفردية 
يولون اهتمامًا أكبر للأهداف الشخصية على حساب الأهداف الجماعية 
ويشددون على التحليل العقلانى على حساب المعلومات السياقية والتاريهية. 
ويبحث الفرديون عن المعلومات فى صيفتها السياقية؛ ويركزون على أهمية 
المعلومات بشكلها المكتوب والتصنيفىء وهم أكثر استعدادًا لقبول مثل هذه 
المعلومات (كاغيتسيباسى 1557 تريانديز 199١‏ 19904, /153). 

رابعاء يعتبر الناس فى الثقافات الرأسية أن "أنفسهم" تختلف عن غيرها فى 
مركزها الاجتماعى؛ فى حين أن الناس فى الثقافات الأفقية يعتبرون أن 
"أنفسهم”" مساوية لغيرها إلى حد ما (يهاوك ٠٠١١‏ شين: ميندل وهنت 1591, 
تريانديز 11460 /159ء تريانديز وبهاوك 14417). وفى الثقافات الرأسية تحدث 
معالجة المعلومات والمعرفة وفقًا لترتيبات هرمية فى داخل المنظمة:؛ مع تمتع 
العاملين فى المستويات العليا للمنظمة بأسبقية الوصول إلى المعلومات والمعرفة 
المهمة المستمدة من المصادر الخارجية. وقد يتمتع هؤلاء أيضًا بسلطة تقرير متى 
وكيف ينبغى نشر مثل هذه المعلومات والمعرفة. ومن المهم'الإشارة إلى أنه عند 
إجراء هذه الأعمال فى المنظمة؛ قد لا يكون من الضرورى أن يمتلك الرئيس 
الإمكانات الفنية المناسبة لاتخاذ هذه القرارات. لكن كونه فى مرتبة وظيفية 
أعلى فى منظمة تقع فى مجتمع يتصف بالرأسية يمكّنه من أن يتمتع بمثل هذه 
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الاختلافات الثفافية فى نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود 
الحقوق والمزايا. ويآخذ استخدام اللغة أشكالاً مختلفة فى أوضاع مختلفة فى 
المجتمعات الرأسية. حيث نجد أن صيغ ومضامين عبارات التحية والرسائل تتفاوت 
وفقنًا لمنزلة المتلقى. وبمعنى آخرء فإنه عندما يتم تركيب بعد الرأسية - الأفقية 
على بعد الفردية - الجماعية يحصل الواحد منا على فهم أفضل للكيفية التى 
يمكن أن تنتقل بها المعلومات والمعرفة وتعالج بشكل انتقائى من قبل أعضاء 
المجتمعات الذين يختلفون على امتداد هذين البعدين. 

إن الأبعاد الرأسية والأفقية تكون مطلوبة عند القيام بشرح نقل المعرفة عبر 
الحدود؛ لأن عملية الاتصال تجرى بشكل مختلف عندما يكون المجتمع رأسيًا 
(يتم ذلك بشكل رئيسى من القمة إلى القاعدة) منه عندما يكون أفقيًا (تتم 
عملية الاتصال فى كل من الاتجاهين - من القمة إلى القاعدة ومن القاعدة إلى 
القمة). وعلاوة على ذلك: يتواصل المرء فى الجماعية مع أفراد فى الجماعة 
الداخلية. وقد يكون هؤلاء أشخاصا قليلين جدًا داخل المنظمة. أما فى الفردية 
فيتواصل المرء مع أى شخص فى المنظمة. لذلك فمن المفترض أن يكون الاتصال 
أكثر انتشارًا فى داخل الثقاغات الجماعية الأفقية. 

وقبل وصف دور الأنماط الثقافية المميزة (فى ما يتعلق بالجماعية والفردية 
والأفقية والرأسية) فى عمليات النقل عبر الحدود. نبحث أولاً دور الفردية مقابل 
الجماعية فى هذه العمليات. ويصور الجدول )١(‏ نقاط التركيز النسبية للأبعاد 
الشلاثة للمعرفة (أى البسيطة مقابل المعقدة, والضمنية مقابل الواضحة, 
والمستقلة مقابل المتعلقة بنظام معين) فى المجتمعات الفردية والجماعية. ويبين 
أنه فى حنين أن الناس لا يختلفون فيما يتعلق بتفضيلاتهم لمعالجة أى من أنواع 
. المعرفة البسيطة أو المعقدة: فالناس فى الثقافات الفردية يركزون على المعرفة 
الواضحة؛ فى حين نجد الناس فى.الثقافات الجماعية يركزون على المعلومات 
والمعرفة الضمنية. ويفضل الناس فى الثقافات الفردية المعرفة المستقلة عن 
سياقهاء فى حين أن الناس فى الثقافات الجماعية يفضلون المعرفة المتعلقة 
بنظام معين أو المعرفة ذات الدلالة السياقية. وهذا يقودنا إلى مقترحنا الثانى. 


سي ا سي ب ضية] 


رابي باجات وآخرون 


الجدول رقم )١1(‏ 
التتركيز النسبى للأوجد الختافة للمعرفةمن قبل الناس فى الثقافات الجماعيةوالغربية 


لا تفضيل لمعالجة المعرفة البسيطة أو المعقدة 


المقترح الثانى: 

إن ا منظمات الواقعة فى ثقافات فردية أكثر قدرة على نقل واستيعاب ا معرفة 
(أى ا معرفة الإنسانية أو الاجتماعية أو ا منظمة) التى تكون أكثر وضوحًا 
واستقلالية. وبا مقابل فإن ا منظمات الواقعة فى ثقافات جماعية أكثر قدرة على 
نقل واستيعاب ا معرفة التى تكون أكثر ضمنية وتعلقاً بنظام معين. 

وفى هذا المقترح نثبت أنه لا توجد فوارق جوهرية بين الناس فى الثقافات 
الفردية والجماعية فى معالجة المعرفة البسيطة مقابل المعقدة. وهذا يعنى أنهم 
فعالون أو غير فعالين بشكل متساو فى معالجة هذين النوعين من المعرفة. وضى 
القسم التالى سنبحث دور الأنماط الثقافية الأربعة فى تعديل تبادل المعرفة. 


نقل المعرفة فيما بين الأنماط الثقافية الأربعة: 
عن طريق دمج مفاهيم الفردية والجماعية مع بُعدىّ الأفقية والرأسية, 
نتوصل للأنماط الثقاضية الفردية الأفقية والفردية الرأسية والجماعية الرأسية 


والجماعية الأفقية. وعلل تريانديز (1594: ١1950‏ /118) وتريانديز وبهاوك 
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الاختلافات الثقافية فى نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود 
(11517) هذه التمييزات بناء على أساس التمييز بين تأويلات "الذات" المستقلة 
مقابل المتبادلة الاعتماد والمتماثلة مقابل المختلفة (ماركوس وكيتاياما ١كؤاء‏ 
4 ماركوسء مولالى وكيتاياما 1957). إن الرأسية تتعلق بنزوع الشخص 
للتمييز (أى الاختلاف) عن الآخرين. ويرى الرأسيون الناس بوصفهم مختلفين 
فى المنزلة الاجتماعية» ويعتقدون أنه من المناسب؛ بل من المرغوب فيه إلى حد 
كبير أن "يبرن" الشخص". ويرى الأفقيون الناس متساوين فى المنزلة الاجتماعية 
تقريبًّاء ولا يريدون البروز. وتنشاً الجماعية الأفقية كنمط ثقافى يرى فيه الفرد 
الذات على أنها جزء لا يتجزأ من المجموعة الداخلية والعائلة والمجتمع. وهذا 
يعنى أن ذات الشخص تندمج مع أعضاء مجموعته المتشابهين إلى حد كبير 
بعضهم مع بعض فيما يتعلق بأذواقهم وتفضيلاتهم بشأن العديد من أوجه الحياة 
الاجتماعية. وتعتبر المزارع الجماعية من الأمثلة على هذا المجتمع. 
وقد فرق شين وزملاؤه (11917) بين الجماعية الأفقية والرأسية. 
فالجماعيون: بغض النظر عن كونهم أفقيين أو رأسيين؛ يؤمنون بخدمة جماعتهم 
الداخلية وبالتضحية بأنفسهم لخيرهاء حيث يقوم الشخص بواجبه ويتصرف 
بأسلوب ينسجم بشكل قوى مع توقعات ومبادئ السلوك المختلفة لجماعته 
الداخلية. وأشار شين وآخرون )١1141/(‏ إلى أن الجماعيين الأفقيين يركزون على 
"التوحد" مع أعضاء جماعتهم الداخلية: فى حين يفضل الجماعيون الرأسيون 
الاعتقاد بأنهم "مختلفون" عن أعضاء جماعتهم الداخلية. وتوجد الجماعية 
الرأسية فى دول مثل الصين وكوريا وسنفافورة والهند. حيث نجد أن النظام 
الطبقى الطائفى فى الهند متأصل بشكل عميق فى الاختلافات والأدوار 
الاجتماعية والمهنية» وعلى الرغم من أنه لم يعد مقبولا من قبل الحكومة؛ إلا أنه 
مازال يعتبر مهما بين جماهير الشعب. 
والفردية الأفقية هى نمط ثقافى نجده فى تلك الدول حيث يرى فيها الفرد 
"ذاته' على أنها مستقلة نسبيًا عن الجماعة الداخلية, إلا أنها أيضًا متساوية فى 
المنزلة الاجتماعية إلى حد ما مع الآخرين (مثل أستراليا والدانمارك والسويد). 


دورية الإدارة العامة 


رابي باجات وآخرون 
والفردية الرأسية هى نمط ثققافى موجود فى الدول حيث تكون الذات المستقلة 
مسلم بهاء ويرى الأفراد بعضهم بعضًا بوصفهمٍ فريدين نسبياً ويتوقعون عدم 
المساواة فى المنزئة. وإحدى القيم المهمة جداً أن يكون المرء "أفضل شخص 
يمكنه أن يكونه". ونجد الفردية الرأسية هى النمط الغالب فى الدول الغنية, 
حيث يكون التأويل المختلف للذات (مثل فرنسا وألمانيا والمملكة المتحدة والولايات 
المتحدة). ويفضى الغنى فى هذه المجتمعات لجعل الأفراد مستقلين نسبيًا عن 
جماعاتهم الداخلية. وتتضمن الاستقلالية عن المجموعة أن يتشاور الأفراد 
بشكل أقل مع أعضاء الجماعة الداخلية؛ ويقبلون الدخول فى مجازفات أكثر فى 
الأنشطة الاقتصادية (تريانديز 19154). وعلاوة على ذلك فإن النجاح فى 
الأنشطة الاقتصادية يؤدى إلى تطور الرأسية كصفة ثقافية مهمة. 

ويقود الدور التعديلى لهذه الأنماط الثقافية إلى حدوث تعقيدات فى نقل 
المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود. ويصور الجدول (؟) نقل المعرفة 
الخاصة بالمنظمات عبر الحدود كدالة على أنواع المعرفة والأنماط الثقافية 
الأربعة. 

فى الخلية )١(‏ التى تتعلق بنقل نوع المعرفة البسيطة مقابل المعقدة؛ فإن كلاً 
من البعيدين لا يعتبران مهمين. ومن بين كل الخلايا الثمانى الباقية؛ فإن بعد 
الفردية الجماعية (فحج) أكثر أهمية من بعد الرأسية - الأفقية (ر-أ) فى 
الخليتين (؛ و 7): المتعلقتين بنقل المعرفة الإنسانية. وعندما تنقل المعرفة 
الاجتماعية فإن بعدى الفردية - الجماعية (فسج) والرأسية - الأفقية (ر-أ) 
يتساويان فى الأهمية؛ كما يظهر فى الخلايا ؟, 24:0 وتظهر الخلية (؟) بأنه 
لا يكون أى من البعدين ذا أهمية كبيرة عندما يتم نقل المعرفة المنظمة من النوع 
البسيط أو المعقدء لكن بعد الفردية - الجماعية يصبح أكثر أهمية من بعد 
الرأسية-الأفقية فى نقل المعرفة الضمنية مقابل الواضحة (خلية ") وكذلك 
المعرفة المستقلة مقابل المتعلقة بنظام معين (خلية 4). ويدمج دراسة رموز 
المعرفة كما اقترح دى لونغ وفاهى )٠٠٠١(‏ مع الاختلافات الثقافية الجماعية - 


ل سعغهلمملدسش _هورية الإدارة العامة 


الاختلافات الثقافية فى نقل المعرفة الخاصة بالمنظهات عبر الحدود 
الفردية والرأسية - الأفقية , فإننا نقترح أن المعرفة الإنسانية والمتعلقة بنظام 
معين أكثر تأثرًا بالاختلافات الثقافية للجماعية - الفردية من الأفقية - 
الرأسية. لكن بالنسبة للمعرفة الوثيقة الصلة بالشؤون الاجتماعية فإن كلا 
البعدين مهمان بشكل متساو. 


الجدول رقم (؟) 
نقل المعرفة الخاصة بال منظمات عبر الحدود كدالة على أنواع المعرفة 
وأبعادها وبعدى الجماعية الفردية (ف-ج) الرأسية ‏ الأفقية (ر-أ) 


مرق اجماعية 


الأفقى-الرأسى (ر-أ). 


المفتاح: ف - الفردية؛ ج - الجماعية؛ ر - الرأسية: | - الأفقية. 


دورية الإدارة العامة 


رابي باجات وآخرون 

إن المنظمات التى تقع فى مجتمعات تتميز بالنمط الثقافى ذى الصيغفة 
الفردية الرأسية تعالج المعلومات والمعرفة بشكل يختلف عن المنظمات التى تقع 
فى مجتمعات تتميز بجماعية أفقية. وبالتالى فإنه يبدو من المعقول أن نقول إن 
نقل المعرفة الخاضة بالمنظمات فيما بين مجتمعات تتميز بأنماط متباينة يمكن 
أن يكون مليثمًا بالمشكلات. وعندما يكون المظهر الثقافى لبلدين متماثلاً (مثل 
من غردية رأسية إلى فردية رأسية) فإن المعرفة تنقل بدون أى تشويه يذكر. لكن 
عندما يكون هناك اختلاف فى أحد الأوجه (مثل من فردية رأسية إلى جماعية 
رأسية) فإن نقل المعرفة يصبح أكثر صعوبة. وعندما تكون هناك اختلافات فى 
وجهين (مثل من غردية رأسية إلى جماعية أفقية)؛ فإن نقل المعرفة يكون بالخ 
الصعوبة. وبناء على هذه الحجج فإننا نقدم المقترحات التالية التى ترتبط 
بالتأثيرات التعديلية للأنماط الثقافية التى يجرى تبادلها . 


المقترح الثالث - ]: 

نقل ا معرفة (الإنسانية أو الاجتماعية أو ا منظمة) أكثر فعالية عندما تكون 
ا منظمات ا مثعاملة واقعة فى سياقات قومية ذات نماذج ثقافية متماثلة (مثل من 
ضردية رأسية إلى غردية رأسية؛ ومن جماعية أفقية إلى جماعية أفقية). 
المقترجح الثالث - ب: 


يكون نقل ا معرفة أقل فعالية عندما تكون ا منظمات ا متعاملة واقعة فى 
سياقات قومية تختلف فى بعد الفردية - الجماعية (مثل النقل من فردية إلى 
جماعية) أو فى بعد الرأسية-الأفقية (مثل النقل من رأسية إلى أفقية). 


المقترح الثالث - ج: 
يكون نقل ا معرفة فى أقل درجات الفعالية عندما تكون ا منظمات ال متعاملة 


بيعب ب ب فقرية الإوارة تعس ففسة 


الاختلافات الثقافية فى نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود 


واقعة فى بيات قومية تختلف فى كلا الوجهين (مثل من فردية رأسية إلى 
جماعية أضقية). 


ويصور الشكل (”) كل السيناريوهات الممكنة لنقل المعرفة الذى يتعلق 
بالأنماط الأربعة. 


نقل المعرفة من ثقافة فردية رأسية: 


يكون لدى المنظمات فى المجتمعات التى تكون فيها الفردية الرأسية نموذجًا 
ثقافيًا مهيمنمًا (مثل الولايات المتحدة والمملكة المتحدة) - تفضيل واضح لأنواع 
المعرفة, سواء أكانت إنسانيّة أم اجتماعية أم منظمة: تلك المعرفة تسير فى خط 
مستقيم (أى علاقات السبب-النتيجة التى يتم تحديدها بوضوح). والمعقولة 
والمنطقية على نحو واضح (جى وبينغ ونيزيت ٠٠٠١‏ بينغ شوى ونورنزايان 
١‏ تريانديز 1494 19198). ونتوقع أن يتمتع الفرديون الرأسيون بارتياح 
أكثر عند نقل وتلقى المعرفة التى يمكن تصنيفها بسهولة والتى تبقى مستقلة عن 
سياق المنظمة (أى المعرفة المستقلة). وربما يلاقى الفرديون الرأسيون صعوبات 
جمة فى نقل المعرفة إلى جماعيين أفقيين أو رأسيين ؛ والذين من المحتمل أن 
يضعوا مزيدًا من التركيز على أهداف الجماعة الداخلية ومبادئها السلوكية, 
والذين هم بطبيعتهم أكثر ارتباطاً بالآخرين (كاشيما وكاشيما 1494). وعندما 
يتخاطب الجماعيون يميلون إلى استخدام توجه يقوم على الاعتمادالمتبادل: 
مستخدمين "نحن" أكثر من "أناء' ويركزون على سياق الكلام أكثر من المضمون, 
وعلى ما اتفق عليه بشكل متبادل أكثر مما تم تبليفه بشكل دقيق. وعلى النقيض 
من ذلك: ينصب تركيز الفرديين على توجه مستقل؛ مستخدمين "أنا" أكثر من 
"نحن" ويركزون على المضمون أكثر من تركيزهم على سياق الكلام كما يركزون 
على تفاصيل الاتصال. 


دورية الإدارة العامة 


رابي باجات وآخرون 


ْ الشكل رقم (؟1) 
تقل المعرفة الخاصة با منظمات عبر الحدود بين الأنماط الثقافية الأربعة 


(سم) ّْ 
هه 
١‏ : 


١ ١ 


5 
مس ّْ 


مفتاح: -١‏ أقل صعوبة فى النقل فى كلا الاتجاهينء -١‏ أكثر صعوبة فى النقل 
فى أى من الاتجاهين: '- فى أقصى درجات صعوية النقل فى كلا الاتجاهين. 


اقترح تودجان (1111) بأن الفرديين يؤمنون بأنه من الممكن التعبير بوضوح 
عن المعرفة وتنظيمها وإيجادها بشكل رئيسى من التحليل النظرى: فى حين يركز 
الجماعيون على السمة البارزة لسياق الكلام بالإضافة إلى التحليل. وهذا لا 
يعنى القول إن طريقة تفكير الجماعيين لا تساعد على الوصول إلى تحليل علمى 
متقدم؛ وإنما هو مختلف. وتكمن قوى ثقافات الجماعيين فى ميلهم لاستيعاب 
المعلومات المفهومة ضمنًا ونشرهاء فى حين تكون الثقافات الفردية أفضل قدرة 


دورية الإدارة العامة 


الاختلافات الثقافية فى نقل المعرفة الخاصة با منظمات عبر الحدود 
على معالجة المعلومات المعقدة التى تسير فى خط مستقيم»وتكون معقدة 
وصريحة مثل الأطر العلمية (نيسبت وآخرون .)5٠١١‏ 
وأشار جلين وجلين )١118١(‏ إلى أن الثقافات الفردية تكون بشكل عام أكثر 
جاذبية من الثقافات الجماعية. وفى الثقافات الفردية. تحظى العلاقات المبنية 
على السبب والنتيجة وأساليب التفكير اليهودية - المسيحية بالأهمية؛ فى حين 
نجد فى الثقافات الجماعية أن الناس يركزون على الأساليب الريطية فى التفكير؛ 
مما يؤدى فى بعض الأحيان إلى ربط بين أحداث ليست بالضرورة ذات علاقة 
منطقية؛ إضافة إلى ذلك فمن الواضح أن محتويات الاتصال أكثر أهمية فى 
الثقافات الجماعية. 


إن الاكتشافات العلمية التى تنطوى على تفكير منطقى ومنهجى توجد عادة 
فى سياقات غربية تجريدية أكثر منها ربطية (مثل الولايات المتحدة مقابل 
المكسيك). ونجد الأسلوب الريطى فى التفكير أكشر شيومًا فى الثقافات 
الآسيوية والأمريكية اللاتينية (غلين وغلين .)19/١‏ ويلاحظ فى الثقافات 
الجماعية ميلها لاستيعاب المعلومات المفهومة ضمنًا ونشرها (هول وهول :114٠‏ 
روش 19417). وعندما يدرس بعد الأفقية-الرأسية مقتريًا بالجماعية - الفردية, 
يبدو أن الفرديين الرأسيين أكثر قابلية للتركيز على نقل المعرفة الواضحة 
والمستقلة نسبيًا عن سياق المنظمة. 


المقترح الرايع: 

من ا محتمل أن يكون نقل ا معرفة الخاصة با منظمات (الإنسانية أو الاجتماعية 
أو ا منظمة) عبر الحدود من منظمات فى ثقافات فردية رأسية إلى منظمات فى 
ثقافات فردية رأسية أكثر فعالية. ومن ا محتمل أن يكون مثل هذا النقل من 
منظمات فى ثقافات قردية رأسية إلى منظمات فى ثقافات جماعية أفقية فى 
أدنى درجات الفعالية. ومما يسهل عملية النقل عبر الحدود كون نوع ا معرفة 
التى يجرى تبادلها واضحًا ومستقلاًٌء مقارنة بالضمنية والارتباط بنظام معين. 


دورية الإدارة العامة : 


رابي باجات وآخرون 
تقل المعرفة من ثقنافة فردية - أفقنية: 


الفرديون الأفقيون ماهرون فى التعبير الجيد عن المعرفة الواضحة والمستقلة 
عن أى سياق وفى استيعابهاء وهم أكثر ما يكونون ذوى فعالية فى نقل المعرفة إلى 
ثقافات فردية أفقية أخرى. ومثل هذا النمط يوجد فى أستراليا والدانمارك 
والسويد (تريانديز 1994). 

إن الفرديين الأفقيين يعتمدون على أنفسهم: وعلى العكس من الفرديين 
الرأسيين: فهم لا يحبون الأشخاص الذين يبرزون(تريانديز :)١54/‏ ويكونون أكثر 
ارتياحًا فى نقل المعرفة التى من الواضح أنه يمكن التعبير عنها بصورة جيدة (أى 
الواضحة) وتنظيمها والتى هى منطقية:؛ ومن الأرجح أن يولوا انتباهًا أكثر 
للطبيعة التجريدية للمعرفة ويتجاهلوا المعلومات التى تتعلق بالتسلسل الهرمى؛ 
نظرًا إلى كونهم أقل اهتمامًا بتمييز التسلسلات الهرمية أو المنزلة أو الوظيفة أو 
أى صفات مشابهة. والفرديون الأفقيون أكثر ارتياحًا فى نقل وتلقى المعرفة التى 
بالإضافة إلى كونها منطقية وتجريدية تساعد أيضًا على الإبقاء على "تطابق" 
الذات مع الآخرين. 


المقترح الخامس: 

من ا مرجح آن يكون نقل ا معرفة (الإنسانية أو الاجتماعية أو ا منظمة). 
الخاصة با منظمات عبر الحدود من منظمات فى ثقافات فردية افقية إلى 
منظمات فى ثقافات فردية أفقية أكثر فعالية . ومن ا محتمل أن يكون النقل من 
منظمات فى ثقافات فردية أفقية إلى منظمات فى ثقافات جماعية رأسية قليل 
الفاعلية إلى أقصى حد . ويتم تنهيل عملية النقل عبر الحدود عندما يكون نوع 
ا معرفة التى يجرى نقلها واضحاً ومستقلاً, مقارنة با معرفة الضمنية وا متعلقة 
بنظام معين. 


ةللظشطلمللشششسسسسسس تت قورية الإدارة العامة 


الاختلافات الثقافية فى نقل المعرفة الخاصة با منظمات عبر الحدود 
نقل المعرفة من ثقافة جماعية رأسية: 

من المرجح أن يكون الناس فى الثقافات الجماعية الرأسية أكثر فعالية فى 
نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات إلى منظمات فى مجتمعات جماعية رأسية 
أخرى. ويكونون أكثر حساسية للمعلومات والأدلة الآتية من السلطات وأكثر 
حساسية للمعرفة التى تشتمل على معلومات حول التسلسل الهرمى. 


وفى نقل المعرفة إلى منظمات موجودة فى ثقافات جماعية رأسية, كالبرازيل 
والصين ومصر والهند ونيجيريا والفلبين وفنزويلا مثلاًء فإن الشركات تواجه 
صعوبات جمة بسبب حقيقة أنه بينما يسهل سياق الجماعية الواسع النقل؛ فقد 
تموق الاختلافات العائدة إلى الأفقية مقابل الرأسية مثل هذا النقل. إن المعايير 
الخصوصية والممارسات الأبوية والنزعة العائلية والممارسات الأخرى المبنية على 
محاباة الأقارب والتى نجدها فى بعض الدول النامية (بشكل واسع فى التوجه 
الجماعى الرأسى) فى السياق الأفريقى والآسيوى والأمريكى اللاتينى (كيفوندو 
وجورغينسين وحفصى )١1987‏ تجعل من الصعب نقل المعرفة إلى أنماط ثقافية 
أخرى. 


المقترح السادس: 

من ا مرجح أن يكون نقل ا معرفة (الإنسانية أو الاجتماعية أو ا منظمة) 
الخاصة با منظمات عبر الحدود من منظمات فى ثقافات جماعية رأسية إلى 
منظمات فى ثقافات جماعية رأسية بالغ الفعالية. ومن ا محتمل أن يكون مثل 
هذا النقل من منظمات فى ثقافات جماعية - رأسية إلى منظمات فى ثقافات 
فردية أفقية تكون أقل ما يمكن فعالية. ويتم تسهيل عملية النقل عبر الحدود 
عندما يكون نوع ا معرفة الذى تم نقله ضمنيًا ومرتبطا بنظام معين؛ مقارنة 
بالواضحة وا مستقلة. 


دورية الإدارة العامة 


رابي باجات وآخرون 
نقل المعرفة من ثقافة جماعية أفقية: 

يركز الناس فى الثقافات الجماعية الأفقية (مثل اليابان) على أهداف 
المجموعات الداخلية ومعاييرها وعلاقاتها. وتوجد فى مثل هذه الثقافات درجة . ' 
عالية من الاعتماد المتبادل فى تطوير الذات. ويركز الناس على أسلوب الأخذ 
والعطاء. ويفكرون بشكل فيه مقدار أكثر إلى درجة كبيرة من الاعتماد المتبادل, 
ويستكشفون الأفكار وهم يشددون على صنع القرار الإجماعى. ومثل هذا 
الأسلوب فى صنع القرار الإجماعى الذى ييسره من تماثل ذات الشخص مع 
الآخرين هو خاصية قوية فى هذا النمط الثقافى. 

يقترح نوناكا )١1994(‏ أن عملية بناء الثقة بين الأعضاء تزيد من خلق مناظير 
ضمنية يأتى بها الأعضاء بوصفها معرفة ضمنية. ويتم بعدئن صياغة جهات 
النظر الضمنية المشتركة هذه فى مفاهيم من خلال التبادل المستمر بين 
الأعضاء. ويدخل الناس فى الثقافات الجماعية الأفقية فى عمليات نقل المعرفة 
فى الأوضاع التى تؤدى إلى تطور مشترك لنماذج ذهنية مشتركة. وهم يحسنون 
أكثر نقل المعرفة الضمنية إلى السياقات الجماعية الأخرى؛ لأنهم يميلون لأن 
يكونوا متشابهين نسبيًا فى مقدار الاعتماد المتبادل للأنفس» كما أنهم يعززون 
النماذج الذهنية المشتركة ويؤكدون عليها. 

وفى هذه الثقافات يشعر الناس بالارتياح تجاه أيدلوجية المساواة بين مختلف 
أجزاء المجتمع. ويبدو أنه ليس من السهل على الناس فى الثقافات الجماعية 
الأفقية أن يتشريوا المعرفة التى قد تخلق حالة من التنافر فى تأويل "الذات" 
بوصفها تتبادل الاعتماد مع الآخرين. ولأن المجتمعات الأفقية تركز على 
الإحساس بالتوحد والتلاحم الاجتماعى مع أعضاء المجموعة الداخلية؛ فإن 
المعرفة التى تبقى على الانسجام الاجتماعى ستستخدم بأكبر قدر من الفعالية. 

والناس فى المنظمات التى تقع فى ثقافات جماعية أفقية أفضل فى استيعاب 
المعرفة الضمنية والمرتبطة بنظام معين ونقلها. ويثمن الجماعيون الأفقيون 
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الاختلافات الثقافية فى نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود 
المعرفة الضمنية ذات الجذور التاريهية والسياقية. ويقدر أعضاء المنظمات فى 
مثل هذه الثقافات المعرفة المرتبطة بنظام معين فيما يتعلق بإمكانية تطبيقها 
الفورى وكذلك على المدى الطويل. تأمل تحالفات المشاركة فى التقنية بين 
المنافسين الأوروبيين واليابانيين. حيث تطلب المنشآت اليابانية بشكل عام مزيدًا 
من المعلومات عن بنية السوق الأوروبية تشمل تحليلات مفصلة للمتنافسين 
والعملاء (أى المعرفة ذات الطبيعة الأكثر ارتباطاً بنظام معين). لكن نظراءهم 
الأوروبيين يركزون على تعلم تقنيات جديدة من خلال الاتفاقيات الرسمية 
والتراخيص. (أى المعرفة المستقلة عن السياق). ونتيجة لذلكء فبينما يتعلم 
الأوروبيون أمرًا واحدًا فى كل مرة؛ يكتسب اليابانيون فهمًا أكثر شمولية 
بالأسواق الأوروبية؛ مما يعزز فعاليتهم العالمية (هاميل ودوز وبراهالال 1544). 
إن بنية الأهداف فى الثقافات الجماعية الأفقية تعتمد بشكل متبادل على 
أعضاء المجموعة الداخلية؛ والمعرفة التى يتم استحداثها فى مثل هذه السياقات 
يكون تقاسمها أكثر سهولة بين الأعضاء فى داخل النظام (مثل الابتكارات التى 
تتصل بالزراعة والرى فى المزارع الجماعية). وهذه المعرفة تميل لتكون أكثر ضمنية 
وارتباطاً بنظام معين. وهكذا فإن الناس فى الثقافات الجماعية - الأفقية 
يجدون أن من السهل نقل المعرفة إلى أعضاء المنظمات الجماعية الأفقية الأخرى, 
إلا أنهم يجدون صعوبة كبرى فى نقل المعرفة إلى جماعيين رأسيين؛ وتزداد 
الصعوية فى نقل المعرفة إلى أنواع المنظمات الفردية الرأسية أو الفردية الأفقية. 
وريما يكون نقل المعرفة الضمنية من منظمة جماعية إلى أخرى أكثر سهولة؛ 
لأن الجماعيين يرتبطون بالعديد من الرسائل الضمنية؛ كما أنهم أيضاً معثادون 
التعامل مع المعلومات التى ربما لا تكون واضحة جدًا. واستيعاب المعرفة 
الضمنية سهل بالنسبة للجماعيين؛ لأنهم مكيفون على التفكير على أساس أكثر 
ترابطًا بالعلاقات. ونجد أمثة النقل الناجح للمعرفة أكثر بين الشركات اليابانية 
التى تقوم بنقل المعرفة إلى منظمات فى جنوب آسياء كالهند وكوريا الشمالية. 
ونقل المعرفة من الشركات اليابانية الناجحة التى تصنع المعرفة مثل هوندا 


دورية الإدارة العامة 


رابي باجات وآخرون 

وكانون وماتسوشيتا وكاو وشارب إلى منظمات أمريكية أقل فعالية على نحو 
لافت للنظر (نوناكا وتاكيوشى .)١5410‏ وتميل هذه الأمثلة إلى إضفاء المصداقية 
لفرضيتنا بأن الاشتراك فى الصفات الثقافية, وخاصة على بعد الفردية- 
الجماعية. يسهل نقل المعرفة. ْ 


المقترح السابع: 

من ا مرجح أن يكون نق لا معرفة (الإنسانية أو الاجتماعية أو ا منظمة) الخاصة 
با لنظمات عبر الحدود من منظمات فى ثقافات جماعية أفقية إلى منظمات فى 
ثقافات جماعية أفقية بالغ الفعالية. ومن ا مرجح أن يكون مثل هذا النقل من 
منظمات فى ثقافات جماعية أفقية إلى منظمات فى ثقافات ضردية رأسية فى 
أدنى درجات الفاعلية. يتم تسهيل عملية النقل عبر الحدود عندما يكون نوع 
ا معرفة الذى تم نقله ضمنيًا ومرتبطًا بنظام معين؛ مقارنة با معرفة الواضحة 


وفى الخلاصة نقترح أن المقترحات الأربعة أعلاه (4 و 0 و5 و )١‏ والتى تقدم 
لنا عدسة نظرية واضحة نستطيع استخدامها لتساعدنا فى وضع قاعدة لتنظيم 
تحليلاتنا ذات العلاقة بالنقل عبر الحدود للمعرفة الخاصة بالمنظمات الذى 
يتعلق بأنماط ثقافية متشابهة (أى فردية رأسية إلى فردية رأسية) وأنماط 
ثقافية متباينة (أى فردية رأسية إلى جماعية أفقية). ونحن الآن فى وضع يسمح 
لنا بدراسة التأثير التعديلى للأسلوب المعرفى - وهو مفهوم على مستوى الفرد . 


التأخير التعديلى للأسلوب المعرفى: 

فى حين أن الاختلافات بين الأنماط الثقافية التى توجد فيها المنظمات 
الملتعاملة شديدة الأهمية,؛ يجب ألا ننسى أن الأفراد هم المسؤولون عن نقل 
المعرفة واستيعابها. وهؤلاء الأفراد يساعدون أيضًا فى تحديد السهولة 
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الاختلافات الثفافية فى نفل المعرفة الخاصة بالمنظهات عبر الحدود 
أو الصعوية النسبية لاستيعاب المعرفة التى تكون صعبة؛ ولذلك لا يمكن نقلها 
بشكل سهل. وفى تطوير نموذجناء ركزنا على ثلاثة عناصر للأسلوب المعرضى 
نعتبرها الأكثر أهمية عندما يقوم الأفراد بنقل المعرفة عبر الحدود. 
يوضح الشكل )١(‏ التأثيرات التعديلية لهذه العناصر الثلاثة للأسلوب المعرضى 
(أى القدرة على تحمل الغموض؛ ومهارات العلامات المميزة: وأساليب التفكير 
الكلية مقابل التحليلية) فى التأثير على عملية نقل المعرفة عبر الحدود. ويتطلب 
نقل المعرفة الضمنية واستيعابها قدرة أعلى على تحمل الغموض السببى 
(زولانسكى 1995) فى كل من سياقى نقل المعرفة وتلقيها. والقدرة على تحمل 
الفموض سمة نفسية مهمة اكتشف الباحثون أنها مفيدة فى تفسير مجموعة 
منوعة من عمليات سلوك المنظمات (لورد وماير :159١‏ ويس وادلر 1544). 
والأفراد الذى يتمتعون بقدرة عالية على تحمل الغموض أكثر قدرة على نقل 
المعرقة الضمنية والمعقدة والمرتبطة بنظام معين وتلقيها مقارنة بمن تكون قدرة 
تحملهم للفموض متدنية نسبيًا. وفى رأينا فإنه من المرجح أن الفرديين الأفقيين 
يكونوا أكشر من يمتلك قدرة تحمل عالية على الفموض؛ وبالتالى يكون أفضل 
قدرة على استيعاب المعرفة التى تكون معقدة وربما صعبة فى طبيعتها . 
ويتعلق العامل الثانى بمهارات العلامات المميزة (ليونارد 1160). وتعتبر 
مهارات العلامات المميزة مشابهة لأطباق الأكل المتميزة فى المطاعم. حيث يقوم 
الأفراد بتطوير مهارات وإتقانات خاصة بهم؛ ويصبحون مرتبطين عاطفياً 
بمجموعة معينة من أساليب حل المشكلات والبحث عن المعلومات» يكونون من 
خلالها هويتهم المهنية الخاصة بهم فى سياق المنظمة. وأشارت ليونارد (1154) 
التى قامت بتطوير مفهوم مهارات العلامات المميزة بأنها نتيجة لثلاثة عوامل 
متفاعلة: النوع المفضل من المهمات لدى الأغراد (المهام التى من المرجح أنهم 
سيختارونها)؛ ومدخلهم المعرفى المفضل لحل المشكلات كما تتطلبها المهمة (كيفية 
تاطيرهم للمشكلة). والتقنية المفضلة لديهم (الأدوات والطرق والمنهجيات التى 
يستخدمونها) لأداء المهمة. ويقوم الاختصاصيون من وجهة نظرها باستخدام 
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واسع لمهارات العلامات المميزة, ومهارات العلامات المميزة هذه جوهرية بمعنى 
أنها تكون "مرتبطة عاطفيًا بغرور الأفراد وهوياتهم' (ليونارد 1596: 197). 
والاختلافات البارزة فى مهارات العلامات المميزة للمشاركين الرئيسيين فى 
عملية نقل المعرفة ستعوق من تدفق نقل المعرفة عبر الحدود وفعاليته. وفى رأينا 
أن من المرجح أن مهارات العلامات المميزة سمات خاصة بالفرديين الرأسيين؛ 
لأن هؤلاء يعطون أهمية لتمييز أنفسهم عن الآخرين. 

والعنصر الثالث للأسلوب المعرفى الوثيق الصلة بنموذجنا هو أشكال التفكير 
الكلية مقابل التحليلية. وقد لاحظ علماء الأجناس والفلاسفة ومؤرخو العلوم أن 
هناك نزعة سائدة فى الغرب نحو وضع سببية السلوك لدى الفرد. وفى الشرق» 
وخاصة فى شرق آسياء فإن النزعة السائدة هى وضع السببية فى السياق الكامل 
للسلوك الذى يعكن أن يطلق عليه اسم "الوضعية" أو "السياقية" (هيرشفيلد 
6 ؛: هسو (194.ء لويد :194٠‏ ماركوس وكيتاياما :199١‏ ناغشيما 191/7: 
ناكامورا 15/60 نسبيت وآخرون 7٠١١‏ تريانديز 11464). والتفكير الكلى مقابل 
التحليلى يهتم بالنزعة إلى تحليل النطاق الكلى للمعلومات مقابل الميل نحو تحليل 
كل معلومةء حيث تؤخن واحدة بعد واحدة: لتحديد إسهامها الفريد فى المعرفة. 
وهؤلاء الذين يستخدمون منظوراً تحليلياً يحتفظون بالمعلومات لاستيعابها بعد 
تمعن كبير لهاء فى حين يقوم أولئك الذين يستخدمون منظوراً كلياً باستيعاب 
المعلومات بسرعة كجزء من كل واسع بمعنى ترابطى (شوى ونسبيت ونورنزايان 
0١‏ نسبيت ونورنزايان :7٠١١‏ نسبيت وآخرون ,7٠١١‏ نورنزايان وشوى 
ونسبيت 1599). 

ومن المرجح أن تؤدى الاختلافات المهمة فى الأسلوب المعرفى بين أعضاء 
المنظمات المتعاملة فى سياقات ثقافية مختلفة إلى تفاقم الصعوبات فى تدفق 
نقل المعرفة عبر الحدود وفعاليته. وفى رأيناء من المرجح أن تشجع ثقافات 
الشرقء والتى تتصف بالجماعية الرأسية؛ وجهات النظر الكلية. وعلى النقيمض 
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الاختلافات الثقافية فى نفل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود 
من ذلك من المرجح أن تشجع المملكة المتتحدة وكندا وأسترالياء التى تتصف 
بالفردية الرأسية والأفقية التفكير التحليلى بدرجة أكبر. 


المقترح الثامن: 


تعدل القدرة على تحمل الغموض ومهارات العلامات ا مميزة وأساليب التفكير 
الكلية مقابل التحليلية فعالية نقل ا معرفة الخاصة با منظمات عبر الحدود؛ بغض 
النظر عن النماذج الثقافية ذات العلاقة. 


وعلى وجه الخصوص,ء فإن تنبؤاتنا هى كالآتى: 


المقترح الثامن - أ: 


القدرة الأعلى على تحمل الغموض (عدم الوضوح) فى ا منظمة امتلقية تسهل 
عملية نقل ا معرفة عبر الحدود واستيعابها. 


المقترح الثامن - ب: 


ا مستويات الأعلى من مهارات العلامات ا مميزة لدى الأفراد فى ا لنظمات 
ا مرسلة وا متلقية تسهل نقل ا معرفة عبر الحدود واستيعابها . 


وهاتان المهارتان ريما تكونان أكثر أهمية عندما تكون المعرفة التى يجرى نقلها 
معقدة. وضمنية ومرتبطة بنظام معين: أى ذات طبيعة صعبة» مقابل البسيطة 
والواضحة والمستقلة. 


المقترح الثامن -ج: 


ا ملستويات الأعلى من التفكير التحليلى فى ا منظمات ا مرسلة وكذلك فى 
ا متلقية تسهل نقل ا معرفة ا معقدة والواضحة وا مرتبطة بنظام معين واستيعابها . 
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المقترح الثامن - د: 

ا مستويات الأعلى من التفكير الكلى فى ا منظمات ا مرسلة وكذلك فى ا متلقية 
تسهل نقل أنواع ا معرفة الضمنية وا معقدة وا مرتبطة بنظام معين واستيعابها . 

إن المعرفة فى المنظمة المرسلة وكذلك فى المتلقية موزعة على نطاق واسع 
وتتخذ العديد من الأشكالء إلا أن جودتها تتكشف فى نطاق القدرات التى 
تمتلكها كل من المنظمتين كنتيجة لهذه المعرفة (تشو .)١119/‏ فى حين أن معظم 
المعرفة الخاصة بمنظمة ما تكون متأصلة فى معرفة وخبرة أعضائهاء وتقدم 
المنظمة سياقاً ماديا واجتماعياً وثقافياً بحيث يمكن لممارسة هذه المعرفة 
ونموهما أن يدوما لتعزيز الفعالية التنظيمية (دى لونغ وفاهى .)5٠٠١‏ 

والمعرفة الخاصة بالمنظمة هى أيضًا محصلة للعلاقات الإستراتيجية التى 
رعتها المنظمة بمرور الزمن مع عملائها ومورديها وشركائها (برانين وؤسالك 
6 ليونارد .)١1550‏ ولأن المعرفة فى المنظمات تكون شخصية إلى حد كبير 
وموزعة بشكل واسع؛ فإن المنظمات تصمم هياكل فنية واجتماعية ملائمة لتعزيز 
ا مشاركة الفاعلة فى كل أنواع المعرفة (بان وسكاربرو 1995). ومثل هذه 
الإستراتيجيات التصميمية يمكن تسهيلها إلى مدى أكبر إذا ما امتلك الأفراد 
الرئيسيون المسؤولون عن استيعاب المعرفة وتوزيعها التنوع المعرفى الضرورى فيما 
يتعلق بالقدرة على تحمل الغموض: ومهارات العلامات المميزة» وأساليب التفكير 


الكلية مقابل التحليلية. 
مناقشة: 


بدأنا بمنظور أن نقل المعرفة عبر الحدود يعتبر جوهريًا بالنسبة لتنافس 
المنظمات العالمية والمتعددة الجنسية. وتنجح المنظمات فى عمليات نقل المعرفة 
بالدخول فى مشاريع تجارية مشتركة وفى تحالفات إستراتيجية ومن خلال خلق 
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الاختلافات الثفافية فى نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود 
. أنواع مختلفة من الأعمال الروتينية داخل المنظمة تخص خلق ونشر ونقل المعرفة 
عبر وحداتها المختلفة. ومن الواضح أن هذه العمليات مهمة؛ لكن دور الأنماط 
الثقاضية المتميزة التى قد تتصف بها المنظمات المتعاملة مهم أيضا. 
فى هذا البحث اخترنا أن نركز ونوضح التعقيدات التى من المحتمل أن تنشأ 
عند نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود. وعلى الرغم من إجراء بحوث 
كثيرة على الجماعية - الفردية كبعد مهم للتباين الثقافى؛ لم يبحث أى شخص 
بشكل منهجى أهميته النظرية فى سياق نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر 
الحدود. ومن خلال دمج الأفقية الرأسية؛ نأمل أن نلقى المزيد من الضوء على 
هذا النوع من المسائل المهمة. وفى نموذجنا نصور بدقة طبيعة الأنماط الثقافية 
المتعاملة فى تعديل نقل المعرفة. وعلاوة على ذلك فمن خلال توسيع عملياتنا 
التحليلية إلى دور الأساليب المعرفية: قمنا أيضا بإدخال دور الاختلافات الفردية 
وهى تؤثر على عمليات من هذا النوع. 
ولقد قمنا بتطوير مقترحاتنا لإيضاح الطبيعة المعقدة للتعاملات عبر 
الثقافات. وفى حين أن نقل المعرفة بين منظمتين متميزتين (أى ليستا جزءًا من 
شبكة عالمية) هو دالة على نوع المعرفة التى يجرى نقلهاء فإن الاختلافات فى 
الأنماط الثقافية (كما تتصف بالجماعية - الفردية والأفقية - الرأسية) 
والأسلوب المعرفى تعدل فعالية عمليات النقل هذه. 
وتوفر لنا الأنواع الأربعة للأنماط الثقافية بعض الإرشاد عن الطريقة التى 
من المرجح أن تنقل بها المنظمات التى تقع فى مجتمعات مختلفة المعرفة الخاصة 
بالمنظمات وتستوعبها. وقدرة المنظمة على البحث عن المعرفة ترتبط إلى حد 
بعيد بآليتها الخاصة بالمراقبة والبحث وتطبيق المعرفة الجديدة على قاعدتها 
المعرفية الموجودة لديها. ومثل هذه القدرات الاستيعابية (كوهين وليفنثال *115) 
يتم تحديدها بشكل واسع بواسطة القيود الثقافية (كيديا وبهجت .)١1818‏ ويتم 
تسهيل استيعاب المعرفة عندما يهتم الأفراد المسؤولون عن إدارة المعرفة 
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بإستراتيجيات تحويل المعرقة إلى فعل ويستوعبونها ويطورونها. ولقد حاولنا 
برهنة أنه إذا كانت محتويات المعرفة تحتوى على عناصر منسجمة مع النمط 
الثقاضى السائد فيما يتعلق ببعدى الجماعية - الفردية والأفقية - الرأسية فى 
المنظمات الناقلة؛ فإن التعامل معها واستيعابها سيتمان بسهولة نسبية. وتحويل 
مثل هذه المعرفة إلى فعل يصبح سهلاً نسبيّا. خاصة إذا كان مثل هذا الاستيعاب 
قد نتج عنه تطبيق ناجح فى السابق. 

وفى حين أن نوعية المعرفة وأبعادها ذات صلة وثيقة بشكل واضح بعمليات 
النقل عبز الحدودء فإن الانسجام النسبى للأنماط الثقافية التى تدخل فى عملية 
النقل تعتبر مهمة بشكل متساو. وتتطلب القدرة لاستيعاب المعرفة من مصادر 
خارجية مرونة فى التكيف مع المعرفة التى تكونت فى سياقات ثقافية مختلفة. 
ويعلق نوناكا وتاكيوشى أن "التجانس العرقى والثقافى الذى سهل تقاسم المعرفة 
الغنية والضمنية بين اليابانيين لديه احتمال فى أن يصبح نقطة سلبية فى 
المنافسة فى الاقتصاد العالمى ذى التنوع العرقى والثقافى" (1994: /1910). 


ويتمتع مدخلنا بنقاط قوة عديدة. فهو من المحاولات الأولى لتقديم بعض 
الإرشاد النظرى فى رسم دور الاختلافات الثقافية لنقل المعرفة عبر الحدود 
بشكل تكاملى. وفى تبنينا للتصنيف الذى وضعه دى لونغ وضاهى )3٠٠١(‏ وفضى 
تصويرنا لتدفق مثل هذه المعرفة وعلى أساس الأبعاد الثلاثة عبر الأنماط 
الثقافية المتميزة» بدأنا التركيز على تعقيدات عمليات النقل هذه. وإضافة إلى 
ذلك؛ فمن خلال تلميحنا إلى التفاعلات بين الأساليب المعرضية للأفراد 
المشتركين فى نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدودء بدأنا فتح طريق آخر 
للتطوير النظرى. 

وأحد القيود هو أنه فى حين أن نموذجنا (الشكل )١‏ يصور دور أحد أبعاد 
الثقافة فى تحديد فعالية نقل المعرفة؛ فإن هناك أبعادًا أخرى للثقافة وثيقة 
الصلة يجب مراعاتها فى عمليات النقل عبر الحدود: التحديد مقابل العالمية 
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الاختلافات الثقافية فى نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود 
(بارسون وشيليز .)١10١‏ والتجريدى مقابل الربطى (غلين وغلين :)١94١‏ 
واجتناب عدم التأكدء والذكورة مقابل الأنوثة, وبعد القوة (هوفستيد 2198٠‏ 
.)3٠١ ١0‏ والشد مقابل الإرخاء (تريانديز 1144ء ويتكين وبيرى 1910). 
قام ليتل وبريت وبارسنيس وتنسلى وجانسينز )١1110(‏ بإعداد قائمة لعدد من 
مثل هذه الاختلافات فى استعراضهم للدراسات عبر الثقافية . والعديد من مثل 
هذه الأبعاد يمكن أن تستخدم للبحث المستقبلى. لكن تحليلنا للعقود الأربعة 
السابقة للأدبيات الثقافية والاختلافات الثقافية يظهر أن الجماعية - الفردية 
هى "البنية العميقة" للاختلافات الثقافية بين المجتمعات (غرينفيلد 21594 
هوفستيد :5٠١١‏ تريانديز 19504 /159). 
ومن القيود الأخرى الافتقار إلى تطوير التفاعلات المحتملة بين الأنماط 
الثقافية الأربعة والأساليب المعرفية الثلاثة. ويمكن تصور أن أنماط ثقافية 
معينة مثل النوع الفردى الرأسى قد تشجع مستويات عالية من التفكير التحليلى:؛ 
فى حين قد تشجع أنماط أخرى مثل النوع الجماعى الأفقى على قدرة أعلى على 
تحمل الغموض. وبينما المحنا إلى مثل هذه التفاعلات: فإنه ليس من ضمن 
نطاق هذا المقال تناول هذا الموضوع بشكل تفصيلى أكثر. فقد انصب اهتمامنا 
بشكل رئيسى على أساليب المعرفة وعمليات نقلها الفعالة عبر كل من الأنماط 
الثقاضية المتمائلة والمتباينة. 
وقد يكمن قيد ثالث فى كوننا لم نركز على دور الاختلافات الثقافية فى 
تكوين المعرفة. ويقدم نوناكا وتاكيوشى (1510): وتشو (1114): وداضنبورت 
وبروساك )١1998(‏ بعض الأمثلة المثيرة للاهتمام عن الاختلافنات القومية فى 
أعمالهم الكلاسيكية عن المعرفة. وقد شعرنا أن من الأكشر أهمية تحليل 
تعقيدات نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود؛: خاصة بوجود الكثير من 
الأنماط المعروفة لتكوين المعرفة (تشو .)١99/8‏ ومن المؤكد أن تكوين أنواع جديدة 
من المعرفة الخاصة بالمنظمات - ما يسميه ليونارد )١1990(‏ “ينابيع المعرفة التى 
لا تتضب" - مهم جدًا فى تمزيز التنافس العالمى. وليس هناك شك فى أن مثل 
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هذه العمليات تتأثر بالممارسات الثقافية الفريدة الخاصة بالمجتمع وبالمنظمة. 
ويناقش نوناكا وتاكيوشى (1990) التفوق النسبى للثقافات الجماعية (مثل 
اليابان) فى كونها قادرة على تحويل الأنواع الضمنية من المعرفة إلى أشكال 
واضحة:؛ لكن كان قرارنا عدم الخوض فى طبيعة الأنماط الثقافية التى تعتبر 
مسؤولة بشكل انتقائى عن تكوين مثل هذه الأنوع من المعرفة. 


الاستد لالاات: 

تتم تغطية الأهمية الإستراتيجية الطويلة الأمد للمعرفة التنظيمية فى 
الصحافة الشعبية (بيزنس ويك :٠٠١‏ ذى ايكونوميست )٠٠١١‏ وفى عدد متزايد 
من المؤلفات الأكاديمية. ورغم ذلك مازال على الباحثين دراسة دور الاختلافات 
الثقافية بشكل منهجى. وبعض استدلالات المدخل الحالى هى كالآتى: 


أولء باقتراح أن المعرفة لها أبعاد مهمة؛ وأن هذه الأبعاد المختلفة قد تعوق 
نقل المعرفة, سلطنا الضوء على أهمية الصعويات المرتبطة بنقل المعرفة الخاصة 
بالمنظمات عبر الحدود. وقد بينا أن المعرفة الصعبة الضمنية (زولانسكى 
1 التى هى على درجة عليا من التعقيد والارتباط بنظام معين أكثر تعقيدًا 
فى نقلهاء بغض النظر عن الاختلافات الثقافية. لكن أحد هذه الاستدلالات 
الواضحة هى أن النظر فى نوع المعرفة التى يتم نقلها أمر مهم فى السياق 
العلمى: قبل النظر فى فعالية النقل. وعلى الرغم من أن شركات عالمية تقوم 
بعمليات نقل المعرفة من الأنواع الروتينية وغير الروتينية على أساس متواصل؛ 
وبالرغم من أن بعضها يعتبر خبيراً إلى عد مقبول فى مثل عمليات النقل هذه 
التى تتم عبر الحدود. فإن تحليلنا ينطوى بوضوح على أنه لا توجد ضمانة من أن 
نقل مثل هذه المعرفة عبر الثقافات يتم دون مواجهة صعوبة كبيرة. 

ثانيّاء مع التسليم بأن الاختلافات فى الأنماط الثقافية تؤثر على نقل المعرفة 
الخاصة بالمنظمات عبر الحدود؛ فإن تركيزنا يجب أن يكون الآن منصبًا على 
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إدخال الاختلافات الثقاقية بشكل منهجى فى جهود بناء النظريات. ففى حين 
أن العديد من أوجه الاختلاف الثقافى يلعب أدوارًا مهمة فى عمليات النقل؛ فإننا 
نسلط الضوء على الأهمية الرسمية للفردية مقابل الجماعية؛ خاصة الفردية 
والجماعية الرأسيتين والأفقيتين. هذه الأنماط الثقافية مهمة جدًا لفهم قدرة 
المنظمات المتعددة الجنسيات والعالمية على نقل المعرفة عبر الحدود واستيعابها 
بشكل فعال. ويقدم الجدول (1) بعض النظرات الثاقبة فى ديناميكية الكيفية 
التى يتفاعل بها بعدا الفردية - الجماعية والرأسية - الأفقية بشكل انتقائى فى 
عملية نقل المعرفة الخاصة بالمنظمات عبر الحدود. 
ثالكًا وأخيرًاء ينطوى نموذجنا أيضًا على أنه فى حين أن الأنماط الثقافية 
مهمة بشكل واضح: فإن على المرء أن ينتبه للأدوار التعديلية التى تلعبها 
الأساليب المعرفية للأطراف المتعاملة ذات العلاقة. فالمعالجة غير الفعالة 
والمتحيزة للمعلومات والمعرفة من قبل أضراد لديهم أساليب معرفية غير ملائمة 
قد تعوق التدفق. ويتم تعزيز فعالية عمليات نقل المعرفة بشكل كبير عندما 
تنسجم الاختلافات الفردية المتعلقة بالقدرة على تحمل الفموض ومهارات 
العلامات المميزة والأساليب المعرفية الكلية مقابل التحليلية مع متطلبات الحالة. 
ومن خلال دراسة مصداقية المقترحات التى تتناول مثل هذه العمليات: نتوقع أن 
«نكتسب نظرات ثاقبة متزايدة لأهمية التفاعل بين مثل هذه المتغيرات على 
المستوى الفردى مع الأنماط الثقافية فى التأثير على عمليات نقل المعرفة. ونأمل 
أن يكون منهجنا المتكامل محفرًا على إجراء المزيد من بناء النظريات والبحث فى 
هذا المجال المهم من إدارة المعرفة الخاصة بالمنظمات الذى لم يلق حظه بعد من 
الاستكشاف بشكل كاف. 
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الإدارة الإستراتيجية: بناء منظمات ا مستقيل وى.-عممرمغائاه 
وامتتتصاوسش ام 


أ. نهى يسرى عبدالغنى* 


الكثتاتب الذى نعرض له عنوانه: (الإدارة الإستراتيجية: بناء منظمات 

' المستقبل). من تأليف الدكتور عبد الحميد مصطفى أبو ناعم, 
أستاذ إدارة الأعمالء بكلية التجارة. جامعة القاهرة؛ والصادر فى أواخر سنة 
مء عن الدار القدسية للطباعة والنشرء بالقاهرة؛ والذى يقع فى 419 
صفحة من القطع الكبير. 


وسوف نحاول فى هذا العرض قدر الإمكان أن نتحدث عن أهمية الإدارة 
الإستراتيجية: عارضين لأهداف الكتابء ولما تحتوية فصوله, موضحين أهم 
القضايا والأفكار والآراء المطروحة خلاله؛ محاولين استخلاص الإسهامات التى 
قدمها الكتاب؛ ثم نذكر أهم المراجع التى حواها الكتاب من أجل أن يستفيد منها 
الباحث والقارئ: فلعلنا نوفق إلى ذلك. 


أولاً - الإدارة الإستراتيجية: الماهية والأهمية: 


الإدارة الإستراتيجية هى: العملية التى تقوم بمقتضاها الإدارة العليا بتحديد 
اتجاه المنظمة وأهدافها طويلة الأجل؛ هذا التتحديد يكون بصياغة 
الإستراتيجيات اللازمة التى تساعد فى تحقيق الأهداف: وذلك فى ضوء كل من 
العوامل البيئية الداخلية (إمكانات المنظمة) والخارجية (الظروف البيئية 
المحيطة) ثم تطبيق الإستراتيجية المختارة والرقابة عليها. 


+مُنظّمة موارد بشرية وباحثة إدارية فى مجموعة شركات النزهة فرع تكنولوجيا المعلومات: القاهرة. 
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وانطلاقا من هذا التعريف يذهب المؤلف إلى أن الإدارة الإستراتيجية تتكون 
من عنصرين أساسيين هما: صياغة وبناء إستراتيجية قوية فى ضوء اتجاه 
محدد؛ ثم التطبيق الدقيق لهذه الإستراتيجية ورقابته. 

ثم يذكر المؤلف تعريفًا آخر للإدارة الإستراتيجية: فيوضح أنها عبارة عن: 
مجموعة الأعمال والقرارات التى تؤدى إلى تطوير إستراتيجية أو إستراتيجيات 
فعالة: وذلك لإنجاز وتحقيق أهداف المنظمة. 

وعلى كل حال فيمكن لنا القول إن هناك تعريفات للإدارة الإستراتيجية 
تساوى عدد الكتاب الذين تناولوا هذا الموضوع؛ غير أنها جميعًا تشترك فى أن 
الإدارة الإستراتيجية عبارة عن مدخل للإدارة» تقوم الإدارة العليا من خلاله 
بتحديد وإدارة مستقيل المنظمة من خلال تطوير إدارة إستراتيجية هذه المنظمة. 

ويتضح لنا من خلال هذه التعريفات: أن الإدارة العليا هى المستولة عن 
الإدارة الإستراتيجية للمنظمة: واتخاذ القرارات طويلة الأجل. أما الأفراد 
المساهمون فى هذه العملية فأولهم المدير الإستراتيجى؛ وهو الشخص المسكول 
عن عملية الإدارة الإستراتيجية: وبعد ذلك يأتى مجلس الإدارة: والإدارة العلياء 
بالإضافة إلى مديرى الوظائف والأقسام الرتيسيين للمنظمة. (ص 49 44) 

و يحدثنا المؤلف عن أهمية الإدارة الإستراتيجية؛ أو بمعنى آخر الفائدة التى 
يمكن أن تعود علينا من دراسة أو ممارسة الإدارة الإستراتيجية؛ فهى بوجه عام 
توفر الرؤية الواضحة والمحددة للمستقبل فى أى منظمة: كما أنها تعطينا المبادرة 
والقدرة على توليد الأفكار النابعة من رغبات وحاجات المستهلك (السوق)»؛ كما 
أنها تؤدى إلى ارتفاع فى مستوى الأداء الفعال؛ مع العمل على التركيز بغية 
تحقيق التتائج المحددة سلقّاء وفى رأينا: أن التطبيق الدقيق للإستراتيجية هو 
أهم مسئوليات الإدارة. 

ونحب أن نقول هنا إن هناك مجموعة من الأسباب يمكن أن توضح لنا أو تجيب 
عن سؤال هو: لم يجب أن تمارس الشركات والمنظمات الإدارة الإستراتيجية؟ة 
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يذكر لنا المؤلف مجموعة من الأسباب التى يرى بمقتضاها أنه يجب على 
المنظمات أن تمارس الإدارة الإستراتيجية؛ وإذا أردنا إيجاز هذه الأسباب لقلنا: 
إن هذا النوع من الإدارة يجعل المنظمات تتوقع المشكلات والفرص المستقبلية» كما 
أنها تور أهدافًا واتجاهات واضحة عن مستقبل المنظمة لجميع العاملين داخلها. 
وغير خفى عنا أن الناس فى أى مكان عندما يعرفون ما هو متوقع منهم؛ 
ويعرفون أيضًا إلى أين يتجهون: يكون أداؤهم أفضل فى الكمية والنوعية. 

ونحن نتفق مع المؤلف فى أن هذا يؤدى إلى تقليل الصراع بين الإدارات 
المختلفة؛ فالإدارة الإستراتيجية الناجعة هى التى تحدد الطريق الذى يجب أن 
يسلكه العاملون من أجل أن يحققوا أهداف المنظمة؛ نضيف إلى ذلك توفيرها 
للأسس اللازمة للرقابة والمتابعة: كما أنها تضمن أن لدى الإدارة العليا أهدامًا 
وآراء موحدة بالنسبة للموضوعات الإستراتيجية؛ ونحن نرى أن ذلك من أهم 
الأمور التى تحققها هذه النوعية من الإدارة. 

وفى رأينا أن هذا النوع من الإدارة لا يمكن أن يصل إلى الناس إلا بعد أن 
يكتب عنه كثيرًاء ويتم مناقشته مناقشة مضيئة؛ مع تعريف الجميع بأن المنظمات 
التى تمارس الإدارة الإستراتيجية غير المنظمات التى لا تمارسهاء فالأولى تشبع 
حاجات العمال والمستهلكين والمساهمين أى المجتمع أجمع. 

وييخلص المؤلف إلى نتيجة مهمة هى ارتباط تطبيق الإدارة الإستراتيجية بأداء 
المنظمة؛ وإذا كان هدفنا فى إدارة الأعمال هو تحسين أداء المنظمة:؛ فإن الإدارة 
الإستراتيجية تسهم بشكل فعال فى تحقيق هذا الهدف. 

وعليه يمكن القول إن المنظمات التى لديها نظم فعالة؛ وممارسة حقيقية 
للإدارة الإستراتيجية سوف تكون أكثر فاعلية فى إنجاز أهدافها من المنظمات 
ألتى لا تمارس هذه العملية. ( ص 79 47) 
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ثانيا - أهداف الكتاب وفصولهك: 
إذا أردنا أن نستخلص أهداف الكتاب. نجدها فيما يلى: 
- إمداد القارئ بالمعرفة الإدارية التى تعكس مهام الإدارة العليا. 
- محاولة تغيير اتجاهات المدير بالتركيز على الأمور الأساسية وإعطائها وقنًا 
واهتمامًا أكبر وعدم الانخراط فى الأمور الروتينية بالرغم من إلحاحهاء 
وتفويضها للمستويات الأدنى. 
وعلى هذا فإن الهدف الأساسى من دراسة الإدارة الإستراتيجية وفهمها هو 
وضع القارئ فى مكان الإدارة العلياء وهذا ما يطمح إليه المؤلف. 
- يحاول الكتاب أن يدرب القارئ على مجموعة من المهارات منها: القدرة على 
تشخيص المشكلات: من خلال نظرة متعمقة للموقف. مع التعرف على مشكلة 
المنظمة مع البيئة التى تعمل فيهاء وكذلك تقييم إمكاناتها الداخلية. وأيضًا 
القدرة على اقتراح السياسات والإستراتيجيات المناسبة للموقف الذى يواجه 
المنظمة؛ مع تقييم كل بديل منهاء واختيار البديل المناسب. 
ويحاول أيضًا تدريب القارئ على محاولة استقراء المستقبل من خلال الواقع: 
وتوجيه الأحداث لصالح المنظمة من أجل مستقبل أفضل لهاء وليس مجرد تنيؤ 
نظرى بهذا المستقبل والاستجابة له. 
ويحاول أن يدرب القارىّ على الإيمان بأن المشكلات فى بلادنا ليست فى 
نقص الإمكانات: بل فى الأسلوب الذى تدار أو تهدر به هذه الإمكانات. 
كما يحاول تدريب القارئ على إثبات الشخصنية, وإثارة الاهتمام من خلال 
الإحساس بالمشكلات الإدارية لمجتمعه مع نشر هذا 'الفكر فى المجتمع. 
ولنا كلمة فى هذا الصند: إن الأهداف عندما تطرح؛ يجب أن يلمسها 
المتلقى: من خلال فهم واستيعاب المعرفة المطروحة, أضف إلى ذلك أهمية 
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الاقتناع بهاء من هنا يستطيع أن يطبقها ويمارسهاء فلا خير فى معرفة لا يقتتع 
بها القارئء ولا ينفذهاء فالمعرفة التى لا تطبق تعتبر معرفة ميتة ولا فائدة منها 
لحاملها إلا إذا تحولت إلى فعل حقيقى. 

ونحن نتفق مع المؤلف فى أن التطبيق العشوائكى بدون معرفة أو نظرية تنير 
لنا الطريق يعتبر تطبيقا أعمى غير مجد. 


عرض تقريرى ونقدى لفصول الكتاب: 

بعد المقدمة يأتى الفصل الأول وعنوانه: (دعوة إلى الإدارة الإستراتيجية) 
وفيه يحدثنا عن تطور الفكر الإستراتيجى, عبر مراحله المختلفة, ثم يتحدث عن 
ممارسة الإدارة الإستراتيجية حول العالم؛ فى الدول المتقدمة؛ والدول النامية, 
والدول الأقل نموّاء ويعرفنا بأهمية الإدارة الإستراتيجية؛ وكيف ترتبط المنظمات 
الناجحة بهاء ويعرفنا أيضًا بأهمية هذه الإدارة: ومن المستول عنها سواء مجلس 
الإدارة أو الإدارة العلياء من أجل الوصول إلى الإدارة الفعالة بمهاراتها الفنية, 
والإنسانية؛ والفكرية, ثم يعرج على مستويات الإدارة الإستراتيجية حيث مستوى 
الإستراتيجية العليا للمنظمة؛ وإستراتيجية النشاط؛ أو ما يسمى بوحدة النشاط 
الإستراتيجى؛ أو الإستراتيجيات الوظيفية:؛ والتنسيق بين هذه المستويات: ويعرفنا 
بمكونات هذه الإدارة. مع جدول يوضح فيه الاختلافات الأساسية بين المستويات 
الإستراتيجية المختلفة. 

ونحب هنا أن نشيذ بالأشكال التوضيحية التى استعان بها المؤلف؛ خلال هذا 
الفصل؛ وفصول الكتاب بوجه عام؛ والتى جاءت واضحة ومبسطة: من أجل 
توصيل الأفكار إلى القارئ. 

أما الفصل الثانى فقد جاء تحت عنوان (تحديد غرض المنظمة ورسالتها)؛ 
يبدأ المؤلف هذا الفصل بتوضيح المقصود برسالة المنظمة؛ أى غرضها الأساسى؛ 
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والذى يميزها عن غيرها من المنظمات التى تعمل معها فى نفس المجال؛ مع 
التأاكيد على أن عملية تحديد رسالة المنظمة أولى خطوات عملية الإدارة 
الإستراتيجية. ثم يتكلم عن الحاجة إلى صياغة واضحة ومحددة للرسالة, 
وأهمية صياغة وتطوير رسالة المنظمة التى تطورت النظرة إليهاء ويوضح المراحل 
التى تعكس تطور نظرة المنظمات للرسالة, ثم الأبعاد الخاصة بتحديدهاء 
ومداخل وضعهاء ويعرغنا برسالة المنظمة فى المستقبل» وكيف سيحدد المستهلك 
مستقبلاً رسالة المنظمة؛ وأهمية تقويم هذه الرسالة. ومصفوفة هذا التقويم 
ومعاييره ومقاييسه. 


ونلاحظ أن المؤلف فى بداية كل فصل ينتقى مجموعة من المقالات أو الأعمدة 
أو الآراء التى نشرت فى بعض الصحف العربية والمصرية؛ ولها علاقة بموضوع 
الإدارة. وهذا جهد طيب, إلا أن بعض مختاراته تفتقد العلاقة بموضوع الإدارة 
الإستراتيجية بوجه عام؛ كما نلاحظ أنه لا ينوع فى هذه الاختيارات: ولو حدث 
هذا التنويع» مع متانة الربط؛ لاستفاد القارئ الكثير . 

وفى الفصل الثالث الذى جاء عنوانه (تحديد الأهداف الإستراتيجية) يتكلم 
الكاتب عن ماهية الأهدافء؛ التى هى النهايات التى تجاهد المنظمة من خلال 
وجودها وعملياتها من أجل أن تحققهاء وأهمية هذه الأهداف, وواقعيتهاء وأهمية 
تغلغلها فى كل أرجاء المنظمة؛ ومعاييرها؛ وكيف تتم عملية صياغتهاة: ويوضح لنا 
بجدول مفيد قيم المدير, وانعكاس هذه القيم على اختيار الأهداف. ويذكر لنا 
المراحل المتعددة لتطوير وصياغة الأهداف فى المنظمات. 

وهذه الجزئية الأخيرة كان من الأفضل أن تأتى بعد حديث المؤلف عن ماهية 
الأهداف. حيث إنها تعد جزئية تاريخية إلى حد ما. 

وبعد ذلك يتكلم المؤلف عن أهداف المنظمة والاستمرارية: والأهداف المنظورة, 
والقابلة للتحقيقء والمباشرة أو الحالية: وأهمية ربط أهداف المنظمة بالتنمية, 
ولن يتأتى ذلك إلا بمراعاة العملية الديناميكية لإنجاز تلك الأهداف. 
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ويختم المؤلف هذا الفصل بحديث موجز عن صياغة وتصميم الإستراتيجية 
الإدارية: وأهمية ذلك؛ ومراحله من خلال بعض المواقف. 

أما الفصل الرابع (تحليل وتشخيص البيئة الخارجية) فيتكلم المؤلف فيه عن 
البيكة العامة المحيطة بالمنظمة؛ والعوامل الخارجية التى تؤثر على إستراتيجيتها 
مثل: الاعتبارات الاقتصادية؛ والاجتماعية؛ والسياسية, والتكنولوجية. 

يحاول المؤلف تحليل عملية الصناعة أو البيئة التشغيلية التى تعمل فيها 
المنظمة: والعوامل الأساسية التى تشكل المنافسة داخل الصناعة مثل دخول 
منافسين جدذء واقتصاديات الحجم الكبيرء وتمييز المنتج: والمتطلبات المالية, 
والتكاليف المنخفضة بصرف النظر عن حجم الإنتاج؛ وسهولة الوصول إلى منافذ 
التوزيع والسياسة الحكومية؛ والقوة التفاوضية للمشترين والموردين: والمنتجات 
البديلة إلى آخره. 

ويتكلم المؤلف عن الموقف التنافسى التفصيلى للمنظمة:؛ وعن اللستهلك 
لخدمات ومنتجات المنظمة؛ وعن القوة البشرية ودورهاء والتنبؤ بالمتفيرات البيئية 
المؤثرة على مستقبل المنظمة؛ وأهمية مصادر المعلومات الأساسية؛ وتقييم أساليب 
التنبقء ودمج نتاكج التنبؤ فى عمليات الإدارة الإستراتيجية. 

ويحمد للمؤلف الأمثلة العديدة التى ذكرها خلال حديثه عن جزئيات هذا 
الفصل وغيره من فصول الكتاب. 

أما الفصل الخامس فكان عنوانه: (تحليل وتشخيص إمكانيات المنظمة 
الداخلية) وفيه يوضح الكاتب العوامل الإستراتيجية الداخلية انطلاقًا من المدخل 
الوظيفى فى التحليلء موضهًا أوجه القوة وأوجه الضعف المختلفة من خلال 
العناصر الفرعية مثل التسويق والتمويل والمحاسبة والإنتاج والعمليات والأفراد 
وتنظيم الإدارة العلياء ثم يقيم العوامل الداخلية الإستراتيجية بالمقارنة مع 
إمكانات وأداء المنظمة فى الماضىء وبالمقارنة بعوامل النجاح طبقًا لمرحلة التطور 
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التى يمر بها المنتج/السوق؛ وعبر جدول مفيد يذكر عوامل النجاح الأساسية أثناء 
المراحل المختلفة لدورة حياة السلع؛ وأخيرًا بالمقارنة مع المنافسين. ذاكرًا عوامل 
النجاح فى الصناعة بوجه عام. 


وتأتى إلى الفصل السادس وعنوانه: (التحليل الإستراتيجى والاختيار) ويدور 
هذا الفصل حول الموضوعات الرئيسة التالية: الإستراتيجيات المتاحة على 
مستوى الشركة ككل: إستراتيجية التركيز على النشاط الحالى؛ إستراتيجية 
تطوير السوق؛ إستراتيجية تطوير المنتج, إستراتيجية التطوير والابتكار 
إستراتيجية التكامل الأفقى؛ إستراتيجية التكامل الرأسى؛ إستراتيجية 
المشروعات المشتركة؛ التنويع المرتبط بنشاط الشركة الحالى؛ التنويع غير المرتبط 
بالنشاط الحالى للشركة؛ إستراتيجية تخفيض الإنفاق/تغيير الأوضاع, 
إستراتيجية بيع النشاط أو الجزء الأكبر منه؛ إستراتيجية التصفية. 


وبعد ذلك يتكلم عن الإستراتيجيات على مستوى النشاطء والإستراتيجية 
وعلاقتها بوضع المنظمة التنافسىء والإستراتيجيات التى يجب تجنبهاء ثم يذكر 
مجموعة من النماذج والأساليب فى اختيار الإستراتيجية؛: ويتحدث عن العوامل 
النفسية التى تؤثر على الاختيار. 

وهذا الفصل كثير العناصرء وفى رأينا أنه من الممكن ضم بعض العناصرء 
واختصار البعض الآخر. حتى يتمكن القارئٌ من استيعاب هذا الفصل الذى 
يبلغ 77 صفحة من الكتاب؛ وكان من الممكن أن يقسم إلى فصلين؛ وغنى عن 
اثبيان أن عملية مراعاة التوازن بين فصول أى مؤلف علمى ضرورية ومطلوية. 

أما الفصل السابع فهو تحت عنوان (تطبيق الإستراتيجية) وفيه يتحدث المؤلف 
عن عملية تطبيق الإستراتيجية والتغيير: حتمية تفيير الوضع الحالى: إجراء 
التغيير. تثبيت التغيير؛ ثم مكونات عملية تطبيق الإستراتيجية من خلال المهام 
الإدارية المطلوبة, والتكيف مع المناخ الذى يتم فيه التطبيقء المداخل المتاحة أمام 
القيادة لإنجاح عملية التطبيق: التنسيق بين عمليات المنظمة ومتطلبات الإستراتيجية. 
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وخلال ذلك يأتى الحديث عن اختيار القيادة المناسبة للإستراتيجية الجديدة, 
وتحويل وترجمة الأهداف طويلة الأجل إلى أهداف سنوية؛: ومواصفات الأهداف 
قصيرة الأجل؛ وارتباطها بالأهداف طويلة الأجل؛ والتكامل والتنسيق؛ وخطوات 
إعداد مصفوفة الأهداف, ثم يطبق ذلك على بعض المسائل العملية؛ واضمًا بعض 
الجداول عن الإستراتيجيات الوظيفية فى التسويق؛ والإستراتيجيات الوظيفية 
لمالية. والإستراتيجيات الوظيفية فى إدارة الإنتاج والعمليات؛ وفى إدارة البحوث 
والتطويرء وفى إدارة الموارد البشرية. 

هذاء وقد ذيل الفصل بمجموعة من الجداول والرسوم التوضيحية والمقارنات 
المفيدة. 

أما الفصل الثامن فعنوانه (الرقابة على الإستراتيجية) ويتناول نظم الرقابة 
الإستراتيجية, ونظم الرقابة التشغيلية؛ ونظم المكافأة والتحفيز والمرتبطة 
بالإستراتيجية؛ و تحسين وتطوير أداء المنظمة وكيفية ذلك. 

ومن خلال هذه الجزئيات يتحدث عن الخصائص الرئيسية لنظم الرقابة 
الإستراتيجية:؛ ونظم الموازنات بغرض الرقابة على تطبيق الإستراتيجية: وجودة 
المنتجات وكيفية قياشهاء مع بعض الأمثلة للشركات الناجحة: وعوامل نجاحها 
فى ضوء إستراتيجيتها الجديدة ومؤشرات الأداء اللازمة لرقابة إستراتيجية 
المنظمة أثناء التنفي؛ وأنظمة التحفيز الإدارى قصيرة الأجل وطويلة الأجل؛ ثم 
يصمم جدولاً لتقييم أداء الإدارة العلياء ويتكلم عن المراجعة الشاملة للأداء داخل 
المنظمة: والمفهوم اليابانى لتحسين الأداء المستمرء ومراحل مفهوم الجودة الكلية, 
ومكونات الجودة الكلية: والنظام المتكامل لها مع ذكر نموذج الجودة الكلية 
بإحدى الشركات الأجنبية» ويوضح الإطار الخاص بنظم الجودة لإحدى شركات 
الكمبيوتر الأجنبية: ويشرح أركان سياسة الجودة الكلية؛ وأساليب تفيير مناخ 
المنظمة من أجل تدعيم نظم الجودة الكلية. 
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ويحتتم المؤلف هذا الفصل بمجموعة من الأسئلة؛ وإن كنا نأخن عليه أن هذه 
الأسئلة قد تهم الطالب الذى يدرس فى تخصص إدارة الأعمال؛ ولكن لا نعتقد 
أنها تهم القارئّ العادى الذى بالطبع لا يشترى الكتاب من أجل الامتحان:؛ أو من 
أجل معرفة نوع الأسئلة التى قد تأتى إليه فى الامتحان: وإنما يشتريه بغية القراءة 
وتوسيع المدارك؛ وعليه فهذه المجموعة من الأسئلة (من ص +٠4‏ إلى ص )4١54‏ 
نرى أنه لا داعى لها. 

الفصل التاسع والأخير تحت عنوان: (تطوير المهارات الفكرية وأسلوب 
الحالات العملية)؛ ويهدف هذا الفصل إلى تزويد القارئ بالحالات العملية, 
وأهدافهاء والأسلوب المستخدم فى معالجة هذه الحالات: كما يتحدث عن أسلوب 
المراجعة الإستراتيجية: تحليل الموقف الحالى:ء المدير الإستراتيجى. مجلس 
الإدارة؛ الإدارة العلياء البيئة الخارجية؛ بيئة النشاطء البيئة الداخلية بين أوجه 
القوة ومصائر الضعف: الهيكل القظيميئ: ثفافة التظمة: موازد المنظعة 
وإمكاناتها من: تسويق وبحوث وتطوير وإدارة العمليات والإنتاج؛ وإدارة الموارد 
البشرية: ونظم المعلومات؛ وتحليل العوامل الإستراتيجية؛ البدائل الإستراتيجية, 
اختيار الإستراتيجية المناسبة, تطبيق الإستراتيجية؛ التقييم والرقابة: أسلوب 
تحليل وعرض الحالات العملية؛ وكيفية عرض وكتابة التقرير عن الحالة. 


ويختتم هذا الفصل بمجموعة من الحالات العملية لبعض مصانع المعدات 
بإحدى شركات السكر والتقطيرء وإحدى الشركات الدولية للسيارات: وإحدى 
الشركات المتعددة الجنسيات لمواد البناء. وإحدى الشركات العالمية للتوزيع السينمائى. 

وأخيرًا يلاحظ أن المؤلف اعتمد على ثلاثة مراجع عربية فقط لا غير 
أحدهما له؛ فى حين اعتمد على ثلاثة وثلاثين مرجعًا أجنبيًا بالإنجليزية, 
أحدثها يرجع إلى سنة 1985 م, والكتاب صدر فى سنة 17١٠٠م؛‏ ونعتقد أن هناك 
العديد من الدراسات والأبحاث التى صدرت فى مجال الإدارة الإستراتيجية بعد 
سنة 1985 م إلى تاريخ نشر الكتاب؛ وكان من الممكن العودة إليها. 


ا 
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الإدارة الإستراتيجية: بناء منظمات المستقبل 
أهم القضايا والآراء والأفكار العلمية المطروحة فى الكتاب: 

إذا قرأنا صفحات هذا الكتاب "لإدارة الإستراتيجية: بناء منظمات المستقبل': 
يتبادر إلى الذهن مجموعة من الأسئلة أولها: ما السبب فى وجود منظمات 
ناجحة؛ وأخرى متوسطة الأداء. وثالثة فاشلة تمامًا؟ وثانيها: ما السبب فى 
وجود منظمتين متجاورتين؛ وقد يعملان فى نفس المجال أحدهما ناجحة 
والأخرى فاشلة أو متعثرة؟ 

إن السبب فى رأينا هو الإدارة الإستراتيجية؛ التى هى مدخل لبناء منظمات 
المستقبل: وهذا هو موضوع الكتاب الذى معنا. 

وإذا كان المؤلف قد عرف بالإدارة الإستراتيجية:؛ أو بالسياسات الإدارية, 
وأهميتهاء وقد لخصنا ذلك فى الجزء الأول من عرضناء فإنه يتحتم دراسة 
الإدارة الإستراتيجية والقراءة فيها لكل من له علاقة بعلم الإدارة. على وجه 
العموم؛ وأهل التخصص فى إدارة الأعمال على وجه الخصوص. 


والكتاب يدور حول الإدارة الإستراتيجية:؛ والتى تنطلق من ثلاثة محاور 


رئيسية هى: السبب فى وجود المنظمة:؛ وما الذى ترغب المنظمة فى إنجازه. 
وكيف تحقق المنظمة أهدافها . 


فإذا عرفنا رسالة المنظمة يمكن لنا أن نعرف سبب وجودها؛ وكذلك إذا عرفنا 
الأهداف التى من أجلها أنشأت المنظمة؛ ومن الطبيعى أن تسعى لتحقيقها عرفنا 
ما الذى ترغب المنظمة فى عمله أو إنجازه أو تحقيقه. 

أما الإدارة الإستراتيجية فهى الوسيلة التى تحقق بها المنظمة أهدافها 
النهائية ورسالتهاء وهذا هو ما يطرحه الكتاب ويسعى إلى تحقيقه. 

وفى رأينا أن هذا الطرح يختلف بالكلية عن ال مناهج الوظيفية مثل التسويق 
والإنتاج والتمويل والمحاسبة, لأنه ينقل القارئ من مجرد المعالجة الجزئية لوظيفة 
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نهى يسرى عبدالغنى 
من وظائف المنظمة إلى المعالجة الشاملة للمنظمة ككلء ويمعنى آخر أنه يضع 
الدارس أو القارئ آو المتلقى مكان المدير العام الذى يدير المنظمة كلها بدلاً من 
إدارة وظيفة أو جزء واحد فقط منها. 

معنى ذلك أن الإدارة الإستراتيجية فى طرحها تتسم بمجموعة من الملامح 
المميزة منها: أنها تمثل قمة الرؤى والأطروحات التى يتضمنها البحث فى إدارة 
الأعمال. حيث تضع اللمسة الأخيرة للمعلومات الإدارية التى يتلقاها الباحث أو 
الدارس فى الإدارة» فبدون دراسة الإدارة الإستراتيجية: فإن إعداد الفرد لتولى 
منصب إدارى يعتير منقوصًا وغير كامل. 


إن هذا الطرح يركز على مهام وأنشطة الإدارة العليا للمنظمة: والنظر إليها 
من أعلى؛ وهذا يتيح النظر للأمور الكلية؛ وليس للتفاصيلء مع أهمية ريط 
المنظمة بالبيئة المحيطة فى استمرار. 


وطرح موضوع الإدارة الإستراتيجية يمكننا من إيجاد نوع من التكامل بين 
المناهج المختلفة لدراسة إدارة الأعمال؛ والخبرة تقول لنا إن أهل القراءة أو 
البحث عادة ما يستوعبون المعرفة المتاحة فى الفروع الوظيفية على أنها معلومات 
منفصلة عن بعضهاء أما فى هذا الطرح فالمطلوب هو أن نستوعب مفهوم الإدارة 
الإستراتيجية؛ ونطبقها بطريقة متكاملة. لحل مشكلة واحدة؛ ونحن نؤكد هنا 
على أن دراسة وفهم هذا الطرح لا يمكن أن يتأتى إلا بعد تجميع المعارف والعلوم 
التى توصلنا إلى تطبيق الإدارة الإستراتيجية. واضعين فى الاعتبار أن العلوم 
تتكامل ولا تتقناطع . 

وهذا الطرح يجعلنا نطالب بتطبيق مفاهيمه على المنظمات الاقتصادية 
والخدمية والحكومية: حيث إن المبادئٌ واحدة: ولكن الاختلاف فى التطبيق؛ فلا 
يمكن لأى منظمة مهما كان نوعها العمل بكفاءة: دون تحديد أهدافهاء 
وأغراضهاء ورسالتها الأساسية, وإستراتيجيتها لتحقيق ما تريده من أهداف. 
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الإدارة الإستراتيجية: بناء منظمات المستقبل 

وطرح موضوع الإدارة الإستراتيجية يتيح الفرصة لتعلم مهارات أساسية 
وجديدة لم يتم التطرق إليها تفصيلاً خلال دراسات أخرى مساعدة لعلم الإدارة, 
فالهدف هو كيفية اتخاذ القرارات: ومواجهة المشكلات على مستوى الإدارة 
العلياء وكذلك طرق بناء وتصميم الخطط الإستراتيجية وتنفيذها ومراقبته, 
باختصار فإنه يعمق فكرة تناول المنظمة ككل؛ وليس التعامل مع وظيفة أو جزء 
منها فقط. 
الخاتمة: 

هذا الكتاب تم تأليفه من أجل أن يخدم دارسى إدارة الأعمال؛ بالإضافة إلى 
مديرى المنظمات بكل أنواعهاء ويخاطب بصفة خاصة الأفراد الذين يتريعون على 
قمة الهرم التنظيمى فى أى منظمة: وهم بالتحديد رئيس مجلس الإدارة أو المدير 
العام بالإضافة إلى مديرى الوظائف الرئيسية بالمنظمة؛ وهم جميمًا مسئولون 
عن وضع إستراتيجية المنظمة وتطبيقهاء وتقيمهاء وذلك لتحقيق أهداف 
منظماتهم بنجاح. 

وإذا كان هذا الكتاب يقدم إنموذجًا لعملية الإدارة الإستراتيجية مع تدعيم 
مكونات هذا الإنموذج بأمثلة عملية واقعية من سجلات المنظمات العالمية 
والإقليمية والمحلية التى اتخذت هذه العملية مدخلا أو منهجًا لإدارة منظماتها 
بنجاح: وعليه فإنه من الممكن استفادة شبابنا من مديرى المستقبل بهذا الطرح 
الذى يقدمه الكتاب عن الإدارة الإستراتيجية كبناء لمنظمات المستقبل. 

إن هذا الكتاب يشاركنا الرأى فى أنه لم يعد مقبولاً وقد دخلنا إلى الألفية 
الثالثة؛ أن نفصل النظرية عن التطبيق: فأى نظرية وضعت فى الأصل لتطبق» 
حيث إن الهدف من العملية التعليمية والتثقيفية ليس فقط المعرفة؛ بل التطبيق 
والممارسة. 


ونحن نتفق مع ما قدمه الكتاب من رؤى تنطلق من أنه إذا كان هناك قصور 
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نهى يسرى عبدالغنى 
فهو راجع إلى تخلف التطبيق عن النظرية فى منظماتتاء وبالطبع لا توجد هذه 
الظاهرة فى الدول المتقدمة. 

ولكى يثبت المؤلف أنه لا توجد فروق بين النظرية والتطبيقء أكد على أن ما 
يعرض فى كتابه ميادئّ مجردة لكنها حتمية لكل أشكال المنظمات: وأن ما ينادى 
به ليس مجرد نظريات بل هو الواقع الذى نراه فى ممارستنا اليومية. 
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الإدارة الإستراتيجية: بناء منظمات المستقبل 


أهم المراجع 
أولاً- المراجع العربية: 
- شوقى حسين عبد الله. أساسيات الإدارة: دار النهضة العربية» القاهرة, 
ام 1 


- محمد المحمدى الماضىء إدارة الإستراتيجية: الإعداد والصياغة: دار الثقافة 
العربية: القاهرة: 1994 م. 


خانيًا - المراجع الأجنبية: 


.(5,1962معوط "2/111 .2/1655 رءزلقطسة) .عتتاعدماة لسة زوعدماة ,.ط.ة رتعلمقة - 
(10017,1974 متعم 112 01ل ,11323812 ,.2.17 ,ع1 ترط - 


أعمة) ,لإعناوط كمه أمعسععدمدا1 عتوعندنا3 .41 8.1.6 ,تاكتال - 
.(1985,.عمآ للد -عقمععط: .81.7 روتنك 


تاه ددعصتمنا8 له أمعسعع ص سة]/1 عأعءغهن5 ,.(1 رتء عسات .1 بمعاععط/7 - 
.00.178 عمنتطكناطدظ بوعاوع1717 .مه5تل40: عتدملا و81 وه 


ع6" : علرولا بوعآ8) ,دمناعة صذ بروعنهن5 .11 .77 بمقحمع21 يغ .8 ,تاأكولا - 
.(1982 روقعوط 


نط5 ]7/116 -01آ ع تناع 11 أ0 معنعع 2 ه35" ,.0) ,كوم 000 ع .ل .0 ,وهلا - 
,بنء طسرعءء دآع طصرء 1103 ,م1671 ومعستعنا8 لعونتتقآ؟ ,"ومعصلونا8 


ا 0 0 


شكروتقدير 


توجه هيئة تحرير دورية الإدارة العامة الشكر للزملاء: 
١‏ - د. محمد على التركى 
" - د. منذر بن على الزيد 


٠"‏ - د . يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 

أعضاء هيئة التحرير السابقين لمشاركتهم فى إنجاز إجراءات نشر 
بعض الأعمال العلمية المنشورة فى العدد الرابع من المجلد الثانى 
والأربعين» لشهر شوال 577١اه‏ الموافق ديسمير 17 ١٠1م.‏ 


الكتاب السسعودى المعاصر 
دراسة وصفية غليلية لفواحه ومتنه وخواقه 


تأليف: د. فؤاد حمد رزق فرسونى 
الناشر معهد الإدارة العامة 

سنة النشر: ”47اه 

عدد الصفحات: ١٠؟‏ صفحة 


يأتى "الكتاب السعودى المعاصر” فى مقدمة وثلاثة فصول وخاتمة. أما المقدمة فقد 
تطرقت لبيان أهمية الكتاب بوصفه وعاءٌ للمعلومات؛ وأبرزت العناية التى تولى لصناعته 
ونشرهء والدراسات الببليوجرافية السابقة للكتاب السعودىء وكذلك عُنيت بمجال الدراسة 
الحالية من الناحية المكانية والزمنية: ومنهج البحث المتبع فيها؛ وأهدافها المتمثلة فى توضيح 
تكوين أقسبام الكتاب؛ وتنظيمهاء ومعاييرهاء والكشف عن خصائص أقسام الكتاب السعودى 
المعاصر وتقويمهاء وبيان المصطلحات المستخدمة لشتى أقسام الكتاب ومفاهيمها وأدوارها. 
ورصد الممارسات السائدة فى تصميم الكتاب السعودى وتنظيمه وتحديد اتجاهاتهاء واقتراح 
ما من شأنه الإسهام فى تطوير وضع أقسام الكتاب السمودى خاصة والعربى عامة؛ وتنظيم 
أقسامه؛ وعرض معلوماته. وارتباطًا بهذه الأهداف فقد تناولت فصول الكتاب الثلاثة 
الفواتح فى الكتاب السعودى المعاصر, ومتنه؛ وخواتمه. وتخضع معالجة مادة كل فصل إلى 
مصطلحات موضوع الفصلء ومفهوم الفواتح, والمتنء والخواتم؛ ودقة هذا التسجيل واكتماله, 
وتقويم أوضاعها فى ضوء المواصفات القياسية العربية والأجنبية وبيان اتجاهات تناولاتها. 
واشتملت الخاتمة على إيجاز للنتائج؛ وتقديم للمقترحات التى أفضت إليها. 
وضم الكتاب قائمة إسنادات تتسم بالجدة والثراء فى تغطية مباحث الدراسة مما نشر 
بالعربية والإنجليزية؛ أعقبتها قائمة الكتب المصدرية المعتمدة فى الجانب التطبيقى من هذه 
الدراسة: فحوت مائة وخمسين كتاباً خضعت جميعها للتحليل والنظر وتقصى الأوضاع 
الحقيقية لتصميم الكتاب وتنظيمه وتوثيقه فيهاء رصدًا لواقع:الكتاب السعودى المعاصرء 
.واستشرافاً لآفاق تطويره. 


خدمات الفكتسات خدمات المكتبات فى المملكة العربية السعودية 
في وافعها ورضاء المستفيدين عنها والجاهات تطويرها 


المطقة العر بيد السمومية و اممها ورصاء المستميدين 
مها واتماضات تطوير ها 


ايم إفقنهداة: سريع بن محمد السريع 

3 5 خالد بن عبدالرحمن ا 
ا 3 فهد بن محمد الفريح 
عي ع الناشز: معهد الإدارة ا 


سنئة النشر: 759ؤ2اها 
عدد الصفحات: 5/8" صفحة 


خدمات المكتبات -. على اختلاف أنواعها - أعمال ونشاطات يكمل بعضها بعضاء وهى 
ممارسات مهنية متخصصة تجمع بين العلم والفن الذى يحتاج إلى مهارات متقنة ومعرفة 
بالأعمال الإدارية والفنية. ومخرجات هذه الخدمات دائمًا ما تكون واضحة وملموسة يمكن 
قياسها ومعرفة مدى تحقيقها للأهداف المنشودة: وتلمس نواحى القصور والضعف فيها؛ مما 
يساعد على تقويمها وتصحيحها. 

وهذا البحث يتحدث عن واقع خدمات المكتبات فى المملكة العريية السعودية وسبل 
تطويرهاء حيث تم استفتاء عينة كبيرة من أمناء المكتبات والمستفيدين منها فى عندد من 
المكتبات المنتشرة فى مناطق المملكة. وقد شمل البحث (187) مكتبة من المكتبات العامة 
التابعة لوزارة المعارف؛ والمكتبات العامة التى لا تتبع الوزارة» والمكتبات الجامعية؛ ومكتبات 
الكليات؛ والمكتبات المتخصصة, كما تم استطلاع آراء أكثر من (1410) مستفيدًا ومستفيدة؛ 
وذلك لتحقيق عدد من الأهدافء منها: 
- التعرف بشكل مباشر على أنواع الخدمات المكتبية التى تمارسها هذه المكتبات. 
- تقويم واقع خدمات المعلومات والصعوبات التى تواجهها المكتبات نحو توفيرها. 
- مدى رضا المستفيدين عن الخدمات المقدمة لهم. 
- اقتراحات أمناء المكتبات والمستفيدين نحو تطوير المكتبات وخدماتها فى المستقبل. 

وقد خلص البحث إلى عدد من النتائج والتوصيات المهمة التى يمكن الأخذ بها؛ لتنويع 
وتطوير خدمات المعلومات بشكل عام ومواكبة التطورات الحديثة فى هذا المجال. أما 
الفتات المستفيدة من هذا البحث فتتمثل فى: أمناء وأمينات المكتبات: والعاملين فى خدمات 
المعلومات: وذوى العلاقة من متخذى القرارء والمخططين والباحثين الاستشاريين؛ ومصممى 
المناهج التعليمية والتدريبية فى مجال المكتبات والمعلومات. 


قسيمة اشتراك التاريخ: ‏ / / 
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أي ثمن العدد: 

- فى المملكة العريية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى: 
أو ما يعادلها بالدولار. 

- خارج البلاد العريية: ؛ دولارات. 


© الاشتراكات السنوية: 


الأفراد: 
- فى المملكة العربية السعودية. | ١؛‏ ريالاً 
- فى البلاد العربية بالريال 

أوما يعادله بالدولار. 0؛ ريالاً 


- فى البلاد اللأخرى. ١ادولارًا‏ | ٠‏ را | غ؛ دولارًا 


المؤسسات: 
- فى المملكة العربية السعودية. | ٠١‏ ريالاً 
- فى البلاد الأخرى. 8 دولارًا | ٠‏ را | غ7 دولارًا 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 

الإدارة العامة للطباعة والنشر, معهد الإدارة العامة - الرياض ١1١151١‏ المملكة العربية السعودية 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - هاتف: 4/1/155٠‏ 

إدارة النشر - هاتف: 40141/؛ أو 41/404047 - فاكس: 40087/اغ 
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تم التصميم والإخراج القنى والطباعة فى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة 6؟5١ه‏ 06 - الريامن 1111 


دورية علمية متنصصة ومدكمة 
بعدرها كل خلائة اشهر معهد الزدارة العاسة 
لامر لياس التربية السسوكية 


فى هذا العدد: 
توطين الوظائف فى قطاع التجارة: 
دراسة صبداشية. 


د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر 


جريمة استفلال النفود فى القانون المقارن 
والنظام السعودى. 


د. مدني عبد الرحمن تاج الدين 


اسسسم ين خسو | خسم رمم بس ١‏ لاسر مسي للمسيي ل 
الوطنية التجارية القطرية: دراسة ميدانية. 


أ. ثامر محمد محارمة 


أنظمة التبادل . 
تأليف: نيكول ولزى بيجارات - ريك دلبريدج 
ترجمة: د. خليل عبد الرحيم عليان - د. فهد بن خلف البادي 


راجع الترجمة: د. محمد منير الأصبحي 


امس والأربعون ©العددالثالث ‏ © 


يسم الله الرحمن الرحيم 


دورية علمية متخصصة ومدكمة 
يحدرها كل ثلاثة أشفر معفد الإدارة العامة 
الرياض - العملكة العربية السعودية 


حقوق الطبع محقوظة 
لمعهد الإدارة العامة 


ه المصسلد الخسامس والأر يصون 


و العدد الشالث 


ردصطد: 6 ١16-541"‏ 
0256-35 .15511 
رقم الإيداع : /ا170٠/ 1١4‏ 


قص هذا العدد: 
ه توطين الوظائف فى قطاع التجارة: 
دراسة مبدائمة. 


د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر 


ه جريمة استفلال النفود فى القائون المقارن 
والنظام السعودى. 


د. مدني عبد الرحمن تاج الدين 


٠‏ قياس جود: الخدمات المصرنيسة للبنوك 
الوطنية التجارية القطرية: دراسة ميدانية. 


أ. ثامر محمد محارمة 


» أنظمة التبادل. 
تأليف: نيكول ولزى بيجارات - ريك دلبريدج 
ترجمة: د. خليل عبد الرحيم عليان - د. فهد بن خلف اليادي 
راجع الترجمة: د. محمد منير الأصبحي 


© رجاب 1ه 


© أغسسطس .0١٠٠م‏ 


« المجلد الخامس والأربعون 
© العدد الثالث 


المشرف العام 
. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
تائب المدير العام للبحوث والمعلومات المكلف 
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رئيسس التحسريير 
. طلال بن عايد الأحمدي 
مدير عام مركز البحوث 
الأعضاء 
.رضا يراهيم صالح 
يحيى عبالغنى أبوالفتوح 
فس ةو موز عبييك 
على بن أحمد الصبي حي 
عببالرحمن بن حسين الوزان 
سكرتير التصرير 


سعوودين غالبالهاجوج 


03 


لاع اغا ا 


تُعبّر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية 
عن آراء كاتبيهاء ولا تُعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
* والدراسات والمقالات العلمية؛ وكذلك تشر ملخصات الرسائل الجامعية 

وعروض الكتب وذمًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 

- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 

- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الآخرى ذات العلاقة 
بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية, 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمى. 

- تُشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره؛ كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لفة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات: يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمى. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز البحوث؛ معهد الإدارة العامة - الرياض .١١١5١‏ المملكة العربية السعودية 
ركيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: 01/7 1//17غ 


سكرتير التحرير هاتف: 400417ل!اغ - فاكس: ١4004لاغ‏ 
نلع.ممذ © لقسسدوزل : لتقمسدرر 
لع دهع مع 52/1 نالمع.2 .79717 


تواعد النشر فى الدورية 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 

والموضوعية. ومكتوبة بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابط؛ مع الالتزام بما يلى: 

١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب ويمسافات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مسافة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 

؟ - آلا يزيد حجم العمل المقدم على )4٠(‏ صفحة ولا يقل عن (١؟)‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. 

" - بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 

4 - ترتب صفحات العمل العلمى حسسب التسلسل التالى: 


- الغلاف. ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللفتين العربية والإنجليزية), الوظيفة 
التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولى؛ وهى بداية المتن أو النص؛ وتأخذ رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 
- يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على ألا 


يتجاوز عدد كلمات كل منهما )1٠١(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمى)؛ مشكلة البحث؛ منهج البحث. النتائج التى توصل إليها البحث. 
5 - ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان» 
الدرجة العلمية والتخصص, العمل الحالى وجهته؛ وأهم الإنجازات العلمية. 
١‏ - التوثيق العلمى: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك عند 
كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالى: 
] - الاقتياس: 
- عندما يكون الاقتياس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة وذلك 
بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين؛ وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمد؛ 4117١ه)‏ . (1986 ,ع ستصيء0) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بمرجع سيقت الإشارة إليه فى متن البحث؛ يذكر 
اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين: 
الحمد (1١2اه)‏ . (1986) ع8متطاعء12 ؛ 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بيته وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضًا ... 
وقد وجد ع تتقتدء([ أيضًا ... 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة؛ توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين: 
(الحمدء 4١1‏ اه؛ السنارى؛ 4١6‏ اه). 
(1993 ,قتلله5 :1986 ,عوستصسعط7ط :1984 ,منواء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكشر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام؛ يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع:؛ بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمد؛ ١415‏ أ): ( الحمد؛ 1١411‏ ب) . 
(19942 ,لق سد سكام ) (1994 ,لقسة11 ملم ) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفةء الحسن؛ وأنس (415١اه)‏ 
(1983) 8120262 لصة ,طاتصدك ,قعصم1 ,قصة117111 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآخرون. (417١ه)‏ 
(1983) .1ه ا مسطنلك1717 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النشر مباشرة: 
(الحمد, 121: )١44‏ (1986:9 ,عسصتصيء2) 
الحمد (1515: )5١‏ (30 :1986) رعستسرعط 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات؛ كتب»: 
نشرات رسمية. مجلات ... إلخ. وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف): سنة النشرء عنوان الكتاب أو البحث, المدينة / الدولة؛ الناشر» 
وذلك على التنحو التالى: 
- اليحوث والدراسات : 

الطويل.ء محمد .)١55٠١(‏ "التجربة الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 

ومشكلاته". الإدارة العامة: الرياض: معهد الإدارة العامة 564: /ا-١0,.‏ 

-1ن) ,لاع ع1 :20172402ه1 260021 ص_تصدع 0" .(1994) .1 ,1717011 

حصملة 08 لممسمل .”مممتاءع تل طعتهعوعع لعاوعوع ناد امه عنهت 
- 405 : 31 ,530165 اسعسععدة 


ج - الكتب: 
- هيجان: عبدالرحمن (11١4١ه).‏ ضقغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
-207ع1 مصة عسدكتنان) لهدم نا دمتصدع 0 .(1992) .8.1 بمتعغطءمى 
5 - (ء1055 :معداعصهء1 دك ,متطى 


د - فصل فى كتاب: 
- الشقاوى: عبدالرحمن .)١4175(‏ أجهزة التنمية الإدارية. فى محمد الطويل 
وآخرونء الإدارة العامة فى المملكة العربية السعودية. الرياض: معهد الإدارة 
العامة. ص ص. .114-١40‏ 


ه - النشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإحصائى السنوى (1570). الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطنى. 
- نظام معهد الإدارة المامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (41) وتاريخ 
ل ااه 
- قرار مجلس الوزراء رقم )07١(‏ وتاريخ 85/1//0؟١ه‏ بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 


و - الرسائل الأكاديمية: 
-001] عط عمستعم ساكتط ورماعهة .(1993) .11 .5 ,27:004قسملم - 
تماعء5 عناطس تسوك زط كدده2)6)[تكدده0) 124 04 دمتا22 
-21ل]آ ,ممق مت55ئل ل[12مغء00 لعطمناطدممتآ .كصهتهمعتصوع 01 
.115 رطععتاطاك زط رطععتاطمغلط 2ه ولمع 


8- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدر إلكترونى 
أولاً - الدوريات: 
١‏ - المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى المثال التالى: 
.ل رع120 © ,.5 ,مهما ,.ت) روهظمع0مع17 
قاأتعميعاء ععمعنعاع: 01 801 .(2001) 
لإا قعهتتاموع1 04 «متاععاء5 عطا مآ 
عتدمعاعا8] دعأ ممع 0ن تزع مامطءنووط 


1[مه7ع81/:0 0 231تاه10 .[صماوميعء/1 
5,117-3 راأع7هعوع 1 


إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على 
التحو التالى: 

,100 2 ,.5 ,مقا ,.0 ,وه 8 معلمعء17 

كأدعممعء ععمعتعقع: 1ه 13016 .(2001) 

لإ قععتتاوقع] 01 متاععاء5 عطلا صل 

عتدمناء81] دعنه لمع نعلسنا بزع ه[مطء روط 

عتا[صيه تع مذاطة1 8 “[0 هلاه .[«ماويرء7؟ 

5,117-3 ,اع تهوءدم 1 

01 معطاماء0 لع اع تام ]1 


لسغطعكء تمو/ع م رطز// نوفط سمس 


” - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(7طعتد/1 ,2000) ..آ.8 ردممطاعتوع1 
ع2تتهتام0 10 داه نا0طدء 0317م 208 105جان0 
ع «مأمعوعع2 .ع ماءط-لاءا لمة طتلمعر1 
تناع .00013 و5عاعتاعطة 3 ,اتاعصادع 1 
صم ,2000 ,20 “تعطصع :1101 
نط2 0030001ع1م/3م 0ن 1م10 5.3 0[//نصتط 


- نسخة إلكترونية لمقالة كتبها من ثلاثة إلى خمسة كَتَاب فى دورية مسترجعة من قاعدة 
بيانات: 


مم0 ,.ش .]8 ,دمكضقآ] ,.0) .]9 بممستمحظط 
شما رعاتط17آ ع .8.0 ,رومعلة[تاط ,.81.م 

50157 كت متاك 36137 01 1016 .(1993) 
.6101086 :51106151501 لل ممع تع معرع 


,7 ,لاع مامطعووط مع ناصصه زه اهنامز 
,23.2000 تناع 0اماء 0 لع كتماع7] .443-449 
.023635 01185آ11مء روط جره 


ثانيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
١‏ - المقالة المنشورة فى نشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
,.آ تعاكتة 8 .1 ردماتط1717 ,..آ.8] كتتمعاععن01 
,1 ,11105010 ,عسددعواعع 0 .ل ,متهكا 
0 عستاءدسنامعمع710 .(197بال ,1998) .21 غأهء 
--لإومع لامع طنتي؟ قصعع) لقنتم ع1 وعتاتصسسة1 
(2)2 ,ومع[! [اأمعء161 .عتهلمت أعءزمرط 
/عطتعوطناد/اعه. طلا تدع طعاع. ب؟ ,ا //:مغط حدده] لع تناع ماع11 
لاط ة4ع ع1 و ع2 


؟ - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
.(0.0) .لجاع اتناك عون 772777 طال لان 


3 ,8 قناع ناث لع اع تتات ]1 
1997-1 تإعكوناةا اللع. ع ع.ع». 11> : 


٠"‏ - وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبعة المعلومات 


(الإنترنت): 


,.'1 متااع:ة10 ,1 كاعم غصنانء]/ا!,.سآ ,نمطت 

تزع 0 1مصطاعع1' .(1993) .12.11 ستاطك 

مذ عستا و11 :00موعسلء 0مهة 

ستمتأع قط لمة كأقدم عمذده00) :500163 

.دع تتنطنة 1هصمتأدعسلع 

10 ترم ,5115]24,2000 ام 

عستمتمع1 102 عاتطتاكما ,/وازويع الملا 

:عزو مء17آ ووزع10[مصاعءع 1" 

1 قلع م2 م/015 نلو نل[ م1 ذم سجتامع 1 بعس //نصغط 


قواعد تشرعروض الكتب: 

أ- شروط عامة: 

أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
* أن يكون معد العرض النقدى متخصصا فى تفس المجال العلمى للكتاب. 
» ألا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 

+ أن يكون الكتاب مرجعيًا وحديث النشر 

أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 

ب - محتويات العرض النقدى: 

١‏ - بيانات عن الكتاب: 

- العنوان 

- المؤلف 


- الناشر وعنواته 
- تاريخ النشرء 15111/ ردمك؛ عدد الصفحات 


١‏ - مقدمة: 

- أهمية الكتاب. 

- الفئة (الفئات التى يخاطيها الكتاب). 

- لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيره؟ 

- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليها؟ هل 
يكملهاة). 

- عرض محتويات الكتاب: 

- توضيح مجال الكتاب وأهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب فصلا 
فصلاً بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه المتعلق 
بالعرض النقدى للكتاب. 

؛ - العرض النقدى للكتاب: 

- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد بأمثلة 
واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأييد وجهة نظر معينة: 

* حرفية تناول الموضوعات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات؛ طريق استخدام مصادر 
المعلومات؛ تنظيم العمل؛ طريقة التقديم ... إلخ). 

» جودة أسلوب الكتاب. 


* قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بياته. 

* الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئًا جديد) أو يتناول المعارف 
الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضل5). 

* مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية؛ دون 
التعرض لشخص المؤلفه مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها الكاتب لكتابه 
وئيس الكتاب الذى يتمنى قارئه أن يكون المؤلف قد كتبه. 

* أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 

ه- خائمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 

- قائمة بأهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن وجدت - 
قد تفيد قارئ الحرض. 


ملخصات الرسائل الجامعية: 

يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ الحصول عليها أكثر 
من ثلاث سنوات. وألا يزيد عدد صفحات الملخص على (١؟)‏ صفحة: مع الالتزام بما 
يأتى: 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 


" - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها. 

- ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

؛ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها . 
- خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات. 
١‏ - قائمة بالمراجع. 


والدراسات والمقالات المقدمة 


١‏ - مقاس المتن (1١اسم‏ عرضًا »ا 7.0 اسم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة: بحيث 
يصبح الارتفاع التهائى 14,9اسم. 

١‏ - ينسخ المتن بخط آريل 45131 عادى )١5(‏ على الويندوز أو منى عادى )١4(‏ على بيئكة 
الماكنتوش . 

- إدخال بداية الفقرة (", )*٠‏ سم. 

؛ - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١.0(‏ من المسافة بين السطور. 

- المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم .)١1(‏ 

- ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل 4.1131 
عادى )٠١(‏ على الويتدوز أو منى عادى )٠١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

١‏ - فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 

8 - فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى وما 
يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. مثال: 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل هرمى 

وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم مقارنتها . 


ثانيكا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 41181 أسود )١١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

)17( على الويتدوز أو منى أسود‎ )١1( يصف العنوان الفرعى بخط آريل 437331 أسود‎ - ١ 
على بيئة الماكنتوش.‎ 

- يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 41131 أسود )١15(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 13131 عادى )١5(‏ على الويندوز أو 
منى عادى (16) على بيئة الماكنتوش. 


ثالثًا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 8181 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

)١؟( ينسخ رأس الجدول بخط آريل 41331 أسود (17) على الويتدوز أو منى أسود‎ - ١ 

" - تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 43331 عادى (؟١)‏ على الويندوز أو منى عادى )١17(‏ 
على بيئة الماكنتوش. 

؛ - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 41131 أسود (؟١١)‏ على 
الويندوز أو منى أسود )١7(‏ على بيئة الماكنتوش. 


رابعئا - المراجع: 

١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 45131 عادى (؟١)‏ على 
الويندوز أو منى عادى (؟١)‏ على بيئة الماكنتوش. 

.)٠١( تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم‎ - ١ 


المحتويات الصفحة 


© توطين الوظائف فى قطاع التجارة: دراسة ميدانية. 


د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر ونا 


© جريمة استغلال النفوذ فى القانون المقارن والنظام السعودى. 


د. مدني عبد الرحمن تاج الدين 1.4 


ه قياس جودة الخدمات المصرفية للبنوك الوطنية التجارية القطرية: 
دراسة ميدانية. 


أ. ثامر محمد محارمة ونه 


« أنظمة التبادل. 
تأليف: نيكول ولزى بيجارات - ريك دلبريدج 
ترجمة: د. خليل عبد الرحيم عليان - د. فهد بن خلف اليادي 


راجع الترجمة: د. محمد منير الأصبحي اين 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة 
دراسة ميدانية 


الدكتور نبيه بن عبد الرحمن الجبر 
أستاذ المحاسبة المشارك 
جامعة القصيم 


© دورية الإدارة العامة 


توطين الوظائف فى قطاع التتجارة « الجلد الخاس ولأريدين 


5 ©العددالثغالث 
دراسة ميدانية* © رج ب 417 اها 
©#أغسطس١٠٠٠م‏ 


د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر ** 


ملخص: 

أسهم قطاع التجارة بالمملكة العربية السعودية سنة 1814 ه فى توظيف نحو ١,7‏ مليون عامل؛ وكان من 
بينهم 119 ألف عامل أجنبى واقد. ويتسم هؤلاء العمال الواقدون بمزايا نسبية تتمثل فى انخفاض مستوى 
أجورهم وارتفاع كفاءتهم الحدية؛ مما جعلهم محل تفضيل أصحاب المنشآت التجارية. ويستمد البحث أهميته 
مما يوفره من معلومات ونتائج لمخططى سوق العمل السعودى؛ وما وصلت إليه من آليات لتطبيق برنامج السعودة. 

وإزاء ذلك استهدف البحث هدفين رئيسين هما: 
-١‏ مسح ودراسة الواقع الحالى نسوق العمل بقطاع التجارة. 
1- دراسة فرص التوظف فى قطاع التجارة. 

وقد استخدم الباحث أسلوب التحليل الاستنباطى من البيانات التاريخية والاستدلال من الدراسات السابقة . 
كما استخدم أسلوب التحليل الاستقراكى من بيانات الاستيانة. 

ويستفاد من التحليل أن المنشآت الصغيرة الحجم - التى توظف عشرة عمال أو أقل وتشكل 1/١‏ من إجمالى 
المنشآت المسجلة بوزارة التجارة - دأبت على الاستمانة بالعمالة الوافدة التى تشكل 17/: من حجم قوة العمل لديها؛ 
وهذا يفسر التقدم المحدود فى برامج السعودة. وخلص البحث كذلك إلى أن العامل الوافد أقل أجرًا وأكثر كفاءة 
إنتاجية من نظيره المواطن؛ فى حين أن العامل المواطن أرفع مستوى تعليميًا وتخصصًا علميًا من نظيره الواطد. 
ورغم ذلك يميل أصحاب المشروعات إلى تفضيل استخدام العمالة الوافدة لرخص تكاليف استخدامها . 


قطاع التجارة بالمملكة العربية السعودية فى توظيف نحو ", ١‏ مليون 
8 عامل؛ وكان من بينهم 154 ألف عامل وافد خلال سنة 474 اه وبسبب 
نمو رقم أعمال هذا القطاع بمعدل يراوح بين ١1-١‏ خلال الفترة 191١-1474١اه:‏ 
بما يفوق معدلات نمو القطاعات الرئيسة الأخرى غير النفطية: زاد الطلب 
المحلى على العمالة بمعدل سنوى 0,5 خلال الفترة نفسهاء على حين زاد 


» دُعمت هذه الدراسة من قبل مدينة الملك عبدالعزيز للعلوم والتقنية. 
#»* أستاذ المحاسبة المشارك؛ جامعة القصيم. 
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د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر 
عرض العمال المواطنين بمعدل سنوى ؟,؟ ء مما أوجد فجوة قائض طلب على 
العمالة اللازمة لتشغيل المنشآت التجارية. لجأ أصحاب الأعمال إلى سد هذه 
الفجوة جزتيًا عن طريق استقدام العمالة الوافدة التى زاد توافدها على أرض 
المملكة من ١1‏ ألف عامل فى سنة ١191١ه‏ إلى 259 ألف عامل سنة 174 اه. 
وهذا القطاع أسهم فى تنمية مصادر الدخل الوطنى بنحو 18 من الناتج 
المحلى الإجمالى غير النفطى فى عام 4745١ه.‏ وارتفعت القيمة المضافة التى 
حققها هذا القطاع من 1.9 بليون ريال سنة 510/145 ١ه‏ إلى 0١,94‏ بليون ريال 
سنة 474١ه‏ بالأسعار الثابتة: وينمو بمعدل سنوى متوسط 3,7 . 


وتتولى وزارة التجارة توجيه عمليات التجارة غير النفطية على المستويين 
المحلى والدولى؛ حيث أصدرت نحو 01١‏ ألفًا من السجلات والتراخيص 
للمنشآت التجارية بمزاولة العمل - تراكميًا حتى سنة 4؟4اه» (يوضح ذلك 
الجدول رقم :))١(‏ ويعمل به نحو ١,‏ مليون عامل أغليهم عمالة أجنبية وافدة 
(وزارة التخطيطء. سنوات مختلفة). 


5 جدول رقم )1١(‏ 
المنشآت الصادرلها تراخيص بمزاولة النشاط التجارى بالمملكة 


ظوافقاط ‏ |2155 ]2196 | متصطضوستوي] 
الشركات والؤسسات التجارية 
الكلات التجارية لشركات أجبية ومحلية 


ل 
محلات وورش الذهب والمجوهرات لمدرم | لثكلارة 


المصدر: وزارة التخطيط: خطة التنمية السابعة ١87١‏ - 4170اه الرياض ص 714 . 
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توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 

ونتيجة لنمو هذا القطاع خلال الفترة (1531١-475١اه)‏ بوتيرة أعلى من 
معدل نمو القطاعات الاقتصادية الأخرى بالمملكة؛ زاد الطلب المحلى على 
خدمات عنصر العمل بمعدل سنوى متوسط ؛ , 0/: فى حين زاد عرض العمل 
المحلى بمعدل سنوى متوسط "5,7 خلال الفترة نفسهاء برغم زيادة عدد السكان 
السعوديين فى سن العمل (60١-10سنة)‏ بمعدل سنوى متوسط 74,5 خلال 


الفترة نقسها. 
أحدث هذا الوضع فى الم البداية فائضًا فى الطلب على خدمات عنصر العمل 
تمت تغطيته عن طريق استقد استقدام العمالة الوافدة من الخارج. وانتهى إلى أن 


تضاءلت نسبة العمالة الوطنية فى هيكل العمالة الكلى بالقطاع الخاص إلى ما 
دون 2٠١‏ سنة 414١اهء‏ ويميل اتجاه الطلب على العمالة الوطنية نحو التناقص 
فى مقابل ازدياد الطلب على العمالة الوافدة (1997 بأقنمدمهمء1 عط1). 


مشكلة البحث: 

إن زيادة الطلب المحلى على العمالة بمعدل سنوى ؛ , 0 / خلال الفترة نفسها 
فى حين الذى تزايد فيه عرض العمال المواطنين بمعدل سنوى 7" / - أوجد 
فجوة فائض طلب على العمالة اللازمة لتشغيل المنشآت التجارية. لجأ أصحاب 
الأعمال إلى سد هذه الفجوة جزتيًا عن طريق استيراد (استقدام) العمالة 
الوافدة التى زاد توافدها على أرض المملكة. وتنخفض أجور هؤلاء العمال 
الوافدين؛ مما يجعلهم يمثلون منافسة غير عادلة مع العمال المواطنين: كما 
تتسرب قيمة فائض أجورهم إلى خارج المملكة بسبب تحويلاتهم المالية إلى 
بلادهم؛ فضلا على الآثار الاجتماعية التى ريما لا تتفق مع تقاليد وقيم المجتمع 
السفودى. 

أحدث هذا الوضع فى البداية فائضًا فى الطلب على خدمات عنصر العمل 
تمت تغطيته عن طريق استقدام العمالة الوافدة من الخارج. وانتهى إلى أن 


دورية الإدارة العامة 


د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر 

تضاءلت نسبة العمالة الوطنية فى هيكل العمالة الكلى بالقطاع الخاص إلى ما 
دون 2٠١‏ سنة 214١ه‏ ثم نتج عنها بطالة بين العمال المواطنين. ويميل اتجاه 
الطلب على العمالة الوطنية إلى التناقص فى مقابل ازدياد الطلب على العمالة 
الوافدة. 


هدف البحث: 

يركز هذا البحث على أهداف رئكيسة: الأول مسح ودراسة وتحليل الواقع 
الحالى تلعمالة فى قطاع التجارة» الثانى دراسة فرص التوظف فى قطاع التجارة؛ 
وذلك بغرض معرفة مستوى الطلب على الوظائف المختلفة وتحديد وظائف 
الإحلال والفرص الوظيفية المستحدثة لمواجهة التوسع فى المستقبل. 


أهمية البحث: 

يستمد البحث أهميته مما قد يوفره من معلومات ونتاكج لمخططى وزارة 
العمل؛ ووزارة الخدمة المدنية؛ ورجال الأعمالء والغرف التجارية والصناعية. 
علاوة على الجهات القائمة على استقدام العمالة الوافدة. كما يسهم هذا 
البحث فى تقصى أسباب ضعف برنامج السعودة خلال السنوات الماضية؛ وذلك 
عن طريق تحليل نمط التوظيف السائد حاليًا فى قطاع التجارة. 


متهج البحث: 
يقوم البحث على استخدام أسلويين متكاملين: 

-١‏ اتباع الأسلوب الاستنباطى من البيانات التاريخية لواقع سوق العمل فى 
محاولة للتعرف على نمط سلوك مجدذات طلب وعرض سوق العمل فى 
قطاع التجارة ثم تشخيص المشكلات القائمة بغرض تحليل أسبابها والتعرف 
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توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 

-١‏ اتباع الأسلوب الاستقرائى من خلال دراسة عينه عشوائية طبقية جغرافية 

ممثلة لمجتمع البحث من منشآت سوق العمل فى قطاع التجارة بالمملكة 
العربية السعودية. 


مجتمع البحث: 
يتضمن مجتمع البحث الوظائف التى يشفلها عمال وافدون وعمال مواطنون 
فى قطاع التجارة بالمملكة العربية السعودية؛ ويشتغلون فى الأنشطة التالية: 
-١‏ تجارة التجزتة والجملة. 
"- الفنادق والمطاعم. 
'- جزء من مقاولات النقل والتخزين المرتبط بقطاع التجارة. 
4- خدمات المال (أعمال البنوك والصيارفة) المرتيطة بقطاع التجارة. 
5- الوكالات التجارية وهى المسجلة بوزارة التجارة. 
1- التعامل مع العلامات التجارية مثل (سابك؛ وشركات الدهانات وغيرها). 
- الأعمال التجارية بطريقة المقاولة والتوريد. 
8- البيع بالمزاد (الحراج) والسمسرة. 
9- أعمال التجارة البحرية والدولية. 
-٠‏ الأعمال التى تنطبق عليها أحكام المادة الثانية من نظام المحكمة التجارية 
السعودية: والتى تقوم بعمليات شراء بغرض البيع؛ ويكون محل التعامل منقولا . 
عينة البحث: 
ولتحديد حجم العينة تم اختبار عينة استطلاعية لاختيار مفردات الاستبانة؛ ورسم 


خطوات تصميم البحث: واستنتاج بعض البيانات التى تساعد فى تحديد حجم العيتة 
محل الدراسة. وهناك عدد من الطرق لتحديد حجم العينة المناسب والممثل لهاء 
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وقد تم اختيار طريقة مورجان وكيرجسى لتحديد العينة (صدع:ه8 عق مذدزتمك1) 
واختيرت مفردات العينة عشوائيًا بناءٌ على عدة معايير. ومن مصادر مختلفة 
كوزارة التجارة والصناعة والمدن الصناعية؛ والغرف التجارية والمؤسسة العامة 
للتأمينات الاجتماعية. 

وقد تم توزيع ٠١7١9‏ استبانات على عينة عشوائية ممثلة لقطاع التجارة على 
مستوى المملكة. وتم الحصول على إجابات من 417١‏ منشأة بنسبة استجابة 
,0 #: وبعد المراجعة والتدقيق العلمى؛ تم استبعاد ١71/‏ استبانة بها بعض 
البيانات التاقصة أو المتناقضة؛ حيث ثبت صلاحية 7707 استبانة للتحليل؛ وهو 
عدد كاف إذا قورن بحجم العينة المناسب 58١(‏ مفردات). 


الأساليب الاحصائية المستخدمة: 
ولكون بعض قياسات المتغيرات مقاييس اسمية وصفية؛ فقد تم استخدام 

بعض أدوات التحليل التى تناسب تلك القياسات ومنها: 

- طريقة الوصف الإحصائى. مثل التوزيع التكرارى؛ ونماذج نسب مئوية؛ وبعض 
التحليل لعلاقات المتفيرات بعضها ببعض. 

- قياس الارتباط بين المتغيرات اللامعلمية من خلال (80]-01055)) لاكتشاف العلاقات 
بينها. ومن الأدوات الإحصائية الأخرى المستخدمة مربع كاى (؟01-1) لاختبار 
حسن المطابقة بالإضافة إلى قياس الارتباط الجزئى بين المتغيرات. 


خطة البحث: 

ينقسم البحث إلى مقدمة وثلاثة أجزاء وخاتمة. تعرض المقدمة محاور 
الدراسة ومنهجيتها. ويهتم الجزء الأول بمسح للدراسات السابقة؛ فى حين يهتم 
الجزء الثانى بالتوظيف فى قطاع التجارة بالمملكة العربية السعودية؛ ويتناول 
الجزء الثالث تحليل وظائف الوافدين القابلة للسعودة. وتلخص الخاتمة نتائج 
الدراسة وتقدم بعض التوصيات العملية القابلة للتطبيق. 


اياياظةلرللمةس4همتششطشسصس تت هورية الإدارة العامة 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 
الدراسات السابيقه: 
أسهمت عدة دراسات معلية وأجنبية فى تحليل مشكلة السعودة. واهتمت 
بتحليل سوق العمل السعودى؛ وقدمت توصيفًا للمشكلات. وطرحت بعضًا من 
الحلول القائمة على دراسات نظرية وميدانية. 
أولاً - تنبأ المعهد الكورى للتنمية (1580م) باحتمال حدوث تغيرات هيكلية فى 
الطلب على خدمات عنصر العمل السعودى؛ بما يؤدى إلى انخفاض 
الطلب على تلك العمالة فى قطاعات الزراعة والتشييد والنقل؛ وزيادة 
الطلب على العمالة فى قطاعات التجارة والمرافق والنفط. 
ثانيًا - توقعت دراسة كل من الغريانى وعبدالله (١٠4اه)‏ ازدياد الطلب على 
العمالة بمعدل 8 سنويًا خلال الفترة 07٠14١-5١4١اهه‏ يقابله زيادة 
عرض العمالة الوطنية بمعدل “4,١‏ سنويًا خلال الفترة نفسها؛ مما 
يعنى وجود فائض طلب على العمالة الوطنية. وأكدت ذلك دراسة 
أخرى بأن عرض العمل السعودى لا يتسق مع متطلبات سوق العمل 
السعودى؛ وأشارت إلى انخفاض نسبة أصحاب المهارات الفنية والمهنية 
الوطنية إلى ١0,4‏ من مجموع القوى العاملة الوطنية» وأن نسبة 7717 
من الفنيين والمهنيين الوطنيين لم يتلقوا تدريبات مهنية كافية. 
ثالثًا - أجرى فتحى (؟11اه) دراسة ميدانية عن سهعودة سوق العمل فى 
الاقتصاد السعودى من خلال دراسة قوى العرض والطلب ( لماثة من 
كبريات الشركات والمنشآت التجارية والصناعية فى مدينة جدة)؛ 
إضافة إلى عينة أخرى من الطلاب الياحثين عن العمل. حيث انتهت 
الدراسة إلى عدة نتائج مهمة؛ منها أن أهم العوامل التى تؤثر فى قبول 
الشباب السعودى لأى عمل (أو تفضيله لهذا العمل) إنما يتوقف بداءة 
على الراتب والمزايا النقدية: ثم مدى توافر إمكانية الترقى والتقدم فى 
العمل ثم الاستقرار؛ ثم مكان العمل. كما خلصت تلك الدراسة إلى أن 
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رابعًا- 


الشباب السعودى لديه اعتقاد أن القطاع الخاص يضع شروطًا 
تعجيزية أمام عمل المواطن. كذلك خلصت الدراسة إلى أن أصحاب 
الأعمال يرون أن العامل الوافد يتميز عن نظيره المواطن من حيث 
الإنتاجية, ومستوى المهارات؛ والخبرة واللغة الإنجليزية: وانخفاض 
تكلفة استخدامه؛ وسهولة نقله نسبيًا إلى مواقع أخرى. فضلاً عن 
الجدية فى العمل وقلة الغياب: وفى المقابل يعتقد أصحاب الأعمال أن 
العامل المواطن يتفوق على نظيره الوافد فى ضمان الاستقرار وسهولة 
الاتصال والمراقبة والإشراف والالتزام بالعادات والتقاليد والسلوكيات 
السائدة. كما يعتقد أصحاب الأعمال أن السعودة الفورية قد تؤدى إلى 
ارتفاع تكاليف الإنتاج وانخفاض الأرباح؛ ونقص القدرة على منافسة 
السلع الوافدة. لهذا فإن السعودة فى رأيهم يجب أن تطبق بشكل 
تدريجى مثل البدء بالوظائف الإدارية: ثم الأعمال البنكية والخدمات 
المالية ثم عمال الإنتاج؛ ثم أعمال الزراعة والرعى. 

أجريت دراسة ميدانية عن سوق العمل السعودى ومخرجات التعليم 
الجامعى (مجلس الغرف السعودية, 411١اه)‏ حيث تمّ بحث ٠١‏ متغيرًا 
تؤدى إلى عدم قبول سوق العمل للعمالة المواطنة؛ وذلك من خلال عينة 
مكونة من 59١‏ من رجال الأعمال وأعضاء هيئة التدريس. وانتهت 
الدراسة إلى أن أهم العوامل الحاكمة فى عملية التفضيل من جانب 
أصحاب الأعمال هى: الخبرة العملية: إجادة اللغة الإنجليزية. مستوى 
الأجور المطلوية. كما أنه يمكن إجمال الأسباب المسئولة عن عدم قبول 
سوق العمل للخريجين السعوديين فى أربعة أسباب هى الجانب 
السلوكى؛ الجانب الأكاديمى: القدرات الفردية؛ الجانب المالى. 

أجرى مجلس الغرف التجارية (415١ه)‏ دراسة ميدانية؛ حول رؤية 
القطاع الخاص لسبل زيادة توظيف العمالة الوطنية: أبرزت معوقات 
توظيف العمالة الوطنية بالقطاع الخاص ومنها: 
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-١‏ ارتفاع معدل دوران العمل السعودى بتسبة /7/1/,1. 
؟- كثرة الغياب والانقطاع عن العمل بنسية ./7/0,١‏ 
؟- المطالبة برواتب أعلى بنسبة 8, 17/. 
4- نقص الالتزام فى تنفيذ الواجبات والمسؤوليات بنسبة 1 09/. 
ه- ضعف التأهيل والتدريب بنسبة ./١‏ 
وقد تضمن التحليل آراء عينة من المبحوثين حول مدى تقبل 
المواطنين للعمل بالقطاع الخاص(١)‏ حيث أظهرت نتائج الاستبانة أن 
درجة التقبل ضعيفة بدرجة كبيرة: إذ تبين أن نسبة ؛ ,4 فقط من 
العينة كانت تفضل الالتحاق بالعمل فى القطاع الخاص؛ فى مقابل 
نسبة 11,4 كانت تفضل العمل لدى القطاع الحكومى؛ ونسبة /514,١‏ 
كانت تفضل العمل لدى شركات القطاع العام. وتضمنت الدراسة أيضًا 
مقترحات عملية لزيادة نسبة العمالة المواطنة من إجمالى العمالة 
بالقطاع الخاص؛ منها: 
-١‏ اتخاذ بعض الإجراءات التى تسهل الاتصال والتعرف على قدرات 
العمالة المواطنة. 
17- توسيع وتحسين التدريب كما ونوعًا للعمالة المواطنة على أعمال 
القطاع الخاص لاكتساب المهارات اللازمة لتشفيلهم فى هذا 
القطاع. 
؟- محاولة قصر بعض الوظائف على العمالة المواطنة وعدم السماح 
لغيرهم بمزاولتها مع إحكام الرقابة على ذلك. 
(1) 170 من حجم العينة يحملون شهادات جامعية؛ 16: يحملون شهادات فوق المتوسطة: 1/55١‏ 
يحملون شهادات الثانوية العامة وما يعادلها من الدبلومات وباقى العينة 14, لمن يحملون 
شهادات أقل من الثانوى. 
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سادسًا - أبدى مجلس القوى العاملة سابقًا (8117١ه)‏ اهتمامًا بإستراتيجية تنمية 
القوى البشرية؛ مشيرًا إلى أن 17“ من إجمالى العمالة المدنية سنة 
71ه هى من العمالة الوافدة: كما أشار تقرير المجلس نفسه إلى أن 
إسهام العمالة الوطنية فى إجمالى عمالة القطاع الخاص تبلغ 7, 715. 
وافترضت أن رفع مستوى إنتاجية العمالة المواطنة يمكن أن تقلل 
استقدام العمالة الوافدة0). 

سابعمًا - وعلى عكس ما سبقء توصلت دراسة كل من (الغيث والمعشوق: 14١!‏ اه) 
عن معوقات وحلول مشكلة توظيف العمالة المواطنة فى القطاع 
الخاص - إلى نتائج كان من أهمها خطأ الاعتقاد بعدم ملاءمة بيئة 
العمل فى القطاع الخاص. كما توصلت أيضًا إلى أن الاعتقاد بأن 
انخفاض مستوى الأجور وقلة الحوافز تؤثر فى توطين الوظائف 
بالقطاع الخاص - هو كذلك اعتقاد خاطئ. كما بينتٍ الدراسة عدم 
صحة الاعتقاد بأن السعوديين يرفضون ممارسة بعض الحرف المهنية 
(بسيب النظرة الدونية) فى القطاع الخاص؛ وكذلك عدم صحة رغبة 
السعوديين فى الانتقال للعمل بالقطاع العام. وفيما يتعلق بالمقارنة بين 
العامل الوافد والعامل السعودى من ناحية الكفاءة فلم تثيت الدراسة أى 
أفضلية للعامل الوافد على السعودى فى هذا الشأنء: غير أن تلك 
الدراسة أثبتت أن العمالة الواغدة أكثر كفاءة من العمالة الوطنية فى 
إجادة اللغة الإنجليزية وتوفر الخبرة الكافية. وأخيرًا انتهت إلى أن 
العامل الوافد ليس أفضل من العامل السعودى فى قبول الانتقال حسب 
احتياجات العمل كما أنه - أى العامل الوافد - ليس الأفضل فى 
الانضباط والالتزام بالعمل. 


(؟) تقرير وزير الداخلية ورتيس مجلس القوى العاملة بقرار رقم أ / م ١417/47‏ بتاريخ 
لالر 11 اها 
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ثامنمًا - خلصت تجارب بعض الدول المتقدمة فى أوروبا إلى أن تمييز الأجور 
بين العمال المواطنين والعمال الوافدين من دول جنوب وشرق آسيا 
(1599 ,ةنن5 © هدآخ)؛ وهم من ذوى الأجور الأرخص والأقل إنتاجية, 
تخلق مشكلة منافسة غير عادلة فى غير مصاحة العمال الوطنيين. 
ونتج عنها تغيرات اقتصادية هيكلية فيما بين الدول الأوروبية. 
واستدعى الأمر فرض قيود صارمة على تشغيل العمال الأجانب تصل 
إلى حد تجريم من يستخدم عمالة أجنبية غير مرخص لها بالاشتغال 
على أرض الوطن. 
تاسمًا - أجرت المؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب المهنى بالتعاون مع مجلس 
الغرف التجارية ومشروع التنظيم الوطنى للتدريب المشترك() ؛ دراسة 
تناولت برامج التدريب التعاونى: توقعت الدراسة أن تسهم هذه البرامج 
التدريبية فى استيعاب أعداد كبيرة من المتدربين وفق مهن محددة يتم 
اختيارها وفق حاجة سوق العمل ليتم إعداد مناهج التدريب على المهارات 
المحددة التى يحتاجها سوق العمل (الضلعان والعيسى؛ 407١‏ اه). 
عاشرًا - قدمت دراسة لجمعية الاقتصاد السعودية (الضلعان والعيسى؛ ١417اه)‏ 
عن أثر ازدياد عدد المنشآت الفردية الصفيرة فى اختلال سوق العمل 
السعودى وهى التى توظف أقل من عشرين عاملاً. واشتملت الدراسة 
على المؤسسات التجارية ومكاتب الخدمات المختلفة التى تعمل بموجب 
السجلات التجارية وعددها ١5844‏ منشأة: بالإضافة إلى تلك 
المرخصة من قبل البلديات التابعة لوزارة الشئون البلدية والقروية 
وعددها 1417707 منشأة. وأشارت الدراسة إلى أن 50 من حجم 
العمالة الوافدة يعمل بالقطاع الخاص حتى عام /41١هء‏ يتركز منهم 
(1) تجرية المؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب المهنى فى التعاون مع القطاع الخاص 


ومشروع التنظيم الوطنى للتدريب المشترك. جامعة الملك سعود - اللقاء السنوى التالث 
عشر جمعية الاقتصاد السعودية 17-7١‏ رجب [417اه. 
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(7078) فى المنشآت الفردية الصغيرة. وأوضحت أن تلك المنشآت التى 
تستحوذ على نحو (7/4) من العمالة الوافدة: قد سجلت خلال الفترة 
119اه زيادة سنوية بمعدل (17/): فى مقابل زيادة بمعدل 
(75,4) فى حالة المنشآت الفردية التى تعمل بموجب السجل التجارى. 
كذلك خلصت إلى أن المنشآت الفردية تعتمد على العمالة الوافدة 
بسبب انخفاض أجورها نسبيًا. وبسبب أنها لا تستطيع واقعيًا 
استيعاب العمالة الوطنية لمحدودية رأسمالها وتذبذب حجم رقم 
أعمالها المنخفض أصلاً. فضلاً على تأثرها بالمتغفيرات الاقتصادية 
والتعبالات خروعها من السنوق. 
ومما سبق يتبين أن هناك شبه اتفاق حول تشخيص مشكلة العمالة الوافدة 
وتحديد أهم العوامل المسئولة عنهاء إلا أن معظم الدراسات الميدانية اقتصرت 
إما على منطقة بعينها أو على فئّة معينة من العمالة؛ أو عدم ملاءمة مخرجات 
التعليم الجامعى لسوق العمل السعودى. مما يؤكد الحاجة إلى دراسة توطين 
الوظائف بقطاع التجارة على مستوى الاقتصاد القومى بالمملكة. 


التوظيف فى قطاع التجارة: 

يستهدف هذا الجزء إجراء دراسة مسحية للواقع الحالى للعمالة فى قطاع 
التجارة علاوة على توصيف خصائص سوق العمل السعودى؛ واستقراء أهم 
ملامحه الاقتصادية بالنسبة لقطاع التجارة. أخيرًا يسعى إلى تقدير طلب 
المنشآت التجارية على العمالة بشقيها الوافدة والمواطنة. 


خصائص سوق العمل السعودى: 

يشرف على سوق العمل فى المملكة العربية السعودية فى الوقت الراهن 
جهتان حكوميتان: هما وزارة العمل بالنسبة لعمالة القطاع الخاصء ووزارة 
الخدمة المدنية بالنسبة لعمالة القطاع العام. 
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تقوم وزارة العمل بتطبيق نظام العمل والعمال بالإضافة إلى تنظيم شؤون 
توظيف العمال المواطنين والوافدين فى القطاع الخاصء وتتولى كذلك مهمة نشر 
المعلومات المتعلقة بسوق العمل بهدف تحقيق المواءمة بين الباحثين عن عمل من 
السعوديين والوظائكف الشاغرة!؟). 

وتتولى وزارة الخدمة المدنية مهمة تنفيذ سياسات العمل وتنسيق أنشطة 
جميع الجهات الحكومية المسئولة عن القوة العاملة. فضلاً على توظيف العمالة 
الوطنية فى قطاع الحكومة؛ وتنسيق العمل فيه من خلال لوائحه التنفيذية. 

وقد اهتمت خطط التنمية الاقتصادية الخمسية بوضع برامج طموحة لسعودة 
الوظائف وإيجاد عمل لكل مواطن قادر عليه راغب فيه باحث عنه. وأشارت خطة 
التنمية الاقتصادية الثانية (1797/964- ١1٠١/49‏ ه) إلى أن ٠١‏ فقط من قوة 
العمل عالية المهارة هى من العمالة الوافدة مما عكس حاجة جانب كبير من 
العمال المواطنين إلى التدريب فى قطاعات ذات مهارة عالية؛ وتوقمت تلك الخطة 
زيادة توظيف السعوديين بمقدار 177 ألف وظيفة (وزارة التخطيط؛ 790اه). 

وفصلت خطة التنمية الثالثة 4٠0/04 -١1401/١1٠-(‏ ١اه)‏ موارد واستخدامات 
قوة العمل والتوظيف وقدَّرت الاحتياجات الإضافية ( الجديدة) بنحو 7١١‏ ألف 
وظيفة. وتوقعت زيادة فرص توظيف السعوديين يمقدار ١60‏ ألف عامل؛ وضى 
الوقت نفسه توقعت انخفاض العمالة الوافدة بمقدار تسعة آلاف موظف. 

وشهدت خطة التنمية الرابعة (06٠/1407١-05/١٠4١ه)‏ توجها نحو السعودة 
تمثلت فى محاولات تكثيف التوسع الكمى والنوعى للتعليم والتأهيل المهنى علاوة 
على محاولات المواءمة بين احتياجات التنمية ومخرجات التعليم. وتضمنت 
برامج تنفيذية لزيادة العمالة المواطنة بمقدار ؟, 7٠١‏ ألف عامل. 


(؛) وزارة العمل والشؤون الاجتماعية؛ دور مكاتب العمل فى توظيف المواطنين فى القطاع 
الخاص؛ الرياض ١117اه.‏ 


دورية الإدارة العامة ]ايا 


د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر 

واستهدفت خطة التنمية الخامسة (١411/1١-5١210/1١ه)‏ معالجة معوقات 
التنمية البشرية وإحلال العمالة المواطنة محل العمالة الوافدة: وتشجيع القطاع 
الخاص على إتاحة المزيد من فرص العمل للمواطنين؛ إضافة إلى استهداف 
توفير 149 ألف وظيفة عمل جديدة للسعوديين؛ على افتراض أن ينمو الاقتصاد 
السعودى بوتيرة مستقرة ", "'/ سنويًا . 

كذلك شهدت خطة التنمية السادسة (417/10١-2120/19١ه)‏ جهودًا لرفع 
كفاءة سوق العمل وتحسين إنتاجية العمالة الوطنية, وتطوير برامج التدريب. 
وتوقعت الخطة نفسها أن يصل عدد الوظائف للمواطنين ١‏ مليون وظيفة عام 
١6٠‏ ه. 

وأخيرًا توقعت خطة التنمية الشابعة (19/ ١47١‏ - 470/74اه) توفير ١1١‏ ألف 
وظيفة: علاوة على إحلال 488 ألف وظيفة. ويتوقع أن تستوعب الدوائر 
الحكومية 18 ألف عامل بنسبة 70 من الزيادة المتوقعة فى التوظيف: فى حين 
يفترض أن يختص القطاع الخاص بتوفير 47" ألف وظيفة عمل بنسبة 1/40 من 
توقعات الخطة. 


توزيع العمالة حسب أوجه النشاط الاقتصادى وال مهنى: 

يساعد توزيع العمالة على فروع الأنشطة الاقتصادية المختلفة على معرفة 
الملامح الاقتصادية لمناطق المملكة بصفة عامة. ومعرفة الفروع التى يزداد تركز 
العمالة فيها. كما أن توزيع العمالة حسب المهن وحسب المهارات يفيد أيضًا فى 
تصوير احتياجات التدريب وإعادة التأهيل ومجالات ذلك. وأيضا يوجه الاهتمام 
لتبنى سياسات الإحلال الوظيفى فى تلك المهن. 

وقد يكون من الملائم لسياسات الحكومة أن تحدّ من الإقبال على التخصص 
فى بعض المهن؛ بسبب وفرتها وزيادة عرضها على حاجة النشاط أو المناطق 
الجفرافية. أو تشجع بعض العمال على ولوج ميادين بعض المهن التى تتسم بندرة 
العرض نسبيًا لقلة المقبلين عليها. 
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توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 
ويمكن استخدام التصنيف الدولى للعمالة حسب أوجه النشاط الاقتصادى المختلفة 
(1510]) كعناتاتاعة عتمتمدمعء8 02 ومنندء أ زومد01) لعدلمهاك 1[ددمنةسعنم1 
حيث يتم تصنيف العمالة حسب فروع الإنتاج أو الخدمات التى تنتجها المنشآت 
التى يشتفل بها العامل. كما قد يتم تصنيف العمالة حسب التصنيف الدولى 
لمهن العامل (5)00]) ندم ناءء0 01 «منلوع01255111) 0تدلصها5 200021 ماعام1 
فيصدّف العامل طبقنًا لمهنته بفض النظر عن مجال نشاط المنشأة التى يعمل بها. 
ويوضح الجدول )١(‏ طبيعة هذين الأسلوبين للتصنيف. وتعطى الإحصاءات 
التجميعية المتوافرة صورة عريضة للاتجاه العام للطلب على العمالة بنوعيها 
وعرضها (1997 ,علإ113): (1998 ,120713) واستخلاص البطالة والتشغيل 
الناقص للعمالة. 


جدول رقم )١(‏ 
دليل التصنيف الدولى للعمالة 


الرمز 
زراعة: غابات: صيد 


مهن الادارة 


أعمال بيعية 


خدمات معاونة 
زراعة وتريية حيوانات 


عمال تشغيل مواصلات 


عمال غير مصنفين بدقة 9 


المصدر: (ع07016) عماهآ هده ممعامآ تدبعمعن )لمعدريزه ]مس8 مه وترتدوكع (1995) ,110 


مناجم؛ محاجر, استخراج نقط 


4 


صناعة تحويلية 


31 
5 
0 
1 


التجارة 


اتة 


أوجه نشاط غير محددة بدقة 


0000 
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د. نبيه بن عبد الرحمن الجير 

ويوضح الجدول (؟) هيكل العمالة الكلية موزعة على القطاعات الاقتصادية 
الرئيسية فى نهايات سنوات خطط التنمية الاقتصادية. ويفهم منه أنه حدثت 
تغيرات هيكلية فى توزيع العمالة فيما بين القطاعات الإنتاجية الرئيسة لصالح 
العمالة فى قطاع التجارة. كما يتضح أن نسبة 94,17“ من العمالة الكلية 
(الوطنية والوافدة) تتركز فى القطاعات غير النفطية فى سنة 454 ١اه(").‏ 


جدول رقم (7) 
0 العمالة المواطنة والوافدة على القطاعات الاقتصادية ( ألف عامل) 


التتكاه لمكا لاحن للك التنك اللحدك السك 
اكاك 


ذف 


(0) تبلغ نسبة العاملين بالقطاع النفطى ١,5‏ من جملة العمالة الكلية الوافدة والوطنية, 
ويمكن إرجاع ذلك إلى التقدم التكنولوجى المستمر فى هذا القطاع بمعدلات تفوق مثيلاتها 
فى باقى القطاعات الإنتاجية:؛ لما يمثله ذلك من محور اهتمام الشركات العالمية فى مجال 
صناعة النفط والاعتماد على فنون إنتاجية ذات كثافة رأسمالية. 
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توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 
وتستأتر الأنشطة المرتبطة بقطاع التجارة بالنسبة الكبرى من العمالة على 
مستوى الاقتصاد السعودى عموماء إذ بلغت هذه النسبة نحو 258,17 سنة 
45٠٠‏ اه وارتفعت إلى نحو 207,7 خلال السنوات 419١-475١اهء‏ ويأتى 
قطاع التشييد والبناء من حيث حجم العمالة بعد قطاع التجارة والخدمات 
المرتبطة به لتستحوذ على :/١0,17‏ يليها قطاع الصناعات التحويلية فى الترتيب 
بنسبة 8,7/. ثم القطاعات الإنتاجية بنسبة 77,4. ويوضح الجدول رقم (4) 
اهتمام المخطط السعودى بقطاع التجارة حينما خصص الوظائف المستحدثة 
المقدرة للعمالة الوطنية. موزعة على سنوات الخطط الاقتصادية. وقدرت تلك 
الخطط أن يتعهد قطاع التجارة بتوظيف نسب تُراوح بين 4 0 من حجم 
الداخلين الجدد إلى سوق العمل. 
وتؤكد البيانات المتاحة عن هيكل العمالة فى الاقتصاد السعودى أن النسبة 
الكبرى منها توجد لدى منشآت القطاع الخاصء فى حين توجد النسبة الصغرى 
فى القطاع الحكومى كما يتضح من جدول (0): ليس هذا فحسب بل يتزايد 
نصيب القطاع الخاص بمعدلات تفوق معدل الزيادة فى نصيب القطاع الحكومى. 
ففى حين يستحوذ القطاع الخاص على نحو , 85/ من إجمالى العمالة فى 
الاقتصاد السعودى (وطنية ووافدة) فى نهاية الخطة الرابعة 415/14١ه‏ نجد 
أن النسبة المكملة 7, ٠١‏ من نصيب القطاع الحكومى؛ يضاف إلى ما تقدم أن 
اتجاه البيانات المتاحة يشير إلى تزايد نصيب القطاع الخاص؛ فقد حقق نحو 
7 خلال سنوات الخطة السادسة 417/16١-470/19١اه.‏ وتتوزع وظائف 
القطاع الخاص بالنسبة الموضحة فى جدول (1). 
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المصدر: وزارة 


القطا. 
الت 


الم 
.خطط التنمية. 


جد 


اله 
1 
5 


ول رقم (ه) 


اعى للعمالة في الاقتصاد السعودى 


33 


الازد/ 


ر 


اه 14/ كاه ١/46‏ اه 
عدد ألف 
ختلقة 


العامة 


المصدر: وزارة ١‏ 


التخطيط - تقديرات خطط التنمية الاقتصا 


ادية. 


عدد الوظائف الجديدة الم 


جدول رقم (4) 
ره 


للعمالة المواطنة (ألف عامل) 


د. نبيه بن 


عبد الرحمن الجبر 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 


جدول رقم (1) 
د سه القطاعات الاقتصادية الرئيسية 


اللتحائة جه اسه لس فده 


المصدر: قدرت من منجزات خطط التنمية. 


+ تقديرى. 


وتولدت فجوة طلب فى سوق العمل الوطنى؛ صاحبت تطبيق برام التنمية 
الاقتصادية الطموحة: تم تفطيتها عن طريق استقدام العمالة الوافدة؛ كانت 
النتيجة تناقص نسبة العمالة الوطنية من نحو :/٠,5‏ فى سنوات الخطة الأولى 
إلى نحو 257,7 فى نهاية الخطة الرابعة ليلازم ذلك تزايد نسبة العمالة الوافدة 
من 215,7 فى سنوات الخطة الأولى إلى نحو 717,17 فى نهاية الخطة الرابعة 
كما فى جدول (1) ثم بعد ذلك ظهرت الآثار الإيجابية لنتائج برامج التنمية 
الشاملة؛ فتزايدت نسبة العمالة الوطنية فى مجمل هيكل العمالة فى الاقتصاد 
الوطنى من ؟, 77 سنة 4١4اه‏ إلى نحو 57,1/ فى عام 147١‏ اه. 


وشهدت السنوات 400١-105١هء‏ توجهًا نحو السعودة تمثلت فى محاولات 
تكثيف التوسع الكمى والنوعى للتعليم والتأهيل المهنى: ثم محاولات المواءمة بين 
احتياجات التنمية ومخرجات التعليم. كما شهدت السنوات١٠41١-4119اهء‏ 
تطبيق سياسة استهدفت معالجة معوقات التنمية البشرية وإحلال العمالة 
الوطنية محل العمالة الوافدة» فضلاً على تشجيع القطاع الخاص على إتاحة 
المزيد من فرص العمل للمواطنين. ويمكن التوصل إلى النتائج التالية: 
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د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر 
- يقع على عاتق القطاع الخاص السعودى العبء الأكبر فى استيعاب القوة 
العاملة الوطنية وبمعدلات متزايدة. 


ب - على الرغم من تبنى الحكومة لسياسات توطين الوظائف بالقطاعين 
الخاص والحكومى؛ إلا أن البيانات المتاحة تشير إلى ارتفاع معدلات نمو 
العمالة الوافدة فى القطاع الخاص؛ فى حين يقع على القطاع الحكومى 
العبء الأكبر فى توظيف العمالة الوطنية واستيعاب المزيد منها سواء فى 
وظائف مستحدثة من خلال التوسع فى الاستثمارات العامة أو من خلال 
إحلالها محل العمالة الواقدة. 


جدول رقم (107) 
تطورالعمالة الوطنية والوافدة (ألف عامل) 


لأولى | ١99(/لة؟1-|‏ ١,تم١ا‏ لحا | لايل 
كن 

الثانية اي 
لات 


197,9 |-١40/١1١06[ لرابعة‎ 
0 
-1١411/141٠١ | الخامسة‎ 


لمصدر: وزارة التخطيط: خطط التنمية الاقتصادية: وتقارير منجزات التنمية: سنوات مختلفة. 
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توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 
ج - يمكن إرجاع النجاح النسبى للقطاع الحكومى فى تنفيذ (برنامج السعودة) 

أو استيعاب العمالة الوطنية فى وظائف مستحدثة إلى سببين هما: 

-١‏ نوعية العمالة المطلوبة للقطاع الحكومى. حيث يعتمد على العمالة 
المؤهلة غير الحرفية أو اليدوية التى قد تزايد المعروض الوطنى منها 
نتيجة للتوسع فى قطاعات التعليم العام والجامعى وتوافر عمالة وطنية 
مدربة ومؤهلة بكفاءة العمالة الوافدة نفسها (أو أفضل) وتجيد التعامل 
مع الوسائل الحديثة فى نظم الإنتاج والاتصالات. 

1- يمكن للقطاع الحكومى تنفيذ جزء من برامج الإحلال للعمالة الوطنية 
من خلال قرارات سيادية مباشرة؛ فى حين أن تنفيذ هذه البرامج فى 
القطاع الخاص يتم بطريقة غير مباشرة عن طريق قرارات تنظيمية 
تأخن بعض الوقت حتى تظهر نتاتجها . 

وتمثل الزيادات فى أعداد الداخلين الجدد فى سوق العمل السعودى الناجمة 
عن زيادة عدد السكان وزيادة أعداد الخريجين المؤهلين من قطاعات التعليم 
المختلفة - ضغوطًا اقتصادية واجتماعية على القطاع الخاص بصفة أساسية, 
تلك الضغوط تجعل من تبنى سياسات ملائمة لنجاح عملية توطين الوظائف بهذا 
القطاع أمرًا حيويًا ومهمًا شرط أن تكون تلك السياسات قائمة على أسس علمية 
حتى يمكنها تحقيق نتائج مرضية ودون تأثير سلبى فى الإنتاجية الكلية 
للاقتصاد الوطنى. 

ويوضح الجدول (8) تزايد نسبة الوظائف ذات المهارات العليا (أصحاب المهن 
العلمية والإداريين) من 1,7 فى 4١5‏ ١ه‏ إلى 4, 1/1١7‏ سنة 44 اه. 
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د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر 


جدول رقم (8) 
الهيكل المهنى للعمالة 4:05 1ه - 1414اه 


المصدر: وزارة التخطيط الخطة السابعة. وتقارير منجزات خطط التنمية. 


حجم المنشأة وقدرتها على التوطين: 

يمثل حجم المنشأة أحد العوامل الحاكمة فى قدرة المنشأة على استيعاب 
العمالة المتاحة بشقيها الوطنية والوافدة: بالإضافة إلى عوامل أخرى مثل الكثافة 
الرأسمالية ونوعية النشاطء ولكن يجدر التأكيد أن اختيار حجم المنشأة ليكون 
معيارًا لقدرة المنشأة على السعودة هو من المعايير الأساسية الشائعة لتصنيف 
المنشآت. فالمنشآت الكبيرة الحجم أقدر نسبيًا على تبنى برامج تدريب وتأهيل 
العمالة المواطنة مقارنةٌ بالمنشآت الصغيرة الحجم ومعظمها منشآت فردية 
برأسمال محدود نسبيًا. 
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توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 

وتتوزع منشآت الأعمال المسجلة لدى وزارة التجارة سنة 174١ه‏ - البالغ 
عددها نحو 150,4 ألف منشأة - إلى نحو 518 ألف منشأة صغيرة جدًا أو 
صغيرة بنسية الالإ؛ ونحو ١4١‏ ألف منشأة ذات أحجام متوسطة بنسبة 70/, 
وغ 7١.‏ ألف منشأة كبيرة الحجم بنسبة 74. وقد صنفت المنشآت اعتمادًا على 
هذا المعيار إلى أربعة أحجام على النحو التالى: 
- منشآت صغيرة جداء وهى التى يعمل بها ما بين )9-١(‏ عمال. 
- منشآت صغيرة؛ وهى التى يعمل بها ما بين )45-٠١(‏ عاملاً. 
- منشآت الأعمال المتوسطة الحجم؛ وهى التى يعمل بها ما بين (14-00) عاملاً. 
- منشآت الأعمال الكبيرة؛ وهى التى يعمل بها أكثر من مائة عامل. 

ولأن المنشآت الصغيرة التى تشكل النسبة الكبرى المسجلة لدى وزارة التجارة 
ولدى الغرف التجارية والصناعية؛ تستوعب أكثر من #70 من العمالة الوافدة؛ 
فإن هذا يفسر التقدم المحدود الذى تمّ تحقيقه فى مجال السعودة. وترى بعض 
الدراسات (الغفيلى.: 57١‏ اه) فى هذا المجال أن المنشآت الصغيرة قد أحدتت 
خللاً فى هيكل العمل السعودى. كما أن هذه المنشآت يعمل فيها نسبة غير قليلة 
من العمالة الوافدة تحت طائلة التستر بشكل غير رسمى. 

ويلاحظ أن المنشآت الصغيرة تعمل فى أنشطة تجارة المواد الغذائية والأسواق 
المركزية والمؤسسات التجارية وورش الصيانة وصيانة الأجهزة الكهريائية ومواد 
السباكة وخدمة السيارات والخدمات الشخصية الأخرى؛ ومعظمها ذو رأسمال 
محدود ويستخدم أدوات إنتاجية بسيطة. ويتضاءل معدل رقم أعمالها لكل 
موظف إلى 58اريالا/, موظف, بالمقارنة بالمنشآت المتوسطة 7١١‏ ريالا/, موظف: 
والمنشآت الكبيرة الحجم ١81؛‏ ريالاً/ موظف. كما يتضاءل أيضًا معدل العائد 
على الأصول فى المنشآت الصغيرة 0,4 مقارنة بالمنشآت المتوسطة , )١١‏ 
1 بالمنشآت الكبيرة. 
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د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر 

وعند بحث العلاقة بين حجم المنشآت وقدرتها على استيعاب العمالة الوطنية 
فى مقايل العمالة الوافدة: تبين أن نحو 7 من إجمالى العمالة الوافدة تستحوذ 
عليها المنشآت الفردية الصغيرة: فى حين أن 515 من العمالة الوافدة تعمل لدى 
المنشآت المتوسطة والكبيرة. ويمكن إرجاع ذلك إلى تدنى مستوى الأجور فى 
المنشآت الصغيرة: واعتبار بعض أنشصطتها من الأعمال الوضيعة؛ إضافة إلى عدم 
وجود آلية لإحلال العمالة الوطنية محل الوافدة. 


ويذلك يقع العبء الأكبر فى توطين الوظائف بالاقتصاد السعودى على 
المتشآت المتوسطة والكبيرة والتى لا تتجاوز نسبتها 79 من جملة المنشآت فى 
الاقتصاد السعودىء والتى لا تتجاوز نسبة العمالة الواقدة بها من جملة قوة 
العمل نحو 77,5 والعمالة الوطنية نحو 18,7 كما فى جدول (3). 


جدول رقم (1) 
ل ل ااه 


المصدر: حسبت استنادًا إلى نسب مستمدة من تحليل الاستبانة. 


دورية الإدارة العامة 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 
أهم الملامح الاقتصادية لقطاع التجارة: 
ينتظم نحت مظلة قطاع التجارة ؛, 05١0‏ ألف منشأة (رصيد تراكمى سنة 
4اه) مرخص لها مزاولة النشاط التجارى كما فى الجدول رقم :)٠١(‏ 
وتخضع تلك المنشآت لإشراف وزارة التجارة. ويعمل بالقطاع التجارى نحو 
٠‏ مليون عامل أغلبهم من العمالة الوافدة» فى حين بلغ عدد المشتركين من 
هذه المنشآت فى سجلات الغرف التجارية والصناعية سنة ١14174‏ ه نحو /1 
لف مشترك (مجلس الغرف السعودية, 457١ه).‏ 
جدول رقم )٠١(‏ 
سعات تحط دعاست داتس لوسك 


شركات تعمل تحت العلامات التجارية 950 


* تقديرات وزارة التخطيط. خطة التنمية السابعة (الرياض: وزارة التخطيط) ص 714 . 


نمط ملكية المنشآت: 

تتوزع ملكية منشآت التجارة (وهى خارج أنشطة قطاع استخراج النفط 
وتكريره) بين القطاع الخاص والحكومى والشركات الوافدة. ويمتلك القطاع 
الخاص نحو 45 من مجموع منشآت العينة؛ وشركات القطاع العام 244/: فى 
حين تمتلك شركات الاقتصاد المختلط (حكومة وقطاع خاص) نسبة ”/ من 
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د. نبيه بن عبد الرحمن الجير 
المنشآت. وتمتلك الشركات الأجنبية نسية 7 من المنشآتء و النسبة الباقية 75 
من المنشآت فهى شركات ذات رأس مال (وطنى وأجنبى) مشترا 


رأس مال المنشآت: 

تبين أن نسبة 0“ من منشآت العينة لها رأسمال (أقل من ٠١‏ ألف ر. س)؛ 
وأن نسبة 7275 من المنشآت لها رأسمال يراوح بين 7١(‏ ألف إلى أقل من ٠٠١‏ 
ألف ر. س).؛ وأن نسبة 77 من المنشآت لها رأسمال يراوح بين ٠٠١(‏ ألف إلى 
أقل من مليون ريال)؛ وأن نسبة 117 من المنشآت لها رأسمال يُراوح بين (مليون 
إلى أقل من ٠١‏ مليون ريال): فى حين أن نسبة 7 من المنشآت لها رأسمال (أكثر 
من ٠١‏ مليون ريال). 


5 جدول رقم )١١(‏ 
توزيع أعداد ونسب ملكية المنشآت ورأس مالها (ألف ريال) 


0 0000 النسية 
المجموع 

تتح لها قن انا قن لكا نضا تا 
كت هه نذا نذا لكذ لنا لد 


شركة رأس مال مشترك 


01 
النسبة المكوية 3ع 


المصدر: من نتائج تحليل الاستبانة. 


م#«ع_6_ملمغءنىتنيمههسس ‏ (ورية الإدارة العامة 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 

مجال النشاط التجارى: 
من تحليل مجال نشاط المنشآت تبين أن 7٠١‏ من المنشآت بالعينة تعمل فى 

تجارة التجزئة والجملة والوكالات التجارية؛ ونسبة 77 من المنشآت تعمل فى 
مجال الفنادق والمطاعم والخدمات السياحية والخدمات العامة؛ ونسبة ؟/ من 
المنشآت تعمل فى مجال الخدمات المالية والمصرطية. 

جدول رقم )١11(‏ 

توزيع أعداد ونسب رأس مال المنشآت ومجال العمل التجارى 


٠٠١] -فلأ”“١ | -٠‏ ألف-] مليون- | ٠١‏ مليون النسبة 
الجمو: 
فأكثر 42 


المصدر: من نتائج تحليل الاستبانة. 


نمط التوظف فى قطاع التجارة: 

يعمل بقطاع التجارة والأنشطة المرتبطة به نحو ١,77‏ مليون عامل سنة 
4 اهء يتوزعون على نحو 015١‏ ألف منشأة. وقد نما هذا القطاع بمعدل 
سنوى يفوق نمو القطاعات الاقتصادية الأخرى بالاقتصاد السعودى؛ مما أدى 
إلى نمو طلبه على خدمات عنصر العمل بمعدل سنوى متوسط 0,4/: خلال 
الفترة 414-119١‏ ١ه‏ فى حين زاد عرض العمل الوطنى للسعوديين بمعدل 7, 7/ 
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د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر 

خلال الفترة نفسها. وأوجد هذا الوضع فائضًا فى طلب المنشآت على العمل 
(نقصا فى عرض العمل الوطنى)؛ تمت تغطيته عن طريق استقدام العمالة من 
الخارج. ويوضح الجدول )١17(‏ تطور كل من العمالة الوطنية والوافدة خلال 
الفترة محل الدراسة -١591‏ 474١هء‏ ويبين أن العمالة الوافدة تخطت العمالة 
الوطنية. 


جدول رقم )١17(‏ 
توزيع العمالة فى قطاع التجارة بين الوافدين والمواطنين 0 عد . 


مس د يي ل ا 
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دورية الإدارة العامة 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 


تابع - جدول (17). 


د د كه ا د 


المصدر: مؤسسة النقد العربى السعودى: التقرير السنوى السابع والثلاثون؛ الرياض: الإدارة العامة للأبحاث 
الاقتصادية والإحصاء, 414 1: 791 . 


من تقديرات الياحث. 
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د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر 

ومن الاستدلال الإحصائى لنتائج تحليل الاستبانة. نستعرض فيما يلى بعض 
الخصائص الإحصائية للعمالة الوافدة والعمالة المواطنة؛ التى تؤثر بشكل مباشر 
فى نمط التوظيف بقطاع التجارة؛ كما تؤثر أيضًا فى طلب منشآت قطاع التجارة 
على العمل من نوعى العمالة. 


المستوى التعليمى للعمالة: 

تفيد التتائج التالية أن مستوى التعليم لدى العمالة المواطنة أفضل منه لدى 

العمالة الوافدة» وهذا يعنى أنه رغم ارتفاع المستوى التعليمى للعمال المواطنين 

وارتفاع أجورهم الشهرية, إلا أن تخصصاتهم العلمية ربما تكون أقل من متطلبات 

الوظائف التى يشغلها العمال الوافدون. كما أن تخصصات العمالة المواطنة قد 
لا تكون متسقة بالضرورة مع طبيعة متطلبات الوظائف التى يشغلونها. 

جدول رقم (14) 

امح د عد باج لوو اي لحكلا 

تع اتعمالة | امك[ يقراديكتب | كتوىتواقل ] مؤهة جام | داساتعتيا | 

1 | 20 | اضر ] | 6د | ا 0 

تيدر كا انيز لاحي للك اللا 

انك اك لاحك الا 1ك الات 


المصدر: تحليل الاستبانة. 


الوافدة 


الخصائص التعليمية: 

ولا للخصائص التعليمية من تأثير فى نسب وهيكل توظيف العمالة المواطنة 
والوافدة: ويمقارنة أعداد العمال المواطنين والوافدين فى المنشأة حسب المستوى 
التعليمى؛ وياختبار الفرق بين متوسطى أعداد العمال المواطنين والوافدين حسب 
المستوى التعليمى؛ يتضح وجود فرق عالى المعنوية بين المتوسطين وذلك لجميع 


ا نمسم ههرية الإدارة العامة 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 
المستويات التعليمية محل البحث؛ كما هو موضح بجدول رقم )١15(‏ مع ملاحظة 
أن متوسط أعداد العمالة المواطنة فى المنشأة أكبر من متوسط أعداد العمالة 
الوافدة فى جميع المستويات التعليمية ما عدا المستوى التعليمى يقرأ ويكتب. 


جدول رقم (14) 
اصع أعداد العمالة المواطنة والوافدة فى العينة حسب ال مستوى التعليمى 


التعليمى | متوسط العمالة المواطنة | متوسط العمال الوافدة| 7 [عسله؟| 
حك سكت لاله اكد كاك نكا لك 
يكب 5 


اللصدر: تحليل الاستبانة. 


ومن دراسة تجانس توزيع العمالة المواطنة والوافدة حسب المستوى التعليمى؛ 
بإجراء اختبار التجانس لتوزيع نوعى العمالة حسب المستوى التعليمى؛ وجد أن 
قيمة 57 ١٠6؟‏ - ؟ لأطه؛ ؛ - 0.5 ٠ ,٠١‏ - عنالة/8-1؛ يدل على عدم تجانس 
مرتفع المتونة بين توزيع العمالة المواطنة وتوزيع العمالة الوافدة حسب المستوى 
التعليمى؛ ويتفق هذا مع النتيجة التى تم التوصل إليها سابقًا عند اختبار الفرق 
بين متوسطى أعداد العمال المواطنين ومتوسط أعداد العمال الواقدين حسب 
المستوى التعليمى. 


مهارة العمالة: 

ولما لخصائص المهارة من أثر واضح فى نسب هيكل العمالة الوافدة 
والمواطنة» قورنت أعداد الموظفين والعمال المواطنين بأعداد الوافدين فى المنشأة 
حسب مهارة العمال؛ وباختبار الفرق بين متوسط أعداد العمال المواطنين 
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د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر 

ومتوسط أعداد العمال الوافدين حسب مهارة العمال: يتضح وجود فرق عالى 
المعنوية بين المتوسطين؛ وذلك لجميع أنواع المهارات محل البحث؛ مع ملاحظة أن 
متوسط أعداد العمالة المواطنة فى المنشأة أكبر من متوسط العمالة الوافدة فى 
المهارات: غير ماهر - إدارى - تخصصىء فى حين أن متوسط أعداد العمالة 
المواطنة أقل من متوسط أعداد العمالة الوافدة فى المهارات: حرفى - فنى. 


شكل رقم )١(‏ 
توزيع الموظفين والعمال حسب مهارة العمل 


1 الوافدون ]18 
المواطنون 


غير ماهر حرفى 
للصدر: من نتائج خليل الاستبانة. 


جدول رقم (15) 
متوسط أعداد التمالة الوامانة والونقادة فى امون حت قاذ العمال 


لسسسسسسسسس ‏ ب فورية الإدارة العامة 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 

وبإجراء اختبار التجانس لتوزيع العمالة المواطنة وتوزيع العمالة الوافدة حسب 

مهارة العمال؛ وجد أن قيمة ؟1, ١ - ١١018‏ -خطء. 4 -ترك؛ 0.00 - مبناوردط. 

مما يدل على عدم تجانس مرتفع المعنوية بين توزيع نوعى العمالة حسب مهارة 

العمال؛ وهذا يتفق مع النتيجة التى تم التوصل إليها سابقا عند اختبار الفرق 

بين متوسطى أعداد العمال المواطنين ومتوسط أعداد العمال الوافدين حسب 
مهارة العامل. 


الخصائص التأهيلية للتخصصات العلمية للعمالة: 
يبين جدول )١17(‏ أن للخصائص المتعلقة بالتأهيل العلمى للعمالة تأثيرها فى 
نسب وهيكل التوظيف. 


جدول رقم (17) 
التخصصات التأهيلية لعمال التجارة سنة 4174 اه 


5 اعد 


المصدر: لبد الاستيانة. 


ويمقارنة أعداد العمال المواطنين والعمال الوافدين فى المنشأة حسب 
التخصصات العلمية: وباختبار الفرق بين متوسط أعداد العمال المواطنين 
والموظفين الوافدين حسب التخصصات (انظر جدول رقم :))١18(‏ يتضح وجود 
فرق عالى المعنوية بين المتوسطينء وذلك فى التخصصات: الدراسات التجارية 
والمالية والدراسات الشرعية والقانونية: علمًا بأن أعداد العمال المواطنين أكبر 
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د. بيه بن عبد الرحمن الجبر 

من العمال الوافدين فى هذين التخصصين. كذلك يوجد فرق عالى المعنوية بين 
الملتوسطين فى التخصصات العلمية مع زيادة أعداد الموظفين الوافدين عن 
العمال المواطنين؛ فى حين لا يوجد فرق معنوى بين المتوسطين فى التخصصات 
الطبية والإنسانية. 


جدول رقم (18) 
متوسط أعداد العمال المواطنين والوافدين حسب التخصصات العلمية 


علمية 


المصدر: من نتائج تحليل الاستبانة. 


وبإجراء اختبار التجانس لتوزيع العمالة المواطنة وتوزيع العمالة الوافدة حسب 
التخصصات العلمية, وجد أن قيمة 8, 804غ؛ - ؟ - خطء. 4 > ر4. 0.00 - مساويدص؛ 
مما يدل على عدم تجانس مرتفع المعنوية بين توزيع العمالة المواطنة وتوزيع 
العمالة الوافدة حسب التخصصات العلمية. 


أجورالعمالة الوافدة والمواطنة: 

بمقارنة أجور كل من العمال المواطنين والوافدين فى المنشأة حسب مهارة 
العمل؛ تم اختبار الفرق بين متوسط أجور نوعى العمالة. ويتضح من الجدول 
رقم (11): وجود فرق عالى المعنوية بين المتوسطين وذلك لجميع المهارات: مع 
ملاحظة أن متوسط أجور العمال المواطنين أكير من متوسط أجور العمال 
الوافدين لجميع المهارات. 
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توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 
وتتلخص نتيجة هذا التحليل الإحصائى فى أن العامل الوافد أقل أجرًا وأكثر 
مهارة من نظيره المواطن؛ فى حين أن العامل المواطن أرفع مستوى تعليميًا 
وتخصصا علميًا. ورغم ذلك يميل أصحاب المنشآت إلى تفضيل استخدام 
العمالة الوافدة لرخص تكاليفها. كما يستفاد من دالة نمو نوعى العمالة أن 
مرونة الطلب على العمالة الواقدة إزاء الإنتاجية والاستثمار أكبر منها بالنسبة 
للعمالة المواطنة. ولذلك - ما لم يحدث تفير فى سياسات الاستقدام - يتوقع 
استمرار تدفق العمالة الواخدة لسوق العمل السعودى خلال خطة التنمية السابعة 
على نحو يقدر بنسبة ١,5‏ سنويًا من بداية هذه الخطة؛ ويؤدى كل ذلك إلى 
انخفاض القدرة التنافسية للعمالة المواطنة لوجود وظائف جديدة أو إحلالها 
محل العمالة الوافدة (السودانى وعبد الخير؛ ؟47١اه).‏ 


جدول رقم (15) 
متوسط أجورالعمال المواطنين والوافدين فى العينة 


المصدر: من نتائج تحليل الاستبانة. 


وظاتف العمال الوافدين القايلة للسعودة: 

يستهدف هذا الجزء استطلاع فرص توظيف العمالة المواطنة محل الوافدة 
من خلال تحليل متطلبات شغل تلك الوظائف من حيث معايير الخبرات 
والمؤهلات العلمية والمهارات التشغيلية وخصائص العمال الوافدين الذين يشغلون 
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حاليًا هذه الوظائف. ويوفر الأساس لتحليل إمكانيات العمال المواطنين لشغل 
الوظائف التى يشغلها حاليًا عمال وافدون. 


تحليل وظائف الوافدين القابلة للسعودة: 

شفل العمال الوافدون 444,5 ألف وظيفة فى سنة 174 ١هء‏ وزعت على 
خمس مهن رئيسة: مهن الأعمال التقنية: والوظائف الإدارية: والأعمال المكتبية, 
وعمال البيع وخاصة المتتقلين» علاوة على وظائف الخدمة المعاونة والنظافة. 
وبوضح الشكل (؟) تقسيم العمالة الوافدة التى يمكن سعودتها بين المهن الخمس 
الرئيسة السالفة الذكر. 

ويستدل من الجدول (١؟)‏ على تزايد العمالة الوافدة فى الوظائف الرئيسة ثم 
انخفاضها؛ مما يشير إلى بدء إثمار سياسة السعودة واتجاه المواطنين لشغل بعض 
تلك الوظائف؛ كما بدأت العمالة المواطنة تدخل بعض الوظائف التى كانت تشغلها 
العمالة الوافدة من قبل؛ مثل حراس الأمن والمعقبين ومديرى شؤون الموظفين 
وأمناء الصندوق؛ علاوة على وظائف البيع فى محال بيع الخضار والفواكه 
والمكاتب العقارية؛ مما أدى إلى إحلال عمالة وطنية محل العمالة الوافدة. ْ 


شكل رقم (؟) 
هيكل مهن العمال الواخدين 14174 اه 


مهنيون #211 


خدميون 114 


:»وددلدلدلللدلدبب ل هوزية الإدارة العامة 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 

ولآن اتجاه استقدام العمالة الوافدة يزيد سنويّاء فإن استقدام عامل أجنبى 

إضافى يحرم سوق العمل المحلى من فرصة توظيف عامل مواطن بسبب ارتفاع 

معدل الإحلال الحدى التقنى لصالح العمالة الوافدة. ولكن لا يفوت التنويه 

بوجود أعمال ومهن - فى بعض مناطق المملكة - ما زالت العمالة المواطنة تعزف 

عنهاء ومن الصعب توفير احتياجات سوق العمل السعودى منها بدون اللجوء إلى 
العمالة الوافدة فى هذه الحالة لفترة من الزمن قد تطول أو تقصر. 


جدول رقم )1٠١(‏ 
توزيع العمالة الوافدة حسب المهن 414-1191 اه 
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ظ 


د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر 
تابع - جدول .)5١(‏ 


اتلس 
ا 


المصدم, سي تأمينات اعية؛ نشرات وتقارير سنو 
الود العامة تلتأميتات الاجتما ات وتقا 
ية مختلفة 


دورية الإدارة العامة 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 
المهن التى يجب تقييد الاستقدام فيها: 
تبين أن ١8‏ من المنشآت فى العينة ترى تقييد الاستقدام فى المهن والحرف 
التى لا تحتاج إلى مهارة وأن 07/ من المنشآت ترى التقييد فى المهن المكتبية 
والإدارية. فى حين أن 7١‏ من المنشآت ترى تقييد الاستقدام فى المهن الفنية 
والتخصصية: انظر الشكل (2؟). 


. شكلرقم(”) 
المهن التى ترى المنشأة تقييد الاستقدام وتوطين الوظائف فيها 


توطين الوظائف 18 
تقنين الاستقدام [:] 


مهن فنية وتخصصية عالية 


المهن التى يجب توطين الوظائف فيها: 

يرى ما نسبته 19 من المنشآت إمكانية توطين الوظائف فى المهن والحرف 
التى لا تحتاج إلى مهارة: فى حين يرى 00 من المنشآت ضرورة توطين الوظائف 
فى المهن المكتبية والإدارية؛ ويرى 5١‏ من المنشآت إمكانية توطين الوظائف فى 
المهن الفنية والتخصصية العالية - انظر الشكل (؟) - وهذا يتفق مع رأى المنشآت 
حول المهن التى يجب تقييد الاستقدام فيها والتى تمت الإشارة إليها سابقًا. 
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المهن التى ترى المنشآت ضرورة الاستعانة بالعمالة الوافخدة فيها: 

يرى ما نسبته “01٠‏ من المنشآت ضرورة الاستعانة بالعمالة الوافدة فى المهن 
والحرف التى لا تحتاج إلى مهارة؛ فى حين يرى ما نسبة 18“ من المنشآت 
ضرورة الاستعانة بالعمالة الوافدة فى المهن المكتبية والإدارية: ويرى ما نسبة 59 
من المنشآت ضرورة الاستعانة بالعمالة الوافدة فى المهن الفنية والتخصصية 
العالية, انظر شكل (4). 

ويتفق ما سبق مع رأى المنشآت حول المهن التى يجب تقييد الاستقدام فيها 
وكذلك المهن التى يجب توطين الوظائف فيها والتى تمت مناقشتها أعلاه. 

شكل رقم (14) 
المهن التى ترى المنشأة ضرورة الاستعانة بالعمالة الوافدة فيها 


مهن فنية وتخصصية عالية 19/ 


مهن وحرف لا ختاج 
إلى مهارة 701 
مهن مكتبية وإدارية 7١6‏ 


الأنشطة التى ترى ال منشآت إمكانية توطين الوظائف فيها 

من الشكل (0) يتضح أن ما نسبته “4١‏ من المنشآت ترى أنه ينبغى توطين 
الوظائف فى نشاط تجارة التجزئة والجملة والوكالات التجارية؛ فى حين يرى ما 
نسبته 0 فقط من المنشآت أنه ينبغى توطين الوظائف فى نشاط الفنادق 
والمطاعم والخدمات السياحية والخدمات العامة؛ أما نسبة 04 من المنشآت 
فترى توطين الوظائف فى نشاط الخدمات المالية والمصرفية. 


ب«بادشسشسشسصصسصسش سطس هووية الإدارة العامة 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 
شكل رقم (5) 
الأنشطة التى ترى المنشأة إمكانية توطين الوظائف فيها 


خارة خزئة وجملة 74١‏ خدمات مائلية ومصرفية 1014 


فنادق ومطاعم وخدمات 70 


وباستطلاع راى المنشآت عن الشروط المؤهلة للسعودة تيين أن التدريب 
والخبرة شكلت نسية /اا/ من اهتمامات أصحاب المنشآت: يلى ذلك القدرة 
الإنتاجية للعمال بنسبة 777,60 ثم المؤهل الدراسى بنسبة 37/ يلى ذلك المهارات 
التنظيمية بنسبة ,/“٠١,5‏ وأخيرًا الاهتمام باللغات والحاسب بنسبة /1. 
وباختبار مدى التوافق لنسب الشروط المؤهلة للسعودة مع باقى تقييم المنشآت 
من حيث الأهمية أو عدم الأهمية لها تبين معنوية النتائج بدرجة ثقة 40 (نتائج 
تحليل الاستبانة). 
العلاقة بين ضرورة تقييد الاستقدام بضرورة توطين الوظائف: 

بدراسة العلاقة بين المهن التى ترى المنشآت ضرورة تقييد الاستقدام فيها 
والمهن التى ترى ضرورة توطين الوظائف فيها فى العينة» كما هو موضح بجدول 
(١؟)‏ وجد أن قيمة 14095,95 - ؟ - تطء, 4 - 47 0.00 - ميطمدط؛ مما يعنى 
وجود علاقة عالية المعنوية بين المهن التى ترى المنشأة ضرورة تقييد الاستقدام 
فيها والمهن التى ترى ضرورة توطين الوظائف فيها وهذا منطقى بطبيعة 
الحال. 
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جدول رقم (11؟) 
علاقة ضرورة تقييد الاستقدام بتوطين الوظائف فى بعض ال مهن 


المصدر: نتائج تحليل بيانات الاستبانة. 


تقدير إمكانيات التوطين على وظائف الوافدين: 

سبقت الإشارة إلى أن العمال الوافدين يشغلون نحوة84 ألف وظيفة فى 
المجالات التجارية موزعة على خمس مهن موضحة بالجدول .)7١(‏ وقد أعرب 
أصحاب المنشآت فى ردودهم على أسئلة الاستبانة: أن المنشآت ترى إمكانية 
توطين “١6‏ من وظائف الوافدين التى لا تستدعى مهارة: 00 من وظائف 
الوافدين المكتبية والإدارية و70 من وظائف الوافدين الفنية والتتخصصية. 
ويرتبون أولوياتهم للوظائف الحرفية ثم الفنية ثم التخصصية فالإدارية؛ وأخيرًا 
للوظائف التى لا تستدعى مهارة. 

وجدير بالذكر أن 07 من المنشآت ترى ضرورة الاستعانة بعمالة وافدة فى 
مجالات النشاط التى لا تحتاج إلى مهارات معينة. وترى نسبة 55 من المنشآت 
ضرورة استخدام العمالة الوافدة فى المهن الفنية والتخصصية العالية بسيب أنها 
نادرة نسبيًا بين العمال المواطنين. 


لللمايسسهةملمشضئشسششسسس ‏ ب هورية الإدارة العامة 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 
فى ضوء تحليل المسح الميدانى لسوق العمل فى قطاع التجارة: تم تقدير 
إمكانية إحلال العمالة المواطنة لتسكينها على الوظائف التى يشغلها العمال 
الواغدون طبقًا لطبيعة المهن التى يشغلونها. وتبين أن هناك نحو 455 ألف 
وظيفة بنسبة 45 من وظائف العمالة الوافدة: قابلة للسعودة فورًا. لكن يلاحظ 
أن نسبة 714 من تقديرات الإحلال تتركز فى مهن الخدمة المعاونة التى قد لا 
يفضلها العمال السعوديون فى بعض المناطق. على حين تقدر نسبة الإحلال فى 
وظائف عمال البيع (البائعين والمسوقين) ؟/: فقط مما يعنى احتمال استمرار 
الالتجاء إلى العمال الوافدين فى هذه المهن. أما عن نسبة الإحلال فى وظائف 
الإداريين والمحاسبين والفنيين المهنيين فتقدر بنحو 4 وهذه نقطة يمكن أن 
تسهم فى تخفيف حدة البطالة بين خريجى الجامعات والمتخصصين السعوديين. 


أسباب اختلالات سوق العمل فى قطاع التجارة: 

مازالت أعداد العمالة المواطنة فى بعض المهن منخفضة بسيب أن القوى 
العاملة المواطنة مركزة فى الوظائف الإدارية والمكتبية دون غيرهاء ويرجع ذلك 

“الى عدد من العوامل التى تقلل من جاذبية المهن الأخرى للعمالة المواطنة. وهذا 

يتطلب وضع عدد من الضوابط والإجراءات التى تساعد على تحقيق الاستقرار 
الوظيفى للعاملين السعوديين بتلك المهن» فضلاً عن التوسع فى تأهيل الراغبين 
فى العمل بتلك المهن فى معاهد التعليم الفنى والتدريب المهنى والكليات التقنية. 

وعلى الرغم من طموحات خطط التنمية فإن نتاكجها كانت متواضعة الأداء» 
فبينما افترضت الخطة السادسة للتنمية إيجاد "+١‏ ألف فرصة عمل جديدة: 
نرى أداء الاقتصاد السعودى على استيعاب هذا القدر من العمالة المواطنة أقل 
من الطموحات المعلنة؛ إذ لم تستوعب الدوائر الحكومية سوى ٠١‏ من هذا 
الهدفء وكان من المأمول أن يتولى القطاع الخاص توظيف القدر الباقى من 
فائض عرض العمل. 
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نظرًا لزيادة الطلب المحلى على خدمات العمال خلال الفترة ١1591(‏ - 
4٠١‏ ١ه)‏ بمعدل سنوى متوسط 5, 24/: فى حين تزايد عرض العمل المحلى ؟, "”/ 
خلال الفترة الزمنية نفسهاء على الرغم من تزايد السكان السعوديين فى سن 
العمل (0١-١1سنة)‏ بمعدل سنوى 74,95 خلال الفترة نفسها. وقد أوجد هذا 
الوضع فى البداية فائضًا فى الطلب على خدمات عنصر العمل تم تغطيته عن 
طريق استقدام العمالة الوافدة. مما ضاعف من اعتماد سوق العمل المحلى على 
العمالة الوافدة. وانتهى الأمر إلى أن تقلصت نسبة العمالة المواطنة فى القطاع 
الخاص إلى ما دون ٠١‏ حتى سنة ١1471١اهء‏ كما تغير هيكل المهن والوظائف فى 
ذلك القطاع: وتولد عن ذلك بطالة فى العمالة المواطنة فى السنة نفسها؛ مما 
أثار ضرورة توطين الوظائف فى قطاع التجارة. 

وبعدما أينعت ثمار التنمية الاقتصادية وآتت أكلهاء بدأت سوق العمل المحلى 
تعزز عرضها على العمالة المواطنة. إلا أن معايير منشآت الأعمال الخاصة فى 
إطار سعيها لتعظيم الريح؛ اتجهت إلى تحديد طلبها على خدمات العمال فى 
ضوء منظومة عائد الإنتاجية الحدية للعمل وتكلفته. ونتيجة لهدف الربحية 
التجارية دأبت المنشآت على تفضيل الاستعانة بالعمالة الوافدة عوضًا عن العمالة 
المواطنة: لعدة اعتبارات» منها: 

-١‏ ارتفاع تكلفة إعداد وتأهيل وتدريب الخريجين السعوديين الداخلين الجدد 

إلى سوق العمل؛ مقابل انخفاض تكلفة استقدام العمالة الوافدة. 

7- ملاءمة العمالة الوافدة لمتطليات العمل فى منشآت القطاع الخاص من حيث 

الخبرات الجاهزة والتأهيل والتدريب. 
- انخفاض أجور العمال الوافدين مقارنةً بأجور نظرائهم المواطنين: فضلاً عن 

ارتفاع إنتاجيتهم نسبيًا مقارنة بإنتاجية أقرانهم العمال المواطنين. 

غ- سهولة استقدام العمالة الوافدة بالنوعيات التى تلبى اهتمامات رجال 
الأعمال؛ من حيث الخبرة والمؤٌهل والمهنة؛ مما يؤهلها للانخراط مباشرة فى 

العملء دون حاجة إلى تدريب أو تأهيل. 


برتغم بم هببسب ب ههرية الإدارة العامة 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 

ه- تحمل صاحب العمل تكاليف إضافية عن تشغيل العامل السعودى (أقساط 
التأمينات الاجتماعية): فى حين أنه غير ملزم بذلك بالنسبة للعمالة الوافدة, 
مرسوم ملكى 47/ 4017/7/٠١‏ ١ه‏ ألغى تطبيق التأمينات الاجتماعية على 
العمالة الوافدة. 

1- يتم توظيف العمالة الوافدة بعقود دورية ويمكن لصاحب العمل إنهاء التعاقد 
مع العامل الوافد بصورة أسهل نسبيًا من شروط إنهاء عمل المواطن 
السعودى: وذلك إذا لم يكن العامل محل رضاء صاحب العمل مما يسقط عنه 
مسوغ الإقامة فى المملكة العربية السعودية. 

7- ارتفاع معدل دوران العامل السعودى؛ لضعف عوامل الاستقرار الوظيفى!؛ لأنه 
يبحث دائمًا عن فرص وظيفية أعلى أجرًا وأكثر ملاءمة؛ الأمر الذى لا تتسم 
به العمالة الوافدة لارتباطها بالعمل الذى يتم تسكينها عليه. 

- يقبل العامل الوافد مزاولة عمله فى أى موقع حسب إرادة صاحب العمل؛ 
وهوما لا يتوافر لدى العامل السعودى الذى يفضل عادة الاستقرار فى 
حدود محل إقامته. 


الخلاصة والتوصيات: 

يسهم قطاع التجارة بتوظيف نحو ١,7‏ مليون عامل بينهم 145 ألف عامل 
أجنبى وافد خلال سنة 474 ١ه.‏ وبسبب نمو إنتاجية هذا القطاع بمعدل يُراوح 
بين 17-1 خلال الفترة ١475-1541١هء‏ زاد الطلب المحلى على العمالة بمعدل 
سنوى 0,5 خلال الفترة نفسهاء فى حين تزايد عرض العمال المواطنين بمعدل 
سنوى 7, ؛ مما أوجد فجوة فائض طلب على العمالة اللازمة لتشغيل المنشآت 
التجارية. وتم سد هذه الفجوة عن طريق استقدام العمالة الوافدة التى زاد 
معدل توافدها على المملكة من ١5‏ ألف عامل فى سنة ١591١ه‏ إلى 199 ألف 
عامل سنة 474اه. 
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ونتيجة لخطط التنمية الاقتصادية؛ أينعت ثمار التنمية البشرية بسبب برامج 
التعليم والتأهيل والتدريب: واكتسب العمال السعوديون مهارات تعليمية وتدريبية. 
ولكن لم يستطع هؤلاء العمال السعوديون أن يواجهوا المنافسة غير العادلة من 
جانب العمال الوافدين لرخص أجورهم من جهة واستعدادهم للعمل فى ظروف 
بيكية للعمل قد يأباها بعض العمال المواطنين من جهة أخرى. وتسبب هذا 
الوضع فى خلق بطالة بين العمال المواطنين. 

وخلصت الدراسة كذلك إلى أن العامل الوافد أقل أجرًا وأكثر كفاءة إنتاجية 
من نظيره المواطن. فى حين أن العامل المواطن أرفع مستوى تعليميًا وتخصصًا 
علميًا من نظيره الوافد. ورغم ذلك يميل أصحاب المشروعات إلى تفضيل 
استخدام العمالة الوافدة لرخص تكاليف استخدامها. 

وتشير الإحصاءات إلى اتجاه توظيف العاملين الأجانب إلى التزايد بداية ثم 
ميله للتناقص مؤخرًا بما يشير إلى نجاح محدود فى سياسة السعودة. ويتوزع 
العمال الوافدون ,١(‏ 894 ألف عامل سنة 1474١ه)‏ على خمس مهن رئيسة 
(تقنية: إدارية؛ مكتبية؛ مبيعات. خدمات مساندة)؛ كانت محل اهتمام أصحاب 
المنشآت فى تحديد نسب السعودة الممكنة فيها. حيث أعربت نسبة 00 من 
المنشآت عن إمكانية سعودة الوظائف التى يشغلها أجانب فى أعمال مكتبية 
وإدارية. فى حين أبدى ٠١‏ من أصحاب المنشآت استعدادهم لتعيين مواطنين 
فى وظائف تقنية وتخصصية عالية المهارة. وتتفق هذه النسب مع نسب تقنين 
وتقييد الاستقدام فى المهن نفسها. 

وعن مجالات النشاط التجارى القابلة لسعودة الوظائفء أفادت نسبة 714,5 
من المنشآت العاملة فى نشاط تجارة التجزكة والجملة والوكالات التجارية 
إمكانية سعودة وظائف الوافدين لديها. يرى ما نسبته ,4“ من المنشآت العاملة 
فى نشاط الفنادق والمطاعم والمنشآت السياحية إمكانية سعودة وظائف الوافدين 
لديها على اعتبار أن هذا النشاط يعتبر جديدًا بالنسبة لغالبية العمال المواطنين. 
وحدير بالذكر أن 707 من المنشآت ترى ضرورة الاستعانة بعمالة وافدة فى 


وموموءةءدقنشس _نسمةءضصلم سس يس هورية الإدارة السامة 


توطين الوظائف فى قطاع التجارة دراسة ميدانية 
مجالات النشاط التى لا تحتاج إلى مهارات معينة. ويرى ما نسبته 75 من 

المنشآت ضرورة استخدام العمالة الوافدة فى المهن الفنية والتخصصية العالية؛ 

بسبب أنها تندر نسبيًا بين العمال المواطنين. 
ويوصى الباحث بعدد من المقترحات العملية القابلة تلتطبيق؛ وهى كما يلى: 

-١‏ ينيغى التركيز على المنشآت الفردية الصغيرة الحجم التى يوظف كل منها أقل 
من عشرة عمال ومتابعتها فى عملية توطين الوظائف بنسب تتدرج مع مرور 
الوقت بما لا يخل بتوازنها المالى. 

- إلغاء أشكال التمييز فى الأجور والرواتب بين العمالة المواطنة والعمالة 
الوافدة من حيث الرواتب الأساسية والبدلات الأخرى. 

- إنشاء صندوق دعم برنامج السعودة على غرار صندوق تنمية الموارد البشرية, 
أو تطوير الصندوق الأخير؛ ليكون من مهامه تطبيق برامج السعودة. كذلك 
دعم المنشآت التى تحقق معدلات سعودة مرتفعة عن طريق منحها مميزات 
خاصةً. ويمكن أن يعهد إلى هذا الصندوق بالتنسيق مع الجامعات مسؤولية 
إعادة تأهيل الخريجين الذين لا تتوافق مؤهلاتهم الدراسية مع متطلبات 
القطاع الخاص؛ وذقًا للشروط والاحتياجات التى يتطلبها ذلك القطاع. 

4- إصدار تشريع أو قرارات حكومية ملزمة بتقنين عمليات الاستقدام تتدرج بين 
المنع الكلى والتقييد الجزئى حسب ندرة بعض التخصصات وحاجة سوق 
العمل الوطنى؛ وضبط استخراج تأشيرات استقدام العمالة الوافدة التى 
تتوافر فيها المؤهلات الموجودة نفسها فى خريجى مؤسسات التعليم السعودية. 

0- تعهد برنامج وطنى للتدريب المستمر؛ إذ إن النظام التعليمى الحالى وما فيه 
من أجهزة تدريبية صمم لتوفير خدمة التعليم الأساسى مرة واحدة؛ ولم 
يصمم لتوفير التعليم الممستمر فى أثقاء العمل أو تنمية المهارات؛ ولمقابلة 
الاحتياجات المتغيرة للاقتصاد فإنه من المهم وجود إمكانيات للتعليم المستمر 
فى أثناء العمل أو تنمية المهارات. وأن تتحمل الدولة جزءًا من تكاليف 
التدريب ويكون ذلك مساعدة للقطاع الخاص. 
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المراجع 
أولاً - المراجع العربية: 
١‏ - البنك الدولى (1557) تقرير التنمية فى العالم 1954 (واشنطن العاصمة) ترجمة وطبع 
مؤسسة الأهرام؛ القاهرة. 
" - البنك الدولى (07٠؟),‏ مؤشرات التنمية الاقتصادية: بيانات على أسطوانة مدمجة, 
مصلحة الإحصاءات العامة المملكة العربية السعودية. أعداد مختلفة. 

" - وزارة الخدمة المدنية (الرياض) التقارير السنوية؛ نشرات مختلفة. 

- الخطط الخمسية للتنمية الاقتصادية؛ الرياض: نشرات مختلفة. 

- فتحى أحمد سيد :)١517(‏ سعودة سوق العمل السعودى: دراسة اقتصادية ميدانية, 

دورية دراسات سعودية, العدد ‏ - معهد الدراسات الدبلوماسية؛ الرياض. 

١‏ - السودانى عبد العزيزء عبد الخير أحمد يوسف :)١517(‏ مستقبل السعودة ونمو إنتاجية 
العمل. الإدارة العامة معهد الإدارة العامة؛ الرياض؛ مجلد ١؛‏ العدد الأول. 

- الغريانى طلال؛ وعبدالله محمد .)١15٠١(‏ التخطيط للقوى العاملة فى المجالات الفنية 
والمهنية: المشكلات والحلول؛ ورقة مقدمة إلى ندوة التخطيط للقوى العاملة فى المجال 
الفنى والمهنى ( الرياض: معهد الإدارة العامة). 

/ - الفيث محمد بن عبد الله؛ والمعشوق منصور بن عبد العزيز :)١517/(‏ توظيف العمالة 
المواطنة فى القطاع الخاص: المعوقات ومداخل الحلول. معهد الإدارة العامة. الرياض. 
الطبعة الأولى. 

4 - قرار مجلس الوزراء السعودى رقم 08 لستة (1470). 

-٠١‏ المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية؛ النشرة الإحصائية السنوية: أعداد مختلفة. 

-1١ .‏ الضلعان سليمان محمد والعيسى أحمد محمد (1811). المؤسسة العامة للتعليم الفنى 
والتدريب المهنى؛ التعاون مع القطاع الخاص ومشروع التنظيم الوطنى للتدريب المشترك. 
جامعة الملك سعود- اللقاء السنوى الثالث عشر جمعية الاقتصاد السعودية 77-1٠١‏ رجب 
ااغاه. 


-١١‏ مؤسسة النقد العريى السعودى :)١514(‏ التقرير السنوى السابع والثلاثون: (الرياض: 
الإدارة العامة للأبحاث الاقتصادية والإحصاء. 214174 591), 
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-١‏ مجلس الغرف التجارية والصناعية ورقة عمل :.)١510(‏ رؤية القطاع الخاص حول سبل 
زيادة توظيف العمالة الوطنية مقدمة إلى ندوة توظيف القوى العاملة فى القطاع الخاصء» 
مجلس القوى العاملة, 77-/الا جمادى الآخر 6١14اه.‏ 

-١‏ مجلس الفرف التجارية والصناعية .)١877(‏ الدليل التجارى الصناعى السعودى الإصدار 
التانىء بيانات على أسطوانات مدمجة 01 (الرياض: مجلس القرف التجارية 
والصناعية السعودية). 

6- مجلس القوى العاملة :)١517(‏ تقرير وزير الداخلية ورئيس بقرار رقم آ / م ١411/47‏ 
بتاريخ 1١111 ,/4/٠١‏ 

. 1401/1١/٠١ بتاريخ 1185/5/1 ه المعدل بالمرسوم5؛ بتاريخ‎ 7١ المرسوم الملكى؟/‎ -١1 

-١١‏ المرسوم الملكى 47/ ١٠4*1//7/1١ه‏ ألغى تطبيق التأمينات الاجتماعية على العمالة 
الوافدة. 

-١‏ وزارة التجارة» الرياض؛ النشرات الإحصائية: تقارير مختلفة. 

5 وزارة التخطيط )١275(‏ مسح مؤسسات القطاع الخاص لعام ١21٠١‏ ه. الرياض. 

. 714 الرياض ص‎ ١870-١47١ وزارة التخطيط: خطة التنمية السابعة‎ -٠ 

١‏ وزارة التخطيط؛ الخطط الخمسية للتنمية الاقتصادية؛ الرياض؛ نشرات مختلفة. 

77- وزارة العمل والشؤون الاجتماعية .)١47١(‏ دور مكاتب العمل فى توظيف المواطنين فى 
القطاع الخاص؛ الرياض. 

؟7- الغفيلى؛ إبراهيم فهد :)١57١(‏ نحو إستراتيجية جديدة لإعادة الهيكلة النوعية تلعمالة 
الوافدة وإحلالها تدريجيًا بالعمالة الوطنية. جامعة الملك سعود - اللقاء السنوى الثالث 
عشر جمعية الاقتصاد السعودية ١٠-اا‏ رجب ١21اه.‏ 


ثانيا - المراجع الأجنبية: 
'017أ0011تاسطا سه :كعتتسمدمء1 اعتاممة .(1999) 1ل2/آ تتقدذ5 لصة ,رمقلخ كطغت م0 -1 
٠.‏ (تقتصعهمآ :ده0مم]) رعوسده0) 
.(0656 و0طقآ هده تلق ممعام1 نوتاعمع0) أمسعمد زه[ مك1 ده رترووون1 .(11:0,)1995 -2 


حم[ -تمطهآ 6ه كاأتلعمعظ8 لصه غأده©) لد50 :سمس طتائتلع1 0مهة 10905 (7/)1998 .6 منص[ -3 
.(ع0650 «مطقآ لهممته معنم[ نوتعدء0) ,صقع] مذ دمناعتساكمه) 0لومخ] عرأمه) 


-دملوع غ1 غه دملامصوع2 غسعسك :رم مس1 :عاممعط م وام عصفظ .(1997) صمع1 رع تودآلا -4 
.(0262 عوطقآ لهمه ققسعم1[ بمبعمء0) .كاءوع.آ لهعم,آ هده له 


دورية الإدارة العامة دك 


د. نبيه بن عبد الرحمن الجبر 


:10 4نه11-2ء5917 ماعء5 ,مهدع قتلهن0 110 ,معمنات علنن .(1997) أكتسرمصمع]8 ع1 -5 
-0همع18 عط]1) اأعمده© «منميعم000 كان عط زه كعتعامناه0 وممصم غمعصمريزه[مسعمل] 
,م 8012 134 .1مم ,1997 ,12 تتعوة باكتم 


تعأكة11 اتعسرمماءب12 «ع«رممصولة (1980) عاسطتاكم[ امعسمماءلاء1 سوعءه؟1 156 -6 
.17-25 ,رمم (01ل]1 نقععمك1 بانامء5) نامصقلا له لندطسل 0غ مقاط 
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د. مدنى عبد الرحمن تاج الدين* 


ملخص: 

يركز هذا البحث على إيضاح أركان وعناصر جريمة استغلال النفوذ والعقوبات المقررة لها فى القانون المقارن 
والنظام الجتائى بالمملكة العربية السعودية. 

يناقش البحث مدلول استفلال النفوذ فى الفقه الجنائى والشريعة الإسلامية. فضلاً عن ذلك. يُسْى البحث 
بإيضاح ما يعيز جريمة استغلال النفوذ من الناحية القانونية عن الجرائم الأخرى المشابهة لها؛ الماسة بأداء الواجبات 
الوطنية العامة. 

يخلص البحث إلى وجوب الا يقتصر التجريم والعقاب على السعى لاستفلال النفوذ لتحقيق مصالح خاصة لدى 
السلطات العامة إذ من الضرورى أن تمتد أحكام القانون لمعالجة الاستفلال لدى الشركات والمؤسسات التجارية» وذلك 
لمنع آثاره الضارة بالصالح العام. 


موضوع البحث وأهميته: 
5 ظاهرة استغلال النفوذ فى العصر الحديث من بين مشكلات الفساد 
صبحت 


0 الإدارى ذات الخطورة الجسيمة على حسن أداء الإدارة العامة؛ وتعد 
من أفدح صور العبث والإخلال بالوظيفة العامة. فضلاً عن ذلك؛ فإن الاتجار 
بالنفوذ أو إساءة استغلاله يخل بالثقة العامة فى الدولة: فاستغلال النفوذ سواء 
وقع من الموظف العام أو من غيره من أصحاب النفوذ فى المجتمع؛ غايته 
الحصول على كسب غير مشروع من مزايا وأعمال من السلطة العامة. ونتيجة 
لاستفلال النفوذ تفقد الدولة هيبتها واحترامها فى نظر الأغراد؛ وتهبط الوظيفة 
العامة إلى مستوى ما يعرض من السلع فتصبح محلاً للمساومة من ذوى النفوذ 
لتحقيق مصالحهم الشخصية على حساب المصلحة العامة. 

* أستاذ القانون المشارك - معهد الإدارة العامة - الرياض. 
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ونظرًا لخطورة استغلال النفوذ تلجأ الدول لمكافحته بأساليب ووسائل مختلفة 
بحسب نوع المشكلة وأسيابها. ولقد قامت دول كثيرة بإصدار تشريعات واتخاذ 
خطوات واسعة للإصلاح القانوتى والإدارى لمعالجة ظاهرة استغلال النفوذ: 
فالقانون يعد أداة ذات تأثير كبير وفاعل فى ردع مرتكبى الجرائم الضارة 
بالمصالح الاجتماعية. ولانتشار استفلال النفوذ كظاهرة عامة فى مختلف 
المجتمعات اهتمت بعض المنظمات والهيئات العالمية بتخصيص المؤتمرات 
والندوات لدراستها ووضع السيل الكفيلة بالحد من خطورتها وآثارها. ومع ذلك 
فلا تزال الحاجة ماسة إلى مزيد من الدراسات حول مشكلة استغلال النفوذ. 
وذلك للفموض الذى يكتنف مفهومها وأنماطها ولتداخل الجوانب الإدارية 
والقانونية المتعلقة بها؛ وقد اتجهت حديثًا بعض الدول النامية للعناية برصد 
الخبرات لمكافحة استغلال النفوذ. وعملت على تدعيم النظام القضائى والإدارى 
وجهاز العدالة الجنائية للحد من براثن الفساد الإدارى وصوره وأساليبه, 
ولضمان أداء واجبات الوظيفة العامة بمستويات عالية من الموضوعية والنزاهة. 

وفى ضوء ما تقدم؛ آمل أن يسهم هذا البحث فى تدعيم الحلول التى وضعتها 
الأنظمة القانونية لمكافحة ظاهرة استغلال النفوذ. وذلك بدراستها وتحليل 
الأحكام الخاصة بهاء وإيضاح صورها وأساليبها وعناصرها فى القانون المقارن 
والنظام السعودى. 

ويبدو أن جريمة استغلال النفوذ تختلط ببعض الجرائم الأخرى الماسة 
بالوظيفة العامة التى تشابهها من حيث عناصرها والقواعد التى تحكمهاء ولهذا 
فإن البحث يقتضى تمييزها عن تلك الجرائم وبيان خصائصها. كذلكء تعالج 
الدراسة مشكلة غموض مفهوم استغلال النفوذ بإيضاح ماهيته وتحديد صوره 

وتركز الدراسة على بيان الأركان أو المقومات التى يتطلبها القانون لتحقق 
الوصف أو التكييف القانونى لجريمة استغلال النفوذء كما تحدد العقويات المقررة 
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لها فى القانون المقارن وفى المملكة العربية السعودية. وتتجلى فائدة هذا المنهج 
الاستقرائى والتحليلى المقارن؛ الذى ينطوى عليه البحث؛ فى إبرازه للتطور الذى 
طرأ على أحكام القانون المقارن المتعلقة بجريمة استغلال النفوذ: وذلك بفية 
التعرف على محاسنها وسلبياتها؛ ولا ريب أن للدراسة المقارنة فوائد ملموسة فى 
الجهود الرامية للإصلاح القانونى وتطوير الأنظمة نحو الوقاء بالمقاصد التى 
وضعت لتحقيقها. 

وفى إطار الدراسة المقارنة يتناول البحث طبيعة جريمة استغلال النفوذ فى 
الفقه الإسلامى ونصوص التشريع الإسلامى الخاصة بتحريم استغلال النفوذ. 
وقد رأيت أن يقتصر عرض العناصر القانونية (6167326845 [1683) المتعلقة 
بجريمة استفلال النفوذ فى القانون المقارن على ما استقر عليه القاتون الجنائى 
من قواعد تحكمها على نحو خاص فى مصر والسودان وفرنسا وإنجلترا . 

للإحاطة بموضوعات هذه الدراسة رأيت أن تكون خطة البحث مشتملة:؛ إلى 
جانب المقدمة والخاتمة؛ على أربعة مباحث كما يلى: 

المبحث الأول: ماهية جريمة استفلال النفوذ فى القانون المقارن والشريعة 
الإسلامية. 

المبحث الثانى: أركان جريمة استغلال النفوذ فى القانون المقارن. 

المبحث الثالث: تمييز جريمة استغلال النفوذ عن الجرائم المشابهة لها . 

اللبحث الرابع: جريمة استغلال النفوذ فى النظام السعودى. 
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المبحث الأول - ماهية جريمة استغلال التفوذ فى الشريعة 
الأسلامية والقانون المقارن: 


يثير مفهوم استغلال النفوذ من وجهة نظر الكثير من شراح العلوم القانونية 
اللبس والقموض؛ وقد ساعد فى عدم وضوح الرؤية لماهية استغلال النفوذ تباين 
مضمونه فى القانون المقارن؛ كما أن المراجع الفقهية والقضائية لا تتطرق إلى 
تعريفه وتأصيله إلا فى بعض المناسبات والإرشادات التى لا تحيط بعناصره ولا 
تعرفه بشكل جامع مانع. وعليه؛ سيكون مدار هذا المبحث تحديد ماهية 
استغلال النفوذ بإيضاح عبارته ومعناها فى اللغة؛ ومن ثم تحديد المعنى 
الاصطلاحى لهاء وذلك بالتعريف بجريمة استفلال النفوذ فى القانون الجنائى 
المقارن ولدى الشراح فى الفقه الجنائى. كما يتتاول البحث مدلول وطبيعة 
جريمة استفلال النفوذ فى الشريعة الإسلامية. 


المطلب الأول - التعريف اللغوى لعبارة استغلال النفوذ: 

يبدو من المناسب التعرف على معنى استغلال النفوذ فى اللغة لفهم المقصود 
منه اصطلاحًا وقانونًا. عبارة استغلال النفوذ مركبة من كلمتين هما 
الاستفلال والنفوذ. فالاستغلال (1018002م6) يعنى أخذ غلة الشىء أو 
فائدته (#6عدءط (ز1كتقكهنا 4ه ععماصة؟20 لعأسمفسة من مكل (0, 

أما النفوذ (181106526) فى اللغة فهو من (نفن) أى اخترق وتخلل (2)6نتاعمعم ما): 
ويقصد به الأمر النافن ([3داه6576) أو المطاع (). وورد النفوذ بمعنى السلطان 
والقوة (تتاعطاه 0167 0ع1عيه 00165 08 ععتعنااكمة) 0 وعلى ذلك يكون 
معنى استغلال النقوذ (110168266ه1 04 1018002م62) لفة: أخن غلته: أى فوائده 
وما يجلبه على صاحب النفوذ من منافع ومزايا يحصل عليها بإساءة استخدامه. 
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جريمة استغلال النفوذ فى القانون المقارن والنظام السعودى 

المطلب الثانى - مد لول استغلال التفوذ فى القانون المقارن والفقه الجنائى: 
أولاً - تطورمفهوم استغلال النفوذ فى القانون المقارن: 

أدخلت جريمة استغلال النفوذ فى التشريمات الجنائية حديفًاء وكانت المحاكم 
تتوسع فى مدلول التصوص التى تعاقب على جرائم الرشوة حتى تشمل حالات 
استغفلال النفوذ للحصول على مزايا من أى سلطة عامة 9©). لهذاء اختلفت 
القوانين العربية والغربية فى بيان المقصود من جريمة استغلال النفوذ وعالجتها 
بصورة عامة ولم تضع لها تعريفًا جاممًا. وقد اتجهت هذه التشريعات إلى 
التعريف بجريمة استغلال النفوذ عن طريق بيان طرق وصور ارتكابها . 

العقاب على استغلال النفوذ فى القانون المصرى كان قاصرًا على الاتجار 
بالنفوذ الحاصل من ذوى النيابة دون غيرهم: حتى صدر القانون رقم (97) لسنة 
407 ام فجعل العقاب عامًا يشمل كل شخص يستغل نفوذه. سواء كان من ذوى 
الصفة النيابية أم كان موظفًا عاما أو فردًا من آحاد الناس "). وقد عدد قانون 
العقوبات المصرى الصور والأفعال التى تقع بها جريمة استغلال النفوذ. فنصت 
المادة )٠١7(‏ منه مكررًا على أن كل من طلب لنفسه أو لفيره أو أخن وعدا أو 
عطية لاستعمال نفوذ حقيقى أو مزعوم للحصول أو لمحاولة الحصول من أى 
سلطة عامة على أعمال أو أوامر أو قرارات أو نياشين أو التزام أو ترخيص أو 
اتفاق توريد أو مقاولة؛ أو على وظيفة أو خدمة أو أى ميزة من أى نوع - يعد 
فى حكم المرتشى ويعاقب بالعقوبة المنصوص عليها فى المادة )٠١4(‏ من هذا 
القانون إن كان موظفًا عموميًاء وبالحبس وبغرامة لا تقل عن مائتى جنيه ولا 
تزيد على خمسمائة جنيه؛ أو بإحدى هاتين العقوبتين فقط فى الأحوال الأخرى. 
ويعتبر فى حكم السلطة العامة كل جهة خاضعة لإشرافها (©. 

يبدو واضحًا أن القانون المصرى لا يشترط لارتكاب جريمة استغلال النفوذ 
أن يتذرع الجانى بنفوذ معين للحصول على ميزة من سلطة عامة؛ كما لا يشترط 
فيمن يستغل نفوذه أن يكون موظفًا عامّاء فيصح أن يكون من آحاد الناس؛ غير 
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أنه جعل من صفة الموظف العمؤمى ظرفا مشددًا للعقاب. ويقصد بالنفوذ أن 
يكون للجانى تآثير أو نوع من التقدير لدى سلطة عامة, وقد يكون ذلك راجمًا 
إلى مركزه السياسى أو الاجتماعى أو الوظيفى؛ وقد يكون بسبيب صلة صداقة أو 
قرابة أو غير ذلك من العلاقات التى تريطه بمن يباشر السلطة العامة. 

لم يضع القانون الجنائى السودانى الحالى لسنة ١155م‏ نصًا خاصًا بجريمة 
استغلال النفوذ؛ إنما اكتفى بإيراد عيارات عامة واسعة المدلول لجريمة الرشوة 
بحيث تستوعب حالات استغلال النفوذء فيعد مرتكيًا جريمة الرشوة طبقًا للمادة 
(ه) من القائون التاق السوداتي عل شخض يعطن موظفا عاضا [ومستحدمً 
لدى شخصن آخر أو وكيلاً غنه عطية أو مزية تحمله على آداء خدمة له يُماايخل 
بواجبات وظيفته فى ظروف يكون فيها ذلك التأثير على الموظف أو المستخدم أو 
الوكيل نتيجة راجحة. وتعاقب المادة (49) من القانون نفسه كل موظف عام 
يخالف ما يأمر به القانون بشأن المسلك الواجب عليه اتباعه كموظف عام؛ أو 
يمتنع عن أداء واجب من واجبات وظيفته؛ قاصدًا بذلك تسبيب ضرر لأى 
شخص أو للجمهور؛ أو يسبب مصلحة غير مشروعه لشخص آخرء ومن يرتكب 
جريمة الرشوة وما فى حكمها يعاقب بموجب القانون الجنائى السودانى لسنة 
م بالسجن مدة لا تجاوز سنتين؛ كما تجوز معاقبته بالغرامة؛ وفى كل حال 
يصادر أى مال تم الحصول عليه بسبب الجريمة. 

وتجدر الإشارة إلى أن المحكمة العليا السودانية كانت قد قررت فى حكم شهير 
لها فى عام 1514م عدم دستورية قانون معاقبة الفساد لسنة 515١م‏ لمخالفته 
أحكام الدستور الدائم الذى ينص على قاعدة انعدام الأثر الرجعى للقوانين 7, 
وفى هذه الدعوى توجه الاتهام للمتهم وآخر باستغلال نفوذهما كموظفين 
عموميين: والتسبب فى حصول المتهم الأول على قطع أراض سكنية لا يستحقها 
بمنطقة مرزوق بأم درمان مخالفين بذلك المادة (1) من قانون معاقبة الفساد التى 
كانت تشدد العقاب وتقرر عقوبة السجن مدى الحياة: والحرمان من ممارسة 
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الحقوق السياسية ومصادرة الأموال» والحرمان من تولى الوظائف العامة على كل 
من عمل على إفساد الحكم أو الإدارة أو الإضرار بمصالح البلاد الاقتصادية أو 
المالية أو الاجتماعية عن طريق مخالفة القوانين أو إساءة استعمال السلطة أو 
استغلال النفوذ. سواء حصل على فائدة أو ميزة ذاتية لنفسه أو لغيره (). 
كذلك لم يعالج القانون الفرنسى القديم استغلال النفوذ لتحقيق كسب غير 
مشروعء وقد أدخلت جريمة الاتجار بالنفوذ فى القانون الفرنسى فى ؛ يوليه 
سنة 1484م: على إثر وقوع الحوادث المعروفة بقضايا النياشين التى اتهم فيها 
عضو بمجلس الشيوخ وآخر بمجلس النواب بالحصول على مبالغ مالية للتوسط 
بنفوذهما لدى السلطة العامة لمنح بعض الأشخاص نياشين ('). وقد أثارت هذه 
الوقائع الرأى العام فى فرنسا فجِرّم القانونٌ الفرنسى الاتّجارٌ بالنفوذ لدى 
السلطة العامة ولدى الهيئات والإدارات الخاضعة لهاء كما شدد العقاب إذا كان 
الجانى موظمًا عامًا 0 
أما القانون الإنجليزى فقد تصدى لمشكلة استفلال النفوذ لدى الإدارات 
والهيئات العامة ضمن قوانين مكافحة الرشوة والفساد (02متصدمء لكصة تإءطتر0) . 
وقد صدرت فى إنجلترا ثلاثة تشريعات كونت القانون الجنائى الخاص 
بمكافحة صور الفسادء وهى: قانون الممارسات الفاسدة للهيئات العامة لسنة 
مم "اعط دعمتاعوء امنمرهن) 5عذل80 عتاطباط ع1" وقانون مكافحة 
الفساد لسنة 107١م‏ " "أعة صمنامتمرهن) 08 ممتامعلوعئ2 16 وقانون مكافحة 
الفساد لعام 1517م (01. 
ويعد فى القانون الإنجليزى ارتكاب أى فعل من الأفعال التى تكون جريمة 
الفساد الإدارى جنحة (1506063005م) يعاقب عليها بالسجن لمدة لا تتجاوز 
سنتين؛ أو بالغرامة التى لا تتجاوز خمسمائة جنيه إسترلينى؛ أو بالعقوبتين معاء 
كما يعاقب فى حالة إدانته للمرة الثانية بالحرمان من تولى أى وظيفة عامة 


(028566 عناطنام نرسة وسنلامط 2ه عاطةمدعمز عون ج205 لععليز ء0) 29. وقد 
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اعتبر من أعمال الفساد فى القانون الإنجليزى - للتأثير فى سلوك شاغل 
الوظيفة العامة (028566 عتاطنام 2 عمتلامط دمكتعم 'زمة ععمعساكم 6)) - 
استغلال النفوذ (0510108م 04 20151156) الوظيفى بالحصول على مكافأة غير 
مشروعة (581/3:0 20116نا) أو الوعد يهاء أو طلب أو تلقى رشوة من أى 


شخص (6طلعط 2 عستامءءع2ة زه عستعاده) 09 


خانيا - مفهوم جريمة استغلال النفوذ فى الفقه الجنائى: 

اتجه أغلب الشراح إلى تعريف جريمة استغلال النفوذ فى ضوء عناصرها 
وصورها التى وردت فى القوانين الجنائية دون تحديد لماهيتهاء ولما كان القانون 
الفرنسى والقوانين الجنائية العربية التى تأثرت به؛ كالقانون المصرىء تشترط أن 
يكون التذرع بالنفوذ لفرض الحصول من سلطة عامة على مزايا وفوائد؛ فقد 
اعتبر شراح هذه القوانين أن المراد باستغلال النفوذ التأثير فى السلطة العامة 
للوفاء يمطالب ومصالح ذوى النفوذ. 

بناء على ما تقدم؛ يرى بعضهم أن استفلال النفوذ يعبر عن كل إمكانية لها 
تأثير لدى السلطة العامة مما يجعلها تستجيب لما هو مطلوب. سواء كان مرجعها 
مكانة رياسية أو سياسية أو اجتماعية (24. 

وذهب شراح آخرون إلى أن استغلال النفوذ اتّجار بسلطة حقيقية أو موهومة 
للجانى على المختص بالعمل الوظيفى للحصول على مزية من أى نوع (5©, 
واتجه البعض إلى الأخن بمدلول واسع لاستفلال النفوذ فخلص إلى أن داكرة 
التجريم يجب أن تشمل “"استخدام النفوذ أيّا كان مصدره لدى جهة عامة أو 
خاصة؛ للحصول على منفعة مادية أو معنوية أو أى غاية معينة (مقابل) مصلحة 
الفاعل أو الغير" (07, 

إن التعريف الضيق لاستغلال النفوذ يقصر نطاق التجريم على التذرع بالنفوذ 
وممارسة التأثير السيئ فى السلطة العامة للحصول على مزايا وأعمال للمنفعة 


ب ست ب ل ا تس فؤرقة الإقارة العامة 
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الشخصية:؛ ولا شك أن التعريف الواسع لاستغلال النفوذ أدق وأشمل للوقائع 
الإجرامية التى يلجا إليها من يتاجر بالنفوذ لتحقيق مصالحه الشخصية لدى جهة 
عامة أو خاصة. فهو يشمل استفلال النفوذ "184111606 0106هنا" بمقابل مادى أو 
معنوى: سواء أتاه موظف عام أم غيره ممن يتمتع ينفوذ سياسى أو اجتماعى أو 
وظيفى. وغايته الحصول على مزايا وفوائد من سلطة عامة أو مؤسسة خاصة. 
ويلحظ أن الاتجاه الحديث فى القانون المقارن يأخذ بمفهوم واسع لاستغلال 
النفوذ. وذلك فى ظل تزايد الاهتمام بمحارية جميع مظاهر الفساد الضار بالإدارة 
العامة والأعمال التجارية "55عصأقتاط ص 6025ا530هقنا أمناترمء" . 


المطلب الثالث - مدلول وطبيعة جريمة استغلال النفوذ فى الشريعة 
الاإسلامية: 
أولاً - سريان مفهوم الرشوة فى الفقه الاسلامى على جريمة استغلال النفوذ: 

جريمة استفلال النفوذ من الجرائم المستحدثة فى التشريعات المعاصرة, 
ولذلك يبدو للبعض أن الفقه الإسلامى لم يتعرض لها ولم يعالجها فى أحكامه. 
ولكن الحقيقة:؛ أن الشريعة الإسلامية عالجت جريمة استغلال النفوذ ضمن 
المفهوم الواسع لجريمة الرشوة؛ وإن لم تستقل بقواعد معينة كجريمة خاصة 07 
وعليه. يسرى على استغلال النفوذ فى الشريعة الإسلامية ما يسرى من أحكام 
على جريمة الرشوة؛ وهذه الأحكام غايتها ردع وزجر كل من يعتدى على نزاهة 
الوظيفة بإساءة استفلالها أو بالاتجار فى نفوذه للحصول على كسب محرم 
شرمًا. 

وقد عرّف بعض الفقهاء الرشوة بأنها كل ما أعطى لتحقيق باطل أو لإبطال 
حق ("). والمفهوم الواسع للرشوة فى الفقه الإسلامى يشمل الاتجار بأعمال 
الوظيفة واستغلال النفوذ لأخذ شىء أو فائدة دون وجه حقء فعرفت الرشوة فى 
الفقه الإسلامى تعريفًا شاملاً بأنها كل مال دفع ليبتاع من ذى جاه عونًا على ما 
لا يجوز أو ما لا يحل (25, 
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وهذا المعنى الشامل لمدلول الرشوة أقرته المذكرة الإيضاحية لنظام مكافحة 
الرشوة فى المملكة العربية السعودية الصادر بالمرسوم الملكى رقم )١9(‏ فى 
7ه فورد فيها: “إن صيانة الأداة الحكومية من الفساد يقتضى تعقب 
من يسىء من موظفيها استفلال وظيفته أو يتجر بنفوذه؛ سواء كان هذا 
الاستغلال نتيجة لوعد أم وعيد؛ وسواء أكان هذا التفوذ حقيقيًا أم مزعومًاء 
وذلك حرصًا على سلامة جهاز الإدارة الحكومية وصيانة للمصالح العامة التى 
يشرف عليها الموظفون العموميون؛ وقد حاربت الشريعة الإسلامية الفراء 
استفلال نفوذ الوظيفة العامة أو الاستفادة منها بغير حق؛ وحرّمت ذلك وعرضت 
مرتكبه لأشد العقوبات الدينية والدنيوية" (:7), 

وفى ظل هذا المعنى: عرف البعض استغلال النفوذ فى الفقه الإسلامى بأنه: 
قيام من تولى أمرًا من أمور المسلمين أو عهد به إليه بالاستفادة والانتفاع من 
عمله وولايته لمصلحته الشخصية أو لمصلحة قريب أو صديق (53), 

ومن ناحية أخرىء يجدر التنويه إلى أن استقلال النفوذ الذى لا يبتفى صاحبه 
تحقيق كسب غير مشروع. إنما غايته الشفاعة الحسنة لصيانة حق أو قضاء 
حاجة مشروعة لإنسان لا يعد جريمة:؛ إنما هو أمر محمود ومستحبء ولكن 
الفعل المذموم المحظور شرعًا وقانونًا هو الاتجار بالنفوذ أو إساءة استغلاله لدى 
جهة عامة أو خاصة لتحقيق غاية غير مشروعة. 

لا ريب؛ أن الشفاعة الحسنة لإعانة أصحاب الحوائج المبياحة مستحبة؛ سواء 
كانت الشفاعة لدى أحد الولاة أو غيره من أصحاب المناصب والوظائف العامة (), 
ودليل استحبابها قوله تعالى: "من يشفع شفاعة حسنة يكن له نصيب منها' "", 
وقد أمر الرسول صلى الله عليه وسلم بالشفاعة الحسنة وحث عليهاء فعن أبى 
موسى رضى الله عنه من رواية الشيخين: واللفظ لمسلم قال: كان رسول الله 
صلى الله عليه وسلم إذا أتاه طالب الحاجة أقبل على جلسائه فقال"اشفعوا 
فلتؤجروا وليقض الله على لسان نبيه ما أحب" 9©'). أما الشفاعة السيكئة؛ فمن 


ل جب عيب جب انث سي ست خ نسب وريه الإدازةالتقسسبة 
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أظهر صورها ما يكون من المرتشى ومن يتاجر بنفوذه أو يستغله لتحقيق باطل أو 
لإضاعة حق للغيرء وهى بذلك شىء مذموم محرم شرعًا لقوله تعالى”ومن يشفع 
شفاعة سيئة يكن له كفل منها" (9). 


ثانيا - طبيعة جريمة استغلال النفوذ فى الفقه الاسلامى: 

تقسم الجرائم فى الفقه الإسلامى إلى جرائم حدود أو قصاص أو دية أو 
تعزير. فجرائم الحدود هى الجرائم ذات العقوبات المقدرة حقًا لله تعالى: 
والعقوبة فى جرائم القصاص والدية مقدرة حقًا للعبد. آما الجرائم التعزيرية 
فقد نصت الشريعة الإسلامية على تحريمها وإن لم تقدر لها عقوبة وترك 
تقديرها للحاكم أو القاضى '"). والتعزير شرمًا هو "عقوبة غير مقدرة تجب 
حتنًا لله تعالى أو لآدمى فى كل معصية ليس فيها حد ولا كفارة" (") وذهب بعض 
الفقهاء إلى أن الجرائم فى الشريعة الإسلامية على نوعين: جرائم الحدود, 
وعقوباتها مقدرة وتشمل الحدود وجرائم القصاص؛ وجرائم غير مقدرة العقوبة 
وهى التعازير 8). 

الرشوة وما يلحق بها من الجرائم؛ كجريمة استغلال النفوذ من الجرائم 
التعزيرية التى حرمتها الشريعة الإسلامية ولم يرد لها فى الشرع عقوبة مقدرة, 
وترك أمر تقدير العقاب عنها للحاكم أو القاضى بما يحقق المصلحة ويدفع 
الفساد عن المجتمع (1"). ويشترط فى العقوبة التعزيرية ألا تخالف الأحكام 
الشرعية العامة؛ كما يشترط أن تكون العقوبة ملائمة للجريمة ولظروف الجانى 
وحاله. ويلزم أن تكون العقوبات التعزيرية المقررة لجريمة الرشوة وما فى حكمها 
زاجرة ورادعة للجانى صيانة لنزاهة الوظيفة والمصلحة العامة. 


ثالثًا ‏ أدلة نتحريم الرشوة واستغلال النفوذ: 
الرشوة واستغلال النفوذ وغيرها من جرائم الفساد الإدارى حرمتها الشريعة 
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الإسلامية لإضرارها الخطير بالوظيفة والمصلحة العامة المعتبرة شرعاء وأدلة 
تحريم استغلال النفوذ مستفادة من عموم الأدلة التى تحرم الرشوة وأكل أموال 
الغير بالباطل؛ ومن ذلك الاتجار بالنفوذ سعيًا للإثراء غير المشروع. 

قال الله تمالى: "ولا تأكلوا أموالكم بينكم بالباطل وتدلوا بها إلى الحكام 
لتأكلوا فريقًا من أموال الناس بالإثم وأنتم تعلمون" (:"), فالخطاب فى هذه الآية 
عام فى النهى عن أخن أموال الناس بالباطل: أى بالوجه الذى يخالف الشرع. 
ويدخل فى عموم التحريم الوارد فى الآية أكل المال بطريق الرشوة والاتجار 
بالنفوذ وقيل فى تفسير قوله تعالى: “وتدلوا بها إلى الحكام": أى لا تصانعوا 
بأموالكم الحكام وترشوهم ليقضوا لكم بأكثر منها (7). 

وقال الله تعالى: "سماعون للكذب أكالون للسحت" (""): وقيل سمى الحرام 
سحثًا لأنه يسحت مروءة الإنسان ("). والرشوة وما فى حكمها نوع من السحت 
فهى محرمة:؛ وقد قيل فى تفسير السحت إن رشوة الحاكم من السحت. فعن 
التبى صلى الله عليه وسلم أنه قال: " كل لحم نبت بالسحت فالنار أولى به" 
قالوا: يا رسول الله وما السحت ؟ قال: "الرشوة فى الحكم' (9)؛ ومن الأدلة 
على تحريم الرشوة فى السنة ما روى عن أبى سلمة عن أبيه عن أبى هريرة قال: 
لعن رسولٌ الله صلى الله عليه وسلم الراشى والمرتشى فى الحكم” (*", وأما 
الإجماع؛ فقد أجمع فقهاء المسلمين على تحريم الرشوة وما فى حكمها أخدًا 
وبذلاً وتوسطًا واستغلالاً لسلطان وجاه ومنزلة 9), 


المبحث الثانى - أركان جريمة استغلال النفوذ فى الققانون المقارن: 


تمهيد: 
يقتضى تناول جريمة استغلال النفوذ البحث فى العناصر أو الأركان التى 
يجب تحققها لقيام الجريمة قانونًاء وهو ما أشرنا إليه بالبنيان القانونى لجريمة 


بدوأدسهدسهلدلده ببسب قووية الإدارة العامة 


جريمة استغلال النفوذ فى القانون المقارن والنظام السعودى 

استغلال النفوذ. ولكى يتوافر البنيان القانونى للجريمة بوجه عام يجب توافر 
ثلاثة أركان (عى 02 5امعسرعاء) هى: الركن الشرعى, والركن المادى. والركن 
العنوى. وقد يتطلب القانون فضلاً عن ذلك شروطًا أو عناصر مفترضة فى 
بعض الجرائم يؤثر توافرها أو تخلفها فى الجريمة وجودًا أو عدمًا. وإذا 
توافرت للجريمة أركانها أو عناصرها واستوفت البنيان القانونى أسندت لفاعلها 
المسؤولية الجنائية عنها واستحق العقوية المقررة لها فى نص التجريم. 

الركن الشرعى (/إ]ئلةع06) تتحقق به مشروعية التجريم والعقاب؛ ويعنى خضوع 
السلوك ابتداء لنص يجرمه ويفرض له عقوبة: ويقوم على مبدأ لا جريمة ولا عقوبة 
إلا بناء على نص فى الشرع أو القانون (/12181 غنامطا1/٠‏ غهعسطاقتمنام نره عدسى مم) . 

الركن الشرعى شرط عام للجريمة يفترض تواضره ابتداء ليتصف الفعل أو 
الامتناع المكون لها بعدم المشروعية؛ إذ الأصل فى الأفعال الإباحة؛ ولذلك لا يعد 
الركن الشرعى من بين الخصائص (13:80]61150065ه) التى تميز كل جريمة على 
حدة عن غيرها من الجرائم. ولم يشترط القانون المقارن فى جريمة استفلال 
النفوذ ركنًا أو عنصرًا مفترضًا لقيامهاء كما تطلب نظام مكافحة الرشوة فى 
المملكة العربية السعودية الذى نص على الركن المفترض اللازم لقيامها والمتمثل 
فى صفة الفاعل باعتباره موظفًا عام . 

لما تقدم؛ء سوف يتناول هذا المبحث الأركان الخاصة بجريمة استفلال النفوذ 
فى القانون المقارن. وعليه؛ نقسم المبحث إلى مطلبين نعالج فى أولهما عناصر 
الركن المادى (61620626 051631م) المكونة لجريمة استغلال النفوذ فى القنانون 
المقارن؛ وفى ثانيهما الركن المعنوى (61682680 762]81) اللازم تحققه لنشوثها 
قانونا. 


المطلب الأول - الركن المادى: 
الركن المادى للجريمة عبارة عن نشاط إجرامى (020060» 31سنتسلنه) يحظره 
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القانون ونتيجة ضارة (63510) ترتيط بالسلوك الإجرامى بعلاقة سيبية (0310536608) . 
وعلاقة السيبية فى جريمة استغلال النفوذ لا تثير أى مشكلة قانونية؛ لأن الضرر 
الجناتى نتيجة حتمية ولازمة لاستغلال النفوذ. فمتى استغل الجانى نفوذه عن 
علم وإرادة تحققت الجريمة:؛ وإذا تخلف انتفت الجريمة. لذاء نتناول هنا 
النشاظ الإجرامى فى جريمة استفلال النفود والسرر اللترتب عليه الذئ يمغن 
المصلحة المحمية قانونًا. كما نبين عناصر الشروع والاشتراك فى جريمة 
استفلال النفوذ. 


أولاً - النشاط الاجرامى: 

يتمثل النشاط الإجرامى فى جريمة استغلال النفوذ وفقًّا لنص المادة )1١5(‏ 
من قانون العقوبات المصرى المقابل لما نصت عليه المادتين (/ا7١)‏ و )١78(‏ من 
قانون العقوبات الفرنسى لسنة 540١م‏ فى قيام من يتذرع بنفوذ حقيقى أو 
مزعوم بأخذ عطية أو قبول وعد بها أو طلب عطية من صاحب الحاجة مقابل 
استعمال نفوذه للحصول أو محاولة الحصول لمقدم العطية أو الوعد من أى 
سلطة عامة وطنية؛ أو أى هيئّة عامة خاضعة لرقابتها - على مزية من أى نوع 
كانت (7), 

وقد عُرّفْت المزية بأنها كل قرار صادر عن سلطة عامة فى مصلحة صاحب 
الحاجة (2). ومن الأمثلة من قضاء محكمة النقض المصرية على ما يعد من 
المزية العمل على حفظ تحقيق قضائى أو إدارى أو سياسى (9). ومن الأمثلة 
على ذلك من قضاء المحاكم الفرنسية الحصول على قرار بالإعفاء من الخدمة 
المسكرية؛ أو إلغاء قرار بالإبعاد. ومنح الجنسية الوطنية ("؟). 

ويرى الشراح أنه يلزم أن يكون استغلال النفوذ لدى سلطة عامة وطنية أو 
جهة خاضعة لإشرافهاء فيخرج من نطاق نص المادة )٠١1(‏ من قانون العقوبات 
المصرى استفلال النفوذ للحصول على مزية من سلطة أجنبية. وهذا ما أخذ به 


وو أدصي صم سس سس ههوية الإدارة العامة 
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فى مصر وفرنسا ('؟). ولا ريبء أن التعاون على مكافحة مظاهر الفساد على 
الصعيدين الإقليمى والعالمى يستوجب تجريمه: سواء أصاب سلطة وطنية آم 
ويقصد بالنفوذ "التأثير الذى يمكن أن يمارسه الجانى على الموظف المختص 
بالعمل الذى يحقق مزية أو خدمة من أى نوع كانت أو على الجهاز المنوط به 
ذلك. وسواء أكان هذا التأثير مستمدًا من وظيفة يشغلها الجانى؛ أم من صلات 
شخصية تربطه بالقائمين على الجهاز" ("*). وقد يكون النفوذ الذى يتذرع به 
لمتهم حقيقيًا أو مزعومًا. فالجريمة تقوم حتى فى الحالة التى يعلم فيها الجانى 
بعدم تمتعه بنفوذ؛ إلا أنه يوهم صاحب الحاجة بأن لديه نمودًا لدى السلطة 
العامة. وقد جاء فى حكم لمحكمة النقض المصرية أن الجانى حين يتجر بالنفوذ 
على أساس موهوم لا يقل استحقافًا للعقاب حين يتجر بالنفوذ على أساس من 
الواقع: إذ هو حينئن يجمع بين الغش أو الاحتيال والإضرار بالثقة الواجبة فى 
السلطات العامة والجهات الخاضعة لإشرافهاء ولا يلزم أن يكون الزعم بالنفوذ 
صريمًاء بل يكفى أن يكون سلوك الجانى منطويًا ضمنًا على زعم منه بذلك 
النفوذ (490), 
تبين مما تقدمء أن كل أنواع النفوذ صالحة لقيام جريمة استغلال النفوذ. 
فقد يكون لصاحب النفوذ مكانة سياسية» أو ربما كان يتمتع بنفوذ اجتماعى أو 
اقتصادى. وقد يكون من يستخدم النفوذ موظمًا عامًا لا يدخل العمل الذى 
يطلبه صاحب الحاجة فى اختصاصه: ولكن لديه سلطة رئكاسية على الموظف 
المختص يسخرها بأوامره وتوجيهاته لمصلحة صاحب الحاجة. ولذلك لا تدخل 
صفة الجانى فى القانون المقارن عنصرًا من عناصر التكوين القانونى لجريمة 
استفلال النفوذ, إنما جعل القانون من توافر صفة الموظف العام قى هذه 
الجريمة ظرفًا مشددًا للعقوبة. 
عالج قانون مكافحة الفساد الإنجليزى (اعة دمنامنسهن) 2ه «منامعء وعرط) 
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لسنة 1517م كل مظاهر الفساد الضارة بالمصالح العامة من رشوة واستغلال 
للنفوذ للحصول على مزايا ومنافع شخصية. فقد نصت المادة الأولى من هذا 
القانون على أن كل من يقوم بنفسه أو بالاشتراك (26808نا000 19) مع شخص 
آخر بوسائل فغاسدة: وذلك بإغراء (اأعنآه5 نإلامنسمء) أو استلام (ع7اأعم6) أى: 
هدية (اكذع)؛ أو قرض (038): أو رسوم (5665): أو مكافأة (769/30): أو مزية 
(30182886): للتأثير (1201106702612 هة 35) فى أى عضو أو موظف فى سلطة 
عامة (:إ000 عنآطنام) للقيام أو الامتناع عن أى عمل أو أمر أو معاملة (2هتاعدقسهةم) 
مما يدخل فى اختصاصه - يكون مرتكيًا جنحة يعاقب عليها بمقتضى هذا القانون. 
وقد أخن القانون الأنجلو أمريكى بمبدأ ثنائية جريمة الرشوة على اعتبار أن 
كلاً من الراشى الذى يعرض المقايل على الموظف المختص بالعمل؛ وكذلك الموظف 
الذى يأخذ أو يطلب المكافأة للقيام أو للامتناع عن عمل من أعمال وظيفته يعد 
مرتكيًا جريمة الرشوة؛ ويكون فمل كل منهما جريمة مستقلة عن جريمة الآخر. 
وعليه؛ فإن النصوص التى تجرم الرشوة تشمل الموظف العام وكل من يعرض عليه 
المكافأة أو العطية للقيام أو للامتناع عن عمل من أعمال الوظيفة. وتطبيقًا لذلك: 
تنص المادة 7١١(‏ الفقرة )١‏ من قانون العقوبات النموذجى الأمريكى على أن 
النصوص الخاصة بجريمة الرشوة تنطبق على كل من يعرض أو يأخذ المقابل 
للإخلال بواجبات الوظيفة العامة. فالرشوة تعرف بأنها تقديم (ع011612 عطأ)؛ 
أو إعطاء (17128ع): أو استلام (7128أعم666)): أو الإغراء بأى شىء ذي قيمة 
(7316 04 علتطالصة 02 عمنال5011) للتأثير فى أداء عمل رسمى؛ أو للإخلال 
يما يأمر به القانون أو الواجب الوظيفى. 0556121 22 35 085ناع3.ععمعنااكما 0)) 
(نأتل عناطدم عه تدوع 1 4ه ععتقطءمتل ستعه (4), 
أما القانون المصرى؛ ونظام مكافحة الرشوة فى المملكة العربية السعودية, 
فقد أخذا بمذهب وحدة الجريمة الذى يعتبر أن الرشوة هى جريمة الموظف 
العام الذى يتّجِر بأعمال الوظيفة التى يختص بها. أما الراشى فهو طبقًا لهذا 


مم صصسصشل سسسب قورية الإدارة العامة 
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الاتجاه مجرد شريك للموظف الى يعد فاعلاً أصيلاً فى الجريمة ©؟). ولما كان 
الموظف العام الذى يستغل نفوذه لا يختص بالعمل الذى يطلبه صاحب الحاجة: 
فقد عالج مذهب وحدة الجريمة استفلال النفوذ فى نص خاص أفرده لتجريمه 
والعقاب عليه. 


ثاتيا - الضررالناتج عن إساءة استخدام النفوذ: 

إن الغاية من تجريم إساءة استخدام النفوذ هى الحيلولة دون وقوع الأضرار 
المترتبة حتمًا أو المتوقعة من مباشرته واللجوء إليه لتحقيق منافع ومزايا غير 
مشروعة. والمصلحة المراد حمايتها بالنصوص القانونية التى تجرم إساءة 
استعمال النفوذ تتمثل فى المحافظة على نزاهة العمل والنشاط الذى تباشره 
الإدارة: ومنع استفلال نفوذ الوظيفة العامة إذا كان الجانى موظمًا عامّاء وصيانة 
الثقة العامة فى الجهاز الإدارى إن كان النفوذ الحقيقى أو المزعوم من غير 
الموظفين العموميين. : 

واستغلال النفوذ يلحق ضررًا بالمصلحة العامة ويخل بمصالح الأفراد فى 
المساواة فى الخدمات والمزايا التى توفرها جهات الإدارة العامة لمستحقيها يما 
يحقق العدالة الاجتماعية. ويؤدى استفلال النفوذ متى ما شاع فى المجتمع إلى 
انتفاء المساواة؛ إذ يتمكن من له نفوذ وظيفى أو سياسى أو اجتماعى أو اقتصادى 
من قضاء حوائجه ومنافعه؛ فى حين يعجز آحاد الناس من تحقيق مصالحهم 
المشروعة بسيب هيمنة ذوى النفوذ والامتيازات الخاصة. 

وبالإضافة إلى الحلول القائمة على تجريم إساءة استخدام النفوذ. ووضع 
العقوبات الرادعة والزاجرة لمن يسلك هذا الطريق الخاطي الذى يلحق ضررًا 
بمصالح المجتمع والأفراد. فقد اتجهت بعض الدول لاتخاذ وسائل أخرى قانونية 
وإدارية ووقائية لمعالجة ظاهرة الفساد ومنها: 
١‏ - إنشاء وحدات رقابية فى المؤوسسات الحكومية أثبتت فعاليتها فى كشف صور 
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الفساد الإدارى وإبلاغ جهات التحقيق فورًا لاتخاذ الإجراءات القانونية 
لملاحقة مرتكبيها. 
" - القتركيز فى أثناء الخدمة على أخلاقيات الوظيفة العامة ونزاهتها وتنمية 
الوعى بالمسؤولية العامة ومقتضياتها . 
” - اعتماد سياسة التدوير الوظيفى (208102 106) خاصة فى الجهات التى 
تعانى من ارتفاع معدلات الفساد نتيجة إبقاء الموظف نفسه فى موقع لمدد 
طويلة؛ على أن يراعى فى سياسة التدوير الوظيفى عدم الإخلال بكفاءة 
الإدارة. 
؛ - العمل بإقرارات الذمة المالية للممتلكات عند تعيين الوزراء والمسؤولين 
الحكوميين فى الوظائف العلياء وكذلك المسؤولين فى الشركات التى 
تساهم فيها الدولة وشركات القطاع الخاص الذى تتمثل فيه الاستثمارات 
العامة. ويقصد من إقرارات الذمة الإفصاح عن المصالح المالية وغيرها 
(مأوع هذ تعطاه لصة 'كتقتسنداععم 06 عتناوه10ه015): كالعضوية فى الجمعيات 
أو الاتحادات التجارية أو مجالس الشركات. وقد أوجبت القوانين فى بعض 
اليلاد كالقانون الفرنسى رقم (7؟7 - /8) ورقم (1١؟‏ - 88) لسنة 344ام 
على من يتقلد مناصب وزارية أو فى المجلس الدس تورى والمحافظات 
والوظائف العليا فى الخدمة المدنية - الإعلان عن أوضاعهم المالية عند 
بداية عملهم فى مكاتبهم ولدى انتهاء فترة عملهمء وذلك لإجراء مقارنة بين 
التصريحين بفرض التعرف على مصادر الكسب غير المشروع 10). 
وقد أوجب قانون الكسب غير المشروع لسنة 510١م‏ فى مصر على الفئات 
التى تخضع لأحكامه ومنها: القائمون بأعباء السلطة العامة؛ والعاملون فى 
الجهاز الإدارى (عدا فئات شاغلى الدرجتين الحادية عشرة والثانية عشرة) 
ورئيس وأعضاء مجلس الشعبء ورئيس وأعضاء مجالس الإدارة وسائر العاملين 
بالهيئات والمؤسسات العامة والشركات التى تساهم الحكومة بنصيب فى 


«وعأا هل هورية الإدارة العامة 


جريمة استغلال النفوذ فى القاتون المقارن والنظام السعودى 
رأسمالها - أن تقدم إقرارًا بالذمة المالية عند التعيين فى الوظيفة:؛ وتقديم 
إقرارات جديدة بصفة دورية كل خمس سنوات طوال مدة الخدمة: وإقرارًا 
بالذمة المالية عند انتهاء الخدمة. الواضح.؛ أن قانون الكسب غير المشروع يهدف 
إلى متابعة فحص ثروة الخاضعين لأحكامه لتبيان ما يكون قد طرأ عليها من 
زيادة ومصدر هذه الزيادة: وغايته مكافحة سلوك بعض الأفراد الذين يستغلون 
صفاتهم الوظيفية ونفوذهم لتحقيق كسب غير مشروع 1). 
ونظرًا لتفاقم مشكلات الفساد الإدارى وتعاظم مخاطره وأضراره اتجهت دول 
كثيرة لاتخاذ إجراءات فاعلة لقيام تنظيم إدارى متقن ونظام قانونى مُحُكم من 
أجل مواجهة تحديات الفساد وأضراره ومكافحة مخاطره: وسعيًا لإيجاد حكومة 
نظيفة (20621م80762 هقع01) تبسط العدل والمساواة فى المجتمع. 


ثالثًا - الشروع والاشتراك فى جريمة استغلال التفوذ: 
الشروع (0م30612) فى النشاط الإجرامى جريمة تخلفت نتيجتها المقصودة على 
الرغم من نشاط الجانى: فهى جريمة ناقصة أو غير مكتملة (ععهعه عغأ02ط00): 
فالشروع هو البدء فى التنفيذ بقصد ارتكاب الجريمة؛ ومع ذلك خاب أثر النشاط 
وتخلفت النتيجة التى أرادها الجانى بسلوكه الذى تجاوز فيه الأعمال التحضيرية 
ودل نشاطه على خطورته الإجرامية على المصاحة المحمية قانونًا (؟) مثال ذلك: 
يعتبر شرومًا فى السرقة رفع الشىء المراد سرقته من موضع حفظه: وفى القتل 
يعتبر شروعًا أن يطلق الجانى عيارًا ناريًا على المجنى عليه بقصد قتله فيخطته 
. أو يصيبه ولكن يشفى بالعلاج. لذلك تعاقب القوانين الجنائية على أفعال الشروع 
الخائبة (5ا2 ع3001689) لأنها تتصل مباشرة بالجريمة (10 0:0<108]6): وتجعل 
الجانى قرييًا من ارتكاب الجريمة التامة ('*). وتعاقب التشريعات بوجه عام 
على الشروع بعقوبة أخف من العقوية المقررة للجريمة التامة؛ ولكن بعضها 
يساوى بين جرائم الشروع والجراكم التامة فى العقاب (:). 
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ويلحظ أن القانون المصرى لا يعاقب على الشروع إذا عدل الجانى عن 
الجريمة اختياريًا وأوقف النشاط وأسهم فى الحيلولة دون وقوع النتيجة الضارة. 
ويهدف القانون المصرى بذلك إفساح المجال أمام الفاعل للعدول الاختيارى 
وعدم متابعة النشاط الإجرامى حتى نهايته وتمام الجريمة ('*). أما فى القانون 
الأنجلو أمريكىء وكذلك القانون السودانى فلا أثر ولا اعتداد بعدول الجانى 
أو توبته (©5ةاتاءمع2) بعد البدء فى تنفين الجريمة 9"). 

والشروع فى جريمة استغلال النفوذ يكون بالبدء فى استخدام النفوذ. ومتى 
تم ذلك أمكن التعرف على قصد الجانى من ارتكاب الجريمة. وتقع جريمة 
استغلال النفوذ تامة بمجرد طلب الجانى أو أخذه أو قبوله للوعد أو العطية مع 
توافر نيته الآثمة باستفلال النفوذء حتى لو لم يستعمل نفوذه فعلاً ولم يحقق 
المصلحة التى أخذ العطية من أجلها. ومن قبيل الشروع فى استغلال النفوذ أن 
يقوم صاحب النفوذ بزيارة لدائرة حكومية وهو ينوى استغلال نفوذه للحصول 
على مقابل؛ ولكن دون أن يفاتح تلك الجهة بالموضوع الذى يسعى من أجله وذلك 
لسبب خارج عن إرادته (”*). ويرى البعض أنه بإضافة "الطلب” للعطية مقابل 
استغلال النفوذ لم يعد ثمة مجال للشروع فى الجريمة لأن الجريمة كما هو 
الشأن فى الرشوة تتم بعجرد الطلب للعطية؛ حتى لو لم يستعمل الجانى نفوذه 
فعلاً 9, 

تتميز جريمة استغلال النفوذ بوجود عدة أشخاص يساهمون فيها مما يقتضى 
تحديد مسؤولية كل من ساهم فى ارتكابها. فالفاعل الأصلى ([2مأعمقتم 36) 
هو من يقوم بنفسه أو مع غيره بناء على قصد مشترك بتنفين كل الأعمال المادية 
المكونة للجريمة أو بعضها. أما الشريك (66نآ«د:مء322) فهو من يساعد (3105) 
أو يحرض (30685) أو يتفق (/[ع2كذم2005 13 22654ء62838) مع الفاعل الأصلى 
على ارتكاب الجريمة دون أن يأتى عملاً داخلاً فى الركن المادى المكون لها (0"9. 
فيعد فاعلاً أصليًا فى جريمة استغلال النفوذ كل شخص يقوم باستغلال نفوذه 


عت ع حب جتنت هرية الإمارة التساسنة 


جريمة استغلال النفوذ فى القاتون المقارن والنظام السعودى 
لدى سلطة عامة أو خاصة ويأخذ أو يطلب عطية أو مكافأة نظير حصول 
صاحب الحاجة على مزية من أى نوع كانت؛ ويُعافَب باعتباره شريكًا فى جريمة 
استغلال النفوذ كل من يحرّض أو يتآمر أو يساعد الفاعل الأصلى: وهو صاحب 
النفوذ. على التذرع بنفوذه الحقيقى أو المزعوم للحصول على أعمال أو مزايا من 
سلطة عامة أو خاصة. وعليه يعد الراشىء وهو صاحب الحاجة؛ وكذلك 
الوسيط وكل من باشر تحريضًا أو اتفاقًا أو مساعدة - شريكًا فى جريمة 
استغلال النفوذ. ويطبق فى القانون المقارن على الراشى والوسيط وكل من 
اشترك فى جريمة استفلال النفوذ ذات العقوبة المقررة قانونا للجريمة. 


المطلب الثانى - الركن المعنوى: 

القاعدة العامة فى القانون الجنائى أن النشاط الإجرامى (756115 30105) وحده لا 
يكفى لقيام الجريمة:؛ إنما يجب أن يصاحبه العنصر المعنوى (568 2265). فالمبدا 
العام السائد فى القانون الجنائى يعبر عنه بعبارة (-61م 8 عكل18ة غ20 0065 306 نظ 
تمده تعسقاط تزللقعع! كذ لصتص عط ودعلسن لتنج توللدوه1 دوة) ("). فإذا ثبت 
لدى القاضى توافر الركن المادى للجريمة ينتقل إلى البحث عن تحقق الركن 
المعنوى لكى يكتمل البناء القانونى للجريمة اللازم لنشوء المسؤولية الجنائية. 
والجرائم بالنظر إلى الركن المعنوى: إما أن ترتكب بقصد جنائى وبه تكون 
الجريمة غيدية وزنا بخطا :يجعل الجريمة غير عمدية: 

جريمة استغلال النفوذ من الجرائم العمدية إذ يستبعد وقوعها عن طريق 
الخطأ؛ ويلزم لقيامها من الناحية القانونية تواقر الركن المعنوى بتحقق 
عنصريه وهما الأهلية الجنائية *1[زطةماتاء [2سنستن' وأساسها توافر 
الإدراك والتمييز وحرية الاختيار لدى الجانى؛ والإثم الجنائى (لمنمد 'كلنده)ء 
المتمثل فى القصد الجنائى. والقاعدة العامة هى أن أهلية الإنسان أمر مفترض؛ 
لأن وجود الإدراك وحرية الاختيار هو الأمر المألوف والطبيعى. وبهذا يفترض أن 
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كل إنسان عاقلٌ» أى: مدرك وواع حتى يثيت العكس. فالعقل مناط التكليف؛ ولما 
كانت جريمة استغلال التفوذ من الجرائم العمدية فإن جوهر ركنها المعنوى المميز 
لها يتمثل فى القصد الجناكى. وقد ذهب أغلب الشراح إلى أنه يلزم لتحقق 
الركن المعنوى فى جريمة استفلال النفوذ توافر القصد الجنائى العام فقطء فى 
حين ذهب بعضهم إلى اشتراط وجود القصد الخاص لدى الجانى بالإضافة إلى 
القصد العام: ونتناول فى هذا المطلب القصد الجنائى فى جريمة استغلال النفوذ 
بصورتيه العام والخاص. 


أولاً - القصد الجنائى العام (10)طعاصذ لهمتنصسى لهمعمعع): 

يرى أغلب الشراح - كما ذكرنا - أن جريمة استفلال النفوذ جريمة عمدية 
يتعين لوقوعها توافر القصد الجنائى العام فقط؛ ولا يشترط فيها أن تتجه نية 
الجانى إلى استعمال التفوذ الذى تذرع به؛ إذ ساوى القانون فى هذه الجريمة 
بين النفوذ الحقيقى والنفوذ المزعوم. مما يفيد ضمنًا أنه لا عبرة من الناحية 
القانونية بانصراف النية لاستخدام النفوذ (07). 

ويتحقق القصد الجنائى العام بتوافر عنصرين هما حرية الإرادة (للذ 8:66) 
والعلم. وفى جريمة استغلال النفوذ لا بد من انصراف نية الجانى إلى أخذ أو قبول 
أو طلب العطية أو الوعد بها. أما العلم (26 عط 2ه عتنفهم عط 6ه ععل16«مصكل) 
فيجب أن ينصرف إلى العناصر المكونة لهذه الجريمة؛ فيلزم أن يعلم الجانى بأن 
النطية أو الوعد بهاهى مقايل لاستخلال تفوذه الحصنول أوللحاولة الحصول 
على مزية من أى نوع لمصلحة صاحب الحاجة. 


ثانيا - القصد الجناتى الخاص (101620102 [2متتتنتده علأععم5): 
يتوافر القصد الجناتى الخاص بإحاطة الجانى بالنتيجة القريبة المترتبة على 
نشاطه مع الإحاطة فى ذات الوقت بنتيجة أخرى أبعد غورًا ("). فالقصد 
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الخاص يتحقق فى الجرائم التى تتطلب توافر إحدات نتيجة خاصة هى الدافع 
(1201197) من وراء السلوك الإجرامى " أتعاها سه 5عندمع زوع أمعاما عاكاعءعمهد 
وعتع]ع]1 أمعاطا علاععم؟ 5031137 .. كتاغع قتاعة عط لدملزعط عمتطاعمصره5 مل م16 
انوع ئ1ناءةم 2 عكتلقء ما عمستداوع: معسض 10 (03), 

وقد ذهب معظم الشراح إلى أن نية الجانى المصاحبة للطلب أو الأخذ أو 
القبول المتمثلة فى استغلال النفوذ للحصول أو لمحاولة الحصول على المزية 
ليست قصدًا خاصاء وإنما تشكل عنصرًا نفسيًا للسلوك الإجرامى لتمييزه عن 
غيره من أنماط السلوك الأخرى المتماثلة معه فى مكوناتها المادية (0). 

فى حين يرى جانب فقهى آخر أن القصد الجنائى فى جريمة استغلال النفوذ 
يتطلب: بالإضافة إلى القصد العام؛ قصدًا خاصًا مضمونه اتجاه نية الموظف إلى 
استغلال نفوذه الحقيقى أو المزعوم. فالقانون وفقًا لهذا الرأى لا يعاقب على 
مجرد تلقى الفائدة لذاته. وإنما باعتباره مقابلاً لاستعمال النفوذ الحقيقى أو 
الموهوم .2"١(‏ وأرى أن موقف أصحاب الاتجاه الأول أقرب إلى المنطق والتفسير 
السليم لمدلول عبارات النص الخاص بجريمة استغلال النفوذ؛ لأن النص قد 
ساوى فى المسؤولية الجنائية والعقاب؛ بين المتذرع بنفوذ حقيقى أو موهوم: مما 
يفيد ضمنا أنه يستوى فى حكم القانون أن تتجه نية الجانى إلى استعمال نفوذه 
الحقيقى أو لا تنصرف إلى ذلك. 


المبحث الثالث - تمييز جريمة استغلال النفوذ عن الجرائم 
المشابهة لها: 


لمهيك: 

نظرًا لآن جريمة استفلال النفوذ ترد عادة فى القوانين ضمن طائفة الجراكم 
الماسة بنزاهة الوظيفية العامة؛ والتى تعتبر من جرائم الفساد الضارة بالمصلحة 
العامة. فقد عالجتها معظم القوانين ضمن أحكام جريمة الرشوة وجرائم أخرى 
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ملحقة بها. لذا رأيت أهمية تمييزها عن الجرائم المشابهة لها من حيث الأحكام 
والنصوص القانونية التى تنظمها. يتناول هذا المبحث أوجه التمييز بين جريمة 
استقلال النفوذ وأحكام تلك الجرائم الأكثر تداخلاً معها فى تلاثة مطالب: 
يختص المطلب الأول ببيان أوجه التمييز بين جريمة الرشوة وجريمة استفلال 
النفوذ. ويتناول المطلب الثانى ما يميز جرائم إساءة استعمال السلطة عن جريمة 
استغلال النفوذ. أما المطلب الثالث فيبحث فى الفرق بين جريمة الاستجابة 
للرجاء أو التوصية أو الوساطة وجريمة استغلال النفوذ. 


المطلب الأول - التمييزبين جريمة الرشوة واستغلال النضوذ: 

تتفق جريمة استغلال النفوذ مع جريمة الرشوة فى إخلالها بالوظيفة العامة 
وفى الإساءة إلى الثقة التى يوليها الجمهور للإدارة العامة: كما أن هذه الجريمة 
كالرشوة تقتضى وجود شخصين أحدهما صاحب النفوذ الحقيقى أو المزعوم 
الذى يقوم بأخذ عطية أو يقبل وعدا مقابل استغلال نفوذه؛ والآخر هو الذى يقدم 

العطية أو الوعد بها مقابل استعمال النفوذ لتحقيق مزية أو فائدة من أى نوع. 

وتختلف جريمة استفلال النفوذ عن الرشوة فى أمرين: 

١‏ - أن الغرض من المقابل فى جريمة استغلال النفوذ دفع صاحب النفوذ 
لاستفلال نفوذه للتأثير فى سلطة معينة ليحصل صاحب الحاجة على مزايا 
أو أعمال لا تدخل فى اختصاص من يتذرع بالنفوذ؛ فى حين يكون الفرض 
من المقابل فى الرشوة حمل الموظف على أداء عمل أو الامتناع عن عمل 
يدكل فى انتصام ف 7 

؛ - لا يلزم فى القانون المقارن أن يكون الجانى فى جريمة استغلال النفوذ 
موظفًا عامًا. غير أنه جعل من صفة الموظف العام أو ما فى حكمه ظرمًا 
مشددًا للعقاب؛ وذلك على خلاف الحال فى نظام مكافحة الرشوة السعودى 
الذى يستلزم أن يكون الجانى فى جريمة استغلال النفوذ موظفًا عامّاء أو 
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ممن يعتبرون فى حكمه ("). أما فى جريمة الرشوة فيشترط إن كانت فى 
نطاق أعمال الوظيفة العامة أن يكون المرتشى موظفًا عامًا أو ممن فى 
حكمه: وإن كانت فى مجال الأعمال الخاصة:؛ فيلزم أن يكون من 
المستخدمين فى القطاع الخاص. ونتيجة لهذا فإن من أهم أركان جريمة 
الرشوة أن يكون الجانى موظفًا مختصًا بالعمل الذى يطلبه صاحب الحاجة, 
فى حين أن الاختصاص بالعمل لا يتوافر فيمن يتذرع بنفوذه إذ لا يشترط 
فيه أن يكون موظفًا عاماء فهو يمارس الاتجار فى نفوذ حقيقى أو مزعوم له 
على المختص بالعمل الوظيفى. 


المطلب الثانى - التمييزبين جريمة إساءة استعمال السلطة وجريمة 
استغلال النفوذ: 

منذ فجر الحضارة البشرية تبلورت فكرة السلطة (001767) بحسبانها أداة 
حتمية لخلق مجتمع منظم يجد الأفراد فى رحابة الأمن والحماية وتحقيق العدالة 
فيما بينهم ("). ويستخدم تعبير السلطة العامة (0/61م عذاطانام) فى القانون 
الجنائى والقانون الإدارى للدلالة على السلطة الرسمية (تزأتمطاسة عناطدام) 
المستمدة من الوظيفة العامة التى تمنحها الدولة للموظف العام لضمان حسن 
سير العمل الوظيفى وأداء واجبات الوظيفة بما يحقق الصالح العام. وإساءة 
استعمال السلطة (201/615 0 156ا80) تكون بخروج الموظف العام عن الحدود 
والضوابط التى وضعها القانون للوظيفة العامة؛ وينطوى ذلك على الإخلال 
بواجبات الوظيفة؛ ويتصف بتجاوز للسلطة العامة لتحقيق مصالح شخصية لا 
تمت إلى الصالح العام بصلة. وإذا كانت السلطة العامة قد خولها القانون 
للموظف العام لتمكينه من القيام بأعباء الوظيفة وواجباتهاء فإن عليه أن 
يستعملها لما فيه تحقيق المنفعة والصالح العام؛ ولا يجوز إساءة استعمالها لمصلحة 
شخصية أو للعدوان على مصالح الأفراد التى يحميها القانون. 

وقد عرف مصطلح إساءة استعمال السلطة بأنه يعنى: "عدم التقيد فى 
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استعمال السلطة بالأغراض والحدود التى فرضت من أجلها" (9'). ويحرص 
القانون الجنائى على وضع الضوابط لاستعمال السلطة أداء لواجب وظيفى؛ لأن 
النهم إلى السلطة (01875م 01 11156) واستعمالها لغير غاياتها المشروعة يؤدى إلى 
إساءة استخدامها. وتتفق القوانين الجنائية مع أحكام الشريعة الإسلامية فى 
إباحة ما يقع من الموظف العام أداء لواجب واستعمالاً لسلطة رسمية بمقتضى 
القانون: إذ ئيس من العدالة والمنطق أن يلزم القانون الشخص بأداء الواجب ثم 
يحاسبه على ما يترتب عليه من نتائج طبيعية متسقة مع الضوابط والحدود التى 
وضعها القانون لتنفين ذلك الواجب ('). والقاعدة المقررة فى القانون الجنائى 
أن الفعل لا يعد جريمة إذا ارتكب فى حدود السلطة العامة ومن غير تجاوز أو 
تعسف فى استعمالها '2 15 نجاءمطاتتة عتاطنام 2110 رعلهنا عدمل عوستطامل1 
"لعقتاطة عو لعلع6عئه نإدنةا مم هذ كذ 'واتتمطاتنة عند عد عمتن ,)١١(‏ وعليه 
يشترط لإباحة العمل الذى يباشره الموظف العام استعمالاً لسلطته العامة أن 
يصدر عن موظف مختص؛ وأن يكون وفقًا للشروط الموضوعية والشكلية التى 
يتطليها القانون. 

والجرائم التى تنطوى على إساءة استعمال السلطة فى القانون المقارن كثيرة 
ومتنوعة فكل عمل يأتيه الموظف العام وليس للمصلحة العامة علاقة فيه يعد 
إساءة لاستعمال السلطة '"). ومن تلك الجرائم استعمال الموظف العام للعنف 
ضد آحاد الناس فى أثناء ممارسة وظيفته بطريقة تحط من شرفهم: ومنها 
جرائم التعذيب أو القسوة أو الإكراه التى يأتيها الموظف العام متعديًا حدود 
سلطاته. وكذلك الاعتقال بدون حق؛ وتفتيش امنازل والأشخاص فى غير 
الأحوال المقررة قانونًا ومنها انتهاك الحرية الشخصية بدون مبرر قانونى. وقد 
قررت المحكمة العليا الأمريكية فى حكم شهير لها أن الحماية التى يسبفها 
القانون على أفعال الموظف العام الواقعة أداء لواجب تنتفى إذا تبين انتهاكه لحق 
من الحقوق الدستورية أو الحقوق الأساسية المقررة قانونًا (4, 
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وفى المملكة العربية السعودية يؤكد النظام الأساسى للحكم فى المادة (57) 
منه على أن "تحمى الدولة حقوق الإنسان وفق الشريعة الإسلامية" (1'). وتنص 
المادة (7؟) منه على أن "توفر الدولة الأمن لجميع مواطنيها والمقيمين على 
إقليمهاء ولا يجوز تقييد تصرفات أحد أو توقيفه أو حبسه إلا بموجب أحكام 
النظام". وقد حرص نظام الإجراءات الجزائية السعودى لعام ”57١ه‏ الصادر 

بالمرسوم الملكى رقم (م/9؟) فى 4755/1/78 اه على صيانة حقوق الإنسان: 

فنصت المادة الثانية منه على أنه "لا يجوز القبض على أى إنسان أو تفتيشه أو 

توقيفه أو سجنه إلا فى الأحوال المنصوص عليها نظام" . ويعالج المرسوم الملكى 

رقم 4 الصادر فى 1117//11/19ه طائفة من جرائم الموظفين العموميين. 

وينص على أن يعاقب بالسجن مدة لا تزيد عن عشر سنوات أو بغرامة لا تزيد 

عن عشرين ألف ريال؛ كل موظف ثبت ارتكابه لإحدى الجرائم الماسة بالوظيفة 

العامة؛ ومنها جرائم إساءة استعمال السلطة الآتية: 

١‏ - التحكم فى أفراد الرعية أو الافتئات على حق من حقوقهم الشخصية بأى 
صورة من الصور أو تكليفهم بما لا يجب نظام . 

؟ - سوء الاستعمال الإدارى كالعبث بالأنظمة والأوامر والتعليمات وبطرق 
تنفيذها امتناعًا أو تأخيرًا ينشأ عنه ضرر خاص أو عام. 

فى ضوء ما تقدم من إيضاح لمدلول إساءة استعمال السلطة يتبين أن جريمة 

استغلال النفوذ يتميز عن مفهوم إساءة استعمال السلطة بالخصائص التالية: 

١‏ - لا يتطلب القانون الجنائى المقارن فى جريمة استفلال النفوذ أن يكون 
الجانى موظفًا عامًاء فاستغلال النفوذ يأتيه كل فرد من آحاد الناس يتمتع 
بالنفوذ ويسىء استعماله للحصول على منافع أو مزايا من أى نوع من جهة 
معينة. أما جرائم إساءة استعمال السلطة فلا تقع إلا من موظف عام 
يتجاوز الضوابط التى رسمها القانون لاستخدام السلطة وأداء الواجب. 

؟ - إساءة استعمال السلطة يتحقق فى كل نشاط يأتيه الموظف العام لا يتقيد 
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فيه بالضوابط التى حددها القانون لاستخدام السلطة. ولذلك تعددت 
جرائم إساءة استعمال السلطة حيث تقع فى كل حالة يتعسف فيها الموظف 
فى مباشرة السلطة الرسمية (21520117 عناطنام). أما جريمة استفلال 
النفوذ فلها ذاتية خاصة يقتصر فيها النشاط المكون للركن المادى على قيام 
صاحب النفوذ بأخذ عطية أو قبول الوعد بها لاستخدام نفوذه الحقيقى أو 
المزعوم لدى جهة معينة للحصول على ما يطلبه صاحب الحاجة. 


المطلب الثالث - الفرق بين جريمة الاستجابة للرجاء أوالتوصية أو 
الوساطة وجريمة استغلال التفوذ: 
تقع جريمة الاستجابة للرجاء أو التوصية أو الوساطة من موظف عام مختص 

يستجيب لرجاء أو توصية أو وساطة فيؤدى العمل الوظيفى بناء على ذلك» 

ويخرج عن الحدود التى قررها القانون لأداء الواجبات الوظيفية ('). والفرق 

الأساسى بين جريمة الاستجابة للرجاء أو التوصية أو الوساطة وجريمة استفلال 

النفوذ يتمثل فى الآتى: 

١‏ - جريمة الاستجابة للرجاء أو التوصية أو الوساطة تفترض فى الجانى أن 
يكون موظفًا عامًا مختصًا بالعمل الذى يؤديه استجابة لرجاء؛ أى طلب 
مصحوب بالاستعطاف والإلحاح؛ أو وساطة شخص يعمل لحساب الغير؛ أو 
بناء على توصية- آما مستغل النفوذ فقد لأيكون موظقا: غامًاء وإثما قد 
يكون شخصًا من آحاد الناس يتمتع بالنفوذ؛ أى القدرة على استخدام تأثيره 
لدى جهة عامة أو خاصة للحصول على منافع أو مزايا. 

” - تفترض جريمة الاستجابة للرجاء أو التوصية أو الوساطة انعدام المقابل؛ إذ 
هى مجرد حالة تجاوب من الموظف العام لرجاء أو توصية أو وساطة؛ فى 
حين يكون استغلال النفوذ لمصلحة الغير مقابل عطية أو الوعد بها من 
جانب صاحب الحاجة. 

؟ - يتعين لوقوع جريمة الاستجابة للرجاء أو التوصية أو الوساطة أن يستجيب 
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الموظف العام قعلاً إلى الرجاء أو التوصية أو الوساطة بأداء عمل يدخل فى 
اختصاصه أو الامتناع عن أدائه أو الإخلال بواجبات وظيفته .)١(‏ أما فى 
جريمة استغلال النفوذ فإن مجرد طلب المتهم وعدا أو عطية تقوم به جريمة 
تامة ولا يشترط قيام الجانى باستغلال نفوذه فعلاً. بل تقع الجريمة كاملة 
حتى لو كان الجانى يقصد عدم القيام باستفلال نفوذه حين أخذ أو قبل 
العطية أو الوعد بها من صاحب الحاجة؛ موهمًا إياه بأنه سوف يسعى 
لتحقيق ما يطلبه باستخدام ما لديه من نفوذ لدى الجهة المختصة بالأعمال 
المطلوبة. والواضح أن الجريمة فى حالة الإيهام الكاذب باستفلال النفوذ 
تنطوى على نصب واحتيال يدخل فى النص الخاص باستغلال النفوذ (7), 


المبحث الرابع - جريمة استغلال النفوذ فى النظام السعودى: 


تمهيد: 

تستمد الأنظمة فى المملكة العربية السعودية أصولها وقواعدها من أحكام 
الشريعة الإسلامية الغراء. فالشريعة الإسلامية هى التى تحكم جميع المسائل 
فى مختلف مناحى الحياة؛ وكل أنظمة الدولة فى المملكة. وتنص ال مادة السابعة 
من النظام الأساسى للحكم على أن " يستمد الحكم فى المملكة العربية السعودية 
سلطته من كتاب الله وسنة رسوله؛ وهما الحاكمان على هذا النظام وجميع 
أنظمة الدولة". وينص النظام الأساسى للحكم بأن "تطبق المحاكم على القضايا 
المعروضة أمامها أحكام الشريعة الإسلامية وفقًا لما دل عليه الكتاب والسنة: وما 
يصدره ولى الأمر من أنظمة لا تتعارض مع الكتاب والسنة"(). والمحاكم 
الشرعية فى المملكة هى صاحبة الاختصاص الأصيل والعام قى الفصل فى 
المنازعات, إلا ما استثنى منها بنظام خاص يحيلها إلى جهة أخرى (4©. 

ونظرًا لما تشهده المملكة من تطور كبير فى المجالات المختلفة. فقد استوجب 
ذلك صدور الكثير من الأنظمة واللوائح التى قصد منها تنظيم شؤون الحياة فى 
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شتى مناحيها ومناشطهاء وهى مستمدة من أحكام الشريعة الإسلامية ومبادتها 
العامة. وفى مجال الجرائم التعزيرية صدرت العديد من الأنظمة الهادفة 
لمكافحة الفساد والجرائتم الضارة بالمصالح الاجتماعية. 

ولما كانت جريمة الرشوة وما فى حكمها من جرائم الفساد الماسة بنزاهة 
الوظيفة العامة والصالح العام من أشد الجراتم خطورة على حسن سير الأداة 
الحكومية؛ فقد اهتمت بها المملكة العربية السعودية اهتمامًا كييرًاء ووضعت لها 
نظامًا خاصا لمكافحتهاء وأسندت التحقيق فيها إلى هيئة الرقابة والتحقيق. 
ويتولى ديوان المظالم الفصل فى الدعاوى الناشئة عنها (*'). فقد نصت المادة 
الثانية من نظام ديوان المظالم على أن تتولى هيئة الرقابة والتحقيق؛ بالإضافة 
إلى الاختصاصات المسندة إليهاء التحقيق فى جرائم الرشوة والتزوير واختلاس 
الأموال العامةء وكذلك الجرائم المنصوص عليها فى المرسوم الملكى رقم (17) 
الصادر فى 79/١171717/1١هء‏ وهى الجرائم المتعلقة بالوظيفة العامة 9"). وتنص 
المادة الثامنة من نظام ديوان المظالم على الاختصاص الجزائى لديوان المظالم 
الذى يشمل الدعاوى الجزائية الموجهة ضد المتهمين بارتكاب الجرائم الواقعة 
ضد الوظيفة العامة. 

يتناول هذا المبحث جريمة استغلال النفوذ وأركانها والعقوبات المقررة لها ضى 
النظام السعودى فى خمسة مطالب. يتطرق المطلب الأول إلى الأعمال التى 
يحظر نظام الخدمة المدنية السعودى على الموظف العام القيام بهاء ومنها 
استغفلال النفوذ لمساسها بنزاهة الوظيفة العامة. وذلك دون الخوض فى 
تفصيلات المسؤولية التأديبية الناشئة عنهاء إذ لن تتسع دراستنا فى هذا المقام 
للبحث فى تلك المسائل المتعلقة بالقانون الإدارى. ويناقش المطلب الثانى تجريم 
استغلال النفوذ فى المرسوم الملكى رقم (47). ويختص المطلب الثالث ببيان 
أركان جريمة استغلال النفوذ المنصوص عليها فى نظام مكافحة الرشوة. ويتناول 
المطلب الرابع أوجه التمييز بين العناصر المكونة لجريمة استفلال النفوذ 
المنصوص عليها فى المرسوم الملكى رقم (47) ونظام مكافحة الرشوة. أما المطلب 
م ‏ ت ا ‏ 7797 فووة الوا الع مه 
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الخامس والأخير فيعتى بييان أنواع العقوبات المقررة لجريمة استغلال النفوذ فى 
نظام مكافحة الرشوة بالمملكة. 


المطلب الأول - حظراستغلال النفوذ فى نظام الخدمة المدنية السعودى: 
درجت القوانين المنظمة للخدمة المدنية على أن تنص على الأفعال التى يحظر 
على الموظف العام إتيانها لإخلالها بنزاهة المسلك الوظيفى الواجب عليه الالتزام 
والتقيد به (")* فالوظيفة العامة تتطلب من القائم بها حيادًا وصرامة فى الحق 
وبعدًا عن الميل والهوى وتحقيق النفع الشخصى (). 
وقد نصت المادة )١17(‏ من نظام الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية 
الصادر بالمرسوم الملكى رقم (45) وتاريخ ١٠////1791ه‏ على أن يحظر على 
الموظف خاصة: 
أ - إساءة استعمال السلطة الوظيفية. 
ب - استغلال النفوذ. 
ج - قبول الرشوة أو طلبها بأى صورة من الصور المنصوص عليها فى نظام 
مكافحة الرشوة. 
د - قبول الهدايا أو الإكراميات بالذات أو بالوساطة لقصد الإغراء من أرياب 
المصالح. 
ه - إفشاء الأسرار التى يطلع عليها بحكم وظيفته ولو بعد ترك الخدمة. 
وتنص المادة )١7(‏ من نظام الخدمة المدنية السعودى على أنه يجب على 
الموظف أن يمتنع عن: 
أ - الاشتغال بالتجارة بطريقة مباشرة أو غير مباشرة. 
ب - الاشتراك فى تأسيس الشركات أو قبول عضوية مجالس إداراتها أو أى 
عمل فيها أو فى محل تجارى إلا إذا كان معينًا من الحكومة, ويجوز 
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بمقتضى لائحة يصدرها مجلس الوزراء الإذن للموظفين بالعمل فى القطاع 
الخاص فى غير أوقات الدوام الرسمى. 

وإذا وقع من الموظف العام إخلال يواجباته الوظيفية أو أتى فعلاً من الأفعال 
التى يحظرها نظام الخدمة المدنية فقد ارتكب مخالفة تأديبية تترتب عليها 
المسؤولية التأديبية. وقد جاء فى حكم لديوان المظالم أن "المخالفة التأديبية 
قوامها مخالفة الموظف لواجبات وظيفته ومقتضياتها" 9"). وإذا تحققت أركان 
المخالفة التأديبية استحق الموظف العام المنسوب إليه ارتكابها العقوبة التأديبية 
المناسبة المنصوص عليها فى المادة (7؟؟) من تأديب الموظفين فى المملكة الصادر 
بالمرسوم الملكى رقم (م//) فى ١1591/7/1اه.‏ 

ونظرًا للتداخل بين المسؤولية الجنائية والمسؤولية التأديبية فى نطاق ما يأتيه 
الموظف العام من سلوك مخل بواجيات الوظيفة العامة والناشئ عن وجود 
مجموعة من النصوص الجنائية التى تفرض على الموظف العام عقوبة إذا ما ثبت 
ازتعابه لفهل شان يتواهة الوظيفة: #الرشوة واستفلال التعوذ وإساءة امال 
السلطة؛ فإنه يجوز أن يسأل الموظف جنائيًا أمام القضاء الجنائى متى ما ارتكب 
فعلاً من تلك الأفعال المفضية للإخلال بشرف وأمانة الوظيفة أو امتنع عن القيام 
بواجب وظيفى: كما يسأل تأديبيًا من جهة التأديب المختصة. ولا يحول ذلك من 
نشوء المسؤولية المدنية فى مواجهة الموظف عن انحرافه فى سلوكه عن الحدود 
التى يضعها القانون لأداء واجباته؛ فيجوز للمضرور عن ذلك السلوك المطالبة 
بالتعويض عن الأضرار الناتجة عن خطأ الموظف غير المبرر قانونًا . 

على الرغم من أوجه التداخل الظاهرة بين المسؤوليتين الجنائية والتأديبية فى 
مجال حماية الوظيفة العامة. إلا أن لكل من النظام التأديبى والقانون الجنائى 
استقلالاً وذاتية وذلك لاختلافهما من حيث أساس المسؤولية وغاياتها؛ ومن 
حيث الإجراءات وطرق الإثبات؛ وأنواع العقوبة وطبيعتها (). وقد نصت المادة 
)1١(‏ من نظام تأديب الموظفين فى المملكة على أن " يعاقب تأديبيًا كل موظف 
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ثبت ارتكابه مخالفة إدارية؛ وذلك مع عدم الإخلال برفع الدعوى العامة أو دعوى 
التعويض... وقد جاء فى حكم لهيكة التأديب فى المملكة أن المحاكمة التأديبية لا 
تخل بمسؤولية الموظف جنائيًا أو مدنيًا عن إخلاله بواجبات الوظيفة (1). وقد 
أخن ديوان المظالم بقاعدة استقلالية المسؤولية التأديبية عن المسؤولية الجنائية. 
وتطبيقًا لذلك جاء فى حكم لديوان المظالم أن "المخالفة التأديبية هى أساسًا 
تهمة قائمة بذاتها مستقلة عن التهمة الجنائية: قوامها مخالفة الموظف لواجبات 
وظيفته ومقتضياتها أو كرامتهاء فى حين أن الجريمة الجنائية هى خروج المتهم 
على المجتمع فيما تنهى عنه النظم الجنائية أو تأمر به (*). فالمسؤولية التأديبية 
يمكن تحريكها فى مواجهة الموظف العام بسبب إخلاله بواجباته الوظيفية؛ أما 
المسؤولية الجنائية فتنشأً فى مواجهة الأفراد متى ما ارتكبوا جرائم جنائية ضارة 
بالمصالح الاجتماعية وبالواجبات المكلفين بها باعتبارهم أعضاء فى المجتمع؛ وهو 
ما يخضع له الموظف العام كفيره من أغراد المجتمع؛ وإن كان ثبوت صفة الموظف 
العام يعد مبررًا لتشديد العقوبة عليه بالنسبة للوقائع المخلة بأمانة ونزاهة 
الوظيفة العامة "). ومن حيث طبيعته؛ يتميز الجزاء الإدارى عن العقوبة 
الجنائية. فالجزاء الإدارى كالإنذار واللوم والحسم من الراتب والحرمان من 
العلاوة والفصل من الخدمة يصدر به قرار إدارى أو قضائى من جهة التأديب 
المختصة, أما جزاء الجريمة الجنائية فهو عقوبة تصدر بحكم قضائى وتحوى أنا 
يلحق بالمحكوم عليه ضى بدنه وحريته. 


المطلب الثانى - نطاق تجريم استغلال النفوذ فى المرسوم الملكى رقم (17): 

نص المرسوم الملكى رقم (41) الصادر فى 11717/11/79ه على جريمة 
استغلال النفوذ فى البند )١(‏ من المادة الثانية التى تقرر أن «يُعافَبٍ بالسجن مدة 
لا تزيد على عشر سنوات؛ أو بغرامة لا تزيد على عشرين ألف ريال - كل موظف 
ثبت ارتكابه؛ لإحدى الجرائم الآتية؛ وكذلك كل من اشترك أو تواطأ معه على 
ارتكابهاء سواء كانوا موظفين أم غير موظفين: 
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... استغلال نفوذ الوظيفة لمصلحة شخصية فى داخل الدائرة أو خارجها‎ - ١ 
وتنص المادة القالقة من المرسوم الملكى رقم (؟؛) على أنه. فضلاً عن‎ 
العقوبات المذكورة فى المادة السابقة؛ يحكم على من تثبت إدانته بالتعويض‎ 
اللناسب لمن أصابه ضررء وترد المبالغ التى أخذت بغير وجه شرعى إلى‎ 
أربايها».‎ 

تقوم جريمة استغلال النفوذ وفتقًا للمرسوم الملكى رقم (؟4) على ثلاثة أركان 
هى: 


(1) - الركن المفترض الخاص بصفة الجانى: 

يجب أن يكون الجانى فى جريمة استفلال النفوذ موظفًا عامّاء ولم يبين 
المرسوم الملكى رقم (415) من هو الموظف العام. وسوف نتطرق لمدلول الموظف 
العام خلال تناولنا لأركان جريمة استغلال النفوذ المنصوص عليها فى نظام 
مكافحة الرشوة فى المملكة الصادر فى عام 5١7‏ اهء والذى يبين من يعد فى 
حكم الموظف العام. 
(ب) - الركن المادى: 

يقوم الركن المادى فى هذه الجريمة على استفلال نفوذ الوظيفة لمصلحة 
شخصية فى داخل الدائرة أو خارجها. وتختلف جريمة استفلال النفوذ 
المنصوص عليها فى المرسوم الملكى رقم (51) عن جريمة استغلال النفوذ فى 
القانون المقارن الذى يتطلب لقيام الجريمة أن يأخذ الجانى عطية أو يقبل وعدًا 
بها مقابل استعماله نفوذه للحصول على مصلحة لصاحب الحاجة تتمثل فى 
مزايا أو منافع. أما المرسوم الملكى رقم (47) فقد جعل فى المادة الثانية منه 
(الفقرة الأولى) الغرض من استغلال النفوذ يشمل كل سعى لتحقيق مصلحة 
شخصية يلحق ضررًا بالصالح العام. فضلاً عن ذلك؛ لا يشترط فى القانون 
المقارن أن يكون الجانى فى جريمة استغلال النفوذ موظفًا عامّاء فى حين اقتصر 
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التجريم فى المرسوم الملكى رقم (؟4) على استغلال النفوذ الوظيفى من الموظف 
العام . 

والغرض من استغلال النفوذ يكون فى كثير من الأحيان لتحقيق مصلحة 
شخصية للجانى. وقد جاء فى حكم لهيئة التأديب أنه يحظر على الموظف 
استغلال نفوذه الوظيفى لتحقيق مصالحه الخاصة. وتتلخص وقائع الدعوى 
التى نظرتها هيئة التأديب فى أن الموظف المتهم خرج على مقتضى الواجب 
الوظيفى واستغل وظيفته بصفته مديرًا للشؤون الزراعية بالمنطقة الشرقيةء بأن 
قام بتشغيل بعض عمال مشروع حجز الرمال بالأحساء بمزرعته الخاصة رغم 
تفاضيهم رواتبهم من مديرية الشؤون الزراعية (**). وفى حكم لها قررت هيئة 
التدقيق بديوان المظالم إدانة المتهم»؛ وهو أحد رجال أمن حدود المملكة؛ بارتكاب 
جريمة استغلال النفوذ المنصوص عليها فى المادة الثانية البند الأول - من 
المرسوم الملكى رقم (؟4): وذلك بناء على اعترافه صراحة بالاستيلاء على 
الأسلحة وملحقاتها المتخلفة عن المتسللين تحدود المملكة بغرض بيعها والحصول 
على ثمنها (00), 
(ج) - الركن المعنوى: 

يتحقق القصد الجنائى فى هذه الجريمة باتجاه إرادة الجانى إلى استغلال 
نفوذ الوظيفة فى داخل الدائرة أو خارجهاء وهو يعلم أن استغلال نفوذه الوظيفى 
مقابل حصوله على مصلحة شخصية. وإرادة السلوك الخاطئ التى يعتد بها 
القانون هى تلك الصادرة عن وعى وحرية اختيار. ومن ثم فإنه متى ثبت انتفاء 
اتجاه الإرادة نحو تحقيق النشاط الإجرامى؛ أو انتفاء العلم بطبيعة وكنه النشاط 
تخلف القصد الجناتى اللازم لقيام الجريمة قانونًا. 


المطلب الثالث - أركان جريمة استغلال النفوذ وفًا لنظام مكافحة الرشوة: 
نصت المادة الخامسة من نظام مكافحة الرشوة فى المملكة على جريمة 
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استفلال النفوذ كالآتى: "كل موظف عام طلب لنفسه أو لفيره أو قبل أو أخذ 
وعدًا أو عطية لاستعمال نفوذ حقيقى أو مزعوم للحصول أو لمحاولة الحصول 
من أى سلطة عامة على عمل أو أمر أو قرار أو التزام أو ترخيص أو اتفاق توريد 
أو على وظيفة أو خدمة أو مزية من أى نوع - يعد مرتشيًا ويعاقب بالعقوبة 
المنصوص عليها فى المادة الأولى من هذا النظام'. 

ألحق نظام مكافحة الرشوة عددًا من الجرائم بجريمة الرشوة للصلة الوثيقة 
بينهاء وذلك فى إفضائها للفساد والإخلال بحسن سير الإدارة العامة. وهذه 
الجرائم عبر عنها الفقه الجنائى بتعبير "الجرائتم الملحقة بالرشوة". ومنها جريمة 
الاستجابة للرجاء أو التوصية أو الوساطة وجريمة استغلال النفوذ. وقد أخذ 
نظام مكافحة الرشوة فى المملكة بما ذهبت إليه غالبية القوانين من اتجاه للربط 
بين جريمة الرشوة وجريمة استغفلال النفوذ لوجود بعض الشبه بينهماء 
ولاشتراكهما فى المساس بنزاهة الوظيفة العامة والإساءة إلى الثقة التى يوليها 
الجمهور للإدارة العامة (41). وعليه؛ فإن مستغل النفوذ طيقًا للمادة الخامسة من 
نظام مكافحة الرشوة يعد فى حكم المرتشى ويعاقب بذات العقوية المقررة 
للرشوة. 

وقد تطلب نظام مكافحة الرشوة فى المملكة فى جريمتى الرشوة واستفلال 
النفوذ اتصاف الجانى بصفة الموظف العام؛ فى حين اتجهت بعض القوانين 
الأأخرى إلى تجريم استفلال النفوذ. سواء وفع من موظف أو غيره من أصحاب 
النفوذ. ويستفاد من نص المادة الخامسة من نظام مكافحة الرشوة أنه يلزم لقيام 
جريمة استغلال النفوذ نظامًا توافر ثلاثة أركان هى: صفة مستغفل النفوذ 
باعتباره موظفًا عامّاء وركن مادى قوامه الأخن أو الطلب أو القبول للوعد أو 
العطية لاستعمال الموظف العام نفوذه الحقيقى أو المزعوم؛ وركن معنوى يقوم على 
القصد الجنائى (07). 
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أولاً - صفة مستغل النفوذ ياعتباركوته موظفا عاماء 
افترض نظام مكافحة الرشوة فى المملكة أن يكون الجانى فى جريمة الرشوة, 
والجرائم الملحقة بها كجريمة استغلال النفوذ. موظفًا عامًا أو يعد فى حكم 
الموظف العام. ولم تتضمن الأنظمة واللوائح الخاصة بالوظيفة العامة تعريمًا 
محددًا للموظف العام. ويشترط فى جريمة الرشوة أن يكون الموظف مختصًا 
بالعمل أو الامتناع الذى تلقى من أجله المقابل؛ فى حين لا يكون الموظف العام فى 
جريمة استغلال النفوذ مختصًا بالعمل الذى يطلبه صاحب الحاجة: لكنه يسثفل 
نفوذه الحقيقى أو المزعوم لدى السلطة المختصة للحصول على المزايا والأعمال 
لمصلحة صاحب الحاجة. 
ولا يأخذ القانون الجنائى بالمفهوم السائد فى القانون الإدارى للموظف العام؛ 
إذ للقانون الجنائى ذاتيته المستقلة النابعة من وظيفته فى المجتمع (0, 
فالمصلحة الاجتماعية التى يحميها القانون الجنائى فى محيط جرائم الموظفين 
العموميين المخلة بواجبات الوظيفة العامة هى مصلحة الدولة فى كفالة الثقة 
والنزاهة فى أداء العمل الوظيفى. وعليه؛ فإذا كان للقانون الإدارى مفهوم خاص 
للموظف العام يهدف إلى تنظيم العلاقة بين الموظف والدولة من حيث الحقوق 
والواجبات؛ فإن القانون الجناتى لا يتقيد به؛ إنما يأخذ بمدلول واسع فى بيان 
المقصود بالموظف العام يتفق مع ذاتيته والمصالح الاجتماعية التى يسعى 
يعرف الفقه الإدارى الموظف العام بأنه. كل شخص يعهد إليه على وجه 
قانونى بعمل دائم فى خدمة مرفق عام تديره الدولة أو أحد أشخاص القانون 
العام إدارة مباشرة (5"). وعليه. يستبعد من تعريف القانون الإدارى للموظف 
العام كل شخص لا يشغل وظيفة دائمة فى مرفق عامء كما يستبعد الموظف 
الفعلى وهو الشخص الذى يباشر عملاً إداريًا دون أن يصدر قرار بتعيينه؛ أو 
يصدر قرار التعيين باطلاً. والموظف الفعلى يعتبر موظفًا عامًا لأغراض التوسع 
الجنائى فى حماية الوظيفة العامة ومكافحة الرشوة (**). فالقانون الجنائى لا 
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يفرض على صاحب الحاجة عند التعامل مع الموظف العام أن يتحرى حقيقة 
مركزه الوظيفى وعما إذا كان قرار تعيينه صحيحًا أم باطلاً. 
لقد أخن نظام مكافحة الرشوة فى المملكة بالمدلول الجنائى الواسع للمقصود 
بالموظف العام من أجل إضفاء الحماية الجنائية لحسن سير الإدارة العامة وكفالة 
النزاهة فى العمل الوظيفى. فى ضوء هذه الاعتبارات يعرف البعض الموظف 
العام وفقًا للمدلول الجنائى بأنه 'كل شخص يعمل فى مواجهة الأفراد باسم 
الدولة أو أحد الأشخاص المعنويين ويمارس إزاءهم صورة طبيعية تستدعى ثقتهم 
أحد الاختصاصات التى خولها القانون لمرفق عام تديره الدولة أو الشخص 
المعنوى إدارة مباشرة” ('*). وفى إطار المفهوم الواسع لمدلول الموظف العام, 
تتطبق أحكام نظام مكافحة الرشوة السعودى على من يعد موظفا عامًا وفقا 
للقانون الإدارى كما تشمل فئات أخرى اعتبرهم النظام فى حكم الموظفين 
العموميين 600 
لقد نصت المادة الثشامنة من نظام مكافحة الرشوة على من هم فى حكم 
الموظف العام كالآتى: 
١‏ - كل من يعمل لدى الدولة أو لدى أحد الأجهزة ذات الشخصية المعنوية 
العامة. سواء كان يعمل بصفة دائمة أم مؤقتة. 
١‏ - المحكم أو الخبير المعين من قبل الحكومة أو أى هيئة لها اختصاص قضائى. 
" - كل مكلف من جهة حكومية أو أى سلطة إدارية أخرى يأداء مهمة معينة. 
؛ - كل من يعمل لدى الشركات أو المؤسسات الفردية التى تقوم بإدارة وتشغيل 
المرافق العامة أو صيانتها أو تقوم بمباشرة خدمات عامة؛ وكذلك من يعمل 
لدى الشركات المساهمة والشركات التى تساهم الحكومة فى رأس مالهاء 
والشركات أو المؤسسات الفردية التى تزاول الأعمال المصرفية. 
ه - رؤساء وأعضاء مجالس إدارات الشركات المنصوص عليها فى الفقرة الرابعة 
من هذه المادة. 
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ثانيا - الركن المادى: 

الركن المادى المكون لهذه الجريمة وفقًا للمادة الخامسة من نظام مكافحة 
الرشوة يقوم على نشاط يبذله الموظف العام المستغل لنفوذه يتمثل فى الأخذ أو 
القبول أو الطلب لنفسه أو لغيره وعدًا أو عطية مقابل استهمال نفوذه الحقيقى 
أو المزعوم لمصلحة صاحب الحاجة (الراشى). فالجانى فى هذه الجريمة لا 
يتاجر بعمل من أعمال وظيفته: كما هو الحال فى جريمة الرشوة التى تعد اتجارًا 
بأعمال الوظيفة العامة إذ إنه غير مختص بالعمل الذى يطلبه صاحب الحاجة: 
لكنه يتاجر بنفوذه الوظيفى على الموظف المختص بالعمل مما يشكل إخلالاً 
بواجبات الوظيفة. 

والغرض من استغلال النفوذ الحصول أو محاولة الحصول من أى سلطة عامة 
على عمل أو أمر أو قرار أو التزام أو ترخيص أو اتفاق توريد أو على وظيفة أو 
خدمة أو مزية من أى نوع لمصلحة صاحب الحاجة. ويسرى هنا حكم المادة الثانية 
عشرة من نظام مكافحة الرشوة التى أخذت بمفهوم واسع للمقابل أو الفائدة التى 
يتلقاها الموظف أو يوعد بهاء فد نصت على أنه "يعتبر من قبيل الوعد أو العطية 
فى تطبيق هذا النظام كل فائدة أو ميزة يمكن أن يحصل عليها المرتشى أيّا كان 
نوع الفائدة أو تلك الميزة أو اسمهاء سواء كانت مادية أم غير مادية". 

ولا يشترط لقيام الجريمة أن يكون سعى الموظف المستغل لنفوذه للحصول 
على المزية لمصلحة صاحب الحاجة سعيًا حقيقيّاء فتقوم الجزيمة ولو تبين أن 
الجانى كان حين أخذ العطية ينتوى عدم استعمال نفوذه فعلاً: بل يكفى أن يتذرع 
بالنفوذ المزعوم والموهوم للإضرار بالثقة المعهودة فى السلطات العامة 9), 
والنفوذ الحقيقى للموظف يعنى ممارسته لسلطاته الإدارية والإشرافية على 
الموظف المختص لحمله على التصرف بما يحقق مصلحة صاحب الحاجة. وإذا 
لم يكن للموظف نفوذ حقيقى ولكنه أوهم صاحب المصلحة بأن له نفودًا يمكن 
استعماله للحصول على المزية المطلوية تقوم الجريمة؛ لأن النظام ساوى فى 
الحكم بين النفوذ الحقيقى والنفوذ المزعوم. 
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كالثًا - الركن المعنوى: 

استغلال النفوذ طيقًا للمادة الخامسة من نظام مكافحة الرشوة جريمة 
عمدية يلزم لقيامها من الناحية القانونية توافر القصد الجنائى العام بعنصريه: 
الإرادة والعلم: فيلزم أن تتجه نفس الجانى إلى أخذ أو طلب أو قبول وعد أو 
عطية مقابل استفلال نفوذه الحقيقى أو المزعوم للحصول على خدمة أو مزية من 
سلطة عامة لصالح صاحب الحاجة؛ وذلك مع علمه بصفته الوظيفية وبحقيقة 
وكنه ما يأتيه من نشاط إجرامى. وعلى ذلك؛ ينتفى الركن المعنوى إذا كانت 
العطية أو الفائدة قد دست على الموظف العام: أو كان يجهل طبيعتها بأن كان 
يعتقد أنها وشاء لدين مستحق له على صاحب الحاجة وليست مقابلاً 
لاستغلال نفوذه. 


المطلب الرابع - التمييزبين العناصرالمكونة لجريمة استغلال النفوذ 
المنصوص عليها فى المرسوم الملكى رقم (41) ونظام مكافحة الرشوة: 

يلحظ وجود اختلاف فى العناصر المكونة لجريمة استفلال النفوذ المنصوص 
عليها فى المادة الثانية من المرسوم الملكى رقم (45) الصادر فى 517//11/74١ه‏ 
وجريمة استغلال النفوذ التى نصت عليها المادة الخامسة من نظام مكافحة 
الرشوة. ومع ذلك؛ لا تعارض فى النص على جريمة استغلال النفوذ بين النظامين 
المذكورين؛ إنما يطبق كل نص منهما متى تحققت شروطه الخاصة به. 

تقع جريمة استغلال النفوذ المنصوص عليها فى المادة الثانية من المرسوم 


الملكى رقم (؟4) باستغلال نفوذ الوظيفة لمصلحة شخصية للجانى؛ سواء فى 
داخل الدائرة أو خارجها. 


ومن أمثلة ذلك ما ورد فى البند (1) من المادة الثانية التى نصت على استغلال 
العقود بما فى ذلك عقود المزايدات والمناقصات لمصلحة شخصية:؛ والعبث بأوامر 
الصرف وتأخيرها عن وقتها المحدد بقصد الانتفاع بها شخصيّاء وتسخير جهود 
الأفراد والموظفين لفائدة شخصية: إلى غير ذلك من أنواع الاستفلال للوسائل 
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والإمكانيات المتوافرة للإدارة العامة. أما إذا كان استغلال النفوذ بمقابل أو فائدة 
للحصول على مزايا لمصلحة الفير (الراشى)» فإن الفعل حينتكذ يكون جريمة 
استغلال النفوذ اللنصوص عليها فى المادة الخامسة من نظام مكافحة الرشوة. 

ومن أمثلة استغلال نفوذ الوظيفة للمصلحة الشخصية ما جاء فى حكم هيئة 
التدقيق بديوان المظالم القاضى بإدانة متهم عمل فى لجنة المشتريات؛ ثم مديرًا 
مكتب المرور؛ ومهندسسًا للمرور, فكان له نفوذ واضح فى تعامل المرور مع محال 
صيانة السيارات. وقد قصر تعامله مع محله (ورشته) لإصلاح السيارات 
مستفلاً نفوذ وظيفته لمصلحته الشخصية 9), 

ومن ناحية ثانية؛ يبدو واضحًا أن نص المادة الثانية من المرسوم الملكى رقم 
(1) لم يقصر استغلال النفوذ فى السعى للحصول على مصلحة شخصية لدى 
سلطة عامة؛ فالجريمة تتحقق؛ سواء فعل الجانى ذلك داخل الدائرة أو خارجها. 
لدى جهة عامة أو خاصة. فعبارة خارج الدائرة التى وردت فى النص عامة 
بحيث يستوعب مدلولها استغلال نفوذ الوظيفة لمصلحة شخصية لدى سلطة 
عامة أو خاصة خارج دائرة العمل الوظيفى. 


المطلب الخامس - العقوبات المقررة لجريمة استغلال النفوذ فى نظام 
مكافحة الرشوة: 
أولاً - العقوبات الأصلية: 

العقوبة الأصلية هى الجزاء الأساسى المقرر للجريمة؛ ونظرًا لأهميتها يتعين 
على المحكمة النطق بها *'). ويعاقب الجانى فى جريمة استغلال النفوذ بذات 
العقوية المقررة فى المادة الأولى من نظام مكافحة الرشوة لجريمة الرشوة. 
والعقوبات الأصلية التى يحكم بها على الموظف العام المرتشى ومن فى حكمه هى 
السجن مدة لا تتجاوز عشر سنوات: وبغرامة لا تزيد عن مليون ريال أو بإحدى 
هاتين العقوبتين. 
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ولما كان الموظف العام المستغل لنفوذه باعتباره قاعلا أصليًا يعد فى حكم 
المرتشى بموجب التظام؛ غإن صاحب الحاجة أو المصلحة الذى أعطى المقابل 
لمستغل النفوذ أو وعده به يعد فى حكم الراشى. ويعتبر الراشى وهو صاحب 
المصلحة شريكا بالتحريض على ارتكاب الجريمة. كما يتصور أن يكون هناك 
وسيط بين صاحب المصلحة (الراشى) والموظف العام مستغل النفوذ فيعاقب 
كذلك باعتياره شريكا. . وتنص المادة العاشرة من النظام على أن يعاقب الراشى 
. والوسيط وكل من اشترك فى إحدى الجرائم الواردة فى هذا النظام بنفس 
العقوبة المقررة للفاعل الأصلى إذا وقعت الجريمة بناء على ما أتاه من اتفاق أو 
تحريض أو مساعدة على ارتكابها. وبناء على ذلك؛ يعاقب الفاعل الأصلى وهو 
الموظف العام مستغل النفوذ والشريك (صاحب المصلحة)؛ والوسيط بينهما 
بالعقوبات الأصلية المستحقة على الموظف العام المرتشى 


ثانيا - العقوبات التبعية: 

العقوبة التبعية هى التى تتبع العقوبة الأصلية وجوبًا وبقوة القانون» وتنفذها 
السلطة المختصة اج إلى حكم يصدر بها من المحكمة (1*). والمحكوم 
عليه فى جريمة استقلال التفقوذ فاعلاً أصليًا أو شريكا تلحقه بقوه النظام 
العقوبات التبعية المقررة فى المادة الثالثة عشرة من نظام مكافحة الرشوة التى 
تنص على أنه 'يترتب على الحكم بإدانة موظف عام أو من فى حكمة بارتكاب 
إحدى الجرائم المنصوص عليها فى هذا النظام العزل من الوظيفة العامة 
وحرمانه من تولى الوظائف العامة, أو القيام بالأعمال التى يعد القائكمون بها فى 
حكم الموظفين العامين وفقًا لنص المادة الثامنة من هذا النظام". وتجدر الإشارة 
إلى أنه وفقنًا لنص المادة الرابعة عشرة من نظام مكافحة الرشوة؛ يجوز لمجلس 
الوزراء إعادة النظر فى العقوبة التبعية بعد مضى خمس سنوات من تاريخ انتهاء 
تنفين العقوية الأصلية. 
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ولا يترتب على وقف تنفيذ العقوبة الأصلية, التى للدائرة المختصة بديوان 
المظالم أن تقضى به تقديرًا لظروف المحكوم عليه الشخصية أو الظروف التى 
ارتكب فيها الجريمة: وقف تنفيذ العقوبة التبعية وهى العزل من الوظيفة بقوة 
النظام ("*). فقد نصت المادة الثانية عشرة (فقرة 1) من لاتحة انتهاء الخدمة 
على أنه لا يؤثر وقف تنفيذ العقوبة الأصلية على تطبيق عقوبة فصل الموظف من 
الخدمة المقررة بقوة النظام ("). كذلك. لا يترتب على العفو عن العقوبة 
الأصلية من جانب ولى الأمر وقف تنفيذ العقوبات التبعية المترتبة بقوة النظام 
على من يدان فى جريمة رشوة أو ما فى حكمها من الجرائم المخلة بنزاهة 
الوظيفة العامة. وتأكيدًا لذلك نص المرسوم الملكى رقم (م/45) الصادر فى 
4ه فى اليند الأول منه على أنه "لا تسقط العقوبة التبعية والآثار 
الجنائية المترتبة على الحكم بالإدانة» إذا صدر عفو من ولى الأمر عن العقوبة 
الأصلية:؛ ما لم ينص أمر العفو على خلاف ذلك" . 


خالثًا ‏ العقوبة التكميلية: 

العقوية التكميلية هى التى تقضى بها المحاكم بالإضافة لعقوبة أصلية, 
وتختلف عن العقوبة التبعية فى أنها لا تترتب بقوة القانون» وإنما يجب لتنفيذها 
النص عليها فى الحكم (**). وقد قررت المادة الخامسة عشرة من نظام مكافحة 
الرشوة عقوبة المصادرة باعتيارها عقوبة تكميلية وجوبيه يلزم أن يتضمنها 
منطوق الحكم؛ فنصت على أنه 'يحكم فى جميع الأحوال بمصادرة المال أو الميزة 
أو الفائدة موضوع الجريمة متى كان ذلك ممكنًا عملاً” ٠‏ ومصادرة العطية أو 
الفائدة لا يكون ممكنًا عملاً إذا كانت قد هلكت. فالمصادرة لا تقع إلا على المال 
المضبوط فعلاً. فإذا تصرف الموظف المرتشى أو مستغل النفوذ فى العطية 
لشخص برىء حسن النية فإنه يتعين مراعاة حقوق الغير من الأبرياء الذين لا 
صلة لهم بالجريمة (:07. 
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الخائمة: 

من خلال هذه الدراسة لمفهوم جريمة استغلال النفوذ وأركاتها فى القاتون 
المقارن والنظام السعودى نخلص إلى نتائج وتوصيات نوجزها فيما يلى: 


أولاً - أهم النتائج: 

١‏ - لقد أصبحت ظاهرة استغلال النفوذ فى العصر الحديث من مشكلات 
الفساد الإدارى ذات الخطورة الجسيمة على حسن أداء الإدارة العامة. كما 
أن الاتجار بالنفوذ أو إساءة استغلاله يعد من أفدح صور العبث بالوظيفة 
العامة؛ ويخل بثقة الجمهور فى الدولة» ويلحق ضررًا بمصالح المجتمع 
والأغراد. 

” - تبين أن المفهوم الضيق لاستغلال النفوذ الذى تأخذ به بعض القوانين يقصر 
نطاق التجريم على استعمال النفوذ لدى سلطة عامة للحصول على مزايا 
وأعمال لمصلحة شخصية. وخلصنا إلى أن المدلول الواسع لاستفلال النفوذ 
أدق وأكثر فاعلية فى حماية المصالح الاجتماعية؛ فهو يشمل استغلال النفوذ 
بمقابل مادى أو معنوىء؛ سواء أتاه موظف عام أم غيره ممن يتمتع بنفوذ: 
سواء كان مصدره سياسيًا أو اجتماعيًا أو وظيفيّاء وذلك للحصول على مزايا 
وفوائد من سلطة عامة أو جهة خاصة. 

* - أظهرت الدراسة أن الشريعة الإسلامية حرصت على صيانة وكفالة نزاهة 
الوظيفة العامة. وقد عالج الفقه الإسلامى استغلال النفوذ ضمن الأحكام 
المقررة لجريمة الرشوة. لدلك يسرى على استغلال النفوذ ما يسرى على 
جريمة الرشوة من أحكام أرستها الشريعة الإسلامية لردع وزجر كل من 
يعتدى على نزاهة الوظيفة العامة بإساءة استغلالها أو بالاتجار فى نفوذه 
للحصول على كسب محرم شرا . 

؛ - إن استفلال النفوذ الذى لا يسعى صاحيه للحصول على كسب غير مشروع: 
إنما غايته الشفاعة الحسنة لصيانة حق مشروع لا يعد جريمة؛ وإنما هو 
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أمر محمود ومستحب. ولكن الفعل المذموم المحظور شرمًا وقانونًا هو 
الاتجار بالنفوذ أو إساءة استغلاله لتحقيق باطل أو لإضاعة حق للغير. 

ه - لقد تبين أن القانون المقارن يشترط لتوافر البنيان القانونى لجريمة استغلال 
النفوذ تحقق الأركان الخاصة بها التى تميزها عن غيرها من الجرائم. 
فالركن المادى للجريمة يقوم إذا أخذ الجانى أو طلب أو قبل وعدًا بعطية 
لاستعمال نفوذه الحقيقى أو المزعوم للحصول على مزايا من سلطة عامة 
لمصلحة صاحب الحاجة. ولم يتطلب القانون المقارن صفة معينة فى مستفل 
النفوذ إنما جعل من توافر صفة الموظف العام ظرفًا مشددًا للعقاب. أما 
الركن المعنوى فيتمثل فى القصد الجنائى العام الذى يتوافر باتجاه إرادة 
الجانى إلى أخذ أو طلب العطية لاستعمال نفوذه لدى سلطة عامة لصالح 
صاحب الحاجةء وذلك مع علمه بكنه وطبيعة نشاطه الإجرامى. 

١‏ - أوضحت الدراسة أن المملكة العربية السعودية اهتمت بوضع أنظمة تعزيرية 
خاصة لمكافحة جرائم الفساد الإدارى الماسة بالوظيفة العامة. وقد تضمنت 
الأنظمة التعزيرية فى المملكة عقوبات شديدة لجرائم الرشوة واستغلال 
نفوذ الوظيفة العامة لمصلحة شخصية أو لمصلحة الغير. 


ثانيًا - التوصيات: 

١‏ - إن من الضرورى أن تتوخى القوانين الدقة والوضوح فى تحديد مفهوم 
استغلال النفوذ الذى يخضع للتجريم والعقاب. بحيث يكفل الحماية 
القانونية الشاملة للمصالح الاجتماعية. 

؟ - لا بد من الآخذ فى القوانين الجنائية بمدلول محكم لاستغلال النفوذ يحظر 
كل إساءة لاستعمال النفوذ. سواء كان مرجمّةٌ نفود وظيفى أو سياسى أو 
اجتماعى: بمقابل لمصاحة الغير أو بدون مقابل لتحقيق مصلحة شخصية 
على حساب المصاحة العامة. 
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- يجب أن لا يقتصر التجريم على السعى لاستفلال النفوذ لتحقيق مصالح 
لدى سلطة عامة؛ إذ من الضرورى معالجة إساءة استعمال النفوذ لدى 
الشركات والمؤسسات التجارية للحصول على منافع شخصية: وذلك لمنع 
آثاره الضارة على المجتمع. 

؛ - تقتضى الضرورة مراجعة القوانين لمواجهة صور الفساد المستجدة؛ وللتأكد 
من مدى ملاءمة النصوص القانونية والعقوبات لمكافحة الفساد واستفلال 
النفوذ. 

ه - التأكيد على أهمية أن تتضمن القوانين الخاصة بمكافحة الثراء الحرام 
نصوصًا توجب العمل بإقرارات الذمة المالية للممتلكات والمصالح الشخصية 
لشاغلى الوظائف العليا والمناصب الدستورية والسياسية. ويجب النص على 
أن تحرر إقرارات الذمة عند التعيين فى الخدمة والمناصبء. وأن يستمر 
تقديمها بصفة دورية طوال مدة الخدمة؛ وأن يقدم إقرارًا بالذمة عند انتهاء 


الخدمة. 
” - يلزم التنويه إلى أهمية التركيز فى أثناء الخدمة على التقيد بأخلاقيات 
الوظيفة العامة والحرص على نزاهتها . 
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التهميش: 
١‏ - انظر لسان العرب لابن منظور فصل الغين المعجمة. حرف اللام؛ (جرة) ص (581) 
وراجع كذلك؛ روحى البعبلكى؛ المورد؛ قاموس عربى إنجليزى؛ ص (10). 
؟ - انظر لسان العرب, المرجع السابق؛ (ج7): ص (4591). 
١‏ - انظر المعجم الوجيزء مجمع اللفة؛ حرف التون؛ ص (477). وراجع كذلك 8آ 812015 
0 لع طاكة ,بصسقدمقاعلط. 
؛ - انظر د. صباح كرم شعبان: جرائم استغلال النفوذء دار الشؤون الثقافية العامة, بغداد 
كمذاء ص (16). 
« - انظر د. عيد المهيمن بكرء القسم الخاص فى قانون العقوبات الجرائم المضرة بالمصلحة 
العامة دار النهضة العربية؛ القاهرة ,151١‏ ص (7817). 
1 - انظر د. أحمد فتحى سرورء الوسيط فى قانون العقوبات؛ القسم الخاص؛ الجرائم المضرة 
بالمصلحة العامة؛ دار النهضة العربية, القاهرة 15177 ص (1917). 
/- راجع قضية نصر عبد الرحمن محمد ضد السلطة الشرعية: قم / 
عليا/دستورية/١/15؛‏ مجلة الأحكام القضائية السودانية: 51/4ام؛ ص (0/4. 
8 - راجع قضية نصر عبد الرحمن محمد مجلة الأحكام القضائية السودانية, 191/4م, المرجع 
السابق. ص (40). 
- انظر د. عبد المهيمن بكر القسم الخاص فى قانون: المرجع السابق»ء ص (85). 
-٠١‏ راجع المادة (178) من قانون العقوبات الفرنسى لسنة 15417ام. 
-١١‏ .مم ,1964 ,قههة مهة كمعلاعا5 :مملهمرآ رعصسنعت مه للعدكسظ وعصعدك انمع ,/7[.ل رعمى 
.381-66 
-١‏ انظر المادتين الأولى والثانية من قانون الممارسات الفاسدة الإنجليزى لعام 445ام: 
وكذلك المادة الأولى من قانون معاقبة الفساد للعام 1507١م؛‏ وقانون مكافحة الفساد للعام 
7م. وقد شدد القانون الإنجليزى عقوبة جريمة الفساد بموجب قانون العدالة 
الجنائية ()علىة ععتاناك لقدنستت) تعام 554ام الذى نص على أن يعاقب الجاتى عند 
إدانته يجتحة الفساد فى العقود والأعمال التى تباشرها السلطات العامة بالسجن مدة لا 
تتجاوز سبع سنوات. 
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.)58(( انظر عمرهقن) ده 1[ع155؟1: المرجع السابق ص‎ -١ 

14- انظر د. حسن صادق المرصفاوى؛ قانون العقوبات - القسم الخاص؛ منشأة المعارف 
بالإسكندرية, 1174 ص .007١(‏ 

6 انظر د. محمود نجيب حسنى؛ شرح قانون العقوبات» القسم الخاص؛ الجرائم المضرة 
بالمصلحة: دار التهضة العربية القاهرة /191م: ص :)٠١9(‏ وراجع كذلك؛ د. فتوح 
الشاذلى: جرائم التعزير المنظمة فى المملكة: مطابع جامعة الملك سعودء 1184. ص 
600 

1- انظر د. صباح كرم شعبان: جرائم استغلال النفوذ, المرجع السابق» ص (70). 

1 - انظر د . صباح كرم شعبان: جرائم استغلال النفوذ المرجع السابقء ص .)١15(‏ وانظر 
كذلك سليمان محمد الجريش.؛ الفساد الإدارى وجرائم إساءة استعمال السلطة الوظيفية, 
مطابع الشرق الأوسط؛ الرياض؛ 474 اه: ص (1511). 

8- انظر د. حسين مدكورء الرشوة فى الفقه الإسلامى مقارنًا بالقانون؛ دار النهضة العربية 
القاهرة؛ 1544م: ص .07١(‏ 

5- انظر أحمد الطويل؛ الاحتساب على مرتكبى جريمة الرشوة,؛ الرياض 1580م. ص 
(ركل). 

56 ألفى نظام مكافحة الرشوة الصادر فى المملكة العربية السعودية عام 1187ه بصدور 
نظام مكافحة الرشوة الحالى بالمرسوم الملكى رقم (م/77) فى 411/17/75 اه. 

-١‏ انظر عبد الواحد حمد المزروع: استغلال الموظف العام لسلطته ونفوذه؛ الرياض» 
ذاه - لاككحام, 

- انظر عبد الله عبد المحسن الطريقى؛ جريمة الرشوة فى الشريعة الإسلامية. مؤسسة 
الرسالة للطباعة والنشر؛ بيروت: 1545م؛ ص (19). 

137- سورة النساء آية (80). 

14- انظر صحيح مسلم للإمام أبى الحسن مسلم بن الحجاج بن مسلم؛ باب استحباب 
الشفاعة فيما ليس بحرام برقم (17191) صفحة :»)١150(‏ وأخرجه البنخارى فى صحيحه 
فى كتاب الزكاة؛ باب التحريض على الصدقة والشفاعة فيها برقم )١4177(‏ صفحة (581). 

0"- سورة النساء آية (80). 
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1 انظر محمد أبو زهرة: الجريمة والعقوية فى الفقه الإسلامىء دار الفكر العربى؛ القاهرة. 
5م ص (05). 

7- انظر عيد العزيز عامرء التعزير فى الشريعة الإسلامية؛ دار الكتاب العريى بمصرء 
هلالاله: ص (51). 

4 انظر عبد القادر عودة؛ التشريع الجنائى الإسلامى مقارنًا بالقانون الوضعى: الجزء 
الأول؛ مكتبة دار العروبة» القاهرة, ١57ام؛‏ ص (4/). 

انظر د. أحمد عبد العزيز الألفى: النظام الجتائى بالمملكة العربية السعودية؛ الناشر 
معهد الإدارة العامة - الرياض؛: 517١م‏ ص (84). 

سورة البقرة آية (144). 

-١‏ أنظر أبا عبد الله الأنصارى القرطبىء الجامع لأحكام القرآن: الجزء الأول؛ دار إحياء 
الترات العربى: بيروت؛ 1950م »ص .)04١(‏ 

سورة المائدة آية (27). 

7- انظر القرطيى:؛ الجامع لأحكام القرآن؛ الجزء السادس, المرجع السابق» ص (185). 

4- انظر فتح اليارى شرح صحيح البخارى للإامام الحافظ بن حجر العسقلانى؛ باب ما 
يعطى فى الرقية على أحياء العرب بفاتحة الكتاب الجزء (4) الصفحة (406)» وذكره 
الإمام القرطبى فى كتابه الجامع لأحكام القرآن :المرجع السابق أعلاهء ص (181). 

0 أخرجه الترمذى فى سننه؛ أبواب الأحكام؛ باب ما جاء فى الراشى والمرتشى فى الحكم: 
الجزء (؟). صفحة )١16(‏ برقم (1777). وأخرجه أحمد فى مسنده فى؛ الجزء (7) 
الصفحة (/417) برقم (4011). 

1- انظر أحمد الطويل» الاحتساب على مرتكبى جريمة الرشوة:؛ المرجع السابق؛ ص .)٠١5(‏ 

/93- انظر د. أحمد فتحى سرورء الوسيط فى قانون العقوبات - القسم الخاص: المرجع 
السابق. ص (191) و (054). 

انظر د. محمود نجيب حسنىء شرح قانون العقوبات القسم الخاصء المرجع السابق؛: ص 
زعلل. 

انظر نقض )1١(‏ نوفمير سنة 1971م مجموعة أحكام محكمة النقض س 18 رقم (05؟؟) 
ص .)01١(‏ 
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-4١‏ انظر د. محمود نجيب حسنى. شرح قاتون العقويات. القسم الخاص؛ المرجع السابق 
ص (0175). 

-١‏ انظر د. أحمد فتحى سرورء الوسيط فى قانون العقوبات؛ القسم الخاص. المرجع السابق: 
ص -)5١(‏ 

47- انظر د. مآمون محمد سلامه؛ قانون العقوبات: الجرائم المضرة بالمصلحة العامة؛ مطبعة 
جامعة القاهرة والكتاب الجامعى: 5/57اء ص (/190). 

4- انظر نقض :,19717/11١/١١‏ مجموعة الأحكام س8١‏ - ص .)١١772(‏ 

غ4- انظر فى تعريف الرشوة (/معطلط) ,لإتقهمناء101 9قآ 813015 المرجع السابق ص .)١795(‏ 

0- انظر د. أحمد عبد العزيز الألفى. النظام الجنائى بالمملكة العربية السعودية؛ المرجع 
السابق؛ ص (41-15).: وانظر كذلك د. فتوح الشاذلى: جرائم التعزير المنظمة فى المملكة 
العربية السعودية؛ المرجع السابقء ص (97-97). 

غ- انظر الفساد فى الحكومة: تقرير الندوة الإقليمية لدائترة التعاون الفنى للتنمية بالأمم 
المتحدة المنعقدة بلاهاى - هولندا؛ ديسمبر 1985م: إعداد المنظمة العريية للتنمية 
الإدارية. عمان - الأردن: 5915 ام؛ ص (18) وص .)15١(‏ 

/4- انظر د. حسن صادق المرصفاوىء قانون الكسب غير المشروع؛ مطبعة الجيزة 
بالإسكندرية؛: بدون تاريخ؛ ص .)١757(‏ 

- انظر د. محمد محيى الدين عوضء القانون الجنائى:؛ ميادته الأساسية ونظرياته العامة,. 
مطبعة جامعة القاهرة والكتاب الجامعى: ١34ام؛‏ ص .)5١8(‏ 

3- .5718.م ,1960 بعلتملا بتاعل8 ,حضة لممنسمت ؤه معامتعملط لمتعمع0 ,1لد1؟ عسسمععل ,عمو 

- انظر د. محمد محيى الدين عوض. القانون الجنائى مبادئه الأساسية ونظرياته العامة: 
المرجع السابق» ص .)5١0(‏ 

-١‏ انظر تعليق د. محمد محيى الدين عوض على المادة (40) من قانون العقويات المصرى. 
القانون الجنائى؛ مبادئه الأساسية, المرجع السابق أعلاهء ص (577). 

07- انظر د. مصعب الهادى بابكرء المساهمة الجنائية» دار الجيل بيروت: /18ام: ص 
(014). 

"0- انظر د . صباح كرم شعبان: جرائم استغلال النفوذ: المرجع السايق؛ ص (80-19). 

04- انظر د. عبد المهيمن بكرء القسم الخاص فى قانون العقوبات:؛ المرجع السابق؛ ص (051. 
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0ه ,كانه /لااء اناه ,م0لممآ ,نكمط اهمتصستت مغ ممتاعنالممام1 ,وعهه10 لمه 0055 رعمم 
.447-448.مم ,1984 

1- .20.م غة لخط1 ,انمآ لممتنسنن) م دمنءنالمتام] ,ردعدمل لصه 5م02 رعع5 

/01- انظر د. أحمد فتحى سرورء الوسيط فى قانون العقوبات: القسم الخاصء المرجع السابق؛ 
ص .)1١(‏ وانظر د. محمود نجيب حسنى شرح قانون العقوبات, القسم الخاص؛ المرجع 
السابقء ص .)١1١14(‏ وانظر كذلك د. فتوح الشاذلى؛ الجرائم المضرة بالصلحة العامة 
المكتب الجامعى الحديث؛ الإسكندرية, 1541م ص (170). 

8- انظر د. محمد محيى الدين عوضء القانون الجنائى مبادثه الأساسية ونظرياته العامة 
المرجع السابق؛ ص (771). وانظر د. فتوح الشاذلى؛ الجرائم المضرة بالمصلحة العامة 
المكتب الجامعى الحديث؛ الإسكندرية. 1991 م: ص (110). 

4- اوع/]آ بلأم5عممنا/8 06 بإاتوعاتملآ بممتاتلع طاكا ,نمآ لممتصسقت ,قطهصية5 اعم[ رععم 

.0.100 ,1996 ,لإمدمدره© عمتائتاطناط 

-٠١‏ انظر د. مأمون محمد سلامة؛ قانون العقوبات, الجرائم المضرة بالمصاحة العامة المرجع 
السابق. ص (199١)؛‏ وانظر د. أحمد فتحى سرورء شرح قانون العقوبات؛ القسم الخاص, 
المرجع السابق؛ ص 7١1‏ وانظر كذلك؛ د . عوض محمدء الجرائم المضرة بالمصلحة 
العامة؛ دار المطبوعات الجامعية, الإسكندرية: 1946 م؛ ص (84). 

- انظر د. صباح كرم شعبان؛ جرائم استغلال النفوذء المرجع السابق؛ ص (94) وص (50). 
وانظر كذلك د. حسن صادق المرصفاوى؛ شرح قانون الجزاء الكويتى؛ القسم الخاص؛ 
المكتب الشرقى للنشر والتوزيع؛ بيروت. 1475: ص (70): وانظر د. محمد زكى أبو عامر 
ود. سليمان عبد المنعم؛ قانون العقوبات الخاصء المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر 
والتوزيع؛ بيروت: 3594امء ص (/401). 

77- راجع؛ المادة الخامسة من نظام مكافحة الرشوة السعودى. 

5- انظر د. مصطفى منيرء جرائم إساءة السلطة الاقتصادية؛ الهيئة المصرية العامة للكتاب: 
لكلل ص (61). 

14- انظر أحمد زكى بدوىء: معجم مصطلحات العلوم الإدارية: دار الكتاب المصرى؛ القاهرة: 
4ه ص (04). وانظر سليمان محمد الجريشء الفساد الإدارى وجرائم إساءة 
استعمال السلطة الوظيفية؛ المرجع السابق:ء ص .)١55(‏ 

0- انظر مقالنا: ضوابط أداء الواجب الوظيفى باعتباره سيبًا للإباحة فى القانون الجنائى: 
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مجلة الإدارة العامة - معهد الإدارة العامة - الرياضء العدد (08): يونيه //19: ص 
)0 

-.977.م ,1969 ,قوعم 2)408لهناه؟ ع1 ,انقآ لمسمتسضت ,مستلء2 .11 متلامع رعم5 

7- انظر د. سليمان الطماوىء نظرية التعسف فى استعمال السلطة: الانحراف بالسلطة, 
مطبعة جامعة عين شمس: 191/8: ص (1775). 

4 ,1971 ,قعنعمعمدل8 042 تتمععناظ لدععلع1 02 كأامععة لعتصدك! مبومملمتآ عاد .ا ممع ترق 

403,115+. 

5- صدر النظام الأساسى للحكم بالمرسوم الملكى رقم (أ/30) فى 4117/8/11 اه. 

-١‏ نصت على جريمة الاستجابة للرجاء أو التوصية أو الوساطة المادة )٠١6(‏ مكررًا من 
قانون العقوبات المصرى؛ كما نصت عليها المادة الرابعة من نظام مكافحة الرشوة 
السعودى. انظر د. فتوح الشاذلى: جرائم التعزير المنظمة فى المملكة العربية السعودية, 
المرجع السايقء ص (4/- 0/9 

.)185( انظر د. قتحى سرورء الوسيط فى قانون العقوبات؛ القسم الخاص؛ المرجع السابق؛ ص‎ -١ 

الا- انظر د. مأمون محمد سلامة, قانون العقوبات: الجرائم المضرة بالمصلحة العامة؛ المرجع 
السابق؛ ص (195). 

. - انظر المادة الثامنة والأربعين من النظام الأساسى للحكم. 

4/- انظر المادة (15) من نظام القضاء الصادر بالمرسوم الملكى رقم (م/11) فى 
اه 

0- انظر مؤلفنا أصول التحقيق الجنائى وتطبيقاتها فى المملكة العربية السعودية: مركز 
البحوث بمعهد الإدارة العامة بالرياض؛ 470 اه - 5١٠١لام؛‏ ص (11-51). وقد أسند 
نظام هيئة التحقيق والادعاء العام الصادر بالمرسوم الملكى رقم (م01) فى تاريخ 
٠14‏ هاه وكذلك نظام الإجراءات الجزائية السعودى فى المادتين ١4(‏ و )١1‏ منه 
الاختصاص العام فى التحقيق فى الجرائم والادعاء العام بشأنها أمام الجهات القضائية 
لهيكة التحقيق والادعاء العام. وتباشر جهات أخرى فى المملكة اختصاص استثنائى فى 
التحقيق والادعاء العام فى بعض الجرائم التى تتعلق مكافحتها بمهامها الوظيفية. ومن 
تلك الجهات هيئة الرقابة والتحقيق التى تختص بالإضافة إلى اختصاصها الأصيل فى 
التحقيق الإدارى بالتحقيق فى الجراكم الماسة بالوظيفة العامة. 

“- صدر نظام ديوان المظالم بالمرسوم الملكى رقم (م/01) فى 507/17/11 اه. 
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/ا- راجع المادة (17) من نظام العاملين المدنيين فى القطاع العام فى مصرء قاتون دعم (10) 
لسنة 19174م: والمادة (54) من لائحة الخدمة المدنية بالسودان لستة 1990م. 

8- انظر مطلب عبد الله النفيسة؛ واجبات الموظف وتأديبه. معهد الإدارة العامة, الرياض؛ 
7ه ص (0015. 

4 راجع القرار رقم (81/00) لعام ١40١ه‏ ضمن مجموعة المبادئ الشرعية والنظامية 
لديوان المظالم: 50١‏ اه - ص (580)- 

-٠‏ انظر فى تفصيلات ذلك: د. مصطفى عفيفى؛ فلسفة العقوبات التأديبية وأهدافها. 
مطابع الهيئة المصرية العامة للكتاب. 1517 ص (09). 

-١‏ راجع القضية رقم )١١(‏ لسنة 1197هء مجموعة أحكام هيئة التأديب؛ المجموعة الأولى. 
ص (00): وهيئة التأديب كانت تختص قبل إنشاء ديوان المظالم فى المملكة؛ بنظر القضايا 
التأديبية التى تحال إليها من هيئة الرقابة والتحقيق وفقًا لما نصت عليه المادة )١7(‏ من 
نظام تأديب الموظفين. وبصدور نظام ديوان المظالم فى 407/17/11اه أحيلت 
اختصاصات هيئة التأديب إلى ديون المظالم. انظر د. محمد ماهر الصواف؛ السلطة 
المختصة بتأديب الموظفين وضماناتهم فى المملكة العربية السعودية؛ مجلة الإدارة العامة, 
العدد (08) يونيه 1944: معهد الإدارة العامة؛ الرياض؛ ص (817). 

5- راجع؛ قرار ديوان المظالم رقم (41/0/ لعام ١40١ه)‏ فى القضية رقم (0170/١/ف/لعام‏ 
1ه ). مجموعة المبادئّ الشرعية والنظامية الصادرة عن ديوان المظالم لعام 14٠١‏ اه, 
ص (681. 

47- انظر د. مصطفى عفيفىء فلسفة العقوية التأديبية وأهدافهاء المرجع السابق؛ ص (97). 

4- راجع قضية رقم (١غ)‏ لسنة 1197ه؛ مجموعة أحكام هيئة التأديب» المجموعة الثانية, 
ص (/1510). 

5- راجع حكم هيئة التدقيق رقم (157/ت/؟ لعام 510 ١ه)»‏ مجموعة المبادئ النظامية التى 
أقرتها هيئة التدقيق بديوان المظالم فى المواد الجزائية عن الفترة من 1/7/١41اه‏ 
حتى ١1417/5/5اه‏ ص (0/1. 

1 من القوانين التى ألحقت جريمة استغلال النفوذ بالرشوة قانون العقوبات المصرى وقانون 
العقويات الفرنسى. وقد أخذت المملكة بالنص على استغلال النفوذ ضمن الجرائم 
الملحقة بنظام مكافحة الرشوة؛ فضلاً عن ذلك؛ فإن بعض الأنظمة فى المملكة تعاقب على 
استغلال النفوذ فى نصوص خاصة: ومن ذلك تجريم استغلال النفوذ فى المادة الخامسة 
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من نظام محاكمة الوزراء؛ وفى المادة (104) من نظام مديرية الأمن العام الصادر بالمرسوم 
الملكى رقم (044؟) فى 17714/5/75ه. انظر د. عبد الفتاح خضرء جرائم التزوير 
والرشوة فى المملكة العريية السعودية؛ التاشر مكتب صلاح الحجيلان للمحاماة 
والاستشارات القانونية, الرياضء: /198١ء‏ ص (7719). 

41- انظر د. فتوح الشاذلى: جرائم التعزير المنظمة فى المملكة العربية السعودية: المرجع 
السايق؛ ص .)١٠١8(‏ 

انظر د. مأمون محمد سلامة؛ قانون العقوبات, الجرائم المضرة بالمصاحة العامة, المرجع 
السابق: ص .)5١(‏ 

4- انظر د. سليمان الطماوى. مبادئ القانون الإدارى. دراسة مقارنة؛ الطيعة الثامنة, 
7م ص (188).: وانظر كذلك د. بكرى القبانى؛: الخدمة المدنية فى المملكة العربية 
السعودية؛ الرياض؛ معهد الإدارة العامة 1545ام: ص (09). 

-٠‏ انظر د. أحمد عبد العزيز الألفى؛ النظام الجنائى بالمملكة العريية السعودية؛ المرجع 
السابق. ص (50). 

.)10( انظر د. محمود نجيب حسنىء شرح قانون العقوبات: القسم الخاص المرجع السابق؛ ص‎ -١ 

47- انظر د. أسامة محمد عجب نورء جريمة الرشوة فى النظام السعودى؛ الناشر معهد 
الإدارة العامة؛ الرياض؛ 9917 ام؛ ص (57). 

97- انظر د . نجاتى سيد أحمد سندء جرائم والتعزير المنظم فى المملكة العربية السعودية؛ دار 
حافظ للنشر والتوزيع: جدة 1554م؛ ص (85)- 

4- راجع؛ حكم هيئة التدقيق: رقم (710/رت/؟ لعام 416١ه‏ ): مجموعة المبادئ النظامية 
التى أقرتها هيئة التدقيق بديوان المظالم فى المواد الجنائتية عن الفترة من 
7ه حتى ١217/7/5اه‏ ص (لال/ا). 

4 انظر د. أحمد فتحى سرورء الوسيط فى قانون العقويات: القسم العام: الطبعة الخامسة: 
دار النهضة العربية القاهرة, ١99ام؛‏ ص (119). 

7- انظر د . كامل السعيد. شرح الأحكام العامة فى قانون العقوبات: دراسة مقارنة؛ الناشر 
الدار العلمية الدوليةء عمانء الأردن, 7١١٠امء‏ ص (190). 

417- تنص المادة (17؟) من قواعد المرافعات والإجراءات أمام ديوان المظالم الصادرة بقرار 
مجلس الوزراء رقم (110) فى 04/11/17+ اه على أن "للدائرة إذا رأت من أخلاق 
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المحكوم عليه أو ماضيه أو سنه أو ظروفه الشخصية أو الظروف التى ارتكب فيها 
الجريمة آو غير ذلك مما يبعث على القناعة بوقف التنفيذ أن تنص فى حكمها على وقف 
تنفيذ العقوبة» ولا أثر لذلك الإيقاف على الجزاءات التأديبية التى يخضع لها المحكوم 

لائحة انتهاء الخدمة صادرة بقرار مجلس الخدمة المدنية رقم )817/١(‏ فى 
ااه 

- انظر د . أحمد فتحى سرورء الوسيط فى قانون العقوبات؛ القسم العام: المرجع السابق؛ 
ص (1379). 

٠‏ انظر د. أحمد عبد العزيز الألفى: النظام الجنائى بالمملكة العربية السعودية:؛ المرجع 
السابقء ص (1751) 
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ا مراجع 


أولاً - المراجع العربية: 


١‏ - أبو زهرة؛ محمدء الجريمة والعقوبة فى الفقه الإسلامى. دار الفكر العربىء القاهرة, 
5م 

” - أبو عامرء محمد زكى؛ وعبد المنعم؛ سليمانء قانون العقوبات الخاصء المؤسسة الجامعية 
للدراسات والنشر؛ بيروت, /155م. 

- أحمد بن حنبل: مسند الإمام أحمدء عالم الكتب؛ بيروت:؛ لبنان؛ الطبعة الأولى 419١ه-‏ 
لام 

- الألفى: أحمد عبد العزيزء النظام الجنائى بالمملكة العربية السعودية " الناشر معهد 
الإدارة العامة”, الرياض :191/1م. 

ه - البخارى: الإمام أبو عبد الله بن محمد بن إسماعيلء صحيح البخارى. دار السلام للنشر 
والتوزيع؛ الرياض الطبعة الثانية 519 ١اهت‏ 1595م 

” - الترمذىء الإمام محمد بن عيسى بن ثورة؛ جامع الترمذى. دار الإعلام؛ الأردن؛ 5717 1اه- 
للم 

؛ - الجريشء. سليمان محمدء القساد الإدارى وجرائم إساءة استعمال السلطة الوظيفية, 
مطابع الشرق الأوسط؛ الرياض؛ 4174اه. 

- السعيد؛ كامل: شرح الأحكام العامة فى قانون العقويات, الدار العلمية الدولية. عمان: 
الأردن, 17١٠ام.‏ : 

- الشاذلى؛ فتوح: جرائم التعزير المنظمة فى المملكة العربية السعودية, مطابع جامعة الملك 
سعود: الرياض: 1585م 

-٠١‏ الشاذلى؛ فتوح, الجرائم المضرة بالمصاحة العامة: المكتب الجامعى الحديث؛ الإسكندرية, 
اكقام. 

-١‏ الصوافء. محمد ماهرء السلطة المختصة بتأديب الموظفين وضماناتهم فى المملكة العربية 
السعودية مجلة الإدارة العامة. العدد (08) يونيه 1544م معهد الإدارة العامة؛ الرياض. 
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-١‏ الطريقى؛ عبد الله عبد المحسن؛ جريمة الرشوة فى الشريعة الإسلامية. مؤسسة الرسالة 
للطباعة والنشرء بيروت. 1301م. 

-١+‏ الطماوى؛ سليمان: نظرية التعسف فى استعمال السلطة:؛ الانحراف بالسلطة, مطيعة 
جامعة عين شمس: 1518م 

١‏ - الطويلء: أحمد؛ الاحتساب على مرتكبى جريمة الرشوة: الرياض: 940ام. 

الفساد فى الحكومة؛ إعداد المنظمة العربية للتنمية الإدارية» عمان: الأردن: 594١م‏ 

7- القرطبىء الجامع لأحكام القرآن: دار إحياء التراث العربى؛ بيروت؛ 1960م. 

-١‏ المرصفاوىء حسن صادق؛ قانون العقوبات: القسم الخاص: منشأة المعارف بالإسكندرية: 
ام 

8- المزروع؛ عبد الواحد» استفلال الموظف العام لسلطته ونفوذه؛ الرياض: 1551ام. 

9- النفيسة؛ مطلبء واجبات الموظف وتأديبه, معهد الإدارة العامة؛ الرياض؛ 87؟1اه. 

-٠١‏ الوسيطء فى قانون العقويات ' القسم العام " الطبعة الخامسة: دار النهضة العريية, 
القاهرة, 595ام. 

-١١‏ بابكر. مصعب الهادىء المساهمة الجنائية: دار الجيل؛ بيروت: //3ام. 

١؟-‏ بكر عبد المهيمن: القسم الخاص فى قانون العقويات, الجرائم المضرة بالمصلحة العامة, 
دار النهضة العربية القاهرة, ٠9517ام.‏ 0 

؟- تاج الدين: مدنى عبد الرحمن؛ ضوابط أداء الواجب الوظيفى باعتباره سببًا للإباحة فى 
اثقانون الجناكى؛ مجلة الإدارة العامة. معهد الإدارة العامة الرياض؛ العدد(08) يونيه 
قخام. 

14- حسنى؛ محمود نجيب؛ شرح قانون العقوبات: القسم الخاص؛ الجرائم المضرة بالمصلحة 
العامة, دار النهضة العريية: القاهرة؛ 'الاوام. 

0- خضرء عبد الفتاحء جرائم التزوير والرشوة فى المملكة العربية السعودية؛ الناشر مكتب 
صلاح الحجيلان للمحاماة والاستشارات القانونية: الرياض /5/0ام. 

- سرور, أحمد فتحىء الوسيط فى قانون العقوبات 'القسم الخاصء الجرائم المضرة 
بالمصاحة العامة؛ دار النهضة العريية, القاهرةء 517/1ام. 
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/ا- سلامةء مأمون محمدء قانون العقوبات: الجرائم المضرة بالمصلحة العامة. مطبعة جامعة 


القاهرة, 547ام. 
8- ستدء نجاتى سيد أحمدء جرائم التعزير المتظم فى المملكة العربية السعودية, دار حافظ 
للنشر؛ جدة 1994م. 


- شعيان: صياح كرم. جرائم استغلال النفوذ, دار الشؤون الثقافية العامة بغداد. 5/7ام- 

- عامرء عبد العزيزء التعزير فى الشريعة الإسلامية. دار الكتاب العريى بمصرء 11/6اه. 

-١‏ عفيفى, مصطفى: فلسفة العقوبة التأديبية وأهدافها. مطابع الهيئة المصرية العامة 
للكتاب؛ ال/اوام. ١‏ 

7- عوضء محمد محيى الدين. القانون الجنائى: مبادئه الأساسية ونظرياته العامة. مطبعة 
جامعة القاهرة والكتاب الجامعى؛ 15/1م- 

”- عودة؛ عبد القادرء التشريع الجنائى الإسلامى مقارنًا بالقانون الوضعىء مكتبة دار 
العروبة» القاهرة, ٠57١م‏ 

غ؟- مسلم؛ الإمام أبى الحسين مسلم بن الحجاج بن مسلم القشيرى النيسابورى؛ صحيح 
مسلمء دار السلام للنشر والتوزيع: الرياضء الطبعة الأولى 415اه- /95ام. 

منيرء مصطفى. جرائم إساءة السلطة الاقتصادية؛ الهيئة المصرية العامة للكتاب 1591ام. 

1 نوره أسامة محمد عجب. جريمة الرشوة فى النظام السعودىء. معهد الإدارة العامة 
الرياضء 1991ام. 


ثانيا - المراجع باللغة الإنجليزية: 
194 .قطاءه/تاتتع اانا ,لملصم.آ ,لأتهرآ لمستنستن) 0غ دسمتاع ند لمنطسط ,تعممل لمه رومت -1 
.1964 ,5085 200 تمعلاع51 ,لملهما ,عستمن) ده للعدست تعدا انمع .1.9/7 -2 
.60 ,عاتملا برع[ ,أتهط لمستسرتن) 02 معامعسلط لوععمع0 ,الما عمرمعل -3 
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أ. ثامر محمد محارمة؟ 


ملخص: 

إن الهدف الرئيسى لهذه الدراسة هو قياس مستوى جودة الخدمات المصرفية التى تقدمها البنوك التجارية 
القطرية من وجهة نظر عملاء تلك البنوك باستخدام مقياس 5155121/515127. تم تطوير استبانة خاصة لغايات الدراسة 
وتوزيعها على عينة عشوائية بسيطة حجمها (100) عميلاً. بعد المتابعة تم استرجاع (175) استبانة تم معالجتها 
باستخدام البرتامج الإحصائى 5055. 

كشفت نتائج التحليل عن ارتفاع مستوى جودة الخدمات المصرفية التى تقدمها البنوك التجارية القطرية من وجهة 
نظر عملائهاء كما تبين وجود علاقة قوية دالة إحصائياً بين الجودة الكلية للخدمات المصرفية الثى تقدمها البنوك 
التجارية الوطنية القطرية من جهة؛ ومجالات جودة الخدمات المصرفية التالية: الجوانب الملموسة,؛ الاعتمادية؛ الأمان, 
الاستجابة التعاطف. وكشفت النتائج أن الفروق الموجودة فى تقييم العملاء لجودة الخدمات المصرفية ككل ولكل مجال 
من مجالاتها لم تكن دالة إحصائياً لمتفير جنسية العميل ومدة تعامله مع البنك؛ فى حين كانت الفروق ذات دلالة 
إحصائية متفير المؤهل العلمى للعميل. 

بناء عليه قدَّمت الدراسة بعض التوصيات تم عرضها فى نهاية هذه الدراسة. 

7 7 
تعد البنوك ركنا أساسيا من أركان الاقتصاد الوطنى لأى دولة؛ حيث يمكننا 
القول إن البنوك غدت مؤسسات مالية لا غنى عنهاء وذلك لدورها اتهام 

فى تجميع الأموال وتوظيفهاء وللخدمات المتعددة التى تقدمها؛ سواء كانت 
خدمات مالية أو ائتمانية أو استثمارية: أو غير ذلك من الخدمات المصرفية التى 
لا تستغنى عنها مؤسسات الأعمال الحديثة. كما أن البنوك تقوم بدور هام فى 
تنفين السياسة المالية والنقدية للدولة عن طريق رفع وخفض نسب الفوائد ومنح 
وحجب الاتتمان ومنح وحجب القروض المصرفية (الشراح: 1558م). 


#» أخصائى تدريب وممثل الإدارة للجودة - معهد التنمية الإدارية - قطر. 
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ومما يزيد من أهمية الخدمات المصرفية ارتفاع وتيرة المنافسة: والتطور 
التقنى وازدياد وعى المستهلك. ومن ثم يستوجب هذا تطوير هذه الخدمات 
وأساليب تقديمها وتحسينها باستمرار؛ لتلبى احتياجات ومتطلبات المستفيدين 
متها همما ل شك فيه أن الشيمات الحرفية العيدة مظلب اسداس سكن 
جميع البنوك إلى تحقيقه من خلال العمل المستمر على تطوير خدماتها . 

ويلاحظ أنه على الرغم من الوعى المتزايد بأهمية الجودة فى مجال العمل 
المصرفى عموماً وآثارها فى كل من الإنتاجية, والحصة السوقية؛ والعائد على 
الاستثمار ورضا العملاء - إلا أن قياس جودة الخدمات المصرفية ما زال حديث 
العهد نسبياً وموضع جدل بين الباحثين من جهة؛ وغير مستخدم بطريقة منهجية 
من جانب الإدارة فى العديد من المصارف والبنوك من جهة أخرى ( إدريس؛ 957ام). 


مشكلة الدراسة: 

إنه من الملاحظ حدوث تطور كبير للخدمات المصرفية فى دولة قطر. ولعل 
حالة الازدهار الذى تشهده الدولة فى مناحى الحياة المختلفة؛ والتطور التقنى: 
وارتفاع وتيرة المنافسة؛ كلها أسباب تفسر سعى البنوك لتقديم خدمات متطورة 
ومتميزة لعملائها. فوفقاً لتفارير مالية فإنه خلال الفترة ١٠٠54-7١٠٠٠م‏ نما إجمالى 
التسهيلات الائتمانية للبنوك التجارية القطرية الوطنية بمعدل نمو سنوى مركب 
بلغت نسيته (,15) فى المائة ليصل إلى (45,0) مليار ريال قطرى؛ فى حين 
حقق الاثتمان المحلى نمواً قدره (1, )١4‏ فى المائة؛ أى (48,5) مليار ريال قطرى. 
كذلك نما إجمالى أصول قطاع البنوك التجارية بمعدل نمو سنوى مركب بلغت نسبته 
(11.7) فى الماكة: ليصل إلى ,٠7(‏ 41) مليار ريال قطرى فى عام 5١٠٠م‏ مرتفعاً 
عن قيمة (1, )0١‏ مليار ريال قطرى فى عام ١٠٠٠م.‏ وكجزء من تنوع محافظ الإقراض 
لديها؛ قامت معظم البنوك فى قطر بزيادة التركيز على الإقراض الإقليمى من خلال 
القروض المشتركة؛ لذا نما الائتمان الخارجى للبنوك التجارية فى عام 4١٠٠م‏ بنسبة 
(119) فى الماتة ليصل إلى )١,5(‏ مليار ريال قطرى (جريدة الوطن القطرية: 0١٠5م).‏ 


ما 6 سس سس ب وورية الإدارة اللعامسة 


قياس جودة الخدمات المصرفية للبنوك الوطنية التجارية القطرية 
ومن هنا يسعى هذا البحث لقياس جودة الخدمات المصرفية التى تقدمها 
البنوك التجارية فى دولة قطر. فالجودة مطلب أساسى تسعى البنوك القطرية 
لتحقيقه؛ من خلال تقديم خدمات ذات مواصفات عالية: تلبى توقعات العملاء 
وتشبع حاجاتهم الحالية والمستقبلية. 
يمكن صياغة مشكلة البحث كما يلى: " ما هو تقييم عملاء البنوك التجارية 
الوطنية القطرية لمستوى جودة الخدمات المصرفية المقدمة لهم فعلياً وذلك 
باستخدام مقياس 951985511217 ". 


أسئلة الدراسة: 
تسعى الدراسة للإجابة عن الأسئلة التالية: 

١‏ - ما مستوى جودة الخدمات المصرفية للبنوك التجارية القطرية من وجهة نظر 
عملاء تلك البنوك؟ 


؟ - ماهو تأثير العوامل التالية فى مستوى الجودة الكلية للخدمات المصرفية 
التى تقدمها البنوك الوطنية التجارية القطرية من وجهة نظر عملائها: 
الجوانب الملموسة, الاعتمادية: الأمان: التعاطف, الاستجابةة 

- هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية فى تصورات عملاء البتوك التجارية 
القطرية لجودة خدماتها تعزى لمتغيرات: جنسية العميلء المؤهل العلمى 
للعميل: مدة التعامل العميل مع البنك؟5 


أهمية الدراسة: 
هناك العديد من النقاط التى تبرز أهمية الدراسة منها ما يلى: 
١‏ - تأتى الدراسة فى وقت تزداد فيه آهمية الخدمات المصرفية ودور المصارف 
فى التنمية الوطنية فى دولة قطر. بالإضافة إلى زيادة وتيرة المنافسة بين 


دورية الإدارة العامة 011 


أ. ثامر محمد محارمة 
المصارفء؛ وسعيها لكسب رضا العملاء من خلال تقديم خدمات مصرفية 
متطورة وبأساليب متميزة. ولا شك أن نتائج البحث ستكشف عن مدى 
رضا المستفيدين عن جودة الخدمات المصرفية فى دولة قطرء والعوامل 
المؤثرة فيهاء وجوانب الرضا وعدم الرضا عن الخدمات المصرفية المقدمة, 
ومن ثم يمكن الاستفادة من نتاكج البحث لتقديم توصيات من شأنها تحسين 
جودة الخدمات المصرفية فى دولة قطر. 

؟ - تعتبر أول دراسة تجرى فى دولة قطر لقياس جودة الخدمات المصرفية 
للبنوك التجارية؛ إذ إنه - وفى حدود علم الباحث - لم تجر دراسات سابقة 
فى دولة قطر حول نفس الموضوع. 

#احيمة امكبالا تاشيتوة النلدية اكبثونة فى مجال دراسة وقيباس جودة 
الخدمات المصرفية؛ وهى جهود مستمرة ومتنامية فى ظل تطور الخدمات 
المصرفية وازدياد الاهتمام بها. كما أن الدراسة تعد رائدة فى تطبيق 
مقياس 5155/5181 لقياس جودة الخدمات المصرؤية فى دولة قطر. 


أهداف الدراسة: 
تهدف الدراسة إلى ما يلى: 

١‏ - الكشف عن مستوى جودة الخدمات المصرفية التى تقدمها البنوك التجارية 
القطرية؛ من وجهة نظر عملاء تلك البنوك؛ وذلك من خلال التعرف على 
تقييم العملاء لمستوى جودة الخدمات المصرفية المقدمة لهم فعلياً. وذلك 
بتطبيق مقياس :51831:5/81381 فى قياس جودة الخدمات المصرفية للبنوك 
التجارية القطرية المقدمة فعلياً لعملاء تلك البنوك. 

- تعرّف الجوانب الإيجابية والجوانب السلبية فى مجالات وأبعاد جودة 
الخبمات المصرفية للبنوك التجارية القطرية وتحديداً الأبعاد التالية: 
الجوانب الملموسة؛ الاعتمادية؛ التعاطفء الأمان: والاستجابة. 
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* - تعرّق أثر بعض المتفيرات المستقلة المرتبطة بأفراد عينة الدراسة فى 
تصوراتهم لمستوى جودة الخدمات المصرفية المقدمة لهم فعلياً. 

فرضيات الدراسة: 

تسعى الدراسة لاكتشاف مدى صحة الفرضيات التالية: 

الفرضية الأولى: مستوى جودة الخدمات المصرفية للبنوك التجارية القطرية 
المقدمة فعلياً للعملاء مرتفعة. 

الفرضية الثانية: لا توجد علاقة دالة إحصائياً بين الجودة الكلية للخدمات 
المصرفية التى تقدمها البنوك التجارية الوطنية القطرية من جهة؛ وكل مجال من 
مجالات جودة الخدمات المصرفية التالية: الجوانب الملموسة؛ الاعتمادية, 
الأمان الاستجابة: التعاطف. 

الفرضية الثالثة: لا توجد فروق دالة إحصائياً فى تقييم عملاء البنوك التجارية 
القطرية لمستوى جودة الخدمات المصرفية المقدمة فعلياً لهم تعزى لمتغيرات: 

- جنسية العميل . 

- المؤهل العلمى للعميل. 

- سنوات تعامل العميل مع البنك. 
منهجية الدراسة: 
ال منهج المستخدم: 

تم استخدام المنهج الوصفى التحليلى؛ لأنه المنهج الذى ينسجم مع طبيعة 
وأغراض الدراسة. هذا وقد تم جمع البيانات اللازمة لأغراض الدراسة من 
المصادر الثانوية ممثلة فى المراجع العلمية والدراسات السابقة:؛ والمصادر الأولية 
من خلال توزيع استبانة على عينة من عملاء البنوك الوطنية التجارية القطرية. 
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مجتمع وعينة الدراسة: 

يشمل مجتمع الدراسة جميع عملاء البنوك الوطنية التجارية فى دولة قطر. 
ونظراً لكبر حجم مجتمع الدراسة؛ ولعدم توافر إحصائيات دقيقة حول حجم 
عملاء البنوك الوطنية القطرية؛ ولسرية مثل هذه البيانات للبنوك القطرية؛ فقد 
تم استخدام أسلوب العينة الحصصية من خلال عينة حجمها (150) عميلاً من 
عملاء البنوك التجارية الوطنية القطرية التالية: بنك قطر الوطنى؛ بنك 
الدوحة؛ البنك التجارى القطرىء البنك الأهلى. كما تم توزيع مجتمع الدراسة 
إلى مجموعات تمثل كل مجموعة عملاء بنك معين؛ ومن ثم تم اختيار عينة من 
مجموعة عملاء كل بنك بحيث لا يقل حجم العينة لكل حصة عن (50). 


أداة جمع البيانات: 

تم استخدام الاستبانة أداة لجمع البيانات؛ لأنها تعتبر من الوسائل المعتادة 
فى مثل هذا النوع من البحوث (معلا: /199: إدريس: 1997؛ الشميمرى: 
. تم إعداد استبانة أولى استناداً إلى مقياس 5581257858817 الذى طوره كل 
من (1992 :13/1015 320 0:38ن) مع إدخال بعض التعديلات الضرورية فى 
صياغة الفقرات لتناسب طبيعة الدراسة من جهة والبيئة القطرية من جهة 
أخرى. وقد تم استخدام هذا المقياس نظراً لبساطته وسهولته؛ ولأنه يتمتع 
بشرعية كبيرة لدى الباحثين فى مجال جودة الخدمات. 

تضمنت الاستبانة بشكلها النهائى: بالإضافة إلى صفحة الغلاف التى تعرف 
المبحوثين بالدراسة وأهدافهاء مجموعتين من الأسئلة تتعلق المجموعة الأولى 
بالبيانات الأولية الخاصة بأغراد عينة الدراسة وتشمل: الجنسية والجنس 
والمؤهل العلمى وسنوات التعامل مع البنك. أما المجموعة الثانية فتحوى (05؟) 
سؤالاً خول جودة التخدمات المصرفية:حيية :يس :هدم الفكزات الأنفاة 
والجوانب الخمسة لجودة الخدمة المصرفية من خلال مقياس ليكرت للموافقة 


دوو صصص لس سس يس فورية الإدارة القامة 
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وعدم الموافقة المتدرج من نقاطء إذ يشير الرقم ١‏ إلى عدم الموافقة التامة؛ فى 
حين يشير الرقم " إلى الموافقة التامة. 
هذا وقد تم التأكد من صدق الاستبانة الظاهرى والبنائى من خلال عرضها 
على عدة محكمين من المتخصصين فى هذا المجالء وتطبيق الاستبانة على عينة 
عشوائية تجريبية من عملاء البنوك التجارية القطرية. أما درجة ثبات أداة 
الدراسة؛ فقد تم التوصل إليها باستخدام معادلة كرونباخ ألفا حيث بلغت قيمة 
معامل ثبات المقياس الكلى لجميع فقرات الأداة (9170). وهى نسبة ممتازة فى 
مثل هذا النوع من الدراسات. 


أساليب نتحليل البيانات: 

بعد جمع الاستبانات تم مراجعتهاء حيث تبين أن (175) استبانة منها صالحة 
لفايات التحليل أى ما نسبته (19 ) من الاستبانات الموزعة. بعد هذا تم تفريغها 
وتحليلها باستخدام البرنامج الإحصائى 5855 من خلال أساليب: التكرارات 
والنسب المثوية؛ المتوسطات الحسابية: اختبار النسب. مربع كاى. 


حدود الدراسة: 

يتم التركيز على دراسة مستوى جودة الخدمات المصرفية التى تقدمها البنوك 
التجارية القطرية من وجهة نظر عملاء تلك البنوك؛ وذلك من خلال عينة 
عشوائية بسيطة, وذلك بتطبيق مقياس518129/511181 فى قياس جودة الخدمات 
المصرفية. فالدراسة من حيث المكان مقصورة على البنوك الوطنية التجارية 
القطرية؛ ولا تشمل البنوك الإسلامية أو فروع البنوك الأجنبية. كما أنها لم 
تشمل البنك الدولى القطرى نظراً لحداثة نشأته. ولم تشمل كذلك جميع أفراد 
مجتمع الدراسة؛ بل اقتصرت على عينة منهم. ولم تتناول الدراسة جميع 
المتفيرات التى يمكن أن تؤثر فى تقييم عملاء البنوك القطرية لجودة خدماتها, 
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بل اقتصرت على متغيرات الجنسية والجنس والمؤهل العلمى وستوات التعامل مع 
البنك. كما أن الدراسة تم إجراؤها خلال شهر يناير من عام 0١٠5م.‏ 


الإطارالنظرى: 
القطاع المصرفى فى دولة قطر: 


تطور القطاع المصرفى فى دولة قطر بشكل واضح خلال العقود القليلة الماضية, 
ولقد ارتبط هذا التطور بتطورات سياسية واقتصادية محلية وإقليمية ودولية. 
ففى عام ١150م‏ لم يكن فى قطر سوى بنك واحد هو فرع بنك المشرق. واستمر 
الحال على ما هو عليه حتى منتصف الستينيات: فعلى الرغم من افتتاح العديد 
من فروع البنوك الأجنبية, إلا أن أول بنك وطنى فى دولة قطر افتتح عام 974١م‏ 
وهو بنك قطر الوطنى. وفى تلك المرحلة كان بنك قطر الوطنى يقوم بدور البنك 
المركزى (مصرف قطر المركزى؛ 4١٠٠م).‏ 

ومع التطورات التى شهدتها دولة قطر لاحقاً تطور القطاع المصرفى كماً 
ونوعاً. حيث يعد هذا القطاع اليوم أحد القطاعات الهامة فى الاقتصاد القطرى 
وذلك للأسباب التالية (الشراح: /159): 

أ - تقوم الينوك القطرية بقبول إيداعات المواطنين والمقيمين: بالإضافة إلى ذلك 

فهى تحفظ أموالهم وتحافظ عليها . 

ب - تقوم البنوك بدور هام فى استثمار أموال المودعين والعمل على تنميتهاء 

ومنحهم أرباحاً وفوائد على ودائعهم. 


ج - تقوم البنوك بدور هام فى منح الأفراد والمؤسسات القروض اللازمة لإقامة 
المشاريع وشراء وتوفير احتياجاتهم المختلفة. 


د - تقوم البنوك بدور هام فى الاكتمان المصرفى فهى مؤسسات مالية ائتمانية, 
والائتمان المصرفى ركن أساسى من أركان الاقتصاد الحديث. 
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ه - تقوم البنوك بدور هام فى تنفيذ السياسة المالية والنقدية للدولة عن طريق رفع 

وخفض نسب الفوائد؛ ومنح وحجب الائتمانء ومنح وحجب القروض المصرفية. 
و - تخضع البنوك القطرية لرقابة وإشراف مصرف قطر المركزى, وذلك لضمان 

التزامها بتنفيذ السياسة المالية للدولة. 

ونظراً لأهمية الدور الذى تقوم به البنوك خصوصاً فى الاقتصاد الحديث؛ 
فإن دولة قطر يوجد فيها العديد من البنوك هى: 
أ - البنوك الإسلامية, تشمل: 

- مصرف قطر الإسلامى. 

- بنك قطر الدولى الإسلامى. 
ب - البنوك التجارية تشمل: 

- بنك الدوحة. 

- بنك قطر الوطنى. 

- البنك التجارى. 

- البنك الأهلى. 

- البنك الدولى القطرى (أنشي مؤخراً). 
ج - فروع البنوك الأجنبية؛ ومنها مثلاً: 

- البنك العربى المحدود. 

- بنك إيران. 

- بنك المشرق. 

- البنك البريطانى للشرق الأوسط. 
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تخضع جميع هذه البتوك لرقابة مصرف قطر المركزى وهو بنك البنوك؛ أى 
البنك الذى يشرف على البنوك؛ ويقوم بالرقابة عليها؛ لضمان التزامها 
بالسياسات العامة للدولة. ومحافظتها على أمال المودعين وعلى استقرار 
الاقتصاد الوطنى. 

تقدم البنوك فى دولة قطر مجموعة متنوعة من الخدمات المصرفية بما فيها 
خدمات الإيداع والإقراض والاستثمار بأشكالها وأنواعها المختلفة. ويلاحظ 
التطور السريع للخدمات المصرفية سواء من حيث أنواع الخدمات المقدمة أو 
طرق تقديمها. فمثلاً يعتبر بنك قطر الوطنى أكبر المصارف فى دولة قطر؛ لأنه 
يستحوذ على أصول تمثل نحو (7200) من مجموع القطاع المصرفى. ويمتلك 
البنك أكبر شبكة توزيع على نطاق الدولة تشمل (7؟) فرعاً ومكتباً محلياً بجانب 
فرعين عالميين فى كل من لندن وباريس؛ فضلاً عن )1١(‏ جهاز صراف آلى على 
امحداد الدولة: ولدى الوطفى املل تصّتيف الخساتن بين البتوك العطرية من 
وكالات تصنيف ائتمانية عالمية. ويحظى الوطنى بمرتبة متقدمة بين البنوك 
العشرة الأولى فى المنطقة. وعامياً يحتل البنك المرتبة ال (17/) لأكبر (500) بنكاً 
فى الدول الناشكة حسب المسح الذى أجرته مجلة "يورومنى” فى عددها الصادر 
فى أغسطس 4١٠٠م‏ (جريدة الوطن القطرية, 0١٠"ام).‏ 

فى الجانب الآخر يقاتل بنك الدوحة نحو الصدارة؛ فقد تمكن من تحقيق نمو 
استثنائى خلال السنوات الماضية؛ وقفزت أرباحه فى عام 5١٠٠م‏ بنسبة (, )17١‏ 
لتصل إلى (10؟) مليون ريال (5", ٠٠١‏ مليون دولار). وجاء ذلك نتاجاً للزيادة 
التى حققها البنك فى الأرياح التى بلغت (171) فى عام 1١٠٠م.‏ ويتميز بنك 
الدوحة بتوسعه القوى؛ فقد تمكن من إضافة خمسة فروع جديدة فى عام 4١٠1م.‏ 
إضافة إلى إدخاله المرحلة الثانية من خدمات الصراف الآلى ودخوله فى مجال 
التأمين المصرفى. ويعتبر بنك الدوحة من البنوك الأكثر نشاطاً فى مجال التعامل مع 
الشركات؛ وفى بلد تنمو فيه الأعمال التجارية بمعدل (50/) يعتبر بنك الدوحة 
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أول بنك فى قطر يقدم الخدمة الإلكترونية للشركات؛ ويخطط الآن لإصدار 
الأسهم التى ستزيد رأسماله إلى )١١7١1(‏ مليون ريال (87, ٠١‏ مليون دولار). 
أما البنك التجارى فهو ينافس بنك الدوحة لاحتلال المركز الثانى بعد 
الوطنى. فقد حاول البنك التجارى تعزيز قوته التنافسية للفوز بالمركز الثانى فى 
عام 4١٠٠م‏ عندما ارتفع إجمالى أصوله إلى (8,؟11١)‏ بليون ريال قطرى (07, 7 
بليون دولار) من (/8,1) بليون ريال قطرى (59,؟ بليون دولار) عام 7١٠ام؛‏ أى 
بما يعادل )/١4(‏ من أصول النظام المصرفى؛ وشهد قفزة فى صافى الأرباح 
بنسبة (757) فى عام 4١٠٠م‏ لتبلغ أرياحه (/771,1؟) مليون ريال قطرى (8, 24 
مليون دولار) و(١74)‏ من الأسهم مما رفع رأسماله إلى (5, 47/) مليون ريال قطرى 
٠١0,49(‏ مليون دولار). وقام البنك فى عام 4١٠٠م‏ بإدخال تقنيات جديدة 
لدعم نظام العمل والتمويل التجارى؛ إدارة النقد. السمسرة:؛ الاستثمار والقروض 
الشخصية؛ كذلك تمكن البنك التجارى من إضافة خمسة فروع جديدة لشبكته, 
وهو بصدد التخطيط لفتح خمسة فروع جديدة خلال هذا العام 5١٠آم.‏ 
(مصرف قطر المركزى؛ 5 ١٠1م).‏ 


مغهوم جودة الخدمات المصرفية: 

لقد شهد الربع الأخير من القرن العشرين تطوراً نوعياً كبيراً فى الأنظمة 
المصرفية؛ ومن ضمنها تطور الخدمات المصرفية؛ وقد أدى هذا التطور إلى بلوغ 
معظم الخدمات المصرفية المقدمة مرحلة النضوج وإلى تماثل الخدمات التى 
تقدمها الأنظمة المصرفية المختلفة (1995 :6105005). 

وهذا أدى إلى تقليل المنافسة بين المصارف بشأن أنواع الخدمات المقدمة, 
ومن هنا برز مفهوم جودة الخدمة المصرفية باعتباره واحداً من أهم المجالات 
التى يمكن أن تتنافس البنوك فيما بينها من خلاله. وهذا يعنى أن توجه عملاء 
المصارف فى طلب الخدمات المصرفية ليس فقط لمجرد المضامين التسويقية التى 
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يحصل عليها من تلك الخدمة؛ إنما لما تتصف به تلك المضامين من قيم رمزية يبحث 
عنها العميل وهى ذات جودة أفضل من وجهة نظرهء. وضمن هذا السياق ظهرت 
مفاهيم مثل: خدمة العملاء؛ التعاطف مع العملاء. سرعة الإنجاز, السرية المصرفية 
فى التعامل أسلوب تقديم الخدمة.... إلخ كمجالات للتميز فى تقديم الخدمات 
المصرفية؛ وهو ما يشكل مفهوماً متكاملا لجودة الخدمة المصرفية (معلا: 1194م). 

وينظر عادة إلى جودة الخدمات المصرفية من خلال وجهتى نظر إحداهما 
داخلية تركز على الالتزام بالمواصفات التى تكون الخدمة المصرفية قد صممت 
على أساسهاء والأخرى خارجية تركز على جودة الخدمة المصرفية المدركة من 
قبل العملاء (1993 تعصيية0). 

ومن وجهة نظرناء إن تبنى مفهوم الجودة الخارجية للخدمة المصرفية أكثر 
أهمية؛ نظرا لأن مفهوم الجودة فى هذا الاتجاه يركز على إدراكات العملاءء 
واستناداً لذلك تتشكل الخدمة فى ضوء توقعات العملاء؛ لذا فإن قياس جودة 
الخدمات المصرفية يجب أن يتشكل على أساس إيجاد المقاييس التى ترتبط بهذه 
الإدراكات. وتعبر عنها؛ أى أن مفهوم جودة الخدمة المصرفية يختلف عن ذلك 
المفهوم الذى تحدده الموصفات القياسية: فهنالك تباين بين الجودة المدركة من 
قبل العملاء وبين الجودة القياسية (الطالب: 4١٠5م).‏ 
مستويات جودة الخدمات المصرفية: 

يمكننا التمييز بين خمسة مستويات لجودة الخدمات المصرفية يمكن تحديدها 
فيما يلى (1985 :86133 لتتة 1ةتتتطااع2 بمسمقسةعتامدعة2): 

- الجودة المتوقعة من قبل العملاء؛ وتمثل مستوى جودة الخدمات المصرفية 

التى يتوقعون الحصول عليها من المصرف الذى يتعاملون معه. 
- الجودة المدركة وهى ما تدركه إدارة المصرف فى نوعية الخدمة التى تقدمها 
لعملائهاء معتقدة أنها تشبع حاجاتهم ورغباتهم بمستوى عال. 


مموأإ ‏ غغءمد بسب فورية الإدارة العامة 
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- الجودة الفنية وهى الطريقة التى تؤدى بها الخدمة المصرفية من قبل 
موظفى المصرفء وتخضع للمواصفات النوعية للخدمة المصرفية المقدمة. 
- الجودة الفعلية التى تؤدى بها الخدمة؛: وهى تعبر عن مدى التوافق والقدرة 
فى استخدام أساليب تقديم الخدمة بشكل جيد يرضى العملاء؛ أى بعبارة 
الخدمة المصرفية. 
- الجودة المرجوة للعملاء. أى مدى الرضا والقبول الذى يمكن أن يحصل عليه 
المصرف من عملاته عند تلقيهم لتلك الخدمات. 


قياس جودة الخدمات المصرفية: 


بشكل عام تشير الدراسات السابقة إلى وجود أسلوبين رئيسيين لقياس جودة 
الخدمات عموما هما: 
- مقياس .5812701415 أو مقياس الفجوات الذى طوره (,لظقطلةتكتاقة531 
(1985 :ع8 3020 [3سسطااء” وهو الذى يستند إلى توقعات المملاء 
لمستوى الخدمة وإدراكاتهم لمستوى أداء الخدمة المقدمة بالفعل. فالمحور 
الأساسى فى نموذج قياس جودة الخدمة هو الفجوة بين إدراك العميل 
لمستوى الأداء الفعلى للخدمة وتوقعاته حول جودة الخدمة؛ وهذه الفجوة 
بدورها تعتمد على طبيعة الخدمة وتصميمها وتقديمها. 
- مقياس 51838978181813 الذى طوره كل من (1992 :2م آنزية1" هسة صتره©), 
ويرخض هذا الأسلوب نموذج الفجوات: ويركز على قياس الأداء الفعلى 
للخدمة المقدمة للعميل؛ على اعتبار أن جودة الخدمة يتم التعبير عنها باعتباره 
نوعًا من الاتجاهات. وهذا المقياس يمتاز ببساطته ومصداقيته وواقعيته. 
على الرغم من ذلك ما زال هناك جدل حول فاعلية كل من هذين المقياسين؛ 
إذ انقسم الباحثون بين مؤيد ومعارض لكل منهما. 
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يستند المقياسان السابقان إلى نفس أبعاد الجودة وهى: 

- الملموسية وتمثل الجوانب الملموسة المتعلقة بالخدمة مثل: مبانى المصارف. 
والتقنيات الحديثة المستخدمة فيه. والتسهيلات الداخلية للأبنية, 
والتجهيزات اللازمة لتقديم الخدمة: ومظهر الموظفين.... إلخ. 

- الاعتمادية وتعبر عن قدرة المصرف من وجهة نظر العملاء على تقديم 
الخدمة فى الوقت الذى يطلبها العميل وبدقة ترضى طموحه. وكذلك تعبر 
عن مدى وقاء البنك بالتزاماته تجاه العملاء. 

- الاستجاية وهى القدرة على التعامل الفعال مع كل متطلبات العملاء. 
والاستجابة للشكاوى والعمل على حلها بسرعة وكفاءة؛ يما يقنع العملاء 
بأنهم محل تقدير واحترام من قبل البنك الذى يتعاملون معه. إضافة لذلك 
فإن الاستجابة تعبر عن المبادرة فى تقديم الخدمة من قبل الموظفين بصدر رحب. 

- الأمان وهو الاطمئنان بأن الخدمة المقدمة للعملاء تخلو من الخطأ أو 
الخطر أو الشك شاملا الاطمئنان النفسى والمادى. 

- التعاطف وهو إبداء روح الصداقة والحرص على العميل وإشهاره بأهميته 
والرغبة فى تقديم الخدمة حسب حاجاته. 


أبعاد جودة الخدمات المصرفية: 

لأن الخدمة المصرفية عادة ما تتضمن عناصر ملموسة وأخرى غير ملموسة؛ 
فقد جرت محاولات جادة للتمييز بين المعايير الموضوعية لقياس الجودة: وتلك 
المعابير التى تعتمد على الإدراكات الاجتهادية للمستفيدين من الخدمة. فجودة 
الخدمة لها بعدان هما: الجودة الفنية /(0103[11 31ء1آصطء16 والجودة الوظيفية 
03117 1هدمناعهن1 وكلاهما مهم للمستفيد من الخدمة. فالجودة الفنية تشير 
إلى جوانب الخدمة الكمية, بمعنى الجوانب التى يمكن التعبير عنها كميًا. أما 
سلوك القائمين على تقديم الخدمة ومظهرهم وطريقة تعاملهم مع المستفيد 
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(وهى أمور يصعب فياسها بدقة بالقياس إلى العناصر المكونة للجودة الفنية) 
فهى تمثل مكونات الجودة الوظيفية للخدمة. 
ويرى آخرون أن الجودة فى مجال الخدمات تعكس ثلاثة أبعاد أساسية هى: 
الجودة المادية (/[]01211 21غ51لط2) وهى تتعلق بالبيئكة المحيطة بتقديم الخدمة, 
وجودة المنظمة ((0102116[7) 018]6م001)) وهى تتعلق بصورة مؤّسسة الخدمة 
والانطباع العام عنهاء والجودة التفاعلية (0103111 76نا171673) وهى تمثل ناتج 
عمليات التفاعل بين العاملين فى مؤسسة الخدمة وبين المستفيدين من الخدمة, 
وفى تصنيف آخر عن الجودة تم التمييز بين: جودة العمليات (/(002111) 5وعءمءط) 
ويحكم عليها العملاء أثناء تأدية الخدمة؛ وجودة المخرجات ((ؤاثلةن0 غدظان0) 
ويحكم عليها العملاء بعد الأداء الفعلى للخدمة (المساعد:591ام ). 


الدراسات السابقة: 

تم إجراء مسح مكتيى حول الموضوع حيث تم التوصل إلى العديد من 
الدراسات السابقة حوله. ففى دراسة قام بها ناجى معلا (/159م) لقياس جودة 
الخدمات المصرفية فى المصارف الأردنية توصل إلى أن مستوى الجودة للخدمات 
المصرفية المقدمة فعلياً كان منخفضاً مقارنة بمستوى الجودة المتوقع. كذلك 
أوضحت نتائج الدراسة أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية فى تقييم جودة 
الخدمات المصرفية تمزى لمتغيرى عدد سنوات التعامل مع البنك ومدى تكرار 
التعامل معه. 


أما دراسة الشميمرى (١١٠1م)‏ التى تناولت جودة الخدمات البريدية فى 
المملكة العربية السعودية فقد كشفت عن إمكانية الوثوق بمقياس 51185/51381 
لتحديد أبعاد الخدمة البريدية فى المملكة. وكذلك كشفت عن بعض جوانب 
القصور فى أداء الخدمات البريدية من ناحية الوفاء بحاجات ومتطلبات 
المستخدمين, ومواكبة التطورات السكانية وحاجات السوق المتزايدة. 
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وكشفت دراسة المسند والحمورى (1598م) أن حسن معاملة موظفى المصرف. 
وسمعة المصرف. والثقة بإدارة المصرف,. وسرية المعاملات وتوافر الصراف الآلى - 
تعد جميعها عوامل مؤثرة فى قرار اختيار المصرف الإسلامى. كذلك كشفت عن 
انخفاض الفجوة يين توقعات العملاء من الخدمات وبين الخدمات المصرفية 
الإسلامية المقدمة لهم فعلياً. 

أما دراسة إدريس (15917م) التى ركزت على جودة الخدمات الصحية فى دولة 
الكويت فقد كشفت عن وجود فجوة سلبية بين توقعات المرضى لبعض مظاهر 
جودة الخدمة الصحية مثل الشهعور بالأمان: والتعاطفء والأجهزة والمعدات 
الطبية؛ وبين إدراكات الإدارة فى المؤسسات الصحية لمثل هذه التوقعات: وذلك 
بما يعكس عجز الإدارة عن إدراك احتياجات ورغيات المرضى. كما كشفت 
الدراسة عن وجود فجوة سلبية بين توقعات المرضى وبين الخدمة الصحية 
الفعلية المقدمة لهم؛ مما يعكس تدنى مستوى جودة الخدمات الصحية. كما 
أظهرت تمتع مقياس 51815901741 بدرجة عالية من الثبات والمصدافية. 

أما دراسة الطالب (4١٠٠م)‏ حول جودة الخدمات المصرفية الإسلامية فى 
الأردن» فقد كشفت عن تمتع مقياس 518111/2181:8 بدرجة عالية من الثبات 
والمصداقية؛ وكذلك كشفت عن الانطباع الإيجابى عن جودة الخدمات المصرفية 
الإسلامية فى مجال الجوانب المادية المللموسة والاستجابة والتعاطف؛ أما فى 
مجالى الاعتمادية والأمان فلم تكن بالدرجة التى ترضى العملاء. 

وإذا انتقلنا للدراسات الأجنبية؛ فإننا نجد العديد من الدراسات حول الموضوع. 
ففى دراسة قام بها (1999 .21 اء #تاوهة) تم استخدام مقياس '51819/5815 
لقياس جودة الخدمات المصرفية فى الهند. حيث كشفت النتائج أن الخدمة 
المصرفية متعددة الأبعادء كما تبين أن المقياس المستخدم فى البحث يتمتع بدرجة 
عالية من المصداقية؛ إذ إنه يمكننا استخدامه للتعرف على جودة الخدمات 
المصرفية. 


1 لس صصصصصسصصصممم لبس يي قورية الإدارة الهكسامسة 


قياس جودة الخدمات المصرفية للبنوك الوطنية التجارية القطرية 
أما دراسة (2000 :01م)أطءصقط؟1) فقد حاولت المقارنة بين جودة الخدمات 
المصرفية لبنوك أجنبية وأخرى تايلندية: وذلك باستخدام مقياس .51818901741, 
وقد كشفت النتائج أن المقياس المستخدم يتمتع بدرجة عالية من الصدق؛ كما 
تيين وجود فروق ذات دلالة إلحصائية فى تقييم العملاء لجودة الخدمات 
المصرفية تعزى لنوع البنك: أجنبى أم وطنى؛ كما تبين عدم وجود فروق ذات 
دلالة إحصائية فى تقييم العملاء لجودة الخدمات المصرفية تعزى لمتغيرات: 
عمر العميل: مدة التعامل مع البنك: وحجم المدخرات فى البنك. 
وفى دراسة قام بها (1982 :81011628) لتقييم جودة الخدمات المصرفية فى 
ولاية كاليفورنيا الأمريكية تبين أن عملاء البنوك الذكور أكثر اهتماماً يجودة 
الخدمات المصرقية من الإناث؛ وأن العملاء الذين لم يتخرجوا من الجامعة كانوا 
أكثر رضا عن جودة الخدمات المصرفية مقارنة بالخريجين. وأن العملاء الأكبر 
عمراً كانوا أكثر اهتماماً بجودة الخدمات المصرفية من العملاء الأصفر سنا . 
وفى دراسة شاملة قام بها (1985 :ع8 لصة 1ةتسطناعت بسمفسةسهممدم) 
تبين أن جودة الخدمة المدركة تتحرك على مدى يتراوح بين الجودة المثلى إلى 
الجودة المقبولة. وبناء على ذلك فإن إدراك العملاء لجودة الخدمة يعتمد على 
طبيعة ومدى التباين بين الخدمة المتوقعة وبين الخدمة المدركة من قبل العملاء. 
وبناء عليه فإن جودة الخدمة تقاس على النحو التالى: 
- إذا كانت جودة الخدمة المتوقعة أكبر من الجودة المدركة (الأداء الفعلى)؛ 
فإن جودة الخدمة تكون غير مرضية للعملاء. 
- إذا كانت جودة الخدمة المتوقعة أقل من الجودة المدركة (الأداء الفعلى)؛ فإن 
جودة الخدمة تكون مرضية للعملاء. 
- إذا كانت جودة الخدمة المتوقعة مساوية للجودة المدركة (الآداء الفعلى)؛ فإن 
جودة الخدمة تكون مرضية للعملاء. 
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وفى دراسة قام بها (1982 :هعهعائطع.آ لم معمتاع .]) تبين أن الجودة فى 
مجال الخدمة تتجسد فى ثلاثة أبعاد أساسية هى: الجودة المادية ممثلة بالبيئة 
المحيطة بتقديم الخدمة؛ وجودة المنظمة والانطباع الذهنى عنهاء والجودة 
التفاعلية ممثلة فى نتاج عمليات التفاعل بين العاملين فى المنظمة وعملائها. 

أما (1984 :0100:005) فيؤكد على وجود ثلاثة أبعاد لجودة الخدمات تتمثل 
فى الجودة الوظيفية وهى التى تتعلق بالعممليات الخاصة بتقديم الخدمة: 
والانطباع الذهنى عن المنظمة يتوقف بدوره على تقييم العملاء للجوانب الفنية 
والوظيفية للخدمة؛ وكيفية تقديم الخدمة والتفاعل بين مقدم الخدمة من جهة 
والمستفيد منها من جهة أخرى. 


تحليل ومعالجة البيانات: 
وصف خصائص عينة الدراسة: 

تضمنت الاستبانة (4) أسئلة حول البيانات العامة لعينة الدراسة هى: الجنس. 
الجنسية؛ المؤهل العلمى؛ مدة التعامل مع البنك. الجدول رقم )١(‏ يبين نتائج 
التحليل الخاصة بأفراد عينة الدراسة. يلاحظ من الجدول أن (؟1” #) من أفراد 
عينة الدراسة ذكور؛ فى حين أن (58/) إناث؛: وهذا يعود إلى أن جزءاً كبيراً من 
المستفيدين والمراجعين للبنوك التجارية القطرية هم من الذكور. كما يلاحظ أن 
(5,٠غ#)‏ من المراجعين قطريون فى؛ حين أن (09,4 #) غير قطريين. وبخصوص 
متغير المؤهل العلمى فإن (757.0) من أفراد عينة الدراسة من حملة الشهادة 
الثانوية. فى حين أن (/1, 77) من حملة الشهادة الجامعية و(4,0١/)‏ من حملة 
شهادة الدبلوم و(77,7) فقط لديهم شهادة عليا (ماجستير / دكتوراه). وأخيراً 
فإن (7259,17) من أفراد عينة الدراسة مضى على تعاملهم مع البنوك التى يتعاملون 
معها أكثر من )١٠١(‏ سنوات: فى حين أن (/, /ا"/) مضى على تعاملهم مدة تتراوح 
بين )٠١-4(‏ سنوات و(777,65) مضى على مدة تعاملهم فترة أقل من (0) سنوات. 


ممأ ص صلسصلللسسسضم لل يس فورية الإدارة العامة 


قياس جودة الخدمات المصرفية للبنوك الوطنية التجارية القطرية 


جدول رقم )1١(‏ 
خصائص أفراد عينة الدراسة 


اختبارصحة الفرضيات: 

- اختبار صحة الفرضية الأولى: تنص هذه الفرضية على ما يلى: " مستوى 
جودة الخدمات المصرفية للبنوك التجارية القطرية المقدمة فعلياً للعملاء مرتفعة ". 
تم التاكد من صحة هذه الفرضية باستخدام أسلوب المتوسطات الحسابية وذلك 
كما هو موضح فى الجدول رقم (؟). 
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جدول رقم (؟) 
امتوسطات الحسابية لاجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلقة 
بجودة الخدمات المصرفية 


ل 
6 |أشعر بالأمان عند تعاملى مع هذا البنك 
يتحلى العاملون فى البنك بالأخلاق الحميدة نذا 

يحصل العاملون فى البتك على الدعم الكافى من الإدارة للقيام 
بأعمالهم بكفاءة 


يبدى العاملون فى البنك روح الصداقة للعملاء 
يتم تقدير ظروف العملاء والتعاطف معهم 
مستوى جودة خدمات البنك بشكل عام مرتفعة 
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يلاحظ من الجدول أن المتوسطات الحسابية لجميع الفقرات كان أكبر من 
(0) باستثناء فقرة واحدة حيث كان متوسطها (4,97). ولأن المقياس المستخدم 
هو سباعى؛ فإن المتوسط الحسابى الذى يزيد على (0) يعكس تقييماً إيجابياً. 
وهذا يعنى التقييم الإيجابى لجودة الخدمات المصرفية المقدمة فعلياً للعملاء. 
هذا وقد تضمنت الاستبانة سؤالاً حول جودة الخدمات المصرفية عموماً. وقد بلغ 
المتوسط الحسابى لهذا السؤال (0,55). وهو يؤكد النتيجة السابقة مما يعنى 
صحة الفرضية الأولى. هذه النتيجة لا تتفق مع نتائج دراسة معلا (1519/4م) 
ولكنها تتفق مع نتائج دراسة المسند والحمورى (/155م). 

وللتأكد من صحة ما تم التوصل إليه تم إعادة ترميز إجابات أفراد عينة 
الدراسة كما يلى: ١(‏ ) فى حالة الموافقة: موافق على الإطلاق؛ موافق بشدة, 
موافق و(١)‏ فى حالة عدم الموافقة والحياد: محايد؛ غير موافق»: غير موافق 
بشدة. غير موافق على الإطلاق. ثم تم تحليل الإجابات باستخدام اختبار النسب 
لكل عبارة؛ وقد جاءت النتائج كما هى موضحة فى الجدول رقم (؟). 

نلاحظ من الجدول أن نسب الموافقة تؤكد ما توصلنا إليه سابقاً. وهذا يؤكد 
ارتفاع جودة الخدمات المصرفية للبنوك التجارية الوطنية القطرية من وجهة نظر 
عملاتها. 


دورية الإدارة العامة 5-5 


أ. ثامر محمد محارمة 
جدول رقم (”7) 
اختبار التسب لإجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلقاة 
بجودة الخدمات المصرفية 


| د سه ا إضث|سشف 
إوي و ك ا ا 

5 | ؟ |التسميوواتتظيو تاي لبن مرت وريج‎ ١ 
تت السملووض ابتك بلواعيد انسة_)‎ "١ 


يحتفظ البنك بسجلات وملفات دقيقة 
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- اختبار صحة الفرضية الثانية: تنص على هذه الفرصية: " لا توجد علاقة 
دالة إحصائياً بين الجودة الكلية للخدمات المصرفية التى تقدمها البنوك التجارية 
الوطنية القطرية من جهة؛ وكل مجال من مجالات جودة الخدمات المصرفية 
التالية: الجوانب الملموسة: الاعتمادية: الأمان: الاستجابة: التعاطف ". تم 
اختبار صحة هذه الفرضية باستخدام اختبار مريع كاى لكل عبارة من العبارات 
التى تمثل مجالات جودة الخدمات المصرفية التالية: الجوانب الملموسة؛ 
الاعتمادية؛ الأمان: الاستجابة؛ التعاطف من جهة مع العبارة الأخيرة فى الاستبانة 
التى تمثل الجودة الكلية للخدمات المصرفية من جهة أخرى. وذلك كما يبين الجدول 
رقم (). 


جدول رقم (1) 
العلاقة بين الجودة الكلية للخدمات المصرفية وكل مجال من مجالاتها 


مظهر العاملين فى البنك مرتب ولائق 
التصميم والتنظيم الداخلى للبنك مرتب ومريح 
يلتزم العاملون فى البنك بالمواعيد المحددة 


تمتاز عمليات البنك المصرفية بالدقة 


0 
٠١١‏ إيتواجراءاسيت اسرفةسيعة 5001 || 


يستجيب العاملون فى البنك لاحتياجات العملاء بشكل 
فورى وسريع 


١٠١ |‏ إيتم الرد على الشكاوى والاستفسارات بسرعة د | 
يوجد لدى العاملين فى البنك استعداد دائم للتعاون مع العملاء لكام | 5ت ] 
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تابع - جدول رقم (1) 


يننا 


| 00| 50007 يحافظ البتك على سرية حسايات السلاء_‎ 1١ ١ 
العاملون فى البنك مؤهلون للقيام بأعمالهم لاتق الم‎ 


ا ّْ ْ 2 5 
ااه 


يعتبر العاملون فى البنك خدمة العملاء من أهم أولوياتهم 
"١ |‏ إساعات الدوام اليومية للبنك مناسبة 


يبدى العاملون فى البنك روح الصداقة للعملاء 


لتحقية 


كما هو واضح من الجدول كانت قيم مربع كاى لجميع العيارات ذات دلالة 
إحصائية؛ كانت قيم مربع كاى المحسوبة أكبر بكثير من قيمها الجدولية وذلك 
لجميع العبارات؛ مما يؤكد وجود علاقة قوية جداً. هذا على الرغم قوة العلاقة 
بين جودة الخدمات المصرفية بشكل عام وبين كل عامل من عوامل الجودة 
الخمسة:. إلا أن العلاقة كانت أقوى ما يكون بين الجودة الكلية للخدمات 
المصرفية من جهة أخرى والعبارات المتعلقة بعامل التعاطف من جهة أخرى. يليها 
العبارات المتعلقة بالأمان ثم الاستجابة. 


إعووا ب  _‏ ببسيس صمب ب ب لبي فورية الإدارة العامة 


قياس جودة الخدمات المصرقية للبنوك الوطنية التجارية القطرية 

تتفق هذه النتائج إلى حد بعيد مع نتائج دراسة الشميمرى (١١٠٠٠م)‏ وهى 
تعنى رفض فرضية العدم؛ ووضع فرضية بديلة تقوم على أساس وجود علاقة 
قوية وذات دلالة إحصائية بين الجودة الكلية للخدمات المصرفية التى تقدمها 
البنوك التجارية الوطنية القطرية من جهة: وكل مجال من مجالات جودة 
الخدمات المصرفية التالية: الجواتب الملموسة: الاعتمادية: الأمان. الاستجابة, 
التعاطف. 

- اختبار صحة الفرضية الثالثة: تنص هذه الفرضية على: ' لا توجد فروق 
دالة إحصائياً فى تقييم عملاء البنوك التجارية القطرية لمستوى جودة الخدمات 
المصرفية المقدمة فعلياً لهم تعزى لمتغيرات: جنسية العميل؛ المؤهل العلمى 
للعميل؛ سنوات تعامل العميل مع البنك ". ينبثق عن هذه الفرضية ثلاث 
فرضيات فرعية هى: 

- 'لا توجد فروق دالة إحصائياً فى تقييم عملاء البنوك التجارية القطرية 
لستوى جودة الخدمات ا مصرفية ا مقدمة ضعلياً لهم تعزى متغير جنسية العميل' . 

تم اختبار صحة هذه الفرضية باستخدام اختبار مربع كاى لكل عبارة من 
العبارات التى تمثل جودة الخدمات المصرفية ومجالاتها المختلفة من جهة مع 
متغير جنسية العميل. وذلك كما هو موضح فى الجدول رقم (9). 
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جدول رقم (ه) 5 
الفروق فى تقييم العملاء للستوى جودة الخدمات المصرفية تبعاً لتغير جنسية العميل 


التسهيلات والمرافق لدى البنك ملائمة وجذابة 
يحتفظ البنك بسجلات وملفات دفيقة 
تمتاز عمليات البنك المصرفية بالدقة 
لدى درجة عالية من الثقة بهذا البنك 


يستجيب العاملون فى الينك لاحتياجات العملاء بشكل 
ضورى وسريع 


يتم إخبار العملاء بالضبط عن مواعيد تقديم الخدمة 
والانتهاء منها 


١ |‏ إيتحلى 1 
.11 يحافظ البنك على سرية حسابات السلاء | 550 |00 


أيحصل العاملون فى البنك على الدعم الكافى من الإدارة 
للقيام بأعمالهم بكفاءة 
٠١ |‏ إيتفهم العاملون فى البنك احتياجات العملاء ويسعون لتحقيقها 
يعتبر العاملون فى البنك خدمة العملاء من أهم أولوياتهم 
ساعات الدوام اليومية للبنك مناسبة 
يتم تقدير ظروف العملاء والتعاطف معهم 
مستوى جودة خدمات البنك بشكل عام مرتفعة 


١,4‏ /ا4/, 
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يلاحظ من الجدول أن قيم مربع كاى المحسوية لم تكن ذات دلالة إحصائية 
لجميع الفقرات عند مستوى معنوية .)٠0٠٠(‏ فى حين كانت ذات دلالة إحصائية 
عند بعض الفقرات عند مستوى معنوية (0, »)٠‏ مما يعنى أن الفروق الموجودة فى 
تقييم العملاء لجودة الخدمات المصرفية ككل ولكل مجال من مجالاتها لم تكن 
دالة إحصائياً لمتغير جنسية العميل. 

- 'لا توجد فروق دالة إحصائياً فى تقييم عملاء البنوك التجارية القطرية مستوى 
جودة الخدمات ا مصرفية ا مقدمة فعلياً لهم تعزى لتغير ا مؤهل العلمى للعميل ". 

تم اختبار صحة هذه الفرضية باستخدام اختبار مربع كاى لكل عبارة من 
العبارات التى تمثل جودة الخدمات المصرفية ومجالاتها المختلفة من جهة مع 
متغير المؤهل العلمى للعميل. وذلك كما هو موضح فى الجدول رقم (1). 


جدول رقم (5) 
الفروق فى تقييم العملاء لمستوى جودة الخدمات المصرفية 
تبعا لمتغيرالمؤهل العلمى للحميل 


القيمة 
الاحتمالية 


يستجيب العاملون فى البنك لاحتياجات العملاء بشكل | 55,5 
0 ل 
يتم الرد على الشكاوى والاستفسارات بسرعة 


يوجد لدى العاملين فى البنك استعداد دائم للتعاون مع 
العملاء 
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لم 
7 
2 
1 

5 
ند 
غك 
١‏ 


15 
فق 
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تايع - جدول رقم (5) 


قيمة مريع | القيمة 
كاى |الاحتمالية 
4 إيتم إخبار العملاء بالضبط عن مواعيد تقديم الخدمة , . 
والانتهاء منها 


١ 
8 | "5 [ يحافظ البنك على سرية حسابات العملاء‎ | ٠ | 


| 6 |أشمربالامانعتد تعاملى مع هنا تبتك 9 502 | | 
٠١ |‏ إيتحلى الماملون فى البنك بالأخلاق الحميدة 
1 | العاملون فى البنك مؤهلون للقيام بأعمالهم 
أيحصل العاملون فى البنك على الدعم الكافى من الإدارة | 5١,4‏ 1 
للقيام بأعمالهم بكفاءة 
15 زا 
ْ 


يتفهم العاملون فى البنك احتياجات العملاء ويسعون| 5, 


١ 


١ 
8 
أ‎ 6 | 5١ [ يتم تقدير ظروف العملاء والتعاطف معهم‎ 
يلاحظ من الجدول أن قيم مربع كاى المحسوبة لمتفير المؤهل العلمى للعميل‎ 
كانت أكبر من قيم مريع كاى لمتغير جنسية العميل. ويلاحظ كذلك أن قيم مريع‎ 
.)١00( كاى كانت ذات دلالة إحصائية عند معظم الفقرات عند مستوى معنوية‎ 
مما يعنى أن الفروق الموجودة فى تقييم العملاء لجودة الخدمات المصرفية كانت‎ 
ذات دلالة إحصائية لمتفير المؤهل العلمى للعميل.‎ 
لا توجد فروق دالة إحصائياً فى تقييم عملاء البنوك التجارية القطرية‎ - 
لستوى جودة الخدمات ا مصرفية ا مقدمة فعلياً لهم تعزى متغير مدة التعامل مع‎ 
. البنك"‎ 


تم اختبار صحة هذه الفرضية باستخدام اختبار مربع كاى لكل عيارة من 
العيارات التى تمثل جودة الخدمات المصرفية ومجالاتها المختلفة من جهة مع 
تفن هذة التعامل مع البنك. وذتك كما هو موضح فى الجدول رقم (0- 
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جدول رقم (17) 


الغروق فى تقييم العملاء لستوى جودة الخدمات المصرفية 
تبعالمتغيرمدة التعامل مع البنك 


مظهر العاملين فى البنك مرتب ولائق 
التصميم والتنظيم الداخلى للبنك مرتب ومريح 
يلتزم العاملون فى البنك بالمواعيد المحددة 7 


0 


5 


< |ع إء زح اه إمءم ام ام 
10س سم 


0 


تم الرد على الشكاوى والاستفسارات بسرعة 


لكا 


يتم إخبار العملاء بالضبط عن مواعيد تقديم الخدمة 
والانتهاء منها 


يتحلى العاملون فى البنك بالأخلاق الحميدة 
يحافظ البنك على سرية حسابات العملاء 


5 
ع 


3 


إمام اعم 
5 ١ت‏ 


3 
1 
5 
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يلاحظ من الجدول أن قيم مربع كاى المحسوبة لم تكن ذات دلالة إحصائية 
لجميع الفقرات عند مستوى معنوية .),٠٠(‏ فى حين كانت ذات دلالة إحصائية 
عند بعض الفقرات عند مستوى معنوية ,١0(‏ ): مما يعنى أن الفروق الموجودة فى 
تقييم العملاء لجودة الخدمات المصرفية لم تكن دالة إحصائيا لمتغير مدة تعامل 
العميل مع البنك. 


النتائج والتوصيات: 

سعت هذه الدراسة إلى الكشف عن مستوى جودة الخدمات المصرفية التى 
تقدمها البنوك التجارية القطرية من وجهة نظر عملاء تلك البنوك: وذلك من خلال 
تعرّف تقييم العملاء لمستوى جودة الخدمات المصرفية المقدمة لهم فعلياً باستخدام 

مقياس 58129/51815 وبعد تحليل ومعالجة البيانات كشفت النتائج عما يلى: 

١‏ - مستوى جودة الخدمات المصرفية التى تقدمها البنوك التجارية القطرية من 
وجهة نظر عملاء تلك البنوك مرتفع؛ وهذا يعود إلى ارتفاع مستوى جودة 
الجوانب الملموسة والاعتمادية والاستجابة والأمان والتعاطف فى الخدمات 
المصرفية التى تقدمها البنوك القطرية فعلياً لعملائها. 

” - العلاقة بين جودة الخدمات المصرفية بشكل عام وبين كل عامل من عوامل 
الجودة الخمسة: الجوانب الملموسة: والاعتمادية؛ والاستجابة: والتعاطف 
والأمان: كانت علاقة قوية» وقد جاء عامل التعاطف فى الترتيب الأول؛ إذ 
يساهم المساهمة الأعلى فى التأثير فى الجودة الكلية للخدمات المصرفية, 
يليه عاملا الأمان والاستجابة. 

* - الفروق الموجودة فى تقييم العملاء لجودة الخدمات المصرفية ككل ولكل 
مجال من مجالاتها لم تكن دالة إحصائياً لمتغيرى جنسية العميل ومدة تعامل 
العميل مع البنك. فى حين أن الفروق كانت ذات دلالة إحصائية لمتغير 
المؤهل العلمى للعميل. 


الللشسشءمسمشطممهبس سل هورية الإدارة العامة 


قياس جودة الخدمات المصرفية للبنوك الوطنية التجارية القطرية 

إن النتائج السابقة تؤكد لنا أن تطوير الخدمات المصرفية أصيح ضرورة 
وليس ترفاً. وأن هذه الضرورة تنبع من الظروف المتغيرة التى يشهدها العالم الآن 
وعلى رأعها المنافسة الشرسة المتوقعة خلال السنوات القليلة القادمة من جانب 
البنوك؛ والكيانات المالية العالمية التى ستدخل إلى السوق القطرى فى ظل تطبيق 
اتفاقية تحرير التجارة فى الخدمات المالية, بالإضافة إلى وجود العديد من 
محفزات التطوير الأخرى كالفرص والتهديدات المرتبطة بالتطور الهائل فى 
مجال الاتصالات والمعلومات. زيادة تطلعات العملاء بأن صارت جودة الخدمة 
وليس ولاء العميل للبنك هو معيار اختيار العملاء للبنوك. 

وفى ظل هذا الوضع يتعين على القطاع المصرفى القطرى التأقلم السريع مع 
معطيات هذه التحديات, وتحويلها إلى فرص حقيقية للنمو والتطور خلال 
المرحلة المقبلة: ممستفيداً فى ذلك من خألة التطور والازدهار التى تشهدها دولة 
قطر عموماً ومن جهود السلطات النقدية والمصرفية لمواصلة سياسات الإصلاح 
المصرفى. من ناحية أخرى من الضرورى إعطاء الأولوية القصوى لراحة العميل 
خصوصاً فى ظل زيادة حدة التنافس يوماً بعد يوم. كما على البنوك الاستمرار 
فى تنويع الخدمات المصرفية: وابتكار خدمات جديدة تلبى رغبات وحاجات 
العملاء؛ ويمكن تحقيق ذلك من خلال إنشاء أقسام تتبنى دراسة الخبرات 
المصرفية الدولية واستنباط ما هو ملائم منها. 

وفى ظل التطور الهائل فى مجال تقنيات الاتصال وشيكات الحاسوب لا بد 
من الاستفادة من هذه الثورة التقنية وتوجيهها لخدمة العملاء. ويتمثل ذلك فى 
تمكين العميل من تنفيذ أكبر عدد ممكن من النشاطات المصرفية من منزله أو مكتبه 
على مدار الساعة وفى جميع أيام الأسبوع؛ ويجب ألا تكون هناك محددات للزمان أو 
المكان؛ وذلك من خلال استخدام الإنترنت فى الحصول على الخدمات المصرفية. 

وضمن هذا الإطار يمكننا تقديم التوصيات التالية: 
-١‏ أهمية استمرار البنوك الوطنية التجارية القطرية فى إجراءات تطوير 
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الخدمات المصرفية وتحويلها لخدمات إلكترونية: وذلك من أجل زيادة جودة 
تلك الخدمات: وكسب رضا ومسائدة العملاء. ويمكن هنا إدماج العملاء فى 
عملية التطوير والتحسين لجودة الخدمات المصرفية: وذلك لمراعاة 
احتياجاتهم ورغباتهم. 

" - ضرورة قيام البنوك الوطنية التجارية القطرية بإجراء دراسات مستمرة؛ 
لقياس جودة خدماتهاء ومعرفة حاجاتهم وتوقعاتهم: والعمل على تحسين 
جودة الخدمات المصرفية فى ضوء نتائج تلك الدراسات. 

؟ - ضرورة زيادة اهتمام البنوك الوطنية التجارية القطرية بالرد السريع على 
الشكاوى والمقترحات التى يقدمها العملاءء ويمكن أن يتم ذلك من خلال 
تفعيل دور الهاتف المصرفى والخدمات المصرفية الإلكترونية؛ وتوجيه المزيد 
من الاهتمام لصناديق الشكاوى والمقترحات. 

4 - العمل على تسريع الإجراءات فى تقديم الخدمات المصرفية فى البنوك الوطنية 
التجارية القطرية؛ وهذا يتطلب بدوره تبسيط الإجراءات وتنمية مهارات 
العاملين؛ والتوسع فى استخدام تقنية المعلومات فى مجال الخدمات المصرفية. 

ه - ضرورة الاستعانة بمقياس للأداء معتمد موثوق لتحديد أبعاد جودة الخدمات 
المصرفية؛ ويمكن الاستعانة بمقياس 58125/811817 نظراً لبساطته وارتفاع 
درجة اعتماديته: بناء على ما توصلت إليه هذه الدراسة وغيرها من 
الدراسات السابقة. 


5 - الاستمرار فى تنفيذ البرامج الموجهة للعاملين فى البنوك الوطنية التجارية 
القطرية. وخصوصاً تلك البرامج التى تركز على الجودة فى خدمة العملاء, 
والتعامل المتميز مع المراجعينء مع ضرورة تركيز تلك البرامج على فكرة 
أساسية؛ مفادها أن العملاء هم أساس شرعية وجود البتوك واستمرارها 
وتطورهاء وقدرتها على تحقيق الأرباح والمنافسة. 


بووا م تت همء غم دورية الإدارة العامة 


قياس جودة الخدمات المصرفية للبنوك الوطنية التجارية القطرية 

؛ - تشجيع الأفكار الإبداعية سواء تلك التى يقدمها عملاء البنوك الوطنية 

التجارية القطرية أو العاملون فيها والأفكار التى تؤدى إلى التحسين المستمر 

لجودة الخدمات المصرفية. خصوصاً فى ظل بيئة شديدة المنافسة ذات 
درجة عالية من التطور التقنى ووعى العملاء. 

8 - ضرورة إجراء المزيد من الدراسات حول جودة الخدمات المصرفية: على أن 
تشمل الدراسات المستقبلية جميع البتوك التجارية والإسلامية المحلية منها 
والأجنبية. كذلك من الضرورى التركيز مستقبلا على قياس جودة الخدمات 
المصرفية من وجهة نظر المؤسسات الأفراد؛ مع دراسة أثر متغفيرات جديدة 
مثل: العمرء حجم المدخرات فى البنك؛ مكان العمل وغيرهاء وتحديد أثرها 
فى تقييم العملاء لجودة الخدمات المصرفية. 
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ال مراجع 


أولاً - المراجع العربية: 
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والتوقعات: دراسة منهجية بالتطبيق على الخدمة الصحية بدولة الكويت:؛ المجلة العمربية 
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7- جريدة الوطن القطرية ( 0١٠٠م‏ ): جلوبال: 41.07 مليار ريال أصول البنوك التجارية 
القطرية عام .7٠١4‏ العدد ١174‏ . 
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أ. ثامر محمد محارمة 
ملحق: استبانة الدراسة 


يسم الله الرحمن الرحيم 


الأخ الفاضلء الأخت الفاضلة 


تحية طيبة؛ وبعد: 


فأقوم بإجراء دراسة علمية حول " قياس جودة الخدمات المصرفية للبنوك 
التجارية الوطنية القطرية ' ومن أجل استكمال الدراسة يرجى التكرم بالإجابة 
عن الأسئلة التالية بصدق وموضوعية: إذ إن إجابتكم هى المفتاح الرئيسى لنجاح 
الدراسة وتحقيقها لأهدافها. 

علماً أن الاستبانة سوف تستخدم لفايات اليحث العلمى: وسيتم استخدام 
إجابتكم لهذه الفاية فقط وستعامل بنزاهة وسرية. 


وتفضلوا بقبول فائق الاحترام. 


ثامر محمد محارمة 


أخصائى تدريب - معهد التنمية الإدارية 


هواادائسئغس سلببسبب بي فورية الإدارة العامة 


قياس جودة الخدمات المصرفية للبنوك الوطنية التجارية القطرية 
أولاً - البيانات العامة: 


-١‏ الجنس: []ذكر. [ ]أنثى. 
؟- الجنسية: ‏ [] قطرى. [ ] غير قطرى. 
؟- المؤهل العلمى: 
[ ] أقل من الثانوية العامة. [ ] الثانوية العامة. [ ] الدبلوم. 


[ ] جامعى [ ] شهادة عليا (دبلوم عالى / ماجستير / دكتوراه). 


غ- منذ متى تتعاملون مع هذا البنك: 
[ ]من -١‏ 0 سنوات. [ ٠١-0]‏ سنوات. [ ] منن أكثر من ٠١‏ سنوات. 


دورية الإدارة العامة فك 


أ. ثامر محمد محارمة 

ثانياً - فيما يلى عدة فقرات تتعاق بمستوى جودة الخدمات المصرفية للبنك الذى 
تتعاملون معه يرجى قراءة كل فقرة ووضع إشارة تحت الإجابة التى تعبر 
عن رأيك: 
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قياس جودة الخدمات المصرفية تلبنوك الوطنية التجارية القطرية 


يتم الرد على الشكاوى 
والاستفسارات بسرعة 

يوجد لدى العاملين فى البنك 
استعداد داثم للتعاون مع العملاء 


دورية الإدارة العامة ]ف 


أنظمة التبادل 


تأليف 
نيكول ولزى بيجارات - ريك د لبريدج 
ترجمة 


د. خليل عبد الرحيم عليان - د فهد بن خلف البادي 
عضوى هيئة تدريب بمعهد الإدارة العامة 


راجع الترجمة 
الدكتور محمد منير اللأصبحي 
عضو هيئة تدريب بمعهد الادارة العامة 


مركز البحوث - الرياض 


© دورية الإدارة العامة 


أنظمة الت ادل © المجلد الخامس والأريعسون 
0 ه لنت الكسالت 
© ب ب 41 اه 


©هأغلسطس ولام 


تأليف نيكول ولزى بيجارات** 
ريك دلبريد*4* 
ترجمة: د. خليل عبد الرحيم عليان 644* 
د. فهد بن خلف البادى انحضفكن 
راجع الترجمة: 30 محمد منير الأصبحي 94+ 


تهدف هذه الدراسة إلى تطوير مشروع لتصنيف أنظمة التبادل باستخدام 
مفاهيم مستقاة من تحليل الشبكات وعلم الاقتصاد وعلم الاجتماع الثقافى. 
ويوضح هذا التصنيف أن "السوق الحر” ليس سوى أحد أنواع الاقتصاد ا لمكنة 
وأن الأنواع الأخرى للأسواق لا يمكن فهمها بأقضل صورة إذا اعتيرت قاصرة 
عن الكمال. و يساعد هذا التصنيف فى التمييز بصورة تحليلية بين أنواع من 
ترتيبات التبادل تختلف من الناحية النوعية؛ ويقترح قواعد يمكن من خلالها 
تطوير نظريات حول تنظيم الأسواق وأنظمة التبادل من مختلف الأنواع. 


قبل ثلاثين سنة ركز علماء التنظيم على التنظيم الداخلى للشركات وغيرها 

 "‏ من الهياكل البيروقراطية. ولكن فى الآونة الأخيرة أخذوا يلتفتون بشكل 
متزايد نحو محاولة فهم السياق الاقتصادى الذى تعمل من خلاله الشركات. 
وقد أدرك علماء التنظيم: مدفوعين بصورة خاصة بتطور شبكات الأسواق فى 
آسياء أن تنظيم السوق - وليس فقط تنظيم الشركات - هو عامل حاسم فى 
تفسير نشاطات وخصائص الشركات وغيرها من الفعاليات الاقتصادية. 


*» نشرت هذه المقالة تحت عنوان: "عم هقطاء<:8 ]0 كمرعاوزة" 
فى دورية: 1661179 11/130381 06 لإتطءع لدعم . 2004, 29 .1701, 810.1, 28-48 .مم 
عضو هيئة تدريس بجامعة كاليفورنيا ديفس. 
عضو هيئة تدريس بجامعة كاريف. 
«م*» عضو هيئة تدريب بمعهد الإدارة العامة. 
#»#؟.» عضو هيئة تدريب بمعهد الإدارة العامة 
«هه#. 4# عضو هيئة تدريب بمعهد الإدارة العامة. 
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وعندما تحول محللو التنظيم إلى دراسة الأسواق تمدو مفهوم السوق من 
علم الاقتصاد. ولأن الفكرة الاقتصادية عن السوق هى منشآ شديد الشح فقد 
فشلت فى تلبية حاجات الكثيرين من محللى التنظيم ذوى التوجه التجريبى؛ وخاصة 
أولئتك المترسخين فى أساليب الأنشروبولوجيا أو علم الاجتماع. ونتيجة لذلك: 
وفى سيل من الكتابات: طرح العلماء طرقًا بديلة فى تحديد معنى مفهوم تنظيم 
السوق. وبرزت مجموعتان من الأفكار حول طبيعة الأسواق. إحداهما تحديد 
معنى مفهوم الأسواق على أنها بنى من العلاقات الاجتماعية وتركز على تنظيم 
أدوار السوق على شكل هياكل هرمية للمكانة وعلى شكل شبكات (,88165 .6.8 
3 ,إه[ه200 :1983 ,تعتسلدط :1992 ,1983 مك8 :1984,1990). 

والمجموعة الأخرى تحدد معنى مفهوم الأسواق بأنها مجالات ثقافية أو تركز 
على الأسواق باعتبارها عوالم اجتماعية مركبة (.2 :1997 ,2/13[وطه .ع.ء 
8 مع 2تاعت :1996 ستعادوعنة8 :1994 ,منوع3/13). 


وهاتان الطريقتان فى تحديد معنى المفهوم ليستا متناقضتين؛ لكنهما تنبعان 
من مجالين مختلفين من التراث الفكرى ومن منهجيات البحث. لذلك لم يجر 
سوى قدر قليل نسبيًا من النقاش أو البناء النظرى بين هاتين المجموعتين من 
العلماء. وننوى فى هذه المقالة أن ندمج عناصر مختارة من هذين التحديدين 
للمعنى بطريقة تقدم طرفًا جديدة فى فهم جميع المداخل. ولتحقيق ذلك نقوم 
بتطوير خطة تصنيف تميز بين النظم المختلفة للتبادل على أساس منطقها فى 
العمل وبنية العلاقات الاجتماعية بين الناشطين فيها. والنتيجة هى دراسة 
لرموز الآنظمة (12[/067,1998) تسهل ترميز التيادل وتقدم الأساس لتحليلات 
وتتبؤات وتوضيحات لاحقة. 

' وسنقوم فى هذه ه الدزامسة بشلاثة أشياء. أولاء 6 مراجعة م سريعة 


التبادل انطلاقًا من ن الرقى الرئيسية المستمدة من هذه ات التى تت 


كل منها إلى بعض عناصر التبادل ضمن بعض الخلفيات. 0 
مصطلح "نظم التبادل" لتمييز بعض أنواع التبادل المنظم عن السوق المبنى على 


هوو ا سس م ءضمءم هلل هورية الإدارة العامة 


أنظمة التبادل 


السعر المفترض فى المدخل الاقتصادى التقليدى. وتوحى كلمة " النظام ' أن 
بعض عناصر كل نوع من مجالات التبادل هى ترتيبات مستقرة ومترابطة بشكل 
غير محكم وتعتمد بعضها على بعضء وتتحد لتنتج "عانًا” اقتصاديًا واجتماعيًا 
متميرًا (91 :1998 5601). وليس "السوق”" سوى شكل من مجالات التبادل 
الموجودة فى المجتمع. ونحن نقول إنه قد تكون هناك أنواع من التبادل 
الاجتماعى المنظم متميزة نوعيّاء تدعم بشكل كبير التوجهات المختلفة نحو العمل 
الاقتصادى. ومن ثم أنماط المتاجرة المختلفة ثقافيًا. ونقوم بتوضيح خطة 
التصنيف هذه من خلال أمثلة تجريبية؛ وفى الختام نقترح الكيفية التى يمكن 
بواسطتها لهذا التحديد لمعنى المفهوم أن يقدم أساسًا واعدًا لتطوير نظرية 
اقتصادية وتنظيمية وتحليلا تجريييًا . 


ا مفاهيم الافقتصادية للسوق: 

أشار المؤرخ الاقتصادى دوغلاس نورث 21073 100118135 إلى: "إنها لحقيقة 
غير طبيعية أن الأدبيات الاقتصادية ... لا تتضمن سوى القليل من النقاش 
للمؤسسة المركزية التى تستند إليها مدرسة الكلاسيكيين المحدثين فى 
الاقتصدد - ألا وهى السوق' (710 :1977 :810:18). وقد صوّر المنظرون 
الاقتصاديون الكلاسيكيون الأسواق على أنها أماكن حقيقية ملموسة: إلا أن 
تركيزهم انصب على فهم الإنتاج الاقتصادى وتحديد الأسعار؛ وليس على 
التبادل. لذلك فإنهم لم ينجحوا فى تطوير تحديد لمعنى مفهوم الأسواق 
التجريبية ذى فائدة نظرية('). وأخن المفهوم الاقتصادى للسوق يتحول بازدياد 


-١‏ يلحظ سويدبيرج (1994) 5:18 مساهمة مارشال 311طكمة)1 الذى رأى أن السوق هى 
ظاهرة تجريبية مستقلة بحد ذاتها. وحسب قول سويدبيرج؛ يعتقد مارشال - الذى كان 
يكتب خلال العقدين الثانى والثالث من القرن العشرين - أن العناصر الخمسة التالية 
مهمة لفهم الأسواق: المكان والزمان والأنظمة الرسمية والأنظمة غير الرسمية والألفة بين 
المشترى والبائع. وهكذا فإن مارشال اعتبر الأسواق إما “خاصة" أو "عامة" (مارشال : 
؛؛ إذ توجد فى السوق الخاصة رابطة اجتماعية بين المشترى والبائع تجعل العملية 
التجارية أكثر يسرًاء أما فى السوق العامة فالقائمون بالعملية التجارية مجهولو الهوية. 
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إلى مفهوم تجريدى فى أعقاب "معركة المناهج' (26]0005< 01 820416) فى نهاية 
القرن التاسع عشر (1994 ,51760658). وقد تم رفض مداخل أساسية تاريخية 
واجتماعية للتحليل الاقتصادى فى مقابل قيول نماذج رياضية لسلوك الأسواق. 
وقد دعمت مطالب الرياضيات حدًا أدنى من الافتراضات عن خصائص السوق. 
وأصبحت "السوق الكاملة” مثلاً أعلى فرضيًا توفر فيه ظروف التبادل الخير 

الأعم لأكبر عدد من الأشخاص (أفضلية باريتو 585610). وبالنسبة لعلماء 

الاقتصاد الكلاسيكيين المحدثين فإن السوق الكاملة ليست حقيقة تجريبي 
ولكنها سلسلة من الافتراضات: وجود عدد من الشركات كبير بما يكفى أن 
يقوم أى منها بإحداث أكثر من مساهمة فى الإنتاج يمكن إهمالهاء وسلع متشابهة 
بحيث أن المستهلك لا يفضل سلع بائع على سلع بائع آخر. وناشطون مستقلون 
وموزعونء ومعرفة كاملة بكل ما يوجد من عروض البيع والشراء (1968 ,تعاع58). 
وكما يعلق ديمسيتز 2ا1061056 "أصبحت الأسواق (الآن) تحديدات خاوية من 
الناحية التجريبية لمعنى مفهوم الساحات التى يجرى فيها التبادل العديم التكلفة" 

.)1982: 6( 


أما علماء الاقتصاد الحديثون فيرون أن السوق هو آلية لتحديد السعر 
ويتركون عوامله مُضَّمّنّة بدلاً من مناقشتها بشكل صريح (انظر :1977 5و0ائة183 

8 ه5081 0ه :2000 سدوصة8 :1988 00356 للاطلاع على مناقشات لهذه 

النقطة)!'). ومع أن علماء الاقتصاد يدركون أن الأسواق "الحقيقية" لا تتطابق 

مع المثل الأعلى المفترضء؛ فهم يجدون فيه صورة خيالية مفيدة وأساسًا لمقارنة 
أمثلة الأسواق المستمدة من كلا الطريقتين التجريبية والمنطقية. ويحدد مفهوم 
الانحرافات عن المثل الأعلى بأنها عيوب؛ ومفهوم العلاقات الاجتماعية بين 

الناشطين الاقتصاديين بأنها احتكاك. 

-١‏ جرت مناقشة حول بدائل للسوق فى المجال الاقتصادى من التنظيم الصناعى. وبصورة 
عامة ركز مؤلفو مثل هذه الأعمال على تكاليف التعاملات التجارية فى التبادل وبحثوا - 
ضمن مواضيع أخرى - المشاريع المشتركة (على سبيل المثال: 1978 بمقتصلعم عت وعء8)ء 
والتكامل الشاقولى (1972 ,15ذ0810): والاتفاقيات التعاونية (1983 ,لإءآثمم5 22 ناضة]/0 . 


ومومآا ههه بسب دورية الإدارة الشكقامة 
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وقد وسع علماء الاقتصاد المؤسساتيون - الذين يدرسون كلا الخلفيتين 
التاريخية والمعاصرة للأسواق - مفهوم السوق هذا إلى حد كبير. وخففوا من 
صرامة كل من الافتراضات المتشددة الخاصة بالنموذج؛ على سبيل المثال: من 
خلال افتراض عدم تناسق المعلومات أو الاختلافات فى نوعية المنتجات. ولكن 
الاقتصاديين المؤسساتيين حافظوا إلى حد كبير على الافتراض الرئيسى القائل 
إن المصلحة الراشدة للأفراد تمثل أساس الفعل الاقتصادى. 

ولكن العالم الاقتصادى المؤسساتى أوليفر ويليامسون 7/1111850508 011062 
(1510: 1946) درس دور العلاقات الاجتماعية الرسمية كجزء من مناظرة حول 
الأسواق والهياكل الهرمية, مميزًا الظروف التى تكون تكاليف العمليات التجارية 
فى ظلها أقل - على سبيل المثال؛ السوق اللاجتماعى أو العلاقات الاجتماعية فى 
الشركة - بالنسبة لأى وضع اقتصادى مفترض. وهكذا فإن أشكال الحكم 
الاجتماعية مثل التعاقد الاتصالى (أو التحكم الثنائى) هى استجابات منطقية 
لخصائص معينة عمليات السوق. مثل عمليات التبادل المتكررة ووو في 
من تحديد الأصول. 

كما استفاد علماء الاقتصاد من نظرية الألعاب 12601 03706 لاستقصاء 
أكتر واقعية لقضايا الاعتماد المتبادل بين الناشطين. فألعاب مثل ممضلة 
السجناء توضح أن "الاعتماد المتداخل بين رضاه أشخاص مختلفين قد يجعل 
الاهتمام بالمصالح الشخصية ينتج نتائج متدنية للجميع' (6 :1982 ,568): كما 
هو الحال بالنسبة للظروف التى يكون فيها اللجوء إلى التعاون تصرفًا عقلانيّاء 
وقد يتطور إذا توفر قدر من البنية الاجتماعية (4:61:00,1984). ومنظرو 
الألعاب يوضحون بصورة جلية أهمية السمعة والتاريخ والعلاقات الاجتماعية 
بصورة عامة فى إنشاء تبادلات سوقية كفؤة فى ظل ظروف معينة: إلا أن 
استخدامهم للمنهجيات البحثية التجريبية والقائمة على المنطق لا يمكن ترجمتها 
بسهولة إلى فهم للكيفية التى تشكل بها هذه العناصر علاقات سوقية فعلية 
خارج الخلفية التجريبية. 
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الأسواق كهياكل اجتماعية: 

شهدت فترة الثمانينيات من القرن العشرين تطور تحديات لتحديد معنى 
مفهوم الأسواق والعمل الاقتصادىء. حيث أصبح منظرو التنظيم وغيرهم من 
علماء الاجتماع مهتمين بالتحليل التجريبى. وتحديد معنى مفهوم الأسواق 
كهياكل اجتماعية - الذى طوره مارك جرانوفتر (1985) 7عغاء:023209 ع1ع1/3 
فى مقالة تعتبر بمثابة نواة - أبعد النقاش عن فكرة الكلاسيكيين المحدثين الذين 
يرون الأسواق على أنها تجريد منطقى (مجمل كل البائعين والمشترين). وبدلاً 
من ذلك؛ أكد العلماء بشكل متزايد أنه توجد أسواق: وهى مؤسسات تطورت 
وتنوعت تاريخيًا تتشكل منها العلاقات التبادلية. وتعطى هى شكلاً لتلك 
العلاقات فى الوقت نفسه. والعلاقات والمؤسسات الاجتماعية فى السوق ليست 
مجرد صور ناقصة: أو أدوات منطقية إستراتيجية, أو عاملاً سياقيًا كما 
يفترضها علماء الاقتصاد التقليديون. بل إن السوق تتكون من خلال علاقات 
اجتماعية ملموسة وليست مجرد مجموعة من الأفراد الراشدين. 

ودراسة جرانوفتر هذه أحيت فكرة بولانيى (1957) 2013/1 التى تشير إلى 
أن العمل الاقتصادى جزء لا يتجزأ من العلاقات الاجتماعية من مختلف 
الأنواع('). وقد تأسس هذا المدخل - الذى تطور بصورة رئيسية من خلال 
التحليل الشبكى الرياضى لمواضع أسواق حقيقية - فى الثمانينيات من القرن 
العشرين فى أبحاث وايت (1981) عافط/71 وبرت (1982) 1تنا8 وبيكر 1282161 
(1984). فقد قام كل من هؤلاء الباحثين بتحليل البنية الشبكية لأسواق فعلية 
لبيان أهمية علاقات الأشخاص فى التأثير على سلوك الأسواق من مختلف 
الأنواع. وعلى سبيل المثال؛ تحدى وايت (1541) فكرة أن أعضاء الأسواق 
-١‏ ناقش بولانيى (1411). فى الواقع؛ أنواعًا مختلفة من العمل الاقتصادى لكافة المجتمعات: 

وهو يقوم على المعاملة بالمثل: والتبادل المستند إلى الإدارة الجيدة: وإعادة التوزيع وانتقال 

البضاعة والخدمات من المركز للخارج (مثال الضريبة). كما أن التيادل والعمليات فى 

السوق الملائمة قد استخدمتها المدرسة الهيكلية الاجتماعية من خلال عمليات الدمج ولكن 

دون الأخذ فى الاعتبار نوع العلاقة فى السوق. 


لوموأاسن سس سه بيصم ببسي فووية الإدارة العامة 


أنظمة التبادل 


يتمتعون بالاستقلال الذاتى وغافلين عن بعضهم البعض. وأوضح أن الأسواق 
تتألف من الك عليوسة ". يهتم فيها كل منتج بالآخرين بدلاً من الاهتمام 
بسلوك المستهلكين. ولا يزال هذا المدخل البنيوى للسوق مسارًا نشطًا للأبحاث 
(1992. تسا ب1998, معطوا؟ لصم عمل سوط عله 8) . 


الأسواق كميادين ثقافية: 


يبين منظرو المدخل البنيوى الاجتماعى للأسواق أهمية بنية العلاقات فى 
بعض الأوضاع السوقية: ولكن ليس فى جميع تلك الأوضاع. ولكن يعاب عليهم 
أنهم لا يأخذون بجد فكرة أن القيم أو المعتقدات أو الثقافة تلعب دورًا مركزيًا فى 
فهم الأسواق (1988 ,21265 :1990 ,ونهعة/2:1 :1997 ,قأقهادطة). وهذا 
يترك لهم أن يفترضواء بصورة منطقية:؛ أن بنية الروابط وليس محتواها هى 
المؤترة فى النتاكج!!). كذلك فإنهم لا يتبنون فكرة أنه يمكن للثقافات المختلفة أن 

تنتج أنواعًا مختلفة من الهياكل البنيوية وأن تنعكس عليها وأن تبيقيها قائمة. 

ويدرك مؤيدو المدخل البنيوى الأهمية الكامنة للعلاقات المتداخلة بين الأشخاص 

ولكنهم يهملون إمكانية اختلاف الثقافات ومنطقيات الفعل التى يكون هؤلاء جزءًا 

لا يتجزأ منها. 
وقد تناول ديماجيو (28 :1994) 1111238810 بصراحة هذا القصور من 

خلال زعمه أن "المجموعات التى يصنف العمل الاقتصادى فيها قابلة للتنوع 

ثقافيًا ومبنية اجتماعيًا" ومن خلال برهنته على أن الثقافة تقوم بأكثر من "دور 
الوسيط فى التأثيرات البنيوية أو المادية. فالثقافة لا يمكن أن تعكس أوضاعًا 

بنيوية أو ظروفًا مادية فحسب لكى ندعى بوجود 'تأثير ثقافى'. 

-١‏ يأخن أوزى (1997) 11221 خطوة تمهيدية لتحليل مضمون الروابط فى الشيبكات 
بملاحظته للروابط المقامة عن بعد والروابط المتأصلة فى صناعة الملابس فى نيويورك. 
وينصب تركيزه فى التحليل على مفهوم التأصل البنيوى وليس على الأشكال المعرفية 
والثقافية والسياسية. 


دورية الإدارة العامة 005 


د. خليل عبدالرحيم عليان و د. فهد بن خلف البادي 

وقد حدد ديماجيو وزوكين (1990) 2ل1نا2 ثلاثة طرق يمكن أن تؤثر بها 
الثقافة فى السلوك الاقتصادى: )١(‏ بالتأثير فى الكيفية التى يحدد بها الناشطون 
مصالحهم (التأثيرات التكوينية)؛ و(؟) بتقييد جهودهم لصالحهم (التأثيرات 
المنَظْمّة). و(؟) بتشكيل إما طاقة جماعية للتعبئة وإما أهداف المجموعة من 
التعبئكة. ويمكن إعطاء نسخة مبسطة عن هذا بالقول إن للناشطين 'إطارين" 
للعمل يجسدان على التوالى المشاعر الفردية ومشاعر "أخذ الآخرين بالاعتبار, 
وذلك حسب الموقف (1982 ,568 300 :1955 ,الإنة5عد]ط ز1988 ,تدهم نماظ) . 

ويقترح فريدلاند وألفورد (1991) 41604 :© 5:1601350 أن كل مجال من بين 
عدة مجالات (الأسرة والدولة والاقتصاد) له "منطق عمل" أساسى يحمل فى 
ثناياه مجموعة من الأهداف والإستراتيجيات وأسس التقييم. وتبعًا لذلك؛ فإن 
منطق السوق يؤكد التفكير النفعى والكفاءة وحساب الغايات والوسائل من وجهة 
نظر الفردء فى حين أن منطق الأسرة يركز على الدعم المتبادل والتوجه 
الجماعى. وقد تمثل الثقافة حسب قول ديماجيو (19414) مجموعة متناهية من 
التوجهات المعتمدة على السياق ومجموعة من القواعد للتحول من أحد هذه 
التوجهات إلى آخر. 

ولذلك فقد يكون لدى العاملين فى السوق طرق مختلفة فى فهم "العقلانية” 
فى أوقات مختلفة. حسب وضعهم والبنى الاجتماعية لمواضع التبادل والسياق 
الثقافى للبنية الاجتماعية. وبكلمات أخرى فإن الاختيارات يتم تشكيلها اجتماعيًا 
ومؤسسيًا من خلال السياق المعين (1979 ,1565:0050 42 00118135). وتأتى 
أهمية ذلك من أن ما يعنيه العمل "العقلانى" فى التطبيق العملى يمكن أن تختلف 
مع اختلاف أنواع ميادين التبادل: أى إن "العقلانية نفسها هى مفهوم ثقافى 
متغير" (48 :1994 ,مأعع0011/138) . 


أنظمة التبادل: 
تسهم كل من الطرق الثلاثة فى تحديد معنى المفهوم التى أوضحنا خصائصها 


لبط 777 مهزية الإنارة االغكلمة 


أنظمة التبادل 

باختصار - وهى الاقتصادية والبنيوية الاجتماعية والثقافية - إسهامات مهمة 
فى فهمنا لتنظيم التبادل وعمله. لكن هذه المفاهيم ليست متعارضة بالضرورة, 
كما يفترض فى كثير من الأحيان. وسناخذ عنصرًا جوهريًا من كل منها لتكوين 
خطة تصنيف لأنظمة التبادل. ونستخدم هذه المصطلحات. وليس السوقء لأننا 
نريد الإيحاء بأن السوق كما يُرى فى مداخل الاقتصاد التقليدى ليس سوى نوع 
واحد - رغم أنه نوع مهم - من أنظمة التبادل. ونقول إن الأنواع الأخرى ليست 
تشويهًا للأسواق ولا هى أسواق غير مكتملة؛ وإنما قد تكون ميادين للتبادل 
مختلفة نوعيًا تشكل أنظمة اقتصادية تختلف من الناحية الاجتماعية. وتوجد 
'ميادين تبادل" متنوعة فى الاقتصاد المحلى والدولى؛ وهى ليست بالضرورة بقايا 
أنظمة تبادل جيوب سابقة للعصر الحديث أو إثنية ستتطور فى زمن ما فى 
المستقبل لتصبح أسوافًا "بالمعنى الصحيح؛ رغم أن أنواعًا مختلفة من التبادل 
تسيطر فى فترات معينة ومناطق معينة. 

وأنظمة التبادل - مثلها مثل أنظمة الأعمال (1992 ,لإءلافط17): أو مثل نظام 
للإنتاج على طريقة تيلر (1911 ,133:105) - تتكون من عناصر مترابطة على نحو 
تضافرى فى عمليات اقتصادية من نوع واضح للعيان. وفى حين يمكن فحص 
العناصر بشكل مستقل كوحدات تحليل (مثل تقسيم العمل نظام التمويضء بنية 
السلطة)؛ فهى منظمة بطريقة متميزة فى كل نظام؛ وتتضمن مخططا تفسيريًا 
يشرح الترتيبات ويبررها. لهذا فإن عناصر النظام هى أكثر من مجمل الأجزاء 
المكونة له ولديها علاقات تكاملية متبادلة فيما بينها . 

علاوة على ذلك؛ من المرجح وجود صفات مشتركة مهمة بين وحدات التحليل 
الصغيرة والكبيرة داخل نفس نظام التبادل. ضفى المجتمع اليابانى على سبيل 
المثال؛ الفردية فى الاقتصاد ضعيفة على كلا مستويى الأغراد والمؤسسات. 
وتتشكل شخصية الفرد والشركة ضمن أوضاع تضم مجموعات (,621368 6 
0 ,10200 :1992). فالجماعات تشكل التوجهات والإستراتيجية الاقتصادية 
بطرق مهمة على كلا مستويى التحليل؛ وكذلك فى التنظيم الاجتماعى. 


دورية الإدارة العامة 1ه 


د. خليل عبدالرحيم عليان و د. فهد بن خلف البادي 

ونحن نستخدم مصطلح "التيادل" لنشير إلى "اتفاق طوعى ينطوى على عرض 
أى نوع من المنافقع الحالية أو الممستمرة أو الممستقيلية لقاء منافع من أى نوع 
معروضة فى المقابل"؛ ويمكن أن يتضمن ذلك نقودًا أو بضائع أو خدمات (,5عمء/77 
73 :1978). والتبادل هو أحد عناصر الأنشطة الاقتصادية الأربعة 
الرئيسية:؛ والثلاثة الأخرى هى الادخار والاستهلاك والإنتاج؛ والتى يمكن جمعها 
ممًا على أرض الواقع (على سبيل المثال يمكن لشراء منزل أن ينطوى على 
الاستهلاك والادخار فى ذات الوقت). ويمكن أن يخضع كل نوع من العمل 
الاقتصادى للتنظيم والترشيد واتخاذ الصفة المؤسسية. 


التصنيف والأنواع فى علم الاجتماع الاقتصادى والتحليل التنظيمى: 

يعتبر التصنيف إستراتيجية فكرية لتطوير تصنيفات للأنواع أو الظواهر 
المللحوظة ذات معنى من الناحية النظرية. والأنواع والتتصنيفات النوعية - 
باعتبارها خلاصات جوهرية للملاحظات القائمة على التجربة - مفيدة فى 
التحليل المقارن وتشكيل الفرضيات والتفسير السببى (1981 ,316لصتتتة]/8): 
ويلحظ ليدر (1998) 13/067 أن التحليل على أساس التصنيفات النوعية يسهل 
طرح الأسكلة المنهجية والمنظمة التى تتناول أكثر من ظاهرة ( كيف تتشابه أو 
تختلف هذه ولماذاة؟)» وهذا يؤثر بأن يولد الرموز والتصنيفات والمفاهيم, وهذه 
بدورها تحفز المزيد من التحليل المفاهيمى. كما أنها تشجع التوسع النظرى من 
خلال "سلاسل من التفكير المنطقى” باقتراح روابط بين المفاهيم التى تبرز: "قبل 
كل شىء: يمكن أن يساعد تطوير التصنيفات النوعية على صفاء التفكير واقتراح 
خطوط للتفسير وتوجيه الخيال النظرى" (ليدر /199: 4/). ويعتبر بناء 
التصنيفات النوعية مساعدًا فى "التحرك المتمرج جيئة وذهابًا بين الأفكار 
النظرية وجمع البيانات والتحليل' (1994: /) - أى التفاعل الديالكتيكى بين 
التنظير الذى يبرز استنادًا إلى جمع البيانات واستخدام النظرية الموجودة. 

تقوم خطط التصنيف مثل التصنيفات النوعية بتمييز مفيد بين الأمثلة المعقدة 


ببو[ش _نغئغشسعغعنتشتيشي4شسنتنششغ بسب سب ب هورية الإدارة الشكامة 


أنظمة التبادل 
من الظواهرء ومن خلال التبسيط والترميز تلفت انتباهنا لعناصر بالغة الأهمية 
يكتشف وجودها معّا بصورة متكررة فى حالات التجرية الحسية. على سبيل 
المثال؛ فى السنوات القليلة الماضية قام محللو التنظيم - بعد أن لاحظوا أهمية 
المعرفة فى الاقتصاد بعد الصناعى - بتطوير خطط تصنيف تصنيفات نوعية 
تميزبين أنواع الملعغرفة (1996 ,5ع0معم5 :2002 ب,تااعمة1 عن ممقدعمدكة) . 
وهدفنا ممائل: بناء مجموعات نماذج لأنظمة التبادل يكون لها معنى من الناحية 
النظرية؛ وذلك من خلال استخلاص عوامل أساسية تبدو كأنها مشتركة بين عدد 
من المواضع الاقتصادية. وسنقوم بعملية تجريدية من هذه الحالات لبناء أنواع 
مبسطة - دون المبالغة فى تبسيطها - يمكن استخدامها فى تشكيل النظريات 
والقيام بالتحليل المبنى على التجرية الحسية. 
هناك عدة معان رمزية مفيدة للتنظيم الاقتصادى. فعلى سبيل المثال طوّر 
آوتشى (1980) 01101 مدخل تكلفة العمليات التجارية لدى ويليامسون فى وضع 
مخطط للشكل "العشائرى" من التنظيم الاقتصادى؛ وهو آلية ثالثة للتوسط فى 
العمليات التجارية إلى جانب الأسواق وهياكل التسلسل الهرمى. ففى العشائر 
يتحاشى الناشطون المرتبطون بعلاقات اجتماعية الانتهازية ويحققون الكفاءة فى 
ظروف من الغموض الشديد فى الأداء بأسلوب غير ممكن فى الأسواق والهيئات 
البيروقراطية. فالعشيرة تعمل وفق قواعد تبادل المنافع والسلطة الشرعية؛ لكن 
القيم والمعتقدات المشتركة بين العاملين تخلق تطابقًا فى الأهداف وتناسقًا فى 
المصالح. ويمكن تناقل هذا التطابق والتناسق من خلال قواعد التقاليد 
الضمنية. 


وكذلك يقدم العمل الذى قام به باول (20:611)1990 عن الشبكات بديلاً 
لتقسيم هرمية السوق إلى قسمين. فقد ميز باول الشبكة بصفتها شكلاً من 
التنظيم الاقتصادى ذات قاعدة من التكامل والعلاقات للنشاط بين عاملين يعتمد 
بعضهم على بعضء كما فى الشركات الصغيرة لتنمية التقنية البيولوجية المتحالفة 
مع شركات أدوية كبيرة جيدة التمويل قادرة على اختيار العقاقير الطبية الواعدة 
وتطويرها. 


دورية الإدارة العامة 11م 


د. خليل عبدالرحيم عليان ود. فهد بن خلف البادي 

وقد وسّع بويسوت وتشايلد (1988) 1ن 2300 801506 هذه الأطر فى 
تحليلهما للهياكل التى تحكم المعاملات والمرتبطة بالجانب المعلوماتى من التعامل. 
فقد طورا تصنيفًا نوعيًا رباعيا حول المدى الذى تكون المعلومات فيه منتشرة/غير 
منتشرة ومَرَمَّرَّة/غير مَرَمّرة. وتشترك الأسواق والبيروقراطيات فى الطابع غير 
الشخصى للمعلومات 0 ولكن مع اختلاف ضى الدرجة التى يتم 
فيها المشاركة فى تلك المعلومات. إن عشائر آوتشى تعكس أوضاعًا تنشر فيها 
المعلومات ولكن عدم الترميز يتطلب علاقات شخصية غير هرمية فى التعاملات 
التجارية. ومن هذه التصنيفات النوعية تظهر بنية رابعة. يعرّفها بويسوت 
وتشايلد بمصطلح الإقطاعات. وتبيرز الإقطاعات عندما تكون المعلومات غير 
مرمّزة وغير منتشرة. وهنا تكون العلاقات الشخصية منسقة تنسيقًا هرميًا. 


بينما ميز الكتَّاب المذكورون أعلاه الأسواق عن الأشكال الأخرى من التنظيم 
الاقتصادىء فإن سويدبرج (1994) 57/606658 يقدم نوعين من الأسواق كبنيتين 
اجتماعيتين. وبالبناء على ما قدّمه وبّر :177606 تبين مقولته الأساسية أن 
الأسواق هى ميادين للمنافسة على التبادل» وهو يهتم بالكيفية التى تصبح فيها 
المنافسة بين عدد كبير من الناشطين (مشترين وبائعين) عملية تبادل بين بضعة 
أطراف. ويتوسع سويدبرج فى مقولته بالنظر إلى البنى الاجتماعية من الأنواع 
المشالية من )١(‏ الأسواق التقليدية و(١)‏ الأسواق الحديثة الرأسمالية؛ عندما 
تصبح المنافسة تبادلا. 

إن مجموعات التصنيفات النوعية التى يقدمها آوتشى؛ وباول؛ وبويسوت 
وتشايلدء وسويدبرج تزودنا بأفكار مفيدة حول العناصر المتنوعة للنشاط 
والتنظيم الاقتصاديين؛ وقد كانت كل منها أداة تصورية بأيدى الباحثين. ولذلك 
فإن نموذجى آوتشى وباول افترضا بنيتين (العشائر والشبكات) من العلاقة لم 
تتم دراستهما وهما غير مكتملتين من الناحية النظرية: وكانت حافرًا لدراسة 
الظروف التى تظهر كل منهما فيها. وافترض بويسوت وتشايلد وضعًا فيه طبيعة 
العلاقات تُشكّل وتعكس طبيعة المعلومات بين المتداولين» وهذا شديد الأهمية فى 
التنظير حول اقتصاديات الإعلام. وافترض سويدبرج علاقة محتملة بين عدد 
التجار وطبيعة العلاقات بينهم. 


دورية الإدارة العامة 


أنظمة التبادل 
كما أننا نساهم بخطة للتصنيف الاقتصادى - خطة تهدف إلى صهر عناصر 
المداخل الاقتصادية والبنيوية الاجتماعية لتنظيم السوق. ومحاولات الباحثين 
للخروج بشىء ذى معنى من أنماط شديدة الاختلاف من التنظيم والممارسة 
الاقتصاديين فى الاقتصاد العالمى: ومحاولات صناع السياسة بناء أنظمة تجارية 
متعددة الأطراف وذات معنئ هى جميعًا الحافز لمحاولتنا بناء نقطة أساس فكرية 
لتصنيف الاختلافات ثم تفسيرها. ونحن نجمع أفكارًا من كل من مداخل فهم 
الاقتصاد الثلاثة السائدة - الاقتصادية والثقافية والبنيوية - لإظهار الكيفية 
التى تتحد بها التوجهات العقلانية المختلفة نحو النشاط وبنى العلاقات المختلفة 
لتنتج أنظمة للتبادل مختلفة نوعيا . 
ونعتقد أن هذا المخطط سوف يقدم أساسًا نظريًا للذين يدرسون "النوعيات 
المختلفة من الرأسمالية" والملاقات الاقتصادية بين أنظمة اقتصادية مختلفة 
التنظيم. وهدقنا هو التوصل إلى "عوالم تبادل" أو 'نماذج اقتصادية" نظرية 
تكون معقدة بما يكفى لإزكاء الأفكار حول الترابطات بين العناصر المختلفة 
الداخلة ضمن الأنواع والمقارنة بين الأنواع. وتحمل دراستنا شبهًا بما قام به 
دوجلاس وإيشروود (1979) 1556197000 :#2 10118135 اللذان صنفا البيئات 
الاجتماعية المختلفة للادخار من خلال كتاباتهما حول أنثروبولوجيا الاستهلاك. 
وقد قارن الكاتبان مدى إعاقة فرض قيم الجماعة لاستقلال الفرد؛ ودرجة تقييد 
أو "عزل" التعاملات التجارية بين الأغراد. 


أنظمة التبادل: العقلانية والعلاقات الاجتماعية: 

إننا نفترض أثواعًا هن أنظمة التبادل مخظفة نوعيًا تختلف طبقًا لبعدين 
(الشكل .)١‏ وكل بعد هو عنصر مهم من عناصر التبادل بين الناشطين ويتعرض 
عليه كلا المنظرين الكلاسيكيين (1978 ,796665 :1968 ,2355005 والجدد 
(1990 بعع10تطقصة)8 :1986 ,12167 على طماعم] بممسسعصطمة؟] :1987 كلمدء) 
كمكوّن متغير من مكونات العمل الاقتصادى. وبفرق البعد الأول بين مدخلين من 
العمل: العقلانية الذريعية والعقلانية القائمة بحد ذاتهاء ويتناول التوجه 
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الإستراتيجى للناشطين ("ما هى مصالحى5؟)؛ وهذا تمييز اقترحه ماكس وبّر 
(1978) #وماء/71 :88. أما البعد الثانى فيميز بين نوعين من التوجه تجاه الآخرين. 
هما النظرة الشمولية والنظرة المخصّصة. ويهتم بكيفية فهم الناشط لالتزاماته 
تجاه الأشخاص الآخرين فى عملية تبادل ( كيف أتعامل مع شريكى فى التبادل5). 
انصب اهتمام وبّر وبارسونز 2855025 فى كتاباتهما فى العقود الأولى من 

القرن العشرين بمحاولة فهم تطور النظام العالمى للرأسمالية الصناعية؛ وارتكزت 
محاولتهما جزئيًا على النظر إلى خصائص المجتمعات غير الفربية, كالصين والهند 
التى لم تَطَوّر الرأسمالية محليًا. ولاحظا أن هذين المثالين وغيرهما من الثقافات 

غير الغربية لم تتضمن العقلانية الذريعية أو الإيمان بالفردية التى تميز المجتمعات 
الغربية الأوروبية والأمريكية (على الرغم من أن ذلك من المتفيرات حتى فى الغرب, 

0-4 
كما يوحى بذلك منظرو الألعاب. ارجع إلى: 1981 5عدعث 2 [أعننة3/1). ورأيا 
هذه الاختلافات متجذرة فى الأنظمة الاجتماعية المبنية على مبادئْ عمل 
وعلاقات اجتماعية مختلفة. 
شكل(١)‏ 
أنظمة التبادل 
هيكل العلاقات الاجتماعية 


شموا مخصّص 
(التصرف تجاه الجميع | (التصرف تجاه الغرياء 


النظام الارتباطى 


أنتانن العمل 


النظام الأخلاقى 
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وفى القرن الواحد والعشرين يختلف تطور فى النظام الاقتصادى العالمى كما 
يختلف إدراك أن الاقتصاديات والمجتمعات تختلف كثيرًا حتى حين يوحى 
مصطاح "متحول إلى الصناعة" أن الاختلافات قد تكون فى النظام وأنها ليست 
اختلافات فى الدرجة مصيرها أن تختفى مع مرور الوقت من خلال 'تقاربها” 
(1999 ,دك لانن © © غتدعع81). وفى أدبيات الرأسمالية المقارنة» يقول العلماء إن 
هناك أسسًا مهمة تستمر بموجيها الأنظمة الاقتصادية والاجتماعية فى 
الاختلاف بين المجتمعات. إلا أننا نقول هنا إنها تختلف أيضًا داخل المجتمعات. 
وتستمر الاهتمامات السابقة بأسس التنظيم الاقتصادى بصفتها تقوم على 
الاختلافات فى العقلانية والفردية بالإيحاء بأسس لفهم الاختلافات. 


العقلانيهة: 

العقلانية الذريعية "تتحدد بتوقعات سلوك الأشياء ضمن بيئة معينة وسلوك 
الكائن البشرى؛ وهذه التوقعات هى 'شروط” أو "وسيلة" لوصول المشارك إلى غاياته 
الخاصة التى يسعى إليها بطريقة مخططة وعقلانية" (1978:24 ,,ءطء087 . 
ويكون العمل عقلانيًا من الناحية الذريعية عندما يحاول شخص ما الأخذ فى 
الاعتبار كل الوسائل التى توصل إلى غاية معينة وتقييم خيارات الوسائل ضى 
حساب تفاضلى - تكاملى لاتخاذ قرار على أساسه:؛ غالبا من خلال تحليل كمية 
أو من خلال المحاسبة (96565,1978). ويمكن للمشاركين أن يأخذوا فى 
الاعتبار الأهمية النسبية لمختلف الغايات: والوسائل المطلوبة للوصول إليهاء 
والتبعات التى قد تنتج من اللجوء إلى خيارات الوسائل (1980 ,05315618 . 

وكثيرًا ما يكون تقليل التكاليف والحصول على أقصى حد من الريح وغير ذلك 
من أشكال الكفاءة من الأمور التى تهم العاملين. والمحاسبة الرأسمالية الحديثة 
والإجراءات القانونية الرسمية والقواعد البيروقراطية جميعها عقلانية من الناحية 
الذريعية إلى الحد الذى تتيح به إمكانية حسابها وثبات إجراءاتهاء وكلها ترتبط 
بتطوير رأسمالية السوق فى أوروبا (1991 ,20هقاءم85 ع2 5تعطاتتسصة)). وحين 
يتصرف الناس بطريقة عقلانية من الناحية الذريعية فإن ذلك لا ينطوى 
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بالضرورة على هدف محدد. بل يمكن أن توزّن الأهداف كخيارات. وعندما 
يفترض علماء الاقتصاد توجهًا عقلانيًا فإنهم فى العادة يشيرون إلى العقلانية 
الذريعية: التى يعتبرونها توجهًا عاماء رغم أن الأبحاث الحديثة تبين أن هذا 
التوجه توجه متغير (1986 ,.21 أ تةصمعصطف؟] :1987 كلصهء) . 


والعقلانية المادية موجهة إلى القيم - على سبيل المثال النزعة البيئية والرفاه 
الاجتماعى. وكما يوضح جون إلستر " (23 :2000) 1815165 102 يتم توجيه 
العقلانية الجوهرية من خلال نتاكجها" أو غاياتهاء على حين أن العقلانية 
الذريعية تقودها الوسائل. ويمكن أن تكون العقلانية الجوهرية؛ مثل العقلانية 
الذريعية. مخططة وتستخدم العقلء لكن توجد سلعة حقيقية أو أخلاقية (مثل 
تخضير الاقتصادء إعادة توزيع الدخلء؛ الاهتمام بالموظفين) فى أساسها. والفعل 
العقلانى من الناحية الذريعية هو عقلانى بمعنى أنه فعل يمكن التنبؤٌ به وليس 
نزويًاء ولكنه ليس بحاجة لأن يتبع الصرامة الإجرائية التى تتصف بها العقلانية 
الذريعية؛ وكثيرًا ما يشعر الناشطون بأنهم ملتزمون أخلاقيًا أو عاطفيًا بمتابعة 
هدف حقيقى (مثل محارية الفقر) حتى إذا لم ينجحوا فى تحقيق الهدف. 
فاحتمالات النجاح ليست شديدة الأهمية بالنسبة للعقلانية الجوهرية؛ فى حين 
تمتبر داتمًا جزءًا من حسابات العقلانية التريعية(!). 
من الواضح أن المنظمات السياسية والدينية قد تكون عقلانية جوهرية 
بتوجهها نحو أهداف خاصة: إلا أن المنظمات الاقتصادية مثل الأسواق الغذاثية 
التعاونية وصناديق الاستثمار المسؤولة اجتماعيًا متوجهة عقلانيًا تجاه أغراض 
جوهرية!'). وعلى الرغم من تميز العقلانيتين الذريعية والجوهرية إحداهما عن 
-١‏ يمكن لكلا الوجهين العقلانية الذريعية والعقلانية الجوهرية أن تكونا أساس السعى 
لتحقيق غايات عامة أو خاصة. فانجماعات العامة - مثل الشركات المملوكة من قبل 
الحكومة أو الاتحادات التجارية - يمكنها أن تسعى لتحقيق غاياتها ذريعيًا (مثلاً: بطريقة 
تحقق الحد الأقصى من الريح) أو بطريقة موجهة نحو قيم جماعية (مثلاً: بطريقة 
تحافظ على أسعار "عادلة). وقد يكون من الأوضح أنه يمكن للجماعات الخاصة والأفراد 
أيضًا السعى لتحقيق أهداف اقتصادية بطريقة عقلانية إما ذريعية أو جوهرية. فطبيعة 
الطرف الاقتصادى العامة أو الخاصة ليست العامل الذى يحدد نوع العقلانية. 
7- أطلق ويّر على توجهات النشاط صفة 2/6015260521 (التوجهات العقلانية نحو قيم مطلقة). 
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أنظمة التبادل 

الأخرى تحليليًاء إلا أنهما عمليًا تتضافران معًا بطريقة ما فى كثير من الأحيان. 
فمن الناحية الذرائعية يمكن رفع الأساليب العقلانية إلى مستوى القيم عندما 
ينظر إليها الممارسون على أنها الطريقة الوحيدة الصحيحة من الناحية 
"الأخلاقية" أو "السياسية" للقيام باختيارات أو أداء أنشطة. وبالمثل فإن الذين 
يحاولون تحقيق هدف أخلاقى قد يختارون استخدام أساليب عقلانية من 
الناحية الإجرائية باعتبارها أحسن طريقة لبلوغ أهدافهم الجوهرية. وتعمل 
العقلانية الجوهرية فى الاقتصاد لا كبديل للدوافع الاقتصادية؛ وإنما كنوع من 
الدافع الاقتصادى؛ نوع يحقق أعلى قيمة لكلا القيم والنتائج؛ فى حين أن دافع 
العقلانية الذريعية هو تحقيق أعلى قيمة للغايات. 

وبقبول كلا نوعى العقلانية؛ فإننا نعتزم إعطاء تفسير أكمل لأنواع المنطق 
المتتوعة وذات البنية الاجتماعية والتى تطبع العمل الاقتصادى بطابعهاء وهذا 
افتراض أساسى يفترضه أولئك الذين يرون الأسواق عوالم ثقافية. ويوحى 
سجل التجربة الحسية بأن العقلانية الذريعية ليست سوى أحد الأشكال المحتملة 
للعقلانية, وأن الاختلافات الثقافية تجعل بعض المجموعات من المؤسسات والناس» 
وبعض المجتمعات أكثر قدرة على العمل بالطريقة العقلانية الذريعية التى تتطلبها 
الرأسمالية كما تمَارَس فى الولايات المتحدة الأمريكية (انظر على سبيل المثال: 
1 :141116 © :علعء:51). ومع ذلك على الرغم من اختلاف أنواع العقلانية, 
فإننا نتفق نتفق مع معتقد اقتصادى أساسى: فكرة أن سلوك التبادل عقلانى؛ أو على 
الأقل يُقَصّد به أن يكون كذلكء أيّا كان نوع العقلانية التى تطبعه بطابعها(©. 


-١‏ حدد بيكيرت (1996) :]ععاء86 نوعين من الانحراف عن العمل الاقتصادى العقلانى: وهما 
السلوك غير العقلانى المتبوع بالأسف والسلوك غير المنطقى غير المقرون بالأسف. فالسلوك 
غير العقلانى المتبوع بالأسف ينتهك توقعات النظرية الاقتصادية من حيث أن أحد الناشطين 
يتصرف بصورة غير عقلانية. ولكن عندما تتضح تبعات عدم العقلانية الاقتصادية: فإن 
الناشط يأسف على ما فعله. وكما قال بيكيرت فإن الناشط يعكس بذلك 'عقلانية 
مقصودة". وفى المقابل: فإن السلوك غير العقلانى غير المقرون بالأسف يمثل انتهاكًا 
متعمدًا للعقلانية الاقتصادية من حيث أن الناشط يحمل قناعات معينة حول السلوك 
العادل أو المناسب؛ ويترك توجيه القرارات لهذه المقاييس المعيارية (1996 ,65ل 8). 
والحالة الثانية تتماشى مع فكرة العقلانية لدى وبّر. 
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العلاقات الاجتماعية: 

يعكس البعد الاجتماعى الثانى لخطة أنظمة التبادل بنية العلاقات 
الاجتماعية فى نظام للتبادل: التى قد تكون صغيرة صفر المجموعة الإشية أو 
كبيرة كبر الاقتصاد الإقليمى الذى يشمل عددًا من الدول. 

وفى السنوات الأخيرة: تبنى علماء كثيرون فكرة بولانى 1068 هة لزه 2013 126" 
القائلة إن العلاقات الاقتصادية متجذرة فى المجتمع؛ وعادة من خلال فحص 
البنية الشبكية للعلاقات رياضيًا وبيانيًا (-20 :1988 ,لعغا/ا0مة6© :1988 رأسسا8 
7 11221 :1957 ,2/1ة1) إلا أن التجذر البنيوى يترك مسألة خاصية وثقافة 
العلاقات الاجتماعية التى يتجدّر الناشطون الاقتصاديون فيها مما مفتوحة. 


ومع أن طبيعة العلاقات الاجتماعية يمكن أن تتغير بشكل دراماتيكى؛: فقد 
اقترح بارسونز (1968) 2325085 ازدواجية بسيطة من الشمولية والخصوصية 
كتوجهين مختلفين جوهريًا نحو الآخرين فى المجتمع (انظر أيضًا دم انسة11. 
8 للاطلاع على تطبيق لفكرة السلوك الاقتصادى هذه). فقبل قيام الناس 
بالتتصرف فيما يتعلق بالآخرين لا بد لهم من اتخاذ قرار حول ما إذا كانوا 
سيحكمون على شخص ما وفق معايير عامة أو معايير خاصة بذلك الشخص 
دون غيره. وفى المواطن السياسية, يُعَبّر عن الشمولية على أنها النزعة الفردية, 
أى حق كل فرد أن يعامّل بالمساواة مع الآخرين؛ وفى المواطن الاقتصادية؛ تعنى 
العلاقات الشمولية أنها العلاقات التى يعامل الناشطون (سواء كانوا أفرادًا أم 
شركات) فيها من حيث المبدأ جميع شركائهم فى السوق بالمعاملة نفسها. “على 
سبيل المتال» هناك اعتقاد بأن واجبى كالأمانة والمعاملة العادلة يجب انطباقهما 
فى التعاملات التجارية على الجميع: وليس فقط على الأقارب والأصدقاء 
الشخصيين" (550 :1968 ,قههدتة0) . 


والمعاملة المتساوية ممكن أن تكون إما بسبب عدم الاكتراث أو لأن مبداً رضيع 
المستوى (على سبيل المثال أنظمة الشركات؛ القانون القانون الأخلاقى العام) - 
ينظّم العلاقات الاجتماعية ويطالب بأن يتلقى الجميع المعاملة نفسها أمام 
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القانون أو المبدأ. على سبيل المثال: فى الولايات المتحدة يمنع قانون منع 

الممارسات الخارجية الفاسدة المواطنين الأمريكيين من ممارسة الرشوة فى بلدان 

الرشوةٌ فيها شائعة. وتمنع القوانين التجارية الخاصة بالمطلعين من الداخل أى 

مشاركة خاصة فى المعلومات المتعلقة بالشركات. 
ولا يعنى وجود توجه نحو الشمولية أن العاملين لهم توجهات غير اجتماعية. 

بل بالأحرى إن التبادلات لا تتم عن مقربة؛ أو أن العلاقات الاجتماعية بين 

الأطراف تجَّعّل خاضعة لمعيار أعلى من العلاقات؛ مثال المعاملة المتساوية. وحتى 
التبادلات التى تخلو من علاقة حميمة تعتبر اجتماعية لأنها تأخذ فى الحسبان 
أفعال الآخرين وتعتمد على ممارسات روتينية وتقاليد اجتماعية من أجل تنفيذ 

التبادلات. 
وفى الأوضاع التى يوجد فيها توجه خصوصى: تؤخذ طبيعة العلاقة بين 

الأطراف فى الحسيان عندما تمارس هذه الأطراف التيادل. والمجتمعات ذات 

التوجهات الخصوصية تطلب أن يوجه الناشطون أنفسهم بطريقة تفضيلية تجاه 
الموجودين داخل هيكل العلاقات المتجذرين فيها؛ على سبيل المثال: عائلة أو 
جمعية مهنية أو مجموعة إثنية أو طبقة أو مجموعة طبقية؛ وأن يعاملوا الذين 
هم خارج ذلك الهيكل معاملة مختلفة (1951 ,875025©). ومن الأمثلة على ذلك 
المتطلب الخاص أن يعطى الشخص أفضلية لأفراد عائلته فى المجتمعات 

الصينية؛ أو أن يعطى الشركاء فى مشروع مشترك أفضلية بعضهم لبعض. 

وتكون الروابط "قوية" بمعنى أن الهويات الاجتماعية تفرض مطالب معينة على 

الناشطين (حتى لو كانوا لا يعرف بعضهم بعضًا بشكل جيدء أو لا يعرف بعضهم 
بعضًا بتانًا). وفى ظروف الخصوصية يصبح “رأس المال الاجتماعى' مهمًا 

كوسيلة لتسهيل التبادل (1988 ,تتقتدء[ه2()0, 

-١‏ يلحظ بورتس وسنسيينر 56756721568265 يق 20:15 أن رأس المال الاجتماعى يمكن أن 
يسهل كلا النشاطين الذريعى والجوهرى (الذى يصفانه بكلمة المبدئى). فهما يدخلان 
غرس القيم كمصدر لرأس امال الاجتماعى "يركز على الجانب الأخلاقى للعمليات 
الاقتصادية التى تسترشد بقواعد القيم' (1323 :1993 ,تعصدعءطمععمء8 عق 5عترو2) . 
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ومن البعدين يتولد جدول رباعى (الجدول رقم ١)؛‏ بحيث يشكل كل بند نوما 
من التبادل مختلفا اختلافا نوعيًا. وكل نوع من هذه الأنظمة هو مُنشّأ نظرى 
مثل أى نموذج.ء بما فى ذلك النموذج الاقتصادى 'للسوق الكاملء" مع عدم وجود 
تمثيل لوضع تبادل قائتم على التجربة الحسية ضمن أنواع الأنظمة الافتراضية 
التى وضعناها. إلا أن العلماء قد لاحظوا أن العالمية الشمولية والذريعية ارتبطتا 
تاريخيًا بالفرب. وأن الخصوصية والعقلانية الجوهرية تمثلان الجذور التاريخية 
للرأسمالية فى شرق آسيا (1997 ,همغآنمهآ1 »ع ,أتدعع81 ,0:0): ونحن طوال 
الوقت نورد أمثلة لتوضيح الطرق التى يميز نظام التصنيف فيها تمييزًا مفيدًا 
بين الأنواع المختلفة من مجالات التبادل. 

ونعتقد أن التوسع فى عناصر أنظمة التبادل الأربعة يزودنا بتصور أكثر واقعية 
من نموذج واحد من الأسواق؛ مع السماخ بحد معقول من الاقتصاد فى التنظير. 
واختبار أى مشروع للتصنيف - كما هو الحال بالنسبة لكل التماذج النظرية - هو 
مدى فائدته فى المساعدة على الفهم؛ وليس صحته من حيث التجربة الحسية. 
أربعة أنظمة مختلفة للتباد ل: 

يوظّْر البعدان أريعة أنظمة تبادل (الشكل رقم .)١‏ ويتخذ كل نظام منطقًا 
اقتصاديًا مميرًا له يدعم نوعًا نموذجيًا من الناشطين الاقتصاديين ومن 
التوجهات نحو العمل ومن العلاقات بين التاشطين (الجدول رقم .)١‏ ونحن 
نفترض أن الناشط الاقتصادى يمكن أن يكون شخصا مفردًا أو شركة فى كل 
نظام. فعلى سبيل المثال فى الولايات المتحدة الأمريكية الاستقلال الاقتصادى 
هو التوجه السائد لدى الأفراد والشركات (وتضمن الأنظمة استمرارية ذلك على 
مستوى الشركات؛ وفى بعض الأحيان على مستوى الأفراد): أما فى الدول 
الاسكندنافية فإن التوجه الاقتصادى للأغراد والشركات يميل إلى نظام الشركات 
المساهمة؛ وهو نظام يتضمن بعض عناصر الرفاه الاجتماعى وعناصر التنظيم 
الجماعى. تعكس أنظمة التبادل نوعين مختلفين من المنطق الاقتصادى فى كل 
مجتمع؛ ويعمل ذلك المنطق على مستويات متعددة. 


عبوأ سس سسسةسشعءمم سس ب هفورية الإدارة الصامة 


أنظمة التبادل 
وكل عنصر (الجدول رقم )١‏ من الأنواع هو جزء من نموذج نظام اقتصادى 
كامل فى تصوره. ولذلك فهذه العناصر ليست وحدات تحليل؛ وإنما هى مكونات 
مفترضة لنظام فرضى. ويمكن معاملة كل عنصر على أنه فرضية أو أساس 
للسعى إلى التنوع له خلفية اقتصادية "حقيقية" ( مثلما يستخدم افتراض سوق 
كلاسيكية محدثة كأساس للتعرف على حالات "عدم الاكتمال' أو أى افتراضات 

مفردة قد تكون "رخوة"). 

جدول رقم ١(‏ ) أنظمة التبادل 
(النشطاء والعمل) 


امسمامض] دمتست 


اتحاد متشارك 
فى السلطة: 
أقارب أو 


0 : ْ / 1 


الناشط الموعز 


التوقع المتبا ة الذ المبادلة با الخضوع للمعيار | الخضو لخضوع لتواعد 

يت ان ا 
أعد مصلحة ذا عدم اهتمام 

خرق فوا قات ١‏ لا 

ع رح ا لقا 


تنظيم التبادل | سوق المزادات 
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نظام الأسعارضى التيادل: 


فى نظام التيادل للسوق الحرة - كما صوره الاقتصاديون التقليديون 
المحدتون - والذى تتم ممارسته من خلال استخدام مزاد السوق: كسوق الأسهم 
أو الأماكن الأخرى حيث يتنافس أشخاص غرياء بصورة أساسية على الأسعار 
(أو على النوعية باعتبارها تقوم مقام السعر). ويدخل النشطاء الأسواق المبنية 
على الأسعار مفترضين أن دافع غيرهم من الناشطينء سواء أكانوا بائعين أم 
مشترين متنافسين؛ هو الحصول على أدنى سعر ممكن لسلعة مطلوبة. وفى 
أكثر الأمثلة نقاء يكون دافع التشاطات هو المصلحة الذاتية ولا تتأثر بالاعتبارات 
الاجتماعية أو الأخلاقية سوى المبدأ الأخلاقى الذى يخدم المصلحة الذاتية 
والذى يقوم على: "الطمع شىء خَيّر' . 

هذا النوع من الأسواق هو الأساس الفكرى والسياسى لأنظمة الاقتصاد التى 
تتبع الأسلوب الإنجليزى الأمريكى. وهناك افتراض أن نظامًا اقتصاديًا سينشآ 
من الأعمال المستقلة والأنانية التى يقوم بها الأفراد المستقلون الساعون إلى 
مكاسبهم الشخصية: وهو "اليد الخفية” التى افترضها آدم سميث 5اند5 8033 
(1976). وقد نجم هذا النوع من الأسواق عن التاريخ المؤسسى لأوروبا الغربية, 
حيث تطورت ظروف حاسمة كامنة وراءه. وبصورة خاصة النزعة الفردية 
والحكومة الديمقراطية ومجالات القطاع الخاص اللامركزية -صنه] يت ؛تهع818) 
(1957 ملإقتهآه2 :1977 ,رمقلنتطءكمتاع ,1996 ,وتعطا سمت :1992 ممغ11 


وتظهر الأبحاث القائمة على التجرية الحسية التى تجرى على الأسواق أن 
المزادات - التى توصف بأنها "أنقى” الأسواق التى توجهه الأسعار - هى فى واقع 
الأمر أنواع مختلطة. فقد أظهرت دراسة تشارلز سميث طاتصرة وعاته0) 
لمزادات على السلع أن مزادات السمك الطازج والتحف القديمة والمواشى تعمل 
وفق قواعد للمشاركة متفق عليها. وكذلك أظهرت دراسة ميتشل أبو العافية 
(1997) 1368وطث اعطع:1)! للأسواق المالية فى الولايات المتحدة بتنوع هذا 
الطراز من الأسواق. فقد وجد أبو العافية أن أسواق السندات - حيث 


وإبوا0طللللد.. ...ا بس م ب هورية الإدارة العامة 


أنظمة التبادل 


الناشطون لا يرى بعضهم بعضًا فى العادة - تشابه بطرق مهمة النوع المثالى؛ لكن 
بورصات الأسهم والسلع تتأثر بقوة بالعلاقات والأعراف الاجتماعية. 


والافتراض المنفعى وراء الأسواق الموجهة بالأسعار هو أن الخير الأعم لأكبير 
عدد من الناس سيتحقق حين يتمتع الناشطون. -إما أفراد أو شركات تعتير 
بحكم الأفراد - بالاستقلال الذاتى. , والأظراف المنَظمَّة, كهيئة الأسهم والبورصة 
فى الولايات المتحدة الأمريكية وهينية هيئة المنافسة فى المملكة المتحدة. موجوده لمنع 
الناشطين من تشكيل روابط اجتماعية ذات أهمية اقتصادية فى السوق. 
فالعلاقات الاجتماعية؛ مثل إيثار ذوى القربى والتبادل التجارى بين المطلعين من 
الداخلء تناقض منطق عدم انتفاء الطابع الشخصىء؛ وهو منطق جوهرى بالنسبة 
للسوق: وهى (العلاقات الاجتماعية) تهدد الحركة الفعالة للسلع والأفراد وفقنًا 
لمبادئ العرض والطلب. 


نظام التبادل الارتباطى: 


الاتحادات أو التحالفات بين الناشطين الاقتصاديين؛ الذين هم شركات فى 
كثير من الأحيان, هى "ترتيبات طوعية تتضمن تبادلاً طويل الأمد أو مشاركة أو 
تطويرًا مشتكر كا لمنتجات وتقنيات جديدة" (619 :1995 ,لأة61). ويمكن 
للتحالفات اك العام اديه أن تخفض التكاليف للحلفاء (1988 ,أتقصمع81]) أو أن 
تتضمن كذلك مشاركة فى المهارات (1988 أتاع0؟1 :1991 ,أعصة]]) أو أن 
تحسئّن التَوَضّع الإستراتيجى للفرقاء (1988 ؛ناج10). والتحالفات الإستراتيجية 
بين مؤسسات متعددة الجنسيات وبين اتحادات الشركات التى ترعاها الحكومات 
هى أمثلة للتبادل المبنى على ارتباطات طويلة الأمد بين الناشطين. ويفترض 
الناشطون فى الأحلاف الاقتصادية أن الدعم المتبادل والمعاملة بالمثل - وليس 
المصلحة الذاتية المستقلة - ستنتج على المدى الطويل أفضل النتائج الاقتصادية 
للفرقاء. والتبادل الارتباطى - مثل نظام السعر فى التبادل - موجه نحو 
العقلانية الذريعية والحصول على أقصى حد من الربح: لكن النشطاء يعملون 
بالتنسيق مع واحد أو أكثر من الشركاء لتحقيق غايات اقتصادية. 
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أصبح المفكرون الفربيون مدركين لأهمية التبادل الارتباطى مع تطور 
الاقتصاديات الأسيوية - على سييل المثال: دراسة جرلاتش (1992) اع هارّء © 
لمجموعات شركات الأعمال اليابانية ودراسة ردينج (1995) 1600188 للرأسمالية 
الصينية. ويستند التصنيف النوعى المطَوّر فى مقالة بويسوت وتشايلد 28601504 
4 قصة النقدية (198) وتوسيع اقتصاديات تكلفة التعاملات التجارية فى 
جزء منهما على عجز تلك النظرية عن تصور العلاقات الاقتصادية ذات الطبيعة 
المخصّصة التى تتصف بها المجتمعات الصينية. 

والمجتمعات الأسيوية لم تقم قط بتطوير الظروف المؤسسية - مثل النزعة 
الفردية الجامحة - والأنظمة القانونية التى تكمن وراء حقوق الملكية والعقود والتى 
تدعم أسواق الأغراد المستقلين. وإنما تفترض الأسواق الآسيوية وجود علاقات 
أو شبكات بين الناشطين الاقتصاديين؛ رغم أن خصائص العلاقات الشبكية 
وقاعدتها من الواجبات تختلف فيما بينها بدرجة ملموسة (1997 ,21 اء 0م0) . 
ويتنافس الناشطون فى شبكات الأعمال بناء على السعرء ولكن ليس بصفتهم 
أغراداء بل يتنافسون كشركاء أو حلفاء فى تنافس مع النشطاء الآخرين الذين 
يمكن أيضًا أن يتنظموا ضمن شبكات أو شراكات. 

الشبكات العمودية مثل التشايبول (التكتل التجارى المختلط) الكورى: بما فيها 
سامسونج (1998 ,81886151) و"المجموعات المستقلة" اليابانية مثل شركة تويوتا 
للسيارات: هما مثالان على الشبكات العمودية التى يقوم فيها التشطاء الاقتصاديون 
الأقوياء بالتحكم فى شبكات من الشركات الأصغفر (1992 ,ا66:136). وتنزع 
الشبكات الأفقية إلى الربط بين الناشطين المستقلين: بما فى ذلك الأفراد 
والأسر والشركات,ء فى ترتيبات تجارية ذات فائدة متبادلة. وفى أحيان كثيرة: 
تبّنى الشبكات الأفقية على هوية مشتركة؛ كالهوية الإثنية (1997 2م انسة1]) أو 
الدين (1997 ,17221): أو قد تنظم النشطاء المستقلين الذين هم أعضاء فى 
القطاع الصناعى (1994 ,هةئمة:ة5 :1984 ,53061 2 ع105©). وفى بعض 
الحالات؛ تكون التحالفات القائمة على الروابط الإثنية أو الثقافية أنواعًا 


دروا ليبس فهورية الإدارة العامة 


أنظمة التبادل 
مختلطة وتدخل نوعًا ما فيما نسميه التبادلات المجتمعية. حيث تكون للعلاقات 
الاجتماعية قيمة تحدد شكل العلاقة الاقتصادية. 
بينما تعتبر أنظمة التبادل القائمة على الأسعار والارتباطية متوافقة مع 
العقلانية الذريعية, هناك نوعان آخران من أنظمة التبادل - النظامين الأخلاقى 
والمجتمعى - لا يتوافقان معها. ونحن لا نتفق مع وجهة نظر بيكيرت 8601676 
(1996) القائلة إن الناشطين فى المجتمعات الحديثة لا يرتقون فوق مصالحهم 
الاقتصادية طومًا لكى يتصرفوا وفق معتقدات يعتقدون بها بحكم القواعد السائدة. 
فبيكيرت يؤكد أن "هذا لا يمكن توقعه فى المجتمعات الحديثة بسبب اتخاذ 
التوجه السلوكى الذريعى صفة مؤسسية؛ وبسبب الآليات المنهجية التى لا تشجع 
الانحرافات عن العقلانية الذريعية فى سياق السوق (818 :1996 ,ايعماء»8) . 
ويقبل بيكارت وآخرون ما يعتبر الآن فى كثير من الأحيان حقيقة بدهية مبنية 
على قراءة جزئية لما كتبه بولانى 20138. فبولانى يعتقد أن "جميع الأنظمة 
الاقتصادية المعروفة لنا حتى نهاية النظام الإقطاعى فى أورويا تم تنظيمها على 
أساس مبادئ التبادلية أو الاقتصاد الأسرى أو إعادة التوزيع أو مزيج من هذه 
الأمور الثلاثة (/19171: 00-04). هذه الأنظمة لم تؤسس على مبدأ الريح؛ بل 
على مبدأ "القانون والعادة» والسحر والدين". ويقول بولانى إن التوجه الذرائعى 
لم يأخذ بالسيطرة على كلا الجانبين الاقتصاد والمجتمع إلا بعد ظهور "نمط السوق. 


لكن بولانى يؤكد أيضاء ونحن نتفق مع ما فى ذلك من أن كل أشكال العمل 
الاقتصادى يمكنها فى كثير من الأحيان أن تتعايش أو تتضافر فى كل المجتمعات 
(1994 ,م1ء 51606 #نهذاعممة5). وبالتآكيد؛ فإن الباحثين بافتراضهم غلبة 
العقلانية الذريعية وانتشارها قد يغفلون عن أنواع من العمل الاقتصادى العقلانى 
غير العقلانية الذريعية فى علاقات الناشطين الاقتصاديينء: سواء كانوا أفرادًا أو 
شركات أو صناعات. وهناك أدلة كثيرة بأن الناشطين الحديثين يستخدمون 
العقلانية الجوهرية وليس العقلانية الذريعية فى بعض التعاملات التجارية؛ وأن 
هذه التعاملات ليست مجرد أشكال ناقصة أو تصانيف متخلفة أو مؤّسسات عابرة. 
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النظام الأخلاقى فى التبادل: 

هناك فى أساس مجالات التبادل الأخلاقى(!) اعتقاد بخير جوهرى أو بإحدى 
القيم الجوهرية»ء كالعدالة فى التوزيع (10512,1994' عق سمقطدهمةط5) أو النزعة 
البيئية (1994 ,665865) أو المعتقدات الدينية (1994 بأكةقع81 :1985 ,/لامصطان91) . 
وحتى القيم الكريهة؛ كالاعتقاد بالتفوق الإثنى. يمكن أن تصيغ شكل التبادل. 
والناشطون عقلانيون ولكن فقط إلى الحد الذى تكون فيه أعمالهم موجهة نحو 
إحلال إحدى القيم فى مكانها أو بمقدار ما تلتزم أفعالهم العقلانية جوهريًا 
بنظام أخلاقى. وأمثلة السلوك الاقتصادى التى تتخذ شكلاً أخلاقيًا موجودة فى 
التبادلات بين الشركات الكبرى فى الاقتصاد العالمى؛ وكذلك بين الأفراد ضمن 

ومن الأمثلة الحديثة لإعطاء طابع مؤسسى لأنظمة التبادل ذات القاعدة الأخلاقية 
أنظمة السلوك التى تتبناها الشركات طوعيًا وتنظم معايير العمل فى التجارة 
العالمية. فالتقارير عن استغلال شركات مثل 126ض]1 نايكى وديزنى '[1(1506 أدت 
إلى تأسيس مهيار دولى للمساءلة الاجتماعية 8000 54 الذى بموجبه تخضع 
ممارسات التوظيف والعمل من قبل الشركات إلى المراجعة من قبل مقيّمين 
مستقلين (1998 ,0208/16). ويتفق الملتزمون بنظام السلوك على عدم السماح 
باستخدام الأطفال الذين تقل أعمارهم عن ١6‏ سنة؛ وعدم استخدام عمال 
بالإجبار؛ ودفع أجور كافية لتغطية الاحتياجات الأساسية وعدم الاكتفاء بالحد 
الأدنى القانونى من الأجر. ويتفق كبار تجار التجزتة الملتزمين بالمعايير على عدم 
الشراء إلا من المصنعين الذين يطبقون المعيار 54.8000 وليس من الذين يبيعون 
بأقل الأسعار. ويذكر تسوجاس (1998) 150835 أن شركة التجزئة سى أند 


-١‏ جميع أنواع التبادل التى نصفها لها بالتأكيد أبعاد أخلاقية: لكن العقلانية الجوهرية تعطى 
القيم العامل الأساسى الموجّه للعمل؛ فيما تعطى العقلانية الذريعية الأولوية للطرق 
العقلانية التى يمكن أن ينتج عنها خير أخلاقى (النفعية مثلاً) كما يوجد أيضًا تراث من 
النقد الأخلاقى للسوق. يعرف باسم الاقتصاد الأخلاقى. ارجع إلى لاى (1997) 1.16 
تلاطلاع على نظرة عامة لهذه المناقشة. 


عيبو أسلبنننصسِ ‏ ب يصضشم مل سسسب دورية الإدارة العسامسة 


أنظمة التبادل 


إيه 0©4 وهى شركة أوروبية قامت بتأسيس شركة تابعة لمراقبة المتعاقدين من 
الياطن بالنسبة لنظام السلوك لدى الشركة وأوقفت التعامل مع تسعة عشر 
موردًا خلال فترة ثمانية عشر شهرًا بعد انتهاكاتهم للنظام. 
وتقتصر صناديق الاستثمار المسؤولة اجتماعيًا فى شراء الأسهم وبيعها على 
الشركات التى تلتزم بقيم أخلاقية من مختلف الأنواع؛ بما فى ذلك منع إجراء 
التجارب على الحيوانات ودعم العمال المنظمين فى نقابات: ومعايير البيع وخلو 
منتجاتهم من الكائنات الحية المعدّلّة ورائيًا. على سبيل المثال؛ يستثمر صندوق 
البدائكل الجديدة ©76آمآ[ذا8) لصن 5ع ل2ممع الى 1189 ع1 أمواله فى 
شركات تسعى إلى مصادر بديلة للطاقة: ويشترى صندوق مايرز برايد فاليو 16 
(29717آ01) لمن علهلا ع30 وتعلزء14 أسهمًا فى شركات لها سياسات 
تقدمية بالنسبة للشاذين جنسيًا من الرجال والنساء. وهذان الصندوقان 
ملتزمان بالمتاجرة فى أسهم شركات لتحقيق أفضل عوائد تتماشى مع قيمهما 
الضمنية. 


وزيادة الطلب على التبادل التجارى المسؤول اجتماعيًا أدت إلى ظهور منظمات 
رقابية (طرف ثالث يقوم بالمصادقة) مهمتها التحكيم فيما يتعلق بالالتزام 
بالمعايير المستخدمة فى إنتاج السلع والخدمات التى تزعم أنها تتخن موقفًا 
أخلاقيًا. ومثال على ذلك ظهور منظمات هدفها المصادقة على الأشجار 
المقطوعة بطريقة تعزيزية؛ أى الأخشاب التى تؤخن من غابات تتم فيها المحافظة 
على صحة النظام البيئى للغابة, وذلك لا يشمل منح الأشجار حياة جديدة 
فحسبء وإنما حماية الحياة البرية ومستجمعات الأمطار أيضًا. وهناك على 
الأقل أربع منظمات تنشط على مستوى العالم كطرف ثالث يقوم بالمصادقة, 
اثنتان منهما فى الولايات المتحدة: "المصادقة العلمية" هتلع تقتارء0) عتكلنامعء5 
و"الأخشاب الذكية" 79000 560851: واثنتان فى المملكة المتحدة: إس سى جى 
6 وودمارك ع1تة78:0000. وبعض كبار تجار التجزئة والصناعيين - بما 
فيهم هوم ديبوت 106206 110506 وسميث وهوكن 1130012 0مة طاتمد5 - وافقوا 
على عدم المتاجرة إلا فى الخشب الأخضر المصادق عليه. 


دورية الإدارة العامة لفك 


د. خليل عبدالرحيم عليان ود. فهد بن خلف البادي 

وتعتبر نظم العملات المحلية فى كثير من الأحيان مجالات للتبادل الأخلاقى. 
وفى المملكة المتحدة, تقول التقارير عن أنظمة التبادل التجارى المحلية 1.0081 
قمع 55 120158 ءععمدطء:8 - التى يتبادل فيها المشترون والباكعون السلع 
والخدمات فى وحدات محلية من غير استخدام العملة المعدنية أو الورقية وبدون 
فوائد على الديون - إنها تساهم إيجابيًا فى التماسك الاجتماعى وإعادة توزيع 
الدخل (1996 ,ؤتقةفا1ة18). ويقوم أعضاء هذه المنظمة المهتمون بإعادة التوزيع 
بالشراء من مجموعات أكثر فقرًا ويستخدمون التمييز الإيجابى حين يحاسبون 
الأشخاص الأقل حظًا (1994 ,28تآ). وتجمع هذه الأنظمة عناصر نظام تبادل 
أخلاقى فى اهتمامها بالرفاه الاجتماعىء ولكن كونها تعطى أفضلية للمتاجرين 
من أعضائها يعنى أن لديها أيضًا عناصر من النوع الرابع - نظام التبادل المجتمعى, 

وقد كانت مجالات التبادل القائم على مبادئ أخلاقية شائعة فى الغرب قبل 
العصر الحديث. حيث كانت القيم الدينية منتشرة فى جميع مجالات الحياة: بما 
فيها الجانب الاقتصادى. فالأفكار المبنية على القيم؛ مثل فكرة السعر "العادل”": 
الذى يأخذ بالاعتبار القيمة الأخلاقية للمشاركين والمنتجات أو الخدمات: كانت 
مألوفة فى العصور الوسطى (1974 ,100765 06). وتطلبت أخلاقيات 
مجموعة الكويكرز الدينية من جميع بائعى التجزئة بيع البضائع بأسعار محددة 
للجميع: بدل المساومة التى كانت هى الممارسة السائدة. “وكان إصرار الكويكرز 
على بيع شىء معين بالسعر نفسه لكل الزبائكن بغض النظر عن طبقتهم 
الاجتماعية: مبنيًا على تأكيدهم الدينى بأن فطرة الله موجودة لدى جميع الناس" 
(18-19 :1983 ,أهه؟1). إن أخلاقيات العقيدة والمسؤولية غير مستفرية فى عالم 
طبعت فيه الأفكار الدينية بطابعها العمل الاجتماعى بجميع أنواعه؛ بما فى ذلك 
التبادل20. 


-١‏ من الممكن تفيير سعر "عادل" بحيث يعكس ثروة المشترى - مثلاً سعر أعلى للأثرياء - فى 
حين أن السعر "الثابت" يعطى للجميع. وكلاهما انعكاس لمبادئ أخلاقية. فى حين أن 
المساومة هى آلية تحديد الأسعار فى أسواق المزادات اليوم؛ من اللاقت للانتباه أن الأسعار 
الثابتة أصبحت هن السائدة فى معظم تجارة التجزكة. 


ا سصسصصصسسسسسس تت وورية الإدارة العامة 


أنظمة التبادل 


لكن الأخلاق لا تزال تعثر على مكان لها فى الحياة الاقتصادية المعاصرة؛ من 
خلال عمليات حظر وتقييد المتاجرة بالجنس وبيع البالفين كأرقاء وعمالة الأطفال 
وبيع الأصوات والنفوذ السياسى وبعض الحيوانات بقصد الاستهلاك؛ والمتاجرة 
بالأعضاء البشرية البيولوجية - أى ما يسميه والتزر (1983) 77731265 التبادلات 
الممنوعة. وحتى حين يكون التبادل مسموحًا به فإن الحركة البيئية وغيرها من 
الحركات السياسية حققت نجاحات مهمة فى الحد من التبادل السلعى القائم 
على السعر فى الكثير من المواطن؛ وفى إيجاد دعم للتبادل المحدد أخلاقيًا . 

ويمكن أيضنًا العثور على توجه أخلاقى فى مجتمع الأعمال البنكية الإسلامية, 
التى لا بد لها من مراعاة أوامر القرآن الكريم التى تنهى عن دفعات الفائدة. 
وتوفر البنوك الإسلامية منتجات لا تنطوى على الاستثمار فى الخدمات المالية 
التقليدية (أى الغفريية): لأن أخن الفائدة يعتبر من الربا. وتمنع الشريعة 
الإسلامية أيضًا الاستثمار فى الكحول والتبغ والقمار والمواد الفاضحة جنسيًا 
ومنتجات لحم الخنزير. 

والأعمال البنكية الإسلامية ظاهرة حديثة نسبيّاء بدأت مع ظهور البنوك فى 
المملكة العريية السعودية والإمارات العريية المتحدة فى منتصف السبعينيات من 
القرن العشرين (2002 ,1582). وتوسعت هذه الأعمال بسرعة: فمن المقدر أن 
البنوك الإسلامية تخدم اليوم قرابة ١,7‏ مليار من المسلمين: وهى تدير ١8١‏ 
مليار دولار (2000 ,81860). وقبل فترة قريبة جداء أنشئ سوق مالى إسلامى 
دولى (11510) فى البحرين للتعامل بالمنتجات التى تلتزم بالشريعة. كما بدأ عدد 
صغير من البنوك الغريية فى تقديم خدمات تلتزم بالشريعة؛ ويقال إن المصادقة 
الأخلاقية للمنتجات المالية الإسلامية قد تلقى إقبالا أكبر (2002 ,1:38) . 


النظام المجتمعى للتبادل: 

عندما يحدث التبادل بين فريقين يتصفان بعلاقات خاصة - على سبيل المثال 
علاقات القرابة أوالروابط الإثنية أو العضوية المشتركة فى نظام اجتماعى - فإن 
طبيعة تلك العلاقة قد تنعكس على التبادل. والأساس الجوهرى للعلاقة - بر 
دورية الإدارة العامة ليك 


د. خليل عبدالرحيم عليان ود. فهد بن خلف البادي 

الأبناء بآبائهم: والنسب أو القرابة: واشتراكية السلطة - ستؤثر فى شروط 

التبادل: بما فى ذلك ما إذا كان التيادل سيحدث والسعر سيحدد. وعلى الرغم 
' من أن كلا العلاقتين المجتمعية والارتباطية مبنئى على أساس مخصّص - وهو 

إعطاء اعتبار خاص للشركاء فى معاملتهم - فإن "العلاقات المجتمعية تنطوى 

دائمًا على شهعور بالانتماء المشترك. فى حين تتعلق العلاقات الارتباطية بالموافقة 

العقلانية؛ التى عادة تدخل فيها المصالح" (1998:33 ,قدءطلع51) . 


والعلاقات المجتمعية هى التى فيها يشترك العاملون بهوية ضمن مجتمع أو 
يكون لديهم أساس ما لرابطة مشتركة. ويمكن أن يحدث التبادل المجتمعى بين 
أشخاص يرتبطون برابطة مثل الصداقة أو انتمائهم معًا كخريجين من مؤسسة 
تعليمية واحدة أو الهوية المهنية أو الإقليمية التى تتزع إلى دعم توجه يميز بين 
أعضاء الجماعة والآخرين (1978 7765 :1981 ,تعاطءن[آطاء5): وهذا ما يسميه 
آوتشى (0106051)1980 وبويسوت وتشايلد (1988) 110ط0) 1هة 801504 العشيرة. 
فأعضاء المجموعة يتمتعون بمعاملة تفضيلية؛ فى حين يعامّلون معاملة أقل لطمًا 
أو يُرفض التبادل معهم كليًا. وفى كثير من الأحيان تكون هذه الأسس التى يتم 
التبادل عليها من وحى القواعد العرفية للمشاركة والتوزيع التى تأسست داخل 
الجماعة. وقواعد الأسس التوزيعية هذه متجذرة فى عقلانية جوهرية تشكل 
أساس العلاقات بين الأطراف (مثل علاقات المساواة بين الزملاء؛ والمعاملة 
الطيبة لكبار أعضاء العائلةء والإخلاص للآمة). 
تحاول بعض الجماعات الدينية المعاصرة رفع التبادل بين أعضائها إلى 
أقصى مستوى ممكن؛ للمساعدة فى تعزيز الحيوية الاقتصادية للجماعة. 
١‏ وتنظّم جماعات الأخوة الإجرامية مثل المافيا الصقلية وجماعة الترياد الصينية 
5 ون وعمنط) وعصابات المافيا الروسية بقوة وحزم علاقات التبادل 
وشروطه: وتميز بين أعضاء الجماعة والأشخاص خارجها. وفى روسيا تشوه 
المافيا محاولات إنشاء سوق قائم على السعر وقامت بصفقات التبادل بين 
المجموعات الإجرامية المماثلة لها (1998 ,5[اء؛كة0) وتقوم بتأسيس روابط 
شبكية مع مجموعات إجرامية أخرى. 


بباللندس تس سس سس لس قووية الإدارة العامة 


أنظمة التبادل 


وفى حالات كثيرة؛ يكون التبادل المجتمعى تبادلاً للسلع. أو مقايضة؛ ومثال 
ذلك المبادلة بالموظفين أو بالخدمات المهنية. وفى الواقع: تحاول حكومة الولايات 
المتحدة أن تصنف "اللباقة المهنية" التى يمارسها العاملون فى مهنة الطب على 
أنها غش فى الحالات التى "يعالج الأطباء فيها الأطباء الأخرين وعائلاتهم 
مجانًاء أو يقدمون خدمات مخفضة عن طريق إعفاء زملائهم من المشاركة فى 
دفعات التأمين الصحى" (84 :1999 (16/5:6) . 

وفى كثير من الأحيان يتم الجمع فى الممارسة العملية بين العلاقات 
المجتمعية والارتباطية رغم تميزهما من الناحية التحليلية. فعلى سبيل المثال إذا 
العلاقات الارتباطية بين حلفاء استراتيجيين بقيت مستمرة لوقت طويل؛ فى 
كثير من الأحيان تبدأ العلاقات الوجدانية تفير الأسس الذريمية للعلاقة 
الأساسية (1978 ,1876065). وبالمقابل لن يمكن أن "تستغل" العلاقات المجتمعية 
مثل القرابة وروابط الخريجين كأساس لعلاقات اقتصادية ارتباطية؛ وهى 
علاقات لاحظ بيجارت (1979) 81858454 أنها شائعة فى البيع المباشر. 


وعلى نهج ممائل استخدم داس وتنج (2000) 1688 * 135 مؤخرًا نظرية 
التبادل الاجتماعى لانظر فى الكيفية التى يمكن بها السيطرة على مجموعات 
التحالفات من أمتال اتحادات شركات البحث والتطوير من خلال تشجيع 
التبادلية المعممة. وتطور مجموعات التحالفات ضمن شروطها ثقافات تعاونية 
عريضة وتضع عقوبات اجتماعية للحماية من المصلحة الفردية الذريعية. 

ومن أنظمة التبادل "البديلة" الموثتقة على أفضل نحو شركة موندراجون 
التعاونية 013102م002) 6188596م00-0© 2102013802 التى هى مثال ممتاز على 
نظام التبادل المبنى على كلا الأساسين المجتمعى والارتباطى. وموندراجون 
التعاونية هى الشركة المظلة لجمعيات تعاونية فى منطقة الباسك فى شمال 
إسبانيا حيث "إمكانية العمل الارتباطى واضحة أكثر منها فى أى مكان آخر " 
حسب قول كوك ومورجان (174 :1998) ههع1/101! ع 0001 . 


وتقوم موندراجون التهاونية بإيجاد بنية حاكمة مركزية للتعاونيات: لكن هناك 
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توازنًا بين السيطرة المركزية والمبادرة المحلية للتعاونيات المستقلة. وتوقع جميع 
التعاونيات "عقد ارتباطء " يتضمن مادة حول العلاقات بين الجماعات: 
على التعاونيات المترابطة أن تحترم مبدأ الولاء ضمن المجموعة والمساعدة المتبادلة 
حين وضع خطط للمستقبل تتعلق بالإنتاج؛ واختيار الموظفين: وإقامة روابط تجارية بين 
التعاونيات والجهات التى ترسل الطلبات إليهاء وغير ذلك من أوجه عملها التجارى 
التى من خلالها يمكن للتعاونيات الأخرى المرتبطة مع (تعاونية القروض) كاجا لابورال 
1.0131 033 أن تستفيد دون أن يؤثر ذلك فى استقلالية الفائدة للتعاونية نفسها. 
(هذه المادة منقولة عن: (1977:60 بأأمطفعلة0 22 ,مقدمره]8 بدععك1 بلاءطمسهع) . 
ويينما يتطلب عقد الارتباط عدم تنافس التعاونية مع أحد أعضاء المجموعة 
الحاليين؛ فإن لكل تعاونية حرة الحق فى الشراء وبيع منتجاتها حيث تشاء؛ وليس 
هناك إجبار على الحصول على المنتجات من أعضاء آخرين فى المجموعة. 
فشركة موندراجون التعاونية تمتقد أن ذلك يؤدى إلى انتشار روح الحماية مع 
زيادة فى التكلفة وانخفاض فى التوعية (1998 ,صهع1/101 عت ع0001) . 


من الواضح أن الشكل التنظيمى لنظام التبادل الإقليمى هو شكل ارتباطى 
ولكن من الواضح بشكل مساو أنه متأصل مع العلاقات الاجتماعية داخل المجتمع 
المحلى. ويلحظ الذين درسوا نظام موندراجون الاقتصادى أنه جزء من التاريخ 
والجغرافيا وهوية المجتمع والتضامن الإتنى فى منطقة الباسك (,طاء0 يه نز6لله8 
عت عاتزطآ :1982 مقعوم.آ © 5ةتدمط1 :1996 ,تتسممكع1 :1977 ,.له اع لاءطممة0 :1983 
8 ,عارج1) . 


منطقيات التبادل: 


تمتل هذه الأنظمة الأربعة توجهات مختلفة نوعيًا نحو التبادل الاقتصادى: 
باستخدام أبعاد نظرية مستمدة من الأبحاث والملاحظة فى البلدان الغريية 
وغيرها من البلدان. وكل نظام للتبادل قدرناه استقراتيًا يشكل عا ما افتراضيًا 
يعمج بالنشطاء الاقتصاديين المختلفين الذين تحفزهم التجارة بصورة متفاوتة. 


ورواشسشدمشسيسيس شم سس ب هووية الإدارة العامة 


أنظمة التبادل 


وفى كل نظام يختلف منطق التبادل نوعيّاء كما تختلف الافتراضات حول 
الأطراف التى يجب على المرء التقايض معهاء بالإضاقة إلى قواعد وأعراف 
التبادل. ومن الطبيعى أن يتوقع المرء أن تختلف بنية التقايض - بما فى ذلك 
وجود الشبكات وبنيتها - اختلافًا كبيرًا فى كل من أنظمة التبادل. 

على سبيل المثال؛ فى مجال للتبادل الذى يعتمد على السعر - أى أحد 
الأسواق - يفترض الناشطون أن الأشخاص الذين يقابلونهم مدفوعون 
بمصالحهم الذاتية؛ وأن السعر وليس العلاقات الاجتماعية أو المعتقدات 
الشخصية؛ هو الذى يقرر عروض الشراء والبيع. وعندما لا يتصرف الناشطون 
فى السوق على هذا النحو - على سبيل المثال بمحاباة الآخرين أو ممارسة 
افكيازات شير سمرية > هَإن هذا بنذ خرقًا لقواعد السوق: وفى الجالات 
الملتطرفة يمكن أن يتعرضوا لعقوبات لقيامهم بالتواطوؤ أو التجارة الداخلية أو 
التمييز السعرى. وخرق هذه القاعدة كان أساس فضائح الاستثمار فى أمريكا 
فى أوائل القرن الحادى والعشرين. 

وفى مجالات التبادل القائمة على قواعد أخلاقية؛ فإن أطراف التبادل يمكن 
أيضًا أن يكونوا غرياء. لكن تكون قيمة جوهرية - وليس السعر وحده - عاملاً 
مقرّرًا فى التبادل السلعى. فتبادل السلع يتم حين تلبى معايير لإنتاجها أو 
استخدامهاء وأى تكاليف إضافية تنشاً عن تلبية هذه المعايير يتحملها طرفا 
الفيادل : وركون اسمن مضه او عاذلا, لعنه ليس بالشروزة اقل مر عمكن 
لبضاعة أو خدمة مماتلة. وفى السنوات القليلة الماضية؛ ظهر عدد من منظمات 
"التجارة المنصفة". وهى إما منظمات تجار أو أطراف تقوم بالمصادقة (مثل 
مؤسسة التجارة المنصفة فى المملكة المتحدة) وتضمن أن يتلقى المنتجون المحليون 
للسلع أو المنتجات الزراعية - مثل البن والسكر والموز والقطن - مبلقًا منصمًا من 
البيع اللاحق لبضاعتهم. 

وعلى النقيض من مجالات التبادل القائمة على السعر وعلى القواعد 
الأخلاقية؛ من المتوقع أن تلعب العلاقات الاجتماعية دورًا فى التبادل التجارى فى 


دورية الإدارة العامة 016 


د. خليل عبدالرحيم عليان ود. فهد بن خلف البادي 
نظامى التيادل الارتياطى والمجتمعى. والناشطون الذين لا يأخذون بعين الاعتبار 
العلاقات الاجتماعية بين الشركاء فى التعامل يخرقون قواعد نظام التبادل. 
ويوحى هذا التصنيف أن شركاء التبادل فى أحد الأنظمة قد يمنعون من المشاركة 
فى نظام آخرء فالتجارة الداخلية طبيعية عند الجماعات التجارية والتحالفات 
الإستراتيجية والشبكات العائلية. والإخفاق فى محاباة الأصدقاء والحلفاء يعتبر 
خرقًا للقواعد. 

ينتج عن كل من هذه الأنظمة منطقيًا بنى من التنظيم الاقتصادى شديدة 
الاختلاف. ففى أكثر الحالات نقاءًٌ يؤدى نظام التبادل القائم على السعر إلى 
سوق مزادات. حيث لا يكون هناك اعتبار للعلاقات الاجتماعية فى المزاودة 
والأسعار النهائية. وفى نظام تبادل بين التحالفات. يُتَوَفّع - حسب طبيعة 
التحالفات - أن تتطور مع مرور الزمن علاقات مستقرة ثنائية أو متعددة 
الأطرافء بما فى ذلك الشيكات الأفقية والعمودية. وسيوجد تنافس على 
الأسعار فى هذا النظام؛ ولكن بين التحالفات التى تقوم بالمتاجرة؛ وليس بين 
ناشطين أفراد أو شركات. 

وقد يبدو نظام التبادل القائم على مبادئ أخلاقية كأنه سوق مزادات يدخل 
فيه أشخاص غرياء فى عمليات تبادل. ولكن بدلاً من أن يكون التوزيع قائمًا 
على السعر وحده؛ فإن المتاجرة بسلعة ذات قيمة تتحدد بدرجة من الالتزام 
بالأساس الأخلاقى للنظام؛ وربما ينتظم ذلك بنوع من مراقبة الذات أو عن 
طريق طرف ثالث محكم من خارج عملية التبادل. وقد نشأت أطراف ثالثة تقوم 
بالمصادقة فى عدد من الصناعات للقيام بهذه المهمة. 

ويتم التبادل المجتمعى ضمن حدود المجموعة وفق قواعد مشتركة, مبنية إما 
على تعاليم دينية أو عهد بالولاء أو الهوية القومية أو قواعد مهنية أو روابط 
الدم. وقد يحدث تبادل مع أشخاص من الخارج ولكن بشروط مختلفة. ويتوقع 
المرء أن تقوم سلطات المجموعة - مثل الكبار فى السن أو القادة المهنيين أو 
هيئات السلطة المشتركة - بتقنين التبادلات المجتمعية. وعلى سبيل المثال أمسس 


سومءاتءسمضلطم سس ب فووية الإدارة العامة 


أنظمة التبادل 

الاتحاد الطبى الأمريكى قواعد تستند إلى التشارك فى العلاقات بين الأعضاء 
الذين يقومون فى كثير من الحالات بإحالة المرضى إلى بعضهم البعض. 

من الواضح أن أنواع التبادل لا تمثل فقط هياكل منظمة مختلفة محتملة 
للعمل الاقتصادى ونشطاء تحفزهم دوافع مختلفة؛ بل تمثل أيضًا عوالم ثقافية 
شديدة الاختلاف. من الناحية المنطقية فإن الثقافة الاقتصادية الذريعية 
والفردية للنظام الذى توجهه الأسعار هى نقيض التبادل المبنى على القيم بين 
الحلفاء الإستراتيجيين والتبادل الارتباطى. 

وأنظمة التبادل الحقيقية: خلافًا لتلك التى وصغناها فى إطارنا التحليلى: هى 
أنواع مختلطة؛ بما فيها الأنظمة التى استخدمناها كأمثلة توضيحية. فالمتوقع 
فى الأمثلة التاريخية هو أن تحتوى عناصر من أكثر من نظام. على سبيل المثال: 
كما سبق أن أوحيناء تمزج مجموعات الأعمال التجارية الآسيوية عناصر من 
التبادل المجتمعى والارتباطى؛ مع إعطاء وصف أفضل للمجموعات اليابانية بآن 
لديها تبادلاً ارتباطيًا مع عناصر من النزعة المجتمعية (1992 ,طعقاء6). 
وللشبكات العائلية الصينية بأنها تخضع أكثر للتأثيرات من العناصر المجتمعية, 
مثل القرابة (1997 ,51301102). لكن جمعيات الأسواق الغربية المبنية على 
الاعتقاد بأهمية التبادل الذى توجهه الأسعار تفرض قيودًا على السكان وتفرض 
نشاطا آخر ضارًا بالبيئة: ولذلك تدخل عناصر أخلاقية كما تدخل بصورة 
متزايدة تحالفات. 


مناقشة وخاتمة: 

فى تصنيف أنظمة التبادل نحن نتبع دعوة 123061 إلى "تصنيفات نوعية 
بنيوية ة أو نُظُمِية علاوة على "التصنيفات النوعية النشاطية أو السلوكية" - حيث 
تهتم الأخيرة بصورة أساسية بالمعنى الشخصى والتحفيز والمواقف. "وأهمية 
التصنيفات النوعية النظُمِيّة أو البنيوية آنها تهتم برسم خلفيات السلوك 
وسياقاته؛ وبذلك تور المتطليّات الضرورية للتفسيرات الأكثر شمولاً وقوة للحياة 


دورية الإدارة العامة /ااره 


د. خليل عبدالرحيم عليان ود. فهد بن خلف البادي 
الاجتماعية (1998:74 ,:3306): أى السياق الذى تتم فيه تجربة النزعة 
الشخصية وتطبيقها . 

إننا ندافع عن قيمة خطة تصنيف لأنظمة التبادل - "نموذج فكرى يجمع 
الأفكار والأدلة ضمن إطار تحليلى" (54 :1981 ,0316هناتة/8). ونود أن توفر 
هذه الخطة قاعدة فكرية لتحليل علاقات التبادل؛ وهذا التصنيف لا يكون 
تبسيطًا مفرطًا باختصار جميع التبادل بحيث تصبح تتوعات لنموذج واحد: كما 
أنه لا يعامل جميع أنظمة التبادل على أنها أحداث تاريخية فريدة. وكما يلحظ 
تيرياكيان" 1113/3113 الوظائف المنهجية للتصنيف النوعى وأهميته هى فى 
الأساس مزدوجة: الترميز والققَبؤٌ" (1974: .)١,8‏ 

وفى بضع حالات مدرجة أدناه سنذكر ملاحظات باحثى التنظيم ونبين كيف 
تجد مكانها فى التصنيف النوعى لاقتراح أن التصنيف يوفر طريقة لربط أعمال 
لم تربط من قبل. ونحن نعتقد أن هذا يوضر إمكانية توليد إدراكات نظرية 
جديدة ومراكمة ما نفهمه عن الشراة والأسواق بطرق جديدة: دون الخوض فى 
افتراضات غير واقعية حول طبيعة علاقات التبادل فى السوق أو عقلانية 
الناشطين. 


وضوح المفاهيم: 
إن الإهمال المتبادل من قبل علماء الاقتصاد ومنظرى الشيكات الاقتصادية 
وثقافة التنظيم الاقتصادى ناشئ جزتيًا من مسائل اهتمام مختلفة؛ ولكنه 
ناشئ أيضًا من طرق مختلفة فى تصور ما يتكون السوق منه. بالنسبة لستيجلر 
(1968) عا518: السوق هو مجموعة من الظروفء فى حين أنه بالنسبة إلى أبى 
العافية (1997) 45013483 مجتمع أخلاقى. ويوفر هذا التصنيف النوعى نوذجًا 
مفيدًا يرسم الخطوط حول أشكال سلوك التبادل وتنظيماته المختلفة والمترابطة 
فى الوقت نفسه؛ ويجهض المناقشات العقيمة حول ما يتكون السوق منه "حقا". 
ومن أجل مزيد من الثقة فى النموذج سنعامل كل عنصر على أنه فرضية خاضعة 
للإثبات أو المراجعة أو النفى. 
ىوا ههه هورية الإدارة العامة 


أنظمة التبادل 

تعقد المفاهيم: 

إن كل نوع من أنظمة التبادل يمثل عانًا اجتماعيًا يضم عناصر مفترضة 
متسقة على نحو متبادل ويفترض علاقات ومعان متلاحمة داخليًا - وهذا ما 
أسماه ماكس وبّر الصلات الاختيارية (1978 ,810176). فبينما يمكن اعتبار كل 
عنصر من عناصر التبادل فى السوق متغيرًاء فإن الرابطة بين العناصر يمكن أن 
تكون موضع استقصاء أيضًا. لذلك فإن النموذج يسمح بالبحث فى تكاملات 
عوامل السوق (1992 ,1056115 :4 «201ع8/11): والعقم المحتمل للتصدير المجزاً 
لبعض العناصر المختارة إلى أنظمة تبادل مختلفة فى جوهرهاء مثل الدول التى 
دخلت حديكًا فى نظام السوق (1998 بأصدم8 عت علئها8) . 

وتدعونا الأنواع كلاً على حدة للنظر فى الطبيعة النظمية لأنظمة الاقتصاد 
المختلفة؛ لذلك فإن النظام يسمح بالبحث فى تكامليات عناصر السوق. على 
سبيل المثالء هناك من يروج لفرض معايير حكم الشركات الغربية (1:00632ال1 
2 ,10/610512 عق تمناءنتتأكدمء6 18 101 علصة8) وكذلك إزالة 'شبكة 
المشاريع الاشتراكية" (2كلط5نا380؟1 © تتهاكم:ه8) فى روسيا. ويبين إطارنا 
الصعوبات المتأصلة فى مثل هذا التفكيرء لأن أنظمة التبادل بُنيّت تاريخيًا على 
أنواع شديدة الاختلاف من منطق العمل والعلاقات الاجتماعية, وقد بين البحث 
المبنى على التجرية الحسية بصورة متكررة عدم الاستقلال فى مسار مثل هذه 
العمليات الانتقالية (1996 51ة]5). ويعلق أوبرشال 0667565811 حول التغيرات 
فى الصين أنه: 

فى غياب المساءلة السياسية والاكتفاء بخضوع سطحى لنظام السوق؛ تزدهر 

أحوال الوسطاء والمتلاعبين من خلال الفسادء الذى يدان باستمرارء ومع ذلك لن 

يتقلص قيل أن يتم إدخال اقتصاد السوق بشكل أشمل (1997: .)1١14‏ 

وقد أثبت البحث مؤخرًا فى جمهورية تترستان استمرار اعتماد المشاريع التى 
كانت ملكا للدولة على الروابط التاريخية: 


وضعت إستراتيجية الإصلاح بعد عام 1997 لتقوم بصورة أساسية بإزالة الروابط 
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د. خليل عبدالرحيم عليان ود. فهد بن خلف البادي 
التاريخية وإتاحة المجال لإيجاد روابط موثّدَة (حديثًا) وفق أسلوب "الانفجار الكبير” 
للسوق الحرة. وييدو أن وضع تركيز أكبر مما ينبغى على قوة علاقات رأس المال وقوى 
السوق لتغيير المجتمع والاقتصاد الروسيين كان معناه أن القوى المؤسسية التى تحكم 
السوق (وخاصة الروابط التاريخية) تم تجاهلها (10 :2002 ,بمصه0عء/8) . 


نحليل التباين: 

مثل جميع النماذج - بما فيها نماذج القياس الاقتصادى - تمثل الأنواع المثالية 
أساسًا لمقارنة الأمثلة الملموسة حسيًا من ظاهرة ما مع قاعدة أساسية. وحين 
يسأل منظرو التنظيم عن مدى "بيروقراطية" مؤسسة معينة؛ فإنهم يعنون ضمثًا 
أنهم يقارنونها ببيروقراطية من نوع مثالى؛ ويسعون إلى قياس التزامها أو 
اختلافها عن النموذج المتخن كقاعدة. ويتيح لنا تصنيف أنظمة التبادل صياغة 
مقاييس لكل من الأنواع ثم طرح أسئلة مثل "ما مدى العنصر المجتمعى أو عنصر 
المصلحة الذاتية فى التبادل بين شركات يوجد تداخل بين مجالس إدارتهاء أو فى 
المجتمعات التى تحتوى على نواد اجتماعية للنخبة؟" (1996,نطعد2ن/8) . 


التحليل الديناميكى: 

تبلور الأنواع المثالية عناصر افتراضية من الأمثلة المبنية على التجربة الحسية: 
وهى بطبيعتها أطر ساكنة. لكن المشروع الرياعى يمكن استخدامه لافتراض ظروف 
تنتقل فى ظلها علاقات التبادل من نوع إلى آخر أو إلى أماكن مختلفة على بعد 
معين. فعلى سبيل المثال يمكن إعادة صياغة عمل زيلرّر (1985) 265ذاع2 عن 
التاريخ الاجتماعى لتأمين الحياة للأطفال بشكل أثر عمومية بالقول: "حين يعاد 
تأطير قيمة سلعة مادية على أنها سلعة أخلاقية؛ فستتوقف عن كونها خاضعة 
للتبادل المبنى على السعرء " أو "ستتحول العلاقة بين الشركات من علاقات مبنية 
على الأسعار إلى علاقات ارتباطية عندما تصبح إحدى الصناعات أكثر تركيرًا 
بصورة متزايدة" (1978 ,كلنعمة[هة5 عت جملئء1م) . 


سس سك فورية الإدارة اللعامة 


أنظمة التبادل 
وقد يكون أيضًا من الممكن تخمين الطبيعة السببية لتغير النظام. فعلى سبيل 
المثال» قد تتولد الثقة من التبادلات المتكررة: فالتبادل المتكرر قد يخلق الثقة, 
والتبادل فى السوق يمكن أن يتحول الى تبادل ارتباطى (1986 ,0161ا2). وعلى 
العكس من ذلك حدثت تجزتة النظام اليابانى المسمى كيرتسو ناكاعتاء؟1: وهو 
مثال على التبادل الارتياطى؛ إلى تبادل سوقى مبنى على السعر فى الحالات التى 
قبلت فيها شركات السيارات اليابانية رأسمال غربى. أما تويوتا التى هى مملوكة 
من قبل أطراف يابانية بالكامل: فهى تتبع إستراتيجية تقوية علاقاتها التقليدية 
وفق نظام كيرتسو. 
كذلك من الممكن تحديد الظروف التى نجح فيها الناشطون المهيمنون فى 
إحداث تحولات فى طبيعة التبادل. ويصف داير ونبيوكا 110012 عد ننع:ز12 
(2000) كيف أوجدت تويوتا شبكات للمشاركة فى المعرفة وآَدَارَت تلك الشبكات 
فى اليابان ثم فى وقت لاحق فى الولايات المتحدة؛ ويوضحان كيف كونت تويوتا 
هوية شبكية قوية؛ مع قواعد للاشتراك فيها تحفز الأعضاء على المشاركة فى 
المعرفة المهمة ومنع المتطفلين. وأدخلت تويوتا فى شبكتها القوية روابط مع 
الولايات المتحدة من خلال تشجيع مبادئ المشاركة المتبادلة فى المعرفة والمعونة 
الاستشارية. ويشير تشكل الثقة بصورة خاصة إلى التحول من الانفراس 
السطحى على الانغراس العميق. حيث العلاقات الاجتماعية تخصيصية وينتظم 
التبادل من خلال قواعد المعاملة بالمثل. 


التحليل المتعدد المستويات: 

من المفترض أن يعمل النموذج فى وحدات تحليل متعددة. فهو يدعم التنظيير 
حول علاقات التبادل على مستوى هوية النشطاء وأدوارهم ومعانيهم وأفعالهم 
وعلى مستوى العناصر المؤسسية: مثل بُنى المراقبة وأنماط التنظيم. على سبيل 
المثال» تفيد ميادين التبادل الجديدة من الأرصدة المتوافرة لدى النشطاء من 
الموارد والمعرفة والخبرات التنظيمية: ولا يتم بناؤها من جديد (,لاعصاوة 177 
1 .,نااعسقصدهخ1 :1987) ونفترض فى هذه الدراسة أن كلا من النشطاء 
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د. خليل عبدالرحيم عليان ود. فهد بن خلف البادي 
الأفراد والمؤسسات يشغلون كل مجال من مجالات التبادلء إلا أن ذلك يمكن أن 
يكون موضع بحث وتعديل. 


التحليل المقارن: 

يوفر النموذج قاعدة يمكن منها مقارنة مثالين من أنظمة التبادل مبنيين 
على التجرية الحسية, وإضافة إلى ذلك توليد تفسير سببى للفروق بين الحالات 
(1973 رءةاعددة :1987 ,سنعة؟). وعلى سبيل المثال هناك احتمال أكبر فى أن 
تدخل الشركات الصغيرة ذات الموارد غير الكافية فى التبادل التحالفى من الشركات 
الأكبر العاملة فى المجال نفسه (1966 ,3اء120 طاندط5 ع2 ,أنامزهك1 ,[آ20). أو 
هناك احتمال أكبر فى أن تنظم الجمعيات غير الغربية التى ليست لديها تقاليد 
النزعة الفردية حلبات تبادل ارتباطية أو مجتمعية من الجمعيات الأنجلو - أمريكية 
(1999 ,2611168 نندوعذ8)؛ أو تدخل الشركات ذات القاعدة المعرفية فى تبادلات 
ذات تعقيد معرفى أكبر مما تدخله الشركات فى الصناعات القائمة على المواد, 
لذلك فهناك احتمال أكبر فى أن تدخل تبادلاً ترابطيًا (1999 ,ق3اء71 2 معطه») . 


خذن بعين الاعتبار الافتقار إلى التقارب فى حكم الشركات. لقد أشار البعض 
إلى أن العولمة يجب أن تؤدى إلى تبنى مجموعة مشتركة من الممارسات لكن 
الأدلة المبنية على التجرية الحسية تشير إلى أن التنوع لا يزال قائمًا. ويمكن 
تفسير هذه التنوعات من خلال فحص طبيعة العلاقات الاجتماعية ومنطقيات 
العمل التى تعطى شكلاً للتبادل فى مواطن مختلفة. ومثال على ذلك أن الرجوع 
إلى نظامى التبادل الترابطى والمجتمعى يفسر اكتشاف أن البنوك اليابانية دعمت 
الشركات المكافحة التى كانت ترتبط معها بعلاقات قوية فى أوقات الأزمات 
المالية (1999 ب3تناطتةكلة71 عت عل:010). وفى وقت أقرب عهدا؛ أشار خانا 
وروجان وباليبو (2002) نامع231 320 هدع100 ,عمهدط؟1 إلى بعض الأدلة على 
تقارب من الناحية القانونية: رغم أنه لا يلبى المعايير الأمريكية؛ ولكن عمليًا عدم 
وجود أدلة على تماثل فعلى فى حكم الشركات. ويستنتج هؤلاء الكتاب إما أن 
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أنظمة التبادل 
الاختلافات فى الأنظمة القومية تؤدى إلى بنى حكم مختلفة اختلافًا مناسبًا أو 
أن تأثيرات العولة ليست قوية إلى حد يتغلب على التأثيرات المحلية. 
ووفر نظامنا قى التصنيف النوعى إطارًا لتفسير تأثير منطقيات العمل 
المتنافسة. وفى دراسة حديثة مثيرة للاهتمام: نظر جيدايلوفتش وشابيرو -60© 
(2002) متتممط5كى* غ101( فى تأثير العوامل الاقتصادية والاجتماعية فى أداء 
الشركات فى اليابان. ويظهر الباحثان أن ريحية الشركة فى اليابان تتأثر بكل 
من الحوافز الاقتصددية (كما فى نظرية الوكالة [(602) تإممععة عطا 
الاقتصادية) والسياق الاجتماعى (تأثيرات إعادة التوزيع الناجمة عن العلاقات 
التجارية اليابانية). وتظهر النتائج التى توصلوا إليها أن تأثيرات إعادة التوزيع 
فى اليابان أقوى من تأثيرات الوكالة. ويدعم بحثهما نتائكج توصل إليها آخرون 
. (2,1999تقصسععلد[8 2 عاءعه181 :1996 ,صطازلدسصطخ لصة ,طعقاءء0 ,مامعسمضفل) 
من أن الشركات اليابانية تدعم الشركات الأخرى التى تربطها بها روابط قوية: 
لكنه يتوسع أكشر فى إشارته إلى أن قواعد المساعدة المتبادلة (1983 ,016): 
وتخفيض المخاطرة (1984 ,نهةاة7131): تمتد إلى أبعد من الشبكات الرسمية إلى 
نظام المشاريع التجارية اليابانى الأوسع (573 :2002 ,معذمهط5 يت غ101 زهل06) . 
وهوما يعكس أهمية اللجوء إلى أنظمة مختلفة من التبادل فى استكشاف 
التنظيم والأداء الاقتصاديين. 
ونحن نعتقد أن هناك طريقتين على الأقل يمكن فيها لهذا التصنيف النوعى 
معالجة الاهتمامات المعاصرة بتنظيم السوق وديناميكيته. فهو أولا يوضر مخرجًا 
من المناظرات حول العناصر التى يتشكل منها السوق والعقلانية فعلا. فبدلا من 
افتراض أن علماء الاقتصاد "محقون" فى أن الأسواق تتألف من ناشطين 
مستقلين وباحثين عن السهعر (1968 ,518165): أو أن من "الواضح' أن مواطن 
التبادل القابلة للاستمرار تشكل عامًا اجتماعيًا قواعد المشاركة فيه تصيغ السعر 
(1989 ,للافمط5)؛ أو أن أفضل وصف للأسواق هى أنها شبكات (1989 ,تعكلة8): 
يقود هذا التصنيف النوعى إلى طرح السؤال التالى: فى ظل أى ظروف يصح كل 
من هذه الافتراضات؟ فى أى الحالات تؤثر العقلانية الجوهرية - وليس 
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العقلانية الذريعية فقط - فى النشاط الاقتصادى5 إن لكل من هذين المنظورين 
أفكارًا ثاقبة ثمينة: ولكن لا يستطيع أى منها بمفرده مساعدتنا فى فهم تنوع 
مواطن التبادل ومنطقياتها المختلفة. 

ثانيًا يعطينا تصنيغنا النوعى مدخلاً نظريًا إلى بعض أكشر القضايا 
الاقتصادية والاجتماعية المعاصرة إثارة للاهتمام. فعلى سبيل المثال؛ كانت 
المناقشات الدائرة فى صندوق النقد الدولى حول إعادة هيكلة النظم الاقتصادية 
الآسيوية تتناول إلى حد كبير صحة نظام السوق فى مقابل الأنظمة الترابطية 
والمجتمعية فى أمكنتها. وصعوبة إعطاء طبيعة سوقية لأنظمة الرعاية الصحية 
فى الولايات المتحدة هى - بطرق مهمة - انعكاس لمقاومة الأطباء للانتقال من 
نظام ترابطى أخلاقى؛ حيث يتحكم المهنيون فيه بالرعاية وفق معايير غير سعرية 
إلى وضع توجهه الأسعار. وتوضح الفضائح الأخيرة التى أحاطت بمعايير 
المساءلة تحدى تنظيم أمريكا موحدة بعد أن لقيت التشجيع على اعتبار نفسها 
تعمل فى نظام أسعار مبنى على الريح الفردى والمصلحة الذاتية والتنظيم الذاتى. 

إن تصنيف الأنواع وتحليلها يوضران منطلقًا مفيدً لتطوير خطط مفاهيمية 
وفرضيات ونظريات وأفكار ثاقبة حول العلاقة بين البنية الاجتماعية والنشاط 
الاقتصادى. ولا يوحى التصنيف إلى أنواع بحد ذاتها بالظروف التى قد يظهر 
فيها كل من هذه الأنظمة؛ ولكنه يفتح هذا المجال من الاستفسار. ومع ذلك؛ فهو 
يقودنا إلى رؤية أن لكل من علماء الاقتصاد والتركيبيين والينيويين الاجتماعيين 
مساهمة فى فهم علاقات التبادل والتنظيم الاقتصادى: وقد يكون جميعهم على 


حق. 


#ووا سسصمصملمض|| )ببس فورية الإدارة العامة 


نظرية المنظمة المبدعة 


ترجمة: د. محمد منير الأصبحى 


: معهد الإدارة العامة 


سنة النشر: 1755١اها‏ 
عدد الصفحات: /00 صفحة 


يطلق جارث مورجان على كتابه هذا اسم كتاب موارد لأنه يحتوى على عدد من الأفكار والمقالات 
والقصص والحالات والمعلومات والتمارين التى يعرضها لمدرسى الإدارة والمتظمات ودارسيها 
لتكون ذخيرة يستخدمون منها ما يرون أنه يُعينهم فى عملهم. ويقول مورجان إن هذه الموارد 
ستساعد القارئ على فهم طبيعة المنظمات الحديثة وأدائها لعملها. 

كما أن هذا الكتاب مصمم حسب قول المؤلف ليكون مكملاً لكتابه صور التنظيم الذى طوَّر فكرة 
أن على المديرين والمهنيين الفعالين أن يفهموا الوجوه الكثيرة للمواقع التى يحاولون تنظيمها أو 
إدارتهاء وهى وجوه غالبًا ما تبدو متناقضة: وأن يصيغوا أفعالاً مناسية لتلك المواقع. 

ويرى مورجان أن المواد فى كتاب نظرية المنظمة المبدعة هى نقطة انطلاق لاكتساب هذا النوع من 
الرؤية الشاقبة. فهى توفر طرقا مسلية لتوسعة القدرة على الرؤية الصحيحة وتطوير مداخل 
مبدعة لكيفية تفسير القارئ للعالم من حوله. وتعرض زوايا تنظيم مخنلفة؛ تتيح رؤية وجوه متعددة 
من الأداء التنظيمى» وتدعو القارئ إلى حل الروابط بين هذه الوجوه. ولتطوير هذه المهارة يعرض 
الكتاب حالات وتجارب: يصور كل منها موقفا يقبل تفسيرات متعددة. والقارئ مدعو إلى 'قراءة" 
الظروف المعروضة وتقديرها لاكتساب فهم كامل؛ لتحديد ما هى الأفعال التى ستكون مناسبة أكثر 
من غيرها عند وجود مشكلات. 

والكتاب مصمم للاستعمال فى المقررات التى تتناول إدارة المنظمات والتى يقوم المدرس فيها 
بتنسيق وتسهيل اختيار المواد واستخدامها. وهو حصيلة ستوات من تدريس التنظيم والإدارة» 
ويستعرض فى جوهره المواد والحالات التى تيين أنها تساعد فى تطوير مهارات التحليل التنظيمى 
والتى يؤمل أن تكون ذات فائدة للقراء. 


الإحصاء بلا معاناة 


: د. محمد شامل بهاء الدين 


: معهد الإدارة العامة 


كلاؤغاها 


صفحة 


يستهدف هذا الكتاب تقديم علم الإحصاء لفير المختصين بسهولة ويسرء وذلك من خلال عرض 
المبادئ الإحصائية وأساليب التحليل بدون الخوض فى المعادلات الرياضية؛ بلغة واضحة يفهمها 


القارئ والباحث العاديين. 


ويعد هذا الكتاب البتية الأساسية المطلوبة لانتفاع الباحثين غير المختصين من علم الإحصاء؛ 
ويوضح أهمية الإحصاء واستخداماته فى العلوم المختلفة وخاصة العلوم الاجتماعية, وذلك من خلال 
عرض شامل للعلم ووظائفه. كما يحوى عددًا كبيرًا من الأساليب الإحصائية التى يظهر بعضها لأول 
مرة بالمراجع العربية. 1 

ويتناول هذا الكتاب عددًا من الفصول التى تناقش موضوعين أساسيين أولهما المفاهيم 
الإحصائية الأساسية وثانيهما كيفية استخدام الحاسب الآلى فى حساب هذه المفاهيم عن طريق 
البرنامج الإحصائى المعروف 5855 دون الفصل بينهما؛ فقد تم تقديم مفهوم الأسلوب الإحصائى 
أولاً من حيث تعريفه وتصنيفه (تيعًا المستوى قياس المتفيرات) وكيفية استخدامه؛ ثم عرض طريق 
حساب ذلك المفهوم من خلال برنامح 58255 مع عرض مثال من بيانات واقعية وتقديم شرح وافر 
مدعم بالصور للخطوات التى تتبع أثناء استخدام البرنامج لحساب ذلك المفهوم: ثم عرض النتائج 
لمستخلصة:؛ وأخيرًا توضيح كيفية تفسير هذه النتائج باعتبارها نموذجًا للباحثين الذين يسخدمون 
:لك البرنامج لتحليل بياناتهم. 
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. 12011355 .5 .[1آ (4) قعتتاتتنامء عط01 - 


: كلام تأمتءوطنا5 »© 


ع0 
دمتامت ءوطنرى 


: كله01510م]آ * 
لأطكق تلنلدة - | 
قعتامسوء لويم - 
مأ أمعلة اتروع ع0) 
. (قتقآاه2 .5 .لآ 


18 .5 .11 70 | 5عة2011 .5 .لآ 40 | قعةلآه<1 .13.5 30 | قعةلاهط .10.5 16 | ك5عتاصتامء بعط0 - 


: قصم اناكم * 
مث ذلناة5 - 
115 .5 .1آ 100 |كتهلآه2 .5 .13 74 [ضعدلاه .11.5 50 | مقتاهط .1[.5آ 28 | 5ع تمدام ععط0 - 


: 10 4ء35ع2005 ع6 للتامطة سمنامتءوطنة .10 ععمعلدرم مدع عرول * 
والتتامتاطاط هانه عامتتدة«ط مر غاتع و12 سعد 
خلنته3 ,11141 المهنرة ,205 802 ,0 .2 
2 : عجة*1 - 4745286 - 4145456 : .[ع1' أمعمسمومء<آ1 ممندء تمده * 
6 طاقتاطنام : 1ن128-112 


عو توط4م 


تمده وا زط 21011060 5عن291ء5 عتصوظ عط 01 بوانلهت0) عط عسمأسكدع131 
507 151610 ل :غ02 سمت عستامضءم0 كعلسدظ لقاءنع سه 


.11 سمط 


عط 2ه 'زانلدتن عطا عتتاقدعم م1 15 /إلداد ختط) 01 ع05مكتام ستهدم عط" 
-03 ضة عستتميعمه دعلصقط [2أعتع تصصرمء لقدمناهه نزط لع1/10مرم دمع لايعو علموط 
0 05 عامتصدة عامتصزة دملمدخ]ا ى .طاعدمعممة 28132 5181217 عمتدن لإط عنم 
3 .لإلتة 1ع عطا آه معكتاعءزه عطا علاعتطعة 16 560 1/35 13655ماكنكت 
-ة عط .5255 عمأدن لط لع9:2[هسة لسة لعاء116مه عنه76 دعمتهصممتاقعن0) 
ته علصقط عط 2ه 'واتلةناو عطا 2ه اعتع1 عطا هط عندء1لصة نوتلتدد عط 02 اتاد 
5 02131 مذ عستتدععمه كلموط لدأء«عصستصرمء لقدماهم نز6 0ع201710م عمل 
ع6 ومتطكم ه60 2اع:1 مدع كتمعأة عنعن عتنتعطا غهطا لامطد دعستلسة مداخ .طعنط 
01 1055 ة دعستل 211 لصة لقتعصعع صذ مععلريهة علمقط عطا 02 'طتلونن عط مععب 
.مه متاء 200 ععسمعتاذكة ,/جاخلاطهتاع؟ ,رووعمع كأمممم5ع1 ,/1[أطأعهها :اتتمبان 
هط ومتطكمه لهاع غمةعء قتمعنة مم عنعن معط غهطا ب#امطة دوستلمة مكل 
0 6731جعع صذ وععالارعة عتصقط عطا 2ه تلقنو عط 01 مم ةساهناء عطا جرععبونم 
11656 20615 مأقنك عط 04 طأاودع]! عطا لصة تتعمدمامتت عط 2ه تلقص مهم 
سكلموط طان 


حتطمء 005281هه عط صذ اتاعتيعع2صممم غقطا 0ع70عستصمعة؟ تزليذة عط 
0 متقعع0]م ء اتأاعع]؟ء نه غأم200 أكتام 0214 مذ عمتمرعمه كعلصدط 121ع2م6مم 
.0100م تإعطا دمع تيعد عط 01 تواتلقنيو 02 اعتوع1 عط عنام تمصز 


أعو عوطم 


حصنا 0هة اكهآ ع كنألو مصدمن) ص ععمعسكمة غه سمتاهازماي:18 غه عستت 
صع كرك لدعء.آ وأطمعرة 01س دك 04 مسملعستك]1 عدا مرعل 


ستل لزه" سممسطمتراء0طة تدد1150 .د 


-عاء 16821 عطا كه صم مدع تعقاء از لعممععمم وامتقدم كذ بإلدذد قن 

كاذ مه ععدعنااكصا أه ممتالهازم1[ييعء 01 عسى عط 2ه مامعتلعمع سا لسة كأسعمر 

121 احمتسقي عط عمسن لمة ها علالتمعتدمطلمك صا امعسطكتهنام لع مودعم 
.2 أطمكثم أالنتدذ ]1ه ملع مك] عما 1ه 


-طتتت صا ععمع ناكما 01 دمنهازه[صء 01 اأمععممه عط دعنرمامع نولند ع 
مطعئط غذ رعممسعطاءد .1297 عتصهاذا عط ععلصنا لسة ععمعلتصمك هداز لقص 
-زء كه عسكن عطا مععءتاءط كدمتاعمتاوتل لدعوعا لعطوتاطهاوء عط غطعناآ 
عطا عستاءعاكة 5عسصك عقلتسزة ععطأاه لصة عممعساخصذ 02 صملغمئزمام 
.نال لقاع تله 01 ععمفممه يعم 


حدمء عط أممه للتامطاة دهةاتطتطامهم :صدماتطهةأة غقطا دعل ساعدمه نإلنذة ع1" 
-500 عتانام مصمع فاوعمع مز 750021عم منتدع م ععمعداكمز ذه عدتاكتصر مغ لعص 
ععمعساكمذ لديع1116 علتاعمذ م ممعت تطاممم لمعاءرء ما اكتدودعع0 15 ]1 غناط روعز 
5 أمعناعمم 0 7ع010 هذ كمملهيوم2م0 عنوعكم لسة لمأعتعصسصرمه مما 
.قاقع1عاما عتاطتام ما ماععلاء ا[تتمسقط 


أعدساوطا4 


-5210 01 تملع ستكا عط غ0 «دماععد لدء نع صصق عط ص وطمل ه15) 0122 تدك 
وأطورة ذل 


"تع طم زلة سمسطه لطم طتطولة عر 
لوس لتصنا مسلوكة) 


60 عتكقط 'ز[طتوتهام 10نامء طعتطنا 5جماعه؟ 'لتامعل1 6غ كعاععة '03ند عتط1" 
015 تملع متكا عطا ص ماععة لقاع تعصصمه عطا مذ 065[ 02 ه10122010ة5 عطا ما 
:0 -70 15 037نا5 عطا 6ه عتتتاءعء زه عط .وتطدعة تلسدك 
0 لكتنة ,نتماعة5 لق تع تصصدهن) عط مذ أعع1 112 +0طهآ الندذ عطا تإعتكتتاو 1.10 
.0ة بتتحتمظاعم 5لعع1ته7 معاعم؟ عطا طعتط؟ 05[ غناه لمق 
-260 521101 101 قعتاتمدءوممه غمعتمزه1مممء عاطهاتة؟2 عطا عتقستاوء 10 .2 
.1ماعع5 لهأع تع سمدم عغطا صذ عام 


-ع56 لقأع ”تع متمرمك عطا مذ قعع 17011 غ0 تإعلاقتاد 2 لعاع لمم نإل0ناد ع1" 

مذ فأطهعة نخلسة5 وصاعدة دععمع لهك غطا 0 عمه غقطا غناه لصتم ل0سة ,رم 

ع8 18002 مذ ع38غصة207 عكتاهقاع؟ ققط غ52 ,تمعمروعع 2 [ع؟ 5جعكلره مئاعه1 

ةك مذ قجعع17011 معاع201 102 لممسعل ع1" .نا تتاعدلهم لدستع ممم مجه 

-قتنا هق م 160 قتط]" .1971 ععصلة لعمقعتعمة '137نلدع)5 دعء6 5هط 2أطهجم 
.65 35 ]085 عطا مذ صلاممعلمنا 'إأوتاملكع2م 5اع167 غ2 أمعطز10[ممء 


-م0 06 ععتمطء عطا علهمم 5تعتزه1مصة 01ة5 غقطا لع ساعدمه و0ننة عط 
-220 لتسنوعتقمم لسة 12800 غهطا 06 غومه عط م1 عصتلجمععة 2م12 لهمسنا 
-77011 خلتتة5 10 دممتاتاعءم جزمت كتدكسنا لعكتتهء 2ه 160 قتط؟ .تصبطع؟ واتعتاعسل 
إلنة عط" .أمعمنز10متمعمنا. نم1 ععلكند صصعطا عله لصة ده 
-عع1 3150 غ1 .م1016 13601 01160 ما 01 قممتاعتتاوع؟ عمنم 2260 5ل عمتصمعع 
-10 8896 غقطا 5مماوع2 ع2 ص وء55عصذوبا0 520311 نه م60ةتطاسعع رمه 0 اعستدره 
0 نلعتع: كاوعععد5 2150 50103 غط]' .'جاتهنا مقطا 201 غمعتامطو ممتلدء 
معاء101 عطا 20غغكها سعط ععدامع: م1 5جععلره 1ل1دك5 01 عمصنتسنهنا عط لمة 
يت انين 


ععو2 0011111 


-عمتكا عط آه #ماععة لقأعتعسمرم عط صذ 5ممز ممتقدجتلرتةك ‏ » 


أطقعظ 52101 2ه مهل 


077 تع طفزلف ممسسطهءاسلطة طتطواة .رط 


القآ عكنأومةمددهن) ص ععمعداائم1 4ه ممتهاتمايج8 ؤه عستت »© 
لنمع.1 قأطدعة 52101 0 تملع ك1 عط تعلسنا لصة 


9 صنةلنسزة؟ سمسطؤناء0طخ4 تمدلج]1 .1 


5 27011060 وعم 36/1 علمد8 عطا 04 'وئلة0 عط عومكدادوء1 » 
ل عقغة0) صا وستندرءم0) ككلمد8 لهاع معسصصرمت لقدمقدل1 
5610 


9 تستتقطمل8 .81 تعسقط1 


ع8 سقطء8 01 ممسعاوز5 » 
سعووزظ رععامه]]1 عامعتل1 
ع0 سطاء2 ماعن 
اط لعن هاعسق1" 
تتهزلخ مسمسطتد 1 -لة لط اععلقط]] .10 
0 -لخ كقاقطكا لطهة .رط 
:اط لمعتو 1 


1 تطقطكة "تععصس]8 .81 .2 


لاسا ماقام 
1115111011 اللاشاطة 


111111 511212571501 
مدع 1 .ذخ مقسطةءا تلطه .121 
لمععدءت عممأععمل©ط ؤنامع12 عمتاعذظ 
دن ةتسمكم] ممه اعتوعوع] 10 
6 : .7161 


1101101 ”0131117 
القسطخ-لخ .خ 13131" 
كعامع0 طعممعيع؟] 06 أمتعسع6 عماعمعلط 
2 : .11 


للك انان اتان!ا 
طعلة5 لمعطهرط8 دلع28 .101 
كلق ناطث .خ قتطاء:9 .1 
6 لنامسطة]1 1130 .121 
خطنهاناقكى لعتصطة نلة .رط 
الل .11 مقسطهة نا ناطق .11 


0147 1101101141 
زناه يعلط .6 لنندة 
7 : .161 


عع مع 0 موري 001 * 
:0 2002350 ع6 11تامطة عستاتلء غ10 ععمعلمممهع ره 0 


010 تمنسسلكة عناطناط 04 عأتطناكمآ ,رممتنماكتمتصسقكخ عناطوط غه 80160 
معش 521031 ,طل817:3 ,205 ه80 .0 .2 
6 1 


بسم الله الرحمن الرحيم 


(اللارلاليا 


للا امزال الل 


0017111715 : 


لقتعصصسى عط صذ وطمل دمندجتلسدم 
33خ نلدسد5 ]0 ساملعصتك]1 عطا 01 ««ماععو 
:دعص زلة ستمسسطة:داسلطة طتتطولة تدرط 


ص ععمعساكمآة 0 سمتهاتماي:1 4ه عستت 
ع0 ختعلست له ككه1 علتناد مسرن 
-5ز5 لقعء.آ متطمعة تلسوك 04 سسملعدكك1 
لنيكنا 

نل ناز" تتمسطدعاء0طخ نسم1120 ددا 


عتصد8ظ عط 04 يأثلهه) عط عستسسددء181 
عدده©) لمسمتتوا8 روط 0ع10رممط معن لمعم 
ة :-02)5 صذ عستادنءم0 كملسدظ لمنوسعمم 


لساك 11610 
التتقطة 1 .11 تاعسمط1" 
ععسقطء:18 01 مسعزورم 
أسعوعذظ8 :وع015ه؟؟ علمعزا1 
1ط عاعن1 
:ا 2160 اكصه" 1" 


تس زلق سمسسططةخ41-1 0ط [ععلة ]ا ند 
80 -لخ كولقطك]1 0له1 ندط 

تلوط لعوزوع 1 

تطفطقة نتعع سنآ .11 ندط 


لممعدول إلعاسمن0 لقسمتووع امه م 
تإط لعطعتاطنام 
ه210 اكوتستتصقة4 عناطسط غه عانطتاكم1 عدل) 
قتطهقعة 01نه5 ,11530 


5 - 0256 : 15511 
14 0137 .ه .2 .1 © 


5 .41 © 6 ططوزة8 © 3نتعطصسس11 © عتنته"! جأكز! عسس!اه؟؟ © 


اأنانانام 
للالاك اللا ا 


00111111115 : 


لقصعسه1 لإامعصيقن0 لمممزووع ]مط لم 
زط لعطوناطنام 
وتطقعركة تلسدك آأه دسملعصتككا عط ]1ه “دماععو .2)101؟اكتمتصسلخ عتاطسظ آه عاساتاكما عط 


«نعطةزلة سمسطقتاسلط4 طتطدخ8 سرد لاا دن 


لقن "عصرم عطا صذ وطمل ممندعتلسدك © 


دز عع دع ساكصآ 'آه سمتادا)تماص:؟ 1ه عستت © 

-عصتكآ عط عتعلصن سه كحهرآ عالتأمستدم دمو 
)ورك لدعع.آ وتطدسة تلسدك آه ددمل 

متللنازه!' سمتسطمتراء لط4 نصدلد31 ندر 


علصحقظ عط 1ه «أتلمن0) عط) عمتسدوء11 © 
دده لمممندلظ رط لعلتووسط ومن ع5 
ذخ :02121 صذ عمتادترعم0) وعلصفظ لداعترعدم 

لنناتتك نان نا 
تقطة]1 .11 «عسمط1 


ععصقطء::؟] أو عع )5ك © 
"عع ذخا ترعواووئل؟ عائ ذل 
عمل تتطاء 11 
:اط لع أله اكصة1" 
مقتزلة سمسطحخ1-لى لطخ اععلقط] تدرا 
نلة8 -لى كقلقطع] لطة"1 ترد 
:0 لعولوع1 
تطقطو4 «ععمن31 .11 سر [ 


5 .6انآذ © 6 1823 © 33 :نزءط سسكا © ترسه"] جأكزلا عسس[اه؟ © 


تم التصميم والإخراج الفنى والطباعة فى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة 457١ه‏ حي لاك ارون 1121 


عإله 


العامة 


دورية علمية متخصصة و محكمة 
بيضدرها كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 
الر باخ . المتيلكة العربية السعودية 


»< >< 


ه المجلد السابع والثلاكثون 


ه العدد الرابيع 


في هذا العدد: 
ه تعليل عسلا سات 3١‏ نتساج فى تاج 
العهر باء بالمملكة العربية السعودية . 
د. خالد.ين إبراهيم الدخيل 
ه تطوير نظام التكاليف من خسلال ' ١‏ 
استخدام أسلوب تصد ين التكلفسة 2 
بالتدفق العكسى والفائض المعاسبى ١‏ 
لمواحضة احمستساهات تظام اخ فمان 
الفسورى . 54 
د محفند مصطفئى الجبالى 1 
د. نبيه بن عبدالرحمن الجر 
٠‏ التعلم التنظيمى : مدخلا لبناء ' 
المنظمات القابلة للتعلم . 
5 عبدالرحصق بن احم هيجان 
ه مسمصشفكحية االوؤعحة الحامة القطرية 
للا تمحسسالاات ١‏ اسساءةحمية 16كلة اسل سسة : 
(كيوتل) والآثار المترتبة عليها . 
د. رفعت عبدالحليم الفاعورى 
هد عدا ريمن جولو 
ه عرض كتاب : الصراع على القمسة 
متيل المنائسسة ١‏ متعسان د سجس 
أميركا واليابان . 
د. عبدالمعطى محمد عشاف 


ه شوال ١١1:1اهه‏ ه فبراسر 1954م 


"اث - 5ن؟. 


داع ١1/1117‏ 
© ا 
(د العا فى هذا العدد : , 
5 4 اقعريه بصن عر سراي ” 


ا 
ظ 0 انا || الكهرباء بالمملكة الغر بية السعودية 


٠‏ تطوير فقاو سين ب تحن 


توي ليده مقس نيه استخخدام أسلوب تصديد التكلفسة 


يصدرفا كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة بالتد فق العكسى والفائض المصاسبى 
الرياش - المباضة السربية السعومية لمواجهة امتياجات نظام الإنتساج 
الفسورى . 
د. محمد مصطفى الجبالى 
د. نبيه بن عبدالرحمن الجبر 
٠‏ التسعلم التنظيهمى : مسد خسلا لجناء 
المنظمات القابئة للتعلم . 
د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
ه خصخصة المؤسسة العامة القطرية 
للاتصسالات السلكيسة واللاسلكيسة 
(كيوتل) والآثار المترتبسة عليها . 
د. رفعت عبدالحليم الفاعورى 
هند عبدالرحمن جولو 
» سرض كستساب : الصراع على الفسوسة 
مستقبل المنافيسة الاقتصادية بيسن 
أميركا واليابان . 
حقوق الطبع محفوظة 0 د. عبدالمعطى محمد عساف 
لمعهد الإدارة العامة 1 


ه المجلد السابج والثلاتون هوالعددالرابع ٠»‏ شوال1:18اش- »ه فسراسر 1948م 


© ثمن العدد: 


. ب في المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى : ٠١‏ ريالات 
+" ....أوما يعادلها بالدولار : 


3 0 خارج البلاد العربية : دولارات ٠.‏ 


© الاشتراكات السنوية : 


بدة | لمدة. |لمذة ثلاث | لمدةخمس 
اشئة ” ش سنتين | سننوات سنوات 


٠‏ ريال 


ب« الأفراد : 
- فى المملكة العربية السعودية . 


- فى البلاد العربية بالريال أو ما 
يعادله بالدولار . 


6 ريال 


- البلاد الأخرى . 
* المؤوسسات : 
- فى المملكة العربية السعودية 
- فى البلاد الأخرى . 


4 دولارا 


3٠‏ ريالة 


4/ادولارا 


2 الع دع اكمط ل 0 المنلمه اجا وامشهانو 061 
,زقوة) 0 للك لجر 


رو وومد م قم مس فل ذل 2١7‏ 


د. فهادبنمسعتاد ابد 
نائب المدير العام للبحوث وا 
رئيس التحرير 
. فيصلبن محمد القفباتى 
مدير عام مركز البحوث والدراسات الإداريق: 
الأعضساء 
:عفد زامل 
د. صالع عبدالرحمن الشهيب 
د. عبدالرحمن بن محمدالسلطان 
د. عبداللطيف بن صالح العبد اللطيف 
د. محمد بن ناصر البجاد 
مكرتير التهرير 
سع وو بن غالبالهاجوج 


الحتويات الصفحة 


ه تحليل علاقات الإنتاج فى قطاع الكهرباء بالمملكة العربية 
السعودية . 


د. خالد بن إبراهيم الدخيل ‏ 440 


© تطوير نظام التكاليف من خلال استخدام أسلوب تحديد التكلفة 
بالتدفق العكسى والفائض المحاسبى لمواجهة احتياجات نظام الإنتاج 
الفورى . 
د. محمد مصطفى الجبالى 
د. نبيه بن عبدالرحمن الجبر ‏ ]1 


© التعلم التنظيمى : مدخلاً لبناء المنظمات القابلة للتعلم . 


د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان ‏ 10/0 


ه خصخصة المؤسسة العامة القطرية للاتصالات السلكية واللاسلكية 
(كيوتل) والآثار المترتبة عليها . 
د. رفعت عبدا حليم الفاعورى 


هند عبدالرحمن جولو “«ررنو 


ه عرض كتاب : الصراع على القمة . 
مستقبل المنافسة الاقتصادية بين أميركا واليابان . 
د. عبدا معطى محمد عساف اننا 


© الإدارة العامة 
© المجلد السابع والثلاتون 
هالع د الرايع 
وشسوال 1214 فا 


وفبرير 1594م 


خليل علاقات الإنتاج 


بالمملكة العربية السعودية 
د. خالد بن إبراهيم الدخيل* 
مقدمة : 


تهدف هذه الدراسة بصفة أساسية إلى تحديد وتحليل طبيعة العلاقات الإنتاجية فى 
قطاع الكهرياء بالمملكة العربية السعودية ؛ وذلك من خلال تحليل بيانات الشركات 
المساهمة العاملة فى هذا القطاع . وسيتناول التحليل عدة جوانب , أولاً : تحديد 
مرونات الإنتاج بالنسبة لعناصر الإنتاج المستخدمة فى العملية الإنتاجية ؛ ومعرفة 
درجة الاستجابة النسبية لناتج قطاع الكهرباء للتغيرات قى مستوى التشغيل لعناصر 
الإنتاج المختلفة , ثانيًا : تحديد طبيعة العلاقة بين الإنتاج وحجم الصناعة قى 
هذا القطاع , ثالثًا : الوقوف على عوائد عناصر الإنتاج فى قطاع الكهرباء ومدى 
اعتماد هذا القطاع على عنصر معين دون آخر فى العملية الإنتاجية , رابعًا : التعرف 
على كفاية الأداء فى قطاع الكهرياء - بالنسبة لكل شركة على حدة - خلال السنوات 
المختلفة التى غطتها الدراسة . والتى تشمل الفترة من عام 1417-1599اه 
(كلإةل-تككام) . 


ولتحقيق هدف الدراسة فقد تم تقسيم البحث إلى ستة أجزاء ؛ الجزء الأول 
استعرض تطور قطاع الكهرياء فى المملكة العربية السعودية ومعدل النمى فى ذلك 
القطاع وقد تم ذلك بصورة مختصرة ؛ والجزء الثانى تضمن بعض الدراسات والبحوث 


» أستاذ الاقتصاد المساعد بجامعة الملك سعود - كلية العلوم الإدارية - قسم الاقتصاد - الرياض , 


الإدارة العامة امه 


السابقة فى مجال دوال الإنتاج على كل من المستويين : الدولى والمحلى ؛ أما الجزء 
الثالث فقد تم قيه تقديم النموذج النظرى والفروض الأساسية للنموذج الاقتصادى 
المستخدم فى الدراسة ؛ كما تم فى الجزء الرابع الإشارة إلى بيانات الدراسة والتطرق 
إلى أهم مشكلات القياس التى يتوقع أن تقلل من فعالية النماذج المقدرة » وقد قدمنا 
فى الجزء الخامس النتائج القياسية والإحصائية للنماذج المختارة » كما تضمن الجزء 
السادس والأخير خلاصة الدراسة وأهم النتائج المستخلصة . 


أوياً : نمو وتطور قطاع الكهرباء فى المملكة : 

يشكل قطاع الكهرباء فى المملكة حجر الأساس لعملية التنمية الشاملة التى تعيشها 
الدولة فى كافة المجالات الاقتصادية والاجتماعية , كما يمثل هذا القطاع الخدمى 
مدخلاً رئيسيًا وعاملاً معزرًا للإنتاجية فى جميع قطاعات الأنشطة الاقتصادية المختلفة 
فى المملكة . ممثئة فى القطاع الصناعى والقطاع الزراعى والقطاع المالى والقطاعات 
الإنتاجية والخدمية الأخرى . 

لقد اشتملت الخطط الخمسية المختلفة للمملكة خلال الخمس والعشرين سنة الماضية 
على العديد من الأهداف الإستراتيجية والاقتصادية التى تعكس التوجهات الأساسية 
للتنمية فى الدولة ؛ وفى مقدمة هذه الأهداف تنمية الموارد البشرية » ورفع كفاية 
التجهيزات الأساسية ومن بينها قطاع الكهرياء ؛ وتمشيًا مع تلك الأهداف والتوجهات 
التنموية فقد أنشئت المؤسسة العامة للكهرباء فى بداية الخطة الخمسية الثانية 
(11.0-1556ه) ويالتحديد فى الثانى من رجب عام 1557ه (1977١م)‏ ؛ لتتولى 
تطوير وإدارة جميع المشاريع الكهربائية الحكومية القائمة فى ذلك الوقت ؛ وقد كان 
الهدف الرئيسى لهذه المؤسسة نشر وتعميم الخدمة الكهريائية فى جميع مدن وقرى 
وهجر المملكة ؛ وذلك من خلال القيام بالعديد من المشاريع الاستثمارية فى مجال 
الخدمات الكهربائية » وفى سبيل تحقيق هذا الهدف فقد تم فى الفترة من عام -١797‏ 
١ه‏ تأسيس الشركات السعودية الأربع الموحدة للكهرياء فى كل من : المنطقة 
الشرقية والمنطقة الوسطى والمنطقة الجنوبية والمنطقة الغربية ؛ وكذلك ست شركات 
للكهرياء فى فترات زمنية أخرى وذلك فى بعض مدن المنطقة الشمالية . ويستعرض 


الإدارة العامة 


الجدول رقم )١(‏ أهم البيانات المالية للشركات المساهمة السعودية العاملة فى قطاع 

الكهرباء . ويلاحظ من هذا الجدول النقاط التالية : 

-١‏ إن شركات كهرباء الشمال هى شركات صغيرة الحجم نسبيًا إذا ما قيست 
بالشركات الأريع الأولى فى مجال الكهرياء ؛ ولذا فقد أدخلناها فى الحسبان تحت 
اسم شركات كهرباء الشمال باعتبارها فى منطقة واحدة ؛ ويناء عليه فقد تم فى 
هذه الدراسة استخدام البيانات التجميعية للشركات الست فى المنطقة الشمالية 
لتشكل مرفقًا واحدًا يمثل قطاع الكهرياء فى المنطقة الشمالية . 

"- إن تاريخ الإنشاء لهذه الشركات الموحدة كان متقاريًا ٠‏ فجميعها أنشئت فى فترة 
العقد الثامن من هذا القرن الميلادى » ويذلك تعتبر شركات حديثة المنشأ نسبيًا وما 
زالت فى طور النمو والتقدم ؛ حيث لم يمر على إنشائها عشرون عامًا حتى الآن » 
وعلى الرغم من هذا التقارب الزمنى فى تاريخ الإنشاء فإن الشركة الموحدة للكهرباء 
فى المنطقة الغربية تعتبر أحدثها تأسيسا , بينما أقدمها هى شركة كهرباء المنطقة 
الشرقية . 1 

7- بلغ إجمالى رأس المال المدفوع لهذه الشركات مجتمعة (7165؟5) مليون ريال 
موزعة على ما يقارب (1؟؟) مليون سهم ؛ هذا وقد توزع رأس المال المدقوع بين 
هذه الشركات حيث حظيت شركة كهرياء المنطقة الوسطى بنسية (0ه, 5؟/) » 
تليها شركة كهرياء المنطقة الغريية بنسبة )/5١,957(‏ » فشركة كهرياء المنطقة 
الشرقية ينسبة )/١0.5:5(‏ » وجاعت فى المرتبة الرابعة شركة كهرباء المنطقة 
الجنوبية بنسية )/7١١.19(‏ » أما شركات كهرباء الشمال مجتمعة فلم يكن من 
حظها سوى نسبة )/٠.17(‏ » وعلى ذلك بلغ رأس المال المدفوع فى شركة كهرباء 
المنطقة الوسطى (17١؟)‏ ضعفًا بالنسبة لشركات كهرياء الشمال» و (0٠؟)‏ ضعف 
بالنسبة لشركة كهرباء المنطقة الغربية (انظر الجدول )»١١‏ . 

4- بلغت المساهمة الحكومية فى شركات الكهرباء (15175) مليون ريال بنسبة عامة 
قدرها (72/5.51) من رأس المال المدفوع , مما يعنى أن القطاع الأهلى حظى 
بنصيب قدره (/717/) تقريبًا (أى 587٠‏ مليون ريال) . هذا وقد توزعت هذه 
المساهمة الحكومية بين الشركات المختلفة ؛ وجاءعت فى المقدمة من حيث نسبة 
مساهمة الحكومة إلى رأس المال المدفوع شركة كهرباء الجنوب بنسية (/54.1/) » 


الإدارة العامة 1ه 


تليها شركة كهرياء المتطقة الشرقية بنسبة (1. )/4٠‏ » ثم شركة كهرباء المنطقة 
الغربية ينسبة (84,84/) ٠‏ فشركة كهرياء المنطقة الوسطى بنسبة (لالا, ١ا/)‏ , 
أما شركات كهرياء الشمال فكانت نسبة المساهمة الحكومية فيها (ه05.17/) , 
ويالطبع إذا ما قيست هذه المساهمة الحكومية من حيث الحجم بالنسبة لحصة 
شركات كهرياء الشمال فسوف نجد أن حصة شركة كهرباء المنطقة الغربية كانت 
حوالى )٠6١(‏ أضعاف ؛ تليها شركة كهرباء المنطقة الوسطى )٠١١(‏ ضعفًا وشركة 
كهرباء المنطقة الشرقية (11) ضعفًا ثم شركة كهرباء المنطقة الجنوبية حوالى (15) 
ضعقًا (انظر الجدول) . 


جدول رقم )١(‏ : أهم البيانات المالية للشركات 
المساهمة السعودية فى قطاع الكهرباء 
(عام 1411ه// 1991ام) 


اسم الشركة المساهمة 


١‏ - كهرياء المنطقة الوسطى 
" - كهرباء المنطقة الشرقية 
١‏ - كهرباء النطقة الجنوبية 
؟ - كهرباء امنطقة الغربية 


شركات كهرياء الشمال : 


اام/ انكام 
لمم لاقام 
كلدم الكام 
”ادم لكام 


المي الاقام 
مم كتكام 
لمم لاقام 
كلامم كاكار 
الذلامم/ لاقام 
للم الاقام 


العامة | 2 |2 | 2 21 
ااام - 


المصدر : دليل الشركات المساهمة فى المملكة العربية السعودية - الغرفة التجارية الصناعية - الرياض ١١4١ه/‏ دكؤام . 


0 
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كما يستعرض الجدول رقم (1) التطور فى حجم الإنتاج (الطاقة المولدة) وعدد 
المشتركين فى مختلف الشركات العاملة فى مجال الكهرياء خلال سنوات خطط التنمية 

الخمسية السابقة , والتى تغطى الفترة من (٠.415-15١ه)‏ الموافقة (-.1596-194م) , 

ويلاحظ أيضا من هذا الجدول النقاط التالية : 

-١‏ بلغ معدل النمو السنوى العام للطاقة المولدة (؟.9/) خلال خطط التنمية المختلفة 
للمملكة العربية السعودية ‏ أى خلال القترة (4.0١-415١ه)‏ المواققة -١94-(‏ 
6م) » وهى فترة )١0(‏ سنة ؛ وقد اختلف هذا المعدل بين شركة وأخرى حيث 
جاءت فى المقدمة شركة كهرباء المنطقة الجنوبية بمعدل (7. 1؟/) سنويًا , تليها 
شركات كهرباء الشمال بمعدل نمو )/١0(‏ سنويًا » قشركة كهرياء المنطقة الوسطى 
بمعدل نمو (5. )/٠١‏ سنويًا » كما جاءت شركة كهرباء المنطقة الغربية وشركة 
كهرباء المنطقة الشرقية بمعدلّئ نمو متقاربين (4.//) » (7.7/) على الترتيب » 
وبذلك لم تكن هناك أى علاقة بين ضخامة رأس ال مال فى الشركات المختلفة 
ومعدلات النمى للطاقة المولدة فى هذه الشركات . 

؟- كان معدل النمى السنوى العام لعدد المشتركين خلال الفترة ١14.0(‏ - 5١41١ه)‏ 
الموافقة (.1555-194م) هو (6,1/) , وقد اختلف بالطبع هذا المعدل بالنسبة 
للشركات المختلفة » فحظيت بالمقدمة أيضا شركة كهرياء المنطقة الجنويية بمعدل 
سنوى )/١4,7(‏ » وتساوت المعدلات فى شركة كهرباء المنطقة الوسطى وشركات 
كهرباء الشمال حيث كان هذا المعدل (8.1)/) ؛ وانخفض هذا المعدل يعد ذلك إلى 
(0.1/) فى شركة كهرياء المنطقة الغربية » كما انخفض أكثر فى شركة كهرباء 
المنطقة الشرقية إلى ٠ )/5١59(‏ 

؟- يلاحظ أن شركة كهرباء المنطقة الجنوبية تميزت بأعلى معدل سنوى للنمو سواء من 
ناحية الطاقة المولدة أو من ناحية عدد المشتركين ؛ فقد كان معدل كل منهما على 
التوالى (55,7/) » (7, ٠ )/١5‏ وفى الوقت نفسه فإن هذه الشركة قد بلغت تسبة 
المساهمة الحكومية فيها (/294.1/) وهى أعلى نسبة مساهمة حكومية فى شركات 
الكهرباء مجتمعة » أما بالنسبة لأقل معدل نمو سنوى فقد كان من نصيب شركة 
كهرياء المنطقة الشرقية . سواء من ناحية الطاقة المولدة (7.//) » أى من ناحية 
عدد المشتركين (76,4/) . 

4- حققت شركات الكهرياء فى المنطقة الوسطى والمنطقة الشمالية معدل نمو سنوى فى 
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الطاقة المولدة وعدد المشتركين يفوق معدل النمى السنوى العام ؛ بينما تحقق 
العكس لشركات الكهرباء فى المنطقتين الشرقية والغربية » حيث كان معدل النمى 
السنوى أقل من معدل التمى السنوى العام سواء من تاحية الطاقة المولدة أى عدد 
المشتركين . 


جدول رقم () : تطور حجم الإنتاج (الطاقة المولدة) 
وعدد المشتركين فى مختلف الشركات العاملة فى مجال الكهرباء 
( خلال سنوات خطط التنمية الختلفة 1١4٠00‏ -6١|4اه)‏ 


00 | 0 9 [8, 
يي شركة كبرياء | شرك كبرياء | شركة كهرباء | شركة كبرباء | شركة كهرياء 
المنطقة الوسطى | المنطقة الشرقية |المنطقة الجنوبية | اللنطقة الغربية | اللنطقة الشمالية 


الطاقة المولدة (ميجا) : 
.لمر ”لكام 
هك له/ مفكام 
*.1 لمر ككلم 
ااه مككام 


عدد المشتركين بالآلاف ؛: 
لهم تققام 
ماهم مفكام 

7 “اكلم “ككلم 
الهم متقام 


معدل الثمى الستوى 


المصئر : بيانات مجمعة ومصنفة من إعداد الباحث بالاعتماد على منشورات وزارة الصناعة والكهرباء - وكالة الوزارة لشؤون الكهرباء . 
لقد حقق الناتج المحلى الإجمالى السعودى نموًا ملحوظًا خلال الخمس والعشرين 

سنة الماضية , ولبيان أهمية ناتج قطاع الكهرياء قى تكوين هذا الناتج الإجمالى المحلى 

فقد تم حساب ومقارنة معدلات النمى السنوية لكل منهما . حيث افترضنا أن هذا 


7 الإدارة العامة 


الناتج ينمو بمعدل أسى ثابت خلال الزمن (!) » ومن ثم أمكن استخدام معادلة الانحدار 
التالية : 
1 + 0 ع لاما 


حيث : 

ل - قيمة الناتج فى السنة () . 

© - ثابت الاتحدار 0005181 . 

؛ > معامل الاتحدار . 

. المتغير الزمنى‎ - ١ 

وبتطبيق هذه العلاقة على بيانات كل من الناتج المحلى الإجمالى وناتج قطاع 

الكهرياء بالمملكة مقدرين بالأسعار الثابتة خلال الفترة 1979 - 1937م (78 سنة) , 

حصلنا على معدلات النمى الموضحة فى الجدول )١(‏ ؛ حيث يبين هذا الجدول مدى 

أهمية مساهمة قطاع الكهرباء فى تكوين الناتج المحلى الإجمالى السعودى ٠‏ ويقارن 
معدل النمى فى ناتج قطاع الكهرباء بمعدل النمى فى الناتج المحلى الإجمالى باستخدام 
بيانات الفترة الزمنية 1979 1447م » وذلك من خلال حساب الناتج بأسعار ثابتة 

وباعتبار سنة الأساس (197-0م - )٠٠١‏ , ويتضح من هذا الجدول ما يلى : 

-١‏ نمو رقم الناتج المحلى الإجمالى بأسعار ثابتة حيث أصبح الرقم القياسى فى عام 
7م هو (27؟) بالنسبة لسنة الأساس (151/:0م - )٠٠١‏ » كما أن رقم ناتج 
قطاع الكهرباء بأسعار ثابتة قد نما أيضًا ولكن بمعدل أكبر حيث أصبح الرقم 
القياسى فى عام 1997م (4, 047) ٠‏ وكان معدل النمى السنوى فى الناتج المحلى 
الإجمالى (4,18/) ٠‏ بينما كان معدل النمى السنوى بالنسبة لناتج قطاع الكهرياء 
زه كيم 5 

- زادت نسبة مساهمة قطاع الكهرباء فى الناتج المحلى الإجمالى من )/١.51(‏ فى 
عام 1519م إلى (517.؟/) فى عام 1191م بمعدل نمى ستوى )/١,1(‏ » وهذا 
يؤكد تحسن هذه النسبة خلال تلك الفترة . كما يوضح زيادة أهمية قطاع الكهرياء 
فى تكوين الناتج المحلى الإجمالى السعودى . 


الإدارة المنتسامة رليك 


جدول رقم (") : مساهمة قطاع الكهرباء فى المملكة العربية السعودية 
فى تكوين النالج المحلى الإجمالى خلال الفترة 
4م - 1441م ( سنة الأساس ٠199م‏ - )٠٠١‏ 


رقم الناتج المحلى الإجمالى | رقم 00 رقم | نسبة مساهمة قلاع الكهرياء 
(باسعار ثابتة) مليون ريال | قياسى | (باسعار ثابتة) مليون ريال | قياسى فى الناتج المحلى الإجمالى (/) 


- المصدر : التقرير السنوى - مؤسسة الثقد العربى السعودى - العدد ؟؟ (1418ه/ لاققام) . 
- رقم قطاع الكهرياء يشمل إنتاج الكهرباء والغاز والمياه . 


ثانيا : الدراسات السابقة : 


هناك العديد من الأبحاث والدراسات الأجنبية التى تهدف إلى قياس وتحليل دوال 
الإنتاج » سواء كان ذلك على مستوى الاقتضاد ككل أى على مستوى المنشأة والصناعة , 
أما بالنسبة للدراسات المحلية فإن هناك القليل منها ؛ لأن المملكة دولة حديثة التطور 
تعتبيًا من جهة ؛ ولعدم توفر البيانات التى تتطلبها مثل هذه الدراسات من جهة أخرى .. 
هذا وتعتبر الدراسة التى قدمها (1948 - 85اوناه0) )١(‏ من أول وأهم الدراسات التى 
تبحث فى علاقات الإنتاج على مستوى الاقتصاد القومى ؛ حيث قام بتقدير دالة الإنتاج 
لثلاث دول مختلفة من بينها الاقتصاد الأمريكى باستخدام.طريقة ة المربعات الصغرى 
وذلك لسلسلة زمنية تبلغ ثلانًا وعشرين سنة (1495 - 155:5م) ؛ وفى هذه الدراسة 


4ه الإدارة العسسامة 


استخدم (دوجلاس) أريعة مقاييس مختلقة لعناصر الإنتاج وحجم الإنتاج بالنسبة 
للولايات المتحدة الأمريكية . وكان الهدف من الدراسة تقدير ومقارنة مرونات الإنتاج 
بالنسبة لعنصرى الإنتاج (العمل ورأس المال) » وقد توصلت الدراسة إلى أن الناتج 
القومى فى الاقتصاد الأمريكى يخضع لظاهرة ثيات الغلة » وأن مرونة العمل تفوق 
مرونة رأس المال فى ذلك الاقتصاد بمقدار أكثر من الضعف . 

كما أن هناك دراسة نظرية لكل من (06626 , 818 , :6مااة2) 9) فى عام 
71م ء وقامت هذه الدراسة بتوصيف نموذجين اقتصاديين مختلفين كلاهما يتبع 
دالة إنتاج (كوب - دوجلاس) , ويختلف النموذجان من حيث الافتراضات التى تتعلق 
بدالة الإنتاج » ففى النموذج الأول أى ما يعرف بالنموذج التقليدى تم افتراض أن 
المنشات تعمل وتعظم أرباحها وفق دالة إنتاج غير عشوائية («هناله5 عءتأقهاءماومهلما 
(001100نا"! هدأة , والنموذج الآخر الذى أسموه نموذج (65 ,500/800 ها/ا) تم 
افتراض دالة إنتاج عشوائية (5]060881160) » وقد ركزت الدراسة على اشتقاق 
مقدرات طريقة الإمكانية العظمى (815000»انا «1/1|100) كأفضل طريقة لتقدير 
معلمات النموذج المقترح لدالة الإنتاج . 

أيضًا هناك الدراسة التى قام بها كل من (1974 - 0084م :8 ااوام!6) (') لتقدير 
دالة الإنتاج فى قطاع الخدمات الصحية بالولايات المتحدة الأمريكية بالاستعانة ببيانات 
مقطعية لما يقارب (644) مشاهدة ؛ وقد استخدم الباحثان إجمالى الإيراد للخدمات 
الطبية كمقياس لحجم الإنتاج (المتغير التابع) فى هذا القطاع , أما المتغيرات الأخرى 
(المستقلة) فهى : عدد ساعات العمل للأطباء ؛ وعدد الأطباء العاملين فى المهنة » وعدد 
طاقم التمريض » وأخيرًا عدد غرف المرضى كمقياس لعنصر رأس المال » وقد توصلت 
الدراسة إلى أن الإنتاج فى قطاع الخدمات الصحية يخضع لظاهرة تزايد الغلة حيث 
كان مجموع المرونات المقدرة يفوق الواحد الصحيح . 

أما الدراسة التى قدمها (1977 - 500اهاو©) (؟) لتقدير دالة الإنتاج فى قطاع 
الاتصالات بالولايات المتحدة الأمريكية باستخدام دالة مرونة الإحلال الثابتة لعنصرى 
الإنتاج : العمل ورأس المال » فقد توصلت إلى أن مرونة الإحلال أقل من الواحد 
الصحيح ؛ وذلك لجميع القترات الزمنية الثلاث التى غطتها الدراسة (/500-1541ام) / 
(1510-1903م) , (1915-19133م) » وقد أشار الباحث إلى أن أحد أوجه القصور 


الإدارة العامة 056 


فى هذه الدراسة هى عدم شمولها لبعض الشركات المهمة العاملة فى قطاع الاتصالات 
مثل شركة (ا88 03008) ؛ وذلك لعدم توفر 'البيانات الخاصة بدالة الإنتاج » وقد أوصى 
الباحث بأهمية إجراء دراسات أخرى مستقبلية لقطاع الاتصالات نظرًا للطابع التقنى 
الحركى (الديناميكى) الذى يتميز يه هذا القطاع ؛ وخصوصًا فيما يتعلق بالابتكارات 
والاكتشافات المستمرة التى تلعب دور كبيرًاً فى تشكيل وتغيير علاقات الإنتاج . 

أما بالنسبة لأهم الدراسات على المستوى المحلى التى يمكن الاستفادة منها فى 
إطار هذا البحث فهناك الدراسة التى قام بها (الكسوانى - 1145م) ©) , واستهدفت 
توفيق دالة الإتتاج الصناعى فى المملكة العربية السعودية ؛ وقد شملت الدراسة بيانات 
مقطعية عن (1717) مصنفا موزعًا على الصناعات والمناطق المختلفة فى المملكة , 
وقامت الدراسة بالبحث عن دالة الإنتاج المناسبة التى تميز طبيعة العلاقة التقنية بين 
عناصر وحجم الإنتاج فى القطاع الصذاعى ؛ وكان من أهم نتائج هذه الدراسة أن دالة 
إنتاج (كوب - دوجلاس) تعد أقضل الدوال لربط الناتج الصناعى بعنصرى العمل 
ورأس المال . وقد كانت مرونة الناتج بالنسبة للعمل (44, )٠‏ , ومرونة الناتج بالنسبة 
لرأس المال (1, )١‏ ؛ ومنها استنتج الباحث أن عوائد هذين العنصرين على الناتج 
ثابتة فى القطاع الصناعى بالمملكة , وأن هذا القطاع يتصف بكثافة رأسمالية عالية 
نظرًا لارتفاع نسبة مرونة رأس المال إلى العمل . 
كذلك هناك الدراسة التى قام بها (دياب - 1195م) ١‏ لتقدير دالة إنتاج الخطوط 
السعودية كتطبيق على صناعة النقل الجوى بالمملكة العربية السعودية » وقد استهدفت 
هذه الدراسة كشف وتحليل دالة إنتاج الخطوط السعودية ؛ وتمت الاستعانة فى هذه 
الدراسة بدوال إنتاج (كوب - دوجلاس) ومرونة الإحلال الثابتة والدالة المتسامية 
للإنتاج ؛ واستخدمت بيانات سلسلة زمنية تشمل عشرين سنة للفترة من -١975(‏ 
4< ) » وقد تبين من هذه الدراسة أن الخطوط السعودية صناعة مكثفة لرأس المال 
وذات غلة إيرادات تشغيلية حقيقية ثابتة ؛ كما أشارت النتائج الإحصائية للنماذج 
المستخدمة فى قياس دالة الإنتاج إلى بعض المعايير المساعدة فى رفع خدمات الخطوط 
السعودية ؛ منها ضرورة الاستغلال الكامل للطاقة الحمولية المتوفرة ؛ وتكثيف استخدام 
رأس المال ؛ وقد أوصت هذه الدراسة بإعادة النظر فى الأنشطة الأخرى التى تقوم بها 
الخطوط السعودية مثل رحلات الحج والرحلات الخاصة ؛ لأن هذا النوع من الإيرادات 
يعتمد على عوامل أخرى لم تدخل فى نطاق الدراسة . 


41 الإدارة العامة 


أخيرًا ؛ هناك الدراسة التى قدمها (عبدالله - 1594م) ') لتحديد مرونة الإنتاج 
وعائدات الحجم فى صناعة الألبان بالمملكة العربية السعودية » وقى هذه الدراسة تم 
تقدير دالة (كوب - دوجلاس) لصناعة الألبان بالمملكة , وقد تم الاعتماد على بيانات 
مقطعية لعدد (17؟) مصنعًا فى مناطق المملكة المختلفة ٠‏ وتوصلت هذه الدراسة إلى أن 
إنتاج هذه الصناعة غير مرن بالنسبة للعمل ورأس المال ولكنه أكثر مرونة يالنسبة 
للعمل ؛ وقد استنتج الباحث أن إنتاج الألبان فى المملكة يتمتع بمزايا اقتصاديات 
الحجم الكبير » وأنه يتزايد مع تزايد حجم المصنع » وأوصى الباحث بأهمية استخدام 
حجم أكبر للمنشات » وترشيد إعانات رأس المال فى هذه الصناعة . 


ثالثًا : النموذج النظرى للدراسة : 

يعرف الإنتاج بأته العملية أو الوظيفة التى تقوم بها المنشات المختلفة من خلال مزج 
عناصر الإنتاج (مثل العمل ورأس المال) لالحصول على مقدار معين من السلع 
والخدمات » وحتى تتم العملية الإنتاجية فإنه لا بد من وجود عناصر إنتاج تمثل 
المدخلات لهذه العملية ؛ ويترتب عليها مخرجات أو إيجاد سلع وخدمات . إن العلاقة 
التى تربط بين مدخلات ومخرجات العملية الإنتاجية توصف بدالة الإنتاج («هناءنالم,ط 
0ن ") » وتعرف بأنها العلاقة الفنية التى تعطى أقصى ما يمكن إنتاجه أو 
الحصول عليه من سلع وخدمات باستخدام كمية معينة من عناصر الإنتاج وذلك عند 
مستوى معين من التقنية » ويعبر عن هذه العلاقة رياضيًا بالصورة العامة التالية : 


8 ... وظرر8) ) ع 0 
حيث : 
© > أقصى كمية من الإنتاج . 
م8 ...8 - الكميات المستخدمة من العناصر الإنتاجية المختلفة (2 ... ,1) - 
وهناك العديد من دوال الإنتاج المعروقة فى علم الاقتصاد » ومن أشهر هذه الدوال 
ما يعرف باسم دالة إنتاج كوب - دوجلاس (ممناءمنا صمأاءب0ه:2 وههاونهنا-ططه©0) 
وتأخذ هذه الدالة الصيغة العامة التالية : 


إل كز مام د ارا) ؛ - © 


الإدارة العامة 5ه 


© - أقصى حجم من الإنتاج . 
اك القبيات المسكتس ةا من عضر السل زه خنا) : 
»ا - الكميات المستخدمة من عتصر رأس المال (0 <»6) . 
8 - رقم موجيًا يمثل دور التقنية (التكنولوجيا) فى الإنتاج (0 <8) . 
ه - رقمًا 3 (0<ة). 
8 - رقم موجيًا (8<0) . 
وتتمتع هذه الدالة بالعديد من الخصائص نلخص أهمها كما يلى : 
-١‏ أنها دالة متجانسة من الدرجة ( + 8) , ويالتحديد قإنه إذا كانت : 
1< + ب دالة الإنتاج تخضع لحالة تزايد الغلة . 
1 -8 + © دالة الإنتاج تخضع لحالة ثبات الغلة . 
1 > 8 +ه جه دالة الإنتاج تخضع لحالة تناقص الغلة . 
"- الإنتاجية الحدية لكل عنصر إنتاجى فى هذه الدالة موجبة » أى أن : 


20 
هه -,6ة و 2<0-د ملا 


1- تخضع الإنتاجية الحدية لكل عنصر إنتاجى فى الدالة لقانون تناقص الغلة » أى أن : 


اليك إطاياة 
0 > 
4 و 0 


> 0 


؟- مرونة الإنتاج بالنسبة لكل عنصر إنتاجى ثابتة وتساوى (3) بالنسبة لعنصر العمل 
و (8 ) بالنسية لعنصر رأس المال . 

ه- معدل الإحلال القتى بين عنصرى الإنتاج سالب . 

1- مرونة الإحلال ثابتة وتساوى الواحد الصحيح . 


الإدارة العامة 


إن ما يميز هذه الدالة ويجعلها ذات فائدة كبيرة فى التطبيقات الاقتصادية المختلفة هو 
سهولة تحويلها إلى دالة خطية وذلك بئخذ الصورة اللوغاريتمية للدالة (1) لنحصل على : 
)2( »!ا 109 8 + ا و2110 + له وه1 - © وها 

ومن هذه الدالة الخطية وياستخدام بيانات عن حجم الإنتاج وعنصرى الإنتاج فإنه 
يمكن تقدير الثوابت (3) و (8) للحصول على كل من مرونات الناتج بالنسبة لعنصرى 
العمل ورأس المال ؛ وكذلك قياس عوائد الغلة . وتحديد ما إذا كان الإنتاج يخضع 
لزيادة أو ثيات أو تناقص الغلة . 

كما يمكن التعبير عن دالة إنتاج (كوب - دوجلاس) السابقة (1) بصورة 
مخترزلة (ممناعصبط ممأامنالمط 5وداوناهما-طططه© ع0أ5م116) وذلك بالحصول على 
نسبة الإنتاج إلى العمل (الناتج المتوسط للعمل) وكذلك نسبة رأس المال إلى العمل » 
وذلك على النحى التالى : 


اتام _ © 
] م" 
ويافتراض ثبات عوائد الإنتاج » أى أن (2 -1 -8) لذا فإن : 


1-8 شة 0 

(9) 9ه 7 

وتتميز هذه الصورة المختزلة لدالة (كوب - دوجلاس) بكونها تعطى دالة إنتاج ذات 
متغير تفسيرى واحد هو نسبة رأس المال إلى العمل . 


وبنفس الطريقة السابقة فإنه يمكن تحويل هذه الدالة غير الخطية إلى دالة خطية 
وذلك بائخذ الصورة اللوغاريتمية للدالة (3) لنحصل على : 


)4) 089 809 + م وماد 6 وما 
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ومن هذه الدالة يمكن تقدير الثابت (8) الذى يعطى مرونة الإنتاج بالنسبة لرأس المال . 

وتجدر الإشارة إلى أن كلاً من دالتى (كوب - دوجلاس) العادية والمختزلة 
بصورتيهما الخطية الموضحتين أعلاه [فى المعادلتين (2) و (4)] تعتبران من دوال 
الإنتاج الأكثر شيوعًا واستخدامًا فى التطبيقات الاقتصادية والقياسية المتعلقة بدوال 
الإنتاج ؛ ويناءً عليه فإن الصورة العامة للنماذج الاقتصادية التى سيتم قياسها 
واختبارها فى هذه الدراسة والتى تتبع دالة (كوب - دوجلاس) العادية ستأخذ الصيفة 
اللوغاريتمية التالية * : 


0 ولاج بعكا ماق + راصاة +برة ماع يك ما 


حيث : 


,© - حجم الإنتاج لشركة الكهرباء الموحدة فى الإقليم () فى الفترة الزمنية () . 
باع الكميات المستخدمة من عنصر العمل فى شركة الكهرباء الموحدة للإقليم (() فى 
الفترة الزمنية ( . 
,»! - الكميات المستخدمة من عنصر رأس المال فى شركة الكهرباء الموحدة للإقليم () 
فى القترة الزمنية () . 
ب - ترمز لدور التقنية (التكنولوجيا) فى إنتاج الكهرياء فى الإقليم (() . 
بلا - ترمز للخطأ العشوائى للدالة (5مع :هلع متأكةط5106) . 
[ - ترمز للإقليم أى للمنطقة الإدارية فى المملكة (5 ,.. ,1 -) ٠‏ 
! - ترمز للفترة الزمنية (5 ... ,1 - )) . 
وكما أشرنا سابقًا فإن (8) تعطى مرونة الإنتاج بالنسبة لعنصر العمل ؛ ويمعنى 
آخر فهى تمثل مقياس للتغير النسبى فى الإنتاج نتيجة للتغير فى عنصر العمل بنسبة 
معينة ؛ وبالمثل فإن (8) تعطى مرونة الإنتاج بالنسبة للتغير فى رأس المال ؛ كما أن 
مجموعهما (8 + 2) يعطى الباحث فكرة عن عوائد الغلة (©|568 10 0175اأ©5) أى درجة 
استجابة الإنتاج للتغير النسبى فى جميع عناصر الإنتاج . 


للوغاريتم الإنتاج ولوغاريتم كل عنصر من عناصر الإنتاج ؛ وتسمى فى هذه الحالة الآخيرة بالنسبة باسم نموذج (كوب - 
دوجلاس) اللوغاريتمى الخطى (1563:180061ا - 09ا) . 


٠٠‏ الإدارة العامة 


أما بالنسبة للنماذج الاقتصادية التى سيتم أيضًا قياسها واختبارها قى هذه 
الدراسة والتى تتبع (دالة كوب - دوجلاس) المختزلة ؛ فإن صورتها العامة ستاخذ 
الصيغة اللوغاريتمية التالية : 


)6( إلا + فد ما رق + رف ما -لع) ليلا 


ع - الناتج المتوسط لوحدة العمل المستخدمة فى شركة الكهرياء الموحدة بالإقليم 


() فى الفترة الزمنية () . 


(ك) - نسبة رأس المال إلى الكمية المستخدمة من عنصر العمل فى شركة الكهرباء 
الموحدة بالإقليم () فى الفترة الزمنية () . 

- يرمز لدور التقنية (التكنولوجيا) فى إنتاج الكهرباء قى الإقليم () . 
8 > مرونة الإنتاج بالنسبة لرأس امال فى الإقليم () . 

أما بالنسبة لباقى الرمون فى هذه الدالة فإن لها نفس التعريف المستخدم فى الدالة 
السابقة (6) . 
الإنتاج السايقة والمتغيرات المستقلة : حيث يزيد حجم الإنتاج مع زيادة 
الكميات المستخدمة من عناصر الإنتاج , ويافتراض أن جميع النماذج المستخدمة 
فى هذه الدراسة والمتمة فى إلصيخ (5) و (6) تتوفر فيها جميع فروض نموذج 
الاتحدار الخطى المعروقة , فإنه يمكن تطبيق طريقة المربعات الصغرى (015) فى تقدير 
معلمات تلك النماذج . * 


الإدارة العامة 1.١‏ 


رابعًا : البيانات ومشكلات القياس : 


تغطى هذه الدراسة مدة ثمانى عشرة سنة وذلك للفترة من عام 199١ه‏ إلى عام 
7ه (1953-1913م)” ؛ وقد تم تجميع بيانات سنوية عن المتغيرات الرئيسية 
الثلاثة الداخلة فى الدراسة وهى : حجم الإنتاج مقيسًا بحجم الطاقة المولدة : وعدد 
العمال . ومقدار رأس المال لكل من شركات الكهرياء الخمس الموزعة فى مناطق 
المملكة الإدارية الخمس : الوسطى ؛ الشرقية , الغربية , الجنويية , والشمالية . وقد 
تم الاعتماد على منشورات (وزارة الصناعة والكهرباء ؛ وكالة الوزارة لشؤون الكهرباء » 
إدارة الدراسات والإحصاء) فى الحصول على البيانات المتعلقة بحجم الطاقة المولدة 
(حجم الإنتاج) وعدد العمال وعدد المشتركين 7") , أما البيانات المتعلقة برأس المال فقد 

تم تجميعها من الميزانيات السنوية التى تصدرها الشركات المذكورة لكل سنة (9) , 

وهنا تجدر الإشارة إلى أن الفترة التى تغطيها الدراسة تختلف بشكل بسيط من 
شركة إلى أخرى ؛ حسب توفر البيانات للمتغيرات المستخدمة من جهة » واعتمادًا على 
تاريخ تأسيس الشركة من جهة أخرى ؛ ويصفة عامة فقد تراوحت هذه الفترة من ثمانى 
عشرة سنة للشركة الموحدة للكهرباء فى المنطقة الشرقية ٠‏ إلى خمس عشرة سنة 
للشركة الموحدة للكهرياء فى المنطقة الغربية . 

.إن من أهم المشكلات القياسية التى يتوقع أن تعانيها النماذج الاقتصادية فى هذه 
الدراسة والتى تستخدم إحصائيات السلاسل الزمنية هى مشكلة الارتباط التسلسلى 
(0606/12110 (5612) ؛ ويقصد بذلك أن حد الخطأ فى فترة زمنية معينة (1)يرتبط 
بحدود الخطأ فى فترة أى فترات زمنية أخرى (5- ؛) » وقياسيًا يترتب على هذه المشكلة 
عدم الحصول على مقدرات المربعات الصغرى العادية بخواصها المعروفة » وبالتحديد 
ما يتعلق منها يانعدام التغاير بين حدود العنصر العشوائي (ع) ؛ أى أن : 

0* .ىع ررة) ع - لويرعء ربع) 00 


* يلاحظ هنا أن عنصر الزمن فى هذه الدراسة كان محددا بثمانى عشرة سنة . ويعود السبي فى ذلك بصفة عامة إلى 
كون المملكة دولة حديثة التطور نسبيًا ٠‏ وبصفة خاصة إلى كون الشركات السعودية الموحدة للكهرياء فى مناطق المملكة 
المختلقة بدأ تأسيسها فى الفترة من 1757ه إلى عام ١-4١ه‏ (1511 - 1181م) , وقبل هذه الفترة فإن الخدمات 
الكهربائية كانت تقدم من قبل شركات صغيرة لا تتوفر عنها بيانات دقيقة وشاملة . 


٠5‏ الإدارة العصسامة 


ومما تجدر الإشارة إليه أن مقدرات المربعات الصغرى تظل تتسم بالخطية وعدم 
التحيز فى ظل وجود الارتباط التسلسلى ولكنها لا تتسم بالكفاية ((800أ6)80) نظرً 
لعدم توفر شرط انعدام التغاير بين حدود الخطأ ؛ ومن ثم قإن النتائج التى'يتم 
الحصول عليها باستخدام طريقة المربعات الصغرى العادية لا يمكن الاعتماد عليها 
وخاصة فيما يتعلق منها بإحصائيات الاختبارات () و () » ولهذا السبب فإنه يتم 
اللجوء إلى طريقة المربعات الصغرى المعممة (58:6 356ه.ا 660618/1260) التى 
تعطى مقادير تتسم بالخطية وعدم التحيز والكفاية ؛ هذا وتجدر الإشارة أيضًا إلى أن 
درجة الارتباط التسلسلى بين حدود الخطأ تختلف تبعا لطبيعة البيانات المستخدمة فى 
الدراسة ؛ وحيث إن السلاسل الزمنية المستخدمة فى هذه الدراسة سنوية ‏ لذا فإنه من 
المتوقع وجود ارتباط تسلسلى من الدرجة الأولى » أى أت : 
0 يع راع) ع ع (دديع راع) 0 
وفى سبيل الكشف والتحقق من وجود مشكلة الارتباط الذاتى فى النماذج 
الاقتصادية الخمسة المراد قياسها فى هذه الدراسة فقد تم استخدام طرق كشف بيانية 
تقليدية وأخرى تحليلية متقدمة ('') » وتقوم الطرق البيانية على أساس تصوير بواقى 
انحدار المربعات الصغرى (4) على المحور الرأسى وعنصر الزمن على المحور الأققى 
ثم ملاحظة الاتجاه العام لهذه البواقى » وقد أوضحت الأشكال البزانية أن هناك مسار 
منتظما للبواقى خلال الزمن ؛ مما يدل على أن هناك ارتياطًا ذاتيًا موجبًا بين البواقى 
والزمن قى جميع النماذج الاقتصادية المستخدمة : 
أما فيما يتعلق بالطرق التحليلية فإن من أشهر وأكثر.الطرق المستعملة شيومًا قى 
الدراسات القياسية هو اختبار (ديرين - واتسون 8]500//ا 8 «أط/لا0) » ويفترض هذا 
الاختبار الإحصائى أن هناك ارتباطًا ذاتيًا من الدرجة الأولى بين قيم الخطأ العشوائى 
(ع) 0 أى أن 1 
ات 
حيث (0) تمثل معامل الانحدار الذاتى ؛ ويناء عليه يتم اختبار الفرض الإحصائى التالى : 
0 د طمنو 
كي اننا 


الإدارة العامة 7.” 


وينص فرض العدم (1]) على أنه ليس هناك ارتباط ذاتى بين قيم الخطأ العشوائى 
(©) مقايل الفرض البديل الذى ينص على أن هناك ارتباطًا ذاتيًا موجيًا أو ساليًا بين 
قيم () ؛ ويعد ذلك يتم مقارنة القيمة المحسوبة لاختبار.(/(0.1) من بواقى الانحدار 
المقدر مع القيم الجدولية الدنيا والعليا لتوزيع (9) » ومن ثم يتم اتخاذ القرار الإحصائى 
المناسب فيما يتعلق بوجود أى عدم وجود مشكلة الارتباط التسلسلى . 

هذا ويوضح الجدول (4؟) القيم المحسوية لاختبار (لالا.0) » ويلاحظ أن جميع هذه 
القيم كانت صغيرة نسبيا ويإشارة موجبة مما يشير إلى وجود ارتباط تسلسلى موجب » 
وللتاكد من ذلك فقد تم اختبار القرضية السابقة الخاصة بفرضى العدم والبديل 
باستعمال اختبار (0.1) عند مستوى معنوية (0/) » حيث تم فى البداية تحديد قيم 
المشاهدات (عدد السنوات) وعدد المتغيرات لكل نموذج قياسى على حدة ؛ ومن ثم تم 
الحصول على القيم الجدولية للحدود الدنيا والحدود العليا لاختبار ((/اا.0) » وقد 
وجد أن القيم المحسوية (.ل) للاختبار والموضحة فى الجدول (؛) أقل من الحدود 
الدنيا للقيم الجدولية (:0) فى أربعة نماذج اقتصادية (الوسطى ؛ الشرقية , الجنوبية » 
الشمالية) » أى أن : 
١‏ (يل) > لمل) 


جدول رقم (4) : نتائيج اختبار (/اا.0) للنماذج المقدمة 
لقطاع الكهرباء فى المملكة 


المنطقة دالة (كوب - دوجلاس) العادية (2 -6) | دالة (كوب - دوجلاس) المختزلة (1 -16) 


0,4 


+ يشير الحرف (16) فى هذا الجدول إلى عدد المتغيرات التقسيرية (المستقبلية) المستخدمة فى تقدير دالة الإنتاج . 


الإدارة العامة 


ويناءً عليه فإتنا ترقض فرض العدم (م1!) ونقبل القرض البديل (:1]) الذى ينص على 
وجود ارتباط ذاتى موجب بين حدود الخطأ فى النماذج الاقتصادية الخاصة بهذه 
المناطق , وبالتالى فإنه لا يمكن الاعتماد على نتائج التقدير الممستخلصة من طريقة 
المربعات الصغرى العادية , ولأخذ هذا الارتباط بعين الاعتبار فإنه تم تصحيح جميع 
النماذج اللمستخدمة فى الدراسة بتطبيق طريقة المريعات الصغرى المعممة وذلك 
باستخدام (1) ]2 كمتغير مستقل فى كل نموذج على حدة . 

وتجدر الإشارة إلى أنه بالنسبة لدالة (كوب - دوجلاس) المختزلة والمابقة على 
نموذج المنطقة الغربية ؛ فإن اختبار (/ا0) الإحصائى لا يمكّن من الجزم بوجود أى 
غياب مشكلة الارتباط الذاتى على مستوى المعنوية المحدد (0/) » حيث إن الاختبار فى 
هذه الحالة غير حاسم ؛ لأن القيمة المحسوية للاختبار (.0) كانت أكبر من الحدود الدنيا 
للقيم الجدولية (ال) وأقل من الحدود العليا (.) لتلك القيم : 

1.08 > 1.26 > 6 

وللتحقق من وجود هذه المشكلة من عدمها فقد تم تطبيق اختبار (/10) الإحصائى أو 
ما يعرف ياسم اختبار (7851 إ©6001-اءددباء:8 118) » ويعتير هذا الاختبار (/لا) 
أكثر شمولية وعمومية من اختبار (0.18) (') , حيث إن الأخير يقتصر فقط على 
الحالات التى يكون فيها ارتباط ذاتى من الدرجة الأولى (1) 83 ؛ بينما يفترض اختبار 
100) الإحصائى أن هناك ارتباطًا ذاتيًا بين قيم الخطأ العشوائى لمختلف الفترات 
الزمنية » أى أن : 

لاجييء م ديع 
حيث الأراءة 

وقد أكدت نتيجة هذا الاختبار أن هناك ارتباطًا ذاتيًا بين قيم الخطأ العشوائى مما 
ترتب عليه ضرورة تصحيح هذا النموذج بنفس الطريقة السابقة . 

إن هناك أربع طرق مختلفة لقياس دوال الإنتاج المستخدمة قى نماذج هذه 
الدراسة (5.269 , 15]:119810) ("') وكل طريقة تتضمن افتراضات تختلف عن الأخرى » 
الأولى تتمثل فى تقدير دالة الإنتاج العادية بالصورة اللوغاريتمية » وهذه أقفضل الطرق 


الإدارة العلامسة 9.* 


من حيث قلة الافتراضات التى تتطلبهاء ولكن تعترض عملية التقدير هذه بعض المشكلات 
القياسية مثل الارتباط الخطى المتعدد واختلاف التباين » خاصة عندما تكون بيانات 
الدراسة مقطعية ؛ وكذلك مشكلة الارتباط الذاتى عندما تكون بيانات الدراسة عبارة عن 
سلاسل زمنية . والطريقة الثانية تتمثل فى تقدير دالة الإنتاج المختزلة بالصورة 
اللوغاريتمية » وتتميز هذه الطريقة بأنها تقلل من المشكلات القياسية السابقة ولكنها 
تتطلب افتراض خاصية ثيبات الفلة لعوامد الإنتاج ٠‏ ويالتالى فإنه لا يمكن استخدامها 
لمعرفة ما إِذَا كانت الدالة تخضع لظاهرة تزايد أى تناقص الغلة . أما الطريقة الثالثة 
فإنها تقوم على حساب حصة دخل عنصر الإنتاج فى قيمة الإنتاج ؛ وتفترض هذه 
الطريقة ثبات الغلة » وتتطلب أن تكون هناك سوق منافسة كاملة » وأن تسعى المنشأة 
لتحقيق أقصى الأرباح . وأما الطريقة الرابعة فإنها تقوم على أساس تحديد علاقات 
الإنتاج الحدى لعناصر الإنتاج المختلفة بأسعار هذه العناصر , وهذه الطريقة أيضًا 
كسابقتها تتطلب افتراض ثبات الغلة وسوقًا منافسة كاملة وهدف تعظيم الأرياح . 

وهنا تجدر الإشارة إلى أن هذه الدراسة سوف تقتصر فيما يتعلق بدالة (كوب - 
دوجلاس) على تطبيق الطريقتين الأولى والثانية فقط ؛ وذلك لعدم توفر بيانات عن أسعار 
خدمات عناصر الإنتاج خلال فترة زمنية مناسبة , ويناء عليه فإن النماذج الاقتصادية 
التى سيتم تقديرها واختبارها فى هذه الدراسة لكل إقليم أى منطقة ستعتمد على كل من 
دالة إنتاج (كوب - دوجلاس) العادية ودالة (كوب - دوجلاس) المختزلة * 


خامسا : النتائج القياسية والإحصائية : 

لغرض تحقيق هدف هذه الدراسة فقد تم باستخدام طريقة المربعات الصغرى 
المعممة (5ا6) تقدير عشرة نماذج قياسية لعلاقات الإنتاج فى شركات الكهرياء 
بمناطق المملكة الخمس : الوسطى ؛ الشرقية , الغربية , الجنوبية , والشمالية » حيث 


+ لقد تم قى هذه الدراسة أيضمًا اختبار أشكال أخرى من دوال الإنتاج مثل دالة مرونة الإحلال الثابتة ودالة الإنتاج 
اللوغاريتمية المعدلة ودالة الإنتاج المتسامية لكل إقليم على حدة ٠‏ وقد كانت أقضل النتائج القياسية هى التى حصلنا 
عليها من تقرير دالة (كوب - دوجلاس) بصورتيها العامة والمختزلة . 

++ هذه الأرقام لا تشمل ثوابت الانحدار . ١‏ 


1 الإدارة العامة 


تم تطبيق واختبار العديد من دوال الإنتاج مثل دالة (كوب - دوجلاس) العادية , ودالة 
(كوب - دوجلاس) المختزلة ؛ ودالة مرونة الإحلال الثابتة ‏ والدالة اللوغاريتمية المحولة » 
وغيرها من دوال الإنتاج الأخرى ؛ وقد كانت أفضل النتائج التى حصل عليها الباحث 
لتفسير العلاقة بين الناتج ومدخلات العمل ورأس المال هى تلك التى نتجت عن تقدير 
دالة إنتاج (كوب - دوجلاس) العادية ودالة إنتاج (كوب - دوجلاس) المختزلة لكل من 
شركات الكهرباء فى المناطق الخمس . 

تبين النتائج الإحصائية أن هناك )١١6(‏ معلمة تم تقديرها فى جميع النماذج 
باستخدام دالتى الإنتاج المذكورتين ؛ منها )٠١(‏ معلمات خاصة بدالة (كوب - 
دوجلاس) العادية (جدول ه) و (0) معلمات خاصة بدالة (كوب - دوجلاس) المختزلة 
(جدول )** » ومن هذه المعلمات الخمس عشرة كان هناك (؟١)‏ معلمة منها إشاراتها 
متفقة مع الافتراضات النظرية للدراسة , وهذا يدل على موافقة نتائج هذه الدراسة مع 
النماذج النظرية التى تم تبنيها » وتمثل القيم داخل الأقواس فى الجدولين (ه) و (/1) 
معاملات إحصائية () الخاصة بكل متغير ‏ وتشير إلى مدى معنوية كل معامل 
إحصائيًا » ويلاحظ هنا أن هذه المعنوية تحققت لعدد )١١(‏ من عدد ال (؟١)‏ معلمة 
السابقة وذلك عند درجة ثقة (40/) على الأقل ؛ مما يؤكد على رفض فرض العدم الذى 
ينص على عدم وجود علاقة بين حجم الإنتاج وعنصرى إنتاج العمل ورأس المال فى 
دالة (كوب - دوجلاس) بصيغتيها المختلفتين » ولغرض المقارنة فإن معاملات التحديد 
(82) تم تقديمها فى نهاية كل جدول » فبالنسية لنتائج التحليل الانحدارى لنماذج 
دالة (كوب - دوجلاس) العادية نجد أن معاملات التحديد تتراوح بين )٠.95(‏ فى 
(المنطقة الجنويية) ى )٠.95(‏ فى (المنطقة الشرقية) ؛ أما نتائج التحليل الانحدارى 
لنماذج دالة (كوب - دوجلاس) المختزلة فإن معاملات التحديد تتراوح بين (94. )٠‏ فى 
(المنطقة الجنوبية) ى (417, )٠‏ فى (المتطقة الشرقية) . 


: دالة (كوب - دوجلاس) العادية‎ -١ 

يلخص الجدول رقم (ه) نتائج التحليل الانحدارى لدالة إنتاج الكهرياء لخمسة 
نماذج مقدرة باستخدام دالة (كوب - دوجلاس) العادية ؛ كل منها يمثل منطقة من 
مناطق المملكة الإدارية الخمس , ويبين هذا الجدول أن معاملات الاتحدار المقدرة 
لعنصر إنتاج العمل (ا) كانت موجبة قى جميع النماذج الخمسة , وهذا يتفق مع 


الإدارة العامة 07.” 


توقعات النموذج الاقتصادى السايق الإشارة إليها » كما أن هذه المعاملات - باستثناء 
تموذج المنطقة الغربية - تجتاز اختبار المعنوية الإحصائية () بدرجة ثقة لا تقل عن 
(55/) , أما بالنسبة لمعاملات الانحدار المقدرة لعنصر إنتاج رأس المال (6) فقد كانت 
تحمل الإشارة المتوقعة الموجبة فى ثلاثة تماذج اقتصادية ( الوسطى - الشرقية - 
الغربية ) وذات معنوية مرتفعة بدرجة ثقة (40/) . أما بالنسبة للنماذج الخاصة 
بالمنطقتين الجنوبية والشمالية فقد كانت الإشارة الجبرية لمعامل انحدار رأس المال 
متناقضة مع توقعات النموذج الاقتصادى التى تنص على وجود علاقة طردية بين 
المتغير التفسيرى (رأس المال) والمتغير التابع (حجم الإنتاج) ‏ ويلاحظ هنا أن نتائج 
هذه المعاملات غير المتوقعة كانت غير معنوية إحصائيًا . 


جدول رقم (5) : نتائج التحليل الانحدارى لدالة إنتاج الكهرباء فى مناطق 
المملكة النمختلفة (دالة كوب - دوجلاس العادية) 


6.76( | 0.90 | ©178( 
1٠.020 | 0672 | و4ة-‎ 
0.77 | )2.25( | ©20.50( 


الغربية 1142 048 1,8 
(0.40) | (5ه8.ة) 

11 12 | 4623.ه | 004- 
الشمالية 108 00 012 
(1.49) | (293) | (00.51) 


+ تمثل (0) ثابت الاتحدان 00518/1© . 
+ تمثل القيم داخل الأقواس معاملات إحصائية (]) ؛ حيث الرمز (3) يشسير إلى أن القيمة المطلقة للمعامل 
(1.96 <]) ؛ والرمز (©) يشير إلى أن القيمة المطلقة للمعامل (1.96 > 1> 1.69) . 


4 الإدارة العامة 


مما سبق نخلص إلى أن أفضل النتائج القياسية لدالة (كوب - دوجلاس) 
العادية تم الحصول عليها من النماذج الخاصة بكل من المناطق : الوسطى والشرقية 
والغريية » ويالتالى فإنه يمكن الاعتماد على مقدرات هذه النماذج فى دراسة وتحليل 
علاقات الإنتاج فى قطاع الكهرباء بهذه المناطق » ويلخص الجدول رقم (1) مرونات 
الإنتاج (لأأهأأ5داع أنامانا0) وعوائد الغلة (562/6 0 6|015 ) لعنصرى إنتاج العمل 
ورأس المال لشركات الكهرياء فى مناطق المملكة الخمس خلال فترة الثمانى عشرة سنة 
الماضية 1 


جدول رقم (1) : مرونات الإنتاج ومعاملات عائد الغلة 
(دالة كوب - دوجلاس العادية) 


. هذه الارقام تشير إلى مرونات سالبة ؛ وحيث إنها جميعًا كانت غير معنوية ؛ لذا لم يتم أخذها بعين الاعتبار فى التحليل‎ ٠+ 
ام تشير !| إ! معثويا يتم أخذها بعين الاعتبار فى التحليا‎ 


إن معاملات المروتة التى يوضحها هذا الجدول تشير إلى أن مرونة الإنتاج فى قطاع 
الكهرياء بالمنطقة الوسطى تبلغ (17, )٠‏ بالنسية لعنصر العملو )١,5١(‏ بالنسبة 
لعنصر رأس المال : وهذا يعنى أنه خلال فترة الدراسة فإن زيادة عنصر العمل بنسبة 
)/7٠١(‏ تؤدى إلى زيادة الإنتاج فى المتوسط بمقدار (5.1/) وذلك عند ثبات عنصر 
رأس المال » وبالمثل فإنه عند تثبيت عنصر العمل فإن زيادة مقدارها )/٠١(‏ فى رأس 
المال تؤدى إلى زيادة الإنتاج فى المتوسط يمقدار (1.؟١/)‏ , ويلاحظ هنا أن مرونة 
الإنتاج بالنسبة لرأس المال تزيد بشكل ملحوظ عن مرونة الإنتاج بالنسبة للعمل . 
ويجمع مرونتى الإنتاج السابقتين (8 + 8) نحصل على قيمة لمعامل عائد الغلة تساوى 


(ه) كما ذكرنا فى بداية البحث فإن فترة التحليل فى الدراسة تختلف من شركة إلى أخرى اعتمادًا على توافر البيانات * 
وتاريخ تأسيس الشركة . 


الإدارة العامة 5." 


)١,91(‏ مما يعنى أن قطاع الكهرياء فى المنطقة الوسطى يتصف بخاصية زيادة الغلة ؛ 
لأن قيمة هذا المعامل تفوق الواحد الصحيح ؛ كما أنه بحساب النسبة بين المرونتين أى 
مرونة رأس المال مقسومة على مرونة العمل (8/0) نجد أنها تساوى )١.8(‏ , مما يعنى 
أن قطاع الكهرباء فى المنطقة الوسطى ذى كثاقة رأسمالية عالية . 

ويالنسية لقطاع الكهرباء قى المنطقة الشرقية فإن مرونة الإنتاج بالنسبة لرأس المال 
أكبر من مرونة الإنتاج بالنسبة للعمل (1.02 > 0.67) ٠‏ وتبين هذه المعاملات أن زيادة 
أحد هذه العناصر بنسية )7٠١(‏ مع ثيات العنصر الآخر تؤدى إلى زيادة الإنتاج فى 
المتوسط بمقدار (1.7) وذلك فيما لو تم زيادة عنصر العمل فقط ؛ أو بمقدار (؟, )٠١‏ 
قى حالة زيادة عنصر رأس المال فقط . إن مجموع هذه المعاملات يشير إلى أن قيمة 
معامل عائد الغلة يبلغ )١.79(‏ مما يعنى أن إنتاج الكهرياء فى المنطقة الشرقية يخضع 
لظاهرة زيادة الغلة , ويالإضاقة إلى ذلك فإن قطاع الكهرباء فى هذه المنطقة يتصف 
بكثاقة رأسمالية عالية ؛ أما ما يتعلق بمرونات الإنتاج فى قطاع الكهرباء بالمنطقة 
الغربية فإنها تيلغ (44, )٠‏ بالنسبة لعنصر العمل و(؟؟,١)‏ بالنسبة لعنصر رأس المال » 
وهذا بدوره يعنى أن زيادة عنصر العمل بنسبة )/٠١(‏ مثلاً تؤدى إلى زيادة فى الإنتاج 
مقدارها (5.4/) , بينما زيادة عنصر رأس المال بنفس النسبة تؤدى إلى زيادة فى 
الإنتاج مقدارها (؟.؟١١7/)‏ بفرض ثيات العنصر الآخر . وينفس الطريقة المتبعة فى 
التحليل للقطاعات السابقة » نجد أن معاملات المرونة لعنصرى الإنتاج فى قطاع الكهرياء 
بالمنطقة الغربية تبين لنا أن هذا القطاع ذى كثافة رأسمالية ويتصف بظاهرة تزايد الغلة . 

مما سبق نخلص إلى أن قطاع الكهرباء فى الأقاليم : الوسطى والشرقية والغربية » 
ذى كثافة رأسمالية مرتفعة » وأن عوائد عناصر الإنتاج فى كل إقليم متزايدة » بمعنى 
أن زيادة جميع عناصر الإنتاج المساهمة فى العملية الإنتاجية بنسبة معينة ستؤدى إلى 
زيادة الإنتاج بنسية أكير » خصوصا فى المنطقة الغربية حيث قيمة معامل العائد فيه 
تفوق المناطق الأخرى . 


؟- دالة إنتاج (كوب - دوجلاس) المختزلة : 
لقد تم باستخدام هذه الدالة تقدير إنتاج الكهرباء فى المناطق الخمس المذكورة 


٠‏ الإدارة العاامة 


أعلاه ؛ وكما نعلم فإن هذه الدالة المختزلة تربط بين الناتج المتوسط لعنصر العمل * 
كمتغير تابع ومتغير تفسيرى واحد هو نسبة رأس المال إلى العمل . ويلخص الجدول 
(1) نتائج التحليل الانحدارى لدالة إنتاج الكهرباء بمناطق المملكة الخمس ؛ حيث يوضح 
الجدول أن إشارة معاملات الانحدار المقدرة لنسبة رأس المال إلى العمل كانت متفقة مع 
التوقعات النظرية المسبقة » حيث كانت موجبة للنماذج الاقتصادية المطبقة على المناطق 
الوسطى والشرقية والغربية والجنوبية » وفى الوقت نفسه تتمتع جميعها بمعنوية مرتفعة 
ويدرجة ثقة (50/) ؛ أما بالنسبة لنموذج المنطقة الشمالية فقد كان معامل الانحدار ذا 
إشارة سالبة مما يتناقض مع توقعات النموذج الاقتصادى ؛ وحيث إنه بالنسبة لهذا 
المعامل كانت قيمة اختبار المعنوية الإحصائية (ا) منخفضة جد ؛ لذا فإنه لا يمكن 
التعويل عليه فى تفسير علاقة الإنتاج لقطاع الكهرباء فى هذه المنطقة . 


جدول رقم (9): نتائج التحليل الانحدارى 
لدالة إنتاج الكهرباء فى مناطق المملكة المختلفة 
(دالة كوب - دوجلاس المختزلة) 


+ تمثل (©) ثابت الانحدار 0051801© . 
٠‏ تفال القبم داخل الازواس معاملةة إحضسات: (1) » حيث الرمز (3) يشير إلى أن القيمة المطلقة للمعامل (1.96 <1) , 
والرمز (ط) يشير إلى أن القيمة المطلقة للمعامل (1.96 > 1 5 1.69) ٠‏ 


الإدارة العامة 1١١‏ 


إن دالة (كوب - دوجلاس) المختزلة تفترض ثبات الغلة لعوائد الإنتاج أى أن الدالة 
تخضع لظاهرة ثبات الغلة ‏ مما يعنى أن مجموع مرونات عناصر الإنتاج بالنسبة 
للإنتاج تساوى الواحد الصحيح (1- 8 + 2) » ويناء عليه قإن مقدرات معاملات 
الانحدار قى هذه الدالة تمثل مرونة الإنتاج بالنسبة لرأس المال (8) » ومنها نحصل على 
مرونة الإنتاج بالنسبة للعمل (8 -1) , هذا ويوضح الجدول (4) معاملات مرونات 
الإنتاج وعوائد الغلة لعنصرى رأس المال والعمل لشركات الكهرياء فى مناطق المملكة 
الخمس خلال سنوات الدراسة . * 


جدول رقم )6( : مرونات الإنتاج ومعاملات عائد الغلة 
(دالة كوب - دوجلاس امختزلة) 


**)0.25( 


)0.10( 


++ هذه الأرقام تشير إلى أن المرونة بالسالب أى غير مهتوية بدرجة كافية ؛ وبالتالى لم يتم آخذها بعين الاعتبار فى التحليل . 


» يلاحظ أن تقديرنا لدالة (كوب - دوجلاس) المختزلة والتى تقوم على افتراض ثبات الغلة لعوائد الإنتاج لا يتفق نظريًا 
مع النتائج السابقة التى تم الحصول عليها باستخدام دالة (كوب - دوجلاس) العادية الخاصة بكون قطاع الكهرياء 
يتصف بخاصية زيادة الغلة , ولكن قمنا بذلك نظرا لكون الآخيرة لم تنجح فى تفسير النماذج الخاصة بالمنطقتين 
الجنوبية والشمالية هذا من جهة ٠‏ ومن جهة أخرى يفيدنا ذلك فى التحقق من كون قطاع الكهرباء فى جميع المناطق 
يتصف بكثافة رأسمالية مرتفعة . 


١‏ الإدارة الععسامة 


يبين هذا الجدول أن مرونة الإنتاج لعنصر رأس المال تساوى (15. )٠‏ مما يعنى أن 
زيادة عنصر رأس المال ققط (تثبيت عنصر العمل) بنسبة )/٠١(‏ يترتب عليها زيادة 
الإنتاج قى المتوسط بمقدار (7.5/) » بينما زيادة عنصر العمل فقط بنفس النسبة 
)/٠١(‏ يترتب عليه زيادة الإنتاج فى المتوسط بمقدار (4.؟/) . إن هذه النتيجة 
تتفق مع النتيجة السابقة التى تشير إلى أن قطاع الكهرياء فى المنطقة الوسطى يتصف 
بكثافة رأسمالية عالية , وذلك لأن النسبة بين مرونة رأس المال مقسومة على مرونة 
العمل تفوق الواحد الصحيع (51.؟) . أما بالنسبة لقطاع الكهرياء فى المنطقة 
الشرقية فإن مرونة الإنتاج لكل من عنصر العمل ورأس المال هى )٠.51(‏ و )٠.09(‏ 
على الترتيب ؛ وهذه الأرقام تعنى أن زيادة أحد هذين العنصرين بنسبة )/٠١(‏ مع 
تثبيت العنصر الآخر تؤدى إلى زيادة فى الإنتاج مقدارها )/4.١(‏ تتيجة للزيادة فى 
عنصر العمل » أى (0.5) نتيجة للزيادة فى عنصر رأس المال . ويلاحظ أن النتائج التى 
تم التهصل إليها بخصوص معاملات مرونة الإنتاج بالنسبة لعناصر الإنتاج فى قطاع 
الكهرباء بالمنطقة الغربية , تشابه إلى حد كبير تلك المتعلقة بقطاع الكهرباء بالمنطقة 
الشرقية ؛ ويناء عليه فإن كلا القطاعين يتصف بكثافة رأسمالية مرتفعة حسب ما 
توضحه نسبة مرونة رأس المال إلى مرونة العمل قى كلا القطاعين . هذا وفيما يتعلق 
بقطاع الكهرياء فى المنطقة الجنوبية فإنه على عكس القطاعات الثلاثة السابقة فإن 
مرونة العمل تفوق مرونة رأس المال ؛ ونسبة كل من هاتين المرونتين تأخذ قيمة أقل من 
الواحد مما يعنى أن هذا القطاع يتصف بكثاقة عمالية مرتفعة . 


هذا وتجدر الإشارة إلى أن هذه النتائج القياسية التى تم الحصول عليها باستخدام 
دالة (كوب - دوجلاس) المختزلة تتفق مع نتائج دالة (كوب - دوجلاس) العادية ؛ وذلك 
فيما يتعلق بإنتاج الكهرباء فى المناطق الوسطى والشرقية والغربية ٠‏ حيث إن مرونة 
الناتج بالنسبة لرأس المال لقطاع الكهرباء فى كل منطقة تزيد كثيرًا عن مرونة الناتج بالنسبة 
للعمل , كما أن عملية الإنتاج فى جميع هذه المناطق تتصف بكثافة رأسمالية عالية . 


أخيرًا يمكننا الحصول على معدلات الإحلال الحدية بين عنصرى الإنتاج 
(مهتناناعطر5 اوءأصطءع1 أه 83:6 (108أو:1/13) باستخدام المقدرات السابقة لمعاملات 
دالة الإنتاج قى كل منطقة على حدة ؛ ويمكن استخدام الصيغة التالية للحصول على 


الإدارة العامة "51١5‏ 


معدلات الإحلال الحدية بين عنصر العمل ورأس المال : 
8 . 
نالا 
ويوضح الجدول السايق (8) هذه المعدلات ؛ وبالتإلى فإن انخفاض رأس المال بنسبة 
)/٠١(‏ مثلاً يجب تعويضه بزيادة فى العمالة بنسبة (/, 0؟/) فى المنطقة الوسطى أو 
)/١5.84(‏ فى المنطقة الشرقية أو (5.؟١/)‏ فى المنطقة الغربية , وذلك للحفاظ على 
الإنتاج عند المستوى السايق نفسه . + 
أما بالنسبة لمعدلات الإحلال الحدية بين رأس المال والعمل قإنه يمكن استخدام 
الصيغة التالية : 
1-8 
875لا 
8- درق 
ويوضح الجدول (8) أيضًا هذه المعدلات ؛ ونجد أن انخفاضًا قى عنصر العمل 
بنسبة /٠١‏ مثلاً » فإنه حتى يبقى الإنتاج ثابنًا يجب تعويضه بزيادة فى رأس المال 
الممستثمر بنسبة (5.9/) فى المنطقة الوسطى أو (71.9/) فى المنطقة الشرقية أو 
(8.5/) فى المنطقة الغربية . 


- “- مؤشر كفاية الأداء فى قطاع الكهرباء بالمملكة : 

يستند مؤشر كفاية الأداء على فكرة انتشار القيم الفعلية للمتغير التابع (/) 
حول القيم المتوقعة (1/) 6 وذلك مقابل قيمة محددة ل (0 , فمقابل كل قيمة محددة 
ل 00 تنتشر قيم (1) الفعلية حول القيمة المتوقعة  )/1«(‏ بما يضمن تحقق فرضية 
ثبات التباين (الكسوانى . ص 7/8؟) ('') » ويناء عليه فإنه يمكن قياس كفاية أداء 
قطاع الكهرياء فى كل منطقة على حدة من حيث استخدامها لعنصرى إنتاج العمل 
ورأس المال وذلك بمقارنة القيم الفعلية لحجم الإنتاج (0) فى المنطقة بالقيم المتوقعة أى 
المقدرة (8) . 


+ يلاحظ أن معدلات الإحلال الحدية فى هذه الدراسة تشير إلى عنصر الزمن مما قد لا يكون له مدلولات اقتصادية ذات 
فائدة كبيرة . 


4 الإدارة العامة 


وتقاس كفاية الأداء بكل منطقة ([) بالمعادلة التالية : 


م 
م..(قب) و 
09 

و بالتالى فإنه عندما تكون : 
ه < , - هناك كفاية فى أداء قطاع الكهرباء فى المنطقة () . 
ه > 5 - هناك عدم كفاية فى أداء قطاع الكهرياء فى المنطقة () . 

ويبين الجدول (9) مؤشر كفاية الأداء فى قطاع الكهرياء بمناطق المملكة الثلاث 
(الوسطى ؛ الشرقية ؛ الغربية) خلال سنوات الدراسة لكل منطقة ٠‏ ويلاحظ أن هذه 
المناطق هى التى كانت النتائج الإحصائية للنماذج الاقتصادية المطيقة عليها متفقة مع 
التوقعات النظرية المسبقة . 


جدول رقم (4) : مؤشرات كفاية أداء شركات الكهرباء لثلاث مناطق 
بالمملكة (الوسطى . الشرقية . الغربية) 


(-) هذه الإشارة تعنى أن البيانات الطلوية لحساب المؤشر غير متوفرة ٠‏ 


الإدارة العامة 1١٠١6١‏ 


يلاحظ من هذا الجدول أن هناك ست سنوات لا يتطيق عليها معيار كفاية الأداء فى 
المنطقة الوسطى وذلك من أصل ست عشرة سنة تم تطبيق هذا المعيار عليها , كما 
يلاحظ أن أفضل هذه السنوات أداء حسب ذلك المعيار الاقتصادى كان عام /5.1اه 
أما أسوؤها أداءً ققد كان عام ١51١ه‏ . وبالتسبة للمنطقة الشرقية فقد كان هناك 
عشر سنوات ت لا ينطبق عليها معيار كفاية الأداء ٠مكانٍ‏ أسواً هذه السنوات أداء عام 
١ه‏ اء أما أفضلها أداءً ققد كان عام 4.5١ه‏ . أخيرًا بالنسبة للمنطقة الغربية فإن 
هناك ثمانى سنوات لا ينطبق عليها معيار الكفاية » وقد كان ن عام ١7”‏ 4١ه‏ أيضًا أقضل 
السنوات أداءً » أما أسوؤها أداءً قهى عام ١١5١ه‏ . 

مما سبق نخلص إلى أن شركة كهرياء المنطقة الوسطى كانت آفضل الشركات أداءٌ 
حيث ينطبق معيار كفاية الأداء على (15/) من سنوات الدراسة ؛ تليها بعد ذلك شركة 
كهرباء المنطقة الغربية (741/) » وأخيرا شركة كهرياء المنطقة الشرقية (44/) » ويلاحظ 
تميز بعض السنوات بكفاية فى الأداء لجميع الشركات الثلاث السابقة » وهذه السنوات 
تمتد للفترة من 417١ه‏ إلى 1517١ه‏ ء كما أن هناك سنوات أخرى تميزت بعدم كفاية 
فى الأداء لجميع هذه الشركات وهى : غ.:١اهوه.:اهو١٠:4اهاو١ائاه.‏ 


خلاصة البحث وأهم النتائج : 

يعتير قطاع الكهرباء فى المملكة من أهم القطاعات ذات الطابع الإنتاجى والخدمى » 
وقد أولت حكومة المملكة جل اهتمامها لهذا القطاع خلال الخطط التنموية المختلفة ؛ 
كماتم خلال الفترة من ١595‏ -..5١ه‏ (1941-159131م) دمج الشركات 
الصغيرة فى هذا المجال وتأسيس الشركات السعودية الكبيرة الأربع الموحدة للكهرباء 
قى الماطفه الشرقية والوسطى والغربية والجنوبية » بالإضافة إلى عدة شركات صغيرة 
تنسبيا فى المنطقة الشمالية . هذا وقد تراوحت نسبة المساهمة الحكومية فى رأس مال 
هذه الشركات بين (15/) فى شركة كهرباء الجنوب إلى (؟7/) فى شركة كهرباء 
المنطقة الوسطى ؛ كذلك اتضح من تحليل بيانات هذه الشركات أنه لا توجد أى علاقة 
بين ضخامة رأس المال فى هذه الشركات ويين معدل النمى فيها سواء من ناحية الطاقة 
المولدة أو من ناحية عدد المشتركين . كما تبين أن معدل النمى السنوى العام للطاقة 
المولدة يبلغ (5.5/) بينما بلغ معدل النمى السنوى العام فى عدد المشتركين (5.//) » 
ولقد استحوذت شركة كهرياء المنطقة الجنويية على أعلى معدل للنمو سواء من ناحية 


الإدارة العامة 


الطاقة المولدة (1,7؟/) أو من ناحية عدد المشتركين )/١5,7(‏ » تليها فى الترتيب فى 
مجال الطاقة المولدة شركات كهرياء الشمال يمعدل تمى )/١8(‏ سنويًا » فشركة كهرياء 
المنطقة الوسطى بمعدل نمى (؟,١٠/)‏ ثم شركتا كهرياء المنطقة الغربية والمنطقة 
الشرقية بمعدلى نمو متقاربين (8,4/) ٠‏ (7,7/) على التوالى . أما بالنسبة لمعدل 
النمى فى عدد المشتركين فقد جاء فى الترتيب بعد شركة كهرباء الجنوب كل من شركة 
كهرياء المنطقة الوسطى وشركات كهرباء الشمال بمعدل نمو (/1.//) لكل منهما ٠‏ ثم 
انخفض هذا المعدل بعد ذلك إلى (7.7/) فى شركة كهرياء المنطقة الغربية » و(7.15/) 
فى شركة كهرباء المنطقة الشرقية . 

وللتعرف على طبيعة العلاقة الإنتاجية بين مدخلات الإنتاج ومخرجاته فى قطاع 
الكهرياء بالمملكة » فقد تم تقدير دالة إنتاج الكهرباء فى مناطق التركز السكانى الخمس 
من خلال بيانات سلسلة زمنية مدتها )١4(‏ عامًا تغطى الفترة من ١199‏ - 15١4١اه‏ 
(1519 -1193م) ؛ وتم عرض ثلاثة متغيرات رئيسة مشمولة بالدراسة ؛ وهى : حجم 
الإنتاج ؛ وعدد العمال » ومقدار رأس المال ؛ لكل من هذه الشركات الخمس التى تتوزع 
على مناطق المملكة المختلفة , وقد استخدمنا فى تحليل هذه العلاقة دالة إنتاج (كوب - 
دوجلاس) بصورتيها العادية والمختزلة , وأكدت لنا نتائج التحليل أن هذه الدوال هى 
أكثر دوال الإنتاج ملاعمة لتقدير العلاقة بين المدخلات والمخرجات لقطاع الكهرياء فى 
المملكة العربية السعودية ؛ من بين دوال الإنتاج العديدة الأخرى التى تم اختبارها 
لتقدير الإنتاج فى هذا القطاع . 

ويجدر التنويه بأنه قد تم فى هذه الدراسة علاج مشكلة الارتباط التسلسلى التى 
ظهرت فى النماذج الاقتصادية المتبناة لتفسير علاقات الإنتاج فى قطاع الكهرباء , 
وقد كانت أفضل النتائج القياسية لدالة (كوب - دوجلاس) بصورتها اللوغاريتمية هى 
تلك الخاصة بنماذج كل من المنطقة الوسطى والشرقية والغربية » حيث توضح تلك 
النتائج أن قطاع الكهرباء قى تلك المناطق يتصف بكثافة رأسمالية مرتفعة » حيث 
كانت مرونة الإنتاج بالنسية لعنصر رأس المال فيها تفوق مرونة الإنتاج بالنسبة 
لعنضر العمل بما يقارب الضعف . كما أوضحت هذه النتائج أن إنتاج الكهرياء فى 
مناطق المملكة المختلفة يخضع لظاهرة تزايد الغلة ؛ وذلك بمعنى أن زيادة جميع 
عناصر الإنتاج المساهمة فى العملية الإنتاجية بنسبة معينة ستؤدى إلى زيادة الإنتاج 
بنسبة أكبر , وخاصة فى المنطقة الغربية حيث كان معامل عائد الغلة يفوق كافة 
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المعاملات لشركات الكهرباء الأخرى فى باقى مناطق المملكة , وقد كانت النتائج 
القياسية لنموذجى المنطقة الجنويية والشمالية والخاصة بعنصر رأس المال متناقضة 
مع توقعات النموذج الاقتصادى . كما كانت غير معنوية إحصائيًا مما يؤكد عدم 
أهميتها القياسية . 

وإذا ما انتقلنا للنتائج القياسية الخاصة بدالة (كوب - دوجلاس) المختزلة بصورتها 
اللوغاريتمية ؛ وجدنا أن هذه النتائج متفقة مع توقعات النموذج النظرى بالنسبة لجميع 
مناطق إنتاج الكهرياء بالمملكة باستثناء شركات كهرباء المنطقة الشمالية ‏ وقد أكدت 
هذه النتائج كذلك على ما تم التوصل إليه باستخدام دالة (كوب - دوجلاس) العادية 
فيما يتعلق بإنتاج الكهرباء فى المناطق الوسطى والشرقية والغربية » حيث تبين أن 
مرونة الإنتاج بالنسبة لعنصر رأس المال فى هذه المناطق تزيد عن مرونة الإنتاج 
بالنسبة لعنصر العمل ؛ مما يؤكد على أن عملية إنتاج الكهرباء فى المملكة تتصف 
بكثافة رأسمالية مرتقعة . 

وياستخدام مقدرات دالة الإنتاج للكهرباء فى كل منطقة على حدة تبين أن انخفاضً 
فى رأس المال تبلغ نسبته )/٠١(‏ على سبيل المثال يجب تعويضه بزيادة فى العمالة 
بنسبة قدرها (50.17/) فى المنطقة الوسطى أو )/١64.4(‏ فى المنطقة الشرقية أو 
(؟١١/)‏ فى المنطقة الغربية . وفيما يتعلق بمؤشر كفاية الأداء الذى تم تطبيقه على 
الشركات المختلفة للكهرياء ؛ فقد جاعت شركة كهرياء المنطقة الوسطى فى المرتبة الأولى » 
وكانت أقضل الشركات من حيث هذا المعيار » حيث انطبق على (75/) من عدد سنوات 
الدراسة ؛ تليها شركة كهرباء المنطقة الغربية بنسبة (57/) ثم شركة كهرباء المنطقة 
الشرقية بنسبة (44/) » وقد تميزت الفترة من ١415‏ -517١ه‏ بتحقق كفاية فى 
الأداء لجميع هذه الشركات الثلاث السابق الإشارة إليها . 

ويصفة عامة يمكننا القول بأن دالة إنتاج (كوب - دوجلاس) بصورتيها العادية 
والمختزلة ومن خلال تقديرها واختبارها قد قدمت لنا نتائج جيدة ؛ وخاصة فيما يختص 
بإنتاج الكهرباء فى المناطق : الوسطى والشرقية والغربية ؛ وقدمت لنا تفسيراً واضحا 
للعلاقة بين المدخلات والمخرجات فى قطاع الكهرياء بالمملكة . وتجدر الإشارة هنا إلى 
إمكانية استفادة متخذى قرارات الإنتاج فى مجال الكهرباء من هذه الدراسة فى إحلال 
بعض مفردات عناصر الإنتاج محل غيرها ‏ وصولاً إلى ترشيد التكاليف وزيادة 
مستوى الإنتاجية » وهذا بدوره سيؤدى إلى رفع مساهمة قطاع الكهرياء قى نمى الناتج 
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المحلى الإجمالى ؛ كما آن نتائج هذه الدراسة تبرز أهميتها فى تشجيع متخذى القرار 
الاستثمارى على الاستفادة من خاصية زيادة الغلة التى يتصف بها الإنتاج فى هذا 
القطاع ؛ وذلك فى تبنى حجم أكبر للمشاريع التى تقدم خدمات كهربائية » مع التركيز 
فى التخطيط المستقبلى على استخدام تقنيات ذات كثافة رأسمالية مرتفعة » حيث إن 
ذلك ما يزال خيارًا له أولوية من حيث علاقته بارتفاع حجم الإنتاج فى قطاع الكهرياء 
بالمملكة . وفى هذا الصدد فإننا ننادى بالسير قدمًا فى خصخصة شركات الكهرياء 
على أن ترتبط إستراتيجية الخصخصة لهذه الشركات بالترشيد فى استخدام الكهرياء , 
ونقصد بهذا الربط السير فى هذين الاتجاهين معا وطبقا لمراحل مدروسة ؛ كما أن 
الترشيد هنا يكون عن طريق عدم الإسراف فى استهلاك هذا المنتج من جهة » وعن 
طريق التسعير المناسب لهذه الخدمة لكل من المنشآت الاقتصادية المختلفة وأصحاب 
الدخول المرتفعة من الأقراد من جهة أخرى , حيث إن السعر الحالى لهذا المنتج لا يمثل 
التكلفة الحقيقية له ؛ وبالتالى فإن الإعانات الحكومية لهذا القطاع التى تشكل عبنًا 
كبيرًا على كاهل الدولة قد حان الأوان لتخفيفها والحد منها ؛ وقصر الاستفادة منها 
على الأفراد ذوى الدخول المنخفضة والمتوسطة فقط . 

آخيرًا يجدر التنويه بآن هذه الدراسة - حسب تقديرنا - تأتى أهميتها من كونها 
من أولى الدراسات التى تناولت بالبحث موضوع إنتاج الكهرياء فى المملكة ؛ وبالطبع 
فإن هناك بعضٌ أوجه القصور التى يجب الإشارة إليها » لعل من أهمها قصر الفترة 
الزمنية التى تشملها الدراسة ؛ وعدم توفر بيانات عن عناصر أخرى مؤثرة فى الإنتاج 
مثل المواد الأولية المستخدمة ؛ واعتمادتا فقط على عنصرى العمل ورأس المال ؛ أيضنا 
خضوع نتائج هذه الدراسة للفروض والقيود المعروفة التى تقوم عليها دالة 
(كوب - دوجلاس) بصورتيها العادية والمختزلة . 

وفى الختام يرى الباحث أن هناك أهمية لقيام دراسات قياسية أخرى لقطاع 
الكهرباء فى المملكة كلما توفرت هناك بيانات أكثر عمقا واتساعا » بحيث تكون دقيقة 
وشاملة لجميع مدخلات ومخرجات هذا القطاع ؛ سواء كان ذلك فى مجال تقدير دوال 
الإنتاج أو دوال التكاليف والأرباح أى دوال الطلب ؛ لآن قطاع الكهرباء ء بطبيعته قطاع 
حيوى يمثل شريانًا رئيسًا وعاملاً معزدًا للإنتاجية د تعتمد عليه جميع قطاعات الأنشطة 
الاقتصادية فى الدولة . 
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© الإدارة العامة 
5 5 © المجلد السابع والثلاثون 
تطوير نظام التكاليف من خلال هالع د الرايع 
استخدام أسلوب خديد التكلفة ‏ وفبارير اام 
بالتدفق العكسى والفائض 
المحاسبى لمواجهة احتياجات نظام 
الإنتاج الفورى د. محمد مصطفى الجبالى * 


د. نبيه عبدالرحمن الجبسر ** 


مقدمة وهدف البحث : 


نتج عن التطور فى تقنية الإنتاج والحاجة إلى تطبيق وتحقيق اعتبارات التطور 
المستمر أن ظهرت الحاجة إلى تطوير أنظمة التكاليف ؛ الأمر الذى شجع على التحول 
إلى أنظمة تمكن من مواجهة احتياجات إدارة المشروع من المعلومات اللازمة لمواجهة 
حالات المرونة والتنوع فى الإنتاج , والحاجة إلى تخفيض التكلفة ؛ والرغبة فى تبسيط 
إجراءات المحاسبة لتخفيض تكلفة القياس المحاسبى ؛ وذلك من خلال تبسيط إجراءات 
التسجيل والتحليل المحاسبى ؛ وتخفيض حجم العمليات ونوعها تلك التى يتم 
تسجيلها ؛ وأخيرا الحاجة إلى تخفيض التكلفة بصفة عامة وذلك بتخفيض تكلفة 
التخزين إلى أقل قدر ممكن , تحقيقًا لأهداف مشروعات الإنتاج الفورى التى تسعى 
نحو التخلص نهائيًا من المخزون والحد من التلف ‏ والرقابة على الجودة الشاملة ؛ 
وأيضًا تخفيض عناصر التكلفة الأخرى بصفة خاصة والمتعلق منها بالتكاليف الناتجة 
عن التأخر فى زمن التسليم ٠‏ ومناولة المواد » وعدد أوامر الشراء ...... إلغ . 


وقد ساعد نظام الإنتاج الفورى - باتباع سياسات الحد من التلف وتخفيض حجم 
العمالة المباشرة وياستخدام آلات الرقابة الرقمية المدعمة بالحاسوب - على تخفيض 
عدد تقارير الانحرافات التى كانت تعد قى ظل أنظمة التكاليف التقليدية : مما أدى إلى 


+ أستاذ المحاسبة المشارك ٠‏ جامعة الملك سعود فرع القصيم , كلية الاقتصاد والإدارة . 
++ أستاذ المحاسبة المساعد ؛ جامعة الملك سعود فرع القصيم , كلية الاقتصاد والإدارة ٠  .‏ 
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تحول دور محاسب التكاليق فى هذه المشروعات إلى أن ينتقل من مجرد الاقتصار 

تحقيق بعض الأهداف والإجراءات المحاسبية الخاصة بنظام التكاليف إلى 
المشاركة قى تطوير دور وهدف محاسبة التكاليف ؛ ويذلك باشتراكه فى تحديد التكلفة 
المستهدفة , وإيجاد المبرر لاستخدام مفاهيم التكاليف الحديثة . وأهمها مفهوم 
التصميم قى حدود تكلقة معينة , وهى المقهوم الذى أعطى السبق لإدارة التكاليف عن 
غيرها من الإدارات الأخرى » فى التأثير على مسيرة المشروع وتحقيق اعتبارات 
التطور المستمر . ويمثل اعتبار التطور المستمر أحدث مؤثر فى نظم التكاليف » وربما 
أصبح يمثل أهم العوامل الداخلية المؤثرة فى نموذج تكلفة المشروع وفى دالة أدائه بعد 
أن كان فى الماضى يمثل أحد العوامل الخارجية ؛ من ناحية أخرى ؛ فقد أخذ نظام 
التكاليف يهذه الصورة دور الريادة الأساسى فى التحكم فى أداء المشروع ؛ بعد أن 
كان دوره إلى قترة قريبة دور ثانويًا » وكان نشاطه بمثابة أحد الأنشطة التى 
لاتضيف قيمة إلى المشروع . ويناء على ذلك ؛ اتسع دور محاسب التكاليف فى ظل 
مشروعات الإنتاج الحديثة ؛ ليشتمل بالإضافة إلى وظائفه الأساسية , القيام بإعداد 
تقارير انحرافات الموردين عن خطة التكلفة المستهدفة التى أصبحت تعد قبل بداية 
الإنتاج » ويجب أن تسير عليها جميع الجهات الفنية داخل المشروع والموردون من 
خارج المشروع , والتى اشترك فى إعدادها (') وكذلك المشاركة فى عملية رقابة الجودة 
الشاملة وتحديد منافع نظام الإنتاج الفورى ؛ هذا بالإضافة إلى تحليل الأنشطة 
المختلفة » بهدف التخلص من تلك الأنشطة التى لا تضيف قيمة إلى المشروع .... إلخ . 

ويهدف هذا البحث إلى محاولة تطوير نظام محاسبة التكاليف:فى مشروعات 
الإنتاج الفورى ٠‏ وذلك بالتأكيد على ضرورة استخدام أسلوب تحديد التكلفة بالتدفق 
العكسى ٠‏ الذى يعتمد على اختصار الإجراءات والخطوات الخاصة بالقياس والتسجيل 
المحاسبى إلى أقل قدر ممكن , وبالتالى تخفيض تكلفة القياس فى نهاية الأمر . كما 
يهدف البحث إلى استكمال التحليل ‏ وذلك لبيان أثر استخدام مدخل الفائض 
المحاسبى كمدخل معاون لتوفير بيانات التكاليف اللازمة لاتخاذ القرارات المختلفة , 
وفى نفس الوقت يعمل على تجنب المشكلات المختلفة الناجمة عن محاولة استخدام 
نظام التكلفة حسب الأتشطة فى تلك المشروعات . وتبعا لذلك يهدف البحث إلى محاولة 
إعمال وتوظيف الأساليب المختلفة السايقة لتخفيض التكلفة بهدف تحقيق فلسفة 
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مشروعات الإنتاج الفورى ؛ الهادفة إلى تخفيض التكلفة وتحقيق اعتبارات التطور 
المستمر التى تؤكد على أهمية تخفيض التكلفة بشكل مستمر ؛ تدعيمًا لسياسات 
الحفاظ على المستهلك . 

ويجب أن ننوه إلى حقيقة هامة ؛ وهى أنه سوف نستخدم أثناء البحث بعض 
المرادفات التى يقصد بها نفس المعنى , فقد يطلق أحيانًا لفظ نظام الإنتاج الفورى 
وأحيانًا أخرى قد يسمى مشروعات الإنتاج الفورى . كما أن استخدام لفظ الفائض 
المحاسبى سوف يأتى مرادفا لنفس ترجمة المصطلح ؛ والتى سماها بعض الباحثين 
تدفق الإنتاج القورى ؛ والبعض الآخر أطلق عليها مسمى العائد المحاسبى ؛ بناء على 
ذلك ؛ رأينا ضرورة التنويه منعًا لأى سوء فهم من قيل القارئ . 


أهمية وحدود البحث : 


يعتبر استخدام أسلوب تحديد التكلفة بالتدفق العكسى أو ما أطلق عليه فى مواضع 
أخرى التكلفة المؤجلة ومدخل القائض المحاسبى ؛ من الأهمية يمكان لملامتهما لطبيعة 
نظم أى مشروعات الإنتاج الفورى التى تحتاج إلى سرعة فى إتمام الإجراءات 
المحاسبية وتخفيض التكلفة الناتجة عن القياس المحاسبى ؛ هذا فضلاً عن قلة الكتابات 
الواردة عن نظام الفائض المحاسبى ٠‏ وه الأمر الذى يحتاج منا إلى ضرورة القيام 
بالتأصيل العلمى لتلك المفاهيم » وإبرازها ووضعها فى الشكل الملائم ؛ يهدف تنمية 
الوعى والمعرقة المحاسبية بما يمهد للاقتناع بضرورة تطبيقها . 
وللتأكيد على أهمية موضوع البحث ؛ فإنه من الضرورى الإشارة إلى أنه من 
أولى اهتمامات مشروعات الإنتاج الفورى ؛ والعمل على تخفيض تكلقة الحصول على 
المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات فى ضوء خاصية الفورية التى تتسم بها تلك 
المشروعات فى عمليات الشراء والإنتاج والتسليم ‏ وهى الأمر الذى دعا البعض إلى 
اقتراح استخدام أسلوب التصنيف النوعى ؛ بحيث تسجل كل مجموعة نوعية من 
البيانات المحاسبية فى نهاية كل فترة مالية , إلا أن ذلك يعتبر منتقدًا » إما لتأخير 
معرفة تأثير الصفقات المختلقة (التى تتسم بصغر حجمها وتعددها) ؛ أى لحدوث 
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مخالفات صريحة لمعظم الإجراءات المحاسبية والتكلفية الخاصة بأهمية تحديد التكلفة 
أولاً بول تمهيدًا لاتخاذ القرارات بشكل فورى ٠‏ يؤهل تلك المشروعات للحصول على 
مزايا الفورية فى الإنتاج والتسليم للعملاء . أما الأسلوب الآخر والذى سيركز عليه 
موضوع البحث فإنه يأخذ فى اعتباره الاعتراف بوحدات الإنتاج النهائى وتحديد 
نصيبها من الخدمات وعناصر التشغيل المختلفة أولاً ثم العودة للخلف لتحديد نصيب 
أية كميات من المخزون (سوف يكون فى أقل حجم ممكن له ؛ وربما لا يوجد فى ضوء 
هذا النوع من المشروعات) من عناصر التكلفة السابقة . ويعتبر التطابق فيما بين 
أسلوب تحديد التكلفة بالتدفق العكسى ويين طبيعة مشروعات الإنتاج الفورى ؛ قائمًا 
وواضحًا , نظرا لأن كلا منهما يتجه فى فلسفته إلى محاولة تخفيض ال مخزون أى 
التركيز على أهمية التخلص منه ؛ وهو مايدعم ويؤيد فكرة هذا البحث ؛ ويجعلنا 
نستشعر أهميته وملاءمته . فكل من نظام الإنتاج الفورى ونظام تحديد التكلفة بالتدفق 
العكسى يعطى أهمية أقل للمخزون السلعى ؛ عملاً على التخلص منه حينما يكون ذلك 

أما بالنسبه للأسلوب الآخر المكمل ؛ والذى أطلق عليه نظام الفائض المحاسبى » 
فهو يركز على توفير بيانات التكاليف بقدر أسرع ويتكلفة أقل ؛ وذلك على أساس 
احتساب الفائض الذى يمثل سعر البيع مخصومًا منه تكلفة المادة الخام المستخدمة فى 
الإنتاج وغير المستخدمة أيضًا , بما يشجع فى الوقت نفسه , بل ويعمل على التخلص 
من المخزون والعمل على شراء المواد اللازمة بالقدر الضرورى للإانتاج فقط ؛ ومنه 
يمكننا بمزيد من البحث تحديد معامل لقياس إنتاجية وكفاءة الواحدات الاقتصادية 
المختلفة » سوف نطلق عليه لاحقًا معدل الفائض , بما يمهد لمرحلة تقويم أدائها بدرجة 
أدق » ويما يعمل على تحقيق اعتبارات الفورية فى توقير معلومات التكلفة اللازمة . 

وسوف يسعى هذا البحث إلى إيجاد التآلف والتوافق العلمى قيما بين الأسلويين 
السابقين من جهة ؛ والتأصيل العلمى لدورهما فى تحقيق هدف تخفيض التكلفة الذى 
تحاول تحقيقه مشروعات الإنتاج الفورى من جهة أخرى . 

وسوف يخرج عن إطار البحث ‏ المناقشة التفصيلية للجوانب الفلسفية المتعلقة 
بطبيعة أداء مشروعات الإنتاج القورى ‏ وكذلك العوامل التاريخية التى حتمت 
تواجدها , نظرًا لسابق مناقشتها فى بحوث سابقة (') كما أنه لن يتم التطرق بدرجة 
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كاملة فى الوقت الراهن إلى التطبيق العملى للمنهج المقترح على حالة قائمة وحقيقية , 
وسوف يقتصر التطبيق على حالةٍ افتراضية , الهدف منها هو صلاحية النموذج 
المقترح , واستعراض بعض النتائج الأولية التى تزيد من الفهم والاقتناع به . 


خطهة البحث : 


فى ضوء الأهداف السابقة , تم تقسيم الدراسة خلال هذا البحث إلى الأقسام 
التالية : القسم الأول يتناول دراسة تحليلية لأهم مقومات أداء مشروعات الإنتاج 
الفورى . والقسم الثانى يتناول استخدام نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى لمواجهة 
مقومات الأداء فى مشروعات الإنتاج القورى . والقسم الثالث يتناول دراسة استخدام 
مدخل الفائض المحاسبى لتطوير تطبيق نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى . والقسم 
الرابع يتناول تصميم وتطوير النموذج المقترح لإحداث التكامل فيما بين نظام تحديد 
التكلفة بالتدفق العكسى ونظام الفائض المحاسبى . والقسم الخامس يتناول أهم نتائج 
وتوصيات البحث . 


: دراسة خليلية لأهم مقومات أداء مشروعات الإنتاج الفورى‎ - ١ 


تهدف مشروعات الإنتاج الفورى إلى تخفيض (الضياع) فى كاقة مراحل 
العمليات الإنتاجية والتسويقية والإدارية » على مستوى المنتج وعلى مستوى كافة 
الأنشطة المدعمة الأخرى . ولقد ظهر ذلك تحت مسميات وتعريفات عديدة أهمها » أن 
تلك المشروعات تهدف أساسًا إلى محو الضياع والإسراف خلال دورة حياة المنتج . 
وبناء على ما تقدم يتمثل الضياع قى مواطن عديدة ؛ تشتمل على أنشطة الإنتاج 
المختلفة التى لا تضيف قيمة , مثل : حدوث زيادة قى المخزون دون الحاجه إليها , 
تأخير أوقات التسليم , ارتفاع تكلفة مناولة المواد » حدوث تكرار فى أوقات تجهيز 
الآلات وأيضًا حدوث تلف أو عيوب فى الإنتاج ‏ مما يتطلب أحيانًا إعادة تشغيل للمنتجات . 


ويعتبر مفهوم نظام الإنتاج القورى من الشمول بحيث يتضمن مجموعة من 
المقومات التى تؤثر فى تحقيق أهداف الفورية والتى يمكن إيجازها فى الآتى : 
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- تخفيض المخزون السلعى ومخزون الخامات حتى يصلا إلى الصفر : ويتطلب ذلك 

الأمر ضرورة العمل على التوريد الفورى للخامات لكى يتم استخدامها فور تسلمها , 

كما يتطلب أيضنًا ضرورة تسليم السلع الجاهزة للعملاء فور الانتهاء من إنتاجها . 

ويؤدى هذا الوضع إلى تخفيض تكلقة المخزون إلى أقل قدر ممكن أو تجنيها تهائيا » 

مما يساعد بدوره على تخفيض التكلفة يصفة عامة ؛ والوصول إلى تحقيق اعتبارات 

التطور المستمر التى تحكم أداء تلك المشروعات . ويجب التنويه هنا إلى مجموعة من 

الأهداف القرعية التى تترتب على النقطة السابقة , أهمها : 

(أ) العمل على التوريد فى حينه , مما يستلزم ضرورة حدوث اتفاق مسبق مع الموردين 
على تنفيذ هذه السياسة من ناحية , وأيضًا ضرورة تخفيض عدد ال موردين إلى 
أقل عدد ممكن ؛ حتى يمكن رقابتهم والسيطرة عليهم » وربما أيضنًا إشراكهم فى 
المشروع ٠‏ وذلك باعتبارهم شركاء متضامنين مع أصحاب رأس ال مال فى تحمل 
مسئولية تنفيذ المشروع لتعهداته أمام عملائه . 

(ب) تخفيض تكلفة التوريد والأخذ بنظام خطوط الاتصال المفتوحة مع الموردين » 
ضمانًا للتوريد فى حين الحاجة إليه . 

(ج) تخفيض تكلقة مناولة المواد الخام والسلع الجاهزة . 

(د) تخفيض الأزمنة الضائعة فى إنتاج منتجات قد يصعب التصرف فيها قيما بعد » 
وقصر بدء الإنتاج على مايرد به طلبيات من العملاء ؛ مما يترتب عليه تخفيض 
تكلفة مخزون الإنتاج من السلع الجاهزة . 

(ه) خفض زمن بدء التشغيل حتى يترتب على ذلك الإسراع فى بدء تنفيذ طلبيات 
الإنتاج والقدرة على الوفاء بتلك الطلبيات فى حينها دون أى تأخير ٠‏ مما ينعكس 
بدوره على تخفيض التكلفة . سواء كان مباشرًا من خلال تجنب أية غرامات 
تأخير تسليم المنتج أو غير مباشرة من خلال تجنب الضياع (تكلفة الفرصة 
الضائعة) نتيجة الحفاظ على المستهلك وعدم التفريط فيه . 

وقى هذا المقام أشار 1/1616811808 (/11417م)7) إلى أن معظم المنشآت وفى وقت 
التشغيل لا يتجاوز )/٠١(‏ من الوقت المحدد للاتتهاء من الإنتاج والتسليم وهو ما يعنى 
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أن هناك مايعادل (50/) من الوقت هو بمثابة وقت غير منتج يجب التخلص منه » وهو 
الأمر الذى يمثل أحد مزايا مشروعات الإنتاج الفورى » التى تسعى إلى تخفيض 
إجمالى التكلفة الإنتاجية عن طريق تخفيض الزمن اللازم للتسليم إلى أقل حد ممكن . 
التنوع الوظيفى للعمال وتعدد مهامهم ؛ حيث يتطلب نظام الإنتاج الفورى ضرورة 
تواجد العامل متعدد المهام والوظائف الذى يستطيع أن يشغل عدة مهام إنتاجية » 
ويمكنه تشغيل عدد من المراكز الإنتاجية ؛ بدلاً من الاقتصار على تشغيل آلة واحدة » 
ويترتب على ذلك تحقيق المنافع الفرعية التالية : 
(1) عدم شعور العاملين بتكرار الأعمال التى يؤدونها والتخلص من ظاهرة الملل 
وروتينية الأداء ؛ واكتساب هؤلاء العاملين لمهارات جديدة نظير تنوع المهام التى 
(ب) عدم حدوث نقاط اختناق نتيجة عدم وفرة تخصص معين من العاملين ؛ وذلك نظراً 
لآن العمالة القائمة سوف تتسم بالمعرفة الكاملة بكافة التتخصصات اللازمة لأداء 
الأعمال المطلوية . 


(ج) إن ربط العامل الواحد بعدة شغلات سوف ينشأ عنه التشجيع المستمر على 
تخفيض التكلفة ؛ فالعامل الواحد سوف يقرب من أن يكون هى المنفذ الوحيد 
للطلبية ؛ مما يساعد على تحديد المسؤولية عن الأداء بدلاً من تشتتها فيما بين 
عدد منهم إذا اشترك فى التنفيذ أكثر من شخص . 


- الرقابة على الجودة الشاملة : فقى ظل مشروعات الإنتاج الفورى ؛ يعتبر كل من 
الإنتاج التالف والمعيب - ذلك الذى يحتاج إلى إعادة تشغيل - من الأمور المستهدف 
التخلص منها ؛ وذلك إعمالاً لمفهوم الرقابة على الجودة الشاملة ؛ والتى تستهدف بمعنى 
آخر الوصول إلى مستوى انعدام المعيب أو بمعنى أدق تلك التى لا يفضل عدم ذكرها 
أو إدراجها ضمن قوائم تكلفة المشروع ؛ وربما يترتب على ذلك أيضًا تغيير فى أسلوب 
معالجة الإنتاج المعيب » حيث تتجه وجهة النظر الحديثة إلى أعتباره مسؤولية المنشأة 
المنتجة ‏ ليس للمستهلك أى دخل فى تحمله ٠‏ الأمر الذى يحول التحليل التكلفى للتالف 
واعتباره خسارة عامة وليس تكلفة تحمل على المستهلك ٠‏ 
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- الصيانة الوقائية المانعة : نتيجة لاعتبارات الرقابة الشاملة على الجودة » ورغبة 
فى تجنب أى ضياع أى ارتفاع فى تكلفة الجودة نتيجة لحدوث فشل فى تسويق المنتج (ا) , 
ورغبة أخيرة فى تحقيق سياسات انعدام الأخطاء والضياع ؛ فقد صممت خدمة 
الصيانة لتكون سابقة على وقوع الأعطال ؛ بحيث إنها تعمل من خلال سياسة المنع 
وليس الإصلاح فقط , قمنع حدوث أعطال التشغيل سوف يجنب المشروع العديد من 
عناصر التكلفة , بالإضاقة إلى أنه سوف يعتير أحد المقومات الأساسية التى تساعد 
منشات الإنتاج الفورى على الوفاء بالطلبيات قى حينها ٠‏ دون أى تأخير . من هنا 
روعى أن تتم خدمات الصيانة فى منشاآت الإنتاج الفورى بشكل لا مركزى » بحيث تلحق 
الخدمة بخلية الإنتاج وتعتبر جزءًا منها , بما يحقق فى نهاية الأمر منع وقوع الأعطال . 


- التنظيم الداخلى للمصنع : يهدف نظام الإنتاج القورى إلى العمل على جعل 
مراحل الإنتاج المتعاقبة متجاورة » فمراكز الإنتاج المتكاملة قى إنتاج منتج أى نوعية من 
المنتجات » يتم التخطيط والتصميم الداخلى للمصنع لوضعها متجاورة ؛ وهى الأمر 
الذى يترتب عليه التخفيض فى تكلفة مناولة المنتجات والخامات ؛ ويساعد بدوره على 
تخفيض الطاقة العاملة إلى أقل قدر ممكن , وذلك بالاستفادة بالعمال من ذوى 
التخصصات المتعددة وأخيرً التخفيض فى تكلفة الزمن الضائع نتيجة انتقال العمال 
بين الآلات المختلفة ‏ وأيضًا إحكام الرقابة على جودة المنتجات ؛ وهو الأمر الذى يمكن 
ملاحظته بطريقة أيسر كلما كانت مراحل إتمام المنتج متجاورة » وهى ماييسر الرقابة 
على الجودة أيضًا . وقد اتضح ذلك بشكل جلى فى التحول من نظام مراكز الإنتاج 
المتجاورة والمتكاملة إلى نظام خلايا الإنتاج حيث أصبحت الخلية تتسم بصفة الشمول 
فى أدائها ؛ وأصبحت تحتوى على كافة الخبرات والعمليات اللازمة لتنفيذ طلبية:معينة ' 
بدلاً من نقل السلعة من مركن إلى آخر وهو الأمر الذى وصفه البعض بأن وضع خلايا 
الإنتاج بهذا الشكل أصبح يمثل مصنعًا داخل المصنع الكبير . 

- المعابير التشغيلية للرقابة : يمثلها العديد من معايير تقويم الأداء التى كان من 
الملائم استخدامها فى المشروعات التقليدية ؛ مثل : معايير كفاءة العمال ونسبة 
استغلال الآلات .. إلخ . وهى بمثابة معايير غير ملائمة فى ظل نظام الإنتاج الفورى » 
وقد تبين أن هناك العديد من العوامل التى أدت إلى هذه النتيجة ؛ ويمكن أن نوجزها 
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فى الآتى : 


* إن هذه المعايير تؤكد على وجود مخزون كبير باعتباره مؤشراً على زيادة الإنتاج , 
وهى الأمر الذى يخالف طبيعة نظام الإنتاج الفورى . 


+ تهتم المعايير السابقة بكمية الإنتاج بغض النظر عن مستوى الجودة ؛ وهو مايخالف 
سياسات الجودة الشاملة التى يتسم بها نظام الإنتاج الفورى . 


»* تركيز المعايير الحالية على عنصر العمالة الذى انخفض تأثيره فى مشروعات 
الإنتاج الفورى , مما يجعلها غير واقعية . 


» استخدام نسبة استغلال الآلات والطاقة المتاحة ؛ سوف يشجع على زيادة الإنتاج 
بالقدر الذى يؤدى إلى زيادة المخزون , مما يخالف نظام الإنتاج الفورى . 
من كل ماتقدم فقد اتجه التطوير فى المعايير إلى الأخذ بالمعايير التشغيلية التى 

تراعى العديد من الاعتبارات ومنها *) : 

- الأداء من منظور المستهلك . 

- الأداء وتطور تقنية الإنتاج . 

- الأداء المالى للمشروع . 

- الأداء ودرجة المنافسة التى يواجهها المشروع . 


وهو الأمر الذى يجعل معايير تقويم الأداء أكثر شمولاً ومراعاة لطبيعة تلك 
المشروعات القورية . 

الاعتماد على نظام تدفق الإنتاج وقت الطلب ؛ حيث يهدف نظام الإنتاج الفورى إلى 
جعل الطلب على عناصر الإنتاج (خاصة الخدمات) مرتبطًا بالطلب على المنتج التهائى , 
وهى مايترتب عليه : 
(أ) عدم الحاجة إلى مخزون للمشروع ككل . 
(ب) أن يكون الطلب على الخدمات دالة فى الطلب على المنتج النهائى . 
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(ج) أن تتحدد مواصفات الخامات المطلوية بناء على المواصفات المتفق عليها مع 
العميل , الأمر الذى يدعم بوضوح سياسة المرونة فى الإنتاج . 

(د) أن كل خلية إنتاجية تعتبر مخزنًا مؤقنًا لاحتياجاتها من الخامات وأيضًا لتلك 
المنتجات التى يتم الانتهاء من إنتاجها قيل تحويلها إلى خلية أخرى . 

(ه) الهدف من التدفق المنتظم (وقت الطلب) للمنتجات فى نظام الإنتاج الفورى ؛ هو 
محاولة التخلص من نقاط الاختناق سواء كانت متمظة فى آلات معينة أى عمليات 
معينة » والتى يترتب على أى منها تعطيل تدفق الإنتاج ( أو ربما يمكن تسميته 
بعدم التوازن فى الإنتاج) (') , وهى مايترتب عليه قى نهاية الأمر » تدعيم وتطوير 
إنتاجية تلك المشروعات . 

من كل ما تقدم » نستطيع أن نتبين مدى أهمية التكامل الوظيفى لوحدات الأداء 
المختلفة الداخلة فى تكوين هذه المشروعات . ويشير الشكل )١/١(‏ إلى مقومات تطوير 


إنتاجية مشروعات الإنتاج الفورى . 


الشكل )١/١(‏ 
مقومات تطوير إنتاجية مشروعات الإنتاج الفورى 
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ومن الشكل )١/١(‏ يتضح لنا أن تطبيق نظام الإنتاج الفورى قد ترتب عليه التركيز 
على تحديد مراحل تدفق الإنتاج ومشكلات جودته ؛ مما يحفز الإدارة على سرعة علاج 
وحل المشكلات السابقة , وذلك بتطوير تدفق الإنتاج وتخفيض عدد مرات مناولة 
الخامات والمنتجات ؛ وجعل المراكز المتكاملة متجاورة أو التحول إلى ماسبق تسميته 
بنظام الخلايا المتكاملة ؛ وهى مايترتب عليه فى نهاية الأمر حدوث تخفيض للتكلقة » 
زيادة للإنتاجية ؛ وتدعيم لمستوى الجودة وأخيراً تخفيض للتكلفة الناتجة عن التالف 
وإعادة التشغيل ؛ وهذه كلها أمور لابد أن يترتب عليها تخفيض أسعار البيع وتقوية 
المركز التنافسى للمنشأة . 


ولقد ترتب على اتباع نظام الإنتاج الفورى فى المشروعات الحديثة عدد من 
الآثار » يمكن للباحث إيجازها فى النقاط التالية : 


- تخفيض عدد عناصر إنتاج المنتج : وهى من أهم الآثار الناتجة عن نظام 
الإنتاج الفورى على النظام المحاسبى ؛ وعلى نظام التكاليف بصفة خاصة ؛ وتخقيض 
عدد عناصر التكاليف الإنتاجية خاصة فى الصناعات التى تستخدم نظام التكاليف 
المعيارية ؛ ورغمًا عن التوجه الحديث قى إعداد معايير التكلفة إلى عدم الاقتصار على 
التحليل الثلاثى لعناصر التكاليف (مواد وأجور ومصروفات) » فقد أدى إلى تجزئة 
معايير التكلفة إلى معايير تفصيلية ؛ تشتمل على التحليل إلى متغير وثابت » ومعايير 
تكلفة التجهيز للإنتاج ؛ ومعايير تكلفة اقتناء الخامات , ومعايير استخدام الطاقة .... 
إلخ ؛ إلا أنه فى ظل مشروعات الإنتاج الفورى ؛ اتجه البحث تحى تخقيض عدد عناصر 
التكلفة ؛ بتبسيط التصميمات الإنتاجية ؛ أو العمل على تحقيق هدف نمطية الأجزاء 
المستخدمة فى الإنتاج أو ربما أخيرًا بتطبيق مقاهيم أخرى ؛ مثل : التصميم فى حدود 
تكلفة معينة وهى مايترتب عليه بداية ضرورة تبسيط الشكل التصميمى المنتج ؛ والحد 
من تنوع المكونات ؛ بما يساعد فى نهاية الأمر على تخفيض التكلفة ؛ ولقد سلكت 
شركة (هارلى دافيدسون - 030/10508 (13:19]) عند تطبيق نظام الإنتاج الفورى 
مدخلا ممائلاً لذلك ؛ وذلك بتخفيض عدد معايير عناصر التكلفة من خمسة معايير 
فرعية إلى مجرد اثنين فقط , أحدهما للمواد المباشرة والآخر لتكاليف التحويل (") ومن 
هذا المنطلق فإن نظام الإنتاج الفورى وفلسفته ؛ جاعت مشيرة بشكل واضح إلى أن 
الهدف ليس مجرد حصر وتحديد التكلقة , وإنما الأهم من هى تحديد كيفية تخفيض 


الإدارة العامة 1117 


عدد عناصر التكلفة والتخلص من العديد منها . بحيث ينشأ عن كل هذا التخفيض 
الشامل لتكلفة المشروع ككل , ويعتبر تخفيض عدد عناصر التكلفة من الأهمية بالدرجة 
التى ساعدت الأقراد والإدارة بصفة عامة على التركيز على دراسة إجمالى التكلفة 
ودراسة تكلقة المنتجات النهائية , بدلاً من الاهتمام بتحديد تكلفة المنتجات الوسيطة , 
ومشكلات الإنتاج تحت التشغيل ..... إلخ » محاولة منها لإحداث التخفيض الكلى 
للتكلفة , بدلاً من التركيز على دراسة العناصر الفرعية للتكاليف , هذا بالإضافة إلى 
تخفيض تكلفة تشغيل البيانات . 


- العمل على اتباع التحميل المباشر : عملت معظم منشات الإنتاج الفورى على 
اتباع أسلوب التحميل المباشر لعناصر التكلفة المدعمة للأنشطة الإنتاجية ؛ مما ساعد 
بدوره على علاج مشكلة تخصيص التكلفة الإضافية . ومن المفضل التوسع فى هذا 
الإجراء حيث إنه قد دعم التوجه نحو تخفيض الإجراءات المحاسبية » وساعد قى نفس 
الوقت على دقة تحميل العناصر الإضاقية 9) , 


- انخفاض أهمية تحليل الانحرافات عن معايير التكلفة : لقد جرى العرف فى 
نظام التكاليف المعيارية ‏ أن يتم حساب الانحرافات عن معايير التكلفة على مستوى 
كل نوع من أنواع عناصر التكلفة ؛ وهو ما تطلب ضرورة تتبع عناصر المدخلات 
المختلفة , والأسعار المختلفة التى اشتريت بها , والكميات التى استخدمت من تلك 
المدخلات , الأمر الذى جعل عملية تحليل الانحراقات غاية فى التعقيد والصعوبة . 


إلا أن التوجه نحى تبسيط الإجراءات المحاسبية فى ظل مشروعات الإنتاج الفورى , 
والرغبة فى تخفيض تكلقة القياس ٠‏ قد أدى بعملية تحليل الانحراقات عن معايير الكلفة 
التقليدية والإجراءات المعقدة المصاحبة لها ؛ إلى أن تصبح غير ملائمة وتطلب الأمر 
ضرورة استبدال تلك الإجراءات غير الواقعية بأخرى أكثر سلاسة ومناسبة للتوجه نحو 
تخفيض تكلفة القياس ؛ فالتركيز فى مشروعات الإنتاج الفورى - كما أشرنا فى 
مواضع عديدة سابقة - قد تحول من مجرد رقابة كل عنصر تكلفة مستقلة إلى محاولة 
تخفيض إجمالى التكلفة » ولقد تبلور ذلك الهدف فى الإجراءات والعناصر الفرعية 
التالية : 
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-١‏ التحول فى الإنتاج وقى خصائصه قد أدى إلى تحويل كثير من عناصر التكلفة التى 
كانت تحمل بشكل غير مباشر ؛ إلى تحميلها مباشرة على الإنتاج ؛ ومن أمثلة ذلك 
تكاليف مناولة المواد , وتكاليف فحص جودة الإنتاج . 


" - التغير الذى حدث فى طبيعة قنوات التكلفة (مراكزها) من حيث الشمول والتنوع 
الوظيفى ؛ والتى استخدمت فى تصنيف عناصر التكلفة ‏ مما أدى إلى التخلص 
من الكثير من الأنشطة التى لا تضيف قيمة للمشروع ؛ وهو بدوره ما أدى إلى 
التخلص من مراكز أى مجمعات التكلفة المصاحبة لتلك الأنشطة التى تم التخلص 
منها . 

* - انخفاض الاهتمام بالانحرافات الفرعية لعناصر التكلفة ؛ حيث إنه فى بعض 
مشروعات الإنتاج الفورى » قد تم التخلص نهائيًا من انحرافات العمل المباشر 
والتكاليف الإضافية ؛ كما أنه قى البعض الآخر تم توسعة نطاق التحليل لكى لا 
يكون على مستوى الخلية الإنتاجية ‏ وإنما يكون على مستوى الخط الإنتاجى أو 
على مستوى المشروع ككل . 

؛ - إن انخفاض الاهتمام بالعناصر الفرعية للمواد المباشرة والعمل قد أدى إلى 
انخفاض أهمية تحليل انحرافاتها الفرعية ؛ وأصبح الاهتمام الأساسى منصيًا 
على تخفيض إجمالى التكلفة على مستوى المشروع ككل . 


ويعد استعراض طبيعة مشروعات الإنتاج الفورى ؛ والتعرف على أهم 
مقوماتها . نستعرض فيما يلى العوامل التى حتمت ضرورة الخروج عن الإجراءات 
التقليدية لمحاسبة التكاليف , والعمل على إيجاد حل مرض لها يواكب طبيعة هذه 
المشروعات . 1 

ونظام التكلفة فى مشروعات الإنتاج الفورى يستهدف العمل على تحديد مسببات 
حدوث التكلفة بالنسبة للأنشطة الإنتاجية المختلفة . ويمجرد أن يتم التحديد » تخضع 
الأنشطة السابقة لمزيد من الدراسة , بهدف تخفيض التكلفة » وذلك عن طريق التخلص 
من الأنشطة التى لا تحقق قيمة مضاقة وربما ينتج التخفيض أيضًا عن طريق اتباع 
بعض الأنشطة المتطورة بهدف تطوير تصميم المنتجات ٠‏ بما يخفض من تكلفة إنتاجها ' 
أو تطوير العمليات التشغيلية اللازمة لتحقيق الإنتاج المستهدف بالجودة المناسية . 
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ونظرا لما يهدف إليه نظام الإنتاج الفورى من رغبة فى تخقيض عدد الموردين إلى 
أقل عدد ممكن , حتى يتم ضمان استقرار وثبات التوريد فى الوقت المناسب للإنتاج 
فإن هذا الأمر يشجع بدوره على تبسيط الإجراءات المحاسبية الخاصة بتسجيل عمليات 
توريد ومناولة المواد » وأيضًا تخفيض التكلقة المصاحبة لكل منها وتلك الناتجة عن 
حدوث تلف فى الخامات التى تم استلامها . ولقد دعا ماتقدم من اعتبارات إلى محاولة 
البحث عن نظام ملائم للتكاليف يعمل على تخقيض الإجراءات اللازمة لإنتاج معلومات 
وبيانات التكاليف » وهو ماسوف نراه قى الأجزاء التالية : 


؟-استخدام نظام ديد التكلفة بالتدفق العكسى لمواجهة 

متطلبات مشروعات الإنتاج الفورى : 

ناقش الباحثان فى الجزء السابق مقومات الأداء فى مشروعات الإنتاج الفورى 
وتبين من المناقشة مدى الحاجة الماسة إلى تحقيق أهداف الفورية فى الشراء والتسليم 
وفى الوقت نفسه العمل على تخفيض التكلفة إلى أقل قدر ممكن ؛ وذلك بتطبيق نظام 
تحديد التكلفة بالتدفق العكسى , تمهيدًا للوصول إلى تحقيق اعتبارات التطور 
المسنتين:؟ 

ولقد لوحظ أن أسلوب الرقابة النايع من نظم التكاليف التقليدية لا يصلح بدرجة 
كبيرة للتطبيق فى مشروعات الإنتاج القورى (') ويعتبر أقضل مثال على ما تقدم » أن 
تحليل انحراقات الكفاءة فى نظام التكاليف المعيارية » فى ظل المنشآت التقليدية » قد 
شجع القائمين على الإنتاج على محاولة زيادة ومضاعفة حجم الإنتاج ؛ مما ترتب عليه 
فى نهاية الأمر زيادة حجم المخزون السلعى ٠‏ ويالتالى ارتفاع تكلفة التخزين ؛ وهى أحد 
الأمور التى وجدت الكثير من المعارضة وعدم القبول فى ظل مشروعات الإنتاج 
الفورى » فى ضوء سياسة انعدام التخزين . ومما سبق نلاحظ أنه حتى وقتنا الحاضر 
لم يتسن الكثير من الباحثين - فى ضوء اعتبارات واشتراطات منشآت الإنتاج الفورى - 
صياغة نموذج متكامل للتكاليف » ولكن فقط مجرد تقديم بعض المقترحات لتبسيط 
الأداء وتقويم نتائج التشغيل . وقى الجزء التالى من هذا القسم . سوف نحاول مناقشة. 
مدى صلاحية نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى للتطبيق فى منشات الإنتاج الفورى 
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وبالتالى محاولة الوصول إلى أهم الفروض والمبادئ والخطوات اللازمة لتدعيم صياغة 
تموذج متكامل للقياس فى نهاية هذا البحث . 

وفى هذا الصدد يلاحظ الباحثون أنه ظهر فى الأفق تميز نظام تحديد التكلفة 
بالتدفق العكسى والذى يعتمد على أن كمية المخرجات تتمثل فى كمية المنتج » على 
افتراض أنه لا يوجد مخزون إنتاج تحت التشغيل وتبعًا له يمكن تحديد تكلفة الإنتاج 
الكلى من الخامات واستبعاد ذلك من تكلقة الكمية المشتراة من واقع الفاتورة , يتم 
تحديد تكلفة الخامات (إن وجدت) . وبناء على ماتقدم » فقد أشار العديد من الكتاب 
والباحثين )١١( , )٠١(‏ إلى الدور الفعال الذى يلعبه نظام التحديد بالتدفق العكسى 
للتكلفة . كأسلوب محاسبى يناسب طبيعة مشروعات الإنتاج الفورى التى تحتاج إلى 
معلومات فورية وأيضنًا إلى اتخاذ قرارات فورية , بما يساعد على تخفيض الإجراءات 
المحاسبية الخاصة بالتسجيل المحاسبى ؛ مما يوقر فى الوقت والتكلفة المصاحبين 
لإنتاج المعلومات المحاسبية . ويعتبر هذا المدخل من البساطة بما يفوق نظام المحاسبة 
التقليدى ؛ الذى يركز أساسًا على احتساب تكلفة المخزون ؛ وتحديد الإنتاج المتجانس 
من الوحدات التامة والوحدات تحت التشفيل والذى كان يواجه بكثير من مشكلات 
تخصيص التكلفة فى المدى القصير . يضاف إلى كل ذلك أن ترتب على نظام الإنتاج 
الفورى وأدى إلى تحول العديد من عناصر التكاليف إلى أن تصبح عناصر تكلفة 
مباشرة ('')؛ من أمثلة ذلك ؛ عناصر التكلفة المصاحبة لأتشطة مناولة المواد , تكاليف 
الإصلاح والصيانة والطاقة والوقود وأيضنًا الاستهلاك ؛ إلا أنه فى نفس الوقت قد أدى 
إلى تبسيط وسهولة الأنشطة الإنتاجية ؛ وخفض من عددها , ولقد ترتب على الوضع 
السابق الإشارة إلى أهمية توجه مشروعات الإنتاج الفورى إلى تطبيق نظام تحديد 
التكلفة بالتدفق العكسى ؛ حيث إنه من المتوقع تخفيض كم البيانات التفصيلية التى 
كان نظام محاسبة التكاليف التقليدى يقوم بتسجيلها . فنظام تحديد التكلفة بالتدفق 
العكسى يركز بداية على مخرجات المشروع ٠‏ ثم يتبع الأسلوب الارتجاعى فى تحديد 
تكلفة البضاعة الجاهزة للبيع ؛ مفترضًا بداية عدم وجود مخزون سلعى أو مخزون 
خامات ؛ وهو الأمر الذى يخالف الأسلوب التقليدى لمحاسبة التكاليف , والذى يسير 
بداية على تحديد تكلفة الإنتاج ؛ وذلك يتحميل المواد الخام وتخصيص التكاليف 
الإضافية (ربما بعد إجراء التحليل الثلاثى لعناصر التكاليف) منتهيًا فى ذلك إلى 
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. تخصيص عناصر التكاليف فيما بين الإنتاج التام والإنتاج تحت التشغيل والمخزون من 
الخامات . ولقد ظهر العديد من الحلول الوسط التقريب فيما بين نظام تحديد التكلفة 
بالتدقق العكسى ونظام التكاليف التقليدى ‏ وذلك بافتراض تواجد مخزون من الخامات 
ومخزون من الإنتاج تحت التشغيل مع دمج الحسابين معًا فى حساب واحد يسمى 
حساب المواد بالتشغيل ؛ بهدف الوصول إلى تحقيق واقعية التسجيل المحاسبى وفى 
نفس الوقت الحفاظ على تبسيط الإجراءات وتخفيض حجمها. (انظر طرق التسجيل 
المحاسبى لعناصر التكلفة وفقنًا لنظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى فى الصفحات 
التالية) . 


وقد يتساءل البعض ولى لوهلة عن سبب التبسيط فى الإجراءات واللجوء إلى 
تطبيق نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى بدلاً من النظام التقليدى لتحديد التكلفة . 
ويمكن تقديم الإجابة فى شكل مختصر حيث إنه فى مشروعات الإنتاج الفورى نلاحظ 
أن حجم الطلبيات صغير جد عادة وهى كثيرة العدد , الأمر الذى يؤدى إلى أن تطبيق 
واستخدام معايير التكلفة , سواء كانت للمواد أو لتكاليف التحويل , هى بمثابة عقبة أى 
عائق فى سييل سرعة توفير بيانات التكاليف وتطبيق الإجراءات المحاسبية ؛ وهى 
ماشجع على ضرورة اختصار الإجراءات تحقيقًا لأهداف هذه المشروعات . وكما أشار 
البعض ؛ فإنه بدلاً من وضع معايير للتكلفة لإتمام عملية الرقابة » أصبح الأمر يركز 
بشكل أكير على وضع تكلفة مستهدقة منذ البداية » يتم التصميم والإنتاج فى ضوئها » 
بما يترتب عليه فى نهاية الأمر تخفيض التكلفة واختصار الإجراءات والخطوات اللازمة 
لعملية الرقابة . من ناحية أخرى ؛ فقد تحولت عملية الاهتمام بتحديد وتحليل 
الانحرافات إلى القضاء على هذه الانحرافات قبل حدوثها ؛ وذلك يتجنب مسبيات 
حدوثها » حتى يمكن فى النهاية تخفيض التكلفة ؛ وعدم الحاجة إلى الرقابة التفصيلية 
باستخدام معايير التكلفة 09) , 

ومن الملاحظ أنه بالنسبة لنظام التكلفة المؤجلة ؛ فإن التسجيل الدفترى يتم بعد 
الانتهاء من الإنتاج وتحويله إلى سلع مبيعة » وهى مايساعد على تجنب الدخول فى 
كثير من التفاصيل التى كانت تمثل مشكلات فى الماضى ؛ تخص الخوض فى تتبع 
عناصر التكلفة أثناء العملية الإنتاجية ‏ والدخول فى مشكلات تخصيص التكاليف غير 
المباشرة . ولعله كأحد الأسباب التى أدت إلى عدم تواجد تسجيل دفترى أثناء العملية 
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الإنتاجية ؛ هو القيام بحصر عدد الوحدات القعلية السليمة ؛ لتقويم الأداء فى ضوئها , 
وهى مايعتبر أكثر سهولة (14) , 

وفى هذا الصدد يهمنا مناقشة الادعاء الخاص بتعطيل الطاقة العاملة وحدوث 
الكثير من عناصر الإنفاق غير المباشر نظير الجرد الفعلى لوحدات الإنتاج النهائى » 
حتى تبدأ الدورة المحاسبية '') فالتقدم الذى حدث فى أساليب الرقابة بإدخال آلات 
الرقابة الرقمية التى تقوم بتنفيذ أهم وظائف مشروعات الإنتاج الفورى » وهى الخاصة 
بالتحكم فى جودة المنتجات ؛ والحكم على مدى ملامتها لرغيات العملاء وفى نفس 
الوقت تقوم بشكل نلقائى يحصر الإنتاج الفعلى السليم » دون أية تكلفة أو جهد 
إضافيين ؛ يمكن أن يدحض الادعاء السابق المقاوم لتطبيق أسلوب تحديد التكلفة أو 
جهد بالتدفق العكسى فى التسجيل المحاسبى , وينفى فكرة حدوث تعطيل نظير الحصر 
الفعلى للإنتاج . 


من ناحية أخرى فقد أشار البعض )'١‏ إلى التشابه القائم فيما بين أسلوب تحديد 
التكلفة بالتدفق العكسى . ومدخل تحديد التكلفة وإعداد الحسابات على أساس فترى 
يؤسس على أن كلا منهما ينتظر حتى نهاية الفترة ؛ ثم يقوم بالتسجيل الدفترى حينئذ 
وهى ما ينشأ عنه تأخير توفير المعلومات لإدارة المشروع لاتخاد القرارات حتى نهاية 
الفترة » إلا أنه للرد على ذلك فمن الواجب الإشارة إلى الفرق الكبير بين المدخلين , 
والمتمثل فى الفرق بين زمن نهاية الإنتاج وزمن نهاية الفترة المحاسبية . قالإنتاج فى 
مشروعات الإنتاج الفورى يتسم بقصر فترته ومرونته » مما. قد يستغرق قترات قصيرة 
جدًا » الأمر الذى يدحض الانتقاد السابق . فالعبرة فى نظام تحديد التكلفة بالتدفق 
العكسى هو انتهاء وتسليم الإنتاج للعميل . وطالما أن الإنتاج يسير وفقًا لطلبية أو دفعة 
مستقلة ؛ وطالما أن التسليم للعميل يتم فى حينه , فإن التسجيل المؤجل لايمثل تأخيراً 
ملحوظًا بالنسبة لتوفير المعلومات ‏ وهو مايؤدى إلى انتفاء وجه المقارنة هنا » ويؤكد 
على تميز مدخل تحديد التكلفة بالتدفق العكسى فى تحقيق الأهداف المنشودة منه . 
يضاف إلى ماتقدم أن تحديد التكلفة على أساس خطة التكلفة المستهدقة ("') ومايتيعها 
من دراسات قبلية عديدة لاحتياجات وظروف المستهلك وضبط وتحديد هيكل تصميم 
السلعة لتكون فى حدود تكلفة معينة كل ذلك يعتير مصدرا مهما ووفيرًا للمعلومات يتيح 
بدوره الكثير من المعلومات التى تلزم لاتخاذ القرارات فى ضوئها . 
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وفوق كل ما تقدم » فإن المدخل المستهدف تطبيقه يركز على جانب مهم وهو الخاص 
بمحاولة التخلص من الأنشطة غير المنتجة التى لا تحقق قيمة مضافة , ومنها - كما 
أشار العديد من الكتاب - تلك الخاصة بتخصيص التكاليف غير المباشرة )١9‏ » وهذه 
المتعلقة بتعدد وتعقد إجراءات تسجيل وتحديد تكلفة الوحدة وفقًّا لنظام التكلفة 
التقليدى ؛ وأخيرًا تلك الخاصة يالإجراءات التفصيلية الخاصة بتحديد وتسجيل 
انحرافات سعر المواد المباشرة » إذ إن الهدف هى محاولة الوصول إلى أقل تكلفة بما 
يمكن فى نهاية الأمر من تحقيق أهداف التطور المستمر ؛ وهى الأمر الذى يساعد على 
تحقيق أهداف نظام الإنتاج الفورى من ناحية » ويتوافق فى تطبيقه مع تطبيق نظام 
التكلفة حسب الأنشطة من ناحية أخرى . 

وكما أشرنا سابقًا , قإن نظام تحديد التكلقة بالتدفق العكسى يسير على أساس 
البدء يالمخرجات واعتبار نقطة المخرجات هى نقطة التسجيل المحاسبى والارتجاع إلى 
الخلف لتخصيص التكلقة فيما بين البضاعة الجاهزة للبيع والمخزون (المكون من مخزون 
خامات ومخزون إنتاج تحت التشغيل ؛ كما أشرنا فى مواضع سابقة) . 

ويداية » نشير بشكل موجن إلى شكل التسجيل المحاسبى فى حالة تطبيق الأسلوب 
المقترح , الذى يختصر الكم الهائل من إجراءات التسجيل المحاسبى ؛ ويوجزها فى 
ثلاث خطوات تشتمل على تحديد تكلفة الشراء وتسجيلها » وإثبات تكلفة الإنتاج التام » 
وأخيرًا إثبات تحويل الإنتاج التام إلى إنتاج مبيع . 


ويهذا الشكل يتم التخلص من العديد من القيود المحاسبية الخاصة بتسجيل خروج 
الخامات وارتجاع المتبقى منها مرة أخرى إلى المخازن » وتسجيل الأجور وتخصيص 
التكاليف غير المباشرة » وهى كلها قيود عديدة كانت تستغرق الكثير من الجهد والتكلفة ‏ 
وكانت تشغل جانيًا كبيرًا من تكلفة القياس المحاسبى ؛ وأحد معوقات نظام المعلومات 
المحاسيى » خاصة فى ضوء ظروف مشروعات الإنتاج الفورى التى تتسم بالسرعة 
والرغبة الملحة فى الحصول على المعلومات المحاسبية بشكل فورى ويأقل تكلفة تحقيقًا 
لاعتبارات تخفيض التكلفة واعتبارات التطور المستمر . 


ولقد أشار .6621 :وواأه!! )١١(‏ (1597م) إلى ثلاث طرق بديلة لتطبيق نظام تحديد 
التكلفة بالتدفق العكسى : 
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الطريقة الأولى : تتمثل فى إلغاء حساب الإنتاج تحت التشغيل , ويلاحظ على هذه 
الطريقة أنها لم تختصر الكثير من الإجراءات المحاسبية ؛ كما أن حساب المواد 
بالتشغيل سوف يشير فى نهاية الفترة إلى وجود رصيد مدين ؛ مشير بذلك إلى وجود 
رصيد من المواد الخام . ونتيجة لذلك اتجه التطبيق الفعلى إلى الأخذ فى الاعتبار » 
التطبيق وفقًا لأى من الطريقتين التاليتين : 


الطريقة الثاتية : (المختصرة) : وهى لاتعترف بحساب للمخزون السلعى أو الإنتاج 
تحت التشغيل ؛ وأيضًا لا تسجل انحراف السعر فى المواد المشتراة إن وجدت ٠‏ إلا أنه 
يلاحظ على هذه الطريقة أنها مختصرة جد » وتفترض عدة افتراضات أهمها : 

- الشراء يتم بكميات صغيرة ٠‏ 

- الشراء يتم قبل الاستخدام مباشرة . 

- البيع والتسليم الفورى . 

وهذه الافتراضات - وإن كانت ملائمة من الناحية النظرية - فإن التسجيل وققًا لها 
لا يحقق القدر الملائم من الإفصاح , كما أنه لا يساعد على توقير الكثير من معلومات 
التكاليف عن كثير من معاصلات المشروع وهى مايؤدى إلى الحاجة إلى بعض 
التفصيلات , وهى ماقدمته الطريقة الثالثة التالية . 

الطريقة الثالثة : حيث يلغى حساب الإنتاج تحت التشغيل وحساب الإنتاج التام , 
ويلاحظ على هذه الطريقة أن تقاط التسجيل المحاسبى تتمثل فى نقطة شراء الخامات 
حيث تستخدم التكلفة الفعلية فى تقويم المدخلات » ونقطة تحول البضاعة إلى بضاعة 
جاهزة للبيع حيث تستخدم التكلفة المعيارية فى تقويم المخرجات . ولقد أخذت هذه 
الطريقة فى اعتبارها مزايا الاختصار ٠‏ حيث إنها تخلصت من قيود إثبات تكلفة 
الإنتاج التام ؛ وفى نفس الوقت أصبحت أكثر واقعية » خشية أن يكون الشراء بكميات 
كبيرة نسبيًا , مما قد يترتب عليها حدوث انحراقات مرتفعة فى السعر ؛ وبالتالى لجأت 
إلى ضرورة الإشارة إلى انحراف السعر حتى تأتى الطريقة واضحة ومشيرة إلى أهم 
المعلومات التكلفية اللازم تسجيلها . 
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ونتيجة لكل ماتقدم ؛ فقد ترتب على تطبيق نظام تحديد التكلفة بالتدقق العكسى , 
تقسيم الحسابات إلى نوعين ؛ أحدهما حساب المواد بالتشغيل والآخر حساب تكلفة 
التحويل , كما أنه ساعد على تقسيم مشروع الإنتاج الفورى إلى نقاط مدخلات 
ومخرجات منطقية ("') أطلقنا عليها مسمى نقاط التسجيل المحاسبى ؛ وتبمًا لذلك , 
فإن المدخلات تم تسجيلها بناء على التكلفة القعلية ‏ بينما المخرجات تم تسجيلها على 
أساس التكلفة المعيارية وهي الأصح بطبيعة الحال والأعدل بالنسبة للمستهلك حتى 
تأتى الأسعار فى نهاية الأمر خالية من تأثير أية أعطال أى أوضياع , وفى نفس الوقت 
فإنه يؤكد على فلسفة طريقة تحديد التكلفة بالتدفق العكسى ٠‏ والتى تعتمد على تقويم 
المخرجات مقدمًا , وهو بالطبع لايتم إلا بالتكلفة المعيارية , ثم بعد ذلك الوصول إلى 
تحديد قيمة المدخلات ؛ وكل ذلك بطبيعة الحال سوف يساعد على تطبيق سياسة التطور 
المستمر ؛ كما أنه باستبعاد حساب الإنتاج تحت التشغيل ؛ فقد تم التخلص من مشكلة 
تحديد الإنتاج المتجاتس , ويلاحظ بصفة أخيرة على النظام السابق أنه يشير بشكل 
جلى إلى التطورات فى الإنتاجية قيما بين نقطتى التسجيل المحاسبى إلا أنه لايشير 
بشكل جلى إلى التطورات فى الإنتاجية قيما بين نقطتى التسجيل المحاسبى » إلا أنه لا 
يشير بشكل جلى إلى التطورات فى الأنشطة ذات التكلفة المرتفعة وما تم التخلص منها 
بهدف تخفيض التكلفة ؛ وهى مايمثل أحد الانتقادات لهذا النظام وإحدى صور النقص 
التى يعانى منها نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى ٠؛‏ وتتطلب حقيقة ضرورة إعمال 
عدة نظم للتكاليف وليس نظامًا واحدا » وهى ماسوف يتم مناقشته فى الجزء التالى من 
البحث . وذلك عند استعراض تأثير مدخل الفائض المحاسبى فى تخفيض المزيد من 
إجراءات محاسبة التكاليف , وتوفير المزيد من المعلومات التكلفية التى تدعم عملية 
اتخاذ القرارات التطويرية للمنشأة . 


” - استخدام مدخل الفائض المحاسبى لتطوير تطبيق نظام ديد 
التكلفة بالتدفق العكسى : 

بعد أن تم فى الجزء السابق استعراض أهمية تحديد التكلفة والتسجيل فى 

مشروعات الإنتاج الفورى وفقًا لنظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى ؛ لاحظنا أن 

النظام السايق قد ساعد على تبسيط إجراءات التسجيل وخفض تكلفتها بشكل فعال . 
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ويصفة عامة تبين وجود حسابين فقط يتم التسجيل فى كل منهما ؛ أحدهما هو حساب 
المواد بالتشغيل والآخر هو حساب تكلقة التحويل . كما ساعد النظام على تقسيم 
المشروع إلى نقطتى مدخلات ومخرجات ؛ حيث يتم تسجيل المدخلات وققًا لتكلفتها 
الفعلية ‏ بينما المخرجات تسجل وفقًا لتكلفتها المعيارية وقد ترتب على كل ما تقدم أن 
تم تخفيض العديد من الأنشطة التى كانت لا تحقق قيمة , والمتمثلة فى تلك المتعلقة 
بأنشطة تسجيل تكلفة العمالة المباشرة ؛ وأيضا تلك المتعلقة بتسجيل الوحدات تحت 
التشغيل حيث تم التخلص من إجراءات تسجيلها على مستوى خلايا التشغيل المختلفة , 
وأيضًا على مستوى المصنع ككل ؛ مما انعكس بدوره على تخفيض حجم أنشطة دعم 
الإدارة والخاصة بأتشطة التسجيل المحاسبى (والتى تعتبر أنها لا تحقق قيمة أساسًا) » 
وهى ما يؤدى فى نهاية الأمر إلى تدعيم توجه مشروعات الإنتاج الفورى نحو تخفيض 
التكلفة . يضاف إلى ماتقدم تصميم نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى بالطريقة التى 
لا تتطلب إضافة أ إبراز الكثير من انحرافات التكلقة . وهو مايرجع أساسًا , وكما 
سبق أن أشرنا فى بداية البحث , إلى انخفاض أهمية اتحرافات سعر المواد المباشرة 
أو انخقاض أهمية انحرافات الأجور المباشرة والتركيز على تحليل الانحرافات عن خطة 
التكلفة المستهدفة ؛ وهى مايعود بدوره على تخفيض أنشطة التسجيل المحاسبى » 
ويسهل فى نفس الوقت من تطبيق نظام التكلفة حسب الأنشطة . 


وكما رأينا فى بحوث عديدة سابقة ('") أن كثرة عدد الأنشطة سوف يترتب عليه 
تعقيد تطبيق نظام التكلفة حسب الأنشطة ؛ كما أن زيادة الأنشطة التى لا تضيف قيمة 
سوف يترتب عليه تعقيد تحقيق الهدف الأساسى لنظام التكلفة حسب الأنشطة ؛ وهو 
الأمر الذى أمكن تجنبه بتخفيض حجم الأنشطة المحاسبية عند تطبيق نظام تحديد 
التكلفة بالتدفق العكسى , إلا أن مشكلة عدم إشارة نظام تحديد التكلفة بالتدفق 
العكسى إلى التطور فى الأنشطة ذات التكلفة المرتفعة » وماقد يؤدى إليه تصحيح هذا 
الانتقاد من توجه إضافى نحى مزيد من تخفيض التكلفة ‏ ما يمثل أحد جوانب الانتقاد 
لنظام تحديد التكلفة بالتدقق العكسى , مما جعل التطبيق غير مكتمل ويحتاج إلى نظام 
إضافى لاستكمال ذلك النقص , وهو ما تراه محققًا عند تطبيق نظام التكلفة حسب 
الأنشطة , الذى يتضمن فى ثناياه تحليلاً للأنشطة ؛ بهدف التخلص من تلك الأنشطة 
التى لا تضيف قيمة للمنشأة ('") ؛ وفى نفس الوقت ؛ فإن تحليل الريحية على مستوى 
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الأنشطة المختلفة سوف يدعم هدف ترشيد الإنفاق واستهلاك الموارد فى الأنشطة 
المختلفة) , وهى ما يؤدى فى نهاية الأمر إلى تتبع تلك الأنشطة ذات التكلفة المرتفعة » 
بهدف ترشيد الإنفاق على مستوى المشروع ككل . ولقد تبين من مناقشة نظام التكلفة 
حسب الأنشطة فى مواضع عديدة سابقة ("") ؛ أنه يعتبر ضروريًا ومهمًا لتحقيق الدقة 
فى قياس تكلفة الأنشطة المختلفة , ويالتالى التحديد برج تكن داع رامل 
الأمر ؛ بما يعمل فى كثير من الأحيان على تجنب الأنشطة التى لا تحقق قيمة 


والتجرية العملية 19) - رغم كل ماتقدم - أظهرت أن تطبيق نظام التكلفة حسب 
الأنشطة ليس فى جميع الأحوال ذا عائد يفوق تكلفة التطبيق ٠‏ فقد تبين أنه كلما اتجه 
حم شاع إلى الفبخر اونضيتنا تأخذ حجما بين ذلك العو اده لت 
الذر الحم ل سردات الكل عرس الأمفطة دين انا للغاية , بما 
يتعارض فى نفس الوقت مع اعتبار وهدف تخفيض التكلفة الذى تنشده تلك 
المشروعات , وهى مايعطى مبررًا مقنعًا لعدم التطبيق الكامل لنظامُ التكلفة حسب 
الأنشطة فى تلك المشروعات , أو ريما قى أحسن الأحوال » قصر تطبيقه على بعض 
الأنشطة ؛ دون عامتها 59) , 

من كل ما تقدم يتبين وجود بعض التعارض بين تطبيق نظام التكلفة حسب 
الأنشطة ؛ الذى ينتج عنه ارتفاع تكلفة القياس ؛ وفلسفة مشروعات الإنتاج الفورى » 
التى تقوم على أساس تخفيض التكلفة بشتى الطرق والوسائل , وهى الأمر الذى شجع . 
الشركات اليابانية على عدم التوسع فى تطبيق نظام التكلفة:.حسب الأنشطة » وتقييد 
استخدامه )'١(‏ , والتحول إلى الاهتمام بتطبيق نظام تحديه التكلفة بالتدفق العكسى 
ومحاسية الفائض وذلك كله بهدف الوصول إلى تخفيض التكلفة 9 , 

ويجب التنويه هنا إلى أن المرجع المشار إليه قد ركز على العلاقة بين نظام 
التكلفة حسب الأنشطة ونظام الفاتض المحاسبئ والتى تأكدت فى العديد من المراجع 
الأخرى 19) (") , إلا أن الباحثين قد استزشدا! بها فى تدعيم العلاقة بين نظام 
تحديد التكلفة بالتدفق العكسى ونظام الفائض المحاسبى ؛ نظرًا لوجود علاقة وثيقة 
تبينت لنا من مناقشة الأجزاء السابقة بين نظامى تحديد التكلفة بالتدفق العكسى ونظام 
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التكلفة حسب الأنشطة ؛ وظهرت من وجنهة نظر العديد من الباحثين الآخرين (:") , (1) 
وذلك لأهمية نظام التكلفة حسب الأنشطة قى مواجهة مشكلة الأنشطة مرتفعة التكلفة , 
ولأهمية نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى فى تبسيط الإجراءات المحاسبية وتخفيض 
حجم الأنشطة بما ييسر من تطبيق نظام التكلفة حسب الأنشطة ؛ وأخيرًا لضرورة كلا 
النظامين وملاءمتهما لمشروعات الإنتاج الفورى . 

ولقد عرف البعض نظام تكلقة القائض بأنه عبارة عن ذلك النظام الذى يعتمد على 
تخصيص التكلفة الإضافية بين المنتجات المختلفة , بهدف تعظيم الاستفادة من الموارد 
النادرة (المتحكمة) فى حالة تعددها ؛ وذلك بناء على الوقت المخصص للإنتاج أى 
الوقت الذى يستغرقه المنتج من لحظة بدء تشغيله حتى انتهائه فى خط إنتاج 
معين 9" . ويشير ذلك الوضع بجلاء إلى محاولة إضافية وريما رائدة فى التخلص من 
أسس التخصيص التقليدية . وأهمها الاعتماد على ساعات العمل المباشر أى تكلفة 
العمل المباشر » إلى استخدام تلك الأسس التى تشير بشكل أكثر واقعية إلى مقدار 
ماتطلبه المنتج من جهد وموارد لإنتاجه ؛ والمتمثل فى الوقت اللازم للإنتاج » وهو الأمر 
الذى يعطى انطباعًا قويًا نحى اتجاه التخصيص إلى مراعاة مقدار الاستفادة والسببية 
كأسس ملائمة للتخصيص من ناحية , وإلى التأكيد على جانب الموضوعية والتبسيط فى 
الأسلوب المستخدم من ناحية أخرى . 

ولقد صمم نظام محاسبة الفائض بالصورة التى تعمل على التزويد ببيانات 
التكاليف (البياتات الضرورية والأساسية فقط دون أية تفاصيل) عن تلك المنشآت التى 
تتسم بالحينية فى الشراء والإنتاج ؛ وعمل نظام محاسبة الفائض فى نفس الوقت على 
اختصار العديد من قيود تسجيل التكلفة » مثل : قيود تخصيص التكلفة الإضاقية على 
المنتجات ؛ والتى كان من الشائع إجراؤها فى نظام التكاليف التقليدى ؛ يضاف إلى ما 
تقدم أن جاء نظام المحاسبة عن الفائض مطورا لتطبيق نظرية القيود والحواجز على 
الموارد المتاحة ؛ وذلك بهدف تعظيم درجة استغلال المتاح من الموارد النادرة » التى 
تمثل نقاط اختناق فى المشروع . 

وقد ظهر التوجه فى الوقت الحالى » قى ظل منشاآت الإنتاج الفورى إلى تخفيض , 
الاعتماد على نظام التكلفة حسب الأنشطة والتوسع فى استخدام نظام القائض 
المحاسبى ؛ وهى ماظهر بشكل جلى قى شركة (.وثالطا 0106© (88:16) الصناعية ٠‏ بما 
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يلائم أهداف المرونة فى الإنتاج والتطور قى الأهداف ؛ ويما يساعد على خدمة 
مستخدمى معلومات التكاليف من داخل المشروع بشكل أكثر تطورً . 

ويلاحظ الباحثان أن التطبيق السابق قد جاء مواكيًا لتوجه العديد من المشروعات 
إلى تطبيق نظم المثالية والتوسع فى تقنية الإنتاج التى استهدفت التحول من النظم 
التقليدية للإنتاج إلى تطبيق الأنظمة المتطورة المعتمدة على تقنية الإنتاج المدعمة 
بالحاسوب . وتهدف نظم التوسع فى تقنية الإنتاج إلى تقسيم الموارد إلى موارد 
متحكمة (تادرة) وموارد غير متحكمة ٠‏ وذلك بهدف دعم وتطوير استغلال تلك الموارد 
المتحكمة » لتخفيض التكلقة الكلية للمشروع ٠‏ يضاف إلى ماتقدم أن تلك الأنظمة 
تستهدف العمل على زيادة الفائض الناتج عن المشروع ؛ بالتركيز على رقابة الموارد 
المتحكمة وزيادة درجة استغلالها , ثم أخيرًا العمل على تخفيض تكلفة التشغيل الكلية 
للمشروع ؛ على أساس استخراج معدل للفائض على مستوى كل مورد من الموارد 
المتحكمة ٠‏ وهو الأمر الذى يؤكد ويشير إلى أهمية استخدام نظام الفائض المحاسبى » 
كعنصر مكمل لجهود تخفيض التكلفة فى مشروعات الإنتاج الفورى . 

ويعتبر نظام الفائض المحاسبى بمثابة نظام تكلفة قصير الأجل ؛ يبسط إجراءات 
تحديد التكلفة ويساعد على تطوير استغلال الموارد النادرة » كما يتسم بالسهولة فى 
التطبيق . ومن خلال هذا النظام تتوافر ثلاث عمليات لقياس التكلفة ؛ يمكن إيجازها 
على النحو التالى (9") : 


- معدل الفائض : ويشير إلى المعدل الذى يحققه النظام من فائض أموال ناتجة عن 
عمليات البيع مقارنة بمقام معين يستخدم فى التحديد ؛ مثل : ساعات تشغيل آلات 
معينة أى حجم استثمار معين 0 


- تكلفة المخزون : ويشير إلى المبالغ التى تم استثمارها فى المخزون من جراء شراء 
منتجات أى خامات بغرض إعادة بيعها أى تصنيعها . 


- تكاليف التشغيل : وتتمثل فى كافة التكاليف اللازمة لتحويل المادة الخام إلى منتج جاهز . 


ويعرف الفائض بأنه يمثل سعر البيع مخصوما منه تكلفة المادة الخام » مشتريات 
مكونات الإنتاج ٠‏ التعاقدات من الباطن لتنقيذ بعض الأعمال ؛ عمولات رجال البيع » 
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وأيضًا مصاريف النقل والرسوم الجمركية . وبمعنى آخر فإنه يشمل سعر البيع 
مخصومًا منه أية مدفوعات لجهات خارجة عن المشروع ؛ وذلك بالطبع بالإضافة إلى 
كافة الأعباء والمصاريف الداخلية » مثل : الاستهلاك والصيانة ..... إلخ . وبالتالى فإن 
قرارات المفاضلة بين المنتجات سوف تميل إلى أعلى المنتجات فائضًا عن استخدام 
الموارد النادزة » أى أعلى تلك المنتجات تحقيقًا للفاكض بالنسبة لكل وحدة من وحدات 
الموارد النادرة ؛ مثل تلك التى تعطى أعلى معدل فائض بالنسبة لساعة تشغيل إحدى 
الآلات التى تمثل نقطة اختناق فى أداء المشروع 1 

ولتوضيح ذلك يلاحظ الباحثان أن استخدام مفهوم الفائض المحاسبى يمكن أن 
يكون له أثر قوى على فاعلية.وكفاءة استخدام الموارد النادرة » التى تمثل نقاط 
اختناق فى المشروع » فصياغة معدل فائض على مستوى كل وحدة من وحدات 
العناصر النابرة سوف يمكن من تطوير فاعلية استخدام تلك الوحدات ؛ أى بمعنى 
أدق سوف يساعد على الاستخدام الأمثل لتلك الوحدات النادرة » مما يدعم يدوره 
هدف التطور المستمر فى زيادة نسبة الاستغلال » وفى الوقت نفسه سوف يشير إلى 
التطور فى الأنشطة المكلفة فى المشروع , والتى يتوقف الأداء الكلى للمشروع على 
تطورها » وهو ماسيق أن أشرنا إلى أنه يمثل إحدى نقاط الضعف التى تشوب تطبيق 
نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى , وأدى إلى الاستعانة بنظام الفائض 
المحاسبى لاستكمال وعلاج ذلك الانتقاد , هذا بالإضافة إلى التطبيق الكلى أى 
الجزئى لنظام التكلفة حسب الأنشطة » قى شكل متكامل ومتناسق . وفى هذا السياق 
أشار .21 © لزقل«هااد6 (4؟) (1544م) إلى أهمية التوصل إلى معدل للفائض يستخدم 
فى تقويم الأدا ء على مستوى المشروع وعلى مستوى أقسام الأداء ء المختلفة » وقد أخذ 
هذا المعدل الصورة التالية : 


الفائض 


لفاكت ع لاسلس سس هيمك اميه 
دل ايت قيمةالإنتاج تحت التشغيل + إجمالى التكاليف الأخرى (على مستوى المشروم أو القسم) 
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ولقد اقترح تطوير إعداد معدلات الفائض السابقة على مستوى أقسام الأداء 
المختلقة » وعلى مستوى الأفراد المختلفين القائمين على الأداء . وهنا ظهرت العديد من 
التطورات ؛ ففى شركة ([51908 160اله) تم التفرقة بين فئتين من القائمين على الأداء » 
الفئة الأولى تتمثل فى الذين يعملون على ألات أو موارد تمثل نقاط اختناق ؛ وهؤلاء 
صممت مقاييس القائض بالنسبة لهم على أساس العمل على تخفيض أو التخلص من 
تكلفة الإنتاج تحت التشغيل وأيضمًا عناصر التكلقة الأخرى ؛ وهى الأمر الذى يشجع 
بدوره ويعطى لمعدل الفائض دورًا حيويًا أكثر , وذلك من حيث أهميته فى توفير بيانات 
مختلفة عن تكاليف المشروع بالصورة وفى الشكل الذى يناسب تنقيذ هدف تخفيض 
التكلقة ؛ بل ويشير إلى التطور النسبى الذى يمكن إحداثه فى عملية تخفيض التكلفة 
من جراء كل نشاط فرعى على حدة . 

أما بالنسبة للعاملين على آلات أى موارد غير نادرة » ققد أعيد تصميم معدل 
الفائض بالنسبة لهم بحيث يصمم بالصورة التى تدفعهم إلى الخضوع للإنتاج في 
حدود الخطة الموضوعة مع ضرورة إحداث تخفيض مستمر فى أزمنة التنفيذ , دالاً 
بذلك على ارتفاع كفاءتهم » وعدم تشجيعهم على زيادة إنتاجهم خلال أوقات تخفيض 
أزمنة التنفيذ » وإعطائهم بعض البرامج التدريبية الإضافية أو الاعتماد على خاصية 
التنوع الوظيفى التى يتميز:يها العاملون قى منشات الإنتاج الفورى » للاستفادة منهم 
قى أعمال أخرى إضافية بهدف تدعيم مقدرتهم على تحسين جودة المنتجات فى أعمال 
رقابة الجودة أى فى جهود الترويج والإعلان ..... إلخ . ولقد ساعدت الأقكار الشابقة 
على زيادة تكلفة المخزون , وفى نفس الوقت العمل على تخقيض عناصر تكاليف 
تشغيلية أخرى ؛ مثل تكلفة الجودة ورقابتها ؛ وهى الأمر الذى يعطى إشارة واضحة 
إلى أهمية الفائض المحاسبى فى تخفيض التكلفة . 

ويعتبر الاهتمام السابق بمفهوم كوسيلة مناسبة لتخفيض التكلقة ؛ وذلك من خلال 
تحقيق هدف تخفيض أزمنة تنفيذ العمليات المختلفة » سواء كان زمن التسليم أى زمن 
إدخال إنتاج جديد .... وهكذا . وقد أشار 20 4ه هادونده0 *") (1597م) إلى أنه 
لتحقيق المزيد من تخفيض تكلفة مشروعات الإنتاج الفورى ومسايرة لفلسفة الفائض٠‏ 
المحاسبى ومفهوم تحديد التكلفة بالتدقق العكسى , فى تخفيض تكلفة القياس 
المحاسبى , وتخفيض تكلفة الحصول على المعلومات التكلقية » فإته يمكن رقابة أداء تلك 
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المشروعات عن طريق الرجوع إلى دفتر الشيكات الخاص بالمشروع والتعرف على 
الشيكات التى تم تحريرها ٠‏ وكذلك إلى مستندات التحصيل ؛ با يمكن من اتخاذ 
القرارات المختلفة » فيما يتعلق بعمليات المتحصلات والمدفوعات وهو ما يعطى اثطباعًا 
جوهريا عن المستوى الذى يمكن الوصول إليه من جراء تخفيض الإجراءات المختلفة » 
ويالتالى تخقيض إجراءات إعداد معلومات التكلقة . 

وتبعًا لما تقدم ؛ يشير نظام القائض المحاسبى فى الأجل القصير إلى أن عنصر 
المواد المباشرة ؛ هو بمثابة عنصر التكلفة المتغير الوحيد , أما باقى عناصر التكلفة 
فهى بمثابة عناصر تكلفة ثابتة ('') . ولتوضيح ذلك بهدف بيان أثر الفائض المحاسبى 
فى تقويم الأداء وفى تطويره يلاحظ أن الفائض عيارة عن دالة مكونة من أريعة 
متغيرات فرعية » تحتوى على " : 
-سعر البيع ٠.‏ 70 
- سعر شراء المادة الخام . 
- معدل استخدام المادة الخام . 
- حجم الفائض الناتج . 

وبالنظر إلى هذه المتغيرات , يلاحظ الباحثان أنه توجد علاقات تشابكية داخلية 
بينها » ويصفة خاصة بين سعر البيع وحجم الفائض ؛ وأيضنًا بين جودة المادة الخام 
وسعر البيع » الأمر الذى يتطلب ضرورة الموازنة بينها بهدف تعظيم دالة الفائض 
النهائى للمشروع . 

كما أن إدارج الفائض كمتفير تابع ومتغير مستقل فى نفس الدالة ؛ يعتبر ذا 
أهمية خاصة عند الأخذ فى الاعتبار الآثار التراكمية للفائض من أعوام سابقة على رقم 
الفائض لهذا العام الأمر الذى يقوى من استخدام الدالة قى مراحل التنبق المحاسبى 
المختلفة ؛ ويجنبُ الكثير من المشكلات الإحصائية التى تواجه تقدير قيم معلمات هذه 
الدالة . 


وللتوسع فى استخدام مقهوم الفائض المحاسبى بهدف التوسع فى المبيعات » 
وترشيد استخدام المواد المباشرة ؛ بما يساعد فى نهاية الأمر من التوسع فى الإنتاج » 
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بالقدر الذى لا يترتب عليه تواجد مخزون بحجم كبير » مسايرة لأهداف مشروعات 
الإنتاج الفورى ؛ فإنه يجب بداية استعراض العوامل التى تمثل قيودًا على الفائض 
المحاسبى , والتى يمكن إيجازها فى الآتى (4) : 

- تواجد أسعار بيع غير تناقسية . 

- الحاجة إلى توزيع السلع على مستهلكين معينين فى وقت محدد . 

- وجود نقص فى جودة السلع . 

- تأخر الموردين فى توصيل الخامات وعدم انتظام التوريد . 

- وجود عجز فى الموارد الإنتاجية للمشروع . 


وتبدى جهود الإدارة لازمة فى مرحلة تعظيم وزيادة حجم الفائض وذلك بمحاولة 
مواجهة وتخفيض حجم القيود السابقة » وربما يكون ذلك باتباع خطة لإعادة تخصيص 
الموارد يما يساعد بدوره فى النهاية على التخلص من تلك القيود . 


وتنبع أهمية الفائض المحاسبى بصفة خاصة ؛ فى مشروعات الإنتاج الفورى , 
من تركيزه على مدى قدرة المنشأة على الوفاء بالطلب النهائى للمستهلك » إلا أنه رغم 
كل ماتقدم ؛ فإن نقطة الضعف الرئيسية فى استخدامه تتمثل فى الاقتصار على عنصر 
تكلفة المواد المباشرة باعتباره عنصر التكلفة المتغير الوحيد » واعتبار باقى عناصر 
التكلفة عناصر تكلفة ثايتة ‏ وهى الأمر الذى شجع الباحثان على الدعوة إلى ضرورة 
الإبقاء على استخدام نظام التكلفة بالتدفق العكسى , والذى يهتم بتتبع تكلفة التحويل 
(شاملة العمالة المباشرة والتكاليف الإضافية) . ولقد ترتب على اعتبار المواد المباشرة 
هى بمثابة عنصر التكلفة المتغير الوحيد ؛ فى نظام الفائض المحاسبى ٠‏ إلى اعتبار أن 
جهود الوصول إلى مثالية الفائض ؛ هى بمثابة جهود مقيدة لن يترتب عليها سوى 
الوصول إلى المثالية الجزئية لربحية المشروع (51) . ولبيان أثر الانتقاد السابق لنظام 
الفائض المحاسبى , يلاحظ الباحثان أنه قد ترتب عليه الكثير من النتائج ؛ وأهمها 
التوجه - نتيجة الاعتقاد السابق - إلى تطبيق مدخل التحميل الجزئى (المتغير) بدلاً من 
مدخل التحميل الكلى بصفة خاصة عند التوجه إلى تحديد الأسعار ‏ وهو الأمر الذى 
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يواجه بمعارضة شديدة من كثير من الأقراد ؛ نظرً لأنه لايساعد فى الأمد القصير 
على تحقيق أرباح معقولة » وهو الانتقاد الذى لم يقع فيه مستخدمى نظام التكلفة حسب 
الأنشطة ؛ أو حتى مستخدمى نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى . » 


«ويظهر أثر المثالية الجزئية لربحية المشروع من الشكل رقم (؟) : 


القيمة التكلفة المتغيرة 


تعظيم ربحية الإنتاج 2 تعظيم فائض الإنتاج - 


المصدر : .21 ات فعلفصة1 (15553م) . 


الشكل (رقم -1) 
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ويشير الشكل (رقم - ؟) إلى اقتصار خصم التكلفة الخاصة بالمواد المباشرة 
فقط من سعر البيع قبل تحديد مبلغ الفائض ٠‏ مع اعتبار أن باقى عناصر التكاليف 
(تكاليف التحويل) ثابتة » وهى إن كان يؤكد على طبيعة مشرعات الإنتاج الفورى » التى 
تحولت معظم عناصر تكلفتها وأصبحت ثابتة , فإنه قد شايه انتقاد مهم » وهى الخاص 
بأن هناك عددًا من عناصر التكاليف التى كانت تعتبر بمثابة تكلفة إضافية ثابتة فى 
المشروعات التقليدية , وتغيرت طبيعتها فى ظل المشروعات الفورية وأصبحت عناصر 
تكلفة مباشرة ؛ مثل تكلفة مناولة المواد الخام ؛ تكلفة إصدار أوامر التوريد » استهلاك 
الآلات ..... إلخ , وهو الأمر الذى أشار إلى وجود انتقاد عند الأخذ بمفهوم الفائض 
المحاسبى , وأكد على ضرورة تواجد أكثر من منهج تكلفة » وهى نفس النتيجة التى تم 
التوصل إليها خلال البحث الحالى ؛ من ضرورة الاستفادة من مزايا كل من نظام 
تحديد التكلفة بالتدقق العكسى ونظام الفائض المحاسبى . 
وفى ضوء ماتقدم ٠‏ يستطيع الباحثان صياغة الهدف الأساسى من مدخل 
الفائض المحاسبى ؛ فى محاولة تعظيم الفائض وتدنية التكاليف والمخزون السلعى » من 
خلال رقابة وتنسيق استخدام العناصر التى تمثل نقاط اختناق ؛ وذلك تبعًا للخطوات 
المقترحة التالية (:؟) : 
- تحديد العناصر التى تمثل نقاط اختناق وقيود على أداء المشروع . 
- اعتبار أن العناصر التى تمثل نقاط اختناق هى التى تحدد فائض المساهمة على 
مستوى المشروع ككل . 
- جدولة استخدام العناصر غير المقيدة ٠‏ وذلك فى ضوء مايتم لتلك العناصر النادرة . 
- العمل على رفع كفاءة وفاعلية استخدام العناصر النادرة بما يدعم التوجه نحو زيادة 
حجم الفائض , ويؤكد على أن الفائض هو بمثابة المساهمة الحدية للعناصر التى 
تمثل نقاط اختناق وقيود على أداء المشروع . 
ولحسم المزيد من الجدل فى هذا الجزء ؛ يستطيع الباحثان بعد العرض السابق 
التأكيد على وجود الكثير من جوانب التكامل فيما بين نظام تحديد التكلفة بالتدفق 
العكسي ونظام الفائض المحاسبى . وميعث هذا الشعور ناتج مما تأكد لنا أثناء عملية 
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التأصيل العلمى لكلا النظامين السابقين ‏ ومن خلال الكتابات المحاسبية المختلفة ؛ وهو 
مايساعد حقيقة على تأكيد النتيجة الخاصة بالتكامل قيما بين النظامين السايقين » 
ويشير إلى أهميتهما لتحقيق وتدعيم الآداء فى مشروعات الإنتاج الفورى » وقى نفس 
الوقت مازال الباحثان يوصيان بضرورة إجراء المزيد من البحوث العلمية فى هذه 
النقاط البحثية ؛ لمواجهة قلة الكتابات المحاسبية التى تتناول دراسة نظام تحديد التكلفة 
بالتدفق العكسى أو ريما ندرة الكتابات فى موضوع نظام الفائض المحاسبى . 


4 - النموذج المقترح لتأصيل التكامل بين نظامى خديد التكلفة 

بالتدفق العكسى ونظام الفائض المحاسبى : 

لاحظ الباحثان من الدراسة التحليلية التتى قاما بها . بهدف التأصيل العلمى لكلا 
النظامين السابقين ‏ وجود تكامل فيما بينهما فى كل من الإجراءات والهدف والمفهوم 
الخاص يكل منهما . 

ومن حيث إجراءات كل من النظامين السابقين فهى تكاد تكون متكاملة مع 
الأخرى ومتشابهة فى نفس الوقت » فإجراءات كل منهما تهدف إلى تبسيط عملية 
تسجيل عناصر التكلفة » وعدم اتباع مراحل تسجيل معقدة تعوق تحقيق الهدف من 
مشروعات الإنتاج الفورى , والخاصة بتوفير المعلومات التكلفية فى أسرع وقت ممكن , 
يما يدعم هدف اتخاذ القرارات بشكل فورى . 

أما من حيث هدف كل نظام من النظامين السابقين : فإن الباحثين يلاحظان أن 
الهدف الأساسى لتطبيقهما » سواء بشكل مستقل أى فى شكل متكامل ؛ هى تخفيض 
تكلفة القياس المحاسبى , وتكلفة إعداد المعلومات التكلفية ؛ وتمثل هذه الأهداف 
الفرض الأساسى من فلسفة استخدام مشروعات الإنتاج الفورى لها ؛ حيث يتحول 
الهدف الرقابى للتكلفة فيها . من مجرد عملية رقابة التكلفة بهدف كشف انحرافات 
معينة وتحليلها إلى الدخول فى مرحلة تخفيض التكلقة ؛ بهدف جذب المزيد من 
المستهلكين وتحقيق اعتبارات التطور المستمر . 
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أما من حيث المفهوم , قإن كلاً من نظام تحديد التكلقة بالتدقق العكسى ونظام 
القائض المحاسبى ؛ أو ما أطلق عليه (و«زاده© هاطوائلا-,وون5) )*١(‏ يسعيان معا إلى 
عدم الاعتراف بتواجد مخزون سلعى وأيضًا إلى محاولة تبسيط الأداء المحاسبى , 
باعتباره أحد الأنشطة التى لا تضيف قيمة إنتاجية إلى مشروعات الإنتاج الفورى . 
وفى هذا الصدد جاء نظام الفائض المحاسبى مكملاً لنظام تحديد التكلفة بالتدفق 
العكسى ‏ فالأخير منهما لا يعطى الاهتمام الكافى بتتبع الأنشطة ذات التكلفة المرتفعة , 
"وهو ما أشار إليه الباحثان فى متن البحث ؛ بأته يمثل أحد جوائب الاهتمام فى نظام 
الفائض المحاسبى ٠‏ وينبع هذا من أن نظام الفائض المحاسبى يعطى عناية خاصة إلى 
حساب معدل للفائض المحاسبى على مستوى كل من الموارد المتحكمة ؛ ويناء على ذلك 
يمكن الإشارة إلى التطور قى زمن التسليم وفى عدد مرات مناولة المواد إل 
وهى مايساعد يدوره على تطوير استخدام معدل الفائض فى تقويم الأداء » وقى الوقت 
نفسه يساعد على استكمال النقص الموجود فى نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى 
من حيث عدم تتبع الأنشطة ذات التكلفة المرتفعة . 

يضاف إلى كل ماتقدم ٠‏ أن نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى ونظام الفائض 
المحاسبى قد ساعدا على معالجة الكثير من أوجه الانتقاد التى وجهت إلى تطبيق نظام 
التكلفة حسب الأنشطة , الأمر الذى أشار إلى أهمية التطبيق الجزئى له على بعض 
الأنشطة الخاصة وليس على جميع أنشطة المشروع تجنيًا للعديد من المشكلات التى 
ظهرت من التطبيق ؛ وأهمها ارتفاع تكلفة تطبيق النظام ؛ وعدم تجاوز العائد المحقق 
من التطبيق للتكلفة الناجمة عنه » وقد تمت صياغة كل ماتقدم فى شكل متكامل » 
يساعد مشروعات الإنتاج القورى على الحصول على النفع المرتقب من كل من الأنظمة 
السابقة » ويما يدعم توجهها نحى تخقيض التكلفة وتحقيق اعتبارات التطور المستمر . 


فى الوقت نفسه , تم التوصيل إلى تأصيل علمى مناسب لكل من نظام تحديد 
التكلفة بالتدقق العكسى ونظام الفائض المحاسبى ؛ وهى ما اتضح لنا من الإشارة 
المختصرة التى لاقتها تلك الأنظمة فى الكتابات المحاسبية المختلفة » بصفة خاصة نظام 
الفائض المحاسبى ؛ وهى مايمثل إضافة علمية قام بها الباحثان » لدعم مكتبة محاسبة 
التكاليف , الأمر الذى يعطى أهمية علمية لهذا البحث ؛ ويفتح الباب فى نقس الوقت 
أمام الباحثين الآخرين , للاستزادة البحثية فى هذه الموضوعات ؛ يهدف استكمال 
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دراسة متطلبات مشروعات الإنتاج الفورى ؛ التى أصبح لها وجود ملموس فى السوق 
العالمى والسوق المحلى ؛ وأصبحت تتطلب المزيد من الدراسات والبحوث ؛ بهدف تدعيم 
المبرر العلمى لتواجدها , وللتأكيد على الجدوى الاقتصادية للاستثمار قيها ؛ وريما 
أخيرًا لإيجاد النظم الحديثة الملائمة للتطبيق فيها ؛ بما يمكن من ممارستها للأنشطة 
المنوطة بها , بالشكل الذى يحقق أهداقها . ويساعد على تنقيذ الفلسفة المقامة من 
أجلي 

ومرة أخرى نعود إلى تأكيد العلاقة التكاملية بين نظام تحديد التكلفة بالتدفق 
العكسى ونظام الفائض المحاسبى , وعلى الرغم من نواحى التشابه فى كثير من الأمور 
فيما بينهما » فإنه قد تبين أثناء البحث » وجود بعض نواحى القصور التى يعانى منها 
نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسي والتى تطلبت منا ضرورة العمل على استكمالها 
باستخدام نظام القائض المحاسبى ؛ وكما سبق أن أشرنا ٠‏ فإن نتائج نظام تحديد 
التكلفة بالتدقق العكسى - وإن كانت توفر معلومات تكلفية سريعة ويتكلفة منخفضة 
وتساعد فى اتخاذ العديد من القرارات - إلا أن تلك البيانات لاتصلح فى عملية تقويم 
الأداء خلال أركان المشروع المختلفة , أى تقويم أداء خلايا الإنتاج المتنوعة ؛ ومن هنا 
جاء نظام القائض المحاسبى وساعد على احتساب معدل للفائض على مستوى الخلايا 
الإنتاجية المختلفة وعلى مستوى الموارد المتحكمة المختلفة . بما ساعد قى نهاية الأمر 
على علاج مشكلة تقويم الأداء والوصول إلى أساليب موضوعية ومناسبة » وه مادعانا 
إلى أن نؤكد على وحدة وتكامل التحليل ووحدة الهدف النهائى للتطبيق . 

يضاف إلى ما تقدم أن نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى ونظام الفائض 
المحاسبى يمثلان أنظمة للتكلفة فى الأجل القصير ويصلحان لاتخاذ القرارات المناسبة 
لهذه الظروف ؛ وهو الأمر الذى أشار إلى أهمية تكاملهما مع نظام التكلفة حسب 
الأنشطة لاستكمال الحاجة إلى اتخاذ قرارات فى الأجل الطويل 9؟) , ('؟) . وعلى 
الرغم من أن كلاً من نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى ٠‏ نظام الفائض المحاسبى 
يعترفان بمنهج يقترب من منهج التحميل المتغير للتكلفة ؛ مع اعتبار بعض العناصر 
ثابتة قى الأجل القصير ؛ إلا أته فى الأجل الطويل تعتبر كافة عناصر التكاليف متغيرة 
الأمر الذى يدعم تطبيق النظم السابقة بالإضاقة إلى تطبيق نظام التكلفة حسب 
الأنشطة ؛ على أنشطة معينة » تتسم بارتفاع تكلفتها ؛ بما يبرر العائد الناتج عنها 
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من تكلفة القياس التى يتم تحملها عند تطبيق نظام التكلفة حسب الأنشطة ؛ ويمكن أن 
يلاحظ أن التطبيق السابق سوف يساعد على التحول إلى تطبيق مدخل التحميل 
الشامل بما يساعد بدوره فى نهاية الأمر » على اتخاذ القرارات الإستراتيجية للمشروع . 
ودعم التوجه نحى مراعاة اعتبارات التطور المستمر . 

ولتنمية الاستفادة من التوضيح السابق , يقترح الباحثان استخدام نموذج يعمل 
على تخفض التكلفة ؛ ومواجهة نقاط الاختناق المتعددة التى تواجه المشروع ؛ بمعنى 
العمل على تعظيم المنفعة المتمثلة فى زيادة الفائض ؛ مع مواجهة قيود عدة تتحكم فى 
أداء المشروع . وتتعدد البرامج المتاحة هنا لتحقيق الهدف السايق ؛ ومنها على سبيل 
المثال نظم 'البرمجة الخطية ونظم التعيين . ونظم البرمجة المعلمية وأيضمًا نظم برمجة 
الأهداف ..... إلخ . كما يوجد العديد من البرامج الأخرى التى يمكن استخدامها 
وتراعى طبيعة العلاقات غير الخطية , وربما أيضًا الآثار التفاوضية الناتجة عن 
المفاضلة بين الاستخدامات المختلفة ؛ وتلك القرارات الخاصة بالمفاضلة بين الشراء 
والبيع . ومن هذه البرامج تم اقتراح استخدام دالة تناسبية تراعى التخصيص المرضى 
لعناصر التكلفة الإضافية مع الأخذ فى الاعتبار كافة نواحى التفاوض التى يواجهها 
مشروع الإنتاج الفورى ؛ سواء على مستوى ترشيد استخدام الموارد النادرة المتاحة أى 
على مستوى الاختيار فيما بين القرارات المختلفة . وفى هذا الشأن , اتجه با التطبيق 
إلى تفضيل استخدام نظرية المباريات » مع إبراز أهمية تعدد أطراف المباراة ‏ بما 
يعقد من إستراتيجية اتخاذ القرارات » ويجعلها متوافقة مع ماهو متعارف عليه فى 
الواقع العملى ؛ وذلك كله فى شكل دالة تناسبية تأخذ فى ثناياها الآثار الإيجابية لدالة 
قيم شابلى - لإوامه5 (*) (1461م) ؛ وكذلك الآثار التفاوضية للقرارات والأطراف 
المختلفة المتعاملة مع مياراة تعظيم هدف المشروع ؛ وقد أدى ماتقدم إلى أن تأتى 
صياغة دوال النموذج السابق » بداية فى شكل دالة التعظيم التالية , ثم بعد ذلك 
سوف يتم تطويرها لتأخذ فى ثناياها الاعتبارات السايق الإشارة إليها . 

[(لا,») 5 - (/) ع 6 - لا بهم 


1 الإدارة التععسامة 


حيث إن [(/) ©*] 6 تمثل العائد الصافى الاحتمالى للمشروع من اتخاذ قرار 
معين (يمكننا هنا اعتباره بمثابة إيراد بيع السلعة والذى يأخذ الشكل الاحتمالى فى 
مبلغه وفى تاريخ تحققه) , كما أن (/») 5 تمثل تكلفة المواد المباشرة التى اعتبيرت 
عنصر التكلفة المتغير الوحيد ؛ وهى هنا تأخذ شكل دالة تتأثر بالكمية المستخدمة 
ونوعية المادة المباشرة وكذلك مستوى جودتها ..... إلخ . ويمرور الوقت » وارتفاع 
إنتاجية مشروع الإنتاج القورى , باستخدام نموذج معدل القائض المحاسبى ٠‏ ويجعل 
النموذج أكثر ميلاً لتمثيل وضع المشروع فى الأجل الطويل بدلاً من المدى القصير فإنه 
يمكننا استخدام ()) التى تعطى مؤشرً عن ارتفاع إنتاجية المادة الخام المستخدمة 
(عنصر التكلفة المتغير الوحيد) . وتبعًا لهذه الحالة يأخذ تموذج تعظيم الفائض الشكل التالى : 
نينا 
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إلا أنه لتطوير الشكل الرياضى السابق ؛ والأخذ فى الاعتبار تعدد الموارد المتاحة 
(منها ماهى نادر ومنها ماهى غير ذلك) ولحدوث تفاوضات ومداولات مختلفة بشأن 
الاختيار بين القرارات المختلفة التى تواجه المشروع من صنع / شراء ؛ أو قبول / عدم 
قبول طلبيات إضافية معينة ؛ يعرض الباحثان فيما يلى تطويرًاً لما سبق » أخذين فى 
الاعتبار تأثير دالة قيم شنابلى فى توزيع الفائض نتيجة تخصيص الموارد المتاحة 
(المتحكمة) فى المشروع مع تعددها » وكذلك حدوث مفاضلات متعددة فيما بين أطراف 
اتخاذ القرار الداخلى ؛ وهو ماقد يترتب عليه قى أغلب الأحوال اختيار تشكيلة أى خلطة 
معينة من الموارد المتحكمة لاستخدامها فى وقت معين .حيث من المحتمل أن تتغير من 
وقت لآخر مع تنوع واختلاف القرار المتخذ ؛ وتمر خطوات إعداد النموذج السايق 
بالمراحل التالية (5؟) : 
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١‏ - افتراض أن كل مورد من الموارد النادرة يعمل لصالح عدد من خلايا الإنتاج : كما 
توجد له عدد من الاستخدامات البديلة التى يمكن أن تتيح خليطًا من الاستغلال أى 
الاستفادة والتى تعطى قائضئًا أى عائدًا يمثل بالدالة (/) . 

* - هناك عدد من خلايا الإنتاج التى يمكن أن تتحالف ممًا (/1) فى إطار مباراة 
تعاونية » ويمثل فى نفس الوقت جزءًا من جميع خلايا الإنتاج الموجودة بالمشروع 
(0) » هذا مع تواجد شرط حرية تبادل المعلومات بين خلايا الإنتاج السابقة (التى 
تتمتع بقدر كبير من اللامركزية ؛ وهى السمة الأساسية لمشروعات الإنتاج 
الفورى) . وضرورة معرفة كل خلية بالموارد النادرة لكل من الخلايا الأخرى 
والخدمات المتوافرة لكل خلية من الخلايا المتحالفة معها 49) , 

" - حينما يحدث تفاوض بين خليتين لتحقيق استفادة متبادلة بينهما » فإنه لابد أن 
يترتب على هذا التفاوض حدوث تحالف معين , يأخذ الشكل )١,[(‏ يما يشير إلى 
أن التفاوض قد انتهى نهاية إيجابية . 

5 - للإشارة إلى أهمية مرور الوقت وتعاقب الفترات , فإنه قد تم استخدام معامل 
(0) , لإيجاد القيمة الحالية فى الفترة (أ) للفترات المستقبلية . من هنا فإنه يمكن 
التعبير عن الفائض المحقق للقسم (أ) نتيجة عملية التحالف مع أقسام أخرى , 
تبعًا للتكلفة التى يتحملها هذا القسم والممثلة بالرمز (أ.5) وذلك خلال تعاقب 
الفترات بالعلاقة التالية : 


ل 
[با - (ثاما) لم (0- 1 60 


حيث إن (1/1) هى المقدرة التشغيلية للعناصر المتحكمة للخلية الإنتاجية () والتى 
تمثل جِرءًا من المقدرة التشغيلية للمشروع ككل ؛ من هنا فقد اكتسب النموذج صفة 
المدى الطويل ٠‏ وذلك بعد استخدام معامل الخصم . 

من كل ما تقدم يلاحظ أن العائد الذى يدخل أى يعرض على خلية إنتاجية لها 
طاقة تشغيلية (/!) فى الحالة (9) , يمكن الحصول عليه بعلاقة شابلى التالية ؟) : 


الإدارة العامة 


[(ملى)نا-(م)ةا]رمانا 1:07 لشكناج 500.07 
)نا 


حيث إن (8) لا عبارة عن عدد العناصر والعلاقات التى تقع على (9) وكذلك : 
(9لا)/ - 1/000 


و 
و16 


0 تمثل قيمة التنازل بين الأقسام المختلفة نتيجة التفاوض . 


ومما سبق يستطيع الباحثان التوصل إلى قيم شابلى المعدل بعد الأخذ فى 
الاعتبار أثر التفاوضات المحتملة كما يلى : 


3160ل 5ك ندا يا ساك لا لك لا 00 
!إلاذ| لير " 
حيث إن اا , الااا عبارة عن القيمة الكمية المقاسة [68:0158 , المعبر عنها رقميًا 
أى مقاسة للمجموعات (الارلة) . 
ولتكملة هذه الدالة الوصفية ؛ يجب استخدام هذا المكمل : 
7:21 


(مقالط)/ - () >١7‏ (10) لا 
يكنا 


وقد قام .له نه دوموا0 (4*) (1914م) بتقديم قيمة قياسية للتناسب فى العلاقة 
السابقة للقيمة , يمكن أن نطلق عليها الدالة المتناسبة كمايلى : 


الساكانن لياس ليان 
لاا الجا 
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هنا فإن حدود توازن المنفعة للمياراة يما بين خلايا الإنتاج المختلفة تنتمى إلى 
القيمة المحددة بواسطة مقياس شابلى بالتداخل مع الدالة المتناسبة فى المباريات 
التعاونية » فالقيمة التناسبية تعمل على إدخال وييان أثر الاختلاقات النسبية فيما بين 
خلايا الإنتاج المختلفة من حيث طاقتها التشغيلية (بما يعطى اتطباعًا عن درجة تحكم 
كل منها فى الأداء العام للمشروع) على عملية تخصيص الموارد من تاحية » وعلى 
مستوى الفاتض المحقق من ناحية أخرى . 

ويمتاز هذا النموذج بمراعاة التأثيرات المختلفة المحيطة بالمشروع ؛ وكذلك تعدد 
أزمنة التسليم والقيود المتحكمة المختلفة التى تؤثر فى قرارات تعظيم الربحية أو 


الفائض . 

ولقد تم استخدام النموذج السابق فى مواضع أخرى 47 وثبتت فعاليته فى عملية 
تخصيص التكاليف الإضافية ؛ فيما بين مراكز الأداء المختلفة » وتبين للباحثين أنه من 
المناسب التوسع فى تطبيقه فى صياغة دالة هدف منشأة الإنتاج الفورى »مع تعدد 
القيود المتحكمة فى أدائها ؛ يهدف تعظيم الفائض المحاسبى , بعد مراعاة تحقيق 
الاستغلال الأمثل للعناصر المتحكمة فى الأداء . 

ولقد تم إحداث المطابقة فيما بين النموذج المقترح استخدامه , وأهداف البحث 
المتمثلة فى العمل على تخفيض التكلفة ؛ وتبين مما تقدم أن صفة الشمول التى يتصف 
بها النموذج ؛ وأخذه فى الاعتبار لكاقة العناصر الصريحة للتكلفة ؛ والتى يمكن 
ملاحظة تأثيرها المباشر على تحقيق الفائض المحاسبى ؛ وكذلك كاقة العناصر الأخرى 
غير الصريحة والناتجة عن عمليات التفاوض فيما بين خلايا الإنتاج السابقة ليشير 
بشكل أدق إلى إمكانية الوصول إلى خطة أكثر قبولاً لتخفيض التكلفة , يمتد أثرها إلى 
المستقبل , الأمر الذى يؤدى إلى إكساب كل من نظام تحديد التكلفة بالتدقق العكسى 
ونظام الفائض المحاسبى لخاصية المساعدة فى تحقيق الأهداف فى الأجل الطويل » 
وعدم اقتصارها على الأجل القصير ؛ وهو مايشير إلى أهمية استخدام النموذج السابق » 
ومدى التأصيل العلمى الذى أمكن إكسابه لكلا النظامين السابقين نتيجة لهذا البحث . 


يضاف إلى ماتقدم أن إضفاء أثر التفاوضات على دالة تعظيم الفائض المحقق , 
قد أكسب النموذج صفة الحركية ‏ وأخرجه من دائرة السكون التى تتصف بها نماذج 
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تعظيم الفائض التقليدية ؛ ويصفة خاصة نماذج البرمجة الخطية ...... إلخ , مما 
يضفى ميزة إضاقية على هذا النموذج (:*» ألا وهى خاصية الحركية ٠‏ التى تلائم 
بطبيعتها البيئة المحيطة بمشروعات الإنتاج الفورى ؛ مما يجعل النموذج أكثر قبولاً من 
الناحية العملية . 

كما يشير هذا النموذج إلى بعد آخر أكثر تقدما . وهى الخاص بتطوير أساليب 
تقويم الأداء فى مشروعات الإنتاج الفورى . فبالإضافة إلى صلاحية النموذج فى تعظيم 
الفائض فى ضوء مجموعة من القيود الخاصة بالموارد المتحكمة ؛ فى شكل يتسم 
بالحركية والتغير ٠‏ فهو لم يوزع نتيجة مباراة القائض بين خلايا الإتتاج بشكل متساو , 
كما هو الحال قى نموذج شابلى التقليدى (*) ؛ ولكن اتسم بالعدالة والواقعية قى 
التوزيع والتخصيص ؛ حيث راعى أن تسير خطة توزيع الفائض (نتيجة المباراة) فى 
ضوء المقدرة التشغيلية لكل خلية من خلايا الإنتاج ؛ مما يجعل عملية التوزيع أكثر 
عدالة وواقعية : بما يدعم أثر الفائض المحاسبى فى عملية تقويم الأداء الداخلى . 

بمعنى آخر فالدالة التناسبية التى استخدمت فى توزيع عائد المباراة وفى تطوير 
نموذج شابلى قد مكنت من الوصول إلى مجموعة من الأوزان النسبية ؛ ساعدت على 
التحول من فرضية التساوى فى عائد المباراة (”*) إلى فرضية اختلاف الأنصبة » تبعا 
لاختلاف المقدرة والطاقة التشغيلية . 

ولزيد من التاكيد على فاعلية النموذج المقترح » قام الباحثان باستخدام حالة 
اقتراضية مشابهة لتلك الموجودة عند الجبالى (1915١ءم)‏ (*) وذلك بعد إجراء العديد 
من التعديلات عليها » وافتراض أن الفائض النهائى والمتوقع من استخدام أحد الموارد 
المتحكمة هى )2٠٠١(‏ وحدة فائض ؛ ونتيجة للاستخدام الأولى للبرنامج تم التوصل إلى 
نتيجة التحالفات التالية : 
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(يالا بدالا رالا يا 
(وال! ريالا موالا ,رالة) 
(والة ربالا روالة ,رالا) 
زوالا ,والا بيالا روالا) 
(والا ,والا روالة روالا) 
(وألة رواللا ,اللا روالا) 
زوالا واللا بالا بدالا دالا الام 
[) لا 

٠/0 

ل#ا 

مع 

لاع الا 

5 )[( 

جهر 20ع/ا 


ومن واقع ماتقدم » فقد تمت صياغة دالة الهدف على النحى التالى : 


0 <ه + 
0 <ين + 
0 << .0+ 
0 << + 
0 << + 
0 < 0 + 

+ < 0 

0 <0+ 
0 - نو + 


به .أمااللا 

:هأ أموزطناة 

,اللا + رالا + رالا + رار 

الا + والةا + 2 ,اللا رالا 

والا+ ,آلا + راا.+ ,آلا 
الا + والاا + مالا + يالا 
عالا+ والا+ وثلا + يالا 

والا+ والا+ بالا+ ولا 

[+ا 

ا 

علا + الا + رالا + رالا + رالة + رالا 


ولقد ترتب على تتابع الحل فى النموذج السابق أن تم التوصل إلى تخصيص 
مرض للفائض قيما بين خلايا الإنتاج المختلفة ؛ وهى مايظهر فى دالة التخصيص 
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التناسبية التالية : 
(530,470,320,280,210,190) > (1/() /ا 
ويلخص الجدول التالى نتيجة التفاوضات التى تمت بين خَلايا الإنتاج المختلفة » 
ومقدار التنازلات ‏ ونتيجة مباراة التخصيص ؛ والتى تعطى قيمة فائض مخصص لكل 
خلية متناسب مع القدرة التشغيلية للخلية , والتى تؤثر بدورها على مقدرة الخلية 


التفاوضية . 
5 لتقا لات بين 
التحالقات 


10420 
1580 
15340 
1730 
1660 
1400 
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ع ع ع ع عع 
2 


00 


م 


ثم 
0 


. 


2 ع2 2 


جع ع عراع عع 


2 


م 


ويلاحظ أن النتائج السابقة جاءت وفقًا لحالة افتراضية ؛ بهدف التأكد من 
صلاحية النموذج المقترح وقابليته للتطبيق فى الحياة العملية . أما عند الحاجه إلى 
إجراء التطبيق على حالة واقعية » فإن ذلك يتطلب ضرورة توافر بيانات عن منشآت 
قائمة فى السوق ومضى عليها فترة معقولة : وهو الأمر غير المتوافر فى الوقت الحالى » 
. نظرا لحداثة تلك المشروعات وعدم نشر كم معقول من البيانات عنها ؛ وهى مانتمنى 
القيام بتنفيذه فى بحوث أخرى قادمة بمشيئة الله ؛ حينما يستقر وضع هذه المشروعات 
فى المستقبل . 

من كل ماتقدم يستطيع الباحثان التأكيد والإشارة إلى أن ما أمكن تحقيقه خلال 
هذا البحث يمثل تأصيلا علميًا جيدًا كل من نظامى تحديد التكلفة بالتدفق العكسى 
والفائض المحاسبى ؛ كما أن هذا التأصيل قد عمل أغلب الوقت على محاولة الريط 
وإحداث التكامل بين المنهجين السابقين بما يساعد بدوره على تحقيق أهداف مشروعات 
الإنتاج الفورى . وقد تمت ترجمة كل ما تقدم عند تصميم النموذج الكمى فى نهاية 
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البحث ؛ بما يعمل على تحقيق الهدف النهائى له ؛ ويما يدعم 'توجهات مشروعات 
الإنتاج الفورى نحى تطوير الأداء وتحقيق اعتبارات التطور المستمر . 


5 - نتائج البحث والتوصيات : 


خلال هذه الدراسة تمت مناقشة نظامى تحديد التكلفة بالتدفق العكسى والفائض 
المحاسيى » وذلك بهدف التأصيل العلمى لكل منهما وييان مدى صلاحيتهما للاستخدام 
فى تحقيق أهداف مشروعات الإنتاج الفورى ومدى التكامل الذى يمكن تحقيقه فيما 
بينهما ٠‏ وذلك بهدف تحقيق اعتبارات تخفيض التكلفة والتطور المستمر ؛ وهما اللازمان 
لتحقيق أهداف مشرعات الإنتاج الفورى ؛ وذلك من خلال دراسة انقسمت إلى أربعة 
أجزاء متكاملة . 

وفى الجزء الأول نوقشت أهم مقومات مشروع الإنتاج الفورى ؛ وتبين أنها تمثل 
المشروعات المتكاملة التى, تعمل على تحقيق رغبات المستهلك فى حينها وذلك من خلال 
تنفيذ سياسات الشراء والإنتاج والتسليم الفورى ؛ بناء على خطط تقسيم المشروع إلى 
مجموعة من خلاياً الإنتاج المستقلة التى يعمل فيها مجموعة من العمال ذوى المهارات 
والتخصصات المتنوعة , وذلك كله فى إطار خطة لنظام التكلفة تهدف ليس فقط إلى 
رقابة التكلفة وإنما إلى تخفيض التكلفة '. 


أما الجزء الثانى فقد ناقش مراحل واعتبارات تطبيق نظام تحديد التكلفة بالتدفق 
العكسى ؛ وقد تركزت الدراسة فى هذا الجزء على محاولة التأصيل العلمى لهذا 
النظام » وبيان ضرورات تطبيقه فى مشروعات الإنتاج الفورى » وتبين من دراسة هذا 
الجزء أن نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى يسير على أساس تسعير المخرجات 
باتباع نظام التكلفة المعيارية » وتسعير المدخلات بناء على التكلفة الفعلية » وذلك كله فى " 
ضوء خطة للارتجاع تبدأ من المخرجات وترتجع للخلف لتسعير المدخلات » مع تواجد 
اشتراطات عدم تواجد مخزون سلعى , والتوجه نحى تخفيض تكلفة القياس » وذلك من 
خلال تبسيط الإجراءات المحاسبية . وتوصل الباحثان من خلال هذا الجزء إلى التوصية 
بضرورة إجراء المزيد من البحوث على نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى ؛ ومحاولة 
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إدخال بعض التطوير على مبادئ المحاسبة المتعارف عليها , والتى تحكم الأداء المهنى 
والفنى لمحاسبة التكاليف يما يأخذ فى اعتباره النتائج المستمدة من تطبيق نظام تحديد 
التكلفة بالتدفق العكسى ؛ وطرق التسجيل المقترحة وفقًا له , إلا أنه قد تبين من مناقشة 
نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى ؛ أنه بالرغم من اهتمامه بتخصيص التكلقة ؛ إلا 
أنه لم يعط الأنشطة ذات التكلفة المرتفعة أهمية وتركيرًا خاصًا قى الدراسة بهدف 
تخفيض التكلفة ؛ وهو الأمر الذى حتم دراسة نظام الفائض المحاسبى ٠‏ الذى يسير 
وفقًا للتحميل المتغير للتكلفة . 


فى الجزء الثالث . تم إجراء دراسة علمية تحليلية على نظام الفائض المحاسبى 
بهدف إحداث التأصيل العلمى له » وذلك رغبة فى إيجاد علاقة تكاملية بينه وبين نظام 
تحديد التكلفة بالتدفق العكسى من ناحية وبينه وبين مشروعات الإنتاج الفورى من 
ناحية أخرى . وقد تبين أن نظام الفائض المحاسبى الذى يسير وفقًا لمبادئ التحميل 
المتغير للتكلفة , يعمل على تحليل الأتشطة إلى أنشطة متحكمة وآنشطة غير متحكمة فى 
الأداء ؛ بهدف إخضاع الأولى منهما للرقابة الفعلية لتخقيض التكلفة . واقترح الباحثان 
خلال مناقشة هذا الجزء عددًا من الآراء الهامة التى تعمل على بيان كيفية جدولة 
تشغيل واستخدام تلك الأنشطة المتحكمة وغير المتحكمة فى الأداء , وتبين من هذا الجزء 
مدى التكامل قيما بين نظام تحديد التكلفة بالتدفق العكسى ونظام الفائض المحاسبى , 
كما تبينت أهمية كل منهما للتطبيق فى مشروعات الإنتاج الفورى ٠‏ وأشارت الدراسة 
من خلال هذا الجزء إلى التوصية بضرورة تعدد وتنوع أنظمة التكاليف المستخدمة فى 
مشروعات الإنتاج الفورى ٠‏ نظراً للحاجة إلى معلومات تكاليف متكاملة وفورية ومتنوعة 
تلائم العديد من القرارات التى تواجه تلك المشروعات . 

أما الجزء الرابع ؛ فقد تناول النموذج المقترح لإحداث التكامل بين النظامين مع » 
وأهمية كل ذلك فى توفير المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات المختلفة ؛ على المدى 
القصير , وفى الظروف والاعتبارات الإستراتيجية المحيطة بالمشروع ؛ كما أشار 
التجليل إلى وحدة النتائج التى يمكن الحصول عليها من كلا النظامين السابقين » 
والخاصة بتكلفة القياس المحاسبى ووحدة الهدف الخاصة بتوفير معلومات فورية 
ومتنوعة وأخيرًا تخفيض إجراءات القياس المحاسبى ؛ بما يلائم اعتبارات المشروعات 
الفورية التى تسعى نحو تخفيض إجراءات ومراحل العمل المحاسبى ٠‏ بما يخفض من 
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الإجراءات المحاسبية التى لا تضيف قيمة وبالتالى تخفيض مجالات الضياع 
والإسراف . 

وقد جاعت الصياغة الرياضية للنموذج المقترح مواكية للأهداف والنتائج المستهدقة 
من تكامل النظامين ممًا .كما أخذت الصياغة الشكل المتطور لدالة قيم شابلى 
(المستمدة من تطبيق نظرية المباريات) وذلك مع مراعاة تعدد الأطراف المؤثرة فى حجم 
وطبيعة الفائض المحاسبى المستهدف تحقيقه , والتأثير فى دالة قياس الفائض بالقدرة 
التشغيلية لكل خلية من خلايا الإنتاج المشتركة فى مباراة تحقيق الهدف , وأخيراً 
إكساب النموذج صفة الحركية . وجاء النموذج بالصياغة السابقة مدعمًا لأهداف 
تخفيض التكلفة وتطوير الأداء التى تسعى إلى تحقيقها نماذج تحديد التكلفة بالتدقفق 
العكسى والقائض المحاسبى ؛ وهى نقس الأهداف التى تسعى إلى تحقيقها مشروعات 
الإنتاج الفورى , تدعيمًا لاعتبارات التطور المستمر , مما يشير بشكل واضح إلى أهمية 
النموذج الرياضى , وفاعليته قى تأصيل مفاهيم التكلفة موضوع هذا البحث والعمل 
على تطوير استخدامها بما يطور أداء مشروعات الإنتاج الفورى . 

ولزيد من التاكد من صلاحية النموذج المقترح ؛ فقد تم تطبيق النموذج على حالة 
افتراضية ؛ واتضح من التطبيق صحة الاقتراضات والأهداف التى بنى من أجلها 
النموذج ؛ وجاءت التحالفات المختلفة مواكبة ومتأثرة بالقدرة التشغيلية لكل خلية 
إنتاجية » كما نتج فى النهاية الجزء المخصص لكل خلية من الموارد المتحكمة بما يدعم 
ويعظم الفائض المحقق بالنسبة لها ويتواءم مع مقدرتها التفاوضية ؛ ويما ينعكس 
بدوره قى النهاية على تعظيم الفائض النهائى للمشروع وتعم سياسات تخفيض التكلفة 
والتظوى اللستمرق ‏ 

وخلص الباحثان من كافة مراحل الدراسة السايقة إلى مايلى : 
١‏ - الدعوة إلى أهمية الأخذ بمفاهيم التكاليف الحديثة والسعى نحى التأصيل العلمى 

لها » لحاجة بيئة التطييق العملى للاستقادة من تلك المفاهيم . 
" - ضرورة تنويع نظم التكاليف المطبقة فى مشروعات الإنتاج الفورى » وضرورة 

إعطاء هذه المشروعات أهمية وتركيرًا خاصا فى دراستها , لبدء ظهورها فى 
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البيئة المحلية والعالمية . مع العمل على إيجاد درجة من الترابط والتزامن بين تلك 
الأنظمة المختلفة لتحقيق أقصى استقادة منها . 


؟ - ضبرورة السعى نحو تطوير بعض ميادئ المحاسبة المتعارف عليها أى إضافة بعض 
المبادئ الأخرى إليها بصفة خاصة ؛ فيما يتعلق بتخصيص التكلفة , والتقويم , 
وتدفق إجراءات المحاسبة بما يلائم مشروعات الإنتاج الفورى وأيضًا تلك المتعلقة 
بالمخزون السلعى , وأخيرًً تلك الخاصة بتحديد التكلفة على مستوى الأنشطة 
وليس على مستوى المنتجات ؛ لتواكب التطورات الحديثة فى مفاهيم التكاليف 
وإجراءات التسجيل والقياس المحاسبى . 

+ - ضرورة تطوير مناهج محاسبة التكاليف بتلك التطورات المقترحة ؛ حتى يأتى 
خريج أقسام المحاسبة مؤهلاً لمسايرة التطورات الحديثة فى نوعية المشنروعات . 

ه - ضرورة تناول أنظمة التكاليف موضوع الدراسة خلال هذا البحث بمزيد من 
التحليل ؛ نظرًا لندرة ماكتب فى هذه الموضوعات , ولحاجة المكتبة العربية إلى 
المزيد من الدراسات بشأتها . 

١‏ - العمل على تطوير النموذج المقترح خلال هذا البحث ومحاولة تطبيقه على حالات 
حقيقية ؛ تستمد بياناتها من مشروعات إنتاج فورى ؛ حتى يمكن بذلك تحقيق 
النفع المستهدف من النموذج المقترح . 
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. (1997) ,متط0 ,ومتطذتاطبط عوعاام© مععاوع ناطاناه5 دوتالكع 

«ممناأبجرع ومأسانووآنامدانا دروولا مه عمرلآ تاكيال" : ولصماناه7 .لا .لز 
لاامأضعناض! لقة هأأعبلمرط "رودتاونمءعقم أنه© مه) كوملأدءنامما :كامعمم 
. (1988) بامعدعءوحصدال؟ 


لهم لزعادره© : العطعالالا .ع لمة ,ذعمما .ل نهلالق توملا .1 هلهم 13 .لا 
. (1995) ,ضملهها ,الوا 5 مقصمقط6 ,امع تضرعو هنذا 6054 


,301011أنا 0 اناعءق8 زر و7أأصبامعء8 غ605 : كاموطرعلناه ا .6 .ل لصة ,طاعوراط ٠١‏ .لا 
. (1992) ,.ه0© وواطذاتطنا8 ورعاوع ثلا" !أناه5 ,رحملأللع لأط؟ بهذلا مصة ذل إاقص8 


© .ص0 ,معنملا .أا .ا ممه ,معكموك .8 .0 


-10 لأونامقط؟ 0515© 5 الامتمجره1 اأمنادم0" : برعت .8 .للا لمج ,تعممه0 .8 
ب(1996) للقنائطععا-قناصقل ,للأعأنام8 ددع رلون8 لنوتاوول ,"كدواوع0 5ألزاول 
. 88-97 مم 


© .م0 ,طءلاناأدل/! .5 لمة ,مدو0 .2 ععوائعل! .ا 
1© .ص0 ,العطعاتانا .ع لمه ,كعصمما ,ل ,هانق الكملا .1 بملدمج1 .لا 


-عم 239617601 ضالا ,"مه كنوعلا لإأمع نل : ومتادم© ,للاألناعق“ : 5ناطبها5 .ل .6 
.249-264 .هم ,(1990) ععطررععع( ,4 .ملظ ,1 ,املا باع تقعوعظ8 وسوتاصيمه 


-وصمره0 عنهل/ زه] عاطهازنا5 هم وا" : وتعمام 0 لمة عمتقك>ا! .ل ,رمأتاوع ١ل‏ .1 
. 40-45 .مم ,(1994) .امم روم تأضنامءءك8 أمعدمعوقصذالةا ,"برم 


-أدنا8 51260 لذالاا لصة القدرك 0 ومتأده© لععد8 لزاألاتاع8 : رماوالا .1 .ما 
. (1992) بعصا كمه5 8 لإعاألالا مطامل ,كفعم 


-أنامعءةم أالامطونامرط! ما ومتاوم2 ممه إاأرزاعم رمع" : سطايذعهالا .8 .ل 
.30-38 .مم ,(1996) اأرمك ,روصأكأصنامعءق امعدرهوةصذالاا ,"ودا 
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6054 5ه اأقمعنامل ,"ومتاده© لعمدة لاأبزاعم عمد6-مرع2" : منطائذعول] .8 .ل 
. 45-49 .مم ,(1993) أعأواننا بأممدمعو مدال 


1330611" : ودأفهالد© .ع .6 له بقراكة!6© .ل .ع بووأكو9ه© ./ا .8 
.41-45 .مم ,(1989) تعطروعءع ,”وصأأستامععم 


عط1-1 أموط تاأنامطونامعط؟ :10 ولأأصنامععة“ : ملررامت .1 ققة ,علهقووناه2 .2 
.29 - 24 .مم , (1996) أأرة ,وصاأصنامعءق8 أمعدمءوقصقالا ",معط 


: ولاه لعكهد8 'األزاعءم لمة كتأمتهنأاكمه0 أه معط" عساطترحعدلا .8 .ل 
.مم ,(ط 1993) 101انات بأللعظاء13020/! 0515© أه اأولنامل ,"وممع ,ه كلمواط 
.50-56 


-عق ألعماعوةصقالا ,"عمم]ذ؟ أه تعتتداا د 5" :500 ,.ولا عظمقَ" : معرامط .5 .ل 
.37-40 .مم ,(1995) لإتقناصدل ,وطأأطنامه 


© .م0 رك5رعطام .0 لقة ,عمثه»ا .ل ,لأتاوع ١‏ .1 
© .م © ,قواقة/|ة© .ع .6 لقة بقوأفهةلاا© .ل .ع قوأكةا09 ./ .8 


عنلط؟ ,اله ءة مقتصهط© ,وق أ أطنامءءم8 0516© لقة ألعتزء020ه1ل! : ردنارطا .6 
.(1992) ,مملاتاع 


211 .م0 ,ارامت .1 مه عأدقونه0 .ا 


لهأ نازة0 ,"أزمءط 15 بردنالا تنلا عناقوعة1/1" : ممعللهقن .0 ممه لإذنتروااة6 .نا 
.(1988) نإذاا بأمقتمسمععم 


0 .م0 ,للإلانام0 .1 لقع عأنلوناه0 .0 


-عة أنامطونهعط]” : لنهنضلمهلاا لمة العطعازلز .© ,كعمما .ل ,ممأوصلتاية0 .ل 
- 1 اناو0عع6م8 ألنعتاء وقصقالا ,"عمموارعمعع عنانأمومانام أأعرة0 ه11 :وصتأصلامه 
.32-8 .مم ,(1992) ,70 ,كانا) ,”وما 


.© .م0 ,اأعطعاتك! .ع لمة ,ركعصما .ل يهنلقكاتطكملا .1 يم لهمة؟ .اا 
.© .م0 ,العطعاتلا .عا لصة ,ذعصصا .ل يقلللق ا تطكملا .1 ريم اهمه .ا 
.© .م0 ,العطعلتلا .ع لتة ,كذعصص! .ل هلالض أطكملا .1 ره اهمد .لا 

.© .م0 ,هلهم .5 لمة نعاده .6 ,معروصموط .1 .© 
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)1) © .م0 ,مقمذدتعلهاه8 .8 
(5؛) : ومتاده0 لععد8 اناعم لم2 كأمتهادمه0 أه بممفط]” : «طاتقعها] .8 ل 
.مم ,(1993) ,7106ناك بأمفطهوهصذالط! غ5م2 أه لممتنامل ,"كعمع ه ولمعط 
.50-56 
)0 011 .م0 ,كتعطاظ .نا 200 :5أق»! .ل رصاتاوط ا .1 
2؛) لمة ,الالال ,مطنكا مأ بعميه6 ممورةم-ل! مج أه عبلولا ع1 ,لإواموط5 .5 ا 
ععمم© ,63065 أه لأتمفط؟ فط ه10 كزه ا أناطأركمه© : (ؤله) ,.للا له ,ماعن 
.(1953) ,لاقع /اأمنا مها 
(ه؛) محمد مصطفى الجبالى : «نموذج مقترح لتخصيص التكاليف الصذاعية العامة فى ضوء نظرية 
الوكالة » دراسة نظرية» , مجلة جامعة الملك سعود . كلية العلوم الإدارية » (19514م) العدد 
الثانى . ص ص (545-90) . 
43) .1 .م0 ,مقصطكتوالقلة8 .8 
00 .املا ,قم061مهمعع ,"عناله/ا لإوامقط5 أه نرمأأدلرنهع ورأمتهو: 85" : أبا6 .2 
.210-55 .مم ,(1989) لانقنامول ,1 .80 ,57 


اليا عع أ اامصصهل! ,كامعمعاممرمت" : لرملاع5 .ا لم2 ملاهءذكتاه8 .ل ركعطتقط© .م 


,7 الالمفعط؟ عقو أه أقمننامل أقمملأدممعتها ,"أنامواط ما لإاأؤمعممرط قرة 
. 355-370 .مم ,(1978) 


(١؟)‏ محمد مصطفى الجيالى ‏ مرجع سابق » ص ص (:550-14) . 
6( ,"ومللاء5 أمعوم /لومتعمءط همأ ممتتقعءمالة أدهت عالطويهلا" : عووولا .5 .8 
.1-20 .هم ,(1988) لإتقنامول ,1 .هلا ,اأاكاا .او/ا ,للاوأ/اه8 وما أصنامععم ه15 


(01) لولم روصا الع دمالا علأه معط عمدت 15 ممتاءنالهتاما مه : كدوطمة6 ١/١‏ .ألا 
. (1992) ,.عما ,لإصهمرهت ومتطوتاطنط تإعاعع اهمع 


(9) ,"ومتاعمادمءطن5 لمة ,ممتاتوتنوم رماع رومتاردمع8 معأ عمتا" : لأكمع0 .ل 
.250-69 .مم ,(1986) تالانااناة ,لاع تقمعة 8 وص أ نامععق8 أه أقصسمل 


(57) محمد مصطفى الجيالى ؛ مرجع سايق . ص (295) . ولقد استخدام برنامج البيسك الموجود 
فى البحث ؛ بعد إدخال بعض التعديلات الطفيفة عليه ليلائم طبيعة البحث الجارى . 
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المراجع 


أولاً - المراجع العربية : 

- محمد مصطفى الجبالى : «تموذج مقترح لتخصيص التكاليف الصناعية العامة فى ضوء نظرية 
الوكالة , دراسة نظرية» . مجلة جامعة الملك سعود , كلية العلوم الإدارية . (1594١م)‏ ؛ العدد 
الثانى .ص ص (555-550) .' 


ثانيًا - المراجع الأجنبية : 


-عة أالاء7ع5390ذال! صل كعنا5ذ! : ,للا 5معءمه56 لصة .1 ععممهلط! .نما ممازقم - 
. (1995) بصهلمما ,الوط ععتامعرط ,ومتاتلط لممعع5 ,وستاصيم 

-لاأ ممتأادعمااة ععنودع8 لقة وملألذأنوة ممتأددوصضمتكما" : .8 مفصطكتولواه8 - 
. (1991) لإتقنامول ,1 .هلظ ,66 .اول ,للاوأناء و«طااأصنامععم مط] , "ماه 

أتنااعهآناطضقا/! 1150 ضأحأكبال 10 ولأأمبامععظ“ : .ألا طعاللاصممر8 لمع رى أمقلولط8 - 
. (1991) لمقبعطع؟ , مستأعقوة1/! هالت , "معادلا 

مطمل ,6051© هذووزعءع0 م1 بلاه!! :10 أ أضمنامعع8 11506 زرأ أذيال : ,.أا5 رووته8 - 
.(1996) ,كده5 8 بإاعذللا 

6 5لإةاللطاة : ولاأمنوءعءم المعجعوهصقال! : ,.ى أمقصتط8 لمة .ال( ,طعأاصم8 - 
رهما ,30 ا ألنامعع32 أمع له وهصذال] أه عأناأألئكما لع تع مقت فط1 روععومرط 
.(1995) 

9 انامععة" : ,ع 6 ,قوأكهقلة© لصق بل ع ,قوأكه/لد0 .لا 8 ,ووأكولاة© - 
. (1989) ععطدوععع 0 روستأمصنمءءة8 أمعمعوقصقال ,”عطائرانا 

]1 ااأمصررها! ,كأصعمعاممه6" : ,ا ,لرمأأة5 له ,ل مننهع5 كنمو ,رق روعريوط© - 
7 الإزمهط1 علق أه أقتكنامل أقمهلأقصرعتما ,"أناصدت0 15 واتؤمعممط رح 
. (1978) 

0025 (أوناه:!1 0515© 100011005 امكاممت" : ,.8 لاا ,لاعت لمق ,8 ررعمم6© - 
. (1996) لمقبائطععا-/القناصهل ,الاوأنا8 كدف رأكن8 لروتصولط ,"ومولوء 0 

معام 5 ,30 أ لانامععة املع و2 صدا! ,”0055 ممتامملق" : ,.1ال .عم قأقاه )نات - 
(1996) نعط 

-عة انام أونامط؟” : .ل لتقنلالوم/الا فمج .عا العطعاتالا ,.ل ,كعمما ,.ل ممأومطلاتهم - 


الإدارة الهصسامة 


,170 1لناوععق أمعلاعوقصذا! ,"عممع بويع علأاممرمانام لأعيدت ع1 زوصتاصنامه 
٠‏ (1992) ,70 ,(كانا) 

,”797أأعقنأممءطنا5 لمة لملأأوأناوق بماعدط ومتارممع8 درعاا عونا" : .ل ,لاكمع0 - 
. (1986) للاتاأناط ,لأعنقع865 ولأأمنامءعق أه أذلرناول 

1-8 2321 : أنامطوناه:1 10 ونتأنامععظ" : .1 ,لالإلثزاه© 0م23 ,.0 بعأولونمط - 
. (1996) أأاحرك ,وصأأصنامععم امعرعومصدالا ,"بممعط ]1 

لعلط؟ بالهلات مقصمهط© ,و 7اأأصنامععء8 6051© 300 ألع«3906صذالا : ,.© الإناط - 
.(1992) ,مملااع 

,"لاأقممرهت عناولا :10 عاطولأنا5 886 وا" : ,.0 5أعطلمة 0م30 .ل ,منهكا .11 وانراوع - 
. (1994) اأنمك روصل أصنامءء8 أصع دع وقصذالا 

-عى له ناه ,الامرط م1 بزولالا نولا عناكقء1/! : ,. ممرلاه/الا لصخ ,.0 لإهنتنتواله6 - 
. (1988) زداا بأمقاصنامن 

-أءء , وصفااعلمال! عتاورمفط؟ عديقة مأ صمتاء متها مك : ,اا از ,كدهططاق - 
.(1992) ,.عصا ,لإصمهممه© ومتطواتطيط لرعاوع لا/|-ممك . 

.اهلا ,قعأنأاعهمممعع ,"عنادلا بإوامقط5 أه صمتأدلصنهع ومامتهو:ة8" : .عا ,أنا© - 
. (1989) لإتقناطضول ,1 .0لا ,57 

-ألع لتنامع , ولا أسمناوععق ألعرعودهقالة : ,./ا .للا مععوانا لمة ,.8 ما ,معكمواط - 
.(1997) ,مأط© ,ومتطوتاطبطص عوعلاه© جنعأدوع لاا طأناه5 ,رمملا 

-مكم| 0051 أعنالم] زه ووتاءنلم8 عورأ - وت-أكبال أه أعهمما هط" : .ع كوأسولط - 
غ5 ,افمعنامل ألمعدصمعءوقضذاا بممأمعلاما ممة موتاع لم52 ,"ومرعادلزاة ممتتهمم 
. (1990) ,03117 

-ألع لممعه5 ,و«لأصناوءععة8 2051© : ,.5 ,لاءلان !دالا لم .2 ,حدو0 ,عا ,تعوأأةك - 
.(1992) ,وتط0 ,.ه© ووتطواتطنط معأدع لاا طأنام5 ,رمملا 

بوكعوأكنا8 ل60 512 لناا قصة القد:5 ه10 ودلأده© لهعكق8 ل[األاأاعق : ,.1 0 ,اما - 
.(1992) ,.عما كصمك غ8 نزعاألالا مطمل 

,11ةأنالناءعع8 : وستأصنامءءق :و60 : ,6ل لأعوطعلناما لصخ ,ا ألا ,طعكاط - 
.(1992) ,.0© ومتطكلاطب5 معادع الا-طاناه5 ,ممتالكع نط1 روكلا عمة ذأديز اهمه 

-ؤلا5 أمع مع وحمدا/! غ5هت لمعصعناءة لمة ومتادءعنكع وول أمامععة” : ,.الا باوتلا - 
. (1990)ععطمعءع0 بأصقاصنامععق تقألدتاكياق ,"كدره1 

-عم أاعترة20ضذالا "م11 أه هالا ه5'! : 106 ,ولا 6هم”" : ,.5 ل ,معدراملا - 
. (1995) اناقل ,39ل أطنامن 
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-و«لأصنامءععم 0514© : ,5 ,ه0310 لمة ,.6 تعأدم2 .1 © ,لعتوصضوط - 
-نفع أحدمتمممعتصا الدنا ععتامعرط ,ممتاتللع طأطواع ,وأكمقطممع لداعو وقمقصسة 
.(1994) ,ركمماا 

أ كع الناكدع/!-لزقعع:م56 لععمقا8 ع5]" : ,.0 ,ممتتول؟ لمج ,.5 8 ,مذامةكا - 
.(1994) لمقنائطع ا -للقناصول ,الاوألاع8 عكعضأكنا8 لروبصول] ,"عع مهمومه علوم 

-أنامعءظ الامطونامرط؟ 15 ودتاكه © لعهه8- اناعم ممع" : ,.8 ل الاطارعدال! - 
. (1996) اأتمة ,روتاتأصنامءعءك8 اأاعصمعو1353] ,"ودأ 

0051 0 القطعتاول ,"ولأاده© 85560 اناعم عود8-مره2" : ,.8 ل الالطأتاظعوالا - 

. (1993) تعاصالاا بأصعمعوقصدالا 37 

: ومتاكه© لعهد8 براأبناءعة لمة كأملمأاكمه0 أه بومعط؟" : ,.8ل ,عناطتكعدالا - 
. (1993) زع اناك رألة معوقهةا! أده0 أه أهمكنامل ,"دوهع نه ولمعلرط 

هط ,"وصلتاء5 أمعوة للدمتعملرط دمأ ممتتدعمالظ أومهك واطوائة/" : ,.م 8 بعهو5/] - 
. (1988) لنقناطول ,1 .ملا ,اأأكاا .املا ,مايا8 وداأنامععم 

-م56 ,تأ أ انامععق الاعممع030قآل] ,"لإطممكمائط2 .]ال مط]” : ,.ه 8 رمهتتهطااهلة - 
. (1987) ععطورهة1 

أ8أه7 : ,.1/10 ,لموبيصول لصت .80 ,ومأأقطلافلة .18 ,موع© .قلا يدومع 6و0 - 
.(1992) ,مم85 /رلعأناا مطمل ,أمعسعوه صهالا )5ه6© 

-8 8 لاا ,رأضع 1/1330 عجر أ؟ -ستل اكنال صأ ععامه؟ ؛ ,ل آلا كمدزعلءاماه5 - 
.(1993) ,ممه 

لمة .للا لا بعطنكا ما ,"م630 رود5مع6-ل! مج أه عبلهلا عط]!" : ,. 5 ا ,لإوامهط5 - 
لماع ,63065 آه لازمعغط1 عط 10 كوه أأناطاناره© ,(ولع) ,للا لم عاونا 
.(1953) ,لإأتماع /زمنا 

عم ألاة 1/3029 نأ كعوضقط© وصتدره© ع5" : ,8 ,وددعابكا لمق ,.6 ,رأعوهأ5 - 
. (1996) لإاقناصقل ,0 أسصناوءععم ألاعدمهوقصقالا ,"ومتاصنامة 

-ع8 135230610601آل! ده 5تفقعلا رأمعنا؟ : وملاده2 لإالؤناءة” : ,.ل 6 ركناطناوا5 - 
. (1990) .أعطرموعععز] ,4 .ملظ 1.اولا باعءتففععظ وسقااصنمء 

/013171م0021610 : .ع بالعطعالل! لمة .ل ,كعصم!ا .1 بقلنف)ا أطوملا ,ةا رهلهمة؟ - 
.(1995) رحملدها ,الداعت محمنم 62 ,األعصعنقة دالا 55ه6 

011115 أ/ااعا 09 اناعد أناضقال! مزع00/! لمة عصطنا مأحأونل“ : ,.لا ألا بععوم اناه - 
-1/135206 لرمأمعلاط!ا لهة وماأأعباله22 ,"ود سسامععم أوه0 15 كممأئوعنامما 
.(1988) بأمصممم 
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التعلم التنظيمى : مدخلاً لبناء 
المنظمات القابلة للتعلم 


د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان » 


مقدمه : 

يعد مفهوم التعلم التنظيمى من المفاهيم المغيبة - تقريبًا - فى أدبيات الإدارة 
العربية ٠‏ هذا الغياب الملحوظ لمناقشة مفهوم التعلم التنظيمى فى هذه الأدبيات ربما 
يكون له ما يبرره فى الماضى , حيث كان التركيز موجهاً بالدرجة الأولى نحو يناء 
المنظمات وتطبيق العمليات الإدارية ومحاولة توظيف بعض مفاهيم الإدارة الحديثة ؛ 
كالإدارة بالأهداف وحلقات الجودة ؛ وذلك بما يضمن تحقيق الأهداف التى من أجلها 
أوجدت هذه المنظمات بشىء من الفاعلية والكفاءة ٠‏ هذا الوضع لم يعد مقبولاً فى 
الوقت الراهن ٠‏ وإن كان ذلك بالطبع لايعنى إغفال أهمية بناء المنظمات أ العمليات 
الإدارية » حيث تواجه منظمات اليوم العربية منها وغير العربية - كما ستواجه فى 
المستقبل - العديد من التغييرات والتحديات سواء فى أبنية هذه المنظمات أى قيمها أو 
أنشطتها أى إنتاجها ؛ وذلك بسبب التغييرات الاقتصادية والاجتماعية التى تتعرض لها 
المجتمعات التى تعيش وتعمل فى ظلها هذه المنظمات )١(‏ . 

فالمنظمات الحكومية - على سبيل المثال- تواجه تحديات لم تكن موجودة فى 
السابق حيث يطالب المواطنون أى المستفيدون من خدمات هذه المنظمات بسرعة 
الاستجابة لمطالبهم مع ضرورة توافر الجودة العالية قى هذه الخدمات على الرغم مما 
تعايشه هذه المنظمات من خفض فى ميزاتياتها وعدد القوى العاملة فيها . ويالمقايل 


+ أستاذ الإدارة العامة المشارك بمعهد الإدارة العامة - الرياض . 
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قإن منظمات القطاع الخاص ليست بأسعد حال من منظمات القطاع الحكومى حيث 
تعيش جواً من التناقس القوى قيما بينها سواء كان ذلك على المستوى المحلى أى 
المستوى العالمى حيث حتم عليها هذا التنافس البحث عن أقضل البدائل من أجل تقديم 
منتجاتها بسعر أقل وجودة أعلى يضمنان لها الاستمرار والبقاء فى ظل هذا التناقفس . 

هذه التغييرات والتحديات السريعة والخطيرة التى تعيش فى ظلها منظمات اليوم 
أملت وستملى عليها فى المستقبل ضرورة أن تكون لديها القدرة على إعادة ترتيب 
أوضاعها والاستفادة من خبراتها وتجاريها السابقة ٠‏ وتفعيل هذه الخبرات والتجارب 
فى مواجهة هذه التغييرات والتحديات وهى مايعنى بالضبط تبنى فلسفة مفهوم التعلم 
التنظيمى ٠‏ 

هذا التاكيد على ضرورة تبنى فلسفة التعلم التنظيمى جعل بعض كتاب الإدارة 
الحديثة من أمثال يراون وهتشكوك وويلارد - 70هااألاا لصة كاعمم اهلا ,مم8 
(1595م) يصفون العصر الحالى بأته عصر المنظمات القابلة للتعلم 9 , 

من هذا المنطلق فإننا سوف نعالج فى هذه المقالة مفهوم التعلم التنظيمى باعتباره 
من المفاهيم المهمة فى أدبيات الإدارة التى يمكن أن توظفها المنظمات لمعالجة 
مشكلاتها والارتقاء بخدماتها ومنتجاتها بما يضمن لها البقاء والاستمران ٠‏ 


أهداف المقالة : 

يتمثل الهدف الرئيسى لهذه المقالة فى إلقاء الضوء على مفهوم «التعلم التنظيمى» 
باعتباره من المفاهيم الهامة فى حقل الإدارة والتنظيم الإدارى قى الوقت الراهن . 
هذا الهدف من الممكن تفصيله من خلال الغايات التالية : 


١‏ - التعريف بمقهوم التعلم التنظيمى وذلك من خلال تقديم آراء المنظرين فى هذا 
الشأن واستخلاص التعريف المناسب لهذا المفهوم مع إبراز خصائصه وأهميته . 

- تقديم نموذج التعلم التنظيمى مع شرح مكونات هذا النموذج - 

- وصف آلية بناء المنظمات القابلة للتعلم مع التركيز على نموذج مراحل التخطيط 
الأربع للتعلم التنظيمى ٠‏ 


07 الإدارة العامة 


وعلى الرغم من أن عملية التعليم غالباً ما تكون بطيئة وصعبة , فإنها عملية مهمة 
حيث يمكن إدارتها من أجل تحقيق أقضل النتائج . 


منهج الدراسة : 

اعتمد الباحث فى كتابته على منهج البحث المكتبى القائم على فحص وتحليل ما هى 
متوفر من الأدبيات فى مجال التعلم التنظيمى ؛ وذلك من أجل تحقيق أهداف المقالة , 
وتبعا لذلك فقد تم تقسيم أجزائها على النحو التالى : 
١‏ - التعلم التنظيمى : مقهومه وأهميته ٠‏ 
" - عملية التعلم التنظيمى ٠‏ 
" - بناء المنظمات القايلة للتعلم ٠‏ 
4 -خاتمة . 
القسم الأول - التعلم التنظيمى : مفهومه وأهميته : 

على الرغم من تأصل مفهوم التعلم التنظيمى فى مجال علم السياسة والاقتصاد 
وعلم الاجتماع والأحياء وعلم التحكم ونظرية التنظيم (') ؛ فإنه يمكن القول بأن من 
أولى الصعويات التى تواجه الباحث فى هذا الموضوع هو الوصول إلى تعريف إجرائى 
لهذا المفهوم يميزه عن غيره من المفاهيم التنظيمية الأخرى كالتغيير والتكيف ؛ كما يقبل 
به فى نفس الوقت الباحثون كأساس للدراسة فى هذا المجال ٠‏ 

هذه الصعوية فى تعريف مفهوم التعلم التنظيمى دفعت كلا مِنْ تشاندلر 
مق (1515ام) ٠‏ ودتكان - 5680لا (91/4ام) » وجيلينيك - اومناول (51/4ام) 2 
وميلر وفريسن - 5718560 300 :1/1 (1140م) ‏ وأرجرس - ذأتلزونة (151/4م) 
(1545م) وقفيول وليلس - (1517م) 5هالزا 304 101 (1945م) () ورويى وسالس - 
5 300 /ا©10 وماركواردت - 0801ا1/13:0 (11171م) ١‏ وغيرهم كثير إلى محاولة 
تعريف وتطوير مفهوم التعلم التنظيمى ؛ وتحديد مكوناته وتمييزه عن غيره من المقاهيم 
التنظيمية الأخرى ٠‏ هذه المحاولات من قبل هؤلاء الباحثين فى تعريف مفهوم التعلم 
التنظيمى كانت منطلقة من مناهج متعددة أملتها تخصصاتهم وتظرتهم للموضوع ؛ مما 
أدى بدوره إلى مزيد من الاختلاف والغموض حول تعريف هذا المفهوم ٠‏ 


الإدارة العامة //31 


على أن هذه الصعوية فى تعريف مفهوم التعلم التنظيمى ليست فى الواقع وليدة 
اليوم بل إنها تعود فى أصلها إلى ما قبل ثلاثة عقوب وذلك عندما حاول سيمون - 
(15159م) أن يعرف التعلم التنظيمى على أنه «الوعى المتنامى بالمشكلات 
التنظيمية والنجاح فى تحديد هذه المشكلات وعلاجها من قبل الأقراد العاملين فى 
المنظمات بما ينعكس على عناصر ومخرجات المنظمة ذاتها2) ٠‏ 

هذا التعريف الذى قاله سيمون (1514١م)‏ يشير إلى أن التعلم يتضمن بصفة عامة 
عنصرين أساسين هما : الوعى بالمشكلات المرتيط بمستوى المعرفة الموجودة فى 
المنظمة ؛ والمخرجات الناجمة عن هذا الوعى والمبنية على الإجراءات التى تتخذها 
المنظمة فى التعامل مع هذه المشكلات ٠‏ لقد وجه تعريف سيمون (1519م) لمفهوم 
التعلم التنظيمى انتباه الباحثين إلى إعادة التفكير فى تعريف التعلم ذاته ٠‏ حيث عرقه 
فريق من علماء التنظيم على أساس أنه يمثل رؤية أى معلومات جديدة فى حين عرفه 
فريق ثان على أنه نوع من البناء التنظيمى الجديد , بينما عرقه فريق ثالث عتى أساس 
أنه يعنى مجرد الإجراءات أى التصرفات التى تقوم بها المنظمة » فى الوقت الذى استقر 
فيه رأى فريق رابع على النظر إلى تعريف التعلم باعتباره يمثل مزيجاً مشتركاً من 
التعاريق السابقة © . 

على أن مشكلة تعريف التعلم التنظيمى لم تقف عند مجرد تعريف مفهوم التعلم فى 
حد ذاته , ققد وجد الباحثون أيضاً صعوية فى التفريق بين هذا المفهوم ومفاهيم أخرى 
كالتكيف والتغيير وعدم التعلم ٠‏ بل يمكن القول بأن هناك بعض الباحثين الذين 
استخدموا قى كتاباتهم مقاهيم تعد الآن جزءًا من التعلم التنظيمى وإن لم 
تحمل مصطلح التعلم ٠‏ من ذلك - على سبيل المثال - مفهوم كوفمان - 7380أناة»! 
(1975م) عن التغذية المرتدة فى الحكومة ؛ ومفهوم التقويم الذاتى فى المنظمات عند 
ويلداقسكى - /وا1/1/113205 (191/9م) بالإضافة إلى العديد من الأدبيات الواسعة فى 
مجال نشر وتوظيف ال معلومات والإبداع والتكيف فى المنظمات 7© . 

هذا الخلط والتشوش الموجود بين الباحثين والمتعلق بتعريف مفهوم التعلم ومن ثم 
مفهوم التعلم التنظيمى » دفع العديد من الباحثين قى حقل التنظيم الإدارى إلى محاولة 
إيجاد تعريف محدد لمفهوم التعلم التنظيمى وتمييزه عن غيره من المفاهيم الأخرى ٠‏ 
هذه الجهود نراها ماثلة فى المحاولات التى قام بها أرجرس - 5نانزو:8 )١1945(‏ الذى 


الإدارة العصسسامسة 


يعتبر بحق رائداً فى هذه المجالات حيث عرف التعلم التنظيمى على أنه «عملية كشف 
وتصحيعح الأخطاء» () . وتبعاً لهذا التعريف فقد ميز أرجرس بين توعين من التعلم » 
هما : التعلم ذى الاتجاه الأحادى , وهو التعلم الذى ينيع من تمسك المنظمة بسياساتها 
الراهنة فى محاولة تحقيق أهداقها وتجنب الكشف عن أخطائها ومحاولة تصحيحها ؛ 
والآخر التعلم ذو الاتجاه المزدوج , وهو التعلم الذى يتحدى الافتراضات أو المسلمات 
التى تقوم عليها السياسات والأهداف الحالية ومحاولة كشف الأخطاء وتصحيحها وذلك 
من أجل تقديم المزيد من الفهم الشامل والمنظم للقوى التى تدفع المنظمة لتحقيق هذه 
السراساك أو الأفداف : 

لهذا يعتقد أرجرس بأن المنظمات تواجه صعوية فى التعلم » وأن هذه الصعوية تعود 
فى جزء منها إلى أن المنظمات من النادر أن تعيد النظر فى المسلمات أى السلوك 
السائد فيها , كما أن الكثير منها يحجم: عن الاعتراف بأخطائها وتصحيحها ذلك الذى 
يمثل جوهر التعلم التنظيمى 0 . 

من ناحية أخرى ؛ فقد عرف كُلّ من فايول وليلس - 85 انرا 204 اتا (ه154م) 
التعلم التنظيمى على أنه «عملية تحسين الإجراءات التى تقوم بها المنظمة وذلك من أجل 
استخدام واستيعاب المعلومات بطريقة أفضل » )'١(‏ . أما برود تريك - 800116 
(-116م) فيعتقد أن التعلم التنظيمى أكثر من مجرد التكيف لهذا ينظر إليه على أنه 
عملية مقصودة تعكس خبرة وتوقعات المنظمة (31) , 

هذه التعريفات السايقة للتعلم التنظيمى وغيرها وجدت آذاناً صاغية لدى سينج - 
8 (11944م) الذى حاول توضيح معنى وفن ممارسة التعلم التنظيمى » حيث 
أوضح بأن جوهر التعلم التنظيمى هو «تحول فى التفكير من النظر إلى أتفسنا 
باعتبارنا منفصلين عن العالم:إلى كوننا متصلين بهذا العالم » ومن النظر إلى المشكلات 
باعتبارها ناجمة عن تصرفات شخص آخر أو بسبب حدوث ظرف خارجى ؛ إلى النظر 
إليها باعتبارها ناجمة عن تصرقاتنا الذاتية ؛ ويناء على ذلك فإن التعلم التنظيمى قى 
رأيه هو «الوسيلة التى من خلالها يكتشف الأفراد فئ المنظمات باستمرار كيف أنهم 
هم الذين يشكلون الواقع الذى يعملون فيه وكيف أن باستطاعتهم تفيير ذلك الواقع» ("") . 

إن التعريف الذى أورده سينج (1110 ٠‏ 1914م ) للتعلم التنظيمى يشير فى طياته 
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إلى أهمية المعلومات والخبرة كأساس لهذا التعلم الذى يترتب عليه إدراك الأفراد 
لدورهم فى تشكيل الواقع التنظيمى للمنظمات التى يعملون فيها على تغيير هذا الواقع ٠‏ 
لهذا نجد رويى وساليس - 59165 200 لإوطه8 (1555ام) يؤكدان على أهمية المعلومات 
فى عملية التعلم التنظيمى حيث يعرقان التعلم التنظيمى على أنه «عبارة عن عملية 
اكتساب المعلومات وتخزينها فى ذاكرة المنظمة والوصول إلى هذه المعلومات ثم 
مراجعتها وتنقيحها من حين لآخر» ("') هذا التاكيد على وجوب النظر إلى التعلم 
التنظيمى باعتباره عملية اكتساب معلومات نجده ماثلاً أيضاً فى كتابات ديكسبون - 
00 (1910م) عن التعلم التنظيمى ولكن بصورة مختلقة ٠‏ وقد نبهت ديكسون إلى 
وجوب النظر إلى مفهوم التعلم التنظيمى باعتباره أكثر من مجرد اكتساب المعلومات 
حيث تعتقد بأنها العملية التى توجد هذه المعلومات ٠‏ من ناحية أخرى ترى ديكسون 
بأن التعلم التنظيمى ليس مايعرفه أعضاء المنظمة كمجموعة من معارف ومعلومات ؛ بل 
إنه التوظيق الجماعى لإمكانات الأقراد من أجل إضفاء معان على الأشياء الموجودة من 
حولهم » وإن كان ذلك لايلغى أهمية التعلم الفردى 9 . 

هذا الشرح لمفهوم التعلم التنظيمى من وجهة نظر ديكسون وربطه بالتعلم الجماعى 
يتطابق إلى حد كبير مع وجهة نظر كل من أرجرس وشون - 5014/7 800 5أالاو/4م 
(191م) اللذان ذكرا بأته لايوجد تعلم تنظيمى دون وجود تعلم فردى أى شخصى وأن 
التعلم الفردى وإن كان ضرورياً لتحقق التعلم التنظيمى فإنه شرط غير كاف لنجاحه 008 . 

وأخيراً ينبهنا ماركواردت - 0/13/0008:04 (1197م) إلى ضرورة التفريق بين 
مفهومى المنظمات القابلة للتعلم والتعلم التنظيمى ؛ قيما يتعلق بالمنظمات القايلة للتعلم 
فقد عرفها ماركواردت على أنها «المنظمات التى تعمل بشكل قوى وجماعى ؛ حيث 
تعمل على الدوام على تحوير نفسها ؛ بحيث تكون قادرة على جمع وإدارة واستخدام 
المعلومات من أجل ضمان تحقيق الأهداف المناطة بها». لهذا فإننا من وجهة نظر 
ماركواردت ؛ عند ما نتحدث عن مفهوم المنظمات القابلة للتعلم » فإننا نركز على بنية 
العملية التعليمية (ماذا - 1/734) حيث نصف أنظمة ومبادئ وخصائص المنظمات التى 
تتعلم وتنتج باعتبارها وحدة واحدة ٠‏ وبالمقايل فإننا عندما نتحدث عن مصطلح التعلم 
التنظيمى فإننا نشير إلى الكيفية (كيف - 1100) التى يحدث يها هذا التعلم حيث 
تتضمن هذه الكيفية المهارات والعمليات التى تقود إلى التعلم ويهذا يمكن النظر إلى 
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التعلم التنظيمى باعتباره بعداً أى عنصراً واحداً من عناصر بناء المنظمات القابلة للتعلم (7) . 
وبغض النظر عن الاختلافات الموجودة بين الباحثين فيما يتعلق بتعريف مفهوم 
التعلم التنظيمى ؛ فإنه يمكن القول يأنه لا يوجد تعارض بين هذه التعاريف ؛ حيث إنها 
تكمل بعضها بعضاً » وأن أى تعريف لمفهوم التعلم التنظيمى ينبغى أن يكون محصلة 
لهذه التعاريف السابقة أى غيرها - أما بالنسية للارتباط بين مفهوم التعلم التنظيمى 
ومفهوم بناء المنظمات القابلة للتعلم فإنه ينبغى أن ينظر إليه على أساس أنه ارتباط 
السبب بالنتيجة ؛ حيث إنه لايمكن أن تكون هناك عملية تعلم تنظيمى صحيحة دون أن 
يترتب عليه بناء منظمة قايلة للتعلم » ويناء على ذلك يمكننا أن نعرف مفهوم التعلم 

التنظيمى على أنه : 
عملية مستمرة نابعة من رؤية أعضاء المنظمة ؛ حيث تستهدف هذه العملية استثمار 

خبرات وتجارب المنظمة ورصد المعلومات الناجمة عن هذه الخبرات والتجارب فى ذاكرة 

المنظمة ؛ ثم مراجعتها من حين لآخر للاستفادة منها فى حل المشكلات التى تواجهها » 

وذلك فى إطار من الدعم والمساندة من قيادة المنظمة بشكل خاص والثقاقة التنظيمية 

بشكل عام ٠‏ 
من هذا التعريف يمكننا أن نستنتج أن هناك عدداً من الخصائص التى يحملها 

مفهوم التعلم التنظيمى التى تميزه عن غيره من المفاهيم الإدارية الأخرى ؛ وهذه 

الخصائص هى على النحو التالى 17) : 

"1076 - إن عملية التعلم قى المنظمة هى عملية مستمرة أى كما تقول عنها فلاور‎ - ١ 
(1113م) بأتها رحلة متواصلة ليست لها محطة وصول (1) , لهذا فإن الأقراد‎ 
العاملين فى المنظمات التى تتبنى مفهوم التعلم التنظيمى لا ينظرون إلى هذه‎ 
العملية على أنها شىء مضاف إلى واجباتهم وأعمالهم اليومية ؛ وإنما ينظرون‎ 
إليها على اعتبار أنها جزء من نشاط وثقافة المنظمة , وبالتالى قإن هذه العملية‎ 
٠ تحدث لديهم بصورة تلقائية ومستمرة‎ 

" - وجود رؤية مشتركة بين أعضاء المنظمة ؛ هذه الخاصية تمثل فى واقع الأمر 
العنصر الأساسى فى عملية التعلم المستمرة ٠‏ لذلك فعندما يتحدث الشخص مع 
الأقراد العاملين فى المنظمات التى تتبنى مفهوم التعلم التنظيمى سواء أكان هؤلاء 
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الأفراد فى الإدارة العليا أم فى الإدارة التنفيذية » فإنه سوف يجد شبه إجماع 
لدى هؤلاء الأشخاص حول هدف ومستقبل المنظمة حتى وإن تم التعبير عن ذلك 

؟ - إن التعلم التنظيمى هو نتاج الخبرة والتجارب الداخلية والخارجية للمنظمة , 
فالخبرة كما يقال هى أفضل معلم حيث إنها تذكر أعضاء المنظمة بضرورة الانتباه 
والاهتمام بالدروس التى يمكن جنيها من هذه الخبرة ٠‏ قفى المنظمات ء بالطبع » 
لايوجد معلم وطلاب وإنما توجد الخبرة ؛ والخبرة وحدها هى التى تسهم فى عملية 
التعلم التنظيمى التى تمكن المنظمة من إدراك المعانى القيمة المستمدة من تجاريها 
وممارساتها ٠‏ 

4 - إن التعلم التنظيمى عملية تتضمن عدداً من العمليات الفرعية المتمثلة فى اكتساب 
المعلومات وتخزينها فى ذاكرة المنظمة ثم الوصول إلى هذه المعلومات وتنقيحها 
للاستفادة منها فى حل مشكلات المنظمة الحالية والمستقبلية » وذلك فى إطار 
الثقافة التنظيمية التى تميز كل منظمة عن غيرها من المنظمات الأخرى . 


ه - وأخيراً » فإن عملية التعلم التنظيمى - وإن كانت عملية مستمرة وتلقائية - فإنها 
.لايمكن أن تحقق النتائج المرجوة منها دون وجود دعم ومساندة من قيادة المنظمة » 
بل إن عليها أن تقدم - إلى جانب الدعم والمساندة - نماذج من سلوكها 
وتصرفاتها يمكن أن يقتدى بها الأعضاء الآخرون بما يعزز عملية التعلم التنظيمى ٠‏ 

وانطلاقاً من هذه الخصائص المتعلقة بمفهوم التعلم التنظيمى يمكن القول بأن هناك 
العديد من المبررات التى تدعونا اليوم إلى تبنى هذا المفهوم فى منظماتنا الحكومية منها 

والخاصة وهذه المبررات هى على النحو التالى : 

١‏ - تواجه معظم المنظمات من جميع الأتواع وفى جميع القطاعات العديد من 
التحديات الناجمة عن التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية التى تتعرض 
لها المجتمعات التى تعمل يها هذه المنظمات ؛ إضافة إلى التغييرات الحاصلة قى 
مطالب المستفيدين من المنتجات والخدمات التى تقدمها هذه المنظمات مما يفرض 
عليها ضرورة تحسين وسائلها فى جمع وتوظيف المعلومات توظيقاً سليماً بما 
يمكنها من حل مشكلاتها الناجمة عن هذه التغييرات بطريقه إبداعية ٠‏ ويالتالى 
تحقيق أهدافها الحالية والمستقبلية )١19(‏ . 
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؟ - معاناة العديد من منظمات اليوم من مشكلة مغادرة جزء كبير من الموظفين 
الأساسيين فى هذه المنظمات للعمل فى منظمات أخرى وهو مايطلق عليه مشكلة 
«التسرب الوظيفى» ٠‏ هذه المشكلة الناجمة قى جانب منها عن الإغراءات المادية 
والاجتماعية التى تقدمها المنظمات الأخرى لهؤلاء الموظفين ٠‏ هذه المشكلة قد 
تحول دون تمكين المنظمة من الاستفادة من خيرات وتجارب هؤلاء الأفراد ويخاصة 
عندما لايوجد نظام فى المنظمة يمكن من خلاله نقل خبرة هؤلاء الأقراد إلى 
الأشخاص الذين يحلون محلهم ؛ مما قد يضطر المنظمة إلى العودة إلى أسلوب 
المحاولة والخط فى معالجة المشكلات التى تمربها ؛ هذا الوضع يقتضى بدوره 
قيام المنظمة بتبنى إستراتيجية يمكنها من خلالها رصد خبرات هؤلاء الأقراد 
ونقلها إلى الأشخاص الجدد بما يمكنها من الاستفادة منها فى عملياتها اليومية (؟) . 
"' - ظهور بعض المفاهيم الإدارية الحديثة , مثل : إدارة الجودة الكلية والهندسة 
الإدارية والتى وجدت سبيلها للتطبيق فى المنظمات العامة منها والخاصة ٠‏ هذه 
المفاهيم الجديدة تطالب دائماً بضرورة التحسين المستمر والإيدا ع وذلك لن يأتى 
إلا من خلال تعظيم عملية التعلم التنظيمى وجعلها جزءاً من ثقاقة المنظمة ٠‏ 
؛ - وأخيراً ظهور العديد من الكتاب والكتابات التى تدعى إلى ضرورة تطبيق مفهوم 
التعلم التنظيمى فى واقع المنظمات الحالية ٠‏ من هؤلاء الكتاب نذكر على سبيل 
المثال لا الحصر أرجرس وشون - 500 0ه ذاعم (#لاقام) وكتايهما 
(ع/الأعءم5رء2 ررولاءم أه لززنمعط1 له : وصتصيوع ا أقحملتهعأمدو:0) . 
وريفانس - 860/805 (1940م) أحد رواد التعلم التنظيمى وصاحب كتاب 
(13029970611/! 16 قعناوتصاءة1 لعل : ومتصيدءا مطاءة) وسينج - 6وم56 (1154/1540م) 
الذى كتب كتابًا بعنوان (ومأه7دها أه ومناعد,2 لمد انق 158 : وملاماء5ا0 طلاأع 156) » ثم 
ماركواردت -1/13:0081014 (1193م) صاحب كتاب ووتاهأصقو01 عط ووأواأن8 
0184100 ونأن0ق9! بالإضاقة إلى العديد من المقالات المنشورة قفى 
عدد من الدوريات المشهورة مثل )ا910/8أ5ى , 10156هممءع للاعآلاع!؟ 7855أولا8 ل0نولائةا!ء مداره! , 
بل إن هناك مجلة متخصصة فى التعلم التنظيمى بعنوان -28أ0:85 وقلصهها 156) 
(لهمعناول أهنزم أ أ عاضا مط : مم11 
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وقد كان لهذه الكتايات أثر كبير فى دفع الاهتمام بموضوع التعلم التنظيمى 
وتطبيقه فى العديد من منظمات الأعمال الحالية 59) . 

ومجمل القول قإن مقهوم التعلم يعد من المقاهيم المهمة فى مجال الإدارة التى 
تستحق الاهتمام والتطبيق فى واقع المنظمات ؛ حيث إنه يقود إلى تغيير جذرى فى 
نماذج وأنماط السلوك والعمل السائد فى هذه المنظمات مما يتيح للعاملين فرصة تقديم 
الحلول الإبداعية للمشكلات التى تواجههم ('' ؛ وإن كان ذلك لايعنى عدم وجود بعض 
الجوانب السلبية لهذا التعليم وهذا بدوره يمثل أيضًا قرصة للمنظمات للتعامل مع 
التغيرات والتحديات التى تواجهها ٠‏ 


القسم الثانى - عملية التعلم التنظيمى : 

لفهم عملية التعلم التنظيمى فإنه يجدر بنا فى البداية أن نربط بينها ويين عملية 
التعلم الفردى , وذلك من أجل توضيح بعض أوجه التشابه والاختلاف بينهما » ذلك أن 
معظمنا كأفراد قد مر بتجربة «التعلم» من خلال المؤسسات التعليمية فى المجتمع » هذه 
العملية التعليمية تبدأ من خلال المعلم أى الأستاذ الذى يزود المتلقى أى المتلقين يعدد 
متنوع من المعارف والمهارات فى الموضوع الذى يقوم بتلقينه لهؤلاء المتعلمين . هذا 
التعلم من الممكن التحقق من حدوثه من خلال استظهار قدرة المتعلم على التذكر أى 
التحليل وذلك من خلال التقارير أو الاختبارات التى يطالب يها الأستاذ هؤلاء المتعلمين , 
ومن الممكن أن يتحول هذا التعلم إلى سلوك أى تصرفات أثناء تفاعل الفرد مع مجتمعه 
أى بيئته التنظيمية 9 . : 

إن عملية التعلم الفردى بهذه الصورة المبسطة تزودنا بأساس للمضاهاة بينها ويين 
عملية التعلم التنظيمى ؛ حيث يتعلم الأفراد بشكل عام من خلال الخبرة والتجرية , 
وكذلك الحال بالنسبة للمنظمات التى تتعلم من خلال بناء رصيد من المعلومات النايع من 
تجاربها اليومية وتوظيف هذ الرصيد فى حل المشكلات التى تواجهها ومن ثم تصحيح 
الأخطاء الناجمة عن ممارساتها 9") . 


وتحن إذ نحاول أن نربط ونقارن بين عملية التعلم الفردى والتعلم التنظيمى ؛ ينيغى 
أن نكون دقيقين فى التمييز بين هذين النوعين من التعلم ؛ ففى الوقت الذى يمكن 
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للمنظمة أن تتعلم من خلال تجربة أعضائها وتفهمهم المشترك للمواقف والتجارب 
المختلفة التى تمر بها المنظمة فإن التعلم الفردى لايتطلب ضرورة تطابق فهم الفرد مع 
الأقراد الآخرين للمواقف التعليمية التى يمرون بها فى كل الظروف والأحوال ٠‏ ونقطة 
جديرة بالملاحظة فى هذا الشأن هى أن المنظمة ليست مجرد مجموعة من الأفراد وأن 
التعلم التنظيمى ليس مجرد مجموع محصلة ماتعلمه هؤلاء الأفراد قى المنظمة ؛ بل إن 
المنظمة تمثل وحدات وعمليات اجتماعية متفاعلة مما يجعل عملية التعلم لديها » وإن 
تشابهت فى بعض جوانبها مع التعلم الفردى إلا أنها متميزة عنها وذات سمات خاصة 
بها ” 

وعلى الرغم من هذا التنبيه فيما يتعلق بالتفريق بين التعلم الفردى والتعلم 
التنظيمى ‏ فإنه يمكن القول بأن هناك علاقة قوية بين هذين النوعين من التعلم ٠‏ 
فالأفراد والمنظمات يتعلمون ويعبرون عن تصرفاتهم بناء على المعلومات التى 
يكتسبونها , كذلك فإن الأفراد بصفتهم جوهر عملية التفاعل الاجتماعى فى المنظمة 
يؤثرون ويتأثرون برصيد المنظمة من التجارب والمعلومات أى مايسمى بذاكرة المنظمة » 
مما يعنى أن هناك علاقة متبادلة بين كلا النوعين من التعلم .وأخيراً فإن التعلم هى 
عبارة عن عملية يتم من خلالها تزويد الفرد أى المنظمة بالمعانى التى تحملها التجارب 
والخبرات التى يمر بها كُلَّ منيُما 9) . 

لهذا فإن السؤال الذى نطرحه هنا هى : ماهى مكونات عملية التعلم التنظيمى ؟ 

للإجابة عن هذا السؤال يمكن القول بأنه على الرغم من قبول فكرة التعلم التنظيمى 
اليوم وأهميتها فى أداء المنظمات فإنه لاتوجد نظرية أى نموذج متفق عليه بين الباحثين 
يمكن الاستناد عليه دون غيره فيما يتعلق بوصف المراحل التى تمر بها هذه العملية ٠‏ 

ذلك لأن كل نظرية أى نموذج تحاول أن تشرح عملية التعلم التنظيمى بطريقتها 
الخاصة وإن اتفقت هذه النظريات والنماذج فيما بينها فى بعض الأطروحات والمسميات 
المتعلقة بعملية التعلم التنظيمى ٠‏ لهذا فإننا فى هذا الجزء من المقالة سوف نعرض 
لواحد من هذه النماذج وهى نموذج عملية التعلم التنظيمى . 

(55ه8]0 أهجهناة30و:0 159 ]0 1/10061) الذى قدمه كُلَّ من رويى وساليس - 
5 .0 300 لوطه .2 (19914م) والذى يشرح العمليات الأساسية فى التعلم 
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التنظيمى المتمثلة قى اكتساب المعرفة وتسهيل عملية الوصول إلى المعلومات فى ذاكرة 
المنظمة وتتقيح المعلومات الموجودة فى هذه الذاكرة حيث تتفاعل هذه العمليات 
الثلاث مع مايسمى الذاكرة التنظيمية التى تعتبر المحور الرئيسى قى هذا النموذج 
(شكل .-)١-‏ وفيما يلى شرح لمكونات هذا النموذج 9" : 


(شكل - :)١‏ نموذج عملية التعلم التنظيمى 


الوصول إلى الذاكرة 


المصدر : 


ركصهأأمعتموو:0 ومتصوأوه0 : (1994) 5ها5 ره أمنوت لمح روهظ أوامة0 
1 .2 بطاهما : وتمصتالا بعولتط نه 
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أولاً : الذاكرة التنظيمية ٠‏ 


تعرف الذاكرة التنظيمية على أتها «أطر من المعانى المشتركة بين أعضاء 
المنظمة» 9') . هذا التعريف للذاكرة التنظيمية ؛ التى تمثل المحور الرئيسى لنموذج 
عملية التعلم التنظيمى (الشكل - )١‏ ؛ يشير إلى الطبيعة الاجتماعية للتعلم » وذلك لأنه 
يؤكد على ضرورة أن يكون فهم هذه المعانى مشتركاً بين أعضاء المنظمة ٠‏ ذلك أن 
الأقراد كأقراد ربما يكون لديهم فهمهم الخاص المتعلق بالمشكلات التى تواجه المنظمة 
لكن ربما لايكون هذا الفهم عاماً لدى جميع الأعضاء فى المنظمة ؛ على أن ذاكرة 
المنظمة ليست بمعزل عن ذاكرة الأفراد حيث تتضمن تجارب وخبرات الأفراد إلى جانب 
ماتشتمل عليه ثقافة المنظمة والمتمثلة فى البناء التنظيمى ؛ وكذلك البناء المعحمارى 
للمنظمة والوثائق الرسمية والملفات المتعلقة بالبياتات الخاصة بأنشطة المنظمة والرمون 
والقصص والطقوس السائدة فى المنظمة ('") . هذه الذاكرة التنظيمية تؤدى بدورها 
إلى نوع من التلاحم بين أعضاء المنظمة كما أنها تؤدى فى نفس الوقت إلى نقل خبرات 
وتجارب المنظمة من الأعضاء القدامى فى المنظمة إلى العناصر الجديدة فيها وهذا 
بدوره يفسرقدرة المنظمة على الاحتفاظ بالفهم المشترك للمعانى المستخلصة من 
تجاربها السابقة ونقلها إلى الأعضاء الجدد وذلك حتى عندما يترك الأعضاء 
الأساسيون المنظمة ٠‏ هذا الفهم المشترك لمعانى الأحداث والتجارب داخل المنظمة 
يحدث خلال عملية التفاعل الاجتماعى حيث يتصرف الأقراد ويتصلون ببعضهم بعضاً 
بصورة متبادلة ٠‏ قالأقراد الجدد يتعلمون المعانى المشتركة من خلال عملية التطبيع 
الاجتماعى سواء كان ذلك من خلال التدريب الرسمى أو التفاعل غير الرسبسى بين 
الأعضاء ('') ٠‏ لهذا فإننا كأقراد داخل المنظمة نتعلم كيف نفكر وكيف نتصرف مثل 
بقية الأعضاء الآخرين ؛ أى بمعنى آخر فإننا نتعلم كيف نشترك كأعضاء فى نفس 
الهوية التنظيمية وأن نتبنى الصور العرضية وأن نساير نفس الروتين التنظيمى وكلها 
تمثل مكونات الذاكرة التنظيمية ٠‏ 

وفيما يتعلق بالهوية التنظيمية ؛ كإحدى مكونات الذاكرة التنظيمية فإنها تشير إلى 
الفهم المشترك بين أعضاء المنظمة قيما يتعلق بخصائص المنظمة وحدودها ومهمتها 
ومجال نشاطها والصورة التى يرى بها أعضاء المنظمة الداخليون , وكذلك الأقراد من 
خارج المنظمة ذاتها فيما إذا كانت ناجحة أى غي رناجحة » قوية أى ضعيفة » حسنة 
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السمعة أو سيئة . هذه الهوية التنظيمية تمكن المنظمة من تمييز نقسها عن غيرها من 
المنظمات كما أنها قد تكون سبباً فى يقاء المنظمة واستمرارها فى أداء مهامها 
ويخاصة إذا كانت هذه الهوية قوية وإيجابية من وجهة نظر أعضاء المنظمة والمتعاملين 
معها من الخارج ٠‏ 

أما بالنسبة للصور العرضية فإنها تشير إلى الاعتقادات المشتركة بين أعضاء 
المنظمة فيما يتصل بالعلاقة بين تصرفات معينة اتخذتها المنظمة وماترتب على هذه 
التصرفات من نتائج ٠‏ لهذا فإن الاعتقاد بأن رضا العميل - كما فى شعار الخطوط 
الجوية العربية السعودية «خدمتنا رضاكم» - هو مفتاح النجاح فى المنظمة يعد جزءاً 
من الصور العرضية ٠‏ ويالطبع فإن هذه الاعتقادات ومايترتب عليها من نتائج قد 
تسرى لفترة طويلة فى المنظمة » وبخاصة عندما تحقق هذه المنظمة النجاح فى 
أعمالها ؛ لكنها عندما تمر ببعض المشكلات فإن الأعضاء فى المنظمة يعاودون مراجعة 
مثل هذه المعتقدات والتساؤل حول مدى جدواها ولريما ترتب على ذلك البحث عن 
معتقدات أخرى للخروج بالمنظمة من الأزمة التى هى فيها ٠‏ 

وأخيراً فهناك الروتين التنظيمى الذى يمثل العنصر الشالث لمكونات الذاكرة 
التنظيمية ؛ يتكون هذا العنصر من المعلومات التى تبين الكيفية التى ينبغى أن يتصرف 
بها أعضاء المنظمة عندما تسند إليهم مهمة ما » وطريقة تنفيذ هذه المهمة حيث يمكن 
استدعاء هذه المعلومات من ذاكرة المنظمة من أجل إنجاز المهمة ٠‏ هذه المعلومات تشبه 
إلى حد كبير العادات ؛ لأنها تمثل استجابات روتينية لمواقف محددة لاتحتاج إلى كثير 
من التفكير أى التحليل ٠‏ لهذا فإن الخبرات الروتينية التى تكمن قى ذاكرة المنظمة تؤدى 
دوراً كبيراً فى اختصار الإجراءات حيث إنها تساعد المنظمة على الاحتفاظ بالمعلومات 
التى تمكنها من التصرف فى المواقف الحالية وفقاً لما حدث فى المواقف السابقة 
المشايهة لها أو تلك القريبة منها ٠‏ وهذا بدوره يساعد أعضاء المنظمة على قبول مثل 
هذه التصرفات والسير وفقها وذلك لأنها مجربة فى ثقافة المنظمة (7) . 

والذاكرة التنظيمية تتسم فى الإجمال ببساطتها . رغم الكم الهائل من المعلومات 
والخبرات التى تحتفظ بها ؛ حيث تعمل على الدوام على الحد من الغموض وتوضيح 
الأمور بالنسبة للعاملين فى المنظمة ٠‏ 

وكلما نجحت المنظمة فى توسيع دائرة المعانى المشتركة بين أعضاء المنظمة كانت 


الإدارة العامة 


ذاكرتها أكثر بساطة وأسهل فى الاستزجاع والفاعلية قى مناقشة القضايا التى تواجه 
المنظمة ٠‏ على أن نجاح وفاعلية الذاكرة التنظيمية فى مواجهة القضايا التى تواجه 
المنظمة لايلفى حقيقة نشوء بعض المشكلات الجديدة التى قد تواجهها فى المستقيل 
وذلك عندما تتعرض للتغيير ويخاصة التغيير الجذرى فى مهامها وتشاطها إضافة إلى 
تغيير العاملين فيها إما بسبب التسرب الوظيفى أو بسيب نشوء كوادر جديدة مما قد 
يقلل إلى حد كبير من فاعلية هذه الذاكرة فى معالجة القضايا التى تواجهها ٠‏ 

لهذا فإن المنظمات الناجحة تعمل على الدوام على صيانة وتعزيز المعلومات 
والخبرات الموجودة فى ذاكرتها باعتبارها تمثل رصيد المنظمة من التعلم » والذى يبرهن 
على نجاح وقدرة المنظمة فى التعامل مع الأحداث اليومية بقعالية وكفاءة ٠‏ 


ثانياً : اكتساب المعرفة . 


من أجل تمكين المنظمة من التعلم فإنه لابد أن تكون لديها القدرة التى تمكنها من 
البحث باستمرارعن معلومات جديدة والاستفادة من الخبرات والتجارب التى تمر بها 
ودمج ذلك كله فى ذاكرتها التنظيمية ('") ٠‏ وكما يبين (الشكل )١-‏ فإن اكتساب معلومات 
جديدة يسهم فى إثراء وتدعيم ذاكرة المنظمة كما أن رصيدها من المعلومات ات يؤثر فى 
قدرتها على تشرب المعلومات الجديدة واستيعابها والاستفادة منها فى المواقف الجديدة 

على أن تشرب المعلومات الجديدة والاستفادة منها فى واقع المنظمة يعتمد على عدة 
عوامل ؛ أولها استعداد المنظمة للقيام بالعديد من التجارب والمحاولات حيث إن مثل ' 
هذه التجارب سوف يتيح لها فرصة التعلم ويخاصة فيما يتعلق بتصحيح الأخطاء ٠‏ 
غير أن الملاحظ أن معظم المنظمات تتخذ جانب الحذر فيما يتعلق بالقيام بمحاولات 
جديدة وذلك خوفاً من الوقوع فى الأخطاء وهذا بالطبع يقلل بشكل كبير من فعالية 
المنظمة فى إجراء التجارب والاستقادة من نتائج هذه التجارب:, إلى جانب القيام 
بالعديد من التجارب والمحاولات فإن إمكانية المنظمة فى التعلم تتأثر أيضاً باختيار 
وتعيين الأفراد العاملين فيها حيث يجب على المنظمة أن تعمل جاهدة من خلال سياسة 
التوظيف لديها على استقطاب الكفاءات المختلفة وتدريبها بما يؤدى إلى توسيع قاعدة 
المعلومات التى يمكن إضاقتها إلى ذاكرة المنظمة ٠‏ 


الإدارة العامة 14856 


هذا الإجراء فى عملية التعلم ريما يكون أقل خطورة بالنسبة للمنظمة مقارنة 
بأسلوب إجراء التجارب والمحاولات لكنه لايزال مكلفاً أيضاً حيث يحتاج إلى شىء من 
العناية والدقة , ذلك أنه ليس من السهولة استقطاب الكفاءات المطلوية فى كل الأوقات 
والظروف ٠‏ كذلك فإن هناك نقطة يجب الانتباه إليها عند تعيين أعضاء جدد فى المنظمة 
وهى أن هؤلاء الأعضاء الجدد ريما يتحدون الثقافة السائدة فى المنظمة , ويالتالى 
يخلون بميزان القوى الموجود فيها والذى غالباً مايكون محصوراً فى القيادات العليا 
ويخاصة قى المنظمات التقليدية . 

وعلى أية حال فإن الالتزام نحى اكتساب المعلومات يتطلب استقطاب أفراد ذوى 
خلفيات متنوعة وتدعيمهم وتشجيعهم على التعبير عن وجهات نظرهم حتى لوكانت 
تخالف القيم والقواعد السارية فى المنظمة فى الوقت الراهن . 

وأخيراً ولكى تقوى المنظمة من إمكاناتها فى اكتساب المعلومات والتعلم ؛ فإن عليها 
الاهتمام يتسهيل نظم الاتصال سواء كان ذلك داخل المنظمة ذاتها أو بينها ويين البيئة 
التى تعمل فيها , ذلك أن وجود مثل هذا الاتصال سوف يسهل من تبادل المعلومات 
وإثرائها كما أنه سوف يمكن المنظمة من التغلب على معظم العوائق التى قد تحول دون 
وصول المنظمة إلى المعلومات المناسبة ورصدها فى ذاكرتها مما يعزز من إمكانيتها قى 
التعلم والتعامل مع الأحداث اليومية الحالية والمستقبلية 9؟) . 

وهكذا تلحظ أن عامل اكتساب المعلومات يعد عنصراً هاماً فى عملية التعلم 
التنظيمية حيث يؤثر ويتأثر بذاكرة المنظمة مما يحتم على المنظمة الاهتمام بالعوامل 
التى تسهل فى عملية اكتساب هذه المعلومات وتعزيزها ٠‏ 


ثائثاً : تسهيل عملية الوصول إلى المعلومات فى ذاكرة المنظمة ٠‏ 

بغض النظر عن الكيفية التى يمكن أن تكتسب يها المنظمة معلوماتها » فإنه من 
المهم جد تصنيف وتنسيق هذه المعلومات بحيث يكون من السهل على أعضاء المنظمة 
الوصول إلى هذه المعلومات متى ما احتاجوا إليها ؛ ذلك أنه إذا لم يكن هناك تصنيف 
وتنسيق لهذه المعلومات التى تستقيلها المنظمة يومياً فإنها سوف تضيع هباءً منثوراً ولن 
تبقى فى ذاكرة المنظمة , ولإدراك أهمية هذه المعلومات بالنسبة للمنظمة فإن على الفرد 
أن يتصور كيف يمكن أن تكون عليه حياته بدون الاستفادة من المعلومات الموجودة فى 


الإدارة العسامسة 


ذاكرته , ولهذا فإن المعلومات المتوافر فى ذاكرة المنظمة تؤدى إلى أن تخدم المنظمة 
أعضاعها من خلال الحفاظ على هويتها وتقليل درجة المخاطرالمترتبة على التصرف فى 
المواقف المألوفة والجديدة 9؟) . 

على أن المهم ليس حفظ هذه المعلومات فقط ولكن كيفية الوصول إليها ٠‏ إن 
الوصول إلى المعلومات المتواجدة فى ذاكرة المنظمة من الممكن إتاحتها لأعضاء المنظمة 
من خلال القواعد المكتوبة ونظم الاتصالات الرسمية وغير الرسمية والتدريب الرسمى 
وغير الرسمى ؛ حيث تزود هذه القنوات الأعضاء بالتوجهات الضرورية والدروس 
المستفادة من خبرات المنظمة السابقة . لهذا يجب إتاحة الفرصة لأعضاء المنظمة 
للوصول إلى هذه المعلومات ونشرها بينهم وتجسيدها فى الممارسات بشكل منتظم (9") . 

على أننا ينيغى أن نشير هنا إلى أنه لاتوجد صيغة محددة يمكن على أساسها 
تخزين هذه المعلومات واسترجاعها بالنسبة لجميع المنظمات ؛ وذلك اعتماداً على 
الخصائص التنظيمية والثقافية التى تتسم يها كل منظمة ؛ لكن يمكن القول إن 
ماتمتلكة المنظمة من معلومات غالباً مايكون مدوناً أو محفوظاً فى وثائق رسمية سواء 
أكانت هذه الوثائق سجلات أو ملفات أى حاسبات آلية ٠‏ بل من الممكن أن تتواجد هذه 
المعلومات فى الإطار الجغرافى والتنظيمى للمنظمة والعلاقات القائمة بين أعضائها 
ومعايير الأداء المهجودة فيها ويشكل عام ثقافة المنظمة التى تعد جزءاً مهماً من 
ذاكرتها . لهذا فإن الوصول إلى هذه المعلومات ينبغى أن يستمد من خصائص المنظمة 
ذاتها بحيث تستطيع أن تكيف القواعد المكتوية وغير المكتوية ونظم الاتصالات الموجودة 
فيها والتدريب وذلك بما يسهل الوصول إلى هذه المعلومات بصورة سريعة وفعالة (9) . 


رابعاً : تنقيح المعلومات الموجودة فى ذاكرة المنظمة ٠‏ 

تتأثر كل من عملية اكتساب المعلومات والوصول إليها المعلومات فى ذاكرة المنظمة ' 
بمحتوى وطبيعة المعلومات الموجودة فى هذه الذاكرة ودرجة التنقيح والتعديل الذى 
تخضع له هذه المعلومات ٠‏ إِنْ ماهو موجود من معلومات فى هذه الذاكرة ريما يقف 
حائلاً دون الوصول إلى المزيد من المعلومات وإضاقتها إلى هذه الذاكرة إذا لم يتم 
تنقيحها على الدوام ٠‏ لهذا السبب فإن مراجعة المعلومات الموجودة فى ذاكرة المنظمة 
تعتبر جزءاً أساسياً من عملية التعلم التنظيمى ؛ مراجعة المعلومات الموجودة قى 


الإدارة العامة 1591١‏ 


الذاكرة وتنقيحها لاتعنى فى الواقع نسيان أى استبعاد المعلومات التى تم اكتسابها 
سلفاً » إن من المشكوك فيه تماماً أن يتم نسيان المعلومات التى تم اختزالها فى ذاكرة 
المنظمة وإنما تعنى تحديث هذه المعلومات ومقارنتها بالمعلومات السابقة ذلك أنه من 
خلال الاحتفاظ بالمعلومات القديمة والجديدة قى آن واحد فإن ذلك قد يؤدى إلى ظهور 
معان جديدة للأحداث ولربما مغايرة للمعانى السابقة فى بعض جوانبها ٠‏ وبالتالى فإنه 
من الممكن أن تصبعح المنظمة أكثر وعياً يعملية التعلم "© . 

مثل هذه المراجعة لذاكرة المنظمة قد تقود إلى مايطلق عليه دورة التعلم ذى الاتجاه 
المزدوج ؛ وهى العملية التى يتم فيها اكتشاف الأخطاء وتصحيحها ومن ثم تبنى بعض 
السلوكيات وأساليب جديدة فى العمل , مقارنة بدورة التعلم ذات الاتجاه الأحادى والتى 
تحاول فيها المنظمة الحفاظ على وضعها الراهن من خلال تكرار بعض السلوكيات 
السابقة وإخفاء أخطائها ؛ ويذلك يكون النوع الأول من التعلم (دورة التعليم المزدوجة) 
أجدى بالنسبة لعملية التعلم التنظيمى 7"') ٠‏ على أننا ينبغى أن ننبه بأن عملية تنقيح 
المعلومات ليست عملية عشوائية وإنما هى عملية منطقية منظمة يتم قيها الربط بين 
الأسباب والنتائج ويخاصة مايتعلق بالعمليات الجديدة فى المنظمة التى يمكن أن توظف 
فى أدائها المعلومات القديمة والمنقحة , إضافة إلى ذلك قإن هذه المراجعة ينبفى أن 
تكون مجدولة ومنظمة بحيث لاتمثل مجرد رد فعل للأحداث والوقائع التى تمر بها 
المنظمة ويخاصة تلك الأحداث غير المرغوية , ويصفة عامة فإن عملية تنقيح المعلومات 
ينبغى أن تعمل على الدوام على تطوير المعلومات الموجودة فى ذاكرة المنظمة والاستفادة 
منها بما يخدم أهداف المنظمة الحالية والمستقبلية ٠‏ ا 

من العرض السابق لعملية التعلم التنظيمى يمكننا أن نخلص إلى القول بأن هناك 
عدداً من الخصائص التى تتسم بها هذه العملية ؛ وهذه الخصائص هى على النحى 
التالى : 
١‏ - إن عملية التعلم التنظيمى عملية ديناميكية تتضمن عدداً من العمليات الفرعية 

المتمثلة فى اكتساب المعلومات وتخزينها قى ذاكرة المنظمة وتسهيل عملية الوصول 

إلى هذه المعلومات وتنقيحها بما يؤدى إلى بناء ذاكرة المنظمة وتطويرها ٠‏ 

" - إن ذاكرة المنظمة هى المحور الرئيسى فى عملية التعلم التنظيمى حيث تضم ثلاثة 


45" الإدارة العامة 


جوانب رئيسية للفهم المشترك للمعانى والتجارب التى تمر بها المنظمة وهذه 

الجوانب هى الهوية التنظيمية والصور العرضية ثم الروتين التنظيمى ٠‏ 

. ؟ - إن التعلم التنظيمى يأتى من خبرة المنظمة وتجاريها اليومية ؛ سواء كانت هذه 
الخبرة فردية أى جماعية أى على مستوى المنظمة ٠‏ 

؛ - وأخيراً فإن عملية التعلم التنظيمى ليست شيئاً مستقلاً عن ثقافة وبيئة المنظمة 
حيث إن هذه العملية تؤثر وتتأثر بها وذلك فيما يتعلق ببناء المنظمة وطبيعة 
البيانات الموجودة فيها وكيفية حفظها لهذه البيانات ثم علاقتها بالمنظمات الأخرى 
التى تتعامل معها ٠‏ 


القسم الثالث - بناء المنظمات القابلة للتعلم : 

عندما نتحدث عن التعلم التنظيمى فإنما نتحدث فى واقع الأمر عن الآلية التى يمكن 
من خلالها تسهيل عملية التعلم فى المنظمات أو بمعنى آخر بناء المنظمات القابلة للتعلم 
على أن الوقوف على العملية التى يتم بها التعلم فى المنظمات (وهو ماتطرقنا إليه سلفاً 
عند الحديث عن عملية التعلم التنظيمى) ليس شرطاً كافياً اضمان حدوث هذا التعلم إن 
لايد من ترجمة هذه العملية إلى خطة أى إستراتيجية يمكن أن تتعلم من خلالها المنظمة 

هذه النقطة تقتضى منا أن ننوه منذ البداية بأن بناء المنظمات القابلة للتعلم أى 
تحويل المنظمة من منظمة غير متعلمة إلى منظمة متعلمة ؛ هو نوع من التحدى الذى 
يتطلب استيعاباً شاملاً لجميع أبعاد وأنشطة المنظمة المتعلقة بسياستها ونشاطها 
وبنائها وطبيعة الأقراد العاملين بها والتقنية والمعلومات المتوافرة بها ثم درجة الالتزام 
الموجودة لدى القيادات الإدارية بها نحى تأصبيل وتوطيد إستراتيجية عملية التعلم 
التنظيمى فى المنظمة , كذلك ينبغى أن نشير بأته مع إدراكنا لأهمية تفعيل يناء 
المنظمات القابلة للتعلم فإنه لاتوجد صيغة أو طريقة معينة يمكن أن تتبناها المنظمة فى 
كل الظروف لكى تصبح منظمة قابلة للتعلم ؛ لأنه يجب على كل منظمة أن تطور 
الأسلوب الملائم لها فى التعلم بما يتفق وتاريخها ونشاطها وخصائص الأقراد 
الموجودين يها والمهارات والمعلومات المتواقرة لديها » ويشكل عام الثقافة السائدة فيها » 
وأخيراً ينبغى أن نتذكر بأنه لايمكن أن تصبح المنظمة متعلمة بشكل كامل لأن عملية 


الإدارة العامة 1917 


التعلم عملية مستمرة لايمكن أن تقف عند فقطة محددة ؛ وإِنّ مايمين المنظمات القابلة 
للتعلم عن غيرها من المنظمات هو استعدادها وقدرتها على مواصلة التعلم 9" . 

هذه الملاحظات السابقة لم تحل فى الواقع دون محاولة الباحثين فى مجال التعلم 
التنظيمى اقتراح بعض الإستراتيجيات والنماذج التى يمكن أن تتحقق من خلالها عملية 
بناء المنظمات القابلة للتعلم (:؟) ٠‏ قلقد ذكر سنج - 59098 (1514م) بأن هناك خمس 
قواعد أساسية ينبغى أن تتوافر فى ثقافة أية منظمة إذا ما أرادت تحقيق أقصى درجة 
من عملية التعلم وهذه القواعد هى : 


أولاً : البراعة الشخصية وتتطلب من الأفراد العاملين فى المنظمة توضيح قيمهم 
وأهدافهم كأقراد والعمل يجد تحو تحقيق أعلى الطموحات بالنسبة لهم 
ولنظماتهم التى يعملون قيها وذلك من منطلق هذه القيم والأهداف ٠‏ 

ثاتياً : طرائق التفكير ؛ هذه القاعدة تحتم علينا تحديد ومراجعة أساليبنا فى التفكير 
والمتعلقة بافتراضاتنا الشخصية عن الكيفية التى تجرى بها الأمور من حولنا 
والتى على أساسها نتخذ قرراتنا فى أعمالنا اليومية والخروج من ذلك بأساليب 
جديدة فى التفكير تتناسب والظروف الراهنة للمنظمة ٠‏ 

ثالثاً : الرؤية المشتركة ؛ وهى القاعدة التى من خلالها يتم توضيح الأهداف المستقبلية 
للأفراد العاملين فى المنظمة بحيث تمثل هذه الأهداف خطة عمل مشتركة يمكن 
على أساسها نقل المنظمة من الوضع الراهن إلى الوضع المأمول فى المستقبل ٠‏ 

رابعاً : التعلم الجماعى نظراً لأن فرق العمل تمثل اليوم الوحدات الأساسية للإنتاج فى 
المنظمات الحديثة ولابد من وضع خطة للتعلم الجماعى قائمة على الحوار وذلك 
من أجل الحد من الأخطاء والخسائر المترتبة على العمل الفردى فى العمليات 
التنظيمية اليومية ٠‏ 

خامساً : وأخيراً أنظمة التفكير » حيث تشير هذه القاعدة إلى النماذج والأطر العريضة 
التى ينتمى إليها سلوكنا ؛ هذه الأطر تساعدنا على فهم واستيعاب المشكلات 
التى من حولنا وإيجاد الحلول الملائمة لها وذلك من خلال النظر إلى النظام 
الذى نعمل به بصورة شاملة بدلاً من التركيز على جزء منعزل من هذا النظام (١؟)‏ . 


94" الإدارة العامة 


أما روبى وسيلس - 0.581685© 200 لاوطه8 .0 (1135م) فيتبنيان منحى آخر فى 
بناء المنظمات القابلة للتعلم » حيث يشيران إلى أن تفعيل عملية التعلم فى المنظمات هى 
موضع خلاف بين الباحثين ؛ وأن هذا الخلاف يتركز حول مدى جدوى أسلويين من 
أساليب التعلم فى المنظمات وهذان الأسلويان هما : التعلم التدريجى الذى يركز على 
حدوث تغييرات بسيطة ودائمة فى ذاكرة المنظمة , والتعلم الكمى الذى يعمل على 
إحداث تغييرات كبيرة وجوهرية فى هذه الذاكرة (*) . من ناحية أخرى فقد تحدث 
لورانج - 2598:ما .6 (1554م) عما أسماه بنموذج مراحل التخطيط الأربع للتعلم 
التنظيمى (ودأصئهع نا أهصهأأهعأصدو:0 :ه] اعله/ا ومتصمواط مم5 ىباه 156) كتموذج 
لتفعيل عملية التعلم فى المنظمات ؛ وهذه المراحل التى يتكون منها النموذج هى : 
)١(‏ تحديد عوامل النجاح المهمة لعملية التعلم فى المنظمة . 
(؟) تحديد جدول أعمال الأنشطة التعليمية . 
(؟) تكوين شبكات التعلم . 
(4) قياس نتائج جهود التعلم التنظيمى (؟) , 
(وسوف يتم شرح هذه المراحل بشىء من التفصيل لاحقاً ) . 
أما ماركواردت - 1/13100801 (1197م) فقد شرح بالتفصيل الخطوات التى ينبغى 
اتباعها فى يناء المنظمات القابلة للتعلم وذلك فى كتابه الذى أعده لهذا الغرض بعنوان 
بناء المنظمة القابلة للتعلم من هذه الخطوات نذكر على سبيل المثال لا الحصر : 
)١(‏ الالتزام من قبل الإدارة العليا لكى تصبح المنظمة قابلة للتعلم ٠‏ 
(؟) ربط التعلم ؛ بعمليات ونشاط المنظمة ٠‏ 
(؟) تقويم إمكانات المنظمة فيما يتعلق بعملية التعلم ٠‏ 
(4) نقل رؤية القيادة التنظيمية إلى الأفراد فى المستويات الإدارية المتوسطة والتنفيذية 
فيما يتصل بعملية التعلم التنظيمى ٠‏ 
(0) تمكين الموظفين ٠‏ 
(1) توظيف التقنية ٠‏ 


الإدارة العامة ١46‏ 


() تشجيع التعلم على مستوى القرد والجماعة والمنظمة ٠‏ 
() الاستمرار فى عملية التكيف والتحسين والتعلم (!؟) . 

وعلى نفس المنوال الذى سار عليه ماركواردت - 1133601 (1510م) فيما يتعلق 
بسرد خطوات بناء اللنظمات القابلة للتعلم نجد وينجر - :1/6098 .5 (15953م) 
يتحدث عما أسماه «بكيفية تعظيم التعلم التنظيمي» -28أ01980 28أمثام0 10 بادلا 
9 و00 حيث يقول «إننا كثيراً ماننظر إلى التعلم باعتباره شيئاً مختلفاً عن 
الممارسة علماً بأن كلا النشاطين يمثلان شيئاً واحداً » لأنه لايمكن أن يحدث تعلم بدون 
ممارسة فى حين أنه لايمكن أن نمارس أنشطتنا بدون تعلم» » لذا ومن أجل نجاح 
عملية التعلم فى المنظمات ققد سرد لنا وينجر (19957م) أربع عشرة خطوة ركزت فى 
مجملها على دمج عملية التعلم بالممارسة باعتبارها الوسيلة المثلى لبناء المنظمات القابلة 
للتعلم (5؟) 8 

ومن العرض السابق لآراء الباحثين فى مجال «يناء المنظمات القابلة للتعلم » يتضح 
لنا يأنه لايوجد مدخل أو إستراتيجية محددة يمكن أن تتبعها جميع المنظمات أى يمكن 
أن تتبعها منظمة ما فى كل الظروف والأحوال من أجل تفعيل عملية التعلم فيها وإنما 
'هناك عدد من الإستراتيجيات والخطوات التى يمكن أن تتبعها المنظمات لتحقيق هذا 
الغرض ٠‏ وأنْ الاختيار من بين هذه الإستراتيجيات إنما يعتمد على قرار قيادة المنظمة 
ذاتها وفقاً لرؤية هذه القيادة المتعلقة بواقع ومستقبل المنظمة والثقافة السائدة فيها 
والإمكانات المتوافرة لديها سواء كانت هذه الإمكانات مادية أى بشرية , ثم طبيعة البيئة 
التى تعمل فيها هذه المنظمة » على أن هذا الاختلاف بين الباحثين فى تحديد المدخل أو 
الإستراتيجية الملائمة لبناء المنظمات القابلة للتعلم ينبغى ألا يحول بيننا ويين تقديم 
النموذج الذى نعتقد أنه يمكن أن يصلح كموجه أو دليل لتحقيق هذا الغرض ٠‏ وهذا 
النموذج الذى سوف نعرض له هنا هى «نموذج مراحل التخطيط الأربع للتعلم ' 
التنظيمي» الذى نادى به لورانج (1950١م)‏ 7 ؛ لقد تم اختيار النموذج دون غيره من 
النماذج والإستراتيجيات السابقة » وذلك بسبب بساطته وشموليته » فهو لا يتحدث فى 
واقع الأمر عن مجرد نقاط تفصيلية كما تتحدث الكثير من النماذج السابقة , وإنما 
يتحدث عن خطوات محددة يمكن أن تشمل جميع إجراءات عملية بناء المنظمات القابلة 
للتعلم . بما فى ذلك الكثير من الخطوات التى تحدث عنها الباحثون 


الإدارة العامة 


الآخرون فى مجال التعلم التنظيمى والتى تعرضنا لها سلفاً . فضلاً عن ذلك فإن هذه 
الخطوات قايلة للتعديل والتطوير وذلك بما يتناسب وظروف كل منظمة ٠‏ وقيما يلى 
شرح لمراحل هذا النموذج على النحو التالى (شكل - ؟) . 


(شكل - )2) : نموذج مراحل التخطيط الأربع للتعلم التنظيمى 


المرحلة الأولى المرحلة الثانية 2 المرحلة الثالثة المرحلة الرابعة 


المصدر : 


0 لزعكا لهم : متطكنعصاية6 ومتصدعا لم ومتتدور0" :(1995 معطرمعيولة) عومهرما عوثوط 
4 - 1 بطط , 10 .ولا ر5اع230قاأا :10 عناأأععمدوروط 10لا ".عوهاحه 40 ع اناعم مره 


المرحلة الأولى : تحديد عوامل النجاح المهمة فى هذه المرحلة ينبغى الربط بين عملية 
التعلم والتطوير الإدارى من جهة والتحديات التى تواجه المنظمة من جهة أخرى ٠‏ هذا 
الاجراء يعد جزءاً من مسئولية الإدارة العليا فى المنظمة التى يجب عليها أن تنطلق فى 
عملية الربط هذه من خلال السياسة الإستراتيجية أو جدول الأعسال الإستراتيجى 
الذى تسير عليه المنظمة فى أعمالها ٠‏ لذا ومن أجل تحقيق هذه المرحلة من مراحل بناء 
المنظمة القابلة للتعلم فلعله من المناسب أن تطرح الإدارة العليا عدداً من الأسئلة وذلك 
من قبيل : ماهى التحديات التى من المحتمل أن تواجهها فى المستقبل ؟ مامدى تأثير 
هذه التحديات على تطلعات وخطط المنظمة ؟ ماهى التغيرات التى من المفروض أن 
تجريها المنظمة لمواجهة هذه التحديات ؟ ٠‏ وقيما يلى مثال عن التحديات التى يمكن أن 


الإدارة العامة /|161 


تواجه بعض المنظمات التعليمية » كالجامعات فى المملكة العربية السعودية والإجراءات 
التى يمكن أن تتبعها هذه المنظمات فى هذه المرحلة لمواجهة هذه التحديات ٠‏ 


التحدى : 
- زيادة عدد الطلاب والطالبات المتخرجين من الثانوية العامة الذين يرغبون 
الالتحاق بالجامعات ٠‏ 


الإجراءات : 

أ - تعديل برامج وخطط الجامعات التعليمية لتتناسب ومتطلبات العمل فى المجتمع 
وذلك على ضوء إستراتيجية «سعودة» الوظائف ٠‏ 

ب - تحسين الإجراءات الإدارية والأكاديمية فى الجامعات لتسهيل واختصار عملية 
ووقت القبول ٠‏ 

المرحلة الثانية : تحديد جدول أعمال الأنشطة التعليمية التى تتطلب عملية توطيد 

التعلم التنظيمى فى ثقافة المنظمة أى بناء المنظمة القابلة للتعلم ضرورة تحديد وتوضيح 
الأنشطة التعليمية التى سوف تقوم بها المنظمة فى هذا الشأن ؛ هذه الأنشطة من 
الممكن أن تتم من خلال بعدين رئيسين هما : 

* البعد الاكتشاقى ٠‏ ويتضمن نشاطين هما : 

أ - نشاط البحوث : ويتمثل فى قيام المنظمة فى أجراء البحوث المتعلقة ببيئة 
المنظمة الداخلية وذلك من أجل اكتشاف معلومات جديدة وتوظيفها فى معالجة 
التحديات الراهنة . . 

ب - تفعيل حلقات معايير الأداء : وتقوم المنظمة من خلال هذا النشاط بالاشتراك 
مع المنظمات الأخرى سواء كانت ذات الطبيعة المشابهة لنشاطها أو المختلفة 
عنها إلى حد ما تكوين حلقات خاصة غرضها البحث عن المعلومات وتوفيرها 
والمقارنة بينهًا بحيث تكون هذه المعلومات بمثابة قاعدة للبيانات يمكن على 
أساسها تحديد معايير الأداء المقبولة . بحيث تتيح هذه المعايير للمنظمة 
التعامل مع حاضرها واستشعار المتغيرات المستقبلية من أجل الاستعداد لها ٠‏ 


الإدارة العامة 


* البعد التكيفى » ويتضمن هذا البعد نشاطين هما : 

- النشاطات الداخلية للتكيف : حيث تقوم المنظمة من خلال هذه النشاطات يتصميم 
البرامج الإدارية التى تمكنها من التكيف الذاتى مع التغيير والتخلى قى نفس الوقت عن 
الممارسات المعوقة للتغيير ‏ ويخاصة الممارسات البيروقراطية التى قد تعوق هذا 
التكيف ؛ على أن تأخذ قيادة المنظمة فى اعتبارها أهمية التركيز والاستفادة الققصوى 
من المعلومات المتوافرة لديها عن واقع المنظمة والتغييرات المحتملية . 

- النشاطات الخارجية : تحاول المنظمة من خلال هذا النشاط الاستفادة من خبرات 
وتجارب المنظمات الأخرى فى مجال التعلم التنظيمى ٠‏ وذلك من خلال إتاحة المجال 
للقيادات الإدارية بالمشاركة قى البرامج التدريبية واللقاءات والمؤتمرات المتعلقة بالتعلم 
التنظيمى ؛ لآن مثل هذه النشاطات سوف تمكن قيادات المنظمة من اكتساب معلومات 
وخبرات جديدة نتيجة لاحتكاكها بالقيادات الإدارية من المنظمات الأخرى ٠‏ ويما أن 
الهدف الجوهرى لمدخل التعلم التنظيمى هى مساعدة المنظمة على إحداث التفيير 
وإدارته بصورة سريعة وقعالة فإن بإمكانها أن تعد برنامجها الخاص بالأنشطة 
التعليمية الذى يناسب أهدافها وطبيعة نشاطها وثقافتها والبيئة التى تعمل بها وذلك 
كما يوضحه (الشكل - 7) . ْ 


(شكل رقم - ”") دليل التعلم التنظيمى 
+ توليد الأفكار 
التزام الإدارة العليا بتنمية معلومات جديدة 
إيجاد مشاريع ويرامج أبحاث للتوصل للمعلومات 


« توسيع النظرة 
- الاستفادة من مدهلات 
التعلم العامة . 
- الاطلاع على المداخل الحديثة 
فى التغيير والتكيف ٠‏ تنمية المعرفة فى تقكير 
- إعداد وننقيذ البرامج المفتوحة . | وممارسة الإدارة . 
- الحلقات التدريبية . 
- الأبحاث . 
- معايير الأداء . 


المصدر : 3 ,]© .م0 ,(1995 بعطمعاولة) رعومهتما رعامط 


الإدارة العامة 111 


من الشكل رقم (؟) يتبين لنا أن أى برنامج تعده المنظمة بغفرض توظيف مفهوم 
التعلم التنظيمى فى ثقاقتها فإنه لابد أن يتضمن كل أو معظم الأنشطة التالية : 


: توليد الأفكار‎ - ١ 

ينبع هذا النشاط أساساً من التزام الإدارة العليا فى المنظمة بتبنى إستراتيجية 
التعلم التنظيمى » ومن ثم تنمية معلومات جديدة من هذا النشاط على أساس إيجاد 
مشاريع الأبحاث التى تمكنها من اكتشاف هذه المعلومات ٠‏ 


» - توسيع النظرة : 

يحتم هذا النشاط ضرورة أن تكون لدى المنظمة نظرتها الواسعة تجاه عملية التعلم 
التنظيمى ؛ هذه النظرة يمكن أن تستمد من خلال الاستفادة من مدخلات التعليم العامة 
والاطلاع على المداخل الحديثة فى التغيير والتكيف التنظيمى ثم إعداد وتنفيذ البرامج 
المفتوحة فى مجال التعلم التنظيمى والتى يمكن أن يشارك فيها منسويو المنظمة 
ويخاصة المسؤولون عن قرارات المنظمة الإستراتيجية ٠‏ 


- تنمية التعلم المستمر : 

يهدف هذا النشاط إلى التحسين المستمر لعملية تنمية المعرفة فى تفكير وممارسة 
الإدارة وذلك من خلال تنفيذ الحلقات التدريبية والأبحاث ؛ والعمل وفقاً لمعايير الأداء 
المحددة لقياس نجاح المنظمة فى عملية التعلم . 


4 - تعجيل التغبير : 

يتضمن هذا النشاط تحديد المخرجات التعليمية الملائمة لثقافة المنظمة والتى يمكن 
توظيفها فى عملية إحداث التغيير ؛ بالإضافة إلى ذلك ينبغى إيجاد البرامج التى 
تضمن مشاركة أعضاء المنظمة فى عملية التغيير والتكيف بناء على نتائج عملية التعلم 
التى توصلت إليها المنظمة . 


٠‏ الإدارة العامة 


هذه الأنشطة الأربعة التى تضمنها دليل التعلم التنظيمى (شكل رقم -؟) تؤكد على 
ضرورة مشاركة أعضاء المنظمة فى عملية التعلم التنظيمى والتعاون مع المنظمات 
الأخرى التى تعمل معها كشريك فى برامجها التعليمية من أجل تحقيق أقصى مايمكن 
تحقيقه من برامج وأنشطة التعلم التنظيمى ٠‏ 


المرحلة الثالثة - تكوين شبكات التعلم : فى هذه المرحلة من تطبيق نموذج مراحل 
التخطيط الأربع للتعلم التنظيمى تحاول المنظمة من خلال قيادتها الإدارية العليا تحديد 
الأشخاص وبخاصة المديرون الذين ينبغى أن يشاركوا فى أنشطة التعلم ٠‏ وعلى الرغم 
من أن الأشخاص الذين سيشاركون فى مثل هذه الأنشطة ؛ سواء أكانت داخل أو 
خارج المنظمة ؛ هم محدودون فإن استيعاب مفهوم التعلم والتغيير من الممكن أن يسرى 
فى جميع مستويات المنظمة من خلال شبكات التعلم التى يجب أن تكون لهذا الغرض » 
ذلك أن التعلم التنظيمى لايمكن أن يتحقق فى واقع المنظمة من خلال الاختيار 
العشوائى للمديرين الذين ينبغى أن يشاركوا فى أنشطة التعلم , إذ أنه لابد من تحديد 
شبكات التعلم الخاصة بالمديرين والموظفين الآخرين من أجل ترسيخ مفاهيم التعلم 
التنظيمى فى ثقافة المنظمة ٠‏ هذه الشبكات التعليمية يجب أن يتم اختيار أعضائها 
' بعناية بحيث تمثل جميع الفئات والأنشطة الوظيفية ؛ سواء كان ذلك فى المركز الرئيسى 
للمنظمة أى الفروع التابعة لها إذا كانت تعمل فى أكثر من منطقة أو حتى دولة ٠‏ 
فعلى سبيل المثال ؛ من الممكن أن تعمد كل جامعة من جامعات المملكة العريية 
السعودية إذا ما أرادت تطبيق مفهوم التعلم التنظيمى أن تكون شبكات تعليمية لهذا 
الفرض ؛ هذه الشبكات قد تبدأ أولا بالقياديين فى كل جامعة بحيث تشمل مديرى 
الجامعة ووكلائها ثم عمداء الكليات ومساعديهم باعتبارهم أصحاب القرار فى كل 
جامعة ؛ بعد ذلك من الممكن تكوين شبكات تعليمية فرعية سواء كان ذلك على مستوى 
الجامعة أو على مستوى كل كلية بحيث تمثل هذه الشبكات أقسام كل كلية والأنشطة 
الأخرى فى الجامعة يما فى ذلك الفروع بحيث يحقق هذا التكوين نوع من التمثيل 
والتوازن بين جميع الإدارات والكليات والفروع فى الجامعة ٠‏ 
من ناحية أخرى فإنه إذا ماكانت جميع الجامعات فى المملكة تسعى نحى تطبيق 
مفهوم التعلم التنظيمى فإنها من الممكن أن تشكل هذه الشبكات يدءاً بمديرى 
الجامعات ووكلائهم ؛ لتعمل بعد ذلك على إنشاء شبكات تعليمية خاصة بعمداء الكليات 
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والأنشطة الرئيسية فى الجامعات » ثم شبكات ت تعليمية ثالثة تضم 5 ممثلين عن جميع 
الأقسام قى الجامعات بحيث يضمن هذا التكوين الشيكى التعليمى التوازن والتمثيل 
بين جميع الجامعات وكلياتها وإداراتها وأقسامها . 


المرحلة الرايعة - قياس نتائج جهود التعلم التنظيمى : المرحلة الرابعة والأخيرة من 
«نموذج مراحل التخطيط الأربع للتعلم التنظيمى» هى قياس نتائج التعلم » وبالطبع فإنه 
من الصعب قياس نتائج التعلم بدقة ؛ لكن هناك بعض المؤشرات التى من الممكن أن 
تستخدمها المنظمة للتأكد من مدى التقدم الذى حصل فى مستوى التعلم فى ثقافة 

المنظمة وهذه المؤشرات هى على النحو التالى : 

١‏ - مستوى رضا المشاركين : من الممكن أن تقوم المنظمة فى نهاية كل عام ؛ بعد 
تطبيق برنامج التعلم التنظيمى ؛ بقياس مستوى رضا المشاركين فى المنظمة فى 
البرامج المتعلقة بالنشاط التعليمى سواء أكان هذا القياس من خلال إعداد 
الاستباتات الخاصة بهذا الغرض أو المقابلات الشخصية أ بكليهما معاً ٠‏ 

- قياس الاتجاهات التنظيمية : وذلك من خلال مسح سنوى يطبق على الموظفين ٠‏ 
من هذا القياس يمكن أن نتبين درجة كفاءة وفاعلية تطبيق برامج التعلم التنظيمى 
قى المنظمة وذلك على ضوء الأهداف المحددة لهذه البرامج ٠‏ 

١‏ - تقويم أداء شبكات التعلم التنظيمى : يتضمن هذا التقويم مراجعة شاملة لجميع 
أنشطة التعلم قى جميع شبكات التعلم الموجودة فى المنظمة . هذا التقويم سوف 
يساعدنا فى معرفة ما إذا كان وجود هذه الشبكات عشوائيًا أى غير شامل لجميع 
أنشطة المنظمة لأن حدوث مثل الأمر يعد مؤشراً على احتمال عدم حدوث التعلم 
التنظيمى على الوجه المطلوب ٠‏ بالمقابل فإنه إذا ما أظهرت نتائج هذا التقويم بأن 
هناك جهوداً منظمة ومشتركة لتطبيق مفهوم التعلم التنظيمى ؛ وأن هذه الجهود 
شاملة لجميع أنشطة المنظمة ومدعمة بمنح أعضاء شبكات التعلم الصلاحيات التى 
تمكنهم من تحقيق هذا الغرض , فإنه يمكن القول عندئذ بأنه من المحتمل أن تكون 
إستراتيجية التعلم التنظيمى قد أخذت مكانها الصحيح فى المنظمة ٠‏ 

ولتطبيق هذه المرحلة على مثالنا السابق عن الجامعات فإنه يمكن القول بأن كل 
جامعة تستطيع أن تعد مقاييسها الخاصة يها التى يمكن على أساسها قياس رضاء 


"٠"‏ الإدارة العسامسة 


المشاركين عن البرامج المتعلقة بأنشطة التعلم التنظيمى فيها , كما يمكنها قياس 
اتجاهات الموظفين فى المنظمة نحو كفاعة وفاعلية برامج التعليم التنظيمى ؛ وكذلك مدى 
نجاح شبكات التعلم فى مساندة العملية التعليمية فى المنظمة , وبالمثل فإنه من الممكن 
نقل تجربة القياس هذه من مستوى الجامعة الواحدة إلى مستوى جميع الجامعات قى 
المملكة العربية السعودية ؛ وذلك إذا ما كانت تطبق برنامجاً موحداً لعملية التعلم 
التتطيضى:» ' . 

هذا النموذج الذى تحدثنا عنه سلفاً - نموذج مراحل التخطيط الأربع للتعلم 
التنظيمى - من المرونة بمكان حيث إنه يتيح لنا الاستفادة من النماذج والمداخل 
الأخرى فى عملية بناء المنظمات القايلة للتعلم التى تنظر إلى هذه العملية فى صورة 
نقاط متسلسلة كما هو الحال بالنسبة لنموذج ماركواردت (117١م)‏ ووينجر (1593م) 
أى أنها تنظر اليها على أنها عملية دائرية كما هوالحال بالنسية لنموذج ديكسون 
(1145م) ؛ على أننا ينبغى أن نشير هنا إلى أن تحويل المنظمة من منظمة غير متعلمة 
إلى منظمة قابلة للتعلم ليس على الإطلاق عملية سهلة وسريعة وذات نهاية » يل إنها فى 
الواقع طويلة ومستمرة ٠‏ لذلك قإن الكثير من المنظمات تخفق فى تحقيق التعلم 
لاستعجالها ورغبتها فى الوصول إلى نتائج سريعة مما يدفعها إلى العودة مرة أخرى 
إلى ماكانت عليه سابقًا قبل محاولة تطبيق مفهوم التعلم التنظيمى ٠‏ 

كذلك فإن الأخطاء التى من المتوقع أن تحصل عند أية مرحلة من مراحل التعلم 
التنظيمى إضافة إلى العوائق التنظيمية والبشرية والمالية والتقنية التى من الممكن أن 
تترك آثاراً سيئة على محاولة المنظمة فى مجال التعلم التنظيمى ٠‏ غير أنه من الممكن أن 
تتجاوز المنظمة عن جميع هذه الصعويات إذا ماكان لديها الالتزام والإصرار على 
الاستفادة من مدخل التعلم التنظيمى ؛ بل إنها من الممكن أن تعد الأخطاء والصعويات 
التى تواجهها كنوع من التعلم ذاته بما يمكنها فعلاً من تحقيق برنامجها فى بناء 
منظمة قابلة للتعلم 1؟) . ١‏ 
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خاتمه : 

موضوع بقاء المنظمات واستمراريتها فى تقديم خدماتها بُسرع وقت ممكن وأقل 
تكلقة وأعلى جودة يُعد مطلباً ملحا ييشغل بال المنظرين والممارسين فى حقل الإدارة على 
حد سواء ٠‏ لهذا فإن نظريات الإدارة ومفاهيمها بدءًا من النظرية البيروقراطية ونظرية 
الإدارة العلمية » ثم نظرية العلاقات الإنسانية ؛ فالنظريات والمفاهيم الأخرى المرتبطة 
بيحوث العلميات واتخاذ القرارات والتطوير التنظيمى ومدخل النظم ثم الإدارة 
بالأهداف » قد جاءت بالعديد من الأطروحات والإستراتيجيات التى رأت أنه يمكن من 
خلالها مساعدة المنظمات على تحقيق أهدافها بقعالية وكفاءة ؛) ؛ على أن الظروف 
التى تعايشها المنظمات فى الوقت الراهن والتحديات التى تواجهها بسبب التغيرات 
الاقتصادية والاجتماعية والتقنية قد بينت بما لايدع مجالاً للشك أن النظريات التقليدية 
فى مجال الإدارة ليست كافية فى مساعدة هذه المنظمات على مواجهة مشكلاتها الحالية , 
وإن كان ذلك بالطيع لايقلل من أهميتها والحاجة إليها فى التعامل مع بعض جوانب 
أنشطة المنظمة ٠‏ هذا القصور فى النظريات التقليدية إلى جانب التحديات التى تواجهها 
المنظمات فى الوقت الراهن دفع العديد من المنظرين إلى البحث عن إستراتيجية جديدة 
لمساعدة المنظمات على حل مشكلاتها فكان مفهوم التعلم التنظيمى من المفاهيم البارزة 
فى هذا المجال . هذا المفهوم - كما أشرنا سلفاً - يؤكد على ضرورة اهتمام المنظمة 
بتجاريها وخبراتها السابقة للاستفادة منها فى حل المشكلات التى تواجهها بما يكفل 
لها البقاء والاستمرار وتقديم خدماتها ومنتجاتها بكفاءة وفاعلية ٠‏ 


على أننا ونحن نؤكد على أهمية مفهوم التعلم التنظيمى كإحدى الإستراتيجيات 
الهامة التى يمكن أن تتبناها المنظمات فى الوقت الراهن لمعالجة مشكلاتها » ومن بينها 
تلك المنظمات التى تطبق أى تسعى إلى تطبيق مفهوم إدارة الجودة الكلية , يجب أن 
نشير إلى حقيقة هامة جداً فى هذا المجال ؛ وهى أن تبنى مفهوم التعلم التنظيمى ليس 
أمراً سهلاً بل إنه يمثل فى حد ذاته نوعًا من التحدى للمنظمات التى تحاول تطبيق هذا 
المفهوم ‏ ذلك أنه لا توجد طريقة واحدة مضمونة يمكن أن تتبناها المنظمات فى عملية 
التعلم التنظيمى ؛ مما يحتم على كل منظمة أن تبنى وتطور الأسلوب التعليمى الذى 
يتلاعم وأهداقها وأنشطتها وتاريخها والمهارات المتوافرة لدى العاملين فيها والتقنية التى 
«تستخدمها ثم الثقافة التى تعمل قى إطارها ٠‏ 
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كذلك ينبغى أن نشير هنا إلى أن هناك العديد من المعوقات التى قد تحول دون 
فعالية عملية التعلم قى المنظمات ؛ ومن أبرز هذه المعوقات وأكثرها خطورة فى عملية ' 
التعلم التنظيمى هو غياب القيادات التنظيمية الواعية بأهمية عملية التعلم التنظيمى 
حيث تحجم هذه القيادات قى الغالب عن تبنى أى مفهوم جديد لتحسين أوضاع 
المنظمات التى تعمل قيها ٠‏ وتفضل بدلاً من ذلك البقاء على الوضع الراهن وذلك اعتقاداً 
منها بأن أى تغيير قد يجلب لهم ولنظماتهم الكثير من المتاعب والتحديات ٠‏ 

المعوق الثانى فى عملية التعلم التنظيمى يتمثل فى ثقافة المنظمة ذاتها والتى قد 
تحول دون تشجيع المنظمة على التعلم ويخاصة فيما يتعلق بالاعتراف بالأخطاء ومحاولة 
تصحيحها » حيث تعتير هذه الثقافة أن مجرد الاعتراف بالأخطاء هى نوع من القصور 
من جانب المنظمة الذى قد يقلل من شأتها سواء كان ذلك فى نظر العاملين فيها أو 
المستفيدين من الخدمات أو المنتجات التى تقدمها هذه المنظمة ٠‏ وأخيراً فإن هناك 
المعوق المتعلق بمفهوم «التعلم» ذاته ؛ حيث ارتبطت كلمة «التعلم» والتعليم بالنسبة. 
لمعظمنا بالمدرس والفصل والكتاب المقرر : وهذا الارتباط له مضامينه وافتراضاته التى 
من أبرزها أن مسئولية «التعلم» تقع بالدرجة الأولى على المعلم أى المدرب » حيث إنتا 
نفترض أن خبرة وتدريب هؤلاء الأفراد تجعلهم خبراء » ويالتالى قإن مشاركتنا فى 
العملية التعليمية كأقراد أى منظمات غالباً ماتكون سلبية ٠‏ ويمعنى آخر فقد استندت 
العملية التعليمية قى نظرتها إلى المعلم إلى الدور الأساسى الذى يقوم به فى هذا 
المجال باعتباره هى الذى يحدد لنا أهداف التعليم والتدريب ثم يوجهنا طبقاً لهذه 
الأهداف وأننا كأقراد أو منظمات لايمكن أن نتعلم بذواتنا مما حال دون تبنى الكثير 
من المنظمات لمفهوم التعلم التنظيمى ('؟) ٠‏ هذه المعوقات أى غيرها سواء ماتعلق منها 
بالنواحى البشرية أى التنظيمية أى المادية يمكن تجاوزها أو التقليل من تأثيرها ؛ وذلك 
من خلال تبنى العديد من الإستراتيجيات الإصلاحية ٠‏ بعض هذه الإستراتيجيات 
متعلق بالقيادة الإدارية وذلك من حيث تشجيع هذه القيادات وتدريبها على توضيح 
رؤيتها المستقبلية تجاه عملية التعلم التنظيمى وإدارة الصراع الموجود داخل المنظمة أى 
بين المنظمة وغيرها من المنظمات الأخرى , ثم إثبات الرغية الجادة فى تطبيق هذا 
المفهوم وذلك من خلال إبراز السلوك التعليمى الذى يمكن أن يقتدى به الآخرون فى 
المنظمة ٠‏ والإستراتيجية الثانية تتعلق بالثقافة التنظيمية حيث ينبغى إيجاد البيكة 


الإدارة العامة 7.6 


التعليمية التى تشجع على الاستفادة من التجارب والخبرات التنظيمية ؛ إلى جانب 
ضرورة منح الموظفين الصلاحية والقوة التى تمكنهم من التعلم بما يعود عليهم وعلى 
منظماتهم بالنفع والفائدة ٠‏ وأخيرا هناك الإستراتيجية المتعلقة يبناء فرق العمل حيث 
يمكن من خلال هذه الإستراتيجية تأصيل فن الحوار بين الأفراد والجماعات فى المنظمة 
وتطوير عادة استقبال المعلومات وتحليلها وعرضها من قبل الأقراد ثم تهيئة الجماعات 
داخل المنظمة لتقبل عملية التغيير التنظيمى المصاحبة لعملية التعلم (:*) . 

ويمكن أن نخلص إلى القول بأن مفهوم التعلم التنظيمى مفهوم قابل للتطبيق فى 
منظماتنا اليوم وأن المنظمة التى تعمل باستمرار على تعزيز وتفعيل عملية التعلم 
التنظيمى سوف تكون قادرة على تطوير ذاتها والتكيف مع متطلبات البيئة التى تعمل 
بها انطلاقاً من قدرتها على استثمار خبراتها ؛ وتقديم الخطة التى تمكنها من التغيير 
بما يضمن بقاءها ونجاحها فى تحقيق أهدافها ٠‏ ومرة أخرى نكرر ماسبق أن أشرنا 
إليه فى المقدمة بأن هذا العصر هو عصر «المنظمات القابلة للتعلم» وأن هذا التعلم 
يهدف إلى تقديم الأصلح لهذه المنظمات حيث إن البقاء للأصلح ٠‏ 
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د - : قانا , عولأتطمية© . اهاءأ]تايةخ مآ أه كعممعاء5:( 1969 ) ممررأك ١م‏ أرعطروط 
أ28]6008أصقل0,ىم " : ( 1985 ) ذعالاا .لا قمة معايهاةا .© ما . ققوئط . 1 ٠١‏ .الا 
.83 .م ,4 .ملظا ,10 .لا , للاأناع 229606111خااا أه لإمرعلق6ثم , "ومأصيدقا 

0 . 806 - 805 .مم ,أ .م09 , ( 1985 ) دعانرا ق. اللا لمة ام .الا .0 
/ا- 4. م ,.أ[© .م0 . ( 1996 ) بواوهط . 5 


- ع6آ ه) 5ورماعع 0 بنعلا : مهما 156 وقاممم ا" : ( 1996/ لزابال ) 1004| 5أنامنا 
. 27 - 26 .مم , غ30 4 انامءعءق8 مقتلة اكلام , "لماه أمدو:0 وصتوروع ا 


١‏ - :وصتاصنقع ا أهده221أمقو:0 : ( 1978 ) وملاء5 .م لأهده0ا 0لئة , كت الزوظ ؤأرات 
-مه5ألل0ق : 5أأعدذدطاعدككوا/ا , ومالدء8 , عباتاعممورهو6 رروتاعءمة أه ززممهط1 م 
. 21 - 19 .مم , لإهمحمه© وصتطوتاطنط بإعادعلالا 


. ( 805 ) مر.أآت .م09 , ( 1985 ) ذعايرا به . /01مة أمظ .الا . 6 


0116 ورم رومد2 , ولتطنهها أمعصدعلاه6 ومتعألتطهاة : ( 1996 ) عاءلالم,8‎ ٠ 
ألد عذمعاء5 علالأهأكتماملق8 آه ععمرعامه© تأهومتادميعاما لننط! عط صا لعامعع‎ 
-قتأكتصتحوركم أه عأاناأناكما لقدمتأدممعاص! كذاا , 1996 ,ع(ماء0 11 - 8 , ومازنع8‎ 

. 2 . م, معمرعزه5 هلالا 


الإدارة العامة 7.7 


: انظر كلاً من‎ - ١١ 
أه عوأأعوءط لصة ألم غ15 ر عستاماءدوتلط طأكاع عط1 : ( 1994 ) عومع5 . از باهم‎ 
.مم , لإدفعاطنه2 : عاتملا بعل , ممتأهعتمدو:0 ومتصعده ا ه15‎ 84 - 59 . 


(1996/ أذناوللظ ) عم ارأ8 طانظ لم , 058 , |0 , ععمارز8ة .8 عممعييولها 
أقمه1مناءهء0 ,"ومنأه2أموو0 ووتحدع ا /رأعأد5 لصح طتلدعط 2 ومالاأن8": 
. 17 .م ولنومول 


١١‏ - ركضه28)1أمةو:0 ومتمواعه0 : (1994) 5ع53!1 .١ه‏ امة© لم لإعطم8 اعامه0] 
. 419 .م, مأنهما : ذتممتااا , عولت8 ريع 


١4‏ - , "وصمتصهعا أهدم أدج تصدو:0 :15 اعل40/! أمعتئمط قث" : ( 1995 ) ممء«اأ0 بإممولح 
1 .م, 2 .لا ,15 .لا متطدمعلدعا إاقادع © رمعا بعامءت ,كوه أأولارء5ط0 300 د5عنادذا 


ما- . 20 .مى.أأ©.م0 , ( 1978 ) مماءك .لح لأوتزه2 لصة كرو ذأبطان 


8-1١‏ ردهأ داصقو:0 ولتحندعا عط وصتلاأن8 : ( 1996 ) التدبويدل/ا .ل لدعاءألا 
. 55هععنا5 أقطه!6 300 أهتلاعناه(رمدط!| 1اناأ03ن© 0غ تأعوهرممق8 5ززرزمادلاده 
.19 .م , أاتنا- بانهتمالا : عامل بولر 


: انظر كلاً من‎ - ١١ 


-1غألو16 ."صندع ا قد عللا تدطلائا عرخ ع للا" : ( 1996 أذ5ناوناه /لإأبال ) زواع عمل 
. 38 - 36 .مم , أ8 تال تاناره 6356 


. 420 - 419 .مم ,أأع.م0 , ( 1994 ) 5عاو5 ءلم امن لصح لإعطمظ8 اعامهن 
. .20 -19.صم,.أا© .م0 , ( 1996 ) التدبويدل! .ل اعقءأالا 
14- . 36 .م ,.11© .م0 , ( أؤناوناظ / لزأبال ) ععبترماط عمل 


5 --07 أه عأعووط ووأومقط© هط1” : ( 1996/ رذالطا ) مهصن5 .0 © لمح عاعوا8 .ذنم .0 
. 35 - 34 .مم , 1110 ناوع6ق8 ألعت١اء‏ وقصهالة , "أمعرممماعنه0 أهومناد2أمونو 


٠‏ - -وزط وأوعاه 5" : ( 1996 عدنال / نرها/ا ) الدالهلامة .8 أيهم لمق أمه61 .لط مطمل 
300 عأوتهط5 , "ومتصدعا أحومتادعامدو0 طاونامتط1 أمعمعلامممهما ذوعه 
. 33 - 28 .صم , متطوىعء20ه ٠‏ 


الاك . اأألكا .م ,.أأع .م0 , ( 1996 ) ألتدبوعداا .ل أعقطءالا 
-1١‏ . 26 .م ,© .م0 , ( 1996 / لزابال ) أههاك| 5أناها 
"٠‏ - انظر كلاً من : 


-01030123 :( 1991 ) لمقاذ0 ا ععباول لمق صتطبظ8 .لا ماما , طامكا .م لاوم 
للا رذأأنات لمملاواوصط, طعهمعمممُ أوتاموارومدع مك : ممأباقطء8 أحدمل؟ 
. 71- 67 .صم , الوا عمتتمعرط 


الإدارة العامة 


418 .م ,.1أ© .م0 , ( 1995 ) 5عل5 ءلم أمروك لمع بإعطه8 أدزمةم 


57 8 .م ,.أأ© .م© , ( 1996 ) عاومامم,8 16أ0. 
د 1.م ,. © ,م0 , ( 1995 ) دره<«اطط0 بإعمولة 
5 . 419. م .© .م0 , ( 1994 ) قعاو5 ءلم أميدت لعة نزهوطه8 زوأمةم 
اط . 434 - 420 .مم ,.لأطا 
- . 421 .م .لاطا 


- نزعكا عط! : أمعمعوه موا[ أه ذععنائابن© عط" : ( 1996 نالدع ) متمطمك5 ل بدولع 
. 20 - 9 .مم , للاأعناء8 أمعلمعوقصقل! مده!ا5 ,"ومتأدرقعا أهدملاجداموو:0 70 


٠‏ - .م0 , ( 1994 ) لتذااتللا . ا قطكيها/ا لمة كاءعمعطعاتلا .ع برعيو0 ,مرمر8 رق عارواا 
217 .م 6 


-١‏ . 425 - 421 .مم .1 .م0 : ( 1994 ) دعلو5 .ىق أه:ة0 لمح نزوطؤه8 أوأمة0 


7١‏ - الإأأعومةت0 عالامرموطمة" : ( 1990 ) لأهطامانيها أعأمو0 قم معدمك .اا بإوادع/لا 
-أء5 هلالأقأكتسمتاويءم "ممتادنهمما لمة ووتصدعا مه علتاععمدرعم برعل م 
. 152 - 128 .مم ,35 , لاأتعايقن © وعدره 


لد . 428 - 425 .مم ,.أ© .م0 , ( 1994 ) 5عاوه5 هم أمبوك لمع نرعطه8 أوأمةم 
3 . 429 .م ,قلط 


"٠‏ - -28أصقن:0 مز ءممالاقطه8 : ( 1990 ) وبعطوعع 6 لأورول 0مة مم8 ,مق أزعطهم 
. 299 - 297 .مم , لامعوظ8 لمع طلزااة : ممأوه8 , كممل 


ا- ,أل .م0 , ( 1994 ) ععاوه5 ءلم امبق© لمح نروطه8 أواتمجم 
اا 431 .م ,ملظا 
- 21- 91 .مم ,)© .م0 , ( 1978 ) مماءة5 ,.ة لأهمه2 لمة كتءتزوة ذأرطت 
0 211 - 209 .مم ر.أأه .م0 , ( 1996 ) امتقبودداا .ل اممطءالا 


.؛ - 158 أه ودأكلاا ه15 : ( 1994 ) ماأعمواواهت .ع طماهظ لمج ومتفلع8 .© مطمل 
لاط لعنلاءزب8 , 8855- /إء5كمل ‏ معداعمة 530 رلله2841أم8قو:0 ولأمرقعا 
.108-115 .ه58 , (/ا0080 ) , ععطعاولا ,.6 لإطاطما 

: انظر كلاً من‎ - 4١ 
.مم ,.أأ© .م0 , ( 1994 ) عومع5 .لز رعامم‎ 48 - 59 . 
.مم ,.1ز© ,م0 , ( 1996/اكناوناظ ) ,. أ أع عممع لقا‎ 434 - 436 . 
.مم ,.أأ© ,م0 , ( 1994 ) 5ماد5 هةَ اميد لصة نزعطه8 اعأمة0]‎ 434 - 436 . - 
-هى : أتطزوععمليو5 ومتموعا م وصلتتدع0" :( 1995 /تعطمعيولة ) عومدما عوط‎ 


الإدارة العامة ١.١5‏ 


.0لا , كقع580قاآلا :ه1 دعلالأعومكوروط 1/10| , "ع وفأصق/8 عن اتأعممره0 10 بزهكا 
.1-4.هم,10 


غ4 - . 191 - 179 .مم ,.8أ© .م0 , ( 1996) األتدبالءدانا .ل أعقاءالا 


6 - ه15 : عمتاعورط أ 5ع تاأأمناصورم0" : ( 1996 لأذناوناظ / لإأبال ) تعومعلالا ممموتاع 
انال تاناره؟! اوعطالقه!! , "0مأأدأمدن:0 ووأريدعا لَمَ أه عأرطوع أوأاعه5 


23 - 22 .مم 
4د . 1-4 ,أأ© .م0 , ( 1995 /توطمعنولا ) عومقاما رماوم 
لام - . 218 - 215 .مم ,.أأ© .م0 , ( 1994 ) ,. له أء , ملمر8 .6 عانوالا 


8 - ديف فرانسيس ومايك وودكوك : القيم التنظيمية , ترجمة عبدالرحمن أحمد هيجان ؛ معهد الإدارة 
العامة » الرياض 6١5١ه‏ ؛ ص ص ١5(‏ -518) , 
5 - انظر كلاً من : 
. 59 - 58 .مم ,.أأ© .م0 , ( 1991 ) ,. له أه طامكا .ىم لأ/لدن 
. 419 - 418 .مم ,.أأ© .م0 , ( 1994 ) دماو5 ءلم اميد جه لإعطمظ أفاموم 
6 . 227 - 215 .مم ,© .م0 , ( 1994 ) ,. له اه , مم8 ,ق عارذلا 


٠‏ الإدارة العامة 


ال مراجسع 


أواً - المراجع العربية : 


١‏ عامر ؛ سعيد يس : الإدارة فى ظلال التغيير . مركز وايد سيرفس للاستشارات والتطوير 
الإدارى » القاهرة 1555م . 


٠‏ - فرانسيس » ديف ٠‏ ومايك وودكوك : القيم التنظيمية , ترجمة عبدالرحمن أحمد هيجان ؛ معهد 
الإدارة العامة , الرياض ١41١‏ ه . 


ثانياً - المراجع الأجنبية : 
-8مقها لقمه1أ2عأصوو0 : ز 1978 ) ممطءة .ىق للدده0 لمة , كط كرورم 
-أللم :كأاءدبااءة255/! , ومألدع5 , لالأعهمكرو2 ملاعم 01 بورمعط1 له نوما 
. لانفمدده© ومتطئتاطيه لإواوهلا/ا م50 
ب _ -28أمقو0 مأ عوالاقطه8 : ( 1990 ) وعطمعع:6 لووول لمج م أرعطه8 ممرو8 
١‏ . ممعة8 ممع مثزالة : دمأوم8 ر كدهأ؟ 
ب _ 8 وضألأأنا8":( 1996, أدناونام ) زعم81 طابظ لومة , 052 , | , تعمارز8 .8 عممع يها 
. 1328705 أ8ه1أةطناءء0 , "ممتتهعتمهو,0 ومتميقها بأ أدد لمج طأادون 
ع _ -01 أه عناعة2 ومأومقط© ع" : ( 1996 , نروا/! ) مهمن5 .0 © قمع .ل ما واعقا8 
. 50 أ أصنامععق8 أ1ز0829616قآ! "أمعمممماعنبهط لهممتاوج صقنو 
م -8© عمق , وتاتطنقع .ا أمفحمم6016 ومع آلأطهالة : ( 1996 ) 016 , ءأءكالمر8 
©605أ50 ملالأت أوتلتادرلق أه ععدرعكمه© لقوهلتهممعنما للط؟ عطاك ما معامعع 
-52أكأصتورلم أه عأناأتاكما لهصه1أددرعتما كهاا , 1996 ,وطماء0 11 - 8 , ومأزلع8 
. 5016065 هلالا 
5 _ لإطللا : (1996) لعدااثلالا .ا قطدواا لضع عاعمعطةاتنك .ع برعيو0 , .6 عانداا, وميه 
. الاالالاظ| : دتمصنااا بعول81 ىن8 ,]ا أنمطق 26 15 أدطنا لمة ذائه 101/1 
_ : لإأأعهمة0 علاتأمرموطة“ , ( 1990 ) لقطتادايع ا أعأمه0 لمح . آلا لإعاوعلائا , معداهم© 
ع5 6اأأة1أوأمأنل0ظ . ومتتهلامصما لم ومأمقعا مه علاتععمكروط بنرولة م 
.35 , لااتهارةن 0 وعرهة 
_ -5!ا ,"ومتصدعا لهممتادعتصهو0 5 اعل0/! أدعتاه:م ظ" : (1995) لمملا , هتامم 
. 2 .لط 15 ,./ , متطسعلده6 ا بباتتامعن عوعا بعامع© ركمو أأولارووط0 00خ كهلاد 
5 ,"ولأصققا لقدماتدعأمدو0» : ( 1985 ) كعانرا .لق وأرمزيةا/! قمة عمعايداا © , امع 
1 .4 .ولط ,10 ./ا , بمروأيه8 أممصموهمدل/! أه لدعم 
-طاأاقعا! , "مدعا ص5 عللا تدطلالا عرة علل" : ( 1996/ادناوناة ) عمل , تعنرواط 
3 . أ7اتتاول تتزناره] ه25 
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الإدارة العامة ١الا‏ 


كل مهرط بعموط , ومتصعدع] غصع م60 ومأعآالطه18“ : ( 1996 ) لأمء5 ,بيعادوم] 
, هعصواء5 عاللهناوأمتصلم أه وعمعععامهت0 لهدمتأاهميعلما لمنط! ع1 ما لعامعع 
عه أو أطأصلة أه عأناأتاكما أحدمتتهميعاما عذاا , 1996 ,وطماء0 11 - 8 , ومازنم8 

50160085 ع/انا 


6 -ورظ عزوم ه51 : ( 1996 عدبال / /زدانا) القنتدلزمت .8 أبونا عمد .أ مامل , أمق‎ - ١١ 
ممة عأوم تناك , "ولتصقعا لهحمائدعأمدو:0 طونامتط1 أمعمع اهمها ذ5وه‎ 
ماطورعلقه ا‎ . 


ع داقطء سول" :( 1996 ) عععمواء5 علالتهأكام تملك أه عأناتاكما لهدمتتهميعتما 
األاتك أمواء لماع ر بمكمعه 2151 مط صا مهلتهماستصتصقق عتاطنطءه؟ عمومها 
-ععصمم , 1996 , ومازلء5 رمملأدماكتمتصملم عتلطبط لع دالمنامعءةط لم وعالحيعه 

.05 ز مهلها 


١4‏ - وم] و وموتاعع:ز0 بيولا : ممما عط1 وواصمما" : (1996/ لإابال) 5أناها , غأمهاكا 
. أالقأنتاوعءءق8 ققالقنأكلاقة , "ممأأدعأامهو:0 ولأاصيدعا 


- عق أمقو09 : ( 1991 ) لواو .اا ععنامل ممع متطن8 .//اا دأنهما , .ى لأبيج0 ,طامكا 
:للا ,5اأتات لموواومع , لأعقمهممق أمتأامولمعمع عطق : عمالاهاءع8 اهدمل 
. الها ععتامعمط 


١‏ - ئ متطعتعمايو6 ولتدعا له ومتتدعميت" : ( 1995 /زعطعناولة ) إعأوط , عوموما 
.ولا , دتعوقمداا هع كه غطأأعهمدورعط 0الااا , "عوقاصة/ق8 عل أتاعمممه0 6 برعا بم 
10 


١‏ - : المأتهةأصهو:0 وستصندعا مط ودتلاأب8 : ( 1996 ) .ل اعمطءاا , أمتدبوعدانا 
-عنا5 أقطه!ة 3270 األعدرعناه(صطذ!ا! لاناامة 09 5غ تأعومعمم8 وررعأوللزد 8 
. اانلا- بانوروءلا : عاتملا باعلا .كذه 


4 - هط؛ أه ومفلهالة ع1 : (1994) مالعمداواحت ,ع طماهظ مه .© صطمل , وتلمع 
لاط لعنوةزبة8 , 8555 - لإءووؤمل : ومدأعمهم 520 ,ره أأهعأمقن:0 وصمتصتققا 

. ( امات ) , ععطعتواط .6 امم 

١‏ - ,0193012211005 ومتموتلدة0:( 1994 ) 5ع51 .ه أمبدت لمة أعتموع , لإعطمظ 
. صاهصا : كأمم ]ااا , عولز8 سق 

٠١‏ - ه15 ز أمعمرعودمدال! أه 5عنئاب© و15“ : ( 1996 ,الوع ) , .ل تدولع , مأعاعة 
. لخاو ألا 1330615601 مده51 , ولتصيدعا أححرملاه أصدو:0 م برعا 

"١‏ - معناعور 200 انق 156 : عضتام آاعواط طاقاط هط1 :( 1994 ) , .لا مقاوط , عومع5 
. لإدلعاطناهه : عارهل ببزعل! , 21د أصقق:0 ومتصتدع ا مط1 1ه 

"” - قانا , عو طصقت , "أوأء )لايخ عط! أه دععمعاء5":( 1969 ) . لهم أعطرعاط , ممرراك 
أ221008أضوو:0 . ( 1985 ) ذ5عالإا .آلا لمة معايهانا .© صا, كقعرط . 1 1٠١‏ .لز : 

. (4) .ملظ ,( 10) .ل . موذيات8 أمعدمهوهصذال! أه لإحع0وء8 . ووأاحصيدعا 


ع عط1 : عوناعوعط أه 5ع ااأصناصمره© : ( 1996 ,أكناوناظ / لأبال ) عمدعلاع ,تعومعللا 
.8تاول تضناووط عوعطلاهعا! , مملتهامقو0 وولأحدعا 3 أه عأرطوع أواعه5 


7/١‏ الإدارة العامة 


© الإدارة العامة 

© المجلد السابع والثلاثون 

وهالمشيد الرايع 

وشرول12414اها 

5 2 0 #فبراير 1554م 

خصخصة المؤسسة العامة متمد عد وعد فقن 
القطرية للاتصالات السلكية 

واللاسلكية ”كيوتل" , 
والآثار المترتبة عليها د. رفعت عبدالحجليم الناعوري * 


السيدة / هند عبدالرحمن جولو ** 


مهدمه: 


على الرغم من تعدد قضايا التنمية إلا أن الحديث عن مؤسسة القطاع العام 
بمختلف أشكالها وأنماطها يبقى أحد المحاور الرئيسية لتلك القضايا باعتبارها أدوات 
وأوعية لتحقيق التنمية بمفهومها الشامل . غير أن التوجه نحو القطاع العام كمنهاج 
للتنمية ‏ بدأ فى الانحسار , الأمر الذى أصبح اتجاها عالميًا ينادى بالتحول عن القطاع 
العام فى تنفيذ برامج التنمية ؛ بل يدعى لتفكيك مؤسساته وخصخصة أرصدته وأصوله » 
وذلك كتوجه جديد نحو دعم وتفعيل دور القطاع الخاص فى وضع وتنفيذ برامج 
التحرير والإصلاح الاقتصادى التى تتبناها المؤسسات الدولية والعالمية ؛ مثل صندوق 
النقد الدولى , والبنك الدولى . 

ولقد تزامنت الدعوة لتحويل ملكية القطاع العام للقطاع الخاص مع اضمحلال 
الدول الاشتراكية وتدهور اقتصاديات دول العالم الثالث واستفحال أزماتها الاقتصادية 
والاجتماعية , ويالتالى تبنى الدول الغربية لهذه الدعوة . 

ونظرًا لأن هذه الدعوة قد نبعت فى الأصل من الدول الغربية » فإن أهدافها قد لا 
تتوافق بالضرورة مع أهداف وظروف الدول النامية ؛ حيث يلعب القطاع العام دور 


» أستاذ الإدارة العامة المشارك جامعة قطر ‏ قسم الإدارة العامة . 
** مساعدة علمية ‏ جامعة قطر ‏ قسم الإدارة العامة . 
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رائدًا فى بناء اقتصادياتها » الأمر الذى يتطلب الدراسة المتأنية لبرامج الخصخصة 
والتحقق من كفاعتها وملاءمتها للاقتصاديات النامية . 

وعليه فإن تناول موضوع الخصخصة وإمكانية تطبيق برامجها فى دولة قطر يعتبر 
ميدانًا حصا للدراسة والبحث ؛ باعتبار الخصخصة ركنا أساسيًا من أركان التحرير 
الاقتصادى الذى تطالب به منظمة التجارة العالمية والمنظمات الدولية الأخرى ؛ الأمر 
الذى يدفع حكومة قطر إلى رسم برنامج الخصخصة بتؤدة وتدرج مع مراعاة 
خصوصية الاقتصاد القطرى والاستفادة من تجارب الدول الأخرى ؛ ويمكن التأكيد 
على جدية وحرص الحكومة القطرية على هذا التوجه من خلال دعم القيادة العليا 
لمشاركة القطاع الخاص فى تنمية ودقع عجلة الاقتصاد الوطنى . 


مشكلة الدراسة : 

تتضمن الدعوة العالمية لموضوع تحويل ملكية القطاع العام إلى القطاع الخاص 
دعوة للإصلاح الاقتصادى والاجتماعى ' وإعادة هيكلة المؤسسات الاقتصادية 
والإنتاجية التى لم تعد قادرة على تحقيق تحقيق خطط ويرامج التنمية لكثير من الدول . وقد 
نتج عن هذه الدعوة تبنى العديد من الدول ‏ ومن بينها دول الخليج ‏ لخطط ويرامج 
تحويل الملكية ؛ لا بوصفها إحدى وسائل تحسين الأداء وتطوير الإنتاجية ؛ وإنما 
بوصفها إستراتيجية عامة يكفل تحقيقها إنجاز الجزء الرئيسى لعمليات الإصلاح 
والتحرير الاقتصادى الذى تنادى به المنظمات الدولية والدول الصناعية الغربية . 

ويطرح موضوع الخصخصة نقسه على الساحة القطرية كجزء من سياسة شاملة 
قد تتبناها دولة قطر مستقبلاً » وذلك نتيجة لظروف وتطورات يمكن تلخيص أهمها فى 
الهبوط الحاد فى أسعار النفط : واتباع سياسة الحد من الإنفاق الحكومى ؛ وتفعيل 
دور القطاع الخاص فى التنمية . وتقتضى الدعوة إلى تصحيح مسار التنمية بما 
يتناسب مع ظروف الدولة ومن ثم المساهمة فى تحقيق الأهداف التنموية . ضرورة 
دراسة موضوع الخصخصة كأحد الحلول المطروحة أمام الحكومة القطرية لتحقيق 
الأهداف الاقتصادية والاجتماعية المنوطة بالقطاع العام . 
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إن هذه الدراسة محاولة تطبيقية على المؤسسة العامة القطرية للاتصالات السلكية 
واللاسلكية «كيوتل» ؛ للتعرف على إمكانية طرحها للتخصيص , وذلك من خلال تحليل 
أدائها عن طريق دراسة الآثار الإيجابية والسلبية المتوقعة فى النواحى الاقتصادية 
والاجتماعية والسياسية والقانونية عند خصخصة المؤسسة , وتقدير تلك الآثار 
والانعكاسات المتوقعة على الاقتصاد القطرى والمجتمع القطرى بشكل عام . 


أهمية الدراسة : 


تستمد الدراسة أهميتها من المكانة الإستراتيجية التى تبوأها موضوع الخصخصة 
باعتباره أحد الأركان الرئيسية للتحرير والإصلاح الاقتصادى , الأمر الذى يدفعنا 
لدراسة هذا التوجه المهم قى دولة قطر ؛ حيث ما زالت عملية الخمصخصة تحبى فى 
بداية طريقها السير نحو تحقيق الكثير من الأهداف المرجوة من هذا التوجه المعلن 
ضمن السياسات الاقتصادية المتوقع تنفيذها فى سنوات العقد القادم . 

إن عدم حسم مسألة التوجه الاقتصادى والسياسى نحو التحويل إلى القطاع 
الخاص ؛ سيّحدث حتمًا ضعفًا فى ثقة وتردد رجال الأعمال للإقدام على خوض غمر 
الخصخصة ؛ خاصة عندما يكون حجم السوق صغيرًا » وعندما يكون احتمال اللجوء 
إلى الخصخصة لا يزال غير وارد ومؤكد كسياسة واضحة . 

ويناء على ما سبق » قإن هذه الدراسة قد تؤدى إلى وضع التصورات الخاصة 
بإمكانية تنفيذ هذا التوجه من خلال التطبيق على مؤسسة الاتصالات السلكية 
واللاسلكية «كيوتل» ودراسة مدى الانعكاسات الاقتصادية والاجتماعية المتوقع بعد 
خصخصتها ؛ حيث إن أثار التخصيص ان تقتصر على المؤسسة المخصخصة فحسب » 
ومن هنا تأتى أهمية وضع الدراسات والبحوث المتكاملة التى تأخذ بعين الاعتبار 
خصوصية الاقتصاد القطرى , والابتعاد عن محاولات تكرار نسخ تجارب الدول 
الأخرى بشكل عفوى , مع الاستقادة من التجارب الناجحة وتسخيرها لخدمة عملية 
الخصخصة فى الدول التى تتطلع إلى إيراز دور القطاع الخاص وتوسيع دوره التنموى . 
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أهداف الدراسة : 


يمكن تلخيص أهداف الدراسة قى النقاط التالية : 

١‏ - دراسة التجرية القطرية فى مجال تحويل الملكية من خلال تقديم تصور مقترح حول 
إمكانية خصخصة المؤسسة العامة القطرية للاتصالات السلكية واللاسلكية 
«كيوتل» . 

» - دراسة مدى حاجة دولة قطر إلى تبنى برامج وخطط خصخصة مؤسسات القطاع 
العامة وصناعات البنية التحتية . 

؟٠‏ - دراسة الانعكاسات الاقتصادية المحتملة عند خصخصة «كيوتل» . 

- دراسة الانعكاسات الاجتماعية المتوقعة عند خصخصة «كيوتل» . 

ه - دراسة الانعكاسات السياسية والقانونية المحتملة عند خصخصة «كيوتل» . 


أسئلة الدراسة : 
تحاول الدراسة الإجابة عن التساؤلات الآتية : 

١‏ - هل تحتاج دولة قطر إلى تبنى خطط لخصخصة مؤسسات القطاع العام أو 
مشاريع البنية التحتية ؟ 

" - ما هى دواعى ومبررات اللجوء إلى الخصخصة ؟ 

؟ - هل تستفيد الحكومة من خصخصة المؤسسة العامة القطرية للاتصالات السلكية 
واللاسلكية «كيوتل» ؟ 

4 - ما هى الآثار السلبية والإيجابية الاقتصادية لخصخصة «كيوتل» ؟ 

ه - ما هى الآثار السلبية والإيجابية الاجتماعية لخصخصة «كيوتل» ؟ 

7 - ما هى الآثار السلبية السياسية والقانونية لخصخصة «كيوتل» ؟ 
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التعريف الإجرائى : 

«المؤفسسة العامة القطرية للاتصالات السلكية واللاسلكية» 

(ا0-1) ممنأهرمم:0© كممنأهءأمناومععاع7 علاطنه نهاة0 

هى مؤسسة عامة مستقلة ذات شخصية اعتبارية مركزها الرئيسى مدينة الدوحة , 
ويجوز لها أن تنشئ فروعا أى مكاتب أو توكيلات فى قطر أو الخارج . وتدار المؤسسة 
على أسس تجارية , وتتولى دون غيرها نقل الاتصالات السلكية واللاسلكية وتشغيل 
وصيانة وتطوير نظم الاتصالات فى الدولة ؛ وكذلك قيما بين الدولة والخارج وفقًا 
لأحكام القانون المنشئ رقم )١1(‏ لسنة 1541م . 


الخلفية النظرية للدراسة : 

بعد الحرب العالمية الثانية » وبالتحديد فى الفترة التى تكونت فيها مجموعة الدول 
المتخلفة والنامية ؛ برز توسع هائل لتدخل الدولة فى الاقتصادات المتخلفة ؛ حيث كان 
القطاع العام هى العامل الأساسى فى النمى الاقتصادى والاستقرار السياسى 
والاجتماعى . ولكن هذا الواقع ما لبث أن تراجع وسقط تدريجيًا لضعف أداء القطاع 
العام وعدم مقدرته على مواجهة العجز الاقتصادى ؛ مما أدى إلى تدهور الاقتصاد الكلى . 


وعلى هذا الأساس حدثت تحولات مهمة فى الموقف السياسى للدول تصب جميعها 
فى تقليص دور وحجم الدولة فى الاقتصاد ؛ وتعاظم اهتمام الدول الصناعية الغربية 
بموضوع إعادة تصحيح هيكل المؤسسات العامة وخاصة عند انفجار مشكة المديونية 
العالمية (5أ0:15 0601 /17161731008) , حيث قام البنك وصندوق النقد الدوليين بوضع 
برامج إعادة هيكلة اقتصادات الدول النامية ؛ وكانت من ضمن هذه البرامج خصخصة 
القطاع العام التى بدأت الدول الغربية فى تبنيها فى السنوات الأخيرة لرفع مستوى 
الكفاءة الاقتصادية ؛ وتحقيق مستوى مناسب من النمى الاقتصادى ؛ والحد من الأعباء 
المالية التى تتحملها ميزانيات الحكومات )١(‏ , 

وعلى الرغم من أن مصطلح الخصخصة قد ظهر لأول مرة قى قواميس اللغة فى 
أوائل الثمانينيات ويالتحديد فى عام 1941م » إلا أن عام 1515م كان البداية الحقيقية 
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للبدء قى تطبيق أول عملية نقل للملكية العامة إلى القطاع الخاص (') . وكان ذلك فى 
المملكة المتحدة عندما اتجهت إلى بيع المؤسسات العامة مبتدئة يصناعة النقل والطاقة 
والاتصالات والفولاذ ويناء السفن . ولصطلح الخصخصة مترادفات كثيرة تعبر جميعها 
عن نفس المفهوم مثل : «التخصصية» , و «التخصيص» ؛ و «الخوصصة , إلا أن 
الأدبيات الاقتصادية العربية فى معظمها تقضل استخدام مصطلح «الخصخصة» الذى 
اقترحه مجمع اللغة العربية فى جمهورية مصر العربية . 

ويمكن تلخيص إجمالى التعاريف المتعددة للخصخصة فى أنها : 

«مجموعة السياسات المتكاملة التى تستهدف الاعتماد الأكبر على آليات السوق 
ومبادئ القطاع الخاص ؛ والمنافسة من أجل تحقيق أهداف التنمية والعدالة 
الاجتماعية, 9 , 

وقى تبسيط غير مخل , فإن الخصخصة هى تحويل ملكية القطاع العام وإدارته إلى 
القطاع الخاص » بغض النظر عن طريقة التحويل . سواء عن طريق البيع المباشر 
لشخص أو لشركة ٠‏ أوعن طريق طرح أسهم المؤسسات للبيع ) . وقى رأينا إن 
الخصخصة تعنى تحويل ملكية أو إدارة القطاع العام إلى القطاع الخاص كليًا أى جزئيًا . 

ولقد اكتسب التوجه نحو الخصخصة اهتمامات معظم بلدان العالم فى العقد 
الماضى ويداية العقد الحالى ؛ ويُتوقع أن يكتسب المزيد من الأهمية فى السنوات 
القادمة » وقد بدأت أول محاولة للخصخصة بشكل ملموس وعلى نطاق واسع فى 
بريطانيا عام 1544م » حيث قادتها حكومة المحافظين برئاسة مارجريت تاتشر عندما 
وضعت هذه الحكومة لنقسها أهدافًا معينة من بينها : تحسين أوضاع القطاع العام 
البريطانى ؛ وإصلاحه لمدة أريع سنوات متتالية ‏ لكنها فى النهاية أعلنت فشلها فى ذلك ؛ 
ومن ثم اتجهت إلى بيعه ؛ وعلى أثر ذلك اتجهت معظم دول العالم ‏ وعلى الأخص دول 
المعسكر الاشتراكى السابق ودول الشرق الأوسط ‏ لتبنى برنامج الخصخصة ؛ حتى 
أصبحت هذه الفكرة عالمية واستقادت منها كل من اليابان وفرنسا وأسباتيا وإيطاليا 
وكندا والبرازيل والبرتغال وتركيا والمانيا #) . 

ولقد تعاظم اهتمام الأقطار العربية يشكل عام بموضوع الخصخصة انسجامًا مع 
إجراء ات الإصلاح الاقتصادى والمالى التى تبنتها معظم هذه الدول قى السنوات 
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الأخيرة ؛ والتى هدقت إلى إعادة الاستقرار المالى وتحقيق مستوى متناسب من النمو 
الاقتصادى , حيث تهدف برامج التخصيص فى كثير من البلدان العربية إلى تعزيز 
الثقة الائتمانية للمؤسسات الخاضعة لعملية الخصخصة ؛ وتفعيل دور القطاع الخاص فى 
العملية الاقتصادية تحت إشراف القطاع العام وفى الإطار التخطيطى العام للدولة (9) . 

وتختلف درجة الاهتمام بالخصخصة قى دول العالم العربى من دولة إلى أخرى » 
فبعض الدول قد وضعت خططًا طموحة تهدف إلى تحقيق تقدم ملموس فى هذا المجال , 
وأنشأت لذلك هيئات تنفيذية على مستوى رفيع كما فى مصر والمغرب والأردن » 
والبعض الآخر بدأ فى تنفيذ برامج الخصخصة بالتعاون مع البنك وصندوق النقد 
الدوليين كالكويت ٠‏ فى حين اكتفت بعض الدول بمجرد تشجيع هذا الاتجاه على 
المستوى الرسمى دون وضع وتنفيذ برامج ذات أهداف محددة ") . 

ولقد أخذت مجموعة من الأقطار العربية بإعادة هيكلة المؤسسات العامة بشكل جلى 
وتطبيق برامج الخصخصة , وأكثر ما يتضح ذلك فى المغرب ومصر والأردن ولبنان 
وموريتانيا وتونس والسودان , حيث كان أبرز ما تضمنته التدابير الحكومية المتخذة 
بشأن برنامج الخصخصة : تسوية الديون المتراكمة , وإعادة العلاقة بين الحكومة 
والمؤسسات الاقتصادية العامة . وسنقوم بعرض بعض الحالات على شبيل المثال لا الحصر . 

فلقد بدأ المغرب الإحساس باهمية إعادة هيكلة المشروعات العامة فى عام 947١م‏ » 
وتم إعلان دخول المغرب لتطبيق برامج الخصخصة من خلال إضافة مصطلح 
التخصيص لوزارة التجارة والصناعة عام 1944م ؛ وشرعت الحكومة المغربية فى تنفيذ 
برنامج الخصخصة عن طريق جهازى «هيئة التقييم» و «الجنة التمويل» , واشتمل _, 
البرنامج علئ (؟١١)‏ مؤسسة عامة ؛ منها (10) منشأة اقتصادية و (1؟) فندقًا » 
إضافة إلى مؤسستين فى مجال البترول . وقد أدت الخصخصة إلى تمكن الدولة من 
تخفيف أعباء الميزانية العامة ووقف الإعانات التى كانت تقدمها إلى القطاع العام , 
وإعادة توجيه الوفورات لتوظيفها فى مجالات : الصحة والتعليم والإسكان ؛ ودعم 
الاقتصاد المغربى برؤوس أموال خاصة : محلية وأجنبية » وتوسيع قاعدة المساهمين » 
وتنشيط الاستثمار 9) , 

أما مصر فلقد بدأت قى تطبيق برنامج الخصخصة فى أواخر عام ١11١م‏ » حيث 
وضع القانون رقم (؟١؟)‏ الذى استهدف الإصلاح الاقتصادى ٠‏ وأول ما بدأت به كان 
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قطاع السياحة ؛ ثم استطاعت بعد ذلك أن تحرز تقدمًا كبيرًا خلال السنوات الأخيرة 
فى القطاعات الأخرى » حيث تم إخضاع )١4(‏ شركة تحت برنامج الخصخصة من بين 
(5١؟)‏ شركة قطاع عام حتى عام 154١م‏ . من ناحية أخرى ؛ تقوم الحكومة المصرية 
حاليًا بوضع التشريعات القاتونية لتحويل الصناعات الكيميائية وصناعات الغزل 
والنسيج والصناعات الحرفية والفذائية والبيئية إلى القطاع الخاص () . 

أما فى الأردن ؛ فقد عقدت الحكومة الأردنية العزم على تطبيق الخصخصة عام 
7م عندما أنشات لجنة على المستوى الوزارى لهذه الغاية , ولقد اتبعت الأردن 
سياسة التدرج قى تطبيق عمليات التحويل إلى القطاع الخاص بعد اتخاذ الإجراءات 
القانونية والمالية اللازمة ؛ ووضع الضوابط فى اختيار المشروع المخصخص » ولقد تم 
حتى الآن خصخصة مؤسسة الاتصالات السلكية واللاسلكية » والاتجاه نحى خصخصة 
الخطوط الملكية الأردنية ؛ ومؤسسة النقل العام . وقد نجحت الحكومة الأردنية فى 
خفض عجز الموازنة من 7١(‏ إلى ؟7/) والبطالة من (0؟ إلى )/١5‏ , وذلك كنتيجة 
للخصخصة ويرامج أخرى مثل : المساعدات الخارجية ؛ وإلغاء بعض الديون الخارجية (:") , 


الخصخصة فى دول مجلس التعاون : 

لقد أرسى التطور الاقتصادى الذى شهدته منطقة الخليج العربى عبر الثلاثين سنة 
الماضية قواعد متينة لدعم القطاع الخاص ؛ حيث عملت الحكومات على تطوير القاعدة 
الاقتصادية وتهيئتها بشكل أتاح للقطاع الخاص أن يعمل جنيًا إلى جنب مع القطاع العام . 
ذلك أن حجم التغيير ومعدلات النمو المتسارعة التى شهدتها دول المجلس » تعتبر من 
الحالات الاستثنائية التى لم تشهدها الدول النامية » حيث كانت التطورات شاملة وسريعة » 
بحيث أدت إلى تغيرات اجتماعية واقتصادية نقلت المجتمعات الخليجية من طابعها التقليدى 
والعفوى إلى مجتمعات تقوم على استخدام منجزات ومبتكرات التقنية الحديثة )١١‏ , 

ولقد تزامنت التوجهات العالمية نحى الخصخصة مع تنامى المقدرات الاستثمارية 
للقطاع الخاص قى دول المجلس ,٠‏ وذلك مع توقيع الاتفاقية الاقتصادية الموحدة لدول 
المجلس , وإستراتيجية التنمية الصناعية التى تهدف إلى إفساح المجال أمام زيادة 
الدور التنموى للقطاع الخاص فى الاقتصادات الخليجية . ولقد ظل القطاع الخاص 
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دائمًا مهما ومتعدد الأبعاد : حيث بلغ عدد الشركات المسافمة (141) شركة يرأسمال 
إجمالى قدره (0.١؟)‏ مليار دولار , مما يجعل الحديث عن الخصخصة كجزء من 
سياسات شاملة قررت دول الخليج تبنيها ؛ ولا يمثل هذا تغييرًا كبيرًا أى تحولاً جذريًا 
فى سياسات هذه الدول ؛ وكل ما سيحدث أن الرقعة التى كان يحتلها القطاع الخاص 
فيها ستزداد اتساعًا مع استمرار الدور المهم والحيوى للقطاع العام بعد أن يتم تطويره 
فى إطار عمليات الإصلاح الاقتصادى , بحيث سيبقى إما مكملاً أو مشاركًا أو منافسًا 
أى مشجعا للقطاع الخاص 9 , 
ويمكن متابعة تطورات عملية الخصخصة فى دول المجلس كلا على حدة ؛ مع 
مراعاة أن أهداف هذه العملية تتمحور حول توسيع قاعدة الملكية وجذب رؤوس الأموال 
الخليجية المهاجرة ؛ والتى يبلغ قيمتها (500) مليار دولار ٠‏ واتساع المجال أصام 
الاستثمارات الأجنبية فى ظل معطيات النظام العالمى الجديد ؛ وذلك على النحى التالى : 
- فى الكويت . بدأت الخطوط التنفي لتنفيذية الأولى عام لام عندما أصدر مجلس 
الوزراء الكويتى قرار بتكليف وزارة المالية بإعداد دراسة شاملة لتحويل يعض 
الخدمات العامة والأنشطة التى يتولاها القطاع الحكومى إلى القطاع الخاص ليقوم 
بإدارتها على نحى يحقق الارتقاء بهذه الخدمات , وقام البنك الدولى بإعداد هذه 
الدراسة والتى على أثرها تم إنشاء مكتب للتخصيص تابع لوزير المالية ؛ حيث أوصت 
الدراسة بتتخصيص (74) شركة ومؤسسة حكومية » مع إعطاء الأولوية للكويتيين فى 
تملك حصص محددة من أسهم الشركات المدرجة ضمن برنامج الخصخصة . ومن 
أهم الشركات التى تم خصخصتها : شركة التسهيلات التجارية ؛ والبنك الأهلى 
الكويتى » والصناديق الاستثمارية العامة وشركة العقارات المتحدة , ولقد بلغت 
حصة الكويت من برنامج الخصخصة منذ بداية 1954م حتى الآن مليارى دولار » 
ومع إقرار مشروع القانون الكويتى لخصخصة المراقق العامة فإن المتوقع أن تبلغ 
قيمة خطة التخصيص الكويتية (؟١)‏ مليار دولار 39) , 
أما سلطنة عمان , فقد بدأت فيها الخصخصة فى مطلع الثمانينيات ؛ حيث تبنت 
الحكومة العديد من المشاريع وفق خطة طويلة المدى ؛ شملت مجالات الطاقة والطرق 
وشبكات المياه والصرف الصحى . ومن أهم الشركات المخصخصة : شركة التأمين 
الوطنية العمانية » وشركة أسمنت عمان ٠‏ وشركة فنادق الخليج » ومشروع محطة 
كهرباء منح » ومشروع الصرف الصحى ٠‏ ومشرؤع محطة التحلية المركزية ©") . 
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لا زالت سياسة الخصخصة فى دولة الإمارات فى بداية طريقها » حيث يحتاج الأمر 
إلى التدرج فى التنفيذ .مع ملاحظة هيمنة القطاع الخاص على التجارة والبناء 
والمقاولات وأنشطة قطاع الخدمات والقطاع المالى والشحن والنقل العام والبنوك 
وشركات التأمين والاستثمار المحلية , كما أنه يشارك بنسبة (40/) من أسهم شركة 
الاتصالات ؛ ومن المتوقع أن يكتسب هذا الاتجاه أهمية متزايدة فى السنوات القادمة , 
خاصة بعد إعلان الحكومة الاتحادية عن نيتها لخصخصة عدد من المؤسسات المهمة 
كالبنك العريى للاستثمار والتجارة الخارجية والمؤسسة العامة للصناعة 000 , 


- وفى دولة البحرين يعد برنامج التخصيص جزءًا من التوجهات العامة الرامية إلى دفع 
عجلة التنمية الاقتصادية وتوسيع قاعدتها بإعطاء دقعة قوية للقطاع الخاص وزيادة 
مساهمته فى النشاط الاقتصادى للدولة ؛ وقد بدأت الدولة فى تنفيذ برنامج 
التخصيص من خلال شركة فنادق البحرين » وشركة البحرين للسياحة » وشركة 
الفنادق الوطنية » وشركة البحرين للهندسة وإصلاح السفن ‏ وهناك اتجاه لتخصيص 
العديد من المشاريع الحكومية ذات الصبغة التجارية والاقتصادية بما يتلاءم مع 
التوجهات التى تحقق الأهداف الاقتصادية المهمة للدولة 9) , 
- أما المملكة العربية السعودية ‏ فقد بدأت الإشارة الأولى للخصخصة فيها عام 
15م بإعلان القيادة السياسية عزم الدولة إشراك القطاع الخاص بشكل واسع فى 
ملكية المشروعات العامة والمراقق الإنتاجية والخدمية ذات الطابع الاقتصادى ٠‏ وذلك 
إيذانًا بدخول مرحلة التطبيق الفعلى فى تجرية الخصخصة . 
ومن الملاحظ أن القطاع الخاص السعودى مؤهل للقيام بهذا الدور » حيث تراوحت 
نسبة مساهمته قى إجمالى الناتج المحلى خلال السنوات ١94/‏ - 1147م بين 
(.40.8-154/) ,كما أن نسبة مساهمة الحكومة فى الشركات المساهمة 
اتخفضت من )/1١.8(‏ عام 1191م إلى (57.7/) عام 1597م , الأمر الذى يشير 
إلى اتجاه الحكومة بقوة نحو الخصخصة . وتعتبر الشركة السعودية للصناعات 
الأساسية (سابك) من أقضل الشركات المرشحة للخصخصة ؛ كما تنظر الحكومة 
حاليًا قى خصخصة إدارة الهاتف المملوكة لها ؛ ومؤسسة الخطوط الجوية السعودية , 
والشركة السعودية للنقل الجماعى (سابتكى) ؛ والمؤسسة العامة للموانئ ؛ حيث تبلغ 
استثمارات الدولة فى تلك القطاعات (8) مليارات دولار . ويبدى أن الحكومة السعودية 
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باتت تخطط لبيع ما تزيد قيمته عن 5١(‏ مليار دولار) من الأسهم الجمهور فى 
المستقبل القريب 39) , 
- ويالنسبة لدولة قطر , فهى ما زالت تفكر فى إمكان تطبيق برنامج الخصخصة , 
وذلك لضعف إمكانات القطاع الخاص من جهة , ولاعتبارات سياسية واجتماعية من 
جهة أخرى . وعلى الرغم من ذلك ٠‏ إلا أن الدولة استطاعت تمهيد الطريق للقطاع 
الخاص للمشاركة فى عملية التنمية الشاملة من خلال تقديم مجموعة من التسهيلات 
مثل : توفير القروض بفوائد منخفضة ء ومنح الأراضى للمشروعات الصناعية 
بإيجارات رمزية , والإعفاء من ضريبة الدخل ؛ والإعفاء الجمركى على بعض المواد 
الأولية ‏ الأمر الذى دقع القطاع الخاص القطرى ليكون المساند والمهيمن فى مجالات 
البناء والتشييد والمقاولات والزراعة والصيد والتجارة . ومن المشاريع التى بدأ القطاع 
الخاص التوسع فيها مجالات الصحة والتعليم وخدمات المطار . وحتى تأخذ الدولة بيد 
القطاع الخاص وتزيد من فعاليته قامت الحكومة القطرية بإنشاء بنك التنمية الصناعية , 
إضافة إلى مشاركته السابقة فى العديد من المشاريع التى لا يمكن أن يقبل عليها 
القطاع الخاص ء ولا سيما فى مجال المشروعات الصناعية والمالية والخدمية » حيث 
تبلغ نسبة مساهمته فى إجمالى كل القطاعات (50/) 30 , 
ومن أجل تنشيط الاقتصاد القطرى والرغبة فى جلب الاستثمارات الأجنبية : 
وتشجيع الأموال القطرية والخليجية المهاجرة على العودة لتستثمر فى الداخل ؛ حيث 
تشير الدراسات إلى أن حجم الأموال الخليجية فى الخارج تبلغ (500) مليار دولار 
تبلغ نسبة القطاع الخاص القطرى منها (4/) » ومع رغبة الدولة فى رفع نسبة مساهمة 
القطاع الخاص فى الناتج المحلى الإجمالى من النسبة الحالية (ه؟ - ٠١‏ ؟/) إلى نسبة 
أكبر مستقبلاً » فإن الخصخصة تفرضها ضرورات اقتصادية محلية وعالمية » بل إنها 
قد تعنى للجانب المحلى القطرى دعم تخصيصٍ الموارد بكفاءة ومنع هدرها , خاصة أن 
دولة قطر لا ترتبط مع المؤسسات الدولية ببرنامج إصلاح هيكلى كبعض الدول العربية ؛ 
الأمر الذى يعنى أن قرار الخصخصة سينبع من الداخل دون أن يُفرض من الخارج (1) . 
ولكل ما سبق فقد شكل المجلس الأعلى للتخطيط عام 1197م لجنة لدراسة سيل 
زيادة مساهمة القطاع الخاص فى النشاط الاقتصادى وتحسين مناخ الاستثمار » 
حيث أسفرت هذه الدراسة عن مجموعة من التوصيات بعضها دخل التطبيق القعلى 
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مثل : قانون تنظيم أعمال الصرافة , وقانون إنشاء سوق الدوحة للأوراق المالية » 
وقاتون التنظيم الصناعى ؛ وينك التنمية الصناعية , والبعض الآخر فى طور التنفيذ 
مثل الموافقة على انضمام دولة قطر إلى اتفاقية إنشاء الوكالة الدولية لضمان الاستثمار . 

ويتوقع أن يُسفر تطبيق برنامج الخصخصة فى دولة قطر عن تخفيف العبء المالى 
عن الميزانية العامة » والذى استلزمه الإنفاق الاستثمارى على مشاريع الغاز والنفط 
ومشاريع البنية التحتية » إضافة إلى رفع كفاءة الكثير من مؤسسات القطاع العام , 
وإمكانية استخدام عوائد عمليات التخصيص فى تخفيض الديون المستحقة على القطاع 
العام عند توفرها . وتدرس الحكومة القطرية حاليًا انتهاج برنامج البناء والتشغيل ثم 
إعادة التسليم فى تنفيذ محطة الكهرباء والماء عبر شركة قطر للكهرباء والماء المملوكة 
بشكل رئيسى للقطاع الخاص التى تم إنشاؤها عام 1140م ؛ حيث لا تتعدى نسبة 
مساهمة الدولة فيها (59/) , إلا أنه تظر لاعتبارات اجتماعية لم يتم تشغيلها حتى الآن , 
مما اضطرت معه الدولة إلى إتاحة الفرصة أمام المساهمين لحرية سحب أموالهم من الشركة . 

- أما بالنسبة للخصخصة فى قطاع الاتصالات فكانت بريطانيا سباقة فى ذلك 
عندما عرضت أسهم مؤسسة الاتصالات البريطانية عام 1141م . حيث ارتفعت 
حصيلة بيع المؤسسة من (417) مليون جنيه عام ١118م‏ إلى (1/إ0) مليون جنيه عام 
0م . وقى دراسة للبنك الدولى تناوات ثلاث حالات للخصخصة فى أربع دول منها 
بريطانيا » تم استنتاج أنه على الرغم من تحقيق مؤسسة الاتصالات البريطانية 
مكاسب وإيرادات مرتفعة , إلا أن تذمر المستهلكين ظل قائمًا لزيادة أسعار المكالمات 
المحلية (:؟) , 

وقد تمت خصخصة قطاع الاتصالات بنجاح فى دول عدة مثل : اليايان ؛ وكندا » 
وماليزيا (5) . أما فى الدول العربية فإن خصخصة قطاع الاتصالات ما زالت محدودة » 
فقد قامت الحكومة الأردنية بتحويل مؤسسة الاتصالات السلكية واللاسلكية إلى شركة 
مساهمة عامة مملوكة من قبل القطاع الخاص ؛ وتعمل بأسس تجارية » وأبقت الحكومة 
على نسبة مساهمة محدودة . ويدأت الكويت فى اتخاذ الخطوة الأولى نحو خصخصة 
صناعة الاتصال عام 1997م ؛ فقد قامت الحكومة بتأسيس شركة اتصالات مملوكة 
بالكامل للدولة ؛ وذلك كمرحلة أولى لتأهيل هذا القطاع وإدارته على أسس تجارية 
تمهيدًا لطرح أسهمها للاكتتاب العام فى مرحلة قادمة ‏ مع التاكيد على ضرورة عدم 
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وضع أية قيود من شأنها منع دخول شركات أجنبية مناقسة فى هذا القطاع 9") . أما 
بقية مشاريع الخمصخصة لقطاع الاتصالات فى بقية الدول العربية فما زالت مدار 
نقاش وتقويم قى بعض الدول ؛ وكذا مشاريع مستقبلية فى دول أخرى . 


نبذة عن المؤسسة العامة القطرية للاتصالات السلكية واللاسلكية : 
أنشئّت المؤسسة وفقًا للقانون الأميرى رقم (17) لسنة 1141م » حيث نصت المادة 

رقم (1) منه على أنه : «تنشأ مؤسسة عامة مستقلة ذات شخصية اعتبارية تسمى 

المؤسسة العامة القطرية للاتصالات السلكية واللاسلكية» , ويكون مركزها الرئيسى 

مدينة الدوحة ؛ ويجوز لها أن تنشئ فروعًا أى مكاتب أو توكيلات فى قطر أى فى الخارج . 

وان المؤسضة على ابسن تجارمة + 
ويقضى القانون المنشئ؛ بملكية الدولة للمؤسسة بالكامل ؛ مع الإشارة إلى تمتعها 

بالاستقلال المالى والإدارى » وذلك من حيث : 

١‏ - وضع اللوائح والنظم المالية والإدارية والفنية والتنظيمية الخاصة بالمؤوسسة دون 
التقيد بتلك المعمول بها فى الجهاز الحكومى للدولة (بما فى ذلك لوائح المشتريات 
والمخازن والمناقصات واللوائح الخاصة بالعاملين من حيث تقاعدهم ومكافأة نهاية الخدمة) . 

” - للمؤسسة رأس مال خاص بها . كما أنها تعد موازنتها على تمط الموازنات 
التجارية » وتتنوع مصادر تمويلها حسب ما أشار إليه القانون المنشئ . 
وتتمتع المؤسسة بالاستقلال المشار إليه أعلاه ؛ لا يعنى الاستقلال المطلق عن 

الجهاز الحكومى » ذلك أتها تخضع لرقابة إدارية (من قبل مجلس الوزراء) وأخرى 
مالية (ديوان المحاسبة ومكتب برايس وترهارس) ؛ حيث يرفع مجلس إدارة المؤسسة 
تقريرًا سنويًا لكل من مجلس الوزراء وديوان المحاسبة كل حسب طبيعة رقابته (فنية أى 
مالية أى إدارية أى تنظيمية ؛ أى أى وجه من وجوه نشاطها ٠‏ أو أى معلومات تتعلق بها 
بصورة عامة) . ولم يحدث أن اعترض مجلس الوزراء على التقارير التى عرضتها 
المؤسسة عليه وينحصر دوره بوجه عام فى المصادقة على الموازنات التقديرية والنتائج 
المالية السنوية ؛ وتعيين المدقق الخارجى , والبت فى الاستثمارات الخارجية والقروض » 
وقبول الهبات ؛ وما إلى ذلك من مسائل تتصل بالسيادة . 
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ولقد تطور الهيكل التنظيمى للمؤسسة منذ بدء إنشائها » حيث كان يقوم فى البداية 
على التوزيع التخصصى للعمل (128100أ35و:0 (055ه611مناظا) , وكان يهدف إلى تكريس 
الطابع التجارى , وهى أمر حتمته تلك المرحلة من عمر المؤسسة , حيث تعين فى عام 
5417م دمج ثلاثة كيانات هى : مرفق هاتف قطر الوطنى , وشركة البرق واللاسلكى » 
وإدارة المواصلات السلكية واللاسلكية التابعة لوزارة المواصلات والنقل ؛ وذلك كله تحت 
مظلة المؤسسة . وبالتالى فقد شهد مطلع التسعينيات تبنى هيكل تنظيمى جديد دعامته 
وحدات العمل الإستراتيجية ‏ وقد استند إلى ثلاثة قطاعات رئيسية هى : الشئون 
الإدارية » والشئون الهندسية ‏ والشئون المالية » إلى جانب إدارات إستراتيجية للشئون 
التجارية وتكنولوجيا المعلومات . مع التركيز على قطاع خدمات المشتركين باعتباره 
محور وقلب أنشطة المؤسسة . 

من ناحية أخرى ؛ فقد بذلت المؤسسة جهودًا متواصلة فى تقديم خدماتها لجمهور 
المشتركين ؛ ودعم ذلك باستخدام التكنولوجيا الحديثة المتمثلة فى ربط عدد من أهم 
المقسمات فى الدولة بكوابل الألياف البصرية الرقمية . ومن أهم الخدمات الرئيسية 
التى تقدمها المؤسسة : 
»+ الخطوط الهاتفية الثابتة . 
* خدمة هاتف السيارات والهاتف النقال . 
* خدمة النداء الآلى . 
* الكابل التلفزيونى اللاسلكى . 
+ الإنترنت . 

ويتوقع أن يزداد الطلب على هذه الخدمات خلال الخطة الخمسية للمؤسسة التى 
تبدأ هذا العام وتنتهى عام ١١٠٠م‏ ؛ وذلك للأسباب التالية : 
١‏ - المحافظة على مستويات الخدمات المحلية من حيث تسهيل إجراءات الحصول عليها 

وتكامل النظام الآلية المرتبطة بتقديم الخدمات . 
” - انتعاش الأوضاع الاقتصادية فى الدولة خلال سنوات الخطة ؛ وما يتطلب ذلك من 

إدخال خدمات جديدة وتوسيع البنى الأساسية . 

ويوضح الشكل رقم )١(‏ الطلب المتوقع على خدمة الخطوط الهاتفية خلال سنوات 
(لاققطا اللكم) ا 


1 الإدارة التعاسامسة 


شكل رقم )١(‏ 
عدد الحخطوط العاملة 1949 - ٠١٠١‏ !م (بالألف) 


عدد الخطوط 
16 
.1 
يفا 
4" 

لا 1 6" 

14 
16 
1 
6 

السنة ادا 0 155 1556 فلنذا ددن 


* المصدر : تقرير «كيوتل» - مارس 1551م ٠‏ 


وتركز المؤسسة على الاستثمارات الخارجية حيث تساهم فى عدد من المشاريع مثل : 
١‏ - مشروع الثريا للاتصالات عبر الأقمار الصناعية حيث تملك /٠١‏ من رأسمال 
المشروع ٠.٠١‏ مليون دولار . 
- مشروع الأيكو للاتصالات الفضائية التابع لمنظمة «أقمارست» وتساهم بنحو ٠١‏ 
ملايين دولار من رأسماله البالغ مليارى دولار . 
؟ - مشروع الكابل البحرى حيث ستقدم المؤسسة خدمات اتصالات بنحى ألف خط 
بتكلفة ٠٠١‏ مليون دولار . ١‏ 
هذا ؛ فى الوقت الذى تبحث فيه المؤسسة عن أنجح السبل لدعم التعاون الدولى فى 
مجال الاتصالات بالمنطقة ؛ مما سيسهم فى مواجهة مخاطر المناقسة الدولية الناجمة 
عن تطبيق الاتفاقية العامة للتعريفة والتجارة (الجات) . 
وتولى كيوتل أهمية كبيرة لتنمية الموارد البشرية بها , وهناك إدارة خاصة فى 
المؤهسسة تتولى هذه المسئولية من خلال تطبيق سياسة محددة لتنمية تلك الموارد سواء 
من خلال سياسة (التقطير) أو تنمية الموارد البشرية للعاملين بها بصورة عامة » وقد 
ارتقع عدد موظفى كيوتل من )١71(‏ موظقفًا عام 1144م إلى (1111) موظقًا فى مارس 
11م » حسب ما يتضح من جدول رقم ٠ )١(‏ ويمثل القطريون نسبة 7؟/ من الإجمالى . 


الإدارة العصامة ا 


وتحدد المؤسسة فى خطتها الخمسية المستقبلية (/1991 -١١٠5م)‏ نسبة العمالة 
القطرية التى يجب أن تحققها كل سنة . كما قامت المؤسسة بإنشاء مركز تدريب 
عصرى بتكلفة عالية لتطوير وتدريب موظفيها ٠‏ ستتمكن «كيوتل» خلاله من رفع نسب 
إنتاجية الموظقين خلال سنوات الخطة (شكل رقم ؟) من خلال الاستفادة القصوى من 
أنظمة الحاسب الآلى ؛ مثل خدمات المشتركين ؛ ونظام الفواتير الجديد » والنظام المالى 
الجديد ‏ فضلاً عن التشغيل الآلى لبعض الأنشطة اليدوية مثل رسم وحفظ الخرائط . 


شكل رقم (؟) 
إنتاجية الموظفين الدائمين ١999‏ - ١1١٠م‏ 
عد الموظفين 
كما 55 57 0 
00 
1 


السنة "..١‏ 9 فكذل 30 /شقةا كحو 
[] عدد الموظقين م عدد الخطوط عن كل موظف 


»* المصدر ؛ تقرير «كيوتل» - مارس 1551م . 


وتقوم إدارة التدريب بكيوتل بإعداد برامج تدريبية سنوية سواء على الصعيدين 
الداخلى أم الخارجى . فعلى الصعيد الداخلى » تم عقد مئات البرامج والدورات 
التدريبية التى غطت جميع نشاطات المؤفسسة الهندسية والإدارية والتجارية والمالية , 
إضافة إلى الدورات الخاصة بتنمية قدرات ومهارات المديرين بالمؤسسة . أما على 
الصعيد الخارجى فتقوم المؤسسة بابتعاث القطريين لإكمال دراستهم أو للحصول على 
درجات أعلى ؛ كما تقوم بالمشاركة فى الدورات التدريبية المتخصصة التى تعقدها 
المنظمات والهيئات العربية والإقليمية والدولية . 
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التحليل والمناقشة : 

- الاحتكار الطبيعى لكيوتل : 
منحت الحكومة لمؤسسة «كيوتل» حق وامتياز الاحتكار الطبيعى » وذلك بحكم 

الطبيعة الصناعية للسلع والخدمات الاتصائية التى تقدمها المؤسسة , حيث يفضل قيها 

الاختكار الطبيعى غن المناقسة الحرة : 
ويمكن عرض أهم صفات وخصائص «كيوتل» كمؤسسة ذات احتكار طبيعى فى 

النقاط التالية : 

١‏ - تنفرد المؤسسة بتقديم سلع وخدمات ضرورية لا يشاركها أى ينافسها فى تقديمها 
وإدارتها أى جهة أخرى . وهى خدمة الاتصالات السلكية واللاسلكية . ويالنسبة 
لموضوع الدراسة » فإن خدمة الخطوط الهاتفية التى تقدمها «كيوتل» ضرورة ومهمة , 
ولا يوجد من يناقسها أو يشاركها فى تقديمها بإداراتها جهة أخرى ؛ وإن كانت 
المؤسسة قد بدأت فى الآونة الأخيرة تخويل بعض شركات القطاع الخاص فى 
تركيب وصيانة وبيع أجهزة الهاتف الثابتة والمحمولة . 

» - تتميز المؤسسة بما يسمى باقتصاديات الحجم الكبير (6ا508 5ه 5أ60000:0) » 
الذى يعنى تناقص تكلفة تقديم الوحدة من الخدمة بشكل تدريجى حتى تصل 
المؤسسة إلى الحجم الأمثل (5126 11081م0) » حيث يُصبح عندها متوسط التكلفة 
التى تتحملها المؤسسة فى تقديم الخدمة متناقصًا بزيادة الإنتاج . 
وفيما يتعلق يخدمة الخطوط الهاتفية ؛ نجد أن التكلفة التشغيلية لكل مشترك ‏ كما 

فى جدول رقم (1) - تتناقص تدريجيًا من )١11854,154(‏ مليون ريال عام ١1م‏ - حيث 

التقرير الوارد من كيوتل يبدأ بعام ١115م‏ - إلى (1845,1) مليون ريال عام 1557م » 

وعلى الرغم من كون هذا الرقم قد يمثل أو لا يمثل الحجم الأمثل للمؤسسة ء إلا أنه لى 

أتيحت لنا قرصة الاطلاع على التكاليف التشغيلية لخدمة الخطوط الهاتفية متذ عام 

7م - تاريخ إنشاء المؤسسة ‏ لأثبتنا بالفعل تناقص متوسط التكلفة بزيادة الإنتاج . 


الإدارة العامة 15 


شكل رقم (”) 
”متوسط التكلفة التشغيلية لكل مشترك" (591-1991١م)‏ 
التكلفة 


1. 
1 


هلله لس م _ هوه هل هل هو 
السنة تؤؤل مكؤا نذا لاوا دنا اكوا 


فمن الشكل رقم (؟) يمكن ملاحظة وتتبع تناقص متوسط تكلفة تقديم الخدمة لكل 
مشترك ؛ مع مراعاة الحالة الاستثنائية فى عام 17م حيث تبنت «كيوتل» مشروع 
تجهيزات البنية التحتية للهاتف النقال . 


* - تحملت «كيوتل» فى بداية مشاريعها تكلفة عالية جدًا أخذت فى الانخفاض 
تدريجيًا فى السنوات التالية لإنشاء المؤسسة , ويمكن تتبع هذا فيما يتعلق بخدمة 
الخطوط الهاتفية بالرجوع إلى الجدول رقم (؟) الذى يوضح التكلفة التشغيلية لتقديم الخدمة . 

4 - تقوم «كيوتل» بتوزيع وتقديم الخدمات بطريقة عادلة مع مراعاة خصوصية توزيع 
السلع ؛ فنجد أنها تلتزم بتقديم وتوصيل خدمة الخطوط الهاتفية لكل مشترك 
ومنطقة بالدولة دون النظر إلى أى اعتبارات خاصة . 

© - تتصف الخدمات والسلع التى تقدمها كيوتل بصعوية تخزينها واستحالته فى بعض 
الأحينان » فلا يمكن مثلاً تخزين خدمات الكابل التلفزيونى والإنترنت والخطوط 
الهاتفية ‏ محل الدراسة ‏ خاصة فى ظل الثورة التكنولوجية والصناعية التى نشهدها . 
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1 - يتميز الطلب على الخدمات المقدمة فى «كيوتل» بكونه متذيذيًا » فهى مرتفع فى 
أوقات معينة لظروف معينة » ومنخفض فى أوقات أخرى لظروف أخرى . قمثلاً 
الطلب على الخطوط الهاتقية هى طلب دائم ؛ ولكن إذا | قسمناه حسب القترات 
الزمنية فسنجد أنه على النحى التالى : 


- فى الطلب اليومى : 

يرتفع الطلب فى أوقات الدوام الرسمى للدولة من (/) صباحًا إلى الواحدة ظهرا » 
ثم ينخفض فى أوقات ما بعد الظهيرة حيث وقت الراحة ؛ ويعاود الارتفاع مساءً خاصة 
بعد الساعة الثامنة حيث تنخفض أسعار المكالمات الدولية , ثم يعاود الانخفاض مرة 
أخرى فى منتصف الليل . 


- قى الطلب الموسمى : 

نلاحظ مثلاً اعتدال الطلب فى الأيام العادية وارتفاعه فى المناسبات الخقاصة 
والرسمية ؛ كالأعياد وذكرى الاستقلال وبعض المناسبات وأيام الجمع التى تخفض فيها 
«كيوتل» من أسعارها . 

ولقد تطلب تمتع «كيوتل» بالاحتكار الطبيعى توفير الحماية لها » خاصة فيما يتعلق 
بعدم إدخال منافس قد يؤدى إلى خسارتها كمؤسسة تابعة للدولة ؛ ومع هذا تظل 
الدولة قائمة بدور الإشراف والرقابة على «كيوتل» » ويخاصة فى : 
* الرقابة النوعية على المواصفات والمقاييس المستخدمة فى تقديم السلع والخدمات . 
* الرقابة على الأسعار لمنع سوء استغلال الموارد أو لعدم تحقيق الأرياح الهامشية , 

إضافة إلى منع تقديم الخدمات الرديئة . 

وتتولى المؤسسة العامة القطرية للاتصالات السلكية واللاسلكية «كيوتل» تقديم 
خدمات الاتصالات بأتواعها المختلفة » وتعتبر مثالاً جيدًا لنجاح وتقدم المشروعات 
العامة بإدارة قطرية . ويمكن تلخيص أهم المؤشرات المعززة لهذا الاستنتاج فيما يلى : 


الإدارة العامة الا 


: الأرباح التى خخققها كيوتل وحصة الدولة منها‎ - ١ 

لقد يذلت إدارة «كيوتل» خلال السنوات الأولى من عمر المؤوسسة (/1141 -1551م) 
جهدا كبيرًا فى عملية التأسيس والتغلب على مصاعب المرحلة الانتقالية ؛ خاصة فيما 
يتعلق بتحديث وتطوير البنية التحتية والأساسية للمؤسسة , المتمثلة فى توفير شبكة 
الاتصالات الهاتفية الرقمية , واستحداث البدالات الإضافية ؛ إضافة إلى رسوخ أقدام 
المؤسسة ونجاحها فى إدخال كل ما أنتجته صناعة الاتصالات من خدمات إستراتيجية » 
والارتقاء بتلك الخدمات من خلال وضع لوائح وهياكل تنظيمية محددة ومرنة , والتوسع 
فى مجال التدريب والقوى العاملة وتوطين الوظائف فى المؤسسة . 


ولقد بدأت «كيوتل» السعى لتحقيق عائد سنوى بنسب متزايدة منذ عام 5م كما 
يتضح من الجدول رقم (؟) » حيث ارتفع صافى الربح بزيادة رأس المال المستخدم , 
الأمر الذى ترتب عليه بالتالى زيادة حصة الدولة فى صافى الربح » قفى عام ١99١م‏ 
- حيث كان رأس المال (؟.6117) مليون ريال - نجد أن حصة الدولة بلغت (17؟؟) 
مليون ريال من صافى الربح البالغ (؟0؟) مليون ريال » ومع ارتفاع صافى الريح عام 
م3 إلى )٠١1(‏ مليون ريال ارتفعت حصة الدولة إلى (١/1؟)‏ مليونًا » ثم انخفض 
صافى الربح عام 1195م إلى (194) مليون ريال , وبالتالى انخفضت حصة الدولة إلى (79؟) 
مليون ريال » وذلك بسبب تكاليف البنية التحتية لمشروع الهاتف النقال خلال السنتين 
المذكورتين . 

أما فى عام 1544م ؛ فقد بلغ صافى الربح (٠1؟١)‏ مليون ريال ؛ ويالتالى زادت 
حصة الدولة فيه إلى ٠ 1١(‏ ؟) مليون ريال » وواصلت «كيوتل» تحقيق زيادات فى صافى 
الريح فى عامى 46 كم حيث يلغ (١؟5 ١‏ ٠1؟)‏ مليون ريال على التوالى » وكذلك 
ارتفعت حصة الدولة إلى (7417 , 117) مليون ريال على التوالى خلال السنتين المذكورتين . 

ومما سبق ؛ يمكن ملاحظة أن «كيوتل» قد استمرت فى تحقيق متوسط عائد سنوى 
متزايد بنسب متفاوتة من )/5١(‏ عام 591١م‏ إلى (57/) عام 1537م ؛ مع ملاحظة 
انخقاضه عامى (99 ١‏ 1م) ثم معاودته الارتفاع عام 1594م , وذلك كما أشرنا 
سابفًا بسبب تكاليف البنية التحتية لمشروع الهاتف النقال . 


7١"‏ الإدارة العامة 


ويمكن إرجاع الزيادة الممستمرة فى صافى الربح الذى حققته «كيوتل» وبالتالى 

حصة الدولة قيه ؛ إلى عدد من العوامل يمكن إجمالها قى النقاط التالية : 

١‏ - تقديم خدمات جديدة وانتشار استخدام الخدمات الحالية مثل خدمة الهاتف النقال 
التى بدأت عام 1115م ء والنداء الآلى عام 114١م‏ ؛ والكابل التليقزيوتى عام 
15م ء والإنترنت 1557م . 

- خفض رسوم المكالمات الدولية وخدمة الهاتف النقال اللذين يعتيران من أهم 
مصادر إيرادات كيوتل : «الأمر الذى ترتب عليه زيادة الطلب على هذه الخدمات» . 

؟ - زيادة كفاءة استخدام المصادر المتاحة وترشيد الإنفاق . 

؛ - مساهمة كيوتل فى تنشيط القطاع الخاص من خلال سياسة تحرير بيع أجهزة 
الاتصالات والتلقزيون اللاسلكى وأجهزة الهاتف النقال , وكذلك القيام بالتمديدات 
الداخلية للمبانى وييع وتركيب أجهزة وهوائيات الكابل للقطاع الخاص ٠‏ وبالتالى 
إعطاء المشتركين حرية أكبر فى الاختيار مع إمكانية التوسع فى هذا المجال قى 
المستقيل . 
واستعداد! للزيادة المتوقعة فى حجم عمليات المؤسسة خلال السنوات العشر القادمة , 

فقد رصدت «كيوتل» ما مجموعه (11) مليون ريال لتشييد مبنى المركز الرئيسى 

الجديد للمؤسسة فى منطقة الخليج العربى شاملة لأعمال التشييد والبناء . 
والجدير بالذكر أن «كيوتل» تقوم بدور مهم فى تمويل الموازنة العامة للدولة من خلال 

ما تحققه من أرباح » خاصة فى ظل توقع اتتعاش الأوضاع الاقتصادية خلال السنوات 

القادمة » فى الوقت الذى تقوم فيه بالتمويل الذاتى لمشروعاتها من خلال ما تحققه من 
أرباح إضافة إلى الاحتياطى العام للمؤسسة والذى تقتطع له سنويًا )/٠١(‏ من صافى 

الأرباح ؛ بالإضافة إلى أرصدتها النقدية المجمعة . 


؟ - المناطق المغطاة بخدمات كيوتل (الهاتفية) : 

لقد بذلت كيوتل جهودً! كثيفة فى سبيل الإشراف على وتنظيم وتطوير الاتصالات 
فى دولة قطر منذ إنشائها عام 1117م ٠‏ وتركزت هذه الجهود فى توسيع وتحديث 
شبكات الاتصالات فى أواخر عام 1947م ؛ وتحويلها تحويلاً كاملاً من النظام التماثثى 
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إلى النظام الرقمى بنسبة )/٠٠١(‏ تماشيًا مع أحدث ما توصلت إليه تكنولوجيا 
الاتصالات فى هذا المجال . إضافة إلى تشغيل عدد من البدالات الإضافية التى تعمل 
بالنظام الرقمى فى عدد من مناطق الدولة , كالدوحة والوكرة والمطار والمنطقة الصناعية 
والخليج الغربى ومسيعيد , مما أدى بدوره إلى زيادة السعة التصميمية الإجمالية 
للبدالات المحلية من (5/) ألف خط إلى )١1١7(‏ ألف خط قى الفترة من (47 -55م) » 
مع الإشارة إلى أن الخطوط العاملة تشمل الهواتف الثابتة وهواتف السيارات والهواتف 
التقالة (6115) » ولا تشمل الراديو اللاسلكى.المتنقل للسيارات والمركبات وخط نظام 
النداء الآلى . 

إن عدد الخطوط الهاتفية العاملة فى مدينة الدوحة يبلغ (01 , 40) خطًا ‏ فى حين 
يصل عددها فى مدينة خليفة إلى (149.؟١)‏ خطًا ؛ أما الوكرة فيصل عدد الخطوط 
العاملة فيها إلى (4,017) خطًا ؛ وينخفض عدد الخطوط العاملة فى مناطق الدولة 
المختلقة كل على حسب الكثافة السكانية ؛ فنجد أن عدد الخطوط العاملة فى كل من 
منطقتى المطار والريان )4,.٠04(‏ خطوط ,و (404,؟) خطوط فى المنطقة الصناعية , 
و (1,819) خطًا فى الخور و )١,77/17(‏ خطًا فى الخليج العريى » وأخيرًا (/1؟) 
خطًا قى رأس لفان , وبإضافة المناطق الأخرى يصل عدد الخطوط الهاتفية العاملة إلى 
(177,017) خطًا فى الدولة ؛ مع الإشارة إلى أن السعة الاستيعابية الحالية لإجمالى 
هذه الشبكات يصل إلى )١155.1١15(‏ خط . 


ويمكن تتبع الزيادة فى الخطوط العاملة من خلال جدول رقم (4؛) الذى يوضح عدد 
المشتركين فى الخطوط العاملة عن الفترة من 4١1(‏ -1ثم) ؛ حيث ارتفع عدد 
المشتركين فى الخطوط الهاتفية من (51. )٠٠١‏ مشتركًا عام ١كم‏ إلى (137,170) 
مشتركًا عام 17م . وقد قامت «كيوتل» أيضًا بنشر الهواتف العمومية فى مناطق كثيرة 
من الدولة لتيسير حركة الاتصالات ؛ كما قامت بتركيب البدالة الرقمية الجديدة فى عام 
فى مدينة خليفة ؛ الأمر الذى يساعد على انسياب حركة الاتصالات المباشرة 
بالعالم الخارجى دون وسيط ٠‏ حيث زاد حجم المكالمات الدولية من (5/) عام 1991م 
إلى )/1١(‏ عام 1947م ٠‏ ويالتالى زاد عدد الدول التى تتصل مع دولة قطر مباشرة إلى 
ما يقرب من (154) دولة . 

كما ارتفع عدد المشتركين قى خدمة هاتف السيارات من (570؟) مشتركًا عام 
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م إلى (١51؛)‏ مشتركًا عام 1147م ؛ ويلغ عدد المشتركين فى خدمة الهاتف 
النقال (٠٠46؟)‏ مشترك لنفس السنة . 

ومما 0 أن «كيوتل» تتكفل يتقديم خدمات. لاتصالات الهاتقية بنوعيها : 
المحلى والدولى ؛ والسيارات ٠‏ والمتنقل » قى ظل أساليب العمل المتطورة التى تسهم فى 
رفع الإنتاجية من ناحية مدة توصيل الخدمة ؛ حيث أصبح بمقدور المؤسسة توصيل 
الخدمة لنحو (70/) من المشتركين فى ظرف خمسة أيام بدلا من )١4(‏ يومًا كما كانت 
عليه سابقًا ؛ وتوصيل الخدمات الإضافية خلال ساعتين عوضًا عن يومين » وأيضنًا من 
ناحية الالتزام بالجانب الاجتماعى لكون المؤسسة عامة ؛ حيث تلتزم «كيوتل» بتوصيل 
جميع الخدمات الهاتفية لكل مناطق الدولة القريبة والبعيدة : القائمة والجديدة على حد 
سواء ؛ بغض النظر عن التكاليف التى تتحملها فى إنشاء البنية التحتية لشبكة 
اتصالات كل منطقة . 


- الأسعار: 


ويقصد بالأسعار هنا أسعار الخدمات الهاتفية المحلية والدولية التى تقدمها «كيوتل» 
باعتبارها مؤسسة الاتصالات الوحيدة فى الدولة . 


أ - ا مكا مات الداخلية - ا محلية : 

تقوم «كيوتل» بتقديم هذه الخدمة مجانئًا . وعلى الرغم من أن ذلك قد يرجع 
لاعتبارات سياسية واقتصادية واجتماعية , إلا أن «كيوتل» تظل متميزة بين مؤسسات 
الاتصال فى دول مجلس التعاون فى مجانية المكالمات المحلية . 


ب - ا مكا مات الدولية : 

دأبت «كيوتل» على تقديم الخصومات فى أسعار المكالمات الدولية تبعًا للتغيرات 
التكنولوجية والاقتصادية والسياسية والاجتماعية , بالإضافة إلى الأسعار المخفضة . 
الثابتة فى أيام الجمع والأعياد والمناسبات الرسمية للدولة . وعلى الرغم من الشكاوى 
المستمرة من ارتفاع أسعار «كيوتل» فى المكالمات الدولية , إلا أنه بالنظر إلى الجدول 
رقم (ه) الذى يوضح المقارنة بين قطر والبحرين والكويت والسعودية ٠‏ فإنه يتضع لنا 
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أن أسعار «كيوتل» ليست مرتفعة وإنما هى متقارية إلى حد كبير مع دولة الكويت وأقل 
بكثير من السعودية , وإن كانت تبدى مرتفعة قليلاً عن البحرين . 

ويتضح لنا من الجدول رقم (ه) أن «كيوتل» تقدم أسعارا مماثلة ومقارية لدولة 
الكويت ؛ وتبدى مرتفعة قليلاً عن البحرين » فمثلاً نجد سعر الدقيقة الواحدة لأمريكا من 
قطر تكلف (1,70 ريالاً) أما قى البحرين قتكلف (51,؛ ريالاً) » أما السعودية فتبدى 
أسعارها مرتفعة عن «كيوتل» . فنجد مثلاً الدقيقة الواحدة لأمريكا تكلف (8,70 ريالاً) 
وهى أعلى من «كيوتل» . 


النتائج : 

لا شك أن الجهود المبذولة فى عدد من الدول العربية والخليجية فى تطبيق وتنفية 
برامج الخصخصة والنتائج المشجعة التى أسفرت عنها حتى الآن تستحق الإشادة . 
وحيث إن الهدف الأساسى للتنمية الاقتصادية هى دعم التنمية السياسية والاجتماعية , 
فإن نجاح برامج الخصخصة مرهون إلى حد كبير بالسياسات الملائمة لتلافى الأخطار 
الناجمة عن تطبيقها . 

, وعلى ضوء إدراك الباحثين لأهمية هذا الموضوع ؛ ويناء على ما تقدم من تحليل » 
تجدر بنا الإشارة إلى أهم القيود والاعتبارات التى يمكن تفاديها والمحتمل نشوؤها عند 
خصخصة «كيوتل» » خاصة وأننا لا نتفق مع ادعاء البعض بان «الآثار السلبية 
للخصخصة مؤقتة على المدى القصير ويمكن تفاديها مستقبل» . ويمكن عرض أهم هذه 
الآثار والنتائج فى النقاط التالية : 
أولاً ٠‏ الآثار الاجتماعية : 

تتطلب خصخصة «كيوتل» الالتزام بإستراتيجية التنمية فى قطر ؛ والتركيز على 
الأيعاد الاجتماعية ‏ ومراعاة الجوانب المتعلقة بالموارد البشرية » والحفاظ على نوعية 
وجودة الخدمات المقدمة , وزيادة الكفاءة والدقة فى توجيهها ؛ وذلك من أجل حماية 
المستهلكين عامة . وعلى الأخص ذوى الدخول المنخفضة . 

قالعلاقة بين خصخصة «كيوتل» والاعتبارات الاجتماعية هى علاقة معقدة » تتوقف 
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على عوامل كثيرة كالظروف الاقتصادية والسياسية والأمنية التى تمر بها الدولة » ومدى 

توفر التسلسل الزمني المتاسب لهذه الخصخصة . ويمكن إيجاز أهم الآثار الاجتماعية 

المتوقعة عند خصخصة «كيوتل» فى النقاط التالية : 

- قد لا تقبل الجهات أو الأشخاص المعنويين الذين ستؤول إليهم ملكية «كيوتل» الالتزام 
بخطط ويرامج التنمية الرسمية للدولة ؛ مما قد يؤثر سلبًا على أهداف التنمية فى 
الدولة » مع إعطاء الأولوية لآليات السوق واعتبارات العرض والطلب والريع والخسارة . 
وعلى الرغم من التأكيد الحالى على تفعيل دور القطاع الخاص المحلى فى التنمية 
القومية الشاملة للدولة ؛ إلا إنه لا يمكن ضمان جدية القطاع الخاص فى تحمل مثل 
هذه المسؤولية » خاصة فيما يتعلق بالجواتب الاجتماعية ومما له علاقة بالأقراد ذوى 
الدخل المحدود والعدالة الاجتماعية . 

- إن التحول من الاعتماد على التخطيط المركزى لكيوتل إلى آلية السوق فى تخصيص 
الموارد قد يؤثر سلبًا على القوى العاملة ؛ وذلك من خلال الأثر السلبى المتوقع 
لسياسات الأجور والأسعار خاصة , وفى ظل غياب الدور الرسمى للدولة ‏ عندئذ ‏ 
فى تحديد مستوى الأجور والتوظيف . وأكثر ما يبرز هذا الأثر السلبى من خلال : 

١‏ - العمالة الفائضة التى قد تستغنى عنها «كيوتل» . خاصة أن الخصخصة 
ستنطوى على اعتماد التكنواوجيا الحديثة : الأمر الذى قد يترتب عليه الفقدان 
التدريجى لعدد من الوظائف والموظفين ‏ مما يؤدى إلى زيادة البطالة إلى جانب 
البطالة المقنعة فى الدولة . 

؟ - العمالة غير القادرة على التكيف مع الوضع الجديد لكيوتل ؛ إما بسبب نقص 
الكفاءة أى السن . 

- من المتوقع عند مشاركة المستثمر الأجنبى فى ملكية أى إدارة «كيوتل» أن تيرن العديد 
من الظواهر الاجتماعية » خاصة تلك المتعلقة يخدمات الكابل التلفزيونى الذى يدار 
حاليًا من قبل «كيوتل» برقابة وتحكم مضبوطين ٠‏ فالمستثمر الأجنبى قد لا يتقيد 
بعادات وتقاليد المجتمع القطرى المحافظ أو بمبادئ الشريعة الإسلامية ؛ وإنما قد 
يسعى إلى الربح فى ظل المنافسة الحرة دون التقيد بالاعتبارات الأخلاقية 


والاجتماعية للمجتمع . 
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ثانيًا : الآثار الاقتصادية : 
تحقق «كيوتل» فى ظل آليات ونظم وتكنولوجيا العمل المستخدمة حاليًا قدرًا جيدًا 

من الأرباح تُغطى به نفقاتها التشفيلية وتكاليف مشاريعها الرأسمالية ؛ إضافة إلى 

كونها مصدرًا للإيرادات والتمويل للدولة . 

وعلى هذا فإن خصخصة «كيوتل» قد تؤدى إلى تحقيق المزيد من الكفاءة والفعالية 
الاقتصادية على المستويين القصير والطويل ؛ فى الوقت الذى قد ينتج عن ذلك أضرار 
للدولة أو للمجتمع . وانطلاقًا من التحليل السابق الذى كشف عن كفاءة ونجاح 
مؤشرات «كيوتل» كمؤسسة عامة , فإن التفكير فى خصخصتها ‏ على الأقل فى المدى 
المنظور ‏ هى أمر غير وارد ؛ لما يتطلبه من تغيير عميق وجذرى للبنى الاقتصادية 

والاجتماعية . ويمكن توقع الآثار التالية عند خصخصة «كيوتل» : 

١‏ - إن هذه الخصخصة فى الوقت الحالى ‏ وخصوصًا فى ظل غياب وانعدام وجود 
الآليات والمعايير الاقتصادية التى تنظم وتؤسس عملية نقل ملكية «كيوتل» للقطاع 
الخاص » كعدم وجود بنوك للاستثمار وبيوت الخبرة للدراسة اللازمة لتقويم 
الأصول ‏ كل ذلك قد ينجم عنها إخضاع إجراءات الملكية لعمليات البيع المباشر 
ويأسعار زهيدة لا تتناسب مع حجم وخبرة «كيوتل» كإحدى مؤسسات الدولة 
الناجحة , وذلك لاعتبارات غير موضوعية قد تنتهى بالمؤسسة إلى أيادى البعض 
ممن يملكون المال ولكنهم يفتقرون للخبرة والمهارة اللازمة لإدارتها » خاصة فى ظل الجو 
التنافسى المتوقع . 

" - قد تؤدى خصخصة «كيوتل» إلى فقدانها حق وامتياز الاحتكار الطبيعى الذى 
تتمتع به حاليًا » وما يترتب عليه من عدم تناقص التكلفة التشغيلية بزيادة الإنتاج » 
وعدم العدالة فى توزيع الخدمات الهاتفية على مشتركى كل منطقة كما هى الآن , 
إضافة إلى التأثير على حجم الخدمات المقدمة والطلب عليها » وعدم ثبات أسعار 
تقديم هذه الخدمات وخضوعها لمعايير العرض والطلب والريح والخسارة فى ظل 
المنافسة القوية المتوقعة لقوى السوق . 

- على الرغم من زيادة الأرباح المتوقع تحقيقها عند خصخصة ه«كيوتل» ٠‏ وبالتالى 
متوسط العائد السنوى , إلا أن هذا من شأنه التأثير على حصة الدولة من صافى 
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هذه الأرباح » حيث ستفقد الدولة حصتها التى تحصل عليها سنويًا قى حالة عدم 
تملكها لأى تسبة فى «كيوتل» . 

؛ - من المتوقع عند خصخصة «كيوتل» وفى ظل الثورة التكنولوجية خاصة فى مجال 
الاتصالات , التأثير سليًا على القوى العاملة وعدد الموظفين فى «كيوتل» ؛ الأمر 
الذى قد يؤْدى بدوره إلى البطالة وما قد يترتب عليها من مشاكل ؛ فى الوقت الذى 
تسعى فيه الدولة إلى تشغيل وتوظيق العمالة الوطنية فى القطاع الخاص لتخفيف 
العبء الواقع على القطاع العام . 

ه - إن ضعف القطاع الخاص المحلى وقلة المدخرات الوطنية لشراء الأصول المعروضة 
من «كيوتل» ؛ قد يفتح الباب أمام رؤوس الأموال الأجنبية والشركات متعددة 
الجنسيات للسيطرة على هذه المؤمسة ء وبالتالى تهويل أرياهها لخارج :مما 
يؤثر بدوره على الدخل القومى وسياسات الدولة القومية » فى الوقت الذى يطمح فيه 
القطاع الخاص المحلى- أو على الأقل الخليجى ‏ إلى الحصول على مثل هذه الفرصة . 

1 - أيضًا من شأن خصخصة «كيوتل» أن تؤدى إلى الإضرار بقطاعات كبيرة من 
السكان وخصوصًا ذوى الدخل المحدود » ويالتالى التأثير على رقاهية المجتمع 
القطرى ؛ حيث ستخضع أسعار الخدمات والسلع الاتصالية للريح والخسارة 
والعرض والطلب وفقًا للمعايير العالمية , ولعل أهم الخدمات التى يُتوقع تحصيل 
أجر ورسوم عنها عند خصخصة «كيوتل» هى المكالمات المحلية . 


ثالمًا : الآثار السياسية والقانونية : 

إن خصخصة ه«كيوتل» تُعتبر أمرًا سياسيًا وقانونيًا فى حد ذاته ؛ حيث تمثل 
جزمًا من عملية تنموية كبرى تهدف إلى إشراك المواطنين فى مؤسسات المجتمع 
المختلفة . وجزءًا من العملية الديموقراطية التى تتيناها الدولة فى تحديد الاتجاهات 
الجديدة لتنمية المجتمع القطرى . وحتى تضمن الحكومة القطرية النتائج الإيجابية 
الملموسة لخصخصة هذه المؤسسة . فإن الأمر يجب أن ينطوى على الأخذ 
بالاعتبارات التالية : 
١‏ - إن الحكومة القطرية التى بدأت فى اتخاذ الخطوات العملية نحى الخصخصة من 
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خلال تشجيع وتفعيل دور القطاع الخاص ؛ إضافة إلى الدور المتوقع من البنك 
الدولى الذى ستصل بعتته للدولة خلال الأشهر القادمة لتحديد مدى حاجة الدولة 
إلى تبنى برامج الخصخصة .ء ومن ثم الإطار القانونى والتنظيمى لها » يتعين 
عليها اتخاذ مجموعة من التدابير اللازمة لخلق الجى المناسب للخصخصة مثل : 
تنشيط سوق الأوراق المالية » والبدء فى تشغيل بنك التنمية الصناعية . 

؟ -:يجب أن يتزامن قرار خصخصة «كيوتل» مع عمليات الإصلاح أو إعادة الهيكلة 
الشاملة التى ستتبناها الدولة » وذلك وفق خطة زمنية تدريجية ؛ حتى يسهل إقامة 
الهياكل الجديدة المطلوية واتخاذ التدابير التنظيمية المرافقة . 

؟ - إن التحدى الذى قد تواجهه القيادة السياسية القطرية عند خصخصة «كيوتل» هو 
رفع مستوى الاستثمار المحلى أمام المنافسة العالمية وتطوير مهارات القوى العاملة 
الوطنية . أيضًا . فإن من المتوقع رقع الدعم الحكومى عن خدمات الاتصال 
ويالتالى ارتفا ع أسعارها وهذا الأمر غير مقبول سياسيًا واجتماعيًا . 

4 - قد تواجه الحكومة عند امتلاك «كيوتل» من قبل جهات أجنبية مشكلة التدخل 
الأجنبى وما يترتب عليه من آثار اجتماعية واقتصادية سبق أن ذكرناها , الأمر 

' الذى يتطلب ضرورة تدخل الحكومة يعدد من السياسات مثل : تحديد نسب الملكية 
الأجنبية ؛ أئ إيجاد أنواع من الأسهم التى لا تُعطى مالكها حق التتصرف 
والإدارة ؛ مما يعطيها حق التصويت وبالتالى المشاركة فى الإدارة . 

ه - من المتوقع أن يقاوم موظفو «كيوتل» أمر خصخصتها ٠‏ لأن هذا من شأنه 
التأثير على أمنهم الوظيفى الموفر لهم حاليا » حيث يتمتع العاملون فى هذه 
المؤسسة بظروف خدمة تعادل أو تشابه ظروف موظفى الخدمة المدنية فى قطر من 
حيث ضمان الأمن الوظيفى والحماية الاجتماعية مدى الحياة فى ظل ملكية 
الحكومة للمؤسسة ؛ وعلى الرغم من عدم وجود أى نقابات عمالية ذات ضغط 
مباشر سواء فى المؤسسة أو فى الدولة » إلا أن هذا لا يمنع أخذ المعارضة 
العمالية فى الاعتبار . 

١‏ - قد تواجه الحكومة عددًا من المشاكل المتعلقة بدورها الرقابى والتنظيمى مثل : عدم 
تناسب التشريعات والقوانين القائمة مع متغيرات السوق ؛ وضعف دور الجهات 
الرقابية والإشرافية التنفيذية » وكذلك عدم توفر الكفاءات المتخصصة فى الجهات 
الحكومية الرقابية . 
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رابعًا : الآثار الإيجابية : 

هناك آثار إيجابية متوقعة لخصخصة المؤسسة العامة القطرية للاتصالات «كيوتل» 
تتلخص فى : الاعتماد على القطاع الخاص فى كفاعته وقدرته الإدارية المتمثلة فى 
سرعة اتخاذ القرارات وقدرته على الحركة يمرونة والتعرف على قرص الاستثمار , 
كذلك قدرة القطاع الخاص على الابتكار والتحديث التكنولوجى فى قطاع الاتصالات . 
إن خصخصة قطاع الاتصالات فى قطر يقود إلى توسيع قاعدة الاستثمار المحلى ؛ 
وذلك من خلال طرح أسهم المؤسسة للاكتتاب العام ؛ ويؤدى ذلك إلى دعم الملكية 
الخاصة وتطوير أسواق رأس المال وتشجيع اللامركزية . 

كذلك من الآثار الإيجابية المتوقعة ؛ استقطاع وإعادة رؤوس الأموال القطرية 
والعربية الموظفة حاليًا كودائع واستثمارات فى أورويا وأمريكا , هذا إلى جانب أهداف 
أخرى عامة مثل تفعيل دور القطاع الخاص فى التنمية من خلال استخدام عوائد 
الخصخصة . وتخفيض مديونية القطاع العام وإعادة تدريب القوى العاملة 
لاستيعابهم فى القطاع الخاص . 


التوصيات : 
بناءً على النتائج السابقة يقترح الباحثان التوصيات التالية : 

١‏ - نظرًا لآن دولة قطر لا تعانى من اختلالات مالية واقتصادية فيجب عليها دراسة 
مشاريع الخصخصة بعناية أكثر ؛ وإذا قررت المضى فى سياسة الخصخصة 
فليس من المحبذ أن يكون قطاع الاتصالات من القطاعات المرشحة للخصخصة , 
وذلك لاعتبارات اقتصادية واجتماعية وسياسية وأمنية ‏ ولكون أدائه الاقتصادى ممتارًا . 

" - بناءً على التحليل السابق الذى أثبت مدى نجاح إدارة «كيوتل» كمؤسسة عامة » 
إضافة إلى المنفعة التى تعود على الدولة منها ؛ يبرز لنا الاتجاه إلى عدم 
خصخصتها » خاصة أن البعض ما زال يقضل أن يرى كفاءة وفعالية الخصخصة 
فى المؤسسات غير الفعالة » وليست الناجحة مثل «كيوتل» . 

>" - لمواجهة الآثار الاجتماعية والاقتصادية المتوقعة عند خصخصة «كيوتل» فإنه ينيغى 
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اعتماد البرامج والآليات الموسعة لتقديم الخدمات الاجتماعية الأساسية ؛ وإيجاد 
بيئة مؤسسة قادرة على دعم التنمية البشرية » وحماية القئات المتأثرة بالنتائج 
السلبية لخصخصة «كيوتل» كما أشرنا مسبقًا . وقد يكون ذلك بإنشاء شبكة 
للأمان والتنمية الاقتصادية والاجتماعية لرفع مستوى المعيشة فى الدولة » ومراعاة 
العدالة فى توزيع ناتج النمى , وذلك بهدف إلزام الجهة التى تأخذ على عاتقها إدارة 
أى ملكية «كيوتل» بالمسئولية الاجتماعية والاعتبارات الاقتصادية السالفة الذكر , 
على أن تقوم هذه الشبكة بتوفير الدعم للخدمات المقدمة مثل : تنظيم ودعم الأسعار 
والخدمات » وعدم خلق هيكلية إدارية بيروقراطية جديدة . 

؟ - اتخاذ الإجراءات والخطوات اللازمة للحد من انتشار البطالة وذلك من حيث إنشاء 
برامج تعنى بتدريب وإعادة تدريب القوى العاملة وإعادة تأهيلهم للعسمل , 
ومساعدتهم على الحصول على فرص التوظيف ؛ وتشجيعهم على إنشاء الأعمال 
الخاصة بهم . وأيضًا تطوير وتفعيل دور وزارة الخدمة المدنية والإسكان مثل : 
وضع القوانين أو نظام تعويضات لحماية حقوق العاملين » أى إيجاد قرص عمل 
جديدة للعمالة الفائضة التى يتوقع الاستغناء عنها . 

ه - خضوع «كيوتل» فى حالة خصخصتها لرقابة اجتماعية أمنية من قبل إحدى جهات 
ودوائر الحكومة . خاصة ما يتعلق بخدمات الكابل التليفزيونى والإنترنت » مع 
التأكيد على توفر شبكة الحماية الطبيعية لإدارة «كيوتل» المخصخصة ؛ بحيث 
تستقى مبادئها من تعاليم الدين الإسلامى الحنيف وتقاليد المجتمع القطرى لمواجهة 
آثار (العصرنة) وثورة المعلومات . 

١‏ - لمواجهة الآثار السياسية والقانونية المتوقعة عند خصخصة «كيوتل» لا بد من إعادة 
سن التشريعات والقوانين المناسية , وإعادة تنظيم هياكل الجهات الرقابية 
والتنظيمية ؛ أى تأسيس جهات رقابية تهدف إلى حماية المستهلك ضد ارتفاع 
الأسعار بتفعيل دور إدارة حماية المستهلك : وكذلك تحفيز المنافسة العادلة بين 
الشركات العاملة فى قطاع الاتصالات ؛ ووضع المقاييس والمعايير الفنية لضمان 
مستويات دنيا للجودة والكفاءة فى توفير الخدمات الاتصالية » وأخيرًا تحفيز وتدريب 
وإعادة تدريب العمالة الوطنية » ويخاصة فى المجالات الفنية والتكنولوجية الاتصالية . 
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جدول رقم )١(‏ : تطور عدد الموظفين (41 - مارس 07هم) 


» المصدر : تقرير كيوتل لعام /551ام ‏ ' 
» لا يشمل الموظفين القطريين الملحقين بمعهد التدريب ٠‏ الذين يبل متوسط عددهم نحو ٠٠١‏ موظف تحت التدريب سنوي . 
+ لا يشمل الإجمالى الفراشين والمراسلين . 


جدول رقم (؟) : تكلفة الخدمة للمشترك الواحد (1-51هام) 


نذا 1 اكوا 
اكا ثفن ئّ ديفن 
لخدتن 5 
لنداتكةا ه لقا 
111 1.لالام١ا‏ 
12 1204 
+ المصدر : تقرير كيوتل لعام 1551م . 


+ يشمل عدد المشتركين فى خدمات : الخطوط الهاتفية الثابتة وهواتف السيارات والنقال . 


جدول رقم (") : صافى أرباح ”كيوتل" وحصة الدولة فيه (941! -941ام) 


+ المصدر : تقرير كيوتل لعام 1551م . 
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جدول رقم (4) 
عدد المشتركين فى الخنطوط الهاتفية 4١(‏ -41م) 


و11 


اهكان 
1141 
1111 
للفنننا 


» المصدر : تقرير كيوتل لعام /551ام . 
+ يشمل عدد المشتركين فى خدمات : الهواتف الثابتة وهواتف السيارات والنقال ‏ 


جدول رقم (4) 
مقارنة أسعار المكالمات الهاتفية الدولية لكل دقيقة بين قطر 
والكويت والبحرين والسعودية (بالريال القطرى) * 


»+ الأسعار أعلاه لا تشمل المخقضة وإنما المخففة . 
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الهوامش 


: )8//( طلال البايا : «التخصيص والاقتصاد الوطنى فى البلدان المتخلفة» , دراسات عريية ؛ العدد‎ - ١ 
كلم رص 5م‎ 


- على حسين عبداللطيف : «الخصخصة : مفاهيم ومحاذير» ؛ مجلة التجارة والصناعة , العدد )١5(‏ » 


سبتمير 1556م .ص 52 , 
- ضى النعيم : «الاقتصاد القطرى ومنهج الخصخصة» ؛ ورقة عمل مقدمة لندوة «توجهات وآفاق 
الخصخصة ؛ قطر , أبريل 1543م .ص 505 , 
'٠١‏ - «برنامج التخصيص البريطاتيء ؛ الإدارى ؛ العدد (؟) , المجلد  )15(‏ 11557ام اص 1١١1‏ . 
- على حسين عبداللطيف ؛ مرجع سايق » ص 55 . 


٠‏ - عبدالله الخليفى : «سوق الأوراق المالية ودورها فى تنشيط عملية الخصخصة؛ ؛ ورقة عمل مقدمة لندوة 
«اتجاهات وآفاق الخصخصه» ؛ قطر , أبريل 1157م .ص 1١9‏ . 


: - ميرغنى عبدالعال : «مؤسسات القطاع العام فى مفترق الطرق بين إمكانيات التطوير واحتمالات 
الخصخصة» . بحوث اقتصادية وعربية , 1546م , ص 1١17‏ . 


ه - محمد عبدالرحمن العسومى : «آفاق سياسة الخصخصة ودعم القطاع الخاص فى دولة الإمارات» » ورقة 
عمل مقدمة لندوة «التوجهات المستقبلية للخصخصة فى دول مجلس التعاون» ؛ البحرين ؛ مارس 1540م , 
00000 

. - طالب أحمد وفوزى الجودر : «التخصصية فى الكويت ٠‏ أوجه نحو تنظيم دور القطاع الخاص» ' المؤتر 
العلمى الأول للاقتصاديين الكويتيين , مايى 1157م .ص7 . 


- بابادو يولس : «الخصخصة فى اليلدان العربية : الاتجاهات والآفاق» : الاقتصاد والأعمال ؛ يوليى 
اأكقلم ص 1لا. 


- على الطعيمات : جريدة الوطن ؛ ٠١‏ نوفمبر 1557م . 
- غسان قلعاوى : «القطاع العام ... إلى أين؟» ؛ المحاسية ؛ العدد (ه؛) » فبراير 197١م‏ ».ص 358 . 
1 - سعيد التجار : الاقتصادى , يوليو 1951م .ص ١1‏ . 


8 - أحمد عرابى : جريدة الوطن ؛ العدد (14؟) ؛ سيتمير 1157م . 
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- ميرغنى عبدالعال ٠‏ «الخصخصة : المقافيم والتجارب والدروس» ‏ ورقة عمل مقدمة لندوة «توجهات 
وآفاق الخصخصة ؛ قطر ؛ أبريل 1957م » ص 6 . 

. 58 «الخصخصة ومهمة القطاع الخاص» ؛ الاقتصادى , مايى 4د15ام » ص‎ ٠ أحمد موسى الحفتاوى‎ - ١ 
. 59 محمد فتحى البديوى : «قطار الخصخصة السريع .. إلى أين؟» ؛ الاقتصادى ؛ مايى 1156م » ص‎ - 
. 7" محمد حسن عكاش : «الخصخصة .. خطة عمل مستقبلية» : الاقتصادى , يونيو 1157م » ص‎ - 

٠‏ - محمد خميس الحسينى . «سياسات التخصصية فى سلطنة عمان» ؛ ورقة عمل مقدمة لندوة «التوجهات 
المستقيلية للخصخصة فى دول مجلس التعاون» , البحرين . مارس 590١م‏ .ص ؟١‏ . 
- على الخلف : «الدور المطلوب من القطاع الخاص» ؛ التجارة والصناعة , العدد (؟) ؛ أيريل 1554م , 
50000 

١‏ - ماجد المالكى : «إستراتيجية الخصخصة فى إطار الإصلاحات الهيكلية» ؛ ورقة عمل مقدمة لندوة 
«توجهات وآفاق الخصخصة ؛ قطر , أبريل 1957م , ص 39 . 
- ميرغنى عبدالعال : «الخصخصة : المفافيم والتجارب والدروس» ؛ مرجع سايق ؛ ص 80 . 

- محمد عيدالرحمن السومى ؛ مرجع سايق » ص ؟ . 
- «ملكية الشركات المساهمة فى دول مجلس التعاون» ؛ جريدة الشرق ؛ ملحق الشرق الاقتصادى ؛ 7١‏ 
ديسمير 1557م . 

١‏ - «مشروع ققانون كويتى لخصخصة المراقق العامة» ؛ الخليج الاقتصادى ؛ العدد (5061) ١١‏ مايي 
لاكقام , 

5 - محمد خميس الحسينى ؛ مرجع سايق » ص ١!/‏ - 759 . 

. ١١ محمد عبدالرحمن العسومى ؛ مرجع سابق » ص‎ - ١6 

١‏ - غرفة تجارة وصناعة البحرين : «التخصيص فى دولة البحرين ؛ الواقع الحالى والآفاق المستقبلية» » ورقة 
عمل مقدمة لتدوة «التوجهات المستقبلية للخصخصة فى دول مجلس التعاون» : البحرين ٠‏ مارس 
مكلام ص 95-37 . 

. بايادى يولس , مرجع سايق ؛ ص "لا‎ - ١ 

- مجلس الغرف التجارية الصناعية السعودية : «التوجهات المستقبلية لعملية تحويل بعض المؤسسات 
الحكومية كليًا أو جزئيًا للقطاع الخاص فى المملكة العربية السعودية» ؛ ورقة عمل مقدمة لندوة 
«التوجهات المستقبلية لالخصخصة فى دول مجلس التعاون» , البحرين ؛ مارس 1510م » ص 0 -708 . 
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- ضو النعيم ؛ مرجع سبق ؛ ص 501 . 


- مجيد هادى : الخصخصة من منظور تنموى فى الواقع القطرى ٠‏ ورقة عمل مقدمة لندوة «توجهات وآفاق 
الخصخصة » قطر , أبريل 1947م :ص 1١1ل‏ - 7117 , 


. ماجد المالكى » مرجع سايق » ص 4ه‎ - ١ 
. 7417 - ضو النعيم ؛ مرجع سايق . ص 81؟‎ - 

٠‏ - طالب أحمد وفوزى الجودر : التتخصصية فى الكويت ؛ ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر الطمى الأول 
للاقتصاديين الكويتيين ؛ مايى 557١م‏ ص ١‏ - ل . 

لفك 0 .م ,17,1988 ععطاماء0 ,وعطاعه! , '"عدمطط عها 11010" : دمقطط لمقطعنع 

؟” - غرفة تجارة وصناعة الكويت : ورقة عمل مقدمة لندوة «التوجهات المستقبلية للخصخصة فى دول مجلس 
التعاون» » البحرين » مارس 1556م : ص ١ه‏ . 
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المراجع 


أولاً - المراجع العربية : 

. أحمد عرابى : جريدة الوطن , العدد (18؟) . سيتمير 1557م‎ - ١ 

" - أحمد موسى الحفناوى : «الخصخصة ومهمة القطاع الخاص» . الاقتصادى . مايو +١1115‏ . 

" - بابادو بولس : «الخصخصة فى البلدان العربية : الاتجاهات والآفاق» . الاقتصاد والأعمال . 
يوليو 1555م . 

؛ - سعيد النجار : الاقتصادى ؛ يوليو 1197م . 

ه - ضو النعيم : «الاقتصاد القطرى ومنهج الخصخصة:» ؛ ورقة عمل مقدمة لندوة «توجهات وأفاق 
الخصخصة , قطر , أبريل 1957م . 

” - طالب أحمد وفوزى الجودر : «الخصخصة فى الكويت : توجه نحو تعظيم دور القطاع الخاصء , 
بحث مقدم إلى المؤتمر العلمى الأول للاقتصاديين الكويتيين , مايو 1557م : 

/ - طلال البابا : «التخصيص والاقتصاد الوطنى فى البلدان المختلفة» . دراسات عريية ؛ العدد 
ك/ة) ؛ تخكام . 

- على الخلف : «الدور المطلوب من القطاع الخاص» ؛ التجارة والصناعة , العدد (") ٠‏ أبريل 
4م. 

. نوقمبر 1555م‎ ٠١ , على الطعيمات : جريدة الوطن‎ - ١ 

٠‏ - على حسين عبداللطيف : «الحصخصة : مفاهيم ومحاذير» ؛ مجلة التجارة والصناعة , العدد 
٠ )1١(‏ سبتمير 1998م . 

. غسان قلعاوى : «القطاع العام .. إلى أين؟» » المحاسبة , العدد (د؛) » فبراير 1157م‎ - ١١ 

١‏ - ماجد المالكى : «إستراتيجية الخصخصة فى إطار الإصلاحات الهيكلية» : ورقة عمل مقدمة 
لندوة «توجهات وآفاق الخصخصة ؛ قطر , أبريل 1557م . 


الإدارة العامة 


' مجيد هادى : «الخصخصة من منظور تنموى فى الواقع القطرى» . ورقة عمل مقدمة لندوة 
«توجهات وآفاق الخصخصة , قطر , أبريل 557١م‏ : 

4 - محمد حسن عكاشة : «الخصخصة .. خطة عمل مستقبلية» , الاقتصادى يولي 1555م . 

٠6‏ - محمد خميس الحسينى : «سياسات الخصخصة فى سلطنة عمان» ‏ ورقة عمل مقدمة لندوة 
«التوجهات المستقيلية للخصخصة فى دول مجلس التعلون» ٠‏ البحرين , مارس 1556م . 

1 - محمد عبدالرحمن العسومى : «آفاق سياسة الخصخصة ودعم القطاع الخاص فى دولة 
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بين أميركا واليابان* 
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د . عبدالمعطى محمد عساف * 
عرض تفصيلى لمحتويات الكتاب : 

يتكون الكتاب من (١8؟)‏ صفحة من القطع المتوسط ؛ منها:(714؟) صفحة تمثل 
محتويات الكتاب الفعلية . 

يحتوى الكتاب على تسعة فصول أساسية , وقد تم عنونة معظم الفصول بعناوين 
ذات صيغ غير مباشرة فى دلالاتها ‏ وذلك على الرغم من أن هذا الكتاب يعتبر من 
الكتب القليلة التى يمكن للمرء أن يقرأها فيجدها بمثل هذه الكثافة والمعالجة العلمية 
المتجهة نحو المستقبل . 

يعتبر مؤلف هذا الكتاب من أساتذة الاقتصاد المشهورين »؛ إلا أن متابعة فصول 
هذا الكتاب تكشف عن تبصر مهم وشامل لدى الكاتب فى مجالات الفكر الإدارى 
ونماذجه التطبيقية المعاصرة . فالكتاب فى معظم معالجاته وتحليلاته ومقارناته ارتكز 
أكثر ما يكون على محاور إدارية ٠‏ بل إن خلاصة ما يمكن أن يصل إليه القارئ تؤكد 
على حقيقة أن الصراع على القمة بين القوى العالمية » مجتمعات وشركات ؛ تقوم على 
قواعد إدارية . وقد برز ذلك واضحا فى معظم ثنايا الكتاب وقصوله ؛ وهذا ما يعطيه 
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+ تأليف : لستر ثارو ؛ ترجمة : أحمد بلع ؛ المجلس الوطني للثقافة والفنون والأدب ؛ سلسلة (عالم المعرفة) , العدد 
(4١5؟)‏ ؛ مكقام ؛ الكويت . 

++ أستاذ الإدارة العامة المشارك ٠‏ بجامعة عَمَّان الأهلية ؛ ومساعد رئيس الجامعة ؛ الأردن . 
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أهمية خاصة فى هذا المجال ؛ وقد كان الكاتب فى ذلك على حق دائمًا , إذ أكدت 
مصداقيته ؛ تحليلاته التى قدمت معالجات واقعية مدعومة بالبيانات والمعلومات 
الموثقة . وقيما يلى بيان بأهم ما شمله هذا الكتاب , مع التنويه بأن العرض الموجز لن 
يغطى من المعلومات والتحليلات والإحصاءات المهمة التى يحتويها الكتاب , إلا النزر 
اليسير ؛ ويظل المهتم فى حاجة إلى العودة لقراءة الكتاب بصورة شاملة ومتبصرة . 

جاء الفصل الأول تحت عنوان «اختفاء الدب من الغابة» » وفى هذا إشارة إلى 
المرحلة التى أعقبت تفكك الاتحاد السوفيتى وزواله كقوة عالمية ظلت تثير القلق لدى 
معسكر الخصوم فى معظم تصف القرن الأخير ؛ سواء كان ذلك لقدرته العسكرية أى 
الاقتصادية , والنظر إليه من قبل مجموعات غير قليلة من دول العالم الثالث على أنه 
يمثل تجربة اقتصادية قادرة على التخلص من التخلف والتبعية وعلى بناء الإدارة 
والوصول إلى القمة . 

ويقول الكاتب إن اختفاء الدب من الغابة سيؤدى حتما لبروز لاعبين جدد ؛ ولكن 
اللعب لن يكون على قاعدة القوة العسكرية أى الأيديولوجية بقدر ما هى لعب على قاعدة 
اقتصادية إدارية » وإن الأقطاب فى هذا الملعب ستكون هى : أمريكا , واليابان , 
والجماعة الأوربية . وإن النظام الاقتصادى الذى حكم السوق العالمية فى النصف 
الشانى من القرن العشرين لن يكون هو النظام الذى يحكم الاقتصاد العالمى فى 
النصف الأول من القرن الحادى والعشرين ٠‏ وإن الميزة التنافسية ستتوقف بالدرجة 
الأساسية على النموذج الإدارى الأفعل أكثر منها على النموذج العسكرى الأقوى . 
كما يقول الكاتب إن العالم فى هذه المباراة الاقتصادية لن يكون موزعا بين عدى 
وصديق بل هى عملية تنافسية تعاونية فى وقت واحد ٠‏ يظل فيها كل بلد صديقًا وحليقًا 
دون أن يتعارض مع رغبته فى أن يكون فائرًا : 

ويتابع المؤلف تحليلاته فى نفس الاتجاه خلال الفصل الثانى الذى يحمل عنوان 
«مباراة اقتصادية جديدة» مؤكدًا أن القرن القادم يحتاج إلى ممارسة اللعبة بمنطق 
جديد » وأن خسارة (مارجريت تاتشر) لمنصبها كان سببها أنها أصرت على ممارسة 
لعبة القرن العشرين , والمحاقظة على سلطات بنك إنجلترا فى التحكم والسيطرة على 
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النظام المالى البريطانى كعنوان للسيادة الوطنية ؛ بينما تقترض اللعبة الجديدة اتخراط 
بريطانيا فى منظومة التكامل الأوربى الذى لا ترغب فيه ؛ وخرجت لأنها لم تستطع أن 
تكبح جماح تيارات العالم . 


ومن أبرز ملامح التغير وظهور اللاعبين الجدد أن المؤسسادأ الأمريكية التى كانت 
تجعل منافسيها كالأقزام إلى جانبها » أصبحت بدرجة متزايدة هى الجانب الأصغر 
حجمًا » ففى عام 1910م كانت توجد فى أمريكا (14) شركة من بين كيرى الشركات 
الصناعية العالمية ٠‏ وكان فى أوربا (7؟) شركة ؛ وكان (19) بنكًا عالميًا من البنوك 
الخمسين بنوكًا أمريكية ٠‏ وفى اليابان )١١(‏ وقى أوربا (11) ؛ أما فى أواخر 
الثمانينيات قلم يكن يوجد فى أمريكا إلا (49) شركة كبرى وققى اليابان (4؟) ؛ ولم 
يعد يوجد فى أمريكا أى بنك من بنوك القمة العشرين ؛ وصار من بين مؤسسات 
الخدمات العشر الكبرى (9) مؤسسات يابانية . ويؤكد الكاتب على عمليات التغير 
وصرامة المنافسة بمقولة رئيسة وزراء فرنسا السابقة يأن هناك «حريًا عالمية اقتصادية 
جارية الآن » ؛ وكما يقول الأوربيون فإن عقد التسعينيات وما سيليه سيكون عقد أوريا 
وليس أمريكا ولا اليابان . 


ويميز الكاتب بوضوح بين الرأسمالية الفردية فى (بريطانيا وأمريكا) والرأسمالية 
المجتمعية فى اليابان ويلدان أوربا الأخرى ويخاصة ألمانيا ‏ ويؤكد أن الصراع القادم 
ان يكون محكومًا بإستراتيجيات تقليدية تقوم على التراكم الرأسمالى أ على وفرة 
الموارد الطبيعية » أى امتلاك تقنية متقدمة أى مهارات فنية أكثر ؛ وإنما على إستراتيجية 
تنيع من صميم الثقافة السائدة حيث إن الفرق الجوهرى بين شكلى الرأسمالية أن 
أحدهما يركز على القيم المجتمعية ويناء النموذج الإدارى الذى يجسد هذه القيم , بينما 
يركز الآخر على القيم الفردية والتموذج الإدارى الذى يجسدها . إن النموذج الأول 
يبنى مجموعات الأعمال ويعمق المسؤولية الاجتماعية عن بناء المهارات وتطويرها » 
ويكون هدف هذا النموذج ترسيخ التعاون الداخلى للنجاح فى الغزى الخارجى ؛ بدلاً من 
هدف تعظيم الأرباح الذى يقوم عليه النموذج الثانى حيث يكون هم كل منظمة فيه 
تعظيم أرباحها بغض النظر عن أى اعتبار آخر , والبطل فيه هو الصياد الماهر 
والمنفرد . ويعقد الكاتب مقارنات طويلة ومهمة بين هذين النموذجين , موثقًا مقارناته 
بالأرقام والتحليلات الدقيقة . 
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وينتقل الكاتب فى القصل الثالث إلى الحديث عن الدور الأوربى القادم ‏ مشيرًا إلى 
أن بروز الاتحاد الأوربى مع مطلع عام (1547م) يشكل علميًا أضخم سوق اقتصادية 

فى العالم ويخاصة بعد زوال الشيوعية عن وسط أوربا وشرقها وانضمام أعضاء 
الرابطة الأوربية للتجارة الحرة (5118) إليها ؛ حيث إن هذا الاتحاد سيجعل أوريا 
قلعة اقتصادية يصعب اختراقها لأن أى دولة من أعضاء الاتحاد لها أفضلية فى 
أسواق الدول الأخرى فى الاتحاد على أىّ دولة أخرى ؛ وهذا ما أكده رئيس شركة 
(فيات) أكبر شركة صناعية فى أوربا بقوله إن السوق الواحدة يجب أن توفر أولاً ميزة 
للشركات الأوربية » وتلك رسالة ينبغى الإصرار عليها . 

ويشير المؤلف إلى أن الاتحاد الاقتصادى سيفضى إلى اتحاد سياسى ؛ كما أن 
ذلك سيؤدى إلى انضمام وسط أوربا وشرقها » ولكن ذلك يحتاج لفترة طويلة قد تأخذ 
فترة القرن القادم كله ؛ وذلك نظرًا لتعقيد السياسات والإجراءات اللازم تذليلها لتحقيق 
هذا الآمر . وبرغم كل ذلك فإنه يرى أن وضع القواعد التجارية للقرن القادم سيتم فى 
أوربا ٠‏ لأن بديهيات التاريخ تؤكد أن من يتحكم فى سبل الوصول إلى أكبر سوق فى 
العالم يكون قادرًا على وضع هذه القواعد , وهذا ما حصل فى بريطانيا القرن التاسع 
عشر ء وأمريكا القرن العشرين . وهذا يعنى إنهاء اتفاقية (الجات) وسيقدم الاتحاد 
الأوربى شهادة وفاتها . وسيؤدى كل ذلك إلى التقليل من التغلغل اليابانى فى السوق 
الأوربية ويخاصة فى مجال صناعة السيارات التى وصلت حصة اليابانيين فيها حوالى 
)/5٠ -70(‏ . ويعود الأوربيون إلى مقولة (شمبرلين) عام (1501م) : «إنكم لا يمكن 
أن تظلوا ترقبون دون مبالاة صناعتكم الأساسية وهى تختفى واحدة تلى الأخرى» . 
ويظل لسان حال أوربا يقول : «إننا لن نسمح لليابانيين أن يفعلوا بأوريا ما فعلوه فى 
أمريكا » إن لديهم إستراتيجية لغزى العالم ولقد أنهوا مهمتهم فى أمريكا ويحاولون فعل 
ذلك مع أوربا» ٠.‏ 

ويناقش المؤلف وضع أوربا الشرقية وإمكانياتها » وشروط تحولها ٠‏ ويبرز المشكلات 
الصعبة التى ستقف أمام التحول من الشيوعية للرأسمالية » ويخاصة ما يتعلق 
بانخفاض الدخول ومستويات المعيشة بنسب عالية جدًا مقارنة مع غرب أوريا » ويرى 
أن المشكلات السياسية التى ستواجهها دول شرق أوربا ويخاصة مشكلات التمزق 
السياسى والحدود وغيرها . سوف تنعكس على غرب أوربا » وستعوق عملية الوحدة 
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السياسية المأمولة » ويخاصة أن الأنظمة الجديدة لم تهتد للحكمة العاقلة التى تدعى 
الجميع أن يتركوا هذه المشكلات جانبًا » وأن يركزوا على النمى الاقتصادى . ويناقش 
الكاتب المشكلات الاقتصادية لهذه البلدان ؛ ويخاصة المشكلات المتعلقة بالبنى 
الأساسية , المادية والبشرية ؛ ومشكلات إدارة الاقتصاد الكلى ويخاصة مشكلات 
المديونية ؛ وقضايا الخصخصة , والعمل بنظام السوق ومساراته . ويؤكد الكاتب على 
نتيجة اشتقها من رسالة بعثها له صديق روسى يقول فيها : «يظهر أن بناء الشيوعية 
أيسر من العودة للرأسمالية . وأن التمزقات والصعاب الاقتصادية ستنعكس فى صورة 
عدم استقرار سياسى , وفوضى اقتصادية وفساد إدارى» . وينهى تحليلاته المكثفة 
بالقول بأن مسؤولية إتمام التحول فى شرق أوربا ستترك على عاتق غرب أوريا وليس 
اليابان ولا أمريكا , وأن إتمام البيت الأوربى بسرعة سيكون خيرًا على أوريا . 

ويخصص المؤلف الفصل الرابع للحديث عن اليابان ؛ ويبدأ حديثه بالقول إنه إذا 
كان الأوربيون سيحددون الخطوط الخارجية للوحة الاقتصاد العالمى ٠‏ فإن اليابانيين 
سيرسمون النقوش التفصيلية التي تجعلها لوحة ممتعة للغاية . ويستعرض بتفاصيل 
وإحصاءات شاملة لعبة الغزى التى يمازسها اليابانيون بالاعتماد على نموذجهم الإدارى 
المميز الذى يقوم على إستراتيجية محددة ؛ مفادها «تحقيق الفوز الدائم» » و«بناء 
الإمبراطوريات» ؛ بدلاً من العمل على تعظيم الربح المعمول به قى النموذج (الأنجلى 
ساكسونى) ودفع الاستهلاك لأسفل من أجل دفع الاستثمار لأعلى » وقبول معدل أدنى 
للعائد على الاستثمار لضمان تغلغل الإمبراطوريات وتحقيق القزى العالمى » وقيام 
التنظيم على قاعدة الدعم المتبادل من خلال مجموعات الأعمال وعدم الاعتماد على 
الإدارة الفردية ورقفضها . والاهتمام بدورات الاستثمار والبحث والتطوير والتدريب 
كأساس للانتصار فى حروب الاستيلاء ؛ والانخراط فى إطار إستراتيجيات وطنية 
ضمن تناسق مستمر بين الحكومة والقطاعات المختلفة . ويرى الكاتب أن التمايز بين 
النموذج اليابانى والنموذج الأمريكى سيتضح على المدى الطويل » وسيرغم الفائزون 
الخاسرين على التغيير واللعب بموجب قوانينهم . ويظل التحليل يؤكد رؤية الكاتب لفوز 
النموذج النابانى . 

وينتقل المؤلف فى الفصل الخامس للحديث عن أمريكا تحت عنوان «الولايات المتحدة 
الأمريكية : السور العظيم ينهار» ؛ حيث يستعرض مقومات التفوق الأمريكى خلال 
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القرن العشرين ليعرض ملامح الانهيار الأمريكى فى أواخر القرن ؛ ليصبح حقيقة 
مفجعة مع القرن القادم فى ظل التوحد الأوربى والغزى اليابانى . ويشير إلى كتابات 
النقاد للنموذج الأمريكى حيث يقولون : «إن أمريكا التى استقطبت تداعيات الحضارة 
الأوربية فى القرن (١؟)‏ هى قى طريقها للاضمحلال الآن » . ويشير إلى مؤشر نمو 
الإنتاجية كواحد من مؤشرات كثيرة يذكرها » فيقول إن الإنتاجية كانت تزيد فى أمريكا 
خلال الفترة (19517 -1571م) يمعدل (1,1/) سنويًا فأصبحت حوالى (؟,١١/)‏ بين 
(1914 -1550م) , ثم بدأت تتلاشى ؛ فى الوقت الذى يلغت فيه فى اليابان خلال 
القترة (:1914 - .196م) حوالى (5,1/) . ويؤكد على أن النموذج السياسى 
والإدارى هى السبب فى ذلك , ويقدم أمثلة كثيرة على هذا الأمر , من أبرزها : تضخم 
البيروقراطية المكتبية ؛ وبسوء المناخ الإدارى الذى يقمع فرص المشاركة ؛ وعدم الحرص 
على خلق جهد وطنى شامل فى ظل هيمنة الفردية . ويتابع إجراء مقارناته مع النموذج 
اليابانى والألمانى ببحث صناعة المعلومات والطائرات المدنية والسيارات والإلكترونيات 
والسلع الاستهلاكية » وصناعة الصلب والصناعات الكيميائية والمنسوجات » وينتهى إلى 
القول إن أمريكا كانت هى المبادرة قى القرن العشرين واليابان وأوربا تابعة وستنعكس 
الأدوار قى النصف الأول من القرن القادم » وإن نجاح أى فشل أمريكا سيعتمد على ما 
تتعلمه من ممارسة المباريات الاقتصادية الجديدة التى سيصنع الأوربيون واليابانتيون 
قواعدها . 


ويتحدث قى الفصل السادس عن «اكتساب الثروة» والسباق نحو القمة ؛ مؤكدًا على 
حقيقة أن السباقات الاقتصادية ليست لعدائى المساقات القصيرة مثل البرازيل وكوريا 
وغيرهما من الدول الآسيوية , بل تتطلب عدائين للمسافات الطويلة بحيث يتجمع لديهم 
قرن من الزمان تبلغ معدلات النمى السنوية قيه (1/) أى أكثر : وهذه مهمة شاقة 
للغاية , وأن الاحتمال يأن تنضم دولة بعينها إلى قائمة أغنى عشرين دولة عند نهاية 
القرن القادم يصرف النظر عن أى نجاحات محدودة عند بداياته » هى احتمال ضئيل . 
وفى هذا إشارة واضحة إلى استمرار دول العالم الثالث دولاً تابعة مع اختلاف درجة 
أهميتها ودورها » فبينما يركز الكاتب على استمرار أهمية دور (المملكة العريية 
السعودية) فإنه لايرى أى دور محتمل ل (ينجلادش) . وهكذا عندما يتحدث عن 
(الصين) و(كوريا) و(تايوان) و(هونج كونج) و(سنغاقورا) ؛ يؤكد استمرار دور كل منها 
ولكنه يؤكد أن هذا الدور وتأثيره سيظل محدودا . 


1 الإدارة العامة 


ويشير أيفمًا إلى دور (أمريكا) و(شمال أفريقيا) وجنويها , وإلى (الشرق 
الأوسط) ؛ و(جنوب أسيا) وما تعانيه دوله من انقسام وفرقة » ويؤكد أن الشرق الأوبسط 
لا يمكن أن يقوم فيه إلا اقتصاد متكامل صحى واحد , وإذا انقسمت دول المنطقة ولا 
تقيم بينها علاقات تجارية ذات وزن فإن غالبيتها ستظل دولاً فقيرة ؛ ويظل وضعها 
رهين الحلول السياسية والعسكرية . 

وفى الفصل السابع تحت عنوان (مشاكل موجعة) يرى الكاتب أن الثمانينيات قد 
شهدت لدى معظم دول العالم عددًا من المشكلات الموجعة ذات الطابع المشترك مما أدى 
إلى انخفاض مستويات المعيشة وتباطؤ النمو وارتفاع البطالة ؛ وهذا ما أصبح يفرض 
تجاوز شكل اقتصاد (ما بعد الحرب العالمية) وتطوير أشكال جديدة من.التعاون 
الكونى . ويركز الكاتب فى هذا المجال على ضرورة تنمية نزعة بيئية كونية للحفاظ على 
بيئة الكون وتحسنها ؛ بالتعاون بين الاقتصاديين المحترفين وعلماء البيئة المحترفين 
فالبيئة السليمة جزء مهم من مستوى المعيشة المادى للإنسان ؛ وأنه لا يمكن توفير 
البيئة الصحية بإجراءات يوفرها بلد واحد لأن الاحترار العالمى وزيادة ثانى أكسيد 
الكريون وثقب الأوزون والكميات الضخمة من الفلوروكريون فى الفلاف الجوى 
والإشعاعات النووية , ليست إلا مشكلات عالمية ولا يمكن حلها إلا بقبول مستويات 
اقتصادية أقل من السابق . ولا بد من تربية اجتماعية قى كل البلدان لتقبل هذا الواقع 
الأليم . كما يركز على ضرورة معالجة الخلل التجارى الهيكلى الذى يبدى فى ظل العجن 
التجارى الأمريكى والفائض اليابانى والألمانى كالثقب الأسود الذى يختفى فيه كل ما 
يدخل إليه , فالعجز التجارى الأمريكى قد سجل عام 141١م‏ (154 مليار دولار) 
والعجن التجارى البريطانى عام ٠154م‏ بلغ (4؟) مليار دولار , بينما بلغ الفائض 
الألمانى عام 1545م (50 مليار دولار) ؛ والفائض اليابانى عام 1141م حوالى (/41 
مليارً) . 

ويتحدث المؤلف عن ضرورة وجود منظمة تجارية عالمية تكون بمثابة قاضى النظام 
التجارى الدولى ورجل الشراكة الذى يضبط أمور التجارة العالمية ويحمى جميع 


الحقوق , وهذا ما رفضته أمريكا سايقًا ولكنها لم تعد اليوم فى وضع يسمح لها أن 
تمارس نقس الأدوار السابقة . ويجب على العالم أن ينشئ هذه المنظمة . 


الإدارة العامة /0/ 


ثم ينتقل المؤلف للحديث عن مشكلة التفسيق الاقتصادى للاقتصاد العالمى » فبينما 
كان يمكن للحكومة الوطنية أن تتدخل لتجرى هذا التنسيق محليًا ضمن إطار النظرية 
(الكينزية) » فإنه لا يمكن حدوث ذلك عالميًا ولا بد من وجود قاطرة عالمية تقود عملية 
التنسيق , وإذا كانت أمريكا قد لعبت هذا الدور سابقًا فإن المرحلة القادمة تفرض 
تعاونًا أمريكيًا ألمانيًا يابانيًا لتشكيل هذه القاطرة ؛ ولكن المشكلة تكمن قى حمل هؤلاء 
على التنسيق عندما يكون خير العالم متعارضًا مع مصالحهم الاقتصادية الضيقة . 

كما يتحدث المؤلف عن مشكة الإقراض العالمى وضرورة برون منظمة إقراض عا مية 
تكون قادرة على مواجهة الاختلافات الضخمة والكثيرة :كما بيرز مشكلة استقرار 
أسعار الصرف التى تؤدى مرونتها الكبيرة إلى عدم التحكم فى إدارة الاقتصاديات 
بكفاءة » ويدعو إلى ضرورة العمل على استقرارها , وهذا يفترض وجود ما يمكن أن 
يكون مديرًا للنظام , ولا بد أن تقوم دولة ما بدور قيادى ؛ وقد ولى دور أمريكا كقائد 
فريد ولا بد أن يكون المدير الجديد شريكًا بين أنداد , وكما كان من الصعب تحقيق ذلك 
فى ظل التناقضات البنيوية الاجتماعية والسياسية والثقافية فإن العالم قد يشهد 
صراعات معقدة حول هذا الدور . 


وفى الفصل الثامن الذى حمل عنوان (لمن القرن الحادى والعشرون) يقول المؤلف إن 
إحدى القوى الاقتصادية الكبيرة الثلاث ستكون فى السباق القادم مؤهلة أن تسبق 
القوتين الأخريين وستكون مؤهلة أن تظل فى الصدارة ؛ وسيمتلك البلد المعنى القرن 
الحادى والعشرين مثلما امتلكت بريطانيا القرن التاسع عشر وأمريكا القرن العشرين » 
ولكن المشكلة أنه لن تكون هناك قوة مهيمنة مثلما كان حال بريطانيا وأمريكا , ويذلك 
سيكون القائد اقتصاديًا وليس قائدًا شاملاً كما كان الوضع خلال القرنين السابقين . 

ويقوم الكاتب بعقد مقارنات بين الفرق الثلاث مدعومة بالإحصاءات العديدة » وينتهى 
إلى القول بأن لدى كل فريق قوته المميزة » فالزخم فى جانب اليايانيين ومن الصعب 
المراهنة ضدهم ؛ والأمريكيون لديهم المرونة والقدرة على تنظيم أنفسهم فى الأزمات 
والتحديات ٠‏ ولكن الموقع الاقتتصادى يعمل لصالح الأوربيين » والأرجح أن يحمل 
الأوربيون شرف قيادة القرن القادم شريطة أن يكملوا اتحادهم , وأن يضيفوا لذلك 
بقية دول أوربا وذلك هى خيارهم الوحيد ؛ ويعتقد الكاتب أن مؤرخى المستقبل 
سيسجلون انتماء القرن الحادى والعشرين إلى البيت الأوربى . 


الإدارة العامة 


وينتهى المؤلف فى الفصل الأخير من كتابه إلى الحديث عن «الخطة الأمريكية 
للمناقسة » ؛ ويبدأ الفصل متهكمًا بالقول إنه ليس أدعى للراحة لدى الأمريكان من 
النظرية القائلة إنهم ليسوا فى حاجة إلى خطة للمباراة الاقتصادية , وإن الأساليب 
القديمة هى أفضل الأساليب . بينما يشير إلى هذه الأزمة من خلال قول مستشار 
الرئيس الفرتسى ورئيس البنك الأوربى التنمية والتعمير : «إن الأمريكيين يرقضون 
تصديق أنهم قد شرعوا فى التخلف عن معظم أجزاء العالم الصناعي المتقدم ... وأنه 
ليس هناك من يستطيع حل مشكلة يرفض أن يراها» . ويتابع حديثه فى إبراز مشكلة 
أمريكا التى تبدى فى جلها مشكلة غياب الرؤية الإستراتيجية والاستفراق فى الماضى 
والجمود مع الثقافة التى زرعها المؤسسون . ويظل المؤلف يؤكد ثقته فى أن أمريكا لن 
تحقق قدرة تنافسية ما دامت استثماراتها لا تصل إلى تصف استثمارات اليابانيين » 
ولا إلى تلشى استثمارات الأوزبيين . وإذا كان من الأصل إعادة تنظيم أمريكا لزيادة 
الاستثمار فإن جميع الطرق المؤدية لتقليل الاستهلاك تبدو مغلقة وبذلك تبقى الأزمة قائمة . 

ويؤكد الكاتب أن ما يميز الفرقتين المناقستين الأخريين : اليابان , وألمانيا (أوربا) » 
أنهما معروفتان بتنظيمهما الدقيق للفرق العاملة التى تضم العمال والمديرين والموردين 
والعملاء ؛ والحكومة ورجال الأعمال ؛ مما يمكنها من وضع إستراتيجيات ذات رئى 
شاملة ومتناسقة ؛ وهذا ما تفقده الإدارة الأمريكية لأن الأسطورة (الميثولوجيا) الوطنية 

هى التى تحول بين الأمريكيين وبين بناء نموذج إدارى قادر على بناء الفرق الاقتصادية 
الناجحة . وينتهى إلى القول بأن التاريخ زاخر بحطام البلدان التى كانت فيها 
الأسطورة (الميثولوجيا) أهم من الواقع 


الرؤية النقدية للكتاب : 

إن هذا الكتاب يعتبر من الدراسات القليلة التى تتحدث عن مستقيل العالم فى 
القرن القادم » » وقد تميز الكاتب بالنظرة الملتتخصصة والشاملة فى الوقت نقسه ٠‏ حيث 
جمع فى تحليلاته بين الرؤى الاقتصادية والإدارية والسياسية ؛ وكان فى ذلك واقعيًا 
وعلميًا . وقد عكست نتائجه بصيرة ثاقبة ؛ وقد حشد فى صدد ذلك كما هائلاً من 
المعلومات . 


الإدارة العامة 07095 


ولا يوجد أى تحفظ على عمليات التحليل ومنهجيته فى ذلك » والمأخذ الوحيد يتمثل 
إلى حد كبير قى طريقة حشد المعلومات : حيث لوحظ ضعف التسلسل المنطقى 
والتبويب المنهجى داخل كل موضوع من الموضوعات الأساسية للكتاب . 

ؤيرغم ذلك فإن هذا الكتاب يظل فى تقديرنا مميرًا ويحتاج إليه أى رجل قرار قى 
مجتمعاتنا إذا ما رغب فى الإطلال على ملامح القرن القادم ومعادلات القوى فيه ؛ 
ليتمكن من وضع سياساته وقراراته المستقبلية بصورة فعالة . 


٠‏ الإدارة العامة 


ترحب المجلة بمشاركة الكتاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
والدراسات والمقالات العلمية » وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية وعروض الكتب 
مع ملاحظة الآتى : ١‏ 
- تنشر المجلة الأعمال العلمية التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر فى حقل | 
الإدارة » وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة بنشاط الإدارة . ١‏ 
- تعرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للتحكيم العلمى حسب الأصول المتعارف عليها . 
- تعبن الأعمال التى تنشر بالمجلة عن آراء كاتبيها » ولا تعبر بالضرورة عن رأى المعهد . 
- العمل العلمى الذى يقدم للمجلة لا يعاد لكاتبه . 
- تراعى قواعد النشر الواردة فى المجلة عند إعداد الأعمال العلمية . 
- تُشعر المجلة صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره , كما تزوده بنسختين من 
المجلة وعشر مستلات من العمل المنشور . 
- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره . 


[-] توجه المراسلات [م-] توجه المراسلات 
المتعلقة بالتحرير المتعلقة بالاشتراك فى المجلة 
على العنوان التالى : على العنوان التالى : 


مركز البحوث والدراسات الإدارية مركز الطباعة والنشر 
معهد الإدارة العامة الرياض 11١14١‏ معهد الإدارة العامة الرياض 1١١4١‏ 
المملكة العربية السعودية ١‏ . المملكة العربية السعودية 
رئيس تحريز مجلة (الإدارة العامة) مدير مركز الطباعة والنشر 
هاتف : "لاه /الالاء هاتف : ٠1/454/اغ‏ 
سكرتير التحرير إدارة النشر 
هاتف : هاا (1416) هاتف : 214404 -١54-(‏ 1193/6) 


قواعد النشر فى مجلة (الزدارة العامة) 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى المجلة أن تكون متسمة بالجدة 
والأصالة والموضوعية . ومكتوية بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابط » 
مع الالتزام بما يأتى : 
١‏ - يجب ألا يزيد حجم العمل المقدم على )4١(‏ صفحة . 
" - تقدم نسختان من العمل العلمى : 
تكون النسختان مطبوعتين على وجه الصفحة فقط , مع ترك مسافتين 
سطريتين بين الأسطر , ومسافة (4) سم أعلى الهامشين : الأيمن والأيسر » 
وكذلك مسافة (4) سم أعلى الصفحة وأسفلها . ويرفق ملخص للعمل العلمى 
(فى حدود ١٠١‏ كلمة) باللغة العربية . 


'؟' - تسلسل صفحات العمل العلمى على النحو التالى : 
- الصفحة الأولى ‏ وهى صفحة العنوان» وتتضمن : عنوان العمل » واسم 
الكاتب (باللفتين العربية والإنجليزية) والوظيفة التى يشغلها , والجهة التى 
يعمل لديها . 
- الصفحة الثانية » وهى بداية المتن (أى النص) وتتخذ الرقم )١(‏ . 
- يستمر ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية الملحقات بالمتن (أى النص) 


- يقدم كاتب العمل نبذة عن سيرته الذاتية » تتضمن : 
اسمه الكامل » ومؤّهلاته العلمية ومجال تخصصه , وأبرن إنجازاته العلمية . 
وجهة عمله ووظيفته مع إيضاح درجته العلمية أى مرتبته الوظيفية وعنوانه . 
البريدى ورقم هاتفه (ورقم الفاكس إذا توفر). : 


ه - الهوامش : 
توضع الهوامش فى نهاية المان (أو نص العمل العلمي) وتبدأ بصفحة جديدة . 
وتسلسل حسب ترتيب ورودها فى المتن . 


1-المراجع: 
تأتى بعد الهوامش فى صفحة مستقلة أو أكثر , وتبدأ بالمراجع العربية » ثم 
المراجع الأجنبية . 


“؛ - الملاحق : 
فى حالة وجود ملاحق , توضع بعد نهاية المراجع مياشرة » أى بقسم مستقل . 


4 - أداة جمع البيانات يجب أن ترسل مع العمل العلمى وتنشر مع الملاحق 5 


9 - الاقتباس : 
يجب أن يحدد كاتب العمل العلمى جميع ما يقتبسه عن الآخرين , سواء كان 
ذلك على شكل نصوص منقولة حرفيًا » أو أفكار لكُتّابِ آخرين ولكنها مصوغة 
بلغة كاتب المقال نفسه , وذلك كما يأتى : 
أ - الاقتباس الحرفى (المباشر) : 

يجب نقله كما هو , وتمييزه عن كلام الكاتب نفسه بإحدى طريقتين : 

إذا كان النص المقتبس قصيرًا (أربعة أسطر كحد أعلى) » يوضع بين 
علامتى تنصيص على النحى التالى « 27710 
أما إذا كان النص المقتبس أكثر من أريعة أسطر . فيطبع فى فقرة جديدة 
بعيداً عن الهامشين (حوالى سنتيمتر واحد للداخل) مع تضييق المسافة 
الرأسية بين أسطره » بحيث تكون مسافة سطرية واحدة . 


- الاقتباس غير المباشر (نقل الأفكار) : 
وهو عرض لأفكار أو آراء كتاب آخرين » مصوغة بلغة كاتب العمل نفسه ٠‏ ويتم 
دمجه مع المتن . 


: التوثيق‎ - ٠ 
يجب توثيق الاقتباسات فى العمل سواء ء كانت نصوصًا حرفية أو نقلاً لأفكار‎ 
يقابله رقم فى صفحة‎ ٠ الآخرين » ويتم ذلك بوضع رقم فى نهاية الاقتباس‎ 
الهوامش يتم بعده تدوين مصدر المعلومات المقتبسة بشكل دقيق وكامل » بحيث‎ 
ومعلومات النشر , ورقم الصفحة أى‎ ٠ يتضمن : اسم المؤلف ؛ وعنوان المرجع‎ 

الصفحات وفيما يلى أمثلة توضيحية : 
- مثال على توثيق اقتباس من كتاب : 

(*) فهاد بن معتاد الحمد : مسح البيئة الخارجية للأجهزة الحكومية المركزية ‏ 
معهد الإدارة العامة , الرياض ١54١17‏ ه / 1557م ,ص )١144(‏ , 
- مثال على توثيق اقتباس من مقال : 

(*) كامل السيد غراب : «نحى نموذج متكامل لاتخاذ القرارات الإستراتيجية» 
الإدارة العامة , معهد الإدارة العامة , الرياض ؛ المجلد (7؟) , العدد (01) » 
ربيع الآخر ١4٠/8‏ ه / ديسمير 1541م ».ص (7) ٠‏ 
- مثال على توثيق اقتباس من كتاب باللغة الإنجليزية : 


امناده© اتعطعوقموالاا : معلئده0 مطمل امه لإممطتصة .للا أرومم8 () 
.م , 1976 ,ماأنهما .© فتقطعتظ , ذكنا ذأمطلااا رلممشعصمك ,ركدمعاوا5 
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- مثال على توثيق اقتباس من مقال باللغة الإنجليزية : 
-موةاع لهدمأئهةأمون01 أ لالومره)<12 م لعونه؟" : معمر0 ععامملوارطت (>) 


. عأاطنط أه عأناألهما ,ره أغق د تمتصق عتاطسط ,"وق رنقدة/] ودعمعنالا 
.8 .م ,1995 اعنهالا ,(3) .ولا (9) .املا رطامقائظ رمملتهأوتصاصملم 


: إعداد قائمة المراجع‎ - ١١ 
توضع المراجع العربية أولاً » تليها المراجع الأجنبية » وتصنف الأولى هجائيًا‎ 
» حسب الاسم الأول للمؤلف . وتصنف الثانية حسب الاسم الأخير للمؤلف‎ 
: وفيما يلى أمثلة توضيحية‎ 
المراجع العربية‎ 
فهاد معتاد الحمد : مسع البيئة الخارجية للأجهزة الحكومية المركزية : معهد‎ - 
. الإدارة العامة » الرياض 417١ه / 1551م‎ 
, كامل السيد غراب : «نحى نموذج متكامل لاتخاذ القرارات الإستراتيجية:‎ - 
» السنة (7؟) , العدد (5ه)‎ ٠ الإدارة العامة . معهد الإدارة العامة , الرياض‎ 
. ه/ ديسمير 1941م ».ص ص (5-17؟)‎ ١8:4 ربيع الآخر‎ 
وجيه عبدالله : معايير الأداء ؛ دراسة تطبيقية . رسالة دكتوراه » جامعة القاهرة‎ - 
. 1م » مكتبة الأنجلى المصرية ؛ القاهرة 1517/6م‎ 


المراجع الأجنبية 


-5[/5 أ150تزه© 1/1330611611 : مطل مقل د06 ل0مة .لا أو طمظ لإممطامم - 
. 1976 ,لاطا .0 منوطعاظ , خركلا 5أمصأااا ر00مئلاع10:0! رؤترع1 


-مه ]1ع لهمه 012012211 أ0 لإلتمممكنة 1 ىم متونراه !1“ : نعام11510ط0 رمعم0 - 
عأامطنا5 أ0 عأنأتاكما ,28150 أدوتصتصم عتاطنط ,"نع مهعاا 5دممعنالا 
2 - 8 .مم ,1995 طعنداا ,(3) .ملة (9) .امنا بطمولائظ ,رممائهنأوامتصوم 


. قواعد نشر عرض الكتب : 
يراعى فى الكتاب موضوع العرض أن يكون متميرًً ومحتويًا على إضافة 
علمية , وألا يكون قد مضى على صدوره أكثر من ثلاث سنوات . ويجب ألا يزيد 


عدد صفحات العرض نفسه على )١١(‏ صفحة , مع الالتزام بما يأتى : 

. مقدمة لبيان أهمية ما يحتويه الكتاب من موضوعات‎ - ١ 

؟ - عرض تقريرى (غير نقدى) لفصول الكتاب . 

» عرض نقدى لأهم القضايا والآراء والأفكار العلمية المطروحة فى الكتاب‎ - ٠ 
. مدعمًا بالأسانيد والحجج العلمية‎ 

5 - خاتمة لأهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات مستخلصة من فكر المؤلف 
أو الباحث أو كليهما معا. 

ه - قائمة لأهم المراجع التى حواها الكتاب ‏ إلى جانب ما قد يقترحه الباحث من 
مراجع تفيد القارئ حول موضوع العرض. 


قواعد نشر عرض الرسائل الجامعية : 
يراعى فى الرسائل الجامعية موضوع العرض أن تكون حديثة ولم يمض على 
تاريخ الحصول عليها أكثر من ثلاث سنوات » ويجب ألا يزيد عدد صفحات العرض 
نفسه على (0؟) صفحة , مع الالتزام بما يأتى : 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث . 
" - ملخص لمشكلة موضوع البحث وكيفية تحديدها . 
- ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته . 
8 - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها . 
ه - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات . 
١‏ - قائمة للمراجع 


1 الفجذيل: فيل نغر العمل الغلهى بالمبعلة 6 تقدم المادة 0 
بوب الخاض بجنهاذ أبل نما :كتفوش , 


1 اييسْسٍ أو رتائع ويتتكسدت. 


فى شغل الوظائف فى المجالات التالية : 


١‏ - مناهج البحث العلمى فى مجال العلوم الاجتماعية 
(دكتوراه فى علم النفس الاجتماعى ؛ أو علم الاجتماع , أو التربية 


نأمل ممن لديه التأهيل والرغبة 

إرسال نسخة من السيرة الذاتية 

شاملة الخبرات العلمية والعملية » 
ونسخة من المؤهلات 


:75ت على العنوان التالى 
م 


١‏ لسيا يي علل 
5 
الإدارة العامة 


عزيزى القارئ / ... مس 
أراؤكم ومقترحاتكم إسهام مهم فى تحسين وتطوير مجل ( الإدارة العامة ) من 
حيث الشكل والخسمون ؛ لذا نامل التكرم بالإجابة عن أسئة هذه الاستبانة ثم 
إعانتها إلى : 


عنوان اللراسلة الآثي معهد الإدارة العامة / إدارة البحوث. 
سكرتير تحرير مجلة (الإدارة العامة 


الرياض 11141 - ص. ب. 11.6 


فضلاً , ضمع ملامة ( "> ) فى المريع الذى يعبر عن وجهة نظرك ٠‏ علمًا بان 
هذه الاستبانة ان تستخدم إلا فى أغراض البحث العلمى بهدف تطوير المجلة 


أولاً - معلومات عامة : 


(1] القسم (الختيارى) :- 
(1] الجنسية 


0 03 
0] عيى/ سمينى ‏ []عيى (فيسسنى) ١‏ []اخى (س): سسب 


(؟) اللؤمل العلمى 
1 0 


3 ١ 
الآ ثتوى ار اقل الآجامس لاماستير لأنكتراء‎ 


) التقسس 
3 3 3 8 

لآ إدارة عامة ل] إبارة اسال ‏ []إبارةصمية ‏ لآم اجتاع 
٠‏ 1 3 0 
]شرع نيتس ل]مشية ‏ لآتنين لانسسه 


0 3 
ال]حاسباتى ‏ لاإمساء ل]اساتييعية ‏ لآاخرى (سس) 


0 ] الخيرة فى مجال التخصسص : 


0 0 0 
]امن » سترات ‏ []من ه١٠‏ ستوات ‏ [] أكثرمن ٠١‏ سترات 


(3)جية اسل 
0 3 
[-] مؤسسة طمية : (جاممة ‏ كية ‏ معهد , مركز بحية) . ل] قطاع حكريس 
3 

3] تناع اهلى إخاسس). 


7 ) الاستنادة من استخدام للجلا بشكل لنضل: 


0 3 0 ١ 
ل] لتمسين امقرة ع أداء اسل [] البمث الطمى []الشريس . [] القافة العامة‎ 


ثانيًا - طريقة الحصول على المجلة ودرجة انتظامها : 
1 ) طريقة حصوك على المجلة. 


0 3 3 
ل] عن طريق الإعناء. ] الاشتراك 2 [] الشراءمن الكتبات العامة 


. 
]تلان في الكتية 


1 ) درجة اتتظام يصول أساد الجلة ليك رايم - فروع امعرفة التي تهتم بها امجلة : سادسًا - الشكل العام للمجلة : 


3 ّ ّّ أرغب فى أن تهتم موضوعات المجلة بالبحوث والدراسات والمقالات : 
ل] منتطمة جم الآ منتشة إلى حد ما [] غير منتطةعلى الإطلدق 1 بنسبة | بنسبة | باتسبا أن |, [ ١‏ ] صفحات الجلة من حيث العدد :. 
1 بنسبا ص 
اس اللسة العسد 0 . 1 0 
ثالقًا - تخصص موضوعات المجلة : ١‏ - لسع يتياه اسنييان سر الباية _ | (] | © | © | 6 لاسب 7 لاضية اد كانن 
ا ا ان و[ امإو [1 ]هوم لل 
أرغب فى تركيز موضومات المجلة على التخصصات المبينة أدناه بمساحة : و2 117 1ج د و 08 8 8 2 
0 1 
الليشوصات عبن | اس |إة لاسن هيع عرسم دعوت | © | 0 | 2 | 2 | 0 ا 8 
]1 ]0 سابمً - فضلاً ؛ اكتب الملاحظات التى تعبر فيها من رأيك , أن تراها. 
١‏ - الإدارة العامة 6 | زه مناسبة لتطوير المجلة : 
- إدارةالاسال 6ه ]مه زه 
؟- اللعاسية 6 |إم زم خامس) - موضوعات أخرى تضاف إلى المجلة : 5 
- القانين تلم لجل حال بنشر الحو وافراسات والقالات التخصصة فى مجالات الوم اإارية إلى 
0 0 600 جاتب الوم المرتبطة بها , بالإضافة إلى مراجعات الكتب الحديثة وملخصات لرسائل الدكتوراء. 
» - الاقتصاق [ه | 1ه ||(" إزها وا ماجستي اتميزة فى مجالات الوم الإدارية والقد العلمى ومناقشة البحوث اللنشورة بالجلة .. 
1- السلرك الإتسائي (للائرا بشكل عام) |( | © | © | © بالإضافة إلى ما ينشر حاليًا » فإته من المناسب | موائق | غد ألا أدرى 
- السلوك الإدارى (خاص باللوظف). 5-5 أن تحتوى المجلة على : موائق 
-- الاساليب الكمية. مأه أه أه ١‏ - مرضرمات رمواعيد المثقات والثترات الثى يقبمها للعيد ‏ | [] ]ْ (6] | [] 
4- الإحصاء ماه أه أه 225 1611 ارككر اركم | 
٠١‏ - إدارة المشاريع البنسية سا حم مس سل نه 9 8 1< 4لا ال مع لحيات إدارة البحوث 
ايا ابيع الرضي مزه أم زه لحر 
١‏ - البيثة وتخطيط المدن. ماه أه أه ا 


7 
: 0 4 
الإدارة العامة ا 
1 5 بع 
: قسيمة اشتراك التاريخ 7 : تعاد هذه القسيمة إلى : 
يرجى اعتماد اشتراكى فى المجلة لمدة : 3 
زع سنة واحدة (ع سنتين [] ثلاث سنوات 8 .لل 00 0 مركز الطباعة والنشر ' 
, بواقع ( ) من كل عدد ١‏ 1 معهد الإدارة العامة - 
0 ! 3 الرياض !1118 
0 3 
000000 
ا 5 1 ا 5 ا 1 المملكة العربية السعودية 
ا الجتمنشتهوات: ا : 
1 | ملاحظة : فى حالة 
21 
اسمة ل ور ع .0 3412 (قغيين العنوان يرجى 
00 ) مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة » أ 3 إبلاغ مركز الطباعة 
١‏ دراي :اكه الكروة التتمرنه ود ينال القيدة عن مدة ارك ِ ا 0 
0 1 0-0 ا 3 الإدارة العامةء 
3 بالعنوان الجديد . 
3 
3 
3 د مح مجح سسيسم يدم 
6 مح تحسج مص يممصم ممه 
1881101 15ل ١‏ الاطم ااكللينا 3 
0 01 
3 ددع :للم 0106 


| مره" أوعناوع8 


ملام أءوطناة اونامصصظ نه - 3 


.عم .طباظ أه ءأذصا 
طنط ممة ومتتمارط 


10 لل 19 : قتقعلا ]0 نوعلا 0ط 
الى 8819ل ,(5) عناكذا ءأأتمهم5 رمع - 5 . تعامعة ومتككزا 
1100 1 1 [ 1 اا 00 101 الها 
1 1 1 1 1 1 ز1 1 1 1 1 1[ ااا ا أطوم ألنا5 
2 0 0 2 2 0 1 1 1 ز 1 1 1 0 


5نا لإأأأمم عهموواط 
١ 00518685‏ 
0 


الال٠سسساس‏ سصسةه 


ا 2 10 20 انط 2 ا 2 ل نغ ل انه ل اناه انا 2 نغ ل لغ 2 تلاك 


ب ا ا د 2ت 
06 0600115 
ير تت 


-ع2!6 52001 مأ كمه ز1لئهاع8 وروأاءنلمرم أ0 لواقم ٠.‏ 
: ع6 أوعانا 


587 اتطعله فاق ١٠١‏ لتلهطكا ,0 
تت ا اي ل 
0 6003950 مع 9ر6 أذلا5 أ5ه© عط ومأمماعرعهم ٠‏ 
-ع8 أنامطونامعط1 م15 300 وستتده© طمداكاعه8 عط 
-كلا5 11906 - مل - أؤبال عط أه أأأعمع8 105 ومتتسسمء 
. 161215 


لالهطزتحاع .آلا عوطملا .ا 
623 “عطزاه ءى طأطولا .0 


لاأنا8 16 اع3ه1ممة8 : ومأمعدعا أقدم أدج أمدو:0 ٠‏ 
. 0180122110115 ولأمقع ا 


675 قوط له مقمطعان0طمُ .ا 


001 أأاطن2 031311 ع8 أه ممللدع أأ2 اليم »© 
-1 115 مدق (اع0-1) 5م15 1أ2ء1 انا لازتره© - هاة1 :10 
. 5اع198 


أنموكاط له أوأع8 .01 
213 وامل ءلم لوتلا 


.متطعمع20ع ٠١‏ أقطه١6‏ ععلاه أعأاأمه2 : عايع8 عامه86 ٠ه‏ 


عع لاع دروأ أأأع م6017 ع ألمممع8 أه مسالط 156 
. 3مقل 300 فعأمعدمم8 


751 د5قق .ا تتدهجرانالطة .نا 


““تقتنة: | آمآقانام 
1/1111 


6611 :أوذأنازعمنا5 


همق !-ام .اا 530220 .انا 

0611 ١ماعع‏ نا /زأنام 106 
001+ 270 (رهووع8 رمع 
6 : .ا 


الع 

أصوططق اه .اا له5أت2 .انآ 

]212096/71/1/! آه /ه61 07 رماعع 0١‏ 
اقأترع2) 10 هع885 310 510165 

161. : 2 

أعصة2 .اا مقمرطم .نا 

طم 3 طناطك-اق .لهم طعاج5 .1 

قلق أن 5-ام .ااا ممصطعأنالطم .نا 

215 انال طظ-ام .5 أنأهاانلططَ .نا 

ام .لأ 30 لوطه .ا 


لقاع 5601 أوتءه ]الع 
زناه 81-18 .6 5210 
(1815 .6ع ) 4768888 : .ع7 


: 011061168 مهم رن 0 + 
20015560١ 3‏ دافا 555 وأ ]أ0» ,0 ععرمع00مم5و ه00 


,هاتف لوام لمم وأأطن8 أه هانلاناهم! رلمتتهثواوتمرلم علاطيام أن ,منامع 
68م اللة5 
6 : يروم 


5 أقمالاول عطلأ مأ 60نذأاطناط 5واءتاق للخ 5عألنناة ,رأمتهععع8 
عط كقعلمهاة لإأثنهة76625 أ250 00 300 5امللأناة عأمطا أه ممأمامه عط1ا 
52017 أمتحمم وناطبط كه عأنذلاقما عطا أه ممتحامه 


عنا55!| رعط عن زرع و 


8/5 ألبة5 (10) 5وأناصنلهه طويحج عوطأه 300 وأطقم أ0ن52 - 
.0011815 .5 .لا مأغمعله اناوه :ه 
.05 .5 .لا (4) 5ع للأصنامه بهط1أ0 - 


٠55م5‎ 


قا تنلا نا 056 - 
5 


: 101011815أ00] * 


- 530 6868 100 8/5 150 8/85 


مامه مهلم - 


مأ أمعاق انوع ,0) 
5اق 81 180 5اعزز8 115 اقلا 45 | '. . (وهامه .8 .نا 


5قااهه .5 .نا 70 | 5)هااه0 .5 .نا 40 | 5هااه0 .5 .لا 30] 5ه1اه0 .5 .لا 16 | 00001165 /56ا0 - 


: 0115 أأناألاكص| * 


8/5 350 8أطقم ألناة5 - 


5نة اه .5 .لا 100 | 5قاله0 .5 .لا 74 | 85ااه0 .5 .لا 50 | 001135 .5 .لا 28 | 7165 ألنامه 01561 - 


: 18 580مه:00ة هط نأنان1!ة (ادتاجأنكجانة وأ ههم06مومعه 00 * 
وتهاصع© وملطو امنا ت ولثمم ,تمام6رم 
,11141 مامهراظ ,205 )دمة ,0 ,م 
: اث لنت 

6 : )متا (1580/1775 .8 ) 4768888 : .161 رمتاعوة ممتتدولاطنم * 


يسم الله الرحسمن الرحسيم 


اأرانانام 


11111111171011 


: 5 1للع6010/1 


مأ كممللواء8 لممتأعبلمرظ أه 5أوزلهمم © 
.0 لوواراعة21 52101 
اتطلهل طن .1 لتاوكآا .1 
-170قم68 7م5518 0051 156 ولرأمماعناء0 © 
6 300 وننأ5م) طكهالاع83 158 ممنا ومأ 
أه اأأعمع8 15١‏ ولتأصنامع86 أنامطولهط” 
.5 115068 - مأ - أؤثال 16 
'5له10)-.آ151 .81 لعصدطه11 .تم 
ععط كنك طاأطواا 1 
0 أعةمممة : ومتمهعا /1221008م0105 © 
.15 ولتمتوع ا لاأن8 
مدع 11 ل ممسطه علب فطق ب 
-01ن) اطنط 1ةأ02 عط أه ممتادع أو اص © 
695 ناماممه - ماع71 106 مملتهمم 
. قاعهأاع 15 لمج (اع0-1) 


1ن ,ذخ اداء 1 .12 
1104.0 
لهطهاة ععناه أو أاأمه0 : تاوأبع8 عامم8 © 
.مأطوقع80 ٠‏ 


001 أألرمممعع أه عالط هط 
.لقم ول لم3 ون ممم رمعم يؤعط 


كدكدة .1/1 نأد1520ن0طخ .1 


أقصتناول نإأمةأئةن© أهممأووة1م5 م 
لاط له طوناطنم 
,110 5أمأملم علاطيسط أه مثناالثدما هط 
وأطقم ألند5 ,طلدترتع 


15511 0256-5 
© 12. 4 


8 بطء1 © 1418 لتتنتقط5 © 4مءطصستكخ8 © < معرع5 وأمنط] عسس[م/؟ 


0 60017 
5 م د 250000100 أ0 5أوبزلومة © 
2 أوع اماع الناج5 

اتدكلد لما .1 لنلمف] عم 


0ومهم 7 0051 ع1 ورامهاف ع0 © 
ع1 20 ومناىه00 اكهاكاعد8 1 مممن وما 
0 1أأعجع8 وأ ومنأناوج6م أنامراوناه10 
55115 11606 - مز - أدبال ه15 


لإلهطانع ]1 .81 لعدسمطه84 رم * 

#عطزبلة .4 طنطول؟ رم . 

© تاعدمامزمم : ومامدعا أقمه ناد مدو :0 © 
01020115 ونزهع ا لاأي8 

لمم 11] .ىق سممقسطفالطق كر 


“زو عأاقنه مواد وطلأه وموالم لونم 6 
00101116 -. 6ا16 )10 ممائهضوم 
..قاعه1]ع 5ؤ1آ لمق (اع1 -©) 


44 الل انا 
6 .خ لمنكر 


003( اعناه أو أاأمه0 : أيهم عامة8 © 
.6ع | 


07لا م00© عأمرموعع أو عانبشاع عم 
مومهل لمة وو لزعميم معو يوم 


أفعدة .11 نأومسانلطى .عط 


مسا 


© 5221 65 


38 .ماع72 © 


21 ناول لاناع1 012 اهمواةة 06م م 
/ام لع تاو اطنام 


ةأرم ؤزاطنط أه عألألأدم| 0 


6 ألنا5 ,امو ززم 


4 عدع 201111 © 


فى هذا العدد: 
الحجية المطلقة للقيد فى نظام التسجيل العينى 
للعقارات: دراسة للنظام فى المملكة العر بيسة 
امسن دي 

0 عبدالحميد الحاج صالح 


00 : © معوقات الافصاج البيئى فى التقارير المالية: حالة 
اويا نه سمتتلتت و لمنيية 
يصدرها كل ثلاثة اشهر معمد الإدازة الغاطة جمهورية مصر العربية . 


الرياض - المملكة العربية المعودية د. فهيم أبوالعزم محمد 


© مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى 

الأجهزةالحكومية: دراسة استطلاعية على 
الأجهزة الادارية المركزية بمدينة الرياض. 

د. سالم بن سعيد القحطاني 


© الفصول السبعة فى حياة القائد. 
تأليف: وارن ج. بينيس 
ترجمة: د. محمد بن ناصر البيشي 
راجع الترجمة: د. محمد بن عبدالعزيز المهنا 


© المجلد الخسامس والأاربعون © العددالؤ8اول © مسحخسرم11:5اه © تبسر سر 6١٠5م‏ 


يسم الله الرحمن الرحيم 5 “ا 76-6 
0256-5 .15511 


رقم الإيداع : /01/ 15 


فى هذا العدد: 

٠‏ الحجبة المطلقة للقيد فى نظام التسجيل العيندى 
للصقارات: دراسة للنظام فى المملكة الصربيسة 
السعودية. 

د عبدالحميد الحاج صالح 


٠‏ معوقات الزفصاح البينى فى التقارير الماليية: حالة 
جمهوريية مصر العربية . 
دورية علمية متنصسة وممكية 1 
يصدرها كل ثلاثة اشهر معهد الردارة العامة د. فهيم أبوالعزم محمد 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


مدى استعداد المد يرإين لاستخدام فرق العمل فى 
الأجهز: الحكوصية: دراسة استطلاعيسة على 

الأجهزة الزدارية المركزية بمدينة الرياض. 
د. سالم ين سعيد القحطاني 


© الفصوي السبعة فى حياة القائد. 


تأليف: وارن ج. بينئيس 


ترجمة: د. محمد بن ناصر البيشي 


١‏ راجع الترجمة: د. محمد بن عبدالعزيز المهنا 


حقوق الطبع محفوظة 
لمعهد الإدارة العامة 
١‏ 


© المجلد الخامس والأريصون © الصدد الأول © مسصسرم 1471م 0 © فسبسرايير 9606م 


« المجلد الخامس والأربعون 
© العدد الأول 


المشرف العام 
د.فهادبنمعتادالحهمد 
نائب المدير العام للبحوث والمعلومات 
رئيسس التحسراير 
د.صلاح بنئزمعذالمعميوف 
مدير عام مركز البحوث 
الأعضماء 
عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
رضاهإبراهيم صائح 
يحيى عبد الغنى أي والفتوح 
ماق ملحجحبيود ا 
على بن أحمد الصبييحى 
عهبالرحمن بن حسين الوزان 
سكرتير التصرير 
سع ودين غالب الهاجوج 


عا اط اث عا 


تُعيّر البحوث والد راسات والمقالات التى تنشر فى الدورية 


عن آراء كاتبيهاء ولا تُعيّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


: الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
ل والدراسات والمقالات العلمية؛ وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 


وعروض الكتب وذقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 

- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 

- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 


بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية, 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متتخصصين فى موضوع العمل العلمى. 

- تشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشرهء كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات؛ يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمى. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز البحوث؛ معهد الإدارة العامة - الرياض .١١١5١‏ المملكة العربية السعودية 
رئيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: 40/1/17 


سكرتير التحرير هاتف: 47400417 - فاكس: 40041/اء 


.تالع.قمذ© لممعسوز : لتقسدكم1 
طاءنروء مع /2د.نالء. هص .791919 


عد النشر فى الدورية 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 

والموضوعية؛ ومكتوية بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابط؛ مع الالتزام بما يلى: 

-١‏ نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب ويمسافات مزدوجة بين الأسطر, مع ترك 
مسافة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 

- آلا يزيد حجم العمل المقدم على )4١(‏ صفحة ولا يقل عن )7١(‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. 

- بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبومًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 

4 - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالى: 


- الغلاف؛ ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللغتين العربية والإنجليزية)» الوظيفة 
التى يشغلها؛ وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولى؛ وهى بداية المتن أو النصء وتأخذ رقم .)١(‏ 


- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 
© - يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على ألا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )٠١١(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمى)؛ مشكلة البحث. منهج البحث؛ النتائج التى توصل إليها البحث. 
١‏ - ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان» 
الدرجة العلمية والتخصص. العمل الحالى وجهته؛ وأهم الإنجازات العلمية. 
- التوثيق العلمى: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك عند 
كتابة قائمة المراجع الشكل الإجراتى التالى: 
أ - الاقتباس: 
- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتياس الفكرة وذلك 
بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين؛ وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمدء ١51اه)‏ . (1986 ,ع ستصيء0) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحث؛ يذكر 
اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين: 
الحمد (7١81١ه)‏ . (1986) ع صتصء2آ . 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فققط: 
وقد وجد الحمد أيضًا ... 
وقد وجد 10610108 أيضًا ... 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة؛ توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين: 
(الحمدء 5١1‏ اه؛ الستارى: 416 اه). 
(1993 ,كتالة5 :1986 ,عستددع7 :1984 ,عنواء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام؛ يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع:؛ بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمدء ١417‏ ]):( الحمدء ١5417‏ ب) . 
(19942 ,0ق سسكام ) (1994 ,لقسة]سلم) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة؛ الحسن:؛ وأنس (411١ه)‏ 
(1983) نتعم8120 لله بلاتددك ,قعه10 ,قسسهة1771113 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآخرون. (7١141اه)‏ 
(1983) .21 أء ممسدنلل7 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النشر مباشرة: 
(الحمد. 1417: 044) (1986:9 ,8قستصيء0) 
الحمدء (1417: )0١‏ (30 :1986) ,وستسعط 


اب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات: كتب» 
نشرات رسمية:؛ مجلات ... إلخ. وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة آخرى. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الآخير للمؤلف): سنة النشرء عنوان الكتاب أو البحث؛ المدينة / الدولة: الناشرء 
وذلك على النحو التالى: 

- البحوث والدراسات : 
الطويلء محمد .)١1٠١(‏ "التجرية الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته": الإدارة العامة, الرياض: معهد الإدارة العامة, 564: ا-60. 

-ناتت ,اماع18 :م0120 صصة تمده نا جتسدع 0" .(1994) .1 ,117011 

حسملا 0 لممصستمل .”دممتاءة011 اعممعوع؟ 0م أوعوعند لمة عد 

- 405 : 31 روعنلساك اأمعسععه 


ج - الكتب: 
- هيجان: عبدالرحمن (419١ه).‏ ضغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتاكجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
-06هع1 فته عسطلدن) لمدسه 4 ممتسدعم0 .(1992) .8.11 بمتعءمي 
5 - (ع1055 :مع5لعصةء1 تدك رمتطع 


د - فصل فى كتاب: 
- الشقاوى. عبدالرحمن .)١411(‏ أجهزة التنمية الإدارية. فى محمد الطويل 
وآخرون: الإدارة العامة فى المملكة العربية السعودية. الرياض: معهد الإدارة 
العامة. ص ص. 194-148. 


ه - النشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإحصائى السنوى .)١870(‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطنى. 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (45) وتاريخ 

2 
- قرار مجلس الوزراء رقم (010) وتاريخ 1417/9//0ه بشأن تشكيل لجنة عليا 

للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 


و - الرسائل الأكاديمية: 
نالآ عط عل معساكصلا سدماعد] .(1993) .11 .5 مم تتققسلم - 
"تماعه5 عتاطصط تسوك نزط كده 6ه [سكمه© 124 04 دمتادج 

-نصلآ رمم ه0155 0621ل لعطكناطدممتآ .قدصم تنغ ومتسدع 0 

115 بطعغتاطكاا1ط رطع عدطم لط 02 لكيه 


8- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدرإلكترونى 
أو - الدوريات: 
١‏ - المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى المثال التالى: 
.ل رع100 عد ,.35 ,مهما ,.0) روه ظمعلمع7؟1 
قأطعممعاء ععمدعنعاع: 01 1101 .(2001) 
لا كععكتام3ع1 01 «مناععاء5 عط مآ 
عتدمناعاظ] وعغد ملق عنعلسنا وو م1[مطءروط 


عأدره7و81:51:0 ]0 لقكنهل .[دماوء7؟ 
5,117-3 ,ا[ع7معدء 1 


+ إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على 
النحو التالى: 

ر1206 عد ,.3 ,ممقصك] ,.0 روه ظمعلمء7؟1 

5أتعسمعاء ععدعيعقع: 01 101 .(2001) 

7[ قععتتامقع1 01 تامتاءع[ء5 عطا مآ 

عتممناع81] دعنة سدع ععلمت وعم [مطع روط 

ال 

5,117-13 با[ 7هعوع 1 

1 نع طماء0 لع رع ناما 


لصصاط.عاع تاهو/ع عه نطزا// نجاط حده:*]1 


؟ - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(7طع5ة1/1 ,2000) .آ.8 بمممطعتمء1 
26تنشنامه 0غ كمه امم 0510م مناه نادت 
عت «دمتمعترععط .عماء6-لاء7. مه طالوء11 
اع .00013 وعاعتاعة 3 بالاعصسادع: 1" 
مم ,2000 ,20 تعطممع 110 


- نسخة إلكترونية لمقالة كتبها من ثلاثة إلى خمسة كناب فى دورية مسترجعة من قاعدة 
بياتات: 


تامم0 ,.ةث .كا اهنمو ,.0 ./لآ رممسرمعرظ 
شما ,عغتط/1؟ ع ,.8.0 رومكلة[ناط .8.11 
6115015م5 6313 04 1016 .(1993) 
.0110133266 511061771501 صا ععمعترومعرة 


,78 ,ع 0[مطعدوط 4هء1اصصه زه أعاتصيامز 
,23.2000 «عطاماء0 0ع76تع11 .443-449 
.عق ةطقلهة 11101-185مء برو مسرم 


ثانيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
١‏ - المقالة المنشورة فى نشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
.1 ,ع8 ,.[ بلماتط71 ,.آ.8 كتمعاععن01 
,.]1 ,1110502 رعشقدععاع708 ,.ل رمتمكا 
10 عصناءعفستامعمع710؟ .(/إلدال ,1998) .21 اه 
--[5مع1أمء طات قمعة) توعد .ه10 معتلتنسة1 
(2/2 بكصج71 7اأمء 11 .عتهلمن امو زمءط 


/عطاتهوطناذ/اعه. طا لدع طعاع). 177 //:صغط حصرهظ؟ لع اع تساع ك1 
لساط.ة 4ععناع1ذ بجعم 


> - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
.(.0.0) .لاع تاق عونا 177777 ماللا 
00 ,8 غ5تاكع ناك 1 

17/1177. . 2 5 1997--0/ 


- وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات 
(الإنترنت): 


."1 بنتاع1401 .1 ,كلءمغص ن[ن)اء/1,.مآرنمط 

ع10م0صطعة؟' .(1993) .12.151 بتتللاعة 

مذ عستو بوع181 نمم ندعتتلء له 

عسمتصاع فصا لطنة 5أكدم عستوهمطن) :و16غ)هط 

ا .وعتتكدظ 21همتتدعتتلء 

3 10113 ,15]24,2000اع تا 

ستطنوع 101 عأنأتاكما ,تاتوعء كلملا 

:51 ماع11 5وعلع10م0صطءة 1" 

1 مط . أعطة ع اعم سرع م دم/5 ده تدع ن[طنام/س لع .2 تطمطن 1 مع .1 ل1. بعس خط 


قواعد نشر عروض الكتب: 

1- شروط عامة: 

» أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
* أن يكون معد العرض النقدى متخصصا فى نفس المجال العلمى للكتاب. 
+ ألا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 

+ أن يكون الكتاب مرجعيًا وحديث النشر 

+ أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 

ب- محتويات العرض النقدى: 

١‏ - بيانات عن الكتاب: 

- العنوان 

- المؤلف 


- الناشر وعنوانه 
- تاريخ النشر؛ 15131[1/ ردمك؛ عدد الصفحات 


١‏ - مقدمة: 

- أهمية الكتاب. 

- الفكة (الفئات التى يخاطبها الكتاب). 

-لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيره؟ 

- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليها؟ هل 
يكملهاة). 

* - عرض محتويات الكتاب: 

- توضيح مجال الكتاب وأهدافه ومرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب فصلا 
فصلاً بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه المتعلق 
بالعرض النقدى للكتاب. 

؛ - العرض النقدى للكتاب: 

- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد بأمثلة 
واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأييد وجهة نظر معينة: 

+ حرفية تناول الموضوعات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات؛ طريق استخدام مصادر 
المعلومات: تنظيم العمل؛ طريقة التقديم ... إلخ). 

+ جودة أسلوب الكتاب. 


+ قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بياته. 

الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئًا جديدا أو يتناول المعارف 
الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضل 9). 

» مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية: دون 
التعرض لشخص المؤلف؛ مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها الكاتب لكتابه 
وئيس الكتاب الذى يتمنى قارئه أن يكون المؤلف قد كتبه. 

+ أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 

ه- خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 

7- قائمة بأهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن وجدت - 
قد تفيد قارئ العرض. 


ملخصات الرسائل الجامعية: 

يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ الحصول عليها أكثر 
من ثلاث سنوات؛ وألا يزيد عدد صفحات الملخص على (١؟)‏ صفحة: مع الالتزام بما 
يأتى: 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 


" - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها. 

- ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

؛ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتاكجها. 
ه - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات. 
- قائمة بالمراجع. 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدراسات والمقالات المقدمة للدورية 


أولاً - المتن: 

١‏ - مقاس المتن (؟ اسم عرضًا “ 17.0اسم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة,؛ بحيث 
يصبح الارتفاع النهاتى 0 /١اسم.‏ 

" - ينسخ المتن بخط آريل 41181 عادى )١5(‏ على الويندوز أو منى عادى )١4(‏ على بيئة 
الماكنتوش. 

؟ - إدخال بداية الفقرة (1, )٠‏ سم. 

؛ - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل (0, )١‏ من المسافة بين السطور. 

- المثن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم .)١7(‏ 

41381 ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل‎ - ١ 
على بيئة الماكنتوش.‎ )٠١( على الويندوز أو منى عادى‎ )٠١( عادى‎ 

- فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 

/ - فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى وما 
يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. مثال: 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل هرمى 

وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى نتم مقارنتها . 


ثانيا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 41131 أسود )١١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)1٠١(‏ على بيكة الماكنتوش. 

)1١7( على الويندوز أو منى أسود‎ )١15( يصف العنوان الفرعى بخط آريل 41131 أسود‎ - ١ 
على بيئة الماكنتوش.‎ 

" - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 1131 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١15(‏ على بيئة الماكنتوش. 

+ - يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 41131 عادى )١5(‏ على الويندوز أو 
منى عادى )١0(‏ على بيئة الماكنتوش. 


كالثًا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 85181 أسود )١15(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

)١7( على الويندوز أو منى أسود‎ )١17( ينسخ رأس الجدول بخط آريل 41131 أسود‎ - ٠" 
على بيئة الماكنتوش.‎ 

" - تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 43331 عادى (؟١)‏ على الويندوز أو منى عادى )١7(‏ 
على بيئة الماكنتوش. 

؛ - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 413181 أسود )١7(‏ على 
الويندوز أو منى أسود )١١(‏ على بيثة الماكنتوش. 


رابعًا - المراجع: 

١‏ - تصف المراجع العريية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 41131 عادى (؟1١)‏ على 
الويندوز أو منى عادى )١1(‏ على بيئة الماكنتوش. 1 

* - تصف المراجع الأجنبية فى آخر: البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)١٠١(‏ 


المحنوبيات 


« الحجية المطلقة للقيد فى نظام التسجيل العينى للعقارات: دراسة 
للنظام فى المملكة العربية السعودية. 
د. عبدالحميد الحاج صالح 


و معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية: حالة جمهورية مصر 
العربية. 
د. فهيم أبوالعزم محمد 


« مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية: 
دراسة استطلاعية على الأجهزة الإدارية المركزية بمدينة الرياض. 


30 سالم بن سعيد القحطاني 


» الفصول السبعة فى حياة القائد. 
تأليف: وارنج. بينيس 
ترجمة: د. محمد بن ناصر البيشي 


راجع الترجمة: د. محمد بن عبدالعزيز المهنا 
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الحجية المطلقة للقيد فى نظام التسجيل العينى للعقارات: 
دراسة للنظام فى ا مملكة العربية السعودية 


الدكتور عبد الحميد الحاج صالح 
أستاذ القنانون المساعد 
كلية العلوم الإدارية - جامعة ا ملك سعود 


01 م بة الإدارة العامة 

الحجية المطلقة تلقيد فى نظام وانبد انس وايمين 
التسجيل العينى للعقارات: هالعلد الأول 
دراسة للنظام فى المملكة العربية السعودية «محسممام 


©#هقبرير 8١٠1م‏ 
د. عبد الحميد الحاج صالح* 


ملخص: 


يعالج هذا البحث نظام التسجيل العينى للعقارات فى المملكة العربية السعودية - الصادر بتاريخ ١1/؟/11477ه‏ - 
من إجل تسهيل التعامل فى الملكية العقارية. وقد تركز البحث حول الأسس الرئيسة لنظام التسجيل العينى؛ وهى 
دراسة استكشافية للقواعد التى يقوم عليها هذا النظام فى المملكة من خلال مطلبين: عالج الأول الحجية المطلقة 
للقيد؛ ومن أين تستمد قيود السجل العينى قوتها الملزمة وما الطبيعة القانونية لهذه الحجية ونطاقهاة وعالج 
المطلب الثانى الآثر اللنشئ للقيد فى السجل العينى حيث يصبح القيد هو مصدر الحق أو هو السبب الذى يرتبط 
به وجود الحق طبقًا لقواعد وأحكام كسب الملكية. وقد انتهى البحث إلى أن للقيد فى السجل أثر منشئ للحقوق 
العقارية فيما عدا استشاء يتعلق بحقوق الإرث. حيث تأخذ الأنظمة فى اللملكة بأحكام الشريعة الإسلامية التى 
تجعل الحقوق المالية تنتقل إلى الورثة فى لحظة وفاة المورث. وقد أخذ النظام بهذا المبدأ ولكنه وضع جزاءٌ على 
عدم تسجيل الحقوق العينية العقارية يتمثل فى عدم جواز نفاذ التصرف إلا بعد التسجيل. 


فت مجلس الوزراء السعودى نظام التسجيل العينى للعقارات بهدف ضيط 

الملكية العقارية وتحديدهاء والتقليل من الخلافات الناشئة بشأنها. 
ويعد هذا النظام بدايةً للتحول عن نظام الشهر الشخصى المعمول به فى المملكة, 
ويسمى أيضاً نظام تسجيل العقود. وضيه يتم شهر التصرفات العقارية وفقًا 
لأسماء الأشخاص؛ وليس تبعاً لمواقع العقارات؛ وليس للشهر الشخصى قوة ثبوت 
أو أثر على الحق المشهر, وإنما يقتصر على إعلان الحق كما هو؛ فى حين تقوم 
طريقة السجل العينى على مجموعة من الوسائل النظامية والفنية الثى تساعد 
على ضبط الملكية العقارية وتحديدها بشكل لا يسمح بحدوث خلافات تتعلق 
بالحقوق المسجلة بعد تدقيقها واعتمادها. 


أستاذ القانون المساعد بكلية العلوم الإدارية: جامعة الملك سعود . 


دورية الإدارة العامة 


د. عبدا حميد ا حاج صالح 

وبناء على هذا النظام؛ سوف يُنشًَ سجل عقارى تثبت فيه الحقوق العقارية 
وما يطرأ عليها من تعديلات,؛ ويكون لما تم تدوينه فى السجلات قوة ثبوتية 
وحجية كاملة؛ ليس تجاه المتعاقدين فحسبء وإنما تشكل هذه القيود أيضًا 
التزاماً من الكافة بعدم التعرض لها وباحترامها. 

ويؤمن السجل الرسمى نشوء الحق وزواله وفقاً للنظام؛ ويصبح قرينة قاطعة 
على الملكية دون سواه من الوثائق المثبتة للحقوق الشخصية بين المتعاقدين. وهذه 
القرينة لا تقبل إثبات العكس بالوسائل المتاحة كالشهادة أو الأوراق والإقرارات 
الخطية؛ ولا يسرى عليها مرور الزمن. 

وحيث إن السجل العقارى يشمل كافة الحقوق العقارية وما يطرأ عليها من 
تعديلات؛ فإن لهاء وفق النظام؛ قوة ثبوتية مطلقة فلا يجوز - بعد انتهاء الآجال 
المحددة - الطعنٌ فى تلك البيانات إلا تأسيساً على مخالفتها لمقتضى الأصول 
الشرعية أو تزويرها ( نظام التسجيل العينى للعقارات. 457 اه ). 

ويترتب على ذلك أن جميع العقود الرضائية والالتزامات فيما بين المتعاقدين, 
والتى تهدف إلى إنشاء حق عينى أو نقله أو تعديله أو التنازل عنه - لا تكون 
نافنة حتى بين المتعاقدين إلا من تاريخ قيدها فى السجلء وتبقى العقود غير 
المسجلة مجرد التزامات بين أطرافها تتيح لهم مراجعة القضاء لتنفيذ الالتزام. 

والحقوق التى يضمنها السجل العينى شاملة للحقوق العينية الأصلية والتبعية 
التى أجاز . النظام إحداثهاء كحق الملك: والدعاوى المقامة من صاحب الحق أو 
مدعى الملكية: وكذلك حقوق الارتفاق أياً كان نوعهاء وبما أن حجية هذه الحقوق 
المسجلة شاملة تجاه جميع الناس؛ فإن أى تحوير أو تعديل لا يعتبر موجوداً تجاه 
الغيرء إلا بعد القيد فى السجل العقارى؛ وابتداء من التاريخ المثبت لهذا القيد. 
ويشمل ذلك حقوق الانتفاع والاستعمال وحقوق الرهن والامتياز والتأمين والوقتف 
والوصية. وتمتد إلى بعض أصول التفليسة إذا كانت تشتمل على حقوق عينية 
عقارية. فجميع الحقوق العينية المكتسبة على النحو الذى تقره الشريعة 
الإسلامية يجب تدوينها فى السجل ( نظام التسجيل العينى 477 اه). 


دورية الإدارة العامة 


الحجية المطلقة للقيد فى نظام التسجيل العينى للعقارات 
وقد نظم المرسوم الملكى وثائق السجل العينى العقارى وأوجد فى صحيفة 
السجل المذكور مجالا لجميع هذه القيود. 
وسيمكن هذا النظام جميع أصحاب الحقوق من الحصول على المعلومات التى 
يريدونها عن الوضع النظامى للعقارات المسجلة: فالحقوق المدونة فى صحيفة 
العقار تعتبر وفقاً لذلك حجة على كافة الناس بما ورد فيها من بيانات. 
وسيتعايش هذا النظام مع الأنظمة العقارية الأخرى التى تتنوع بتتوع الأملاك 
العقارية فى المملكة؛ حيث أوجد المشرع منن بداية توحيد المملكة أنظمة عقارية 
وفقاً لنظام الشهر الشخصى تستند فى جذورها إلى مبادئ الشريعة الإسلامية. 
ومن هذه الأنظمة: 
- أملاك البلديات: المنظمة بموجب المرسوم رقم 54 بتاريخ 10/١1191/1اه.‏ 
- أنظمة نزع الملكية من أجل المنفعة العامة : المنظمة بموجب المرسوم م/0” 
بتاريخ "797/11/1اه. 


- الأملاك العامة: والمنظمة بموجب الأمر السامى رقم /44/ بتاريخ 90/7/1؟1اه. 
- أملاك الدولة الخاصة: المنظمة بموجب الأمر السامى رقم /499/؟ بتاريخ 
لاح/لا/ ٠‏ كاه 
- نظام تملك غير السعوديين للمقار واستثماره: الصادر بالمرسوم رقم م/١‏ 
بتاريخ ١171/4/1اه.‏ 
- نظام ملكية الوحدات العقارية وفرزها: المنظمة بموجب المرسوم رقم م/5 
بتاريخ لازاه 
ويخضع كل نوع من هذه الأملاك لقوانين خاصة تعالج أوضاعها من حيث 
ثبوت الملكية ووسائل الحماية؛ وتهدف جميعها إلى خلق نوع من الثقة والاستقرار 
فى المعاملات العقارية. 


دورية الإدارة العامة ل ا ..ااسطؤه] 


د. عبدالحميد الحاج صالح 

ونعتقد أن نظام التسجيل العينى سيشكل القاسم المشترك لكل هذه الأنظمة 
وسيعزز قواعد الملكية على أسس حديثة ومتطورة» سواء تعلق الأمر باكتساب 
الحقوق ابتداء أو عن طريق التصرفات القانونية. 

ومن أهم نتائج هذا النظام؛ تسهيل التعامل فى الملكية العقارية حتى أطلق 
على هذه الوسيلة إضفاء صفة المنقول على العقار فيما تشير إليه من تسهيل نقل 
الملكية العقارية عن طريق التصرفات القانونية. حيث يكون للعقار" تشخيص 
قانونى ' يضفى على التعاملات العقارية مزيدًا من السرعة والمرونة تشبه تداول 
الأموال المنقولة ( يكن» ب. ت ). 

ويرجع سبب الرغبة فى التحول من نظام الشهر الشخصن الذى كان معمولاً 
به فى المملكة إلى نظام السجل العينى إلى مزايا هذا النظام وما يتركه من أثر 
فى توفير الأمن والاستقرار للملكية العقارية؛ ويضمن لها استفلالاً هادئاً بعيداً 
عن الخصومات حول أصل الملكية أو الحقوق المتفرعة عنها؛ ولا يتحقق ذلك بغير 
وسيلة ناجعة لإعلان التصرفات العقارية: تكفل لكافة الناس معرفة المالك 
الحقيقى للعقار, بل إنها تمنح العقار شخصية مستقلة تعبر عن وجوده وتحدد 
كيفية ترتيب الحقوق والالتزامات فى معرض التعامل معه. 

ويرى بعض الكتاب أن هناك اتجاهين ركيسين تاريخياً فى تنظيم الملكية 
العقارية (1993:22-23,ونستععمة 01 : 


الأول: يميل إلى 3 تقرير الحرية الفردية التى لا تكترث كثيراً + بحقوق الآخرين. 

الثانى: يميل إلى تقييد حرية الفرد بالقدر الذى تنعكس فيه إيجابياً على 
المصالح المشروعة للآخرين. 

وهذان الاتجاهان نشأ عنهما نموذجان من الأنظمة العقارية مع اختلاف 
الزمان والمكان» أحدهما لا يهتم بشهر التصرفات العقارية إلا ضمن حدود 
ضيقة:؛ والآخر يجعل التصرفات العقارية معلومة للكافة عن طريق شهر عام 
وكامل يعطيها قوة ثبوت مطلقة. 
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والواقع أن هذا الاختلاط والاختلاف "موناءنةونس[ 4»<ناا" قد حدث فى 

بلدان كثيرة نتيجة لتداخل المصادر التى تستقى منها الأنظمة تشريعاتها 

الداخلية؛ وخير مثال على ذلك ما حدث فى كل من مصر وسوريا ولبنان وإيران 
والعراق (1998:228,وعهه6) . 


حيث تبثى بعضها نظام الشهر الشخصى. فى حين أدخل آخرون نظام 
التسجيل العيني. وريما كان الفرق الأساسى بين النظامين؛ أن النظام الشخصى 
فى التسجيل إنما ينصرف إلى تثبيت القيم العائلية التقليدية؛ التى تجعل من 
المحافظة على الملكية بذاتها هدفاً بارزاً للنظام القانونى؛ وعلى عكس ذلك ضإن 
النظام العينى يهدف إلى إبراز مبادئ حرية التملك؛ ويبرز هذا كأحد المعانى 
الرئيسة لهذا النظام تاريخياً (1999,زهل»7) . 


وكدليل على ذلك ما نجم عن معاهدة باريس عام 771١م‏ الموقعة بين إنكلترا 
وفرنساء والتى تنازلت فرنسا بموجبها عن مقاطعة كويبك الكندية للتاج 
البريطاني. حيث أدى هذا التنازل إلى اضطراب الجالية الفرنسية فى " كوييك" 
حول القانون الواجب التطبيقء مما أدى إلى مقاطعة هذه الجالية للمحاكم 
والتشريعات البريطانية. وعمد الناس إلى حل خصوماتهم بعيداً عن الدواكر 
القضائية الإنكليزية؛ مما ألجأ السلطات البريطانية إلى إصدار قانون سمى 
"بقانون كويبك "404 ©0هدو" وبموجبه تمت المحافظة على القوانين الكندية 
القديمة فى مجال التسجيل العينى (214,1993:58-60م12600/ل,ئزء1تعت8) . 

وقد تم تطوير نظام الملكية فى إسكتلندا عن طريق تحديث النظام العينى 
للتسجيل بإدخال معلومات تفصيلية أكثر حول التصرفات الناقلة للملكية حتى 
تكتسب العقود صفة الرسمية. وقد شكلت لهذا الغرض لجنة سميت (لجنة 
إصلاح الأراضى). وقدمت هذه اللجنة تقريراً تضمن وصفاً لمزايا نظام التسجيل 
العينى الجديد يفترض تطبيقه خلال عام 7١٠٠م؛‏ ويشمل تعدادا لمزايا النظام؛ 
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منها: تفاصيل ملكية الأرضء وقيمتهاء والمستفيدون منهاء وطبيعة وضع اليد 
(ملك أو إيجار). الاستخدام الحالى؛ والضرائب المفروضة على الأرض؛ ومرتبتها 
الحالية (النظام يقسم الأرض إلى مراتب). وفى المرحلة التالية من المشروع الذى 
اقترحته اللجنة. سيتم إدخال مزيد من المعلومات الخاصة بالقطاع العام مثل: 
حقوق الارتفاق العامة والوصف الظاهرى: أشجار - مراع - البعد والقرب من 
العمران - الثروات الطبيعية الموجودة فى الأرض - القيمة الثقاضية أو التاريخية 
(810,1993سملع 2 ,تزع اعم 8) . 

ونظراً لاختلاف أنظمة التسجيل العقارى فى البلدان العربية؛ وما يمكن أن 
يتركه هذا الاختلاف من آثار على الثقة العامة فى التعامل العقارى؛ وانتقال 
الأشخاص ورؤوس الأموال؛ فقد قام معهد البحوث والدراسات العربية بتكليف 
قسمه الخاص بالبحوث والدراسات القانونية والشرعية بتنظيم حلقة علمية, 
يكون موضوعها إمكانات التنسيق بين نظم التسجيل العقارى فى البلدان العربية, 
وبالفعل عقدت هذه الحلقة خلال الفترة ما بين ١٠؟-977/1/75ام‏ بالقاهرة, 
وقد استعرضت خلالها أنظمة الشهر الشخصى وأنظمة الشهر العينى: ومدى ما 
تشترك أو تختلف فيه من حيث التنظيم والإجراءات: وموقف الفقه الإسلامى من 
هذه المسائل ( خيرى؛١١٠5).‏ 

كما قام مجلس وزراء العدل العرب؛ فى دورته الثالثة المنعقدة فى القاهرة, 
بإعداد مشروع قانون عربى موحد للتسجيل العقارى. وقد حاولت اللجنة المكلفة 
بدراسة هذا المشروع القيام بدراسة مقارنة للتشريعات العقارية المطبقة فى 
الدول العربية, ولكن هذا المشروع لم يصل إلى غايته على الرغم من إحساس 
الجميع بضرورة التعاون على حل مشاكل العقارات وتصفية أوضاعها المعقدة. 
وكان لابد من إيجاد الحلول المناسبة عن طريق المزيد من البحوث والدراسات؛ 
وتبادل وجهات النظر حول أنسب الحلول للأوضاع الراهنة. 
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أهمية موضوع البحث: 

يُعنى هذا البحث باستعراض الأسس الرئكيسة لنظام السجل العينى. وهو 
دراسة استكشافية مبكرة للأسس التى يقوم عليها هذا النظام فى المملكة العربية 
السعودية؛ يهدف إلى تمهيد السبيل أمام النظام الجديد وتطهيره مسبقاً من كل 
المنازعات التى يمكن أن تنشأ عن تطبيقه خلال الفترة التى تبدأ بافتتاح أعمال 
التجديد والتحرير واختتامهاء حيث يترتب على هذا التسجيل آثار قانونية بالغة 
الأهمية؛ سواء ما يتعلق منها بالأثر المنشي لقيود السجل العينىء أو الحجية التى 
تعطى للصكوك المسجلة:؛ باعتبارها حجة رسمية على وجود الحق؛ سواء فى 
مواجهة المتعاقدين أو أمام الغير. 
منهجية البحث وخطته: 

لكى نتناول بالبحث والتحليل نظام السجل العينى للعقارات فى المملكة وما 
يترتب عليه من آثار؛ ينبغى أن نولى اهتماماً خاصاً بالجانب العملى التطبيقى. 
ومع ذلك فقد سعى الباحث إلى تطعيم البحث بما وصل إلى علمه من آراء 
ودراسات خاصة فى البلدان التى أخذت بهذا النظام فى وقت مبكر. وموضوع 
البحث عموماً ليس من نوع الدراسات المقارنة بأصولها وقواعدها المعروفة؛ ولا 
تشكل الإشارة لبعض النظم والتشريعات سبيلا إلى ذلك؛ ولكنه مجرد تلميحات 
للاسترشاد عندما نجد فى ذلك فائدة. 

وتقتضى الإحاطة بالنظام الجديد فى المملكة - وهو لا يزال نصوصاً مجردة 
لم تأخذ سبيلها إلى التطبيق العملى - الاستعانة بالواقع التطبيقى فى بعض 
البلدان العربية لإسقاطها على النظام؛ ومن ثم فإن دراسة آثار هذا النظام هى 
من حيث الآثار المتوقعة؛ وليس من حيث كونها قضايا واقعة. 

وبهذا سنقسم هذا البحث إلى المطلبين التاليين: 

المطلب الأول: الحجية المطلقة للقيد. 


المطلب الثانى: الآثار القانونية للقيد (الأثر المنشي للقيد - الأثر المطهر للقيد). 
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المطلب الأول - الحجية المطلقة للقيد: 

تنهض طريقة السجل العينى على مجموعة من الوسائل الفنية: التى تساعد 
على ضبط الملكية العقارية وتحريرهاء بناء على خرائتط مساحية بالغة الدقة لا 
تسمح بحدوث خلافات حولها بعد تدقيقها واعتمادها. ويكون لما دوّن فى 
السجلات قوة ثبوتية وحجية مطلقة؛ ليس تجاه المتعاقدين فحسب, وإنما تشكل 
هذه القيود التزاماً على الكافة بعدم التعرض لها واحترامهاء ويذلك تضمن 
لأصحاب الحقوق المسجلة الطمأنينة التامة. 


ويؤمن التسجيل فى قيود السجل العينى نشوء الحق وزواله وانتهاءه وفقاً للنظام: 
ويصبح قرينة قانونية قاطعة على الملكية دون سواه من الوثائق المثبتة للحقوق 
الشخصية. وما يتم تدوينه فى تلك القيود لا يقبل إثيات العكس بالوسائل المتاحة 
كالشهادة أو الكتابة أو وسائل الإثبات الأخرى. ولا يسرى عليه مرور الزمن. 

وبذلك ينشاً عن القيد فى السجلء نتائج وآثار بالغة الأهمية تمتد إلى جميع 
الناس فى كل ما يتعلق بالحق العينى. وتصبح العقود غير المسجلة مجرد 
التزامات شخصية بين أطرافها تتيح لهم مراجعة القضاء لتنفين الالتزام. 
(الصراف»:/151/1م). 

وقد جعل النظام شكلية التسجيل من أركان العقد نفسه فى كل ما يتعلق 
بحقوق الغير, حيث إن انعقاده يتوقف على القيد فى السجل وفق الإجراءات 
والشروط التى حددها النظام الذى فرض شكلاً معيناً للتصزف؛ فلا ينعقد إلا 
باستيفاء هذا الشكل. فبيع العقار لا ينعقد إلا بتمام التسجيل فى السجل 
العقارى المخصص لذلك. 

ويسرى هذا الشكل على جميع العقود والتصرفات التى أوجب القانون 
تسجيلهاء فلا تنعقد ولا تنتج آثارها فى نقل ملكية العقار محل التصرف»: 
ولا يترتب على هذا التصرف أىّ حق عينى آخر إلا بعد استيفاء هذا الركن. 


افلا 
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فالعبرة فى انعقاد العقد وسلامة التصرفء أن يتم بمعرفة موظف مختص» 
وأن يوقع الأطراف فى صفحة محددة من سجل الملكية الدائم. ولا يغنى عن 
ذلك أى إجراء آخر: وسنواء كان ذلك تصرقاً ثاقلاً للملكية أو إيجاراً كدة خددها 
النظام: أو هبة أو وصية أو وقفاً أوأى عقد آخرء ما دام محله العقار المسجل»: 
وسواء تم بإرادة واحدة أم باقتران إرادتين. ويدخل فى ذلك القسمة العقارية 
والأحكام النهائية المثبتة لشيء من ذلك. 
ولا يعتبرما ورد فى المادة "؟ الفقرة 8 من اللائحة التنفينية استثناء على 
هذا الأصل؛ لأن الانتقالات التى تتحدث عنها هذه المادة تتعلق بالعقود غير المسجلة, 
فراعت الترتيب فى تسجيلها خماية لأصحاب هذه الحقوق؛ ويبقى الأصل قائماً. 
وهو أنه لا يقبل فى إثبات أصل الملكية أو الحق العينى إلا الوثائق التى تم تسجيلها 
( اللائحة التنفيذية؛ 4177١ه)؛‏ ومن وقت التسجيل؛ سواء بالنسبة للمتعاقدين . 


أو الغير. 
فمن أين تستمد قيود السجل العينى قوتها الملزمة وحجيتها المطلقة؟ وما هى 
الطبيعة القانونية هذه الحجية؟ وما هو نطاقها؟ 


أولاً - الحجية المطلقة لقيود السجل العينى: 

ومقتضى هذه الحجية أن السندات الرسمية التى تتضمن حقوق المالكين 
وغيرهم من أصحاب الحقوق العينية والتى تصدر وفقاً للإجراءات الرسمية 
تكون حجة على الناس كافة بما دون فيهاء ما لم يطعن بها بالتزوير أو بمخالفتها 
للأصول الشرعية (نظام التسجيل العينى: 4177 اه): 

وهذا الطعن لا يؤثر فى صحة السندات ولا يقلل من حجيتها ما لم يتم 
إبطالها بحكم صادر عن محكمة مختصة اكتسب الدرجة القطعية؛ أو بالمصادقة 
بين صاحب السند وخصمه. ولا تكفى هذه المصادقة لسقوط حجية السند حتى 


يصدر مكانه سند جديد. 
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وقد أخذ نظام التسجيل العينى فى المملكة بالحماية الشاملة لصاحب القيدء 
ولكن هذه الحماية لا تكتسب صفتها النهائية إلا بعد مرور سنتين من تاريخ 
القيد. وبانتهاء تلك المدة أو بردٌ الاعتراضات التى يمكن أن تقع خلالها تكون 
الحقوق العينية قد ثبتت بشكل قاطع: وحسمت جميع النزاعات التى يمكن أن 
تنش بين أصحاب الحقوق الأصلية وبين المدّعين الذين ردت المحكمة اعتراضاتهم 
بشكل نهائى. 

وتهدف هذه الحجية إلى تأمين المعاملات والثقة بها واستقرارهاء وبحيث 
يصبح كل ما هو مقيّد فى السجل هو عين الحقيقة؛ وتنتقل فيه الملكية بالقيد 
خالصة من كل الشواكب. ومقتضى ذلك خضوع القيد لمجموعة من القواعد 
والإجراءات التى تم التحقق فيها من أصحاب الحقوق المقيّدة حتى لا يدرج فى 
السجل أى حق عينى إلا بعد تنقيته تماماً من كل شائبة (عرفة؛ /199م). 

ولكى يحتج بالحق على الكافة يجب قيد جميع الوقائع والاتفاقات والتصرفات 
التى من شأنها إنشاء أو نقل أو تعديل أو زوال أى من الحقوق المسجلة؛ أو تغيير 
صاحبه أو تعديل أى شرط من شروط قيده؛ ومن ثم يصبح وحده مصدراً للحق» 
عرفة (4كذام). 


ثانيا - الطبيعة القانونية للقيد فى السجل: 

٠‏ يرى بعض الكتاب أن القيد فى السجل العينى عبارة عن شرط شكلى تفرضه 
مقتضيات المصلحة الاجتماعية» ويراد بها أن ينعقد العقد أمام موظف مختص 
حماية لمصلحة عامة يرعاها القانون: بحيث لا يكون للعقد وجود أمام القانون ما 
لم تتم مراعاة الشكل المحدد للتصرف القانونى الوارد فى العقار؛ سواء بالبيع أو 
الهبة أو الرهن أو الوصية أو غينرهاء ويظل العقار مملوكاً للبائع حتى يتم 
التصرف بالطريقة التى حدّدها القانون: الفضل (1597م). 


للسصصسصسسسسسس سس ف وورية الإدارة العامة 


الحجية المطلقة للقيد فى نظام التسجيل العينى للعقارات 

فالتراضى وحده لا يكفى لانعقاده؛ وإنما لا بد من توافر الشكلية التى فرضها 
القانون إلى جانب الإيجاب والقبول؛ فيصبح التسجيل فى هذه الحالة ركناً فى 
العقدء وتصبح أركان العقد هى " الرضا - والمحل - والسبب - والتسجيل ". 
والغاية من مراعاة شرط انعقاد التصرفء وفق صيغة يحددها القانون: حماية 
أطراف العقد والغير نظرًا لخطورة التصرفء ضفى وجودها تبصير بنتائج العمل 
القانونى: الفضل (1597م). 

وقد يلزم القانون الأطراف المتعاقدة بإفراغ التصرف فى صورة محددة, كأن 
يتولى موظف مختص توثيق العقد وتأشيره فى سجلات معدة لهذا الفرض, 
ويجعل المشرع ذلك ركناً فى العقد لا ينعقد بدونه. فالزواج من العقود الشكلية 
فى القانون المدنى الفرنسى؛ ولا يستكمل هذا العقد وجوده الصحيح دون مراعاة 
الصيغة التى فرضها القانون (13,1962:204ه6). وإذا كان الغالب فى العقود؛ أن 
تتم بإرادة الطرفين واتفاقهماء كالبيع والإيجار وغيرهاء فإن اشتراط الكتابة فيها 
ليست لأغراض الانعقادء وإنما لإثبات التصرف القانونى. 

والشكلية فى العقود ليست واحدة؛ ويردها بعض الكتاب (الفضل 1545١م)‏ إلى 
ثلاثة أنواع, هى: الرسمية والكتابية والعينية؛ فالنوعان الأول والثانى يقيّدان من 
مبدأ سلطان الإرادة: ويبرران عادة بمقتضيات المصلحة الاجتماعية؛ لأنهما 
يتخذان طابعاً حمائياًء بخلاف الثالث الذى يغلب عليه الطابع العينى. فإن كانت 
القاعدة تحمى مصلحة عامة أو أساساً فنياً فى العقدء أو أنها تنظم أحد عناصر 
العقد الجوهرية كان البطلان مطلقاًء بحيث لا يكون للعقد وجودء فلا يقره 
القانون ولا يوضر له الحماية الضرورية: كبطلان التصرف القانونى الوارد على 
العقار لتخلف ركن التسجيل؛ وبحيث يبقى العقار فى ملك البائع: الفضل (1997م). 

وفى الحالات التى تحمى فيها القاعدة مصلحة خاصة يكون البطلان نسبياً 
لا بد أن يتمسك به صاحب المصلحة:؛ وفى هذه الحال يكون للعقد وجوده 
القانونى إلى حين طلب إبطاله من قبل صاحب المصلحة؛ وعندها فقط يزول 
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وجود العقد؛ وتنقضى آثاره بين الطرفين منذ إنشائه؛ وليس بالنسبة للمستقبل 
فحسب. وقد أخذن بقاعدة البطلان النسبى القانونى المدنى الفرنسى؛ واعتبر 
القانون المدنى المصرى والكويتى والسورى واللبنانى العقد قابلاً للإبطال؛ ضى 
حين اعتبره القانون المدنى العراقى موقوفاً. الفضل (1557م). 

آما العقد الباطل لمخالفته قاعدة قانونية تحمى مصلحة عامة؛ كتخلف ركن 
التسجيل فى العقود الواردة على العقارات فى نظام السجل العينى؛ فلا يكون 
للعقد وجودء فلا يقبل الإجازة ولا يتقادم الدفع بالبطلان. 

ولكل ضاحب مصلحة أن يتمسك بهذا البطلان: وللمحكمة أن تقضى به من 
تلقاء نفسها. 

وهذا يقتضى أن يعود المتعاقدان إلى الحالة التى كانا عليها قبل العقد فإن 

يو 

كان هذا مستحيلاً جاز الحكم بالتعويض. 

ويعد البطلان جزاءٌ قانونياً على عدم استجماع العقد لأركانه جميعاً مستوفية 
لشروطهاء وخالية من العيوب. 


ويرى بعض الكتاب أن التسجيل فى نظام السجل العينى؛ ليس مجرد شرط 
شكلي؛ كشرط الرسمية فى بعض العقود. كعقد الهبة؛ والرهن الرسمى؛ وإنما هو 
إجراء قانونى لنقل الملكية والحق معاًء لكى يحتج به على الكافة والغير ممن هو 
ليس طرفاً فى العقد. ذلك أن العقد بصيغته التى تم الاتفاق عليها - موجود 
وقائم وملزم لطرفيه؛ ومنشئ لكل الالتزامات والحقوق الشخصية (المنفعة - 
الإدارة - التسليم - قبض الريع بشرط الحوالة): عدا حق الرقبة الذى يبقى على 
ملك البائع؛ فإذا امتنع البائع عن تنفيذ التزامه بنقل الملكية؛ كان للمشترى حق 
إلزامه بذلك عن طريق القضاء؛ عرفة (1594م). 

ونعتقد أن هذا الرأى يصدق فقط على نظام الشهر الشخصى. أما فى نظام 
السجل العينى الذى يحدد لانتقال الحقوق صيغة واحدة؛ ويجعلها ركناً فى العقد: 
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فلا تغنى عنها وسيلة أخرى, وهى التسجيل؛ فإن الالتزام وحده بنقل الحق غير 
كاف وحده مالم يتم تسجيله. فالعقد قبل هذا التسجيل لا ينعقد ولا ينتج آثاره؛ 
ولذا يجب أن يعود طرضا العقد إلى الحالة التى كانا عليها قبله؛ فإن كان هذا 
مستحيلاً جاز الحكم بالتعويض. وهذا يعد جزاءً قانونياً على عدم استجماع 
العقد لجميع أركانه مستوفية لشروط الصحة (السنهورى. ١٠٠7م).‏ 

ويترتب على هذا ألا يكون للعقود غير المسجلة من الأثر. سوى الأمل بمراجعة 
القضاء. والمطالبة بالتنفين العينى إذا كان ممكناً. وهذه الأحكام تعد مقيّد 
للنصوص المقررة لانتقال الملكية والحقوق العينية الأخرى بمجرد الإيجاب 
والقبولء عندما تبقى الحقوق العينية الغقارية على ذمة صاحب التسجيل؛ فى 
الفترة التى تنقضى من تاريخ التعاقد إلى مابعد الانتهاء من التسجيل. واعتبار 
المشترى أو المتصرف إليه مالكاً من يوم التسجيل وليس من يوم الشراء (طعمة: 
استانبولى: /14517م) 


وقد أشارت إلى هذا الحكم صراحة المادة (045) من القانون المدنى السوري, 
فالالتزام بنقل الملكية؛ أو أي حق عينى آخرء ينقل من تلقاء نفسه هذا الحق إذا 
كان محله شيئاً معيناً يملكه الملتزم؛ وذلك دون إخلال بالقواعد المتعلقة 
بالتسجيل. 1 

ويترتب على ذلك نتائج بالفة الأهمية تتمثل فى حرمان المشترى من مزايا 
ملكيته للعقار قبل انتقال ملكيته بالتسجيل؛ لأن استفلال العقار واستعماله حق 
للمالك؛ ولا يعتبر المشترى مالكاً له قبل التسجيل. رغم أن هذه النتيجة تبدو 
مخالفة للقواعد العامة فى آثار الملكية. طعمة؛ استانيولى [/1951م). 

ويرى العلامة السنهورى أن انتقال الملكية بالتسجيل؛ تكون من تاريخ القيد فى 
السجل العقارى, ولو أراد المشرع أن يجعل للتسجيل أثراً رجعياً لصرّح بذلك دون 
لبس؛ وكذلك فإن القول بانتقال الملكية إلى المشترى بتاريخ العقد وليس بتاريخ 
التسجيل يتعارض مع الغرض الأساسى لهذا النظام؛ الذى يجعل من قيود السجل 
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وحدها مصدراً للحق؛ ويجعل انتقالها حتى بين المتعاقدين متعلقاً بالقيد وحده. 
وفى هذا استقرار لنظام انتقال الملكية؛ ودافع يحث المتعاقدين إلى المبادرة 
بتسجيل عقودهم: مادامت العقود بذاتهاء لا تنقل الملكية حتى فيما بين البائع 
والمشترى قبل تمام التسجيل ومن وقت التسجيلء السنهورى (١٠٠٠م).‏ 
ولو آن المشرّع أجاز انتقال الملكية فيما بين المتعاقدين بالتسجيل ولكن بأثر 
يرجع إلى وقت العقدء لاتسعت أمام المشترى أسباب التراخى فى تسجيل العقد 
مادام موقناً بآن التأخير فى التسجيل لن يلحق به ضرراً؛ فيستوى عنده الإسراع 
فى التسجيل أو تأجيل ذلك؛ لأن النتيجة واحدة فى الحالتين. كما أن القول 
بالأثر الرجعى للتسجيل فيما بين المتعاقدين؛ يجعل الملكية تنتقل فى تاريخين 
مختلفين؛ من وقت العقد بالنسبة لأطرافه ومن وقت التسجيل بالنسبة للغير, 
وفى هذا شذوذ ينبفى أن يتقزه عنه المشرّع: السنهورى (١٠٠٠م).‏ 

ويذهب رأى فى الفقه إلى أن ثمار العقار قبل التسجيل هى من حق المشتري؛ 
على أساس الالتزام الناشئ عن عقد البيع؛ وليس على أساس ملكية المشترى 
للعقار. فالعقد وإن كان لا ينقل الملكية بذاته, إلا أنه ينشئ التزامات شخصية 
بين المتعاقدين: يستطيع المشترى بموجبها أن يطالب البائع بثمار العقار المبيع من 
يوم العقد؛ (سوار 1554م). 


ويرد على هذا الرأى أن الالتزام الناشئ عن عقد البيع والمتمثل فى تسليم 
العقار وضمان عيوبه واستحقاقه. ليس من بينها الالتزام بتسليم الثمار»؛ وحتى 
على فرض وجود الالتزام فإن العدالة تأبى أن يتلقى المشترى ثمار العقار قبل أن 
يستلم العقار بذاته؛ لأنه يكون قد أثرى على حساب البائع الذى حافظ على 
العقار؛ وضى ذلك مجافاة لقاعدة الغرم بالغنم؛ سوار (1555م). 


ونمتقد أن اكتساب المشترى ملكية العقار بالتسجيل وليس بمجرد العقد: 
تجعل العقد غير المسجل عديم الأثر. ليس فى نقل الملكية فحسب. ولكن فى 
الحصول على تمار العقار المبيع من تاريخ العقد حتى تاريخ التسجيل. فلا يعد 
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مسؤولاً من يحاول الاستفادة من مركز مقرر بمقتضى القانون. ضالبيع الممسجل 
وحده هو مصدر الحقوق الناشئة عن حق المشترى فى الحصول على ثمار العقار 
المبيع؛ فلا يحظى المشترى المتهاون بحماية القانون ما لم يكن التأخر فى 
التسجيل ناشئاً بسبب من البائع نفسه. وعندها فقط يمكن الرجوع بأثر 
التسجيل إلى تاريخ العقد. وينسجم هذا الرأى مع القاعدة التى تقول بأن 
الحقوق والتصرفات غير المقيّدة فى السجل العقارى لا يُحتجٌ بها على الغيرء 
وليس لها أثر حتى بين المتعاقدين. وعلى ذلك يكون لقيود السجل العقارى قوة 
ثبوية مطلقة؛: ويعد التسجيل منشأ لتلك الحقوق وليس كاشفاً لها. 


ثالثاً - نطاق الحماية للحقوق المسجلة: 

يوضر السجل العينى للمالك حماية شاملة تشمل العقار المملوك وكل ما يرتبط 
به؛ ويعد من عناصره الجوهرية. فالملكية التى يصونها النظام؛ تنصبٌ على أصل 
الحق العينى المملوك؛ ويدخل فى ذلك جميع الملحقات التى تعد بحكم النظام من 
أجزاء العقار المملوك؛ ويعتبر المالك صاحباً له بنفس السبب الأصلي. فمالك 
البناء يملك ما يدخل فى تكوينه من أجزاء مهما صغرت كالأعمدة والتوافذ؛ 
والأسقف والجدران.. ومالك الأرض يملك ما فيها من أحجار وتربة؛ وما هو 
نابت فيها من غراس وأشجار. 

وقد اختلف الفقهاء حول حكم المعادن الموجودة فى باطن الأرض التى تعد 
جزءاً منهاء فهى تعد ملكا خاصاً عند الحنفية والحنابلة وبعض المالكية؛ لأنها 
جزء من الأرض وتابعة لها إذا ملكت بجميع أجزائها. فى حين ذهب المالكية - 
فى أشهر أقوالهم - إلى أنها ملك لبيت المال فلا تتبع الأرض فى ملكيتها؛ وتبقى 
ملكية عامة للدولة (البناء 15/7م). 

وكذلك تشمل هذه الحماية كل ما أعد بصفة دائمة لخدمة العقار أو 
استفلاله. كالمقارات بالتخصيص وحقوق الارتفاق والحظائر الممدة لإيواء 
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المواشى وآلات الحراثة ووسائط النقل المخصصة لنقل المنتجات: وغير ذلك من 
المنقولات المخصصة لخدمة العقار. ووفقاً للقاعدة العامة فإن مالك الشيء يعد 
مالكاً لملحقاته وما يتفرع عنه من ثمار ومنتجات ( مصطفى: 1514ام). 

تتفق التشريفات الحديثة مع ما ورد فى الفقه الإسلامى من قواعد بهذا 
ل فما يتفرع عن الشيء من الزوائد المنفصلة: وما يلحق بالشيء من الزوائد 
الملتصلة اتصال قرار يكون لصاحب الشيء؛ وقد جاء فى المادة (49) من مجلة 
الأحكام العدلية أن من ملك شيئا ملك ما هو من ضروراته؛ فإذا اشتر ى رجل 
داراً ملك الطريق الموصل إليهاء ومن اشترى قفلاً ملك مفتاحه. 

وتنص المادة (77؟): على أن الزيادة الحاصلة فى المبيع بعد العقد وقبل 
التسليم كالثمرة وأشباههاء هى للمشترى. 

والأصل فى حق الملكية أنه حق جامع ومستكمل لوظيفة الملكية الفردية 
والاجتماعية؛ ويخول هذا الحق صاحبه سلطة استعمال الأرض واستغلالها 
والتصرف فيها. ويحدد نظام السجل العينى على وجه الدقة؛ نطاق هذا الحق 
أى: المحل أو الوعاء الذى تقع عليه هذه السلطات. وعلى قدر من الوضسوح 
والدقة لا تتوافر فى نظام السجل الشخصى. فالعقارات فى نظام الشهر 
العقاريء: بحكم ثباتها وتجاورها والتصاق بعضها بالبعض الآخر لا تتميز عن 
غيرها على النحو الذى تراه فى المنقولات. وهذا يقتضى تمييزها بأحكام خاصة 

ولذا فإن ملكية الأرض لا تقتصر على سطحهاء وإنما تشمل ما فوقها وما 
تحتهاء ويهذا المعنى قضت المادة )١١94(‏ من مجلة الأحكام العدلية؛ بأن من ملك 
عقاراً أصبح مالكا لما فوقه وما تحته؛ وله أن يتصرف فى ملكه بالبناء فيرتفع 
كما يشاء. وله أيضاً أن يحفر أرضه كما يشاء عمقاًء وللمالك؛ بحسب الأصل؛ أن 
يمنع غيره من الاستفادة من فضاء أرضه أو من باطنها. 
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وحق الملكية يشمل الشيء المملوك وكل ما يُعدّ من عناصره الجوهرية التى لا 
يمكن فصلها عنهء دون أن يهلك الشيء أو يتغير أو يصيبه التلف (15) مدنى 
سورىء: (407) مدنى مصرىء )8١7(‏ ليبى: )1١١(‏ كويتى. 

ومقتضى ذلك أن حق الملكية يمتد إلى عناصر الشىء الجوهرية: ويعدٌ المالك 
مالكاً له بنفس السبب الأصلى لاكتساب الملكية: فلا يحتاج إلى سبب جديد 
ومستقل عن السبب الأصلى لكى يكتسب تلك العناصرء ولا خلاف فى هذه 
المسألة بين ما ذهبت إليه القوانين فى البلاد العربية - ومعظمها مأخوذ من 
القانون الفرنسى - ويين ما ذهب إليه فقهاء المذاهب الأربعة فى الشريعة 
الإسلامية؛ وما قررته مجلة الأحكام العدلية؛ وهى مأخوذة من الفقه الحنفى. 

وإذا كانت معرفة محل الحق فى الأشياء المنقولة لا تثير صعوية تذكر بسبب 
إمكانية النقل والتحريك؛ وهو ما يقتضى أن يكون لها كيان مستقل: فإن الأمر لا 
يبدو بهذه السهولة إذا تعلق بعقار, ويتجاوز نظام السجل العينى هذه الصعوية 
بسبب ما يتمتع به من خصوصية تتمثل فى ترتيب السجل وفقاً لمواقع الأعيان. 
وبحيث تشمل الصحائف المخصصة لكل عقارء حالته القانونية وموقعه ومساحته 
وما يقام عليه من منشآت؛ وسائر التعديلات التى تطرأ عليه (أبو النجاء 2191/4 
المنشاوي؛ ب ت). 

وإذا كانت ملكية الأرض تشمل ما فوقها وما تحتهاء فإن هناك خلافاً فى 
تحديد النطاق الذى تمتد إليه الملكية؛ فققد كان الرأى السائد فى الفقه الوضعى 
أن ملكية العين لا يحدها حد: وأن للمالك أن يمارس هذه السلطة المشتقة من 
حق الملكية إلى الحد الذى يريد فوق العين المملوكة أو تحتها (عمران:584ام ). 

ولم يعد لهذه الفكرة وجود فى ظل التشريعات الاجتماعية التى شهدت زواجاً 
واسع النطاق منذ بداية القرن العشرين. فقد أدى التطور إلى الحد من اعتبار 
الملكية الخاصة عموماً والملكية العقارية على وجه الخصوص حقا مطلقا . 
وأصبحت ملكية الأرض تشمل فقط ما يعلو سطحها إلى الحد المفيد فى التمتع 
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بها ارتفاعاً وعمقاً. حيث يوضر له الحماية القانونية للتمتع بهذا الحق إلى 
النطاق الذى يقرره القانون. فلا ينبغى أن يزاحمه أحد فى هذا المجال؛ وله 
- بناء على ذلك - أن يمنع غيره من التعرض له فى ملكه؛ ويشمل ذلك كل 
التصرفات التى لا تتفق مع انتفاعه بالملك على هذا الوجه المقرر فى القانون, 
عمران (1584م). : 

ولا يتعارض مع هذا الحق ما يأذن به القانونء سواء بمقتضى نص أو اتفاق 
خاص؛ من جواز فصل سطح الأرض عمًا فوقها وما تحتهاء وإذا وقع الاتفاق على 
ذلك كان صحيحاً غير مخالف للنظام العام؛ فكما أن المالك يجوز له التصرف 
بملكه كلاً أو جزءاً. فإن من الجائز أيضاً أن يتنازل عن بعض منافع الشىء 
أو كلهاء فيبيع للغير ما تحت سطح الأرض من ثروات ويحتفظ لنفسه بملكية 
السطح. وقد يحصل هذا الفصل بناء على تشريعات خاصة كالقوانين المتعلقة 
بالمناجم, دون الإخلال بحق المالك فى المطالبة بالتعويض إن كان له موجب. 

ولا تختلف هذه النصوص مع ما قرره فقهاء الشريعة من توفير حماية شاملة 
لصاحب الملك؛ دون إخلال بالصالح العام. 


رابعاً - عدم سريان التقادم على الحقوق المسجلة: 

لا يسرى التقادم كقاعدة عامة على الحقوق المقيّدة فى السجل العينى؛ فمن 
أثبت ملكيته للعقار عن طريق القيد فى السجل؛ يصبح فى مأمن تام من ادعاء 
اكتساب الحقوق المقيدة عن طريق مرور الزمنء وهو أمر تقتضيه طبيعة القوة 
المطلقة للقيد فى السجل؛ ورعاية لاستقرار أوضاع الملكية فى نظام السجل 
العينى: السنهورى (١٠٠5م).‏ 

فلا يجوز للغير أن يكتسب أيّ حق عينئّ مسجل عن طريق التقادم: فالاعتداد 
بالتقادم. كأحد أسباب كسب ملكية العقار المسجلء يؤدى إلى إهدار قوة الثبوت 
المطلقة التى يأخذ بها نظام السجل العينى: وقد أخذت معظم أنظمة السجل 
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العينى بمبدأ حظر التقادم بصفة مطلقة؛ ومنها القانون المدنى السورىء فالمادة 
(410) تقضى بأن التقادم لا يسرى على الحقوق المقيدة فى السجل العقارى؛ كما 
تقص المادة (15) من القرار (184) المطبق فى كل من سوريا ولبنان» على أن مرور 
الزمن لا يعترض به على الحقوق المدونة فى السجل العقارى؛ وقد جاء هذا فى 
المادة )١00(‏ من قانون الملكية العقارية فى لبنان. ونص القانون المفربى الصادر 
بتاريخ 17171/4/4ه على عدم سريان التقادم على الحقوق العينية المسجلة. وطضى 
تونس تقضى المادة (00؟) من مجلة الحقوق العينية على عدم سريان الزمن على 
الحقوق المسجلة. وفى الأردن تنص المادة (4) من القانون رقم (0) لعام 504١م‏ 
على عدم سريان الزمن أو التقادم على الأموال العينية التى تمت فيها التسوية. 
ويتضمن القانون الألمانى نصاً بعدم سريان التقادم فى مواجهة صاحب الملك 
المقيّدء أبو النجا (1914م). 

غير أن نظام التسجيل العينى فى المملكة العريية السعودية تضمّن استثناء 
يتعلق بحق القاصر وفاقد الأهلية وقت القيد فى صحائف السجل العقارى: بأن 
يطعن فيه أمام المحكمة المختصة خلال خمس سنوات من تاريخ بلوغ القاصرء أو 
سنتين من التاريخ الذى يسترد فيه فاقد الأهلية أهليته الشرعية ( نظام 
التسجيل العينى: 475 اه). وقد لجا المشرّع إلى هذا الاستثناء استناداً إلى 
القواعد العامة فى حماية القاصرين وفاقدى الأهلية. ولكننا نعتقد أن هذا 
النص يتعارض مع مبدأ قوة الثبوت المطلقة فى نظام السجل العينى المنصوص 
عليها فى المادة الثالثة من هذا النظام: وهذا الاستثناء يعنى أن الحقوق المقيّدة 
فى السجل العينى لا تتضمن الحماية من التقادم فى حالتين: 

الأولى: حالة من يكون قاصراً عند التسجيل؛ وتمتد حتى مرور خمس سنوات 
على بلوغ القاصر. 

الثانية: بعد مرور سنتين من التاريخ الذى يسترد فيه فاقد الأهلية أهليته الشرعية. 
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وتبقى إمكانية الطعن فى الحقوق المقيّدة قائمة خلال مدة قد تزيد على 
عشرين عاماً فى حالة القاصر وفاقد الأهلية تبعاً للظروف. وخلال تلك المدة 
يبقى صاحب الحق العينى المقيِّد مهدداً بادعاء الغير لحق عينى عن طريق رضع 
دعوى ثبوت الملكية أمام المحكمة المختصة. ويتعارض هذا النص مع مبدأاً 
الحجية وقوة الثبوت المطلقة للحقوق المقيدة فى السجل العينى. 

ولعله من الحكمة أن يعالج المشرّع هذه الثفرة فى نظام التسجيل العينى. 
ورغم وجاهة الأسباب التى دعت المشرع السعودى إلى النص على هذا الاستثناء. 
وهى حماية حقوق ناقصى الأهلية: إلا أن القواعد العامة قد تضمنت ما يكفل 
حماية هذه الحقوق؛ وعدم تعريضها للخطر عن طريق تمثيل القاصر وناقص 
الأهلية وذق الأحوال الشرعية؛ عن طريق الولى أو الوصى أو المساعد القضائى؛ 
وبإشراف المحكمة الشرعية حسب مقتضى الحال. وفى هذا توفيق بين مصلحة 
ناقصى الأهلية وبين مصلحة صاحب الحق المسجل دون إفراط ولا تفريط. 

كما أن هناك مسألة فنية تتعلق بكيفية تطبيق النص فى حالة ضاقد الأهلية 
الذى لم يتمكن من استرداد أهليته الشرعية:؛ نتيجة لإصابته بنقص عضوى 
كاجتماع غلتين؛ أو حالة الجنون المطبق الذى لا يرجى له شفاء. 

طهل تبقى حقوق صاحب الحق المقيّد فى السجل مهددة إلى مدة غير معلومة8 
هذه الإشكالات تقتضى تعديل هذا النص فى ضوء الأحكام الخاصة بنظام 
التسجيل العينى دفعاً للضررء وتحقيقاً للمصلحة العامة التى يحميها نظام 
السجل العينى: وهى إشاعة الاستقرار فى المعاملات العقارية. 
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المطلب الثانى - الأثرالمنشئ للقيد: 
للقيد فى السجل العينى أثر منشئ للحقوق العقارية؛ بمعنى أن هذه الحقوق 
تستمد وجودها من القيد فى السجل العينى. 
ونظراً لصفة القيد الشاملة فإن الأثر المنشىء يشمل جميع الحقوق المقيدة: 
سواء كانت أصلية أم تبعية؛ وسواء كانت محل تصرفات منشأة أو ناقلة: مقررة أو 
كاشفة؛ آبو النجا (/191م). 


أولاً - معنى الأث را منشي : 

فالأثر المنشئ للقيد يعطى لمن تم لصالحه حقاً جديداً لا يقبل الطعن أو إثبات 
العكس. وبهذا يصير القيد هو مصدر الحق؛ أو هو السيب الذى ارتيط به وجود 
الحق طبقاً لقواعد وأحكام كسب الملكية. 


هذا وتنص بعض تشريعات السجل العينى صراحة على أن القيد هو مصدر 
الحقوق العينية العقارية, كالتشريع السورى والتشريع اللبنانى والمغربى. 

ضفى سوريا ولينان تنص المادة )١1(‏ من القرار (164)؛ المطبقة فى كلا 
البلدين على أنه لا يمكن وقوع خلاف فى الحقوق العينية المقيّدة فى السجل 
العشارى؛ وفقاً لمنطوق محاضر التحديد والتحرير, فالقيود المتعلقة بهذه الحقوق 
تعد وحدها مصدراً لهذه الحقوقء وتكتسب قوة ثبوتية مطلقة. وفى المغرب تنص 
المادة (17) من القانون المؤرخ 4 رمضان ١177ه»‏ على أن سند الملكية له صفة 
نهائية؛ ولا يقبل الطعن ويصير نقطة الانطلاق الوحيدة للحقوق العينية. كما 
تنص المادة (17) على أن كل حق عينى يصير غير موجود بالنسبة للغير إلا 
بتسجيله؛ وابتداءً من يوم التسجيل فى الشهر العقارى. وتتصف أحكام القيد فى 
السجل العقارى بالشمول الذى يتناول كافة التصرفات القانونية التى يكون العقار 
محلاً لهاء مادام من شأنها إنشاء حق من الحقوق العينية العقارية الأصلية أو 
التبعية أو نقله إلى الغير أو تغييره أو زواله. 
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ويشمل ذلك الأحكام النهاتية التى اكتسبت الحجية المطلقة بعد استنفاذ طرق 
الطعن. والتى أصبحت قابلة بهذه الصفة للتنفيذ. 

ويدخل فى التصرفات التى يكون محلها عقاراً مسجلاً وفق نظام السجل 
العينى: القسمة العقارية: سواء كانت نتيجة لعقد رضائى أو عن طريق المحكمة: 
أو نتيجة لإزالة الشيوع؛ وفى جميع الأحوال يترتب على عدم قيد هذه الحقوق 
عدم نفاذها فى حق الغير أبو النجا (1910/4م). 

كذلك يجب قيد الحقوق الثابتة عن طريق الإرث أو الوصية؛ ولا يعتد بأى 
تصرف من قبل الوارث بشأن أى حق منها قبل هذا القيد. 

وعندما يقتصر القيد فى السجل العقارى على بعض موجودات التركة؛ فإنه لا 
يجوز قيد أى تصرف من قبل أحد الورثة إلا فى حدود نصيبه الشرعى (نظام 
التسجيل العينى؛ 477 اه). 

ويترتب على التأشير بالدعاوى فى السجل العقارى؛ أن الحق المدعى به إذا 
تأيّك بحكم نهائي؛ فإن هذا الحكم يكون حجة على من آلت إليهم هذه الحقوق» 
أو ثبت لمصلحتهم بيانات فى السجل العقارى. وذلك متى تمّ قيد الحكم خلال 
خمس سنوات من التاريخ الذى اكتسب به الدرجة القطعية ( نظام التسجيل 
العينى. 479 اه). 

ولا تقتصر الحجية على ما تم تدوينه أولاً فى السجل العقارى؛ وإنما يشمل 
ذلك التفيير فى البيانات الواردة فيه فلا يجوز ذلك إلا بناء على طلب ممن يملك 
المحكوم به. 
' ويتحمل ملاك الوحدات العقارية مسؤولية إعلام إدارة السجل العقارى بأى 
تفيير يطرأ على الوحدات العقارية بسبب إنشاء مبان جديدة أو إضافتها أو 
تعديلها. أو إزالتهاء وذلك خلال مهلة لا تزيد عن تسعينٌ يوماً من تاريخ حدوث 
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التفييرء ويرفق بالإعلام شهادة مصدّقة من الجهة المختصة:؛ وبناء على ذلك فإن 
تغيير الأوصافء وإن كان لا يتعلق بأساس الحق ابتداءء يأتى كأحد نتائج العلم 
المصاحب لنظام التسجيل العينى؛ فلكى يحتج بالحق فى مواجهة الكافة ينبغى 
قيد جميع الوقائع والتصرفات التى من شأنها التأثير فى الحق أو تفيير صاحيه 
أو تعديل أى من شروطه؛ وبذلك فقط تصبح الحقوق المدونة فى السجل هى 
الحقوق التى تقع عليها التصرفات. 

وعلى ذلك فإن الأثر المنشيّ للقيد فى السجل العينى؛ يعنى انعدام الحق قبل 
قيده فى السجل؛ ويصف بعض الكتاب هذا الأثر 'بالمنشيّ والمقرر للقيد" ويوحى 
هذا الوصف بأن للقيد أثراً كاشفاً للحقوق؛ أى: إن أثر القيد اقتصر على كشف 
الحق الموجود قبل قيده فى السجل العينى؛ ويخالف هذا المعنى المبدآ الذى 
يقضى بانعدام الحق بالنسبة للغير إلا بتسجيله؛ وابتداء من يوم التسجيل فى 
السجل العينى. 

ورغم أن النظام فى المملكة لم يتضمن صراحة ما يشير إلى أن القيد فى السجل 
العينى هو مصدر الحقوق العينية المسجلة, إلا أننا نعتقد بأن القيد فى السجل 
العينى يعتبر مصدراً للحق العينى دون الحاجة إلى أن يتضمن التشريع المتعلق 
بالسجل العينى نصاً يقضى بذلك؛ لأنه ينهض على قواعد معينة تميّزه عن أنظمة 
التسجيل الأخرى؛ ومنها مبدأ الشهر والقيد المطلق: وأن اعتبار القيد فى السجل 
العينى هو مصدر للحق؛ يأتى كنتيجة حتمية لهذا المبدأء أبو النجا (/151م). 

ولعل هذه النتيجة وحدها هى التى تفسر عدم تأثر الحق الذى تم قيده ضى 
السجل بما قد يلحق التصرف من عيوبء أى: إن نظام السجل العينى يفصل بين 
الحق بعد قيده والتصرف الذى تناول هذا الحق؛ ومعنى ذلك أن التصرف لا يعدّ 
فى هذا النظام سبباً من أسباب كسب الحق العينى: وإنما القيد وحده هو الذى 
يعد سبباً أو مصدراً للحق المسجل (أبو السعود؛ ١0٠5م)‏ 
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ويذلك فإن العقد أو التصرف الناقل للملكية يقتصر تأثيره على مجرد 
التمهيد للقيد فى السجل العينى؛ ولا يترتب على عدم القيد بطلان التصرف, 
وإنما يترتب عليه عدم نشوء الحق العينى موضوع التصرفء وهذه القوة المطلقة 
لا تتأثر بما قد يلحق التصرف من عيوب بعد قيده. 

ولا يُرتب التصرف الكاشف آثراً بالنسبة للمتعاقدين أو الفير: فقسمة العقار 
الشائع ليس لها أثرفى إفراز حصص الشركاء؛ حتى بين المتعاقدين ما لم يتم 
قيدها فى السجل؛ لأن القيد وحده يجعلها تنتج كافة آثارها فى إقراز العقار 
المقسوم؛ سواء بالنسبة للشركاء من أصحاب الحقوق أو الغير. وتكتسب عملية 
الإفراز اللسجلة وحدها حجية مطلقة, فلا يجوز الطعن فيها بعد قيدها بأيه 
وسيلة من وسائل الطعن. ومن ثم فإن القيد يعطى لمن تم لصالحه حقاً جديداً لا 
يقبل الطعن أبو السعود (1١٠٠م).‏ 

ولذلك لا نتفق مع ما يقوله بعض الكتاب من أن قانون السجل العينى يعد من 
التشريعات التى تأخذ بنظام التصرف كمصدر للحق العينى العقارى؛ على أن 
يتوقف نشوء هذا الحق أو نقله؛ أو تغييره أو تقريره على إجراء القيد (خليفة, 
7/ذام): ومع أن قانون السجل العينى السعودى يآأخذ بمبدأ القيد المطلق بما له 
من أثر منشئ؛ ومن ثم يعد القيد طبقاً لهذا القانون هو مصدر الحق العينى. 
فقد كنا نفضل أن يتضمن هذا القانون نصاً صريحاً بأن القيد هو مصدر الحق 
العيني؛ على النحو الذى نص عليه القانون السورى واللبنانى. 
ثانياً - الأخرالطهّ رئلقيد: 

ونا كان نظام السجل العينى يستند إلى مبدأ قوة الثبوت والحجية المطلقة 
للقيد؛ فإن أثره المباشر يظهر فى تطهير الحقوق من كل ما يلحق بها من عيوب» 
ذلك أن القيد فى السجل يمنح من يتم لصالحه حقاً جديداً ذا حجية مطلقة, 
وغير قابل للطعن؛ أبو السعود (1١٠7م).‏ 
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ولكن إذا كان للسجل العينى قوة ثبوتية مطلقة فى كل ما يتعاق بالبيانات 
الواردة فيه؛ فإن هذا الأثر المطهّر للقيد من جميع الحقوق غير المقيّدة؛ يعنى أن 
المشرع قد رتب على هذه الحجية حماية شاملة لا تقبل النقض لأى سبب من 
الأسباب؛ حتى وإن كان صاحب الحق المدعى به والمناقض لبيانات السجل؛ يستند 
إلى حالة من حالات الفش أو التدليس أو حتى التزوير. ولا شك أن هذه النتيجة 
تحتاج إلى بيان؛ ضرغم قوة الثبوت والحجية المطلقة للقيد بصورة تحسم كل 
التازغاث الى تدون حول ضعهة القيد: أو صحة ها ورد فيه من بيانات: إلا أن 
هذه الحجية لا يمكن أن تذهب إلى حد إهدار الحقوق وضياعها فى حالات 
كثيرة؛. كدعاوى البطلان والصورية ودعاوى إبطال التصرف المستند إلى نقص 
الأهلية. ودعوى عدم نفاذ الوصية فى ما يزيد عن ثلث التركة.. إلخ. ونعتقد أن 
النظام الذى أضفى على قيود السجل العينى حماية مطلقة؛ وطهّره من كل 
الحقوق المدعى بهاء لا يتعارض مع القواعد العامة فى التشريع؛ والتى تضمن 
لأصحاب المصلحة فى مراجعة القضاء؛ أن يحصلوا على حقوقهم بوسائل وطرق 
أخرى لا تنال من حجية القيد وأثره المطهر من جهة؛ كما أنها لا تهدر الحقوق 
التى يمكن إثباتها بوسائل الإثبات النظامية من جهة أخرى. 

وبهذا يجوز رفع دعاوى التعويض بسبب العيوب المقيّدة فى السجل؛ لأن هذه 
الحماية الشاملة للقيد لا تمتد إلى حماية صاحب القيد من دعاوى المطالبة 
بالتعويض. أبو السعود (1١٠7م).‏ 

وقد أجاز التشريع العقارى السورى للمتضرر رفع دعوى التعويض عندما نص 
فى الفقرة الثانية من المادة (؟١)‏ من القرار (184): على أنه لا يمكن أن يتذرع 
بمفعول القيود الأشخاص الذين عرفوا قبل اكتساب الحق؛ وجود عيوب أو 
أسباب داعية لإلغاء الحق أو نزعه ممن اكتسبه. 

فالمشترى سيئ النية إذا كان يعلم أن بائع العقار ليس مالكاً حقيقياً له. فإنه لا 
يستطيع أن يحتج بقيود السجل العقارى نظراً لسوء نيته؛ كأن يكون القيد باسم 


دورية الإدارة العامة 


د. عبدالحميد الحاج صالح 
البائع مبنياً على وثيقة مزورة: أو سند توكيلء لا يخول البائع التصرف بالعقار 
عن طريق البيع: سوار (1594م). 

وقد تحوط المشرع السعودى فى المادة الثالثة من النظام لدى إقراره لقوة 
القيد المطلقة: بأنه لا يجوز الطعن فى بياناته بعد انتهاء الآجال المحددة للطعن: 
إلا تأسيساً على مخالفتها لمقتضى الأصول الشرعية أو تزويرها. وهذا الاستثقاء 
المذكور فى المادة (؟) ليس خروجاً عن الأصل الذى يقرر أن الحقوق العينية 
العقارية المسجلة لا يمكن الطعن بها. ولا ينال من قوة الثبوت المطلقة لأن ذلك 
مشروط بسلامتها من العيوب. وعندها فقط لا يمكن أن تكون عرضة لأى 
دعوى تتعلق بالأعيان المسجلة؛ بعد انقضاء مدة السنتين المنصوص عنها فى المادة 
(؟) من النظام؛ والتى تبدأ من يوم اكتساب القرار الدرجة القطعية (نظام 
التسجيل العينى. 477 اه). 

وتبدأ مهلة السنتين من تاريخ القيد فى السجل إذا ظهرت أدلة أو وثائق 
جديدة لم يتيسر إبرازها من قبل (محكمة النقض السورية 15710م)؛ ومدة 
السنتين المنصوص عليها فى هذه المادة هى من مهل السقوطء ولا تخضع 
للأحكام المتعلقة بوقف التقادم أو انقطاعه (نظام التسجيل العينى؛ 477 اه). 


ومن هنا يكون التمسك بقيود السجل العقارى مقصوراً على من اكتسبه 
بحسن نية؛ حتى وإن كان قد انتقل إليه من شخص آخر حصل على الملكية 
بأسلوب معيب كالتزويرء مادام من انتقل إليه الحق حسن النية ولا يعرف بوجود 
العيب: ويبقى لمن لحقه ضرر من جراء هذه الحماية ملاحقة البائع ومطالبته 
بالتعويض؛ ويمثل هذا الحل نهجاً وسطاً بين أنظمة الشهر العقارى الشخصية: 
وبين أنظمة السجل العينى؛ سوار (1594م). 

ويرى بعض الكتاب أن قوة القيد المطلقة مقصورة فقط على سندات التسوية 
التى لا يجوز الطعن بمحتوياتهاء حتى وإن جاء الحصول على الحق المدوّن نتيجة 
غش أو تزويرء أما الإسناد الصادر نتيجة عقد بين المتبايعين فليس لها مثل هذه 
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القوة»؛ بمعنى أنه بمقدور البائع أو المشترى الذى يتعرض للغش أو التزوير أو أحد 
عيوب الإرادة التى تؤدى إلى خلل فى الرضاء أن يطعن بصحة العقدء وأن يطلب 
إلغاء القيد الذى تم فى هذه الظروف (الزعبىء ب ت). 


والواقع أن التفرقة التى يراها الكاتب تدور كلها حول وسيلة اكتساب ملكية 
العين المسجلة. فإن كان هذا التسجيل قد تم عن طريق أعمال التحديد 
والتحرير, اكتسبت حجية مطلقة؛ وإن كان عن طريق التصرف الناقل للملكية 
يكون باستطاعة أى من الطرفين: المطالبة بفسخه والعودة إلى الحالة التى كانا 
عليها قبل العقد. وهذه التفرقة غير مبررة؛ لأن نظام السجل العينى قد بتى 
ابتداء على حماية الحق المسجل بصورة مطلقة؛ بحيث يصبح ما تم تدوينه فى 
هذه السجلات عنواناً للحقيقة ولا يشوبه البطلان. ومن وراء ذلك: جملة من 
الأهداف الاجتماعية التى رعاها المشرّع. ورغم ما فى صرامة النص من بعض 
السلبيات عندما يشكل القيد فى السجل سوراً يمنع من تعرّض حقّه للانتهاك 
بسبب الفش أو التزويرء أو أى عيب من عيوب الرضا - من إبطال القيد. إلا أن 
المبرر لقبول هذه النتيجة هو عدم مخالفة الأساس الذى يتميّز به نظام السجل 
العينيء الذى يعد القيد فى السجل هو مصدر الحقء وفقاً لما يقضى به من مبدأ 
قوة الثبوت المطلقة (عبد الله /199م). 

ويُعد هذا المبدأ من الخصائص البارزة لنظام السجل العينيء وأى استثناء 
عليه يضعف من الثقة العامة التى توفرها هذه الحجية: والتى لا يمكن تصور 
نظام كامل للسجل العينى بدونها. 


ونظراً لأهمية وخطورة هذا المبدأء الذى يجعل الحق بعد قيده؛ محصناً من 
جميع العيوب التى يمكن أن تشوب التصرفات العقارية: فإنه يكفل تقيود السجل 
العينى ثقة تامة؛ وتستند هذه الثقة إلى إجراءات القيد والتحقق من سبب 
اكتساب الملكية فى القيد الأول. فالرقابة والمراجعة الدقيقة وفحص الآدلة 
السابقة على قيد الحق فى السجل العينى: ٠‏ وتنقيته من + الات 


د. عبدالحميد الحاج صالح 
التى يمكن أن تلحق به. تضفى على هذا السجل ثقة مطلقة؛ فلا يتم القيد إلا 
بعد التأكد التام من أن ما تم تدوينه فى السجل هو عنوان الحقيقة. فإذا حدث 
بعد ذلك أن حقاً من الحقوق؛ رغم صرامة الإجراءات وشدتهاء قد آل إلى غير 
صاحبه؛ فإن ذلك يعد من القليل النادر: والنادر كالمعدوم: ولاسيما أن الأحكام 
قبنى غلى القائب والالوف:. 

وعلى هذا يكون للقيد فى السجل أثر منشيئ لجميع الحقوق العينية المقيّدة, 
ودليل لا يقبل النقض على شرعية هذه الحقوق؛ عبد الله (1554م). 

ونعتقد مع ذلك: أن صاحب الحق العينى المسجل لا يتلقى حقه من التصرف»: 
وإنما من القانون الذى جعل صاحب الحق العينى المقيّد يكتسب حقاً جديداً ثابتاً 
بصفة مطلقة:؛ فالقانون قد اختار عملاً قانونياً هو التسجيل؛ وجعله مصدراً 
للحق. وهو بهذا جعل التسجيل واقعة منشئة للحق؛ وخصتها بهذه الصفة دون 
غيرها. وعيّن حالة التسجيل عن طريق نصّ خاص» وحدّد نطاقها وبيّن 
أحكامهاء ورتّب عليها جميع الآثار المرتبطة بحق الملكية فى الحقوق العينية 
العقارية الأصلية أو التبعية؛ ولما كان القانون هو المصدر المباشر لهذه الحجية 
فإنه هو الذى يتكفل ببيان أحكامها . 

وعلى ذلك؛ فإن الخلف الخاص لحق عينى مسجلء يكتسب حقاً ثابتاً يوازى 
حق سافه ولا يزيد عليه؛ ويكتسب معه عن طريق القانون حقاً آخر؛ يجعل الحق 
بعد قيده لا يتأثر بزوال حق المالك أو صاحب الحق العينى. وبذلك يرتب 
القانون وحده نتيجة منشئة للقيد؛ تتمثل فى تطهير العقار من جميع الحقوق غير 
المقيّدة: ومن جميع العيوب التى تشوب التصرفات المكسبة لملكية العقار قبل 
الفتصجيل: 

وعليه يمكن تققبل فكرة الأثر المنشئ والأثر المطهّر للقيد باعتبارهما جزءًا من 
قوة الثبوت المطلقة, التى أضفاها القانون على قيود السجل العينى. ويهذا نبتعد 
عن فكرة التصرف المجرد عن السبب المعروفة فى التشريعات الجرمانية: والتى 
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تفترض أن الحقوق العينية لا تنتقل بالتصرف المنشئ وحده؛ والذى يولّد التزاماً 
بنقل الملكية فقطء بل تنتقل بالتصرف الناقل للملكية. وما يتلو التصرف المنشىئ 
ويبنى على أساسه يكون وجوده سليماً وخالياً من العيوب, أبو النجا ([/151م). 

واعتبار القيد وحده هو مصدر الحق المسجلء يعنى أن القانون قد يرتب فى 
حالات معينة على العقد الباطل آثاره الأصلية. ليس باعتباره واقعة مادية؛ وإنما 
باعتباره عقداً اتجهت نية طرفيه على تحقيق غاية معينة؛ فيتكافا مع العقد 
الصحيح رغم بطلانه ورغم خروج ذلك على القواعد العامة. 

وتبرر هذه الحالة بفكرة حماية القانون تلظاهر الحال؛ بسبب ما تؤديه هذه 
الحماية من رعاية واجبة لاستقرار التعامل. فالظاهر المستقر الذى اطمأن إليه 
المتعاملون يستحق حماية القانون رغم مخالفته للحقيقة: وهذا الأصل القانونى 
يضم نظريات عديدة رتب عليها القانون نتائج عملية فى مختلف تطبيقاتها. 
مثل: نظرية الصورية؛ ونظرية الإرادة الظاهرة؛ ونظرية الموظف الفعلىء ونظرية 
شركات الواقع.. وغيرهاء السنهورى (١٠٠5م).‏ 

بل إن مفهوم التقادم المانع من سماع الدعوى فى الفقه الإسلامى قائم على 
هذا الأساسء ووفقا لنص المادة (7؟) من نظام التسجيل العينى السعودى؛ فإن 
من الواجب أن تقيّد جميع التصرفات التى من شأنها إنشاء حق من الحقوق 
العينية العقارية الأصلية أو التبعية؛ ويدخل فى هذه التصرفات: القسمة 
العقارية والوصية والوقف والميراث والرهن, ولا يسرى أثرها على الغير إلا من 
تاريخ قيدها. 

ويعنى هذا النص أن العقد أو التصرف لم يعد مصدراً للحق العينى فى ظل 
هذه المادة. ويرجع ذلك إلى أن قانون التسجيل العينى يعطى للقيد حجية وقوة 
ثيوت مطلقة؛: ومستقلة عن التصرفء؛ أى: إنه ينفى عن التصرف خاصية اعتباره 
سبباً من أسباب كسب الملكية أو الحقوق العينية الأخرى, ويجعل ذلك للقيد وحده 
(وهو الذى يجعل أثرها يسرى على الغير من تاريخ قيدها)؛ وبهذا يكون القيد 
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وحده هو سبب كسب الملكية والحقوق العينية: أى: مصدرهاء وهذا هو مبداً 
الحجية والقيد المطلق فى هذا النظام. 


ثالثاً - الأثرا منشئ للميراث على الحقوق العيتية العقارية: 

الميراث أحد مصادر الحقوق العينية المسجلة, وقد استثنى المشرّع حق الإرث 
من مبداً القيد المطلق؛ وهو ما يعنى السماح بانتقال ملكية الأعيان المورّثة قبل 
قيدها فى السجل العقارى (يحيى.: 5/7ام). 

وقد أوجبت المادة (4؟) من نظام التسجيل العينى قيد الحق الثابت بالإرث إذا 
اشتمل على حقوق عينية عقارية؛ ومنعت أئّ تصرف يصدر من الوارث بشأنه 
حقوق التركة؛ حتى يتم قيدها. 

ويعدٌ هذا النص توفيقاً ناجحاً مع مبدأ القيد المطلق» حيث لم يتطلب النص * 
قيد حق الإرث بانتقال ملكية العقارات إلى مستحقيها من الورثة؛ على الرغم من 
أن هذه المادة قد منعت انعقاد التصرف من قبل الوارث قبل إجراء القيد. 

وطبقاً لأحكام الشريعة الإسلامية؛ فإن حقوق الورثة تتعلق بالتركة منذ لحظة 
الوفاة؛ فى حين يقتضى الأثر المنشيّ للقيد أن تنتقل ملكية العقارات الموروثة إلى 
الورثة عن طريق القيد فى السجل العينى. 

ويعدٌ الميراث فى الشريعة الإسلامية أحد أسباب كسب الملكية؛ وقد حددت 
الشريعة على وجه التفصيل كل ما يتعلق بتعيين الورثة وبيان أنصبتهم فى 
الميراث؛ دون إحالة أو تعليق هذه الأنصبة والحقوق على نظام آخر. وبهذا فإن 
تطبيق الأحكام المتعلقة بالتركة وفق القواعد الشرعية؛ يتعارض مع مبدأً القيد 
المطلق باعتباره منشئاً لحق ملكية الأعيان العقارية الموروثة. 

ووفقاً لأسباب كسب اللملكية فى المملكة العربية السعودية فإن الشريعة 
الإسلامية تفصل فى جميع مسائل الميراث: ليس فى تعيين الورثة وتحديد 
أنصبتهم فحسب. وإنما فى انتقال ملكية التركة من المورث إلى الورثة. 
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فسبب استحقاق الإرث هو وفاة المورث أو اعتباره ميتا بحكم القاضى فى 
حالة المفقود. 

وموت المورّث واقعة مادية تنقل بذاتها ملكية التركة إلى مستحقيها من 
أصحاب الأنصبة الشرعية. 

فهل تعتبر أحكام الإرث استثناء على قاعدة الأثر المنشئ للقيد فى نظام 
السجل العينى؟ هذا يقتضى مراجعة القواعد الشرعية: فى انتقال حقوق التركة 
إلى الورثة. 


رابعاً - قوامد ال ميراث الشرعية والقوة المنشئة للقيد فى نظام السجل العينى: 

إذا كانت الحقوق المالية تنتقل بوفاة المورّث إلى الورثة؛ فقد اختلفت المذاهب فى 
تحديد وقت الانتقال على الوجه التالى (الخفيف. 5506م ؛ أبو زهرة: 950ام): 

فالمالكية يرون أن أموال التركة تبقى على ملك المورّث حتى يتم تسديد الديون. 
فإذا ما تمّ إبراء ذمة الميت من جميع ديونه انتقلت ملكية ما تبقى من التركة إلى 
الورثة من وقت السدادء وليس من وقت الوفاة. ويفرق الأحناف بين ما إذا كان 
النين مستفرقاً للشركة أو غير مستفرق: طقى الحالة الأولى تبقى أموال التركة 
على ملك الميت ولا تنتقل إلى ملك الورثة: وأما فى الحالة الثانية فإن أموال 
التركة تنتقل طبقا للرأى الراجح إلى الورثة بمجرد وفاة المورث مع تعلق الدين 
بهذه الأموال. 

وعند الشافعية وأشهر روايتين فى المذهب الحنبلى؛ تنتقل أموال التركة إلى 
ملك الورثة بموت المورث مع تعلق الدين بهاء سواء كان الدين مستغرقاً أو غير 
مستغرق للتركة. 

ولا يجيز الشافعية للوارث أن يتصرف فى أعيان التركة المدنيةء حتى وإن كان 
الدين غير مستغرق للتركة:؛ وذلك لتعلق الدين بها كما يتعلق الرهن بالعين 
المرهونة؛ والرهن عندهم مانع من بيع العين المرهونة (الشيرازى؛ ؟*١٠١5م).‏ 
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وفى مذهب الحنابلة روايتان تقول الأشهر منهما: إن أموال التركة تنتقل إلى 
ملك الورثة ضوراً بوضاة المورث مع تعلق الدين بهاء وفى الثانية لا تنتقل أموال 
التركة إلا بعد سداد الديون» فإن تصرف المالك فى شىء من أعيان التركة قبل 
سداد الدين لم يصح التصرف؛ لأنه تصرّف فى غير ملكه (ابن قدامة: /59ام). 
ورغم اختلاف المذاهب الفقهية حول مسألة انتقال التركة إلى ذمة الورثة 
ووقت هذا الانتقالء إلا أن منع الورثة من التتصرف فى أعيان التركة قبل 
تطهيرها من الديون إنما يرجع فى نظر الفقهاء إلى حماية دائنى التركة, 
السنهورى (١٠٠5م).‏ 
وما كان نظام القيد فى السجل العينى نظاماً حديثاً لا تعرفه أنظمة الشهر 
الشخصى. فقد لجأ الفقه الإسلامى فى حماية حقوق داتنى التركة إلى أحد 
طريقين: السنهورى (١٠٠٠م):‏ 
الأول: يجعل تصرف الوارث فى أعيان التركة قبل سداد الديون باطلاًء ويقف 
هذا الرأى مع حماية حقوق الدائنين» حتى وإن تعارضت مع حقوق الورثة. 
الثانى: يحاول التوفيق بين حقوق الورثة وحقوق الدائنين؛ فيجعل تصرف الورثة 
قبل سداد الدين صحيحاً. ولكنه لا ينفن إلا إذا أجازه الدائن: أو بقى فى 
التركة مال للوفاء. 
ولا كانت الأنظمة فى المملكة العربية السعودية توجب الأخذ بأحكام الشريعة 
الإسلامية عموماً: فإن للمشرع أن يختار من المذاهب الفقهية المختلفة ما يتلاءم 
مع أحكام وقواعد السجل العينى. 
ووفقاً للمادة (4؟) من نظام السجل العينى: فإن الإرث الذى يشتمل على 
حقوق عينية عقارية يكون واجب القيد. ولا يخل هذا الواجب بانتقال هذه 
الحقوق إلى الورثة مثقلة بوجوب القيدء ومن ثم لا يجوز للورثة أن يتتصرفوا 
بشىء منها إلا بعد القيد فى السجل العقارى. 
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وبهذا حافظ النظام على القول الغالب الذى لا يجعل انتقال الملكية متوقفاً 
على قيد حق الإرث فى السجل العينيء وإنما عدم جواز التتصرف؛ وهذا ما 
ذكرته المادة 8؟ من النظام بقولها (إلى أن يتم هذا القيد لا يجوز قيد أي تصرف 
يصدر من الوارث بشأن حق من هذه الحقوق): فجزاء عدم القيد هو عدم جواز 
تصرف الوارث: وليس عدم انتقال الحق إليه. السنهورى (١٠٠5م).‏ 
وقد أجازت هذه المادة من النظام قصر القيد على جزء من عقارات التركة, 
وفى هذه الحالة لا يجوز قيد أيّ تصرف من الوارث إلا فى حدود نصيبه 
الشرعي. حيث يعد هذا الجزء وحدة مستقلة يبنى على أساسها تصرف الوارث 
فى حدود ذلك النصيب. 
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الخاتمة: 

يقرر نظام التسجيل العينى فى المملكة أن التسجيل العينى للعقارات يشمل 
كافة الحقوق العقارية: وأن لها وذق النظام قوة ثبوتية مطلقة؛ فلا يجوز بعد 
انتهاء الآجال المحددة الطعنٌ فى تلك البيانات إلا عند مخالفتها لمقتضى الأصول 
الشرعية أو تزويرها. وقد انتهى البحث إلى النتائج التالية : 


١‏ - أن الحقوق التى يضمنها السجل العينى شاملة للحقوق الأصلية والتبعية التى 
أجاز النظام إحداثها. ومن أهم نتائج هذا النظام تسهيل التعامل فى الملكية 
العقارية حيث يؤمن التسجيل فى قيود السجل العينى نشوء الحق وزواله 
وانتهاءه وفقاً للنظام ويصبح قرينة على الملكية دون سواه من الوثائق المثبتة 
للحقوق الشخصية. 

١‏ - أن نظام التسجيل العينى فى المملكة قد أخن بالحماية الشاملة لصاحب 
القيد بعد مرور سنتين من تاريخ القيد (وذلك ما عدا حالتى التزوير 
ومخالفة الأصول الشرعية). وبانتهاء تلك المدة أو بردٌ الاعتراضات التى 
يمكن أن تقع خلالها تكون الحقوق العينية قد ثبتت بشكل قاطع؛ ويترتب 
على هذا أن الحقوق العينية المقارية لا تنتقل ولا تتفير ولا تزول بمجرد 
العقد, وأنه لا يكون للعقود غير المسجلة من الأثر سوى الأمل بمراجعة 
القضاء للمطالبة بالتعويض؛ أو للحصول على قرار بتنفيذ الالتزام: ولا يعتبر 
ما ورد فى المادة (7؟) الفقرة (8) من اللائحة التنفيذية استثناء على هذا 
الأصل؛ لأن الانتقالات التى تتحدث عنها هذه المادة تتعلق بالعقود غير 
المسجلة؛ فراعت الترتيب فى تسجيلها حماية لأصحاب هذه الحقوق؛ ويبقى 
الأصل قائماً: وهو أنه لا يقبل فى إثبات أصل الملكية أو الحق العينى إلا 
الوثاكق التى تم تسجيلها (اللاتحة التنفيذية 475 اه) ومن وقت التسجيل. 
سواء بالنسبة للمتعاقدين أو الغير. 
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* - توفير الحماية الشاملة فى نظام التسجيل العينى ليس للعقار المملوك 
فحسب. وإنما لكل ما يرتبط به ويعتبر من عناصره الجوهرية؛ ويدخل فى 
ذلك جميع الملحقات التى تعتبر بحكم النظام؛ من أجزاء العقار المملوك. 

؛ - لا يسرى التقادم على الحقوق المقيّدة فى السجل العينى؛ فلا يجوز للغير أن 
يكتسب أي حق عينى مسجل عن طريق التقادم؛ غير أن نظام التسجيل 
العينى فى المملكة تضمّن استثناء على هذه القاعدة: يتعلق بحق القاصر 
وفاقد الأهلية وقت القيد فى السجلء ولم يكتف بالحماية التى كفلتها 
القواعد العامة فى التشريع. 

ه - أن للقيد فى السجل أثراً مُنشئاً للحقوق العقارية؛ بمعنى أن هذه الحقوق 
تستمد وجودها من القيد ذاته. الذى يعطى لمن تم لصالحه حقاً جديداً لا 
يقبل الطعن أو إثبات العكس. وتفسر هذه النتيجة عدم تأثر الحق الذى تم 
قيده فى السجل بما قد يلحق التصرف من عيوب. فالقيد فى السجل هو 
وحده مصدر الحق العينى: وذلك فيما عدا استقناء يتعلق بحقوق الإرث. 
حيث لا يترتب على تخلف قيد الحقوق الموروثة عدم وجودهاء وإنما يترتب 
على عدم القيد عدم جواز تصرف الورثة قبل تاريخ القيد؛ وهذا يعنى عدم 
السماح بانتقال ملكية الأعيان الموروثة قبل قيدها فى السجل العقارى. 
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حالة جمهورية مصرالعربية #همطلحيرماها 


#هفقبرير 6٠٠1م‏ 


د. فهيم أبوالعزم محمد * 


ملخص: 

تكمن مشكلة البحث فى ضاآئة وربما انعدام الإفصاح البيتى فى التقارير المالية للشركات المصرية. 
واستهدف البحث الإجابة عن ماهية المعوقات التى تحول دون إفصاح الشركات المصرية عن أدائها البيئى. 
واتحقيق هدف البحث تم استقصاء آراء عينة من معدى التقارير المالية (00 من أنشطة الشركات المصرية 
المسجلة فى سوق المال) وعينة أخرى من المستفيدين (4؟1 من أعضاء الجمعية المصرية للأوراق المالية) بشأن 
مدى موافقتهم على قائمة تضم (40) من الأسباب المحتملة لعدم الإفصاح البيكى. وقد اتفقت آراء المينتين 
بالموافقة على (14) سبباً. يتعاق ثلاثة منها بعدم وجود إلزام بالإفصاح البيئى» وسبعة بنقص الوعى السام 
بالقضايا البيئية؛ وواحد بتجنب الخسائر والتكاليف التى قد تلحق بالشركة: وأربعة بنياب البعد البيئى فى تقييم 
نجاح الشركة. 


-١‏ المقدمة: 
١‏ مشكلة البحث: 
هى كل ما يحيط بالإنسان من ماء وهواء وبحار وأنهار وأراض وغيرها 
البيتّة من الموارد التى يشترك البشر غالباً فى الاستفادة منها والاستمتاع بها . 
ومنن أكثر من ثلاثة عقود زاد الاهتمام بالبيئة على المستويين العالمى والقومى 
وعلى ا 3 
وعلى الرغم من تعد المصادر التى تهدد التوازن البيئى فى جمهورية مصر 
العربية؛ مثل الرعى الجائر والبناء على الأراضى الزراعية والصيد الذى يقضى 
على بعض أنواع الكائنات البرية والبحرية والنيلية: إلا أن التلوث هو أكشر هذه 
المصادر فتكاً بالبيكة. وُيعرّف التلوث بأنه إضافة أو إدخال أى مادة غير مألوفة 


أستاذ المحاسبة المساعد؛ جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية - الرياض. 
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إلى أى من الأوساط البيئية (الماء؛ الهواء التربة) وتؤدى تلك المادة عند وصولها 
لتركيز ما إلى حدوث تغيير فى نوعية وخواص تلك الأوساط وغالباً ما يصاحب 
هذا التغيير نتائج ضارة مباشرة أو غير مباشرة على كل ما هو موجود فى 
الوسط البيئى (عبد السلام؛ محمدء 957ام). 

وتعد مشكلة تلوث البيئة من أكثر المشكلات خطورة فى جمهورية مصر 
العربية» وتعانى قطاعات المجتمع المصرى كافةٌ آثاراً غير مرغوب فيها جراء تلك 
المشكلة. وتتفاقم المشكلة مع التوسع فى الأنشطة الإنتاجية والاستهلاكية؛ مما 
يؤثر سلباً فى حق الأجيال القادمة فى التمتع ببيئة نظيفة. وقد بلغ التلوث 
البيئى فى جمهورية مصر العربية مستويات قياسية أصبحت تشكل تهديداً 
لوجود الإنسان نفسه وسائر الكائنات الحية الأخرى النباتية والحيوانية. وقد 
قدرت إحدى الدراسات ([عثمان: 1447م) التكلفة الاقتصادية لتلوث الهواء 
للصحة البشرية بالقاهرة الكبرى بمبلغ (١؟؟)‏ مليون جنيه. 

لقد أدرك المجتمع المصرى أهمية المحافظة على البيئكة منذ أواخر الستينيات 
من القرن الميلادى الماضى حيث صدر العديد من التشريعات لمنع التلوث البيئى 
ومعالجته. فقد صدر القانون رقم (8؟) لسنة 577١م‏ والمعدل بالقانون رقم (١؟)‏ 
لسنة 1411م والقانون رقم (48) لسنة 1947م فى شأن التخلص من النفايات 
الصلبة؛ كما صدر القانون رقم (17) لسنة 1474م فى شأن منع تلوث مياه البحر 
بالزيت: وصدر القانون رقم (48) لسنة 1947م فى شأن حماية نهر النيل 
والمجارى المائية من التلوث. وأخيراً صدر القانون رقم (4) لسنة 1444 فى شأن 
البيئة شاملاً كل قضاياها وليحل محل معظم قوانين البيئة السابقة. وصدر 
قرار رئيس الجمهورية رقم (١؟)‏ لسنة ام بإنشاء جهاز شئون البيئة ليكون 
الجهة المستولة عن متابعة تنفيذ المعايير والاشتراطات البيئية الواجب الالتزام بها 
قانوناً عند إنشاء أو تشغيل المنشآت واتخاذ الإجراءات اللازمة ضد المخالفين. 
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معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 
ويعتبر الإفصاح عن المعلومات البيئية مؤشراً على ما إذا كانت الشركات 
المصرية مدركة للقضايا البيئية التى قد تؤثر فى وجودها. كما يعتبر الإفصاح 
البيئى مهما لمستخدمى القوائم المالية للوقوف على الأحداث البيئية وجهود 
الشركات نحو إدارة البيئة والآثار المالية المترتبة عليها. لكن بالاطلاع على 
التقارير المالية للشركات المصرية الأكثر نشاطاً فى سوق الأوراق المالية المصرى 
يتبين ضآلة وريما انعدام الإفصاح البيئى عن أثر عمليات ومنتجات الشركات فى 
البيئة. وهوما يتناقض مع كشرة التشريعات البيئية وزيادة اهتمام المجتمع 
المصرى بالبقاء على البيئة نظيفة. وهذا يجعلنا نتساءل عن ماهية المعوقات التى 
تحول دون إفصاح الشركات المصرية عن أدائها البيئى؛ وماهية الأسباب وراء 
عدم ملاءمة الإفصاح البيئى للشركات المصرية. هل يرجع السبب إلى عدم 
وجود إلزام بالإفصاح البيئى؛ أم إلى نقص الوعى العام بالقضايا البيئية: آم إلى 
رغبة الشركات فى تجنب التكاليف والخسائر التى قد تترتب على الإخفصاح 
البيئى: أم إلى غياب البعد البيئى فى الحكم على نجاح وتقييم الشركة: أم إلى كل 
هذه الأسباب مجتمعة. 


١‏ هدف البحث: 
يهدف البحث إلى بيان أسباب عدم الإفصاح البيتى الملاكم فى التقارير المالية 
للشركات المصرية؛ وذلك من خلال تحقيق الأهداف الفرعية التالية: 
- بيان مفهوم وآليات الإفصاح البيئى. 
- مراجعة أهم الدراسات السابقة التى تعرضت لدوافع ومعوقات الإفصاح البيئى. 
- استعراض ما ورد بالتشريعات المصرية المعاصرة عن متطلبات الإفصاح البيئى. 
- الوقوف على واقع الإفصاح البيئى فى التقارير المالية للشركات المصرية. 
- استطلاع آراء الشركات المصرية المسجلة بهيئة سوق المال وكذا آراء أعضاء 
الجمعية المصرية للأوراق المالية عن المعوقات المحتملة لإفصاح الشركات 
المصرية عن المعلومات البيئية. 
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"١‏ أهمية البحث: 


تنبع أهمية البحث من أهمية الموضوع ذاته حيث أصبح التلوث البيئى فى بؤرة 
اهتمام جميع شرائح المجتمع المصرى بسبب الأضرار الصحية وتكاليف العلاج 
المترتبة على ذلك. وبناء عليه يرغب أضراد المجتمع المصرى سواء كانوا مستهلكين 
أو عملاء أو مستثمرين أو جهات رقابية فى معرفة مصادر التلوث والشركات 
المسئولة عنه وما تقوم به هذه الشركات فى سبيل المحافظة على البيئة نظيفة: 
وماهية المعوقات التى تحول دون إفصاح الشركات عن أدائها البيئى ليتسنى 
للجهات المسئولة والمستثمرين والعملاء والمستهلكين اتتخاذ الإجراءات المناسبة 
وردود الأفعال الملائمة لحث الشركات على الإفصاح البيئى الملائم وجعله جزءاً 
رئيساً ومكملاً للتقارير المالية التى تنشرها الشركات العاملة فى جمهورية مصر 
العربية. 


١/؛‏ دوافع البحث: 


أجخرى عدد من النراسات المحاسوية عن البيئة فى جمهورية ضر الفربية: 
على سبيل المثال؛ تناولت بعض الدراسات (السقاءة99١م‏ البناء 7٠١1‏ - عطية, 
محمد؛١١٠٠م)‏ موضوع "المراجعة البيئية"؛ وتناولت دراسة عبد الرحمن 
(7١٠٠م)؛‏ موضوع "تكاليف الجودة البيئية" وتناولت دراسة ناصف (١١٠٠٠م)‏ 
موضوع 'تقييم الأداء البيئى'"؛ وقدم عطية, خالد (١٠٠٠م)‏ نموذجاً للمحاسبة 
القومية البيئية؛ وتناولت دراسة السيد (١١٠٠م)‏ موضوع "نظرية الوكالة 
والإفصاح الاجتمناعى". إلا أنه قد لا يوجد دراسة عن الإفصاح البيثى فى 
جمهورية مصر العربية؛ وهو الموضوع الذى كشرت الدراسات عنه فى الدول 
المتقدمة. لذلك يعتبر هذا البحث إضافة مهمة قد تساعد على فهم واقع 
الإفصاح البيئى للشركات المصرية والمعوقات التى تعترضه ومسايرة للدول 
المتقدمة فى هذا الشأن. 
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معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 
0١‏ منهج البحث: 
ينهج البحث الأسلوبين الاستقرائى والاستنباطى معاً لتحقيق أهدافه؛ وذلك 
باستقراء أهم الدراسات البيئية وأهم التشريعات المصرية التى قد تتعلق بالبيئة, 
وفحص القوائم المالية لأنشط الشركات المصرية المسجلة فى سوق ا مال؛ ومحاولة 
الوقوف على الأسباب المحتملة لعدم إفصاح الشركات المصرية عن المعلومات 
البيئية فى تقاريرها المالية. 


١‏ قنظيم البحث؛ 
تم تنظيم باقى البحث فى أربعة أجزاء ركئيسة هى: 

- الإطار النظرى للبحث ويشمل بيان مفهوم وآليات الإفصاح البيئى ومراجعة 
أهم الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع البحث واستعراض متطليات 
التشريعات البيئية المصرية المعاصرة بشأن الإفصاح البيئى؛ والوقوف على 
واقع الإخصاح البيئى لأهم الشركات المصرية. 

؟- الدراسة الميدانية وتشمل صياغة الفروض وتحديد مجتمع وعينة الدراسة 
وأداة البحث. 

4- مناقشة نتائج الدراسة الميدانية لتحديد الأسباب الرئيسة لعدم إفصاح 
الشركات المصرية عن المعلومات البيئية. 

ه- الخلاصة والتوصيات. 


"- الاطارالنظرى للبحث: 
7 الإفصاح البيئى: 


أشار العديد من الدراسات التى أجريت فى الدول المتقدمة: على سبيل المثال؛ 
م10" لهة ,مكلصقخ] ,مموءء :1999,تعطننه5 4هة 5اعء8 :02002,1996© لصة مدوعء) 
2002 ,ص ةناعقة لمة مقصلعع8 :1112001 :01930,2002د0'1120 :2002 ,مموعء7 :2002 
(2003,سهقهعة11 لسة تعندمهن إلى زيادة عدد الشركات التى تفصح عن المعلومات 
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البيئية استجابة لحاجة المستثمرين المتزايدة وباقى الأطراف المهتمة؛ كما وجدت 
هذه الدراسات زيادة فى محتوى ومستوى الإفصاح البيكى من مجرد فقرة أو 
صفحة فى التقرير السنوى إلى إعداد تقارير بيئية مستقلة بذاتهاء تنشرها 
الشركات على الإنترنت أو فى شكل ورقى مشابه للتقارير المالية التقليدية. 
ونظراً لعدم وجود إطار محاسبى عام يحكم إعداد التقارير البيئية فإن هناك 
تبايناً شديداً فى الشكل والمحتوى يضعف قدرة المستفيد على المقارنة والاستفادة 
منها. كما أن غياب معايير لفحص المعلومات البيئية؛ بالإضافة إلى نقص 
المراجعين المؤهلين للقيام بهذا الفحص؛ يجعل التحقق من شمول ودقة 
ومصداقية الإخصاح البيئى أمراً بعيد المنال. 


7 مفهوم الإفصاح البيئى: 

الإفصاح البيئى يعنى؛ بعمومء نشر المعلومات المالية والوصفية الملائمة 
للمستفيد فى القوائم المالية المراجعة. والإفصاح البيتى هو مجموعة بنود 
المعلومات التى تتعلق بأداء وأنشطة الإدارة البيئية للشركة والآثار المالية المترتبة 
عليها فى الماضى والحاضر والمستقبل. ويشمل الإفصاح البيئى البنود التالية: 
مصروفات أو تكاليف التشغفيل فى الماضى والحاضر الخاصة بمعدات 
وتسهيلات رقابة التلوث؛ والتقديرات المستقيلية لمصروفات أو تكاليف التشغيل 
الخاصة بتسهيلات ومعدات رقابة التلوث؛ وتكاليف إعادة الموقع لما كان عليه قبل 
التلوث. وتمويل تسهيلات أو معدات رقابة التلوث؛ وإطلاق المخلفات الهوائية 
والسائلة والصلبة؛. وصف لتسهيلات أو عمليات رقابة التلوثء والمتطلبات 
القانونية الخاصة بالبيئة ومدى اتساق التسهيلات معهاء مناقشة السياسات 
والمتطلبات البيئية: المكافآت والجوائز البيكية؛ وجود إدارة بيئية أو أقسام 
مراجعة ... إلخ. ويأخن الإفصاح عن بنود المعلومات البيئية العديد من الأشكال 
مثل: البيانات الوصفية: الوقائع والمزاعم الكمية:الأرقام والملاحظات بالقوائم 
المالية (2003 ,مقصعة/1 لسة ,يعنصدصه0 اأماعطات 8). 


ل صصصصصسسسس ست فورية الإدارة العامة 


معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 
يات الإفصاح البيئى: 


يمكن أن تنقل المعلومات البيئية للأطراف المهتمة من خلال العديد من آليات 
أو نظم التقرير من أهمها الإفصاح الاختيارى والإفصاح الإلزامى والمصادر 
الخارجية للإفصاح: ونتعرض هنا لكل منها بإيجاز. 


//١‏ الإفصاح الاختيارى: 


يشترك المستثمرون مع الإدارة فى إدارة الأنشطة اليومية للشركة حيث 
يفوضون هذه المسئوليات للإدارة؛ وهذا يؤدى إلى مشكلتين مهمتين: الأولى؛ وجود 
عدم تمائل للمعلومات: فإن المستثمرين أقل معرفة مقارنةٌ بالإدارة بشأن أنشطة 
وقيمة الشركة؛ والثانية وجود المخاطر الأخلاقية حيث تعمل الإدارة على الاستفادة 
من مزايا معرفتها بأنشطة الشركة والتوقعات المستقبلية لها. ولهذا يجب أن يكون 
لدى الإدارة الحوافز للإفصاح الاختيارى عن المعلومات بخلاف ما تتطلبه معايير 
إعداد القوائم المالية. ويرى بعض الباحثين (1981 صسمععاناة :1981سقصدده6) أنه 
من الناحية النظرية يجب أن تفصح الشركات طوعاً عمًا لديها من معلومات؛ لأنه 
إذا اعتقد المستثمرون أن الإدارة تحجب المعلومات فسيمتلكهم شعور بأن هذه 
المعلومات سلبية ومن ثم يقللون من تقديرهم لقيمة الشركة؛ لهذا السبب يجب 
تشجيع الإدارة على الإفصاح الطوغى عن كل المعلومات الملائمة لتجنب التقييم 
البخس للشركة. 
إن هناك اعترافاً بقيمة المعلومات البيئية التى يتم الإفصاح عنها طوعاً: فقد 
وجدت دراسة (1997) 613هطن8 لم ,منلمةظ ,مدعءء2 أن مستخدمى القوائم المالية 
يمتقدون أن المعلومات البيئية مهمة لاتخاذ قراراتهم وأنهم يبحثون عنها فى 
التقارير السنوية للشركات؛ ولكن يضعون المعلومات البيئية بعد المعلومات المالية 
التقليدية من حيث ترتيب أهميتها لقراراتهم. 1 
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وعلى الرغم من أن التقرير والإفصاح البيئى ما زال اختيارياً فى أغلب الأحوال: 
إلا أن العديد من الشركات الكبيرة فى الدول المتقدمة بادرت طوعاً بتطبيق القوانين 
والمعايير المحاسبية البيئية وطورت نظماً للإدارة البيئية ووضعت التقارير البيئية 
ضمن التقارير السنوية (1996 ,601008 4هة ههوءة2) كما أن العديد من الشركات 
أصبحت أكثر استجابة لاهتمام المستثمرين بالبيئة وذلك بإعداد وإصدار تقارير 
بيئية دورية منفصلة عن التقارير المالية السنوية (5,1999عطاناه5 0هه 5اء86) ولكن وجد 
بعض الباحثين (2003 ,.1ة اء غهاعطترعء8 :2001,دء ستممعز]18 ممه معممع!3/131)5:,1997:2115) 
أن التقارير البيئية الطوعية غير كاملة ولا تمت بصلة للأداء البيكى الحقيقى 
للشركاتء وأن المعلومات الإيجابية هى السائدة فى هذه التقارير حيث تفصح 
الشركات عن المعلومات التى فى صالحها وتحجب المعلومات التى تؤثر سلباً فى 
الإيرادات المستقبلية والتدفقات النقدية وتلك التى تعرضها للعقوبات القانونية 
والغرامات. 


17 الإفصاح الإلزامى: 

على عكس الإفصاح الطوعى؛ فإن واضعى السياسات المحاسبية والقائمين 
على سوق المال يتحكمون فى الإفصاح الإلزامى. حيث تحدد هذه السلطة 
الخارجية (واضعى السياسات المحاسبية) معايير التقرير المالى وفقاً لحاجة 
الأطراف المهتمة؛ وتعمل هذه المعايير على تحقيق التوحيد المناسب فى ممارسات 
إعداد التقرير المالى؛ وتوفر أيضاً الحد الأدنى من الإفصاح المفقود فى حالة 
الإفصاح الطوعى. ويعمل الإفصح الإلزامى على تقليل عدم التماثل فى 
المعلومات بين الإدارة والمستثمرين وكذا يعمل على تقليل التكاليف الاجتماعية 
التى يتحملها المستثمرون للبحث والحصول على المعلومات (1988 ,0.60 . 

وعلى الرغم من أن الإفصاح الإلزامى يمكن أن يسد حاجة المستثمرين إلى 
العديد من المعلومات إلا أنه ليس آلية كاملة تتسم بالكفاءة لتوزيع المعلومات 
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المالية» لأن وضع المعايير المحاسبية هى عملية سياسية مع مختلف الأطراف 
المهتمة مثل الحكومة والمستثمرين والشركات والمجتمع المالى وغيرهم؛ حيث 
تتدخل هذه الأطراف للمحافظة على مصالحهم وتحسين رفاهيتهم. من ثم ضإن 
المعيار الصادر يمثل توازناً للقوى السياسية فى المجتمع ولا يحقق غالباً المثالية 
فى توزيع المعلومات (2003بنامء8). 

وقد زادت الأحداث البيئية فى السنوات الأخيرة من وعى واهتمام المجتمع 
بجودة البيئة وخاصة دور الشركات ومسئوليتها فى هذا الصدد. وقد أدى هذا 
إلى تشديد التشريعات البيئية فى معظم الدول: الغربية. وقد انخرط واضعو 
السياسات المحاسبية فى هذا الموضوع من خلال العديد من الخطوات والمبادرات 
التى تلزم أو تحث الشركات على الإفصاح عن المعلومات البيئية التى من المحتمل 
أن تكون مفيدة للأطراف المهتمة. 

وقد صدرت تباعاً العديد من معايير المحاسبة الأمريكية!') التى يمكن تطبيقها على 
الأنشطة البيئية؛ على سبيل المثال 14 .0آ! ددتاقاءدمعاد[ 1858 فص 810.5 أمعسعنه5 14358 
الخاصة بالمحاسبة عن الظروف الطارئة "65عمععهناد00 :50 ومناسهمعة" يمكن أن تستخدم 
لفهم متطلبات التقرير عن الالتزامات البيئية (2,1997/1998هومتسوط؟ نمه مدمستعتاتم) 
بالإضافة إلى نشرة هيئة سوق المال الأمريكية 20.92 مةاعلاب8 عسنامدهعءخ ألهاد 580 
الخاصة بالمحاسبة والإفصاح عن الظروف الطارئة 5عتنوهاءعتط لمة عمقستاممدعم 
(1,1994هآ] قصه متعطاه؟) "مع نءمعودنامه0 م ومناذاء2: وبيان معهد المحاسبين القانونيين 
الأمريكى 94-6 502 41054 الخاص بالإفصاح عن مخاطر مهمة وحالات عدم تأكد معينة 
(08,1997ومتسمط]) "مع ناستمترععمت] همه انه "أممعظتمعزة منمارع0 6ه عمتوماءوز": والبيان 
210.96-1 41004508 الخاص بالالتزامات البيئية "ىع قتلتطهنا دمفئةتمعدسع لامع سدم تحمظ" 
(41024,1997)؛ ونشرات مجلس معايير المحاسبة المالية رقم ١7‏ (6858,2001 ورقم 
4 8458,2002) بشأآن المحاسبة عن التكاليف البيئية المترتبة على إزالة أو التخلص 
من الأصول الطويلة الأجل. 
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وفى ضوء المعايير السابقة ولوائح هيئكة سوق المال (580) يجب على الشركات 
الأمريكية الإفصاح فى التقرير (610) أو التقرير المالى السنوى أو فيها عن 
المعلومات البيئية وتكاليف الانصياع للتشريعات البيئية!') وأى قضايا مرفوعة 
يمكن أن تؤثر فى الوضع المالى للشركة, كما تلتزم الشركات الأمريكية 
بالإفصاح عن المطالبات المحتملة فى صلب القذو ائم المالية إذا كان بالإمكان 
تقديرها وكان مبوجحاً حدوثهاء وإذا لم يتحقق أحد الشرطين تذكر فى 
الملاحظات المتممة للقواتم المالية. وتدل الممارسة العملية على أن إدارة 
الشركات تمارس قدراً كبيراً من الحذر فى تفسير وتطبيق المعايير السابقة؛ فقد 
وجد (0)1995صقتاعة5 لمة ممصلعع:1 ز(1986) 5قعملءهة1 لمة ,تعغطعه ا طه5,ومعماء2:0 أن 
نسبة كبيرة من الشركات الأمريكية التى تحدد مسئوليتها عن واحد على الأقل 
من المواقع الملوثة لا تفصح عن المطالبات البيئية فى التقارير المالية المراجعة. 

ويرى مؤيدو فرض الإفصاح البيئى؛ على سبيل المثال :1996,منا هه1 همة هدوعءم) 

' (2003, هنوبزلا أن ذلك يضمن الإخصاح عن الحد الأدنى من المعلومات البيئية, 

ويحث الشركات على المزيد من الكفاءة والأخن بأحدث نظم التكنولوجياء ويعمل 
على زيادة الوعى وتشجيع الشركات على خفض الانبعاثات الملوثة للبيئة؛ كما 
ستعمل أسواق المال بكفاءة أكبر فى حالة وجود معلومات ملائمة ومن ضمنها 
المعلومات البيئية. 


17 المصادر الخارجية للإفصاح: 
ليس التقرير المالى المصدر الوحيد للمعلومات ومازال كذلك: حيث يلجا 
بعض الممستثمرين لسد حاجتهم من المعلومات بالاعتماد.على مصادر أخرى 
بعيدة عن سلطة وتحكم المنشأة مثل المحللين الماليين أو المستشارين الماليين 
للصحف المالية الملتخصصة: وتقارير الوكالات الحكومية والإعلان عن القضايا 
فى المحاكم وما ينشر فى الصحافة اليومية. فقد وجد بعض الباحثين 


دورية الإدارة المتسامسة 


معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 
(1997 بمقدع 8/12 هه تعنسمه0 :2000,تعطعنة؟ :56011,2003) أن المستثمرين يستخدمون 
المعلومات البيئية المنشورة فى المصادر الخارجية - بالنسبة للشركات - لتقييم 
الآثار المالية للإدارة البيئية لهذه الشركات. كما وجد (1997) دعطم 4صة عةده>1 
علاقة بين ما ينشر فى الصحف من معلومات بيئية ورد الفعل السلبى تجاه 
أسعار الأسهم. 
وفى حالة غياب الإفصاح الاختيارى سوف يتحمل كل مستثمر تكاليف 
للحصول على المعلومات التى يبحث عنهاء وإن هذه التكاليف فى الفالب ستدفع 
للحصول على المعلومات نفسها التى يمكن للشركة الإفصاح عنها طوعاً. ومن ثم 
فإن التكاليف التى يتحملها المجتمع ستكون عالية مقارنة بما لو أفصحت الشركة 
عن المعلومات طوعاً. وهذا يبرر تدخل واضعى السياسات المحاسبية لفرض 
الإفصاح عن المعلومات المناسبة (86876,1998). لكن من المحتمل أن يكون تدخل 
واضعى السياسات المحاسبية أقل فاعلية وأهمية عندما يكون لدى المستثمرين 
مصادر أخرى للمعلومات. وهذا يطرح عدة أسئلة منها: ماهية القيمة المحتملة 
للمصادر الأخرى للمعلومات؟ وإلى أى حد تلبى هذه المصادر حاجة المستثمرين 
للمعلومات؟ وكيف تؤثر هذه المصادر فى دور واضعى السياسات المحاسبية فى 
صياغة معايير التقرير المالى؟ 


"/ الدراسات السابيقة: 

تقرر معظم الدراسات السابقة وجود وجهتى نظر لتفسير إفصاح الشركات أو 
عدم إفصاحها عن المعلومات البيئية: هما: )١(‏ أن الإفصاح البيئى هو استجابة 
للضغوط التى يمارسها المجتمع بكل فئاته على المنشأة: وتستند وجهة النظر هذه 
إلى نظرية الأطراف المهتمة معط :ه0اوطعطلة5 ونظرية المشروعية -نازه.آ 
تصمعة ترعقط : (9) وهاتان النظريتان مبنيتان على النظرة النظمية:؛ وَوَظفا 
لأفكارهما فإنه من المفترض أن تتأثر المنظمة وتؤثر بدورها فى الأطراف المهتمة 
للمجتمع الذى تعمل فيه؛ وتعتبر سياسات الإفصاح البيتى إحدى الوسائل المهمة 


بورية الإدارة العامة لل بإ ب ]| 
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التى يمكن للإدارة التأثير بها فى إدراك الأطراف المهتمة. (1) أن الإفصاح البيئى 
هو قرار اقتصادى أساساً يتحدد بالمقارنة بين التكاليف والمنافع. وقد تناول 
أخيراً العديد من الدراسات فى الدول المتقدمة هذه الظاهرة لمعرفة الدوافع وراء 
قيام الشركات بالإفصاح أو عدم الإفصاح البيتى: ولماذا تخاطر الشركات 
بالإفصاح عن المعلومات البيئية التى قد تجر عليها المشكلات رغم عدم وجود 
إلزام قانونى؛ وماهية الفوائد التى تجنيها الشركات من إفصاحها عن أدائها 
البيئى. ويعرض البحث هنا باختصار لأهم هذة الدراسات. 


1( دراسة (1999)ضهمعد]8! لسسه معتصره: 

اعتبرت الدراسة أن سياسة الإخصاح البيئى للشركة أداة إستراتيجية يمكن 
أن توفر منافع اقتصادية لو أديرت بشكل جيدء لأن الشركات يمكن أن تتحمل 
مبالغ كبيرة إذا ظهر أنها تهمل أو غير مسئولة عن تفاعلها مع البيكة. ومثل هذه 
التكاليف قد تأتى من الحملات من جانب جماعات الضغط المهتمة بالبيئة أو من 
فقد الشركة لسمعتها بين العملاء والموظفين والمقرضين والموردين. وعلى العكس 
من ذلك تحصل بعض الشركات على ميزات تنافسية من الإفصاح عن الالتزام 
بالقواعد البيئية؛ مثل الحصول على دعم المجتمع فى علاقتها مع المنظمين» 
والحصول على رآس مال بتكلفة آقل؛ وتحسين سمعة الشركة باعتبارها شريكاً 
ماليا أو تجاريا صادقا يعول عليه. 


استهدفت الدراسة الوقوف على محددات إستراتيجية الإفصاح البيئى 
للشركات الكندية خلال الفترة (1595-19/7م) باستخدام إطار للمقارنة بين 
التكاليف والمنافع. وقررت الدراسة أن تكاليف المعلومات والظروف المالية للشركة 
هما أهم محددات الإخصاح البيئى: فقد وجدت علاقة إيجابية بين تكاليف 
المعلومات والظروف المالية للشركة وبين مستوى الإفصاح البيئى. فالشركات التى 
يحتاج مساهموها إلى معلومات كثيرة (قليلة) يجب أن تفصح عن المزيد(القليل) 
من المعلومات البيئية لتجنب التكاليف المترتبة على رد فعل الأطراف المهتمة. 
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والشركات ذات الظروف المالية الجيدة (الضعيفة) تفصح عن المزيد (القليل) من 
المعلومات البيئية؛ لأن لديها القدرة على مقاومة ضغوط الأطراف المهتمة وسرعة 
الاستجابة لحل المشاكل البيئية. 


1 دراسة (2002)صهوءءط: 


أشارت الدراسة إلى زيادة الأبحاث فى السنوات المشر الأخيرة المتعلقة 
بموضوعات المحاسية الاجتماعية والبيئية: وقد اقترن ذلك بزيادة اهتمام 
منظمات مهنة المحاسبة وأطراف المجتمع المختلفة بالبيئة فى معظم الدول 
الملتقدمة. كما أشارت الدراسة إلى زيادة الإفصاح الاجتماعى والبيئى فى 
التقارير المالية للشركات فى الفترة الآخيرة على الرغم من كونه اختيارياً فى 
معظم الحالات. وقد حظى الإفصاح البيئى باهتمام عدد كبير من الباحثين 
مقارنة بغيره من الموضوعات لفهم دوافع الإدارة وراء الإفصاح الاجتماعى والبيتى 
رغم عدم وجود إلزام بذلك. وسردت الدراسة عددا من الدوافع التى وردت 
بالدراسات السابقة خاصة دافع "إضفاء المشروعية على عمليات المنشأة". 


وركزت الدراسة على شرح نظرية المشروعية معط زهمهنانوم1؛ لأنها توضر 
الأساس لفهم كيف ولماذا يستخدم المديرون التقارير الخارجية لمصاحة المنظمة. 
ويرى أنصار نظرية المشروعية أن المنظمة - باعتبارها جزءاً من النظام 
الاجتماعى العام- ليس لها الحق الفطرى فى استخدام الموارد الطبيعية والبشرية 
أو فى الوجود؛ وإنما يكون ذلك وذق عقد اجتماعى صريح أو ضمنى بين المنظمة 
والمجتمع. وعندما لا ية يقتنع المجتمع بأن المنظمة تعمل بطريقة شرعية ومقبولة 
فإنه سيبطل عقد استمرارهاء على سبيل المثال؛ تخفيض أو وقف الطلب على 

منتج النظمة وعدم مدها باموارد المالية والبشرية وزيادة فرض الضرائب 
والغرامات أو سن القوانين لتحريم الأنشطة التى لا تتفق مع توقعات المجتمع. 
ومن ثم تستمر المنظمة فى الوجود إلى الدرجة التى يعتقد فيها المجتمع بأنها 
شرعية. ومن ثم يمكن أن تستخدم إدارة المنظمة الإفصاح فى التقارير المالية 
وسيلةٌ لإدارة توقعات المجتمع بشأن مشروعيتها. 


دورية الإدارة يميه _للل سةهن] 
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* دراسة (21.)2004 اه ععنمحره © : 

تستند هذه الدراسة إلى نظرية الأطراف المهتمة همعط ع10وطع1ة)5 فى تفسير 
دوافع الإدارة للافصاح عن أنواع معينة من المعلومات البيئية. والأطراف المهتمة 
هى أى مجموعة أو فرد يمكن أن يتأثر أو يؤثر فى تحقيق المنظمة لأهدافها. 
وتقبل نظرية الأطراف المهتمة بفكرة وجود مجموعات مختلفة لها رؤى مختلفة 
عن كيفية أداء المنظمة لعملياتها ولكل مجموعة إمكانية أو قيمة مختلفة للتأثير 
فى المنظمة. ويجب على الإدارة أن تفهم توقعات هذه الأطراف ومقدار التأثير 
الذى تحدثه والقيام بدور سياسى للموازنة بينها للمحافظة على مشروعية 
المنظمة. ومن ثم سوف يؤثر توازن القوى بين الأطراف المهتدمة على قرارات 
الإدارة خاصة فيما يتعلق بالإفصاح عن المعلومات البيئية. 

وقد استهدفت الدراسة صياغة نموذج للعلاقات بين الأطراف المهتمة والإدارة 
وإدراك الإدارة لتأثير أو قيمة كل طرف: وعلاقة ذلك بقرارات الإدارة بالإفصاح 
عن المعلومات البيئية فى التقارير السنوية للمحافظة على المشروعية. وقد تم 
اختبار النموذج على عينة من مديرى البيئة لعدد (110) من الشركات المتعددة 
الجنسية بأمريكا الشمالية وأوربا. وقد دلت النتائج على أن مديرى البيئكة 
بشركات العينة يدركون اختلاف قيمة مختلف الأطراف المهتمة ولديهم القدرة 
على تقييم أهمية كل منها. وقد وجدت الدراسة دليلاً على وجود علاقة قوية 
بين إدراك الإدارة لقيمة مختلف المجموعات المهتمة وكيفية استجابة الإدارة 
لتوقعاتها بتقرير والإفصاح الفعلى عن المعلومات البيئية فى التقارير المالية. 
وهذا ما جسده التموذج المقترح. 
75 دراسة (21)2002 غء مدوعء: 

تفحص هذه الدراسة الإفصاح البيئى والاجتماعى لواحدة من أكبر الشركات 
الأسترالية (0آ 8112 فى الفترة من ( 1417-١945‏ ١م)‏ للوقوف على درجة ونوع 
الإفصاح البيتى والاجتماعى فى التقارير السنوية؛ وما إذا كان الإفصاح عن 
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المعلومات البيئية والاجتماعية هو استجابة لتوقعات معينة للمجتمع. وقد استخدمت 
الدراسة التفطية الصحفية مقياساً ينوب عن اهتمامات المجتمع على اعتبار أن 
الصحافة مرآة المجتمع. كما استخدمت الدراسة أسلوب تحليل المحتوى لقياس 
كل من الاهتمام الصحفى والإفصاح البيئى والاجتماعى فى التقارير السنوية. 

وتدل نتائج الدراسة على أن هناك زيادة فى مستوى المعلومات الاجتماعية 
والبيئية المفصح عنها فى التقارير السنوية خلال السنوات الأخيرة, كما أن هناك 
ميلاً للإفصاح عن المعلومات الإيجابية فقط. كما وجدت الدراسة دليلاً على أن 
القضايا التى حصلت على اهتمام آكبر من الصحافة حصلت أيضاً على كمية 
أكبر من الإفصاح فى التقارير السنوية. وتؤيد نتائج الدراسة وجود علاقة قوية 
بين سياسات الإفصاح البيئى والاجتماعى واهتمام المجتمع وهذا يتسق مع 
مفاهيم العقد الاجتماعى ومنطق نظرية المشروعية. 
دراسة (2002) وعءتبوع.آ لصة تمصره[ه5 : 

تشير الدراسة إلى زيادة ماحوظة فى الإفصاح البيئى خلال الفترة الأخيرة 
فى المملكة المتحدة بسبب نمو الاهتمام بالقضايا البيئية التى أصبحت جزءاً من 
الحياة السياسية اليومية. والدليل على ذلك صدور التشريعات البيئية وتشكيل 
المنظمات الحكومية والأهلية التى تعنى بقضايا البيئية. وعلى الرغم من هذه 
الزيادة: فإن مستوى ودرجة الإفصاح البيئى منخفض بدرجة كييرة ويعانى عديداً 
من حالات عدم الملاءمة مثل النقص الخطير فى الإفصاح البيئى فى الشركات 
الصفيرة والمتوسطة الحجم: ونقص العلامات المرشدة عصناتةسدعمعظ8 للأداء 
البيئى: والتتصميم الضعيف للتقارير البيئية: والنقص فى تحليل النفقات 
الرأسمالية والإيرادية على قضايا البيئة. 


واستهدفت الدراسة الإجابة عن سؤالين هما: لماذا تفصح الشركات عن 
المعلومات البيئية وتعرض نفسها للمخاطر المختلفة مادام الإفصاح البيئى طوعياً 
ولا يوجد إلزام به؛ ولماذا تفشل الشركات فى الإفصاح الملائم عن المعلومات 
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البيئية استجابة للشعور المتنامى بآهمية المحافظة على البيئة. وللإجابة عن 
هذين السؤالين تم الحصول على آراء عينة من معدى ومستخدمى الإفصاح 
البيكى بشأن دررجة موافقتهم على مفردات قائمة من الدوافع والمعوقات المحتملة 
للإفصاح البيئى. ودلت نتائج التحليل الإحصائى على أن هناك اتفاقا بين معدى 
ومستخدمى الإفصاح البيئى على دوافع المسئولية دعء#فمععمذ ؤنائطمنصوءع4متل 
الإذعان للنظم والقوانين: وقبول التحول فى آخلاقيات المجتمع؛ وتلبية الطلب 
على المعلومات البيئية. فى حين استقر رأى المجموعتين على المعوقات التى تعلق 
بالسرية والتردد فى الإفصاح عن المعلومات الحساسة خاصة المؤذية بيئيا. 


"١‏ التشريعات المصرية: 

نتناول فى هذا الجزء أهم التشريعات المصرية ذات العلاقة بالبيئة , 
وبالتحديد نناقش ما ورد فى القانون رقم + لسنة 544١م‏ بإصدار قانون فى شأن 
البيئة والقانون رقم 40 لسنة 1547م بإصدار قانون سوق رأس المال بشأن 
المتطلبات القانونية ذات العلاقة بالإفصاح البيئى؛ كما نفحص معايير المحاسبة 
المصزية للوقوف على السياسات المحاسبية بشأن الإفصاح عن المعلومات البيئية. 


؟/"/ القنانون رقم 4 لسنة 11414 بإصدارقانون فى شأن البيئة: 

نصت المادة (77) من القانون "على صاحب المنشأة طيقاً لأحكام هذا القانون 
الاحثفاظ بسجل لبيان تأثير نشاط المنشأة على البيكة"؛ ونصت المادة )١19(‏ من 
لائحة القانون " على صاحب المنشأة طبقاً لأحكام هذه اللائحة الاحتفاظ بسجل 
لبيان تأثير نشاط المنشأة على البيئة تدون فيه البيانات التالية: الانبعاثات 
الصادرة عنها أو التى تصرف منهاء مواصفات المخرجات بعد عملية المعالجة 
وكفاءة وحدات المعالجة المستخدمة: إجراءات المتابعة والأمان البيئى المطبقة فى 
المنشأة, والاختبارات والقياسات الدورية ونتائجهاء المسئول المكلف بالمتابعة"؛ ثم 
جاء بالملحق رقم () نموذج سجل تأثير نشاط المنشأة فى البيئة (سجل الحالة 
البيتية) محددا البيانات التالية: 
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-١‏ اسم المنشأة وعنوانها. 
"- اسم المستول عن تحرير السجل ووظيفته. 
؟- الفترة الزمنية التى تغطيها البيانات الحالية. 
4- نوعية النشاط وطبيعة المواد الخام والإنتاج خلال المدة الزمنية المقابلة. 
ه- التشريع الخاضع له المنشأة. 
1- الاشتراطات الخاصة الصادرة من جهاز شئون البيئة للمنشأة. 
/- بيان بأنواع الانبعاثات ومعدلات صرفها (فى الساعة/ فى اليوم/فى الشهر/ 
فى السنة) وكيفية التصرف فيها. ١/7‏ غازية. /؟ سائلة. 7/ر؟ صلبة. 
ا/غ أخرى. 
- معدلات إجراء الاختبارات على كل نوع من الانبعاثات الصادرة عن المنشأة. 
١‏ المخرجات بعد عملية المعالجة. 
-٠‏ مدى كفاءة وسائل المعالجة. 
-١‏ تاريخ توقيع المستول." 
ويلاحظ أن النصوص السابقة لم تطلب نشر هذه البيانات أو الإفصاح عنها 
للأطراف المهتمة بالمنشأة: والغرض من السجل المذكور تمكين الجهات الرقابية 
(جهاز شئون البيئة) من متابعة تأثير نشاط المنشأة على البيئة؛ وبناء عليه لا 
يوجد إلزام قانونى بالإفصاح عن المعلومات البيئية للأطراف الخارجية. 
ووفقاً للمادة (؟1) من القانون: "إذا تبين وجود أى مخالفات يقوم الجهاز 
بإخطار الجهة الإدارية المختصة لتكليف صاحب المنشأة بتصحيح هذه المخالفات 
على وجه السرعة, فإذا لم يقم بذلك خلال ستين يوماً يكون للجهاز بالاتفاق مع 
الجهة الإدارية: المختصة اتخاذ الإجراءات القانونية والقضائية اللازمة لوقف 
النشاط المخالف والمطالبة بالتعويض المناسب لمعالجة الأضرار الناشكة عن هذه 
المخالفات". ويظهر من نص المادة الحسم القانونى إزاء المخالفات البيئية لكن 
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القانون قيد سلطة جهاز شتون البيئة بالاتفاق مع الجهة الإدارية: مما أضعف 
الحسم الظاهر بالنص؛ ولعل ظهور السحاية السوداء سنوياً على مدينة القاهرة 
دليل على ضعف آلية التصدى ومنع المخالفات البيئية. 

ووفقاً للمادة (10) من القانون: "يضع جهاز شئون البيكة خطة للطوارئٌ لمواجه 
الكوارث البيئية تستند بوجه خاص إلى ما يلى: جمع المعاومات المتوافرة محلياً 
ودولياً عن كيفية مواجهة الكوارث البيئية والتخفيف من الأضرار التى تنتج عنها. 
حصر الإمكانات المتوافرة على المستوى المحلى والقومى والدولى وتحديد كيفية 
الاستعانة بها بطريقة تكفل سرعة مواجهة الكارثة". ويلاحظ أن القانون لم 
يطلب من الجهاز العمل على النشر الدورى لمصادر ومناطق التلوث والشركات 
المستولة عنه والتكاليف المحتملة لإزالته ليتبين للمجتمع وجميع الأطراف المهتمة 
مدى وفاء الشركات بمسئوليتها البيئية ومدى إفصاحها عن ذلك. 


0/71 ققنانون رقم 405 لسنة ١197‏ بإصدارقانون سوق رأس المال: 

نصت المادة (1) من القانون "على كل شركة طرحت أوراقاً مالية لها فى 
اكتتاب عام أن تقدم على مسئوليتها إلى الهيئة (الهيكة العامة لسوق المال) تقارير 
نصف سنوية عن نشاطها ونتائج أعمالها على أن تتضمن هذه التقارير البيانات 
التى تفصح عن المركز المالى الصحيح لها. وتعد الميزانية وغيرها من القوائم 
المالية للشركة طبقاً للمعايير المحاسبية ولقواعد المراجعة التى تحددها أو تحيل 
إليها اللائحة التنفيذية(معايير المحاسبة والمراجعة المصرية). وتخطر الهيئة 
بالميزانية وبالقوائم المالية وتقريرى مجلس الإدارة ومراقب الحسابات عنها قبل 
شهر من التاريخ المحدد لانعقاد الجمعية العامة. وللهيئة فحص الوثائق المشار 
إليها فى الفقرات السابقة أو تكليف جهة متخصصة بهذا الفحص. وتبلغ الهيكة 
الشركة بملاحظتهاء وتطلب إعادة النظر فى هذه الوثائق بما يتفق ونتائج 
الفحص؛ فإذا لم تستجب الشركة لذلك التزمت بنفقات نشر الهيئة لملاحظاتها 
والتعديلات التى طلبتهاء ويتم النشر على الوجه المبين فى الفقرة التالية. ويجب 
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على الشركة نشر ماخص واف لاتقارير نصف السنوية والقوائم المالية السنوية 
فى صحيفتين يوميتين صباحيتين واسعتى الانتشار إحداهما على الأقل باللغة 
العربية. كما يجب على كل شركة تواجه ظروفاً جوهرية تؤثر فى نشاطها أو فى 
مركزها المالى أن تفصح عن ذلك فوراً وأن تنشر عنه ملخصاً وافياً فى 
صحيفتين يوميتين صباحيتين واسعتى الانتشار إحداهما على الأقل باللغة 
العربية". 
وبلاحظ أن المادة السابقة قد طلبت الإفصاح عن جميع الحقائق والظروف 
الجوهرية وهذا يعنى ضمناً الإفصاح عن الأحداث البيئية. 


وتنص المادة (47) من القانون على: “تتولى الهيكة - فضلاً عن الاختصاصات 
المقررة لها فى أى تشريع آخر- تطبيق أحكام هذا القانون والقرارات الصادرة 
تنفيذاً له. ولها إبرام التصرفات واتخاذ الإجراءات اللازمة لتحقيق أغراضها 
وعلى الأخص: 1- الإشراف على توفير ونشر المعلومات والبيانات الكافية عن 
سوق رأس المال والتحقق من سلامتها ووضوحها وكشفها عن الحقائق التى تعير 

وعلى الرغم من أن الظروف والحقائق البيئية أصبحت من الأمور الملحة فى 
عالم اليوم التى تتطلب الإفصاح عنهاء إلا أن الهيئة العامة لسوق المال لم تصدر 
أى قرارات لتطلب من الشركات صراحة الإفصاح عن التأثير الذى تحدثه على 
البيئة وأية التزامات مالية قد تترتب غلى ذلك. ولهذا يظل الإفصاح البيتى 
اختيارياً وبخضع لرغبة الإدارة. (للاطلاع على قرارات الهيئة يمكن زيارة موقعها 
على الإنترنت ج807.6.قصه.). 


؟/*/" معاييرالمحاسبة المصرية: 
نص المعيار المحاسبى المصرى رقم )١(‏ عرض القوائم المالية؛ الفقرة (/1) على: 
"تتضمن القوائم المالية المتكاملة المكونات التالية: (أ) الميزانية (ب) قائمة الدخل 


دورية الإدارة الغامة 


د. فهيم أبو العزم محمد 
(ج) قائمة تظهر كافة التغيرات فى حقوق الملكية (د) قائمة التدفقات النقدية 
(ه) السياسات المحاسبية المتبعة والإيضاحات" ونصت الفقرة (4) على" بجانب 
القوائم المالية: من المفضل أن.تقدم المنشآت معلومات إضافية مثل التقارير 
البيئية وتقارير القيمة المضافة خاصة بالنسبة للصناعات التى تعد فيها العوامل 
البيكية مؤثرة وكذلك الأمر عندما يمثل العاملون فئة هامة من فكات مستخدمى 
القوائكم. ويتعين توفير مثل هذه المعلومات عندما يتبين للادارة أهميتها 
لمستخدمى القواتم المالية فى اتخاذ القرارات الاقتصادية" 

ويلاحظ من الفقرة () أن التقارير البيئية ليست من القوائم المالية, كما أن 
الفقرة (5) ترى أن إعداد التقارير البيئية أمراً مستحباً حسب ما تراه الإدارة. 
وبذلك يكون الإفصاح عن المعلومات البيئية اختيارياً حسب رغبة الإدارة. 


نص المعيار المحاسيى المصرى رقم (7) الظروف الطارئة والأحداث اللاحقة 
لتاريخ الميزانية؛ الفقرة (؟): "الظرف الطارئ هو كل ظرف أو حالة لا تتأكد 
نتيجتها النهائية من ربح أو خسارة إلا عند وقوع أو عدم وقوع واحد أو أكثر من 
الأحداث غير المؤكدة فى المستقيل”؛ وجاء فى الفقرة (4): "يقتصر استخدام 
اصطلاح الظروف الطارئة فى هذا المعيار على الحالات أو الظروف القائمة فى 
تاريخ الميزانية والتى تتحدد نتيجتها النهائية بأحداث قد تقع أو لا تقع فى 
المستقبل" وجاء بالفقرة (8): "يجب الاعتراف بمبلغ الخسارة المحتملة كمصروف 
و/أو التزام إذا: (أ) كان من المحتمل أن تؤكد الأحداث اللاحقة فقدان أصل 
من الأصول أو نشأة التزام فى تاريخ الميزانية: وذلك بعد الأخن فى الاعتبار أية 
قيمة من المحتمل استردادها مرتبطة بهذه الخسارة. (ب) وكان من الممكن تقدير 
مبلغ الخسارة المتوقع حدوثها تقديراً مناسباً". وتنص الفقرة (9) على: "يجب 
الإفصاح فى القوائم المالية عن الخسارة الطارئة إذا لم يتوافر أحد الشروط 
المشار إليها فى الفقرة رقم (8) ما لم يكن احتمال حدوث هذه الخسارة 


مستيعدا 


ا ا يست فهرية قار ا ةم 


معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 
ويرى الباحث أن الأحداث البيئية تندرج تحت الظروف الطارئة؛ إذ إن 
معظمها تتحدد نتائجها النهائية بناء على أحداث قد تقع أو لا تقع فى المستقيل؛ 
فقد يحدث تسرب لادة كيميائية سامة بسبب انفجار أحد الأنابيب أو الحاويات 
الناقلة لهاء ويتم تقدير حجم الأضرار فى الحال أوالمستقبل على حسب ما تقرره 
المحاكم أو لجان التعويضات. وقد ترفع القضايا على المنشأة من جانب العاملين 
أو العملاء أو الجمهور بسبب الأضرار البيئية ولا يعرف مقدار التعويض إلا بعد 
الفصل فى القضايا. وقد يحرر جهاز شئون البيئة المخالفات ويوقع العقوبات 
على المنشأة ويظل مبلغ الخسارة متوقفاً على حكم القضاء أو لجان تقدير حجم 
الضرر الذى تحدثه المنشأة على البيئة. ومن ثم يجب على الشركات المصرية: 
فى ضوء المعيار المحاسبى رقم (/): الاعتراف بمبلغ الخسارة المترتبة على 
الأحداث البيئية أو الإفصاح عنها فى القوائم المالية. 
وهكذا يتضح أن التشريعات المصرية؛ ومنها معايير المحاسبة والمراجعة, 
لا تفرض على الشركات العاملة فى جمهورية مصر العربية الإفصاح عن أنشطة 
إدارتها للبيئة والمضامين المالية لهاء بل تركت الحرية لإدارة الشركات فى أن 
تفصح طوعاً عن أدائها البيئى. والسؤال: هل أفصحت الشركات العاملة فى 
جمهورية مصر العربية عن المعلومات البيئية طوعاًة هل المعلومات البيئية التى 
يتم الإفصاح عنها كافية وملائمة؛ ومن ثم لا حاجة لسن تشريعات جديدة لفرض 
الإفصاح البيتى؟ 


"/ واقع الافصاح البيئى فى القوائم المالية للشركات المصرية: 

يبلغ عدد الشركات المصرية المقيدة فى الهيئة العامة لسوق المال آكثر من 
٠‏ شركة ء إلا أن الشركات التى يجرى التعامل على أوراقها المالية فى 
البورصة المصرية خلال الشهر أقل من )٠٠١(‏ شركة: وخلال اليوم أقل من مائة 
شركة. وتقوم الهيكة العامة لسوق المال بعرض الشركات الثلاثين الأكثر نشاطاً من 
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حيث حجم التداول شهرياً. ويلاحظ من خلال التقارير الشهرية التى تصدرها 
الهيئة أنه ليس ثمة تفيير يذكر على أسماء الشركات الأكثر نشاطاً . 

واعتماداً على التقرير الشهرى لسوق رأس المال عن شهر يونيو 4١٠٠م‏ الذى 
تصدره الهيئة العامة لسوق المال؛ قام الباحث بالحصول من الهيئة على القواكم 
المالية المراجعة والمعتمدة التى قدمتها الشركات الثلاثون الأكثر نشاطاً إلى الهيئة 
عن الفترة المالية المنتهية فى7/11/51١٠1م.‏ وبقراءة وفحص هذه القوائم المالية 
والإيضاحات المتممة لها وتقارير مراقبى الحسابات عنها(؟)؛ تبين للباحث ما يلى: 
-١‏ بناء على الغرض الذى أنشئت من أجله الشركة والنشاط الذى تقوم به حالياً 

هناك عشرون شركة (الثلثان) لها تأثير جوهرى فى البيئة: وهى: 

-١‏ الشركة العربية تحلج الأقطان. 

1- الشركة العربية وبولفارا للغزل والنسيج (يونيراب). 

!- شركة النساجون الشرقيون للسجاد . 

غ- شركة أبو قير للأسمدة والصناعات الكيماوية. 

0- شركة البويات والصناعات الكيماوية (باكين). 

1- الشركة المالية والصناعية المصرية . 

/ا- شركة أسمنت بورتلاند طره مصر. 

/- شركة مصر بنى سويف للأسمنت. 

9- شركة مصر للأسمنت قنا. 

-٠١‏ شركة أسمنت سيناء. 

-١‏ شركة الدلتا الصناعية (إيديال). 

-١‏ الشركة المصرية لخدمات التليفون المحمول. 

-١‏ شركة ضودافون مصر للاتصالات. 

-١4‏ شركة القاهرة للإسكان والتعمير. 

6- شركة أوراسكوم للإنشاء والصناعة. 

11- شركة الإسكندرية الوطنية للحديد والصلب. 
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معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 
-١‏ العز لصناعة حديد التسليح. 
1- شركة الكبلات الكهرياتية المصرية. 
5- إيه أى سى للمقاولات. 
-٠١‏ الشركة العالمية للإلكترونيات (إنترناشيونال إلكترونكس). 

؟- المخاطر التى تتحسب لها الشركات بالقوائم المالية هى مخاطر الاثتمان وتغير 
سعر الفائدة والتقلبات فى أسعار العملات؛ لكن لم يرد بالإيضاحات المتممة 
للقوائم المالية أى ذكر للمخاطر البيئية التى قد تترتب على نشاط الشركة والتى 
تشمل تعرض الشركة للتكاليف أو الخسائر بسبب عدم خفض مستوى التلوث. 

؟- مخصص المطالبات والتعويضات الذى تمده الشركات يكون لمواجهة ما قد 
يحكم على الشركة بسبب قضايا المنازمات القانونية التعاقدية ولم يرد 
بالإيضاحات ما إذا كان من بينها المسولية عن الإضرار بالبيئة. 

4- المسئوليات العرضية والالتزامات المحتملة التى تفصح عنها الشركات تتعلق 
بخطابات الضمان التى تصدرها البنوك لصالح الغير بناء على طلب الشركة 
ولم يرد أى ذكر للمسئوليات والالتزامات المحتملة بسبب تأثير نشاط الشركة ' 
فى البيئة. 

0- نوه مجلس إدارة الشركة المالية والصناعية المصرية بزيادة تكلفة خام الكبريت 
المستخدم فى الإنتاج بسبب الاشتراطات البيئية للتعبئة. 

1- ذُكر بالإيضاحات المتممة للقوائم المالية لشركة مصر للأسمنت قنا 'فى إطار 
المحافظة على البيئة تعتنى الشركة بما تم زراعته من أشجار حول سور 
المصنع والطريق المؤدى إليه بما يقرب من 5٠‏ ألف شجرة بالإضافة إلى 
تطبيق اشتراطات البيئة والأمن الصناعى والسلامة المهنية". 

- لا تعد الشركات المصرية تقارير بيئية منفصلة توضح فيها النفقات 
الرأسمالية والإيرادية الخاصة بالقضايا البيئية ومدى إسهامها فى تمزيز 
المحافظة على البيئة بكل أبعادها على الرغم من أن معايير المحاسبة 
المصرية حثت الإدارة على إعذاد مثل هذه التقارير طوعاً. 
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8- لا توجد أى إشارة بتقارير مراقبى الحسابات عن أثر عمليات الشركة على 

البيئة المادية والطبيعية للمناطق التى تعمل فيهاء وريما يعود ذلك إلى عدم 

وجود معيار محاسبى مصرى خاص بالمحاسبة والإفصاح البيكى. 

وهكذا يتضح أن مستوى الإفصاح البيئى للشركات المصرية الأكثر نشاطاً فى 
التقارير المالية يكاد يكون معدوماً حيث لا تفصح الشركات بوضوح عن الآثار 
البيكية الأساسية لعملياتها ومنتجاتهاء على سبيل المثال لا يوجد إفصاح عن أى 
من القضايا البيئية التى تهم الأطراف المهتمة بالشركة؛ مثل تكاليف التخلص أو 
إزالة التلوث؛ والمستولية المحتملة عن الأضرار البيئية لعمليات ومنتجات الشركة, 
وتكاليف التعويض عن الأضرار البيئية؛ والقضايا المرفوعة على الشركة بسبب 
الأضرار البيئية التى تسببت فيهاء والتكاليف الرأسمالية البيئية: ومدى التزام 
الشركة بالتشريعات البيئية. وهذا يتناقض مع زيادة اهتمام المجتمع المصرى 
بقضايا البيئة. 

وإذا كان هذا هو واقع الإفصاح البيئى فى التقارير المالية للشزكات الأكثر 
نشاطاً. فمن الراجح أن يكون مستوى الإفصاح البيئى فى الشركات الأقل نشاطاً 
معدوماً أيضاً لفياب حافز الإفصاح الطوعى عن مثل هذه المعلومات لديها. وهذا 
الواقع يجعلنا نتساءل عن: ماهية معوقات إفصاح الشركات المصرية عن المزيد 
من المعلومات البيتية بالتقارير المالية5 لماذا تفشل الشركات المصرية فى الإفصاح 
الملاتم عن المعلومات البيئية؟ إن التحديد الجيد لمعوقات الإفصاح البيئى للشركات 
المصرية سوف يسمح لواضعى السياسات بأن يعطوا اهتماماً أكبر بهذه القضايا 
ورسم السياسات المستقبلية الخاصة بالبيئة وسّن التشريعات الفعالة. 


3 الدراسة الميدانية: 
١/٠"‏ فروض الدراسة: 


فى ضوء الدراسات السابقة والتشريعات المصرية وواقع الإفصاح البيئى 
للشركات المصرية يحاول الباحث صياغة عدد من فروض العدم قد تساعد فى 


جل ب لقتست فهرية الإدارة العتلة. 


معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 
الكشف عن أسباب عدم ملاءمة الإفصاح البيئى للشركات المصرية والإجابة عن 
أسئلة البحث وهى: 


أولاً: هل يرجع السبب إلى عدم وجود إلزام بالإفصاح البيئىة إن معايير 
المحاسبة المصرية لا تفرض الإغصاح الإلزامى عن المعلومات البيئية ولا يوجد 
معازير معاسبية مصرية خاضة بالبيقة: كبا لأكطلب الهيقة النامة اسوق اخال 
الإفصاح عن المعلومات البيئية؛ ولا يوجد إلزام فى قانون البيئة بالإفصاح عن 
المعلومات البيئية كما أن العقويات القانونية نادراً ما تطبق ريما لضعف رقابة 
جهاز شئون البيئة؛ كما أن غياب التنسيق بين الهيئة العامة لسوق امال وجهاز 
شكون البيئة يضعف التهديد بفرض تشريعات أكثر صرامة. ومن ثم يمكن 
صياغة الفرض الأول على النحو التالى: 


الفرض الأول: لا توجد فروق فى الرأى بين معدى ومستخدمى التقارير 
المالية على أن عدم إفصاح الشركات المصرية عن المعلومات البيئية يرجع إلى 
عدم وجود إلزام بالإفصاح البيئى فى التقارير المالية. 


ثانياً: هل يرجع السبب إلى نقص الوعى العام بقضايا البيئة؟ فهل المعلومات 
البيئية ميزة يفاضل العملاء والمستهلك على أساسها بين المنتجات؟ وهل يوجد 
طلب على المعلومات البيئية؟ أو هل يفهم المستفيدون المعلومات البيتية. هل يوجد 
رد فعل لجماعات المستهلكين والعملاء؟ هل توجد منظمات غير حكومية تتبنى 
قضايا البيكة؟ وهل تظن الإدارة أن نشاط الشركة يؤثر فى البيئة؟ هل إدارة 
الشركة مقتنعة بجدوى الإفصاح البيئى وتأثيره فى إدراك الأطراف المهتمة؛ وهل 
تشكل الاستثمارات الأخلاقية جزءاً من سوق المال؟ إن الإجابة عن مثل هذه 
الأسئلة وغيرها تجعلنا نقف على مدى الوعى العام بالبيئكة. ومن ثم يمكن 
صياغة الفرض الثانى على النحو التالى: 
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الفرض الثانى: لا توجد فروق فى الرأى بين معدى ومستخدمى التقارير 
المائية على أن عدم الإفصاح عن المعلومات البيئية يرجع إلى نقص الوعى العام 
بالقضايا البيئية. 

ثالثاً: هل يرجع السبب إلى رغبة الشركات فى تجنب التكاليف والخسائر 
التى قد تترتب على الإفصاح البيئى؟ فقد تخشى إدارة الشركة من إلحاق الضرر 
بصورة الشركة فى أذهان الجماهير أو من إلحاق الضرر بمصداقية العملاء 
أو من انخفاض الإيرادات والتدفقات النقدية مستقبلاً أو من إلحاق الضرر 
بأسعار الأوراق المالية للشركة» أو من توفير معلومات للمنافسين عن أثر الشركة 
فى البيئة: أو من توفير معلومات تجرم المنشأة عن أثرها البيئى وفقاً للقانون: أو 
من الالتزام باستثمارات مالية إضافية للمحافظة على البيئة: أو من توفير مادة 
لوسائل الإعلام للضغط على المنشأة. ومن ثم يمكن صياغة الفرض الثالث على 
النحو التالى: 

الفرض الثالث: لا توجد فروق فى الرأى بين معدى ومستخدمى التقارير 
المالية على أن عدم الإفصاح عن المعلومات البيئية يرجع إلى تجنب الخسائر أو 
التكاليف التى قد تلحق بالشركة. 


رابعاً: هل يرجع السبب إلى غياب البعد البيئى فى الحكم على نجاح وتقييم 
الشركة؟ فقد لا يؤثر عدم الإفصاح البيئى فى قيمة أسهم الشركة بسوق الأوراق 
المالية أو فى جذب استثمارات جديدة للشركة أو على قدرة الشركة على تسويق 
منتجاتها أو فى تقييم الجمعية العمومية للمساهمين لنجاح الإدارة أو فى قدرة 
الشركة فى الحصول على التمويل؛ وقد لا يقتنع المستثمرون بفائدة الإفصاح 
البيئى للشك فى مصداقيته أو لا يستخدم سوق امال المعلومات البيئية للتمييز 
بين الشركات. ومن ثم يمكن صياغة الفرض الرابع على النحو التالى: 
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الفرض الرابع: لا توجد غروق فى الرأى بين معدى ومستخدمى التقارير 

المالية على أن عدم الإقصاح عن المعلومات البيئية يرجع إلى غياب البعد البيئى 
فى تقييم نجاح الشركة. 


-١/٠‏ مجتمع الدراسة والعينة: 

يتكون مجتمع الدراسة من (أ) المسئولين عن إعداد التقارير المالية بالشركات 
المصرية المسجلة بالهيئة العامة لسوق المال. (ب) ومستخدمى التقارير المالية 
التى تصدرها الشركات المصرية المتداول أوراقها المالية فى سوق المال. وتم 
تحديد عينة الشركات باختيار رؤساء القطاعات المالية فى أنشط خمسين شركة 
لعدة أسبابء منها: )١(‏ أن هذه الشركات تمثل (700) من الشركات التى يجرى 
التعامل على أوراقها المالية يومياً. (؟) أن هذه الشركات من المتوقع أن تكون 
حريصة على الإفصاح عن كل الأمور الجوهرية بتقاريرها المالية التى تقدمها 
للهيئة العامة لسوق المال التى تتولى فحصها. (؟) أن مراجعى هذه الشركات 
ممن يتميزون غالبا بالجودة والحرص على مراعاة كل متطلبات الإفصاح. (4) 
أن هذه الشركات من المفترض أن تكون عرضة للفحص العميق من جانب 
المستثمرين وخاصة أعضاء الجمعية المصرية للأوراق المالية. (0) من المفترض 
أن تكون هذه الشركات لديها الحافز للتعاون مع الباحث باعتبارها شركات رائدة 
فى الاقتصاد المصرى وأكثر إدراكاً لأهمية البحث العلمى فى المحافظة على ورفع 
قيمتها السوقية. (1) التكاليف العالية ومعوقات إجراء الدراسات التطبيقية فى 
الدول النامية مثل جمهورية مصر العربية. (7) أن هناك دراسة مماثلة أجريت 
فقط على أنشط ثلاثين شركة فى بنجلادش وهى دولة نامية (086131,2000. 
(8) أن شركات العينة تتوزع على كل قطاعات الاقتصاد المصرى كما يتضح من 
الجدول رقم .)١(‏ 
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جدول رقم )١(‏ 
عينة الشركات موزعة على قطاعات الاقتصاد المختلفة 


عدد الشركات الأكثر نشاطأ وفقا لنشرة البورصة 


1237 
7 
35 
5 
ل 
0 
فى 
3 
١‏ 
7 
: 


المصدر: النشرة اليومية للبورصة المصرية الثلاثاء /ا١‏ من يوليو 4١٠1م.‏ 


وتم تحديد عينة المستفيدين باختيار )١179(‏ عضواً من أعضاء الجمعية 
المصرية للأوراق المالية (هم كل الأعضاء من أغراد ومؤسسات) وذلك لانتمائهم 
إلى معظم التخصصات التى تهتم بالاطلاع على التقارير المالية للشركات المسجلة 
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بسوق المال المصرى ولاسيما الشركات النشطة التى يتم التعامل على أوراقها 
المالية بشكل يومى تقريبا. ويوضح الجدول رقم (؟) توزيع أعضاء الجمعية 
المصرية للأوراق المالية على التخصصات المختلفة. 


جدول رقم (؟) 5 
عدد أعضاء الجمعية المصرية للأوراق المالية وفقاً لتخصصاتهم 


ا 


عدد الأعضاء من الأفراد والؤسسات 


' تآ 

. 

ع شاك 

ساس يسيك | 0000 
: لكت ههه 
يشي ال كه 
: 

: حك كد 

: 

: 

ظ 


الترويج وتغطية الاكتتاب 


ة ف 
شتراك 
المصدر موقع الجمعية: 38.0185.68ا6. /8/17/9//:جلقط. 
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*/" آداة البحث وجمع البيانات: 

لاختيار فروض الدراسة ومعرفة آراء عينتى مجتمع الدراسة تم تصميم قائمة 
استقصاء تضم قائمة بالمعوقات التى يمكن أن تكون سبباً محتملاً لعدم ملاءمة 
الإخفصاح البيئى فى التقارير المالية للشركات المصرية؛ وذلك استناداً إلى 
الدراسات السابقة وإلى واقع الإفصاح البيئى للشركات المصرية. وتتكون هذه 
القائمة من (5؛) متغيراً (سبباً) تغطى فروض الدراسة الأريعة). وطلب من كل 
مفردة بالعينتين إبداء رأيه بشآن درجة موافقته على كل متغير وفقاً لمقياس 
ليكرت ذى الدرجات الخمس على النحو التالى: 

-١‏ غير موافق نهائياً. ؟- غير موافق؛ ؟- محايد؛ ؛- موافق: 0- موافق تماماً 

وقد تم عرض قائمة الاستقصاء على عينة من أعضاء الجمعية المصرية 
للأوراق المالية لأخذ آراتهم حول وضوح الصياغة وعدم وجود صعوبة فى فهم 
العناصر وكيفية الإجابة عنها وما إذا كان بالإمكان إضافة أى عناصر أخرى 
للقائمة وكان لذلك مردود إيجابى على صياغة ومحتوى القائمة. 

تم الحصول على العناوين البريدية والإلكترونية وأرقام الهواتف لعينة 
الشركات من الهيئة العامة لسوق المال» كما تم الحصول على العناوين البريدية 
والإلكترونية لأعضاء الجمعية المصرية للأوراق المالية من قاعدة بيانات الأعضاء 
فى موقع الجمعية السابق الإشارة إليه. 

وتم إرسال قوائم الاستقصاء بالبريد الإلكترونى ومرة أخرى بالبريد العادى 
بالإضافة إلى زيارة الباحث شخصياً ليعض الشركات ومقر الجمعية المصرية 
للأوراق المالية بالقاهرة للتعجيل والحصول على أكبر عدد من الردود . 

ويوضح الجدول رقم (؟) عدد قواكم الاستقصاء الموزعة والمعادة ونسبّة 
الردود. 


ا لط لطس فورية الإدارة العامة 


معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 


1/4 


جدول رقم (19) 
عدد القوائم الموزعة والمعادة ونسبة الردود 


اعدد 6 عدد القوائم المعادة 
والصالحة للتحليل 


المستفيدون (أعضاء الجمعية 
المصرية للأوراق المالية) 


ويتضح من الجدول السابق أن نسبة الردود من المستفيدين (أعضاء الجمعية 
المصرية للأوراق المالية) كانت أكبر بمقدار (؟١1“)‏ من نسبة الردود من 
الشركات(رؤساء القطاعات المالية)؛ فى حين بلفت نسبة الردود لمجموع 
الفئتين (77/) وهى كافية ومناسبة لتحليل البيانات فى مثل هذا النوع من 
الدراسات. كما كان للزيارات الشخصية واستخدام العناوين الإلكترونية أثر 
فعال فى الحصول على هذه النسبة المرتفعة من الردود مقارنة بالدراسات 
المماثلة (2002 ,كتبرزعآ قصة همسره1ه5). 


*/4 تتحليل البيانات ومناقشة النتائج: 
١/4/8‏ الفرض الأول: 

يوضح الجدول رقم (8) الإحصاءات الوصفية ونتائج اختبار ]] 20 
لإءهانط/لآ-ممة3 لمتغيرات الفرض الأول حيث يميل أعضاء الجمعية المصرية 
للأوراق المالية (يشار إليهم فيما بعد بالجمعية) إلى الموافقة التامة (المتوسط 
أكبر من ؛ درجات) على جميع متفيرات الفرض الأول بنسبة تزيد على )7/٠(‏ 
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فيما عدا المتغير رقم (4) الذى حصل على متوسط قريب من (4) درجات؛ مما 
يدل على أن الجمعية تقيل بمتغيرات الفرض الأول. وعلى الجانب الآخرء وافقت 
الشركات تماماً المتوسط أكبر من (2) درجات - على المتغيرات رقم :)١(‏ 00 
(9) بنسبة تزيد على :)7/١(‏ كما وافقت - وكان المتوسط أكبر من (؟) وأقل من 
(4) درجات - على المتفيرات رقم (؟): (0): (1): )٠١(‏ بنسبة تُراوح من (50//) 
إلى أقل من :)/٠١(‏ فى حين كان رأى الشركات محايداً (يقثر: ب من ” درجات) 
بالنسبة للمتغيرات (4)» (7): (8) مما يدل على أن آراء الشركات تميل إلى قبول 
متغيرات الفرض الأول أيضاً. ويدل اختبار ا نزعمانة/ا-دمد/3 على اتفاق آراء 
الجمعية والشركات على الموافقة التامة بشأن المتغيرات )١(‏ “لا تتطلب الهيئة 
العامة لسوق المال الإفصاح عن المعلومات البيئية" و(؟) "لا يوجد معايير محاسبية 
لقياس وعرض الآثار البيئية" و(9) "الإفصاح البيئى اختيارى حسب رغبة الإدارة” 
لعدم وجود فروق إحصائية معنوية (0.05<). وبذلك يتم قبول فرض العدم الأول. 


جدول رقم (4) 7 
الإحصاءات الوصفية ونتائج اختبار 17 إمذط 1100-17 متغيرات الفرض الأول 


مجموعمة المتوسط | الانحراف | 66ه)10 
مسحت نيه ا ست سن نسم أنه تت 


71 لا تتطلب الهيئة العامة | الشركات]‎ -١ 
لسوق المال الإفصاح عن | الجمعية‎ 


- لا تتطلب معايير المحاسبة | الشركات 
المصرية الإفصاح الإجبارى | الجمعية 


''- لا يوجد معايير محاسبية أ الشركات 
لقياس وعرض الآثار البيئية. 
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تابع - جدول رقم (4) . 


يذنا 


امل 


ابوه 
الم 


1- العقويات القانونية نادراً | الث لق 
ما تطبق. : حل 
- العقوبات القانونية 7 
شفيفة: 1 لكل 
7 


لحل 


4- الإفصاح البيئى اختيارى 0 
حسب رغبة الإدارة. ِ الملا 
ويه 


٠-لا‏ يوجد تعماون بين 
جهاز شئون البيئة والهيئة | الح 1 
العامة لسوق المال لفرض 
الإفص اح البيتى على 
الشركات. 
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31> الفرض الثانى: 

يوضح الجدول رقم (0) الإحصاءات الوصفية ونتائج اختبار آ إعمنط/لآ-صمدقة 
متفيرات الفرض الثانى؛ حيث تميل الجمعية إلى الموافقة التامة - وكان المتوسط 
آكبر من (4) درجات - على المتغيرات :)١9( :))١5(‏ (17): (05): (54(:)50) 
بنسبة أكبر من (280): وتميل إلى الموافقة - وكان المتوسط (5, ؟) إلى أقل من 
() درجات - على المتفيرات :)١7( :)١١(‏ (18) (12): (؟1): (10) بنسبة تتراوح 
من (10) إلى أقل من .):6١(‏ فى حين تميل الجمعية إلى عدم الموافقة وكان - 
المتوسط يدور حول درجتين - على المتفيرات (11): (11) بنسبة أكبر من (50/) 
وإلى رأى محايد بالنسبة للمتغير .)١7(‏ وعلى الجانب الآخر. تميل الشركات إلى 
الموافقة التامة - وكان المتوسط أكبر من 4 درجات على المتغيرات :)7١(‏ (71): 
(77): (70) بنسبة أكبر من (280): وتميل إلى الموافقة - وكان المتوسط (5, ؟) 
إلى أقل من (4) درجات- على المتغيرات (11). :)١1( :)11 ( )19( :)١4(‏ (7) 
بنسية تراوح من (10/:) إلى أقل من :)/8١(‏ فى حين يميل رأى الشركات إلى 
الحياد (؟ درجات) بالنسبة للمتفيرات :)١7( :)١١(‏ (19): (54؟): ويميل إلى 
عدم الموافقة (درجتان) بالنسبة للمتغير (18) بنسبة (70,75/). ويدل 
اختبار نآ تإمصائط/1-ممه30 على اتفاق آراء الجمعية والشركات على الموافقة على 
المتفيرات )١4(‏ "غياب رد فعل المستهلكين والعملاء' و(10) "لا توجد منظمات 
غير حكومية تتبنى قضايا البيئة بفاعلية" و(11) " اعتقاد الإدارة بأن نشاط 
الشركة لا يؤثر فى البيئة" و(17) " اقتناع إدارة الشركة بعدم جدوى الإفضاح 
البيئى وتأثيره فى إدراك الأطراف المهتمة" و(١1)‏ ” لا توجد ضغوط سياسية 
على الشركات بأن تفصح عن أدائها البيئى" و(17) “قلة موضوعات البيئة فى 
المناهج الدراسية و(0١)‏ "لا تشكل الاستثمارات الأخلاقية جزءاً من سوق المال". 
وبذلك يتم قبول فرض العدم الثانى لهذه المتغيرات" لعدم وجود فروق إحصائية 
معنوية (6<0.05). : 


بي حت رت حت مَوزية الإزازة اتناو ا 


معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 


جدول رقم (0) 
الإحصاءات الوصفية ونتائج اختبار ] برعدانط/17-ممد]/ة لمتغيرات الفرض الثانى 


عد نسبة إنسبة لت ف 

المتغير/سبب عدم الإفصاح | 2-2 |العدد غير الكتوسط | الانحراق لي 
الدراسة اموا الموا الحسابى | المعيارى |8 

79 إجي,ءه]ء٠,0هة]‏ 5,6 إغهرا إأكمنهء 


ا١الزإ ا‎ |] ١|] 35 

الشركات| ؟؟ |؟5١,8؟[5]|05,50ه,"‏ | ١,52‏ 

الجمعية | 1٠١5‏ |55,؟١|]":١,15|‏ 5ا,"”! |[١ل,١‏ 

الما |زهلا, 8 |خمظخ,١؟|]‏ هلا,"”ا 1١,51‏ 

5 ",0 إللا,ا4] لاكرا الالا,١٠‏ 
أرما ]هخ | غخ,؟ |لال,١‏ إكلئ٠‏ 

الا," 56810,غ اناا ٠‏ 

”" [إخارالا| 8؟,؟ ثلىء الاقاى٠‏ 

7 |1114 “كن 

لين تلمك | ارد لالالاىيء 

ااا لشن ريل نتن 


؟؟ اإخا,الا ]هلا | ,” ١,5١[|‏ |ككا١‏ 
“6 الاء,هل ١1.6]‏ ] خا 


-١‏ اعتقاد الأطراف المهتمة 
بأن إدارة الشركة لا تخفى 
معلومات بيئية مهمة. 


14- غياب رد فعل جماعات 
المستهلكين والعملاء. 


60- لا توجد منظمات غير 
حكومية تتبنى قضايا 
البيئة بفاعلية. 


7- اعتقاد الإدارة بأن نشاط 
الشركة لا يؤثر فى البيئة. 


-١١‏ اقتناع إدارة الشركة 

بعدم جدوى الإقصاح 
البيئى وتأثيره فى إدراك 
الأطراف المهتمة. 


د. فهيم أبو العزم محمد 
تابع - جدول رقم (5) . 


,10 
مكلف 


الأخلاقى لإدارة الشركة 
عن المستولية البيثية. 


- لا توجد ضغوط سياسية | الشركات | ٠1‏ أ70, 1/ 
غلى الشركات بأن تفصح | الجمعية | ٠١5‏ | 41,4 
عن أدائها البيكى. 


عام 
70 
0518 
جنيك 


14- ضعف تغطية وسائل | الشركات | 717 
الإعلام لقضايا البيكة. كل 


الجمعية 
0 لا تشكل الاستثمارات | الشركات | 77 
الأخلاقية جزءاً من سوق المال. | الجمعية | 1١‏ 


دورية الإدارة العامة 


معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 

4/٠‏ /" الفرض الثالث: 
يوضح الجدول رقم (1) الإحصاءات الوصفية ونتاكج اختبار ا ترفسانة/لا-ممهلا 
متغيرات الفرض الثالث؛ حيث يميل رأى الجمعية إلى الموافقة التامة - وكان 
الملتوسط (4,07) درجة - على المتغير (4؟) بنسبة (244,17)» وإلى الموافقة - 
وكان المتوسط أكبر من (5,؟) وأقل من () درجات - على المتغيرات (01): 
(19) (50). (75): (50) بنسبة أكبر من (610): فى حين يميل رأى الجمعية إلى 
عدم الموافقة المتوسط قريباً من درجتين - على المتغير (18) بنسبة (71, 35/)؛ 
ويميل إلى الحياد بالنسبة لباقى المتفيرات. وعلى الجانب الآخر؛ يميل رأى 
الشركات إلى الموافقة التامة - وكان المتوسط أكبر من (4) درجات - على 
المتغيرات (71). (59): (0): (11) بنسبة أكبر من (280): ويميل للموافقة - 
وكان الملتوسط قريباً من (؛) درجات - على المتغيرين (77): (171) بنسبة 
(784,78): فى حين يميل رأى الشركات إلى عدم الموافقة - وكان المتوسط 
(41,؟) - على المتفير (16): ويميل إلى الحياد بالنسبة لباقى المتغيرات. 
ويدل اختيار 15 تإ#غنط177-صمه30 على اتفاق آراء الجمعية والشركات على قبول 
الفرض الثالث بالنسبة للموافقة على المتفير (19)" تجنب انخفاض الإيرادات 
والتدفقات النقدية مستقبلاً. وبالنسبة لعدم الموافقة على المتغير (58) "تجنب 
إلحاق الضرر بأسعار الأوراق المالية للشركة". فى حين اتفقت آراء الجمعية 
والشركات على حيادية المتفيرات (1؟) 'تجنب الالتزام باستشمارات مالية 
إضافية للمحافظة على البيئة" و(؟؟) "تجنب توفير مادة لوسائل الإعلام للضغط 
على الشركة" و(7؟) "عدم وجود حوافز حكومية كافية لتبنى سياسات صديقة 


دورية الإدارة العامة 


د. فهيم أبو العزم محمد 


جدول رقم (5) 
الاحصاءات الوصفية ونتائج اختبار ] تزوصانط0-177هد1 لمتغيرات الفرض الثالث 


مجموعة نسبة إن 
المتغي ر/سبب اقصاح العد 
: 7 نك 106 نين 


71 تجنب إلحاق الضرر | الشركات | !9 | 0لا,5ة | ٠‏ 
5ل أكحءرمة 
لق 


يصورة الشركة فى | الجمعية 
لا ارك 


كيك الفدييرن 


كل 
م أء,ه؟|١ه,لة‏ 
لكل الفسين الفضيل 
ا لا ل 
ل ل 
9ا؟ إحك,غى]| لو 
لل مكلف الفضنل 
لال امفركة|] ححن 
لاا كن انتيل 


بأسعار الأوراق المالية 
للشركة. 


- تجنب انخفاض 
الإيرادات والتتدفقات 


تجرم المنشأة عن أثرها 
البيئى وفقاً للقاتون. 


دورية الإدارة المعسامة 


معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 


المتوسط |الاتحراف| 1546[ 
اللوافقين الموافقين | الحسابى | العيارى أط لللها.ة 


3 1 الى 


تابع - جدول رقم  )5(‏ 


توكو د | سد أشي 
الدراسة 


7- تجنب الالتزام باستثمارات | الشركات | 7 
01 إكلارؤه 


٠ضاككإ‎ ١رلذ[|‎ ؟,ه١‎ ]|؟؛,؟8|"1,6٠‎ 
٠١رالالإ‎ 3,79 |١١16| مركت‎ 

١ءءدالكإ 89ه,"” إكلرا‎ |8١60 
لالا,؟ 7غ‎ ])49,51 


وفك 


77 تجنب توفير مادة 
لوسائل الإعلام للضغط 
على الشركة. 


4؟- رفض التقرير عن 
المعلومات البيئية الحساسة. 


قرف 


0- عسدم وجود نظام 
معلومات ملائم لجمع 
المعلومات البيئية والتقرير 
عنها. 


ليكفى 


عدم وجود مصادر 
بديلة لتوشير المعلومات 
البيكية عن نشاط 
الشركة. 


/ا- عدم وجود حوافز 
حكومية كافية لتبنى 
سياسات صديقة للبيكة. 


دورية الإدارة العامة ب ب ]|| 


د. فهيم أبو العزم محمد 
*/ 4/4 الفرض الرابع: 

يوضح الجدول رقم (/) الإحصاءات الوصفية ونتاكج اختبار [] تإعمانط/لآ-مسمكة 
لمتغيرات الفرض الرابع: حيث تميل الجمعية إلى الموافقة التامة - وكان المتوسط 
أكبر من (4) درجات - على المتغيرين (14) (41) بنسبة أكبر من (260:)؛ وإلى 
الموافقة - وكان المتوسط 50" - على المتغيرات :)4١(‏ (47): (41) بنسبة أكبر 
من (280/) أيضاًء فى حين يميل إلى الحياد بالنسبة لباقى المتفيرات. وعلى الجانب 
الآخر؛ يميل رأى الشركات إلى الموافقة التامة - وكان المتوسط أكبر من (4) درجات - 
على المتغيرات (58): (9؟): (41): (1) بنسبة أكبر من (780/): وإلى الموافقة - وكان 
المتوسط يقترب من (4) درجات - على المتغيرات (47): (44) بنسبة تزيد على :)/7/١(‏ 
فى حين يميل رأى الشركات إلى الحياد بالنسبة لباقى المتغيرات. ويدل اختبار 
[] لإهائطنسمة/3 على اتفاق آراء الجمعية والشركات على الموافقة بشأن المتغير 
(9؟) "لا يؤثر عدم الإفصاح البيتى فى جذب استثمارات جديدة للشركة" و(١4)‏ 
"لا يؤثر عدم الإفصاح البيئى على تقييم الجمعية العمومية للمساهمين لنجاح الإدارة" 
و(49) " عدم اقتناع المستثمرين بفائدة الإفصاح البيئى للشك فى مصدافيته" 
و(48) لا يؤثر عدم الإفصاح البيئى فى قدرة الشركة على الحصول على التمويل. 
وبذلك يتم قبول فرض العدم الرابع ' لعدم وجود فروق إحصائية معنوية (6<0.05. 


جدول رقم (17) 
الإحصاءات الوصفية ونتائج اختبار 1 إعهف 1620-17 لمتغيرات الفرض الرابع 


مجمومة غير التوسط الاتحراف 0-6 
حسسححه عن اد مطد امت ساد بقث 
لا يؤثر عدم الإفصاح | الشركات | ؟؟ [1]18,10|/41,50 4,٠5‏ 6 

البيئى فى قيمة أسهم الشركة | الجمعية فخيلد حداف تدس 

بسوق الأوراق المالية. 

الشركات| ل |7ذ,١؟|‏ هلا,ا "1غ 
كلل |46٠١]‏ 46 إلدرة 


دورية الإدارة العامة 


معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 
تايع - جدول رقم (07) - 


المتوسط |الانحراف| 6وعا[1 
المت الإفصا. 
0 


- لا يؤثر عدم الإغصاح | الشركات | '؟ | 015,17 |1178| 5,590 | 1+ 
البيئى فى قدرة الشركة 
على تسويق منتجاتها . 


١غ-‏ لا يؤثر عدم الإفصاح 
البيئى فى تقييم الجمعية 
العمومية للمساهمين 
لنجاح الإدارة. 


'غ- عدم اقتناع المستثمرين 
بفائدة الإفصاح البيئى 
للشك فى مصدافيته. 


الشركات| ؟؟ 1١6,75 ]|01١,88|‏ 
كءل ١|‏ ,ك45م] 145 


41- لا يؤثر عدم الإفصاح 
البيئى فى قدرة الشركة 
على الحصول على 
التمويل. 


44- لا يستخدم سوق المال 
المعلومات البيئية للتمييز 
بين الشركات. 


0- لا توجد جوائز بيئية 
تمنحها الدولة يكون لها 
مردود إيجابى على سمعة 

الشركة. 


دورية الإدارة العامة 


د. فهيم أبو العزم محمد 
؟- الخلاصة والتوصيات: 

استهدف البحث تحديد معوقات الإفصاح البيئى فى القوائم المالية للشركات 
المصرية؛ ولتحقيق هدف البحث جاءت الدراسة فضلاً عن المقدمة والخلاصة فى 
جزأين أساسيين؛ غطى الجزء الأول الإطار النظرى للسحث؛ فى حين اختص 
الجزء الثانى بالدراسة الميدانية. تناول الجزء النظرى مفهوم وآليات الإفصاح 
البيئى. وعرض لأهم الدراسات السابقة؛ وبين متطلبات الإفصاح البيثى وفقا 
للتشريعات المصرية؛ واستعرض واقع الإفصاح البيئى للشركات المصرية. وشملت 
الدراسة الميدانية صياغة فروض البحث وتحديد مجتمع البحث والعينة وأداة 
البحث وأخيراً تم عرض تحليل البيانات ومناقشة النتائج. 

وكانت أهم نتائج البحث - مع الأخذ فى الاعتيار صفر حجم العينة - أن 
معوقات الإفصاح البيكى فى التقارير المالية للشركات المصرية تتوزع على أريعة 
أسباب أساسية: الأول هو عدم وجود إلزام على الشركات بالإفصاح البيئى 
وتمثل ذلك فى )١(‏ لا تتطلب الهيئة العامة لسوق المال الإفصاح عن المعلومات 
البيئية (1) لا يوجد معايير محاسبية لقياس وعرض الآثار البيئية (؟) الإفصاح 
البيتى اختيارى حسب رغبة الإدارة. والثانى هو نقص الوعى العام بالقضايا 
البيئية وتمثل ذلك فى )١(‏ غياب رد فعل المستهلكين والعملاء (1) لا توجد 
منظمات غير حكومية تتبنى قضايا البيئة بفاعلية (؟) اعتقاد الإدارة بأن نشاط 
الشركة لا يؤثر فى البيئة (؛) اقتناع إدارة الشركة بعدم جدوى الإفصاح البيئى 
وتأثيره فى إدراك الأطراف المهتمة (0) لا توجد ضغوط سياسية على الشركات 
بأن تفصح عن أداتها البيئى (1) قلة موضوعات البيئة فى المناهج الدراسية (/) 
لا تشكل الاستثمارات الأخلاقية جزءاً من سوق المال. والشالث: هو تجنب 
الخسائر أو التكاليف التى قد تلحق بالشركة وتمثل ذلك فى تجنب انخفاض 
الإيرادات والتدفقات النقدية مستقبلاً. والرابع؛ غياب البعد البيئى فى تقييم 
نجاح الشركة وتمثل ذلك فى )١(‏ لا يؤثر عدم الإفصاح البيئى فى جذب 


دورية الإدارة العامة 


معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 
استثمارات جديدة للشركة (؟) لا يؤثر عدم الإفصاح البيئى فى تقييم الجمعية 
العمومية للمساهمين لنجاح الإدارة (؟) عدم اقتناع المستثمرين بفائدة الإفصاح 
البيتى للشك فى مصداقيته (4) لا يؤثر عدم الإفصاح البيئى فى قدرة الشركة 

فى الحصول على التمويل. 

وفى الختام يوصى الباحث بالتالى: 

-١‏ يجب أن تهتم الهيئة العامة لسوق المال بالإفصاح البيئى للشركات: وتضع 
القواعد الملزمة والمنظمة له مسايرة للهيئات المشرفة على سوق المال فى 
الولايات المتحدة الأمريكية والدول الأوربية وتلبية لحاجة المجتمع 
المصرى. 

1- زيادة جرعة مادة البيئة فى وسائل الإعلام والمناهج الدراسية لزيادة وعى 
المجتمع بالآثار البيئية للشركات ذات الحساسية البيئية. 

؟- إعادة النظر فى قانون البيكة رقم 4 لسنة 1144 ليقوم جهاز شئون البيئة 
بالنشر الدورى للمعلومات البيئية مبيناً المناطق الملوثة ومصادر التلوث 
والشركات والجهات المسئولة عنها والتكاليف المطلوبة لمعالجة وتنظيف 
التلوث. 

4- سرعة إصدار معيار محاسبى مصرى خاص بالمحاسبة والإفصاح البيتى 
للشركات المصرية للقياس والتقرير عن الأداء البيئى للشركات. 

5- التعاون بين الهيئة العامة لسوق المال وجهاز شئون البيئة والمعهد المصرى 
للمحاسبة والمراجعة لدراسة وصياغة التشريعات البيكية الملزمة. 

-١‏ زيادة دور جمعيات حماية المستهلك والمجتمع المدنى فى زيادة الوعى البيئى 
وحث المستهلكين على تفضيل منتج الشركات الصديقة للبيئة. 


دورية الإدارة العامة 


د. فهيم أبو العزم محمد 
الدراسات المستقيلية: 


يوصى الباحث بالقيام مستقبلاً بالمزيد من الدراسات عن قضايا المحاسبة 
والإفصاح البيئى خاصة الموضوعات التالية: 


-١‏ قياس وتوقيت الاعتراف بالتكاليف والمصروفات البيئية. 


1- تعيين وتخصيص التكاليف البيئية على المنتجات المسببة لها وآثر ذلك فى 
ربحية المنتجات وتقييم الأداء. 


- العلاقة بين الإفصاح البيئى وقيمة الشركة فى سوق المال. 

:- تحليل المحتوى المعلوماتى للإفصاح البيتى للشركات المصرية. 

0- حوافز الشركات للإفصاح البيئى فى حالة وجود هذا الإفصاح مستقبلاً. 

1- العلاقة بين التشرات الدورية التى يصدرها مستقبلاً جهاز شتون البيئة عن 
مصادر التلوث والأطراف المسئولة عنه وتكاليف معالجته ومستوى الإفصاح 
البيكى للشركات المصرية. 

1- العلاقة بين التشريعات البيئية والأداء البيئى للشركات المصرية. 


8- الإفصاح البيئى وفجوة التوقعات. 


دورية الإدارة العامة 


معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 

التهميش: 

)١(‏ تؤثر الولايات المتحدة الأمريكية فى حركة الاقتصاد العالمى؛ لما لها من شركات عابرة 
للقارات وتجارة عالمية كبيرة ولذلك تعتبر معايير المحاسبة الأمريكية الأكثر انتشاراً 
وتطبيقاً وتقدماً مقارنة بباقى الدول الغربية: كما لا يوجد معايير محاسبية دولية تتعامل 
تحديداً مع القضايا البيئية فى التقارير السنوية للشركات (2001,ا#ندور): لذلك يقتصر 
البحث على الإشارة إلى الإرشادات والمعايير المحاسبية الأمريكية المتعلقة بالبيئة. 


0( صدر العديد من القوانين الأمريكية الخاصة بالبيئة ناما من عام ١157م,‏ إلا أن صدور القانونين 
الفيدراليين 1980 أه اعم نواتلاطهائآ ة بددناتقدعءمهمه2 بعفممجمع1 لقامعسممم ومظ علالعمعطعمممهت عطا 
6 أن اعخ ممناقملته انلقع 1 200 كامعسلمعمة لسنقعمن5 عط لم كان لهما أثر بالغ على 
الشركات الأمريكية. حيث طلب من الشركات تنظيف مواقع النفايات الخطرة المسكولة 
عنهاء وهذا يتكلف مبالغ طائلة قد يؤدى عدم الإفصاح عنها إلى اعتبار القوائم المالية 
مضللة (2002,مصدناعماة5 نمة مقصلعع) . 


(؟) هناك العديد من النظريات لتفسير السلوك الإدارى بالإفصاح عن أنواع معينة من 
المعلومات منها نظرية المنظمة ونظرية الاقتصاد السياسى ونظرية الأطراف المهتمة 
ونظرية المشروعية ونظرية المساءلة. وهناك قدر كبير من التداخل بين هذه النظريات 
وجميعها تقدم أطراً مفيدة لدراسة السلوك الاجتماعى للشركات على أساس وجود عقد 
اجتماعى بين الشركة والأطراف المهتمة يقضى بأن تتصرف الشركة بأسلوب مقبول 
اجتماعياً فى سعيها لتحقيق هدف الريح (080:0002002). على سبيل المثال؛ تعتبر 
نظرية الأطراف المهتمة إطاراً للتحليل الجزئى يقع ضمن إطار أكبر للتحليل تقدمه نظرية 
المشروعية (2004,ققهقة1 لهة ,001001 ,كعندم20) . 


(4) اقتصر البحث على فحص القوائم المالية للشركات المصرية والإيضاحات المتممة لها 
وتقرير مراقبى الحسابات لضمان مصداقية ودقة أى معلومات تفصح عنها الشركات 
المصرية عن البيئة: والبعد عن أى معلومات دعائية قد تنشرها الشركات ولا واقع لها؛ كما 
أن القوائم المالية تصدرها الشركات بشكل منتظم ولكل أطراف المجتمع. كما اقتصر 
البحث على الشركات المسجلة بسوق المال باعتبارها أهم وأكبر الشركات المصرية والتى 
من المفترض أن تهتم بنشر المعلومات المهمة التى يحتاج إليها المتعاملون فى السوق 
وغيرهم: مسايراً بذلك البحوث التى أجريت فى الدول المتقدمة عن الإفصاح البيئى. 


دورية الإدارة العامة : 


د. فهيم أبو العزم محمد 

)0( قائكمة المعوقات التى وردت بالدراسات السابقة لا تزيد على ( )١7‏ جملة (متغيراً) - انظر 
على سبيل المثال (2002) وبآ نمه دمدداه5. وقد عدّل وأضاف الباحث إليها (؟؟) جملة 
لتغطى معظم الأسباب المحتملة لعدم ملاءمة الإفصاح البيتى للشركات المصرية. 

(1) هناك العديد من المبررات لاختيار اختبار تآ زعمانط/26200-1 لتحليل التباين منها: العينات 
مستقلة وغير متساوية فى الحجم وريما صغيرة نسبيا . كما أن معلمات المجتمع المسحوبة 
منه العينة غير معروفة, والبيانات التى تم الحصول عليها ترتيبية. وينوه الباحث 
باستخدامه برنامج الحزم الإحصائية 5855 لإنجاز تحليل البيانات. 


دورية الإدارة العسامسة 


معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 
ا مراجع 


أولاً - المراجع العربية: 

- البناء أبو بكر عبد العزيز (7١٠٠م).‏ "دور المراجعة البيئية تحو تحسين الأداء البيكى: دراسة 
تطبيقية على منطقة حلوان الصناعية", المجلة العلمية لكلية التجارة جامعة الأزهر (بنين)؛ 
لفت كيه 

- السقاء السيد أحمد (1545م). "مراجعة الآداء البيئى: إطار مقترح"؛ الإدارة العامة 
الرياض: معهد الإدارة العامة 9؟: "١١‏ -7841,. 

- السيدء صفاء محمود (١١٠٠م).'‏ نظرية الوكالة والإقصاح الاجتماعى للشركات المصرية", 
البحوث التجارية المعاصرة ؛ سوهاج: كلية التجارة جامعة جنوب الوادى, 16: 50- .1١5‏ 

- عبد الرحمن: عاطف عبد المجيد (7١٠1م)."‏ مدخل مقترح لتطوير نظم إدارة تكاليف الجودة 
البيئية": آفاق جديدة: كلية التجارة جامعة المنوفية, 4 .1514-111١:1‏ 

- عبد السلام؛ على زين العابدين» محمد عبد المرضى عرفات (1117ام). 'تلوث البيئة من 
المدنية": القاهرة: المكتبة الأكاديمية. 

- عثمان؛ عبد الهادى أحمد (1995١م)‏ "التكاليف الاقتصادية لتلوث الهواء بالقاهرة الكبرى, 
المجلة العلمية لكلية التجارة جامعة الأزهر(بنين) . ١41 : ١‏ -1117. 

- عطية؛ محمد راضى (١٠٠٠م)»‏ دور المراجعة البيئية فى ترشيد القرارات الاستثمارية: 
البحوث التجارية ؛ كلية التجارة جامعة الزقازيق, الا؛ العدد !: 01؟: 116. 

- عطية؛ خالد محمد (١٠٠٠م).‏ "نموذج مقترح للمحاسبة البيئية فى مصر”؛ مجلة الاقتصاد 
العريى . ١:‏ -14. 

- ناصف: إيمان عطية (7١٠٠م).‏ “مدخل مقترح لتقييم الأداء البيئى كبعد خامس فى منظومة 
الأداء المتوازن - دراسة ميدانية": مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية جامعة الإسكتدرية. 
المجلد -5١١:14١‏ هلا. 

- القانون رقم لسنة (1494م) بإصدار قانون فى شأن البيئة (4١٠7م).‏ القاهرة: الهيئة 
العامة لشئون المطابع الأميرية. 

- القانون رقم 16 لسنة 1457م بإصدار قانون سوق رأس المال (17١٠7م).‏ القاهرة: الهيئة 
العامة لشئون المطابع الأميرية: 

- القرار الوزارى رقم 0:7 لسنة 441١م‏ بشأن معايير المحاسبة المصرية (؟١٠7م).‏ القاهرة: 
وزارة التجارة الخارجية. 

- النشرة اليومية لحركة الأوراق المالية. الثلاثاء ؟ من يوليو 4١٠٠م‏ بورصتا القاهرة والإسكندرية. 


دورية الإدارة العامة 0 ٠‏ 


د. فهيم أبو العزم محمد 
ثانيا - المراجع الأجتبية: 


05 غمعسسعنم5" .(1997) .(024كم) ع ستامدمععة عناطسط لعقنا0) 06 عاأتطتاكم[ مدعأرعسم - 
.8:12-14 عاتملا ببجع]! ,تتععفقصد81 لماسعسدمع زوم ."96-1 (502) ومنازومط 

0ه ,08 الو9ع16 عساسسوععة4 سخ :عوستارممء 1 لدع صمصة؟ .(1998) .77.181 ررعننوعء8 - 
.للد ععتامعءط .م801665 لخنط] 101, 

ع1 :كاوومع1 1ق امعسدمع تمع عندرمجرو0" .(1999).:عطانه5 .0 .0 ع .2 .3 رجاعه8 - 
,11012705 عتتاسسمعع4 ."ععتصعة ععمدعدوقة [قأمعسدمعتكتمط مه لصة كلتقلصماد 10 
.129-55 :13 

:00535 عقامماء؟9ع10 هآ عسنتاءومع1 لمأسمعسدمعتكم8" .(2000).مقسطف8 .ى رلواع8 - 
-8,7:114عهنانلسسة لصة غدعسععمسه]1-مع1 . "طمعلةاعصد8 مدمع8 ععمعل810 لدع ستمدوظط 

1151055 1ق معتصصمء كمع" .(2003) مقمعهلة .11 سه , معنصمم0 .1 ,.5 أماعطتعظ8 - 
.1-44 :22,عسدطهقععائآ وستاسدامععة4 04 لمنسامل . "وتوعطتمر5 مه سعزوعه تاعتقعوععم 

امع ممع تتم أتعناجسآ 2ه أمعمدععدمق 'تتزماوع لمآ" .(1997).مدهمعة]/! .1/1 عت . (ا,تعنمهم0 - 
.إعتلاوط عتاطدط© هه عومتسدسمععة غه لممسصمل . "ممتتدعنادعء كم[ لمعتتمس8 دخ :معنا نلتطمن1 
215-41 :16 

:56863 عتتاوماء015آ لقأ معسممع تتم عنهروجرهن)" .(1999).سقمعة]/1 .11 عت .(آعنصره© - 
.عطقم عن عسناتلتة رعوسكصدمععة 02 لممسول ."مأتأعمعء8 لمة 0055 ,كاممسمتصدمعنء 2 
429-17 :14 

:ممعم 2مدا! وستارممع1 لهامعسمممتكمع" (2003) .مممعدلة .71 ع2 .لارعنصم0© - 
,إعتلوط عتاطسط لسه وستسدمععة4 04 لممسول "بعرتاعءمديوط ممعممسس8 لمتمعمقومن 
.43-2 :22 

مقأتعستدممتامة] عنهرووعه 0" .(2004) .سقصعة]7 .11 2 ,دملىه© .11 .1 , .طابتعتممه0 - 
تسا 06 لممسسمل ," واتتقع8 طات؟ كدممتامععيء 5 أمعسعع ممد/1 عمنامه مم2 نعمدوماءوزط 
.143-55 :49 روعتط)؟1 دوعص 

[ةأناع ته همع ومع 0سة تقاعمة ]0 أمعلاء ومتمتستائوع1 عط :دمتاعسةمنهآ" .(2002) ,© ,مموءو7 - 
'باتلأطماسسامععة4 0ه روسناتلسة رعستسسمععءق . "دمنغدلسسه؟ لمعتاع معط م -معسدماعوتل 
2852-7 :15 ,لمسسمل 

قععتاعقكم عتناده0أه0150 لفأمعسصوممتكهة عطا 6ه بولنذد قث" .(1996) .8 ,م6000 800 .© رمدوءء - 
187-9 :26 ,طعسدعقع 1 دمعستمد8 فته عستكسسمععءق . "لمتاكدتةق غه 

08 لال 120011 قع تلهة متو هقذلةتاكندخ 10 " .(1996) .711 رمتطمة2 قصة .© ,هدوعو - 
50-7 :9 ,لهمسسمل واتلأطماسسمععة 0سة ,روستاتلسة رعمتاساوعع 4 ."7 زا جتاءء زطاه ورعم 

مكل لقامعسدمع كمع غ0 'واتلهتمع نهم عط]".(1997) .اعقطعن1 0صة متمق ,.© رمموعوط - 
,لممعتمل بواتلتطمأمدمعع4 سه رعسناتاسة ,عمستام امءعءم ."مومع لقناهصمة 02 وعدن 10 
5622-7 :10 

لمعه عغة0منم علطا 05 ممتلةمتسوءء صف" .(2002) .لرمتطه؟ لمة .84 مكلهقظ ,.© رمموءوط« - 
."013عطا لإعفحسنائوع! 4ه معنم :1983-1997 سروئ طل[ا8 0 وععتادوماءكتل لمامعسدممتجمة لمة 
.312-343 :15 ,لقمسسمل وتلتطماسدمععم عت ومناتلسة ممتسسامعع4 

.(2001) 143 .1810 العسعنماك (458) لعده8 لتقلسهاذ عومتاصتامءعة لوأعمممة؟ - 
.192:98-102 ,إعسمتهسمععق 06 لهمسول ."ممتقدعن01 لمعسرعمناء مأعدكة 102 عسناأساوعء 4" 

حأشتامععة" .(2002) 110.144 امعسعنة5 (8030)98518 0350م ةا5 عماسدامععة لدتعمهمة. - 
رلإعتفاستامعع4 06 ل#مسسول ."ماعدقة لع تختادعهه1 غه 1ةدهمكتل ره غمعمستةميسذ عط ع0 عمد 
. .193:81-8 
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معوقات الإفصاح البيئى فى التقارير المالية 


."606165 تتتامء 101 عمتاسسامععةق" .(1997/1998) .97 .آ ,تامومسمط] عق .طة ركسممتكمال؟ - 
13:63-7 ,لرعلوع 1 عسمتلمعر1 لدكسعسدسسده0. 

منتصقعات [قأمعتسممعتتمظ 4ه عتسوماء1[15 " .(1995) .لخ ,مسقتاعة)35 لصة .1/1 بمقدرلععظ1 - 
عه تاس سمععة أوعء عام[ ععتاطد2 صذ عععسة؟0خ ." غعخ لمقععمن5 عط غه أعدمسآ ع1 :موه 
.163-176 :6 

5عنصدةمصره نز عتناوم1ء كلل لمغمعسدمم تتم" .(2002) .لخ ,مسقناعة)5 لصة .11 بمقسلعع:1 - 
بلممصمل جاتلأطمتسدمععم ين عسناتلسة عساسامععق ,"وومفع ]1ه عناطم لدتتهد مذ لع تامام 
.15:94-5 

0010 غناو0ة عمتدماءدتل عند كلهم لهة كعتامفسة؟ 2ه عام ع1" .(1981) .5 بتتقسروده:© - 
.24:461-483 .كعتسمصمء 18 لتبه ؟نهرآ 04 لمسسامل ,"ؤتلهييي 

عنخ 05 قعتداحدء71 لمأءسممكمه11 4ه عمسمرعاع1 عسلة/ا ع1 " .(2000) .1.8 ,11 معطعدة8 - 
,209-229 :75 ,؟وعتاء12 وستاصسمعع4 عط" ".بوسكمة ؤتلنتآ عتنععاظ عا مز ممتسطامط 

04 188664 ع1 تدمتلةاسعوع8 5ه «متتقدممكمة " .(1997) معطم .فلا18 امه .5 ,تقدم1 - 
لماأسعسممستجمظ1 04 لممسسول ."كدهتومتنس8] عنره1' ده دبجحمآ بوممك] 6 غطعن] واتمتسصصدمتن 
.32:109-124 بأسعسعع هسصم1! لسة كعتسسمدمء1 

,"لإعناه عمامتامععة غمعاء 826 لصه عاطفنتسن18 ؤه تورمعط!' ه لمهبوه1" .(1988) .8 راع[ - 
1-2 :1111 ,اوعتوع 8 عوسمغسسوععة4 

ملعم مدآ :ولق لمقاد عومطا عمتاععص قصة كلكةلهقاد هزه كاذ عمناء5" .(1.)1997 بإطثلة)1 - 
راشع تسدوع جم عط لسع عع أهتاة دسعماوس8 ,"ومترومع؟ لقامعتمم سكم مذ دمتئةاتاوع؟ ذناذرعرا 
6:83-2 

,"كممقةءتامرمة قصة كستعممع) صمكقتمعمعرمة: :وعم 620 لمة برعم 000" .(2.)1981 بسممولتا8 - 
-12:380 ,كعنستمصمع]]1 4ه لمسحسول لاعظ 

لمع سه كتلاه عنممو مرف 06 واذكتاعءزطه ع5" .(2001) .1 معمنصسعنا؟ لصة .[ رمعم لولة8 - 
ومع سأوس8 ,"معمداومكء035 لهامعسدمعت رمع 'مسصمظ لعنكئا متهم 06 'زلساة 2 :عسمتترومع 
.29-37 :10 راع سصم تعد عط مسه روعلمام 

عنلمه!! عععط مذ مععسوماءقتك لمامعسمممتجد 2ه «دمتكتهقاكزوعا ع " .(2003) .5 أمتدونز8 - 
,12:12-25 بأسعسصوستكد؟1 عط لسه نوععنه 5 ووعسامد8 ."ممكتتةم رمه خ -مع تاصنامه 

ع1 :أتممع؟ لقنتصمة عط هذ مععدده1ءكتل 1ماسعتهممع ‏ جم8 " .(2002) .0 ,تسهامهه0'2 - 
رعمانلسة وستأسمعع4 ,"جتمعطا لإعقسةئعع! 2ه معنومم علاعتلعمم لمة 'واتلأطهمتاإمجة عطا 
344-27 :15 ,لهعسمل تلت طمتسدمععة اسه 

ككةغة لمة عتتاوماءئتق 'ونلتطدنا لماتعممستحمط" .(1994) .1 ,لطمعة .8 ركاوطم8 - 
50:1-7 ,معقعنط .تع هآ ومع ستعد8 عا]' ."210.92 مناع انط ومتاستامععة 

يلة05م1015 عامة7 113205" .(1986) ددعماءه8 .81.0 لمة ,تعتطعقلط5 .2 ,.[ ومعمله10 - 
."لإتتاونلم1 لمعتصعغط عط هذ ععمقصموئيء< امتعصدمة لسة ,ععتوماءولط عنممه0 
167-11 :11 ,وشستكسدسوعع4 أمع 216 وعتاطد8 صا مععصهة09 4ق 

دمتاتلء لمنط] بهلقمدح ,ماممن1 .جتمعط؟ عستاسسمعع4 لقتعصهمة1 .(2003) .117.1 ,1أم80 - 
.مآ مهمه مممهءدل8 مممموءعط 

900001 ع1 كع اناصعءمنوتل لصة يع اتامععمآ" .(2002) دعتبوعآ .آ لهة .لل يتمصدماه8 - 
154-169 :11 بأمعتسصدمستحصكظ عط قسة روعأهتة5 دمعستعس8 ,"ععنادم[ءكتة [مامعسممعتجمع 

عتناقهاء قت لع/امءممتذ 155 لمعم عط قعدوع00م 94-6 502" .(1997) .11 .ل , مهومسدمط1 - 
,42:34-39 بأسقاسدوععة عتاطدط لهدوندا] عط ."دع امتمتععمنا همه ملكت أمدء قمتصولد 01 

لقأمع سم محص عتممهصعمء مقتله تامدخ غ0 عتتاذم1ء5تل 0صة غمعتصم عط]" .(2001) .لق .0 بالذ1 - 
2 190 :14 ,امتسسول تل تطمتسسمععة ع عمقتلسة عمتمدمعع4 ."كعتعنتامم 
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مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية: 
دراسة استطلاعية على الأجهزة الادارية المركزية بمدينة الرياض 


الدكتورسالم بن سعيد القحطاذ 
أستاذ الادارة العامة المشارك 
كلية العلوم الادارية - جامعة ا ملك سعود 


مدى استعداد ا مديرين لاستخدام © دورية الإدارة العامة 
فرق العمل فى الأجهزة 00 ف للجلد الخاسن والأريسين 


هالعملد الأول 


دراسة استطلاعية على الأجهز: ومح يرم لئاه 
الادارية المركزية بمدينة الرياض وفبرير هام 
د سالم بن سعيد القحطاني * 

ملخصء ' 


هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى استعداد مديرى الأجهزة الإدارية الحكومية المركزية فى الرياض 
لاستخدام فرق العمل فى إداراتهم؛ كذلك تحديد أكثر وآقل مؤشرات الاستعداد لاستخدام فرق العمل توافراً لدى 
المديرين. كما هدفت إلى التعرف على مدى اختلاف استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل باختلاف 
خصائصهم؛ ومدى وجود علاقة إيجابية بين خصائص ا مديرين وبين مؤشرات اسنتعدادهم لاستخدام فرق العمل 
وكذلك مدى وجود علاقات ارتباطية بين بعض الخصائص الشخصية للمديرين مجتمعة (متقيرات مستقلة) وبين 
مؤشرات استخدام فرق العمل فى إدارتهم (متغيرات تابعة)؛ وكذلك تقديم بعض التوصيات. 

وقد تمت مراجعة أدبيات الموضوع لتحديد عدد من المؤشرات حيث تم على ضوثها تحديد )١6(‏ مؤشراً؛ وتم 
تحديد أكثرها وأقلها تأثيراً فى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل. وتم إعداد استبانة لدراسة استعداد 
المديرين لاستخدام فرق العمل وزعت على )+٠١(‏ مدير. وعلى ضوء تلك المؤشرات توصلت الدراسة بشكل عام 
إلى أنه يمكن القول بأن لدى مديرى الأجهزة ة الحكومية المركزية استعداداً غير عال (متوسط) لاستخدام فرق 
العمل فى إداراتهم. كما ظهر أن هناك اختلافاً بين استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل باختلاف خصائصهم 
بحسب معظم المؤشرات المستخدمة فى الدراسة: ما عد! التخصص الذى لم يثبت أن بينهم أى فوارق على ضوثه. 
وتبين من الدراسة أن هناك بعض العلاقات الارتباطية الإيجابية والسلبية بين عدد من العوامل الشخصية ويين 
استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل: فى حين لم يظهر أى ارتباط بين التخصص وتلك المؤشرات. وقد تبين 

من الدراسة أن التفير فى العوامل الشخصية يمكن أن يحدث تغيراً فى مؤشرات الاستعداد لاستخدام فرق 
العمل. وقد تم تقديم بعض التوصيات لمديرى الأجهزة الحكومية المركزية حول كيفية تنشيط استخدام فرق 
العملء من خلال تفعيل المؤشرات الأقل تأثيراً فى المديرين. 


المديرون اليوم هم الوحيدين الذين يملكون أعلى المؤهلات والخبرات 
الم يعت ذى النظمات الإدارية؛ فقد أصبح هناك من العاملين فى المنظمات من 
يملك مؤهلات وقدرات تساوى أو تفوق فى بعض الأحيان ما يملكه المديرون. 
وقد أدى هذا التغير ضى مستوى التعليم والقدرات والمهارات التى يتمتع بها 


بيب يبي ب ب ب 
أستاذ الإدارة العامة المشارك بكلية العلوم الإدارية - جامعة الملك سعود. 


دورية الإدارة العسامسة 


د. سالم بن سعيد القحطاني 

العاملون فى المنظمات إلى تغير فى بيئة العمل حيث فرض هذا التغير بدوره 
تغييراً آخر فى أسلوب تعامل المديرين مع مرؤوسيهم؛ وهذا التغيير هو ضرورة 
التعامل بروح الفريق الواحد على مستوى القسم والإدارة: وكذلك المنظمة. وقد 
أثبت هذا الأسلوب نجاحه فى تعامل المديرين مع مرؤوسيهم مما جعله يحظى 
بأهمية على مستوى جميع الأساليب الإدارية الحديثة مثل أسلوب إدارة الجودة 
الكليةء وأسلوب إعادة اختراع نظم العمليات الإدارية (1996,همطتعسمعطه5) . 


وقد أثبتت الدراسات أنه ليس استطاعة المدير أن ينجح فى أداء العمل من 
خلال توجيه الآخرين فحسب. بل يتطلب الأمر أن يعمل معهم عن قرب ومن 
خلال فرق العمل (1994 ,طانصة نمه طعدممع22). وعلى هذا الأساس فمن المؤكد 
أنه لا يمكن أن ينجح المدير فى استخدام هذا الأسلوب ما لم يكن لديه الاستعداد 
اللازم لاستخدامه بفعالية. 


تميزت الإدارة التقليدية فى بداية العصر الحديث بالفصل بين الإدارة 
والعمل؛ واعتبار المديرين هم المستولين عن نجاح المنظمة فى تحقيق أهدافها من 
خلال تنسيق وتقسيم الأعمال والتوجيه بتنفيذها و مراقبة الأداء؛ فى الوقت 
الذى ينحصر فيه دور الموظفين فى أداء ما هم مكلفون به فحسب. ومن هنا فإن 
التعريف التقليدى للإدارة على أنها إنجاز الأعمال بواسطة الآخرين يوحى بأن 
المدير شخص متفوق فى الموهبة والمؤهل والقدرات مما يجعله فى حاجة دائمة 
إلى عدد كبير من المنفذين؛ ليتسنى له تحقيق أهداف إدارته. وقد ترتب على 
ذلك أن المدير التقليدى دائماً ما يدعى بأنه فى حاجة إلى المزيد من الأيدى 
العاملة؛ ليتمكن من إنجاز مهام إدارته؛ وهو يدرك أنه كلما زاد عدد العاملين 
الذين يرأسهم؛ زادت أهميته للمنظمة:؛ ومن ثم لم يعد مستغرباً من المدير 
التقليدى أن يسعى إلى ضم أكبر عدد من العاملين تحت سيطرته؛ بل احتكار 
المعارف والمعلومات التى تزيد من اعتماد المنظمة عليه بشكل كبير. 
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مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 
لقد تغير مفهوم الإدارة والدور المطلوب من المدير فى العقود الثلاثة الأخيرة: 
ولم يعد التعريف التقليدى مناسباً فى عصر المعلوماتية والنمو والتطور العالى 
للعاملين: وقد ساعد على ذلك ظهور عدد من الأساليب الإدارية الحديثة؛ وكذلك 
تفير البيكة التنظيمية والاقتصادية والتجارية التى اتسمت فى نهاية القرن 
العشرين بالسرعة العالية التى تتحول بها المعرفة والمعلومات وتطور وسائل 
الاتصال وتزايد التحول نحو الديموقراطية. لقد أدت هذه المؤشرات وغيرها إلى 
تفيرات جذرية فى مستويات تأهيل العاملين وكذلك تفيرات فى الكيفية التى 
تعالج بها المنظمات أمورها. وأصبح من المستحيل على المنظمات أن تتجاهل 
أهمية العميل والحاجة الملحة للتحسن المستمر؛ مما انعكس تلقائياً على ضرورة 
اتباع أسلوب العمل كفريق باعتبار المنظمة نظاماً كلياً متكاملاً. 
ونتيجة لذلك التغير أصبح من المهم للمنظمات أن يبذل كل موظف ما لديه 
من جهد من أجل المنظمة: الأمر الذى جعل المنظمة قائمة فى إدارتها على جميع 
أفرادهاء وليس على المديرين فحسب كما كان فى الوضع التقليدى. وعلى هذا 
الأساس تغيرت البيئة التنظيمية وأصبح نجاح المنظمة مسئولية الجميع؛ ويذلك 
لم تعد المسكولية شيكاً يمنحه المديرون للموظفين: إنما أصبحت حياة ووجود 
للمنظمة يشترك فيها الجميع؛ ما عمّق ورسخ مفهوم العمل بروح الفريق الواحدء 
وجعل هذا الأسلوب فى العمل الإدارى حتمية لا خيار فيها. ويستدعى الآمر كما 
يؤكد مسمءلا4 )١1944(‏ إيجاد وتطوير ثقافة إدارية تساند وتدعم الفريق وتنمى 
المسؤولية الجماعية. 
وباعتبار الأجهزة الحكومية المركزية فى المملكة العربية السعودية من 
المنظمات التى تأثرت بهذا التوجه؛ فإن هذه الدراسة تأتى لاستطلاع مدى 
استعداد مديرى الإدارات بالأجهزة الحكومية المركزية بمدينة الرياض لاستخدام 
فرق العمل. وسنقوم من أجل تحقيق هذا الهدف باستعراض مشكلة الدراسة؛ ثم 
التساؤلات والفرضيات التى تحاول الإجابة عنهاء ثم نحدد أهدافها بدقة ونبين 
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أهمية دراستها والمصطاحات المستخدمة فيها. وبعد ذلك يتم استعراض أدبيات 
الدراسة بما فى ذلك الدراسات السابقة التى تطرقت للموضوع؛ ثم نبين المنهجية 
التى اتبعتها الدراسة» و نستعرض ونحلل البيانات التى تم جمعها من الميدان» ثم 
نقوم بتقديم أهم النتائج والتوصيات بشأن التعامل مع فرق العمل فى الأجهزة 
الحكومية المركزية. 


مشكلة الدراسة: 

لقد أثبتت الدراسات أنه ليس فى استطاعة المدير أن ينجح فى أداء العمل 
بفعالية من خلال توجيه الآخرين ضحسب, بل يجب عليه - حتى يكون فعالا - أن 
يعمل معهم عن قرب ومن خلال فرق العمل (1994 ,طاند5 همه ناعهطلء2ه؟) . وقد 
أكدت الكثير من الدراسات من بينها دراسة نامآ همعطك (1557) أن 
استخدام أسلوب فرق العمل يؤدى إلى تحقيق مستويات عالية من الإنتاجية 
ورضا العميل مع مستويات أقل من تكلفة إنتاج السلع والخدمات؛ بل لقد نتج عن 
ذلك فى إحدى المنشآت تقليل مدة الاستجابة لخدمة العميل من )١,0(‏ دقيقة 
إلى (؟١)‏ ثانية. وعلى هذا الأساس تدعو الدراسات المختلفة لأن يكون لدى 
المدير الاستعداد التام لاستخدام فرق العمل: حيث يتضح ذلك من خلال عدد من 
المؤشرات التى أكدت عليها الدراسات المختلفة. 


والمديرون فى المملكة العربية السعودية. خاصة فى الأجهزة الإدارية: ليسوا 
بعيدين عن التغيرات التى حصلت فى المنظمات العالمية؛ ولكنهم بطيئو التأثر بما 
يحدث عامياً؛ حيث نجد أن التغيرات المنظمات العالمية سريعة التحول والعاملين 
فيها سريعى التطور والنمو بخلاف ما يحدث فى إدارة الأجهزة الحكومية 
السعودية. إن الأنظمة الإدارية فى الأجهزة الحكومية المركزية مثلها مثل أى نظام 
بيروقراطى فى دول العالم الثالث تجد صعوبة فى التغير والتطور السريع وتعتمد 
على اللجان فى معظم أعمالها. وعلى الرغم من أن الموظفين السعوديين قد 
تحسنت مستوياتهم التعليمية كثيراً حيث أصبح نحو (14/) من موظفى الخدمة 
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مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 
المدنية من حملة الشهادة الثانوية فأعلى (مؤشرات الخدمة المدنية, 877 اه). كما 
أن مهاراتهم وقدراتهم قد تطورت إلى الأفضل إلا أن ذلك لم ينعكس على 
منظماتهم؛ بسبب اصطدامهم بمديرين يعملون فى ظل نظام إدارى بيروقراطى 
تقليدى لا يستجيب لمتطلبات العمل القائمة على استخدام فرق العمل باعتبارها 
من أحدث الأساليب التى تستفيد من تطور التعليم والمهارات والقدرات. 
انطلاقاً مما سبق؛ أصبح من الأهمية بمكان دراسة مدى استعداد مديرى 
الأجهزة الحكومية المركزية بمدينة الرياض لاستخدام فرق العمل فى ظل عدد 
من المؤشرات والمتفيرات التى تساعد فى التعرف على ذلك. 


أهداف الدراسة: 


تهدف هذه الدراسة تحديداً إلى تحقيق ما يلى: 

١‏ - التعرف على مدى استهداد مديرى الأجهزة الإدارية الحكومية لاستخدام 
فرق العمل فى إداراتهم. 

؟ - التعرف على أكثر وأقل مؤشرات الاستعداد لاستخدام ضرق العمل توافراً 
لدى المديرين. 

؟ - التعرف على مدى اختلاف استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل 
باختلاف خصائصهم (العمرء المرتبة؛ الوظيفة: المؤهل؛ التخصص؛ عدد 
المرؤوسين: سنوات الخبرة: التدريب على استخدام فرق العمل). 

؛ - تحديد ما إذا كان هناك أى علاقة إيجابية بين استعداد المديرين لاستخدام 
فرق العمل وبين خصائصهم (العمرء المرتية: الوظيفة: المؤهل؛ التخصص. 
عدد المرؤوسينء سنوات الخبرة: التدريب على استخدام فرق الممل). 

- تقديم بعض التوصيات لمديرى الأجهزة الحكومية المركزية حول استخدام 
فرق العمل. 


بية لز نمس لي | ] 
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تساؤلات وفرضيات الدراسة: 

تبحث هذه الدراسة فى تساؤل رئيس هو: ما مدى استعداد مديرى الإدارات 
بالأجهزة الحكومية المركزية لاستخدام فرق العمل؟ ويمكن تفصيل هذا التساؤل 
فى عدد من التساؤلات الفرعية: كما يلى: 
١‏ - ما مدى استعداد مديرى الأجهزة الحكومية المركزية لاستخدام فرق العمل 


فى إداراتهم؟ 
؟ - ما أكثر وأقل مؤشزات الاستعداد لاستخدام فرق العمل توافرا لدى 
المديرين؟ 


وتسعى الدراسة إلى اختبار عدد من الفرضيات عند مستوى معنوية أقل من 

)٠.,00(‏ وهى ما يلى: 

١‏ - يختلف استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل باختلاف خصائصهم 
(العمرء المرتبة؛ الوظيفة: المؤهل؛ التتخصصء عدد المرؤوسين: سنوات 
الخبرة: التدريب على استخدام فرق العمل). 

* - توجد علاقة إيجابية بين خصائص المديرين (العمرء المرتبة: الوظيفة؛ 
المؤهل. التخصص., عدد المرؤوسين: سنوات الخبرة؛ التدريب على استخدام 
فرق العمل) وبين مؤشرات استعدادهم لاستخدام فرق العمل. 

"' - يزداد استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل مع ازدياد أعمارهم: ومراتبهم. 
ومستوياتهم الوظيفة؛ ومؤهلاتهم: وعدد مرؤوسيهم؛ وعدد سنوات خبرتهم؛ 
وعدد الدورات التدريبية التى حصلوا عليها فى مجال استخدام فرق العمل. 

أهمية الدراسة: 

دأب المدير فى الإدارة التقليدية على توجيه المنظمة وتقسيم وتنسيق العمل 
ومتابعته. وبعد ظهور التغيرات العالمية التى أثرت فى الإدارة فى العقود القليلة 
الماضية: والتى أدت إلى تطور الأساليب الإدارية الحديثة؛ تفير نمط الإدارة 
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مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 
وانتقلت المسئولية من كونها ضردية؛ تقع على عاتق المدير إلى أن أصبحت 
جماعية؛ تقع على الموظفين جميعهم. وقد أكدت الدراسات (ضرارء /119) أن 
تبنى التنظيم القائم على أساس فرق العمل يساعد فى تسخير الإمكانات العقلية 
والمهارات السلوكية فى حل المشكلات؛ كما يمكن الأفراد من المشاركة وتقاسم 
المعارف بعضهم مع بعض وتبادل التجارب والخبرات؛ ليكونوا أكثر قدرة على 
اتخاذ القرار الصائب وعلى الاستجابة لتحدى المنافسة. ولأنه لا يوجد دراسات 
جادة تبحث هذا الموضوع خاصة ما يتعلق بالأجهزة الإدارية الحكومية التى غالباً 
ما يكون التفيير فيها بطيئاً؛ فإن هذه الدراسة ستوفر مرجعاً يحدد الباحث من 
خلاله العوامل الممساهمة فى دعم استخدام فرق العمل بالأجهزة الإدارية 
الحكومية بالمملكة العربية السعودية؛ كما ستسهم فى تحديد أى من تلك 
المؤشرات أكثر وأقل توافراً لدى مديرى الأجهزة الإدارية الحكومية؛ مما سيدعم 
أدبيات الموضوع ويوفر مرجعاً يمكن الاعتماد عليه فى تقييم استخدامات فرق 
العمل. 
ولأن الأجهزة الحكومية المركزية فى المملكة العربية السعودية دأبت على 
استخدام اللجان أكثر من فرق العمل خاصة أن استخدام فرق العمل فى الأجهزة 
الإدارية الحكومية يتطلب توافر عدد من المؤشرات التى تبين تحقق هذا التوجه 
لدى المديرين؛ فإن أهمية هذه الدراسة من الناحية العملية تصب فى إطار 
التعرف على مدى استعداد المسئولين فى الأجهزة الإدارية لتطويرها ومواكبة 
التغيرات العالمية بما يخدم منظماتهم من خلال تبنى فرق العمل كما ستوفر لهم 
المعرفة اللازمة حول مؤشرات نجاح استخدامهاء وستقدم لهم التوصيات اللازمة 
فى هذا الشأن. 


مصطلحات الدراسة: 
يستخدم الباحث عدداً من المصطاحات الواجب تعريفها كما وردت فى هذه 
الدراسة: ومنها ما يلى: 


لس ع يفيص |1 | 
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فريق العمل: هو مجموعة من الأفراد ذوى مهام مترابطة ومهارات متعددة 
يعملون فى بيكة محفزة ومناخ مناسب للعمل بروح واحدة؛ لديهم إحساس مشترك 
بالمسئولية تجاه المهام المطلوية؛ والتزام تام بالأهداف والقيم السائدة؛ وإصرار 
على تحسين نوعية ومستوى القرارات؛ وتفعيل الاتصالات بين الأعضاء؛ وتوجه 
نحو رفع مستوى المهارات لديهم (1994 ,صفاعسحدهموم نم6 . 

ؤشرات الاستعداد لاستخدام فرق العمل: تمثل مؤشرات الاستعداد 

لاستخدام فرق العمل وصفاً للبيئة السائدة فى علاقة وتعامل المدير مع أعضاء 
الفريق وقد أكدت العديد من الدراسات على تلك المؤشرات فى مواضع مختلفة, 
ومن بينها المشاركة فى المعلومات: تركيز جهود الفريق على المهمة؛ توفير المواد 
والمستلزمات للفريق؛ بناء وتوفير الدعم الخارجى للفريق؛ مساعدة أعضاء الفريق 
على تطوير واستخدام مهاراتهم؛ حفز الأعضاء وتشجيعهم؛ بناء الالتزام لدى 
الأعضاء؛ تنسيق أنشطة الفريق؛ التعامل مع الخلافات والصراعات, الاهتمام 
الحقيقى بأعضاء الفريق؛» تخطيط عمل الفريق ومراجعة أدائه؛ إيجاد الجو 
المناسب والداعم للإبداع؛ الاهتمام بالتغذية العكسية؛ الاهتمام بمكافآت الفريق. 

الأجهزة الحكومية المركزية: يقصد بهذه الأجهزة "المنظمات الحكومية التى 
تتمركز فى مدينة الرياض والتى لها شخصيات اعتبارية وذات ميزانية مستقلة. 
يشمل هذا التعريف الوزارات والمؤسسات العبامة:؛ والمصالح: والدواوين 
والركاساتء والهيئات والمكتبات العامة؛ ولا يشمل هذا التعريف فروع هذه 
المنظمات فى المناطق الأخرى بالمملكة؛ أو فروعها فى منطقة الرياض الإدارية" 
(آل مذهب والقحطانى,؛ .)9١٠00:1١1‏ 


الدراسات السابقة: 


عند مراجعة أدبيات الإدارة العربية وجدنا أن مفهوم فرق العمل لم يحظّ 
بالاهمتمام اللازم سواءً فى دراسات الإدارة الحكومية أو فى دراسات إدارة 


اا سصسصصسسسسس ب هورية الإدارة العامة 


مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 
الأعمال: خاصة أنه أثبت نجاحه وأهميته بوصفه أسلوياً إدارياً فعالاً فى كثير من 
الدول المتقدمة والشركات العالمية (1995:4 ,انهاة) . كما اتضح أن الحال فى 
اللملكة العربية السعودية لم يكن أفضل منه فى الدول العربية حيث كانت 
الدراسات لهذا المفهوم - باعتباره مفهوماً مستقلاً - محدودة بشكل واضح. 
ولأن الباحث لم يحصل على الكثير من الأبحاث العلمية ذات الصلة المباشرة 
بموضوع البحث؛ فإنه سوف يستعرض عدداً من الدراسات التى توافرت له؛ وان 
لم تكن ذات علاقة وثيقة ومباشرة بمؤشرات استخدام المديرين لفرق العمل فى 
القطاع الحكومى بالمملكة العربية السعودية. وسيتم عرض الدراسات المتوافرة 
عن موضوع هذا البحث حسب تسلسلها الزمنى سواء الدراسات العربية منها أو 
الدراسات الأجنبية؛ الأحدث فالأحدث. 


وفى دراسة للعصيمى )٠٠١7(‏ عن اتجاهات المديرين حول مدى تطبيق مفهوم 
بناء فريق العمل الفعال فى الأجهزة الحكومية المركزية؛ توصل العصيمى إلى أن 
صفات فريق العمل الفعال تتوافر بنسب متفاوتة لدى أفراد عينته؛ كما كشف عن 
وجود بعض معوقات تطبيق مفهوم فريق العمل الفعال كالغموض فى أدوار 
الأفراد. والقصور فى تدريبهم حول فرق العمل؛ كما بيّن العصيمى أن هناك 
تقبلاً لتطبيق مفهوم فرق العمل الفعال. وأوصت الدراسة بضرورة توضيح دور 
الأفراد فى فريق العملء؛ والتأكيد على توافر صفات فريق العمل الفعال لدى 
أعضاء الفريق وهى تحمل المخاطرء والمرونة؛ والالتزام؛ والحساسية. وأوصت 
الدراسة بإجراء المزيد من الدراسات عن فريق العمل فى الأجهزة الحكومية 
المركزية. 
وفى دراسة عن علاقة أساليب الإبداع الفردية وعمليات فريق العمل وأدائه 
بمخرجات فريق العمل؛ توصل 25:8د؟1 إلى أنه يوجد علاقة إيجابية بين صراع 
المهمة والإبداع الفردى: فى حين كانت العلاقة سلبية بين الإبداع الفردى وبين 
الصراع الشخصى وصراع العمليات. 
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أما دراسة نم3160 )٠٠٠١(‏ عن مواصفات بيئة العمل الإبداعية للفريق فقد 
توصل إلى أنه يوجد علاقة إيجابية بين تفضيل الحل التعاونى للصراع وبين 
ارتفاع مستوى مهارات أفراد الفريق؛ وكذلك بين تدنى مستوى مهارات الفريق 
وتفضيل تفادى الصراع. 

وتوصل نصير وعبابنه (1994) فى دراستهما عن آراء المديرين حول مدى 
توافر سمات العمل كفريق فى الأجهزة الحكومية لمحافظات الشمال فى الأردن 
إلى أن ضرورة التركيز على دور فرق العمل فى تحقيق أهداف ال منظمة والأفراد 
والتى يساهم فيها العمل بروح الفريق كما فى إدارة الجودة الشاملة وحلقات 
الجودة. كما توصلا إلى أن سمات العمل كفريق المتواضرة فى الأجهزة الحكومية 
الأردنية هى المشاركة؛ والتيسيرء والانفتاح: والتعاون: ثم الحساسية والمرونة 
وتحمل المخاطر. وبينت الدراسة أن هناك فروقاً بين آراء المديرين حسب العمر 
والخدمة والمؤهل والمسمى الوظيفى. وقد أوصى نصير وعبابنه بتفعيل دور 
مفهوم فرق العمل؛ والتركيز على توفر سمات نجاح فريق العمل؛ وضرورة دراسة 
العمل والآفراد البيكة قبل العمل على تطبيق مفهوم فرق العمل فى المنظمات 
الحكومية. 

ويرى تصهطتعتمعدء5 (1997) فى دراسته عن دور المدير فى فريق العمل أن 
عليه تبنى المبادرة وتشجيعها؛ وتوضيح وبيان المهمة للفريق؛ ومشاركتهم فى 
المعلومات: وطلب آرائهم: وتلخيص ما يتوصل إليه الفريق حول المهمة: والمحافظة 
على استمرارية الفريق وحمايته من المؤثرات الخارجية؛ والعمل على تحقيق 
التوافق والانسجام بين أعضائته وتقليل التوتر بينهم: وتنسيق أنشطتهم: 
وتشجيعهم على العمل بعضهم مع البعضء ومتابعة تطور الفريق بشكل مستمر. 

ويؤكد هاشم (1997) فى دراسته على أن الأفراد يشتركون فى عدد من 
الاحتياجات المتعلقة بعملهم فى فريق العمل من أهمها: حاجتهم إلى أعمال 
يؤدونهاء وحاجتهم إلى العمل مع بعضهم كفريق: وحاجتهم للمواد والمستلزمات 
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اللازمة تلقيام بالعمل» وحاجتهم إلى التماسك والتلاحم الاجتماعى؛ بالإضافة 
إلى الحاجات والمستلزمات الشخصية. وفى ضوء تلك الاحتياجات أكد هاشم 
فى دراسته على دور المدير الذى يجب أن يبدأ بشرح المهمة للفريق» ثم تخطيط 
كيفية تحقيق الفريق لهدفه؛ ووضع المعايير الموضوعية والعادلة وتنسيق أنشطته؛ 
وتحفيز الفريق والإبقاء على علاقات طيبة مع أعضاء الفريق: ورفع معنوياتهم 
ومكافآتهم وتوفير مستلزماتهم. 

وتوصل ##نزط )١5940(‏ فى دراسته عن مدى اعتقاد المديرين بأهمية بناء فرق 
العمل فى منظماتهم إلى أن هناك اعتقاداً عالياً بأهمية فرق العمل؛ وأنه يبحظى 
بأهمية عالية فى أولويات المديرين. كما بينت الدراسة أن هناك عدداً من 
المعوقات التى تواجه تطبيق فرق العمل منها عدم فهم واستيعاب الحوافز فى ظل 
العمل ضمن الفريق: وعدم الشعور بوجود اهتمام بالمفهوم فى المنظمة؛ وشعور 
بعض الأغراد بعدم الحاجة إلى فريق العمل؛ وعدم توافر الدعم من الإدارة العليا 
لتطبيق مفهوم فريق العمل. وقد حدد :»بر مؤشرات الحاجة لبناء فرق العمل 
فى ضياع ناتج الوحدة؛ وزيادة الشكاوى والتذمرات؛ وعدم الاهتمام بالمشاركة, 
وتدثى نوغية الخدهة: وَظهوْن الصراعات» وزيارة كائيف عمل الوحدة: والضبعف 
العام فى حل المشكلات والإبداع والمبادرة. 

ويحدد هناءه10-دمنومنسة11 فى دراسته التى تمت عام )١19944(‏ عوامل نجاح 
فريق العمل فى إحلال عدد من المؤشرات أهمها: الثقة مكان الخوف, والاحترام 
والتعاون المتبادل؛ والمشاركة فى القيادة, واتخاذ القرارات بالإجماع. 


وفى دراسة أجراها دهل:ه6 (1947) على مدى تأثير فريق العمل فى الأفراد 
والإدارة والمنظمة:؛ توصل إلى أن هناك شعوراً من الجهات الثلاث بتطورات 
وتحسينات فى المعنويات والجودة والإنتاجية نتيجة لتطبيق فريق العمل فى ا منظمة. 
وفى دراسة قام بها قمة:8 (1997) وجد أن من مؤشرات الحاجة إلى 
استخدام فرق العمل معارضة التغيير والتركيز على الأهداف الفردية بدلا من 
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الجماعية: وغياب التفذية العكسية. ومعارضة تعليمات الإدارة: وظهور 
الصراعات بين العاملين بعضهم بعضاً وبينهم وبين الإدارة. 

وقد حدد ئزوممءنآ وزميله ءوده31 2 (19487) فى دراستهما عن متطلبات 
نجاح فريق العمل - حددا - تلك المتطلبات فيما يلى: ضرورة أن يتطلب العمل 
استخدام الفريق؛ وتواضر التكامل والتفاعل بين الأعضاء. وتواضر المعلومات 
للفريق؛ ومشاركة الأضراد والجماعات فى الفريق؛ وتواضر الولاء والالتزام؛ ودعم 
الإدارة العلياء وتوفر المستلزمات المادية والمكافآت. ووجود قائد كفء للفريق: 
وتطبيق المنهج العلمى لبناء فريق العمل. 

الخلاصة مما تقدمء هى أنه بتحليلنا لمعطيات الدراسات السابقة وأدبيات 
الموضوع المتواضرة لم يتضح أن دراسة واحدة أشارت إلى جميع مؤشرات 
استخدام المدير لفرق العمل؛ إلا أن بعضها ركز على بعض المؤشرات دون غيرها. 
وبمراجعة تلك الدراسات نجد أن نصير وعبابنه (1198١)؛‏ و هرهظ تعمصعطه5 (19557): 
وتعرط )١556(‏ و مناعةق1دمنعم نهد :)١19194(‏ و كلذ«مطءنآ وزميله عودهك31 ءط (1587) 
قد أكدوا على مؤشر المشاركة فى ا معلومات باعتباره أحد مؤشرات استخدام 
المدير لفرق العمل كما أكد كل من قتة25مدك1 )٠١٠١٠١(‏ وسمطعسععط5 (15957) 
وهاشم (1147) على مؤشر تركيز جهود الفريق على المهمة؛ وجاء فى دراسة كل 
من هاشم )١1971(‏ ودراسة 6دده]3 826 عاذ»ه65ن1 عام (15/1) إشارة إلى مؤشر 
توفير المواد والمستلزمات للفريق؛ وأشارت دراسة «هطتعممعطه5 (15971) إلى مؤشر 
بناء وتوفير الدعم الخارجى للفريق: كما أكدت دراسة 30000 )٠٠٠١(‏ ودراسة 
هع سموعاءة )١197(‏ ودراسة تعلط (14996) ودراسة عمدعء131 ء2 ع انومطنآ (1545) 
على مؤشر مساعدة أعضاء الفزيق على تطوير واستخدام مهاراتهم؛ وجاء فى دراسة 
«مشعسع5 (157) وهاشم (1997) تأكيد على مؤشر حفز الأعضاء وتشجيعهم: 
وأشارت دراسة العصيمى )٠٠١5(‏ وهاشم (114) وعدده1ة طن مان«ممعنة (1587) 
إلى مؤشر بناء الالتزام لدى الأعضاء وجاء فى دراسة سبمتطتعسمعطءة (19957) 
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وهاشم (1147) تأكيد على مؤشر تنسيق أنشطة الفريق» كما أكدت دراسة 
ةنس )٠٠٠١(‏ و 316009 )٠٠٠١(‏ ودراسة ععبرط (1990) و كمهرظ (7ذذ١)‏ 
على مؤشر التعامل مع الخلافات والصراعات. وأكد نصير وعبابنه (199/8) 
و تممطتعسمعطهء5 )١1597(‏ وهاشم )١997(‏ وهناءة11-دهومتمداة (1994) ودراسة 
عكنة]ة 26 يق 5از:«وداءن1 (19/7) على ضرورة اهتمام المدير اهتماماً حقيقياً 
بأعضاء الفريق باعتباره أحد مؤشرات الاستعداد لاستخدام فريق العمل؛ وجاء 
فى دراسة صروط:عسمعطه5 (1997) وهاشم (1993) تأكيد على مؤشر تخطيط 
عمل الفريق ومراجعة أدائه. كما أكدت دراسة عتهطنس؟ )٠٠٠١(‏ ودراسة 
همك )٠٠٠١(‏ وووط (19940) على دور المدير فى إيجاد الجو المناسب والداعم 
للإبداع, كما أكدت دراسة مرهطبعسيعطه5 )١1197(‏ ودراسة مم89 )١1117(‏ على 
الاهتمام بالتغذية العكسية؛ وجاء فى دراسة هاشم )١147(‏ ودراسة -«همءن1 
عكنه3 26 ي كاذ (147) تأكيد على مؤشر الاهتمام بمكافآت الفريق. 


وفيما يتعلق بتآثير المتفيرات الشخصية فى استعداد المديرين لاستخدام فرق 
العمل لم يكن هناك معالجة مباشرة من الدراسات السابقة التى تم استعراضها 
لهذا الجانب. إلا أن دراسة وه360 )٠٠٠١(‏ توصلت إلى أنه يوجد علاقة إيجابية 
بين تفضيل الحل التعاونى للصراع وبين ارتفاع مستوى مهارات أفراد الفريق؛ 
وكذلك بين تدنى مستوى مهارات الفريق وتفضيل تفادى الصراع. وتوصل نصير 
وعبابنه (1194) إلى أن هناك ضروقاً بين آراء المديرين فى مدى توافر سمات 
العمل كفريق فى الأجهزة الحكومية لمحافظات الشمال فى الأردن حسب العمر 
والخدمة والمؤهل والمسمى الوظيفى. 

وختاماً يجب توضيح أنه لم يظهر من بين الدراسات السابقة أى دراسة عملت 
على قياس استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الإدارية المركزية 
فى المملكة العربية السعودية على أساس المؤشرات المحددة السابقة. ومن ثم فإن 
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هذه الدراسة موجهة لذلك من خلال بحث استعداد المديرين لاستخدام فرق 
العمل فى ضوء المؤشرات التى تم استخلاصهاء وكذلك بحث تأثير بعض 
خصائص المديرين فى ذلك الاستعداد وتأثره بها. وهذه هى الإضافة التى تتميز 
بها هذه الدراسة؛ والتى نأمل أن تجعل منها لبنة هامة تسد هذه الفجوة فى 
أدبيات الإدارة العربية. 


منهجية الدراسة: 

يناقش البحث فى هذا الجزء منهج الدراسة والمجتمع والعينة التى استخدمها 
الباحون ثم آداة جمع البيانات وكيفية التاكد من صدقها وثباتهاء وأخيراً حدود 
وإجراءات الدراسة. 


١‏ - منهج الدراسة: 

استخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفى التحليلى الذى يعتبر أكثر المناهج 
تناسباً مع أهدافهاء كما أنه أكثرها انسجاماً مع طبيعة المشكلة التى تتم دراستها. 
وقد ثبت أن هذا المنهج هو من أكثر مناهج العلوم السلوكية ملاءمة للدراسات 
التى تتطلب استقصاء آراء عينة كبيرة من مجتمع الدراسة؛ كما هو الحال فى 
هذه الدراسة (القحطانى؛ .)5٠٠١‏ 


١‏ - مجتمع وعينة الدراسة: 

يتشكل مجتمع الدراسة من جميع مديرى الإدارات بالأجهزة الحكومية 
المركزية فى المملكة العربية السعودية: أما مجتمع الدراسة المستهدف فيتكون من 
مديرى الإدارات بالأجهزة الحكومية المركزية بمدينة الرياض. ونظراً لكبر 
حجم المجتمع المستهدف؛ قرر الباحث الاعتماد على العينة العشوائية العنقودية 
عاجسدة ممفصه معنوسسك وذلك لاختيار ثلث الأجهزة المركزية تقريبا عينة ممثلة 
لهذه الأجهزة. وقد بلغت تسعة عشر جهازاً حكومياً ثم تم فى خطوة ثانية سحب 


يجت تك مؤزية الإوارة التفدفة. 


مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 
عينة عشوائية ملائمة من المديرين فى هذه الأجهزة. وذلك عن طريق الاستعانة 
بإدارات العلاقات العامة وقد بلغ عددهم ( )5٠١‏ مدير. وقد تم استبعاد 
العسكريين من المديرين فى بعض الأجهزة التى يوجد بها مدنيون وعسكريون فى 
نفس الوقت؛ وذلك توخيا لتماثل العينة خاصة فيما يتعلق بمصدر السلطة. وبعد 
توزيع الاستبانات على هؤلاء المديرين عن طريق إدارات العلاقات العامة كان 
العائد منها (04؟) استبانة؛ وكان الصالح للتحليل ( )١4/‏ استبانة. 


"- أداة جمع البيانات: 


انطلاقاً من أدبيات الموضوع ومراجعة الدراسات السابقة؛ ومن خلال الاستعانة 
ببعض تلك الدراسات التى تطرقت لمؤشرات استخدام فرق العمل خاصة بحث 
نعيم نصير(11598) ودراسات االءامسهه 10:ة2 فصة سقالهة8؟ مم16 (/1951) قام 
الباحث بإعداد قائمة بمؤشرات استخدام فرق العملء بلغت )١4(‏ مؤشراً. 
وعلى ضوء تلك المؤشرات تم صياغة وإعادة صياغة عدد من العبارات التى 
تقيس بعض جوانب ذلك المؤشر؛ للتعرف على مدى استعداد المديرين فى الأجهزة 
الحكومية المركزية لاستخدام فرق العمل حسب كل منؤشر. وقد كانت الاستبانة 
مؤلفة من قسمين رئيسين: يحتوى الأول على مجموعة من الأسئلة ذات العلاقة 
بالعوامل الشخصية (العمرء المرتبة؛ الوظيفة؛ المؤهل؛ التخصص.؛ عدد المرؤوسين, 
عدد سنوات الخبرة؛ التدريب على فرق العمل)؛ ويحتوى القسم الثانى على (40) 
عبارة موزعة بين المؤشرات المختلفة» وموجهة نحو التعرف على مدى استعداد 
مديرى الأجهزة الحكومية المركزية بمدينة الرياض لاستخدام فرق العمل (انظر 
جدول رقم .)١‏ وقد استخدم الباحث مقياس ليكرت المتدرج ذى الخمس نقاط 
لقياس استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل حسب هذه المؤشرات. ويتكون 
هذا المقياس من العبارات التالية: مستعد بدرجة كبيرة (0): مستعد (4)) مستعد 
إلى حد ما (؟).: غير مستعد (1)؛ غير مستعد إطلاقاً .)١(‏ 
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د. سالم بن سعيد القحطاني 
؛- صدق وثبات الأداة: 

قام الباحث بعرض الاستبانة بعد إعدادها على (7) من أساتذة الإدارة 
المتخصصين فى مجال الدراسة وفى البحث العملى بكلية العلوم الإدارية بجامعة 
الملك سعود؛ وذلك بغرض قراءتها والتأكد من وضوحها ومن مدى ملاءمة العبارة 
للمحور الذى تقيسه. كما تم عرض الاستبانة على (177) مديراً ذوى مستويات 
مختلفة؛ للتأكد من أن العبارات الواردة بالاستبانة تقيس المؤشرات المحددة, 
وللتاكد من سهولة فهمها ووضوحها. وقد أبدى الزملاء والمديرون عدداً من 
الملاحظات التى أخذت فى الاعتبار» وتم على ضوئها تعديل الاستبانة وإخراجها 
بشكلها النهائى بعد تصحيحها. 

وأما ثبات الاستبانة فقد تم قياس معامل الثبات الداخلى (#طملة قخطعةطممت) 
لكل محور من محاور الاستبانة وجاء عالياً بالقدر المطلوب؛ كما تم قياس معامل 
الثباتالداخلى لأسئلة الاستبانة كوحدة واحدة: وجاء أيضاً عالياً بما يكفى 
للاطمئنان على ثبات الاستبانة؛ (انظر الجدول رقم .)١‏ 


5 - حدود الدراسة: 


تقتصر هذه الدراسة على عينة من مديرى الإدارات الذكور بالأجهزة 
الحكومية المركزية بمدينة الرياض؛ ولم تشمل أى جهاز عسكرى بحت. بل 
اقتصرت على الأجهزة المدنية: وتم استبعاد الإدارات العسكرية من الأجهزة التى 
تمت دراستها. وقد تم توزيع الاستبانات على عينة البحث فى الفصل الدراسى 
الثانى من عام ؟7؟4١اه.‏ وتقيس هذه الدراسة مدى استعداد المديرين لاستخدام 
فرق العمل فى إداراتهم على ضوء )١4(‏ مؤشراً تم استخلاصها من أدبيات 
الموضوع والدراسات السابقة؛ وتم الاعتماد على آراء المحكمين فى تقدير دقة 
العبارات المستخدمة فى قياس هذه المؤشرات وفى تقدير استقلاليتها 
وصلاحيات عباراتها . 


اللا 
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مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 


جدول رقم )١(‏ 
معامل الثبات لمؤشرات استخدام فريق العمل ومعامل الثبات الكلى 


000110 5 عبارات ق 
تسق ساس 


ننه 


معامل الثبات للمحاور مجتمعة 0 


"- إجراءات البحث: 

بعد أن تم تحديد عينة البحث؛ قام الباحث بتوزيع الاستبانات من خلال الاستعانة 
بعدد من طلاب كلية العلوم الإدارية بعد أن تم تدريبهم على ذلك. وبعد استلام 
الاستبانات تم استبعاد غير الصالح منهاء ثم استعان الباحث بمركز معالجة البيانات 
بكلية العلوم الإدارية لتفريغ البيانات على برنامج ال 5855. وبالإضافة إلى المراجعة 
النظرية أجريت بعض الاختبارات كالتكرارات؛ للتأكد من صلاحية البيانات بعد 
تفريغهاء وأنه لا يوجد بينها أى بيانات شاذة أو رموز غريبة. وبعد ذلك تم استخراج 
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بعض المؤشرات الإحصائية الوصفية:؛ أجريت الاختبارات الإحصائية لحساب 
معامل الثبات للمؤشرات المختلفة كل على حدة؛ وكذلك للاستباتة كوحدة واحدة. 
كما تم حساب المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى لإجابات مفردات العينة 
حول مدى استعدادهم لاستخدام فرق العمل فى إداراتهم: وكذلك اختبار معامل 
الاختلاف؛ للتعرف على مدى وجود فوارق بين المديرين فى استعدادهم لاستخدام 
فرق العمل فى أداء أعمالهم: وذلك حسب اختلاف خصائتصهم المدروسة؛ كما تم 
حساب معامل الارتباط دمننة اعتده"© «ددتدء2 لقياس مدى وجود علاقة إيجابية بين 
مؤشرات استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل وبعض خصائصهم التى تمت 
دراستها. وأخيرا تم حساب الانحدار الخطى المتعدد (دونةدعموةظ مدعصنة عامناس0) 
ومعامل التحديد المعدل (2هههمنسعاء<1 2ه غ+معنع ه00 60و ز4) لتحديد ما إذا 
كان استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل يزيد بزيادة بعض العوامل الشخصية 
لعينة الدراسة (كمجموعة). 


عرض ونحليل البيانات: 

يشكل هذا الجزء:من البحث الجانب الميدانى للدراسة؛ وسيتم هنا أولاً 
استعراض بيانات العينة؛ ثم بعض الجوانب المتعلقة بمؤشرات استخدام فريق 
العمل ثم قياس الاختلاف والتأثير والعلاقة بين مؤشرات الاستعداد لاستخدام 
فرق العمل وبعض خصائص المديرين. 
أولاً - بيانات عينة الدراسة, 

اعتمد الباحث على عينة من مديرى الأجهزة الإدارية الحكومية المركزية 

التى يعتبر الباحث ممثلة لمجتمع الدراسة؛ ولهذا فسوف نستعرض بعض 
خصائص هذه العينة؛ وكذلك بعض الجوانب المتعلقة بها التى يمكن أن تعطى 
المعلومات حول تأثير خصائص المديرين فى استخدام فرق العمل. 
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مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 

-١‏ توزيع عينة الدراسة حسب الخصائص الشخصية: 

نجد من الجدول التالى أن أعمار الغالبية من عينة الدراسة من المديرين تقع 
ما بين الخامسة والثلاثين والخامسة والأربيعين وذلك بنسبة (/, :)/0١‏ كما نجد 
أن الغالبية منهم من أصحاب المراتب الواقعة بين الثامنة والعاشرة وذلك بنسبة 
(7/45,4): وأيضاً الفالبية منهم يشفلون وظيفة مدير إدارة؛ وذلك بنسبة (54.,0/), 
كما أن الغالبية منهم يحملون الشهادة الجامعية أو ما يعادلها وذلك بنسبة .)7247.١(‏ 
وقد تبين أن الغالبية من عينة الدراسة من المديرين المتخصصين فى علوم الإدارة 
والاقتصاد وذلك بنسية (4, :)74١‏ وكذلك وجدنا أن الغالبية من هؤلاء المديرين 
يرأسون ما بين ستة إلى عشرة موظفين وذلك بنسبة (571:,4/)؛ وخبرة الغالبية 
منهم واحد وعشرون سنة أو أكثر وذلك بنسبة (؟, 59/) . 

وعلى الرغم من أن نسبة لا بأس بها من المديرين (11,9) قد حصلت على 
الأقل على ثلاث دورات تدريبية فى إدارة فريق العمل: إلا أنه بالمقابل هناك نسبة 
عالية من المديرين (؟55,1/) لم تحصل على أى تدريب فى هذا المجال؛ فى حين 
أن نسبة مقاربة منهم أيضاً (1, 17/) حصلت على دورة أو دورتين تدريبيتين فى 
إدارة فريق العمل؛ انظر الجدول رقم (؟). 


جدول رقم (؟) 
خصائص عينة الدراسة من المديرين 


أقل من ١0‏ سنة 
0 وأقل من ١١0‏ سنة 
0 وأقل من 40 سنة 


0 سنة فأكثر 


" - المرتبة الوظيفية السابعة فأقل 
الثامنة إلى العاشرة 
الحادية عشرة إلى الثالثة عشرة 
أعلى من الثالثة عشرة 
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تابع - جدول رقم (5). 


رئيس قسم أو وحدة 
مدير إدارة 

مدير عام 

أخرى 

ثانوية عامة أو أقل 
دبلوم بعد الثانوية 


بكالوريوس أو ما يعادلها 
دراسات عليا 


علوم إدارية أو اقتصادية 
علوم إنسانية 

علوم تطبيقية 

أخرى 


أقل من ” موظفين 
موظفين إلى ٠١‏ موظفين 
١‏ موظفاً إلى ١١‏ موظفاً 
1١‏ موظفاً فأكثر 


/ا - عدد سنوات الخبرة 


8 - عدد الدورات التدريبية فى مجال فرق العمل: 
لم أحصل على تدريب فى هذا المجال 
حصلت على دورة تدريبية واحدة فقط. 
حصلت على دورتين تدريبيتين 
حصلت على ثلاث دورات تدريبية فأكثر 
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مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 
" - توزيع عينة الدراسة حسب الجهة التى ينتمى إليها المديرون: 
تتوزع عينة البحث من المديرين بين (19) جهازاً مركزياً من الأجهزة الحكومية 
التى تم اختيارها فى مدينة الرياض. وعلى الرغم من أنه تم توزيع (10) استبانة 
على المدرين فى كل جهازء إلا أنها لم ترد جميعهاء بل كان العاكد أقل من ذلك 
حيث راوح بين (77) و(؟١)‏ استبانة؛ انظر الجدول رقم (07). 


جدول رقم (؟) 
توزيع عينة البحث حسب الجهة التى ينتمى لها المدير 
الجهة التى يتتمى لها المدير 
وزارة النقل 
وزارة التربية والتعليم 
وزارة الشئون البلدية والقروية 
وزارة العمل والشئون الاجتماعية 
وزارة المالية 
وزارة الداخلية 
وزارة الصحة 
وزارة التجارة والصناعة 
وزارة الدفاع والطيران 
وزارة الثقافة والإعلام 
إمارة منطقة الرياض 
أمانة مدينة الرياض 
رئاسة الاستخبارات العامة 
مؤسسة النقد العريى السعودى 
هيئة المعلومات والاتصالات 
الرئاسة العامة لرعاية الشباب 
مصلحة الجمارك 
جامعة الإمام محمد بن سعود 
جامعة الملك سعود 
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1 


1 
1 
١ 


- 


1 
37 
14 
15 
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د. سائم بن سعيد القحطاني 
ثانياً - مؤشرات استخدام فرق العمل: 

إجمالاً؛ تبين أن مستوى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى إداراتهم 
ليس عالياً. فقد كان المؤشر العام لاستعدادهم هو ( /4,؟) حسب مقياس 
الدراسة؛ وكانت قيمة الانحراف المعيارى هى (0,57)»: مما يعنى أن هناك 
تشتتاً عالياً للإجابات وأنها غير متماثلة؛ (انظر الجدول رقم 5). وتفصيلاً: 
نجد أنه فى ضوء تحليلنا لمؤشرات استعداد مديرى إدارات الأجهزة الحكومية 
المركزية لاستخدام فرق العمل؛ أن إجابات مفردات العينة تظهر وجود استعداد 
عال لدى مديرى الإدارات بالأجهزة الحكومية المركزية لاستخدام فرق العمل 
بالنسبة لخمسة من مؤشرات استخدام فرق العمل؛ حيث راوحت متوسطاتها 
بين (6,؟ إلى 0). وهذه المؤشرات هى كما يلى حسب تسلسلها: تركيز جهود 
الفريق على المهمة بمتوسط (4,45).: ثم المشاركة فى المعلومات بمتوسط 
(1غ,4).؛ ثم تخطيط عمل الفريق ومراجعة أدائه بمتوسط .)1,١7(‏ ثم 
مساعدة أعضاء الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم (07, 4). 

كما جاء استعداد البعض لاستخدام فرق العمل حسب عدد من المؤشرات 
بدرجة متوسطة:؛ أى بين الاستعداد (4) والاستعداد المحدود (). ومن تلك 
المؤشرات الاهتمام بمكافآت الفريق (84, ؟): والتعامل مع الخلافات والصراعات 
:)7,7١(‏ وتنسيق أنشطة الفريق (7١,؟1)»‏ وبناء الالتزام لدى أعضاء الفريق 
(1١1,؟):‏ وحفز الأعضاء وتشجيعهم (0؟, ؟): وتوفير المواد والمستلزمات (07, ؟). 
وتبين أنه ليس لدى المديرين استعداد لاستخدام فرق العمل بحسب مؤشر بناء 
وتوغير الدعم الخارجى للفريق (87,؟): والاهتمام الحقيقى بأعضاء الفريق 
(87,؟)» وإيجاد الجو المناسب والداعم للإبداع (50,؟). 
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مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 


0 جدول رقم (15) 
آراء المديرين حول مدى استعدادهم لاستخدام فرق العمل 


21110 5 المتوسطظ الانحراف 
مؤشرات استخدام فريق العمل ع ا 


اشاكة فى اللومات 
تركيز جهود الفريق على المهمة 
توفير المواد والمستلزمات للفريق 7 


7 


١ 
0 تتح‎ 
مساعدة أعضاء الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم‎ 
الاهتمام الحقيقى بأعضاء الفريق‎ 
تخطيط عمل الفريق ومراجعة آدائه‎ 
7 
| 0 | 0 |لإشراية اسه سيو صتتاو هس‎ | 


وتبين أيضاً أن أكثر مؤشرات الاستعداد لاستخدام فرق العمل تواضراً لدى 
المديرين فى الأجهزة الإدارية الحكومية المركزية بالمملكة هو عامل المشاركة فى 
المعلومات؛ وأقلها هو عامل بناء وتوفير الدعم الخارجى للفريق؛ وكذلك الاهتمام 
الحقيقى بالفريق, حيث بلغ متوسط الإجابة لكل منهما (1,8) مع اختلاف فى 
قيمة الانحراف المعيارى لكل منهما عن الآخر حيث كأنا (؟5, )٠‏ و )١01(‏ على 
التوالى. 
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د. سالم بن سعيد القحطاتي 

تتفاوت قيمة الانحراف المعيارى لكل من المؤشرات الأربعة عشر؛ حيث إنها 
تراوح بين (/417, *) و(14؛١)»‏ ويدل ذلك على وجود تفاوت فى إجابات مفردات 
العينة. فتلك التى جاء الانحراف العداري ‏ أقل من :)١(‏ تعتى تركراً أكثر 
للإجابات حول المتوسط وقد بلغت ثمانية مؤشرات: أما تلك التى جاء الانحراف 
المعيارى لها آكبر من )١(‏ فتعنى تشتت الإجابات وتباعدها عن المتوسط؛ مما يدل 
على أن عينة البحث غير متسقة فى رأيها بشن تلك المؤشرات؛ وعددها ستة 
مؤشرات, رواح الانحراف المعيارى لها بين )١١1(‏ و(14,١).‏ كما يتضح من 
الجدول رقم (4) السابقة. 


ثالثاً - اختلاف استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل باختلاف خصائصهم: 

للتعرف على مدى وجود اختلاف فى استعدادات المديرين لاستخدام فرق العمل 
باختلاف بعض خصائصهم؛ تم استخدام أسلوب تحليل التباين الأحادى 21014 . 
ويساعد هذا الاختبار على تحديد دلالة الاختلاف التى توضح مدى وجود فروق 
عند هؤلاء المديرين باختلاف الخصائص التالية: العمر, والمرتبة؛ والوظيفة؛ 
والمؤهل: والتتخصصء وعدد المرؤوسين: وسنوات الخبرة؛ والتدريب على ضرق 
العمل. وفيما يلى عرض لأهم النتائج لقيمة 5 كما جاءت فى الجدول رقم (0). 

للتعرف على اختلاف استعداد المديرين لاستخدام ضرق العمل باختلاف 
أعمارهم يتضح من الجدول السابق أن قيمة 7 تدل على وجود فروق دالة 
إحصائياً عند مستوى معنوية أقل من )٠ ,٠0(‏ بين استعداد المديرين لاستخدام 
فرق العمل بحسب المؤشرات التالية: مساعدة أعضاء الفريق على تطوير 
واستخدام مهاراتهم: وبناء الالتزام لدى الأعضاءء تخطيط وتنسيق أنشطة 
الفريق؛ وتطوير الفريق ومراجعة أداته. وإيجاد الجو المناسب والداعم للإبداع» 
والاهتمام بالتغذية العكسية (الراجعة): أما المؤشرات الأخرى فلم يتضح وجود 
أى فوارق بين المديرين باختلاف أعمارهم. 


بررزا سسدسييب٠٠‏ سس هوري الإدارة العامة 


مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 


جدول رقم (45) 
تتحليل التباين لاختلاف مؤشرات استعداد المديرين اجنام هرد امل 
باختلاف خصائصهم (قيمة 7) 


مؤشرات الاستعداد 


الاهمتمام الحقيقى 
بأعضاء الفريق 


١‏ الاهتمام بمكافآت الفريق 


* ذودلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل من .)٠ ,٠0(‏ أى أنه يوجد اختلاف بين المديرين إزاء استعدادهم 
لاستخدام فرق العمل. 


دورية الإدارة العامة لت م 


د. سالم بن سعيد القحطاني 
ولمعرفة ما إذا كان هناك اختلاف بين استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل 
باختلاف مراتبهم الوظيفية اتضح من الجدول رقم (0) عدم وجود فروق بين 
المديرين باختلاف مراتبهم بحسب معظم المؤشرات, إلا أنه اتضح من الجدول 
أيضاً وجود فوارق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل من )٠ ,١0(‏ بين 
المديرين حسب مؤشرات المشاركة فى المعلومات: وتركيز جهود الفريق على 
المهمة؛ وتوفير المواد والممستلزمات للفريقء وبناء الالتزام لدى الأعضاء؛ وتطوير 
وتنسيق أنشطة الفريق: وتخطيط أعمال الفريق ومراجعة أدائه. 
ويظهر من تحليل التباين فى الجدول رقم (0) وجود فروق ذات دلالة إحصاتياً 
بين استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل باختلاف مستوياتهم الوظيفية وذلك 
عند مستوى معنوية أقل من )٠ ,١0(‏ عند المؤشرات التالية: مشاركة أعضاء 
الفريق فى المعلومات؛ وتركيز جهود الفريق على المهمة؛ والاهتمام بتوفير المواد 
والمستلزمات للفريق؛ وبناء وتوفير الدعم الخارجى له؛ ومساعدة أعضاء الفريق 
على تطوير واستخدام مهاراتهم؛ وحفزهم وتشجيعهم. وبناء الالتزام لديهم» 
وتنسيق أنشطة الفريق؛ والاهتمام الحقيقى بالأعضاءء؛ وتخطيط عمل الفريق 
ومراجعة آدائه. والاهتمام بالتغذية العكسية؛ والاهتمام بمكافآت الفريق. وهناك 
ؤشران فقط لم يتضح وجود أى فوارق عندها بين استعداد المديرين لاستخدام 
فرق العملء مما يدل على أنه لا يختلف استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل 
باختلاف مستوياتهم الوظيفية. 
ويتضح من تحليل التباين أن هناك دلالة إحصائية ذات معنوية عند مستوى 
معنوية أقل من (00, )٠‏ تؤكد أن استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل يختلف 
باختلاف مؤهلاتهم عند مؤشرات المشاركة فى المعلومات. وتركيز جهود الفريق 
على المهمة؛ وبناء وتوفير الدعم الخارجى للفريق؛ وحفز الأعضاء وتشجيعهم: 
وبناء الالتزام لدى الأعضاءء وتنسيق أنشطة الفريق؛ والاهتمام الحقيقى بأعضاء 
الفريق؛ وتخطيط عمل الفريق ومراجعة أدائه؛ وإيجاد الجو المناسب والداعم 


مع ع سم ع عبت قت كت وِوَريَة الإفاة العنافنة 


مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 

للإبداع؛ والاهتمام بالتغذية العكسية: والاهتمام بمكافآت الفريق. أما بقية 
المؤشرات؛ وهى ثلاثة؛ فلم يظهر فى نتائجها أى دلالة إحصائية تؤكد وجود 
اختلافات بين استعدادات المديرين لاستخدام فرق العمل باختلاف مؤهلاتهم 
حسب تلك المؤشرات. 

يتبين من الجدول رقم (0) أن قيم 5 لم تظهر أى دلالة إحصائياً عند مستوى 
معنوية أقل من )٠ ,٠0(‏ لأى من مؤشرات الاستعداد لاستخدام فرق العمل عند 
المديرين؛ مما يعنى أنه لم يظهر أى اختلاف فى استعداد المديرين لاستخدام 
فرق العمل باختلاف تخصصاتهم. 

وللتعرف على وجود اختلاف بين استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل 
حسب المؤشرات المدروسة وبين عدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم المدير؛ تبين 
من الجدول رقم (0) أنه لا يوجد اختلاف حسب معظم المؤشرات: إلا أن قيمة 17 
دالة إحصائياً عند مستوى معنوية أقل من )٠,00(‏ على وجود فروق بين استعداد 
المديرين لاستخدام فرق العمل باختلاف عدد مرؤوسيهم حسب المؤشرات التالية: 
الاهتمام بتوغير المواد والمستلزمات للفريق؛ وبناء وتوفير الدعم الخارجى للفريق» 
ومساعدة أعضاء الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم؛ وحفز الأعضاء 
وتشجيعهم؛ وبناء الالتزام لدى الأعضاء؛ وتطوير وتنسيق أنشطة الفريق. 

ولدراسة مدى وجود اختلاف فى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل 
باختلاف خبراتهم تبين من تحليل التباين فى جدول رقم (0) أن هناك دلالة 
إحصائياً لقيمة 7 عند مستوى معنوية أقل من ,٠0(‏ ٠)؛‏ حيث تعنى أنه يوجد 
اختلافات بين استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل باختلاف خبراتهم حسب 
المؤشرات التالية: إشراك الأعضاء فى المعلومات؛ وتركيز جهود الفريق على 
المهمة؛ وبناء وتوفير الدعم الخارجى للفريق: ومساعدة أعضاء الفريق على 
تطوير واستخدام مهاراتهم: وحفز الأعضاء وتشجيعهم؛ وبناء الالتزام لدى 
الأعضاء؛ وتطوير وتنسيق أنشطة الفريق؛ والتعامل مع الخلافات والصراعات, 
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د. سالم بن سعيد القحطاني 
والاهتمام الحقيقى بأعضاء الفريق» وتخطيط أعمال الفريق ومراجعة آدائه, 
وإيجاد الجو المناسب والداعم للإبداع: والاهتمام بالتغذية العكسية, والاهتمام 
بمكافآت الفريق. ولم يتضح أن هناك أى دلالة إحصائياً لقيمة 7 لمؤشر توفير 
المواد والمستلزمات. : 

ولتحديد ما إذا كان هناك اختلاف بين استعداد المديرين لاستخدام فرق 
العمل باختلاف تدريبهم على استخذام فرق العمل بناءٌ على مؤشرات الاستعداد 
التى تمت دراستها؛ اتضح من اختبار التباين أن هناك اختلاقاً فى استعداد 
المديرين لاستخدام فرق العمل باختلاف تدريبهم؛ إذ إن قيمة 7 تعطى دلالة 
إحصائية لجميع المؤشرات عند مستوى معنوية أقل من (00,:). 


رابعاً - علاقات الارتباط بين خصائص ال مديرين ومؤشرات استخدام فرق العمل؛ 

اتضح من اختبار دمنئهاءسه0 دودمةء أن هناك علاقات ارتياطية ذات دلالة 
إحصائية بين بعض العوامل الشخصية للمديرين وبين بعض مؤشرات 
استعدادهم لاستخدام فرق العمل فى إداراتهم؛ وذلك عند مستوى معنوية أقل من 
.)٠,00(‏ وفيما يلى تفصيل لذلك كما يظهر فى الجدول رقم (1). 

يتضح من الجدول رقم (1) أن هناك ارتباطاً إيجابياً ذا دلالة إحصائية عند 
مستوى معنوية أقل من )٠ ,١0(‏ بين عمر المدير وبين عدد من مؤشرات استخدام 
فرق العملء إلا أنه ليس عالياً. ويعنى ذلك أن المديرين الأكبر عمراً لديهم 
استعداد أعلى لاستخدام فرق العمل حسب المؤشرات التالية: مساعدة أعضاء 
الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم بمعامل ارتباط قدره (ل١‏ , ١)؛‏ وبناء 
الالتزام لدى الأعضاء بمعامل ارتباط قدره :)٠,14(‏ تخطيط وتنسيق أنشطة 
الفريق بمعامل ارتباط قدره )٠ ,1١(‏ وتطؤير الفريق ومراجعة أدائه بمعامل 
ارتباط قدره (؟7, :)٠‏ وإيجاد الجو المناسب والداعم للإبداع بمعامل ارتباط قدره 
(0,15): والاهتمام بالتغذية العكسية (الراجعة) بمعامل ارتباط قدره (70, ٠‏ ). 


كن حم مج حص ا تت دج زهزية الإدازة اتشاتة 
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جدول رقم (5) 
عاكلا ا ا 
شرات استخدام فرق العمل (قيمة 8) 


ات الاستعداد 
مم اك فريق العمل 


١ 5-0‏ |المشاركة فى ناويات 


|إيجاد الجو المناسب 19 *١‏ | ار * 


* ذودلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل من (09, )٠‏ 


واس ام خضي 1 


5 سالم بن سعيد القحطاني 

وتبين أيضاً من الجدول رقم (1) أن لمرتبة المدير ارتباطاً إيجابياً ليس عالياً 
بعدد من مؤشرات الاستعداد لاستخدام فريق العمل؛ فقد اتضح أن هناك 
ارتباطاً إيجابياً ذا دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل من )٠ ,٠0(‏ بين 
المرتبة وبين عدد من مؤشرات الاستعداد لاستخدام فرق العمل. ويعنى ذلك أن 
لدى المديرين أصحاب المراتب العالية استعداد أكبر لاستخدام فرق العمل حسب 
المؤشرات التالية: المشاركة فى المعلومات بمعامل ارتباط قدره ,٠1(‏ ٠)؛‏ وتركيز 
جهود الفريق على المهمة بمعامل ارتباط قدره (١؟, :)٠‏ وتوفير المواد والمستلزمات 
للفريق بمعامل ارتباط قدره (17, :)٠‏ وبناء الالتزام لدى الأعضاء بمعامل ارتباط 
قدره (؟7, :)٠‏ وتنسيق أنشطة الفريق بمعامل ارتباط قدره (16, ٠)؛:‏ وتخطيط 
أعمال الفريق ومراجعة أدائه بمعامل ارتباط قدره (08, .)٠‏ 


ويظهر فى الجدول رقم (1) أن مستوى الوظيفة يرتبط ارتباطاً إيجابياً ذا 
دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل من ( )٠ ,١*5‏ بعدد من مؤشرات استعداد 
المدير لاستخدام غريق العمل فى الإدارات الحكومية؛ ولكن الملاحظ أن ذلك 
الارتباط ليس بقوى. ويعنى ذلك أن لدى المديرين من المستويات الوظيفية العالية 
استعداداً أعلى لاستخدام فرق العمل حسب المؤشرات التالية: مشاركة أعضاء 
الفريق فى المعلومات بمعامل ارتباط قدره .)٠,00(‏ وتركيز جهود الفريق على 
المهمة بمعامل ارتباط قدره :)٠ ,٠8(‏ والاهتمام بتوفير المواد والمستلزمات للفريق 
بمعامل ارتباط قدره (04, :)٠‏ وبناء وتوفير الدعم الخارجى له بمعامل ارتباط 
قدره (17,٠)؛‏ ومساعدة أعضاء الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم بمعامل 
ارتباط قدره (17, :)٠‏ وحفزهم وتشجيعهم بمعامل ارتباط قدره (11, *)؛ وبناء 
الالتزام لديهم بمعامل ارتباط قدره (١؟,‏ ٠)؛‏ وتنسيق أنشطة الفريق بمعامل 
ارتباط قدره (0,77): والاهتمام الحقيقى بالأعضاء بمعامل ارتباط قدره 
(0,15): وتخطيط عمل الفريق ومراجعة أدائه بمعامل ارتباط قدره (05, :)١‏ 
والاهتمام بالتغذية العكسية بمعامل ارتباط قدره (17, ))٠‏ والاهتمام بمكافآت 
الفريق بمعامل ارتباط قدره (15, 0). 


يبراملسصيصشصيش*ههم سس ب فورية الإدارة العامة 
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كما يتبين من جدول رقم (1) أن هناك ارتباطاً إيجابياً ذا دلالة إحصائية عند 
مستوى معنوية أقل من )٠ ,١5(‏ بين مؤهل المدير ومدى استعداده لاستخدام فرق 
العمل حسب بعض المؤشرات: ويعنى ذلك أن لدى المديرين أصحاب المؤهلات 
العالية استعداداً أعلى لاستخدام فرق العمل حسب المؤشرات التالية: مشاركة 
أعضاء الفريق فى المعلومات بمعامل ارتباط قدره (17, :)٠‏ وتركيز جهود الفريق 
على المهمة بمعامل ارتباط قدره (16, :»)٠‏ وبناء وتوفير الدعم الخارجى للفريق 
بمعامل ارتباط قدره (؟7, :)٠‏ وحفز الأعضاء وتشجيعهم بمعامل ارتباط قدره 
(١؟,0)‏ وبناء الالتزام لدى الأعضاء بمعامل ارتباط قدره :)٠ ,٠5(‏ وتتنسيق 
أنشطة الفريق بمعامل ارتباط قدره :)٠ ,١17(‏ والاهتمام الحقيقى بأعضاء الفريق 
بمعامل ارتباط قدره (؟7, ٠)؛‏ وتخطيط عمل الفريق ومراجعة أدائه بمعامل 
ارتباط قدره (16, :)٠‏ وإيجاد الجو المناسب والداعم للإبداع بمعامل ارتباط 
قدره (0,07): والاهتمام بالتغذية العكسية بمعامل ارتباط قدره (04, 0): 
والاهتمام بمكافآت الفريق بمعامل ارتباط قدره (9:, .)١‏ 


أما عن التخصص فقد اتضح من الجدول رقم (1) أنه لا يوجد أى ارتباط 
بينه وبين مؤشرات استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة 
الحكومية المركزية؛ سواء أكان تخصص المدير علوماً إدارية واقتصادية: أم علوم 
إنسانية: آم علوماً طبيعية؛ أم غير ذلك. 

أما عدد المرؤوسين فيظهر من الجدول رقم (1) أن له ارتباطا إيجابياً ذا دلالة 
إحصائية عند مستوى معنوية أقل من (00, )٠‏ باستعداد مديرى الإدارات 
بالأجهزة الحكومية المركزية بمدينة الرياض لاستخدام فرق العمل. لقد تبين أن 
لدى المديرين الذين يشرفون على عدد أكبر من المرؤوسين استعناداً أعلى 
لاستخدام فرق العمل حسب المؤشرات التالية: الاهتمام بتوفير المواد 
والمستلزمات للفريق بمعامل ارتباط قدره (57, 2٠‏ ويناء وتوفير الدعم الخارجى 
للفريق بمعامل ارتباط قدره (717, ٠)؛‏ ومساعدة أعضاء الفريق على تطوير 
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واستخدام مهاراتهم بمعامل ارتباط قدره (14, ٠)؛‏ وحفز الأعضاء وتشجيعهم 
يمعامل ارتباط قدره »)٠ ,٠١7/(‏ وبناء الالتزام لدى الأعضاء بمعامل ارتباط قدره 
(0,00): وتنسيق أنشطة الفريق بمعامل ارتباط قدره (17, .)٠‏ كما اتضح أيضاً 
أن هناك ارتباطاً سلبياً ذا دلالة معنوية عند مستوى معنوية )٠ ,٠00(‏ بين عدد 
المرؤوسين تحت إدارة المدير وبين بعض مؤشرات استخدام فريق العمل؛ وهى: 
تركيز جهود الفريق على المهمة بمعامل ارتباط قدره (-١؟, .)٠‏ والاهتمام 
الحقيقى بأعضاء الفريق بمعامل ارتباط قدره (-؟؟, :)٠‏ والاهتمام بالتغذية 
العكسية بمعامل ارتباط قدره (-08, .)٠‏ ويعنى ذلك أن المديرين الذين يشرفون 
على عدد كبير من المرؤوسين لديهم استعداد أقل لاستخدام فرق العمل بموجب 
المؤشرات السابقة. 

واتضح أن هناك ارتباطأً إيجابياً ذا دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل 
من )١ ,١00(‏ بين عدد سنوات خبرة المدير ويين درجة استعداده لاستخدام فرق 
العمل فى إدارته؛ ويعنى ذلك أن لدى المديرين أصحاب الخبرات العالية استعداداً 
أعلى لاستخدام ضرق العمل حسب المؤشرات التالية: إشراك الأعضاء فى 
المعلومات بمعامل ارتباط قدره :)٠ ,7١(‏ وتركيز جهود الفريق على المهمة بمعامل 
ارتباط قدره (17, ٠)؛‏ وبناء وتوفير الدعم الخارجى للفريق بمعامل ارتباط قدره 
(0,19).: ومساعدة أعضاء الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم بمعامل 
ارتباط قدره (19, :)٠‏ وحفز الأعضاء وتشجيعهم بمعامل ارتباط قدره (70, ٠)؛‏ 
وبناء الالتزام لدى الأعضاء بمعامل ارتباط قدره (17, ٠)؛‏ وتنسيق أنشطة الفريق 
بمعامل ارتباط قدره :)٠ ,7١(‏ والتعامل مع الخلافات والصراعات بمعامل ارتباط 
قدره (17, »)0٠‏ والاهتمام الحقيقى بأعضاء الفريق بمعامل ارتباط قدره (17, ١)؛‏ 
وتخطيط أعمال الفريق ومراجعة أداته بمعامل ارتباط قدره (15, :)٠‏ وإيجاد 
الجو المناسب والداعم للإبداع بمعامل ارتباط قدره (08, 2٠‏ والاهتمام بالتغذية 
العكسية بمعامل ارتباط قدره (71, .)٠‏ والاهتمام بمكإفآت الفريق بمعامل 
ارتباط قدره (/ا9, .)١‏ 
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يتبين من الجدول رقم (1) أن هناك ارتباطاً إيجابياً ذا دلالة إحصائية عند 
مستوى معنوية أقل من ٠ ,١5(‏ ) بين عدد الدورات التدريبية التى حصل عليها 
المدير فى استخدام فرق العمل وبين استعداده لاستخدام فرق العمل حسب جميع 
المؤشرات:؛ ويعنى ذلك أنه يكون لدى المديرين ممن حصلوا على عدد كبير من 
الدورات التدريبية استعداد أعلى لاستخدام فرق العمل حسب المؤشرات التالية: 
مشاركة أعضاء الفريق فى المعلومات بمعامل ارتباط قدره ,١17(‏ ٠)؛‏ وتركيز جهود 
الفريق على المهمة بمعامل ارتباط قدره :)٠ ,١15(‏ والاهتمام بتوضفير المواد 
والمستلزمات للفريق بمعامل ارتباط قدره (18, )٠‏ وبناء وتوفير الدعم الخارجى 
له بمعامل ارتباط قدره :)٠,٠١(‏ ومساعدة أعضاء الفريق على تطوير واستخدام 
مهاراتهم بمعامل ارتباط قدره (4؟, :)٠‏ وحفزهم وتشجيعهم بمعامل ارتباط قدره 
(0,14): وبناء الالتزام لديهم بمعامل ارتباط قدره (77, :)٠‏ وتنسيق أنشطة 
الفريق بمعامل ارتباط قدره :)2٠ ,٠5(‏ والتعامل مع الخلافات والصراعات بمعامل 
ارتباط قدره (14, :)٠‏ والاهتمام الحقيقى بالأعضاء بمعامل ارتباط قدره 
(0,17): وتخطيط عمل الفريق ومراجعة أدائه بمعامل ارتباط قدره ,5١(‏ *)؛ 
وإيجاد الجو المناسب والداعم للإبداع بمعامل ارتباط قدرة :)٠ ,١5(‏ والاهتمام 
بالتغذية العكسية بمعامل ارتباط قدره (1, :)٠‏ والاهتمام بمكافآت الفريق 
بمعامل ارتباط قدره ,7١(‏ 0). 


خامساً ‏ تأثير خصائص المديرين فى مؤشرات استعدادهم لاستخدام فرق العمل: 

لقد تم استخدام تحليل الانحدار الخطى المتعدد (مهنعععدوء عمعصنة عادز1ت04 
ومعامل التحديد المعدل (دمناهنسمع)ء<1 6و غمءنءققء00 4عادنازك4) للتعرف بدقة على 
مدى قدرتنا على أن ننسب التغير فى مؤشرات الاستعداد لاستخدام فرق العمل 
باعتبارها متفيرات تابعة إلى التغير فى خصائص المديرين باعتبارهم مجموعة 
واحدة من المتغيرات المستقلة» وكذلك للتأكد من إمكانية تفسير التغير فى تلك 
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المؤشرات بناءٌ على التفير فى خصائص المديرين (باعتبارهم مجموعة واحدة). 
كما تم استخدام قيمة معامل (ميل) الانحدار (0دله77 8): وهى تمثل مقدار التغير 
فى المتفير التابع لكل وحدة من التغير فى المتغيرات المستقلة (خصائص المديرين) 
لتحديد مقدار ذلك التغير. 

ويبين جدول رقم (7) طبيعة العلاقة بين خصائص المديرين مجتمعة 
باعتبارها متغيرات مستقلة وبين مؤشرات استعداد المديرين لاستخدام فرق 
العمل باعتبارها متغيرات تابعة: كما يبين مقدار التغير فى المؤشرات باعتبارها 

متغيرات تابعة: وذلك لقاء التغير بمقدار وحدة من التغير فى المتغيرات المستقلة, 

وقد تبين أن هذا التغير هو تغير إيجابى طردى. ويبين الجدول أن تحليل 

الانحدار المتعدد المعدل يشير إلى وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين 
خصائص المديرين وبين مؤشرات الاستعداد لاستخدام فريق العمل. وقد 

تمخض التحليل عما يلى: 

١‏ - المشاركة فى المعلومات: اتضح أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين 
المشاركة فى المعلومات وبين خصائص المديرين؛ وذلك عند مستوى معنوية 
أقل من :)٠,01(‏ وقد بلغ معامل التحديد المعدل )٠,15(‏ ؛ مما يعنى أن 
(14) فقط من التغير فى هذا المؤشر يمكن نسبتها إلى المتغيرات المستقلة 
(التدريب والعوامل الشخصية الأخرى المذكورة أعلاه مجتمعة)؛ وهذه نسبة 
قليلة. 

" - تركيز جهود الفريق على المهمة: أوضح الجدول رقم () أن هناك علاقة 
إحصائية ذات دلالة معنوية عند مستوى أقل من )٠,01(‏ بين خصائص 
المديرين الأخرى وبين مؤشر تركيز جهود الفريق على المهمة. وقد كان 
معامل التحديد المعدل يساوى (15, :)٠‏ وهذا يعنى أن (14)) من التغير فى 
هذا المؤشر يمكن نسبته إلى التغير فى خصائص المديرين » إلا أنه لا يمكن 
اعتبار ذلك نسبة عالية. 
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" - توفير المواد والمستلزمات للفريق: ظهر من الجدول السابق أن هناك علاقة 

ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل من )٠ ,١١(‏ بين خصائتص 

المديرين وهى فى صورة متغيرات مستقلة وبين مؤشر توفير المواد 

والمستلزمات للفريق فى صورة متغير تابع. وقد كان معامل التحديد المعدل 
(004). وهو معدل لا يدل على نسبة تغير عالية نتيجة لهذه العلاقة. 

- بناء وتوضير الدعم الخارجى للفريق: تبين من جدول (7) أن هناك علاقة 
ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل من )٠ ,١0(‏ بين خصائص 
المديرين وهى فى صورة متغيرات مستقلة وبين مؤشر بناء وتوفير الدعم 
الخارجى للفريق؛ وكان معامل التحديد المعدل هو :»)٠ ,1١(‏ ويدل ذلك على 
أن نسبة التغير فى مؤشر بناء وتوضير الدعم الخارجى للفريق نتيجة للتغير 
فى المتغيرات المستقلة نسبة ضعيفة. 

ه - مساعدة أعضاء الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم: تضح أن هناك 
علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل من )١ ,١١(‏ بين 
خصائص المديرين مجتمعة باغتبارها متفيرات مستقلة وبين مؤشر مساعدة 
أعضاء الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم باعتباره مؤشراً تابعاً وقد 
كان معامل التحديد المعدل هو (70, :)0٠‏ وهذا يدل على أن نسبة التفير فى 
مؤشر مساعدة أعضاء الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم باعتبار ذلك 
متغيراً تابعاً نتيجة لتأثير خصائص المديرين باعتبارها متغيرات مستقلة 
يشكل نسبة (715). وهذا تأثير ليس بالقليل. 

١‏ - حفز الأعضاء وتشجيعهم: تبين من الجدول السابق أن هناك علاقة ذات 
دلالة إحصائية بين خصائص المديرين باعتبار ذلك متغيرات مستقلة وبين 
مؤشر حفز أعضاء الفريق وتشجيعهم باعتبار ذلك متغيراً تابعاً وذلك عند 
مستوى معنوية أقل من (00, .)٠‏ وقد جاء معامل التحديد المعدل متدنياً 
فكان :)٠,054(‏ وهذا لا يدل على نسبة تفير كبيرة فى المتغير التابع نتيجة 
لتأثير المتفيرات المستقلة. 
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جدول رقم (17) 
تأثير خصائص ال مديرين على مؤشرات استعدادهم لاستخدام فرق العمل 


» مستوى معنوية أقل من .)٠ ,١1(‏ 
»*»* مستوى معنوية أقل من .)٠ ,١00(‏ 
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١‏ - بناء الالتزام لدى الأعضاء: اتضح من الجدول أن هناك علاقة ذات دلالة 
إحصائية عند مستوى معنوية أقل من )٠ , ٠0(‏ بين خصائص المديرين 
باعتبارها متغيرات مستقلة وبين مؤشر بناء الالتزام لدى الأعضاء باعتبارها 
متغيراً تابعاً. وقد وجد أن معامل التحديد المعدل هو (58, :)٠‏ وهذا يعنى 
أن نسبة (258) من التفير فى هذا المؤشر (المتفير التابع) يمكن نسبته إلى 
التفير فى خصائص المديرين (المتفيرات المستقلة)؛ ونعتبر هذه النسبة ليست 
عالية بالقدر الذى يلغى أى تأثير لمتفيرات مستقلة أخرى. 

8 - تنسيق أنشطة الفريق: ظهر من الجدول السابق أن هناك علاقة ذات دلالة 
إحصائية بين خصائص المديرين وبين مؤشر تنسيق أنشطة الفريق عند 
مستوى معنوية أقل من ( 05, ٠)؛‏ وقد وجد أن معامل التحديد المعدل هو 
(75٠,0)؛‏ أى أن نسية التغيير فى المتغير التابع التى يمكن نسبتها إلى 
المتغيرات المستقلة ضعيفة جدا. 

9 - التعامل مع الخلافات والصراعات: لقد وجد أن هناك علاقة ذات دلالة 
إحصائية عند مستوى معنوية أقل من )٠,١0(‏ بين خصائص المديرين وهى 
متغيرات مستقلة وبين مؤشر التهامل مع الخلافات والصراعات وهو متغير 
تابع. وقد كان معامل التحديد المعدل هو )٠,47(‏ حيث يصعب القول بأن 
نسبة التغير فى المتغير التابع يمكن نسبته إلى المتغيرات المستقلة. 

-٠‏ الاهتمام الحقيقى بأعضاء الفريق: تبين من الجدول السابق أن هناك 
علاقة ذات دلالة إحصائية بين خصائص المديرين باعتبارها متفيرات 
مستقلة وبين الاهتمام الحقيقى بأعضاء الفريق باعتباره متغيراً تابعاً عند 
مستوى معنوية أقل من (00, :)٠‏ وقد وجد أن معامل التحديد المعدل هو 
(20,079). مما يجعلنا غير قادرين على أن نعزو التفير فى مؤشر الاهتمام 
الحقيقى بأعضاء الفريق إلى التفير فى خصائص المديرين مجتمعة. 

-١١‏ تخطيط عمل الفريق ومراجعة أداته: أوضح جدول (7) بأن هناك علاقة 
إحصائية ذات دلالة معنوية بين خصائص المديرين باعتبارها متفيرات 
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مستقلة وبين مؤشر تخطيط عمل الفريق ومراجعة أدائه باعتباره متغيراً 
تابعاً وذلك عند مستوى معنوية أقل من :)٠ ,٠00(‏ وقد جاء معامل التحديد 
المعدل (71, :)٠‏ مما يدل على أن نسبة (77/) من التغير فى هذا المؤشر 
يمكن أن ينسب إلى التغير فى المتغيرات المستقلة (خصائص المديرين) » 
وتبقى هذه النسبة محدودة حيث إنها لا تكفى للقول بأن أى تغير فى هذا 
المؤشر سببه المتغيرات المستقلة المذكورة فقط. 

7- إيجاد الجو المناسب والداعم للإبداع: ظهر من جدول رقم (1) أن هناك 
علاقة إحصائية بين خصائص المديرين باعتبارها متفيرات مستقلة وبين 
مؤشر إيجاد الجو المناسب والداعم للإبداع؛ وذلك عند مستوى معنوية أقل 
من ( 05 :)٠‏ وبمعامل تحديد معدل قدره ( 2 * , )١‏ حيث يدل ذلك على أن 
نسبة التغير فى هذا المؤشر (باعتباره متفيراً تابعاً) لا يمكن اعتبارها ناتجةٌ 
عن التفيير فى خصائص المديرين (باعتبارها متفيرات مستقلة). 

؟١-‏ الاهتمام بالتفذية العكسية: اتضح أن هناك علاقة إحصائية بين خصائص 
المديرين عند مستوى معنوية أقل من ( :)٠ , ٠0‏ وبمعامل تحديد معدل قدره 
٠ )0,17(‏ ويعنى ذلك أن نسبة (17/) من التغير فى مؤشر التغذية العكسية 
يمكن نسبته إلى التغير فى خصائص المديرين التى تمثل مجتمعة المتغيرات 
المستقلة فى هذه الدراسة, وتعتبر هذه نسبة ضعيفة بشكل واضح. 

-١4‏ الاهتمام بمكافآت الفريق: يتبين من الجدول رقم (7) أن هناك علاقة ذات 
دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أقل من )٠ ,٠0(‏ بين التغيرات المستقلة 
(خصائص المديرين باعتبارها مجموعة واحدة) وبين مؤشر المتغير التابع 
(الاهتمام بمكافآت الفريق). وذلك بمعامل تحديد معدل قدره (77, ,)٠‏ 
ويعنى هذا المعامل أن نسبة الثغير فى هذا المؤشر (المتفير التابع) نتيجة 
للتغير فى خصائص المديرين (المتغيرات المستقلة) هو( 77/). ويلاحظ أن 
تلك النسبة ليست بالقدر الذى يجعلنا ننسب التغير فى المتغير التابع إلى 
التفير فى المتغيرات المستقلة المذكورة مجتمعة. 


يفن ذورية. الإدارة العامة 


مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 
النتائج والتوصيات: 
يستعرض ويناقش هذا الجزء أهم النتائج التى تم التوصل إليها ؛ كما يقدم 
فى النهاية عددا من التوصيات التى تمخضت عن تلك النتائج. 


أولاً - أهم النتائج: 
لقد كانت أهم النتاكج التى توصلت إليها الدراسة ما يلى: 

١‏ - اتضح أن استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل لم يكن عالياً بشكل عام: 
حيث كان المتوسط العام لمؤشر الاستعداد فى الدراسة بمقدار( 18, ؟): 
وذلك على المقياس الخماسى المستخدم فى الدراسة. وقد جاء هذا 
المتوسط فى منتصف المقياس بين درجة (4) التى تعنى 'مستعد"؛ ودرجة (5) 
التى تعنى "مستعد إلى حد ما". ومن المهم استنتاج أن هناك استعداداً 
متوسطاأً حيث لم يكن بالمستوى العالى الذى نتوقعه. وقد يعود السبب فى 
عدم وصول الاستعداد إلى المستوى العالى المطلوب هو نقص التدريب على 
فرق استخدام فرق العمل؛ ونقص الوعى بثقافة العمل الجماعى: وسيطرة 
المركزية على العمل الإدارى فى الأجهزة الحكومية. 

- اتضح أن استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل كان عالياً بالنسبة لبعض 
مؤشرات الدراسة؛ مثل: المشاركة فى المعلومات؛ وتركيز جهود الفريق على 
المهمة؛. ومساعدة أعضاء الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم؛ وتطوير 
الفريق ومراجعة أدائه. ويمكن ملاحظة أن هذه المؤشرات تتعلق بمهمة 
الفريق وكيفية أدائهاء ولا تغنى عن الحاجة إلى توافر الاستعداد التام بناء 
على جميع المؤشرات. كما جاءت بعض المؤشرات لتدل على وجود استعداد 
متوسط (أى بين درجة (4) مستعد؛ ودرجة (؟) مستهد إلى حد ما)؛ ومن 
تلك المؤشرات الاهتمام بمكافآت الفريق» والتعامل مع الخلافات والصراعات: 
وتطوير وتنسيق أنشطة الفريق؛ وبناء الالتزام لدى أعضاء الفريق: وحفز الأعضاء 
وتشجيعهم: وتوضير المواد والمستلزمات. وتتفق هذه النتيجة مع ما جاء فى 
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دراسات قاذ«وطء1آ وزميله عوده3 2 )١97(‏ و هناعة لدم نومتصد]آ؟ (غكذ١),‏ 
وععبرط (1950) وهاشم )١1597(‏ و سمط عسمدطه5 (1597) ونصير وعبابته 
(1154). كما تتفق مع دراسة عنةطعس1 )٠٠٠١(‏ ودراسة بزمعء20 .)5١٠١(‏ 

وتبين أيضاً أن استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل ضعيفاً بحسب 
مؤشر بناء وتوفير الدعم الخارجى للفريق؛ والاهتمام الحقيقى بأعضاء 
الفريقء وإيجاد الجو المناسب والداعم للإبداع. ويتضح من ذلك أن 
المؤشرات التى لم يبد من خلالها المديرون استعدادهم لاستخدام فريق 
العمل فى إداراتهم أنها تعنى ببيئكة عمل الفريق: سواء ما يتعلق بالدعم 
الخارجى: أو الاهتمام الحقيقى بالأعضاءء أو إيجاد الجو المناسب لهم 
للإبداع؛ وريما هذا يعود لاعتقاد البعض آنذاك من الكماليات بالنسبة لعمل 
الفريق مما يتنافى مع الواقع. 

" - تبين من اختبار تحليل التباين أن هناك ضروقاً ذات دلالة إحصائية بين بعض 

المتفيرات الشخصية للمديرين ويعض مؤشرات الاستعداد لاستخدام فرق 
العمل عند مستوى معنوية أقل من (0,00). 

فقد تبين أن هناك اختلافاً فى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل 
باختلاف أعمارهم بحسب المؤشرات التالية: مساعدة أعضاء الفريق على ' 
تطوير واستخدام مهاراتهم: وبناء الالتزام لدى الأعضاءء؛ وتخطيط وتنسيق 
أنشطة الفريق؛ وتطوير الفريق ومراجعة أدائه؛ وإيجاد الجو المناسب 
والداعم للإبداع: والاهتمام بالتغذية العكسية (الراجعة)» أما البقية وهى 
ثمانية فلم يتضح أنه يحصل بسببها أى اختلاف. 

كما تبين أن هناك اختلافاً فى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل 
باختلاف مراتبهم بحسب مؤشر المشاركة فى المعلومات؛ وتركيز جهود الفريق 
على المهمة؛ وتوفير المواد والمستلزمات للفريق؛ وبناء الالتزام لدى الأعضاء: 
وتطوير وتنسيق أنشطة الفريق؛ وتخطيط أعمال الفريق ومراجعة أدائه. 
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وتبين أن هناك اختلافاً فى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل 
باختلاف مستوياتهم الوظيفية عند المؤشرات التالية: مشاركة أعضاء 
الفريق فى المعلومات؛ وتركيز جهود الفريق على المهمة:؛ والاهتمام بتوفير 
المواد والمستلزمات للفريق؛ ويناء وتوفير الدعم الخارجى له. ومساعدة 
أعضاء الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم» وحفزهم وتشجيعهم؛ وبناء 
الالتزام لديهم؛ وتنسيق أنشطة الفريق, والاهتمام الحقيقى بالأعضاء. 
وتخطيط عمل الفريق ومراجعة أدائه. والاهتمام بالتغذية العكسية, 
والاهتمام بمكاضآت الفريق. 

وظهر أن هناك اختلافاً فى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل 
باختلاف مؤهلاتهم: وذلك عند المؤشرات التالية: المشاركة فى المعلومات. 
وتركيز جهود الفريق على المهمة؛ وبناء وتوفير الدعم الخارجى للفريق» 
وحفز الأعضاء وتشجيعهم.؛ وبناء الالتزام لدى الأعضاءء وتطوير وتنسيق 
أنشطة الفريق؛ والاهتمام الحقيقى بأعضاء الفريق؛ وتخطيط عمل الفريق 
ومراجعة أدائه» وإيجاد الجو المناسب والداعم للإبداع؛ والاهتمام بالتغذية 
العكسية؛ والاهتمام بمكافآت الفريق. 

كما تبين أنه لا يوجد اختلاف فى استعداد المديرين لاستخدام فرق 
العمل باختلاف تخصصاتهم. 

وتبين أيضاً أن هناك اختلافاً فى استعداد المديرين لاستخدام فرق 
العمل باختلاف عدد مرؤوسيهم حسب المؤشرات التالية: توفير المواد 
والمستلزمات للفريق؛ وبناء وتوفير الدعم الخارجى للفريق؛ ومساعدة أعضاء 
الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم: وحفز الأعضاء وتشجيعهم؛ وبناء 
الالتزام لدى الأعضاءء؛ وتطوير وتنسيق أنشطة الفريق. 

واتضح وجود اختلاف فى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل 
باختلاف خبراتهم بحسب جميع مؤشرات الدراسة فيما عدا مؤشر توفير 
المواد والمستلزمات. 
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وظهر أن هناك اختلافاً فى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل 
باختلاف تدريهم على استخدام فرق العمل بحسب جميع مؤشرات الدراسة, 
مما يؤكد أهمية التدريب فى تحقيق مستوى عال من الاستعداد لدى 
المديرين لاستخدام فرق العمل. 1 

ومما سبق يمكن القول بأنه يجب رفض الفرضية الأولى التى تقول بأنه 
يختلف استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل باختلاف خصائصهم 
(العمر, المرتبة؛ الوظيفة, المؤهل؛ عدد المرؤوسين؛ سنوات الخبرة, التدريب 
على استخدام فرق العمل)» إلا فيما عدا التخصص الذى لم يثبت اختلاف 
استهداد المديرين لاستخدام فرق العمل باختلافه. 

: - تبين من نتائج الدراسة أنه يوجد علاقة ارتباطية إيجابية ذات دلالة 

إحصائية عند مستوى معنوية أقل من )٠ ,٠0(‏ بين عمر المدير ومؤشرات 
استخدام فرق العمل التالية: مساعدة أعضاء الفريق على تطوير واستخدام 
مهاراتهم؛ وبناء الالتزام لدى الأعضاءء وتخطيط وتنسيق أنشطة الفريق؛ 
وتطوير الفريق ومراجعة أدائه. وإيجاد الجو المناسب والداعم للإبداع» 
والاهتمام بالتغذية العكسية (الراجعة). ويعنى ذلك أن المديرين الأكبر عمراً 
لديهم استعداد أعلى لاستخدام فرق العمل بحسب المؤشرات السابقة. 

كما تبين أيضاً أن لمرتبة المدير ارتباطاً ببعض مؤشرات استخدام ضريق 
العمل حيث اتضح أن هناك علاقة ارتباطية إيجابية ذات دلالة إحصائية 
بين المرتبة باعتبارها أحد العوامل الشخصية وبين المشاركة فى المعلومات, 
وتركيز جهود الفريق على المهمة؛ وتوضير المواد والمستلزمات للفريق؛ وبناء 
الالتزام لدى الأعضاءء؛ وتخطيط وتنسيق أنشطة الفريق؛ وتطوير الفريق 
ومراجعة آداكه. ويعتى ذلك أن لدى المديرين أضحاب المراتب المالية 
استعداداً أكبر لاستخدام فرق العمل. ١‏ 

وظهر أن لمستوى الوظيفة ارتباطاً إيجابياً ذا دلالة إحصائية بجميع 
مؤشرات استخدام المديرين لفريق العمل فى الإدارات الحكومية يما عدا 
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التعامل مع الخلافات والصراعات وإيجاد الجو المناسب والداعم للإبداع. 
ويعنى ذلك أن لدى المديرين من المستويات الوظيفية العليا استعداداً أعلى 
لاستخدام فرق العمل. 

وتبين أن هناك علاقة ارتباطية إيجابية ذات دلالة إحصائية بين مؤهل 
المدير وبين مدى استعداده لاستخدام فرق العمل بحسب جميع مؤشرات 
الدراسة ماعدا توفير المواد والمستلزمات للفريق ومساعدة أعضاء الفريق 
على تطوير وامنتخدام مهاراتهم و التعامل مع الخلافات والصراعات. 
ويعنى ذلك أن لدى المديرين أصحاب المؤهلات العالية استعداداً أعلى 
لاستخدام فرق العمل. 

أما عن التخصص فقد اتضح أنه لا يوجد أى علاقة بينه وبين أىّ من 
مؤشرات استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل مهما كان التخصص. 
ويعنى ذلك غياب أى تأثير للتخصص فى استعداد المدير لاستخدام فرق 
العمل. 

كما تبين أن هناك علاقة ارتباطية إيجابية بين عدد المرؤوسين وبعض 
مؤشرات استخدام المدير لفرق العمل؛ وذلك فى ضوء المؤشرات التالية: 
توضير المواد والمستلزمات للفريق؛ وبناء وتوفير الدعم الخارجى للفريق, 
ومساعدة أعضاء الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم: وحفز الأعضاء 
وتشجيعهم: وبناء الالتزام لدى الأعضاء. وتخطيط وتنسيق أنشطة الفريق. 
ويعنى هذا أن كبر عدد المرؤوسين يجعل المدير مستعداً أكثر لاستخدام فرق 
العمل خاصة فيما يتعلق بالمؤشرات السابقة. 

واتضح أيضاً أن هناك علاقة سلبية ذات دلالة معنوية بين عدد 
المرؤوسين تحت إدارة المدير وبين بعض مؤشرات استخدام ضريق العمل 
مثل: تركيز جهود الفريق على المهمة, والاهتمام الحقيقى بأعضاء الفريق, 
والاهتمام بالتفذية المكسية. فا مدير لا يستطيع تركيز جهود الفريق على 
المهمة فى حال زيادة عدد الأعضاءء؛ كما لا يستطيع بذل الاهتمام الحقيقى 
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بالأعضاء عندما يكون عددهم كثيرأء ولا يستطيع منحهم تفذية راجعة فى 
كثرة عددهم عن الحد المعقول. 

وتبين أن هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين عدد سنوات 
خبرة المدير وبين درجة استعداده لاستخدام فرق العمل بحسب جميع 
المؤشرات المستخدمة فى هذه الدراسة. وهذا يعنى أن المدير الذى لديه 
سنوات خبرة أكثر يكون مستعداً أكثر لاستخدام فرق العمل. 

وظهر أن هناك ارتباطاً إيجابياً ذا دلالة إحصائية بين عدد الدورات 
التدريبية التى حصل عليها المدير فى استخدام فرق العمل وبين استعداده 
لاستخدام فرق العمل حسب جميع المؤشرات: ويعنى ذلك أنه يكون لدى 
المديرين ممن حصلوا على عدد كبير من الدورات التدريبية استعداد أعلى 
لاستخدام فرق العمل. 

ونستنتج مما سبق أنه يجب قبول الفرضية الثانية للدراسة التى تقول 
بأنه يوجد علاقة إيجابية بين خصائص المديرين (العمر المرتبة, الوظيفة, 
المؤهل؛ التخصص.؛ عدد المرؤوسين: سنوات الخبرة؛ التدريب على استخدام 
فرق العمل) وبين مؤشرات استعدادهم لاستخدام فرق العمل. إلا أنه يجب 
أن ندرك أن هذه العلاقة لم تتحقق مع جميع المؤشرات وإنما مع بعضهاء 
كما أن التخصص - وهو متغفير مستقل - لم يثبت له أى علاقة مع أى 
مؤشرء وكذلك تبين أن لعدد المرؤوسين - وهو متغير مستقل - علاقة سلبية 
مع بعض المؤشرات. 

- يشير تحليل الانخدار المتعدد إلى أن المتفيرات المستقلة مجتمعة (العمرء 

المرتبة؛ الوظيفة: المؤهل: التتخصص. عدد المرؤوسين: سنوات الخبرة: 
التدريب) تفسر الاستعداد لاستخدام فرق العمل بحسب المتفيرات التابعة 
١4(‏ مؤشراً). وأن كلاً منها يتفاوت من حيث ما يفسره من التأثير فى 
المتفيرات التابعة مقارنة بالمؤشرات الأخرى. وقد كان أكثر تلك المتغيرات 
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التابعة تأثراً بالمتغيرات المستقلة هو مؤشر بناء الالتزام لدى أعضاء الفريق» 
ثم جاء مؤشر تخطيط عمل الفريق ومراجعة أداته فى المرتبة الثانية: ثم يليه 
مساعدة أعضاء الفريق على تطوير واستخدام مهاراتهم: ثم الاهتمام 
بمكافأة الفريق؛ ثم تركيز جهود الفريق على المهمة؛ ثم المشاركة فى 
المعلومات: ثم الاهتمام بالتغذية العكسية: ثم بناء وتوفير الدعم الخارجى 
للفريق. أما نسبة التغير فى المؤشرات الأخرى (المتغيرات التابعة) لقاء 
التفير فى العوامل الشخصية (المتغيرات مستقلة) فقد كانت أقل من )/2١٠١(‏ 
مما يعنى أن لا يوجد تأثير يذكر للمتغيرات المستقلة على المتغيرات التابعة, 
وقد كان الأقل تأثراً هو مؤشر الاهتمام الحقيقى بأعضاء الفريق. 
ونستنتج مما سبق أنه يمكن قبول الفرضية الثالثة التى تقول بأنه: يزداد 
استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل مع ازدياد أعمارهم: ومراتيهم, 
ومستوياتهم الوظيفية؛ ومؤهلاتهم؛ وعدد مرؤوسيهم؛ وعدد سنوات خبرتهم» 
وعدد الدورات التدريبية التى حصلوا عليها فى مجال استخدام فرق العمل. 
ولكن المتغيرات المستقلة لا تؤثر فى جميع المؤشرات بنفس النسبة:؛ بل إن 
التأثير فى بعضها يكاد يكون ضثئيلاً. 
ثانياً ‏ التوصيات: 
يمكن بعد مناقشة أهم النتائج الخروج بالتوصيات التالية: 

١‏ - ضرورة العمل على تنمية الاستعداد لدى مديرى إدارات الأجهزة الحكومية 
المركزية لاستخدام فرق العمل فى إداراتهم من خلال تطوير مؤشرات 
الاستعداد المحددة فى هذه الدراسة»ء وذلك لتحقيق الفائدة المرجوة من 
استخدام فرق العمل؛ خاصة أنها تعتبر أحد متطلبات استخدام الأساليب 
الإدارية الحديثة. 

؟ - القيام بتنمية وتطوير مؤشرات الاستهداد لاسستخدام فرق العمل التى جاء 
تأثيرها محدودا فى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل؛ وهذه 
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د. سالم بن سعيد القحطاتي 
المؤشرات هى كما يلى: توفير المواد والمستلزمات للفريق:؛ بناء وتوفير الدعم 
الخارجى للفريق: حفز الأعضاء وتشجيعهم.: بناء الالتزام لدى الأعضاء. 
تنسيق أنشطة الفريق؛ التعامل مع الخلافات والصراعات, الاهتمام 
الحقيقى بأعضاء الفريق: إيجاد الجو المناسب والداعم للإبداع: والاهتمام 
بالتفذية العكسية. 

* - اختيار مديرى الإدارات الحكومية المركزية المعينين من ذوى العمر والمرتبة 
والمستوى الوظيفى وا مؤهل العالى؛ ومن أصحاب الخبرة الكثيرة» ومن ذوى 
التدريب على استخدام فرق العمل. 

غ - يجب تحقيق نوع من التوازن بين عدد المرؤوسين وقدرة المدير على استخدام 
فريق العملء حيث ثبت أن زيادة عدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم المدير 
تؤدى إلى التقليل من تركيز جهود الفريق على المهمة؛ والاهتمام الحقيقى 
بأعضاء الفريق؛ والاهتمام بالتغذية العكسية. 

5 - التركيز على التدريب والمؤهل والخبرة والتخصص والوظيفة والمرتبة لما لها 
من تأثير ملموسء؛ وإن كان غير عال؛ فى عدد من مؤشرات الاستعداد 
لاستخدام فرق العمل عند المديرين فى الأجهزة الإدارية المركزية فى المملكة. 

- إجراء المزيد من الدراسات المستقبلية على مؤشرات استخدام فرق العمل 
وعلاقاتها ببعض المتغيرات الإدارية والتنظيمية بمختلف الأجهزة الإدارية 
المركزية والمحلية, وكذلك دراسة مدى ارتباطها أو عدم ارتباطها ببعض 
باعتبارها مؤشرات مستقلة يمكن النظر إليها بشكل منفصل بعضها عن بعض. 


يع ع ع عمجب عق كن حصا فهرية افإذازة لعلف 


مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 
المراجع 
أو 5 المراجع ا العرد إبية: 


- القحطانىء؛ سالم سعيد: والعامرى؛ أحمد؛ وآل مذهبء: معدىء والعمرء بدران. .)5٠٠١(‏ 
منهج البحث فى العلوم السلوكية مع تطبيقات على ال 5885. المطابع الحديثة, الرياض. 

- العصيمىء؛ عايد . .)٠٠١7(‏ "اتجاهات المديرين حول مدى تطبيق مفهوم فرق العمل الفعال 
فى الأجهزة الحكومية”. رسالة ماجستير غير منشورة. كلية العلوم الإدارية؛ جامعة الملك سعود. 

- ضرار قاسم. (1434). طريق المدير إلى بناء فريق العمل الفعال. مطابع سمحة؛ الرياض. 

- آل مذهبء؛ معدى بن محمد والقحطانى؛ سالم بن سعيد. .)١٠٠١(‏ "الموارد البشرية المعاقة: 
دراسة على الأجهزة المركزية للخدمة المدنية بمدينة الرياض". دراسات, العلوم الإدارية؛ الأردن. 


- نصير؛ نعيم وعبابنه؛ رائد. (/149). “بناء فرق العمل: دراسة ميدانية لآراء المديرين حول 
مدى توفر سمات العمل كفريق فى الأجهزة الحكومية فى محافظات شمال الأردن". الإدارة 
العامة مج 38 ع ؟. ص ص:7/1-1190 . 


- هاشم؛ زكى محمود. .)١1197(‏ إدارة الموارد البشرية. الكويت؛ ذات السلاسل. 
- وزارة الخدمة المدنية, مؤشرات الخدمة المدنية 477١هء‏ المملكة العربية السعودية؛ الرياض. 


ثانياً المراجع الأجنبية: 
.10 ,66 .1701 ,لعصسووعط ,"نهآ غ2 ومد010 عمتلصةادمع0م1]" .(1989) ,طاء12 رسرمعلاخ - 
.أكناؤناك ,8 


5614-4 طعنامعطا ععسمقممكءط طونا1 عمتستهندنة" .(1996) .8 موء<ة ,نتسملظ - 
.تفخ -طععد]! بأسعدسععهصة]1 لهنتطدسلسا ,"مصاع 


نتن" رععتاعة© اسه كع امتعصخظ تامعسععممد]81 كدمدوتكمعمسك5 .(1992) 122910 ركهة89 - 
.لعانسغآ لهدمتدعدل8] اعدقة© ,ردملهمآ ,ممغتلع 


.7ع ال4 جوع[ سه معدكدز دع س0 :عستلاتدظ8 سدع .(1995) .0 سقتلل1/1 بتعلزط - 
.لإهجدم0© ومتطمتاطظ تزعاوع/11 400355 ركناءقساطعددقد]/18 ردهئل20 310 


.(أء0) ,عمنصنه] "7(عمه0 نزعط1 عبنو1] ع1 110 :مسمع] علره117" .(1992) .1 ,دملعه0 - 


ع0 ادع ,"علقم ععلدع1 سدع" .(1997) 10310 ,لأعطمسة0 لمة ممعان ,سدالدظ - 
.0© ,روصم 00هءه1ه0 ,متطدعلمعآ عوقتمعت 


بدهلا بوع71 ,غ1 أوه10” عستةائنه8 صدوع"]؟ عط .(1994) دعوطء<2 ,مذاعة1-ممأومتصة1] - 
426010 
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د. سالم بن سعيد القحطاني 

عع متتو] .كسبدء]” عه مدملمة؟7 ع5 .(1994) .1 نقاعناه1 ,طاتس5 .غ1 سطدة بطعدطمع مام - 
علكولا بجع11 رومع صنعتن18 

دسمتتقطئتل0ه0 عه ماعع16 بعاع0؟؟ سسدع1 هسه غ51 علتوعءع0) .(2000) .1 نصه! رعمة تامدك - 
.لسع انسل معنم ١‏ متعطاره]! .معسدمء 014 بده ده غعتاكدده0) لسمة 

صوء1 2ه صمتاقعتارية عط" .(1994) طاعمدع؟ا ,عدناءل8 1 0مة ,إةل .5 ,كلتبهو6عار[ - 
.10 ,35 .01لا ركقده60هاع1 سقصساط ,"عمنل س8 

متطكده تن هاء 1 ع بخصع سدم جص عل !77 عجتادعء») عط”ا" .(2000) .11 ماأعصد ,م7110 - 
اوانوء انسل ع1 .عصععة عنما د غه عدم جعسعع]' ع«تلهءع0) لصه أسعسدمعتحمكا عله 1؟ 1ه 
مستعدمع دللا بسأقهمءؤ1/1 04 

[أحالق١‏ مطوة ,كلدتادء ددة1 “دمتعقطء8 تمده متتسدعع0 .(1996) .ل ,1 مطم1 بتسمطتع معط 5 - 
.81.7 كلتملا 11 ,5م50 به 
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مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 
الملاحق (أ) 


بسم الله الرحمن الرحيم 


أخى المدير: 
السلام عليكم ورحمة الله وبركاته: ويعد 

فلا بد أنك تدرك أهمية فرق العمل فى الإدارة اليوم؛ ولذلك فإن هذا البحث 
موجه لدراسة "مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة 
الحكومية". 

لذا آمل من سعادتكم التكرم بالإجابة وبكل دقة عن الأسئلة المعدة فى هذه 
الاستبانة, مع العلم بأن المعلومات الواردة هنا ستعامل بمنتهى السرية:؛ ولن 
تستخدم إلا لأغراض البحث العلمى. 

وأخيراً إذا كنت ترغب فى الحصول على نسخة من النتائج النهائية للبحث 
فأرجو إرفاق عنوانك دون ذكر الاسم وستصلك حين الانتهاء من الدراسة. 


شكراً لكم سلفاً؛ وتقبلوا سعادتكم فائق التحية والتقدير»»» 


الباحث 
د. سالم بن سعيد القحطاني 
أستاذ الإدارة المشارك 
كلية العلوم الإدارية - جامعة الملك سعود 
تش ئلمت / «لدكلاكة 


دورية الإدارة العامة 


د. سالم بن سعيد القحطاني 


أولاً - أخى المدير؛ آمل إكمال المعلومات الشخصية التالية بوضع علامة ( |: 
ية التالية بوضع ( 


بين الأقواس التى تعكس إجابتك: 


١‏ -العمر: 
( )أقل من 0؟ سنة 
( ) 50 سنة وأقل من ١0‏ سنة 
؟ - المرتبة: 
( ) السابعة فأقل 
( ) الثامنة إلى العاشرة 
- الوظيفة: 
( ) رئيس قسم أو وحدة 
( ) مدير إدارة 
؛ - المؤهل: 
( ) ثانوى أو أقل 
( ) دبلوم أعلى من الثانوى 
ه- التخصص: 
( ) علوم إدارية أو اقتصادية 
( ) علوم إنسانية 
5 - عدد المرؤوسين: 
( ) أقل من 5 موظفين 
( )1 موظفين إلى ٠١‏ موظفين 
- عدد سنوات الخبرة: ١‏ 
٠١ ) (‏ سنوات فأقل 
١١) (‏ سنة إلى ١6‏ سنة 
8 - التدريب على فرق العمل: 


( ) لم أحصل على تدريب فى هذا المجال 


) ) حصلت على دورة واحدة فقط 


غ1 


( ) 6" سنة وأقل من 40 سنة 
( )40 سنة فأكثر 


( ) الحادية عشرة إلى الثالثة عشرة 
( ) أعلى من الثالثة عشرة 


( ) مدير عام 
( )أخرىء اذكر 2 


( ) بكالوريوس أو ما يعادلها 
( ) دراسات عليا 


( ) علوم تطبيقية 
( ) أخرى: اذكر.... 


١١) (‏ موظفاً إلى ١6‏ موظفاً 
( )17 موظفاً فاكثر 
( )7اسنة إلى ٠١‏ سنة 


7١) (‏ سنة فأكثر 


( ) حصلت على دورتين 
( ) حصلت على ثلاث دورات 
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مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 


ثانياً - أخى المدير. حدد مدى استعدادك للقيام بما يلى عند التعامل مع فرق 
العمل ( فضلاً حدد موقفك من العبارات التالية بوضع علامة ( /:) تحت الإجابة 
التى تمثل رأيك): 


تشجيع أعضاء الفريق لمشاركة بعضهم بعضاً فى المعلومات 
والأخبار دائماً . 
إبلاغ أعضاء الفريق عن أى تطورات تتعلق بالقريق أو أحد 
أعضائه. 
التاكد بأن الفريق يحصل على كل التطورات وال معلومات أولا 
بأول باستمرار. 
تشجيع الأعضاء لتطوير أنفسهم عن طريق القراءة 
والعلاقات الخارجية. 
الإجابة عن استفسارات أعضاء الفريق الهامة. 
مساعدة أعضاء الفريق فى جميع الأحوال للحصول على 
المعلومات الهامة. 
مساعدة أعضاء الفريق على حسن استغلال وقتهم وجهدهم. 
حماية الفريق من النزاعات الخارجية. 
أن أكون مديراً يحتذى فى تخصيص الوقت للمهام ذات 
الأولوية القصوى. 

يام ب أو أعمال جديدة دون الاهتمام بقيمتها. 
عقد اجتماعات طويلة مع أعضاء الفريق غير مدركين لغايتهم. 
وضع العديد من الأهداف التى تجعل الأعضاء غير 
مدركين لغاياتهم. 
المحافظة على تركيز الفريق على المواضيع والتحديات الهامة. 
سؤال الأعضاء عن أى أدوات أو موارد يحتاجون إليها. 
تجرية بعض الأساليب والتقنيات والموارد التى ستساعد 
الفريق فى المستقبل. 
التاكد من وجود عدد كاف من أعضاء الفريق لأداء أعمال 
الفريق الهامة. 1 
تكليف الفريق بالعديد من الأعمال وإن لم توجد الموارد اللازمة. 
المكاقحة للحصول على ما يحتاج إليه الفريق من الأفراد 
والأجهزة والموارد. 
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بناء وتوفير الدعم اللازم للفريق. 

توفير الفرص للأعضاء للقيام بالأعمال الصعبة. 

مساعدة الأعضاء للتركيز على أداء الأعمال التى تناسب 
مهاراتهم وقدراتهم. 

العمل على تطوير الفريق فى الجواني التى تفيد فيها 
المعارف والمهارات. 


المساعدة في التأكد من تحديد عملاء وزيائن وجمهور الفريق. 


توصيل فكرة المعايير والجودة فى الأداء إلى الأعضاء للتقيد بها. 
العمل مع أعضاء الفريق لتحديد كيفية قياس آداء الفريق. 
المحاقظة على استمرارية رسالة الفريق بذكرها فى جميع 
الاجتماعات. 1 

توضيح وتعميق رسالة الفريق بذكرها فى جميع اجتماعات الفريق. 
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مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية 


توضيح مسؤوليات كل عضو في الفريق. 

معرفة ما يقوم به كل عضو فى الفريق. 

توقع الصموبات والتحديات المستقبلية والتنسيق لمواجهتها. 
تنسيق أنشطة الفريق للتأكد من أداء العمل بسهولة ويسر. 
مناقشة الخلافات فى جو يسوده الانفتاح والصراحة 
والرغبة فى المساعدة. 

التعامل بحزم مع الأعضاء الذين يخلقون مشكلات لا داعى لها . 
تشجيع المناقشات الإيجابية للمواضيع الهمة. 


إعطاء 


تطوير الفريق. 

ترجمة النجاحات السابقة أو تجارب الفشل إلى خطط 
وإجراءات مستقبلية ناجحة. 

العمل مع الفريق لوضع خطة تنفيذية للتطوير. 

التأكد من أن الفريق يتبع الخطط التطويرية التى وضعها لنفسه. 
مراجعة أداء الفريق فى نهاية كل مرحلة من عمله. 


تشجيع أعضاء الفريق على الإبداع وتقديرهم عليها. 

تعريف أعضاء الفريق على أشخاص من ذوى الاهتمامات الإبداعية. |2 | 
توفير الوقت لمناقشة الأفكار الجديدة بحرية بين أعضاء الفريق. 

البحث عن الكثير من الأفكار الجديدة والممتعة. 

تقدير النتائج الحالية أكثر من النتائج الإبداعية. 


اخلق جو ملائم لتفعيل التغذية العكسية بشكل يساهم فى 
تطوير الفريق. 


مساعدة الفريق للاحتفال بالإنجازات الهامة بعد الانتهاء 
من أى مرحلة حرجة. 

47 |المكافحة للحصول على مكافآت للفريق ككل. 

5 |السعى الجاد لمكافأة 


مكافأة الفريق وأعضائه نظير الأداء الفعال فى جميع الأحوال. 


شكراً لكم وتقيلوا تحياتى؛؛؛؛؛ 
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الفصول السبعة فى حياة القائد 


تأليف 
البروفسور وارن ج. بينيس 


ترجمة 
الدكتور محمد بن ناصر البيشي 
أستاذ الإدارة العامة المساعد 
معهد الادارة العامة بالرياض 


راجع الترجمة 
د. محمد بن عبد العزيزالمهنا 
أستاذ السلوك التنظيمى ا مساعد 
معهد الادارة العامة بالرياض 


© دورية الإدارة العامة 
! الخا.: ل نْ 
الفصوق السيعة ف حياة القاكك : ' ٠و‏ نس سن 
ع ©# ملج ميم اه 
©#هقبرير 60٠٠م‏ 
تاليف وارنج بيئيس* 000 0000 
ترجمة: د. محمد بن ناصرالبيشي ** 
راجع الترجمة: د محمد بن عبدالعزيزالمهنا * ** 
تاريخ بداياتى المبكرة ضى مجال القيادة» إلى أيام الحرب العالمية الثانية. 
إذ كنت حينها ضابطاً برتبة ملازم فى كتيبة المشاة. وكنت أبلغ من العمر 
تسعة عشر عاماً وكان يساورنى الخوف من الوقوع فى حماقات. كانت 
التعليمات المبلغة لى أن أتسلم قيادة فصيل من الجند يتمركز فى الخطوط 
الأمامية للجيش الأمريكى المتواجد فى بلجيكا. وصلت مقر الفنصيل ضى 
منتصف الليل؛ حيث كان غالبية الجنود نائمين؛ ووجدت المقر الذى يقيمون به 
أطلال منزل دمره القصف العسكرىء وفى لحظة الوصول ساقنى متعهد خدمة 
الفصيل إلى المطبخ وعرّض على متكا لفراش النوم؛ لكننى فضلت وضع فراشى 
على الأرض؛ على مققربة من بقية الجنود؛ ولكنى بقيت يقظأ طوال الليل أسمع 
دوى الانفجارات, أتذكر حينها أننى لا أفقه إلا الشىء القليل فى القيادة بل وضى 
شئون الحياة. عندما بدأ الجنود حركتهم؛ وأحاديثهم المعتادة وسمعت رقيبًا فى 
الكتيبة يسأل آخر ترى من يكون هذاة ويصله الرد بأن هذا هو القائد الجديد 
للكتيبة: فيتمتم ذلك الرقيب قائلاً: حسناء يمكننا الاستفادة منه. 


يعود 


» هذه ترجمة لمقالة: 

,-46مم,, لاع زوع 12 كمعمتكسناظ لعةبموق1 " بعلدع.آ ,0 كمون موب5 156 (2004) ,تممء8 معمدا 
وات ج١٠‏ بينيس أستاذ إدارة الأعمال البارز فى جامعة جنوب كاليفورنيا فى مدينة لوس أنجلوس, 
ويقدم خدمات بحثية لهارفارد وله أكثر من خمسة وعشرين كتابًا منشورًا فى القيادة والتغيير. 
ب أستاذ الإدارة العامة المساعد بمعهد الإدارة العامة بالرياض. 
#»» أستاذ السلوك التنظيمى المساعد بمعهد الإدارة العامة بالرياض. 
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د. محمد بن ناصر البيشي _ 

لقد كان اتصافى بالتواضع والبساطة من الوهله الأولى خطوة موفقة جدًا 
رغم أنها كانت عفوية, إذ لم آكن أعلم حينذاك ماهو الشىء الصحيح الذى يجب 
أن أعمله بوصفى قائدًا. ولم أحضر إلى الكتيبة ولدى زهو ببريق المنصب وقد 
استلقيت على الأرض متظاهراً بالنوم مثل سائر الجند, ولم اسع لجذب الانتباه 
لذاتى؛ وكان من ثمرة هذا التواضع أننى تمكنت من معرفة حقيقة مهمة للفاية 
مفادها أن الجند فى حاجة ماسة إلىّ؛ أو إلى قائد نموذجى يريدون أن أكون هو, 
حتى لو قاموا هم بتشكيله؛ وذلك ماتم بالفعل. فخلال الأسابيع القليلة التالية 
فى بلجيكا ساعدنى الجند الذين لهم تجربة سابقة فى الحروب على المحافظة 
على حياتى, وعلمونى فنون القيادة من خلال القدوة الحسنة؛ الرقيب الذى 
استقبلنى عند وصولى أصبح قريبًا منى للغاية واستطاع أن يكسبنى المهارات 
الأساسية كمهارة الكر والفر فى الحروب دون تعريض حياتى للهلاك. 

قد لا يواجه معظم القياديين فى مجال إدارة الأعمال الحروب وأهوالها لكن 
هناك تشابه بين خوض تجربة القيادة لأول مرة فى أى مكان وتجربتى ضى 
الحرب. حيث قدمت لمنظمة قائمة قبلى؛ ولست من أنشأهاء وكان لدى العاملين 
فيها مشاعر جياشة لزاماً على التعامل معهاء ويريط بين أفرادها علاقات قائمة, 
وهم يتوقعون منى القيام بأعمال لم أكن أدركها تمامًا بعد. لقد كنت تحت المجهر 
والجميع يترقب هل كنت أهلاً للمهمة؛ وهذه حالة تتكرر مع كل قائد جديد إذ 
يجب عليه التعامل مع حاجات وتوقعات ومصالح من يقودهم بما فيها من تناقض 
وغلوٌ وسوء فهم. 

إن التقليل من أهمية الخطوة الأولى فى القيادة له آثار مدمرة: لأنها خطوة 
تأسيسية تشمل الكثير من التحديات؛ وهى فصل مهم فى حياة القائد تتأثر 
بنجاحها وفشلها جميع الفصول اللاحقة لها والتى على كل قائدالمرور بها خلال 
مسيرته المهنية. 
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الفصول السبعة فى حياة القائد 

الدراسة فى كليات إدارة الأعمال لا تعد القائد للتعامل المباشر مع الأزمات 
والتحديات العملية: وقد تكون المعلومات التى يتلقاها الطالب فى تلك المدارس 
مضللة, ولكن الدراسة الأكاديمية فيها عبر ودروس لا يستهان بها . 

إننى أقرأ أدب شكسبير وأتعلم منه المزيد؛ وكمثال علئ ذلك حديثه عن 
الفصول السبعة لحياة الرجال فى مؤلفه كما تحب "عكانآ اهلا كه" والذى اقتبسته 
عنوانًا للقالى عن القيادة بعد أن اكتشفت تشابهًا قويًا بين مراحل تطور الرجال 
ومراحل تطور القادة. وقد أعدت تسمية تلك المراحل: بل تلك الفصول المتعاقبة 
فى حياة القائد كما يلى: 
١‏ - فصل الطفولة المبكرة. 
* - فصل طالب المدرسة اليافع. 
" - فصل العاشق. 
؛ - فصل الجندى. 
ه - فصل الضابط برتبة جنرال. 
" - فصل رجل الدولة. 
- فصل النضج التام. 

أحد السبل المتاحة لتعلم القيادة هو التأمل فى هذه المراحل وتحليل القضايا 
والأزمات التى تميز كل مرحلة؛ بطبيعة الحال لا يمكن تقديم نصائح لتجنب 
أزمات كل مرحلة؛ لأن العديد منها حتمى؛ وليس من الأفضل تجنب التحديات 
والازمات التى تحتويها كل مرحلة لأن التعامل مع تحديات كل مرحلة يكسب 
القاكد مهارة فى التعامل مع تحديات المرحلة التى تليها. غير أنه من المؤكد أن 
مجرد العلم بما تحتويه كل مرحلة من صعوبات وتحديات تمنح القائد فرصا 
أفضل للبقاء فى مركب القيادة وربما إذا أسعفه الخظ يكتسب المزيد من الثقة 
والقوة. ١‏ 
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د. محمد بن ناصر البيشي 
إن نقطة البداية فى محور دوران القيادة هو فصل الطفولة المبكرة أو كما 
يسمية شكسيير الطفل الباكى على سواعد حاضنة. 


-١‏ فصل الطفولة المبكرة: 

المرأة أو الرجل اللذان على وشك تولى منصب قيادى: سيجدان أمامهما عالماً 
يحيطه الفموض والرهبة والخوف؛ وستساور البعض منهم الرغبة فى الارتماء 
على سواعد أمه؛ بل سيتمنى البعض أن تكون المنظمة بأسرها كتيبة من الأمهات 
لتقديم الدعم العاطفى والقوة له: تكى يتغفلب على المشكلات؛ ولكن للأسف ليس 
فى المنظمات شىء من هذا. والسعيد من القادة الجدد ربما يجد أحداً من 
الخيرين يتفضل بتعليمه 00)دنص)؛: وهذه الحالة لها جذور فى الأساطير اليونانية؛ 
وموجز الأسطورة أنه عندما هم القائد 5نه55ز00 بالفزو جعلت له آلهه أثينا 
المعلم (وناطعددمهاء1) يحرسه ويلقنه فنون الحرب. 


والمعلم يتفوق على المدرس فى الفاعلينة والتأثير ولكنه لا يوجد إلا فى 
الأساطيرء أما فى الواقع فإن القائد هو المسئول عن تعيين معلم شخصى له 
وليس العكس وهى مهمة حساسة وحيوية لكل مبتدئ فى تجربة القيادة. والمؤشر 
الأول على نجابة القائد المبتدئ هو نجاحه فى استقطاب المعلم الكفء الذى 
يستطيغ إحداث تغيير جوهرى فى حياته. 

ونوثق هذا الاستنتاج بشواهد من الواقع: فعلى سبيل المثال: عندما قمت أنا 
وروبرت تومس (35م100 :08006 بالمقابلات الشخصية لجيلين من القادة لفرض 
كتابنا (النادرون ؤغريبو الأطوار 66625 1مه 5اه©): كان من ضمن من أجريت 
معهم المقابلة تاجر العقارات والحاسيات الآلية الثرى المبادر مايكل كلين (دنء؟1 [غقطمن/) 
الذى نجح فى استقطاب المعلم الكفء؛ وهو جده ماكس كلين (دزه16 8147) منن كان 
عمره خمس سنوات وهو ما أثهرنا إليه فى مقال سابق بعنوان”منطسع0هع.] مواطنمسص» 
صهر القادة: نشر فى 7167ع2 ودعصذ دونا8 لتدرمداظ, إذ كان ذلك الجد هو المؤسس 
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الأول لمنتج يحمل الاسم (07326 كموطنهتاه-تزطغصئهم ع1) انتشر استهلاكه فى عموم 
أمريكا فى الخمسينيات والستينيات: وأسهم ولع الناس بهذا المنتج فى تحقيق 
الثراء للجد كلين. ولكن لم يظهر أحد من أولاده الاهتمام بذلك المنتج حتى 0 
الحفيد مايكل الذى أعاد المنتج واستقطب الجد لمساعدته؛ وحقيقة أن الجد فرح 
بهذه الفرصة:؛ واستمر فى تقديم التعليم لحفيده مباشرة؛ وحتى عبر الهاتف 
وبدون انقطاع إلى آخر أيام حياته. وقام الجد بدور كلية إدارة الأعمال لحفيده 
الذى أصبح مليونيرًا وهولم يبلغ العشرينيات من العمر. 
قد يبدو غريباً أن يُعيّن الإنسان له معلماً حتى قبل أن يحدد وظيفته؛ ولكن 
التعيين المبكر للمعلم الوظيفى عمل إيجابى ويحقق نتائج باهرة. 
لقد استطاع ممرض ماهر أن يعيننى معلماً وظيفياً له عندما شاءت الأقدار 
أن أراه فى المستشفى وكان حينها ممرضًا يحلم أن يكون طبيباً؛ رغم أنه لا يوجد 
فى عائلته القاطنة فى أحد الأحياء الفقيرة فى لوس أنجلوس من يحمل مؤهلاً 
جامعياً ولقد استطاع أن يكسبنى معلماً وظيفياً له بسلوكياته وطموحه والعناية 
المثلى التى قدمها لى؛ وفعلا سعيت له فى موضوعغ القبول ويسرت له تحقيق 
والخلاصة هى أن القائد المبتدئ عليه أن يستقطب فريقاً من المعلمين 
' الوظيفين ليقوموا بدعمه ومناصرته وتوجيهه التوجيه الصحيح. قد يشعر القائد 
المبتدئ بالوحدة فى أولى تجاربه القيادية» ولكنه مع وجود فريق من المعلمين 
الوظيفين لن يكون وحيداً بسبب الدعم والمساندة. 


" - فصل طالب المدرسة اليافع: 

لا شك أن تجرية الطفولة المبكرة فى القيادة تجربة تعليمية مضنية: وهى 
مشابهة للتجربة الأولى للأسرة مع مولودها الأول. والحقيقة الثابتة أنه لا يوجد 
فى الحياة وسيلة كاملة تعدّك لمسئولياتك الأسرية والقيادية» وإذا كانت الأمور 
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الأسرية تتسم بالخصوصية والستر عن عيون الناس؛ فإن القيادة عمل مكشوف 
للعيان. فالقائد تحت المجهر وجميع تصرفاته عرضه للتقويم. كل شىء فى 
القائد تحت المجهر: ملابسه: أسرته؛ آدابه فى المائدة» حديثه؛ طرفته, 
أصدقاؤه: وأطفاله وحتى آداب أطفاله على المائدة: كل شىء متعلق بالقائد هو 
موضوع للفحص والتحليل والتقويم. ولكن التركيز الأكبر تحظى به كلمات 
وأفعال القائد الأولى؛ وهى حقيقة يدركها المرشحون للرئاسة فى أمريكا. 

يقال فى التحليل النفسى إن الدقائق العشر الأولى بين الطبيب ومريضه 
حاسمة للفاية, كما أن العلاقات التى تنش بين الطلاب خلال لقاء التعارف: 
الذى عادة تنفذه الجامعات فى بداية العام الدراسى؛ تكون أكثر العلاقات 
استمرارية. 

يؤكد العلماء النفسيون أن الناس فى نحو ثانيتين يقررون حالة التجاذب أو 
التناخر بينهم: وهذه الحال مع القادة والمنظمات. 

الذى يقرر قبول الناس أو رفضهم للقاتد هى التصرضات الأولى له؛ وآثار 
الانطباع الأول قد تستمر لفترة طويلة وتصل إلى التأثير على الأداء؛ ولهذا ينصح 
القائد أن يبدأ بسيطأً بعيدًا عن الأضواء ثم يتصاعد فى الإمساك بزمام الأمور 
وفقاً للوقت المتاح والمعلومات التى يتمكن من الاطلاع عليها. 

إن التريث والبدايات البسيطة تمكن القائد من الاطلاع على ثقافة المنظمة 
والاستفادة من تجارب من سبقوه فيها. فالتواضع يمنح الآخرين الجرأة على 
التعبير عمًا يحتاجونه من قائدهم؛ ويوحى لهم برغبتك فى إسهاماتهم لتحقيق 
النجاح للمنظمة ويقدمك لهم باعتبارك قائدً! وليس ديكتاتورًا متسلطاً. 

بالتأمل فى تجربتى فى بلجيكاء أجدنى أدين بالفضل فيما حققته من نجاح 
بسيط لرقيب الكتيبة الذى هيّانى للقيادة. لقد أخبرّنا المدربون بعد أربعة أشهر 
من التدريب على مهارات الحفاظ على الحياة: أن التدريب الحقيقى هو ميدان 
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المغركة: وبالقياس, ينطيق ذلك على قيادة المنظمات: فكما آن الجتوذ فى الحرب 
هم من يحقق النصر أو الهزيمة للقائد فإن الموظفين الموهوبين الناضجين 
الخلوقين فى المنظمات: هم من يحقق النجاح أو الفشل للقائد. ويمكن 
الاستشهاد بتجربة ستيف ساميل (#اودمة5 ,5:6) عندما أصبح رئيسمًا لجامعة 
جنوب كاليفورنيا فى مطلع التسعينيات قدم درسًا فى التأقلم مع الوظيفة 
الجديدةء حيث كان يتجول فى الحرم الجامعى مرتين فى الأسبوع على الأقل : 
وإحدى المرات حضر مباراة فى كرة القدم وتحدث للطلبة وأعضاء هيكة التدريس 
الذين لا يعلمون أنه ركيس الجامعة:؛ ومكنتّه الزيارات الميدانية والحديث المباشر 
مع الناس من معرفة أوضاع الجامعة كما هى؛ وليس كما تصورها التقارير. وقد 
استثمر ستة أشهر من أجل فهم الجامعة وما يدور فيها قبل أن يصدر أى قرار 
تطويرى: إذ كان مهماً أن يفهمه الناس ويفهمهم؛ ولأن القرارات المتعجلة قد ينظر 
لها أنها قرارات غير عادلة وأحادية. والحكمة تقول إنه كلما طال الوقت 
المستثمر فى صناعة القرار تحسنت جودة ما يحتويه القرار. 

مهما كانت قراراتك الأولية فإن قدرتك كقائد على تشكيل صورتك الذهنية 
عند التابعين محدودة للغاية: وريما يكون الممكن هو أن يتشكل ويجسد الصورة 
الى رسمها له التابعون حتى قبل توليه دفة القيادة. وعادة ما ينظر التابعون إلى 
القائد كشاشة يسقطون عليها رؤيتهم وتصوراتهم. مثلاً النظمات التى تعرضت 
لأزمات مثل الحاجة إلى خفض العمالة؛ قد يتصورن القائد الجديد جلاداً آخر 
يقطع أرزاقهم ويستقبلونه بالعداوة أو بالمجاملة أملاً فى الإيقاء على وظائفهم: 
وقد يراه آخرون منقدًا بسبب سوء إدارة من سبقه. 

الخلاصة: أن على القائد, أولاً ألا ينظر إلى الصورة الذهنية التى رسمها له 
التابعون على أنها ضده شخصيّاء وعليه تقبل جوانب تقويمهم التى قد تكون 
صادقة حتى ولو كانت سلبية. وعلى كل حال هذا فصل فى حياة القائد يتعلم 
منه كما يفعل طالب المدرسة اليافع. 
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*- فصل العاشق: 

وصف شكسبير حالة الرجل العاطفية فى المرحلة العمرية الثالثه بأنه 
'متلهف" وعلى "آحر من الجمر" للقبول والحب من الناس؛ وعليه؛ ومن أكبر 
اهتماماته؛ المحافظة على قلوب من يخضع لقيادته: كما يحافظ العاشق على 
قلب معشوقته. وكما يحافظ طبيب القلب على قلوب مرضاه؛ والتحدى الأصعب 
الذى يواجه القائد المترقى من داخل المنظمة هو إدارة علاقاته القديمة مع 
زملاته فى العمل الذين هم الآن تحت قيادته. 

وفى هذا السياق؛ يمكن الاستفادة من قصة شكسبير عند حديثه عن هنرى 
الرابع (رمم3) قبل أن يصبح الأمير هول (1131) هنرى الخامس وكانت له علاقات 
شخصية مع رجل مسن يسمى فلستاف (تاداة): كان له بمنزلة الأستاذ الذى 
أسهم فى توسيع مداركه أكثر من التعليم التقليدى الذى يقدم للأمير معارف 
بسيّطة عن آداب الملك ومتطلباته. وعلى الرغم من متانة العلاقة بين الأمير 
ومعلمه؛ إلا أنه غندما أصبح ملكاً أنهى تلك العلاقة رغم مافيها من تقارب 
وذكريات ولم يدع فلستاف حتى لحفل التتويج. وهو أمر ليس بالسهل على الملك 
الشاب ولن يكون سهلاً على القادة الجدد الذين تربطهم علاقات قديمة 
بأشخاص يعرفونهم قبل تولى دفة القيادة؛ وتحتاج إلى نوع من التنظيم لتناسب 
احتياجات المرحلة. 

معظم المنظمات؛ باستثناء المنظمات العسكرية؛ تعتقد بأنها تمارس شيئاً من 
الديمقراطية والمنطق مهما كانت فى الواقع تسلطية؛ فليس بوسع القائد الجديد 
أن يقول لزميله؛ الذى كان قبل توليه المنصب يأكل ويشرب معه "إننى لا أعرضك", 
لكن لابد أن يطرأ شىء من التعديل على تلك العلاقة وقد لا تستطيع كقائد 
ومسئول فى المنظمة أن تتحدث بانفتاح كما كنت كما سيشعرون بالحرج أمامك 
أو يرفضونك. ويكون التحدى هو عدم إدراك أصدقائك لضغوط الدور 
الوظيفى؛ واستغرابهم من التغيير ضى سلوكك بعد توليك زمام القيادة: وأن 
تتصرف كما يجب أن يتصرف القادة من أمثالك. 
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أنا أعرف مديرة تنفيذية ولنسميها مارجورى ©ن.وزته01 والتى تم ترقيتها من 
مدير إلى مدير عام لقطاع التسويق لدى شركة أدوية؛ وقد فازت بها من بين 
ثلاثة مرشحين يتفوقون عليها فى العمر والخبرة الوظيفية؛ وهى صديقة حميمة 
لكليهما. ولكنها كانت موظفة متميزة وكان الجميع يتوقع لها الحصول على المنصب. 

لقد كانت عملية التغير أصعب مما كانت تتوقعه؛ وذلك بسبب غيرة زملائها 
من حصولها على المنصب, وكان من الطريف أنها ترأس اجتماعاً يشارك فيه 
أصدقاؤها ويمارسون فيه حقهم فى انتقاد أحد أصدقائهاء ويعد الاجتماع 
تصحبهم لتناول وجبة الغداء كسابق عهدها لم تتمكن كما فى السابق من البوح 
لهم بما تعلم وكذلك فقدت مساندتهم لها. التحدى هو ضغوط الدور؛ دورها 
كمدير عام فى الشركة؛ ودورها كصديقة قديمة لاثنين من العاملين تحت 
قيادتهاء إضافة إلى دخولها فى صداقات جديدة من وسط مديرى العموم الذين 
لم يترددوا فى نصحها بإنهاء علاقاتها القديمة مع موظفيهاء وهو الأمر الذى لا 
تنوى القيام به. وماكان فى وسعها إلا أن تقوم بتقسيم وقتها بين أصدقائها 
القدامى من الموظفين وأصدقائها الجدد من مديرى العموم. وقد قامت كذلك 
بالتحدث مع أصدقائها القدامى وعبّرت لهم عن حبها لهم وتصميمها على 
استمرار العلاقة معهم. 

لقد كان من حسن حظ مارجورى أنها تعرف شركتها من قبل؛ وتعرف 
الموظفين وأخلاقهم: وهى ميزة لا تتوافر للقائد القادم من خارج المنظمة الذى لا 
يعرف من يستحق الثقة. وسيجد القائد الجديد من خارج المنظمة تنافساً 
شديداً من قبل الموظفين فى المنظمة على مالديه من وقت وانتباه؛ وقد يخطئ 
القائد فى إعطاء الانتباه لمن لا يستحقه؛ وهو الدرس الذى تعلمته منذ خمسين 
عاماًء من عالم النفس المشهور الدكتور بيون (8100) الذى كان فى حينها يطبّق 
العلاج الجماعى ويحذّر طلبته من الانخداع بتقديم المساعدة لمن يعلو صوته أكثر, 
بل عليه تقديمها لمن يحتاجها أكثر حتى لوصرخ أقل من غيره. 
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والعبرة: أن علو الصوت شىء.: والحاجة الفعلية شىء آخر. فمهمة القائد 
الجوهرية توجيه جلّ اهتمامه للاحتياجات الفعلية والحيوية فى المنظمة: والتى 
يقتضيها التطوير والتحسين: وعليه عدم الانصياع لصرخات حرس الوضع 
الراهن الذين يسعون للحفاظ على الوضع كما هو. 

والتحدى الآخر أمام القاكد. هو تنامى حجم العمل التنفيذى وتعدد مصادره, 
وقد يجد نفسه ملزمًا على التعامل مع ملفات مؤجّلة من قبل الإدارة السابقة, 
والخطورة أن الانشغال بهذه الملفات يحرم القائد من تطبيق رؤيته ومشاريعه 
التطويرية. وهو الشىء الذى حصل معى حينما توليت رئاسة جامعة 'سنسناتى* 
فى أوهايو إذ وجدت نفسى غير قادر على البت فى المعاملات التى وجدت طريقها 
إلى مكتبى ومن بيتها مائة وخمسون خطابًا بريديًا يصل إلى مكتبى كل يوم وعلحّ 
الإجابة عنها. الإشكالية هى أن اتشغالى بالأمور التنفيذية: كان على حساب واجبى 
الأساسى كقائد يرسم الرؤية ويشرحها للتابعين ويشرع فى تنفيذها؛ إن عدم 
الاستفادة من التفويض بشكل فمّال فى هذه المرحلة يسبب الفشل الذريع. 

التحدى الآخر أمام القائد الجديد سواء من داخل المنظمة أو من خارجهاء هو 
اضطراره أحيانا لفصل موظف من وظيفته لسبب ماء وهى مهمة مؤلمة للفاية 
خاصة إذا أدرك القائد الأضرار التى ستلحق بالموظف بسيب الفصل؛ خاصة إذا 
كان ملتزماً بقروض منزل أوقد رزق بثلاث تواكم وما يترتب على ذلك من أعباء 
مالية؛ ومع الأسفء لا يوجد فى الأدبيات ما يرشد القائد على تنفين تلك المهمة 
بطريقة إنسانية تحقق الرضا لجميع الأطراف. وسيجد القاكد نفسه يتعامل مع 
مشاعر الناس وقلوبهم كما يتعامل العشاق أو الجراحون فى عملياتهم. 


؟- فصل الجندى: 


يمرور الوقت يصبح القادة مرتاحين للأدوار التى يقومون بها. هذه الراحة 
تجلب لهم الثقة والالتزام ولكنها قد تفسد العلاقة بين القائد والأتباع. و يمكن 
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أن يحدث أمران نتيجة لذلك: أولها أن القادة قد ينسون التأثير الحقيقى 
لأقوالهم وأفعالهم؛ وهم ريما يفترضون أنهم يسمعون من أتباعهم ما تدعو 
الحاجة إلى سسماعه. 
وبينما كانت الكلمات والأفعال الأولى للقادة هى آكثر ما يُحتفى به؛ إلا أن 
الأمر لا ينتهى فى هذا المجال. ويستمر الأتباع فى إبداء اهتمام شديد حتى 
بالملاحظات العابرة. وكلما كان القائد أكثر فعالية؛ توجب عليه أن يكون أكثر 
اهتماماً ووعيًا لما يقول لأن الأتباع ريما يفسرون فكره أو كلمته بجدية حتى لو 
عابرة وغير مقصودة. وإن سيت هذه النقطة: ريما تجد نفسك فى موقف أقل 
دراماتيكية من الموقف الذى كان فيه الملك هنرى الثانى عندما تمتم قاصدًا 
توماس أبيكيت "ألا يوجد شخص يخلصنى من هذا الكاهن المتطفل5"؛ وحالا 
نهض أربعة من نيلائه وقاموا بقتل الكاهن. 
إن العديد من القادة المشابهين للملك هنرى الشانى فى الوقت الحاضر 
يتمثلون الكلمات التالية: “ينبغى أن ننظر إلى إستراتيجيتنا التى وضعناها 
للتقنية"؛ لكى يجدوا أنفسهم بعد أشهر قليلة أمام عروض 'باور بوينت" وفاتورة 
استشارات عالية التكلفة. 
إن الأتباع لا يخبرون القادة بكل شبىء. أنا أعرف مديرة تنفيذية (ولنسمها 
كريستين) كانت ذات علاقة عمل وثيقة مع بقية مجموعتهاء وكانت أعمال إدارتها 
تسير على مايرام؛ إلى أن جاء يوم وقف فيه أحد أفضل موظفيها (جوزيف) أمام 
مكتبهاء تبدو عليه أمارات عدم الارتياح وقال لها إنه وجد وظيفة فى شركة 
أخرىء وأنه يخطط لشفلهاء وكان التوقيت غير مؤات؛ إذ كانت المجموعة تتجه 
نحو البدء بمنتّج كبير. أصاب كريستين الوجوم, لأنها وجوزيف كانا صديقين, 
ولم يسبق له أن عُبِّر عن عدم رضاه عن منصبه أو عن الشركة لماذا لم يخبرها ' 
أنه يريد فرصة جديدة؟! حتى توجد له وظيفة خاصة له؛ وكثيرا ما أخبرته 
بذلكء ولالأسف فات أوان ذلك. 
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والواقع أنه رغم الصداقة الوثيقة التى كانت بين كريستين وجوزيف: إلا أن 
ذلك لم يمنع أن كريستين هى القائد والممسئولء وأن القليل من الموظفين من 
يتحدثون إلى قادتهم كما لو كانوا يتحدثون إلى أصدقائهم. وبسبب الصداقة 
التى كانت تجمع بين كريستين وجوزيفء والمتعة فى عملهما معاً. ظنت كريستين 
أنه كان راض عن عمله. 

والتحدى الآخر أمام القادة فى اعتلائهم المناصب هو الغيرة من زملائهم: 
والتى تتضح عند التعامل مع أولئك الموظفين الذين قد تلمع نجوميتهم بأوضح 
مما يكون معان قادتهم. ومن جوانب عديدة: يعد هذا اختباراً حقيقياً لشخصية 
القائب؛ وقد لا يستطيع العديد من القادة مقاومة استخدام منصب القيادة 
لإسقاط المنافسين. 

سمعت مؤخراً عن مدير تنفيذى أحبه مديروه وزملاؤه. حتى تولى ركاسة 
القسم ولأنه لم يتوقع هذا المنصب فريما شعر بعدم الأمان؛ وبدأ الموظفون الذين 
تحت قيادته يتذمرون شيئاً فشيكاً من أسلوبه فى القيادة؛ وسرعان ما بدأوا 
يلاحظون أنه ينسب أفكارهم إلى نفسه. وأنه يذكر بسوء بعضاً منهم فى غيابهم. 
وعندما واجهوه بالتفير فى سلوكه؛ بدا بالفعل مندهشاً ونافياً أن يقوم بهذا 
التتصرف. وريما كان يحاول عن غير وعى أن يُسخّر من هم تحت قيادته 
لمصلحته الشخصية. ولكن مرؤوسيه بدأوا فى ترك العمل الواحد تلو الآخر. 
وبعد مضى عام اتضح أن لا أحد يريد العمل معه؛ وطلب منه تقديم استقالته. 


وفى المقابل؛ يعد القادة الجيدون كرماء؛ ولكونهم بشراًء فإنهم يحسون بالألم 
لرؤية أحد الأشخاص يقوم بشىء لا يستطيعون هم القيام به. ولكنهم أيضاً 
يرغبون بل ويتوقون إلى تعيين موظفين أفضل منهم: لأنهم يعرفون أنه كلما كان 
مرؤوسوهم ذوو مواهب كبيرة فذلك سيساعدهم على التألق. والعديد من أعظم 
القادة فى عصورهم - ومن بينهم جى روبرت أوبنهايمر مدير مشروع مانهاتن» 
وبوب تايلور مدير زيروكس باركء بل وحتى وولت ديزنى- كان لديهم شعور 
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صحى بالأنا لكى يحيطوا أنفسهم بمساعدين ذوى قدرات مميزة تمكنهم من 
القيام بوظائفهم. 


5 - فصل الضابط برتبة جترال: 

أحد أكبر التحديدات التى يواجهها أى قائد فى أعلى مناصبه القيادية لا 
يكمن فى السماح لموظفيه بقول الحقيقة؛ ولكن فى قدرته كقائد على سماعها. 
ومرة أخرىء يثبت شكسبير المقولة. ففى مسرحيته (يوليوس قيصر) والتى يمكن 
أن تكون حالة دراسية مثالية للادارة السيكة: إذ يتجه يوليوس قيصر إلى المنتدى 
غير مدرك أنه ريما يموت هناك. كيف لا يعرف أن أمراً فظيعاً سوف يحدث فى 
ذلك اليوم؛ وكان قد حذره من حذره بقوله "احذر من شهر مارس"؛ وكانت هناك 
علامات للشر الذى يتهدده؛ يمكن للمتشائمين اليونان معرفتهاء ومن بينها طائر 
البومة التى تنعق طوال النهار:؛ والأسد الذى يجرى فى الشوارع! ثم إن هناك 
الكابوس الذى يجعل كالبورنيا - زوجة قيصر المحبة - ترجوه ألا يخرج وأن يظل 
فى بيته. وهى قد رأت فى منامهاٍ أن تمثاله قد انفجر بالدماء كنافورة تضم 
مائة عين. ألم يكن كل هذا واضحاً بما يكفى بالنسبة لشخص يتمتع بعبقرية 
عسكرية اعتاد على حشد وتقويم المعلومات! وإذا لم يمُكنه ذلك: تأمل 
أرتميدورس - وهو مدرس فى روما - الذى يكتب أسماء المتآمرين؛ ويحاول ثلاث 
مرات نقل ملحوظة التحذير إلى يد قيصر. وكانت آخر مرة قبل ثوان من 
انقضاض بروتوس وعصابته عليه. 

إن سبب الصمم الذى اعترى قيصر هو عنجهيته؛ وليس قيصر القائد الوحيد 
الذى يعتريه هذا الصمم. ومثل العديد من المديرين والقادة؛ كان داريل ف. زانو 
أحد مشاهير السينماء مشهوراً بعدم رغبته فى سماع الحقائق غير السارة: 
فمقولته 'لا تقل نعم حتى انتهى من كلامى" لا شك قد منعت كثيرًا من الآراء 
المخالفه له. 
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ويمكن رؤية مثال أكثر معاصرة فى هويل راينز رئيس تحرير جريدة نيويورك 
تايمز الذى أقيل: فمن بين الطرق العديدة التى حجب بها تدفق المعلومات للأعلى 
أنه قلل عدد الموظفين تحت قيادته: ومن ثم قلل عدد الموظفين الذين يستمع إليهم. 
وكان معروظاً عن راينز أن لديه القائمة ']" (وهى قائمة صغيرة من النجوم والمشاهير), 
والقائمة "ب" (وهى قائمة تضم أى شخص آخر). حتى ولو كان تقسيمه للموظفين 
عادلاً. إلا أنه لم يكن عادلاً كذلك مع الصحفى سىء الصيت جايسون بلير. وكان 
النظام المزدوج الذى اتبعه راينز غير حكيم بل كان سيباً مباشراً لنهاية عمله فى 
الجريدة؛ إذ قام بإبعاد أغلب الصحفيين الموجودين فى صالة الأخبار الذى كانوا 
يعرفون ما كان بلير يخطط له ضد راينزء ومن ثم لم يحمّلوا أنفسهم عناء تحذيرم 
مما ينتظره؛ بل إن راينز نفسه رفض تصديق القلة الذين حاولوا تحذيره. إن اتجاه 
راينز ومدير تحريره جيرالد بويد هو أن طريقتهما كانت هى الطريقة الوحيدة 
المتبيعة. وعندما تجرأً أحد الصحفيين اللامعين فى أن يوضح الخطأ الذى وقع 
فيه بويد؛ أعطاه بويد عملة معدنية وطلب منه أن يتصل بجريدة "لوس أنجلوس 
تايمز" بحثاً عن عمل؛ وسرعان ما فعل الصحفى. وترك العمل بجريدة 'نيويورك 
تايمز" لياتحق بالعمل فى تلك الجريدة. 

إن هذه الحكاية تعيد إلى الأذهان موقف يوليوس قيصر حين أخبر راينز 
بترك العمل فى صيف عام ١٠٠م؛‏ فلا شك أنه قرأ الملف المطول الذى أعده كين 
أوليتا عنه ونشرته جريدة نيويورك تايم عام 7١٠٠م‏ وبيّن فيه أن راينز كان 
يتصرف بعجرقة بالغة. وكان يتعين أن يكون لديه صحفى قادر على التفرقة بين 
القبول والصمت الغاضب من جانب أولتك الذى عملوا تحت إذارته. 

إن التعالى والعجرفة قد منعت راينز من بناء التحالفات التى يحتاجها كل 
قائد. وعندما ظهرت جرائم بلير الصحفية على الملآً: لم يكن هناك عدد كاف 
من الموظفين فى القائمة "!" لإنقاذ حياة راينز المهنية. بينما القادة الجيدون. فى 
المقابل: لا يملكون ما يسميه مواطنو الشرق الأوسط ب"الآذان المتعبة". فالأنا 


ويودراً لهس د فهوية الإدارة العامة 


الفصول السبعة فى حياة القائد 

الشخصية لديهم ليست من الضعف والهشاشة بحيث إنهم غير قادرين على 
سماع الحقيقة؛ حتى ولو كانت مُرة؛ ليس بسبب أنهم قديسونء ولكن لأن هذا هو 
السبيل الأضمن للنجاح والبقاء. 

ولقد ذكرت الحكمة فى تجنب إحدات التغيير الرئيسى فى الأشهر الأولى من 
تولى منصب جديد. وعند هذه المرحلة؛ يكون التحدى مختلفاً: لآن القادة يأتون 
إلى تلك المناصب ولديهم مهمة خاصة ألا وهى إحداث التغيير, ويكون لأفعالهم 
تأثير مباشر وفورى على المنظمة على المدى الطويل. ويمكن للتردد أن يكون 
مدمراًء إلا أنك لا تزال فى حاجة إلى فهم مزاج ودوافع الموظفين الذى يعملون 
بالشركة قبل اتخاذ القرار الفعلى. 

وكم أتمنى أنى فهمت ذلك عندما انتقلت للعمل فى "جامعة سينسيناتى" فى 
عام 151/1 المهمة تحويل الجامعة من مؤسسة محلية إلى جامعة على مستوى 
الولاية؛ وهو الهدف الذى شاركنى فيه الكثيرون على نطاق واسع داخل الجامعة 
وبين مواطنى سينسيناتى أنفسهم. وكان أحد أعضاء مجلس إدارة الجامعة 
الذين عملوا بالمجلس لمدة طويلة قد نبهنى إلى ضرورة الحفاظ على الهدوء 
والابتعاد عن الأضواءء حتى يكون لدى فهم أفضل للمجتمع المحافظ فى 
سينسيناتى؛ وحتى يصبح أهلها آكثر ارتياحاً لى. ولكننى تجاهات نصيحته 
الحكيمة؛ معتقداً أن الإعلان عن مجلس الجامعة وعن نفسى سوف يفيد مهمتى. 
ونتيجة لذلك؛ قبلت دعوة باستضافة عرض تليفزيونى أسبوعئّ. والأسوأ من 
ذلك أن عنوان العرض التليفزيونى هو بينيس هندم8! إن عنلامة التعجب لا تزال 
تجعانى أرتعد. لقد تصورت أننى كشخص متعجرف قادم من خارج المقاطعة 
سوف أقوم بإنقاذ المقاطعة تحت أى ظرف. وتصورت أن برنامج بينيس سوف 
يحقق لى ذلك. وهذا التصور جعل من الصعب أن أحقق رؤيتى للجامعة. 

وعالم الشركات ملىء بقصص عن القادة الذين فشلوا فى تحقيق الرؤية التى 
سعوا إليها بسبب فشلهم فى فهم السيأق والبيئة التى كانوا يغملون فيهما؛ أو 
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يحصلون على الدعم من موظفيهم. انظر إلى ديرك جاجر: الذى عمل لأقل من 
عام ونصف بشركة بروكتر وجامبل: فقد اتهمه منتقدوه بمحاولة تغيير الشركة 
أكثر من اللازم: وبأسرع من اللازم. ولكن الذى لم يستطع جاجر ظعله هو أن 
ينشر رؤيته عن إحداث التحول فى شركة بروكتر وجاميل إلى موظفى الشركة 
وإلى مالكى الأسهم فيها. وبدا المدير القديرا.ج. لافلى: الذى خلف جاجر فى 
إدارة الشركة؛ كما لو كان يتنصل من التزام جاجر ب "الامتداد والسرعة" ولكن 
لافلى فى الواقع كان قادراً على إحداث التغيير على نحو جذرى مثلما تحدث 
جاجرء ومن بين ذلكء البحث خارج الشركة عن أفكار جديدة: وهو عكس 
الفلسفة التقليدية لشركة بروكتر وجامبل. كيف أدار لاظلى ذلك التحول؟ وكان 
جواب لافلى كما قاله لمجلة بيزئيس ويك: “لم أهاجم أحداً؛ وتجنبت القول بأن 
موظفى بروكتر وجامبل سيئون.. وحافظت على أساس ثقافة الشركة؛ ودفعت 
الموظفين إلى حيث أردثهم أن يذهبوا؛ وأدرجتهم فى التغيير, ولم أخبرهم بذلك.* 
وثمة نموذج آخر للعمل الصحيح وهو كارلى فيورينا فقد تولت إدارة شركة 
هيوليت باكارد ولديها ثلاث نقاط ليست فى صالحهاء فهى امرأة؛ ومن خارج الشركة 
ولم تكن مهندسة. والشخص الذى سعى إلى محاريتها لم يكن سوى ابن مؤوسس 
الشركة وولتر هيوليت. ولكن فيورينا ‏ وبمهارة بالغة . أشادت بالماضى العريق 
للشركة؛ حتى وقد أعدت لإحداث التغيير ومن بينه الاندماج مع شركة كومباك. 
وتضمن تقريرها السنوى الأول بياناً برؤيتها التى بدأتها بعبارة "4م«هذ" اخترع" 
وفى الوقت الذى أشادت فيه بروح الريادة التى بنت شركة هيوليت باكارد؛. شرعت 
فى كتابة رؤيتها الجديدة؛ وقامت باحتواء الخطر الذى كان يمثله والتر هيوليت 
بتوثيق علاقتها بمجلس الإدارة: وعندما عقد مجلس الادارة تمت إزاحة ابن رئيس 
الشركة من عضوية المجلس. والمؤشرات تدل على نجاح فيورينا واستحقاقها 
العلامة الكاملة من الدكتور بيون (8100): فلم تهاجم ولترهيولت ولم تضع الكثير 
من الوقت للإجابه عن تساؤلاته واتسم سلوكها بالاتزان وضبط النفس والتركيز 
التام على ما يهم عملاء الشركة وكبار ملاك أسهمها. 
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5 - قصل رجل الدولة: 

تعالج الحقبة السادسة من العمر للكاتب شكسبير السنوات التى تميز 
بانحسار سلطة رجل الدولة. ولكن: وبغض النظر عن الشكل الهزلى المرسوم من 
قبل شكسبير على أنه مهرج هزيل الجسم يلبس ملابس نحيل فضفاضة:؛ يتميز 
القائد فى ختام حياته الوظيفية بالاجتهاد فى أداء وظيفته وتقديم تجريته و 
الحكمة التى اكتسبها للصالح العام للمنظمة التى ينتمى لها. وقد يطلب من 
القائد دور مهم وهو تهيئة القادة الجدد وتطوير قدراتهم فى إطار المعرفة 
والإدراك اللتين تكونتا لديه بمرور الوقت والخبرة المكتسبة ودون وجود الغيرة 
والحرص على الاحتفاظ بالمنصب: وهى الصفة التى غالبًا ما يتصف بها القادة 
فى أوج شبابهم. 

فإحدى الأدوار الممتعة للقادة فى ختام حياتهم الوظيفية» هى تحفيز القادة 
وتحريك الرغبة فى نفوسهم للقيادة. لقد استعان الناشر لصحيفة 'نيويورك 
تايمز' السيد / أرثر سولزييرجر الصغير بجوزيف ليليفيلد خَلما لهوويل رينئيس؛ 
للعمل محررًا داخليًا لإيقاف الأضرار الناجمة عن أداء بلير. لقد كان اختيار 
مثالى لصحفى ذى سمعة حسنة؛ و يلاقى احتراماً واسع النطاق لحل المشكلة 
التى تواجهها الصحيفة مستخدما خبرته العملية الطويلة: ويملف ناصع البياض 
ليس فيه الرغبه فى الاحتفاظ بالمنصب طويلاً. 

وجدير كذلك الأخن بعين الاعتبار طلب أحد مديرى العموم أن يتقاعد من 
منصبه القيادى لأنه أنجز كل الأهداف التى كان يرجو تحقيقها ولكى يرتاح من 
الحروب والمخططات التى كان يلعبها الطامعون فى منصبه. وعندما برزت حاجة 
لقائد فى مكتب ما وراء البحار قبل الوظيفة وقام بإلغاء قرار التقاعد. واستطاع 
أن يؤدى دوره على نحو أفضل من أى شاب فى مقتبل العمر؛ ليس فقط لآن حياته 
كانت مليئة بالمعرفة والخبرة: ولكن لأنه كان عليه آلا يضيع الوقت سدى بالدخول 
فى مصيدة المكائد السياسية عندما تقتضى الحاجة لدفع نجاح حياته العملية قدماً. 
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- قصل النضج والحكمة: 

كما أشرت سابقاء فإن للتعليم الوظيفى قيمة عظيمة للرجل التنفيذى الذى 
فى مقتبل العمر. ويرجع قدر من الفائدة إلى المعلم ذاته؛ إذ إن التعليم الوظيفى 
يمنح صاحبه شعوراً بالغبطة بالنسبة لحياة عملية يملؤها الشعور بالنضج: بحيث 
تشبه إلى حد كبير - من ناحية مهنية - أن يكون لديك أحفاد. فعندهاء يكون 
لديك هم مدرك حيث تحس بالرغبة فى إعداد جيل يكون قادراً على حمل راية 
القيادة. وقد كتبت من قبل عن علاقتى مع آحد الممرضين الطيبين الشباب. إذ 
كان لديه طموح أن يصبح طبيياً. وقد استفاد الرجل؛ بما لا يدع مجالاً للشكء 
فائدة كبيرة من علاقتنا سوياً كما استفدت أنا من ذلك: فقد تعرفت على 
الطبيعة الحقيقية للتعليم الوظيفى؛ وأن تكون معلماً بما تحمله من حتمية التبادل 
المعرضى وحقيقة أن البحث العلمى والرابطة الفكرية مع المعلم الوظيفى هى ليس 
علاقة فيها نوع من التعالى: بل هى مبادرة أن تكون هنالك علاقة ذات قيمة لكلا 
الطرفين المكونان لها. فقد ازداد لدى الإحساس بالاحترام والتقدير مع مرور 
الزمن للممرض السابق؛ إذ تخرج بتفوق على أقرانه من كلية الطب لجامعة 
"جنوب كاليفورنيا": وقد حضرت حفل تخرجه لرؤيته حينها. 

عندما تمارس التعليم الوظيفى؛ فإنك تكون على يقين أنك تترك لدى الأجيال 
القادمة إرثاً مهنياً بشكل مشابه تماماً لاستفادة تلميذى الممرض من علاقتنا 
ومثل استفادة المليونير مايكل كلاين من خبرات جده ماكس. ولقد كان ماكس 
معلماً وظيفياً لحفيده مايكل؛ وكم كانت الفرحة والغبطة التى يشعر بها ماكس 
عظيمة من جراء قدرته على أن يشارك بالحكمة التى اكتسبها على مدى عمره 
كرجل أعمال مبدع. فقد كانت الفوائد المتبادلة لمثل هذه الروابط عميقة على 
نحو يفوق الأحاسيس الدافئة بين كلا الطرفين. فالتعليم الوظيفى ليس مجرد 
تبادل بسيط للمعلومات بل ترابط وتقارب. فقد عاش عالم الأعصاب روبرت 
سابولكسى بين حيوانات قردة الرباح (نوع من القردة)»ء ليكتشف أن التحالف بين 
الجيلين القديم والحديث من القردة هو إستراتيجية فاعلة للبقاء والاستمرار. 
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القرّدة الأكبر سناً والتى تعيش مع أخرى أصغر سناً تعيش عمراً أطول بالنسبة 
إلى تلك التى ليس لها علاقة بأقرانها. وسواء كانت قرّدة أو آدميين: فقد يتبادل 
طرفا التعليم الوظيفى معلومات ذات قيمة أو معقدة أياً كانت. ويذلك يصبح 
عندها الطرف الأكبر وهو المعلم الوظيفى على ارتباط من خلال نقل خبرته 
للجيل القادم وعلى تواصل بالعالم المتفير, إذ يستطيع المتعلم التعرف على ما 
يناسب وما لا يناسب من أقوال تجمعت لدى المعلم الوظيفى مع مرور الزمن 
وتقدم العمر. 

وعند مقارنتنا للقادة الأكبر عمراً والشباب نجد أن القدرة على التكيف هى 
الصفة السائدة التى تميّز القادة» إذ إنها تتيح لهم اتخاذ قرارات ذكية تجلب 
النجاح؛ وتتيح القدرة على التكيف؛ وكذلك العمل على تجاوز العقبات والخسائر 
التى تحدث مع مرور الزمن؛ للتجديد من روح الحياة مرة يعد مرة؛ مما دعا 
شكسبير إلى تسمية السنوات الأخيرة من عمر الإنسان على أنها "الطفولة 
الثانية". إلا أنها بالنسبة إلى الذين يتمتعون بصحة جيدة أو حتى أولئك الذين لا 
يتمتعون بهاء فإن كبر العمر ليس النهاية: بل هو السعادة فى إعادة اكتشاف 
الطفولة على أفضل صورهاء بالاستيقاظ فى الصياح الباكر من كل يوم للمحاولة 
من جديد؛ فى عالم مملوء بالأمل والوعد بالغد الأفضل. 

وفى النهاية؛ فإنه لا ينقصنا أى شىء سوى أن نتباهى بالطموح والأمل الذى 
يخفف علينا معاناة الإحساس بمرور الأيام فى حياتقا. 
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ف: مايك ويلز 
ترجمة محسن إبراهيم الدسوقى 
راجع الترجمة: د. حنان بنت عبدالرحيم الأحمدى 
الناشر: معهد الإدارة العامة 
سنة النشر: 475اه 
عدد الصفحات: 414 صفحة 


يعد كتاب "إدارة عملية التدريب" - فى مجمله - من أهم الكتب التى تعالج موضوع 
التدريب. والغرض من تأليف هذا الكتاب هو توفير دليل مرجعى لإدارة عملية 
التدريب يلبى حاجات منظمات اليوم: ويؤكد الجانب العملى لعملية التدريب» مع عدم 
تجاهل الأساس النظرى للتدريب. والكتاب يركز على ما ينبغى فعله حين نكون بصدد 
تحديد الاحتياجات أو جلب مدربين جدد؛ أو تقديم دورات جديدة أو وضع قرار حول 
التوضيق بين المطالب العديدة التى تعلنها المؤسسة أو المنظمة؛ ممثلة فى مجلس إدارتها. 

يتألف الكتاب من جزأين: يصف الجزء الأول منه أسس عملية التدريب؛ تلك 
الأسس التى تظل ثابتة؛ وتشكل أساس التطورات الجديدة. أما الجزء الثانى فهو 
تجميع لملخصات صّمّمت لتجعل القارئٌ على دراية بأحدث التطورات فى عالم 
التدريب والتطوير. ومن المتوقع أن تضم الطبعات المستقبلية لكتاب 'إدارة عملية 
التدريب" مزيدًا من التنقيحات والإضافات الموسعة. 

أما عن الموضوعات الرئيسة لهذا الكتاب فهى: 
© عملية التدريب؛ الحاجات التدريبية. خطط التدريب وميزانياته. 
© المدريون؛ إعداد التدريب؛ تقديم الدورات التدريبية: نقل التعلم. 
التقويم: جودة التدريب» شبكات التدريب؛ استخدام الكفاءات التدريبية. 
والكتاب - أخيرًا - مزود بملحق يشمل متطليات إعداد الدورات؛ واستخدام معايير 
تحديد مضامين الدورات: وقواكم اختبار المدربين أنفسهم. 


معوقات البحث العلمى فى مجال العلوم الإدارية 
ف: فيصل بن عبدالله البواردى 
: معهد الإدارة العامة 
: ااه 


فبعمل بن مبد )لله البواردك 
١44 :‏ صفحة 


يعد البحث العلمى أحد المرتكزات الأساسية لعملية التنمية الإدارية والاجتماعية 


والاقتصادية والسياسية؛ كما يعد أساتذة التعليم العالى أحد الروافد الأساسية للقيام 
بالبحث العلمى. وقد أشار عدد من الدراسات إلى وجود معوقات البحث العلمى فى 
مجال العلوم الإدارية التى تواجه الباحثين؛ فبرزت أهمية البحث فى معرفة معوقات 
البحث العلمى التى تواجه أعضاء هيئة التدريس من حملة الدكتوراه فى العلوم 
الإدارية فى الجامعات السعودية. 


ولتحقيق هذا الهدف تم استخدام البحث الميدانى من خلال تصميم استبانة 
وتوزيعها على عينة عشوائية عنقودية من أعضاء هيئة التدريس من حملة الدكتواره 
فى العلوم الإدارية فى الجامعات السعودية. وقد توصل البحث إلى أن هناك عدداً 
من معوقات البحث العلمى التى تواجه مجتمع البحث وبناءٌ عليها اقتّرحت 
التوصيات التى يؤمل أن تساعد القائمين على الجامعات السعودية فى تذليل تلك 
المعوقات لدعم البحث العلمى فى مجال العلوم الإدارية. 


فسيعة اشتراك 


يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة : 


مرفق شيك مصدق بمبلغ ( ) مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة: 
الرياض: المملكة العريية السعودية: وهو يمثل القيمة عن مدة الاشتراك. 


التوشيع: يتب 


تعاد هذه القسيمة إلى: 
الإدارة العامة للطياعة والتشر. معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١4١‏ المملكة العربية السعودية 
ملاحظة: فى حالة تغيير العنوان يرجى الإخطار بالعنوان الجديد. 
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دورية علمية متخصصة ومحكمة 
يصدرها كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 
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© ثمن العدد: 
- فى المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى: ٠١‏ ريالات 
أو ما يعادلها بالدولار. 


ب خارج البلاد العربية: : دولارات. 


© الاشتراكات السنوية: 


» الأفراد: 
- فى المملكة العربية السعودية. | ٠٠‏ ريالاً 
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» المؤوسسات: 
- فى المملكة العربية السعودية. | ٠١‏ ريالاً 


- فى البلاد الأخرى. 8 دولارًا 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشر, معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١14١‏ المملكة العربية السعودية 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - هاتف: 41/1/145٠‏ 
إدارة النشر - هاتف: 40187/!؛ أو 41/404071 - فاكس: 1/140047 
.مم1 © امتاطنام : 1ن2ه11 8 


5ت لتدعنا10 عط هذ لعطعتاطهم دعاعتاعة لصة كعتلمطة ,طاعتدعوع ]1 
عط دوعدم :زاتتدووعءءم 06م 00 لهة كتمطاصة عزعطا 2ه ممتستمه عطا 


. م0أهماكتمتصل4 عناطه© 2ه عأتذتاممآ عط 2ه «متصامه 


: عددوا «رع7 ععترظ هم 


0 5لهتزن18 تدك (10) دعتقاصرمء طدعم تعطاه لمة 2أطدعخ خلدذ - 
. 12011355 .5 .0آ مذ غسمعله كتتوء 


. 12011355 .5 .[] (4) معتتاصتامه جعط01 - 


: 1035 متء كناك © 


مذ غمعله اندوع ءه) 
. (9ة1اه2 .5 ,1] 


كعتتاصنامه يعطا0 - 


: كدمتغساتاكمآ * 
نلتتهة - 
115 .5 .[آ 100 | كتقلاهم .5 .10 74 | قعدلاه2 .5 .لآ 50 | عدلاه2 .5 .نآ 28 | 5عفعاهدمء معم0 - 


: 0 لء55قع2005 ع5 10تامطة ممتامتهءوطتاة .10 ععمعلموموعهره00 + 
عهاللتأعتاطرةط هنجه ومتت7ط “تم غتع نامرع اهرعمرء 6 
.470514 غ4لته3 ,11141 :العتخ؟1 ,205 86 .0 ,م2 
2 : عنة1 - 4745286 - 4145456 : .اه 1 غمعصاعدمء<1 سمنتهعتاطنم * 
.م9 طاكتاطنام : 1ن185-312 


اعوط 


طعدهممة عآ:ه؟آ سدع ع1(5 10 وتدءع هسمل 01 دمعستلدء 1 ع1 

:0 تطوع 012 لقأسع سمح 007 صل 

طله رجن مذ وععمععخ ع كته اكتستسلة لقص ن) عطل ده ولساد وعكسسك ىم 
تسمغطة0-لق .5 سعلدك .1 


16312155011 056 0 203228655 01 5ع ستلدع1 عطا عصذولناة غ2 قدستة تناد قنط1"' 
مكله 16 .طلهونه مذ كدمفمجتمدوءه [مأمعسمع ومع لقعامءه مذ طعدمرممة 
أق3ع1 0طة 22056 عطا 0هة ,كتتدع) عمذكنا 02 وعمندعتلمة عطا بكتتمعل1 ما ملمعا 
.قعمعطاومنقط عععطا وستادعا غ2 قصسنة غ1 تع لمع110 .صسعطا 2ه «مأدعنلمة لهتامعسائمد 
لط تدعأ 01 ع1538 دع راع ععمعمع تل 2 ذأ عدعغطا غقطا وعستادقة أكك ع1" 
,51608مم 06 آعلا16 بكلههة رععة تتعطا هذ دععمعمعء كتل عطا ما عمنلرمعع2 كرمع 2 تتقمط 
لمة ,عع معلءيه ,وعتدمنل2هطن5 02 مومسم ,ردمتلدجتتلقاعءم5 ,«متتدعسلء 
معو باءطة ممتقاء زوم 2 5ل ع65) هط كعستادكة لممعء5 عط" .عمتملةنا 
.5 إ[ط 0112 تدعا 04 ع538ا عط ههه د5ع[طقتعة؟؟ 1قمم5ئعم 015 وعم عط 
عط تعطعتط عط وعاطقتة؟ لهمهذيعم عط تعطعتط عط غقطا دعتصتؤقة لعتطا ع1" 

.15 متعستم دنوعا 01 عع11532 


5 0 أوذلآ 2 55 أذ نفع 3 هقط 400 2ه 0عأ000هم0» 735 500077 لإ6خناة لل 
تإلنة غطا صذ م#امطة مغلتوع؟ عط .معط جدعوع؟ عطا نإ لعمم1اع7ع0 عمعن غقطا 
5000 ععمع ناكما ععصقهاة فقط اأعتط؟ +0 عمدم رتمتدعنلمز 14 معقتامعل1 حفط 
ءءء 5ععمععع كتل عند عتغطا غقطا عندعنلما كالتوع: عطا مكلخ .علانا مقط 
تفاع تقطك [قدمكعم متعطة مذ معأكتل تإعطا 5 كمتدعا عصتدنا هأ ققعع3هقمط 
عتة غطا غقطا زامطذ 2150 غ1 .دمت هجتلهزععمة 2ه عققء عط مذ غمعععره >كومتاو1 
01 5مغهءنلصة عط هسه كعاطفتعة؟ [قده5رعم غطا صعةواءط ممتاداع؟ عكتازومهم 
هناما عاتادعع2 ققط غ2طا 5عغهمتل560 غ0 عط تتام عط أرزعععرء ,رعع1153 مندع)ا 
1821 غ50 قع00 طعتط ممتدختلوزععمة5 لصة ,وعاطدتعة؟؟ لهدهدتعم عط طتتر 
5 51 .6330] 08أ5نا 01 01626015د1 عطا طال؟ ممتماع؟ تومه 
اعنامتطا مدعا 01 ع5 عطا عمقعتعصة 5تععقمهقم ماعط 10 0ع20110م عنعن 

ع له عع 53نا تدعا 01 امعصطاء7مرمصذ عط مذ ع ستكلنه77 


أعوعاوط4 


بعستا«ومع 8 لمتعسمسة؟1 عطا صذ دع سسدماءوتط لمغدع سسدمستجمظ عرو1 ي اتاسععسلولط 
أمرع 8 ]01 عمه0) 
لا 


لقأمعسممن كمع عنهعومرمء عتقسوعلهصذ مه عأعذ! غطا كز تاعمدعدع؟ كتطا غ0 مسعاطامنم ع1" 
أقط؟ ,8051 ما 15 طععقعوع؟ قلطا 04 ع05مكتام ستقجم عط بأمنوع8 مذ وععتنوم[ءكتل 
10 بأمبرع8 صا وععداوم1ء5ئل [8أمعسممملكمء عغ012مرم ,10 مع الأمععماوتل عط عنه 
ع7اناعةمعم 50 ) قع[مصسدة وبا 06 واوعل؟ عندعنتادع كما طاعممعوع عط ,لمع كتطا عجتلمع 
0 قتع طتدعمم 139 سه واممطادة غععاتدلا8 لمخذمة0 صذ لعاكنا 5ع تمدمصسمء مقتاموع8 
اتاعداعع ع3 تأعطا 02 أمعاء عطا أناوطة (ممتقداءمدقة أععامملا لقاامدن) مقتامرع8 
00 قل وعمتاوه1ء15ل [مأمعتصدمستكمع أملرء غمم نم20 كممكدع2 51516وه0م 45 اب 
5 08 165متتدة 0ب صعم و6 5تاقصعقمم عأمء تلم دوسمتلمط عط" ,عمتشرومع؟ لدتعصقمة 
, "600116 0 كعتمةم حدم 201 مدع تاه لدوع1 مم كز عمعط" ما لع)2اع معطا ,كدممدعر 
6 026 , "قعناودا لقأمعسممعتكمء 02 5وعدععة2 عتاطنام ,ممم" ما 0عأماع؟ معععو 
أمعوطة" ما لع داع عدم لمة ,"تمع 2143 نزتتةصصدمه غطا كاأقمء 02 1055635 27010" 10 

."71081653 'إمة متام 266ناله/اء 0) ده أفمعمستل 31 معسدمعتكمع 01 


أعقاوط4 


لذ :ندمناءع دمصد"كا' عغداىة1 لدع1 صذ مسعذأورك سمه نادلوع1 لصسمر1 بعآز3 عط 
وأطهعة تلسدد5 01 تاملعست]ا عطا صذ مسمعذووكد عنهادئ1 ادع1 عط 04 يلتمم 
طعلد5 .ل لععسمط! لطن رط 


لذ :دمتاأعد كمه" عنهاو8 1621 صذ سدسعاتز5 ممتكدعادزوءع1 هد[ برعآ8 ع1 
ص وأطدعف التدك غ0 مسملع مك1 عطا صز معاوتزك عنتماو لدع8 عط غ0 نزلنام 
.متطوععم0 عتقاوء لوعتع سناد [ناوع1 01 ع05متكتام عطا ات تلم 1423 


ملم سرملع متكا عطا مز ستعاورة ممنادماذزوء؟ لمعل غطا وعستسدءت طمتدعدع2 عن 
5 0دع0 2 ععصةع كتمع زو عأناهوة عط تقلتو ء/؟ ,اكت :مأععمكة المعمعاكتل وبا 
ععتدء لتصعزة غقطا تدعل دعل 2 د5ع00 عتعط؟ لسة «امتاأعدقصقها عتهادء لوع2 دز 
.ضوع تمعأة عند 01 كدمغمعتامصة قصة كتمدط لدعع1 عطأ ععة غقط لسه سدسرم 
مم تامعاوتوع: لصذ1 2 هذ ماطعت غطا معتدعى 0620 2 مط عمتمسععء 926 رلسمععم 

.متطؤرعد0 مضه[ حترء نامع غقط) 1255[ 0 ععمقلرمعع2 صا ممعاورو 


ع2 00 


:0متاعدقهةئ]' عقاو لهع1 مز مع اذ53 دمنله ادوع 1 لمآ بوع71 10 » 
01 تملع ستك1 عطا صا متعاويود عتماوظ لمع عطا 06 03ننك م 
أطهعق تلندم 
1 طء521 .ل لععدصه!'سلطقم .2 


له أعمقسةط عط ها وعسساده 10151 لقامعسدمع أ تمظ :10 دع اتامءعمزوزم ‏ © 
.أمنرع 8 01 عمةن) لل :مستاتردمع ]1 
101 0قتتتتسقطن]8 م4 سنطة؟! .2 


طعدممممط ع11ه1/0آ سمع]'ء5[] ما كرءع همد 01 5دعمتلدء8 ع1 © 
عط ده تإلناة توعلعساث لل :كه260تتصدع 01 [4اتعسصمعء001 مآ 
1103 مذ وعتأعمعءع م ع 'كنأوعامتمتسلخ لوعامعء0 
3 تسماطة1-0خ .5 سعلوك رط 


. 065دعآ ع1 02 مومع موب 5 156 © 
قنصدع8 .© معخصد؟]؟ .12 
:اط 0000 
تطون8 سكم .1( لعسسطه]38 .1 
:لط لعستوع 1 
149 تتسقطس1 الى لعسسهطه81 .2 


د10 جاكة1 عمساه؟ © 


عط س3 )اماقانام 
011 1115 لاط 


110151 0 


11011141 5100211171501 
سان .11 كمقطه"1 .121 
لدتعمع0 عماععمت»آ وأنامع1 
دو نامكم[ قمة ماعتهعوع1 10 
06 : .11" 


+101101 "01310151 
387001/لع[آه .11 ه531 .:10 
كعادعن) طامعمعمع]] ,0 ادرعمء0 بماعممط 
2 : .161 


لزان اد انا 
م1 .ث تنقستطةء | نطق .101 
طعلة5 عطق8 دلع:1 .101 
قلق باطخ ءخة قتاع ز .2 
4 لنامصسطة]1 20صم1آ .نط 

خطنة نملف لعسطة نلة .12 
تلم .11 ممسستطةعا نلق .101 


لخ14 1801101 
(113(0علخ .0 52110 
7 : .11" 


0201 50000 
:10 4ه5وع2002 ع6 للنامطة عومقتلء 0 ععمعلممموع هه 


0 تناكتصنصلخ عناطسط 02 عاناناممآ ,ردم ناه اكتسنصسقةخ عناطسط غه مغ1تل8 
-13ققث 52003 ,ط1317:30 ,205 غ80 .0 .2 
6 1 


يسم الله الرحمن الرحيم 


النانازام 
111011 اناا 


: 0010111715 لممسول ترامعتعمد0 لمسمتووع فوط 4 
( لعطاعتاطسم 
1 الت كنا س1 +712 ع5]" ٠‏ ر30)ه"اوتستسلخ4 عتاطسط 04 عغدغلاكم] عدا 


05 'إلساى خة نسمتاعدكسة1' عأماوظ لدعك1 اسم بده بده رلك 


ولع سنا عطا صا مسعذووك عأهاككظ لدع1 عا 
مقتطهعة4 52:01 01 
طعلة5 .١ن‏ لععتتتقط! تتلطة جر 


وعمناوم1ء5 18 أقأنء سدده ع أكسخ1 10 يع لتادعع موت ٠‏ 
01 عمة0) 4 :عستاءممع8 امتعسمسة؟ عطا ص 

0ن 
0 .ل سنطة1 :11 


105 0] 5تءعهسصدا 08 ووعستلدءع8 ع ٠‏ 
-0710) اط تاعومدممة غ101 سدع 
"ناك نوع لساك ل تكده )2 جتسدع02) لوأدعدم 
-مععة عكتأهناوتستسقة لقتطدعن) عط ده 

20 ج181 صا فعك 
تسقاطة 41-0 .5 تعلدك ندا 


. 06هعطآ عط ]01 مععمة معوع5 ع ٠»‏ 


قتنصدع8 .2 مع ]رط 5 .0256 : 155171 
0ه اكسة"1" 14 0137.ءه .2 .1 © 
تطوزظ لم .آل لعمسسسطه1ة نط 

١ 1150 


112 ملف .لخ 0ع سسسقط7140 ند ١‏ 


5 .169 © 6 تتنتةنتتقطه181 © 1 «ءطسسة © عوه"! جأكتا عسساه؟ © 


النانانام 
00111111110 


0017111715 : 


: : 5 1 ل لالع ةنا لمممتووع معط م 
صذ سعأورك سمتاهنادزعء 1 لصدر1 و21 ع1 © نر جره نان لقا 


3 لاط لعطاوتاطتام 
01 'إلتاك كى نسمتاعدعصدع]' عنهاوط لوعخ] مه ماكتمتسلخ عتاطسط 6ه عاسنتاقم] عطا 
سملعسصت] عطا صذ مسعأورك عنهأدك1 لدع8 عط دتطدعخ نلسد5 ,طلم زنك 


.قأطقترك تدك 01 
طعلد5 .كن لعع نمطا سن طة نط 


وعتناوماء كذ لمأمعسصمستكمكا "ده دع لتامععمزوزط © 
]0 عدة© ل :وستاسممءع1 لدتعصهممة؟ عط ص 


مم1 
10 .كذ سنتطة"1 خط 


عولآ 0) تتععقصد]8 08 ووعستلوء18 ع1 © 
-2ع لسمترء:01© سآ طاعدمندممة علعمالا سدء1 
ده جلناك تيعتكتتاك ل :كسمه عتصدع 0 1 
دعن معع 4 علناأهاكتستسل4 لوعامء) عط" 

ةن مذ 
تسفاغطة0-لحى .5 ستعلوك نط 


. تع0وع.آ عطا'ا' ]ه عععنة معع5 ع1 © 
كنصدء 8 .© مععضسة1؟ ندرا 
:2 0ع 1ص اكصة"1" 
تطونظ- 1 .1 لعستصطه31 ندرا 
:لإ لعسلوع1 
نآك .ل لعسسقطه81 نط 0 


5 .ب طع'1 © 1426 تنه نتتقطنط11ة © [1:«رءطسرر ننه" 1117 عستله؟ © 


تم التصميم والإخراج الفنى والطباعة فى الإدارة العامة للطياعة والنشر بمعهد الإدارة العامة 457 اه 720300 المالنل 


فى هذا العدد : 
© تحليل اقتصادى لعلاقات المملكة العربيسة 
السعودية التجارية مع اليابان . 
أ.د. خالد بن عبدالرحمن الحمودى 


د. خالد بن إبراهيم الدخيل 


5 مدى تطبيق مباد ئ إدارة الجودة الشاملة فى 
مستسفيات مدينة الرياض من وجهة نظر 
ممار سى مهنة التمريض . 

د. بدران بن عبدالرحمن العمر 


دورية علمبة متخصصة ومحكمة 
يحدرها كل ثزاثة اشهر معهد الإ دارة القاعة 


الرياض - المملكة العربية السعودية 
التنوع المتحفقق فى الاقتصاد السعودى . 
9 


د. زين العابدين عبد الله برى 


نو امم ١‏ عمل إن نسلا سفت متتلم ١‏ شور | لسذفيية 

و لدى موظفى القطاع العام فى منطضة (بلدية) 
بنفازى - ليبيا . 

د. عبدالقادر إنويجى عبدالحفيظ البدرى 


إعسادة ابتكار الحكومسة 
© اجترار الأمثال الإدارية . 
تأليف.: د. دانييل وليمز 
ترجمة + أ.-غبدالله بن عبدالقادر شيبة الحمد 


زاجع الترجمة : د. على بن أحمد السلطان 


هالمجلد الثانى والأر بعون و العدد الثاضى وربيع الآخر ؟117اه ويوضيه ١0١١م‏ 


بسم الله الرحمن الرحيم . 
5 0 ردمسلد : هاا وول 


0256-5 .15811 
رقم الإيداع ١4/0381:‏ 


فى هذا العدد : 
ه تحليل اقتصادى لعلاقات المملكة العرسيية السعودية 
التجارية مع اليايان , 
أندء خالد بن عبدالرحمن الحمودى 
د. خالد بن إبراهيم الدخيل 


ه مسدى تطبسيدق مسبسادئ إدارة الجسودة الشاملمة فى 
مستخفيات مدينة الرياض من وجهة نظر ممارسى 
مهنة التمريض . 
د. بدرآن ين عبدالرحمن العمر 
دورية علمية متخصصة ومحكية 
يصدرها كل ثلاثة أشفر معفد الإدارة العامة ه التنوع المتحقق فى الاقتصاد السعودى . 
الرياض - المملكة العربية السعودية د. زين العابدين عبدالله برى 


دوافع العمل وعلاقتها بنظم القيم الشخصية لدى 
موظفى القطاع العام فى منطقة (بلديية) بنفازى - 

ليبيا . 
د. عبدالقادر إنويجى عبدالحفيظ البدرى 


ه إعساد: ابتكمار الهكومسة 
اجترار الأمثال الزدارية . 
تأليف : د. دانيبل وليمز 
ترجمة : أ. عبدالله بن عبدالقادر شيبة الحمد 


الترجمة : د. : أحمد السلطان 
حقوق الطبع محفوظة راجع الترجمة : د. على بن أحمد السلطان 


لمعهد الإدارة العامة 


ه المجلد الشاشى والأربعون و العدد الثانىن ‏ ه ربيع الآخر اها ويوشيه ؟١.'م‏ 


« المجلد الثانى والأربعون 
«هالعهدهدالثانى 


المشرف العام 
د.فهسادين مسعتاد لح مد 
نائب المدير العام للبحوث والمعلومات 

رئيسس التصرير 
د. صلاحين معذلمهيوف 

مدير عام مركز البحوث 

الأعضساء 

د.ملمخ+طم دبنعليالتركي 
د. صالح بن عبدالرح من الشهيب 
د. رسا إيراهيم ص الح 
د.متثنثربنعل والسزيد 
د.يحيى عبالفيأبو الففتوح 

سكرتير التصرير 
قفيصربنع باللهالبواردى 


تعر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية 
عن آراء كاتبيهاء ولا تُعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


الدورية بمشاركة الكتاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
* والدراسات والمقالات العلمية . وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 
وعروض الكتب وفقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية : 
- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة . 
- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى زات العلاقة 


بها » التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى . 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية , 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمى . 

- تُشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره , كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور . 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه . 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره . 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير . 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات ؛ يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمى . 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيها ؛ ولا تعبّر يالضرورة عن رأى المعهد . 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى : 


مركز البحوث ؛ معهد الإدارة العامة - الرياض ١١15١‏ ؛ المملكة العربية السعودية 
رئيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف : 21/1017 


سكرتير التحرير هاتف : 2!/2*0١87‏ - فاكس : 44004١‏ 
».هم 1 © لمسسمل : انمسر 
طءمقعدع/52. نالء. همذ ب 


قواعد النشر فى الدورية 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعية ٠‏ ومكتوبة بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابط؛ مع الالتزام بما يلى : 
١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب وبمسافات مزدوجة بين الأسطر ؛ مع ترك 
مسافة () سم على الهامشين وكذلك مسافة (5) سم فى أعلى وأسفل الصفحة . 
" - ألا يزيد حجم العمل المقدم على )4٠(‏ صفحة ولا يقل عن (١؟)‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق . 
- بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبومًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة . 
- ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالى : 
- الغلاف , ويتضمن : عنوان البحث واسم الكاتب (باللغتين العريية والإنجليزية) , 
الوظيفة التى يشغلها ؛ وكذلك جهة العمل . 
- الصفحة الأولى ‏ وهى بداية المتن أو النص ؛ وتأخذ رقم )١(‏ . 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق . 
- يكون لكل عمل علمى مستخلصان : أحدهما بالعريية والآخر بالإنجليزية على الا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )١15١(‏ كلمة ‏ ويراعى أن يتضمن المستخلص أهم 
الحقائق والاستنتاجات التى تم التطرق لها فى ثنايا العمل العلمى . 
١‏ - ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل : الاسم والعنوان » 
الدرجة العلمية والتخصص ., العمل الحالى وجهته , وأهم الإنجازات العلمية . 
١‏ - التوثيق العلمى : يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك عند 
كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالى : 
أٌ - الاقتباس : 
- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة وذلك 
بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين ؛ وسنة النشر بين قوسين : 
(الحمد 2١١‏ اه) . (1986 رق 0تصرء0) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحث ؛ يذكر 
اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين : 
٠‏ الحمد (11غ١ه)‏ . (1986) 8 متصناء12 , 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط : 
وقد وجد الحمد أيضًا ... 
وقد وجد 8نسرع1 أيضا 3-0 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة . توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين : 
(الحمد ٠‏ ؟١5اه‏ ؛ السنارى ؛ 6١4اه)‏ . 
(1993 ,فتاله5 :1986 ,ع قتدوع»[ :1984 ,عبزاء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام ؛ يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع ؛ بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة : 
(الحمد (١ )1 1517 ٠‏ الحمد . ١411‏ ب) . 
(19942 ,لقسسد1-[م) (19945 ,لمسدسلم) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين : 
خليفة . الحسن ؛ وأنس (411١ه)‏ 
(1983) م8128 200 ,لاتحدة ,قعصم1ل ,قصصةخ517111 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين : 
خليفة وآخرون . (411اه) 
(1983) .2 أء كصة171111 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتياس بعد سنة 
النشر مباشرة : 
(الحمد . 1415 :4غ04) (1986:9 ,ىضتصيء0) 
الحمد  )0٠١:141179(‏ (30 : 1986) ,عستسرءد1 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية : 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى مقن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع . 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها : دوريات . كتب » 
نشرات رسمية ؛ مجلات ... إلخ . وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى . وترتب المراجع هجائيا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف) . سنة النشر ء عنوان الكتاب أو البحث . المدينة / الدولة » 
الناشر , وذلك على النحو التالى : 

- البحوث والدراسات : 
الطويل . محمد )١11٠١(‏ . " التجرية الخليجية فى مجال التدريب الإدارى أ 
ومشكلاته" . الإدارة العامة . الرياض : معهد الإدارة العامة , 0 : /ا-00 . 
-0131 ,/لاع 1891 : 12201201 220221 تدع 01" .(1994) .1 ,117011 


حصها! 01 لمسسول .*قدمماءعع يل اعمدعوع: 0عاوعع508 32101 عنن1 
- 405 : 31 رقعن0تاا5 ألمعسعود 


ج - الكتب : 
- هيجان ؛ عبدالرحمن (415 ١ه)‏ . ضغوط العمل : منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها . الرياض : معهد الإدارة العامة . 
-203ع1 سه عتتطلنن) أهدهة)ممتصدع 0 .(1992) .8.11 ,متعطءعم 
5 - [إء1055 : 113201500 330 ,متا 


د - فصل فى كتاب : 
- الشقاوى . عبدالرحمن )١415(‏ . أجهزة التنمية الإدارية . فى محمد الطويل 
وآخرون ؛ الإدارة العامة فى المملكة العريية السعودية . الرياض : معهد الإدارة 
العامة .ص ص . 114-١44‏ 


ه - النشرات والوثائق الرسمية : 
- التقرير الإحصائى السنوى )١147١(‏ . الرياض : وزارة المالية والاقتصاد الوطنى . 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (51) وتاريخ 
1ه . 
- قرار مجلس الوزراء رقم )07١(‏ وتاريخ 7817/17/0١ه‏ بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية . 


و - الرسائل الأكاديمية : 
-11] عط عستعدء ساكصط كتدماعد] .(1993) .10 .5 ,كمه رزققسلم - 
«ماءع5 عتاطس8 تلسدك نز عصمتكه) آنممه) 124 02 «متادع 
-نهلآ رده 6ه ميعدتل لدءماءمل لعطعناطساممتآ .قدصم مجعتصدع 0 
.ذذت] رطقعداطما)تط بطععدطم نزم غ0 توأزوره 


8 - الملاحق : توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة . 


قواعد نشر عروض الكتب : 
يراعى فى الكتاب موضوع العرض أن يكون متميزًا ومحتويًا على إضافة علمية , وألا 

يكون قد مضى على صدوره أكتر من ثلاث سنوات . ويجب ألا يزيد عدد صفحات العرض 

نفسه على )١0(‏ صفحة , مع الالتزام بما يأتى : 

. مقدمة لبيان أهمية ما يحتويه الكتاب من موضوعات‎ -١ 

؟ - عرض تقريرى (غير نقدى) لفصول الكتاب . 

؟ - عرض نقدى لأهم القضايا والآراء والأفكار العلمية المطروحة فى الكتاب مدعمًا 
بالأسانيد والحجج العلمية . 

+ - خاتمة لأهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات مستخلصة من فكر المؤلف أو 
الباحث أو كليهما ممًا . 

ه - قائمة بأهم المراجع التى حواها الكتاب , إلى جانئب ما قد يقترحه الباحث من مراجع 
تفيد القارئ حول موضوع العرض ٠‏ 


قواعد نشر عروض الرسائل الجامعية : 
يراعى فى الرسائل الجامعية موضوع العرض أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ 
الحصول عليها أكثر من ثلاث سنوات : ويجب ألا يزيد عدد صفحات العرض نفسه على 


: صفحة ء مع الالتزام بما يأتى‎ )٠١( 

. مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث‎ - ١ 

" - ملخص لمشكلة [موضوع) البحث وكيفية تحديدها . 

” - ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته . 

؛ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتاكجها . 
5 - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات . 
١‏ - قائمة بالمراجع . 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدرامات والمقالات المقدمة للدورية 


أولاً - المتن : 
١‏ - مقاس المتن (1١سم‏ عرضًا “ 7,0 اسم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة ؛ بحيث 


يصبح الارتفاع التهائى 6,/اسم . 

؟ - ينسخ المتن بخط آريل 41181 عادى )١5(‏ على الويندوز أو منى عادى )١4(‏ على بيئة 
الماكنتوش . 

"' - إدخال بداية الفقرة (1, )٠‏ سم . 

؛ - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل (0. )١‏ من المسافة بين السطور . 

. )١؟( المثن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم‎ - ٠ 

41181 ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل‎ - ١ 
. على بيئة الماكنتوش‎ )٠١( على الويندوز أو منى عادى‎ )٠١( عادى‎ 

/ - فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة . 

8 - فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى وما 
يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم . مثال : 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزئة المشكلة ووضعها ضى شكل هرمى 

وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم مقارنتها . 


ثانيًا - العناوين : 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 413831 أسود )٠١(‏ على الويتدوز أو منى أسود 
)75١(‏ على بيئة الماكنتوش . 

- يصف العنوان الفرعى بخط آريل 41181 أسود )١1(‏ على الويندوز أو منى أسود (17) 
على بيئة الماكنتوش . 

- يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 43331 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١2(‏ على بيئة الماكنتوش . 

4 - يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 61131 عادى )١5(‏ على الويندوز أو 
منى عادى )١0(‏ على بيئة الماكنتوش . 


ثالكا - الجداول والأشكال : 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 4815131 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش . 

؟ - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 41181 أسود (؟١)‏ على الويندوز أو منى أسود (؟7١)‏ 
على بيئة الماكنتوش . 

" - تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 433831 عادى (؟١)‏ على الويندوز أو منى عادى )١7(‏ 
على بيئة الماكنتوش . 

؛ - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 1181ى أسود (؟١١)‏ على 
الويندوز أو منى أسود )١١(‏ على بيئة الماكنتوش . 


رابعًا - المراجع : 

١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 41181 عادى (؟١)‏ على 
الويندوز أو منى عادى )١7(‏ على بيئة الماكنتوش . 

؟ - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم )١٠١(‏ . 


المحنويات 
» تحليل اقتصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية التجارية مع 
اليابان . 
أ.د. خالد بن عبدالرحمن الحمودى 
د. خالد بن إيراهيم الدخيل 


© مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة فى مستشفيات مدينة 
الرياض من وجهة نظر ممارسى مهنة التمريض . 
د. بدران بن عبدالرحمن العمر 


© التنوع المتحقق فى الاقتصاد السعودى . 
د. زين العابدين عبدالله برى 


© دوافع العمل وعلاقتها بنظم القيم الشخصية لدى موظفى القطاع 
العام فى منطقة (بلدية) بنغازى - ليبيا . 


د. عبدالقادر إنويجى عبدالحفيظ البدرى 
© إعادة ابتكار الحكومة 
اجترار الأمثال الإدارية . 
تأليف : د. دائييل وليمز 


ترجمة : أ. عبدالله بن عبدالقادر شيبة الحمد 
راجع الترجمة : د. على بن أحمد السلطان 
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ترومر 


يفنا 


زاوف 


تحليل اقتصادى 


لعلاقات ا مملكة العربية السعودية التجارية مع اليابان 


أ.د. خالد بن عبدالرحمن الحمودى 


أستاذ الاقتصاد الزراعى - وكيل جامعة ا ملك سعود للدراسات العليا والبحث العلمى 


د خائد بن إبراهيم الدخيل 


أستاذ الاقتصاد المشارك - رئيس قسم الاقتصاد بجامعة ا ملك سعود 


© دورية الإدارة العامة 
© المجلد الشائى والأربعون 


5 اقتصادى هالعدد الشائي 

يل © ربيع الآخسير 1658 ها 

لعلاقات المملكة العربية السعودية ويوكيتس سي لام 
التجارية مع اليابان 


اً. د. خالد بن عبدالرحمن الحمودى* 
د. خالد بن إبراهيم الدخسيل** 


ارد 1س المملكة العربية السعودية خلال العقود الثلاثة الماضية (15170- 

. 6م) بعلاقات تجارية مع أكثر من مائة وأربعين دولة 
متقدمة ونامية. وقد كانت اليابان فى مقدمة هذه الدول» حيث كانت ضمن أهم 
شريكين تجاريين للمملكة فى جانبى الطلب على الواردات والصادرات؛ خلال 
هذه الفترة. وقد كان إحدى الدعائم الرئيسة لتعزيز هذه العلاقات وأوجه 
التعاون الاقتتصادى المختلفة بين المملكة واليابان العديد من الاتفاقيات 
الاقتصادية الثنائية والجماعية التى ريطت بين الدولتين؛ والتى نصت على تعاون 
الحكومتين فى جميع ميادين التنمية الاقتصادية بما فى ذلك المشاريع الصناعية, 
البترولية؛ البتروكيماوية, المعدنية, الزراعية ... إلخ (اتفاقية التعاون الاقتصادى 
والفنى 1414م). ومن هذا المنطلق؛ ونتيجة لهذه العلاقات المتميزة؛ فقد مثّل 
الاقتصاد اليابانى خلال السنوات الماضية سوقًا رئيسًا للصادرات السعودية؛ فى 
حين أن الاقتصاد السعودى فى الوقت نفسه كان سوقًا رئيسة للمنتجات 
اليابانية. أما ضيما يتعلق بالجانب الاستثمارى المشترك بين البلدين فقد كان 
هناك خلال عقدى السبعينيات والثمانينيات تعاون فى العديد من المشاريع 
الاستثمارية بين اليابان والسعودية ولكن الجهود القائمة على تعزيز هذا التعاون 
+ أستاذ الاقتصاد الزراعى - وكيل جامعة الملك سعود للدراسات العليا والبحث العلمى. 


++ أستاذ الاقتصاد المشارك - رئيس قسم الاقتصاد بجامعة الملك سعود. 
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أ. د خالد بن عبدالرحمن الحمودى د خالد بن إبراهيم الدخيل 

كانت فردية وغير منظمة:, وتتمثل فى منظمات وهيئات مختلفة مثل: 

منظمة التنمية الدولية اليابانية (04300: ومنظمة التجارة الخارجية اليابانية 

(08180): وشركات فردية مختلفة. ولكن بعد عام )١1190(‏ توحدت هذه الجهود 
فى تأسيس هيكة لتعزيز الاستثمار اليابانى فى السعودية (0511): وتسعى 
هذه الهيئة إلى تشجيع وتنسيق أنشطة الاستثمار الصناعى والمشاريع المشتركة 

للشركات اليابانية فى المملكة العربية السعودية. 

تزخر أدبيات الاقتصاد الدولى بالعديد من الدراسات النظرية والتطبيقية 
فى مجال التجارة الخارجية: وذلك على المستويين المحلى والدولى؛ وتختلف 
هذه الدراسات فى المواضيع التى تبحث فيها من جهة: وفى المنهجية 
وطرق التحليل المتبعة من جهة أخرى. وفيما يلى استعراض موجز لبعض 
هذه الدراسات السابقة مصنفة حسب النماج المتبناة وطرق القياس 

المستخدمة: 

)١(‏ هناك عدد كبير من الدراسات تبحث فى تحليل العلاقات التجارية بين 
الدول المختلفة؛ باستخدام الاقتصاد القياسى التقليدى الذى يقوم على بناء 
وتقدير نموذج قياسى مبسط بمعادلة انحدار واحدة؛ وتعرف هذه الدراسات 
باسم النماذج التقليدية لدوال الطلب من الواردات والصادرات: ومنها دراسة 
(الدخيل؛» 0٠‏ التى تقدم دراسة تحليلية للطلب من الواردات والصادرات 
السعودية خلال ثلاثين عامًا من (1518 إلى 19517). وتم ضيها تحديد أهم 
ثمانية شركاء تجاريين للمملكة فى جانبى الطلب من الواردات والصادرات 
مع تقدير دوال الطلب الكلية والفردية لكل دولة على حدة. كذلك دراسة 
(الحبيب 1518م) التى تبحث فى العلاقات التجارية للمملكة مع دول 
المجموعة الاقتصادية الأوربية (©558) خلال الفترة (1581 -1547), 
ودراسة 1979 ,5:006) التى تمثل أول دراسة شاملة لتقدير مرؤنات الطلب 
السعرية للواردات والصادرات فى الولايات المتحدة الأمريكية واليابان من 
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ليل اقتصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية 
دول الاتحاد الأوربى؛ وأيضًا هناك دراستا (متولى وآخرون 194-19/7) 
اللتان بحثتا فى تحديد العوامل المؤثرة فى واردات المملكة العربية السعودية 
من دول العالم المختلفة خلال فترتى الطفرة الاقتصادية وما قيلها. كذلك 
هناك دراسة (975! رهه1) لتقدير دالة الطلب الكلى من الواردات فى 
فنزويلا وكذلك دوال الطلب الجزئية تعد من السلع المستوردة, كما أن 
هناك دراسة أخرى مثل: (1988 ,لزالئء[ء11 همة تعدوعدك/ة) و (1990 ,دنهودهة3): 
وأخيرًا هناك دراسة (الحمودى ؛ )٠٠١١‏ التى تبحث فى العلاقات التجارية 
بين المملكة وجمهورية أندونيسياء وقد استخدمت الدراسة أسلوب بوكس- 
جينكينز فى تحليل دالتى الواردات والصادرات. 
(؟) هناك عدد من الدراسات تبحث فى تحليل العلاقات التجارية بين الدول 
المختلفة باستخدام الاقتصاد القياسى الذى يقوم على بناء وتقدير نموذج 
للمعادلات الآنية؛ وذلك بهدف اختبار درجة الاعتماد المتبادل بين 
اقتصاديات الدول محل الدراسة. تعرف هذه الدراسات باسم نماذج 
المعادلات الآنية للطلب من الواردات والصادرات؛ ومن هذه الدراسات 
(الدخيل , ١٠٠٠م)‏ التى تبحث فى العلاقات التجارية بين المملكة العربية 
السعودية: وأهم شركائها التجاريين ودراسة (1988 ,لإآلة«0/40) حول 
العلاقة التجارية بين المملكة العربية السعودية واليابان خلال السنوات 
(195-1975). وقامت الدراسة ببناء واختبار نموذج قياسى آنى لتحليل أثر 
تطور التجارة على التداخل بين اقتصاديات اليابان والسعودية وأيضًا هناك 
دراسة (1993 ,ك5 4مة :معووقة) التى أشارت إلى أن هناك درجة عالية 
بين الاعتمادية بين اقتصاديات دول مجلس التعاون لدول الخليج العربية 
واقتصاديات الدول الصناعية؛ وحاولت اختبار درجة الاعتمادية من خلال 
تنموذج المعادلات الآنية. كذتك هناك دراسة (1987! ,تممامتطهة2 نمه نرالهبجاء) 
التى أكدت أن هناك درجةً عاليةٌ من التداخل بين اقتصاديات دول مجلس 
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أ. د خالد بن عبدالرحمن الحمودى ١‏ خالد بن إبراهيم الدخبل 
التعاون الخليجى (©60) واقتصاديات الدول الصناعية: وللتحقق من ذلك؛ 
قامت الدراسة ببناء نموذج للمعادلات الآنية لاختبار هذا التداخل خلال 
الفترة .)1941-197١0(‏ وأخيرًا هناك دراسة (1993 ,ز1له865) لدراسة 
اختبار الاعتمادية الدولية المتبادلة والتنمية الاقتصادية فى الدول الآسيوية 
باستخدام المعادلات الآنية. 


(؟) توجد دراسات عديدة تقوم على استخدام نماذج تصحيح الخطأ والتكامل 
المشترك. ومن هذه الدراسات (الكسوانى : 1994) التى قامت بتقدير 
الطلب من الواردات الكلية السعودية خلال الفترة (19170 - 1194ام) 
باستخدام التكامل المشترك وتصحيح الخطأ؛ بهدف معرفة المتغيرات 
المحددة للطلب الكلى من الواردات وتقدير مرونات الطلب فى الأجلين الطويل 
والقصيرء وهناك دراسة (2001 ,5ة56دهئزاة 00 1ن410421) التى ركزت على تقدير 
دالة الطلب الكلية من الواردات السعودية خلال الفترة (1974-//91ام) 
باستخدام نماذج تصحيح الخطأء وتوصلت الدراسة إلى أن السعر المحلى 
وسعر الواردات والدخل القومى عواملٌ مهمة فى تحديد الطلب الكلى من 
الواردات فى المملكة؛ وأوضح التحليل الكمى أن كلاً من مرونة الطلب 
الدخلية والسعرية على الواردات تعتبر مرتفعة. كما تبين فى الدراسة أن 
نموذج تصحيح الخطأ بطريقة (أنجل وجرنجر) يتفوق على نموذج (هندرى) 
فى عملية التنبؤٌ. أخيرًا هناك دراسة (1999 ,لمقسطة ذمة 5ان2) حول دالة 
طلب الواردات الكلية لبنجلاديش باستخدام التكامل المشترك ونماذج 
تصحيح الخطأ خلال الفترة )1514-١994(‏ وقد تم فى هذه الدراسة أيضنًا 
بحث السلوك الحركى للطلب من الواردات فى اقتصاد بنجلاديش باستخدام 
نوعين من نماذج تصحيح الخطأ. 


دورية الإدارة العسامسة 


خليل اقتصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية 
هدف وخطة البحث: 
يركز هذا البحث بصفة أساسية على دراسة وتحليل العلاقات التجارية 
للمملكة العربية السعودية مع اليابان؛ وذلك بهدف التعرف على الكيفية التى 
يمكن من خلالها تفعيل الشراكة بين المملكة واليابان لصالح اعتبارات تنويع 
مصادر الدخل القومى السعودىء الذى يعتمد بشكل رئيس على عوائد 
وإيرادات النفط. ولتحقيق هدف الدراسة ؛ فقد تم تقسيم البحث إلى ستة 
أجزاء رئيسة: بالإضافة إلى هذه المقدمة التى تم خلالها استعراض أهم 
الدراسات السابقة فى الطلب من الواردات والصادرات مصنفة حسب النماذج 
المتبناة وطرق القياس المستخدمة. فى الجزء الأول يتم إلقاء الضوء على 
الاقتتصادين السعودى واليابانى؛ والتعرف على أهم المتغيرات الاقتصادية المؤثرة 
فيهما خلال العقود الثلاثة الأخيرة» ويستعرض الجزء الثانى التطور الزمنى فى 
التجارة الخارجية بين المملكة واليابان ويتم من خلاله التعرف على أهم التغيرات 
التى طرأت على الميزان التجارى للمملكة مع اليابان خلال الفترة -١9170(‏ 
6مم) وفى الجزء الثالث نقوم بتحليل هيكل الواردات والصادرات السعودية 
إلى اليابان من حيث التكوين السلعى؛ وذلك لمعرفة التغيرات التى طرأت عليه من 
ناحية أنماط الاستيراد والتصدير. ويتم فى الجزء الرابع بناء واختبار نموذج 
اقتصادى قياسى آنى لتحليل أثر تطور التجارة الخارجية على التداخل بين 
اقتصاديات اليابان والسعودية؛ باستخدام عدد من المتفيرات الاقتصادية المؤثرة 
على قطاع التجارة الخارجية فى كلا البلدين مثل الدخل القومى والأسعار 
النسبية للواردات والصادرات. وفى الجزء الخامس يتم عرض أهم النتائج 
الإحصائية والقياسية. وأخيرًا يتضمن الجزء السادس ملخصًا للدراسة وأهم 
النتائج. 
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أ. د خالد بن عبدالرحمن الحمودى «. خالد بن إبراهيم الدخيل 
الاطارالزمتى ومصادر البيانات: 
تغطى الدراسة فترة زمنية مدتها اثنان وثلاثون عامّاء تشمل السنوات 
(لكحادكحدو ام)ء وقد شهد الاقتصادان السعودى واليابانى خلال هذه الفترة 
العديد من الظواهر الاقتصادية المهمة ذات الآثار المتبادلة. لقد استفاد الاقتصاد 
السعودى كثيرًا خلال بداية هذه الفترة -عقد السبعينيات- من الارتفاع الكبير 
فى أسعار النفط خلال فترة السبعينيات: وقد تأثر الاقتصاد اليابانى بذلك؛ كما 
أن الأخير شملته سنوات الركود الاقتصادى الذى حدث فى الدول المتقدمة خلال 
عقد الثمانينيات: وقد تأثر الاقتصاد السعودى بذلك. 
اعتمدت هذه الدراسة على الإحصاءات والبيانات المتوافرة فى النشرات 
الدولية والمحلية» وذلك على النحو التالى: 
- الإحصاءات المالية العالمية (55): وذلك للمتغيرات الرئيسة للاقتصادين 
السعودى واليابانى مثل الناتج المحلى الإجمالى وعدد السكان وحجم الإنتاج 
الصناغى وأسعار الواردات والصادرات. 
- إحصاءات اتجاهات التجارة الخارجية (0015: 00 لمتغيرى الواردات 
والصادرات السعودية إلى اليابان. 
- التقارير السنوية لمؤسسة النقد العريى السعودى, والتى من خلالها تم استكمال 
البيانات الرئيسة للمملكة العربية السعودية. خاصة للعامين /199 و944ام: 
بالإضافة إلى بعض معدلات النمو السنوية للاقتصادين السعودى واليابانى 
خلال عقد التسعينيات. , 
- التقارير الاقتصادية السنوية لمصلحة الجماركء. وذلك للتكوين السلعى 
للصادرات والواردات السعودية من اليابان خلال السنوات الخمس الأخيرة. 


لذف 
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خليل اقتصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية 


أولاً - نظرة عامة على الاقتصادين السعودى واليابانى : 

تعد اليابان من الدول ذات الكثافة السكانية المرتفعة؛ حيث يبلغ عدد سكان 
اليابان فى عام 1994م (1,4؟11١)‏ مليون نسمة؛ يعيشون على أرض مساحتها 
(7078) ألف كيلو متر مريع: مما يشير إلى كثافة سكانية مقدارها (774) نسمة 
لكل كيلو متر مربع؛ فى حين لا تتجاوز الكثافة السكانية فى المملكة (8) أفراد 
لكل كيلو متر مريع. حيث قدر عدد سكان المملكة فى عام 594١م‏ ب (/151) 
مليون نسمة يعيشون فى مساحة قدرها (0؟,؟) مليون كيلو متر مربع. 

تتمثل المواد الطبيعية لليابان بشكل أساسى فى الفحم والبترول الخام والغاز 
الطبيعى والذهب والحجر بأنواعه المختلفة. ويوجد بها صناعات متعددة وكبيرة 
من أهمها صناعة الإلكترونيات وأجهزة ومعدات النقل والاتصالات والأجهزة 
الكهربائية والحديد والمنسوجات. أما المملكة العربية السعودية؛ فإن النفط الخام 
هو المورد الطبيعى الأهم والمصدر الرئيس للدخل. وتسعى الدولة إلى تقليل 
الاعتماد على هذا المورد من خلال تطوير موارد لصناعات وأنشطة مرادفة 
(الغاز الطبيعى والبتروكيماويات) أو بديلة (الاستثمار الأجنبى وخدمات السياحة: 
التخصيص ... إلخ). إن ما يميز الاقتصاد اليابانى عن الاقتصاد السعودى هو كون 
اليابان دولة متقدمة ذات قاعدة صناعية متطورة؛ فى حين أن المملكة دولة نامية 
تعتمد بشكل كبير على إنتاج وتصدير سلعة رئيسة واحدة هى النفط؛ مما جعلها 
خلال السنوات الماضية عرضة للتقلبات فى أسواق النفط العالمية. 

لقد عانت الدول الصناعية المتقدمة؛ ومن بينها اليابان فى بداية عقد 
الثمانينيات (1947-19/0م) حالة ركود شديد؛ اتسمت بارتفاع فى معدلات 
التضخم؛ والبطالة وعدم استقرار فى أسعار الصرف؛ مما نتج عنه انخفاض فى 
معدلات النموء بما فيها نمو التجارة الدولية إلى أدنى مستوياتها. أما الناتج 
العالمى فقد توقف عن النمو خلال عام 187١م‏ ؛ وهى السنة التى تعد أسوأ 
سنوات الركود العالمى (الحبيب 1584م ص 110): ولقد انعكس ذلك على جميع دول 
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أ د خالد بن عبدالرحمن الحمودى د خالد بن إبرافيم الدخيل 
العالم؛ ومنها المملكة التى انخفضت إيراداتها النفطية إلى نسبة تبلغ أكثر من 
النصف خلال عام 157م: وبنسبة (7260) خلال عام 1187م: مقارنة بما كانت 
عليه فى عام 1581م (115770 مليون دولار)» وقد سجلت سنة 1987م أقل 
إيرادات نفطية للمملكة خلال خمسة وعشرين عامًا متتالية (191/7-/19317) 
7٠١184(‏ مليون دولار). ويعود ذلك كله للانخفاض المزدوج فى الطلب على النفط 
وفى أسعاره خلال فترة الركود الاقتصادى العالمى: ولقد استمر هذا الانخفاض 
خلال عقد الثمانينيات إلى أن بدأ الاقتصاد العالمى فى الانتعاش فى بداية عقد 
التسعينيات. حيث شهد تطورات مشجعة:؛ كان أهم أسبابها زيادة مستويات 
النشاط وتحسن معدلات النمو الاقتصادى فى الدول الصناعية الرئيسة فى 
مقدمتها الولايات المتحدة الأمريكية واليابان (الدخيل ١١٠5م)‏ . وقد أسهم ذلك فى 
انتعاش سوق النفط العالمية؛ مما أدى إلى تعنزيز النمو الاقتصادى فى الدول 
المصدرة للنفط وفى مقدمتها المملكة العربية السعودية. 

لقد تطور الإنتاج الصناعى فى اليابان خلال الثلاثين عامًا الماضية بشكل 
ملحوظ؛ فقد نما من (1, 51/) فى عام ١٠507ام‏ إلى (11,5) فى عام ١154م‏ ؛ 
ثم )٠١9,1(‏ فى عام ٠154م؛‏ وأخيرًا إلى )21٠١7,1(‏ فى عام 1517م (أرقام 
قياسية لسنة الأساسن ٠‏ - 1190).أما فى الاقتصاد السعودىء فإن قطاع 
التصنيع مازال فى طور النموء وتسعى مجهودات التنمية فى المملكة العريية 
السعودية إلى جعل الاقتصاد الوطنى صناعيًا من خلال إدخال الأساليب العلمية 
والتقنية الحديثة فى مختلف قطاعاته( '). وقد قطعت المملكة شوطًا كبيرًا فى 
الصناعات البتروكيماوية: والتى تمثل فى الوقت الحاضر الجزء الأكبر من 
صناعات المملكة غير النفطية. وتبذل الحكومة السعودية جهودًا كبيرة فى سبيل 
تحقيق تكامل بين قطاعات البترول والغاز والبتروكيماويات من أجل إيجاد قاعدة 
)١(‏ يلاحظ عدم تواضر بيانات دقيقة فى المنشورات المحلية أو الدولية عن تطور الإنتاج 

الصناعى فى المملكة لغرض المقارنة مع اليابان. 


دورية الإدارة العامة 


خليل اقتصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية 

صناعية قوية يمكن الاعتماد عليها فى دفع عجلة التنمية وتنويع القاعدة 

الاقتتصادية؛ ويؤكد على ذلك انخفاض حصة الصادرات السعودية من الزيت 

الخام فى إجمالى الصادرات السعودية من (؟, 41/) فى عام 1907م إلى 

(274,1) فى عام ٠55ام:‏ ثم إلى (5, )/1٠‏ فى عام 956ام. 
يقدم الجدول )١(‏ مقارنة للاقتصادين السعودى واليابانى خلال بعض 

السنوات المختارة للفترة 4917-1917١‏ ام ويتضح من بيانات الجدول الحقائق 

التالية: 

- شهد الاقتصادان السعودى واليابانى زيادات كبيرة فى الناتج المحلى الإجمالى 
بالأسعار الثابتة خلال بداية عقد الثمانينيات؛ حيث تضاعف الناتج المحلى 
الإجمالى للمملكة خلال عام 158١‏ بمقدار أريع مرات مقارنة بعام 151١‏ 
وبالمثل تضاعف الناتج المحلى الإجمالى لليابان بمقدار مرتين ونصف خلال 
نفس الفترة. وفى الوقت الذى استمر فيه الاقتصاد اليابانى فى تحقيق زيادات 
كبيرة متتالية فى الناتج المحلى الإجمالن سواء بالأسعار الجارية أو الثابتة, 
يلاحظ أن الاقتصاد السعودى حقق انخفاضًا ملحوظًا فى النمو الاقتصادى 
خلال عام 1540.: ثم عاود مرة أخرى تحقيق معدلات متواضعة من النمو 
الاقتصادى خلال السنوات الأخيرة. 

- تضاعف عدد السكان فى المملكة بين عامى ١97١م‏ و991 ام أكثر من مرتين: 
حيث زاد بنسبة كبيرة تبلغ :)775١4(‏ فى حين زاد عدد السكان فى ائيابان 
خلال نفس الفترة بنسبة منخفضة لا تتجاوز ):/1١(‏ فقط. 

- حقق متوسط نصيب الفرد السعودى من الناتج المحلى الإجمالى معدلات 
متناقصة خلال السنوات 158٠‏ إلى 1941م: حيث انخفض بالأسعار الثابتة من 
)١1707(‏ دولارًا فى عام ٠158م‏ إلى 03 دولارًا فى عام 9917 ام وذلك 
بنسبة انخفاض تبلغ (00*): وفى المقابل حقق متوسط نصيب الفرد اليابانى 


دورية الإدارة العامة ك3 


أ د خاله بن عبدالرحمن الحمودى د خالد بن إبراهيم الدخيل 

من الناتج المحلى الإجمالى معدلات متزايدة خلال نفس الفترةء فقد ارتفع من 
(1100) دولارًا فى عام ٠158م‏ إلى (751707) دولارات فى عام /1551م؛ وذلك 
بزيادة كبيرة تبلغ نسبتها )/1٠0(‏ تقرييًا. إن هذه النتيجة تشير إلى التحسن 
الملحوظ فى المستوى المعيشى للفرد اليابانى مقارنة بالفرد السعودى؛ ويؤكد 
ذلك أرقام تكاليف المعيشة مقاسة بأسعار عام 06 والتى توضح أن 
الزيادات فى تكاليف المعيشة فى الاقتصاد السعودى كانت ضعف الاقتصاد 
اليابانى خلال السنوات 1917١‏ و1980: فى حين تقاربت خلال عامى 1١515١‏ 
ولاحكول. 


- حقق الميزان التجارى لكل من المملكة واليابان فائضًا خلال السنوات المختارة, 
فى حين حقق كل من الحساب الجارى وميزان المدفوعات للمملكة عجرًا خلال 
عام ١155م:‏ ويرجع ذلك إلى أزمة الخليج وما ترتب عليها من التزامات مادية 
كبيرة. أما الحساب الجارى لليابان فقد حقق عجرًا خلال عام ١118م؛‏ نتيجة 
لارتفاع حجم الواردات اليابانية من السلع والخدمات خلال ذلك العام. 


وعلى الرغم من ذلك؛ فقد حقق ميزان المدفوعات قيمة موجبة خلال ذات 
العام وحقق قيمة سالبة فى عام -9ام. 
- يلاحظ فى الجدول )١(‏ عدم توافر قيم لأسعار واردات المملكة من دول العالم؛» 
وهذا ما دعا الكثير من المحللين والباحتّين فى التجارة الخارجية للمملكة إلى 
استخدام أسعار صادرات دول العالم؛ والدول المتقدمة على وجه الخصوص. 
بوصفها مؤشرًا لأسعار واردات المملكة. وبالنسبة تليابان يلاحظ أن أسعار 
وارداتها خلال عامى 197١‏ و1980 تضاعف خمس مراتء ويعزى ذلك بالطبع 
إلى الارتفاع الحاد فى أسعار البترول والذى يشكل نسبة كبيرة من واردات 
اليابان» ثم اتجهت أسعار الواردات إلى الانخفاض النسبى فى الأعوام التالية. 
أما بالنسبة لأسعار صادرات المملكة؛ فقد بلغت أعلى معدلاتها خلال عام 
15٠‏ ثم اتجهت إلى الانخفاض النسبى بعد ذلك؛ وفى المقابل حققت أسعار 


صصسسسسس سب فورية الإدارة العامة 


خليل اقتصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية 
الصادرات اليابانية تحسنا نسبيًا مستمرًا خلال السنوات المختارة؛ مما شكل 
دعمًا قويًا لميزانها التجارى وميزان مدفوعاتها . 
- تميز الاقتصاد السعودى عن الاقتصاد اليابانى بانخفاض قيم مؤشر نسبة 
الواردات إلى الصادرات خلال مختلف السنوات التى شملها الجدولء وذلك 
على الرغم من اتجاه هذه النسبة للارتفاع فى الاقتصاد السعودى؛ والانخفاض 
بالنسبة للاقتصاد اليابانى. ويعتبر ذلك ظاهرة غير مشجعة للاقتصاد 
السعودىء حيث إن الارتفاع التدريجى لقيم هذا المؤشر تشير إلى تسرب جزء 
كبير من حصيلة الصادرات السعودية لتغطية الإنفاق على الواردات. 


- تعتبر قيم مؤشر نسبة الواردات إلى الناتج المحلى الإجمالى (معامل الواردات) 
للمملكة أعلى من نظيرتها لليابان خلال جميع السنوات المختارة؛ مما يؤكد 
ضعف المقدرة الإنتاجية للاقتصاد السعودى مقارنة بالاقتصاد اليابانى: ويشير 
ذلك أيضمًا إلى أن درجة اعتماد اقتصاد المملكة على الواردات فى استهلاكها 
تفوق الاقتصاد اليابانى. 

- فى الوقت الذى حافظ قيم مؤشر نسبة الصادرات إلى الناتج المحلى الإجمالى 
فى المملكة (معامل الصادرات) على نسب منخفضة ومتقارية خلال السنوات 
المختارة نجد أن قيم هذا المؤشر كانت مرتفعة فى بداية عقدى السيعينيات 
والثمانينيات. ثم اتجهت هذه النسبة إلى الانخفاض بشكل ملحوظ خلال عقد 
التسعينيات؛ مما يشير إلى أن الجزء الذى تصدره المملكة من إنتاجها المحلى 
يقل تدرجيًا مع الزمن. 

- تشير نسبة التجارة الخارجية إلى الناتج المحلى الإجمالى (معامل التجارة 
الخارجية) لكل من السعودية واليابان أن الاقتصاد السعودى يعتمد بشكل كيير 
على قطاع التجارة الخارجية؛ حيث بلغت هذه النسبة (774,1) تقريبًا خلال 
عام 151١م‏ فى حين أنه حدث العكس للاقتصاد اليابانى الذى لم تتجاوز 
نسبة اعتماده على قطاع التجارة الخارجية فى عام 9517 ام (718,4) فقط. 


دورية الإدارة العسامسة. 


أ. د خالد بن عبدالرحمن الحمودى د خالد بن إبراهيم الدخبل 
وبالطبع فإن هذه النتيجة تشير إلى أن الاقتصاد السعودى أكثر من الاقتصاد 
اليابانى عرضة للتفيرات الاقتصادية العالمية» ويؤكد على ذلك التقلبات الهامة 
التى تعرض لها الاقتصاد السعودى خلال الأعوام الثلاثين الماضية؛ نتيجة 
العدم استقرار أسعار النفط فى الأسواق العالمية. 
جدول رقم )1١(‏ 


مقنارنة لاقتصاديات المملكة العربية السعودية واليابان 
خلال بعض السنوات المختارة 


اقتصاد المملكة العربية السعودية اقتصاد اليابان 
الناتج المحلى الإجمالى 
(اسهان جارية بملانين التولزرات) :د إسه اما اتا 
الناتج المحلى الإجمالى ا 8 3 3 31 1 5 
(اشماز لابج بولايين البولارات) 0 0 
0 | 8 ارك | لمرلا 


نصيب القرد من الناتج 1 70 


نصيب الفرد من الناتج ١ ١‏ 
العلق امات - بالدولارات) للا 


تطور تكاليف المميشة رن فق أم ا : 
اسلف 


١ 
, الميزان التجارى‎ 
(ملايين الدولارات) غأل,؟!١ | الل؛ [خلى‎ 


دورية الإدارة العامة 


خُليل اقتصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية 
تايع - جدول رقم )1١(‏ 


النانة نان الندنة ننتضة اقنانة القن لانن اند 


سعر وحدة الواردات 
كوا ل 
سعر وحدة الصادرات حرا أأعك كلع للل ركد | عارك | للركة [| «فركل 
٠‏ دمكول) 
نسبة الواردات إلى غلرة؟ | فرظ [خلركه | ككرلك |[ “اراك | كثرة١ا‏ | تارلك 
الصادرات (/7) 


نسبة الصادرات إلى الناتج 


المحلى الإجمالى (/) 0 


كا |لاركا 11 


نسبة الواردات إلى الناتج 


ردقا ارم 
المحلى الإجمالى (/) 


لقنا املك ثثركا | لقملا 


| د ا 7 


» مصدر المعلومات الإحصاءات المالية المالمية (155) التى يصدرها صندوق النقد الدولى (1005). ولأغراض 
المقارنة فقد تم تحويل كامل البيانات المتوافرة بالعملة المحلية إلى الدولارء باستخدام معدلات التحويل المناسبة 
للريال السعودى والين اليابانى مع الدولار الأمريكى. وذلك حسب سسعر تحويل متوسط الفترة لكل سنة. 


نسبة التجارة الخارجية إلى 
الناتج المحلى الإجمالى (/7) 


ثانيا- تطور التجارة الخارجية للمملكة مع اليابان: 

تشير البيانات الإحصائية لقطاع التجارة الخارجية للمملكة العربية السعودية 
مع اليابان إلى التطور الكبير فى حجم التبادل انتجارى بين البلدين خلال سنوات 
الدراسة (1949-1474). ويقدم الجدول (1) نظرة شاملة للتطور الكبير فى 
الواردات والصادرات وحجم التبادل التجارى للمملكة مع اليابان خلال نفس 
الفترة وذلك على النحو التالى: 


دورية الإدارة العامة 


أ د خالد بن عبدالرحمن الحمودى د خالد بن إبراهيم الدخيل 
تطورالواردات والصادرات السعودية إلى اليابان: 


- بلغت الواردات السعودية من اليابان والصادرات إليها أعلى مستوياتها فى 
بداية عقد الثمانينيات: وعلى وجه التحديد خلال عامى 1981 و1187م؛ بعد 
ذلك اتجهت للتناقص الشديد فى الأعوام اللاحقة؛ ثم تزايدت مرة أخرى فى 
نهاية الثمانينيات 1144م: ثم عاودت الواردات والصادرات التناقص فى عام 
51ام: واستمرت الواردات فى التناقص إلى عام 1357 فى حين أن 
الصادرات تزايدت بدءًا من عام 11560م: ثم انخفضت بشكل كبير فى عام 
. ويوضح الشكل )١(‏ أن سلوك الواردات والصادرات السعودية إلى 
اليابان كان متزايدًا منذ 19714م وحتى عام 341١م‏ ؛ حيث بدأ طلب اليابان 
على الصادرات السعودية بالتراجع: وبعد ذلك بسنة واحدة (19817) بدأ طلب 
المملكة على الصادرات اليابانية فى التراجع أيضًا . وعمومًا يمكن القول إن 
هناك ارتباطًا إيجابيًا مباشرًا بين سلوك الصادرات والواردات السعودية من 
اليابان ؛ وقد يكون ذلك مؤشرًا إلى أن أحد مصادر تمويل الإنفاق على 
الواردات السعودية من اليابان هو حصيلة الصادرات منها(). 


(؟) من المؤكد أن لحصيلة صادرات المملكة إلى الدول الأخرى دورًا فى تعزيز الإنفاق على 
الواردات من اليابان وغيرها من الشركاء التجاريين . كالولايات المتحدة الأمريكية 
وفرنسا . ونظرًا للمساهمة النسبية الكبيرة تلاقتصاد اليابانى فى حصيلة صادرات 
المملكة ؛ فقد يكون ذلك مؤشرًا على أن لذلك دورًا فى تمويل الواردات السعودية من 
اليابان. ٌ 


ةهةدططمطشططسسس د هووية الإدارة العامة 


خليل اقتصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية 
شكل )١(‏ :تطورالتجارة الخارجية للمملكة العريية السعودية مع اليابان (1958 -19949م) 
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(02)- الصادرات السعودية لليابان (112)- الواردات السعودية من اليابان 


حجم التبادل والميزان التجارى: 

- حقق حجم التبادل التجارى للمملكة مع اليابان معدلات نمو متزايدة خلال 
خمسة عشر عامًا متتالية (1547-1974) حيث بلغ نحو )١0804(‏ ملايين 
دولار تقريبًا فى عام 1487؛ ثم اتجه بعد ذلك للتناقص بسبب حالة الركود 
الاقتصادى العالمى إلى أن بلغ (7401) مليون دولار فقط فى عام 1545م. وضى 
بداية عقد التسعينيات ارتفع حجم التبادل التجارى للمملكة مع اليابان إلى 
(117؟1١)‏ مليون دولار فى عام 199٠‏ ؛ وحافظ على مستويات متقارية فى 
السنوات اللاحقة إلى أن بلغ )41١7(‏ مليون دولار فى عام /55ام, 
ويلاحظ أن المساهمة النسبية لقيم الصادرات السعودية إلى اليابان فى 
حجم التبادل التجارى تفوق قيم الواردات منها. 


دورية الإدارة العامة فنا 


أ د خالد بن عبدالرحمن الحمودى + خالد بن إبراهيم الدخيل 
- على الرغم من انخفاض الأهمية النسبية للاقتصاد اليابانى فى إجمالى حجم 
التبادل التجارى للمملكة مع دول العالم إلا أن حجم التبادل التجارى بين 
المملكة واليابان تضاعف بمقدار (9؟) مرة خلال ثلاثين عامًا . حيث ازداد من 
(*40) ملايين دولار فى عام 1478 إلى (17704) ملايين دولار فى عام 
617ام. ويعزى ذلك بشكل أساسى إلى الزيادات المتتالية فى حجم الواردات 
السعودية من اليابان ؛ وذلك لاستيفاء متطلبات خطط التنمية فى المملكة 
ومشاريع التنمية المختلفةء ومن جهة أخرى يعزى الارتفاع الكبير فى حجم 
الصادرات السعودية إلى اليابان ؛ نتيجة للزيادات الملحوظة فى حجم الإنتاج 
الصناعى اليابانى والتى يمثل النفط السعودى أحد مدخلاته الرئيسة. 


- انخفضت الأهمية النسبية للاقتصاد اليابانى فى إجمالى التبادل التجارى 
للمملكة خلال عقد التسعينيات: وقد بلفت أدنى مستوياتها فى السنوات 
الشلاثة الأخيرة من 1197 إلى /99ام (/, 7١/زء‏ و 14,7 و1737 على 
التوالى)؛ ويعزى ذلك بالدرجة الأولى إلى الانخفاض الملحوظ فى حجم 
الواردات السعودية من اليابان خلال هذه السنوات. 

- سجل الميزان التجارى للمملكة مع اليابان فائضًا مستمرًا خلال الثلاثين 
عامًا الماضية؛ وقد بلغ هذا الفائض أعلى مستوياته فى بداية عقد الثمانينيات 
(1 مليار دولار فى عام 1941) ومنتصف التسعينيات (4 مليارات دولار فى 
عام 19517م): ويلاحظ فى بيانات الجدول (؟) المساهمة الإيجابية الكبيرة 
لفائض الميزان التجارى للمملكة مع اليابان فى تحسين وضع الميزان التجارى 
السعودى مع دول العالم مجتمعة. فعلى سبيل المثال حقق الميزان التجارى 
للمملكة مع اليابان وحدها فائضًا قدره 01174 مليون دولار فى عام 1984 ؛ فى 
حين حقق الميزان التجارى للمملكة مع جميع دول العالم فى ذات العام فائضًا 
قدره (870؟) مليون دولار ؛ مما يشير إلى مساهمة نسبية كبيرة تبلغ (7117) 
فى ذلك العام. 


للم ل ار ا وى افقزية الافارة التقامينة 


خلبل اقنصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية 
جدول رقم (؟1) 
المساهمة النسبية لتجارة المملكة مع اليابان إلى إجمالى التجارة الخارجية للمملكة 
مع دول العالم خلال الفترة 1114-19174م (القيم بملايين الدولارات) 


ييا 
الاو 


441 تا 
ليللدنا 


لطلهذا لحنلا 
يفنا امنا 


اعلا إلثرها | كمه | 
م2 فنكذا ليلغلةا للدتنا 1 لقلانا 
3 دلدنا مضنا فنكذا لشدلها 
ككرك | متؤعز | كخرلاذ | 4ملل 
٠ر4‏ تكفله ذا 
14 
المصدر : إحصاءات اتجاهات التجارة الخارجية (2015) ؛ صندوق النقد الدولى (11/1) . 


دورية الإدارة العامة لاط 


أ. د خائد بن عبدالرحمن الحمودى د خالد بن إبراهيم الدخبل 
مقنارنة الأداء الاقتصادى للميزان التجارى فى الدولتين: 

يقدم الجدول (1) مقارنة الأداء الاقتصادى للميزان التجارى للمملكة مع 
الميزان التجارى لليابان خلال السنوات (1993-1974). توضح بيانات الجدول أن 
الميزان التجارى للمملكة حقق فائضًا خلال جميع سنوات الدراسة ؛ مما أسهم 
بشكل فمّال فى دعم ميزان مدفوعاتها. أما الاقتصاد اليابانى فقد حقق ميزانه 
التجارى عجرًا خلال خمس سنوات فقط ء الأعوام الشلاثة (19170-191) 
وعامى (147/4 و 1980) : وهى الأعوام التى شهدت ارتفاعًا حادًا فى أسعار 
الواردات اليابانية ؛ حيث تضاعفت هذه الأسعار بين عامى 197١‏ و0٠98ام‏ 
بمقدار خمس مرات (انظر جدول )١‏ . ومما لا شك فيه أن الارتفاع الكبير فى 
أسعان النفط الخام فى الأسعار العالمية خلال هذه السنوات كان سببًا رئيسًا فى 
تضاعف أسعار الواردات اليابانية وتحقيق عجز فى ميزانها التجارى . 


جدول رقم (7) 
مقارنة الأداء الاقتصادى للميزان التجارى لكل من المملكة واليابان 
: (القيم يملايين الدولارات) 


دورية الإدارة السعامسة 


خلبل اقتصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية 


تابع - جدول رقم (7) 


المصدر : إحصاءات اتجاهات التجارة الخارجية (0015) ؛ صندوق النقد الدولى (18/11) . 
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أ. د خالد بن عبدالرحمن الحمودى ١‏ خالد بن إبراهيم الدخيل 


شكل :)١(‏ مقارنة التطور فى الميزان التجارى السعودى مع دول العالم مع 
الميزان التجارى السعودى مع اليايان 


2000 


20000 


240000 


20000 


74 76 78 80 82 84 86 88 90 92 94 96 8 


ب 7 0 
2 70 68 


(2 78)- الميزان التجاري للمملكة مع اليابان (118)- الميزان التجاري للمملكة مع دول العالم 


معدلات النمو لأهم المتغيرات الاقتصادية: 
يقدم الجدول (4) مقارنة لمعدلات النمو لأهم المتغيرات الاقتصادية المؤثرة فى 
قطاع التجارة الخارجية للمملكة العربية السعودية مع اليابان بالأسعار الجارية 
والحقيقية (باستثناء تكاليف المعيشة وعدد السكان)»؛ ويتضح من هذه المعدلات 
مايلى: 
- نما الناتج المحلى الإجمالى للمملكة خلال الثلاثين عامًا الماضية بمعدل يفوق 
الناتج المحلى الإجمالى لليابان . سواء بالأسعار الجارية أو الحقيقية » ويعزى 
ذلك بالدرجة الأولى إلى الزيادات الكبيرة فى الناتج المحلى الإجمالى للمملكة 
خلال عقد السبعينيات وبداية عقد الثمانينيات بسبب الطفرتين الاقتصاديتين 
الأولى والثانية . وما صاحبهما من ارتفاع كبير فى حصيلة الصادرات . وما 
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يؤكد هذه النتيجة هو ما أشرنا إليه سابقًا من أن الناتج المحلى الإجمالى 
للمملكة تضاعف بمقدار أريع مرات بين عامى 197١‏ و1180ام فى مقابل 
مرتين ونصف فقط خلال نفس الفترة للاقتصاد اليابانى . 

- حققت الصادرات السعودية معدل نمو مرتفعًا يفوق الصادرات اليابانية 
بالأسعار الجارية . والعكس صحيح بالأسعار الثابتة » حيث نمت الصادرات 
السعودية بمعدل أقل من الصادرات اليابانية » ويرجع ذلك إلى التقلبات التى 
شهدتها أسعار النفط الخام (البترول) خلال سنوات الدراسة ؛ والذى يشكل 
الجزء الأكبر من الصادرات السعودية إلى اليابان ودول العالم الأخرى . 

- حققت الواردات السعودية معدلات نمو مرتفعة جدًا بالأسعار الجارية والثابتة 
مقارنة بالواردات اليابانية : وتعتبر هذه النتيجة طبيعية ؛ نظرًا لكون المملكة 
دولة نامية تمثل الواردات فى اقتصادها أداة رئيسة فى تحريك عجلة النمو 
الاقتتصادى خلال فترة التخطيط الشامل الذى تبنته الدولة فى بداية عام 
١م‏ . هذا من جهة؛ ومن جهة أخرى بسبب الزيادات التى تحققت فى 
دخول الأفراد وأصحاب الأعمال نظرًا إلى الارتفاع الكبير فى أسعار النفط 
خلال الطفرتين الاقتصاديتين الأولى والثانية . 

- فاق معدل النمو فى حجم التبادل التجارى للمملكة نظيره لليابان بالأسعار 
الجارية والثابتة » ويشير ذلك إلى الاعتماد المتزايد للاقتصاد السعودى على 
قطاع التجارة الخارجية مقارنة بالاقتصاد اليابانى الذى قل اعتماده على قطاع 
التجارة الخارجية خلال عقد التسعينيات . 

- معدل النمو السكانى فى المملكة العريية السعودية خلال سنوات الدراسة يعتبر 
مرتفعًا جدًا مقارنة بمعدل النمو السكانى فى اليابان ‏ وتعتبر هذه المعدلات 
المحققة من الخصائص المميزة لمجموعات الدول التى تنتمى لها الدولتان » 
حيث تتميز الدول النامية . والمملكة إحداها . بمعدلات نمو سكانى مرتفعة ؛ 
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فى حين تتميز الدول المتقدمة ؛: ومن ضمنها اليابان» بمعدلات نمو سكانى 
منخفضة (متولى وآخرون 1548م) . وعلى الرغم من ذلك فإن معدل النمو 
السكانى المرتفع المتحقق فى المملكة خلال سنوات الدراسة )4,4٠(‏ يعتبر من 
المعدلات العالية جدًا بالمقاييس العالمية . ويعزى ذلك فى نظرنا إلى العادات 
والتقاليد الاجتماعية من جهة والإمكانات الاقتصادية الكبيرة التى تمتع بها 
الاقتصاد السعودى خلال فترة الدراسة من جهة أخرى . أما بالنسبة لتكاليف 
المعيشة فقد حققت المملكة واليابان خلال الثلاثين عامًا الماضية معدلات نمو 


متقارية تبلغ (؟؛ , 24/) للمملكة و (0؟,4/) لليابان . 


معدلات النمو لأهم المتغيرات الاقتصادية المؤثرة فى قطاع التجارة الخارجية 


جدول رقم (4) 


للسعودية واليابان خلال الفترة (1149-1974م) 


امد سيم | تمد يت 


الناتج المحلى الإجمالى (الاسمى) 
النانج المحلى الإجمالى (الحقيقى) 
الصادرات (أسعار جارية) 

الصادرات (أسعار حقيقية) 

الواردات (أسعار جارية) 
الواردات (أسعار حقيقية) 
حجم التبادل التجارى (أسعار جارية) 
حجم التبادل التجارى (أسعار حقيقية) 


© احتسبت معدلات النمو باستخدام معادلة الانحدار ()1 + © -ج182) حيث ع2 المتفير الاقتصادى فى 
الفترة الزمنية (1): 6 ثابت الانحدار, 5 معامل الانحدار ويمثل معدل النمو. وقد تحقققت المعنوية 
الإحصائية لكل معامل عند درجة ثقة ):/6١(‏ على الأقل. 
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أخيرًا يقدم الجدول (0) مقارنة لمعدلات النمو الاقتصادى السنوية بشكل عام 
ولقطاع التجارة الخارجية بشكل خاص: بين المملكة العريية السعودية واليابان 
خلال السنوات العشر الأخيرة . يوضح الجدول أن الاقتصادين السعودى 
واليابانى حققا معدلات نمو إيجابية مرتفعة جدًا خلال عامى 155١‏ و51ؤام ؛ 
ثم انخفضت هذه المعدلات ؛ لتصبح سالبة لكلا الاقتصادين فى عام 1587م 
حيث بلغت معدلات النمو بالأسعار الثابتة (-1, )7٠‏ و )2١,1-(‏ للاقتصادين 
السعودى واليابانى على التوالى. ويمثل ذلك أقل معدل نمو تحقق فى الاقتصاد 
السعودى خلال السنوات العشر الأخيرة » أما بالنسبة للاقتصاد اليابانى فقد 
حقق أقل معدلاً نمو خلال نفس الفترة فى عام /199 : حيث بلغ (-0, 7/5). 
يلاحظ أنه بعد عام 597١م‏ بدأ الاقتصاد السعودى فى التحسن التدريجى إلى 
أن حقق معدلاً للنمو قدره (7,7/) فى عام 1547م ؛ ثم انخفض ليبلغ (9, )/٠‏ 
فى عام 1194م. إن الملاحظة الجديرة بالاهتمام هى أن الاقتصادين السعودى 
واليابانى ؛ بشكل عام » حقّقا معدلات نمو خلال السنوات الثمان الآخيرة 
(494-1997١م)‏ تقل بكثير عن معدلات النمو المتحققة فى الاقتصاد العالمى؛ وهو 
ما يوضحه العمود الأخير من الجدول (0). 
أما فيما يخص معدلات النمو فى قطاع التجارة الخارجية للمملكة واليابان 
فنجد أن هذه المعدلات كانت إيجابية ومرتفعة بالنسبة للمملكة فى بداية عقد 
التسعينيات ؛ ثم انخفضت بشكل كبير وأصبحت بالسالب خلال عامى ١997‏ 
و1994م,؛ بعد ذلك تحولت إلى الموجب وبقيم منخفضة خلال عامى 1957 
و151م. وبالنسبة للاقتصاد اليابانى فقد كانت معدلات النمو سالية فى بداية 
عقد التسعينيات ؛ ثم حقق معدلات موجبة منذ عام 1594م. ويلاحظ فى بيانات 
هذا الجدول أن معدلات النمو المتحققة فى الاقتصادين السعودى واليابانى خلال 
عام 1991م كانت سالبة سواء فى الاقتصاد ككل أو قطاع التجارة الخارجية؛ كما 
أنه لم يتضح من هذه المقارنات أى ارتباط موجب فى معدلات النمو المتحققة فى 
كلا الاقتصادين السعودى واليابانى. 
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جدول رقم (5) 
مقارنة معدلات التموالاقتصادى ونمو قطاع التجارة الخارجية 
للمملكة العربية السعودية واليابان خلال السنوات العشرالأخيرة 


د 
الاقتصاد لنموالاقتصادى | نمو واي الاقتصاد 
02( الخارجية 0 0( الخارجية ا 


العالمى (1) 


«١‏ | كسا 


1 
كل‎ 
1 
١.5 


* المصدر : التقارير السنوية لمؤسسة النقد العربى السعودى (54114) ٠‏ المملكة العربية السعودية (أعداد متفرقة). 


ثائثًا - التكوين السلعى لتجارة المملكة الخارجية مع اليابان: 

تعتمد المملكة العريية السعودية فى جمع وتلخيص وتبويب بيانات التجارة 
الخارجية على أحدث النظم العالمية فى هذا المجال: وتعد هذه البيانات حسب 
دليل النظام المنسق («عادلا5 لعتنهدصمةة) الذى يقوم على انتقاء عناصر 
معلومات التجارة الخارجية من بيانات الاستيراد والتصدير المتواطرة فى قواعد 
البيانات الرئيسة . ويتضمن نظام الترميز فى هذا النظام ثمانية أرقام ؛ الأرقام 
الستة الأولى تستخدم لتوصيف السلع بطريقة موحدة لمختلف الدول خاصة 
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الأعضاء بمنطقة التجارة العالمية أو الدول التى تقدمت ل على عضويتها 
كا مملكة ؛ أما الرقمان الأخيران فتستخدهما الدول (ومنها المملكة) فى إدراج 
التفاصيل الخاصة بها كفئات الرسوم لبعض أنواع السلع (مصلحة الجمارك , 
التقرير الاقتصادى الخامس١5‏ اه). وتجدر الإشارة إلى أن هذا النظام يضم 
)1١(‏ مسمى لأصناف مختلف السلع والبضائع الأولية والمصنعة إضافة إلى السلع 
النهائية » ويتم تحديد قيم الواردات لهذه السلع على أساس القيمة سيف (17©) 
والتى تشمل تكلفة الساعة الواردة مضافًا إليها رسوم التأمين والشحن . أما قيم 
الصادرات فيتم تحديدها على أساس القيمة فوب (08) والتى تشمل قيمة 
السلعة المصدرة مضافًا إليها أى تكاليف أخرى حتى تسليم البضاعة . 


تقدم الجداول المرفقة فى ملحق الدراسة )١(‏ عرضًا لواردات (صادرات) 
المملكة من (إلى) اليابان ؛ وذلك حسب أهم عشر سلع مستوردة (مصدرة) خلال 
عدد من السنوات التى توافرت بياناتها ؛ وذلك حسب التبويب والتصنيف 
المستخدم لهذه السلع المستوردة والمصدرة فى النظام المنسق. ويتضح من الجدول 
أن أصناف السيارات بأنواعها المختلفة وأدوات النقل والمحركات احتلت المراكز 
العشرة الأولى فى واردات المملكة من اليابان خلال السنوات الأريع الأخيرة » 
ويرجع ذلك إلى كون اليابان؛ كما أشرنا فى مقدمة الدراسة؛ دولة متقدمة فى 
صناعة النقل والسيارات : كما أن أسعار منتجات اليابان من هذه الأصناف 
منافسة إلى درجة كبيرة فى الأسواق العالمية. ويلاحظ فى هذا الصدد أن 
واردات المملكة من السيارات الجاهزة للاستخدام وحدها تستحوذ على نسية لا 
تقل عن (70/) من إجمالى واردات المملكة من اليابان خلال السنوات الماضية. 

أما بالنسبة لصادرات المملكة إلى اليابان فقد تركزت فى نوعين من المنتجات 
هما نفط خام ومنتجات أخرى غير نفطية؛ وتتمثل صادرات المنتجات الأخرى 
غير النفطية فى منتجات بتروكيماوية مثل ميثانول (كحول الميثيل) وثانى كلوريد 
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الإيثلين والبولى إيثلين . حيث تمثل هذه الأصناف الثلاثة أكثر من )/0٠(‏ من 
إجمالى الصادرات السعودية غير النفطية إلى اليابان خلال السنوات السابقة , 
وتتوزع النسبة المتبقية على أصناف أخرى أيضًا هى منتجات بتروكيماوية : 
ولكنها تمثل نسبًا أقل من الأصناف الثلاثة السابقة ؛ ومن هذه المنتجات سيترين 
والكحولات الأحادية والإيثلين جلايكول . 

وبالنسبة للتوزيع النسبى للصادرات السعودية إلى اليابان حسب استخدام 
المواد . فقد اتضح من بيانات عام 594١م‏ أن السلع الوسيطة تأتى فى مقدمة 
الصادرات السعودية بنسبة تبلغ (744,9) من إجمالى صادرات المملكة إلى 
اليابان؛ يليها السلع الاستهلاكية بنسبة (0) ؛ ثم السلع الرأسمالية بنسبة 
منخفضة تبلغ )/٠ ,١(‏ فقط. 


رابع - نموذج معاد لات آنية للعلاقات التجارية بين المملكة واليابان: 
تفترض هذه الدراسة؛ كفيرها من دراسات التجارة الدولية التى تستخدم 
نماذج المعادلات الآنية: وجود علاقات تبادلية بين متغيرات التجارة الخارجية 
الرئيسة فى اقتصاديات الدول محل الدراسة وهى المملكة العربية السعودية 
واليابان. حيث يتوقع أن تؤدى الزيادة فى طلب اليابان من الصادرات السعودية 
إلى ارتفاع الدخل القومى للمملكة وحيث إن الدخل يمثل أحد المحددات 
الأساسية للطلب من الواردات : فإن ذلك سيعمل على زيادة طلب المملكة من 
الواردات اليابانية؛ مما سيسهم فى زيادة النشاط الاقتصادى فى اليابان وارتفاع 
دخلها القومى من خلال الزيادة فى حجم إنتاجها الصناعى؛ وهذا سيشكل عاملاً 
رئيسًا لزيادة طلب اليابان مرة أخرى على الصادرات السعودية وهكنا(". ويناء 


(؟) لمزيد من التفصيل حول طبيعة العلاقات التجارية المتوقعة بين الاقتصاد السعودى 
واقتصاديات الدول المتقدمة ؛ والتفيرات النظرية المقدمة حول ذلك , أنظر دراسة الدخيل 
مم 
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عليه فإن استخدام النماذج الاقتصادية التقليدية فى تقدير دوال الطلب من 
الواردات والصادرات للمملكة مع اليابان سيترتب عليه مقدرات متحيزة بسبب 
تجاهل هذه العلاقات التبادلية من جهة ؛ وكذلك للارتباط المتوقع بين المتفيرات 
المحددة للدالة وحد الخطأ فى نفس الدالة من جهة أخرىء. وقد اقترح -10ه6) 
(1988 ,مقتاك1 همه دع خيارين للتخلص من هذا النوع من المشكلات القياسية: 
هما: حل النموذج للحصول على الشكل المختزل (50,5 0260080: ومن ثم القيام 
بعملية التقدير باستخدام طريقة المربعات الصغرى؛ والخيار الآخر أن يتم تقدير 
النموذج باستخدام طرق المعادلات الآنية المعروفة. 
يتضمن النموذج النظرى الذى ستتبناه الدراسة لاختبار العلاقات التجارية 
بين الاقتصادين السعودى واليابانى ؛ معادلات؛ منها ؟ معادلات هيكلية -ناءننة) 
(5ههغهنو8 له ومتطابقة واحدة (يزنامء12): وذلك فى ؛ متغيرات تابعة داخلية 
(وعاطوتية/! 5ناممعع6200) ولا متغيرات مستقلة خارجية (وعاطقلرة/؟ 5لاهمعع 80 . 
المتفيرات التابعة تشمل: الواردات والصادرات السعودية من وإلى اليابان» 
والميزان التجارى بين المملكة واليابان وحجم الإنتاج الصناعى فى اليابان. وعلى 
وجه التحديد فإن النموذج المستخدم لاختبار وتحليل العلاقات التجارية التبادلية 
بين المملكة واليابان سوف يأخذن الصيغة التالية: 


(61 , اصرزواة . عرواظلا , ورزوالاط, رزو 11 > ورزوكة 
١ 2‏ اشرزوكة م1 ,عرزت د عرزو 12 د رزو 
لت ا ااا الف ضيب م 

زول - عرزو > ورزو18 


وفيما يلى التعريف المستخدم للمتفيرات الداخلية والخارجية فى نموذج 
المعادلات الآنية أعلاه: 


دورية الإدارة العامة أوذكا 


أ د خالد بن عبدالرحمن الحمودى د خالد بن إبراهيم الدخبل 
المتغيرات الداخلية (و16ط12ه7؟ 5سممعع3000): 

:زوق - الميزان التجارى للمملكة العربية السعودية مع اليابان خلال الفترة الزمنية (0. 
,زو > إجمالى الواردات السعودية من اليابان خلال الفترة الزمنية 0). 

ع,زوكة - إجمالى الصادرات السعودية إلى اليابان خلال الفترة الزمنية (). 

,2 - حجم الإنتاج الصناعى فى اليابان خلال الفترة الزمنية 0). 


المتغيرات الخارجية (165مدنمة/؟ 5ناممععه:8): 
:,زو/- قيمة وحدة الواردات السعودية من اليابان خلال الفترة الزمنية 0). 
غزع*11- معدل التبادل التجارى للمملكة مع اليابان خلال الفترة الزمنية 0). 
.زو > إجمالى الصادرات السعودية إلى العالم باستثناء اليابان خلال الفترة الزمنية (). 
1-ز,زو3 > إجمالى الواردات السعودية من اليابان بفترة إبطاء واحدة (21). 
,واللا - الناتج المحلى الإجمالى غير النفطى للمملكة خلال الفترة الزمنية (1) . 
2,1 - حجم الإنتاج الصناعى لليابان بفترة إبطاء واحدة (1-). 
زا - إجمالى عدد السكان فى اليابان خلال الفترة الزمنية (). 
61 ويه وده - الأخطاء العشوائية. 

تقدم المعادئتان الأولى والثانية فى النموذج أعلاه دالتى الطلب من الواردات 
والصادرات إلى اليابان ؛ وتشير هاتان المعادلتان إلى العلاقة التبادلية والارتباط 
المومجب المتوقع بين حصيلة الصادرات السعودية إلى اليابان والإنفاق على 
الواردات منهاء فزيادة حصيلة الصادرات السعودية إلى اليابان يتوقع أن تشكل 
محددًا مهما للطلب من الواردات منهاء كما أن زيادة حصيلة اليابان من إنفاق 
المملكة على الواردات يتوقع أن يشكل محددً! لطلب اليابان من الصادرات 


دورية الإدارة العامة 


خلبل افتصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية 
السعودية. بالإضافة إلى ذلك فقد تضمنت معادلتى الطلب على الواردات 
والصادرات بعض المتغيرات الاقتصادية المهمة التى يتوقع أن تكون محددات 
رئيسة لطلب المملكة من الواردات اليابانية أو طلب اليابان من الصادرات 
السعودية وتتضمن هذه المتغيرات الدخل القومى للمملكة ؛ مقاسًا بالناتج المحلى 
الإجمالى غير النفطى للمملكة وحجم الإنتاج الصناعى فى اليابان . وكذلك 
الأسعار النسبية للواردات والصادرات السعودية. أما المعادلة الثالثة فهى تشير 
إلى العلاقة بين حجم الإنتاج الصناعى فى اليابان والميزان التجارى للمملكة مع 
اليابان» ومن المتوقع أن تكون هذه العلاقة عكسية ؛ حيث إن زيادة فائض الميزان 
التجارى للمملكة مع اليابان» نتيجة انخفاض طلب المملكة من الواردات اليابانية 
على سبيل المثال؛ يتوقع أن يقلل من حجم الإنتاج الصناعى. أخيرًا تعطى المعادلة 
الرابعة متطابقة الميزان التجارى للمملكة مع اليابان وتشير إلى حصيلة 
الصادرات السعودية إلى اليابان مطروحًا منها الإنفاق على الواردات. 


خامسا: النتائج القياسية والاحصائية: 

إن من أكشر الطرق القياسية شيوعًا لتقدير نماذج المعادلات الآنية طريقة 
المريعات الصغرى ذات المرحلتين (5.آ5 2) ؛ وطريقة المربعات الصغرى ذات 
المراحل الثلاث (381:5) . وتتميز الأخيرة بأن مقدراتها غير متحيزة ومتسقة » 
حيث تأخذ بعين الاعتبار التداخل بين المتفيرات المختلفة والارتباط بين المتغيرات 
الداخلية وحدود الخطأ ؛ مما يجعلها تتمتع بكفاءة عالية. 


وكما هو متبع فى نماذج المعادلات الآنية فقد تم - قبل البدء بعملية التقدير - 
التحقق من مشكلة تميز النموذج (معاام,2 «هقمه85نامء10) وذلك بتطبيق شرطى 
الدرجة (دمقتقممكن مع03) وا الرتبة (دهن)ن4ه20 عاهه2) , ويتطلب الشرط الأول أن 


دورية الإدارة العامة 


أ د خالد بن عبدالرحمن الحمودى د خالد بن إبراهيم الدخبل 
يكون عدد المتغيرات الخارجية المستبعدة من المعادلة أكثر من أو يساوى عدد 
المتفيرات الداخلية فى نفس المعادلة ؛ وهو ما تتضمنه كل معادلة من معادلات 
النموذج المتبنى فى الدراسة . أما بالنسبة للشرط الثانى فإنه متحقق تلقائيًا ؛ 
نظرًا لكون النموذج يحتوى على عدد غير قليل من المتغيرات الخارجية 
(6:6286,1997) ؛ بناء عليه فقد أمكن تقدير المعلمات التى يتضمنها النموذج 
القياسى باستخدام الصورة اللوغاريتمية لبيانات المتغيرات الاقتصادية المختلفة 
التى يشملها النموذج . 

تشير النتائج الإحصائية إلى أن هناك )٠١(‏ معاملات بإشارات جبرية متوقعة 
تتفق مع فروض الدراسة وذلك من عدد )١١(‏ معاملاً تم تقديرهاء وقد تحققت 
المعنوية الإحصائية لجميع هذه المعاملات. ولغرض المقارنة فقد تم إدراج 
معاملات التحديد (82): ويلاحظ أن هذه المعاملات تراوحت بين (571, )٠‏ لمعادلة 
طلب اليابان من الصادرات السعودية و )٠,53(‏ لمعادلة حجم الإنتاج الصناعى 
فى اليابان» وتؤكد هذه النتائج القياسية على حسن القياس لمقدرات معاملات 
النموذج), 

توضح المقدرات المعطاة فى الجدول (1) وجود علاقات تبادلية بين الطلب من 
الواردات والصادرات للمملكة مع اليابان» حيث كانت هذه المقدرات معنوية 
إحصائيًا بدرجة ثقة (2350) على الأقل. وتشير هذه النتائج إلى أن زيادة 
الصادرات السعودية إلى اليابان يترتب عليها زيادة فى الواردات السعودية منهاء 
ولكن زيادة الواردات السعودية من اليابان (الصادرات اليابانية إلى السعودية) 
تؤدى إلى انخفاض الواردات اليابانية من السعودية؛ لذا يمكن القول إن هناك 
علاقات تبادلية وأثرًا لتغذية عكسية لمتغيرات التجارة الخارجية للمملكة 
واليابان. 


(2) تم فى هذه الدراسة تطبيق اختبار (/0]) للتحقق من مشكلة الارتباط الذاتى فى بيانات السلاسل الزمنية 
المستخدمة, وبناء عليه فقد تم إجراء التصحيح اللازم (1988 ,اسدله6) . 


دورية الإدارة العامة 


خليل اقتصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية 

وبالنسبة لمعامل الدخل غير النفطى فى دالة الواردات . فقد كان موجبًا وذا 
معنوية إحصائية مرتفعة . وهذا يعنى أن دخل القطاع غير النفطى المملكة يعتبر 
عاملاً محددًا رئيسًا للإنفاق على الواردات من اليابان؛ ويتفق ذلك مع مضمون 
النظرية الاقتصادية التى تفترض علاقة موجبة بين متفيرى الدخل والإنفاق على 
الواردات» وزيادة دخل القطاع غير النفطى للمملكة يسهم بشكل فعّال فى زيادة 
الطلب من الواردات؛: كما أن هذه النتيجة تتفق مع التحليل الإحصائى للبيانات 
المقدمة فى بداية الدراسة التى بينت الزيادة المستمرة التى حظيت بها صادرات 
اليابان فى الأسواق السعودية. ويلاحظ هنا أن مرونة الطلب الدخلية للواردات 
السعودية من اليابان كانت قريبة من الواحد الصحيح؛ مما يدل على أن الطلب 
ذو وحدة المرونة؛ حيث إن زيادة دخل هذا القطاع بنسبة معينة خلال فترة 
الدراسة تؤدى إلى زيادة الطلب من الواردات بنفس النسبة تقريبّاء وتؤكد هذه 
النتيجة على أن الاقتصاد السعودى يعتمد على القطاع الخارجى ؛ وأنه موجه 
نحو الاستيراد. وكذلك تشير إلى أن الطاقة الإنتاجية لهذا الاقتصاد ما زالت 


ضعيقة. 


تتفق نتائج هذه الدراسة مع افتراضات النظرية الاقتصادية فيما يتعلق 
بالعلاقة العكسية بين أسعار الواردات والطلب منها ؛ حيث كانت إشارة هذا 
المعامل سالبة ومعنوية إحصائيّاء فارتفاع مؤشر أسعار الواردات السعودية من 
اليابان يؤدى إلى انخفاض طلب المملكة من الواردات: والملاحظ هنا أن المرونة 
السعرية للطلب من الواردات السعودية من اليابان ليست منخفضة:؛ وحيث إن 
مرونة الطلب السعرية ترتبط بعلاقة عكسية مع أهمية السلعة ؛ لذا فإن أحد 
مدلولات هذه النتيجة هو أن السلع التى يتم استيرادها من اليابان تتصف بأنها 
كمالية. وهذا ما وضحه التحليل الإحصائى للتكوين السلعى لواردات المملكة من 
اليابان. ويؤؤكد ذلك القيمة المقدرة لمعامل الدخل فى دالة الطلب من الواردات 
السعودية من اليابان؛ حيث إن ارتفاع مرونة الدخل يعتبر أيضًا مؤشرًا على كون 
السلع المستوردة كمالية. 
دورية الإدارة العامة : 


أ. د خالد بن عبدالرحمن الحمودى ١‏ خالد بن إبراهيم الدخبل 

من جهة أخرى توضح مقدرات معاملات الانحدار فى معادلة الطلب من 
الصادرات السعودية؛ أن معدلات التبادل التجارى بين المملكة واليابان تعتبر من 
العوامل الرئيسة المحددة للصادرات السعودية؛ حيث كانت إشارة هذا المعامل - 
كما هو متوقع - سالبة وتتمتع بممستوى معنوية مرتفع؛ أى أن تحسن معدل 
التبادل التجارى لصالح المملكة مع اليابان ينتج عنه انخفاض طلب الأخيرة من 
الصادرات السعودية. وبالنسبة لطلب اليابان من الصادرات السعودية ؛ فقد كانت 
العلاقة بين حجم الإنتاج الصناعى منها والطلب من الصادرات السعودية موجبة 
ومعنوية . كذلك فإن معامل كويك فى معادلة الطلب من الواردات كان معنويًا , 
وبإشارة موجبة متوقعة ؛ مما يشير إلى أن هناك آثارًا انتشارية فى النموذج, كما 
يدل على أن طلب المملكة العريية السعودية من الواردات اليابانية قد خضع 

كما بينت مقدرات معاملات الانحدار لمعادلة الإنتاج الصناعى فى اليابان إلى 
أن الاقتصاد اليابانى يتأثر بوجود علاقة عكسية بين أداء الميزان التجارى 
للمملكة مع اليابان (الفرق بين الصادرات والواردات) وحجم الإنتاج الصناعى فى 
اليابان حيث كان معامل الانحدار لمتغير الميزان التجارى سالب الإشارة ؛ ومعنوى 
إحصائيًا بدرجة ثقة (794): إن أحد المضامين الهامة لهذه النتيجة هو أن ارتفاع 
طلب المملكة من الواردات اليابانية سوف يسهم فى زيادة حجم الإنتاج الصناعى 
لليابان» والعكس صحيح. ويؤكد ذلك على أن تنمية وتطور حجم التبادل التجارى 
بين المملكة واليابان سوف ينعكس إيجابًا على اقتصادى البلدين: وعلى وجه 
الخصوص يمكن أن يفتح ذلك آفافًا جديدة لمستقبل التنمية فى المملكة تعود 
منافعها الاقتصادية على الاقتصادين السعودى واليابانى. أخيرًا اتضح أن متفير 
عدد السكان فى اليابان يسهم معنويًا فى زيادة حجم الإنتاج الصناعى فى 
اليابان. 


بومأ ء___لشمططلس ‏ د ورية الإدارة العامة 


خليل اقنصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية 


جدول رقم (5) 
مقدرات نموذج المعاد لات الآنية باستخدام طريقة المربعات الصغرى 
ذات المراحل الثلاث (351.5) 


المتغيرات المستقلة 


المعادلة الهيكلية للمتغير الداخلى فى النموذج الآنى 
ال ل الا 10123011 


»> تمثل القيم داخل الأقواس معاملات إحصائية (): ويشير الرمز (8) إلى أن القيمة المطلقة لإحصائية 
(1.90 <)) والرمز (0) يشير إلى أن هذه القيمة تتراوح بين (1.96 >] > 1.96) : والرمز (6) يشير إلى أن 
القيمة المطلقة تتراوح بين (1.96 >] > 1.25). 


دورية الإدارة العامة زلا 


أ. د خالد بن عبدالرحمن الحمودى د خالد بن إبراهيم الدخبل 
سادساء الخلاصة وأهم النتائج: 

تعد اليابان فى مقدمة الدول التى ارتبطت المملكة العربية السعودية معها 
بعلاقات تجارية قوية خلال العقود الثلاثة الماضية (1594-19170م). وقد كان 
أحد الدعائم الرئيسة لتعزيز هذه العلاقات العديد من الاتفاقيات الاقتصادية 
المختلفة. ركز هذا البحث بصفة أساسية على دراسة وتحليل العلاقات التجارية 
للمملكة العربية السعودية مع اليابان؛ وقد تم ذلك من خلال خمسة أجزاء 
رئيسة. فى الجزء الأول تم إلقاء الضوء على الاقتصادين السعودى واليابانى 
والتعرف على أهم المتغيرات الاقتصادية المؤثرة فيهما. واستعرض الجزء الثانى 
التطور الزمنى فى التجارة الخارجية بين الدولتين والتعرف على أهم التغيرات 
التى طرأت على الميزان التجارى للمملكة مع اليابان خلال الفترة -١910(‏ 
4مم). وفى الجزء الثالث تم تحليل هيكل الواردات والصادرات السعودية إلى 
اليابان من حيث التكوين السلعى؛وذلك لمعرفة التغيرات التى حدثت من ناحية 
أنماط الاستيراد والتصدير. أما الجزء الخامس فقد تضمن بناء واختبار نموذج 
اقتصادى قياسى آنى لتحليل أثر تطور التجارة الخارجية على التداخل بين 
اقتصاديات اليابان والسعودية» باستخدام عدد من المتغيرات الاقتصادية المؤثرة 
على قطاع التجارة الخارجية فى كلا البلدين. 


أوضح تحليل البيانات الإحصائية أن الإنتاج الصناعى فى اليابان تطور خلال 
الثلاثين عامًا الماضية بشكل ملحوظء أما فى الاقتصاد السعودى؛ فإن 8 
التصنيع ما زال فى طور النموء وعلى الرغم من ذلك فقد قطعت المملكة شو 
كبيرًا فى الصناعات البتروكيماوية. شهد الاقتصادان السعودى واليابانى زيادات 
كبيرة فى الناتج المحلى الإجمالى حيث حقق بالأسعار الثابتة خلال بداية عقد 
الثمانينيات: وفى الوقت الذى استمر فيه الاقتصاد اليابانى بتحقيق زيادات كبيرة: 
متتالية فى الناتج المحلى الإجمالى. حيث حقق الاقتصاد السعودى اتخفاضًا 
ماحوظًا فى النمو الاقتصادى خلال عام :.191١‏ ثم عاود مرة أخرى تحقيق 
معدلات متواضعة من النمو الاقتصادى خلال السنوات الأخيرة. 


دورية الإدارة العامة 


خليل اقتصادى لعلاقات المملكة العربية السعودية 


بينت الدراسة أن متوسط نصيب الفرد السعودى من الناتج المحلى الإجمالى 
حقق معدلات متناقصة خلال السنوات 1518١‏ إلى 19517م؛ وفى المقابل حقق 
متوسط نصيب الفرد اليابانى من الناتج المحلى الإجمالى معدلات متزايدة خلال 
نفس الفترة» وتشير هذه النتيجة إلى التحسن الملحوظ فى المستوى المعيشى للفرد 
اليابانى مقارنة بالفرد السعودى. 

أظهرت الدراسة أن هناك ارتباطًا إيجابيًا مباشرًا بين سلوك الصادرات 
والواردات السعودية من اليابان» ويعتبر ذلك مؤشرًا إلى أن أحد مصادر تمويل 
الإنفاق على الواردات السعودية من اليابان هو حصيلة الصادرات منها. لقد كانت 
المساهمة النسبية لقيم الصادرات السعودية من اليابان فى حجم التبادل التجارى 
تفوق قيم الواردات منها. وقد سجل الميزان التجارى للمملكة مع اليابان فائضًا 
مستمرًا خلال الثلاثين عامًا الماضية؛ اتضح أن لفائكض الميزان التجارى للمملكة 
مع اليابان مساهمة إيجابية كبيرة فى تحسين وضع ال ميزان التجارى السعودى مع 
دول العالم مجتمعة. كما أن الميزان التجارى للمملكة حقق فائضًا خلال جميع 
سنوات الدراسة؛ مما أسهم بشكل فعّال فى دعم ميزان مدفوعاتها؛ أما الاقتصاد 
اليابانى فقد حقق ميزانه التجارى عجرًا خلال خمس سنوات فقط. 

بالنسبة لمعدلات النمو فقد أوضحت بيانات الدراسة أن الناتج المحلى 
الإجمالى للمملكة نما خلال الثلاثين عامًا الماضية؛ بمعدل يفوق الناتج المحلى 
الإجمالى لليابان. الصادرات السعودية حققت معدل نمو مرتفع يفوق الصادرات 
اليابانية بالأسعار الجارية؛ وكذلك حققت الواردات السعودية معدلات نمو 
مرتفعة جدًا بالأسعار الجارية والثابتة مقارنة بالواردات اليابانية. أيضًا فاق 
معدل النمو فى حجم التبادل التجارى للمملكة نظيره لليابان بالأسعار الجارية 
والثابتة. يعتبر معدل النمو السكانى فى المملكة العربية السعودية خلال سنوات 
الدراسة مرتفعًا جداء مقارنة بمعدل النمو السكانى فى اليابان؛ أما معدلات 
النمو فى تكاليف المعيشة فقد كانت متقاربة فى الدولتين. 
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أ. د خالد بن عبدالرهمن الحمودى د. خالد بن إبراهيم الدخبل 

احتلت أصناف السيارات بأنواعها المختلفة وأدوات النقل والمحركات المراكز 
العشرة الأولى فى واردات المملكة من اليايان خلال السنوات الأريع الأخيرة؛ أما 
بالنسبة لصادرات المملكة إلى اليابان, فقد تركزت فى نوعين من المنتجات هما 
نفط خام ومنتجات بتروكيماوية, هذا وقد اتضح أن السلع الوسيطة تأتى فى 
مقدمة الصادرات السعودية بنسبة تبلغ (44,5/) من إجمالى صادرات المملكة 
إلى اليابان. 

أما بالنسبة للنتائج القياسية لهذه الدراسة: فقد اتضح من خلال نموذج 
المعادلات الآنية المتبنى أن هناك علاقات تبادلية بين الطلب من الواردات 
والصادرات للمملكة مع اليابان؛, مما يشير إلى وجود أثر لتغذية عكسية لمتفيرات 
التجارة الخارجية للمملكة واليابان. 

واتضح أن دخل القطاع غير النفطى للمملكة يعتبر عاملاً محددًا رئيسًا 
للإنفاق على الواردات من اليابان ‏ وقد كانت مرونة الطلب الدخلية للواردات 
السعودية من اليابان قريبة من الواحد الصحيح؛ مما يدل على أن الطلب ذو 
وحدة المرونة. وتؤكد هذه النتيجة أن الاقتصاد السعودى يعتمد على القطاع 
الخارجى؛ وأن الطاقة الإنتاجية لهذا الاقتصاد ما زالت ضعيفة. 

تفقت نتائج هذه الدراسة مع افتراضات النظرية الاقتصادية فيما يتعلق 
بالعلاقة العكسية بين أسعار الواردات والطلب منهاء وبينت النتائج أن السلع التى 
يتم استيرادها من اليابان تتصف بأنها كمالية: وهذا ما أوضحه التحليل 
الإحصائى للتكوين السلعى لواردات المملكة من اليايان. 

أخيرًاء اتضح أن معدلات التبادل التجارى بين المملكة واليابان تعتبر من 
العوامل الرئيسة المحددة للصادرات السعودية: كذلك تبين أن تحسن معدل 
التبادل التجارى لصالح المملكة مع اليابان ينتج عنه انخفاض طلب الأخيرة من 
الصادرات السعودية. كما أن هناك علاقة عكسية بين أداء الميزان التجارى 
للمملكة مع اليابان وحجم الإنتاج الصناعى فى اليابان. 
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ملحق الدراسة (1) 


للأعوام (1141-1197م) (القيمة بملايين الريالات) 


الترتيب م ان 


لاس سيارات نقل لا يتجاوزوزنها (0 أطنان) 

| + | سيارات سعة أسطوانتها (8::0-16:0) 
٠ |‏ | مسياسنةتبرديسيه | . 
إسدمعستصديم 
| “| 


إطارات من النوع المستعمل للسيارات 
محركات بمكابس تعمل بالضغط ا 
امام سسدصي صن | 00 


ب صنف الصادرات (1999م) النسبة (1 
ميثانول (كحول الميثيل) نينا 


إثيلين جلايكول (إيثانديول) 


|" 
كحولات أحادية مشبعة آخر 
.| سسسس | 


- اك 
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الواردات والصادرات (غير التفطية) للمملكة مع اليابان حسب أهم عشرسلع 


كنذا 


أ. دخالد بن عبدالرحمن الحمودى د خالد بن إبراهيم الدخبل 


تابع - ملحق الدراسة )١(‏ 


كت اك ل 
تا 
م 


هياكل مجهزة بمحركات للجرارات والعريات الى 


سيارات لا يتجاوز وزنها (ه أطئان) | ١7ر١‏ | 4,04 


0 
سيارات تتجاوزسعة أسطوانتها ١٠٠#سمء‏ | /ا2١٠,1‏ | لقره 


|*_أسيودسةسستوو ...| ا |0 | 
١|‏ _|سيدسياضوييهدسيسب| ٠.‏ | | 


منتجات اخربشكل لفالف مجلخة بالحراية | 714 


5-9 


2-5 أجزاء أخر للعريات السيارة 
١‏ أ إطارات من النوع المستعمل للسيارات 
٠١ .|‏ | اميد عرستسوسترا 


م 


فزوا 


ثانى كلوريد الإيثلين 
ميثانول (كحول المبثيل) 
بولى إيثلين 
إثيلين جلايكول (إيثان ديول) 


هيدروكريونات مشبعة 
روبيان وجميرى قريدس 
زنك خام غير مخلوط 
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5 
5 


1 
0 


تايع - ملحق الدراسة )١(‏ 
عا 
: 
ا 
6 : 
لعا 
|[ “| 


منتجات آخر بشكل لفائف مجلخة بالحرارة 
إطارات من النوع المستعمل للحافلات والشاحئات 


الترتيب أ صنف الواردات (19517م) | القيمة |النسبة(2) 
01١‏ أسيارات تتجاوزسعة اسطوانتها ١٠٠#سم؟‏ | 1,771 | 1١,46‏ 
سيارات سعة أسطوانتها )160:-1٠٠١(‏ 
ميشسيية سس يدت س سد .0 
إطارات من النوع المستعمل للحافلات والشاحنات 4 أ 


0 


5 

قرزا 

صنف الصادرات (/1541م). | القيمة |النسبة(؛) 
0 

5 

3 


3 
5 


0 
31 
>31 


1 


1 


ميثانول (كحول المبثيل) 


تا 
الس 
| 4 | بوليمرتاسيتاتالفينيلفى تبدداتمائية 
لعا 
تا 


نكا 
| *"_| 
| 
ا 
0 
3 بولى إيثلين 
لما 


| “| بااشيتعياضن__ | 
0 5 
0 5 


6 


1 
1 
0 
3” 

0 


3 
1 
/ 
31 
0 


أ. د خالد بن عبدالرحمن الحمودى ١‏ خالد بن إبراهيم الدخيل 


تابع - ملحق الدراسة )١(‏ 


ذا 
41 
لذها 


1 000 


ثانى كلوريد الإبثلين 
إثلين جلايكول (إيثان ديول) 
بولى إيثلين عالى الكثافة 
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المراجع 

أولاً - المراجع العربية: 

-١‏ الحمودى؛: خالد بن عبد الرحمن: "تحليل اقتصادى للعلاقات التجارية بين المملكة العربية 
السعودية وجمهورية إندونيسيا" ورقة علمية فى الطريق للنشر .)٠١١1(‏ 

"- الدخيل؛ خالد بن إبراهيم: "العلاقات التجارية التبادلية بين المملكة العربية السعودية وأهم 
شركائها التجاريين '. مجلة العلوم الاجتماعية, جامعة الكويت؛ مجلد (11): عدد .)١(‏ ربيع .7٠١١‏ 

'- الدخيلء خالد بن إبراهيم: “دراسة تحليلية قياسية للطلب من الواردات والصادرات 
السعودية خلال ثلاثين عامًا: 1974-/1191”: دورية الإدارة العامة. معهد الإدارة العامة 
بالرياضء العدد الرابع. مجلد 9؟, شوال ١47١اه.‏ يناير ١٠٠1م‏ . 

غ- الحبيب؛ فايز إبراهيم: “تطور حجم ونمط واتجاهات التجارة الخارجية لدول مجلس 
التعاون لدول الخليج العربية فى الفترة 7 /97١-1180م':‏ دراسة تحليلية": الإدارة العامة, 
العدد ,1١‏ ربيع الآخر5١1اه.‏ 

0- مؤسسة النقد العربى السعودى: التقارير الستوية. أعداد متفرقة: الإدارة العامة للأبحاث 
الاقتصادية والإحصاء. 

1- متولى: مختار وآخرون “دراسة قياسية لنمو ومحددات واردات المملكة العربية السعودية 
من دول العالم المختلفة" مجلة جامعة الملك سعود, م ١١.؛‏ العلوم الإدارية (؟). ص ص 
17ت (مححام). 

- متولى: مختار وآخرون: "أثر طفرة النفط على دالة واردات المملكة العربية السعودية: 
دراسة قياسية" : مجلة جامعة الملك سعود, م ؟1. العلوم الإدارية :)١(‏ (/14*1اه/1/87 ام). 

8- مصاحة الجمارك: التقارير الاقتصادية - الأعداد من الثانى إلى الخامس (السنوات 
47١/1417‏ اه)ء إدارة التحليل الإحصائى. 

؟- الكسوانى؛ ممدوح الخطيب: "الطلب من الواردات الكلية السعودية باستخدام تصحيح الخطأ 
والتكامل المشتركء دورية الإدارة العامة, م 18: العدد الثانى؛ أغسطس 348ام؛ ص ص 194-171 

-٠١‏ وزارة التخطيط: منجزات خطط التنمية. حقائق وأرقام (1790-/411اه). الإصدار 
الخامس عشر (591ام). 
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أ. د خالد بن عبدالرحمن الحمودى د خالد بن إبراهيم الدخبل 
ثانيا - المراجع الأجنبية: 


0 0م10 عط له ول وتزلهمف ممتمموعادتمه" .!2 كعدنامنزاة لصة :ك1 ,لتطعلولاة - 1 
ع5 عطنله متستسق عن عتسمدمء؟1 2ه اهسمل "روعسصده0) 6060 عطأ زه كممأأءمتاك1 
01 ,18 .701 ,تمع اندلا معامستسظ طويخ لعأتمتآ رمععدء 


غ0 وعتدممهمء8 عط وعءجاء8 ععمعلمدعمعلمع نم1[ ع1 81.5 ركفاتلمع2 لمة نك ,لاتععوقة - 2 
-تجمستلسق 5 ع5 ."دع طلسم [متعادنهمة عط لمة اأعصيه© و«متكهيمم00-0 0016 16 ' 
.1993 ,112-120 255 ,4 110 ,51 .701 روع لف فسمعغلل غمعسرمماء9ع 02 لمسسامل سه 


لخ :دعل اعهد8 :10 ممناعمد1 لمقممع(1 مدآ عتفوعمووة مخ" :.]2 رلعصتطة .10 ,قتانا - 3 
-465 .52 ,1999 ,4 .810 ,31 .701 ,كعتتسمصمءه لعتاممة ,"طعدمعمجة ممتدروعاماه0 
472 


."11206 سئلعره8 مذ ماع87 عولط لسة عدرمعمآ" :.11 ,رمقطك1 لمة :8 ,منم00105 - 4 

-20 برط ل 1041-1105 .22 .11 .[70ا روعتمسمدوعء؟]1 لمدم تك همعغم1 غه عاممطلسوك] 

بنتقلئعاكعتصة .8.17 وبعطقتاطناط ععدعك5 ععابرعوا8 .معمع؟] عوط 0م وعموك 2210 
.(1988) ,قلصةاععداعء21 


معاعده مذ قاعة88 عملوط لصة عمرمعصآ" :مأقطمل8 ,مقطا لمة 35مه71 ,مأعغولاه0 - 5 
سوج نر لعأتل12 .]1 عسساه7؟ ,كع تسدمحرمء1 لهسمتكهمعغم1 2ه عادممطلصو]] ,"1306" 
.(1988) ,تعمعع] رعاءط لمة تعدمل 


عمتطقتاطه2 ههالتسمعم/! بلرملا بوع11 ,وزو نزلهسة عتاعمدمومء8" : .11 دسدنا11] ,عمعم0 - 6 
.(1997) ,لصوم م00 


-106 117 ع210111826ع2 0م18 320 65أو3ع1م0021) مدآ" 1/4 باصا لمة .11 ,معز - 7 
.(1988) ,70 .1701 رقع 5)ه)5 سه كعتصدمسمع]] 06 بوغزوعغ1 عط]' ,"وعتامنه0) ومامماع 


0 ,لإمدمدمه© عأه80 1111 بننهتاء]/1 ركع نانع سدمسمع18 عتفوظ : .11 7دلمممد7ة ,تنه يدزنا 6 - 8 
.(1988) عأرملا بجع[1 ,.له 


-»د طوعلةأعمد8 108 كممتاعصن1 0مقممء12 0منموعقعع1155" :مماطلك .110 ,متهووه110 - 9 
رامستنتول عتسرمدمع1 مقتلمة عط" ,"1974-1983 مالسوع8 عتأعسمدمع8 عمروك :زمارمم 
.(1990) ,3 .210 ,701.40 


ر65نا155 أمعكه1)1ل ,رععناكتاهاك ع0ه]' 06 دمتاعععل :لصن بمماعمهك1 لقدمقمممام1 -10 
, .(1968-1997) ,110 


عاومطمدع56 ,5عنادتاهاك لدعصفمة؟؟ تمده ممععفم1[ مسد بسماعدمكل8! أدممنأقمعلم1 -11 
.(1988) ,17 


-16 عط ,"دأعدجعمع7 زه كأرومس1 02 عمتتقاء8 200 عتتاعدما5 ع1" تسمتقطه1 بمقطع1 -12 
.(1975) ,57 .01ل ,معناكناهاق لسه معتصدمممع؟ 4ه جعذر 
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05 كاأروص<8 10 كناك مداع ععمط همه عدرمعمآ" :مهن ,نراائع[اعل! نصنول ,عدومدك38 -13 
.(1988) ,701.70" ,كع ائه)5 لسة كعتتدمهمع18 عه بسوعذوع 1 عط ,"مععنميت عدامماع رع 


تسمل ."مدمحة لصة فأطهعة تلنه5 معءوضعط متطعدممغواع2 علم1" :./1 ,بالوسحعكلة -14 
,3-16 22 .1 ه21 ,13 .املا ,تعممع3 علانلدكاكتمتصولة ,تمي ونسنآ لسود عمكا 4ه 
,1988 


05 10165مممعءع8 عطا معمداء8 ومتاأعممعنمآ عط" بخ تممادتطع 12 لمة :1/1 ,زالساعكة -15 
عله تنذسلمآ ع1 لقه اتعمنه0 ممتنويعم00-0 لنت ع1 4ه معنماد عطمرعكة ع1" 
7 ,51-59 22 ,3 هآ ,34 .اولا ,لمسعسمل عتسمصمعء1 سمتفصا عط] ,"مع أ ومومعء8 


-متممعظ العصاقع لمآ 01 امتمم زع للا عط" مذ قممنغداع18 عمعمةمة1 ألنيو5" : .8 .1,رمات18 -16 
-عمكآ عط مه ععمعنعكمه:ن) ,"متطدعة ن0نه5 دز أمعدنوةء019[ عمعصدمد1 دع لاناعة ممنا 
.1999 ,لاكتدسمة[ 24-28 روجوء77 100 وتطقعة تلسوك 6ه سمل 


-ا5ة1 لم1 :مارهم»:8 لمة كأعممم1 207 لسقصعط أه دعتال نامةا18 ع210" :ع10 رعمماة -17 
له كعتسطرصدمع1 04 و19 عط ,"مدمدل نمه .8.8.6 عط" ,.5.نآ ع1 ع1 5مغودم 
.(1979) ,61 .701" روعناكتاهام 
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مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة فى مستشفيات 
مدينة الرياض من وجهة نظرممارسى مهنة التمريض 


د. بدران بن عبدالرحمن العمر 


أستاذ الادارة المشارك بقسم الادارة العامة بجامعة الملك سعود 


© دورية الإدارة العامة 
© اللجلد الثاتي والأربعون 
والعبسيد القتبتاي 


مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة و,بيع لاآخنرطناه 
في تشفيات مدينة الرياض من و- ّ وهويوتنيب ههك..كام 
تخت ممازس مهت التمريقن 


د . بدران بن عبدالرحمن العمر* 
ىأني القطاع المسحن الحكومى فى المملكة المربية السعودية, كنيره من 
5 القطاعات الصحية فى الدول الأخرى » ارتفاعًا فى تكلفة تقديم 
الخدمات الصحية:؛ وعدم القدرة على الاستمرار فى تقديم هذه الخدمات مجانيًا 
مع المحافظة على جودة الخدمات المقدمة. كما أن القطاع الخاص أيضًا يسعى 
جاهدً! إلى توفير المبالغ المالية التى تساعده فى توفير التقنية الطبية المتطورة 
والمتغيرة باستمرار وإلى الاستغلال الأمثل لهذه الموارد المرتفعة التكلفة؛ وصولاً 
إلى تخفيض التكلفة وتحسين جودة الخدمات المقدمة؛ حيث تشير الدراسات إلى 
أن موضوع جودة الخدمات الصحية يعد من أهم القضايا فى عملية تسويق هذه 

الخدمات (نصيرات والضمور: ١٠٠7م).‏ 

إن القطاع الصحى فى المملكة سيشهد عددًا من المتغيرات التى يمكن أن تؤدى 
إلى التغيير فى سلوك كل من مقدم الخدمة الصحية ومتلقيها. ولعل أبرز هذه 
المتغيرات التوجه نحو تطبيق التأمين الصحى التعاونى: وما سيصاحبه من 
ضغوط على مقدمى الخدمات الصحية (من قبل مجلس الضمان الصحى 

وشركات التأمين) ؛ بهدف تقديم خدمات صحية ذات جودة عالية للمستفيدين. 

كما أن مقدمى الخدمات الصحية سيعملون من جهتهم على تبنى مفهوم إدارة 


» أستاذ الإدارة المشارك بقسم الإدارة العامة بجامعة الملك سعود . 


دورية الإدارة العامة ا 


د . بدران بن عبدالرحمن العمر 
الجودة الشاملة عند تقديمهم للخدمات الصحية سعيًا لكسب رضا العميل 
وشركات التأمين . 

إن هناك عددًا من المستشفيات السعودية قد بدأت بالفعل بتطبيق برامج 
مختلفة فى إدارة الجودة الشاملة, وهذه الدراسة تتناول عددًا من هذه 
المستشفيات التى تقع فى مدينة الرياض موزعة على عدة قطاعات؛ للتعرف على 
مدى تطبيق مبادئّ إدارة الجودة الشاملة فى تلك المستشفيات . 


مشكلة الدراسة : 

بشكل عام حققت قطاعات الصناعة والتجارة نجاحًا ملموسًا ضى تطبيق إدارة 
الجودة الشاملة: إلا أن تطبيق برامج التحسين المستمر فى جودة الرعاية الصحية 
لم يصل فى نجاحه إلى ما وصلت إليه القطاعات الأخرى (الأحمدى, :)5٠٠١‏ وذلك 
يعود إلى تأخر قياديى منظمات الرعاية الصحية فى إدراك مزايا الجودة 
الشاملة (3 :1995 ,10 لمة 85008هاد6). ومن هذا المنطلق تتلخص مشكلة 
الدراسة فى التعرف على مبادئٌ إدارة الجودة الشاملة المطبقة فى المستشفيات 
السعودية ومدى تطبيقها؛ وكذلك التعرف على العوامل المؤثرة على مدى تطبيق 
إدارة الجودة الشاملة فى هذه المستشفيات من وجهة نظر جهاز التمريض العامل 
فى المستشفيات الداخلة فى هذه الدراسة. 


أهمية الدراسة : 

تكمن أهمية هذه الدراسة فى تعاظم الدور المنوط بالقطاع الصحى فى 
المملكة, وتأكيد الدولة فى خططها التنموية. وخاصة خطتى التنمية الخمسية 
السادسة والسابعة -١416‏ 210 اهء على أهمية تقديم الخدمات الصحية على 


4 دورية الإدارة العامة 


مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
مستوى عال من الجودة. كما تكمن أهمية الدراسة فى نجاح استخدام أساليب 
إدارّة الجودة الشاملة فى معالجة الكثير من المشكلات التى تستنزف الكثير من 
المصروفات التى يمكن تجنبهاء والتى واجهت العديد من القطاعات وفيها القطاع 
الصحى: خاصة أن معظم هذه المشكلات كان بسبب ارتكاب أخطاء؛ أو عدم رضا 
العميل: أو تكرار النشاطات: أو الهدرء أو غياب التدريب والأهداف أو عدم 
استخدام البيانات والمعلومات؛ أو غميره من العوامل التى يمكن تجنيها 
(1996:1-2 ,5فكقسسة5) . كما أن التوجه نحو تطبيق التأمين الصحى التعاونى فى 
المملكة وارتفاع الوعى لدى المراجعين وإدراكهم لحقوقهم فى تلقى خدمات صحية 
بجودة عالية - سيعطى بقية مقدمى الخدمات الصحية فى المملكة دافعًا قويًا 
نحو تبنى مفهوم إدارة الجودة الشاملة فى المستقبل القريب إن شاء الله. كل ذلك 
يجعل من موضوع تطبيق إدارة الجودة الشاملة وضبطها والعمل على تحسينها 
أمرًا جديرًا بالاهتمام والبحث. 


أهداف الدراسة: 
تعمل هذه الدراسة على تحقيق الأهداف التالية: 

-١‏ التعرف على مبادىّ إدارة الجودة الشاملة المطبقة فى المستشفيات السعودية 
بمدينة الرياض (من خلال وجهة نظر جهاز التمريض العامل فى تلك 
المستشفيات). 

؟- التعرف على الفروق بين القطاعات المختلفة فى مدى تطبيق مبادئ إدارة 
الجودة الشاملة. 

؟'- التعرف على مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل عام فى المستشفيات 
المدروسة: وذلك من وجهة نظر مفردات الدراسة. 


دورية الإدارة المعامة ا 


د . بدران بن عبدالرحمن العمر 

4- التعرف على الفرق بين القطاعات المختلفة فى مدى تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة. 

«- التعرف على المبادئ المؤثرة فى مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى هذه 
المستشفيات من وجهة نظر مفردات الدراسة. 

1"- تقديم التوصيات المناسبة التى يمكن أن تساعد إدارات المستشفيات المختلفة 
فى رفع مستوى الخدمات الصحية:؛ والعمل على مواصلة التحسين المستمر 
لهذه الخدمات. 

أسئلة الدراسة: 
لتحقيق أهداف الدراسة تم طرح الأسئلة التالية التى تسعى هذه الدراسة 

للإجابة عليها: 

-١‏ ما منادئ إدارة الجودة الشاملة المطبقة فى المستشفيات السعودية بمدينة 
الرياض؟ 

؟- هل هناك اختلاف ذو دلالة إحصائية بين القطاعات المختلفة فى مدى تطبيق 
مبادىّ إدارة الجودة الشاملة؟ 


''- ما مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل عام فى المستشفيات الداخلة فى 
الدراسة؟ة 


غ- هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين القطاعات المختلفة فى 'مدى تطبيق 
إدارة الجودة الشاملة بشكل عام 


5- ما المبادئ المؤثرة فى مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى المستشفيات 
الداخلة فى الدراسةة 


بلموألندنشسئشس سس هورية الإدارة العامة 


مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 


الاطار النظرى وأدبيات الدراسة : 
الجودة فى الخدمات الصحية ؛ 


يؤكد كل من (1743 :1988 ,قهتةةطمه20 همه ,1991:3-4 ,21 ه تعسلوع) أن مفهوم 
الجودة فى الخدمات الصحية يختلف من شخص إلى آخرء وذلك حسب موقع 
الشخص من المنظمة الصحية. فالجودة لدى مقدم الخدمة تعنى الالتزام بمعايير 
الجودة الطبية عند تقديم الرعاية الصحية؛ بهدف تحقيق النتائج المرجوة؛ فى 
حين يرى المريض أنها درجة الرعاية التى يقبلها هو نفسه. كما أن إدارة المنظمة 
الصحية قد ترى أن الجودة هى الوصول إلى مستوى مرتفع من رضا المرضى 
وبالتكلفة الأقل. إن صانعى السياسات الصحية فى أى بلد يرون أن الجودة هى 
عبارة عن تحسين صحة أفراد المجتمع فى ضوء ال موارد المتاحة. وتؤكد 
(194-195 :1995 ,أمةمعآ همه ممءاده0:6) على أنه ليس من السهل تعريف الجودة 
خاصة فى القطاع الصحى؛ وذلك لطبيعة "الصحة" حيث إنها موضوع شخصى 
خاص بالمريض. ويختلف حوله الأفراد باختلاف توقماتهم وتقديراتهم 
الشخصية. 


والجودة فى الرعاية الصحية لها ثلاثة جوانب : الأول فنى ذو صلة بتطبيق 
العلوم والتقنية الطبية للتعامل مع مشكلات الرعاية الصحية للمريض؛ والجانب 
الثانى من الجودة إنسانى ذو صلة بالعلاقات الاجتماعية والنفسية بين المريمض 
ومقدم الخدمة؛ فى حين أن الجانب الثالث يتعلق بتحقيق احتياجات المريض من 
الكماليات (4هه هءنده]3 327 :1994 ,هدع:3140). وترى منظمة الصحة العالمية الجودة 
فى التوافق مع المعايير والأداء السليم بأسلوب آمن ومقبول من المجتمع؛ وبتكلفة 
مقبولة؛ بهدف تقليل نسبة المرضى ونسبة الوفيات والإعاقة وسوء التغذية 
(أخضر, 8:1944). كما عرفت الجودة على أنها الدرجة التى تكون عندها خدمات 


دورية الإدارة العامة 


د . بدرآن بن عبدالرحمن العمر 

الرعاية الصحية المقدمة للأفراد والمجتمعات قادرة على زيادة احتمال تحقيق 
النتائج المرغوبة؛ على أن تساير تلك الخدمات المعرفة المهنية الراهنة المصاحبة 
للممارسة الأفضل (1997:3 ,8:«ه8) . 


مما سبق يمكن تعريف الجودة فى الرعاية الصحية بآنها السعى المستمر نحو 
تحقيق متطلبات المريض بأقل تكلفة ممكنة؛ بحيث تشمل ثلاث نقاط أساسية: 
الأولى تحقيق الجودة من وجهة نظر المريضء ويمكن التحقق من ذلك عن طريق 
قياس رضا المريضء والثانية تحقيق الجودة من وجهة النظر المهنية. وهى تحقيق 
ما يحتاجه المريض بناءً على ما هو مقبول طبيّاء من حيث التشخيص والإجراءات 
والعلاج؛ والثالثة تتركز على جودة العمليات المتعلقة بجودة تصميم وتقديم 
الخدمات الصحية؛ وذلك على أساس الاستخدام الأمثل لموارد المنظمة الصحية. 


ومن المعروف أن التوجه الكبير نحو تطبيق مبادئ ومفاهيم الجودة فى القطاع 
الصناعى يعود إلى مساهمات كل من ديمينج وجوران وكروسبى وإيشيكاوا . وقد 
بدأ (اعنومء8) وآخرون تطبيق هذه المبادئ والمفاهيم فى القطاع الصحىء حيث 
ظهر مفهوم تحسين الجودة المستمر والذى يطلق عليه عدد من المختصين "إدارة 
الجودة الشاملة" (1993 ,تاهطدءنه7): ذلك المفهوم الذى أصبح يشمل العمل على 
تحقيق حاجات المستفيد؛ ورضا المستفيد: والعمل على التحسين المستمر عن 
طريق توضفير المدخلات الأفضل وتنفيذ العمليات الأنسب. وهذا يعنى العمل 
الشامل لرفع مستوى الخدمات الصحية من جميع جوانبها حيث يشمل ذلك 
القيادة: والتحسين المستمرء ورفع مهارات الموظفين؛ والعمل الجماعى (5ددكة-ل4 
9 :1993). ومن هنا يأتى الحديث عن مفهوم إدارة الجودة الشاملة ومبادتها فى 
المنشآت الصحية. 


ذف دورية الإدارة العامة 


مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة فى ال منشآت الصحية : 


إن مفاهيم إدارة الجودة الشاملة هى امتداد للتراكم المعرفى الذى تم خلال 
الستين عامًا الماضية؛ وقد نال مفهوم إدارة الجودة الشاملة تقدير الكثير من 
المنشآت الصحية فى الولايات المتحدة وخارجهاء حيث إن العديد من المنشآت 
الصحية فى اليابان وأمريكا الشمالية قد حققت نجاحًا ملحوظًا بتطبيق إدارة 
الجودة الشاملة (84 :1996 ,دمصاء6 نسة عععلد8) . 


إن مفهوم إدارة الجودة الشاملة يقوم على فلسفة المفهوم الشامل والتكاملى؛ 
بهدف الارتقاء يُعستوئ أداء الخدمات الطبية والمساندة: وكذلك الارتقاء بمستوى 
الأداء الإدارى للمنشأة الصحية (سميد, 14917: ص 14). يؤكد ذلك تعريف أوكلاند 
(1544) لإدارة الجودة الشاملة الذى رصده (48 :1993 ,دماومنائط17 قسه كذلاتة) على 
أنه أسلوب لتحسين فاعلية ومرونة العمل بشكل عام؛ وأنها طريقة للتنظيم تشمل 
المنشأة بأكملهاء وفى ذلك جميع الأقسام والأنشطة والموظفون على جمسيع 
المستويات. ويشير (7 :1999 جاءنئهم61) إلى أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة أو 
التحسين المستمر للجودة يستدعى عدم البحث عن الأشخاص المتسببين فى 
الانحراف أو الخطأء ولكنه يستدعى التعرف على الأسباب المؤدية إلى ذلك. إن 
الأهداف المرجوة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة وتحسين الجودة المستمر فى 
الرعاية الصحية كما يراها (1995 ,كساء8 همه 4اء85عه77) تشتمل على التقييم 
المنتظم لمدى كفاية الأنظمة والعمليات نحو تحقيق توقعات العملاءء وتحديد 
وتحليل المسببات الحقيقية لانحراف الأداء. وتصميم وتنفيذ برامج التصحيح 
التى يرجى أن تمنع حدوث الانحراف مستقبلاً وكذا يُمَد وسيلة للتقويم المستمر 
لكفاءة برامج التصحيح (الحلول). وأشارت 1ه220ع.آ قصة عيءمدده6 (0ذة ام) إلى 
أكشر من مفهوم لإدارة الجودة الشاملة فى الرعاية الصحية ؛ منها : أنها محاولة 


دورية الإدارة العامة لفن 


د . بدران بن عبدالرحمن العمر 

التعرف على مصادر الانحراف والعمل على التغلب عليهاء ومنها أنها مقارنة أداء 
المستشفى بأداء مستشفى آخر أفضل منه؛ ومنها أيضًا أنها العمل على تصميم 
نظام صحى قائم على الاحتياجات. 


أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى المنشآت الصحية: 


إن من أهم الأسباب الداعية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة فى القطاع الصحى 
هو قدرتها على تجنيب المنشآت الصحية التكلفة المترتبة على تقديم خدمات 
صحية بجودة متدنية: وقدرتها على تحسين الأداء المالى وتخفيض مصروفات 
الرعاية الصحية (1999 ,لء536 هذظ لسة ,1999 كددمف-اى لسة 5عاررهء8) وتقليل 
الأخطاء وتحسين العمليات (35-51 ,1996 بهعمااف). إضافة إلى أن الجودة تقوم 
على تخفيض التكلفة وتحسين مستوى رضا العملاء (1990 ,1أ07606). كما أنها 
تساعد منشآت القطاع الخاص على الوقوف أمام المنافسة القوية (محرم وفهمى. 
ص 18). يضاف إلى ذلك أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يمكن الإدارة من 
التعرف على احتياجات المستفيد والعمل على تحقيقهاء وكذلك يمكن المنشأة 
من العمل على الحصول على بعض الشهادات الدولية فى هذا المجال (مدنى. 
٠٠7‏ ). ويضيف مدتى (1991) أن هذا المدخل الإدارى يسهم فى تسهيل 
عملية اتخاذ القرارات وحل المشكلات؛ ويعمل على توفير المعلومات ويزيد من 
ارتباط العاملين بالمنشأة وأهدافها وكذلك يدعم التنسيق بين إدارات المنشأة 
ويعمل على تحسين سمعة المنشأة. ويذكر الخلف )١155:15517(‏ أن الفوائد التى 
جنتها منظمات الأعمال التى طبقت إدارة الجودة الشاملة: والتى شملت زيادة 
حصة السوق؛ وتخفيض الأخطاءء وزيادة الإنتاجية, وتقليل مستوى الهدر وتحقيق 
الرضا الوظيفى - تعكس أهمية تطبيق هذا المدخل الإدارى فى المنشآت. ويمكن 
القول إن المنظمات التى ستتمكن من البقاء فى ظل المنافسة الشديدة هى تلك 


دورية الإدارة العامة 


مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
التى تتبنى خططًا إستراتيجية ترتكز على تحقيق الجودة فى جميع مظاهر 
المنظمة (26«,1997:5). وذكرت الأحمدى (1150) أنه قد تزايد الاهتمام بتطبيق 
إدارة الجودة الشاملة فى الولايات المتحدة الأمريكية فى النصف الثانى من 
التسعينيات » بعد أن اشترطت الهيئة المشتركة لاعتماد المستشفيات ضرورة تبنى 
منهج إدارة الجودة الشاملة بدلاً من ضمان الجودة ضمن المعايير الأساسية 
لاعتماد المستشفيات , بحيث يكون هناك آلية واضحة للتحسين المستمر: 
وإمكانية قياس وتوثيق النتائج بما يتفق مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة. 


مبادئ إدارة الجودة الشاملة فى المنشآت الصحية: 

إن الاختلاف حول مفهوم الجودة فى الخدمات الصحية يؤدى حتمًا إلى 
الاختلاف حول مبادثها وبالتالى مقاييس الجودة المستخدمة. وبمراجعة أدبيات 
إدارة الجودة الشاملة؛ يتضح تباين آراء الباحثين حول عدد المبادئ الرئيسة لنظم 
إدارة الجودة الشاملة؛ فقد اختلف الباحثون حول ذلك؛ حيث ذكر السقاف (19417: 
ص ص /0-1؟) أن هناك ستة مبادئ جوهرية فى أى برنامج لإدارة الجودة: 
وتشمل العمل الجماعىء والالتزام بالتغييرء والتركيز على المستفيد, والالتزام 
بالتحسين المستمرء وتعزيز علاقة المنشأة مع مورديهاء وتعزيز وتمكين العاملين 
بالمشاركة. و يرى الحميضى )٠٠١(‏ أن هناك ستة مبادئ لإدارة الجودة هى: 
التتركيز على العميل؛ والتحسين المستمرء والوقاية وليس التفتيشء واتخاذ 
القرارات بناء على الحقائق؛: وتمكين العاملين ومشاركتهم: والعمل التعاونى. فى 
حين يرى الخلف (1957) أن مبادئ إدارة الجودة الشاملة تشمل تثقيف ال منشأة: 
ومشاركة العاملين وتمكينهم؛ والتدريبء والتزام الإدارة العلياء والتركيز على 
العميل والتحسين المستمرء والتخطيط الإستراتيجى للجودة: وتحفيز العاملين, 
والقياس والتحليل: ومنع الأخطاء قبل وقوعها . 
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أما فيما يتعلق بمبادئٌ إدارة الجودة الشاملة فى المنشآت الصحية فقد اختلف 
الباحثون أيضاء حيث يرى (66-87 :1996 ,#مساء فصه تععله8) أن هناك سبعة 
ميادئ أساسية لإدارة الجودة الشاملة فى منظمات الرعاية الصحية ؛ وهى: 
التركيز على العميلء وتحسين العمليات: ومراقبة درجة الانحراف, والإدارة العليا 
الداعمة: ومشاركة العاملين: والأسلوب العلمى القائم على جمع وتحليل البيانات: 
والمقارنة المرجعية (5هذاتةسدءمء8). كما ذكر بن سعيد (19917: ص ص 45-43) أن 
مبادئّ إدارة الجودة الشاملة فى المنشآت الصحية تشمل التركيز على العميل» 
والتحسين المستمرء والتعاون الجماعىء والوقاية من الأخطاءء والمشاركة الكاملة 
للعاملين: واتخاذ القرار بناءً على الحقائق. ويرى (1996:58-60 ,قشهسةن8) أن 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة فى المنشآت الصحية هى خمسة مبادئ : التركيز 
على العميل؛ والمشاركة الشاملةء والقياسء والمساندة: والتحسين المستمر. كما أن 
(1999 ممدوعة-[خ) يتفق مع (كناةتمة)5) فى عدد المباذئء إلا أن المبادئ التى ذكرها 
41-3556 شملت: التركيز على العميل: والعمل الجماعى ومشإركة العاملين: 
والتركيز على النظام كلية؛ والإدارة المبنية على البيانات: والتزام القيادة الإدارية. 
وقد لخصت الأحمدى )٠٠٠١(‏ مبادئ إدارة الجودة فى المنظمات الصحية بالتزام 
القيادة» ونشر ثقافة الجودة: ومشاركة العاملين؛ والتركيز على العميل؛ والتركيز 
على العملية؛ والقياس والتحليل. كما ذكرت الأحمدى )٠٠٠١(‏ أن الهيئة المشتركة 
لاعتماد المنظمات الصحية أكدت ضرورة التزام المنظمات الصحية بالتركيز على 
الجودة من قبل المنظمة ككل مع مشاركة فعالة من قبل الإدازة العلياء والاهتمام 
باحتياجات العميل؛ واتياع مدخل النظم ووصف العمليات؛ واستخدام القياس 
لفهم الانحرافات: والتزام التحسين المستمر. ويرى (1995 ,111 11(65) أن مبادئ 
الجودة الشاملة خمسة : التركيز على العميلء والتزام القيادة: والمشاركة من قبل 
الجميع: والقياس؛ والتحسين المستمر؛ ويؤكد كلك على أن التزام المنشأة 
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الصحية بهذه المبادئّ سيؤدى إلى تحسين العمل ورضا المرضى. أما (,ئ16ادةة 
6) فيرى أن هناك أريعة مبادئ للجودة الشاملة : التزام أصحاب العمل؛ بناء 
القدرات عن طريق تمكين العاملين وتدريبهم وكسب ولائهم؛ دعم الإدارة: ويناء 
ثقافة التحسين المستمر فى المنشأة. كما أن (1994 ,2055) يرى أن كلاً من 
ديمنغ وجوران وكروسبى يشتركون فى خمسة مبادئ للجودة الشاملة؛ هى: 
التركيز على العمليات؛ والتركيز على العميل؛ والتعرف على حجم الانحراف. 
والمراقبة المستمرة لتحسين العملء والتزام القيادة العليا. 
أخيرًا يجب التذكير بأن الباحث لم يجد أى دراسة تناولت مدى تطبيق مبادئ 
إدارة الجودة الشاملة فى القطاع الصحى فى المملكة, حيث تركزت غالبية 
الدراسات على دراسة معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى القطاع الصحى. 
وهذا يعطى هذه الدراسة فرصة للإسهام فى سد هذه الثفرة فى المكتبة العربية 
والسعودية على وجه الخصوص. 


منهج البحث : 


للإجابة على أسئلة البحث؛ تم استخدام المنهج الوصفى التحليلى بأسلوبه 
المسحىء حيث يعتبر هذا المنهج ملائمًا لهذا النوع من البحوث؛ وذلك لإمكانية 
استقصاء آراء عدد كبير من المجيبين. كما أن هذا المنهج يقوم على تقديم وصف 
للظاهرة محل الدراسة؛ ومن ثم تحليل نتائج الدراسة للربط بين متغيراتها للوصول 
إلى أسبابها واستخلاص النتائج؛ ومن ثم تعميمها (مبارك؛ 1457: ص .)7١‏ 


مجتمع وعينة البحث : 


مجتمع البحث فى هذه الدراسة عبارة عن الممرضين/الممرضات العاملات فى 
عدد من مستشفيات مدينة الرياض التى تقدم الخدمات الصحية من المستوى 
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الشالث (5معهنمه: لإمدةيع): والتى لديها إدارات أو أقسام متعلقة بإدارة الجودة 
الشاملة تجاوز عمرها السنة,. وشملت مستشفيات تخصصية حكومية؛ وتعليمية, 
وعسكرية: وخاصة. وقد كان اختيار هذا المجتمع أو تلك الفئة من بين الفئات 
الأخرى العاملة فى المستشفيات راجمًا لكون هذه الفئة الأقرب والأكثر التصاقًا 
بتطبيق برامج إدارة الجودة الشاملة. 

تم اختيار مفردات عينة الدراسة داخل كل مستشفى باستخدام أسلوب العينة 
الاحتمالية العشوائية البسيطة. ولقد تم تحديد حجم العينة وذقًا للمعادلة التالية 
(القحطانى وآخرون: 7٠٠١‏ ص 09-708؟) : 

2/62 2) (م-1) ماعمد 

وبافتراض نسبة الخطأ (ه) المقبول تساوى (:00. )٠‏ وأن القيمة المعيارية (2) 
تساوى )١,47(‏ وبافتراض أن نسبة الشريحة المبحوثة فى المجتمع (5) هى 
(00“) ؛ وهى أكبر حاصل ضرب بين قيمة م والقيمة المتبقية (م -1) ؛ فإن حجم 
العينة المطلوب حسب المعادلة المذكورة أعلاه يكون (84؟) مفردة. ورغبة فى 
تمثيل المجتمع المدروس بشكل أكبر تم توزيع )٠٠١(‏ استبانة (تمثل 17,87 من 
مجتمع البحث) على عينة الدراسة. وقد كان العائد منها (07؟) استبانة , 
الصالح منها لاتحليل والاستخدام بلغ (١1؟)‏ استبانة, أى بمعدل استجابة 
(717710) ويعتبر هذا المعدل مقبولاً فى العلوم السلوكية. وقد كانت 
أعداد العينة داخل المستشفيات الداخلة فى الدراسة كما هو موضح فى 
الجدول رقم .)١(‏ 
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جدول رقم )١(‏ 


البحث 1 ان المكتملة 
وو كد تك 


ْ 
لاحك كدير 


4 
ْ 
/ 


* المصادر: 

-وزارة الصحة؛ التقرير السنوى 414 اه. 

-أقسام شؤون الموظفين فى المستشفيات الداخلة فى الدراسة والتى لم تتوافر معلومات عنها فى التقرير المسحى 
لوزارة الصحة. 

*»* نظرًا لتآخر القطاع الخاص فى تسليم الاستبانات الموزعة (1) تم بعث خطاب تذكيرى مع )١0(‏ استبانة 
إضافية . 


وقد تراوحت أعمار عينة البحث بين (77 و07) سنة؛ وبمتوسط حسابى بلغ 
(10) سنة تقرييًا . (بانحراف معيارى قدره 1,17). وكانت خبرتهم قد تراوحت 
بين سنة واحدة و (11) سنة وبمتوسط حسابى بلغ (1) سنوات تقريبًا (بانحراف 
معيارى قدره 0 , 4): وكانت المؤهلات العلمية لمفردات العينة قد تراوحت بين 
دبلوم التمريض ودرجة الدكتوراه. وقد كانت الغالبية من مفردات الدراسة ممن 
يحمل درجة البكالوريوس فى التمريض. وقد تراوحت وظائفهم بين أخصائية 
عيادة إلى رئيس/رئيسة تمريض. ويبين الجدول رقم (؟) الخصائص 
الديموغرافية لمفردات عينة البحث. 
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جدول رقم (؟) 
الخصائص الديموغرافية (مفردات الدراسة (ن - 1١‏ 1)* 


١‏ - رئيس / رئيسة تمريض 
/ا - مساعد رئيس / رئيسة تمريض 
- مشرفة تمريض 
؛ - ممرض / ممرضة 
ه - أخصائية عيادة 
العمر : 
7٠١-1١‏ سنة فأقل 
" - أكبر من ٠١‏ سنة إلى +١‏ سنة 
- أكبر من +٠‏ سنة 


المستوى التعليمى : 
-١‏ دبلوم 
؟ - ديلوم عال (مشارك) 
- بكالوريوس تمريض 
- دراساث عليا 
ه- اخرى 
سنوات الخبرة العملية فى المستشفى الحالية : 
١‏ - سنتان فأقل 
- أكثر من سنتين إلى (4) سنوات 
(6) سنوات 


»* فى حالة عدم تساوى التكرارات فى هذا الجدول مع ١١؟‏ ضهذا عائد إلى عدم إجابة على السؤال 
(كعنساه؟ ع هزة8115) . 
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استباتة الدراسة : 


تم تصميم استبانة خاصة ؛ لتخدم أهداف هذه الدراسة من قبل الباحثين. 
وقد تم التاكد من صدق محتوى الاستبانة عن طريق مراجعة الدراسات السابقة 
ذات العلاقة بمبادئ إدارة الجودة الشامئة؛ وذلك للوصول إلى المسودة الأولى. كُمَّ 
رضت هذه المسودة على مجموعة من المتخصصين من أعضاء هيئة التدريس 
فى الإدارة العامة وإدارة الصحة والمستشفيات بكلية العلوم الإدارية بجامعة الملك 
سعود . وقد تمت الاستفادة من ملاحظاتهم واقتراحاتهم؛ للوصول إلى المسودة 
الثانية من الاستبانة. كما تم عرض هذه المسودة على مجموعة من ممرضات 
أحد المستشفيات بمدينة الرياض (لم تدخل هذه المجموعة ضمن الدراسة 
النهائية)؛ للتأكد من وضوح العبارات» وأن الاستبانة تقيس ما صٌُممت لقياسه. 
وكذلك لأخن بعض المقترحات منهن؛ وقد تم بالفعل أخن المقترحات والملاحظات 
بعين الاعتبار عند تصميم الاستبانة فى شكلها النهائى. وقد قيس مستوى 
الثبات الكلى للاستبانة باستخدام معامل الثبات الداخلى ألفا كرونباخ. حيث 
بلغ .)١,97(‏ وهذه النسبة تعتبر نسبة ثبات عالية جد . كما بلغ معامل الثنات 
لمحاور الاستبانة النهائية (51, )١‏ للمحور الأول؛ و(57, )٠‏ للمحور الثانى؛ 
و(86, )٠‏ للمحور الثالث؛ و(80, )٠‏ للمحور الرابع. 

وقد تكونت الاستبانة من جزأين : الأول منها يحتوى على مجموعة من 
الأسئلة الديموغرافية كالوظيفة: والعمر. والجنسء والمستوى التعليمى؛ والخبرة. 
أما الجزء الثانى فكان يحوى (51؟) بندًا تمثل فى مجملها المبادئ المختلفة لإدارة 
الجودة الشاملة؛ كما كان هناك سؤال عن مدى تطبيق مبادىٌ إدارة الجودة 
الشاملة فى المستشفى بشكل عام. وقد تم استخدام مقياس ليكرت المتدرج ذى 
النقاط الخمس لقياس البنود ال (77): بحيث أخذ هذا المقياس الشكل التالى: 
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-١‏ لا أوافق بشدة؛ ؟ - لا أوافق: ” - لا أدرى؛ ؛ - موافق؛: 0- موافق بشدة. أما 
السؤال الخاص بمدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل عام؛ فقد تم قياسه 
على أساس: -١‏ لا تطبق على الإطلاق؛ ١‏ - تطبق بدرجة قليلة؛ ؟ - تطبق 
بدرجة متوسطة؛ ؛ - تطبق بدرجة كبيرة؛ 0- تطبق بدرجة كبيرة جد . 


أساليب نتحليل البيانات : 

تم ترميز وإدخال البيانات إلى الحاسب الآلى باستخدام البرنامج الإحصائى 
للعلوم الاجتماعية (5855). حيث تم استخدام التكرارات والنسب والأوساط 
الحسابية والانحرافات المعيارية لوصف اتجاهات مفردات الدراسة نحو متفيرات 
الدراسة. ولتحديد طول خلايا مقياس ليكرت الخماسى (الحدود الدنيا والعليا) 
تم.حساب المدى -١-0(‏ 4): ثم.تقسيمه على أكبر قيمة فى المقياس للحصول على 
طول الخلية الصحيح أى (0+4 -80, )٠‏ . بعد ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى 
أقل قيمة فى المقياس (أو بداية المقياس وهى الواحد الصحيح) وذلك لتحديد 
الحد الأعلى لهذه الخلية. وهكذا أصبح طول الخلايا كما يلى : 
من ١‏ إلى ١,8١‏ يمثل "غير موافق بشدة" أو " لا تطبق على الإطلاق " 
أكبر من ١,8٠‏ إلى "1١‏ يمثل "غير موافق”' ' تطبق بدرجة قليلة " 
أكبر من 7,7١‏ إلى 7,5 " تطبق بدرجة متوسطة " 
أكبر من 5 إلى ١٠,غ‏ *موافق" ؛ أو " تطبق بدرجة كبيرة " 
أكبر من 4,7١‏ إلى 0,0١‏ "موافق بشدة" أو " تطبق بدرجة كبيرة جدا". 

كما تم امبتخدام تحليل التباين ؛ للتعرف على الفرق بين متوسطات تطبيق 
مبادئٌ إدارة الجودة الشاملة حسب جهة العمل (القطاعات المختلفة). وقد تم 
استخدام التحليل العاملى (:1300 ذذةلزلقهف) مع بنود الدراسة ال (1؟) الواردة 
فى الجزء الثانى من الاستيانة ؛ وذلك بهدف تصنيفها إلى مجموعات أو عوامل 
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أقل؛ وذلك اعتمادًا على درجة الارتباط بين هذه البنود. ثم استخدام تحليل 
الانحدار المتعدد المتدرج ؛ للتعرف على علاقة المتغيرات المستقلة (وهى العوامل 
أو المبادئ التى أفرزها التحليل العاملى) بالمتغير التابع (مدى تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة بشكل عام). 


تحليل البيانات : 

لتحقيق أهداف البحثء وللتعرف على أهم مبادىّ إدارة الجودة الشاملة 
المطبقة فى المستشفيات المدروسة؛ تم استخدام أسلوب التحليل العاملى ؛ بهدف 
تقليص وتصنيف ينود أداة جمع البيانات إلى مجموعة قليلة من العوامل, 
وباستخدام أسلوب التدوير المتعامد (56ءدهمصه0 وامنهمة:2) بأسلوب تدوير 
الفاريماكس (2004800 عنةدنية!؟) والتى تعد أكشر الأساليب استخدامًا فى 
التحليل العاملى (264 :1991 ,5ة/؟): نتج عن ذلك أريعة عوامل؛ فسرت حوالى 
(,#50) من تباين بنود أداة جمع البيانات البالغ عددها (11) بندًا. ويتتضح 
ذلك من الجدول رقم (؟). و سنستعرض هده العوامل والبنود التى حملت 
عليها أو شكلتهاء ونسبة التباين المفسر لكل عامل, وكذلك درجة الشيوع لكل بند 
من بنود أداة جمع البيانات؛ إضافة إلى قيم الجذر الكامن كما وردت فى الجدول 
رقم (7). 


العامل (المبدأ) الأول - التحسين ال مستمر: 

بلغت قيمة الجذر الكامن (عدلةمءعخ5) لهذا العامل (0,077) وفسر هذا 
العامل )*١14,5(‏ من تباين بنود الدراسة؛ وهذه النسبة تعد النسبة العليا مقارنة 
بالعوامل الأخرى. والبنود التى شملها هذا العامل هى : "يتم التشجيع فى هذا 
المستشفى على التعاون والعمل بأسلوب الفريق" ؛ و"هناك رؤية وإستراتيجيات 
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بعيدة المدى تؤكدها الإدارة العليا لبناء وترسيخ معانى ومبادئ الجودة فى هذا 
المستشفى" و'يقدم لى المستشفى فرصا كافية للتدريب والتثقيف فى مجال 
الجودة ؛ وصولاً لتجويد المهارات اللازمة لأداء عملى' ؛ و" إدارة المستشفى تهتم 
بصحتى وسلامتى ورضاى الوظيفى وكذلك ببيئة العمل'؛ و'هناك تحسن مستمر 
فى جودة الخدمات التى نقدمها خلال العام المنصرم”؛ و"يتم تقييم وتحسين 
أهداف المستشفى بشكل مستمر"؛ و"التحسين المستمر لجودة العمل يعتبر أحد 
المعايير الأساسية فى هذا المستشفى"؛ وأخيرًا "يتم ممارسة التحسين المستمر 
للأداء فى هذا المستشفى بشكل مستمر' . 

وقد كانت درجة ارتباط (تحميل) هذه البنود بالعامل (90, ١‏ 0,011 
٠, 47‏ 4الا, ٠»‏ كلالا, 0 143, *) على التوالى. أما درجة 
الشيوع والتى تعنى مقدار ما تفسره جميع العوامل من التباين لكل بند من البنود 
فقد تراوحت بين (017, )١٠‏ لبند "يتم التشجيع فى هذا المستشفى على التعاون 
والعمل بأسلوب الفريق" و )١,74(‏ لبند "يتم ممارسة التحسين المستمر للأداء 
فى هذا المستشفى بشكل مستمر". ومن خلال النظر فى مضامين البنود الواردة 
تحث هذا العامل يتضح أن العلاقة التى تربط بينها هى درجة التحسين المستمر 
فى خدمات المستشفى؛ وعلى ذلك سمى هذا العامل بعامل "التحسين المستمر". 


سصصصصسسسسي ست قورية الإوارة العامة 


مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 


جدول رقم (7) 
نتائج التحليل العاملى لعناصرالاستفادة المختلفة من تقويم الأداء الوظيفى 
٠‏ الال وارقم 5 
در 
البتود ؟ ]+ 
: اكه انك 3 2301 الشيوع 
10 لس در 


يتم التشجيع فى هذا المستشفى على التعاون | ١,16١‏ 
58 بأسلوب الفريق. 
- هناك رؤية وإستراتيجيات بعيدة المدى تؤكدها 3 
الإدارة العليا لبناء وترسيخ معانى ومبادئ الجودة 
فى هذا المستشفى. 
-١‏ يقدم لى المستشفى فرصا كافية للتدريب 0 
والتثقيف فى مجال الجودة وصولاً لتجويد المهارات 
اللازمة لأداء عملى. : 
7- إدارة الممستشفى تهتم بصحتى وسلامتى ٠‏ 
ورضاى الوظيفى وكذلك ببيئة العمل. 
؟- هناك تحسن مستمر فى جودة الخدمات التى ٠‏ 
نقدمها خلال العام المنصرم. 
4- يتم تقييم ونحسين أهداف المستشفى بشكل مستمر. 0 
06- التحسين المستمر لجودة العمل يعتبر أحد . 
المعايير الأساسية فى هذا المستشفى. 
يتم ممارسة التحسين المستمر للأداء فى هذا 


_معاملألفاكرونباغلئشات-"8.:___ أ 
1- هناك مستوى عال من المشاركة من خلاله يتم . 

إشراك الممرض/الممرصضّة فى عمليات التخطيط 

واتخاذ القرارات. 

8- يتم إخطارى بأى معلومات جديدة تتعلق بجودة 

العمل الذى أقوم به. 

-٠‏ هناك عملية تحسين مستمرة لنشاطات 

الجودة عن طريق استخدام عدد من الأدوات مثل 

الرسوم البيائية للمتابعة وخرائط السبب والنتيجة, 

وعمليات المراقبة الإحصائية وغيرها. 


دورية الإدارة العامة ام 


د . بدران بن عبدالرحمن العمر 
تابع - جدول رقم (7) . 


-١١‏ يتم تحسين جودة الأجهزة والمعدات الضرورية 
لأداء عملى بشكل مستمر. 
-١‏ يتم مطالبتى بتسجيل نتائج عملى للتعرف 
على أسباب التباين فى الأداء. 
-١‏ لدي جميع المعلومات اللازمة لتقديم جودة 
عالية فى عملى التمريضى. 
-١4‏ عملية اتخاذ القرارات فى هذا المستشفى تتم 
بناء على تحليل جيد للبيانات الحديثة. 
6- يتم استخدام أساليب عمليات المراقبة الإحصائية 
لاكتشاف أى انحراف عن معابير الجودة. 

العامل الثالث : دعم الإدارة العليا معامل ألفا كرونياخ للثبات 2 ٠,88‏ 


؟- متطلبات المرضى معروفة لممرضات المستشفى 
1- يتم حل المشاكل التى تواجه المرضى بشكل 


سريع. 
1 الإدارة العليا تشارك فى عملية تحسين مبادئ 


إدارة الجودة الشاملة فى المستشفى. 

-١١7‏ الإدارة العليا ملتزمة بتحسين جودة الخدمات 
المقدمة فى هذا المستشقى. 

- هناك تأكيد دائم من الإدارة العليا على أن 
تحقيق معايير الجودة العالية مسؤولية شخصية 
لكل موظف فى المستشفى. 

-١‏ الإدارة العليا تعمل على خلق الشعور القوى 
لدى العاملين بمسؤولية المستشفى نحو المجتمع. 


لام لايع :ركز على اليل 


-١‏ تبنى أهداف عملية تحسين الجودة فى هذا 
المستشفى على متطلبات وتوقعات المرضى. 

7- يقوم المستشفى بشكل مستمر بتحسين 
نشاطات إدارة الجودة الشاملة لمقابلة متطلبات 


وتوقعات الملرضى. 


دورية الإدارة العامة 


مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 


تابع - جدول رقم (5؟) . 


4- رضا العميل يعتبر إحدى الأدوات المهمة إدارة 
الجودة فى جميع أنشطة المستشفى. 

0- يتم تحليل البيانات التى تجمع من خلال 
استبانات رضا العميل لتحديد مدى رضاه. 


العامل (المبدأ) الثانى: اتخاذ القرارات بناء على المعلومات : 

كانت قيمة الجذر الكامن لهذا العامل قرابة (4417,؛). كما فسر هذا العامل 
قرابة (217,5) من تباين بنود أداة جمع البيانات. وهذا العامل يعطى ثانى أكبر 
نسبة مفسرة بعد العامل الأول. وقد ارتبط بهذا العامل ثمانية بنود هى : "هناك 
مستوى عال من المشاركة من خلاله يتم إشراك الممرض/الممرضة فى عمليات 
التخطيط واتخاذ القرارات", و "يتم إخطارى بأى معلومات جديدة تتعاق بجودة 
العمل الذى أقوم به" و'هناك عملية تحسين مستمرة لنشاطات الجودة عن طريق 
استخدام عدد من الأدوات مثل الرسوم البيانية للمتابعة وخرائط السبب 
والنتيجة؛ وعمليات المراقبة الإحصائية وغيرها". و'يتم بشكل مستمر تحسين 
جودة الأجهزة والمعدات الضرورية لأداء عملى للحصول إلى نتائج دقيقة ': و'يتم 
مطالبتى بتسجيل نتائج عملى للتعرف على أسباب التباين فى الأداء' و'لدي 
جميع المعلومات اللازمة لتقديم جودة عالية فى عملى التمريضى”؛ و "عملية 
اتخاذ القرارات فى هذا المستشفى تتم بناءً على تحليل جيد للبيانات الحديثة", 
وأخيرًا "يتم استخدام أساليب عمليات المراقبة الإحصائية لاكتشاف أى انحراف 
عن معايير الجودة". 


دورية الإدارة العسامة يننا 


د . بدران بن عبدالرحمن العمر 

وقد كانت قيم ارتباط (تحميل) هذه البنود بهذا العامل (0,0174 0,007 
٠,010 0 9‏ غ الا ٠,04 ٠‏ لالمو, ٠‏ #الالا, )١‏ على التوالى.أما درجة 
الشيوع والتى تعنى مقدار ما تفسره جميع العوامل من التباين لكل بند من البنود 
فقد تراوحت بين )١,047(‏ لبند "يتم إخطارى بأى معلومات جديدة تتعلق 
بجودة العمل الذى أقوم به" و (4؟7/, )٠‏ لبند “هناك عملية تحسين مستمرة 
لنشاطات الجودة عن طريق استخدام عدد من الأدوات مثل الرسوم البيانية 
للمتابعة وخرائط السبب والنتيجة؛ وعمليات المراقبة الإحصائية وغيرها". ومن 
خلال النظر فى مسضامين هذه البنود نجد أن العلاقة التى تريط بينها هى 
المعلومات واتخاذ القرارات: ولذلك سمى هذا العامل بعامل "اتخاذ القرارات بناءٌ 
على المعلومات ". 


العامل (المبدأ) الثالث - دعم الادارة العليا : 


من خلال قيمة الجذر الكامن لهذا العامل والتى بلغت (847, ؟) ؛ ونظرًا 
لكونه يفسر قرابة (14,8:) من تباين بنود أداة جمع البيانات ؛ فقد جاء ثالث 
عامل ليعطى أكبر نسبة تباين مفسر بعد العاملين الأول والثانى. وقد ارتبط بهذا 
العامل ستة بنود هى : "متطلبات المرضى معروفة الممرضات المستشفى"؛ و'يتم 
حل المشاكل التى تواجه المرضى بشكل سريع'؛ و"الإدارة العليا تشارك فى عملية 
تحسين مبادىّ إدارة الجودة الشاملة فى المستشفى”"؛ و"الإدارة العليا ملتزمة 
بتحسين جودة الخدمات المقدمة فى هذا المستشفى"؛ و "هناك تأكيد دائم من 
الإدارة العليا على أن تحقيق معايير الجودة العالية مسؤولية شخصية لكل موظف 
فى المستشفى”؛ وأخيرًا "الإدارة العليا تعمل على خلق الشعور القوى لدى العاملين 
بمسؤولية المستشفى نحو المجتمع'". كما كانت قيم ارتباط (تحميل) هذه البنود 
بالعامل (7*, )٠ , 077 .١ , 078 ٠,75 ١,146 ,٠ ,166 ٠‏ على التوالى. وقد 


دورية الإدارة العامة 


مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
تراوحت درجات الشيوع بين (044, )٠‏ لبند "يتم حل المشاكل التى تواجه المرضى 
بشكل سريع' و (191, )٠‏ لبند "الإدارة العليا تعمل على خلق الشعور القوى لدى 
العاملين بمسؤولية المستشفى نحو المجتمع". ومن خلال إمعان النظر فى المعانى 
المذكورة نجد أن العلاقة التى تريط هذه البنود هى دعم الإدارة العلياء وبذلك 
سمى هذا العامل بعامل "دعم الإدارة العليا". 


العامل (المبدأ) الرابع - التركيز على العميل : 


يشير الجدول رقم (؟) إلى أن قيمة الجذر الكامن لهذا العامل بلنت قرابة 
(48,؟) ؛ وهو يفسر قرابة (17,0/) من تباين بنود أداة جمع البيانات: وبهذا 
يكون رابع وآخر عامل من العوامل الأربعة. وقد ارتبط بهذا العامل أريعة بنود 
هى: "تبنى أهداف عملية تحسين الجودة فى هذا المستشفى على متطلبات 
وتوقعات المرضى'؛ و 'يقوم المستشفى وبشكل مستمر بتحسين نشاطات إدارة 
الجودة الشاملة لمقابلة متطلبات وتوقعات المرضى": و "رضا العميل يعتبر إحدى 
الأدوات المهمة ؛ إدارة الجودة فى جميع أنشطة المستشفى”: وأخيرًا “يتم تحليل 
البيانات التى تجمع من خلال استبانات رضا العميل لتحديد مدى رضاه'. وقد 
كانت درجة ارتباط (تحميل) هذه البنود بهذا العامل (4الا, ١‏ الا *. /االار 0 
ولاه ء) على التوالى. وتراوحت درجات الشيوع لبنود هذا العامل بين (018, )١‏ 
لبند "يتم تحليل البيانات التى تجمع من خلال استبانات رضا العميل لتحديد 
مدى رضاه' و )١,718(‏ لبند "رضا العميل يعتبر إحدى الأدوات المهمة إدارة 
الجودة فى جميع أنشطة المستشفى". ومن خلال التركيز على هذه المضامين نجد 
أن العلاقة التى تريط بين هذه البنود هى التركيز على العميل: وبذلك سمى هذا 
العامل بعامل "التركيز على العميل". 


دورية الإدارة العامة 


د . بدران بن عبدالرحمن العمر 
تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة : 

بعد حساب الوسط الحسابى (والاتحراف المعيارى) لاتجاهات مفردات 
الدراسة نحو تطبيق مبادئٌ إدارة الجودة التى نتجت عن استخدام التحليل 
العاملى والتى يتضمنها الجدول رقم (4). يتضح أن مغردات العينة توافق على أن 
جميع هذه المبادئ مطبقة (جميع المتوسطات أكبر من ,5١٠‏ ؟) فى المستشفيات 
التى يعملون بها وقيم الانحراف المعيارى تشير إلى عدم وجود تباين كبير بين 
مفردات الدراسة فيما يتعلق بموافقتهم على تطبيق مبادئ الجودة المذكورة ككل. 
إلا أن أكشر هذه المبادئ تطبيقًا من وجهة نظر مفردات الدراسة هو المبدأ المتعلق 
بالتركيز على العميل ؛ حيث بلغ الوسط الحسابى له (7/84,؟) وبانحراف معيارى 
قدره (4178, .)١‏ 


دورية الإدارة العامة 


مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 


جدول رقم (14) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات ا معيارية لبنود ومحاورالدراسة 


-١‏ التحسين المستمر لجودة العمل يعتبر احد المعابير الأساسية فى هذا المستشفى. 
!- يقدم لى المستشفى فرصا كافية للتدريب والتثقيف فى مجال الجودة وصولاً 
لتجويد المهارات اللازمة لأداء عملى. 

؟- يتم التشجيع فى هذا المستشفى على التعاون والعمل بأسلوب الفريق. 

4- يتم ممارسة التحسين المستمر للأداء فى هذا المستشفى بشكل مستمر. 
«-يتم تقييم وتحسين أهداف المستشفى بشكل مستمر. 

1- هناك تحسن مستمر فى جودة الخدمات التى نقدمها خلال العام المنصرم. 
ا-هناك رؤية وإستراتيجيات بعيدة المدى تؤكدها الإدارة العليا لبناء وترسيخ 
معانى ومبادئ الجودة فى هذا المستشفى. 

8- إدارة المستشفى تهتم بصحتى وسلامتى ورضاى الوظيفى وكذلك زبيئة العمل. 


-١‏ يتم إخطارى بأى معلومات جديدة تتعلق بجودة العمل الذى أقوم به. 

1- لدي جميع المعلومات اللازمة لتقديم جودة عالية فى عملى التمريضى. 

'- يتم استخدام أساليب عمليات المراقبة الإحصائية لاكتشاف أى انحراف عن 
معايير الجودة. 

4- يتم مطالبتى بتسجيل نتائج عملى للتعرف على أسباب التباين فى الأداء. 

4- هناك عملية تحسين مستمرة لنشاطات الجودة عن طريق استخدام عدد من 
الأدوات مثل الرسوم البيانية للمتابعة وخرائط السيب والنتيجة؛ وعمليات المراقبة 
الإحصائية وغيرها. 

. عملية اتخاذ القرارات فى هذا المستشفى تتم بناءً على تحليل جيد للبيانات الحديثة‎ -١ 
هناك مستوى عال من المشاركة من خلاله يتم إشراك الممرض/الممرضة فى‎ -1/ 
عمليات التخطيط واتهاذ القرارات.‎ 

8- يتم تحسين جودة الأجهزة والمعدات الضرورية لأداء عملى بشكل مستمر. 


دورية الإدارة العامة ا ل 


د . بدران بن عبدالرحمن العمر 


تابع - جدول رقم (4) . 


-١‏ الإدارة العليا ماتزمة بتحسين جودة الخدمات المقدمة فى هذا المستشفى. 

- يتم حل المشاكل التى تواجه المرضى بشكل سريع. 

1- هناك تأكيد دائم من الإدارة العليا على أن تحقيق معايير الجودة العالية 
مسؤولية شخصية لكل موظف فى المستشفى. 

؛- متطلبات المرضى معروفة لممرضات المستشفى. 

«- الإدارة العليا تشارك فى عملية تحسين مبادئ إدارة الجودة الشاملة فى 
المستشفى. 

- الإدارة العليا تعمل على خلق الشعور القوى لدى العاملين بمسؤولية المستشفى 
نحو المجتمع. 


-١‏ رضا العميل يعتبر إحدى الأدوات المهمة إدارة الجودة فى جميع أنشطة 
المستشفى. 

1- تبنى أهداف عملية تحسين الجودة فى هذا المستشفى على متطلبات 
وتوقعات المرضى . 

'- يقوم المستشفى بشكل مستمر بتحسين نشاطات إدارة الجودة الشاملة لمقابلة 
متطلبات وتوقعات المرضى. 

4- يتم تحليل البيانات التى تجمع من خلال استبانات رضا العميل لتحديد مدى 
رضاه, 


كما بينت نتائج الدراسة أن هناك خمسة بنود لم يتم الموافقة عليها من قبل 
مفردات الدراسة:؛ وقد جاءت هذه البنود تحت مبدأين (عاملين) هما: مبدأ 
التحسين المستمر, ومبدأ اتخاذ القرارات بناءٌ على المعلومات. وقد جاء بند "إدارة 


دورية الإدارة العامة 


مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
المستشفى تهتم بصحتى وسلامتى ورضاى الوظيفى وكذلك ببيئة العمل" ضمن 
بنود مبداً "التحسين المستمر". أما البنود الأريعة الباقية . وهى : بند "هناك 
مستوى عال من المشاركة من خلاله يتم إشراك الممرض/الممرضة فى عمليات 
التخطيط واتخاذ القرارات". و بند "هناك عملية تحسين مستمرة لنشاطات 
الجودة عن طريق استخدام عدد من الأدوات مثل الرسوم البيانية للمتابعة 
وخرائط السبب والنتيجة: وعمليات المراقبة الإحصائية وغيرها" وبند "يتم 
تحسين جودة الأجهزة والمعدات الضرورية لأداء عملى بشكل مستمر": وبند 
"عملية اتخاذ القرارات فى هذا المستشفى تتم بناءٌ على تحليل جيد للبيانات 
الحديثة" فقد كانت ضمن مبدأ "اتخاذ القرارات بناءٌ على المعلومات ". 


الاختلاف فى درجة تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة : 


للإجابة على السؤال الثانى من أسئلة الدراسة يبين الجدول رقم (0) نتائج 
اختبار تحليل التباين : والذى من خلاله يمكن تحديد حجم الاختلاف أو الفارق 
فى مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بشكل عام بين المستشفيات 
المدروسة؛ وكذلك تحديد حجم الاختلاف أو الفارق فى مستوى تطبيق كل مبدأ 
على حدة بين المستشفيات. و يتضح من هذا الجدول أن مستوى تطبيق مبدأ 
"التحسين المستمر" فى المستشفيات التعليمية يقل؛ بشكل ذى دلالة إحصائية » 
عن مستوى تطبيقه فى مستشفيات القطاعات الأخرى (5 -4,1140: ومستوى 
الدلالة أقل من .)٠,00١‏ كما لم يكن هناك اختلاف جوهرى فى مستوى تطبيق 
هذا المبدأ بين مستشفيات القطاعات الثلاثة الأخرى . 

كما تبين أيضًا أن مستوى تطبيق مبدأ "المعلومات واتخاذ القرارات" فى 
المستشفيات التعليمية يقل . بشكل ذى دلالة إحصائية » عن مستوى تطبيقه فى 


مستشفيات القطاعات الأخرى (عكتحاركلك ومستوى الدلالة أقل من 20 
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كما لم يكن هناك اختلاف جوهرى فى مستوى تطبيق هذا المبدأ بين مستشفيات 
القطاعات الثلاثة الأخرى. إضافة إلى ما سبق يوضح الجدول أن مستوى تطبيق 
مبدأ "دعم الإدارة العليا" فى المستشفيات التعليمية يقل ؛. بشكل ذى دلالة 
إحصائية؛ عن مستوى تطبيقه فى مستشفيات القطاعات الأخرى؛ وكذلك اتضح 
أنه على الرغم من تطبيق هذا المبدأ فى بقية المستشفيات الأخرى إلا أن مستوى 
تطبيقه فى المستشفيات التخصصية يقل ؛ بشكل ذى دلالة إحصائية ٠.‏ عن مستوى 
تطبيقه فى المستشفيات الخاصة (9178-78, :٠١‏ ومستوى الدلالة أقل من ٠0١‏ , *) . 
كما يوضح الجدول رقم (0) أن مستوى تطبيق مبدأ "التركيز على العميل" فى 
المستشفيات التعليمية يقل ٠‏ بشكل ذى دلالة إحصائية » عن مستوى تطبيقه فى 
مستشفيات القطاعات الأخرى. وكذلك اتضح أنه على الرغم من تطبيق بقية 
المستشفيات لهذا المبدأ إلا أن مستوى تطبيقه فى المستشفيات العسكرية يقل ؛ 
بشكل ذى دلالة إحصائية : عن مستوى تطبيقه فى المستشفيات الخاصة ( 8 - 
٠٠‏ ومستوى الدلالة أقل من .)٠0,0-١‏ وبشكل عام يتضح أيضًا أن مستوى 
تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة فى المستشفيات التعليمية يقل » بشكل ذى 
دلالة إحصائية . عن مستوى تطبيقه فى مستشفيات القطاعات الأخرى 
:١17,7٠١-5(‏ ومستوى الدلالة أقل من ٠٠١‏ , *) . 


فى واقع الأمر فإن قيمة الوسط الحسابى لمدى تطبيق المبادئ فى المستشفى 
التعليمى لا تدل على موافقة مفردات الدراسة العاملين بها على تطبيق هذه 
المبادئ» فى حين كانت المستشفيات الخاصة هى الأكثر تطبيقًا لهذه المبادئ , 
وهذا ليس بمستغرب ؛ نظرًا لطبيعة هذه المستشغيات الربحية والتى تسعى إلى 
رفع مستوى الجودة لديها لجذب العملاء ؛ وبالتالى القدرة على المناضسة وتحقيق 
الهدف الريحى. تأتى بعد ذلك مستشفيات القطاع العسكرى ثم المستشفيات 
التخصصية الحكومية. 
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مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 


جدول رقم (05) 
نتائج تحليل التباين للفروق بين متوسطات تطبيق مبادئ إدارة ب ملع فى ا مستشفيات 


الو #تخرات موقع 
0 اللا الاختلاف 


التحسين المستمر : 

)١‏ المستشفيات التخصصية. 
؟) المستشفيات العسكرية. 
") المستشفيات الخاصة. 

غ) المستشفيات التعليمية. 
اتخاذ القرارات بناء على المعلومات : 
)١‏ المستشفيات التخصصية. 
)١‏ المستشفيات العسكرية. 
؟) المستشفيات الخاصة. 

؛) المستشفيات التعليمية. 
دعم الإدارة العليا: 
١)المستشفيات‏ التخصصية. 
١)المستشفيات‏ العسكرية. 
؟) المستشفيات الخاصة. 

غ) المستشفيات التعليمية. 
التركيز على العميل: 
١)المستشفيات‏ التخصصية. 


؟) المستشفيات الخاصة. 
؛) المستشفيات التعليمية. 

مبادئٌ إدارة الجودة الشاملة مجتمعة: 
)١‏ المستشفيات التخصصية. 

؟) المستشفيات العسكرية. 

؟) المستشفيات الخاصة. 

؛) المستشفيات التعليمية. 


*+* عند مستوى معنوية ٠,١١‏ 
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مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة : 

للإجابة على السؤال الثالث وكذلك الرأبع من أسئلة الدراسة يوضح الجدول 
رقم (1) مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل إجمالى ؛ وفى كل مستشفى 
على حدة. ويتبين من الجدول أن مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى المستشفى 
التعليمى كان أقل . بشكل ذى دلالة إحصائية ؛ منه فى بقية المستشفيات 
(1 -/04,غ: ومستوى الدلالة أقل من .)٠ , ١*٠‏ وهذه النتيجة ليست بمستغرية 
مادام أن مستوى تطبيق مبادئّ إدارة الجودة الشاملة فى المستشفيات التعليمية 
أقل ؛ بشكل ذى دلالة إحصائية . (كما ورد سابقًا) من مستوى تطبيقها فى 
المستشفيات الأخرى. كما لم يظهر اختلاف ذو دلالة إحصائية فى اتجاهات 
مفردات الدراسة نحو مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بين مستشفيات 
القطاعات الثلاثة الأخرى. ويوضح الجدول أيضًا أن مدى تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة بشكل عام فى المستشفى التعليمى كان أقل ؛ بشكل ذى دلالة إحصائية . 
من متوسط التطبيق فى المستشفيات مجتمعة (؛ --14؟, ؟: ومستوى الدلالة أقل 
من .)١ ,١١‏ فى حين كان مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل عام فى 
المستشفيات الخاصة أكبر بشكل ذى دلالة إحصائية . من متوسط التطبيق فى 
المستشفيات مجتمعة ( -75/, 7 ومستوى الدلالة أقل من ١,١0١‏ ). 
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مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 


جدول رقم (5) 
نتائج تحليل التباين للفروق بين متوسط اتجاهات مغردات الدراسة نحو مدى 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى مستشفياتهم 


نا الوسط |الانحراف] قيمة | مستوى | موقع 
0 الحسابى | المعيارى | الاختبار | الدلالة |الاختلاف 


مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 
١)المستشفيات‏ التخصصية. 
1)المستشفيات العسكرية. 
")المستشفيات الخاصة. 

؛) المستشفيات التعليمية 

مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
بشكل عام مقارنة بتطبيقه فى: 
-المستشفيات التخصصية. 
-الستشفيات العسكرية. 
-المستشفيات الخاصة. 
-المستشفيات التعليمية. 


** عند مستوى معنوية ٠,١١‏ 
العوامل ذات العلاقة بيمدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة : 
للتعرف على حجم واتجاه العلاقة بين مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة 
الشاملة الأربعة التى تم التوصل إليها باستخدام التحليل العاملى وبين مدى 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة (بشكل عام) ؛ فقد تم استخدام تحليل الانحدار 
المتعدد المتدرج » وذلك بجعل المبادئ الأربعة متغيرات مستقلة: فى حين كان مدى 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل عام هو المتغير التابع. وللتأكد من عدم وجود 
علاقة ارتباط قوية (تتجاوز 15, *) بين المتغيرات المستقلة فقد تم حساب معامل 
ارتباط بيرسون بين هذه المتغيرات (انظر الجدول رقم .)0١‏ 
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جدول رقم (17) 
معاملات ارتباط عد اس صنت المستقلة 
بد الح التحسين مبدأ المعلومات | مبدأ دعم | مبدأ التركيز 
مبدا التحسين المستمر 2 
ميد المعلومات واتخاذ 
القرارات 


ميدأ دعم الإدارة العليا 
مبدا التركيز على العميل 


وكانت معاملات الارتباط - كما هو واضح فى الجدول رقم (1) - جميعها 
أقل من (80, )١‏ ؛ مما يعنى عدم وجود علاقة ارتباط خطى متعدد 
(زاننهعدذلاه 160 :1) قوية بين المتغيرات المستقلة يمكن أن تؤدى إلى نتائج مضللة 
لتحليل الانحدار (1993:215 ,وهةظ فهه 5:0ن35). كما تم حساب عوامل تضخم 
التباين (:9/11) للمتغيرات المستقلة عند إجراء تحليل الانحدار الخطى المتعدد 
وذلك ؛ للتاكد من عدم وجود مشكلة الارتباط الخطى المتعدد؛ وكانت جميعًا أقل 
من )٠١(‏ (انظر الجدول رقم 8) ؛ مما يؤكد عدم وجود علاقة ارتباط خطى 
متعدد (إسماعيل: ١١٠٠م:‏ 17) قوية بين المتغيرات المستقلة يمكن أن تؤدى إلى 
نتائج مضللة لتحليل الانحدار . وقد كانت نتائج تحليل الانحدار المتعدد المتدرج 
كما هى مدرجة فى الجدول رقم (8). 


لم لحم بت مس ا م تس زوزية الإرازة الل نه 


مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 


جدول رقم (0) 
تتحليل الانحدارالمتعدد (المتدرج) بين مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
ومدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة 


5 معامل بيتا] قيمة | مستوى | معامل إعواملتضخم 
تيد [الياية 


-مبدا التحسين ا مستمر 1 
-مبدأ اتخاذ القرارات بناءٌ على 3 
المعلومات 

-مبدا التركيز على العميل 


قيمة "8" - ١41,31‏ مستوى الدلالة ١,٠٠ ١-‏ 
معامل الارتباط (0) - 85/ا, ١‏ معامل التحديد (82) - ٠,775‏ 


* عند مستوى معنوية ١,١0‏ 
** عند مستوى معنوية ٠,١١‏ 

يتضح من النتائج الواردة فى جدول رقم (6) أن هناك علاقة ارتباط موجبة 
ذات دلالة إحصائية بين ثلاثة من المتغيرات المستقلة ومدى تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة فى المستشفيات. حيث يتضح أن المبدأ الأكثر ارتباطًا بمدى تطبيق إدارة 
الجودة الشاملة هو مبدأ "التحسين المستمر" (بيتا - ٠,477‏ ومستوى دلالة أقل 
من ٠001‏ 0). يليه مبدأ "اتخاذ القرارات بناءٌ على المعلومات" (بيتا - ٠,718‏ 
ومستوى دلالة أقل من .)٠ ٠0١‏ ثم مبدأ "التركيز على العميل' (بيتا - 110 , ٠‏ 
ومستوى دلالة أقل من .)٠ ,٠0‏ وهذا يعنى أن مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
يرتفع بارتفاع تطبيق مبدأ "التحسين المستمر" ومبدأ "اتخاذ القرارات بناءٌ على 
المعلومات" - على الرغم من أن هذا المبدأ هو الأقل تطبيقًا بين المبادئ الأربعة - 
ومبدأً "التركيز على العميل". كما تشير النتائج إلى أن هذه المتفيرات الثلاثة 
مجتمعة تفسر (77,9) من التغير فى مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى 
المستشفيات (معامل التحديد - 54, :). 
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الخلاصة والتوصيات : 

ركزت هذه الدراسة باستخدام المنهج الوصفى التحليلى » ومن خلال استقصاء 
(١1؟)‏ من الممرضين/الممرضات العاملات - على التعرف على مبادئ إدارة 
الجودة الشاملة المطبقة فى المستشفيات التى تقدم خدمات من المستوى الثالث 
(5هه1بمعة 59ة»1) ؛ بمدينة الرياض والتى لديها إدارات أو أقسام متعلقة بإدارة 
الجودة الشاملة؛ وذلك للتعرف على المبادئ المطبقة؛ وكذلك مدى تطبيق هذه 
المبادئّ فى المستشفيات المدروسة؛ وتحديد مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة 
الشاملة (بشكل عام) فى هذه المستشفيات: وأخيرًا معرفة العوامل المؤثرة فى 
مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل عام فى هذه المستشفيات. ولتحقيق 
أهداف الدراسة تمت مراجعة الدراسات السابقة وعرض تحليل البيانات ؛ وقد 

تم التوصل إلى النتاكج التالية: 

١‏ - صنف أسلوب التحليل العاملى مبادئ إدارة الجودة الشاملة التى تتبناها 
الممستشفيات المدروسة إلى أربعة مبادئ ؛ تمثلت فيما يلى: مبدأ التحسين 
المستمر؛ مبدأ المعلومات واتخاذ القرارات؛: مبدأ دعم الإدارة العلياء ومبدأ 
التركيز على العميل. 

" - بشكل عام كان أكثر مبادئ الجودة الشاملة تطبيقًا فى المستشفيات المدروسة 
هو 'مبدأ التركيز على العميل" ؛ فى حين كان أقلها تطبيقًا هو 'مبدأ اتخاذ 
القرارات بناء على المعلومات". 

“ - كان هناك تفاوت فى تطبيق المبادئ الأريعة المذكورة بين مستشفيات 
الدراسة؛ حيث اتضح أن تطبيق المستشفيات التعليمية لهذه المبادئ أقل, 
بشكل جوهرى ؛ عن درجة تطبيق المستشفيات فى القطاعات الأخرى. 


94 دورية الإدارة العامة 


مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

4 - أوضحت نتائج الدراسة أن مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل عام فى 

المستشفيات التعليمية من وجهة نظر الممرضين/الممرضات العاملات فيها 

يقل بشكل جوهرى عنه فى المستشفيات الأخرى: وكذلك عن المتوسط العام 

لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. وهذا وضع طبيعى ؛ نظرًا لما بينته نتائج 

الدراسة المتعلقة بانخفاض مستوى تطبيق مبادىٌ إدارة الجودة الشاملة فى 
المستشفيات التعليمية. 


ه - أوضحت النتائج أن مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة (بشكل عام) مرتيط » 
بشكل جوهرى وفى المقام الأول : بتطبيق مبدأ "التحسين المستمر' ثم بمبدأ 
"اتخاذ القرارات بناءٌ على المعلومات" ذمبدا "التركيز على العميل". 

بعد استعراض النتائج ؛ والتى تبين معها تطبيق المستشفيات لأريعة مبادئ من 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة؛ وُجِدَّ أن هذا التطبيق لم يصل إلى المستوى 

المطلوب. وعلى هذا يمكن طرح التوصيات التالية: 

)١‏ أظهرت نتائج الدراسة أن مبدأ اتخاذ القرارات بناءٌ على المعلومات أقل المبادئ 
الأربعة تطبيقًا ؛ ولذا ينبغى على الإدارة العليا فى المستشفيات السعودية 
العمل على إيجاد نظام معلومات متقدم يقوم بتزويد إدارة المستشفى والأقسام 
الأخرى بالبيانات والمعلومات المساندة لعملية اتخاذ القرار الصحيح فى الوقت 
المناسب. كما يمكنها الاستفادة من برامج الحاسب الآلى فى مجالات بحوث 
العمليات والإحصاء التى تقوم على تحليل البيانات ؛ للوصول إلى القرار 
السليم. 

)١‏ لا بد للمستشفيات السعودية من العمل الجاد . بشكل أكبر مما هو عليه الآن: 
نحو نشر ثقافة إدارة الجودة الشاملة بين جميع موظفيها تمهيدًا لالتزام أكبر 
نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة؛ وقد يكون ذلك بالبدء بإنشاء وحدة أو إدارة 
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مختصة بإدارة الجودة والتحسين المستمر وتزويدها بالكفاءات والخبرات 
اللازمة: ومنحها المستكوليات والصلاحيات المطلوية. كما يكون من مهام هذه 
الوحدة أو الإدارة العمل على نشر ثقافة إدارة الجودة الشاملة بين الموظفين 
والتنسيق نحو تنفين دورات تدريبية متخصصة لجميع المستويات الإدارية 
والفنية. وكذلك طباعة منشورات تثقيفية فى هذا المجال. إن ما سبق ذكره لن 
يكون بالصورة المطلوية بدون دعم الإدارة العليا فى الممستشفى لجهود هذه 
الوحدة أو الإدارة. 

*') لا بد من الاستمرار فى رفع مستوى تطبيق مبدأ التحسين المستمر فى جميع 
أقسام ووحدات المستشفى: ومن الخطوات المهمة نحو التحسين المستمر العمل 
على تبسيط إجراءات العمل فى المستشفى ؛ بهدف تسهيل حصول العملاء 
على الخدمات التى يقدمها المستشفى؛ وكذلك العمل على توعية الموظفين 
بأهمية تطبيق مبدأ تحسين الجودة المستمر ؛لما له من أهمية بالغة فى تدنية 
تكاليف المستشفى على المدى البعيدء حيث يقلل تكلفة الفشل (سواء الفشل 
الداخلى مثل إعادة الإجراءات نتيجة لأخطاء يمكن تجنيهاء أو الفشل الخارجى 
مثل الوقوع فى خطأ علاجى يعلم به المريض أو وسائل الإعلام ويؤثر سلبًا 
على سمعة المستشفى) والتكلفة الوقائية (التى تنتج من اتباع الممستشفى 
للخطوات التى تمنع أو تحد من الوقوع فى الأخطاء) وكذلك تكلفة التقويم 
(التى تنتج عن قيام المستشفى بعمليات التدقيق والاعتماد والترخيص؛ وصيانة 
المعدات والأجهزة؛ وفحص وتدقيق المواد قبل عمليات الشراءء؛ وتوثيق 
الإجراءات المختلفة, والرقابة والتدقيق على أنشطة المستشفى المختلفة). 


؛) من الضرورة بمكان أن تعمل إدارات المستشفيات السعودية . بشكل أكبر من 
المستوى الحالى ؛ على تطبيق مبدأ التركيز على العميل من خلال التعرف على 
رغباته واحتياجاته. وعلى إدارات المستشفيات أن تعمل على تطوير استبانة 
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لقياس مدى رضا المرضى والتعرف على أوجه القصور فى خدمات المستشفى 
من وجهة نظر المرضىء ويكون ذلك بشكل دورى. والاستفادة من نظام 
المعلومات فى تزويد إدارة المستشفى والأقسام ذات العلاقة بنتائج قياس رضا 
المرضى: إن هذا الإجراء سيساعد إذارة الستهقئ فن الععرف على تعريق 
الجودة من وجهة نظر عملاء الستشفى ؛ ومن ثم العمل على تحقيق 
احتياجاتهم ومتطلباتهم. 

0) مع قرب تطبيق الضمان الصحى التعاونى فى المملكة, لعله قد حان الوقت 
لإنشاء هيئة مستقلة تُعُنَى بوضع معايير جودة الرعاية الصحية ؛ بحيث يكون 
تحقيق هذه العانين صن شروط تركيس الستتشسى سواء كان مسنتشمن 
خاصًا أو حكوميًا. 

") يوصى الباحث بإجراء المزيد من الدراسات حول هذا الموضوع؛ وفى مناطق 
أخرى من المملكة: وعلى عمينات مختلفة من العاملين فى الماستشفيات 
السعودية. وكذلك على مستشفيات أخرى تابعة للجهات الحكومية الأخرى 
ذات العلاقة ومستشفيات القطاع الخاص. إن هذا النوع من الدراسات 
سيسهم فى رفع مستوى جودة الخدمات الصحية التى تقدمها مستشفيات 
المملكة. 
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بسم الله الرحمن الرحيم 


أخى الممرض/أختى الممرضة 
السلام عليكم ورحمة الله وبركاتة؛ ويعد ... 


يقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية حول مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة 
الشاملة فى مستشفيات مدينة الرياض. أرجو منكم التلطف بالإجابة على أسئلة 
هذه الاستبانة مع العلم بأن إجاباتكم ستعامل بسرية تامة ولن يتم استخدامها إلا 
لأغراض البحث العلمى. 


وتقبلوا فائق التحية والاحترام. 


د. بدران بن عبدالرحمن العمر 


لللدشدشسشنشطشطسسس سس س-هورية الإدارة العامة 
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أولاً - البيانات الشخصية : 


؟- مساعد رئيس/ رئيسة تمريض. 
اك مشورطة تمريطن: 

4- ممرض/ ممرضة. 

ه- أخصائية عيادة 


المستوى التعليمى : 
١‏ - دبلوم . 
؟ - دبلوم عالى (مشارك) 
؟ - بكللوريوس تمرض 
؛ - دراسات عليا 


سنوات الخبرة العملية فى المستشفى الحالية : 
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خانيًا - مبادئ لإدارة الجودة الشاملة : 
١‏ )إلى أى مدى توافق أولا توافق على أن ما يلى من العبارات يتم الأخذ بها فى 
ا مستشفى الذى تعمل يه8 


8 3 - غير موا 
العبارات موافق | روب | ...| غير أغيرموافق 
بشدة موافق | بشدة 


-١‏ تبنى أهداف عملية تحسين الجودة فى هذا 
المستشفى على متطلبات وتوقعات المرضى 

-1٠‏ يقوم المستشفى بشكل مستمر بتحسين نشاطات 
إدارة الجودة الشاملة لمقابلة متطلبات وتوقعات 
ا مرضى. 

1- متطليات المرضى معروفة لممرضات المستشفى. 
4- رضا العميل يعتبر إحدى الأدوات المهمة , إدارة 
الجودة فى جميع أنشطة المستشفى. 

0- يتم تحليل البيانات التى تجمع من خلال 
استبانات رضا العميل لتحديد مدى رضاه. 

1- يتم حل المشاكل التى تواجه المرضى بشكل سريع. 
- هناك مستوى عال من المشاركة من خلاله يتم 
إشراك الممرض/الممرضة فى عمليات التخطيط 
واتخاذ القرارات. 

8- يتم إخطارى يأى معلومات جديدة تتعلق بجودة 
العمل الذى أقوم يه. 

4- يتم فى هذا المستشفى التشجيع على التعاون 
والعمل بأسلوب الفريق. 

-٠١‏ هناك عملية تحسين مستمرة لنشاطات الجودة 
عن طريق استخدام عدد من الأدوات مثل الرسوم 
البيانية للمتابعة وخرائط السبب والنتيجة؛ وعمليات 
المراقبة الإحصائية وغيرها. 
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-١‏ يتم تحسين جودة الأجهزة والمعدات الضرورية 
لأداء عملى بشكل مستمر. 

-١‏ يتم مطالبتى بتسجيل نتائج عملى للتعرف على 
أسباب التباين فى الأداء. 

-١‏ لدى جميع المعلومات اللازمة لتقديم جودة عالية 
فى عملى التمريضى. 

-١‏ عملية اتخاذ القرارات فى هذا المستشفى تتم 
بناءٌ على تحليل جيد للبيانات الحديثة 

6- يتم استخدام أساليب عمليات المراقبة 
الإحصائية لاكتشاف أى انحراف عن معايير الجودة. 
5 الإدارة العليا تشارك فى عملية تحسين مبادئ 
إدارة الجودة الشاملة في المستشفى. 

-١‏ الإدارة العليا ملتزمة بتحسين جودة الخدمات 
المقدمة فى هذا المستشفى. 

١-هناك‏ رؤية وإستراتيجيات بعيدة المدى تؤكدها 
الإدارة العليا لبناء وترسيخ معانى ومبادئ الجودة فى 
هذا المستشفى. 

- هناك تأكيد دائم من الإدارة العليا على أن 
تحقيق معايبر الجودة العالية مسؤولية شخصية لكل 
موظف في المستشفى. 

-٠١‏ يقدم لى المستشفى فرصا كافية للتدريب 
والتثقيف فى مجال الجودة وصولاً لتجويد المهارات 
اللازمة لأداء عملى. 

-١‏ الإدارة العليا تعمل على خلق الشعور القوى لدى 
العاملين بمسؤولية الستشفى نحو المجتمع. 

/- إدارة المستشفى تهتم بصحتى وسلامتى ورضاى 
الوظيفى وكذلك ببيئة العمل. 


دورية الإدارة العامة 


مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 


د . بدران بن عبدالرحمن العمر 


77- هناك تحسن مستمر فى جودة الخدمات التى 
نقدمها خلال العام المنصرم. 
14- يتم تقييم وتحسين أهداف الستشفى بشكل 


مستمر. 
0- التحسين المستمر لجودة العمل يعتبر أحد 
المعايير الأساسية فى هذا المستشفى. 

- يتم ممارسة التحسين المستمر للأداء فى هذا 


١‏ ) بشكل عام ما مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى المستشفى الذى تعمل/ 
تعملين به؟ 1 


)١‏ لا تطبق على الإطلاق 
)17١‏ تطبق بدرجة قليلة 
'؟) تطبق بدرجة متوسطة 


4) تطبق بدرجة كبيرة 
0) تطبق بدرجة كبيرة جد 
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المراجع 

أولاً - المراجع العربية: 

)١(‏ الأحمدىء حنان عبدالرحيم (١٠٠٠م).‏ 'التحسين المستمر للجودة: المفهوم وكيفية التطبيق 
فى المنظمات الصحية" الإدارة العامة الرياض: معهد الإدارة العامة؛ المجلد (١؛)‏ العدد 
سد 

(؟) أخضر. نها عادل (1114م). مفهوم الجودة فى الخدمات الصحية. سلسلة ضمان الجودة: 
وزارة الصحة الأردنية بالتعاون مع وكالة الولايات المتحدة للإنماء الدولى (ل105.1[1): 
عمان؛ مطابع الدستور. 

(؟) إسماعيل؛ محمد عبدالرحمن (1١٠٠م).‏ تحليل الانحدار الخطى. الرياض؛ مركز البحوث, 
معهد الإدارة العامة. 

(4) الحميضى؛ عبدالرحمن حمد (١٠٠٠م).‏ “اتجاهات الإدارة العليا نحو تطبيق مواصفات 
(الأيزو )٠٠٠١‏ فى الشركة السعودية للصناعات الأساسية (سابك). الإدارة العامة, 
الرياض : معهد الإدارة العامة, المجلد )5١(‏ العدد )١(‏ : 151-140 

(0) الخلف. عبدالله موسى . (1917١م).‏ 'ثالوث التميز: تحسين الجودة وتخفيض التكلفة 
وزيادة الإنتاجية." الإدارة العامةء مجلد (17): العدد :)١(‏ 150-111 . 

(1) سعيد. خالد بن سعد (14١5اه/لاكةام).‏ إدارة الجودة الشاملة: تطبيقات على القطاع 
الصحى. الرياض؛ بدون ناشر. 

(1) السقافء. حامد عبدالله (417١ه/1430م).‏ المدخل الشامل والسريع لفهم وتطبيق إدارة 
الجودة الشاملة. الرياض؛ بدون ناشر. 

(8) القحطانى. سالم وأحمد العامرى؛ ومعدى آلمذهبء وبدران العمر. .)٠٠٠١(‏ منهج البحث 
فى العلوم السلوكية مع تطبيقات على 5155 . الرياض؛ بدون ناشر. 

(4) مبارك؛ محمد الصاوى (1197). البحث العلمى: أسسه وطريقة كتابته؛ القاهرة, المكتبة 
الأكاديمية. 

)٠١(‏ محرمء أحمد محروس:؛ و محمد عماد فهمى (١٠٠٠م).‏ تكاليف الجودة: مدخل إلى 
التطوير والتحسين المستمر. القاهرة؛ مركز نور الإيمان. 

)1١(‏ مدنىء حرفوش. (1147م). الطريق إلى إعادة اختراع الحكومة وإدارة الجودة الشاملة. 
القاهرة؛ مكتبة زهراء الشرق. 
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(؟١1)‏ نصيرات. فريد وهانى الضمور (١٠٠1م).‏ "مدى التشابه والتباين بين المرضى والإداريين 
حول مكونات جودة الخدمات الاستشفائية: دراسة تطبيقية على مستشفيات القطاع 
الخاص الأردنى" مجلة جامعة الملك سعود(العلوم الإدارية). .47-4١ :)١( ١١‏ 

(؟1) وزارة التخطيط. خطة التنمية السادسة 416١-١547١هء‏ الرياضء وزارة التخطيط. 

)١4(‏ وزارة التخطيط. خطة التنمية السابعة ١٠4١-870اه.‏ الرياض؛ وزارة التخطيط. 
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ثانيًا - المراجع الأجنبية : 


-فستصمع0 عمقعطالدء1] مذ انلهه0 لماه 2ه ععامعصلط .(1993) .1خ ,كوومف-لة -1 
لهغه0' 5ه عأموطارءة عط .(وماتلء) .عاعصط5 .لخ عصسة لمة .آة كددمف-لخ مآ .كصمن 
.7655 عأعنارآ .56 110003 ,تأعمع8 نزدراء12 .ع معط لم1 مذ تلهس 0 


ع2 003831 عام[ مخ نزععمءط امع ص بوائلة0ن0 عماءنلمنام]" .(1999) :1 .ى ,كدددةخ- الم -2 
١701. 21 )1(:4-.‏ ,وانتتههس0) عممعطالمع]1] 6ه [ ".عاتاءعمة 


عسعاصم 0غ معأهاع؟ أذ قد واتلهن0) أمععصم عط 6ه كتكوزلهسكة مك .(1996) .11 ,عونم -3 
صا اسعسععهسد]18 زتلهه0 .(ورمثتلء) لح عمند رعاغصء3 م[ عدق وستكسسه تإتديمم 
.تقماء2 ى[عملا بوعلة ,لإموطلة عنده) طغلدع1] لسه وستئسلة 


جالدع1] مذ امعسععقسة]! جاتلهن0) لهاه1 .(1996) .3.8 ,ممصاء© امه .0.1 ,علد8 -4 
0 عمأسصنة سآ اسمعسمسععقمة]8 'ؤتلهن0 .(ومانلاء) لل عصدل واأعصطء5 م1 .ععدن0 
.تةتماء1 جلتملا بوع11 ,لإسقطلة .عنرو) طغلوء11 


/إاللةنان هه كعنادةا غدم 01 ععتعنااكهأ عط مه كممنامعععيوءم" .(1999) .5 .1 ,لءعء53 مزظ -5 
د10 ل لغسة ".سرعم دمهد عفقء طالقعط 5:01 غ0 لإعتدد ةق :دع اللدتاتما امعوع مسد 
.59-5 :(1) 11 آلآ رععههن) المع صذ واتلهت0) 

5007 والهقسواووع2ه2 العسععمصة]1 بواتلقت0 عط" .(1997) .ل أفصقل ,مل9م8 -6 
.مقا أناق000) ع5ةن) 0ع1/18038 بقمء23530 ,.لء 125 .علتن) 


علاناعمععاطز مذ الاتلدتنو 0 كأومء ع1" .(1999) .1 .لخ ,كدومف-اث لمة .17 .11 ,كد الزه:8 -7 
-,14 ,ع1 عهقسة1 529 طالدء1] ".دع سات لمة «دمنامعاعرم ,لووتة,ممة 06 [علممر 
1:12 

.0ن موعاه-لزط-معنو له :عمتمصفاط عنوعنهنه5 لعتعامع 0 وتلةن0 .(1997) .2 .1 ,روط -8 
.+01 ,عاتملا بوع11 

طالدء]1 صذ ععموسدوعة واتلدن0 (1993) .ورماعمنائط؟ زطئهئه2 لسة نعع80 ,ؤزااع8 -9 
01م 801/350 ردملصمرآ .كلوه لصمكط ى :عجو 

-طوعط :عمهة) طاتدعء11 ص ماععءزه2 أمعصء ووبمسط جاتتهد0 .(1999) .8 واأعكندمل0 -10 
.5401 ,تملدم.آ ,ععقاولاءه:]1 عطا ص عستحاه5 سعل 

126 ,.2 ,كسمنالقك مآ .'جاتلهه0 .(1995) .1 ددا بنسمتتع1 لسصة .0 قلمانآ رعتعطمعمم0 -11 
-اعة81 ,0:10 .لعناوط عننون) طفلوع] (.5ل8) .5 .8 ,ممتمدك! لمة .[ .2 ,ع التامملسقم 
.لاعننا 

-0ة طأمقعقع؟ ل0نغه/امضهذ 04 دعمتلمة" (1995) .5 سهث بالسناط لصة .1 .(آ ,0ه15هاكج0 -12 


عممصهآا ععه) طالقع]. "عع طتتمعط 20 مءأمتعملوم أمعسمعءعممممم نوتلقين ما لعنام 
.16-3 :(2) 1701.20 ,روع1 
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أت تم يي سي بيب يك 
-0 انوع عبعتطعة ما كءامتعملءط واتلهن0 10:41 ؤه هؤتآ ع1" .(1995) .81.10 ,111 معمز]8 -13 
,34-40 :(1) 4 .1و7 رعءسهسسدعة واخلهن0 . "5ع مئنةووطمآ طعممعدع 1 هذ عمهة ا أممرمن ([5 
-معطا ة نععة طتلدء]1 مذ غمعصسععهصو381 .(1994) .2 ,هدعءه]8! لسة عمنداع ,وعندمك8 -14 
ة اناطع دعكا .طعوهو«ممة لمامعتع ميت لسه لمعتاءم 
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التنوع المتحقق فى الاقتصاد السعودي 


د . زين العابدين عبدالله برى* 
يدر ,ى المتتبع لتطور الاقتصاد السعودى أن هذا الاقتصاد قد قطع شوطًا 
0 بعيدًا من حيث حجم النمو . فبمقارنة حجم الناتج المحلى 
الإجمالى خلال العقود الشثلاثة الماضية أى منذ العام (1470م) ؛ وهى فثرة 
المراحل الست للتنمية الاقتصادية فى المملكة حسب الخطط الخمسية التى تسير 
عليها الدولة - يجد أن حجم هذا الناتج قد ارتفع من (11101) مليون ريال فى 
العام (1410م) إلى (111701) مليون ريال فى العام (1194م) ‏ وذلك حسب 
الأسعار الثابتة تلعام (19170م) . ومع أن الاقتصاد السعودى قد حقق قدرًا 
لا بأس به من تنوع الإنتاج ٠‏ حيث انخفضت نسبة مساهمة القطاع البترولى إلى 
الناتج المحلى الإجمالى من ما يزيد على ال(15)) فى العام (١151م)‏ إلى قرابة 
(10:) فقط فى العام (1144م) ؛ إلا أن قطاع التصدير لم يحظ بالقدر نفسه من 
التنوع مما يجعل إيرادات الميزانية العامة للدولة , والاقتصاد عامة تبمًا لذلك - 
عرضة للتذبذب فى كل من الطلب على البترول وأسعاره فى الأسواق العالمية . 
وتشير الإحصاءات إلى أن نسبة الصادرات غير البترولية لم تتجاوز )/١١,0(‏ 
من إجمالى قيمة الصادرات فى العام (1999م) . إن هذا الوضع يجعل الاقتصاد 
السعودى بكامله عرضة للتذبذب لسببين : الأول : أن إيرادات الدولة المالية 
تعتمد بشكل جذرى على تصدير البترول الذى تعود ملكيته بشكل كامل لحكومة 
المملكة العربية السعودية . وهذا بالطبع يترك أثره على الاقتصاد السعودى ؛ 
+ استاذ الاقتصاد المشارك - جامعة الملك سمود ٠.‏ 0 
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د . زين العابدين عبدالله برى 
حيث يمثل القطاع الحكومى نسبة (؟4») من القطاع غير البترولى ؛ وذلك حسب 
إحصاءات العام (1594م) . الثانى : أن الاقتصاد السعودى يعتمد على التجارة 
الخارجية إلى حد كبير جدا . فكما أن المملكة تصدر البترول ومنتجاته فهى 
أيضا ت تستورد العديد من السلع والخدمات . وتشمل واردات المملكة جميع أنواع 
السلع ؛ منها على سبيل المشال لا الحصر السلع الرأسمالية والأغذية والآلات 
والمعدات الإلكترونية ومواد البناء وغير ذلك . وقد بلغت قيمة صادرات المملكة 
)١1044(‏ مليون ريال ؛ فى حين بلغت قيمة وارداتها )١١7741(‏ مليون ريال فى 
العام (/114م) . إن هذا يعنى أن إجمالى الفائض فى الميزان التجارى هو 
(1941") مليون ريال فى ذلك العام . غير أن استبعاد صادرات البترول يؤدى إلى 
صورة مفايرة . فقيمة الصادرات البترولية فى ذلك العام بلغت (177471) مليون 
ريال أى نسبة (784,5) إلى إجمالى الصادرات ؛ مما يترك نسبة )71١9,17(‏ 
(71577) مليون ريال للصادرات غير البترولية التى هى فى الواقع صادرات 
للقطاع الخاص . ويمقارنة قيمة صادرات القطاع الخاص مع قيمة واردات ذلك 
القطاع يتضح لنا مدى العجز فى الميزان التجارى للقطاع الخاص فى الوقت 
الذى تسعى فيه الحكومة نحو تخصيص الاقتصاد ؛ الأمر الذى يستدعى 
الدراسة والبحث . 

الهدف الرئيس من هذا البحث هو معرفة مقدار التنوع الذى تحقق فى 
الاقتصاد السعودى خلال العقود الثلاثة الماضية . وحيث إن إيرادات الميزانية 
العامة للدولة تعتمد بشكل جذرى على صادرات البترول ؛ فإن تركيزنا سوف 
يكون على دراسة مقدار التنوع الذى تحقق فى قطاع التصدير ؛ وذلك بالإضافة 
إلى مقدار التنوع الذى تحقق فى الناتج المحلى الإجمالى . فهناك من الدراسات 
ما أكد شدة اعتماد الاقتصاد السعودى على قطاع التصدير . على وجه 
الخصوص فقد أكدت هذه الدراسات وجود العلاقة الإيجابية بين النمو فى 
الصادرات والنمو الاقتصادى فى المملكة العربية السعودية . (انظر على سبيل 
المثال 2001 فتزنة:ه1-الى لس , 2001 ممسطة] اعطق ,1997 مدهلا -1ه) 2 
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التنوع المتحفق فى الاقتصاد السعودى 
وعلى الرغم مما تحقق فى مجال تنوع الاقتصاد فقد أشارت إحدى 
الدراسات (2001 شقصبطة*-!4536) إلى أن هناك الكثير مما يجب عمله فى 
موضوع تنوع الاقتصاد السعودى . وقد حددت هذه الدراسة قطاعات الغاز 
الطبيعى والثروة المعدنية والسياحة على أساس أنها لازالت أهدافًا محتملة 
للتوسع فى الإنتاج . وقد ركزت الدراسة خاصة على دور الاستثمار الأجنبى 
للقيام بالدور المهم فى هذا الشأن ؛ نظرًا للمقدرة والتكنولوجيا التى يمكن أن 
يوفرها هذا النوع من الاستثثمار . كما ارتأت الدراسة وجوب تقوية الشراكة بين 
القطاعين الخاص والعام . فالقطاع الخاص لابد أن يهتم أكثر بتنمية الإنتاجية 
وزيادة المشاركة فى جميع القطاعات . ويتحمل القطاع العام مسؤولية سن 
القوانين ووضع التشريعات التى تشجع على زيادة مساهمة القطاع الخاص 
والمنافسة ؛ وزيادة الصادرات ؛ وجذب الاستثمارات الأجنبية ؛ وتهيئة الأجواء 
المناسبة التى تساعد القطاع الخاص على أن يقوم بعمله دون عوائق . ومع أن 
الصناعات البتروكيمياوية تعتبر إحدى الصناعات القائمة على قطاع البترول إلا 
أن هناك من يرى (1985 ه8411 أنها تشكل جزءًا مهما من تنوع الاقتصاد 
السعودى ؛ كما يؤكد أيضًا مقدرة هذه الصناعات على المنافسة فى الأسواق 
العالمية ومقدرتها على تحقيق الأرباح . وقد أكدت دراسة أخرى (9/11461985) ؛ 
أجريت على مدينة الجبيل الصناعية ؛ الدور الذى تلعبه الصناعات 
البتروكيمياوية فى عملية تنوع الدخل القومى فى المملكة . وقد أكد البعض هذا 
الدور الذى يمكن أن يلعبه القطاع الصناعى فى المملكة فى تنوع الاقتصاد 
السعودى وفى عملية التتمية بشكل عام (1987 0455000 . 
وفى دراسة قام بها أكندى (1997 .8.0 ,96مه1اة) على اقتصاد الكويت ٠‏ الذى 
يشبه فى خصائصه تلك التى يتمتع بها الاقتصاد السعودى ‏ لاحظ الباحث 
قصورًا شديدًا فى تنوع الاقتصاد غير البترولى . فقد استخدم الكويتيون 
عائدات النفط فى شراء جميع أنواع السلع والخدمات من الخارج بدلا من تنمية 
القطاعات الإنتاجية . وقد أشارت الدراسة إلى أن هناك استثمارات كبيرة فى 
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د . زين العابدين عبدالله برى 
قطاع البترول والثروة المعدنية . وكذلك فى التجهيزات الأساسية ؛ وذلك على 
حساب بقية القطاعات مثل القطاع الزراعى . كما لاحظت الدراسة ضعف 
مشاركة الكويتيين فى العملية الإنتاجية وزيادة الاعتماد على القوى العاملة 
الأجنبية . ومع هذا فقد سجلت الدراسة النجاح الكبير الذى حققته دولة الكويت 
فى مجال الاستثمارات الخارجية . فقد استطاعت هذه الدولة أن تنوع 
استثماراتها فى الخارج من خلال استثمارها فى شركة البترول البريطانية , 
وصناعة السيارات من خلال استثمارها فى ديملر-بنز الألمانية . وكذلك 
استثماراتها فى قطاع العقارات والبنوك وغيرها . 

وفى دراسة على الاقتصاد المصرى أشارت الدكتورة هناء خير الدين 
(2001 5ذ514:فه؟) إلى أن الاقتصاد المصرى حقق درجة كبيرة من النمو والتنوع 
خلال الفترة من (١1917م)‏ إلى (١٠٠٠م)‏ ؛ حيث أدخلت أنشطة اقتصادية جديدة 
أسمهت فى نمو الناتج المحلى الإجمالى خلال تلك الفترة . وتركزت الأنشطة 
الجديدة فى الصناعات البتروكيمياوية والألمنيوم والأسمنت والمنسوجات بدلا من 
المواد الخام مثل القطن . وقد لاحظت الدراسة زيادة العمالة والاستثمار فى هذه 
الأنشطة الجديدة خلال كامل الفترة . لاحظت الدراسة أيضًا تحول القطاع 
الخاص إلى إنتاج السلع الخاصة بقطاع النقل والاتصالات والسياحة . 

وفى الجزء التالى من هذا البحث نقدم الأسس النظرية للدراسة . بعد ذلك 
نستعرض الأسلوب الذى سيّطبق من أجل معرفة مدى تحقق هدف الدراسة . 
وفى الجزء الذى يلى سندرس مقدار التنوع المتحقق فى الناتج المحلى الإجمالى . 
بعد ذلك سنقوم بدراسة التتوع الذى تحقق فى القطاع الصناعى . ثم سندرس 
مقدار التنوع المتحقق فى قطاع التصدير . وفى الجزء الأخير تأتى الخلاصة مع 
بعض التوصيات . 

وقد وضعت هيئة الأمم المتحدة للتنمية والتجارة (.. 779 : جناط : طذكت071) »2 
فى محاولتها لتحديد الدول الأقل نموًا » معيارًا لتنوع الاقتصاد يتكون من أربعة 
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التنوع المتحقق فى الاقتصاد السعودى 
عناصر ؛ هى : مقدار مساهمة القطاع الصناعى فى الناتج القومى . ونسبة 
مساهمة العمل فى الصناعة ‏ ومقدار الاستهلاك الفردى من الكهرباء . ومقدار 
التركز فى الصادرات . وقد حظى قطاع الصناعة فى المملكة منث العام (1510م) 
بمحاولات لتنويعه » حيث بنيت الصناعات البتروكيمياوية والصناعات التى تقوم 
عليها . من الناحية الأخرى , فإن تنويع القطاع الزراعى فى المملكة يظل دائمًا 
محدودًا بمحدودية المياه . وقد حظى قطاع الخدمات بقدر من التطوير خلال 
خطط التنمية الست السابقة . ومن ثم فإن القطاع الصناعى ؛ خاصةٌ ؛ يظل 
دائمًا محل الاهتمام . 


الأساس النظرى : 
تستند المناقشة حول تنويع الاقتصاد الوطنى فى العادة إلى عدة أسس . نذكر 

منها على وجه الخصوص : 

١‏ - تخفيض المخاطر الاقتصادية الناجمة عن اعتماد الاقتصاد على إنتاج سلعة 
معينة أو قطاع معين . هذه الحالة تحمل فى طياتها العديد من الآثار 
السلبية فى حالة انهيار هذا القطاع أو هذا النوع من الإنتاج . فتنويع الإنتاج 
يؤدى - بلا شك - إلى الحدٌ من المخاطر التى قد تنتج عن انخفاض الطلب 
أو التذبذب الذى تتعرض له الأسعار . وينطيق هذا على السوق الوطنية كما 
ينطبق على قطاع التصدير . فالاقتصاد الذى يعتمد على قطاع التجارة 
الخارجية يحتاج إلى النقد الأجنبى لتمويل وارداته والمحافظة على التوازن 
فى ميزانه التجارى . وهناك بعض الدراسات التى أكدت أنه فى الأجل 
الطويل تكون أسعار السلع أو المواد الأولية أكثر عرضة لانخفاض الأسعار » 
وذلك مققارنة بأسعار السلع المصنعة ؛ وعلى وجه الخصوص تلك التى تتمع 
بمزايا تقنية عالية (1962طءوتطة:©) . واعتماد الاقتصاد على سلعة أولية 
واحدة ينتج عنه آثار سلبية على استثمارات القطاعين العام والخاص وبعض 
الآثار السلبية على توافر العملة الأجنبية . وكذلك عملية التنمية بصورة 
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د . زين العابدين عبدالله برى 
عامة (02861996) . وفيما يتعلق بالعلاقة بين التنمية الاقتصادية وقطاع 
التصدير ء فإن الدراسات التى أجريت فى هذا الشأن عديدة ؛ وجميعها 
تؤكد العلاقة الموجبة بين هذين المتغيرين . من هذه الدراسات - على سبيل 
المشال لا الحصر - (161981ه1) و(31985ككدأة8) و(1987 #«مطك) و(1987 صسمج) 
و(1990 عش رتعوعنسكا . 

؟ - المزايا النسبية فى الإنتاج يصورة عامة والتجارة الخارجية بصورة خاصة . 
فنظرية ريكاردو (30دمه*) للمزايا النسبية فى الإنتاج والتجارة الخارجية 
لازالت تمثل أساسًا صالحًا للنقاش فى حالة الدول النامية . غير أن الأمر 
يجب ألا يفهم على أساس أن الدول النامية يجب أن تركز على وجه 
الخصوص على إنتاج السلع والمواد الأولية التى تملك فيها مزايا نسبية ضى 
الإنتاج ؛ وذلك لما يمكن أن تتعرض له أسعار تلك السلع من تذبذب فى 
الأسواق العالمية .كما ذكرنا أعلاه . وهذا يقود إلى التساؤل عن مقدرة 
الدول النامية على تنويع وهيكلة قاعدتها الإنتاجية والاقتصادية . وقد قاد 
هذا البعض إلى التشديد على أن مشكلة الدول النامية تنبع فى الواقع 
من عدم المقدرة على تنويع وإعادة هيكلة إنتاجها واقتصادها بصورة 
عامة (018:1821983 . وتؤكد نظرية المزايا النسبية الديناميكية التى تأخن 
التعلم من العمل ضمن المزايا النسبية للدولة عكس ذلك . هذه النظرية تؤكد 
أن الشخص ؛ ومن خلال التخصص وكذلك التعلم من العمل ؛ يصبح المنتج 
صاحب الفرصة البديلة الأقل . بتعبير آخر فإن تكلفة الفرصة البديلة 
بالنسبة له تصبح منخفضة جدًا . 

؟ - يعتبر هدف تحقيق قدر من الاستقلالية بين القطاعات داخل الاقتصاد 
الواحد , وكذلك بين الاقتصاد الوطنى والاقتصاد العالمى أحد الأهداف التى 
يجب السعى إلى تحقيقها فى هذا الشأن . وينبع هذا المطلب مما يمكن أن 
يحدث من أثر سلبى على بقية القطاعات عندما ينهار أحد القطاعات 
الرئيسة فى الاقتصاد . ولهذا فإن تحقيق قدر من الاستقلالية بين 
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التنوع المتحفق في الاقتصاد السعودي 
القطاعات الاقتصادية يعتبر من المطالب الرئيسية لعملية التنوع . على أننا 
يجب أن نؤكد أن مثل هذه الاستقلالية يجب أن تكون محدودة وذلك لما 
للعلاقات الترابطية بين القطاعات من آثار إيجابية على الناتج الوطنى . 
وينطبق نفس المنطق على الاستقلالية بين الاقتصاد الوطنى والعالم 
الخارجى . ويعطى اعتماد العالم الغريى على الطاقة المستورده مثالاً واضحًا 
على مدى الحاجة لمثل هذه الاستقلالية . كما يعطى اعتماد الدول النامية 
على التكنولوجيا المستورده مثالاً آخر على مدى الحاجة لمثل هذه الاستقلالية . 


طريقة البحث : 
يعتمد البحث على استخدام مقياسين : كلاهما يستخدم من قبل منظمة الأمم 
المتحدة للتجارة والتنمية (1997/1999 216141)) لمعرفة مدى التنوع فى قطاع 
التصدير . وهذان المقياسان هما : مؤشر هيرفندل - هيرشمان (مقصامسنة-اددمةه1) 
ومؤشر المزايا النسبية المتحققة (4 2ع مامه لخ عنام عدمسه0 لعلدء6 . 
وسوف نقوم باستخدام المقياس الأول لقياس مدى التنوع فى الناتج المحلى 
الإجمالى السعودى خلال الفترة من (1570م) إلى (1599م) مقسمة إلى ست 
فترات متساوية . وقد قمنا باستخدام إحصاءات العام (1145م) بدلا من 
إحصاءات العام (١٠٠٠م)‏ ؛ وذلك لأن إحصاءات العام (١٠٠٠م)‏ جاءت تقديرية 
حسب آخر تقرير لمؤسسة النقد العربى السعودى وهو تقرير العام (؟47اه) . 
وفيما يتعلق بالقطاع الصناعى » فإن الفترة المشمولة فى الدراسة هى الفترة من 
(156م) إلى (/199م) حسب الإحصاءات الواردة فى التقرير السنوى للهيئة 
الاقتصادية والاجتماعية لغرب آسيا (6504774) حيث جاءت تلك الإحصاءات 
متلائمة مع التصنيف الصناعى الدولى الموحد لجميع الأنشطة الاقتصادية . 
وقبل ذلك التاريخ لم ترد أى إحصاءات عن هذا القطاع فى المملكة العربية 
السعودية . وقد قمنا باستخدام كلا المقياسين لقياس التنوع فى قطاع التصدير 

فترة 949-191١(‏ ام) . 
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د . زين العابدين عبدائله برى 
ويأخذ مقياس هيرفندل - هيرشمان الشكل التالى : 


5د - ود و6 ]| 


لق لاطامةة اا لاسا ضف 1 أ 


1- |] 7 


حيث إن : 


- مؤشر هيرضدل - هيرشمان . ويأخن هذا المؤشر القيمة صفرًا حينما 
يكون هناك تنوع كامل ‏ والقيمة (1) حينما يكون مقدار التتوع صفرًا » 
وهى الحالة التى يكون فيها الإنتاج متركرًا فى قطاع واحد من القطاعات 
الاقتصادية . 
> القيمة النقدية لنشاط معين (مثلاً قطاع التعدين والتحجير) . 
- إجمالى القيمة لكامل النشاط (مثلاً الناتج الوطنى الإجمالى) . 
1 - عدد الأنشطة المعتمدة فى التقدير . 
ومما تجدر الإشارة إليه أن مقياس هيرفندل - هيرشمان وضع أصلاً لقياس 
مقدار التركز فى الصناعة أو فى قطاع معين . وهو مجموع نسب مساهمة كل 
مؤسسة إنتاجية فى إجمالى الصناعة “مرفوعة إلى الأس التربيعى" . وقد استخدم 
هذا المقياس بتوسع من المحاكم الأمريكية خلال الثمانينيات لقياس مدى الاحتكار 
(التركز) فى صناعة معينة أو قطاع معين . على سبيل المثال حالة أ.تى آند تى 
(7 47) وحالة آى بى إم (18314) وكذلك حالة مايكرو سوفت (080508) . 
وتستخدم وزارة العدل الأمريكية هذا المقياس لإقرار الإندماج بين الشركات . 
وعلى سبيل المثال فقد استخدمت وزارة العدل الأمريكية فى عام (1987م) نفس 
المقياس لرفض طلب الاندماج بين كل من شركة بيبسى كولا وسفن-أب ؛ وكذلك 
الاندماج بين شركتى كوكاكولا ودكتور ببر . وقد بررت المحكمة رفض طلبى الاندماج 
على اعتبار أنه يزيد التركز فى صناعة المشروبات الخفيفة (1998 هتاتة© . وعلى 
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التنوع المتحقق فى الاقتصاد السعودى 
اعتبار أن هذا المقياس هو لقياس التركز فقد استخدمت هيئة الأمم المتحدة 
للتجارة والتنمية المقياس نفسه لتحديد مقدار التركز فى الصادرات , كما أشرنا 
إلى ذلك أعلاه . على سبيل المثال لمعرفة مقدار التركز فى تصدير المواد الأولية 
أو البترول بالمقارنة مع بقية أنواع الصادرات . وتعرف نفس الهيئة الاقتصاد 
المنوع بأنه الاقتصاد الذى يحتوى على مساهمة متكافتة لكل قطاع أو نششاط فى 
الناتج المحلى والاستثمار والعمالة والتصدير . وقد استخدمت بعض الدراسات 
المقياس نفسه لدراسة التنوع فى الناتج المحلى الإجمالى (2001 هنهاتك01) . 
ويأخذ المقياس الثانى (المزايا النسبية المتحققة) المستخدم فى هذه الدراسة 
الشكل التالى : 


22 اهبعت ١‏ 11ت دمععم 


2 - مؤشر المزيا النسبية المتحققة . 
با - قيمة الصادرات لسلعة معينة أو مجموعة متجانسة من السلع أو الخدمات . 
- قيمة الواردات لنفس السلعة أو المجموعة من السلع أو الخدمات . 
وتساوى قيمة المعادلة رقم (2) العدد واحد موجبًا (+1) ؛ حينما يكون قيمة 
الواردات صفرًا » ومن ثم توجد هناك مزايا نسبية كاملة لصالح الصادرات . 
وبالعكس تكون قيمة المعادلة العدد واحدًا بالسالب (-1) حينما تكون قيمة 
الصادرات صفرًا ؛ ومن ثم فإن مستوى التنوع المتحقق يظهر عدم توافر أى مزايا 
للصادرات على الإطلاق . وكما هو واضح » فإن هذا المقياس ينطبق على التجارة 
الخارجية ولا ينطبق على التنوع فى الناتج المحلى الإجمالى . ولهذا فإننا سوف 
نقوم فى الجزء التالى بتطبيق المقياس الأول (هيرضندل - هيرشمان) فقط على 
الناتج المحلى الإجمالى . وسوف نقوم باستخدام المقياسين (الأول والثاتى) عند 
التطبيق على قطاع التجارة الخارجية . 
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د . زين العابدين عبدالله برى 
قياس التنوع فى الناتج المحلى الإجمالى : 

وبتطبيق مقياس هيرفندل - هيرشمان لقياس درجة التنوع فى الاقتصاد 
حصلنا على النتائج المعروضة فى الجدول رقم )١(‏ . فقد كانت نتيجة مقياس 
هيرفندل-هيرشمان فى العام (١1917م)‏ (/191, )٠‏ ثم انخفضت تلك القيمة إلى 
(/517*, *) فى العام (1984١م)‏ ؛ مما يدل على تزايد مستوى التنوع فى الاقتصاد 
السعودى . وقد حدث هذا خلال خطتى التنمية الأولى والثانية والتى تحقق 
خلالهما أكبر قدر من النمو فى معظم القطاعات . وقد عادت تلك القيمة إلى 
الارتفاع فى العام (1995م) » حيث بلغت (181, ٠ )٠‏ وهى قيمة تدل على التنوع 
وإن كان تنومًا متواضعًا . 


جدول رقم )١(‏ 
مقياس هيرغندل-هيرشمان لمدى التنوع فى الئاتج المحلى الاجمالى (١1143-191م)‏ 


0 0 
ندها ننه ناذا نكا لدذا ننه ننه 


وفيما يتعاق بمكونات الناتج المحلى , فقد انصب تركيزنا على التغير فى نسبة 
مساهمة كل نشاط با مقارنة بالناتج المحلى خلال فترة الدراسة . فبالنظر إلى 
الجدول رقم (1) نلاحظ أن هناك قدرًا من التنوع فى الاقتصاد : وذلك فيما 
يتعلق ببعض القطاعات . وعلى وجه الخصوص انخفضت نسبة مساهمة التعدين 
والتحجير والتى تضم إنتاج الزيت الخام والغاز الطبيعى بالإضافة إلى بعض 
الأنشطة الأخرى المشابهة فى الناتج المحلى من (707) فى عام (1510م) إلى 
(57/) فقط فى عام (1945م) . وفى المقابل ارتفعت نسبة مساهمة كل من قطاع 
الزراعة والفابات والأسماك فى الناتج المحلى من (1/:) فى عام (15170م) إلى 
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التنوع المتحقق فى الاقتصاد السعودى 
)21١(‏ فى عام (1595م) . كما ارتفعت أيضًا نسبة مساهمة الصناعات التحويلية 
التى تضم تكرير الزيت ؛ بالإضافة إلى بعض الصناعات الأخرى : من )7٠١(‏ فى 
عام (١151م)‏ إلى (14/) فى عام (191م) . وارتفعت أيضًا نسبة تجارة الجملة 
والتجزتئة والمطاعم والفنادق فى الناتج المحلى من (5/) فى عام (١1517م)‏ إلى 
(7/) فى عام (1985م) ٠‏ وإن كانت تلك النسبة قد عادت إلى التراجع إلى 
(217) فى عام (1194م) . أما فيما يتعلق ببقية القطاعات فقد بقيت النسبة لكل 
منها فى الناتج المحلى الإجمالى تدور حول النسبة نفسها تقريبًا خلال كامل 
الفترة . 


جدول رقم (؟) 
الناتج المحلى الإجمالى حسب النشاط الاقتصادى ٠٠١-117١‏ (ملايين الريالات) 


الزراعة والفابات| ١١١ | ٠١58‏ | هلالا( | 8١9‏ | ؟(ذه | للامه | 086١‏ 
التعدين **| الاؤهة ١/5‏ | ٠١ئ4”!!‏ | غ1ودلا |[ ه2١‏ | "الاهما | غ"ولا١‏ 
0 [نفكة) [ففية 0 
اللصناعاتت] 1١4813‏ فنيلفا اناا غ0 /591 | ؟١١امخم‏ | 6ذم؟ 


الكهرياء والفاز 48 | ه4" | (٠١١‏ | كلاة | 4ل١١‏ | (٠5١١‏ | 14( 
"سكسك لوق [لون] لشف انق لتشق لشم زيم 
/اهم5 اللكرنا غ030 لمارف رقن فننس 110 
التشييد والبناء 
(0:) ]إل انكل | روكت رارع او ]ا 
تجارة الجملة والتجزئة| 15١ | ٠١61‏ | 754 | 8417 | 4هفلا | 71م | 01م 
فنارق| (5*, ١17 )*,75([ ١,140] )*,١4([ )٠‏ )|6110 
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- الأرقام فى الأقواس هى نسبة مساهمة كل قطاع فى الناتج المحلى الإجمالى مقرية إلى 
أقرب علامة عشرية . 
- المصدر التقرير السنوى لمؤسسة النقد العربى السعودى ١415اه‏ . 
تضم الزيت الخام والغاز الطبيعى وكذلك نشاطات تعدينية وتحجيرية . 
“هه تكرير الزيت وصناعات أخرى . 


لفق 


م 


قياس التنوع فى قطاع الصناعة : 


يتضح من الجدول رقم (؟) أن هناك بعض التغيرات فى نسبة مساهمة كل 
نشاط إلى الإجمالى خلال الفترة محل الدراسة . فقد انخفض مقدار مساهمة 
قطاع المنتجات الكيمياوية والبترولية والفحم والمطاط من )/0٠(‏ فى عام 
(1950م) إلى (740) فى عام (1994م) .كما ارتفعت مساهمة منتجات 
الخامات التعدينية (عدا النفط والفحم ) من (5/) إلى )/١4(‏ ؛ وكذلك نسبة 
مساهمة المنتجات المعدنية المصنعة والآلات من (18/) إلى (77/) خلال نفس الفترة . 
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التنوع المتحقق فى الاقتصاد السعودى 
جدول رقم (17) 
قيم إنتاج الصناعات التحويلية موزعة حسب التصنيف الصناعى الدولى الموحد 
لجميع الأنشطة الاقتصادية (ملايين الريالات) 


لنتجات | المنامات| الإجمالى 
التحولية 
الأخرى 


«كخلم| يكحو | مرللة | خوط | خرككا | مرمكوم | كر كرام | الكل | امتخكمة 
10م | تم رصم لوت ع اح ا ا 


مخكام| ,90" | ,لكك | لركاءم ]14,7 | غمتكذه؟ | ارتكلاه | لرعت14 | 


ابند ايض الف | اللو | انض 


لحكلم | كرلكه! ]| ١٠1لا‏ | لارامكل | لتم | كركاما؟ ]| ارفك | فرهككز أ« حكلها ] لاركمال | ارمحظلة 
زلللم ويم زلاين رضم إقنم زوم زوسم زو 


-الأرقام بين الأقواس تمثل النسبة إلى الإجمالى . 
- المصدر : (د«معكة ملعة مععادة ل[ ,10 مماسعنسهه [منمه3 فمه عتسمممم8) . 


١١٠6١‏ ]| لا, م١‏ | ارخلككه 


وبتطبيق مقياس هيرهندل-هيرشمان ؛ تحصلنا على النتائج المعروضة فى 
الجدول رقم (9) . 


جدول رقم (14) 
مقياس هيرغفندل - هيرشمان لمدى التنوع فى الصناعات التحويلية 


استحس] « | ص ]0 
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د . زبن العابدين عبدالله برى 

وكما هو واضح من الجدول أعلاه ؛ فقد بدأت قيمة مقياس هيرفندل - 
هيرشمان بقيمة (491, )٠‏ وهى قيمة تدل على مقدار متوسط من التنوع . وريما 
حدث هذا التنوع خلال الفترة من (١1917م)‏ إلى (1540م) » حيث كانت هناك 
جهود كبيرة لتحقيق التنوع فى هذا القطاع . وعلى أية حال ؛: فقد حقق المقياس 
مقدارًا يسيرًا من الانخفاض خلال الفترة (1998-199-0م) ؛ مما يدل على 
حدوث تنوع بسيط خلال تلك الفترة . 


قياس مقدارالتنوع فى قطاع الصادرات : 

كما أشرنا من قبل فإن الاقتصاد السعودى يعتمد على قطاع التجارة 
الخارجية إلى حد كبير . وتشكل صادرات البترول الجزء الأكبر من الصادرات . 
فنسبة صادرات قطاع البترول إلى إجمالى الصادرات كانت دائمًا أعلى من 
(40) باستثناء النسبة المتحققة فى العام (1944م) ؛ حيث حققت الصادرات 
غير البترولية زيادة متواضعة بلفت )7١11(‏ تقريبًا من إجمالى الصادرات . 


جدول رقم (0) 
الصادرات حسب القطاعات البترولية وغير البترولية (ملايين الريالات) 


النسبة إلى الإجمالى | * 


- المصدر : التقرير السنوى لمؤسسة النقد العريى السعودى . 
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التنوع المتحفق فى الاقتصاد السعودى 
وعند تطبيق مقياس هيرفندل - هيرشمان لقياس مدى التنوع فى الصادرات » 
حصئنا على النتيجة الموضحة فى الجدول رقم (1) . 


جدول رقم (5) 
مقياس هيرفندل - هيرشمان للصادرات لمدى التنوع فى الصادرات البترولية وغير البترولية 


حت لد لها ننه نتن النن ند ند 


تؤيد هذه النتيجة ضعف التنوع فى الصادرات بين القطاعين البترولى وغير 
البترولى . فقيمة مقياس هيرفندل - هيرشمان انخفضت من (517, *) فى عام 
(1570م) إلى (105, )٠‏ فى عام (1914م) » وهو انخفاض ليس كبيرًا نسبيًا ؛ 
مما يدل على استمرار ضعف التنوع فى الصادرات فى أثناء الفترة كاملة . وهذه 
النتتيجة تؤكدها النسب المعروضة فى الجدول رقم (0) ؛ حيث زادت نسبة 
صادرات القطاع غير البترولى من أقل من )/١(‏ فى عام (/ام) إلى (1, )1١٠١‏ 
فى عام (1595م) . 

وإذا ما قمنا بتصنيف الصادرات تصنيفًا أوسع حسب التصنيف الذى ورد فى 
التقرير السنوى لمؤسسة النقد العريى السعودى , وهو التصنيف الذى ورد فى 
الجدول رقم (/) أدناه - باستثناء الأرقام الخاصة بإعادة التصدير - حيث إنها 
لا تمثل إنتاجًا وطنيًا » فإن النتيجة لاتختلف كثيرًا . فكما هو واضح من نتائج 
مقياس هيرضخدل - هيرشمان الموضح فى الجدول رقم (1) ؛ فإن قيمة هذا 
الملقياس قد انخفضت من (444, )٠‏ فى العام (15840م) إلى (877, )١‏ فقط فى 
العام (1599م) ؛ مما يدل على استمرار ضعف التنوع فى الصادرات ؛ وهو 
استخلاص مشابه لذلك الذى حصلنا عليه فى الجدول رقم (0) وكذلك الجدول 
رقم (9) . 
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د . زين العابدين عبدالله برى 


جدول رقم (5) 
مقياس هيرفندل - هيرشمان للصادرات لمدى التنوع فى جميع أنواع الصادرات 


انسسد] 8 ]| 0 | 00 | 


جدول رقم (17) 
تصتيف الصادرات حسب الأقسام الرئيسية (ملايين الريالات) 


6م 


لاللمىء 


ام 


االاا 1 


القن 


تشمل أيضا المواد البترولية . 
المصدر : التقرير السنوى لمؤسسة النقد العريى السعودى . 


دورية الإدارة العسامسة 


الننوع المتحقق فى الاقتصاد السعودى 
ولعل الملاحظة التى تستحق الذكر هى اتخفاض تسبة الصادرات المعدنية - 
التى تشمل أيضًا المنتجات البترولية - إلى إجمالى الصادرات من (44/) تقرييًا 
فى العام (1580م) إلى (284/) فى العام (1445م) . كذلك يلاحظ ارتفاع نسبة 
صادرات المنتجات البتروكيمياوية إلى إجمالى الصادرات ارتفاعًا طفيفًا من 
(#5:5) فى العام (1980) إلى (4,4/) فى العام (1994م) . ويرجع ذلك إلى 
تزايد هذا النوع من الإنتاج الذى يعتمد على المادة الخام الرخيصة . كذلك 
يلاحظ ارتفاع نسبة صادرات البلاستيك - والتى تشمل أيضًا المطاط الصناعى 
والطبيعى - إلى إجمالى الصادرات من قرابة (5, -/) فى العام (1940ام) إلى 
قرابة (75) فى العام (1544م) ؛ وإن كانت تلك النسبة قد انخفضت إلى ما 
يقرب من (71) فى العام (1945م) . ما عدا ذلك فليس هناك ما يلاحظ حول 
تنوع نسب باقى النشاطات إلى الإجمالى . 
أخيرًا قمنا باستخدام المعيار الثانى ؛ وهو معيار المزايا النسبية المتحققة . 
ويوضح الجدول رقم (8) النتائج التى حصنا عليها فى هذا الشأن . ويضم 
الجدول ستة أصناف من المنتجات ٠‏ وهى الأنواع التى تتطابق فيها الصادرات مع 
الواردات من حيث نوع الصنف ؛ مما يمكن من إجراء المقارنة . 


جدول رقم (8) 
معبارالمزايا النسبية المتحققة 


دورية الإدارة العامة 


د . زين العابدين عبدالله برى 

يتضح من الجدول أعلاه أن المملكة العربية السعودية تملك مزايا نسبية كبيرة 
فى مجال المنتجات المعدنية التى تضم الصادرات البترولية . كذلك نلاحظ أن 
هناك نوما من التحسن فيما يخص المنتجات البتروكيماوية , حيث إن المملكة 
بدأت فى تصدير هذا النوع من المنتجات منذ أواخر الثمانينيات ؛ مما يظهر 
التحول التدريجى من عدم وجود المزايا إلى التمتع بالمزايا بالمقارنة بالشركاء 
التجاريين مع المملكة فى هذا الصنف من الإنتاج 8 


الخلاصة والتوصيات : 

يتضح مما سبق أن المملكة العربية السعودية ؛ وبالرغم من الجهود الكبيرة 
التى بذلتها من أجل تحقيق التنوع فى اقتصادها . لا زال أمامها طريق طويل 
لكى تحقق هذا الهدف . ومع أن الاقتصاد السعودى يعتبر أحد أكبر الاقتصادات 
فى العالم النامى وفى منطقة الشرق الأوسط . الا أن اعتماده على سلعة واحدة 
فى التصدير يخضعه ء فى معظم الأحوال ؛ لمضار التقلبات فى أسعار هذه 
السلعة فى الأسواق العالمية . وحتى نكون أكشر وضوحًا ؛ فإن المشكلة تكمن فى 
دور القطاع الخاص فى تنويع الصادرات وزيادتها وتنمية المقدرة على المنافسة فى 
الأسواق العالمية . ضخلال الفترة التى شملها البحث قام القطاع الخاص بدور 
كبير وملموس فى زيادة استثماراته ؛ مما أدى إلى زيادة نسبة مساهمته فى 
الناتج المحلى الإجمالى غير البترولى إلى (058/) . وكما تدل النتائج التى حصلنا 
عليها أعلاه : فإنه قد تحقق قدرٌ ؛ وإن كان متواضعًا ‏ من التنوع فى الاقتصاد 
خلال الفترة محل البحث . ويختلف الأمر بعض الشىء عند الحديث عن قطاع 
الصناعة . فقيمة هيرفندل - هيرشمان فى العام (1510م) : وهو العام الذى 
بدأنا فيه دراسة هذا القطاع ؛ كانت (597, )٠‏ وهو الأمر الذى يعنى وجود مقدار 
من التنوع . وعلى أية حال فقيمة هذا المقياس لم تختلف كثيرًا خلال الفترة من 
(1550م) إلى (1998١م)‏ . وتدل النتائج التى تحصلنا عليها عند دراسة التنوع فى 
الصادرات على أن دور القطاع الخاص فى زيادة الصادرات وتنويعها لازال 


دورية الإدارة العامة 


التنوع المتحقق فى الاقتصاد السعودى 
محدودًا . فلا زالت صادرات البترول : وهى صادرات حكومية ؛ تمثل الجزء 
الأكبر من الصادرات السعودية ؛ لذا فإن التركيز فى المرحلة المقبلة يجب أن 
يتجه نحو السبل التى تساعد على زيادة مساهمة القطاع الخاص فى إجمالى 
الصادرات ؛ وذلك عن طريق تشجيع الصادرات التى يمكن أن تمنح للقطاع 
الخاص ومؤازرتها . وقد أوصى مجلس الشورى السعودى مؤخرًا بإنشاء هيئة 
للصادرات . وهذه أيضًا خطوة مهمة على الطريق السليم نحو زيادة حجم 
الصادرات غير البترولية . وهناك أيضًا مشكلة تواجه الاقتصاد السعودى وهى 
اعتماده التام على التكنولوجيا الغريية خاصة عن طريق استيراد السلع 
الرأسمالية ؛ وكذلك الاستعانة بالقوى العاملة الأجنبية . وكلا العاملين 
يستحوذان على مقدار كبير من التحويلات إلى الخارج . ومن ثم فإن التعليم 
الجامعى يجب أن يركز ؛ فى المرحلة القادمة ؛ على التعليم التقنى والتعلم على 
رأس العمل والاستفادة من النظرية الديناميكية التى سادت اقتصاديات دول 
جنوب شرق آسيا . ويؤخد أيضًا بما أوصى به آخرون من ضرورة الإسراع فى 
عملية التخصيص . كما يجب - أيضًا - دراسة الأوضاع الحالية للشركات 
المساهمة السعودية وتحسس أسباب الخسائر التى تتعرض لها معظم هذه 
الشركات وفرض الشفافية على أعمالها . وهذا يقودنا إلى التوصية الأخيرة 
وهى : وجوب إنشاء وتطوير المحاكم التجارية التى تحمى حقوق الملكية والاختراع , 
وتحمى حقوق المساهمين : وتساعد فى الحد من الاحتكارات فى الاقتصاد . 


دورية الإدارة العامة 


د . زين العابدين عبدالله برى 


ا مراجع 
أولاً - المراجع العربية : 
١‏ - التقرير السنوى لمؤسسة النقد العريى السعودى ‏ الرياض ١‏ 471 اه . 
” - منجزات خطط التنمية . وزاة التخطيط , المملكة العربية السعودية . الرياض : /335اه . 


ثانيا - المراجع الأجنبية : 
1 عط هذ مومه تلتومة 2117 عنصمهمء2001(,"1ئمء5) 1.84ل-ى ,مقصسطةخ1-اعلطم -1 
خم وزقة متعادة1 107 دمتومتسمه© أهنوده5 لمة عتسمدمء8 "قتطمعةق أليلد5 4ه 
كتترزء8 رللعه؟؟1 طقعة عط مذ ممع تومء جز[ عتسمدمع]18 ده عصناءء131 
موطعهءه:11320 ".ممم ومرهت ل لمة لإتأسنامء لك تأنه بججك1997,"1.طع,.8.0 رعلصمعلة -2 
2287-1 ,2 عناذكآ ,0126/آ, وستأووعءممط 
عتسمدمء18 ههة أنوص:8 دعو ساء 8 متطعمه ماع12 عط]”,(2001) .لخ لعسمكطرترزنةه)-[ى -3 
لسسع سنآ لسو عمتكا 06 لممسول ,".وأطقعة الندد 2ه نزقننة عدم لم :طانومي0 
.219-34 ,(1)قععدك3 2976 امستدصلة ,1701.13 


لمععتممم8 عصنه5 :طابومء6 عتسمدمء8 لمد غروم:8 ",(1997) .ك1 كأوسامل؟ كتوناه؟-لم -4 
693-7 ,29 رقعتستمصمع18 لع تامدرق ,".مع تمده غآند0 طقعة عط ره ععمعل811 
أممأء 26 هذ طابزه6 عتصمصمء8 لصة ,كعمامط2 تإعتاوط وتردم:8", (8.)1544 بقومقلة8 -5 
,18 ركعتسمدمء1 اسعسسممكء و2 2ه لسسول ,"عاأعمطة 1ز0 1973 عط معاكم معتاصسه0) 
.23-5 

,"الع سرمرماء و26 لقتذدنالمآ همة عتمي مععواء8 واتلووييون",(1987) .2.0 ,مط -6 
.55-63 ,26 رقعتسدمسمع؟1 ادعدسمماء و2 06 لمسمسسمل 

حاقع197 ده 'واتلتطقاوه1 غروم»:1 04 غع8416 عط غ3 عأدم]1 بووع71 4 ",(0260.1996) .10 ,ه122 -7 
1905-14 ,24 .01/ا باسعسدمماء؟ع12 10مه ]لآ , *طابره؟0 لسة دعم 

-715 0عانم/2001 (تدومع2) ذنمف بمعاوة7 +10 موأدوكعتهدمه©) لد50 لهة عتمرمومع8 -8 
.0085 

عتأمواءلاء12 صذ لإعتاو اهنتادهلم1 همة علمقء]' :(1993) ععصلنك1 .0 لمة .10 ,نز ةالممعع:0 -9 
-188 ردمقدمآ ,.لغآ ووعترط سقللتسهع د81 ,كتولزلهصة بإعتاوط ؤه لقناهدل/8 ى زدء تمدام 
مة1 


ضعاء1'0 06 عسسأعتماد عطا قصسه عجرم لمسمنؤولة : (1945) ,0 ىة ,مقصطءمتةع -10 
ع1 عتسمومع1 لمه كمعستكسظ 02 تسوععبسظ دتمرمكتلهن) 2ه زوع ونمتنا .علهة1 
.ث.5.آ]آ ,.لةن) ,لإعاععايء8 رطع جوعو 


ستغطءة كه لدع سسده هل لمع 10 /5عا تقطناد/حة /ع0.01ع )2 ع صن بجابو/ا//صاخط -11 
متقف طاناه5 .قتطهعة ت0دتدد 04 507 ك : وستصسواط لدتذعسلص]آ .لتطئية ,1135000 -12 


.7 .1154 ,تطاعل بوع81 , معامتاطتط 
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التنوع المتحقق فى الاقتصاد السعودى 


أملزم8 01 عكة0 عط نممندع أتوع 01 عندمدمع2001(,"8.م5) مدصدآط ,منكا8 عتعطع] -13 
أتعم»8 .هأقة متعاوء]]1] ع0 ووأسمتسدمه) لدعه5 لمه عأدمدمع8 ,".1970-2000 
. غناء 8 .لاعه]آ طقعمة عط هذ ممتخهع5 زوع بز[ عتمرمدمع8 مه عمناعع]/1 مناه 

-210 اسه وتعجره2 كلق ".5دمددع.آ طان/ززه01 0هة ع120 مدزمة" ,(1990) لح عع ع1 -14 
.108-12 ,80 ر وستلعع 

-113 غ0 ولنطد ك اسعصدمماء2 لمتاكس له[ سمتطوعة ألسو5 ١خ‏ طدااسلطة ,طهاله84 -15 
-5 16 ,لاأععناطك لط 05 انمع الولاروادعطا [72ماعمل 4 .لإستأعسلمآ1 لعمهط-دوط معوعرل 
.5 ,قاط 

-اوتاطه2 طاءه205/] ,وعتتطسهه©) عمتمماء 29 02 كععتسدمممع18 عط 8.١1,‏ ,رمع اكد -16 
3 ..خ.5.آ] .أن بأممصماء8 ,قم 

-00 ومتطئتاطتاط برعاوع7]آ- 0هؤ5زلل4 ,هه6نل8 طاتناه .كعتمسمصمع]1 ,اعقطء! ,متكاتدط -17 
.1998,عه1 لمهم 

15 لصة دع لتعتتنث ماه[ مأ غلاعترمماء122 عأسرمهمعءع8 ع1" ,(1962.طع) لسهخ] ,موزععم -18 
.01/آ رهعتتعسخف-مناه.آ عه؟ سمغعللد8 عتسمصمء18 ".ومعاطمءط عامعممط 

ألا نقع لانن عالأمواع/ا126 0ز 1019/0 علتممومع8 لمة غأتمق:1987(,"8) .1 ,تمدع -19 
ل امع سسمماءرء127 عتسسمهمع1 ".1028 ممناعء2055-5© لمة دعل2ء11236-5' مرم ععمعل 
.51-2 22 ,36 رعقسه©) لمسفلين 

,”.165أتنا0© عمأمماء/اع1 هأ ممأقمدوم:8 أممور8 لهة طابززهر",(1981) .77 ,ععانا1 -20 
,121-30 22 , 9 روعتسسمصمعء غسعسمماءوء12 01 لممسامل 

رقع36للةا5 امعمرمماءاء12 لمة ع120 لقمهتتميعام1آ عه علدهط0صه111810411:0:11 -21 
,127/1999 

أ12ماعءمه120 م مصقام سمتاقع قأسنع؟21 عتسسمصمعء8 سمتطهتية تلنرو5 ,سآ معند؟1 ,17/1106 -22 
.85 ,115.4 «معع01 ,ردمعع:0 02 /رأأويع الم لآ ,وزومط1" 


دورية الإدارة العامة 


دوافع العمل وعلاقتها بنظم القيم الشخصية 
لدى موظفى القطاع العام فى منطقة (بلدية) بنغازى - ليبيا 


د . عبد القاد رإنويجى عبد الحفيظ البدرى 


محاضربكلية الاقتصاد يجامعة قاريونس - بنغازى - ليبيا 


© دورية الإدارة العامة 
©المجلد الثائى والأريعون 
وهالعتش العيبتى 
© ربيع الآخر 1175 ها 
وهيوني ب ه1..15م 


دوافع العمل وعلاقتها بنظم القيم الشخصية 
لدى موظفى القطاع العام فى منطقة (بلدية) 
بنغازى - ليبيا 


د . عبدالقادر إنويجى عبدالحفيظ اليدرى* 
٠. |‏ تحقيق التقدم الاقتصادى والاجتماعى ‏ ورفع المستوى المعيشى لأفراد 
إل المجتمع يستلزم العمل الجاد والمتواصل ؛ لحشد الطاقات والموارد 
المتاحة » وتوزيعها على مجالات الإنتاج المختلفة بما يعود على الأفراد والمجتمع 
ككل بأقصى المنافع الاقتصادية والاجتماعية . وهنا يأتى دور الإدارة الحاسم 
فعليها يقع العبء الأكبر من مسئولية إحداث التقدم للمجتمع فى جميع المجالات » 
حيث يرى (1974 ,:هعاءنه2) أن التنمية الاقتصادية والاجتماعية تعنى قبل كل شىء 
الإدارة . إن معظم مشكلات الإدارة فى الدول النامية ناتجة من النقص فى 
قدرات العنصر البشرى وهذا النقص تتضح خطورته فى مواجهة النمو الواسع 
فى مهام الجهاز الإدارى وتحوله إلى جهاز إدارة تنمية فى معظم الدول . 
وتأسيسًا على ذلك اتجهت الأنظار نحو دراسة الفرد وسلوكه ودوافعه وقيمه 
واتجاهاته فى أثناء العمل . وتعتبر الدوافع والقيم من المحددات الأساسية 
لسلوك الأفراد فى العمل . فسلوك الفرد فى العمل يتحدد بمجموعه من 
المتغيرات التى تلعب دورًا فى تشكيل ذلك السلوك ء ومن أهمها حاجات الأفراد 
التى تبلور دافعيتهم وتحدد نوعية سلوكهم ودرجة الإصرار عليه ؛ وقيم الأفراد 


» محاضر بكلية الاقتصاد بجامعة قاريونس - بنفازى - ليبيا 
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د. عبدالقادر إنويجى عبدالحفيظ البدرى 
التى تشكل المعايير المستخدمة من قبل الأفراد فى الحكم على ما يتبنونه من 
الشخصية فى المنظمة يرتبط ارتباطًا وثيقًا بتحقيق المنظمة لأهدافها . 

إن أداء الفرد تعمله يرتبط ارتباطًا وثيقًا بالقيم التى يتبناها ذلك الفرد نحو 
العمل (8006,998 , وتختلف القيم الاجتماعية نحو العمل باختلاف الحضارات 
والثقافات . والعديد من ممارسات الوحدات الإدارية تستند فى حقيقتها إلى 
المعتقدات والعادات والقيم الثقافية للمجتمع الذى تعمل فيه تلك الوحدات . 
وبعيارة أخرى : تؤثر الاختلافات الثقافية والحضارية للمجتمعات على احتياجات 
أغرادها من العاملين وطرق الإدارة والتنظيم وفلسفة الجهاز الإدارى فيها . 

وتأسيسًا على ذلك يمكن أن نقول إن حاجات وقيم ومعتقدات الأفراد تتعكس 
على أسلوب ممارستهم لأعمالهم وبذلك تعتبر دراسة هذه المتغيرات أولى 
الخطوات الصحيحة لفهم سلوك الأفراد وأدائهم لأعمالهم ؛ بغية الوصول إلى 
تحقيق الكفاءة فى العمل . 


مشكلة البحث وأهدافه : 

تعتبر دوافع (حاجات) وقيم الفرد من أهم العوامل المحددة لسلوكه فى العمل 
وبالتالى إنتاجيته. فدراسة الحاجات الإنسانية توفر معلومات قد تساعد 
المنظمات على فهم الأسباب التى تدفع الأفراد إلى القيام بسلوك محدد ‏ وكذلك 
قد يفيدها فى توقع أنماط معينة من السلوك فى مواقف معينة . إن التعرف على 
قوة الحاجات وأولوياتها والأثر الذى تتركه على سلوك الموظفين : يمثل الركن 
الأساسى فى عملية المواءمة بين الموظف والعمل ؛ وله مضامين مهمة فى اختيار 
الأفراد وتصميم العمل (دقامسة ؛٠١٠٠م)‏ . وكذلك فإن إشباع حاجات الموظفين 
يؤدى إلى زيادة مستوى دافعيتهم ورضاهم عن العمل ؛ مما يرفع من مستوى 
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دوافع العمل وعلاقنها بنظم القيم الشخصية 
أدائهم وإنتاجيتهم . وبالمثل فإن أداء الفرد لعمله يرتبط ارتباطا وثيقا بالقيم التى 
يتبناها ذلك الفرد نحو العمل . فالإنسان فى انتقائه لأهدافه وغاياته يتأثر يما 

لديه من قيم ؛ وكذلك يتأثر بقيمه فى استجاباته السلوكية . 

إلا أنه رغم أهمية دراسة هذه المتغيرات فإن الكثير من المنظمات فى الدول 
النامية لا توليها الاهتمام الكافى . ويتضح ذلك فى قلة الدراسات التطبيقية 
المنشورة حول هذا الموضوع . ومن هنا تكمن مشكلة الدراسة فى التعرف على 
مستوى إشباع الحاجات وأهميتها فى بيئة العمل ؛ وكذلك القيم الدافعة للعمل 
والعلاقة بينهما لدى عينة من موظفى القطاع العام بمنطقة (يلدية) بنغازى ضى 

ليبيا . ولذلك يهدف هذا البحث لتحقيق الآتى : 

١‏ - محاولة تحديد دوافع العمل (الحاجات الإنسانية) لدى الموظفين فى الجهاز 
الإدارى فى منطقة (بلدية) بنغازى فى ليبيا » وذلك وفقا لنظرية التدرج 
الهرمى للحاجات . 

؟ - معرفة ترتيب أهمية الحاجات لدى عينة البحث . 

؟ - معرفة مستوى إشباع الحاجات الإنسانية لدى عينة البحث من خلال 
إدراكهم لذلك . 

؛ - قياس نظم القيم الشخصية التى تدفع وتؤثر فى سلوك الموظفين فى الجهاز 
الإدارى فى منطقة (بلدية) بنغازى فى ليبيا ٠‏ 

٠‏ - تحليل الارتباط بين نظم القيم المختلفة من جهة ؛ وبين الحاجات الإنسانية 
والقيم من جهة أخرى . 


حدود البحث : 


تتمثل حدود البحث فى الآتى : 
١‏ - يقتصر نطاق هذا البحث على الجهاز الإدارى بمنطقة (بلدية) بنغازى ؛ وقد 


دورية الإدارة العامة 


د. عبدالقادر إنويجى عبدالحفيظ البدرى 
اختيرت منطقة بنفازى ؛ نظرًا لكونها ثانى أكبر منطقة من حيث عدد 
السكان فى ليبيا . وعدد العاملين فى الجهاز الإدارى بالبلدية عدد كبير 
نسبيًا ويحقق أهداف الدراسة . 

* - تهدف الدراسة إلى معرفة درجة الأهمية النسبية للحاجات ومستوى 
إشباعها ‏ وفقًا لإدراك الموظف الليبى لها ولا يتعرض البحث للأسباب 
التى تكمن وراء هذا الإدراك من وجهة نظرهم والتى تركت لدراسات أخرى 
لاحقه . 

١‏ - تم دراسة الحاجات فى هذا البحث من حيث أهميتها النسبية . ومدى 
النقص فى إشباعها ؛ وبالتالى لن يدخل فى الدراسة احتمال وتوقع إشباع 
الحاجات . 

4 - لقياس هيكل القيم الشخصية للموظف الليبى ؛ فقد استّخدم تقسيم العالم 
الألمانى (1928 ,:عوههم5) للقيم والتى تشمل : القيم العقلانية (النظرية) , 
القيم الاقتصادية , القيم الجمالية ؛ القيم الاجتماعية ؛ القيم السياسية , 
القيم الدينية (الإنسانية) . 


أهمية البحث ؛: 

تمثل الحاجات الإنسانية وسعى الأفراد الدائم لإشباعها الركن الأساسى 
لمحاولة فهم ديناميكية السلوك البشرى .ء وبالمثل فإن القيم الشخصية تمثل 
المعايير التى تحكم سلوك الأفراد ؛ وعليه فإن توفير ذهم أفضل للحاجات والقيم 
قد يساعد المنظمات فى فهم الأسباب التى تدفع الأغراد لسلوك معين ؛ وكذلك 
توقع أنماط معينة من السلوك فى مواقف معينة ؛ ومن ثم تستطيع المنظمات بناء 
على هذا الفهم أن توفر طرق و خيارات لإشباع حاجات الأفراد . وكذلك محاولة 
تقليص التناقض فى القيم بين الأضراد والتنظيم . بمعنى آخر فإن محاولة فهم 
سلوك الأغراد فى العمل ؛ بقصد التأثير فيه وتغييره فى الاتجاه الذى يحقق 
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دوافع العمل وعلاقتها بنظم القيم الشخصية 
أهداف المنظمة - يستلزم ذلك دراسة وفهم الحاجات والقيم والعلاقة بينهما » 
باعتبارهما من أهم محددات السلوك الإنسانى . ففى دراسة قام بها مركز 
القيادة الإبيداعية فى ولاية كارولينا الشمالية فى أمريكا سنة 1544م وجد أن 
القدرة على دفع وتحفيز الآخرين هى أهم المهارات الإدارية اللازمة لنمو ونجاح 
الشركات الصغيرة ة فى الولايات المتحدة الأمريكية. (1994 ,5886:5) وعلى الرغم 
من أن هذا النوع من الدراسات التى تهتم بالفرد وسلوكه لاقت رواجًا كبيرًا فى 
الغرب والدول المتقدمة , إلا أنها للأسف لم تحظ بكثير من الاهتمام فى الدول 
النامية خاصة الدول العربية مع قليل من الاستثقاءات . 
ويكتسب هذا البحث أهمية خاصة ؛ لكونه من الأبحاث القليلة التى تربط بين 
أهمية الحاجات من وجهة نظر الأفراد ودرجة إشباعها من خلال إدراكهم لذلك 
والقيم التى يحملونها فى نفس الوقت ؛ وذلك يمكن أن يوضر فهمًا أكير لطبيعة 
وسلوك الموظف ؛ مما يسهل بالتالى عملية التعامل معه ؛ وإشباع حاجاته ورغباته ؛ 
لكى يؤدى عمله بكفاءة : وذلك يسهم فى تحقيق أهداف المنظمة التى يعمل بها . 


اللإطارالنظرى للبحث : 
أولاً - الدوافع : 

يعتبر الدافع أوسع المحركات الداخلية للسلوك مفهومًا . فهو يشمل فى 
مفهومة الواسع جميع أسباب السلوك وبواعثه ومحركاته الداخلية التى تدقع 
الإنسان إلى عمل أو سلوك معين والاستمرار فى هذا العمل أو السلوك مدة من 
الزمن . حتى 0 الهدف المقصود للشخص .ء وبذلك يشبع الدافع ويزول 
التوتر ويتحقق الإستقرار (الشيبانى : 1584م) . 

ويرى (1976 ,ااعههده0'2 0ه تادمه1) أنه عندما تتولد الحاجة فى نفس الفرد 
تخلق مطلبًا يعبر عنه بالرغبة فى تحقيق إشباع لتلك الحاجة المتولدة ؛ وإن وجود 
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حاجة غير مشيعة معرفة برغبة أو مطلب محدد يسبب فى إحساس الفرد 
بالتوتر ؛ إذ تسيطر عليه فكرة ضرورة تحقيق إشباع لتلك الحاجة ؛ وذلك يعمل 
على دفع الفرد باتجاه الأفعال أو نهج السلوك الذى يسعى لتحقيق تلك الحاجات . 
ومن خلال القيام بالسلوك المطلوب يتم للفرد تحقيق إشباعه للحاجات التى 
تولدت لديه . 

لخدمة أغراض هذه الدراسة تم اختيار نظرية التدرج الهرمى للحاجات 
لتفسير وقياس دوافع الأفراد ؛ لأنها الأصل الذى تفرعت منه بقية نظريات 
الدوافع .كما أن فروضها أكثر عمومية ؛ الأمر الذى يجعل تطبيقها أسهل نسبيًا 
(أحمد :1917م ؛ جراى ٠‏ /4خام) .وفيما يلى عرض موجز لأهم ملامح نظرية 
التدرج الهرمى للحاجات . 


نظرية التدرج الهرمى تلحاجات : 

تفترض نظرية 1954 ,045108 التدرج الهرمى للحاجات أن الإنسان فى 
محيط العمل مدفوع بالرغبة فى إشباع مجموعة من الحاجات الذاتية ويرتبها 
#اماقة هرميًا كالتالى : 


: الحاجات الفسيوئوجية (الأساسية)‎ -١ 

هى تلك الحاجات التى ترتبط ارتباطًا مباشرًا ببقاء الإنسان على قيد الحياة , 
والتى تتمثل فى الطعام والماء . والأكسجين ؛ والنوم . وما يرتبط بهذه الحاجات 
من حاجات أخرى كالحاجة إلى المال والحاجة إلى الملبس والحاجة إلى المأوى . 
وتعتبر الحاجات الفسيولوجية أهم الحاجات الإنسانية على الإطلاق . وهى لا 
تختلف باختلاف المجتمعات ؛ كما أن الأفراد جميعًا يتساوون فى الشعور بها 
مهما اختلفت الأعمار والثقافات . 
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دوافع العمل وعلاقتها بنظم القيم الشخصية 
؟ - حاجات الضمان (الأمن) : 


عندما يتم إشباع الحاجات الفسيولوجية (نسبيًا) تيدأ الحاجة إلى الأمن فى 
الظهور والسيطرة وتصبح كل الحاجات الأخرى أقل أهمية . وبالنسبة للفرد 
العادى فان حاجات الأمن يمكن أن تتمثل فى الحصول على وظيفة تتميز 
بالاستقرار والأمان , وكذلك الرغبة فى تنظيم البيئة التى تحيط بالفرد » حتى 
يسهل عليه فهمها والتنبؤ بها . وبصورة عامة تتمثل حاجة الأمن فى سعى الفرد 
لحماية ذاته » وتأمين الوقاية من الأخطار المحيطة به سواء كانت أخطارًا بيئية 
(الزلازل وتقلبات المناخ) وما يتعرض له من أمراض ء أو من الناحية الاقتصادية , 
فالشخص يسعى لتأمين المأوى والملبس المناسب والمال الذى يمكنه من مواجهة 
المتطلبات المختلفة للحياة . 


- الحاجات الاجتماعية : 


بعد أن تصل درجة إشباع الحاجات الفسيولوجية وحاجات الأمن إلى مستوى 
معقول » تبدأ الحاجات الاجتماعية فى الظهور والسيطرة : فيبدأ الفرد يشعر 
بغياب الأصدقاء أو الأحباء أو الزوجة أو الأطفال ؛ ويبدأ فى البحث عن الحب 
والانتماء إلى جماعة ؛ ويسعى لأن يتقبله الآخرون وأن يبادلوه الحب والاهتمام ٠.‏ 
ويعتمد الإنسان فى إشباع الحاجات الاجتماعية على الآخرين مثل الأصدقاء 
والزملاء وجماعة العمل . 
؛ - حاجات احترام الذات (التقدير) : 

تأتى حاجات احترام الذات فى المستوى الأعلى بعد الحاجات الاجتماعية » 
وتعكس رغبة الفرد فى الحصول على احترام الغير له بصورة مستمرة » ورغبته 


فى احترام الآخرين أيضًا. ويمكن أن تتمثل حاجات احترام الذات فى الرغبة فى 
القوة والإنجاز والمقدرة والثقة بالنفس والرغبة فى الاستقلال والحرية . وكذلك 
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الرغبة فى الشهرة والمكانة والرغبة فى اكتساب تقدير الآخرين واحترامهم . إن 
إشباع هذه الحاجات يجعل الفرد يشعر بالثقة بالنفس والقوة والمقدرة والأهمية . 
ويذلك يشعر الفرد بأنه مهم للآخرين . 


«- حاجات تحقيق الذات : 
بعد تحقيق القدر المناسب من الإشباع لجميع الحاجات السابقة تبدأ الحاجة 
إلى تحقيق الذات فى الظهور , وتتمثل فى رغبة الفرد فى الاستزادة المستمرة 
عما هو عليه ؛ ليصل إلى كل ما يصبو إليه . إنها حاجة الشاعر ليصبح أفضل 
الشعراء والموظف فى أن يصبح مديرًا لمنظمة كبيرة ؛ ويشبع الفرد هذه الحاجات 
عادة بطرق مختلفة تبمًا للطاقات التى يملكها أو القدرات التى تكمن فى 


وهناك افتراضان أساسيان يرتكز عليهما تموذج تدرج الحاجات : 

الافتراض الأول : أن الحاجات السفلى فى الهرم وغير المشبعة غالبًا ما 
تسيطر على الحاجات العليا . 

الافتراض الثائى : لكى ينتقل الفرد من مستوى إلى آخر فى هرم الحاجات لا 
يتطلب ذلك إشباعًا تامّا تحاجات ذلك المستوى ؛ بل من الممكن أن يحصل المرء 
على إشباع جزئى لحاجات ذات مستويات مختلفة فى الوقت ذاته . وكما 
ذكر10:ة30 يمكن أن يشبع الفرد الحاجات الفسيولوجية بنسبة (260:) والحاجات 
الأمنية بنسبة )17١(‏ والحاجات الاجتماعية بنسبة (200:) وحاجات التقدير 
بنسبة )/4٠(‏ وحاجات تحقيق الذات بنسبة )/٠١(‏ . ويقول «ماىه36 : إن الترتيب 
السابق للحاجات على شكل هرم إنما هو محاولة للتغلب على الاختلافات بين 
الثقافات والمجتمعات والبيئات المتعددة لمضمون الدوافع لديهم » ودون الادعاء 
بعمومية وشمولية الترتيب السابق , إنه فقط أكثر ملاءمة وأعمق أثْرًا وأكثر دلالة 
من الاختلافات الطفيفة بين الثقافات والحضارات . 
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لقد قام العديد من الباحثين بدراسات للتحقق من فروض نظرية 1/5109 » 
ففى الستينيات من هذا القرن قام (1968) مسندوده]3 4م 11811 بدراسة ميدانية 
لاختبار نظرية ”342510 وتوصّلا إلى أن الإنسان يتطلع لإشباع حاجاته عند بداية 
عمله بصورة تسلسلية ؛ وفقًا لنموذج «36510 مبتدثًا بالحاجات الضرورية : 
(الأجر والأمان فى العمل) ؛ وأن الأفراد الذين حققوا نجاحًا فى عملهم بعد 
انقضاء مدة خمس سنوات بدوا يتطلعون لإشباع المستويات العليا من الحاجات » 
وهذا مرده إلى أن هذه الفئة تضمن بقاءها فى العمل وتقدمها فى التسلسل 
الإدارى ؛ مما يضمن لها الأجر والأمان فى العمل . وأظهر المديرون اهتمامًا 
بإشباع حاجات احترام وتحقيق الذات والإنجاز . وكانوا أقل اهتمامًا بالأجر 
والأمان فى العمل مثلما كان الأمر عند بداية خدمتهم . 


وكذلك حصلت نظرية التدرج الهرمى على بعض التأييد من دراسة ,:ئه11 
(1966) 0167 لس ,أاآعونط© ودراسة (1964) نزاممة نمه 001 . 


نخلص إلى القول بأن نتائج الدراسات التى حاولت اختبار فروض 
نظرية 1685150 بعضها معارض وبعضها مؤيد (التويجرى . 1115م) » وأنه على 
الرغم من الانتقادات الموجهة إلى النظرية فإن تلك النظرية تعتبر أشهر نظريات 
الدوافع وأكثرها شيوعًا وانتشارًا (المير. ١11م)‏ ؛ ويعود ذلك إلى بساطة النظرية 
وأهميتها بالنسبة إلى المديرين والممارسين . حيث إن معرفة حاجات الموظفين 
تعتبر من العوامل المهمة فى فهم سلوكهم والتنبؤٌ به والدفع به فى الاتجاه الذى 
يحقق أهداف المنظمة . 


ثانيا - القيم : 

إن من أهم محركات سلوك الإنسان وموجهاته والعوامل المؤثرة فيه قيمه 
ومعتقداته ؛ (الشيبانى : 15184) ء فالقيم مفاهيم إنسانية عما هو صحيح أو خاطيٌّ 
من وجهة نظر شخصية . ويرى (1973 ,اءةع1ه© أن القيمة اعتقاد راسخ بأن 
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التصرف بطريقة معينة هو أفضل من التصرف بأى طريقة أخرى متاحة ؛ وأن 
اتخاذ هدف معين للحياة يكون أفضل من اتخاذ أى هدف آخر متاح . وبهذا فإن 
للقيم اتصالاً وثيقًا بطرق التصرف وبأهداف الحياة المتاحة للاختيار الإنسانى . 
إن مجموعة القيم التى تتبناها أية مؤسسة أو جهاز إدارى تسمى بنظام القيم , 
ونظام القيم فى أى منظمة هو عبارة عن الالتزامات الأساسية التى يرتبط بها 
كل عضو من أعضاء التنظيم الإدارى لتلك المنظمة ؛ ومن المؤسف أن الكثير من 
قيادات الإدارة فى الدول النامية يهتمون بشكل كبير بالهياكل التنظيمية واللوائح 
والإجراءات ؛ لأنها أشياء ملموسة ويطبعونها فى كتيبات ونشرات ؛ ولكنهم 
يهملون فى نفس الوقت الجوهر الحقيقى لتماسك أى تنظيم ؛ وهو القيم 
الأساسية التى يلتزم بها التنظيم . هناك مداخل متعددة لقياس القيم ؛ الطريقة 
التقليدية هى الملاحظة إلا أنها تتطلب الكثير من الوقت . ويعتمد نجاحها على 
خيرة وتخصص الملاحظ ؛ كما أنها مقيدة بعدد محدد من الموظفين الذين يمكن 
ملاحظتهم . إلا أن المدخل الذى لاقى رواجًا كبيرًا هو مدخل قياس وترتيب القيم , 
وذلك بفضل مساهمات علماء مثل : تعوههممة )١518(‏ و طعدعامع (15177) الذى 
قام بتقسيم القيم الشخصية إلى ست مجموعات . 

ويقصد بالقيم فى هذه الدراسة ما يقيسه اختبار (1970) لإمتلهنآ همه هممة؟؟ ,اتدماا4 
للقيم التى يقيسها هذا الاختبار ‏ وهى القيمة النظرية التى تهتم باكتشاف 
المعرفة والحقيقة وتهتم با بالملاحظة والتعليل والنقد والاستنتاج العقلانى : 
والقيمة الاقتصادية التى تهتم بما هو ناشع اقتصاديًا » وترى أن المعرفة القابلة 
للتطبيق هى فقط المفيدة : 0 ماعداها فهى نوع من التبذير » والقيمة الجمالية 
التى تهتم بالشكل والتناسق والالتسخام والاتجاه نحو الفردية والاكتفاء الذاتى : 
والقيمة الاجتماعية التى تهتم بما يفيد الآخرين وينفعهم وتحبن الإيثار وإنكار 
الذات ٠‏ والقيمة الدينية (الإنسانية) التى ترفع من شأن المعتقدات والمشاعر 
الدينية وتحاول فهم الكون كنظام متكامل ؛ والقيمة السياسية التى تهتم بالقوة 
و التأثير والشهرة وترضع من شأن المركز والسلطة . 
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هذا وقد استخدم العديد من الباحثين تقسيم :عوههءم5 للقيم وأداة القياس 

التى طورها (1970) .21 4ه ؛:هم1آى4 فى العديد من الدراسات لقياس القيم 
الشخصية للأفراد فى العمل . 


الحاجات والقيم : 

فى مجال العمل فإن للمجموعة التى ينتمى إليها الفرد أثرًا كبيرًا فى تحقيق 
الحاجات فى كل مستويات التنظيم . ' ويتعلم الفرد من تفاعله مع الآخرين كيف 
يشبع حاجاته الأساسية (كأن يضع الطعام على المائدة) بالإضافة إلى إشباع 
الحاجات العليا . ويمعنى آخر فالقيم تتنتقل فى عملية إشباع الحاجات من 
شخص لآخر ؛ وترتبط قوة قيمة معينة ومدى تعرضها للتغير بعلاقة الفرد 
بأسرته وثقافته الموروثة " (مندل وجوردان ٠‏ 587١م‏ : 17) . فالإنسان دائم السعى 
لإشباع حاجاته وأهدافه فلا ينتهى من تحقيق هدف حتى يتطلع إلى غيره » وهو 
فى انتقائه لأهدافه وغاياته يتأثر بما لديه من قيم . كذلك يتأثر بقيمه ضصى 
استجاباته السلوكية . 


الدراسات السابقة : 

لقد قام التويجرى (1584م) بدراسة لمعرفة ترتيب أهمية الحاجات لدى عينة 
من )١1١(‏ موظفًا سعوديًا و(؟11) موظفًا غير سعودى من الذين يعملون فى 
منشآت وشركات فى المملكة العربية السعودية . وقد أظهرت نتائج الدراسة 
اختلاف ترتيب أهمية الحاجات بين المجموعة السعودية والمجموعة غير 
السعودية . فقد رتبت المجموعة السعودية حاجات 162508 وذقًا لأهميتها على 
النحو التالى : تحقيق الذات ؛ الاحترام ؛ الانتماء ؛ البقاء ؛ الأمن . فى حين 
رتبت المجموعة غير السعودية الحاجات كما يأتى : الأمن : تحقيق الذات ٠‏ البقاء , 
الانتماء ؛ الاحترام . 
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قام أيضا المير (1991م) بدراسة ا ترتيب أهمية الحاجات لدى عيتة من 
اليد العاملة السعودية . ومقارنة ذلك بترتيب أهمية الحاجات لمجموعتين من اليد 
العاملة إحداها عربية والأخرى دول آسيوية ؛ وتتألف الدراسة من )١495(‏ 
فردًا : وقد رتبت المجموعة السعودية الحاجات وذقًا لأهميتها كالتالى : الحاجة 
إلى إثبات الذات ء ثم الحاجة إلى الأمن ؛ ثم الحاجات الاجتماعية , ثم الحاجة 
إلى تقدير الذات ؛ ثم أخيرًا الحاجة إلى الاستقلالية . فى حين رتبت المجموعة 
الآسيوية أهمية الحاجات كالتائلى : الحاجة إلى إثبات الذات ثم الحاجات 
الاجتماعية . ثم الحاجة إلى الأمن . ثم الحاجة إلى الاستقلالية ؛ ثم الحاجة إلى 
تقدير الذات . أما المجموعة العربية فقد رتبت أهمية الحاجات وفقًا 
لأهميتها كالتالى : الحاجة إلى تحقيق الذات ؛ ثم م الحاجات الاجتماعية ؛ ثم 
الحاجة إلى الاستقلالية ؛ ثم الحاجة إلى الأمن : وأخيرًا الحاجة إلى تقدير 
الذات . أما العينة بكاملها فقد رتبت الحاجات من حيث الأهمية كالتالى : 
الحاجة إلى إثبات الذات جاءت أولاً : ثم الحاجات الاجتماعية ؛ ثم الحاجة إلى 
الأمن ؛ ثم الحاجة إلى الاستقلالية ثم الحاجة إلى تقدير الذات . 


كما قام رفاعى (19171م) بدراسة شملت )5٠١(‏ مدير ينتمون إلى مستويات 
إدارية مختلفة فى بعض الشركات الصناعية التابعة للقطاع العام فى مصر ؛ 
وذلك بهدف الكشف عن دوافع العمل لدى المدير المصرى : وقد وجد أن أهم 
الحاجات لدى أفراد العينة هى حاجة تحقيق الذات ثم الاستقلال ؛ ثم التقدير , 
وجاءت الحاجة إلى الأمان والحاجات الاجتماعية فى المرتية الأخيرة . والجدير 
بالذكر أن نفس النتيجة السابقة توصل إليها (ماهر؛ 974ام) فى دراسته التى 
شملت )1١71(‏ مديرًا ينتمون إلى بعض شركات القطاع العام الصناعية يمدينة 
الإسكندرية بمصر . 


وقد قام (1966) .21 غه عنم يدزاست المعرفة ترذ تيب الحاجات لعينة تجمع 
مديرون من بلدان مختلفة متقد. متقدمة ونامية وقد كانت النتيجة أن المديرين فى 
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الدول النامية يضعون أهمية كبيرة على جميع الحاجات الخمس مقارنة بالمديرين 
من الدول المتقدمة . 


فيما يتعلق بالقيم فقد وجد الكردى وآل ناجى (1597م) فى دراسة أجريت 
بالمملكة العربية السعودية على عينة تتكون من (17؟١)‏ مديرًا أن هناك اختلافا 
بين الذكور والإناث : وبين قطاع الأعمال وقطاع الخدمات فى ترتيب القيم » فقد 
رتب المديرون الذكور القيم حسب أهميتها كالتالى : القيم النظرية ؛ القيم 
الاقتصادية ؛ القيم الإنسانية , القيم الاجتماعية : القيم الجمالية . فى حين 
رتبت المديرات الإناث القيم كالتالى : القيم الإنسانية ‏ القيم النظرية ؛ القيم 
الاقتصادية ؛ القيم الاجتماعية ؛ القيم السياسية ؛ القيم الجمالية . وبالنسبة 
للمديرين فى قطاع الأعمال والخدمات . فاتضح أنهم اختلفوا فى ترتيب القيم 
الاقتصادية والإنسانية والعقلانية . فى حين اتفقوا على ترتيب القيم الاجتماعية 
والسياسية والجمالية . 


فى دراسة قام بها (1996) #«اوطدء8 لمعه غلنتصطه5 ,كاكد دآ على عينة تتكون من 
)3١(‏ من الطلبة الموهوبين (المتفوقين ذهنيًا) فى سن )١7(‏ سنة باستخدام 
اختبار (1970) .21 :© 6:مماآ4 لقياس القيم ؛ ثم كرر نفس الدراسة على نفس العينة 
فى سن (17) سنة وذلك لغرض قياس التغير فى القيم الشخصية ما بين فترة 
المراهقة والدراسة ؛ وفترة النضج وممارسة العمل ٠‏ وتوصل إلى أن هناك بعض 
الاختلاف فى ترتيب أهمية القيم بين الفترتين » وكذلك بين الذكور والإناث » 
فقد رتب الرجال فى العينة فى سن (111) ؛ وبعد ممارستهم للعمل الفعلى القيم 
كالتالى : القيم النظرية ٠‏ القيم الاقتصادية ؛ القيم السياسية ؛ القيم الجمالية , 
القيم الاجتماعية ؛ القيم الدينية . فى حين جاء ترتيب النساء للقيم فى سن 
(؟) سنة كالتالى : القيم الجمالية ؛ القيم الاجتماعية . القيم الاقتصادية » 
القيم الدينية : القيم النظرية , القيم السياسية . 
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عينة وأسلوب البحث : 

يتكون مجتمع البحث من الأغراد العاملين بالجهاز الإدارى فى منطقة (بلدية) 
بنغازى باعتباره الجهة القيادية لكل القطاعات بالبلدية » ودون أن يشمل ذلك 
الشركات العامة التابعة للقطاعات المختلفة . حيث بلغ العدد الإجمالى لمجتمع 
البحث )٠٠٠١(‏ موظف تقريبًا . ونظرًا لعدم توافر قائمة كاملة بأسماء الموظفين 
فى الجهاز الإدارى للاختيار من بينهم عشوائيًا وتطبيق قواعد اختيار العينة 
العشوائية ؛ فقد تم سحب عينة صرفية غير عشوائية اقتصرت على الموظفين 
الموجودين بمكاتبهم . والذين ليس لديهم مراجعون من الجمهور لحظة توزيع 
صحائف الاستبانة فى ذلك اليوم . وشملت العينة كل المستويات الإدارية 
(المستوى الإدارى الأعلى ‏ المتتوسط ‏ التنفيذى) . وقد تم توزيع عدد )5٠٠١(‏ 
صحيفة استبانة أى ما نسبته )7٠١(‏ تقريبًا من مجتمع البحث ؛ تم إعادة )١5١(‏ 
صحيفة منها ء بنسبة تجاوب بلغت (770) وهى نسبة عالية ؛ وذلك يعود إلى 
قيام أحد مساعدى الباحث بتوزيع وجمع قوائم الاستبانة باليد . وذلك بعد 
استبعاد فكرة إرسال قوائم الاستقصاء باليريد بسبب عدم كفاءة الخدمات 
البريدية » وتركز مفردات العينة فى منطقة جغرافية واحدة ؛ وبعد فحص الردود 
تبين أن عدد )١١١(‏ صحيفة فقط صالحة للتحليل الإحصائى ؛ أى ما نسبته 
(7) من الاستبانات المستردة و(٠١6“)‏ من عدد الاستبانات الموزعة . وبذلك 
تتكون عينة هذا البحث الخاضعة للتحليل من )١17١(‏ موظفًا فى الجهاز الإدارى 
بمنطقة (بلدية) بنغازى . 


قائمة الاستباتة : 

الجزء الأول من قائمة الاستبانة خصص للحصول على بيانات ومعلومات عن 
أفراد العينة . من حيث العمر والمستوى التعليمى ومدة الخبرة والجنس والمستوى 
الإدارى : أما الجزء الثانى فيحتوى على أسئلة تهدف للوقوف على مستوى أهمية 
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التى طورها :ه25 والمعروفة فى أدبيات الإدارة باسم "استبانة الرضا عن 
الحاجة" ؛ بعد أن قام الباحث بإجراء بعض التعديلات على هذه الأداة لتلاكم 
البيئة الليبية وأهداف البحث , فمثلاً يختلف الباحث مع :0:16 فى استبداله 
للحاجات الفسيولوجية بالحاجة إلى الاستقلالية بزعم أن الحاجات الدنيا فى 
هرم الحاجات مشبعة تقريبًا من خلال العمل فى معظم المنظمات ؛ ويعتقد 
الباحث أن هذا افتراض يحتاج إلى العديد من الدراسات لإثباته ؛ وأنه قد 
يصدق فقط على المنظمات العاملة فى الدول المتقدمة . ولذلك قام الباحث 
بإضافة أربعة عبارات تتعلق بقياس الحاجات الفسيولوجية (الأساسية) ؛ وقام 
بحذف العبارات المتعلقة بقياس الحاجة إلى الاستقلالية . وقد راعى الباحث 
عند تصميم القاكمة مزج العبارات ببعضها حتى يتم إلغاء أى احتمال للتحيز 
أو توجيه ذهن المجيب إلى اتجاه محدد ؛ كما تم استخدام مقياس ليكرت ذى 
النقاط السبع ؛ وتتراوح القياسات بين درجة واحدة وتعنى أن الميزة المشار إليها 
غير متوافرة أو غير مهمة للمشارك ؛ وبين سبع درجات وتعنى أن الميزة متواطفرة 
أو مهمة له ؛ وذلك بالنسبة إلى ثلاثة أسئلة تلى كل عبارة من عبارات الجزء 
الثانى من الاستبانة والبالغ عددها (17) عبارة . 

أما الجزء الثالث من القائمة فيهدف إلى الكشف عن القيم الإنسانية فى 
العمل باستخدام اختبار (1970) .6:1 5م411 (الصيغة المختصرة) وذلك بعد 
إجراء بعض التعديلات عليه ليتلامم مع البيئة الليبية وأهداف الدراسة . فمثلاً 
يتفق الباحث مع محمد الكردى و محمد آل ناجى فى تفضيل استخدام تعبير 
القيم الإنسانية بدل القيم الدينية وذلك باعتبار أن "القيم الدينية هى تلك القيم 
التى تحرك وتمد المجتمع بالثقافة العامة فى المجتمع ٠‏ وبالتالى ثقافة المنظمة 
بالأسس والقواعد الرئيسية الأساسية ؛ التى تحكم السلوك وبالتالى توجه نظم 
القيم الشخصية ككل , لدى الأفراد والمديرين" (الكردى و آل ناجى 1955 ٠ )7٠:‏ 
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صدق وثيات أداة البحث : 

لضمان صدق أداة الدراسة قام الياحث بعرض قائمة الاستبانة على مجموعة 
من المختصين من أعضاء هيئة التدريس بجامعة قاريونس ؛ وكذلك على مجموعة 
من الموظفين بالجهاز الإدارى لبلدية بنغازى ؛ وذلك لاستطلاع واستقراء وجهة 
نظرهم بشان تناسق وتوافق مضمون كل عبارة مع القياس المقترح لكل حاجة 
أوقيمة . ولقد أبدوا بعض الملاحظات المهمة التى تم أخذها فى الحسبان . 
وبالنسبة لثبات أداة الدراسة فقد قام الباحث بتوزيع قائمة الاستبانة على 
مجموعة تجريبية من )١0(‏ موظفًا فى فترتين زمنيتين مختلفتين بفارق زمنى بلغ 
)١0(‏ يومًا بين المرة الأولى والثانية . ولقد بلغت درجة الثبات (89, )٠‏ باستخدام 


معادلة بيرسون . 
أسلوب تتحليل البيانات ؛ 


تم تبويب وجدولة ثم تحليل البيانات الخاصة بعينة البحث باستخدام الحزم 
الإحصائية للعلوم الاجتماعية (5855) ؛ بقسم الحاسب الآلى فى جامعة بوزنان 

للاقتصاد ببولندا . وذلك باستخدام أساليب التحليل الإحصائى الآتية : 

١‏ - النسب المئوية كأحد أساليب الإحصاء الوصفى ؛ وذلك بغرض وصف 
وتلخيص صفات العينة الديموغرافية . وأحيائًا تكون النسبة الإجمالية أقل 
من )2٠٠١(‏ ؛ وذلك بسبب نقص الإجابات أو التقريب . ْ 

" - الأوساط الحسابية كوسيلة لقياس التوسط فى إجابات أغراد العينة ؛ على 
أساس أن الأوساط الحسابية تعد من أساليب الإحصاء الوصفى التى تهدف 
إلى عرض البيانات بصورة أكثر تقدمًا وتعطى نتائج ومؤشرات منطقية 
ومقبولة إحصائيًا . 

* - تم استخدام تحليل التباين الأحادى لاختبار الدلالة الإحصائية للفروق بين 
الأوساط الحسابية بين الحاجات وكذلك بين القيم . 
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طريقة العرض : 

تم تقسيم هذا البحث إلى ثلاثة أجزاء ‏ تناول الجزء الأول الخلفية النظرية 
للبحث مع عرض موجز لنتائج أهم الدراسات السابقة فى هذا المجال ؛ والجزء 
الثانى تناول جمع وتحليل وعرض ومناقشة نتائج البحث ؛ وفى الجزء الثالث تم 
عرض النتائج النهائية وتقديم مجموعة من التوصيات بناء على النتائج 


المستخلصة من البحث . 
خصائص عينة البحث ؛: 


تضمنت قائمة الاستبانة بيانات نوعية عن مفردات عينة البحث شملت العمر, 
المستوى التعليمى ؛ الخبرة ؛ الجنس ؛ المستوى الإدارى ؛ والجدول رقم )١(‏ يعرض 
البيانات التى تحدد صفات وخصائص عينة البحث والبالغ عددها )١١١(‏ موظفا . 

يتضح من الجدول رقم )١(‏ أن معظم أفراد العينة (/1/) تقع أعمارهم فى 
الفئة العمرية ما بين 10 . 44 سنة ؛ وأن قرابة نصف العينة من الذكور والنصف 
الآخر من الإناث ؛ وأن ما نسبته (04) من أفراد العينة يحملون مؤهلاً جامعيًا 
فى حين (51)) يحملون مؤهلاً تعليميًا متوسطًا ويمكن أن يعزى ذلك إلى نسبة 
الإناث فى العينة والتى تتميز بانخفاض المؤهل العلمى نتيجة لظروف اجتماعية 
وثقافية معينة . يقع أكثر من نصف أفراد العينة (17/) فى الفئة التى أمضت 
مدة خدمة فى الوظيفة الحالية أكثر من ؛ سنوات ٠‏ وأن معظم أفراد العينة 
(718) من العاملين فى المستوى الإدارى التنفيذى . وهذا يتوافق مع التنظيمات 
الإدارية المتعارف عليها إداريًا ٠‏ حيث يكون الهرم الإدارى مغلطحًا عند القاعدة 
ويضيق ويقل عدد الموظفين كلما اتجهنا إلى أعلى الهرم . 
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جدول رقم )١(‏ 
الصفات الديموغرافية للعيتة 


الصفات الديموغرافية للعينة 


مدة الخدمة فى العمل الحالى 
8ط 
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0 


دوافع العمل وعلاقتها بنظم القيم الشخصية 
نتائج البحث : 


توصل البحث إلى العديد من النتائج ‏ وضيما يلى عرض موجز لأهم هذه 
النتائج : 


إشباع الحاجات الأساسية : 

إن إشباع الحاجة يعكس العلاقة بين ما يتوقع الفرد من عمله وبين ما يحصل 
عليه فعلاً ٠‏ فمثلاً الشخص الذى يتوقع إشباعًا لحاجته مقداره (200) فإذا ما 
بلغت نسبة تحقيق حاجته ( ٠‏ فسيبدو هذا أكثر من مرض بالنسبة له .ومن 
جهة أخرى إذا ما تود قع الفرد إشباعا قدره ( ) وحصل على تحقيق لحاجته 
بمقدار (50) ؛ فسيبدو هذا أقل من المستوى المطلوب . 


وكمايرى (1966:87) .له ؛ء عنهاة أن : "ما يؤثر على سلوكنا هو ليس مقسدار ما 
يُحصل عليه من الشىء : بقدر ما هو رأينا وتفكيرنا بالشىء الذى حصلنا عليه" . 
ويقصد بالإشباع هنا الفرق بين التحقيق المتوقع والتحقيق الفعلى كما هو موضح 
بالمعادلة التالية : الإشباع - التحقيق المتوقع - التحقيق الفعلى 


ويبين الجدول رقم (1) إشباع حاجات أفراد العينة . 
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جدول رقم (؟) 
إشباع حاجات الملوظفين 


ل 1ك 
يوك سه 
سككس كه 


** القيم ذات المستوى الأعلى تعنى الزيادة فى عدم الرضا عن إشباع الحاجة. 


ونلاحظ من الجدول رقم (؟) أن هناك نقصًا فى إشباع جميع الحاجات ؛ وأن 
أكثر الحاجات نقصًا لدى أفراد العينة على التوالى هى البقاء والضمان . حيث 
احتلت أكبر متوسطين (7,78 ١,17:‏ ) على التوالى ‏ وأن أقل الحاجات نققنصًا 
فى الإشباع على التوالى هى الاجتماعية واحترام الذات وتحقيق الذات . 

ولاختبار الدلالة الإحصائية للفرق بين الأوساط الحسابية ؛ فقد تم استخدام 
تحليل التباين لاستخراج التباين بين الأوساط الحسابية والذى استخدم 
لاستخراج معامل "ف" . ويوضح الجدول رقم (؟) ذلك . 


وبالرجوع إلى الجدول رقم (؟) نجد أن قيمة "ف" المحسوية تساوى 
)1,41١(‏ وهى ذات دلالة إحصائية بمستوى معنوية ٠ )* ,١1(‏ ونستنتج من ذلك 
أن الفروق بين الأوساط الحسابية ذات دلالة إحصائية كبيرة » ومن ثم يمكن أن 
نثق فى نتائج جدول رقم (؟) . ونلاحظ أن إشباع حاجات الأفراد لا يتبع 
تسلسل حاجات «906ه30 ؛ وكذلك تختلف نتائج هذه الدراسة مع دراسة 


نيلها دورية الإدارة اللعسامسسة 


دوافع العمل وعلاقتها بنظم القيم الشخصية 
التويجرى التى أجريت فى المملكة العربية السعودية والتى أوضحت أن حاجات 
البقاء والضمان مشبعة إشباعًا كبيرًا نسييًا . وأن حاجات احترام وتحقيق الذات 
مشبعة إشباعا أقل من حاجات البقاء والضمان والاجتماعية ؛ وأن إشباع 
الحاجات يتبع التدرج الهرمى الذى قدمه 3450 . ونود أن نشير هنا إلى أن 
نتائج هذه الدراسة تعتبر مبدثية إلى أن يتم تأكيدها عن طريق دراسات أخرى . 
ويمكن أن يُعزَى سبب انخفاض إشباع حاجات البقاء والضمان إلى إدراك 
الموظضين للمشكلات المتعلقة بتذبذب وعدم استقرار أسواق النفط ؛ وكذلك 
الظروف الإدارية التى يمر بها الجهاز الإدارى أثناء الدراسة متمثلة فى تغيير 
الهيكلية الإدارية وتقليص الوظيفة العامة . 


جدول رقم (7) 
تحليل التباين للنقص فى إشباع الحاجات 


ديات الغرية :| .متجدوة اأريعات 
ظ الحاجات | 6 ا | 005 |08 | | 
الح لالدلا لاخدا اللا الكل 


ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ٠١‏ , * 


أهمية الحاجات : 

لكى يصبح مستوى إشباع أو تحقيق الحاجة ذا معنى ؛ يجب أن يضاف إليه 
أهمية (أو عدم أهمية) تلك الحاجة بالنسبة للموظف . والجدول رقم (4) يوضح 
الآهمية التى يعاقها الأفراد على الحاجات المختلفة ؛ حيث تم حساب الوسط 
الحسابى للحاجات المختلفة ؛ بغية المقارنة بينها وترتيبها وذقًا لذلك . 
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ويتضح من الجدول رقم (4) أن أكثر الحاجات أهمية لدى الأفراد على 
التوالى هى الحاجة إلى الاحترام ثم تحقيق الذات ثم الضمان ثم الاجتماعية ثم 
البقاء . وأن أقل الحاجات أهمية على التوالى هى الحاجات الأساسية 
والاجتماعية . 


جدول رقم (14) 
أهمية الحاجات للموظفين 


ل 1 
ا ا 
الس كه 
الام لك 


+4 كلما زادت قيمة المتوسط زادت الأهمية. 


ولاختبار الدلالة الإحصائية للفرق بين الأوساط الحسابية لأهمية الحاجات ؛ 
فقد تم استخدام تحليل التباين لاستخراج التباين بين الأوساط الحسابية والذى 
استخدم لاستخراج معامل " ف ". كما هو موضح فى الجدول رقم (0) . 
وبالرجوع إلى الجدول رقم (0) نجد أن قيمة "ف" المحسوبة تساوى (17:400) 
وهى ذات دلالة إحصائية بمستوى معنوية ٠ )٠ ,١0٠(‏ ونستنتج من ذلك أن الفروق 
بين الأوساط الحسابية ذات دلالة إحصائية كبيرة : وبالتالى يمكن أن نثق فى 
نتاكج جدول رقم (4) ؛ والذى يوضح أن الأفراد يعلقون أهمية كبيرة على 
مختلف الحاجات . حيث احتلت جميع الحاجات مراكز متقدمة على سلم 


لك لسسسطسط سطس سس ل هويية الإدارة العامة 


دوافع العمل وعلاقتها بنظم القيم الشخصيسة 
الأهمية (الحد الأقصى للأهمية 7 نقاط) . وكما هو متوقع احتلت الحاجات التى 
يشعر الأغراد بنقص فى إشباعها مراكز متقدمة على سلم الأهمية (أكثر من ه 
نقاط) ماعدا حاجات البقاء والتى غالبا ما يتم إشباعها جزئيًا عن طريق العمل 
فى الفترة المسائية أو العمل الخاص (الموازى) ؛ ولذلك يهتم الموظف بالضمان 
والاستقرار فى العمل الحكومى , والذى يمكنه من إشباع بقية الحاجات كالانتماء 
والتقدير وتحقيق الذات . 

جدول رقم (0) 
تحليل التباين للأهمية النسبية للحاجات 


درجات الخرية |. مجموع الريعات 
دا اجات | 6 ا | ا | | | 
ل الاتسكه تند لكك تند 


» ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ١٠٠‏ * 


أهمية الحاجات والنقص فى إشباعها وقوة الدوافع : 

تتحدد قوة الدافع فى التأثير على السلوك بالتفاعل بين مدى شعور الفرد 
بأهمية حاجة معينة . وبمقدار النقص فى إشباع هذه الحاجة ؛ وباحتمال 
الحصول على إشباع لهذه الحاجة . فكلما كانت الحاجة ذات أهمية كبيرة ‏ 
وشعر الفرد بنقص كبير فى إشباعها ؛ وهناك احتمالات كبيرة فى الحصول على 
الإشباع المطلوب - كان هذا الدافع قويًا فى التأثير على سلوك الفرد (السلمى » 
الاقام) . 

وبتثبيت المتفير الخاص باحتمال الحصول على الإشباع المتوقع فإن ترتيب 
الدوافع (الحاجات) تنازليًا بحسب قوتها سيكون البقاء (الأساسية) أولا » ثم 
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تحقيق الذات » ثم الضمان » ثم الاحترام » وأخيرًا الحاجات الاجتماعية 
(الانتمام) . وذلك كما هو موضح فى الجدول رقم 0 


جدول رقم (5) 
مقارنة بين الأوساط الحسابية * لأهمية الحاجات 
والنقص فى إشباعها وقوة الدوافع 


الاجتماعية (الانتماء) 5-0 
لتنا 


» كلما زادت القيمة زادت الأهمية النسبية والنقص فى الإشباع . 
القيم الانسانية : 

ونلاحظ من الجدول رقم (1) أن القيمة الاقتصادية والاجتماعية هى القيم 
السائدة لدى أفراد العينة : تليها القيمة الإنسانية ؛ ثم النظرية فالجمالية وأخيرًا 
القيمة السياسية . وأظهرت قيمة "ف" أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية بين 
متوسطات القيم المختلفة . وذلك كما هو واضح من الجدول رقم (4) . 

إن سيطرة القيمة الاقتصادية والاجتماعية يمكن أن ترجع جزئيًا إلى تركز 
معظم أغراد العينة فى المستوى الإدارى الأول (التنفيذى) ؛ حيث أن نسبة كبيرة 
من الموظفين فى هذا المستوى هم فى بداية حياتهم الوظيفية وبالتالى ترت 
لديهم القيمة الاقتصادية (المرتب والحواغز المادية الأخرى مثلاً) ؛ وذلك نظرًا 
لانخفاض مرتباتهم بسبب تواضع مستواهم التعليمى أو لأنهم لا يزالون فى بداية 
4 دورية الإدارة العامة 
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حياتهم الوظيفية . وكذلك يتميز الأفراد فى المستوى الإدارى الأول بالاهتمام 
بالقيم الاجتماعية (الأصدقاء فى العمل مثلاً) . ويمكن أن يعزى سيطرة القيم 
الاجتماعية لدى أفراد العينة إلى التركيبة الاجتماعية والنفسية للمجتمع الليبى 
والتى تقدس الروابط الأسرية والقبلية وغيرها من الروابط الاجتماعية الأخرى . 


جدول رقم (07) 
القيم السائدة لدى أفراد العيتة 


جدول رقم (8) 
تحليل التباين للقيم السائدة لدى أفراد العينة 


11-10 نكا اللننقنت18 الخنتتنن8 الاشتتكة 
المجموع 1 


ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ٠ , ٠١‏ 
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العلاقة بين أهمية الحاجات والقيم وبعض المتغيرات الديموغرافية : 
أوضحت الدراسة وجود علاقة بين أهمية الحاجات والقيم الإنسانية وبعض 

المتفيرات الديموغرافية كالعمر والمستوى التعليمى والخبرة والجنس والمستوى 

الإدارى ؛ وذلك كما هو موضح فى الجدول رقم (5) والذى يوضح ما يلى : 


جدول رقم (9) 
العلاقة بين أهمية الحاجات والقيم وبعض ال متغيرات الديموغرافية 


السن 5 الخبرة | الجنس 
0 


أهمية الحاجات والقيم/ 
متغيرات ديموغرافية 


ستو التعليمى 


النستوي الإدارى 
البقاء اء (الأساننية) 


تحقيق 7 


احترام الذات 


0 ية 
الاقتصادية 


0 كل 


لق 


اا 
111 


٠ 
لآ‎ 


-- 
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: هناك علاقة سالبة معنوية بين المستوى التعليمى وأهمية حاجات البقاء‎ - ١ 
؛ وهذا يعنى أنه‎ )٠ ,١1( بمستوى معنوية‎ )٠ ,717( حيث بلغ معامل الارتباط‎ 
كلما ازداد المستوى التعليمى للفرد قل لديه التفكير فى حاجات اليقاء‎ 
وتفتحت آفاق مداركه ؛ فيبدأ فى التفكير فى حاجات أعلى كالاحترام‎ 
. وتحقيق الذات‎ 

: هناك ارتباط سلبى ذو دلالة إحصائية بين الخبرة وبين أهمية حاجة البقاء‎ - ١ 
؛ ويعنى هذا أن‎ )٠ ,٠١( بمستوى معنوية‎ )٠ ,77( حيث بلغ معامل الارتباط‎ 
الأفراد الذين أمضوا مدة طويلة فى العمل لايهتمون بحاجات البقاء ؛ ويعود‎ 
ذلك لأنها مشبعة جزئِيًا فى العمل ؛ ولذلك هم يحاولون الاهتمام بإشباع‎ 
. حاجات أخرى عليا‎ 

؟ - هناك ارتباط سلبى ذو دلالة إحصائية بين الخبرة وبين أهمية الحاجات 
الاجتماعية . حيث بلغ معامل الارتباط (71, )٠‏ بمستوى معنوية (01, *) » 
فكلما ازدادت مدة الخدمة فى الوظيفة حصل الفرد على أصدقاء وزملاء 
أكثر فى العمل ولم يعد يهتم بإشباع الحاجات الاجتماعية من خلال العمل . 

؛ - يوجد ارتباط موجب ذو دلالة إحصائية بين الجنس وأهمية الحاجات 
الاجتماعية ؛ حيث بلغ معامل الارتباط (77, ٠‏ ) بمستوى معنوية (01, )١‏ , 
وهذا لا يعنى أن الحاجات الاجتماعية غير مهمة للنساء ؛ ولكن ونتيجة 
لظروف اجتماعية معينة فإن النساء تتاح لهن هذه الفرصة بشكل أكبر من 
خلال العمل وبناء صداقات ؛ وخاصة مع نساء عاملات مثلهن ؛ فى حين أن 
الرجال مجال إشباع حاجاتهم الاجتماعية واسع جدًا بالمقارنة بالنساء 
فهناك النوادى والمناسبات الاجتماعية والسفر والأصدقاء داخل وخارج 
العمل 

ه - هناك ارتباط سلبى قوى ذو دلالة إحصائية بين المستوى الإدارى وأهمية 
حاجات البقاء » حيث بلغ معامل الارتباط (00, )٠‏ بمستوى معنوية )١,01(‏ » 
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فكلما ارتفع المستوى الإدارى انخفضت أهمية الحاجات الأساسية ؛ وهذه 
راجع نسبيًا إلى ارتفاع المقابل المادى لأغراد الإدارة العليا » وبذلك تشبع 
الحاجات الأساسية نسبيًا ؛ ويبدأ الموظف (المدير) فى البحث عن الاحترام 
وتحقيق ذاته . ونود أن نشير هنا إلى أن العلاقة بين المستوى الإدارى وبقية 
متفيرات الدراسة يجب أن تؤخن بشىء من الحذر ؛ وذلك لقلة عدد أفراد 
العينة فى المستوى الإدارى الأعلى وتركز معظم أفراد العينة فى الممستوى 
الإدارى الأول 5 

" - هناك ارتباط سلبى ذو دلالة إحصائية بين المستوى الإدارى وأهمية حاجات 
الضمان ؛ حيث بلغ معامل الارتباط )٠ ,١9(‏ بمستوى معنوية (0,01) , 
ويشير ذلك إلى أن الموظف (المدير) فى المستويات الإدارية العليا يشعر 
اليا نسبى ء وبالتالى ضهناك قليل من الاهتمام بحاجات الضمان 
والاستقرار 

١‏ - هناك علاقة موجبة ذات دلالة إحصائية بين المستوى الإدارى وبين القيم 
العقلانية (النظرية) » حيث بلغ معامل الارتباط (1؟, )٠‏ بمستوى معنوية 
(01,*) » ويوضح ذلك أنه كلما كان الموظف يشغل وظيفة ذات مستوى 
إدارى أعلى ازداد اهتمامه بالقيم النظرية أو الفكرية . 


الارتباط الداخلى بين القيم الشخصية المختلفة , 
يحمل الأفراد مجموعة من القيم الشخصية فى نفس الوقت ؛ وتكون هى 
القيم وتسيطر على نظام القيم الخاص بالفرد وتدفعه إلى السلوك بطريقة تتفق 
مع تلك القيمة . 
من ضمن النتائج الجديرة بالذكر فى هذه الدراسة وجود علاقة بين القيم 
الإنسانية المختلفة . فلقد أوضحت الدراسة وجود علاقة ارتباط بين القيم 
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المختلفة » وذلك كما هو موضح بالجدول رقم ( )٠١‏ .وبا استقراء نتائج جدول رقم 
)٠١(‏ يمكن ملاحظة ما يلى : 


جدول رقم )1٠١(‏ 
معاملات الارتباط الداخلية بين القيم الشخصية 


سد |" | | 
رح لك ناتك مكحم الماك الك 1 
كنك اناك نقذ لاقع لتك انحذ الكل 


# دالة عند مستوى معنوية ٠1‏ , 
١‏ - هناك ارتباط سلبى ذو دلالة إحصائية بين القيم العقلانية والقيم الجمالية , 
حيث بلغ معامل الارتباط ٠,6‏ بمستوى معنوية ٠,١٠‏ », وهذه يعنى أن 
الموظف الذى يتميز بالقيم الفكرية والعقلانية يهتم باكتشاف الحقيقة 
والمعرفة والتحليل والنقد والاستنتاج العقلانى ويسعى للحقيقة مجردة 
وعارية من كل صور الجمال ؛ ولذلك فهو لا يهتم بشكل الأشياء ومدى 
وتناسقها ؛ بل يهتم أكثر بحقيقتها المجردة وبخواصها ا مادية والفيزيائية 
التى يمكن رصدها وتحليلها . مع عدم الادعاء بعدم أهمية القيم الجمالية 
فإن القيم العقلانية والفكرية من القيم الجيدة التى ينبغى التأكيد عليها 
وتنميتها فى المنظمات ؛ حيث إن المشكلات التى تنشأ فى المنظمات متعددة 
ومتشابكة , وتحتاج إلى ترتيب وفهم وتنسيق ووضع فرضيات ؛ ثم اختبارها 
ثم وضع حلول منطقية لها وهذه الخطوات المنطقية هى ما يميز مجموعة 
القيم العقلانية . 
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٠‏ د. عبدالقادر إنويجى عبدالحفيظ البدرى 
" - هناك ارتباط سلبى ذو دلالة إحصائية بين القيم العقلانية (الفكرية) والقيم 
الاجتماعية . حيث بلغ معامل الارتباط بين القيم العقلانية والاجتماعية 
(77,*) بمستوى معنوية ,١١(‏ *) » وهذا يتوافق مع ما قدمناه من تعريف 
للقيم فى الإطار النظرى لهذه الدراسة . حيث إن القيم الفكرية تدفع الفرد 
الذى يحملها إلى التمسك بالحقائق النظرية المجردة بغض النظر عن أى 
علاقات اجتماعية أو مؤثرات نفسية . إن القيمة المسيطرة على الشخص 
الفكرى والنظرى هو اكتشاف الحقيقة من خلال التفكير والفهم والاستنتاج 
والتعليل وترتيب الحقائق للوصول إلى الأسباب الحقيقية لظاهرة ما ؛ فى 
حين أن القيم الاجتماعية تؤكد قيم الحب والإيثار والصداقة . إن القيم 
الفكرية تعتبر من القيم الجيدة فى العمل ٠‏ فاتخاذ القرارات والتخطيط 
والتنظيم وغيرها من الوظائف الإدارية تحتاج إلى أسلوب علمى منظم 
والكثير من المعلومات المرتبة للوصول إلى نتائج محددة ؛ ومن ناحية أخرى 
فإن المنظمات تحتاج إلى قدر معقول من العلاقات الإنسانية والاجتماعية 
داخل التنظيم ؛ فالمنظمة ليست مكائًا للعمل فقط بل هى مكان يقضى فيه 
الفرد أكثر من ثلث يومه ؛ ومن ثم يتعامل مع عدد كبير من الناس مثل 
العاملين معه والمديرين والمراجعين الذين يطلبون خدمة أو سلعة ما ؛ ولكن 
يجب ألا تطفى القيم الاجتماعية على التنظيم ؛ فالموظف الذى تسيطر عليه 
القيم الاجتماعية يرى أن المجتمع القائم على المحبة والعاطفة أفضل من 
الذى يقوم على القانون والنظام ٠‏ وهذا يؤدى إلى ص اهتمامه باللوائح 
والتنظيم والقوانين فى العمل , وقد يجامل من يحبهم ويتستر على أخطائهم 
خوفًا عليهم من العقاب , وهذا ما نلاحظه من سلوك فى معظم البلدان 
النامية ؛ حيث تساعد علاقات القربى والصداقة على إخفاء سلوك غير 
مرغوب فيه مثل التسيب والغياب والتأخير وغيرها , كما أن سيطرة القيم 
الاجتماعية تؤدى إلى ظهور التنظيمات غير الرسمية فى محيط العمل , 
وذلك قد يؤدى إلى إهمال العلاقات الرسمية وعرقلة العمل ؛ مما يفقد 
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دوافع العمل وعلاقتها بنظم القيم الشخصيسة 
الوحدات الإدارية قدرتها على اتخاذ القرارات وتنفيذها . فيضعف التنظيم 
ويؤدى إلى عدم استقراره . 

" - هناك ارتباط ذو دلالة إحصائية بين القيم الجمالية والقيم الاقتصادية : 
وهذا الارتباط سلبى حيث بلغ (4؟, )٠‏ بمستوى معنوية (01, )٠‏ : وهذا 
يعنى أن الأغراد الذين تهيمن عليهم القيم الجمالية يهتمون فى تصوراتهم 
بجمال الأشياء وتناسقها من حيث الشكل والألوان والموقع ولا يهتمون كثيرًا 
بمنفعة الأشياء المادية . 

؛ - هناك علاقة سلبية ذات دلالة إحصائية بين القيم الاقتصادية والقيم 
الاجتماعية . حيث بلغ معامل الارتباط (؟7, *) بمستوى معنوية ,١1(‏ *) 
وهذا يعنى أن الأغراد الذين تسيطر عليهم القيم الاقتصادية ويبحثون عن 
المنفعة المادية والريح لا يهتمون بالعلاقات الاجتماعية التى تدعو إلى 
الإيثار وإنكار الذات ومساعدة الآخرين ؛ فالأفراد فى نظرهم إما بائعون 
أو مشترون أو منتجون أو أطراف فى صفقة أو منفعة اقتصادية ؛ وبذلك 
تتحدد قيمة الإنسان عندهم إما بقدرته على العمل أو بالسلع التى فى 
حوزته أو بقدرته المادية على الشراء . 

ه - أظهر البحث أنه ليس هناك ارتباط ذو دلالة إحصائية بين القيم السياسية وكل 
من القيم العقلانية والاقتصادية والجمالية والإنسانية والاجتماعية . وكذلك 
ليس هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيم الإنسانية وكل من القيم 
الفكرية والجمالية والاقتصادية والسياسية والاجتماعية (جدول رقم ٠ )١١‏ 


العلاقة بين الحاجات الانسانية المختلفة : 

يشعر الأفراد فى العمل بمجموعة من الحاجات المتداخلة فى نفس الوقت » 
ولكن فد تسيطر حاجة ما أو مجموعة من الحاجات على سلوك الفرد وتدطعه 
إلى التصرف بطريقة معينة لإشباع تلك الحاجات ؛ ويوضح الجدول رقم )١١(‏ 
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د. عبدالقادر إنويجى عبدالحفيظ البدرى 
الارتباط بين الحاجات الإنسانية المختلفة . وباستقراء نتاكج الجدول رقم )١١(‏ 
يمكن ملاحظة ما يلى : 


جدول رقم )1١(‏ 
معاملات الارتباط الداخلية بين الحاجات الانسانية 


الأساسي 


تحقيق الذات 
احترام الذات 


+»#دالة عند مستوى معنوية ٠1‏ 


١‏ - هناك ارتباط موجب ذو دلالة إحصائية بين أهمية حاجات البقاء وأهمية 
الحاجات الاجتماعية . حيث بلغ معامل الارتباط ٠ ,7١(‏ ) بمستوى معنوية 
(0,01)ء فالفرد الذي يوه بإلعا جات الأساسية يقدر جدًا الحاجات 
الاجتماعية ويهتم بها . إن أهم ما يؤثر على أهمية حاجات البقاء فى 
المجتمع الليبى هو الارتباط الكبير بين الفرد وأسرته وعائلته . إن الأسرة 
الممتدة المكونة من الأب والأم والأخوة والأخوات إلى جانب الجدود والعمات 
وأحيانًا الخالات هو ما يميز المجتمع الليبى والمجتمعات الشرقية عمومًا ؛ 
حيث يضع إشباع الحاجات الأساسية عبئًا كبيرًا على عاتق الفرد ؛ فهو ملزم 
بتأمين احتياجات عدة أسر مندمجة معًا فى أسرة واحدة ‏ وهذا يفسر 
جزتيًا الارتباط بين أهمية الحاجات الأساسية وأهمية الحاجات الاجتماعية . 

" - هناك ارتباط موجب ذو دلالة إحصائية بين أهمية حاجات البقاء وحاجات 
الضمان ؛ حيث بلغ معامل الارتباط (51, )٠‏ بمستوى معنوية (01, )١‏ ؛ 


نما 
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دوافع العمل وعلاقتها بنظم القيم الشخصية 

فالموظف الذى يعتمد على دخله المادى من الوظيفة فى إشباع حاجاته 
الأساسية يهتم أيضًا بالضمان والاستقرار فى الوظيفة (مصدر إشباع 
حاجاته الأساسية ) . إن معظم أفراد العينة يقع فى المستوى الإدارى الأول 
(التنفيذى) والذى أهم مايميز العاملين فيه هو الاهتمام بالاستقرار 
والضمان فى العمل والتطلع للترقى والتدرج فى السلم الوظيفى . 

؟ - هناك ارتباط موجب ذو دلالة إحصائية بين أهمية الحاجات الاجتماعية 
وبين أهمية كل من حاجات الضمان وحاجات احترام وتحقيق الذات ؛ حيث 
بلغ معامل الارتباط (40, )٠, 4: ٠,71٠‏ بمستوى معنوية (01,*) , 
فالفرد الذى يهتم بالحاجات الاجتماعية يميل إلى الاهتمام بحاجات 
الضمان وحاجات احترام وتحقيق الذات . ويمكن ريط ذلك بالقيم السائدة 
لدى أفراد العينة ؛ حيث يبرز هذا الارتباط بين أهمية الحاجات الاجتماعية 
وبين جميع الحاجات الأخرى دور القيم الاجتماعية كقيم سائدة لدى أفراد 
العينة . فلإشباع الحاجات الاجتماعية من خلال العمل يجب أن يشعر 
الموظف بقدر معقول من الاستقرار والضمان الوظيفى ؛ وكذلك يحتاج 
الموظف للحصول على الاحترام من الأفراد العاملين معه ومن المجتمع الذى 
يعيش فيه إلى شبكة من العلاقات الاجتماعية الجيدة . 

؛ - هناك ارتباط موجب ذو دلالة إحصائية بين أهمية حاجات الضمان وبين 
أهمية كل من حاجات احترام وتحقيق الذات ؛ حيث بلغ معامل الارتباط 
)١ ,45٠0,07(‏ على التوالى بمستوى معنوية )٠,01(‏ ؛ فالموظف الذى يهتم 
بالاستقرار والضمان فى العمل يميل إلى الاهتمام بحاجات احترام وتحقيق 
الذات : حيث إن إشباع حاجات الاحترام وتحقيق الذات من خلال العمل 
يستلزم أولاً أن يشعر الموظف بالاستقرار والضمان والأمن الوظيفى فى 
العمل ؛ ومن ثم يسعى الموظف إلى تحقيق إنجازات وأعمال بحيث يشعر 
بالرضا عن نفسه وعن إنجازاته . 

ه - هناك ارتباط موجب ذو دلاله إحصائية بين أهمية حاجات تحقيق الذات 
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د. عبدالقادر إتويجى عبدالحفيظ البدرى 
وأهمية حاجات الاحترام : حيث بلغ معامل الارتباط (8, *) بمستوى 
معنوية )٠,١1(‏ ؛ وهذا يوضح أن الأغراد الذين يهتمون بحاجات تحقيق 
الذات يميلون لإعطاء وزن أكبر لحاجات الاحترام . إن حاجات احترام 
وتحقيق الذات تعتبر من الحاجات المتداخلة والمرتبطة ارتباطًا وثيقًا مع 
بعضها البعض . حيث نجد أن قيمة معامل الارتباط بين أهمية حاجات 
الاحترام وحاجات تحقيق الذات كبيرة نسبيًا وتبلغ (8/, *) . 

- أثبتت الدراسة أنه ئيس هناك ارتباط ذو دلاله إحصائية بين أهمية حاجات 
البقاء ؛ وبين كل من أهمية حاجات الاحترام وأهمية حاجات تحقيق الذات 
(جدول رقم١١)‏ . 


العلاقة بين أهمية الحاجات والقيم الشخصية : 
يوجد ارتباط بين أهمية الحاجات الإنسانية وبين القيم الشخصية ؛ وذلك 
كما هو موضح بالجدول رقم (؟١)‏ الذى يوضح ما يلى : 


جدول رقم (11) 
العلاقة بين أهمية الحاجات والقيم الشخصية 


| الحاجات/القيم |البقاءالأساسي) |الاجتماعية احترام النات 
6 77 4 
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١‏ - هناك ارتباط موجب ذو دلالة إحصائية بين أهمية حاجات الضمان والقيم 
الاقتصادية ؛ حيث بلغ معامل الارتباط (0؟, )٠‏ بمستوى معنوية (1:, *) »2 
وهذا يعنى الأفراد الذين يهتمون بإشباع حاجات الضمان تسيطر عندهم 
القيم الاقتصادية ؛ وكما أسلفنا فإن طبيعة المجتمع الليبى من شيوع وانتشار 
الأسرة الممتدة والتزام رب الأسرة بتوفير متطلبات الأسرة يجعله دائمًا يريط 
بين الاستقرار والضمان فى العمل وقدراته الاقتصادية فى تأمين متطلبات 
هذه الأسرة . فالاستقرار فى العمل يضمن للعامل استمرار تدفق المقابل 
المادى من الوظيفة (المرتب) والذى يستخدم فى الإنفاق على الأسرة . 

” - هناك ارتباط موجب ذو دلالة إحصائية بين أهمية حاجة تحقيق الذات وبين 
القيم العقلانية (النظرية) : حيث بلغ معامل الارتباط (4؟, )٠‏ بمستوى 
معنوية )٠,01(‏ ؛ وذلك يرجع جزئيًا إلى أن حاجات تحقيق الذات تعتبر من 
الحاجات الإنسانية العليا والتى تشبع إلى حد ما عن طريق المعرفة , 
فالأفراد الذين يهتمون بتحقيق ذاتهم غالبا ما يثمنون بحق القيم النظرية 
والمعرفة بوصفها وسيلة لتحقيق أهدافهم والوصول إلى الرضا والإشباع 
النفسى . 

١‏ - هناك ارتياط موجب ذو دلالة إحصائية بين أهمية حاجات تحقيق الذات 
وبين القيم الإنسانية ؛ حيث بلغ معامل الارتباط )٠,14(‏ بمستوى معنوية 
(0,01) ء وذلك يوضح أن الأفراد الذين يهتمون بتحقيق ذاتهم تبرز عندهم 
القيم الإنسانية بشكل واضح ؛ وذلك يعود جِزئَيًا إلى أن إشباع حاجات 
تحقيق الذات غالبا ما تتم عن طريق رضا الفرد عن نفسه ؛ وذلك يرتبط 
ارتباطًا وثيقًا بالقيم الإنسانية . 

؛ - أوضحت الدراسة أنه ليس هناك علاقة ارتباط ذو دلالة إحصائية بين 
أهمية حاجات البقاء وبين أى من القيم الشخصية . وكذلك عدم وجود 
علاقة بين أهمية الحاجات الاجتماعية وحاجات احترام الذات وبين أى من 
القيم الشخصية . 
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د. عبدالقادر إنويجى عبد الحفيظ البدرى 
النتائج النهائية : 
لقد توصل البحث إلى العديد من النتائج المهمة ؛ وفيما يلى عرض موجز 

لأهم هذه النتائج على شكل مجموعة من النقاط : 

١‏ - يشعر أفراد العينة بنقص فى إشباع الحاجات الأساسية . وتعتبر حاجات 
المستوى الأول والثانى عند 12500 (البقاء والضمان) أكثر الحاجات نقصًا 
فى الإشباع . 

” - إن أكثر الحاجات أهمية لدى أفراد العينة هى الحاجة إلى الاحترام ثم 
تحقيق الذات ثم الضمان . 

" - إن أقوى الحاجات من ناحية التأثير على سلوك الموظفين ودفعه باتجاه 
سلوك محدد هى حاجات البقاء . ثم حاجات تحقيق الذات . 

+ - القيمة الاقتصادية والقيمة الاجتماعية هى القيم السائدة لدى أفراد العينة . 

ه - أظهر البحث وجود ارتباطات إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
معنوية )٠ ,٠٠(‏ بين كل من الجنس وأهمية الحناجات الاجتماعية وبين 
المستوى الإدارى والقيم العقلانية . كذلك أظهر البحث وجود علاقات 
ارتباط سلبية ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )٠ ,٠٠(‏ بين المستوى 
التعليمى وأهمية حاجات اليقاء : وبين مدة الخبرة وأهمية حاجات البقاء 
وأهمية الحاجات الاجتماعية ؛ وبين المستوى الإدارى وكل من أهمية حاجات 
البقاء وأهمية حاجات الضمان . 

1 - أظهر البحث وجود ارتباطات سالبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
)١,٠1(‏ بين القيم العقلانية ؛ وكل من القيم الجمالية والاجتماعية . وكذلك 
بين القيم الجمالية والاقتصادية : وأيضًا بين القيم الاقتصادية والقيم 
الاجتماعية . كذلك نتج عن الدراسة عدم وجود ارتباط ذى دلالة إحصائية 
بين القيم السياسية وكل من القيم العقلانية والقيم الجمالية والقيم 


لنخ] 
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الاجتماعية والقيم الاقتصادية والقيم الإنسانية . أيضا عدم وجود ارتياط 
ذى دلالة إحصائية بين القيم الإنسانية وكل من القيم الفكرية والجمالية 
والاقتصادية والسياسية والاجتماعية . 

- أظهر البحث وجود ارتياطات إيجابية ذات دلالة إحصائية يمستوى معنوية 
)٠,01(‏ بين أهمية حاجات البقاء وكل من أهمية الحاجات الاجتماعية 
وأهمية حاجات الضمان . وكذلك بين أهمية الحاجات الاجتماعية وأهمية 
حاجات الضمان وحاجات تحقيق واحترام الذات ؛ كذلك بين أهمية حاجات 
الضمان وأهمية حاجات احترام وتحقيق الذات . وكذا بين أهمية حاجات 
الاحترام وحاجات تحقيق الذات . 

/ - أوضح البحث وجود ارتباطات إيجابية ذات دلالة إحصائية بمستوى معنوية 
٠,٠١‏ بين أهمية حاجات الضمان والقيم الاقتصادية ؛ وكذلك بين أهمية 
حاجات تحقيق الذات وكل من القيم النظرية والقيم الإنسانية . ومن ناحية 
أخرى أظهر البحث أنه ليس هناك ارتباط ذو دلالة إحصائية بين أهمية 
حاجات البقاء وبين أى من القيم الشخصية ؛ وكذلك عدم وجود علاقة بين 
أهمية الحاجات الاجتماعية وأهمية حاجات الاحترام وبين أى من القيم 
الشخصية . 


التوصيات: 
بناءً على النتائج النهائية التى تم التوصل إليها من خلال هذا البحث يود 
الباحث أن يقدم بعض التوصيات و المقترحات ء والتى يأمل أن تسهم فى تحسين 
بيئة العمل الإدارى وينعكس أثرها على الأداء الوظيفى وإنتاجية الموظفين ؛ وهى 
باختصار إشباع حاجات الموظفين الأساسية ‏ وذلك عن طريق : 
١‏ - تنمية قدرات ومهارات الموظفين الشخصية وإفساح المجال أمام الموظف 
للخلق والإبداع فى مجال عمله . 
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” - إثراء العمل الوظيفى عن طريق زيادة المسئوليات والأعمال للموتاف » والعمل 
على شحن الوظيفة بالمهام والتحديات حتى يصبح الموظف فى تحلاً مع عمله , 
وهذا يسهم فى نموه الوظيفى وتنميته الشخصية . 

" - زيادة المقابل المادى (المرتب) ليتلاءم مع المتفيرات الاقتصادية ومستوى 

- توفير المناخ النفسى المناسب للعمل » والقضاء على الروتين والرتابة ؛ حتى 
لا يشعر الموظف بال ملل ؛ وبالتالى ينخفض رضاه ويؤثر ذلك بالسلب على 
روحه المعنوية ثم يلجأ إلى التسيب و اللامبالاة . 

0 - إقرار نظام جيد للحوافز . وربط الحافز بالجهد الذى يبذله الموظف وبكمية 
العمل الذى ينجزه . 

- العدالة فى فرص الترقى والمميزات الأخرى كالتدريب ٠‏ وتوفير الاستقرار 
والضمان الوظيفى للفرد العامل . 

» - إتباع إستراتيجية التطوير التنظيمى والإصلاح الإدارى فى مسحاولة تأكيد 
القيم الجيدة فى المنظمات ومحارية القيم السلبية والأفكار الهدامة . وكذلك 
العمل على إزالة التناقض بين قيم الأفراد وقيم التنظيم ؛ مما يسهم فى بناء 
مناخ مناسب للعمل والإبداع . 

8 - إشباع حاجات الموظفين وتحفيزهم للرفع من مستوى أدائهم وإنتاجيتهم , 
وهذا يضع مسئولية إضافية على عاتق المديرين ؛ فهم المسئولون عن إيجاد 
مناخ عمل مناسب يسهم فى تحفيز ودفع الموظفين لزيادة أدائهم الوظيفى , 
وذلك عن طريق تنويع الأعمال وزيادة الفرص للاستقلالية وتفويض 
السلطات وإعطاء المزيد من المسئوليات . إن الفشل ضى إشباع هذه الحاجات 
يمكن أن ينتج عنه تدنٌّ فى الأداء الوظيفى ؛ ونقص فى الإنتاجية وعدم رضا 
الموظف عن عمله » وعدم اهتمامه بتحقيق أهداف المنظمة التى يعمل بها . 

5 - يوصى الباحث بدراسة العلاقة بين قوة وأهمية الحاجات والنقص فى 
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إشباعها من ناحية ؛ وتوقع واحتمال الحصول على إشباع لهذه الحاجات من 
ناحية أخرى . 

-٠١‏ يوصى الباحث بدراسة أثر بعض الصفات والخصائص السلوكية تلوظائف 
الإدارية على إدراك الموظف لمستوى إشباعه لحاجاته من جهة وإدراكه 
للأهمية النسبية لهذه الحاجات من جهة أخرى . إن ذلك سوف يوفر 
الأساس الصحيح للمنظمات فى تعاملها وعلاقاتها مع كوادرها الإدارية . 

-١‏ يوصى الباحث بدراسة الرضا عن إشباع المستويات المختلفة لكل من 
الحاجات الإنسانية فى إطار تفصيلى لمحتوى ومكونات كل مستوى من 
مستويات الحاجات الإنسانية ؛ لأن ذلك يلغى التباينات والاختلافات بين 
مكونات كل مستوى ؛ وذلك يعطى التحليل عمقًا أكثر ويحدد أى المكونات 
ذات تأثير أكبر على دفع سلوك الموظف . 
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أداة جمع البيانات 
قائمة الاستباتة 


الجزء الأول : 

ضع علامة (ا ) فى المكان المناسب : 

١-العمر:‏ 
( ) أقل من ١١‏ سنة ( ) من 7١6‏ 4؟ سنة 
( )من 6 غ4 سنة ( )من 40 04 سنة 
() 00 سنة أو أكثر 

: التعليم‎ - ١ 
. ) تعليم متوسط ( شهادة ثانوية عامة ؛ تجارية » صناعية‎ ) ( 
. تعليم جامعى ( شهادة جامعية)‎ ) ( 
. تعليم عال (ماجستير , دكتورام)‎ ) ( 

* - الجنس : 
()ذكر () أنثى 

؛ - مدة الخدمة فى العمل الحالى : 
( ) أقل من ؛ سنوات . ( ) من ؛ إلى 8 سنوات . 
( ) أكثر من 8 سنوات . 

: المستوى الإدارى‎ - ٠ 
. المستوى الإدارى الأعلى (أمين اللجنة وأعضاؤها)‎ ) ( 
. المستوى الإدارى المتوسط (مديرو الإدارات ورؤساء الأقسام)‎ ) ( 
. المستوى الإدارى التنفيذى (موظفون)‎ ) ( 
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الجزء الثانى : 
الجمل الآتية هى عبارات وصفية عن مجال عملك , ولكل عبارة هناك ثلاثة 
أقيسة ؛ كل قياس تتأرجح القيمة فيه بين درجة واحدة )١(‏ فى حده الأدنى و (/1) 
درجات فى حده الأعلى . والمطلوب وضع دائكرة حول الرقم الدال على مدى 
موافقتك بالنسبة إلى كل قياس كما هو موضح بالمثال الآتى : 
العبارة : فرصة النمو والتطور الشخصى فى المركز الوظيفى : 
-١‏ ماالمقدار الموجود منه الآن 9 #١ ١ ١‏ ا 4 ه5020 7 
"- ما المقدار المفروض وجوده 5 أو ل جم 4 0 ا 02 
-٠‏ ما مدى أهمية هذا بالنسية لى 5 ١‏ 1 شن 0 ل 


ملاحظة : الرجاء الإجابة عن جميع الأسئلة . وذلك بوضع دائكرة حول رقم واحد 
لكل قياس وعدم حذف أى قياس من هذه القياسات لكل عبارة . 

: توفير تدفئة مكان عملى فى الشتاء وتكييفها فى الصيف‎ )١ 

١‏ -مهاالمقدار الموجود منه الآن ؟ (أدنى) "٠" ١‏ "' 4 5 5 " ر(أعلى) 
١‏ -ما المقدار المفروض وجوده ؟ (أدنى) ١‏ 4 (أعلى) 
'- ما مدىأهمية هذا بالنسبة لى ؟(أدنى) ١‏ “لا لا 4 ه ١‏ 7 ر(أعلى) 
؟) الفرصة لتكوين صداقات من خلال المركز فى العمل : 

١-ماالمقدار‏ الموجود منه الآن ؟ (أدنى) ١‏ ”" “«" 4 0 1 (أعلى) 
* - ما المقدار المفروض وجوده ؟ (أدنى) ١‏ 0 ا ا (أعلى) 
؟'- ما مدى أهمية هذا بالنسبة لى ؟ (أدنى) “١‏ “" 4 0 1 “” (أعلى) 
؟) فرصة النمو والتطور الشخصى فى المركز الوظيفى : 


د 


> > 


١-ماالمقدار‏ الموجود منه الآن ؟ (أدنى) ١‏ "ا #9 4 0ه 5 “" (أعلى) 
” - ما المقدار المفروض وجوده ؟ (أدنى) ٠ ١‏ '"' 4 5ه 1 “7 ر(أعلى) 
*“- ما مدى أهمية هذا بالنسبة لى ؟(أدنى) ١‏ " “ا 4 ه 5 7 لأعلى) 
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غ) الحصول على الراتب الأساسى : 
١‏ -ما المقدار الموجود منه الآن 5 (أدنى) ١‏ 


8غ 
” - ما المقدار المفروض وجوده ؟ (أدنى) ١‏ 7 # 4 
2# 


؟ - ما مدى أهمية هذا بالنسبة لى ؟ (أدنى) ١‏ 
5) الاحترام الذى يحصل عليه الفرد من كونه فى 
١‏ -ماالمقدار الموجود منه الآن 5 (أدنى) ١‏ ” 
" - ما المقدار المفروض وجوده ؟ (أدنى) ١‏ ”7 
:' - ما مدى أهمية هذا بالنسبة لى ؟ (أدنى) ١‏ ” 
1) وجود مكان للأكل فى مكان العمل : 
١-ماالمقدار‏ الموجود منه الآن ؟ (أدنى) ١‏ ” 
؟ - ما المقدار المفروض وجوده ؟ (أدنى) ١‏ ” 
- ما مدى أهمية هذا بالنسبة لى ؟ (أدنى) ١‏ ”» 
) الشعور بالإنجاز فى العمل : 

١ -ما المقدار الموجود منه الآن ؟ (أدنى)‎ ١ 
١ ما المقدار المفروض وجوده 5 (أدنى)‎ - * 
١ ما مدى أهمية هذا بالنسبة لى ؟ (أدنى)‎ - * 
: الشعور بالأمن فى العمل‎ )8 

١ -ماالمقدار الموجود منه الآن 5 (أدنى)‎ ١ 
١ ما المقدار المفروض وجوده ؟ (أدنى)‎ - ” 
١ ؟ - ما مدى أهمية هذا بالنسبة لى ؟ (أدنى)‎ 


بي ها م 


> م مه 


5) مكانة الوظيفة خارج المنظمة (أى الاحترام الذى يحصل عليه الفرد خارج المنظمة) : 


3 
0 
ب 


اه مه 


١ 
3 


مركز 
ِ 


لض سن سن 


03 
(3 


ه 16« ر(أعلى) 
7356 
ه 735 


إدارى : 


(أعلى) 
(أعلى) 


ه 3 7 رأعلى) 


ك 


0 


ك 
ه60 


3 
3 


. 
3 


7 
7 


4 
37 
4 


39 
37 
يخ 


57 
7 
37 


(أعلى) 
(أعلى) 


(أعلى) 
(أعلى) 
(أعلى) 


(أعلى) 
(أعلى) 
(أعلى) 


(أعلى) 
(أعلى) 
(أعلى) 


١‏ -ماالمقدار الموجود منه الآن 5 (أدنى) ١‏ ” لا 4 ه 5 7 رأعلى) 
" -ماالمقدار المفروض وجوده ؟ (أدنى) ١‏ ”" ا 4 ه 5 (أعلى) 
؟ - ما مدى أهمية هذا بالنسبة لى ؟ (أدنى) ١‏ ” “ا 1 ه 5 7 ر(أعلى) 
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: القدرة على الإبداع فى العمل‎ )٠١ 

١ ما المقدار الموجود منه الآن ؟ (أدنى)‎ - ١ 
7” ١ ما المقدار المفروض وجوده ؟ (أدنى)‎ - " 
١ ؟ - ما مدى أهمية هذا بالنسبة لى ؟ (أدنى)‎ 
: ظروف وأحوال العمل‎ )١١ 

"” ١ -ماالمقدار الموجود منه الآن ؟ (أدنى)‎ ١ 
” ١ ؟ - ما المقدار المفروض وجوده ؟ (أدنى)‎ 
7 ١ ؟ - ما مدى أهمية هذا بالنسبة لى ؟ (أدنى)‎ 


م 


ى 


؟ 
3 
5 


ه 5 7 ر(أعلى) 


54 
3 


03 
ع 
ءُ 


ك 


ك 


ه60 


60 


كك 


5 7 (أعلى) 
1 “7 (أعلى) 


5 »7 رأعلى) 
75 (أعلى) 
5 م رأعلى) 


)١١‏ مكانة الوظيفة فى المنظمة (أى الاحترام الذى يحصل عليه الفرد من 


الآخرين داخل المنظمة) : 


١‏ -هاالمقدار الموجود منه الآن ؟ (أدنى) ١‏ ” لا 4 5ه 5 “7 ر(أعلى) 
" -ماالمقدار المفروض وجوده 5 (أدنى) "7١‏ "”" 41 ه 5 7 (أعلى) 
“-مامدىأهمية هذا بالنسبة لى ؟ (أدنى) ١‏ ”ا لا 4 0 5 7 ر(أعلى) 
)١‏ الفرصة لمساعدة الآخرين من خلال المركز فى العمل : 
١‏ -ماالمقدار الموجود منه الآن ؟(أدنى) ١‏ ”"' "ا 4 0ه 5 “7 ر(أعلى) 
؟ -ماالمقدار المفروض وجوده 5 (أدنى) ١‏ " " 4 0 5 " (أعلى) 
؟ - ما مدىأهمية هذا بالنسبة لى ؟(أدنى) ١‏ “” «ا 4 60 5 7 ر(أعلى) 


الجزء الثالث : 


فيما يلى أسئلة تتناول بعض المواقف والمشكلات التى عادة ما يختلف الناس 
بشأنها ‏ إذا وافقت على الفقرة (أ) موافقة تامة من أى سؤال وفى نفس الوقت 
رفضت الفقرة (ب) فنرجو منك وضع الرقم (؟) أمام الفقرة (أ) فقط وإذا 
وافقت على الفقرتين معًا وفى آن واحد فأكثرهما تفضيلا ضع أمامها الرقم (؟5) 


والأقل تفضيلاً ضع أمامها الرقم )١(‏ . 
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ملاحظة : 
فى بعض الأسئلة قد تبدو الإجابة متساوية من حيث القبول أو عدم القبول 
ومع ذلك نرجو محاولة اختيار البديل الذى يحظى بقبولك النسبى . 
١‏ - الدراسة التى تفيد المجتمع أكثر من وجهة نظرك : 
أ - الفلسفة واللغات 5( ) 
ب - علوم الاقتصاد والتجارة 15( ) 
١‏ - لديك مبلغ كبير من المال (فائتض) ماذا ستفعل به 8 
أ - تتبرع به لجمعية خيرية ترعى الأيتام 5( ) 
ب - تسهم به مشروع تجارى 9( ) 
* - إذ أردت شراء حذاء جديد فهل تفضل أن يكون : 
| - شكله جميلاً 8( ) 
ب - جودته عالية 5( ) 
غ - هل تفضل أن يدخل ابنك : 
أ - كلية الآداب لكى يصبح أخصائيًا اجتماعيًا يساعد الناس فى حل 
مشكلاتهم 5( ) 
ب - كلية الاقتصاد لكى يصبح رجل أعمال ناجحًا 9( ) 
0 - بفرض أن لديك وقت فراغ كافيًا فهل تفضل استخدامه فى : 
أ - زيارة بعض الأصدقاء والأقارب 5( ) 
ب - الذهاب إلى أماكن العبادة (المساجد) 5( ) 
"١‏ - هل تهتم بقراءة روايات عن حياة وأعمال رجال مثل : 
أ - حمزة بن عيدالمطلب . صلاح الدين الأيوبى ؛ عمر المختار 9( ) 
ب - توماس إديسون (مخترع المصباح الكهريائى) . إسحاق نيوتن (واضع 
قانون الجاذبية) 9( ) 
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/ - حينما تزور الأماكن المقدسة ما أكثر شىء يلفت نظرك : 
أ - خشوع الناس وهيبة المكان وعظمته 5( ) 
ب - الفن المعمارى الرائع والمصابيح والأضواء الجميلة 9( ) 
- فى صحيفة الأخبار مثلاً . هل تهتم أكثر بقراءة : 
أ - أخبار المال والاقتصاد 5( ) 
ب - أخبار السياسة والتحليلات والتعليقات السياسية 9( ) 
4- هل تفضل أن تشاهد فيلمًا عن : 
أ - قصة الخلق 9( ) 
ب - معالجة مشكلة اجتماعية 9( ) 
٠‏ - لو أتيحت لك الفرصة , فماذا تحب أن تكون : 
أ - من رجال التجارة والأعمال الناجحين فى البلد 5( ) 
ب - من رجال السياسة المشهورين 9( ) 
-١‏ فى زيارتك للمعارض : هل تفضل الذهاب إلى الجناح الذى تشاهد فيه : 
أ -منتجًا صناعيًا جديدًا 89( ) 
ب - منتجات للزينة ولعب الأطفال 9( ) 
-١١‏ هل تحب أن تقرأ : 
أ - كتايًا عن العلوم الاجتماعية 59( ) 
ب - كتابًا يروى قصة سياسى بارز 9( ) 
-١‏ لو أتيحت لك الفرصة للسفر إلى خارج البلاد ؛ هل تفضل الذهاب إلى : 
] - الأماكن التجارية لكى تشترى وتتاجر بالبضائع المختلفة 1( ) 
ب - الأماكن التى يسهل الاندماج بأهلها وتكوين صداقات معهم ؟ ( ) 
-١4‏ فى الأعياد الدينية هل تكون سعيدًا ب : 
أ - الزينات والورود وفرحة الناس 9( ) 
ب - الصلاة والاحتفال الدينى بالعيد 5 ( ) 
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6- عندما تريد أن تتبرع بمبلغ مالى هل : 
أ - تعطيه للفقراء حتى تسهم فى القضاء على الفقر؟( ) 
ب - تعطيه لمدرسة فى الحى الذى تسكنه لكى تحسن من وضعها 5( ) 
17- هل تفضل سماع الأغانى : 
؟ - السياسية مثل الأناشيد الوطنية 59( ) 
ب - التى تتناول مشكلة اجتماعية 59( ) 
-١١‏ هل تفضل أن يكون مجال تعليم ابنك : 
أ - السياسة وعلومها المختلفة 9( ) 
ب - تعليم غنى مثل الرسم أو التصوير 5( ) 
- هل تفضل أن تشاهد فى التلفزيون شريطًا (فيلمًا) : 
أ - فيه مناظر طبيعية جميلة 59( ) 
ب- تاريخيًا يحكى قصة ظهور الإسلام (الرسالة مثلا) 9( ) 
عندما يكون لديك وقت فراغ , هل تحب أن تسمع من الراديو(جهاز الإذاعة 
المسموعة) : 
أ - حديثاً دينيًا عن الصلاة ومعاملة الناس 5( ) 
ب- حديقًا عن الأخلاق الحميدة والتربية الاجتماعية السليمة 5( ) 
-٠٠‏ هل تفضل أكثر الشخص : 
أ - الذى يقوم بعمله بإخلاص وإتقان ويخدم الدولة والناس 9( ) 
ب- الزاهد والمنعزل عن الناس (يصلى ويصوم ويعبد ريه) 5 ( ) 
١‏ عندما ترى متسولاً فى الطريق ؛ فما الذى يضايقك أكثر : 
أ - كونه منظرًا يسىء للبلد أمام الستيّاح والزوار 5( ) 
ب - كون الدولة لم تقم بمشاريع لتقديم يد العون لهؤلاء المحتاجين 9 ( ) 
1- هل تعتقد أن ابنك سوف يستفيد أكثر حين : 
أ - يتعلم تعليمًا دينيًا ( الشعائر والعبادات) 9( ) 
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دوافع العمل وعلاقتها بنظم القيم الشخصيسة 
ب - يتربى تربية رياضية تجعل جسمه قويًا وسليمًا 9( ) 
7- هل تفضل أن تتبرع بمبلغ من المال ل : 
أ - جمعية علمية تقوم بأبحاث لصالح البلاد 5( ) 
ب - جمعية اجتماعية لمساعدة الناس فى حل مشاكلهم 5 ( ) 
14- أى العلوم تعتقد أنها أكثر أهمية للإنسانية : 
أ - الرياضية (جبرء هندسة:؛ ... إلخ) ( ) 
ب - الدينية (تفسير, فقه. حديث ,... إلخ) ( ) 
0- هل تفضل الصديق الذى : 
أ - له حس مرهف وذو اتجاهات فنية 9( ) 
ب- له صفات القيادة والقدرة التنظيمية 5( ) 
7 هل على الفرد أن يكرس ولاءه ويوجه سلوكه طبقًا ل : 
أ - متطلبات العمل والصداقة 9( ) 
ب - اعتقاد دينى 9( ) 
77- فى مناقشة مع أصدقائك المقريين تكون أكثر اندماجًا عندما تتحدث عن : 
أ-الأدب والشعر؟( ) 
ب - الديمقراطية والمساواة 59( ) 
- إذا توافرت لديك المقدرة اللازمة وتساوى المقابل المادى ؛ فأى الوظائف 
الآتية تختارة 
أ - أستاذ رياضيات .( ) 
ب - مشتغل بالسياسة .( ) 


4 إذا توافر لديك المال والوقت (الفراغ) اللازمان فهل تفضل : 
أ - المشاركة فى تأسيس مركز لتأهيل المعاقين 5 ( ) 
ب - تأسيس مشروع تجارى خاص ؟( ) 


دورية الإدارة النعامة 


د. عبدالقادر إنويجى عبدالحفيظ البدرى 
١؟-‏ من الأفضل قضاء وقت الفراغ فى : 
أ - القراءة وتنمية المعلومات العامة 9( ) 
ب - زيادة المعلومات عن قضايا التحرر ومقاومة الاستعمار 59( ) 
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ال مراجع 


أولاً - المراجع العربية : 

. إبعيره . أبوبكر (بدون) . القادة الإداريون . طرابلس : معهد الإنماء العريى‎ - ١ 

- إبعيره . أبوبكر (1447م) . مبادئ الإدارة . بنغازى : مركز بحوث العلوم الاقتصادية . 

'' - أبوالنيل . محمود (1547١م)‏ . القيم والإنتاج . بيروت : دار النهضة العربية . 

ع - أحمد . منصور (15171م) . الحوافز والدوافع فى قطاع الإنتاج . عمان : منشورات المنظمة 
العربية للعلوم الإدارية . 

ه - التويجرى . محمد (1585م) .' أهمية أولويات حاجات ماسلو للتدرج الهرمى للموظفين 
بالشركات والمؤسسات فى المملكة العربية السعودية ' » المجلة المريية للإدارة . 18-6٠ : ١‏ . 

” - السلمى ٠‏ على (1411م) . العلوم السلوكية فى التطبيق الادارى . القاهرة : دار المعارف . 

. الشيبانى . عمر التومى (1984م) . علم النفس الادارى . طرابلس : الدار العربية للكتاب‎ - ١ 

6 - الكردى . محمد .و محمد آل ناجى (1197م) . " دراسة وتحليل نظم القيم الشخصية 
للمدير السعودى فى إطار ثقافة المنظمة " , الإدارة العامة . الرياض : معهد الإدارة العامة . 
لمنلسنه , 

9 - المير . عبدالرحيم (1511م) . ' تدرج أهمية الحاجات لدى العمالة السعودية والعمالة 
العربية والآسيوية ' ؛ الإدارة العامة , الرياض : معهد الإدارة العامة . ١لا‏ : 0-15 ٠‏ 

-٠١‏ جراى ؛ جيرى (1188م) . الإشراف مدخل علم السلوك التطبيقى لإدارة الناس . ترجمة 
وليد حوانه ؛ الرياض : معهد الإدارة العامة . 

1- دقامسة ؛ مأمون (١١٠1م)‏ . 'مستويات إشباع حاجات العاملين فى المؤسسة العامة 
للضمان الاجتماعى فى الأردن" ؛ الإدارة العامة . الرياض : معهد الإدارة العامة , 4 : 
45-5 

-١١‏ رفاعى ؛ محمد (1971م) . دوافع العمل للمديرين فى القطاع العام . رسالة ماجستير 
غير منشورة , كلية التجارة : جامعة القاهرة ؛ مصر . 

-١1‏ ماهر ء أحمد (1914م) . دواقع العمل لدى المدير المصرى : دراسة لتأثير بعض المتفيرات 
التنظيمية على دوافع العمل لدى مديرى شركات القطاع العام الصناعية بالإسكندرية . 
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د. عبدالقادر إنويجى عبدالحفيظ البدرى 
رسالة ماجستير غير منشورة ؛ كلية التجارة » جامعة الإسكندرية . مصر . 

. مندل ؛ جوردان (1187م) . قيم الموظفين فى مجتمع متغير . ترجمة : محمد حسن‎ -١4 
. عمان : منشورات المنظمة العربية للعلوم الإدارية‎ 
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إعادة ابتكار الحكومة ويونيله08..لام 
اجترارالأمثال الحكومية ‏ . 
تاليف: د. ودانيسيل وليمسزة» 


ترجمة : أ. عبدالله بن عبدالقادر شيبة الجهد ++ 


راجع الترجمة : د. على بن أحمد السلطان مو 


0 د 


حقل الإدارة العامة عبر تاريخه الطويل بإصلاحات عديدة ومعروفة » 

غير أن كثيراً من هذه المحاولات الإصلاحية لم تلق نجاحاً فى تقديم 
ما وعدت به. من ذلك الطرح المتمثل فى إعادة بناء الحكومة *-009 ومنامع اماع82 
68م" المستمدة من كتابات ديفيد أوسبورن (056006 28510) وغيره من 
المنظرين فى هذا المجال. فهؤلاء ادعوا تأسيس (بناء) تصور إدارى يقوم على 
تحرير الموظفين والمواطنين؛ لكى يكونوا قادرين على أن يعملوا ما فى وسمهم 
ويستخدموا الأساليب الإدارية للحصول على أفضل ما يمكن أن تفعله الحكومة, 
لكن أطروحة ديفيد أسبورن ومن سار على نهجه. فيما يتعاق بإعادة ابتكار 
الحكومة والتخلص من البيروقراطية؛ لم تصمد أمام التحليل؛ مما يدل على أن 
وجهة النظر هذه ليست بعملية وأنها غير قابلة للتطبيق. ونتيجة لطبيعة النقاش 
الدائر تاريخياً حول هذه الموضوعات؛ سقطت آراء ومقترحات "أسبورن"' نحو 
الإصلاح الإدارى؛ ولم تعد هذه التصورات الخادعة موجودة فى مركز اهتمامات 
القارئ. 
+ استاذ مساعد بكلية الشئون العامة بجامعة /[01011 الأمريكية . 


»* عضو هيئة التدريب بمعهد الإدارة العامة . 
»#» عضو هيئة التدريب بمعهد الإدارة العامة . 
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النص : 

تعاقب على حقل الإدارة العامة عدد من الحركات الإصلاحية التى أبدت 
حماسا لإحياء أفكار سبق طرحها فى هذا الحقلء باستثناء نجاح الاقتصاد 
السوفيتى. وقد تميز قادة هذه الإصلاحات الإدارية بالقدرة على اجتذاب 
الجماهير بمجرد قوة الموهبة والقيادة المؤثرة وضعالية الاتصال . نذكر على 
سبيل المثال اثنتين من الأطروحات الإصلاحية الحديثة : كتاب إعادة ابتكار 
الحكومة (286 -غ5عممءه0 ومققمعنمأء8) لأوسبورن 050006 وجيبلر :ءاعد 1351ل 
وكتاب التخلص من البيروقراطية ((88 - نإعةعسدعرد8 ومتطونهة8 لأوسبورن 6م.هم05 
وبلاستريك ,اموا 1441, وقد ككتبا بأسلوب قصصى بدلاً من الأسلوب 
التحليلى المعمق الذى يظهر عادة فى كثير من كتابات الإدارة العامة (,الء5همه© 
4 ,806 :1992) . 

ولكن كثيراً من هؤلاء الإصلاحيين ضعفاء من ناحية الإعداد العلمى؛ والنتيجة 
أنهم يطرحون أفكاراً وتوصيات متناقضة تفتقر للقراءات التاريخية. وبالتالى 
عندما تؤثر مثل هذه الأعمال ذات الشعبية على مسار ممارسات الإدارة العامة 
فإن أخطاء هذه الأعمال يجب فحصها وتصحيحها. 

هذا بالضبط ما ينطبق على الأطروحات الحالية وأدبيات إعادة ابتكار 
الحكومة؛ التى حظيت بقبول واسع بين الأكاديميين والمنظرين فى حقل الإدارة 
العامة وأيضاً لدى التتفيذيين ممن لهم اتصال مباشر بِصُنّاع القرار. وقد أثرت 
هذه الأدبيات على لفة الإدارة العامة بشكل كبير؛ فعلى سبيل المثال: يتم استخدام 
كلمة "عملاء' بشكل غير مسبوق فى أدبيات الحكومة بنفس المستوى الذى يتم 
استخدام كلمة "جودة" فى القطاع الخاصء غير أن حركة الإدارة العامة الجديدة 
تتبنى هذا الاتجاه بوضوح فى أدبياتها وكتاباتها. 

فهذه الحركة الإصلاحية - المتأثرة بشخصية قائدها الموهوب ديفيد أوسبورن - 
تقدم أطروحة مليئة بالتناقضات وعدم الفهم الواضح لتاريخ الإدارة العامة. 


دورية الإدارة العامة 


إعادة ابنكار الحكومة 
( 1997 ,كاملا :1998 بعاكةللا ثمه العوسس ,1995 ,1111180 :1996 ,لعطمك1 :1992 ,الععلوه6 :1996 ,جم :1997 ,606). 
و هناك من يرى بطبيعة الحال أن تناقضات الإدارة العامة هى علامة واضحة 
على أن هذا الحقل يعكس أفكار مؤسسيه وتصميمهم (1998 ,تعكمن/7! :1991 ,عاذيوكعة). 
ولكن مكمن الخلل فى أن يتم تقديم العمل بشكل منفرد مليئاً بالتناقضات:؛ أو 
تقديم مجموعة من التوصيات من وجه نظر منفردة. فعدم المنطقية فى هذه 
التوصيات يجعلها عديمة الفائدة لمن يسعى للاستفادة منها. إلا إذا كانت 
الاستفادة من هذه التوصيات هى لمجرد إعطاء وجهة نظر أخرى لتبرير أى فعل 
يمكن القيام به - كما قال هيربيرت سيمون قبل خمسين سنة (00,1946م51) 
عندما استعرض توصيات لوثر جوليك غير المنطقية (1981 باعنلدهت)[0. 
سيتم فيما تبقى من هذا المقال فحص خمس متناقضات حول كتابى 'إعادة 
ابتكار الحكومة" و"التخلص من البيروقراطية"؛ وكذلك مناقشة أقوال أوسبورن 
وآخرين فى زعمهم أنهم أسسوا نظاماً حكومياً جديداً. كما سيتم مناقشة خمسة 
أفكار ضارة أو مضللة مبنية على إعادة ابتكار الحكومة: وتقييم المدخل البحثى 
الذى تبناه أوسبورن ومشاركوه. حيث إن خلاصة مناقشة هذه الأفكار تؤكد أن 
الحركة الإصلاحية “لإعادة ابتكار الحكومة" خاطئة بشكل كبير وكل ما قدمته من 
نصائح جاءت مليئة بالتناقضات وفاشلة بشكل سافر. 


الأمثال: 

يزعم سايمون أن هناك صفة ملازمة لهذه الأمثال تؤثر على مصداقيتها 
بشكل كبير. وهذه الصفة تكمن فى حقيقة أن هذه الأمثال متناقضة مع بعضها 
البعض فى كثير من الأحيان. انظر مثلا إلى دن يقول بهذا المثل: "انظر قبل أن 
تقفز" وآخر يقول: "إن من يتردد يخسر" (53 ,1946 بدمسنة) . 


-١‏ هذه المقالة تقدم الأساس الغكرى لحركة إعادة ابتكار الحكومة؛ والمرتبطة إلى حد كبير بمشروعى 'مراجعة 
الأداء الوطنى” و"الإدارة العامة الجديدة". ولكنها-اى المقالة- ليست تقييماً لهذين المشروعين. 
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إن طرح سايمون هذا يفيد أنه ليس هناك فائدة من تناقض هذه الأمثال سوى 
أنه يمكن لأى شخص أن يجد مسوّعًا لأفعاله ورغباته. وبالنظر فى مبادئ 
جوليك الإدارية نجد أنها تؤكد أن المعلومة المطلوية هى كيف تقرر اختيار 
التوصية التى يجب اتباعها وهذا ما كان مفقودا فى علم الإدارة فى بداية القرن 
العشرين. ولذلك فهذه المبادئ تقوم بنفس الدور الذى تقوم به الأمثال. 


يستعرض أوسبورن وجيبلر وبلاستريك نفس الأفكار التى تقدم بها جوليك, 
حيث قدموا توصيات متناقضة دون تقديم نصائح واضحة حول متى يتم 
استخدام هذه التوصية دون تلك. فى حين أن البعض ممن دعموا هذا التوجه 
(1995 ,مقطاه]2 :1992 ,1اءو6002) عادة ما يناقشون هذه الاختلافات بدرجة عالية 
من التجريد. فعلى سبيل المثال: يرى جودسيل أن أوسبورن وجيبلر مع القيادة 
وضدها فى آن واحد. هذا الغموض فى الفكر غير بناء من الوهلة الأولى إلا أنه 
ليس أساسياً فى عملية توفير نصائح وملاحظات. وكما ذكرنا سابقاً فالتناقض 
الموجود فى هذه الأدبيات قد يكون موجوداً على مستوى أكثر وضوحًا . وضى مثال 
آخر نجد أن الكاتبين يوصيان بأن تقوم الحكومات بتبنى مفهوم المنافسة لتحقيق 
أهداف معينة وتقليل الازدواجية فى الحكومة؛ فى حين نجدهما فى مكان آخر 
يعارضان مبدأ الازدواجية فى الحكومة. فى كل محور من المحاور الخمسة 
المطروحة للمناقشة فى هذه المقالة : (المنافسة , الخصخصة , اللامركزية , 
الابتكار ؛ التمكين) سنجد أوسبورن وزملاءه الباحثين قد قدموا توصيات معينة 
لا تتفق مع توصيات أخرى قدموها فى الماضى ؛ مما يجعلها غير قابلة للتطبيق. 
وهذا النوع من الفموض يلخص جوهر توصياتهم وعدم قابليتها للتطبيق؛ وإذا ما 
أخذنا بالاعتبار هذا التناقض الحاصل بين التوصيات أصبح من غير المستغرب 
أن تكون فكرة إعادة ابتكار الحكومة مجرد تغليف منمق للبرامج القائمة 
(1998 ,11 22015 قمة وأكلههة:6) . ومعلوم أن هناك اختلافًا شائع الانتشار فى 
الأفكار المطروحة حول أهداف إعادة ابتكار الحكومة (1995 ,وعهم1 كمة مددمه:ه15) 
أوكما تقول سامنثا دورست وشالدرين نويل (1599) : "إننا ننظر إلى هذه 
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القائمة من الأفعال ممكنة الحدوث كدلالة على مدى عدم تبلور فكرة إعادة ابتكار 

الحكومة". فى الجدول رقم )١(‏ يمكن ملاحظة خمسة من هذه المتناقضات () , 
جدول رقم )١1(‏ 


خمسة تناقضات فى "إعادة ابتكار الحكومة" و"التخلص من البيروقراطية" 
استخدم المنافسة لترشيد النفقات |« اق ضٍ على التشتت التنظيمى. 
وتحسين مستوى الجودة. 
فضل القطاع الخاص. حقق الأرياح. 
« تبن توجها استثماريً. 
« تملك أعمالاً تجارية لتحقيق أهداف السياسات. 
اتقل السلطة إلى الخط الأول. أ" رشد الحكومة من خلال استخدام 
أدوات تحليل القرارات 
استخدم القوة السياسية التلقائية 1319 , 
« ركز على الإقليمية 126ا8ه0زع6: . 
« انقّل السلطة للعامة . 
قدّرالموظفين ؛ تسامح إلى حد |« كافئْ فقط على النتائج . 
تفضيل الفشل فى سبيل الابتكار |« أوجد عقوبات حقيقية للفشل . 
التمكين| شارك فى السلطة الفعلية مع |#ااقمعالمقاومة. 
استخدم الوسائل الرشيدة فى اتخاذ القرار . 
ا ضع نظام عقوبات حقيقية لحالات الفشل . 
« انقل القوة إلى المجتمع . 
ا افصل عمليات التوجيه عن عمليات التنفين ‏ 


ب حتت ا 

- ثلاثة من هذه التناقضات تتفاعل مع توصية بتوسيع صلاحيات العاملين؛ بشكل عامءلكن اللغة التى قدمت بها 
تظل عدوانية؛ كما قال شيستر بيرنارد (191): لا أحد يستطيع أن يمنح الصلاحيات للقوى العاملة وهنا 
يكمن مصدر الصلاحيات أساساً. 
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الحكومة المنافسة : 

يدعم أوسبورن وجيلير فكرة تطوير الحكومة القائمة على المنافسة 
(286-71,30716 ,16 76 8©6) » حيث إنهما لا يوصيان فقط بإيجاد منافسة بين 
مزودى الخدمة والقطاع الخاص بل بين مزودى القطاع والقطاع العام أيضاً (76 66 , 
وكذلك داخل القطاع الحكومى 79 26. كما أنهما لا يريان أن فكرة المنافسة بين 
أجهزة القطاع الحكومى هدرٌ وتكرار لا داعى له. حيث يتجلى هذا واضحاً فى 
كتابات أوسبورن وبلاستريك (347-8 ,3071-9 ,84,189-92 -56,170 -120,- 312,40,118 88 . 
فال منافسة حسب هذه المزاعم تسهم فى تحسين الأداء الحكومى كما هو الحال 
فى القطاع الخاص . حيث تسهم فى زيادة مخاطر الفشل فى حال تدنى مستوى 
الأداء وارتفاع الشعور بعدم الرضا وإنخفاض درجة الفاعلية. إن معظم التركيز 
فى مثل هذه الحال يتمحور حول التكاليف؛. حيث يتنافس موفرو الخدمة فى 
القطاعين الحكومى والخاص بشكل مباشرء فى خفض التكاليف إلى متوسط 
يعادل )':١(‏ تقريبًا. (31-2 88) وفى هذا النطاق يرى نيسكانين أنه من المألوف 
أن نرى الحكومات أو المؤسسات التابعة لها تقوم بدور المحتكر فى سبيل زيادة 
أرباح كبار موظفيها ( 1971 ,دعمهاةض!2 ). مع أنه لا توجد أدلة قاطعة تؤكد حدوث 
مثل هذه الممارسات إلا أن القول بها قابل للتصديق (1991 ,كنها8 © دمنط). 


على النقيض من ذلك يعترض أوسيورن وجيلبر على تضخم الأجهزة 
الحكومية ويعتبرانه من الاختلال الوظيفى (187-94 ,132-3 026 () ؛ ويدللان على 
عدم فاعلية التضخم والازدواجية فى الأجهزة الحكومة بما قاله مساعد وزير 
الصحة الأمريكى فى عام 1584 من أن هناك (4) برنامجاً فيدرالياً ينفن من 
قبل )٠١(‏ مؤسسة حكومية تسعى جميعها لخفض معدل الوفيات بين الأطفال 
؟- إن أوسبورن ويلاستريك لا يؤيدان خفض التضخم الحكومى بشكل صريح, ولكن عدداً كبيراً من الاقتباسات 


والمرجميات موجودة فى كتاب "التخلص من البيروقراطية". تبين أنهما لا يمارضان أى فكرة وردت فى كتاب 
"إعادة ابتكار الحكومة", وبالتالى فهما يتفقان بشكل كامل مع أفكار أوسبورن وجيبلر. 
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إعادة ابتكار الحكومة 
(187 86. ويتضح من خلال هذا المثال أنهما قد قاما بدور يقوم به كشثير من 
المصلحين الذين سعوا لخفض التضخم غير المنطقى للخدمات الحكومية خلال 
القرن العشرين. 
وبذلك فإن أوسبورن وجيلبر يسعيان لإيجاد جو من التنافس ؛ وفى نفس 
الوقت يرفضان الازدواجية » ومن ثم فإنهما لا يقدمان أى أسلوب عملى لأفضل 
الحلول. فهل من الأفضل أن يسمح للوحدات الحكومية والبرامج العامة أن 
تتنافس فيما بينها لتوفير أفضل الخدمات؟ أم أنه من الأفضل جعل الوحدات 
الحكومية أكثر عقلانية فى محاولة إلغاء الازدواجية؟ ومتى تصبح الازدواجية 
أكثر من الحد المقبول؟ وما الاعتبارات التى ينبغى أن تقود إلى الفعالية والأخرى 
التى تقود إلى التنافس؟ بالرغم من مناقشة أوسبورن وجيلبر وبلاستريك المكثفة 
لموضوع المنافسة فى القطاع الحكومى إلا أنهم لم يعطوا إجابات واضحة لهذه 
التساؤلات. 


نخصص أولا نخصص : 

التناقض بين الحكومة القائمة على التنافس والحكومة الفعالة هو بالضبط ما 
وصفه سايمون بالتناقض المباشر. فالاختلاف حول الخصخصة معقد جداً؛ حيث 
يوصى بها أحياناً كل من أوسبورن وجيلبر وبلاستريك؛ كما فى مطالبتهم 
باللامركزية فى الأعمال التجارية فى الاقتصاديات الاشتراكية (16-89 ,15 49 ,22-3 88)؛ 
ولكن فى أحوال أخرى يوصون بخلاف ذلك عندما تحقق ملكية الحكومة للأعمال 
التجارية أهدافاً متعلقة بتهدئة التطوير وتخفيف حدة الازدحام (208-9 26). ويوصى 
أوسبورن وجيلبر أيضاً بتخفيف أعباء الحكومة (86 26) من خلال الاستفادة من 
القطاع الخاص والاستفادة من القطاع الخاص (26,28,293 806) كوسيلة لتحقيق 
الأهداف العامة. فالفصل الشالث من كتاب "إعادة ابتكار الحكومة" يركز على 
استخدام المنافسة, إما بواسطة القطاع الخاص أو من خلال محاكاته ؛ وذلك من 
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أجل تخفيض النفقات وزيادة الفاعلية. وبالرغم من رفض أوسبورن وبلاستريك 
أن تكون إعادة ابتكار الحكومة وجهًا آخر للخصخصة (11 88) نجد أنهما يصفان 
بحماس الإصلاح الحكومى فى المملكة المتحدة ونيوزيلاندا بشكل يوحى بأن 
الشيْص يف ضنة هى الخطوة الأخيرة فى الإصلاح (89,301 ,15 67 .15 49 ,22-3 88) . 
فعلى سبيل المثال اقتبس أوسبورن وبلاستريك قول لمارغريت تاتشر: "لا أستطيع 
استبعاد أنه بعد فترة من السنين؛ يمكن لمنظمات مثل الأجهزة الحكومية أن تكون 
مناسبة للخصخصة" (301 88). وفى كل الأحوال يقوم معيار أوسبورن وجيلبر 
وبلاستريك (110-11 88 ,343-8 16) على القطاع العام أن يتوجه إلى القطاع 
الخاص كلما كانت السلع المنتجة مرتبطة بمتطلبات الجمهور. 

والجدير بالملاحظة أن أوسبورن وجيلبر يوصيان بأن يعطى القطاع العام 
اهتماماً لعاملى الربحية والاستثمار ء مع أنهما فى العادة من أنشطة القطاع 
الخاص (195-218 026 ؛ ويحسن بالحكومات أن تسأل كيف تستطيع أن تحقق 
الربحية من خلال مساهمتها فى حل المشاكل والقضايا العامة (198 6: 
فالحكومات تستطيع على أية حال فرض رسوم استخدام أعلى من قيمة التكاليف 
الحقيقية: إذا ما تبين أن بإمكان السوق أن تحتمل ذلك (199 0©6. كما أن عليها 
أن تبيع المواد الخام وأن تؤجر المرافق القابلة للاستثمار (203 6). ومن أمثلة 
المنافسة الحكومية للقطاع الخاص إقدام مدينة سانتا كلير فى ولاية كاليفورنيا 
الأمريكية على شراء مدينة ملاهى ؛ لغفرض تنمية الموارد المالية للقطاع الحكومى 
(208-9 206 . وهذا يعنى أنه عندما توجد فرصة للربح فإن على الحكومة أن 
تتصرف تماماً مثل القطاع الخاص وتقوم بشراء مرافق واستثمارات خاصة 
لتحقيق أهداف سياساتها العامة. ويبدو من الواضح أن كل هذه السياسات لا 
يمكن تحقيقها بنفس الطريقة ؛ وذلك لمعارضة الكثيرين الشديدة لنمط الفكر 
الاشتراكى والملكية العامة. 
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هذا النزاع يكشفُ لا شك عن أهداف غير معلنة. حيث يسمح للحكومة أن 
تعمل كالقطاع الخاص تماماً فتقوم برفع دخولها دون ضرائب مباشرة. كما 
يمكنها من أن تتدخل فى أعمال القطاع الخاص وتسيطر على تطوره؛ مع العلم 
أنه ليس مطلوباً من الحكومة أن تتدخل فى السوق لتوظيف أفراد المجتمع أو 
إعادة توزيع الدخل. لقد ترك هؤلاء المفكرون من سيقوم بإعادة ابتكار الحكومة 
دون توضيح متى تشارك الحكومة فى أعمال القطاع الخاص ؛ ومتى لا يمكنها 
ذلك ؛ معلقين أمر المشاركة إلى حال توافر البصيرة القوية حول متى يمكن تدخل 
الحكومة من عدمه. أما تعريف هذه البصيرة فتقوم على معرفته بالأهداف 
المخفية لدى الكثيرين من التنفيذيين» وعليه فإن الذى يحكم مشاركة الحكومة 
فى أعمال القطاع الخاص هو محاولة التحكم فى السياسة الاقتصادية للدولة, 
وبالتالى فإن التدخل الاقتصادى لإنجاز أهداف اقتصادية وتأميم الأعمال 
التجارية لتحقيق درجة عالية من التوظيف والتوزيع الاقتصادى يعتبر خطأ كبيرًاء 
فى حين يعتبر هذا التدخل لحماية مصالح التنفيذيين ؛ كتأميم جزء معين من 
الأعمال التجارية لإحكام السيطرة ؛ فهذا أمر من وجهة النظر هذه يُمَدٌ مقبولاً! 
إن عدم الحياد فى مثل هذه السياسات ينتج عنه مشاكل كثيرة لمن سيقوم بإعادة 
ابتكار الحكومة منها أنه: 
يجب عليه معرفة؛ أو تخمين: الأهداف السياسية ليتمكن من تنفيذ ما ذكر 

سالفاً من مبادئ بشكل صحيح. 
"1 يجب عليه أن يعمل فى بيئة ليست معادية للأهداف السياسية ؛ ليتمكن من 

تتفيذ المبادئ المرغوية. 
ها نظراً لكون الأهداف السياسية تتغير بمرور الزمن؛ ريما يتحول التطبيق 

الصحيح لمبادئ إعادة ابتكار الحكومة إلى وضع غير مناسب. 

وهكذا يمكننا أن نرى أن التوصيات الداعمة للخصخصة والأخرى المناهضة 
لها تعكس درجة من الفموض . كما هو الحال تماماً فى مبدأ المنافسة الحكومية 
للقطاع الخاص. ولكن أولئك الذين شبُوا فى الأجواء السياسية المناسبة يمكنهم 
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أن يتغلبواء إلى حد كبيرء على هذا الغموض. أما بالنسبة لمن هم خارج محيط 
الأهداف السياسية لقضية الخصخصة فلا يستفيدون من مناقشة هذا الموضوع. 


اللامركزية 1 

تكرر موضوع اللامركزية فى كتابى أوسبورن: ونذكر على سبيل المثال: عنوان 
الفصل التاسع من كتاب "إعادة ابتكار الحكومة" وهو "الحكومة اللامركزية: من 
الهرمية إلى المشاركة وفرق العمل27) . وكذلك عنوان الفصل السابع من كتاب 
"التخلص من البيروقراطية" وهو "إستراتيجية السيطرة: نقل السيطرة بعيداً عن 
القمة والوسط"؛ ومن ثم التوسع فى كيفية تطوير إستراتيجية اللامركزية. 
فالحكومة اللامركزية بطبيعة تشكيلها تسمح بنقل القوة من البيروقراطية 
المركزية إلى الأطراف (الفروع التابعة لها) الذين بدورهم يستطيعون تقديم حلول 
غريدة لمشاكل ضريدة. وضى هذين الكتابين نزوع إلى أن اللامركزية تعنى إلغاء 
عمليات إجراءات ومتطلبات اتخاذ القرار من قبل السلطات العليا فى حال 
القرارات العادية وأحيانًا المصيرية. 

إن موضوع اللامركزية - على أية حال - لا يتوافقق مع موضوع رئيس آخر 
وهو ترشيد القرارات الحكومية. إن الاستخدام الأمثل لعملية اتخاذ القرارات 
الرشيدة يعتمد على وجود سلطة مركزية قوية يمكنها فرض آلياتها على الجميع 
والتأكد من أن القرارات تتخذ بناءٌ على تحليل سليم . وتمنع البيروقراطيين من 
إعاقة تنفيذ هذه القرارات . وتقوم هى بدور تطبيق السياسات العامة. إن بعض 
هذه الآليات مثل: الميزانية المبنية على عدة وحدات حكومية: لا يمكن تصورها فى 
ظل وجود سلطة مركزية ضعيفة. ففى قراءة دقيقة للكتابين - " إعادة ابتكار 
الحكومة" "والتخلص من البيروقراطية" - نجد أن الجزء الثامن من الكتاب الأول 
يوصى بالتخطيط الإستراتيجى (777 -1) والميزانية طويلة المدى (7؟-41): 


غ- فى ملحق (أ) من كتاب "التخلص من البيروقراطية" نجد أن جميع عناوين أبواب كتاب "إعادة ابتكار الحكومة" 
مذكورة بوصفها مبادئ أساسية لإعادة ايتكار الحكومة. 
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والميزانية المبنية على عدة وحدات حكومية (5-741) ٠‏ وعدم الاعتماد على 
سياسة الإجماع (1-747 , 4-747) . كذلك يوصى الكتاب الثانى بالميزانية طويلة 
المدى .)٠١6(‏ وميزانية الأداء :)٠١7(‏ واستخدام آليات قياس الأداء (05-114). 

لقد كان توجه أوسبورن وجييلر ويلاستريك داعماً لللامركزية كما لاحظنا من 
خلال استخدام هذه الآليات. فبعضها يضع مزيداً من المعلومات فى يد المديرين 
الذين هم فى المواجهة (مراكز التنفين)» وبالتالى ضمن المحتمل أن تبتعد القيادة 
العليا عن إدارة العمليات اليومية والتركيز على المخرجات, وبالتالى توسع هذه 
الآليات من نطاق اللامركزية. ولكن على الوجه الآخر ينبغى أن يلاحظ أن 
الاعتماد الكبير على مثل هذه الآليات الرشيدة قد يؤدى إلى إنتاج سلطة مركزية 
قوية. فهذه الآليات تتطلب درجة عالية من المهارة التى لا تتوافر إلا فى الأجهزة 
الحكومية المركزية مثل الميزانية والتخطيطء حيث تحتاج إلى محللين مهرة ؛ 
وذلك لزيادة قدرة هذه الأجهزة على الإشراف. وبطبيعة الحال يريد هؤلاء 
المحللون أن تجد توصياتهم مكانها فى موضع التتفين؛ وبذلك تصبح الأرضية 
مهيأة لحكومة مركزية قوية. 

ولكن ما يثير السخرية وجود الكثير من التوصيات التى تدعو إلى استخدام 
مثل هذه الآليات ؛ ومن ثم تجد المؤلفين ينتقدون روبرت ماكنمارا 
لتوجهاته المركزية (255 86) . لقد رُبط اسمه بما حدث فى الستينيات من 
تطبيق للتخطيط والبرمجة ونظم الميزانية (5285) ؛ والتى كانت فى نظر 
الكثيرين محاولة نموذجية لترشيد الحكومة الأمريكية فى القرن العشرين 
(1993 رمسقطعوء11 :93 ,رعطمة :1986 ,لإع1:هآ لهة رقم1001 5 ,لامهتة) . تقد كان 
أوسبورن وبلاستريك مرتابين من ترشيد الحكومة؛ ولذا اقترحا استخدام 
الميزانيات الثابتة فى محاولة للإصلاح المالى والتى تعتبر مع عدم ترشيدها إلا 
أنها فى السياسة فعالة جداً (164 088 . 

كما أن هناك تناقضاً آخر فى كتاب " إعادة ابتكار الحكومة" مع مبدأً 
اللامركزية. حيث يقترح أوسبورن وجيبلر دمج الحكومات الصغيرة فى نطاق 
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الحكومات الإقليمية (246-7 06. فعملية الدمج تعتير فى نظرهما حلاً معقولاً 
للمشاكل الصادرة من الحكومات المحلية المتناثرة: كما أنها فى نفس الوقت طريةا * 
واضحاً نحو المركزية؛ وبالتالى فالرسالة واضحة: وهى تطبيق اللامركزية عندما 
لا تكون الحال جيدة مع الحكومة المركزية؛ أما فى حال كثرة المشاكل من 
الحكومات المحلية فالحل الأمثل هو العودة إلى المركزية. هذا وقد زاد أوسبورن 
وجيبلر الأمور تفنيداً باستعمالهما مصطلح "تفكيك المركزية" فى إشارة إلى إعادة 
نقل السلطة إلى أيدى المواطنين (280-1 26) . حيث يؤكدان أن هذا النقل ما هو 
إلا امتداد لتقوية موظفى الحكومة ٠‏ الواردة فى أطروحتهما حول اللامركزية. 
ولكن الكاتبينء فى أماكن أخرى ؛ يريان أن الحكومة المهنية (655:0021]ه:5) هى 
على اختلاف مع مصالح المواطنين (56 49 86) . والنتيجة أنهما لم يكشفا عن 
كيفية نقل السلطة للمواطنين دون أن يكون ذلك متعارضاً مع نقلها لأيدى صغار 
الموظفين فى الحكومة. 

وأخيراً فإن اللامركزية قد لا تكون متناقضة من خلال نصوص هذه الأدبيات » 
ولكنها قد تكون متناقضة مع قيم اجتماعية مهمة يحملها الأمريكيون حول 
المساواة (1998 ,طعناهلاء1 :1996 ,دمىاه7:6061). وكمثال عملىء يثير النقاش حول 
برامج الرعاية الاجتماعية المقدمة بشكل مركزى (على المستوى الفدرالى) 
واللامركزى (على مستوى الولاية) فى الولايات المتحدة تساؤلات حول ما إذا كان 
المواطنون من مختلف الولايات؛ أو المواطنون من أقليات معينة (كالعرق مثلاً) 
سيتم معاملتهم بشكل عادل من خلال النظام اللامركزى. 


الابتكار: 


فى ربط شديد بموضوع اللامركزية والحكومة التنافسية: تأتى الأطروحة 
الداعمة لتمكين سلطة الموظفين ولتحفيز قدراتهم الابتكارية: والحث على أهمية 
قيام الحكومة بإظهار تقديرها للموظفين ولأفكارهم أيضاً (110-13 06. وهنا 
نرى أوسبورن وجيبلر يدعوان الحكومات إلى تقبل الفشل كدليل على الابتكار 


الئكا 
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(15 235 ,205 88) . كما أن أوسبورن ويلاستريك يدعوان إلى تقبل الفشل 
ومكافأته (261 88) وتجنب إيقاع عقوبات مالية بذوى الأداء غير المرضى88) 
(148-9: من أجل المحافظة على إستمرارية روح الابتكار. ولمزيد من النصح فى 
هذا النطاق يرى المؤلفون ضرورة الاستثمار فى الموظفين (275-6 026) كما يرون 
احترام وتكريم المعارضة الأمينة الصادقة (289 088 . 
على الوجه الآخر. يوصى أوسبورن وجيبلر بأن تدفع الحكومة وتكافئُ الجهود 
الإيجابية والنتائج المرضية (152 26) ؛ كما أن عليها الوقوف بحزم فى حال الفشل 
والإخلال بالمسئولية (315 6). وعلى نفس المنوال يوصى أوسبورن ويلاستريك 
بضرورة إبقاء الموظفين مسؤولين عن النتائكج (215 88): وضرورة التخلص من 
رؤساء الدوائر الحكومية فى حال فشل النتائج قصيرة المدى (68 88): وفى نفس 
الوقت يؤيدان الإستراتيجيات المؤدية إلى تسريح الموظفين للموظفين وقمع 
المعارضة (287-8 68 . 
إن هذه الثنائية من التوصيات تعكس درجة من عدم التوافق بين مقومات 
"إعادة ابتكار الحكومة" أكثر من كونها تتناقض معها. فقد توسع أوسبورن 
ومساعدوه فى شرح مدى تلاؤم المسئولية وبيئة العمل الآمنة من خلال إيجاد 
أجواء تنافسية كما فى القطاع الخاص. فعلى أرباب العمل إيجاد مثل هذه 
الأجواء أو التقييم شبه التنافسى واجتناب الإدارة اللصيقة. إن من الصعوبة 
تطبيق هذه التوصيات بسبب ما تثيره من إشكاليات وقت التطبيقء حتى لو كانت 
هذه التوصيات سهلة التنفيذ من النظرة الأولى. لقد تم تسويق هذين الكتابين 
وكأنهما عبارة عن تعليمات لمن يريد إعادة ابتكار الحكومة والتخلص من 
البيروقراطية: إلا أن واقع الحال يبين أن الرؤية غير واضحة أمام القارئ الذى 
مازال عليه أن يقرر بنفسه ما عليه أن يفعل. فعلى سبيل المثال: هل ظروف العمل 
تدعو إلى تقبل الفشل ومكافاته أيضاًء أم يجب وضع عقوبات حقيقية للمخفق» 
وفى كلتا الحالتين لم يتم إيضاح كاف لذلك فى تلك الكتابات. غير أن هذا كله 
يتناسب مع انتقادات هيريرت سايمون لمبادئ الإدارة التى ظهرت فى النصف 
الأول من القرن العشرين (1502,1946ذ5). غفى هذا الأمثال أقر أوسبورن 
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وبلاستريك ما جاء فى قرار طرد وزير حكومى نتيجة لقضية هروب حصلت فى 
السجون البريطانية (68 8128 . 


التمكين : 

يدعو أوسبورن وجيبلر وبلاستريك إلى تحسين الكفاءة والفاعلية عبر توسيع 
دائرة المشاركة (منح الصلاحيات) مع سائر الموظفين الحكوميين ,108-37 86) 
(218 88. ومع أن هذه النظرية فى تطوير الموارد البشرية ليست جديدة أو 
مفاجثة: إلا أنها تتناقض مع كثير من توصياتهم الأخرى. ففيما سلف من 
المناقشات فى القسمين السابقين؛ نجد أن مبدأ منح الصلاحيات للآخرين 
يتعارض مع استخدام آليات اتخاذ القرارات الرشيدة . وكذلك مبدأ وضع 
عقوبات حقيقية للفشل المحتمل. فى بعض الأحيان يدعو أوسبورن وزملاؤه إلى 
دعم الموظفين الحكوميين بمنحهم المزيد من الصلاحيات (211,219-49 106) وفضى 
أحيان أخرى تتم الدعوة لتجاوز هؤلاء الموظفين المهنيين ضى سبيل دعم الخدمات 
المقدمة من قبل منظمات أهلية (218 88 ,16 49 86) . 

ويلاحظ أن مبدأ منح الصلاحيات للموظفين يتعارض مع الفصل بين عمليات 
توجيه السياسات العامة وبين عمليات تنفيذها (25-48 286). فوجود المستوى 
الأدنى من البيروقراطيين فى الجهاز لا يعنى انصرافهم عن سياسات الحكومة, 
ذلك أنهم فى الغالب يتجهون إلى الخدمة فى الجهاز الحكومى بدافع الإيمان 
بأهداف المنظمة التى يعملون بها متفاعلين معها بحماس عاطفى. إن منح 
الموظفين صلاحيات لتنفيذ سياسات تم وضعها من قبل رؤسائهم دون أن يكون 
لهم أى دور فى صنع هذه السياسات - يعتبر نوعاً خادعاً من أنواع منح هذه 
الصلاحيات؛ وهذا هو التناقض بعينه. فإما أن يكون منح الصلاحيات للموظفين 
متعارضًا تماماً مع ما سبق من توصيات أخرى: مثل فصل رسم السياسات العامة 
عن تنفيذهاء أو أن منحها ما هو إلا عمل سطحى لا يعدو أن يكون مجرد إعطاء 
شىء من الصلاحيات لأداء أعمال غير مهمة نسبياً. وهنا يتجلى أن الأمر لا 
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يصل إلى حد التناقض وإنما هو فقط مجرد مبالغة من أوسبورن وزملائه لترويج 
فكرة إصلاحية "هامشية". 
وكما يظهر من تناقضات التوصيات الخمس السابقة؛ نجد أن أوسبورن 
وجيبلر وبلاستريك لا يقدمون أى تصور واضحة لمن يأمل فى إعادة ابتكار 
الحكومة. فى القسم التالى من هذه المقالة سيتم فحص النموذج الجديد الذى 
وعد المؤلفون بتقديمه لخدمة الإدارة العامة. 


أفكارقديمة : 

ناقش أوسبورن وجيبلر وبلاستريك كتاب توماس كوهن بقدر من الإسهاب 
"صمنغس اه ه12 عتامعه35 2ه عساعيصا5 ع1" (1970 ,مطنك)ء من منظور أن كتابيهم 
"إعادة ابتكار الحكومة" و"التخلص من البيروقراطية" قد أحدثا نقلة كبيرة فى 
عالم الإدارة العامة (263-7,317 321-5,88 086. لقد قدم كوهن طريقة توضح 
كيف يطور العلم مجموعة من الأفكار الأساسية والتى يطلق عليها لفظة نموذج 
"«عافدتدم"؛ كما قدم طريقة أخرى فى تعاقب النماذج "موتفمد دوزووعدهن5" التى 
أطلق عليها تغير النماذج " مقنط5 مونده:م". وهذه التغيرات فى النماذج هى ما 
أطلق عليها لاحقاً بالتطور. ومن الواضح أن أوسبورن وجيبلر وبلاستريك لم يعيروا 
أفكار كوهن فيما يخص تفسير تغير النماذج الكثير من الاهتمام ؛ ولكنهم حرصوا 
على استخدام عبارة النماذج وتغيرها وكأن فكرة التطور هى من بنات أفكارهم. 

والواضح أن فكرة مناقشة ته تغير النماذج جاءت بمثابة دعوة من أوسبورن 
وجيبلر وبلاستريك إلى فحص ادعائهم بأنهم قدموا تمودجاً جديداً للحكومة ؛ 
مما يثير الكثير من التساؤلات. حيث إن الرسالة الكبرى التى يقدمها كتابا "إعادة 
ابتكار الحكومة" و "التخلص من البيروقراطية" مفادها أن على الحكومة أن تنظر 
إلى القطاع الخاص وأن تتعلمٍ منه كيف تصبح أفضل وأكثر فاعلية وتأثيراً (56 
1275 88 ,1622). بعيداً عن ساحة موضوع الابتكار؛ نرى أن هذه الرسالة 
قدا تم التسويق لها على مدار القرن العشرين (1986 ,لإ6اتقآ سه 00075: وريما 
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كان مردها مجرد انعكاس لرؤية أندرو جاكسون الذى يقول إن واجبات الحكومة 
بسيطة جداً وإن على المواطنين أن يكونوا قادرين على ترك مهام عمل الأجهزة 
العامة عند رغبتهم (1999 ,عكداه1ظ عانط/8؟ 106). 

يجادل أوسبورن وجيبلر وبلاستريك بأن الإبداع ليس ف الفدرة العامة بل فى 
التفاصيلء فا محاولات الأولى لمحاكاة القطاع الخاص افتقدت آليات الإبداع 
القادرة على تطوير الحكومة , وإذا كان هذا هو رأيهم حقيقة فهو رأى غير 
مستقر حيث إن الكتابين مليئان بآليات صغيرة وكبيرة محشودة لتحقيق غايات 
المؤلفين» ولكنه قد أصبح من المستحيل التأكد من إمكانياتها الإبداعية ؛ إلا أنه 
على الرغم من ذلك فهذه الآليات تعكس أنواعًا أخرى تم استعراضها ومناقشتها 
فى كتبهم. من ذلك على سبيل المثال: يدافع أوسبورن وجيبلر وبلاستريك عن 
استخدام قياس الأداء فى كلا الكتابين: كما أن أوسبورن وجيبلر قد وفرا دليلاً 
لقياس الأداء فى نهاية كتابهم "إعادة ابتكار الحكومة" (24959). وأبعد من ذلك تم 
التركيز على الأداء . وتم نقله إلى هيئة الإصلاح الإدارى المناطة بنائب الرئيس 
الأمريكى آل جور ولجنة مراجعة الأداء القومى والمشاريع القانونية التابعة 
والمسماة "حركة الأداء الحكومى ونتائجه". إن قياس الأداء قد حظى بأهمية 
واضحة فى هذه الكتب . ولكن لا ينبغى أن يعتقد القارئ غير المتخصص بأن هذه 
الآلية ( قياس الأداء ) هى حركة جديدة ؛ أو إنتاج حديث مادامت أدبيات الإدارة 
قد أظهرتها بوضوح منذ عام ١٠15م‏ وفقاً لما جاء بكتاب كلارينس ريدلى "قياس 
الحكومة المحلية" (114167,1927) ومع أن هناك الكثير من التطور الذى أخذ مكانه 
فى ممارسات قياس الأآداء خلال التسعين سنة الماضية إلا أنه لم يحدث أى تغيير 
نموذجى خلال العشرين سنة الماضية. 

دعم أوسبورن وزملاؤه العديد من الطرق لوضع وتفعيل قياس الأداء فى جميع 
مراحل إعداد الميزانية » نتيجة اعترافهم بأن قياس الأداء قد فشل فى تحقيق 
الإصلاحات المأمولة. فعلى سبيل المثال نجد أن هناك جزءًا من خمس صفحات 
فى كتاب "إعادة ابتكار الحكومة" بعنوان "الميزانية من أجل النتائج" (0-111), 
وهذا الجزء من الكتاب تناول مناقشة المتفيرات فى آليات الموازنة التى تدعى 
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ميزانية الأداء » وهذا النوع من الميزانية ورد التأكيد عليه والتوصية به فى كتاب * 
التخلص من البيروقراطية" (غ .)1١15 - 1431 , 15-١١‏ ويلاحظ على أية حال أن 
أصول ميزانية الأداء قد بدأت فى التضاؤل مع مرور الزمن مع أنها كانت من 
أكبر توصيات لجنة هوفر فى الخمسينيات -ونسمرهه .1.5 :1978 دموفسةة سيو لاءه8) 
(1982 بامعطممى ه60 05 تأعمفرظ ءالأبامع8 عا ,0 ممننهمتسدع0 ده دمزة . إن فكرتها 
قد انطلقت فى جميع أنحاء الولايات المتحدة الأمريكية والعالم الغربى غير أن 
الملاحظ أن ميزانية الأداء فكرة جيدة إلا أنه من الصعب الاقتناع بأنها أحدثت 
تمودجاً جديدا فى نهاية القرن العشرين. 


مرشح آخر للآلياتٍ الحكومية الجديدة والإبداعية ألا وهو الخصخصة:؛ 
خاصة أنها ذكرت كثيراً وبقدر من الإطراء فى هذه الكتب. ولكن ما يجدر ذكرم 
فى هذا المجال هو أن الاعتماد على خدمات القطاع الشاص كان معروقاً منث 
نشأة الولايات المتحدة. فمثلاً قام ألكسندر هاملتون باستخدام عقد حكومى 
للطباعة ؛ وذلك من أجل دعم إحدى الصحف مالياً لمصلحة أحد حلفائه 
السياسيين (999! ,زهاودم) (*) . ومما أشار إليه جيمس كنت من أن الحكومات قد 
استخدمت الخصخصة منذ القرن السادس عشر الميلادى (1606,1998): ومن هنا 
يتبين أن الخصخصة لم تقدم تغييراً نموذجياً يمكن الاستناد إليه فى العصر 
الحديث. 


ولعل المتبصر يجد أن من الأسباب المؤدية إلى التغير النوعى استخدامٌَ القطاع 
الثالث وليس القطاع الخاص ؛ حيث يعتبر القطاع الثالث أساس الابداع للتحول 
للنموذج الإدارى الجديد . فهنا يناقش أوسبورن وجيبلر وبلاستريك فكرة القطاع 
الشالث وربطها بمقدمى الخدمات المدارة محليًا (230-5 88 ,43-15 00 . 
فالحكومة تمنح القوة للمجتمع دون شك عندما تسمح بتقديم الخدمات من 
خلال أكثر نماذج الحكومة قريًا للمجتمع ألا وهى التنظيمات الأهلية التطوعية 
والمنظمات غير الربحية . فنظرة ضفاحصة تبين أن هذه التنظيمات التطوعية 


0- هذه القصة تثير التساؤل عن مدى إمكانية وجود عقود حكومية مع القطاع الخاص لا يشويها الفساد. 
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والمنظمات غير الربحية هى جزء فاعل فى منظومة تقديم الخدمات: مثل 
المستشفيات المجانية : فرق إطفاء الحريق التطوعية: المنافع غير الربيحية, 
وغيرها الكثير. فقبل عقود زمنية من النجاح التجارى للكتب المسموعة: الذى 
نشاهده فى الوقت الحاضرء استطاع فاقدوا البصر سماع كتب مسجلة على 
أشرطة من قبل منظمة "اقراً لمكفوفى البصر" التطوعية. ونلاحظ كذلك أن كثيراً 
من أبحاث أمراض القلب مدعومة من منظمات غير ربحية. كجمعية القلب 
ومجتمع السرطان: ... إلخ. لقد استطاع القطاع التطوعى غير الربحى جلبّ 
واستحداث برامج تعليمية خاصة بالعاملين فى هذا القطاع. 

ولكن هذه - على أية حال - ليست بظاهرة جديدة: وإنما يعود اكتشافها 
والتعرف عليها إلى ما سبق أن لاحظه أليكس دى توكيوفيل حول أهمية المنظمات 
التطوعية عندما قام بأبحاثه فى أمريكا عام 1417 (1956 ,116 أاعناوءه1 عل) حيث 
يقول دى توكيوظل: عندما ترى - لأول وهلة - الحكومة الفرنسية فى فرنسا . أو 
رجلا ذا وجاهة فى بريطانياء فتأكد أنك ستجد رابطة أو منظمة ما فى نفس 
المجال فى الولايات المتحدة (198 ,1956 هالأاعنوهه1 06). ومع أن بروز المنظمات 
التطوعية قد مر بمرحلة ارتفاع وانخفاض عبر ١7١‏ سنة سلفت إلا أن الاعتقاد 
بأن الاعتماد بشكل أكبر على هذه المنظمات فى الوقت الحاضر سيؤدى إلى 
مزيد من الابتكار ليس صحيحاً. 

وبشكل مختصر: يلاحظ أن ال موازنات الطويلة المدى لها تاريخ طويل ولكنها جاءت 
أكثر وضوحاً كجزء من 2085 فى الستينيات الميلادية (106,138 88 ,236-46 86). 
كما أن فكرة الإدارة بالأهداف التى تم عرضها فى خمس صفحات من كتاب 
"إعادة ابتكار الحكومة" :)10-١07(‏ ظهرت لأول مرة فى الحكومة عندما فشلت 
5 فى نهاية الستينيات الميلادية. أما نظرية الاعتراف بالتأثير السلبى 
للقواعد (8 213,218 88) فتعود إلى مقالة روبرت ميرتون فى عام 194١‏ التى 
ظهرت بعنوان "الهيكل البيروقراطى والشخصية" (1981 ,366::00) الذى بدوه نسب 
هذه الأفكار إلى أعمال قديمة كتبها فيبلن وديوى : وكذلك إدموند بورك. ومن 
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وجهة نظر شيرل هنيلر أنه لا يوجد هناك إضافة حيث إن جميع هذه الآليات 
ليست جديدة (168-9 ,1998 17). وفى الجدول التالى رقم (1) تلخيص لهذه الفكرة 
الموصوفة بالإبداعية. ففى حقيقة الأمر أن كتابى "إعادة ايتكار الحكومة" 
و"التخلص من البيروقراطية" لا يمشلان نقلة نوعية فى فهم الحكومة أو فى 
تقديمها للخدمات العامة ومثل هذا التصور لا يقبل إلا ممن جهل تاريخ أدبيات 
الإدارة. إذ كل ما فى الأمر أنها كتابات جيدة جدا لأفكار عامة موجودة منن أكثر 
من نصف قرن (1992 ,[اه:4ه60). ذلك أن بعضاً من هذه الكتابات فعلاً تستحق 
التقدير وأخرى متواضعة؛ كما سيتم توضيح ذلك فى الجزء القادم من هذه المقالة. 


جدول رقم )1١(‏ 


البدايات (ئيس بعد هذا ريع 
م وي اممف و 


ميزانية الأداء 1 
الخصخصة 1 
المنظمات غير الريحية بداية 18.١‏ 


الميزانية الطويلة المدى 1 
الإدارة بالأهداف 1 


لاد يتامسة مدو نامية 


1- بحسب الملاحظ للواقع المعايش؛ يصبح بديهياً أن نقول إن منظمات العمل قد تعرضت خلال الفترة النصرمة 
لكثير من التغييرات ؛ وفى هذا الصدد يشير أحد النقاد إلى 'تسوية الشكل للهرم الوظيفى؛ فرق العمل؛ توسعة 
مشاركة الموظفين؛ والتركيز على جودة الخدمات". وبخلاف النقطة الأولى (تسوية الشكل للهرم الوظيفى) 
الناتجة من توافر العديد من برامج الحاسب الآلى فإن بقية الأفكار مأخوذة من إدارة الجودة الشاملة المطبقة 
قبل ظهور حركة إعادة ابتكار الحكومة؛ وإن كانت قد تأثرت بها. إلا أن مناقشة مفهوم إدارة الجودة الشاملة وما 
إذا كانت تعتبر نقلة نوعية أم لاء فهى خارج نطاق هذه المقالة, حيث إن هذه المقالة ليست لإظهار ما إذا كانت 
حركة إعادة ابتكار الحكومة قد أحدثت نقلة نموذجية أصلاء ولكن الحركة يكل تأكيد قد روجت لأسلوب إدارى 
حديث,؛ مع أنه يمكن للمراقب أن يقول إن هذا الأسلوب ليس مختلفًا عن أى أسلوب آخر ظهر فى فترة 88885. 
فالسؤال المهم فى هذا الباب ما إذا كَان وما زال النظر إلى إعادة ابتكار الحكومة والتخلص من البيروقراطية قد 
أثارا نقلة نوعية و شكرية حول الحكومة. الجواب: بالطبع لا 
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مخاطر إعادة ابتكار الحكومة وأضرار الأمثال الادارية : 
إذا كانت حركة إعادة ابتكار الحكومة غير منتظمة فى إيقاعها وغير دقيقة 
فيما تدعى من إبداعها يصبح أمر وجودها أولى بالتجاهل. فهذه الحركة تقدم 
نصائح منها معارضة لبناء حكومة ديمقراطية منضبطة وفعالة كما تقدم 
معلومات للقارئ غالباً ما تكون غير دقيقة ومضللة. وكل هذه الصعوبات يمكن لنا 
تلخيصها فى الجدول رقم (؟) . 
جدول رقم (7) 


مخاطر إعادة ابتكار الحكومة والتخلص من البيروقراطية 


فصل السياسة عن الإدارة معاملة الإدارة بشكل آلى بحت والفشل فى ريط ذوى 


الخبرة بصناع السياسيات . 
منظمات متجانسة دعم المنظمات الصغيرة التى تحتاج إلى التنسيق فيما 
عداء سيطرة الديموقراطية 


تعزيز المصادر غيرالشرعية لحرية التصرف الادارى . 
تعريف المعروف : 


وضع توقعات غير واقعية حول الخصخصة ٠‏ 
تعزيز الحريات الادارية غيرالمناسبة (الضرائب» 
استخدام الضرائب للإضرار بداقعى الضرائب) . 

انظر مثلاً الفصل من الكتاب بعنوان " الحكومة المحفزة: التوجيه بدلاً من التنفين " 
(25-48 6): الذى يوصى بفصل صناعة السياسة العامة عن الإدارة ؛ وذلك يوضعهما فى 
بيروقراطيتين منفصلتين. وهذه فكرة قديمة جداً لا جديد فيها وهى معروظة تحت مسمى 
فصل السياسة عن الإدارة (1998 بتأهنا10اعك1 :115,199 هه تزعصمدع؟ ,1996 ,ممما معلع) . 
فكرة فصل السياسة عن الإدارة استحوذت على اهتمامات المعنيين بأدبيات الإدارة 
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عند بداية القرن العشرين والمتمثلة فى كتاب ودرو ويلسون " دراسة الإدارة ' لعام 
/1 (1981 , ددواة18) وكتاب فرانك جودناو " السياسة والإدارة " لعام 15٠١‏ 
(600001/,1981). والجدير بالملاحظة أن مدخل " المبادئ " لنظرية الإدارة 
المذكور فى بداية هذه المقالة مبنى بشكل جزتى على الافتراض بأن الإدارة هى 
أمر تقنى يمكن فصله عن صنع السياسات العامة. 

فى منتصف القرن العشرين؛ أصبح مبدأ فصل السياسة العامة عن الإدارة 
مرفوجنا بشكل عام (1993 ,0دداادةده2#): مع أنه مازال هناك من يدعم هذا 
النوع من المبادئ العامة حتى الآن. غير أن كارل فريدرك قد تحدى مبدأ التوجه 
إلى الفصل فى كتابه "السياسة العامة وطبيعة المسئولية الإدارية" (1981 ,طعامههة5) 
الذى يمثل وجهاً واحداً لنقاشه الشهير مع هيرمن فينر. إن مبدأ كارل فريدريك 
هو أن السياسة العامة مصنوعة من سيل من الأعمال الإدارية. كما ينكر بول 
أبلبى (1981 ,لزطةاوم4) أن يكون هناك أى فرق ذى أهمية بين صناعة السياسة 
العامة وبين القرارات الإدارية » حيث يرى أن السياسة العامة ما هى إلا قرارات 
اتخذت من أناس فى سلطة أعلى من الشخص فى مجال التنفيذ نفسه. كفى 
مراجعة نوعية دقيقة للإدارة الحقيقية يظهر مدى غرابة هذا الفصل بين 
السياسة العامة والإدارة (1997 ممصن لد ع2 :1993 ,ورمطا وو ) . 

ظهرت فى أثناء عقد الخمسينيات مشكلة أخرى تتعلق بالفصل 
بين السياسات العامة والإدارة » وذلك فى أعمال تشارلز ليندبلوم 
(1992 بتماطقهنآ :1970 ,صتواطلهنة قة عامهتطرة:8)ء حيث أبان فى إيضاحه أن 
تفييرات إصلاحية صغيرة فى السياسات العامة ؛ تكتسب عبر الخبرة هى أفضل 
بكثير من تغييرات جذرية فى السياسات العامة ؛ تنتج عن الفهم النظرى لمتخذ 
القرار. هذا ومع أن ليندبلوم قليلاً ما يعارض الفصل بين السياسة العامة 
والإدارة إلا أن تحليله قد كشف عن مشكلتين فى هذا الفصل ؛ هما : 

أولاً : أن التحليل النظرى الرشيد للسياسات (مساهمة الطرف السياسى 
لثنائية السياسة والإدارة) غالبا لا يعتمد عليه. 
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ثانياً : عنصر الخبرة العملى ذو العلاقة بالمنهج التدريجى يتطلب ريطا لصيقا 
بين السياسيين والإداريين . وهذا يضعف الأطروحات المتمثلة بالفصل ما بين 
السياسة والإدارة. 


وفيما يرى موشى ماور )١1194(‏ أن الفصل بين التوجيه والتنفيذ يوجد عدم 
الثقة بين السياسيين والإداريين. فعندما يجد السياسيون أن سياستهم قد لا 
تأخذ طريقها إلى التنفيذ يبحثون عن أسلوب إلتفافى يتم بموجبه تعيين 
أشخاص لديهم القابلية للانقياد مع هذه السياسة ٠‏ وبالتالى خلق نوم من عدم 
الأمن الوظيفى لدى كبار الموظفين الإداريين. وهنا يتساءل جاى بيتر وجون بيير: 
لماذا نتوقع دائماً أن التوجيه لعدة أجهزة ومنظمات أفضل من التوجيه الهرمى 
المعتادة (1998 رعرعاط قمة سعاوط) . 


وفى تصور لمدى شدة التعقيد الذى وصل إليه العالم المعاصرء يعترف 
أوسبورن وبلاستريك بمحدودية إمكانية الفصل بين السياسة العامة والإدارة, 
فالمنظمات التنفيذية التى تقدم خدمات تحتاج إلى من ينشط دور السياسات 
العامة فيها (109 88)؛ لكن المؤلفين يتجاهلان النتيجة الحتمية فى هذا الشأن: 
فإذا كان الموجهون يوجهون فقطء فى حين أن المنفذين ينفذون ويوجهون فى آن 
واحدء فلا ضرورة لوجود الموجهين بالتأكيد . إن أوسبورن وبلاستريك يعارضان 
محدودية صلاحيات المنفذين فى توجيه وتنفيذ أنشطة منظماتهم » لأن ذلك 
يعيدنا إلى الاستقلال الوهمى المشار إليه سابقّاء فإذا كان المنفذون لأنشطة 
الحكومة ليس لديهم أى مدخلات فى عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بالسياسات 
العامة التى يقومون بتنفيذهاء فإنهم بالتالى يعاملون بشكل من الدونية وكأنهم 
آلات حكومية. لا يستفاد من معارذهم وخبراتهم. ولكنه على الجائب الآخر من 
الصورة لو تم منح المنفذين صوتاً مسموعاً فى عملية اتخاذ القرارات المتعلقة 
بتوجيه السياسات العامة ؛ لما كان هناك حاجة لإيجاد منظمات أخرى مستقلة 
للقيام بعملية التوجيه. إنه لمن العجيب فى ظل الأخذ بالتنظيم غير الهرمى فى 
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هذه الفترة؛ أن يوصى أوسبورن وجيبلر ويلاستريك بمضاعفة عدد المنظمات » 
وبالتالى زيادة حجم ومستويات الهرم الحكومى. 


منظمات صغيرة ذات مشكلات كييرة : 

إضافة إلى أهمية فصل أوضاع المعنيين بتوجيه السياسات العامة من الجهات 
التنفيذية, تنصح المنظمات الحكومية بتحديد رسالتها الأساسية وإغفال أى 
نشاط أو مسئولية غير ذات أهمية بهذه الرسالة (4 .9ه 806). وفى حالة وجود 
مهام وأنشطة مهمة جداً ولكنها غير متجانسة الأهداف فمن الأفضل تفتيتها إلى 
منظمات أصغر للقيام بالمهام والأنشطة المترابطة. لكن هذه التوصية المنطقية 
جداً تعانى مشكلتين خطيرتين: الأولى : أن هذا المبدأ يعتبر تراجعاً عن مبادئ 
التنظيم بالأهداف, والإجراءات؛ والعملاء؛ والمكان. وهذه العوامل غامضة جداً 
لدرجة تصعب الاستفادة منها. وكمثال على هذا الغموض لنسأل هذا السؤال: ما 
الغفرض من وجود الإدارة العامة لمنازل المزارعين؟ هل هو الزراعة أم بناء المنازل 
أم الأعمال البنكية؟ والجواب يعتمد تماماً على قضاياً الساعة الراهنة والمهمة. 
فمجموعة من المنظمات المتناقضة اليوم قد لا تتوافق مع السياسة العامة بعد 
سنوات قليلة قادمة. وقد أثار سايمون مثل هذه المخاوف فيما سبق 1946,5917) . 

الثانية : أن هناك أيضاً صعوبة أخرى مرتبطة بتوصية المنظمات الصغيرة 
وكذلك توصية الفصل بين مؤسسات السياسة العامة والمؤسسات التنفيذية, 
وتعود هذه الصعوية إلى تجاهل النتائج التى أظهرها جفرى بريسمان وهارون 
ويلفسكى ومفادها أن تنسيق الأنشطة بين منظمات متعددة يقلل من احتمالات 
نجاح السياسة العامة (1973 ,نرواة:ة11/11 له مددمدوةءط): بمعنى أنه إذا ما أصبح 
بمقدور كل منظمة تعطيل تنفين السياسة العامة؛ فإن ذلك سيزيد من احتمالات 
الفشل لمجموع هذه المنظمات؛ فى حين أن الواقع أن كل هذه المنظمات ينبغى 
عليها أن تعمل سوياً لتتمكن من النجاح فى:تطبيق هذه السياسات. فالإشكالية 
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هنا تكمن فى المطلوب من الحكومات وهو تجنب مضاعفة أعداد المنظمات التى 
يجب أن تنسق فيما بينهاء وذلك بإنشاء منظمات مختصة بصياغة السياسات 
العامة وأخرى تقوم بتنفيذهاء أو تضييق نطاق المنظمات التى تقوم بكلا العملين , 
وبالتالى تفادى الاضطرار إلى التنسيق بين هذه المنظمات الكثيرة خدمة لتنفين 
الأهداف الركيسة للوطن. 

وكمثال على إشكالية وصعوبة التنسيق بين المنظمات؛ نشرت النيويورك تايمز 
تقريراً بعنوان * شبكات برنامج التأمين الصحى (ميدى كير) تفشل فى علاج 
الكثير من الفقراء" (1999 ,16150:8) حيث تقوم الحكومة بتنفيذ برنامج التأمين 
الصحى (ميدى كير) متدهناء1ة وهو ينان تمويلى لخدمة المسنين والمعاقين, 
وبرنامج العناية الصحية (ميدى كيد) 4:هه20601 وهو برنامج تمويلى لخدمة 
وعلاج الفقراء. من خلال إدارة تمويل الخدمات الصحية (8078) التى تعتبر 
أعلى منظمة لتوجيه السياسة العامة فى هذا المجال. ففى بياناتها الإحصائية 
لعام 1451 قامت إدارة تمويل الخدمات الصحية فى عام 1950 بصرف )١05(‏ 
مليار دولار على برنامج التأمين الصحى و )١1١١(‏ مليار دولار على برنامج العناية 
الصحية (1998 ,ؤعءألاء5 مقصدة1 لسة طالهع8 4ه غمعمنمومء1 115). وحيث إن إدارة 
تمويل الخدمات الصحية لا تقوم بتقديم الخدمة مباشرة: استطاعت أن تدير 
٠‏ مليار دولار بأقل من 5٠0٠١‏ موظف () ؛ بعد أن قامت بالتعاقد مع إدارة 
الضمان الاجتماعى لإلحاق المستفيدين فى برنامج التأمين الصحى الخاص بهاء 
كما قامت بالتعاقد مع وسطاء متعهدين فى مختلف المناطق لتنفين الطلبات. 

وهؤلاء الوسطاء هم من يقومون فى النهاية بالتعامل مع موفرى الخدمات 
الصحية. أما بالنسبة للمستفيدين من برنامج العناية الصحية فيتم منح الولايات 
مبالغ مالية لتقوم بإدارة البرنامج بنفس الطريقة التى تقوم إدارة تمويل 


ا 201 
ا- اعتماداً على البريد الإلكتروني من 11078 الذى تم استقباله فى ٠‏ مارس 1544؛ وقد تبين منه أن عدد 
موظفى 11078 هو (2101) موظفاً . 
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إعادة ابتكار الحكومة 
الخدمات الصحية بها فيما يخص إدارة برنامج التأمين الصحى. فدور إدارة 
تمويل الخدمات الصحية هو توفير نصائح حول السياسات العامة لكبار مسئولى 
الحكومة؛ وبالتحديد وزير الصحة والخدمات الإنسانية ومعاونيه؛ ومن ثم ترجمة 
القرارات السياسية المصنوعة من قبل هؤلاء المسئولين الكبار للجهات الأدنى 
منزلة . وهى المسئولة عن التطبيق فى المنظمات. وعلى حد زعم أوسيورن وجيبار 
وبلاستريك فإن هذا الأسلوب لا بد أن ينجح بكل مصداقية. وهذا لا يعنى أن 
التوجيه مفصول عن التنفيذ فقط؛ ولكن نفس التنفيذ قد تم تفتيته إلى مجموعة 
من الأنشطة الإدارية المتناسقة ؛ وبالتالى إما أن تكلف أجهزة حكومية أخرى 
بالتنفيذ أو يُجرَى التنفين من خلال القطاع الخاص. أما ما يتعلق بتقديم 
الخدمات الصحية فيتم تنفيذها فى الغالب من قبل القطاع الخاص. 
على الوجه الآخر, يعتبر برنامجا التأمين الصحى والعناية الصحية من 
القضايا الفامضة التى غالباً ما تظهر عندما تنظم البرامج حسب الأهدافه أو 
الإجراءات؛ أو العملاء. أو الأماكن. فكلا البرنامجين يعتبران مصنفين حسب 
العملاء ؛ لأنهما يقدمان نفس الخدمة وهى التمويل الصحى لأناس من 
مجموعات مختلفة. ولكننا بطبيعة الحال قد نجد مجموعة من المواطنين 
يستحقون الخدمة من كلا البرنامجين: كالفقراء المخدومين من قبل برنامج 
التأمين الصحى ٠‏ وكذلك برنامج العناية الصحية؛ وبحسب توقعات برسيمان 
وايلدفكسى فإن هؤلاء المواطنين هم أكثر الناس تعرضاً للمشاكل ؛ نظراً لاعتماد 
استفادتهم الكبيرة على درجة التنسيق العالية التى ينبغى أن تتم بين هذين 
البرنامجين. لكنه بدلاً من التعاون المطلوب والمرغوب فيما بينهاء اتضح أن هذه 
المنظمات تتبادل الاتهامات: وفى هذا الصدد يقول بروس بولين محافظ ولاية 
ماساتشيوستش للخدمات الطبية ورئيس الجمعية الوطنية لمديرى برنامج العناية 
الصحية: أنه ليس لدى الولايات المتحدة أى سيطرة على استخدام هذه الموارد ؛ 
ولذا يجب على هذه الوكالات الانصياع لأسلوب توزيع موارد التأمين الصحى 
ليتسنى لهم تقديم الخدمات الطبية لكبار السن. ويشرح مشاكل الالتحاق بهذه 
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البرامج رونالد بولاك المدير التنفيذى لمنظمة العائلات الأمريكية لخدمة الفقراء 
بقوله : إن إدارة الضمان الاجتماعى تقول: نحن لسنا من يدير هذه البرامج وإنما 
إدارة تمويل الخدمات الصحية هى من يقوم بإدارتها والأخيرة بدورها تقول إنها 
تشرف فقط على هذه البرامج فى حين تدار مباشرة من قبل الولايات (1999 ,هرهطانك1) . 


الادارة فى المجتمع الديمقراطى: 
عندما يدعو أوسبورن وجيبلر وبلاستريك إلى تمكين المجتمع المحلى فإن ذلك 
لا يجب خلطه بدعم المؤسسات الديمقراطية (69 88 ,49-75 86): فمناقشتهم 
للحكم الديمقراطى الحقيقى تتم عن حقد دفين يظهر فى كتاب أوسبورن 
وبلاستريك " التخلص من البيرقراطية ' ضفيه يؤيدان قول جيبلر بأن القطاع 
الحكومى لم يكن لديه أبدا الحافز للنظر فى إنتاجه المتنوع؛ وبالتالى يطلب فقط 
المزيدء والمزيد؛ والمزيد (91 88). إن مثل هذا الحديث حول عدم وجود حافز 
داعم للبقاء بشكل متطور يعتبر نقاشاً مبطناً للدورة الانتخابية ومشكلتيها 
الشهيرتين: الذاكرة القصيرة للناخبين ؛ والتأثير القوى لمجموعات الضغط؛ وهما 
بالتأكيد مشكلتان رئيسيتان للديمقراطية؛ وفيما يرى أوسبورن وبلاستريك أن 
حلول إعادة ابتكار الحكومة ما هى إلا تهجم على السيطرة الديمقراطية للحكومة 
كما هو فى قولهما التالى: 
- 'معظم الوحدات الحكومية تخضع للمسئولية من قبل المسئولين المنتخبين 
الذين هم فى الأساس صنعوا هذه الوحدات وحددوا نشاطاتها ودعموها 
مالياً. ونظراً لأن هؤلاء المسئولين أيضاً يقعون تحت الضغط المستمر لطلبات 
جماعات الضغط؛ فهم لذلك يهتمون دائمًا بمكان صرف الموارد الحكومية 
أكثر من اهتمامهم بالنتائج التى دفعوا هذه الأموال من أجلها" (41 88). 
- "فى الأنظمة البرلمانية: يحصل الحزب الحاكم على السلطة؛ مع قليل من التوازن 
بين القوى المشاركة؛ حتى يستطيع بناء آماله وتحقيق أهدافه. وبالتالى يصبح 
من السهل على القادة الظهور بشىءٍ من الوضوح السياسى المطلوب"' (91 88). 
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- “فى معظم الأوضاع السياسية. يسعى المسئولون المنتخبون إلى تحقيق أهدافهم 
السياسية قصيرة المدى واحتياجات ناخبيهم وإرضاء جماعات الضغط المهمة؛ 
من أجل الحصول على فترة انتخابية ثانية أكثر من حرصهم على زيادة 
إمكانيات الحكومة لكى تستطيع اختيار أهداف وإستراتيجيات طويلة المدى 
ومن ثم التمكن من تحقيقها" (107 88). 

- "فى قطاع الخدمات, نحن نوصى باستخدام الخيار التنافسى متى كان ذلك 
ممكناً ... ولكن كشيرًا من ال منادين بإعادة ابتكار الحكومة لا يملكون هذا 
الخيار لأن المسئولين المنتخبين ليس لديهم الجرأة أو التصور الإبداعى 
لاستحداث هذه المناطضسة" (187 88). 

- "المسكولون المخضرمون يعرطون جيداً أن السياسيين سيقولون إنهم سيقومون 
بمنح الموظفين مزيداً من القوة (الصلاحيات) وسيقومون بخدمة عملائهم 
بشكل أفضل: إلا أن ما يهمهم حقيقة هو إدارة أزمات سياسية... أو تجربة 
سياسية أو برنامجاً جديداً من خلال إجراءات حكومية مقبولة". (اقتباس 
لرونالد سافوى) (326 88). 

- "أعتقد أنه من الحيل الأخيرة التى يلجأ إليها الماكرون عندما تقوم بعمل لا 
يعجبهم أن يتعاملوا معك وكأنك قد خرقت القانون' . (اقتباس لبوب ستون 
وهو مبتكر للحكومة تم ترشيحه من قبل المؤلفين للفوز بجائزة ؛ لجرأته لأنه 
خرق القانون حتى يستطيع تحقيق أهدافه فى إعادة ابتكار الحكومة) (334 88) ٠‏ 
إعادة ابتكار الحكومة تتضمن الكثير من الأمثلة العدائية للحكومة 

الديمقراطية : من ذلك أنه: 

- "يوصى أوسبورن وجيبلر المبدعين ؛ الحكوميين بخلق منظمات غير حكومية 
ذات صلاحيات إدارية واسعة أكثر بكثير من المتاح للمنظمات الحكومية 
البحتة' (109 026). 

- "يرى المؤلفان أنه إذا ما تم الاعتماد على " ميزانية حسب المهمة " فلن يضيع 
المسئولون أشهراً فى إعداد الميزانية ومفاوضة وزارة المالية وموازتة ستة 
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وثلاثين حساباً لمجرد مراقبة مجموعة من المشرعين الذين يعملون خارج 

الدوام ولا يفقهون شيئاً عن مجالهم: ومع ذلك يقومون بصياغة الميزانية 

حسب أهوائهم السياسية" (123 86). 
- كما اقتبس المؤلفان من ألفن توفلر قوله: " ببساطة؛ التقنية السياسية للعصر 

الصناعى لم تعد ملائمة ... وبالتالى سياستنا الحالية لا قيمة لها" (249 86). 
- "من وجهة نظر المؤلفين أيضاً أن تدخل المجموعات الانتخابية فى صناعة 

السياسة العامة أمر غير ملائم" (286 26). 

بحسب قول رونالد موء أن هذه العدائية - أو على الأقل تبعاتها على سيادة 
القانون - قد تمت إحالتها إلى لجنة آل جور لمراجعة الأداء الوطنى (1994 ,3006). 
وفى ردهم على هذا الفكرة أشار مو وروبرت جيلمور (1110) إلى أن الحكومة 
فى الأسساس تختلف عن القطاع الخاص؛ ففى الحكومة:؛ البناء القانونى والاتصال 
الهرمى بين كبار متخذى القرار وبين أفعال مرؤوسيهم ليست علاقة تعاقدية بين 
صاحب العمل والموظف؛ وإنما هى وسيلة للحصول على حقوقنا الدستورية, 
والتى منها حكومة انتخابية. وعلى هذا المنوال يعزو هينرى لورسكاتشر تصوراً 
مماثلاً عن حقوق المواطنة الفعالة إلى دور المصلحين التقدميين فى بداية القرن 
العشرين (1995 ,:عاءة5). ذكر هيرمان فينر (1581) نقاطاً مماثلة فى رده على 
كارل فريدريك )١1541(‏ بعنوان " المسئولية الإدارية فى الحكومة الديمقراطية " 
وما ينبفى أن يلاحظ بوضوح أنه بالرغم من اقتباس فينرء فالاعتراض هنا ليس 
على الصلاحيات الإدارية » وإنما على دعم الاستيلاء غير المسوَّغ على هذه 
الصلاحيات؛ والهجوم الشديد على المؤسسات الديمقراطية. 

إن أوسبورن وبلاستريك معأ قدما تنازلاً عن مثل هذه الإشكاليات عبر مبد] " 
ثنائية المسئولية ' (178-9,201 88): وهى فكرة حول أن يكون موفروا الخدمة 
العامة متجاوبين مع القادة المنتخبين ومع العملاء فى آن واحد. ولكن هذا التنازل 
قد جاء فى الأصل غامضاً؛ فكيف للإدارى أو التنفيذى أن يعرف ما إذا كانت 
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طلبات المستهلكين تخالف رغبة الإدارة السياسية5؟ كذلك كيف لهذا التنفيذى أن 
يتعامل مع دوره الداعم لقضية ما 5 أم أن هذا الدور تم إلغاؤه تماماً ؟ كذلك فى 
حال أن المجلس التشريعى بقى صامتاً حيال موضوع ماء ما الذى يجب على 
التنفيذى عمله حيال هذا الأمرة إن مبدأ “ثنائية المسئولية ' لا يوفر أى توجيه 
على الإطلاق. 


أملاً فى أن يتم حل الكثير من مشاكل الحكومة, يتطلع أوسبورن وجيبلر 
وبلاستريك إلى إنشاء إجراءات وقواعد وبدائل للحكومة . تستطيع من خلالها 
منع موظفيها من التصرف بشكل غير مناسب. لقد توقع ماديسون مساوئ هذا 
المدخل فى العدد العاشر من دورية الفدرالية 0ذاه»60) عندما أوضح أنه فى 
حال الرغبة فى أداء حكومى جيد فليس للحكومة قمع المحفزات الطبيعية 
للموظفين الحكوميين ؛ وإنما المفروض أن يتم النظر فى كيفية استخدام 
المحفزات الطبيعية لهؤلاء الموظفين للحصول على المخرجات المرغوية. وبسبب 
تجاهلنا لهذه النصيحة لأكثر من نصف قرن يكون لدينا هذا النوع من الحكومة 
المكبلة بالقواعد فقط . 


أ خصخصة؟ 

اعتمد كل من أوسبورن وبلاستريك كثيراً على التجارب البريطانية 
والنيوزيلندية فى الحديث حول الخصخصة (22-3,75-83 88). فقولهما : “إن 
بريطانيا استطاعت تقليص حجم العاملين فى حقل الخدمة المدنية بواقع (75 /) 
مع تسريح عدد قليل من الموظفين على مدى الثمانى عشرة سنة الماضية" (88 
3) وهما بذلك يقترحان اتباع نفس الأسلوب على الولايات المتحدة لتحقيق 
نتائج مماثلة هو بالتاكيد اقتراح مضلل (19972 ,2006.5). غفى بداية الخصخصة 
البريطانية والنيوزلندية قامت حكومتا البلدين بشراء معظم مكونات القطاع 
الخاص وضمها للقطاع الحكومى. فالقطاع العام البريطانى يشتمل على : 'شركة 
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البترول البريطانية. شركة بريتول: شركة جاكوارء شركة الاتصالات البريطانية, 
شركة الحديد البريطانية؛ الخطوط الجوية البريطانية؛ وشركة رولزرويس' (88 
2). أما فى نيوزيلندا فقد اشتمل القطاع الحكومى على ما يلى: شركة الفحم» 
الكهرياء: إدارة الممتلكات: شركة الأراضىء منظمة الغابات؛ البريد: البنك 
البريدى؛ شركة الاتصالات, وإدارة مراقبة الملاحة الجوية (80 88). وبالمقارنة 
نجد أن معظم هذه النشاطات غير مشمولة فى القطاع الحكومى لدى الولايات 
المتحدة » فمعظم الخصخصة التى حدثت فى بريطانيا ونيوزيلندا كانت عبارة عن 
إعادة نشاطات القطاع الخاص إلى الأعمال الخاصة بناء على تغير فى السياسة 
الاقتصادية التى تراجعت عن النظرة الاشتراكية لصالح النظرة الرأسمالية؛ وهو 
مالا يتطبق على الولايات المتحدة التى لم تكن فى يوم من الأيام تنزع لأن تكون 
دولة اشتراكية (19970 ,5:ع00). فكل ما فى الأمر أن الخصخصة لدى الولايات 
الملتحدة هى عبارة عن تقديم الخدمات الحكومية بواسطة القطاع الخاص , 
وبالتالى فإن تخفيض 7٠١(‏ “) من القوى العاملة الحكومية بواسطة هذه الآلية 
يعتبر أمراً غير واقعى. 


الأرياح مرة أخرى: 

ينصح أوسبورن وجيبلر الحكومات بأن تسأل: "كيف لها أن تربح من واقع 
تقديمها حلول لمشكلة ما5" (198 26). فى الجزء السابق من هذه المقالة رأينا أن 
نصيحة الحكومة بالاستفادة من جنى الأرباح من خدماتها يتعارض مع مبدأ نقل 
الخدمات إلى القطاع الخاص؛ كما أن جنى الأرباح من قبل الحكومة يعود 
بالعديد من المشكلات التى من أهمها مبدأ الاضطلاع بالمسئولية. فالحصول على 
دخول دون أن يكون هناك إنفاق مباشر على المواطنين سيؤدى إلى أن يحصل 
موظف الحكومة على صلاحيات صرف كبيرة» كما سبيحصل بطبيعة الحال على 
صلاحيات كبرى على نشاط الحكومة؛ ولكن بشكل مبطن. فعندما تحصل 
الحكومات على دخول من المواطنين بواسطة فرضها للضرائب أو بوسائل أخرى, 


ل صصصصسسسسسس فت هووية الإدارة العامة 


إعادة ابتكار الحكومة 
فسيؤدى ذلك إلى إثارة الانتباه؛ وبالتالى سيقوم المواطنون بمراقبة أداء الحكومة 
عن قرب حيث يتوقعون التزامها بأوجه الصرف الصحيحة والتزامها بالمبادئ 
الديمقراطية فى الحكم. ولكن عندما تكون دخول الحكومات آتية من أرباح ناتجة 
عن أعمال تجارية غامضة فإن الوعى الشعبى سيصاب بالتراخى والغفموض » 
فهذا الإحساس المركب من القلق والاهتمام قد يشكل أساساً للوعى المالى » 
وفى توقعات المواطنين أن نظام الدخل الضريبى لاحكومات يوقظ فى 
الغالب أحاسيس الوعى لدى الناخبين (1975 ,عكناهط لان فمه علده/3) , 
على أية حال؛ فإن الأرباح التى تحصل عليها الحكومة لن تريح المواطنين من 
أعباء الضرائب. فالحكومة تقوم بتحقيق الأرباح بأن تدخل فى نشاطات يمكن أن 
تكون مربحة أيضاً للقطاع الخاصء وذلك بإنتاج سلع تجارية أو شبه تجارية يبدو 
منها أن جهة ما لن تدفع مقابل التكلفة للمنتج فقط ؛ وإنما توفر للمنتج هامشًا 
ربحيًا أيضاً. هذا وإن لم تسر الأمور على هذا المنوال فإن هامش الريح للحكومة 
يصبح متعذراً فالقطاع الخاص ال منافس نظرياً للحكومة يمكن أن يكون فرد بعينه 
يملق قهارة ريهها يقل سيب مناكسة الحكومة لنشاطه » وهذا ما لايجب أن 
يكون. فالحكومة عندما تدخل فى المنافسة للقطاع الخاص وتملأ المكان المناسب 
للنشاط التجارى فإنها تسد بذلك طريق الفرص أمام أى راغب فى دخول مجال 
التجارة من رجال الأعمال. وبغض النظر عن كون المنافس الخاص خسر نسبة 
من دخله أو خرج من السوق فمما لا شك فيه أن منافسة الحكومة للقطاع 
الخاص أمر يضر بمصالحه. والنتيجة أن عملية أرباح الحكومة من المنافسة مع 
القطاع الخاص تحقق نفس الغرض من الدخل الضريبى عدا أن توزيع العبء 
الضريبى أكثر غموضاً أمام الملاحظين. 
بخلاف مسألة الضرائب ؛ هناك قضية تتعلق بأن طبيعة ما تقوم به 
الحكومة يجب أن يكون عادلاً ومعقولاً. فمن المعقول أن يتوقع المرء قيام المواطنين 
بالإسهام مع الحكومة من أجل الحصول على خدمات بالمقابل » أو على الأقل 
دعم خدمات حكومية قد لا يكون المرء محتاجاً لها ولكنها مقبولة اجتماعيًا 


دورية الإدارة السعسامسة أو 


أ. عبدالله بن عبدالقادر شيبة الحمد 


(1999 ,عقكهاده/1 همه 5سسدنااة/1). لكن ليس من المعقول أن تتوقع أن يقبل المجتمع 
أنشطة حكومية قد تكون مضرة به (1995 ,لؤذاا0). فعندما تكون عملية صناعة 
الأرباح الحكومية منافسة للقطاع الخاص ودخله فإن ذلك سوف يثير الكثير من 
التساؤلات حول هذا الموقف الحكومى. وعندما تحتكر الحكومة الأرباح عن طريق 
وضع العقبات أو رفع درجة المنافسة فى وجه القطاع الخاص تتحول الخسارة 
إلى عموم أفراد المجتمع وبالتالى لا يبقى من الأرباح للقطاع الخاص إلا النزر 
البسيط الذى لم يستوعبه القطاع العام. 


أهى بالفعل حكومة مضارية تجارية9 

يقول المثل الشهير : إنه لا شىء يطور مخرجات البحث العلمى أكثر من تغييب 
مجموعة التحكم. ففى كتابى "إعادة ابتكار الحكومة" و"التخلص من 
البيروقراطية" كان البحث فى مجمله قائماً على قضايا غير موثقة بشكل جيد 
كمالو أنها مجرد قصص () :1996 بددماءضعلم :1996 عدم :1992 ,وده للد 
199 ,عاقةه1 لسة [أءك5ن18 يو1997 ركامءط10 :1998 ,ؤز812 لمة بإعمجدعع1 :1992 ,لأءوولمه) 
(1995 ,قعهم1 مه هوومهرهط؟' . ولذا بالاستطاعة أن نقول أنه يمكن التغاضى عن 
أسلوب بحث سيِّى فيما لو اقتصر موضوعه على كتاب شعبى مقارنة بالمعايير 
الأكاديمية. ولكن الإشكالية هى أن المؤلفين وضعا نفسيهما فى موضع الانتقاد 
عندما زعما بأنهما حصلا على نتائج بحثية دقيقة (238 26). 


وسبب إضافى آخر تنقد أبحائهم هو محاولتهم التأثير على كبار موظفى 
الحكومة وعلى المعتبرين من أهم مجموعة للأكاديميين فى حقل الإدارة العامة. 
فعلى سبيل المثال عمل أوسبورن بوصفه مستشارًا أ لنائب الرئيس الأمريكى آل 
8- إن إيراد القصص مغيد جداً فى بعض الأحيان لإظهار فكرة ما » أو للبرهنة على استحالة إدعاء ما وذلك بعد 
بيان المنطق فى ذلك ( مثال واحد يكفى لإلغاء ادعاء لا يتطايق مع الواقع) لكن استعمال هذه القصص فى 
هذه المقالة قد تجاوز حده ٠‏ وعلى أية حال فإن الاعتماد المكثف على مثل هذه القصص كقاعدة للتعميم 
لا يعتبر مقبولاً من الناحية العلمية والمنهجية. 


45 دورية الإدارة الصسامسة 


إعادة ابتكار الحكومة 
جور فى مشروع " مراجعة الأداء الوطنى" (1994 ,3606) الذى التى اعتمد على 
النموذج المقدم فى كتاب " إعادة ابتكار الحكومة ": وفى النهاية تم تدريس إعادة 
ابتكار الحكومة وأدبياتها فى حقل الإدارة العامة. ففى محاولة بحثية من خلال 
الإنترنت بواسطة «دمهلا و ومعي1 (؟) تمت تحت اسم "إعادة ابتكار الحكومة" 
وأوسبورن ضفتبين نتيجة للبحث أن وثائق متعلقة بهما موجودة فى جامعات مثل 
هارفردء وكورنيل؛ وشيكاغو. وجورجياء وأخريات من الجامعات. 


وهنا يمكننا القول إن نتائج دراسة أوسبورن وجيبلر وبلاستريك لا تبدو 
مرتبطة بشكل واضح مع المسوّغات التى قاموا بتقديمها. ومن ذلك تحديداً لم 
يستطع المؤلفون استبعاد مسوّغات أخرى للنجاحات التى قاموا بوصفها 
(1998 ,لزعدقعممعع :1992 ,لاعولمه6): فهم مثلاً لا يعتبرون القيادة 00 ممكناً 
للنجاح. ونتيجة لتتبعهم لحالة بعد أخرى قام المؤلفون بوصف نجاحات ذكروا أنها 
عظيمة لقادة كبار مثل رئيسة الوزراء مارجريت تاتشر, والعمدة ستيفن جولد 
سميث ؛ ومدير المدينة بوب أونيل ؛ والجنرال بيل كريش؛ ونعتوهم بأنهم قادة 
أبطال؛ فى حين ربط المؤلفون الإخفاقات بقادة مترددين مثل براين مولرونى ومع 
كل ذلك لم ينسب النجاح إلى هؤلاء القادة العظام حسب قولهم ؛ وإنما لبرامجهم 
التى اعتمدت فى الأصل على البرنامج الريحى الذى قام بوضعه والتوصية به 
أوسبورن وزملاؤه. ويبدو من غير الواضح ما إذا كان هؤلاء القادة ناجحون 
بسبب برامجهم الرابحة العملاقة أو ما إذا كان أوسبورن وزملاؤه قد عمدوا إلى 
نعت برامجهم بالربحية العملاقة لأنها ناجحة. 


الخائنمة: 

إن أدبيات إعادة ايتكار الحكومة - كما وصفت فى أعمال كيار مهندسيها - 
مليئة بأخطاء عظيمة. فالكثير من النصائح الواردة فى هذه الكتب متناقضة ؛ 
4- إن هذه البحوث التى تم إجراؤها فى ؟ فبراير 1115 على الإنترنت تمخض عنها ما مجموعه (/11) نتيجة. 


دورية الإدارة العامة : 


أ. عبدالله بن عبدالقادر شيبة الحمد 
مما يوحى للقارئٌ بقبول أفعال متناقضة بناء على قرارات مختارة. ومادة هذه 
الكتب لا تحتوى على نقلة نوعية أو نموذجية تضيف إلى حقل الإدارة العامة أى 
جديدء وإنما على العكس من ذلك فمعظم هذه الأفكار الواردة حول الحكومة قد 
تمت استعارتها من أفكار قديمة : لها أكثر من نصف قرن ؛ متداولة فى الأوساط » 
وبعض منها تجاوز ذلك إلى القرن الذى قبل الأخير. لكنه ومع ذلك فإن بعض 
هذه الأفكار لاتزال قيمة إلا أن هذه الكتب لم توضح أيّا من هذه الأفكار ذا قيمة 
وأيّا منها ئيس كذلك. وعلى الوجه الآخر تم تقديم عدد من الأفكار الضارة فى 
هذه الكتب مثل: إعادة التأكيد على مبدأ فصل السياسة العامة عن الإدارة 
التنفيذية » والدضاع عن المنظمات الصغيرة فى القطاع العام؛ والعداء الواضح 
تجاه السيطرة الديمقراطية على الأجهزة الإدارية: والتحليل المبسط والهامشى 
لفوائد الخصخصة ؛ والدضاع عن الصلاحيات الإدارية المتطورة وغفير 
الديمقراطية. ومعظم هذه الإشكاليات نابعة من كون هذه الأذكار مستمدة ومبنية 
على قصص وحكايات حماسية دون الاستناد إلى نتائج بحث علمى موثق. ومما 
يشير الكثير من القلق هو أن هذه الكتابات قد حصلت على شعبية عالية جداً. 
وجزء من هذه الشهرة يعود لاشك إلى تبنى هذه الكتابات من قبل كبار موظفى 
الحكومة على المستوى الاتحادى أو الولاية على المستويات المحلية )١'(‏ . 

فى هذه الخلاصة نجد أن حركة إعادة ابتكار الحكومة كما قدمت فى هذه 
الأدبيات تنم لا شك عن جهد مكثف يسعى إلى إيجاد حل لأمراض المجتمع ؛ من 
خلال وصفة دواء مبسطة جداً. أعدها وقدمها موهوبون مؤثرون؛ يقولون 
بصلاحية وصفتهم لمعالجة عموم أمراض الإدارة. وفى الواقع أن مردود الاستفادة 
لأى راغب فى تطبيق نموذج إعادة ابتكار الحكومة ليس كبيراً. وإذا ما نظرنا إلى 
طبيعة النصائح المقدمة فى هذه الأدبيات فيما يخص كيفية أداء العمل الحقيقى 
-٠١‏ بحث أسباب شعبية هذه الحركة يعتبر خارج حدود هذه المقالة. ومع ذلك فقد نالت الموضات الجديدة 


المتعددة فى حقل الإدارة العامة شعبية كبيرة وانتشرت انتشارًا واسمًا (1986 ,إعكانهآ لاله 01/05©) حتى 
شملت كثيرًا من مؤسسات الثقافة الأمريكية (كتحديث البحث عن المعالجة الشاملة للنظام التعليمى). 


ع سي ل تت وري انار التمسفييكة 


إعادة ابتكار الحكومة 
للحكومة ؛ نتبين أنها نصائح متباينة لا يستفيد منها القارئ. ويبدو أن استحسان 
وتقديس تفسير إعادة ابتكار الحكومة لم يتجاوز محاجر عيون المنظرين لها. وضى 
النتيجة نجد أن مجمل هذه الأدبيات مجرد مدعاة لسلوك إدارى خاطئ وسطحى 
مغلف بمظهر حديث تحت مظلة فكرة إعادة إبتكار الحكومة. 


دورية الإدارة العامة 
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-16 تتهننغقافتسمتسرقخ عناطتاط .0004 «مسدمهن عط 6ه دععقس1 .1993 .0 5تدام1 ,مبمطاحة6 
.508-15 :(5306 باوذا 


-28ا1602 عه عمناضع تماعع .1998 .1111 5أبنوط معطم[ .6 تنه رخ ومسستتمدرعء© ,وتلدمةز 
-قتاكتستصل4 عاطم .ومتعنامط لعامع 03 ف سسسصرمن) 02 عمهن) ع1" #وعءزبدرء5 عناطنط مذ 
.48-5-98 :(58)6 برعزاع] مهنا 


عتاطن2 ]0 عمنطهتع ناآ عتمدظ صل .ممنهةاكتمتصمل4 لمة وعقتاهط .1981 .3 علهم8 ,تزمهل00 
قعسام] عاتملا بوعل8 .82-92 ععطدمك/ط! عأعمعلع:1 نزط لعاتلء ,1787-1950 «متكهعامتمتصقة 
.سمعطمناطس ععاء]1 لمه 


-هتاكتسمتصسلخ عتاطن2 0آ معللمعءقتلعظ1 ,0 امع سرمرع 00 غمع تملع ,1992 .وم اجقطت ,لاعوكهه6 
.85-7 :(5301 باعزاع 12 مهنا 


01 عتقتطهعائءآ عتفد8 10 .لتاقم سمع:0 أه بممعط؟ 2 مه جعنوك8 .1981 .«عطاناآ عاعتلت© 
:701 ماع81 .149-73 ,تعطوه1 عا علع:1 نزط لعغتلك ,1787-1950 «متتهاكتمتسمل4 عناطوط 
.وتعطمتاطب ععنع]/1 همه وعسام1 


علا منطدعءلمع.آ 5ءع120 :العسميع001) 'متامع اماع" .1998 .ققسرمط؟' .3 ,لإعودممصمعط 
-522 :(58)6 /لاءألاع1 ممناهناكأمتصلق عتاطسط (عممعع ]1ط 


/تاع11 1 بالا001/61810 لاضع /اانأع1 .1998 .12/5 .117 معلاع )3 لمه .0 لنقطع1]3 ,لإعمعوعك1 
ع نع لالأععموء2 لهم0 28 معام مآ وسمسعاوز5 ععابحيء5 انبج لمة امعممععدمقلة عتاطوط 
أعمهمومع2 عتاطن 04 ببوعترع18 .تعن بحطلة8 عط طغذآ غن0 نرطدظ عط عم أنامع1 04 عوومدد1 

.38-4 :(18)4 صمننةاكتستصقة 


الاعألاع10 ل تاتعدمع 1/101 ااعتصميع 009 عممع تملعظ ع1 .1998 .0تةجل8 .1 ,طعسمااءع]1 
.6-20 :(22)1 نزأتعامتقه0 سمنغهاكتمتتصلة عناطمظ .عنونامن) لمم 


-ةاقتسصتتصل4 عتاطبظ .ممتتهد هلوط 02 كاتصسنا ع لمة 1 طاعطوع 811 .1998 .10 5عتصو[ رأمعك1 
.99-100 :(58)2 بسعزتع 1 ممه 


عط]' .عووط عط 4ه بإمد]/1 طعنهن 10 اند ماع11 بواءعقة5 عمدعذلعء1/1 .11,1999 رماء ,رمرمط كا 
.23,49 131136 .263 أ عأعملا بجعا 


-وتستصلة متاعدعءمء مم8 عنامطنه و غه معناتلز0 أممممعدع 8 لهزء50 ع5" ,1996 رعاعط ,كلهرطه ك1 
كناهضعك5 غ0 عتنأعناماة عط ,1970 .3 ققتهه1آ1 رصطدك1 .20-1,37 :(28)2 نإأعاءع50 لسة مهنا 
.ذقعة2 ممقعنط© 04 نزأأمتع انملآ ع1 نكا ,مممعتط0 .كصمةاساموع8 عز 


طب 02 معنومة1ت ص[ ".طعسمعط؟ عهئلل0ت/1 4ه ععمعء5 156 ,1992 .8 معاعقطن) رسواطلمصنآ 
عقاعدط .224-35 ,علنزع .© ختعطلف لمة عامط .2/1 برد برط لعاتلء ,2600كاكتمتصسة عنا 
.لإنةم ده عمتطكتاطن2 عله 0/ق8:001 :08 ,0101 


دورية الإدارة العامة 


أ. عبدالله بن عبدالقادر شيبة الحهمد 


لاع أباع10 لزمتنهماكتمتسلة عتاطن2 .سسكتله عع دممل/ة زه ع«ملمعوط ع5 .1999 عه 1/1201 
.5-1 :5901 


.515 لوهذم عتعنامءةا2 كه نممتلهاكتمتصل4 عناطن2 هآ بإعمسنتائوع.1 .1997 .© ,0 ,عاتبوو عل 
00 كذ غقط7 .1993 ,قطامك ,متقطعدقء8 .كدمامءتاطسط ععة5 نخ© ,ععلة0 1مةكسمط1 
.ه17 0عد1آ] عط مممعرآ أاع تال 


,6-20 :(25)8 زأطغدمكة مماوسمنطوو1 


عتنتورع؟!! عتمد8 مآ .االقممومعء7 200 ع انلع ماق عنأوعنتوعين8 .1981 ,1 مم18 بومامع للا 
01ل بوع11 .2253-9 ,تعداووك/! عاعتعلعع1 بط لعاتلء ,1787-1950 ممننهتادتمتسلة عتاطسط ]0 
.كع طوتاطن2 ععزع1 لصة وعدمام11 


حاصع تضاع 1 +10 معنوعلهما5 11106 ع1 :لإعمععنادععساظ عمتطوتمة8 .1998 .11 التعط0 رعو ااتكة 
.9 -168 :(113)1 لإأتعامهن0 ععمع5 لمعتاناه© .امعصتمت 001 وم 


-نا/1 :0م2ع1طن) .عع شههم1 ااعستمعء008 [وءمةآ .1975 .عقنامطلان .11 .لخ لصة .1 .1 لده1/1 
-/0© ع لتنامع أمزعةا" عط .1994 .0) 102310 ,ع10/! .2608 أعموقة درعع0117 ععمهمأظ لدماعلم 
-عكده0) عط ملع له زقتا/8! مسعاطه8 عط عسصناعىمعنماون/8 تعواعرع ع "أ معصمة 
ع0 لصة ,.0 للهدهخ1 ,ءه184 .111-22 :(54)2 بوعتاع1 ممننهاكتمتصلة4 عتاطنط .قعمدعيو 

ع امع ةلع ,1995 .تنامدم]1ز0 .5 


-طناط .لاكقرآ عتاطن5 2ه ممغقلصبه1 لعأعماوع]!8 عط :ممفقهاكتستصملة عتاطط غه معام ممعم 
.6 :(55)2 /لاعالاع 1 ممتغهناقتستسلى عا 


-لة عناطناظ #مقعل] غ1 دعه2آ غهط] تأمعصسم 001 وسمتادع امزع ]1 ,1995 ,2 لممطعن] ,ممطنموكر 
.ك-213 :(55)2 بتع امآ مم أنه ماعتصتمر 


:0130 ,قاع اع 001 علالأقامعقعرمع12 300 لإعقلعء تتقعما8 .1971 .ة تسمقتلل1]؟ ,معصمعاةز1ز 
.مع طنة رعم ذل لم 


عناص عطا 11017 :امع سمي008 وسنتامع لمزع2 .1992 .معاطعة0 لع لصة ,1223310 رعمرمطو 
-6غقا5 0 عقتامطاومطء5 ممم ,رماءء5 عتاطسط غطا يمتسرم#كمةكا" 15 غملمك ل[وتسعمممم 
,لاتةصحطه0) ومتطمتاطناط برعاوعء'11-مه15ل40. علولا بوعل8 .ممعمنمعم م 1لدك1 با ,ودتامط 

106 


-5:816 ع110 عط] الإعمعسقعمد8 ومتطوتمد8 .1997 .لفأمداط ععاء7 لصة ,123010 بعمرمطو 
«قوطنه0 ويسمتطعتاطنظ برعاوةء17 دمكتللم علتملا بوعآ]! .امعصم 008 عمنامع لمزعع :105 دواع 
1 ص12 


5عتاتا20 مءمدمةبع1]! 02 عمنظ8 ع1 :"دمع تمل2 02 بإممدررا عط" .1999 .نآ ومقمع1 ,برواموط 
أنزءآقةم سلع.نا. بورمامتط,8 ك14اء0//:صغط غه علطةاتهبتخ .عتاطممع8 ممعتعمم ترلعوظ عا مل 
.215/99 لعددعععط .صاط كعناعمة0_ 21200521 _ 150 _ 3 عوامقطه /معمنامد 


05 دنا لا20 166" زعلتاسة وسنامء اماع .1997 .11 مقصناط لل كوصنةة لهة ,لإامطاصة راععط 
.598-614 :(4) 16 اتاعسسعع قمة]/1 لسة دنه ترتهمق تإعناوط ذه لقتعنامة .لاوجل ميم 


علمتماع] 7امعسمعءده0 انامطات/؟ ععمقم0017 .1998 .وعلط مطمة لصة ,لإن6 .8 بورماوط 
.8 لاتمعط1' قمة اعمقعدع1 دسمناوهائتستسل4 عناطب8 2ه لمدسعسام1 .ممقهاكتستصلة عتاطرط عمد 


دورية الإدارة العامة 


إعادة ابتكار الحكومة 


-ع8:0 غمعم0 اناما نممغهامعميعامس1 .1973 .على:ةل1711 سوعقث لصة ,نزعطلاعل ,اتقتمومعوط 
لدتعلعء8 غقط1 عمتمقسفم 15 برط؟ ,0 رلمهاءلة0 مذ لعطقةآ1 ععة مماأوستطعة]]]آ مآ عدمتتها 
-5لأمك4 امع مم0 1ء/ع12 عتسمممء8 عطا 1ه 5282 2 عمأء8 كت نآلة غة علءه/1] مسدومءط 
-تناه جه ده كلهقره8/4 لائن8 ما عاعء5 مآ ديع تعوط0 عتأعطتةمحصز5 و1 برط 10م0ا كه مملغهن 
-كةان) ,/زء1]101 ,وقعع 12مم4خ[ه0) غه بوالومعء نم1 شن ,لإعاعماءء8 .وعم 80 لعصنسا زه ممتغدل 
أةمتعتصنا8ة 1ه بنع181 “امعسميت 007‏ لتمأعتمكل1 عمسسكمعء]ة .1927 .18 عم 

.ع6 اماع53 ع7نا هنول ص4 


ألا اتكأعط[ 101 قم زعع:53ا5 11076 عطا1' :لإعواع دعسسا8 ومتطدتمة8 .19973 .11ة1350ى ركاععطه 1 
.52-3 :(2905 نزلطامهك! مماأعسنطقة!1 ا معصسصيء 001 عمد 


-لة عتاطباظ .مقاط عه0 عط عمتدكعدقة :قدملهجتمدعء0 لعمة8-ععمقسرامء2 ,19976 .- 
.465-78 :(57)6 باع زاع11 ممتغةاكتستم 


أع018 أنه[ 1027 علانأممادتسمتصسلم مدع2آ1 © [2مم1ل8 .1993 .11 10/ودآ بصمواطوعوم12 
4 ,.(آ لوجمعع؟0 ,لأعدمد1 .5037 :(530)6 باعاباع 1 ممنغةاكتمتصلخ عتاطسط إدمتتاوط عط 
الأعلاع 18 القع اتعتتنك .1م0016 ملتاهء ناماع 18 02 كاتسذة عط ,1998 .عنقة7 .3 غرومم1 

.325-46 :(28)4 ههه اكتستحولخ عناطنا2 غ0 


زقعلاأع05ا0 ومتامع تماع]1 0 امعتسميعء001 علتتمع مزع .1995 .تعناهآ لإلمنا بععاطعقطءة 
-16 ممتندعائتمتسلخة عتاطناط .ععممدموقعط امعصسدى؟ 00 عمتلاموممآ عو 5اعله810 10" 
5330-7 :(55)6 باعلا 


-001) 18 مالع لشوع 0019 هآ ومناععلنا8 عمعمقصمو2ه2 .1978 .عسمتيعط نه ,ممدل151سعلاعء5 
ندا فمة 10 .© اأتعطلة نزم لعاتلء ,كعتانا20 رووععم8 ,لإرمعا1 :عمنععلس8 امعسدىة 
.10 ملإهم نمه عمتاعتاطب2 1/00 نكا باتد علة0 .8093 ,تاتكقطة 


6 بلاء زباع!1 دمتنهاكتمتصلة4 عتاطواظ .ممه أمتمتصلق4 عه وطعع معط .1946 .أتعطيع1] رلمسزة 
.53-7 :(1) 


,ع ناماع تابنا بابوا النمقط غه عاطداتهبنة .لعلقمل] .1999 .عسسم8 عغنط17 مط 
.1999 ,8 لإتقتمطء1 لعدمعععة .آصغط .7زدللصغط/ كأمعلتوعيم/ءوم سناع 


-مء 6017 لمععلء1 عطا وستادع اماع .1995 .قعده( .2 ممميع/ا لمة .1 قعتهوآ ,ممومسمط] 
عتاطن5 2ه اجعأتاع!1 سممعتيعهقة .مهن ها معسيعاممآ سممقعظ مذ برومعط1 1ه عام عط" عمعمر 
.183-99 :(25)2 سمتتهعامتمتسلم 


2 امع تصمعننه0 2ه اعممرظ علتتابععج] عط غ0 صمتكهتتهدع:0 هه «ممأوقتصضهدمه0 .11.5 
3 امعسهيع :601 02 اعمور8 عللانععر8 عط 02 «متلةتشسدمده هه دم أوكتمتمرم0 .1.5 
-ة83 مآ .(1949 بأتممع1 مماسمتسصه0) 100162 غومة؟) 'كدمقق0معستصروعع ]1 عمتاأساوعع4 لمة 
.3 لمقطعنظ نزط لعاتله ,1950 ععماة دمههمانتمتسلة عتاطن8 ممعتع مسق 02 كامعحسءه722 عزو 

.عن1/1 لصة معدداه] :علرملا بوع11 .13-17 ,11 ممقسالةاة 


16 ععمممة8 عمد© طالدءة] .1998 .قعدمعك5 ممصسسة1 لمة طالمع8 04 امعستائيومء .1.5 
.8 لصة 12 كفاطة ه1 .1997 بامعمعاممد5 لدعنكققة5 لنمءتلء81 اسه عتدعتلء11 :روعالا 
.56271 القتطناكظ أممة طالمهعا8 غ0 غمعساعومء .11.5 :100 ,ناماع متطقة117 


لقا تسمساحه مره أدتدمتنويع لع كمه .5لا سكتاتا8 أوتلمعلع1 .1998 .ممبزبة فأععه]/! رتعاءنط11 
لمة وتجغعسلمءط عتاطمظ .ممنهككتمتسلة عتاطبط مآ دأقتت) بإعقسنائوعآ غطا قة مسكتمة 
.259-78 :(22)2 اإعاباع1]0 امعمتعع 1/1308 


دورية الإدارة بع سه ل|#) 


أ. عبدالله بن عبدالقادر شببة الجهمد 


عناطءلا12 علتأقنالة8 ع10 وتع 0 .1999 .عع260ل1امه177 عناظ لمة .1 اعتموط ,قط 171111 
22 «من2ماكتستصقق عناطن2 غ0 لقدعده1 لقم هتتقمعع م1 .بتع ذم؟ عازممعطع مم م00 خم :مممنام0 
.3 11-12) 


عتاطناط غ0 ععتطدع!!! عنمد8 سآ .ممه اكتمتصلة عه نزلدهد عط" .1981 ./7وهئلهه]1 ,ده117115 
قعصامآ] علنهل بنع8[1 .68-81 ,تعطومكا8! عاعتعلعءع1 نر معاتلء ,1787-1950 ممنادكامتستسصلف 
.قمع اوتاطتظ ععزء8 لمة 


-5ن1] عمتاغناط ا معصسده60 لوتعلع1 عط غمع نتضاع] 917 أدد/1 برط1؟ .1997 عاعنئوط ,17011 


-16 ممنهنوتستسلة عتاطسط عه لقسح3 بامع1 عما 10 مستدكن) لدامعسسرمماعبرء72 لمعترم 
.353-88 :(7)3 معط لمة طاعتقعع 


دورية الإدارة العامة 


رتنويه) 


ورد فى العدد الأول من المجلد الثانى والأربعين الصادر فى محرم 
١هاء‏ الموافق أبريل 7١٠1م‏ .فى العمل العلمى المعثون ب 
(الاتجاهات النفسية للمستهلكين نحو الإستراتيجيات التسويقية 
لمنشآت الأعمال بالسوق السعودية) فى الصفحتين (59 )٠١١ ١‏ أن 
المرتبة العلمية للكاتب أستاذ التسويق المساعد . وصوابه : أستاذ 
التسويق المشارك . 


إدارة الجودة الشاملة 
الل 00 إدارة الجودة الشاملة 
' تأليف : د.هيوكوش 

ترجمة: د. طلال بن عايد الأحمدى 
راجع الترجمة : د. خالد بن سعد بن سعيد 
الناشر : معهد الإدارة العامة . 
سنةالتشر: ”55١اها.‏ 
عدد الصفحات : 0٠4‏ صفحة . 


إن هذا الكتاب القيم الجديد يعد بمنزلة دليل عملى يوضح فيه المؤلف 
خطوات تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة خطوة خطوة ؛ وقد تم إعداده 
وصياغته بأسلوب سلس وسهل ؛ مع إيراد العديد من المعينات العملية 
والحالات الدراسية ؛ وقوائم المراجعة ؛ ومواد أخرى للمساعدة فى جوانئب 
التدريب والتطوير . 
الموضوعات التى عالجها الكتاب : 
*» تطوير إستراتيجية لإدارة الجودة الشاملة . والحصول على التزام 

الإدارة والهيئات الطبية (السريرية) . 

» التخطيط والعمل بروح الفريق لتطبيق إدارة الجودة الشاملة . 
» مراجعة إدارة الجودة الشاملة . 
» قياس جودة الرعاية الصحية المقدمة . 
# تفهم متطلبات وحاجات العملاء . 
التدريب من أجل الجودة . 
» تحليل الفوائد ؛ لإبراز العائد . 


الرقابة القضائية على أعمال الإدارة 
فى المملكة العربية السعودية 
(دراسة غديلية مقارنة) 


: د. على شفيق . 

: معهد الإدارة العامة . 
سنة النشر: 157 2اهد. 
عدد الصفحات : ١07‏ صفحة . 


يحوى هذا الكتاب خلاصة خبرات أكاديمية وعملية للمؤلف فى مجال 
القانون والقضاء الإدارى فى المملكة . وعدد من البلدان العربية والأوربية . 

ويتميز الكتاب بشموليته » حيث يتناول دراسة وتحليل القضاء الإدارى » 
وأنواع الدعاوى التى يحق للأفراد إقامتها فى مواجهة الإدارة ؛ للحصول على 
حقوقهم وحماية مصالحهم . ويبحث الكتاب خصوصا فى : دعاوى إلغاء 
القرارات الإدارية غير المشروعة ؛ دعاوى التعويض عن المسئولية الإدارية . 
دعاوى العقود الإدارية ؛ دعاوى تأديب الموظفين . كما أنه يتطرق إلى عشرات 
الأحكام غير المنشورة لديوان المظالم . والأنظمة والأمثلة المستمدة من تطبيقات 
فى المملكة وعدة دول أخرى . 

ويعرض الكتاب تنظيم ديوان المظالم واختصاصاته . والتطورات الحديثة 
للرقابة على نشاط الإدارة فى النموذجين التقليديين الفرنسى والبريطانى » 
ونماذج عربية مختلفة . بأسلوب علمى جديد . 

ويعد هذا الكتاب مرجمًا علميًا شاملا عن القضاء الإدارى والمنازعات 
الإدارية فى المملكة . مدعمًا بالأدلة النظرية والعملية . ويضم العديد من 
المواضيع الحيوية التي ترتبط بمصالح الأفراد والمجتمع . والتي تهم الباحثين 
والمتخصصين فى المجال القضائى والإدارى : وصانعى القرارات الإدارية . 


لإدارة العامة 


قسيمة اشتراك التاريخ : / / 


| يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة : 


المهنة / الوظيفة : 
|المتوان: 


5 م0 


| مرفق شيك مصدق بمبلغ ( ) مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة , 
ا الرياض ء المملكة العربية السعودية » وهو يمثل القيمة عن مدة الاشتراك . 


0 


0ك 


رهط أمعبوع58 


نام عوط نام لقنهعم 0خ - هج | 
0 : قكقعلا عه عهع لا 1101 ا 


0 مقعلا ,(5) عنوذ!ا عقتععمة .70 - 6 1 


عممطرعاع]” 
د( )0 )2 


ساي م سد ب عم وم بن ساس سي نا ساس عا صم م سد م ملم ملم لمم ساس ع بل بعر سد بس م اس مم م ساس جا ساسم م مسا ع 


تعاد هذه القسيمة إلى : 

الآدارة العامة للطباعة 
والنشر , معهد الإدارة 
العامة - الرياض ١١١5١‏ 
المملكة العربية السعودية 


ملاحظة : فى حالة 
تغيير العنوان يرجى 
إبلاغ الإدارة العامة 
للطباعة والنشر » معهد 
الإدارة العامة , بالعنوان 
الجديد . 


ووع001هة 01:02 


.تلخ .طصط ]0 .أقم1 

ع دشاعةمء10 .مع 

0 ومتأاسمط 01. 
:8 متطاكتاطهم - 


1 طلهرن1 
وتطهعة نلتصدم 


5ن اقتطامه عمدعاط 
5 00541 كل ٠١‏ 
لحدايتاك 


© ثمن العدد: 

- فى المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى : ٠١‏ رد 
أو ما يعادلها بالدولار . 

- خارج البلاد العربية : ؛ دولارات 


© الاشتراكات السنوية : 


لمدة لمدة |المدة 5 مدة خمس 
الاشتراكات 
سنة | سنتين سنوات 


الأفراد : 

- فى المملكة العربية السعودية . | ٠١‏ ريالاً 

- فى البلاد العربية بالريال 

أو ما يعادله بالدولار . ه؛ ريالاً | ٠١‏ ريالاً | ١١5‏ ريالاً 


- فى البلاد الأخرى . 5ادولارًا | ٠‏ را | ؛؛ دولارًا 


» المؤسسات : 
- فى المملكة العربية السعودية . | ٠١‏ ريالاً 
- فى البلاد الأخرى . 8 دولارًا 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى : 
الإدارة العامة للطباعة والنشر ؛ معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١5١‏ , المملكة العربية السعودية 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - هاتف : !/144٠‏ 
إدارة النشر - هاتف : 2!/101547 أو 21/401407 - فاكس : 7غ100/غ 
نلع.قمذ © تاكتاطهم : آنة]/ا-18 
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2 عتتتال. © 830111 © 


نامك لإأتعامةن0 لأممملووع ]معط لم 


لاا لعا ايام 


.10]ةتاوتمتصلخ عتاطسط كه عاينناقم] عط 


يليك 


2 اع س8 © 


لخ ألننةد ,طلة 11 


0 7ه] عسس[اه؟ © 


تم التصميم والإخراج الفنى والطباعة فى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة +57١1ه‏ 


ص ب. 26" - الرياض 1114١١‏ 


فى هدا| العدد : 


© العوامل المحددة لاختيار العملاء السعوديين 

للبنوك فى مدينة الرياض بالمملكة العربية 
السعودية . 

د. صلاح بن معاذ المعيوف 

© التقصى عن بعض المتفيرات المتوقع أن 


تؤثر على سلوك البحث عن تفاية مكسية 
عن الأداء : دراسة ميدانية . 


4 ان 
دورية علمية متخصصة ومحكمة 5 امد مدارس لياق 
ونلا ودس ل 6 سكع رشي فقون 
اراق التجلضة المريية المتودت الإلكتسرونى فى منشسآت الحاسب الآلى 
السعودية . 


و. أثاديا 'حييب أيوب 

د. صفاء سيد محمود 

© مشكعلات المراجعة الخار جية لصناد بق 

الاستثمار : دراسة استطلاعية على عينة من 
مراقبى الحسابات فى القاهرة . 

د. أحمد محمد صلاح عطية 


© مستويات إشباع حاجات العاملين فى الموسسة 
العامة للضمان الاجتماعى فى الأردن . 
أ. مأمون أحمد سليم دقامسة 


022660 


لاملا الا لاا 


5 
2 
58 
3 
ح 
2 
2 
2 
5 
2 
ل 


م5..١ المجلدالأربعون © العدد الراسع ه شوال اه ه يناسر‎ ٠ 


بسم الله الرحمن الرحيم لبلب سس ده 
ردممد: 6.5060-]50. 


١5 //. ١11/ : رقم الإيداع‎ 


فى هذا العدد : 

٠‏ العوامل المحددة لاشتيار العصلاء السعوديين 
للبنوك فى مدينة الرياض بالمملكة العربية 
السعودية . 

د. صلاح بن معاذ المعيوف 


٠‏ التقصى عن بعض المتفيرات المتوقع أن 
تؤشر علس سلوك البحث عن تفساية مكسيسة 
عن الأداء : دراسة ميدانية . 

د. أحمد مداوس اليامى 


دورية علمية متخصصة ومحكمة 
يصدرفا كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


٠‏ استسخدام شبكة الانتسرنت فى الإصسلان 
١ل‏ اعتسرونى فس منشسآت الحساسب الآلى 
السعودية . 

3 ناديا حبيب أيوب 
د. صفاء سيد محمود 


ه مشكلات المراجعة الضارجسيسة لصناد يق 
الاستثمار : دراسة استطلاعية صلى صينة من 
مراقبى الحسابات فى القاهر:ة . 

د. أحمد محمد صلاح عطية 


ه مستويات إشباع حاجات العامكين فى المؤسية 
العامة للضمان الاجتماعى فى الأردن . 
1 مأمون أحمد سليم دقامسة 


ه المجلد الأربعون © العدد الراسع ه شوال ١0واهم‏ ه ينايسر ١1..0م‏ 


ه ثمن العدهد: 


- فى المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى : ٠١‏ ريالات 


أو ما يعادلها بالدولان . 


- خارج البلاد العربية : ؛ دولارات . 


© الاشتراكات السنوية : 


8 لمدة | لمدة ا لدة ثلاث المدة خمس 
00-7 : نتيز 


6 الاأفراد : 


- فى المملكة العربية السعودية . ٠‏ ريال 
- فى البلاد العربية بالريال 


أى ما يعادله بالدولان . 6 ريالاً 


- فى البلاد الأخرى . ؟؛ دولارًا 


ه المؤسسات : 


- فى المملكة العربية السعودية . ٠‏ ريالاً | ٠٠١‏ ريالاً 


- فى البلاد الأخسرى . ٠0‏ دولارًا | 4/ا دولارًا 


المشرف السام 
.قفهادين معتد الحمد 
نائب المدير العام للبحوث والمعلومات 
رائيسس التتسراير 
. عبداللطيف بن صائح العبداللطيف 
مدير عام مركز البحوث 
الأعضماء 
. أحمد مدكمد أحمد زامل 
. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
. خ لالد خليل الظاهسر 
.محم دين عبيدلكه البكر 
. عبدالمحسن بن صالح الحيدر 
سكرتير التصرير 
سعوديبن غالب الهاجوج 


تُعبّر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية 
عن آراء كاتبيهاء ولا تُعبّر بالضرورة عن رأى المعهد . 


المحنوبات الصفحة 


© العوامل المحددة لاختيار العملاء السعوديين للبنوك فى مدينة 
الرياض بالمملكة العربية السعودية . 


د. صلاح بن معاذ المعيوف 2 11١‏ 


ه التقصى عن بعض المتغيرات المتوقع أن تؤثر على سلوك البحث 
عن تغذية عكسية عن الأداء : دراسة ميدانية . 


د. أحمد مداوس اليامى 14١‏ 


ه استخدام شبكة الإنتسرنت فى التتسجارة الإلكترونية والإعلان 
الإلكترونى فى منشآت الحاسب الآلى السعودية . 
د. ناديا حبيب أيوب 


د. صفاء سيد محمود 1464 


© مشكلات المراجعة الخارجية لصناديق الاستثمار : دراسة 
استطلاعية على عينة من مراقبى الحسابات فى القاهرة . 


د. أحمد محمد صلاح عطية ينف 


» مستويات إشباع حاجات العاملين فى المؤسسة العامة للضمان 
الاجتماعى فى الأردن . 


أ. مأمون أحمد سليم دقامسة 4١4‏ 


© الإدارة اله 0 
© المجلد الأريه 5 


العوامل المحددة لاختيار العملاء والمسسكيد الواسع 


وش ول(85١‏ ها 
السعوديين للبنوك فى مدينة الرياض 8---12-<1؛ 
بالمملكة العربية السعودية 


د. صلاح بن معاذ المعيوف * 
المقدمة: 


تم البيئّة المصرفية فى المملكة العردية السعودية مدذ فترة بمجموعة من المتقيرات 
التى تؤثر على البنوك التجارية العاملة فى المملكة . ومن أهم تلك العوامل انخفاض 
الإنفاق العام على بعض المشروعات ٠‏ والذى يمثل مصدرًا هاما للطلب من الأموال 
المتاحة للبنوك نتيجة لانخفاض أسعار البترول منذ منتصف الثمانينيات : واكتمال 
مشروعات البنية الأساسية بدرجة كبيرة . وفى ضوء ذلك » تم تخصيص نسبة كبيرة 
من اعتمادات الميزانية لقطاعات : التعليم والتدريب والصحة والنقل والمواصلات وتنمية 
الموارد الاقتصادية . 

وقد نتج عن هذه التغيرات فى البيئة المصرفية فى المملكة ارتفاع حدة المنافسة بين 
البنوك التجارية لاستقطاب العملاء . حيث يلاحظ اتجاه غالبية البنوك نحو الميكنة فى 
إنتاج وتوزيع الخدمات المصرفية » وتقليص الاعتماد على الأداء اليدوى , إضافة إلى 
استخدام النظم الحديثة فى تشغيل المعلومات والاستفادة منها . وقد أدت المنافسة بين 
البنوك إلى تقديم العديد من الخدمات الجديدة وتحسين العمليات الروتينية . فضلًا عن 
التوسع الكبير فى فتح الفروع لها فى مختلف أرجاء المملكة . ومع ذلك فمن المسلّم به 
أن نجاح البنوك يتوقف - إلى حد كبير- على مدى إقبال العملاء على الخدمات التى 
تقدمها . وإدراكًا لهذه الحقيقة » ونتيجة للمنافسة الشديدة لاستقطاب أكير عدد من 
العملاء ؛ قامت البنوك بتقديم العديد من الخدمات البنكية المتشابهة لإرضاء عملائها . 
* أستاذ الإدارة العامة المساعد ؛ معهد الإدارة العامة , الرياض . 


الإدارة العامة 51١١‏ 


من ناحية أخرى ؛ فإن البنوك التجارية بالمملكة تواجه حاليًا تحديات جديدة 
فرضتها التغيرات العالمية وما نتج عنها من عولة لاقتصاديات الدول . فلقد ساهم 
وجود شبكة (الإنترنت) العالمية فى نشوء العديد من البنوك التى ليس لها وجود 
حقيقى لتقديم خدمات لعملاء من خارج الدول التى تتبعها . ويمقارنة هذه البنوك مع 
البنوك التقليدية نجد أنها تتميز بقدرتها على التواجد فى بلدان تكون فيها معدلات 
الضريبة منخفضة , مما يساهم فى انخفاض تكاليف تشغيلها , إضافة إلى أن هذه 
البنوك تستطيع تقديم الخدمات لعملائها بأسعار تقل كثيراً عن البنوك التقليدية 
(51 ,22 ,20 .مم ,1997 ,قعدههر8 هه ,قامعلة121) . من ناحية أخرى ؛ تتميز (بنوك 
الإنترنت) على البنوك التقليدية بأنتها توفر لعملائها المرونة فى اختيار الخدمة البنكية 
التى يرغبونها فى الزمان والمكان المناسبين . فعلى سبيل المثال ؛ يستطيع بنك فلبينى 
استقطاب الفلبينيين العاملين فى المملكة العربية السعودية عن طريق توفير خدماته 
البنكية على شبكة الإنترنت . 

ففى عام 190١م‏ تم افتتاح "البنك الآمن الأول عبر شبكة الإنترنت' (511218) فى 
الولايات المتحدة الأمريكية . وقد استطاع هذا البنك ‏ كأول بنك يقدم خدمات بنكية عبر 
الشبكة , أن يفتح )٠٠٠١(‏ حساب من خلال الشبكة فى سنته الأولى ‏ ويمبالغ مالية 
تتجاوز عشرين مليون دولار ‏ وعدد من الموظفين لا يتجاوزون أربعة عشر موظفاً . أما 
الآن » فإن معدل الحسابات الجديدة التى يفتحها البنك فى الشهر تتجاوز )/.١(‏ 
حساب (87 -75 .مم ,1997 ,ولإغعطوستت5) . 


مشكلة الدراسة : 
تعمل فى المملكة العربية السعودية حاليًا ثمانية بنوك تجارية , وتنقسم - بناءً على 
ملكية رأس ال مال - إلى قسمين : ثلاثة بنوك وطنية لا يدخل فى ملكية رأسمالها شريك 
أجنبى , خمسة بنوك مشتركة تشكل نسبة رأس المال الأجنبى فى ملكيتها أقل من )/5٠(‏ . 
وتكمن مشكلة البحث فى أن البنوك التجارية فى المملكة تقدم خدمات للعملاء تتسم 
بدرجة عالية من التشابه والنمطية من حيث الطبيعة والنوعية » وأن استجابة العملاء 
تجاه تلك الخدمات واحدة تقريباً مما يجعل البنوك تقدم مجموعة من الخدمات المتشابهة 


١‏ الإدارة العامة 


من حيث الأداء والكم والسعر والتوزيع والترويج . من هذا المنطلق . تحاول هذه 

الدراسة الإجابة عن التساؤل التالى : ما هى العوامل المحدّدة لاختيار عملاء البنوك 

السعوديين فى مدينة الرياض لطلب الخدمات البنكية من بنك معين بدلاً من الحصول 

على تلك الخدمات من البنوك المنافسة الأخرى؟ 

هدف الدراسة : 

الح م قيق الأهداف التالية : 
- ترتيب العوامل المحدّدة لسلوك عملاء البنوك السعوديين لاختيار البنوك فى مدينة 
الرياض وفقاً لأهميتها . 

”- التعرف على العوامل المحدّدة لسلوك عملاء البنوك الوطنية وعملاء البنوك المشتركة 
السعوديين فى مدينة الرياض . 

-٠7‏ التعرف على مدى وجود اختلافات بين عملاء البنوك بالمملكة فيما يتعلق بكل عامل 
من العوامل المحددة لاختيارهم البنوك الوطنية والبنوك المشتركة , تعزى إلى 
العوامل الشخصية وفترة فتح الحساب مع البنك . 

فرضية الدراسة : 


تسعى هذه الدراسة إلى اختبار الفرضيتين الرئيستين التاليتين : 
-١‏ لا توجد هناك فروق ذات دلالات إحصائية فى العوامل المحددة لقرارات عملاء 
البنوك فى اختيارهم للبنوك تعود إلى كون البنك وطنيًا أى مشتركًا . 
9- لا توجد هناك اختلافات ذات دلالات إحصائية بين عملاء البنوك فيما يتعلق بكل 
عامل من العوامل المحددة لاختيارهم للبنوك ٠‏ تعزى إلى العوامل الشخصية وفترة 
٠‏ فتح الحساب مع البنك . 


الإدارة اتعسامة 117" 


أهمية الدراسة : 


تستند الدراسة فى أهميتها إلى ما يلى : 

١‏ - أهمية الدور الذى تقوم به البنوك فى المملكة فيما يتعلق بالتنمية بشكل عام » إذ إن 
فاعلية وكفاءة البنوك تعد إحدى ركائز استقرار وتطور الاقتصاد الوطنى . 

” - فى ظل الانفتاح الاقتصادى العالمى وما سوف ينتج عنه من منافسة اقتصادية 
حادة » فإن هذه الدراسة سوف تسهم فى تعزيز قدرة مسؤولى البنوك فى المملكة 
على إدراك العوامل ذات العلاقة بقرارات العملاء عند اختيارهم للبنوك . 

٠"‏ - إلى جانب الإسهام العلمى الذى ستضيفه هذه الدراسة فى موضوع محددات 
اختيار العملاء للبنوك بشكل عام ؛ فإنها - حسب اطلاع الباحث - تعد أول 
دراسة تجرى باللغة العربية فى الوطن العربى . لذلك , فإن هناك حاجة 
ماسّة إلى إجراء مثل هذه الدراسة لكى تكون نواة للأدبيات العربية فى هذا 
المجال . 


حدود الدراسة : 


من المعلوم أنه قلما توجد دراسة لا يكتنفها بعض المحددات ٠‏ وهذا بالطبع لا يقلل 
من أهمية تلك الدراسات . وهذه الدراسة ليست بالاستثناء حيث يوجد عدد من 
المحددات التى تحيط بها : ومثها : 
-١‏ إن هذه الدراسة اقتصرت على عينة من عملاء البنوك السعوديين فى مدينة الرياض 
وحدها دون المدن الأخرى ؛ وذلك للسببين التاليين : 
؟ - محدودية إمكانات الباحث . 
ب - إن مدينة الرياض هى عاصمة المملكة العربية السعودية وتتواجد فيها جميع 
البنوك . كما أنها تعد أكير المدن السعودية من حيث عدد السكان والكثافة فى 
الكيلومتر المريع الواحد . 


الإدارة العامة 


" - إن نتائج هذه الدراسة محدودة بما تم جمعه من بيانات من خلال الاستبانة التى 
تم توزيعها على أقراد العينة لتحقيق هدف الدراسة . لذلك » فإنه من الصعب تعميم 
نتائج الدراسة خارج نطاق البيانات التى تم جمعها » وخارج مجتمع الدراسة . 

"' - إنه تم استخدام أسلوب العينة بدلاً من الحصر الشامل ؛ نظراً لما يوفره هذا 
الأسلوب من وقت وجهد . 


هيكلة الدراسة : 


يتفرع ما تبقى من هذه الدراسة إلى ثلاثة أقسام رئيسة : الأول نظرى يقوم على 
استعراض الأدبيات ذات العلاقة بموضوع الدراسة ؛ والثانى يعنى بالإجراءات المنهجية , 
أما القسم الثالث فيتعلق بتحليل البيانات إحصائياً اخدمة أهداف الدراسة وتحقيق أغراضها . 


القسم الأول - المراجعة النظرية لأدبيات الدراسة : 


أولاً - الإطار النظرى : 

تعتبر البنوك هى المنتجة والبائعة للخدمات البنكية » ويعتبر العملاء هم المشترون 
(المستهلكون) لهذه الخدمات , ويدون العملاء لا يمكن تصور إتمام هذه العملية . من 
هنا تبز أهمية فهم سلوك العملاء وكيفية تلبيتهم لحاجاتهم ورغباتهم المالية والائتمانية. 
لذلك : فقد نال هذا الموضوع قدرًا من اهتمام الباحثين والمهتمين فى مجال تسويق 
الخدمات البنكية بصورة خاصة ؛ لأنه يمكّن إدارة البنك من تصميم وتخطيط 
إستراتيجياتها التسويقية . وفى هذا المجال أكد معلا (1114) أن قرارات اختيار 
العملاء للبنوك مرتبطة بقراراتهم الخاصة بشراء الخدمات المصرفية ؛ لأن العوامل 
المؤثرة فى قرار الحصول على الخدمة لا يمكن فصلها عن البنك نفسه . 

كما ذكر البساط )١1514848(‏ أن هناك مجموعة من العوامل التى تؤثر على قرار شراء 
الخدمات البنكية . وقد تم تقسيم هذه العوامل إلى : عوامل اجتماعية ؛ وعوامل الثقافة 
والتراث » وعوامل نفسية . وعوامل شخصية . أما حسن )١510(‏ فقد قال إن قرارات 
تعامل العملاء مع البنوك تتأثر بثلاث مجموعات رئيسة من المتغيرات » هى : المتغيرات 
المتعلقة بخصائص الفرد(اقتصادية واجتماعية ونفسية) , والمتغيرات الخاصة 
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بخصائص البنك (المنتج . السعر , التوزيع , الترويج , المعلومات , الخدمات) » 
والمتغيرات البيئية (الاقتصادية , السياسية , القانونية , الاجتماعية , الحضارية » 
الجغرافية» التقنية) . وقد قسم معلا (1944) تلك المتغيرات إلى مجموعتين من العوامل : 
المجموعة الأولى تشتمل على العوامل الخارجية (العوامل الثقافية والعوامل الاجتماعية) » 
أما المجموعة الثانية فتشتمل على العوامل الداخلية (العوامل النفسية والاتجاهات) . 

وأياً كانت تقسيمات وطبيعة هذه المتغيرات فإنها تؤثر فى تعامل العملاء مع البنوك . 
فمثلاً . بعض المتغيرات البيئية تزيد إقبال الأفراد على شراء الخدمات البنكية , 
والبعض الآخر يقلل من إقبالهم . فالرواج الاقتصادى وزيادة الدخول (البيئة 
الاقتصادية) يزيد حجم الطلب من الحسابات الجارية وحسابات الودائع والاقتراض 
والشيكات السياحية واستبدال العملة . فى المقابل ؛ الفتوى الدينية 'بريوية" التعامل 
البنكى (بيئة اجتماعية) تحدٌّ من التعامل مع البنوك التجارية التقليدية والتحول نحو 
البنوك الإسلامية (حسن )1515٠ ٠‏ . 

ومن ناحية تعامل المواطن العربى مع البنوك التجارية » يرى حسن أن المواطن 
العربى لديه موقف حضارى ناتج عن ربوية النظام البنكى الذى جاء إلى الوطن العربى 
من الدول الأوروبية . لذلك فإن المواطن العربى - بعقيدته الإسلامية - يحمل اتجاهً 
سلبيًا فى التعامل مع هذه البنوك . حتى مع الوطنية منها . وعند مقارنة تعامل المواطن 
العربى والمواطن الأورويى أى الأمريكى مع البنوك نجد أن تعامل المواطن العربى مع 
البنوك لا يزال خارج دائرة التعامل اليومى . حتى فى مصر التى أدخلت التعامل 
البنكى منذ مدة زمنية طويلة » فما زال المواطن العربى لا يدخل طرفًا فى معاملة بنكية 
إلا لظروف مفروضة عليه أى بالصدفة . فهى لا يتعامل مع البنك إلا فى حالات تحويل 
واستقبال مبالغ مالية إلى ومن مناطق بعيدة ‏ وفى أحيان قليلة طمعًا فى الحصول على 
قرض . ويؤكد حسن أنه لا يمكن مقارنة المواطن العربى بالمواطن الأوروبى أو الأمريكى 
الذى تسيطر على عملياته المالية الصبغة البنكية بوجه عام , إلى حد ندرة التعامل 
'بالنقد" وسيادة التعامل “بالائتتمان' من خلال بطاقات شخصية مقبولة فى معظم - إن 
لم يكن كل - المعاملات الاقتصادية للفرد . 

أما من ناحية الخدمة البنكية بالنسبة إلى العميل » فيرى حمادى )١1111١(‏ أنه ينبغى 
النظر إليها على أنها سلسلة من الخبرات والمعايشات التى يكون عنها العميل فى نهاية 


الإدارة العامة 


الآمر انطباعات محددة ومن ثم يصدر حكمًا عامًا على البنك . وفى هذا السياق يقول 
حمادى : إن البنك يساهم فى رسم الصورة الذهنية التى يكونها العميل عنه إيجابًا أو 
سليًا » وذلك من خلال : 

)١(‏ الإعلانات التى ينشرها البنك فى وسائل الإعلام , وما يكتب عنه فى المصادر 
المحلية والعالمية » وبخاصة تلك التى يثق العميل فى حكمها على الأمور الاقتصادية . 

(5) مؤسسى البنك الذين لهم أهمية خاصة لدى العميل ٠‏ فالأسماء المعروفة ذات التاريخ 
الناجح والسمعة الاجتماعية والاقتصادية المتميزة تعد إيجابية لدى البنك بالنسبة للعميل . 

(؟) سمعة وشهرة منسوبى الإدارة العليا فى البنك ؛ وما ينشر عنهم مما يؤثر سليًا 
أو إيجابًا على البنك . 

(4) مدى مساهمة البنك فى الوفاء بمسئوليته الاجتماعية وخدمة المجتمع الذى يعمل 
فيه , والتى تكون جزمًا مهما من الصورة الذهنية التى يحملها العميل عن البنك . 

(0) الانتتشار الجغرافى الكبير لفروع البنك ؛ مما يعطى مؤشرا على أن البنك 
يسعى إلى الاقتراب من عملائه . 

(1) تصميمات بنايات البنك وفروعه فى الأماكن المختلفة والطابع الذى تأخذه » مما 
يساهم فى رسم صورة محددة لدى العميل . 

ونوّه حماد (1115) بأن معرفة المركز المالى للبنك وربحيته والمخاطر المحيطة بُعماله 
قبل إيدا ع الأموال فيه ليست من الجوانب المهمة لدى عملاء البنوك فى المجتمع المصرى . 
فى المقابل , تعد الثقة فى البنك من أهم عوامل اختيار العملاء للبنوك فى مصر ؛ حيث 
إن معظم الودائع التى تعد من أملاك الدولة والتى تصل إلى أكثر من (10/) تستحوذ 
عليها البنوك العامة ؛ وذلك لما تتمتع به من ثقة نتيجة ملكيتها للدولة . 
ثانيًا - الدراسات السابقة : 

فيما يتعلق بالدراسات السابقة عن العوامل المحددة لسلوك العملاء فى اختيارهم 
للبنوك . فإن الوطن العربى يفتقر بصورة شاملة - والمملكة العربية السعودية بصورة 
خاصة - إلى دراسات منشورة عن هذا الموضوع . أما خارج الوطن العربى , فهناك 
العديد من الدراسات التى أجريت حول هذا الموضوع ؛ وخصوصنا فى الولايات المتحدة 
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الأمريكية وأورويا وكندا وعدد من الدول الآسيوية . وفيما يلى استعراض لأهم 
الدراسات التى استطاع الباحث الوصول إليها . 

تعد الدراسة التى أجراها 8615 )١1914(‏ فى الولايات المتحدة الأمريكية من أولى 
الدراسات التى تناولت موضوع العوامل المحددة لاختيار العملاء للبنوك . وقد حددت 
الدراسة اثنى عشر عاملاً يرى الباحث أن العميل يمكنه من خلالها - تكوين صورة 
محددة عن البنك . بعد ذلك , تم ترتيب تلك العوامل حسب أهميتها . وقد على رأس 
قائمة العوامل : جاء موقع البنك ؛ ومواقف السيارات المخصصة لعملاء البنك » 
والإعلانات : والعمولات التى يتقاضاها البنك على الخدمات التى يقدمها . والنسبة التى 
يدفعها البنك على الودائع » وجودة الخدمات التى يقدمها البنك , أما "سمعة البنك" 
فكانت الأقل أهمية بين العوامل التى اشتملت عليها الدراسة . 

وفى دراسة مماثلة , تم التوصل إلى أن أهم العوامل المحددة لسلوك العملاء فى 
اختيارهم للبنوك تتمثل فى : ملامة موقع البنك , والشعور بالأمان , ولطافة تعامل 
الموظفين » ونسبة الفائدة التى يعطيها البنك على الودائع (1972 ,6تنهلاة) . وفى دراسة 
أخرى جمعت فى منهجيتها بين المقابلات الشخصية ومراجعة للأدبيات واستقصاء عينة 
من عملاء البنوك بلغ حجمها (411) عميلاً تم تحديد خمسة عشر عاملاً لاختيار 
البنوك . وقد توصلت الدراسة إلى أن : توصية الأصدقاء . وسمعة البنك , ومرونة 
الحصول على الاعتمادات » ولطافة الموظفين كانت أهم عوامل اختيار البنوك . وتلا هذه 
العوامل من حيث الأهمية : عمولات البنك , ثم أسعار الفائدة على القروض ء ثم ملاءمة 
الموقع (1976 تعطعلت1 نمه .نم2 ,تسهدععلسة) . 

وأظهرت دراسة أجريت عام 1147م أن موقع سكن العميل أو موقع عمله بالنسبة 
للبنك » وتوصية الأصدقاء وأفراد العائلة كانت أهم العوامل المحددة لاختيار البنوك » 
وأن إعلانات البنوك وأساليب الترويج التى تستخدمها تلعب دور ضعيفًا فى التأثير على 
قرارات العملاء فى اختيار البنوك (1.6515آ) , وقد أكد هذه النتيجة (7771:675 0مة 181004) 
فى دراستهما التى أجرياها عام 1180م . وأظهرت الدراسة التى أجريت فى السويد 
أنه على الرغم من أن العملاء السويديين لا يعطون اختيار البنوك أهمية بشكل عام ؛ إلا 
أن موقع البنك » والتسهيلات على القروض ء وتحويل الراتب » وتوصية الوالدين كانت 
من أهم العوامل فى اختيارهم للبنوك (1985 ,«هك5معامة/0) . 
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وقد أظهرت دراسة أجريت فى كندا عام 1141م أن عامل مناسبة موقع البنك 
للعميل يفوق فى أهميته جميع العوامل الممكنة الأخرى فى اختيار الكنديين للبنوك . يليه 
فى الأهمية : لطافة موظفى البنك » ثم ساعات عمل البنك » ثم كفاءة موظفى البنك , ثم 
قصر الصفوف (1986 ,عمنتصهدا/! لسة بالقاطمءده 1 بعطء عمل . 


وفى دراسة هدفت إلى تحديد عوامل اختيار البنوك لدى الأمريكيين من أصل صينى , 
تم استقصاء )١١4(‏ من العملاء عن أهمية )١1(‏ عاملاً تم حصرها من الأدبيات . 
وتوصلت الدراسة إلى أن : جودة الخدمة » وسمعة البنك , ولطافة موظفى خدمة العملاء , 
وعمولات البنك على خدماته , وملاعمة موقع البنك كانت أهم العوامل التى يعتمد عليها 
الأمريكيون من أصل صينى لاختيار البنوك . وبالمقارنة بين الصينيين المهاجرين حديثًا 
إلى الولايات المتحدة والصينيين المولودين فى الولايات المتحدة : توصلت الدراسة إلى 
أن المهاجرين الصينيين يعطون أهمية أكبر للمعايير المتعلقة بحجم البنك » ووجود فروع 
للبنك خارج الولايات المتحدة » وتوصية الأصدقاء وأفراد العائلة , أما عامل تملك البنك 
لبوليصة التأمين فقد جاء فى آخر القائمة من حيث الأهمية (1994 ,ده 0ه عن) . 

وفى اليونان » أجريت دراسة عام 1134م على عينة مكونة من )81١(‏ عميلاً من 
عملاء البنوك اليونانية العامة والأهلية والأجنبية لتحديد مدى أهمية عشرين عاملاً فى 
اختيارهم للبنوك . وجاءت ملاءمة موقع البنك (؟,9”/) » وجودة الخدمات (7,0؟/) 
على رأس قائمة العوامل المحددة لاختيار اليونانيين للبنوك . ويلى هذين العاملين من 
حيث الأهمية : سمعة البنك , والنصائح المقدمة للعملاء من الأقرباء والأصدقاء , 
والعائد على الودائع , وأخيرًا علاقة البنك بجهة عمل العميل . إضافة إلى ذلك » 
توصلت الدراسة إلى أن أهم العوامل لاختيار البنوك العامة تمثلت فى كثرة الفروع 
وأجهزة الصرف الآلى . أما جودة الخدمات وتنوعها فلم تحظ بأهمية كبيرة . فى 
المقابل » تم اختيار البنوك الأهلية من قبل العملاء النين يرغبون فى الحصول على 
خدمات ومنتجات ذات جودة أفضل ولها طابع شخصى . أما البنوك الأجنبية » فقد 
تم اختيارها من قبل العملاء الذين يرغبون فى الحصول على خدمات ذات جودة 
عالية ومتطورة ؛ ولا تعطى هذه الشريحة من العملاء أهمية لكثرة فروع البنك » 
وهم أكثر رضاء عن الخدمات التى تقدمها هذه البنوك من عملاء البنوك العامة 
و الأهلية (5,1998ملصره1ك لهة ,كتمقتللة1/1 ,كنللهه 8/910 . 
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وكما لاقى موضوع العوامل المحددة لسلوك العملاء فى اختيار البنوك اهتمامًا فى 
الغرب , فقد أولى هذا الموضوع كذاك قدرًا من الاهتمام فى الشرق . ففى دراسة قام 
بها 01118) 320 132 (1147) على عينة من المواطنين السنغافوريين لتحديد أهمية 
العوامل الاجتماعية (نصائح الأصدقاء وأفراد العائلة) فى اختيار البنوك فى الثقافة 
الشرقية . توصل الباحثان إلى أن العوامل الاجتماعية أكثر أهمية من العوامل الأخرى 
مثل : سمعة البنك , وموقعه » وسرعة تقديم الخدمة ٠‏ ولطافة موظفى البنك فى التأثير 
على اختيار اليونانيين للبنوك . ويرى الباحثان أن أهمية العوامل الاجتماعية فى 

اختيار البنوك تعود إلى طبيعة القيم والعادات الاجتماعية السائدة فى الثقافة الشرقية . 

وقد أكدت هذه الدراسة أن العوامل التقليدية لاختيار البنوك فى الغرب ليست لها نفس 

الأهمية فى اختيار البنوك فى الشرق . 
وفى الفلبين » أظهرت دراسة 188860 300 كتصقطه8 (15417) ٠‏ التى أجريت على 

عينة بلغ حجمها (11؟) شخصا من العاملين فى المؤسسات التعليمية » أن سمعة البنك » 

والسرعة فى تقديم الخدمة , والموقع . وساعات العمل , ونسبة الفائدة على الودائع 

تشكل أهم العوامل المحددة لاختيار البنوك . وفى هونغ كونغ , أظهرت الدراسة التى 
أجريت فى هذا المجال أن انتشار الفروع وآلات الصرف الآلى وبطاقات الائتمان هى 
أهم العوامل التى تؤثر على قرار اختيار البنوك . وأوضحت الدراسة كذلك أن القلبينيين 
يدركون أن البنوك تختلف فى جودة الخدمات التى تقدمها ٠‏ لذلك فهم يميلون إلى فتح 
حسابات متعددة فى بنوك مختلفة ؛ وذلك للاستفادة من المميزات التى يقدمها كل بنك 

(1991 رشقطكت) قصة دمنمع) . 
من الاستعراض السابق للأدبيات . يتضح أن هناك العديد من الدراسات التى 

أجريت فى مجتمعات متعددة بهدف التعرف على عوامل اختيار العملاء . وعلى الرغم 

من اشتراك معظم هذه الدراسات فى الهدف , إلا أنها تختلف فيما بينها فى جوانب 

أخرى يمكن إيجازها فى النقاط التالية : 

-١‏ إن عوامل اختيار العملاء للبنوك تختلف فى أهميتها من دراسة إلى أخرى ومن 
مجتمع لآخر . قمن الملاحظ - من خلال المراجعة السابقة - أن بعض العوامل قد 
حظيت بأهمية عالية فى بعض الدراسات » وحظيت تلك العوامل نفسها بأهمية 
متدنية فى دراسات أخرى . وقد يعود السبب فى ذلك إلى الاختلاف بين تلك 
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المجتمعات فى ثقافاتها » أو إلى اختلاف المجتمعات البحثية للدراسات التى أجريت 
فى هذا الموضوع . 
"- إن الدراسات التى أجريت فى هذا المجال تختلف فيما بينها فى طبيعة وعدد تلك 
العوامل . فمن الملاحظ أن طبيعة تلك العوامل تختلف من دراسة إلى أخرى ؛ حيث 
ركزت بعض الدراسات على عوامل معينة (مثل موقع البنك والتسهيلات على 
القروض وسمعة البنك ... إلخ) » وركز البعض الآخر على عوامل أخرى مختلفة . 
أما من حيث العدد , فإننا نجد أن يعض الدراسات - على سبيل المثال - حصر 
العوامل فى سبعة عشر عاملاً ؛ وحصرها البعض الآخر فى خمسة عشر عاملاً . 
”- إن المنهجية المستخدمة من قبل الباحثين فى دراسة موضوع العوامل المحددة 
لاختيار العملاء للبنوك تختلف من باحث لآخر ومن دراسة إلى أخرى . 
فباستعراض الدراسات التى أجريت فى هذا المجال نجد أن بعضها استخدم 
الأسلوب المسحى الميدانى . واستخدمت دراسات أخرى أسلوب دراسة الحالة , 
بينما استخدمت مجموعة ثالثة أسلوب المقابلات الشخصية . 
وعلى الرغم من الختلاف الدراسات التى اهتمت بهذا الموضوع فى منهجياتها 
والنتائج التى توصلت إليهاء إلا أن ذلك يعتبر أمرا طبيعيًا إذا ما عرفنا أن هناك 
موضوعات عديدة ممائلة لموضوع هذه الدراسة تنطبق عليها هذه الملاحظات رغم قدم 
الاهتمام بها وغزارة ما كتب عنها من بحوث ودراسات . وفى حقيقة الأمر ؛ فإن عدم 
اتفاق الدراسات فى نتائجها حيال العوامل المحددة لسلوك العملاء فى اختيار البنوك 
يعتبر مبرر) قويًا ومنطقيًا لإجراء مثل هذه الدراسة , ويخاصة أنها تجرى فى مجتمع 
عربى مسلم له خصوصيته بين المجتمعات . 
القسم الثانى - منهجية الدراسة : 
أولاً - مجتمع وعينة الدراسة : 
لقد تم تطبيق هذه الدراسة على قطاع البنوك فى مدينة الرياض بالمملكة العربية 
السعودية . ونظرًا لأن البنوك تنقسم إلى : بنوك وطنية وبنوك مشتركة , فقد انصبّت 
الدراسة على نوعين من مجتمع البحث : الأول يتمثل فى عملاء البنوك الوطنية 
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السعوديين , والثانى يتمثل فى عملاء البنوك المشتركة السعوديين . ولضخامة حجم كل 
من هذين المجتمعين ‏ فقد تم الاعتماد على أسلوب العينات . لذلك تم سحب عينتين 
مستقلتين تمثلان كلا المجتمعين . 

وللوصول إلى مفردات العينتين , تم فى البداية الحصول على قائمة من مؤوسسة 
النقد العربى السعودى تحتوى على البنوك الوطنية والبنوك المشتركة وفروعهما المنتشرة 
فى مدينة الرياض . وقد بلغت فروع البنوك الوطنية )١6١(‏ فرعا , وبلغت فروع البنوك 
المشتركة (8؟1) فرعا . بعد ذلك » بطريقة عشوائية سحب )١0(‏ فرمًا من فروع 
البنوك الوطنية و )١1(‏ فرعًا من فروع البنوك المشتركة . ونظرًا لقيود الوقت والتكلفة , 
فقد تم اختيار (10) عميلاً سعوديًا من عملاء كل فرع من الفروع التى تم تحديدها 
وعلى ضوء ذلك بلغ حجم عينة الدراسة (510) عميلاً . وقد تم استبعاد عملاء البنوك 
الإناث من الدراسة لصعوية الوصول إليهن بسبب خصوصية المجتمع السعودى . 

وبالنسبة لإجراءات سحب عينة عملاء البنوك من الفروع التى تم تحديدها فقد تمثلت 
قى أسلوب العينة الاعتراضية (1986 :28 همة جعلقة) مع الأخذ ببيعض الضوابط » حيث 
تم استقطاب نصف العدد المحدد من عملاء كل فرع من فروع البنوك المشمولة فى 
الدراسة خلال فترة العمل الصباحية » والنصف الآخر خلال الفترة المسائية . وقد روعى 
عند اختيار وحدة المعاينة أن يكون سعودى الجنسية » وأن يكون لديه حساب فى البنك . 


ثانيًا - أداة الدراسة وجمع البيانات : 


استخدم أسلوب الاستقصاء لجمع البيانات اللازمة للدراسة . ولتحقيق هدف 
الدراسة . تم تصميم استبانة من صفحتين » إضافة إلى صفحة التقديم التى طلب فيها 
من المبحوثين التعاون والاستجابة . وقسمت الاستبانة إلى جزأين رئيسين : الجزء الأول 
من الاستبانة تضمن مجموعة من الأسئلة المتعلقة بالخصائص الديموغرافية 
للمستجيبين . كالعمر , والمستوى التعليمى , والحالة الاجتماعية » وعدد سنوات التعامل 
مع البنك . أما الجزء الثانى فقد تضمن ثمانية عشر عاملاً تم حصرها من خلال 
استعراض الأدبيات ذات العلاقة بموضوع الدراسة وخصوضةا الدراسات التالية : 
قهة عناطا :1991 ,مقللخ قسة «مامء :1998 ,.21 أء متعتهم10بر/8) 1989 ,كتجعآ :1994 ,مده؟ . 
وقد تم قياس مدى أهمية هذه العوامل الثمانية عشر باستخدام مقياس ليكرت المتدرج 
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من (0) نقاط » حيث يشير الرقم )١(‏ إلى 'غير مهم على الإطلاق" , بينما يشير الرقم 
(0) إلى "أهمية كبيرة جد ". ولتحديد أهم تلك العوامل بالنسبة للعملاء » اختار الباحث 
القيمة ثلاثة (درجة الأهمية) كنقطة فصل لتحديد العوامل المهمة . وبناءً على ذلك فإن 
العامل الذنى يحصل على متوسط درجة أهمية ثلاث (") درجات فما فوق يعتبر عاملاً 
مهمًا بالنسبة للعملاء فى اختيارهم للبنوك » فى حين يعد العامل الذى يحصل على 
متوسط درجة أهمية أقل من ثلاث (؟) درجات ضعيف فى أهميته أو ليس له أهمية فى 
اختيار العملاء للبنوك . وتجدر الإشارة إلى أن هذه الطريقة فى تحديد أهمية العوامل 
تم استخدامها من قبل عدد من الباحثين » منهم على سبيل المثال : هيجان (1420) فى 
دراسته 'معوقات الإبداع فى المنظمات السعودية" .و 10:0 20 عنالا (1594) فى 
دراستهما ”كلصةظ8 تتزعط!] أععاء5 عمعمتط0) عط 09]] " . 

ولتحقيق درجة عالية مما يعرف بمصداقية المحتوى للاستبانة » تم توزيعها على 
خمسة من مديرى فروع بنوك وطنية ومشتركة وعشرة أساتذة أكاديميين متخصصين ؛ 
وذلك لأخذ وجهات نظرهم حول مدى ملاعمة الاستبانة لتحقيق هدف الدراسة . وقد 
طلب من هؤلاء الأشخاص تقديم أية مقترحات يرونها لتطوير الاستبانة . وبعد استلام 
الردود , تم استعراض جميع الملاحظات والمقترحات على الاستبانة وأخذ المناسب منها . 
بعد ذلك , تم توزيع الاستبانة على )١1(‏ متدربًا من الملتحقين بأحد البرامج التدريبية 
العامة بمعهد الإدارة العامة بالرياض لقياس مدى ثباتها . ويعد تحليل البيانات 
المجمعة , تم احتساب معامل (كرونباخ ألفا) حيث جاءت قيمته ((/91,) . وتشير هذه 
النتيجة إلى درجة عالية من الاتساق الداخلى لأداة الدراسة , مما يعنى أنها مقبولة 
وتفى بغرض الدراسة . وقد تم الاستعانة بمساعدى باحثين لجمع البيانات حيث قاموا 
بتوزيع )٠٠١(‏ استبانة على عملاء البنوك الوطنية و (10؟) استبانة على عملاء البنوك 
المشتركة . وقد طُلب من المساعدين اعتراض العميل بعد مغادرته مبنى فرع البنك 
والتعريف بأنفسهم ويهدف الدراسة ومن ثم الطلب منه المشاركة فى الدراسة . 

ويوضح الجدول رقم )١(‏ فروع البنوك التى وزعت عليها الاستبانة ‏ وعدد 
الاستبانات الموزعة والاستبانات المستردة ونسبها . فبعد أن جمعت كافة استبانات 
الدراسة , تم فرزها ومن ثم استبعدت (4؟) من استبانات عملاء البنوك الوطنية و(4؟) 
من استبانات عملاء البنوك المشتركة لعدم صلاحيتها للتحليل ؛ إما بسبب عدم اكتمالها , 
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وإما يسبب عدم التزام المجيب بالموضوعية والدقة . وبذلك يكون عدد الاستبانات التتى 
أخضعت للتحليل (548) من الاستبانات الموزعة والبالغة (550) استبانة » أى ما 
نسبته (744/) من إجمالى الاستبانات الموزعة . 


الجدول رقم )١(‏ 
توزيع استبانات الدراسة حسب البنوك وفروعها ونسب الصالح منها 
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شركة الراجحي المصرفية 
البنك الأهلى التجارى 03 
بنك الرياض 


البنوك الوطنية 


البنك السعودى الأمريكى 
البنك العريى الوطنى 

البنك السعودى البريطائى 
البنك السعودى الهولئدى 
البنك السعودى الفرنسى 


البنوك المشتركة 


ثالثاً - المعالجة الإحصائية : 


من أجل تحقيق هدف الدراسة واختبار فرضيتهاء فقد تمت المعالجة الإحصائية 
للبيانات التى تم يمنا من خلال الاستبانات باستخدام برنامج التحليل الإحصائى 
(ساس 58485) . وفى ضوء طبيعة متغيرات الدراسة وأساليب القياس وأغراض 
التحليل , تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية : 
-١‏ استخدام المتوسطات الحسابية لترتيب عوامل اختيار البنوك وفقًا لأهميتها . 


غ1" الإدارة الععسامة 


؟- استخدام اختبار (ت) ]1-165 لتحقيق ما يلى : 


- اختبار الفرضية (3 </) وذلك لتحديد العوامل الجوهرية التى تساوى أو تزيد 
متوسطاتها الحسابية عن ثلاث من خمس درجات . 

- تحديد مدى وجود اختلافات إحصائية بين كل من البنوك الوطنية والمشتركة حيال 
العوامل المحددة لاختيار العملاء للبنوك . 
*' - استخدام تحليل التباين (8210174) لتحديد ما يلى : 

- مدى وجود اختلافات ذات دلالات إحصائية بين عملاء البنوك فيما يتعلق بكل 
عامل من العوامل المحددة لاختيارهم للبنوك تعزى إلى العوامل الشخصية (العمر» 
المهنة » الدخل الشهرى ؛ الوظيفة , والحالة الاجتماعية) وفترة فتح الحساب مع البنك . 


القسم الثالث - خليل النتائج والمناقشة : 
المخصائص الدموغرافية : 


يوضح الجدول رقم (؟) توزيع أفراد عينتى الدراسة حسب خصائصهم الديموغرافية , 
حيث نجد أن غالبية أفراد العينتين تقل أعمارهم عن ١1‏ سنة (؟, /6١‏ من أفراد 
عينة البنوك الوطنية ,و ه, 17/ من أفراد عينة البنوك المشتركة). وفيما.يتعلق بعدد 
سنوات التعامل مع البنك » يلاحظ من نفس الجدول أن (11,4/ ) من عينة البنوك الوطنية 
و(ه7/) من عينة البنوك المشتركة يقل تعاملهم عن عشر سنوات . ويتشابه أفراد العينتين 
إلى حد كبير بالنسبة لحالتهم الاجتماعية » حيث يمثل المتزوجون (11,1/) من أفراد عينة 
البنوك الوطنية و(١‏ ,/ا9/) من أفراد عينة البنوك المشتركة . أما بالنسبة للمستوى 
التعليمى فيشير الجدول إلى أن (1, 747/) من أفراد عينة البنوك الوطنية و (,ه4/) 
من أفراد عينة البنوك المشتركة تقل مؤهلاتهم التعليمية عن الثانوية العامة , وأن 
(,51/) بالنسبة لعينة البنوك الوطنية و (1, )/5٠‏ من عينة البنوك المشتركة حاصلون 
على مؤهلات جامعية . أما بالنسبة للدخل الشهرى ٠‏ فتشير البيانات إلى أن حوالى ثلثى 
عينة أفراد البنوك الوطنية (:,757/:) تقل دخولهم الشهرية عن )6٠٠١(‏ ريال » فى حين أن 
حوالى نصف أفراد عينة البنوك المشتركة )/0١,1(‏ تزيد دخولهم الشهرية عن هذا المستوى . 
الإدارة العامة "1١١‏ 


الجدول رقم (؟) 
الخصائص الدموغرافية لأفراد عينتى الدراسة 


البنوك المشتركة 
ن-؟ 


ه - الدخل الشهرى (ريال) : 
أقل من ١٠٠ئ‏ ريال 
-4994./ ريال 
من ٠.٠.١‏ - 11.395 ريال 
آكثر من 17.٠٠٠‏ ريال 
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نتائج البحث : 
ترتيب أهمية عوامل اختيار البنوك بالمملكة : 
يبين الجدول رقم (؟) العوامل المحددة لاختيار العملاء للبنوك فى المملكة (البنوك 


الوطنية والبنوك المشتركة مجتمعة) مرتبة وفقًا لمتوسطاتها الحسابية . ويظهر الجدول 
أن هناك ثمانية عوامل تتجاوز متوسطاتها الحسابية (؟) درجات ؛ وهى : 


. الشبكة الواسعة من الفروع .2 " - الثقة فى قدرة البنك على المنافسة‎ - ١ 


#سامعاملة موظفى البنك : غ - انتشار آلات الصرف الآلى . 
ه - سمعة البنك . ” - موقع البنك . 
- المساهمة الاجتماعية للبنك . 8 - توفر المواقف . 


وبالنظر إلى الجدول رقم (؟) نجد أن متوسطات العوامل الثمانية عشر تتراوح ما 
بين (11,15) بالنسبة لعامل "الشبكة الواسعة من الفروع" و(.١)‏ بالنسبة لعامل "نسبة 
الفائدة على الودائع". والملاحظ من الجدول أن عامل "الفائدة على الودائع' قد جاء فى 
آخر القائمة كما هو متوقع , إذ إنه من المعروف أن معظم عملاء البنوك فى المملكة لا 
يتقاضون فوائد على ودائعهم من منطلق دينى . وينطبق ذلك أيضنًا على انخفاض أهمية 
عامل "التسهيلات على القروض الشخصية" ؛ حيث إن نسبة كبيرة من السعوديين 
يفضلون اللجوء إلى شركات التقسيط وشراء بعض السلع بالتقسيط ومن ثم إعادة 
بيعها نقدًا (خصوصًا السيارات) لتلبية احتياجاتهم المالية بدلاً من الحصول على 
قروض شخصية من البنوك . وتجدر الإشارة هنا إلى أن (11) عميلاً من مجموع 
عملاء البنوك الذين أجابوا عن استبانة الدراسة أبدوا ملاحظات على عمل البنوك 
التجارية ؛ مشيرين فى ذلك إلى تحريم الشريعة الإسلامية للفوائد الربوية . وفى هذا 
الصدد أشار المرعبة (14.0 ه) إلى أن المحيط الاجتماعى الذى تعمل فيه البنوك 
بالمملكة يشكل ضغطًا أدبيًا من المجتمع على البنوك بعدم القيام بحملات تسويقية » 
وخصوصاً فيما يتعلق بالإعلان عن أسعار الفائدة التى تعد العامل الأساسى لجذب 
الودائع إليها . 
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الجدول رقم (”) 
ترتيب عوامل اختيار البنوك وفقاً لمتوسطاتها الحسابية 
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متتتويقعالينك 
العصيم 
لثا 


3 
ع 


1 
أ 
أ 


م 
ْ 
١‏ 


المقياس : )١(‏ - غير مهم إطلاقاً (؟) - أهمية ضعيفة (1) - أهمية متوسطة (64) - أهمية كبيرة (0) - أهمية كبيرة جد 


> الإدارة العسصسامة 


أما بالنسبة إلى عوامل : "السرعة فى تقديم الخدمة" و"ساعات عمل البنك" 
و“إعلانات البنك" و"العمولات على الخدمات” و"التسهيلات على بطاقات الائتمان" 
و"المظهر الخارجى للبنك" فلم تحظ بأهمية لدى عينة هذه الدراسة ؛ لأن البنوك يبدو 
أنها تتشابه إلى درجة كبيرة فيما يتعلق بهذه الجوانب بالنسبة للعملاء » وبالتالى فإنها 
لا تعد مميزات تنفرد بها بنوك معينة عن الأخرى . وفيما يتعلق بعامل "توصية الأقارب 
والأصدقاء' , فإنه لا يبدى أن عملاء البنوك يعطون أهمية لأخذ آراء أقاربهم وأصدقائهم 
عند اتخاذ القرار بفتح حسابات لهم بالبنوك . ولا يتفق تدنى أهمية هذا العامل مع ما 
توصلت إليه دراسة 1013 300 عتنالآ (1594) بأن توصية الأقارب والأصدقاء جاءت 
من أهم عوامل اختيار البنوك فى المجتمعات الشرقية. أما تدنى أهمية عامل "تحويل 
جهة العمل للراتب" لدى العملاء. فيبدى أن الجهات لا تلزم منسوبيها بفتح حسابات فى 
بنوك محددة لتحويل مستحقاتهم إليهاء وإنما تترك لهم حرية الختيار البنوك التى 
يرغبون فى التعامل معها . 

وللتاكد من أن العوامل الثمانية التى تم تحديدها مهمة وتزيد متوسطات درجات 
أهميتها عن ثلاث درجات تم اختبار الفرضية (3حلإ : 110) باستخدام اختبار (ت) 
1-654 للتأكد من أنها دالة إحصائيًا . وتبين نتيجة الاختبار (الجدول رقم 4؛) أن من 
بين العوامل الثمانية » هناك خمسة عوامل فقط كانت دالة إحصائيًا وتزيد متوسطاتها 
الحسابية عن ثلاث درجات . وهذه العوامل هى : 
١‏ - الشبكة الواسعة من الفروع . 
؟ - الثقة فى قدرة البنك على المنافسة . 
'' - معاملة موظفى البنك . 
- انتشار آلات الصرف الآلى . 
ه - سمعة البنك . 

وبالرجوع إلى الجدول رقم (4) نجد أن عوامل : "توفر المواقف لسيارات العملاء' » 
والمساهمة الاجتماعية للبنك" ؛ و'موقع البنك" لم تكن دالة إحصائيًا عند مستوى الدلالة 
(75) . وقد يعوب السبب فى ذلك إلى أن معظم البنوك بالمملكة لا توفر مواقف كافية 
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ومنظمة لعملائها . أما بالنسية للمساهمة الاجتماعية للبنوك بالمملكة , فإنها لم تتجاوز 
فى أهميتها الحد الأدنى المقبول فى هذه الدراسة لدى العملاء . وقد تكون محدودية 
مساهمة البنوك بالمملكة وعدم قيامها بدور بارز وملحوظ لدى العملاء هى السبب فى 
ذلك . وأما عدم حصول موقع البنك على الأهمية المتوقعة لدى العملاء فى هذه الدراسة 
فإنه قد يعزى إلى سهولة المواصلات بالمملكة » ووجود الشبكة السعودية لآلات الصرف 
الآلى التى تتيح للعملاء الحصول على الخدمات البنكية بيسر وسهولة دون الحاجة 
للذهاب إلى مقر البنك . 


الجدول رقم (4) 
اختبار جوهرية العوامل الثمانية 


086: 0 


الشسبكة الواسسعة من الفروع 
الشقة فى قدرة البنك على المناقسة 


3 


معفعالةهم وتظفى البنك 
انتتشسار آلات الصرف الآلى 
ع تيه النتك 
ملس د-يبفهقعالبنك 
المساهمة الاجتماعية للبنك 
توح و حت لشؤاسقك 


+ مستوى الدلالة المعنوية عند (01,.) , (1<3] ) 


0 الإدارة العامة 


نتيجة اختبار فرضية الدراسة الأولى : 


لتحديد ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالات إحصائية بين العوامل المحددة لسلوك 
العملاء فى اختيار البنوك تعود إلى طبيعة البنك من حيث كونه وطنيًا أو مشتركًا فقد تم 
استخدام اختبار (ت) لتحقيق هذا الغرض . ويوضح الجدول رقم (0) نتائج الاختبار 
بالنسبة للمعايير الخمسة التى كانت دالة إحصائيًا . وتشير النتائج فى الجدول إلى 
وجود اختلافات إحصائية ذات دلالات معنوية فى أهمية عوامل اختيار البنوك الوطنية 
والبنوك المشتركة لدى عملاء البنوك . ووفقًا لهذه النتائج , فإن عملاء البنوك الوطنية 
وعملاء البنوك المشتركة يختلفون فى أهمية عاملين اثنين فقط هما : الشبكة الواسعة من 
الفروع ؛ ومعاملة موظفى البنوك . من ناحية أخرى ؛ لم تؤيد النتائج وجود اختلافات 
بين عملاء البنوك الوطنية وعملاء البنوك المشتركة فيما يتعلق بعوامل : "الثقة فى قدرة 
البنك على المنافسة" , و"انتشار آلات الصرف الآلى" ؛ و"'سمعة البنك' . وقد يكون 
السبب فى تجانس آراء عملاء البنوك الوطنية وعملاء البنوك المشتركة حيال أهمية هذه 
العوامل أن البنوك جميعها بالنسبة للعملاء متقارية فى قدراتها على المنافسة » وفى 
السمعة التى تتمتع بها » وفى انتشار آلات الصرف الآلى . 


الجدول رقم (4) 


مقارنة بين أهمية عوامل اختيار البنوك بين البنوك الوطنية والبنوك المشتركة 


ترتيب الوسط 0 درجة 
ل لتنا لك لت 


الشبكة الواسعة من الفروع 
الثقة فى قدرة البنك على المنافسة 
معاملةموظفى الينك 
انتشار آلات الصسرف الآلى 
تمي عنة البتك 


» مستوى الدلالة المعنوية عند (0,00) ٠‏ 
+» مستوى الدلالة عند )١,01(‏ . 
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لقد أظهرت نتائج هذا البحث أن عملاء البنوك الوطنية وعملاء البنوك المشتركة 
يختلفون فى أهمية عامل انتشار فروع البنوك . وبالنظر إلى المتوسط الحسابى لعينة 
المبنوك الوطنية (؟1 , 4) والمتوسط الحسابى لعينة البنوك المشتركة (44,؟) نجد أن 
عملاء البنوك الوطنية أعطوا انتشار فروع البنك أهمية أكبر من عملاء البنوك المشتركة . 
وتنبع أهمية انتشار فروع البنك من أن العملاء يستطيعون الحصول على الخدمات 
البنكية التى تستدعى حضورهم الشخصى بيسر وسهولة نظرًا لتواجد فروع البنك فى 
أماكن جغرافية متعددة . وفى واقع الأمر ؛ فإن البنوك الوطنية تتفوق على البنوك 
المشتركة من حيث عدد الفروع , على الرغم من أن البنوك المشتركة أكثر عددًا من 
البنوك الوطنية . ويشير الجدول رقم (1) إلى أن عدد فروع البنوك الوطنية (4 )6١‏ فرعا , 
بينما عدد البنوك المشتركة (17١؟)‏ فرعًا . 


الجدول رقم (1) 
فروع البنوك الوطنية والبنوك المشتركة عام 1994م 


شركة الراجحى:المصرفية 
البنك الأهلى التجارى 


البنوك الوطنية 


الينك السعودى الأمريكى 
البنك العربى الوطنى 

البنك السعودى البريطانى 
البنك السعودى الهولندى 
البنك السعودى القرنسى 


3 
: 


المصدر : مؤسسة النقد العربى السعودى . 
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نتيجة اختبار فرضية الدراسة الثانية : 
-١‏ الشبكة الواسعة من الفروع : 


ولمعرفة مدى وجود اختلافات بين عملاء البنوك تبعًا للعوامل الشخصية (العمر , 
الحالة الاجتماعية , المستوى التعليمى » طبيعة العمل , والدخل) وفترة التعامل مع البنك » 
فيما يتعلق بأهمية عامل انتشار فروع البنوك , فقد تم استخدام اختبار تحليل التباين 
(421074) لتحقيق هذا الهدف . ويبين الجدول رقم (1) نتيجة هذا الاختبار ؛ حيث 
يشير إلى أن عملاء البنوك يختلفون حول أهمية انتشار فروع البنوك حسب 'فترة 
التعامل مع البنك" و"العمر” و"الحالة الاجتماعية" . 

وفيما يتعلق بفترة التعامل مع البنك نجد أن المتوسطات الحسابية لهذا المتغير تشير 
إلى أن درجة أهمية انتشار الفروع بالنسبة للعملاء ترتفع مع ازدياد فترة التعامل مع 
البنك . وكذلك الحال بالنسبة للعمر ؛ حيث نجد أن أهمية انتشار الفروع ترتفع مع 
زيادة أعمار العملاء . وقد يعنى ذلك أنه مع تقدم العميل فى العمر تزيد ارتباطاته 
ومشاغلة الحياتية » وتقل رغبته وقدرته على الحركة والانتقال من مكان إلى آخر . وبناءً 
على ذلك ٠‏ فإنه يفضل البنوك التى لها فروع منشرة فى أماكن كثيرة حتى يسهل عليه 
الوصول إليها والحصول على الخدمات البنكية التى يحتاج إليهاء وتبعاً لذلك تزداد 
أهمية هذا العامل فى تحديد البنك المناسب . أما اختلاف عملاء البنوك فى أهمية 
انتشار الفروع من حيث الحالة الاجتماعية , فإننا نلاحظ من الجدول أن العملاء غير 
المتزوجين يميلون إلى إعطاء أهمية أكير لانتشار الفروع من العملاء المتزوجين . 
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المجدول رقم (7) 


أثر العوامل الشخصية فى أهمية عامل انتشار فروع البنوك 


من ...7949-4 ريال 
من -..11999-8 ريال 
أكثر من 1٠٠١‏ ريال 


* مستوى الدلالة المعنوية عند )٠,00(‏ . 
»+ مستوى الدلالة المعنوية عند (0,01) . 
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- معاملة موظفى البنك : 

وفيما يتعلق بعامل "حسن تعامل موظفى البنك مع العملاء" , أظهرت النتائج أن 
عملاء البنوك الوطنية وعملاء البنوك المشتركة يختلقون فى أهمية هذا العامل . ويمقارنة 
الوسط الحسابى لأهمية هذا العامل بالنسبة لعملاء البنوك الوطنية .4١(‏ ؟) مع الوسط 
الحسابى للبنوك المشتركة (5,.7) نجد أن عملاء البنوك المشتركة يعطون تعامل 
الموظفين أهمية أكبر من البنوك الوطنية . وقد يعزى تفوق البنوك المشتركة فى تعامل 
موظفيها مع العملاء بالمقارنة مع البنوك الوطنية إلى أن هذه البنوك أكثر دقة فى 
اختيارها للموظفين الذين يتعاملهن مع العملاء , إلى جانب أنها ربما تزيد من مهاراتهم 
فى التعامل مع العملاء من خلال إلحاقهم ببرامج تدريبية مصممة لهذا الغرض . 

ولمعرفة مدى وجود اختلافات بين عملاء البنوك تبعًا للعوامل الشخصية (العمر , 
والحالة الاجتماعية ؛ والمستوى التعليمى ؛ وطبيعة العمل , والدخل) وفترة التعامل مع 
البنك فيما يتعلق بأهمية عامل تعامل موظفى البنوك مع العملاء , تم استخدام اختبار 
التباين (81101774) لهذا الغرض ٠.‏ ويبين الجدول رقم (8) أن عملاء البنوك يختلفون 
حيال أهمية تعامل موظفين البنوك وفقاً للدخل فقط . وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية 
لفئات الدخل الأريع نجد أن أهمية تعامل موظفى البنوك لدى العملاء ترتفع مع ارتفاع 
دخولهم الشهرية » حيث تدرجت أهمية هذا العامل بالنسبة للعملاء الذين تقل دخولهم 
الشهرية عن )5..١0(‏ ريال من (475,") إلى (4؟,5) مقارنة بالعملاء الذين تزيد 
دخولهم الشهرية عن )١2٠٠١(‏ ريال . وتدل هذه النتيجة على أن العملاء ذوى الدخول 
المرتفعة يعطون أهمية أكبر لتعامل موظقى البنوك معهم . 
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الجدول رقم (4) 
أثر العوامل الشخصية فى أهمية عامل معاملة موظفى البنوك 


من 199-4..0/ ريال 
من .119399-48 ريال 
أكثر من 1٠٠٠١‏ ريال 


+ مستوى الدلالة المعنوية عند ٠ )٠00(‏ 
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ملخص نتائج الدراسة : 

لقد أجريت هذه الدراسة بهدف التعرف على أهم العوامل المحددة لسلوك العملاء 
السعوديين فى اختيارهم للبنوك الوطنية والبنوك المشتركة فى مدينة الرياض . وقد 
أظهرت نتائج الدراسة أن عملاء البنوك الوطنية وعملاء البنوك المشتركة يختلفون فى 
أهمية عوامل اختيارهم للبنوك . وعلى وجه التحديد » خلصت الدراسة إلى النتائج التالية : 

أ- إن أهم عوامل اختيار العملاء السعوديين البنوك تنحصر فى خمسة عوامل ‏ هى : 
-١‏ الشبكة الواسعة من الفروع . 
"- الثقة فى قدرة البنك على المنافسة . 
؟- معاملة موظفى البنك . 
- انتشار آلات الصرف الآلى . 

ه- سمعة البنك . 

ب - إنه على الرغم من أهمية العوامل الخمسة بالنسبة لعملاء البنوك بشكل عام فى 
اختيارهم للبنوك » إلا أن عملاء البنوك الوطنية وعملاء البنوك المشتركة 
يختلفون فى أهمية عامل "انتشار الفروع" وعامل "معاملة موظفين البنك" . 

ج - إن عامل انتشار فروع البنوك أهم العوامل المحددة لسلوك عملاء البنوك 
الوطنية فى اختيارهم لهذه البنوك . 

د - إن عامل حسن معاملة الموظفين للعملاء أهم العوامل المحددة لسلوك عصلاء 
البنوك المشتركة فى اختيارهم لهذه البنوك . 

ه - إن أهمية انتشار فروع البنوك بالتسبة للعملاء ترتفع كلما طالت فترة تعامل 
العميل مع البنك . 

و - إن أهمية انتشار فروع البنوك ترتفع بازدياد أعمار العملاء . 
ز - إن عملاء البنوك غير المتزوجين يعطون أهمية أكبر لانتشار فروع البنوك . 
ح - إن أهمية معاملة موظفى البنك للعملاء ترتفع مع ارتفاع الدخول الشهرية للعملاء . 
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التوصيات : 


فى ضوء النتائج التى توصلت إليها الدراسة يوصى الباحث بما يلى : 

١‏ - أن تعطى البنوك الوطنية أهمية أكبر لتعامل موظفيها مع العملاء وذلك من خلال 
إلحاقهم ببرامج تدريبية خاصة لإكسابهم المهارات اللازمة فى التعامل مع العملاء 
قبل مباشرتهم لمهامهم الوظيفية . إضافة إلى ذلك ؛ ينبغى على البنوك الوطنية أن 
تعطى أهمية خاصة فى اختيار الموظفين الذين توكل إليهم مهام خدمة العملاء » 
وذلك وفقًا لمعايير علمية موضوعية . 

" - أن تعمل البنوك المشتركة على زيادة عدد فروعها وفتحها فى أحياء تتميز بكثافة 
سكانية عالية , إذا ما رغبت فى استقطاب مزيد من العملاء . 

" - أن تولى البنوك مزيدً! من الاهتمام بسمعتها وقدراتها على المنافسة والبقاء فى 
السوق البنكى , وذلك من خلال تصميم برامج تسويقية موجهة إلى العملاء تهدف 
إلى إقناعهم بقدرتها على البقاء والاستمرارية . 

؛ - أن تعطى البنوك المزيد من الشفافية لأوضاعها المالية وممارساتها الإدارية » مع 
نشر ذلك فى وسائل الإعلام المختلفة بهدف تحسين سمعتها وكسب ثقة وولاء عملائها . 

ه - بما أن هذه الدراسة تعتبر النواة الأولى فى موضوع عوامل اختيار العملاء للبنوك 
- وذلك حسب معرفة الباحث - فإن الباحث يوصى بإعادة إجراء هذه الدراسة 
بحيث تشتمل على عينة من عملاء البنوك فى مناطق المملكة المختلفة . 

؟ - يرى الباحث أنه من الأهمية بمكان إجراء بحوث فى هذا الموضوع تركز على 
رضاء عملاء البنوك عن الخدمات البنكية ومستوى جودة تلك الخدمات . 

- فى ظل العولمة الاقتصادية وإمكانية الحصول على الخدمات البنكية من بنوك خارج 
الحدود القطرية عبر شبكة الإنترنت ٠‏ فإن الباحث يوصى بإجراء دراسات فى هذا 
المجال للتعرف على توجهات العملاء السعوديين والوافدين إلى المملكة نحى تلك 
الخدمات ؛ واتعكاسات ذلك على البنوك بالمملكة . 
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التقصى عن بعض المتغيرات المتوقع و 0 
أن نؤثر على سلوك البحث عن تغذية عكسية 


عن الأداء : دراسة ميدانية 


د . أحمد مداوس اليامى * 
المقدمة: 

إن أحد مواضيع التغذية العكسية عن الأداء » الذى حظى باهتمام 
متزايد من الباحثين هى موضوع سلوك البحث عن تغذية عكسية (انظر مثلاً ‏ 
(1997 ,008مآ :1995 ,ركهةنل!خ1717 بج نزع1ة0© خطعلوطلق ,لزاع] :1989 ,نومآ :1993 ,لتمكاقة . 
وأحد أسباب هذا الاهتمام هو أن التنظير الحديث فى موضوع سلوك البحث عن تغذية 
عكسية قد غيّر اتجاه التقصى عن مفهوم التغذية العكسية فى المنظمات الإدارية . وفى 
بحث قيّم , اقترح (1983 ,كعهنسممت 2 060لاوة) أن معظم البحوث فى مجال التغذية 
العكسية قد عاملت متلقى التغذية العكسية على أنه غير نشط نسبيًا (انظر مثلاً ‏ 
(1979 ,13:10 عد #عطكة1 ,ممع !1 :1956 ,كدمسسة . وهذا يعنى أنه قد تم النظر إلى أن 
التغذية العكسية تعطى للمتلقين دون أى مجهود مبذول من قبلهم . 

لقد جادل (1983 ,كعومنسسدت 2 لمماىة) بأن وجهة النظر السابقة هى وجهة نظر 
مبسطة بشكل مفرط.عندما نأخذ فى الاعتبار أن التغذية العكسية هى مورد ثمين لدى 
الأاشخاص فى المنظمات , كما هى الحال فى أنها(أى التغذية العكسية) تعتبر موردًا 
مفيدًا ومهمًا بالنسبة للمنظمات الإدارية . وهذا يعنى أن الموظفين كثيرًً ما يرغبون فى 
تحقيق العديد من الأهداف . مثل هدف القيام بأداء جيد » وهدف النجاح داخل المنظمة . 
ووصولاً إلى المدى الذى يكون فيه هدف القيام بأداء جيد والأهداف الشخصية الأخرى 
مهمة بالنسبة للشخص صاحب تلك الأهداف ٠‏ فإن التغذية العكسية عن سلوكه الهادف 


» أستاذ مساعد بقسم الإدارة العامة , كلية العلوم الإدارية . جامعة الملك سعود . 
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إلى إحراز تلك الأهداق تصبح موردًا معلوماتيًا ثمينًا . والنظر إلى التغذية 
العكسية كمورد الشخص يقترح ما يلى : "فى الحالات التى تّعد فيها التغذية 
العكسية كمورد ذى قيمة , فإنه من المفروض أن يكون الأشخاص مدفوعين للبحث 
عنها" (372 : 1983 ,كومتسسنت ع لسمكاعة) . 

إن قيمة أى مورد تنتج من "الأشياء النهائية" التى يساعد هذا المورد على إحرازها . 
وهذا ينطبق على التغذية العكسية . حيث إنها - كمورد - تمكّن أى شخص من إحران 
العديد من “النواتج النهائية" (1983 ,تعهنسسدت0 > 0:4:طاوة) . كمثال ؛ لقد تم 
الافتراض أن التغذية العكسية تعتبر شيئًا أساسيًا فى إنتاج الصورة الذهنية التى 
يرسمها الشخص لنفسه عن نقسه أو مفهوم الذات . وهذا يعنى أن الأشخاص يضعون 
صورة ذهنية عن أنفسهم من خلال تفاعلهم مع الآخرين ويناءً على التغذية العكسية 
التى يحصلون عليها بشكل مستمر (979! ,هقطهةهمعمطه5 © يعونهمط5) . أما قيما 
يخص الأجهزة التنظيمية فإن التغذية العكسية تخدم كمورد للموظفين » حيث تساعد 
على "الإحراز الفعال" لأهداف متعددة , مثل الأداء المقبول من قبل الآخرين 
(1983 ,كممتسصسست ع لكطقة) . 

والسؤال , إِذَا » هو : كيف يسلك الأشخاص عندما يبحثون عن تغذية عكسية ؟ 
وفقًا لما قاله "أشفورد وكمينقن" هناك إستراتيجيتان من خلالهما يمكن للمتلقين إحراز 
تغذية عكسية , هما : إستراتيجية الملاحظة , وإستراتيجية السؤال المباشر . 
فإستراتيجية الملاحظة تعنى أن الشخص المتلقى ينتبه إلى البيئة المحيطة ويأخذ 
معلومات منها . وهذا يعنى أن هذه الإستراتيجية تستلزم ملاحظة الموقف أو الحالة 
وسلوكيات الآخرين لاستنباط تلميحات مفيدة كتغذية عكسية . بعد ذلك » يجب أن 
تفسير تلك التلميحات من قبل الشخص ال ملاحظ من أجل استخدامها كوسيلة لتحقيق 
الأهداف المرغوب فيها . وتشكل الأهداف , كنقاط مرجعية , كلاً من المعايير التى 
تقارن بها التغذية العكسية , والمخطط المفيد فى استخلاص المعانى من التلميحات 
الكثيرة والمتوفرة فى البيئة . باختصار » فإن إستراتيجية الملاحظة "هى عبارة عن 
عملية استخلاص أو تركيب المعنى , والتى , بالتالى ؛ تتكون من درجة مناسبة من 
التفسير » والاستنتاج" (1983:383 ,وومنسسه 2 لبمتطمة) . 
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وفيما يتعلق بإستراتيجية الملاحظة هناك نوعان رئيسيان . النوع الأول يتطلب أن 
يلاحظ الأشخاص ردود فعل الآخرين تجاه سلوكهم , وهذا النوع يسمى "التقييم 
التأملى' . ومن خلال هذا التقييم يحرز الأشخاص تلميحات عن كيف يقيّم الآخرين 
سلوكيات معينة . أما النوع الثانى فيتم عندما يقارن الأشخاص بين سلوكياتهم 
وسلوكيات الآخرين ؛ وهذا النوع يسمى "التقييم المقارن" . وفى التقييم المقارن يستنتج 
الشخص التقييم من خلال مقارنة سلوكه أو قدراته بسلوك أى قدرات شخص آخر 
(1967 بلتقعع) عق وعهمة :1983 ,ع متسسحت يت لسكطمف) . ولآن كلا هذين النوعين 
يعتبر داخل إستراتيجية الملاحظة » فإنه من الواضح أن كليهما يتطلب الاستنتاج 
(1983 ,كقسنسصسست ع لرمرطمة) . وفى هذه الورقة ؛ فإن إستراتيجية الملاحظة تعنى أن 
الباحث عن تغذية عكسية يُلاحظ . سواءٌ بالتأمل أو بالمقارنة ؛ الموقف أو الحالة 
وسلوكيات الآخرين المحيطين به » ومن ضمنهم الرئيس المباشر ؛ لاستنباط تلميحات 
مفيدة كتغذية عكسية عن الأداء . 

وإستراتيجية السؤال المباشر هى الإستراتيجية الثانية للبحث عن تغذية عكسية . 
وعند استخدام هذه الإستراتيجية يحاول أى باحث عن تغذية عكسية زيادة مخزون 
المعلومات المتعلقة به من خلال سؤال الآخرين مباشرة عن ملاحظاتهم و/أو 
تقييماتهم للسلوك الذى يرغب معرفته . ومن الممكن أن نميّز بوضوح بين السؤال 
المباشر والملاحظة . ففى حين أن استخدام إستراتيجية الملاحظة تتضمن الانتباه 
النشط للبيئة التى تحتوى على المعلومات واستنباط التغذية العكسية , فإن 
إستراتيجية السؤال المباشر تتضمن استهلال العملية بسؤال الآخرين مباشرة عن 
تغذية عكسية (1983 ,تع منصتسد© 2 0«مادة) . ويرغم أنه من الممكن استخدام 
إستراتيجية السؤال المباشر مع عدة مصادر للتغذية العكسية فى المنظمة الإدارية » إلا 
أن إستراتيجية السؤال المباشر فى هذه الدراسة تعنى أن الباحث عن تغذية عكسية عن 
الأداء يسأل مباشرة من مصدر واحد فقط : المشرف المباشر . 

إن المعلومات عن لماذا يعتزم الموظفون استخدام إحدى الإستراتيجيتين السابقتين 
أكثر من استخدام الأخرى سوف تكون مفيدة عند تصميم أنظمة التغذية الراجعة فى 
المنظمات الإدارية . وفى هذا الوقت , ما زال هناك الكثير الذى يراد تعلمه أو معرفته , 
خصوصًا بين الموظفين الناطقين بالعربية ؛ عن العوامل والمتغيرات الشخصبية والموقفية 
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التى يمكن أن تؤثر على استخدام الملاحظة والسؤال المباشر عند البحث عن تغذية 
عكسية عن الأداء : حيث إن هناك غيابًا تاما لأى دراسات حول هذا الموضوع . أما فى 
أدبيات الإدارة التى كتبت باللغة الإنجليزية فقد تم القيام ببعض الدراسات الميدانية 
(1995 .له غه ,لإلاعآ :1985 ,وعمتسصحت ع2 ل«مكطعة :1986 ,كمه ) » والدراسسات 
المعملية (1990 رلتمقطمة عق كدسعطاءه1! :1990 ,هوقاء717 © دوكتسه3) ؛ للتقصى عن 
العوامل التى ربما تؤثر على سلوك الموظفين فيما يخص بحثهم عن تغذية عكسية فى 
المنظمات الإدارية » وعلى ذلك الأساس تقوم مراجعة الأدبيات فى هذه الورقة . 
مشكلة الدراسة : 

من المسلّم به أن إنتاجية المنظمة تعتمد بشكل كلى على عدة عوامل رئيسية , منها : 
مستوى الأداء المبذول من قبل الأفراد العاملين فى المنظمة . أما أداء العاملين بالذات 
فيتأثر بعدة عوامل رئيسية , منها مدى الاتصال بين المشرف المباشر ومرؤوسيه . ومن 
فروع الاتصال بين المشرف المباشر ومرؤوسيه التغذية العكسية عن أداء المرؤوسين » 
سواءٌ بدأ المشرف فى إعطائها للمرؤوسين , أى بحث المرؤوسون أنفسهم عن هذا النوع 
من التغذية العكسية . ويناءً على ما تقدم تنطلق مشكلة هذه الدراسة من الرغبة فى 
معرفة مدى تكرار بحث المرؤوسين عن تغذية عكسية عن الأداء , وما هى بعض 
المتغيرات التى ريما تؤثر فى سلوكهم عند البحث عن هذا النوع من المعلومات ؟ 


1 14 « 
أهداف الدراسة : 


الهدف الرئيسى لهذه الدراسة هو التقصى عن بعض المتغيرات التى ربما تؤثر على 
سلوك البحث عن تغذية عكسية عن الأداء بين موظفين ناطقين باللغة العربية داخل جهاز 
تنظيمى . أما الهدف الآخز لهذه الدراسة , والمترتب على الهدف الرئيسى » فهو تعريف 
المشرفين والمرؤوسين بالغوامل التى تؤثر على سلوك الموظفين عند بحثهم عن تغذية عكسية 
عن الأداء : وإعطائهم بعض التوصيات ؛ وذلك من أجل إحداث الاستفادة القصوى من بيئة 
التغذية الراجعة داخل الأجهزة الإدارية ؛ من أجل تحسين الأداء الفردى للعاملين . 
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الإطار النظرى للدراسة : 


قبل البدء فى مراجعة الأدبيات الخاص بموضوع هذه الدراسة , لا بد من الإشارة 
إلى نقطة هامة وهى غياب البحوث باللغة العربية فى هذا الموضوع . ويرغم أن الباحث 
قد قام ببحث مكثف آليا ويدويًا عن أى كتابات نظرية (من التنظير) أو دراسات تطبيقية 
فيما يخص مفهوم التغذية العكسية بشكل عام » وموضوع البحث عن تغذية عكسية عن 
الأداء بشكل خاص » إلا أنه لم يجد إلا دراسة تطبيقية واحدة فقط ولكنها لا تتعلق 
بموضبوع الدراسة الحالية . لذلك ؛ فإن مراجعة الأدبيات والفرضيات تعتمد اعتمادًا 
كليًا على الأدبيات التى كتبت باللغة الإنجليزية . 
المتغيرات المتعلقة بالاختلافات الشخصية : 

من المفروض أن يختلف الأشخاص فى درجة اعتمادهم على أو رغبتهم فى 
الحصول على تغذية عكسية عن الأداء من مصادر خارجية . لقد تمت الإشارة سابقًا 
إلى أنه قد تم اختيار ثلاثة متغيرات تتعلق بالاختلافات الشخصية ؛ وذلك لاختبار 
علاقتها مع سلوك البحث عن تغذية عكسية عن الأداء . 


: التغاضى عن الغموض‎ - ١ 
المتغير الأول من المتغيرات المتعلقة بالاختلافات الشخصية هو تغاضى الموظف‎ 
عن الغموض فى بيئة العمل . فيقترح (1989 ,3]30) أن الغموض يبرز عندما لا يكون‎ 
بالإمكان تشخيص العناصر الرئيسية فى موقف ما . وفى كلمات أخرى » فإن‎ 
. الغموض يظهر عندما تكون العوامل المهمة إما غير واضحة , وإما غير معروفة‎ 
وفى هذه الدراسة فإن تغاضى الموظف عن الفموض يعنى أن هذا الموظف قادر‎ 
, على التعايش والتعامل مع مجريات العمل , واتخاذ قرارات فيما يخص مهامه‎ 
دون الحاجة إلى مدخلات/معلومات من مصادر خارجية . مثل المشرف المباشر‎ 
9 (0,1990ممتاقق ع 10مع1] باأعممع8 :1962 بعلهس8)‎ 
أما عن اختلاف الأشخاص فى التغاضى عن الغموض ء فتقترح أدبيات التغاضى‎ 
عن الغموض أن الأشخاص يختلفون حول كيف تكون المواقف الغامضة مقلقة ذهنيًا‎ 
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لهم (1979 ,الهدهاة34 :1962 ,هقهد8) . أيضًا تقترح هذه الأدبيات أن الأشخاص 
يختلفون فى قدراتهم على التغاضى عن الغموض (1959 ,301) , ويالتالى فإن تلك 
القدرات ريما تؤثر على سلوكهم الشخصى فى التعامل مع المواقف الغامضة . وعندما 
تكون قدرات الأشخاص على التغاضى عن الغموض مرتفعة , فإنهم لا يجدون المواقف 
الغامضة مزعجة أو مقلقة نفسيًا » وبالتالى سوف يكونون مدفوعين بدرجة أقل للتخلص 
من هذا الإزعاج . فى المقابل ؛ عندما يكون لدى الأشخاص مستوى منخفض من 
التغاضى عن الغموض ؛ فإنهم سوف يشعرون بأن أى غموض يعتبر مزعجًا نفسيًا » 
وسوف يكونون مدفوعين أكثر لمواجهة المواقف الغامضة من خلال البحث عن معلومات ؛ 
لكى يصبحوا قادرين على كشف الغموض والتخلص من الإزعاج النفسى . باختصار » 
فالتغاضى عن الغموض المنخفض يؤدى إلى زيادة فى السلوك . مثل سلوك البحث عن 
تغذية عكسية ؛ من أجل كشف أى غموض فى الموقف الذى يواجهه الشخص ء وبالتالى 
التخلص من الإزعاج النفسى الذى سيب يواسطة ذلك الموقف الغامض 
(1972 ,تتتعلا عت نامس باعمءفرظ :1983 ,كعمتسسمت بع لمكطكة) ١‏ 

وفى دراستهم الميدانية , وجد (1985 ,5ق هنتتد0) عق 0مقطوث) بعض الدعم لدور 
هذا الاختلاف الشخصى على سلوك البحث عن تغذية عكسية . لقد وجدا أن المبحوثين 
الذين لديهم مستوى التغاضى عن الغموض مرتفع ٠‏ قد كانوا أقل ميلاً أو نزعة للبحث 
عن تغذية عكسية من أولتك الذين كانوا ذنوى مستوى منخفض فى التغاضى عن 
الغموض . بالإضافة إلى ذلك ؛ قام كل من (1990 .1 :» ,لاءمدء8) بإعادة تحليل بيانات 
دراسة "أشفورد وكمينقز" لعام 1166م . وفى إعادة التحليل هذه استقصى الكتّاب عن 
العلاقات بين التغاضى عن الغموض وبين السؤال المباشر عن تغذية عكسية والملاحظة 
لاستنباط تغذية عكسية , ووجدوا أنه عندما انخفض التغاضى عن الغموض » فإن 
سلوك السؤال المباشر عن تغذية عكسية , وسلوك الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية من 
جميع المصادر قد ارتفعا . 


فى دراسة مطولة (جمع البيانات تم فى أكثر من فترة واحدة) للتقصى عن بعض العوامل 
المتوقع أن تؤثر على البحث عن تغذية عكسية , قام كل من (1992 ,كسدكخ نت 010كدع<1 ,تدف8) 
باختبار العلاقات بين التغاضى عن الغموض وبين سلوك السؤال المباشر عن تغذية 
عكسية عن الأداء وسلوك الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء . وفى التحليل 
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الارتباطى ؛ وجد الباحثون ٠‏ فى كلا مرحلتى الدراسة , علاقات سلبية ذات دلالة 

إحصائية بين التغاضى عن الغموض وبين كل من السؤال المباشر عن تغذية عكسية 

عن الأداء والملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء . أما نتائج تحاليل الانحدار » 

برغم ذلك , فلم تكن واضحة كما فى نتائج التحليل الارتباطى . وانسجامًا مع المجادلات 

النظرية والنتائج التطبيقية السابقة » فإنه من المتوقع أن يكون للتغاضى عن الغموض 

علاقة مع كل من تكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء وتكرار الملاحظة 

لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء : 

فقرضية ١‏ : يرتبط التغاضى عن الغموض ارتباطًا سلبيًا مع تكرار السؤال المباشر عن 
تغذية عكسية عن الأداء . 

قرضية " : يرتبط التغاضى عن الغموض ارتباطًا سلبيًا مع تكرار الملاحظة لاستتباط 
تغذية عكسية عن الأداء . 


" - الثقة بالنفس : 


الاختلاف الشخصى الثانى الذى تحت الدراسة هو ثقة الموظف بنفسه . يرى باحثى 
علم النقس أن الثقة بالنفس هى أحد الأبعاد التى تشكل أو تكوّن القيمة الشخصية 
للنفس . وهذا يعنى أن ثقة الشخص بنفسه تعكس القيمة التى يعطيها لنفسه مقارنة 
مع الآخرين من حوله (1956 ,لأعقناطم1205 يغ مامسسهرزن8 :1973 ,معنولصنآ) . فى هذه 
الدراسة فإن ثقة الموظف بنفسه تعنى أن لدى الموظف قوة داخلية حقيقية للتعامل مع 
الأشخاص والأشياء وعدم الشعور بالدونية مقارنةٌ مع الآخرين , حيث تنعكس هذه 
القوة على تعامله وتعايشه مع العوامل الخارجية , وعدم التردد فى اتخاذ قرارات من 
أى نوع مثل قرار البحث عن تغذية عكسية عن أدائه بطريقة مباشرة من رئيسه المباشر . 
ويرغم أن الأشخاص الواثقين بأنفسهم ربما ينظرون إلى التغذية الراجعة - سواء 
كانت إيجابية أو سلبية - على أنها وسيلة للتعلم أ المعرفة عن أنفسهم وقدراتهم , إلا أن 
الأشخاص الذين تعوزهم الثقة بالنفس من المحتمل أن ينظروا إلى التغذية العكسية 
السلبية على أنها تهديد للقيمة الشخصية * لأنفسهم (1966 ,تعومنة :1986 ,ل#اهم) . 
» يقترح 'ليندقرين' أن 'مقدار القيمة التى نعطيها للنقس هى قيمتنا الشخصية ٠‏ ... وأنه من المحتمل أن يعكس سلوك 
الفرد قيمته الشخصية" (234 .م .1973 ,67ع100نآ) . الثقة بالنفس هى أحد الأبعاد التى تشكل أو تكون القيمة 
الشخصية للنفس (1956 ,تاعكناطممه8 تق مامصدرزنا/! :1973 ,ملعمو لهف . 
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بشكل عام » فإن البحث عن تغذية عكسية ليس عملية بسيطة . وفى هذا الشآن 
يقترح "أشفورد وكمينقز" أنه "يبدو أن دافعية البحث عن تغذية عكسية ليست مباشرة 
إلى الأمام بشكل كامل . برغم أنه فى العديد من المواقف ربما يكون من المفيد جد 
إحراز تغذية عكسية لتميزها بخصائص مفيدة . مثل خصيصة تصحيح الخطأ » 
وخصيصة تقليل حالة اللاتاكد ؛ إلا أن الأشخاص ريما يكونون كارهين أو مترددين 
فى البحث عن تغذية عكسية بشكل نشط/مباشر ؛ وذلك فى محاولة منهم لحماية القيمة 
الشخصية لأنفسهم' (377 : 1983 ,تقهنسصهدت ي* 4,وقطىة) . مما سبق يقترح أن 
الأشخاص الذين تكون ثقتهم بأنفسهم مرتفعة سوف يكونون أكثر احتمالية لأن يبحثوا 
عن تغذية عكسية عن الأداء » بغض النظر عن إشارة تلك التغذية » ولن يخافوا من 
التغذية العكسية حتى ولو كانت تلك التغذية سلبية . فى الجانب الآخر ‏ فالأشخاص 
الذين تكون ثقتهم بأنفسهم منخفضة سوف يكونون أكثر احتمالية لأن يبحثوا عن تغذية 
عكسية عن الأداء أقل تكرارًا ؛ وذلك فى محاولة منهم لحماية أنفسهم من الرسائل 
المزعجة (1973 ج0115 2 لمعمظ :1986 ,لكمكطقم) : 

ويوجد بعض الدعم للمجادلات النظرية السابقة من واحدة من الدراسات 
التطبيقية . لقد وجدت (1986 ,458/0:4) أن الثقة بالنفس ترتبط إيجابيًا مع تكرار 
الملاحظة لاستتباط تغذية عكسية , ولكن الباحثة لم تجد علاقة ذات دلالة إحصائية 
بين الثقة بالنفس وتكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية . ويناءً على ما تقدم فى 
هذه الدراسة » فقد تم افتراض ما يلى : 
فرضية ؟ : ترتبط الثقة بالنفس ارتباطًا إيجابيًا مع تكرار السؤال المباشر عن تغذية 

عكسية عن الآداء . 
فرضية 4 : ترتبط الثقة بالنفس ارتباطًا إيجابيًا مع تكرار الملاحظة لاستنباط تغذية 
عكسية عن الآداء . 


" - الانهماك فى الوظيفة : 

هذه الدراسة أيضًا تأخذ فى الاعتبار انهماك الموظف فى الوظيفة كاختلاف 
شخصى ريبما يؤثر على سلوك البحث عن تغذية عكسية عن الأداء . وفى مراجعة 
للأدبيات يقترح كل من (1976 ,11056 8 اء1ة5) أن مفهوم الانهماك فى الوظيفة يعتير 
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مفهوما معقدًا ؛ ويظهر تعقيده فى ضعف الاتفاق على تعريف موحد لهذا المفهوم » وفى 
عدم الاتفاق على ما هى العناصر التى من المفروض تضمينها فيه . برغم ذلك , فهناك 
بعض التعاريف التى أصبحت مقبولة فى الأدبيات والتى تعالج مفهوم الانهماك فى الوظيفة . 
وأحد تلك التعاريف هو ذلك الذى وضعه (1968 ,1956 ,ضذطنا) ٠‏ والذى عرق فيه 
الانهماك فى الوظيفة على أنه الدرجة التى تكون فيها الوظيفة , بما تحتويه هى "اهتمام 
رئيسى فى الحياة" . وهذا يعنى » مدى رؤية الوظيقة على أنها مصدر رئيسى لإشباع 
الحاجات المهمة لدى الشخص صاحب الوظيفة . وقريب من هذا التعريف ذلك التعريف 
الذى وضعه (1970 ,11311 :ت :19:هآ) واللذان عرفا الانهماك فى الوظيفة بأنه درجة أو 
مدى إدراك الشخص أن الوظيفة بما تحتويه هى جزء هام من حياته ؛ ومدى كونها 
رئيسية لديه ولكيانه بسبب ما تقدمه له من فرص لإشباع حاجاته الهامة . أخيراً » يعرف 
(1965 ,تعهزعكا » آطهلم.آ) الانهماك فى الوظيفة على أنه مدى أهمية عمل الشخص 
بالنسبة للمجموع الكلى لتصوره لنفسه ولدوره . 

بالنسبة للعديد من الأشخاص يشكل العمل اهتمامًا رئيسيًا فى الحياة » وهذا 
التعريف هى التعريف المتبنى فى هذه الورقة . إن الأشخاص الذين يرتبطون نفسيًا مع 
أعمالهم تشكّل وظائفهم جزءًا كبيرًا من المجموع الكلى لتصورهم لأنفسهم ولأدوارهم 
(1977 ,للق81 ي» عاذودصلطة# :1982 ,معسنادد»1) . والأشخاص الذين يتصفون بالصفة 
السابقة قد وصفهم (1965 ,تعمزعكا عن لطقومآ :1986 ,تهاظ :1985 ,معصتسصسيت عع لرمتتامم) 
بأنهم منهمكون فى وظائفهم بشكل كبير . 

وا انسجاما مع الأبحاث السابقة ع“ طهلة5 :1986 ,تتهاظ :1985 ,توصتصصيت عن لرمكاقة) 
١ 810561, 1976(‏ فإننا نقترح فى هذه الورقة أن لدرجة انهماك الشخص فى وظيفته 
تأثيراً على اتجاهاته وسلوكياته اللاحقة . وفيما يخص هذه الدراسة , فإن الأشخاص 
المنهمكين جدًا فى وظائفهم يثمنون إحراز الأهداف أكثر من الأشخاص الضعيفى 
الانهماك فى وظائفهم ؛ لأن المنهمكين فى وظائفهم بشكل كبير يعتبرون وظائفهم مهمة 
بالنسبة لهم . وبالمقارنة مع الأشخاص الذين ينظرون إلى العمل على أنه فقط وسيلة 
لكسب المال ؛ وذلك للعيش ولدعم اهتمامات أخرى غير الوظيفة » فإن الأشخاص 
المنهمكين فى وظائفهم يكونون مهتمين بأدائهم وإنجازهم , والتى تعتبر أهدافًا لهم , 
فى الجهاز التنظيمى (1977 ,لتم ع عاتومصتطهظ :1985 ,كعمنسسس0 ع لبمتطكة) . 
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وإذا أخذنا فى الاعتبار أن التغذية العكسية تساعد الأشخاص على إحراز 

أهدافهم (1983 ,كومنسسدت ين 3«مطاكة) , مثل هدف الأداء الجيد وهدف الإنجاز الفعال , 

وتساعدهم على تنظيم سلوكهم (1991 ,551 © 4:مقطدة) ٠‏ فإن الأشخاص ذوى الانهماك 

الوظيفى المرتفع سوف يكونون مدفوعين للبحث عن تغذية عكسية عن الأداء أكثر من 

الأشخاص ذوى الانهماك الوظيفى المنخفض . 

وبالنسبة للدراسات التطبيقية ‏ هناك بعض الأدلة على أن الأشخاص المنهمكين فى 

وظائفهم بشكل كبير يبحثون عن تغذية عكسية أكثر تكرارًا من الأشخاص المنهمكين 

فى وظائفهم بشكل منخفض . ولقد وجد (1985 ,كقهنسهدت يق 4«مطادث) علاقة إيجابية 

ذات دلالة إحصائية بين الانهماك فى الوظيفة وسلوك البحث عن تغذية راجعة » وذلك 

بين عينة من الموظفين فى شركة خدمات عامة . وبناءً على ما تقدم فى هذه الدراسة , 

فقد تم افتراض ما يلى : 

فرضية ه : يرتبط الانهماك فى الوظيفة ارتباطًا إيجابيًا مع تكرار السؤال المباشر عن 
تغذية عكسية عن الأداء . 

فرضية " : يرتبط الانهماك فى الوظيفة ارتياطًا إيجابيًا مع تكرار الملاحظة لاستنباط 
تغذية عكسية عن الأداء . 


المتغيرات المتعلقة بالمشرف المباشر: 
تتقصى هذه الدراسة أيضًا أثر أربعة متغيرات تتعلق بالمشرف المباشر على تكرار 


سلوك البحث عن تغذية عكسية عن الأداء بين الموظفين . ويناقش هذا الجزء من 
الدراسة بعض الأدبيات ذات العلاقة » ويستنتج الفرضيات بناءً على تلك الأدبيات . 


١-خبرة‏ / معرفة المشرف المباشر : 

أول المتغيرات المتعلقة بالمشرف المباشر والذى تحت الدراسة هو متغير الخبرة/المعرفة 
التى يملكها المشرف المباشر . فالخيرة/المعرفة هى أحد مكونات ما يسمى يمصداقية 
مصدر ما (1989 بهمامع1 :1933 ,لإع1اعك1 © دنهوك ,0هة110:1 :1976 ,عد5ه6*210) . يقتر, أ 
(1953 ,.له أ ,بقهداناه]8) أن ميل أى متلق لقبول توصيات أى متحدث (مصدر) سوف 
.0" الإدارة العسسامسة 


يعتمد على إدراك المتلقى لشيئين اثنين » أحدهما هى “مدى معرفة وذكاء' المتحدث , 
وهذان يطلق عليهما مجتمعان الخبرة/المعرفة . بالإضافة إلى ذلك ؛ وصف "هوفلاند 
وزملاؤه' متغير الخبرة/المعرفة بأنه يتضمن المؤشرات التالية : العمر , الوضع القيادى » 
ومدى التشابه بين المتحدث والمتلقى فى كل من : المكانة , القيم , الاهتمامات , 
والحاجات , والتى يطلق عليها مجتمعة الخلفية الاجتماعية . أما (1989 ,د0اهع؟1) , ويناءً 
على مراجعة شاملة للأدبيات ذات العلاقة . فيقترح أن مصداقية المصدر تتكون من 
أربعة أبعاد , أحدها هو بُعد الخبرة/المعرفة . وفى شرحه لهذا البعد ضمّن "كنتون” 
العناصر التالية كمؤشرات على الخبرة/المعرفة : التدريب , الخبرة , المؤهلات » الذكاء , 
الكفاءة والإنجان . 

ومن المفترض أن يكون المشرف المباشر لمرؤوس ما عارفًا بوظيفة ذلك المرؤوس . 
وأيضًا من المحتمل أن تؤثر خصيصة خبرة/معرقة مصدر التغذية العكسية (المشرف 
المباشر) على قرار المرؤوس فيما يخص ما إذا سال المشرف بشكل مباشر عن تغذية 
عكسية عن الأداء . والتفسير المنطقى لهذا التنبؤ هو أن الباحثين عن تغذية عكسية 
يكونون مدفوعين , على الأقل جزئيًا ؛ للحصول على معلومات دقيقة وموثوق فيها 
(1983 ,ققسنسصسصكع 3رمتطوة) » وأن المصادر ذات الخبرة/المعرفة الكبيرة هى 
الأفضل قدرةٌ على تزويدهم بمعلومات دقيقة وموثوق بها . 

ومعظم البحوث التطبيقية المتوفرة فى هذا الشأن لم تنظر إلى تأثير خبرة/معرفة 
المصدر بالتحديد على سلوك البحث عن تغذية عكسية ‏ ولكن نظرت إلى تأثير مركب 
المصداقية ككل , والذى يحتوى على بُعد الخبرة/المعرفة كأحد مكوناته , على سلوك 
البحث عن تغذية عكسية . والدراسة التى قام بها (1979 ,.لة © ,دهعا1) وجدت أن 
المصداقية المدركة تؤثر على مدى صحة تفسير الموظفين للتغذية العكسية ؛ وعلى 
احتمالية قبولهم لتلك التغذية . أما (1992 ,.له»  )6805,‏ فى دراستهم المطولة السابق 
ذكرها » فقد وجدوا علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين مصداقية المصدر وسلوك 
البحث عن تغذية عكسية باستخدام إستراتيجية السؤال المباشر . وعلاقة إيجابية ذات 
دلالة إحصائية بين مصداقية المصدر وسلوك البحث عن تغذية عكسية باستخدام 
إستراتيجية الملاحظة . وفى تحليلهم لنفس البيانات وياستخدام الانحدار , لم يجد 
الباحثون علاقة ذات دلالة إحصائية إلا بين مصداقية المصدر وإستراتيجية 
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السؤال الباشر عن تغذية عكسية ١‏ وَاخَيرا قف ى عبد من التراسات اللغرى 
(1989 الإعاعاعد8 ع ععل8 ,رملع1 ر1988 ,تع عاععمعدمةآ ع تزإعاعاعد8 ,رملعآ1 مع18) لم يجد 
الباحثون علاقة ذات دلالة إحصائية بين مصداقية المصدر وسلوك البحث عن تغذية عكسية . 

ويالنسبة لخبرة/رمعرفة المصدر بالذات ؛ فقد وجد (1982 ,13اء5د©) أن الخبرة/المعرفة 
العالية لمصدر التغذية العكسية قد عززت الدافعية الذاتية للموظفين . وفى دراسة حديثة , 
تقصى (1995 ,دهدتمه8 : »ءاناوعمة؟؟) العلاقة بين خبرة/معرفة المصدر ويين سلوك 
البحث عن تغذية عكسية من خلال استخدام إستراتيجية السؤال المباشر . فى هذه 
الدراسة وجد الباحثان ‏ كما تم التنبق بذلك , علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين 
خبرة/معرفة المصدر والبحث عن تغذية عكسية من خلال إستراتيجية السؤال المباشر . 
ومع الأخذ فى الاعتبار المجادلات والنتائج السابقة , فقد تم افتراض ما يلى : 
قرضية / : ترتبط الخبرة/المعرفة الُدركة للمشرف المباشر ارتباطا إيجابيًا مع تكرار 

السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء . 

وبالنسبة للعلاقة بين خبرة/معرفة مصدر التغذية العكسية وسلوك بحث الموظفين 
عن تغذية عكسية من خلال استخدام إستراتيجية الملاحظة , فإننا نقترح أنه عندما 
يدرك المرؤوسون أن رئيسهم المباشر خبير/عارف يوظائفهم , وباستطاعته إعطاء 
معلومات دقيقة وموثوق بها » فإنهم سوف يعتمدون فى الغالب على إستراتيجية السؤال 
المباشر منه » ويبحثون بشكل أقل تكرارًا عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال 
إستراتيجية الملاحظة . وهذا التعليل يقترح وجود علاقة سلبية بين الخبرة/المعرفة 
المدركة للمشرف المباشر كمصدر للتغذية العكسية , وبين تكرار البحث عن تغذية 
راجعة عن الأداء من خلال إستراتيجية الملاحظة . 
قرضية 8 : ترتبط الخبرة/المعرفة الُدركة للمشرف المباشر ارتباطًا سلبيًا مع تكرار 

الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الآداء . 


» - إمكانية الوصول إلى المشرف المباشر (مصدر التغذية العكسية) : 


المتغير الثانى المتعلق بالمشرف المباشر والذى تحت الدراسة هو إمكانية الوصول 
إلى المشرف المباشر (مصدر التغذية العكسية) . بشكل عام , فإن إمكانية 
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الوصول تعنى مدى السهولة فى القدرة على الحصول على معلومات من مصدر ما 
(1995 1/19581508 ع 'نءلاناوءعمة/ :1982 ,/ز11ز0'8) . ويالنسبة لإمكانية الوصول إلى 
المشرفين , هناك على الأقل ثلاثة أنواع : إمكانية وصول ثنائية أو بين اثنين ‏ وإمكانية 
وصول معيارية : وإمكانية وصول هيكيلية (1982 :50115) . أما إمكانية الوصول 
الثنائية , وهو النوع الذى تحت الدراسة , فتجد ما يدعمها نظريًا فى نموذج القيادة 
المقترح بواسطة (1976 ,6:368) والذى يدعى "نموذج العلاقة الثنائى العمودى " . وهذا 
النموذج يتنبا بأن هناك تباينًا ملحوظًا فى العلاقات بين رئيس ما ومرؤوسيه » وهذا 
التباين راجع إلى اختيار أو قرار هذا الرئيس . لقد وجد “قرين وزملاؤه' بشهعءعمدط) 
(1973 ,ههه عد كنم0 ,عه :1973 ,هعة6 42 لقتوطكة© أن بعض المرؤوسين تتم 
معاملتهم من قبل رئيسهم المباشر كأعضاء فى 'مجموعة مقرية" » حيث إن هؤلاء 
المرؤوسين يتبادلون المعلومات أو يتصلون مع مشرفيهم بشكل كبير ٠‏ ولديهم تأثير أكبر 
على مشرفيهم ؛ ويعطون مسئولية أكبر بواسطة مشرفيهم . أما باقى المرؤوسين » 
الذين تمت تسميتهم أعضا ء فى "مجموعة غير مقرية " , فتتم مخاطبتهم من قبل 
مشرفهم المباشر بشكل أقل تكراراً » ولهم تأثير ضعيف على مشرفيهم ؛ ويُعطون 
مسئولية أقل . باختصار , ما سبق يقترح أن المشرفين يجعلون إمكانية الوصول إليهم 
أسهل لأعضاء "المجموعة المقربة" منه لأعضاء "المجموعة غير المقربة" . 

إن الباحثين عن معلومات سوف يطرقون المصادر التى يسهل الوصول إليها أكثر 
من المصادر التى يصعب الوصول إليها . حيث إن الدراسات التطبيقية فى البحث عن 
المعلومات تدعم هذا الاقتراح . كمثال ‏ فى دراسة بين متخصصين فى البحوث 
والتطوير ؛ وجد (1968 ,165آخ :ت :6ع15ة:6) أن سهولة الوصول إلى قناة الاتصال 
هو عامل مهم أو مُحدد لمدى استخدام قناة الاتصال . أما (0:861119,1982) فقد وجد 
أن صانعى القرار قد استخدموا مصادر المعلومات التى كان من السهل الوصول إليها 
أكثر تكرارًا من المصادر التى كان الوصول إليها أقل سهولة » حتى لى كانت الأخيرة 
تستطيع تزويدهم بمعلومات ذات جودة أفضل . وفيما يخص الدراسات التى تتعلق 
بالتغذية العكسية . فقد وجد (1995 ,مقت سا1 عق عه لنامعهة7) علاقة إيجابية ذات دلالة 
إحصائية بين احتمالية السؤال المباشر عن تغذية عكسية من مصدر ما وسهولة 
الوصول إلى ذلك المصدر . ومع الأخذ فى الاعتبار القاعدة النظرية والتطبيقية السابقة » 
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فإننا نقترح هنا أنه كلما كان وصول المرؤوسين إلى مشرفهم المباشر أكثر سهولة , 
فإن احتمالية سؤالهم له مباشرة عن تغذية عكسية عن الأداء سوف تكون أكبر . 
فرضية ؟ : ترتبط إمكانية الوصول إلى المشرف المباشر ارتباطًا إيجابيًا مع تكرار 
السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء . 
بالنسبة للعلاقة بين إمكانية الوصول إلى المشرف المباشر وتكرار الملاحظة 
لاستنباط تغذية راجعة عن الأداء ‏ فإننا نقترح أنه عندما يجعل المشرفون المباشرون 
أتقسهم متوفرين لمرؤوسيهم . على الأقل معظم الوقت ٠‏ فإن أولئك المرؤوسين سوف 
يعتمدون فى معظم الأحيان على إستراتيجية السؤال المباشر » وسوف يلاحظون بيئة 
العمل لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء بشكل أقل تكرارًا . وهذا الاقتراح ينسجم مع 
افتراض (1983 ,5ققمنسصسد0 # ل#متادة) بأن الأشخاص يحاولون تخفيض تكاليف 
الجهد عندما يبحثون عن تغذية عكسية . وبالتالى تم افتراض ما يلى : 
فرضية ٠١‏ : ترتبط إمكانية الوصول إلى المشرف المباشر ارتباطًا سلبيًا مع تكرار 
الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الآداء . 


- جودة علاقة المشرف بالمرؤوس : 

جودة العلاقة بين المشرف المباشر ويين المرؤوس هو المتغير الثالث المتعلق بالمئشرف 
المباشر والذى تحت الدراسة . إن لدى الباحثين عن تغذية عكسية ليس فقط حرص أو 
اهتمام بتخفيض تكاليف الجهد » ولكن أيضا لديهم حرص على تقليل تشويه صورهم 
الذاتية عند أنفسهم » وكذلك صورهم فى أعين الآخرين :1983 ,كومتنسستت بن ل«مقطده) 
(1990 تاقث 2 المعطاءه1!! 1991 ,5ء1< ممكتحره81 :1989 ,ممكتهة[ . 

وتتحدث أدبيات الاتصالات عن احتمالية وجود تكاليف اجتماعية * عندما يسال 
شخص ما الآخرين عن معلومات , وثبرز تلك الأدبيات كيف أن طبيعة العلاقة بين 
+ يقترح (1983 ,20112185نان) عق 4581050) أنه عندما يقرر شخص ما البحث عن تغذية عكسية من خلال 
إستراتيجيتى السؤال المباشر و/أو الملاحظة , فإن هذا الشخص يواجه العديد من التكاليف » ويجب عليه وزن تلك 


التكاليف . إحدى تلك التكاليف هو ما سمى 'تكلفة فقدان الوجه" ؛ وخاصة عند استخدام إستراتيجية السؤال المباشر , 
إذ! أخذنا قى الاعتبار أن البحث عن تغذية عكسية عن طريق هذه الإستراتيجية هى "حادثة عامة" . 


0 الإدارة العامة 


الباحث عن معلومات ومصادر المعلومات المختلفة هى بالتالى عامل مهم فى عملية 
اليحث عن المعلومات (1981 ,كثرهاه1 :1991 بمناطوة عع لانن . كمثال يقترح *ميلر 
وجابلين" أنه "حتى لو أن الأشخاص يبحثون (عن معلومات) لتخفيض حالة اللاتاكد من 
خلال التفاعل مع الآخرين , إلا أن هناك تكاليف مضمنة فى أى بيئة لها علاقة بالبحث 
عن المعلومات' (95 :1991 ,هذاطة1 يت 1166نة8) . وبالتالى » فإن أحد العوامل التى تتعلق 
بمصدر المعلومات , الذى ريما يؤثر على سلوك البحث عن تغذية عكسية , هو جودة 
العلاقة بين الباحث عن التغذية العكسية ومصدر تلك التغذية . 

وكلما كانت العلاقة بين الباحث عن معلومات ومصدر المعلومات أفضل , قل احتمال 
تجاوب ذلك المصدر مع طلب التغذية الراجعة بشكل سلبى » وكلما زادت احتمالية أن 
يقوم المصدر بتزويد الباحث بتغذية عكسية بأسلوب فيه حساسية » وبأسلوب بناء 
(1982 201055 :1991 ,تعذظ ته دمعتده81) فى الجاني الآخر , انخفض الأنا ا مدرك . 
وكذلك كلما انخفضت القيمة المدركة للتكاليف الاجتماعية لدى الباحث عن التفذية 
العكسية » زادت احتمالية أن يتشجّع الباحث على البحث عن تغذية عكسية من ذلك 
المصدر (1983 ,ؤع0نسددت عت 0:م#طوة) . وبالنسبة للعلاقة بين المشرف المباشر 
(مصدر التغذية الراجعة) وبين مرؤوس ما (الباحث عن التغذية العكسية) , فكلما كانت 
العلاقة أفضل , زادت احتمالية أن يبحث المرؤوس عن تغذية عكسية عن الأداء من 
مشرفه المباشر مستخدمًا إستراتيجية السؤال المباشر . 

فى الدراسات التطبيقية هناك دعم غير مباشر للتنبؤ السابق ظهر على يد (5600,1990) 
الذى وجد أنه عندما كانت علاقة الموظفين مع مشرفهم ضعيفة , فإن احتمالية أن 
يسألوا زملاءهم عن تغذية عكسية قد زادت . أما (1995 ,«دكتصمكة ع يءانادمصه/؟) فقد 
وجدا علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين احتمال سؤال مصدر ما عن تغذية عكسية 
وبين جودة العلاقة بين الباحث والمصدر . وهذا يعنى , أنه عندما زادت جودة العلاقة 
بين الباحث عن تغذية عكسية ومصدرها ؛ فإن احتمال سؤال ذلك المصدر مباشرة عن 
تغذية راجعة قد زاد أيضا . ويناءً على ما تقدم , تم افتراض ما يلى : 
فرضية ١١‏ : ترتبط جودة علاقة المشرف بالمرؤوس ارتباطًا إيجابيًا مع تكرار السؤال 

المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء . 
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لقد تم الاقتراح أعلاه أنه كلما زادت جودة علاقة المشرف بالمرؤوس , فإن 
احتمال أن يساأل ذلك المرؤوس عن تغذية عكسية عن الأداء مباشرة من المشرف 
المباشر قد يزيد . وهذا الاقتراح يحتوى ضمنيًا أنه كلما زاد السؤال المباشر 
للمرؤوس عن تغذية عكسية عن الأداء من مشرفه المباشر ٠‏ قل احتمال أن يبحث عن 
تغذية عكسية عن طريق استخدام إستراتيجية الملاحظة . وهذا التعليل ينسجم مع 
مجادلة (1983 ,ؤوعهنصسدت 22 ل«متطدة) المتعلقة بمحاولة الباحث عن تغذية عكسية أن 
يعمد إلى تخفيض تكاليق الجهد . وبالتالى تم افتراض ما يلى : 
فرضية ؟١‏ : ترتبط جودة علاقة المشرف بالمرؤوس ارتباطًا سلبيًا مع تكرار الملاحظة 

لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء . 


- نزعة المشرف المباشر إلى تحديد المهام للمرؤوسين : 

المتغير الرابع المتعلق بالمشرف المباشر والذى نقترح أنه ريما يؤثر على تكرار سلوك 
البحث عن تغذية راجعة عن الأداء هو نزعة أو ميل المشرف المباشر إلى تحديد المهام 
للمرؤوسين . وذلك وفقًا لما قاله (1983 ,5عتشمصدت ب* ف:مطعة) إن الناس يبحثون عن 
تغذية عكسية (تقييمات غير موضوعية وموضوعية عن الأداء) لأنها تزيد من احتمالية 
قدرتهم على 5 تحقيق أهدافهم . إن البحث عن تغذية عكسية يساهم فى تحقيق قيق الأهداف 
من خلال طريقين : أولاً » يوضح التوقعات أو ما يُتوقع من صاحب الهدف , وثانيًا » 
يساعد الشخص على ملاحظة أو مراقبة مدى التقدم نحو الهدف . 

إننا نفترض فى هذه الورقة أن إنجاز المهام هو هدف يحاول الموظفون دائمًا تحقيقه » 
ومن أجل ملاحظة مدى تقدمهم نحو تحقيق ذلك الهدف (إنجاز المهام) » فإنهم سوف 
يبحثون عن تغذية عكسية عن الأداء ٠‏ أيضًا د نقترح أنه عندما تكون نزعة المئشرف 
المباشر لتحديد المهام عالية » فإن هذا سوف يزيد من سلوك الموظفين للبحث عن تغذية 
عكسية عن الأداء من المشرف المباشر مستخدمين إستراتيجية السؤال المباشر . فى 
كلمات أخرى ؛ فإن المهام المحددة (الأهداف) من قبل المشرف المباشر تزيد من سلوك 
السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء من ذلك المشرف , إذا أخذنا فى الاعتبار 
أن المشرف المباشر هى مصدر أو من حدد تلك الأهداف التى تحتاج إلى تحقيق 
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ويالنسبة للبحث التطبيقى الذى يدعم ؛ على الأقل بشكل غير مباشر , المجادلات 
السابقة » نجد أنه فى دراسة معملية بين بعض طلاب دراسات عليا فى الإدارة ؛ وجد 
(1990 ,771005 4# ددكله340) أن المبحوثين فى المجموعة المحدد لها هدف كانوا أكثر 
احتمالاً لأن يبحثوا عن تغذية عكسية عن أدائهم من المبحوثين الذين كانوا فى 
المجموعة التى لم يحدد لها هدف . وانسجامًا مع المجادلات والنتائج السابقة ‏ تم 
افتراض ما يلى : 
فرضية 17 : ترتبط نزعة المشرف المباشر إلى تحديد المهام للمرؤوسين ارتباطًا 

مع تكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء . 

لقد تم الاقتراح سابقًا أنه عندما تكون نزعة المشرف المباشر إلى تحديد المهام 
للمرؤوسين عالية » فإن المرؤوسين سوف يبحثون عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال 
إستراتيجية السؤال المباشر من المشرف المباشر . وعندما يزيد سلوك المرؤوسين للبحث 
عن تغذية عكسية عن الأداء عن طريق السؤال المباشر » فإن بحثهم عن تغذية عكسية 
عن الأداء من البيئة باستخدام إستراتيجية الملاحظة سوف ينخفض . هذا يعنى أن 
ميل المشرف المباشر إلى تحديد المهام للمرؤوسين تزيد من استخدامهم لإستراتيجية 
السؤال المباشر وتقلل من استخدامهم لإستراتيجية الملاحظة . وكل ما سبق ينسجم مع 
اقتراح (1983 ,كعهنسدت * فممنادة) فيما يتعلق بميل الباحثين عن تغذية عكسية إلى 
تخفيض تكاليف الجهد فى البحث عن التغذية العكسية . والمجادلات السابقة أيضًا 
مبنية على التعليل بأن التغذية العكسية من مصدر أو من حدد المهام سوف تكون أكثر 
إفادة وأكثر مساعدة من التغذية العكسية من مصادر أخرى ربما لا تعرف عن المهام 
كما يعرف عنها مصدرها الأصلى . وبناءً على ما تقدم , تم اقتراض ما يلى : 
فرضية ١4‏ : ترتبط نزعة المشرف المباشر إلى تحديد المهام للمرؤوسين ارتباطًا سلبيًا 

مع تكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء . 


يجابيًا 


المتغيرات المتعلقة بالمنظمة : 


تقوم هذه الدراسة أيضًا بتقصى العلاقات بين سلوك الموظفين فى البحث عن تغذية 
عكسية عن الأداء ويين ثلاثة متغيرات تتعلق بالمنظمة . ويناقش هذا الجزء بعض 
الأدبيات ذات العلاقة ؛ ويستنتج الفرضيات بناءً على تلك الأدبيات . 
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- غموض دور الموظف : 

المتغير الأول من المتغيرات المتعلقة بالمنظمة والذى تحت الدراسة هو غموض دور 
الموظف . فيقترح (1978 ,ضطةكا * هنة؟ة) أن عموض الدور يبرز عندما يعانى 
الموظفون من عوز للمعلومات فيما يلى : تقييمات المشرفين لأدائهم » فرص الترقية 
فى المنظمة . حدود أو مدى مسئولياتهم » وما هى توقعات محددى أدوارهم . أما كل 
من (67 : 1996 ,طنةة6 1/16 عل ندهكمدصصط؟ مقصمعة؟1 ,ممته0) فيقترحون أن غموض الدور 
يظهر "عندما لا يملك شخص ما معلومات كافية عن ماذا يجب عليه أن يفعل » وما هى 
الطرق الملائمة للتفاعل مع الآخرين » أو ما هى السلوكيات والاتجاهات الملائمة أو 
المناسبة؟" . وفى هذه الورقة تم تبنى تعريف كل من (1970 ,8ة0جاكفآ ت عونا110 ا 
الذين يقترحون أن غموض الدور يعنى عوز الموظف إلى معلومات عن مهامه » 
سلطاته ؛ علاقاته مع الآخرين . السياسات ؛ وعدم قدرته على التنبق بالعواقب 
نتيجة سلوكياته . 

عندما يعانى الموظفون من الغموض فى أدوارهم » فإن التغذية العكسية تصبح 
موردًا مُحتاجًا إليه ومفيدًا فى الوقت نفسه (1985 ,1983 ,كعمنصصدت 2 ف«مقطهة) . إن 
التغذية الراجعة تمكن الموظف الذى يواجه غموضًا فى الدور من أن يفهم بشكل أكثر 
وضوحًا ما يلى : )١(‏ ما الذى يتوقع منه من قبل محدد الدور ؛ (؟) السلوكيات الملائمة 
لدوره » وكيف تقيّم تلك السلوكيات من قبل الآخرين . لقد أوضحت إحدى الدراسات 
(1981 ,تعلناتء8 2 8861 ,1اء5 هه/ا) أن غموض الدور يسبب حالة توتر وقلق لدى 
الأشخاص . والبحث عن تغذية عكسية لا يخفّض غموض الدور فقط ٠‏ ولكن أيضًا يزود 
الفرد بوسيلة أو أداة لكيفية التعايش أ التعامل مع حالة التوتر والقلق التى يسببها 
غموض الدون (1985 ,توقستسستت عن 0ومكطائة) . 


وبالنسبة للدراسات التطبيقية التى تقصت العلاقة بين غموض الدور وسلوك البحث عن 
تغذية عكسية , وجد (1985 ,ةعمنصهدن #2 454ادة) علاقة إيجابية ذإت دلالة إحصائية 
بين غموض الدور الوظيفى وسلوك البحث عن تغذية عكسية . أما (1960 ,6هزاته8) فقد 
اقترح أن حالتى اللاتاكد والبحث عن معلومات مرتبطتان ؛ لأن المعاناة من حالة 
اللاتاكد تجعل المعلومات قيّمة أكثر . فيصبح الأشخاص مدفوعين للبحث عنها . 
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أما الدراسات المعملية (1975 بعمه؟ :1978 بعهنكا عن لمدهءه6 ,نزءلاده00) فقد أثبتت 

العلاقة التطبيقية بين الشعور بحالة عدم التاكد والبحث عن المعلومات . أخيراً » فى 

دراستها الميدانية وجدت (1986 ,45000) علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين حالة 

اللاتاكد عن ما هى السلوكيات الملائمة والتقييمات المحتملة ويين قيمة التغذية العكسية . 

وهذا يعنى أنه , عندما زادت حالة اللاتاكد عن ما هى السلوكيات الملائمة والتقييمات 

المحتملة » فإن قيمة التغذية العكسية قد زادت أيضًا . ويناءً على المجادلات والنتائج 

السابقة » تم افتراض ما يلى : 

فرضية ١9‏ : يرتبط غموض الدور ارتباطًا إيجابيًا مع تكرار السؤال المباشر عن تغذية 
عكسية عن الأداء . 

فرضية ١1‏ : يرتبط غموض الدور ارتباطًا إيجابيًا مع تكرار الملاحظة لاستنباط تغذية 
عكسية عن الأداء . 


- مدة الخدمة فى المنظمة ومدة الخدمة فى الوظيقة الحالية : 

المتغيران الأخيران المتعلقان بالمتظمة اللذان تحت الدراسة هما : مدة خدمة الموظف 
فى المنظمة , ومدة خدمة الموظف فى الوظيقة الحالية . لقد تم تعريف مدة خدمة الموظف 
فى المنظمة على أنها هى الفترة الزمنية التى قضاها الموظف فى المنظمة الإدارية بغض 
النظر عن الوظيفة أى المستوى التنظيمى . أما مدة الخدمة فى الوظيفة , فقد تم تعريفها 
على أنها الفترة الزمنية التى قضاها الموظف فى الوظيفة التى يشغلها الآن . 

لقد تم الاقتراح بواسطة العديد من الباحثين أن مدة الخدمة والخبرة داخل منظمة 
ما تزود الموظفين بعدد متزايد من التلميحات فيما يتعلق بكل من السلوكيات التى من 
المحتمل أن تقيّم بشكل إيجابى فى ذلك الجهاز ٠‏ وكذلك القيمة النسبية للإستراتيجيات 
المتنوعة لإحراز الأهداف (1980 ,نتاهكآ :1976 ,11311 :1986 ,0دقنطوة) . وهذا يعنى أن 
الموظفين الجدد تعوزهم , على الأقل فى البداية , معرفة الأشياء فى بيئة عملهم . لذا » 
فالمفروض أن يبحث أولئك الموظفون عن معلومات تساعد على التعايش والتكيف مع هذه 
البيئة » إذا أخذنا فى الاعتبار أن البحث عن معلومات هو سلوك يهدف إلى التعايش , 
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وياستطاعته (أى سلوك البحث) تسهيل التكيف مع المواقف أو الحالات الضاغطة 6 
(1979 ,له اع رتاعع!1 :1990 بامقعمك 79 عت ممصبلاء1 بناع:8 :1989 ,6/3 1]1 عت ممكمطامل مقع 8) : 


اقد أثبت البحث التطبيقى أن الموظفين » ويخاصة الجدد منهم على بيئة عمل ما 
والجدد على وظائف جديدة , هم باحثون مبادئون/نشطون عن المعلومات . كمثال » لقد 
قام (1983 كنعدظاعع ممدصواء5) بتحديد الاختلاقات بين سلوكيات البحث عن تغذية 
عكسية لكل من موظفين جدد وموظفين غيّروا وظائفهم . فبالنسبة للموظفين الجدد » 
وجد الباحثان أنهم قد احتاجوا إلى مساعدة فى إنجاز المهام وكذلك الدعم الاجتماعى 
عندما بدعوا وظائفهم . آما (1985 ,5عمنصصنت ين لمطكة) فقد وجدا أن الموظفين ذوى 
الخدمة التنظيمية الأقل قد استخدموا بشكل نشط إستراتيجيات البحث عن تغذية 
عكسية بدرجة أكبر مما فعله زملاؤهم ذوى الخدمة التنظيمية الأطول . 

أما (1986 ,#0منتادة) فقد وجدت أن أهم متنبئ بقيمة التغذية العكسية عن الأداء 
كان طول مدة الخدمة فى الوظيفة الحالية . لقد أعطى المبحوثون ذوو الخدمة الأطول فى 
وظائفهم قيمة أقل للتغذية العكسية عن الأداء مقارنة مع المبحوثون الآخرين . وفى هذه 
الدراسة أيضنًا ‏ لم تجد الباحثة علاقة ذات دلالة إحصائية بين مدة الخدمة فى المنظمة 
والقيمة المعطاة للتغذية العكسية عن الأداء . أيضًا لم تجد هذه الدراسة علاقات ذات 
دلالة إحصائية بين مدة الخدمة فى الوظيفة الحالية وكل من : السؤال المباشر عن تغذية 
عكسية والملاحظة لاستنباط تغذية عكسية . فى الجانب الآخر » وجدت هذه الدراسة , 
كما كان متوقعًا » علاقة سلبية ذات دلالة إحصائية بين مدة الخدمة فى المنظمة وتكرار 
السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء . كما وجدت علاقة سلبية ذات دلالة 
إحصائية بين مدة الخدمة فى المنظمة وتكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن 
الأداء » وهذه العلاقة الأخيرة كانت مناقضة لما تم توقعه من قبل الباحثة . والنقطة 
الأخيرة تعنى أن الأشخاص ذوى الخدمة التنظيمية الأطول قد قاموا بسلوك أقل فى 
السؤال المباشر عن تغذية عكسية ؛ وفى الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء . 
أيضًا فى دراسة على )١١١(‏ من المحاسبين الجدد ؛ أثبتت (1993 ,دمكنمه8) أن 
الموظفين الجدد هم باحثون نشطون عن المعلومات . فقد وجدت الباحثة أن الموظفين 
الجدد قد بحثوا عن معلومات فتية . ومعلومات عن متطلبات الدور » وتغذية عكسية عن 
الأداء من مشرفيهم فى معظم الأحيان » ولكنهم بحثوا عن المعلومات المتعلقة بالقواعد 
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المتعارف عليها , والمعلومات المتعلقة بالحياة الاجتماعية داخل المنظمة فى معظم 

الأحيان من زملائهم . وبالنسبة لإستراتيجية البحث عن المعلومات : وجدت الباحثة أن 

الموظفين الجدد قد بحثوا عن المعلومات الفنية مستخدمين إستراتيجية السؤال المباشر 

بشكل أكبر , وبحثوا عن أنواع المعلومات الأخرى مستخدمين إستراتيجية الملاحظة 

بشكل أكبر . أخيرا » فى دراسة حديثة » فإن (1998 ,ه06 © 6#ة8) لم يجدا علاقة 

ذات دلالة إحصائية بين مدة الخدمة فى المنظمة وسلوك البحث عن معلومات عن المهام 

بين عينة من الموظفين الجدد الذين يعملون فى تخصصات مختلفة وفى منظمات مختلفة . 

وانسجامًا مع ما تقدم ‏ فإننا نقترح فى هذه الدراسة أن الموظفين هم باحثون 

مبادئون/نشطون عن التغذية العكسية عن الأداء , وأن الموظفين ذوى الخدمة الأقل هم 

باحثون نشطون بشكل أكبر من الموظفين ذوى الخدمة الأطول . وهذا يعنى أنه عندما 

يصبح الموظفون أكثر خدمة فى المنظمة أو فى وظائفهم الحالية » فإن تكرار بحثهم عن 

تغذية عكسية عن الأداء مستخدمين إستراتيجية السؤال المباشر سوف يكون أقل . 

ولكنهم (أى الموظفين) سوف يعوضون عوزهم إلى تغذية عكسية عن الأداء باستخدامهم 

لإستراتيجية الملاحظة بشكل أكبر . وكل هذا منسجم مع المجادلة بأن الباحثين عن 

تغذية عكسية دائمًا يحاولون تخفيض بعض تكاليف البحث عن تغذية عكسية ؛ مثل 

التكاليف الاجتماعية (1985 ,1983 ,كع هنسصد© يق لتمقطعة :1986 ,لسقطمة) . 

ويناءً على ما تقدم , تم افتراض ما يلى : 

فرضية ١//‏ : ترتبط مدة الخدمة فى المنظمة ارتباطًا سلبيًا مع تكزار السؤال المباشر 
عن تغذية عكسية عن الأداء . 

فرضية 16 : ترتبط مدة الخدمة فى المنظمة ارتباطًا إيجابيًا مع تكرار الملاحظة لاستنباط 
تغذية عكسية عن الآداء . 

فرضية 19 : ترتبط مدة الخدمة فى الوظيفة الحالية ارتباطًا سلبيًا مع تكرار السؤال 
المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء . 

فرضية "١‏ : ترتبط مدة الخدمة فى الوظيفة الحالية ارتباطًا إيجابيًاً مع تكرار الملاحظة 
لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء . 


الإدارة العامة 171١‏ 


منهجية الدراسة : 
العينة وإجراءات جمع البيانات : 

كان موقع جمع البيانات لهذه الدراسة هو شركة خدمات عامة تقع فى الإقليم 
الأوسط من المملكة العربية السعودية وذلك خلال الربع الأخير من عام 519١ه‏ . 
والسبب فى اختيار هذه الشركة هو التعاون المعروف عن الإدارة العليا قى هذه 
الشركة فى تسهيل مهمة الباحثين بكل ما تستطيع ‏ وهو الشىء النادر فى المجتمع 
المحلى وربما العربى » حيث ينظر إلى البحوث على أنها غير مهمة وذلك لغياب الوعى 
عن دور البحوث فى التطوير والتنمية . لقد قام الباحث بالاتصال بالرئيس التنفيذى 
للشركة وطلب منه الإذن فى القيام بالدراسة بين عينة من موظفى الشركة » حيث 
سمح الرئيس التنفيذى للباحث بالقيام بالدراسة وأحاله إلى إدارة شئون الموظفين 
فى الشركة . ونظرً لأن الشركة توظف موظفين غير سعوديين » فقد طُلب من مدير 
إدارة شكون الموظفين أن يطلب من نظام معلومات الشركة عينة من الموظفين 
السعوديين . لقد كان من الصعب اختيار عينة عشوائية وذلك لأسباب كثيرة ؛ منها 
عدم وجود قائمة كاملة باسماء الموظفين فى الشركة حتى يتم الاختيار من بينهم 
عشوائيًا مع القدرة على تطبيق قواعد اختيار العينة العشوائية . باختصار ؛ عينة 
الدراسة هى عمدية ولكنها إلى حد ما تمثل أنواع العمل فى الشركة ؛ حيث طُلب من 
مدير شئون الموظفين أن يختار من بين الموظفين الذين يعملون فى أنواع العمل 
الرئيسية فى الشركة . 

لقد تم تزويد الباحث بئسماء (50؟) موظفًا وعناوينهم داخل الشركة ؛ ويناءً على 
ذلك قام الباحث بإعداد ظرف يحتوى على الاستبانة وظرف معنون,لإعادة الاستبانة 
وخطاب أشير فيه إلى أن البيانات التى يدلى بها المبحوثون سوف تعامل بسرية تامة , 
موجه من الباحث إلى المبحوثين . بعد ذلك أرسلت الظروف إلى العينة على عناوينهم فى 
الشركة ؛ وطلب منهم ملء الاستبانة ووضعها فى الظرف المرفق ووضع ظرف الإعادة 
فى المراسلة الداخلية للشركة . 


حكد الإدارة العامة 


من بين (150) استبانة أرسلت إلى المبحوثين , أعيد إلى الباحث (10؟) منها » 
ويهذا تكون نسبة الاستجابة (74/) . ويعد فحص الاستبانات المعادة » تم استبعاد 
(9) منها بسبب عدم اكتمال بياناتها . وهذا يعنى أن هناك (01؟) استبانة صالحة 
للاستخدام » ويهذا تكون نسبة الاستجابة النهائية هى ("/) . 

بالنسبة لبعض الخصائص الديموغرافية للعينة . فإن )/4٠(‏ منهم حاصلون على 
الشهادة الجامعية , (8؟/) على الثانوية العامة , (ه"؟/) أكملوا بعض الدراسة 
الجامعية » (5/) لديهم أقل من الثانوية العامة و )/١(‏ لديهم شهادة الماجستير . أما 
بالنسبة لنوع العمل الذى يقومون به فإن (ه"/) منهم فنيون . (1؟/) إداريون » 
(211) محاسبون , )/١١(‏ مهندسون و (1/) قد تم تصنيفهم فى مجموعة الوظائف 
الأخرى . عمومًا , لقد غطت العينة تقرييًا أنواع العمل الرئيسية فى الشركة . أخيراً » 
فإن جميع المشاركين فى هذه الدراسة هم ممن يشغلون وظائف غير إشرافية . 


المقاييس : 

لقد تم قياس متغيرات هذه الدراسة , باستثناء متغيرى مدة الخدمة فى المنظمة 
ومدة الخدمة فى الوظيفة الحالية . بواسطة مقياس “ليكرت تان" وذلك باستخدام 
عناصر ذات خمس درجات على هذا المقياس . والجزء التالى يناقش من أين تم 
الحصول على عناصر كل مقياس . 
المتغيرات المستقلة : 

التغاضى عن الغموض : لقد تم قياس هذا المتغير بواسطة المقياس ذى العناصر 
السبعة والذى تم استخدامه بواسطة (1985 ب,كوسنسصده بق ن«قطئة) . بعد القيام 
بتحليل الموثوقية لهذا المقياس . ظهر أن أحد العناصر يرتبط سلبيا مع العناصر 
الأخرى , وبالتالى تم استبعاده . بهذا فإنه قد تم قياس هذا المتغير بمقياس ذى ستة 
عناصر . بشكل عام ٠‏ يتطرق هذا المقياس إلى أشياء مثل تفضيلات الشخص للتأكد 
من النجاح ؛ تفضيلاته للإجابات الواضحة والمحددة , وتفضيلاته للتوقعات الواضحة 
والمحددة . لقد تم ترقيم هذا المقياس بالشكل الذى يجعل الرقم الأكبر يشير إلى أن 
التغاضى عن الغموض لدى الشخص مرتفع . 

الإدارة العامة 31+ 


الثقة بالنفس : لقد تم قياس هذا المتغير بواسطة المقياس ذى الأربعة عناصر والذى 
استخدم بواسطة (1986 ,865/050) . بشكل عام ؛ تتطرق عناصر هذا المقياس إلى 
أشياء مثل درجة الثقة بالنفس بالمقارنة مع الآخرين , درجة الشعور بالدونية ودرجة 
امتلاك قوة داخلية للتعامل مع الأمور . لقد تم ترقيم هذا المقياس بالشكل الذى يجعل 
الرقم الأكبر يشير إلى درجة عالية من الثقة بالنفس . 

الانهماك فى الوظيفة : لقد تم قياس هذا المتغير بمقياس ذى عشرة عناصر . تلك 
العناصر تم اختيارها من الدراسة العاملية التى قام بها كل من (1976 810561 :2 طهله5) . 
لقد تم اختيار تلك العناصر بناءً على أوزانها العاملية » وهذا يعنى أن العناصر التى 
وزئت )/75٠(‏ أو أكبر على عامل الانهماك فى الوظيفة قد تم اختيارها . فى المجمل , 
تتطرق تلك العناصر إلى أشياء مثل أهمية العمل بالنسبة للموظف بال مقارنة مع 
أنشطته الأخرى , ومدى تفكير الشخص فى عمله أثناء وبعد ساعات العمل . لقد تم 
ترقيم هذا المتغير بالشكل الذى يجعل الرقم الأكبر يشير إلى درجة عالية من الانهماك 
فى الوظيفة . 

خبرة/معرفة المشرف المباشر : لقد تم قياس هذا المتغير بواسطة مقياس ذى تسعة 
عناصر تم استحداثه لهذه الدراسة تحديدًا . والعناصر فى هذا المقياس موضوعة على 
أساس النقاش المعطى بواسطة (1989 ,168:08) » وتتطرق إلى أشياء مثل : التدريب 
الذى يملكه المشرف المباشر ؛ ومدى معرفة المشرف المباشر عن وظيفة الباحث عن 
التغذية العكسية (المرؤوس) . لقد تم ترقيم هذا المقياس بالشكل الذى يجعل الرقم 
الأكبر يشير إلى أن المشرف المباشر يملك خبرة/معرفة عالية . 

إمكانية الوصول إلى المشرف المباشر : لقد تم قياس هذا المتغير بواسطة مقياس 
ذى أحد عشر عنصر » وقد تم استحداث تلك العناصر بناءً على بعض الأدبيات ذات 
العلاقة (1982 لإللع 01 :1982 ,54ه11ه1) . لقد تم تصميم هذا المقياس ليتطرق إلى 
أشياء مثل درجة توفر المشرف المباشر للمرؤوسين , ما إذا كان المشرف المباشر يتّبع 
سياسة "الباب المفتوح' مع مرؤوسيه , وما إذا كان المشرف المباشر يقضى وقنًا طويلاً 
خارج مكتبه » وما إذا كان المشرف المباشر يعامل مرؤوسيه كأعضاء 'مجموعة مقربة” 
وأعضاء "'مجموعة غير مقرية" . لقد تم ترقيم هذا المقياس بالشكل الذى يجعل الرقم 
الأكبر يشير إلى أن إمكانية الوصول إلى المشرف المباشر عالية . 
الإدارة العامة 


جودة علاقة المشرف بالمرؤوس : لقد تم قياس هذا المتغير بواسطة مقياس ذى 
أربعة عناصر , وقد تم استحداث تلك العناصر لهذه الدراسة بالتحديد . وعناصر هذا 
المقياس تتطرق إلى أشياء مثل : درجة جودة العلاقة بين المشرف المباشر والمرؤوس » 
مدى الحساسية , المساعدة والتوجيه البنّاء اللذان يتبعهما المشرف المباشر عندما 
يعطى تغذية عكسية عن الأداء . ومدى التفاصيل التى يعطيها المشرف المباشر عندما 
سبال عن أى جزء من وظيفة المرؤوس (1995 ,1051508 :ل :#لانامء0ة/17) . لقد تم ترقيم 
هذا المقياس بالشكل الذى يجعل الرقم الآكبر يشير إلى أن جودة علاقة المشرف- 
المرؤوس عالية . 

نزعة المشرف المباشر إلى تحديد المهام المرؤوسين : لقد تم قياس هذا المتغير 
بواسطة مقياس ذى خمسة عناصر , أربعة من تلك العناصر تم استحداثها لهذه 
الدراسة ؛ أما العنصر الخامس فقد تم تبنيه من استبانة (1990 ,سدطنهآ يه عملءمة) . 
بشكل عام ؛ تتطرق تلك العناصر إلى أشياء مثل : ما إذا كان المشرف المباشر يحدد 
مهام للمرؤوسين لتنفيذها » وما إذا كان يشرح للمرؤوسين الأهداف التى من المفروض 
عليهم تحقيقها . لقد تم ترقيم هذا المقياس بالشكل الذى يجعل الرقم الأكبر يشير إلى 
أن نزعة المشرف المباشر إلى تحديد المهام للمرؤوسين عالية . 

غموض دور الموظف : لقد تم قياس هذا المتغير بواسطة المقياس ذى الستة عناصر 
والذى استّخدم بواسطة (1985 ,5ههنصسسست 2 4:مثطدة) . وتتطرق تلك العناصر إلى 
أشياء مثل : مدى وضوح أهداف الموظف فى وظيفته , وما إذا كان الموظف يعرف ما 
الذى يُتوقع منه فى وظيفته . لقد تم ترقيم هذا المقياس بالشكل الذى يجعل الرقم 
الأكبر يشير إلى أن الغموض الُدرك فى الدور يكون عاليًا . 

مدة الخدمة فى المنظمة ومدة الخدمة فى الوظيفة الحالية : لقد تم قياس كل واحد 
من هذين المتغيرين بواسطة عنصر واحد , والذى تم قيه سؤال المبحوث أن يشير 
إلى عدد السنوات والأشهر التى عملها فى الشركة » وعدد السنوات والأشهر التى 
عملها فى وظيفته الحالية . من تلك الإجابات تم حساب المدة الإجمالية التى عملها 
الموظف فى الشركة بالأشهر » وحساب المدة الإجمالية التى عملها الموظف فى 
وظيفته الحالية بالأشهر . 


الإدارة العامست 576" 


المتغيران التابعان : 

تكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء : لقد تم قياس هذا المتغير بواسطة 
مقياس ذى ثمانية عناصر » خمسة منهما تم تبنيها من دراسة (1996 ,نسدرزلة) » أما 
العناصر الثلاثة الأخرى فقد تم تبنيها » بعد عمل بعض التعديلات عليها للتوافق مع 
هذه الدراسة , من استبانة (1992 ,.21 :]© ,:ه1*0) . وتساأل تلك العناصر المبحوث عن 
أشياء مثل : ما إذا كان يسأل بشكل مباشر عن تغذية عكسية عن الأداء من مشرفه 
المباشر ؛ وكم تكرارً أو مرارًا يفعل ذلك . لقد تم ترقيم هذا القياس بالشكل الذى 
يجعل الرقم الأكبر يشير إلى أن تكرار البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال 
إستراتيجية السؤال المباشر عال . 

قر لسسع وه تر وي كد داشا : لقد تم قياس هذا المتغير 
بواسطة مقياس ذى عشرة عناصر ؛ أربعة من تلك العناصر تم تبنيها من استبانة 
(1986 ,0:متاقة) ؛ والعناصر الباقية تم تبنيها » بعد إجراء بعض التعديلات عليها 
للتوافق مع هذه الدراسة ؛ من استبانة (1992 ,.آه © ,56305) . عمومًا » تلك العناصر 
تتطرق إلى أشياء مثل كم تكرارًا يلاحظ الموظف سلوك زملائه وسلوك مشرفه المباشر 
من أجل أن يستنبط من تلك السلوكيات تغذية عكسية تفيده فيما يخص أداءه . وقد تم 
ترقيم هذا المقياس بالشكل الذى يجعل الرقم الأكبر يشير إلى أن تكرار البحث عن 
تغذية عكسية عن الأداء من خلال إستراتيجية الملاحظة عالٍ . 


خصائص المقاييس : 

ويلخص الجدول رقم )١(‏ خصائص المقاييس التى تم استخدامها فى هذه الدراسة . 
وكما يُلاحظ من الجدول , فإن جميع المقاييس تعطى تقديرات موثوقية ذات حجم يمكن 
الاعتماد عليها للسماح لنا بتفسير النتائج التى تم إحرازها بواسطة تلك المقاييس . 
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الجدول رقم )١(‏ 
خصائص ال مقاييس 
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رار الدقة ملكا ناك الاك لكر 


النتائج : 

يناقش هذا الجزء نتائج الدراسة » حيث يناقش القسم الأول منه نتائج التحليل 
الارتباطى بين المتغيرات المستقلة وبين كل من المتغيرين التابعين » ويناقش القسم 
الثانى من هذا الجزء تحليلين منفصلين باستخدام الانحدار المركب لكل من المتغيرات 
المستقلة مع كل من تكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء وتكرار الملاحظة 
لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء . 


الإدارة العامة 111 


الجدول رقم (1) 
العلاقات الثنائية بين المتغيرات المستقلة والمتغيرين التابعين 


١‏ - التغاضى عن الفنويض 


- غموض دور الموظف 


4 - مدة الخدمة فى المنظمة 


خليل الارتباط : 

يعطى الجدول رقم (؟) العلاقات الثنائية , باستخدام معامل "بيرسون" ' بين 
المتغيرات فى هذه الدراسة . 

أولاً : بالنسبة للعلاقات بين المتغيرات المستقلة نفسها , مع استثناء الارتباط بين 
خبرة/معرفة المشرف المباشر وجودة علاقة المشرف بالمرؤوس , والارتباط بين مدة 
الخدمة فى المنظمة ومدة الخدمة فى الوظيفة الحالية , فإن العلاقات ذات الدلالة 
الإحصائية بين المتغيرات المستقلة الأخرى ليست قوية بما فيه الكفاية حتى تهدد بوجود 
تداخل مركب بين تلك المتغيرات (1975 ,0565© 2# هعطه2©) . فى كلمات أخرى , 
باستثناء العلاقتين المذكورتين أعلاه » فإن المتغيرات المستقلة الأخرى تعتبر مستقلة عن 
بعضها البعض بما فيه الكفاية . وهذا ينسجم مع افتراض الدراسة . 
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ثانيًا : يوضّح الجدول رقم (1) أن تكرار البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من 
خلال إستراتيجية السؤال المباشر ترتبط بدلالة إحصائية مع ثلاثة من المتغيرات 
المستقلة المستخدمة فى هذه الدراسة . فكلما زاد انهماك الموظف فى وظيفته , زاد 
سلوكه فى البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال إستراتيجية السؤال المباشر . 
والارتباط الإيجابى ذو الدلالة الإحصائية بين خبرة/معرفة المشرف المباشر وبين تكرار 
السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء يشير إلى أنه كلما زاد إدراك الموظفين أن 
رئيسهم (المصدر) يملك خبرة/معرفة عالية , زاد سلوكهم فى البحث عن تغذية عكسية 
عن الأداء من خلال إستراتيجية السؤال المباشر . وهناك أيضًا ارتباط إيجابى ذو دلالة 
إحصائية بين نزعة المشرف المباشر إلى تحديد المهام للمرؤوسين ويين سلوك المرؤوسين 
فى البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال إستراتيجية السؤال المباشر . فى 
كلمات أخرى ؛ كلما زادت نزعة المشرف المباشر إلى تحديد المهام للمرؤوسين ٠‏ فهذا 
يجعل سلوك الموظفين فيما يخص البحث عن تغذية عكسية عن الأداء باستخدام 
السؤال المباشر يزيد . 

ثالكًا : يشير الجدول رقم (؟) إلى أن تكرار البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من 
خلال إستراتيجية الملاحظة يرتبط بدلالة إحصائية مع ثمانية من المتغيرات المستقلة 
المضمنة فى هذه الدراسة , وهى : )١(‏ يبدو أن أولئك الموظفين الذين يتغاضون عن 
الغموض فى بيئّة العمل يبحثون بشكل أقل عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال 
إستراتيجية الملاحظة . (؟) كلما زادت ثقة الموظفين فى أنفسهم , فإن سلوكهم فى 
البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال إستراتيجية الملاحظة يزيد أيضًا . وهذا 
يعنى أن هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين ثقة الموظفين فى أنفسهم وتكرار 
الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء . (؟) كما تم توقعه , كلما زاد انهماك 
الموظفين فى وظائفهم ؛ زاد سلوكهم فى البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال 
إستراتيجية الملاحظة . (4) برغم أن الموظفين أدركوا أن رؤساءهم المباشرين يملكون 
خبرة/معرفة عالية ٠‏ إلا أن هذا لم يمنعهم من البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من 
خلال إستراتيجية الملاحظة , وهذا عكس ما تم توقعه . (0) يبدو أن سهولة الوصول 
إلى المشرف المباشر لم تثبّط عزم الموظفين عن البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من 
خلال إستراتيجية الملاحظة , وهذا أيضًا عكس ما تم توقعه . (1) أشارت نتائج 
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التحليل الارتباطى إلى أن هناك علاقة إيجابية بين جودة علاقة المشرف بالمرؤوس 
وتكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء » وهذا عكس ما تم توقعه . فى 
كلمات أخرى ؛ برغم أن المبحوثين قد أشاروا إلى أن العلاقة بين المشرفين المباشرين 
(مصدر التغذية العكسية) وبين أنفسهم كانت جيدة ؛ إلا أن هذا لم يتبّط عزمهم عن 
اليحث عن تغذية عكسية عن الأداء من بيئة العمل ككل . (7) يبدو أن الزيادة فى نزعة 
المشرف المباشر إلى تحديد المهام للمرؤوسين تزيد من سلوكهم فى البحث عن تغذية 
عكسية عن الأداء من خلال إستراتيجية الملاحظة » وهذه العلاقة أيضمًا تناقض ما تم 
توقعه مقدما . (4) برغم التوقع أنه كلما زاد غموض دور الموظف فإن البحث عن تغذية 
عكسية عن الآداء عن طريق الملاحظة سوف يزيد » إلا أن العلاقة المتتحصل عليها 
تناقض هذا التوقع . وبين هذه العينة من الموظفين وجد أنه عندما زاد غموض دور 
الموظف ٠‏ فإن سلوكه فى البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال إستراتيجية 
الملاحظة قد انخفض . 


خليل الانحدار المركب : 

برغم أن تحليل الارتباط يعتبر خطوة أولى قى تحليل العلاقات بين عدد من 
المتغيرات ؛ إلا أن هذا التحليل ليس تحليلاً متطور أو قويًا ليُظهر العلاقة بين متغيرين 
فى حين يتم عزل أو التحكم فى المتغيرات الأخرى . لقد صمّم تحليل الانحدار المركب 
ليُظهر العلاقة بين متغير مستقل ومتغير تابع فى حين يتم عزل المتغيرات الأخرى . كما 
أن هذا النوع من التحليل يمكّن من ترتيب المتغيرات المستقلة من حيث الأهمية فى 
التنبق بالمتغير التايع تحت الدراسة (1982 نننهةطل56 :1993 ,5نا15:ه21) . وهذا القسم 
من الدراسة يناقش اختبار فرضيات الدراسة باستخدام الانحدار المركب عن طريق 
إجراعين مختلفين : أحدهما لاختبار الفرضيات ويسمى إجراء الإدخال الإجبارى ‏ 
والآخر لتحديد أهمية المتغيرات المستقلة فى التنبق بالمتغير التابع الذى تحت الدراسة 
ويسمى إجراء "الخطوة-خطوة" . 


الإدارة العامة 


الجدول رقم (") 
الانحدار المركب لتكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء 
باستخدام إجراء الإدخال الإجبارى 


كني الوصو إلى الذي اليش 


يشير الجدول رقم () إلى أن هناك ثلاثة متغيرات فقط من المتغيرات المستقلة 
ترتبط بدلالة إحصائية مع تكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء . 
أولاً : هناك دعم قوى لفرضية ه التى تقول إن الانهماك فى الوظيفة يرتبط إيجابيًا 
مع تكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء . وهذا يعنى أنه كلما زاد انهماك 
الموظف فى وظيفته , زاد سلوكه فى البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال 
إستراتيجية السؤال المباشر . 
ثانيًا : النتائج تناقض فرضية 4 . فبين عينة هذه الدراسة ؛ يبدو أنه كلما أصبحت 
إمكانية الوصول إلى المشرف المباشر أسهل » قل بحث الموظفين عن تغذية عكسية عن 
الأداء عن طريق السؤال المباشر من المشرف المباشر . 
الإدارة العصامة "1/١‏ 


ثالكًا : النتائج تدعم فرضية ١‏ التى تقول إن نزعة المشرف المباشر إلى تحديد 
المهام للمرؤوسين ترتبط ارتباطًا إيجابيًا مع تكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية 
عن الأداء . وهذا يعنى أنه كلما زادت نزعة المشرق المباشر إلى تحديد المهام 
للمرؤوسين , فإن سلوك المرؤوسين فى البحث عن تغذية عكسية عن الأداء مباشرةٌ من 
المشرف المباشر يزيد أيضًا . وفى المجمل , تفسر تلك المتغيرات الثلاثة (5/) من 
التباين فى المتغير التابع . 

ولتحديد أهمية المتغيرات المستقلة الثلاثة » التى وجد أنها ترتبط بدلالة إحصائية مع 
تكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء » فى التنبق بتكرار السؤال المباشر 
عن تغذية عكسية عن الأداء » تم استخدام الانحدار المركب وإجراء "الخطوة-خطوة" . 
والجدول (4) يعرض نتائج هذا التحليل . 


الجدول رقم (4) 
الانحدار المركب لتكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء 
باستخدام إجراء المخطوة-خطوة 
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المتغير 


نزعة المشبرف إلى تحديد المهام للمرؤوسين 


يُظهر هذا التحليل أن نزعة المشرف المباشر إلى تحديد المهام للمرؤوسين هو أفضل 
متنبئ بسلوك الموظفين فى البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال إستراتيجية 
السوال المباشر (14,.-862) . وهذا المتغير يفسر (ه." /) من التباين فى تكرار 
السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء . لقد أتى متغير الانهماك فى الوظيفة فى 
المركز الثانى كمتنبئ بالمتغير التابع ويفسر (5/) من التباين فى المتغير التابع . 


الإدارة العسسامسة 


أخيراً » جاء متغير إمكانية الوصول إلى المشرف المباشر فى المركز الأخير كمتنبئ 
بتكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء ويفسر فقط (5, )/٠‏ من التباين فى 
المتغير التابع . 

تحليل الانحدار الثانى الذى تم القيام به هو لاختبار الفرضيات المتعلقة بالعلاقات 
بين المتغيرات المستقلة وبين تكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء . 
ويعرض الجدول رقم (0) نتائج هذا التحليل . 


الجدول رقم (4) 
الانحدار المركب لتكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء 
باستخدام إجراء الإدخال الإجبارى 


الاتهماك فى الوظيقة 
خبرة/ معرفة المشرف المباشر 


إمكانية الوغنيل إلى المشرف المباشر 


نعة اشرق إلى تحديد الام للمرؤوسين 


عه م4ا١,‏ 
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ويشير الجدول رقم () إلى أن هناك فقط اثنين من المتغيرات المستقلة يرتبطان 
بدلالة إحصائية مع تكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء . وتشير النتائج 
إلى أنه عندما لا يتغاضى الموظفون عن الغموض فى البيئة المحيطة بهم » فإنهم يبحثون 
أكشر عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال إستراتيجية الملاحظة . وهذا يعنى أن 
فرضية " قد دعمت بواسطة بيانات هذه الدراسة . أيضًا النتائج تدعم فرضية ١‏ التى 
تقول إن الانهماك فى الوظيفة يرتبط ارتباطًا إيجابيًا مع تكرار الملاحظة لاستنباط 
تغذية عكسية عن الأداء . فى كلمات أخرى , كلما زاد انهماك الموظفين فى وظائفهم , 
فإن سلوكهم فى البحث عن تغذية راجعة عن الأداء من خلال إستراتيجية الملاحظة يزيد 
أيضمًا . وفى المجمل , فإن متغيرى التغاضى عن الغموض والانهماك فى الوظيفة 
يفسران (؟١7/)‏ من التباين فى تكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء . 

ولتحديد أهمية المتغيرين المستقلين » اللذين وجد أنهما يرتبطان بدلالة إحصائية مع 
تكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء » فى التنبق بتكرار الملاحظة لاستنباط 
تغذية عكسية عن الأداء , تم استخدام الانحدار المركب وإجراء "الخطوة-خطوة" . 
ويعرض الجدول رقم (1) نتائج هذا التحليل . 


الجدول رقم (1) 
الانحدار المركب لتكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء 
باستخدام إجراء اللمخطوة-خطوة 
[ د سس 0 | 5 ]| ## | :ا 
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عن مكار 


ويكشف هذا التحليل أن متغير التغاضى عن الفموض هو أفضل متتبئ بتكرار 
الملاحظة لاستنباط تغذية راجعة عن الأداء . وهذا المتغير يفسر (1,0/) من التباين فى 
1" الإدارة العهساامسة 


المتغير التابع (تكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء) . أما متغير الانهماك 
فى الوظيفة فقد جاء فى المركز الثانى كمتنبئ بتكرار سلوك الملاحظة لاستنباط تغذية 
عكسية عن الأداء » ويقسر (0.0/) من التباين فى المتغير التابع . 

والشىء المثير هو أن التحليل باستخدام إجراء "الخطوة-خطوة" قد كشف أن هناك 
متغيرا ثالنًا يرتبط بدلالة إحصائية مع تكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن 
الأداء . فبعد وضع متغيرى التغاضى عن الغموض والانهماك قى الوظيفة تحت التحكم , 
أى بعد عزل كل من متغيرى التغاضى عن الغموض والانهماك فى الوظيفة ؛ أوضح 
التحليل أن الارتباط الجزئى بين جودة علاقة المشرف بالمرؤوس والمتغير التابع هو 
ارتباط ذو دلالة إحصائية بما فيه الكفاية » ويالتالى يجب إدخاله فى معادلة الانحدار » 
ومن ثم تم إدخاله كمتنبئ ذى دلالة إحصائية بتكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية 
عن الأداء . ويرغم أن هذه النتيجة تناقض فرضية 17 , إلا أن متغير جودة علاقة 
المشرف بالمرؤوس يفسر )/١(‏ من التباين فى المتغير التابع . 
مناقشة النتائج : 

كما فى الأدبيات الإنجليزية عن التغذية العكسية عن الأداء (1985 ,كقتتسصست ع لمكطمة) ٠»‏ 
فقد وجد بين عينة هذه الدراسة أن الانهماك فى الوظيفة هو متنبئ قوى بسلوك 
الموظفين فيما يتعلق بالبحث عن تغذية راجعة عن الأداء من خلال إستراتيجيتى السؤال 
المباشر والملاحظة . إن الموظفين الذين يهتمون بوظائفهم يصبحون منهمكين فيها 
ودائما يفكرون فيها (1976 81056 2ت 516 :1986 ,3ة81) . وهذا الانهماك ينعكس على 
سلوكهم فى البحث عن تغذية عكسية عن الأداء وذلك باستخدام كلا إستراتيجيتى 
البحث عن تغذية عكسية عن الآداء . إن الموظفين المنهمكين فى وظائفهم يحاولون فهم 
بيئة عملهم وأين يقفون فى هذه البيئة ٠‏ ويالتالى فإنهم يبحثون عن تغذية عكسية عن 
الأداء » إذا أخذنا فى الاعتبار أن التغذية الراجعة عن الأداء تساعدهم على فهم أين 
يقفون الآن , وماذا يُتوقع منهم لتحسين أدائهم فى المستقيل . 

يبدو أن نزعة المشرفين إلى تحديد المهام للمرؤوسين تتنبً بسلوك الموظفين فى 
البحث عن تغذية عكسية عن الأداء بشكل مباشر من أولئك المشرفين . وهذه النتيجة 
منسجمة مع ما وجد بواسطة (1990 ,7/6135 #2 «هونهه8) , برغم أن ما وجداه كان 
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فى دراسة معملية بين بعض طلاب دراسات عليا فى الإدارة . ويبدو أن تحديد المهام , 
ويخاصة بين عينة هذه الدراسة » يدفع الموظفين للبحث عن تغذية عكسية عن الأداء من 
مصدر تلك المهام (المشرف المباشر) ٠‏ ويجعلهم يستخدمون السؤال المباشر أو الطريقة 
المباشرة للبحث عن تغذية عكسية كتلك . ونظر لأن التغذية العكسية تساعد الأشخاص 
على تحقيق العديد من الأهداف (1983 ,5عهمنسصدت 62 #053تادة) ١‏ فإن البحث عنها بعد 
الحصول على مهام يساعد الموظفين على السؤال عن أشياء كثيرة , مثل السؤال أكثر 
عن ماذا يتوقع منهم ؛ وقى بعض الأحيان السؤال عن كيف يمكن تنفيذ المهام . إن 
النقطة الأخيرة ما هى إلا تخمين خالص ؛ لأنه لم يتم سؤال المبحوثين فى هذه 
الدراسة عن ما هى أنواع التغذية العكسية عن الأداء التى بحثوا عنها فعلاً . 

لقد وجدت هذه الدراسة أن التغاضى عن الفموض هو متنبئ بتكرار سلوك 
الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء » وهذه النتيجة متفقة مع ما وجد فى بعض 
الدراسات (1992 ,.لة ‏ ءمله1 :1990 ,1ه غة بتأعصمء8 ,1985 ,كومتصتصسيت عع كطوم) 
التى أجريت فى الولايات المتحدة الأمريكية . فقد أفادت عينة هذه الدراسة أن لديهم 
درجة منخفضة من التغاضى عن الغموض , وبالتالى فقد بحثوا عن تغذية عكسية عن 
الأداء أكثر من خلال إستراتيجية الملاحظة (انظر الجدول رقم )١‏ . 

خلال مرحلة مراجعة الأدبيات وتكوين الفرضيات تم التوقع أن العلاقة الجيدة بين 
مشرف مباشر ما (مصدر التغذية العكسية) وبين مرؤوسيه (الباحثين عن تغذية عكسية 
عن الأدا) سوف تشجع أولئك المرؤوسين على البحث عن تغذية عكسية عن الأداء عن 
طريق توجيه السؤال المباشر إلى ذلك المشرف ٠‏ وأن هذه التغذية سوف تجيب عن 
أسئلتهم , وبالتالى فإنهم سوف يبحثون بشكل أقل تكرارًا عن تغذية عكسية عن الأداء 
عن طريق إستراتيجية الملاحظة (فرضيتى ١١‏ و ؟1) . ولم يكشف تحليل البيانات عن 
علاقة ذات دلالة إحصائية بين جودة علاقة المشرف بالمرؤوس وتكرار السؤال 
المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء » رغم أن العلاقة المكتشفة قد كانت فى نفس اتجاه 
فرضية ١١‏ (انظر الجدول.رقم ') . وبالنسبة للعلاقة بين جودة علاقة المشرف بالمرؤوس 
وتكرار الملاحظة لاسبتنباط تغذية عكسية عن الأداء , فإن النتائج قد ناقضت ما تم 
توقعه مقدمًا . وهذا يعنى أن التحليل باستخدام إجراء "الخطوة-خطوة" قد أشار إلى 
وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين جودة علاقة المشرف بالمرؤوس وتكرار 
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الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء . وهذه النتيجة تقترح أنه عندما تكون علاقة 
المشرف بالمرؤوس جيدة ؛ فإن المرؤوسين يبحثون بشكل أكبر عن تغذية عكسية عن 
الأداء » ليس فقط من خلال إستراتيجية السؤال المباشر (1995 ,8هك5نهها/!ئة تعانامعسة/) , 
ولكن أيضًا من خلال إستراتيجية الملاحظة . وفى كلمات أخرى ؛ عندما تكون جودة 
علاقة المشرف بالمرؤوس عالية » فإن المرؤوس يلاحظ بيئة العمل , بما فيها مشرفه 
المباشر ؛ من أجل استنباط تغذية عكسية أكثر عن الأداء . 

إن العلاقة السلبية ذات الدلالة الإحصائية بين إمكانية الوصول إلى المشرف المباشر 
وبين تكرار السؤال المباشر عن تغذية راجعة عن الأداء هى علاقة محيزة . لقد تم التوقع 
أنه عندما تزيد إمكانية الوصول إلى مصدر التغذية العكسية , فإن سلوك البحث عن تغذية 
عكسية عن الأداء من خلال إستراتيجية السؤال المباشر سوف يزيد . ولكن نتائج التحليل 
تشير إلى عكس ذلك . الشرح المحتمل لهذه العلاقة هو أن الجدول رقم )١(‏ يشير إلى أنه 
يمكن , فى المتوسط , الوصول إلى المشرف المباشر (مصدر التغذية العكسية) بسهولة 
(المتوسط الحسابى 1,؟) , ولكن هذه العينة من الموظفين لم يستغلوا هذا النوع من 
سهولة الوصول وقاموا ببحث أقل تكرارًا عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال إستراتيجية 
السؤال المباشر . وهذا ما أحدث العلاقة غير المتوقعة والمحيرة فى نفس الوقت بين إمكانية 
الوصول إلى المشرف المباشر وتكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء . 

ومن الأمور التى تسترعى الانتباه عدم وجود علاقات ذات دلالة إحصائية بين مدة 
الخدمة فى المنظمة ومدة الخدمة فى الوظيفة الحالية , وبين تكرار السؤال المباشر عن تغذية 
عكسية عن الأداء وتكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء , برغم أن متوسط 
المدة التى قضاها الموظفون فى المنظمة والوظيفة الحالية يعتبر قليلاً نسبيًا (انظر الجدول 
رقم )١‏ . إن غياب علاقات كهذه وخاصة العلاقات بين المدة فى المنظمة , والمدة فى الوظيفة 
الحالية وبين تكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية ربما يعود لعدد من الأسباب منها : 
)١(‏ ربما أن عينة الموظفين الذين تم استفتاؤهم تتمتع بخصائص أخرى لم تضمن فى هذه 
الدراسة , أو (؟) ربما يعود السبب إلى اعتمادهم على إستراتيجية الملاحظة بشكل أكبر 
من اعتمادهم على إستراتيجية السؤال المباشر فى الحصول على تغذية عكسية عن الأداء . 

أخير » فإن التباين فى تكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الآداء المشروح 
بواسطة المتغيرات المستقلة المضمنة فى هذه الدراسة هو نسبة صغيرة جدًا . وريما يرجع 
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هذا إلى العديد من الأسباب » مثل العلاقات القليلة ذات الدلالة الإحصائية التى وجدت » 
وحجم وجودة العينة من المبحوثين التى استّخدمت فى هذه الدراسة . أما بالنسبة للتباين 
فى تكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء والمشروح بواسطة المتغيرات المستقلة 
فهو أكبر , ولكنه ما زال صغيرًا » وهذا ربما يرجع إلى نفس الأسباب المذكورة أعلاه . 


الخلاصة والتوصيات : 


لقد نظرت هذه الدراسة إلى موضوع من مواضيع يع السلوك التنظيمى يلقى اهتماما 
متزايدًا فى الأدبيات ألا وهو موضوع سلوك الموظفين فى البحث عن تغذية عكسية عن 
الأداء فى المنظمات الإدارية . وقد تم بناء نتائج هذه الدراسة على بيانات جمعت من 
عينة موظفين يعملون فى إحدى شركات الخدمات العامة العاملة فى الإقليم الأوسط من 
المملكة العربية السعودية . والجدير بالذكر أن هذه النتائج مبنية على عينة عمدية ؛ لذلك 
لا ندعى أنه يمكن تعميم هذه النتائج سواءً على موظفى الشركة أو على غيرهم من 
مجتمعات البحث المشابهة للم يجتب نقتي الختائج والتوصبيات لالسلا الى بوم لك 
المحددات . ولكن هذه النتائج تعطى مؤشرات عن ما هى المتغيرات التى ربما تؤثر على 
سلوان العاملين عند قيامهم بالبتحيث عن تفنية عضبية عن الأداء . أولاً » أشارت نتائج 
هذه الدراسة إلى أن هناك ثلاثة متغيرات » من المتغيرات المستقلة المضمنة فى هذه 
الدراسة , تتنبً بتكرار سلوك الموظفين فى البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال 
إستراتيجية السؤال المباشر . تلك المتغيرات هى : مدى انهماك الموظف فى وظيفته , 
إمكانية الوصول إلى المشرف المباشر (مصدر التغذية العكسية) , ونزعة المشرف 
المباشر إلى تحديد المهام للمرؤوسين . أيضًا » أشارت نتائج هذه الدراسة إلى أن هناك 
ثلاثة متغيرات ؛ من المتغيرات المستقلة المضمنة فى هذه الدراسة , والتى تتنبأ بتكرار 
سلوك الموظفين فى البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال إستراتيجية الملاحظة . 
تلك المتغيرات هى : مدى تغاضى الموظف عن الغموض ؛ مدى انهماك الموظف فى 
وظيفته » وجودة علاقة المشرف بالمرؤوس . 

وبناءً على نتائج هذه الدراسة . نوصى ٠‏ أولاً , بأن تقوم المنظمات الإدارية بتحفيز 
موظفيها على الانهماك فى وظائفهم وذلك من خلال إستراتيجيات مختلفة سواء كانت 
تتعلق بمحفزات مادية أى غير مادية . إن جعل الموظفين ينهمكون فى وظائفهم سوف 
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ينعكس على سلوكهم فى البحث عن تغذية عكسية عن أدائهم . لقد تم الاقتراح فى 
الأدبيات أن البحث عن تغذية عكسية عن الأداء يساعد الموظفين على تحقيق العديد من 
الأهداف , مثل : معرفة أين يقفون الآن , وماذا يُتوقع منهم فى المستقبل . وعندما 
يعرف الموظفون أين يقفون الآن وماذا يُتوقع منهم , فإنهم سوف يحاولون اختراع 
إستراتيجيات لتحسين أدائهم من أجل أن يحققوا ما هو متوقع منهم . باختصار , من 
المفروض على المنظمات الإدارية أن تعطى انتباهًا أكبر إلى مدى انهماك الموظف فى 
الوظيفة . إن الموظفين ذوى الانهماك الوظيفى الضعيف أو القليل سوف يبحثون بشكل 
أقل عن تغذية عكسية عن الأداء » ولن يعرفوا ما هو مستوى أدائهم وماذا يتوقع منهم , 
وكنتيجة لذلك لن يحاولوا تحسين أدائهم ؛ لأنه تعوزهم معرفة ما إذا كان هناك فرق 
بين مستوى أدائهم الفعلى وماذا يُتوقع منهم بواسطة المنظمة . 

وتشير نتائج الدراسة إلى أنه يمكن الوصول إلى المشرفين المباشرين بسهولة , 
ولكن مرؤوسيهم لم يستغلوا هذه الميزة ويبحثوا عن تغذية عكسية عن الأداء مباشرةٌ من 
أولئك المشرفين . وهذه النتيجة هى مؤشر آخر يؤكد أو يشدد على أهمية انهماك 
الموظفين فى وظائفهم . إن الموظفين ذوى الانهماك الوظيفى المرتفع سوف يحاولون 
استغلال سهولة الوصول إلى المشرف المباشر » وسوف يستخدمون إستراتيجية 
ابسؤال المباشر للسؤال عن العديد من الأمور , مثل السؤال عن تغذية عكسية عن 
الأداء » هذا إذا أخذنا فى الاعتبار أن الموظفين ذوى الانهماك الوظيقى العالى دائمًا ما 
يفكّرون فى وظائفهم ويحاولون تحقيق ما يتوقع منهم . 

لقد وجدت جودة علاقة المشرف بالمرؤوس ترتبط ارتباطًا إيجابيًا ليس فقط مع تكرار 
السؤال المباشر عن تغذية عكسية عن الأداء (1995 ,همقنممه]1 :ع يع اتامعمة7؟) , ولكن 
أيضا مع تكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء (الدراسة الحالية) . وبناء على 
تلك النتائج » فإننا نقترح أن على المشرفين المباشرين مسئولية تحسين العلاقة بين أنفسهم 
وبين مرؤوسيهم , وهذا سوف يشجع المرؤوسين على الاقتراب منهم والبحث عن تغذية 
عكسية عن الأداء من خلال إما إستراتيجية السؤال المباشر وإما إستراتيجية الملاحظة . 

وهناك أيضًا توصية أخرى لأولتك الذين يشغلون فى وظائف إشرافية . فمن أجل 
جعل الموظفين يبحثون عن تغذية عكسية عن الأداء » فإن على المشرفين المباشرين 
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تحديد مهام للمرؤوسين لكى يقوموا بتنفيذها . وتشير نتائج هذه الدراسة إلى أن هناك 
علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين نزعة المشرف المباشر إلى تحديد المهام 
للمرؤوسين وتكرار المرؤوسين لسلوك البحث عن تغذية عكسية عن الأداء من خلال 
إستراتيجية السؤال المباشر . كما تُظهر نتائج هذه الدراسة أيضًا أن تحديد المهام 
للمرؤوسين هى أهم متنبئ بسلوك الموظفين فى تكرار السؤال المباشر عن تغذية عكسية 
عن الأداء . فتحديد المهام للمرؤوسين يجعلهم يقومون باتصال مباشر مع مشرفيهم 
المباشرين للسؤال عن العديد من الأشياء , مثل طبيعة المهام الموكلة إليهم » وفى معظم 
الأحيان السؤال عن إستراتيجيات عن كيف بإمكانهم تنفيذ تلك المهام . وخلال هذا 
الاتصال المباشر ؛ يكتسب الموظفون معرفة أكثر عن : )١(‏ المستوى الحقيقى أو الفعلى 
لأدائهم ٠‏ (؟) ما هو مستوى الأداء المتوقع منهم » (؟) إستراتيجيات جديدة حول كيفية 
تنقيذهم المهام الجديدة أو المهام غير المعروفة لديهم من قبل . إن التعلم أى المعرفة عن 
كل ذلك سوف ينعكس إيجايًا على أدائهم فى المستقبل . 

باختصار , إن عملية البحث عن تغذية عكسية هى عملية معقّدة تتأثر بالعديد من 
العوامل أو المتغيرات فى بيئة العمل . 


أولاً » من المفروض تنبيه المديرين والمشرفين إلى تلك المتغيرات من أجل جعلهم 
ا 
المتغيرات التى ريما تو ل ل ملوقه فى المحد سن تكلا مكسيا ين ا0نا ...ل 
أجل جعلهم قادرين على اتّباع أحسن أو أفضل الإستراتيجيات فى البحث عن التغذية 
العكسية ؛ ولكى يستفيدوا أعظم استفادة من التغذية الراجعة المتوفرة فى بيئة العمل . 

ايزا » من المفروض زيادة وعى أولئك المهتمين بتصميم أنظمة التغذية العكسية فى 
المنظمات الإدارية بالمتغيرات التى ربما تؤثر على سلوك الموظفين فى البحث عن تغذية 
عكسية عن الأداء ؛ من أجل جعلهم قادرين على تصميم أنظمة تغذية عكسية مبنية على 
فهم واضح لنوعية المتغيرات التى تؤثر إيجايًا , والمتغيرات التى تؤثر سليًا على سلوك 
الموظفين عندما يبحثون عن تغذية عكسية عن الأداء . إن تصميم أنظمة تغذية عكسية 
مبنية على دراسات ميدانية سوف يساهم فى زيادة استفادة الموظفين من التغذية 
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العكسية المتوفرة فى بيئة العمل . كمثال , أى نظام تغذية راجعة مصمم على أساس ما 
إذا كان لدى الموظفين القدرة على التغاضى عن الغموض سوف يعطى نتائج أفضل 
واستفادة أكبر من هذا النظام مما لو صمم بدون المعرفة عن هذا المتغير فى بيئة العمل . 


أولاً » من الممكن للدراسات المستقبلية أن توسّع النموذج المستخدم فى هذه 
الدراسة . وهذا يعنى , أن هناك العديد من المتغيرات فى بيئة العمل التى ريما تتنبً 
بسلوك الموظفين فى البحث عن تغذية عكسية عن الأداء والتى من الممكن إضافتها إلى 
ما تم تضمينه فى الدراسة الحالية . 

ثانيًا » لقد بنيت نتائج هذه الدراسة على بيانات مقطعية , والتى بطبيعتها لا تسمح 
بالقول بعلاقات سببية بين المتغيرات المضمنة فى هذه الدراسة . فى الدراسات 
المستقبلية من الممكن ومن المفروض جمع بيانات مطولة حتى نكون قادرين على القول 
بعلاقات سببية (سبب ونتيجة) بين المتغيرات المضمئّة فى هذه الدراسة . 

ثالقًا . من المفروض فى الدراسات المستقبلية بناء التحليل على بيانات من عينات 
أكبر ومن عينات فى منظمات مختلفة حتى نكون قادرين على أن نقول , بثقة أكبر » ما 
إذا كانت العلاقة بين متغيرين موجودة أو غير موجودة . 

رابعًا » التحقق من مدى صحة العلاقات التى جاءت مناقضة لبعض الفرضيات 
وذلك باستخدام عينات أكبر وفى منظمات مختلفة . 

خامسًا , برغم أن أداة جمع البيانات فى هذه الدراسة قد تم تجميعها » فى 
معظمها ؛ من استبانات مُختبرة ومقبولة فى الأدبيات » وأيضًا تم اختبارها بواسطة 
بيانات الدراسة الحالية ؛ إلا أنه من المفروض على الدراسات المستقبلية تنقيح هذه 
الأداة للرفع من موثوقيتها وصحتها . 

أخيرًا » فمن المطلوب من البحوث المستقبلية السؤال عن ليس فقط تكرار سلوك 
البحث عن تغذية عكسية عن الأداء . ولكن أيضًا عن أنواع التغذية العكسية عن الأداء 
التى يتم البحث عنها بواسطة الموظفين فى المنظمات الإدارية . 
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.83:72-3 ريهوامطء روط لعنام 

5 2001181 مناعء0 طتتبا وصلمه©" .(1989) .1 72ع1[1 عد .بآ ممفمطم1 ,1 بخطععم8 - 9 
لقتطكتطلصط نده؟ راعك50 عط غه 0ع معدعمم ععمدم ,"5عقناوم5 عتغطا لصة ععتاه عنمسة 
رقم 0[مطء نزو لهدصمنهجتسدع 02 مه 

:101 ععتتقمع10[1' 06 قاءء847 عط" .(1990) .5 0بمقخطادة 2 .2 1م11 .71 بأأعصمدظ -10 
-لزوظ للهصهتأهصدءء0 ,0 لممستامل ,"عمتتقطء8 عمناءء5-اعدطلعع] عطا ده تمع تطسم 
.343-48 :63 ,تإومامطء 

كته 12168 ,والومتست) قسة ,لمعدمعة راأعنكده© .(1960) .8 .2 ,ومرزلءم -11 
اللي كنا 

ءانع ع1 أسعصط تسددهن) لقدهناخهنسدع01 0هة امعصع:11[متم[ م10" .(1986) .0 ,تتواظ -12 
.577-584 :12 باأتعسعع قسمة! كه لمسسمل ,"سمتععامعوطم لصة دمعمنلجة] 2ه سرماء تلمرط 
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غه عمتتتقداء8 عسفاءء5 عاعدطلعء" .(1990) .آ مدومئء77 2 .لآ مهملاع .ل ناعء8 -13 
.737-349 :16 رأسعسععقصد81 ,ه لمصسحدهل ,"دمع ع مقطت مم1 لمة دعمتا بوملا 

لممسدول ,"عاطمقمةما تتقومدع2 د كة واتموتطسخ 2ه ععصدع انمآ" .(1962) .5 نتعلمدظ -14 
,29-50 :30 رزاتلهمووم! 01 

وعفتإلهستة «دمتاهاءده0)/دمنووعءمعع 1 عامفاساة لعتامجة .(1975) .2 معطه0 ع ,ل ,رمعطهن) -15 
.25 تعودقة مسنتدط81 ععمع رسجم] :811 ,علدل111!15 روععمعك5 لهم تتقطءظ عط 145 

0 نص ]ا ذل :م التهداء8 علاتاناعمصره)" .(1978) .1 عمنك1 عت .11 لعدءء0 .8 ,لإعلامده© -16 
لدك50 لمامعستعص:1 04 لومسمل ,"ممكتعدمسهت جتلأطى 10 ممتنة11005 01 
123-11 :14,رومامطء روط 

ده ععمعلة7 عاعقطلعع1 له عكتامعم:1 عوعسسه5 04 كاععلاظ ع1" .(1982) ..آ ,قااءعود0 -17 
17-2 :9 رطاءتقعيع 1 سمتاف تستسسصدهن) سمسقصسط] ,"ممنهحتاو]/ة عزممتماما 

نمه تجتمعط؟ نزأخله)معسدكذكمآ" .(1973) .0 معهى0 عق .ل مقصطعة0 ,.1 ,للمعتعكمة[ -18 
متطعصممهقاء]1 عط ومتعتلعرط مذ وعطعدمءرمه4 تقادع ستامسه0 كه بصمعط؟" وانسوظ 
لسة “امتتقطء8 لهدوتاممتصوع02 ,"متعم متد]/1 عدممتة ععامستدا؟' كمه متطكعلوع] 01 
.184-200 :10,ععسقتصسدم ع2 سمسسك1 

عكنا لامع عط غه نإزلدة5 ى :كللم70]؟ '5تعكاءه]7 له كائندلس]“ .(1956) .1 رمتطتط -19 
.331-142 رقتصعاطه2 لد50 ,"دمععلر0/لآ لقنادسلمآ 4ه فامعمع نم1 

:1 ,ون لوملتاعاعم8 ردهاهماكتستسقم4 ص قصون و[ سقحصد]] .(1968) .12 يمتطتاط -20 
.1لة1] عممععط 

0ك كءمنا5 02 12016 عط]" .(1988) .0 تامع معدم ع2 .10 ماعنا ,.2 ملع ,1 ررعل8 -21 
معتمعهممم ععمدم "عاعدطلعع1 0 وعمدوموع1 لمة كممتاعوع1 عأقصألروطتاة3 هه كممنامعنم1 
.0 رتسعتطفصة رأمعسععهسة]! كه ودسعلمع ةق عط 04 ومتاععط لقسهمة عط )م 

م216 ,زهو [مطعرووط عه قتلءمملءروعمظ .(1972) .2 تلتع اث .ا لامسعط .11 ماعمعورظ -22 
ع1 عق ععليع1] :ارملا 

,"اجاخلنط تلع 0و تكرعمناه لمع الع ممع 02 كالاعدوم د00 لدممتتقطء 13" ,(1976) .1 ,عدم ه11 -23 
.55-64 :4 راءسقعدع ]1 سمناهء تسستسصحدهن) لعتاردرة غ0 لممسمل 

عاعدطلعة8 عكتاووء71 0 وعممومدع2 'امعتصلعع1 علعوطلعء1" .(1990) .12 كملء1 -24 
لمتطكسةسآ عه؟ نجاعنءه5 عط غه لعأمعععمم تعمدم "توامتمتيععمت] غه ع01ظ8 عطا وسمتادعناوء م1 
.1 بطعقء8 تسمنا! رتوووامطع روط لهسون م جتصدع 0 سه 

51101501 عه قاع1886 وماسط امه عط]" .(1989) .10 بإعلاعس8 غ2 .2 م806 ,.آ رملء1 -25 
قسة "«متجقطاء8 لهددهة) معتصمعع0 ,"معممومعع»1 عاعوطلعء] عتقصتلروطناة3 ده مدمغمعلم1 
.396-414 :44 روعدمعع0: مدوأولعء12 سمسس1 

5دماعة1 02 دمتاهدعناوء 109 مث" .(1992) .5 كفلخ ع .1 10ملاقمع1 ,.1 تملع -26 
اعصصموعء2 ,"برلدة5 لاع لقصنلتطتهدم.آ لح :عمفاءء5 عاعدطلعع1 أمعلكم ما لعاعوم13 
.779-05 :45 ,تزعو [مطاء تروط 
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05 نط5 علانخد عدم هرمن ل :و10 بوع8]1 طاتبج عتمم" .(1983) .ل عأعد8ظ ع .8 بمقصيواء1 -27 
.258-272 :26 ,لممتتاول أمعسعع فصما! 04 ولمع ,"ستععمدطن 106 لمه وعئئ1] بوع11 

,"لإأضدان) غ101 عتممتلءمطدة5 لصه ولتلتطنووعءعة عمذتيعمن5" .(1982) .لا بأعلاه7 -28 
.133-11-7 :10 رطءتقعىء18 سمناقء تمسسححرهن) لعتاممرم4 غ0 لمسسمل 

5 10نالة817 علانادهعع11 04 مدع لسة غمععط]““ .(1973) .[ عط [زع2 .1 ,رلمعم8 -29 
,328-340 :41 رواتلقدوئع8 0 تسمل ,"دممتعدمسره© لد50 06 5داءمآ زه كاأمدمتسمعاعطم 

الع امه 1ع 9ع0آ لسة طاعتدعوع ]1 بوط 0ع15] ممع م0" .(1968) .'1 معالط ع .ط ,تععمءطاوده6 -30 
تروط لعتاممرة 06 [هتستامل ,"عععتام5 سماممسصمكصآ مد غه ممتاععاء5 عطا مآ ومععصزعوم 
.272-19 :52 ريووامك 

.1 سآ "كهم ننه تسدعع0 عزءامصدده© منتطاتت جعووعءعم2 عومنل112 101" .(1976) .0 ,معه02 -31 
وو 0امطء روط لمتأكسلس1 هسه لهممتنامعتصدع:0 04 ع001طلسوك8 (.لع) عأعمصسط©ط 2[ 
.لإللدالء81 ممه :آآ ,معدعنط0) 

عع م00 هذ و5عء2720 02 لتسنوقة عا80"' .(1973) .1 «مقصطه1 ع .1 0535 ,.0 ,معم0 -32 
.395-420 :3 ردم تكهطاء85 لهسممتاهعه0؟؟ 06 لمسسامل "كممنامجتسمع,0. 

.27655 نوع :00003 نخن) ,قعنه10/! هاهة5 ,كد20 تسدع :01 ص وترعع :2ه ,(1976) .1 .2 ,الدل] -33 

-13 3110 6013هء تسنتسصره0) .(1953) .21 .11 بإعااع؟ا عه ..آ .1 ونمهوة ,.1 .0 ,لمة1ه181 -34 
.ققع20 انوع باتملآ علهلا :ممه ,رمع نوآ]] برع[1 رموأقهسو 

علعدطلعع*1 1101121نلم1آ 04 تععمعداوعقمه" .(1979) .11 هاه عد .0 عتقطكة1 ,.2 ,معع1] -35 
349-11 :64 ريع 0امطعء روط لعتامرة 02 اهمده[ ,"كدم نم جتمدع0 مذ عمتتدطع8 مره 

ج112 ريع10مططاع رو له50 02 كدمتأهلصده1 (1967) .8 .11 انويع عل .15 .13 روعم10 -36 
لم711 يعارملا 

01 لممتتتاول ,"أمعسصع19ه م1 علره/الا هسه 10 0 غتاعسع م 1قدء]/1" .(1982) .11 ,موستامةع1 -37 
,341-349 :67 ريعمامطء وو لعتادربرم 

مآ مآ هآ "ع اتأععمكء2 ع هيع عنصل مه 1م10 :علره/1]آ ممه عستا" .(1980) .2 ,نم1 -38 
[0) تم تتقطءظ لهصدنهمتمفع 02 صذ طءسمعمع18 (.كلعء) بماد .7/1 .8 عق دو متسسيت ‏ 
قمع آخكل :مم0 © رطع[ وتمعع6 ,(2:81-128 

7م71 و1035 هتسقع :01 01 '053امء رو لهنعه5 عد .(1978) .آ .1 مطدع] على .2 ,جنة؟1 -39 
١/1‏ بعرملا 

:12108 نالصدمه0) كدعمتكدا8 عالأمقنائرع2 صذ بالل نلعت عععلدعم5" .(1989) .3 ردمامع1 -40 
وعتتكد8 02 لامستدول عط ,"مععمع ع قلط ععلمء0 كصتداي:8 طعتط. 34001 م 
143-17 :26 متامتاق تمسرو 

كسفاءة5 عإعوطلعت1 'دععتزه 1ه معماعطة نزة[مرعاه1 عنسقمو2 ع1" .(1989) .[ ,دهذتق[ -41 
05 تإتعقهعةم ,"اعدطلعهء1 ععممسروقيءط ؤه وعتاء[ 'كرمكتكءمنا3 همه كعتوع دنم 
408-422 :14 ربجعتوع 1 اسعسععمصد13 


الإدارة العامة 


ه10 مغ وعتاوعاعه قطنت ط10 2ه «متطكهممنواء؟1" .(1970) .2 للدتط عع .8 عابجسم[ -42 
لعتامصرة 01 اممعسمل ,"ممنه جناه/! عتكمتام1 امه ,صمتاء ه552 بامعصع مم1[ 
305-312 :54 ,تزعوامطء روط 

لصة 10231 2تطزى" .(1995) .ل كمسدتللة77؟ عق .8 يزعابتحه0) ,]لا غطعتطاى ,.ط ,لإاعنآ -43 
,"وقعء2]0 عا غه عأومآ ءء0105 ى : ومذاءء5 علعدطلعع1 4ه كاهمستهمعاءط لدمل لم1 
23-7 :62 رقعووعء8:0 سوأولء(17 سقصس1] سه “«متجقطء8 لهدم تن همتتصوع 0 

عتمم باعل رع هامطع روط له50 0غ «مناعسلمتماصة صخ .(1973) .© .11 ,مععلمن[ -خ4 
.505 عق بزع 1 ةلالا مطمل 

عله" مضه عصتاءء5 لده0) ]0 معط" ى .(1990) .0 ممقطئمآ عع .8 بععاءمآ -45 
.ألد]] عمتتمعوط :117 ,115ز1ت) لممبع انظ رعمسمحسروسعط 

ط10 02 امعصمع ساعدعء11 لله مهنا تصقعء[1 عط" .(1965) .11 عمزعءع1 عد .1 ,لطهلمآ -46 
.24-33 :49 روومامطعء روط معتامجة 04 امتسسمل , "امعصء باملم]1 

علعقطلعع'1 سنآ مه ,روسفاءء5 روسذ؟أة) نعلعوطلعع1 طمل .(1997) اعتشتدالا بدملهمآ -47 
.10آ رقعأداع0دقة حطتننة181!6 ععمع رجه[ عزجلا بزع]! بأنتعصة رمختما ععسقصحده 1ط 10 

هه نو ااتطقناع؟] :ععصديعاه؟ ندع تطسيةخ عم علمء5 لعمتوع2" .(1970) ة ,للقدهطعد]/[ -48 
.271-298 :25 رس“دومعظ لمعنعمامطءع روط ,"بو نلألهل/ا 

ناص اهدهم ننه تصدع:0 عمنمه1 عمفاعء5 ممتندمهحرمكم]" .(1991) .1 مناطدة يل .ل ج8111 -49 
الع تع عم قصة] 06 'زإسعلهعة ,"وجععمءط عط 02 أعل110 2 لصة ,كعناعة1 ,قعممع لم1 
.92-120 :16 ,ع1 

01 قعكعطاوم :119 أكتممتاعممعنمآ 6ه اجع1 خم" ,(1956) .5 لاعقناطس 820 .5 ,مأمصدررز84 -50 
.399-1103 :61 راقع 50010 02 لممسساول اسمعتعسدة ,"ممنامععده- ]ع5 

,110063 ,رؤعملا1" عمءواب:8 :عمناءء5 «متامحسصمكمآ ستعسرمعبوعةة" .(1993) .85 ,ممدتمه)ا -51 
.557-589 :36 ولمستتامل أتعسمععفمق]1 04 رسسعلهع4 ,"دعدرمعن0 لسة ,كععسسهم 

متعاءعء3 -اعدطلعع1 عط مذ غمعميععقمد/! ممتووعءمم]آ" .(1991) .1 معزظ ع .8 رومكتمه11 -52 
اع تصعع قسصد]8] 04 'إمسعلهعق ,"قلمعوم طعتوعدع ]1 0مة ااعلوع]1 عتتطورعانآ لل :ووععمظ 
522-41 :16 ,ورعلوع 18 

لمع لعسوندمعف مه ]0 أعدممرآ ع1" .(1990) .18 ممل1ء/1؟ عق .8 ,دمدتهره81 -53 
.37-50 :3 ,ع1013318136تزء تسقتسساط]1 ,"رمتتقطء18 عمتاءء5 عاعوطلعع] دده 1ه . 

رع لأنات و'عتعوتآ ددع )ىر5 ععدظ :093لصسل]؟ عره1 52855 .(1993) .1 .11 ,ودامترولة -54 
.عمآ ,3253 لآ ,معدعنط© ,6,0 عووعاع 1 

لآ نإل تقع1817 هذ 4اء3 06 حامننة كتعوعوط ع1" .(1990) .5 70مقطادط ع .0 بالةتعطتره1! -55 
عاعوطالعع1 جه تعندمن) عاعوطلععء1 0هة كدمتتماءءم:1 ععمقمصمقعط ع0 كاعع 8 ع1 
.42-64 :47 رمعدععء80 سمزوعء 12 سمسسك؟ لسع «متجقطء8 لقدوناهتتسدع 0 ,"شوم 

لمتدءعقسدا8 عستناه:تمصآ :10 معناعهة]' نكدوأواءء12 طوده1 عمنهله81 .(1989) .0 .2 تلظ -6د 
.عصآ ركقة8-تزءوو10 نخن) ,معنأعمم1 مدد رعمتلد81 دولوء12 


الإدارة التعصامة 1150 


:165 1011381011ه][ 04 ع15]آ '15قع 1131 دملولعء10 صا عدم ته تعة17" .(1982) .0 ,لإللاع0'5 -57 
للع نلعم قتسة] ]0 'إسعلهع4 ,"دم تأأمدسسممكمآ غه 'واتلتطزووعءءةى لمة 'بانلدنت0) 02 أعدمصس]آ ع1 
756-11 :25 ,لقمسسمل 

1051 رطءمفقعقع 18 لو«وأجقطء8 صذ ممتدوععمعع1 ع1امنالس81 .(1982) .1 .8 تتحقطلء< -58 
.10 ,ممغأكصةكالآ عد ختمطعمتظ ,101 :مقعرء 1" رطكره/لآ 

.(1996) .1 .]ا طاة 1/1 عق .2 .11 02ومتطمط1' .1 .5 مقصصعد2 ,.8 .1 ,رمسنتن0 -59 
.ع لذلا عاتملا بسع[ لدم سرع تسة"1 وعسعغعمسون) ى :ععمصد]1! عأمد1! ى وستسمءء18 

,"العتدع او ك1 مل ده طععدعوع 1 لهدمنهجعتمدعء0" .(1977) .10 1لد11 عت .5 ,ها ومسصاطةع -60 
.265-88 :84 رساعلاسظ لمعنعه[مطءروط 

ما انمع تطسخ امه أعناقمه0 غ101" .(1970) .5 مممحعمنهآ 2 .1 ع5نه1] ,.ل ,متملع -61 
.150-163 :15 ,لواتعأسهه0) ععدعك5 علناه«اكتستسلة ,"ممم نهجتمدعء0 عتعامسه0 

عقمقطءء:1 لهك50 عط" نسصمتاق تمتسددهن) لقدمدتعم”عغس1 .(1981) .8 .11 ,80101 -62 
.ع538 نذن ,روطان نإاتعلء8 بطعومدمرمم4 

,"قأع تلع تناكدء1/1 لطة كامععم00© :ا اعتدع ماص[ طول" .(1976) .[ عاء5ه]8 ع .5 طعلة5 -63 
.213-224 :19 بلمستتامل أسعسععمسه11 4ه وسعلدء م4 

0 اتاعللا أقتصماعمعع نم1 عتامطصيردة" .(1979) .1 تسممتعمعمطء5 ع2 .([ ,عع سود -64 
رسناعلات8 لدع نوهامطء رو ,"1013د[ ومة1© عمكاهم.آ عط طعدمعط؟ مععمه0 اعم 
.5549-3 :86 

04 1221ناو1 ,"155063 له ذقعمع20-دهكتتهمده© لهزء50" .(1966) .[ نتعومذ5 -65 
.103-109 :2 روعهامطء روط لداعه5 لمامعستيء جيرا 

امقمتمعاء12 2 كه 'تلتطخ م0 5'عه0 أتامطة مه تلقمسرمكمل عمذاءع5" ,(1915) .لآ رعم10 -66 
2 ولإه0امطعتروط لوكن50 اسه «اتلقدوونت 06 لممسامل ,"ماكة1 عدمسة ععزمتك 02 
1004-3 

50706 01 أعع827 ع1" :صستدوم1آ عاعوطلعع1" .(1995) .8 تدمكتته181 ع2 .[ ,اع /انامعصة17 -67 
سفسسك؟ سه ع«متجقطع8 لهددنهج تسوع0 ,"وععمعمع 11 لددل تلم[ لمة وعتسطماءم 
.276-55 :62 رقعووءعءوندظ تامزواءء 1 

:لامع أطسخ 8016 لصة أعناكمه0 ع101" .(1981) .11 تعلتطء5 عق لخ ع8 .71 ,[آء5 مهلا -68 
القتطسس] ,"طاعتقعدع18 ععتطن1 201 كدماءعمز»ة ممه عسطدمئعغغن[ عط 2ه دمنقمموعنم1 
43-1 :34 رقهده6)هواء*1 

لقع متمد ,لإتتهسمفاء 61 عندنوء!01 ؟وع11 طاسذاة و'"رعايعءطء ]77 .(1981) .1/1 ,تعادعمء177 -69 
.عصآ متعاوعماء الآ -ممتضد1/! :.وقة11 
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يسم الله الرحمن الرحيم 
الاستبانة 


عزيزى الموظف : السلام عليكم ورحمة الله وبركاته وبعد : 
أولاً » أفيدكم بأنى أقوم بدراسة فى منظمتكم الموقرة . ثانيًا » تجدون مع هذا 

الخطاب نسخة من استبانة الدراسة وهى تتعلق بالعوامل التى ربما تؤثر على سلوك 

الموظفين عند البحث عن تغذية عكسية عن أدائهم لوظائفهم . والتغذية العكسية هى 
عبارة عن معلومات يحصل عليها الشخص بناءً على سلوك صدر منه مثل سلوكه فى 
أدائه لعمله . ثالئًا » أود أن أؤكد لكم أن البيانات التى تدلون بها سوف تعامل بسرية 

تامة ولن يطلع عليها إلا الباحث . 

فى حالة أى استفسار , الرجاء الاتصال على رقم الهاتف المبين وترك اسمكم ورقم 
هاتفكم وسوف أقوم بالاتصال بكم فى أسرع وقت ممكن . شكرا لكم على حسن 

تعاونكم , والله يحفظكم . 

الباحث 

3 تعليمات عامة : 

. الرجاء الإجابة عن جميع الأسئلة‎ - ١ 

؟ - الرجاء وضع دائرة حول الرقم الذى يتناسب مع إجابتكم عن السؤال أو تعبئة 
الفراغ الموجوب فى نهاية السؤال . 

؟٠‏ - بعد الانتهاء من الإجابة » الرجاء وضع الاستبانة فى الظرف المرفق وإغلاق 
الظرف وإعادته إلى إدارة شئون الموظفين فى المركز الرئيسى للشركة مستخدمين 
المراسلة الداخلية للشركة . إن إغلاق الظرف أمر ضرورى وذلك للمحافظة على 
سرية البيانات المعطاة . 
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أوثاً - المتغيرات المتعلقة بالاختلافات الشخصية : 


أ - التغاضى عن الغموض : 


١‏ -لا أحب أن أبد فى مشاريع أو أعمال تقوم بها المجموعة إلا إذا كنت أشعر بالتاكد من أن 
المشروع أو العمل سوف يكون ناجم . 
١ 3 ١‏ ءّ .0 
لا أوافق بيشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
” - فى حالة صنع قرار ما , ولا تتوافر هناك معلومات كافية للتعامل مع المشكلة , أشعر جد بعدم 
الارتياح . 
١ ١‏ ؟' ع 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
* - لا أحب أن أعمل قى مشكلة ما إلا إذا كانت هناك احتمالية أن أصل إلى إجابة قاطعة وغير 
غامضة . 
١ 1١‏ 21 ع إن 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
- أعمل بشكل سيئ جد عندما يكون هناك نقص فى الاتصالات فى الحالة التى قيد الحل أو 
الدراسة . 
0 8 0 3 0 
لا أوافق بشدة الاأوافق أوافقإلىحدها أوافق أوافق بشدة 


ه - أشعر بحاجة كبيرة إلى تقييمات واضحة ومحددة فى الحالة التى يقيمنى فيها أتاس آخرون . 


0 8 5 4 3 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
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7 - أصبح قلق البال جد إذا لم أكن متأكدًا من مسئوليات وظيفتى . 


1 3 3 ُ 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
ب - الثقة بالنفس : 


- نوما ما لا أثقّ بنقسى إلا بعض الشيء . 
1١‏ 3 1 ّ إن 
غير صحيح تمامًا غير صحيح صحيحإلى حدما صحيح صححيحتمامً 
8 - أشعر بأنى شخص ذو قيمة » وعلى مستوى واحد مع الآخرين . 
1١‏ 23 6 ءًّ 0 
غير صحيح تمامًا غير صحيح صحيح إلى حدها ‏ صحيح< صحيحتمامً 
8 - يبدو أن لدئ قوة داخلية حقيقية فى القدرة على التعامل مع الأشياء . إنى أقف على قاعدة قوية 
إلى حد ما وهذا يجعانى إلى حد ما أثق بنقسي . 
١‏ ف 3 0 0 
غير صحيح تمامًا غير صحيح صحيح إلى حدما صحيح صحيع تمامًا 
٠‏ - كثيراً ما أشعر بالنقص أو الدونية (أقل قدرًا أو شانًا من الآخرين) . 
1 5 أن 0 0 
غير صحيح تمامًا غير صحيح صحيح إلى حدها ‏ صحيح صحيحتماما 


ج - الانهماك فى الوظيفة : 
١‏ - أفضل الأشياء التى حدثت لى تتعلق بعملى . 
١‏ 3 31 1 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 


الإدارة العامة 141 


٠ أعظم رضى فى حياتى يأتى من وظيفتى‎ - ٠١ 


0 و ءّ‎ 3 1١ 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة‎ 
. الأنشطة التى تعطينى أعظم سعادة ورضا شخصي تتعلق بوظيفتى‎ - ٠٠ 
0 0 ١ ١ ١ 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة‎ 
. إنى أعيش , وآكل , وأتنفس وظيفتى‎ - 5 
3 ّ * 0 ١ 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة‎ 
. أعظم الأشياء التى أقوم بها أهمية تتعلق بوظيفتى‎ - 16 
0 3 إن‎ 0 1 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة‎ 


1 - أستمتع بعملى أكثر من أى شى آخر أقوم به . 
0 3 0 ّ 3 


لا أوافق بشدة لا أوافق أوافقإلى حدما أوافق أوافق بشدة 


. لدى أنشطة أخرى أكثر أهمية من عملى‎ - ١/ 


3 ُ و‎ 0 ١ 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة‎ 
. بالنسبة لى ؛ العمل ما هو إلا جزء صغير ممن أكون/فى حياتى‎ - 
0 ُ 8 ١3 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة‎ 


- أستمتع بالإبقاء على مكان عملى فى حالة جيدة أكثر من الاستمتاع بالإيقاء على أشيائى فى 


المنزل فى حالة جيدة . 
١‏ 3 و 0 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
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٠‏ - بعض الأشخاص يكونون منهمكين تماما فى أعمالهم ٠‏ يفكرون فيها الليل والنهار وبالنسبة 
لآخرين , ما العمل ببساطة إلا واحد من عدة اهتمامات . كم تشعر بأنك منهمك فى عملك ؟ 
1١‏ 1 7 1 0 
لست منهمكًا بتانَاٌ ‏ بدرجةقليلة بدرجةمتوسطة بدرجة كبيرة منهمك تماما 


ثانيًا - المتغيرات المتعلقة بالمشرف المباشر: 


أ - خبرة/ معرفة المشرف المباشر : 
١‏ - يعرف رئيسى المباشر الكثير عن وظيفتى . 
١‏ 1 1 3 3 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
"١‏ - عندما أسال رئيسى المباشر عن أى شى فى وظيفتى فإنه يعطى معلومات صحيحة وموثوق يها . 
١‏ 0 م 3 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
"٠‏ - يعرف رئيسى المباشر عن وظيفتى بمقدار ما أعرف عنها . 
5 0 7 0 0 


لا أوافق بشدة» لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 


4 - يرى رئيسى المباشر أن لديه التدريب المناسب عندما يُسأل عن أى أمر يتعلق بوظيفتى . 


1 :3 وو ءّ 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
٠‏ - عندما يمسال رئيسى المباشر عن أى أمر يتعلق بوظيفتى فإنه يعطى إجابات تدل على أن لديه 
الخبرة الكافية . 
١‏ 0 1 0 3 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
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1 - رئيسى المباشر مؤهل جد لأن ذلك يظهر من إجاباته عن أسئلتى التى تتعلق بوظيقتى . 
١‏ 0 ور ءٌّ ك 
لست منهمكًا بتانٌّ بدرجةقليلة بدرجةمتوسطة بدرجةكبيرة مهمك تماما 
- يُعطى رئيسى المباشر إجابات فيها ذكاء دائمًا عندما يُسأل عن أى أمر يتعلق بوظيفتى . 
1 00 ؟ ع 3 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
8 - ركيسى المباشر ليس كفنا للمنصب الذى يشغله . 
١ 3 ١‏ ءًّ 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
9 - لا يعرف رئيسى المباشر إلا القليل جد عن وظيفتى . 
١ 0 ١‏ ع 3 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
ب - إمكانية الوصول إلى المشرف المباشر : 
٠‏ - كم هو سهل الوصول إلى رئيسك المباشر عندما تحتاج أن تبحث عن تغذية عكسية عن أدائك 
فى العمل ؟ 
١ 0 ١‏ ُ 0 
الوصول إليه ليس سهلاً بان بدرجة قليلة بدرجة متوسطة بدرجة كبيرة الوصول إليه سهل جدًا 
- كم أتمنى لو أن رئيسى المباشر يكون أكثر تواجدًا (فى مكتبه) مما هو عليه الآن . 
١‏ ؟ 7 3 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
6" - يكون رئيسى المباشر فى مكانه عندما أحتاج إلى سؤاله عن أمر يتعلق بوظيفتى . 
١ 0 ١‏ 3 3 
لا أوافق بشدة لا أوافق أواقق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
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- يكون رئيسى المباشر تقريبًا دائمًا مشغول فى أجزاء أخرى من التنظيم . 
5 53 7 ءًّ 3 
لست منهمكًا بان بدرجةقليلة بدرجةمتوسطة بدرجةكبيرة مهمكتمامً 
5" - كم هى صعب فى المتوسط أن تحصل على تغذية عكسية عن أداتك من رئيسك المباشر ؟ 
١‏ 3 7 ءّ 0 
ليس صحيًا بتان ‏ بدرجةقليلة بدرجةمتوسطة بدرجةكبيرة صعب تمامًا 
ه” - يتبّع رئيسى المباشر سياسة "الباب المفتوح' مع مرؤوسيه . 
١‏ 3:1 و 3 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
1 - بإمكانى التحدث مع رئيسى المباشر فى أى وقت خلال ساعات العمل . 
١ 1 ١‏ 3 3 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
- يقع مكتب رئيسى المباشر بعيدًا جد عن المكان الذى أؤدى عملى فيه . 
١‏ 1:3 و 0 إن 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
١‏ - كم أتمنى لى أن رئيسى المباشر يكون أكثر تواجدًا (فى مكتبه) مما هو عليه الآن . 
١‏ 3 3 03 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
8 - يكون رئيسى المباشر تقرييًا دائمًا موجود عندما أحتاج أن أتكلم معه . 
١‏ :3 فا ءّ 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق ‏ أوافق إلى حدها أوافق أوافق بشدة 
9 - إنه من الصعب الإمساك برئيسى المباشر لأنه دائمًا مشغول فى مكان آخر من التنظيم . 
1 31 1 ءًّ 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
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٠‏ - أشعر بأن رئيسى المباشر يعامل مرؤوسيه كأعضاء 'مقربين” وكأعضاء "غير مقربين". 


0 37 ؟ ع 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
ج - جودة علاقة المشرف بالمرؤوس : 
١‏ - لدى علاقة جيدة مع رئيسى المباشر . 
١ 97 1١‏ ءًّ إن 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 


”5 - يُيسدى رئيسى المباشر عدم رغبة شديدة فى إعطائى إجابات عندما أساله عن أى جزء من 
وذ رظيقتر . 
1 5 2 غّ 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
“4 - عندما أسأل رئيسى المباشر عن أى جزء من عملى فإنه يعطى الإجابات بطريقة لطيفة ويناءة . 
١ 7 ١‏ 3 3 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
44 - عندما أسأل رئيسى المباشر عن أى جزء من وظيفتى , تكون الإجابات مفصلة ومساعدة . 
0 0 و 0 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
د - نزعة المشرف المباشر إلى تحديد المهام للمرؤوسين : 


5 - كم مرة يقوم رئيسك المباشر بتحديد المهام التى يجب عليك القيام بها ؟ 


3 ع‎ 7 0 ١ 
أحيانًا قليلة أحيانً أحيانًا كثيرة 2 تقرييًا دائمًا‎ ١ تقريبًا مطلقًا‎ 
2“ ٠ . لا يحدد رئيسى المباشر المهام التى من المفروض أن أقوم بها‎ - 
0 0 7 3 ١ 
تقريبًا مطلقًا < أحيانًا قليلة أحيانًا أحيانًا كثيرة تقريبًا دائمًا‎ 
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61 - عندما أنتهى من المهام المسندة إلى » فإنى أحصل على مهام جديدة من رئيسى المباشر . 
١‏ 3 5 ع 0 
تقرييًا مطلقًا ‏ أحيانًا قليلة أحيانًا أحيانًا كثيرة تقرييًا دام 


8 - يشرح لى رئيسى المباشر بوضوح ما هى مهامى . 


0 ّ 1 7 ١ 
تقرييًا مطلقًا  أحيانًا قليلة أحيانًا أحيانًا كثيرة 2 تقريبًا دائما‎ 


4 - يحددٌ رئيسى المباشر المهام التى يجب أن أقوم بها . 
1١‏ 3 7 0 0 
تقريبًا مطلقًا ١‏ أحيانًا قليلة أحيانًا أحيانًا كثيرة 2 تقريبًا دائمًا 


ثالئًا - المتغيرات المتعلقة بالمنظمة : 


أ - غموض دور الموظف : 
٠ه‏ - أشعرٌ بأنى متأكد من مقدار السلطة التى أملكها فى وظيفتى . 
1١‏ 3 1 ل 3 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 


١ه‏ - هناك أهداف عامة وأهداف عملية واضحة ومخطط لها فى الوظيفة التى أقوم بها . 


0 ُ 1 1 ١ 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة‎ 
. أعرف بأنى قد وزعت وقتى بالشكل المناسب بين مهام وظيفتى‎ - 0 
0 0 1 1 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة‎ 


0 - إنى أعرف ما هى مسئوليات وظيفتى . 
١‏ 7 10 3 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافقإلى حدما أوافق أوافق بشدة 
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4 - إنى أعرف ما هو المتوقع منى فى وظيفتى . 
0 0 ف ءغّ 0 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حد ما أوافق أوافق بشدة 
هه - شرح ما هو المطلوب أداؤه فى وظيفتى واضح . 
١‏ 1 1 ٍ 3 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق إلى حدما أوافق أوافق بشدة 


ب - مدة الخدمة فى المنظمة ومدة الخدمة فى الوظيفة الحالية : 


1ه - كم طول المدة التى عملتها فى هذه المنظمة/المؤسسة ؟ سنوات أشهر 
/اه - كم طول المدة التى عملتها فى وظيفتك الحالية ؟ سنوات أشهر 
5 7 
رابعا - المتغيران التابعان : 
أ - تكرار السؤال المياشر عن تغذية عكسية عن الأداء : 
8 - أسأل رئيسى المباشر عن تغذية عكسية عن أدائى بشكل عام . 
0 ؟ 1 3 0 
نادرًا جدًا نادرًا أحيانًا كثيراً كثيرًا جِدًا 
- أتحدث مع رئيسى المباشر عن أدائى . 
١ 3: ١‏ 0 0 
نادرًا جدًا نادرًا أحيانًا كثيرًا كثيرًا جدًا 
٠‏ - أسأل رئيسى المباشر عن معلومات إضافية متعلقة بأدائى . 
١‏ 1 1 3 3 
نادرًا جدًا نادرًا أحيانًا كثيرًا كثيرًا جدًا 


1 - كم مرة فى المتوسط تقوم يسؤال رئيسك المباشر عن رأيه حيال قيامك بمهام وظيقتك ؟ 
١‏ :2 ا 0 0 
نادرً جدًا نادرًا أحيانًا كثيرًا كثيرًا جدًا 
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5 - إنه من طبعى السؤال عما إذا كنت أقوم بجميع مهام وظيفتى على الوجه المطلوب . 
١‏ 2:3 21 0 0 

لا أوافق بشدة لا أوافق أوافقإلى حدما أوافق أوافق بشدة 
- أكتفى بتعليقات رئيسى المباشر العارضة أو العابرة على أدائى فيما يتعلق بالمعلومات عما إذا 

كنت أقوم بمهام وظيفتى . 

1 "9 ١ 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافقإلى حدما‎ 
بخصوص حصولى على معلومات عما إذا كنت أقوم بمهام وظيفتى , أعتمدٌ دائمًا على‎ - 4 
المعلومات المتوفرة فى بيئة العمل (مثلاً الزملاء فى نفس الوحدة الإدارية » زملاء فى وحدات‎ 


ع إن 
أوافق أوافق بشدة 


إدارية أخرى ٠‏ ... إلغ). 


0 ءًّ‎ ١ 31 1١ 
لا أوافق بشدة لا أوافق أوافقإلى حدما أوافق أوافق بشدة‎ 
لا أقوم بسؤال رئيسى المباشر عما إذا كنت أقوم بتأدية جميع مهام وظيفتى على الوجه‎ - "0 
. المطلوب‎ 
ك‎ ٌّ 7 ١ 1 
لا أوافق بشدة 0 للاأوافق أوافقإلى حدما أوافق  أوافقبشدة‎ 


ب - تكرار الملاحظة لاستنباط تغذية عكسية عن الأداء : 
5 - كم مرة تقوم بملاحظة ما هى سلوكيات الأداء التى يكافئ عليها رئيسك المباشر وتستخدمها 
كتغذية عكسية فى أدائك الشخصى ؟ 


0 و ءُ‎ 0 1١ 
نادرً جدًا نادرًا أحيانًا كثيرًا كثيرًاً جد‎ 
كم مرة تقوم بمقارنة نفسك مع نظرائك (أشخاص فى نفس المستوى التنظيمي) ؟‎ - "1 
3 3 ١ ؟‎ 0 
نادرا جدًا نادير أحيانًا كثيراً كثيرًاً جدًا‎ 
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8 - كم مرة تقوم بالانتباه إلى كيفية تصرف ركيسك المباشر نحوك من أجل أن تفهم كيفية ملاحظته 


وتقييمه لأدائتك فى العمل ؟ 
1١‏ 3 ف ع 0 
نادرًا جدًا نادرًا أحيانًا كثيرً كثيرًا جدًا 


- كم مرة تقوم بملاحظة خصائص الناس الذين يكافؤون بواسطة رئيسك المباشر وتستخدم هذه المعلومات ؟ 


1١‏ 3 2 ع إن 

نادرًا جدًا نادرًا أحيانًا كثيرًا كثيرًا جدًا 
- أجد نفسى أسترق السمع على رؤساء آخرين للحصول على وجهات نظر مختلفة . 
١ ١‏ 2 ل 0 

نادرًا جدًا نادرًا أحيانًا كثيرًا كثيرًاً جدًا 


١ل‏ - أقوم بالانتباه الحاد إلى كيفية تصرف رئيسى المباشر نحوى من أجل أن أفهم أين أقف 


بالنسبة للأداء . 
١‏ * 0 ع 8 
نادرًا جدًا نادرًا أحيانًا كثيرًا كثيرًا جدًا 
"7 - أبقى أذنى مفتوحة فى حالة وجود معلومات أكثر لدى رئيسى المباشر . 
٠ 0 ١‏ ع 0 
نادرًا جدًا نادرًا أحيانًا كثيرًا كثيرًا جدًا 
"1 - أقوم بالانتباه الحاد إلى التغذية العكسية التى يعطيها رئيسى المباشر إلى صديقى المقرب فى القسم . 
١‏ 51 نا ع 0 
نادرًا جدًا نادرً أحيانًا كثيراً كثيرًا جدًا 
4 - أقوم بالانتباه الحاد إلى كيقية تصرف رئيسى المباشر نحو صديقى المقرب فى القسم . 
١‏ 7 * 3 3 
نادرًا جدًا نادرًا أحيانًا كثيراً كثيرًا جدًا 
٠‏ - أستخدم معلومات من اجتماعات القسم العامة لكى أحكم على آدائى . 
١‏ 0 * 3 0 
نادرًا جدًا تادر أحيانًا كثيرً كثيرًا جدًا 
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© الإدارة العامة 


© المجلد الآربعون 


استخدام شبكة الإنترنت هالع د الراييع 
1 وشغل ول !اها 
فى الإعلان الإلكترونى ا 0 


فى منشآت الحاسب الآلى السعودية 


د. صضفاء سيد محمود ** 
المقدمة : 

لقد كان للتطور التقنى السريع دور كبير فى تغيير طرق أداء الأعمال وقدرة كبيرة 
فى التأثير من حولنا . وأحد التطورات الهامة والتحول الكبير فى هذه التقنية هى ظهور 
الإنترنت وانتشار استخدامها على نطاق واسع فى مجال تبادل المعلومات والخيرات 
والاتصالات . إلا أن هذا التحول الكبير فى استخدامات الإنترنت كان فى تطبيقاتها 
الواسعة فى مجال التجارة الإلكترونية على الإنترنت ؛ فقد لاحظ رجال الأعمال 
والمؤوسسات الاقتصادية المختلفة الإمكانيات والفرص الممكن أن تقدمها شبكة الإنترنت 
لأعمالهم ونشاطهم الاقتصادى ؛ وذلك بسبب انخفاض تكلفة الحواسيب الشخصية 
وارتفاع رقم مبيعاتها » وتطوير الشبكة النسيجية العنكبوتية العالمية (الوب /17/9/7) » 
بالإضافة إلى الإعلان والترويج للإنترنت عبر وسائل الإعلان المختلفة , وإمكانية وصولها 
إلى أسواق بعيدة وعديدة يمكن أن تخدم رجال الأعمال والمؤسسات . 

تعتبر شبكة الإنترنت أداة جديدة متطورة لتسويق السلع والخدمات الملموسة وغير 
الملموسة » تحمل معها الكثير من التطبيقات المستقبلية فى هذا المجال . فقد بين 
(82 : 1998 ,لاصولا > لاعصدلا) أن منظمة التسويق المباشر فى الولايات المتحدة 
الأمريكية قامت بدراسة توصلت بها إلى أن حوالى )/-١١(‏ مليون فرد قد قاموا 
باستخدام الإنترنت فى الولايات المتحدة عام 1991م . مع احتمال وصول هذا العدد 
إلى )!١(‏ مليون لنفس العام على مستوى العالم » ويتوقع أن يصل هذا العدد فى عام 
+ أستاذ إدارة الأعمال المشارك , كلية الوم الإدارية ؛ جامعة الك سعود ‏ 
+» أستاذ نظم المعلومات المساعد , كلية العلوم الإدارية , جامعة املك سعود . 
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30٠‏ إلى )٠١(‏ مليون على مستوى العالم . كما أشارت إلى أن حجم التعاملات 
التجارية قد وصل إلى ما يقارب )6٠١0(‏ مليون دولار عام 1197م ٠‏ ويتوقع أن يصل 
هذا الرقم إلى )١18(‏ مليار دولار عام ١٠٠٠م‏ . وأضافت (الشبكة العربية للاتصالات » 
مم أن التجارة الإلكترونية بلغت نسبتها أكثر من (؟/:) من حجم التعاملات التجارية 
التى تتم فى جميع أنحاء العالم . كما أنها تنمى بمعدلات لم يسبق لها مثيل ؛ ومن المتوقع 
أن تصل إلى (1؟١؟)‏ مليار دولار أمريكى عام ”7١٠٠م‏ . كما أشارت إحدى الدراسات إلى 
أن هذا الرقم قد يصل إلى )196٠(‏ مليار دولار عام ١٠٠٠م‏ (1996 ,كدع1) . 

إن التجارة عبر الإنترنت تقدم وسيلة فريدة للاتصال بين المنشأة والمستهلك » أو 
بين المنشأة والمنشآت الأخرى باستخدام تقنيات الاتصال ونظم المعلومات الملائمة , 
كما تقدم العديد من الفوائد للمنشآت والمستهلكين معًا . فمن جانب المنشآت يمكن 
للإنترنت أن تصيح أداة قوية فى تعزيز العلاقات مع العملاء "المستهلكين والمنشآت" 
(1996 ,808 عق دوومعنئوط) , بالإضافة إلى إيجاد أسواق جديدة . وتحسين كفاءة 
العمليات عن طريق تقليص قنوات التوزيع . أما من جانب المستهلك فإن الإنترنت يمكن 
أن تصبح وسيلة اتصال فعالة فى تسهيل البحث والحصول على المعلومات الحديثة بالنسبة 
للسلع والخدمات ؛ والاطلاع على عرض هذه السلع والخدمات والمساعدة فى المقارنة بينها 
واتخاذ القرار المناسب بشأن ذلك (1997 ,66زج8ة© لسة ولة1109 بمهد11086) . 

على الرغم من الاهتمام المتزايد سواء بالكتابة أى بإجراء الدراسات عن التجارة عبر 
الإنترنت , إلا أن الإنترنت لم ترق حتى الآن بشكل مناسب لتصبح أداة تسويقية 
ناجحة ؛ بسبب قلق المستهلك بشأن أمن البيانات » وبسبب عدم وجود خطط بيع محددة 
لدى التجار والمنتجين للإعلان عن منتجاتهم وخدماتهم وبيعها من خلال الإنترنت .٠‏ 
بالإضافة إلى أن معظم المستهلكين الذين يستخدمون التجارة الإلكترونية يقومون 
بالاستعلام عن المنتجات والخدمات المعلن عنها فى الإنترنت ؛ ثم شرائها خارج إطار 
التجارة الإلكترونية » وذلك عن طريق : إما الهاتف , وإما الفاكس , وإما القنوات 
التقليدية (1998 ,صنلته84) . 

تعتبر الإنترنت وسيلة لتسويق السلع المادية (الملموسة) والسلع الرقمية (غير 
الملموسة) . وتشير السلع الرقمية إلى "تلك السلع والخدمات التى يمكن تقديمها 
٠‏ الإدارة العامة 


للمستهلك من خلال شبكات الاتصال بصورة كاملة" (1998 ,ككتدك) ؛ لذلك فإن هذه 
السلع والخدمات يمكن إيصالها للمستهلك باستخدام البنية التحتية المعلوماتية ؛ حيث 
تؤمن هذه البنية المعلوماتية البيئة السوقية الكافية للحصول على تلك السلع والخدمات . 
وتصنف نظم البرامج بكل أنواعها ضمن السلع الرقمية الهامة التى يمكن تبادلها من 
خلال الإنترنت ؛ حيث تؤمن الإنترنت السرعة فى توزيع هذه السلع والخدمات والإشباع 
الفورى لحاجات العملاء ؛ بالإضافة إلى تقليل تكاليف الشراء عن طريق تقديم إمكانية 
الوصول المباشر إلى عدد من بائعى تلك الخدمات والسلع , واختصار الوقت والمسافات 
الموجودة فعليًا (1997 , مكتعاط لة بطعده1 رمعل ملق) ٠‏ 

وما أصبحت خدمات الإئترنت متاحة للاستخدام فى معظم دول الشرق الأوسط فى 
الوقت الحالى (1997 ,5ه4206:5) ؛ فهى تعتبر الأداة التى تمكن مواطنى دول المنطقة 
من الانضمام إلى عصر المعلومات والاتصالات . إلا أن استخدام الإنترنت فى تلك 
الدول فى مجال التجارة الإلكترونية لا يزال محدودًا ؛ فقد بينت مجلة إنترنت العالم 
العربى (1997 ,17/0:10 طق ؛6سرعام1) أن ما يقارب (4/) من مستخدمى الإنترنت فى 
العالم العربى قد قاموا بالشراء من خلال الإنترنت خلال عام 1141م ؛ ومن المتوقع أن 
يرتفع حجم الصفقات عبر الإنترنت من (1) ملايين دولار إلى ما يقارب (ه,١١)‏ مليون 
دولار مع نهاية العام . أما أكثر المشتريات حجمًا فكانت نظم البرامج حيث بلفت نسبة 
الشراء فيها (1//) » يليها الكتب ثم متفرقات أخرى بنسبة )/٠١(‏ . بالإضافة إلى أن 
القليل من المنشآت التى تقدم خدمات الإنترنت والمنشآت العربية لنظم البرامج - قد 
أنشات مراكز لبيع خدماتها على الإنترنت . وتتوقع منشات نظم البرامج أن تبلغ 
مبيعاتها عبر الإنترنت ما يعادل (75/:) من مبيعاتها الإجمالية خلال السنتين أو الثلاث 
القادمة . 

كما بينت مجلة إنترنت العالم العريى (1999 ,7010 طقكة أعسمام1) فى دراسة 
أعدها ونشر نتائجها حديئًا مكتب إعلان الإنترنت (نهععس8 همندنايه :ل يعسهنما) ؛ أن 
قيمة الإنفاق الإعلانى باستخدام الإنترنت قد قدر بمبلغ (01,1؟) مليون دولار أمريكى 
خلال الربع الأول من عام 114١م‏ , وذلك بزيادة بلغت نسبتها )/11١(‏ قنياسا بالربع 
الأول من عام 1591م . 
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وترتبط النسبة الأكبر من مشتريات العملاء بشراء المنتتجات والخدمات المتعلقة 
بالحاسب الآلى , باعتبارها من السلع غير الملموسة التى يسهل الإعلان عنها وإيصالها 
للمستهلكين من خلال الإنترنت ؛ بالإضافة إلى أن المستهلكين غاليًا ما يقومون 
بالتعرف على الخدمات والمنتجات المعلن عنها فى الإنترنت وشرائها باللجوء إلى القنوات 
التقليدية , والاعتماد بشكل محدود على التجارة الإلكترونية فى هذا الشراء (1998 هنلله8) . 
كما دلت بعض الدراسات على أن العديد من الشركات قد تم إنشاؤها بهدف بيع 
منتجاتها من نظم البرامج من خلال الإنترنت » ويتوقع أن تصل مبيعات نظم البرامج 
عبر الإنترنت إلى )5١(‏ مليون دولار أمريكى عام 1154م (1996 ,زالة) . وأن 
أكثر المنشآت استخدامًا للإنترنت فى التجارة هى منشآت الحاسب الآلى ؛ باعتبار أن 
الإنترنت تعتمد بشكل أساسى على الحاسب الآلى ؛ ولهذا فإن هذه المنشآت تكون فى 
مقدمة الشركات التى تتبنى هذا التطور فى التجارة (1996 ,دهكل771 © صدطعلء00) . 


الدراسة الاستطلاعية : 
من أجل تحديد مشكلة الدراسة بشكل دقيق ؛ تم القيام بدراسة استطلاعية للتعرف 
بصورة أولية على مدى تطبيق التجارة الإلكترونية عبر الإنترنت فى منشآت الحاسب 
الآلى فى مدينة الرياضض لترويج وييع خدماتها . واستخدمت فى ذلك المقابلة المقننة التى 
تطرقت أسئلتها إلى مدى استخدام التجارة الإلكترونية من قبل منشآت الحاسب الآلى » 
والأسباب التى تدفع إلى تطبيقها أو عدم تطبيقها . وأظهرت نتائج المقايلة أن استخدام 
الإنترنت فى التجارة الإلكترونية محدودة التطبيق بشكل كبير , ويقتصر استخدام 
الإنترنت حاليًا على الإعلان الإلكترونى لمنتجات وخدمات هذه المنشآت ضمن نطاق 
ضيق . والأسباب فى ذلك ترتبط بشكل أساسى بالتالى : 
١‏ - تعدد شكاوى المنشات من ازدحام الإعلانات الخاصة بمنشات الحاسب فى 
الإنترنت ؛ مما يجذب العملاء نحو السلع البديلة . 
؟ - قلة خبرة المتخصصين فى تصميم صفحات (الوب) بحيث تلائم احتياجات 
المستخدمين الفعلية . وتحوى المعلومات الضرورية . وتحقق الاستجابة السريعة 
عند تقليب صفحات (الوب) ٠.‏ 
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" - قلق المستخدمين المتعلق بالحفاظ على سرية المعلومات الشخصية المرتبطة 
بالبيانات المالية أثناء التعاملات النقدية ببطاقات الائتمان . 

- عدم الاهتمام بوجود جهاز تسويقى متكامل فى تلك المنشآت » يقوم بالتخطيط 
لكيفية الاستفادة من الإنترنت فى عرض السلع والخدمات وتسويقها . 

ه - عدم وضع إستراتيجية تسويقية ملائمة تمكن المنشاآت من الترويج لمنتجاتها 
وخدماتها , والاستفادة من انخفاض التكلفة التى يؤمنها استخدام الإنترنت فى 
التسويق . 

” - عدم إدراك ممعظم منشآت الحاسب الآلى فى المملكة وكذلك المستخدمين لقوة 
الإنترنت كووسيلة اتصال ؛ إذ يرغب معظمهم فى مواكبة التقنية الجديدة فقط » مع 
إغفال الاهتمام بتحديد أهداف إستراتيجية التسويق الممكن استخدامها عبر 
الإنترنت . 

- عدم استعداد البنوك التجارية السعودية بشكل ملائم فى الوقت الحالى للتعامل مع 
وسائل الدفع الإلكترونى فى تسديد قيمة المشتريات من خلال الإنترنت . 


مشكلة الدراسة : 

لقد ساعدت نتائج الدراسة الاستطلاعية فى صياغة مشكلة الدراسة ؛ بحيث ترتبط 
بشكل أساسى بالتعرف على مدى استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى لمنتجات 
وخدمات منشات الحاسب الآلى فى مدينة الرياض , والعوامل التى تشجع هذا 
الاستخدام أو تعيقه , كذلك مدى الاعتماد على وجود إستراتيجية للإعلان الإلكترونى 
فى تلك المنشآت . 


تساؤلات الدراسة : 
تحاول هذه الدراسة الإجابة عن التساؤلات التالية: 
١‏ - ما هى مجالات استخدام منشآت الحاسب الآلى لتطبيقات الإنترنت والتجارة 
الإلكترونية بشكل عام , واتجاهات الإدارة فيها نحو استخدام الإنترنت فى 
الإعلان الإلكترونى لسلعها وخدماتها بشكل خاص ؟ 
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* - ما مدى اختلاف اتجاهات الإدارة فى استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى 
باختلاف المركز الوظيفى » وحجم المنشأة ؟ 
' - ما هى العوامل التى تؤثر على اتجاهات الإدارة فى منشآت الحاسب الآلى نحو 
استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى لسلعها وخدماتها ؟ 
غ - ما مدى قيام هذه المنشآت بتطبيق إستراتيجية الإعلان الإلكترونى لمنتجاتها 
وخدماتها فى الإنترنت ؟ 
سوف تتم الإجابة عن تساؤلات الدراسة من خلال ثلاثة محاور : يتعلق المحور الأول 
بالمراجعة النظرية لمفاهيم الدراسة ٠‏ ويتناول المحور الثانى أسلوب ومنهجية الدراسة , 
أما المحور الثالث فيتطرق إلى تحليل النتائج ومناقشتها . 


أهمية الدراسة : 
تستمد هذه الدراسة أهميتها من أهمية شبكة الإنترنت نفسها ؛ حيث تعد قوة دعم 

وتطوير إداريًا سريعًا وفعالاً ؛ بسبب القدرة على الارتباط المباشر بالموردين , والأسواق 

المحلية والدولية , والمستهلكين , والشركات الأخرى ؛ اذا تتمثل هذه الأهمية فى : 

© إمكانية قيام منشآت الحاسب الآلى بتقديم المعلومات والنشرات والإرشادات المتعلقة 
بالحاسبات الآلية ومنتجات نظم البرامج التى تروج لها من خلال الإنترنت » 
والتطورات الحديثة والخدمات المرتبة بها . 

« إمكانية وصول منشات الحاسب الآلى والمنشات الأخرى إلى الأسواق المحلية 
والخارجية , وبالتالى استقطاب أكبر عدد ممكن من العملاء المرتقبين لسلعها 
وخدماتها , بالإضافة إلى عقد الاتفاقات الدولية للتصدير للأسواق الخارجية أو 
الشراء منها . 

» حداثة استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى فى معظم المنشات الاقتصادية 
المحلية والدولية ؛ حيث تجعل لهذه الدراسة أهمية خاصة فى مساهمتها المتواضعة 
فى إغناء المكتبة العربية فى مجال إدارة الأعمال ونظم المعلومات بهذا. المجال من 
البحوث والدراسات . 
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تَعامل هذه الدراسة مع استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى من منظور مختلف 
عن الدراسات السابقة ؛ إن إنها بنيت على دراسة استطلاعية أداتها المقابلة المقننة 
لتحديد مشكلة الدراسة بشكل دقيق ؛ ثم محاولة التعرف على اتجاهات الإدارة فى 
منشآت الحاسب الآلى نحو استخدام تطبيقات الإنترنت والتجارة الإلكترونية بشكل 
عام » واستخدام تطبيقاتها فى مجال الإعلان الإلكترونى لسلعها وخدماتها بشكل 
خاص . ثم الربط بين اتجاهات الإدارة نحو استخدام الإعلان الإلكترونى وبعض 
العوامل التى تشجع هذا الاستخدام . خصوصا أن هذه العوامل لم تتطرق إليها 
الدراسات السابقة بشكل مباشر لمعرفة أثرها على اتجاهات الإدارة نحو استخدام 
الإعلان الإلكترونى عبر الإنترنت . 


أهداف الدراسة : 


تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق التالى : 

١‏ - التعرف على مدى استخدام منشآت الحاسب الآلى لتطبيقات الإنترنت والتجارة 
الإلكترونية بشكل عام , واستخدامها فى مجال.الإعلان الإلكترونى بشكل خاص . 

” - التعرف على مدى اختلاف اتجاهات الإدارة فى منشات الحاسب الآلى نحو 
استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى تبعًا لاختلاف المركز الوظيفى للمديرين » 
واختلاف حجم المنشأة مقيسا بمبيعاتها . 

” - التعرف على اتجاهات الإدارة فى منشآت الحاسب الآلى نحي العوامل التى تؤثر 
على استخدام الإنترنت فى الإعلان عن سلعها وخدماتها .. 

- إلقاء الضوء على مدى اتباع هذه المنشآت لإستراتيجية متكاملة للإعلان الإلكترونى 
لسلعها ومنتجاتها من خلال الإنترنت ٠‏ 


الإطار النظرى : 

تعرف الإنترنت بأنها "شبكة عالمية من الشبكات الحاسوبية المختلفة المتعلقة ببعضها 
بواسطة وصلات اتصالات بعيدة . وهذه الشبكة مكونة من مؤسسات ومنظمات متنوعة 
مثل الدوائر الحكومية والجامعات والمنشآت التجارية التى قررت السماح للآخرين 
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بالاتصال بحواسيبها ومشاركتهم المعلومات . ' (نورتون وسميث . 1151م) وتحدد كل 
منظمة حجم المعلومات التى ترغب فى عرضها للآخرين وطريقة هذا العرض , كما 
يمكنها استخدام المعلومات التى تعرضها المنظمات الأخرى . 

كما تعرف الإنترنت (صوفى . 1118) بأنها نظام واسع لربط الشبكات الحاسوبية 
على المستوى العالمى » على أساس بروتوكول التحكم بالنقل/بروتوكول إنترنت (705/15) 
مع تقنية البنية المعمارية لشبكة الخادم والعميل (ععتداءةانطععفتع بده 5همءذك) » وهى 
شكل حديث من البناء الشبكى يعمل لفائدة المستفيدين الذين يطلبون أنواعا محددة من 
المعلومات . 


الإنترنت فى المملكة العربية السعودية : 

بدا إدخال شبكة الإنترنت فى المملكة العربية السعودية بنجاح فى ١9‏ ديسمبر 
14م (1999 ,قأطدكخ 01ناة5 نا300 1205 83510) ؛ حيث منحت وحدة خدمة الإنترنت 
فى مدينة الملك عبد العزيز للعلوم والتقنية وعنوانها (171919.1511.26].58) . وتعد مدينة 
الملك عبد العزيز للعلوم والتقنية هى المسئولة عن مد الجامعات والمنشآت السعودية 
بخدمات الإنترنت (2011065 6ن1ائ56 ]6ممه152:1) عبر شركة الاتصالات السعودية 
(لإمةسهه2 ممنامء تمستسصرمءعاء1 خوسه5 :[511) . 

وتؤمن شركة الاتصالات السعودية البنية التحتية لخدمات الإنترنت من خلال (8) 
خطوط (81) سرعة كل منها (؟) ميجابايت فى الثانية . وتتصل الشركات السعودية 
لوحدة خدمة الإنترنت عن طريق وصلات (4121) ويسرعة (؟01) كيلو بايت فى 
الثانية . وتتميز خدمة الإنترنت فى المملكة باتصالها بمزود بروكسى (تعع5 ل«ممط) ؛ 
يمكن من خلاله منع الوصول إلى المواقع غير المرغوب فيها عبر شبكة الإنترنت التى 
لا تتناسب مع مجتمعاتنا العربية والإسلامية . أما اللجنة التى تقوم بتحديد المواقع 
الممنوعة فهى " لجنة الإنترنت الأمنية " المؤلفة من مجموعة ممثة لوزارات و جهات 
حكومية ترأسها وزارة الداخلية بناءٌ على معايير تحددها اللجنة . 
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استخدامات الإنترنت بصفة عامة : 


كانت الإنترنت حتى عام ٠111م‏ تخدم بصفة رئيسية القطاعات ذات الطبيعة 
الأكاديمية لأغراض البحث والتطوير(العبيد ‏ 1147: )8١‏ , وانتشر استخدامها بشكل 
كبير بين الأفراد لانخفاض تكلفة الاتصال . وقد اعتمدت خدمة الإنترنت قبل ذلك العام 
على نقل وتبادل البريد الإلكترونى والملفات والبيانات من خلال قوائم يتم الاختيار من 
خلالها (الفنتوخ , 11934 :44) . ومع ظهور الشبكة النسيجية العنكبوتية (/9/9/1) وهى ما 
يطلق عليها الوب (1760) ؛ أصبح لزامًا على مختلف المنشآت وخاصة التجارية 
ضرورة استخدام شبكة الإنترنت لاحتوائها على أسواق متعددة ؛ وجذب أكبر عدد 
ممكن من العملاء » وتسويق منتجاتها وخدماتها (أوكونر ‏ 1154 ,:01) . 

وتتمثل خدمات الإنترنت بصفة عامة فيما يلى : 


: البريد الإلكترونى 1نةد:-8‎ - ١ 

حيث يستطيع المشترك تبادل الرسائل مع غيره من المشتركين بسرعة مع الدقة 
وقلة التكلفة (1997:51 ,اكة5:68) . ويمكن إرسال وثائق بريدية تتمتع بالنصوص 
والصوت والصور المتحركة » وكذلك إرسال الرسالة لأكثر من مستخدم فى نفس الوقت 
(23-25: 1996 ,معهمة 4 منا) . 


؟ - الشبكة النسيجية 7/1917 : 


تمثل واجهة الاستخدام الموحد للعديد من أدوات الشبكة المتاحة ؛ وتعمل عن طريق 
تأسيس روابط نصية متشعبة (لهنآ:165 هم:11) بين الوثائق الموجودة فى أى مكان على 
الشبكة (كهن ولونمان 14417 :11) » وتعد بذلك أحدث رابط للبحث . وقد بنيت ال (11/77/177) 
على استخدام لغة ترميز خاصة تسمى (11341]) (ووةدوهم]) (مندنهل8 ).16 يومرز11) التى 
تعتمد على البروتوكول الخاص بذلك , وهو بروتوكول (112]) ([مءمامء عأقمه] نجه]' تعمررةة) 
(كولن , 1995: .)3٠١‏ وقد أصبحت الشبكة النسيجية أحد المجالات المشجعة على التجارة 
الإلكترونية ؛ حيث يتوقع أن تكون الإنترنت أداة التجارة فى المستقبل » وأن المنشآت التى 
لاتتوسع فى استخدامها ؛ سوف تصبح معزولة عن إطار تقنية المعلومات (1994 ,دده8) . 
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: 112 فقل الملفات‎ -٠ 


توفر خدمة نقل الملفات اتصالاً بين جهازين ؛ وهى الذى يسمح بنقل المعلومات أو 
الملفات بين هذين الجهازين (1998:48 , هقطه1ل02 0صة ,متقسظط 6 ازم) . 


- الغوفر رهعطم60 : 

كانت هذه الخدمة هى الأكثر استخدامًا بين كل خدمات الإنترنت قبل ظهور شبكة 
(الوب 187087) كهن لونمان (19191 :7؟) . وهى نظام يسمح بالبحث عن المعلومات 
باستخدام قوائم الاستعراض (146205) والبحث فى قوائم مصادر المعلومات مرتكرًا 
على تقنيات النص 1620 :6م )118‏ وهى لا يستخدم الآن بسبب ظهور ال (07/97/77) 
(1997:307سسناءمه1) . 


ه - التحاور الآنى 084 : 
يتم فيها الاتصال والمناقشات بين مجموعة من الأشخاص ؛ حيث يتم تبادل 
الرسائل على شكل نصوص فى نفس الوقت على الرغم من التباعد الجغرافى بين 


المستخدمين ؛ فهى عبارة عن قنوات محادثة ثنائية أو أكثر لتبادل العبارات فور وعلى 
الهواء مباشرة (1978:3 ,كقسمط1) 1 


؟ - مجموعات الأخبار 5منامدع1165 : 

تمثل منتدى عامًا للمناقشات لمن يشتركون فى نفس الاهتمامات ٠‏ ويالتالى يمكن 
الحصول على الحلول لمواجهة المشكلات » وتقديم العون والنصيحة والمعلومات للآخرين . 
الفنتوخ (48:195/4) ,. 
- التحاور الفيديوى:5دناءدعمء0015) 171060 : 

حيث يستطيع شخصان أو أكثر عقبد مؤتمر على الهواء بالصوت والصورة عبر 


الإنترنت (18 : 1996 معله177) . 


4 الإدارة العامة 


6 - التشغيل عن بعد )عداء] : 

تمكن هذه الخدمة من الدخول عبر الإنترنت لجهاز حاسب آخر فى أى مكان فى 
العالم وتشغيل ما به من برامج والاستفادة مما فيه . وجعلها كما لو كانت موجودة 
داخل الحاسبات الشخصية للمستخدم (6 :1995 ,51010) . 
4 - الأرشى عنطع:ة : 

هى نظام استجوابى يساعد فى البحث عن ملف معين أينما وجد داخل الإنترنت » 
حيث تقوم خدمة ال (©1طمة) بفهرسة مواقع الحاسبات (775) ٠‏ وإعداد قائمة بالملفات 
المتوفرة فى كل موقع . صوفى(/199) . 
-٠‏ خادم معلومات المنطقة الواسعة 7/415: 

يبحث ال (7/415) فى بنوك المعلومات التى توافق المعيار الأمريكى (4115123950) 
صوفى (1194) . وهذه الخدمة مماثلة تقريبًا لخدمة الغوفر , إلا أن ال (7/815) تختلف 
فى أنها البروتوكول الذى اختارته الولايات المتحدة الأمريكية كنظام مقاييس أو معايير 
لمجموعة بياناتها الهائلة (,آاءهمعمءة29 /1591: 9”) , 


خدمات الإنترنت فى مجال التجارة الإلكترونية : 
تعرف التجارة الإلكترونية بأنها عبارة عن مجموعة متكاملة من عمليات الإنتاج 
وتوزيع وبيع المنتجات بوسائل إلكترونية (1999:27 ,تام اقصطام1 رع نزه]/1 ,لقع ) . 
هناك مجموعة من الخدمات التى تقدمها الإنترنت فى مجال التجارة الإلكترونية كما 
يلى (1999:12 ,عاءمامره 07 : 
١‏ - فى مجال المبيعات : توفر معلومات مفصلة عن الخدمات أو السلع واستلام 
الطلبيات وتسديد مبالغ البيع على مدار (5؟) ساعة فى اليوم . 
- فى مجال دراسة السوق : حصول الشركة على معلومات فورية من وسائل الإعلام 
المختلفة العالمية » فضلاً عن الدراسات المتعلقة باحتمالات إرضاء العملاء والقدرة 
على اكتساب التغذية المرتدة عن منتجاتها . 
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- قى مجال خدمة التعريف الإلكترونى بالسلع والخدمات : تتمثل فى القدرة على 
عرض قوائم تعريف السلع والخدمات وكامل الخط الإنتاجى للشركة على شاشة 
الحاسوب ‏ مع القدرة على تحديث يومى للمعلومات الواردة فى القوائم 

- قى مجال الدعاية والإعلان والبيع : لإيراز خصائص الإنتاج وجذب المزيد من 
النشاط التجارى , مع إمكانية الوصول إلى كل العملاء المحتملين لهذه المنتجات 
غلى دار الساغة, 

ه - قى مجال الخدمات والمعلوماتية : توفير معلومات تبرز فائدة ومنافع المنتجات 
وقيمتها المعنوية والمادية كوسيلة متنوعة ومثيرة للاهتمام وبالألوان وتجذب الانتباه 
إلى مواقع أخرى فى المجال ذاته , ويها معلومات إضافية للعملاء . 

من العرض السابق يتضح أن الإنترنت توفر مجموعة من الخدمات الهامة هى : 
١‏ - سهولة الاتصال بالعملاء الحاليين والمرتقبين 
- إمكانية نشر وتوزيع الكتيبات لعرض المنتجات . 

" - توزيع وتبادل مختلف أشكال الملفات الإدارية والمالية بشكل سريع . 

غ - الوصول إلى مختلف مصادر المعلومات العامة والمتخصصة . 

ه - الاطلاع المستمر على أحوال المنافسة والتغيرات المستمرة فى مختلف الأسواق . 

. انخفاض تكاليف التشغيل والإدارة مع اتساع السوق‎ - ١ 

- زيادة فعالية الإدارة والاتصال بالعاملين ؛ مما يمكن من زيادة خدمة العملاء 
والموردين والموزعين 

6 - اكتساب ميزة تنافسية.من خلال البريد اق وار » وتتبع 

ومراقبة الأسواق والمنافسين والإعلان وخدمات العملاء . 

4 - إمكانية استقبال ردود ورغبات ومتطلبات العملاء . 


الإعلان الإلكترونى : 

يعرف الإعلان الإلكترونى بأنه" شكل من أشكال الاتصال غير الشخصى 
لتقديم السلع والخدمات والأفكار بواسطة جهة محددة مقابل أجر معين" 
(1998 ,وسناعلية]/8 ,ه لقسده) . 
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يميل استخدام الإنترنت فى الشرق الأوسط للأغراض التجارية إلى التركيز على 
تجارة المعلومات : حيث يتم الإعلان فى الإنترنت للوصول إلى الأسواق العالمية » أو 
لتمَييز العلائة التجارية والخصائص الميزة لتشأة ما عن مجموعة الماشات الأخرى . 
ويذلك يؤمن الإعلان فى الإنترنت الوصول إلى المعلومات الخاصة بالسوق المطية أو 
الإقليمية , كذلك المعلومات المتعلقة بالموردين والمنشآت الاقتصادية التى كان يتم الحصول 
عليها عن طريق : إما الهاتف وإما الفاكس وإما بزيارة تلك المنشآت (1997 هه5عةهة) . 

إن إنشاء شبكة الوب العالمية سهلت على المنشآت المختلفة إعداد وتطوير إعلاناتها 
على الوب بحيث تمكن المستخدمين من الوصول إلى موقع إعلانى محدد بدلاً من 
الحصول على مجموعة كبيرة من الإعلانات المتعددة . كما جعلت الإعلان يتجه أكثر 
فأكثر نحو الإعلان المتحرك ؛ ليحمل أكثر من رسالة إعلانية فى ذات المساحة ؛ أو 
ليجذب انتباه المتصفحين نتيجة حركته الملفتة (1998 العصدلا 8 العمعدلا) . 

يمكن الإعلان فى شبكة الوب العالمية إما من خلال قيام المنشأة بتصميم صفحات 
إعلاناتها بنفسها , وهذا يمكنها من التحكم المباشر والكامل بتحديث هذه الصفحات 
ومراقبة استخداماتها ؛ أو من خلال اللجوء إلى شركات متخصصة تقديم تلك 
الخدمات باتباع نظام الوساطة ؛ حيث تقوم هذه الشركات بتزويد موقع الراغب فى 
الإعلان عن منتجاته وخدماته بشريط إعلانى يتضمن الموقع (لدنانا؟©؛<1) » ويضم 
مجموعة من الإعلانات تتناوب الظهور على صفحات المواقع فيما بينها . ويجرى 
التحكم من قبل قاعدة بيانات الشبكة ٠‏ وتتولى الشبكة فى المقابل الإعلان عن الموقع 
المذكور فى مواقع (وب) أخرى ترتبط بها باتفاقيات متشابهة . ويعرض الإعلان جزءًا 
من محتويات مواقع أخرى بصورة تفاعلية » حيث يحتوى على مكونات صوتية ومرئية 
وفيديوية مبنية على تفضيلات المستخدم ونوعية المعلومات التى يبحث عنها ونمط 
تصفحه (135 :1998 ,اعاءععهلآ هه بقنصم؟1 ,معلة) . 

اختلفت آراء العاملين فى التسويق الإلكترونى حول مدى فاعلية الإعلان الإلكترونى : 
فأنكر البعض منهم (33 :1998 ,نامصهة عق اكتمة©) قدرة الإعلان على تحقيق معدل 
نفاذ مرتفع إلى موقع المعلن , وأكد البعض الآخر أن الإعلان الإلكترونى يعزز صورة 
العلامة التجارية فى أذهان المستخدمين نتيجة لتكرار مشاهدته ؛ ويلفت انتباه 
المستخدمين إلى السلع والخدمات , وكذلك يقوم بنفس وظيفة الإعلان التقليدى . 
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العوامل المؤثرة على الإعلان الإلكترونى : 

لقد تعددت الآراء حول العوامل والمؤثرات التى تشجع المنشآت على الأخذ بالإعلان 
الإلكترونى للتعريف بمنتجاتها وخدماتها . فأشار البعض إِليْها (1998 ,عكلة08 بأنها 
تتعلق يمدى دعم الإدارة لهذا الاستخدام ورؤيتها له » ومدى المعرفة التى تمتلكها 
حول إمكانية هذا الاستخدام . وييّنت مؤسسة الاستشارات الإدارية البريطانية 
(1998 ,2016 أنها ترتبط بالفوائد والفرص التى يمكن أن تقدمها الإنترنت » 
بالإضافة إلى بعض الصعويات والمعوقات التى تؤثر على هذا الاستخدام » وكذلك دعم 
الإدارة لهذا الاستخدام , والموارد المخصصة له والتى ترتبط بحجم المنشأة . وأضاف 
البيعض (1998 ,0ه * 160) أن استخدام الإنترنت بشكل عام من قبل المنظمات يرتبط 
بحجم المنظمة , ودعم الإدارة » والفوائد المتوقع تحقيقها من استخدام الإنترنت » 
وبعض المعوقات لهذا الاستخدام . وأكد البعض أيضًا (1998 ,مقسنة»:8 * دهه©) أن 
استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى له صلة بالفوائد المتوقع تحقيقها من هذا 
الاستخدام , والمعوقات التى تؤثر على هذا الاستخدام , ودعم الإدارة العليا لهذا 
الاستخدام . أما آلبا وزملاؤه (1997 ,اذ/78 4هة طاعسربآ رهطا4) فقد بينوا أن هذا 
الاستخدام يعود إلى الأهداف التنافسية التى تسعى المنظمات لتحقيقها ؛ وأكد كلارك 
هذه الناحية (1998 عامهكت) . 

يلاحظ من المراجعة السابقة أن الآراء التى تكررت حول العوامل التى تساهم فى 
استخدام الإنترنت فى مجال الإعلان الإلكترونى - هى تلك العوامل التى تم اختيارها 
قى هذه الدراسة والمتعلقة بدعم الإدارة لاستخدام الإنترنت » وفوائد الاستخدام , 
ومعوقات الاستخدام , والأهداف التنافسية التى تسعى المنشأة لتحقيقها من خلال هذا 
الاستخدام . وسوف يتم تناول هذه العوامل بالمراجعة النظرية لها . 
١‏ - دعم الإدارة لاستخدام الإنترنت : 

لقد أشارت العديد من الدراسات إلى أن دعم الإدارة وتبنيها لنظم المعلومات 
الإدارية بشكل عام يلعب دور أساسيًا فى إنشاء هذه النظم ونجاح استخدامها 
(1993 ,601076 :1991 ,نه 8) ؛ حيث إن دعم الإدارة يوجد الحافز الضرورى والجهود 
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المطلوبة لإنشاء وتطبيق التقنية الجديدة بهدف تحسين الأداء , وتحقيق المنافع الملائمة 
للمستهلكين ؛ وتعزيز الإمكانيات التنافسية للمنشأة . كما أن هذه الدعم يُمكّن المنشأة 
من إيجاد التكامل المطلوب بين استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى وبين 
إجراءات العمل المختلفة الموجودة فى المنشأة , التى يتم تنفيذها فى مجال النشاطات 
المتعددة لها . كما أنه يضمن تخصيص الوارد المطلوية لإنشاء التقنية وتعزيز 
استخداماتها وتطبيقاتها ؛ إن أكد بيكر (71998ع831) هذه الناحية فى دراسته , كما 
دعمت دراسة كل من بون وسواتمان (1999 هقهناة:58 :8 2002) , وكذلك تيو و تان 
(1998 ه15 160) أهمية دعم الإدارة وتبنيها لإنشاء هذه التقنية فى منشاتها . 


؟ - فوائد استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى : 

تعتبر فوائد الإنترنت من العوامل الحرجة والهامة التى تساهم فى تبنى استخدامات 
الإنترنت فى المنشآت المختلفة بشكل عام ؛ حيث قد يعبر عن هذه الفوائد بشكل قابل 
للقياس كالبيانات المالية المتمثلة فى تكاليف الإعلان والاتصالات , والعوائد الممكن 
تحقيقها أو عدد العملاء الجدد وغيرها من الفوائد . أى بشكل نوعى تقديرى يشير إلى 
تأثيرها على مكانة المنشأة وعملها مثل الأثر الإيجابى الذى يتركه الإعلان لدى زائرى 
موقع (الوب) . والحفاظ على العملاء سواء المستهلكين أو المنشآت الأخرى ؛ وزيادة 
الفرص التسويقية المحتملة من خلال استعلامات العملاء » أو تحقيق زيادة حجم 
التعاملات التجارية (1995 ,عاءء12 هشه ,8685358 ,1270600) . كما تؤمن الإنترنت 
فوائد أخرى تمكن المنشأة من الوصول إلى المعلومات المتاحة فى شبكة (الوب) العالمية , 
ونشر المعلومات المتعلقة بنشاطاتها وخدماتها فى تلك الشبكة , إضافة إلى إمكانية 
الوصول للأسواق العالمية ‏ وتحسين خدمات العملاء ؛ وتكاليف الإعلان المنخفضة 
(1997 ,20 لصة ,لاع ,هه ,طة8 ,أه50) . كما تمكن من الوصول إلى عدد كبير من 
المستخدمين لشبكة (الوب) والحصول على التغذية المرتدة من هؤلاء المستخدمين ؛ ثم 
إمكانية الحصؤل على خدمة الإعلان للمنتجات والخدمات خلال (4؟) ساعة فى اليوم 
(1998 ,ع5وه80 لصة ,عسمتلعد1] ,#مصصمه3) . 


من المزايا الأخرى لاستخدام الإنترنت إمكانية تغيير مضمون الإعلان ونشره 
وتوزيعه مباشرة على عنوان البريد الإلكترونى الخاص بعملاء المنشأة ؛ أى العملاء 
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الآخرين الذين يتيسر الحصول على عنوانهم الإلكترونى . كما تقدم الإنترنت مكانًا غير 
محدود لعرض السلع والخدمات المتعددة (334-338 : 1988 ,منعاقته5117) . وأضاف 
البعض العديد من المزايا الأخرى للإعلان الإلكترونى مثل إمكانية عرض كمية أكبر من 
المعلومات حيث لا تحدده المساحات الزمنية المتاحة (طول الإعلان فى الوسائل التقليدية 
كالتليفزيون) : أو المساحات المكانية (كالإعلان فى المجلات) , ولا التكلفة أيضًا . كما 
يساعد فى زيادة درجة التنيه إلى وجود السلعة أو الخدمة . وتحسين درجة تذكرها » 
وترسيخ صورة العلامة التجارية فى الوقت ذاته . بالإضافة إلى أنه يعمل على تحسين 
إمكانية فرص شراء السلعة أى الخدمة , وتعتبر هذه العملية هدف الإعلان فى الوسائل 
التقليدية الأخرى . وتؤمن الإنترنت التعدد الوظيفى للإعلان الإلكترونى الذى لا تستطيع 
أن توفره فى دائرة واحدة أى وسيلة اتصال تقليدية أخرى وينفس التكلفة المنخفضة 
(15 111-1 :1996 بعده5) 1 


- معوقات استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى : 

هناك بعض المعوقات التى تحول دون إقبال المنشآت المختلفة على استخدام الإنترنت 
فى الإعلان الإلكترونى ؛ فقد حددها بون وسواتمان (1999 هقسطة58# :8 ه000) بأنها 
تعود إلى افتقار التكامل الضرورى بين استخدام الإنترنت وبين النشاطات الداخلية فى 
المنشأة التى يرتبط تنفيذها بنظم المعلومات الإدارية ؛ وذلك بسبب صغر حجم العمليات 
التجارية التى تتم خلال الإنترنت » وبسبب عدم وجود الخبرة الضرورية فى المنشأة 
لتطوير النظم المطلوية لهذا التكامل . كما أشار إليها تيو و تان (1998 هه" يه 760) 
بأنها لا تتعلق بنقص الخبرة التقنية المطلوية لدى العاملين فقط , وإنما بتقييم الإنترنت 
على أنها لا تشكل الوسط المناسب للتعاملات التجارية » وأن تكاليف إنشاء مواقع 
الإنترنت واستخدامها تمثل تكلفة عالية للكثير من المنشات . وأن هناك تخوفًا من 
التقنية المتطورة لاستخدامات الإنترنت ومقاومة العاملين لهذا الاستخدام . وأضافت 
دراسة إيرنست و يونج للخدمات الصناعية (1998 عصدهلآ)8 :دكم5) أن المعوقات قد 
ترتبط بعدم وجود فرص تسويقية واضحة لاستخدام الإنترنت , والتكلفة العالية التى 
تصاحب هذا الاستخدام , والمعرفة الخاصة بالتقنية المطلوية لهذا الاستخدام ٠‏ والبنية 
التحتية المعلوماتية الضرورية لتطبيقات الإنترنت . كما أشارت دراسة (1999 62316) 
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إلى قلق المنشآت من عدم وجود إجراءات مناسبة لضمان أمن البيانات وسرية 
المعلومات الهامة التى يتم إرسالها من خلال الإنترنت , والخوف من إمكانية دخول 
أطراف خارجية على نظام المنشأة أو إدخال الفيروس فى نظام المنشأة . كما أشارت 
الشبكة العربية للاتصالات (1994) إلى أن بعض هذه المعوقات يعود إلى نقص الخبرة 
فى التعامل مع نظم المعلومات ونظم التجارة والإعلان الإلكترونى بين العاملين فى 
المنشات الاقتصادية ؛ وصعوبة تعاملهم التجارى باللغات الأجنبية , وارتفاع تكاليف 
الاشتراك فى شبكات الاتصال وال معلومات والإنترنت . 

كما تمت الإشارة إلى أن معوقات الإعلان الإلكترونى تتمثل فى صعوية قياس 
فعالية الإعلان الإلكترونى وكيفية تقييم ومتابعة الحملات الإعلانية , بالإضافة إلى 
صعوية إيجاد مقاييس صحيحة للاعتماد عليها فى تحديد عدد المستخدمين الذين 
يزدرون موقع الإعلان (كقياس عدد الضربات فوق الشريط الإعلانى) ؛ كما أن هناك 
صعوية فى تحديد مجتمع المستخدمين وعدد الأجهزة المرتبطة بالشبكة ؛ أى عدد 
المشتركين فى خدمات الإنترنت فى منطقة معينة (198-199 :1998 ,606ا8) . 


4 - الأهداف التنافسية الممكن خخَقيقها باستخدام الإنترنت : 

تتعدد الأهداف التنافسية التى يمكن تحقيقها باستخدام الإنترنت فى الإعلان 
الإلكترونى ؛ حيث إن قيام أى منشأة بإيجاد موقع لها على الإنترنت سوف يحولها 
بصورة تلقائية إلى شركة عل مية » يكون لتقنية الإنترنت المستخدمة فيها دور أكثر أهمية 
فى تحقيق الأهداف التنافسية من الدور الذى يلعبه حجم المنشأة فى تحقيق تلك 
الأهداف ؛ حيث إن هذا الامتداد الجغرافى العالمى يمكنها من إيجاد أسواق لمنتجاتها 
الجديدة » أى تطوير المنتجات لتلك الأسواق , (1996 ,هنهاك؟ * طءاءد©) . كما أن الإعلان 
عن نظم البرامج الجديدة فى الإنترنت سوف يخلق طلبًا جديدًا على هذا المنتج » ولابد 
أن تكون المنشأة على استعداد لإيصاله للعميل وتقديم الخدمات المناسبة له حتى تحقق 
الهدف التنافسى المطلوب . بالإضافة إلى أن المنشأة تستطيع حين تحصل على عناوين 
البريد الإلكترونى لمجموعات محددة عن العملاء (سواء المستهلكين أو الشركات 
الأخرى) - أن تعرض تنويعًا فى برمجياتها الجديدة بما يناسب احتياجات كل مجموعة , 
وتحصل على التغذية المرتدة المباشرة حول ملامة السعر وخصائص المتج ؛ مما يزيد 
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من إمكانية تعديل المنتج بتكاليف قليلة ليناسب تفضيلات كل عميل . وأضاف آلبا 
وزملاؤه (1997 6:21 4155) أن بعض الأهداف التنافسية التى يقدمها استخدام 
الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى هى إمكانية التركيز فى تقديم منتج متميز أو أجزاء 
محددة منه ليناسب احتياجات العملاء , بالإضافة إلى أن المنشأة يمكن من خلال 
(مستعرض الوب :6:08:56 8) أن تنشئ ملفات للعملاء الذين يزؤرون موقعها ونوع 
البرامج التى يستعرضونها والوقت الذى يمضونه فى زيارة هذا الموقع ؛ مما يمكنها 
من زيادة ولاء العملاء لها عن طريق تحديد وعرض مجموعات البرامج التى تناسب 
احتياجاتهم » والحصول على التغذية المرتدة حول أكثر المجموعات قدرة على إشباع 
احتياجاتهم . 

كما أن المنشأة يمكن أن تكتسب موقعا تنافسيًا فى السوق من خلال جعل ما تقدمه 
فى إعلاناتها الإلكترونية مختلفًا عما تقدمه المنشآت الأخرى ؛ حيث تعمل على تقديم 
محتوى منتجاتها من البرامج بشكل مغر وجذاب بالنسبة لطريقة العرض » وكفاءة 
الخدمة التى تعلن عن تقديمها ‏ وتعديل المنتج تبعا لاحتياجات العملاء ؛ وجعل الإعلان 
مثيرا لاهتمام المستخدمين الذين لكل منهم مصالح ورغبات محددة بحيث يماثل ما يتم 
تقديمه فى الإعلانات التليفزيونية . (1998 عهناهلآ؛8 :5م8) . كما يمكن جمع المعلومات 
عن المناقسين من خلال صفحات الإنترنت الخاصة بهم والتعرف على منتجاتهم 
والخدمات التى يقدمونها . لكن هذا لا ينفى أن المنافسة قد تصبح أكثر من السابق ؛ 
وذلك بسبب إمكانية امتداد نشاط المنشآت الأخرى إلى الأسواق العلمية . 


إستراتيجية الإعلان الإلكترونى : 

تختلف أهمية الإعلان الإلكترونى باختلاف مجال النشاط الذى تمارسه المنشات 
الاقتصادية ؛ حيث تنظر منشآت صناعة الحواسيب إلى هذا الإعلان على أنه هام 
للغاية بالنسبة لمنتجاتها وخدماتها ‏ ويمكنها من بيع العديد من نظم المكونات والبرامج 
من خلال الإنترنت يوميًا . بينما تنظر إليه المنشآت العاملة فى صناعات أخرى مثل 
صناعة المواد الاستهلاكية على أنه لا يشكل أهمية ملحوظة بالنسبة لنشاطها ؛ لأن 
المستهلك يفضل الرجوع إلى قنوات الإعلان والبيع التقليدية للحصول على ما يرغب من 
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المنتجات والخدمات (1999:27 6:31 ,زت/قة0) . ويشكل الإعلان الإلكترونى بديلاً للإعلان 
التقليدى ؛ لكنهما يعملان معًا على تدعيم مجال النشاط لمختلف المنشآت الاقتصادية . 
ولضمان نجاح الإعلان الإلكترونى فلابد من وضع إعلانية يتم فيها تحديد أبعاد 
(إستراتيجية) الإعلان الإلكترونى لجعلها أكثر فاعلية . وتعرف (إستراتيجية) الإعلان 
بأنها عبارة عن خطة إعلانية تحاول إيصال المعلومات إلى الأسواق المستهدفة عن 
المنفعة » والقدرة على تلبية الاحتياجات , والفوائد المادية والمعنوية التى تقدمها المنتجات 
والخدمات . أو بمعنى آخر هى ما تحاول الحملة الإعلانية إيصاله إلى السوق المستهدفة 

(627 :1994 ,165غه؟1) . وتتمثل الأبعاد التى تشملها هذه الإستراتيجية فى : 

١‏ - إنشاء صفحة الموقع على شبكة الوب : لعرض المنتجات والخدمات ؛ وذلك عن 
طريق الاستعانة بخدمات الشركات المتخصصة أو الخبرات الداخلية فى المنشأة » 
والإعلان عن هذا الموقع فى وسائل الإعلان التقليدية » ووضع عنوان البريد 
الإلكترونى . نورتون وسميث (1991 : )٠١‏ . 

- تحديد العملاء المستهدفين (السوق المستهدف) الذى يوجه إليه الإعلان : غاليًا 
ما يشمل الأفراد والمنشآت التى تسعى شركات الحاسب الآلى الوصول إليهم » 
سواء فى السوق المحلية أو الدولية . وتتميز هذه الفئة المستهدفة من العملاء عن 
الفئات الأخرى بقدرتها على استعمال الحاسب ومهارتها فى ذلك ؛ مما يؤدى 
إلى استثناء فئات العملاء غير القادرة على الوصول السهل إلى الحاسب 
(1999 متع لكا عت طماعب©) . 

“' - تحديد أهداف الإعلان الإلكترونى : لما أن السوق الذى يمكن أن تصل إليه 
الإنترنت لا يعيقه حدود الزمان والمكان والتكلفة ؛ لذلك يصبح الوصول إلى 
مجموعة معينة من العملاء أكثر صعوبة . لكن هذا لا يمنع أن يتم تحديد الأهداف 
الرئيسية للإعلان الذى قد يتعلق بالتعريف بالمنتجات والخدمات ؛ أو الوصول إلى 
مجموعة جديدة من العملاء » أى الوقوف بوجه المنافسة وغيرها من الأهداف . 
نورتون وسميث (/1191 : 0( 3 

- تحديد الميزانية المخصصة للإعلان : التى تتأثر بسعة المساحة التى يتم 
استئجارها على شبكة (الوب) ؛ وتصميم صفحات الإعلان » ومدى الحاجة إلى 
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تعديل أو تغيير صفحات الإعلان . وتكاليف العنصر البشرى المطلوية لإنجاز 
نشاط الإعلان (1988 0816 . 

ه - تحديد محتوى الرسالة الإعلانية : التى تتعلق بالمعلومات المطلوب إيصالها إلى 
العملاء المستهدقين , سواء ما تعلق منها بالخصائص القنية للمنتجات 
والخدمات , أو التطورات التى تجرى عليها , أو الدعم الذى تقدمه الشركات 
للعملاء (1996 هه" مع1) . 

١‏ - اختيار وسائل النشر فى الإنترنت : تعنى تحديد الوسيلة المناسبة لنشر الشريط 
الإعلانى فى الإنترنت . وتشمل لوحة الإعلانات . والصفحات الصفراء للإعلان 
التى غاليًا ما توضع فى لوحة النشرات . كذلك أماكن عرض المنتجات , والكتيب 
التعريفى الإلكترونى . بالإضافة إلى الصفحات التى تربط الشركات العاملة فى 
الصناعة , (1998 21 غك :تمسمه63) . 

/ - تصميم الرسالة الإعلانية : التى تتعلق بتوخى عدم إطالة الصفحة الإعلانية , 
والوضوح فى عرض محتوياتها » وتضمين الرسوم التخطيطية المطلوية , 
وتحديث وتجديد الصفحات على موقع (الوب) » ووضع الوصلات المختلفة 
(165 : 1998 لاعسدلا ع لاعسه) . 

8 - قياس فعالية الإعلان : لمعرفة قدرته فى تحقيق أهداف الإعلان , المتمثلة فى 
تأثيره على العملاء المستهدفين سواء المستهلك أو المنشآت الأخرى . وغالبًا ما 
يرتبط بعدد الزائرين للموقع على شبكة (الوب) » ونوع الاستفهامات التى 
يرسلونها . وطلبات الشراء ‏ والتغذية المرتدة التى تتلقاها المنشأة المعلنة 
(1998 ,قتزةعلدجه؟]1 عل وتزدعلدمة1) . 

تتوافق الأبعاد السابقة مع محتوى إستراتيجية الإعلان التى قدمها كوتلر (1554) » 


حيث أشار إلى هذا المحتوى بتحديد السوق المستهدفة ودوافع الشراء لدى العميل , 
مضيفًا إليها ما يعرف ب (015 الخمسة وهى : 


. تحديد رسالة الإعلان‎ - ١ 
٠ ؟ - تحديد الميزانية المخصصة للإعلان‎ 


"' - تحديد محتوى الإعلان وتصميمه . 


الإدارة العصسسسامسة 


- تحديد وسائل الإعلان . 
ه - تحديد فعالية نتائج الإعلان . 


الدراسات السابقة : 


لا تزال الدراسات التى أجريت فى مجال استخدامات الإعلان الإلكترونى عبر 
الإنترنت قليلة للغاية سواء فى الأدبيات العربية أو الأجنبية . وسوف يتناول هذا الجزء 
عرضًا لبعض هذه الدراسات المتعلقة باستخدامات الإنترنت التجارية , ومؤثرات هذا 
الاستخدام » وذلك من خلال النظر إلى التالى: 
- الدراسات العربية . 
- الدراسات الأجنبية . 


أُوياً - الدراسات العربية : 

قامت مجلة "إنترنت العالم العربى' بدراسة حول استخدام الإنترنت فى العالم 
العربى ؛ ارتكزت على إجابات (1٠؟)‏ مشتركين بإنترنت عام 1141م (إنترنت العالم 
العربى : 1145م) فى عدد من المؤسسات الحكومية والقطاع الخاص فى مجموعة من 

الدول العربية » وتوصلت إلى النتائج التالية : 

١‏ - تركز متوسط أعمار مستخدمى إنترنت فى البلدان العربية فى الفكة العمرية (من 
0-٠‏ 4) سنة » وتعمل غالبيتهم فى قطاع الأعمال بنسبة (5, ؟1/) » وينتمون 
إلى المؤسسات الكبيرة الحجم . وترتبط أكثر استخداماتهم بالبريد الإلكترونى 
بنسبة )/0١(‏ » ثم التصفح بحفًا عن المعلومات بنسبة (51,0/) , ثم التصفح 
بهدف الدراسة والبحث العلمى بنسية (65,5/) . 

" - يواجه نصف المستخدمين (244,4/) صعويات فى استخدام الإنترنت . وترى 
نسبة (714,5/) من المشاركين أن تكلفة اشتراك الإنترنت مرتفعة ؛ وأن هناك 
بطنًا فى خطوط الشبكة بنسبة (ه, )/14‏ كما أن (؟,44/) يتصلون عن طريق 
خطوط الهاتف العادية . وتشير نسبة (5, 1؟/) من المشاركين إلى عدم رضاها 
عن خدمة الدعم الفنى التى يتلقونها من المنشآت المزودة . 


الإدارة العامة 1715 


" - أجمع المشاركون بنسبة (54,1/) على الرغبة فى الحفاظ على سرية البريد 
الإلكترونى » كما أيدت نسبة (17,7/) استخدام الإنترنت فى الدعاية والإعلان , 
ونسبة (7, 487/) أيدت استخدامها فى عمليات البيع والشراء . 

كما بين (الحسينى . 1995) أن مجلة “إنترنت العالم العربى" قامت بدراسة حول 
التجارة الإلكترونية العربية . وقد ارتكزت نتائج هذه الدراسة على خمس استبانات 
وجهتها إلى كل من : مستخدمى إنترنت العرب » مزودى خدمات إنترنت » أصحاب 
المتاجر الإلكترونية فى مجموعة من البلدان العربية ؛ المنشآت العربية لتطوير البرمجيات , 
منشات الكمبيوتر القائمة حاليًا والتى تحاول إيجاد حلول للتجارة الإلكترونية فى 
المنطقة العربية . 

وقد توصلت الدراسة إلى أن (5/) من مستخدمى الإنترنت فى العينة يمارسون 
نشاط الشراء من خلال الإنترنت . وقد احتلت مشتريات الحاسب من خلال الإنترنت 
المركز الأول بنسبة (71/) » يضاف إليها مشتريات أجهزة ومعدات الحاسب بنسبة 
(1/) » تليها فى الترتيب مشتريات الكتب بنسبة (7؟/) , كما قدرت حجم التجارة 
الإلكترونية العربية بحوالى (9 - )١١,5‏ مليون دولار أمريكى . وقد تنوعت أساليب 
الدفع الإلكترونى بين الدفع بواسطة الائتمان والدفع بالشيكات ؛ والتحويل البنكى , 
والدفع النقدى . وقد بينت الدراسة أن المعوقات التى تتعلق بانتشار التجارة الإلكترونية 
هى بطء خطوط الشبكة ؛ عدم تعود مستخدمى الإنترنت على هذا النوع من النشاط » 
عدم توفر شروط الدفع الآمن من خلال الإنترنت , الرغبة فى سرية البيانات المالية 
للمستخدم . ونقص الوعى بأهمية الإنترنت والتجارة الإلكترونية » وعدم انتشار 
استخدامها . وقد أوضحت الدراسة أن اختلاف العوامل المثبطة للتجارة الإلكترونية 
يعود تبعًا لنوع وطبيعة التجارة ؛ البنية التحتية للاتصالات ؛ تكلفة الاشتراك بالإنترنت » 
سيادة اللغة الإنجليزية فى مواقع هذه الشركات . 
ثانيًا - الدراسات الأجنبية : 

هناك القليل من الدراسات الأجنبية الميدانية التى تعرضت إلى العوامل التى 


ساهمت فى تبنى الإنترنت بشكل عام » واستخداماتها فى التجارة والإعلان الإلكترونى 
بشكل خاص ؛ فلقد عمد بون وسواتمان (1999 ههصنة”5 >* دمه2) إلى دراسة مدى 


٠‏ الإدارة العامة 


استخدام الإنترنت فى التجارة الإلكترونية فى (؟7) شركة صغيرة فى أستراليا . 
وتوصلا إلى أن هذا الاستخدام لا يزال فى مراحله الأولى : وأن منشات العينة تقيم 
استخدام البريد الإلكترونى فى الاتصالات ونقل الملفات على أنه مفيد وجيد . كما أن 
توقعاتها حول المزايا الطويلة الأجل وفرص التبادلات التجارية المحتملة لاستخدامات 
الإنترنت هو الذى يدفعها إلى تبنى التجارة الإلكترونية عبر الإنترنت فى الوقت الحالى » 
على الرغم من بطء حجم الصفقات المالية التى تتم من خلال الإنترنت . كما وجدت 
الدراسة عدم وجود تكامل بين الإنترنت وبين عمليات المنشآت الداخلية » مع وجود توقع 
لتوسع استخدام الإنترنت فى التجارة الإلكترونية عندما تجنى هذه المنشآت الفوائد 
الملموسة لهذا الاستخدام فى المستقبل . 

كذلك أجرى تيو و تان (1998 750 * 160) دراسة حول استخدام الإنترنت فى 
سنغافورة فى )١184(‏ منشأة . وأكدا قلة الدراسات الميدانية فى هذا المجال ؛ وأن هناك 
تزايدًا ملحوظًا لاستخدام الإنترنت يتسارع بشكل كبير فى الوقت الحالى . كما وجدا 
أن خصائص المنظمة كالمستوى الإدارى لمفردات العينة ‏ ونوع القطاع الصناعى » 
وشكل القطاع الصناعى (حكومى أو خاص) , ودورة حياة المنتج كلها عوامل ليس لها 
تأثير على تبنى استخدامات الإنترنت . بينما كان لحجم المنظمة , ولدور نظم تقنية 
المعلومات تأثير على تبنى استخدام الإنترنت . بالإضافة إلى تأثير فوائد ومعوقات 
الاستخدام ومعايير اختيار مقدمى خدمة الوصول إلى الإنترنت . 

أما دراسة مؤسسة ايرنست و يونج للخدمات الصناعية (1998 مدهت" ئ غمعس5) 
التى شملت )85٠١(‏ مستهلكا و(١6١)‏ شركة موزعة بين منشآت التجزئة والمنشآت 
الصناعية ؛ فقد وجدت أن معظم المستهلكين يستخدمون الإنترنت للاستعلام عن 
المنتجات والخدمات ؛ ثم شرائها عن طريق القنوات التقليدية أو باستعمال الهاتف أو 
الفاكس ؛ وذلك بسبب الخوف من إرسال البيانات الشخصية عبر الإنترنت » وتفضيلهم 
لقنوات التسويق التقليدية . كذلك وجدت الدراسة أن من قام من المستهلكين بالشراء 
من خلال الإنترنت يشكلون نسبة (7/) » وهم فى الغالبية من الرجال الذين يتمتعون 
بثقافة جيدة ٠‏ وأجر مرتفع » وتتراوح أعمار معظمهم (24/) بين (14-40) سنة ,» 
وترتبط النسبة الأكبر من مشترياتهم )/5٠(‏ بالمنتجات المتعلقة بالحاسوب ؛ ويهتم 
معظمهم بالشهرة التجارية للمنشأة أو الماركة التجارية . 


الإدارة العامة 71١‏ 


أما بالنسبة لمنشآت التجزئة فقد وجدت الدراسة أن (54؟/) من هذه المنشآت تقوم 
باستخدام التجارة الإلكترونية أى تفكر بالقيام بذلك . وتستخدم نسبة )/5٠(‏ من هذه 
الكتيبات التعريفية الإلكترونية وتنظيم الطلبات والدفع إلكترونيا » وتقوم بالترويج عن 
طريق تقديم برامج وعروض مغرية ٠‏ وأحيانًا خصومات سعرية للتميز عن المنافسين . 
وترى أن التجارة الإلكترونية تحقق مزايا زيادة الحصة السوقية » وتخفيض تكاليف 
البيع » وزيادة المبيعات الخارجية ‏ والحفاظ على العملاء المستخدمين للتجارة 
الإلكترونية وزيادتهم , والتوقع بوجود فرص تسويقية واعدة . 

هدفت دراسة مؤسسة الاستشارات الإدارية البريطانية (1998 065846 التى أجريت 
على )٠٠١(‏ منشأة بريطانية رئيسة تنتمى إلى قطاعات مختلفة ؛ تزيد إيراداتها 
السنوية عن )٠١٠١(‏ مليون جنيه » إلى التعرف على رأى مديرى التسويق حول التجارة 
الإلكترونية ومدى مساهمتها فى تطوير ونمو أعمال شركاتهم . وقد وجدت أنه على 
الرغم من استخدام هذه المنشآت لبعض عناصر التجارة الإلكترونية (التعريف 
بالمنتجات والخدمات) , إلا أن هذه التجارة لم تحقق سوى (7/) فقط من مبيعات هذه 
المنشات ؛ مع وجود توقع مرتفع لنموها , واحتمال وصولها إلى (0٠5؟/)‏ عام ١٠٠"م‏ . 
كما أن نسبة (/5/) من هذه التجارة موجهة نحى الشركات الأخرى : (754”/) موجهة 
نحو المستهلكين » )/)١4(‏ موجهة للمستهلكين والمنشآت معًا . كذلك فإن مستوى معرفة 
مديرى التسويق بالتجارة الإلكترونية منخفض ., والاستثمارات المخصصة لهذا النشاط 
قليلة . مع محدودية الخبرات الداخلية المطلوية لتطبيق التجارة الإلكترونية والاستفادة 
من إمكاناتها . وكذلك دعم الإدارة العليا المتواضع لهذا الاستخدام وتخصيص الموارد 
اللازمة له . 

كما وجدت الدراسة أن المعوقات التى تؤثر على استخدام التجارة الإلكترونية تعود 
إلى أمن البيانات الخاصة بالعملاء ؛ والخاصة بالمنشأة » والخوف من دخول أطراف 
خارجية ؛ أو إدخال الفيروس فى نظام المنشأة , بالإضافة إلى نقص معرفة العاملين 
بهذه التقنية » وصعوبة استخدامها واحتمال مقاومتها , والتكلفة المرتفعة لإنشائها . أما 
الفوائد التى قد تساهم قى استخدام الإنترنت فقد كانت تتعلق بتحسين عرض 
المعلومات المتعلقة بالسلع والخدمات والترويج لها » وتحسين الاتصالات , وإيجاد قناة 
جديدة للوصول إلى السوق » وتطوير كفاءة قنوات التوزيع , بالإضافة إلى تخفيض 
الإدارة العامة 


تكاليف البيع » وقدرة أكبر على المنافسة فى الأسواق الخارجية ؛ والحصول على 
مجموعات جديدة من العملاء . 

وقد أجرى بيكر (1997 8©6) أيضًا دراسة أخرى على )٠١١(‏ منشأة بريطانية 
تنتمى إلى قطاعات مختتلفة تبلغ إيراداتها السنوية أكثر من )٠٠١(‏ مليون جنيه 
إسترلينى ؛ لمعرفة رأى مديرى التسويق حول مدى تقدم هذه الشركات فى استخدام 
الإنترنت فى التجارة الإلكترونية » من حيث ما تم تطبيقه فعليا والتوقعات المختلفة لهذا 
التطبيق . وقد توصلت الدراسة إلى أن نسبة (0/) من مبيعات المنشات الكلية تتم من 
خلال الإنترنت ٠‏ وأن )/77١(‏ من قيمة هذه المبيعات يتم دفع قيمتها من خلال الإنترنت » 
بينما يقوم المستهلك بالنسبة لباقى المبيعات بالتعرف على السلعة من خلال الإنترنت 
ودفع قيمتها بالطرق التقليدية . كما تتوقع )/7٠(‏ من هذه الشركات أن تساهم 
الإنترنت فى تحقيق العديد من المزايا مثل زيادة مبيعاتها وربحية هذه المبيعات بالمقارنة 
مع المبيعات من خلال القنوات التقليدية . وهذه الزيادة تظهر واضحة بالنسبة للقطاع 
المالى » يليها التعاملات التى تتم بين الشركات , ثم التعاملات بين الشركة والمستهلك » 
مع الإشارة إلى انخفاض تكلفة هذه المبيعات . 

كما وجدت الدراسة أن هذه المنشآت قد زادت من الميزانية المخصصة للتسويق عبر 
الإنترنت » وكانت أقل قلقًا تجاه التغلب على الصعويات التقنية والبنية المعلوماتية 
التحتية , وأمن البيانات . وكان اهتمامها يتركز حول جعل هذه التقنية متلائمة مع 
حضارة وثقافة المنشأة ؛ مثل مقاومة العاملين لها » وجعل التسويق عبر الإنترنت جزءًا 
من إستراتيجية إدارة الأعمال فى المنظمة . أما بالنسبة للمعوقات التى تمثل تهديدًً 
لتطبيق التسويق عبر ؛ الإنترنت فكانت تتعلق بخوف المنشآت من دخول المنافسين 
الجدد ؛ وزيادة المنافسة , وزيادة الشراء والاندماج بين المنشآت ؛ ومنافسة المنشآت 
ذات تكلفة الإنتاج المنخفضة , والقيود التنظيمية . بالإضافة إلى أن غالبية المنشآت 
(751/) ترى أنها تملك المعرقة المطلوية فى الإنترنت » وأن (750/) منهم ترى أن الإدارة 
العليا تملك مثل هذه المعرفة » لكن دعمها لاستخدام الإنترنت فى التسويق وتخصيص 
الموارد اللازمة لذلك كان قليلاً ؛ مما يؤثر سليًا على النواحى الإستراتيجية الخاصة 
بالتسويق عبر الإنترنت . 
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أشارت الدراسة أيضمًا إلى أن قسم التسويق وقسم نظم المعلومات يعتبران 
المسئولين عن تقديم تطبيق نشاط التسويق عبر الإنترنت , وتخصيص الموارد المطلوية 
اللازمة لذلك , إلا أن إيجاد التكامل بين نشاط التسويق عبر الإنترنت ويقية نشاطات 
المنشأة كان مفقودًا . 

كما تم نشر دراستين حول النشاطات التى تقوم بها منشآت الأعمال من خلال 
استخدام الإنترنت فى المملكة المتحدة (1996 دهؤلة/9 * معنامء1ه00) . عمدت الدراسة 
الأولى التعرف على مدى استخدام منشآت الأعمال لشبكة (الوب) العالمية فى التجارة 
الإلكترونية . وقد تم اختيار (00؟) منشأة من مختلف النشاطات الاقتصادية التى 
أنشات موقعًا لها على الشبكة . ووجدت الدراسة أن النسبة الأكبر (0,؟1؟/) من 
منشات العينة كانت تعمل فى مجال الحاسب الآلى ؛ بالإضافة إلى أن (97 , )/١7‏ 
منها كان نشاطها يرتبط بالإنترنت . كما أن الشبكة كانت تمثل الوسيلة الإعلانية 
المثالية لهذه المنشآت وللمستخدمين الذين يشكلون العملاء المحتملين . وتركزت 
استخدامات شبكة (الوب) العالمية فى الاتصال بالعملاء : والإعلان عن خدمات 
ومنتجات المنشأة » والبيع على الإنترنت » وتأمين البحث فى قاعدة البيانات , والإعلان 
عن الوظائف الشاغرة » واستخدام العديد من الوسائل الإعلانية . 

أما الدراسة الثانية فقد عمدت على إرسال استمارة استقصاء بالبريد الإلكترونى 
إلى عينة الدراسة الأولى التى زودت الموقع بعنوانها الإلكترونى . ووجدت الدراسة أن 
المنشآت كانت تستخدم شبكة (الوب) العالمية من أجل الدعاية والإعلان » وخدمة العملاء » 
والبيع الإلكترونى . كما أن المشاكل الرئيسية التى كانت تعيقها من تطوير استخدامات 
الشبكة تعود إلى إيجاد موقع آمن يمكن من الدفع الإلكترونى » ويطء عملية البحث 
والاتصال . أما التطورات المتوقعة لاستخدامات الشبكة فهى زيادة التفاعل مع 
المستخدمين ؛ وزيادة عرض السلع والخدمات واستخدام وسائل الإعلان المتعددة . 

وأخيرًا فقد تم نشر دراسة حول استخدامات الإنترنت فى التجارة الإلكترونية فى 
سنغافورة لعينة من المنشآت بلغ عددها (؟1) شركة (311997 :© 50) . ووجدت الدراسة 
أن أكثر المنشآت استخدامًا للإنترنت فى مجال التعاملات التجارية كانت شركات 
الحاسب الآلى بنسبة (51/) , وأن استخداماتها تركزت فى مجال التسويق والإعلان 
بنسبة (97/) » وخدمة العملاء (47/) , ثم إجراء التعاملات التجارية الإلكترونية بنسبة 
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(11/) . أما بالنسبة لخصائص هذه التقنية الجديدة فى الاستخدام فقد تمثلت بالدرجة 
الأولى فى ملاستها للاستخدام من حيث الأهمية وخبرة القائمين باستخدامها , ثم 
تأثيرها على زيادة رضا المستخدمين وسمعة المنشأة ‏ لكن فوائدها فى زيادة المبيعات 
والحصة السوقية لا تزال أقل من قنوات البيع التقليدية , باعتبار أن المنشآت كانت 
تستخدم الإنترنت بشكل رئيسى فى الدعاية والإعلان . وأما مشاكل الاستخدام فقد 
كانت تتعلق بتحديد نوع المعلومات التى تنشر فى الموقع , وارتفاع تكاليف استخدام 
الإنترنت » ومشاكل أمن البيانات , والتطور التقنى السريع » والثقة فى الحصول على 
المعلومات , وبطء الاتصال بالإنترنت , والفشل فى تحقيق الأهداف المطلوية . 


فروض الدراسة : 

-١‏ لا يوجد اختلاف بين استخدام منشاآت الحاسب الآلى لخدمات الإنترنت فى 
التجارة والإعلان عن منتجاتها وخدماتها » وبين استخدام هذه المنشآت لخدمات 
الإنترنت العامة . 

"- لا تختلف اتجاهات الإدارة فى منشات الحاسب الآلى نحو استخدام الإنترنت 
للإعلان عن منتجاتها باختلاف : 

أ - المركز الوظيفى لأفراد الإدارة . 
ب - حجم المنشأة . 

؟- لا تتأثر اتجاهات الإدارة فى منشآت الحاسب الآلى نحو استخدام الإنترنت 

للإعلان عن منتجاتها وخدماتها بكل من : 

أ - دعم الإدارة العليا لهذا الاستخدام . 

ب - المزايا التى يحققها هذا الاستخدام . 

ج - الصعويات التى يواجهها هذا الاستخدام . 

د - المزايا التنافسية التى يحققها هذا الاستخدام . 

#- لا يوجد اختلاف فى رؤية الإدارة حول أهمية تطبيق كل نشاط من النشاطات 
الخاصة بوضع إستراتيجية الإعلان الإلكترونى فى الإنترنت من قبل منشآت 
الحاسب الآلى . 
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منهج البحث : 
قياس متغيرات الدراسة : 


أ- متغير استخدامات الإنترنت : 
لتحديد استخدامات الإنترنت قى المنشآت التجارية السعودية لنظم البرامج 

تم الرجوع إلى بعض أدبيات استخدامات الإنترنت وتطبيقاتها مثل لين وجونذ 
(1996 0565 :4 «تنآ) , الصوفى (1148) , الفنتوخ (1194) » وفيلد (1995 053614 . وتم 
تحديد أهم التطبيقات الحالية لاستخدامات الإنترنت مثل البريد الإلكترونى (لنمه©) , 
ويروتوكول نقل الملفات وتبادلها من حاسب لآخر (امءماوء8 بمأمههء؟ 16ذ672:1) , 
واستعمال شيكة (الوب) العالمية (مء/77 78/106 7019 789/977 , ومجموعات الأخبار 
(ومتاممعة016) . كذلك تم الرجوع إلى (1996 همكلة/77 عت دسساطيهه0) لتحديد أهم 
الاستخدامات فى مجال الإعلان الإلكترونى ٠‏ ويذلك بلغ عدد العناصر التى يحويها 
مقياس هذا المتغير(4) عناصر . 


ب - متغير أهمية الإعلان الإلكترونى : 

لقياس متغير أهمية الإعلان الإلكترونى من وجهة نظر الإدارة ؛ تم الرجوع إلى دراسة سى 
وآخرون (1997 .21 غ6 1ا50) » ودراسة هيرشمان (1998 ,ا50 42 مقسطه11::5) للوصول إلى 
مقياس يعكس هذه الأهمية . وقد تم اعتماد (4) عناصر لقياس هذا المتغير أدرجت فى 
قائمة الاستقصاء . 


ج - المتغيرات المتوقع أن تؤثر على الجاهات الإدارة نحو استخدام الإعلان الإلكترونى : 
لقد تم تحديد المتغيرات المتوقع أن تؤثر على اتجاهات الإدارة نحو استخدام الإعلان 
0 على أساس أهميتها النسبية فى مجال منشات نظم المكونات والبرامج 
حيث يفترض أن يتوسع هذا الاستخدام كلما ازداد تفهم الإدارة لأهمية الإعلان 
الإلكترونى ودعمها لاستخدامه . ورصد الموارد اللازمة له بيث (1991 طلة86) » وجوفر 
٠ )00766 1993(‏ وييكر (1998 #عكلة8) . كما أن نظرة الإدارة والعاملين الإيجابية إلى 
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استخدام الإنترنت كوسيلة إعلانية ناجحة يمكن أن تحقق العديد من الفوائد والمزايا 
للمنشأة قد تساهم فى تطوير هذا الاستخدام وتبنيّه . سو وآخرون (1997 6421 5ه5) , 
لوكوفون وآخرون (1999 381 ؛ء 00609708 . وبالاعتماد على المراجع السابقة ؛ تم وضع 
مقياس لدعم الإدارة لاستخدام الإعلان الإلكترونى يحوى (1) عناصر » وكذلك مقياس 
لفوائد ومزايا الإعلان الإلكترونى يتضمن )٠١(‏ عناصر . أما بالنسبة لبعض العوامل 
الأخرى التى ترتبط باستخدام الإعلان الإلكترونى » فقد تعود إلى أهمية الأهداف 
التنافسية التى يحققها الإعلان الإلكترونى فى قدرته على الامتداد جغرافيًا بتكلفة 
قليلة » والتوسع فى الأسواق , والتنويع فى البرمجيات والخدمات المعلن عنها » 
وغيرها من الأهداف الممكن تحقيقها . كويلش وكلين (1996 هأءك] : طءا6ا0) , وآلبا 
وآخرون (1997 6:21 4153) . كذلك فإن حجم المنشأة قد يكون عاملاً إيجابيًا فى الإقبال 
على استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى ؛ حيث إن حجم المنشأة المعبر عنه بالعائدات 
السنوية قد يشير إلى احتياجات إعلانية أكثر من المنشآت الأقل حجمًا ؛ كما يمكن المنشأة 
من رصد الموازد المالية المطلوية لتنقيذ الإعلان الإلكترونى (1998 38 ين 160) . بالإضافة 
إلى المركز الوظيفى فى مجال التسويق أو نظم المعلومات الذى يحدد مدى المعرفة 
الإدارية والفنية المطلوية لهذا الاستخدام (818:1997) . وبالنسبة للعامل الأخير الذى 
اعتمدته هذه الدراسة فهى اتجاهات الإدارة السلبية نحو معوقات وصعويات استخدام 
الإعلان الإلكترونى كوسيلة ترويج لمذتجات وخدمات منشآت نظم المكونات والبرامج . 
بون و سواتمان (1999 ههد0ة5 2 همه , (1998 12840) , الشبكة العربية للاتصالات 
(1995) ء وسواز (1996 27255) . وقد تمت الاستعانة بالدراسات المذكورة أعلاه لوضع 
مقياس للأهداف التنافسية التى يحققها الإعلان الإلكترونى تضمن )٠١(‏ عناصر , كذلك 
وضع مقياس لمعوقات وصعويات استخدام الإعلان الإلكترونى احتوى على )٠١(‏ 
عناصر . أما حجم الشركة فقد تم التعبير عنه باستخدام متوسط قيمة المبيعات 
السنوية للشركة . 
د - إستراتيجية الإعلان الإلكترونى الناجحة : 
لتحديد أبعاد إستراتيجية الإعلان الإلكترونى الناجحة ؛ فقد تم تحديد أبعاب 
إستراتيجية الإعلان الإلكترونى بشكل عام بالاستناد إلى أبعاد إستراتيجية الإعلان 
التى قدمها كوتلر )١1145(‏ , ثم إستراتيجية الإعلان الإلكترونى بشكل خاص وتطوير 
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مقياس لأبعاد هذه الإستراتيجية يعتمد على ما تم الرجوع إليه من أدبيات فى مجال 
الإنترنت مثل التى قدمها كاراياكا وكاراياكا (1998 معلةزدعهع! ث دعلهردعه؟1) , وكذلك تيو 
و تان (1998 7 :4 160) , كذلك كويلش وكلين (1998 هنعلك! عت طواءد0) , بالإضافة إلى 
هورموزى وآخرون (1998 21 غ6 1101520021) » ونورتون وسميث (/17:1551) . 
وهذه الأبعاد يمكن التعبير عنها فى التالى : 

. إنشاء صفحة الموقع على شبكة (الوب)‎ - ١ 
. تحديد العملاء المستهدفين الذين سيوجه إليهم الإعلان‎ - " 
. تحديد أهداف الإعلان الإلكترونى‎ - ٠١ 
. ؛ - تحديد الميزانية المخصصة للإعلان الإلكترونى‎ 
. ه - اختيار معلومات الرسالة الإعلانية‎ 
. ؟ - اختيار أسلوب النشر الإلكترونى‎ 
. تصميم الرسالة الإعلانية‎ - / 
. قياس فعالية الإعلان‎ - 6 

وقد تم التعبير عن هذه الأبعاد فى (9؟) عنصر تم إدراجها فى قائمة 
الاستقصاء . 


أداة جمع المعلومات : 

شكلت قائمة الاستقصاء الأداة الرئيسية لجمع البيانات المطلوية فى هذه الدراسة . 
وقد تألفت من خمسة أجزاء يعتبر معظمها من النوع المغلق المحدد الإجابة ؛ حتى يمكن 
لمفردات العينة التعبير عن تقديراتهم بيسر ودقة » ويساعد فى تنميط الإجابات وتحليلها 
إحصائيًا . 

يحتوى الجزء الأول على أسئلة تتعلق بخدمات الإنترنت التى تستفيد منها منشآت 
الحاسب الآلى سبواء فى مجال التجارة الإلكترونية أو المجالات الأخرى . ويرتبط الجزء 
الثانى باتجاهات الإدارة نحى استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى » أما الجزء 
الثالث فيتعلق بكل من دعم الإدارة العليا نحو استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى . 
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ومزايا وصعويات الإعلان الإلكترونى من وجهة نظر الإدارة بالإضافة إلى الأهداف 
التنافسية التى يحققها الإعلان الإلكترونى . ويهتم الجزء الرابع بتحديد رؤية الإدارة 
بالنسبة لأبعاد إستراتيجية الإعلان الإلكترونى التى يجب اتباعها , وأخيرا فإن الجزء 
الخامس يرتبط بالبيانات المتعلقة بخصائص المديرين فى منشات الحاسب الآلى » 
ومتوسط قيمة مبيعات المنشآت السنوية . 


صدق وثبات أداة القياس : 

لتحديد مدى صدق أداة القياس ؛ تم عرض قائمة الاستقصاء بعد إعدادها على 
بعض أعضاء هيئة التدريس فى كلية الملك عبد العزيز الحربية » كما تم عرضها على 
بعض منشات الحاسب الآلى وهى : منشأة برنامج للحاسبات والبرامج » ونسما إنترنت » 
ومنشأة الدليل لنظم المعلومات ؛ ومؤسسة زوزى إنترنت ؛ وذلك بهدف التعرف على 
مدى وضوح الأسئلة ودرجة شموليقها » وسهولة فهمها » وانسجام عباراتها » وقدرتها 
على تحقيق أهداف الدراسة . وقد تم إجراء بعض التعديلات فى صياغة بعض 
العبارات والأسئلة من أجل زيادة مصداقية أداة جمع المعلومات . كما تم حساب درجة 
ثبات المقاييس الممستخدمة فى هذه الأداة (2طامله طءهطدمت) بالاعتماد على عينة 
الدراسة الحالية » حيث تراوحت قيمتها ما بين (11, )٠‏ تقريبًا إلى )٠,44(‏ كما هى 
موضح فى الجدول رقم )١(‏ . 


الجدول رقم )١(‏ : متغيرات الدراسة وفقًا لقيم معامل كرونباخ ألفا 


دعم الإدارة العليا لاستخدام الإعلان الإلكترونى 


المزايا التنافسية للإعلان الإلكترونى 


النشاطات الضرورية لوضع وتنفيذ إستراتيجية الإعلان الإلكترونى 


مزايا استخدام الإعلان الإلكترونى 
صعويات استخدام الإعلان الإلكترونى 
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عينة اتدراسة : 


تم تحديد إطار مجتمع البحث بمنشآت الحاسب الآلى ونظم البرامج فى مدينة 
الرياض ؛ بسبب تركيز الدراسة على استخدام الإعلان الإلكترونى من قبل هذه 
المنشات , فضلاً عن وجود الباحثين فى مدينة الرياض ؛ مما يسهل عملية جمع 
المعلومات الميدانية المطلوية . 


استخدم دليل المعرض الدولى السابع عشر للكمبيوتر وتقنية المعلومات لعام ١٠٠٠م‏ 
لحصر شركات الحاسب الآلى الممثلة لمجتمع البحث (دليل معرض الكمبيوتر السعودى , 
0 . وقد تم القيام بالمسح الشامل لهذه المنشآت عن طريق زيارة موقع كل منشأة 
من منشآت الحاسب الآلى ونظم البرامج التى شاركت فى معرض الكمبيوتر السعودى 
لعام ١٠٠٠م‏ ؛ وذلك لتحديد المنشآت التى تستخدم الإنترنت فى مجال حملها , وقد بلغ 
عددها (41) منشأة باستثناء المنشآت التى أرسلت لها قوائم الاستقصاء سابقًا بهدف 
اختبارها . وقد تم تخصيص )١(‏ قوائم استقصاء تم توزيعها على كل منشأة , إلا أن 
بعحض المنشات قامت بالاعتذار عن استلام 0( قوائم استقصاء يسيب عدم وجود مدير 
مسؤول عن التسويق لديها أى عدم وجود مدير مسؤول عن نظم المعلومات أو مدير فنى 
مسؤول عن خدمات المعلومات ٠‏ ويهذا بلغ إجمالى القوائم الموزعة خلال فترة انعقاد 
المعرض (21:2؟؟) قائمة استقصاء , كان نصيب (40) منشأة منها (؟) قوائم استقصاء 
لكل منشأة » ونصيب )4١(‏ منشأة قائمتى استقصاء لكل منشأة » أما باقى المنشآت 
البالغ عددها (ه) منشات فقد استلمت كل منها قائمة واحدة . وقد تم ذلك عن طريق 
المناولة المباشرة بعد شرح أهداف الدراسة وإعطاء لمحة سريعة عنها » مع التاكيد أن 
يتم ملؤها من قبل المدير المسئول عن التسويق , والمدير المسئول عن نظم المعلومات , 
والمدير الفنى المسئول عن خدمات المعلومات والإنترنت ؛ على أن يقوم المدير المسئول عن 
التسويق فقط بملء الأسئلة من )0-١(‏ . وقد بلغ عدد المنشات التى استجابت لملء 
قوائم الاستقصاء (4!) منشأة من أصل )1١(‏ منشأة حاسب شاركت فى المعرض . 
أما بالنسبة لعدد القوائم التى تمت الاستجابة لها من قبل المنشآت فقد بلغت )١44(‏ 
قائمة استقصاء من أصل (”؟؟) قائمة تم توزيعها على تلك المنشآت ‏ أى ما يعادل 
(714/) من إجمالى عدد القوائم التى وزعت » ويهذا فإن وحدة التحليل المعتمدة فى هذه 
الدراسة هى المدير الذى استجاب لقائمة الاستقصاء . وقد امتدت عملية جمع 
المعلومات من "٠‏ يناير حتى ١١‏ فيراير عام ١٠٠5م‏ . 

الإدارة العسسامسة 


حدود الدراسة : 


تميل اتجاهات الإدارة فى المنشآت الخاصة والعامة فى مختلف أنحاء العالم نحو 
تبنى تطبيقات التجارة الإلكترونية كإحدى التقنيات الحديثة والهامة فى التسويق . إلا 
أن الدراسة الاستطلاعية فى منشآت الحاسب الآلى فى مدينة الرياض قد أظهرت أن 
هذه التقنية الجديدة لا تستخدم فى الوقت الحالى إلا فى حدود ضيقة ؛ لذلك فقد 
اقتصرت هذه الدراسة على تحديد أبعاد هذه التطبيقات المحدودة للتجارة الإلكترونية 

فى منشات العينة للتعرف على مؤثرات الاهتمام بهذا النوع من التغيير فى التجارة » 

مع تركيز موضوع البحث الأساسى على الإعلان الإلكترونى بصفته إحدى الدعامات 

الرئيسية التى تبنى عليها التجارة الإلكترونية . 

المعالجة الإحصائية : 

تم تحليل بيانات هذه الدراسة باستخدام عدة أدوات لاختبار فروض البحث وفقًا 

للترتيب التالى : 

١‏ - استخدام التكرارات والنسب المئوية لتوزيع خصائص مفردات العينة من المديرين 
تبعًا للمركز الوظيفى والخبرة » ولتوزيع منشآت العينة تبعًا لمتوسط قيمة مبيعاتها 
السنوية , وكذلك لتوزيع الفترة الزمنية التى انقضت على استخدام الإنترنت فى 
مجال عمل المنشآت , ونوع خدمات الإنترنت المستخدمة فى تلك المنشآت والفترة 
الزمنية التى انقضت على استخدام الإنترنت فى مجال الإعلان الإلكترونى . 

- استخدام مربع (كاى) لاختبار مدى الفروق الموجودة بين استخدام الإنترنت فى 
التطبيقات العامة وتطبيقات التجارة والإعلان الإلكترونى . 

؟!- استخدام تحليل التباين (877074) لتحديد مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 
المتوسطات المختلفة لاتجاهات الإدارة نحى استخدام الإعلان الإلكترونى وبين المركز 
الوظيفى للمديرين » وكذلك بين حجم الشركة مقيسًا بمتوسط قيمة مبيعاتها . 

غ- استخدام اختبار معامل ارتباط (بيرسون) لتحديد مدى العلاقة ونوعها بين المتغير 
التابع المتمثل فى اتجاهات الإدارة نحى استخدام الإعلان الإلكترونى فى الإنترنت » 
وبين المتغيرات المستقلة المتعلقة بدعم الإدارة العليا ومزايا الإعلان الإلكترونى » 


الإدارة العامة 111١‏ 


وصعويات الإعلان الإلكترونى , والمزايا التنافسية التى يحققها الإعلان . 

ه- استخدام تحليل الانحدار المتعدد ؛ وذلك من أجل التعرف على أهم متغيرات 
الدراسة المستقلة التى تؤثر على اتجاهات الإدارة نحو استخدام الإنترنت فى 
الإعلان الإلكترونى » وحجم هذا التأثير . 

"- استخدام اختبار () للمقارنات الثنائية بين الأوساط الحسابية لتحديد مدى وجود 
فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات المختلفة لرؤية المديرين لأهمية تطبيق كل 
بعد من أبعاد إستراتيجية الإعلان الإلكترونى فى الإنترنت . 

عرض و مناقشة نتائج الدراسة : 

: تبويب البيانات النوعية‎ )١( 

احتوت قائمة الاستقصاء على مجموعة من أسئلة التبويب الموجودة فى الجزء الأخير 


منها , والتى أمكن من خلالها توزيع مفردات العينة تبعًا للمركز الوظيفى أو الخبرة 
الوظيفية . وتوزيع منشآت العينة تبعًا لحجم المنشأة . 


الجدول رقم () : توزيع مفردات العينة نبهًا للمركز الوظيفى وعدد سنوات الخبرة فى العمل 


"١‏ الإدارة العامة 


يلاحظ من الجدول السابق أن مديرى التسويق فى جميع منشات العينة قد استجاب 
لملء قائكمة الاستقصاء بنسبة (5 له /) من مجموع الاستجابات ؛ بينما كانت نسبة 
مديرى نظم المعلومات (51,4/) , والمديرين الفنيين لخدمات المعلومات بنسبة 
(؟,55/) .كما يلاحظ أن المديرين الذين تبلغ خبرتهم أقل من (0) سنوات كانوا 
الأكثر تمثيلاً فى العينة بنسبة (8, 40/) » ونسبة الذين تتراوح خبرتهم بين (ه-١٠)‏ 
سنوات كانت تعادل (78,9/) . أما بالنسبة لبقية المديرين فقد تراوحت خبرتهم بين 
)10-٠١(‏ سنة بنسبة (10,7/) » ولم تحتى العينة على من تزيد خبرتهم على )١0(‏ سنة 


الجدول رقم (") : توزيع منشآت العينة تبعًا لمتوسط قيمة المنيعات السنوبة 


أقل من ؟ من ١‏ إلى أقل من ” | من إلى أقل من 4 580 
ملايين ريال ملايين ريال ملايين ريال 


كك فكت كك : 
ا لا 


يوضح الجدول رقم (1) أن المنشآت التى تبلغ مبيعاتها أقل من (؟) ملايين ريال 
كانت الأكثر تمثيلاً لمنشات العينة بنسبة (7, 47/) » يليها المنشآت التى تراوحت 
مبيعاتها بين (1-5) ملايين ريال بنسبة (5,؟؟) » ثم المنشآت التى تزيد مبيعاتها (4) 
ملايين ريال بنسبة )/١,7(‏ . أما المنشآت التى تتراوح مبيعاتها بين (1-) ملايين 
ريال ؛ فكانت الأقل عددًا فى منشآت العينة بنسبة (4/) . 


(؟) تبويب البيانات المتعلقة باستخدام الإنترنت فى مجال العمل : 

تم الطلب عند توزيع قوائم الاستقصاء بالمناولة أن يقوم المدير المسئول عن التسويق 
فقط بالإجابة عن الأسئلة المرقمة من الواحد إلى الخمسة فى الجزء الأول من قائمة 
الاستقصاء . وقد بيّنت الإجابات أنه قد مضى على استخدام الإنترنت فى مجال العمل ما 
بين (١-؟)‏ سنوات بالنسبة لمعظم منشآت العينة بنسبة ٠ )/04, ١(‏ يليها فى ذلك المنشآت 
التى مضى على استخدامها الإنترنت أقل من سنة بنسبة (77/,4/) , ثم المنشآت منذ (؟) 
سنوات فأكثر بنسبة (8,1/) كما هو موضح فى الجدول (4) . وهذه النسب تبدو معقولة 
بسبب دخول الإنترنت رسميًا فى مجال الاستخدام فى ألمملكة فى نهاية عام /115م . 


الإدارة العامة ”اا 


الجدول رقم (1): الفترةازمنية التي مضت على اسنخدام لنت فى منشآن العينة ونوع خدماك الإترنت الستخدمة 


الفترة الزمنية التى مضت على استخدام الإنترنت : 
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الفترة الزمنية التى مضت على استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى : 
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كما تبين النتائج المعروضة أن النسبة الأكبر من منشآت العينة تستخدم الإنترنت 
للترويج والإعلان عن منتجاتها بنسبة (55,5/) ٠‏ يليها فى ذلك استخدام البريد 
الإلكترونى بنسبة (؟:,89/) , ثم التعريف بمنتجات المنشأة بنسبة )/280,١(‏ » ويأتى 
بعدها استخدام الشبكة النسيجية بنسبة (287,5/) . وهذا مؤشر على مدى تقارب 
اهتمام منشآت العينة فى استخدام الخدمات الهامة للإنترنت وخدمات الإعلان 
الإلكترونى والتعريف بمنتجاتها . 


ع7 الإدارة النتعسصامة 


أما بالنسبة لاستخدام الإنترنت فى مجال الإعلان الإلكترونى عن منتجات وخدمات 
منشآت العينة , فقد دلت الإجابات أن )1١(‏ منشأة بنسبة (15,5/) تستخدم الإعلان 
الإلكترونى عبر الإنترنت ٠‏ والعدد الباقى بنسبة (؛ , 0/) لا تقوم حاليًا بهذا الاستخدام , 
وإنما تعد خططًا مستقبلية لذلك . كما مضى على استخدام غالبية المنشآت للإنترنت 
فى الإعلان الإلكترونى بنسبة (01,7/) فترة تقل عن السنة ٠‏ أما النسبة الباقية من 
المنشآت (247,4/) فقد مضى على استخدامها للإنترنت فى الإعلان الإلكترونى ما بين 
من 7-١‏ سنوات تقرييًا »كما هو موضح فى الجدول رقم (4) . 


() اختبار فروض الدراسة : 


١‏ - مدى الفروق بين استخدام منشآت الحاسب الآلى لخدمات الإنترنت فى التجارة 
الإلكترونية وبين استخدامها فى الخدمات العامة : 

للمزيد من التحقق من دلالة النسب الموجودة فى الجدول رقم (4) ؛ فقد تم تقسيم 
خدمات الإنترنت التى تستعملها منشات العينة إلى خدمات تتعلق بالتجارة الإلكترونية 
وعددها أريع » وخدمات عامة وعددها أربع أيضًا . وتم استخدام مريع كاى (كا') 
لاختبار الفرض الأول فى هذه الدراسة , وذلك بعد تحويل التكرارات الإجمالية 
المشاهدة بالنسبة لكل خدمة للإنترنت إلى تكرارات نسبية مئوية ؛ بهدف إيجاد الوزن 
النسبى لهذه التكرارات المشاهدة » وتم بعد ذلك إيجاد عدد التكرارات المشاهدة لكل 
خدمة للإنترنت تبعًا لوزنها النسبى . 


الإدارة العامة 7١5‏ 


الجدول رقم (3) : اخنبار (كا')لمدى الفرق بين استخدام الإننرنت في الخدمات العامة وخدمات التجارة الإلكترونية 


لشبكة النسيجية | نقل الملفات أمجموعات الأخيار 
00 مم يتتتفشانة 
4 
3 0 1 0 [(فكثلة 5" 4( 


* القيم الصحيحة قى الخلية تمثل التكرارات المشاهدة , والموجودة بين قوسين تمثل التكرارات المتوقعة . كا" - لالا١,"‏ . 


باستعراض نتائج (كا") فى الجدول رقم (5) ؛ يتضح أنه لا توجد فروق ذات دلالة 
إحصائية عند مستوى معنوية (705) بين استخدام منشآت العينة لخدمات الإنترنت 
العامة وخدماتها فى مجال التجارة الإلكترونية ؛ حيث بلغت قيمة (كا") الجدولية 
(هكاملا) :فيفك هذه النتيجة مجموع التكرارات الرأسى فى الجدول . ولعل هذه 
النتيجة تعطى مؤشرًا على ازدياد توجه منشآت الحاسب الآلى إلى استخدام الإنترنت 
فى مجال التجارة الإلكترونية وبشكل خاص فى الإعلان الإلكترونى والتعريف بالمنتجات 
والخدمات , وإعطائها نفس الاهتمام الذى تحظى به الاستخدامات العامة الأخرى 
للإنترنت » ويهذا فقد تم قبول الفرض الأول فى هذه الدراسة . وتتفق هذه النتيجة مع 
دراسة (1999هقطئة5 © 2008 التى وجدت زيادة اتجاه شركات العينة نحو تبنى 
التجارة الإلكترونية ‏ كذلك تتفق مع نتائج دراسة (1996 همكسدنللة/77 عع ممنطاهمه) 
التى بينت أن شبكة الإنترنت كانت تنل بالنسنية لمنشآت العينة الوسيلة الإعلانية 
المثالية » كذلك بالنسبة للمستخدمين . كما تتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة 
(211997 :6 ,508) التى بينت اهتمام منشآت الحاسب الآلى باستخدام الإنترنت فى 
التسويق والإعلان بالإضافة إلى الخدمات العامة الأخرى للإنترنت . 
7 الإدارة العامة 


” - أثر المركز الوظيفى للمديرين على اتجاهات الإدارة نحى استخدام الإنترنت فى 
الإعلان الإلكترونى : 

الجدول رفم (1): اختلاف الجاهات الإدارة نحو استخدام الإننرنت فى الإعلان الإلكنرونى باختلاف مركزها الوظيفي 

| مصدر الثاين [مجمومات الريمات [درجات الحرية أمتوسط اريماك | قية 1 [مستوى الدلاة| 

اناخل المجموعات| “2017 | 14١‏ | 25080 | ل أ 


لتكت الاتتك لاا 101 اكاك 


يبين الجدول (1) أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات الإدارة نحو 
استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى ويين المركز الوظيفى لأفراد الإدارة فى عينة 
الدراسة . وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة (1998 هه ي* 160) » ودراسة (1997 #مكله8) 
التى أكدت على أهمية دور كل من إدارة التسويق وإدارة نظم المعلومات معًا فى تطبيق 
نشاط التسويق والإعلان عبر الإنترنت ؛ وبالتالى تقارب اتجاهات الإدارة فيها نحو 
استخدام الإعلان الإلكترونى . وبهذا تم قبول الجزء الأول من الفرض الثانى فى هذه 
الدراسة . ويمكن تعليل هذه النتيجة بأن نجاح تطبيق الإعلان الإلكترونى عبر الإنترنت 
يتطلب تضافر جهود المديرين المسئولين عن تسويق منتجات وخدمات منشآت الحاسب 
فى تحديد التصميم المطلوب لمحتوى إعلاناتها والتعريف بمنتجاتها وخدماتها , 
بالإضافة إلى جهود المديرين المسئولين عن نظم المعلومات بما فيها من متخصصين 
وفنيين قادرين على تأمين التسهيلات الفنية اللازمة للإعلان الإلكترونى . 
١‏ - أثر حجم منشآت الحاسب الآلى على اتجاهات الإدارة نحو استخدام الإنترنت فى 

الإعلان الإلكترونى : 

الجنول رقم (1) : اختلاف الجاهات الإرارة نحو استخدام الإنرنت فى الإعلان الإلكنرينى باختلاف حجم المنشأة 


١‏ مصدر الاين |[مجموعات الرياك[برجات المي أمتوسة ارات |[ قية 1_|مستوى اللا 
كك اتج امال لتك ا الك 
1[ اسع | ٠0‏ | ع | | 01 | 

الإدارة العامة /1/10 


تشير النتائج فى الجدول السايق إلى أن اتجاهات الإدارة نحى استخدام الإنترنت فى 
الإعلان الإلكترونى تختلف بصورة جوهرية ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )/١(‏ 
باختلاف حجم منشآت العينة . وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة (1998 ههآ' ي» 180) 
التى بينت تأثير حجم المنظمة على استخدامات الإنترنت وتطور هذه الاستخدام . ويهذا 
تم رفض الجزء الثانى من الفرض الثانى ؛ ويمكن تعليل هذه النتيجة بأن المنشآت 
الأكبر حجمًا تستطيع تخصيص جزء أكبر من ميزانيتها للإعلان عبر الإنترنت ؛ مما 
يساعد على زيادة تبنّى هذا الاستخدام ونجاحه . ويؤكد هذه النتيجة اختبار©5»6/1) 
فى الجدول (8) الذى يظهر وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية 
لاتجاهات المديرين نحو استخدام الإعلان الإلكترونى تبعًا لمبيعات المنشأة ؛ إن تزداد 
قيمة هذه المتوسطات كلما ازدادت مبيعات المنشآت . 


الجدول رقم (1) : اختلاف الجاهات الإرارة نحو استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكنرونى باختلاف حجم المنشأة 
متوسط اتجاهات الإدارة نحو 


استخدام الإعلان الإلكترونى 


املو يففدنل 


45ة,"” 5غ6غ,غ 


مكيرع الاأكارة 
مقءرةع 


ود 1ق 
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- تأثير كل من المتغيرات المستقلة المتعلقة بدعم الإدارة العليا , والمزايا العامة 
للإعلان الإلكترونى » وصعويات هذا الإعلان , والمزايا التنافسية التى يحققها 
الإعلان الإلكترونى . على اتجاهات الإدارة نحو استخدام الإنترنت فى الإعلان 
الإلكترونى : 


الجدول رقم (1): مصفوفة معاملات الارنباط ببن النفيران السنفلة والجاهات الإدارة نحو اسنخدام الإعلان الإلكنروني 


_- 0 الإدارة العليا ش 
لكك كابس حر 
انه اتسيايمة لشم 01 0 م أ 


* دالة عند مستوى معنوية ٠ , ٠5‏ ** دالة عند مستوى معنوية ,٠١‏ 


تشير النتائج الموضحة فى الجدول (1) إلى قيم معاملات ارتباط بيرسون لكل متغير 
من المتغيرات الواردة قى الجدول مع اتجاهات الإدارة نحو استخدام الإعلان 
الإلكترونى , مع الإشارة إلى المتغيرات التى لها علاقة ذات دلالة إحصائية باتجاهات 

الإدارة نحو الإعلان الإلكترونى . وتؤكد النتائج ما يلى : 

أ - وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات الإدارة نحو استخدام 
الإعلان الإلكترونى وبين المزايا التنافسية التى يحققها هذا الاستخدام . ويعتبر 
هذا المتغير أعلى المتغيرات علاقة باتجاهات الإدارة نحو الإعلان الإلكترونى فى 
مصفوفة معاملات ارتباط بيرسون 

ب - وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات الإدارة نحو استخدام 
الإعلان الإلكترونى ويين المزايا والفوائد العامة التى يحققها الإعلان الإلكترونى . 

ج - وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات الإدارة نحو استخدام 

الإعلان الإلكترونى وبين دعم الإدارة العليا التى يحققها الإعلان الإلكتروني . 
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د - عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات الإدارة نحو استخدام 
الإعلان الإلكترونى وبين صعويات هذا الاستخدام ؛ وبالتالى فإن تأثير هذه 
الصعويات- غير موجودة بالنسبة لاستخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى » وهذا 
يؤدى إلى قبول الجزء الثالث من الفرض الثالث فى هذه الدراسة . وتتناقض هذه 
النتائج مع دراسة كل من مؤسسة إيرنست ويونج (1998 عصتاملا * أقدم) ودراسة 
سو وآخرين (1997 31 :6 ,5010) التى بينت أن استخدام الإنترنت فى الإعلان عن 
منتجات وخدمات المنشآت المستخدمة لها كانت تواجه بعض المعوقات التى تتعلق 
بارتفاع تكاليف الاستخدام : وبطء الاتصال بالشبكة » ونقص معرفة العاملين 
بهذا الاستخدام وغيرها من الصعويات . وقد يكون السبب فى الحصول على هذه 
النتيجة فى.الدراسة الحالية يعود إلى رأى مديرى العينة بن هذه الصعويات 
يمكن التعامل معها والتخفيف من آثارها بالنسبة لاستخدام الإنترنت فى الإعلان 
الإلكترونى » وبشكل خاص فى حال تفهم الإدارة لأهمية هذا الاستخدام ووجود 
المهارات الفنية المطلوية وتخصيص الميزانية المناسبة . وقد تعتير مفردات العينة 
أن المعوقات الأخرى هى معوقات عامة تنطبق على جميع المنشسآت التى تقوم 
باستخدام الإنترنت إما فى الإعلان عن منتجاتها وخدماتها وإما بالتجارة 
الإلكترونية , ولابد أن يتم التخلص منها نتيجة اتساع استخدام الإنترنت فى 
مجال الأعمال . وتضاقر جهود العاملين فى مجال التقنية ومنشآت الأعمال . 

و لتحديد المتغيرات المستقلة التى لها التأثير الأكبر على اتجاهات الإدارة نحو 
استخدام الإعلان الإلكترونى ؛ فقد تم استخدام أسلوب تحليل الانحدار المتعدد لتحديد 
المتغيرات التى لها تأثير ذو دلالة إحصائية على المتغير التابع . وتظهر نتائج تحليل 
الانحدار المتعدد فى الجدول التالى رقم )٠١(‏ . 
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الجدول رقم :)٠١(‏ نأثير لا اط ا 


المتفيرات الخطأا قيمة 1 
0 المعيارى ال 


احد ١‏ - دعم الإداية الطيا_ | سمكى. إمنك. | ب ا 


'' - المزايا التنافسية| 5954,. لنت 
للإعلان الإلكترونى 


ف- 4,571 مستوى دلالة 1., 
معامل الارتياط المتعدد ١,747‏ 


معامل التحديد .,١41‏ - 2 


تشير النتائج فى الجدول )٠١(‏ إلى وجود تأثير ذى دلالة إحصائية للمتغيرات 
المستقلة على اتجاهات الإدارة نحو استخدام الإعلان الإلكترونى كما تظهر قيمة (5) » 
ذلك بالإضافة إلى معامل الارتباط المتعدد (2) الذى يبين وجود علاقة إيجابية ذات دلالة 
إحصائية بين المتغيرات المستقلة الثلاث وبين اتجاهات الإدارة نحو استخدام الإعلان 
الإلكترونى . كذلك تشير قيمة (82) إلى أن نسبة التباين فى اتجاهات الإدارة نحو 
استخدام الإعلان الإلكترونى التى يمكن تفسيرها بواسطة المتغيرات المستقلة قد بلغت 
)/١14,1(‏ . أما بالنسبة إلى قيم () فتبين أن كل متغير من المتغيرات المستقلة له تأثير 

على اتجاهات الإدارة نحو استخدام الإعلان الإلكترونى ؛ كما يظهر فى التالى : 


: تأثير المزايا التنافسية التى يحققها الإعلان الإلكترونى‎ - ١ 

يبين الجدول السابق أن المزايا التنافسية التى يقدمها الإعلان الإلكترونى لها أثر 
ذو دلالة إحصائية على اتجاهات الإدارة نحو استخدام الإعلان الإلكترونى , وهو أكثر 
المتغيرات تأثيرًا » حيث بلغت قيمة () ما يعادل (414,؟) , كما أن نسبة تأثيره قد 
بلغت (9,0 /) . وبهذا يمكن رفض الجزء الرابع من الفرض الثالث فى هذه الدراسة . 
وتتفق هذه النتيجة مع النتائج التى توصل إليها كل من مؤسسة إيرنست و يونج 
(1998 عصدملآ © :ومظ) , ومؤسسة الاستشارات الإدارية البريطانية (1998 12816) التى 
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أكدت على أهمية المزايا التنافسية التى يمكن تحقيقها باستخدام الإعلان الإلكترونى . 
ويمكن تعليل ذلك بأنه من المتوقع أن الإعلان عبر الإنترنت سوف يمكن المنشآت من 
زيادة حصتها السوقية , وزيادة المبيعات الخارجية , والحفاظ على العملاء والحصول 
على مجموعات جديدة منهم ٠‏ وزيادة الفرص التسويقية أمامها , بالإضافة إلى تعزيز 
قدراتها التنافسية ؛ وذلك بسبب سرعة اختراق الإعلان الإلكترونى السوق المحلية 
ونفاذه إلى الأسواق العالمية بسهولة . 


ب - أثر المزايا العامة التى يحققها الإعلان الإلكترونى : 

يشير الجدول رقم )٠١(‏ إلى وجود أثر ذى دلالة إحصائية لمزايا الإعلان الإلكترونى 
العامة على اتجاهات الإدارة نحى استخدام الإعلان الإلكترونى , وهو ثانى المتغيرات 
تأثيرا ؛ إن بلغت قيمة ©) ما يعادل (705,؟) , بنسبة تأثير وصلت إلى (؟,1/) ؛ 
لذلك فقد تم رفض الجزء الثانى من الفرض الثالث لهذه الدراسة . وتأتى هذه النتيجة 
مشابهة للنتائج التى توصلت إليها دراسة كل من (1999 هةصاج«5 82 «هه2) : ودراسة 
مؤسسة الاستشارات الإدارية البريطانية (1998 62246 » ودراسة (1997 تعلة8) » 
التى أكدت على أهمية المزايا التى يحققها استخدام الإنترنت فى الإعلان عن منتجات 
وخدمات المنشآت فى زيادة توجه تلك المنشآت نحو تطوير وتوسيع استخدام الإنترنت 
فى مجال الإعلان الإلكترونى والتجارة الإلكترونية . 


ج - دعم الإدارة العليا فى استخدام الإعلان الإلكترونى: 

تدل النتائج فى الجدول السابق أن لدعم الإدارة العليا دور هاما يترك أثرًا له دلالة 
إحصائية على اتجاهات مديرى العينة نحى استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى » 
حيث كانت قيمة 0) مساوية )١,٠١(‏ , كما أن نسبة التأثير قد بلغت ,١(‏ ؟/) . وهذا 
يشير إلى رفض الجزء الأول من الفرض الثالث فى هذه الدراسة بسبب تأثير دعم 
الإدارة العليا الإيجابى على استخدام الإعلان الإلكترونى عير الإنترنت . وتتماشى هذه 
النتيجة مع الاستنتاجات التى توصلت إليها دراسة مؤسسة الاستشارات الإدارية 
البريطانية (1998 73406 التى أكدت على أهمية دعم الإدارة العليا لاستخدام الإنترنت » 
وتخصيص الموارد اللازمة لذلك فى نجاح التجارة الإلكترونية » ويشكل خاص التعريف 


5 الإدارة العامة 


بالمنتجات والخدمات والإعلان الذى كان محور ما تقوم به منشآت العينة فى تلك 
الدراسة . كذلك تتفق مع نتائج دراسة (1997 #تعلة8) التى أكدت أهمية دعم الإدارة 
العليا لنجاح استخدام الإنترنت فى مجال الإعلان الإلكترونى ؛ وأن نقص هذا الدعم 
يترك آثارًا سلبية على هذا الاستخدام . 


ه - مدى الفروق بين أهمية ممارسة كل نشاط من النشاطات الخاصة بوضع 
إستراتيجية الإعلان الإلكترونى : 
لقد تم تحديد أهمية ممارسة كل نشاط من النشاطات الضرورية لوضع وتطبيق 
ومتابعة إستراتيجية الإعلان الإلكترونى باستخدام الأوساط الحسابية والانحراف 
المعيارى لرأى مفردات العينة حول أهمية كل نشاط . ويعرض الجدول رقم )١١(‏ 
الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات مفردات العينة . 


إن مراجعة القيم الموجودة فى الجدول )١١(‏ تبين أن قيم الأوساط الحسابية لأهمية 
ممارسة كل نشاط من نشاطات وضع إستراتيجية الإعلان الإلكترونى تميل لأن تكون 
أعلى من المتوسط بالنسبة لنشاط تحديد خصائص العملاء المستهدفين ؛ إلى عالية 
تقريبًا بالنسبة لبقية النشاطات التى تتضمنها عملية وضع الإستراتيجية . وتشير قيم 
الانحرافات المعيارية إلى التجانس التقريبى فى إجابات مفردات العينة بالنسبة لمعظم 
النشاطات الموجودة فى الجدول ‏ كما يشير بعضها إلى وجود تشتت ملاحظ بالنسبة 
لقياس فعالية الإعلان الإلكترونى . 

وللتحقق من أن قيم الأوساط الحسابية لدرجة أهمية ممارسة كل نشاط من 
نشاطات وضع إستراتيجية الإعلان الإلكترونى تميل لأن تكون متساوية من وجهة نظر 
مفردات العينة - فقد تم استخدام اختبار () للمقارنات الثنائية للفروق بين كل وسط 
من هذه الأوساط الحسابية المعروضة فى الجدول رقم (؟١)‏ , وذلك بالاعتماد على 
التباين المقدر للمجتمع . 
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الجدول رقم :)١١(‏ أهمية بارسة النشاطات الخاصة بوضع وتطبيق ومتابعة إستراتيجية الإعلان الإلكترونى 
الوسط | الاتحراف| الوسط |الاتحراف 

الحبلت المعيارى | الحسابى لكل | المعيارى 

5.٠‏ إنشاط 5 عام ألكل نشاط 


إنشاء صفحة الموقع على شبكة (الوب) : 
١‏ - إنشاء الموقع على شبكة (الوب) وتضمين عنوانه ٠‏ | 4,56 


" - تسجيل الموقع على شبكة (الوب) وتضمين عنوانه . 


١‏ - الإعلان عن مواقع الشبكة فى خدمات الإنترنت 
لتسهيل البحث فى شبكة (الوب) . 
؛ - وضع عنوان البريد الإلكترونى للموقع لاستقبال 
بريد الزائرين . 
تحديد العملاء : 
ه - تحديد خصائص العملاء المستهدفين فى السوق المحلية . 
1 


. تحديد خصائص العملاء المستهدفين فى السوق الدولية‎ - ١ 


تحديد أهداف الإعلان الإلكترونى: 


- التعريف بالمنتجات والخدمات . 


سوم درك لاي و ا ان 
تخصيص الميزانية المطلوية التالى : 

. استتجار المساحة الكافية لصفحات (الوب)‎ -١١ 

١١‏ تصميم صفحة (الوب) وصيانتها وتعديلها 


. استعمال الرسوم التخطيطية حين الحاجة‎ -١' 
اختيار معلومات الرسالة الإعلانية‎ 
تزويد الإعلان الإلكترونى بالمعلومات الأساسية‎ -١5 
. عن المنتج أى الخدمة‎ 
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تابع - الجدول رقم (11) 


. تحديث الإعلان عند تعديل المنتج أو الخدمة‎ -١6 
. تحديد الخصائص الفنية للمنتج أو الخدمة ضمن الإعلان‎ -1 


-١١‏ تحديد الخدمات والدعم الذى يقدم لعملاء السوق لا د 
المحلية والدولية . 


اختيار وسيلة النشر المتاسبة : 
- لوحات إعلانات إلكترونية . الام [أككا 
14- صفحات صفراء . 7 |[ | 
ككقر؟ ألكار. 


١-تخميس‏ نكن رض لتك ولخدي اسقط . لق | | 


تصميم الرسالة الإعلانية : 
- تصميم صفحة الوب بحيث تكون واضحة | ا,؛ 


؟1- تعديث وتجديد الصفحات على موقع بع . 


4 استخدام الرسوم التخطيطية حين الحاجة فقط ٠7,85 | ٠.‏ 
0- تأمين الوصلات التعبيرية لتمكن المستخدمين من | 4,17 ع لاقو 
الوصول إلى النقاط المطلوية فى الصفحة الدعائية . 


قياس فعالية الإعلان الإلكتروني : 
1- تحديد عدد الزيارات التى يتلقاها الموقع . 
/اا- تحديد عدد الاستقهامات الواردة من العملاء . 
8- تحديد عدد العملاء الذين يقدمون التغذية المرتدة . 
تحديد عدد العملاء الذين يتقدمون بطلبات الشراء . 
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الجدول رقم (11): المفارنات الثنئية للفوق بن قبم أهمبة مارسة النشامان الخاصة بوضع إسنرانبجية الإعلان الإلكنروني 


تشاطات إستراتيجية !ديكا لل 
معد الإكتتنى 


فزلكا 


قفي يينتا 


- قياس قعالية الإعلان 
الإلكترونى 


* دالة عند مستوى معنوية ٠,٠0‏ ** دالة عند مستوى معنوية ,١١‏ 

تشير النتائج فى الجدول )١7(‏ إلى وجود فروق بين الأوساط الحسابية لمعظم 
النشاطات الخاصة بوضع إستراتيجية الإعلان الإلكترونى , وذلك بدلالة إحصائية عند 
مستوى معنوية )2١(‏ » ومستوى معنوية (75) » باستثناء بعض النشاطات التى لم 
يظهر اختبار () وجود اختلاف بين أوسإطها الحسابية مثل عدم الاختلاف بين أهمية 
إنشاء صفحة الموقع على شبكة (الوب) وبين تحديد أهداف الإعلان الإلكترونى » 
واختيار معلومات الرسالة الإعلانية » وتصميم الرسالة الإعلانية » وقياس فعالية الإعلان 
الإلكترونى . بالإضافة إلى عدم وجود اختلاف بين أهمية اختيار معلومات الرسالة 
الإعلانية وبين كل من : اختيار وسيلة النشر , وتصميم الرسالة الإعلانية » وقياس 
فعالية الإعلان الإلكترونى . وآخير عدم وجود اختلاف بين أهمية اختيار وسيلة النشر 
وبين قياس فعالية الإعلان الإلكترونى . 

يمكن اعتبار هذه النتائج منطقية ؛ لأن إنشاء صفحة الموقع على شبكة (الوب) لها 
نفس أهمية اختيار معلومات الرسالة الإعلانية وتصميميها على تلك الصفحة . كما أن 
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تصميم الرسالة الإعلانية وقياس فعاليتها يرتبط بالأهداف التى يسعى الإعلان 
الإلكترونى إلى تحقيقها . كذلك فإن اختيار معلومات الرسالة الإعلانية له نفس أهمية 
تصميم الرسالة الإعلانية » واختيار وسيلة النشر , وقياس فعالية الإعلان الإلكترونى » 
بل إن كل نشاط يعتبر مكمبلاً للنشاط الآخر . وأخيرا فإن اختيار وسيلة النشر تعتبر 
مكملة لفاعلية الإعلان الإلكترونى المطلوب وتحقيقها من خلال هذا الاختيار . 

كما تشير قيم ) فى الجدول (؟١)‏ أن أقل النشاطات اختلافًا فى أهمية ممارستها 
عن بعض نشاطات وضع إستراتيجية الإعلان الإلكترونى الأخرى - كان قياس فعالية 
الإعلان الإلكترونى ؛ حيث كانت قيمة 0) بالنسبة لها أقل من قيم غيرها من النشاطات 
تقريبًا . ويهذا تم رفض الفرض الرابع فى هذه الدراسة بسبب وجود اختلاف بين 
أهمية ممارسة كل نشاط من نشاطات وضع إستراتيجية الإعلان الإلكترونى التى يجب 
استخدامها تبعًا لرؤية مفردات العينة . 


توصيات الدراسة : 

تعتبر التجارة الإلكترونية من الموضوعات الهامة التى تحظى باهتمام متزايد فى 
منظمات الأعمال ؛ لذلك كان لا بد من التعرف على مدى توجه منشات الأعمال فى 
المملكة , ممثلة فى منشآت الحاسب الآلى » نحو هذه التجارة بشكل عام » ونحو 

الإعلان الإلكترونى بشكل خاص .ء وتحديد العوامل التى تؤثر على هذا الاستخدام , 

والإستراتيجية المناسبة للإعلان الإلكترونى فى منشآت الحاسب الآلى فى المملكة . 

وعلى ضوء تلك النتائج يمكن عرض بعض التوصيات التالية: 

١‏ - تشير نتائج الدراسة إلى أن هناك تقاريًا فى اتجاهات منشآت الحاسب نحو 
استخدام خدمات الإنترنت العامة وخدمات الإنترنت فى مجال التجارة الإلكترونية » 
وذلك قد لا يرتبط بالمزايا المادية الممكن تحقيقها فى المدى القصير بقدر ما يرتبط 
بالفرص السوقية والمستقبلية التى قد تتيحها الإنترنت فى المجال البعيد . لذلك 
لابد أن تكون الإدارة حريصة على تهيئة جميع المتطلبات والعوامل المناسبة للتوجه 
بشكل أوسع نحو استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى , ثم الانتقال إلى 
استخدامها مستقبلاً فى مجال التجارة الإلكترونية ؛ حيث تتسابق الشركات فى 
العديد من الدول المتقدمة لتبنى هذا النوع من التجارة ؛ التى ينظر إليها البعض 
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على أنها نشاط منشات الأعمال المستقبلى الذى يتجاوز الحدود الزمانية والمكانية 
وحدود التكلقة . 

؟ - إن عدم اختلاف اتجاهات المديرين المسئولين عن التسويق ونظم المعلومات نحو 
استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى يؤكد على أهمية الدور المشترك الذى 
يقوم به كل طرف فى التخطيط والتطبيق لهذا الاستخدام لجعله أكثر فعالية ؛ حيث 
إن تعقيد متطلبات استخدام خدمات الإنترنت بشكل فعال فى الإعلان الإلكترونى » 
يؤكد أن القدرة على استيعاب النواحى الإدارية والفنية لهذا الاستخدام تمثل 
جانيًا هاما من الدور الذى يقوم به كل من مديرى التسويق ومديرى نظم المعلومات . 
وهذا يتطلب أن تعمل منشآت الحاسب الآلى على تنمية هذه المهارات سواء داخل 
منشآت الحاسب أو خارجها . وتقديم الدعم المطلوب للارتقاء بهذه المهارات إلى 
المستوى المطلوب . وهذا يمكنها أن تعمل بنجاح على توفير المعلومات المفصلة عن 
منتجاتها وخدماتها » وعرض قوائم التعريف الخاصة على شاشة الحاسوب » 
وتحديث المعلومات الواردة فيها , وإبراز خصائص ومنافع المنتجات المادية 
والمعنوية بوسائل متنوعة تجذب الانتباه إلى مواقع المنشأة » وتزيد من الإقبال على 
التعامل معها . 

'' - إن أثر حجم المنظمة على زيادة توجه الإدارة نحو استخدام الإنترنت فى الإعلان 
الإلكترونى يتطلب من منشآت الحاسب الآلى أن تهتم بتحديد حجم الاستثمارات 
المخصصة حاليًا لاستخدام الإنترنت فى الإعلان , والعمل على تحديد ميزانية 
خاصة بهذا الإعلان ضمن الميزانية العامة » وربط المهمات المتعلقة بالإعلان 
التقليدى والإعلان الإلكترونى عبر الإنترنت معًا » ووضع البرامج التنفيذية والزمنية 
لها , والتكاليف الخاصة بذلك . كذلك لابد أن يتوافر لدى المنشآت الأقل حجمًا 
دافع لإعادة النظر فى ميزانياتها المخصصة للاعلان الإلكترونى , وإنفاقها بشكل 
مدروس فى إعداد كتيبات تعريفية بالمنتجات والخدمات » وتنظيم الرد على 
استفسارات العميل , وتزويده بالمعلومات لجذب العملاء إلى الموقع » وتمكين 
المنشأة من الحصول على القيمة المضافة من وجود موقعها على الشبكة . 

- إن أهمية تأثير المزايا التنافسية التى يحققها الإنترنت لابد أن تكون مؤ: 
لأهمية تطوير الأسواق الحالية » وتوسيع حلقة الاتصالات عبر الإنترنت ل 
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العملاء المستهدقين فى الأسواق الدولية المتعددة . وهذا يتطلب التركيز بشكل أكبر 
على أهمية الاتصالات الفعالة على الممستوى الشخصى للعملاء , والموردين 
والموزعين ؛ كى تتمكن منشآت الحاسب من تجزئة السوق والتنويع فى منتجاتها 
وخدماتها بما يمكنها من خدمة كل فئة تبعًا لاحتياجاتها . ويتحقق هذا من خلال 
وضع إستراتيجيات تسويقية ملائمة لاستخدام الإنترنت » وريطها بشكل جيد 
ومنسق مع إستراتيجية التسويق على مستوى المنشأة . 
إن أهمية المزايا التى يحققها استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى التى 
أظهرتها نتائج هذه الدراسة , تؤكد على أهمية الاستفادة من التطبيق الناجح 
للإعلان الالكترونى ؛ وذلك بالتركيز على ضرورة تغيير إجراءات الأعمال النمطية 
التى تعودت منشات الحاسب على اتباعها » أكثر من تركيزها على المشاكل التقنية 
التى قد تتقن التعامل معها بصورة ناجحة . ويتطلب هذا ضرورة ترسيخ المنظور 
الجديد للإعلان والتجارة الإلكترونية » وجعله أحد المفاهيم الجديدة التى لابد أن 
يتقبلها جميع العاملين » حتى تتماشى مع ثقافة وأساليب عمل منشآت الحاسب : 
كذلك لابد من تحديد مقومات نجاح هذا الاستخدام من وجهة نظر شاملة بحيث 
يصبح الإعلان الإلكترونى حاليًا » والتجارة الإلكترونية مستقبلاً جزمًا أساسيًا من 
إستراتيجية منشآت الحاسب ؛ مما يحقق أفضل الفوائد والمزايا لهذا الاستخدام . 
تشير نتائج هذه الدراسة إلى دور الإدارة العليا الهام فى التأثير على استخدام 
الإعلان الإلكترونى ؛ لذلك لابد أن تعمل الإدارة العليا على دعم خدمات الإنترنت 
فى هذا الإعلان ؛ مع التركيز على أهمية التنسيق والتكامل بين الإعلان الإلكترونى 
وبين إستراتيجية التسويق حتى تتحقق أفضل النتائج . كذلك لابد أن تعمل على 
تعزيز التوسع فى هذا الاستخدام حتى تدعم الاتجاهات الإيجابية لدى مديرى 
التسويق ونظم المعلومات ؛ ليرقى إلى إجراء التعاملات التجارية والتبادلات 
الإلكترونية فى المستقبل ٠‏ أسوة بما يتوقع أن تقوم به المنشات الأخرى ال منافسة 
تشير نتائج الدراسة إلى إيجابية اتجاهات الإدارة فى منشات الحاسب الآلى نحو 
استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى ؛ لذا ينبغى أن تبقى الإدارة فى منشآت 
الحاسب الآلى على اطلاع مستمر على التغيرات التى تتطور بسرعة فى مجال 
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الاتصال عبر الإنترنت ؛ والخدمات التى تقدمها ومدى ملامتها مع احتياجاتها 
الفعلية » وأن تتعرف على النشاطات والعمليات الجديدة التى يمكن وضعها موضع 
التطبيق الفعلى » وأفضل أساليب وتقنيات هذا التطبيق . كما يتطلب وضع تصور 
مستقبلى جديد لإدارة نشاط استخدامها للإنترنت فى الإعلان والتجارة الإلكترونية , 
وذلك بتخطى المعوقات التقليدية الخاصة بالوقت والتكلفة المادية التى تميل 
للانخفاض بسرعة مع تطور استخدام الإنترنت . 

6 - إن اختلاف رؤية مفردات العينة حول أهمية ممارسة كل نشاط من نشاطات وضع 
إستراتيجية الإعلان الإلكترونى عبر الإنترنت » تعطى انعكاسا لضعف القدرة على 
تحديد وتوضيح إستراتيجية الإعلان المناسبة التى يفترض اتباعها لزيادة فعالية 
الإعلان الإلكترونى . ولضمان الاستفادة المثلى من الإمكانيات المالية والبشرية 
والتقنية الموظفة فى هذا الاستخدام ؛ ليكون مكملاً للنشاطات الترويجية 
والتسويقية الأخرى التى تقوم بها منشآت الحاسب الآلى . ولذلك فلابد أن تعمل 
منشات الحاسب على تحديد أهداف الإعلان الإلكترونى بصورة واضحة , 
والخطوات العلمية والعملية لوضع وتطبيق إستراتيجية الإعلان الإلكترونى ؛ 
لتتمكن من أن تجنى الفوائد الناتجة عن تداخل تأثير وسائل الإعلان التقليدية مع 
وسائل الإعلان الإلكترونية لتدعم تطوير حجم أعمالها وزيادة مبيعاتها . ويساعد 
فى تحقيق هذا المطلب استخدام البريد الإلكترونى لمتابعة مدى إقبال العملاء على 
مواقعها فى الشبكة , وجذب أكبر عدد ممكن منهم للاطلاع على ما تعرضه من 
المنتجات والخدمات وتنشيط المبيعات . وتزويدهم باستمرار بالتطورات التى تحدث 
بالنسبة لمنتجات وخدمات الحاسب الآلى وأساليب التجارة الإلكترونية يها . 

- إن التقدم السريع فى التقنيات التفاعلية الحديثة » وتزايد الإقبال على استعمال 
شبكة (الوب) العالمية » يشيران إلى أن أهمية الإنترنت فى التجارة الإلكترونية 
لا تقتصر على التعاملات بين المنشآت الاقتصادية ؛ بل قد تمتد لتشمل شريحة 
كبيرة من المستهلكين المرتقبين الذى يحاول الإعلان التقليدى الوصول إلى أكبر 
عدد متهم ؛ لذلك ينصح بإجراء دراسة مستقيلية تدور حول اتجاه المواطن 
السعودى الشراء من خلال الإنترنت , ونوع المنتجات والخدمات التى يشتريها ؛ 
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حيث إن هذا المجال من التعاملات التجارية يعتبر أحد التطورات السريعة المقبلة 
فى عالم التسويق المباشر الذى يبشر بمستقبل متفائل . 

-٠‏ ينصح بإجراء مثل هذه الدراسة بعد فترة من الزمن حيث يكون مفهوم التجارة 
الإلكترونية ومجال استخدامها قد تطور وتوسع . على أن تشمل تلك الدراسة 
المنشات الصناعية , أو التجارية أو الخدمية ؛ وذلك لمعرفة مدى استخدامها 
للإنترنت فى التجارة الإلكترونية , وتأثير نوع المنتجات والخدمات التى تقدمها هذه 
المنشآت على درجة هذا الاستخدام ومدى نجاحه ومعوقاته . 

-١‏ يُنصح بإجراء دراسة مستقبلية تدور حول خصائص البنية التحتية اللازمة لإجراء 
التجارة الإلكترونية عبر الإنترنت , وذلك فى ظل الجيل الثانى المرتقب للإنترنت » 
خصوصا بعد زيادة عدد العملاء المرتقبين » وزيادة الأسواق المحلية والعالمية . 
وعرض الكتيبات التعريفية المختلفة للمنتجات , وانتشار وسائل الدفع الإلكترونى . 
كل ذلك يتطلب ضرورة مراعاة البنية التحتية وتطوير (البروتوكولات) الحالية 
لشبكة الإنترنت وخطوط الهاتف وكافة وسائل الاتصالات . 
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00 الإدارة العامة 


الملاحق 
أو - نموذج قائمة الاستقصاء 
استخدام شبكة الإنترنت فى التجارة الإلكترونية والإعلان الإلكترونى 
فى منشآت الحاسب الآلى 
الجزء الأول : يرجى الإجابة عن الأسئة التالية بوضع إشارة (ر ) أمام الإجابات 
التى تتفق ورأيكم الشخصى : 


١‏ - كم مضى على استخدام الإنترنت فى مجال العمل فى منشأتكم ؟ 


- أقل من سنة | 
- من سنة إلى أقل من ٠‏ سنوات . | 
- ؟ سنوات فأكثر . ل 


؟ - ما هى خدمات الإنترنت 'لتى تستخدم فى مجال العمل فى منشأتكم ؟ 
- البريد الإلكترونى 8-1831 . 
- الشبكة النسيجية 977997917 . 
- نقل الملقات 112 . 
- مجموعات الأخبار 71161/85810108 . 
- التجارة الإلكترونية التى تشمل : 
- التعريف بالمنتجات والخدمات . 
- فى مجال دراسة السوق . 
- فى مجال الترويج والإعلان . 
- فى مجال المبيعات . 
٠‏ - هل يتم استخدام الإنترنت للإعلان عن منتجات وخدمات منشاتكم ؟ 


نا لآ كط 011 1110 6 1 


نعم © 8 
؛ - فى حالة الإجابة بنعم » كم مضى على استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى فى منشاتكم ؟ 
- أقل من سنة . 6 
- من سنة إلى أقل من ٠‏ سنوات . || 
- 7 سنوات فأكثر . | أ 
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ه - إذا كان لا يتم استخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى فى منشأتكم » فهل لديكم خطط 
مستقيلية لهذا الاستخدام ؟ 


نعم [ل] "| 
الجزء الثانى : 


+ يرجى التعبير عن اتجاهاتك الشخصية نحو استخدام الإعلان الإلكترونى فى 
منشأتكم لكل من التالى وذلك بوضع إشارة (ك) فى المريع المناسب . 


أوافق | أوافق 0 لاأوا 
وس جاية ردان لهاب متتخي اليك كد ايك ل 


" - وسيلة للتعريف يمواصفات المنتج أو الخدمة . 


١‏ - وسيلة للتعريق بخصومات أسعار حيدم 
والخدمات . 


4 - وسيلة لتقديم المنتج أو الخدمة فى أماكن مختلفة 
من العالم . 
ه - وسيلة لزيادة مبيعات المنتجات والخدمات . 


١‏ - وسيلة للتأثير على دوافع الشراء لدى العملاء . | ]| ا 
- وسيلة يقتصر تأثيرها على العملاء الذين يجيدون 
التعامل مع الإنترنت . 
- وسيلة لتسهيل الوصول إلى صفحات الوب 
المرتيطة بالإعلان 


الإدارة العامة 


الجزء الثالث : يرجى اختيار الإجابة المناسبة التى تنطبق على منشأتكم من التالى » 
وذلك بوضع إشارة )١”(‏ فى المريع المناسب : 


/ا - ماهى درجة دعم الإدارة العليا لاستخدام الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى فى منشأتكم ؟ 


2 0 ات 


- الاهتمام بحل المشاكل التى تعيق استخدام 
الإنترنت فى الإعلان الإلكترونى . 

- تزويد العاملين بالتدريب والمهارات اللازمة 
لاستخدام الإنترنت قى الإعلان الإلكترونى . 

ه - تخصيص الموارد المطلوية لاستخدام الإنترنت فى 
الإعلان الإلكترونى . 

- إيجاد التكامل بين الإعلان الإلكترونى ونشاطات 
المنشأة الداخلية . 


- زيادة حجم التعاملات التجارية . 
-٠‏ سهولة الدخول إلى الأسواق المحلية والعالمية . 


؛- زيادة الفرص التسويقية . 


ه- تحسين خدمات العملاء . 
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؟ - ماهى الصعوبات التى تواجه استخدام الإعلان الإلكترونى عبر الإنترنت ؟ 


الإعلان الإلكترونى . 
" - نقص المهارات المطلوية لدى العاملين لاستخدام 
هذه التقنية . 


الإلكترونى فى مواقع الإنترنت . 

- عدم تبنى المنشآت للتسويق الإلكترونى وممارسته 
من خلال الإنترنت ٠‏ 

٠‏ - عدم انتشار شبكة الإنترنت لدى المستخدمين 
بشكل كاف . 

١‏ - صعوية التعامل مع اللغة الإنجليزية لدى الكثير 
منا استخدمين العرب. _ 


5 5 0 01 كك اك 
لزيا ا سس سس سرس 

.زيادة الطلب على المتتجات فى 0 الحالية 5523 2551 259151 

8 - إيجاد أسواق جديدة للمنتجات الحالية . 

ه - إيجاد منتجات جديدة للأسواق الحالية . 

- إيجاد منتجات جديدة 5 السواق جديدة . 


-٠١‏ جمع المعلومات عن المنافسين من خلال صفحات 
الإنترنت . 
٠‏ الإدارة العامة 


الجزء الرابع : 
-١‏ يرجى التعبير عن رأيك الشخصى حول أهمية ممارسة كل نشاط من النشاطات 
التالية التى تراها ضرورية لإستراتيجية الإعلان الإلكترونى من خلال الإنترنت فى 


منشآتكم : 


7 ا و ا ا 


إنشاء صفحة الموقع على شبكة الوب : 

. إنشاء الموقع على شبكة الوب وتضمين عنوانه‎ - ١ 
٠ تسجيل الموقع على شبكة الوب وتضمين عنوانه‎ - " 
الإعلان عن مواقع الشبكة فى خدمات الإنترنت‎ - '" 
. لتسهيل البحث فى شبكة الوب‎ 

- وضع عنوان البريد الإلكترونى للموقع لاستقبال 
بريد الزائرين ٠‏ 


تحديد أهداف الإعلان الإلكترونى: 
- التعريف بالمنتجات والخدمات . 
-٠١‏ الاتصال مع الشركات المزودة لنظم المكونات 
والبرامج . 
تخصيص الميزانية المطلوية للتالى : 
- استئجار المساحة الكافية لصفحات الوب ٠‏ 
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تايع - الجزء الرايع 


اختيار معلومات الرسالة الإعلانية : 

4- تزويد الإعلان الإلكترونى بالمعلومات الأساسية 
عن المنتج أو الخدمة . 

. تحديث الإعلان عند تعديل المنتج أى الخدمة‎ -١6 

11- تحديد الخصائص الفنية للمنتج أو الخدمة ضمن 
الإعلان . 

-١١‏ تحديد الخدمات والدعم الذى يقدم لعملاء السوق 
المحلية والدولية . 

اختيار وسيلة النشر المناسبة : 

- لوحات إعلانات إلكترونية . 

15- صفحات صفراء . 

الكتيب التعريفى الإلكترونى . 

-١‏ تخصيص أماكن لعرض المنتجات والخدمات فى 
الصفحة . 

تصميم الرسالة الإعلانية : 

لاا- تصميم صفحة الوب بحيث تكون واضحة 

٠ وقصيرة‎ 


- استخدام الرسوم التخطيطية حين الحاجة فقط . 
- تأمين الوصلات التعبيرية لتمكن المستخدمين من 
الوصول إلى النقاط المطلوية قى الصفحة الدعائية . 


/1؟- تحديد عدد الاستقهامات الواردة من العملاء . 

8- تحديد عدد العملاء الذين يقدمون التغذية المرتدة ٠‏ 
(آراء واستفهامات) 

تحديد عدد العملاء الذين يتقدمون بطلبات الشراء . 
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لا 
2 
2 
كط 


اك 11 كم 


كلا 


الجزء الخامس - بيانات عامة : يرجى الإشارة إلى الإجابة المناسبة : 


أ - المركز الوظيفى : 
- مدير تسويق لا 
- مدير نظم معلومات لا 
- مدير فنى لخدمات المعلومات | 


ب - عدد سنوات خبرتك فى العمل : 
- أقل من ه سنوات 
- من ه إلى أقل من ٠١‏ سنوات 
- من ٠١‏ إلى أقل من ١١‏ سنة 
١١ -‏ سنة فأكثر 


ل ا لا لآ 


ج - متوسط قيمة المبيعات السنوية فى الشركة 
- أقل من ؟! ملايين ريال سعودى 
- من ١‏ إلى أقل من 1 ملايين 
- من 7 إلى أقل من 4 ملايين 
- 1 ملايين ريال سعودى فأكثر 


ل 1] ]ا لآ 
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اسم المنشأة 


أنظمة الحاسب الآلى الرقمية (ديجى سيستمز) 
الأبعاد الثلاثية للحاسب الآلى 
الأفق للكمبيوتر 
الحسابات المتفوقة 
الزيد لخدمات الإنترنت 
السعودية لمعالجة الإنترنت وشبكة النظم 
الشاشة لخدمات الحاسب 
الشركة الأهلية للأنظمة المتقدمة 
الشركة الحديثة للإلكترونيات - ميجاستار (فرع الرياض) 
الشركة العالمية للإنترنت والاتصالات 
الشركة المتحدة العالمية للتجارة 
الطيار للاتصالات 
العالمية 
العالمية للإنترنت والاتصالات 
العرق لأنظمة المعلومات 
النحام الدولية للكمبيوتر 
النظم الدولية 
النظم المتطورة 
النظم المتطورة (نسيج) 
الهوشان عبر الخليج 
الوعلان للتقنية 
انترسوفت 
أى سى | 


برامج الشروق 
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تراست الدولية للكمبيوتر 

سعودى أون لاين 

سوماك لتقنية المعلومات 

شبكة الجزيرة لخدمات الإنترنت (صحف) 
شبكة المستقبل 

شركة المنتجات اللاصقة 

شركة لمسات "الأصالة” 

شركة الإنترنت السعودية 

شركة الإنترنت السعودية 501 

شركة الخليج 

شركة الدوالج للتقنية 

شركة الرضا لنظم المعلومات والحاسب الآلى 
شركة الكمبيوتر الدولية 

شركة الكمبيوتر الدولية/ قسم الإنترنت 
شركة المفاهيم الإلكترونية المحدودة 

شركة النهل للحاسب الآلى 

شركة بتلكى الجريسى المحدودة 

شركة تقنية الشبكة 

شركة ديجى نيت 

شركة ركن البدائل لخدمات الحاسب الآلى 
شركة سعودى أوجيه المحدودة - فرع الاتصالات 
شركة قلعة الحاسب الآلى 

شركة محمود صالح آبار 

شركة هاى تك 
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مؤسسة آراسوفت 


مؤسسة أضواء الحاسب 


مُوْمتسَة أضواء الحاقت 

مؤسسة أفلاك للتجارة 

مؤسسة الحاسون الشاطع 
مؤسسة الريادة للإلكترونيات 
مؤسسة الزامل لتقنية الحاسب 
مؤسسة الشبكات ال محلية للتقنية 
مؤسسة الموجة للتجارة 

مؤسسة النواقذ للحاسب 
مؤسسة باماس 

مؤسسة بيرونيات لتقنية المعلومات 
مؤسسة جمال الجاسم للإلكترونيات 
مؤسسة دار المستكشف للتجارة 
مؤسسة فالك للتجارة 

مؤسسة وسيط للإلكترونيات 
مدينة الخليج للتسوق 

مكتب بزنامج للحاسيات والبرامج 
مكتية بزنامج للحاسبات والبرامع 


وكالات عبد الله جار الله للخدمات الإلكترونية 
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مشكلات المراجعة الخارجية ع 
لصناديق الاستثمار: حي 
دراسة استطلاعية على عينة 

من مراقبى الحسابات فى القاهرة 

د. أحمد محمد صلاح عطية * 
المقدمة : 


تعد صناديق الاستثمار بمنزلة أسلوب للاستثمار الجماعى للأموال ‏ يرتكز على 
تجميع مدخرات الأفراد بهدف إعادة استثمارها فى تشكيلة منتقاة ومتنوعة من الأوراق 
المالية بمعرفة إدارة متخصصة , وبالشكل الذى يحقق عائدًا مناسبًا لكافة الأطراف 
ذوى الصلة . ويحصل كل مستثمر فى مقابل أمواله على حصة ملكية فى أصول 
الصندوق يطلق عليها «وثيقة استثمار» , كما يتم توزيع عوائد الاستثمار على حملة 

الوثائق كل بنسبة ما يملكه . 
وتتسم صناديق الاستثمار عمومًا بخصائص تميزها عما عداها من أساليب 

الاستثمار الأخرى هى 44 : 1994 ,كةذه8 6ت ستعاكمسمء86) : 

* السيولة : فإنه مع بعض الاستثناءات , يمكن استرداد قيمة وثيقة الاستثمار بسهولة 
بالغة وذلك بقيمتها السوقية وقت الاسترداد » وفى حالة وجود أى قيود على عمئيات 
الاسترداد فإنه عادة ما يتم الإفصاح عنها ضمن نشرة الاكتتاب الخاصة بالصندوق . 

* المرونة : إن إنه فى معظم الأحيان يكون صندوق الاستثمار مجرد جزء من عائلة 
تضم مجموعة من الصناديق مختلفة الأفراض » تدار بمعرفة إدارة واحدة ؛ ومن 
ثم يمكن للمستثمر فى أى صندوق أن ينتقل بأمواله من صندوق لآخر داخل مجموعة 
العائلة بتكلفة قليلة أى بدون تكلفة على الإطلاق ٠‏ 

* مدرس بقسم المحاسبة , كلية التجارة , جامعة الزقازيق » مصر . 
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* سهولة الاستثمار : إن تضع معظم الصناديق حدودًا دنيا للاستثمار فيها لا تتجاوز 
مبالغ بسيطة تكون فى تناول المستثمر ذى الإمكانات المادية المحدودة . 

* التنويع : حيث تقوم إستراتيجيات الاستثمار داخل صناديق الاستثمار عمومًا على 
مبداً تنويع الاستثمارات بين الأسهم , والسندات ٠‏ وودائع البنوك » وأذون الخزانة 
وغيرها , وهو ما يتيح الفرصة لصغار المستثمرين لتنويع استثماراتهم من خلال 
الصندوق . 

* الإدارة المتخصصة : إذ يدير الصندوق عادة إدارة استثمار متخصصة ؛ تتخذ 
قراراتها بناء على دراسات وافية وتحليلات فنية مستحدتة للمعلومات المالية المتاحة 
عن السوق والنشاط الاقتصادى عمومًا . 

»* التنظيم والإقصاح : حيث تتولى جهات حكومية أو شبه حكومية مهام الإشراف 
والرقابة على صناديق الاستثمار , والتأكد من وفائها بمسئولياتها تجاه الإفصاح 
الكافى للأطراف ذوى الصلة . 
وقد ترتب على تلك المزايا أن انتشرت صناديق الاستثمار - وخصوصًا 

خلال العقدين الأخيرين - فى معظم أنحاء العالم بشكل أصبحت معه قوة 

اقتصادية لا يستهان بها فى عالم الاستثمار والتمويل . والدليل على ذلك ما 
أظهرته الإحصائيات من امتلاك الولايات المتحدة الأمريكية وحدها لما يوازى 
سبعة آلاف صندوق استثمار يتجاوز صافى أصولها (5.؟) تريليون دولار 

حتّى نهاية عام /11ام (653 : 1998 بقتسنه2 عت طتموء1؟) . 
وبالرغم من هذا » لم تعرف مصر نشاط صناديق الاستثمار إلا بعد ظهور قانون 

سوق رأس المال رقم (10) لسنة 1917م والذى بمقتضاه تم إدخال أدوات جديدة 

لتنشيط سوق المال المصرى - من بينها صناديق الاستثمار - كإحدى الركائز الهامة 

لدعم برنامج الإصلاح الاقتصادى . 
وقد بلغ عدد الصناديق المرخص لها بالتعامل فى السوق المصرى حتى نهاية شهر 

فبراير 19م اثنين وعشرين صندوقًا , منها عشرون صندوقًا زاولت النشاط بالفعل 

برأس مال يتجاوز )57٠١(‏ مليون جنيه (الهيئة العامة لسوق المال) . ويصنف بعض تلك 
الصناديق ضمن «الصناديق ذات العائد الدورى» : ويعضها الآخر ضمن «صناديق 
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النمو الرأسمالى» . وتمتلك البنوك وشركات التأمين تسعة عشر صندوفًا من جملة 
الصناديق المرخص لها بالعمل ؛ وهى كلها «صناديق مفتوحة» طبقًا للقانون , فى حين 
تمتلك شركات المساهمة ثلاثة صناديق فقط تدخل فى نطاق «الصناديق المغلقة» (الهيئة 
العامة لسوق المال) ٠‏ 


مشكلة البحث : 


يثير نشاط صناديق الاستثمار فى مصر العديد من التساؤلات حول مشاكل 
المراجعة الخاصة بها فى ضوء تعدد تلك الصناديق . وضخامة رؤوس الأموال 
المستثمرة فيها . بالإضافة إلى المخاطر التى تنطوى عليها كتحد أشكال الاستثمار 
الجماعى للأموال . ولعل ذلك كان دافعًا للمشرّع أن يولى مراجعة الصناديق اهتمامًا 
خاصًا تجلى فى اشتراط أن يتولى مراجعة حساباتها مراقبان للحسابات يُختاران من 
بين المقيدين فى سجل خاص يعد لهذا الغرض بالتشاور بين هيئة سوق المال والجهاز 
المركزى للمحاسبات ٠‏ ولا يجوز للمراقب الواحد أن يراجع حسابات أكثر من صندوقين 
فى آن واحد (المادة« ١‏ 5» : قانون سوق رأس المال 10 لسنة 1195) , بجانب ذلك أعطى 
المشرع لمراقبى حسابات الصندوق حق الاطلاع على دفاتر الصندوق وطلب البيانات 
والإيضاحات ؛ وتحقيق الموجودات والالتزامات على انفراد ٠‏ على أن يقدما فى النهاية 
تقريراً موحد » وفى حالة الاختلاف فيما بينهما يوضح التقرير أوجه الخلاف ووجهة 
نظر كل منهما (المادة »١71١‏ , اللائحة التنفيذية للقانون 16 لسنة ؟195) . 
ويرى الباحث أنْ تدخل الدولة بوضع إطار تشريعى وقواعد تنظيمية خاصة تعمل 
صناديق الاستثمار من خلالها يعد أمرًا محمودًا وفى غاية الأهمية , إلا أن الأمر 
يتطلب بالإضافة إلى ذلك إجراء العديد من الأبحاث والدراسات المستفيضة - وخصوصًا 
الميدانية منها - لبحث المشاكل المتعلقة بمراجعة صناديق الاستثمار ؛ وهى أمر يكتسب 
أهمية خاصة نتيجة لما يلى : 
١‏ - حداثة هذا النوع من الأنشطة نسبيًا فى مصر ؛ مما يعنى أن بيئة المراجعة 
ما زال يكتنفها العديد من المشاكل والصعويات التى تحتاج لطرح الحلول 
المناسبة لها . 
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” - تعدد المشاكل المحاسبية والمالية الناتجة عن الطبيعة الخاصة لنشاط هذه 
الصناديق ومن أبرزها مشاكل القياس المحاسبى لعناصر المركز المالى (كامل. 
ككل دب) . 
٠"‏ - الأهمية الخاصة لقضايا العرض والإفصاح لكافة الأطراف ذوى الصلة بصناديق 
الاستثمار , والتى تفرضها طبيعة سوق الأوراق المالية على إدارات تلك الصناديق . 
- الأهمية التى يوليها المجتمع فى عمومه لتنشيط سوق رأس المال فى 
مصر - والذى تعد صناديق الاستثمار إحدى دعائمه - باعتبار ذلك ركيزة 
أساسية لنجاح برنامج الإصلاح الاقتصادى . وعليه فإن مشكلة البحث تكمن فى 
وجود غموض محيط ببيئة مراجعة صناديق الاستثمار فى مصر يتجسد فى 
التساؤلات البحثية التالية : 
» ما الخصائص الرئيسية المميزة لبيئة مراجعة صناديق الاستثمار فى مصر » 
وما درجة تأثيرها على عملية المراجعة ؟ 
»* هل توجد مناطق أو حسابات رئيسية يتعين على المراجع التركيز عليها وهو 
بصدد الشروع فى مراجعة صناديق الاستثمار فى مصر ؟ 
» هل هناك مشاكل أو صعويات خاصة تواجه مراقبى الحسابات عند توليهم 
مسئولية مراجعة صناديق الاستثمار فى مصر ؟ 


هدف البحث : 
يسعى هذا البحث لتحقيق هدف أساسى يتركز حول مناقشة القضايا والمشكلات 
المتعلقة بمراجعة صناديق الاستثمار فى مصر ء والحلول المطروحة للتغلب على تلك 
المشكلات ؛ وذلك من خلال محاولة الإجابة عن التساؤلات البحثية التالية : 
- ماهى أبرز الخصائص المميزة لبيئة مراجعة صناديق الاستثمار فى مصر ؟ وما 
تأثير تلك الخصائص على خطر المراجعة وخطة وبرنامج وإجراءات الفحص.؟ 
- ما هى أهم المناطق أو الحسابات الرئيسية التى يتعين على المراجع أن يوليها عناية 
خاصة وهو يصدد توليه مسئولية مراجعة حسابات صناديق الاستثمار ؟ وما هى 
درجة احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فى تلك الحسابات ؟ 
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- ماهى أبرز صعويات ومشاكل مراجعة صناديق الاستثمار عموما , والتى أسفر عنها 
التطبيق العملى فى مصر ؟ 
وللإجابة عن التساؤلات السابقة , تطلب الآمر القيام بدراسة ميدانية المجتمع مراقبى 
حسابات صناديق الاستثمار المقيدين بالسجل المخصص لهذا الفرض بهيئة سوق امال » 
وكذا بالرجوع إلى شركتين من شركات إدارة الاستثمار التى تدير صناديق الاستثمار 
فى مصر . 


خطة البحث : 
يتم استعراض مشاكل المراجعة فى صناديق الاستثمار - تبعًا لهدف البحث - من 

خلال أربعة أجزاء رئيسية هى : 

الجزء الأول : يتعرض لبيئة مراجعة صناديق الاستثمار فى مصر . 

الجزء الثانى : يتناول منهج البحث من حيث مجتمع الدراسة , والعينة المختارة » 
وأسلوب جمع البيانات وتحليلها 3 

الجزء الثالث : يختص بعرض نتائج الدراسة الميدانية . 

الجزء الرابع : يخصص لعرض أبرز مشاكل وصعويات مراجعة صناديق الاستثمار 
عمومًا » التى أسفرت عنها الدراسة الميدائية . 


الجزء الأول - بيئة مراجعة صناديق الاستثمار فى مصر: 

قد يكون من المناسب البدء فى هذا البحث بعمل دراسة استكشافية لبيئة مراجعة 
صناديق الاستثمار فى مصر بهدف التعرف على الإطار القانونى الذى تعمل فى ظله 
تلك الصناديق ؛ وطبيعة نشاطها , والمخاطر المصاحبة لذلك النوع من النشاط ؛ وأسس 
وقواعد المحاسبة والإفصاح فيها . 
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أ- الإطار القانونى لصندوق الاستثمار : 
يعد الصندوق إحدى المؤهسسات المالية التى تنضوى تحت الإطار التنظيمى لقانون 
سوق رأس المال ولائحته التنفيذية » وهى يخضع فى تكوينه وتأسيسه ونشاطه لقرارات 
الهيئة العامة لسوق المال . 
وتتعدد أشكال صناديق الاستثمار - وفقا لما أقره القانون رقم 0؟ لسنة 1157م - 
* صناديق الاستثمار المنشأة فى شكل شركات مساهمة برأسمال نقدى للعمل فى 
مجال الأوراق المالية » وتعرف بيصناديق الاستثمار المغلقة . 
* صناديق الاستثمار المنشأة من خلال البنوك وشركات التأمين , وتأخذ شكل صناديق 


استثمار مفتوحة . 
ويمكن التفرقة بين هذين الشكلين باستخدام المعايير التالية (فهمى.950١‏ , 
صقر , 1951) : 


من حيث الشكل القانونى للصندوق : بالنسبة للصناديق التى تنشئها البنوك 
وشركات التأمين , فإنها لا تتمتع بالشخصية المعنوية المستقلة عن الجهة المالكة ؛ وإنما 
هى أحد الأنشطة الجديدة التى يباشرها البنك أو شركة التأمين بحسب الأحوال » وإن 
كان هذا لم يمنع المشرّع فى اللائحة التنفيذية أن يقرر أنه «على البنك أو شركة التأمين 
أن يفرد للصندوق حسابات مستقلة عن الأنشطة الأخرى ؛ وعليه إمساك الدفاتر 
والسجلات اللازمة لممارسة نشاط الصندوق» (المادة »١178«‏ اللائحة اللتنفيذية للقانون 164 
اسنة 1157) . هذا فضلاً عن أنه يجب أن «يتولى مراجعة حسابات هذه الصناديق 
مراقبان للحسابات يُختاران من بين المقيدين فى سجل يعد لهذا الغرض بالتشاور بين الهيئة 
العامة لسوق المال , والجهاز .المركزى للمحاسبات» (المادة »٠«‏ بالقانون 10 لسنة 1951) . 

أما صناديق الاستثمار التى تؤفسس فى شكل شركة مساهمة للتعامل فى مجال 
الأوراق المالية طبقًا لأحكام سوق المال ولائحته التنفيذية » فإنها تتمتع بالشخصية 
المعنوية المستقلة مثل أى شركة أموال » على أن يقتصر غرض الصندوق الذى تنشئه 
على التعامل فى الأوراق المالية . 
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من حيث جهة الترخيص : تحصل صناديق الاستثمار بنوعيها على ترخيص 
بممارسة نشاطها من الهيئة العامة لسوق المال مقابل رسم يدقع للهيئة . وفى هذا 
الصدد يشترط حصول البنوك وشركات التأمين على موافقة البنك المركزى أو الهيئة 
المصرية العامة للرقابة على التأمين - حسب الأحوال - قبل الحصول على ترخيص الهيئة . 

من حيث تداول وثائق الاستثمار : طبقًا لنص المادة (؟14) من اللائحة التنفيذية 
لقانون سوق رأس المال , لا يجوز قيد أو تداول وثائق الاستثمار التى تصدرها 
صناديق البنوك أو شركات التأمين فى بورصات الأوراق المالية » وذلك على خلاف 
الحال بالنسبة لوثائق الاستثمار الصادرة عن الصناديق التى تأخذ شكل شركات 
المساهمة . حيث يسمح بتداولها فى البورصة . 


ب - طبيعة نشاط صندوق الاستثمار : 


يهدف صندوق الاستثمار - طبقًا لنص القانون ولائحته التنفيذية - إلى استثمار 
أموال الصندوق فى الأوراق المالية المختلفة » وإن كان يجوز - فى حالة الترخيص له 
من مجلس إدارة الهيئة - ممارسة أنشطة أخرى بالإضافة إلى محافظ الأوراق المالية 
(المادة »5١«‏ » اللائحة التنفيذية للقانون 40 لسنة 19937) . 

ويعهد بإدارة نشاط الصندوق إلى جهة ذات خبرة وكفاءة فى هذا المجال يطلق 
عليها «مدير الاستثمار» ‏ وقد اشترط القانون أن يكون «مدير الاستثمار» شركة 
مساهمة مصرية (أى جهة أجنبية متخصصة وفقًا لما يحدده مجلس إدارة الهيئة) » على 
ألا يقل المدفوع نقدًا من رأسمالها عن مليون جنيه (المادة «174» , اللائحة التنفيذية 
للقانون 16 لسنة ؟155) . 

وبالرغم من أن تشكيلة محفظة الأوراق المالية لصندوق الاستثمار قد تقتصر فقط 
على الأسهم العادية ؛ أى السندات » أو الأوراق المالية القصيرة الأجل (مثل أذون 
الخزانة) كلّ على حدة ‏ فإن الرأى السائد فى أغلب الأحيان هو أن تكون التشكيلة 
متوازنة فيما بين الأنوا ع المختلفة للأوراق المالية السابقة (هندى , 1115) . وقد شجعت 
المادة (؟18١)‏ من اللائحة التنفيذية قيام مثل هذا التوازن » حيث نصت على أن يكون 
استثمار أموال الصندوق فى الأوراق المالية فى الحدود التالية : 


الإدارة العامة "الا 


١‏ - ألا تزيد نسبة ما يستثمر فى شراء أوراق مالية لشركة واحدة على )/٠١(‏ من 
أموال الصندوق ويما لا يجاوز )/١5(‏ من أوراق تلك الشركة . 
” - ألا تزيد نسبة ما يستثمره الصندوق فى وثائق الاستثمار التى تصدرها صناديق 
الاستثمار الأخرى عن )/٠١(‏ من أمواله » ويما لا يجاوز (5/) من أموال كل 
بطبيعة الحال . تستهدف صناديق الاستثمار من وراء الاستثمار فى محافظ 
الأوراق المالية المتنوعة إلى تحقيق عوائد يتم التصرف فيها بطرق مختلفة على النحو 
التالى (سويلم ‏ 1955) : 
١ذ-‏ صناديق الاستثمار ذات العائد الدورى « وتستهدف توزيع عائد دورىي ربع سنوى 
أو نصف سنوى على المستثمرين » وذلك من صافى الأرباح المحققة عن الفترة . 
" - صناديق الاستثمار ذات العائد التراكمى , أو النمو الرأسمالى . وفيها يتم إعادة 
استثمار العوائد المحققة فى كافة أنواع الأوراق المالية المتاحة . وعند استرداد 
قيمة الوثيقة يتم سداد الأصل والربح معًا . 
٠"‏ - صناديق الاستثمار ذات العائد الدورى والتراكمى » وهى نوع مختلط بين النوعين 
المتقدمين . حيث يأخذ بطريقة التوزيع الدورى لجزء من العائد » ثم تعلية الباقى 
من العائد على أصل الوثيقة . 
يتم إدارة الاستثمارات من قبل إدارة الصندوق وفقًا لسياسات استثمارية تختلف 
من إدارة لأخرى ؛ سويلم (19915) ؛ هندى (1199) » إذ قد تكون تلك السياسات متحفظة 
أو دفاعية بمعنى اتصافها بالتحفظ تجاه مخاطر الاستثمار بما يحقق توافر عوامل 
الأمان والاستقرار » ويضمن المستثمر دخلاً ثاينًا ومنتظمًا . وقد تكون السياسات 
هجومية » تتسم بقدر كبير من المخاطر يما يسمح بتحقيق أرياح رأسمالية عالية من 
المضارية ؛ وكذا الاستفادة من فروق الأسعار . وأخيرا قد تكون السياسة الاستثمارية 
متوازنة بحيث تجمع بين عنصرى الأمان والمخاطرة . 
فى كل الأحوال » وبيغض النظر عن السياسة الاستثمارية المتبعة قى إدارة 
استثمارات الصندوق » فإنه يجب التسليم بحقيقة وجود العديد من المخاطر المصاحبة 


الإدارة التعسسامسة 


لنشاط الصناديق باعتبارها أحد أشكال المنشات المالية » ومن أبرز تلك المخاطر ما 
يلى (1989 ,ع5تامطععنه لآ عملرط) : 


- مخاطر الائتمان : 

وتتمثل فى تلك المخاطر المرتبطة بالخسائر الاقتصادية التى يمكن للصندوق تحملها 
فى حالة عدم قدرة الطرف المقابل على الوفاء بالتزاماته المالية فى الأوقات المحددة . 
وترتبط هذه المخاطر أساسًا بمخاطر التركيز فى الاستثمار على مستوى صناعات 
معينة » أو قطاعات اقتصادية خاصة ؛ أو نطاق جغرافى محدد , وكذا فى ظل اتباع 
إدارة الاستثمار بالصندوق لسياسات استثمارية هجومية . 


ب - مخاطر أسعار الفائدة : 


وتتمثل فى أى تأثيرات على ربحية الصندوق نتيجة لحدوث تغيرات فى أسعار 
الفائدة . وتزداد احتمالات حدوث تلك التأثيرات فى حالة تشكيل إدارة الاستثمار 
بالصندوق لمحافظ أوراق مالية فى بيئات يسودها التقلب فى أسعار الفائدة . وكذا 
تقاعسها عن الدخول فى عقود تحوط مناسبة . 
ج - مخاطر السيولة : 
وتتمثل فى الخطر الناجم عن عدم مقدرة الصندوق على الوفاء بالتزاماته المالية فى 
تواريخ استحقاقها : ومما يسهم فى زيادة احتمالات تحقق هذا الخطر ما يلى : 
* حدوث تذبذب فى ثقة المستثمرين فى سمعة الصندوق نتيجة مشاكل فى الربحية أو 
أسباب أخرى . 
* عدم تنويع إدارة الاستثمار لتشكيلة المحافظ بشكل كاف . 
+ اهتزاز الأسواق المالية التى يعمل فيها الصندوق وعدم استقرارها . 


د - مخاطر الصرف الأجنبى : 
وتتمثل فى خطر الخسائر الاقتصادية التى يمكن للصندوق تحملها نتيجة حدوث 


الإدارة العامة الا 


تقلبات معاكسة فى أسعار الصرف الأجنبى . ومما يزيد من احتمالات حدوث ذلك 
الخطر . تركيز الصندوق لجزء.كبير من استثماراته فى أوراق مالية صادرة بالعملة 
الأجنبية » أى فى أسواق مالية خارجية غير مستقرة . 
ه - مخاطر السوق : 

وهى تلك المرتبطة بالخسائر الاقتصادية الناتجة عن حدوث تقلبات معاكسة فى 
القيمة العادلة للأصول المالية التى يستثمر فيها الصندوق أمواله . وتزداد احتمالات 
حدوث هذه المخاطر فى حالة : 
* تركيز التعامل فى أسواق مالية غير مستقرة . 
* عدم توافر سيولة كافية فى الأسواق . 
* كبر حجم المحافظ الاستثمارية بشكل مبالغ فيه . 
»* اتباع سياسات استثمارية هجومية . 


و - مخاطر التشغيل : 

المخاطر التشغيلية أو التنظيمية هى تلك المرتبطة بالخسائر الاقتصادية التى 
يتحملها الصندوق نتيجة وجود نقاط ضعف تنظيمية فى إدارة وتشغيل عملياته . وتزداد 
حدة تلك المخاطر بتزايد حجم أعمال الصندوق ودرجة التعقيد المرتبطة بنوعية استثماراته . 

ولا يغيب عن البال أيضًا مخاطر الرقابة الداخلية المتمثظة فى أى خسائر ناتجة عن 
فشل نظام الرقابة الداخلية بالصندوق فى منع أى اكتشاف أى أخطاء أو مشكلات قد 
تعوقه عن تحقيق أهدافه . ويرجع الفشل فى هذه الحالة إلى عدم الفهم الكافى من قبل 
إدارة الاستثمار بالصندوق للخصائص الاقتصادية للاستثمارات المالية » مما يؤدى إلى 
تصميم غير مناسب لنظم الرقابة عليها (1994 ,41224) . 

فى ضوء ما سبق , يرى الباحث أن هناك مناطق أى مجالات بعينها داخل صناديق 
الاستثمار من المرجح زيادة احتمالات حدوث أخطاء جوهرية بها , وبالتالى فهى تعد 
على قدر كبير من الأهمية النسبية باعتبار أن أى أخطاء فيها ستؤثر بالقطع على مدى 
إمكانية اعتماد الأطراف ذوى المصلحة على القوائم المالية المنشورة للصناديق » ومن 
الإدارة العامة 


هنا يتعين على المراجع تقدير مستويات أهمية نسبية مرتفعة لهذه المناطق أو المجالات » 
وكذا مراعاة أثر هذا التقدير على خطر المراجعة المقبول وخطة ويرنامج وإجراءات الفحص . 


ج - أسس وقواعد ا محاسبة والإفصاح فى صندوق الاستثمار : 

تكفل الإطار التشريعى الذى تعمل من خلاله صناديق الاستثمار فى مصر بوضع 
قواعد خاصة للمحاسبة والإفصاح عن مصادر الأموال واستخداماتها , وكذا عن 
مصروفات وإيرادات تلك الصناديق وأرياحها وتوزيعاتها . 


مصادر الأموال فى صناديق الاستثمار : 
تنقسم مصادر الأموال فى صناديق الاستثمار إلى : 

١‏ -الموارد الذاتية للصندوق » المتمثلة فى رأس مال شركة الصندوق , أو المبلغ 
المخصص من قبل البنك أو شركة التأمين لبدء مباشرة نشاط الصندوق » وفى كلتا 
الحالتين ينبغى ألا يقل هذا المبلغ عن خمسة ملايين جنيه طبقًا للقانون (المادتان 
ده؟7١» ١772‏ , اللائحة التنفيذية للقانون 10 لسنة 1597) . 

- الموارد الخارجية ؛ المتمثلة فى قيمة وثائق الاستثمار التى تصدرها الصناديق 
لتجميع المدخرات بموجبها » وتكون هذه الوثائق موحدة القيمة بحيث لا تقل القيمة 
الاسمية للوثيقة عن عشرة جنيهات ولا تزيد عن ألف جنيه (المادة »١144+‏ ؛ اللائحة 
التنفيذية للقانون 10 لسنة 1147) ٠‏ ويشرط آخر هو ألا تزيد قيمة الوثائق المصدرة عن 
عشرة أمثال رأس المال المدفوع لشركة الصندوق (المادة »١154«‏ , اللائحة التنفيذية 
للقانون 40 لسنة 11947) , وألا تزيد عن عشرين مثل المبلغ المخصص لمباشرة النشاط 
بالنسبة لصناديق البنوك أو شركات التأمين (المادة 2176١‏ , اللائحة التنفيذية للقانون 
05 لسنة 19197) . من ناحية أخرى ؛ يجوز للصناديق الاقتراض من الغير بما لا 
يجاوز )/٠١(‏ من قيمة وثائق الاستثمار القائمة ؛ على أن يكون القرض قصير , 
الأجل , ويموافقة البنك الذى يحتفظ لديه بالأوراق المالية التى تستثمر فيها أموال 
الصندوق (المادة 2١47‏ , اللائحة التنفيذية للقانون 0 لسنة 1151) . 


الإدارة العامة /الالا 


وتصدر وثائق الاستثمار بالقيمة الاسمية عند طرحها للاكتتاب العام ؛ كما تتحدد 
قيمة الوثيقة التى يتم استردادها على أساس نصيبها فى صافى أصول الصندوق فى 
نهاية يوم العمل الأخير من الأسبوع السابق للاسترداد (المادة 4177 , اللائحة التنفيذية 
للقانون 40 لسنة ؟199) ٠‏ بينما تتحدد القيمة البيعية للوثيقة الصادرة بدلاً من المستردة 
على أساس نصيب الوثيقة فى صافى أصول الصندوق فى نهاية يوم العمل الأخير من 
الأسبوع السابق على الإصدار . 


استخدامات الأموال فى صناديق الاستثمار : 
تستخدم موارد صناديق الاستثمار على النحو التالى : 

١‏ - استخدامات ذاتية للصندوق ٠‏ تتمثل فى الأصول الثابتة : وكذا النقدية السائلة 
التى يتم الاحتفاظ بها لمقابلة طلبات استرداد الوثائق , وكذا للوفاء بالالتزامات 
النقدية الأخرى المتنوعة . 

؟ - ما يتم تخصيصه للنشاط الأساسى للصندوق , وهو الاستثمار فى تكوين محافظ 
أوراق مالية بغرض تحقيق الربح (المادة ده" » القانون 10 لسنة 1581) . 

ويتم حساب قيمة الأوراق المالية التى تستثمرها صناديق الاستثمار عند إعداد 
القوائم المالية على أساس القيمة السوقية لها . على أن يجنب (50/) على الأقل من 
صافى الزيادة فى القيمة السوقية كاحتياطى رأسمالى (المادة »١0«‏ , اللائحة التنفيذية 

للقانون 56 لسنة ؟1955) . 


مصروفات وإيرادات صناديق الاستثمار 3 

تتضمن مصروفات صناديق الاستثمار كلاً من المصروفات الإدارية والعمومية (التى 
يدخل فيها أتعاب مدير الاستثمار وكذا أتعاب البنك منشئ الصندوق) . ومصروفات 
التسويق والإعلان » والمصروفات التمويلية 6 بالإاضافة إلى مصروفات أخرى متنوعة 
كعمولات السماسرة ورسوم الحفظ وأتعاب مراقبى حسابات الصندوق وغيرها . 

أما الإيرادات فتتمثل أساسًا فى عوائد الاستثمارات المالية التى تشمل (عمر ؛ 19510 , 
حنفى : 15957) : 
الإدارة العامة 


١‏ - التوزيعات المحصلة والمستحقة , ويقصد بها العائد المحصل والمستحق عن 
الاستثمار فى الأسهم وصكوك التمويل ذات العائد المتغير , ووثائق الاستثمار 
لصناديق أخرى يحوزها الصندوق . 

" - الفوائد المحصلة والمستحقة عن الاستثمار فى السندات وأذون الخزانة والودائع 
وكافة الأوراق المالية التى تمثل حق دائنيه بفائدة ثابتة . 

" - الأرياح (أى الخسائر) الناتجة عن بيع الأوراق المالية ووثائق الاستثمار التى 
تصدرها صناديق أخرى ويحوزها الصندوق . 

5 - الأرباح (أو الخسائر) الناتجة عن الزيادة (أى النقص) فى صافى القيمة السوقية 


للأوراق المالية . 
ه - إيرادات متنوعة أخرى كالعمولات على الاستردادات أو إصدار الوثائق على سبيل 
المثال . 


وتلتزم صناديق الاستثمار بإعداد قائمة المركز المالى , وقائمة الدخل , طبقًا للنماذج 
الواردة بال ملحق رقم (؟/رج) باللائحة التنفيذية » كما تلتزم أيضًا بإعداد قائمة التدفق 
النقدى وقائمة التوزيعات المقترحة للأرباح طبقًا للنماذج الواردة بمعايير المحاسبة 
المصرية الصادرة عن وزارة الاقتصاد بالملحق رقم (5/ب) » رقم (//د) على الترتيب . 
وبالإضافة لما سبق , يتعين على الصناديق أيضًا الالتزام بقواعد الإفصاح الواردة 
بالملحق رقم (؟) باللائحة التنفيذية لقانون سوق رأس المال » والتى تتضمن الإفصاح 
العام عن العديد من البنود مثل : 
* أهم السياسات المحاسبية التى اتبعت فى إعداد القوائم المالية » وأى تغيير فيها يؤثر 
على القوائم المالية حاليًا أو مستقبلاً . 
* الأطراف ذوو العلاقة وحجم معاملاتهم مع الصندوق . 
* عدد وثائق الاستثمار وفئاتها والقيمة الاسمية للوثيقة وإيضاح عدد الوثائق لحاملها » 
إن وجدت . 
* أسلوب معاملة الأرباح الرأسمالية . 
* طريقة التقويم الدورى لأصول الصندوق . 
الإدارة اتعامة الا 


فى ضوء السرد السابق لطبيعة بيئة مراجعة صناديق الاستثمار من حيث الإطار 
القانونى الذى تعمل فى ظله تلك الصناديق » وطبيعة نشاطها والمخاطر المرتيطة به , 
وكذا أسس المحاسبة والإقصاح فيها » وفى ضوء هدف البحث , تتجلى ضرورة 
التعرف على أبرز ما تتسم به تلك البيئة من خصائص مؤثرة على عملية المراجعة , 
والمناطق أى الحسابات الرئيسية التى يتعين التركيز عليها من قبل المراجع » واحتمالات 
حدوث أخطاء جوهرية فيها وكذا أهم المشاكل والصعويات التى تعترض عملية 
المراجعة عمومًا » وذلك من خلال استقصاء آراء مجتمع مراقبى حسايات صناديق 
الاستثمار المقيدين بالسجل المخصص لذلك بهيئة سوق المال » بجانب إجراء مناقشات 
مع بعض مديرى الاستثمار حول النقاط مثار الخلاف » وهو ما يتناوله الباحث فى 
الجزء التالى . 


الجزء الثانى - منهج البحث : 

يهدف هذا البحث , كما سبق ذكره , إلى التعرف على مشاكل مراجعة صناديق 
الاستثمار فى مصر ؛ وكذا الحلول المطروحة للتغلب على تلك المشاكل ٠‏ وذلك من خلال 
دراسة ميدانية . ويتناول هذا الجزء عرضًا لمجتمع الدراسة , والعينة المختارة ؛ والأداة 
الممستخدمة فى تجميع البيانات » وأسلوب عرض البيانات , وتحليلها واستخلاص 
النتائج . 


أسلوب جمع البيانات وعينة الدراسة : 


قام الباحث بتصميم الدراسة من حيث تحديد المجتمع الأصلى للبحث ؛ وتحديد 
العينة , والأساليب المستخدمة فى جمع البيانات » وذلك على النحو التالى : 


خديد المجتمع الأصلى للبحث : 

يتمثل المجتمع الأصلى للبحث فى فئة مراقبى حسابات صناديق الاستثمار المقيدين 
فى السجل المخصص لهذا الغرض بالهيئة العامة لسوق المال . 
٠‏ الإدارة العامة 


وينقسم هذا المجتمع إلى فئتين هما : 

أ - فئة المراجعين المقيدين بالسجل المذكور والممارسين فى نفس الوقت (أى من 
أسندت إليهم بالفعل صناديق استثمار لمراجعتها) . 

ب - فئة المراجعين المقيدين غير الممارسين . 

من ناحية أخرى يمكن تصنيف مجتمع المراجعين الممارسين (الفئة أ) إلى 
مجموعتين هما : 
آٌ - مجموعة المراجعين المسندة إليهم مراجعة صناديق استثمار بنوك وشركات تأمين . 
ب - مجموعة المراجعين المسندة إليهم مراجعة صناديق استثمار شركات مساهمة . 


خديد عينة البحث : 

قام الباحث بتطبيق الدراسة على مجتمع المراجعين المقيدين فى سجل مراقبى 
حسابات صناديق الاستثمار بالهيئة العامة لسوق ا مال » الذين ينحصر نطاقهم المكانى 
فى مدينة القاهرة ؛ والبالغ عددهم (51) مراجعًا فى شهر يونيى 1115م . 

ويوضح الجدول التالى بيانًا بعدد قوائم الاستبانة المرسلة » والمستلمة » والتى أجرى 
عليها التحليل : 


الجدول رقم )١(‏ : قوائم الاستبانة المرسلة . والمستلمة . والمجرى عليها التحليل 


* تم استبعاد استمارة من التحليل بسبب عدم استكمال بياناتها بشكل يتعذر معه تحليلها . 


أسلوب جمع البيانات : 
استخدم الباحث مزيجًا من أسلوبى الاستبانة والمقايلة الشخصية ؛ بهدف التقليل 
ما أمكن من نقائص استخدام أى من الأسلويين على حدة . وعلى ذلك » قام الباحث 
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بإرسال قوائم الاستبانة إلى السادة المستقصى منهم , وتحديد موعد للمقابلة الشخصية 
لاستلام الاستمارة وإثارة النقاش بشأن ما ورد فيها , وتدوين أى ملاحظات إضافية . 


أسلوب معالجة وغخليل البيانات : 
فى سبيل تسليط الأضواء على مشاكل مراجعة صناديق الاستثمار , تم طرح قوائم 

الاستبانة على مجتمع البحث بهدف استقصاء الرأى حول : 

١‏ - أبرز الخصائص المميزة لبيئة مراجعة صناديق الاستثمار فى مصر ء والتى قد 
يكون لها تأثير جوهرى فى تحديد مستوى خطر المراجعة المقبول . 

وقد تم تخصيص سبعة بنود معبرة عن تلك الخصائص , يقوم المستقصى 
منهم بإعطاء أوزان ترجيحية للأهمية النسبية لكل بند منها . 

" - أهم المناطق أو الحسابات الجوهرية التى يتعين على المراجع أن يوليها عناية 
خاصة وهو بصدد تولى مسئوليات وأعباء مراجعة صناديق الاستثمار . 
أوزان ترجيحية للأهمية النسبية لكل منها . 

* - درجة احتمال تكرار حدوث أخطاء جوهرية معينة فى المناطق أو الحسابات 
الرئيسية لصناديق الاستثمار » وقد تم تخصيص سبعة وثلاثين بندًا معبرة عن 
تلك الأخطاء , بحيث يقوم المستقصى منهم بإعطاء أوزان ترجيحية لمعدل تكرار 
حدوث الخطأ فى كل منها . 

وتتراوح الأوزان الترجيحية بين ٠(‏ » صفر) , باعتبار أن البند يكون مهما جدًا (أى 
محتملاً جدًا) إذا حصل على وزن ترجيحى (5؟) » ويكون مهما (أو محتملاً) إذا كان 
وزنه الترجيحى (؟) , ومحدود الأهمية (أو محدود الاحتمال) إذا كان وزنه الترجيحى 

. وعديم الآهمية (أو غير محتمل) إذا كان وزنه (صفرًً)‎ » )١( 

ويتم تحديد مدى الأهمية النسبية للبند وفقًا لقاعدة التقريب الإحصائى على النحو التالى : 

- من (5,؟) إلى (1) مهم جدًا (أو محتمل جدًا) . 
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- من )١١9(‏ إلى (499,؟) مهم (أو محتمل) . 
- من )١,5(‏ إلى )١,559(‏ محدود الأهمية (أى محدود الاحتمال) . 
- من (صفر) إلى (19؛ , )٠‏ عديم الأهمية (أو غير محتمل) . 

ولقياس درجة الأهمية تم استخدام مقياسين إحصائيين هما : الوسط الحسابى 
للأوزان المرجحة التى خصصها أفراد المجتمع لكل بند من البنود , والانحراف المعيارى , 
بجانب الترتيب التنازلى للوسط الحسابى ودلالته . إلى جانب ذلك تم استخذام 
اختبار ([108نط/لآ-0/]220) فى اختبار الفرضيتين التاليتين : 


الفرضية الأولى (ضى) : 

«لا يوجد اختلاف جوهرى بين أحكام المراجعين - المقيدين فى سجل مراقبى 
حسابات صناديق الاستثمار بالهيئة العامة لسوق المال - الممارسين وغير الممارسين 
فيما يتعلق بجميع البنود المطروحة» . 


الفرضية الثانية (رض,) : 
«لا يوجد اختلاف جوهرى بين أحكام المراجعين الممارسين لعمليات مراجعة 
صناديق استثمار البنوك وشركات التآمين » وأحكام المراجعين الممارسين لعمليات 
مراجعة صناديق استثمار شركات المساهمة فيما يتعلق بجميع البنود المطروحة» . 
وذلك بهدف اختبار معنوية الفروق بين الأوزان الترجيحية المخصصة من قبل الفئات 
المختلفة لمجتمع البحث . وقد أجريت جميع التحليلات والاختبارات باستخدام برنامج 
الحقيبة الإحصائية (5855) تحت نظام تشغيل النوافذ . 


ال جزء الثالث - نتائج الدراسة الميدانية : 
بعد استلام ردود المستقصى منهم تم إجراء العديد من التحليلات الإحصائية , 
وعلى ضوء نتائج هذه التحليلات يمكن عرض الآتى : 
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أ- الأوزان الترجيحية لأحكام مجتمع البحث بشان البنود ا مطروحة : 

بعد تفريغ استمارات الاستبانة الخاصة بآراء المستقصى منهم » تم استخراج 
الأوساط الحسابية لأحكامهم بشأن البنود المطروحة عليهم , وذلك على النحو التالى : 
-١‏ بشأن الخصائص المميزة لبيئة مراجعة صناديق الاستثمار فى مصر : 

يوضح الجدول التالى الأوساط الحسابية مرتبة تنازليًاً حسب درجة الأهمية النسبية : 


الجدول رقم (؟) : الأوساط الحسابية للخصائص المميزة لبيئة مراجعة 
صناديق الاستثمار مرتبة تنازليًا حسب الأهمية 


اتات اساة 
مقي ساف لاا الى 0 


- العمل فى ظل مجموعة من القواعد والتعليمات مهم جد 
المنظمة . 
الصتديق 0 - د 0 8 اناك له نك 


- كبر حجم أعمال الصناديق فى ظل اتباع ميدأ 
الإنابة فى إدارة تلك الأعمال إلى طرف آخر هو 
«مدير الاستثمار» . 
- طبيعة نشاط الصناديق وظروف التشغيل بها 
كاحد أشكال الاستثمار الجماعى للأموال فى 
سوق الأوراق المالية . 
- تركيز غالبية استخدامات أموال الصناديق فى 
أصول نقدية وشبه نقدية . 


وتشير النتائج السابقة إلى الأهمية التى يوليها مراقيو حسابات صناديق الاستثمار لأبرز الخصائص 
التى تتسم بها بيئة مراجعة تلك الصناديق من منظور تأثير ذلك على خطر وإجراءات المراجعة . 
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ولعل أهم تلك الخصائص على الإطلاق هى اعتبارات السرعة فى الأداء التى تمليها 
ضرورة حساب القيمة الاستراداية للوثيقة فى نهاية يوم العمل الأخير من كل 
أسبوع - وفى بعض الصناديق يوميًا - وكذا الالتزام القانونى بضرورة تقديم تقارير 
ربع سنوية عن نشاط الصندوق ونتائج أعماله للوفاء باحتياجات قطاع عريض من 
المستخدمين - من بينهم عدد كبير من صفار المستثمرين - مما يوجب على المراجع 
أن يخطط لأعمال المراجعة بشكل يؤدى إلى أن يكون احتمال إصدار رأى غير 
ملائم منخفضًا إلى أدنى حد ممكن ؛ بحيث يمكن تغطية توقعات فئات المستخدمين 
بالنسبة لمدى تمثيل تلك القوائم لمدى صحة وعدالة المركز المالى للصندوق ونتائج 
أعماله (1986 ,كقممط1) . 5 

وقد حظيت هذه الخاصية بأقل انحراف معيارى على الإطلاق ؛ مما يشير إلى وجود 
شبه اتفاق فى الرأى بين أفراد مجتمع البحث بشأن أهميتها النسبية . 

احتلت خاصية «العمل فى ظل مجموعة من القواعد والتعليمات المنتظمة» المرتبة 
الثانية من حيث الأهمية النسبية من وجهة نظر مراقبى الحسابات . إن إنه من المعروف 
سلفًا أن الصناديق تعمل فى ظل مجموعة من القواعد والتعليمات المنظمة سواء 
بمقتضى قانون سوق رأس امال ولائحته التنفيذية ‏ أى طبقًا لتعليمات وإشراف ورقابة 
الهيئة العامة لسوق المال ؛ أو يمقتضى النظام الأساسى للصندوق ؛ مما يثير قضية 
احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فى القوائم المالية لتلك الصناديق نتيجة عدم التزامها 
بتلك القواعد أو التعليمات المنظمة , وهو ما يعكس بالتالى مشكلة مسئولية المراجع 
وإجراءات المراجعة بشان الأعمال غير القانونية التى قد ترتكب من قبل إدارة صندوق 
الاستثمار . فعلى الرغم من أن عملية المراجعة - بصفة عامة - لا تهدف أساسًا إلى 
اكتشاف الأعمال المخالفة للقانون من جانب العميل - باعتبار أن المراجع غير 
مؤهل لتقدير قانونية أى عمل من عدمها (خضير :1997 ؛ أبو زيد , بدون تاريخ) - فإن 
الوضع - فى رأى الباحث - يختلف فى حالة مراجعة صناديق الاستثمار التى يرتكز 
نشاطها على تجميع مدخرات الأفراد لاستثمارها فى محافظ أوراق مالية بما فى ذلك 
من مخاطر عديدة ‏ مما دعا المشرع للتدخل لتنظيم أعمالها بنصوص قانونية قاطعة » 
كما تم إخضاعها لإشراف ورقابة هيئة سوق المال . ومن هنا يجب أن يدخل ضمن مسئوليات 
المراجع الكشف والإفصاح عن أى تحريف ناتج عن وجود مخالفات قانونية » وله تأثير جوهرى 
على الأرقام المثبتة فى القوائم المالية ؛ سواء بطريقة مباشرة أو بطريقة غير مباشرة . 
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وقد احتلت «خصوصية أسس وقواعد المحاسبة والإفصاح فى الصناديق» المركز 
الثالث قى رأى مجتمع البحث من حيث درجة الأهمية النسبية » وهو ما يلقى على كاهل 

المراجع مسئولية التركيز على إجراءات الفحص التالية : 

١‏ - التاكد من تطبيق المبادئ المحاسبية المتعارف عليها , والثبات فى تطبيق تلك 
المبادئ وذلك فى العديد من المناطق , كما هو الحال فى تقييم محفظة استثمارات 
الصندوق , وتقييم وثائق الاستثمار » وحساب ومعالجة فروق استرداد وإعادة بيع 
الوثائق . وفى هذا الصدد أشارت نشرة معايير المراجعة رقم )86١(‏ إلى ضرورة 
تحقق المراجع من سلامة وصحة السياسات المحاسبية المتبعة واتفاقها مع المبادئ 
المحاسبية المتعارف عليها , سواء طبقًا لمعايير المحاسبة الدولية , أو للتعليمات والقواعد 
القانونية المنظمة ٠‏ أو طبقًا لما ورد فى النظام الأساسى للصندوق (1997 ,81008) . 

” - التحقق من مدى سلامة التقديرات الهامة المعدة بمعرفة إدارة الصندوق - كما هو 
الحال فيما يتعلق ببنود المخصصات - والتى يكون لها تأثير جوهرى على صحة 
واكتمال الأرقام الواردة فى القوائم المالية . 

" - التحقق من مدى اتفاق المعلومات الواردة فى القوائم المالية مع تلك المقيدة فى 
سجلات الصندوق عن طريق مطابقة الأرقام المدرجة فى القوائم المالية مع ميزان 
المراجعة المستخرج من السجلات . 

؛ - التحقق من سلامة ما تضمنته القوائم المالية للصندوق من تأكيدات : وخصوصًا 
فيما يتعلق بوجود أصول والتزامات الصندوق فى تاريخ إعداد القوائم المالية » وما 
إذ! كانت تلك الأصول مملوكة للصندوق بالفعل , والالتزامات حقيقية وقائمة فى 
نفس التاريخ » وما إذا كانت قيم هذه الأصول والالتزامات , وكذا الإيرادات 
والمصروفات قد تم إثباتها بالقيمة المناسبة والمعبرة عنها (1997) 81224 . 

ه - التحقق من سلامة وكفاية الإفصاح عن كل من : 

* أهم السياسات المحاسبية المتبعة فى الصندوق ودرجة اتفاقها مع ما جاء فى نشرة 

الاكتتاب . 
* وثائق الاستثمار من حيث عددها القائم فى تاريخ إعداد المركز المالى : وفئاتها , 
والقيمة الاسمية لها » وقيمتها الاستردادية الحالية . 
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* الأرباح أو الخسائر الناتجة عن عمليات إعادة التقييم لمحفظة الاستثمارات . 
* الأطراف ذوى العلاقة وحجم معاملاتهم مع الصندوق . 
»+ الأحداث اللاحقة لنهاية الفترة المالية ذات التأثير الجوهرى على القواكم المالية . 
» الالتزامات العرضية المحتملة . 
كما أعطى المستقصى منهم المرتبة الرابعة من حيث الأهمية النسبية لخاصية «اتباع 
مبدأ الإنابة فى إدارة أعمال الصندوق إلى طرف آخر هو مدير الاستثمار» ؛ وهو ما 
يوحى بزيادة الحاجة لوجود نظام رقابة داخلية ذى كفاءة وفاعلية فيما يختص بدرجة 
وفاء «مدير الاستثمار» بمسئولياته . وتبدو أهم المقومات التى يجب أن يرتكز عليها هذا 
النظام فى الآتى (الصحن , 1555) : 
١‏ - استيفاء مدير الاستثمار لكافة الشروط القانونية بمقتضى نصوص قانون سوق 
رأس المال ولائحته التنفيذية . وكذا تعليمات الهيئة العامة لسوق المال . 
؟ - وجود إجراءات محددة لمتابعة الكيان المنشئ للصندوق - شركة مساهمة أو بنك أو 
شركة تأمين - لدرجة التزام مدير الاستثمار ببنود عقد الإدارة ‏ وكذا المساطة 
المحاسبية والمالية والقانونية . 
"' - توافر نظام جيد للمراجعة الداخلية يمكنه الرقابة على أعمال مدير الاستثمار أولاً 
بأول . 
وأخيرًا » أعطى المستقصى منهم وزئًا ترجيحيًا «مهم» للخاصيتين الأخيرتين وهما 
«طبيعة نشاط الصناديق كأحد أشكال الاستثمار الجماعى للأموال فى سوق الأوراق 
المالية» ؛ وما يرتبط بذلك من تعقيدات تمليها اعتبارات سيادة ظروف عدم التأكد 
المحيطة بسوق الاستثمارات المالية عمومًا , وهو ما يسهم بدون شك فى زيادة 
احتمالات عدم اكتشاف الأخطاء والمخالفات فى القوائم المالية للصناديق محل المراجعة , 
وكذا «تركيز غالبية استخدامات أموال الصندوق فى أصول نقدية وشبه نقدية» مما 
يدعى لتصنيفها ضمن الأنشطة «ذات الخطر المرتفع» : وهى ما يعنى زيادة تعرضها 
للأخطاء المقصودة وغير المقصودة , مما يزيد بالتالى من خطر المراجعة المتعلقة يها . 
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؟- بشأن أهم المناطق أو الحسابات الجوهرية التى يتعين على المراجع أن يوليها عناية خاصة : 


يوضح الجدول التالى الأوساط الحسابية التى خصصها مجتمع الدراسة لتلك 
البنود » مرتبة تنازليًا حسب درجة أهميتها النسبية : 


الجدول رقم (") : الأوساط الحسابية لأهم المناطق أو الحسابات الجوهرية 
مرتبة تنازليًا حسب الأهمية 


ذاه الوسط الانحراف 
المناطق أو الحسابات الجوهرية الدلالة المعيارى 
- حسابات الاستثمارات . 54,؟ 


الى 


وتعد هذه النتيجة غير مستغرية باعتبار أن تلك المناطق داخل صناديق الاستثمار 
من المرجح زيادة احتمالات حدوث أخطار جوهرية فيها , وبالتالى فهى تعد على قدر 
كبير من الأهمية النسبية من منطلق أن أى أخطاء فيها ستؤثر بالقطع على مدى 
إمكانية اعتماد الأطراف ذوى المصلحة على القوائم المالية المنشورة للصناديق ‏ ومن 
هنا يتعين على المراجع تقدير مستويات أهمية نسبية مرتفعة لهذه المناطق » وكذا 
مراعاة أثر هذا التقدير على خطر المراجعة المقبول وخطة وبرنامج وإجراءات الفحص . 
كما يلاحظ أن ترتيب البنود السابقة يتفق ودرجة خطر المراجعة المرتبط بكل منها » 
فالاستثمارات تعد أهم أصول الصندوق قاطبة . وقد يفسر هذا سبب حصولها على 
أقل انحراف معيارى بما يعنى وجود شبه اتفاق فى الرأى بين مجتمع البحث بشأن أهميتها . 

أما العرض والإفصاح العام فهو مرتبط بتعدد فئات المستخدمين وتعدد احتياجاتهم 
من المعلومات بجانب اعتبارات السرعة فى الحصول على تلك المعلومات . 

ويعد الالتزام بالقواعد والتعليمات المنظمة من المناطق الجوهرية نظر لكون صناديق 
الاستثمار فى مصر تزاول أنشطتها من خلال إطار تشريعى خاص ء لذا فالعمليات المختلفة 
لتلك الصناديق قد تفتقر أحيانًا للوضع القانونى السليم مما يزيد من مخاطر المراجعة . 
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أما حسابات مدير الاستثمار فقد تكون مجالاً لارتكاب العديد من الأخطاء 
الجوهرية المؤثرة على مصالح الأطراف ذات الصلة , بينما ترجع أهمية حساب وثائق 
الاستثمار إلى كونها تعد أحد مكونات حقوق الملكية فى الصندوق . 
- بشأن درجة احتمال حدوث أخطاء جوهرية فى ا مناطق أو الحسابات الرئيسية لصناديق الاستثمار : 

يعرض الجدول التالى الأوزان الترجيحية التى خصصها أفراد مجتمع البحث بشأن 
درجة احتمال حدوث أخطاء جوهرية معينة فى المناطق أو الحسابات الرئيسية الخمسة 
التى سبق استقصاء الرأى بشأتها فى الجزء السابق . 

ويتضمن الجدول درجة الاحتمال لكل بند من البنود باستخدام مقياسين إحصائيين عامين 
هما : الوسط الحسابى والانحراف المعيارى , بجانب الترتيب التنازلى للوسط الحسابى ودلالته . 


الجدول رقم (4) : الأوزان الترجيحية لدرجة احتمال حدوث أخطاء جوهرية فى المناطق أو 
الحسابات الرئيسية لصناديق الاستثمار. 


احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فى حسابات وثائق الاستثمار : 

- الخطأ فى حساب القيمة الاستردادية اللوثائق . 

- الخطأ فى حساب أرباح أو خسائر إعادة التقييم . 

- عدم الالتزام بالنسبة القانونية للوثائق التى يتعين على البنك 
منشئ الصندوق الاحتفاظ بها . 

- التلاعب فى عدد الوثائق القائمة فى تاريخ إعداد المركز المالى . 

- التلاعب فى أرصدة العملاء والدائنين والسماسرة المرتبطة 


ببيع أو شراء الوثائق . 
- التدخل العمدى من قبل مدير الاستثمار لرفع أى خفض القيمة 
السوقية لوثائق الاستثمار بدون مبرر يستدعى ذلك . 


احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فى حسابات الاستثمارات : 
- التلاعب فى أسعار الأوراق المالية المكونة للمحفظة . 

- الخطأ فى تقويم المحفظة فى تاريخ المركز المالى . 

- التلاعب قى أرصدة النقدية والعمولة المرتبطة بالاستثمارات . 
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- الخطأ فى احتساب عوائد الاستثمارات . 

- التلاعب فى كمية الأوراق المالية فى تاريخ إعداد المركز المالى . 

- إدراج أوراق مالية خاسرة مملوكة للبنك منشئ الصندوق 
لاستثمارها ضمن أموال الصندوق . 

- التلاعب فى عمليات الإضافة أو التجنيب من حساب 

الاحتياطى الرأسمالى . 


احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فى حسابات مدير الاستثمار : 

- عدم الالتزام بقواعد وآليات التعامل قى سوق الأوراق المالية . 

- الإخلال ينصوص اتفاقية الإدارة مع الكيان المنشئ للصندوق . 

- التواطؤ بين مدير الاستثمار وأطراف أخرى بهدف تحقيق 
أرباح معينة أو تجنب حدوث خسائر يعينها . 

- تبنى سياسات مالية أو قواعد محاسبية تحقق المصلحة 
الشخصية لمدير الاستثمار . 

- أخطاء ناتجة عن نقص الخبرات العملية لمدير الاستثمار . 

- اختلاق مدير الاستثمار لعمليات شراء وييع لمجرد زيادة دخله 

من العمولات وغيرها . 


احتمالات حدوث أخطاء جوهرية ناتجة عن عدم الالتزام بالقواعد 

والتعليمات المنظمة : 

- أن تزيد نسبة ما يستثمر فى شراء أوراق مالية لشركة واحدة 
على ))٠١(‏ من أموال الصندوق . 

- أن يتم الاكتتاب فى نسبة تتجاوز )/١١(‏ من الأوراق المالية 
لشركة واحدة . 

- أن تزيد نسبة ما يستثمر فى وثائق الاستثمار التى تصدرها 
صناديق أخرى على )/٠١(‏ من أموال الصندوق . ' 

- أن يتم الاستثمار فى نسبة تزيد على (5/) من وثائق استثمار 
الصندوق الواحد . 
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- شراء مدير الاستثمار أو أحد العاملين اديه لوثائق استثمار 
فى الصناديق التى يدير نشاطها . 

- شراء أوراق مالية لشركات قطاع خاص غير مقيدة فى البورصة . 

- عدم الالتزام يُسعار السوق الحرة عند تحديد القيمة المعادلة 
بالجنيه للأوراق المالية الأجنبية أو الأوراق المالية المصرية 
المصدرة بعملة أجنبية . 

- عدم الالتزام بتقييم الأوراق المالية التى لم يتم التعامل عليها 
لفترة لا تقل عن شهر بأقل من السعر المحدد فى الفترة 
السابقة يما لا يجاوز )/٠١(‏ من هذا السعر . 


احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فى العرض والإقصاح العام : 

- عدم تبويب الأصول بقائمة المركز المالى وفقًا لدرجة السيولة . 

- عدم الالتزام بإعداد كافة القوائم المالية المنصوص عليها قانونًا . 

- عدم الإفصاح عن رقم رأس المال العامل . 

- عدم الإفصاح من مصادر تمويل إجمالى الاستثمار داخل 
قائمة المركز المالى . 

- عدم كفاية الإفصاح من المعلومات الخاصة بأنشطة الصندوق عمومًا . 


وفيما يلى ملخص لأهم نتائج التحليل بناء على ما ورد فى الجدول السابق : 

١‏ - باستخدام الوسط الحسابى والانحراف المعيارى كمؤشرين عامين للأوزان 
الترجيحية التى خصصها مجتمع البحث , تبين أن احتمال «تبنى مدير الاستثمار 
لسياسات مالية أو قواعد محاسبية تحقق مصلحته الشخصية» كان له أعلى وسط 
حسابى - ترتيبه رقم ١‏ فى الترتيب التنازلى للوسط الحسابى - يليه احتمال 
«الخطأ فى تقويم محفظة الاستثمارات فى تاريخ المركز المالى» , ثم احتمال 
«الخطأ فى حساب القيمة الاستردادية للوثائق والأرباح أو الخسائر الناتجة عن 
ذلك التقييم» , ثم احتمال «التدخل العمدى من قبل مدير الاستثمار لرفع أو خفض 
القيمة السوقية لوثائق الاستثمار بدون مبرر يستدعى ذلك» . ويشير ذلك إلى أن 
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الممستقصى منهم يولون الأهمية الأولى إلى المخاطر الخاصة بالقياس : سواء 
قياس قيمة المحفظة فى تاريخ المركز المالى » أو قياس القيمة الاستردادية للوثائق 
والأرباح » أو الخسائر الناتجة عن إعادة تقييمها . كما يولى المستقصى منهم 
أهمية خاصة للمخاطر المرتبطة بتصرفات مدير الاستثماز » سواء تلك الناتجة عن 
تبنيه سياسات مالية أو قواعد محاسبية تحقق مصلحته الشخصية فى المقام الأول , 
أو تلك الناتجة عن تدخله المتعمد فى حساب القيمة السوقية للوثائق » والتى 
تحدث - فى رأى بعض المستقصى منهم - بهدف تسوية الدخل الدورى للصندوق 
بحيث يكون التذبذب فى سعر الوثيقة فى أضيق نطاق ممكن . 

* - كان أقل المخاطر أهمية بمقياس الوسط الحسابى هو احتمال «التلاعب فى عدد 
الوثائق القائمة فى تاريخ إعداد المركز المالى» ‏ ومن واقع المناقشات مع بعض 
المستقصى منهم اتضحت صعوية - إن لم تكن استحالة - التلاعب فى عدد 
الوثائق بهدف التحكم فى سعر الوثيقة , والاحتمال القائم فى هذه الحالة هو 
التلاعب فى بسط معادلة حساب السعر وليس المقام . 

أيضًا » تبين من التحليل أن أقل المخاطر أهمية - بعد البند السابق - كان 
احتمال «عدم الإفصاح عن رقم رأس المال العامل» وكذا «عدم الإفصاح عن 
مصارر تمويل إجمالى الاستثمار داخل قائمة المركز المالى» ‏ بالإضافة إلى 
احتمال «عدم الالتزام بالنسبة القانونية للوثائق التى يتعين على البنك منشئ 
الصندوق الاحتفاظ بها» , واحتمال «التلاعب فى كمية الأوراق المالية فى تاريخ 
إعداد المركز المالى» باعتبار أن مسئولية العرض والإفصاح تقع على كاهل إدارة 
الصندوق فى الدرجة الأولى » كما أن كمية الوثائق المحتفظ بها إلى نهاية أجل 
الصندوق ٠‏ وكذا كمية الأوراق المالية القائمة فى تاريخ المركز المالى يصعب 
التلاعب فيها ؛ نظرًا لارتباطها بقيود محاسبية مؤيدة بمستندات وأدلة إثنات ظاهرة . 

٠١‏ - حظيت احتمالات «عدم الالتزام بتقييم الأوراق المالية التى لم يتم التعامل بها لفترة 
لا تقل عن شهر بأقل من السعر المحدد فى الفترة السابقة بما لا يجاوز /٠١‏ من 
هذا السعر» ؛ «عدم التزام مدير الاستثمار بقواعد وآليات التعامل فى سوق 
الأوراق المالية» , و «عدم الإفصاح عن رقم رأس المال العامل» , بأقل انحراف 
معيارى , وهذا يشير إلى أن تلك البنود لقيت شبه اتفاق فى الرأى بين مجتمع 
البحث بشأن احتمالات حدوثها . 
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- فيما يتعلق بالمناطق الخمسة المبوية تحتها جميع الاحتمالات الخاصة بحدوث 

أخطاء جوهرية » يمكن تلخيص نتائجها على النحو التالى : 
- احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فى حسابات وثائق الاستثمار : 

حظيت احتمالات «الخطأ فى حساب أرباح أو خسائر إعادة التقييم» ‏ «الخطأ 
فى حساب القيمة الاستردادية للوثائق» و «التدخل العمدى من قبل مدير 
الاستثمار لرفع أو خفض القيمة السوقية لوثائق الاستثمار بدون مبرر يستدعى 
ذلك» باكبر أوزان ترجيحية » فى حين حظى احتمال «التلاعب فى عدد الوثائق 
القائمة فى تاريخ إعداد المركز المالى» بأقل وزن . 
- احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فى حسابات الاستثمارات : 

حظيت احتمالات «الخطأ فى تقويم المحفظة فى تاريخ المركز المالى» , «الخطأ 
فى احتساب عوائد الاستثمارات» ؛ و«التلاعب فى أسعار الأوراق ا مالية المكونة 
للمحفظة» بأكبر أوزان ترجيحية فى المجموعة » فى حين حقق احتمال «التلاعب 
فى كمية الأوراق المالية فى تاريخ إعداد المركز المالى» أقل وزن ترجيحى على 
متستوى الفين الجتوغة : 
- احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فى حسابات مدير الاستثمار : 

حظيت احتمالات «تبنى سياسات مالية أو قواعد محاسبية تحقق المصلحة 
الشخصية لمدير الاستثمار» ؛ «التواطؤ بين مدير الاستثمار وأطراف أخرى بهدف 
تحقيق أرباح معينة أو تجنب حدوث خسائر بعينها» ‏ «أخطاء ناتجة عن نقص 
الخبرات العملية لمدير الاستثمار» و «الإخلال بنصوص اتفاقية الإدارة مع الكيان 
المنشئ للصندوق» بأعلى أوزان ترجيحية » فى حين حقق احتمال «عدم الالتزام 
بقواعد وآليات التعامل فى سوق الأوراق المالية» أقل وزن ترجيحى فى المجموعة . 
- احتمالات حدوث أخطاء جوهرية ناتجة عن عدم الالتزام بالقواعد والتعليمات المنظمة : 


حقق احتمال «عدم الالتزام بتقييم الأوراق المالية التى لم يتم التعامل عليها 
فترة لا تقل عن شهر بأقل من السعر المحدد فى الفترة السابقة بما لا يجاوز 
٠‏ من هذا السعر» أعلى وزن ترجيحى على مستوى المجموعة » فى حين حظى 
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احتمال «أن تزيد نسبة ما يستثمر فى وثائق الاستثمار التى تصدرها صناديق 
أخرى على /2٠١‏ من أموال الصندوق» بأدنى وزن ترجيحى فى المجموعة . 
- احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فى العرض والإقصاح العام : 
حظى احتمال «عدم كفاية الإفصاح عن المعلومات الخاصة بأنشطة الصندوق 
عمومًا» أعلى وزن ترجيحى على مستوى المجموعة » فى حين حظى احتمال «عدم 
الإفصاح عن رقم رأس المال العامل» بأقل وزن ترجيحى ٠‏ 
من العرض السابق , يتبين تعدد المناطق أو المجالات فى نطاق أنشطة صناديق 
الاستثمار المحتمل حدوث أخطاء جوهرية بها . وزيادة احتمالات حدوث تلك الأخطاء 
بدرجة عالية . فإذا ما ربطنا هذه الحقيقة بتداعيات أزمة شركات توظيف الأموال التى 
لا تزال حتى وقتنا مصدرًا لقلق العديد من المستثمرين الذين لم يستردوا مستحقاتهم 
لدى تلك الشركات بعد لظهر بوضوح عبء المسئولية التى يلقيها المجتمع - حكومة 

وأفرادًا - على كاهل المراجع ؛ وهى بصدد تصديه لمراجعة صناديق الاستثمار التى ' 

تعد فى جوهرها إحدى صور الاستثمار الجماعى الذى يعتبر بدوره إحدى الركائز 

الهامة لسوق رأس المال فى مصر فى الوقت الحالى . وتتمثل أبعاد تلك المسئولية فى 
الخروج بأهداف المراجعة من مجرد الحكم على درجة صدق تمثيل القوائم المالية للمركز 

المالى ونتائج الأعمال إلى نطاق أوسع ينصرف إلى بعدين هما : 

أ - البعد الاقتصادى : وبمقتضاه تسهم المراجعة فى إدارة ورقابة المخاطر الاقتصادية 
داخل مشروعات الأعمال من خلال خفض درجة عدم التأكد والشكوك المحيطة 
بالقرارات والتصرفات الاقتصادية (1993 ,6م ؛ وهو ما يعنى تقليل احتمالات 
وقوع أضرار اقتصادية على ملاك تلك المشروعات وكافة الأطراف الأخرى ذات 
الصلة بها , والتى قد تحدث نتيجة عدم وفاء الإدارة بالتزاماتها التعاقدية , وهو ما 
يجسد النظرة إلى المراجع باعتباره وكيلاً عن تلك الفئات . 

ب - البعد الاجتماعى : وبمقتضاه تسهم المراجعة فى إضفاء المصداقية على 
المعلومات المعدة من قبل إدارة المشروعات لاستخدامها بمعرفة الأطراف 
المهتمة (1961 ,هط يت عادده86) ؛ وهو ما يعد انعكاسًا للنظرة إلى المراجعة 
باعتبارها واقعًا اجتماعيًا يعزى سبب وجوده إلى حاجة المجتمع - أفرادًا ومنظمات - 
إلى معلومات وتاكيدات لا يمكنهم الحصول عليها لسبب أو لآخر (1988 ,اهناة6 . 
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ويمتد هذا الدور إلى حماية المجتمع من أى مظاهر للإهمال أو الخداع خلال 
ممارسة مشروعات الأعمال لأنشطتها ٠‏ بما يعنى استخدام المراجعة كإحدى آليات 
الرقابة الاجتماعية (6,1993مآ) . 


ب - اختبار معنوية الفروق بين الأوزان الترجيحية للبنود ا مطروحة وفقًا لآراء مراقبى 
حسابات صناديق الاستثمار المارسين وغير ا ممارسين (الفرضية الأولى) : 


والاختبار الملائم للتطبيق فى هذه الحالة هو اختبار ([مافط/17-ههة]/1) الذى يعد 
أحد الاختبارات اللامعلمية المتاحة ضمن برنامج الحقيبة الإحصائية (5855) تحت 
نظام كشغيل النوافن . 

ويوضح الجدول التالى نتائج هذا الاختبار : 


الجدول رقم (4) : نتائج اختبار معنوية الفروق بين الأوزان الترجيحية للبنود المطروحة 
وفمًا لآراء مراقبى حسابات صناديق الاستثمار الممارسين وغير الممارسين 


كك نت خن كر تورك 
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مجموع مراقبى الحسابات الممارسين رف نينا ركان 
عقلء 
,. قب باغ ين | 1 ا ١1‏ 


من بيانات الجدول ٠‏ يتبين أن قيمة دالة الاختبار 7 تساوى )١,15(‏ وهى أقل من 
قيمة 72 المجدولة عند مستوى معنوية )١,5957( /٠‏ , وهو ما يعنى قبول فرض العد.-. 
وبناء عليه يقبل الباحث فرضية البحث الأولى بعدم وجود اختلاف جوهرى بين أحكام 
المراجعين المقيدين فى سجل مراقبى حسابات صناديق الاستثمار بالهيئة العامة لسوق 
المال » سواء الممارسون منهم أو غير الممارسين , فيما يتعلق بجميع البنود المطروحة 
عليهم لاستقصاء الرأى بشأتها . 
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ج - اختبار معنوية الفروق بين الأوزان الترجيحية للبنود ا مطروحة وفقًا لآراء مراقبى 
حسابات صناديق استثمار البنوك وشركات التأمين » ومراقبى حسايات صناديق 
استثمار شركات ا مساهمة (الفرضية الثانية) : 

ويوضح الجدول التالى نتائج هذا الاختبار : 


الجدول رقم (1) : ننائج اختبار معنوبة الفروق بين الأوزان الترجبحية للبنود المطروحة وفقً لآراء مراقبى 
حسابات صناديق استثمار وشركات التأمين , ومراقبى حسابات صناديق استثمار شركات المساهمة 


الكت ا اك لوك 


مجموعة مراقبى حسابات صناديق البنوك| ١9‏ | 50, 1 


من بيانات الجدول يتضح أن قيمة 2 المحسوية تبلغ )١,٠١51(‏ وهى أقل من قيمة .2 
المجدولة )١,957(‏ عند مستوى معنوية 0/ مما يعنى قبول فرض العدم . ويناءً عليه يقبل 
الباحث فرضية البحث الثانية بعدم وجود اختلاف جوهرى بين أحكام مراقبى حسابات 
صناديق استثمار البنوك وشركات التأمين , ومراقبى حسابات صناديق استثمار 
شركات المساهمة فيما يختص بجميع البنود المطروحة عليهم لاستقصاء الرأى بشأتها . 


الج الرابع - عرض لأبرز مشاكل مراجعة صناديق الاستثمار التى أسفرت عنها 
الدراسة الميدانية : 

فى سبيل تحقيق هدف البحث , يتناول هذا الجزء عرضًا لأبرز مشاكل مراجعة 
صناديق الاستثمار , التى توصل إليها الياحث من خلال المقابلات الشخصية 
والمناقشات التى تمت مع السادة مراقبى حسابات صناديق الاستثمار وهو بصدد 
إتمام الدراسة الميدانية . وللإحاطة بالجوانب المختلفة لتلك المشاكل قام الباحث بإثارة 
النقاش حولها مع اثنين من السادة مديرى الاستثمار الذين يتولون إدارة الاستثمار 
فى تسع من صناديق الاستثمار العاملة فى مصر خلال الفترة المنتهية فى ٠١١‏ يونيى 1515م . 
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أولاٌ - مشكلة خديد أتنعاب مدير الاستثمار: 
يكاد يكون هناك إجماع فى الرأى بين كل من مراقبى الحسابات ومديرى 
الاستثمار على كون مشكلة تحديد أتعاب مدير الاستثمار هى أبرز مشاكل مراجعة 
صناديق الاستثمار فى مصر . فالخلاف قد يحل بين الصندوق ومدير الاستثمار فيه 
حول تحديد قيمة الأتعاب » وبطبيعة الحال يكون مراقب الحسابات مطاليًا بإبداء رأيه 
فى ضوء العقد المبرم بين إدارة الصندوق ومدير الاستثمار , بل والإشارة إلى الخلاف 
القائم فى تقريره إذا لم تتم تسوية هذا الخلاف . 
عموما ؛ تنقسم أتعاب مدير الاستثمار إلى نوعين من الأتعاب هما 
-١‏ أتعاب مقابل الإدارة » ويتم احتسابها على أساس دورى بنسبة معينة من صافى 
أصول الصندوق - وأحيانًا من إجمالى قيمة محفظة الاستثمارات - وبالتالى فإن 
أى تغيير بالإيجاب أى السلب فى صافى قيمة أصول الصندوق (أو قيمة المحفظة) 
سينعكس بالضرورة على قيمة تلك الأتعاب . 
؟- أتعاب حسن الأداء (أو عمولة التميز) » وهى مرتبطة بزيادة عوائد الصندوق عن 
حد معين » وهى بهذا الشكل تعد وسيلة لتحفيز مديرى الصناديق على تحقيق مزيد 
من الأرباح لحملة الوثائق . 
ويتم قياس حسن الآداء عموما عن طريق المقارنة بمؤشر معين (مضافًا إليه أحيانًا 
نسبة أو هامشنًا محددًا) كعائد أذون الخزانة » عائد سندات الخزانة » ومؤشر البورصة . 
(لزيد من الإيضاح يعرض الباحث فيما يلى نموزجًا لأتعاب مدير الاستثمار كما ورد فى 
نشرة اكتتاب أحد صناديق الاستثمار العاملة فى مصر : 
أتعاب مدير الاستثمار : 
- أتعاب إدارة دورية سنوية تدفع فى نهاية كل شهر » يتم احتسابها على أساس القيمة 
الصافية لأصول الصندوق وفقًا لأحدث تقييم معان من مدير الاستثمار وفقًا للشرائح التالية : 
/١‏ على ال ٠٠١‏ مليون الأولى . 
4 على ما هو أكثر من ٠١‏ ١مليون‏ إلى ٠٠١‏ مليون 
٠.8‏ على ما زاد عن ٠٠١‏ مليون . 
- أتعاب حسن الأداء بمعدل 7/١5‏ سنويًا من صافى أرباح الصندوق التى تزيد عن عواك 
أذون الخزانة لمدة 91 يومًا مضافًا إليها 1/ , وتحتسب هذه الأتعاب فى نهاية كل ثلاثة 
شهور بتاريخ 12/11١ 5/7. , ٠١ , 5/١‏ من كل عام . وفى حالة عدم إصدار 
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البنك المركزى لأذون خزانة مدة 1١‏ يومًا تحتسب هذه الأتعاب على الأرباح التى تزيد من 
عائد سندات الخزانة خمسة سنوات مضافقاً إليها /١‏ . 
المصدر : نشرة اكتتاب صندوق الدلتا للاستثمار ذى العائد الدورى والتراكمى . 
كما يعرض الباحث فيما يلى نموذجًا آخر للحساب مغايراً لنموذج السابق ؛ كما ورد قى 
نشرة أحد صناديق الاستثمار : 
أتعاب مدير الاستثمار : 
يكون للطرف الثانى مقابل إدارته للصندوق وتقديم خدماته الفنية الواردة بهذا التعاقد 
نسبة متوية من قيمة محفظة الصندووق المقيمة ريع سنوي تتراوح بين نسبة , /٠‏ (ثلاثة فى 
الألف) سنويًا ونسية 5, ٠‏ (تسعة فى الألف) سنويًا وبحد أدنى , //٠‏ (ستة فى الآلف) 
سنوياً وتحتسب وتسدد الأتعاب للمدير فى نهاية كل فترة ربع سنوية وطبقًا للشرائح التالية : 
فى الأسهم فى غير الأسهم 


الشريحة الأولى : حتى 5 7 74 
الشريحة الثانية : من ٠٠١‏ إلى .٠‏ 1/1 ملاع 
الشريحة الثالثة : أكثر من 0 1 ك1 


المصدر : التعديلات على نشرة اكتتاب صندوق استثمار البنك الأهلى الأول بناء على موافقة 
الهيئة العامة لسوق المال بتاريخ 24؟/"//1555م ) . 
وتثور العديد من التساؤلات الهامة بشأن نوعى الأتعاب المذكورين ؛ والتى يتعين 
البحث عن إجابات لها نظرا لتأثيرها الواضح على أسعار الوثائق . ومن هذه 
التساؤلات ما يلى : 


أ- هل يصرف حافز حسن الأداء على الأرباح غير المحققة ؟ 

من المعروف أنه طبقًا للقواعد المحاسبية المطبقة فى صناديق الاستثمار فإنه يتم 
الاعتراف بالأرباح (أى الخسائر) الناتجة عن الزيادة (أو النقص) فى صافى القيمة 
السوقية للأوراق المالية ضمن إيرادات صناديق الاستثمار . وباعتبار أن تلك الأرياح 
تعد غير محققة ٠‏ لذا قد يثور الخلاف بين إدارة الصندوق ومدير استثماره حول أحقية 
الأخير فى الحصول على حافز على تلك الأرباح غير المحققة . 

وواقع الأمر ‏ أنه فى حالة صناديق الاستثمار تعامل الأرباح غير المحققة بنفس 

منزلة الأرباح المحققة - كما هو مفهوم صراحة من نص المعيار المحاسيى المصرى رقم 
)١1(‏ (الفقرة ٠؛)‏ ويدليل إمكانية استرداد حامل الوثيقة لصافى قيمتها الاستردادية 
شاملة نصيبها من الأرياح غير المحققة » وهو ما يعنى بالتبعية إمكانية حصول مدير 
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الاستثمار على حافز على تلك الأرباح غير المحققة التى أسهم فى تحقيقها من خلال 
سياسته الاستثمارية المتبعة بشأن محفظة الصندوق الذى يديره . 


ب - هل يحتسب حافز حسن الأداء على مجرد تخفيض مقدار الخسائر ؟ 

ثارت هذه المشكلة من قبل بعض مديرى الاستثمار الذين يرون أن مجرد تخفيض 
مقدار خسائر الصندوق للفترة الحالية بالمقارنة بالفترة السابقة , إنما يعد إنجارًا 
تستحق عليه إدارة الاستثمار حافز حسن أداء . 

فى هذه القضية , وبينما يأخذ فريق من المراجعين بوجهة النظر التى ترى تقييم 
أداء مدير الاستثمار فى الأجل القصير باعتبار أن كل فترة مالية مستقلة عن 
الأخرى - وهو ما يعنى إمكانية احتساب حافز حسن الأداء لمجرد نجاح مدير 
الاستثمار فى خفض مقدار الخسائر فى الفترة الحالية مقارنة بالفترة السابقة - يرى 
فريق آخر ضرورة تقييم أداء مدير الاستثمار - بهدف احتساب الحافز - فى الأجل 
الطويل » وعلى مدى حياة الصندوق باعتبارها سنوات متصلة وليست منقفصلة » وهو ما 
يعنى احتساب الحافز فقط فى حالة تخطى أرباح الصندوق رقم الربح المحقق فى أعلى 
سنواته ربحية . 

وفى رأى الباحث أن وجهة النظر الأولى قد تنطوى ضمنًا على بعض التساهل فى 
المعايير التى يتم على أساسها احتساب الحافز مما سيؤثر بالقطع على حقوق حملة 
الوثائق » بينما تنطوى وجهة النظر الثانية على تشدد فى نفس المعايير مما قد يلحق 
الضرر بمصالح مدير الاستثمار . 

ويرى الباحث أنه للوصول إلى معايير أدق يحتسب على أساسها الحافز من عدمه » 
يتعين التفرقة بين حالتين هما : حالة ما إذا كان الخفض فى الخسائر يرجع بالدرجة 
الأولى إلى التحسن النسبى فى أسعار السوق للأوراق المالية عمومًا . وحالة ما إذا كان 
ذلك الخفض مرده إلى نجاح السياسة الاستثمارية لمدير الاستثمار . وفى كلمات أخرى » 
لا يجوز حصول مدير الاستثمار الصندوق على حافز حسن الأداء فى حالة انخفاض 
خسائر الفترة الحالية عن الفترة السابقة لها , ما دام قد ثبت أن مقدار الخفض فى 
الخسائر يرجع بالدرجة الأولى إلى التحسن النسبى فى أسعار السوق عمومًا وليس 
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بسبب نجاح السياسة الاستثمارية المتبعة من قبل مدير الاستثمار . أما إذا تبين أن 
ذلك الخفض فى الخسائر قد تم برغم حدوث انخفاض عام فى أسعار الأوراق المالية ؛ 
وذلك نتيجة لنجاح السياسات الاستثمارية لمدير الاستثمار والتزامه بالخطة الاستثمارية 
السايق تقديمها لإدارة الصندوق » فإنه يجوز صرف الحافز له . إذن ؛ فالمعيار هنا هو 
مدى تقديم مدير الاستثمار لخطة استثمارية معتمدة سلفًا » ودرجة التزامه بتنفيذها » 
ودرجة النجاح فى عملية التنفيذ . 


ج- ما القيمة التى تحتسب على أساسها أتعاب الإدارة ؟ 

يحصل مدير الاستثمار على أتعاب الإدارة - فى معظم الصناديق - على أساس 
نسبة محددة من صافى أصول الصندوق الذى يديره , إلا أن المشكلة هنا هى المقصود 
«بصافى أصول الصندوق» , هل هى «رأس المال العامل» الذى يحسب بالفرق بين 
الأصول المتداولة والالتزامات المتداولة للصندوق ؟ أم هو «رأس المال المستثمر» الذى 
يشمل الأصول الطويلة الأجل (التى غالبًا ما تنحصر فى الأصول الثابتة والنفقات 
الإيرادية المؤجلة) بالإضافة إلى رأس المال العامل الصندوق ؟ 

فى رأى الباحث فإن طبيعة نشاط صناديق الاستثمار - كاحد أشكال الاستثمار 
المال العامل» عند احتساب أتعاب الإدارة . باعتياره مقياسًا أكثر واقعية للتعبير عن 
درجة نجاح مدير الاستثمار فى توظيف الأموال المتاحة للصندوق فى محافظ أؤراق 
مالية متنوعة . 


د - آيهما يحتسب قبل الآخر : أتعاب الإدارة أم أتعاب حسن الأداء ؟ 


يترتب على حساب أتعاب الإدارة أولاً تثثير سلبى على رقم أرباح الصندوق ؛ وهو 
ما يؤثر بالتالى على رقم الحافز على حسن الأداء ؛ والعكس صحيح ؛ بمعنى أن رقم 
الحافز سيزداد لو تم حسابه أولاً على أساس رقم الأرباح قبل إدراج الأتعاب مقايل الإدارة . 
وفى رأى الباحث , أن احتساب أتعاب الإدارة أولاً هو أمر يتفق ومبادئ المحاسبة 
الملتعارف عليها باعتبارها أحد بنود النفقات التى يتعين إدراجها قائمة الدخل , 
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ومقابلتها مع الإيرادات للوصول لأرباح الفترة المالية » ومن ثم فلا محل للرأى القائل 
باحضاب الحافن ولا : 


ثانيًا - مشكلة خديد الربح القابل للتوزيع : 

الأصل أن تكون جميع أرباح الصناديق قابلة للتوزيع » إلا أن المشرّع المصرى فى 
قانون سوق رأس المال قرر - كحكم عام - أن تقوم الصناديق باحتجاز )/5٠0(‏ على 
الأقل من الزيادة فى القيمة السوقية لأوراق المحفظة - أى الأرباح غير المحققة - 
اتكوين احتياطى رأسمالى بقيمتها . وبالرغم من تعارض هذا الحكم مع معيار 
المحاسبة المصرى رقم )1١(‏ الذى اعتبر الزيادة فى القيمة السوقية للأوراق المتداولة 
والمملوكة للصناديق على نفس منزلة الأرباح المحققة , مما يعنى ضمنًا إمكانية توزيعها 
(المعيار المصرى : ٠7؟)‏ » ودعوة البعض إلى اقتصار تكوين هذا الاحتياطى فقط على 
الصناديق المغلقة التى يتسم نشاطها بالمخاطرة , إلا أن بعض مراقبى الحسابات يثير 
مشكلة مدى تعرض مراقب حسابات الصندوق للمساطة القانونية فى حالة تصديقه على 
توزيع جزء من الأرباح غير المحققة باعتبارها أرباحًا دفترية لم تتحقق بعد فى شكل 
نقدى ؛ ومن ثم يقومون بالتحفظ عن طريق تجنيب مبالغ من صافى أرباح الصندوق فى 
حسابات الأرباح المرحلة والاحتياطيات والأرصدة الدائنة المتنوعة وغيرها . 

بداية » تهدف المحاسبة فى حالة صناديق الاستثمار إلى تحديد القيمة الاستردادية 
للوثيقة باعتبار أن عملية الاسترداد تعنى فى جوهرها بيع حامل الوثيقة لحصته فى 
الصندوق , ولذا فإن ثمن هذا البيع يجب أن يكون بسعر يوم البيع » وهو وضع يماثل 
تمامًا حالة المحاسبة يغرض تحديد حقوق الشركاء من أجل الانفصال ؛ عمر (1151) ٠‏ 
يترتب على ما سبق تحديد أرباح الصندوق بصفة دورية كل أسبوع من أجل تحديد 
القيمة الاستردادية للوثائق » حيث تقوم المهجودات من الأوراق المالية وغيرها من 
الموجودات المتداولة بالقيمة الجارية طبقًا لإجراءات تذكر تفصيلاً فى نشرات الاكتتاب » 
ثم يطرح منها الالتزامات » ويقسم الناتج على عدد الوثائق لتحديد القيمة الاستردادية 
لكل وثيقة . فى نفس الوقت يتم إدراج أرباح (خسائر) إعادة التقييم ضمن قائمة 
الدخل تحت بند «الزيادة (النقص) الفعلية فى القيمة السوقية للأوراق المالية» للوصول 
إلى صاقى أرباح (خسائر) الفترة ؛ وهو ما يعنى ضمنًا إمكانية توزيع الأرباح غير 
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المحققة الناتجة عن الزيادة فى صافى القيمة السوقية للأوراق المالية ‏ وقد أكد معيار 
المحاسبة المصرى رقم (11) هذه المعاملة كما سبقت الإشارة سلقًا . 

أما فيما يتعلق بموقف التشريع المصرى , فإنه لم يرد فى قانون سوق رأس المال 
ولائحته التنفيذية ما يحدد الربح القابل للتوزيع فى صناديق الاستثمار سوى فى 
إشارات عامة عن توزيع الأرباح , ثم ما ورد فى المادة (/7؟) من القانون وكذا المادة 
(؟16١)‏ من لائحته التنفيذية بأن يبين فى نشرة الاكتتاب فى وثائق الصندوق طريقة 
توزيع الأرباح وأسلوب معاملة الأرباح الرأسمالية وطريقة التقييم الدورى لأصول 
الصندوق » ثم ما ورد فى نص المادة )11٠١(‏ من اللائحة التنفيذية بضرورة تجنيب 
(50)) على الأقل من صافى الزيادة فى القيمة السوقية كاحتياطى رأسمالى ؛ وهو ما 
يعنى إمكانية توزيع الباقى من تلك الزيادة . 

وفى ضوء ما سبق » يرى الباحث أن على مراقب الحسابات - فى هذه الحالة - أن 
يلتزم بما ورد فى نشرة اكتتاب الصندوق بالتوزيع من الأرباح غير المحققة أى عدم 
التوزيع » بشرط الإفصاح عن الطريقة المتبعة فى التوزيع بالقوائم المنشورة . 


ثالثًا - مشكلة التدخل فى خديد القيمة السوقية للأوراق المالبة المملوكة للصندوق : 

تنحصر المشكلة هذا فى أن تحديد القيمة السوقية للأوراق المالية المكونة لمحفظة 
الصندوق يتم بناء على آخر سعر إقفال ؛ ومن ثم فقد لوحظ أن أسعار بعض تلك 
الأوراق ترتفع فجأة فى تاريخ إعداد المركز المالى وبشكل مبالغ فيه , على الرغم من أن 
تلك الأوراق ظلت بدون أى تعامل عليها لفترات سابقة طويلة . مما يوحى بوجود تدخل 
متعمد لزيادة أسعارها بهذا الشكل . 

وقد تبين للباحث من خلال مناقشاته ؛ أن تلك المشكلة يتفرع عنها مشكلة أخرى 
هى قيام إدارة الصندوق - بناء على تحليلات فنية للسوق - بالتذخل لتحديد أسعار 
بعض الأوراق التى ترى - من خلال نفس التحليلات الفنية - أن أسعارها السوقية 
مغالى فيها . مما قد يؤدى أحيانًا إلى إثارة الخلاف بينها ويين مدير الاستثمار . 

والمعروف أن هذه المسالة تعد من ضمن المسائل التى تخضع لاهتمام كبير ورقابة 
مستمرة من قبل الهيئة العامة لسوق المال » ومن هنا يتعين البحث عن حلول مناسية لها . 
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ولا شك أن عمل مخصص بالفرق بين قيمة الأسعار المغالى فيها » وآخر سعر إققال 
سابق , يعد حلاً مناسبًا - من وجهة نظر الباحث - لحل هذه المشكلة , يشرط قيام 
مدير الاستثمار بعمل دراسة وافية بكافة التعاملات التى تمت خلال الفترات السابقة 
على تلك الأوراق المغالى فى أسعارها . 


رابعًا - مشكلة احتساب عمولة حفظ الأوراق المالية : 

عادة ما يقوم البنك بحفظ الأوراق المالية المملوكة للصندوق ٠‏ ويتقاضى مقابل ذلك 
عمولة حفظ الأوراق المالية بواقع نسبة محددة من قيمة تلك الأوراق سنويًا . 

وتثار بشأن عمولة الحفظ تلك مشكلة تتمثل فى توقيت احتساب قيمة العمولة , 
فالبنك قد يطالب بالحصول على العمولة بمجرد إتمام أى عملية شراء للأوراق المالية » 
فى حين ترى إدارة الصندوق ضرورة احتساب هذه العمولة مرة واحدة فقط على 
رصيد الأوراق المالية القائم فى لحظة معينة متفق عليها ‏ مثل بداية كل شهر أو كل 
فترة ربع سنوية أو سنة , وهو الحل الأكثر واقعية ؛ نظراً لصعوبة احتساب العمولة 
على أساس يومى فى ظل تعدد عمليات التداول . 


خامسًا - مشكلة التأخير فى قيد عمليات التداول : 

أثار بعض المراجعين مشكلة وجود فجوة زمنية بين إتمام عملية الشراء أو البيع 
لأى ورقة مالية ؛ وبين إجراءات نقل ملكية هذه الورقة التى قد تستغرق وقنًا طويلاً 
نسبيًا فى حالة عدم قيد الورقة فى سجل الحفظ المركزى بالبورصة , مما يترتب عليه 
تأخير إجراء عمليات القيد المحاسبى لتلك العمليات . 

فى رأى الباحث ؛ فإن مجرد حصول الصندوق على إشعار أو فاتورة من السمسار 
بما يفيد تنفيذ أمر الشراء أو البيع ؛ يعد دليلاً كافيًا لإثبات العملية فى الدفاتر , 
باعتبار أن تنفيذ العملية من قبل السمسار إنما يعنى فى جوهره قبول الطرفين 
المتعاقدين (البائع والمشترى) للعملية بشروطها وأسعارها , مما يجوز معه عدم انتظار 
التسوية النهائية بنقل الملكية من الطرف البائع للطرف المشترى ٠‏ باعتبارها عملية آلية 
تتم طبقا لإجراءات محددة داخل البورصة . 
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سادسًا - مشكلة النباين فى الأساس المرجعى لكل من مديرى الاستثمار ومراقبى الحسابات ؛ 
من خلال الدراسة الميدانية , لاحظ الباحث أن غالبية الصناديق تكتفى بعمليات 
القيد المحاسبى من خلال برامج حاسبات آلية - مختلفة من صندوق لآخر - صممت 
أساسًا لتوفير بيانات إحصائية لخدمة أغراض مدير الاستثمار فى اتخاذ قرارات بيع 
وشراء الأوراق المالية . بجانب ذلك , فقد لمس الباحث وجود اختلاف واضح فى 
الأساس الفكرى الذى يستند إليه مديرى الاستثمار فى تلك الصناديق , وبين ذلك الذى 
يستند إليه مراقبى الحسابات 0 والذى يرجع بالدرجة الأولى لي اعتماد مديرى 
الاستثمار فى الغالب على أساس مرجعى مستورد برمته من الخارج , بالإضافة إلى 
تركيز هذا الأساس المرجعى على علوم وآليات إدارة الاستثمار والتمويل , مع توجيه 
اهتمام أقل بكثير نحى عمليات القيد والتوجيه المحاسبى . ولعل هذا الاختلاف يعتبر 
سبب عدم إلمام بعض مديرى الاستثمار فى تلك الصناديق الإلمام الكافى بمعايير 
المحاسبة , ولا بكيفية التعامل مع المشكلات المحاسبية المختلفة , وكذا كثرة الخلافات 
قيما بينهم وبين مراقبى الحسابات حول أية حلول محاسبية مطروحة لتلك المشكلات . 


سابعًا - مشكلة عدم الالتزام بالقواعد والتعليمات المنظمة : 

يفهم ضمنئًا من القواعد والتعليمات المنظمة لتأسيس شركات المساهمة المنشئة 
لصناديق الاستثمار - بمقتضى قانون سوق رأس المال - أن غرض الشركة الأساسى 
ينحصر فى إنشاء الصندوق والإشراف على إدارته بشكل يكفل توفير الضمانات 
الكافية لحملة الوثائق » وهى ما يعنى عدم إمكانها القيام بأتشطة مالية أى صناعية أو 
تجارية أخرى , وكذا عدم إمكان المساهمة فى تأسيس شركات أخرى أو السيطرة 
عليها (شرف الدين , 1594) . 

إلا أن الملاحظ وجود خروج عن هذه القاعدة القانونية من قبل بعض شركات 
المساهمة المنشئة لصناديق الاستثمار » حيث يتبين من واقع القوائم المنشورة لإحدى 
هذه الشركات ممارسة الشركة لأنشطة أخرى بخلاف الصندوق » حيث تقوم بشراء 
وبيع أوراق مالية لحسابها , بالإضافة إلى وجود نص فى نشرة الاكتتاب يتيح لها حق 
التصرف بالبيع والشراء فى نسبة (0؟7/) من وثائق الصندوق الماشئة له , وهو ما يعنى 
فى حقيقة الأمر خروج الشركة عن القواعد الملزمة بأن ينحصر غرضها فى إنشاء 
صندوق الاستثمار فقط . 
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ثامئًا - مشكلة غياب دور المراجع فى تبريرأسباب انخفاض القيمة الاستردادبة للوثائق : 
ثارت هذه المشكلة نتيجة لموجة الانخفاض فى القيمة الاستردادية لوثائق معظم 
صناديق الاستثمار خلال الفترة الأخيرة » مما أظهر مشكلة حاجة المستثمرين للتعرف 
على أبعاد وطبيعة ومبررات هذا الانخفاض من خلال إبداء مراقب الحسابات لرأيه 
المحايد فى ذلك الأمر . 
وواقع الأمر أن طبيعة نشاط صناديق الاستثمار - كإحدى صور الاستثمار 
الجماعى للأموال فى سوق الأوراق المالية - تفرض على المستثمرين فيها ضرورة 
التسليم باحتمالات حدوث انخفاض فى القيمة الاستردادية للوثائق كنتيجة للانخفاض 
قى الأسعار السوقية للأوراق المالية المكونة لمحافظ استثمارات الصناديق » إلا أن 
القفئية هنا هى مدى مسؤولية مدير الاستثار عن التدثى فى آداء الصندوق : وموقق 
مراقب الحسابات من ذلك . 
فى رأى الباحث أن المراجع يجب أن يكون له دور إيجابى وفعال فى هذه القضية . 
ويتطلب ذلك أن يتسع دوره ليشمل قيامه بإجراءات الفحص الكافية للتحقق من درجة 
الكفاءة والفاعلية فى أداء مدير الاستثمار لمهامه المنصوص عليها فى عقد الإدارة , 
ومدى بذله لعناية الرجل الحريص فى إدارته لأموال الصندوق . ويستعين المراجع فى 
إتمامه لهذا التقييم بالبيانات والتحليلات الاقتصادية ‏ ويدراسة المستندات والتقارير 
الداخلية ؛ وأيضًا بالاجتماعات مع المسئولين , والملاحظة المباشرة لسير العمل فى 
إدارة الصندوق , وأخيرًا بالفحص التحليلى للمعلومات المالية الخاصة بأداء الصندوق 
عن الفترة الحالية مقارنة بفترات سابقة . 
وتوجد العديد من المؤشرات التى يمكن للمراجع الاستعانة بها فى تقييمه لكفاءة 
فاعلية إدارة الاستثمار » ومنها على سبيل المثال (1994) كمزمظ 2 منعامسه8 : 
- مدى كفاية خبرة إدارة الاستثمار بالصندوق فى إدارة المحافظ المالية بنفس هيكل 
المكونات الحالى . 
- مدى كفاية خبرة إدارة الاستثمار بالصندوق فى إدارة صناديق من ذات الحجم . 
- مدى كفاية خبرة إدارة الاستثمار بالصندوق فى إدارة صناديق ذات أهداف 
استثمارية مماثلة . 
- الإنجازات السابقة لإدارة الصندوق ٠‏ ودرجة تطابقها مع النتائج المتوقعة للصندوق . 
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فإذا ما خرج المراجع من ذلك التقييم بنتيجة مؤداها مسئولية مدير الاستثمار - ولو 
بنسبة محدودة - عن الانخفاض فى أداء الصندوق , يتعين عليه رقع الأمر إلى السلطة 
الإدارية المختصة بالكيان المنشئ للصندوق لتقوم بدورها باتخاذ الإجراءات 
التصحيحية اللازمة » والإفصاح عن الموضوع بشكل كاف . ويتوقف إبداء الرأى فى 
القوائم المالية على درجة استيفاء إدارة الصندوق لتلك الملاحظات بشكل مرضٍ . 


خلاصة البحث ونتائجه : 
لقد كان الهدف الأساسى من هذا البحث هو التعرف على المشاكل والصعويات 

المتعلقة بمراجعة صناديق الاستثمار فى مصر فى ظل تعدد وتنوع تلك الصناديق » 

وضخامة رؤوس الأموال المستثمرة فيها , بالإضافة إلى المخاطر التى تنطوى عليها 

باعتيارها إحدى صور الاستثمار الجماعى للأموال فى سوق الأوراق المالية . وقد تطلب 

تحقيق هذا الهدف ما يلى : 

-١‏ قام الباحث بتصميم استمارة استبانة لاستقصاء رأى مجتمع مراقبى حسابات 
صناديق الاستثمار المقيدين بالسجل المعد لهذا الغرض بهيئة سوق المال حول 
القضايا التالية : 

أ - أيرز الخصائص المميزة لبيئة مراجعة صناديق الاستثمار التى قد يكون لها 
تأثير جوهرى فى تحديد مستوى خطر المراجعة المقبول وعلى خطة 
وإجراءات الفحص . 

ب - أهم المناطق أو الحسابات الرئيسية داخل صناديق الاستثمار التى يتعين أن 
يوليها المراجع عناية خاصة وهو بصدد تولى أعباء المراجعة » ودرجة 
احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فيها . 
وقد استخدم الباحث مقياس (ليكرت) المدرج من أربعة مستويات لتحويل 

أحكام المستقصى منهم إلى درجات ذات دلالة معينة فى ظل استخدام مقاييس 

الوسط الحسابى والانحراف المعيارى . 

» - نظرًا لاحتمال وجود خلاقات بين أحكام المستقصى منهم بشأن البنود الواردة فى 
استمارة الاستقصاء ناتجة عن تعدد فئات مراقبى حسابات صناديق الاستثمار 
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المقيدين فى السجل المعد لذلك الغرض بالهيئة بين ممارسين وغير ممارسين » 
وبين ممارسين لصناديق بنوك وشركات تأمين وممارسين لصناديق شركات 
مساهمة , فقد تم استخدام الاختبار الإحصائى (لإ6ضائط/2-11هة]/1) لاختبار 
معنوية الفروق بين أحكام كل من تلك الفئات , والذى أسفر عن نتيجة مؤداها عدم 
وجود فروق معنوية بين الأوساط الحسابية المعطاة لجميع البنود الواردة فى 
استمارة الاستبانة من قبل فئات مجتمع البحث المختلفة . 
'- تم تخصيص جزء مستقل ضمن استمارة الاستبانة لاستقصاء آراء مجتمع البحث 
حول أهم المشاكل والصعويات التى تعترض طريق مراقبى الحسابات وهم بصدد 
تولى أعباء ومسئوليات المراجعة الخارجية لصناديق الاستثمار . وقد تمث مناقشة 
المستقصى منهم حول طبيعة هذه المشاكل وأبعادها وحلولها المقترحة . ولتحقيق 
نفس الغرض قام الباحث بزيارة ميدانية لاثنين من شركات إدارة الاستثمار 
بصناديق الاستثمار . 
وعلى ضوء ما سيق انتهت الدراسة إلى النتائج التالية : 
أولاً - اتفقت أحكام المراجعين على وجود خصائص معينة تتسم بها بيئة مراجعة 
صناديق الاستثمار فى مصر , ومن البديهى أن يكون لها تأثير على تحديد 
مستوى خطر المراجعة المقبول وكذا على خطة وبرنامج وإجراءات الفحص , 
وهذه الخصائص حسب ترتيب أهميتها النسبية هى : 
- مقتضيات السرعة فى الأداء وفى التقرير المرحلى . 
- العمل فى ظل مجموعة من القواعد والتعليمات المنظمة . 
- خصوصية أسس وقواعد المحاسبة والإفصاح فى الصناديق . 
- اتباع مبدأ الإنابة فى إدارة أعمال الصناديق إلى طرف آخر هو «مدير الاستثمار» . 
- طبيعة نشاط صناديق الاستثمار كاحد أشكال الاستثمار الجماعى للأموال 
فى سوق الأوراق المالية . 
- تركيز غالبية استخدامات أموال الصناديق فى أصول نقدية وشبه نقدية . 
ثانيًا - أحكام المراجعين أيضا على وجود مجموعة من المناطق أو الحسابات الرئيسية 
داخل صناديق الاستثمار يتعين على المراجع أن يوليها عناية خاصة وهو 
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بصدد توليه أعباء مسئولية المراجعة الخارجية لصناديق الاستثمار ‏ وهى 
حسب ترتيب أهميتها النسبية : 
أ - حسابات الاستثمارات . ب - العرض والإفصاح العام . 
ج- درجة الالتزام بالقواعد والتعليمات المنظمة . 
د - حسابات مدير الاستثمار . ه - حسابات وثائق الاستثمار . 
وطبقًا لآراء مجتمع البحث توجد احتمالات عالية لحدوث أخطاء جوهرية فى تلك 
المناطق , مما يدعو إلى توسيع هدف المراجعة ليشمل التحقق من درجة وفاء إدارة 
الاستشار بالصندوق بالتزاماتها التعاقدية فى جانب الكشف والإفصاح عن أى تحريف 
ناتج عن وجود مخالفات قانونية وله تأثير جوهرى على الأرقام المثبتة بالقوائم المالية للصندوق . 
ثالقًا - أسفر المسح الميدانى عن وجود العديد من المشاكل والصعويات التى تعترض 
طريق مراجعة حسابات صناديق الاستثمار فى مصر , والتى يمكن إيجازها فى الآتى : 
أ - مشكلة تحديد أتعاب مدير الاستثمار . 
ب - مشكلة تحديد الأرباح القابلة للتوزيع . 
ج - مشكلة التدخل فى تحديد القيمة السوقية للأوراق المالية المملوكة للصندوق . 
د - مشكلة احتساب عمولة الحفظ . 
ه - مشكلة التأخير فى قيد عمليات التداول . 
و - مشكلة التباين فى الأساس المرجعى لكل من مدير الاستثشار ومراقب الحسابات . 
نز - مشكلة عدم الالتزام بالقواعد والتعليمات المنظمة . 
ح - مشكلة غياب دور المراجع فى تبرير أسباب انخفاض أداء الصندوق . 
ومن خلال الزيارات الميدانية لمكاتب المراجعة وشركات إدارة الاستثمار , 
تمكن الباحث من صياغة بعض الحلول المقترحة لمواجهة تلك المشاكل . 
رابعًا - اتفقت أحكام فئات المراجعين المختلفة - ممارسين وغير ممارسين » 
وممارسين لمراجعة حسابات صناديق استثمار بنوك وشركات تأمين » 
وممارسين لمراجعة حسابات صناديق استثمار شركات مساهمة - بشأن 
الأوزان الترجيحية المخصصة للبنود المطروحة فى قائمة الاستبانة ككل . 
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ملحق البحث : 


الاستبانة 
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يسم الله الرحمن الرحيم 


دراسة ميدانية 


للسادة مراقبى حسابات صناديق الاستثمار 


سعادة الأستاذ / ...... .. ... 


يقوم الباحث بدراسة ميدانية على السادة مراقبى حسابات صناديق الاستثمار فى 
مصر للتعرف منهم على طبيعة وأبعاد مشاكل مراجعة صناديق الاستثمار فى مصر . 


صناديق الاستثمار بالهيئة العامة لسوق المال » يأمل الباحث فى الحصول على تعاونكم 
فى استيفاء بيانات هذه الاستبانة . 


الباحث 


مدرس بقسم المحاسبة 
كلية التجارة - جامعة الزقازيق 


٠٠‏ الإدارة العامة 


يرجى من سيادتكم التفضل بتتحديد الوزن الترجيحى المناسب لدرجة الأهمية التى 
ترونها لكل بند من البنود التالية . وذلك بوضع علامة (لم) أمام الوزن المناسب : 


درجة الأهمية النسبية 


- ا خصائص ا مميزة لبيئة مراجعة صناديق الاستثمار : 

. | . العمل فى ظل مجموعة من القواعد والتعليمات القانونية النظمة‎ - ١ 

؟ - طبيعة نشاط الصناديق وظروف التشغيل بها كأحد أشكال 
الاستثمار الجماعى للأموال فى سوق الأوراق المالية . 

"ا - خصوصية أسس وقواعد المحاسبة والإفصاح فى الصناديق . 

؛ - مقتضيات السرعة فى الأداء » وفى التقرير المرحلى عن 
نتتائج الأعمال والمركز المالى . 

0 - تركيز غالبية استخدامات أموال الصناديق فى أصول نقدية وشبه نقدية . | . 

5 - كبر حجم أعمال الصناديق فى ظل اتباع مبدأ الإنابة فى 
إدارة تلك الأعمال إلى طرف آخر هو «مدير الاستثمار» . 

. أخرى (يرجى ذكرها بالتفصيل)‎ - ١ 


ب - ا مناطق أو ا حسابات ال جوهرية التى بتعين على الراج ع أن يوليها عناية خاصة : 
١‏ - حسابات وثائق الاستثمار . 


- حسابات الاستثمارات . 

. حسابات مدير الاستثمار‎ - ٠" 

- درجة الالتزام بالقواعد والتعليمات المنظمة . 
4 - العرض والإفصاح العام . 

5 - أخرى (يرجى ذكرها بالتفصيل) . 
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ج - احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فى حسابات وثائق الاستثمار : 

. الخطأ فى حساب القيمة الاستردادية للوثائق‎ - ١ 

؟ - الخطأ فى حساب أرباح أو خسائر إعادة التقييم . 

" - عدم الالتزام بالنسبة القانونية للوثائق التى يتعين على 
البنك منشئ الصندوق الاحتفاظ بها . 


؟ - التلاعب فى عدد الوثائق القائمة فى تاريخ إعداد المركز المالى . | . 


9 - التلاعب فى أرصدة العملاء والدائنين والسماسرة المرتبطة ببيع وشراء الوثائق . 
١‏ - التدخل العمدى من قيل مدير الاستثمار لرفع أو خفض 

القيمة السوقية لوثائق الاستثمار بدون مبرر يستدعى ذلك . 
- أخرى (يرجى ذكرها بالتفصيل) . 


د - احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فى حسابات الاستثمارات : 
١‏ - التلاعب فى أسعار الأوراق المالية المكونة للمحفظة . 
؟ - الخطأ فى تقويم المحفظة فى تاريخ المركز المالى . 


.| . التلاعب فى أرصدة النقدية والعمولة المرتبطة بالاستثمارات‎ - ٠“ 


- الخطأ فى احتساب عوائد الاستثمارات . 

© - التلاعب فى كمية الأوراق المالية فى تاريخ إعداد المركز المالى . 

١‏ - إدراج أوراق مالية خاسرة مملوكة للبنك منشئ الصندوق 
لاستثمارها ضمن أموال الصندوق . 


/ - التلاعب فى عمليات الإضافة أو التجنيب من حساب الاحتياطى الرأسمالى . | . 


8 - أخرى (يرجى ذكرها بالتفصيل) . 


١١‏ الإدارة العامة 


درجة احتمال حدوث الأخطاء 


. عدم الالتزام بقواعد وآليات التعامل قى سوق الأوراق المالية‎ - ١ 

؟ - الإخلال بنصوص اتفاقية الإدارة مع الكيان المنشئ للصندوق . 

"ا - التواطؤ بين مدير الاستثمار وأطراف أخرى بهدف تحقبق 
أرباح معينة أو تجنب حدوث خسائر بعينها . 

- تبنى سباسات مالية أو قواعد محاسبية تحقق المصلحة 
الشخصية مدير الاستثمار . 

0 - أخطاء ناتجة عن نقص الخبرات العملية لمدير الاستثمار . 

١‏ - اختلاق مدير الاستشمار لعمليات شراء وبيع لمجرد زيادة 
دخله من العمولات وغيرها . 

7 - أخرى (يرجى ذكرها بالتفصيل) . 


و - احتمالات حدوث أخطاء جوهرية ناتجة عن عدم الالعزام 
بالقواعد والتعليمات ا منظمة : 

١‏ - أن تزيد نسبة ما يستثمر فى شراء أوراق مالية لشركة 
واحدة على ٠١‏ / من أموال الصندوق . 

- أن يتم الاكتتاب فى نسبة تتجاوز ١10‏ // من الأوراق المالية لشركة واحدة . 


٠"‏ - أن تزيد نسبة ما يستثمر فى وثائق الاستثمار التى تصدرها 
صناديق أخرى على /٠١‏ من أموال الصندوق . 

4 - أن يتم الاستثمار فى نسبة تزيد عن 0/ من وثائق استثمار 
الصندوق الواحد . 

0 - شراء مدير الاستثمار أو أحد العاملين لديه لوثائق استثمار 
فى الصناديق التى يدير نشاطها . 


درجة احتمال حدوث الأخطاء 
محتمل | ري غير 
محتمل 
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١‏ - شراء أوراق مالية لشركات قطاع خاص غير مقيدة فى 
البورصة . 

- عدم الالتزام بأسعار السوق الحرة عند تحديد القيمة المعادلة 
بالجنية للأوراق المالية الأجنبية أو الأوراق المالية المصرية 
المصدرة بعملة أجنبية . 

6 - عدم الالتزام بتقييم الأوراق المالية التى لم يتم التتعامل بها 
لفترة لا تقل عن شهر بأقل من السعر المحدد فى الفترة 
السابقة بما لا يجاوز /٠١‏ من هذا السعر . 

9 - أخرى (يرجى ذكرها بالتفصيل) . 


ز - احتمالات حدوث أخطاء جوهرية فى العرض والإفصاح العام : 

. عدم نبويب الأصول بقائمة المركر المالى وفقًا لدرجة السيولة‎ - ١ 

؟ - عدم الالتزام بإعداد كافة القوائم المالية المنصوص عليها 
قانونًا . 

"ا - عدم الإفصاح عن رقم رأس المال العامل . 

4 - عدم الإفصاح عن مصادر تمويل إجمالى الاستثمار داخل 
قائمة المركز المالى . 

© - عدم كفاية الإفصاح عن المعلومات الخاصة بأنشطة الصندوق 

5 - أخرى (يرجى ذكرها بالتفصيل) . 


6 الإدارة العامة 


** فى الجزء التالى يرجى من سيادتكم ذكر أى مشاكل للمراجعة - تواجه سيادتكم بالفعل 
أو يتوقع مواجهتها مستقبلاً - مع الأطراف ذات الصلة بصناديق الاستثمار . 


- مشاكل مع شركة الصندوق المساهمة ٠‏ أو البنك ؛ أو شركة التأمين المؤسسة للصندوق : 


- مشاكل مع حملة الوثائق : 


- مشاكل مع مدير الاستثمار : 
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ال مراجع 


- 2 

أوياً - المراجع العربية : 

-١‏ أبو زيد » حسن محمد حسن (بدون تاريخ ) . دراسات فى المراجعة , ج ١‏ . ط ؟ , دار الثقافة 
الغربية تن 3.481 

>- حنقى ؛ عبدالغفار )١1195(‏ . اليورصات : أسهم - سندات - صناديق استثمار . المكتب 
العريى الحديث . 

؟- خضير , مصطفى عيسى (1191) . المراجعة : المفاهيم والمعايير والإجراءات ٠‏ جامعة الملك 
سعود 2 ص .3١5٠‏ 

:- سويلم , محمد (11931) . إدارة البنوك وصناديق الاستثمار ويورصات الأوراق المالية ؛ بدون 
ناشر . 

ه - شرف الدين , أحمد (نوفمبر 1194) . “دليل المدخر للاستثمار فى الأوراق المالية «صناديق 
الاستثمار »" ؛ كتاب الأهرام الاقتصادى , العدد (4) .ص ص ١4-١‏ . 

- الصحن ؛ عبدالفتاح محمد , عبدالوهاب نصر على (1917) . المراجعة المتقدمة , قسم المحاسبة 
بكلية التجارة ؛ جامعة الإسكندرية . 

- صنقر ؛ عطية عبدالحليم (مارس )١11917‏ . الإطار القانونى لصناديق الاستثمار : أبحاث ندوة 
صناديق الاستثمار فى مصر : الواقع والمستقبل ؛ الجزء الثانى . مركز الشيخ صالح كامل » 
جامعة الأزهر . ص ص 187 - /711 . 

4- عمر , محمد عبدالطيم (مارس 11917) . المعالجة المحاسبية لأرياح صناديق الاستثمار من 
منظور إسلامى , أبحاث ندوة صناديق الاستثمار فى مصر : الواقع والمستقيل , الجزء الأول » 
مركز الشيخ صالح كامل ؛ جامعة الأزهر .ص ٠0‏ . 

9 - فهمى , محمود محمد (مارس 19917) . الإطار القانونى لصناديق الاستثمار ‏ أبحاث ندوة 
صناديق الاستثمار فى مصر : الواقع والمستقبل » الجزء الثانى , مركز الشيخ صالح كامل » 
جامعة الأزفر ص ص 108 - 141 . 
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٠‏ - كامل . صلاح محمد محمود (سيتمبر 1953م) . «دراسة تحليلية للمشاكل المحاسبية 
لصناديق الاستثمار» . مؤتمر دور المحاسبة والمراجعة فى مرحلة الخصخصة , القاهرة : المعهد 
المصرى للمحاسبين والمراجعين بالتعاون مع الاتحاد العام للمحاسبين والمراجعين العرب 
والجمعية العربية للتكاليف والمحاسبة الإدارية »ص (ب) - 

1- هندى , منير إبراهيم (1195) . صناديق الاستثمار فى خدمة صقار وكبار المدخرين , 
الإسكندرية : منشأة المعارف . 


اللوائح والمواد : 

. الهيئة العامة لسوق المال , الإدارة العامة للمعلومات‎ -١ 

"- المادة )4٠(‏ من قانون سوق رأس المال رقم 56 لسنة :1951 . 

. ١17 من اللائحة التنفيذية لقانون سوق رأس المال رقم 10 لسنة‎ )١171( المادة‎ -٠ 

:- المادة (174) من اللائحة التنفيذية لقانون سوق رأس المال رقم 1 لسنة 1995 . 

ه- المادة )4٠(‏ من قانون سوق رأس المال رقم 44 لسنة ١955‏ . 

"- المادة رقم )١8٠(‏ من اللائحة التنفيذية لقانون سوق رأس المال . 

- المادة رقم (114) من اللائحة التنفيذية لقانون سوق رأس المال . 

8- المادتان رقما ٠ )١70(‏ (175) من اللائحة التنفيذية لقانون سوق رأس المال . 

4- المادة رقم )١44(‏ من اللائحة التنفيذية لقانون سوق رأس المال . 

. من اللائحة التنفيذية لقانون سوق رأس المال‎ )١81/( المادة رقم‎ -٠١ 

- المادة رقم (170) من اللائحة التنفيذية لقانون سوق رأس امال . 

- المادة رقم )١54(‏ من اللائحة التنفيذية لقانون سوق رأس المال . 

. من اللائحة التنفيذية لقانون سوق رأس المال‎ )١71( المادة رقم‎ -١7 

4 المادة رقم (10) من قانون سوق رأس المال . 

واكك المادة رقم )١0(‏ من اللائحة التنفيذية لقانون سوق رأس المال . 

المعيار المحاسبى المصرى رقم (15) )١11917(‏ . «المحاسبة عن الاستثمارات» ؛ الوقائع 
المصرية , العدد 7٠.‏ ,ص ./ا3” . 
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2 - 
ثانيًا - المراجع الأجنبية : 
انث مه العمرع 51 ,كأاسقامتامءععة علتاطتاط لعقلتاع0) 04 عتطتطتاكمآ1 ممعتعصيم -1 


,لإ تتقاسسامعع4 02 لممساول ,'"كامعصانع م[ ومناتلسة".(1997 .مع) 81 .810 ولتقلهماد 
. 96 .م .5 وعوط 


ستانلنة مده اأمعتدع 502 ,كأمقاسامءءعة عناطدط لعقلعء0 06 عبطنفتاكم1 ممعتيعصم -2 
الع م5134 لداع ممما 2 هذ لسسدع1 01 متم لتأكممن)' .(1997 أترمخة) 82 .810 ولتدلصداد 
.88-99 .مم الإعسفاسمسمععةق 0 لممسمل ,تسم 


[قنان/18 2ه 110ه117 عط“ .(1994 .:0[0:0) ,180195 .ل معطمع)5 ع2 .ل كتلاوطط ,متعأومع8 -3 
.44 .م ,تإعسماسسمععق 02 اوستامل ,*ملمسك 


,”ونع نال 0نتاصل[ صخ : عماتلسة 064 ععامعسمكت© لص طمموماتط5“ .(1988) ,.12 متا -4 
0ل مم.آ بقالتتصعد/1 


عط "كاسع ستعادع ام[ لإتقومم سعمهن)' .(1998) ,اسستدت .عا كصنة1 عل كماع نا20آ1 بطتموء1] -5 
. 653 .م ,ملههةل02 ,ووعط معنوعد1 

,1.0001 ,11211 2 سدمسقطن ,”معط أتلسة عنه«مم»م0)" .(1993) مره1 رعع1 -6 
.2.1 

لقع تتع سق ,”عسنانلبخ 2ه لإنامهوملنطط عط“ .(1961) كمتقطة .ة .11 © .18.16 ,تادددل/1 -7 
.243 .م ,لمتأقتعودق4 عستكسسمععم4 


مقاط أنكسخ عط عسامماء/اع12 :وعلرء5 ععصهل1نا©0 اللخ“ .(1989) ,5عتمطعنه177 ععمم -8 
.1-19 .مم رععتامطتعنه/لآ معط ,1 عصسام/ا ,"قاد تسحككصط لمتعسهصة] سه معلسد8 


هسه «ودمعط؟' عسانلسة .(1986) ,عتمعع .0 ممذ5تعمظ ع2 سدتلل77 .0 ,ممسمط1 -9 
.80500 ,.00© ومتطوتاطتاط غمعك؟] ,.180 280 ,.ععتتعوعط 


5 تنا لدامععة عط" 4ه عمعه علمة1 .(1994) كامعتستمامصة لدتعصهمط عط -10 
ع نانلسة له عستأسسمعع 4 غدع سدان) نوع ته لتترء12“ رعء انستدرده0) ع تأتمعر1 
.6 .م شنكم ,”تعنتدطومء 11 
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©الجلد الأريعون 

5 هل التعته دسيد:الرايم 

مستويات إشباع حاجات العاملين ‏ و«شلولئائناها 
هوينلاير5..1م 


فى المؤسسة العامة 
للضمان الاجتماعي فى الأردن 


أ. مأمون أحمد سليم دقامسة * 


المقدمة: 


حظيت الحاجات الإنسانية فى بيئة العمل باهتمام كبير من قبل المؤسسات والكتاب 
والباحثين ؛ لما لها من أهمية كبيرة فى معرفة الأسباب التى تدفع الأفراد للقيام بسلوك 
معين , والتأثير على سلوكهم وتصرفاتهم وتوجيهها نحو رفع مستويات الأداء » ويتم 
ذلك من خلال رسم السياسات ونظم الحوافز التى تعمل على إشباع حاجات الأفراد » 
ودفعهم تجاه تحقيق أهداف المنظمة . 
فإذا لم يستخدم الإنسان أو العامل إمكاناته وطاقاته الذهنية فى العمل فاللوم لا 
يقع عليه ؛ بل يقع على المنظمة التى لم تعرف كيف تفجر اديه هذه الطاقات » وتزرع 
لديه حب المبادأة والابتكار ؛ فالفرد لا يكره العمل بل يحبه لأنه مصدر رضى وسعادة 
له » ويسعى إلى تحمل المسئولية » ويتمتع بقدر من التحليل والابتكار ؛ ويسعى إلى 
تحقيق أهداف المنظمة لأنها مصدر إشباع رغباته وتحقيق أهدافه (عقيلى , 1595م ) , 
تنتج الطاقة النفسية من أجهزة الحاجة التى تتواجد فى الشخصية الإنسانية , 
بمعنى أن دوافع الفرد تظهر نتيجة ظهور حاجاته التى يسعى إلى إشباعها ؛ فالحاجات 
الإنسانية هى التى تخلق الدوافع إلى السلوك الذى يستهدف إشباع هذه الحاجات . 
فالدوافع إذن هى البواعث الأصلية لتصرفات الأفراد » حيث إن لهم حاجات معينة 
يريدون إشباعها , وهذا ما يدفعهم إلى إحداث سلوك معين يخففون به من التوتر الذى 


+ ماجستير إدارة عامة , مساعد بحث وتدريس , جامعة اليرموك ؛ إريد » الأردن . 


الإدارة العامة 1415 


أحدثه الداقع (هاشم . 1147م) . ومن هنا تكمن مشكلة الدراسة ف فى التعرف على 
مستوى إشباع الحاجات فى بيئّة العمل لدى العاملين فى المؤوسسة العامة للضمان 
الاجتماعى فى الأردن » وهل هذه الحاجات مناسبة لطبيعة أعمالهم كمديرين » وهل قوة 
هذه الحاجات تتفاوت بينهم باختلاف متغيراتهم الشخصية والوظيفية ؛ كل ذلك وصولاً 
إلى زيادة مستوى إشباع الحاجات غير المشبعة , واختيار الأفراد للوظائف والأعمال 
التى تتطابق مع حاجاتهم ومهاراتهم وقدراتهم , أو إعادة تصميم الأعمال بحيث 
تتناسب حاجات العاملين مع متطلبات العمل , وبالتالى تحقيق رضا العاملين عن 


أعمالهم » ورقع مستوى الأداء » وتحقيق الأهداف التنظيمية . 
أهداف الدراسة : 


تهدف هذه الدراسة إلى ما يلى : 

-١‏ التّعرف على مستوى إشباع الحاجات فى بيئة العمل لدى الأقراد العاملين فى 
المؤوسسة العامة للضمان الاجتماعى فى الأردن . 

- تحديد أثر بعض العوامل الشخصية والوظيفية (الجنس , والحالة الاجتماعية » 
والعمر ؛ والمؤهل العلمى » ومدة الخدمة » والمسمى الوظيفى) فيما يتعلق باتجاهات 
اياي حو عاو ل لوجاك البو لي لق 

'- تحديد تصور واضح لنوعية الحاجات الخاصة بأفراد مجتمع الدراسة فى بيئة 
العمل , والتى يمكن اعتبارها مجموعة الدوافع الإدارية لهم ؛ ؛ وذلك حتى يمكن وضع 
إطار محدد لمختلف الحاجات التى يتعين على المؤسسة إشباعها بغية تحفيز موظفيها . 

أسئلة الدراسة : 
لتحقيق أهداف الدراسة لا بد من الإجابة عن الأسئلة التالية : 

-١‏ ما هى أهم الحاجات المشبعة فى بيئة العمل لدى الأقراد العاملين فى المؤسسة 
العامة للضمان الاجتماعى فى الأردن ؟ 

» - هل هناك فروق جوهرية بين اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحى مستوى إشباع 
حاجاتهم فى بيئة العمل , تعزى إلى : الجنس ء والحالة الاجتماعية ؟ . 
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؟- هل هناك فروق جوهرية بين اتجاهات أقراد مجتمع الدراسة نحو مستوى إشباع 

حاجاتهم فى بيئة العمل تُعزى إلى : العمر , المؤهل العلمى , مدة الخدمة , ومسمى الوظيفة ؟. 
أهمية الدراسة : 

إن الحاجات الإنسانية وسعى الأفراد الدائم لإشباعها يمثلان الركن الأساسى لمحاولة 
تفهم آلية عمل (ديناميكية) السلوك الإنسانى . والفهم الحقيقى للحاجات الإنسانية قد 
يساعدنا على تفهم الأسباب التى تدفع الأقراد إلى القيام بسلوك معين ٠‏ وكذلك يفيدنا 
فى توقع أنماط معينة من السلوك ؛ مما يساعد على تهيئة المناخ الملائم لإشباع حاجات 
الأفراد » ويعمل على دفعهم تجاه تحقيق الأهداف المحددة (زين الدين ‏ 1584م) . لهذا » 
فإن التعرّق على قوة الحاجات لدى الأفراد وأولوياتها والأثر الذى تتركه على سلوك 
العاملين . يمثل حجر الأساس فى المواعمة بين الموظف والعمل , وله مضامين هامة فى 
اختيار الأفراد وتصميم العمل . لذلك تشكل مثل هذه الدراسة أساساً للإدارة فى 
اختيار الأفراد للأعمال المستقبلية بما يتناسب مع قوة الحاجات ودرجة إشباعها لديهم , 
وإعادة تصميم العمل الحالى بحيث يلائم مهارات وقدرات وحاجات الأفراد العاملين . 
وبالتالى فإن إشباع مثل هذه الحاجات يشكل حجر الأساس فى دفع العاملين 
وتحفيزهم وإطلاق قدراتهم الإبداعية ويؤدى إلى مستويات أعلى من الرضا الوظيفى 
لديهم . مما ينعكس إيجاباً على رفع مستويات الأداء والإنتاجية وزيادة مستويات 
الفاعلية الإدارية . 

تنبع أهمية هذه الدراسة كذلك من كونها تطرق مجالاً هو فى أمسّ الحاجة إلى هذا 
النوع من البحوث والدراسات التطبيقية ؛ التى تعمل على تطبيق نظرية الحاجات 
الظاهرة فى الواقع العملى على المديرين فى المؤسسة العامة للضمان الاجتماعى فى 
الأردن ؛ وتتناول أثر بعض المتغيرات الشخصية والوظيفية لهؤلاء المديرين على 
اتجاهاتهم نحو مستوى إشباع الحاجات فى مهامهم الوظيفية , التى تتطابق مع 
متطلبات أعمالهم . 
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حدود الدراسة : 


تتمثل حدود هذه الدراسة فى الآتى : 

١‏ - اقتصرت هذه الدراسة على الأفراد العاملين فى المؤسسة العامة للضمان 
الاجتماعى فى الأردن من المستوى التنظيمى (مدير ‏ ومساعد مدير » ورئيس قسم » 
ورئيس شعبة) . 

» - يتركز محور الدراسة على تطبيق نظرية الحاجات الظاهرة (لموريه) على العاملين 
فى المؤسسة العامة للضمان الاجتماعى كمجال للتطبيق . ومن ثم فإن التعٌرض 
للنظريات الأخرى للدافعية لن يكون من بين الأمور المطروقة فى هذه الدراسة , 
ليس تقليلاً من شأتها , وإنما لعدم جدوى التعّرض لها فى تحقيق الأهداف 
المرسومة لهذه الدراسة . 

٠١‏ - تقتصر الدراسة على قياس مستوى الحاجات الظاهرة فى العمل ودرجة أهميتها 
وفقاً لإدراك أفراد مجتمع الدراسة . أما الأسباب التى تكمن وراء هذا الإدراك 
ومتطلبات إشباع هذه الحاجات من وجهة نظرهم ؛ فلم تكن من المحاور الرئيسية 
للدراسة ؛ ولذلك فإن الأمر يحتاج إلى دراسات أخرى تتعرض لذلك . 


أدبيات الدراسة : 


يحاول هذا الجزء من الدراسة التعرف على مفهوم الدافعية ؛ وأثره على السلوك 
الإنسانى فى المنظمات ؛ وكذلك استعراض بعض نظريات الدافعية (نظريات الحاجات 
أو المحتوى) » وبعض الدراسات السابقة التى لها مساس كبير بالدراسة الحالية . 
-١‏ مفهوم الدافعية : 

يكمن وجه الصعوبة فى تحديد مفهوم دقيق للدافعية فى أن حاجات الإنسان لا 
تقتصر على حاجة معينة بل هى متعددة ومتشابكة , ويالتالى فإن دوافعه تكون عديدة 
ومتشابكة أيضًا وتتداخل مع بعضها البعض . يُعرّق (201,1983ن8) الدافعية بأتها : 
قوة ناتجة عن التوتر الذى تحدثه الحاجة غير المشبعة داخل الفرد » فتدفعه وتوجهه 
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نحو القيام بعمل أو سلوك معين . ويعرف (560060.1979) الدافعية التنظيمية بأنها شير 
إلى إيجاد ظروف العمل التى تحفز الأقراد وتسمح لهم بالتعبير عن دوافع الإنجاز 
وتحقيق الذات . وينظر إلى الدوافع على أنها حاجات أو قوى داخلية فى الفرد تشكل 
أساسًا للسلوك . أما المدهون والجزراوى (1140م) فيعرقان الدافعية بأنها : "طاقة حسية 
ومعنوية داخلية محركة اسلوك الفرد متولدة عن تفاعلات نفسية داخلية . هذه الطاقة 
تنبهها الحوافز ويثيرها الضغط والتوتر الناتج عن حاجات الفرد المتنوعة وغير المشبعة » 
فتحدث لديه الداقع والاستعداد التام لقيام بعمل أو سلوك معين لإشباع هذه الحاجات". 

ومن بين التعاريف والتحليلات الأكثر شمولاً ووضوحاً ما اقترحه (1992 ,كصهطالدآ) » 
حيث يرجع كلمة الدافعية إلى الكلمة اللاتينية (©340767) التى تعنى يُحرّك . وينظر إلى 
الدافعية على أنها عملية تبدأ بوجود نقص أو حاجة نفسية , تنشط الدافع أو الباعث 
فى سبيل تحقيق هدف أو حافز , وهكذا فإن مفتاح فهم عملية الدافعية يكمن فى فهم 
المصطلجات التالية : الحاجات » البواعث أو الدوافع » والحوافز . أما الحاجة فهى 
عبارة عن نقص , وتنشاً حينما يكون هناك عدم توازن نفسى . وأما الدوافع أو البواعث 
فتستخدمان بالتبادل » حيث تنشط الدوافع وتعدٌ لتخفيف الحاجة . والدوافع موجهة 
لعمل أو سلوك معين » وتوفر قوة محركة نحو تحقيق الهدف , وتشكل جوهر ولب عملية 
الدافعية . فمثلاً الحاجة إلى الطعام والشراب تُترجم إلى دوافع الجوع والعطش . وتأتى 
الحوافز فى نهاية دورة عملية الدافعية . ويُعرّف الحافز بأنه كل شىء يخفف من 
الحاجة ويقلل من الدافع . وهكذا فالحصول على الحافز سوف يُعيد التوازن النفسى 
ويقلل أو يُبطل الدافع (تناول الطعام أو شرب الماء) . والحوافز فى هذه الحالة هى 
الطعام والماء . 


؟- نظريات الحاجات : 


تهدف هذه النظريات أساسًا إلى فهم الكيفية التى يُشحن أو يحرك بها سلوك 
الفرد » كما تحدد حاجات وحوافز الفرد غير المشبعة وتوقعاته التى تدفعه لإشباع 
حاجاته المتعددة ‏ ويطلق عليها نظريات المحتوى . وفيما يلى نستعرض بايجاز أبرز 
هذه النظريات : 
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أ- نظرية ماسلو فى الحاجات : 

تعتبر نظرية ماسلو من أكثر النظريات جاذبية عند الحديث عن الدافعية » حيث 
ناقش ماسلى فى نظريته الحاجات التى تشكل أساساً لدافعية الإنسان . ويمكن تنظيم 
هذه الحاجات على شكل هرم يتضمن خمسة مستويات أساسية من الحاجات تتطلب 
من الفرد أن يشبع حاجاته منها . فالمستوى الأول يتطلب من الفرد أن يشبع حاجاته 
قبل أن يتطلع إلى المستوى الثانى من الحاجات ٠‏ وهكذا حتى يشبع الفرد جميع 
حاجاته . ومن الجدير بالذكر هنا أن نبيّن أنه كلما أشبع الفرد حاجاته من مستوى 
معين وانتقل إلى المستوى الآخر تكون عملية تحقيقها أصعب . كما أن هذا الهرم لا 
يعمل كأداة للدافعية إلا فى الظروف الاعتيادية . وهذه المستويات الخمسة من الحاجات 
كما يلى : المدهون والجزراوى (1910م) 
١‏ - الحاجات الحيوية : 


وتمثل الحاجات الأساسية للإنسان لاستمرار الحياة مثل : حاجته إلى الطعام , 
والشراب ؛ والمسكن , والملبس ء والنوم » ... إلخ . 
؟ - الحاجات الأمنية : 

ويقصد بالأمن حاجة الفرد إلى الشعور بالاطمئنان والعيش حياة اعتيادية » وعدم 
الخوف من مصادر خارجية تهدد استمرار حياته الجسدية والفكرية » أو الاعتداء على 
ماله وعرضه ... إلخ . 
- الحاجات العاطفية (حاجات الانتماء) : 

ويقصد بالحاجات العاطفية حاجة الفرد للانتماء إلى الجماعة والشعور بأنه منتمر 
إلى فئات اجتماعية معينة ؛ أى قبوله فى بعض التنظيمات المختلفة مثل : النوادى 
والجمعيات ... إلخ . 
4 - حاجات الاحترام والتقدير: 

تتمثل هذه الحاجات فى رغبة الفرد فى الشعور بالاحترام والنظرة الإيجابية الثابتة 
العالية للذات . مثل القدرة على الإنجاز الفعلى . وحسن الأداء . والتى من خلالها 
غ5 الإدارة العصسامسة 


يحظى باحترام الآخرين وتقديرهم له , كما تتمثل فى حاجات القوة والحرية 
والاستقلال ؛ وحاجة السمعة الطيبة فى الأوساط الاجتماعية التى يتعامل معها الفرد . 


4 - حاجات خقيق الذات : 


وتتمثل فى ممارسة الفرد لمهاراته وهواياته الذاتية التى نشات وتطورت معه , 
ويعتقد أنه ميال لممارستها أكثر من أى شىء آخر . فهذه الحاجة تعنى أن يحقق الفرد 
ما يرغب ويصبى إليه » ومن خلال إشباع هذه الحاجات نتوقع من الفرد أن يقدم أفضل 
ما عنده من الإبداع 3 

والنقد الأساسى لسلم ماسلى هو عدم إمكان الفصل بين الاحتياجات بما يحقق 
ترتيبها وفقًا للأولويات » فاحتياجات الفرد متداخلة وتشترك معاً بصورة متوازنة فى 
إحداث التأثير الدافع لسلوك الفرد . كما أن هذه النظرية يشوبها نوع من عدم المرونة » 
حيث يضع ماسلو الأفراد فى مستوى واحد من الحاجات فى الهرم فى وقت معين . 
ب - نظرية ذات العاملين لهيرزبرج : 

قام فريدريك هيرزبرج (116:25658 ع[1"560610) بتطوير نظرية متقدمة فى الدافعية 
بالاستناد إلى دراسة إشباع الحاجات , والتأثير الدافعى لذلك الإشباع لدى مجموعة 
من المهندسين والمحاسبين . وقد تبيّن أن هناك مجموعتين من الاحتياجات الإنسانية 
تؤثران معًا على سلوك الفرد بطرق متباينة ؛ المجموعة الأولى تدعى (عوامل وقائية) » 
يؤدى توافرها إلى شعور الفرد بالرضا عن العمل , ولكنها لا تعتبر فى نظره حوافز 
للعمل » ويدخل فى هذه المجموعة أيضًا سياسة الإدارة , والعلاقات بين الأفراد » 
والإشراف ٠‏ وظروف العمل المادية والنقود . أما المجموعة الثانية فتدعى (عوامل 
دافعية) ‏ وتؤدى إلى تحريك جمهور الأفراد وزيادة نشاطهم وتحقيق الأداء الممتاز , 
فهى عوامل محفزة , وفيها أيضًا الإنجاز وتحديات العمل والتقدير وزيادة المسئولية 
والتنمية الذاتية والترقية . (اللوزى ؛ 1590م) . 

وعلى الرغم من الانتقادات التى وجهت لهذه النظرية ‏ وأنه لم يتطرق إليها سوى 
عدد محدود من الباحثين والكتاب , إلا أنها لا تزال تحظى باهتمام العديد من المديرين 
الذين يحاولون زيادة الدافعية لدى العاملين . والميل نحو استخدام العوامل الدافعية 
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التى اقترحتها النظرية . ويعود ذلك كله لكون هيرزيرج قد استخدم لغة سهلة ميسطة 
خالية من المصطلحات والمفردات العلمية النفسية المعقدة . 
ج - نظرية الحاجات الظاهرة : 

تعتبر هذه النظرية آخر نظريات الحاجات فى الدافعية والثى تم تطويرها من قيل 
هنرى موريه (/إ111513 .ل لإننات1]) وتدعى نظرية الحاجات الظاهرة . وقد تم اعتماد 
هذه النظرية كاساس لتطبيق هذه الدراسة. وقد شعر موريه - مثلما شعر ماسلى - 
بأن الأفراد يمكن تصنيفهم حسب قوة الحاجات: وأن الأفراد لذيهم فى نفس الوقت 
حاجات متعددة ومتباينة تؤثر على سلوكهم وتدقعهم للعمل . وتشبه نظرية الحاجات 
الظاهرة نظرية تدرج الحاجات لماسلى فى كونها تفترض أن هناك مجموعة من 
الحاجات والأهداف لدى الأفراد يتم توجيه سلوكهم إليها. ولكن تختلف النظريتان فى 
جانبين هامين ؛ الأول : أن موريه افترض أن الحاجات لا يتم ترتيبها على شكل سلم أو 
هرم كما قعل ماسلو , والثانى : أن نموذج موريه فيه مرونة ودقة أكثر فى وصف 
الأفراد . فنموذج (موريه) يصف الفرد بأن لديه عدة حاجات ويأوزان مختلفة فى نفس 
الوقت , فقد يكون لدى القرد حاجات عالية للإنجاز والاستقلال وحاجات متدنية للانتماء 
والسلطة فى نفس الوقت . وبالرغم من أن نموذج الحاجات الظاهرة يشتمل على 
مجموعة كبيرة من الحاجات » فإن معظم الدراسات فى المنظمات ركزت على حاجات 
الإنجاز , والانتماء ‏ والاستقلال , والقوة . وهذه الحاجات الأربع تبدو ذات أهمية 
خاصة لفهم سلوك الفرد فى العمل . وفيما يلى توضيح لهذه الحاجات : (5:6255,1994 ) 
-١‏ الحاجة للإخجاز: 

وهى الرغبة فى الامتياز أو الدافع للنجاح فى أداء العمل , بمعنى أن يكون الفرد 
مدفوعاً بالرغبة فى التفوق والنجاح فى إتمام أى عمل يقوم به . ويميل الناس الذين 
لديهم حاجة قوية للإنجاز إلى أن يكونوا طموحين ولديهم رغبة شديدة لتحقيق النجاح » 
ويحبون التحدى ٠‏ ولديهم رغبة قوية فى الاعتماد على الذات ؛ ويضعون لأنفسهم أهدافاً 
طموحة وكبيرة من الممكن تحقيقها . كما أنهم يرغبون فى تلقى تغذية راجعة حول 
مستوى أدائهم وإنجازهم . 
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إن الحاجة للانجاز هى دافع مهم فى المنظمات ؛ لأن كثيراً من المواقع الإدارية 
والريادية تتطلب مثل هذا الحافز من أجل النجاح . قعندما يوضع مدير لديه حاجة 
عالية للإنجاز فى عمل صعب ٠‏ فإن طبيعة التحدى لهذه المهمة تعمل على تحريك الدافع 
للإنجاز : والذى بدوره ينشط السلوك الموجه نحو الإنجاز وتحقيق مثل هذا العمل 
لإشباع حاجاته . وبالتالى » سيؤدى ذلك إلى رضا الموظف عن عمله ومن ثم تحسين 
مستوى الأداء ورفع مستوى الفاعلية الإدارية . 
؟- الحاجة للانتماء : 


وهى الرغبة فى تكوين صداقات مع الآخرين وتكوين علاقات شخصية واجتماعية 
قوية مع الأفراد . ويشعر الأشخاص الذين لديهم حاجة قوية للانتماء بالرغبة القوية 
للقبول من قبل الآخرين والتواجد مع الغير » والتفاعل الاجتماعى » ومساعدة الآخرين 
على النمو والتقدم , والشعور بالسرور عندما يكون محبوياً لدى الآخرين . 

إن الأفراد الذين لديهم حاجة قوية للانتماء يرغبون أن تُسند إليهم أعمال بها درجة 
كبيرة من الاتصال والتفاعل ما بين الأفراد (بيئة عمل اجتماعية) » مثل أعمال المبيعات » 
والتعليم ؛ والعلاقات العامة , والاستشارات . وأثبتت الدراسات - كما يشير موريه - 
أن الأفراد ذوى الحاجة القوية للانتماء أثبتوا حضور! قويًا وفاعلية فى تحقيق الأهداف 
فى هذا النوع من الأعمال . كما أن هؤلاء الأشخاص يعملون بشكل أفضل وأكثر 
إنتاجية عندما تتسم بيئة العمل بالدعم والتعاون وتكون فيها تغذية راجعة إيجابية 
يخصوص الإنجاز والاعتراف . 
"- الحاجة للاستقلال : 

وهى الرغبة فى حرية التصرف فى العمل والاستقلال من أى قيد . ويميل الأفراد 
الذين لديهم حاجة قوية للاستقلال إلى العمل منفردين ٠‏ والرقابة الذاتية على أعمالهم , 
وعدم إلزامهم وتقيدهم بقواعد وإجراءات صارمة » وعدم الرغبة فى إلزامهم بالعمل مع 
أشخاص محددين وأماكن معينة . كما أن هؤلاء الأفراد يميلون لعدم الاستجابة 
للضغوط الخارجية من أجل الالتزام بأعراف ومعايير الجماعة . وعادة ما يعمل هؤلاء 
الأفراد فى المستويات التنفيذية والوظائف التى لا تتطلب التعامل مع الجمهور . 
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4- الحاجة تلقوة أو السلطة : 


وهى الرغبة فى التحكم والسيطرة والتأثير على الآخرين . بمعنى رغبة الفرد فى أن 
تكون له مقدرة وقوة فى السيطرة على ما يحيط به من أحداث وأشياء وأشخاص . 
ويميل الأفراد الذين لديهم حاجة قوية للقوة إلى الرغبة فى التأثير على الآخرين 
وممارسة النفوذ عليهم والتأثير على سلوكهم لخدمة أهداف المنظمة . وبالتالى » فإن 
رضا هؤلاء الأقراد ينبع من قدرتهم على السيطرة والتأثير فى بيئة العمل . وعادة ما 
يتحدث هؤلاء الأقراد بطلاقة » ويحتلون مواقع إشرافية » وينظر لهم من قبل الآخرين 
على أن لديهم قدرات قيادية جيدة » حيث إن المدير الأنسب لمهام الإدارة والإشراف هو 
الذى تتوفر فيه الحاجة للقوة . (1995) سقطمدا8 غ لمماءآنع/1 

نلاحظ مما سبق ؛ أن التعرف على قوة الحاجات الظاهرة لدى الأفراد والموظفين ذو 
أهمية كبيرة فى التعرّف على أثر هذه الحاجات على السلوك الإدارى والفعالية الإدارية 
فى التنظيم . كما أنه ذى أهمية كبيرة فى اختيار الأفراد المناسبين للوظائف التى 
تتناسب مع قوة الحاجات لديهم , بالإضافة إلى أنه يشكل قاعدة هامة فى إعادة 
تصميم الوظائف , ويناء مجموعة من المديرين الناجحين فى أعمالهم الإدارية . 


- الدراسات السابقة : 


تنطلق معظم الدراسات التى أجريت فى هذا المجال ؛ من منظور الدوافع والرضا 
الوظيفى . أمّا فيما يتعلق بإشباع حاجات العاملين فهناك ندرة كبيرة جدأ فى 
الدراسات التطبيقية التى أجريت فى هذا المجال . وخصوصًا فى البيئة العربية » مع 
التركيز فى هذه الدراسات على نظرية تدرج الحاجات لإبراهام ماسلى . وقيما يلى 
نعرض بعض الدراسات التى أجريت فى هذا المجال : 

قام (1979) 181261 بدراسة لمعرفة تأثير الآجر الممنوح لمجموعة من الأفراد العاملين 
فى عدة مؤسسات على حسن سير الأداء وجودته » وقد خلصت الدراسة إلى أن مجرد 
اقتناع العاملين بأنهم يحصلون على الأجر الملائم لطبيعة عملهم ومتطلباته » يترك فى 
نفوسهم ثرا إيجابيًا . ويعتبر بالنسبة لهم تعويضاً عن جهودهم المبذولة فى العمل . 


8" الإدارة العامة 


وهدفت دراسة عبد الوهاب (11485) إلى التعرف على عملية التحفيز وأنواع الحوافز التى 
يفضلها الأفراد ‏ والمزايا والمشكلات التى يشعرون بها فى الحوافز التى تقدمها الإدارة . 
ومحاولة التعرف على أفضل الوسائل لتحسين نظم الحوافز من أجل الوصول إلى رضا 
الأفراد وزيادة الكفاءة الإنتاجية . وقد توصل الباحث إلى أن أغلب الموظفين راضون عن 
وظائفهم , كما أن بعضهم يفضل البقاء فيها , بالإضافة إلى أنهم يميلون لاعتبار الحوافز 
التى يتقاضونها - كالرواتب » والترقية ؛ والمشاركة فى تقديم المقترحات - تتناسب مع 
المجهودات التى يبذلونها فى العمل . ويتفق معظم الموظفين على أن الحوافز المبنية على 
أسس سليمة تعين الموظفين على أداء أعمالهم بصورة أفضل . 

أمّا دراسة العديلى (1145) , فقد هدفت إلى التعرف على دوافع الموظفين فى 

. القطاع العام السعودى ؛ وتتمثل فى حاجاتهم وتوقعاتهم من الوظيفة ومستوى 

إشباعهم لهاء كما تهدف إلى التعرف على وسائل دفع وتحفيز وإرضاء الموظفين 
السعوديين للبقاء فى القطاع العام وإثارة دوافعهم الكامنة للإنتاجية والأداء الجيد 
والرضا المستمر . وقد توصلت الدراسة إلى أن الموظفين السعوديين فى القطاع العام 
يعطون الرواتب والمكافآت أهمية كبيرة ويالمرتبة الأولى » ويلى ذلك حسب الأهمية 
الترقى فى الوظيفة ‏ والضمانات فى العمل واعتراف الزملاء بالجهد فى العمل , ثم 
نوع العمل . وييّنت النتائج أن موظفى (الإدارة العليا) يعطون أهمية للدوافع والحوافز 
المعنوية (كالإنجازء ومسؤوليات الوظيفة ٠‏ والاعتراف والتقدير على الجهود المبذولة فى 
العمل) , وذلك عائد إلى تطلعاتهم لإشباع الحاجات الراقية أو حاجات إثبات الذات » 
أما موظفى الإدارة التنفيذية وموظفى الإدارة الوسطى فيهتمون بالحوافز المادية 
(كالراتب , والترقى فى الوظيفة . وضمانات الوظيفة) . 

وفى دراسة أجراها أويرن (1986) 08168 قارن فيها بين أولتك الذين يشعرون بأن 
مهاراتهم لم تستثمر الاستثمار الملائم فى وظائفهم » وبين أولئك الذين يعانون من 
الاستغلال الزائد لمهاراتهم وقدراتهم فى العمل . تبين أن (1/) من العينة يشعرون 
بأنه لم تستثمر مهاراتهم وقدراتهم الاستثمار المناسب . وقد تم تعزيز هذه النتيجة , 
بمقارنة توقعات الأفراد من أعمالهم وإلى أى درجة يرتبط استخدام مهاراتهم وقدراتهم 
بواقعهم الوظيفى والمهارات المستخدمة فيه . كما وجد أن )/5١(‏ من العينة يشعرون 
بأن أعمالهم تتطلب مستوى من المهارات يفوق رغباتهم , وأنه ليست هناك فروق 
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جوهرية بين الوظائف من حيث عدم الملاءمة بين مهارات الشخص وعمله » حيث تبيّن 
أن عدم الاستغلال الأمثل لمهارات الموظفين فى الوظائف المهنية والإدارية , أقل بدرجة 
طفيفة من فئات الموظفين العاملين فى التجارة وفى الخدمات . 

وأجريت دراسة هدفت إلى اختبار مدى صحة فروض نظرية تدرج الحاجات 
الإنسانية على المديرين السعوديين كمجال للتطبيق . وقد جاءت نتائج الدراسة بما 
يقطع بعدم قبول فروض نظرية ماسلى لتدرج الحاجات الإنسانية ؛ حيث كانت الحاجات 
الاجتماعية وحاجات الأمن هى أكثر الحاجات إشباعًا لدى مفردات عينة المديرين 
السعوديين ٠‏ فى حين كانت حاجات تحقيق الذات وحاجات الاستقلال الذاتى وحاجات 
الاحترام أقلها إشباعًا ‏ وأن التسلسل التصاعدى لتلك الحاجات يخالف التدرج الهرمى 
وفقًا لسلم ماسلى . كما أكدت نتائج الدراسة الميدانية على عينة المديرين السعوديين أنه 
ليس من الضرورى - مثلما افترض ماسلى - انتقال الفرد من حاجة منخفضة إلى 
حاجة أعلى منها مباشرة بنفس الترتيب الذى جاءت به نظريته . زين الدين (1544) . 

وقد عرض العديلى : طوله » وأنجل (1160) لدراسة قام بها (ماكللند) وتوصلت إلى أن 
محرك السلوك لدى الفرد يستند إلى ثلاث حاجات رئيسة هى : الحاجة للإنجان » 
والحاجة للانتماء ؛ والحاجة للقوة » ويرى أن هذه الحاجات مترابطة وموجودة فى جميع 
البشر بدرجات مختلفة . وقد تبيّن أن الحاجة للانتماء والقوة لدى المشرفين لا تقل 
أهمية عن الحاجة للإنجاز . وتعتبر أفضل طريقة لقياس مستوى الحاجة فى كل من 
المجالات الثلاثة هى قيام المشرفين برقابة سلوك الفرد عبر الوقت لكى يحددوا أيّا من 
الحاجات الثلاث تناسبه تمامًا » وهذا يتطلب درجة من الحساسية والتمرين على 
المراقبة والتحليل . 

وقد توصلت الدراسة الميدانية التى قام بها اللوزى (1115) إلى أن أكثر اتجاهات 
الأفراد المبحوثين إيجابية نحى حوافز العمل المتعلقة فى مجال طبيعة العمل ومحتوى 
الوظيفة وهى العوامل الدافعية ‏ بينما كان أدنى مستويات اتجاهات العاملين إيجابية 
نحو خوافز العمل هو فى مجال حوافز بيئة العمل الإدارية والمكانية والحوافز المالية , 
وهى التى أسماها هيرزيرج بالعوامل الوقائية . 
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وتشير الدراسات بشأن مدى إشباع الحاجات المختلفة فى المنظمات الأمريكية إلى 
أن (480/) من العاملين يشبعون حاجاتهم الأساسية ‏ و(١٠7/)‏ يشبعون حاجات الأمن , 
و(50/) يشبعون حاجات الانتماء » و (40/) يشبعون حاجات الاحترام والتقدير » 
و(١٠7/)‏ يشبعون حاجات تحقيق الذات . ولا شك أن نسب إشباع حاجات العاملين فى 
المنظمات فى البلدان العربية أقل من النسب السابقة بكثير , مع احتمال التفاوت من 
بلد لآخر . وهذا يضع تحديات كبيرة أمام المديرين لتبنى الوسائل والإجراءات : وإيجاد 
الظروف والمناخ وغيرها مما يساعد على تحقيق مزيد من إشباع الحاجات المتنوعة , 
وبالتالى الوصول إلى مستوى عالٍ من الإنجاز والأداء . (حريم . 15917) . 

كما توصلت الدراسات التى اجراها العلماء السلوكيون - بمن فيهم هيرزبرج - 
إلى أن العمل ذاته يحقق إشباع الحاجات العليا (الاحترام وتحقيق الذات) » ويزيد من 
حماس الفرد وتحفيزه للعمل » ويولد الدافعية للعمل لدى الفرد عن طريق تدعيم 
الوظائف بأكبر قدر من الإنجاز الشخصى ., والتقدير والتحدى ؛ والمسئولية فى العمل , 
وفرصة الشعور بالاستقلال فى أداء العمل . وقرصة الحصول على تغذية مرتدة حول ما 
يتم إنجازه . حريم (1591) ٠‏ 

ويالنظر إلى الدراسات الميدانية المذكورة أعلاه » نرى أنها لم تركز على معالجة 
موضوع مستوى إشباع الحاجات لدى العاملين » وأى منها أكثر ملاسة للأفراد فى 
بيئة العمل ؛ حتى يتحقق مستوى معين من الملاسة ما بين حاجات الفرد ومتطلبات 
وظيفته . وعلى الرغم من أن بعض الدراسات تناولت هذا الموضوع بالتطبيق على نظرية 
تدرج الحاجات لإبراهام ماسلى » إلا أنها لم تتطرق إلى معرفة أثر بعض المتغيرات 
الشخصية والوظيفية لمفردات العينة على اتجاهاتهم نحى إشباع الحاجات لديهم . 
وبالتالى فإن هذه الدراسة جاعت لمحاولة سد النقص فى مثل هذه الجوانب الهامة 
بالتطبيق على نظرية الحاجات الظاهرة لموريه . 
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أسلوب ومنهجية الدراسة : 

أ- أسلوب الدراسة : 

تقوم هذه الدراسة بالاعتماد على المنهج الوصفى المسحى ؛ وباستخدام الدراسة 
الميدانية القائمة على جمع المعلومات والبيانات المتعلقة بحاجات الأفراد الظاهرة فى 
العمل من مصادرها الأولية » وذلك من خلال استبانة لاستقصاء آراء العاملين فى 
الوظائف الإشرافية فى المؤسسة العامة للضمان الاجتماعى فى الأردن . ويمهد لتحليل 
البيانات الميدانية بتحليل نظرى موجز بالرجوع إلى ما تم نشره أو كتابته حول هذا 
الموضوع ؛ لإغناء مناقشة أسئلة الدراسة , ثم الاستعانة ببعض الأساليب الإحصائية 
اللازمة التى تتطلبها طبيعة الدراسة لتدعيم النتائج التى سيتم التوصل إليها . 

ب - أداة الدراسة : 

اعتمد الباحث فى هذه الدراسة على استبانة مصممة من قبل (هنرى موريه) لقياس 
مستوى إشباع الحاجات لدى الأقراد فى بيئة العمل*. وتكونت الاستبانة من جزأين 
رئيسين : الجزء الأول . يشمل معلومات عامة تمثل الخصائص الشخصية والوظيفية 
لأفراد مجتمع الدراسة (الجنس , والحالة الاجتماعية , والعمر, والمؤهل العلمى ؛ ومدة 
الخدمة.. والمسمى الوظيفى) , باعتبارها متغيرات أساسية يجب استخدامها لقياس مدى 
التباين فى اتجاهات الأفراد المبحوثين نحى مستوى إشباع حاجاتهم فى العمل . أما الجزء 
الثاني ؛ فيشتمل على )1١(‏ فقرة » موزعة على أربع حاجات رئيسة هى : الحاجة للإنجاز 
وتقاس بالفقرات من )5-١(‏ , والحاجة للانتماء وتقاس بالفقرات من .)٠١-1(‏ والحاجة 
للاستقلال وتقاس بالفقرات من ٠ )1١-١1(‏ والحاجة للقوة وتقاس بالفقرات من (5١-0؟)‏ . 

وقد اعتمد الباحث على مقياس ليكرت لتحديد إجابات أفراد مجتمع الدراسة من 
بين عدة بدائل ٠‏ وذلك على النحى التالى : درجة (موافق جدًا) ومخصصت لها (ه) 
علامات ٠‏ ودرجة (موافق) لها (4) علامات » ودرجة (محايد) لها (؟) علامات » ودرجة 
(غير موافق) لها علامتان ؛ ودرجة (غير موافق جدًا) لها علامة واحدة . وتم عكس 
الفقرات السلبية ذوات الأرقام (4 )17١ ١54, 98٠‏ , الموضحة فى الملحق رقم )١(‏ ؛ 
لتتناسب مع المقياس المستخدم . 
* انظر الملحق رقم )١(‏ . 
"5" الإدارة العسامسة 


ويذلك - حسب مقياس ليكرت الخماسى - يكون المدى من (10,؟ قما دون) 
للوسط الحسابى دالا على عدم الموافقة , والمدى من (7,71 - )”,4٠١‏ دالاً على 
محايد , والمدى من 5١(‏ ,؟ فما فوق) دالاً على الموافقة . 

وتم اختبار صدق الاستبانة بعد ترجمتها وقبل توزيعها » حيث تم توزيع عدد من 
الاستبانات على عينة من الموظفين فى مؤسسة الضمان الاجتماعى ؛ وقد عدلت فى 
ضوء هذا الاختبار » كما تم حساب معامل الثبات للبيانات باستخدام مقيا س(كرونباخ 
ألفا) للثبات » حيث بلغت قيمته )/8٠(‏ . بالإضافة إلى أن الاستبانة قد تم عرضها على 
خمسة محكمين من الخبراء فى الإدارة للتأكد من صدقها . 

ج - مجتمع الدراسة : 

يتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين فى الوظائف الإشرافية من المستوى 
التنظيمى (مدير دائرة أو فرع , ومساعد مدير » ورئيس قسم , ورئيس شعبة) فى 
المؤفسسة العامة للضمان الاجتماعى فى الأردن . وتم اختيار جميع أفراد مجتمع 
الدراسة البالغ عددهم (01؟) , منهم (١؟)‏ مدير لدائرة وفرع ,و (0؟) مساعدا لمدير » 
و )٠١9(‏ رئيسًا لقسم ,و )1١1(‏ رئيسًا لشعبة ؛ حيث تم تحديد أعدادهم من خلال 
بيانات دائرة شؤون العاملين فى مركز المؤفسسة , وزيارات ميدانية لدوائر وفروع هذه 
المؤسسة . وقد تم توزيع (177) استبانة على أقراد مجتمع الدراسة . وكان عدد 
الاستبانات المستردة )2١1(‏ استبانة , وبيعد مراجعتها وتدقيقها تم استبعاد (/) 
استبانات من مجموع الاستبانات المستردة ليبقى )٠١4(‏ استبانة صالحة ومعتمدة 
لغايات التحليل الإحصائى ويتسبة استرداد (11/) من المجتمع الأصلى للدراسة . 
ويشمل الجدول رقم (١).التكرارات‏ والنسب المئوية لتوزيع أقراد مجتمع الدراسة حسب 
متغيراتهم الشخصية والوظيفية . 

د - الأساليب الإحصائية المستخدمة : 

حتى يمكن تحقيق أهداف هذا البحث والإجابة عن أسئلته , تمت معالجة البيانات 
على النحو التالى : 
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١‏ - للإجابة عن السؤال الأول » استخرجت المتوسطات الحسابية والنسب المئوية 
والانحرافات المعيارية . 

" - استخدام الاختبار التائى (1651 .1) للإجابة عن السؤالين الثانى والثالث لاختبار 
دلالة الفروق بين متوسطات آراء الذكور والإناث , والمتزوجين وغير المتزوجين , 
تجاه مستوى إشباع الحاجات لدى الأفراد المبحوثين . 

؟ - استخدام اختبار (ف) 1650 .15) تحليل التباين الأحادى متبومًا بالمقارنات 
البعدية حسب طريقة (نيومن كولز) للإجابة عن بقية الأسئلة (الرابع » والخامس , 
والسادس ؛ والسايع) . 

؛ - استخدمت معادلة (كرونباخ ألفا 8م[ ططاعةط0]02)) لتحديد ثبات الأداة . 

وقد استخدمت الحقيبة الإحصائية للعلوم الاجتماعية (70 /5855) للقيام بهذه 
المعالجات الإحصائية . 


عرض النتائج ومناقشتها : 

سيتم عرض النتائج التى تم التوصل إليها باستخدام أداة الدراسة ؛ ويعد إجراء 
المعالجات الإحصائية الوصفية لمتغيرات الدراسة , وذلك بتقسيم هذا الجزء إلى قسمين 
هما : 
ويا - التحليل الوصفى : 

يتناول هذا الجزء وصف خصائص مجتمع الدراسة حسب متغيراتهم الشخصية 
والوظيفية؛ كما يتناول الإجابة عن السؤال الأول المتعلق باهم الحاجات المشبعة لدى 
أفراد مجتمع الدراسة . 


غ5 الإدارة العامة 


وصف خصائص مجتمع الدراسة : 
الجدول رقم )1١(‏ 
التكرارات والنسب المئوية لتوزيع أفراد مجتمع الدراسة 
حسب متغيراتهم الشخصية والوظيفية 


الجنس ذكور ينذا م/ 


من 16-١١‏ سنة 
١‏ سنة فآكثر 
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يوضح الجدول رقم )١(‏ , التكرارات والنسب المتوية لتوزيع أفراد مجتمع الدراسة 
حسب متغيراتهم الشخصية والوظيفية . واستنادًا إلى هذا الجدول ‏ فقد تبيّن أن 
معظم أفراد مجتمع الدراسة هم من الذكور حيث بلغت النسبة المكوية لهم (80/) » 
بينما بلغت نسبة الإناث )/7١(‏ فقط . أمًا بالنسبة لمتغير الحالة الاجتماعية فقد كان 
معظم الأفراد من فئة المتزوجين وبنسبة مئوية بلغت (285/) » فى حين كانت النسبة 
المئوية لغير المتزوجين )/١4(‏ فقط . 

أمًا من حيث متغير العمر , فقد تراوحت أعمار معظم أفراد مجتمع الدراسة ما بين 
)00-17١(‏ سنة » حيث مثلت استجابة الأفراد من ذوى الأعمار المحصورة بين هاتين 
الفئتين (10/) ؛ يليهم الفئة العمرية (من )40-5١‏ سنة بنسبة (59/) , ثم الفئة 
العمرية ٠١(‏ سنة فاقل) بنسبة )/2٠١(‏ فقط . الأمر الذى يدل على أن هؤلاء الأقراد 
على درجة كبيرة من الوعى والعقلانية » مما قد ينعكس إيجابيًا على رقع درجة 
المصداقية فى إجاباتهم . 

وبالنسبة للمستوى التعليمى لأفراد مجتمع الدراسة , فقد كان غالبية الأفراد ممن 
يحملون المؤهل الجامعى (بكالوريوس ودراسات عليا) » حيث مثلت النسبة المئوية لهؤلاء 
الأفراد )/6١(‏ ؛ يليهم من يحمل شهاذة الدبلوم المتوسط بنسبة (7:1/) , وكانت أدنى 
نسبة للأفراد الذين يحملون شهادة الثانوية العامة فما دون » حيث بلغت (؟١/)‏ . وهذا 
التوزيع يعكس مستوى تعليميًا عاليًا لأفراد مجتمع الدراسة ؛ مما قد ينعكس إيجابيًا 
على درجة المصداقية فى إجاباتهم . 

وأمًا من حيث متغير مدة الخدمة » فنلاحظ أن غالبية أفراد مجتمع الدراسة من 
ذوى فمّات مدة الخدمة الأكبر التى تزيد عن )١١(‏ عامًا » حيث بلغت النسبة المئوية 
للأفراد الذين تقع مدة خدمتهم بين فئات مدة الخدمة (من 6-١١‏ اسنة) ى (7١سنة‏ فأكثر) 
(719/) . وكانت إجابات.أفراد مجتمع الدراسة الذين تقع مدة خدمتهم بين )١١-5(‏ 
سنوات بنسبة (55/) » تليها فى ذلك مدة الخدمة (ه سنوات فأقل) بنسبة (9/) . 

وأمًا بالنسبة لمتغير المسمى الوظيفى , فقد كان معظم أفراد مجتمع الدراسة من 
ذوى المستويات الوظيفية الأدنى . حيث مثلت إجابات الأفراد الذين يشغلون المستوى 
الوظيفى (ركئيس شعبة) أعلى نسبة (54/) , وكان فى المرتبة الثانية الأفراد الذين 
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يشغلون المستوى التنظيمى (رئيس قسم) بنسبة (5/) , يليهم فى ذلك الممستوى 
الوظيفى (مساعد مدير) بنسبة (7515/) » وكانت أدنى نسبة للأفراد الذين يشغلون 
المستوى الوظيفى (مدير) وبنسبة مئوية (3/) فقط . 

السؤال الأول : ما هى أهم الحاجات المشبعة فى بيئة العمل لدى الأقراد العاملين 
فى المؤسسة العامة للضمان الاجتماعى فى الأردن ؟. 


الجدول رقم (1) 
المنوسط الحسابى والانحراف المعيارى لحاجات أفراد مجتمع الدراسة 


مرتبة تنازليًا حسب درجة إشباعها 


يوضح الجدول رقم (؟) قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاتجاهات 
أفراد مجتمع الدراسة مرتبة تنازلياً حسب درجة إشباع الحاجات لديهم فى بيئة العمل . 
ويلاحظ من الجدول ٠‏ أن الحاجة للانتماء والحاجة للاستقلال كانتا ضمن مدى فئة 
الموافقة ٠ ,4١(‏ فما فوق) , بينما كانت الحاجة للإنجاز والحاجة للقوة ضمن مدى فئة 
المحايدة (51,؟1-:غ,8) . 


ويتبيّن من الجدول أن الحاجة للانتماء تعد من أكثر الحاجات إشباعًا فى بيئة العمل 
لدى أفراد مجتمع الدراسة ‏ حيث بلغ المتوسط الحسابى المرجح )1١,44(‏ بنسبة مئوية 
مقدارها (5,/الا/) وانحراف معيارى (117, )٠‏ . وهذا يعنى أن الأفراد العاملين 
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فى المؤسسة العامة للضمان الاجتماعى فى الأردن موافقون على أن حاجة الانتماء 
مشبعة لديهم فى بيئة العمل . وهذا الأمر يتضمن أن هؤلاء الأفراد يعطون اهتمامًا 
كبيرًاً لمشاعر الآخرين أثناء العمل , ولديهم رغبة قوية فى التواجد مع الغير ومساعدة 
الآخرين على النمو والتقدم » والعمل بروح القريق وضمن المجموعات . وإذا ما علمنا أن 
الأفراد المبحوثين هم من أصحاب الوظائف الإشرافية (مديرين) » فهذا أمر طبيعى أن 
تكون حاجة الانتماء مشبعة لديهم » حيث تستلزم طبيعة أعمالهم التواجد مع الآخرين » 
وتكوين علاقات صداقة ومحبة مع مرؤوسيهم وزملائهم والعملاء والجمهور ؛ والعمل 
بروح الفريق الواحد مع المرؤوسين من أجل تحقيق أهدافهم التنظيمية . 

كما كانت حاجة الاستقلال لأفراد مجتمع الدراسة فى المرتبة الثانية من حيث درجة 
إشباعها ؛ حيث حصلت على متوسط حسابى مقداره (7, ؟) وينسبة مئوية (؟, /ا/) 
وانحراق معيارى (/, )٠‏ . وهذا يعنى موافقة هؤلاء الأقراد على أن حاجة الاستقلال 
مشبعة لديهم فى بيئة العمل . وهذا يتضمن أن لديهم مزيدًا من حرية التصرف فى 
تنفيذ أعمالهم الوظيفية دون تقييد صارم يُفرض عليهم من رؤسائهم ومن خلال قواعد 
وسياسات العمل » وأن الأوامر لا تُملى عليهم بل يكونون أسياد أنفسهم فى إنجاز 
مهام عملهم . 

وأمّا الحاجة للإنجاز فكانت فى المرتبة الثالثة » حيث بلغ المتوسط الحسابى لها 
(15,؟) بنسبة مئوية (517,4/) وانحراف معيارى )٠,18(‏ » مما يدل على أن أفراد 
مجتمع الدراسة محايدون على أن هذه الحاجة مشبعة , وهذا يعنى موافقة البعض على 
إشباع الحاجة للإنجاز فى بيئة العمل ؛ بينما يرى البعض الآخر عكس ذلك » أى أن 
أفراد مجتمع الدراسة منقسمون حول إشباع هذه الحاجة ؛ وبالتالى يُشكل النقص فى 
هذه الحاجة دافعًا لإشباعها عند بعض الأفراد » ولا تشكل أى دافع بالنسبة للبعض 
الآخر . لذلك لا بد لهذه المؤهسسة أن تقوم بتدعيم هذه الحاجة بالنسبة لجميع الأفراد » 
حيث إن إشباع الحاجة للإنجاز يتضمن قيام المديرين ببذل أقصى ما عندهم من جهود 
لتحسين أدائهم الوظيفى » وانتهاج أسلوب المجازفة المعتدلة » وقبول أى مسؤوليات 
إضافية » والرغبة فى الامتياز أو الدافع للتفوق للنجاح فى أداء العمل بالشكل المطلوب . 
ويما أن الأفراد المبحوثين هم من فئة المديرين » فإن ذلك سينعكس إيجاباً على معظم 
العاملين الذين يشرفون عليهم » ويرتفع مستوى الإنجاز على مستوى المؤفسسة العامة 
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للضمان الاجتماعى ككل . وفى هذا الصدد يؤكد (ماكليلاند) أهمية الحاجة للإنجاز فى 
تحقيق التقدم والنمو على مستوى المنظمة وعلى مستوى المجتمع , وأن المنظمات والدول 
غير المتقدمة يمكن تحسينها بشكل جذرى من خلال إثارة وتوليد الحاجة للإنجاز فى 
الموظفين وفى أفراد الشعب (1994 ,ههوط61) . 

والنسبة للحاجة إلى القوة فقد كانت فى المرتبة الأخيرة . وضمن مدى فئة المحايدة 
كذلك ؛ حيث بلغ المتوسط الحسابى لها (15,؟) ونسبة مئوية (10,4/) وانحراف 
معيارى (1", )٠‏ . وهذا يعنى أن أفراد مجتمع الدراسة محايدين فيما يتعلق بتوفر 
الحاجة للقوة ٠‏ وبالتالى هناك تباين بين أفراد العينة فيما يتعلق بإشباع هذه الحاجة » 
فيرى البعض أنها مشبعة فى حين يرى البعض الآخر عكس ذلك . وكما هو الحال بالنسبة 
لحاجة الإنجاز , لا بد لمؤسسة الضمان الاجتماعى أن تقوم بتدعيم الحاجة للقوة 
واستثارة دوافع الأفراد لإشباعها » حيث إن إشباع الحاجة للقوة بالنسبة لفئة المديرين 
- كما يؤكد (1994) 5ع5)6 - أن المدير الأفضل هو الذى لديه حاجة عالية نحو القوة 
التى تصبّ لصالح المؤسسة , حيث إن هؤلاء المديرين يقوصون بالإشراف وقيادة 
جماعات العمل والتأثير عليهم وتوجيه سلوكهم نحو تحقيق الأهداف التنظيمية المطلوية . 

كما أنهم يتناسبون مع المواقف التى تتطلب مناورات سياسية » ويعملون بشكل أكثر 
فاعلية لفض النزاعات التى تشكل خطراً على تحقيق الأهداف وتوجيه الجهود فى النهاية 
لصالح العمل ومن ثم تحسين مستوى الأداء . وهذا ما أكده (1995) .له )6 لهدااء1 18/06 » 
أن الحاجة للقوة تُعتبر أكبر دافع يدفع المدير أو الفرد للعمل . 

وتؤكد نتائج هذه الدراسة ؛ أن حاجات الفرد متعددة ومتشابكة , وأنه قلما تؤثر 
حاجات الإنسان على سلوكه بشكل منفرد » ولكنها تعمل مندمجة مع بعضها البعض . 
وهكذا فإن أى سلوك معين من قبل الفرد غاليًا ما يكون مسببًا بعدة حاجات أساسية 
فى نفس الوقت وليست حاجة واحدة فقط . ولكن قوة هذه الحاجات المتعددة تختلف فى 
أوزانها لدى الأقراد تبعًا للفروقات الفردية بينهم » وقد تتغير هذه الحاجات من فترة 
لأخرى حسب درجة إشباعها . 

ونخلص مما سبق إلى الإجابة عن السؤال الأول ؛ بأن أهم الحاجات الأكثر إشياعًا 
فى بيئة العمل - كما يراها الأقراد العاملون فى المؤسسة العامة للضمان الاجتماعى - 
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هى حاجات الانتماء والاستقلال . وكان أفراد مجتمع الدراسة منقسمين فى اتجاهاتهم 
فيما يخص حاجات الإنجاز والقوة » حيث يرى بعضهم أن هذه الحاجات مشبعة لديهم , 
فيما يرى البعض الآخر أنها غير مشبعة . وكانت هذه الحاجات الأريع مرتبة تنازليًا 
حسب درجة إشباعها كما يلى : الحاجة للانتماء » الحاجة للاستقلال , الحاجة للإنجاز , 
ثم الحاجة للقوة . 
ثانياً - التحليل الاستدلالى : 

يتناول هذا الجزء مناقشة نتائج اختبار(ت) للإجابة عن السؤال الثانى ؛ وتحليل 
التباين الأحادى (اختبار ف) للاجابة عن السؤال الثالث . 

أ - نتائج اختبار (ت) : 

السؤال الثانى : هل هناك قروق جوهرية بين اتجاهات أقراد مجتمع الدراسة نحى 
مستوى إشباع حاجاتهم فى بيئة العمل , تّعزى إلى الجنس والحالة الاجتماعية ؟. 

. مستوى إشباع حاجات أفراد مجتمع الدراسة فى بيئة العمل مع متغير الجنس‎ - ١ 

الجدول رقم ("7) 
نتائج خليل اختبار (ت) لالجاهات أفراد مجتمع الدراسة 
نحو مستوى إشباع حاجاتهم وفقاً لجنسهم 


» دالة إحصائيًا عند مستوى (/0< 0. , .) 
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يوضح الجدول رقم (1) نتائج اختبار (ت) وفقًا لمتغير الجنس لأفراد مجتمع الدراسة . 
ويبين الجدول أنه لا توهجد فروق جوهرية عند مستوى الدلالة 0< ه...) بين اتجاهات 
الذكور والإناث نحو معظم الحاجات (حاجات : الإنجاز والاستقلال والقوة) ' بينما نجد 
أن هناك فروقًا جوهرية بين اتجاهات الذكور والإناث نحو الحاجة للانتماء ؛ حيث بلغت 
مستوى الدلالة )٠ , .٠(‏ وهى دالة إحصائيًا عند مستوى (0< 0...) . وكانت هذه 
الفروق لصالح الات ؛ لأن المتوسط الحسابى للاناث أكبر منه للذكور . إذن نستنتج أن 
حاجة الانتماء عند الإناث أكثر إشباعًا فى بيئة العمل وأثناء ممارسة الأعمال الوظيفية 
من العاملين الذكور . وقد يُعزى السبب قى ذلك إلى أن طبيعة الأنثى تميل إلى المودة 
والحب والحنان وتكوين علاقات صداقة وروابط طيبة والعمل على مساعدة الآخرين . كما 
أن بيئة العمل هى أفضل مجال تستطيع الأنثى من خلاله فى البلاد العربية ممارسة 
أعمالها الوظيفية مع الآخرين والتعاون معهم من أجل إنجاز المهام الوظيفية والتى تكون 
محظورة عليها خارج بيئة العمل . هذا بالإضافة إلى أن الإناث غاليًا ما يشغلن وظائف 
لها علاقة مباشرة مع العاملين والجمهور مثل السكرتارية , والاستقبال والعلاقات العامة , 
كل ذلك يجعل توقر حاجة الانتماء لدى الأنثى فى سلوكياتها الوظيفية أكثر من الذكور . 
"- مستوى إشباع حاجات أفراد مجتمع الدراسة فى بيئة العمل مع متفير الحالة الاجتماعية . 
الجدول رقم (4) 
نتائج خليل اختبار (ت) لالجاهات أفراد مجتمع الدراسة 
نحو مستوى إشباع . حاجاتهم وفقاً لحالتهم الاجتماعية 


|[ نعم | تعاءت| ستى 
المتوسط ا المتوسط | الانحراف | المحسوية | الدلالة 
الحسابى | المعيارى | الحسابى لبه 


الإدارة العامة /1١‏ 


يبّين الجدول رقم (4) » نتائج اختبار (ت) وققًا لمتغير الحالة الاجتماعية لأقراد 
مجتمع الدراسة . ونلاحظ وجود فروق جوهرية بين اتجاهات المتزوجين وغير المتزوجين 
نحو حاجاتهم للانتماء والاستقلال فى بيئة العمل وتأدية مهامهم الوظيفية » حيث بلغ 
مستوى الدلالة لهذه الحاجات (., )٠‏ و )٠ ,١5(‏ على التوالى » وهى دالة إحصائيًا 
عند مستوى (0< 0...) . بينما لم توجد أى فروق جوهرية بين اتجاهات أفراد مجتمع 
الدراسة نحو حاجاتهم للإنجاز والقوة فى تأدية واجبات العمل تعزى إلى حالتهم 
الاجتماعية . وقد كانت الفروق لصالح فئّة غير المتزوجين من أفراد مجتمع الدراسة 
بالنسبة لحاجاتهم للانتماء والاستقلال . وهذا يعنى أن أفراد مجتمع الدراسة من العزاب 
يوافقون على أن مستوى إشباع حاجات الانتماء والاستقلال لديهم أعلى من الأقراد 
المتزوجين . وقد يُعزى ذلك إلى أن الأفراد غير المتزوجين ليست لديهم أسرة مكونة من 
زوجة وأبناء ينتمون إليهاء ويذلك فهم يحاولون سد هذا النقص عن طريق تكوين علاقات 
صداقة ومحبة وبناء علاقات حميمة مع الآخرين فى بيئة العمل , والانضمام لفرق العمل 
المختلقة من أجل إنجاز المهام الوظيفية. كما أن الأفراد غير المتزوجين عادة ما يميلون 
إلى حب المغامرة ومواجهة الصعاب وإثبات جدارتهم أمام رؤسائهم عن طريق إنجاز 
مهامهم الوظيفية بحرية أكبر وبأنفسهم دون الرجوع إلى مساعدة رؤسائهم , والالتزام 
الكبير بقواعد وسياسات العمل ؛ من أجل الوصول إلى مكاسب وظيفية معينة . ومن ثم 
فإن حاجات الانتماء والاستقلال تظهر بشكل أكبر لدى الأفراد غير المتزوجين . 

وبذلك يمكن الإجابة عن السؤال الثانى » بأن هناك فروقًا جوهرية بين اتجاهات 
أقراد مجتمع الدراسة نحو حاجة الانتماء تُعزى إلى متغير الجنس . وقد كانت هذه 
الفروق اصالح الإناث » أى أن مستوى حاجة الانتماء لدى الإناث أكثر إشباعًا فى بيئة 
العمل من الذكور . كمبا كانت هناك فروق جوهرية بين اتجاهات الأفراد نحو كل من 
حاجات الانتماء والاستقلال تُعزى إلى متغير الحالة الاجتماعية » وكانت الفروق لصالح 
فئة غير المتزوجين . أى أن مستوى حاجات الانتماء والاستقلال لدى الأفراد العزاب 
أكثر إشباعًا فى بيئة العمل منها لدى الأفراد المتزوجين . بينما لم تكن هناك أى فروق 
جوهرية بالنسبة لحاجات الإنجاز والاستقلال والقوة تُعزى إلى متغير الجنس . كما لم 
تكن هناك أى فروق جوهرية بالنسبة لحاجات الإنجاز والقوة تُعزى إلى متغير الحالة 
الاجتماعية لأقراد مجتمع الدراسة . 


5 الإدارة العامة 


- نتائج تحليل التباين الأحادى 
السؤال الثالث : هل هناك فروق جوهرية بين اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو 
مستوى إشباع حاجاتهم فى بيئة العمل تُعزى إلى العمر, المؤهل العلمى , مدة الخدمة » 
ومسمى الوظيقة ؟. 
-١‏ مستوى إشباع حاجات أفراد مجتمع الدراسة فى بيئة العمل مع متغير العمر . 
الجدول رقم (4) 
نتائج لخليل التباين الأحادى (ف) لاججاهات أفراد مجتمع الدراسة. 
نحو مستوى إشباع حاجاتهم وفقًا لأعمارهم 


المتوسط ]| الانحراف | قيمة (ف) 
الفئات العمرية | الحسابى | المعيارى ا ايم 


»* دالة إحصائيًا عند مستوى ((20 0., .) 


الإدارة العسامة 4117 


نلاحظ من الجدول رقم (5) » عسم وجود فروق جوهرية عند مستوى الدلالة 
(5<0...) بين اتجاهات الأفراد المبحوثين نحو كل من الحاجة للإنجاز والحاجة للانتماء 
تُعزى لأعمارهم . وهذه النتيجة تُشير إلى أن فكات العمر المختلفة ليست عاملاً مؤثر 
فى الاتجاهات نحو هذه الحاجات . 
بينما يبيّن الجدول رقم (5) » وجود فروق جوهرية عند مستوى (0< 0...) تُعزى 
لمتغير العمر على الاتجاه نحو حاجات أفراد مجتمع الدراسة إلى كل من الحاجة 
للاستقلال والحاجة للقوة. حيث بلغت قيم (ف) المحسوية (75,") و (04,؟) عند 
مستوى الدلالة (؟0, )و (10., )٠‏ على التوالى . أى أن اتجاهات العاملين نحو 
حاجات الاستقلال والقوة فى بيئة العمل تختلف باختلاف فئاتهم العمرية . ولمعرفة بين 
أى الفئات العمرية توجد الفروق الإحصائية فى اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو 
حاجاتهم للاستقلال وللقوة » تم استخدام طريقة (نيومن كولز) للمقارنات البعدية؛ وقد 
تبين أن مصادر هذه الفروق فى كلا الحاجتين (الاستقلال والقوة) كانت بين الفئة 
العمرية الثانية (من 40-5١‏ سنة) والفئة العمرية الأولى ٠١(‏ سنة فأقل) ولصالح الفئة 
العمرية الثانية (من 4٠-1١‏ سنة) لأن المتوسط الحسابى لها أكبر. مما يؤكد أن 
حاجات الاستقلال والقوة أكثر إشباعا لدى الأفراد العاملين الذين تتراوح أعمارهم بين 
(1؟-40 سنة) فى ممارسة أعمالهم الوظيفية من غيرهم من أصحاب الفئة العمرية 
الأقل (١؟‏ سنة فأقل) . وربما يُعزى ذلك إلى أن الأفراد من الفئة العمرية (من 40-1١‏ سنة) , 
قد أمضوا عدة سنين فى الخدمة وممارسة المهام التنظيمية ‏ مما جعلهم يكتسبون 
الخبرة الواسعة فى ممارسة مهامهم الوظيفية وقيادة الآخرين وتدريبهم على هذه 
المهام » ولهذا تكون الحاجة لديهم إلى الاستقلال والقوة مشبعة بدرجة أكبر فى ممارسة 
هذه المهام وبدون تدخل أطراف أخرى فى شؤون عملهم وتوجيههم لأساليب العمل , 
وإنما هم يحاولون التأثير على مرؤوسيهم من أجل إنجاز المهام الوظيفية , 
وتحقيق الأهداف التنظيمية . ومن هنا قد تكون الحاجة للقوة والاستقلال للأقراد 
من ذوى هذه الفئة العمرية (من 50-1١‏ سنة) أكثر إشباعًا من ذوى الفئة العمرية 
الأقل ٠١(‏ سنة فأقل) . 


4 الإدارة العامة 


"؟- مستوى إشباع حاجات أفراد مجتمع الدراسة قى بيئة العمل ومتغير المؤهل العلمى . 
الجدول رقم (1) 
نتائج خليل التباين الأحادى (ف) لالجاهات أفراد مجتمع الدراسة 
نحو مستوى إشباع حاجاتهم وفقاً لمؤهلهم العلمى 
فتات المؤهل | المت الانحراف | قيمة (ف) | مستوى 
العلمى الحسابى | المعيارى | المحسوية | الدلالة 
ثانوية عامة قال 3 


ديلوم متوسط 
بكالوريوس 


دراسات عليا 


»* دالة إحصائيًا عند مستوى 200 00.,.) 


الإدارة العامة 1456م 


يبِيّن الجدول رقم (5) ٠‏ عدم وجود فروق جوهرية عند مستوى الدلالة (0< 5...) بين 
اتجاهات العاملين نحو كل من حاجتى الإنجاز والقوة تعزى لاختلاف مؤهلهم العلمى . 
وهذا يعنى أن حاجات العاملين إلى الإنجاز والقوة فى ممارسة أعمالهم متقاربة , 
بغض النظر عن مستويات المؤهل العلمى الذى يحملونه . 
لكن يُشير الجدول إلى وجود فروق جوهرية عند مستوى (0< ه...) تُعزى إلى 
متغير المؤهل العلمى على اتجاهات العاملين نحى كل من حاجات الانتماء والاستقلال , 
حيث بلغت قيمة (ف) المحسوية لكل منها )١,7١(‏ و(41.؟) عند مستوى الدلالة 
)١ .05(‏ و(؟.. )١‏ على التوالى . أى أن اتجاهات العاملين نحو هاتين الحاجتين 
تختلف باختلاف مؤهلهم العلمى . ولمعرفة لصالح أى مستويات المؤهل العلمى توجد 
الفروق الإحصائية » تم استخدام طريقة (نيومن كولز) للمقارنات البعدية , إن تبيّن أن 
مصادر الفروق فى كلا الحاجتين كانت بين المستوى الثانى (دبلوم متوسط) للمؤهل 
العلمى مع المستوى الثالث (بكالوريوس) ولصالح المستوى الثالث (بكالوريوس) لأن 
المتوسط الحسابى له أكبر . إذن نستنتج أن أفراد مجتمع الدراسة الذين يحملون 
المؤهل العلمى (دبلوم متوسط) هم أكثر حاجة للانتماء والاستقلال فى ممارسة أعمالهم 
الوظيفية من حملة المؤهل العلمى (بكالوريوس) ؛ لأن هذه الحاجات أقل إشباعاً لديهم . 
وقد يكون السبب فى ذلك أن الأقراد الذين يحملون المؤهل العلمى (ديلوم متوسط) عادة 
ما يتولون مناصب قيادية وإدارية دنيا فى الهيكل التنظيمى للمؤسسة , وبذلك فإن 
عملية انضمامهم إلى اللجان المختلفة والمشاركة فى عملية تحديد الأهداف التنظيمية 
ورسم الخطط تكون بدرجة أقل ممن يحملون المؤهل العلمى (بكالوريوس) . ولهذا تبرز 
لديهم الحاجة للانتماء لإشباع هذه الحاجة بشكل أكبر . كما أن أصحاب المؤهلات 
الدنيا عادة ما يعانون من التحكم والسلطة التى يفرضها رؤساؤهم عليهم . هذا 
بالإضافة إلى أنهم ملزمون بتنفيذ الأوامر وقواعد وسياسات العمل بشكل أكبر من 
غيرهم , مما يؤدى إلى حاجتهم بشكل أكبر للشعور بالاستقلال وحرية التصرف فى 
ممارسة أعمالهم من ذوى المستويات العلمية الأعلى . 


47 الإدارة العامة 


؟' - مستوى إشباع حاجات أفراد مجتمع الدراسة فى بيئة العمل ومتغير مدة الخدمة . 
الجدول رقم (97) 
نتائج خليل التباين الأحادى (ف) لالجاهات أفراد مجتمع الدراسة 
نحو حاجاتهم الظاهرة وفقاً لمدة خدمتهم 


فتات مدة | المتهسط | الاتحراف | قيمة (ف) 
الخدمة | الحسابى | المعيارى | المحسوية 


ه سنوات فأقل 
من ٠١-1‏ سنوات 
من 10-1١‏ سنة 
سنة فأكثر 


»* دالة إحصائيًا عند مستوى (200 8...) 


يوضّح الجدول رقم (1) نتائج اختبار تحليل التباين الأحادى وفقًا لمتغير مدة 
الخدمة لأفراد مجتمع الدراسة . ويشير الجدول إلى عدم وجود فروق جوهرية عند 
مستوى الدلالة (0< ه...) بين اتجاهات العاملين نحو جميع الحاجات الظاهرة فى بيئة 


الإدارة العسامسة 451 


العمل تُعرَى لمدة خدمتهم . وهذه النتيجة تُشير إلى أن اتجاهات العاملين نحى حاجاتهم 
الظاهرة فى بيئة العمل لا تختلف باختلاف فئات مدة الخدمة . 

ويؤكد اختبار (نيومن كواز) للمقارنات البعدية » عدم وجود فروق تُعزى لقئات مدة 
الخدمة فى علاقتها مع الحاجات الظاهرة ؛ مما يُشير إلى أن العاملين فى المؤوسسة 
العامة للضمان الاجتماعى - بغض النظر عن مدة خدمتهم - يتفقون فى اتجاهاتهم 
نحو حاجاتهم الظاهرة فى تأدية مهامهم الوظيفية . 
4- مستوى إشباع حاجات أفراد مجتمع الدراسة فى بيئة العمل ومتغير مسمى الوظيفة . 


الجدول رقم (4) 
نتائج لخليل التباين الأحادى (ف) لالجاهات أفراد مجتمع الدراسة 
نحو حاجاتهم وفقًا لمسمى وظيفتهم 


فئات مسمى | المتهسط | الانحراف | قيمة (ف) 
الحسابى | المعيارى | المحسوية 


* دالة إحصائيًا عند مستوى (/0< 5...) 


الإدارة العامة 


تلاحظ من الجدول رقم (1) » عدم وجود فروق جوهرية عند مستوى الدلالة 
)٠ , ٠0 <0(‏ بين اتجاهات العاملين نحو حاجاتهم إلى الإنجاز والانتماء والقوة تُعزى 
إلى اختلاف مسمى وظيقتهم . وهذا يدل على أن العاملين متقاربين فى اتجاهاتهم نحى 
هذه الحاجات فى ممارسة أعمالهم الوظيفية بغض النظر عن اختلاف مسمى وظيفتهم . 

بينما يُشير الجدول إلى وجود فروق جوهرية عند مستوى (0< )٠ , ٠0‏ تُعزى لمسمى 
الوظيفة » حيث بلغت قيمة (ف) المحسوية (0؛ ,) عند مستوى الدلالة :)٠ ,0١4(‏ مما 
يدل على أنها دالة إحصائياً. أى أن اتجاهات العاملين.نحو الحاجة للاستقلال تختلف 
باختلاف مسمى وظيفتهم . 

ولمعرفة لصالح أى فئات مسمى الوظيفة توجد الفروق الإحصائية فى اتجاهات 
العاملين بالنسبة إلى حاجتهم للاستقلال ؛ تم استخدام طريقة (نيومن كولز) للمقارنات 
البعدية» إن تبيّن أن مصادر الفروق كانت بين المستوى الأول لمسمى الوظيفة (مدير) مع 
المستوى الرابع (رئيس شعبة) ولصالح المستوى الأخير (رئيس شعبة) . إذن نستنتج 
أن حاجة الاستقلال فى بيئة العمل لدى الأفراد العاملين من مستوى (رئيس شعبة) 
أكثر إشباعًا من غيرهم من ذوى المستوى الوظيفى (مدير) . ويمكن تفسير ذلك بأنه كلما 
ارتفع المستوى الإدارى للموظف زادت الحاجة لديه للاشتراك فى الأمور الهامة للمؤسسة 
ورسم سياستها وأهداقها , وزادت الحاجة لديه للإستقلال فى ممارسة مهامه الوظيفية , 
حيث إنها مهام تخطيطية وإشرافية تحتاج إلى كثير من الحرية فى تصريف الأمور وتوجيه 
العاملين ؛ لذلك لا بد لمؤسسة الضمان الاجتماعى أن تعمل على إعطاء مزيد من الاستقلال 
وتدعيم هذه الحاجة لفئة المديرين حتى يتمكنوا من ممارسة مهامهم بكفاية وفاعلية . 

ويذلك يمكن الإجابة عن السؤال الثالث ‏ بأن هناك فروقًا جوهرية بين اتجاهات 
أقراد مجتمع الدراسة نحى حاجات الاستقلال والقوة تُعزى إلى متغير العمر ‏ وقد 
كانت هذه الفروق بين أصحاب الفئة العمرية الأولى ٠١(‏ سنة فاقل) والفئة العمرية 
الثانية (من 40-5١‏ سنة) لصالح الفئة العمرية الثانية (من 40-1١‏ سنة) . كما كانت 
هناك فروق جوهرية بين اتجاهات الأفراد الذين يحملون المؤهل العلمى (دبلوم متوسط) 
و(بكالوريوس) نحو كل من حاجات الانتماء والاستقلال » ولصالح ذوى المؤهل العلمى 
(يكالوريوس) . ولم يتبيّن هناك أى فروق جوهرية بين اتجاهات الأفراد نحو جميع 
الحاجات تُعزى إلى متغير الخدمة . كما كانت هناك فروق جوهرية بين الاتجاهات نحو 
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الحاجة إلى الاستقلال تُعَى إلى متغير المسمى الوظيفى ؛ وقد كانت هذه الفروق بين 
اتجاهات الأفراد من ذوى المستوى الوظيفى (رئيس شعبة) و(مدير) لصالح الأفراد 
الذين يشغلون المستوى الوظيفى (رئيس شعبة) . 


نتائج الدراسة : 


من خلال تحليل بيانات الدراسة الميدانية » تم التوصل إلى مجموعة من النتائج التى 

يمكن إيجازها فى الآتى : 

١‏ - كانت أهم الحاجات وأكثرها إشباعاً فى بيئة العمل لدى الأفراد العاملين فى 
المؤسسة العامة للضمان الاجتماعى فى الأردن هى حاجات : الانتماء , والاستقلال . 
أمّا حاجات : الإنجاز والقوة » فقد كان هناك انقسام فى اتجاهات الأفراد نحوها , 
حيث يرى بعضهم أن هذه الحاجات مشبعة لديهم ؛ بينما يرى البعض الآخر أنها 
غير مشبعة . وكانت هذه الحاجات الأربع مرتبة تنازليًا حسب درجة إشباعها كما 
يلى : الحاجة للانتماء , الحاجة للاستقلال , الحاجة للإنجاز ؛ ثم الحاجة للقوة . 
تؤيد هذه النتيجة ما توصلت إليه دراسة زين الدين (/114م) » فى جانب أن أكثر 
الحاجات إشباعًا لدى المديرين السعوديين هى الحاجات الاجتماعية (الانتماء) » 
بينما تتناقض معها فى جانب أن حاجات الاستقلال كانت الأقل إشباعا . 

- إن العاملين فى المؤسسة العامة للضمان الاجتماعى فى الأردن من الإناث أكثر 
إشباعاً لحاجة الانتماء من العاملين الذكور فى بيئة العمل وممارسة الأعمال 
الوظيفية ٠‏ حيث تبيّن أن هناك فروقًا جوهرية بين اتجاهات الذكور والإناث نحى 
الحاجة للانتماء . بينما لم يتبيّن وجود أى فروق جوهرية تُعزى إلى الجنس إزاء 
حاجات الإنجاز والاستقلال والقوة . 

* - توجد فروق جوهرية بين اتجاهات المتزوجين وغير المتزوجين نحى حاجاتهم للانتماء 
والاستقلال فى بيئة العمل وممارسة المهام الوظيفية . حيث كان الأقراد غير 
المتزوجين أكثر إشباعًا لحاجة الانتماء والاستقلال فى تأدية المهام الوظيفية من 
الأفراد المتزوجين . ولكن لا توجد فروق جوهرية تُعَزى لمتغير الحالة الاجتماعية فى 
الاتجاهات إزاء حاجات الإنجاز والقوة . 
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- تبيّن أن الأفراد العاملين من ذوى الفئة العمرية ١(‏ 40-1 سنة) هم أكثر إشباعاً 
لحاجات الاستقلال » والقوة فى ممارسة أعمالهم الوظيفية من غيرهم من ذوى الفئة 
العمرية الأقل !١(‏ سنة فأقل)؛ حيث تبيّن وجود فروق جوهرية تُعزى لمتغير العمر 
على اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة إزاء هذه الحاجات . وأوضحت ال مقارنات البعدية 
أن هذه الفروق كانت بين أصحاب الفئة العمرية الثانية (من 40-1١‏ سنة) وأصحاب 
الفئة العمرية الأولى (0؟ سنة فأقل) لصالح الفئة العمرية الثانية (من 40-1١‏ سنة) . 
ولم يظهر أى أثر لمتغير العمر على الاتجاهات نحو حاجات الإنجان والانتماء . 

ه - كان أفراد مجتمع الدراسة ممن يحملون المؤهل العلمى (بكالوريوس) أكثر إشباعاً 
لحاجات الانتماء والاستقلال فى ممارسة أعمالهم الوظيفية من غيرهم من حملة 
المؤهل العلمى (دبلوم متوسط) . حيث أوضحت الاختبارات أنه توجد فروق 
جوهرية تُعزى لمتغير المؤهل العلمى على الاتجاه نحو هذه الحاجات بين مستويات 
المؤهل العلمى (دبلوم متوسط) و(بكالوريوس) لصالح الأفراد من ذوى المؤهل 
العلمى (بكالوريوس) . ولم تظهر أى فروق جوهرية تُعزى لمتغير المؤهل العلمى 
على الاتجاهات نحو حاجات الإنجاز والقوة . 

” - ليس هناك أى أثر لمتغير مدة الخدمة فى علاقته مع اتجاهات أفراد مجتمع 
الدراسة إزاء أى من حاجاتهم الظاهرة فى بيئة العمل ؛ حيث لم يتبين وجود أى 
فروق جوهرية بين اتجاهات العاملين إزاء جميع الحاجات فى بيئة العمل تُعزى لمدة 
خدمتهم . مما يؤكد أن البلالهن فى المؤسسة العامة للضمان الاجتماعى - بفض 
النظر عن مدة خدمتهم - يتفقون فى اتجاهاتهم نحو حاجاتهم الظاهرة فى 
ممارسة مهامهم الوظيفية . 

- كان الأفراد العاملين من ذوى المستوى الوظيفى (رئيس شعبة) أكثر إشباعًا 
لحاجة الاستقلال فى ممارسة أعمالهم الوظيفية فية من غيرهم ممن يشغلون المستوى 
الوظيفى (مدير) » حيث أوضحت الاختبارات أنه توجد فروق جوهرية تُعزى لتغير 
المسمى الوظيفى على الاتجاه إزاء هذه الحاجة بين المسمى الوظيفى (رئيس 
شعبة) والمسمى الوظيفى (مدير) لصالح الأفراد الذين يشغلون المسمى الوظيفى 
(رئيس شعبة) . ولم يتبيّن وجود أى فروق جوهرية تُعزى لمتغير المسمى الوظيفى 
على الاتجاهات نحو حاجات الإنجاز والانتماء والقوة . 
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وتتناقض نتيجة هذه الدراسة مع ما توصلت إليه دراسة العديلى (1945) ٠‏ فى جانب 

أن هناك تأثيرًا لمتغير المستوى الوظيقى فى الاتجاهات نحو الحاجة للإنجاز كلما ارتفع 

المستوى الوظيفى للأقراد . : 

التوصيات : 

استتادًا إلى النتائج السابقة ؛ توصى الدراسة بما يلى : 

١‏ - ينبغى على المؤسسة العامة للضمان الاجتماعى أن تراعى » عند رسم سياساتها 
ووضع مختلف نظمها وخاصة ما يتعلق منها بكوادرها الإدارية » اختلاف مستوى 
الإشباع ودرجة الأهمية لحاجاتهم الظاهرة فى بيئة العمل , وكذلك تباين هذه 
الحاجات باختلاف خصائصهم الشخصية والوظيفية التى أسفرت عنها نتائج 
الدراسة . وأن تكون تلك السياسات والنظم انعكاسًا حقيقيًا لهذه الاختلافات حتى 
يمكن توجيه مقدرات وإمكانات الأفراد العاملين نحو العمل , وإطلاق قدراتهم 
الإبداعية من خلال المواءمة بين حاجات الأفراد ومتطليات العمل . 


" - يتعين أن يكون التركيز فى سياسات ونظم الحوافز التى تأخذ بها المؤسسة على 
محاولة العمل على كل ما من شأنه زيادة مستوى الإشباع لكافة حاجات الأفراد 
فى بيئة العمل . وخصوصًا الحاجات الأقل إشباعًا من سلسلة الحاجات الإنسانية 
التى تمت مناقشتها فى صلب هذه الدراسة . وكذلك زيادة مستويات الإشباع 
للحاجات تبعًا لاختلاف المتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد مجتمع الدراسة كما 
أظهرت النتائج الخاصة بذلك . وكذلك العمل على تطوير وتدعيم دافعية الأفراد 
نحو حاجات الإنجاز والقوة ؛ حيث يمكن تعليم الأفراد كيفية إشباع مثل هذه 
الحاجات عبر البرامج التدريبية التى من الممكن أن تكون أداة لزيادة الدافعية لدى 
الأفراد نحو تحقيق حاجات الإنجاز والقوة ؛ وذلك لأن الحاجة للإنجاز والقوة فى 
بيئة العمل تعد مهمة جدًا وخصوصًا لفئة المديرين » حيث يترتب على ضعف مثل 
هذه الحاجات فى بيئّة العمل انعكاسات سلبية مع مستويات الأداء وتحقيق 
الأهداف التنظيمية , كما ينبغى إعطاء مزيد من الاستقلال وتدعيم هذه الحاجة 
لفئة المديرين حتى يتمكنوا من ممارسة مهامهم بكفاية وفاعلية . 
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٠"‏ - إجراء المزيد من الدراسات الميدانية حول هذا الموضوع, ولكن بإضافة أبعاد 
جديدة تثرى ما توصل إليه الباحث من نتائج وتدعم أركانها من مختلف الزوايا 
الضرورية . إذ ستكون الفائدة كبيرة إذا ما تم إثراء هذه الدراسة بتطبيقها على 
نطاق واسع يتناول كافة مؤسسات القطاع العام وكذلك مؤسسات القطاع الخاص » 
وربط متغيرات هذه الدراسة مع متغيرات أخرى مثل الرضا الوظيفى لدى العاملين , 
ومدى مطابقة أعمالهم الحالية لحاجاتهم وقدراتهم » وما هى الأسباب التى تقف 
وراء عدم الاستغلال الأمثل لمهارات وقدرات الأفراد فى مجال العمل . 
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الملحق رقم )١(‏ 
استبانة الدراسة 


الإدارة العامة /ا0/ 


بسم الله الرحمن الرحيم 


أخى الموظف ... أختى الموظفة : 

تحية طيبة ويعد » 

تهدف هذه الاستبانة إلى التعرف على آراء العاملين فى المؤسسة العامة للضمان 
الاجتماعى نحو مستوى إشباع الحاجات الظاهرة لديهم فى بيئة العمل ضمن دراسة 
علمية ميدانية . 

نغدو شاكرين لكم لى تكرمتم بالإجابة الدقيقة عن فقرات:الاستبانة المرفقة خدمة 
لأغراض الدراسة » وسوف تعامل جميع المعلومات الواردة فيها بسرية وموضوعية تامة , 
ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمى . 


شاكرين لكم حسن تعاونكم 


0 الإدارة العامة 


أُوياً - المعلومات العامة : 


ضع إشارة )«) فى المربع المناسب : 


: الجنس‎ - ١ 


؟ - الحالة الاجتماعية/: 


” - العمر : 


- المؤهل العلمى : 


ه - مدة الخدمة الإجمالية : 


5 - المسمى الوظيفى : 


[] ذكر 

ع أعرب 

"١‏ سنة فأقل 
من ١ع‏ - 5١‏ سنة 
[] ثانوية عامة فقأقل 
[] بكالوريوس 

[] 0 سنوات فأقل 
ص من 10-1١١‏ سنة 
[] مدير 


[] رئيس قسم 


0 أنثى 

ل] متزوج 

6 من #١‏ - 0غ سنة 
0١ ][‏ سنة فأكثر 
[] دبلوم متوسط 
0 دراسات عليا 

[] من ١-6‏ ٠اسنوات‏ 
[ع 1١‏ سنة فأكثر 
[ع مساعد مدير 


[] رئيس شعبة 
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ثانياً - ضع إشارة (:) مقابل الإجابة التى تتوافق واختيارك للفقرات التالية : 


١‏ أقوم ببذل أقصى ما عندى من جهد عندما تكون 
مهام عملى معتدلة الصعوية. 


بات إضافية فى مجال على ._ | ___أ 
©[ أحاول التفوق فى الاتجازعطى زملاتى فى الل . | | 


أعطى اهتماماً كبيراً لشاعر الآخرين أثناء العمل. 
أفضل القيام بعملى بنقسى والسماح للآخرين 
بالقيام بأعمالهم بأتفسهم. 


أقوم بإنجاز عملى بطريقتى الخاصة بغض النظر 
عن آراء الآخرين . ١‏ 


أتجنب محاولة التأثير على الآخرين من حوا 


غالباً ما أجد نفسى أوضح للآخرين كيفية إنجاز 
عملهم بشكل أقضل. 
4 أكثيراً ما أعمل للحصول على سيطرة أكثر على 
الأحداث من حولى ٠‏ 


أحاول جاهداً أن أكون رئيساً عندما أعمل ضمن جماعة . 


٠‏ الإدارة العامة 


صناعة القرار للقادة 
صناعة القرار للقادة عملية التحليل الهرمى لقراران في عالم معند 


ميلية التطيل الهرمى لقرارات فى مائو ممق 


تسانسسيسسف : توماس ل. ساعاتى 

تمر جسسسسسة : اد. أسماء بنت محمد باهرمز 
أ. سهام بنت على محمد همشرى 

مسرا جسسعسسة : د. سعيد بن على الشواف 

الناشسسسسر : معهد الإدارة العامة . 

اسنسة النشسسر د 191اها / ...ام 

عدد الصفسهات : (117) صفحة . 


يتميز عصرنا الذى نعيشه بتسارع نبضات الحياة . واضطراب عواملها الكشيرة 
المتداخلة سياسيًا واجتماعيًا وثقافيًا , الأمر الذى يستوجب الدقة والحذر فى تبِنَّى أو اتخاذ 
أى قرار جديد نظرًا لحساسية تأثيره . 

وفى هذا الكتاب:يتناول المؤلف - صاحب نظرية أسلوب التحليل الهرمى - منهجًا 
علميًا جديدًا فى صناعة القرار » يقوم على تقييم البدائل بالنسبة للمناقع والتكاليف 
والمتاعب والفرص وال مخاطر ؛ وصولاً إلى صناعة قرارات ناجحة ومؤثرة . 

ويحوى الكتاب خمسة عشر فصلاً تتضمن شرحًا مبسطًا لأسلوب التحليل الهرمى 
وكيفية استخدامه فى صناعة القرار المتعدد المعايير » ويتميز هذا الأاسلوب عن سواه من 
أساليب صناعة القرار ببساطته وموافقته للفطرة البشرية من حيث اعتماده على خبرة 
متخذ القرار وحكمه على مجريات الأمور دون الحاجة إلى كثير من البيانات التفصيلية 
الدقيقة . وإلى جانب سهولة استخدامه » فهذا الأسلوب الجديد مدعوم بتفسير علمى 
يضمن الشمولية والواقعية . 

ويعد هذا الكتاب: - فى مجاله - إضافة علمية جديدة ومتميزة إلى المكتبة العربية ؛ 
حيث لا يستغنئ عنه أى قائد ناجح أو صانع قرار أو باحث علمى فى جميع المنظمات 
والمؤسسات العامة والخاصة . 


سلوك الملستهلك 
بين النظرية والتطبيق 
مع التركيز على السوق السعودية 


تسسا لسسسسف : ال. أحمد على سليمان 
الناش سر : معيد الإدارة العامة . 
اسنسة ا لاسر : 251١‏ اها / للم 
عسدد الصفهات : (558) صفحة . 


يعتبر المستهلك حجر الزاوية فى النشاط التسويقى الناجح حيث تحدد رغبات المستهلكين وخصائصهم معالم 
الإستراتيجية التسويقية الفعالة فى العصر الحديث . لذلك فإن دراسة سلوك المستهلك تعد من الأسس الهامة 
لنشاط التسويق المعاصر وأحد التطورات العلمية التى أثرت فى النظام التسويقى السائد فى الربع الأخير من 
القرن العشرين . 

ويركز هذا الكتاب على تحليل السلوك الشرائى والاستهلاكى للافراد وفق منهجية يتم من خلالها التعرف على 
مسببات ذلك السلوك , فى ضوء معالجة جادة للنظريات والمبادئ والمفاهيم السلوكية » إضافة إلى الأمثلة العملية 
والتطبيقات التسويقية خاصة فى السوق السعودية , المتضمنة المؤثرات الفعالة من أشكال وجداول ورسومات 
توضيحية ونماذج من إعلانات تجارية متنوعة . 

يتميز هذا الكتاب بما يلى ؛: 
- أنه من المراجع العربية المتخصصة فى علم سلوك المستهلك ؛ لما يتضمنه من النظريات وتطبيقاتها العملية 
المتنوعة » ومراجعة للكثير من أدبيات سلوك المستهلك ؛ الكلاسيكى منها والحديث . 
- يركز على المسوق السعودية بصفة خاصة والسوق العربية بصفة عامة ؛ حميث أعطى العديد من الأمثلة والتطبيقات 
المرتبطة بالإستراتيجيات التسويقية بها , آخدًا فى الاعتبار القيم والعادات والتقاليد السائدة فى المجتمع , 
- يحتوى على عرض ملخص لنتائج الغالبية العظمى من الدراسات المنشورة عن الجوائب السلوكية للمستهلكين 
السعوديين وأنماطهم الشرائية والاستهلاكية , مقارنة مع البلدان الأخرى . 
- يحتوى على فصول كثيرة تتطرق إلى طرق وأساليب البحث العلمى المستخدمة فى مجالات سلوك المستهلك المختلفة . 
- يوجه الاهتمام نحو أسالميب كيفية تطبيق المبادئ السلوكية التى يناقشها عمليًا فى رسم الإستراتيجيات 
الخاصة بعناصر المزيج التسويقى » مع أمثلة متعددة على أساليب تطبيق تلك المبادئ فى الإعلان من الواقع 
السعودى . 
- يرصد العديد من المصطلحات التسويقية باللغة الإنجليزية ؛ وشرحها باللغة العربية . 


ترحب الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من 

البحوث والدراسات والمقالات العلمية » وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 

وعروض الكتب وفقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية : 

- الإدازة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة . 

- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات 
العلاقة بها ء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى . 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير 
الدورية » ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع 
العمل العلمى . 

- تُشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره , كما تزوده بنسختين 
من الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور . 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه . 


- تصرف مكافاأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجان نشره . 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى 
أى جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير . 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات , يجب إرفاق الآداة مع العمل العلمى . 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيها ؛ ولا تعبّر بالضرورة عن 
رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك 
إلى العنوان التالى : فى الدورية إلى العنوان التالى : 


مركز البحوث الإدارة العامة للطباعة والنشس 
معبد الإدارة العامة - الرياض ١١141‏ معهد الإدارة العامة - الرياض ١1١41‏ 
المملكة العربية السعودية المملكة العربية السعودية 
رئيس تحرير دورية (الإدارة العامة) مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر 
هاتف : ؟/اه/1/41 هاتف : 444/الا4 
سكرتير التحرير إدارة النشر 
هاتف : 41/40١81‏ هاتف : 4140111 أو لمالا (/1هه1) 


قواعد النشر فى دورية (الإدارة العاهة) 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون مدّسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعية , ومكتوبة بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابطء مع الالتزام 

بما يلى : 

١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب وبمسافات مزدوجة بين الأسطر , مع ترك 
مسافة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة . 

' - آلا يزيد حجم العمل المقدم على (640) صفحة ولا يقل عن )1١(‏ صفحة بما فى 
ذلك قائمة المراجع والملاحق . 

" - بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعا 
على قرص الحاسب حسب ال مواصقات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة . 

4 - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالى : 
- الغلاف , ويتضمن : عنوان البحث واسم الكاتب (باللغتين العربية 

والإنجليزية) , الوظيفة التى يشغلها . وكذلك جهة العمل . 
- الصفحة الأولى » وهى بداية المتن أو النص ٠‏ وتأخذ رقم )١(‏ . 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق . 
« - يكون لكل عمل علمى مستخلصان : أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على 
ألا يتجاوز عدد كلمات كل منهما )١15١(‏ كلمة , ويراعى أن يتضمن المستخلص 
أهم الحقائق والاستنتاجات التى تم التطرق لها فى ثنايا العمل العلمى . 

* - ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل : الاسم 
والعنوان » الدرجة العلمية والتتخصص . العمل الحالى وجهته , وأهم 
الإنجازات العلمية . 

/- التوشيق العلمى : يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس 
وكذلك عند كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالى : 

: الاقتياس‎ - ١ 
عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر /. مصادر اقتباس الفكرة‎ - 
: وذلك بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين » وسنة النشر بين قوسين‎ 

(الحمد , 141١1‏ اه) . (1986 ,8صتصء) 


- عند الاقتباس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البخث » ' 
يذكر اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين : 
٠‏ الحمد (511١اه)‏ . (1986) ع8الطاء12 , 
- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين 
دراسات أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط : 
وقد وجد الحمد أيضا ... 
وقد وجد 08تدء(1 أيضًا ... 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة , توضع أسماء 
المؤلفين وسنوات النشر بين قوسين : 
(الحمد , *411١ه‏ ؛ السنارى , 5416 ١اه)‏ . 
(1993 ,كتاله5 :1986 ,وستصعط :1984 بعتراء5) 
- عند الاقتياس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام , 
يميز بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع . بحيث 
توضع هذه الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة : 
(الحمد , ١411‏ 1) ء ( الحمد , "1411 ب) . 
(19942 ,لقصسة آم ) (1994 ,لهسدةطآسام) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب 
(الأسماء الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين : 
خليفة , الحسن , وأئس (5415اه) 
(1983) تتعملة81 320 ,انمد ,رقعهم1 ,قدص ةن11/11 
* وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة 
وآخرون تليها سنة النشر بين قوسين : 
خليفة وآخرون . (5415اه) 
(1983) .غه أء مسةن17111 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة. أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النشر مباشرة : 
(الحمدء )١44: ١4١‏ (1986:9 ,8صتصع() 
الحمد , ١41(‏ : ١؟)‏ (30 : 1986) ,عصتصوعرآ1 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية : 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى مان البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع . 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها : دوريات » 
كتب » نشرات رسمية , مجلات ... إلخ . وتوضع ا مراجع العربية فى 
صفحة مستقلة تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى . وترتب المراجع 
هجائيًا حسب الاسم (الأخير للمؤلف) , سنة النشر ‏ عنوان الكتاب أو 
البحث , المدينة / الدولة , الناشر , وذلك على النحو التالى : 
- البحوث والدراسات : 
الطويل » محمد )١51١(‏ . " التجربة الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته" , الإدارة العامة , الرياض : معهد الإدارة العامة , ١8‏ : /ا ده , 
من ,لماوع : دناه ممص[ 0021 دختصدع02'' .(1994) .1 ,ك1ه177 
عصهاا ذه لممعحول .”مممتاءع تل طعتدووع؟ 0غ أقء5088 كمة عنهز 
- 405 : 31 ,قعتقها5 أسعصعععة 


ج - الكتب : 
- هيجان » عبدالرحمن (415١ه)‏ . ضغوط العمل : منهج شافل لدراسة 
مصادرها ونتائجها وكيفية إدارتها . الرياض : معهد الإدارة العامة . 
رمتطوعع0مع1 لسة عسطلدن) لقدمادمتسدع0 .(1992) .8.11 ,متعطعة 
5 - 103567 : 0ن5لأع مدع دك 


د - فصل فى كتاب : 
--.الشقاوى , عبسدالرحمن )١515(‏ . أجهزة التنمية الإدارية . فى محمد 
الطويل وآخرون » الإدارة العامة فى المملكة العربية السعودية . الرياض : 
معهد الإدارة العامة . ص ص . 5٠‏ ١-4/ا1.‏ 


ه - النشرات والوثائق الرسمية : 
- التقرير الإحصائى السنوى )١147١(‏ . الرياض : وزارة المالية والاقتصاد الوطنى . 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (91) وتاريخ 
ا 
- قرار مجلس الوزراء رقم )017١(‏ وتاريخ /1/٠‏ 1ه بشأن تشكيل 
لجنة عليا للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية . 


و - الرسائل الأكاديمية : 
-1نن] عط عستعصع سكس[ رمغعد1 .(1993) .14 .5 مم ءيقوساخ - 
"ماعء5 عتاطسط مسوك نوط كسمه لدكده) 104 02 دمتاددز 
-تصلآ ,هتاه ضء155ل [هرماءه0 لعطمناطنممتآ .كسمت همتسمع 0 
5ت] بطععسطمغتط بطععسطئغ]ط غه زمرو 
8 - الملاحق : توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة . 


قواعد نشر عروض الكتب : 

يراعى فى الكتاب موضوع العرض أن يكون متميرًا ومحتويًا على إضافة علمية , 
وآلا يكون قد مضى على صدوره أكثر من ثلاث سنوات . ويجب ألا يزيد عدد 
صفحات العرض نفسه على )١1١5(‏ صفحة ء مع الالتزام بما يأتى : 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية ما يحتويه الكتاب من موضوعات . 
- عرض تقريرى (غير نقدى) لفصول الكتاب . 
٠“‏ - عرض نقدى لأهم القضايا والآراء والأفكار العلمية المطروحة فى الكتاب مدعمًا 

بالأسانيد والحجج العلمية . 


؛ - خاتمة لأهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات مستخلصة من فكر المؤلف أو 
الباحث أو كليهما معًا . 

ه - قائمة باهم المراجع التى حواها الكتاب , إلى جانب ما قد يقترحه الباحث من 
مراجع تفيد القارئ حول موضوع العرض . 


قواعد نشر عروض الرسائل الجامعية : 
يراعى فى الرسائل الجامعية موضوع العرض أن تكون حديثة ولم يعض على 
تاريخ الحصول عليها أكثر من ثلاث سنوات , ويجب ألا يزيد عدد صفحات العرض 
نفسه على (10) صفحة ؛ مع الالتزام بما ياتى : 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث . 
؟ - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها . 
- ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته . 
4 - ملخص للدراسة ا ميدائية (التطبيقية) وأهم نتائجها . 
ه - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات . 
5 --قائمة بالمراجع . 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدراسات والمقالات المقدمة لدورية (الإرارةالداوق)) " 
ا١مسمسححطتتئتلتتتتت-25ظلالالظسشلشلشلل‏ 2 ائ2 2ك 2222 25ر2 ْْسْاساسااسُلتتتتتتىيىي 1ق 


أولاً - الكتن : 
١‏ - مقاس المتن (11سم عرضًا “ 11/,0سم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة , بحيث يصبح 
الارتفاع النهائى ١14,5‏ سم . 
؟ - ينسخ المتن بخط آريل [4113 عادى.(4١)‏ على الويندوز أو نديم عادى )١4(‏ على بيئة الماكنتوش . 
* - إدخال بداية الفقرة )١,”(‏ سم . 
4 - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١,5(‏ من المسافة بين السطور . 
٠‏ - المآن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم )١١(‏ . 
١‏ - ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل 43131 عادى 
)٠١( 0‏ على الويندوز أو نديم عادى )٠١(‏ على بيئة الماكنتوش . 
75 - فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة . 
- فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى وما يليه مع 
بداية المتن وليس مع الرقم . مثال : 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل هرمى وذلك 
بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم مقارنتها . 
ثانيًا - العناوين : 
١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 87121 أسود )٠١(‏ على الويندوز أو نديم أسود )1١(‏ 
على بيئة الماكنتوش . 
- يصف العذوان الفرعى بخط آريل 5131 أسود (15) على الويندوز أو نديم أسود (15) 
على بيئة الماكنتوش . 
- يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 47131 أسود )١4(‏ على الويندوز أو نديم أسود 
(14) على بيثة الماكنتوش . 
4 - يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 47181 عادى )١4(‏ على الويندوز أو 
نديم عادى )١4(‏ على بيئة الماكنتوش . 
ثالذا - الجداول والأشكال : 
١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو.الشكل بخط آريل 67131 أسود )١4(‏ على الويندوز أو نديم أسود 
(14) على بيئة الماكنتوش . 
؟ - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 4181 أسود )١1(‏ على الويندوز أو نديم أسود )١1(‏ على 
بيئة الماكنتوش . 
* - تنسيخ بيانات الجدول بخط آريل 41131 عادئى )١١(‏ على الويندوز أو نديم عادى )١7(‏ 
على بيئة الماكنتوش . 1 
؟ - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 47121 أسود )١7(‏ على الويندون 
أو نديم أسود )١7(‏ على بيئة الماكنتوش . 
:رابعًا - المراجع : 
١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 47181 عادى )١1(‏ على الويندوز 
أى نديم عادى (؟١)‏ على بيئة الماكنتوش . 
؟ - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى يحجم )1١(‏ . 


/ / قسيمة اشتراك التاريخ‎ | ٠ 


يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة : 
لا سنة واحدة ل] سنتين لأا ثلاث سنوات 
بواقع ( ) من كل عدد 
الا كه ب 

35 |المهنة / الوظيفة:‎ ١ 


مرفق شيك مصدق بمبلغ ( ) مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة , 
الرياض ؛ المملكة العربية السعودية » وهى يمثل القيمة عن مدة الاشتراك . 


7” 


0 


ممه أمعبوع8 


158 15 


مام تءوطناك [ةناتصمق 10 - 8 


9 : وتهعلا نزه تتوع لآ 101 


9 مدعلا ,(95) عناودآ عقاععم3 80 - 6 


5255 


: عسولا 


...... :لما قمتمدع 0 


عدمطمعاء1 
( 


وووووعمد” 


ل ل ل ا انا 


كق )> )غ6ات))8 )2ج )282))2/ )6 )75 )2 )2ك )مت )9 )6646212986 4 26ج 6م مومجمم م 


وععوةج جمدم جومجد مدوم عمدمد ووم 
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ححه جحمو مم وم ممحومهم مو مدوم مده 


عزيزى القادئ / ِ 5 

أراؤكم ومقترحاتكم إسهام مهم فى تحسين وتطوير دورية (الإدارة العامة). 
من حيث الشكل والمضمون ؛ لذا نامل التكرم بالإجابة عن أسئلة هذه الاستيانة , 
ثم إعادته إلى + 


عنوان المراسلة الات ؛ 


معهد الإدارة العامة / مركز البحوث. 
سكرتير تحرير دورية (الإدارة العام). 
الرياض 11143 - ص. ب 5.6 


.فضلاً . ضمع علامة ( م ) فى المريع الذى يعبر عن وجهة نظرك فيما يلى ,. 
علمًا بأن هذه الاستبانة لن تستخدم إلا فى أغراض البحث الملمى بهدف تطوير 
النورية : 


]١[‏ الاسم (اختيارى) 
(1) [الجنسية] : 


ا عربى/سعودى (] عريى (غير سعردى) (نّ. أخرى (حدد) 


الؤهل المي 
لقني ادا ل]جامسى ل ماجستين ل تكتبراء 
[1 التقصن 


كو 


إدارة عامة ل] إدارة سال [0] إدارة صحية (ن] لم اجتماع 


]عم نفس اجتمامى [ن] معاسبة . ("] قانين - ل اقتصاد 
ل حاسبالى لع إحساء لع أساليبكبية ل أخرى (مد) 


[] الغبرة فى مجال التخصص. 
ل أقل من ه سنوات ‏ [ن] من 0 - ٠١‏ سنوات (ن] أكثر من ٠١‏ سنوات 
(1) جية الل 
ل مؤسسة طدية : (جامعة » كلية ‏ معهد, مرك بحيث) [] قطاع حكومي 
قناع أهلى (خاص) 
[/) الاستفادة من استخدام الدورية بشكل أأفضل : 
ل] تحسين امقرة على أداءامسل ل]البحث الس ]تريس 
. 
ل الثقافة العامة 
ثانا - طريقة الحصول على الدورية ودرجة انتظامها : 
)١[‏ طريقة حصوك على الورية 
لاعن طريق اإعداء ) الاشتراك 


َّ 0 
[]الشراء من المكتبات العامة [] الاطلام فى المكتبة 


[) درجة انتظام وصول أعدا الدورية إليك 


3 0 
منت دا ] منتظمة إلى حد ما [] غير 


لا - تخصص موضوعات الدررية : 


الوضومات 


١‏ - الإثارة العامة 
؟ - إدارة ساق 

؟- الماسية 

- القافين 

- الاقتصاد 

- السلوك الإنساتي (للفرك بشكل عام). 
- السلوك الإدارى خا بالوطف). 

4 - الأساليب الكمية 

9" الإحساء 

٠١‏ - إدارة الشاريع الهندسية 

١‏ - البيئ وتغطيط اللدن 


طّ 


00 0 ص 9 0 0 0 0 0 8 
[ه اس زه إسإس إه إس سرف إقرفق 


أرغب فى تركيز موضوعات الدورية على التخصصات المبينة أدناه بمساحة : 


2 6 2 0 6 0 0 0 م 0 لم 
]0 0 0 5 ه 6 م مم مم 


رايعًا - فروع المعرفة التى تهتم بها الدورية :. 
رقب فى أن تهتم موضوعات النورية بالبحوث والنراسات والقالات + 


١‏ -نات الشييمة اتطرية في مجاات الطر لاوما .| ل 
بتلويها 


'خامسًا - موضومات أخرى تضاف إلى النورية : 
تقوم الورية حا نر البموث وانراسات وات للتخصصة فى مجالات الوم الإداري. 
إلى جاتب العلوم المرتبطة بها + بالإضافة إلى مراجمات الكتب الحديثة وملخسات لرسائل الدكثوراء. 
والاجسثير المتميزة فى سجالات العلوم الإدارية والتقد اللمى ومتاقشة البحوت المنشورة بالنورية. 


ساي - الشكل العام لديية 
[1] صفحات الدورية من حيث العدد 
ل مناسبة ] كثيرة قبية ل) لاادرى 
(1] حجم الورية : 
ل سسب كيت لاسب الاين 


ساي - فضلاً: اكت ملاحظات الت تعب فيه عن رأيك ٠‏ أو تراها مناسية 
التطوير الدورية 


002 22 


إ5 وعلتصدظ 04 ممناععاء5 عطا 02 5ماعة"1 عستستممعاءط ع1 »© 
مخ لم5 ,لج طلمدنزت] دا دعصم كنت اندم 
0201 1527005ا-ل .11 طقلد5 .“رط 


أععللم ها لعأععمءظ دواطقتهة؟ عدرهد 01 ومندع تاوء 109 حث © 
: «ماتقططاء8 عسمفاءء5-اعوطلعع18 ععسفمسمكعم *دععنزه امس 
٠‏ 5600 ل1ع11 ىم 
41» نسدزلخ .81 لعسطة .رط 


هذ قستدتارع لخ عصناعم0 ه10 علرمساع]] أعميعام] 2ه عونا ع5 »© 
٠.‏ مسلط عع أناصد20© 531001 
ناتخ .11 21302 .12 
699 لنامسطة]1 .5 ه5كد5 .1 


: ققصد1 امعصادع كم[ عه لزعلوع15 لممرع عر زه ممرعاطامط »© 
. تنه هذ قرع [[متامه 04 مامعسلععم5 022 تماق مكردق ىم 
7 هنااخ .5 .11 لعسصطة رط 


وعسناء5 ع1ده11 غ2 كاعناعآ ممناعصئ6د5 كلعع81 "مع نزهامس8 »© 
. د0امجتمدع01 جتنتاءء5 لد50 لدرعمءت) مدتمدل2ه1 هذ 


5319 طاءمسمع 172 .ىة سدم سسة11 
مال 0_0 


ده سد )ماقام 
11115 للاشاة 


1خ خ21171:1) +51121111501 
صة]؟-لث .11 121320 .102 
ع0 «ماعع مدآ لبؤنامء12 
1 لصة اع تقعوع 18 :10 
6 :.اء 1 


101101 01511517 
كناة لم لطف ملق .5 1ه [أسلطةق .تآ 
ععنهعن) طععمعدع 1 زه لمرعمع6 بمأعساط 
2 : .161 


اد انا يدانا 
أعستدي .ذ .11 ل0قسطث .12 
مقعل] .لى مقسطمعان لطم .دآ 
تتطقطلمعتم .1 لتاقط1 .سآ 
تكلة8-[ى .ث 80تنتتقطه110 .101 
عةلنتقطلك .5 ستقطمسم1اهلطم .ا 


10110114101157 
زده[89 - آذ .0 0ددود 
7 : .11" 


: ععدع ل0ماموععء 00 * 


: 10 200563560 ع6 لانامطة عماتلء +10 ععمعلدممدع م0 
2108 عاكتستسيلم4 عقاطن2 0 عأن أ تكص1 روم تهمادتمتملخ عتناطدط غه 1801601 


. فأطدمخ ذألتتة5 ,طل1]81722 ,205 802 .0 .2 
6 :ج13 


5 10115031 عطا مذ لع0دتاطوط معاعنتتخ لهة 5غن0ناة ,طعتدويع 1 
عط ؤ5ع2معة لإلتتةووعءعم 06م مل لمة 5رمطاتتة عتزعطا 2ه ممتمامه عم 


٠.‏ 10هعاكتمتصلخ عناطسط 2ه عنتطتامم1ا عط زه مسمتسامه 


: عناوو1 ثزع2 2166 © 


:نه 113815 01ند5 (10) ك5عتكاصنامه طوجخ عتعطاه لمة 3تطدعخة تلندة - 
. 10011355 .5 .لآ صذ غمعله لماوع 


. 12011355 .5 .لآ (4) 5ع تتاصتامه معطا0 - 


© 5111511030135 : 


11 تن لا 2170 ع0 500 


: كلهل تنمآ * 
لةلإنع 100 ولةبرنع 70 مق الندة - 
وعأاهنمه طدعة - 

10 عله اأننوء ,0) 

ولولانه 115 كلدرنج 80 . (15ة2011 .11.5 


ودلام .1.5 70| سمقلاهط .5 .13 40 | وتهتاوط .38 .لآ 30| ؤتقلاوط .5 .نا 16] فعمنسى 06 - 


: كلامتاناتاكمآ * 
لله - 


5عتعاهنامه 0147 - 


: 0 لعودةع20 ع5 ل[تامطة همتامفعدطناة 201 ععمعلممم5ع ه00 * 
:0111) ع تتأو اأطناظ يل ج2111 ,121760101 
.410 أ4ناه5 ,11141 :لم8 ,205 :زه8 .0 ,طر 
6 ::ننة1 - (1580/1775 .1:) 4768888 : .آه1' دمناءء5 سممعناطنم * 


بسم الله الرحمن الرحيم 


ءانالا 


0111111011101 


001711715 : 


«متاععاء5 عطا 0 كتدماعه"1 عستستموعاء7 ع1 ٠‏ 
طلة 132 صز وتتعسدمأكهن) تسوك وط معتموظ 1ه 


1طه عش نلسد5 ,0 
52700-لن .11 طقلوك .د12 


وعاط متهن عصصو5 08 سمتاووؤع7م1 رخ ٠‏ 
عم ”قعة(10[مدذ1 أععلقم ‏ 16 (عاععمرر 
: امتتقطء8 عسناءء ك-كاعوطلعع"1 ععسفمصحره؟ 

. تلتاق 11610 4 
تنسهنولة .11 لعسطة رط 


د1"0 عاند0رماء11 أعمععغصط 04 عول] عطكل ٠‏ 
“تعأناصحدهن) تنوك ص كستكتاعء؟0 4 عستاءم0. 
٠.‏ كتحسسة1 
دهي .8 2ي8120 .2 
مناصسطمة]1 .5 دقكد5 .1 


01 1828128 لفسموعاع1 1ه كسسعاطوعم ٠‏ 
01 51307 نوع شرك ل : 05نا1 اتاعسطيء ج11 


. متتنهن) تند ودع 1آمنطدهن) 01 سعسععم 5ه 
هناخ .11.5 لعسطة رط 


5اءاعآ سمناعهأمتلو5 كلعع21 *وععرو 1م18 ٠‏ 
تمعد سقتصعل00[ صذ ووستااء5 ]1:ره]؟ غ2 

. صم ةامعتصدع :0 كتسوءك5 لدوم 
تاععتسموة17 .ل سممنسه131 


1 [:تمنتصسول © 1 5381 © 


لمسدنا0ل رامتعسهقن 0 لقسمزنووع)وع< 4م 
زط 0عطامتاطسم 
ر 240 "اوتستسل4 عتاطيسظ 0 عغدغتاهم] عا 
مأطقعة 01ناو5 رطلور1ي1 


5 - 0256 : 155171 
1374 .ه .2 .1 © 


4 مءطسسة © 107 عسسسله؟ © 


الاثانام 
001111111110 


001111115 : 


دمتاععاء5 عط 0 سرماعه"! عستستسدعاء7 ع1 © لقمعناوك تع قن لمممتووع معط ىم 


ّ َ 8 : لإا لعطوناطتام 
انلخاد لا نااك 5 5 الاك 21010اأوتمتتصلخ عناطناط 8ه عابنتاقمآ] عط 
ا ناتك ققااق 


تطخ نلسد5 ,طلة :181 
'أممزهة1١-‏ لخن .11 طقلدك .1 0-00 5 


دعاطمتره؟ عصروك 01 «متنأدعتاوء127 مذ © 
]ناعم *دعء:(0امسظآ أععلق4 6غ لعاعع مم1 
ذ : تمتأتقطء8 عمتاءعءك- اع وطلععء؟"1 ععسمدمر 


. لاك 11610 
تسد زل4 .81 لعسطةى رآ 


1"01 عاتده اع[ أعمرعام1 01 ع5ل] عط © 
"لعا نامدد00) ألتتدك صذ عستكتاءت لخ عستاعم0© 
. قصسرة1 
ادا 
لنامسطة1 .5 155د5 .1 


01 لعلوع12 [اومرعاء1 01 كدء[اطومم © 
01 50107 نوع اناك ل : كنآ امع ساو دآ 

. منتتدن) ست كع لامعامهن) 01 معسععمك 4 
دناغك .11.5 لعسطة عر[ 


داءاع1 «ممتاعد]وتاد5ك كلعء81 (وعع :ر10مد1 © 
لمناعصء © سحتصهل::0[ صا معستااء5 ع1:ره]1ا أدج 

ا الاك 
تاءمفسمعة17 .ى دممدرد131 


1 2179تتصول © 1421 522781 © 4 ننزءطصسسل © «اتزملا عصسسساه؟ © 


ةك 


القرارات الادارية المعدومة فى الفقه والقصاء : 
دراسة مقارنة. 


د. الدين الجيلالي بوزيد 


إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم 
أدائهم وعلاقته ببعض الخصائص الشخصية 


دَوَرَيَة علمية متخصكة و محكمة والوظيفية: دراسة تطبيكسية على عسينة 
يصدرها كل ثزاثة أشهر معهد الإدارة العامة عشوانية من الأجهزة الحكومية الأردنية. 


الرياض - المملكة العربية السعودية 


د. نادر احمد أبو شيخة 


© تعديل أثر المتفيرات الاقتصادية فى أداء 
صناديق الاستثمار فى سوق الأوراؤالمالية 
الناشئة فى مصر. 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 
© الجدارة بأى مسمى آخر - إعادة صياغة المببدأ 
الأول للخدمة المدانية. 


تأليف: كوليين أ. وودارد 
ترجمة: عبدالله بن حسين العنزي 
راجع الترجمة: د. منصور بن عبدالعزيز المعشوق 


© المجلد الخامس والأربعون © العدد السرابيع © شوال اه و قومببا' و٠5‏ م 


يسم لله ارين الرحيع ‏ ببسعء !70000 
0256-35 .15511 


رقم الإيداع : /اد01/ 14 


كى هذا العدد: 
٠‏ القرارات الإدارية المعدومة فى الفقه والقضاء : 
دراسة مقارشة. 


د. الدين الجيلالي بوزيد 


© إدراك الموظفين لمدى موضوصية نظام تقييم 
أدائهم وملاتته ببعض الخصائص الشخصيية 
والوظيسفية: دراسة تطبسيسفسية على صينة 
عشوائية من الأجهز: الحكومية الأردنية. 


دورية علمية متخصصة ومحكمة 
يصدرها كل ثلاثة اشفر معهد الإدارة العامة د. تادر أحمد أبو شيخة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


٠‏ تعليل أثر المتسفيسرات الاقستسصادية فى أداء 
صناديج الاستسثمار فى بسوق الأوراق المالية 
الناشئة فى مصر. 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 


ه الجدارة بأى مسمى آخير - إصادة صيافة المبدأ 
الأول للخدمة المدنية. 


حقوق الطبع فوظة تأليف: كوليين أ. وودارد 
لمعهد الإدارة العامة ترجمة: عبدالله بن حسين العنزي 


١‏ راجع الترجمة: د. منصور بن عبدالعزيز ا معشوق 


© المجلد الخامس والأربعون © العسدة الرابيع ه شوال 1645 ها 0 © شوفصسيسر ٠١6‏ م 


« المجلد الخامس والأربعون 
© العدد الرابع 


المشرف العام 
د . عبدالرحمن بنأحمد هيجان 
نائب المدير العام للبحوث والمعلومات المكلف 
رانئحسس التصرير 
. طلال بن عايد الأحمدي 
مديرعام مركز البحوث 
الأمضباء 
د. عبدالمحسن بن صالح الحيدر 
حهموو ين صاالح الكنعان 
رضا إبراهيم عبدالقادر صالح 
يحصيى عبددالغنى أبوالفتوح 
زهيرعباس كييم 
سكرتير التصرير 
سعدوودين غاالبالهاجوج 
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ل ار اسار 


تُعير |البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية 


عن آراء كاتبيهاء ولا تُعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


الدورية بمشاركة الكتاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 


ترحب» 9 5 4 
* والدراسات والمقالات العلمية؛. وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 


وعروض الكتب وذًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 
- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 

- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 


بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية, 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمى. 

- تُشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره؛ كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لفة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات: يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمى. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز البحوثء معهد الإدارة العامة - الرياض :!١١5١‏ المملكة العربية السعودية 
ركيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: ١1/017//اغ‏ 


سكرتير التحرير هاتف: /41٠60غ2!/4‏ - فاكس: 4/400١‏ 


5.نالء.همذ© لقسسوز : اتنقدسدك 
اقفيفا 


قواعد النشر فى الدورية 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 

والموضوعيةء ومكتوية بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابط مع الالتزام بما يلى: 

١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب وبمسافات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مسافة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (5) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 

' - آلا يزيد حجم العمل المقدم على )4٠(‏ صفحة ولا يقل عن )1١(‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. 

- بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 

غ - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالى: 
- الغلافء ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللغتين العربية والإنجليزية): الوظيفة 

التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولى: وهى بداية المتن أو النصء وتأخن رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 

0 - يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على ألا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )١١١(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمى)؛ مشكلة البحث؛ منهج البحث؛ النتائكج التى توصل إليها البحث. 

- ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان» 
الدرجة العلمية والتخصص, العمل الحالى وجهته؛ وأهم الإنجازات العلمية. 

- التوثيق العلمى: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك عند 
كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالى: 

أ - الاقتباس: 
- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة وذلك 
بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين» وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمد؛ ؟١١21١اه)‏ . (1986 ,ع لنتماء00) 
- عند الاقتياس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحث؛ يذكر 
اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين: 
الحمد (؟1١81١ه)‏ . (1986) 8 مم12 ؛ 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بيته وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فققط: 
وقد وجد الحمد أيضًا ... 
وقد وجد قستصء12 أيضًا ... 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة؛ توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين: 
(الحمدء 2١1‏ اه؛ السنارى: 410اه). 
(1993 ,521135 :1986 ,ومتصمع2[ :1984 رعتراء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام: يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع: بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمدء ١517‏ أ):( الحمد؛ ١411‏ ب) . 
(د1994 ,لهقسةآ]-.آ[م) (1994 بلقد1آعلم) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة؛ الحسن؛ وأنس (15417ه) 
(1983) 2120262 سه ,لاتتصرك ,معصم1 ,قم 11/1113 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآخرون. (1417ه) 
1 (1983) .21 أء مسجن1711 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النشر مباشرة: 
(الحمد. )١54 :١51‏ (1986:9 ,عستصاء() 
الحمدء (1537: )٠١‏ (30 :1986) ,وستصسعطط 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات: كتب» 
نشرات رسمية. مجلات ... إلخ. وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف). سسنة النشرء عنوان الكتاب أو البحث؛ المدينة / الدولة: التاشر,ء 
وذلك على النحو التالى: 
- البحوث والدراسات : 

الطويلء محمد .)١5٠١(‏ "التجرية الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 

ومشكلاته": الإدارة العامة: الرياض: معهد الإدارة العامة, 54”: /ا-00. 

نان ,لإكع تج :00 مصصآ لقمم نا هجتصدع 02" .(1994) .1 1717015 

-سه]8 2ه لفمسامل .”كدمتاءعائل طاعمدعدع؟ اعاد5عع508 لمة عنهت 
- 405 : 31 رقعتلساك اسمعصوععة 


ج - الكتب: 
- هيجانء عبدالرحمن 4١195(‏ ١ه).‏ ضغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
-*01مع1 قصة ع كلد لقسصمتاهجتصوع02 .(1992) .8.181 رمتعاءم 
5 - '[إء1055 :مءوأعصةء؟ مدك رمتطو 


د - فصل فى كتاب: 
- الشقاوى: عبدالرحمن .)١817(‏ أجهزة التنمية الإدارية. فى محمد الطويل 
وآخرون. الإدارة العامة فى المملكة المربية السعودية. الرياض: معهد الإدارة 
العامة. ص ص. .11/4-١46‏ 


ه - التشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإحصائى السنوى .)١87١(‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطنى. 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (15) وتاريخ 
أا/ كاف 
- قرار مجلس الوزراء رقم (*01) وتاريخ 1187/1/0ه بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 


و - الرسائل الأكاديمية: 
-111آ عط عمستعدع ساكسط سرمغعد .(1993) .11 .5 ,37004قتمطلط - 
«ماع5 عناطدط تلسدك 29 كده3) 2 [دكده0) 124 01 223052 
-نهآ بده تكهتره 55ت 21جمغء00 لعطئ تآ[ طدصصمتآ .مده وختصمع 0 
..5]] بتاعتداطم اط باععداطمغلط 06 تإأزمرع 


8- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدر إلكترونى 
أولاً - الدوريات: 
١‏ -المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى المثال التالى: 
.ل و1020 عت ,.3 ,ممهقصكظآ ,.0 ,روهظ معلمع17 
كا سعممعاء ععمععاع: ]0 ع1ه] .(2001) 
لإ5 قععتكتام5ع1 01 تامتاعهاء5 عطا 1 
عتدمعاعا8] معنة لمع 2ع0هنا رو م[مطءووط 


عنداصه7و8151:0 0 031تناه1 .[صمتورع7ا1 
5,117-3 ,اأءتهعدم 1 


» إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على 
النحو التالى: 

.ل رءع100عت ,.5 ,مهما ,.0 روه 8 معلرء1 

قامعميعاء ععمععاع: ]01 8016 .(2001) 

"5 1185011663 01 «مناععاء5 عطا صآ 

عتدممء81] دعن سلمرعععل من نيع مامطء روط 

عت[جهتع 815110 “ره 77121ا0ل .[دمتورع17 

3--5,117 ,الع توعد !1 

01 تعطاماء0 لع رع ماع11 


لساطعاء تامد/ععهطاز// فط م1 


” - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(لطععة]ة ,2000) ..آ.8 رسممطعتمعع1 
عتستامه مغ كناهامممء ع103زوهم عمنالة11دات 
© دمنامعبعءط .عمزءط لاع لسة طالدء11 
ما .00013 دعاعتامة 3 بالاعصادء:]" 
سمط ,2000 ,20 عطصء ندمل 
علاعنم/ع2.01م215.2 (ا/نجقط 


- نسخة إلكترونية لمقالة كتبها من ثلاثة إلى خمسة كتَاب فى دورية مسترجعة من قاعدة 
بياتات: 


,161مم0 ,.لث.1ة ردمقسمد] ,.ن) .]لآ بمقصممء8ظ 
شآ رعنتط11 2 .18.0 ,ومكلة1نط .8.8 
15057 ةمتاق لإلتدء 2ه 101 .(1993) 
.6011122 511261771501 هل ععمع تعره 


,78 ,اع 10م عبروط لع خاصجره زه اماتلاملز 
,23.2000 نا ماع00 لع تكتتاء ]1 . 443-449 
.عقةطمغهل 11101185[ و2 010 


- الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
١‏ -المقالة المنشورة فى نشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 

,.آ ,]837 .ل ,لمغخقط1] ,سآ .]1 رلسوعاععن1 
.11 ,110508 ,ع سدوععاع08؟ ,.آ متكا 
201 ع تتاءعةهنامعمع10؟ .(لإادال ,1998) .21 )هء 
--537مع1أمء طاله مدعا لدعدط .20 دعتلتسدط 
(2)2 ردم[ اأمعاء11 .عنهلمن أمءزمط 
لعطفعوطسواعه.طالمعطعاع). بجوت //:مااط سه لمنع نجاء 1 
[ممغط به ججع اع 1د برعم 


» - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
(.0.0) .لاع نتتلاة عونا 177795777 طانالان 
,8 أكناكتاذ لعتاع تتاءخ]1 


1997-10 تإعتسناك/توء نجه عمد تدع تتلع. معتقع .عء. يسبع بس // :متخ 


" - وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات 
(الإنترنت): 

..*آ رتتاع1101 ,1 ركاعهغ2 نانع /!,.آ,رتمطة 

لإ 010صطعءة1' .(1993) .10.11 وتتاطيع 

ها عمت بوع81 نمم تدعسله لمم 

تمع قط لصة كأقدم عستوممط) :دعلمأمط 

.قوع تان دهم تدعتلهء 

110 10 ,24,2000]كناعنام 

:101 عأ تاتاقصا ,اذوه كلمل1 

تن انكانا وعتع 010 صطءة 1 

نوع ناطن 11061 أطصاغط 


قواعد نشر عروض الكتب: 

أ - شروط عامة: 

أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 

» أن يكون معد العرض النقدى متخصصا فى نفس المجال العلمى للكتاب. 

» آلا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 

* أن يكون الكتاب مرجعيًا وحديث النشر 

*» أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 

ب - محتويات العرض النقدى: 

١‏ - بيانات عن الكتاب: 

- العنوان 

- المؤلف 

- الناشر وعنواته 

- تاريخ النشر, 151311/ ردمك؛ عدد الصفحات 

مقدمة: 

- أهمية الكتاب. 

- الفئة (الفئات التى يخاطبها الكتاب). 

- لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيرهة 

- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال ([هل يتفوق عليها؟ هل 
يكملها؟). 

“ - عرض محتويات الكتاب: 

- توضيح مجال الكتاب وأهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب فصلاً 
فصلاً بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه المتعلق 
بالعرض النقدى للكتاب. 

4 - العرض النقدى للكتاب: 


- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد بأمثلة 
واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأييد وجهة نظر معينة: ١‏ 

حرفية تناول الموضوعات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات: طريق استخدام مصادر 
المعلومات: تنظيم العمل؛ طريقة التقديم ... إلخ). 

» جودة أسلوب الكتاب. 


* قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بيانه. 

+ الإسهامات العلمية اثتى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئًا جديدا أو يتناول المعارف 
الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضل9). 

+ مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية؛ دون 
التعرض لشخص المؤلف؛ مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها الكاتب لكتابه 
وليس الكتاب الذى يتمنى قارته أن يكون المؤلف قد كتبه. 

* أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 

٠‏ - خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 

” - قائمة بأهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن وجدت - 
قد تفيد قارئٌ العرض. 


ملخصات الرسائل الجامعية: 

يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ الحصول عليها أكثر 
من ثلاث سنوات؛ وألا يزيد عدد صفحات الملخص على )٠١(‏ صفحة. مع الالتزام بما 
يأتى: 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 


؟ - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها. 

" - ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

ع - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وآهم نتائجها. 
© - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات. 
١‏ - قائمة بالمراجع. 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدراسات والمقالات المقدمة للدورية 


أولاً - المكن: 

١‏ - مقاسالمتن (1اسم عرضًا “ا ه, 7 اسم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة:؛ بحيث 
يصبح الارتفاع النهاكى 0, 4اسم. 

7 اي ارو لشف عا اله قاور اروس عاو زرا رويك 
الماكنتوش 

- إدخال بداية الفقرة (1. *) سم. 

+ - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١.5(‏ من المسافة بين السطور. 

ه - المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم .)١17(‏ 

” - ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل 4.1181 
عادى )٠١(‏ على الويندوز أو منى عادى )١١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 

4 في التعرات الرقومة التى ككون بن أكثر ل سار يكن إن ييا ارال 
يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. مثال: 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزثة المشكلة ووضعها فى شكل هرمى 

وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم .مقارنتها . 


ثانيًا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 41131 أسود )1١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)٠١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

” - يصف العنوان الفرعى بخط آريل 41381 أسود (11) على الويندوز أو منى أسود )١1(‏ 
على بيئة الماكنتوش. 

٠:‏ - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 433831 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١4(‏ على بيئة الماكنتوش. 

غ - يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 41181 عادى )١15(‏ على الويندوز أو 
منى عادى (16) على بيئة الماكنتوش. 


ثالثكا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 85131 أسود )١14(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- ينسخ رأس الجدول بخط آريل 481131 أسود )١11(‏ على الويندوز أو منى أسود )١5(‏ 
على بيئة الماكنتوش ‏ 

- تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 41331 عادى )١7(‏ على الويندوز أو منى عادى )١5(‏ 
على بيئة الماكنتوش. 

؛ - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول يتسخ بخط آريل 47181 أسود )١1(‏ على 
الويندوز أو منى أسود )١17(‏ على بيئة الماكنتوش. 


رابعئا - المراجع: 

١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 47181 عادى (؟1١)‏ على 
الويندوز أو منى عادى )١7(‏ على بيئة الماكنتوش. 

3 - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)١١(‏ 


المحتويات الصفحة 


© القرارات الإدارية المعدومة فى الفقه والقضاء: 


دراسة مقارنة. 
د. الدين الجيلالي بوزيد 0440 
» إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم وعلاقته ببعض 
الخصائص الشخصية والوظيفية: دراسة تطبيقية على عينة 
عشوائية من الأجهزة الحكومية الأردنية. 


د. نادر أحمد أبو شيخة يذل 


© تحليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار فى 


سوق الأوراق المالية الناشئة فى مصر. 
د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح لف 
© الجدارة بأى مسمى آخر - إعادة صياغة المبدأ الأول للخدمة المدنية. 
تأليف: كوليين أ. وودارده 


ترجمة: عبدالله بن حسين العنزي 
راجع الترجمة: د. منصور بن عبدالعزيز ا معشوق يفا 


القرارات الادارية المعدومة فى الفقه والقضاء 
دراسة مقارنة 


الدكتورالدين الحيلالي بوزيد 
أستاذ القنانون العام المشارك 
كلية العلوم الادارية - جامعة الملك سعود 


© دورية الإدارة العامة 


القرارات الإدارية المعحدومة © المجلد الخامس والأريعون 
فى الفقه والقضاء و اتسين اللتزايع 
دراسة مقارنة 3 ال 11م 
©#توشظمبررو:كم 

د الدين الجيلالي بوزيد * 


ملخص: 

لقد كانت نظرية القرارات الإدارية المعدومة أحد النظريات التى ابتدعها القضاء الإدارى فى سعيه لتوسيع 
نطاق الحماية للحريات والحقوق الفردية؛ وذلك عندما تكتتف القرار الإدارى أحد العيوب التى تبلغ حدًا من 
الجسامة تشكل انتهاكًا جسيمًا لمبدأ المشروعية. 

كما استعان القضاء بالنظرية عندما عجز عن حماية المراكز القانونية بسبب تحصن القرار الإدارى لعدم 
مراعاة المواعيد النظامية. غير أن الفقه والقضاء لم يتمكنا من وضع معيار واحد تسند إليه التظرية فى التفرقة 
بين القرار الياطل والقرار المعدوم. ورغم المحاولات والمعايير المختلفة التى قيل بها فى هذا الصدد؛ انتهت 
الجهود إلى اضطلاع قاضى الموضوع بتقرير الانعدام؛ موازنًا بين ضرورة المحافظة على استقرار الوظيفة الإدارية 
وحماية المراكز القانونية الفردية من تجاوزات الإدارة بمراعاة حد أدنى من الجسامة فى اللامشروعية فى القرار 
الإدارى. 
9 الإدارة العامة بمهمة إشباع الحاجات العامة وحماية النظام العام 

وفى سبيل ذلك منحت صلاحيات واسعة وزودت بوسائل خطيرة 

يشكل سوء استعمالها خطرًا حقيقيًا على حقوق الأفراد وحرياتهم. ومن أخطر 
هذه الوسائل سلطة الإدارة فى إصدار قرارات تنفيذية لا تحتاج عند تطبيقها ' 
لإذن القاضىء ونظرًا لما تشكله هذه الوسيلة من تهديد لحقوق الأفراد وحرياتهم 
حاول الفقه والقضاء أحاطتها بمجموعة من الضوابط تشكل فى مجموعها 
ضمانات ضد سوء استهمالهاء ومن أقوى هذه الضمانات إقرار سلطة القاضى 
فى رقابة مدى مشروعية أعمال الإدارة والتأكد من مشروعية هذه الوسيلة 
وتقرير بطلانها إذا ثبت عدم مشروعيتهاء وتقرير التعويض المناسب عند الضرر, 
بل إن القضاء ذهب إلى حد اعتبار القرار الإدارى فى بعض التطبيقات فى حكم 
المعدوم وجرده من أية قيمة قانونية وقوة التأثير فى المراكز القانونية. 
» أستاذ القانون العام المشارك,؛ كلية العلوم الإدارية - جامعة الملك سعود. 
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ومما لا شك فيه أن هذه الصلاحيات التى يتمتع بها القاضى؛ فى تقرير 
الانعدام: تكتسى أهمية خاصة فهى لا تمكنه من حماية المشروعية فحسب بل 
تجعل من سلطته التقديرية خطرًا على استقرار المراكز والأوضاع القانونية؛ الأمر 
الذى عقد مهمة الفقه فى محاولة التوفيق بين حماية المشروعية ومراعاة 
ستقرار الأوضاع القانونية. وعليه فإن مسألة وضع معيار للقرار المعدوم هى 
مسألة فى غاية الأهمية والخطورة أيضًا. 

غير أن مسلك الفقه والقضاء فى مجال تقرير الانعدام تعرض لكثير من 
الاضطراب ولم يستقر على نظرية أو معيار واحد يهتدى به للتمييز بين القرار 
المعدوم والباطل وانتهى الأمر إلى اضطلاع القاضى بسلطة التقرير الفاصل. 

ولا شك أن البحث يكتسى أهمية خاصة فى ظل تباين التطبيقات القضائية 
والاجتهادات الفقهية فى مسألة تقرير انعدام القرار الإدارى وما يترتب عليه من 
رفع الحصانة عن الكثير من القرارات الإدارية مما قد يعرض الوظيفة الإدارية 
واستقرار المراكز القانونية إلى كثير من الاضطراب. 

. فعدم تحصن القرار الإدارى باعتباره قرارًا معدومًا سيجعل إمكانية اللجوء إلى 
القاضى غير محددة بمدة ويمكن أن يعرض العمل الإدارى إلى كثير من المفاجآت. 
ومما يزيد من خطورة الوضع أن القضاء توسع فى مقهوم الانعدام ليشمل كل 
أركان القرار الإدارى بعد ما كان مقصورًا فى تطبيقاته الأولى على ركن 
الاختصاص. ولا شك أن ذلك يشكل ضمانة أكبر لحقوق الأفراد ولكن أليس من 
الممكن أن يؤدى إلى إطلاق يد القاضى فى الحكم على القرارات الإدارية بل 
وتجاوز الأحكام القانونية التى تجعل من مسألة المهل أو المواعيد من النظام العامة 

سنحاول فى هذا البحث تتبع أصول نظرية الانعدام فى القرارات الإدارية 
والمعايير التى قيل بها وتحليل مضمونها ونقدها عند اللزوم: وبيان آثارها 
القانونية فى الفقه والقضاء المقارن وعلى الخصوص فى أحكام ديوان المظالم فى 
المملكة رغم صعوبة الحصول على الأحكام القضائية التى أصدرها الديوان بعد 
صدور نظامه لعدم نشرها. 
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القرارات الإدارية المعدومة فى الفقه والقضاء 
وقسمت هذا البحث إلى ثلاثة مباحث تناولت فى المبحث التمهيدى بيان الأصول 
التاريخية لنظرية انعدام القرارات الإدارية» وفى المبحث الأول تعرضت للمعايير 
التى قيل بها للتمييز بين القرار الباطل والقرار المعدوم: وعبرت عن رأى الخاص 
فى المعايير الفقهية؛ وفى المبحث الثانى بينت الجهة القضائية المختصة بتقرير 
الانعدام والآثار المترتبة على الحكم باعتبار القرار الإدارى معدوماء وخاتمة بينت 
فيها أهم النتائج التى توصلت إليها فى هذا البحث. 
أهمية البحث: 
يكتسب البحث أهمية خاصة نظرًا للاشكالية التى يتناولهاء فمسألة تحديد 
حد الجسامة أو اللامشروعية فى القرار الإدارى: التى تصل به إلى درجة 
الانعدام وتسويه بالعمل المادى؛ الذى لا يمكن أن يحدث أثرًا قانونيًاء مسألة فى 
منتهى الدقة؛ وكانث محل اختلاف وتباين سواء فى آراء الفقه أو اجتهاد القضاء: 
كما أن الآثار التى تترتب على تقرير الانعدام تحتوى على حد من الخطورة على 
الوظيفة الإدارية واستقرار المراكز القانونية؛ ويجاول البحث معالجة الإشكالية 


برسم معالم نظرية الانعدام وحدودها وضوابط إعمالها وشروط تطبيقها 
وموقف الفقه والقضاء منها. 


أهداف البحث: 
ترمى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية: 
- تأصيل نظرية انعدام القرارات الإدارية. 
- دراسة المعايير الفقهية التى قيل بها ونقدها. 
- دراسة التطبيقات القضائية ضمن إطار الدراسة. 


- محاولة وضع ضوابط لنظرية الانعدام للحد من خطورتها على استقرار 
الوظيفة الإدارية. 
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- وضع هذه الدراسة بين أيدى متخذى القرارات الإدارية والقائكمين على 
تطبيقها لتجنب اللامشروعية التى تجعل قراراتهم تحت طائلة الانعدام» ويمكن 
أن تعرضهم للمسألة التأديبية ويحمل الجهة التى يتصرفون باسمها مسؤولية 
الأضرار التى قد يخلفها القرار المعدوم. 


نطاق الدراسة: 

بما أن نظرية القرارات المعدومة ظهرت فى القانون الفرنسى؛ حاولت تقصى 
حقيقتها فى هذا القانون وبيان موقف الفقه المقارن: كما حاولت الكشف عن 
تطبيقاتها فى كل من القضاء السعودى (ديوان المظالم)» والقضاء المصرى؛ فى 
حدود ما توافر لدى من أحكام قضائية وخاصة أحكام ديوان المظالم التى لم 
أعثر إلا على القليل منها لعدم نشرها. 


المبحث التمهيدى - الأصول التاريخية لنظرية القرار المعدوم: 


يجدر بنا قبل التطرق إلى المعايير التى قيل بها فى هذا الصددء أن نعرض 
إلى الجذور التاريخية لنظرية الانعدام؛ فقد ظهرت النظرية فى النظام الفرنسى 
فى سياق تنازع الاختصاص بين جهتى القضاء الإدارى والقضاء العادى ومحاولة 
هذا الأخير استرجاع بعض المنازعات التى خرجت من سيطرته وفق المعيار 
الشكلى أو العضوى(') التى اعتنقه مجلس الدولة الفرنسى بصفة أساسية, 
فابتدع نظرية القرارات المعدومة قياسًا على نظرية البطلان فى القانون المدنى:» 
وقد اعترف مجلس الدولة بالنظرية وآثارها غير أن ذلك كان تدريجيّاء ضفى 
مرحلة أولى أقر بوجود قرارات إدارية لا وجود لها ولا أثر (اء667 آتاط أه و1نام) 
ولكنه لم يرتب عليها أى أثر خاص ولم يخرجها من اختصاصه. وفى مرحلة 
لاحقة استعمل مجلس الدولة مفهوم القرار المعدوم ()ههأول:ء10 عاع3) لتحديد 
الآثار المترتبة على ذلك وأعلن وجود طائفة من القرارات الإدارية التى يمكن أن 
تخضع لأحكام خاصة منها عدم التقيد بميعاد للطعن فيها بالإلغاء. ولكن المجلس 
أبقى على سلطته فى تقرير الانعدام. وهو الأمر الذى دفع بالقضاء العادى إلى 
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القرارات الإدارية المعدومة فى الفقه والقضاء 
التمسك بحكم محكمة التنازع ونظرية الغصب أو التعدى (انهظ عل 016؟) والتى 
بمقتضاها يعود الاختصاص للقضاء العادى بنظر أعمال التعدى وهى نظرية 
موازية لنظرية القرارات المعدومة وتعطى نفس نتائجها فيما عدا سلطة الإلغاء 
(3015080658,1984]) والقاسم المشترك بين النظريتين أن كليهما يتعلق بعمل 
(قرار أو إجراءات تنفيذية) بلغت فيه اللامشروعية حدًا من الجسامة شكات 
تعديًا خطيرًاء تتناوله نظرية الغصب من حيث آثاره عند تنفيذه على الملكية أو 
الجريات الأساسية وينعقد الاختصاص للقضاء العادى للحكم بالتعويض عن 
الأضرار التى رتبها تطبيق القرار. وبمعنى آخر فإن نظرية الفصب تتعلق 
بالتطبيق المادى للقرار المعدوم وآثاره خاصة فى مجالات الملكية الفردية 
والحريات الأساسية:؛ بينما تتعاق نظرية القرار المعدوم بتقدير مشروعية القرار 
تقرير انعدامه) بعد صدوره وقبل وبعد تنفيذه وإصلاح المراكز القانونية 
المتتضررة أو المحتمل تضررها (1978 ,14156 6آ). والقرار الإدارى لا يتتحصن 
بمدة وفق النظريتين. 1 
وما تتميز به نظرية الغصب عن نظرية القرارات المعدومة هو أن فى النظرية 
الأولى ينعقد الاختصاص. بتقدير التعويض وتقرير الانعدام؛ نظرًا للامشروعية 
الجسيمة باعتبارها ركنا فى المسؤولية (الخطأ)؛ تلقضاء العادى؛ ولا يمكنه فى 
كل الحالات إلغاء القرار الذى بلغ فيه العيب حدًا من الجسامة جعلته يشكل حالة 
غصب. بينما يبقى القضاء الإدارى صاحب الاختصاص الأصلى فى تقدير 
مشروعية القرار الإدارى وإلغائه ولكنه لا يمكنه إعطاء التعويض عن القرار 
المعدوم فى حالات الغصب أو التعدى بل ذلك من اختصاص القاضى العادى. 
ولكن التحدى الذى واجه النظريتين أن القضاء لم يعد يقصر حالات عدم 
تحصن القرار الإدارى على الحالات التى ترد على الملكية والحريات الأساسية: 
أى الغصبء وإنما مد ذلك ليشمل كل القرارات الإدارية التى تشوبها عيوب 
جسيمة أو فاضحة (#صقءع3) أو ظاهرة (6516/نهةم) وهو الأمر الذى أدى 
ببعض الفقه إلى القول بالاستغناء عن نظرية الغصب والإبقاء على نظرية الانعدام 
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(27380,1984 اع لإطناث)؛ والإقرار بوجود طائفة من القرارات المعيبة التى بلغ 
فيها العيب حدًا من الجسامة أو القرارات شبه المعدومة #هعاولعمآ أمهتاو) 
يجعلها لا تتحصن بمرور الوقت ولا يختص سوى القاضى الإدارى بتقرير ذلك. 
غير أن الفقه والقضاء لم يفلحا فى وضع معيار بذلك أيضًا (2/156)1978م]("). 


ونشير فى الأخير إلى أن نظرية القرارات الإدارية المعدومة تكسى أهمية 
خاصة فى القانون الفرنسى لأنه يترتب عليها نقل الاختصاص من القضاء 
الإدارى إلى القضاء العادى: بينما ليست له هذه الأهمية فى النظام السعودى 
الذى لم يعان من تنازع الاختصاص الذى عرفه النظام الفرنسى لأسباب تاريخية 
وسياسية؛ غير أن مشروع الإصلاح القضاتى والذى بمقتضاه ستنشاً محاكم 
جنائية وعمالية وتجارية ستطبق أنظمة وقرارات (لوائح) من شأنه أن يشير 
مسألة تحديد الجهة التى توكل لها مهمة تقدير مشروعية القرارات الإدارية. 


ال مبحث الأول - معيارالقرارالمعدوم: 

تعتبر مسألة تقرير انعدام القرار الإدارى من أكثر موضوعات المنازعات 
الإدارية تعقيدًا ومثارًا للخلاف؛ فمفهوم الانعدام؛ المستمد من القانون الخاص؛ 
يعنى فى جوهره أن القرار الإدارى قد يصاب.بعيب جسيم. لا يؤثر على صحته 
فحسب ولكن على وجود القرار فى ذاته (6061,1988؟). مما يخول القضاء 
(بجهتيه) سلطة تقرير الانمدام. ولكن الإشكالية الكبيرة التى واجهت الفقه 
والقضاء هى وضع معيار لانعدام القرارء لقد كانت هناك محاولات عبديدة لكنها 
لم.تفلح فى توحيد المعيار وبقى الفقه والقضاء يتردد بين عدة معايير. 

فإذا كان القرار الإدارى هو إفصح الإدارة عن إرادتها الملزمة بما لها من 
سلطة بمقتضى الأنظمة واللوائح بقصد إحداث أثر نظامى معين متى كان جائرًا 
وممكنا نظامًا وكان الباعث عليه هو تحقيق المصلحة العامة؛ فهناك حالات لا 
يمكن لهذا القرار أن يحدث أى أثر قانونى؛ بل لا يعدو أن يكون مجرد عقبة 
مادية تحول دون استعمال ذوى الشأن لمراكزهم القانونية. 
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وقبل أن نتعرض للمعايير لا بد من التنبيه إلى بعض المسائل الأساسية فى 
الموضوع: 

آولاً: أن مسألة وجود القرار الإدارى منفصلة عن صحته؛ وبمعنى آخر أن 
القرار الإدارى يكون موجودًا حتى لو شابه عيب يصل به إلى حد الانعدام؛ أى أن 
مسألة الانعدام ليست واقعة مادية يمكن إثباتها من المتضرر كما هو الحال فى 
هدم منزل أو إتلاف مال أحد الأفراد وإنما هى تصرف قانونى معيب بلغ فيه 
العيب حدًا من الجسامة ولا يمكن للأفراد تقرير مسألة الانعدام بل أن ذلك من 
اختصاض القاطس. 

ثانيّا: ينبفى استبعاد حالات الانعدام المادى للقرار حيث لا وجود للقرار أصلاً 
لعدم صدوره ويحدث ذلك سواء بتصور الأفراد لوجود القرار ومن ثم الطعن 
بالإلغاء أو اعتقاد الجهة الإدارية وجود القرار وتبليغ الأفراد بذلكء: من ذلك 
الاعتقاد بوجود مداولة للمجلس البلدى لم تعقد (مسجلة فى جدول أعمال 
المجلس وضى سجل المداولات (1984) ,125280 اه لإناك؛ ومع ذلك يبقى 
الاختصاص للقاضى الإدارى للتحقق والتحرى عن وجود (القرار) ولو بإجراء 
تحقيق فى الموضوع ويعلن عدم قبول الدعوى شكلا لانعدام وجود القرار الإدارى 
باعتباره أحد الشروط الشكلية لدعوى الإلغاء. على خلاف حالة الانعدام 
القانونى حيث يمكن قبول الدعوى شكلاً وفى الموضوع اعتبار القرار الإدارى 
معدومًا ولا يمكنه إحداث أى أثر قانونى20). 

كالًا: نظرية القرارات المعدومة؛ والتى مصدرها القانون الخاص؛ (نظرية 
البطلان فى العقود المدنية) لا تتعلق سوى بالقرارات الإدارية التى يعتبر وجودها 
المادى مسلمًا به. ولكنها مشوبة بعيب جسيم ويشكل اغتصاب السلطة أهم 
تطبيقاتها وعليه ينبغى استبعاد الأعمال المادية للإدارة من مفهوم القرار المعدوم: 
ولو كان عملا إرادياء والعمل المادى هو العمل الذى لا يؤثر فى المراكز القانونية 
إحدانًا أو تعديلاً مع أنه قد يلحق ضررًا بأحد الأغراد (الأشغال العامة). ويدخل 
فى هذه الصورة استناد العمل المادى إلى قرا وهمى أو غير موجود أصلاً 
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كالاستيلاء على عمارة دون أن يصدر قرار الاستيلاء أو تم سحبه أو إلغاؤه من 
طرف القاضى!*). وانحدار القرار الإدارى المعدوم إلى مستوى العمل المادى بعد 
أن يقرر القاضى حالة الانعدام يعنى أنه يتساوى مع العمل المادى من حيث عدم 
قدرته التأثير فى المراكز القانونية وليس من حيث وجوده (1972,ناةعصناله1) . 

رابعًا: إن القرار المعدوم يظل قرارا إداريًا حتى يلغيه القضاء أو الجهة 
الإدارية وبالتالى فهو يتمتع بالقوة التنفيذية للقرارات الإدارية ويحق للإدارة 
تنفيذه دون حاجة إلى موافقة الأفراد ودون اللجوء إلى القضاءء كما لا يجوز 
للأفراد رفض أو مقاومة تنفيذ القرار بحجة أنه قرار معدوم بل يمكنهم اللجوء 
إلى القضاء لوقف تنفيذه تمهيدًا لإلغاته. وعلى هذا الأساس فإن القرار الإدارى 
المعدوم عمل قانونى وجوده القانونى مبنى على وجوده المادى وبصرف النظر عن 
سلامته من العيوب أو تنفيذه من عدمه: وحكم القضاء بانعدام القرار الإدارى 
يتهى وجودها القانونى ويصحح آثاره القانونية والمادية. 

خامسًا: أن مفهوم الانعدام لا يرد إلا على القرارات الإدارية النهائية بحيث 
تستبعب الأعمال التحضيرية أو التمهيدية أو الآراء التى تبديها الجهات المختصة 
فى موضوع القرار. 

وبعد هذه التوضيحات يمكننا طرح الإشكالية وهى الحالات التى يكون فيها 
القرار الإدارى باطلاً وتلك التى يكون فيها متعدمًا. 

لقد حاول الفقه وضع عدة معايير لتمييز القرار المعدوم عن القرار الباطل 
لكن ذلك لم يكن أمرًا ميسورًا وتعددت الآراء وسبب هذا الاختلاف أو التباين ضى 
آراء الفقه وأحكام القضاء هو الاختلاف حول الحد الذى ينبفى أن يبلغه العيب 
فى القرار الإدارى حتى نقول بأنه معدوم وهل يرد ذلك على جميع أركان القرار 
الإدارى أم على ركن الاختصاص فقط؟ 


المطلب الأول - معياراغتصاب السلطة: 
يعتبر معيار اغتصاب السلطة من أقدم المعايير التى قيل للتمييز بين القرار 
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المعدوم والقرار الباطل؛ بل اعتبر الاغتصاب الصورة المتفق عليها لتطبيقات 
نظرية القرارات المعدومةء غير أن مضمونها يشوبه كثير من الفموض؛ فره 
الحدود بين عيب عدم الاختصاص (البسيط) الذى يجعل القرار الإدارى باطلاً 
واغتصاب السلطة (الجسيم) الذى يجعل القرار منعدمًا ليست دائمًا واضحة 
(عبد اللهء .)١1940‏ علما أن الاغتصاب يرد على ركن الاختصاص فى القرار 
الإدارى؛ إلا أن الاختلاف وقع فيما يعتبر اغتصابًا للسلطة. فهناك حالات كثيرة 
تخرج فيها الجهة الإدارية عن حدود اختصاصهاء ولكن السؤال المطروح هو ما 
هى الصور التى تعتبر من اغتصاب السلطة؟ 

الحقيقة أن الاجتهاد فى هذا السياق لم يصل إلى حد وضع معيار وإنما 
حاول تحديد تطبيقات عدم الاختصاص التى اعتبرت من اغتصاب السلطة: 


الفرع الأول - الفقه: 

إن مسألة وضع معيار شامل مانع ليست دائمًا ميسورة؛ لذا نجد الفقه يلجأ 
فى كثير من الأحيان إلى أسلوب التعداد أو القائمة أو تحديد الصور وهذا ما 
مله الفقهاء بصدد معيار اغتصاب السلطة: 

أولاً - التعدى على صلاحيات فرد أو هيئة خاصة أو ذات نظام خاص: 


هذه صورة نادرة» وفحواها أن تتخذ الجهة الإدارية قرارًا من اختصاص فرد 
أوهيئة خاصة:؛ ويحدث ذلك عندما يخول القانون هذه الهيئة بعض 
الاختصاصات فتحل الجهة الإدارية محلهاء من الأمثلة فى النظام الفرنسى أن 
وزير الفلاحة عند إصداره قرارًا يحدد بموجبه مرتبات عمال صناديق 
التعاضديات الفلاحية: يكون قد تعدى على اختصاص إدارة هذه الصناديق؛ وهى 
من أشخاص القانون الخاص (1984) 10280 اء لإانانك. وفى النظام السعودى 
يمكن تصور ذلك فى تعدى الجهات الإدارية على اختصاص بعض الهيئات ذات 
النظام الخاص كما هو الحال بالنسبة لهيئة الأمر بالمعروف والنهى عن المنكر, أو 
لجان الفصل فى المنازعات العمالية. 
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ثانيًا - التعدى على اختصاص السلطة القضائية: 


رغم أن مبدا فصل السلطات يقضى بأن تمارس كل سلطة من السلطات 
الثلاثة الاختصاصات المنوطة بها دستورياء إلا أنه كثيرًا ما حصل التعدى وخاصة 
من السلطة التنفيذية: فهى السلطة الوحيدة التى تملك سلطة إصدار القرارات 
وتملك سلطة تنفينها (الإجبار) دون حاجة إلى سلطة أخرى (القضاء). 


فقد يتضمن القرار الفصل فى خصومة: مما يجل قرارها فى حكم المعدوم 
ويدخل فى مفهوم التعدى على اختصاص السلطة القضائية التعدى على 
اختصاص اللجان الإدارية ذات الاختصاص القضائى المعروف فى النظام 
السعودى وهى هيئات خولها النظام سلطة القضاء؛ أى الفصل فى الخصومات 
من ذلك اللجان الجمركية (الدغيثر, 15917م). 

والملاحظ على أنه فى صور التعدى نجد أن السلطة الإدارية لا تتعمد ذلك 
دائمًا وإنما تعتقد أن من حقها إصدار قرارات تحسم خلافات تتعلق بالوظيفة 
الإدارية أو تقرر أوضاعا تعتقد بأحقيتها فى ذلك: كأن يصدر الوزير قرارًا يبرأ 
ذمة الإدارة من المسؤولية عن حادث معين فى مجال الوصاية فقد تتخذ سلطة 
الوصاية قرارًا بناء على واقعة منازع فيها وينعقد الاختصاص للجهة القضائية 
للفصل فى وجود الواقعة: مقا ذلك قرار المحافظ بالفنصل فى خصومة بين 
البلدية ومتعاقد معهاء قرار المحافظ بإلغاء الانتخابات البلدية. فهذا تعد على 
اختصاص قاضى الانتخابات (اللجان الانتخابية). 

ثالثًا - التعدى على اختصاص السلطة التشريعية: 

إذا كان الفصل بين الوظيفة القضائية والوظيفة الإدارية التنفيذية لا يثير 
صعوية تذكر ويمكن اكتشاف حالاته بسهولة؛ فإن الأمر ليس كذلك بالنسبة 
لتعدى السلطة التنفيذية على اختصاص السلطة التشريعية؛ فرغم أن الدساتير 
تؤكد على مبداً فصل السلطات إلا أن رسم حدود الاختصاص بين السلطتين لم 
يكن دائمًا واضحًا وقد حاولت بعض الدساتير (الفرنسى) تخصيص مجال محدد 
للتشريع وما عداه فهو من المجال اللائحى/*) غير أن ذلك لم يحل المشكلة» 
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ويزداد الوضع تعقيدًا فى حالة اتحاد السلطتين أو أثناء دمجها فى الظروف 
الانتقالية أو الاستثنائية لاستحالة الأخذ بالمعيار العضوى فيستعين الفقه بالمعيار 
الموضوعى لتحديد ما يعتبر من صميم الوظيفة التشريعية وما يعتبر من مجال 
التنفيذ وذلك بتحليل العمل القانونى من حيث موضوعه وهل هو من طبيعة 
تشريعية أو تنفيذية. 
وبشأن الوضع الدستورى فى المملكة وبالرجوع إلى النظام الأساسى ونظامى 
مجلس الشورى ومجلس الوزراء لا يمكننا رسم الحدود بين السلطتين التنفيذية 
والتنظيمية رغم أن النظام الأساسى للحكء٠(!)‏ قد أشار إلى السلطات الثلاثة 
ورغم ما يتمتع به مجلس الوزراء من صلاحيات: فهو الذى يرسم السياسة 
الداخلية والخارجية والمالية والاقتصادية والتعليمية والدفاعية وجميع الشؤون 
العامة للدولة ويشرف على تنفيذها؛ وينظر فى قرارات مجلس الشورى. إلا أن 
الذى يمثل السلطة التنفيذية فى مواجهة السلطة التشريعية هو رئيس الدولة 
وهو هنا (الملك) وبالتالى فدور مجلس الوزراء فى العملية التنظيمية هو دور 
الحكومة أى الاقتراح والموافقة على مشاريع الأنظمة سواء المقترحة من أعضاء 
المجلس (الوزراء) أو مجلس الشورىء والذى يصدر الأنظمة هو الملك. وباعتبار 
الملك هو المرجع الأعلى للسلطات فهو صاحب الولاية العامة وبالتالى يمكنه 
ممارسة السلطتين التنفيذية والتنظيمية سواء بواسطة المراسيم الملكية عندما 
يعرض الأمر على مجلس الوزراء ومجلس الشورى أو بواسطة الأوامر الملكية دون 
العرض عليهما. ومما سبق يمكننا القول أنه لا مجال لتصور تعدى السلطة 
التنفيذية على اختصاص السلظة التنظيمية وحتى عندما يصدر مجلس الوزراء 
قرارًا فى مجال يشترط فيه صدور نظام؛ مثال ذلك نص المادة )١5(‏ من النظام 
الأساسى التى تنص على أنه ٍِ يجوز منح امتياز أو استثمار مورد من موارد 
البلاد العامة إلا بموجب نظام". وكذلك نص المادة )١(‏ "لا تفرض الضرائب 
والرسوم إلا عند الحاجة وعلى أساس من العدل. ولا يجوز فرضها أو تعديلها أو 
إلفاؤها أو الإعفاء منها إلا بموجب نظام". فإن ذلك يعنى أن المجلس لم يتبع 
الإجراءات الدستورية اللازمة بالعرض على مجلس الشورى ومضادقة الملك 
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وصدور المرسوم الملكى ويعتبر قراره مخالفًا للدستور. علما أن الملك هو رئيس 
مجلس الوزراء. كما أن مجلس الشورى ليس سلطة تشريعية بل له أن يبدى رأيه 
فى مشاريع الأنظمة أو يقترح مشروع نظامء فقد جاء نص المادة )١0(‏ من نظام 
مجلس الشورى يحدد دور المجلس فى العملية التنظيمية 'يبدى مجلس الشورى 
الرأى فى السياسات العامة للدولة التى تحال إليه من رئيس مجلس الوزراء وله 
على وجه الخصوص: 
ب - دراسة الأنظمة واللوائح والمعاهدات والاتفاقيات الدولية والامتيازات 
واقتراح ما يراه بشأنها". 
رابعًا - صدور القرار من فرد عادى: 
هذه صورة أخرى تكاد تكون محل إجماع وهى صدور القرار الإدارى من غفرد 
عادى لا يملك أى اختصاص قانونى أى ليست له صفة الموظف العام ويكون ذلك 
فى ثلاث صور: 
- إذا صدر القرار من شخص لا يرتبط بالعمل الإدارى أو الوظيفة العامة: وضى 
مثل هذه الحالة لا يعتبر التصرف باطلا فحسب وإنما يعرض صاحبه للعقوبة 
الجنائية لانتحاله صفة الموظف. 
- الصورة الثانية أن يصدر القرار من شخص فقد صفة الموظف العام نتيجة 
الاستقالة أو الإحالة إلى التقاعد: أو فقدان الجنسية: أو انتهاء مدة الولاية 
بالنسبة للمجالس (البلدية) (العبد الكريم: .)٠٠١7‏ ويستثنى من ذلك الحالات 
التى يسمح بها النظام؛ فقد ينص النظام على استمرار الجهة الإدارية فى 
تصريف الأمور إلى حين تنصيب الهيئة الجديدة (حالة استقالة الحكومة). 
- الصورة الثالثة هى عدم شرعية التعيين وإلغائة ويتم ذلك عندما يتم تعيين 
موظف أو انتخابه ثم يتبين عدم شرعية ذلك التعيين أو الانتخاب؛ والقاعدة أن 
الأعمال الصادرة قبل إلغاء القرار تعتبر سليمة استنادًا إلى نظرية الموظف الفعلى: 
كما سنرى لاحقنًا فى المطلب الثانى من هذا المبحث؛ وتعتبر باطلة معدومة بعد 
إلغاء القرار وهذا بصرف النظر عن نية مضدر القرار (00016,1969. 
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وضيما عدا الصور المذكورة كان الاختلاف كبيرًا فى التمييز بين عيب عدم 

الاختصاص والاغتصاب إلى درجة أن القضاء فى بعض أحكامه اعتبر مجرد 

تعدى سلطة إدارية على اختصاص سلطة إدارية أخرى نوع من الاغتصاب 
(خليفة. 01). 


الفرع الثانى - القضاء: 

إن وضع المعايير هى ليست من وظيفة القضاء ولا من وظيفة المشرع بل من 
صميم عمل الفقه؛ لذا نجد القضاء فى أحكامه يقتبس النظريات الفقهية 
ويحاول الاستمانة بتطبيقاتها لفض النزاعات المغروضة عليه من ذلك: 

جاء فى حكم ديوان المظالم "... وهذا الرأى غير مسلم به للدائرة ولا يستند 
إلى أساس صحيح فنظرية القرارات المعدومة التى تبنتها الدائرة - على فرض 
الأخن بها - إنما تتحقق ويوصم القرار بالانعدام عندما يكون العيب الذى اعتراه 
جسيمًا. ويعبر عنه بالنسبة لعيب الاختصاص باغتصاب السلطة. وتتمثل 
حالات اغتصاب السلطة حسب ما هو مبين فى كتب القضاء الإدارى فى حالات 
منها إذا كان القرار صادرًا من فرد عادى ليست له أية صفة عامة أو كان صادرًا 
من سلطة إدارية تختص به سلطة إدارية أخرى لا علاقة لها بها أو صادرًا من 
موظلف لا يملك سلظة إصدار قرارات إدارية إطلاما .07 


وفى حكم آخر لديوان المظالم يعكس الأخذ بصورة تعدى السلطة التنفيذية 
على اختصاص السلطة القضائية "القرار الذى تصدره الوزارة بناء على ... هو 
مجرد قرار إدارى لا يتسم بسمات الحكم القضائى ولا يحمل معناه وهو حقيق 
بالإلغاء إذ ما طعن فيه؛ لأنه ينطوى على تعد على اختصاص القاضى الذى وكل 
إليه النظام مهمة الفصل فى تلك المنازعات: ومن المسلم به والمستقر أن القرار 
الإدارى الذى يتعدى على اختصاص هيئة قضائية هو إجراء معدوم لا قيمة 
"00 


ويؤكد ذاك فى حكم آخر بقوله: "ومن المسلم به أن القرار الإدارى الذى 
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يتعدى على اختصاص هيئة قضائية هو إجراء معدوم ولا يرتب أثرًا ولذلك - ولما 
للديوان من سلطة الرقابة القضائية - فإنه يتعين القضاء بإلغاء ذلك القرار وما 
ترتب عليه من آثار؛ وأن يكون الفصل فى المنازعات من قبل القاضى المنصوص 
عليه بالمادة العاشرة من نظام توزيع الأراضى البور'(©. 

ومن القضاء المصرى جاء فى أحد أحكامه 'وحيث إن قرار ترقية الطاعن 
الذى صدر بسحبه القرار المطعون فيه إذ أصدره مدير المصنع الذى يعمل فيه 
بينما الاختصاص به سلطة رئيس مجلس إدارة المؤسسة العامة التى يتبعها هذا 
المصنع عن طريق اعتماد صدوره من لجنة شؤون العاملين المركزية على النحو 
السالف الإشارة إليه فإن ذلك القرار بالترقية يكون بهذه المثابة مشويًا بعيب عدم 
اختصاص جسيم لأن مدير المصفع عندكذ يكون قد غصب سلطة اللجنة ورئيس 
مجلس إدارة المؤسسة مما وأحل نفسه محلهما مسقطًا مراحل تكوين القرار من 

حيث إسهام السلطات التى أناط بها القانون اختصاص المشاركة فى إنشائه على 

مراحل ومستويات تكوينه وبالتالى يكون القرار معدوما مما يجيز سحبه فى أى 
وقت دون التقييد بميعاد"(20. 


وفى حكم آخر ترى المحكمة أن "فصل أعضاء مجلس الدولة من الخدمة وذقًا 
لأحكام مجلس الدولة الصادر به القاثون رقم (00) لسنة ١5109‏ كون الذى صدر 
فى ظله القرار المطعون فيه إما يكون وفقًا لأحكام المادة (14) من الإحالة على 
المعاش إذا فقد العضو الثقة والاعتبار اللذين تتطلبهما الوظيفة والاختصاص 
بذلك منوط بالنسبة للأعضاء غير القابلين للعزل - ومنهم الطاعن - بصدور 
قرار من رئيس الجمهورية بعد موافقة لجنة التأديب والتظلمات ويعد سماع 
أقوال العضو وإما يكون بالعزل تأديبيًا وتوقيع هذه العقوبة منوط بلجنة التأديب 
والتظلمات وهنا لأحكام المادتين (د14او 1م من القانون آنف الذكر ... وإذ حدد 
لقانون السلطات المختصة بعزل أعضاء مجلس الدولة تأديبيًا وبإحالة غير ' 
القابلين للعزل منهم إلى المعاش ولم يخول السيد رئيس الوزراء أدنى اختصاص 
فى هذا الشأن فإن قراره وقد تمخض على ما سلف بيانه على فصل عادى لم 
تراعى فيه الإجراءات والضمانات القانونية المقررة لأعضاء مجلس الدولة يكون 
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قد انطوى على عدوان جسيم على اختصاص كل من لجنة التأديب والتظلمات 
ورئيس الجمهورية ينزل بالقرار المطعون فيه إلى حد غصب السلطة وينحدر به 
إلى مجرد الفعل المادى المعدوم الذى لا يرتب أى أثر قانونى ومن ثم لا تلحقه أية 
حصانة ولا يتقيد الطعن فيه بميعاد"(07. 
والملاحظ فى هذه الأحكام أن القاضى يضطلع بسلطة كبيرة فى تحديد المدى 
الذى يمكن عنده القول بانعدام القرار الإدارى (عامر. .)00١‏ 


تقدير المعيار: يعتبر هذا المعيار من أكثر المعايير شيوعًا فى تمييز القرار 
المعدوم؛ ورغم محاولة أنصاره حصر حالات الانعدام فى الصور المذكورة إلا أن 
القضاء خرج على هذه الصور واعتبر صورًا أخرى كما سنرى من قبيل القرار 
المعدوم: وهذا لا يقلل من أهمية المعيار باعتباره من أهم المعايير التى قيل بها فى 
التمييز بين القرار المعدوم والقرار الباطل. 


المطلب الثائى - معيار الوظيفة الادارية: 


يعتمد هذا المعيار على مركز أو صلة مصدر العمل بالوظيفة الإدارية؛ فالقرار 
المعدوم هو إجراء منبت الصلة بالوظيفة الإدارية أو هو القرار أو الإجراء الذى 
لا يمكن القول بأنه عمل يتعلق بعمل الإدارة!"') وقد يشكل حالة تعد أو غصب 
(انهة عل 6ذه/6: أما القرار الباطل فهو القرار الذى يتصل بالوظيفًة الإدارية 
بصرف النظر عن مدى مشروعيته. فالعبرة فى هذا المعيار هى خروج التصرف 
من دائرة العمل الإدارى. ولكن متى يكون العمل إدارياة 


الفرع الأول - الفقه: 


لقد اعتمد الفقه معيارين للتمييز بين العمل الإدارى وباقى أعمال السلطات 
فى الدولة: هما المعيار العضوى والمعيار الموضوعى؛ وعليه يكون التصرف إداريًا 
أى منسوبًا إلى الإدارة» وفق المعيار الأول إذا كان صادرًا من جهة إدارية وفى 
جميع مستويات الوظيفة الإدارية. وتطبيقًا لذلك يكون العمل غير إدارى إذا كان 
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صادرًا من فرد ليست له صفة الموظف أو هيئة ليست لها صفة الإدارة العامة 

وهذا هو اغتصاب السلطة الذى يؤدى إلى اعتبار التصرف (القرار) فى حكم 

المعدوم: كما سبق القول. فالعمل هنا لا يخرج من اختصاص مصدره فحسب 
وإنما من اختصاص الإدارة العامة كلها وفى جميع مستوياتها. وخروجًا على هذه 
القاعدة جاءت نظرية الموظف الفعلى» ؛ وهو الموظف الذى لا ايملك سلطة إصدار 
القرار الإدارى لأن قرار تعيينه كان باطلاً أولم يصدر أصلاًء أو لم يكن مختصا 
زمانيًا لبلوغه سن التعاقد أو قبول الاستقالة أو فقدانه للجنسية. وتستند نظرية 

الموظف الفعلى إلى مبدأين: 
الأول - حماية الظاهر: ذلك أن الأغراد يتعاملون حسب الظاهر أى مع من 

يظهر بمظهر الموظف الرسمى المعين بطريقة صحيحة:؛ إذ ليس من واجب كل 

طالب خدمة أو مراجع أن يطلب من الموظف إبراز قرار تعيينه والتأكد من سلامة 
القرار من العيوب» وإنما يقع على عاتق الجهة الإدارية واجب عدم السماح لمن 
ليست له الصفة الرسمية: أو لم يستكمل شروط الوظيفة:؛ أن يتولى ممارسة 
مقتضيات الوظيفة فى المصالح المختلفة. وتتحمل المسؤولية عن تقصيرها مما 
يجعل الأعمال الصادرة عن هذا الموظف (الفعلى) صحيحة حماية للغير حسن 
النية. من تطبيقات نظرية الموظف الفعلى فى النظام السعودى ما جاء فى نص 
المادة (4) فقرة (8) من اللائحة التنفيذية لنظام الخدمة المدنية "يعامل المعين 

دون السن النظامية كالآتى: 

أ- إذا اتضح أمره قبل إكماله السن النظامية للتعيين يطوى قيده ويعتبر ما قبضه 
من راتب مكافأة نظير عمله ويرد له ما استقطع من عائدات تقاعدية 
باسترداد ما صرف له بموجب المادة )٠١/717(‏ من لائحة البدلات ولا يستحق 
إجازة عن الفترة التى قام بها بالعمل خلالها. 

ب- إذا أكمل الموظف السن المقررة للتعيين وهو قائم بواجبات الوظيفة يستمر فى 
عمله ومنن إكماله السن النظامية للتعيين تعتبر خدماته نظامية وتبدأ فترة 
التجرية بالنسبة له ولا يطالب باسترداد ما صرف له بموجب المادة )0٠١/99(‏ 
من لائحة البدلات". 
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كما جاء فى نص المادة )٠١/70(‏ من اللائحة المذكورة "الموظف الباقى على 
رأس العمل بعد سن الستين بدون سبب نظامى يعتبر فى حكم الموظف الفعلى 
ويعامل كالتالى: 
1- لا تحسب المدة التى قضاها خدمة فعلية: وتعاد له حسميات التقاعد. 
ب- يعتير ما تقاضاه بمنزلة تعويض مقابل عمله. 


الثانى - ميد استمرارية المرفق العام: ذلك أن المرفق العام لا بد أن يستمر 
فى أداء خدماته للمنتفعين فإذا طرأت ظروف استثنائية كالحرب مثلا حالت دون 
أن يؤدى الموظفون الرسميون وظائفهم؛ وقام بعض الأفرادء الذين لا يتمتعون بأية 
سلطة؛ بإصدار بعض القرارات اللازمة لاستمرارية المرفق العام فإن هذه 
القرارات تعتبر وكأنها صادرة من من يملك سلطة إصدارها نظامًا بناء على 
قاعدة سير المرفق العام بانتظام واطرار(؟©, ونشير هنا إلى أن نظرية الموظف 
الفعلى جاءت لتصحح أوضاعًا تسببت فيها الإدارة بعدم اتخاذ الإجراء اللازم فى 
الظروف العادية أو غيابها فى الظروف الاستثنائية. وفى كل الحالات لا بد أن 
يكون الموظف الفعلى قد مارس صلاحيات الموظف النظامى وفق الشكليات المعتادة. 


أما من حيث الموضوع فقد يكون التصرف لا صلة له بالوظيفة الإدارية من 
حيث موضوعه أيضًاء ذلك أن الوظيفة الإدارية (التنفيذية) تتمثل أساسًا فى 
تنفين القوانين (الأنظمة) وإصدار اللوائح بجميع أنواعها بما ضيها اللوائح 
المستقلة؛ وذلك لإشباع الحاجات العامة؛ أو حسب 0 محكمة التنازع لا يمكن 
القول بأنه تطبيق لنصٍ تشريعى (نظامى) أو لائحى!*')؛ وكل عمل يخرج عن هذه 
الوظيفة لا يعتبر عملاً إداريًا من موضوعه فإذا كان العمل يتضمن الفصل فى 
خصومة فهو ليس عملا إداريًا لأنه تعدى على اختصاص السلطة القضائية: بما 
فى ذلك اللجان ذات الاختصاص القضائى؛ ونشير هنا إلى أن اللجان التأديبية 
التى ينعقد لها الاختصاص بنظر المخالفات التأديبية وتقدير العقوية: ليست 
جهات قضائية وإنما تظل تحتفظ بصفتها الإدارية - وفقًا للمعيار العضوى - 
وقراراتها قرارات إدارية قابلة للطعن أمام القضاء الإدارى (ديوان المظالم). 
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كما قد يتضمن القرار الإدارى اعتداء على الوظيفة التشريعية (التنظيمية) 
إذا تضمن قاعدة عامة موضوعية؛ العيد الكريم للم أو صدر فى 
مجال حجزه الدستور للوظيفة التشريعية ويسميه البعض عدم الاختصاص 
المادى - 22261386 عدم قد" (2000,كناجهطال) . 


كما يدخل فى مفهوم التعدى على اختصاص السلطات الأخرى لجوء الجهات 
الإدارية لتنفيذ قراراتها (غير التنفيذية) إلى وسائل لا يجيزها لها القانون» فهذه 
الوسائل ليست عملاً إداريًا من حيث الموضوع. مثل لجوء الجهات الإدارية إلى 
تطبيق الجزاءات الجنائية على المخالفين أو استيفاء ما لها من حقوق مالية على 
الأفراد باستعمال القوى العمومية؛ أو حالات الحجز التى لا تدخل فى اختصاص 
الإدارة*2. غير أن هذه القاعدة يمكن عدم العمل بها فى ظل الظروف 
الاستثنائية؛ فالنظرية تحول اللامشروعية الجسيمة فى الظروف العادية إلى 
اللامشروعية البسيطة فى الظروف الاستثنائية(''). وتطبيقًا لذلك اعتبر 
القضاءء سعيًا منه لحماية الملكية الفردية والحريات الغامة: كل اعتداء عليهما 
من طرف الإدارة من قبل القرارات المعدومة؛ إذ إنها مجالات محجوزة للوظيفة 
التشريعية. 

وخلاصة هذا المعيار أن كل الأعمال القانونية التى لا صلة لها بالوظيفة 
الإدارية يمكن اعتبارها قرارات معدومة مهما كانت درجة الجسامة فى العيب 
الذى يصيب القرار. 


الفرع الثاتى - القضاءه 

الملاحظ أن القضاء لم يعتمد معيارًا محددًا وإنما ترك لنفسه حرية تقدير 
العيب وإعطائه الوصف والصورة المناسبة:؛ من ذلك أن ديوان المظالم توزع 
اجتهاده على المعايير التى قال به الفقه حسيب اجتهاد القاضى وحسب ملابسات 
التصرف القانونى. فمن تطبيقات نظرية الموظف الفعلى ما جاء فى حكم ديوان 
المظالم: "وبناء على أن ... وقد بلغ السن النظامية للتقاعد فى ... فإنه من هذا 
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التاريخ تزول عنه صفته كمستخدم حكومى: ويعد من الجهة النظامية البحتة 
هردًا عاديّاء لا يتمتع بأى من مزايا الوظيفة التى كان يشغلهاء غير أنه وقد بقى 
على رأس العمل وأدى واجبات الوظيفة فعلاً يستحق ما صرف له من مرتبات 
بوصفه تعويضًا له مقابل عمله؛ ويعد خلال فترة بقائه بعد بلوغه سن التقاعد 
فى حكم الموظف الفعلى("2. 

وفى حكم آخر يرى الديوان 'ولما كان المدعى قد ألغى تعيينه لبلوغه السن 
النظامية؛ فإنه يعتبر خلال,فترة تعيينه الباطل موظفا فعليًا (/". 

وما يمكن استنتاجه من مسلك القضاء فى أنه كان يعتبر دائمًا صدور القرار 
من شخص لا تربطه أية صلة بالسلطة الإدارية من قبيل القرار المعدوم حتى ولو 
رفعت الدعوى فى الميعاد وذلك لجسامة اللامشروعية. 

تقدير المعيار: يتميز هذا المعيار بتضييقه من مجال القرارات المعدومة 
وحصرها فى الحالات المتفق عليها فقهًا وقضاء؛ وهو يعتبر فى نظر البعض 
المعيار الأكثر وضوحًا ولا يثير تطبيقه أى إشكال (السنارى؛ 174١ه).‏ غير أن 
هذا التحديد غير مسلم به فى الفقه والقضاء إذ اعتبرت حالات كثيرة من 
تطبيقات القرارات المعدومة حتى عندما تتعدى جهة إدارية على اختصاص جهة 
أخرى أو أحيانًا مجرد تجاهل الجهة الإدارية المصدرة لإجراءات جوهرية كما 
سنرى. 

كما أن تحديد الصفة الإدارية للتصرف ليس أمرًا ميسورًاء ففى حالة دمج 
السلطات تقوم سلطة واحدة بالوظيفتين التنفيذية والتشريعية؛ ووصف عمل ما 
بأنه إدارى بطبيعته أمر مشكوك فيه؛ فتحديد مجال اللائحة والقانون يرسمه 
دستور كل دولة حسب نظامها السياسى ولا يمكن القول بموضوعات بطبيعتها 
تشريعية وأخرى تنفيذية. 


المطلب الثالث - معيار تخلف أحد أركان القرار الادارى: 


يقوم هذا المعيار على أساس تخلف أحد أركان القرار الإدارى فنكون بصدد 
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قرار. معدوم إذا تخلف أحد أركانه ويكون القرار باطلاً إذا تخلف شرط من 
شروط صحته. غير أن أنصار هذا المعيار اختلفوا على أركان القرار وهل يترتب 
الانعدام على تخلف أى منها أم ببعضها فقطة 
فهناك من يرى: العبد الكريم (714١اه)‏ أن أركان القرار الإدارى هى الإرادة 
والمحل والسبب بينما الشكل والاختصاص هى من شروط الصحة؛ وعند البعض 
هى من ركن الإرادة؛ ويدخلون مخالفة القانون فى ركن المحل (وصفى: /158). 
وبالتالى ينعدم القرار إذا تخلف أحد أركانه. بينما يرى البعض الآخرء 
(الطماوى؛ )١1584‏ أن أركان القرار هى الإدارة والسبب والاختصاص والمحل 
والشكل والغاية؛ ولا نكون بصدد الانعدام إلا إذا تعلق الأمر بركن الاختصاص 
نتيجة العيب الجسيم وهو الاغتصاب وأن العيوب التى تتعلق بالسبب والشكل 
تؤدى إلى البطلان فققط بينما تؤدى مخالفة ركن المحل والغاية إلى الانعدام استثناء. 
ويرى البعض الآخرء (جمال الدين: 4 »)٠٠١‏ أن القرار الإدارى يقوم على ركن 
واحد وهو الإدارة (الرضا) ذلك أن القرار الإدارى لا يعدو عن كونه إفصاح 
الإدارة عن إرادتهاء فإذا صدر هذا الإفصاح عن جهة إدارية فنحن بصدد قرار 
إدارى بصرف النظر عن عيوبه وأن عناصر الشكل والاختصاص والمحل والسبب 
والغاية لا تتصل بانعقاد القرار الإدارى ووجوده؛ وإنما بمشروعية هذا القرار 
وصحته قانونا. ويكون هناك اغتصاب للسلطة إذا صدر العمل من فرد عادى 
ليس بينه وبين السلطة الإدارية أى علاقة وظيفية وكذلك عندما يصدر القرار 
من سلطة عامة خلاف السلطة الإدارية مثل السلطة التشريعية أو القضائية, 
ففى مثل هذه الحالات لا يعد ما يصدر من ذلك الفرد أو تلك السلطة من 
القرارات الإدارية لتخلف ركن الإدارة بأن تكون تعبيرًا أو إفصاحًا عن سلظة 
إدارية؛ ومن ثم لا يعتبر القرار إداريًا لانعدام إرادة السلطة العامة فيه وهذا هو 
. الانعدام الحقيقى؛ وهذا النوع الأخير لا يحتاج تحريك دعوى لإلفاته لأن الأصل 
أن توجه ضد القرارات الإدارية غير المشروعة وهى أعمال قانونية: فى حين أن 
القراز المعدوم بطبيعته يكون غير قادر على إحداث آثار قانونية وينعقد 
الاختصاص بشأنه للقضاء العادى. 
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وعلى هذا الأساس فإن اغتصاب السلطة حسب هذا الرأى لا علاقة له بركن 
الاختصاصء فالاختصاصات المخولة فى مجموعها للسلطة الإدارية تكون 
صحيحة لمجرد صدورها من جهة إدارية أو موظف عام يملك التعبير عن إرادة 
السلطة الإدارية؛ إذ يتوزع الاختصاص الإدارى قانونًا بين موظف الإدارة فى 
الجهات الإدارية المختلفة التى تتكون منها السلطة الإدارية فى الدولة؛ وإذا كان 
صحيحًا أن كل منهم يملك سلطة التعبير عن إرادة الإدارة إلا أن لسلطة كل 
موظف أو جهة إدارية بعض الحدود الموضوعية والزمانية والمكانية التى يفرضها 
القانون ويعد كل تجاوز لهذه الحدود مخالفة للقانون ويجعل القرار باطلاً. وعليه 
فإن نظرية الانعدام تتتصل بعدم انعقاد القرار الإدارى أو انعدام وجوده وليس 
بعدم مشروعيته. ويلحق صاحب هذا الرأى حالات الغش أو التدليس بصور 
الانعدام الحقيقى لأنها عيوب تشوب إرادة الجهة الإدارية. 

تقدير المعيار: يعيب هذا المعيار نظرته التحكمية فى التفرقة بين أركان القرار 
الإدارى دون سند أو دليل مقنع؛ وتأثره بنظرية البطلان المطلق والبطلان النسبى 
فى القانون المدنى؛ كما أن قصره نظرية الانعدام على ركن الإرادة يتعارض مع ما 
استقر عليه الفقه والقضاء على مد حالات الانعدام إلى جميع أركان القرار 
الإدارى فى حالة المخالفة الجسيمة على النحو الذى سنبينه لاحقًا فى هذا 
البحث. وقد استدرك صاحب هذا الرأى بعض هذه الانتقادات حيث أقر يوجود 
حالات انعدام حكمى وذلك إذا شاب العمل الإدارى عيب جسيم من عيوب 
المشروعية؛ وهو بذلك يتراجع عن قوله بأن حالات الانعدام تقتصر على تخلف 
الركن الوحيد للقرار الإدارى وركن الإرادة ويقر بوجود صور أخرى لانعذام القرار 
الإدارى سماه الانعدام الحكمى؛ جمال الدين .)5٠١4(‏ 


المطلب الرابع - معيار اللامشروعية الجسيمة!'": 
يستند هذا المعيار إلى درجة الجسامة فى العيب الذى يلحق القرار الإدارى 


وهو من أول المعايير التى قال به القضاء واعتتنقها مجلس الدولة الفرنسى فى 
البداية؛ وهذا المعيار يربط حالات انعدام القرار بمدى جسامة اللامشروعية التى 
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تصيب القرار الإدارى فى أى ركن من أركانه؛ وبعبارة أخرى فإن مخالفة مبداً 
المشروعية مخالفة جسيمة تصل بالقرار إلى حد الانعدام وتفقده كيانه ويجرده 
من صفاته ومقوماته القانونية كتصرف قانونى منشئ لمراكز قانونية ولا يتمتع 
بالحصانة المقررة للقرارات الإدارية. (صالح. .)٠٠١١‏ غير أن الإشكالية التى 
واجهت أنصار هذا المعيار هى ما هو حد الجسامة التى تؤدى إلى الانعدام كما 
أن التطبيقات القضاتية أظهرت اختلافًا كبيرًا فى رسم حدود الجسامة المطلوبة. 


الفرع الأول - الفقه: 

يتميز هذا المعيار بمحاولته تفادى الانتقادات التى وجهت للمعايير الأخرى 
وذلك يعدم حصره للحالات التى يمكن أن تؤدى إلى الانعدام فى القرارات 
الإدارية؛ بل ربط ذلك بحد من الجسامة التى يجب أن يبلغها العيب فى القرار 
الإدارى. 


لقد كان هذا المعيار أكثر المعايير مرونة وقدرة على استيعاب كل صور عيوب 
القرار الإدارى؛ ويطلق يد القاضى فى تقرير حالات الانعدام وبالتالى وسع فى 
مجال حماية المشروعية؛ ولكنه فى نفس الوقت يعتمد على معيار الجسامة وهو 
معيار تحكمى يمكن أن يؤدى إلى تهديد استقرار المراكز القانونية وإحداث 
اضطرابات فى الوظيفة الإدارية مما قد يخلق متاعب للجهة الإدارية التى 
ستضطر إلى إعادة ترتيب المراكز القانونية التى أنشأها أو عدل فيها القرار. 
كما أن الفقه لم يحدد معيار لدرجة الجسامة المطلوبة حتى نكون بصدد قرار 
معدوم وإنما اكتفى بالقول بأن تكون اللامشروعية ظاهرة أو بديهية لا يمكن 
معها القول أثنا بصدد عمل قانونى. 

وللتخفيف من هذه الانتقادات قال البعض بمعيار القاعدة العليا فى الدولة 
وعليه فإن مفهوم المخالفة الجسيمة يراد به مخالفة القاعدة القانونية العليا فى 
الدولة أى الدستور؛ وعليه فإذا مارست الإدارة سلطة منحها إياها الدستور 
وخالفت بصددها بعض الإجراءات أو الشكليات التى تتطلبها القوانين العادية 
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(ما دون العليا). فلا تعد المخالفة جسيمة ولا تؤدى إلى الانعدام: بخلاف إذا 
خالفت الإدارة القاعدة العليا بالتعدى مثلا على اختصاص السلطتين التشريعية 
والقضائية (الشاعر. .)١197/‏ فالجسامة المعتبرة هى جسامة المخالفة؛ أى إهدار 
قواعد قانونية عليا فى تدرج هذه القواعد؛ ويقصد بالقواعد العلياء القواعد 
الدستورية وأحكام الشريعة والمبادئ العامة للقانون. جمال الدين (4١٠؟).‏ 


غير أن المحاولة قللت من مخالفة القوانين العادية واللوائح وهى بذلك تقلص 
من مجال الحماية لحقوق الأفراد؛ ويجعل الأعمال الإدارية فى منأى عن الإلغاء 
القضائى. بمجرد فوات ميعاده ولو كان فى مخالفة متعمدة وجسيمة للقانون. 
وهذا غير مقبول ولا يمكن التسليم به إذ يحصن القرار الإدارى من الإلغاء 
بواسطة الدعوى القضائية مهما كانت درجة مخالفة القاعدة القانونية. 


الفرع الثانى - القضاء: 

إذا رجعنا إلى تطبيقات القضاء سنجد اختلافًا كثيرًاً حول تقدير جسامة 
عدم المشروعية التى يترتب عليها الانعدام. فنجد بعض الأحكام تعتبر مخالفة 
الإجراء مجرد عيب عادى لا ينحدر بالقرار إلى حد العمل المادى؛ فى حين نجد 
بعض الأحكام الأخرى تعتبر مخالفة الشكل أو الإجراء من أسباب الانعدام: 
ونستشهد هنا بحكمين صادرين عن ديوان المظالم فيما يتعلق بعيب الشكل والإجراء؛ 
فى الحكم الأول اعتبر القرار معدومًا وجاء فيه: "وحيث إن قرار مجلس الوزراء 
رقم 1" وتاريخ :1411/4/1١‏ فى الفقرة الثالثة منه ينص على أن تقوم لجنة 
مشكلة من مندوبين من وزارة الداخلية ووزارة الصحة ووزارة الشؤون البلدية 
والقروية بالتحقيق فى حوادث التسمم الغذائى وتحدد السبب والمتسبب وحصر 
المسؤولية وترفع توصياتها لوزير الداخلية ليقرر توقيع العقوبة المناسبة ... وحيث 
إن قرار وزارة الداخلية المتظلم منه صدر بناء على اللجنة المذكورة التى تمث 
بالمخالفة لقرار مجلس الوزراء سالف الذكر فإن القرار المتظلم منه يكون قد 
صدر بناء على إجراءات مخالفة للنظام وهو عيب جسيم يؤدى إلى اعتباره فى 
حكم المعدوم ... وحيث إنه بالنسبة للدفع الشكلى المقدم من الجهة المدعى عليها 
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بحجة أن التظلم قدم بعد فوات المدة المحددة للتظلم فإنه وقد انتهت الدائرة إلى 
أن القرار قد شابه عيب جسيم أدى إلى اعتباره فى حكم المعدوم: فإنه والحالة 
هذه لا يتحصن بمضى المدة ...0'). وفى حكم آخر اعتبر مخالفة الإجراء عيبًا 
يؤدى إلى بطلان القرار فجاء فى الحكم: “وإذا كان قد سبق للوزارة أن شكلت - 
بعد إخلاء الدار - تجنة من المندوبين عن إدارة التعليم بالمنطقة والبلدية والمالية 
لتقدير ما يستحق المدعى من تعويض عما لحق بداره من أضرار وقدرت هذه 
اللجنة هذا التعويض وصدرت موافقة معالى الوزير ... فإن تلك اللجنة جرى 
تشكيلها بعد نفاذ قرار مجلس الوزراء رقم ١95‏ وتاريخ 1798/7/10 ه على نحو 
يخالف التشكيل الذى نص عليه القرارء ومتى كان الأمر كذلك. فإن تشكيل 
اللجنة يكون قد وقع باطلاً لمخالفة حكم النظام بما يبطل عملها ومن ثمة يبطل 
القرارات الصادرة ... إعمالاً لقاعدة إن ما بنى على باطل فهو باطل(!"), 

ومن القضاء المصرى حكم المحكمة الإدارية العليا حيث اعتبرت المحكمة عدم 
مراعاة شكليات التبليغ والاكتفاء بالنشر فى الجريدة الرسمية بالنسبة لقرارات 
نزع الملكية يؤدى إلى اعتبار قرار النزع فى حكم المعدوم. جاء فى الحكم: 

"بأن المحكمة قد سبق لها أن قضت بأن قرار تقرير المنفعة العامة لمشروع 

معين بما يصاحيه ويترتب عليه من نزع ملكية الأغراد المالكين أو الحائزين ليس 
فى طبيعته قرارًا تنظيميًا عامًا بحيث يكفى نشره فى الجريدة الرسمية لتوفير 
القرينة القانونية على العلم به وإنما هو أقرب إلى القرارات الفردية لأنه يمس 
المركز القانونى الذاتى ... وعلى ذلك فإن علم ذوى الشأن بأثر القرار المذكور 
على مراكزهم القانونية لا يتحقق بمجرد نشره فى الجريدة الرسمية إذ تطلب 
القانون رقم 01 لسنة 1404 بشأن نزع ملكية العقارات للمنفعة العامة إلى جانب 
نشر القرار فى الجريدة الرسمية بلصقه فى المكان المعد للإعلانات بالمحافظة 
وبمقر العمدة والشرطة أو فى المخكمة الابتداتية... ومن حيث إنه لما كان ذلك 
وكانت إجراءات اللصق لم يقم عليها دليل فإن النشر فى الجريدة الرسمية وحده 
لا يكون كافيًا ... وينحدر بذلك إلى مجرد الفعل المادى المنعدم الأثر قانونًا الأمر 
الذى يزيح أية حصانة ويفتح الباب للطعن فيه دون التقيد بميعاد؟). 
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وفى حكم آخر ترى المحكمة العليا "أن القرار المطعون فيه وقد صدر مسقطًا 
مراحل تكوين القرار من حيث إسهام السلطات التى ناط بها القانون اختصاص 
المشاركة فى إنشائه على مراحل ومستويات تكوينه وبالتالى يكون القرار معدومال"". 
وفى بعض التطبيقات الأخرى اعتبرت المحكمة مخالفة القانون من العيوب التى 
تؤدى إلى تقرير انعدام القرار من ذلك قرارها الذى جاء فيه " أن العامل المريض 
بالدرن أو الجذام أو بمرض عقلى أو بإحدى الأمراض المزمنة ومنها الارتفاع 
الشديد فى ضغط الدم أو المصحوب بمضاعفات شديدة يستمد مركزه القانونى 
فى البقاء فى الخدمة وذلك بمنحه إجازة مرضية استثنائية بمرتب كامل إلى أن 
يشفى أو تستقر حالته المرضية استقرارًا يمكنه من العودة إلى مباشرة أعمال 
وظيفته ... ونتيجة لذلك فإن القرار الذى تصدره الإدارة بإنهاء خدمة العامل بأحد 
الأمراض المنوه عنها لعدم اللياقة الطبية يكون منعدمًا وتبعًا لذلك يحق لصاحب 
الشأن طلب إلغاؤه فى أى وقت دون التقيد بالمواعيد المقررة لرفع دعوى الإلغاءك"), 
وفى تعقيبنا على هذه الأحكام وحسب ما استقر عليه الفقه والاجتهاد 
القضائى نرى أن مخالفة الإجراء الذى حدده النظام فى تشكيل اللجان -و هى 
من الأشكال الجوهرية - لا يعتبر مخالفة جسيمة ترتب عليها اعتبار القرار فى 
حكم المعدوم؛ بل هى من العيوب التى تجعل القرار باطلاً وليس معدومًا. وكذلك 
الحال فى مخالفة القانون؛ ولا يمكن فهم مسلك القضاء فى هذا الشأن إلا على 
ضوء حرص القاضى على حماية الحقوق الفردية فقد لا يجد القاضى بدا 
لحمايتها من تقرير الانعدام حتى يتحرر من المدة التى تحصن القرار وتحول دون 
إلغائه لعدم رفع الدعوى فى الآجال النظامية: (بوزيد؛ 7١٠2)؛‏ أى بمراعاة مهل 
التظلم وميعاد رفع الدعوى. وهذه هى المزية الأساسية لنظرية القرارات 
المعدومة والتى استدعت وجودها إلى جانب نظرية بطلان القرارات الإدارية. 


المطلب الخامس - رأينا الخاص فى المعاييرالفقهية: 


من خلال العرض السابق للمعايير الفقهية المختلفة والتطبيقات القضائية 
يمكننا ملاحظة ما يلى: 
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- لقد كان لاتطور الذى لحق مبدأً مسؤولية الدولة أثر كبير فى البحث عن 
ضوابط للحد من خطر النشاط العام: والنشاط الإدارى على وجه الخصوص,» 
على الحريات الفردية: ففى البداية قيلت المسؤولية الإدارية بقدر من التحفظ 
وكان القاضى يجد صعويبة كبيرة فى إدانتها ووصف قراراتها بعدم المشروعية, 
غير أن التطور الذى حصل فى مجال المسؤولية وحقوق الإنسان وخاصة حق 
الملكية الفردية قلب الأوضاع وتحول القاضى إلى مدافع عن الحريات الفردية فى 
مواجهة الإدارية وبدأ يتوسع فى بسط رقابته على الأعمال الإدارية؛ ولم يعترف 
له بحق تقرير بطلان القرارات الإدارية فحسب. وإنما اعتبارها فى بعضص 
الحالات من قبيل الأعمال الماذية التى لا يمكن لها أن تحدث أى أثر قانونى: 
وحاول الفقه فى هذا السياق صياغة معايير ترسم معالم هذه النظرية التى 
ابتدعها القضاء فقيل فى هذا الصدد بالمعايير التى تعرضنا لها فى الملبحث 
السابق. 


ولا يمكن فهم تعدد المعايير إلا إذا فهمنا سياقها التاريخى؛ ففى البداية ظهر 
معيار اغتصاب السلطة باعتباره كان الصورة الأكثر وضوحًا للامشروعية 
الجسيمة؛ فهو فى كثير من صوره يشكل تجاوزًا لمبدأ فصل السلطات الذى يعتبر 
ضمانة قوية ضد الاستبداد والتسلط ولم يتساهل القضاء مع هذا النوع من 
التجاوز. 

أما المعايير الأخرى: عدا معيار اللامشروعية الجسيمة: لا تعدو أن تكون 
صورًا لاغتصاب السلطة: فمعيار الوظيفة الإدارية يستند أساسًا على صلة 
مصدر القرار بكادر الوظيفة؛ وهذا من صور الاغتصابء كذلك معيار تخلف 
أركان القرار الإدارى فقد أجمع أنصاره على أن تخلف بعض الأركان يؤدى إلى 
انعدام القرار من هذه الأركان ركن الاختصاص وركن الإرادة أو الرضا وهى أيضًا 
من صور الاغتصاب واختلفوا حول الأركان الأخرى. 

أما معيار المخالفة أو اللامشروعية الجسيمة فقد حاول توحيد كل المعايير فى 
الحد الذى يشكل مخالفة جسيمة؛ وهو المعيار الذى يلقى قبولاً أوسع لدى الفقه 
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والقضاء رغم الانتقادات التى وجهت إليه: فهو يمنح القاضى سلطة تقديرية فى 
تحديد مدى الجسامة التى تصل بالقرار إلى حد الاتعدام. 
كما أن القضاء لم يعتمد فى تطبيقاته معيارًا واحدًاء بل كان يتجنب فى كثير 
من أحكامه ذكر معيار محدد وإن قال بمضمونه: وأكثر المعايير التى نجد لها ذكر 
فى أحكام القضاءء وخاصة القديمة هو معيار اغتصاب السلطة؛ ومؤخرًا معيار 
العيب الجسيم أو اللامشروعية الجسيمة. 


وعلى العموم يمكننا إبداء الملاحظات التالية خلاصة لهذا المبحث: 


أولاً: إن مسألة تقرير انعدام القرار الإدارى لا يعلنها القاضى إلا فى حالات 
نادرة ولسببين: الأول هو محاولة تجاوز عامل الوقت الذى قد يحول بينه وبين 
توضير الحماية للحقوق الفردية التى تضررت نتيجة الانتهاك الصارخ للقانون 
والثانى: وحتى مع عدم فوات الميعاد. يهدف القاضى التأكيد على خطورة 
المخالفة بتجريد العمل الإدارى من أية قيمة قانونية؛ ويشكل ذلك رسالة قوية 
للجهات الإدارية لكى تحرص على شرعية أعمالها . 

ثانيًا: لا يمكن القول بحصر حالة الانعدام فى صورة واحدة وكل المعايير التى 
قيل بها تشكل صورًا لحالات الانعدام» ومعيار جسامة العيب أو المخالفة حاول 
تقييد حالة الانعدام بجسامة اللامشروعية ولكنه لم يضع لها معيارًا محددًا 
يمكن إعماله فى كل الحالات. 

وفى الأخير يمكننا القول إن المعيار هو معيار القاضى الذى يفصل فى النزاع 

بما يملكه من سلطة النظر من واقع الحال وملابسات النزاع ويما يتولد لديها من 
قناعة من أن المخالفة تشكل حالة انعدام للقرار ليس دائما لجسامة المخالفة 
وإنما أحيانا لأهمية الحقوق محل الحماية. 
المبحث الثانى - جهة تقرير الانعدام وآثاره: 

لقد أثارت مسألة الاختصاص بتقرير حالة الانعدام تنازعًا بين الجهات 
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القضائية فى الدول التى تأخن بالازدواجية؛ ولا يبدو الأمرذات أهمية كبيرة فى 
النظام السعودى إلا أنه أمر يمكن تصوره: كما سنرى: كما تعتبر مسألة تحديد 
الآثار المترتبة على تقرير حالة الانعدام فى غاية الأهمية وسنحاول فى هذا 
المبحث تحديد الجهة وبيان الأثر. 


المطلب الأول - الجهة المختصة بتقرير الا نعدام: 
أثارت مسألة تحديد الجهة المختصة بتقرير الانعدام جدلاً فى الفقه والقضاء 
الفرنسيين. غفى البداية لم يقبل مجلس الدولة الفرنسى أن توكل مهمة تقدير 
مشروعية القرارات الإدارية إلى غير جهة القضاء اء الإدارى: وفى نفس الوقت كان 
القضاء العادى يسعى إلى بسط سلطته على بعض القرارات الإدارية التى سلبت 
منه بمقتضى المعيار العضوى الذى اعتنقه مجلس الدولة الفرنسى بصفة أساسية 
فاقتبس نظرية البطلان المطلق من القانون المدنى» لكن مجلس الدول لم يسلم 
بهذا الاقتباس وظل يصر على موقفه. وظل الأمر سجالاً بين الجهتين القضائيتين 
حتى تدخلت محكمة التنازع بنظرية الغصب أو التعدى(*2, (1984)[طندث؛ التى 
بموجبها ينعقد الاختصاص للقضاء العادى ولكن نظرية التعدئى ظل مجالها 
مقصورًا على التعدى على الملكية الخاصة أو الحريات الفردية وتستهدف 
الدعاوى المتعلقة بها إصلاح الضرر وأصبح من حق القاضى العادى إعلان 
الانعدام لكى يتستى له الحكم بالتعويض ولكنه لا يحق له إلغاء القرار المعدوم. 
وفى حكم محكمة التنازع فى قضية جه101118') حسم الجدل وأصبح من حق 
جهة القضاء العادى تقرير الانعدام دون الإلغاء والحكم بالتعويض ويحتفظ 
القاضى الإدارى بتقدير المشروعية والحكم بالإلغاء. 
وفيما يخص النظام السعودى نعتقد أنه يمكن أن تثار هذه الإشكالية لوجود 
ازدواجية القضاءء جهة القضاء الشرعى وجهة ديوان المظالم» ويختص هذا 
. الأخير باعتباره جهة قضاء إدارى مستقل حسب نص المادة (8) من نظامه. 
بمنازعات الإدارة سواء تعلق الأمر بدعوى الإلغاء ناء أو منازعات العقود الإدارية أو 
دعوى المسؤولية أو التعويض. ومع ذلك نعمتقد أن الإشكالية يمكن تصورهاء 
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فالتضاء الشرعى يمكن أن يفصل فى نزاعات بين الأفراد استنادًا إلى قرارات 
صادرة من الجهات المختصة كمجلس الوزراء أو الوزراء. وخاصة بعد صدور 
أنظمة الإصلاح المرتقبة كما أشرناء فإذا دفع أحد أطراف الخصومة يعدم 
مشروعية القرار وادعى أنه مخالف للنظام الأساسى للحكم أو أى نظام صادر 
بمرسوم ملكى أو شكك فى تفسيره فهل يمكن للقضاء الشرعى تفسير وتقدير 
مشروعية القرارة 
نرى أن المسألة ليست بالحدة التى كان عليها الوضع فى القضاء الفرنسى 
ذلك إن ديوان المظالم هو المختص بجميع منازعات الإدارة. سواء تعلق الأمر 
بأعمالها القانونية أو المادية وبما فى ذلك حالات التعدى!". 
غير أن المادة الثامنة من نظام ديوان المظالم لا تشير صراحة إلى اختصاص 
ديوان المظالم بتفسير وتقدير مشروعية القرارات الإدارية -عدا ما ورد فى 
المذكرة الإيضاحية بأن قضاء التفسير وتقدير المشروعية يندرج ضمن 
اختصاصات الديوان. 
ومع ذلك يمكننا القول باختصاص ديوان المظالم بالتفسير وتقدير المشروعية؛: 
لما يلى: 
- إن قضاء التفسير وتقدير المشروعية لا ينعقد على أساس دعوى يقيمها ذوى 
الشأن وإنما على أساس الدفع أى أثناء دعوى قائمة سواء أمام ديوان المظالم 
أو جهة القضاء الشرعىء ولذا لم يرد النص عليه من ضمن اختصاصات ديوان 
المظالم فى المادة الثامنة من نظام الديوان. 
- استنادا إلى قاعدة قاضى الأصل هو قاضى الفرع أو قاضى الدعوى هو 
قاضى الدفع؛ الدغيشرء (1997) أو من يملك الأكثر يملك الأقل منه. فإنه 
يمكننا القول باختصاص الديوان فى الدفوع الفرعية ما دام هو صاحب 
الاختصاص فى منازعات الإلفاء وهى تقتضى أساسًا تقدير مشروعية 
القرارات الإدارية قبل الحكم بإلفاتها. 
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- ينبنى على ما سيق ذكره أنه إذا أثيرت مسألة مشروعية قرار إدارى أمام جهة 
القضاء الشرعى عليها أن توقف النظر فى الدعوى وتحيل مسألة تقدير' 
مشروعية القرار إلى ديوان المظالم فهى أسبقية حكم بالنسبة للقاضى 
الشرعىء وهذا ما يعنيه نص المادة (8؟) من نظام القضاء رقم (م/15) بتاريخ 
1ه حيث جاء فى النص المذكور: "إذا دفعت قضية مرفوعة أمام 
محكمة بدفع يثير نزاعًا يختص بالفصل فيه جهة أخرى وجب على المحكمة إذا 
رأت ضرورة الفصل فى الدفع قبل الحكم فى موضوع الدعوىء أن توقفها 
وتحدد للخصم الموجه إليه الدفع ميعادًا يستصدر فيه حكمًا نهاتيًا من الجهة 
المختصة". 
غير أن نص المادة السابقة يثير بعض الالتباسء لأنه مما يمكن استنتاجه من 
عبارات نص المادة أن الخصم الذى وجه إليه الدفع هو الذى يرفع الدعوى أمام 
الجهة المختصة؛ أى الديوان: بينما فى حقيقة الدفع أن القاضى هو الذى يطلب 
من الجهة المختصة تزويدها بالرأى (الحكم) فى الدفع؛ أى أنه يطلب الفتوى, 
قبل الفصل فى النزاع ولا تقبل من الأفراد رفع دعاوى ابتداء لتقدير مدى 
مشروعية القرارات الإدارية لأن القاضى الإدارى (الديوان) ليس مستشارًا 
قانونيًا للأفراد. 
وقد أكد ديوان المظالم فى أحد أحكامه هذا التفسير جاء فى الحكم: 'إنه 
من الأمور المسلم يها فى المبادىّ العامة فى القضاء أنه إذا رفعت قضية أمام 
المحكمة ودفع أمامها بدفع يثير نزاعًا تختص بالفصل فيه جهة قضائية أخرى 
وجب على المحكمة إذا رأت ضرورة الفصل فى الدفع قبل الفصل فى موضوعه 
أن توقفها...."(0), 
وعليه يمكننا القول إن مسألة تقرير انعدام القراز الإدارى فى النظام 
السعودى تبقى من اختصاص ديوان المظالم فهو صاحب الاختصاص فى نظر 
جميع المنازعات الإدارية؛ سواء تعلق الأمر بالمنازعات الناتجة عن الأعمال المادية 
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ونشير هنا إلى أنه إذا قدر ديوان المظالم عدم مشروعية القرار فإن ذلك لا 
يؤدى إلى إلغاء القرارء كما أن القاضى الشرعى الذى أثير الدفع أمامه لا 
يستطيع إلغاء القرار الإدارى: رغم عدم مشروعية القرار؛ لعدم الاختصاصء 
ويظل القرار قائمًا منتجًا لآثاره حتى يلغى من طرف الإدارة أو ترفع دعوى إلغاء 
من ذوى الشأن أمام الديوان إذا توفرت المصلحة والصفة؛ وبعد التظلم إلى الجهة 
الإدارية: وديوان الخدمة المدنية بالنسبة لمنازعات الوظيفة العامة؛ وفى المواعيد 
النظامية, إلا إذا كان القرار معدومًا فلا يتحصن بميعاد كما أكدنا. 


المطلب الثانى - آثارالحكم بالانعدام: 


بعد أن حددنا الجهة التى تختص بتقرير الانعدام يجدر بنا بيان ما هى الآثار 
التى ترتب على تقرير الانعدام. 
من النتائج الأساسية المترتبة على تقرير الانعدام هى نزع صفة القرار الإدارى 
عن التصرف الإدارى واعتباره مجرد عمل مادى وينينى على ذلك: 
- أنه يمكن لذوى الشأن طلب وقف تنفيذه والحيلولة دون أن ينتج آثاره. فهو 
يشكل اعتداء ماديا على مراكزهم: غير أن الأفراد لا يملكون سلطة تقرير 
الانعدام» فهذا من اختصاص القضاء. وبما أن القرار الإدارى يتمتع بالقوة 
التنفيذية (لقرينة الصحة) قد لا يكون فى وسع الأفراد فى كثير من الحالات 
اتقاء آثار التنفين؛ ومع ذلك لا يحق لهم مقاومة تنفيذ القرار بالقوة إذا عمدت 
الجهة الإدارية إلى تنفيذه وإنما لهم أن يطلبوا من الجهة الإدارية وقف تنفيذهم 
بتنبيهها إلى اللامشروعية الجسيمة فإذا لم تفعل يمكنهم أن يطلبوا ذلك من 
القضاء الذى يمكنه وقف تنفيذ القرار أو اتخاذ تدابير وقتية عاجلة تمكن 
استدراك ما قد ينتجه القرار المعدوم فى حالة تنفينه"). 
- بالنسبة للجهة الإدارية المصدرة للقرارء ويما أن القرار جرد من صفة القرار 
الإدارىء عليها أن توقف آثاره فورًا وتبادر بسحبه وإزالة آثاره بأثر رجعى 
وإصلاح المراكز القانونية المتضررة؛ بل لها أن تفعل ذلك قبل صدور الحكم: 
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وكل تمادى فى تنفيذ القرار المعدوم يحملها المسؤولية ويجعل عملها تعديًًا وهو 
عمل خطير قد يحمل الجهة الإدارية المسؤولية الجناتية بالإضافة إلى 
المسؤولية المدنية أو التعويض للضرر. 

- لا يمكن للقرار المعدوم أن يرتب حقوقًا مكتسبة للأفراد. لقد كانت نظرية 
الحق المكتسب إحدى النظريات التى أوجدها الاجتهاد القضاتى لمنع الإدارة من 
أن سلب الأشراد حقنوقًا اككسنيوها حكن لوكائت بناء على فرازات شير 
مشروعة وبناء على سلطتها التقديرية. غير أن القرار المعدوم لا يمكنه أن 
ينشئ حقوقاٍ لأن وجوده القانونى منعدمًا ولا يمكن أن يتولد عن المعدوم 
موجودًا وإعمالاً لمبدأ كل ما بنى على باطل فهو باطل. 

- رغم أن القضاء قبل فى بعض تطبيقاته مبدأ تصحيح العيب الذى يشوب 
القرار الإدارى لاحقًا (الشكل) إلا أن ذلك لا ينطبق على القرار المعدوم. 
الدغيثر (1597): فلا يمكن تصحيح العيب. كما أن قبول صاحب الشأن لا 
يؤثر على عدم مشروعية القرار. 

- إذا كان القرار المعدوم يدخل فى عملية مركبة فإن العملية كلها تتأثر وتعتير 
باطلة, والقاضى يتصدى لها من تلقاء نفسه باعتبار ذلك من النظام العام؛ 
العبد الكريم (5009). 


- غير أن أهم نتيجة تترتب على نظرية الانعدام هى عدم تحصن القرار الإدارى 
بفوات الميعاد, ذلك أن القرار الإدارى الباطل يمكن أن يتحصن من الإلفاء 
بمضى الوقت إذا لم يقم أصحاب المصلحة بطلب إلغائه فى المواعيد النظامية 
وهى حسب قواعد المرافعات أمام ديوان المظالم (المادة الثالثة) ميعاد التظلم 
وميعاد رفع الدعوى. ويعتبر هذا أهم ضرق بين آثار تقرير الانعدام وتقرير 
البطلان: بل إن الدور الوحيد الذى يمكن أن تؤديه نظرية الانعدام هو تجاوز 
الميعاد ولا فرق بينها وبين نظرية البطلان فى غير هذا . 


ومن المعلوم أن تحصن القرار إذا كان يفوت على الأغراد فرصة طلب إلغاء 
القرار الإدارى الباطل وإصلاح المراكز القانونية: بواسطة الدعوى:؛ فإنه لا يفوت 
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عليهم طلب التعويض عن الضرر الذى قد يخلفه تطبيق القرار غير المشروع أو 
المعدوم باعتباره أحد صور الخطأ المرفقى الذى يتحقق به ركن الخطأ فى 
المسؤولية الإدارية. ونشير بهذا الصدد أن العذر الشرعىء إذا أقره القضاءء 
يمكن أن يسعف القاضى فى تجاوز عقبة المدد أو المهل: وقد يكتفى القاضى 
بتقرير بطلان القرار لمجرد اللامشروعية العادية أو البسيطة دون حاجة إلى 
الاستعانة بنظرية الانعدام. 


الخانمه: 

لقد كانت نظرية القرارات المعدومة فى البداية وسيلة لجأ إليها القضاء 
العادى الفرنسى لاسترجاع بعض نفوذه على طائفة من الأعمال الإدارية القانونية 
المشوبة بعيب جسيم: وقد حاول القضاء الإدارى (مجلس الدولة) المقاومة ورفض 
النظرية لكنه سرعان ما أقر بوجودها وحاول تبنيها بل أصيحت ملجأ للقضاء 
الإدارى نفسه لحماية حقوق الأفراد من تجاوزت الإدارة:. وخاصة فى مجال 
الملكية والحريات الفردية؛ وتحرر بواسطتها من عامل الوقت الذى كان يحول فى 
كثير من الحالات من إلغاء القرارات الإدارية بسبب فوات الميعاد. لكنه واجهته 
عقبة أخرى فنية وهى وضع معيار لنظرية الانعدام؛ وقد قيل فى هذا الصدد 
بمعايير عديدة وكان أهم هذه المعايير معيار اغتصاب السلطة الذى غطى أبرز 
صور الانعدام؛ غير أن القضاء وفى مسعاه لبسط حماية أكبر لحقوق الأفراد 
توسع فى حالات الانعدام وابتدع عدة معايير كان أوسعها معيار جسامة. 
اللامشروعية الذى يخول القاضى سلطة تقدير مدى جسامة المخالفة وتقرير 
انعدام القرار الإدارى: ولم يسلم البعض بهذا التوسع؛ واعتبر ذلك خطرًا على 
استقرار الوظيفة الإدارية والمراكز القانونية ومن شأنه إيجاد متاعب حقيقية 
للجهاز الإدارى. 


والخلاصة التى توصننا إليها من هذه الدراسة هى أن نظرية القرارات ' 
المعدومة هى نظرية موازية ابتدعها القضاء الإدارى للجد من خطورة تحصن 
القرارات الإدارية بمضى المدة؛ فى حالة المخالفة الجسيمة لمبدأ المشروعية وهى 
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تعكس حرص القضاء على حماية الحريات الفردية بالتقليل من فرص إفلات 
القرار من رقابة القضاء. 

لقد شكلت هذه النظرية مخرج نجدة للقاضى الذى عجز فى أحيان كثيرة عن 
إصلاح المراكز القانونية المتضررة بسبب فوات الميعادء إذ بواسطتها استطاع أن 
يتجاوز عقبة المدة ويزيل آثار القرار المعيب. ولكنه لا يمكنه المبالغة فى استعمال 
هذا الباب وظل استعماله مشروطًا بالمخالفة الجسيمة لمبدأ المشروعية؛ وريما 
هذا ما يفسر لنا تباين أحكام القضاء إذ نجد بعض الأحكام تعتبر مخالفة 
الإجراء فى القرار الإدارى تؤدى إلى انعدامه؛ فى حين أنه فى بعض الأحكام 
الأخرى تؤدى إلى بطلانه فقط وتفسير ذلك أن القاضى قد يتمكن من تصحيح 
الأوضاع بت بتقرير البطلان لأى عيب يشوب القرار إذا رفعت الدعوى فى الميعاد, 
غير أن ذلك ليس دائمًا ممكنًا بسبب أن احترام المواعيد من النظام العام؛ فيلتمس 
القاض:طريق] آخر وهو نظرية الانعدام فى القرارات الإدارية التى ابتدعها 
القضاء للتخفيف من خطورة مبدأ تحصن القرار الإدارى المعيب بمضى المدة. 

وبتقصى التطبيقات القضائية المختلفة؛ يمكننا القول إن نظرية الانعدام؛ التى 
قيل بها فى سياق تاريخى معين لم تعد لها تلك الأهمية - باستثاء النظام 
الفرنسى - ومع ذلك ظلت مخرج نجدة للقاضى الإدارى إذا قصرت أو عجزت 
دعوى الإلغاء عن تمكينه من توفير الحماية المطلوية للحقوق الأفراد. علمًا أنها 
تعطى نفس نتائج دعوى الإلفاء التى رفعت فى المواعيد النظامية وتقرر 
بموجبها إلغاء القرارء ولذا نجد فى كثير من تطبيقات نظرية القرارات المعدومة 
فى القضاء المقارن: بما فى ذلك قضاء ديوان المظالم؛ أنه كان بالإمكان أن 
يكتفى القاضى بتقرير البطلان استنادًا إلى العيب الذى اكتنف القرار الإدارى: ما 
دام أن الدعوى رضعت فى الميعاد. ودون حاجة إلى هذه النظرية: وريما كان 
القصد من ذلك التأكيد على جسامة المخالفة لمبدأ المشروعية وتنبيه الإدارة إلى 
ذلك. وتجلى هذا بوضوح فى الأحكام القضائية التى أشرنا إليها فى ثنايا هذا 
البحث. 
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القرارات الإدارية المعدومة فى الفقه والقضاء 
لقد طبق ديوان المظالم نظرية الانعدام فى بعض أحكامه؛ ليس لتجاوز شرط 
المهل أو المواعيد النظامية التى قد تحول دون إلغاء القرار الذى يشوبه عيب 
جسيم: وإنما فى كثير من الحالات للتأكيد على جسامة المخالفة للأنظمة 
واللواكح. ولا شك أن ذلك من ششأنه أن يحث الجهات الإدارية على التأكد من 
مشروعية أعمالها ويشعر الأفراد بأهمية الآلية القضائية لحماية حقوقهم من 
تجاوزات الإدارةء مع العلم أن القضاء السعودى بجهتيه توسع فى مفهوم العذر 
الشرعى الذى يسمح للقاضى بتجاوز مسألة الميعاد. 
وفى الأخير يمكننا القول إن مسألة تقرير انعدام القرار الإدارى ترجع لقاضى 
الموضوع الذى يمكنه؛ إذا لزم الأمر؛ الاستعانة بالمعايير التى قيل بها فى هذا 
الصدد بما يقتضيه واقع الحال مراعيًا حدًا من الجسامة أو اللامشروعية فى 
القرار المطعون فيه بما يضمن احترام القانون من طرف الإدارة وتوفير حماية 
أكبر لحقوق الأفراد. 


المختصرات: 
هناك استسلة ذه[ عدوتلتسز عاتله رعق .شالطللطظ 
غماع 'ل [تعقده0) 0 
ع1102م5 نال عل أء غ110 ع1 علوتعمع0) عتتنه رط 1 .[.0.12.آ 
عتاطنام أتمعل عل عباوع ]1 :11 
كاتاكده دعل لمسصناطت]" .1 
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التهميش: 

-١‏ للتمييز بين أعمال الدولة المختلفة, تنفيذية وقضائية وتشريعية يعتمد الفقه على معيارين 
هما المعيار الشكلى أو العضوى وال معيار الموضوعى. فحسب اللمعيار الشكلى يعتبر العمل 
إدارمًا إذا كان صادرًا من جهة إدارية بصرف النظر عن مضمونه أو فحواه؛ قالعبرة حسب 
هذا المعيار بالجهة التى أصدرت العمل وليس مضمونه. بينما يعتمد المعيار الموضوعى 
على تحليل العمل القاتونى من حيث مضمونه يبصرف النظر عن مصدره. فالعمل الإدارى 
حسب هذا المعيار هو عمل قانونى يأتى لتطبيق العمل التشريعى ويكون العمل التشريعى 
أعلى من العمل التنفيذى الذى يستند دائمًا إلى التشريع. 

؟- 1980,2.640.خ.1. ل.خ.1980غ116أه[4 .3تسدوعة2 .0.8 
لقد اقترح مفوض الدولة فى مجلس الدولة القرنسى معيار بداهة المخالفة وجسامة 
اللامشروعية المرتكبة. انظر 105280 ]6 أطاتاظط ص؛؛غ 

*ا- عن /آندل-انتوظ استة5 ع0 عتسحسصرهت 6.8.71/12/1934© 


غ- عونز ع1 مهم عءانصمة عاء 2 داه عكتهم أمعمت حتاءعلقء عاء دم هلم عداو لل تداز برمزواععل 12" 
.لتقومع.آ تناممظ. 1949 كقلة]/7 0.8.17." كناد متمتسلة 


ه--واعع؟ عتعأعوعقه سنا غمه 101 15 عل عستهحدمل دل غددة تنان علاءه عناو وعتاناج 5عنعناهم دعآ 
"1958 «متانطتاقممه 15 عل 37ع1عتاعة. 'عتتة أمعمر 


"- المادة الرابعة والأريعون: 
تتكون السلطات فى الدولة من: 
- السلطة القضائية. 
- السلطة التنفيذية. 
- السلطة التنظيمية. 
1- هيئة تدقيق القضايا حكم رقم 10/رت/؛ لعام 415 ١ه‏ فى القضية رقم 511/١/ق‏ لعام 
اه : 
/- حكم رقم 104/رت/5 لعام 1807 فى القضية رقم ١77/١/ق‏ لعام ١8٠0‏ (غير منشور). 
9- قرار رقم ٠١8‏ /رت/؟ لعام 1404 فى القضية رقم 911 /١//ق/ ١107‏ (غير منشور). 


-٠‏ حكم المحكمة الإدارية العليا فى مصر رقم 41١‏ لسنة 0/18/ 1481 مجموعة المبادئّ التى 
قررتها المحكمة الإدارية العليا السنة"؟ رقم ١174‏ ص .1١15‏ 
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القرارات الإدارية المعدومة فى الفقه والقضام 
١‏ حكم المحكمة الإدارية العليا فى الطعن رقم ؟4 لسنة 19 القضائية ١191‏ مجموعة 
المبادئ التى أقرتها المحكمة الإدارية العليا فى مصر. 
١0‏ عتولانامم مكل عملعرععرع؟'1 ج ععطعهائهم عاء ل عاطتامععدناكما امعمعامع] تمهم عسوعالا 
.017.1949م ‏ 0.8.18." ممعم اكتمتسلة'! 2 أمقمعهدممة 
-١‏ حكم هيئة تدقيق القضايا رقم 00/ت/ العام 1400 فى القضية رقم ١/ا11/١/ق‏ لام 
١4‏ اه بتاريخ 14/”/ه 1١‏ اه. 
وقد أخذ النظام السعودى بهذه النظرية فجاء فى اللوائح التتفيذية لنظام الخدمة المدنية 
فى المادة ٠١/١‏ “الموظف الباقى على رأس العمل بعد سن الستين بدون سبب نظامى 
يعتبر فى حكم الموظف الفعلى ويعامل كالآتى: 
أ- لا تحتسب المدة التى قضاها بعد السن النظامية خدمة فعلية وتعاد له حسميات 
التقاعد. 
ب- يعتبر ما تقاضاه بمنزلة تعويض مقابل عمله. 
غ١-‏ دع؟ نذه لديعا عاعرع) سبثل ممغمعتامة'!1 2 #عطعملةء عو عل عاطنامعءكنممة امعسرعامع] تمدك/1 
.لهاع مرعاع 
5 هذه القاعدة العامة لكن هناك استتناءات بموجبها تستطيع الإدارة ودون اللجوء إلى 
القضاء استيفاء بعض حقوقها المالية قبل الأفراد كما هو الحال فى حالة الاقتطاع من 
مرتب الموظف الذى قبض من الإدارة ما لا يستحق. كما سمح نظام تأمين مشتريات 
الحكومة للجهة الإدارية حجز معدات المتعاقد مع الإدارة الذى أخل بالتزاماته التعاقدية 
بالإضافة إلى إمكانية فرض الغرامات التأخيرية وحسمها من ما للمتعاقد لدى الإدارة. 
راجع المواد ١8-17‏ من اللائحة التنفيذية لنظام تامين مشتريات الحكومة الصادر بتاريخ 
1ه 
-١1‏ .10851952 27. 1.0 
-١1/‏ حكم هيثة التدقيق رقم 00/رت/١‏ لعام ١٠0‏ فى القضية رقم ١١1١‏ /١/ق‏ لعام 404اه 
بتاريخ 5١00/7/14‏ ١(غير‏ منشور). 
- قرار هيئة التدقيق رقم (41/رت/1) لسنة 1408 ه فى القضية رقم 17١١1/١/ق‏ لعام 
١607‏ ه(غير منشور). 
1956.ل0,18.38).عأمدعية1؟ عنضمةلاوعما عمدائل دعطعمامء دعاعة . 
-٠١‏ حكم رقم 41/د ج /7 لعام 1414 فى القضية رقم ١١٠/١/ق‏ لعام ١818‏ بتاريخ 
7117 (حكم غير منشور) وأصبح نهائيًا لعدم الاعتراض عليه فى الميعاد. 
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1 حكم رقم 87/117/ لعام 140١‏ ه فى القضية رقم 1/145١/ق‏ لعام 1795 المنشور فى 
مجموعة المبادئٌْ الشرعية والنظامية لعام ١40١‏ ص *16. 

؟7- حكم المحكمة الإدارية العليا فى الطعن رقم 45١‏ لسنة ١7‏ القضائية, مجموعة المبادئ 
القانونية التى قررتها المحكمة الإدارية العليا السنة ١‏ رقم .1١/8‏ 

1- حكم المحكمة العليا فى الدعوى 151 لسنة /اأف بتاريخ 1995/0/7١‏ 

4؟- حكم المحكمة العليا فى الطعن رقم ٠١7‏ لسنة 77 القضائية جلسة 1944/15غ: مجموعة 
المبادئ القانونية التى قررتها المحكمة العليا السنة ١79‏ ص .1٠١8١‏ 

0- من تطبيقات نظرية التعدى فى قضاء مجلس الدولة حكمه فى قضية تشميع منزل 
ضابط فى القوات المسلحة خارج البناية العسكرية حيث أقر مجلس الدولة أن ذلك 
يشكل حالة تعد خطيرة على حرمة البيوت (وهى من الحريات الفردية) مما يشكل تعديًا 
ويجعل القرار فى حكم المعدوم. 

1 محكمة التنازع فى /ا /1977/7 1966.547 ه.لآ.لعث 

/- جاء فى المادة الثامنة من نظام ديوان المظالم. 

(ب)- الدعاوى المقدمة من ذوى الشأن بالطعن فى القرارات الإدارية» متى كان مرجع 
الطعن عدم الاختصاصء أو وجود عيب فى الشكلء أو مخالفة النظم واللوائح والخطأ 
فى تطبيقها أو تأويلها وإساءة استعمال السلطة. ويعتبر فى حكم القرار الإدارى رفض 
السلطة الإدارية أو امتناعها عن اتخاذ قرار كان من الواجب عليها اتخاذه طبقًا 


للأنظمة واللوائح. 
(ج)- دعاوى التعويض الموجهة من ذوى الشآن إلى الحكومة والأشخاص ذوى الشخصية 
العامة المستقلة بسبب أعمالها. " 


- حكم ديوان المظالم رقم غه“/ت/ لعام ههافى القضية رقم 0١١‏ /غأ/ق/ لعام 
4ه (غير منشور). 

9- جاء فى المادة السابعة من قواعد المرافمات والإجراءات أمام ديوان المظالم الصادرة بقرار 
مجلس الوزراء "لا يترتب على رفع الدعوى وقف تنفيذ القرار المطعون فيه على أنه يجوز 
للدائرة المختصة أن تأمر بوقف تنفيذ القرار أو تأمر بإجراء تحفظى أو وقتى بصفة 
عاجلة عند الاقتضاء خلال أربع وعشرين ساعة من تقديم الطلب العاجل أو إحالته إليها 
إذا قدرت ترتب آثار يتعذر تداركها وذلك حتى تفصل فى أصل الدعوى”". 


> 


دورية الإدارة العامة 
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المراجع 
أولاً - المراجع العربية: 


-١‏ بوزيدء الدين الجيلالى محمد :)٠٠١١(‏ ميعاد دعوى إلغاء القرار الإدارى أمام ديوان 
المظالم فى المملكة. مجلة الاقتصاد والإدارة جامعة الملك عبد العزيز - جدة. 


؟- خليفة, عبد العزيز عبد المنعم .)٠٠١1(‏ الانحراف بالسلطة كسبب لإلغاء القرار الإدارى, 


دار الفكر الجامعى. 
- جمال الدين: سامى )٠٠١5(‏ الوسيط فى دعوى إلغاء القرارات الإدارية. منشأة المعارف. 
الإسكندرية. 


4- السنارى. محمد عبد العال (474١ه)؛‏ القرارات الإدارية فى المملكة العربية السعودية, 
الإدارة العامة للبحوث. معهد الإدارة العامة الرياض. 

ه- الشاعرء رمزى طه (/157): تدرج البطلان فى القرارات الإدارية, دراسة مقارنة: دار 
التهضة العربية. 

-١‏ شفيقء صالح على؛ )١1577(‏ الرقابة القضائية على أعمال الإدارة فى المملكة العربية 
السعودية: معهد الإدارة العامة. مركز البحوث, المملكة العربية السعودية. 

- الطماوى: محمد.سليمان (184 م) النظرية العامة للقرارات الإدارية, دار الفكر العربى. 

4- عامرء فؤاد أحمد :)٠٠١1١(‏ ميعاد دعوى الإلغاء فى ضوء أحكام المحكمة الإدارية العليا 
ومحكمة القضاء الإدارىء دار الفكر الجامعى. 

4- العبد الكريم؛ فؤاد محمد موسى (؟١٠٠)‏ القرارات الإدارية وتطبيقاتها فى المملكة العربية 
السعودية. معهد الإدارة العامة, مركز البحوث. المملكة العربية السعودية. 

-٠١‏ عبد الله؛ عبد الغنى بسيونى (1140). وقف تنفيت القرارات الإدارية فى أحكام القضاء 
الإدارى؛ منشأة المعارف الإسكندرية. 

-١‏ الدغيثرء فهد بن محمد (1147). رقابة القضاء على قرارات الإدارة: ولاية الإلغاء أمام 
ديوان المظالم دراسة مقارنة؛ دار النهضة العربية القاهرة. 

-١١‏ وصفىء مصطفى كمال: انعدام القرارات الإدارية, مجلة المحاماة العدد الخامس؛ السنة 
الحادية والأربعون. 
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ثانيًا - ال مراجع الاجنبية: 
ك2 ,1). كناه «اكتستم:20 غتمط:(1984) عرعلدطسه] عل عاسم -1 


2 .ناه ادتمتسلة وسعنغمعغمدم عل عأتوم :(1984) ميلع .2 غء 1.81 .لإطتدم -2 
الداع 
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إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 
وعلاقته ببعض الخصائص الشخصية والوظيفية 


(دراسة تطبيقية على عينة عشوائية 
من الأجهزة الحكومية الأردنية) 


الدكتورنادرأحمد أبوشيخة 
أستاذ إدارة الأعمال المشارك 
كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية - الجامعة الهاشمية 


ية الإدارة العامة 

إدراك الموظفين لمدى موضوعية قظام م ادبدد انامس راايمين 

تقييم أدائهم وعلاقته ببعض الخصائص هلدب . الرابع 

الشخصية والوظيفية شغلل ولغ اها 

© توعقمبر هام 

(دراسة تطبيقية على عينة عشوائية تم 
من الأجهزة الحكومية الأردنية) 


د.نادر أحمد أبوشيخة* 


ملخص: 
تهدف هذه الدراسة إلى معرفة كيف ينظر العاملون فى الجهاز الحكومى الأردنى إلى نظام تقييم أدائهم؛ وما 
نقاط الضعف التى يتسم بها هذا النظام؛ وما هى أبعاد العلاقة بين إدراك العاملين لمدى موضوعية نظام تقييم 
الأداء وبعض خصائصهم الشخصية والوظيفية. 
أجريت الدراسة على عينة عشوائية قوامها (101) موظفاًء تم اختبارهم. وقد تم استخدام الأساليب 
الإحصائية المناسبة لتحليل بيانات الدراسة والإجابة عن تساؤلاتها. وكان من أهم النتائج ما يلى: 
-١‏ إدراك الموظفين بفئاتهم الوظيفية المختلفة عدم موضوعية عملية تقييم أدائهم. 
7- وجود فروق ذات دلالة إحصائية فى إدراك الموظفين لمدى موضوعية تقييم أدائهم تعزى لبعض خصائصهم 
الشخصية والوظيفية. 
؟- ثمة أخطاء تكتنف عملية التقييم منها ما يتصل بنظام التقييم نفسه. ومنها ما يعود إلى المقيم. 
توصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات منها: 
-١‏ إيجاد نظام لتوصيف وتصنيف الوظائفء واعتماده أساساً لتعدد نماذج التقييم. 
- تعريف عناصر التقييم تعريفاً دقيقاً وواضحاً: 
1- تدريب المقيمين بهدف إكسابهم مهارات التقييم السلوكية والفنية. 
4- إشراك الشخص الخاضع للتقييم فى مناقشة التقييم: وإتاحة الفرصة له للتعرف على مدى التقدم الذى 
أحرزه فى مجال إنجاز الأهداف المتعلقة بتقدمه فى العمل. 


الجهاز الحكومى الأداة الأساسية التى تستخدمها الدولة لتنفين 


متك 1رياساتها وخططها التنموية. وحتى يمكن لهذا الجهاز أن ينهض 
بهذا الدور غلا بد له من بناء تنظيمئ مناسب؛ وسياسات ونظم وقواعد عمل 
مناسبة. ١‏ 


*» أستاذ إدارة الأعمال المشارك - كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية - الجامعة الهاشمية. 
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لن تتناول الدراسة الحالية اشتراطات هذا البناء التنظيمى المناسب؛ كما لن 
تتناول سياسات أو نظم التوظيف التى ينبغى أن توفر الشخص المناسب لشغل 
الوظيفة المناسبة؛ وأن تقوم بتحفيزه ليتمكن من أداء واجبات وظيفته وتحمل 
مسؤوليتها على الوجه الأكمل؛ ولكنها ستقتصر على واحدة من هذه السياسات أو 
النظم وهى سياسة أو نظام تقييم أداء العاملين. 

إن عملية تقييم أداء العاملين وإن اختلفت التسميات التى تطلق عليها (ما بين 
قياس كفاءة: وتقييم أو تقويم أداءء وتقييم فعالية؛ وتقدير كفاية) لا تخرج عن 
كونها وسيلة تمكن من إصدار حكم موضوعى على مدى قيام الموظف بواجبات 
وظيفته والنهوض بمسؤولياته (1998 ,10502ع2168): والتحقق كذلك من قدرته 
على القيام بواجبات وتحمل مسؤوليات ذات مستوى أعلى (1998 ,الاعملصف) . 

وتقييم الأداء على إطلاقه قد ينصرف إلى مستوى تقييم الأداء القطاعى أو 
المؤسسى. وعندها فإن القطاع أو المؤسسة بوحداتها التنظيمية المختلفة تغدو 
وحدة التقييم الأساسية؛ وقد ينصرف إلى مستوى تقييم الأداء الفردىء وهذا 
محور اهتمام هذه الدراسة. 

وعملية تقييم أداء العاملين هى عملية مخططة ومستندة إلى قواعد وأساليب 
محددة بشكل موضوعى. وهى عملية إيجابية لا تسعى إلى كشف العيوب 
والأخطاء بهدف إيقاع العقوبات على المقصرين فى أدائهم من الموظفين. وهى 
عملية حركية مستمرة وإن كانت نتائجها النهائية لا تظهر فى التو واللحظة. 
وهى عملية تتضمن العديد من الإجراءات والخطوات (الحنيطى؛ )٠٠١‏ وتقوم 
على ثلاث مراحل؛ بدءاً "من تحديد معدل قياس الأداءء ومروراً” بقياس الأداء 
الفعلى؛ وانتهاء" بمقارنته بالأداء القياسى لتحديد الانحرافات واتخاذ القرارات 
المناسبة (1998 ,970067) وبذلك فهى تتطلب توظيف مهارات متنوعة من المدى 
(1990 ,منافط8) وتسعى إلى تحقيق أهداف الفرد والمنظمة والمجتمع 
(حمامى؛ ؟159). 
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إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 
أهمية الدراسةك: 
تنبع أهمية هذه الدراسة مما يلى: 


-١‏ دور عملية تقييم الأداء فى تحسين الأداء المستقبلى للموظف بشكل خاص 
وفى إدارة الموارد البشرية عموماً. إنها تمس حاضر الموظف ومستقبله من 
خلال تأثيرها فى عمليات الترقية والتحفيز والتدريب والنقل والتدريب 
والفصل (1984 ,5ع618(0) . 

> - توجه بعض المؤسسات الحكومية والخاصة فى الأردن نحو الأخذ بعلانية 
التقييم: تلك العلانية التى لا تؤتى ثمارها المرجوة ما لم تكن هناك موضوعية 
فى التقييم, فإبلاغ الموظف بنتيجة تقييمه لن يكون له أثر إيجابى فى مستوى 
أداكه ما لم يكن مدركاً لموضوعية هذا التقييم. 

٠“‏ - ندرة الدراسات الميدانية العريية التى تناولت "موضوعية تقييم الأداء": 
فمجمل الدراسات التى تناولت موضوع تقييم الأداء عالجته من زوايا المفهوم 
والأهدافء والطرق؛ والآثار ومجالات الاستفادة: والتغذية الراجعة؛ وجهة 
التقييم: فى حين أن ما تناول من هذه الدراسات الجانب الموضوعى كان 
تهنا من ثم فإن هناك حاجة إلى القيام بالمزيد من هذه الدراسات فى 
البيكة العربية عامة والأردنية خاصة. 


مشكلة الدراسة: 

فى لقاءات ومنتديات علمية شارك فيها الباحث خلال سنوات مضت عبّر 
الكثير من الموظفين فى الجهاز الحكومى الأردنى عن إمكانية أن يكون نظام تقييم 
أداء الموظفين أكثر قدرة على تحقيق الأهدف المرجوة: وأنه بوضعه الحالى لا 
يوثق به وأنه ليس أغضل ما يمكن عمله فى هذا الشأن: الأمر الذى حفز لتطوير 
فكرة هذه الدراسة فى محاولة منها للإجابة عن التساؤلات التالية: ما هو إدراك 
الموظفين لمدى موضوعية هذا النظام؟ ثم ما هى مشكلة هذا النظام وكيف يمكن 
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الحد منها؟ وهل يمكن صياغة علاقة بين إدراك الموظفين لمدى موضوعية 
النظام وبعض المتفيرات الشخصية والوظيفية5 وفى هذا يرى (12165,1967) أن 
نجاح نظام تقييم أداء العاملين يتوقف على مدى ثقة الشخص الخاضع لعملية 
التقييم فى موضوعية التقييم. 


أهداف الدراسة: 
تحاول هذه الدارسة التعرف على مستوى إدراك الموظفين فى الجهاز 
الحكومى الأردنى لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم وعلاقة هذا الإدراك ببعض 
الخصائص الشخصية والوظيفية لهم؛ وذلك من خلال تحقق الأهداف الفرعية 
التالية: 
-١‏ التعرف على آراء الموظفين فى الجهاز الحكومى الأردنى على اختلاف فتاتهم 
الوظيفية تجاه نظام تقييم الأداء المطبق عليهم: من حيث مدى إحساسهم 
بموضوعية هذا 0 


-١‏ التعرف على نقاط الضعف التى يتسم بها النظام؛ أو التى تبرز كعقبات 


تعترض سبيل حلها ومواجهتها . 

؟- دراسة العلاقة بين إدراك الموظفين فى الجهاز الحكومى الأردنى لمدى 
موضوعية نظام ت تقييم الأداء المطبق عليهم وبين بعض الخصائص الشخصية 
والوظيفية لهم. 

غ- تقديم توصيات من شأنها أن تعمل على تطوير هذا النظام» وتجعله أكثر قدرة 
على تحقيق أهدافه. 

تساؤلات الدراسة: 


تحاول هذه الدراسة الإجابة عن تساؤلين أساسيين هما: 


وا لبدغغهغهغمغسسسغ2»]_ي_ سس هورية الإدارة العسامة 
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-١‏ ما هى آراء الموظفين فى الجهاز الحكومى الأردنى نحو مدى موضوعية نظام 
تقييم الأداء المطيق عليهم. 

- هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين العاملين فى الجهاز الحكومى وبعض 
الخصائص الشخصية والوظيفية. ويتفرع عن هذا التساؤل التساؤلات 
الفرعية التالية: 

؟ - هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية من وجهة نظر الأفراد العاملين فى 
الجهاز الحكومى الأردنى نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى إلى 
جهة العمل؟ 

ب- هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية من وجهة نظر الأغراد العاملين فى 
الجهاز الحكومى الأردنى نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى إلى 
الوظيفة؟ ١‏ 

ج - هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية من وجهة نظر الأغراد العاملين فى 
الجهاز الحكومى الأردنى نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى إلى 
الفكة الوظيفيةة 

د - هل توجد علاقة ذات دلالة احصائية من وجهة نظر الأفراد العاملين فى 
الجهاز الحكومى الأردنى نحو مدى موضوعية نظام تقييم الاداء تعزى الى 
المؤهل العلمى؟ 

ه- هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية من وجهة نظر الأفراد العاملين فى 
الجهاز الحكومى الأردنى نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى إلى 
الحالة الأسريةة 

و - هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية من وجهة نظر الأفراد العاملين فى 
الجهاز الحكومى الأردنى نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى إلى 
الجنس؟ 
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ز - هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية من وجهة نظر الأفراد العاملين فى 
الجهاز الحكومى الأردنى نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى إلى 
الفئة العمرية؟ 

ح - هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية معنوية من وجهة نظر الأغراد العاملين 
فى الجهاز الحكومى الأردنى نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى 
إلى مدة الخدمة فى مؤسسات الدولة8 


محددات الدراسة: 
اقتصرت الدراسة على: 

-١‏ عينة من الموظفين العاملين فى أريع وزارات:؛ وأربع دوائر ومديريات حكومية. 

-١‏ اقتصرت الدراسة على بعض الوزارات والدوائر والمديريات فى محافظة 
عمان دون أن تمتد لمحافظات المملكة الأخرى. 

؟- أجريت الدراسة خلال الفترة الواقعة بين الشهر الرابع والشهر السابع من 
عام 5 

4- يقصد بنظام تقييم الأداء. ما تضمنه نظام الخدمة المدنية رقم (00) لسنة 
٠٠‏ وتعديلاته. 


منهجية الدراسة: 

اعتمد الباحث على المنهج المكتبى المتمثل فى مراجعة الأبحاث والدراسات 
والأدبيات الملتتخصصة فى هذا المجال التى أثرت البحث بجانبيه النظرى 
والتطييقى. كما اعتمد على المنهج التحليلى المتمثل فى تحليل البيانات التى تم 
الحصول عليها من أغراد عينة البحث باستخدام الأساليب الإحصائية 
المناسية. 
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مجتمع الدراسة وعيتتها: 


مجتمع الدراسة: 

يبلغ عدد موظفى جهاز الخدمة المدنية الأردنى )١140571(‏ موظفاً (ديوان 
الخدمة المدنية؛ )7٠١7‏ مما لا يسمح بإجراء مسح شامل لجميع الموظفين فى ظل 
الإمكانات المتواضعة للباحث؛ لذا انتحى الباحث إلى اختيار عينة عشوائية من 
الأجهزة الحكومية تمثلت فى أربع وزارات هى العدل؛ والسياحة والآثار, 
والصناعة والتجارة؛ والتتخطيط. وقد شكلت هذه الوزارات (10)) من التنظيم 
الوزارى للدولة المكون من (51) وزارة. وفى أريع دوائر ومديريات هى الأحوال 
المدنية, والموازنة العامة والأرصاد الجوية؛ المطبوعات والنشر. وقد شكلت هذه 
الدوائر والمديريات (718) من مجموع دوائر ومديريات الدولة البالفة (؟؟) دائرة 
ومديرية. 


عينة الدراسة: 

اختار الباحث عينة عشوائية من مجتمع الدراسة قوامها (101؟) موظفاً 
إشرافياً وغير إشراضىء منهم ( )٠١87‏ موظفاً من الوزارات تم اختيارهم بنسبة 
)"٠١(‏ من مجموع الموظفين فى الوزارات الأربعة و(170) موظفاً من الدوائر 
والمديريات الحكومية تم اختيارهم بنسبة ):/١0(‏ من مجموع الموظفين فى الدوائر 
والمديريات الأربعة. وقد تم توزيع الاستبانة على أغراد العينة, ثم جمعت فكان 
عدد المستجيبين (0١٠؟)‏ مستجيبين. عند فحصها تبين أن (18) استبانة كانت 
غير صالحة للتحليل الإحصائى لنقص بيانتها أو تناقضها أو عدم اكتمالها فتم 
استبعادهاء وبذلك أصبح عدد الاستبانات الصالحة للتحليل (185): أى بنسبة 
(0/5,77). وقد جاءت خصائص أغراد عينة البحث على النحو المبين فى 
الجدول رقم :)١(‏ 
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جدول رقم )١(‏ 
خصائص أفراد العينة 


جهة العمل: 
وزارة 
دائرة/مديرية حكومية 


الدرجة الجامعية الأولى 
دراسات عليا 

الحالة الأسرية: 
متزوج /متزوجة 

أعزب /عزية 

الجنس: 

ذكر 

أنثى 

أخرى 

الفكة العمرية: 

أقل من ١6‏ سنة 

0 إلى أقل من +٠‏ سنة 
*. إلى أقل من 08 سسنة 
0١‏ سنة فأكثر 

مدة الخدمة فى مؤسسات الدولة: 
أقل من 0 سنوات 

© إلى أقل من ١6‏ سنة 
6 إلى أقل من ١6‏ سنة 


١6‏ سنة فآأكثر 
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يتضح من هذا الجدول ما يلى: 

-١‏ يتوزع أغراد عينة الدراسة مناصفة تقريباً بين الوزارات من جهة والدوائر 
والمديريات الحكومية من جهة أخرى. وبين الوظائف الإشرافية من جهة 
والوظائف غير الإشرافية من جهة أخرى. 

؟٠-‏ غالبية أفراد عينة الدراسة من الفتتين الوظيفيتين الثانية والثالثة, 

9- نصف أفراد عينة الدراسة تقريباً من حملة الدرجة الجامعية الأولى. 
ونصفهم كذلك تقريباً ترواح مدد خدماتهم فى مؤسسات الدولة بين )1١(‏ 
سنوات وأقل من )١0(‏ سنة. وثلث أفراد هذه العينة تقريباً ترواح أعمارهم 
بين (19) وأقل من (١؟‏ ) سنة. 


أداة الدراسة: 

اعتمدت الدراسة على نوعين من البيانات: ثانوية تم الحصول عليها من 
الدراسة الميدانية بالاعتماد على استبانة أعدت لهذا الغرض؛ وتكونت من جزأين: 
تضمن الجزء الأول بيانات عامة عن المتفيرات الشخصية (المؤهل العلمى وهو 
على خمسة مستويات. والحالة الأسرية وهى على ثلاثة مستويات. والفئة 
العمرية وهى على أربعة مستويات). والمتفيرات الوظيفية (جهة العمل وهى على 
مستويين. والوظيفة ؤهى على مستويين. والفئة الوظيفية وهى على أربعة 
مستويات. ومدة الخدمة فى مؤسسات الدولة وهى على أربعة مستويات). 
وتضمن الجزء الآخر )١0(‏ فقرة تعلقت بإدراك الموظفين لمدى موضوعية تقييم 
الأداء فى الجهاز الحكومى: وغطت المجالات التالية: 
-١‏ مفهوم عملية تقييم أداء العاملين (الفقرة .)١‏ 
7- أهداف عملية تقييم أداء العاملين (الفقرتان ؟ و ؟). 
؟'- عناصر وأوزان تقييم أداء العاملين (الفقرات 4 وه و١).‏ 
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4- أخطاء ومشكلات عملية تقييم أداء العاملين (الفقرات " و 4 و .)١7‏ 
ه- شروط صحة ١‏ لتقييم (الفقرة 04). 
1- الحد من مشكلات تقييم أداء العاملين (الفقرات 1 و !١‏ و 7١‏ و55 و ؟7و0). 
- آثار ونتائج تقييم أداء العاملين (الفقرتان 7١‏ و 14). 

تم استخدام مقياس 'ليكرت" الخماسى لكل فقرة من فقرات الاستبانة, 
فأعطيت إجابة "أوفق بشدة " خمس درجات: و"أوافق' أريع درجات, "ومحايد" 
ثلاث درجات " وغير موافق " درجتين ,' وغير موافق بشدة * درجة واحدة. من 
ثم كان المتوسط الحسابى لأوزان الفقرة هو ثلاث درجات (0+غ ++ ١+‏ /ه). 
وقد اعتمد هذا المتوسط للكشف عن أهمية كل فقرة. فإذا زادت على المتوسط 
اعتبرت فقرة ذات أهمية مرتفعة:؛ وإذا قلت عنه اعتبرت فقرة ذات أهمية 


فش 


صدق الأداة وثباتهاء 

قام الباحث بالتحقق من صدق الاستبانة بتوزيعها على عدد من الأشخاص 
من ذوى الاختصاص الأكاديمى فى بعض الجامعات الأردنية؛ وفى بعض وزارات 
ومؤسسات الدولة لمعرفة آرائهم عن مدى سلامة أداة الدراسة. 

وللتأكد كذلك من وضوح الفقرات فنياً ولفوياً وتوافقها مع أهداف البحث تم 
توزيع الاستبانة على ثلاثين موظفا لإجراء اختبار أولى لها. 

ولقياس ثيات الأداة استخرج الباحث مغامل "كرونباخ ألفا و'طعةطدهمطك" 
فكانت قيمته (/الا,٠)‏ وهى قيمة مقبولة لأغراض البحث العلمى؛ لأنها 
تدل على أن الاستبانة تتصف بالاتساق الداخلىء وهذا يعزز استخدامها فى 
الدراسة. 
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المعالجة الاحصائية: 
لجأ الباحث إلى الأخن بأنظمة الإحصاءات الجاهزة المعتمدة عادة فى بحوث 

العلوم الاجتماعية وهى رزمة "5عع0ع 50 ل19ء50 102 ععكاعد2 52151221" 

لإدخال وتبويب ومعالجة البيانات والمعلومات التى تم جمعها من خلال الاستبانة. 

وفى ضوء النتاكج التى حصل عليها الباحث من خلال هذه الرزمة وأدواتها تولى 

عملية تحليل البيانات والمعلومات. وقد اختار الباحث الأساليب الإحصائية 

التالية لأغراض التحليل: 

-١‏ الإحصاء الوصفى لوصف خصائص العينة موضوع الدراسة. وذلك اعتماداً 
على المتوسطات الحسابية والانحرفات المعيارية» والتكرارات والنسب المئوية, 
للخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة. 

؟- اختبار ت"6856)-]” واختبار 'شيفيه" 50515 للمقارنات البعدية. 

- تحليل التباين الأحادى 81710774 لقياس أثر المتفيرات المستقلة على المتغير 
التابع. 

++ معامل "كرونباخ ألفا 8م41 001008'5)" لحساب ثبات مقياس الدراسة. 


متغيرات الدراسة: 
تتمثل متغيرات الدراسة فى: ., 

-١‏ المتغيرات المستقلة. وتشملء أولاً. الخصائص الشخصية المرتبطة بالفرد 
وتعكس تأثير الثقافة العلمى أو البيئة الخارجية للمجتمع الذى يعيش فيه 
الفرد. وقد تضمنت استبانة الدراسة خصائص المؤهل العلمى؛ والحالة 
الأسرية والفئة العمرية. وتشملء ثانياًء الوظيفة التى ترتبط بالبيكة الداخلية 
للمنظمات ويمحتوى الوظيفة وقد تضمنت استيانة الدراسة: خصائص جهة 
العاملين: والوظيفة: والفئة الوظيفية؛ ومدة الخدمة.فى مؤسسات الدولة. 

7- المتغير التابع؛ ويتمثل فى آراء العاملين فى الوزارات والدوائر والمديريات 
الحكومية بمدى موضوعية نظام تقييم الأداء المعمول يه. 
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التعريفات الاجرائية: 

تقييم الأداء: هو إصدار حكم يستند إلى معايير موضوعية عن أداء الموظف 
خلال فترة زمنية معينة مضت من قبل جهة معينة. 

التقرير السنوى للموظف: هو النموذج الذى يعتمده ديوان الخدمة المدنية 
لتقييم أداء العاملين فى الوزارات والدوائر والمديريات الحكومية فى نهاية مدة 
التقييم. 

الوظائف الإشرافية: يشغلها موظفون يكونون مسؤولين عن عدد ما من 
الموظفين. 

الوظائف غير الإشرافية: يشغلها موظفون غير مسؤولين عن موظفين 
آخرين. 

مسجل الأداء: هو النموذج الذى يعتمده ديوان الخدمة المدنية: ويتضمن بيانات 
وملاحظات ووقائع عن الموظف. ويعتبر المرجعية عند تعبئة التقرير السنوى 
للموظف فى نهاية مدة. التقييم. 

موضوعية نظام تقييم الأداء: يقصد بها مدى استناد هذا النظام إلى معايير 
واضحة ودقيقة وعادلة ومدى قدرة المقيم على الحكم على أداء المقيم (بتشديد 
وفتح الياء) بكفاءة ونزاهة. 

الجهاز الحكومى: يتمثل فى جميع الوزارات والدوائر والمديريات الحكومية 
الخاضعة لنظام الخدمة المدنية رقم (00) لسنة 7٠٠١7‏ وتعديلاته. 


خطة العرض: 

تكونت الدراسة من خمسة أجزاء: إطار منهجى: وإطار تطبيقى؛ ودراسات 
سابقة» وعرض للنتائج ومناقشتهاء وخلاصة وتوصيات. فاحتوى الإطار المنهجى 
للدراسة على المقدمة, وأهمية الدراسة؛ ومشكلة الدراسة؛ وأهداف الدراسة, 
وتساؤلات الدراسة؛ ومحددات الدراسة؛ ومنهجية الدراسة, ومتغيرات الدراسة, 
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والتعريفات الإجرائية للدراسة. وقدم الإطار التطبيقى لمحة عن نظام تقييم أداء 
العاملين فى الجهاز الحكومى الأردنى كما بيّنه نظام الخدمة المدنية رقم (00) 
لسنة (؟١٠٠).‏ وجاءت الدراسات السابقة مصنفة إلى عربية وأجنبية. وتضمن 
الجزء الرابع عرض النتائج ومناقشتها. وجاء الجزء الخامس والأخير بالخلاصة 
والتوصيات. 


الدراسات السابقة: 


الدراسات العربية: 

فى حدود ما تم الاطلاع عليه؛ لم يعثر الباحث إلا على عدد محدود من 
الدرسات التى تناولت بشكل مياشر علاقة موضوعية التقييم بالخصائص 
الوظيفية والشخصية: مما حدا بالباحث إلى أن يعرض بالإضافة إلى هذه 
الدرسات تلك التى تناولت موضوع تقييم أداء العاملين بشكل عام: 

أجرى (الحنيطى؛ )٠٠١7‏ دراسة بعنوان "اتجاهات الموظفين فى الأجهزة 
الحكومية فى الأردن نحو تطبيق مقابلة تقويم الأداء: دراسة ميدانية تحليلية' 
استهدفت التعرف على اتجاهات الموظفين العاملين بالأجهزة الحكومية فى 
الأردن نحو إمكانية تطبيق مقابلة تقويم الأداء؛ والتعرف على مدى وجود اختلاف 
فى اتجاهات الموظفين نحو إمكانية تطبيق مقابلة تقويم الأداء يعزى للخصائص 
الشخصية والوظيفية. جاءت نتائج الدراسة لتشير إلى موافقة الموظفين على 
تطبيق مقابلة تقويم الأداء؛ على أن يشمل ذلك جميع الموظفين من غير استثناء. 
كما أشارت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية فى اتجاهات الموظفين نحو 
تطبيق أسلوب المقابلة تعزى لخصائصهم الشخصية والوظيفية. 

وأجرى (قواسمة؛ )٠٠١7”‏ دراسة بعنوان "تقييم الأداء الوظيفى لمدير المدرسة 
من وجهة نظر المعلمين" على عينة قوامها (؟؟) مديراً ومديرة و(4117) معلماً 
ومعلمة يعملون فى المدارس الابتدائية والإعدادية الحكومية فى دولة البحرين. 


دورية الإدارة العامة زود 


د. نادر أحمد أبو شيخة 
جاءت النتائج لتشير إلى عدم وجود فرق جوهرى فى مستوى الآداء الوظيفى 
لمديرى ومديرات المدارس الابتدائية والإعدادية تبعاً للتفاعل بين متغير الجنس 
والمدرسة. 

وأجرى (عبدالله. )٠٠٠١‏ دراسة بعنوان "اتجاهات موظفى دولة الإمارات 
العربية المتحدة فى المستويين الاتحادى والمحلى نحو نظم تقييم الأداء" على عينة 
قوامها )4٠١(‏ موظف اتحادى ومحلىء استهدفت التعرف على مدى فعالية هذا 
النظام. جاءت النتائج لتبين عدم فعالية نظام تقييم أداء العاملين: من ثم ضعف 
مستوى تحقيق النظام للأهداف المرجوة منه. مما جعل النظام بحاجة إلى 
تحديث وتطوير. 

وأجرى (يوسف, )٠٠٠١‏ دراسة بعنوان "إدراك العاملين لنظام تقويم الأداء 
وعلاقته بيعض العوامل الشخصية والتنظمية: دراسة ميدانية" على عينة 
قوامها(١40)‏ موظفاً يعملون فى منظمات حكومية وخاصة اختيرت عشوائياً 
بدولة الإمارات العربية المتحدة" استهدفت التعرف على مستوى إدراك العاملين 
لموضوعية وعدإلة نظام تقييم الأداء المطيق فى المنظمات؛ وعلى مدى اختلاف 
مستوى إدراك العاملين لمدى مساهمة نظام تقييم الأداء فى تطوير أدائهم 
وتحسين علاقاتهم التنظيمية. جاءت النتائج لتشير إلى تدنى مستوى إدراك 
العاملين لموضوعية النظام: وإلى اختلاف مستوى إدراكهم لمستوى إسهام النظام 
فى تطوير أدائهم باختلاف الخصاكص الشخصية والوظيفية. 

وأجرى (العتيبى: 1194) دراسة بعنوان "آثر الخصائص الوظيفية والشخصية 
وقيم العمل على الأداء الوظيفى فى القطاع الحكومى يدولة الكويت" استهدفت 
تسليط الضوء على قيم العمل لدى العاملين فى القطاع الحكومى وأثرها فى 
الأداء الوظيفى. جاءت النتائج لتشير إلى أثر بعض الخصائص الشخصضية 
والوظيفية فى قيم العمل. 

وقدم (البرعى وحبيب. 11417) دراسة بعنوان "تقويم أداء الموظفين فى بعض 
المنشآت السعودية بين النظرية والتطبيق" استهدفت تقديم إطار شبامل عن 
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مفهوم وطرق تقييم أداء الموظفين: كذلك استطلاع آراء عينة عشوائية صغيرة من 
المنشآت السعودية فى القطاعين العام والخاص عن مدى تطبيق الأساليب 
الحديثة فى تقييم الأداء الوظيفى. وقد دللت نتائج الدراسة على أن عملية تقييم 
الأداء لها آثار فى ترقية وتدريب وتعويض الموظفين: وأنها تتم سنوياً من قبل 
الرئيس المباشرء وأن أهم الطرق المستخدمة فى التقييم هى طريقتا الإدارة 
بالأهداف, والوقائع الجوهرية. 

وأجرى (طناش واللوزى. 191964) دراسة بعنوان "تقييم نموذج الأداء الوظيفى 
فى المؤسسات الحكومية الأردنية' استهدفت التعرف على آراء العاملين فى 
المؤسسات الحكومية الأردنية بنموذج التقرير السنوى المعمول به لتقييم أدائهم 
الوظيفى. جاءت نتائج الدراسة لتشير إلى أن آراء العاملين فى هذا النموذج 
كانت بشكل عام؛ سلبية. 

وأجرى (زايد: 6) دراسة بعنوان "تحليل العلاقة بين أساليب مراقبة الأداء 
الوظيفى وإحساس العاملين بالعدالة التنظيمية". توصلت الدراسة إلى أن لمدة 
الخبرة ومستوى التعليم علاقة ذات دلالة إحصائية بإدراك العاملين بعدالة 
إجراءات التقييم: فى حين لم يكن للجنس أية علاقة ذات دلالة إحصائية بإدراك 
العاملين لهذا النوع من العدالة. كذلك توصلت الدراسة إلى أن مدة الخبرة لها 
علاقة ذات دلالة إحصائية بإدراك العاملين بعدالة التعاملء فى حين لم يكن 
لمستوى التعليم ولا للجنس علاقة ذات دلالة إحصائية بإدراك العاملين لهذا النوع 
من العدالة. 

وأعد (الحمودء 1994) دراسة بعنوان "تقييم الأداء الوظيفى: الطرق- 
المعوقات - البدائكل' استهدفت إخضاع عملية تقييم الأداء الوظيفى لعملية 
تحليلية عميقة وإبراز إطارها الإشكالى. كذلك المساهمة فى زيادة إنضاج الوعى 
الإدراكى بذلك الإطان. 

وقدم (مخامرة, 1997) دراسة بعنوان "تقييم أداء العاملين فى الشركات 
الأردنية: دراسة استكشافية وتحليلية": اعتماد على استبانة صممها ووزعها على 
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اثنتين وستين شركة من شركات القطاع الخاص استهدفت التعرف على أنظمة 
تقييم أداء العاملين فى هذه الشركات. جاءت النتائج لتبين أن نحو (14/) من 
الشركات الأردنية تستخدم أنظمة تقييم أداء أعدتها إدارات شؤون العاملين دون 
الاستعانة بجهات استشارية متخصصة. وأن قطاع البنوك هو أكثر القطاعات 
استخداماً لأنظمة تقييم أداء متطورة. وأن معظم الشركات محل الدراسة 
تستخدم نموذجاً موحداً لتقييم أداء جميع العاملين على اختلاف مستوياتهم 
وفتاتهم. 

وأجرى (الطروانة. 1945) دراسة بعنوان "تقييم الأداء والوصف الوظيقى" 
استهدفت بيان العلاقة بين الوصف الوظيفى وتقييم الأداء من خلال التأكيد 
على استخدام الواجبات الوظيفية لتطوير المعايير المناسبة لقياس الأداء الوظيفى 
وريطها بالنتائج الوظيفية المتخصصة. جاءت النتائج لتبين أن هناك حاجة ملحة 
فى وحدات الجهاز الحكومى المختلفة فى الدولة إلى وضع وصف وظيفى شامل 
يحدد واجبات ومسؤوليات كل وظيفة: وأنه فى ظل غياب هذا الوصف جاء تقييم 
الأداء فى هذا الجهاز مركزاً على الصفات الشخصية: الأمر الذى أدى إلى سوء 
العلاقة بين الإدارة والموظفين الخاضعين للتقييم. 

وأجرى ([رفعت: )119١‏ دراسة بعنوان 'محددات ونتائج ثقة العاملين فى 
عدالة ودقة نظام تقييم الأداء". توصلت الدراسة إلى أن ثقة العاملين فى عدالة 
ودقة النظام تزداد كلما شعر هؤلاء بأن النظام يتصف بالعدالة. 

وقدم (درة: 1145) دراسة بعنوان "أساليب تقييم أداء الماملين" استهدفت 
تحديد مفهوم تقييم أداء العاملين وبيان أهدافه وخطواته. 

وأعد (عسافء 1988) دراسة بعنوان "الاتجاهات الحديثة لتقويم أداء 
العاملين فى الإدارة الحكومية" عرض فيها مفهوم التقييم: وأهدافه؛ ومداخل 
عملية التقييم: وطرق التقييم. وقد خلصت الدراسة إلى ضرورة مشاركة 
المرؤوسين فى التقييم؛ وأن يسمح لهم بتدوين ملاحظاتهم إلى جانب ملاحظات 
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الرؤساء إذا لم يشاركوا فى التقييم مشاركة كاملة. كما خلصت إلى ضرورة 
تدريب العاملين على مهارات التقييم (السلوكية والفنية). وتدريب المرؤوسين 
كذلك على المهارات التى ترشد استجاباتهم ومساهماتهم فى عملية التقييم. 

وقدم (عقيلى: 19177) دراسة بعنوان "قياس كفاءة العاملين فى الجهاز 
الحكومى فى الجمهورية العريية السورية: دراسة ميدانية". جاءت النتائج لتشير 
إلى عدم تأييد الإدارة العليا والوسطى والإشرافية لمناقشة تقارير قياس الكفاءة 
مع الموظف. 

يتضح مما سبق أن من هذه الدراسات التى تناولت موضوع تقييم أداء 
العاملين ما ركز على الجوانب النظرية لهذا الموضوعء ومنها ما ركز على الجوانب 
التطبيقية. وأن الدراسات التى تناولت موضوعية وعدالة نظام تقييم أداء 
العامين محدودة للغاية» ومن هنا تأتى أهمية الدراسة الحالية. 


الدراسات الأجتبية: 

أجرى (1998 ,.21 ]ع 'زآ62106) دراسة استهدفت مراجعة وتحليل الدراسات 
التى اهتمت بمشاركة الموظفين فى عملية تقييم الأداء وردود أفعالهم. جاءت 
النتائج لتشير إلى أن مشاركة الموظفين فى تقييم الأداء تؤثر إيجابياً فى رضاهم 
عن عملية التقييم؛ وتزيد من دافعيتهم للعمل؛ وترفع من مستوى أدائهم. 

وأجرى (1996 ,5315610 300 1308) دراسة توصل فيها إلى أن إحساس 
العاملين بعدالة تقييم العاملين يتوقف على إعطائهم فرصة التعبير عن شعورهم, 
وعلى معرفة من يقوم بالتقييم: وعلى وجود خطة لتحسين الأداء. وعلى تكرار 
عملية التقييم (يوسف,؛ .)5٠٠١‏ 

وقام (1986 .21 أ طاءوسره2) بدراسة محددات ثقة العاملين فى نظام تقييم 
أداء العاملين. جاءت النتاكج لتشير إلى أن ثقة العاملين بالنظام تزداد إذا ما 
تكررت عملية التقييم؛ وكان من يقوم بالتقويم على معرفة بواجبات ومسؤوليات 


المقيم. 
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وبينت دراسة قام بها (1984 ,لإكهء8 42 8310210) أن عملية تقييم أداء 
العاملين إذا كانت غير موضوعية فإنها تؤدى إلى نتائج سلبية على مستوى الفرد 
والمنظمة. وأكد الباحثان على ضرورة التركيز على أهمية التدريب المستمر 
للقائمين على التقييم» واستخدام المعايير الواضحة والمحددة فى عملية التقييم: 
وأن ينسجم نظام التقييم مع نظم إدارة الموارد البشرية الأخرى فى المنظمة. 

وأجرت (1984 ,8ه14) دراسة بينت فيها أهمية اعتماد الأساليب الإدارية 
المتطورة فى التقييم. كالإدارة بالأهداف. وأن يتم إعداد الوصف الوظيفى 
لتسهيل عملية التقييم: بهدف التركيز على واجبات ومسؤوليات الوظيفة للشخص 
المقيم أكثر من التركيز على الجوانب الشخصية له. 

وقام (1981 ,لصهطغهه50»# علاطم12) بدارسة محدادت ثقة العاملين فى نظام 
تقييم أدائتهم. جاءت النتائج لتشير إلى أن إيجابية رأى العاملين فى النظام 
تتوقف على مدى ارتباط عناصر التقييم بواجبات ومسؤوليات الوظيفة. وعلى 
مدى وجود فرصة للشخص الخاضع للتقييم لإبداء رأيه فى نتائج التقييم: ومن 
ثم وضع خطة مستقبلية لعلاج أوجه القصور فى الأداء. 

وأوضحت دراسة (1987 ,لإ4ههآ) أن ثقة العاملين فى عدالة ودقة نظام 
تقييم أدائهم تزداد إذا كان المقيم على معرفة كافية بواجبات ومسؤوليات 
الشخص الخاضع للتقييم؛ وكان هناك اتفاق بينهما على معايير الأداء المقيول؛ 
وكان لدى ١‏ لشخص الخاضع للتقييم الحق فى التظلم من نتائج التقييم. 

وأجرى (1977 ,11610) دراسة استهدقت معرفة مدى تأثير بعض الخصائص 
الشخصية للأشخاص الخاضعين للتقييم كالعمر والجنس فى قرار الإدارة 
يمناقشة نتاكج التقييم معهم. جاءت النتاكج لتشير إلى أن للخصاكص الشخصية 
للخاضعين للتقييم تأثيراً فى قرار الإدارة بمناقشة نتائج التقييم مع الأشخاص 

وأجرى (1977 ,173006910) دراسة تناولت الطرق المختلفة لتحديد هدف 
مناقشة نتائج التقييم مع الشخص الخاضع للتقييم وتأثيرها فى رضاته وأدائه. 
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جاءت النتائج لتشير إلى أن تحديد أهداف مقابلة التقييم يؤثر إيجابياً فى أداء 
الفرد الخاضع للتقييم وسلوكه. 

وأجرى (1974 .,.21 6 3110ك1) دراسة استهدفت التعرف على مدى تأثير 
التغذية العكسية فى الشخص الخاضع للتقييم: كما سعت إلى تحديد هدف 
مناقشة نتائج التقييم فى رضا العاملين الخاضعين للتقييم. جاءت النتائج لتشير 
إلى أن لكل من التغذية العكسية وتحديد الهدف تأثيراً إيجابياً فى أداء وسلوك 
الموظف الخاضع للتقييم. 

وأعد (1974 ,ك1 وتتنهقك [2ه10ة1]! 04 بندعس8) دراسة عن المصائع 
الأمريكية بهدف الإجابة عن سؤال مفاده: هل تتم مناقشة تقييم الأداء مع 
الموظفين الخاضعين للتقييم؟ جاءت النتائج لتشير إلى أن غالبية المصانع التى 
شملتها الدراسة تتم فيها مناقشة نتائج التقييم مع الموظفين الخاضعين للتقييم. 


الاطار التطبيقى للدراسة: 


ملامح وسمات نظام تقييم أداء العاملين فى الجهاز الحكومى الأردنى: 
يتسم نظام تقييم أداء العاملين فى الجهاز الحكومى بعدد من السمات, 

نوردها كما بينها نظام الخدمة المدنية رقم (00) لسنة ٠٠١7‏ وتعديلاته: 

-١‏ يستخدم أسلوب التقارير الدورية السنوية لتقييم أداء الموظفين وفق نماذج 
التقرير المتعددة. فهناك نموذج للوظائف الإشرافية: ونموذج للوظائف غير 
الإشرافية؛ ونموذج للمعلمين؛ ونموذج خاص بموظفى الفئة الأولى والثانية 
والثالثة العاملين بعقود. ونموذج لموظفى الفئة الرابعة» ونموذج للموظفين 
الدائمين من الفئة الأولى. هذا يعنى أن أسلوبى الاختبارات ومعدلات الإنتاج 
كأسلوبى تقييم غير مأخوذ بهما فى الجهاز الحكومى الأردنى. وفى ذلك 
قضى نظام الخدمة المدنية بأن يجرى إعداد التقاريز السنوية عن' عمل جميع 
الموظفين وسلوكهم باستثناء موظفى الفئة العلياء (الفقرة أ من المادة 74 من 
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نظام الخدمة المدنية رقم 00 لسنة :)7٠١7(‏ وتعد هذه التقارير السنوية على 
النموذج الذى يعده الديوان لهذه الغاية (الفقرة ب من المادة 79 من نظام 
الخدمة المدنية رقم 00 لسنة .)0٠١97(‏ 

؟- قد لا تتوزع عناصر تقرير الأداء التى ترواح بين )١5(‏ و )١15(‏ عنصراً إلى 
محاور كما هو الحال فى النموذج الخاص بتقييم أداء المعلمين من الفئكات 
الأولى والثانية والثالثة. وقد تتوزع عناصر تقرير تقييم الأداء إلى أربعة أو 
خمسة أو ستة محاور على حسب النموذج المعتمد. ويتضمن كل محور عددا 
من العناصرء فهى فى الفئة الأولى تتمثل فى عناصر التخطيطء والتوجيه. 
والإشراف. والاتصال؛ وحل المشكلات واتخاذ القرارات: والمبادأة: والتطوير. 
والإنتاجية: وهى فى الوظائف الإشرافية وغير الإشرافية تتضمن محاور 
المعرفة والانضباطء والقدرات والاستعدادات» والعلاقة مع الآخرين: مع وجود 
اختلاف بين الوظائف الإشرافية وغير الإشرافية فى العناصر التى تتضمنها 
هذه المحاور. 

؟- يتكون التقرير السنوى فى جميع النماذج من ثلاثة أجزاء: يتضمن الجزء 
الأول معلومات عامة عن الموظف؛ ويضمن كذلك بياناً بالبعثات والدورات 
التدريبية التى لا تقل مدتها عن شهر. الجزء الثانى يتضمن عناصر التقويم. 
وأعطى لكل عنصر من هذه العناصر مدى من العلامات يرواح بين علامة 
واحدة وخمس علامات أو عشر علامات. وتمثل الحد الأقصى للعلامات 
التى يمكن أن يحصل عليها الموظف بمئة علامة. وتضمن الجزء الثالث 
والأخير من التقرير رأى المدير بالموافقة أو عدمها على ما دونه الركيس 
المباشر. كما تضمن التقرير "التقدير العام” للموظف الذى يضعه الأمين 
العام أو من يفوضه؛ والذى يراوح بين جيد جداً (44 - )٠٠١‏ وجيد -1١(‏ 
81) ومتوسط (0 - 14 ) وضعيف (أقل من .)6٠١‏ 

غ- يستخدم الأسلوب الكمى فى تقدير كفاءة الموظفين (أى تقدير مستويات 
الكفاءة كمياً) ويتم هذا بتحديد درجة كفاءة الموظف بالنسبة لكل عنصر من 
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عناصر التقرير السنوى على حدة؛ وفى النهاية يكون التقدير العام لكفاءة 
الموظف فى ضوء ما حصل عليه من علامات فى عناصر التقييم المختلفة. 

«- السرية هى الأصل فى تقييم أداء الموظفينء وتزول سريتها بالنسبة للموظف 
الذى يقدم عنه تقرير بدرجة "ضعيف أو بدرجة 'متوسط '(الفقرة أ من 
المادة الا من النظام). بمعنى آخر لا يعلم بنتيجة تقارير التقييم سوى 
الموظفين الحاصلين على تقديرات منخفضة. 

1- ترتب تقارير تقييم أداء الموظفين آثارا تمس حاضر الموظفين ومستقبلهم من 
حيث استمرارهم فى وظائفهم أو اعفاؤهم منها أو نقلهم إلى وظائف أخرى, 
وذلك على النحو التالى (الفقرة أ من المادة '"/ا من النظام): 

أ - يشعر خطياً الموظف الذى يرد عنه تقدير بدرجة " متوسط” بمظاهر 
تقصيرهء ويطلب إليه العمل على تجنب تقصيره. 

ب - يوجه إلى الموظف الذى حصل على تقدير متوسط وكان تقدير أدائه فى 
السنة السابقة مباشرة بدرجة "متوسط" أيضاً إنذار» ويطلب منه تحسين 
مستوى عمله وإنتاجه ورفع كفاءته فيه. 

ج - يوجه إلى الموظف الذى يحصل على تقدير بدرجة 'ضعيف" إنذار يطلب 
فيه تحسين مستوى عمله وإنتاجه ورفع كفاءته. 

د - ينقل الموظف إلى وظيفة أخرى تتناسب مع قدراته إذا كان قد وجه إليه 
إنذار فى السنة السابقة مباشرة: وكان تقدير أداته للسنة الحالية بدرجة 
" متوسط” أو بدرجة "ضعيف" ويخضع لبرنامج لإعادة تأهيله. 

ه - تنهى خدمات الموظف إذا كان قد نقل فى السنة السابقة مباشرة إلى 
وظيفة أخرى. وكان تقدير أداته للسنة الحالية بدرجة “متوسط" أو 


بدرجة" ضعيف". 
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ملاحظات على النظام: 
بعد عرض ملامح وسمات نظام تقييم أداء العاملين فى الجهاز الحكومى 

الأردنى يمكن إيراد الملاحظات التالية: 

-١‏ استخدام النظام لأول مرة نموذجاً "خاصاً” لسجل الأداء بحيث تعتمد 
البيانات والوقائع والملاحظات المدونة فيه فى تقييم أداء الموظف؛ ويعتبر 
الأداء المرجعية عند تعبئة التقرير السنوى للموظف فى نهاية مدة التقييم 
(الفقرتان "!” و "ب" من المادة 717 من النظام). ويدون فى هذا السجل مدى 
تقيده بالدوام الرسمى؛: ومدى سرعته ودقته فى عمله. ومدى تقبله للأفكار 
والآراء الجديدة» ومستوى إبداعه فى العمل؛ ومقدرته فى الإقناع: وتعامله مع 
زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه والمتعاملين مع وحدته التنظيمية؛ بالإضافة إلى 
الإنذارات الموجهة إليه؛ والمشكلات التى يواجهها المالية أو النفسية أو 
الجسمية وانعكاساتها على عمله (المادة 14 من النظام). 

7- أخن النظام بتعددية نماذج التقييم: وأعطى الحرية للجهة الحكومية أن تعد 
أكثر من نموذج لسجل تقييم الأداء إذا ما اقتضت طبيعة أعمالها ذلك. 
ولا شك أن استخدام النماذج المتعددة ينسجم ويستجيب مع تفاوت طبائع 
الوظائف ومتطلبات وأساليب تقييمهاء شريطة أن يكون مثل هذا التعدد 
مبنياً" على نظام وصف وتوصيف وظائف يحدد واجبات ومسؤوليات كل 
وظيفة. من ثم فإن استخدام النماذج المتعددة كما هو معمول به فى نظام 
تقييم أداء العاملين دونما استناد إلى نظام وصف وتصنيف الوظائف يظل 
أحسن من لا شىء ولكنه ليس هو الشىء الصحيح المرجو. 

"- إن عملية تدريب الرؤساء واضعى التقارير (المقيمين)؛ لكى يكونوا على فهم 
سليم بالمبادئ الأساسية التى يقوم عليها نظام التقارير والأهداف التى 
ينشدها تكاد تكون غير موجودة فى الجهاز الحكومى الأردنى. 
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4- تجاهل نظامٌ تقييم الآداء التمييز بين الموظف الذى يحصل على تقدير 
"متوسط' أو تقدير "ضعيف" لتواضع أو ضعف قدراتهء وبين الذى يحصل 
على أى من هذين التقديرين بسسب إهماله. 

ه- لم يلجأ النظام إلى المفاضلة بين عناصر التقييم حسب أهميتها؛ إذ أعطى كل 
واحد متها ونا يتكافاً مع الآخر. 

1- إن إخضاع العاملين فى الفئات الأولى. والثانية, والثالثة؛ والرابعة لنظام 
تقدير الكفاءة فيه إعمال لمبدأ المساواة بينهم من ناحية؛ وفيه حفز لهم إلى 
مزيد من الكفاءة فى أداء واجبات وظائفهم من ناحية أخرى. 

- اتسمت عناصر تقدير الكفاءة بالصياغة العامة وعدم التحديد؛ وافتقرت إلى 
التعريف الدقيق الذى يفسح المجال للفهم الواحد من قبل جميع المعنيين فى 
الجهاز الحكومى الأردنى. 

4- قضى نظام تقييم أداء العاملين بأن أنسب شخص لوضع تقرير الكفاءة عن 
الموظف هو الرئيس المباشر بسيب اتصاله المستمر بهء على أنه فى الوقت 
نفسه لم يكتف بالاعتماد بشكل كلى ونهائى على رأيه فقط؛ إذ أوجب؛ وكان 
على حق؛ اعتماده من جهة أعلىء خوفا من إفساح المجال للتحكم وغيره من 
مساوئ التفرد بالسلطة. 

4- إن إطلاع الموظف على تقرير كفايته لتأثره به بشكل مباشر أمر ضرورى, 
ومن ثم له الحق فى أن يقف على نقاط وجوانب القوة فى أدائه وسلوكه؛ ومن 
حقه على الإدارة أن تكون مثل هذه الجوانب محل تقدير وإشادة من جانبهاء 
كذلك فإن من حقه الوقوف على جوانب الضعف والإخفاق ليعمل على 
التخلص منها أو الحد منها على الأقل. 

لا شك أن انتهاج السياسة العانية لنتائج تقارير الكفاية يشجع على التزام 
جانب الدقة والموضوعية فى إعداد التقارير. وأن السزية قد تتيح الفرصة 


دورية الإدارة البسعامة ل 


د. نادر أحمد أبو شيخة 
لتدخل النواحى الشخصية فى التقديرات: وفى ذلك إهدار لمعنويات 
الموظف. ومسخ لأهداف نظام تقدير الكفاية. 

وعلى الرغم من ذلك فإن الأخذ بالسياسة العلنية المطلقة لنتائج تقارير 
الكفاية من شأنهاء فى ظل محددات البيئة المجتمعية الأردنية» أن تقيد 
حرية القائم بالتقييم؛ وتعرضه لضغوط مجتمعية كبيرة؛ وتثير التباغض 
والتحاسد بين صفوف الموظفين. لذا يرى الباحث أن الأخذ بسياسة 
العلنية النسبية: كما قضى بها نظام الخدمة المدنية؛ كان مناسباً؛ بحيث يتم 
إعلام الموظفين الضعفاء أو متوسطى الكفاية بتقدير كفايتهم؛ ليتسنى لهم 
النهوض بمستوى كفاءتهم. 

-٠١‏ إن إعطاء حق الاعتراض لجميع الموظفين لنتائج تقدير كفايتهم أمر غير 
عملى؛ لأنه يوجد مشكلات أمام الإدارة؛ من تم يؤثر سلبا فى العلاقة بين 
الرؤساء والمرؤوسين, الأمر الذى دفع الباحث إلى اعتناق الرأى الذى يقضى 
بإعطاء هذا الحق للموظفين الحاصلين على تقديرات " ضعيفة ' أو 
"متوسطة"؛ وهذا ما أخذ به نظام تقييم الأداء فى الجهاز الحكومى 
الأردنى. 

-١‏ يتم تقدير كفاية الموظف وفق النظام المعمول به بالاعتماد على الصفات 
والسمات الشخصية والسلوكيات المطلوبة لأداء العمل. وهو بذلك يعتمد ٠‏ 
على قوائكم تقييم مكونة من عدة عناصرء ولكل عنصر مقياس يتضمن 
أرقاماء ويرى الباحث أن ضرورة التركيز على الأهداف فى تقدير كفاية 
الموظف لا يعنى إغفال تقدير بعض السمات السلوكية للموظف كالقيادة: 
والتخطيط. والرقابة» وحل المشكلات واتخاذ القرارات:؛ والاتصال: كما 
لا يعنى إغفال العوامل الشخصية؛ كالاتجاهات والقيم: والدوافع. 


-١‏ إذا كانت القاعدة الأساسية فى نظام تقييم الأداء المعمول به أن يتم تقييم 
الموظف من قبل الرئيس المباشر؛ فإن هناك من الأسباب ما يدعو إلى 
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مشاركة الآخرين فى التقييم كزملاء الموظف؛ (بخاصة عندما يكون الموظف 
جديداً): والرؤساء الآخرين:؛ (إذا ما عمل الموظف تحت إشراف أكثر من 
رئيس خلال فترة التقييم): والعملاء الذين يقدم لهم الموظف خدماته (كما 
هو فى حالة بعض الوظائف التى تقدم خدماتها إلى أقسام متعددة فى 
المنظمة). 

؟١-‏ لم يركز نظام تقييم الآداء المعمول به على المستقبل؛ فالعملية الدورية 
لتقدير الكفاية إنما هى بمنزلة وقفة تأمل واستفادة من ظروف الماضى 
للاستعداد لانطلاقة المستقبل: بحيث تعبأ له كل الطاقات؛: وتستنفر له كل 
الإمكانات لتحقيق أحسن النتائج الممكنة. 


عرض النتائج ومناقشتها: 

استهدفت هذه الدراسة معرفة مدى إحساس الموظفين فى الجهاز الحكومى 
الأردنى بمدى موضوعية نظام تقييم أداء العاملين: والتعرف على نقاط ضعف 
هذا النظام» وإبراز العالاقة بين إدراك العاملين لمدى موضوعية النظام ويبعض 
خصائصهم الوظيفية والشخصية. 

ولتحقيق هذه الأهداف تمت الإجابة عن الأسئلة التى قامت عليها الدراسة 
فكانت النتائج على النحو التالى: 
النتاكج المتعلقة بالسؤال الأول: 

جاء السؤال الأول ليستكشف العلاقة بين إدراك الموظف فى الجهاز الحكومى 
الأردنى لمدى موضوعية نظام تقييم الأداء المطبق عليهم. 

للإجابة عن هذا السؤال تم حساب الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 
لجميع فقرات الاستبانة فجاءت النتائج على نحو ما هو موضح فى الجدول 
رقم (5): 
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جدول رقم (؟) 
نتائج اختيار"ت" لبيان مدى موضوعية نظام تقييم الأداء 


المتوسط 
قيمة 


4,704 الثم 
1 0 
0 حو 


0 7 
244,7 


1١15 ,هال١‎ 0 لللقلة‎ 


رع م 
0غ ٠١/84‏ 


يتم تقييم أداء المرؤوسين بمستوى “متوسط * دون الأخذ ينين 
بعين الاعتبار الفروق الفردية فى أداء العمل. 


تقييم أداء اللوظفين يعنى إصدار حكم على أداء الموظف 
من خلال النظر إلى سلوكه الوظيفى. وشخصيته؛ والنتائج 
التى حققها خلال فترة التقييم. 


من الأهداف الأساسية لتقييم أداء الموظفين تنمية قدرات 


ومهارات الموظف. وتحسين مستوى أدائه. 


يمثل تقييم أداء الموظفين أداة للكشف عن الاحتياجات 
التدريبية للموظف. 


أوزان عناصر التقييم المدونة فى نموذج التقرير السنوى 
للتقييم تعكس الأهمية الحقيقية النسبية لكل عنصر من 
هذه العناصر. 


5 
تماد 


عناصر تقييم الأداء شاملة. بمعنى أنها تغطى جميع 
العناصر التى يتبغى أن يتم تقييمها فى الوظيفة التى 
أشغلها . 


03 


< 
5 
- 
م 


عناصر تقييم الأداء دقيقة وواضحة: ويمكن تمييز كل 
عنصر وتحديد مضمونه والمقصود منه بصورة مستقلة 
عن بقية العناصر فى التقرير. 


يتأثر المقيمون عند تقييم أداء الموظف بتقرير أدائه للسنة 
أو السنوات السابقة سلبياً أو إيجابياً. 
يقم عادة تدريب المقيمين على الموضوعية والدقة فى 
عملية التقييم. 
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تابع - جدول رقم (؟) 
نتائج اختيار"ت" لبيان مدى موضوعية نظام تقنييم الأداء 


يتم تقييم المرؤوس فى جميع عناصر التقييم الواردة فى 
نموذج التقييم الذى أقيم بموجبه على أساس عنصر أو 
صفة واحدة أو أكثر (يعرفها المقيم فى الموظف) تطفى 
على جميع العناصر أو الصفات الأخرى. 


يتم تقييم المرؤوس فى جميع عناصر التقييم بالتركيز على 

عنصر أو صفة واحدة أو أكثر يتصف بها المقيم نفسه مع 

إهمال العناصر أو الصفات الأخرى للمرؤوس. أو التقليل 

من التركيز عليها . 

عند تقييم أداء الموظفء يطغى الأداء القريب من زمن 

التقييم على الأداء فى الفترة الأطول السابقة. 

يعطى المقيم عادة درجات متدنية للموظفين بغض النظر ا" 0 ُ ]| 1 
عن مستوى أدائهم. 


يعطى المقيم صغير السن تقديرات أعلى للمرؤوسين|] ‏ 4048, الخقار4 ل لال 
صغيرى السن عند تقييم أدائهم بغض النظر عن مستوى 

 مهئادأ‎ 

يعطى المقيم كبير السن تقديرات أعلى للمرؤوسين كبيرى|] 14", اككارع يدن عا 
السن عند تقييم أدائهم بغض النظر عن مستوى أدائهم. 


النساء ا اس ل لاك للد 0 والءلالا 
من يقمن بتقييم أدائه أو أدائها. 


المقيم 2 يده اع 5 يننا 0 
الجنس الآخر. 


يتسم تقييم أداء الموظفين بالصدقء. يمعنى وجود 0 3 ليلدك 11 
عال بين تقديرات الأداء المعطاة للموظفين والمستويات 
الحقيقية لأدائهم. 
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تابع - جدول رقم (5) 
نتائج اختبار"ت" ثبيان مدى موضوعية نظام تقييم الأداء 


الانحراف المتوسط 
قيمة ت 
المعيارى الحسابى 


لولفنة 00 ا 


يناقش المقيم نتيجة التقييم مع المرؤوس المقيم ليتأكد 
الأخير أن تقييمه قد تم بطريقة موضوعية, ولوضع 
الحلول لأية مشاكل وظيفية يواجهها المرؤوس فى القيام 
بواجبات ومسؤوليات وظيفته. 


إجراء أكشر من تقييم للموظف خلال السنة يساعد فى 
الحصول على أكثر من رأى؛ مما يقلل من أخطاء التقييم. 


يدرك المقيم ما يترتب على نتائج التقييم من آثار على 
الفرد وعلى المنظمة. 


إجراء تقييم أداء الموظف بأسلوب المناقشة المباشرة بين 
المقيم والموظف يساعد فى تحقيق أهداف التقييم. 


يحدد المقيم مستوى الأداء المطلوب مقدماًء ويخبر به 
الموظف ليكون له مرشداً. 


تعتمد نتائج تقييم الأداء المطلوب فى عمليات الترقية 
والتدريب ومتح العلاوات وإيقاع العقويات. 


يتفق المقيم مع الموظف المعنى على أهداف مست قبلية 
وأطتحة لتطوير أدائه؛ ولتكون دليلاً الآداء عمله مستقبلاً. 


يظهر من الجدول رقم (؟) أن أغراد العينة يدركون أهداف وأهمية عملية 
تقييم أداء العاملين؛ ولكن إدراكهم للفقرة المتعلقة بمفهوم عملية التقييم بأنها 
ينبغى أن تنصرف إلى أبعاد الشخصية: والسلوكء والنتاكج؛ وأنها ذات بعد 
مستقبلى كان ضعيفاً قياساً بإدراكهم لباقى الفقرات. وهم يرون أن عناصر 
تقييم أداء العاملين بوضعها الحالى شاملة ودقيقة وواضحة: وأن أوزانها تعكس 
أهمياتها النسبية. وهم مع ذلك يرون أن ثمة مشكلات وأخطاء تصاحب عملية 
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إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 
التقييمء وأن أكثر هذه المشكلات حدة من وجهة نظرهم هى تآأثر المقيم بنتائج 
تقييم أداء الشخص الخاضع للتقييم فى السنة أو الستوات السابقة. 
ويرى أغراد عينة الدراسة أن الحد من أخطاء ومشكلات عملية التقييم يتم 
من خلال إجراء أكثر من تقييم للموظف خلال السنة. ومن خلال اعتماد أسلوب 
المناقشة الحرة بين المقيم والشخص الخاضع للتقييم. كذلك من خلال تحديد 
مستوى الأداء المطلوب مقدماًء وإخبار الشخص الخاضع للتقييم به والاتفاق معه 
على أهداف مستقبلية واضحة لتطوير أدائه؛ ولتكون دليلاً" لأداء عمله 


النتاكج المتعلقة بالسؤال الثانتى: 

جاء السؤال الثانى ليستكشف مدى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية من 
وجهة نظر أفراد عينة الدراسة نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى إلى 
جهة العمل. 


للإجابة عن هذا السؤال تم استخدام اختبار ت "656 ا" لجميع فقرات 
الاستبانة فجاءت النتاكج كما هو موضح فى الجدول رقم 5: 


جدول رقم (”) 
نتائج اختبار(ت) لدراسة الاختلافات فى الآراء باختلاف جهة العمل 


الانحراف | المتوسط | جهة أمستوى الدلالة 
الفقرة قيمة ت 
المعيارى | الحسابى لحسوب قبمة (ب) 
من الأهداف الأساسية لتقييم أداء الموظفين|] ‏ 7478, للسدك وزارة 11 
تنمية قدرات ومهارات الموظف؛ وتحسين 
مستوى أدائه. 
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تابع - جدول رقم (7) 
نتائج اختبار(ت) لدراسة الاختلافات فى الآراء باختلاف جهة العمل 


الانحراف | المتوسطظ | جهة 
المعيارى | الحسابى | العمل ب قيمة إب 

عناصر تقييم الأداء شاملة؛ بمعتى أنها تغطى | 31407, 1 وزارة 

جميع العناصر التى ينبفى أن يتم تقييمها فى 

الوظيفة التى أشغلها . 


عند تقييم أداء الموظفء يطغى الأداء القريب 
من زمن التقييم على الأداء فى الفترة الأطول 
السايقة, 


يعطى المقيم عادة درجات متدنية للموظفين 
بغض النظر عن مستوى أدائهم. 


إجراء أكثر من تقييم للموظف خلال السنة 
يساعد فى الحصول على أكثر من رأى؛ مما 
يقلل من أخطاء التقييم. 


إن الفقرات ذات الدلالة الإحصائية هى: 
الفقرة (؟) المتعلقة بأهداف التقييم التطويرية. 
الفقرة 0( المتعلقة بشمول عناصر التقييم. 


الفقرة (؟1١)‏ المتعلقة بطغيان الأداء القريب من زمن التقييم على الأداء فى 
الفترة الأطول السابقة. 


الفقرة (؟١1١)‏ المتعلقة بتشدد المقيمين. 


بدا سخغطسسف4ء__ مس سس لس هورية الإدارة العامة 


إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 
الفقرة )٠١(‏ المتعلقة بضرورة إجراء أكثر من تقييم خلال السنة لتقليل أخطاء 
التقييم. 
أما باقى فقرات الاستبانة فاتضح عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية. 
وعند حساب المتوسط الحسابى لإجابات أفراد العينة على المقياس تبين: 
-١‏ أن أفراد العينة الذين يعملون فى الوزارات يشعرون بحدة الفقرات التالية 
أكثر من أفراد العينة الذين يعملون فى الدوائر والمديريات الحكومية: 
الفقرة (؟1١)‏ المتعلقة بطغيان الأداء القريب من زمن التقييم على الأداء فى 
الفترة الأطول السابقة. 
الفقرة (؟1١)‏ المتعلقة بتشدد المقيمين. 
الفقرة )2١(‏ المتعلقة بضرورة إجراء أكثر من تقييم خلال السنة لتقليل أخطاء 
التقييم. 
؟- أن أفراد العينة الذين يعملون فى الدوائر والمديريات الحكومية يشعرون بحدة 
الفقرتين التاليتين أكثر من أغراد العينة الذين يعملون فى الوزارات: 
الفقرة (؟) المتعلقة بأهداف التقييم التطويرية. 


الفقرة (0) المتعلقة بشمول عناصر التقييم. 
وهذا يعنى أن العاملين الخاضعين للتقييم فى الدوائر والمديريات الحكومية 
يشعرون بعدم موضوعية التقييم لأخطاء تعتردٍ يها سبيها المقيمون؛ فى حين أن 


العاملين الخاضعين للتقييم فى الوزارات يعانون من عدم الموضوعية لأسباب 


النتاكج المتعلقة بالسؤال الثالث: 
جاء السؤال الثالث ليستبين مدى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية من وجهة 
نظر أفراد عينة الدراسة نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى إلى الوظيفة. 


للاجابة عن هذا السؤال تم استخدام ا * أوعا ع" لجميع فقرات 
الاستبانة فتبين ما هو موضح فى الجدول رقم (4): 
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جدول رقم (14) 
نتائج اختبار(ت) لدراسة الاختلافات فى الآراء باختلاف الوظيفة 


الانحراف | المتوسط | الوظيفة 
قيمة (ت/ 
المعيارى 1 ١ت‏ 
من الأهداف الأساسية لتقييم أداء الموظفين تنمية قدرات | //71411 لهدكق 
ومهارات الموظف. وتحسين مستوى أدائه. 
ا لمكا امك 
عناصر تقييم الأداء دقيقة وواضحة: ويمكن تمييز كل | 17١1817‏ | 1,/05 | إشرافية 
عنصر وتحديد مضمونه والمقصود منه بصورة مستقلة عن 
بقية العناصر فى التقرير. 


يتأثر المقيمون عند تقييم أداء الموظف بتقرير آدائه للسنة | /ا١379,‏ | 21,1397 | | 
أو يي إيجاباً . 


الك مغةلل/, | ١074,ء‏ | إشرافية | ,١”114‏ 
اح ا ا ل 
إهمال العناصر أو الصفات الأخرى للمرؤوس أو التقليل 
سحي سسكا 


با ١حء١5,‏ | كذهلارء | إشرافية | ,١0546‏ 


التقييم على الأداء فى الفترة الأطول السابقة. 


يعطى المقيم صغير السن تقديرات أعلى للمرؤوسين | هلالالاه. | 2,44 | إشرافية | /14553:, 
صغيرى السن عند تقييم أدائهم بغض النظر عن مستوى أدائهم. 


إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 


تابع - جدول رقم (1) 
نتائج اختبار(ت) لدراسة الاختلافات فى الآراء باختلاف الوظيفة 


الانحراف | المتوسط 
الوظيفة | قيمة (ت) 
المعيارى | الحسابى 
النساء المقيمات أكثر تساهلاً من الرجال عند تقييم أداء | 584178, | 45/الا,4 | إشراطية 
من يقمن بتقييم آدائه أو أدائها. 


يحدد المقيم مستوى الأداء 
الموظف ليكون له مرشداً ‏ 


تعتمد نتائج تقييم الأداء للموظف فى عمليات الترقية 
والتدريب ومنح العلاوات وإيقاع العقوبات. 


إن الفقرات ذات الدلالة الإحصائية هى: 

الفقرة (1) المتعلقة بأهداف التقييم التطويرية. 

الفقرة (1) المتعلقة بدقة ووضوح عناصر التقييم. 

الفقرة (7) المتعلقة بخطأ التقييم الناتج عن تأثر المقيم بالأداء السابق للموظف. 


الفقرة )١١(‏ المتعلقة بالتركيز على عنصر أو صفة واحدة وإهمال العناصر أو 
الصفات الأخرى (أخطاء التركيز والإهمال). 
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الفقرة (؟١)‏ المتعلقة بطغيان الآداء القريب من زمن التقييم على الأداء فى 
الفترة الأطول السايقة. 
الفقرة )١4(‏ المتعلقة بتحيز المقيمين صغار السن لمن هم فى مثل أعمارهم. 
الفقرة )١11(‏ المتعلقة بتساهل الإناث فى التقييم. 
الفقرة )١1(‏ المتعلقة بالتحيز للجنس الآخر. 
الفقرة (77) المتعلقة بتحديد مستوى الأداء المطلوب مقدماً وإخبار الموظف به 


ليكون له مرشداً. 
الفقرة (14) المتعلقة بآثار التقييم فى عمليات ترقية وتدريب ومكافأة ومعاقبة 
الموظف. 


وهذا يعنى أن أشد الفقرات حدة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة هى 
المتعلقة بأخطاء التقييم التى يرتكبها المقيمون. من ثم فهم يرون ضرورة الحد 
من هذه الأخطاء من خلال تحديد مستوى الأداء المطلوب الوصول إليه من قبل 
الشخص الخاضع للتقييم. 

أما باقى فقرات الاستبانة فاتضح عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية. 
وعند حساب المتوسط الحسابى لإجابات أفراد العينة على المقياس تبين: 
-١‏ أن أغراد العينة الذين يعملون فى وظائف إشرافية يشعرون أكثر من أفراد 

العينة الذين يعملون فى وظائف غير إشرافية بحدة: 

الفقرة )١(‏ المتعلقة بمفهوم التقييم. 

الفقرة )١١(‏ المتعلقة بطغيان الأداء القريب من زمن التقييم على الأداء فى 

الفترة الأطول السابقة. 

الفقرة )١5(‏ المتعلقة بتحيز المقيمين صغار السن لمن هم فى مثل أعمارهم. 

الفقرة (11) المتعلقة بتساهل الإناث فى التقييم. 


ببدامطقطظدبلس ئيتييشطسس سس فورية الإدارة العامة 
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الفقرة (17) المتعلقة بالتحيز للجنس الآخر. 
؟- أن أغراد العينة الذين يعملون فى وظائف غير إشرافية يشعرون أكثر من 
أفراد العينة الذين يعملون فى وظائف إشرافية بحدة: 
الفقرة (؟) المتعلقة بأهداف التقييم التطويرية. 
الفقرة (5) المتعلقة بدقة ووضوح عناصر التقييم. 
الفقرة (7) المتعلقة بخطأ التقييم التاتج عن تأثر المقيم بالأداء السابق 


الفقرة (14) المتعلقة بآثار التقييم على عمليات ترقية وتدريب وتحفيز 
الموظف. 


وهذا يعنئ أن الإشراضيين يشعرون بأخطاء التقييم التى يرتكبها المقيمون أكثر 
من غير الإشرافيين ولعل هذا الشعور هو الذى جعلهم أكثر موضوعية فى تقييم 
أداء مرؤوسيهم على خلاف شاغلى الوظائف غير الإشرافية فهم لا يشعرون 
بحدة الفقرات المتعلقة بأخطاء تقييم المقيمين: باستثناء الخطأ المتعلق بتأثر 
المقيم بالتقييم السابق. ومن ناحية أخرى فإن شاغلى الوظائف غير الإشرافية 
يؤكدون على أهمية البعد المستقبلى والتطويرى فى التقييم وعلى ضرورة 
الاهتمام بدقة ووضوح عناصر التقييم. 


النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع: 

جاء السؤال الرابع ليستكشف مدى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية من 
وجهة نظر أفراد عينة الدراسة نحو مدى موضوعية نظام تقييم أداء العاملين 
تعزى إلى الفكة الوظيفية. 

للإجابة عن هذا السؤال تم استخدام تحليل التباين الأحادى لجميع فقرات 
الاستبانة قتبين ما هو موضح فى الجدول رقم (0): 
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جدول رقم (4) 
نتائج اختبارتحليل التباين (اختبارف) لدراسة الاختلافات فى الآراء باختلاف الفئة الوظيفية 


تئمية قدرات ومهارات الموظف, وتحسين 
مستوى أدائه. 


عناصر تقييم الأداء شاملة؛ بمعنى أنها تغطى 
جميع العناصر التى يتبغى أن يتم تقييمها فى 
الوظيفة التى أشغلها . 


الا 
عناصر تقييم الأداء دقيقة وواضحة:؛ ويمكن 4 111 ولى 


تمييز كل عنصر وتحديد مضمونه والمقصود 


دورية الإدارة العامة 
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تابع - جدول رقم (0) 
نتائج اختبارتحليل التباين (اختبارف) لدراسة الاختلافات فى الآراء باختلاف الفئة الوظيفية 


يتم عادة تدريب اللقيمين على الموضوعية 
والدقة فى عملية التقييم. 


الصفات الأخرى للمرؤوسء أو التقليل من 
التركيز عليها . 


يعطى المقيم عادة درجات متدنية للموظفين 
بغض النظر عن مستوى آدائهم. 


يعطى المقيم صفير السن تقديرات أعلى | الثالثة اكير لقن 0 | الكيقل 
للمرؤوسين صغيرى السن عند تقييم أدائهم | من الأولى 
بعض النظر عن مستوى أدائهم. 8 
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تابع - جدول رقم (0) 
نتائج اختبارتحليل التباين (اختبارف) لدراسة الاختلافات فى الآراء باختلاف الفئة الوظيفية 


إن الفقرات ذات الدلالة الإحصائية هى: 

الفقرة (؟) المتعلقة بأهداف التقييم التطويرية. 

الفقرة (0) المتعلقة بشمول عناصر التقييم. 

الفقرة (1) المتعلقة بدقة ووضوح عناصر التقييم. 

الفقرة (1) المتعلقة بتدريب المقيم على مهارات التقييم. 

الفقرة )1١(‏ المتعلقة بخطأ التركيز على عنصر أو صفة واحدة وإهمال 

العناصر أو الصفات الأخرى للشخص الخاضع للتقييم (خطأ التركيز والإهمال). 

الفقرة (11) المتعلقة بتشدد المقيمين. 

الفقرة )١5(‏ المتعلقة بتحيز المقيمين صغار السن لمن هم فى مثل أعمارهم. 

الفقرة (17) المتعلقة بالتحيز للجنس الآخر. 

وعند تطبيق اختبار "شيفيه ع#7ءطء5" للتحليل البعدى للمقارنة يبن متوسطات 
أغراد العينة تبين ما يلى: 


إذ دورية الإدارة العامة 


إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 

-١‏ أفراد العينة ممن هم فى الفئتين الوظيفيتين الثالثة والأولى يشعرون بحدة 
الفقرتين الثانية التى ترى أن الهدف الأساسى للتقييم هو تنمية قدرات 
ومهارات الموظفء والفقرة السادسة التى ترى ضرورة تحديد عناصر التقييم 
أكثر من أضراد العينة فى الفئة الوظيفية الرابعة. وتبين كذلك أن أغراد العينة 
فى الفكة الوظيفية الأولى يشعرون بحدة الفقرة الثانية التى ترى أن الهدف 
الأساسى للتقييم هو تنمية قدرات ومهارات الموظف أكثر من أضراد العينة فى 
الفكة الوظيفية الثانية. 
وهذا يعنى من وجهة نظر أفراد العينة ضرورة النظر إلى نظام تقييم أداء 

العاملين بأنه أسلوب لتطوير الأداء أكثر منه أسلوباً للمثوبة أو العقوبة. كذلك 

ضرورة أن تكون عناصر التقييم معرفة تعريفاً” دقيقاً” بحيث تحمل نفس ال معنى 

المقصود منها فى أذهان فكات المقيمين المختلفة. 

؟- أغراد العينة فى الفئة الوظيفية الثانية يشعرون بحدة الفقرة الخامسة التى 
ترى ضرورة شمول عناصر التقييم لجوانب الوظيفة المختلفة أكثر من أفراد 
العينة فى الفكتين الوظيفيتين الثانية والرابعة. وهذا يفرض على الإدارة 
إعادة النظر فى عناصر التقييم: بحسبان أنها تطال بعض جوانب الوظيفة 
دون بعضها الآخر. 

*- أفراد العينة فى الفكة الوظيفية الأولى يشعرون بحدة الفقرة السادسة 
المتمركزة حول دقة ووضوح عناصر التقييم أكثر من أفراد العينة فى الفئتين 
الوظيفيتين الثالثة والرابعة. 

4- أفراد العينة فى الفئة الوظيفية الأولى يشعرون بحدة الفقرة السابعة أكثر من 
أغراد العينة الذين فن الفئات الوظيفية الثانية والثالثة والرابعة. وهذا ينبئْ 
عن مشكلة من مشكلات تقييم الأداء المتمثلة فى تأثر المقيم بنتائج التقييم 
السابقة سلبياً أو إيجابياً. 
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5- أفراد العينة فى الفكتين الوظيفيتين الثانية والأولى يشعرون بحدة الفقرة 
الثامنة المتعلقة بتدريب العاملين المقيمين على دقة التقييم أكثر من أفراد 
العينة فى الفئة الوظيفية الرابعة. 

1- أفراد العينة فى الفئة الوظيفية الثالثة يشعرون بحدة الققرة الحادية عشرة 
المتعلقة بتأثر المقيم بعنصر أو صفة واحدة عند تقييم أداء الموظف أكثر من 
أفراد العينة فى الفئتين الوظيفيتين الأولى والرابعة. 

- أشراد العينة فى الفئتين الوظيفيتين الثانية والثالثة يشعرون بحدة الفقرة 
الثالثة عشرة المتعلقة بواحدة من مشكلات تقيم أداء العاملين» وهى التشدد 
فى التقييم؛ وإعطاء الموظفين درجات متدنية بغض النظر عن مستوى أدائهم, 
أكثر من أضراد العينة فى الفتة الوظيفية الرابعة. 

8- أفراد العينة فى الفئة الوظيفية الثالثة يشعرون بحدة الفقرة الرابعة عشرة 
المتعلقة بتحيز المقيمين صغيرى السن للأشخاص صغيرى السن الخاضعين 
للتقييم أكثر من أضراد العينة ممن هم فى الفئات الوظيفية الأولى والثانية 
والرابعة. 

6- أفراد العينة فى الفئة الوظيفية الثالثة يشعرون بحدة الفقرة السابعة عشرة 
التى تقضى بتحيز المقيم للجنس الآخر أكثر من أفراد العينة ممن هم فى 
الفئتين الوظيفيتين الأولى والرابعة. 


النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس: 
جاء السؤال الخامس ليبين مدى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية من وجهة 
نظر أفراد العينة نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى إلى المؤهل العلمى. 
للإجابة عن هذا السؤال: تم استخدام تحليل التباين الأحادى 82101574 
لجميع فقرات الاستبانة فتبين ما هو موضح فى الجدول رقم (1): 
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جدول رقم (5) . 
نتائج اختبار تحليل التباين (اختبارف) لدراسة الاختلافات فى الآراء باختلاف المؤهل العلمى 


من الأهداف الأساسية لتقييم آراء | ديلوم متوسط 


190000 ... | أكبر من الدرجة 
الموظفين تنمية قدرات ومهارات الموظف, اي الأول 
ودراسات عليا 
اكير من المؤهل 
العلمى اقل من 
الثانوية والثانوية 


وتحسين مستوى أدائه. 


يمثل تقييم أداء الموظفين أداة للكشف عن | ديلوم متوسط 
الاحتياجات التدرييية للموظف, أكبر من الثانوية 


ويمكن تمييز كل عنصر وتحديد مضمونه 
والمقصود منه بصورة مستقلة عن بقية 
العناصر فى التقرير. 


بتقر للستة أ السنوا السابةة | آكبر من الدبلوم 
ريد أدائه اسقة أو ات التوسط والثلنوية 
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تابع - جدول رقم (5) 
نتائج اختبارتحليل التباين (اختبار سياه ست ل عام المؤهل العلمى 


ا لعي 0 
ع (ف) 
عسلة-2 


في بي م 3 5 2 ذلالرلا الاش 
للمرؤوسين صغيرى السن عند تقييم ١‏ 
أدائهم بغض النظر عن مستؤى أدائهم. 3 


إن الفقرات التالية ذات دلالة إحصائية: 

الفقرة (؟) المتعلقة بأهداف التقييم. 

الفقرة (؟) المتعلقة باستخدام نتائج التقييم للكشف عن الاحتياجات التدريبية 
للعاملين الخاضعين للتقييم. 

الفقرة (1) المتعلقة بدقة ووضوح عناصر التقييم. 

الفقمرة (7) المتعلقة بخطأ التقييم الناتج عن تأثر المقيم بالأداء السابق 
الفقرة (6) المتعلقة بتدريب المقيم على مهارات التقييم. 
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الفقرة )١4(‏ المتعلقة بخطأ التقييم الناتج عن تحيز المقيمين صغار السن لمن 
هم فى مثل سنهم من الأشخاص الخاضعين للتقييم. 

إن ما تقدم يعنى أن أغراد العينة على اختلاف تأهيلهم العلمى يشعرون بأن 

ثمة أخطاء للتقييم: منها ما يرجع إلى المقيمين أنفسهم؛ ومنها ما يرجع إلى عدم 

دقة ووضوح عناصر التقييم. كذلك يرى أفراد العينة ضرورة الحد من مشكلات 

وأخطاء التقييم من خلال تحديد مستوى الأداء المطلوب من الموظف وإخباره به 

ليكون مرشداً له. 
وعند تطبيق اختبار "شيفيه 5056516" للتحليل البعدى للمقارنة يبن متوسطات 

أفراد العينة تبين ما يلى: 

-١‏ يشعر أفراد العينة الذين يحملون الدبلوم المتوسط بحدة الفقرة الثانية 
المتعلقة بالأهداف التطويرية للتقييم أكثر من أغراد العينة الذين يحملون 
الدرجة الجامعية الأولى. 

؟- يشعر أغراد العينة من ذوى الدراسات العليا بحدة الفقرة الثانية المتعلقة 
بالأهداف التطويرية للتقييم؛ وبحدة الفقرة السادسة المتعلقة بدقة ووضوح 
عناصر التقييم أكثر من أفراد العينة من حملة الثانوية أو دونها. 

'- يشعر أفراد العينة الذين يحملون الديلوم اللتوسط بحدة الفقرة الثالثشة 
المتعلقة بواحدة من أهم فوائد تقييم أداء العاملين ألا وهى استخدامه أداة 
للكشف عن الاحتياجات التدريبية للموظف أكثر من أفراد العينة من حملة 
الثانوية أو دونها. 

غ- يشعر أفراد العينة من ذوى الدراسات العليا بحدة الفقرة السابعة المتعلقة 
بخطأ التقييم الناتج عن تأثر المقيم بالأداء السابق للشخص الخاضع للتقييم 
أكشر من أفراد العينة الذين يحملون الدبلوم المتوسط أو الثانوية. 
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0- يشعر أفراد العينة من ذوى الدراسات العليا والدرجة الجامعية الأولى بحدة 
الفقرة الثامنة المتعلقة بضرورة تدريب المقيمين على مهارات التقييم أكثر من 
أفراد العينة الذين يحملون الدبلوم المتوسط. 

1- يشعر آفراد العينة من حملة الدرجة الجامعية الأولى بحدة الفقرة الرابعة 
عشرة المتعلقة بتحيز المقيمين صغار السن للأشخاص صغار السن الخاضعين 
للتقييم أكثر من أفراد العينة من ذوى الدراسات العليا. 


النتائج المتعلقة بالسؤال السادس: 

جاء السؤال السادس ليبين مدى وجوذ علاقة ذات دلالة إخصائية فى وجهة 
نظر أغراد العينة نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى إلى الحالة 
الأسرية. 

للإجابة عن هذا السؤال؛ تم استخدام تحليل التباين الأحادى 4710574 
لجميع فقرات الاستبانة فتبين ما هو موضح فى الجدول رقم (7): 

جدول رقم (7) 
نتائج اختبارتحليل التباين (اختبارف) لدراسة الاختلافات فى الحالة الأسرية 


من الأهداف الأساسية لتقييم أداء الموظفين أالد 


تنمية قدرات ومهارات الموظف؛ وتحسين أعن 
مستوى أدائه. 


دورية الإدارة العسامسة 


إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 
تابع - جدول رقم (17) 
نتائج اختبا رتحليل التباين (اختبارف) لدراسة الاختلافات فى الحالة الأسرية 


- 5 
الوسط 

8 الإحصا. 
م ” | الحسابى 

(ف) 

إعنلها-م 
يمثل تقييم أداء الموظفين أداة للكشف عن |المتز 7 ؟اتكخرلل | للاكرع 
الاحتياجات التدريبية للموظف. نٍ 


عناصر تقييم الأداء شاملة؛ بمعنى أنها تغطى 
جميع العناصر التى ينبغى أن يتم تقييمها فى 
الوظيفة التى أشغلها . 


عناصر تقهيم ادا دقيقة وواضحة: ويمكن المتزوج أكبر 
من الأعزب 


منه يصورة مستقلة عن بقية العناصر فى | الأسرية 


من الحالة 
آدائه للسنة أو السنوات السابقة سلبياً 1 الأسرية 


د. نادر أحمد أبو شيخة 
تابع - جدول رقم (17) 
نتائج اختبارتحليل التباين (اختبارف) لدراسة الاختلافات فى الحالة الأسرية 


دون الأخد بعين الامتبار | الفروق القردية فى | من الحالة 
الأسرية 


يتم تقييم المرؤوس فى جميع عناصر التقييم 
الواردة فى نموذج التقييم الذى أقيم بموجيه 
على أساس عنصر أو صفة واحدة أو أكثر | الأسرية 
(يمرفها المقيم فى الموظف) تطغى على جميع 
العناصر أو الصفات الأخرى. 


والحالة . 


تزوج أكب لاخر" | ككه,4 
بالتركيز على عنصر أو صفة واحدة أو اكشر ع 
يتصف بها |للقيم نفسه مع إهمال العنامبر أو (اخرى) 
الصفات الأخرى للمرؤوس. أو التقليل من 
التركيز عليها. 


دورية الإدارة العامة 


إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 
تابع - جدول رقم (/1) 
نتائج اختبارتحليل التباين (اختبارف) لدراسة الاختلافات فى الحالة الأسرية 


بز | قيمة 
مستوى | قيمة 
الدلالة | الإحصاء الوسط 
المحسوب | (ف) 5 
عنالة-م 
: قب ان ن تقديرات “زوج م ينكلن) الذكال 
للمرؤوسين صغيرى السن عند تقييم أدائهم 8 
بغض النظر عن مستوى أدائهم. 8 


المقيم (أو المقيمة) يعطى تقديرات أعلى 
للأشخاص من الجنس الآخر 


يحدد المقيم مستوى الأداء المطلوب مقدماًء 
ويخبر به الموظف ليكون له مرشداً. 
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د. نادر أحمد أبو شيخة 
إن الفقرات التالية هى ذات الدلالة الإحصائية: 
الفقرة (؟) المتعلقة بأهداف التقييم التطويرية. 
الفقرة (؟) المتعلقة باستخدام نتائج التقييم للكشف عن الاحتياجات التدريبية 
للعاملين الخاضعين للتقييم. 
الفقرة (0) المتعلقة بشمول عناصر التقييم. 
الفقرة (1) المتعلقة بدقة ووضوح عناصر التقييم. 
الفقرة (/) المتعلقة بتأثر المقيم بتقرير الأداء السابق. 
الفقرة (8) المتعلقة بتدريب المقيم على مهارات التقييم. 
الفقرة (5) المتعلقة بخطأ الميل نحو الوسط فى التقييم. 
الفقرة )٠١(‏ المتعلقة بخطأ التقييم المتمثل فى طغيان عنصر أو صفة أو أكثر 
على باقى عناصر أو صفات التقييم (خطأ الهالة). 
الفقرة )١١(‏ المتعلقة بخطأ التقييم المتمثل فى التركيز على عنصر أو صفة 
وإهمال عناصر أو صفات أخرى (خطأ التركيز والإهمال). 
الفقرة )١4(‏ المتعلقة بتحيز المقيمين صغار السن للأشخاص صغار السن 
الفقرة (17) المتعلقة بتحيز المقييم للجنس الآخر فى التقييم. 
الفقرة (١؟)‏ المتعلقة بإدراك المقيم لآثار التقييم على الشخص الخاضع للتقييم. 
الفقرة (؟3) المتعلقة بتحديد مستوى الأداء المطلوب مقدماً وإخبار الشخص 
الخاضع للتقييم به كطريقة للحد من أخطاء التقييم. 
وعند تطبيق اختبار "شيفيه 5056156" للتحليل اليعدى للمقارنة بين متوسطات 
درجات أغفراد العينة تبين ما يلى: 


لس صصسسسسس ست _هورية الإدارة اللتعامة 


إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 

-١‏ يشعر أفراد العينة المتزوجون أكثر من أفراد العينة “العزاب' ومن الحالة 
الأسرية "أخرى” بحدة: 
الفقرة (؟) المتعلقة بأهداف التقييم التطويرية. 
الفقرة (1) المتعلقة باستخدام نتائج التقييم للكشف عن الاحتياجات التدريبية 
للعاملين الخاضعين للتقييم. 
الفقرة (1) المتعلقة بدقة ووضوح عناصر التقييم. 
الفقرة )٠١(‏ المتعلقة بخطأ التقييم المتمثل فى طغيان عنصر أو صفة أو أكثر 
على باقى عناصر أو صفات التقييم (خطأ الهالة). 

"- يشعر أفراد العينة المتزوجون والحالة الأسرية "أخرئ' أكثر من أفراد العينة 
العزاب بحدة الفقرة الخامسة المتعلقة بشمول عناصر التقييم. 

"- يشعر أغراد العينة المتزوجون أكبر من أفراد العينة من الحالة الأسرية 
'أخرى" بحدة: 
الفقرة (7) المتعلقة بتأثر المقيم بتقرير الأداء السابق. 
الفقرة (9) المتعلقة بخطأ الميل نحو الوسط فى التقييم. 
الفقرة )١١(‏ المتعلقة بخطأً التركيز على عنصر أو صفة وإهمال عناصر أو 
صفات أخرى (خطأ التركيز والإهمال). 

غ- يشعر أفراد العينة من الحالة الأسرية "أخرى” أكثر من أغراد العينة العزاب 
بحدة: 
الفقرة (8) المتعلقة بتدريب المقيم على مهارات التقييم. 
الفقرة )١5(‏ المتعلقة بتحيز المقيمين صغار السن للأشخاص صغار السن 
الخاضعين للتقييم. 
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د. نادر أحمد أبو شيخة 
ويشعرون كذلك أكثر من أضراد العينة المتزوجين بحدة الفقرة السابعة عشرة 

المتعلقة بتحيز المقيم للجنس الآخر فى التقييم. 

ه- يشعر أفراد العينة العزاب أكثر من أفراد العينة من الحالة الأسرية "أخرى”" 
بحدة الفقرة الحادية والعشرين المتعلقة بإدراك المقيم لما يترتب على نتائج 
التقييم من آثار على الفرد. 

1- يشعر أفراد العينة المتزوجون والعزاب أكثر من أفراد العينة من الحالة 
الأسرية "أخرى”" بحدة الفقرة الثالثة والمشرين المتعلقة بضرورة تحديد 
مستوى الأداء المطلوب مقدماً وإخبار الشخص الخاضع للتقييم به ليكون له 
مرشداً كوسيلة للحد من مشكلات التقييم. 
إن ما تقدم يعنى أن أغراد العينة على اختلاف حالاتهم الأسرية يعانون من 

أخطاء التقييم؛ مع وجود بعض الاختلافات فى الأخطاء التى تعانى منها كل 

حالة. 


النتائج المتعلقة بالسؤال السابع: 
جاء السؤال السابع ليستبين مدى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية من وجهة 
نظر أفراد العينة نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى إلى الجنس. 
للإجابة عن هذا السؤال تم استخدام اختبار ت ' ]165 -)" لجميع فقرات 
الاستبانة فتبين ما هو موضح فى الجدول رقم (8). 


لعسشسشيسي شلب يب يس فورية الإدارة العامة 


إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 
جدول رقم (4) 
نتائج اختبار"ت" لدراسة الاختلافات فى الآراء باختلاف الجنس 


يعتى تقييم أداء الموظفين إصدار حكم على 
أداء الموظف من خلال التظر إلى سلوكه 
الوظيفى. وشخصيته؛ والتتائج التى حققها 
خلال فترة التقييم. 


من الأهداف الأساسية لتقييم أداء الموظفين 
تنمية قدرات ومهارات الموظف., وتحسين 


مستوى أدائه. 


يمثل تقييم أداء الموظفين أداة للكشف عن 
الاحتياجات التدريبية للموظف. 


عناصر تقييم الأداء شاملة؛ بمعنى أنها تغطى 
جميع العناصر التى ينبغى أن يتم تقييمها فى 
الوظيفة التى أشغلها . 


عناصر تقييم الأداء دقيقة وواضحة: ويمكن 
تمييز كل عنصر وتحديد مضمونه والمقصود 
منه بصورة مستقلة عن بقية العناصر فى 
التقرير. 


/الؤكاغ لا, ااا 


الاغكل, 1 


م 5 1ف 11 . 
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تابع - جدول رقم (8) 
نتائج اختبار"ت" لدراسة الاختلافات فى الآراء باختلاف الجنس 


يتأثر المقيمون عند تقييم أداء الموظف بتقرير 
آدائه للسنة أو الستوات السابقة سليياً أو 


يتم تقييم المرؤوس فى جميع عناصر التقييم 
الواردة فى نموذج التقييم الذى أقيم بعوجيه 
على انا غتصيرأواسيمة واحنة لوك كر 
(يعرفها المقيم فى الموظض) تطفى على جميع 
العناصر أو الصفات الأخرى. 


إن الفقرات ذات الدلالة الإحصائية هى: 

الفقرة )١(‏ المتعلقة بمفهوم التقييم. 

الفقرة (؟) المتعلقة بأهداف التقييم التطويرية. 

الفقرة (؟) المتعلقة باستخدام التقييم كأداة للكشف عن احتياجات العاملين التدريبية. 
الفقرة (0) المتعلقة بشمول عناصر التقييم. 

الفقرة (1) المتعلقة بدقة ووضوح عناصر التقييم. 
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الفقرة )١(‏ المتعلقة بتأثر المقيم بتقرير الأداء السابق. 

الفقرة (8) المتعلقة بتدريب المقيم على مهارات التقييم. 

الفقرة )٠١(‏ المتعلقة بخطأً الهالة. 

وهذا يعنى تأكيد أغراد العينة على تحديد مفهوم تقييم أداء العاملين بالتركيز 
على بعده التطويرى والمستقبلى؛ كذلك من الضرورى استخدام نتائج التقييم فى 
تحديد الاحتياجات التدريبية: وأن يتم الحد من أخطاء التقييم بتدريب المقيمين 
وبتعريف عناصر التقييم. 

أما باقى الفقرات فتبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية. وعند حساب 
المتوسط الحسابى لإجابات أفراد العينة على المقياس تبين التالى: 
-١‏ يشعر أضراد العينة الذكور أكثر من أغراد العينة الإناث بحدة الفقرة الأولى 

المتعلقة بمفهوم تقييم أداء العاملين. 
-١‏ يشعر أفراد العينة من الإناث أكثر من أفراد العينة الذكور بحدة: 

الفقرة )١(‏ المتعلقة بأهداف التقييم التطويرية. 

الفقرة (؟) المتعلقة باستخدام التقييم كأداة للكشف عن احتياجات العاملين 
التدريبية. 

الفقرة (0) المتعلقة بشمول عناصر التقييم . 

الفقرة (1) المتعلقة بدقة ووضوح عناصر التقييم. 

الفقرة (7) المتعلقة بتأثر المقيم بتقرير الأداء السابق . 

الفقرة (8) المتعلقة بتدريب المقيم على مهارات التقييم . 

الفقرة (4) المتعلقة بخطأ الهالة. 
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د. نادر أحمد أبو شيخة 

إن هذا يعنى أن أخطاء التقييم من وجهة نظر الإناث تتوزع على محورين: 
محور يتعلق بعناصر التقيم وعدم شمولها وعدم تحديدها. ومحور آخر يتعلق , 
بعدم تدريب المقيم على مهارات التقييم؛ وهن والحالة هذه يؤكدن على ضرورة 
تدريبه. 
النتائج المتعلقة بالسؤال الثامن: 

جاء السؤال الثامن ليبين مدى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية من وجهة 
نظر أفراد العينة نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى إلى الفئة العمرية. 

للإجابة عن هذا السؤال تم استخدام تحليل التباين الأحادى 8200174 
لجميع فقرات الاستبانة فتبين ما هو موضح فى الجدول رقم (9): 


جدول رقم (9) 
نتائج اختبار تحليل التباين (اختبارف) لدراسة الاختلافات فى الفئة العمرية 


الدلالة 
المحسوب 
عسلة-م 


0 8 روود | ارم اين 
الموظفين تنمية قدرات ومهارات الموظف | نري ,راي 


ويمكن تمييز كل عنصر وتحديد مضموزه | اكبر من ١5‏ إلى 
آقل فن 4١‏ سنة 
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تابع - جدول رقم (9) 
نتائج اختبارتتحليل التباين (اختبارف) لدراسة الاختلافات فى الفئة العمرية 


يتم تقييم المرؤوس فى جميع عناصر 
التقييم بالتركيز على عنصر أو صفة 
واحدة أو أكثر يتصف بها المقيم نفسه مع 
إهمال العناصر أو الصفات الأخرى 
للمرؤوسء أو التقليل من التركيز عليها. 


يعطى المقيم صغير السن تقديرات أعلى 
للمرؤوسين صغيرى السن عند تقييم 
أدائهم بغض النظر عن مستوى أدائهم. ٠١‏ إلى اقل 


من 4١‏ سنة 


من "0 سنة 


د يبب 0-0 


إن الفقرات ذات الدلالة الاحصائية هى: 
الفقرة (؟) المتعلقة بأهداف التقييم التطويرية. 
الفقرة (1) المتعلقة بدقة ووضوح عناصر التقييم. 
الفقرة )١١(‏ المتعلقة بالتركيز على عنصر أو صفة واحدة وإهمال العناصر أو 
الصفات الأخرى. 
الفقرة )١4(‏ المتعلقة بتحيز المقيمين صغار السن للأشخاص صغار السن 
الخاضعين للتقييم. 
وهذا يعنى تآكيد أغراد العينة على أخطاء التقييم التى يكون سبيها عناصر 
التقييم فى عدم شمولها وعدم دقتها. والتى يكون سببها المقيمين بتحيزهم إلى 
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فئكات عمرية معينة أو بتركيزهم على بعض العناصر عند التقييم وإهمالهم 

عناصر أخرى. 
وعند تطبيق اختبار "شيفيه ©5651" للتحليل البعدى للمقارنة يين متوسطات 

درجات أفراد العينة تبين ما يلى: 

-١‏ يشعر أفراد العينة من الفئة العمرية "00 سنة فأكثر" أكبر من أضراد العينة 
العمرية " +١‏ إلى أقل من 6٠‏ سنة "بحدة الفقرة الثانية المتعلقة بأهداف 
التقييم التطويرية. 

7- يشعر أفراد العينة من الفئة العمرية "00 سنة فأكثر" أكبر من أضراد العينة 
من الفكة العمرية "70 إلى أقل من +١٠‏ سنة " بحدة الفقرة السادسة المتعلقة 
بدقة ووضوح عناصر التقييم. 

؟- يشعر أفراد العينة من الفئة العمرية " +١‏ إلى أقل من 00 سنة " أكبر من 
أغراد العينة من الفكة العمرية "06" إلى أقل من "4٠‏ بحدة الفقرة الحادية 
عشرة المتعلقة بالتركيز على عنصر أو صفة واحدة وإهمال العناصر أو 
الصفات الأخرى. 

غ- يشعر أفراد العينة من الفئة العمرية " ٠‏ إلى أقل من 0١‏ سنة " أكثر من 
أفراد العينة من الفئة العمرية 0٠0"‏ سنة فأكثر" ومن الفئة العمرية " 70 إلى 
أقل من +٠‏ سنة " بحدة الفقرة الرابعة عشرة المتعلقة بتحيز المقيمين صغار 
السن لمن هم فى مثل أعمارهم. 


النتائج المتعلقة بالسؤال التاسع: 
جاء السؤال التاسع ليبين مدى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية من وجهة 


نظر أفراد العينة نحو مدى موضوعية نظام تقييم الأداء تعزى إلى مدة الخدمة 
فى مؤسسات الدولة. 


للإجابة عن هذا السؤال تم استخدام تحليل التباين الأحادى لجميع فقرات 
الاستبانة. كما هو موضح فى الجدول رقم .)٠١(‏ 


وودادللدسنيشه لسلس  _‏ هورية الإدارة العامة 


إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 


جدول رقم )1٠١(‏ 
نتائج اختبارتحليل التباين (اختبارف) لدراسة الاختلافات فى الآراء باختلاف مدة الخدمة فى مؤسسات الدولة 


من الأهداف الأساسية لتقييم أداء 
الموظفين تنمية قدرات ومهارات الموظف. 
وتحسين مستوى أدائه. 


عناصر تقييم الأداء دقيقة وواضحة, 
ويمكن تمييز كل عنصر وتحديد مضمونه 


المقيمين على الموضوعية | ٠‏ 
والدقة فى عملية التقييم, 


يتم عادة تدريب 
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د. نادر أحمد أبو شيخة 
إن الفقرات ذات الدلالة الإحصائية هى: 
الفقرة (؟) المتعلقة بأهداف التقييم التطويرية. 
الفقرة (1) المتعلقة بدقة ووضوح عناصر التقييم. 
الفقرة (6) المتعلقة بتدريب المقيم على مهارات التقييم. 
الفقرة )١5(‏ المتعلقة بتحيز المقيمين صغيرى السن لمن هم فى مثل أعمارهم. 
وهذا.تأكيد من أفراد العينة على البعد التطويرى للتقييم. وعلى ضرورة 

توافر الدقة والوضوح فى عناصر التقييم: وإيلاء تدريب المعنيين على مهارات 
وعند تطبيق اختبار "شيفيه 5616116" للتحليل البعدى للمقارنة يبن متوسطات 

درجات أفراد العينة تبين التالى: 

٠١ سنة فأكثر " و " ه إلى أقل من‎ ١6' يشعر أضراد العينة من ذوى الخدمة‎ -١ 
" سنة‎ ١0 إلى أقل من‎ ٠١" سنواث " أكبر من أغراد العينة من ذوى الخدمة‎ 
بحدة الفقرة الثانية المتعلقة بأهداف التقييم التطويرية.‎ 

"- يشعر أفراد العينة من ذوى مدة الخدمة ٠١"‏ إلى أقل من ١60‏ سنة " أكثر من 
ذوى مدة الخدمة ١6"‏ سنة فأكثر" أكبر من أغراد العينة من ذوى مدة 
الشلعة ١٠“‏ إلى أقل من 16 سنة * يسدة الفقرة السادسة الماعلقة يدقة 
ووضوح عناصر التقييم. 

؟'- يشعر أفراد العينة من ذوى مدة الخدمة ٠١"‏ إلى أقل من ١0‏ سنة " أكثر من 
ذوئ مدة الخدمة " 0 إلى أقل من ٠١‏ سنوات " بحدة الفقرة الثامنة المتعلقة 
بتدريب المقيمين على مهارات التقييم. 

4- يشعر أفراد العينة من ذوى مدة الخدمة ٠١"‏ إلى أقل من ١6‏ سنة " أكثر من 
أغراد العينة من ذوى مدة الخدمة " ه إلى أقل من ٠١‏ سنوات " ومن ذوى مدة 
الخدمة ' أقل من 0 سنوات " بحدة الفقرة الرابعة عشرة المتعلقة بتحيز 
المقيمين صغار السن للأشخاص صغار السن الخاضعين للتقييم. 


وذ سعط سس سس قووية الإدارة العامة 


إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 


الخلاصة والتوصيات: 
الخلاصة: 


إن الخلاصة التى انتهى إليها الباحث تتمثل فى التالى: 

-١‏ يستخدم نظام تقييم أداء العاملين فى الجهاز الحكومى الأردنى أسلوب 
التقارير الدورية السنوية. ويتضمن التقرير مجموعة من العناصر يعوزها 
الشمول وتنقصها الدقة والتحديد. وتركز على الأداء الحالى دون الأداء 
المستقبلى. كما أن أوزانها لا تعكس أهميتها النسبية؛ وتفتقر هذه العناصر 
إلى المؤشرات والدلالات التى تساعد فى الكشف عن مدى وجود عنصر ما 
فى شاغل الوظيفة. 
إن ملء نموذج تقرير الأداء يتم من قبل الرئيس المباشرء ويطلب من المدير أن 

يواقق أو يبدى ملاحظاته المبررة عليه. ثم يأتى دور الأمين العام أو من يفوضه؛ 

فإما أن يعتمد التقرير على الحالة التى هو عليها مع الأخذ بعين الاعتيار 

ملاحظات المدير؛ وإما أن يجرى التعديلات التى يراها مناسبة. 
ولا يخفى أن لهذا الأسلوب عيوبه التى كشفت عنها الدراسة وجاءت متفقة 

مع دراسة (عبدالله. )5٠١1:‏ وتتمثل فى التحيز واتجاهات بعض الرؤساء 

المباشرين إلى التشدد أو التساهل: وأخطاء الهالة؛ والاعتماد على تقرير الفترة 
الماضية:؛ والتأثر بمركز أو بسمعة أو بوظيفة المرؤوسء والتأثر كذلك بتقارير 

واتجاهات الرؤساء الآخرين فى المنظمة؛ وضعف عناصر نظام تقييم الأداء. 

؟- يآخذ نظام تقييم أداء العاملين فى الجهاز المذكور بالسرية النسبية؛ اعتقاداً 
من الإدارة بأن السرية المطلقة تتيح الفرصة لتدخل النواحى الشخصية فى 
التقديرات: وفى ذلك إهدار لمعنويات الموظفين ومسخ لأهداف نظام التقييم. 
كما يأخذ هذا النظام بفكرة حق اعتراض الموظف على تقرير أدائه خلال 

طثرة ممينة: نظراً لأن لهذا التقريرآثاراً على حاضر الموظف وممبتقبلة: ولكى 


دورية الإدارة العامة : ا 


د. نادر أحمد أبو شيخة 

تكون كذلك آتاحت هذا الحق للموظف دافعاً للمقيمين إلى التزام جانب الدقة 

والموضوعية فى إعداد تقارير مرؤوسيهم. ونظراً لأن إعطاء هذا الحق لجميع 

الموظفين أمر غير عملى؛ فقد أعطى النظام حق الاعتراض على نتائج التقييم 

للموظفين الحاصلين على تقديرات "ضعيفة" أو "متوسطة". 

؟- يعانى نظام تقييم أداء العاملين من عدم وضوح مفهومه لدى العاملين, 
ويؤكدون على أهمية إبراز البعد التطويرى للمفهوم. وقد أكد أفراد عينة 
الدراسة على ضرورة تدريب المقيمين على مهارات التقييم: وأن تتم الاستعانة 
بنتائج التقييم عند تحديد الاحتياجات التدزيبية للموظفين. كما أكد أفراد 
عينة الدراسة على ضرورة أن تكون عناصر التقييم شاملة؛ وأن تشتق من 
الأوصاف الوظيفية:؛ وأن يتم تعريفها وتحديدها بدقة: وأن توضع لها 
مؤشرات ودلالات تساعد فى الكشف عن وجودها. 

- أكد أفراد عينة الدراسة على وجود أخطاء فى التقييم؛ وسبب هذه الأخطاء 
إما أن يكون المقيمين وتحيزاتهم التى ريما لا يكونون على وعى بهاء من ثم فإن 
تدريبهم قد يقلل من حدتها. وإما أن يكون سببها عناصر التقييم التى تتسم 
بعدم الشمولء ويعدم الدقة والوضوح: وغياب مؤشرات قياسهاء واعتمادها 
على أوزان لا تتناسب مع أهمياتها النسبية. من ثم فإنه من الضرورى إعادة 
النظر فى نماذج التقييم بحيث تتخلص من هذه العيوب. 

5- اتضح وجود فروق ذات دلالات إحصائية من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة 
تعزى إلى بعض المتفيرات الشخصية والوظيفية. 

1- اتفقت نتائج الدراسة مع دراسات سابقة كدراسة (الحنيطى..*١٠٠)‏ حين 
توصلت إلى ضرورة إجراء تقييم أداء الموظفين بأسلوب المناقشة المباشرة بين 
المقيم والموظفء كما اتفقت النتائج مع الدراسة التى آجراها (عبدالله. ؟١٠)‏ 
حين نطقت بعدم موضوعية نظام تقييم أداء العاملين» من ثم ضعف مستوى 
تحقيق النظام للأهداف المرجوة منه. مما يجعل النظام بحاجة إلى تحديث 
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وتطوير. كما اتفقت نتائج الدراسة مع نتائج دراسة (درويش؛ )٠٠٠١‏ حين 
توصلت إلى تدنى مستوى إدراك العاملين بموضوعية النظام؛ وإلى اختلاف 
مستوى إدراكهم لمستوى إسهام النظام فى تطوير أدائهم باختلاف بعض 
الخصائكص الشخصية والوظيفية. 
- أكد أفراد العينة على أن عملية تقييم أداء العاملين لها آثار فى ترقية وتدريب 
وتحفيز الموظفينء: وهى فى ذلك اتفقت مع دراسات عديدة أجريت فى هذا 
الشأن؛ خاصة دراسة (البرعى وحبيب. 19/17). واتفقت الدراسة كذلك مع 
دراسات (طناش والوزى؛ 1140) فى أن آراء العاملين فى نماذج التقييم كانت 
سلبية بشكل عام. جاءت نتائج الدراسة كذلك متفقة مع نتائج دراسة 
(الطراونة» 1597) فى عدم دقة عناصر التقييم وعدم شمولها؛ بسبب عدم 
استنادها إلى أوصاف وظيفية تحدد واجبات ومسؤوليات كل وظيفة. 


التوصيات: 
استناداً إلى النتاكج التى تم التوصل إليها يوصى الباحث بما يلى: 

-١‏ إيجاد نظام لوصف وتصنيف الوظائف. واعتماده أساساً لتعدد نماذج التقييم: 
وتحديد عناصر التقييم؛ وتخصيص الأوزان لها بما يتناسب وأهميتهاء بحيث 
تغطى هذه العناصر محاور الشخصية:؛ والسلوكء والنتائج وأن تركز على 
الأداء الحالى والمستقبلى؛ وأن تكون منسجمة مع واجبات ومسؤوليات الوظيفة 
بحيث لا يكون من بينها من لا يمت بصلة بواجباتها ومسؤولياتها. 

7- تعريف عناصر التقييم تعريفاً دقيقاً وواضحاًء ووضع مؤشرات ودلالات 
بهدف الكشف عن مدى وجودها فى شاغل الوظيفة. 

- تدريب المقيمين على مهارات التقييم السلوكية والفنية؛ من خلال برامج 
تدريبية واضحة الأهداف. وباستخدام أساليب تدريبية تركز على الجانب 
العملى والتطبيقى. 


دورية الإدارة العامة 


د. نادر أحمد أبو شيخة 

4- التأكيد على تطوير استخدام سجل' الوقائع الحرجة 166070 قأتاة89 1دعنانن", 
بحيث يدون فى هذا السجل الوقائع الجوهرية التى تؤثر فى أداء الموظف. 
ومن شأن هذا السجل أن يقلل من عنصر التحيز فى التقييم: وأن يحسن من 
مستوى الإشراف؛ لأنها تجبر الرئيس المباشر (المقيم) على ملاحظة أداء 
مرؤوسيه بشكل دقيق. 

4- إشراك الشخص الخاضع للتقييم فى مناقشة التقييم: فذلك يتيح له أن 
يتعرف من خلال المناقشة على مستوى إدراك الرئيس لأدائه. كما تجعله 
يتعرف على مدى التقدم الذى أحرزه فى مجال إنجاز الأهداف المتعلقة 
بتقدمه فى العمل. 

- استخدام أسلوب الإدارة بالأهداف لتقييم شاغلى وظائف الفئة العليا التى 
استشقيت من نظام التقييم القائم على التقارير السنوية» ضفى ذلك تجويد 
لأدائهم: وإعمال لمبدأ "المساواة فى الوظيفة العامة”. 
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ا مراجع 


أولاً - المراجع العربية: 

- البرعى: محمد وحبيب: غازى محمود )١1947(‏ "تقويم أداء الموظفين فى بعض المنشآت 
السعودية بين النظرية والتطبيق؛ المجلة العربية للإدارة, مج (١١)ع‏ ( ١‏ ) المنظمة العربية 
للتنمية الإدارية؛ القاهرة. 

- الحمود: أحمد بن حماد (1595): تقييم الأداء الوظيفى: الطرق - المعوقات - البدائل؛ مجلة 
الإدارة العامة, ج (7) ع (؟): معهد الإدارة العامة؛ الرياض. 

- الحنيطى. محمد قالح :)٠٠١17(‏ اتجاهات الموظفين فى الأجهزة الحكومية فى الأردن نحو 
تطبيق مقابلة تقويم الاداء: دراسة ميدانية تحليليه؛ دراسات: العلوم الإدارية. مج )'١(‏ ع 
:)١(‏ الجامعة الأردنية. عمان. 

- درة؛ عبد البارى (1584 )»أساليب تقييم أداء العاملين "مجلة المصارف العربية, مج (4 )ع 
(98). اتحاد المصارف العربية؛ بيروت. 

- ديوان الخدمة الملكية, التقرير السنوى لعام .7٠١7‏ 

- رفعت؛ جاب الله؛ (1191) "محددات ونتائج ثقة العاملين فى عدالة ودقة نظام تقييم الأداء", 
المجلة العلمية لكلية الإدارة والاقتصاد, مج )١1(‏ كلية الإدارة والاقتصادء جامعة قطرء قطر. 

- زايدء عادل (1990) "تحليل العلاقة بين أساليب مراقبة الأداء الوظيفى وإحساس العاملين 
بالعدالة التنظيمية: المجلة العربية للعلوم الإدارية, مج (؟) ع (؟) جامعة الكويت؛ الكويت. 

- الطراونة؛ تحسين؛ (1947) "تقييم الأداء والوصف الوظيفئ'مؤتة للبحوث والدراسات؛ مج 
(1) ع (4)؛ جامعة مؤتة. مؤتة. 

- طناش؛: محمد. واللوزىء موسى (1990) " تقييم نموذج الأداء فى المؤسسات الحكومية 
الأردنية”. دراسات مج (؟١)‏ ع (1): الجامعة الأردنية: عمان. 

- عبد ائله. محمد حسين على )7٠١7(‏ ” اتجاهات موظفى دولة الإمارات العربية المتحدة فى 
المستويين الاتحادى والمحلى نحو نظم تقييم الأداء. مجلة جامعة الملك سعود. مج :)١5(‏ 
العلوم الإدارية (1)» الرياض: 

- العتيبى؛ آدم غازى (1598) * آثر الخصائص الوظيفية والشخصية وقيم العمل على الأداء 
الوظيفى فى القطاع الحكومى بدولة الكويت: المجلة العلمية لكلية الإدارة والاقتصاد؛ مج 
(9): كلية الإدارة والاقتصادء جامعة قطرء قطر. 

- عسافء عبد المعطى محمد )١1598(‏ الاتجاهات الحديثة لتقويم اداء العاملين فى الإدارة 
الحكومية "مجلة العلوم الاجتماعية؛ جامعة الكويت:؛ الكويت. 
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- عقيلىء عمر وصفى (1975) قياس كفاءة العاملين فى الجهاز الحكومى فى الجمهورية 
العربية السورية: دراسة ميدانية". رسالة ماجستير غير منشورة: كلية التجارة» جامعة القاهرة. 

- قواسمة: أحمد. )5٠١7(‏ ” تقويم الأداء الوظيفى لمدير المدرسة من وجهة نظر المعلمين" 
دراسات: العلوم التريوية. مج )١(‏ ع :.)١(‏ الجامعة الأردنية: عمان. 

- مخامرةء محسن (1197): " تقييم أداء الموظفين فى الشركات الأردنية: دراسة استكشافية 
وتحليلية "دراسات" العلوم الإدارية. مج )٠١(‏ ع (2).: الجامعة الأردنية» عمان. 

- المملكة الأردنية الهاشمية؛ نظام الخدمة المدنية رقم (00) لسنة .)٠٠١1(‏ 

- يوسفء درويش عبد الرحمن )2٠٠١(‏ " إدراك العاملين لنظام تقويم الأداء وعلاقته ببعض 
العوامل الشخصية والتنظيمية: دراسة ميدانية على عينة عشوائية من المنظمات بدولة 
الإمارات العربية المتحدة", مجلة الإدارة العامة, مج ):١٠(‏ ع (؟): معهد الإدارة العامة, 
الرياض. 


ثانيا - المراجع الانجليزية: 
قععنتناوقع 1 مسقسن] نجه درمناهتاكتستصلة اعصصووعع2 ,(1996) بقلدملة5 ,اتععلممق - 
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:(4) 83 ,ككعمامطء تروط لعتامرة 0 لهص 
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71.01 اانه - 


“تمتجتقطء8 لهدهنهتتصدعع0 (1999) ,.'1 اعقطءنة8 بدموع1/136 كمه .181 مطمل 3 
اهلا .11 ,اتنا جدرنع11! ستبصآ باسعسعع مصد11 مسد 
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كمع ده اعع811 معطا مسة أمعصسادع] عمنناء5 0021 غمعيع 7 زط (1977) 1.1/1 - 
:(4) 20 بلممعسمل امعسعع مسصدة81 06 وسعلمعة4 ,ممناعة5)5 106 لسة ععمهمر 

عاعء8 11111 -برممنء1 بلددوتهءمصة 06 عوستصمواط ععسممسرماعع5 (1984) ,معلتفمدط ,ومن - 
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ععمقصمه1مء5 05 لإعمستععة لمهة دمعميتهة1 لعلاتععيعط (1980) ,له أء ,.1 علممظ ,لإلممة[ - 
.(30) .810 (65) ,.701 ,تيووامطءئرووط تعنامرق4 6ه لمهمسمل , “ملا-ه011؟ ى : ممفقسلة8 

- ,إعمامطءروط لعتامدرة4 06 لمسسامل ."عءعصقدمم يعم 0و1" .(1984) .8.8 ,تعاوهم[‎ ٠701, 
6 

انآ جهن ع11) كالسعع]1 10 ععسممدسرمتع2 ودأكتهءرممة (820 .لم2 ,1990) .1 ,متلئطم - 
.(002همآ ,.ه0© عامهط 

-مة كعنسنممع 18 سفممس؟ قل نأاسعسععممد]81 لهصوكه (1998) .© .دمعآ ,ممممزوعه81 - 
لا.]! عدم ,قتمتااأ يمزوص] .1 لعقطعنه ,.لء تاك طعمميم 

عمامماءء1 مذ معطا مسمتاعهتعامذ مقصسسة] غه ع1801 عط" .(1991) ,.له غء .الآ ,دع وال 
العءسععهسه11 لععسدحل4 الذة' ."عاعدطلعء] لدكتدءممة ععممسسممكهط 6ه ؤ5اعله31 
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.(00همآ ,.ه© عاومط 

5 ععناقنة ادستتلعءعمع2 مه علاناسطناوزط" .(1996) دلصنط العقدمدة 0هة كقتطمط1 رومة؟ - 
تناو اسمعسعع هصد]/ لععسهعلة للخ 5 , "أمعصن تسصره© اسه ومناعدردتلد5 ما لعنداع ع 
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01 مقدطام ,ركصمتادلء؟1 لمتطكسلسة لصة غاسعصعع مم82 اقدمدويعط« (1978) ,علوط بعلملا - 
.10600 ,(آ1يآ رققزمة 


د. نادر أحمد أبو شيخة 
ملحق - الاستبانة: 
الجزء الأول - بيانات وظيفية وشخصية: 
أ) بيانات الوظيفة: 
إشرافية. 
غير إشرافية. 
الفئة الوظيفية: 
أولى 
ثانية | ١‏ [ : [ : [ ؛ [ ٠‏ [5 51 21 | 


دبلوم متوسط. 


لا 
لا 
[] الدرجة الجامعية الأولى. 
لا 


دراسات عليا. 


هعلس هووية الإدارة العامة 


إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 
«ه الحالة الأسرية: 
[ ] متزوج/متزوجة. 
[_] أعزب/عزية. 


لا أخرى. 


#» الجنس: 
لاككر. 
[ ] أنثى. 


# الفئة العمرية: 
"١ ] [‏ إلى أقل من ٠١‏ سنة. 
١ ] [‏ إلى أقل من 05٠‏ سنة. 
[ل] ٠ه‏ سنة فاكثر. 


مدة الخدمة فى مؤسسات الدولة: 
[_ ] أقل من 0 سنوات. 

٠ ] [‏ إلى أقل من ٠١‏ سنوات. 
[] ١٠سنة‏ فاكثر. 
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2 نادر أحمد أبو شيخة 
الجزء الثاتى - فقرات الاستيانة: 
ضع إشارة ( سس ) أمام كل فقرة من الفقرات التالية فى العمود المناسب: 


يعنى تقييم أداء الموظفين إصدار حكم على 
أداء الموظف من خلال التظر إلى سلوكه 
الوظيفى: وشخصيته.؛ والتتائج التى حققها 
خلال فترة التقييم. 

من الأهداف الأساسية لتقييم أداء الموظفين 
تقمية قدرات ومهارات الموظف؛ وتحسين 
مستوى أداته. 

يمثل تقييم أداء الموظفين أداة للكشف عن 
الاحتياجات التدريبية للموظف. 

أوزات عناصر التقييم المدونة فى نموذج 
التقرير السنوى للتقييم تعكس الأهمية 
الحقيقية النسبية لكل عنصر من هذه العناصر. 
عناصر تقييم الأداء شاملة: بمعنى أنها تغطى 
جميع العناصر التى ينبغى أن يتم تقييمها فى 
الوظيفة التى أشقلها. 

عناصر تقييم الأداء دقيقة وواضحة:؛ ويمكن 
تمييز كل عنصر وتحديد مضمونه والمقصود 
منه بصورة مستقلة عن بقية العناصر فى 
التقرير. 

يتأثر المقيمون عند تقييم أداء الموظف بتقرير 
آدائه للسنة أو السنوات السابقة سلبياً أو 
إيجابياً. 

يتم عادة تدريب المقيمين على الموضوعية 
والدقة فى عملية التقييم. 

يتم تقييم أداء المرؤوسين بمستوى " متوسط " 
دون الأخن بعين الاعتبار الفروق الفردية فى 
أداء العمل. 
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إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم 


تابع - الجزء الثانى - فقرات الاستبانة: 


يتم تقييم المرؤوس فى جميع عناصر التقييم 
الواردة فى نموذج التقييم الذى أقيم بموجبه 
علق اقباس عتصر :أو سفة واحكة او اكشرا 
(يعرفها المقيم فى الموظف) تطغى على جميع 
العناصر أو الصفات الأخرى. 

يتم تقييم المرؤوس فى جميع عناصر التقييم 
بالتركيز على عنصر أو صفة واحدة أو أكثر 
يتصف بها المقيم نفسه مع إهمال العناصر أو 
الصفات الأخرى للمرؤوس. أو التقليل من 
التركيز عليها. 

عند تقييم أداء الموظف. يطغى الأداء القريب 
من زمن التقييم على الأداء فى الفترة الأطول 
السابقة. 

يعطى المقيم عادة درجات متدنية للموظفين 
بغض النظر عن مستوى أدائهم. 

يعطى المقيم صغفير السن تقديرات أعلى 
للمرؤوسين صغيرى السن عند تقييم أدائهم 
بغض التظر عن مستوى أدائهم. 

يعطى المقيم كبير السن تقديرات أعلى 
للمرؤوسين كبيرى السن عند تقييم أدائهم 
بغض النظر عن مستوى أدائهم. 

النساء المقيمات أكثر تساهلاً من الرجال عند 


تقييم أداء من يقمن بتقييم أدائه أو أدائها. 
المقيم (أو المقيمة) يعطى تقديرات أعلى 
للأشخاص من الجنس الآخر. 


يتسم تقييم أداء الموظفين بالصدقء بمعنى 
وجود ارتباط عال بين تقديرات الأداء المعطاة 
للموظفين والمستويات الحقيقية لأدائهم. 
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تابع - الجزء الثانى - فقرات الاستبانة: 


يناقش المقيم نتيجة التقييم مع المرؤوس المقيم 
ليتأكد الأخير أن تقييمه قد تم بطريقة 
موضوعية؛ ولوضع الحلول لأية مشاكل وظيفية 
يواجهها! المرقؤوس فى القيام بواجبات 
ومسؤوليات وظيفته. 

إجراء أكثر من تقييم للموظف خلال السنة 


المباشرة بين المقيم والموظف يساعد فى 
تحقيق أهداف التقييم. 

يحدد المقيم مستوى الأداء المطلوب مقدماء 
ويشير به الموظف ليكون له مرشداً . 

تعتمد نتائج تقييم الأداء للموظف فى عمليات 
الترقية والتدريب ومنح العلاوات وإيقاع 
العقوبات. 

يتفق المقيم مع الموظف المعنى على أهداف 
مستقبلية واضحة لتطوير أدائه ولتكون دليلاً 
لأداء عمله مستقيلاً. 
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تحليل أخرالمتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 
فى سوق الأوراق المالية الناشئة فى مصر 


الدكتوريحيى عبد الغني أبو الفتوح 
أستاذ الاقتصاد العام المشارك 
معهد الادارة العامة بالرياض 


5 300000 © دورية الإدارة العامة 
تحليل أخرامتغيرات الاقتصادية فى © المجلد الخامس والأربعون 
أداء صناديق الاستثمارفى سوق «سبدالربع 


الأوراق المائية الناشئة فى مصر ‏ «ضغنلوللناهم 
©توهقميير آم 
د يحيى عبد الغني أبو الفتوح * 

ملخص: 


تبحث الدراسة فى أهمية المتغيرات الاقتصادية الكلية التى تؤثر فى أداء صناديق الاستثمار وما هو النموذج 
المقترح لتحديد المتغيرات المؤثرةء وأهمية العلاقة بين تلك المتغيرات وأداء صناديق الاستثمار. لذلك هدفت 
الدراسة إلى اختبار العلاقة بين المتغيرات الاقتصادية وأداء صناديق الاستثمار فى مصر وتحديد النموذج 
الأفضل لتحديد المحددات الاقتصادية لأداء صناديق الاستثمار فى الأسهم, والتعرف على طبيعة واتجاه العلاقة 
السببية بين تلك المتغيرات وأداء صناديق الاستثمار. واتضح أن النموذج الأفضل لقياس أداء صناديق الاستثمار 
فى بورصة الأوراق المالية فى مصر هو النموذج (9) حيث اتضح من نتائج التقدير بالمقارنة مع غيره من النماذج 
الأخرى نجاح المتغيرات المتضمنة فى تفسير أداء صناديق الاستثمار بوصفه أحد محددات أداء بورصة الأوراق 
المالية فى مصر. كذلك اتضح من اختبار سببية جرانجر بين متغيرات الدراسة وجود علاقة سببية تتجه من 
سعر الصرف الحقيقى إلى أداء صناديق الاستثمار. كذلك وجود علاقة سببية فى اتجاهين بين أداء بورصة 
الأوراراق المالية والاقتراض الحكومى. 


. الأسواق المالية الناشئة 8/216 عهاعتعصسظ تطوراً عبرا خلال 
5 العقدين السابقين ولقد تدفقت الأموال إلى تلك الأسواق وبلغت 
ذروتها خلال الفترة (9/64١-1190١م)‏ واسنتمرت فى الارتفاع حتى حدثت كارثة 
الأسواق الناشئة فى جنوب شرق آسيا. وتعرف الأسواق الناشئة من قبل مؤسسة 
التمويل الدولية (/1519م): (1500): بأنها الدول النامية بصرف النظر عن درجة 
نمو الاقتصاد نفسه. ويمكن القول إن مصطلح الأسواق الناشئة يستخدم 
للإشارة إلى جميع الدول النامية فحتى لو كان السوق منظماً ويعمل بكفاءة يطلق 
عليه سوق ناشىء مادام الاقتصاد مازال ناميا . 


أستاذ الاقتصاد العام المشارك؛ معهد الإدارة العامة؛ الرياض. 
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د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 

ومن ثم يطلق على سوق الأوراق المالية فى أى دولة لفظ "سوق ناشىء" إذا 
انطبق عليه على الأقل أحد معيارين: الأول إذا كان السوق نفسه فى نموء 
والثانى إذا وجد هذا السوق فى اقتصاد نام (السعيد. 995ام: 4؟). 

وتمارس السياسات النقدية والمالية دوراً مهما فى تنشيط تلك الأسواق بما 
فيها من صناديق الاستثمار. كما تؤثر درجة النمو الاقتصادى والتقلبات فى كل 
من معدل سعر الصرف وسعر الفائدة فى أدائها. بالإضافة إلى ذلك فإن 
معدلات التضخم الفعلية والمتوقعة ومدى التجاء الدولة إلى الاقتراض المحلى 
يؤثر فى قرارات المستثمرين المتعلقة بالاستثمار فى الأوراق المالية فى تلك 
الصناديق (128,1992ك1 لمه عمذرعنآ) . 

وعلى جانب آخرء يرى البعض أن هناك مبالغة فى وصف العلاقة بين سوق 
الأوراق المالية والتنمية الاقتصادية. فنشاط البورصات لا يعدو أن يكون مجالاً 
للمقامرةء وأن أسعار الأوراق المالية لا ترتبط بالأساسيات الاقتصادية: بل من 
الممكن أن تؤدى تقلباتها إلى عدم استقرار الاقتصاد الكلى نتيجة لما ينجم عن 
اتجاه التدفقات الأجنبية إلى بورصات الأسواق الناشئة من تحركات مفرطة فى 
الأسعار (السعيد؛ 599 ام: /4). 

ولذلك مازالت بعض الاقتصادات الناشئة تضع قيوداً على حركة النقد 
الأجنبى بما يصعب من تحويل الأموال إلى خارج الدولة. فالأسواق الناشئة 
معرضة لمخاطر التقلبات فى سعر الصرف وانخفاض قيمة العملة المحلية مما 
يعنى انخفاض العوائد المتحققة عند قياسها بالعملة الأساسية للمستثمرء مما 
يؤثر فى أداء بورصات الأوراق ال مالية. وأفضل مثال على ذلك هو تأثر البورصات 
الأسيوية الشديد بانخفاض عملتها المرتبطة بالدولار. 

وهناك اعتقاد بأن الأداء السيىء لسوق الأوراق المالية الناشئة يؤثر سلبًا فى 
اقتصادات الدول النامية. فهناك آثار سلبية على اقتصاد الدولة نتيجة عدم 
تناسق البيانات وانتظامهاء واتصاف التدفقات الرأسمالية للاستثمار فى الأوراق 
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خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 

المالية - إلى حد ما - بالمضاربة: وعادة ما تكون قصيرة الأجل. بالاضافة إلى 
تفاعل بين سوقين يتصفان بشدة عدم الثبات - سوقى الأوراق المالية والصرف 
الأحنبى - مما يؤثر فى تداول المعلومات غير الصحيحة التى تؤدى بدورها إلى 
عدم ثبات أكبر وهكذا. ويؤثر ذلك بدوره فى عدد من المتغيرات الاقتصادية مثل 
الاستهلاك والصادرات والورادات (82006,1998 لصة )أزه) . 

وعلى الجانب الآخر هناك آثار إيجابية لبورصة الأوراق المالية, فهى تعمل 
على دفع عملية التنمية والنمو الاقتصادى من خلال تعبئة المدخرات وتمويل 
أنشطة الاستثمار الإنتاجى وتقلل من تكاليف تعبئة المدخرات نتيجة لتسييرها 
الاستثمار بوساطة السوق الأوّلى والسوق الثانوى. ويوفر السوق الثانوى إمكانية 
بيع المستثمرين لأسهمهم وقتما يرغبون: فكثير من الاستثمارات المريحة تحتاج 
إلى تمويل طويل الأجل فى حين لا يفضل المدخرين فقدان السيطرة على 
مدخراتهم. ومن ثم توفر لهم الأسواق المالية العالية السيولة أصولا مالية يمكنهم 
بيعها بسهولة وسرعة مع انخفاض تكلفة تسييلهاء السعيد؛ (395ام: 44). 

ومع تمتع الأسواق المالية بالكفاءة فى تعبئة المدخرات والتوجيه الجيد لها 
يتحقق التخصيص الجيد للموارد. كما أن زيادة حجم سوق الأوراق المالية يوفر 
حافزاً أكبر للمستثمرين للحصول على معلومات مما يعمل على تحسين تخصيص 
الموارد ومن ثم معدل أفضل للنمو الاقتصادى. 


مشكلة الدراسة: 

تعد صناديق الاستثمار فى أسواق الأوراق المالية أحد آليات تنشيط الاقتصاد 
القومى وتنميته وتحفيزه على النمو فى الدول النامية. وهناك حاجة ملحة 
لأدوات استثمارية تسهم فى تنشيط حركة تلك الأسواق. وتظهر أهمية الدور 
المتميز الذى يمكن أن تلعبه صناديق الاستثمار من خلال ما تقدمه من أدوات 
استثمارية تناسب ظروف المستثمرين المحلية - من توافر خاصية التنويع وما 
يترتب عليها من تخفيض مخاطر الاستثمار؛ من شأنها تشجيع المستثمرين قليلى 
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الخبرة والمعرفة بأسواق رأس المال؛ وكذا المستثشمرون محدودو الموارد على 
استثمار مدخراتهم فى شراء أسهم أو وثائق صناديق الاستثمار التى تقوم بدورها 
باستخدام حصيلة البيع فى بناء توليفات من الأوراق المالية المتداولة فى بورصة 
الأوراق المالية. 


وعلى مستوى الاقتصاد المصرى - بعيداً عن الجدل الداكر حول مزايا 
صناديق الاستثمار وعيوبها - تعد صناديق الاستثمار فى الأسهم أحد مكونات 
بورصة الأوراق المالية المصرية التى يعتمد عليها فى تشجيع الادخار وتوجيه 
واستخدام التراكم الرأسمالى بالصورة المثلى بين القطاعات الاقتصادية المختافة 
وفقاً للمزايا النسبية لتلك القطاعات فى الاقتصاد القومى. ويتأثر أداء صناديق 
الاستثمار بالسياسات الاقتصادية والمتفيرات الاقتصادية التى تتأثر بها بورصة 
الأوراق المالية وتعد السياسة النقدية والسياسة المالية أهم تلك السياسات؛ حيث 
تعد إدارة الدين العام بصفة أساسية إداة مهمة فى التأثير فى سوق الأوراق المالية. 

كما تؤثر عمليات البنك المركزى وسياسته فيما يخص سعر الصرف وتأثيره 
فى سعر الفائدة فى سوق الأوراق المالية. كذلك يتأثر أداء صناديق الاستثمار 
بعوامل اقتصادية منها الحالة الاقتصادية؛ ومدى توسع سوق الأوراق المالية 
ومستوى الدخل القومى: ومعدل التضخم وأذون الخزانة العامة. وحجم تعاملات 
الأجانب والمصريين فى سوق الأسهم وغيرها. لذلك يهتم الاقتصاديون عند 
تحليل أداء صناديق الاستثمار بسعر الفائدة ومؤشر أسعار الأسهم وحجم الدين 
الحكومى من المؤسسات المحلية. وكذا يمتد الاهتمام إلى دراسة احتمالات 
المستقبل ومخاطرة من حيث تغير أسعار الفائدة المستقبلية ومعدلات التضخم 
الحالية والمتوقعة ودرجة استجابة صناديق الاستثمار لهذه الاحتمالات. 

وعلى ذلك يثار تساؤل عن آهمية المتغيرات الاقتصادية الكلية التى تؤثر فى 
أداء صناديق الاستثمار وما هو النموذج المقترح لتحديد المتفيرات المؤثرة» وأهمية 
العلاقة بين تلك المتغيرات وأداء صناديق الاستثمار. 
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هدف الدراسة: 
تهدف الدراسة إلى تحليل أثر المتتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق 
الاستثمار فى مصر وتحديد النموذج الأفضل لتحديد المحددات الاقتصادية لأداء 
صناديق الاستثمار فى الأسهم. والتعرف على طبيعة واتجاه العلاقة السببية بين 
تلك المتفيرات وأداء صناديق الاستثمار. 


أهمية الدراسك: 

وترجع أهمية تلك الدراسة فى توفيرها إطاراً منهجياً لدراسة العلاقة بين 
المتغيرات الاقتصادية وأداء صناديق الاستثمار بصفتها جزءًا مهما من الأسواق 
المالية الناشئة؛ كما تساعد الحكومات فى الأسواق الناشئة على تفهم أهمية 
صناديق الاستثمار ومدى تأثيرها وتأثرها بالمتفيرات الاقتصادية مما يساعد فى 
اتخاذ السياسات المالية والنقدية الملائمة لتحقيق التنمية الاقتصادية. أضف إلى 
ذلك تفهم المستثمرين أهمية الأخذ فى الاعتبار تلك المتغيرات وآثارها عند 
اتخاذهم قرار الاستثمار فى صناديق الاستثمار. 

هذا بالإضافة إلى ندرة البحوث الاقتصادية فى تناول مدى تأثير المتغيرات 
الاقتصادية فى صناديق الاستثمار والعلاقة السببية بينها وتركز تحليل أداء 
صناديق الاستثمار فى مجال التمويل على العوائد المالية ودرجة المخاطرة دون 


اعتبار كبير للمتغيرات الاقتصادية. 
منهجية البحث: 


لتحقيق هدف الدراسة يتم صياغة العلاقات محل الدراسة فى مجموعة من 
النماذج القياسية لتحليل العلاقة بين المتفيرات المستقلة (المتغيرات الاقتضادية) 
والمتغير التابع (أداء صناديق الاستثمار) وتقدير تلك النماذج للتوصل للنموذج 
المتوافق مع النظريات الاقتصادية. كما يتم دراسة طبيعة واتجاه العلاقة السببية 
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بين متفيرات الدراسة وأداء صناديق الاستثمار باستخدام اختبار السببية 
لجرانجر. ويعتمد البحث فى تحديد المتغيرات المستقلة وتصميم النموذج على 
النظرية الاقتصادية والدراسات السابقة. كما تعتمد الدراسة على مؤشرات 
صناديق الاستتمار المجمعة(') فى التعبير عن أداء صناديق الاستثمار. ويعتمد 
فى قياس العلاقة على البيانات من المصادر الرسمية من كل من الهيئة العامة 
لسوق رأس المال المصرية والنشرات الدورية التى يصدرها البنك المركزى 
وإحصاتئيات المالية الدولية. 


محتوى البحث: 
ينقسم البحث إلى أريعة أجزاء رئيسة هى: 


الأول: ويشمل مشكلة الدراسة وأهميتها وأهدافها والمنهج العلمى المتبع وأسلوب 


الثانى: الدراسات السابقة المهتمة بتحديد المتغيرات الاقتصادية التى تؤثر فى 


أداء سوق الأسهم وصناديق الاستثمار. 

الثالث: الإطار التحليلى للدراسة وفيه يتم صياغة النماذج وتقديرها وتحليل 
نتاكج التقدير. 

الرابع: الخاتمة وتشمل خلاصة الدراسة وأبرز النتائج والملحق الإحصائى 
والمراجع. 

الدراسات السابقة: 


يعد تطور النماذج المستخدمة فى تحليل أداء سوق الأسهم وصناديق الاستثمار 
(سوق الأوراق المالية) دليلاً على محاولات إدخال عديد من المتغيرات الاقتصادية 
الكلية فى تحليل أداء صناديق الاستثمار. ولقد أوضحت العديد من الدراسات عدم 
١‏ - تتكون مؤشراتث صناديق الاستثمار المجمعة من سبعة صناديق. 
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كفاية نظرية تسعير الأصول المالية (0471/4) 120061 عضأءلهم أعدكة لقاتمةء 106 - 
فى تحليل أداء سوق الأوراق المالية. لذلك قدم 1055 نظرية تسعير المراحجة 
(21ة) نزتمعط) عمءتام ءعع3اة1خة بديلا لقياس أداء سوق رأس المال» وتكشف 
النظرية أن هناك عديداً من المتغيرات العامة 1201015 0002208 التى تؤثر 
فى معدل العائد المتوقع وليس متغيراً واحداً كما يقترح نموذج 8711© 
(عبد الحافظء 1956م). 

وتقضى نظرية (887) أن العائد المتوقع للاستثمار هو دالة خطية فى المكافأة 
التعويضية (العائد الاضافى) «نانئدع:2 1151 عن مخاطر المتفيرات الاقتصادية 
التى يتعرض لها الاستثمار. ومن ثم وفقاً للنظرية فإن أداء أى ورقة مالية يكون له 
علاقة خطية لعدد من المتغيرات كما فى المعادلة التالية (1996) نامط7 ههة 6كاء/66: 
(ه) 6+ كر + 0000 أرق + به 1 
حيث: 
: معدل العائد للورقة المالية أو المحفظة. 
ل :)8 - ,0: معدل العائد للورقة المالية؛ فيما إذا كانت جميع المتغيرات مساوية للصفر. 
: قيمة المتغير الاقتصادى 87 الذى له تأثير على الورقة المالية. 
,: معامل بيتا أو معامل التحميل للمتغير الاقتصادى “ك1. 
6: مكونات المخاطر غير المنتظمة (المتغير العشوائى). 

ولكى لا يعد المتفير الاقتصادى ,رمن المخاطر غير المنتظمة يتعين أن يكون له 
تأثير فى عدد كبير من الاوراق المالية وإلا يظهر من ضمن مكونات المتغير 
العشوائى 8 (01,1998). 

وتعتمد معظم الدراسات التطبيقية على المعادلة السابقة فى تقدير المعلمات؛ 
مما يتعين تحديد المتغيرات تحديدً! دقيقاء وهو ليس بالأمر الهين فمازال تحديد 
المتغيرات محل جدل وبحث (1995 .21 أء ه0غ81) . 
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فهناك عديد من الدراسات النظرية التى قامت بإضافة متغيرات اقتصادية 
جديدة على النموذج الأساسى للنظرية التى قدمها 18055 وقد تم اختبار هذه 
الإضافات من قبل عدد من الباحثين (1996) ,نامط2 0مة 069/616 . تتصف 
نظرية (881) بالعمومية. فهى على الرغم من أنها تمكننا من وصف التوازن 
باستخدام نموذج متعدد المتغيرات: فإنها لم تمدنا بأى دلائل على ما ينبغى أن 
يكون عليه النموذج من حيث عدد ونوع هذه المتغيرات. وهى بذلك تفتح المجال 
لإضافة واختبار المتغيرات الاقتصادية الملائمة التى يتوقع أن تؤثر فى أداء 
بورصة الأوراق المالية. 
ولقد اقترح (055,1980: 320 2011) اعتمادًا على المعادلة (4) نموذجاً يتضمن 
حمننة مكقيزات محددة اعكمانا علن ان اختلاف حساسية الأوراق اكانية 
للمتغيرات العامة تختلف من ورقة مالية لأخرى يتمثل النموذج فى المعادلة الآتية: 
+ (اعنص 131 4[]) يط+ (متصفها خلا) رط + لذ هنا) رط+ (ض1 84) رط جركاظ - ,1 
جم) (عتهتكسة 114) رط 
وهذه المتغيرات بترتيب ورودها فى المعادلة (ل) هى: 
-١‏ التغير المتوقع فى التضخم. 
؟- التغير غير المتوقع فى التضخم. 
؟- التغير غير المتوقع فى الإنتاج الصناعى. 
؛- التغيرات غير المتوقعة فى العاكد. وهى الفرق بين معدل الفائدة للسندات 
منخفضة الجودة والسندات مرتفعة الجودة (العائد الإضافى مقابل مخاطر 
٠‏ الإفلاس). 
ه- التغيرات غير المتوقعة فى معدل الفائدة للسندات الطويلة الأجل والسندات 
القصيرة الأجل(هيكل معدل الفادة). 
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وأوضحت الدراسة أن المتغيرات الثلاثة الأولى تؤثر بصورة مباشرة فى التدفق 
النقدى للشركة ومعدل التوزيعات ومعدل نمو هذه التوزيعات فى حين يؤثر المتغير 
الرابع والخامس فى القيمة السوقية أو معدل الخصم (8026,2001 ص07 . 
كما اقترحت دراسة (1986) 18055 4ة 11011 ,068 استخدام خمسة 
متغيرات فى النموذج هى معدل النمو الشهرى فى الإنتاج الصناعى. والتغيرات 
غير المتوقعة فى العائد الاضافى 0167011117 11516 وسعر الفائدة؛ ومعدل التضخم 
غير المتوقع. ومعدل البطالة غيرالمتوقع: فى حين أضاف (1998) أنآ للنموذج 
متغفير سادس هو بواقى السوق 4201018 1510081 )0311 بغرض تقييم أداء 
صناديق الاستثمار. وهو متغير لإ060 ليعبر عن المتغيرات الأخرى التى لم تأخذ 
فى الحسبان كما يظهر فى المعادلة التالية: 


درن 4اللامرن8/ + بدجره نامور + روب “لاير6 + 0 - 1 5 1 
)28 5 5 ق1[ 1011 كصع ير + ميسن لام رون ٍّ ررك نابر + 
حيث: 


: معدل العائد لصناديق الاستثمار. 
,: العاكد الخالى من المخاطرة. 
يرى 2/4 : معدل النمو الشهرى فى الإنتاج الصناعى. 
رو 0/4 : التفيرات غير المتوقعة فى العائد الاضافى. 
,18004 : التغيرات غير المتوقعة فى هيكل سعر الفائدة. 
رم 10074: معدل التضخم غير المتوقع. 
مر 1274: معدل البطالة غيرالمتوقع. 
وبر 4ك077: متغيرات السوق الأخرى. 

كذلك قام إلتون وآخرون (1995 .21 66 181:08) بصياغة نموذج 0) يتكون من 
ستة متغيرات تؤثر فى أداء صناديق الاستثمارء منها الناتج المحلى الإجمالى 
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ممثلاً فى التغير فى الناتج القومى الحقيقى والتضخم ممثلاً فى التغير فى 
التضهحم المتوقع. وقاموا بتصميم ثلاثة نماذج تتكون من مجموعة المتغيرات. 
وقد اتضح أن إضافة المتغيرات الاقتصادية أدت إلى تحسين القوة التفسيرية 
لنتائج النموذج. 1 

[©)) يع + ل 1 ان م 8 + يه - 1 : 1 
ق: معدل العائد لصناديق الاستثمار. 3 

8 العائد الخالى من المخاطرة. 

: معامل حساسية صناديق الاستثمار لمؤشر السوق. 

1: معامل حساسية صناديق الاستثمار للمتغيرات الاقتصادية. 


8: معدل العائد لسوق الأسهم. 


2 
/: المتغيرات الاقتصادية. 


: الخطأ العشوائى. 


وفى دراسة (1996) طاعهعء:1 200 3دصة8 تم تقديم نموذج يقضى بأن العائد 
المتوقع لمحفظة الأوراق المالية والذى يزيد عن العائد الخالى من المخاطر يمكن 
تفسيره من خلال حساسيته لمتفيرات ثلاثة يهمنا هنا المتغير الخاص بعائد 
السوق الذى يزيد عن العائد الخالى من المخاطر. حيث تظهر الدراسة أنه أهم 
المتفيرات الثلاثة: 
060 ع + (1لقا) :1+ (5108) بى + لرخ1 -*8) ,8 + به ت, 8 - ,18 
فى حين اعتمدت دراسة (1997) 1621131 300 831011221 على خمسة متغيرات 
فى قياس أداء سوق الأوراق المالية وهى معدل التضخم الشهرى؛ ومعدل النمو 
الشهرى للإنتاج الصناعى؛ وحجم أذون الخزانة؛ ومعدل النموالشهرى فى 
متوسط استهلاك الفرد وحجم السندات. 
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وفى دراسة عن مصر (السعيد, ٠٠‏ م0 اعتمدت على خمسة متغيرات 
اقتصادية تتمثل فى النمو الاقتصادى وأسعار الفائدة ومعدل التضخم وسعر 
الصرف ووحجم رؤوس الأموال الاجنبية فى تحديد مدى ودرجة تأثر سوق الأوراق 
المالية بالمتغيرات الاقتصادية باستخدام علاقات الارتباط والانحدار. 

وقد تناول (أبو الفتوح: 4١٠٠م)‏ فى دراسته عن أثر المتفيرات الاقتصادية فى 
البورصات الناشئة خمسة متغيرات اقتصادية لقياس أثرها فى أداء سوق الأسهم 
نتيجة التعاملات الفردية من قبل المستثمريين والمضاربين. تتمثل هذه المتغيرات 
فى التضخم وسعر الصرف الأجنبى ومعدل الفائدة والاقتراض الحكومى 
الداخلى والناتج المحلى الإجمالى. واتضح من الدراسة فشل تلك المتفيرات فى 
تفسير محددات أداء سوق الأسهم فى مصر نتيجة العشوائية التى يتخذها 
المستثمرون وقلة خبرتهم وعدم شفافية المعلومات وقلتها أمام المتعاملين فى 
السوق من مضاربين ومستثمرين: وإضافة متفيرات عن قيم تعاملات كل من 
الأجانب والمصريين فى البورصة. 

ومما سبق يلاحظ عدم الاتفاق بين الدراسات السابقة على المتغيرات 
الاقتصادية التى يتعين استخدامها للتنبؤ بأداء صناديق الاستثمار فى سوق 
الأوراق المالية» ولكن يمكن القول إن هناك بعض المتفيرات المشتركة فى تلك 
الدراسات؛ مثل: معدل التضخم.ء والنمو الاقتصادى .ومعدل الفائدة. أضف إلى 
ذلك أنه يمكن إضافة متفيرات اقتصادية أخرى بالنموذج تؤثر فى أداء سوق 
الأوراق المالية بصفة عامة وأداء صناديق الاستثماريصفة خاصة تتصف بأنها 
متغيرات بيئية حيث يعتقد أن لها تأثيراً فى أداء بورصة الأوراق ا مالية مثل سعر 
الصرف والأداء الحكومى. 

ولقد أشار (006001515,1996) فى دراسته إلى وجود علاقة بين الوسطاء الماليين 
والتمو الاقتصادى. فلقد قام بتحليل أثر الوسطاء الماليين 013608عتمعاما لدأءمقسة1 
فى نمو الناتج القومى الحقيقى وتمت الدراسة على بيانات سلسلة زمنية لعدد 
(17) دولة نامية؛ أخذاً فى الاعتبار خمسة متغيرات هى: 


ا يا عب هين 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
-١‏ النمو الاقتصادى مقاساً بمعدل النمو السنوى للناتج المحلى الإجمالى 
الجميقن: 
"- النمو فى القوى العاملة معبراً عنه بنمو السكان الذى يحسب بدوره بمعدل 
النمو السنوى فى حجم السكان. 
- معدل الاستثمار بالنسبة للناتج المحلى الإجمالىء وتم حسابه بقسمة مجموع 
الاستثمار الثابت والزيادة فى قيمة الاسهم الاسمية على القيمة الاسمية 
للناتج المحلى الإجمالى. 
؟- النمو الحقيقى فى الصادرات. وتم حسابه من خلال حساب معدل النمو 
الحقيقى فى الصادرات. 
0- العمق المالى طامع0 11022121؛ وتم قياسه بمتوسط معدل القيمة الاسمية 
للخصوم المتداولة منسوبة إلى القيمة الاسمية للناتج المحلى الإجمالى 
وقد توصل البحث إلى أن الوسطاء الماليين يؤثرون فى النمو الاقتصادى فى 
(10) من دول العينة وأن درجة التأثير أكبر فى الدول المنخفضة الدخل مقارنة 
بالدول النامية الأعلى دخلاً. 
وفى دراسة عن علاقة النمو الاقتصادى بالنظام المالى فى كوريا 
(110053,1999 200 عمطه) أشير إلى عدد من مؤشرات أداء سوق الأسهم: منها 
حجم سوق رأس الأسهم: وتم قياسه بقيمة الأسهم المسجلة 583565 15]60.آ القيمة 
السوقية مقسومة على الناتج المحلى الإجمالى. وحيث إن زيادة القيمة الرأسمالية 
السوقية للأسهم لا تعكس بالضرورة زيادة أداء سوق الأوراق المالية: قام الباحثان 
بتحديد متغيرين آخرين يعكسان سيولة السوق 67 1نان11 +112116: ينصرف الأول 
إلى معدل قيمة الأسهم المتداولة, وهو عبارة عن القيمة الكلية للأسهم المتداولة 
فى التبادل المحلى؛ منسوياً إلى القيمة الرأسمالية السوقية للأسهم. والثانى هو 
مجموعة مؤشرات إضافية تتضمن درجة تركز السوق مقاسة بالقيمة الرأسمالية 
السوقية لأكبر )٠١(‏ أسهمء ودرجة التقلب فى العائد ودرجة تكامل السوق؛ الذى 
يقاس بيدل المخاطرة ومؤشرات أخرى مؤسسية وتنظيمية. 
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خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 

وباس تخدام هذه المؤشرات فى تحليل بيانات )4١(‏ دولة خلال الفترة 
(1574م - 1994م) خلص الباحثان إلى وجود علاقة طردية معنوية بين الدخل 
الفردى وأداء سوق الأوراق المالية. 

وبالنسبة لمعدل الفائدة والتتضخم. يعد معدل الفائدة أحد المتغيرات 
الاقتصادية التى تؤثر فى أداء سوق المال. وتتعدد معدلات الفائدة فى المجتمع 
تبعاً لاختلاف طبيعة القرض ومدته والقائم بالإقراض. وينبغى التفرقة بين 
التغيرات فى القيمة الحقيقية للأصول والتغيرات فى القيمة الاسمية. ولقد 
استخدم الاقتصاديون كثيراً معدل الفائدة الحقيقى؛ وهو عبارة عن معدل العائد 
الحقيقى الخالى من الخطر. ويعتبر العائد على أذون الخزانة التى تصدرها 
الحكومة والتى لا يجاوز آجال استحقاقها أكشر من سنة مثالا للعائد على 
الاستثمار الخالى من المخاطرة. أو معدل الفائدة الطويل الأجل الخالى من 
المخاطرة على السندات الحكومية التى يتراوح أجلها بين )٠١(‏ و(١١)‏ سنة 
(مكاوى: 97/8: 19914م). ويمكن - أيضا - تعريف معدل الفائدة الحقيقى بأنه 
ذلك المعدل الذى فيه تزيد القيمة الحقيقية أو القوة الشرائية للأصول عير 
الزمن. أما معدل الفائدة فى السوق فهو المعدل الذى تزيد فيه القيمة الاسمية 
عبر الزمن. 

ولقد قام (81000/2,1997 3800 /[86111) بالمقارنة بين معدل الفائدة الطويل الأجل 
والتفير النسبى فى الرقم القياسى للأسعار فى رسم بيانى يوضح المقارنة سنوياً. 
وخلصا إلى أنه على الرغم من أن المعدلين يتحركان - بصفة عامة - معا فى 
اتجاه واحد؛ فإن معدل التضخم تجاوز معدل الفائدة فى بعض سنوات الدراسة 
(أعوام ١158م:‏ 1915م: 19170م). ويعنى هذا حصول المستثمرين فى تلك السنوات 
على معدل فائدة حقيقى سالب. وعلى العكس كان معدل الفائدة خلال الفترة 
(1587م - 1580م) فى حدود ما بين (724) - )٠١(‏ وقد فاق توقعات المستثمرين 
للعائد على أكثر السندات ثباتاً. وتعكس الدراسة عدم تواضر القدرة الجيدة 
للمستثمرين على التنبوء بالتضخم.ء والعلاقة القوية بين التضخم والفائدة. 
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ويرى البعض أن العلاقة بين معدلات الفائدة وأسعار الأسهم غير مباشرة 

وغير ثابتة فالتدفق النقدى للأسهم يتفير مع تغير معدلات الفائدة» ولا يمكن 

الحسم بصورة مؤكدة ما إذا كان هذا التغير فى التدفق النقدى يزيد أو يقابل التغير 

فى معدلات الفائدة: وهناك ثلاثة احتمالات لذلك (810193,1997 300 1113 : 

الأول: أن يزيد معدل العائد نتيجة لزيادة معدل التضخم, وتزيد أرباح الشركة 
نظرا لقدرتها على مواجهة زيادة تكاليفها بزيادة أسعارمنتجاتها. وفضى 
هذه الحالة ريما تظل أسعار الأسهم مستقرة. 

الثانى: أن يزيد معدل الفائدة ولكن تغير التدفقات النقدية المتوقعة 1101/5 كدهع 
ضئيل بسبب عدم قدرة الشركات على زيادة الأسعار لمواجهة الارتفاع 
فى تكاليقها مما يسبب انخفاضاً فى أسعار الأسهم بشكل يماثل ما 
يحدث فى السندات. 

الشالث: أن يزيد معدل الفائدة بينما تتخفض التدفقات النقدية بسبب أن 
العوامل المسببة لارتفاع معدلات الفائدة لها أثر سلبى فى الأرياح. ٠.‏ وفى 
مثل هذه الحالة ستنخفض أسعار الأسهم انخفاضاً واضحاً وينخفض 
معدل نمو أنصبة المساهمين. 


وبناء على ما سبقء فإن تأثير تغير معدل الفائدة فى أسعار الأسهم يعتمد 
على مسببات التغير فى سعر الفائدة وتأثيره فى التدفق النقدى للسهم. أكثر من 
ذلك فإن العلاقة الفعلية بين التضخم ومعدل الفائدة وأداء بورصة الأوراق المالية 
مازالت محل تساؤل بحثى. ويختلف التأثير من وقت لآخر بين التضخم والفائدة 
وأسعار الأسهم؛ فعلى الرغم من توصل البعض إلى أن هناك علاقة عكسية ذات 
دلالة معنوية بين التضخم ومعدل الفائدة وسعر السهم: إلا أنها ليست صحيحة 
دائماً. أضف إلى ذلك حتى لو كانت هذه العلاقة صحيحة بالنسبة للسوق المالية 
ككل؛ فإن هناك بعض الصناعات أو القطاعات الاقتصادية من الممكن أن تحقق 
أرباحاً تعد انعكاساً إيجابياً للتغير فى التضخم؛ ومعدل الفائدة وفى تلك الحالة 
يكون هناك ارتباط طردى بين أسعار الأسهم وكل من التضخم ومعدل الفائدة 
(8120172,1997 سه 3117 . 
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لا شك أن تكلفة الاستثمار المستمدة من البيانات الاسمية لمعدل العائد على 
الاستثمار ليست معياراً جيداً لتقييم أداء الاستثمار. وذلك بسبب فقدان معدل 
العائد لجزء من قيمته نتيجة انخفاض القوة الشرائية مع ارتفاع معدلات 
التضخم خلال فترة الاستثمار؛ لذلك يجب الاعتماد على التكلفبة الحقيقية 
وليست الاسمية عند اتخاذ المستثمر لقرار الاستثمار. ومن جهة أخرى؛ يصاحب 
ارتفاع معدلات التضخم المتوقعة زيادة درجة عدم التيقن بشأن معدلات التضخم 
الفعلية ومن ثم انخفاض قيم الارباح والخسائر التى تنجم عن عملية الاقراض 
والاقتراض والتى لا يأخذها المقرضون والمقترضون فى الحسبان. 

وبالنسبة لمعدل الصرف. يعد معدل سعر الصرف أحد المتفيرات الاقتصادية 
الأساسية التى تؤثر فى أداء سوق الأسهم واستقراره. ولقد شهدت البورصات 
المالية المتقدمة تدفقات نقدية ضخمة أثرت فى معدل سعر الصرف وتأثرت به. 
فتحركات سعر الصرف من الأهمية بحيث يؤثر فى الاستقرار الاقتصادى وضى 
أداء بورصة الأوراق المالية. إن معدل سعر الصرف له تأثيره فى كل من 
الصادرات والورادات: كما يؤثر فى كل من الاستهلاك والاستثمار بما ينعكس 
على العائد المتولد من الأسهم (أبو الفتوح؛ 4١٠5م).‏ 

ويتضمن الاستثمار فى أسواق الأوراق ا مالية الناشئة أصولاً مقومة بعملة 
أجنبية» وهى من ثم معرضة لمخاطر العملة؛ ومن ثم احتمال أن تنخفض قيمة 
العملة التى يتم تقويم الاستثمار بها. ومن هنا يمكن القول إن ارتفاع معدل سعر 
الصرف (انخفاض قيمة العملة المحلية) يؤدى إلى زيادة المخاطر التى يتعرض لها 
المستثمر - خاصة الأجنبى - ويتحرك المستثمر فى اتجاه الخروج من السوق ببيع 
ما فى حوزته من أسهم؛ وهو ما يؤثر سلباً فى مستوى الأسعار. ويمكن أن تلعب 
هذه المخاطر دورها فى الاتجاه الآخر أيضاًء أى إن العملة الأجنبية ريما ترتفع 
فى مقابل العملة الأساسية للمستثمر وتخلق عائداً غير متوقع. 

وتظهر مخاطر سعر الصرف بصفة رئيسة فى الأسواق المالية الناشئة بسبب 
عدم الاستقرار الاقتصادى: خاصة فى حالة ارتفاع معدل التضخم بما يحمله من 
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انخفاض فى قيمة العملة المحلية. وبالنسبة للسوق المصرية اتبعت السياسة 
النقدية المصرية سياسة تثبيت العملة مع سعر الدولار عند سعر (4,؟) جنيه 
مصرى بغرض حماية المستثمرين من التقلبات. إلا أن هذه السياسة بنهاية عام 
(1991م) أدت إلى انخفاض الاحتياطى المركزى من الدولار للحفاظ على السعر 
التوازنى. وهو ما دفعها مع بداية (7١٠5م)‏ إلى تغيير سياستها لتقويم سعر 
الجنيه مقابل الدولار. 

وبالنسبة للاقتراض الحكومى من المؤوسسات المالية الخاصة بوصفه أحد 
المتغيرات الاقتصادية المؤثرة فى سوق الأسهم؛ تسعى الحكومات إلى تغطية عجز 
الموازنة العامة من خلال الاقتراض المحلى؛ ولقد شرط كل من البنك الدولى 
وصندوق النقد الدولى أن يتم تمويل عجز الميزانية من خلال موارد حقيقية. 
بمعنى أنه يجب على الحكومات الإحجام عن تمويل العجز من خلال الإصدار 
النقدى أو الاقتراض من البنك المركزى: وعليها الالتجاء إلى مختلف المؤسسات 
الادخارية للاقتراض كما يفعل القطاع الخاص. 


وتقوم الحكومة بإصدر أذون خزانة للحصول على احتياجاتها المالية لتمويل 
العجز بالميزانية, وتراعى أن يتم الإصدار بمعدل فائدة حقيقى يزيد عن معدل 
التضخم. وتعتمد الحكومة المصرية بصورة كبيرة على أذون الخزانة لتغطية 
العجز فى الموازنة؛ وهو ما أدئ إلى زيادة رصيد أذون الخزانة من (000) مليون 
جنية فى يناير 1551م إلى (17,1) مليار جنيه فى يونيو 1447م وإلى (10,4) 
مليار جنيه عام ١٠٠٠م‏ وبما يمثل (19,7/) من إجمالى الدين المحلى. (البنك 
المركزى المصرى ,0٠٠م).‏ 

إن دخول الحكومة فى منافسة مع القطاع الخاص فى الحصول على 
المدخرات المتاحة بالمجتمع من خلال إصدارها لأذون الخزانة بمعدل فائدة مزتفع 
ومغر يدفع مستويات الأسعار إلى أعلى - بوصف ذلك استجابةٌ طبيعية لزيادة 
التكائيف الناتجة عن ارتفاع معدلات الفائدة - وتنخفض الدخول الحقيقية 
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لأفراد المجتمع. ومع زيادة الضرائب غير المباشرة ومعدل البطالة وانخفاض 
كمية النقود المتاحة للانفاق لدى الأغراد يظهر حالة من الكساد المصاحب بارتفاع 
فى الأسعار يؤدى إلى انخفاض فى النشاط الانتاجى الذى يؤثر بدوره فى أداء 
بورصة الأوراق المالية. أضف إلى ذلك أن سحب الحكومة لجزء من المدخرات 
المتاحة فى المجتمع يقلل من فرصة توجه مقدار أكبر من تلك المدخرات إلى 
التعامل فى صناديق الاستثمار, مما يؤثر سلباً (بالانخفاض) فى أداءهاء خاصةً 
أن ارتفاع سعر الفائدة على أذون الخزانة مع كبر قيمة أذون الخزانة المصدرة من 
قبل الحكومة يجعل الحكومة هى المنافس الأكبر المسيطر فى سوق النقد. أضف 
إلى ذلك أن المشكلة الرئيسية هى استخدام الحكومة لهذه المدخرات لسداد 
العجز الجارى بالميزانية. 
وبالنسبة للتعاملات الأجنبية والمصرية فى المحافظ ال مالية تعرف الاستثمارات 
الأجنبية بأنها ليست استثماراً مباشراً حيث تتجه هذه الاستثمارات إلى الأسواق 
المالية وليس إلى إقامة مشروعات. ويتجة المستثمر نحو الاستثمار فى أسواق 
جديدة بغرض تنويع مكونات محفظته المالية للتقليل من المخاطر الإجمالية 
وتعد الاستثمارات الأجنبية فى صناديق الاستثمار عاملاً مهماً فى تطور 
البورصات الناشئة وزيادة حجم الأموال المتداولة بالقياس إلى الناتج المحلى 
الإجمالى وزيادة معدل الدورات ومن ثم زيادة حجم الأسواق والسيولة مما يزيد 
من الثقة بالسوق؛ ويؤدى إلى جذب المزيد من المستثمرين الأجانب والمحليين 
والمزيد من الإصدارات من جانب المؤسسات القائمة بالفعل؛ وأيضاً الجديدة فى 
السوق التى تشكل السوق المالية. 
ولكن لا يقتصر نمو صناديق الاستثمار ومن ثم بورصات الأوراق المالية 
الناشئة على الاستثمار الأجنبى بالمحافظ كمتغير؛ بل هناك عدد من المتغيرات 
التى تؤثر فى تلك الأسواق وتؤثر فى سلوك المستثمر فى الأسواق المالية مثل سعر 
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الصرفء ومن الجدير بالذكر أن هناك مخاوف من أن تؤدى التدفقات الخاصة 
بالاستثمار فى المحفظة المالية إلى الإضرار باستقرار الاقتصاد الكلى. فهناك 
احتمالية أن يتخذ الستثمرون الأجانب قراراً مفاجكاً بمغادرة البلد الذى 
يستثمرون فيه. وهذا الاحتمال إما لحدوث ما يسمى بالأموال الساخنة ]0ط 
12026 حيث تعد التدفقات مؤّقتة؛ ويكون الدافع إليها إما لوجود اختلافات 
تؤدى إلى خلق شجوة واسعة بين امتعار الفاقدة الداحلية والشارجية: وإها لوجوو 
مايسمى بالصدمة السلبية 58001 268211976 مثل حدوث تطور سياسى غير 
متوقع؛ أو انخفاض فى ثمن سلعة التصدير الأساسية؛ أو الزيادة فى ثمن سلعة 
الاسعيراذ الركيسية أو التتغير فى الصشراقب التى وفراقى العائد مهتم 
التدفقات. (السعيد: 35 37١٠5م).‏ 

وضى كلتا الحالتين يتجه المستثمر إلى بيع حيازاته من الأوراق المحلية مما يؤدى 
إلى انخفاض أسعار الأوراق المالية ومن ثم انخفاض فى المؤشر العام للبورصة 
وزيادة الضغوط على سعر العملة المحلية نظراً لزيادة الطلب على العملة الأجنبية. 


ومن الآثار المترتبة على الزيادة فى تدفق رؤس الأموال أن الحجم الأكبر من 
روؤس الأموال التى تفد إلى البلد من خلال أسواق رأس امال المحلية تؤدى إلى 
التوسع فى حجم الأصول المالية المحلية وزيادة الطلب على السلع المحلية. وما 
قد يتبع ذلك من تسارع فى معدلات التضخم وتبعاً لنظام سعر الصرف إما 
حدوث ارتفاع فى سعر العملة المحلية (فى حالة سعر الصرف المعوم) وإما 
انخفاض فى أسعار الفائدة (فى حالة سعر الصرف الثابت) أو كلاهماء وارتفاع 
سعر العملة الحقيقى يؤدى إلى عرظظة إصلاحات التجارة وتدهور القدرة 
التنافسية للدولة؛ ومن ثم فإن احتمال تفاقم حالة عدم الاستقرار فى الاقتصاد 
الكلى ستجعل تدفقات روؤس الأموال نفسها غير مستقرة أيضاً. 

وكل هذه التحركات فى الأسعار يمكن أن تكون. مصدراً مهما لعدم اليقين 
الذى يمنع المستثمريين (الأجانب والمحليين) من الاستثمار؛ ويمكن فى الوقت 
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نفسه أن تضر بالاقتصاد فى مجموعه إذا كانت التقلبات فى أسعار الصرف 
واسعة للغاية. وتحدث الخسارة فى الاقتصاد بكامله بسبب عمليات الإفلاس 
والتأثير الهستيرى عندما ترتفع أسعار الفائدة أو يرتفع سعر الصرف أو كلاهما 1 
ويلاحظ أن هناك دولاً مثل السعودية والكويت تسمح للأجانب فى الاستثمار 
فى صناديق الاستثمار؛ فى حين تسمح عمان والبحرين لهم بالاستثمار فى 
مجموعة محددة من الأسهم. وفى تونس يسمح للأجانب بالاستثمار فى حدود 
لا تتجاوز ):0٠(‏ من أسهم الشركة المصدرة؛ وما يزيد على ذلك لا بد من موافقة 
البنك المركزى؛ فى حين ليس هناك قيود للمستثمرين الأجانب فى مصر والمغرب 
ولبنان والأردن. 
بالإضافة إلى المتغيرات سالفة الذكر التى يعتقد فى تأثيرها فى أداء صناديق 
الاستثمار هناك عوامل أخرى غير اقتصادية قد تكون أشد تأثيرًا. فالظروف 
السياسية - المخاطر السياسية وشعور المستثمرين بعدم الاستقرار السياسى - 
قد تؤثر بشكل سلبى يفوق تأثير العوامل الاقتصادية الداعمة للسوق. فبمتابعة 
سوق الأوراق المالية الكويتى - كمثال جيد لذلك - يلاحظ انخفاض مؤشره 
(السعرى) خلال شهر يوليو (17١٠٠م)‏ بمعدل (0, .)/١‏ هو الأول خلال الأشهر 
الستة الأولى من ذلك العام. ويرجع ذلك إلى قلق جمهور المتداولين من الأمور 
السياسية المتوقعة فى العراق: إضافة إلى التداعيات الأخرى الاقتصادية الناجمة 
عن بداية الحرب فى العراق. .إن حالة القلق التى سيطرت على المستثمرين - 
خاصةً ضغارهم - لم تنجح العوامل الأساسية الداعمة للسوق, المتمثلة فى ارتفاع 
أرياح الشركات للريع الشانى بالمقارنة مع الأول من نفس العام؛ فى تجنب 
انخفاض أآداء بورصة الأورا اق المالية: بالإضافة إلى العوامل الإيجابية الأخرى مثل 
انخفاض سعر الخصم واستقرا قرار أسعار النفط عند مستويات مرتفعة منذ فترة 
ليست بالقصيرة: كذلك استمرار تدفق التعويضات وارتفاع معدلات السيولة. 
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ومن ثم فإن العوامل السياسية قد تفرض نفسها بقوة على العوامل 
الاقتصادية فى التأثير فى بورصة الأوراق المالية؛ بالإضافة إلى أن لها أثرأغير 
مباشر على الجانب الاقتصادى. 

وقد حدثت ساسلة تراجع فى أداء سوق الكويت للأوراق المالية فى أعقاب 
أحداث الحادى عشر من سيتميرء وقد أسهم فى حدة التراجع اتساع قاعدة 
صغار المستثمرين الذين تدافعوا تبيع ما يملكون من أسهم للحفاظ على المكاسب 
التى حققوها منذ بداية العام, وتراجع المؤشر بمقدار ):/١١(‏ خلال شهر سبتمبر 
(1١٠٠م)‏ متأثراً بأحداث ذلك الشهر الذى كان بنسبة أكبر من انخفاض الأسواق 
العالمية يما فيها سوق نيويورك موطن الحدث الذى يمكن تفسيره بارتفاع درجة 
استجابة سوق الكويت تجاه تلك الأحداث (أبو الفتوح: 4١٠٠م).‏ 

وبالاضافة إلى تأثر أداء بورصات الأوراق المالية بالعوامل الاقتصادية والعوامل 
السياسية؛ يؤدى عدم الشفافية وقلة المعلومات المتاحة أمام المستثمرين - نتيجة 
الأداء السيىء للشركات وللبنوك - إلى اهتزاز أداء البورصات. كما تأثر أداء 
بورصات الأوراق المالية بظاهرة الاندماجات رغبة فى تضخم القوة الاقتصادية 
وظاهرة الخصخصة. وآدت إلى فقد المستثمر الثقة فى سوق الأوراق المالية. 
فعلى سبيل المثال أدت عدم الشفافية فى المعلومات والبيانات وتلاعب مكاتب 
المحاسبة والمراجعة وتحايلها فى شركة أنرون الأمريكية إلى انكماش أداء 
البورصة الأمريكية الذى سجل أطول فترة انكماش فى الأشهر التسعة من عام 
٠٠م‏ على مدار الستين عاماً الماضية. كما أن الربع الثالث من نفس العام 
عانى أسوأ أداء على مدى الخمضة عشر عاماً الماضية؛ فانخفض المؤشر الذى 
يضم خمسمائة ورقة مالية بنسبة (211/,7) (الأهرام الاقتصادى أكتوير: 7١٠1م).‏ 

وعلى الرغم من أن مشكلة الأداء السيىء للشركات وتلاعبها فى إخفاء 
الحقائق وعدم نضج الاندماجات هى مشكلة عالمية تعانيها الأسواق الناشئة 
والأسواق المتقدمة على حدٌ سواء. فإن هناك إجراءات فعلية تلجأ إليها الدول 
المتقدمة فى مواجهة تلك الأوضاعء فى حين تلجأ الدول.فى الأسواق الناشئة إلى 
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المسكنات واتخاذ القرارات دون الخوض فى متطلبات التنفيذ. ضمع توالى انهيار 
بعض الشركات الأمريكية ومعها مؤسسات المراجعة والمحاسبة صدر قانون 
110765-01 541584 والذى بمقتضاه أنشىء مجلس مراقبة تابع للجنة 
البورصة والأوراق المالية ويعمل على مراقبة الأداء والتأكد من الالتزام بمعايير 
المراجعة ومعايير تحليل المعلومات والبيانات('). 


الاطار التحليلى للدراسة: 
صياغة النموذج: 


وفقاً للعوامل التى تؤثر فى أداء بورصة الأوراق المالية التى تم تحليلها فى 
القسم السابق والتى يمكن تعميمها لتؤثر فى أداء صناديق الاستثمار. يتم صياغة 
نموذج قياسى يتناول بيانات المتغيرات المستقلة والتابعة خلال الفترة 394ام - 
لم على أساس بيانات شهرية. ووفقاً للنظرية الاقتصادية والدراسات 
السابقة يتم صياغة نموذجين باستخدام الأرقام الاسمية ؛ بحيث يعبر عن المتفير 
التابع (أداء صناديق الاستثمار) فى كل نموذج بمؤشرات عائد صناديق الاستثمار 
المجمعة 1205 21ناأنا74 200160. وبحيث تتكون مجموعة المتغيرات المستقلة 
للنموذج الأول من مؤشر السوق والتضخم وسعر الصرق الاسمى؛ ومعدل سعر 
الصرف الاسمىء ومعدل الفائدة الاسمى والاقتراض الحكومى وإجمالى الناتج 
المحلى. فى حين تتكون مجموعة المتغيرات المستقلة فى النموذج الثانى من نفس 
متغيرات النموذج الأول مع إضافة متغيرين هما قيمة المعاملات المصرية فى 
البورصة وكذا قيمة المعاملات الأجنبية فى البورصة. كما يتم إعادة صياغة 


-١‏ أدت الاندماجات غير الناضجة إلى المبالغة فى عرض السعر الخاص بشراء الأسهم مما 
ترتب عليه فقدان )1١(‏ من المستثمرين لثرواتهم وانتقالها إلى البائعين. كما يحدث ذلك 
أيضاً فى حالات الخصخصة: فعندما يتم الإعلان عن حالة خصخصة يتم حدوث طفرة 
فى أسعار الأسهم ثم تنتهى الأوضاع إلى انهيار الأوراق المالية (الأهرام الاقتصادى, 
7 لم)ء 
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النموذجين باستخدام الأرقام الحقيقية لبعض المتغيرات: وتكرار النماذج الأربعة 
(الاسمية والحقيقية) باستخدام الصدمة عاء550. 

ووفقًا لدراسة (1995) 21 66 15108 يمكن إعادة صياغة المعادلة ©) على 


النحو التالى: 57 
029 برك ل وكير + ليك - ير 18) 8 + ره ح ك1 - ,1 
حيث: 

: معدل عائد صناديق الاستثمار المجمعة 05صنآ 12:12 000160 01 تكتتاع؟ 01 ع1ة1. 
1 معدل العائد الخالى من المخاطرة. 

/0: ثابيت. 

: 0 

,6: حساسية صناديق الاستثمار للؤشر السوق. 


,,#: معدل العائد على مؤشر السوق. 
: حساسية صناديق الاستثمار للمتفيرات الاقتصادية. 
ي: المتفيرات الاقتصادية. 
15 حد الخطأً. 

وقياساً على دراسة (21206,1993ا1)4) يتم أخن الصيغة الخطية لتصحيح 
الاتجاه لكل متغيرء هذا بالإضافة إلى الانحراف المعيارى أو التباين كما يتضح 
من المعادلة التالية: 

6 +07 ل 


حيث: 


: تشير إلى التضخم. 
'7: تشير إلى الزمن 7 1 2 11 
6: المتغير العشوائى. 
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ويإجراء الانحدار للمعادلة ينتج اليواقى كما توضحه المعادلة التالية: 


و 


5 تشير إلى المتغير المشوائى 1651011215 208-50118560 وهو يمثل انحراف 
التضخم إلى اتجاه نموها 20عا 8601/5 5615). ويتم عمل الشىء نفسه لجميع 
المتغيرات الأخرى المستقلة والتابعة فى النموذجين. وبالاعتماد على نظرية 
التسعير المرجحة (21ذ) نجامعط) عدم عع51138ة التى قدمها (11055,)1976 
واتباع إجراءاتها ونموذج ألتون بالمعادلة (©): واستخدام الصدمة 50061 فى كل 
نموذج من النماذج الأربعة: فإنه يمكن التعبير عن نماذج الدراسة محل التقدير 
فى معادلات على النحو التالى. 

17711 لكر + 01 الدرق + 81011411011 + لك - ,5 8 تن 


101 


)01( 028 ,م + 8,4601807 + 
11:77لا قهرم + 123017 ارق + [(170 شلال + لي - يي !1) و( + رب - ب - ,11 


ا 


2( :81011 + 81201115 + مويق + 8,4601807 + 


كما يتم استخدام القيم الحقيقية لبعض القيم الاسمية للمتغيرات فى 
النموذجين )١(‏ و(؟): بحيث تصبح المتفيرات فى النموذج الأول عبارة عن مؤشر 
السوق وسعر الصرف الحقيقى؛ ومعدل الفائدة الحقيقى والاقتراض الحكومى 
وإجمالى الناتج المحلى وتسمى (النموذج الثالث)؛ فى حين تصبح المتغيرات فى 
النموذج الثانى نفس المتغيرات بالنموذج الثالث بالإضافة إلى قيمة المعاملات 
المصرية الحقيقية فى البورصة وقيمة المعاملات الأجنبية الحقيقية فى البورصة 
ويسمى (النموذج الرابع). ويلاحظ أن الهدف من وجود نموذجين يتضمنان 
الأسعار الحقيقية لسعر الصرف ومعدل الفائدة الحقيقى هو الرغبة.فى اكتشاف 
مدى وعنى المستثمرين وأخذهم فى الاعتبار - عند بناء قراراتهم الاستثمارية - 
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القيمة الحقيقية للعملة والقيمة الحقيقية للعائد. والكشف عن مدى وعى 
المستثمر بالتغييرات فى مستوى الأسعار. وباستخدام الأرقام الحقيقية يمكن 
إعادة صياغة النموذجين ١‏ و؟ على النحو التالى فى النوذجين ” و4: 
+ 117/للاللرر8 + 11071 ,8 + ريال - رر18) ,8 + ربا > 18 - ,18 
(3) «هممرق8 + 
6080 + 11515 اللالكي8 + 011ئاظ ل 8 + 1 - ب 8 + 0 - - 1 
 )4(‏ 887011 + 25200 + 0ر8 + 
كما يتم صياغة النماذج الأربعة السابقة )4-١(‏ باستخدام الصدمة (اءهط5) 
فى النماذج من غ إلى 8 على النحو التالى: 
موسبرك كرت + بمبورركي + برمسمسر5ب8 + ل -رن,) 8 +0 حبرا 1 


لق + 10 + 


مرو 5 201/801 


سركي + بوبوبكينا + ببوسممم: 6ر8 + 75 0 8 0# 1 3 1 
6( مجومعب 6ب + جربسروورك2 + مركو + رمورمو: 000 1 
وموك كر + جوبرررة كر + برمبرورة ,8 + ليك - )و68 +0 ت 1 ىر 
)2 مصو6را 3 
ووطرمع كي + وبرت كر + برمروجقيرة + لبر ,)را 1ره تر - 1 


)03 000007 7 ه 7#صبزى جزم 5 5 مرو 4 5 


ث: 


(,8 - ,,8): معدل العائد على مؤشر السوق الذى يزيد عن معدل العائد الحالى 
من المخاطرة 


: ثابت. 
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خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 
107 معدل التضخم. 
10 : معدل سعر الصرف الاسمى. 
معدل سعر الفائدة الاسمى. 
0017807 : الاقتراض الحكومى. 
م ©: معدل إجمالى الناتج المحلى. 
07 معدل سعر الصرف الحقيقى. 
78 معدل سعر الفائدة الحقيقى. 
1 قققيمة المعاملات المصرية فى البورصة. 
قيمة المعاملات الأجنبية فى البورصة. 
4: عامل الفروق الأولى. 
برمسريمر6: صدمة 1ء580) معدل التضخم. 
ببمبب: صدمة معدل سعر الصرف الاسمى. 
معببرربر: صدمة معدل الفائدة الاسمى. 
ووموبمج6: صدمة الاقتراض الحكومى. 
مو #: صدمة معدل نمو إجمالى الناتج المحلى. 
بع برم6: صدمة معدل سعر الصرف الحقيقى. 
جوببررم6: صدمة معدل الفائدة الحقيقى. 
ج#بمرء6: صدمة قيمة المعاملات المصرية فى البورصة. 
«برمربة: صدمة قيمة المعاملات الأجنبية فى البورصة. 
و رل]:رل]ورق,,8: حساسية كل متغير للتغير فى أداء صناديق الاستثمار. 
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ويلاحظ على متغيرات الدراسة الآتى: 


بالتسبة للمتغير التابع: 

تعتمد الدراسة على معدل عائد صناديق الاستثمار المجمعة تتتاء1 01 علةر 
5ن 1نطناتط 0010م 04 فى التعبير عن أداء صناديق الاستثمار فى مصر. 
ويتم الاعتماد على البيانات من الهيكة العامة لسوق المال (مركز المعلومات). 


بالنسبة للمتفيرات المستقلة يمكن قياس المتغيرات على النحو التالى: 


عائد مؤشر السوفق: 

يتم تحليل هذا المتغير وأثره فى أداء صناديق الاستثمار بوصفه أحد. المتغيرات 
التى اعتمدت عليه بعض الدراسات السابقة التى توصلت إلى أنه ذو تأثير معنوى. 
ويتم الاعتماد على 0مذم كمؤشر للسوق؛(١)‏ إذ إنه أكثر مؤشر سوق دقيق 300101816 
قياساً لغيره من المؤشرات. ويتوفع وجود علاقة موجبة معنوية مع أداء صناديق الاستثمار. 


قيمة تعاملات الأجانب فى البورصة 171'0111: 

تعد تدفقات روؤس الأموال الأجنبية فى المحافظ المالية وبورصة الأوراق 
المالية من المتغيرات التى لها تأثير مباشر فى السوق وتأثير غير مباشر فى أداء 
الاقتصاد العام. وفى محاولة لقياس أثر ذلك المتغير تم فى البداية تجزثته إلى 
إجمالى قيمة بيع الأجانب فى السوق المصرى وإجمالى قيمة شراء الأجانب فى 
السوق المصرىء ولكن اتضح من التحليل أن قيمة معاملات الأجانب كبائعين ذات 
ارتباط قوى 60556186028 مع كل من سعر الفائدة الاسمى وسعر الصرف الأجنبى 
الاسمى؛: أضف إلى ذلك أن عند إضافة ذلك المتغير إلى نموذج الانحدار تغفيرت 
إشارات معظم المتغيرات فى المعاملات. وبناء على ذلك تم الاعتماد على قيمة 
-١‏ تتكون مؤشرات السوق من: مؤشر هيئة سوق رأس المال 0041 ومؤشر المجموعة 

الاقتصادية 875061 ومؤّشر هيرمز المالى 5171 ومؤشر الاكتتاب العام 2120. 


اديه سيب ب بسي ههزية الإدارة العامة 


خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 
تعاملات الأجانب الكلية. خصوصاً أنهم لايشترون فى البورصة بغرض الاحتفاظ 
بالأسهم لفترات طويلة ويعتمدون على المضاربة السعرية؛ ولهم من الخبرة فى 
ذلك ما يصعب على المستثمر المحلى مجاراتهم. 
وتتوقع الدراسة وجود علاقة سالبة بين قيمة معاملات الأجانب وآداء 
صناديق الاستثمار. 


قيمة معاملات المصريين فى السوق المصرى :71201111/: 

يؤدى زيادة طلب المستثمريين المصريين على الأوراق المالية إلى زيادة أسعارها 
مما يؤدى بدوره إلى زيادة معدل العائد على صناديق الاستثمار. لذلك يتوقع أن 
هناك علاقة طردية بين قيمة معاملات المصريين وأداء صناديق الاستثمار. 


إجمالى الناتج ال محلى 677: 

يتم الاعتماد على الناتج المحلى الإجمالى بوصفه مؤشراً للنمو الاقتصادى 
لتحليل تأثير النمو الاقتصادى فى أداء صناديق الاستثمار. وعلى الرغم من 
اعتبار إجمالى الناتج المحلى مؤشراً مهماً على مستوى الأداء الاقتصادى فإنه 
من الصعوبة الحصول على بيانات شهرية من هذا المتغير لذا سيتم الاعتماد على 
بيانات إجمالى الناتج المحلى مقسوماً على اثنى عشر شهراً لتوفير بيانات 
شهرية. ويتم الاعتماد على إحصائثيات المالية الدولية 21أعمهمة1 200221 معام 
990 وعمنرآ (115) 5عتأمناماه. 


ويتوقع وجود علاقة موجية بين هذا المتغير وأداء صناديق الاستثمار. 


معد ل الفائدة 1711711711 ,101/717118: 
يتم التعبير عن هذا المتغير بمعدل الفائدة على الودائع بالأجل ذات الثلاثة 
أشهر؛ فهو أقرب بديل للاستثمار فى الأوراق المالية فى السوق المصرى. ويتم 


ذورية الإدارة العامة دف 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 

استخدام معدل الفائدة الاسمى 586 10216565 210101031 فى النموذج الأول: 
ومعدل الفائدة الحقيقى 586 1161656 [8ع15 فى النموذج الثانى. ويتم حساب 
سعر الفائدة الحقيقى بالمعادلة التالية(!) (1995 ,علهقدمء8 لصة اعطف): 


7 آلةء-ر 11 
32 0 
لكل معدل الفائدة الحقيقى. 
يرآلل: معدل الفائدة الاسمى. 
1 التضخم. 
ويتم الحصول على بيانات معدل سعر الفاتدة الاسمى من التقارير الشهرية 
للبنك المركزى المصرى. 


ويتوقع وجود علاقة سالبة بين معدل الفائدة وأداء صناديق الاستثمار. 


محدل التضخم 1/7[1'14130177: 
يقوم البحث بتحليل أثر معدل التضخم 586 1831130105 على أداء صناديق 
الاستثمار؛ والذى يعكس مدى إدراك المستثمرين لهذا المتغير عند تعامله فى البورصة 
واتخاذه قرار الاستثمار. ويتم الحصول على بيانات التضخم من مركز دعم القرار 
(كخااطظفن) دعتاوتلة)5 سمه دمنددنلت1/0 عناطدم :مك نإعمعوى لقطمع0 . 
ويتوقع وجود علاقة سالبة بين معدل التضحم وأداء صناديق الاستثمار: 
فعندما ينخفض معدل التضخم يتوقع أن يتحسن أداء السوق. 


معدل سعر ا تلصرف 171:1011 ,101:10:11: 
اتبعت مصر خلال الفترة محل الدراسة سياسة تثبيت سعر الصرف. ويقوم 
-١‏ يستخدم (1999) 2506 المعادلة التالية فى حساب معدل الفائدة الحقيقى (0/)1+7 -.1[ة) - ي81. 


اا دورية الإدارة العامة 


خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 
أداء صناديق الاستثمار ونتيجة لاعتماد المستثمر فى البورصة على القيمة الحقيقية 
للعملة التى يستخدمهاء فإنه يتم فى هذا البحث الأخذ فى الاعتبار كلاً من معدل سعر 
الصرف الاسمى (/2758711) وسعر الصرف الحقيقى عاة1 ءعمقطءء 1و1 (112,70029) 
وينصرف معدل سعر الصرف الحقيقى إلى عدد الوحدات من السلع الأجنبية 
التى يمكن الحصول عليها مقابل وحدة واحدة من السلع المحلية. ويتم حساب 
سعر الصرف الحقيقى بالمعادلة التالية (1995),ع1هقممع8 0مة [عطلل: 


4* - رار 
م2 70 
7602 7 برقل 


يإرقلل: معدل سعر الصرف الحقيقى. 

1لل: معدل سعر الصرف الاسمى. 

ررم 754]: الرقم القياسى لأسعار المستهلك بالولايات المتحدة الأمريكية. وقد تم 
الاعتماد على بياناته من احصائيات المالية الدولية 1016750260221 
4 عمصنآ (1185) وعتامتلهاك لوأعصدس. 

ررم80©17: الرقم القياسى لأسعار المستهلك بمصر. 

ويتم الحصول على بيانات معدل سعر الصرف الاسمى من 1862016 ز[طادمم عطا 
(1050]) تعادعن) اأتممصنا5 ممتواععءدآ لمة مهتت مسرمكم][ واأعصمتطهن عطا 01. 


ويتوقع وجود علاقة سالبة بين كل من سعر الصرف وأداء صناديق الاستثمار. 


الاقتراض الحكومى 0017101: 

' يمثل هذا المتفير صافى الديون الحكومية والقطاع العام مقسوماً على الائتمان 
الكلى المحلى. ويتم الحصول على هذه البيانات من خلال الإحصائيات المالية 
الدولية 52 ,ه528 ,52 5عمةآ (015) كعناكتتهاذ [وأءمهصة1 لهدمتقسعام]آ. 


دورية الإدارة العامة ا 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 

ويتوقع وجود علاقة سالبة بين الاقتراض الحكومى وآداء صناديق الاستثمار 
اعتماداً على أن زيادة الاقتراض الحكومى يخفض من حجم الأموال المتبقية 
والمتاحة أمام أوجه الاقتراض الأخرى وأوجه استخدامها فى بورصة الأوراق 
المالية. 


هذة هى أهم المتغيرات الاقتصادية التى يتوقع أن يكون لها تأثير فى المتغير 
التابع لمؤشر عائد صناديق الاستثمار. 


اختنبارجذرالوحدة: 

تقع أهمية التمييز بين السلاسل الزصنية الساكنة والسلاسل الزمنية غير 
الساكنة فى تجنب ما يسمى بالانحدار الزائف. عندما تكون السلاسل الزمنية 
لبيانات التغيرات غير ساكنة يحدث تحيز فى القيمة الإحصائية لاختبار 0): 
ومن ثم عدم مصداقية المعلمات المقدرة لتلك الملتغيرات. كذلك إدّا كانت 
السلاسل الزمنية لبيانات بعض المتفيرات الأخرى غير ساكنة فى نفس التموذج, 
فإن ذلك ينتج عنه ما يسمى بالأنحدار الزائف. 

وتعد معظم السلاسل الزمنية الاقتصادية غير ساكنة؛ وعليه تظهر ضرورة 
استخدام اختبار جذر الوحذة للتأكد من معرفة أن السلسلة الزمنية لمتغير معين 
عبر الزمن هى سلسلة ساكنة أو غير ساكنة؛ ولتحقيق ذلك الغرض هناك عدة 
طرق لاختبار مدى وجود جذر الوحدة. وسوف يتم اتباع اختبار ديكى فويللر 
الموسع 111167 نإعء1ه101 لعسعصونتخ (8101) واختبار بيرون للسلاسل الزمنية 
المنكسرة (050,2001غصة5) أ5ع1' غ100 عتما علدع8 1هتتاعتصاك ومممعط. 

وفى حالة رفض فرض العدم فإن السلاسل الزمنية ساكنة .(10) 1- ( وضى 
حالة قبول فرض العدم؛ يظهر تساؤل عن مدى إمكانية تحقيق السكون من خلال 
الفروق الأولى للسلسلة الزمنية ويمكن صياغة النموذج العام لاختبار جذر الوحدة 
كما فى المعادلة التالية: 


صتعصب جحت ب ب ب نش عن ع لآ فؤرية الإقازة الغلمنة 


غليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 
١‏ 
(0,62) 11س ها دما ++ 3[4 + ل + للك بللا يه + نالا ح بنرك 
ادر 
4: يرمز إلى الفروق الأولى 
لم: ثابت. 
#: متغير اتجاه الزمن 
وسوف يتم اختيار طول الفجوة الزمنية والتى تقلص من 02067108 501151212 
كما حدده هال (51311,1994). 


وبإجراء اختبار مدى سكون السلاسل الزمنية لبيانات كل متغير من المتغيرات 
المستقلة المحددة فى نموذج الدراسة باستخدام كل من (848217) و (55): يتضح أن 
بعض المتفيرات غير ساكنة فى مستوياتها. كما يظهر من الجدول رقم (؟). 
ولكن بعد أخذ الفروق الأولى يتضح سكون تلك المتغيرات كما يوضحها الجدول 
رقم (): وبناء على ذلك يتم الاعتماد على الفروق الأولى (1) آ :0:0 156 فى 
تطبيق الانحدار لتلك المتغيرات. 


جدول رقم (7) 
نتائج اختبارجذرالوحدة باستخدام (401) و(م5) 


تتح 201 لئسا اكلا ردنا اهل 
اك 
الانتعة للك 
6 | 1 | 
اسك 
ل 
| +1 | 


8| 
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د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
تابع - جدول رقم (01. 


2-- :10910 2.9042- 590 3.528- 196 (017)) 18006 نمت 


أما بالنسية لصناديق الاستثمار المجمعة:؛ نظراً لاحتوائه على مجموعة من 
الصناديق؛ فإن اختبار (41(17) واختبار (28) لا يصلحان لاختبار مدى سكون هذا 
المتغير. لذلك يتم استخدام غ65] غ500 ؛ثهنا [عصهء والذى قدمه (1997 ,20 أ سه 
وتوضحه المعادلة التالية: 1 


2 
([0 - 8 | ( رطا ناظة :5 سل رما ,)17ل 


الساا ل سكم ىب بيب ب سبي بلا 
[0 - ب8 | (0ررط) رناسهلا ‏ " ل 


بوبداللللللليشهمص ص م لس سس قورية الإدارة العامة 


خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 


ث: 


2 
1 

(ام,1ط) راب 3 (8,0) .رب,؟ ,(1م,81) مة 5ذء هى إحصائية ؛ المنفصلة 

ادر 
عنادناهاة ()) 1001710081 06) بفرض اختبار 0 -,/ وأن كلاً من [0 - ,8 | (0ى,©) رفاظا 
و[8-0 | (0,) .]1/07 يتم تقييمهما بواسطة 120005ناسزة عناكة5]00 ومقارنتهما 
بالقيمة الجدولية المقدرة عن طريق (1997) 6:21 هآ . 

ويوضح الجدول (4) نتائج اختبار جذر الوحدة أ65] 5004 أتصنا أعمهم 

لصناديق الاستثمارء ويظهر منها أن السلسلة الزمنية للمتغير المستقل (عائد 
صناديق الاستثمار المجفعة) ساكنة. 


البيانات وتحليل نتائج التقديرللنماذج: 

يوضح الجدول (0) ملخصاً إحصائياً لمتفيرات الدراسة عن الفترة 1994م - 
٠٠‏ م. حيث يوضح المتوسط والقيم الدنيا والعليا لكل متغير. كما يوضح 
الجدول الانحراف المعيارى لكل متغير. كما يوضح الجدول (18) بالملحق 
الإحصائى مصفوفة الارتباط 3تأة/1 ه001:61300) بين متغيرات الدراسة. 
وباستخدام طريقة المريعات الصغرى (015) تم اختبار مدى وجود ارتباط ذاتى 
بين المتفيرات؛ كما يتضح من جدول (28) بالملحق الإحصائى. 


دورية الإدارة العامة 


0 


جدول رقم (1) 
سنا لقند 207 اتسنا اعصهم (4) ع1طه1" 


سسسامن رك 2 5 
6-7*9/8) سم ا حرق © ناته" سلجي زارتا ري فاته1] 0 - رن | اررة) جنل يهبي (ارمم قامعا ست إما للد 


قرم ات كدج لاود وك لمكو ال م الك 215 2301 1 ا 


ا 1 ا 0 21 
لكك ا ال ا لسع فك 
الا 2 09 ا الله ا د 
ا ل ا ال د ع 


,7 


32 

3 
3 16 ومسمتة| 2 | موستمد 

4 


ارة العا 


5870 8 الدالنن 


امة 


د بي 


عبدالغنى أبو الفتوح 


خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 
جدول رقم (0) 


لع تاوتلماى ع«تام هع -لمتمعصسعفه”[ تدمع فده عقسه؟ لمسفسآ! +ه] تامتاماق رممصسصمه5 (5) عاطه]" 


ال تت تت تت لس 
احا شا ا رحد نا را تح اك 


1.643 
32,5 


1110 


عتاكتاماة ع«تاملععءط-لماصءتمقلصد! عتموممعظ هد مععزمهآ كليمس! لساسا8 عه] متاكتاماق رتمستسم3 عنامقدى (5) عاطهل 


لش لاسا سا نت ايك ست حا لكك 


دورية الإدارة العامة لل ااإونن] 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 

وفى إطار تحليل نتائكج تقدير النماذج؛ توضح الجداول من )١-5(‏ إلى (8-7) 
نتائح تقدير نماذج الدراسة الموضحة بالمعادلات -١(‏ 8) ويظهر نتاكج تقدير 
النموذج الأول بالجدول )١-5(‏ ويمكن عرض النتائج وفقا لكل نموذج على النحو 
التالى: 

بالنسبة للنموذج الأول يوضح الجدول )١-1(‏ نتائج تقدير النموذج )١(‏ الذى 
يعتمد على الأرقام الاسمية: واتضح وجود علاقة موجبة ذات دلالة معنوية بين 
عائد مؤشر صناديق الاستثمار وكل من مؤشر سوق الأسهم والناتج المحلى 
الإجمالى عند مستوى .)2١(‏ 

فى حين أن هناك علاقة موجبة غير معنوية مع سعر الفائدة الاسمى. كما 
يتضح وجود علاقة سالبة ذات دلالة معنوية عند )7١(‏ بين المتغير التابع وكل من 
التضخم والإنفاق الحكومى وعند (0) مع سعر الصرف الاسمى. أما العلاقة 
بين المتغير التابع وسعر الفائدة الاسمى فطردية غير معنوية. كما أن القوة 
التفسيرية لنموذج الانحدار (12) هى (0,50). 


جدول رقم (1-5) 


خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 

وبقراءة نتائج تقدير النموذج (7؟) حيث تم إضافة متغيرين إضافيين؛ يتضح 

عدم وجود اختلافات عن نتاكج تقدير النموذج الأول فيما عدا سعر الصرف؛ 

حيث العلاقة ليست ذات دلالة معنوية بعد أن كانت دلالة معنوية فى النموذج 

الأول. وبالنسبة لقيمة المعاملات المصرية والأجنبية فهى غير ذات دلالة معنوية. 
والقوة التفسيرية للنموذج (82) لا تختلف كثيرأعن النموذج الأول .)0,7١(‏ 


جدول رقم (1-5) 


(2) اعلمكلا 
اقم 
0 27 02206 


0 
0006 11011 خال1 
016 281 
0.6 4 اا 
06219 001801 


0 م6 
07 21 
02258 000 
ااا المت لاست 
41 ]| | 19723866 | غ58 صوئغد آلآ -متطسدل 


وبالاعتماد على الأرقام الحقيقية فئ نموذجى (0): (5) يتضمن نموذج (1) 
سعر الصرف الحقيقى وسعر الفائدة الحقيقى ومؤشر سوق الأسهم والاقتراض 
الحكومى والناتج المحلى الإجمالى. 

يتضح من نتائج تقدير النموذج بالجدول (5-5) وجود علاقة موجبة ذات دلالة 
مغنوية بين أداء صناديق الاستثمار وكل من مؤّشر سوق الأسهم والناتج المحلى 
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الإجمالى وسعر الفائدة الحقيقى عند :)١(‏ ووجود علاقة موجبة غير ذات دلالة 
معنوية بين أداء صناديق الاستثمار وسعر الصرف الحقيقىء فى حين تظهر النتائج 
وجود علاقة سالية ذات دلالة معنوية بين أداء صناديق الاستثمار والاقتراض 
الحكومىء كما تظهر نتائج التقدير أن القوة التفسيرية للنمودج (2) (71, .)٠‏ 


جدول رقم (17-5) 


وبإضافة متغيرى قيمة المعاملات المصرية والأجنبية فى النمودح (4) اتضح 
من نتائج النموذج الجدول (4-7) عدم وجود اختلافات كبيرة عن نتاكج تقدير 
النموذج (؟) بالنسبة للمتغيرات المتشابهة. 

فى حين تتشابه نتائج النموذج مع نتائج نموذج (؟) فى جدول (5-1) من 
حيث وجود علاقة عكسية بين أداء صناديق الاستثمار وقيمة المعاملات المصرية 
وعلاقة طردية مع قيمة المعاملات الأجنبية ولكن العلاقة ليست ذات دلالة 
معنوية. ويلاحظ أن القوة التفسيرية للنموذج (59, )١‏ (082). 


0 دورية الإدارة العامة 


خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 
جدول رقم (14-5) 

(4) اعل1/10 
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وبالنسبة للنماذج المتبقية من الخامس إلى الثامن تستخدم أسلوب 500616 
لجميع المتغيرات المستقلة. ويوضح الجدول (0-7) نتائج تحليل النموذج الخامس 
بنفس المتغيرات فى النموذج الأول بالأرقام الاسمية؛ ويتضح وجود علاقة سالبة 
ذات دلالة معنوية عند (71) بين أداء صناديق الاستثمار ومؤشر سوق الأسهم 


والاقتراض الحكومى؛ وكذا وجود علاقة طردية ذات دلالة معنوية مع الناتج 
المحلى الإجمالى. كما يتضح عدم وجود علاقة ذات دلالة معنوية مع كل من سعر 
الفاكدة الاسمى وسعر الصرف الاسمى. وتنخفض القوة التفسيرية 082 إلى 
)٠ ,07(‏ بالمقارنة مع النموذح الأول. 


دورية الإدارة العامة 7 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
جدول رقم (0-5) 
(5) اع18/100 
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22244 ---41 0231 
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وبتحليل نتائج النموذج (1)؛ حيث يتم استخدام الصدمة فى جميع متغيرات 
النموذج (؟)؛ يتضح عدم اختلاف النتائج بشكل ملموس عن نتاتج النموذج (؟) 
حيث يظل مؤشر أسعار الأسهم والناتج المحلى الإجمالى ذا علاقة طردية ذات 
دلالة معنوية مع أداء صناديق الاستثمار. كما تظل متغيرات سعر الصرف وسعر 
الفاكدة الاسمى وقيمة المعاملات المصرية والأجنبية غير ذات دلالة معنوية. فى 
. حين يظل التضهم والاقتراض الحكومى ذات علاقة سالبة وذات دلالة معنوية 
عند (1“) مع أداء صناديق الاستثمار وتنخفض القوة التفسيرية (02 إلى 
)0,7١(‏ بالمقارنة مع النموذج (؟).: التى تبلغ (9, .)١‏ 


هَةةَنهوندكىهلى»ّ4الشسطسسخ تت هورية الإدارة العامة 


خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 
جدول رقم (5-5) 
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وبالنسبة للنموذج السابع عند استخدام أسلوب 550016 لجميع المتغيرات 
المستقلة فى النموذج (؟) يوضح الجدول (7-7) عدم وجود اختلافات فى نتائج 
التقدير عن نتائج تقدير نموذج (؟) بالنسبة لمؤشر سوق الأسهم والناتج المحلى 
الإجمالى؛ إذ إن هناك علاقة موجبة ذات دلالة معنوية للمتغير الأول وعلاقة 
سالبة ذات دلالة معنوية بين الاقتراض الحكومى وأداء صناديق الاستثمار: فى 
حين تصبح العلاقة سالبة وغير ذات دلالة معنوية بين سعر الصرف الحقيقى 
وأداء صناديق الاستثمار. كما يلاحظ عدم تغيير القوة التفسيرية للنموذج حيث 
تبلغ (0,14). 


دورية الإدارة العامة املا 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
جدول رقم (107-5) 
(7) [ع1100 


-0 1-2 
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02299 لعتقبنان-]1 


وبتحليل نتائج تقدير النموذج الأخير (8)؛ حيث يتم استخدام الصدمة فى 


جميع متغيرات نموذج (2) يتضح استمرار وجود علاقة موجبة ذات دلالة معنوية 


بين أداء صناديق الاستثمار وكل من مؤشر سوق الأسهم وسعر الفائدة وعلاقة 

موجبة وغير ذات دلالة معنوية بين أداء صناديق الاستثمار والناتج المحلى 
الإجمالى. وكذا علاقة سلبية وغير ذات دلالة معنوية مع الاقتراض الحكومى 
وسعر الصرف الحقيقى. كما يتضح عدم وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين كل 
من قيمة المعاملات المصرية والأجنبية مع أداء صناديق الاستثمار. 
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خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 
جدول رقم (8-5) 
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وبصفة عامة يظهر من نتائج التحليل فى جميع النماذج أن إحصائية 
0--121511 قريبة من (؟١)‏ مما يعنى عدم وجود مشكلة الارتباط 
الذاتى تدع1[ط0]م 0داع001ة . 


وبتحليل النتائج وذقًا لكل متغير لتحديد المتغيرات الثى تتوافق مع فروض 
الدراسة وتؤثر فى أداء صناديق الاستثمار يلاحظ: 
- بالنسبة لمتغير مؤشر أسعار الأسهم يتضح أن هناك علاقة موجبة عند مستوى 
معنوية )72١(‏ فى جميع النماذج فى ظل استخدام البيانات الاسمية أو فى 
صورتها الحقيقية أو فى ظل استخدام الصدمة. وتعد هذة النتيجة منطقية, 
فارتفاع مؤشر السوق يعكس حقيقة اتجاه عائد صناديق الاستثمار إلى 
الارتفاع مع ارتفاع أسعار معظم الأسهم والعكس صحيح. وتتفق هذه النتيجة 
مع (21.)1995 أت هه10ه؛ حيث خلص إلى أن مؤشرات سوق الأسهم تفسر 
(#17) من أداء صناديق الاستثمار. 


دورية الإدارة العسامة نا 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
- بالنسبة لمعدل التضخم أظهر التحليل وجود علاقة سالبة ذات دلالة معنوية 

عند مستوى )2١(‏ باستخدام النموذجين )1١5(‏ المعبر عنهما فى الجدولين (1-1) 
و(7-؟) على الترتيب أو باستخدام الصدمة فى النموذجين الخامس 
والسادس. وتتفق نتائج ارتباط معدل أداء صناديق الاستثمار مع معدل 
التضخم مع النظرية الاقتصادية التى تشير إلى وجود علاقة سالبة بين 
التضحم وأداء صناديق الاستثمار بارتفاع معدل التضخم يؤدى إلى تخفيض 
معدل العائد نتيجة الانخفاض فى القوة الشرائية أثناء فترة الاستثمار. وهذا 
يشير إلى أن القائمين على إدارة صناديق الاستثمار يدركون علاقة التضخم 
بالعائد على الأوراق المالية. ومن ثم يأخذون فى الاعتبار معدل التضخم عند 
حساب القيمة الحقيقية للاستثمار. 

ويمقارنة هذة النتيجة مع دراسة (أبو الفتوح, 4١٠٠م)‏ أوضحت الأخيرة أن 
المستثمر المصرى لا يأخذ فى الاعتبار العلاقة بين معدل التضحم والعائد على 
الأوراق المالية غند اتخاذ قرار الاستثمار بشكل منفرد بعيداً عن صناديق 
الاستثمارء ويرجع ذلك إلى قلة خبرة المستثمر وعدم إدراكه العوامل الأخرى 
الاقتصادية وإلى عدم شفافية وقلة المتاح من المعلومات له. 

ويؤدى ذلك إلى اختلاف تقدير المتعاملين فى السوق؛ مضاربين ومستثمرين 
فيما بينهم للموقف المنتظر فى المستقبل تبعاً لتقدير كل منها لقوة العوامل 
الاقتصادية فى تأثيرها المحتمل فى الأسعار بالسوق. 

كذلك قد يرجع السبب إلى هيكل نوعية المتعاملين فى بورصة الأوراق 
المالية. فمنهم من يسمى المضارب الهاوى وهو شخص يقوم باستثمار مالديه 
من مال مدخر بجانب عمله الأصلى؛ ويسعى للحصول على عائد يريده من 
عملياته بالسوق؛ وغالباً ما يفتقد الخبرة عند التعامل مع تغيرات السوق. 

ونظرًا لأسلوب إدارة صناديق الاستثمار الذى يتسم بالخبرة وتحليل السوق 
وكافة المتغيرات المحيطة يتضح وجود الخبرة الكافية وإمكانية الحصول على 
معلومات آكثر مما هو فى حالة المستثمر الفردى وتحليل هذة المغلومات بوسائل 


0م000 الإدارة السامة 


خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاسثثمار 
مناسبة تمكن من تحسن أداء صناديق الاستثمار وعدم اتصافها بالتحرك 
عشوائياً. مما ينعكس على تحسن أداء الأوراق المالية. 


- بالنسبة لمتفير سعر الصرف الاسمىء تظهر نتائج التحليل وجود علاقة سالبة 
ذات دلالة معنوية مع أداء صناديق الاستثمار عند مستوى معنوية (70) فى 
النموذج الأول فقط الجدول .)١1-5(‏ وتتفق هذه النتيجة مع النظرية 
الاقتصادية على أساس أن ارتفاع سعر الصرف يرفع مستوى المخاطرة التى 
تواجه المستثمر الأجنبى: ومن ثم تخفيض حجم المعاملات 7011065 112028 
ببورصة الأوراق المالية: ومن ثم انخفاض أسعار الأسهم. وفى النموذج التالى 
فى الجدول )١-7(‏ تظهر النتائج علاقة سالبة غير معنوية. فى حين أنه عند 
استخدام الصدمة فى النموذج (0) يلاحظ أن العلاقة موجبة غير معنوية وضى 
النموذج (1) يتضح وجود علاقة سالبة وغير معنوية. 

وعند استخدام سعر الصرف الحقيقى كمتفير فى التحليل فى النموذجين 
(؟) و(غ) يلاحظ وجود علاقة موجبة غير ذات دلالة معنوية. الجدول (1-؟) 
والجدول (4-1). وفى ظل استخدام الصدمة تصبح العلاقة سالبة ولكن غير 
معنوية. الجدول (5-/) والجدول (86-5). 
ونخلص من ذلك إلى أن النموذج الأول يفسر سعر الصرف الاسمى كأحد 

محددات أداء صناديق الاستثمار مما يتوافق مع النظرية الاقتصادية. 

- بالنسبة للناتج المحلى الإجمالى: يتضح وجود علاقة موجبة ذات دلالة معنوية 
مع عائد صناديق الاستثمنار فى جميع النماذج (عدا النموذج 8) الذى يظهر 
علاقة موجبة مع عائد الاستثمار فى جميع النماذج غير ذات دلالة معنوية. 
ويتسق ذلك مع النظرية الاقتصادية على آأساس أن زيادة معدل نمو الناتج 
المحلى الإجمالى يوضح زيادة النمو الاقتصادى بما يحمله من وفزة فرص زيادة 
المبيعات مام المنشأة, ومن ثم زيادة الأرباح ومن ثم ارتفاع سعر الأسهم. 


دورية الإدارة العامة وه 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 

- وبالنسبة للاقتراض الحكومىء تظهر نتائكج التقدير وجود علاقة سالبة ذات 
دلالة معنوية مع صناديق الاستثمار لكل النماذج فيما عدا النموذج (8) الذى 
يظهر وجود علاقة سالبة غير معنوية وتعد هذه النتيجة منطقية: فالحكومة 
المصرية تعتمد اعتماداً كبيراً على أذون الخزانة مع منح معدل فائدة مرتفع ضى 
تمويل العجز الجارى بالموازنة العامة للدولة: ويؤدى اتجاه الحكومة إلى ذلك 
اتجاه كثير من المستثمرين إلى بيع حيازتهم من أسهم رغبة فى شراء أذون 
الخزانة ذات معدل الفائدة المرتفع ودرجة المخاطرة المتخفضة. 

- وبالنسبة لقيمة المعاملات التجارية بالبورصة سواء المصرية أو الأجنبية؛ يتضح 
فشل تلك المتغيرات فى تفسير محددات أداء صناديق الاستثمار فى مصر فى 
جميع التماذج فى صورتها الاسمية والحقيقية وى ظل استخدام الصدمة. 

- وبالنسبة لمعدل الفائدة؛ يلاحظ باستخدام الأرقام الاسمية فى النموذجين )١(‏ 
و(؟) وجود علاقة موجبة غير معنوية مع أداء صناديق الاستثمار؛ فى حين أنه 
باستخدام الصدمة (نموذج 0 و1) اتضح وجود علاقة سالبة غير معنوية. 
وكذلك الأمر فى النماذج الأخرى؛ حيث مع سعر الفائتدة الحقيقى تفشل 
النماذج الأخرى فى تفسير معدل الفائدة.كأحد محددات أداء صناديق 
الاستشمار. مما دفع بالباحث إلى استبعاد ذلك المتغير من النماذج وإعادة 
صياغة النماذج فى المعادلات التالية من 3: إلى ١١‏ . 

+ 03 ةقر8 + 411077آ1نقلل 8 + لي -يرك) 8 + ومح يا بي 


)9( مطلم م 4 210010 
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امم بض مسن قورية الإدارة اللعامسة 


خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 
ويوضح الجدول )١(‏ تقدير النماذج الأربعة. ذفى الجدول )١-1(‏ تظهر نتائج 
تقدير النموذج (4) ويتضح أن إشارة المعادلات كافة تتفق مع النظرية وذات دلالة 
معنوية؛ حيث إن هناك علاقة موجبة ذات دلالة معنوية عند (1/) بين أداء 
صناديق الاستثمار وكل من مؤشر سوق الأسهم والناتج المحلى الإجمالى: وكذا 
وجود علاقة سالبة ذات دلالة معنوية عند )7١(‏ بين أداء صناديق الاستثمار وكل 
من التضخم وسعر الصرف الاسمى والاقتراض الحكومى. ويلاحظ أن القوة 
التفسيرية للنموذج 022 هى (54, '). 
جدول رقم (/1-7) 
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ويتفق النموذج )٠١(‏ فى بعض النتائج مع النموذج () حيث يوضح الجدول 
(7-؟) وجود علاقة موجبة ذات دلالة معنوية بين أداء صناديق الاستثمار وكل من 
مؤشرات أسعار الأسهم والناتج المحلى الإجمالى وعلاقة سالبة ذات دلالة معنوية 
عند )7١(‏ بين أداء صناديق الاستثمار وكل من التضخم والاقتراض الحكومى. 
ولكن يحمل النموذج علاقة سالبة غير معنوية مع سعر الصرف الأجنبى. 
وبالنسبة للمتغيرين قيمة المعاملات المصرية والأجنبية يتضح فشل المتفيرين فى 
تفسير أداء صناديق الاستثمار. ‏ 2" 


دورية الإدارة العامة 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
جدول رقم (9-؟1) 
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وباستخدام أسلوب الصدمة فى جميع متغيرات النموذج (9) يتضح تشابه 
النموذج (8) مع النموذج (9) حيث يظل كل من مؤشر سوق الأسهم والتضخم 
والاقتراض الحكومى والناتج المحلى ذات دلالة معنوية مع أداء صناديق الاستثمار 
وبنفس الإشارات. ولكن يصبح سعر الصرف ذا علاقة موجية بما يتعارض مع 
النظرية وتنخفض القوة التفسيرية للنموذج (7) لتصبح (51, )٠‏ كما يتضح من 
الجدول (/75-0). 


ووبدا ب سهمعههسبسسل يي هورية الإدارة العامة 
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جدول رقم (17-7) 
(11) اعوما/1 : 
تم 


23051 ]09564 | م | 
1552 2299 | سعث__ | 
0017 
07 07 
[ 05190951 | لسسع | 
ا ا لقا ا 


وبتحليل نتائج النموذج (7١)؛‏ حيث يتم استخدام الصدمة فى جميع متفيرات 
النموذج :)٠١(‏ يلاحظ عدم تحسن النتائج بشكل واضح؛ مع انخفاض القوة 


التفسيرية للنموذج (1*2) لتصبح (0, .)٠‏ كما يتضح من الجدول (1-1). 
جدول رقم (14-7) 


تن 
[5525 | 52152 ]2 أ 
0 


|  كعس‎ | -0.218434 | -9 0233 


001 
0 
لفقا 7 | حسة | 
05992 | مسيم | 
| 165982 |لت اطاط 
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مما سبق يتضح أن النموذج الأفضل لقياس أداء صناديق الاستثمار فى 
بورصة الأوراق المالية فى مصر هو النموذج (9) حيث اتضح من نتائج التقدير 
بالمقارنة مع غيره من النماذج الأخرى نجاح المتغيرات المتضمنة فى تفسير أداء 
صناديق الاستثمار بوصفه أحد محددات أداء بورصة الأوراق المالية فى مصر. 
ويتوافق ذلك مع عديد من الدراسات السابقة التى استخدمت تلك المتفيرات فى 
قياس الأداء الاقتصادى بصفة عامة وسوق الأوراق المالية بصفة خاصة -00600) 
(.1997 8201012 4هة ,11ئع8 ,1996,صتطا كما يلاحظ من التحليل أن أداء 
صناديق الاستثمار مع سعر الفائدة غير واضح ولا يتسق مع النظرية الاقتصادية 
التى تشير إلى وجود علاقة سالبة بين سعر الفائدة وأداء صناديق الاستثمار وهو 
ما يشير إلى أن صناديق الاستثمار ريما لا تأخن فى الاعتبار سعر الفائدة عند 
تكوين المحفظة من الأسهم. 


اختبارسببية جرانجربين أداء صناديق الاستثمار والمتغيرات الاقتصادية: 
تناول عديد من الدراسات نماذج لتحليل السببية بين المتغيرات ذات الشكل 
الثنائى. وينظهر نموذج (1991 ,2651435 0ه :تع4556) العلاقة بين متغيرين 
بشكل يسمح بتوافق خاصية تكامل المتغيرات المشترك؛ وتحليل علاقة جرانجر 
السببية باستخدام المتغيرات التى تتصف بجذر الوحدة. ويأخذ النموذج الشكل 


التالى: 
3 

)13( + 0 ,رديه -7 
3 

014 6 + 1 ب 


حيث 6 د تتصفان بأن وسطهما الحسايبى يساوى درا وأنهما ذات تباين 
ثابت؛ وأنهما يتصقان بانعدام الارتباط المساسلى الذاتى. 
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ولاكتشاف اتجاه العلاقة السببية بين أداء بورصة الأوراق المالية والمتفيرات 
الاقتصادية لأغراض الدراسة من خلال المعادلتين (؟1١)‏ و(5١)‏ يتم تحديد ما إذا 
كانت العلاقة السببية تتجه من المتغير (70) إلى المتغير (ل) من خلال المعادلة 
(19). فى حين تستخدم المعادلة )١4(‏ فى تحديد ما إذا كانت العلاقة السببية 
تتجه من المثغير (لآ) إلى المتغير (00): ويتم رفض فرضية العدم القائلة بأن 
مجموع العامل المقدرة ,8 تساوى صفر حيث (ا,......,1.2-) إذا اتضح أن المتغير 
(70) يكون مسبباً للمتغير ل. وإذا كان المتفير (لا) يسبب التغير فى (0: فإنه 
يتم رفض فرضية العدم القائلة بأن مجموع المعامل المقدرة .1 يساوى صفر حيث 


إن قضية السببية بين أداء سوق رأس المال والنمو الاقتصادى مازالت محل 
جدل من الناحية النظرية فهناك فريق يرى أن هناك مبالغة فى العلاقة بين 
الأداء المالى والتنمية الاقتصادية. وأن أسعار الأوراق المالية لا ترتبط بالمتفيرات 
الاقتصادية ويشكك بعضهم فى أهمية الدور الذى تلعبه أسواق الأوراق المالية فى 
دفع عجلة النمو الاقتصادى. فى حين يرى فريق آخر أن أسواق الأوراق المالية 
تقدم خدمات من شأنها دفع عجلة التنمية. وعلى المستوى التجريبى تتمائل 
دراسة (006001015,)1996 المسحية - للبحث فى العلاقة السببية بين أداء 
صناديق الاستثمار والمتفيرات الاقتصادية - فى نتائكجها مع دراسة (واءنلة©) 
عام 977١م‏ حيث خلص 006001018 إلى تفس النتيجة: ومؤداها أن السببية 
تتحرك من الأداء المالى إلى الأداء الاقتصادى. 


كما خلصت دراسة (1999) صسقطك1 0صة 0161 ننه إلى أن هناك علاقة سيبية 
فى اتجاهين بين الأداء المالى والأداء الاقتصادى فى )٠١(‏ دول تم دراستها. 
وتتفق النتائج مع دراسة قام بها (18,1986ا3) لاختبار سببية جرانجر على 
مجموعة من الدول المتقدمة والنامية حيث تمثل الدول المتقدمة )١4(‏ دولة: فى 
حين بلغ عدد الدول النامية محل الدراسة (17) دولة وكانت أكثر النتائج تدعم 
وجود علاقة تبادلية بين الأداء المالى والأداء الاقتصادى بغض النظر عن مرحلة 
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التنمية. وعلى العكس من ذلك خلصت دراسة (1989 ,طلتم60105) إلى أن 
اتجاه السببية كان من الأداء الاقتصادى إلى الأداء المالى؛: بغض النظر عن مرحلة 
التنمية (1999 ,مقطك! لصة اعاستتسة) . 


ولقد اختبر (11305,)1999 300 0206 العلاقة السببية بين الأنظمة المالية 
والنمو الاقتصادى مع التطبيق على كوريا خلال الفترة ( 510١م‏ - 15517م) مع 
التمييز بين أداء كل من مؤسسات الوساطة المالية (البنوك وشركات التأمين 
والصرافغة) وأداء بورصة الأوراق المالية» وخلصت الدراسة إلى أن الأداء المالى 
يقود - بصفة عارضة - الأداء الاقتصادىء؛ وأن مؤسسات الوساطة المالية أكشر 
أهمية من بورصات الأوراق المالية فى تلك العلاقة. 


وعلى الرغم مما تنادى به بعض الدراسات الاقتصادية من أن العلاقة 
الأداء المالى والأداء الاقتتصادى تسير فى الاتجاهين إلا أن نتائج معظم 
الدراسات تؤيد اتجاه العلاقة السببية من الأداء المالى إلى الأداء الاقتتصادى: 
وبالاعتماد على اختبار سببية جرانجر فى تحليل اتجاه العلاقة السببية بين كل 
من أداء صناديق الاستثمار المصرية والمتغيرات الاقتصادية محل الدراسة 
الاسمية والحقيقية؛ تظهر نتائج الاختبار فى الجدول (8). 


ويتضح من متابعة الجدول وجود علاقة سببية فى اتجاهين أمعقاك عاعدط ا0ع6/ة 
بين أداء صناديق الاستثمار وكافة المتغيرات الاقتصادية فيما عدا سعر الصرف 
الحقيقى» حيث يتضح وجود علاقة سببية تتجه من سعر الصرف الحقيقى إلى 
أداء صناديق الاستثمار. وهو ما يعنى أنه يتعين على السلطات النقدية عند 
قيامها برسم سياسة الصرف الأجنبى أن تنظر إلى كل من أثر سياسة سعر 
الصرف فى أداء صناديق الاستثمار ومن ثم فى أداء البورصة. كذلك أظهرت 
نتائج الاختبار وجود علاقة سببية فى اتجاهين بين أداء بورصة الأوراق المالية 
والاقتراض الحكومى. وهو ما يعنى أنه يتعين على السلطات المالية عند قيامها 
برسم سياسة الدين العام أن تنظر إلى كل من الدين العام وأداء البورصة عند 
اتخاذ القرارات المتصلة بأى منها. 


1ت 
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الجدول رقم (0) 
اختبارسببية جرانجر بين أداء صناديق الاستثمار والمتغيرات الاقتصادية 


لصة ععمقحسرملمء2 لصب أقتطس]/8 أعموط معء باءظ8 أمع]' توانلهدنه© ععع مدعت (14) علطه1" 
5لمأسع ممقلمس1 عنتسمممء8 


1 4.147621|0.00690112.44286 | مس1 عدسةه) ععوصدء© ععلم1 غععارد]/1 

ا 

37384582 | 3.124616|0.026644 | تعومهر ععمتدممعءط كلمن لمسك3 
6 

78 0.732009 | 0,429567 | سالا عددة0 ععع مدر عام عومقطععي لدع 
ععممرمقعع2 ولصسظ أقدة 

4 | كعقهةىن) ععسقصمومء كلمن لقنانا8 

غ12 عومقطءء لمع عوسه 0‏ 

1 [30.1857 | 0.000003| 10.0619 | عوسه0) ععومهر6 ((11) علمم أمعبعامز لمععر 
ععمقصمولرء2 كلمدا؟ لقدان1 

5 286226 | 0.101676 | 2.095409 | تعومةرن0 . ععمقسمممء كلم لمشسؤ3 
((1) عنهم أمعمعاهأ لدع عوناه 0‏ 

000 2326032 7 ا لععمهء (1710) عسألامضدظ8 المعسمع 60 

ععمقصرو لمع كلصن لدنطسط/! موده 

8.244479١0.000031 24.3344 1‏ | عومةء0 ععمقدمكرء كلمن لقسل1 

(10]) مس800 العسد 001 عوره0 

9,4500569 ]| 0.025769 | 3.150019 | دلسدا لقتطسكة عددةن) ععصهر0 ممتتداكد1 
عمق ممعم 

0 ا 28.75449 | 0.000005| 9.58483 | ععومدءت) ععمقدموك كلسن1 لقتخسكة1 

ونام اكم] عوده0 

75ب-م-م- 13086 ((1) عله عومقطعع لدستصسملل 
ععم ةمومع ملمدا1 سا8 عند 
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تابع - الجدول رقم (8) 


0ه ععسقصممء7 علمد]1 لقدضسكا/]1 [عصدط معء باء8 أدع1 واتله5ودة©) يععمدء (14) عاطة 1" 
ممع دمدلصد! عتسسمممع8 


1 هه 2 649 ]| تمع مةى0) ععممدسمء2 كلصد لمتطتك18 
((11) عنة: ععومقطععء لهمتصهمم عدت 


تععمةء (1) عه أوعمعامذ لمستمرم1ع 
ععمقصصمكرء7 كلصن لمتطدك8 عمدت 


تعمضة01) ععسقمصمممعء 5ل0مد1 [دتكتك1 
(0آ17) عاد أمعععامز لدمنصره[8 عدوده 


0 |56.65448 3 ]ع5 ه013 ماع دكمقعا مقتامررع8 لدمتسره1ز1 
ععصة دصرم طمع27 ولدنا1 1دتطتا8 عوده0 

0 5771.632 أا تفع هة1) ععمقصصمكمء كسس لقتضتة8 | . 
صمناعة ةما مقتاميوع8 لدستمن1] ءوده 
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ملخص الدراسة: 
تبحث الدراسة فى أهمية المتغيرات الاقتصادية الكلية التى تؤثر فى أداء 
صناديق الاستثمار وما هو النموذج المقترح لتحديد المتفيرات المؤثرة؛ وأهمية 
العلاقة بين تلك المتغيرات وأداء صناديق الاستثمار. لذلك هدفت الدراسة إلى 
اختبار العلاقة بين المتغيرات الاقتصادية وأداء صناديق الاستثمار فى مصرء 
وتحديد النموذج الأفضل لتحديدا المحددات الاقتصادية لأداء صناديق الاستثمار 
فى الأسهم: والتعرف على طبيعة واتجاه العلاقة السببية بين تلك المتفيرات وأداء 
صناديق الاستثمار. ولتحقيق هدف الدراسة تم صياغة العلاقات محل الدراسة 
فى مجموعة من النماذج القياسية لتحليل العلاقة بين المتغيرات المستقلة والمتغير 
التابع (أداء صناديق الاستثمار) وتقدير تلك النماذج للتوصل للنموذج المتوافق مع 
النظريات الاقتصادية. كما تم دراسة طبيعة واتجاه العلاقة السببية بين متفيرات 
الدراسة وأداء صناديق الاستثمار باستخدام اختبارالسببية لجرانجر. واعتمد 
البحث فى تحديد المتغيرات المستقلة وتصميم النموذج على النظرية الاقتصادية 
والدراسات السابقة. كما اعتمد على مؤشرات صناديق الاستثمار المجمعة فى 
التعبير عن أداء صناديق الاستثمار. واعتمد فى قياس العلاقة على البيانات من 
المصادر الرسمية من كل من الهيئة العامة لسوق رأس ال مال المصرية والنشرات 
الدورية التى يصدرها البنك المركزى وإحصائيات المالية الدولية. 


واحتوى البحث على أربعة أجزاء رئيسية هى المقدمة وإطار نظرى تضمن 
الدراسات السابقة المهتمة بتحديد المتغيرات الاقتصادية التى تؤثر فى أداء 
البورصة وإطار تحليلى للدراسة فيه تم صياغة النماذج ووضع الفروض 
وتقديرها وتحليل نتائج التقدير. وأخيراً الخاتمة وتشمل خلاصة الدراسة وأبرز 
النتاكج والمراجع. : 

وقد اتضح من الدراسات السابقة عدم الاتفاق على المتغيرات الاقتصادية 
المحددة لأداء صناديق الاستثمار ولكن هناك بعض المتغيراتٌ المشتركة فى تلك 
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الدراسات مثل معدل التضخم والناتج المحلى الإجمالى ومعدل الفائدة» وسعر 
الصرف والاقتراض المحلى الحكومى. وأن ارتفاع معدل سعر الصرف (انخفاض 
قيمة العملة المحلية) يؤدى إلى زيادة المخاطر التى يتعرض لها المستثمرء ويتحرك 
المستثمر فى اتجاه الخروج من السوق. كما أن سحب الحكومة لجزء من 
المدخرات المتاحة فى المجتمع يقلل من فرصة توجه مقدار أكبر من تلك المدخرات 
إلى التعامل فى سوق الأسهم مما قد يؤثر سلباً (بالانخفاض) فى أداء صناديق 
الاستثمار. وأوضحت الدراسات وجود علاقة طردية معنوية بين الناتج المحلى 
وأداء صناديق الاستثمار. وجود علاقة عكسية بين كل من معدل الفائدة ومعدل 
التضخم وسعر الصرف والاقتراض المحلى الحكومى وأداء صناديق الاستثمار. 

كما اتضح أن العوامل السياسية تلعب دوراً كبيراً فى التأثير فى أداء بورصات 
الأوراق المالية؛ وذلك فى كل من الأسواق المالية المتقدمة والناشئة. ولكن تمارس 
السياسات النقدية والمالية دوراً مهماً فى تنشيط أداء صناديق الاستثمار. كما 
تؤثر درجة النمو الاقتصادى والتقلبات فى كل من معدل سعر الصرف و سعر 
الفائدة فى أدائها. بالإضافة إلى ذلك تؤثر معدلات التضخم الفعلية والمتوقعة 
ومدى التجاء الدولة إلى الاقتراض المحلى فى قرارات المستثمرين المتعلقة 
بالاستثمار فى الأوراق المالية. وكذا تؤدى عدم الشفافية وقلة المعلومات المتاحة 
أمام الستثمر - نتيجة الأداء السيىء للشركات وللبنوك - إلى اهتزاز آداء 
البورصات. 

ولتحليل العلاقة بين المتغيرات الاقتصادية وأداء صناديق الاستثمار المصرية 
تم صياغة نموذجين بالقيم الاسمية ومرة أخرى بالقيم الحقيقية وتكرارهم 
باستخدام الصدمة 50061؛ بحيث تم تحليل نتائج انحدار ثمانية نماذج يعبر فيها 
عن المتغير التابع (أداء صناديق الاستثمار) فى كل نموذج معدل عائد صناديق 
الاستثمار المجمعة 50205 20110131 000160 01 تتتتاع1 01 1216. وبحيث تتكون 
مجموعة المآفيرات المستقلة للنموذج الأول والثانى من القيم الاسمية لها:. فى 
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حين تتكون مجموعة المتغيرات المستقلة فى النموذج الثانى من القيم الحقيقية 
لسعر الصرفء ومعدل الفائدة. والهدف هوالرغبة فى اكتشاف مدى وعى 
المستثمرين وأخذهم فى الاعتبارالقيمة الحقيقية للعملة والقيمة الحقيقية للعائد. 
كما يتم تحليل سعر الفائدة وتحليل الأثر المنفرد للتضخم فى أداء سوق الأوراق 
المالية للكشف عن مدى وعى المستثمر بالتغييرات فى مستوى الأسعار. وقد 
اتضح: 
- بالنسبة لمتفير مؤشر أسعار الأسهم أن هناك علاقة موجبة ذات دلالة معنوية 
فى جميع النماذج فى ظل استخدام البيانات الاسمية أو فى صورتها الحقيقية 
أو فى ظل استخدام الصدمة. وتتفق هذه النتيجة مع (31.)1995ا6 هم)اء؛ 
حيث خلص إلى أن مؤشرات سوق الأسهم تفسر (771) من أداء صناديق 
الاستثمار. 


- بالنسية لمعدل التضخم. أظهر التحليل وجود علاقة سالبة ذات دلالة معنوية 
عند مستوى (71) باستخدام النموذجين )1١7(‏ المعبر عنها فى الجدولين )١-5(‏ 
و(7-5) على الترتيب أو باستخدام الصدمة فى النموذجين الخامس 
والسادس. ويتفق نتائج ارتباط معدل أداء صناديق الاستثمار مع معدل 
التضحم مع النظرية الاقتصادية التى تشير إلى وجود علاقة سالبة بين 
التضخم وأداء سوق الأوراق المالية. وهذا يشير إلى أن القائمين على إدارة 
صناديق الاستثمار يدركون علاقة التضحم بالعائد على الأوراق المالية؛ ومن ثم 
يأخذون فى الاعتبار معدل التضخم عند حساب القيمة الحقيقية للاستثمار. 
وذلك على خلاف الوضع مع المستثمر الفرد كما فى دراسة (أبو الفتوح, 
4م ) التى خلضت إلى أن المستثمر المصرئ لا يأخذ فى الاعتبار العلاقة 
بين معدل التضخم والعائد على الأوراق المالية عند اتخاذ قرار الاستثمار 
بشكل منفرد بعيداً عن صناديق الاستثمار؛ ويرجع ذلك إلى قلة خبرة المستثمر 
وعدم إدراكه العوامل الأخرى الاقتصادية وإلى عدم شفافية وقلة المتاح من 


دورية الإدارة العامة 


د. يحيى عبدالغنى أبو الفتوح 
المعلومات له. ووجود ما يسمى بالمضارب الهاوى وهو شخص يقوم باستثمار 
ما لدية من هال منخزيجاتب عمله الأسلى ويس للحصول على عام يريدم 
من عملياته بالسوق؛ وغالباً ما يفتقد الخبرة عند التعامل مع تفيرات السوق. 


- بالنسبة لمتفير سعر الصرف الاسمىء تظهر نتائج التحليل وجود علاقة سالبة 
ذات دلالة معنوية مع أداء صناديق الاستثمار عند مستوى معنوية (70) فى 
النموذج الأول فقطء الجدول .)١-7(‏ وتتفق هذه النتيجة مع النظرية 
الاقتصادية على أساس أن ارتفاع سعر الصرف يرفع مستوى المخاطرة التى 
تواجه المستثمر الأجنبىء؛ ومن ثم تخفيض حجم المعاملات 70171065 13058" 
ببورصة الأوراق المالية؛ ومن ثم انخفاض أسعار الأسهم: وعند استخدام سعر 
الصرف الحقيقى كمتغير فى التحليل فى النموذجين (؟) و(4) يلاحظ وجود 
علاقة موجبة غير ذات دلالة معنوية. 

- بالنسبة للناتج المحلى الإجمالى؛ يتضح وجود علاقة موجبة ذات دلالة معنوية 
مع عائد صناديق الاستثمار فى جميع النماذج (عدا النموذج 8) الذى يظهر 
علاقة موجبة مع عائد الاستثمار فى جميع النماذج غير ذات الدلالة المعنوية. 
ويتسق ذلك مع النظرية الاقتصادية على أساس أن زيادة معدل نمو الناتج 
المحلى الإجمالى يوضح زيادة النمو الاقتصادى بما يحمله من وفرة فرص زيادة 
المبيعات أمام المنشأة؛ ومن ثم زيادة الأرباح ومن ثم ارتفاع سعر الأسهم. 

- وبالنسبة للاقتراض الحكومى؛ تظهر نتائج التقدير وجود علاققة سالبة ذات 
دلالة معنوية مع صناديق الاستثمار لكل النماذج فيما عدا النموذج (8) الذى 
يظهر وجود علاقة سالبة غير معنوية وتعد هذه النتيجة منطقية: فالحكومة 
المصرية تعتمد اعتماداً كبيراً على أذون الخزانة مع منح معدل فائدة مرتفع فى 
تمويل العجز الجارى بالموازنة العامة للدولة: ويؤدى اتجاه الحكومة إلى ذلك 
توجه كثير من الممستثمريين إلى بيع حيازتهم من أسهم رغبة فى شراء أذون 
الخزانة ذات معدل الفائدة المرتفع ودرجة المخاطرة المنخفضة. 
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غخليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 
- وبالنسبة لقيم التعاملات التجارية بالبورصة سواء المصرية أو الأجنبية؛ يتضح 
فشل تلك المتغيرات فى تفسير محددات أداء صناديق الاستثمار فى مصر فى 
جميع النماذج فى صورتها الاسمية والحقيقية وفى ظل استخدام الصدمة. 
- ويالنسبة لمعدل الفائكدة؛ تفشل كافة النماذج الأخرى فى تفسير معدل الفائدة 
كأحد محددات أداء صناديق الاستثمار. مما دفع بالباحث إلى استبعاد ذلك 
المتفير من النماذج وإعادة صياغة النماذج فى المعادلات التالية من 4 إلى ؟١‏ . 
واتضح أن النموذج الأفضل لقياس أداء صناديق الاستثمار فى بورصة الأوراق 
المالية فى مصر هو النموذج (4)؛ إذ اتضح من نتائج التقدير بالمقارنة مع غيره 
من النماذج الأخرى نجاح المتفيرات المتضمنة فى تفسير أداء صناديق 
الاستثمار بوصفه أحد محددات أداء بورصة الأوراق المالية فى مصر. ويتوافق 
ذلك مع عديد من الدراسات السابقة التى استخدمت تلك المتفيرات فى قياس 
الأداء الاقتصادى بصفة عامة وسوق الأوراق المالية بصفة خاصة. 


كذلك اتضح من اختبار سببية جرانجر بين متفيرات الدراسة وجود علاقة 
سببية تتجه من سعر الصرف الحقيقى إلى أداء صناديق الاستثمار. وهوما 
يعنى أنه يتعين على السلطات النقدية عند قيامها برسم سياسة الصرف الأجنبى 
أن تنظر إلى كل من أثر سياسة سعر الصرف فى أداء صناديق الاستثمار. ومن 
ثم فى أداء البورصة. كذلك أظهرت نتائج الاختبار وجود علاقة سببية فى 
اتجاهين بين أداء بورصة الأوراراق المالية والاقتراض الحكومى. وهو ما يعنى 
أنه يتعين على السلطات المالية عند قيامها برسم سياسة الدين العام أن تنظر 
إلى كل من الدين العام وأداء البورصة عند اتخاذ القرارات المتصلة بأى منها. 
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خليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء صناديق الاستثمار 
المراجع 

أولاً - المراجع العربية: 

- البنك المركزى المصرىء النشرة الاقتصادية أعداد مختلفة. 

- أبو الفتوحء يحيى (4١٠٠م):‏ تحليل أثر المتغيرات الاقتصادية فى أداء بورصة الأوراق المالية 
الناشئة: المجلة العلمية؛ التجارة والتمويل: كلية التجارة؛: جامعة طنطاء عدد :)١(‏ 105-146 . 

- الأهرام الاقتصادى أكتوبر, ٠١1‏ آم. تسدطة/11/ع6.قده .ستعطة لة//:جاغط 

- الهيكة العامة لسوق المال: تقاريرء مركز المعلومات؛ أعداد مختلفة. 

- السعيذ: هالة حلمى؛ (15945١م):‏ "الأسواق ال مالية الناشئة ودورها فى التنمية الاقتصادية فى 
ظل العولمة": بنك الكويت الصناعىء سلسلة رسائل:البنك الصناعى عدد (11): سبتمبر. 

- السعيدء حلمى (١٠٠٠م)‏ "دراسة تحليلية لأثر المتغيرات الاقتصادية الكلية على أداء سوق 
الأوراق المالية": بنك الكويت الصناعى: سلسلة رسائل البنك الصناعى عدد (17): سبتمبر. 

- عبدالحافظ؛ السيد البدوى (440١م):‏ "اختبار نظرية المراجحة لتسمير الأصول الرأسمالية'. 
التجارة والتمويلء المجلة العلمية؛ كلية التجارة: جامعة طنطاء عدد (؟): 1١/ -١‏ . 

- مكاوى؛ نادية أبو فخرة (1995م): *تحليل ودراسة محددات القيمة السوقية لأسهم البنوك 
المسجلة فى بورصة الأوراق المالية المصرية (دراسة كمية), المجلة العلمية للاقتصاد 
والتجارة» كلية التجارة: جامعة عين شمس؛ عدد (؟): /51ا- 411 , 


ثانيا ‏ المراجع الأجنبية: 
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تأليف. كوليينأ. وودارد *** 

ترجمة: عبدالله بن حسين العنزى **4* 

راجع الترجمة: د منصوربن عبد العزيزالمعشوق 44+ 

أصبح تقليدًا أن تطبق الجدارة فتصي رأساسًا فى سياسة وممارسة إدارة 

ا موارد البشرية العامة. واليوم قد صار ا مفهوم مرتبطًا بالتعويضات (نإهم /ذ7م:,) 
أكث رمن ارتباطه بالقيم التى تدعم السلوك فى مجال إدارة ا موارد البشرية 
الفيدرالية. وفى الوقت الذى تسعى فيه وزارتا الدفاع والأمن الوطنى 
جاهدتين لخلق أنظمة جديدة لإدارة ا موارد البشرية "77111 ": تتبنى على 
تقرير ودعم الحكومة ذات التوجه نحو تحقيق النتائج؛ يظهر هنا تساؤل وهو: 
كيف تستطيع الجدارة أن تقوم بتنشيط العمل داخل هذه النظم الجديدة؟ 
وسأقوم فى هذا ا مقال بتعريف القيم التى تؤثر فى صفع قرارات إدارة ا موارد 
البشنرية الفيدرالية: بالإضافة إلى تطوير نموذج لنظم إدارة ا موارد البشرية 
الفيدرالية بحيث تكون مبنية على الجدارة فى بيئة أقل تنظيمًا ويتم النظر 
إليها خلال ثلاثة تصورات: التطور التاريخى مفهوم الجدارة داخل الحكومة 
الأمريكية: كيف تم التعامل مع الجدارة فى القانون؟: كيف طبقت الجدارة فى 
ا منظمات ا معفاة من الباب الخامس؟. هذه ا مناقشة سوف تخلق أو تساعد فى 
خلق سياسات وممارسات تنتج عنها قيم يمكن للمديرين وا ملستخدمين تبينها 
ويمكن ترجمتها إلى سلوك يعزز العلاقات الجيدة والأداء ا موجه لتحقيق نتائج. 


وإتنى بعد ثلاثين سنة من الخبرة فى مجال إدارة الموارد البشرية (بالخدمة 
العامة) وخمس سنوات فى مجال تدريس إدارة الموارد البشرية ببرامج 


» تم نشن المقال فى 1 .770 65 .1701 2005 ,لمدصطء"1 / سهد ,اوعتوع دمنادكتستسل4 متاطناط. 

»# المدير العام لخدمة التقنية الفدرالية المتحدة. 

»*»* عضو هيئة تدريب بمعهد الإدارة العامة. 

454+ عضو هيئة تدريب فى قطاع شئون الموظفين ومدير إدارة تنسيق البرامج الخاصة - 
معهد الإدارة العامة,. : 


دورية الإدارة اللتعامة ااا 


عبدالله بن حسين العنزي 

الإدارة العامة للدراسات العلياء أستطيع أن أقول بأن الجدارة اليوم تجد قبولاً 
كبيرًا واعترافًا بأنها نوع من أنظمة التعويضات "م 2/6216" تعويضات الأداء 
للجدارة - مع الإبقاء على ارتباطها بدورها فى أنها حجر الزاوية التاريخى فى 
نظم إدارات الموارد البشرية العامة. ولا تزال إدارة الموارد البشرية القائمة على 
الجدارة محاصرة: فى حين أن المنظمات العامة والنقابات تكافح من أجل 
تحويل أنظمة إدارة شئون أغرادها إلى آليات أكثر كفاءة وفعالية للقيام بأعبائها 
الإدارية وتعكس القيم العامةء وفى الوقت نفسه تقوم بمساندة ودعم متطلبات 
العمل. ونحنء مع وجود أقسام وإدارات الدفاع والأمن القومى نحتاج إلى وصف 
أكثر وضوحًا للشىء الذى يقوم بتأسيس الجدارة فى أنظمة إدارة الموارد البشرية 
العامة وكذلك نحتاج إلى شرح يضع قيمًا يمكن للمديرين الاستعانة بها فى 
توجيه تعاملهم اليومى مع الأغراد. هناك سؤالء؛ وهو إذا لم تعد كلمة " جدارة * 
يعمل بها لتحديد الأسس للتعامل مع الأفراد فى المنظمات العامة فأى لغة يمكن 
استخدامها للإشارة إلى القيم التى تشكل وتصيغ السياسات؛ وتقوم بتحديد 
الممارسة وكذلك توجه السلوك فى مجالات أوسع من إدارة الموارد البشرية؟ أرى 
أن اللفة قد سبق استخدامها فى كل من النطاق الحكومى الديمقراطى؛ وكذلك 
فى مجال العدالة والمساواة فى القانون. وللتعرف على القيم التى تقوم فعلاً 
بتوجيه السياسة والممارسة فى إدارة الموارد البشرية اليوم. ولكى أضع إطارًا 
لنموذج أنظمة الموارد البشرية التى تقوم على الجدارة فإننى ألقيت نظرة على 
التطور التاريخى لمفهوم الجدارة فى الحكومة الأمريكية: كيف تم التعامل مع 
الجدارة فى مجال القانون؛ وكيف أن الجدارة قد طبقت فى المنظمات المعفاة من 
الباب الخامس. فى وقت يتميز بالتغيير وفى أماكن العمل الأقل خضومًا للنظام: 
فإن الثقافة والقيم توجه السلوك. ويحتاج المديرون فى القطاع العام إلى شىء 
أكثر من لغة إدارة الأعمال كى يقوموا بتوجيه أدائهم؛ وإن الجدارة من منظور السياسة 
العامة لا تزال مبداً مهمًا فى مجال إدارة الموارد البشرية العامة والتى قد أطرت 
بشكل قانوني على أنها تمثل مبادئ نظام الجدارة (2501 ©. 8. 17 .5) . 


ببباشتييبيسمءم ب بببببب ب هورية الإدارة العامة 


الجدارة بأى مسمى آخر 
إن مكتب إدارة شئون الموظفين والمستخدمين مستمر فى التمسك بالمؤوسسات 
واجبًا على المكتب أن يجسد على أرض الواقع البرامج المستثناة فى الباب 
الخامس فى نظام مبادئّ الجدارة؛ لكن تلك المبادئ تحمل دليلاً تشغيليًا للمديرين 
أو خطوطًا عريضة واضحة لتطوير أنظمة إدارة الموارد البشرية. هذا لا يعنى أن 
هذه الوكالات العامة: وهى وكالات تناضل من أجل خلق ممارسة وسياسة جديدة 
لإدارة الموارد البشرية؛ تتراجع إلى الوراء إلى عهد ممارسات ما قبل الجدارة. 
إن التقنين والمؤسسية المتزايدة لإدارة الموارد البشرية باعتبار ذلك نظامًا للعمل 
إضافة إلى الحاجة إلى قوة العمل ذات الكفاءة الفنية - يدعو بالفعل إلى المناداة 
بأنظمة إدارة موارد بشرية يمكن الاعتماد عليها أكثر. وفى البيئة التى تهدف 
إلى المزيد من المرونة الإدارية والتصرف والتقليل من السيطرة التى جاءت بها 
ترتيبات أنظمة الجدارة للالتزام وعدم الذبذبة؛ فإننا نحتاج إلى قيم واضحة 
تقوم بتوجيه صنع القرارات والسلوك فى إطار المصلحة العامة؛ والرقابة على 
المصالح الذاتية والمحاباة والتمييز والرعاية السياسية. 


الجدارة وإدارة الموارد البشرية الفيدرالية: 
فهم الماضى: 

تعمل الإدارة العامة فى نظام الحكم الديمةراطى الأمريكى لتكون الذراع 
التنفيذى للإدارة السياسية» وإن إدارة الموارد البشرية العامة هى الآلية الأساسية 
فى عملية التطبيق؛ والجدارة هى المفهوم فى المبدأ والممارسة, وقد قامت تاريخيًا 
بربط منياسة وممارسة الإدارة العامة للموارد البشرية بالعملية الديمقراطية. 
وإنه منن منتصف القرن التاسع عشر ظلت الجدارة تمثل المبدأ الأول للخدمة 
المدنية الأمريكية؛ وهى تواجه نظام الرعاية السياسية؛ وتعمل على خلق قوى 
عاملة فيدرالية تقوم على أساس الكفاءة والحيادية. 


وتحت قانون بندلتون "26201605" لعام 1817م عرفت الجدارة وتم العمل بها 
من خلال بعض الممارسات مثل الاختبارات التنافسية المفتوحة والحماية من 


ية لإا العامة سسسب سل ا 


عبدالله بن حسين العنزي 

التأثير السياسى؛ وعلى مدى السنين توؤجد هناك مجموعة من الأنظمة غير 
المرنة نسييًا وكذلك بالنسبة السياسات والممارسات التى تحورت لتصبح وسائل 
تحكم فى أماكن العمل العامة» وتقوم بتقليل التأثيرات التى لا تمت للجدارة 
بصلة. ووصفت "باتريشا إنقرام "تقةع دآ 231013" وضع المديرين بقولها: 
"لقد ترك المديرون مع تصرف ومرونة محدودة معزولين عن الذين يديرون 
ويشرفون عليهم ومن أولئك الذين يريدون ممارسة الإدارة عليهم: والتناقض هو 
أن طبقة فوق طبقة من القوانين واللوائح لا تعمل على تأكيد السيطرة والتحكم 
فى مجريات العمل "إنقرام فى عام 15960م”؛ إن نظام الجدارة كما عرف نظام 
الخدمة المدنية لشئون. الأفراد أدى إلى أدوار سلبية للمديرين والمتخصصين فى 
مجال شئون الأفراد داخل نظام مركزى فى الأنظمة والالتزام؛ وبديلاً عن بناء 
أساس للقيم التى تدفع بالسلوك الإدارى والمؤوسسى فإن القطاع العام وضع 
نظامًا جعل قيم وممارسات الجدارة مؤطرة فى الأنظمة التشغيلية. بحيث أصبح 
الالتزام بالقوانين هو محور التركيز فى نظم شئون الأفراد. 


الدافع من أجل تغييرادارة الموارد البشرية العامة الفيدرالية: 

إنه لا الأدبيات ولا القانون يحددان مجموعة من السياسات والممارسات المهمة 
لتأسيس الجدارة فى أنظمة الموارد البشرية العامة؛ وإن قانون الدولة الأمريكية 
إضافة إلى القوانين الفيدرالية هى التى تضع تقنين مبادئ نظام الجدارة: وتقوم 
بتخطيط قوانين الموارد البشرية وإداراتها والتى تطبق على معظم أفرع 
المؤسسات التنفيذية والتشريعية المعنية منها. وعلى كل فإن هذه القوانين 
والقواعد نشأت استجابة للحاجة التنظيمية والسياسية على مدى الأيام؛ وليس 
ناج وضع إطار واضح لبرامج إدارة الموارد البشرية العامة وأنظمتها. وتقوم 
الممارسات المحرمة فى مجال شئون الأغراد (2501 0©. 5. [1 .5) بتوفير مجموعة 
واضحة من الإرشادات لممارسة إدارة الموارد البشرية فلا مبادئ نظام الجدارة ولا 
الممارسات المحرمة فى مجال شئون الأفراد يقومان بترجمة قيم مؤسسية مقبولة 


009ٌُظةالظطسممطمءئششسس ‏ ف فورية الإدارة العامة 


الجدارة بأى مسمى آخر 
على نطاق واسع يمكن أن تؤسس سلوكًا أخلاقياء وتقوم فى الوقت نفسه 
بالمحافظة على ممارسة إدارة الموارد البشرية العامة. أما عن المؤسسات 
الفيدرالية التى نالت بعض الصلاحيات والسلطات كى تقوم بتطوير بعض أو كل 
البرامج الخاصة بإدارة مواردها البشرية؛ ضهناك القليل من التوجيهات خارج 
نطاق اللغة العامة للتشريعات والتى تقوم بوضع إطار لمتطلبات نظام إدارة الموارد 
البشرية. 
يوجد فى الأعوام العشرة الماضية عدد متزايد من المؤسسات الفيدرالية التى 
بحثت وحصلت على الصلاحية أو السلطة كى تقوم بتعديل أنظمة إدارة الموارد 
البشرية الخاصة بها. إن هناك معنى واضحًا للمثل الذى يقول: “ليس هناك 
حجم يمكن أن يناسب الجميع'؛ ولذا يجب على وكالات العمل الفيدرالية أن 
تتصف بالمرونة حتى تستطيع أن تستجيب إلى الظروف المؤسسية غير العادية 
بدلا من تناول مشاكل سياسات وممارسات إدارات شئون الأفراد القديمة 
والبطيئة من منظور حكومى واسع حيث الإطار المركزى والقيم المعيارية ريما 
تكون قد نسجت ببراعة؛ لذلك فإننا نجد أن البحث عن مرونة أكبر يتأتى من 
خلال سلطات بديلة. 


تحول المؤسسات إلى ثلاثة أشكال رئيسة: 


- مشاريع مكتب إدارة شئون الأفراد - المعهد القومى للمقاييس والتقنية‎ -١ 
وكذلك الإدارة القومية المختصة بالملاحة الجوية التابعة لوزارة التجارة.‎ 

-١‏ تنازلات تشريعية: وذلك من أجل استثناء كامل أو جزئى من متطلبات الباب 
الخامس - إدارة الطيران الفيدرالية خدمة الدخل القومى:؛ الأمن القومى: 
إدارة الأمن والتبادل التجارى؛ الأمن القومى: إدارة الطيران والفضاء. 

؟- التأكيد التشريعى كى تصبح هذه المؤسسات قائمة على الأداء - مكتب البراءة 
والعلامات التجارية وقسم مكتب مساعدة الطلاب الفيدرالى مع التحرك 
لإدارتى الأمن القومى والدفاع حاليًا للخروج من دائرة الخدمة المدنية 


دورية الإدارة العامة 


عبدالله بن حسين العنزي 

التقليدية فإن عدد المستخدمين الذين سوف يظلون تحت مظلة الجدارة 
المقننة يمثل جزتية صغيرة بالنسبة لمجموع القوى العاملة. وكذلك فإن 
اختمالية صنع القرارات غير المركزية ستزدادء وبدون مجموعة من القيم 
المعيارية وهذه السياسات التى لا تزال على أرض الواقع فإن احتمالية المزيد 
من الخدمة الذاتية: وكذلك احتمالية صنع القرار غير المركزية سوف تزداد 
فى مجال إدارة الموارد البشرية العامة. ويعد ذلك فإن الساحة القانونية هى 
الصوت المركزى الذى يقرر القطاع العام إمكانية قبوله. 


الجدارة من حيث المبدأ: البحث عن معنى فى القرن الواحد والعشرين: 
مع التأكيد الحالن على خلق ممارسات لإدارة الموارد البشرية تكون أكثر 
استجابة فإن الجدارة بوصفها مبدأ أساسيًا ومجموعة من القيم المؤسسية تبحث 
لها عن مكانة فى المحادثات الأكثر اتساعًا فى مجال إدارة الموارد البشرية. ضفى 
منتدى وى ريفر 1*011033 1115761 71/3:6 تحت عنوان "تحديات مستقبل الخدمة 
العامة فى يونيو 999١م‏ دعى الأكاديميون والسياسيون فى القطاع العام الخاص 
بإدارة الموارد البشرية إلى إعادة تحديد أكثر للجدارة والتحول من حماية الناس 
ومعادلة العدل بالمساواة إلى تأكيد التشجيع على الأداء الأفضل وإتاحة الفرصة 
للتفضيل بين المواهب المختلفة. لم تكن هناك مناقشات أكثر حول التقرير الذى 
يقترح مناقشة كيف أن الجدارة يمكن أن تنعكس فى حالة هذه الممارسات المتغيرة 
وغير الكافية» وقد أصدر الرئيس ' بوش" بعد وصوله إلى الرئاسة بقليل القرار 
الإدارى رقم 11517 فى عام ١١٠٠م؛‏ وهو يدعو إلى مسئولية الحكومة عن مبادئ 
الجدارة. لكن إدارته لم تقم بتحديد الرابط بين المباذئ والممارسات الفعالة 
والجادة لإدارة الموارد البشرية. ويكمن التحدى فى توسيع النقاش عن معنى 
الجدارة فى الحكومة الحديثة: وذلك بمناقشة القيم التى تمثلها الجدارة وفق 
تقرير إطار اتحادى عام لإدارة الموارد البشرية مبنى على قيم ديمقراطية وخلق 
ممارسات خاصة بالوكالات والمنظمات الحكومية المحلية والتى تعمل على التكامل 
بين القيم والمبادىّ المبنية على الجدارة وممارسة عمل المؤسسة. لقد تم تأسيس 


عبببشنششسصممسسس سس هورية الإدارة العامبة 


الجدارة بأى مسمى آخر 
الجدارة لتصبح مبداً أساسيًا ومجموعة من القيم عبر قانونين محددين: قانون 
بندلتون لعام 1447م وقانون الخدمة المدنية لعام /151م. فى عام 1147م عرفت 
القيم من خلال ممارسات معينة فى إدارة التشغيل الفيدرالية كى تقوم بتقليل 
تأثير السياسيين والمديرين فى اختيار المستخدمين للوظائف التى تخضع للرعاية 
السياسية بالخدمة المدنية. وفى عام 1974م تم تقنين مبادئ نظام الجدارة كى 
يوجه سياسات وممارسات إدارة الموارد البشرية. وأصبحت سلطات إدارة الموارد 
البشرية أكثر لا مركزية؛ وفى الواقع فإن معنى الجدارة يتطور باستمرار منذ عام 
181م وكذلك تم تدعيمه اجتماعيًا وسياسيًا من خلال التشريعات والحالات 
القانونية والمصالح الاجتماعية: وإننى أرى التحول فى المنظور فى ثلاث مراحل 
من ١188م‏ إلى ٠156م‏ و0١151م‏ إلى 1510م وأخيرًا من ١٠٠٠م‏ إلى ما بعد 
ذلك (وودارد ١٠٠5م)‏ (2000 77000250 . 


الفترة ما بين ٠188م‏ إلى ١116م‏ (التحول من إدارة الأفراد بشكل عام 
إلى إدارة الأفراد بشكل اكثردقة): 

هذه هى الحقبة التأسيسية للخدمة المدنية التى تم فيها بناء النظام المركزى 
الفيدرالى "حجم واحد يناسب الكل". تميزت هذه الفترة بالتركيز على الإنجازات 
أكثر من الروابط السياسية فى عملية الاستخدام. الفعالية والتأثيرات كانتا 
تدفعان القيم بالممارسات المهمة القائمة فى ذاك الوقت؛ مثل الاختبارات 
المفتوحة؛ تأكيد على الكفاءة المحايدة: الاختيار من بين أفضل ثلاثة من المتقدمين 
للعمل. خلق نظام التصنيف القائم داخليّاء الجدولة العامة؛ نظام التعويض 
الحكومى الواسع النطاق. أحدثت الجدولة العامة نتائج غير مقصودة أثرت على 
دفع الأجور؛ وذلك نتيجة قيامها على طول المدة وليس على الأداء وكان فى أثناء 
هذه الفترة واضحًا أيضًا أن الاهتمام الشعبى بالسياسة كان يمكنه أن يؤثر على 
الجدارة. وقد أنشئت سلطات خاصة للاستخدام استثناء من ممارسات الجدارة, 
مثل تعيين المحاربين القدامى:؛ الطلاب؛ ذوى الاحتياجات الخاصة. وتم بهذه 
الطريقة وضع محدودية لتطبيق الجدارة فى الأوضاع المعرفة سياسيًا. 


دورية الإدارة العبامة 


عبدالله بن حجسين العنزي 


الفترة مابين 1950م إلى ١154م‏ (التحول من إدارة شئون الأغراد إلى 
إدارة الموارد البشرية): 

بدأ معنى الجدارة أساسًا فى التحول فى هذه الفترة من خلال زيادة اهتمام 
المجتمع بالحقوق المدنية؛ فكانت الإصدارات والمنشورات تتم فى أماكن العمل 
وكذا النقاشات الجماعية:؛ ولقد تطور العدل والمساواة ليصبحا من القيم 
الأساسية فى نظام شئون الأفرادء وذلك مع سن العديد من قوانين الحقوق 
المدنية والعمل. وإن كلا من القطاعين العام والخاص قد تأثرا بالقوانين 
الجديدة؛ وزيادة الحاجة إلى السياسات والممارسات الخاصة بإدارة الموارد 
البشرية التى تحمى كلا من الموظف والموظفين. أكدت إصدارات الخدمة المدنية 
بصورة خاصة المساواة فى الاستخدام وترقية المرأة وحقوق الأقليات. وجاءت 
ردود الأفعال فى شكل تساؤلات عن العدل فى البرامج الخاصة التى ظهرت وهى 
تحابى مجموعات معينة. أصبح التعامل العادل: وممارسات إدارة الموارد البشرية 
القاكمة على المساواة هى اللغة القانونية فى مجال إدارة الموارد البشرية. 

مع قانون عام 1918م الخاص بإصلاح الخدمة المدنية بدأت إدارة الموارد 
البشرية فى التدهور مع ظهور نظام التعميم؛ وهو يعنى أن الحجم الواحد يناسب 
الكل. كانت سلطات شئون الأفراد فى واقع الأمر تتجه نحو اللامركزية بصورة 
سريعة وتم تفويضهما إلى المنظمات الحكومية والوكالات. ساعدت الاتفاقات 
الناشكة عن المساومة فى وجود ممارسات للاستخدام من قبل "وحدة المساومة" 
واستمرت المنافسة المفتوحة لتكون الامتحان المركزى. لكن تم تقليل الاختبارات 
فى عملية الاستخدام التى تقوم على تحديات قانونية ناجحة؛ مبعدل الأجور 
الخاص للوظائف التى يصعب شغلهاء تعديلات الأجور المحلية ونظم الأجور 
التجريبية كانت تحديًا لنظام التعويض الواسع النطاق على مستوى القطر ونتيجة 
لذلك أصبح هناك نظام حماية للمستخدم عن طريق تفسير المحكمة العليا لمعنى 
العمل الحكومى الذى يقوم على أساس الخدمة المستديمة وخلال هذه الفترة 
بدأت الجدارة؛ باعتبارها موحد للبناء ومبدأً معياريّاء فى الانهيار فى حين زاد 
الاهتمام بتحسين الأداء الحكومى. 
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الفترة من العام " ١٠٠٠م"‏ إلى ما بعده (التحول من إدارة الموارد البشرية 
مطلقنًا إلى إدارة الموارد البشرية لتكون كرأس ال مال). 

لم تكتب نهاية هذا العهد بعد؛ ولكنه يتراجع عن الجدارة التقليدية: فى حين 
استمرت المنظمات الحكومية والوكالات تتطليان وتتلقيان سلطات كى تقوما بخلق 
نظام شثون أفرادها الخاص بها لكى تعنى بحاجاته المختلفة. وفى حين أن 
مفهوم الجدارة بدأ بالتدهور ظل العدل والمساواة فى زيادة مطردة حتى أصبحا 
قيمًا أساسية فى السياقين الإدارى والقانونى. وتقوم الحكومة ذات التوجه نحو 
النتاكج بعمل التغييرات فى السياسة والممارسة. ونجد أن لغة إدارة العمل 
بالنسبة لصناع السياسة والمستخدمين على حدّ سواء؛ هى أكثر ملاءمة من اللغة 
الرسمية وكذلك أكثر فائدة وهذا ما أثار قضايا فى عدد من المجالات. 
- لا تزال المنافسة المفتوحة مهمة؛ لكنها فى تضارب مع الطلب المتنامى لعملية 

تشغيل أكثر سرعة؛ وكذلك جذب والحفاظ على العمالة المدرية والماهرة. 


- يستمر تأكيد التنوع ليظهر السؤال عن العدل والمساواة التى تستهدف مجموعة 
أو مجموعات من السكان بعينها. 

- ذهاب نظام التعويض بعيدًا عن هيكل الدفع المركزى واضعًا التركيز على 
المساواة من الداخل من أجل نظام تعويض أكثر تنومًا مبنيًا أيضا على المساواة 
الخارجية التى تبنى على التبرعات: دفع الرواتب المحلية. علاوات التجنيد 
نظام توسيع الدفع لزيادة الأداء. الاستثناء من الجدولة العامة يزيد من الفوارق 
فى المدفوعات وسط المؤسسات الفيدرالية والأفراد المستخدمين. هذا إضافة 
إلى الدعوة إلى الواقعية وإدراك العدالة فى نظام إدارة الأداء الحكومى؛ الذى 
يقود عملية التفضيل فى عملية دفع الرواتب. وحتى يتم تعريف العمل بطريقة 
أفضل بشروط مبنية على الأداء فإن العدل والمساواة يصعبان فى حالة تعريف 
ومكافأة الأفراد المستخدمين. إضافة إلى ذلك فإن قانون المرونة الفيدرالية 
لعام 4١٠٠م‏ الآن يسمح للوكالات والمنظمات الحكومية كى تمنح علاوات 
للأفراد المستخدمين الذين يحملون مؤهلات مميزة ويتركون الخدمة الفيدرالية 


دورية الإدارة العامة 76> 


عبدالله بن حسين العنزي 
لصوو عد عن تيج لاست 4 


ويتوجهون إلى موقع اتحادى آخر. ومن المحتمل أن يكون هذا قد زاد المنافسة 
القاكمة على الدفع والفوارق فى الفواكد وسط المنظمات والوكالات الفيدرالية. 


- يعمل الإجراء اللازم بشكل قوى على حماية الحقوق المدنية والدستورية 
للأفراد المستخدمين الاتحاديين. ويّعد تغير فترة خدمة الفئات بعد النظر إليه 
نوعًا من التوازن بين إدارة مكان العمل وحقوق العامل. ومن المحتمل أن يساعد 
هذا فى زيادة استخدام العمالة المؤقتة والمرتبطة بعقود. التقليل من إطارات 
الزمن الإجرائية فيه والحد من حقوق الاستثناف توضع فى الاعتبار وذلك 
لتقصير الوقت فى حالة إنهاء الخدمة. وعلى كل حال فإن قرارات المحكمة 
العليا التى تعالج الخدمة الحكومية كاختصاص لها يحد من أنواع التفييرات 
فى التأديب وممارسات إنهاء الخدمة. 
- تناضل النقابات والاتحادات من أجل الحفاظ على صوت للفرد المستخدم 
الاتحادى وللوضع الراهن فى مجال حماية الخدمة المدنية تحت الدفع 
السياسى الحالى للتقليل من دور هذه النقابات باسم الأمن القومى. 
فى أثناء هذه الفترات الثلاث نجد أن تركيز سياسات إدارة الموارد البشرية 
الفيدرالية قد تحول بعيدًا عن الإذعان والتحكم المركزى إلى اللامركزية ذات 
توجه نحو تحقيق النتائج وإلى إدارة الحكومة المسئولة. فى النظام المركزى تلعب 
الجدارة دورًا رئيسًا فى تعريف العلاقات فى الهرم السلطوى؛ وهى اليوم تحمل 
صورًا أكثر بشاعة عن الإدارة العامة؛ وليس لها مكان فى توجه وتفكير إدارة 
الأعمال باعتبارها شعارًا انحدر إلى المستنقع لكل من المرونة الإدارية وفعالية 
المنظمة فى كل مستويات الحكومة. 
وكلما تحركت الإدارة الحكومية الفيدرالية نحو السياسات والممارسات 
المسئولة لتكون أكشر تجاوبًا فإن مفهوم الجدارة يتطور بشكل رئيسى عبر مبادئ 
نظام الجدارة. وإن القيادة الإدارية والرقابة تتم أساسًا عن طريق أدوات الإدارة 
المالية والبرامج مثل قانون الأداء الحكومى والنتائج؛ إدارة أجندة الرئيس وبرنامج 
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التقييم وإدارة النتائج وإدارة بطاقات التسجيل: ورغم هذا التوتر مع مبادرات 
الإدارة العامة الجديدة: فإن مفهوم الجدارة ما زال هو الذى يقوم بالتغيرات 
والتحديات فى إدارة رأس ا مال البشرية. وفى لقاء حديث لمجلس الحكومات 
قالت "هبارتا يرتو بيريز".: المدير المساعد فى مكتب إدارة شئون الأغرادء إن 
الإدارة الإستراتيجية لرأس المال البشرى هى المبادرة الأولى فى جدول أعمال 
الرئيس وأيضًا هى من إستراتيجية الحكومة المهمة فى تحول التأكيد على كيفية 
قيام المنظمات الحكومية بإدارة مواردها من الموظفين. 

توجد أربعة مبادئ مهمة تستخدم لتطبيق هذه المبادرة: 
- المحافظة على المثل العليا للخدمة المدنية. 
- إعطاء أقصى مرونة للموارد البشرية. 
- تفعيل نظام الحكومة الفيدرالية وتقنياتها. 
- استخدام التعاون والتنسيق على مستوى الحكومة ككل (فيدنيوز أون لاين 

للم). 

وبعيدًا عن التهميش فإن قيم الجدارة الديموقراطية (مثل الخدمة المدنية) 
والمتمثلة فى العدل؛ والمساواة: الشفافية ذات المقدرة على الاستجابة والتمثيل - 
لا تزال موجودة: لكنها وجدت ملادًا جديدًا فى السياق القانونى للخدمة المدنية 
وقانون العمل وكذلك فى إدارة الموارد البشرية الفيدرالية أيضًا. ونجد أن 
التحدى يكمن فى ترجمة اللغة القانونية للجدارة إلى قيم يمكن للمديرين أن 
يؤمنوا بها وكذلك تعريف معنى القيم فى السياسات والممارسات التى تدعم أيضًا 
أداءٌ حكوميًا أكثر مرونة واستجابة: وللحصول على تعريف أكثر حداثة للقيم 
ومجموعة أحدث للقيم هو النظر للجدارة من اتجاهين: 


- البيئة القانونية المتنامية لإدارة الموارد البشرية. 


- القيم التى تشكل نظام إدارة الموارد البشرية من الباب الخامس الذى يستثتنى 
المؤسسات الفيدرالية. 
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التظر إلى الجدارة من خلال الزاوية القانونية: 

يتأثر كلّ من القطاعين العام والخاص بالتوجهات القانونية لسياسات العمل 
وممارساته تحت القوانين المتعددة التى تؤثر فى ظروف العمل مثل: قانون 
الحقوق المدنية لعام 1574م - تم تعديله فى عامى 1517م و595ام - قانون 
مقاييس العمل العادلة لعام 1585م,: "الأسرة والإجازة الطبية"؛ قانون الصحة 
المهنية والسلامة لعام ١197م‏ وقانون الأمريكيين ذوى الاحتياجات الخاصة. إن 
الجهاز المتنامى لقأنون العمل قد نتج عنه سياسات وممارسات؛ وكذلك إجراءات 
تحمى المستخدمين فى معظم المؤسسات من الإدارات التى تمارس التمييز 
والاستبدادء وكذلك تحمى أصحاب العمل من المخاطر القانونية التى يمكن 
مواجهتها. تلك السياسات والإجراءات تعزز الحاجة إلى العمل من جانب إدارة 
شئون الأغراد لتقوم بالتركيز على متطلبات الوظيفة وألا تمارس ضغوطات 
وتمييز على الأفراد أو مجموعات المستخدمين. 

لقد لعبت السلطة القضائية الفيدرالية دورًا مهما فى تعريف وإعادة تعريف 
نظام الجدارة ولقد أثرت قرارات المحكمة العليا بصورة مباشرة فى سياسات 
وممارسات الجدارة وذلك فى ناحيتين: 

أولاً: قامت المحكمة بالحكم فى سلسلة من القضايا (الرود ضد بيريز 
م). (وبانتى ضد فنكل ٠158م)‏ (وروتان ضد الحزب الجمهورى فى ولاية 
النوى 1550م) وخلصت إلى أن الرعاية السياسية والمحسوبية فى الاستخدام 
والطرد من العمل غير دستورى ما لم تكن هناك علاقة سياسية مرتبطة بالعمل» 
حيث إن العلاقات السياسية الحزبية جزء من الوظائف. 

ثانيًا: بعد تعرية مذهب الامتيازات؛ وسعت المحكمة للعاملين بالخدمة المدنية 
حرية معينة وملكية ذاتية فى عملهم الذى يتطلب إجراءات نتيجة لعملية الحماية: 
وقررت بأن تكون المؤهلات للأفراد ونشاطات شتئون الموظفين ذات علاقة بالوظيفة. 

أسفرت الزيادة المتسارعة فى الحقوق المدنية والتشريعات الخاصة بالعمل 
والقوانين التى تحكم القضايا ذات العلاقة عن تطبيق الأنظمة والإجراءات ذات 
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الجدارة فى مجال إدارة الموارد البشرية؛ والتى تقوم بحماية المؤسسات سواء 
كانت هذه المؤسسات فى القطاع العام أو الخاص؛ وذلك من رفع الدعاوى أمام 
القضاء بسبب القرارات التى لها علاقة بحقوق شئون الأقراد. يعرف القانون 
العمل بأنه حق؛ ولذا من الصعب القيام ضد المستخدم حتى ولو كان ذلك مسومًا 
وعندما نريد الحديث عن جعل الباب للعمل سهلاً فعلينا تغيير بعض الإجراءات 
مثل: 
-١‏ نوع الإنذار (إنهاء الخدمة). 
-٠‏ مدة الوقت التى يتم فيها الرد على الإعلان. 
؟- فرص الاستئناف. 


إضافة إلى ذلك؛ فإنه له فى حالة حصول الأفراد المستخدمين على حقوق يكون 
من الصعب إلغاؤها - تقوم اللوائح بتحديد الكيفية التى يجب أن يتم التعامل بها 

مع الأفراد المستخدمين فى أماكن العمل ومثالاً لذلك فإن إدارة الطيران المدنى 
الاتحادى قد تحررت من مجلس حماية نظم الجدارة وذلك فيما يتعلق بإجراءات 
الاستئناف بموجب تشريعها لعام 597١م‏ الذى أدى إلى إنشاء نظام مستقل فى 
إدارة الموارد البشرية. لقد أكد قانون السوابق أيضًا أن متطلبات الوظيفة وأفعال 
المستخدمين يجب أن تكون لها علاقة بالوظيفة. إن البيئة القانونية تقدم 
أساسيات إدارة الموارد البشرية فى كلا القطاعين العام والخاص وذلك بوضع 
تنظيمات وإجراءات تستطيغ من خلالها حماية هذين القطاعين من المرافعات 
القضائية نتيجة القرارات التى تصدر بشأن الأفراد المستخدمين: وفى الوقت 
نفسه تقوم بإنشاء معاملة عادلة. إن السياسات والممارسات العادلة هى التى 
يجب أن يعامل بها الأغراد الممتخدمون فى مجال رأس المال البشرى الجديد. 


نماذج إدارة الموارد البشرية المرنة البديلة (تعريف الجدارة من خلال الباب الخامس 
لاعضاء المؤسسات ): 


قام عدد من المؤسسات الحكومية بإعطاء نماذج لسياسات وممارسات خاصة 


دورية الإدارة العامة 0 


عبدالله بن حسين العنزي 

بإدارة الموارد البشرية وقاكمة على الجدارة وبيكات أقل خضوعًا للقوانين. كما 
قام الجهاز التنفيذى والمؤسسات الفيدرالية المستقلة مثل: مؤسسة وادى تينسى, 
خدمات البريد الأمريكية. مجلس محافظى الاتحادى الاحتياطى الاتحادى 
الحكومى؛ وكالة الاستخبارات المركزية الأمريكية: إدارة الطيران الفيدرالية 
ومؤسسة ودائع التأمينات الفيدرالية بعمل أنظمة تقوم على الجدارة فى إدارة 
موارد بشرية أكثر تحررًا من القوانين والمركزية» وذلك عبر تشريعات أدت إلى 
استثنائتها من الباب الخامس. إن سلطات إدارة هذه المؤسسات تسير من النظام 
الاتحادى الفيدرالى إلى العمل بالقطاع الخاص. 


إن القاسم المشترك من منظور إدارة الموارد هو أن هذه المؤسسات - سواءٌ 
أكانت بالكامل أم جزثيًا - مستثناة من قانون ولوائح شئون الموظفين كما يغطيها 
الباب الخامس من القانون الأمريكى. 
لقد قمت بدراسة مشتركة مع مكتب إدارة شئون الأفراد فى عام /199م؛ 
حيث تناولت الدراسة ١18‏ مؤسسة تتوافر بها سلطات مرنة تمكنها من القيام 
بعمل أنظمتها الخاصة بالتشغفيل (بالاستخدام) الترقيات؛ نظام التعويضات, 
وفصل المستخدمين. وإن المؤسسات المشاركة فى هذه الدراسة استجابت 
طواعية للمسح المكتوب والهاتف والمقابلات الشخصية؛ وقد قصدت من ذلك أن 
تفهم بصورة أكبر كيف أن الباب الخامس يستثنى المؤسسات وفى الوقت نفسه 
يبنى الجدارة والفعالية والتأثير فى داخل أنظمة إدارة الموارد البشرية ووخدماتها 
بتلك المؤسسات. 
إن إحدى النتاكج المهمة هو أن مفهوم الجدارة لا يبدو متمسكًا به بصورة عامة 
أو أنه مفهوم له قيمة أو دافعية فى هذه الدراسة. وإنه عندما تم الاستقصاء عن 
القيم التى تدعم أنظمتهم فى إدارة الموارد البشرية أجاب قليل منهم بذكر 
: الجدارة أو مبادئ نظام الجدارة. إن معظم مديرى الموارد البشرية أجابوا بدون 
تردد قائلين إن العدالة والمساواة هما القيم الأساسية المضمنة فى نظمهم فى 
إدارة الموارد البشرية: وبسبب أن النوع نفسه من ممارسات إدارة الموارد البشرية 


ع ‏ يبري الأمقية قاع لست 


الجدارة بأى مسمى آخر 
على الجدارة يمثل تحولاً . من السياق السياسى إلى السياق القانونى والاجتماعى 
محددًا الكيفية التى يتم التعامل بها من المستخدمين فى المؤوسسات العامة. 


أوضحت الدراسة قربا أنها منحت صلاحية مرونة تطوير نظمها فى الموارد 
البشرية تحت سلطة تشريعية: فإن هذه المؤسسات قامت بعمل نظم موارد بشرية 
تعكس إلى حد بعيد تلك النظم بالوكالات الحكومية الفيدرالية الأخرى. إن نظم 
إدارة الموارد البشرية هدف قائم على قيم موضوعة فى إطار سياسى خاضع 
للقانون. وكذلك فإن سياسات وممارسات أنظمة إدارة الموارد البشرية فيها 
تخاطب؛ بطرق متعددة: العناصر المحورية فيما يعتبر نظامًا للجدارة؛ بمعنى قيم 
نوع الجدارة فى العدل والمساواة, حيث قيم التوظيف عن طريق المنافسة وكذا 
الترقيات والتشغيل ومشاريع التعويضات المالية المبنية على العدالة وأنظمة 
الحماية ذات العلاقة. 

ونجد من الدراسة التى أجريت على مكتب إدارة شئون الأضراد (07214) 
والتطور التاريخى والقانونى لمفهوم الجدارة - أن هناك نموذجًا يبين المميزات 
لنظام إدارة الموارد البشرية. التى ظهرت بوضوح كما هو مبين فى الشكل .)١(‏ 

تعكس المؤسسات الفيدرالية فى هذه الدراسة التى أجريت - النموذج المنتظم 
لأنظمة إدارة الموارد البشرية (11834) القائمة على الجدارة. وتعطى بعض 
الدلائكل على أن إعطاء المرونة للسلطة الخاصة بإدارة الموارد البشرية ليس 
بالضرورة أن ينتج عنه تخلّ عن الرأى العام والمتطلبات القانونية أو الإطار العملى 
التقليدى لإدارة الموارد البشرية. وكذلك فقد أظهرت هذه المؤسسات أيضًا معنى 
ملكية المسئولية الخاصة بأنظمة إدارة الموارد البشرية التى لم نشاهدها فى 
المؤسسات التى تخضع للباب الخامس من القانون الأمريكى. 


دورية الإدارة العامة لف 


عبداثله بن حسين العنزي 


شكل رقم )١(‏ 
نموذج إدارة الموارد البشرية الفيدرالى القائم على نظام الجدارة 
2 
ي* : 9 م 
32 العدالة والإجراءات الدورية للتوظيف», 


الدفع: الترقية؛ المكافآت؛ العقوبات 


طباعة القانون, 
حجب السياسة العامة, 
والاتفاقات من 
خلال التفاوض 


إجراءات الحماية هه 
اتعدام التفضيل لهم 
والتتصيب 


دفع متطلبات العمل والمنافسة الفردية 


- المنافسة المفتوحة. 9 
50 - التحليل الوظيفى. 5 
590-98 - مقارنة المرشحين. 5 


- التعويض بناءٌ على الجدارة. 


هناك اتجاهات متعددة. تم إيضاحها فى الشكل (؟) وهى اتجاهات يجب أن 
تؤخن فى الاعتبار فى بيئات أقل تنظيمًا وأكثر لامركزية (وودارد )٠٠٠١‏ 


شكل رقم (؟) 
الاتجاهات المؤخرة فى مستقبل إدارة الموارد البشرية الفيدرالية 
آلية الإشراف والمسئولية - مركزية أم غير مركزية؟ خارجة أم داخلية 
التفسيرات غيز الثابتة التركيز على الحاجات 
الممارسة التقليدية المؤسسية بدلاً من الحكومة 


القاكمة على الجدارة بصور كلية. 


الاتجاهات المؤثرة فى المستقبل 


دورية الإدارة السعسامسة 


الجدارة بأى مسمى آخر 
احتياجات مؤسسية: 


لقد درجت المؤسسات المستثناة كليًا أو جزتيًا من الباب الخامس على تنظيم 
السياسات والممارسات الخاصة بإدارة مواردها البشرية حتى تفى بحاجتها المحلية 
والمؤسسية:؛ بدلاً من الاعتماد على تلك السياسات والممارسات التى تتبع للنظام 
الفيدرالى. فعلى سبيل المثال توجد هنالك قيود قليلة فى حالة وجود أماكن شاغرة 
للوظاكف. وفى هذه الحالة ليس بالضرورة أن ينتج عنه تهرب كلى من الإعلان 
المفتوح؛ والمتطلبات القانونية أو الإطار العملى التقليدى لإدارة الموارد البشرية. 
ولقد أظهرت هذه المؤسسات أيضًا معنى ملكية المسئولية الخاصة بأنظمة إدارة 
الموارد البشرية التى لم نشاهدها فى مؤسسات التى تخضع للباب الخامس. 

إن الاحتياجات المؤسسية الخاصة بالمؤسسات التى تعفى كليًا أو جزئيًا من 
الباب الخامس درجت مؤسساتها على تنظيم السياسات والممارسات الخاصة 
بإدارة مواردها البشرية حتى تفى بحاجاتها المحلية المؤسسية: وليس من المفترض 
فى هذه الحالة أن تقوم هذه المؤسسات بتسليم الأماكن الشاغرة للجهة المركزية 
كما تفعل المنظمات والمؤسسات التى تندرج تحت الباب الخامس؛ والتى يشترط 
منها القيام بتسليم الأماكن الشاغرة لديها إلى مكتب إدارة شئون الأفراد 
المستخدمين. إن ضخامة الإعلان عن وظيفة ما يتوقف على ما تحتاج إليه 
الوظيفة لجذب عدد كاف من المتقدمين للوظائف. إن معظم المؤسسات اتجهت 
نحو إعطاء الإدارات صلاحيات واسعة فى تحديد الأجور؛ فى حين كان خيار 
المحاربين القدامى سياسة واضحة للرأى العام؛ فالمنظمات التى لم تطلب اعتماد 
هذا النظام فى عملية التشغيل (الاستخدام) أو القوى العاملة لم تطبقه أو طبقته 


تمت الاستعانة بقانون قاعدة الثلاثة (68ئط]' 06 516 186) فقط من قبل 
المؤسسات القليلة المتبقية. حيث كانت الرغبة هى خيار المحاريين القدامى. 
فبعض المؤسسات اختارت المدخل الطبقى للترقيات والمغدلات. ولم يكن للأفراد 
فى الباب الخامس الذى يستشى المنظمات فرصة الوصول إلى جهة التماس 
خارجى مثل هيئة حماية أنظمة الجدارة. 


دورية الإدارة العامة 


عبدالله بن حسين العنزي 
التفسيرات غير الثابتة: 

عندما واجهت إدارة الموارد البشرية الفيدرالية التحديات لتكون أكثر سرعة 
فى الاستجابة إلى احتياجات الإدارة: قامت بعض الأصوات ال محلية بإعادة تفسير 
ممارسات وسياسات الجدارة التقليدية؛: وذلك كما تبين فى المنظمات التى 
أجريت عليها الدراسة. وبدلا من تقليص الممارسة القاكمة على الجدارة عَدّلت 
هذه التفسيرات والتطبيقات كى تفى بالحاجات المؤسسية لا سيما فى مجال 

المنافسة المفتوحة ونظام التعويضات ومدة الخدمة وحماية المستخدمين. 


الرقابة والمسئولية, 

فى الوقت الذى تتحرك فيه المنظمات الحكومية والوكالات الفيدرالية نحو 
بيئة أقل خضومًا للقوانين: يلوح فى الأفق سؤال عن كيفية تأمين المسئولية. 
فالوكالات الفيدرالية التى تنضوى تحت الباب الخامس ملزمة بمتطلبات قانون 
الحكومة الأمريكية وقانون القواعد الفيدرالى؛ وذلك من خلال مكتب إدارة شئون 
الأفراد وقسم الإشراف على إذارة الموارد البشرية. 

وحين دب الضعف فى هذه الأنماط من المسكولية فى السنوات العشر 
الماضية: وبينما تولى مكتب إدارة شئون الأفراد توجيه المنظمات الحكومية 
والوكالات إلى تطوير نظام مسئولياتهاء نستطيع أن نقول إنه ما زال هناك آلية 
واضحة للإشراف والمراقبة. وهذا لا ينطبق على المؤسسات فى الدراسة التى 
أجريت والتى لها أنظمة إشراف ومراقبة خارجية محدودة أو حتى غير محدودة 
على إدارة أهم الموارد وهى المواردالبشرية. 

إن الإشراف والمسئولية الخاصة بأنظمة الإدارة الفيدرالية (شاملة إدارة 
الموارد البشرية) مهمة للحفاظ على ثقة الشعب والاستجابة له. إن القضية 
الأساسية هى بناء مسئوليات نوعية وآلية إشراف من دون زيادة التحكم الإجرائى 
الذى يقلل من المرونة الإدارية. 


عوبا له _مدت سس بس هورية الإدارة العامة 


الجدارة بأى منسمى آخر 
الخاتمة (إعادة صياغة ا مبدأ الأول للخدمة المدنية), 


أحس بالراحة فى مكان العمل والفصل الدراسى لهذه النظرة التى تتسع عن 
القيم التى تقوم على الجدارة وذلك فى السياسات والممارسات فى مجال رأس 
المال البيشرى الفيدرالى. إن لغة القانون والعلاقات تتحدث بطريقة أكثر وضوحًا 
إلى المديرين فى أماكن العمل الفيدرالية من تلك اللغة التى تحوى تقاليد الجدارة 
البالية. فالجدارة تمثل عهدًا مختلقًا للإدارة ولا تمتلك معنى عاميًا سياسيًا أو 
قانونيًا فى داخل مجتمع رأس المال البشرى الفيدرالى. إن العدل والمساواة 
اللذين تم وضعهما داخل إطار السياسة العامة والقانون يتطوران مثل القيم 
المقبولة اجتماعيًا والتى تدير الشعوب فى القطاع العام. 

وإنه بينما تحصل المؤسسات على المرونة كى تطور أنظمة مواردها البشرية 
يتم تعريف سياسات وممارسات إدارة الموارد البشرية محليًا عن طريق أصوات 
متعددة مثل: الإدارة: العمل والأفراد المستخدمين, المواطنين والزيائن: والمطالب 
السياسية والاجتماعية. 


إذا كانت المنظمات التى يستثنيها الباب الخامس هى النموذج الذى يحتذى به 
فإن ممارسات وسياسات إدارة الموارد البشرية الجديدة سوف تستمر فى تقليد 
أنظمة إدارة الموارد البشرية التقليدية القائمة على الجدارة. إن المهمة هنا هى 
التاكد من أن الحرص على قيام حكومة تقودها النتائج يجب أن يكون مبنيًا على 
قيم ونظام إدارة موارد بشرية قائمة على العدل والمساواة. 


نحن الآن أمام تحدّ بالقيام بعمل إطار واسع لإدارة الموارد البشرية الفيدرالية 
والذى يمكن المؤسسات التى بداخله من أن تقوم بتطوير ممارساتها ذات العلاقة 
بالجدارة التى تقوم بإعانة هذه المؤسسات على القيام بعملها وفى الوقت نفسه 
تفهم من قبل القوى العاملة بأنها شرعية. إن المعاملة العادلة وإدارة الموارد 
البشرية التى تؤمن بالمساواة تحتاج إلى مؤسسات كى تقوم بتعريف وريط العمل» 
توقعمات الآداء. تحديد المكافآت؛ وكذلك القيام بخلق السياسات وتطوير السلوك 
الذى يقيس ويساعد على أداء العمل والتوقعات الخاصة بالأداء. 


دورية الإدارة العامة نلف 


عبدالله بن حسين العنزي 

إن فكرة قيام أنظمة متعددة للجدارة تجت مظلة العمل الفيدرالية تتاسب 
شبكة العمل الأكثر اتساعاء الخاصة بعلاقات المؤسسات والإدارات: والتى نادت 
بقيام بيكات اجتماعية سياسية: واقتصادية معقدة. فأنظمة إدارة الموارد البشرية 
غير المركزية وغير المنظمة زادت من عمليات المسئولية والإشراف. 

إن أحد المداخل يصب فى الحاجة إلى أنظمة حكومية ذات مسئولية قانونية 
قوية ومهنية وكذلك الحاجة إلى قليل من الأنظمة الهرمية الإجرائية. فالمطلوب 
فى بيئة أقل تنظيمًا هو بناء معايير مهنية ذات ثقافة وقيم مؤسسية تقوم بترقية 
فعالية الأداء وتأثيره. وذلك لتقليل التأثير السلبى للمحاباة والتمييز. كما تقوم فى 
الوقت نفسه بالاعتراف بإسهامات الأفراد المستخدمين. ولقد اقترحت 
"مارجريت ويتلى 7268416 111356876" بأنه عند إصدار أمر فى بيئة فوضوية 
فإن المديرين والمستخدمين يحتاجون إلى قيم واضحة من الأوامر العليا صادرة 
من الخبراء الفنيين لتقوية العمل المستقبلى. 

إن قيم العدل والمساواة الآن مرتبطة بمعظم المناقشات التى تدور حول خلق 
وتقييم أو مقاضاة برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية. ففى مقال لجريدة 
"الواشنطن بوست" فى أحد الأعمدة عن العلاقات التنفيذية فى إدارة النقل 
الأمنى بدا المقال بعنوان "اتهام العدل”: وذهب هذا المقال للقول بأن تقرير المفتش 
العام بوصف الميل الصريح نحو الإدارة ينم عن عدم مساواة كبير, ونصح 
المنظمات الحكومية بتخصيص معاملات أكثر عدالة للمستخدمين ذوى الدرجات 
الدنياء وذلك فى حالة إصدار قرارات خاصة بمكافآت الأداء. هذه هى لغة 
مكان العمل الفيدرالية الحديثة: إنها اللغة التى يمكن استعمالها للتعريف 
والنقاش ورسم الطريقة التى يجب أن يعامل بها الناس. وبقدر ما أسرعنا فى 
بداية مخاطبة إدارة الموارد البشرية ورأس المال البشرى بهذه اللغة. وبدأنا أيضًا 
بتثقيف وتعليم المديرين والأفراد المستخدمين بالكيفية التى يكونون بها عادلين 
فى تعاملهم مع المستخدمين - سنكون أسرع فى بداية فهمنا بكيفية نستطيع من 
خلالها ربط القيم العامة بممارسات العمل التى نريد تطبيقها فى الحكومة. 


دورية الإدارة العامة 


أحكام تأديب الموظفين 
فى المملكة العربية السعودية 
تأليف: د. خالد خليل الظاهر 


الناشر مههد الإدارة العامة 
سنة النشر: 75ؤاه 


عدد الصفحات: 17؟ صفحة 
مع 139308068 لللللل لد 
تناول الأحكام والمبادئ والأسس التى قام عليها نظام تأديب الموظفين فى المملكة العربية 
السعودية؛ وأوضح الكتاب أن نظام التأديب يقوم على فكرة المصلحة العامة وانتظام سير الإدارة فى 
أداء وظيفتها على الوجه الأكمل؛ ومحاسية ومجازاة من يخالف أو يحيد من الموظفين عن تطبيق 
النظام نصًا وروحًا . 


وقد بين الكتاب أن نظام تأديب الموظفين هو إححدى الوسائل التى تبحث فى الالتزامات 
والضمانات الخاصة بالموظفين والجزاءات التى توقع عليهم؛ لذا تستعين به الرقابة الإدارية فى 
تحقيق أهدافها. 

ويتميز الكتاب بالشمولية؛ حيث قام بالدراسة والتحليل لمفهوم الموظف العام وعلاقته بالدولة؛ 
ومفهوم وطبيعة المخالفة التأديبية: وأساس الجزاء التأديبى وأنواعه وأهدافه وآثاره؛ وإجراءات 
وضمانات التحقيق فى المخالفات التأديبية؛ والسلطات الإدارية المختصة بتوقيع الجزاء التأديبى؛ 
ورقابة ديوان المظالم على الطعون الموجهة ضد القرارات الإدارية التأديبية, واختصاصات ديوان 
المظالم بنظر الدعوئ. التأديبية؛ وضمانات المتهم فى المحاكمة التأديبية. 


وود هذا الكتاب مرجمًا علميًا وعمليًا شاملاً لأحكام نظام تأديب الموظفين فى المملكة؛ مدعم 
بالأدلة النظرية والعملية المستندة إلى المراجع التقليدية والحديثة وإلى أحكام القضاء. 


وخيض الكتاب إلى قائمة تضمنت أهم الاستنتاجات والتوصيات التى تهم كل باحث وموظف 


ودارس. 


لح 
ايا ةل لني الطلوية تطبيقات عملية فى المحاسبة الحكومية 
فى اللملكة العربية السعودية 
ف: محمود بن مقبل الرشيد 
بابكر الأمير بابكر 
: معهد الإدارة العامة 
ككؤغاه 


7" صفحة 


يعد أحد الإصدارات المفيدة فى مجال المحاسبة الحكومية الذى يؤكد أن المحاسبة أحد العلوم 


التطبيقية التى لا يمكن إتقانها عن طريق الإمام بمبادئها ومفاهيمها الأساسية فحسبء فبجانب 


الخلفية النظرية المتينة لا بد من وجود تطبيقات عملية مكثفة لترسيخ تلك المبادئ والمفاهيم. 


يسد الكتاب حاجة فى مكتبة المحاسبة الحكومية التى تقدم عرضًا مستفيضًا لأسس المحاسبة 
الحكومية فى المملكة العربية السعودية؛ ولكنها تقف دون إمداد الدارسين والممارسين بمادة علمية 
تطبيقية كافية فى هذا المجال. إن جانبًا كبيرًا من التطبيقات العملية التى طّرحت فى الكتاب قد 
انبثقت من الأسئلة والاستفسارات التى تم تلقيها من الدارسين والمهنيين العاملين فى مجال المحاسبة 
فى الوحدات الحكومية المختلفة؛ مما أضفى على الكتاب طابعًا عمليًا مفيدًا لطلاب العلم والعاملين 


فى مجال المحاسبة الحكومية. 
يحوى الكتاب بين دفتيه ذخيرة وافية من التطييقات العملية فى المحاسبة الحكومية التى اتبعت 


بحلول لها وقد ديلت الحلول بتحليلات محاسبية لتسهيل الفهم والاستيعاب وتقديم مرشد يهتدى به 


الدارسون والممارسون فى معالجة الحالات المشابهة. 


قسيمة اشتراك 


يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة : - 


[ل] سنتين [] ثلاث سنوات [] خمس ستوات 


المهنة / الوظيفة: 


العنوان: . 
5 مرفق شيك مصدق بمبلغ ( .. ) مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة, 7 
الرياضء المملكة العربية السعودية؛ وهو يمثل'القيمة عن مدة الاشتراك. | 


تماد هذه القسيمة إلى: 
الإدارة العامة للطياعة والتشرء معهد الإدارة العامة - الرياض ١١14١‏ المملكة العربية السعودية 
ملاحظة: فى حالة تغيير العنوان يرجى الإخطار بالعنوان الجديد. 


51581101 1ل1الادهم نلاقناط 
تزه" 1 0100م 5116511 


:101 ل18ناوز ]ناملا 10 طأزءةطناة مذ مانا لآنام/ا | 
5 / ء/اأالآ 65 115186 لآ 5ع وا لآ قعل 008 لآ 


سد :09هلا .4 
003010١‏ 
لسلس سمي 8001888 


رطموتزتع ,مقطا معطا 10 عاطهلاهم , 5 :10 لول كاحيهط ه مرا ممهواط 
.مملأمارءذ6ناك ذلطا ,هآ غمعملزهم مأ يوأطهق/ة ألنا5. 


...... :0م1616 .. ...تت :0008م21 


5101 


وصتطوتاطنط م ومتامارظ أه أمعمماتهمه0 لهتعمع6 ,ممتتهكتمأولم عزاطبظ أه عأناتاكما :8001855 /0109. 
5 وأطقققة ألنا52 11141 مولن 
مممصحطع ععمراءلمه أهأعمم ]ز لاأثأمم وموواط 


دورية علمية متخصصة ومحكمة 
يصدرها كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


6م06 لامنوعقع8 


نوز لزامع 9031 لهمهأ55ع م/م م 
لاط 60و ايام 
110و مالم وتاطنهط أه عأناأتاقما هاا 
قم ألند5 ,أمه 8 


© ثمن العدد: 

- فى المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى: ٠١‏ ريالات 
أو ما يعادلها بالدولار. 

- خارج اليلاد العربية: ؛ دولارات. 


© الاشتراكات السنوية: 


الم كا لمسدة لمدة المدةثلاث المدةخمس 
4 سنة ) سنتين | سنوات | سنوات 


+ الأفراد: 

- فى المملكة العربية السعودية. 

- فى البلاد العربية بالريال 
أو ما يعادله بالدولار. 


ريالاً 


1:0 ريالاً 


- فى البلاد الأخرى. ١‏ دولارًا 


*» المؤسسات: 
- فى المملكة العريية السعودية. 
- فى البلاد الأخرى. 


٠‏ ريالاً 3٠‏ ريالاً 


7 دوا لارًا 


غ/ دولارًا 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشر؛ معهد الإدارة العامة - الرياض ١١1١14١‏ المملكة العربية السعودية 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - هاتف: 411/154٠‏ 


إدارة النشر - هاتف: 24/401876 أو 21/401407 - فاكس: 2/10017 
طكتاطنام : 1نه18-141 


5ع لمعنه[ عط مذ لعطكتاطدام د5عاأعتاعة لصة 5عئلنطة ,طممدعدوع ]1 
عط 5وعريء "ولتتةووعءعم أمم 00 همه 5عمطاصة عمتعطا 2ه ممتصتمه عط 


. 0ةكاكتستصملخ4 عناطدط غ0 عابطتاهم[ عط غه ممتمامه 


: عناوكا عزع2 ععزرط هو 


ده كلهنون8 خلن52 (10) 5عتاصنامء طوتخ ععطاه اسه فتطدعة 1لندة - 
. 12011355 .5 .لآ مذ غمعلهلتسوء 


. 12011355 .5 .لآ (4) دعتتاسدامء نتعطا0 - 


: كدمتامتتءوطتاك »© 


170 ع0 500 


: كقاهد01510م] * 
ولةلإن8 70 101اة5 - 
وعأتاصنامء طوية - 

مذ أمعله اتتوع ه) 

قلةزنه 80 . (18ة1[1ه2 .5 لآ 


كنة لاه .5 .لآ 70| قتقلاوط .5 .لآ 40 | كتدااه2 .5 .1 30 | دتقلاه .5 .لآ 16 | كعقاصدم غ05 - 


1 عمط 1 
كتدوع تدوع 


: كتدمتا تاناعم[ * 
لزنم 350 كلهرنه8 80 8ق نلتنوة - 
5م0113 .5 .1 100 | يعدتاه2 .5 .آ 74 | كتقلاهمط .5 .13 50 | دتدلاهط .5 .[آ 28 | ك5عتعامنامء عيعط0 - 


: ما لعددع200 عط لاتامطة «متامضهوطناة .10 ععمعلممممعته0 * 
]ع تاطياظ هاه واتتستط «رم خدع«اتورء12 امعد 0 
:300 ,141 1 1 اللمنةغ1 ,205 :802 .0 .2 

2 : ع1 - 4145286 - 4745456 : .أت1 امعسامومء1 سمناهء تاطتاط * 

م اكناطهم : 1آنه18-831 


5 أ و4 
01 ععسممصسملع عط مه كلقاسعسفلسهس18 عتستمدمء]8 02 أعومصط عط 
مأمرع8 أ0 أععاعد1ا لماتمهن) عساعععدم] عطا ص ملسن1 لمتكسل3 


ل ناطن .خ قتطاء 5 .د 


-منا عتسمتمصمءة وعم لاع موتطقمه12ء2 عطا عستصسدءرة 10 قطتة /إ0جاد كتط]" 
-017618ع ,1816 أقع1ع اها ,عل عع مقطءءه عطا ,ممتقماكمذ برللقاععم؟ - ملمتمع سحل 
ععم عط همه - (3102)) أعدلمهم عتاسعصرمل 5دمعع هد ,عماءزمرمط المعدم 
لطن لقتانتدط ه10 .[علممم '[طق عطا عصلدنا ,كلصنظ 31نطنامم 02 ععصقصحره1 
بأوعط عط 15 (9) [ء200 غقطا لمجم لصة 5اعلممم 12 0عاوعا عا ععسفقصممم لمعم 
-ععلنآ عط طامط عمتسن ه غمععصمه لمعتاعنومعطا عط م1 عمتلجرمععة معطأاعطبه 
د66 وانلهكناده تتععصة: 15 عتقط؟]' .كادع) اعاأوعمصهمم عط لصة متندع 00مطتا 
لسنامة 1 .3ع1[طوتعة؟ عتمرمممعة هه ععتمقصصم لمعم كلصدظ [دتنتم عط معع با 
د 5ن [طهتعة؟ 211 سه ععسقصتم مهعم كلصن [2تطتاحم عع عط اللدكتتدعء-لط 
10 5ع)2؟ أقعمء)12 لدع؟ سمط واتلددتنده عطا طاعقطن؟ ,عله عومقطععء 1مع: أجرعه 
2 1205 131 تام 


أعدساوط4م 


عستافصلهة؟1 01 ستعاووك عط عه"1 +110 06 سمتامععءمءط 'مععتروامسرظ عد 
تقدهدمء2 20 متطكم60 ه821 15 لصسه عختاءء ز0 ك1 ععسمسصرو معط زم 
معنامترعاء 2 سقطن) ول -طول سه 

-ع12 سقتمة00ل عط ؤه عامسوك سدمقصم8 2 غ0 رلننك لعتاممة سخ 
5ع لندماعع سل له كاسمعصاعوم 


للع - نحطم .حل 1120 .17 


-لاتاءء زط0 عط 02 دم امععععم 'قعهنزه[ممرة عمتتمايءء غ2 كسنة نولينة ع1 
عد كسمه جتمدعزه لمامعسمع مع مذ دم6هتالة/ء ععسقصص كعم عزعطا غه باز 
.مقرل 


دمتامءع2ءم علطا صععناء6 متطكه1260ع: عط عومتؤكتنامعل1 )2 كصئة مكلة غ1 
.5ق عاعة مقط لعندا[عع-طاوز مسة لقمهكقعم سه ععمقصتره يعم معطا +0 


ع[مهدة هج 6غ لعانطتاكتل بواستدلهةء لمة لعمعتوعل 25 عتتقمدمتادعين م 
-56 عطا 6ه (1096) 0عاتطتاقدمء طعتطن ,قعع نزه1آممة (357) 01 عمتاقتقدم» 
صذ عامصةة 0عاءماء5 عط 6ه (1590) لمة كعتاكتمتم عدمع مذ عامهدة لعامع1 
-65ناقو ل0غاء1[مصمن) .5علهرمغععمتل لسة 5امعساعدمعل [هامعسمم امع د10 
. (283) عتع وزولإلهصة امعتاكتاهه ع2 عاطقتاع عععبر طاعتط؟ مممتقهدمنا 
عطا 01 5همتاأوعنان عط تعتكاقمة م لصة نهل عطا ع5ز[دمة 10 لع5نا 705 5255 
5000 

تغقطا 0ع 7امطة 5أأنوع: ع1" 


201 15 ذقعه10م 208 ناولع ععسقتصعم هعم عطا غقطا لع رعتاءعط دعم نزه[مصسظ . 
.عاماعه زه 
لمعم 'وع103'6مددة مذ دععمعمع فلل لمع ناكتاهاد أصدءظتمعلة نعل عتعط1 .2 
1165 .2113602؟ع ععمقمهرهكيعم 06 'واأكتاءءز00 عطا 5لعةام) ممتامعه 
02 ةعسلء ,ذققآء 0516م ,ممالومم ,ععقام ومئلرهى م0 لعأنطتطاج مزع 
.611606 01 قققع:( 3800 ,366 ,2061عع ,5نكهاة لفأتتقمر راعوع1 


-10م ققط متعاذتؤة ممتكه نلو ععممدسمكععم أهطا لعععتاءع] دعم تزه [مصوظ . 
.2150 ع6ة2 عطا لصة بمسعأورد عطا ,5رعنة عط 0 لعنواع: قدرء1 
ع متهمعة1 لصة دممتاقعقع5018 01 ععطستتم 2 5ع10زمعم تزلساد ع1 
.01635 1112601 لاء ععمقصص ممعم طلته لمعل ماعط 6 


عر 


دب 


اعد عوطم 


عستوء120 صذ بواتلتداا د'سمماساوعع18 عكتاهواكتسمتسل4 6ه معط عط 
5:03 ع؟ناهعدصحدهن)) ععمع 0ن" «مكتسسال لصح 


نله1اتزلف عسن٠ط‏ .1 


-06 8 35 هممنا 0م1001 صععط ققط كممناتامدع: لعاععمقء 0 بزتمعطا عط" 

أععا10م مغ جع00 هذ لعأدعته ققط ععدع 00 1مك ناز ع'كتندعاكتمنسلج طعتطب؟ عما 

-نا01وع1 عمعنقعغط) اعتطبتا وماعدظ؟ عسن عطا جداوء017 لصح دعتامءط1[ 1دجال ختلمز 
. 2108 اتاهمة تتعغطا عكتلدء لإقد2 لة 5نزمل) 


-16 غ08 ص رمم عستكتسصنا 2 طعمعم مغ لعلنه مقط ععصع نم كداز باعلا 
-20 مقط قصة ععلتز عط 1ه ممم لهممتاعى كنل عط جره لعتاعع ققط لمة أععمه 
مه تع سدع عاتنهماكتمتملج عطا غه ختلتطماد عطا عع بواءط عه تلتعمم م علسان 
عطا م 160 فقط عبط مذ طعنط ,دعتامرعءطنا اهسل حتلصة 4ه سمتاءعامم عط لمة 
'اتلدعء111 2ه ععنوعل [دستستم متمارعءء 2 تزه ه260 امسمة 0 عصندم6نلممء 


ععوم2 001 


مذ وانتتتساظ8 وامماساودع]1 علالنهءادتمتسلهم غه معط ع ٠‏ 


5601037 عانخو عومجم 00)) ععمع ل نمم نم1 سه عستماعوج1 
5 لنعندهظ تلمللتزلة عصلط رط 


01 ممعادلاذ عطا ع8 1101 02 سمتامءمرعم 'دعع نزمامم8 156 »© 
-6ظ1 15 كمة ,عكتاءءز06 15آ عممقدصممقءط متعط] عمتفساه8 
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-ء12 مقتصهل:70 عط 2ه عامصسة5 ددملمدخ] 2 02 :زلنذم لمعتاممم 


مآ لسة كامعسائهم 
67 3لكلتعطة - سطة ء ع0دةة .1 


حرء5 عطا ده ولقأمع قلسن عتسسمدمع8 2ه أعدمم1 ع5 »© 
-عة]/! لمخذمة0 عمتعتعصظ عط مذ دلمدا1 لقتنا 1ه ععسقصمه]1 


أمترع8 1ه غعا 
9 «طممنتقلة س٠طه‏ .خ دتطء] .2 


ععنمع5 لحك عطا عمنسوتع8] - عسداة مه05 نزم نزط غته 11‏ »© 
.ع أماعسلمط 
0 ل معء 0011 
:ل( 0عغملممرة 1" 
عتنص0 -لة .81 طمتاسقط4 
:لوط المعمتوع 1 
5 وتامطمم الك .ة «نامكصة11 .2 


لامي اا 


1159 ج10 عسساه؟ © 


4 ءطصسسسا] عندد1 © 0إرلا 8/5 
01خ اا الالاشاة 


10160151 0 


15111141 5121111501 
مقع لذ ممقسطهعان لطم .12 
1عمع0 مماععمت»[ دامع[ عمتاعة 
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501101 01131517 7 
تلقسطة-لة .خ 12131" 
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اد انان ادانا 
]ل طعلة5 مقطمدماع لطم .12 
نلف -لف لمعانهء]1 لدطة1 .1 
صقةسك]-آاخ طء1ة5 1021000 .10 
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بسم الله الرحمن الرحيم 


اأرانانا؟ 
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© 513721 6 © 707. 5 
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.عامتعسصط ععتجع5 لأحتن) عطا عمد 
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الرياض - المملكة العربية السعودية 


المجلد التاسع والثلاثون 
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كن هذا المدد : 


٠‏ النطاق القانونى لمبدأ منع الأجانب 
من ممارسة التسجسارة فى المملكة 
العربيسة السسعودية . 


د. محمد بن ناصر البجاد 


: تطوير المديرين فى الأجهزة الحكومية‎ ٠ 
دراسة استطلامعية للأساليب الداخليسة‎ 


التى تتبعها الأجهزة الحكومية لتطوير 
المد يسرلين . 


1 عجلان بن محمد الشهرى 


ه مراجعة الأداء البينى : إطار مقترج . 
د. السيد اعد الشقا 


٠‏ الاغتراب الوظيفى ومصادره : دراسسة 
ميدانية حول علاقتهما ببعض المتغيرات 
الشخصية والتنظيمية فى القطاع الصحى 
الأردنى بإ قليم الشمال . 

أ. عبداللطيف ماجد عنوز 


٠‏ النظرية الحدينة للمحافظ الاستثمار ية 


وإمكانية تطبيتها على سوق الأسهم 
]لصفو و يه . 


د. محمد كبيه كبيه 
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بر تليية متخ وسشاطلة ه تطوير المديرين فى الأجهزة الحكومية : 

يصدرها كل ثلاثة اشهر سعهد الردارة العامة دراسة استطلاصية للأساليب الداخليسة 

الرياض - المملكة العربية السعودية التى تتبعها الأجهزة الحكومية لتطوير 
المديرين . 


أ. عجلان بن محمد الشهرى 


ه مراجمعة الأداء البيئى : إطار مقترج . 
د. السيد أحمد السقا 


٠‏ الاغتراب الوظيفى ومهادره : دراسة 
ميدانية حول صلاقتهما ببعض المتغييرات 
الشخصية والتنظيمية فى القطاع الصمى 
الأردنى بإ قليم الثمال . 

أ. عبداللطيف ماجد عنوز 


٠‏ النظريية الحديثة للمحافظ الاستثمارية 
وإمكانية تطبيقها على سوق الأسهم 
السعودية . 
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« النطاق القانونى لمبدأ منع الأجانب من ممارسة التجارة فى 
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ه مراجعة الأداء البيئى : إطار مقترح . 
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« الاغتراب الوظيفى ومصادره : دراسة ميدانية حول علاقتهما 
ببعض المتغيرات الشخصية والتنظيمية فى القطاع الصحى 
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أ. عبداللطيف ماجد عنوز وذلنا 
ه النظرية الحديثة للمحافظ الاستثمارية وإمكانية تطبيقها على 
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د. محمد كبيه كبيه 
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النطاق القانونى لمبداً 
منع الأجانب من ممارسة التجارة 
فى المملكة العربية السعودية 


د. محمد بن ناصر اليجاد * 


المقدمة : 

منعت المملكة العربية السعودية الأجانب من مزاولة التجارة بشتى أنواعها , 
وقصرت مزاواتها على السعوديين أو الأجانب الذين يصرح لهم بمزاولتها وفقًا لأنظمة 
محددة » كنظام استثمار رأس المال الأجنبى والأنظمة الأخرى المرتبطة يه . 

وقد يمارس الأجنبى التجارة فى المملكة باسمه الخاص ؛ وفى هذه الحالة يعتبر 
مخالقًا لمبد؟ منع الأجانب من مزاولة التجارة وتطبق بحقه الجزاءات المقررة , كما قد 
يمارس التجارة فى المملكة مستترًً خلف شخص مصرح له بمزاولة التجارة , 
مستخدمًا فى ذلك إطارًا قانونيًا معيئًا يخوله إدارة أعماله والإشراف عليها . وهذا ما 
يعرف بالتستر التجارى . 

ولتطبيق مبدأ منع الأجانب من مزاولة التجارة أنشئت العديد من اللجان المتخصصة 
فى منع الأجانب من مزاولة التجارة وفى مكافحة التستر ٠‏ وتتولى هذه اللجان بصفة 
خاصة ضبط المخالفات والتحقيق فيها » ورفع التهصيات بشأتها إلى الجهات المختصة 
لتطبيق الجزاءات التى تراها مناسبة . 

وتثير مسألة تحديد طبيعة العمل الذى يقوم به الأجنبى , وما إذا كان هذا العمل 
يعتبر عملاً تجاريًا أى عملاً مدنيًا » بعض الصعويات التى تنعكس على مبدأ منع 


+ أستاذ القانون التجارى المساعد بمعهد الإدارة العامة : الرياض . 
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الأجانب من مزاولة التجارة بصفة عامة : وعلى الواقع العملى لمكافحة التستر التجارى 
بصفة خاصة ؛ وذلك عن طريق عدم اعتبار يعض أنواع النشاطات المختلفة أعمالاً 
تجارية ‏ وهو ما يعتبر مخالقًا للحقيقة القانونية لطبيعة هذه الأعمال ؛ مما يعطى 
الفرصة للأجنبى للإفلات من مبداً منع الأجانب من ممارسة التجارة ٠‏ ويالتالى تكون 
الفرصة مهيأة له أيضًا وبشكل أفضل لكى يمارس هذه الأعمال بحرية تامة عن طريق 
التستر . 

وتتمثل هذه الصعويات حاليًا فى عدم وجود معايير قانونية محددة وكافية بذاتها يتم 
بناء عليها تحديد ما إذا كان هذا العمل يعتبر عملاً تجاريًا أم مدني . فالنظام لم 
يتضمن تعريفًا للعمل التجارى ‏ كما أنه لم يحدد جميع أنوا ع الأعمال التجارية , 
يضاف إلى ذلك صعوية تحديد هذه المعايير من الناحية القانونية » خصوصًا بالنسبة لم 
يحدثه التطور السريع للتجارة فى وقتتا الحاضر من ظهور أعمال تجارية مستجدة , 
وعدم مجاراة المنظم لهذا التطور السريع بالشكل المطلوب الذى يتلاءم مع مقتضياته » 
مما يستدعى توافر الخبرة القانونية الملتخصصة فى هذا المجال فى أعضاء اللجان 
المكلفة بمنع الأجانب من مزاولة التجارة : وكذلك لجان مكافحة التستر , وهى ما يعنى 
المقدرة التامة على تكييف تجارية أى عمل من الأعمال من قبل أعضاء تلك اللجان . 

وفى ظل غياب تلك المعايير القانونية المحددة للتفرقة بين العمل التجارى والعمل 
المدنى , نجد أن الواقع العملى بالنسبة لمنع الأجانب من ممارسة التجارة وكذلك 
بالنسبة لمكافحة التستر التجارى , قد اتخذ من حاجة الجهات المختصة إلى ضرورة 
الحصول على ترخيص معين أو سجل تجارى لممارسة نشاط ما ٠‏ قرينة على تجارية 
هذا النشاط . ولا شك أن هذا الواقع لا يمكن الاعتماد عليه كدليل فى تحديد تجارية 
النشاط الذى يتم الترخيص فيه من عدمها ؛ إذ قد يكون النشاط مدنيًا » ولكن لأغراض 
إدارية يحتة قد تستدعى ممارسة هذا النشاط الحصول على ترخيص مسبق من جهة 
الإدارة . كذلك الشىء نفسه بالنسبة للسجل التجارى ٠‏ فالقيد فيه لا يعتبر دليلاً قاطعً 
على تجارية النشاط أو الشخص . إذ ليس كل من تم قيده فى السجل التجارى يعتبر 
تاجرًا ؛ وذلك لأنه قد يتم قيد أشخاص طبيعيين أو اعتباريين فى السجل التجارى 
بالرغم من أنهم يمارسون أعمالاً مدنية بحتة ؛ وخير دليل على ذلك ضرورة قيد 
الشركات المهنية وكذلك الشركات التى تمارس نشاطًا خيريًا فى السجل التجارى . 
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بالإضافة إلى ذلك فإن هناك أعمالاً أخرى تعتبر تجارية حتى لى قام بها الشخص مرة 
واحدة ؛ بغض النظر عن صفة القائم بها » سواء كان تاجرًا أم غير تاجر ٠‏ سعوديًا أم 
جنبيًا . ويناء عليه , إذا سلّمنا باعتبار الترخيص أو القيد فى السجل التجارى دليلاً 
على تجارية العمل , فإن هذا سوف يعطى الأجانب ‏ وبدون أدنى شك الفرصة فى 
القيام ببعض الأعمال التى تعتبر تجارية بنص النظام ؛ ويغض النظر عما إذا قاموا بها 
منفردين أو متسترين خلف أسماء أشخاص مصرح لهم قانونًا بممارسة التجارة ‏ مما 
يخالف من ناحية مبدأ منع الأجانب من ممارسة التجارة » ويسمح من ناحية أخرى 
للأجانب بالتتستر لممارسة هذا النوع من الأعمال بحرية تامة . 


أهمية البحث : 


مما سبق تبرز أهمية وضع المعايير القانونية التى بناء عليها تتم التفرقة بين 
مجالات العمل التجارى وغيره من الأعمال الأخرى بدلاً من الاعتماد الكلى على ضوابط 
قد لا تكون صحيحة فى الغالب » وحتى إن كانت صحيحة فى بعض الأحيان إلا أنها 
تكون غير كافية كأساس للتفرقة لتشمل كافة الأعمال التجارية , مما يجعلها غير ملائمة 
للتطور السريع والمستمر الذى يحدث بالنسبة للتجارة بصفة عامة » وتعدد مجالاتها 
ونطاقها بصفة خاصة . ومتى ما تم استيعاب المعايير القانونية بالشكل السليم ؛ فإنها 
ستسهل على المهتمين بتطبيق الأنظمة ‏ التى تمنع الأجانب من مزاولة التجارة بصفة 
عامة » وتلك التى تكافح التستر التجارى بصفة خاصة تحديد فئة الأجانب المخالفين 
لهذه الأنظمة . 


إن وضع المعايير القانونية التى تحكم التفرقة بين العمل التجارى وغيره من الأعمال 
ليست بالعملية السهلة ؛ وذلك لعدم وجود نصوص قانونية صريحة فى التشريعات 
التجارية التى تضع تعريفًا محددا للعمل التجارى يميزه عن غيره . وقد اكتفت هذه 
التشريعات فى المقابل بتعداد بعض الأعمال التى اعتبرتها أعمالاً تجارية عن طريق 
النص على تجارية هذه الأعمال . 


الإدارة العامة 71107 


ويعتير هذا الغياب قاعدة عامة جرت عليها أغلب التشريعات التجارية العالمية تقريبًا 
ومن ضمنها نظام المحكمة التجارية السعودى الصادر عام ٠70١ه‏ ء الذى لم يضع 
تعريفًا محددًا للعمل التجارى واكتقى بتعداد وسرد الأعمال التى تعتبر أعمالاً تجارية 
فى المادة الثانية منه , وذلك بعد أن عرف التاجر قى المادة الأولى منه بأنه (كل من 

اشتقل بالتجارة واتخذها مهنة له) . فقد نصت المادة الثانية من هذا النظام على ما يلى : 

«يعتير من الأعمال الثجارية كل ما هى آت : 

أ- كل شراء يضاعة أو أغلال من مأكولات وغيرها لأجل بيعها بحالها أى بعد صناعة 
وعمل قيها . 

ب كل مقاولة أى تعهد بتوريد أشياء أى عمل يتعاق بالتجارة بالعمولة أو النقل برا أى 
بحرا أى يتعلق بالمحلات والمكاتب التجارية ومحلات البيع بالمزايدة (يعنى الحراج) ٠‏ 

ج - كل ما يتعلق بسندات الحوالة بأتواعها أى بالصرافة والدلالة (السمسرة) . 

د جميع العقود والتعهدات الحاصلة بين التجار والمتسببين والسماسرة والصيارف 
والوكلاء بأتواعهم . وجميع المقاولات المتعلقة بإنشاء مبان ونحوها متى كان المقاول 
متعهدًا بتوريد المؤن والأدوات اللازمة لها . 

ه ‏ كل عمل يتعلق بإنشاء سفن تجارية أى شراعية وإصلاحها أو بيعها أى شرائها فى 
الداخل والخارج ؛ وكل ما يتعلق باستكجارها أو تأجيرها أو بيع أو ابتياع آلاتها 
وأدواتها ولوازمها وأجرة عمالها ورواتب ملاحيها وخدمها , وكل إقراض أو 
استقراض يجرى على السفينة أو شحنها ؛ وكل عقود الضمانات المتعلقة بها , 
وجميع المقاولات المتعلقة بسائر أمور التجارة البحرية» . وقد أطلق الفقه على هذا 
النوع من الأعمال التجارية مسمى الأعمال التجارية الأصلية أى المحضة أو الأعمال 
التجارية الموضوعية ؛ نظرً لأن المنظم يسبغ الصفة التجارية على العمل نفسه 
بغض النظر عن صفة الشخص القائم به () . 
وياستقراء القرارات والتعاميم الصادرة من بعض الجهات الرسمية فى المملكة 

العربية السعودية ٠‏ والتى تنظم بعض المسائل المتعلقة يمزاولة الأعمال التجارية ؛ نجد 

أنها لم تضع تعريفًا قانونيًا محددًا للعمل التجارى , شأتها فى ذلك شأن نص المادة 
الثانية من نظام المحكمة التجارية » وقد اكتفت باستخدام لفظ «العمل التجارى» أو 
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لفظة «التجارة» . من ذلك تعميم وزارة الداخلية رقم (7045؟) فى ١5/1١/55؟اه‏ 
الذى منع التجار غير السعوديين من مزاولة التجارة فى المملكة . وكذلك قرار مجلس 
الوزراء رقم (؟) فى ١/١/ر9/4؟١ه‏ الذى استثنى بعض فئات الأجانب من مزاولة العمل 
التجارى . وأخيرًً الأمر الملكى رقم (ه/رم/رة91١)‏ فى 111//1/11ه والأمر الملكى 
رقم (8/1181) فى 7؟/١4017/1١ه‏ اللذان سمحا لمواطنى دول مجلس التعاون لدول 
الخليج العربية بمزاولة تجارة التجزئة . 

وفى ظل غياب التعريف القانونى المحدد للعمل التجارى الذى يمكن من خلاله 
التمييز بين العمل التجارى وغيره من الأعمال ؛ أثار تعداد الأعمال التجارية الوارد فى 
التشريعات التجارية التساؤل عما إذا كان هذا التعداد قد ورد على سبيل المثال » أم 
أنه ورد على سبيل الحصر بحيث لا تجوز إضافة أية أعمال أخرى إليه . وقد حسم 
الرأى الراجح فى الفقه هذا التساؤل باعتباره هذا التعداد قد ورد على سبيل المثال 
وليس الحصر 9 . ويستند هذا الرأى إلى أن المنظم لم يكن بوسعه ومقدوره أن يلم 
بكل ما يعتبر من الأعمال التجارية وقت صدور النظام قبل ما يقارب سبعين سنة من 
الآن ؛ كما لم يكن بإمكانه فى ذلك الوقت التنبؤ بما نسيستجد فى ميدان التجارة الذى 
يتطور بصورة سريعة ومذهلة . وما يؤكد صحة هذا الرأى أيضًا - فى نظرنا - أن 
عدم تحديد تعريف للعمل التجارى والاكتفاء بتعداد الأعمال التجارية ؛ يمكن تفسيره 
باتجاه نية المنظم إلى عدم حصر الأعمال التجارية فى التعداد الذى أورده ؛ وخصوصًا 
أن المنظم قد أورد الأعمال التى تعتبر تجارية حين صدور النظام ؛ يضاف إلى ذلك أنه 
لى تم الاكتفاء بالأعمال التى عددها المنظم لأخرجنا بذلك العديد من الأعمال التى تعتبر 
تجارية فى وقتنا الحاضر , مما يفوت النفع العام ويضر بالتالى بالمصلحة العامة ؛ وهى 
ما لا يفوت على المنظم فى أية دولة تحاشيه : 

ونخلص مما سبق إلى أنه لا توجد معايير ثابتة وعامة يمكن اعتبارها أساسًا 
لتعريف قانونى يمكن بناء عليه التفرقة بين العمل التجارى وغيره من الأعمال . وأمام 
هذا النقص فى نظام المحكمة التجارية لا يوجد أمامنا إلا الرجوع إلى محاولات القضاء 
والفقه التى تهدف إلى وضع معايير ثابتة للتفرقة بين العمل التجارى وغيره من الأعمال ؛ 
وذلك لعدم وجود قضاء تجارى سعودى تصدى لهذه المسألة بصورة خاصة . يضاف 
إلى ذلك الغياب الكامل للفقه التجارى السعودى الذى لم يتطرق إلى هذه المسألة إلا من 
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خلال سرد ما ورد فى بعض التشريعات التجارية العربية المستمدة بدورها من التقنين 
التجارى الفرنسى . 

ونكتفى بالقول إن الفقه الفرنسى ٠‏ محاولة منه لوضع ضوابط للتفرقة بين العمل 
التجارى والعمل المدنى . قد وضع نظريات عديدة أهمها : نظرية المضاربة » ونظرية 
التداول . ونظرية المقاولة . فبمقتضى نظرية المضارية فإن العمل التجارى هى العمل 
الذى يتم بقصد تحقيق ريح » ويستوى هنا أن يكون الربح ماديا أم معنويًا . أما نظرية 
التداول فمؤداها أن الأعمال التجارية هى الأعمال التى تتعلق بالوساطة فى تداول 
الثروات من وقت خروجها من يد المنتج إلى حين وصولها إلى يد المستهلك . أما بالنسية 
لنظرية المقاولة فبموجبها يكون العمل تجاريًا متى ما تمت ممارسته بشكل متكرر من 
خلال إطار أو تنظيم مادى قانونى معين يهدف إلى القيام بالعمل بشكل مستمر 
ودائم . وأخيرا تتمثل نظرية الحرفة فى أن العمل يعتبرًا تجاريًا متى ما كان متعلقاً 
بممارسة مهنة تجارية فقط . إلا أن هذه النظريات ليست جميعها بمنأى عن النقد , ولا 
تصلح أى منها أن تكون أساسًا وحدها يمكن الاعتماد عليه التفرقة بين العمل التجارى 
والعمل المدنى بدون أخذ النظريات الأخرى فى الاعتبار » ويرجع السبب فى ذلك إلى أن 
الأعمال التجارية التى عددها المنظم لم تكن مبنية على نظرية واحدة ؛ وذلك لأن قواعد 
القانون التجارى لا يمكن بناؤها بصفة مطلقة على المنطق المجرد لأنها تأتى نتيجة 
للتطور الذى يحصل فى البيئة التجارية 9) . 

وكنوع من الاجتهاد الفقهى أورد العديد من الفقهاء بعض التعريفات القانونية للعمل 
التجارى » إلا أن جميع هذه التعريفات يعتريها بعض النقص:ولا تعتبر كاملة لعدم 
شمولها لجميع الأعمال التجارية . ومن جملة هذه التعريفات ما ذهب إليه البعض من أن 
العمل التجارى (هى العمل الذى يتعلق بالوساطة فى تداول الثروات ويهدف إلى المضاربة 
وتحقيق الربح . على أن يتم على وجه المقاولة بالنسبة للأعمال التى يتطلب فيها القانون 
ذلك) (©) . وما يلاحظ على هذا التعريف أنه لا ينطبق إلا على جزء من الأعمال التجارية 
بطبيعتها أى الأصلية أى المحضة كما يسميها بعض أهل الفقه وهى (الأعمال التى نص 
النظام على تجاريتها صراحة أو اعتبرت كذلك عن طريق القياس) ") » ولا يشمل 
التعريف بالتالى بعض أنواع تلك الأعمال التى نص النظام على تجاريتها بدون أن 
يكون فيها وساطة فى تداول الثروات أى مضاربة , وذلك مثل الأوراق التجارية التى نص 
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على تجاريتها لأسباب عملية . كما لا يشمل هذا التعريف الأعمال التجارية بالتبعية , 
وهى الأعمال التى تكون مدنية بطبيعتها ويقوم بها تاجر لحاجات تجارته . كما لا يشمل 
أيضمًا طائفة الأعمال المختلطة ؛ وهى الأعمال التى تكون تجارية بالنسبة إلى طرف 
ومدنية بالنسبة للطرف الآخر © . 


هدف ا . البحث : 

يهدف البحث إلى تحديد نطاق مبدأ منع الأجانب من ممارسة التجارة عن طريق 
تحديد مجالات الأعمال التجارية التى لا يجوز للإجانب مزاولتها فى المملكة العربية 
السعودية . وفى ظل عدم وجود نص نظامى يضع معيارًا شاملاً ومحددًا يميز الأعمال 
التجارية عن غيرها ٠‏ وفى ظل عدم وجود قضاء سعودى له بصماته الواضحة فى هذه 
المسألة , فإننا سنقوم بمحاولة تحديد تلك المجالات عن طريق دراسة الأعمال التجارية 
الأصلية التى نصت عليها المادة الثانية من نظام المحكمة التجارية على سبيل التعداد » 
مستخدمين فى ذلك طريق القياس ما أمكن ؛ لتحديد تجارية بعض الأعمال المستجدة 
فى وقتنا الحاضر والتى لم يشملها التعداد الوارد فى النظام . وبناء عليه فإننا سنتناول 
فى هذا البحث الأعمال التجارية الأصلية . وستكون دراستنا لها من خلال نوعيها 
الرئيسين : الأعمال التجارية المنفردة , والأعمال التجارية بطريق المقاولة . 
-١‏ الأعمال التجارية المنفردة : 

الأعمال التجارية المنفردة هى الأعمال التى تعتبر تجارية حتى لو وقعت مرة واحدة » 
بغض النظر عن صفة القائم بها سواء كان تاجرًا أم غير تاجر () . وهذا النوع من 
الأعمال التجارية يعتبر مجالاً رحبًا لمزاولة التجارة بالنسبة للأجانب الممنوعين من 
مزاولتها ؛ نظرا لكون الأجنبى يستطيع أن يمارسها بسهولة تامة بدون الحاجة إلى أى 
إطار أو تنظيم قانونى يعمل من خلاله , كما تعتبر أيضًا مجالاً رحيًا للتستر التجارى . 

وقد عددت المادة الثانية من نظام المحكمة التجارية ‏ على سبيل المثال ‏ الأعمال التى 
تعتبر تجارية حتى لو وقعت مرة واحدة , بغض النظر عن صفة القائم بها سواء كان 
تاجرا أم غير تاجر . وتشمل الأعمال التجارية المنفردة وفقًا للترتيب الوارد فى نص 
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المادة الثانية : الشراء لأجل البيع أو التأجير , والأوراق التجارية ؛ وأعمال الصرف 
والبنوك . والسمسرة , وأعمال التجارة البحرية . 


أولاً - الشراء لأجل البيع أى التأجير : 

اعتبرت الفقرة الأولى من المادة الثانية من نظام المحكمة التجارية عملاً تجاريًا 
منقردً! «كل شراء بضاعة أى غلال من مأكولات وغيرها لأجل بيعها بحالها أو يعد 
صناعة وعمل فيها» . 

ويتضع من نص الفقرة الأولى ضرورة توافر العديد من الشروط لكى يعتبر هذا 
العمل تجاريًا . منها ما يتعلق بالطبيعة القانونية للعمل إذ يجب أن يكون هناك شراء » 
ومنها ما يتعلق بمحل العمل حيث يجب أن يكون محله منقولاً . ومنها ما يتصل بسبب 
العمل إن يجب أن يكون الشراء من أجل إعادة البيع » ويضيف الفقه والقضاء شرطًا 
أخيرًا يتمثل فى ضرورة كون الشراء قد تم لأجل البيع أو التأجير بنية الحصول على 
ربح 8 , 
الشرط الأول : أن يكون هناك شراء . 

يعد الشراء ركئًا أساسيا لاعتبار العمل تجاريا) . والشراء فو كل كسب ملكية شىء 
أو منقعة بمقابل () » ويستوى هنا أن يكون المقابل نقديا أى عينيًا . ويترتب على ذلك 
دخول المقايضة والاستئجار لأجل إعادة التأجير فى معنى الشراء . كما يترتب على 
تطلب الشراء كشرط لتجارية العمل أن من يبيع شيئًا لم يسبق له شراؤه لا يعتبر عمله 
هذا عملاً تجاريًا » فمن يبيع شيئا قد ورثه أى شينًا موهوبًا له أو موصى له به فلا يعتبر 
عمله هذا عملاً تجاريًا » والشىء نفسه بالنسبة لمن يبيع شيئًا من ثمرة إنتاجه . سواء 
كان ذلك عن طريق استغلال مجهوداته الفكرية أى البدنية ؛ وذلك لعدم تحقق شرط 
الشراء (00 , 

ولزومية الشراء كشرط لتجارية العمل يُخرج بعض الأعمال من نطاق التجارية » 
وبالتالى من نطاق القانون التجارى مثل : الزراعة . والصناعات الاستخراجية , 
والإنتاج الفكرى , والمهن الحرة . 
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الزراعة : 

استبعد نظام المحكمة التجارية شأنه فى ذلك شأن معظم التشريعات التجارية 
الزراعة من نطاق الأعمال التجارية ‏ حيث نصت المادة الثالثة منه على أنه «إذا باع 
مالك الأرض أو المزارع فيها غلتها بمعرفته ..... فلا يعد شين من ذلك عملاً تجاريًا» . 
وبناء عليه فالزراعة تعتبر عملاً مدني تخضع لقواعد القانون المدنى . ولا يفهم من النص 
أن المنظم استبعد تجارية قيام المزارع ببيع محصولات أرضه بمعرفته فقط بل يشمل 
ذلك أيضمًا جميع الأعمال القانونية التى تستلزمها طبيعة الأعمال الزراعية ؛ كاستئجار 
الأرض الزراعية ؛ وشراء أو استئجار المعدات والآلات الزراعية , وشراء البذور 
والأسمدة ؛ ولوازم تعبئة المحاصيل , وعقود العمل مع العمال الذين يشتغلون فى 


الأرض 
وتثور الصعويات فى تحديد تجارية العمل الزراعى من عدمها عثما يقتن:: 
الاستغلال الزراعى ببعض المشروعات , كقيام المزارع بتصنيع المنتجات الزراعية 


وتعديل هيئتها لبيعها بسعر أعلى ؛ كقيامه بطحن القمح وتحويله إلى دة قيق ؛ أى كقيامه 
بتربية بعض المواشى على أرضه لتربيتها وبيعها أى بيع ما تنتجه من حليب » أى شراء 
محصولات الغير وييعها مع محصولاته . 

وقد حسم القضاء الفرنسى هذه الصعوبات بتطبيقه لمعيار النشاط الرئيسى 
لصاحب الشأن . فإذا كان النشاط الرئيسى هى الاستغلال الزراعى وكان تحويل 
المنتجات الزراعية وتعديل هيئتها أو تربية المواشى بقصد بيعها يعتبر نشاملًا تابعًا 
وثانويًا . فإن هذه الأعمال الثانوية تفقد صفتها التجارية وتعتبر أعمالاً مدنية بالتبعية . 
وبالمقابل إذا كان تحويل المنتجات الزراعية أو تربية المواشى هو النشاط الرئيسى 
وكانت الزراعة نشاطً تابعًا وثانويا هدفه الحصول على المواد الأولية اللازمة لمزاولة 
النشاط الرئيسى » فإنها ت تعتبر عملاً تجاريًا بالتبعية )١١(‏ . ويكون النشاط تابعًا أى 
ثانويا امتى ما كان يتطلبه النشاط الرئيسى ويتصل به اتصال ضرورة وازوم أو كان 
امتدادًا عاديا ومالوقًا له . 

ويعتبر استيعاد الزراعة من نطاق القانون التجارى قاعدة استقرت منذ قديم الزمن ؛ 
والسبب فى ذلك يرجع إلى أن الزراعة سابقة من الناحية التاريخية فى ظهورها على 
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التجارة . وقد تكوّن القانون المدنى أصلاً من أجلها وبالتالى لا يمكن نزعها من نطاقه » 
بالإضافة إلى أن المزارعين يكونون طبقة اجتماعية مستقلة تماما بعاداتها وتقاليدها 
وأعرافها عن طبقة التجار التى تختلف عنهم فى ذلك اختلاقًا كبيرًً () . وإذا كان هذا 
الاستبعاد له ما يبرره بالنسبة للمشروعات الزراعية الفردية أى العائلية البسيطة التى 
تقوم على المجهودات الشخصية لأصحابها , إلا أنه يصعب التسليم بذلك عمليًا فى 
الوقت الحاضر بالنسبة للمشروعات الزراعية كبيرة الحجم التى يتم تأسيسها بهدف 
الحصول على الربح والتى تستخدم الأساليب التجارية الحديثة لتحقيق أهدافها , 
كاتخاذها شكلاً قانونيًا محددًا لممارسة نشاطها ؛ أو لجوئها إلى الاكتتاب العام » أى 
حصولها على الائتتمان من مؤسسات التمويل ٠‏ أى لجوئها إلى الوسائل التجارية 
لتصريف منتجاتها كالإعلانات التجارية بمختلف أنواعها . فخروج مثل هذا النوع من 
المشروعات الزراعية من نطاق الأعمال التجارية ليس له ما يبرره من الناحية القانونية , 
فمثل تلك المشروعات تتحقق فيها أغلب المعايير القانونية الكافية لاعتبارها مشاريع 
تجارية . فهى تقوم بالمضاربة على رؤوس الأموال وعمل العمال والعدد والآلات بهدف 
الحصول على الربح . كما أن عملها فيه تداول للثروات ويأخذ شكل مقاولة أى مشروع 
يتميز بوجود بعض المظاهر الخارجية التى تنبئ عن وجوده » كما يتمين بدوامه 
واستمرارة . 

بالإضافة إلى ذلك فإن خروج مثل هذه المشروعات الزراعية من نطاق الأعمال 
التجارية قد يفوت على المتعاملين مع هذه المشروعات المنفعة التى تحققها مرونة قواعد 
القانون التجارى لهم ؛ كالحرية فى اختيار القضاء المناسب لهم , والحرية فى استخدام 
شتى وسائل الإثبات ‏ وكذلك الاستفادة من قواعد الإفلاس والأعذار وافتراض 
التضامن بين المدينين والمهل القضائية والنفاذ المعجل . وغير ذلك مما تتميز به قواعد 
القانون التجارى عن قواعد القانون المدنى . كما أن ذلك قد يفوت على تلك المشروعات 
من ناحية أخرى استفادتها من قواعد الائتمان التجارى ؛ ويحرم مالكيها من الاستفادة 
من مرونة قواعد القانون التجارى التى توفر لهم حماية أكبر وتقوى ائتمانهم , 
كخضوعهم لقواعد الإفلاس التجارى . 

ولم يقرر نظام المحكمة التجارية تجارية مثل هذا النوع من المشروعات الزراعية , 
كما لم يصدر بعده ما يقرر اعتبار مثل تلك المشروعات تجارية » خصوصًا مع انتشار 


2314 الإدارة العصسسامة 


تلك المشروعات بشكل كبير فى المملكة وضخامة رؤوس أموالها نتيجة للدعم المادى 
والمعنوى الكبير الذى تقدمه الدولة لمثل تلك المشروعات . ويستحسن والوضع كذلك أن 
يتم إسباغ الصفة التجارية على هذا النوع من المشروعات مع النص عليه صراحة فى 
النظام , أى يتم الاستفادة من تجارب بعض الدول في هذا المجال مثل فرنسا التى 
أسبغت الصفة التجارية بطريقة غير مباشرة على المشروعات الزراعية متى ما اتخذت 
شكل شركة التضامن أو التوصية البسيطة أو ذات المسئولية المحدودة أ المساهمة ؛ 
وذلك تطبيقًا لنص الفقرة الثانية من المادة الأولى من ألقانون رقم (017 15) وتاريخ 
0/5 التى قررت تجارية جميع أنواع الشركات السابقة بسبب شكلها » 
بغض النظر عن طبيعة الفرض الذى أنشئت من أجله (') . ويخلو نظام الشركات 
السعودى من مثل هذا النص » وبناء عليه فالعبرة فى تحديد طبيعة نشاط الشركة فى 
المملكة تكون بناء على طبيعة النشاط الذى تمارسه وليس بناء على الشكل الذى تتخذه . 
فشركات البترول والتعدين والشركات الزراعية العملاقة يحرم المشاركون فيها وكذلك 
المتعاملون معها من ضمانات القانون التجارى ٠‏ بينما يعترف بالصفة التجارية لعملية 
شراء وبيع منتجات هذه الشركات من قبل تجار التجزئة . وما تجدر ملاحظته أخيرً أن 
مشروع قانون التجارة الموحد لدول مجلس التعاون لدول الخليج العربية قد تبنى نفس 
اتجاه القانون الفرنسى , حيث نصت المادة )١/١1(‏ منه على أن (عدا شركة المحاصة » 
يعتبر تاجرا كل شركة تتخذ أحد الأشكال المنصوص عليها فى قانون الشركات ولو 
كانت تزاول أعمالاً غير تجارية) 1 . 


ونخلص مما سبق إلى أن الزراعة فى المملكة تعتبر ‏ بدون أدنى شك عملاً مدنيًا 
بحدًّا » سواء كانت تمارس من قبل أفراد محدودى الإمكانات أى من قبل شركات عملاقة 
تملك إمكانات ضخمة وكبيرة , إلا أن ذلك لا يعنى كون الزراعة عملاً مسموحًا للأجنبى 
بمزاولته . فالأجنبى لا يستطيع أن يمارس نشاط الزراعة فى المملكة إلا من خلال ما 
يسمح له به نظام استثمار رأس المال الأجنبى والأنظمة المتعلقة به , وإذا مارسها بدون 
التصاريح اللازمة فيعتبر مخالفًا لأحكام هذا النظام وتطبق بحقه العقويات المقررة 
لمخالفته مبدأ قصر الاستثمار على السعوديين . كما يدخل فى نطاق التستر ويكون 
متسترًا متى ما كان يمارس الزراعة باسم سعودى أو أجنبى مصرح له بممارسة 
نشاط الزراعة فى المملكة . 
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وتأخذ نفس الحكة بعض أنواع الاتفاقات المتعلقة بالزراعة التى يكون أحد أطرافها 
أجنبيا » والتى تمكن الأجنبى من ممارسة الزراعة لحسابه بشكل أى بآخر بالمشاركة مع 
السعودى أوالأجنبى المزخس له كالمزارءة والمساقاة والمغارسة . فهذه الاتفاقات تعتير 
من الناحية القانونية شركة مدنية تستوجب الحصول على التصريح المسبيق 5 
الأجنبى فيها . 

وأخيرً » فإننا لا نرى بقاء الزراعة إلى الوقت الحاضر عملاً مدنيًا فى النظام 
السعودى . فإسباغ الصفة التجارية عليها أمر ضرورى تقتضيه مصلحة المزارعين 
- وخصوصًا صغارهم ‏ كما تقتضيه مصاحة المتعاملين معهم بالشكل الذى أوضحناه 
سابقًا . ولا سيما أن الفكرة التى من أجلها اعتبرت الزراعة عملاً مدنيًا فكرة قديمة 
جدًا لا يمكن التسليم بها.فى الوقت الحاضر . فالزراع الذين يكسبون قوت يومهم من 
الزراعة أصبحوا طبقة محدودة فى المجتمع ‏ وأصبحت الزراعة تمارس فى الغالب من 
قبل أشخاص يستثمرون أموالهم فيها ويؤسسون شركات فيما بينهم من أجل القيام 
بها . كما أن القول بأن الزراعة عمل مدنى لأنه لا يسبقها شراء , ولأنه لا توجد بها 
صناعة تحويلية لأنها تتم بقدرة الخالق سبحانه وتعالى ') , هى قول لا نؤيده » حيث 
إن فى الزراعة ‏ كما أسلفنا ‏ نوعًا من المضارية على رؤوس الأموال وعلى العدد . 
والآلات وعمل العمال أو عمل المزارعين أنفسهم . كما أن فيه تداول للثروات بين الزراع 
والموزعين والمستهلكين ٠‏ بالإضافة إلى أن العمل الزراعى يكون دائما مستمراً مما يوفر 
فيه صفة المقاولة التى تعنى دوام واستمرار العمل . وكل هذه تعتير عناصر كافية 
لتجارية العمل تفوق ‏ فى نظرنا - ضرورة توفر شرط الشراء من أجل البيع لاعتبار 
العمل الزراعى عملاً تجاريً . 

أما كون الزراعة عملاً من قدرة الخالق سبحانه وتعالى وأنه لا توجد بها صناعة 
تحويلية » فإن كل ما يتم فى الكون إنما يتم بإرادة الله وحده وليست الزراعة فقط . 
فالزراع يقومون ببذل الأسباب مثل استصلاح الأراضى وبذرها وريها والعناية,بها 
للحصول على ما تنتجه بقدرة الله سبحانه وتعالى . والزراعة مثلها فى ذلك مثل أعمال 
الصناعات الاستخراجية التى أسبغت عليها بعض الدول ‏ ومن ضمنها فرنسا ‏ الصفة 
التجارية بناء على أهميتها » بالرغم من أن المعادن المستخرجة لم يسبقها شراء ولا 
يوجد بها أى نوع من أنواع الصناعة التحويلية . وهو ما دعا أيضًا المنظم الخليجى إلى 
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اعتبارها أعمالاً تجارية . حيث نصت الفقرة الخامسة من المادة الخامسة من مشروع 
قانون التجارة الموحد لدول مجلس التعاون لدول الخليج العربية على تجارية مثل هذا 
النوع من الأعمال ؛ فالله سبحانه وتعالى هى الذى خلقها وقدرها ومع ذلك اعتبرت 
أعمال استخراجها اعمال تعاريا ين لك إلتول » مما يعنى عدم أهمية تطلب شرط 
الشراء المسبق أمام ما تحتويه هذه الأعمال من عناصر أخرى كافية لتجارية العمل » 
كالمضارية وتداول الثروات واتخاذ شكل المقاولة , بالإضافة إلى الرغبة المنطقية للمنظم 
فى حماية المتعاملين فى هذا النشاط وكذلك المتعاملين معهم . وإتاحة الفرصة لهم 
للاستفادة من مميزات القانون التجارى 07 , 

: الصناعات الاستخراجية‎  " 


يمكن تعريف الصناعات الاستخراجية بأنها «استخراج المواد الأولية مباشرة من 
باطن الأرض أو قاع البحر» ؛ مثل استخراج البترول والمعادن , واستغلال العيون 
المعدنية ؛ وقطع الأحجار . وصيد الأسماك , واستخراج الملح » وغير ذلك 9 . ولا 
تعتبر الصناعات الاستخراجية فى المملكة أعمالاً تجارية لأنها غير مسبوقة بشراء ؛ ولا 
يغير من هذا الحكم كون من يقوم بهذا العمل قد منح امتيازًا بذلك من جهة الإدارة ؛ 
وذلك لأن الامتياز لا يعتبر شراء ء ويناء عليه يخذ مستغل الامتياز حكم المزارع فى 
هذه الحالة 9 . ونرى أنه إذا كان مستغل الامتياز شخصًا من أشخاص القانون 
العام كالدولة أو أحد مرافقها فإنه يمكن تطبيق هذا المبدأ ٠‏ أما إذا كان المستغل 
شخصًا خاصًا سواء كان فردًا أم شركة فيعتبر هذا العمل بالنسبة له عملاً تجاريًا ؛ لأن 
فيه مضارية على استثمار الامتياز وما يتطلبه ذلك من رأس مال وعدد وآلات وعمال . 

وقد ذهب بعض أهل الفقه إلى أن عدم اعتبار الصناعات الاستخراجية عملاً تجاريًا 
ليس له ما يبرره ؛ لآن الصناعات الاستخراجية تنطوى على بيع لمنقولات ؛ بالإضافة 
إلى أنها صناعة ترتبط بها صناعات تحويلية أخرى ؛ والقانون يعتبر الصناعة نوعا من 
أنوااع التجارة (19) . يضاف إلى خلله أن الصناعات الاستخراجية على قدر كبير من 
الأهمية والضخامة مما جعلها تستخدم رئوس أموال ضخمة وتوظف عددًا كبيرًا من 
العمال والفنيين ؛ مما يدعم حاجتها للائتمان الذى تحصل عليه بسهولة عند إخضاعها 
لقواعد القانون التجارى , وهذا ما حدا ببعض الدول إلى إقرار تجارية الصناعات 
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الاستخراجية ('") . كما يضاف إلى ذلك ما سبق أن قلناه بخصوص تطلب الشراء 
المسيق كشرط لتجارية الزراعة ؛ نظرًا لانطباق ذلك مع الصناعات الاستخراجية وذلك 
لاتحاد العلة بينهما . 

ويالرغم من المآخذ العديدة على اعتبار الصناعات الاستخراجية أعمالاً مدنية إلا أن 
هذا لا يعنى أنه مسموح للأجنبى أن يقوم بمثل هذا النوع من الأعمال ؛ لأن ذلك 
يخالف مبد؟ قصر الاستثمار فيها على السعوديين . ويناء عليه يتعين على الأجنبى أن 
يحصل على التصريع اللازم من جهة الإدارة بذلك وإلا اعتبر مخالقًا لهذا لمبدأ 1 كما 
يعتبر الأجنبى متسترا متى ما قام بمزاولة أحد هذه الأعمال باسم سعودى أو أجنبى 
مرخص له يمزولة آحد هذه الأعمال . 
1 الإنتاج الفكرى والذهنى : 

لا يعتبر الإنتاج الفكرى أو الذهنى الذى ينبع من الشخص مباشرة عملاً تجاريًا 
لأنه لم يسبق بشراء ء ولأنه يعكس شخصية المنتج وقدراته العلمية أو الثقافية . ويناء 
عليه لا يعتبر عملاً تجاريًا بيع المؤلف لمؤلفاته أو حق نشرها ؛ أ بيع الرسام للوحاته , 
أى الفنان لألحانه , أى الشاعر لقصائده . ويعتبر ما يحصل عليه المنتج فى هذه الحالات 
أتعايًا مقابل الجهد الذى يبذله ولا يمكن اعتياره ربحًا »ولا يغير من ذلك كون المنتج قد 
اشترى بعض الأدوات التى يتطلبها الإنتاج الفكرى كالأوراق والألوان والآلات الموسيقية ؛ 
وذلك لكون هذه الأشياء تعتبر وسائل ثانوية مساعدة لإنجاز العمل لا تقارن بالقيمة 
الحقيقة للعمل الأصلى وهو الإنتاج الفكرى )"١(‏ . كما لا يغير من ذلك كون المنتج يقوم 
بنشر أى توزيع أو بيع إنتاجه الفكرى بنفسه . 

والعكس صحيح بالنسبة لمن يقوم بنشر أو توزيع الإنتاج الفكرى للغيرء فالناشر 
الذى يقوم بشراء حقوق التأليف بهدف نشر وييع المؤلفات يعتبر عمله عملا تجاريا ؛ 
لأنه يقوم بشراء منقول من أجل بيعه وتحقيق ربح ٠‏ ويأخذ نفس الحكم صاحب المكتبة 
الذى يقوم بشراء الكتب من المؤلفين وبيعها . 

ويناء على ما سبق لا يعتبر قيام الأجنبى بيع إنتاجه الفكرى بنفسه أو بيعه لحقوق 
التائيف عملاً تجاريًا ولا يدخل فى نطاق مبداً منع الأجانب من مزاولة التجارة , 
وبالتالى لا يكون مجالاً من مجالات التستر التجارى . ومع كون هذا العمل عملاً مدنيًا 
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إلا أنه لا يدخل كذلك فى نطاق مبدأ قصر الاستثمار على السعوديين , إذ إن الإنتاج 
الفكرى ليس مجالاً من مجالات الاستثمار بالنسبة للمنتج . ولكن إذا قام الأجنبى 
بطباعة الإنتاج الفكرى أو نشره أو توزيعه فإن عمله هذا يعتير عملاً تجاريا محظوراً 
عليه ممارسته ٠‏ ويعتبر متسترًا إذا قام به باسم سعودى أو أجنبى مصرح له بممارسة 
هذه الأعمال . 

وتأخذ نفس الحكم أعمال إصدار الصحف والمجلات فتكون أعمالاً مدنية متى ما 
كان من يصدرها يقوم بنفسه بتحريرها أو كتابة مقالاتها أى يقبل مقالات ويكون له حق 
قبول نشرها أى رفضها أو تعديلها ‏ ولا يفير من ذلك نشر الصحيقة أو المجلة لبععض 
الإعلانات التجارية أى غيرها ؛ وذلك لأن نشر الإعلانات يعتبر نشاطًا ثانويًا وتابعًا 
بالنسبة للنشاط الأساسى للجريدة 9" . أما إذا كان الغرض الأساسى من إصدار 
الصحيفة أو المجلة يهدف إلى الحصول على الربح عن طريق الاستعانة بمحررين لنشر 
الأخبار والإعلانات » فإن ذلك يعتبر عملاً تجاريًا لتوافر عنصر المضاربة على عمل 
المحررين والوساطة بينهم ويين الجمهور , ولا يغير من ذلك كون الصحيفة أو المجلة 
تنشر من وقت لآخر مقالات علمية أو أدبية أو فنية ('") . ويناء عليه تدخل أعمال إصدار 
هذا النوع من الصحف والمجلات فى نطاق مبداً منع الأجانب من ممارسة التجارة 4") . 
- المهن الحرة : 

تعتبر المهن الحرة أعمالاً مدنية . وهى الأعمال التى تقوم على استغلال الشخص 
لخبراته العلمية أى الفنية أى لمواهبه الخاصة . ويدخل فى نطاقها على سبيل المثال : 
الطب والمحاماة والمحاسبة والهندسة , والمهن المسناعدة للقضاء كالخبراء بأتواعهم 
والمصفين والمحكمين ووكلاء التفليسة ©") , كما يدخل ضمن أصحاب المهن الحرة 
أيضًا الفنانون والرياضيون المحترفون بمختلف أنواعهم , وغيرهم مما يستقر عليه 
العرف أو العادات والتقاليد . 

وتتميز المهن الحرة بأنها عمل فكرى محض يحصل من يقوم بها على مقابل 
للخدمات التى يؤديها تسمى أتعايًا (8008411535) وليست أجرا (545.81858) أو 
أرباحًا تجارية (0011/1138©14177 641015) ؛ وذلك لأنها وسيلة لكسب الرزق ويالتالى 
لا يكون الربح هى الاعتبار الرئيسى فى مزاولتها إذ تفترض التنزه والتسامى عن المادة » 
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ولذلك تتميز المهن الحرة بأتها تقوم على الثقة المتبادلة بين من يباشرها وعملائه . ولا 
يغير من مدنية هذا النوع من الأعمال كون صاحب ال مهنة الحرة يقوم بالمضارية على 
العدد والآلات أى عمل العمال . كالمحامى أو المهندس الذى يستأجر مكتبا ويوظف من 
يساعده , أى كالطبيب الذى يستأجر عيادة لممارسة مهنته ويوظف لديه بعض المساعدين 
ويقوم بشراء العدد أو الآلات ؛ لأن مثل تلك الأعمال تعتير ضرورية تساعده على القيام 
بأعماله والتوسع فيها . 

ولا تعتبر المهن الحرة أعمالاً تجارية لأنه لا يوجد بها شراء منْ أجل إعادة البيع » 
ولأنها تعتمد أساسًا على العمل الذهنى المحض للشخص ء فمن يقوم بها لا يشترى ما 
يقدمه من خدمات للغير , وما يحصل عليه يعتبر أتعابًا مقايل ما بذله من جهد فى تقديم 
خدماته , ويالتالى لا يعتبر التزام الطبيب بالعلاج ؛ أو التزام المحامى بالمرافعة , أى 
التزام المهندس بوضع الرسوم والتصاميم التزامات تجارية . 

وإذا ما اقترنت ممارسة المهنة الحرة بممارسة بعض الأعمال التجارية » ففى هذه 
الحالة يجب الأخذ بمعيار النشاط الرئيسى للشخص ويمدى لزومية تلك الأعمال لممارسة 
المهنة . وبناء عليه يعد قيام الطبيب ببيع الأدوية لمرضاه عملاً مدنيًا : ولكن لى قام 
الطبيب ببيع الأدوية إلى غير مرضاه فلا يعتبر ذلك عملاً مدنيًا ؛ لأن الطبيب فى هذه 
الحالة يقوم بنشاط تجارى آخر مواز لمهنته أى يتجاوزها يتمثل فى شراء الأدوية من أجل 
بيعها والحصول على ربح . وكذلك الحال بالنسبة للطبيب الذى ينشئ عيادة أى مستشفى 
فلا يعتير عمله هذا عملاً تجاريًا ما دام هى من يقوم بالعمل فيه بنفسه حتى لو وظف من 
يساعده وحتى لى قام بتقديم الأدوية والأغذية لمرضاه وحقق له ذلك ريحًا ؛ وذلك لآن 
الطبيب فى هذه الحالة لا يهدف من إنشاء العيادة أى المستشفى المضاربة على الأدوية أى 
الأغذية أى العمال » فهدفه فى هذه الحالة هو ممارسة مهنته بإجراء الفحوصات الطبية 
وتقديم العلاج والإرشادات الطبية لمرضاه على مستوى معين . ولكن لى قام الطبيب بفتح 
عيادة أى مستشفى واستخدم لديه مجموعة من الأطباء فإن عمل الطبيب فى هذه الحالة 
يعتبر عملاً تجاري » بغض النظر عما إذا كانت هذه العيادة أى المستشفى يقدم خدمة 
إيواء المرضى وتغذيتهم أو يبيع الأدوية لهم , وبغض النظر أيفمًا عما إذا كان الطبيب 
نفسه يقوم بالإدارة أى يقوم بها غيره ؛ وذلك لأن عمل الطبيب فى هذه الحالة ينطوى على 
مضارية على عمل الأطباء الآخرين بغرض الحصول على ربح ٠‏ وهذا يعد عملاً تجاريًا 
فى حد ذاته يقوم بجانب مهنة الطبيب ويجعلها تأتى فى المرتبة الثانية . 
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آما بالنسبة للصيدلة فقد كانت تعتبر عملاً مدنيًا لأن الصيدلى يقوم بها بناء على 
علمه وخبرته فى تركيب الأدوية . أما فى الوقت الحاضر فإن عمل الصيدلى يعتبر عملاً 
تجاريًا بعد أن أصبحت مهمة الصيدلى تقتصر على شراء الأدوية من أجل بيعها 
وتحقيق الربح سواء بحالتها أى بعد تجهيزها ؛ وذلك يعد أن أصبحت الأدوية تباع 
.جاهزة لا تحتاج إلى تركيب بعد تطور صناعة الأدوية وظهور مصانع الأدوية الحديثة . 

ويأخذ الحرفيون كالخياطين والنجارين والحدادين وغيرهم حكم أصحاب المهن 
الحرة متى ما كانوا يمارسون أعمالهم بأنفسهم ويعتمدون على جهدهم الشخصى . أما 
إذا اتخذت ممارستهم شكل مشروع أو مقاولة أو وظفوا غيرهم لمساعبتهم , فإن عملهم 
هذا يعتبر عملاً تجاريًا لتوافر عنصر المضارية أو لاتخاذه شكل المشروع أو المقاولة 
حسب الأحوال . ويلحق أخيرا بأصحاب المهن الحرة العمال بشتى أنواعهم الذين تعتبر 
أعمالهم بالنسبة لهم أعمالاً مدنية فى جميع الأحوال تخضع لقواعد قانون العمل . 

ولكى يمارس الأجنبى صاحب المهنة الحرة مهنته فى المملكة لا بد له من الحصول 
على التصريح اللازم من جهة الإدارة وإلا اعتبر مخالفًا . وما يحدث غالبا فى الواقع 
العملى أن يستتر الأجنبى خلف سعودى أو أجنبى مصرح له بممارسة مهنة معينة 
ويزاول هذه المهنة لحسابه الخاص . وتعتبر المهن الحرة بمختلف أنواعها من المجالات 
الخصبة لذلك . ويختلف التكييف القانونى لمخالفة الأجنبى فى هذه الحالة حسب الإطار 
القانونى الذى يعمل من خلاله ٠‏ فإذا كان يقوم بممارسة مهنته فقط وفقًا للأسلوب 
العادى الذى تقتضيه الأحوال العادية ودون أن يكون هناك ما يشير إلى وجود ما 
يضفى الصفة التجارية على أعماله ؛ فإنه يكون قد مارس مهنته دون الحصول على 
التصريح اللازم . أما إذا كان الإطار القانونى الذى يعمل من خلاله الأجنبى قد تجاوز 
حدود المهنة لاختلاطه بأعمال تجارية تساويه أو تجاوزه ‏ كما فى حالة الطبيب الذى 
يفتح مستشفى خاصًا ويستخدم أطباء لمساعدته كما رأينا ‏ فإن الأجنبى فى هذه 
الحالة يعتبر أيضًا مخالقًا لمبدأ منع الأجانب من ممارسة التجارة » وتطبق عليه 
الجزاءات المنصوص عليها فى هذا الخصوص . ويأخذ نفس الحكم الأجنبى المرخص له 
بمزاولة مهنته فى المملكة ويمارس معها ما يمكن اعتباره أعمالاً تجارية تساوى أى 
تجاوز ما تقتضيه مهنته . 
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الشرط الثانى : أن يرد الشراء على ا منقول . 
يجب لكى يعتبر الشراء لأجل البيع أو التأجير عملاً تجاريًا أن يرد الشراء على 
منقول , وذلك تطبيقًا لنص الفقرة (أ) من المادة الثانية من نظام المحكمة التجارية . 
ويشير النص إلى المنقولات يصفة عامة ولا يقتصر على المنقولات المادية فقط ؛ بل 
يشمل بالإضافة إليها المنقولات المعنوية كحقوق الملكية الأدبية والفنية » ويراءات 
الاختراع , والعلامات التجارية ؛ والمحل التجارى والأوراق التجارية ' والأوراق المالية 
كالأسهم والسندات . كما يشمل أيضمًا المنقولات يحسب المآل ؛ فيعتبر عملاً مدنيًا شراء 
العقار بقصد هدمه وييع أنقاضه , أو شراء الأشجار بقصد قطعها وييعها أخشايًا . 


ويترتب على وجوب ورود الشراء على منقول نتيجة مهمة هى استبعاد العقارات ٠‏ 
والعمليات المتعلقة بها من نطاق الأعمال التجارية . إلا أن هذا الاستبعاد يجب ألا يؤخذ 
على إطلاقه . كما ذهب إلى ذلك بعض أهل الفقه الذين استندوا فى استبعادهم 
للعقارات والعمليات المتعلقة بها إلى نص المادة الثالثة من نظام المحكمة التجارية الذى 
قرر أن «دعاوى العقارات وإيجاراتها لا تعد من الأعمال التجارية » أو أن يؤخذ وفقًا 
للتفريق الذى يقول به البعض الآخر من الفقه الذى يرى أن شراء العقار بقصد بيعه 
يعتبر فى النظام السعودى عملا تجاريًا » أما شراؤه من أجل تأجيره فيعتبر عملاً مدنيًا 
تأثيثه» . ولا ندرى فى الواقع ما هو التعليل القانونى الذى 
بنى عليه هذا الرذى حيث لم يوضع من قال به ذلك ك (1) . والحقيقة أن نص المادة الثالثة 
يؤكد عدم هذا الاستبعاد على إطلاقه , فقد قصر الاستبعاد على العقارات التى تشتر. 
أى تؤجر بقصد الاستعمال فقط , ويدلالة مفهوم المخالفة لاس من لفلا الله سمال 
ا 0 بشراء العقار من أجل بيعه أو تأجيره 

تحقيق الريح عمليات تجارية 9'") . أما المقصود بنص المادة بأن «دعاوى العقارات 
ات لا تعد من الأعمال التجارية» فينصرف إلى دعاوى العقارات التى تشترى أو 
تؤجر بقصد الاستعمال . ومما يؤكد ما ذهبنا إليه أن المنظم بإيراده لفظة «الاستعمال» 
قى صلب النص أراد إقرار هذا التمييز بين العقارات التى تشترى أو تستأجر 
للاستعمال ؛ وبين تلك التى تشترى بغرض بيعها أى استثمارها بالتأجير والحصول على 
رمح ٠‏ وإلا يصبح ذكر لفظة «الاستعمال» فى هذه الحالة لغوًا يوقع فى التناقض وهى ما 
يربأ عنه المنظم . ومع ذلك فإن الواقع العملى فى الملكة قد أقر بمدنية الأعمال التى 


إلا إذا تم تأجير العقار بعد تأ 
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ترد على العقارات » واستبعدها من نطاق القانون التجارى بناء على التفسير الخاطئ 

لنص المادة (؟) من نظام المحكمة التجارية . 
ولا شك أن المنظم السعودى ‏ باعتماده هذه القاعدة ‏ قد سيق العديد من 

التشريعات التى أخرجت العقار والعمليات المتعلقة به من نطاق القانون التجارى » 

والتى بدأت تعيد النظر فيها بناء على الأهمية البالغة للاستثمار فى مجال العقارات فى 

الوقت الحاضن , حرث ظهرت المضازيات العقارية الشخمة ؛ ووجد أشخاص وشركات 

عقارية يستثمرون أموالاً طائلة فى شراء العقارات وبيعها ويناء العمارات وتأجيرها 19) , 

وقد أخذ بنفس القاعدة القانون الفرنسى الصادر فى 1471/17//17م » حيث نص على 

تجارية شراء العقارات من أجل بيعها حتى لو وقع هذا العمل منفردًا ٠‏ وحتى لى لم يكن 
القائم به محترقًا , كما نصت الفقرة الثالثة من المادة الرابعة من مشروع قانون التجارة 
الموحد لدول مجلس التعاون لدول الخليج العربية على أن يعتبر أعمالاً تجارية «شراء 

العقار بقصد بيعه أى تأجيره بحالته الأصلية أى بعد تجزئته» . 
ولا يعنى ما يجرى عليه الواقع العملى فى المملكة بالنسبة للعقارات واعتبارها أعمالاً 

مدنية » اعتبار العقارات مجالاً رحبًا للأجانب للقيام بالمضاربات العقارية والحصول 

على أرباح عن طريق شراء العقارات من أجل إعادة بيعها أى تأجيرها ؛ مستغلين فى 

ذلك اعتبارها أعمالاً مدنية . فقد حظر نظام تملك غير السعوديين للعقار ‏ كمبدأ عام - 

على الأجانب تملك العقارات فى المملكة أى اكتساب أى حق عينى أصلى عليها بغير 

طريق الإرث . ويترتب على هذا المنع عدم إمكانية الاتجار فى العقارات من قبل الأجانب 
عن طريق المضاربة عليها بشرائها من أجل بيعها أ تأجيرها ؛ لعدم تمكنهم أصلاً من 
تملكها . إلا أن المادة الثالثة من هذا النظام قد قررت العديد من الاستثناءات على هذا 
المبدأ ٠‏ حيث تم السماح للأجانب بامتلاك العقارات فى حالات محددة ولغايات معينة 

يمكن إجمالها فى الآتى : 

١‏ بناء على مبدأ المعاملة بالمثل يجوز للممثليات الدبلوضاسية فى المملكة تملك المقارٌ 
الرسمية للممثئية وكذلك مقر سكن رئيسها . كما يجوز للهيئات الدولية أن تتملك 
مقرها الرسمى فى المملكة فى حدود ما تقضى به الاتفاقيات التى تحكمها » بشرط 
الحصول على ترخيص من وزير الخارجية . 
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١‏ يجوز للأجائب تملك الأراضى الزراعية وفقًا للشروط والحدود التى نص عليها نظام توزيع 
الأراضى البور ٠‏ بناء على اقتراح وزير الزراعة والمياه بعد التشاور مع وزير الداخلية . 
٠‏ يجوز للأجنبى أن يتملك العقار اللازم لمزاولة التشاط المرخص له بممارسته وفقًا 
لنظام استثمار رأس المال الأجنبى » ويشمل هذا السماح سكن مستخدميه . 
؛ - يجوز للأجنبى تملك العقار لسكنه الخاص أو استثماره . بشرط الحصول على 
موافقة ملكية بناء على اقتراح من وزير الداخلية . 
ه ‏ يضاف إلى الحالات السابقة حالة أخرى نص عليها التنظيم الخاص بتملك مواطنى 
دول مجلس التعاون لدول الخليج العربية للعقار قى الدول الأعضاء , الموافق عليه 
بموجب المرسوح الملكى رقم (م/ره) وتاريخ 7١/ل/ا/ره١‏ ١ه‏ . فقد أجازت المواد 
١(‏ و” ىق 1) منة لمواطنى دول مجلس التعاون لدول الخليج العربية تملك عقار أى 
عقارين على الأكثر فى المناطق السكنية لأغراض السكن الخاص فقط فى أى منطقة 
من مناطق , المملكة ما عدا المناطق الداخلة فى حدود مكة المكرمة والمدينة المنورة . 
وحالات الاستثناء السابقة لا تعنى قيام الأجانب المسموح لهم بتملك العقارات 
بالمضاربة عليها » وليس لهم الحق إلا فى استخدامها للإغراض التى من أجلها سح 
لهم بتملكها , ما عدا الحالة الرابعة التى سمحت للأجنبى أن يتملك العقار لسكنه أى 
لاستثماره يشرط الحصول على الموافقة الملكية على ذلك . وقد فسر رأى هذه القاعدة 
التى نصت عليها الفقرة (د) من المادة الثالثة من نظام تملك غير السعوديين للعقار , 
بأن السماح للأجنبى باستثمار العقار فى هذه الحالة مقصور فقط على العقار الذى 
سمح له بتملكه لسكته الخاص بحيث يجوز له أيضًا استثماره ,ولا يجوز بمفهوم هذا 
الرأى أن يسمح للأجنبى أن يتملك العقار بهدف استثماره مباشرة . 
ونحن لا نتفق فى الحقيقة مع هذا الرأى الذى لم يبين ما استند إليه فى تفسيره 
هذا لنص الفقرة المذكورة ('") . وما نراه أن تلك الفقرة نصت على إمكانية السماح 
للأجنبى بالاستثمار فى العقار عن طريق السماح له بتملك العقار مباشرة بغرض 
استثماره : وهذا واضح من ظاهر نص الفقرة المذكورة التى أقرت الغايات التى من 
أجلها يتملك الأجانب العقارات بموجب الإرادة الملكية , وهى السكن الخاص أوى 
الاستثمار » وذلك باستخدامها لفظة «أى» التى تهدف إلى التفرقة بين تلك الحالتين 
كسببين مختلفين لتملك الأجانب للعقارات فى المملكة بموجب الإرادة الملكية . 
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لا بد لاعتبار الشراء عملاً تجاريًا أن يكون قد تم من أجل إعادة البيع أى التأجير » 
ويناء عليه فمن يشترى منقولاً لاستعماله أو استهلاكه ثم يقوم ببيعه أو تأجيره » فإن 
عمله هذا لا يعتبر عملاً تجاريًا لعدم توافر نية إعادة البيع » وعلى العكس من ذلك فإذا 
اشترى شخص منقولاً بقصد بيعه أى تأجيره ثم عدل عن ذلك ؛ فإن الشراء يبقى 
محتفظًا بصفته التجارية ,ولا يغير من ذلك كون الشخص قد عدل عن رأيه وقرر 
استعماله أو استهلاكه أى الاحتفاظ به . 

يشترط أن يكون البيع لاحقًا على الشراء لكى يعتبر الشراء عملاً تجاريًا 

العم با 0 ا ا 
البورصة وعقود التوريد » حيث يقوم المورد ببيع الأشياء التى تعهد بتوريدها ثم يقوم 
بشرائها . كذلك لا يشترط أن يباع الشىء بصورته التى اشتّرى » بها فقد يتم بيع 
المنقول بعد صنعه أى تحويله إلى هيئة هيئة أخرى كشراء الحبوب وتحويلها إلى طحين , 
وهذا ما نصت عليه صراحة الفقرة (ا) من المادة الثانية من نظام المحكمة التجارية . 
وبناء عليه تعتبر الصناعات التحويلية من الأعمال التجارية .وما تجب ملاحظته أن 
عملية الصنع أى التحويل يجب ألا تفقد الشىء طبيعته كمنقول , وإلا خرج الشراء لأجل 
البيع فى هذه الحالة من نطاق الأعمال التجارية لعدم توافر أحد شروطه . 

ويتوقف إسباغ الصفة التجارية على الشراء من أجل إعادة البيع على إثبات نية 
البيع لدى المشترى وقت الشراء ٠‏ ويقع عبء الإثبات على من يدعى تجارية العمل » وله 
أن يثبت ذلك بشت بشتى وسائل الإثبات بما فى ذلك القرائن التى منن أهمها فى هذه الحالة 
كمية البضاعة المشتراة » وكونها تفوق حاجة الاستعمال الشخصى ء أو كون المشتري 
يتاجر فى نوع الشىء المشترى .ولا نرى أن ذلك يعنى أن صفة الشخص وكونه تاجرً 

هى التى تؤخذ فى الاعتبار لكى تعتبر عملية الشراء من أجل البيع عملاً تجاريًا » كما 
ذهب إلى ذلك بعض أهل الفقه الذين يرون تعذر الاعتماد على النية وحدها لتقرير 
تجارية هذا العمل دون الأخذ فى الاعتبار صفة القائم يه (:") . إذ لو سلمنا بذلك 
لأخرجنا هذا العمل من نطاق الأعمال التجارية المنفردة , ولأصبح عملاً تجاريًا بالمقاولة ؛ 
نظر لكونه يمارس من قبل تاجر يمارس تجارته على وجه الدوام والاستمرار وفق شكل 
وإطار قانونى معين . وهذا ما يتعارض مع نص المادة الثانية من نظام المحكمة 
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التجارية التى لم تشترط ممارسة هذا العمل على شكل مقاولة أى مشروع لكى يعتبر 
عملاً تجاريًا » وقررت تجاريته ولو وقع مرة واحدة ؛ بغض النظر عن صفة القائم به . 

ولم يتناول نظام المحكمة التجارية إلا الشراء الذى يحصل بقصد إعادة البيع ٠‏ ولم 
يتطرق إلى الشراء من أجل إعادة التأجير صراحة ؛ ولكن ذلك لا يعنى عدم تجارية هذا 
العمل فى النظام السعودى , والتى يمكن استنتاجها من المادة الثالثة من نظام المحكمة 
التجارية التى تنص على أنه «إذا باع مالك الأرض أو المزارع فيها غلته بمعرفته ٠‏ أو 
باع مالك العقار عقاره ؛ أى اث شترى أحد عقارً أ أى شىء لا لبيعها ولا إجارتها بل 
للاستعمال ؛ فلا يعد شيئًا من ذلك عملاً تجاري) ... . وقد نصت الفقرتان ١(‏ و ”) من 
مشروع قانون التجارة الموحد لدول مجلس التعاون لدول الخليج العربية على تجارية 
الاستتجار من أجل إعادة التأجير . 

ويالرغم من أن نظام المحكمة التجارية لم يتطرق إلى الاستئجار من أجل إعادة 
التأجير » إلا أن هذا العمل فى حقيقته يجب اعتباره عملاً تجار يا بالقياس على الشراء 
من أجل البيع أو التأجير ؛ لاتحاد العلة بينهما وذلك لاعتباره من قبيل شراء المنفعة 
لأجل إعادة بيعها وتحقيق الريح ٠‏ وهذا ما استقر عليه الفقه والقضاء فى فرنسا ومصر 
بالرغم من عدم وجود النص , وهى أيضًا ما نصت عليه صراحة الفقرتان (؟ و 4) من 
المادة الرابعة من مشروع قانون التجارة الموحد لدول مجلس التعاون لدول الخليج 
العربية ('") , وبناء عليه فإن التأجير من الباطن يعتبر عملاً تجاريا . 
الشرط الرابع - نية تحقيق الريح . 


لا يكون الشراء من أجل اعادة البيع أى التأجير عملاً تجاريًا إلا إذا كان الفرض 
منه المضارية وتحقيق الربح » وهذا هى ما يميز المعاملات التجارية عن غيرها من 
المعاملات المدنية . ولا يوجد فى نظام المحكمة التجارية نص يتطلب هذا الشرط صراحة » 
إلا أن الفقه والقضاء الفرنسى والمصرى استقرا على وجوب توافر هذا الشرط لاعتبار 
هذا العمل عملا تجاريًا يا . وهى ما نص عليه صراحة قانون التجارة الموحد (") .ولا 


يعنى توافر نية تحقيق الربح أن يتحقق هذا الريح فعلاً . فإذا اشترى شخص منقولاً 
يقصد بيعه والحصول على ربح » فإن عمله هذا يعتبر تجاريًا حتى لى باعه بخسارة أو 
بسعر التكلفة . 
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ويؤدى هذا الشرط إلى انتفاء الصفة التجارية عن الأعمال التى يتم فيها الشراء من 
أجل إعادة البيع أى التأجير دون نية الحصول على ربح كما هو الحال بالنسبة 
للجمعيات التعاونية التى تشترى البضائع لتبيعها إلى أعضائها بسعر التكلفة , وكما 
هو الحال أيضنًا بالنسبة لشراء صاحب المصنع أو المدرسة أى المستشفى للأغذية بقصد 
بيعها بسعر الشراء لتأمين التغذية للعمال أو التلاميذ أى المرضى . 

وشراء المنقول لبيعه أى تأجيره بالشروط السايقة يعتبر من أرحب المجالات التى 
تمكن الأجانب الممنوعين من مزاولة التجارة من ممارستها » ومن أرحب المجالات أيضًا 
للتستر التجارى ؛ وذلك نظرًا لانعدام الإجراءات الرسمية لبيع أى تأجير أغلب المنقولات » 
وإن وجدت هذه الإجراءات فإن التحايل عليها يكون سهلاً . فالأجنبى ‏ على سبيل المثال- 
قد يقوم بشراء السيارات أو الدراجات أو الحيوانات ويقوم بإعادة بيعها أى تأجيرها 
للحصول على ربح ٠‏ دون أن يكون له إطار قانونى يعمل من خلاله ؛ كما قد يقوم بشراء 
العدد والآلات المختلقة والمتنوعة لإعادة بيعها أى تأجيرها , وشراء الأسهم والسندات » 
سواء كان ذلك باسمه أو باسم شخص مسموح له بممارسة مثل هذه الأعمال . إذا 
كانت بعض النشاطات تستلزم الحصول على ترخيص الإدارة . 


- الأوراق التجارية : 

الأوراق التجارية هى محررات مكتوبة وفقًا لشكل معين يحدده النظام » تتضمن 
التزاما بدفع مبلغ معين من النقود فى تاريخ معين أى قابل للتعيين ؛ وتكون قابلة 
التداول بالطرق التجارية » ويجرى العرف على قبولها كأداة ائتمان ووفاء بديلة عن 
النقود (") . والأوراق التجارية هى : الكمبيالة , والسند لأمر » والشيك . 

وفى ظل نظام المحكمة التجارية تعتبر جميع الأعمال المتعلقة بالكمبيالة تجارية , 
حتى لى كان تحريرها بمناسبة عمل مدنى ومن شخص لا يعتبر تاجراً » أما بالنسبة 
للسند لأمر وللشيك فلا يعتبران من الأعمال التجارية إلا إذا كان تحريرهما قد تم 
بمناسبة عمل تجارى ؛ بغض النظر عن صفة القائم بهذا العمل 9 , 

ويهذا المفهوم للأوراق التجارية لا يتصور أن تكون مجالاً لمخالفة مبدأً منع الأجانب 
من مزاولة التجارة أى للتستر التجارى . إذ لا يتصور أن يمتهن الشخص سحب 
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الكمبيالات أو الستدات لأمر أى الشيكات . أى تظهيرها ٠‏ أو قبولها ؛ أى وفاعها . وتكمن 
فائدتها فى كونها وسيلة إثبات قد تستخدم ضد الأجنيى متى ما قام بعمل ممنوع عليه 
وحرر ورقة تجارية لتنفيذ ما التزم به , كدقع قيمة الشىء المنقول الذى اشتراه أى 
استاجره من أجل إعادة بيعه أى تأجيره . 


ثالكًا - أعمال الصرف والبنوك : 

نصت الفقرة (ج) من المادة الثانية من نظام المحكمة التجارية على تجارية كل ما 
يتعلق بالصرافة . والصرف بالمدلول الضيق للنص يعنى مبادلة عملة دولة معينة يعملة 
دولة أخرى مقابل عمولة يحصل عليها من يقوم بتلك العملية . والصرف بهذا المفهوم قد 
يكون يدويًا عندما تتم عملية مبادلة العملتين فى مكان واحد , وقد يكون مسحويا عندما 
يتم تسليم العملة للصيرفى واستلام ما يقابلها من عملة أجنبية فى دولة أخرى ؛ بموجب 
أمر صرف يحمله العميل معه عند السفر ويحصل بمقتضاه على العملة المبينة فيه عند 
وصوله للدولة الأخرى © . وأمر الصرف هذا يعتبر النواة الأولى التى أخرجت 
الكمبيالة إلى دائرة التعامل 9 , 


ومن يقوم بأعمال الصرافة بقصد المضاربة وتحقيق الربح يعتبر تاجرًاً » سواء كان 
القائم بها بنكًا أى فردًا عاديا .وسواء كان مصرحًا له بممارسة هذا العمل أم غير 
مصرح له . ويستوى هنا أيضًا أن يكون الربح متمثلاً فى الفرق بين ثمن الشراء وثمن 
البيع » أو أن يقتصر على العمولة المحصلة عن كل عملية صرف يتم إنجازها ٠‏ ويناء 
عليه تعتبر جميع أعمال الصرافة التى تقوم بها البنوك ومؤسسات الصرافة المرخصة 
أعمالاً تجارية بالنسية لها , أما بالنسبة للعميل فإن تجارية هذا العمل تتوقف قف على كون 
العميل تاجرا وقام يهذا العمل لحاجات تجارته » أى أن يكون بالنسبة له عملا تجاريًا 
بالتبعية (") . ويشمل هذا الحكم أيضًا من يقوم بأعمال الصرافة دون أن يكون 
مرخصًا له بذلك ؛ كبعض التجار أو الأفراد الذين يتاجرون فى العملة ‏ وهم من 
يعرقون فى الواقع العملى ب «السوق السوداء» . فهؤلاء يعتبرون تجار ولو لم يكونوا 
مرخصين » وتجب معاملتهم على هذا الأساس . ويناء عليه فإذا قام الأجنبى بعمل 
الصرافة فإنه يعتبر مخالفًا لمبدأ منع الأجانب من ممارسة التجارة , وتطبق بحقه 
الجزاءات المترتبة على تلك المخالفة . 
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والصرف بالمدلول الواسع للنص يشمل العمليات التى تقوم بها البنوك لخدمة 
عملائها بدون استثتاء . وقد ذهب إلى ذلك أغلب الفقهاء الذين يرون أن الفقرة (ج) من 
المادة الثانية من نظام المحكمة التجارية ما هى إلا ترجمة حرفية خاطئة لنص المادة 
(177) من المجموعة الفرنسية » حيث إن أعمال الصرافة الواردة فى النص الفرنسى 
ترنجمت خطأ إلى أعمال الحوالة ؛ وأعمال البنك فى النص الفرنسى ترجمت أيضمًا 
بطريقة خاطئة إلى أعمال الصرافة 9 . 

وأعمال البنوك فى المملكة لا يتم ممارستها إلا بموجب تصريح بذلك , ويناء عليه لا 
يتصور أن يقوم الأجنبى بفتح بنك فى المملكة بدون هذا التصريح . ولكن ما يمكن 
تصوره أن يقوم الأجنبى بممارسة بعض أعمال البنوك , سواء كان ذلك ياسمه مباشرة 
أى عن طريق شخص مصرح له . فعلى سبيل المثال قد يقوم الأجنبى بجانب أعمال 
الصرافة بحفظ المبالغ المالية أى الأشياء الثمينة كودائع لديه مقابل مبلغ يحصل عليه 
لحفظ هذه الودائع ٠‏ أى يقوم بتلقى المبالغ المالية فى المملكة وتحويلها إلى الخارج 
وتسليمها لأصحابها فى بلدانهم بسعر ينافس سعر التحويل الرسمى ؛ أى يمتهن شراء 
وبيع الأسهم والسندات والأوراق المالية والمضارية عليها فى البورصة , أو غير ذلك من 
الأعمال الأخرى التى تقوم بها البنوك . 


رابعًا - السمسرة : 

يقصد بالسمسرة السعى أ التوسط للتقريب بين الراغبين فى التعاقد ؛ أو هى 
الوساطة فى إبرام العقود (''). ويطلق هذا اللفظ أيضًا على العمولة التى يتقاضاها 
السمسار , والتى تكون عادة نسبة مئوية من قيمة الصفقة محل التعاقد يستحقها 
السمسار بمجرد إتمام الصفقة » أما إذا لم ينجح السمسار فى التوفيق بين المتعاقدين 
فإنه لا يستحق عمولته . والسمسار لا يعتبر وكيلاً عن أطراف العقد أى عن أحدهما » 
فمهمته تنحصر فى مجرد تقريب وجهات النظر بين المتعاقدين » ويناء عليه يظل فى منأى 
عن الالتزامات والحقوق الناشئة عن العقد المتوسط فيه ولا يكون مسئولاً عن تنفيذه . 

والسمسرة تعتبر.فى المملكة عملاً تجاريًا بنص الفقرة (ج) من المادة الثانية من 
نظام المحكمة التجارية التى نصت على تجارية كل ما يتعلق بالدلالة (السمسرة) . 
والسمسرة تعتبر عملاً تجاريًا حتى لى قام بها السمسار مرة واحدة ومهما كانت طبيعة 
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الصفقة المتوسط فيها ‏ وبناء عليه تكون السمسرة قى بيع وشراء العقارات عملاً تجاريًا 
بالرغم من استبعاد العقارات من نطاق القانون التجارى . ولا تعنى شمولية النص 
اتسحاب الصفة التجارية على عميل السمسار ٠‏ ففى هذه الحالة يتوقف الأمر على 
طبيعة الصفقة محل التوسط , وعلى صفة العميل . وما إذا كان تاجرًا أم غير تاجر . 

والسمسرة تعتبر مجالاً رحبا لمخالقة مبدا منع الأجانب من مزاولة التجارة ؛ لكونها 
عملية تجارية حتى لو وقعت مرة واحدة ؛ بغض النظر عن قيمة الصفقة المتوسط فيها , 
بالإضافة إلى أنه يصعب تحديد المجالات التى يتم مزاولة السمسرة فيها » فهى تتم فى 
جميع المجالات ؛ ويمكن القيام بها بكل سهولة ويدون ضرورة الحصول على تصريح 
لازم لمزاولة هذا العمل . فالأجنبى يستطيع بكل سهولة أن يتوسط فى بيع أو إيجار 
سيارة أو منزل » أو فى إحضار شخص معين لتقديم أى نوع من أنواع الخدمات ‏ 
ويأخذ مقابل ذلك عمولته . 


خامسًا - أعمال التجارة البحرية : 

نصت الفقرة ( ه ) من المادة الثانية من نظام المحكمة التجارية على تجارية جميع 
الأعمال المتعلقة بالتجارة البحرية . وقد عددت تلك الفقرة ‏ على سبيل المثال العديد من 
أعمال التجارة البحرية ٠‏ فذكرت أنه يعتير تجاريًا كل عمل يتعلق بإنشاء السفن مهما 
كان نوعها ؛ أى بيعها , أى إيجارها ؛ أى إصلاحها , أو استئجارها , أى تأجيرها » أو 
بيع وإبتياع آلاتها وأدواتها ولوازمها ؛ وكذلك عقود استخدام الملاحين الذين يعملون 
عليها » والقروض المتعلقة بها كعقود الشحن والتأمين , وغير ذلك مما هى متعلق بسائر 
أمور التجارة البحرية . 

وتعتبر أعمال التجارة البحرية تجارية حتى لى تمت مرة واحدة بالنسبة لمن يقوم بها . 
أما بالنسبة للمتعامل معه فيتوقف ذلك على طبيعة العملية بالنسبة له وعلى صفته . 
ويناء عليه , فمن يشترى سفينة بقصد استعمالها للنزهة لا يعتبر عمله هذا عملاً تجاريًا 
حتى لو كان تاجرا . آما بالنسبة للبائع فإن بيع مثل هذا النوع من السفن يعتير عملاً 
تجاريًا بحكم الفقرة (ه) من المادة الثانية من نظام المحكمة التجارية . 


.6 الإدارة العامة 


؟ - الأعمال التجارية بطريق المقاولة : 


بجانب فئة الأعمال التى تعتبر بذاتها تجارية حتى لو وقعت مرة واحدة ويغض النظر 
عن صفة القائم بها , هناك نوع آخر من الأعمال لا يعتبر تجاريًا إلا إذا وقع على شكل 
مشروع أى مقاولة . ولا يقصد بلفظة المقاولة ‏ التى استخدمها النظام فى التعبير عن 
هذا النوع من الأعمال- المعنى المتعارف عليه عند العامة الذى ينصرف عادة إلى 
مقاولات أعمال المبانى المختلفة , فللفظة المقاولة فى نص المادة الثانية من نظام المحكمة 
التجارية معنى آخر يتكون من عنصرين هما : تكرار العمل » ووجود تنظيم معين يهدف 
إلى ممارسة العمل على نحى مستمر ومتكرر (؛) . ويناء عليه إذا قام الشخص بأحد 
هذه الأعمال لمرة واحدة أى بشكل متقطع فلا يعتبر عمله هذا عملاً تجارياً . 

والأعمال التجارية بطريق المقاولة تتميز عن الأعمال التجارية المنفردة بكونها مجالاً 
أقل رحابة لمخالفة مبدأ منع الأجانب من ممارسة التجارة مباشرة ؛ لأنها من ناحية لا 
تعتبر تجارية إلا إذا تمت مباشرتها بشكل مستمر ومنتظم ومن خلال تنظيم معين » 
ومن ناحية أخرى لا يستطيع الأجنبى أن يمارس مثل هذه الأعمال مباشرة باسمه 
ولحسابه ؛ لأن القيام بمثل هذا النوع من الأعمال يتطلب فى أغلب الأحيان الحصول 
على تصريح من جهة الإدارة لممارستها , مما يجعلها مجالاً رحبًا ومباشرً التستر 
التجارى ؛ حيث يضطر الأجنبى إلى استخدام اسم سعودى أو أجنبى مصرح له 
بممارسة مثل هذه الأعمال لكى يتمكن من خلاله من ممارستها . ومما يسهل على 
الأجنبى ممارسة التستر فى مثل هذا النوع من الأعمال التجارية ويساعده على القيام 
بها بحرية أكبر » قبول وكالة الأجنبى عن السعودى أى الأجنبى المصرح له فى شىء 
معين ومحدد , وهذا يمكّن الأجنبى من استصدار وكالة من السعودى أو الأجنبى 
المصرح له فى قبض دفعات المبالغ المترتبة على الأعمال التى يقوم بتنفيذها عن طريق 
المقاولة باسم السعودى أو الأجنبى المصرح له ؛ أو الإشراف عليها وإدارتها ٠‏ وهذا 
يمكن الأجنبى من ممارسة هذه الأعمال المحظور عليه القيام يها بحرية وأمان بعيدًا عن 
الشبهات . ولمعالجة تلك الثغرة النظامية وتضييق المجال أمام الأجانب للاستفادة منها » 
وسدًا لباب الذريعة هذه , فإنه يتعين على الجهات المختصة فى المملكة إعادة النظر فى 
قبول وكالة الأجنبى هذه » بحيث يمنع توكيل السعودى أو الأجنبى المصرح له بمزاولة . 
التجارة للأجنبى غير المصرح له , ويكون هذا المنع منعًا مطلقًا وشاملاً . 
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وقد حددت الفقرتان (ب) و (د) من المادة الثانية من نظام المحكمة التجارية الأعمال 
التجارية بطريق المقاولة وهى : مقاولة الصناعة » والتوريد , والوكالة بالعمولة » والنقل , 
والبيع بالمزاد . والمحال والمكاتب التجارية , والبيع بالمزاد » وإنشاء المبانى . 
أولاً - مقاولة الصناعة : 

يمكن تعريف مقاولة الصناعة بأنها (ذلك التنظيم الذى يهدف , عن طريق المضاربة 
على عمل الآلات والعمال , إلى تحويل المواد الأولية أو نصف المصنوعة إلى سلع تامة 
الصنع صالحة لإشباع الحاجات الإنسانية , أى إلى تعديل الأشياء تعديلاً يزيد من 
قيمتها أى يجعلها تحقق منقعة جديدة ) (1؟) . 

والصناعة بالمفهوم السايق الإشارة إليه لا تعتبر تجارية إلا إذا اتخذت شكل 
مشروع أى مقاولة يتطلب تكرار الأعمال وفقًا لتنظيم مهنى خاص . ويناء عليه لا يكون 
عمله تجاريًا من يمارس عملاً صناعيًا يدويًا بمفرده , أى بمساعدة عدد قليل من الصبية 
أو العمال ؛ أى بالاستعانة بيعض العدد أو الآلات التى يديرها بنفسه , كالسباك 
والحداد والنجار والخياط والميكانيكى وغيرهم » فمن يمارس مثل هذا العمل يعتبر 
حرفيًا يمارس عمله الذى يتمثل فى بيع إنتاجه ومهارته الشخصية ؛ وليس فى البحث 
عن الربح المتمثل فى الفرق بين أسعار المواد الأولية والمنتجات المصنعة (49) . 
ثانيًا - مقاولة التوريد : 

التوريد هى عقد يلتزم بمقتضاه شخص يسمى المورد بتسليم شخص آخر - بصفة 
دورية أو مستمرة - الأشياء التى التزم بتوريدها مقابل مبلغ معين (؛) . ولا يقتصر 
التوريد على الأشياء فقط , إذ يعتبر عملا تجاريًا توريد العمال لأصحاب الأعمال 
لإنجاز مهمة أى مهام معينة ؛ وذلك لوجود المضاريبة على أجرة العمال وليس على العمال 
أنفسهم (©؛) . كما يعتبر عملاً تجاريًا توريد الخدمات مثل : الكهرياء ؛ والمياه ؛ والغاز » 
وتوزيع الصحف والمجلات . وتعهدات الصيانة والنظافة والتشغيل . 

ووفقًا للرأى الراجح فإن مقاولة التوريد تكتسب الصفة التجارية بالنسبة لمن يقوم 
بها بغض النظر عن كون المورد يشترى ما يقوم بتوريده أى ينتجه (40) . أما بالنسبة 
للمورد له فتعتمد تجارية التوريد على طبيعة العملية . وصفته , وما إذا كان تاجراً أم 
غير تاجنر . 
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ثالكًا - مقاولة الوكالة بالعمولة : 


الوكالة بالعمولة هى عقد يقوم بموجبه شخص يسمى الوكيل بالعمولة بإجراء 
التصرفات القانونية باسمه الخاص ولحساب شخص آخر نظير أجر يسمى العمولة . 
وتكون الوكالة بالعمولة تجارية وفقًًا لنص الفقرة (ب) من نظام المحكمة التجارية متى ما 
اتخذت شكل المقاولة ويغض النظر عن طبيعة المعاملات التى يبرمها السمسار ؛ وذلك لأن 
النشاط المقصود بالتجارية هو نشاط التوسط الذى يكون تجاريًا فى جميع الأحوال (©) , 


ويختلف الوكيل بالعمولة عن الوكيل العادى فى كون الوكيل العادى يبرم التصرف 
القانونى باسم ولحساب موكله » ويترتب على ذلك أن ما يترتب على التصرف من حقوق 
والتزامات تنصرف إلى الموكل مباشرة ولا يتحملها الوكيل إلا فى حالة تجاوزه لحدود 
الوكالة أى فى حالة خطئه أى تقصيره فى تنفيذ مهمته . أما الوكيل بالعمولة فإنه يبرم 
التصرف باسمه الخاص لحساب الموكل الذى ينقل إليه الوكيل بالعمولة ما يترتب على 
التصرف من آثار قانونية » ويكون الوكيل بالعمولة هو الملتزم دون غيره تجاه من يبرم 
التصرف معه وأمام الغير عن الآثار القانونية التى يرتبها التصرف . كما أن الوكيل 
بالعمولة يكون عمله تجاريًا دائمًا متى ما اتخذ شكل مقاولة ٠‏ أما الوكيل العادى فلا 
يعتبر عمله تجاريًا حتى لى كان يقوم بعمل تجارى لحساب موكله ؛ لأن ما ينتج عن عمله؛ 
ينصرف مباشرة إلى موكله 9؟) . 


وتختلف الوكالة بالعمولة عن السسمغتوة ف أن الوكالة بالصولة /ا كمه تعتبر تجارية إلا 
إذا تمت مباشرتها على شكل المقاولة » أما السمسرة فإنها ت تعتبر عملا تجاريً حتى لى 
تمت مرة واحدة ومن قبل شخص لا يحترف القيام بها ؛ لأنها 3 تمكير عملا تجاريا 
منفرد | . ويختلف الوكيل بالعمولة عن السمسار الذى تنحصر مهمته فى تقريب وجهات 
النظر بين أطراف العقد ولا تتعدى إلى أكثر من ذلك ٠‏ فلا يكون مسئولاً عن تنفيذ 
الالتزامات والحقوق الناشئة عن العقد . أما الوكيل بالعمولة فإنه يبرم العقد باسمه 
ولحساب موكله , ويكون مسئولاً عن تنفيذ العقد الذى يبرمه لأنه أحد أطرافه . وتتفق 
الوكالة بالعمولة مع السمسرة فى أنهما تكتسبان الصفة التجارية من عملية التوسط 
ذاتها دون الأخذ فى الاعتبار طبيعة العملية المتوسط فيها 48) . 
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والوكيل بالعمولة لا تربطه علاقة تبعية بالموكل . فهو ليس من موظفيه أى مستخدميه 
الذين يعملون تحت إشرافه ورقابته ويعاونونه فى تنفيذ أعماله , والذين تعتبر أعمالهم 
مدنية ولا يلتزمون بالتصرفات التى يبرمونها مع الغير باسمه . كما لا يعتبر الوكيل 
بالعمولة ممثلاً تجاريًا للموكل الذى يعمل مقايل أجر لحساب الموكل مع احتفاظه 
باستقلاله الخاص . فالممثل التجارى يتعاقد باسم الموكل مباشرة وليس باسمه الخاص , 
ويعتير عمله تجاريًا متى ما كان يمارسه على شكل مقاولة المكاتب التجارية التى 
تقتضى أن يتخذ له إطار وتنظيمًا معينًا لممارسة أعمال التمثيل التجارى ؛ كأن يكون 
له مكتب يدير من خلاله أعماله , ويكون لديه عمال أى مستخدمون يعاونونه , أما إذا 
كان عمله لا يتخذ شكل المقاولة فيعتبر فى هذه الحالة عملاً مدنيًا . كما يعتبر عمله 
مدنيًا أيضًا متى ما كان تابعًا لصاحب العمل ٠‏ إن يعتبر فى هذه الحالة عاملاً تسرى 
عليه أحكام نظام العمل (9؟) . 


والوكالة بالعمولة تكون مجالاً رحيًا للتستر التجازى ؛ وذلك لأن ممارستها تقتضى 
من ناحية شكل المقاولة وما يتطلبه ذلك من وجود تنظيم على مستوى معين قد لا يتمكن 
الأجنبى من تحقيقه إلا بواسطة شخص مصرح له يستتر خلفه لممارسة هذا العمل , 
ومن ناحية أخرى فإن طبيعة الوكالة بالعمولة نفسها وما تقتضيه من كون التعاقد يتم 
باسم الوكيل , تجعل من يتفق مع الأجنبى للقيام بتصرف ما . يحرص على أن يكون 
الأجنبى مصرحا له القيام بمثل هذا التصرف ؛ ضمانًا لحقوقه التى يرتبها التصرف 
الذى يقوم به الأجنبى . 
رابعًا - مقاولة النقل : 


النقل هو تغيير مكان الأشخاص أو الأشياء (:') . وقد نصت الفقرة (ب) من المادة 
الثانية من نظام المحكمة التجارية على تجارية كل مقاولة أى عمل يتعلق بالنقل بر أى 
نخرا . ولم مشر تلك الفقرة إلى النقل الجوى ؛ ويرجع ذلك إلى عدم وجوده وقت وضع 
التقنين الفرنسى , كما لم تشر إلى النقل النهرى لسبب منطقى وهى عدم وجود أنهار 
جارية فى المملكة . ولكن الفقه اعتبر النقل الجوى عملاً تجاريًا متى ما اتخذ شكل 
مقاولة قياسًا على النقل البرى والبحرى (61) . 


غ4 الإدارة العامة 


وتعتبر مقاولة النقل عملاً تجاريًا متى ما اتخذت شكل مقاولة سواء كان النقل 
للأشخاص أو للأشياء . ومهما كانت الوسيلة المستخدمة لتنقيذه » ومهما كانت صفة 
القائم به فردًا أو شركة خاصة أو مؤسسة عامة . وبناء عليه لا يعتبر عمل صاحب 
سيارة الأجرة عملاً تجاريًا إذا تولى قيادتها بنفسه لتخلف شرط المقاولة (؟") , أما إذا 
عهد إلى غيره بقيادتها فإن عمله فى هذه الحالة يعتبر تجاريًا لتوافر عنصر المقاولة 
المتمثل فى دوام وتكرار استغلال السيارة وجهد السائق » حتى ولو لم يحصل صاحب 
السيارة على تصريح بذلك من جهة الإدارة » كما أنه يعتبر تجاريًا أيضًا لتوافر عنصر 
المضارية على السيارة وعمل السائق . 

والنقل من الأعمال الممنوع على الأجانب مزاولتها إلا بتصريح خاص ‏ ويناء عليه 
إذا قام الأجنبى بنقل الأشخاص أو الأشياء فيجب التفريق هنا بين حالة قيامه بالنقل 
بنفسه ويواسطة وسيلة نقله الخاصة , أ أنه قام به بواسطة غيره . فإذا قام به بنفسه 
ويواسطة وسيلته الخاصة فإن عمله هذا لا يعتبر عملاً تجاريًا , ولكن هذا لا يعنى عدم 
مخالفته للأنظمة الأخرى كأنظمة المرور أى أنظمة النقل العام التى تحظر على الأجنبى 
ذلك . أما إذا كان الأجنيى يمارس هذا العمل بواسطة غيره كأن يشترى وسائل النقل 
المختلفة ويقوم باستخدام السائقين لاستغلالها » فإن عمله هذا يعتبر تجاريًا لتوافر 
عنصر المضارية » ولاتخاذه شكل المقاولة . ولا يفير من ذلك عدم حصوله على 
الترخيص اللازم » إن إن ذلك يعتبر مخالفة أخرى بجانب مخالفة الأجنبى لمبدأ منع 
الأجانب من ممارسة التجارة . 
خامسًا - مقاولة ا محالٌ وا مكاتب التجارية : 


ويسميها البعض وكالة الأشغال , وهى المحالٌ والمكاتب التى تقدم خدمات متنوعة 
للجمهور مقابل أجر (01) : مثل مكاتب تحصيل الديون ؛ وإدارة أملاك الغير . ومكاتب 
التوظيف ؛ والإعلانات » والسياحة , والوكالات البحرية » ومكاتب التعقيب والتخليص 
الجمركى ؛ ووكالات التأمين ؛ ووكالات الأنباء . وغير ذلك (04) . 

وقد أسبغت الفقرة (ب) من المادة الثانية من نظام المحكمة التجارية الصفة التجارية 
على أعمال المحالٌ والمكاتب بالرغم من أن طبيعة أعمالها ليست تجارية تتعلق بتداول 
الثروات أو المضارية عليها , فهى لا تعدى أن تكون بيعًا أو تأجيرً للجهود والخدمات 
والخبرات مما يعتبر من قبيل الأعمال المدنية (0*) . مما يعنى أن تلك الأعمال تستمد 
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تجاريتها من احترافها (7:) . ويعلل إسباغ الصفة التجارية على تلك الأعمال برغبة 
المنظم فى حماية المتعاملين من غش أو تلاعب أصحاب هذه المحالٌ والمكاتب التجارية » 
وذلك عن طريق إخضاعهم لنقس النظام القانونى الذى يخضع له التجار من حيث 
الاختصاص القضائى , وحرية الإثيات , وإمكانية إشهار إفلاسهم عند توقفهم عن أداء 
التزاماتهم المالية 09 , 

وقد توسع القضاء الفرنسى فى مفهوم أعمال المحال والمكاتب التجارية لدرجة أنها 
أصبحت تشمل المكاتب الخاصة بإدارة العقارات وتأجيرها وييعها ؛ وذلك للحد من 
عيوب عدم تجارية العمليات العقارية 9:) . وما تجدر ملاحظته أن أعمال المحال 
والمكاتب التجارية لا تشمل مكاتب المهندسين والمحامين والمحاسبين وعيادات الأطباء ؛ 
لأنها تعتبر ‏ كما رأينا ‏ مهنا حرة تخضع لأنظمة قانونية خاصة بها وليست أعمالاً 
تجارية (65) , 


ولا شك أن مقاولة المحالٌ والمكاتب التجارية تعتبر فى المملكة مجالاً واسمًا لمخالفة 
مبداً ا ا ؛ نظرًا لتعدد مجالاتها , 
ولسهولة قيام الأجنبى بأعمالها عن طريق اتخاذ أكثر من وسيلة قانونية لممارسة تلك 
الأعمال كعقد العمل , أو عقد الإدارة مع الاشتراك فى الأرياح . 
سانسًا - مقاولة البيع با مزاد : 

تعتبر أعمال محال أو مكاتب البيع بالمزاد أى «الحراج» عملاً تجاريًا . ويقصد 
بالبيع بالمزاد كل بيع يتم لمن يقدم أعلى ثمن من الحاضرين فى مكان البيع مقابل أجر 
مقصدوا ا الجننع 1 

ولا تعتبر مقاولة البيع بالمزاد عملاً تجار يا إلا إذا تمت على شكل مقاولة , أى إذا 
تمت مباشرتها على سبيل الاحتراف . فالحرفة تعتبر أساس تجاريتها ؛ بالإضافة إلى 
أنها تتضمن نوعًا من الوساطة فى بيع وتداول الأشياء , إضافة إلى توافر المضاربة فى 
هذه المحال والمكاتب على إيجاراتها وعمل المستخدمين فيها بهدف الحصول على ربح 
من وراء القيام بالبيع بالمزايدة . ويناء عليه إذا وقعت عملية البيع بالمزاد بشكل منفرد 
فإنها لا تعتبر عملاً تجاريًا 1 . 
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سابعًا - مقاولة إنشاء ا مبانى : 
أسبغت الفقرة (د) من المادة الثانية من نظام المحكمة التجارية الصفة التجارية على 
مقاولة إنشاء المبانى ونحوها متى ما كان المقاول متعهدًا بتوريد المؤن والأدوات اللازمة 
لها . والرأى مستقر على شمول النص لجميع المقاولات التى تعدل من حالة أى هيئة 
. العقار » كهدمه أى ترميمه , وإنشاء الطرق والجسور , ومد خطوط السكك الحديدية » وشق 
أى حفر القنوات والمجارى , وفتح الأنفاق » ومد أسلاك الكهرياء والهاتف . وغير ذلك 19) , 
وقد اقتصر النص على تقرير تجارية مقاولة إنشاء المبانى فى حالة قيام المقاول 
بتوريد المؤن والأدوات اللازمة لها , إلا أن القضاء الفرنسى والمصرى اتفقا على اعتبار 
هذه المقاولة تجارية حتى لى اقتصر دور المقاول على تقديم العمال فقط ؛ وذلك لأن 
العمل يصح أن يكون محلاً للمضارية (17) . أما إذا اقتصر دور المقاول على إدارة 
العمل فقط فإن المقاولة تكون فى هذه الحالة مدنية وليست تجارية لانتفاء الشرط الذى 
قرره النص . وتئخذ نفس الحكم أعمال المكاتب الهندسية التى يقتصر دورها على وضع 
التصاميم والرسوم الهندسية دون أن تقوم بتنفيذها . 


نتائج البحث : 
تبرز لنا من خلال هذا البحث العديد من النتائج التى يمكن تلخيص أهمها فى الآتى : 

. إن تحديد ما يعتبر عملاً تجاريًا يظل خاضعًا لمعايير قانونية واقتصادية مختلفة‎ -١ 
فقد رأينا أن الأساس لتجارية الأعمال التى تناولناها فى البحث تختلف من عمل‎ 
. إلى آخر‎ 

"- يقع عبء تحديد تجارية الأعمال فى الدرجة الأولى على المنظم حيث ينبغى أن يتخذ 
آلية مرنة معينة تسمح بتحديد تجارية أية عمل من عدمها ٠‏ كأن يعهد إلى جهة معينة 
- كوزارة التجارة مثلاً بمهمة تحديد تجارية ما يستجد من أعمال أولاً بأول . 

:'- يمكن الاسترشاد بالقضاء أو الفقه القانونى فى تحديد الأعمال التجارية نظرًً 
لاختلاف وجهات النظر بين القضاة وفقهاء القانون وبين بعضهم البعض حول 
تجارية بعض الأعمال . 
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5 - بعض الأعمال التجارية المنفردة تعتبر مجالاً رحبا وواسعًا لمخالفة مبدأ منع 
الأجانب من مزاولة التجارة وتخرج فى نقس الوقت من رقاية الجهات المكلفة 
بتطبيق هذا المبدأ لعدم تصور تجارية هذه الأعمال . كشراء المنقول من أجل إعادة 
بدعه :أو الشمشرة بالتفدة السستان هنا يستدعئ التنزيي القاتوتي الك 
لمنسويى تلك الجهات على تكييف الأعمال التجارية وتمييزها عن غيرها . 

ه ‏ أهمية إسباغ الضفة التجارية فى المملكة على بعض الأعمال التى تعتبر مدنية 
كالزراعة والصناعات الاستخراجية . 

1 أهمية تصحيح الوضع القانونى لأعمال العقارات وتغيير الواقع الذى يجرى عليه 
العمل باعتبارها أعمالاً مدنية فى جميع الأحوال ؛ فى حين أن النص النظامى 
أخرج شراء العقار من أجل بيعه أى تأجيره من دائرة الأعمال المدنية وأسبغ عليه 
الصفة التجارية . 

- يتعين على الجهات المختصة فى المملكة إعادة النظر فى قبول وكالة الأجنبى بحيث 
يمنع توكيل السعودى أو الأجنبى المصرح له بمزاولة التجارة للأجنبى غير المصرح 
له . ويكون هذا المنع منعًا مطلقًا وشاملاً . 
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تطوير المديرين فى الاجهزة الحكومية: و«يرنديا ةنكام 
دراسة استطلاعية للأساليب الداخلية التى 
تتبعها الأجهزة الحكومية لتطوير المديرين ' 


أ. عجلان بن محمد الشهرى ** 


المقدمة : 

يعتبر المديرون فى الأجهزة الحكومية على اختلاف مواقعهم التنظيمية هم المسؤولون 
عن تخطيط مستقبل المنظمة الإدارية » وتوجيه المرؤوسين , والإشراف عليهم ٠‏ ومراقبة 
أدائهم وهم أداة التطوير الشامل فى الجهاز الحكومى ٠‏ ومن هذا المنطلق يجب 
الاهتمام بهم وذلك بتنمية معارفهم ومهاراتهم واتجاهاتهم نحو العمل . 

لقد ألقى ذلك أهمية بالغة على عاتق الأجهزة الحكومية فى ظل ظروف التغير 
السريع فى البيئة والتطورات التقنية » حيث أصبح حاجة أساسية ومستمرة ؛ ولاسيما 
فى المملكة العربية السعودية التى توسعت فى قطاع الخدمات الحكومية خلال العقدين 
الماضيين , الأمر الذى أدى إلى زيادة عدد الموظفين وما نتج عنه من معوقات كثيرة 
سواء على مستوى الإنتاجية أ الأداء أى السلوك ‏ مما يتطلب جهود تطوير متكاملة 
داخليًا وخارجيًا للحد من هذه المعوقات ٠‏ ولتحقيق أداء العمل وبالتالى زيادة الإنتاجية . 

ويأتى ذلك التطوير داخليًا (على رأس العمل) وذلك بإتاحة مزيد من الفرص للنمو 
والتقدم الوظيفى بتكليف المديرين بمهام وواجبات وظيفية خلال فترات متفاوتة لأحد 
الأنشطة ؛ وشغلهم لمناصب إدارية مؤقنًا إضافة لمهام وظائفهم الحالية : وإحداث 
مناصب إدارية مساعدة , وتعريفهم بمستقبل الوظيفة التى ينتمون إليها » ومتطلبات 
التقدم الوظيفى فيها وكيفية اكتسابه . 
+ ملخص رسالة الماجستير التى حصل عليها الباحث من جامعة املك سعود كلية العلوم الإدارية » قسم الإدارة العامة . 
++ عضو هيئة التدريب بمعهد الإدارة العامة , ومدير إدارة الإعداد والمتابعة » مركز البحوث والدراسات الإدارية . 
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إن تطوير المديرين له انعكاسات إيجابية على الأجهزة الحكومية وعلى المديرين 
أنفسهم بتتمية معارقهم ومهاراتهم واتجاهات الإيجابية نحو العمل - خصوصًا فيما 
يتعلق بالتطوير على رأس العمل - وذلك بتبتى الأجهزة الحكومية لأساليب ويرامج 
تهدف إلى تنمية معارف ومهارات واتجاهات المديرين , لذلك كانت هناك حاجة ملحة فى 
الأجهزة الحكومية إلى تبنى أساليب تطوير داخلية تساعد على تطوير المديرين ؛ لما لتلك 
الأساليب والبرامج من آثار إيجابية فى مجالات مختفة , مثل : رفع مستوى أداء 
الجهاز الحكومى ٠‏ ورفع مستوى الإنتاجية » وتنمية الاتجاهات الإيجابية بين المديرين 
والموظفين , وتحقيق الرضا والانتماء الوظيفى . 


مشكلة الدراسة : 


يعتبر تطوير المديرين من أهم الموضوعات التى تُطرق فى مجال الإدارة » ومرد ذلك 
الاهتمام يكمن فى الدور الذى يقوم به المدير من خلال عمله فى وضع وتنفيذ أهداف 
المنظمة ٠‏ وبالتالى فإن نجاح المدير فى القيام يهذا الدور يستلزم أن يكون لديه المعارف 
والمهارات الأساسية لأداء عمله ‏ ومن ثم فقد بدأت الإدارة فى تبنى أساليب ووسائل 
تهدف إلى تطوير معارف ومهارات واتجاهات للمديرين تساعدهم على أداء وظائقهم 
الحالية » أى تعدهم لتولى وظائف فى المستقبل . 

ولقد اهتم الباحثون بتلك الأساليب والوسائل التى تنمى معارف ومهارات المديرين » 
غير أن أغلب جهودهم تركزت حول دراسة بعض تلك الأساليب والوسائل الخارجية » 

ترتب عليه قلة الدراسات والأبحاث فى موضوع تطوير المديرين داخليًا - على رأس 
العمل - المتمثل فيما تقدمه الأجهزة الحكومية من وسائل وأساليب داخلية للارتقاء 
بمعارف ومهارات المديرين . مثل : التدوير الوظيفى ؛ وإحداث المناصب الإدارية 
المساعدة . وكل ما يساعد المديرين فى التخطيط لنموهم الوظيفى . 
' ولا كانت الدراسات الميدانية فى هذا المجال لا تزال محدودة - فى العالم العريى 
عامة وفى المملكة العربية السعودية على وجه الخصوص - ومن منطلق أهمية تطوير 
المديرين » تأتى هذه الدراسة الميدانية لتتناول شريحة تعتبر من أهم شرائح مجتمع 
العاملين فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية . فالمدير هى العقل المدبر لأى 
وحدة إدارية » والاهتمام بتنميته وتطويره يجب أن يأتى فى مقدمة الاهتمامات بتنمية 
الموارد البشرية ؛ مما استلزم إلقاء الضوء على ما تبذله الأجهزة الحكومية من جهود 
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فى تبنى أساليب داخلية لتطوير المديرين على رأس العمل , وذلك من خلال التعرف على 
تلك الأساليب . والعوامل التى تؤثر فى مدى تبنى الأجهزة الحكومية لتلك الأساليب » 
وكذلك اتجاهات المديرين نحى تلك الأساليب , والعوامل التى تحد من تطويرهم داخليًا 
فى الأجهزة الحكومية , وذلك بتقديمها للباحثين والممارسين باعتبارها من الدراسات 
الاستطلاعية التى تبين وضع المديرين فى الأجهزة الحكومية - على رأس العمل - 
ومدى الحاجة إلى تطويرهم . 
أهمية الدراسة : 

إن أهمية هذه الدراسة تنبع من مرتكزين أساسين هما : أنها موجهة إلى شريحة 
مهمة من العاملين فى الأجهزة الحكومية ٠‏ وهم المديرون ذوى المراتب العليا ‏ وما يمثله 
أوائك من أهمية كبيرة فى الأجهزة الحكومية . وإن ما قد ينبثق عن هذه الدراسة من 
نتائج محددة وتوصيات واقتراحات سوف تسهم فى زيادة الاهتمام بتنمية المديرين على 
أساس تخطيط علمى سليم . كما أن الأهمية الثانية التى يمكن أن تضيفها هذه 
الدراسة هى تسليط الضوء على الأساليب الداخلية التى تتبعها الأجهزة الحكومية 
لتطوير المديرين بها للقيام بوظائفهم الحالية بكفاءة وفاعلية » وإعدادهم لتولى وظائف 


وتستمد هذه الدراسة أهميتها من أهمية موضوع تطوير المديرين باعتباره من 
الموضموعات التى تلقى اهتمامًا كبيراً من الباحثين ؛ حيث إن المديرين يمثلون جوهر 
الإدارة ‏ ويالتالى فإن تبصير هؤلاء المديرين والأجهزة الحكومية التى ينتمون إليها 
بأساليب تطويرهم داخليًا وتطويرهم على هذا الأساس ٠‏ يجب أن ينظر إليه على أنه من 
أهم الاستثمارات التى تقوم بها الأجهزة الحكومية فى تحسينها لنوعية وكفاءة المديرين 
بها , مما ينعكس بالتالى على المديرين أنفسهم وعلى الأجهزة الحكومية التى يعملون بها . 

كما تنبع أهمية هذه الدراسة من خلال الإضافات التى يتوقع أن تقدمها على 
المستوى العلمى . فيما يتوقع أن تتوصل إليه من نتائج ذات فائدة فى وضع أبعاد 
لتطوير المديرين داخليًا فى الأجهزة الحكومية . وعلى المستوى التطبيقى فيما يمكن أن 
يستفيد به المديرون فى الأجهزة الحكومية والمسؤولون عنهم وعن عملية تطويرهم » 
وكذلك مخططى برامج تنمية الإدارة فى مؤسسات التدريب المختلفة . 
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أهداف الدراسة : 
تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق ما يلى : 
١‏ - تحديد خصائص مجتمع المديرين فى الأجهزة الحكومية المركزية فى مدينة الرياض 
بالمملكة العربية السعودية ؛ وتحليل المؤشرات الإحصائية المتعلقة بذلك . 
*- تعديد أساليب تطوير الديرين داخليا فى الأجهذة الحكومية , 
؟ - تحديد أهم المعوقات التى تحد من تطوير المديرين فى الأجهزة الحكومية , واتخان 
الحلول الممكنة حيالها . 
؛ - تقديم التوصيات المناسبة التى تهدف إلى تطوير المديرين فى الأجهزة الحكومية . 
أسئلة الدراسة : 
تتلخص التساؤلات التى تدور حولها الدراسة فيما يلى : 
١‏ - ما هى الأساليب الداخلية التى تتبعها الأجهزة الحكومية لتطوير المديرين على 


رأس العمل ؟ 
؟ - ما هى اتجاهات المديرين حول الأساليب الداخلية التى تتبعها الأجهزة الحكومية 
فى تطويرهم ؟ 


* - ما هى العوامل التى تساعد الأجهزة الحكومية على تبنى أساليب داخلية لتطوير 
المديرين على رأس العمل ؟ 
4 - ما هى العوامل التى تحد من تطوير المديرين داخليًا فى الأجهزة الحكومية ؟ 


منهج الدراسسة : 

وفقًا لأهداف وأهمية الدراسة فإن المنهج المستخدم فى تطبيقها هى المنهج الوصفى 
المسحى ؛ وذلك للتعرف على الأساليب الداخلية لتطوير المديرين فى الأجهزة الحكومية 
المركزية فى مدينة الرياض واتجاهات المديرين نحوها , وأهم العوامل التى تعوق 
تطويرهم . وكذلك العوامل التى تساعد الأجهزة الحكومية على تبنى تلك الأساليب 
الداخلية : ويالتالى وصفها وتشخيصها للخروج بتوصيات تجاهها ٠‏ وذلك عن طريق 
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فحص الأدب الإدإرى ذى العلاقة بالدراسة , والاستطلاع الميدانى لآراء عينة من 
المديرين فى الأجهزة الحكومية . 


مجتمع وعينة الدراسة : 


تمثل مجتمع الدراسة فى المديرين العامين فى الأجهزة الحكومية المركزية فى مدينة 
الرياض ومن فى حكمهم أومسكوامم والتى بلغت (18) جهارًا حكوميًا مركزيًا ‏ ثم 
سحب الباحث عينة عشوائية من مجتمع الدراسة تقدر بنسبة )/1١(‏ » حيث بلغ عدد 
الأجهزة الحكومية (١؟)‏ جهارًا ,وقد اختار الباحث المديرين العامين فى الأجهزة 
الحكومية من شاغلى المراتب من )١15-١١(‏ ؛ وذلك بسبب توافر شروط الخبرة والتأهيل 
العالى وتفهم طبيعة أساليب التطوير » ولأن المدير المستقصى قد تعرض لعدد من 
أشكال التطوير وأساليبه وبالتالى يكون قادرًا على الإجابة عن أسئلة البحث ٠‏ وقد 
تحدد حجم عينة الدراسة ب (15؟) مدير . 


أسلوب جمع وخليل بيانات الدراسة : 
اعتمد الباحث على الاستبانة (المرفقة) لجمع بيانات الدراسة , والتى تضمنت جزأين ' 

رئيسين , الأول منهما يحتوى على سبعة أسئلة خصصها الباحث للمعلومات 
الديموغرافية عن خصائص عينة الدراسة , والجزء الثانى يشتمل على أسئلة الدراسة 
- من السؤال الثامن إلى السؤال العاشر - حيث خصص السؤال الثامن الذى يتضمن 
)١(‏ متغيراً رأ لبيان مدى تبنى الأجهزة الحكومية لأساليب تطوير المديرين فى الأجهزة 
الحكومية واتجاهات المديرين نحوها ؛ أما السؤال التاسع الذى يتضمن (50١؟)‏ متغيراً 
فقد خصص التعرف على العوامل التى تساعد الأجهزة الحكومية على تبنى أساليب 
داخلية لتطوير المديرين بها » فى حين خصص السؤال العاشر الذى يتضمن (1؟) 
متغيرً للتعرف على العوامل التى تعوق تطوير المديرين فى الأجهزة الحكومية » وتم 
استخدام برنامج (545) الإحصائى لمعالجة بيانات الدراسة » حيث استخدمت بعض 
الأساليب الوصفية لتلخيص بيانات الدراسة وفق جداول تتضمن تكرارات ونسب 
إجابات عينة الدراسة , كما استخدم اختبار (2) للتعرف على ما إذا كان الوسط 
الحسابى لإجابات عينة الدراسة لمتغير معين فى اتجاه الموافقة أى عدم الموافقة . واعتمد 
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الباحث على اختبار التحليل العاملى ؛ لإظهار أهم العوامل التى تساعد الأجهزة 
الحكومية على تبنى أساليب داخلية لتطوير المديرين » وكذا أهم العوامل التى تحد من 
تطوير المديرين داخليًا فى الأجهزة الحكومية . 


الإطار النظرى للدراسة : 


مفهوم تطوير المديرين : 

تعتمد المنظمات الإدارية على المدير للقيام بالعملية الإدارية ؛ فهو المخطط والمنظم 
والموجه والمراقب . وإذا كانت كل هذه الأعباء تقع على كاهله , فإنه من هذا المنطلق 
يصبح شخصا مميرًا يجب الاهتمام بإعداده واختياره وتأهيله وتقويمه وتطويره » وذلك 
بإعداد برامج خاصة بهم تهيئ لهم المجال العلمى والمناخ المناسب , الذى يتيح لهم 
اكتساب قدرات ومهارات قيادية عن طريق الوقوف على مفهوم واضح للعملية الإدارية 
عمومًا » والقيادة الإدارية وطبيعة العمل والعوامل البيئية التى تؤثر فيها بشكل خاص , 
والتعرض للخبرات الفردية والجماعية التى تسهم فى إكساب الفرد مهارات وخبرات 
معينة (© , 

إن برامج تنمية الإدارة العليا لا يمكن النظر إليها على أنها مجرد برامج تدريب 
نمطية . تهدف إلى التدريب على أداء عمل معين ؛ أو صقل مهارات سبق اكتسايها فى 
إطار عملية إعادة التدريب ٠‏ ولكن باعتبارها إطارا عامًا لتكوين وتنمية القدرات القيادية 
والمهارات الفكرية والإنسانية التى تهتم بإطار التفاعل الجماعى أكثر من اكتساب 
المهارات الفردية 9) , ١‏ 

إن تطوير المديرين قد يعنى توفير الأعداد المناسبة من المديرين الأكفاء القادرين 
على تحقيق الأهداف المناطة بهم » ويتوقف ذلك على وجود مفهوم دقيق يحدد المقصود 
بعملية التطوير هذه . وسنستند فى مناقشتنا للمفهوم العام لتطوير المديرين إلى 
افتراض مفاده أن الإدارة مهنة (2501655108) لا تختلف عن أى مهنة أخرى » أى أن 
الإدارة ليست من تلك الأنواع من الأعمال التى يعتمد النجاح فيها على الممارسة 
والخبرة العملية القائمة على الذاتية التى يكتسبها الشخص .ء بل هى علم له أصول 
ومبادئة يجب على المدير أن يحيط بها عن وعى وإدراك 9) . 


٠‏ الإدارة العامة 


فالمدير لم يعد شخصا يعتمد على بعض المهارات الشخصية الموروثة أى المكتسبة من 
التجرية العملية » بل أصبح المدير شخصًا لا بد أن تتوافر فيه خبرات خاصة يكتسبها 
بالعلم والدراسة والتأهيل » وتصقل تلك الصفات بالتدريب والتمرين » وتنمى بالاحتكاك 
بظروف العمل الواقعية والاتصال المستمر بمراكز البحث والدراسات فى مجالات 
الإدارة المختلفة , والاطلاع المستمر الدائب على كل جديد ومستحدث فى علوم الإدارة . 


كما يعنى جميع الجهود والعمليات والأساليب لتطوير قدرات الفرد كمدير من خلال 
الخبرة فى الوظيفة وتقويم الأداء وحاجات التدريب ٠‏ ووضع برنامج تدريبى متكامل 
داخل الوظيفة وخارجها . وتحسين وتقويم البرامج التدريبية 9) , وبالتالى فإن المفهوم 
العلمى لعملية تطوير المديرين يمكن أن يتلخص فى أنها عملية منظمة ومستمرة تهدف 
إلى الاختيار السليم للمديرين والتدريب المنظم لهم » سواء على رأس العمل أى خارجه » 
والتثقيف والتقويم والتوجيه المستمرين ©) . 


المديرون وأهمية تطويرهم : 

لعل من أهم الصعويات التى تواجه الباحثين فى مجال الإدارة محاولة فهم مضمون 
مصطلح المدير » وذلك يعود إلى تجريد المصطلح مما يوسع من دائرة استخدامه بطرق 
متعددة )١(‏ . فقد بين (زالزنيك - 281625161) أن المديرين معنيون دائمًا بإيجاد نوع 
من التوازن بين الوظائف والعمليات التى يديرونها ؛ لذا فهم ميالون إلى تجنب المخاطرة » 
والإبقاء على الواقع القائم . والحد من الخيارات الكثيرة فى حل المشكلات التى 
تواجههم ؛ ومحاولة عمل الأشياء بطريقة صحيحة (© . 

فى حين يرى (هيت - 513]6)" أن المدير هو الذى يسعى دائما إلى التغيين' () . كما 
يرى الفالح "أن المدير هى الذى ينظم الموارد البشرية المادية والمصادر التمويلية فى 
سبيل إنجاز أهداف محددة للتنظيم الذى يقوده . وإنجاز تلك الأهداف يحتاج إلى 
مقدرتين هما : المقدرة الفنية والمقدرة الإدارية » وإلى جانب ذلك هناك مهارات إدارية 
من الضرورى أن يتصف بها المديرون" (3) . 

وعلى ذلك فالمديرون هم الأشخاص الذين يقودون المنظمات الإدارية » ويتميز 
وضعهم هذا فى التنظيم تعددت الإجابات حول تحديد ماهيتهم وصفاتهم » فيسود 
اعتقاد أن المدير هو الذى يشرف على كل صغيرة وكبيرة فى إدارته » ويتخذ القرارات 
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ويعالج كافة المشكلات بما فى ذلك الأمور الروتينية المتكررة ٠‏ ويوقع جميع الأوراق أو 
على الأقل يوّشرها , ولقد تعددت تلك المهام بناء على الأدوار التى يقوم يها . )١١(‏ 

ولقد تنوعت تلك الإجابات أيضا حول المدير كفرد ٠‏ تبعًا لاختلاف خلفيات المجيبين 
الحضارية والفكرية » ففريق يتحدث عن مهارات فكرية وعقلية وإنسانية » وفريق ثانٍ 
يتحدث عن أدوار يقوم بها المديرون » وفريق ثالث يتحدث عن وظائف تتمثل فى 
التخطيط والتنظيم والتوجيه والتوظيف والرقابة (11) , 

ومن خلال ذلك تبرز أهمية تطوير المديرين والارتقاء بهم ؛ لتوفير التأهيل والمقدرة 
والخبرات والموقع الوظيفى الذى يمكنهم من النظرة الشمولية فى إحداث التخطيط 
وتطوير الفعاليات التنظيمية , والتأثير على العلاقات والسلوك بين مجموعة العمل بما 
يؤدى إلى تحقيق الأهداف ("') . ويعود تزايد الاهتمام بتطوير المديرين لأسباب عديدة » 
من أهمها إدراك المنظمات الإدارية والأفراد لأهمية الارتقاء بمعارفهم ومهاراتهم ؛ 
نتيجة لاتساع وتعقد أنشطة الإدارة فى العقد الحالى , وندرة الموارد البشرية 
وخصوصنًا المديرين الأكفاء ('') . إن أجهزة التطوير وإداراتها المختلقة لم تكن قادرة 
على أداء تلك الرسالة . فقد أصبح دورها هامشيًا . لذا أصبح تطوير المديرين من 
القضايا الهامة فى الإدارة »ولا تقتصر هذه الظاهرة على المجتمعات النامية بل 
تتعداها إلى المجتمعات المتقدمة ١9‏ , 

ومما سبق يتضح أن تطوير المديرين من أهم القضايا التى تواجهها المنظمات 
الإدارية فى العقد الحالى ؛ فنجاح التطوير الإدارى بمداخله المختلفة - ومنها الجانب 
الفردى الذى يركز على الأفراد - يحدد إلى مدى كبير فعالية التطوير » ويدونه لن يكون 
هناك نمو وتقدم إداريين » ومن هنا تبرز الحاجة إلى الفعالية الإدارية أى ما يشار إليه 
عادة بالقدرة الإدارية » والتى يعتبر عدم توافرها معضلة رئيسة تعوق النمى والتطوير 
فى جميع المجالات » سواء فى القطاع العام أى الخاص . 


براميج تطوير المديرين : 
تحقيقه فى كفاءة وظائف القيادة من شأته أن يضفى تأثيراً ملموسمًا على وظائف 
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المستويات الدنيا » ومن شأنه أن يساعد على تأمين العدد الكافى من الإداريين فى 
المستويات العليا ٠‏ والذين يسهمون بدورهم فى إعداد وتأهيل المستويات الدنيا » 
والسبب فى ذلك يرجع إلى النقص فى الإداريين وخصوصًا فى الدول النامية ؛ حيث 
ينقص الإداريين المهارات الإدارية , بالإضافة إلى النقص فى عدد المستويات مقارنة 
بالأعداد الهائلة فى المستويات الآأخرى 09 , 

ويتفق معظم الباحثين والعاملين فى مجال الإدارة على أن مشكلات الإدارة تتزايد 
بازدياد حجم المنظمة وتعقيدها , كما زادت بذلك أهمية المدير المحترف » ومع ذلك فلا 
يوجد هؤلاء المديريون إلا بأعداد قليلة » وعن طريق التدريب الإدارى يمكن توفيرهم 
بالأعداد والنوعيات المطلوية ؛ لأن المديرين الذين يقعون فى مستوى الإدارة العليا , 
الذين تصدأ قدراتهم الذهذية والقيادية بسهولة , يطالبون الآن بالتدريب لتوسيع آفاقهم , 
حتى يعدوا أنقسهم للتحديات الجديدة 0 

إن سياسة تطوير المديرين تهدف إلى تحسين قدراتهم القيادية والإدارية والإنسانية 
لكى يؤدوا أعمالهم بطريقة أفضل , كما تهدف إلى الارتقاء بمعارفهم ومهاراتهم » 
وإتاحة الفرصة لهم للرقى والتقدم لتولى مناصب إدارية فى المستقبل , ومن هذا المنطاق 
فبرامج التطوير كما هى مفيدة للمديرين فهى مطلب مهم للمنظمات الإدارية . ويتبادر 
إلى الذهن سؤال : لماذا يتم إعداد برامج لتطوير المديرين سواء كانت داخلية أى 
خارجية ؟ وللإجابة عن ذلك فهناك عدة أسباب , منها : تعقد العملية الإدارية ‏ والطلب 
المتزايد على الإداريين ؛ والاتجاه المتزايد إلى استخدام المعارف والنظريات وإحلالها 
محل الأساليب اليدوية فى العمل 00 , 

إن تطوير المديرين أمر يفرضة تقادم المعرفة . ويتأتى ذلك التطوير وفق عدة أساليب 
يمكن استخدامها فى توفير المعارف والمهارات والقدرات والاتجاهات للمديرين » وعادة 
ما تقسم تلك الأساليب إلى قسمين : الأول منها هى أساليب تستخدم أثناء العمل , مثل : 
التناوب الوظيفى ٠‏ وإسناد العمل لمهام الخلفاء فى العمل » وعن طريق اللجان ؛ والثانى 
تلك الأساليب التى تستخدم خارج العمل ؛ من خلال البرامج التدريبية والمناهج 
الدراسية كالمحاضرات , والمؤتمرات ٠‏ والندوات ‏ والحلقات وورش العمل . 
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الدراسات السابقة : 
لم ينل موضوع تطوير المديرين - على رأس العمل - فى الأجهزة الحكومية 
اهتمامات الباحثين والدارسين » حيث نجد أن جل اهتماماتهم ركزت على التدريب 
والتطوير والإصلاح الإدارى والتنمية الإدارية يصفة عامة . لقد اعتبر موضوع تطوير 
مغارف ومهارات واتجاهات العاملين فى الأجهزة الحكومية - وعلى رأسهم المديرون - 
جزءًا من تطوير القوى العاملة ضمن التدريب وتخطيط وتقويم الأداء الوظيفى ؛ إلا أنه 
لم ينل أيضنًا الاهتمام المناسب , ولم يعط نصيبه من البحث والدراسة . 
ولقد تطرق عدد من الدراسات إلى موضوع الرضا الوظيفى ٠‏ وجزء مما تبذله 
المنظمات الإدارية للعاملين لديها وخصوصًا المديرين . ونظرًا لقلة الدراسات فى هذا 
الموضوع فسوف تتركز مراجعاتنا على يعض تلك الدراسات ذات العلاقة فى مضمونها 
بتطوير المديرين من حيث التقدم الوظيفى والنمى ومدى اهتمام المنظمات الإدارية 
بالعاملين ٠‏ وذلك على النحو التالى : 
- أجرى (ممفورد - 1/115110150) دراسة تهدف إلى : معرفة انطباع المديرين عن 
أعمالهم من حيث العمليات التى تؤثر فى تطويرهم , والاستفسار عن محاولة المنظمة 
تطوير المديرين بها . حيث قام الباحث بمقابلة )١44(‏ مشرقًا إداريًا فى )4١(‏ 
منظمة فى المملكة المتحدة . وقد بينت نتائج الدراسة أن ما يؤثر على المديرين هى : 
أن حاجة المنظمات الإدارية بقيمة أفضل للخبرات الإدارية الواقعية تجعلها عامل 
ضغط على المديرين » كما أشارت الدراسة إلى أن بعض إدارات التطوير الإدارى 
فى معظم المنظمات التى تمت زيارتها ذات نشأة قصيرة لم تتجاوز (0) سنوات ٠‏ فى 
حين كانت فى بعض المنظمات تتجاوز )٠١(‏ سنة . إضافة إلى أن المداخل لتطوير 
المنظمات تبدلت » حيث إن بعض المنظمات تتحرك بدون تخطيط وتنمية فى نشاطاتها 
ولم تحاول أن تحقق أهدافها ؛ وأخير فإن التغييرات التنظيمية ظهر أنها روتينية 
وتتعلق بالملكية فى القطاع العام والخاص وتفغيير نمط الإشراف (المركزية 
واللامركزية) » أما من حيث برامج تطوير المديرين فقد تبين أنها مكلفة كثير) 9) . 
- وفى دراسة أجراها (جميل جريسات - 1161586) عن التغييرات الإدارية والمدير 
العربى قى المنظمات الإدارية .كان ضمن تلك العوامل الفرص المتاحة للتقدم 
الوظيفى ٠‏ حيث كانت تلك الدراسة مقارنة بالمديرين الأمريكيين » وقد استقصى 
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الباحث (11) مدير عربيًا » منهم (54) رجلاً والباقى من السيدات ؛ وذلك لترتيب 
(17) دافعًا وعاملاً » وقد كانت النتائج تشير إلى ما يلى : إن حاجات استخدام 
المعارف والمهارات وإتاحة ذلك جاءت فى المرتبة الثانية » وجاء الأمن الوظيفى فى 
المرتبة الخامسة , والفرص المتاحة للترقية فى المرتبة العاشرة . فى حين سأل 
الباحث )١1١(‏ مديرًا أمريكيًا كان منهم (11) رجلاً .و (417) سيدة , وقد أشارت 
النتائج إلى أن حاخة استخدام المعارف والمهارات كانت فى المرتبة الأولى » وأن 
الأمن الوظيفى جاء فى المرتبة التاسعة , كما أن الفرص المتاحة للترقية جاءت فى 
المرتبة الخامسة (05) , 

- كما أجرت (كيلى - (1611) دراسة عن المديرين العاملين ومدى تقدمهم الوظيفى 
باختلاف جنسهم ذكورًا أو إنانًا فى (44) ولاية من الولايات المتحدة الأمريكية » وقد 
بينت نتائج الدراسة أن قابلية التحرك إلى المراكز العليا تحدث للرجال بشكل أكثر 
من النساء . كما أن هناك تشابهًا فى الولايات المتحدة من حيث تمثيل المرأة فى 
الرتب الإدارية مقارنة بالرجال باختلاف ذلك من ولاية إلى أخرى ٠‏ وبينت الباحثة أن 
تلك النتائج محددة بعدد من الاعتبارات , منها أن المرأة إذا لم يكن لديها التزامات 
عائلية كبيرة فسوف تتاح لها الفرص للرقى إلى المستويات الإدارية العليا , كما بينت 
الدراسة أن الرجال يعلمون أن المرأة قادرة على الأداء بشكل فعال فى المستويات 
الإدارية العليا ؛ لكن جنسها وخبرتها يعوقانها عن الوصول إلى تلك الرتب العالية ‏ 
وأوضت الدراسة أن النساء يرقون إلى المستويات الإدارية وهن فى سن الشباب 
فى وقت وجيز مقارنة بالرجال الذين يئخذون وقمًا أكبر فى الترقى » كما بينت 
الدراسة أنه ليس هناك اطراد فى التقدم على مستوى الرواتب , إلا أن هذه الفجوة 
المؤثرة تعتبر ضيقة فى معظم الولايات المتحدة الأمريكية (") . 

- وفى دراسة أجراها (محمود الفالح) عن المؤثرات الحضارية والثقافية على التطوير 
الإدارى فى المؤسسات العربية وتطبيقاتها فى الأردن . استقصى الباحث (0١٠؟)‏ 
فرد يشغلون مناصب إدارية مختلفة فى المستويات الإدارية ويعملون فى (١؟)‏ 
مؤسسة فى القطاعين العام والخاص فى الأردن ٠‏ وقد أشارت نتائج الدراسة إلى : 
أن هناك وعيًا أكثر لحاجة التطوير الإدارى فى المؤسسات التى تستخدم مديرين 
أكثر من غيرها , وأن المهارات الفنية أقل أهمية بالنسبة للمديرين فى المستويات 
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العليا مقارنة مع المديرين فى المستويات الدنيا . وأن الحاجة إلى المهارات الإدارية 
لكبار الإداريين تختلف عن حاجات التدريب للإداريين فى المستويات الأدنى » حيث 
الأولويات تختلف حسب المستويات الإدارية . وأن حاجات التدريب الحقيقية فى 
العديد من المؤسسات فى القطاعين العام والخاص غير معلنة ولا واضحة , كما أنها 
غير محددة من قبل الإدارة العليا » إلى جانب ذلك فإن برامج التدريب الحالية تغطى 
حوالى (50/) من الحاجات المدركة فقط , وأن المؤسسات الأردنية تتبع لتدريب 
المديرين أربع طرق » هى : التدريب على الوظيقة , والتدريب داخل المؤفسسة , 
والتدريب خارج المؤسسة عن طريق معاهد التدريب الوطنية » والتدريب خارج القطر )"١(‏ . 
- كما أجرى (مصطفى أحمد تركى - 1143١م)‏ دراسة لمعرفة الخصائص النفسية 
للقيادة الإدارية بالكويت , والتى كان من ضمن أهداقها التعرف على المناخ التنظيمى 
من حيث اهتمام التنظيم بالعاملين , والإشراف ٠‏ ونوع الزملاء . والاستقلالية , 
وتأييد الزملاء » وقد أجريت الدراسة على عينة قوامها (0) مديرًا من القطاع 
الحكومى و(91) مدير من القطاع الخاص 9") , 
وقد أشارت نتائج الدراسة إلى أن المديرين فى القطاع العام والمديرين فى القطاع 
الخاص يوجد بينهم فروق دالة على اهتمام التنظيم بالعاملين ومنهم المديرون » حيث 
يرى قادة القطاع الخاص أن التنظيم يهتم بالعنصر البشرى وبالعاملين أكثر مما 
يرى قادة القطاع الحكومى , كما أشارت الدراسة إلى أن هناك فروقًا دالة بين قادة 
القطاع الحكومى والخاص فيما يتعلق بالاستقلالية » حيث يرى قادة القطاع الخاص 
أنهم يتمتعون باستقلالية فى العمل أكثر من قادة القطاع الحكومى » ومن أمثلة ذلك 
الجملة التالية : "هذه المؤسسة تشجع العاملين على ممارسة مبادراتهم الذاتية" . أما 
عن التقدم الوظيفى فقد أشارت الدراسة إلى أن هناك فروقًا دالة بين قادة القطاعين 
العام والخاص . حيث يرى قادة القطاع الخاص أن زملاءهم على قدر كبير من 
الوعى والثقافة والرغبة فى التقدم أكثر مما يرى قادة القطاع العام » كما أن الفروق 
أظهرت أن القيادة تهتم بالعاملين فى القطاع الخاص أكثر من القطاع العام كما 
شملت القروق أن العاملين الأكثر خبرة فى القطاع الخاص يقضون وقذًا كافيًا 
لمساعدة العاملين الجدد . 
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- وللتعرف على الخصائص والخلفيات الاجتماعية والعلمية والوظيفية لمديرى الشركات 
المساهمة . أجرى (محمود الفالح) دراسة على عينة تحكون من (١٠٠؟)‏ مدير من 
مستويات إدارية مختلفة ؛ وكان من أبرز نتائج الدراسة ما يلى : أن أكثر من نصف 
عينة الدراسة من المديرين الأردنيين حاصلون على درجات علمية جامعية وأنهم أكثر 
تعلمًا » حيث ظهر أن لديهم الرغبة فى الالتحاق بالسلك التعليمى بصفة غير متفرغ , 
وهذا مؤشر على جوانب التطور للمديرين ورغبة فى تنمية ذاتهم » وقد بينت الدراسة 
أن المؤهلات العلمية أصبحت متطلبًا كى يتبوأ صاحبها مراكز إدارية . وتتوقع 
الدراسة أن يكون المديرون فى المستقبل أكثر تأهيلاً وتعليمًا ؛ وأشارت الدراسة أن 
اختيار المديرين يتمثل فيمن تتوافر لديهم مؤهلات علمية عالية » وأشارت الدراسة 
إلى أن هناك وظائف أكثر فائدة للمدير ليبدأ حياته الوظيفية بها وهى الوظائف الفنية 
والمهنية 5 
- وفى دراسة أجراها كل من (نبيل عبدالفتاح وأحمد الخابورى) عن أثر التطوير 
التنظيمى على فعالية القرارات الإدارية فى أجهزة الخدمة المدنية بسلطنة عمان » 
كان من ضمن ما ركز عليه الباحثان الاستفسار من عينة الدراسة عن المعوقات التى 
تواجهها القيادة الإدارية فى سلطنة عمان » وقد أشارت الدراسة إلى ما يلى : عدم " 
توافر القيادات القيادية الكفؤة بالقدر والمستوى المناسبين » وعدم سلامة طرق اختيار 
القادة الإداريين » وعدم توافر الاستقرار الوظيفى للقيادات الإدارية . واعتماد 
القيادات الإدارية على الخبرة الأجنبية بشكل واسع 49") , 
كما أجرت (منيرة أحمد فخرو) دراسة عن الصعويات التى تواجه إحلال النساء فى 
الوظائف الإدارية العليا فى منطقة الخليج . وقد ركزت فى أحد جوانبها على معوقات 
الارتقاء الوظيفى للمرأة إلى مناصب إدارية عليا » حيث أشارت الدراسة إلى أن 
معوقات الارتقاء الوظيفى المرأة فى الوظائف العليا هى : ليس هناك تشجيع من 
الرؤساء فى العمل ؛ واعتقاد الرؤساء من الذكور بعدم صلاحية المرأة للإدارة » 
وتخوف الزملاء من الذكور من المنافسة المهنية » وعدم وجود دعم اجتماعى من قبل 
زملاء العمل . وتخوف الزملاء من الذكور من ترقى المرأة فى العمل "") , 
- كما أجرى (محمد الحنيطى) أيضًا دراسة تهدف إلى التعرف على آراء المديرين فى 
المستويات الإدارية الثلاث (العليا » الوسطى ٠‏ الدنيا) حول موضوع التطوير الإدارى 


0 


الإدارة العامة 1117 


فى الوزارات والدوائر الحكومية والمؤسسات العامة وشبه العامة فى الأردن » وتركز 
هذه الدراسة على الأهداق والمشاكل والحلول التى تساعد فى تحسين أآداء الأجهزة 
الحكومية . وقد استقصى الباحث )١151(‏ قردًا يعملون فى (14) مؤسسة من القطاع 
العام » وانتهت الدراسة إلى عدد من النتائج كان من أهمها : أن الأجهزة الإدارية 
فى القطاع العام تعانى من نقص فى القوى العاملة المدرية ؛ وأنه ليس هناك تناسب 
بين الرواتب المدفوعة للعاملين وغلاء المعيشة , وعدم مشاركة كافة المستويات الإدارية 
فى جهود التنمية واقتصارها على الإدارة العليا 9") , 

- وقى دراسة (ياسر العدوان) عن التطوير الإدارى - دراسة تقويمية لمستوى الإنجاز 
والفاعلية , التى أجريت على (58) وحدة تطوير إدارى يعمل بها )١1/4(‏ موظفا » كان 
من أهداف الدراسة معرفة مستوى الإنجاز لوحدات التطوير الإدارى ومن ذلك ما 
يتعلق بتنمية القوى البشرية . وقد بينت الدراسة أنه كان (متوسطًا) لهيكلة التنظيم 
وإعادة التنظيم والتدريب أو تنمية القوى البشرية » وكان (متدنيًا) فى مجال تبسيط 
الإجراءات ٠‏ (ومتدنيًا جدًا) فى مجال التشريعات وتفويض الصلاحيات 9") , 

- كما أجرى كل من (قاسم جميل قاسم وعبدالرحيم الشاهين) دراسة حول تطوير أداء 
القيادات الإدارية العليا فى الأجهزة الاتحادية فى الإمارات العربية المتحدة ‏ وقد 
انتهت الدراسة إلى بيان رؤية للمديرين من أجل تطويرهم وعدم الاعتماد فقط على 
برامج التدريب ٠‏ ومنها : رفع الغبن الوظيفى عن طريق تحديد فترة زمنية للترقية » 
والتحريك الدائم للمديرين ٠‏ بمعنى تغيير مواقعهم الوظيفية بشكل مستمر » ومساعدة 
المديرين وإفساح المجال لهم للتنمية الذاتية » وتحقيق الأمن الوظيفى للمديرين 
ومنحهم التقدير اللازم » ووضع معايير خاصة بتقويم أداء المديرين (4) , 

- كما أجرى (ياسر العدوان وأحمد عبدالحليم) دراسة عن الرضا الوظيفى للإدارة 
الووسطى فى أجهزة الإدارة العامة فى الأردن . وكان من ضمن جوانب قياس رضا 
عينة الدراسة جانب فرص التقدم الوظيفى التى تتاح لهم » حيث أشارت الدراسة 
إلى أن مستوى الرضا الوظيفى لعينة الدراسة عن فرص الترقية التى تتاح لهم كان 
وسيل 00 

- ولمعرفة أهمية فرص النمى الذى تتيحه الأجهزة الحكومية من وجهة نظر المديرين » 
قام (على عبدالوهاب) بدراسة حول اتخاذ القرارات فى المملكة العربية السعودية , 
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وكان جزء من استفتاء الدراسة يتعلق بدوافع المديرين وإشباع حاجاتهم » وقد كانت 
عينة الدراسة تتألف من )6١0(‏ من المديرين السعوديين العاملين فى الوزارات 
والأجهزة الحكومية . قسم الباحث عينة الدراسة إلى مجموعتين هما : المديرون الذين 
حصلوا على تدريب فى اتخاذ القرارات خلال سنة قبل إجراء الدراسة , والمديرون 
الذين لم يحصلوا على تدريب . وقد بينت الدراسة أن المديرين الذين حصلوا على 
تدريب فى اتخاذ القرارات يعتبرون احترام النفس والتقدير من قبل الآخرين أهم 
حاجة يليها ضمانات العمل , ثم فرص الترقية التى يتيحها الجهاز الحكومى ؛ ويليها 
التحقيق الذاتى : ثم العلاقة مع الزملاء ‏ ثم الرواتب ؛ أما ظروف العمل فقد كانت 
أقل الحاجات أهمية . 
كما بينت الدراسة أن المديرين الذين لم يحصلوا على تدريب يعتبرون ضمانات 
العمل فى الدرجة الأولى من الأهمية , يليها فى ذلك احترام النفس والتقدير 
والاعتراف من قبل الآخرين ؛ ثم العلاقة مع الزملاء والتحقيق الذاتى » ثم فرص 
الترقية التى يتيحها الجهاز الحكومى ؛ أما ظروف العمل فإنها أيضًا كانت أقل 
الحاجات أهمية () , 
- ولمعرفة فرص التقدم الذى تتيحه الأجهزة الحكومية لموظفيها ومن بينهم المديرون 
أجرى (ناصر العديلى) دراسة عن الرضا الوظيفى » وقد شملت عينة الدراسة (4؟؟) 
من موظفى القطاع الحكومى (مديرون وموظفون فى مختلف المستويات والأعمال 
الوظيفية) فى الأجهزة الحكومية . وقد كان من أهداف الدراسة التعرف على 
اتجاهات الموظفين إزاء وظائفهم فى الأجهزة الحكومية التى يعملون بها ومدى 
رضاهم عن بعض العوامل والتى منها فرص الترقية التى تتاح لهم فى الأجهزة التى 
يعملون بها . وقد بينت الدراسة - كما أظهره التحليل العاملى - أن فرص التقدم 
الوظيفى الذى تتيحه الأجهزة الحكومية جاء فى ترتيبه الخامس من بين تسعة عوامل 
رئيسة . كما أظهرت الدراسة أن رضا عينة الدراسة عن فرص التقدم والترقى فى 
الجهاز الحكومى للمستقصين من مديرين وغيرهم كان مستواه يقع ما بين الرضا 
المرتفع والرضا المنخفض )١(‏ . 
- ولمعرفة مدى إشباع الحاجات الإنسانية فى المنظمات الإدارية السعودية للمديرين » 


أجرى (فريد عبدالفتاح زين الدين) دراسة على عينة من المديرين فى مدينة جدة تقدر 
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ب (201) مديرًا لاختبار مدى صحة فروض نظرية تدرج الحاجات الإنسانية لماسلو 
على المديرين السعوديين , وقد نتج عن الدراسة ما يلى : أن المديرين السعوديين 
ينظرون إلى حاجات الراحة النفسية . وتحقيق الأهداف الشخصية , والسلطة , 
وتنمية وتطوير القدرات الشخصية , والشعور بالاحترام والاعتزاز بالنفس على أنها 
أكثر الحاجات أهمية . فى حين أن الحاجات الأقل أهمية تركزت فى الآتى : مساعدة 
الآخرين , والاطمئنان إلى ضمان استمرار الوظيفة . وفرص التعارف وتكوين 
الصداقة 9) , 

- وفى دراسة أجراها (محمد التويجرى) على (5؟4) من مديرى الشركات والمئؤسسات 
فى المملكة العربية السعودية ؛ للتعرف على مدى إلمام الموظفين ومنهم المديرون 
بأهمية : الحاجات الأساسية , الأمن والسلامة , الانتماء ومخالطة الآخرين , 
الاحترام ؛ تحقيق الذات) اعتمادًا على نظرية ماسلو للتدرج الهرمى ؛ وقد ركز فى 
الدراسة على تساؤلين هما : ما هو المقدار الموجود حاليًا من هذه الحاجات الخمس؟ 
وما هى المقدار المفروض تواجده من هذه الحاجات الخمس؟ وقد أشارت الدراسة إلى : 
أن المديرين السعوديين من عينة الدراسة ترى أن هناك كما كبيرًا من الاعتناء 
بالحاجات الأساسية بحيث كانت أكثر الحاجات المشبعة فى نطاق العمل , تليها 
حاجة الأمن والسلامة , ثم الانتماء ومخالطة الآخرين , وتأتى حاجة الاحترام 
وتحقيق الذات فى المراتب الأخيرة ؛ أن المديرين السعوديين من عينة الدراسة ترى 
أن تحقيق الذات من الحاجات التى يجب أن تتوافر بكثرة حيث إنها تحتل الترتيب 
الأول من حيث المقدار المفروض وجوده ٠‏ تليها حاجة تحقيق الذات ؛ ثم حاجة 
الانتماء ؛ وحاجة الاحترام ‏ وحاجة الأمن , والحاجات الأساسية على التوالى 9) , 

- وفى دراسة أجراها (إبراهيم بسيونى) كان من أهدافها معرفة مستوى النضج 
القيادى الذى وصلت إليه الإدارة السعودية , وتحديد الإمكانيات والأساليب الفعالة 
لخلق وتنمية القيادات الإدارية , وتحديد المحتوى التدريبى اللازم للقادة الإداريين » 
حيث أشارت نتائج الدراسة إلى أن نتائج التحليل الإحصائى لم تُظهر أى فروق 
جوهرية فى النضج القيادى بين المديرين السعوديين وغيرهم إلا فى بعض مستويات 
محدودة بالمرحلة التمهيدية للنضج . وييّن الباحث أن ذلك يوحى بتقدم المدير 
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السعودى فى هذا المضمار » وفى الوقت نفسه يؤكد ضرورة بذل الجهود المطلوية 
القيادات الإدارية الواعية وتنميتها » وأثبتت نتائج الدراسة وجود فروق جوهرية بين 
المديرين تبعًا لحصولهم على دورات مكثفة فى التدريب الإشرافى ويخاصة فى 
مستويات النضج القيادى فى المرحلة التمهيدية . كما بين الباحث أن ذلك يؤكد 
ضرورة الاعتماد على التدريب ازيادة وتطوير النضج القيادى » وعدم الاعتماد على 
التدريب على رأس العمل فقط والذى قد يحمل فى طياته أخطار أسلوب التجربة 
والخط؟ 9" , 
- ولقياس رضا المديرين نحو التقدم المهنى الذى تتيحه لهم المنظمات الإدارية التى 
ينتمون إليها » أجرى (لطفى راشد محمد) دراسة ميدانية للقيادة الإدارية فى بعض 
شركات قطاع الأعمال السعودى . وقد كان من أهداف الدراسة التعرف على 
أولويات دوافع العمل لدى المدير السعودى وقياس رضا المدير نحو عدد من المتغيرات 
ومنها التقدم المهنى » وقد بينت نتائج الدراسة أن أولويات دوافع العمل لدى عينة 
الدراسة هى : الرغبة فى الإنجاز وتحقيق نجاح شخصى .ء والرغبة فى الحصول على 
دخل مرتفع ؛ والرغبة فى تحقق مركز اجتماعى مرموق ٠‏ والرغبة فى ممارسة 
تخصصى المهنى ؛ والرغبة فى الأمان والاستقرار الوظيفى ؛ والرغبة قى السلطة 
وتحمل المسؤولية » والرغبة فى استمرار ملكية المؤفسسة , والرغبة فى تحمل المخاطر . 
أما من حيث قياس رضا المديرين نحى التقدم الوظيفى الذى تتيحه المؤسسة فقد 
بينت نتائج الدراسة أن المدير يشعر برضا مرتفع نحو تقدمه المهنى 8 . 
ملخص الدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها : 
سيتم فى هذا القسم عرض ملخص الدراسة الميدانية وأهم نتائجها , والتى ركزت 
على التعرف على المؤشرات الخاصة ببعض خصائص عينة الدراسة من المديرين » 
وعلى أساليب تطوير المديرين المتبعة فى الأجهزة الحكومية » وعلى مدى اعتماد المديرين 
على أنفسهم فى تطويرهم ذاتيًا » وعلى اتجاهات المديرين نحو الأساليب التى تتبعها 
الأجهزة الحكومية التى يعملون بها لتطويرهم » وإظهار كل من العوامل التى تساعد 
الأجهزة الحكومية على تبنى أساليب داخلية لتطوير المديرين بها » والعوامل التى تحد 


الإدارة العامة 7/١‏ 


من تطوير المديرين داخل الأجهزة الحكومية » ومن خلال عرض وتحليل بيانات الدراسة 
الميدانية » يمكن تلخيص أهم النتائج التى تم التوصل إليها على النحى التالى : 
١‏ - خصائص عينة الدراسة : 


. أظهرت المؤشرات الخاصة ببعض خصائص عينة الدراسة من المديرين » أن (54/) 
من عينة الدراسة تزيد خبرتهم على خمس عشرة سنة » وأن (54/) تقريبًا منهم 
تتراوح أعمارهم من (50-177) سنة , وأن (١؟)‏ منهم يشغلون المرتبة الحادية عشرة » 
والحاصلين منهم على درجة الماجستير (75/) » وأن (05/) يعملون فى الوزارات ٠‏ 
؟ - أساليب تطوير المديرين المتبعة فى الأجهزة الحكومية : 

ركزت الدراسة على عدد من أساليب تطوير المديرين داخليًا وهى : التدوير الوظيفى » 
وإحداث المناصب الإدارية المساعدة , والتكليف للقيام بمهام وواجبات محددة , 
والتعريف بمستقيل الوظيفة التى ينتمى إليها المدير . ولعرفة آراء عينة الدراسة من 
المديرين فقد تم استقصاء آرائهم عن مدى تعرضهم لتلك الأساليب الداخلية لتطوير 
المديرين فى الأجهزة الحكومية التى يعملون بها . ومن إجاباتهم المختلفة تم حساب 
الوسط الحسابى والانحراف المعيارى » حيث يظهر الجدول رقم )١(‏ أن قيم الوسط 
الحسابى للأساليب الثلاثة : التدوير الوظيفى (77. 4) , إحداث المناصب الإدارية 
المساعدة (174.؟) ؛ التكليف للقيام بمهام وواجباته محددة (59.؟) » أنها أكثر من 
(0. 1/) » وهذا يعنى أن إجابات عينة الدراسة هى (موافق) ويعضها (موافق بشدة) * . 
ولاختبار أن الأوساط الحسابية السابقة تزيد على القيمة (ه. '') » تم استخدام اختبار 
(2) وعند مستوى المعنوية (0/) يتبين أن قيم المتغيرات السابقة على التوالى هى : 
٠ )174(‏ (4) » (1.48) وهى أكبر من القيمة الجدولية ٠ )١1.540(‏ مما يعنى موافقة 
عينة الدراسة على أن الأجهزة الحكومية التى يعملون بها تتيح لهم على التوالى أسلوب 
التدوير الوظيفى ٠‏ وإحداث المناصب الإدارية والتكليف بمهام مؤقتة لتطويرهم على 
راس :العمل 


تم تحديد القيمة (ه. ؟) لآن متوسط المقياس من (5-1) هى (1) التى تقابل إجابة المدير بلا أدرى , والقيمة (0, ؟) تدل 
أن متوبسط الإجابات أقرب إلى الموافقة . 
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الجدول رقم )١(‏ 
بعض أساليب تطوير المديرين المتبعة فى الأجهزة الحكومية 


التكرار| (/) | التكرار (/:) 


ش ١‏ 
ارد 


ْ 


- اتجاهات المديرين نحو أساليب التطوير المتبعة فى الأجهز: 

من ضمن أهداف الدراسة تسليط الضوء على اتجاهات المديرين 0 
تطوير المديرين فى الأجهزة الحكومية ؛ وذلك رغبة فى معرفة تلك الاتجاهات سواء 
أكانت إيجابية أى سلبية , وقد أظهرت نتائج الدراسة أن المديرين فى الأجهزة الحكومية 
يتمتعون باتجاهات إيجابية نحو أسلوب التدوير الوظيفى وأسلوب التكليف بمهام 
وواجبات محددة ؛ ونحى أسلوب إحداث المناصب الإدارية المساعدة فى الجهة التى 
يعملون بها . ونحى بعض الجهود التى تبذلها الأجهزة الحكومية التى يعملون بها فى 
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سبيل تعريفهم بالوظيفة التى ينتمون إليها والمتمثلة فى التثقيف فيما يتعلق بالوظيفة ٠‏ 
مما يساعدهم على التمو الوظيقى ٠‏ كما يرى المديرين أن بعض الأساليب التى تتبعها 
الأجهزة الحكومية للتخطيط لمستقبلهم الوظيفى تعد قاصرة عن تحقيق طموحات 
المديرين . وقد أظهر ذلك إجايات عينة الدراسة واختبار الوسط الحسابى والانحراف 
المعيارى وقيم اختبار (2) » ويلخص الجدول رقم (؟) أهم اتجاهات المديرين نحو 
أساليب تطويرهم وهى كما يلى : 
الجدول رقم (؟) 
ملخص أهم الجاهات المديرين نحو أساليب التطوير المتبعة فى الأجهزة الحكومية 
(التدوير الوظيفى . إحداث المناصب الإدارية المساعدة . التكليف . التعريف 
بالوظيفة التى ينتمى إليها المدير) 


إحداث المناصب التكلية التعريف بالوظيفة ١‏ التدوير الوظيفى 
الإدارية المساعدة 0 


يزيد من الخبرات 
الإدارية للمدير 


تولى مراكز إدارية يكسب المدير مهارات 
فى المستقر متنوعة 


اكتساب مزيد من | يكسب المدير اتجاهفات 


إعداد مديرى المستقبل 


الخبرات الإدارية 


يزيد من قدرة المدير 
الإشرافية 


عدم التعريف بالخبرات 
الإدارية للمركز 
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ه - العوامل التى تساعد الأجهزة الحكومية على تبنى أساليب داخلية لتطوير المديرين : 

لتحديد العوامل التى تساعد الأجهزة الحكومية فى تبنى أساليب داخلية لتطوير 
المديرين » طُلب من المديرين عينة الدراسة أن يجيبوا عن كل متغير قى الاستبانة حسب 
درجة القياس المستخدمة والتى تتفاوت من "موافق بشدة" (خمس درجات) إلى "غير 
موافق بشدة" (درجة واحدة) . ويظهر الجدول رقم (؟) أن متغير توافر المعارف 
والمهارات لدى المدير قد حاز على أعلى متوسط . حيث بلغ (4.15) » بينما حصل 
المتغير "أن يتم التكليف فى جهة عامة ' على أقل متوسط , حيث بلغ (1.75) , وقد تم 
ترتيب المتغيرات بحسب المتوسط الحسابى حيث يعكس درجة قوة العبارة على عكس 
الانحراف المعيارى الذى يعكس درجة تباين أى تشتت آراء مفردات العينة . 

الجدول رقم (7) 
العوامل التى تساعد على تبنى أساليب داخلية لتطوير المديرين فى 
الأجهزة الحكومية (مرتبة بحسب أهميتها) 
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تابع - الجدول رقم (7) 


ددحت 0 ااا لض 
5 5-2 دك 
سوسس سويت ]000000000 


ويبين الجدول رقم (3) أن المديرين قد أعطوا )١١(‏ متغيرًا من أصل (50") متغيراً 
درجة الموافقة (أكثر من 5) وهى : العلاقة الإيجابية بن المدير ورؤسائه , العلاقة 
الحسنة مع الرؤساء , كفاءة المدير فى ممارسة أعمال سائقة » توافر نظام معلومات 
متكامل عن المديرين فى الجهاز الحكومى ٠‏ معارف ومهارات المدير المتنوعة , توافر 
نظام معلومات متكامل عن الوظائف ٠‏ تجانس مؤهل المدير وأعمال الوظيفة المكلف يها » 
اهتمام الرؤساء الإداريين بإعداد المديرين المسؤولين فى الجهاز الحكومى وتقديرهم 
لأهمية دور المديرين » دعم الإدارة العليا لجهود التطوير » المرتبة الوظيفية للمدير » 
توافر الكفاءات الإدارية الفعالة فى الجهات والإدارات ذات العلاقة , والتجانس بين عمل 
المدير وأعمال الوظيفة المكلف بها , والتنسيق الجيد بين الجهات والإدارات ذات العلاقة . 
كما يشير الجدول إلى أن هناك (4) متغيرات لم يحدد المديرون رأيهم حولها حيث 
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حظيت بإجابات أقل من (5. ؟) إلى .1١1(‏ ؟) » وتلك المتغيرات هى : طبيعة العمل 
الإدارى الذى يمارسه المدير . وحجم الجهاز الحكومى . وحجم العمل فى الجهان 
الحكومى » ونوع وطبيعة العمل فى الجهاز الحكومى . كما يشير الجدول إلى أن 
المديرين لم يوافقوا على متغير واحد وهى أن يتم التكليف فى جهة عامة . حيث بلغ 
المتوسط الحسابى له (19.؟) . كما يبين الجدول السابق أن اختبار (2) أظهر أن 
(0؟) متغيرًا من أصل (20) قد حظوا بإجابات تزيد على (ه.1) » حيث تبين أن قيم 

(2) المحسوية أكبر من القيمة الجدولية ٠ )١.784(‏ مما يعنى أن المديرين يوافقون على 

أن تلك المتغيرات تساعد الأجهزة الحكومية على تبنى أساليب داخلية لتطويرهم ٠‏ وتلك 

المتغيرات يمكن تصنيفها إلى ما يلى : 

» عوامل تعود إلى المدير وجهوده الفردية فى تطوير ذاته من حيث المعرفة والمهارة‎ - ١ 
, ويناء العلاقات الحسنة مع زملائه ورؤسائه » وكفاءعته فى ممارسة أعمال سابقة‎ 
. وتوافر المؤهل المناسب , والوضع الوظيفى المناسب , وشروط شغل الوظيفة‎ 

” - عوامل تتعلق بالجهار الحكومى من حيث توفير نظام معلومات متكامل عن المديرين 
والوظائف التى يشغلونها , والاهتمام بإعدادهم على رأس العمل , وتقدير دورهم 
فى تلك الأجهزة الحكومية , والتنسيق بين الإدارات ذات العلاقة » وتوافر الإدارات 
المختصة المسؤولة عن أعمال التطوير . 

وللوقوف أكثر على أهم العوامل التى تساعد على تطوير المديرين فى الأجهزة 
الحكومية من وجهة نظر المديرين عينة الدراسة ؛ تتم استخدام التحليل العاملى 
باستخدام طريقة التدوير المتعامد بحيث تؤخذ الأبعاد التى يبلغ فيها الجذر الكامن 

واحدًا أو أعلى وفق مقياس " كايزر" . 

ويعد تدوير المتغيرات تبين قيمة الارتباط العاملى بين المتغيرات والذى قبل 
فيه مستوى التشبع )/7١(‏ . وقد أظهر التحليل العاملى أن هناك سبعة عوامل رئيسة 
تبلغ مساهمتها فى تفسير العوامل التى تساعد الأجهزة الحكومية على تبنى 
أساليب داخلية لتطوير المديرين (14/) تقريبًا ويمكن تسميتها كما يظهرها الجدول 

التالى رقم (4) : 
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الجدول رقم ( 4 ) 
الأسماء المفترحة للعوامل النى تساعد الأجهزة الحكومبة على تبنى أساليب داخلية لتطوير المديرين 


ترتيب 9 قيمة | قيمة الجذر 
العامل اسم للقارخ التباين 
ان 


توافر رشروط شغل الوظيفة والمكافآت الادية : 


لكان 


وقد تشبع على العوامل الرئيسة السابقة عدة متغيرات ٠‏ يظهرها الجدول رقم (ه) » 
حيث كشف التحليل العاملى أن العامل الأول حمل عليه المتغير حجم الجهاز الحكومى 
)٠ .04(‏ فقط , كما أن العامل الثانى حمل عليه المتغيرات التالية: توافر نظام 
معلومات متكامل عن المديرين فى الجهاز الحكومى - شخصية ووظيفية - (7:9. )٠‏ 2 
توافر نظام معلومات متكامل عن الوظائف (1/الا. )٠‏ , توافر وبسائل الاتصالات الفعالة 
فى الجهة شفوية وكتابية (75”. ).٠‏ » توافر الكفاءات الإدارية الفعالة فى الجهات 
والإدارات ذات العلاقة (4؟. )٠‏ ؛ المسؤولون فى الجهاز وتقديرهم لأهمية دور المديرين 
)٠0.7171(‏ » فى حين كشف التحليل العاملى أنه حمل على العامل الثالث المتغيرات 
التالية : العلاقة الإيجابية بين المدير ورؤسائه (8!7. )٠‏ » المرتبة الوظيفية للمدير 
)٠ .07(‏ ء معارف ومهارات المدير المتنوعة (/571. )٠‏ , كما يظهر الجدول رقم )٠١(‏ 
من ملحق الدراسة أن التحليل العاملى أظهر أن متغيرات العامل الرابع هى : دعم 
الإدارة العليا لجهود التطوير (/91!. )٠‏ . اهتمام الرؤساء بإعداد المديرين )٠.544(‏ 2 
أما متغيرات العامل الخامس فقد كانت التجانس بين عمل المدير وأعمال الوظيفة المكلف 
بها )0.481١(‏ ,ء التجانس بين مؤهل المدير وأعمال الوظيفة المكلف بها )٠.89(‏ , 
وكشف التحليل العاملى أنه قد حمل على العامل السادس المتغيران : توافر المكافآت 
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المادية (454. ٠ )٠‏ توافر شروط شغل الوظيفة المكلف بها )٠./١5(‏ » فى حين حمل 
على العامل السابع المتغيران : العلاقة الحسنة مع الرؤساء (1417. )٠‏ » توافر المعارف 
والمهارات لدى المدير (0.7154) . 


الجدول رقم (4) 
العوامل الرئيسية التى تساعد الأجهزة الحكومية على تبنى أساليب 
داخلية لتطوير المديرين ومتغيراتها والتشبعات الختلفة عليها 
(التشبعات أكثر من )7٠١‏ 


أت العامل | العامل | العامل | العامل 06 العامل | العامل 
المتفيرات 
الأيل | الثانى | الثالث | الرابع | | عات ل 
سس _ #0 | |1 


| ؟. أتافاظا هلم اينف الها الكوى دبي كم 
لإا م 1 106 0 


توافر الكفاءات الإدارية ارية الفعالة فى الجهات والإدارات ذات 

تواقر وسائل الاتصالات الفعالة فى الجهة . 

"| | |اسقلشف لاشيم اعباس تيد‎ ١ 
] | . العلاقة الإيجابية بين المدير ورؤسائه‎ 
| [| المدير ومرتبة الوظيفة المكلف بها‎ 
|معارف ومهارات المدير المتنوعة . | أ‎ 5 | 
-_ . إدعم الإدارة اعليا لجهود التطوير‎ ٠١| 
أتجانس مؤمل المدير وأعمال الوظيفة الككف بها . ا‎ ١ 


التجانس بين عمل ا مدير وأعمال الوظيفة . 


|توافر المكافات المادية . 
6 |توفر شروط شغل الوظيفة المكلف بها . 
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1- العواهل التى تحد من تطوير المديرين داخَليًا فى الأجهزة الحكومية . 

لإظهار العوامل التى تحد من تطوير المديرين فى الأجهزة الحكومية ؛ طُّلب من 
المديرين عينة الدراسة أن يجيبوا عن كل متغير فى الجدول رقم (1) » وفق مقياس 
يندرج من "موافق بشدة” (خمس درجات) إلى "غير موافق بشدة" (درجة واحدة) . 
ويبين الجدول رقم (1) أن متغير "انعدام التتخصص وعدم وضع الرجل المناسب فى 
المكان المناسب" حصل على أعلى متوسط حيث بلغ (4.3) » فى حين حصل متغير 
"ازدياد عدد المديرين” على أقل متوسط حيث بلغ (/91.؟) . 


الجدول رقم (1) 
العوامل التى د من تطوير المديرين داخليًا فى الأجهزة الحكومية (مرتبة بحسب أهميتها) 
تيب المتفير 


ترتي 
الأول 


اضعف الرغبة الذاتية لدى المدير قى التطوير . 
ضعف الشعور بالمسؤولية والانتماء للوظيقة . 


ضعف الوعى لدى المديرين بأهمية التطوير . 
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تابع - الجدول رقم (1) 


السادس عشر أضعف التنسيق بين الوحدات ذات العلاقة . 
بي ناك 
مدمر_أتلت دده حايس _ 5 |5 
لسعم 5 
امإ عدم مشاركة جميع الوحدات الإدارية فى التطوير والاعتعاد على جهود الإدارة اليا . 
كح حا رك كا الا ل 
اكاك لاك 
هي نك عم سس شا ---5 
0 

للدي ان 


3 


إء 


ا 


1 
ا 
--22 جه دض دض د 


ويقراءة الجدول رقم (1) يُظهر أن (14) متغيرا من أصل (51) مد متغيرًا قد حظيت 
بموافقة عينة الدراسة » حيث بلغت الأوساط الحسابية اتلك المتغيرات أكثر من (0. ”) » 


فى حين لم يحدد المديرون رأيهم حول متغير واحد ولم يوافقوا على آخر . 
ويوضح اختبار (2) أن القيم المحسوية ل ("؟) متغيرًا كما يظهرها الجدول رقم 

(1) تزيد عن القيمة الجدولية )١.55(‏ » مما يعني أن المديرين يوافقون على أن تلك 

المتغيرات تحد من تطويرهم داخليًا فى الأجهزة الحكومية . ويمكن تصنيف تلك 

المتغيرات إلى العوامل التالية : 

١‏ - عوامل شخصية تتعلق بالمدير نفسه من حيث ضعف الرغبة فى التطوير ؛ وضعف الشعور 
بالانتماء للوظيفة والمسؤولية نحوها ٠‏ وقلة الومى بأهمية التطوير ‏ وانخفاض معارف 
ومهارات المدير المتاحة ؛ وانعدام التخصص , وضعف الاتجاهات الإيجابية نحو الوظيفة . 

" - عوامل تنظيمية تتعلق بالأجهزة الحكومية من حيث عدم وضع الرجل المناسب فى 
المكان المناسب ؛ وقلة الموارد المخصصة للتطوير , والافتقار إلى وحدات تطوير 
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ذات إمكانيات مادية ويشرية فعالة » وعدم تحديث الأنظمة والتشريعات الوظيفية , 
وعدم فعالية اختيار المديرين وضعف التنظيم الإدارى » وعدم فعالية معايير تقويم 
الأداء الحالية » وتقلص فرص التطوير المتاحة للمديرين . ونقص المعلومات المتاحة » 
وعدم الاهتمام بتحسين الوظيفة . وضعف التنسيق بين الوحدات الإدارية ذات 
العلاقة , وعدم تقدير دور المديرين فى الأجهزة الحكومية . وعدم إدخال طرق 
وأساليب جديدة فى العمل . وعدم مشاركة جميع الوحدات الإدارية فى التطوير » 
وعدم الاهتمام يحاجات ورغبات المديرين فى الأجهزة الحكومية . 
وللوقوف أكثر على أهم العوامل التى تحد من تطوير المديرين داخليًا فى 
الأجهزة الحكومية من وجهة نظر المديرين عينة الدراسة , تم استخدام التحليل العاملى 
باستخدام طريقة التدوير المتعامد بحيث تؤخذ الأبعاد التى يبلغ فيها الجذر الكامن 
واحدًا أو أعلى وفق مقياس " كايزر" ؛ وبعد تدوير المتغيرات تبين قيمة الارتباط العاملى 
بين المتغيرات ٠‏ والذى قبل فيه مستوى التشبع (0/) . واتضح من التحليل العاملى أن 
هناك سبعة عوامل رئيسة تبلغ مساهمتها فى تفسير العوامل التى تعوق من تطوير 
المديرين فى الأجهزة الحكومية ما نسبته (177/) ٠‏ ويمكن تسميتها كما فى الجدول 
التالى رقم (1) : 


المجدول رقم (19) 
الأسماء المفترحة للعوامل التى د من نطوير المديرين داخليًا فى الأجهزة الحكومية 


تكد 


عدم إدخال طرق وأسالي جديدة فى العمل وعدم تقدير المسؤولين انمه 
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وقد تشبع على العوامل الرئيسة السابقة عدة متغيرات » يظهرها الجدول رقم (8) » 
حيث كشف التحليل العاملى أن العامل الأول حمل عليه المتغيرات وهى: الأتنظمة 
والتشريعات الوظيفية وعدم تحديتها (771. )٠‏ , انخفاض مهارات المديرين المكتسبة 
)0.11١(‏ » انعدام التخصص وعدم وضع الرجل المناسب فى المكان المناسب )٠.7617(‏ » 
فى حين أن العامل الثانى قد حمل عليه المتغيرات . ضعف التعاون بين المديرين داخل 
وخارج الجهاز الحكومى (405. )٠‏ » ضعف اتجاهات المديرين نحو العمل (178". )٠‏ ,2 
عدم الاهتمام بتحسين الوظيفة (514. .) . وكشف التحليل العاملى أنه تشبع على 
العامل الثالث المتغيرات : معايير تقويم الأداء الحالية غير فعالة (/601. )٠‏ , الاختيار 
غير المناسب لبعض المديرين (13/!. )٠‏ ؛ عدم الافتمام بحاجات ورغبات المديرين (791. )٠‏ . 


أما العامل الرابع فقد تشبع عليه المتغيران : عدم فاعلية المعلومات المتوافرة عن 
التطوير (١؟1. )٠‏ , وضعف التنظيم الإدارى (171. )٠‏ , كما أظهر التحليل العاملى 
أنه حمل على المتغير الخامس المتغيران : انعدام التنافس بين المديرين (4517. )٠‏ ؛ عدم 
تحديد الحاجة بدقة من المديرين (04/, )٠‏ ؛ كما كشف التحليل العاملى أنه تشبع على 
العامل السادس المتغيران : انخفاض معارف المديرين المتاحة (5714. )٠‏ وازدياد عدد 
المديرين (779, )٠‏ ؛ كما كشف التحليل العاملى أن تشبع على العامل السابع المتغيران 
التاليان : عدم إدخال طرق وأساليب جديدة فى العمل (815 . )٠‏ » عدم تقدير المسؤولين 
عن المديرين لأهمية التطوير (7. )٠‏ , وذلك كما يظهرها الجدول التالى رقم (8) : 


الجدول رقم (8) 


العوامل التى خد من تطوير المديرين فى الأجهزة الحكومية 
ومتغيراتها والتشبعات امختلفة عليها (التشبعات أكثر من )72٠١‏ 


المتغيرا العامل ) العامل | العامل | العامل | العامل ) العامل | العامل 
ّ الأول 0 الثالث | الرايع | الخامس | السادس | السابع 


١ |‏ [الئشة والتشريعات . 

1 انخفاض مهارات ا مديرين اللكتسية . 

اثعدام التخصص وعدم وضمع الرجل امناسب في الكان للئاسب ‏ لدت 

-5--922222 نا إلا اللا للا للا لا كر 

----999956ة لكا نذا ال ال ا ال لكل 
2 
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ات 


تابع - الجدول رقم (8) 


2 العامل | العامل | العامل 
المتغيرا 
الحم 
| “ إعدم الامتمام بتحسين الوظيفة . 5 


معايير تقويم الأداء الحالية غير الفعالة . سات لامقرء | | أ 
سدم سس سه | | 00] 


عدم الاهتمام بحاجات ورغبات المديرين . 
عدم فعالية المعلومات المتوفرة عن التطوير . 
ضعف التنظيم الإدارى . 

اتعدام التنافس بين المديرين . 


ددا 
ا 
م 
د 
عدم تحديد الحاجة بدقة من المديرين . |41 أ 
ا 
كم 
ا 
ا 


انخفاض معارف المديرين المتاحة . 

ازدياد عدد المديرين . 

إدخال طرق وأساليب جديدة فى العمل . 

عدم تقدير المسؤولين عن الديرين لاهمية التطوير . 


١ 


5 


0 
3 
5 
ًُ 
3 


2-1 ٍ- 
ات كا كاك 


التباين المشروح (المفسر) ‏ #هصنعه/؟ كه غصعمجعط 
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التوصيات : 

إن من ضمن أهداف هذه الدراسة تقديم التوصيات المناسبة والتى تهدف إلى 
تطوير المديرين فى الأجهزة الحكومية , ويناء على النتائج التى تم التوصل إليها » تم 
رصد عدد من التوصيات والتى يمكن تبويبها على النحو التالى : 
أ - التوصيات المتعلقة بالمديرين : 

فيما يلى عدد من التوصيات تتعلق بالمديرين وهى على النحو التالى : 


١‏ - يجب الاستمرار فى التثقيف الذاتى للمديرين وذلك بالاطلاع على كل ما هى جديد 
فيما يتعلق بشؤون الإدارة . 
" - الالتحاق بدورات وبرامج تدريبية داخلية وخارجية ؛ مما يزيد من معارف ومهارات 


المدير الوظيفية . 
- بناء وتنمية العلاقات الإيجابية مع المديرين فى الجهاز الحكومى والاجهزة 
الحكومية الأخرى . 


- إدراك أهمية التطوير وعدم التفريط فيه . 
ه - إعداد نظام معلومات متكامل (شخصية ووظيفية) وتزويد الإدارات المختصة به . 
” - الاهتمام بالوظيفة ويذل مزيد من الجهد لرفع مستوى أداء مهامها المختلفة . 
ب - التوصيات المتعلقة بالأجهزة الحكومية : | 
فيما يلى عدد من التوصيات تعلق بالأجهزة الحكومية وهى على النحو التالى : 
١‏ - العمل على توفير نظام معلومات متكامل عن المديرين (شخصية ووظيفية) . 
؟ - العمل على توفير نظام معلومات متكامل عن الوظائف فى الأجهزة الحكومية 


والاهتمام بتحسين تلك الوظائف وتوصيفها لوضع الرجل المناسب فى المكان 
المناسب . 


. الاهتمام بإعداد المديرين من حيث حسن اختيارهم وطريقة تدريبهم وتقويمهم‎ - ٠ 
. تطوير معايير تقويم الأداء الحالية‎ - 4 
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ه - إدراك أهمية تطوير المديرين . 

١‏ - تطوير الإدارات المختصة بأعمال التطوير وتزويدها بالإمكانات المادية والبشرية 
للقيام يأعمال التطوير بفاعلية . 

. التنسيق الفعال بين الإدارات قيما يتعلق بتطوير المديرين‎ - ١ 

- تحديث الأنظمة والتشريعات الوظيقية بما يخدم عملية التطوير الشاملة . 

- إدخال طرق وأساليب جديدة فى العمل . 

-٠‏ تحديث التنظيم الإدارى لبعض الوحدات الإدارية بما يتماشى مع التطورات 

الحديثة فى المملكة العربية السعودية ومتطلبات التنمية الشاملة . 

. إتاحة الفرصة بشكل أكبر لتطوير المديرين داخليًا وخارجيا‎ -١ 

-١١‏ تقدير أهمية دور المديرين فى الأجهزة الحكومية لكونهم الأداة التى يتم عن 
طريقها إدخال التطوير الشامل فى المنظمة الإدارية . 

. الاهتمام بحاجات ورغبات المديرين‎ -١1 

5 - أن تقوم الإدارات العليا فى الأجهزة الحكومية بتبنى ودعم مشاريع التطوير 
المختلفة للمديرين . 

6- الاهتمام بالتخطيط الوظيفى للمديرين فى الأجهزة الحكومية . 

- التحريك للمديرين من موقع وظيفى لآخر لإكسايهم المزيد من المعارف والمهارات . 

. مساعدة المديرين وإفساح المجال أمامهم للتنمية الذاتية‎ -١١7 

4- تحقيق الأمن الذاتى للمديرين ومنحهم التقدير اللازم . 

9 الاستفادة من الخيرات السابقة لمن شغل مناضب إدارية عليا فى تطوير معارف 
ومهارات المديرين الحالية . 

الاستفادة من المتخصصين فى الجامعات السعودية والمؤسسات التعليمية 
والتدريبية المختلفة لتطوير معارف ومهارات المديرين . 
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(0؟) منيرة أحمد فخرى : "الصعويات التى تواجه إحلال النساء فى الوظائف الإدارية العليا فى 
منطقة الخليج العربى" . شؤون اجتماعية . جمعية الاجتماعيين : الشارقة , العدد لا؟ »2 
السنة ٠١‏ . ربيع الأول 1957م ,ص ص 707-141 . 

(1؟) محمد الحنيطى : "اتجاهات المديرين نحو التطوير والإصلاح الإدارى فى أجهزة القطاع العام 
فى الأردن' . أبحاث اليرموك . سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية , عمان , المجلد ٠١‏ » 
العدد :1594م ص ص 7.7117 . 

(11) ياسر العدوان : التطوير الإدارى فى الأردن : دراسة تقويمية لمستوى الإنجاز والقاعلية ؛ جامعة 
اليرموك , مركز الدراسات الأردنية » الأردن . 1195م ».ص ص 78-4 . 

(8؟) قاسم جميل قاسم وعبدالرحيم الشاهين : “تطوير أداء القيادات الإدارية العليا فى الأجهزة 
الاتحادية فى الإمارات' . شؤون اجتماعية . جمعية الاجتماعيين » الشارقة , العدد 40 , 
السنة ؟١‏ , رييع الأول : 1556م . ص ص 101-107 . 


الإدارة العامة 


(59؟) ياسر العدوان أحمد وعبدالحليم : "الرضا الوظيفى للادارة الوسطى فى أجهزة الإدارة العامة 
فى الأردن" ٠‏ أبحاث اليرموك . سلسلة العلوم الاجتماعية والإنسانية , المجلد ١١‏ , العدد ١‏ م 
6مءاص ص 6-لا3؟ . 

. على محمد عبدالوهاب : اتخاذ القرارات قى المملكة العربية السعودية  معهد الإدارة العامة‎ )٠١( 
. /5-/1 الرياض ١٠4١ه . ص ص‎ 

(١؟)‏ ناصر محمد العديلى : الرضا الوظيفى : دراسة ميدانية لاتجاهفات ومواقف موظفى الأجهزة 
الحكومية فى مدينة الرياض با مملكة العربية السعودية , معهد الإدارة العامة , الرياض ١.4١ه‏ 2 
ص/8 . 

[ففةا فريد عبدالفتاح زين الدين : "الدافعية للعمل لدى المدير السعودى من خلال الإطار العام لنظرية 
تدرج الحاجات الإنسانية" , الإدارة » اتحاد جمعيات التنمية الإدارية , القاهرة , المجلد ١؟'‏ 2 
العدد ١‏ » يوليى /1914م . ص ص 71-95 . 

(؟؟) محمد إبراهيم التويجرى : "أهمية أولوية حاجات ماسلى للتدرج الهرمى للموظفين فى الشركات 
والمؤفسسات فى المملكة العربية السعودية : دراسة ميدانية مقارنة " , المجلة العربية للإدارة » 
المنظمة العربية للعلوم الإدارية عمان . المجلد ١؟‏ . العدد الأول . شتاء 1548م » 
ص ص 48ه-87 . 

(5؟) إبراهيم بسيونى : "أهمية العوامل المؤثرة على مستوى النضج القيادى للإدارة فى الشركات 
الصناعية السعودية : دراسة ميدانية " » مجلة جامعة الملك سعود , م؛ , العلوم الإدارية )١(‏ » 
51م بض ص ”117-17 . 

فاه لطفى راشد محمد : 'دراسة ميدانية للقيادة الإدارية فى بعض شركات قطاع الأعمال 
السعودئ' . الإدارة العامة . معهد الإدارة العامة , الرياض ٠,‏ العدد 4 ء شوال 417١ه‏ 2 
ص ص 1١١8-14‏ . 


الإدارة العامة 1١14‏ 


ا مراجع 


أوئ- المراجع العربية : 
أ- الكتب : 


. أبو بكر مصطفى يعيره : مبادئ الإدارة . مركز اليحوث والعلوم الاقتصادى » بنغقازى 1544م‎ - ١ 

- الأمم المتحدة : أساليب دعم قدرات أجهزة التطوير الإدارى فى الدول النامية , ترجمة على 
عبدالوهاب مسلم » مراجعة أميرة عبدالمنعم بسيونى ٠‏ المنظمة العربية للتنمية الإدارية : عمان » 
القاهرة 1595م . 

٠١‏ - حسين كامل الأسيوطى ومحمد عبدالمنعم خطاب : التتصيل العلمى لتنمية القيادات الإدارية 
وتقييم تجرية ج . م . ع . ؛ المنظمة العربية للعلوم الإدارية : القاهرة , عمان ١151م‏ . 

؛ - على السلمى : اختيار المديرين ؛ المنظمة العريية للعلوم الإدارية , عمان ٠191م‏ . 

ه - على محمد عبدالوهاب : اتخاذ القرارات في المملكة العربية السعودية . معهد الإدارة العامة , 


الرياض ١٠٠.5١ه.‏ 
" - محمد عبدالفتاح ياغى : التدريب الإدارى بين النظرية والتطبيق : جامعة الملك سعود , الرياض 
كلعاه. 


- محمد عثمان إسماعيل حميد : إدارة الموارد البشرية ‏ دار النهضة العربية » القاهرة 1555م . 

4 - مدثى عبدالقادر علاقى : الإدارة : دراسة تدليلية للوظائف والقرارات الإدارية" ‏ تهامة النشر 
والتوزيع ٠‏ الطبعة الخامسة .جدة ١٠61١ه‏ . 

؟ - ناصر محمد العديلى : الرضا الوظيفى : دراسة ميدانية لاتجاهات ومواقف موظفى الأجهزة 
الحكومية فى مدينة الرياض بالمملكة العربية السعودية . معهد الادارة العامة » الرياض 4١١‏ ١ه‏ . 

-٠‏ نبيل عبدالحافظ عبدالفتاح وأحمد بن عبدالله الخابورى : أثر التطوير التنظيمى على فعالية 
القرارات الإدارية فى أجهزة الخدمة المدنية بسلطنة عمان ؛ معهد الإدارة العامة : مسقط 
كم 

١‏ - نييل عبدالحافظ عبدالفتاح : تنمية القيادات الإدارية بجهاز الخدمة المدنية بسلطنة عمان . معهد 
الإدارة العامة » عمان 414١ه‏ . 

, ياسر العدوان : التطوير الإدارى فى الأردن : دراسة تقويمية لمستوى الإنجاز والفاطية‎ - ١ 
. جامعة اليرموك , مركز الدراسات الأردنية » الأردن , 1595م‎ 


4٠‏ الإدارة العامة 


ب - الدوريات 33 

1 إبراهيم يوقي : “أقدية الفوامل اللؤثرة على مستتو التهنج القيادئ للادارة فى الشركات 
الصناعية السعودية : دراسة ميدانية " . مجلة جامعة الملك سهود . م؛ . العلوم الإدارية )١(‏ , 
'كك5لام. 

” - حسين حسن عمار : "مهام المديرين ... أساليب التعرف عليها وفعاليتها" , الإدارة العامة . معهد 
الإدارة العامة , الرياض , العدد /ا3 , 4.7١ه‏ . 

" - عبدالبارى دره :' من هو المدير العربى القعال؟ نحو نظرة متكاملة لفعاليته" , الإدارة العامة , 
معهد الإدارة العامة . الرياض , العدد ”5 . شوال 84١٠5١ه‏ . 

؛ - فريد عبدالفتاح زين الدين : "الدافعية للعمل لدى المدير السعودى من خلال الإطار العام لنظرية 
تدرج الحاجات الإنسانية" , الإدارة ؛ اتحاد جمعيات التنمية الإدارية . القاهرة » المجلد 5١‏ 2 
العدد ١‏ ؛ يولي 1544م . 

ه - قاسم جميل قاسم وعبدالرحيم الشاهين : ' تطوير أداء القيادات الإدارية العليا فى الأجهزة 
الاتحادية فى الإمارات' . شؤون اجتماعية . جمعية الاجتماعيين » الشارقة , العدد ه14 , 
السنة ؟١‏ ؛ ربيع الأول . 1556م . 

١‏ - لطفى راشد محمد : “دراسة ميدانية للقيادة الإدارية فى بعض شركات قطاع الأعمال 
السعودى” ؛ الإدارة العامة . معهد الإدارة العامة . الرياض ؛ العدد 8/ا . شوال 4١1‏ اه . 

/ - محمد إبراهيم التويجرى :" أهمية أولوية حاجات ماسلى للتدرج الهرمى للموظفين فى الشركات 
والمؤسسات فى المملكة العربية السعودية : دراسة ميدانية مقارنة ' , المجلة العربية للإدارة . 
المنظمة العربية للعلوم الإدارية » عمان ٠‏ المجلد ١‏ , العدد الأول . شتاء 1545م . 

6 - محمد الحنيطى :” اتجاهات المديرين نحو التطوير والإصلاح الإدارى فى أجهزة القطاع العام فى 
الأردن" ؛ أبحاث اليرموك . سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية ‏ عمان , المجلد ٠١‏ , العدد ” » 
15م. 

١‏ - محمود الفالح : "الخصائص والخلفيات والاجتماعية والعلمية والوظيفية لمديرى الشركات 
المساهمة فى الأردن" ؛ المجلة العربية للإدارة . المنظمة العريية للعلوم الإدارية . عمان , 
المجلد ١١‏ , العدد ١‏ . شتاء 1545م . 

-٠‏ محهمود الفالح : 'المؤثرات الحضارية والثقافية على التطوير الإدارى فى المؤسسات العربية 
وتطبيقاتها فى الأردن" ؛ المجلة العريية للإدارة , المنظمة العربية للعلوم الإدارية . عمان » 
المجلد ١‏ ؛ العدد "ا . (صيف '1541م) . 

» مصطفى أحمد تركى :" الخصائص النفسية للقيادة الإدارية بالكويت"  المجلة العريية للإدارة‎ -١١ 
. شتاء 1545م‎ ٠ ١ العدد‎ , ١5 المنظمة العربية للعلوم الإدارية . عمان , المجلد‎ 


الإدارة العامة 15١‏ 


-١‏ منيرة أحمد فخرو : " الصعويات التى تواجه إحلال النساء فى الوظائق الإدارية العليا فى 
منطقة الخليج العربى" . شؤون اجتماعية . جمعية الاجتماعيين ‏ الشارقة , العدد لال , 
السنة ٠١‏ . ربيع الأول 1557م . 


-١‏ يأسر العدوان وأحمد وعبدالحليم : 'الرضا الوظيفى للادارة الوسطى فى أجهزة الإدارة العامة 
فى الأردن" ٠‏ أبحاث اليرموك . سلسلة العلوم الاجتماعية والإنسانية , المجلد ١١‏ , العدد ١‏ , 
ماكلف. 


ثانياً- المراجع الأجنبية : 


0 , "7أمعع 1016 نوعط ععخ : 5تعلدع.آ لمة 5تععدمة]1 : عاعتسمعلة2 ستقطوءطمة - 1 
.86 ,3 .710 ,ورعلوع12 ووءستمسظ 

غطة 02 لممعنامل عط" ,"0مده8 عط +10 5تعع قصدك/1 عسامماءتعء1" : 0رمأسسك8 مقلم - 2 
.1988 ,1 .7810 ,701.7 بتسعسمماءب] اسعسععدسد131 


لضة 5/165 عمنصدع.[ عماولآ تدع[ 0 متدع.[ 5دتععقسة]! عماماء1؟" : 1010تصسك1 مدلة - 3 
,6 .17/01 كع صسمماء؟12 اسمعسععقمة]8 042 لقمسامل عط1" ,"نزطموعومزظ عسمتميدم1 
110.57 

-متسلة عناطناظ ,"عع قصمل8ة طدعة عط لصة ععسصقطن عتأهمامتستصسلم" : غد5اع2[ .8 لنسوة - 4 
-40 عتاطسط 0 عتنطتاكسا! أهسدهغ1 عط 04 لمسسسول ة ,"امعمرمماءبك1 سه ممنتاوناذز 
.1990 .ع0 ,14 .2710 ,10 ,املا رسم كه اكتستسسر 

05 لمتعداول عط" ”,7ععتدمدع8 علتأتقعممة215 ذف ... .5جعع 11303" : أمدظ18 .817 ململ - 5 
١/01. 6, 810. 1, 1987‏ كمع ددمماءعوع1 اسعسيعوهسصة131 

05 215083 متتره© ذ : 563 عطأا هأ ذاعم قصة]/! عناطدا2" : 5جع05 لمة نزااعك1 1812 قانع - 6 
,(5) .210 , 701.51 ,سزعلرع1 سمتكهعامتسمتتسل4 عتاطنبظ ,"عه نز غمعمعءمه حلم عععية0 
.1 ععطاماء0 تف طرمعامء5 

بةأطتطنا10 © ,رصمتاع4 108 وعصتاء0نن) : عععهصة]1! م«ع0هع.آ عط : 81 .10 سدنلاذ5 - 7 
.1988 ,ودع ء1اء))ة8 : لمقاطءني 
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استبانة 
تطوير المديرين فى الأجهزة الحكومية 
"دراسة استطلاعية للأساليب الداخلية التى تنبعها الأجهزة الحكومية لتطوير المديرين" 


الإدارة العامة 5975 


يسم الله الرحمن الرحيم 
عزيزى المدير : 


السلام عليك ورحمة الله ويركاته » ويعد 

تهدف هذه الاستبانة إلى التعرف على الأساليب الداخلية لتطوير المديرين فى 
الأجهزة الحكومية بالمملكة العريية السعودية , والعوامل المؤثرة فى ذلك . وهى جزء من 
دراسة الباحث الحصول على درجة الماجستير فى الإدارة العامة . 

ولكونك أحد المديرين الذين تم اختيارهم عشوائيًا من الأجهزة الحكومية , فإننا نأمل 
منك مساعدتنا فى جمع البيانات وا معلومات والتى نرجو ألا تأخذ من وقتك الشىء 
الكثير , والذى نأمله منك هو تعبئّة هذه الاستبانة بكل دقة وموضوعية , كما أود 
الإشارة إلى أن البيانات سوف تعالج بسرية تامة » ولن تستخدم إلا لأغراض البحث 
العلمى . 

إننا نتقيل أى ملاحظة أو تعليق عن أساليب تطوير المديرين فى الأجهزة الحكومية » 
لم تتطرق لها هذه الاستبانة . ونحن على استعداد لإرسال ملخص لنتائج هذه 
الاستبانة إذا ما طلبت ذلك . 

شاكرين لك حسن تعاونك وثقتك بنا .4 


الباحث 
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أولاً - بيانات أولية : 


فيما يلى بيانات تتعلق بمسمى الوظيفة والخبرة والعمر والمرتبة الوظيفية ونوع 
الحكومى ومدى المعرفة بالأساليب الداخلية للتطوير . فضلاً ضع علامة (») فى المكان 
الذى يتفق معك . وكتابة الأجوية الأخرى فى المكان المخصص لكل منها : 


" - مدة الخبرة فى الوظيفة : 


٠١ ) )‏ سنوات فأقل . 


90-15)09سنةء 


* - العمر : 


7١) (‏ سنوات فأقل. 


20403 سنة. 
- المرتبة الوظيفية : 
( ) الحادية عشرة . 
( )الثالثة عشرة. 
ه - المؤهل العلمى : 
( )ثانوى فأقل. 
( ) ماجستير . 
١‏ - نوع الجهاز الحكومى : 


1١ )‏ - وا سنة. 


٠١ )‏ سنة فأكشر . 


3١ )‏ - هلا سنة . 
4١ )‏ سنة فأكثر . 


) الثانية عشرة . 
) الرابعة عشرة . 


) بكالوريس . 
) دكتوراه . 


( )وزارة. ( )مؤسسةعامة. ( )رئاسة. 


( )هيئة. ( )مصلحة. 


( ) معرفة بدرجة كبيرة . 
( ) معرقة بدرجة قليلة . 


) أخرى : اذكرها : 1111 
/ - ما مدى معرفتك بالأساليب الداخلية لتطوير المديرين فى الأجهزة الحكومية ؟ 
( ) معرفة بدرجة متوسطة . 


) لا توجد معرفة . 


الإدارة العامسة 7150 


ثانيًا - أسئلة الدراسة : 

6 - فيما يلى عدد من البيانات تتعلق بأهم الأساليب التى تتبع لتطوير المديرين داخليًا 
وفى الأجهزة الحكومية وكذلك الاتجاه نحوها . الرجاء تحديد درجة موافقتك أو 
عدم موافقتك بوضع إشارة (*) فى المكان المناسب مما يلى : 


العبارة موافق 508 
الل 


١.‏ يتم التعريف بمستقيل الوقيفة الت يتس مدحاات 


5 ل 
ز الحكومى كيفية التقدم وظيفيا ‏ 
0 تتاح فرصة التعرف على فرص الترقية المتوفرة ‏ 
تتاح متطلبات الخبرة لكل مركز إدارى فى المستقيل . 
| ” |يحدد الجهاز الحكومى فى التقدم وظيقيًا . 
| 4 إيتم ممارسة أعمال إدارية مختلفة على فترات متفاوتة . 
ممارسة أعمال إدارية مختلقة تكسب المدير معارف متنوعة . 
٠١|‏ [ممارسة أعمال إدارية مختلفة تكسب ا مدير مهارات متنوعة . 
١‏ أممارسة أعمال إدارية مختلفة تكسب المدير اتجاهات إيجابية نحو العمل , 
| |ممارسة أعمال إدارية مختلفة يتيح فرصة أفضل للترقية . 
7 إممارسة أعمال إدارية مختلفة تزيد من قدرة المدير الإشرافية . 
ممارسة أعمال إدارية مختلفة تحسن وتنمى علاقات 
٠6| '‏ أممارسة أعمال إدارية مختلفة من فرص النمو الوظيفى ‏ 
1١‏ أيتم التكليف للقيام بمهام وظيفية أخرى فى الجهة . 
التكليف بمهام وواجبات مؤقتة يزيد من الخبرات الإدارية للمدير . 
| التكليف بمهام وواجبات مؤقتة يحد من حرية المدير فى ممارسة العمل . 
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تابع للجدول السابق 


ا 


٠٠.‏ [التكليف بمهام وواجبات مؤقتة يتيع فرصة أقضل للترقي . | أ 
0 يقلص من 0 
:. 
156 


3 
لذأ 
د 


ا ل ماد 


هناك إرشاد مستمر وإثارة ان لطن اجا سبي : 2-- 
٠‏ ناك جع قيق من ستوى ان راي تسبي :| | | 
سدع تيه سد | | ا 


03 | هناك حركة مستمرة فى إحداث المخاصب الإدارية المساعدة فى المة.] | 
8 إيتم التثقيف فى مجال العمل ذاتيًا . 
هناك تفهم لاحتياجات الديرين التريبية فى الجهة التى أعمل بها | | 


٠ |‏ أهناك انفصال عن مصادر العرقة التجددة فى الجهاز الذى أعمل به . 041 | اآ 
4١‏ |تكتسب العارف واللهارات بالجهد الشخصى فى العمل . 41 أ آ 
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1 - فيما يلى عدد من البيانات تتعلق بالعوامل التى تساعد الأجهزة الحكومية على 
تبنى أساليب داخلية لتطوير لتطوير المديرين يها . الرجاء تحديد درجة موافقتك 
أى عدم موافقتك بوضع إشارة (*) فى المكان المناسب مما يلى : 


ا 
هدر 
ينا 
ا 
لا 
لا 
- 
5 | الته 
|العلاقة الإيجابية بين المدير ورؤسائه . | آ 
مه 
لا 
نا 
نا 
م 
لا 
د 
ذا 
|[ | 


تجانس مؤهل المدير وأعمال الوظيفة المكلف بها . 


ٍِ 
|] > 


1١ 
١ 


5 


توافر شروط شغل الوظيفة المكلف بها 


توافر الكفاءات الإدارية فى الجهة 
اهتمام الرؤساء الإداردين بإعداد المديرين . 
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حجم العمل فى الجهاز الحكومى 


> ]> عه 
يم إم إىم )اه 


-٠١‏ هناك عديد من العوائق التى تؤثر فى تطوير المديرين داخليًا فى الأجهزة الحكومية , الرجاء 
تحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك يوضع إشارة (*) فى المكان المناسب مما يلى : 


أ 
| سي ا اث 
شدة 


5 
الأنظمة والتشريعات الوظيقية وعدم تحديثها . 

الافتقار إلى وحدات تطوير ذات إمكانات مادية ويشرية . 
1" إأضعف الوعى لدى المديرين بأهمية التطوير . 

. أعدم مشاركة جميع الوحدات الإدارية فى التطوير والاعتماد على جهود الإدارة العليا‎ ٠ 


4 أضعف اتجاهات المديرين نحو العمل . 


ضعف التنسيق بين الوحدات ذات العلاقة . 


1 


موافق 


3 


. إضعف الرغبة الذاتية لدى المديرين فى التطوير‎ ٠ 
أقلة المعارد امالية المخصصة للتطوير ا أ‎ ١ 
. انعدام التخصص وعدم وضع الرجل المناسب فى المكان المثاسب‎ | ١ 


ضعف التعاون بين المديرين داخل وخارج الجهاز الحكومى . 


١|اتعاء‏ اناس بين ايخ | 
١ع‏ تسيد اا بسن اسن ] 
3 
؟ عم تدي السؤاين عن الدين لاس لقتو ...| 
؟ |[ الشاويتسيواليفينة.______ | 
ضعف الشعور بالمسؤولية والانتماء للوظيفة . 


كح 9ك كس 


عدم فاعلية المعلومات المتوافرة عن التطوين . 


ع2 لا 
]21212112 2 |2 |2212 [8]713 | 


> إيه 
ه آم 


انتهت الاستبانة ؛ وشكرا لتعاونك »» 
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© الإدارة العامة 
© المجلد التاسع والثلاثون 
والعسبوو التححاتى 


مراجعة الأداء البيئى : إطار مقترح ©ربيعالآخر45.2اها 


وهيدلايةكاكلام 


د. السيد أحهد السقا * 


المقدمة : 

لقد شهدت الحقب الثلاث الأخيرة من القرن العشرين اهتمامًا متزايدًا بموضوع 
البيئة . ويتركز الاهتمام الحالى فى حماية البيئة . بمعنى الحفاظ على التوازن البيئى 
من خلال تناسق عناصرها بما يضمن استمرار التنمية على المدى البعيد . والتنمية 
المستمرة بالنسبة لمنشآت الأعمال تعنى تبنى الإستراتيجيات وأنشطة الأعمال التى تقى 
بحاجات المشروع وأصحاب المصلحة فيه مع حماية الموارد البشرية والطبيعية () . 

ولا كانت قضايا البيئة والتنمية ترتبط فيما بينها بعلاقات من التكامل والاعتماد 
المتبادل » نجد أنه من المتعذر استمرار التنمية على قاعدة من الموارد البيئية المتدهورة » 
كما أنه لا يمكن حماية البيئة إذا أهملت التنمية تكلفة الأضرار البيئية . ولقد أولت 
خطط التنمية فى المملكة العربية السعودية اهتمامًا كثيرا بالمحافظة على البيئة . وقد 
ذكرت هذه الخطط أنه نتيجة للتنمية السريعة حدثت بعض الأخطار البيئية » وأن 
سياسات وبرامج البيئة ترتبط ارتباطًا وثيقًا بالكثير من قطاعات التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية ') . ويذلك فإن الخطط التنموية السعودية تضع القطاع الاقتصادى 
- بشقيه الحكومى والأهلى - أمام مسئوليته المتمظة فى تبنى توجهات إيجابية نحو البيئة . 

وأمام أهمية وضرورة تفهم المنشآت المختلفة واعترافها بمسئولياتها تجاه البيئة » 
كان من الضرورى أن يكون هناك العديد من القضايا التى لا بد من النظر إليها بعين 
التحليل والاعتبار . وإحدى هذه القضايا هى أثر المشاكل البيئية على مهنة المحاسبة 
والمراجعة . وترتبط هذه القضية بأهمية تحقيق الإدارة الملائمة للبيئة » كما تدخل ضمن 


» أستاذ المحاسبة المساعد بكلية التجارة ؛ جامعة طنطا , مصر . 
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برامج التخطيط الإستراتيجى لمستقيل المهنة . وعلى الرغم من استقرار أدييات 
المحاسبة والمراجعة على دلالة وأهمية وتأثير البيئة على المهنة , إلا أنها ما زالت فى 
حاجة إلى دراسات واسعة حول المساهمات التى يمكن أن تقدمها المهنة يالنسبة 
للمشكلات البيئية » خاصة بعد أن أصيحت المنشآت المختلفة - بسبب مسئولياتها عما 
تسببه للبيئة من أضرار - تعمل وتخضع لعدد متزايد ومتنام من القوانين المنظمة للبيئة 
التى تستهدف إيجاد بيئة نظيفة خالية من التلوث . ويرتبط بهذه القوانين أمور كثيرة 
تمثل مشكلات كبيرة المحاسبين والمراجعين وتفرض تفسها على بساط البحث . 


تساؤلات البحث : 
تسعى الدراسة الحالية إلى تبنى مفهوم وأبعاد الأداء البيئى وانعكاساته على أعمال 
المراجعة من خلال التساؤلات البحثية التالية : 
١‏ - ما هو مفهوم وأبعاد كل من الأداء البيئى ونظم الإدارة البيئية ؟ 
؟ - ما هى المشكلات والصعوبات الواردة عند مراجعة الأداء البيئى ؟ 
١‏ - ما مدى كفاية وملاء مة المعايير المتعارف عليها عند مراجعة الأداء البيئى ؟ 
4 - ما مدى إمكانية تطوير مدخل إجرائى لمراجعة الأداء البيئى ؟ 


ه - ما أثر الافتمام بالأداء البيئى على جهود تطوير مهنة المحاسبة والمراجعة فى 
المملكة العربية السعودية ؟ 


دوافع البحث : 
كان وراء إجراء هذا البحث عدة عوامل أهمها : 

. أهمية الأداء البيئى لكل من المنشأة والمجتمع والطرف الثالث‎ - ١ 

؟ - إن أحد الجوانب الرئيسية لمهمة المراجع هى ضمان أو تأكيد استيفاء التقارير 
المالية للمتطلبات القانونية » ومنها ما تفرضه القوانين المنظمة للبيئة . 

“ - هناك العديد من المزايا المتوقعة من مراجعة الأداء البيئى بالنسبة للمنشأة 
والمجتمع والجمهور , ورغم ذلك لم تلق المراجعة البيئية ما تستحقه من اهتمام من 
قبل الهيئات والمنظمات المهنية والباحثين . 
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أهداف البحث : 
يسعى البحث إلى تحقدق الأهداف التالية : 

١‏ - تناول مفهوم وأبعاد الأداء البيئى ونظم الإدارة البيئية والحاجة إلى توسيع 
اهتمامات المراجع استجابة للمتطلبات البيئية . 

" - استكشاف المشكلات الممكنة عند مراجعة الأداء البيئى . 

' - تحليل وانتقاد المعايير المتعارف عليها المرتبطة بمراجعة الأداء البيئى للمنشأة . 

4 - تطوير مدخل إجرائى مقترح لمراجعة الأداء البيئى لإبراز طبيعة المساهمات التى 
يمكن أن تقدمها المهنة بالنسبة للمشكلات البيئية . 

ه - بيان أثر الاهتمام بالأداء البيئى على جهود تطوير المهنة فى المملكة العربية السعودية . 


منهج البحث : 

فى إطار محاولة الباحث للإجابة عن الأسئلة البحثية التى تمثل جوهر مشكلة البحث » 
وتحقيقًا لأهداف البحث ؛ تعتمد الدراسة على استخدام المنهجين : الاستقرائى 
والاستنباطى معًا فى اشتقاق الإطار المقترح لمراجعة الأداء البيئى . ولقد تمثل المنهج 
الذى استخدمه الباحث فى : 
١‏ - استقراء وتصنيف أدبيات المحاسبة والمراجعة فى مجال تأثير البيئة على أعمال 

المطاسية والمزأجعة.. 

” - محاولة استكشاف مشكلات مراجعة الأداء البيئى . 
" - بناء إطار لمدخل إجرائى مقترح لمراجعة الأداء البيئى . 


حدود البحث : 


يقتصر استخدام البحث لمصطلح الأداء البيئى على أكثر جوانب الأداء البيئى أهمية 
وهو التلوث البيئى ؛ تاركًا الجوانب الأخرى للأداء البيئى لاستكمالها فى دراسات 
أخرى للباحث ولغيره من الباحثين . 
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خطة البحث : 
ارتباطًا بأهداف البحث ومنهجه تتضمن خطة البحث مناقشة النقاط التالية : 

- الجوانب المفاهيمية للبحث : 

- مفهوم وأبعاد الأداء البيئى . 

- مراجعة الأداء البيئى : المفهوم والأغراض . 
- الدراسات السابقة . 
- افتراضات البحث . 
- مشكلات مراجعة الأداء البيئى . 
- المدخل الإجرائى المقترح لمراجعة الأداء البيئى . 
- أثر الاهتمام بحماية البيئة على جهود تطوير المهنة فى المملكة العربية السعودية . 
- النتائج والتوصيات . 


الجوانب المفاهيمية للبحث : 


مفهوم وأبعاد الأداء البيئى : 

على الرغم من أن القوانين والتشريعات تنص على أو تتطلب بشكل أو بآخر ضرورة 
التزام المنشأة تجاه البيئة التى تعمل فيها , فقد تأخر الاهتمام من جانب المنشآت 
المختلفة بالأداء البيئى ؛ لأن إدارة المنشأة لم يكن لديها الإحساس الكافى للاضطلاع 
بمسئولياتها البيئية . وعلى ذلك كان الاتجاه نحى مفهوم التنمية المستمرة الذى يرتكز 
على الإدارة الواعية للبيئة فيما يتعلق بالموارد والإمكانات البيئية المتاحة التى تتعرض 
للتدهور وسوء الاستخدام . وتعتمد الإدارة الواعية للبيئة على تبنى مفهوم الأداء البيئى 
(كروز وآخرون 21.,1996 :© ,1656126) الذى ينصرف إلى الوفاء بالالتزامات البيئية 
التى تحددها القوانين والأنظمة والسياسات البيئية . ويتضمن الأداء البيئى أن تعمل 
المنشأة بطريقة مسئولة تجاه حماية الكائنات الحية ؛ والاستخدام الكفه للموارد ؛ 
وتقليل النفايات والتخلص منها , والاستخدام الملائم للطاقة : وتقليل المخاطر , 
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والخسائر والتغطية التأمينية . وتسويق منتجات آمنة , والإدارة البيئية , والإقصاح 
البيئى » وأهمية تحقيق الكفاية البيئية للمنشأة . يمعنى الاضطلاع الدقيق بالأنشطة 
البيئية والتقدير الكفء للالتزامات البيئية . 

وتشير بعض الكتابات (يات : 818],1996) إلى إمكانية تصنيف الشركات على 
أساس الأداء البيئى إلى ثلاثة أقسام تعكس مستويات الالتزام البيئى . ويتسم الأداء 
البيئى لهذه الشركات بأيعاد وسمات مختلقة وذلك على النحى التالى : 

القسم الأول : يتضمن الشركات ذات اللون الأحمر » إشارة إلى ضعف وقصور 
الأداء البيئى وتعاملها مع المشاكل البيئية بطريقة إطفاء النيران . وعادة ما يكون الأفق 
الزمنى للتخطيط البيئى فى هذه الشركات هو الأجل القصير . ويتم تحقيق الالتزام إما 
من خلال معالجة النفايات أى إحراقها . وغالبًا ما يترأس الإدارات البيئية فى هذه 
الشركات أفراد من الإدارات القانونية . أيضًا تحاول هذه الشركات ممارسة ضغوط أو 
التأثير على المشرّعين للتخفيف من القوانين البيئية . بالإضافة إلى ما سبق تتبع هذه 
الشركات إستراتيجيات ردود الأفعال . كما أن جميع قرارات الشركة تتأسس فقط على 
اعتبارات التكلفة . 


القسم الثانى : يتضمن الشركات ذات اللون الأصفر , إشارة إلى انتقال الشركة 
من اللون الأحمر إلى اللون الأصفر عن طريق بعض المبادرات والخطوات التمهيدية 
التى تدفع الإدارة العليا للقيام يعمل ما . وقد يكون إقرار قانون أى تنظيم برقابة التلوث 
أحد أسباب مثل هذا التحول أو الانتقال . أيضًا حق المجتمع فى التعرف على 
التشريعات وتصرفات المستثمرين يمكن أن تكون أحدائًا محركة لرغبة الشركة فى 
الانتقال إلى هذا القسم . وتذهب هذه الشركات إلى ما هو أبعد من طريقة "إطفاء 
النيران" . وهدف هذه الشركات أن تكون المخالفات البيئية صفرا » وهدف الإدارة هى 
1 الوقاية من المشكلات البيئية بتعيين الأفعال التى تمنع وقوع الأحداث البيئية المؤفسفة . 
وعادةٌ ما يكون الأفق الزمنى للتخطيط البيئى فى هذه الشركات سنة . وغالبًا ما 
تستخدم هذه الشركات أساليب تخفيض التلوث التى تتضمن تحسين إدارة الممتلكات » 
كما أن تعاون أقسام التشغيل والأقسام القانونية يكون واضحًا فى هذه الشركات . 
ويشكل عام فإن هذه الشركات تحاول منع المشاكل البيئية عن طريق الاختصاص 
والعمل بالأنشطة الوقائية . 
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القسم الثالث : يتضمن الشركات ذات اللون الأخضر ٠‏ إشارة إلى المرحلة الأخيرة 
فى المسئولية البيئية . وتكتسب الشركات هذه الصفة ليس فقط يسبب أنها تريد أن 
تلتزم بالقوانين ‏ وأن تحسن صورتها ٠‏ وأن تقلل التكاليف , لكن أيضًا لأنها تؤمن بأن 
ذلك هو الشىء الصحيح الذى يحب أن تفعله . وتضع إدارة الشركة تفصيلا ويوضوح 
سياستها البيئية مع التزامها الكامل ودعمها للبرامج البيئية . مع تخصيص الموارد 
الملائمة للإدارة البيئية . وأيضمًا عن طريق وجود برامج تدريبية فعالة للمستويات 
الوظيفية المختلقة . ويقرر الفرد المسئول عن الإدارة البيئية إلى مجلس المديرين أو 
رئيس المجلس . ويتسم التخطيط البيئى بالمدى الطويل . كما أنه يستهدف السعى أو 
البحث عن مجالات وفرص تخفيض التكفة وتحسين الربحية . ويستخدم مدخل النظم 
فى تعيين المجالات أو الفرص البيئية . أيضا يحاول المديرون والمسئولون عن التخطيط: 
البيئى توقع المتغيرات النظامية المستقيلية وتخفيض تكلفتها . وتنظر هذه الشركات إلى 
القوانين والتعليمات البيئية ليس باعتبارها قيودًا بل باعتبارها مقياسنًا للأداء لتخفيض 
التكلفة وتحسين الريحية . وتعتبر أساليب القياس المرجعى والمراجعة البيئية من 
الممارسات الجيدة فى هذه الشركات . 

ويرى الباحث أن الأقسام الثلاثة السايقة . رغم أنها تعكس مستويات مختلفة للأداء 
البيئى », إلا أنها توضح تزايد إحساس الإدارة بمسئولياتها البيئية . أما اعتبارات 
المساطة وغيرها من الاعتبارات ٠»‏ فلقد أصبح لدى الإدارة الحافز القوى للبحث فى 
استخدام الوسائل المناسبة لضمان وتأكيد الوفاء بالتزاماتها البيئية مثل مراجعة الأداء 
البيئى . وتعرض الدراسة فى الجزء التالى لمفهوم وأغراض ومجالات مراجعة الأداء 
البيئى للمنشاة . 


مراجعة الأداء البيئى : المفهوم والأغراض : 

توجد بعض الظروف والاعتبارات التى قد تثير التساؤل عما إذا كان ينبغى 
توسيع دور المراجع عند إبداء الرأى على القوائم المالية أم لا . وتشير إحدى الدراسات 
المسحية (باركلى وكيلى : 1985,/إ15611 عت /إ85116) إلى أن هناك مبررات رئيسية 
تدعم توسيع دور المراجع فى مثل هذه الظروف والاعتبارات : أهمها: الاستجابة 
للتغييرات البيئية » واستثمار مثل هذه الظروف لتطوير وتوسيع عملية المراجعة , 


1" الإدارة العامة 


وإضفاء بعد الثقة والمصداقية على مدى أوسع من المعلومات , وأيضًا لتقليل حجم 
المعلومات غير الملائمة التى لا يعول عليها فى سوق العمل . وتشير الدراسة الحالية إلى 
أن الأداء البيئى يضفى أبعادًا جديدة على عملية المراجعة . ويتضمن أدب المراجعة 
عددًا من المصطلحات المستخدمة لوصف انعكاس الأداء البيئى على أعمال المراجعة . 
وتتضمن هذه المصطلحات ما يلى :1 
- المراجعة البيئية 1828]نلناخ لهأمع0:م0 12ر8 . 
- مراجعة الأداء البيئى اأتلناخ ععمقدمم2رء2 لمأمع ممم مط 
- المراجعة الخضراء 01028ناذ لاع616 . 
- مراجعة الالتزامات البيئية 126111663آ [15111/01110161242 08تائلناطظ 
- المراجعة التبيؤية *) عضنانفداث لةءنعوه1امء5 9 , 
وتتبنى الدراسة الحالية مصطلح مراجعة الأداء البيئى باعتباره أكثر شمولاً » 
وتأكيدًا على أهمية مفهوم الأداء البيئى فى إطار الأداء الشامل للمنشأة . 
وطبقًا لتعريف وكالة حماية البيئة الأمريكية (106001,1984 248]) فإن المراجعة 
البيئية عبارة عن فحص موضوعى منظم » دورى وموثق ؛ للممارسات البيئية للمنشأة ؛ 
للتحقق من الوفاء بالمتطلبات البيئية التى تفرضها القوانين المنظمة للبيئة وسياسات 
المنشأة . ويمكن تصميم أعمال المراجعة البيئية لإنجاز بعض أو كل الأغراض التالية : 
١‏ - التحقق من الالتزام بالمتطلبات البيئية . 
" - تقييم فعالية نظم الإدارة البيئية القائمة فعلاً . 
؟' - تقدير مخاطر الأحداث البيئية التى تنطوى على وقائع خطرة . 
وقد أكدت دراسة (بات 8184) نفس التعريف السابق للمراجعة البيئية واعتبرتها 
أداة لتقييم الأداء البيئى ؛ وأضافت الدراسة أن المراجعة البيئية يمكن أن يكون لها 
فوائد متعددة , منها : مساعدة الإدارة على توقع المشاكل البيئية بدلاً من التفاعل 
(+) يميز 8#7ع6الة50 وزملاؤه بين عنصرين رئيسيين للمحاسبة البيئية ٠‏ أولهما المحاسبة التقليدية , وتناول الأمور 
البيئية فى إطار الاعتماد الكبير على المبادئ المحاسبية المتعارق عليها , بالإضافة إلى المحاسبة الإدارية . وثانيهما 
المحاسبة التبيؤية 8هناهدام40 لدهذعهامء8 التى تتم فيها المحاسبة عن الأمور البيئية بوحدات مادية (غير مالية) . 


ويقترح الباحث فى إطار استعراضه للمصطلحات التى تبين انعكاسات الأداء البيئى على أعمال المراجعة استخدام 
مصطلح المراجعة التبيؤية فى إطار التمييز بين عناصر مراجعة الاداء البيئى ‏ 


الإدارة العامة ١.7‏ 


البسيط معها . ولفت انتياه الإدارة للمتطلبات البيئية النظامية ؛ وتحسين سحلات الأداء 
البيئى ‏ وتحديد أوجه العلاج الفعالة بالنسبة للمشكلات البيئية المتكررة , بالإضافة إلى 
المساعدة فى وضع قاعدة بيانات بيئية للشركة . 

وفى دراسة معهد المراجعين الداخليين (5610,1992 608لهناه10 لاعتةءة186 114) 
التى تبنت دور المراجعين الداخليين فى القضايا البيئية »تم تعريف المراجعة البيئية 
باعتبارها جزم متكاملاً من نظام الإدارة البيئية » تقرر الإدارة من خلاله مدى ملاعمة 
نظم الرقابة البيئية ‏ ومدى الالتزام بالمتطلبات النظامية والسياسات الداخلية » وتؤيد 
دراسة (تومسون وآخرون ,.31 ؛6 18070502) نفس الاتجاه , وتعتبر المراجعة البيئية 
عملية تقييم ذاتى تستطيع المنشأة بواسطته أن تقرر ما إذا كانت الأهداف البيئية قد تم 
الوفاء بها وفقًا للقوانين المنظمة للبيئة أم لا . 

ويرى الباحث أن التعاريف السايقة للمراجعة البيئية قد ركزت على مراجعة الالتزام 
بالمتطليات البيئية النظامية كنساس للمراجعة البيئية » على الرغم من أن هناك جوانب 
أخرى للمراجعة البيئية , مثل مراجعة نظم الإدارة البيئية القائمة فعلاً لتاكيد سلامة 
إدارة المخاطر البيئية » وأيضًا أعمال مراجعة التلوث كأدوات تقييم تشغيلية يمكن 
استخدامها لتعيين فرص ومجالات تدنى التلوث ومراقبته عند مصادره , بالإضافة إلى 
أعمال مراجعة أمان المنتجات . وترتيبًا على ما سبق يمكننا اعتبار مراجعة الأداء 
البيئى منهجًا التحقق من سلامة وتقييم الجوانب المختلفة للأداء البيئى فى ضوء 
متطلبات القوانين والتشريعات والسياسات البيئية للشركة , بالإضافة إلى متطلبات 
المعايير المهنية المتعارف عليها يغرض تحسين الممارسسات الرقابية على الأداء البيئى - 


مراجعة الأداء البيئى : دور المراجع المخارجى والمراجع الداخلى : 
يتسم الأداء البيئى بطبيعة معقدة ومركبة . وقد أدى ذلك إلى تعدد مجالات مراجعة 
الأداء البيئى التى يمكن أن تكون ميدانًا لعمل المراجع الخارجى والمراجع الداخلى أى 
غيرهما . وتتضمن مراجعة الأداء البيئى مجالات متعددة منها : 
١‏ - مراجعة الالتزام : وتتضمن مراجعة الالتزام بسياسات ونظم الإدارة البيئية » 
بالإضافة إلى مراجعة الالتزام بالقوانين والتنظيمات البيئية ‏ 


الإدارة التعصسامسة 3 


؟ - أعمال مراجعة منع التلوث : وهى أدوات تقييم تستخدم لتعيين قرص ومجالات 
تدنى الإسراف ٠‏ وإمكانية استبعاد التلوث من مصادره بدلاً من مراقبته عند 
المداخن . ويتضمن منع التلوث أساسا معدات التصنيع التى يمكن أن تُحدث تلوكًا 
فى مراحل الت لتشغيل المختلفة . 

١‏ - مراجعة نظم الإدارة البيئية : وتتناول النظم القائمة فعلاً لتوفير ضمان أن تعمل 
بشكل سليم فى إدارة المخاطر البيئية . 

غ - مراجعة الالتزامات البيئية : وتتعلق بتحديد معقولية وملاء مة تقديرات تكلفة 
النظافة البيئية . ويواجه المحاسبون والمراجعون تحديا فى تحول قضايا البيئة إلى 
التزامات مالية . 

ه - أعمال مراجعة أمان المنتجات : وهى أدوات تقييم فى نطاق المنتجات تستهدف 
توفير ضمان أو تأكيد بأن المنتج يلتزم بالمحددات البيئية وتقديم منتجات سليمة 
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بيئيا . 


ويرى الباحث أن عوامل الاستقلال والتأهيل والخبرة والتكلفة تعتبر محددات 
أساسية لتقرير من يقوم بمراجعة الأداء البيئى » ومع ذلك يمكننا التمييز بين أبعاد دور 
كل من المراجع الداخلى والمراجع الخارجى فى المجالات السابقة . فمجالات مراجعة 
نظم الإدارة البيئية وأعمال مراجعة المنتجات يمكن أن تكون ميدائًا لعمل المراجع 
الداخلى ٠‏ على اعتبار أنه أكثر إدراكًا لإدارة الخطر البيئى وأخذ عوامل الخطر فى 
الاعتبار عند التخطيط الشامل لأعمال المراجعة » وأيضمًا نظرا لألفة ومعايشة المراجع 
الداخلى لعمليات التشغيل والإنتاج . ويراعى أهمية تحقيق قدر مناسب من الاستقلال 
للمراجع الداخلى عند القيام بمراجعة المجالات السابقة » ومن ناحية أخرى يمكن أن 
تكون أعمال مراجعة منع التلوث ومراجعة الالتزامات البيئية ميدانًا لعمل المراجع 
الخارجى ؛ نظرًا لتأثير أعمال التلوث وتقدير الالتزامات البيئية على القوائم المالية التى 
يبدى المراجع الخارجى الرأى بشأتها . أما مراجعة الالتزام فهى ميدان لعمل كل من 
المراجع الداخلى والمراجع الخارجى على النحو التالى : 
١‏ - يمكن أن يسند للمراجع الداخلى - فى الشركات التى يتوفر فيها مراجعة ذاتية 
للأداء البيئى - التحقق من ضمان الالتزام ٠‏ وتنفيذ سياسات الشركة المتعلقة 
بالأمان والصحة والسلامة لمنتجات الشركة : وإحاطة الإدارة بمدى اتساق 


الإدارة العامة ١.5‏ 


الأنشطة المختلفة للمنشأة مع الأداء البيئى . وإحاطتها بالانعكاسات السالبة 
المحتملة لعدم الوفاء بالمتطلبات البيئية مثل : فقد المنشأة لصورتها لدى الجمهور 
والجهات المعنية . وتحمل المزيد من التكاليف , مع تأخر الاهتمام بالأداء البينى . 
" - فى حالة خضوع المنشأة للقوانين البيئية ووجود معايير وأدوات رقابية مفروضة 
(بموجب تشريع أو أمر قضائى) ينبغى على المراجع الخارجى أن يأخذ بعين 
الاعتبار أثر ذلك على القوائم المالية ‏ وأن يقرر مدى ملامة الإفصاحات التى 
قامت بها الإدارة وأثر ذلك على تقرير المراجعة . ويتسق هذا الدور ومتطلبات 
معيار المراجعة رقم (54) الذى يحدد دور المراجع فى حالة خروج المنشأة على ما 
تطلبه القوانين التى تخضع لها المنشأة ؛ وذلك لتوفير الضمان أو التأكيد للطرف 
الثالث (مستخدمى التقارير المالية » ومؤفسسات الإقراض وغيرها) , وأيضًا 
لضمان الوفاء بمتطلبات المنظمات المهنية وهيئات سوق المال المتعلقة بالإقصاح أى 
تقرير المراجعة . 
وتتجه الدراسة الحالية إلى تبنى مدخل "الفريق" عند مراجعة الأداء البيئى ؛ نظر لما 
تتطلبه تعقيدات مراجعة الأداء البيئى من خبرات وتخصصات متنوعة فى أعمال 
المحاسبة , والمراجعة والاقتصاد , والتلوث البيئى . والخيرة بالصناعات الملوثة , 
والتحليل المالى . ومدخل القريق المقترح لمراجعة الأداء البيئى ليس جديدًا فى مجال 
المراجعة . فقد تم استخدامه *) فى مجال المراجعة الإدارية 9) , 


الدراسات السابقة : 

هناك الكثير من الدراسات التى تعرضت لتأثير البيئة على المحاسبة أو لعلاقة 
المحاسبة بالمتغيرات البيئية (0) . ورغم ذلك نجد أن دراسات قليلة هى التى تعرضت 
لانعكاسات الأداء البيئى على عملية المراجعة . وسوف يتم التركيز فى هذا البحث على 
أهم هذه الدراسات على النحو التالى : 
(») على سبيل المثال قامت إحدى منشات المراجعة بتكوين فريق للمراجعة الإدارية ضم سبعة أقراد هم : محلل النظم , 


والمحلل المالى » وخبير فى علم النفس الصناعى , ومحطلل إتتاج , بالإضافة إلى ثلاثة مراجعين ماليين . ولقد تضافرت 
جهود أعضاء الفريق فى القيام بالمراجعة الإدارية وفى إعداد التقرير عن نتائج المراجعة الإدارية لإحدى المنشات . 


"٠‏ الإدارة العامة 


: دراسة (روسى ,لإ0556ا180)‎ - ١ 

تشير الدراسة إلى حاجة أدبيات المحاسبة والمراجعة إلى توسيع النقاش والبحث 
حول الكثير من قضايا المحاسبة والمراجعة - المرتبطة بانعكاسات وآثار القوانين 
والتنظيمات البيئية على المنظمات المختلفة - التى لم يتم تناولها بعد . ولقد استعرضت 
الدراسة تفصيلاً القوانين والتنظيمات ذات العلاقة , وتناولت ذلك من خلال أربعة محاور 


أساسية هى : 
المحور الأول : 


المحور الثانى : 


المحور الثالث : 


المحور الرابع : 


تحديد وتصنيف الالتزامات البيئية . فقد صنفت الدراسة محدثى التلوث 
فى حالة عدم الالتزام بالقوانين , وفى حالة الضرر الذى يحدث ٠‏ 
بالإضافة إلى حالة النظافة العلاجية . وأوضحت أن أكثر الالتزامات 
البيئية أهمية هى النظافة العلاجية التى يتطلبها التشريع البيئى , إذ إن 
تكاليف تنظيف المواقع الملوثة تقدر ببلايين الدولارات . وتحدد القوانين 
المنظمة للبيئة أربعة أطراف مسئولة عن تنظيف مواقع النفايات الخطرة 
هم : الملاك , والمشتغلون فى الموقع وقت التخلص من النفايات » ومولدى 
النفايات الخطرة , وناقلوها . ولقد شددت الهيئات التشريعية على 
مسئولية هذه الأطراف . ويمجرد تعيين المنشأة كطرف مسئول تظهر 
مشكلة تقدير التكاليف المرتبطة بتنظيف مواقع التلوث . كما تناولت 
الدراسة المسئوليات المحتملة للطرف الثالث عن عدم الالتزامات وامتداد 
تطاق المسكولنة . 

القياس والمشاكل المحاسبية . فتناولت الدراسة تقدير التزامات النظافة 
البيئية ‏ والمحاسبة عن تكاليف النظافة البيئية ؛ ومشكلات تقييم 
الالتزامات البيئية . 

مناقشة مختصرة للأبعاد المختلفة للإفصاح البيئى لبعض الشركات » 
بالإضافة إلى متطلبات هيئة تنظيم تداول الأوراق المالية بشأن الإفصاح 
عن الأداء البيئى . 

اعتبارات المراجعة المرتبطة بالالتزامات البيئية فى ضوء نشرات معايير 
المراجعة المتعارف عليها (04) ٠‏ (54) فيما يتعلق بمدى تأثير القوانين 
والتنظيمات البيئية على القوائم المالية ؛ وطريقة تقرير المراجع عن أحداث 
عدم التأكد التى قد تؤثر على القوائم المالية . 


الإدارة العامة 7١١‏ 


> - دراسة معهد المراجعين الداخليين : 

تضمنت الدراسة تعريف نظام الإدارة البيئية والمراجعة البيئية ‏ وأشارت إلى أن 
المراجعة البيئية تعتبر جزءًا متكاملاً من نظام الإدارة البيئية » تقرر الإدارة من خلاله 
مدى ملاعمة نظم الرقابة البيئية » ومدى الالتزام بالمتطلبات القانونية والسياسات 
الداخلية للمنشأة . واعتبرت الدراسة أن تناول دور المراجعين الداخليين بشأن القضايا 
البيئية بواسطة معهد المراجعين الداخليين يعتبر الخطوة الأولى » وأن الخطوة القادمة 
هى التخطيط لوضع معايير للمراجعة البيئية وممارستها . كما أشارت الدراسة إلى أن 
المراجع الداخلى يمكن أن يكون له دور حيوى وأن يضيف قيمة هامة للمنشأة من خلال 
المراجعة البيئية . 
"' - دراسة (توماس وآخرون) : 

اهتمت الدراسة يدور المراح ني الناخلى فيما يتطق بالقضايا البيقية :كنا اعتيرت 
أن القضايا البيئية الحالية قد وضعت المراجعة الداخلية فى مفترق الطرق , وأن اختيار 
الاتجاه يؤثر على مستقبل المراجعة الداخلية . وقد عرضت الدراسة عدة أقسام 
للمراجعة البيئية تضمن : مراجعة الالتزام » ومراجعة نظام الإدارة البيئية ‏ ومراجعة 
أعمال التخزين والتخلص من النفايات » ومراجعة منع التلوث » بالإضافة إلى مراجعة 
أمان المنتجات . كما تناولت الدراسة أيضًا أهمية كفاءة مراجعى البيئة » وانتهت إلى 
أن تزايد تعرض العديد من المنشآت للمخاطر المالية نتيجة القضايا البيئية يجعل 
للمراجعين الداخليين اهتمامًا كبيرًا فى مساعدة الإدارة فى تتبع الآثار البيئية . 
ع - دراسة (بلوك دريك ودراين هوزيون) : 

ركزت هذه الدراسة على فحص آثار وانعكاسات المشاكل البيئية بالنسبة لمهنة 
المراجعة . كما ناقشت المساهمات التى يمكن أن يقدمها المراجعون للإدارة البيئية » وقد 
تعرضت الدراسة لثلاثة محاور آساسية هى . : ما إذا كانت المراجعة البيئية ميدان عمل 
للمراجع الخارجى ٠‏ وكيفية إقامة نظام للتوثيق البيئى , وإمكانية أن يبدى المراجع 
المالى رأيًا على التقرير البيتى للشركة . 

ولقد أوضحت الدراسة أن الإجابة عن هذه التساؤلات تتطلب دراسة المشاكل البيئية 
التى تؤثر فى عمل المحاسب والمراجع , وأهمية أخذ المساهمات التى يمكن أن يقدمها 


١‏ الإدارة العامة 


المراجعون فى رقابة وحل المشكلات البيئية التى تؤثر على القوائم المالية وعلى نطاق وأدوات 
المراجعة . بالإضافة إلى ذلك تناولت الدراسة التقارير البيئية وأعمال المراجعة البيئية . 


ه - دراسة (بات) : 


أشارت الدراسة إلى أهمية أن تبدأ المبادرة من جانب الشركات فى الأخذ بالمراجعة 
البيئية باعتبارها أداة موضوعية ومنظمة للتقويم الذاتى للأداء البيئى . وقد أوضحت 
الدراسة أن نجاح وفعالية المراجعة البيئية يتطلب التزام الإدارة بضرورة تكامل 
المراجعة البيئية مع النظام الكلى للإدارة البيئية » وضرورة وجود اتصال مفتوح بين 
المراجعين وأقسام التشغيل ؛ ووجود فريق مراجعة كفء , بالإضافة إلى ضرورة توثيق 
عملية المراجعة بشكل ملائم . 

وقد ركزت الدراسات السابقة على إبراز بعض الجوانب المفاهيمية للمراجعة البيئية 
وأهمها الالتزام بمتطلبات القوانين البيئية , وإدارة أعمال المراجعة البيئية بواسطة 
مراجعين من داخل المنشأة أى خارجها . ومع ذلك يرى الباحث أن هناك جوانب أخرى 
للمراجعة البيئية ما زالت فى حاجة إلى مزيد من التأصيل العلمى والتوثيق ؛ مثل تعيين 
مشكلات وإجراءات مراجعة الأداء البيئى , ومساعدة المراجعين فى استيفاء متطلبات 
معايير المراجعة . وتتجه الدراسة الحالية إلى تطوير إطار لمراجعة الأداء البيئى يساعد 
فى استكشاف المشكلات الممكنة عند مراجعة الأداء البيئى ٠‏ بالإضافة إلى اقتراح منهج 
إجرائى لمراجعة الأداء البيئى . 


افتراضات البحث : 
ارتباطًا بالجوانب المفاهيمية للبحث , وفى ضوء اتجاهات ونتائج الدراسات السابقة , 
تم اشتقاق الافتراضات البحثية التالية : 
١‏ - إدخال نظم الإدارة البيئية سيكون له تأثير على هيكل الرقابة الداخلية فيما يتعلق بكل 
من النظام المحاسبى وأدوات المراجعة المطلوية لدراسة وتقويم هيكل الرقابة الداخلية . 
" - تعرض المنشأة للمخاطر البيئية يؤثر فى تقدير الخطر الكلى للمراجعة . ويخاصة 
الخطر المتلازم أى المتأصل . 


الإدارة العامة الا 


- عدم كفاية المعايير المهنية المتعارف عليها حاليًا يسبب صعويات ومشكلات معينة 
عند مراجعة الأداء البيئى - 

- إمكانية تطوير منهج إجرائى لمراجعة الأداء البيئى . 

ه - الحاجة إلى استكمال جهود التطوير المهنى فى المملكة العربية السعودية مع تزايد 
الاهتمام بالأداء البيئى . 


مشكلات مراجعة الأداء البيئى : 
يمكن أن تكتنف عملية مراجعة الأداء البيئى صعويات ومشاكل معينة أهمها : 
١‏ - تأثير نظم الإدارة البيئية على هيكل الرقابة الداخلية . 
" - تأثير الالتزامات البيئية على تقدير الخطر الكلى للمراجعة . 
*' - المحاسبة والإفصاح عن الأداء البيئى . 
غ - الأثر المحتمل على تقرير المراجعة . 
ه - الوفاء بمتطلبات معايير المراجعة المتعارف عليها . 
ونعرض فيما يلى لهذه المشكلات وكيفية التعامل معها فى ضوء المعايير المهنية 
المتعارف عليها . 


تأثير نظم الإدارة البيئية على هيكل الرقابة الداخلية : 

ظهر مفهوم هيكل الرقابة الداخلية مع صدور بيان معايير المراجعة 
(710.55 41024,5485) . ويعتبر مفهوم هيكل الرقابة الداخلية أكثر شمولاً ومسايرة 
لمتغيرات بيئة الممارسة المهنية من مفهوم نظام الرقابة الداخلية على اعتبار أن هيكل 
الرقابة الداخلية يتكون من ثلاثة عناصر هى : بيمئّة الرقابة » والنظام المحاسبى » 
وإجراءات الرقابة . ويستهدف هذا المعيار توسيع مفهوم الرقابة الداخلية ومسئوليات 
المراجع قى الالتزام بالمعيار الميدانى الثانى تجاه التطورات الحديثة التى تتضمن 
القضايا البيئية . 


الإدارة العصسسامسة 


ومع تزايد الاهتمام بالأمور البيئية وتحمل المنشآت المختلفة مسئولياتها عما تسببه 
للبيئة الخارجية من أضرار ملموسة أى غير ملموسة بسبب ممارستها لنشاطاتها , 
أصبحت هذه المنشآت تعمل وتخضع لعدد متزايد ومتنامٍ من القوانين المنظمة للبيئة 
التى تستهدف إيجاد بيئة نظيفة خالية من التلوث . وقد دقع ذلك الإدارة العليا فى هذه 
المنشآت إلى إدراك أهمية إدخال نظم الإدارة البيئية من أجل إدارة الأمور والقضايا 
البيئية بشكل سليم فى إطار القوانين المنظمة للبيئة والسياسات البيئية للشركة . 

ويعرف (توماس وآخرون) نظام الإدارة البيئية يأنه عبارة عن هيكل المنشأة 
ومسئولياتها وسياساتها وممارساتها وإجراءاتها وعملياتها ومواردها المستخدمة فى 
حماية البيئة وإدارة الأمور البيئية . ويحدد نظام الإدارة البيئية فلسفة المنشأة تجاه 
القضايا البيئية . ووضع أهداف للبرامج البيئية , وأيضًا وضع وتطوير برامج الأداء 
البيئى . ويتطلب الأخذ بنظام الإدارة البيئية ضرورة إعادة النظر فى الهياكل التنظيمية 
للمنشآت المختلفة لتتضمن نظام الإدارة البيئية كجزء متكامل من النظام العام للإدارة 
ومع هيكل الرقابة الداخلية . ولا كان المراجع مسئولاً عن دراسة وتقويم الرقابة 
الداخلية . فيكون من المناسب دراسة تأثير نظام الإدارة البيئية على هيكل الرقابة 
الداخلية . وذلك فى إطار هدف المراجعة المتعلق بهيكل الرقابة الداخلية . 

ويرى الباحث أن الانعكاسات المباشرة لنظم الإدارة البيئية على هيكل الرقابة 
الداخلية تتعلق بكل من النظام المحاسبى وأدوات المراجعة المطلوية لتقييم هيكل الرقابة 
الداخلية , إذ إن النظام المحاسبى التقليدى وأدوات الرقابة الداخلية المرتبطة به ليس 
مصمما للتعامل مع الأحداث والوقائع البيئية كما هى الحال فى حالة التلوث عند نقل 
المنتجات الخطرة وتخزينها والتخلص منها , وبالتالى فإن نظم الإدارة البيئية وما يرتبط 
بها من إدارة الأحداث والوقائع البيئية بشكل ملائم » يمكن أن تضفى أبعادًا جديدة 
لعملية المراجعة فيما يتعلق بهيكل الرقابة الداخلية فى جانبين هما : استحداث سجلات 
التلوث البيئى ٠‏ وتغير اهتمامات وأدوات المراجع عند دراسة هيكل الرقابة الداخلية , 
وذلك على النحو التالى : 
أولاً - استحداث سجلات التلوث البيئى : 


يشير تقرير لجنة الانعكاسات البيئية لسلوك المنظمات فى جمعية المحاسبة الأمريكية 


الإدارة العامة ١١١‏ 


(4.4.8..1973) إلى أن قياس الاتنعكاسات البيئية للمنشأة يعتبر من اختصاص 

المحاسبين , خاصة أن الاتجاه السائد حاليًا هو تحميل المنشات تكاليف المحافظة على 

البيئة , يدلاً من تحميلها على المجتمع ٠‏ وبالتالى يتم معالجة البيانات المرتبطة بالأداء 

البيئى من خلال الوظيفة المحاسبية . 

يتطلب استخدام وتطبيق الأساليب المحاسبية فيما يتعلق بالأمور البيئية تغييراً فى 
تركيزاتها . وأحد الجوانب الهامة لهذا التركيز هو تسجيل الأحداث أو الوقائع الفعلية 
التى تنطوى على خطر بيئى كأساس لتوثيق المخاطر البيئية . وينبغى أن توفر 
الإجراءات الداخلية والقوانين الحماية الكافية لعملية توثيق الوقائع الفعلية التى تنطوى 

على مخاطر فى جميع مراحل عملية الإنتاج ‏ واختيار الناقل للمنتجات الفاسدة » 

وأيضمًا المسئول عن التشغيل النهائى لهذه النفايات . وعلى أية حال ينبغى تسجيل مثل 

هذه الوقائع كلما أمكن . ويرى الباحث أن إمكانات تسجيل الوقائع التى تنطوى على 

مخاطر بيئية تتوقف على عوامل , أهمها مايلى : 

١‏ - المنشأة نفسها . ومدى وجود علاقات كمية بين إنتاج السلع المرغوية واستخدام 
خامات معينة ريما تكون خطرة على البيئة . ويالتالى يعتمد نظام تسجيل الملوثات 
على توفير معلومات كافية عن عملية الإنتاج » وإمكانية تسوية الوقائع التى تنطوى 
على مخاطر فيما يتعلق باستهلاك المواد الأولية والسلع المرغوب فى إنتاجها , 
والنفايات الناتجة , وذلك اعتمادًا على الظروف والأحداث المحيطة بالمنشأة وطبيعة 
الصناعة . 1 

؟ - إيجاد الحلول الملائمة لتوفير هذه السجلات التى تتعلق بالمشاكل العملية المرتبطة 
بالقياس والإفصاح المحاسبى . ويجب أن تقوم هذه الحلول أساسًا على أهداف 
هذه السجلات مع أخذ تكاليفها ومنافعها فى الاعتبار . 

إن سجلات التلوث البيئى عامة , وإمكانية تسوية الوقائع الخطرة وانعكاساتها بهذه 

السجلات » يمكن أن يحقق مجموعة من الأهداف . من أهمها : 

١‏ - توفير المعلومات المطلوية للتقرير عن التكاليف والالتزامات البيئية وتضمينها فى 
الحسابات والقوائم . مما يزيد من جدوى السجلات المحاسبية والقوائم المالية . 

” - عرض الآثار البيئية لأنشطة المنشأة فى صورة تقارير بيئية يخدم أغراض تقييم 
الأداء ؛ وأيضًا يمكن المراجع من تحقيق الأداء البيئى ومراجعته . 


٠‏ الإدارة العسسامسة 


" - توفير البيانات المحاسبية المالية والعينية المتعلقة بالأداء البيئى يمكن من تحديد 
الموارد اللازمة لتحقيق الإدارة المثلى للبيئة ‏ 
- معاونة الأجهزة المختصة فى إعداد الخطط والبرامج البيئية . 
ه - توفير مؤشرات بيئية يمكن أن تساعد فى تحقيق الرقابة على الأداء البيئى واتخاذ 
القرارات الملائمة . 

ثانيًا - تغير اهتمامات وأدوات المراجع عند دراسة وتقييم هيكل الرقابة الداخلية : 
تتطلب الأمور البيئية تحولاً فى تركيز واهتمامات المراجع عند دراسة وتقويم هيكل 

الرقابة الداخلية » إذ ينبغى عليه أن يعطى مزيدً! من الاهتمام لخصائص أو مقومات 

نظام الرقابة الداخلية بشن الأحداث أو الوقائع التى تخطوى على مخاطر بيئية . فعلى 

سبيل المثال يركز المراجع على : 

- إجراء ملاحظات معينة فى مواقع التلوث . 

- اختبارات على مستويات التلوث . 

- التحديد الواضح للمسئوليات المتعلقة بالانعكاسات البيئية للأنشطة الخطرة . 

- زيادة جدوى المعلومات الواردة فى سجلات التلوث بإعطاء انتباه ملائم للفصل بين 
المهام والإجراءات المرتبطة بتسوية الوقائع التى تنطوى على مخاطر بيئية . 
فالاحتفاظ بالمنتجات الخطرة يكون فى مخازن مستقلة , وبالتالى يمكن تسجيل 
حركة خروجها » وأيضًا الفصل بين مهام كل من المشترى والناقل وأمين المخازن . 
ويرى الباحث أن دور المراجع بشان الأمور البيئية عند دراسة وتقويم هيكل 

الرقابة الداخلية يتطلب تطوير أدوات جديدة للمراجعة . ومن الأدوات المقترحة فى هذا 

المجال تطوير قائمة استقصاء بيئية للتقارير المالية السنوية » ويمكن أن تستخدم هذه 

القائمة بمزجها مع سجلات التلوث البيئى لتحديد شمولية واكتمال القائمة عند دراسة 

وتقويم هيكل الرقابة الداخلية . وتستهدف قائمة الاستقصاء البيئية تسهيل تحليل 

المخاطر البيئّية ‏ وآثارها المالية » وأهمية ذلك عند تقدير الخطر الكلى للمراجعة . 

ويقترح الباحث الخطوط العريضة التالية كمحاور لاستفسارات المراجع بشأن الأداء 

البيئى للمنشأة : 


الإدارة العامة 2١10‏ 


استقصاء الأداء البيئى للمنشأة 


القوانين المنظمة للبيئة , التى تخضع لها المنشأة . 

السياسات البيئية للمنشأة . 

مستويات التلوث . 

ناضى وحاشن ومستقبل الالتزامات البِيكية لافتضأةء مِتشيئًا القصايا 
المرفوعة ضد الشركة من وكالات أو أجهزة حماية البيئة . 


حوادث معينة تتضمن تعهدات والتزامات بيئية . 

خطط وإستراتيجيات مواجهة القضايا البيئية . 

تقدير التكاليف (أى مدى من التكاليف) الضرورية لمقابلة الالتزامات البيئية » 
وقى حالة عدم الإمكان يتم الاستفسار عن سبب ذلك . 


وجود سجلات للأداء البيئى » وكيفية وتوقيت تسجيل التكاليف البيئية » وفى 
حالة عدم تسجيلها يتم الاستفسار عن السبب . 

التغطية التأمينية المرتبطة بالقضايا البيئية . 

الآثار الممكنة للالتزامات البيئية عن حالة ورفاهة المنشأة . 

الآثار البيئية لمنتجات الشركة والخامات المستخدمة والنفايات الناتجة . 
جهود رقابة وضبط الأداء البيئى للمنشأة . 

المسئولون عن السياسات والأفعال البيئية ومراقبتها . 

الفصل بين المهام والإجراءات المترتبة على تسوية الأحدات التى تنطوى على 


وارتباطًا بما سبق فإن معرفة المراجع بالنظام المحاسبى وهيكل الرقابة 
الداخلية يجعله قادرً على تقديم مساهمات مفيدة فى مجال تصميم نظم الإدارة 
البيئية . - 


> الإدارة العامة 


تأثير الالتزامات البيئية على تقدير الخطر الكلى للمراجعة : 

إن التغير والتطور الدائم والمستمر للمنشأة نتيجة تأثرها المباشر بالظروف البيئية 
المحيطة يجعل من الضرورى أن يأخذ المراجع فى اعتباره عند تخطيط عملية المراجعة 
التركيز على العناصر التى تزداد فيها نسبة المخاطر ؛ حتى يمكنه الانتهاء من عملية 
المراجعة بأعلى كفاية ممكنة . ولقد تضمن بيان معايير المراجعة (47 .110 545 ,41024) 
تعريقًا لخطر المراجعة بأنه ينتج عن فشل المراجع فى تعديل رأيه بطريقة ملائمة عن 
قوائم مالية تتضمن تحريفًا جوهريًا . ولقد تطلب هذا المعيار من المراجع أن يضمّن 
خطة المراجعة تقديراً لخطر المراجعة بحيث يكون عند مستوى منخفض » وأن يتم تقدير 
هذا الخطر بطريقة كمية أى غير كمية . ويتم قياس خطر المراجعة وفقًا للمعيار (41) 
باتباع النموذج التالى : 
الخطر الكلى للمراجعة - الخطر المتلازم ‏ خطر الرقابة “ا خطر المراجعة الاستقصائية “ا خطر المراجعة التفصيلية . 

عند تحليل خطر المراجعة يكون من المهم بالنسبة للمراجع أن يأخذ بعين الاعتبار 
الأمور البيئية عندما يحصل على تفهم لعمليات المنشأة والصناعة التى تنتمى إليها » 
وعند تقديم أسئلة أى استفسارات للإدارة بشأن الخروج عن القوانين المنظمة للبيئة . 
وقد تعطى طبيعة بعض الصناعات مؤشرًا واضحًا بوجود مشكلات بيئية تتعاق بتنقية 
البيئة » كما هى الحال فى صناعة الكيماويات وصناعة إنتاج الورق . ومع ذلك فإن نفس 
هذه المشكلات قد تكون موجودة فى صناعات يعتقد أنها نظيفة مثل صناعة 
الإلكترونيات . ويطالب المعيار (47) المراجعين بأخذ المخاطر المتلازمة أو المتأصلة 
للمنشأة فى الاعتبار عند تقدير الخطر الكلى للمراجعة . وغالبًا ما يزداد الخطر المتلازم 
نتيجة خصائص مميزة لأعمال المنشأة » مما قد يسهم فى تعقيد عملية المراجعة , 
وتؤدى فى حالة عدم التاكد إلى تعذر اكتشاف الأخطاء والمخالفات الموجودة . 

ويرى الباحث أن تقدير الخطر الكلى للمراجعة مع أخذ الأمور البيئية فى 
الاعتبار . يتطلب استخدام نموذج الاحتمالات المشروطة بدلاً من نموذج الاحتمالات 
المشتركة ؛ وذلك لتفادى القصور فى نموذج المجمع الأمريكى للمحاسبين القانونيين 
وفقنًا للمعيار رقم (417) عندما افترض استقلال عناصر الخطر ء الأمر الذى لا 
يتفق وواقع الممارسة العملية . وتعتبر نماذج قياس خطر المراجعة التى قدمها 
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(كوشينج ولوبينج 10006616,1983 ع6 5158نات©) و(ليزيل 1984 ,وازوعآ) مفيدة 
فى هذا المجال . 
ومع تزايد اهتمام المراجعين بالأمور البيئية أوضحت دراسة المعهد الأمريكى 
للمحاسبين القانونيين (41651,1991 1151 ]ن0ناة ,81084) أنه ينبغى على المراجع 
الاهتمام بالاستقسار من الإدارة عما إذا كانت المنشأة لديها مخاطر عالية للتعرض 
للالتزامات البيئية تتعلق بتكاليف تنقية ونظافة البيئة . وأعطت الدراسة أمثلة للمراجعين 
بالإشارات الحمراء التى تعكس المخاطر المتزايدة لتعرض المنشأة للالتزامات البيئية , 
ومنها : 
١‏ - المشاركة الفعلية للمنشأة أو اندماجها فى شركة نقل للنفايات والعوامل المحدثة 
للتلوث . 
" - شراء أراض بسعر منخفض جدًا عن سعر السوق المحلى بسيب المخاطر البيئية . 
٠"‏ - البيع الجزئى للأصول مع الاحتفاظ بالملكية الفعلية . 
- الحصول على تغطية عديدة أى متزايدة ضد المخاطر أو الالتزامات البيئية تجاه 
طرف آخر . 
ويرى الباحث أنه عندما يوضح تقدير الخطر أن عميل المراجعة يتعرض لخطر مرتقع 
بالنسبة للالتزامات البيئية , يمكن أن يقوم المراجع ببعض الإجراءات التالية اعتمادًا 
على الظروف المحيطة : 
١‏ - الاستفسار عما إذا كانت المنشأة تستخدم مواد سامة فى عمليات التصنيع أو فى 
منتجاتها . 
” - الاستفسار عما إذا كانت العمليات أو المنتجات تخلق نفايات سامة عند التخلص 
منها 1 5 
" - الاستفسار عما إذا كانت المنشأة تستخدم فى الموقع مخزنًا لنفايات المواد السامة » 
أى أنها تستخدم معدات للتخلص من النفايات السامة . 
؛ - تحديد ما إذا كانت المنشأة تم اعتبارها طرفًا مسئولاً وفقًا للقوانين المنظمة للبيئة 
فيما يتعلق بالتخلص من النفايات فى الموقع . 
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ه - تحديد الأفعال أو التصرقات التى اتخذتها المنشأة باعتبارها طرفًا مسئولاً عن 
الأمور البيئية لتقييم التعرض للخطر . 
5 - تقييم أية تقديرات لتكلفة تنظيف البيئة ‏ وأية أمور تتعلق بالخسائر الشرطية . 


مشكلات المحاسبة والإفصاح عن الأداء البيئى : 

تفشل النظم المحاسبية الحالية فى أن تأخذ بعين الاعتبار التكاليف البيئية » ويتم 

تجميع الكثير منها ضمن التكاليف الإضافية , ويؤدى ذلك إلى اختيار المزج الخاطئ 

للمنتجات والتسعير غير الدقيق للمنتجات ٠‏ والقبول أى الرفض غير الملائم لبدائل الحد 

من التلوث البيئى . ونعرض فيما يلى أهم مشكلات المحاسبة والإفصاح عن الأداء 
البيئى للمنشأة فى مجال التلوث , التى تواجه المراجع وهى بصدد التحقق من صدق 
وعدالة القوائم المالية . 
ا - رسملة أو عدم رسملة تكاليف النظافة البيئية : 

قد تتحمل المنشأة مبالغ كبيرة عند تحليل المشاكل البيئية ترتبط باستئجار خدمات 
الخبراء للمساعدة فى إزالة النفايات السامة , وفى القضاء على آثارها ومنع التلوث 
مستقبلاً . وفى مواجهة مثل هذه القضايا توصل مجلس معايير المحاسبة المالية فى 
الإصدار (99-8) فيما يتعلق برسملة أى عدم رسملة مثل هذه التكاليف (1990 5458) 
إلى أنه بشكل عام ينبغى تحميل تكاليف معالجة التلوث البيئى على النفقات . ومع ذلك 
فإن [0:06 )1251 155065 1810618128] "8117 لم توضح أن هذه التكاليف قد يتم 
رسملتها على سبيل المثال فى حالة ما إذا كانت تزيد الحياة والطاقة . وتحسن من 
درجة الأمان والكفاية , وأيضمًا إذا كانت تخفف أو تمنع من التلوث مستقبلاً . ويعتبر 
هذا الإصدار إعادة تأكيد من ال81117) لنتيجة سابقة تتعلق بالمحاسبة عن إزالة 
الأسبستوس (1858,1989 . ويوضح الإرشاد المحاسبى هنا أن رسملة تكاليف 
معالجة الأسبستوس ينبغى تبريرها فى ظل الاتفاق فى الإصدار (90-8 06ا185) . 
"١‏ - الالتزامات الشرطية : 

تتمثل الالتزامات الشرطية فى الالتزامات التى يرتبط وجودها أو تحديد قيمتها أو 
تاريخ الوفاء يها بوقوع أى عدم وقوع حادث أى أحداث معينة مستقبلاً . ويعتبر مفهوم 
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الخسائر المحتملة أكثر شمولاً من مفهوم الالتزامات المحتملة باعتبارها تشمل 
- بالإضافة للالتزامات المحتملة أو الشرطية - أى خسارة يحتمل حدوثها بسبب تلف 
يحتمل حدوثه فى الأصول . ويشير (روسى 1992 ,لإ180108556) إلى أن تقدير 
الالتزامات البيئية يواجه بعدد كبير من المشاكل ٠‏ أهمها التعقيد التام لمواقع النقايات , 
وتحديد المستوى المقبول لنظافة وتنقية البيئة . بالإضافة إلى الالتزامات والمسئوليات 
المشتركة بين عدة أطراف مسئولة . ويضفى ذلك حالة من عدم التأكد تصاحب تقدير 
هذه الالتزامات .' 

الالتزامات الشرطية الناشئة عن تكاليف وتنقية البيئة ينبغى المحاسبة عنها وفقًا 
للمبادئ المجاسبية المبينة قى المعيار المحاسبى رقم (5) لمجلس معايير المحاسبة المالية , 
وتعتبر تقديرات الخسائر المحتملة طبقًا للمعيار رقم (ه) مسألة معقدة وشاملة ؛ نظرًا 
لارتباط هذه الخسائر المحتملة بمدى واسع من الأحداث ريما يشمل أمورا تكون خبرة 
المحاسب أو المراجع فيها قليلة . مثل الخسائر المدتملة المتعلقة بتلوث البيئة . ولقد حدد 
مجلس معايير المحاسبة المالية الشروط التالية للاعتراف بالخسائر المحتملة وما يتبعها 
من التزامات : 
١‏ - أن يكون احتمال حدوث أو وقوع الخسارة فى المستقبل كبر . 
؟ - إمكانية تقدير مبلغ الخسارة بطريقة معقولة . 

وقد قدم أيضًا مجلس معايير المحاسبة المالية إرشادات أخرى تتعلق بقابلية 
الخسائر للتقدير فى التفسير رقم )١4(‏ . 

ويكتنف تطبيق هذه المفاهيم على الخسائر الشرطية المرتبطة بالالتزامات البيتية وفقًا 
. للقوانين البيئية صعوبات كبيرة ؛ بالإضافة إلى أن مبادئ المحاسبة والإفصاح فى 
المعيار رقم (5) لمجلس معايير المحاسبة المالية قد لا تكون كافية فى بعض المواقف , 
خاصة عندما تتعلق الأمور البيئية بخسائر قد يتعذر عمل تقدير معقول لها . ويالتالى 
يصبح من الضرورى تطوير معيار محاسبى يوفر معلومات أكثر نفعًا من المعيار رقم 
(5) » ويأتى ذلك فى إطار الحاجة إلى قياس وتقرير أفضل عن الأداء البيئى . 

ويتضمن (1 - 96 م50) الإرشادات المحاسبية المتعلقة بتفسير المعيار رقم (ه) فى 
سياق الالتزامات البيئية » والعلامات الإرشادية المتعلقة باستحقاق وتقويم الالتزامات 
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المقدرة , والعوامل المؤثرة فى مبلغ أو مقدار الالتزام ٠‏ والتكاليف التى يجب تضمينها 
فى الالتزام الممستحق , وأمثلة لبنود التكاليف المباشرة التفاضلية التى تدخل فى 
الالتزامات المستحقة . وتعتبر هذه الإرشادات مفيدة لكل من المراجعين والعملاء . 

: الإفصاح عن الالتزامات البيئية‎ - ١ 


مهنة المحاسبة ينقصها الوضوح والتحديد بشأن التقرير عن المعلومات البيئية فى 
التقارير المنشورة . ويظهر ذلك فى اختلاف متطلبات كل من مجلس معايير المحاسبة 

المالية وهيئة تنظيم تداول الأوراق المالية بشأن الإفصاح البيئى على النحو التالى : 

١‏ - وفقًا للمعيار رقم (ه) لمجلس معايير المحاسبة المالية , إذا كانت الخسارة غير 
محتملة بدرجة كبيرة ولا يمكن تقديرها بشكل معقول ٠‏ فإنه يتم الإفصاح بملاحظة 
فقط ضمن الإيضاحات المرفقة بالقوائم المالية . وعلى الجانب المقابل يتم الإفصاح 
فى سياق الالتزامات الشرطية الناتجة عن التلوث البيئى . وغالبًا ما تكون هذه 
الالتزامات نتاج الخروج عن القوانين المنظمة للبيئة فيما يتعلق يتلوث الهواء والماء 
أو الترية , وأيضًا النفايات الخطرة . 

؟ - جات متطلبات هيئة تنظيم تداول الأوراق المالية فى نشرتها 
(1989 580) 36 .810 عمدء[1 عصمنارومعظ1 [2أعصةه11 متضمنة عدم الحاجة 
إلى الإفصاح إذا قررت الإدارة احتمال عدم وقوع الالتزام . أما إذا كانت الإدارة 
لا تستطيع ذلك فيكون الإفصاح مطلويًا ؛ ويجب على الإدارة تقييم آثار ذلك بشكل 
موضوعى بافتراض وقوع حدث أو التزام غير مؤكد . 

يتبين مما سبق أن اختلاف متطلبات الإفصاح البيثى لكل من مجلس معايير 
المحاسبة المالية وهيئة تنظيم تداول الأوراق المالية يرجع إلى المستوى الاحتمالى لوقوع 
الخسارة ؛ وقد تبنى مجلس معايير المحاسبة المالية احتمال أن يكون وقوع الحدث 
ممكنًا بدرجة كبيرة ٠‏ بينما تبنت هيئة تنظيم تداول الأوراق المالية احتمال أن يكون 

وقوع الحدث ممكنا بدرجة معقولة . 

ويرى الباحث أن التقديرات المطلوية للخسائر المحتملة صعبة تماما بالنسبة للإدارة » 
وربما أيضمًا تكون أكثر صعوبة عند تقييمها بواسطة المراجع ؛ لأن المعايير والمتطلبات 
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السابقة فى حاجة إلى وضوح وتحديد أكثر , إذ إن اختلافاتها تضع اعتبارات 
وتعقيدات إضافية تتعلق بدور المراجع بشأن الإفصاح البيئى ٠‏ وذلك على النحى التالى : 
١‏ - تباين الإفصاح فى التقارير المالية . قالإفصاحات البيئية المطلوية وفقًا للمعيار رقم 
(0) تكون فقط فى الملاحظات الإيضاحية للقوائم المالية . بينما الإفصاح عن 
المشكلات البيئية وفقًا لمتطلبات هيئة تنظيم تداول الإدارة المالية يتم تضمينها فى 
خطاب الإدارة الذى تتطلبه الهيئة » وليس من الضرورى الإفصاح فى الملاحظات 
على القوائم المالية . 
؟ - تعقد دور المراجع بشأن مسئولياته فى ظل معيار المراجعة (8 .710 ,545 ,24 4106) 
وذلك عندما يقوم وفقًا للمعيار رقم (4) باستعراض وفحص المعلومات التى ترد فى 
خطاب الإدارة . على سبيل المثال » كيف يستطيع المراجع تسوية الإفصاح عن 
الالتزامات البيئية المحتملة فى خطاب مجلس الإدارة إذا لم يتم الإفصاح عنها 
أيضًا فى الملحوظات الهامشية على القوائم المالية ؟ 
يرى الباحث أن مؤاجهة الاعتبارات والتعقيدات السابقة يتطلب تنسيقًا بين جهود 
المنظمات المهنية ومتطلباتها بشأن الإفصاح البيئى بحيث تتسق مع متطلبات الأجهزة 
المختصة بحماية البيئة وحاجات مستخدمى التقارير المالية . وعلى ذلك تصبح مهنة 
المحاسبة مطالية بتوسيع الإفصاح فى القوائم المالية مع تزايد اهتمامات أصحاب 
المصالح بالممارسات والسياسات البيئية للشركة لارتباطها بقرارات الاستثمار . 
فالإفصاحات البيئية تحدد - جزئيًا - ما إذا كانت الشركة مدركة للقضايا البيئية التى 
قد تؤثر على مستقبل الشركة . كما أن مستخدمى القوائم المالية يجب أن يزودوا 
بمعلومات تتعلق بإستراتيجيات الوفاء بالالتزامات البيئية وكيفية المحاسبة عنها , 
بالإضافة إلى أية تغطية تأمينية يمكن القيام بها . 


الأثر على تقرير المراجعة : 

تسبب المشكلات السابقة حرجًا للمراجع فيما يتعلق بتأثير الأمور والقضايا.البيئية 
على تقرير المراجعة » إن إن ذلك يتطلب تقديرًا وحكمًا أساسيًا من جانب المراجع ٠‏ إن 
اعتبار منشأة العميل وتحديدها طرفًا مسئولاً , أى الإفصاحات البيئية فى هوامش 
القوائم المالية » لا تتطلب بالضرورة تعديل تقرير المراجعة . ومع ذلك ينبغى أن يقوم 
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المراجع يتقييم احتمالات الخسائر الشرطية المرتبطة بتنظيف المواقع الخطرة ؛ وأيضنًا 
الحاجة إلى إضافة فقرة رابعة فى تقرير المراجعة تستدعى الانتباه لحالة عدم التأكد 
المتعلقة بهذه الاحتمالات . ويئخذ المراجع فى اعتباره العوامل التالية عند إجراء هذا 
التقييم : 
١‏ - إمكانية قيام وكالات أو أجهزة البيئة يعمل ما . 
" - فحص طريقة التنظيف البيئى . 
- مستوى الثقة فى الخبراء المشتغلين بفحص عمليات النظافة البيئية . 
؛ - إجمالى مبلغ الالتزام المحتمل . 
ه - احتمالات التأمين والتعويض عن الأضرار ؛ أو مساهمة طرف آخر فى النظافة البيئية . 
١‏ - مصداقية التقديرات المتاحة للتكلفة . 
- التخصيص بين الأطراف المسافة أو المشاركة . 
- البيانات التى يتم الحصول عليها من الإدارة . 

بعد استعراض المراجع للعوامل السابقة يمكنه أن يقرر ما إذا كان التعديل فى 
تقرير المراجعة مطلويًا بشأن حالة عدم التأكد المتعلقة بالأمور البيئية . وعندما يتخذ 
المراجع هذا القرار , فإنه يأخذ فى اعتباره ما إذا كانت آثار الأحداث المستقبلية التى 
تؤثر فى الأمور البيئية تدفع بالشك فى معقولية تقديرات العميل , بالإضافة إلى احتمال 
ما إذا كانت هناك خسارة جوهرية تترتب على معالجة حالة عدم التأكد . وفيما يتعلق 
بأخذ حالات عدم التاكد فى الاعتبارات يستخدم المراجع إرشادات المعيار المحاسبى 
رقم (ه) (1975 ,210.5 6488 . 

لقد تطلب معيار المراجعة (1988 ,58 .710 ,41074) إحداث تغيير أساسى 
للممارسة السائدة بشأن الطريقة الجديدة للتقرير عن ظروف عدم التأكد الجوهرية , 
ويتمثل هذا التغيير فى طريقة تقرير المراجع عن أحداث عدم التأكد الجوهرية التى قد 
تؤثر على القوائم المالية . وتوضح الإرشادات فى هذا المعيار أن المراجع بشكل عام : 
١‏ - قد لا يضيف فقرة توضيحية فى حالة وجود احتمال بعيد بوقوع خسارة جوهرية . 
؟ - قد يضيف فقرة إيضاحية إذا كان من المحتمل حدوث خسارة جوهرية » وأن 
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الإدارة لا تستطيع عمل تقدير معقول بالخسارة أو للمدى الممكن لهذه للخسارة . 
ويجب أن تصف هذه الفقرة ظروف عدم التأكد . وتوضح أن النتائج غير معروفة 
الآن » وأن تشير إلى أية ملاحظات فى القوائم المالية تصف ظروف عدم التأكد . 

؟' - قد يتعين على المراجع أخذ عوامل متعددة فى اعتباره إذا كان هناك فقط احتمال 
معقول لخسارة جوهرية لتضمينها فى الفقرة الإيضاحية . وفى هذه الحالة يتوقف 
قرار المراجع بإضافة الفقرة الإيضاحية على حجم واحتمال الخسارة . 


الإذعان لمتطلبات معايير المراجعة المتعارف عليها : 

وفقًا لمعيار المراجعة (1972 ,1 .210 ,545 ,810248) يكون المراجع ملتزمًا بمعايير 
المراجعة المتعارف عليها الخاصة بالتكوين الشخصى للمراجع والعمل الميدانى وإعداد 
التقرير . وكما أوضحنا من قبل فإن التعقيدات والمشكلات التى يمكن أن تواجه مراجعة 
الأداء البيئى قد تسبب صعويات للمراجع للاستجابة لمتطليات معايير المراجعة المتعارف 
عليها » خاصة ما يتعلق بالأفعال غير القانونية لمنشأة العميل المرتيطة بالأمور البيئية . 

وعلى الرغم من أن غرض المراجعة ليس اكتشاف الأفعال والتصرفات غير القانونية , 
كما هى الحال عند الخروج عن القوانين البيئية » إلا أنه ينبغى أن يدرك المراجع أن مثل 
هذه الأفعال والتصرفات يمكن أن تحدث . ويشكل عام فإنه تعوزه الخبرة فى 
تعيين وتقييم جميع الأفعال والتصرفات غير القانونية . ويصنف معيار المراجعة 
(54 .710 ,545 ,41©24) القوانين والتنظيمات البيئية باعتيارها أمورً ذات أثر 
غير مباشر أى شرطى على القوائم المالية . أى أنها أفعال يفهم أنها بشكل عام ليس 
لها أثر مباشر وجوهرى على الأرقام الواردة فى القوائم المالية . ويجب على المراجع 
- بالنسبة للأمور ذات الأثر غير المباشر على القوائم المالية - القيام بإجراءات المراجعة 
التالية : 
١‏ - الاستفسار من الإدارة عن التزام المنشأة بالقوانين والتنظيمات المختلفة . 
» - الاستفسار من الإدارة عن سياسات المنشأة المرتبطة بمنع الأقعال غير القانونية . 
؟' - الحصول على إقرار مكتوب من الإدارة بشأن عدم وجود خروج فعلى أى محتمل 

عن القوانين يتطلب إفصاحا فى القوائم المالية . 
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وفى بعض الحالات قد يجد المراجع أن الأمور البيئية ترتب عليها بالفعل عمل غير 
قانونى يؤثر بشكل جوهرى على القوائم المالية . وفى حالة عدم المحاسبة أى الإفصاح 
بشكل سليم عن هذا العمل غير القانونى , ينبغى على المراجع وفقًا لمعيار المراجعة 
(1988 ,58 .210 545 ,41024) أن يتحفظ فى تقريره أو أن يبدى رأيًا عكسيًا 
اعتمادًا على الأهمية النسبية بالنسبة للقوائم المالية . وإذا لم تسمح المنشأة للمراجع 
بجمع أدلة إثبات كافية لتحديد ما إذا كان هناك فعل غير قانونى قد حدث أو ما إذا 
كانت له أثار جوهرية على القوائم المالية . ينيغى على المراجع أن يمتنع عن إبداء الرأى . 

ويرى الباحث أن المشكلات السابقة لمراجعة الأداء البيئى تدفع بالحاجة إلى أهمية 
تطوير مدخل إجرائى لمراجعة الأداء البيئى يأخذ فى اعتباره كيفية تعامل المراجع مع 
المشكلات السابقة , ويساعد فى إضفاء الثقة على مدى أوسع من المعلومات التى 
تخضع للمراجعة . وتعرض الدراسة فى الجزء التالى أبعاد المدخل الإجرائى المقترح 
لمراجعة الأداء البيئى . 


المنهج الإجرائى المقترح لمراجعة الأداء البيئى : 
يوضح الشكل التالى الإطار العام للمنهج الإجرائى المقترح لمراجعة الأداء البيئى . 


الإطار العام للمنهج الإجرائى المقترح لمراجعة الأداء البيئى 
الترتيبات الأولية : 
١‏ - التأكد من دعم الإدارة العليا لمراجعة الأداء البيئى . 
؟ - التعرف على الممارسات الجارية للقوانين والسياسات البيئية . 
'' - تقدير أثر العوامل البيئية : 1 
- التعرف على طبيعة أعمال المنشأة والصناعة . 
- استقصاء التطورات التى تؤثر على أعمال المنشأة والصناعة . 
الإعداد لخطة المراجعة : 


. تحديد أهداف مراجعة الأداء البيئى‎ - ١ 
. تحديد مجال مراجعة الأداء البيئى‎ - 
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تابع : الإطار العام للمنهج الإجرائى المقترح لمراجعة الأداء البيئى 
- تشكيل فريق المراجعة . 


8 - تعيين مواقع المراجعة . 
ه - وضع خطة المراجعة . 


عملية المراجعة : 

. دراسة هيكل الرقابة الداخلية‎ - ١ 

" اختبار هيكل الرقابة الداخلية . 

. تقييم هيكل الرقابة الداخلية‎ - ٠" 

5 - تنفيذ اختبارات فحص العمليات . 

الأنشطة اللاحقة لعملية المراجعة : 

. إبداء الرأى فى الأداء البيئى‎ - ١ 

؟ - متابعة نتائج المراجعة . 

يلخص المنهج الإجرائى المقترح فى الشكل السابق العناصر الأساسية لمراجعة 
الأداء البيئى للمساعدة فى التحقق من سلامة الأدا ء البيئى للمنشأة . ويظهر من المنهج 
الإجرائى المقترح أن مراجعة الأدا ء البيئى تتضمن إجراءات مراجعة مميزة بين الأنواع 
الأخرى من أعمال المراجعة . ويتضمن المنهج الإجرائى المقترح أريعة عناصر لمراجعة 
الأداء البيئى تغطى اهتمامات المراجع بيشأن الأداء البيئى على النحو التالى : 
- الترتيبات الأولية : 
١‏ - التأكد من دعم الإدارة العليا لمراجعة الأداء البيئى : 


ينبغى أن يتحقق المراجع من دعم الإدارة العليا لمراجعة الأداء البيئى » خاصة أنها 
تتحمل المسئولية النهائية عن الأداء البيئى للمنشأة , وبالتالى يجب أن يتوافر لديها 
الحافن الكافي لدعم مراجعة الأداء البيئى . ويجب أن يكون دعم الإدارة العليا للمراجعة 
البيئية واضدحا ومِوتهًا من خلال تحديد فلسفة المنشأة تجاه القضايا البيئية التى يتعين 
القيام بها ؛ مع وضع أهداف للبرامج البيئية تتمشى وفلسفة المنشأة , وأيضًا الالتزام 
بكل المتطلبات ذات الصلة , وتناول الأداء ء البيئى بالطريقة الملائمة فى سجلات المنشأة 
وتقاريرها المالية » بالإضافة إلى متابعة نتائج المراجعة لعلاج المشاكل البيئية . 
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” - التعرف على الممارسات الجارية للقوانين والسياسات البيئية . 


تتضمن مراجعة الأداء البيئى تعرف المراجع على الممارسات الجارية المتعلقة 
بالمتطلبات التى تفرضها قوانين تنظيم البيئة وسياسات الشركة . ويساعد هذا الإجراء 
المراجع فيما يتعلق بالتعرف على ما إذا كانت الأمور البيئية يترتب عليها مخالفات 
نظامية أم لا . وأثر ذلك على عملية المراجعة . 
- تقدير أثر العوامل البيئية . 
أ - التعرف على طبيعة أعمال المنشأة والصناعة التى تنتمى إليها : 

يستخدم المراجع هذا الإجراء من أجل تحليل مخاطر عملية المراجعة فيما يتعلق 
بتأثير العوامل البيئية بطريقة فعالة . فإذا كان العميل شركة صناعية » يجب أن 
يتعرف المراجع بصفة عامة على طبيعة العملية الصناعية فيما يتعلق بالخامات الأولية 
المستخدمة . ومصدر الحصول عليها . وما إذا كانت تتضمن مواد خطرة بيئيًا » 
والتجهيزات الأولية المستخدمة فى عملية الإنتاج وآثارها البيئية . ويشكل عام يركز 
المراجع على الآثار البيئية المرتبطة بطبيعة أعمال المنشأة والصناعة التى تنتمى إليها . 
ب - استقصاء التطورات التى تؤثر على أعمال المنشأة والصناعة : 

يتعرف المراجع على المشاكل المحتملة عن طريق استقصاء التطورات الجارية أى 
التغيرات البيئية التى يمكن أن تسبب مشاكل فى عملية المحاسبة أى إعداد التقارير أى 
المراجعة . كما هى الحال بالنسبة لمنتجات جديدة خطرة أو التزامات شرطية . 
- الإعداد لخطة ا مراجعة : 
١‏ - تحديد أهداف مراجعة الأداء البيئى . 

ينبغى أن تتضمن أهداف مراجعة الأداء البيئى كحد أدنى تقييم الالتزام بالقوانين 
المنظمة للبيئة . والسياسات البيئية للشركة ؛ والبرامج التدريبية على الأمور البيئية 
لضمان الالتزام اللممستمر . ويشكل عام ينبغى أن تتضمن أهداف المراجعة تحديد 
إجراءات التشغيل غير المأمونة ٠‏ وتقييم الممارسات الحالية للتخلص من النفايات » 
وتحديد فرص ومجالات خفض التكلفة , والنظر فى الأحداث المفاجئة التى تسبب 
التزامات على المنشأة . 
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؟ - تحديد مجال مراجعة الأداء البيئى - 


ينبغى أن تتضمن مراجعة الأداء البيئى فحص الالتزام بالقوانين البيئية وسياسات 
وإجراءات الشركة ؛ وتحليل الوظائف الإدارية والبيئية » ومعدات التشغيل ٠‏ والبنية 
الأساسيةلمراقبة التلوث , والأثر على المجالات المحيطة مثل الهواء والماء والتربة , 
بالإضافة إلى تجهيزات الطاقة وغيرها من المجالات البيئية للمنشأة . 
'' - تشكيل فريق المراجعة . 

يمكن أن تدار أعمال المراجعة البيئية بواسطة مراجعين من داخل المنشأة أو من 
خارجها أو بواسطة طرف ثالث . ويتحدد ذلك فى ضوء قيود معينة أهمها : حجم 
المنشأة , وتأهيل المراجعين , وإمكانية توسيع نطاق عملية المراجعة . وينبغى تشكيل 
فريق المراجعة فى ظل مجموعة من الضوابط أهمها : استقلالية المراجعين » وتنوع 
اختصاصات أعضاء الفريق ليضم مراجعين ومتخصصين فى الاقتصاد والتلوث البيئى » 
وخبراء فى الصناعة , ومحللين ماليين » وإخصائيين فى العلاقات العامة . 
6 - تعبيين مواقع المراجعة . 

ينبغى أن تحاول الشركة إخضاع مواقع عديدة للمراجعة كلما أمكن . وهناك عدد 
من العوامل التى تساعد فى اختيار مواقع المراجعة , منها : حجم ال موقع ٠‏ والقوانين 
الييئية . وسمومية الكيماويات ٠‏ وعدد العاملين فى الموقع » وتعرض العاملين للخطر , 
والنفايات الناتجة ‏ والسكان المحيطين بالموقع , والوقت المنقضى منذ آخر مراجعة » 
والأخطار المحتملة . 

ه - وضع خطة المراجعة . 

الخطوة التالية بعد تعيين مواقع المراجعة هى جمع المعلومات اللازمة من تقارير 
المراجعة السابقة ؛ وملفات الشركة . ومخططات الموقع . والسياسات والإجراءات ٠‏ وأدلة 
التشغيل . وا ىمسموحات والتعليمات التى تطبق بالنسبة للموقع . وتخدم هذه المعلومات 
المراجعة فى وضع خطة المراجعة ؛ وفى تحديد العوامل البيئية التى تؤثر مباشرة على 
برنامج المراجعة فيما يتعلق بالخطر المتلازم المرتبط بحساب أى عملية معينة . فعلى 
سبيل المثال تعدد وتعقد العملية الصناعية للمنتج سوف يؤثر على تقدير الخطر المتلازم 
المرتبط بالهدف الرقابى ؛ وعلى ذلك يتم تحديد العوامل البيئية المرتبطة بكل هدف رقابى . 
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- عملية ا مراجعة : 

تختص عملية المراجعة بتقييم فعالية الأدوات الرقابية » وتوفير ضمان أو تأكيد 
بالالتزام بالسياسات الرقابية المرسومة , بالإضافة إلى تنفيذ اختيارات فحص العمليات . 
١‏ - دراسة نظم الرقابة : 

تتضمن هذه الدراسة إجراء مسح لعمليات الإنتاج والمصنع والظروف المحيطة . 
وهنا ينبغى على المراجع تحليل جميع السجلات البيئية التى تتضمن سجلات النفايات 
والتعليمات الحالية وإجراء الصيانة . والتقارير التى تحال إلى الوكالات النظامية . 
بالإضافة إلى ذلك ينبغى على المراجع إجراء مقابلات غير رسمية من أجل تفهم نظم 
الرقابة الداخلية . 
" - اختيار نظم الرقابة : 

بمجرد تجميع المعلومات المتعلقة بنظم الرقابة يتعين اختبارها . ويمكن أن تتضمن 
عملية الاختبار الملاحظات المرئية » وفحص تقارير التخلص من النفايات ٠‏ وتحليل 
جدوى معدات التحكم والرقابة . بالإضافة إلى إجراء فحوص للمواقع المعنية بالتلوث . 
؟' - تقويم نظم الرقاية : 

الخطوة التالية بعد اختبار نظم الرقابة تتطلب وضع النتائج بشأن العناصر المختلفة 
للنظام . بعد ذلك يتم تلخيص أو مناقشة أفراد الموقع فيما يتعلق بأوجه القصور أو عدم 
الكفاية حول : العمليات » والصيانة , والمعدات » والقوى العاملة . 

وتشير الدراسة ثانية إلى أن دور المراجع بشأن الأمور البيئية فيما يتعلق بدراسة 
وتقييم هيكل الرقابة الداخلية يتطلب تطوير أدوات جديدة . ومن الأدوات المقترحة فى 
هذا المجال تطوير قائمة استقصاء بيئية بالنسبة للحسايات السنوية . 
؛ - تنفيذ اختبارات فحص العمليات : 

يتضمن هذا الإجراء تنفيذ بعض الاختبارات الأساسية للعمليات التى تنطوى على 
مخاطر ؛ وتنفيذ إجراءات المراجعة الاستقصائية لفهم طبيعة هذه العمليات وتحليل 
خطر المراجع » بالإضافة إلى استخدام أهداف رقابية تأخذ فى اعتبارها العوامل 
البيئية وتقييم هيكل الرقابة الداخلية . وتعتمد المراجعة فى القيام بهذه الإجراءات على 
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تجميع وتحليل وتفسير المعلومات قبل وأثناء زيارة مواقع المراجعة المرتبطة بالأداء 
البيئى . وينبغق أن تكون هذه المعلومات كافية وموثوقًا بها لتوفير أساس معقول لإجراء 
الاختبارات ولنتائج وتوصيات عملية المراجعة . 


- الأنشطة اللاحقة لعملية ا مراجعة : 


. إبداء الرثى فى الأداء البيئى للمنشأة‎ -١ 


يمكن التفييز بين اتجاهين لإبداء المراجع رأيه بشأن الأداء البيئى للمنشأة هما : 


الأول 


الثانى : 


: إبداء الرأى فى التقارير البيئية التى تعكس الأداء البيئى للمنشأة ضمن تقرير 


مراجعة القوائم المالية بإضافة فقرة إيضاحية إذا كان من المحتمل أن تحدث 
بسبب المشاكل البيئية خسارة جوهرية مع عدم إمكانية تقديرها بشكل معقول » 
وعمومًا يتوقف قرار المراجع بإضافة هذه الفقرة على حجم واحتمال الخسارة 
المحتملة . وقد سبق عرض هذا الاتجاه تفصيلاً . 

إبداء الرئى فى التقارير البيئية التى تعكس الأداء البيئى فى تقرير مراجعة 
مستقل . وعادة ما يتكون مثل هذا التقرير من قسمين : أولهما يتضمن مقدمة 
عن معدات وتجهيزات الموقع ٠‏ وطريقة ترتيب الآلات والعمال فى المصبنع » 
وعمليات التشغيل , والظروف البيئية .... إلخ » ويتكون القسم الثانى من نتائج 
عدم الالتزام بالقوانين والسياسات البيئية ‏ وإدارة عمليات النفاية والتخزين 
والنقل . وسياسات التشغيل ؛ والمخاطر واحتمالات الخسارة . وينبفى أن 
يتضمن هذا التقرير المعلومات التى تساعد الإدارة فى تقييم المعلومات وضمان 
تصحيح المشاكل التى تم تحديدها . بالإضافة إلى أنه ينبغى أن يتضمن 
النتائج والمعلومات التى تتطلبها وكالات وأجهزة البيئة . 


" - متابعة نتائج المراجعة : 


تهى مراجعة الأداء البيئى بالتقرير عن النتائج , إنما يتعين متابعة نتائج 


لا تنتهى 
الالتزامات المحتملة » وفى إعداد خطة علاج مشكلات الأداء البيئى وضمان استمرار 
الالتزام بالمتطلبات التى تقرضها القوانين البيئية وسياسات المنشأة . 


الإدارة العامة 


أثر الاهتمام بالأداء البيئى على جهود تطوير المهنة فى المملكة : 

لقد أولت المملكة العربية السعودية اهتمامًا كبيرًا لهدف المحافظة على البيئة 
وحمايتها خلال نموها وتطورها الصناعى والزراعى . واعتماد) على ما أكدته خطط 
التنمية السعودية على أهمية الأداء البيئى نظرا لارتباط قضايا البيئة والتنمية » وحرصًا 
على الدور الذى يحقق تطوير مهنة المحاسبة والمراجعة فى المملكة فى ضوء هذه 
المتغيرات الجديدة ‏ كان من الضرورى التعرض لتأثير الاهتمام بالأداء البيئى فى 
المملكة العربية السعودية على جهود استكمال التطوير المهنى الذى بدأته المملكة مع 
صدور قرار معالى وزير التجارة رقم (195) وتاريخ 74/؟/7٠5١ه‏ الخاص بمعايير 
المراجعة وأهداف ومفاهيم المحاسبة ومعيار العرض والإقصاح العام . ويتطلب 
استكشاف أثر الاهتمام بالأداء البيئى على جهود تطوير المهنة فى المملكة التعرض 
للنقاط التالية : 
١‏ - الأداء البيئى فى مجال اهتمام الشركات السعودية . 
” - الإفصاح البيئى فى التقارير السنوية للشركات السعودية . 
"' - الأداء البيئى والمعايير السعودية . 


الأداء البيئى فى مجال اهتمام الشركات السعودية : 

إن إحدى الدراسات الميدانية (التركستانى , 19417م) التى تتناول بحث العلاقة بين 
مفهوم البيئة والتنمية الصناعية بالتطبيق على عينة من الشركات السعودية ؛ تشير إلى 
أن هناك غيايًا فى مفهوم المحافظة على البيئة لدى الكثير من الشركات السعودية . 
فحوالى )/١(‏ من هذه الشركات لا تعارس نشاط المحافظة على البيئة اعتقادًا منها 
أن مسئولية المحافظة على البيئة تقع على عاتق الجهات الرسمية ؛ أو اعتقاد هذه 
الشركات بأن أنشطتها لا تحدث تلويًا فى البيئة . ويكشف ذلك عن ضعف الوعى البيئى 
لدى الشركات الصناعية » وأيضًا عدم وجود قوانين صارمة تلزم الشركات بممارسة 
الأنشطة البيئية . 


ويتبين من هذه النتائج أن توجهات الشركات السعودية نحو الاهتمام بالأداء البيئى 
لم يكن مماثلاً للتوجهات الرسمية نحو حماية البيئة والمحافظة عليها . 


الإدارة العصامسة الال 


الإفصاح البيئى فى تقارير الشركات السعودية : 

كشفت دراسة (الحسينى ٠‏ 1997م) فى مسح ميداني للإقفصاح عن الأداء 
الاجتماعى فى تقارير الشركات المساهمة السعودية عن أن الشركات السعودية تفصح 
عن الأداء الاجتماعى (فيما يتعق بالأمور البيئية) فى أماكن متفرقة من التقرير السنوى 
فى تقرير مجلس الإدارة والإيضاحات على القوائم المالية » ويكون ذلك فى شكل وصفى 
أو رقمى . وأوضحت الدراسة أن الإفصاح البيئى لم يرد فى التقارير المالية للشركات 
المساهمة فى قطاعات البنوك والنقل والخدمات ٠‏ إلا أنه جاء بنسب متفاوتة تتصدرها 
الشركات المساهمة فى القطاع الزراعى ثم قطاع الصناعات التحويلية وأخيرً قطاع 
الأسمنت , الأمر الذى يوضح تأثير نوع النشاط على الأداء البيئى والاقصاح عنه فى 
التقارير المالية . 

وفيما يتعلق بمضمون الإفصاح البيئى فإن أغلب التقارير السنوية لم تتضمن أية 
معلومات تتعلق بفلسفة وسياسات الأداء البيئى » ولم تناقش أية قضايا بيئية سواء فى 
تقرير المجلس أو فى أى مكان آخر فى التقارير السنوية . كما أن الشركات القليلة التى 
أفصحت عن المعلومات البيئية أفصحت عن كيفية مراعاة الشركة لعناصر الأداء البيئى ؛ 
وكان ذلك فقط بمنزلة إشارة ذات فائدة قليلة لأغراض تقويم الفلسفة البيئية للشركة . 
وعلى ذلك فإن الإفصاحات البيئية فى تقارير الشركات السعودية جاءت عامة تمامًا 


ومحدودة فى محتواها . 


الأداء البيئى والمعايير السعودية : 

على الرغم من صدور معايير المراجعة ومعيار العرض والإقصاح العام بموجب قرار وزير 
التجارة رقم (197) وتاريخ 5١7/71/14‏ ١ه‏ والقرار رقم (8505) وتاريخ /ا/ر١١/١١14اه‏ ء 
فإن الاهتمام بقضايا البيئة يجب أن يواكبه اهتمام مماثل من المهنة . خاصة أن 
المعايير تعانى قصوراً كبيرًا فى تناول ومعالجة القضايا البيئية ؛ الأمر الذى يتطلب 
وضع وتطوير معايير جديدة ؛ وذلك بغرض توفير مبادئ وإرشادات القياس المحاسبى 
السليم للأداء البيئى , وتدارك أثر ذلك فى التقارير المالية . بالإضافة إلى التغلب على 
مشكلات مراجعة الأداء البيئى وخصوصًا الأثر المحتمل على تقرير المراجعة . ولا شك 
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أن ذلك يساعد المحاسيين والمراجعين فى الوفاء يمسئولياتهم المتعلقة يكفاية ونوعية 

المعلومات المتعلقة بالمنشآت موضوع اهتمام المستثمرين والمقرضين الحاليين والمرتقبين » 

وأيضمًا الدوائر الحكومية الرقابية وتلك المسئولة عن تنمية اقتصاد المملكة . 

وفى إطار تدارك انعكاسات الاهتمام بالآداء البيئى على المهنة . يتعين على المهنة أن 

تنخذ على عاتقها القيام بالمهام التالية : 

١‏ - توسيع الإفصاح البيئى فى تقارير الشركات السعودية مع تزايد الاهتمام الرسمى 
بالممارسات والسياسات البيئية وريطها بخطط التنمية السعودية ٠‏ وبالتالى أهمية 
تزويد مستخدمى القوائم المالية بمعلومات الأداء البيئى . 

" - توسيع دور المراجعين عند إبداء الرأى على القوائم المالية , وإضفاء بعد الثقة على 
مدى أوسع من المعلومات استجابة للاهتمام بالأداء البيئى . 

ويرى الباحث أن إدارة الشركات السعودية يجب أن يتزايد افتمامها بتحمل 
مسئولية الأداء البيئى فى إطار مسئولياتها تجاه المجتمع ؛ وأيضنًا فى إطار مسئولياتها 
عن إعداد قوائم مالية صادقة وعادلة ؛ الأمر الذى يتطلب إعادة تنظيم التقارير المالية 
لتأخذ فى اعتبارها الأداء البيئى للشركة . أيضًا أن يقع على عاتق المهنة من خلال 
الدور الذى تقوم به الهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين تحمل مسئولية إصدار 

المعايير اللازمة لتتبع أثر الأداء البيئى على التقارير المالية وعلى عملية المراجعة . 


الخلاصة والنتائج : 

١‏ - تتطلب التنمية المستمرة بالنسبة لمنشآت الأعمال تبنى مفهوم الأداء البيئى الذى 
يتضمن جوانب مختلفة لأغراض تحقيق الكفاية البيئية للمنشأة » بمعنى 
الاضطلاع الدقيق بالأنشطة البيئية . والتقدير الكفء للالتزامات البيئية : ويمكن 
على أساس الأداء البيئى تحديد مستويات الالتزام البيئى للمنشآت المختلفة . 

" - تعتبر مراجعة الأداء البيئى منهج للتحقق من سلامة تقييم الجوانب المختلفة للأداء 
البيئى فى ضوء متطلبات القوانين والسياسات البيئية . وأيضا متطلبات المعايير 
المهنية المتعارف عليها ؛ بغرض تحسين الممارسات الرقابية على الأداء البيئى . 


الإدارة العامة 7١١5‏ 


٠١‏ - تعدد مجالات الأداء البيئى جعل مراجعة الأداء البيئى ميدانًا لعمل المراجعين 
الخارجيين أو الداخليين أى غيرهم . ولقد اقترحت الدراسة استخدام 'مدخل 
الفريق" عند مراجعة الأداء البيئى ؛ نظرا لما يتطلبه من خبرات وتخصصات متنوعة . 

- يمكن أن تكتنف عملية مراجعة الأداء البيئى صعويات ومشاكل معينة أهمها : 
تأثير نظم الإدارة البيئية على هيكل الرقابة الداخلية ؛ وتأثير الالتزامات البيئية 
على تقدير الخطر الكلى للمراجعة ؛ والمحاسبة والإفصاح عن الأداء البيئى » والأثر 
على تقرير المراجعة , والوفاء بمتطلبات معايير المراجعة المتعارف عليها . 

ه - الانعكاسات المباشرة لنظم الإدارة البيئية على هيكل الرقابة الداخلية تتصل 
بالنظام المحاسبى فيما يتعلق بأهمية استحداث سجلات للأداء البيئى ٠‏ وأيضًا 
بدور المراجع وأدواته عند دراسة وتقييم هيكل الرقابة الداخلية . ؤلقد اقترحت 
الدراسة تطوير أدوات جديدة للمراجعة باستحداث قائمة الاستقصاء البيئى . 

١‏ - أوضحت الدراسة أهمية أخذ المخاطر البيئية فى الاعتبار عند تقدير الخطر الكلى 
للمراجعة . خاصة الخطر المتلازم أى المتأصل نتيجة خصائص مميزة للمنشآت 
التى تتعرض لمخاطر بيئية عالية . كما أوضحت الدراسة أهمية تعديل نموذج 
قياس خطر المراجعة وفقًا للمعيار (41) عند أخذ الأمور البيئية فى الاعتبار 
بالاعتماد على الاحتمالات الشرطية بدلاً من الاحتمالات المشتركة ؛ لتفادى 
القصور قى هذا النموذج . وتحقيق المواءمة مع الممارسة العملية . 

١‏ - تعتبر مشكلات المحاسبة والإفصاح عن الأداء البيئى من المشاكل الرئيسية لمراجعة 
الأداء البيئى . وتتضمن هذه المشكلات رسملة أى عدم رسملة تكاليف النظافة 
البيئية ‏ وتقدير الالتزامات الشرطية , والإفصاح عن الالتزامات الشرطية . وقد 
أوضحت الدراسة عدم كفاية أى ملاءمة المعايير المحاسبية الحالية فى التعامل مع 
هذه المشكلات نظرًا لما تعانيه من أوجه قصور أهمها : 

أ - لم يوضح الإصدار (90-8) لمجلس معايير المحاسبة المالية (1990 ,58578) 
إمكانية رسملة تكاليف معالجة التلوث البيئى » واكتفى فقط بتحميلها على 
النفقات . 

ب - تقدير الخسارة المحتملة طبقًا للمعيار رقم (ه) لمجلس معايير المحاسبة المالية 
يعتبر مسالة معقدة سواء بالنسبة للإدارة أى حتى للمراجع ؛ نظرًا لارتباط 
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هذه الخسارة بمدى كبير من الأحداث قد تتضمن أمورًا تقل أ تنعدم فيها 
خبرة المراجع , مثل الخسائر المحتملة المتعلقة بالتلوث البيئى . أيضا المبادئ 
الواردة فى المعيار رقم (ه) قد لا تكون كافية فى بعض المواقف . خاصة 
عندما تتعلق الأمور البيئية بخسائر قد يتعذر تقديرها بشكل معقول . 

ج - متطلبات الإفصاح البيئى وفقًا للمعيار رقم (0) والنشرة (11) لهيئة تنظيم 
تداول الأوراق المالية ينقصها الوضوح والتحديد ٠‏ بالإضافة إلى اختلافها , 
الأمر الذى يضع تعقيدات إضافية على دور المراجع للوفاء بمتطلبات 
الإفصاح فى التقارير المالية . 

8 - يرتبط تعديل تقرير المراجعة لأخذ الأمور البيئية فى الاعتبار - بإضافة فقرة 
إيضاحية - بتقييم المراجع لاحتمالات الخسائر الشرطية وحجم هذه الخسائر . 

9 - يواجه المراجع صعوية فى الإذعان لمتطلبات معايير المراجعة المتعارف عليها , 
خاصة ما يتعلق بالأفعال غير القانونية لمنشأة العميل المرتبطة بالأمور البيئية ؛ 
نظرا لنقص خبرة المراجع فى تعيين وتقييم جميع الأفعال غير القانونية . ولقد 
أوضحت الدراسة إجراءات المراجعة التى يمكن أن يقوم بها المراجع إذا كانت 
الأمور البيئية يترتب عليها فعل غير قانونى له تأثير مباشر أى غير مباشر على 
القوائم المالية . 

-٠‏ عرضت الدراسة منهجًا إجرائيًا مقترحًا لمراجعة الأداء البيئى متضمنًا أربعة 
عناصر هى : الترتيبات الأولية , والإعداد لخطة المراجعة . وعمليات المراجعة » 
والأنشطة اللاحقة لعملية المراجعة . وأوضحت الدراسات إجراءات المراجعة الملائمة 
تحت كل عنصر من العناصر الأربعة . ويتميز المنهج الإجرائى المقترح بتتبع أثر 
الأمور البيئية فى مراحله الأربع 

-١‏ كشفت الدراسة عن الوضع الراهن للأداء البيئى فى مجال اهتمام الشركات 
السعودية » وأيضًا عن الإفصاح البيئى فى التقارير السنوية لهذه الشركات » 
بالإضافة إلى بيان قصور المعايير السعودية الحالية فى تناول القضايا البيئية 
.الأمر , الذى يتطلب استكمال جهود تطوير مهنة المحاسبة والمراجعة فى المملكة . 


الإدارة العامة اال 


التوصيات : 


توصى الدراسة بما يلى : 

١‏ - أهمية تطوير معيار محاسبى يوفر معلومات أكثر نفعًا من المعيار رقم (0) فى 
إطار حاجة للمحاسبين والمراجعين إلى قياس وتقرير أفضل للأداء البيئى » 
ويخاصة أن قوائم الموقف (5055) التى يصدرها المجمع الأمريكى للمحاسبين » 
والتى عادة ما يواقق عليها مجلس معايير المحاسبة المالية , لا تعالج كل جوانب 
القصور فى المعايير المحاسبية . 

؟ - أهمية إضفاء صفة الشرعية لمراجعة الأداء البيئى من خلال الاعتراف بها من 
جانب السلطات والمنظمات المهنية المختصة . 

٠‏ - إعادة النظر فى الهياكل التنظيمية للمنشات التى تؤثر أنشطتها فى البيئة 
لتتضمن نظمًا للإدارة البيئية تختص بإدارة الأمور البيئية بشكل سليم يساعد 
على الوفاء بالالتزامات والمتطلبات البيئية . 

- استحداث سجلات للأداء البيئى » ووضع أسس سليمة للتسجيل بها لمتابعة 
الأحداث والوقائع التى تنطوى على أخطار بيئية , الأمر الذى له أثره على درجة 
منفعة المعلومات التى توفرها مراجعة الأداء البيئى . 

ه - استحداث تقرير للأداء البيئى من واقع سجلات الأداء البيئى يخضع للمراجع » 
ويشير إلى مدى وفاء المنشأة بالتزاماتها البيئية . 

٠‏ 6 - تضافر وتنسيق جهود المحاسبين والمراجعين وواضعى المعايير والمنظمين والإدارة 

ووكالات وأجهزة حماية البيئة فى التوصل إلى معالجات سليمة للمشاكل البيئية . 
' 1 - توصى الدراسة بأن تتبنى الهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين إصدار معيار 
لمراجعة الأداء البيئى فى إطار استكمال جهود التطوير المهنى فى المملكة . 

وفى النهاية تلفت الدراسة نظر الباحثين إلى بعض مجالات البحث المرتبطة بمراجعة 
الأداء البيئى » ومنها : دراسة مسحية تتناول الموقف الحالى للتقرير عن الأمور البيئية 
والإفصاح عنها فى التقارير 'المالية » ودراسة ميدانية عن اتجاهات المراجعين والشركات 
نحو مراجعة الآداء البيئى . 
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. 20 -1 .مم بخ تنه ,1997 ,لزع11ز/آ مم1 ركسسسمعع 4 لتمامع سحمىتخصكا 


(؟) ص عستلمء1 ,"عع قمعم امعميعع ههة]1 ده «متدام0 ونخ 00 لق" : بزمعء3 ,مقصسمط]" 

,.00 ممعاوعء لآ - متعطاداه5 : .]8 ,عله أء «اندعدعدر8 : نإ لعاللة ,.لء 14 3 رعسقتاسة 

. 462 - 461 .مم ,(1973 

(4) لقصمكهتمدعع0 04 ماعء1اظ لمأمعسدمع تتم مه ععانسصره0 عطا 01 أرممع8" : حك4 - 
. 94 .م (1973 ,111 مك .701آ مغ امعمسيعامن5) روتعذ9ع1 ومغسدامءعم4 عط ,”متتقطء8 

أعكلعة]! لمة عمتتقسنتاكظ" : ,كأمطء 141 .18 جعع11ة181 0مه ,طامةد8 ,.8 81429 - 
,”51465 20تالتعممنا5 0) عمنواعظ. كعةاتاتطدنآ لا معصمماتمظ ؤه ممناوناتة17 
. 220 - 177 .مم ,(32 .01 1994 أمعسعاممن5) بطعمقءعع1 عمتتساوعءةق 0 لممسمل 

ع[طامستمأكسك عط عم وسمتسنامءعء4 لمأامعسدمرلكسظ : .مسأعأممءطس] علهد8[1 اعتمو٠ط‏ - 
,01ماقء ]7 ,80015 تومن ركعدوتصطعء؟ سه كعزعوع)52 : سمنفهءمم:ه0 
. 73 - 15 .مم ,1994 ,مهه0همآ لسة غناعتاععصمه0 

40 085تاأتامععة : 5تعمة2 +10 1لهن) شق“ : بعه8 .13 منقتميع0 0هة ,.كلاعتط3 010 - 
(1994) ,13 ,وعتاوط عتاطنس لصضة وستاسدمعع4 ]0 لقمدتاول ,"امعصسدمئتكوظ عم 
2.181 

0 وععهع211ط© بوع81 : 02هه0) هذا عمتامدامععق أمأمعتصدمعا تم" : معمعة]! مأقعمة17 - 
. 18 - 15 .هم ,(1997 ,رطع") ,82,1111 6) شاللا شااة) ,”رمع 014 

عأهمومعه0) : معقطء مامتا عاأء معط لمة ,عع لابا8ة ععممم؟]ا ,تعوععء ا لقطء5 موكعاق - 

. 20 - 1 .مم ,مش غمة2 ,1997 ,لإع11ا نم1 رعقساسسامعءع4 لفاسعسدمعتهمير ‏ * 

[قأتع مم تتم" ,لاعنعلة .1 معطمع)5 ممه ,لابوزع]8 .8 عله ,عمداعئ1 .0 لول - 
رع تتأمسامععة4 أسعسصععقسة]8 ,"ومتارمدمع8 عنة وعتمدممره0 غقط؟ : قعرنتوماءوزط 
. 48 - 36 .مم ,1996 ,لإادال 
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ا مراجع 


أولاً - المراجع العربية : 


١‏ - حبيب الله محمد التركستانى . "دور المنشآت الصناعية فى المحافظة على البيثة . دراسة 
تطبيقية على عينة من المصانع فى المملكة العربية السعودية" . دورية النقط والتعاون العربى , 
العدد (85) , /1551م ,صن ص (كتتكة) . 

- د. محمد أحمد الحسينى ؛ "الإفصاح عن الأداء الاجتماعى : دراسة تطبيقية بالشركات المساهمة 
السعودية ؛ إصدار بحثى محكم رقم )١0(‏ . مركز البحوث وتنمية الموارد البشرية » كلية 
الاقتصاد والإدارة - جامعة الملك سعود . 1951م . 


ثانيًا - المراجع الأجنبية : 


عم م ده عع سمه 04 قأرممع1' : ,ممتتداءودقة عسمتأسنامععة لقع رعسم -1 
,111 مككة .أه/ا ما غمعمعاممن5) رمعتوع]1 عماسداوءعء4 عط ,”ما كقطاءظ مملادجمتمدع ,0 
. 94 .م (1973 
تأ 38)63همكم1 «عطأ0 : 8 .2810 53203505 عمتائلناث هه غامعسعنة5 ,1004م - 2 
. (1975) ركأسعسعغهاك لدتعسمسة؟ 0عغنلنرة وماستهامهت) مأسمعسنءه7 
مسة 5عناللأطتطمسمموع8 : 1 .210 03505هةا5 عمتاتلسة زه أتعصع نم5 ,خ300م - 3 
. (1972) تماتلسة غدع لسعمعلس]آ عط 2ه كسمفعصسر1 
ركاصعتات) :زط فاعة لهدعع111 : 54 .710 05ئة20ة5 08انلننة ده أمعصع نم5 رخم16م - 4 
.(1988) 
,120135157 ركع تطمصمع18 ده ع084م10 لدععمء6 : أتعلة عاذنظ8 أنلسةى ,ذمعم - د5 
. (1991) ركتدء)غ112 عستاتلسة لسة عستكسدمععم4 لسة ,رجدمتدتسوء 1 
نه مده ارممعظ : 58 .210 كلندلصقا5 عمتاتلسة ده امعدعلم5 ,رذعكام - 6 
. (1988) ركاسعصءغماك اهمتعسصهمسك؟ 
عط 08 سمتاخهعع0نعدهن) : 55 .210 ك0ققلهماك عمنانلسة نه كامعصدع ه51 رم122م - 7 
لوق ,4102) كتقتدة كامعسعتهاك5 لمع سقس م ص عستطعدسمك امطدهن لمدععام1 
١ 1988( .‏ 
ركع نالل أطهاط «صمنتاهنلعصعع1 لمامعسصمستوسظ1 ,96-1 «منائده2 ,0 اعسوم 5 ,1004م - 8 
. (1996 بيعوط) 
انلمتمء غ81 لصه عاكن8 قلسن : 47 .210 لتقلصقاة ومناتلنة مه أمعرروع نم5 ,ممعم - 9 
. (1983) وأنقسة عه وسناءسهده0 صذ 1 
غط] ,"7 لعلدعء8 ع0 «متاعمن8 عتفيدة للتامطك" : 026 برزلءك1 لمة رآ 3 ,نزعلاية8 -10 
.(1985 راء0) رقتلهاكنا4ة سنأ أسمأاسدامعع 4 لمع عقن 
عكناناعصصرون) غرعا1 عط : دم10ميوم00 دمعت 156 .21 مقستطةطاصدعة؟ نقذ8 -11 
. 14-16.مم ,(1996) ,008همآ ,لم80 لاتبارمن0) رععهقاسة 3025 


.غ" الإدارة العصسسامسة 


أنلسة عغطا لقة العستهمعااو8 ع1 ,مماتناطمعءممط .15 نمه .1.18 ازعلاها8 -12 
لهدمتاهمععأاسآ هذ كوستلدعظ8 هذ لماك كه .لإلية5 طعتوعدع8 طعغنن2 مق .دوزويع معط 
.مم ,(1996) ,وكعستكناظ [هه260ممع نم18 .متددوو .14 كمه عكلةا8 معطمل : نز وستكستامءع 4 
. 306-316 

: عاكن8 أألسة ما طعدمءممة لدعناترتهمم" : عأعءططءم1 كعصتول لمه برسصد8 ,ومتطدن© -13 
أل ,جتمعط]' قصة ععقعمءظ له لممساول ع : وصناتلسة) ,"ولوراهمة لمة زعصسسى 
. 41 - 23 .مم ,(1983 

لع مع طه1 ده عستكناءه1 عله ارعميدر اتلنرخ عط 2ه دتدتزتههف مث" : عازوعآ 4لهده« -14 
عسنانلسة) ,"ومنادء1' عمءمنتداموصسهن) مذ عمتامسدد لمعناكتاهاد 4ه 8016 عط ع عاونط 
. 125 - 89 .مم ,(1984 ,/إ113 ركقدمةع1 06 اندع ازمتآ ,11 .لا رمستوممسدرع 

لمامعسصمسأحكمظظا صا ععءتاعوعط أسمعسست) : 828-230-09-83-006 .110 رموع2 مطظ8 -15 
. (1984 ,.اع) رسن تسم 

: 90-8 .810 عناذ15 ,كأعوتاوطة 81117 ,10106 علقه1 5عنا155 عمأععم8 ,7458 -16 
. (1990) رده اهستسهادهن) لهأتسمعسسدمعتجمظظا غدءم] 0) كادهن) 01 ممقكهمتلمطامه) 

: 89-13 .110 عناذكةآ ,كاعةتاوطة 18111 ,م100 عأقة1 كعناد15 عمذوعم8 ,458" -17 
. (1989) رله7؟متع]] دمأععطع 06 غده©) عط عر0؟ عستأسامعع4 

505 عساسسمعءق4 : 5 .210 كلمملهقا5 عمتاأصامععمق اقتعشقم11 ؟0 اسعمعنماة ,قأاكمة -18 
. (1975) رقعاعمععصفمه) 

. (1976) ,5ومآ 012 مناه سناككظا عاطهسمكقعغ] : 14 .710 و«متاماعيمء )هآ 2458 -19 

دز ك5تمعتلسة لفسععنمة )6ه غ101 عط ,لإل)ن5 ممعغولسيه8 اعتوموعظ 114 -20 
. (1992) روعنكك1آ لماسعصممستجمكر1 

: فكناقهأه1015 لهاع صسممعتامط" : .1.81 مممعا5 ممه 1اء177 816 .8 ملدع ,.ع .آ ,عتدءى1 -21 
(1996 ,لإأنا1) ,عسصدامءعء4 امعسمسععهصة181 ,",عمتترممع5 عنة دعتمدهمدم0© غدط117 
. 48 - 37 .مم 

لقتصدامل لك : عسأاتلسد4 ,"دع تلتطقئآ لقامعسهمستامظ وستاتلسسة" : كاجعط80 ,نزءو5نا0 18 -22 
. 57 - 47.مم ,1 .810 ,11 .آه7؟ ,(1992 رعمضم3) ,ودمعط؟' يت ععءتاعوءط 051 

لمأمع سد منتسسه1 عأههترومه2) : مععطءملمنة1 .11 لمة ععلاد8 .1 .5 ,تعووءاله5 - 23 
.7 لزعل صسطم1 رومتاتسععء 4 

- ع5هل16 عاتاهاءع«معاسط : 36 .210 عكمهاع8 ومتارممع1 لمتعمهمة ,380 -24 
والسدع] قصة سمناتكمه) لمتعممما!! 04 دزو رلقصق4 لسهة دوأكسبكئل د '؛اسعدمعع مصة11 
. (1989) رعتناوماء كل إسدصسده) أمعصطوع 09صآ ستماعءن) : مممغومءم0 04 

لهج عآ .8 كفاتقطن لسة ممومصطة .8 كقسمط1 ,2 ,قععوع1 ,ممكسصمط1 -25 
. 22 - 19 .مم ,(1993 ,آترية) ندمأتلسة لممععاس!ا ,"عمناتلسة لمأمعسدمع م8" 


الإدارة العامة ١5١‏ 


© الإدارة العامة 
© الجلد التاسع والثلاثون 
هالملد الثاتى 
© ربيعالآخير.45اها 


الاغتراب الوظيفى ومصادره : ويولية1148ام 
دراسة ميدانية حول علاقتهما 

ببعض المتغيرات الشخصية والتنظيمية 

فى القطاع الصحى الأردنى بإفليم الشمال 


أ. عبداللطيف ماجد عنوز * 


المقدمة ومشكلة البحث : 

أحدث التقدم التقنى الذنى حصل فى القرنين الماضيين تفيرات عميقة فى طبيعة 
العمل . ففى ظل التخصص الدقيق والتعقيد الشديد أصبح العامل لا يرتبط إلا بجزء 
صغير من عمله , مما أفقده الانسجام والتأقلم مع هذا العمل , وبالتالى برزت مظاهر 
الشعور بالوحدة والغربة عن محيط العمل . وهذه المشاعر - بما تحمل بين طياتها من 
عدم الرضا وفقدان الانتما ء الوظيفى , واختفاء روح المبادرة والمسؤولية »وغيرها من 
المظاهر السلبية التى تختلف بين العاملين - تؤثر سلباً على أداء العاملين ومستوى 
إنتاجيتهم . ونظراً لما لهذه المشاعر السلبية من آثار على التنظيم وعلى الفرد » فإنه 
ينبغى عدم إغفال أى غض البصر عن هذه الظاهرة وإهمالها ؛ لذلك جاءت هذه الدراسة 
لتلقى الضوء على ظاهرة الاغتراب الوظيفى لدى فئة الممرضين القانونيين العاملين فى 
مستشفيات وزارة الصحة الأردنية بإقليم الشمال ؛ وذلك للتعرف على مسببات هذه 
الظاهرة . وعلاقة الشعور بالاغتراب الوظيفى ببعض المتغيرات الشخصية والتنظيمية . 


أهمية الدراسة : 


١‏ - مع أن دراسة الاغتراب هى أقرب إلى الفكر (السيكولوجي) أى (السوسيولوجى) , إلآ 
أنه تم اختيار هذا الموضوع لكون هذه المشكلة أيضاً إدارية تتعلق بالإنتاجية 
ويمستوى أدا ء الموظف ؛ لذلك فهى ليست حكراً على تخصص دون غيره ٠‏ 


لو ل م سس ا ست 
» مساعد بحث وتدريس فى قسسم الإدارة العامة بجامعة اليرموك ٠‏ إربد الأردن ٠‏ 
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" - إن دراسة مصادر الاغتراب من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة تسهل على الإدارة 
وضع آلية لمعالجة هذا الاغتراب ٠‏ وبالتالى تقوية انتماء الموظفين وتحسين أدائهم . 
" - أيضمًا ‏ فإن معرفة أثر بعض المتفيرات الشخصية على الشعور بالاغتراب تسهل 
على الإدارة طرق التعامل مع هذه الظاهرة : وتطوير وسائل معالجة تتفق وحالة 
كل موظف . 
أهداف الدراسة : 
١‏ - إلقاء الضوء على مفهوم الاغتراب الوظيفى من وجهة نظر إدارية . 
؟ - التعرف على علاقة بعض المتغيرات الشخصية والتنظيمية على الشعور بالاغتراب 
الوظيفى ومصادره . 
* - محاولة التعرف على الترتيب التنازلى لأسباب الاغتراب الوظيفى باختلاف 
المتغيرات الشخصية والتنظيمية لأفراد عينة الدراسة ٠‏ وبالتالى وضع أولويات علاجه . 
فرضية الدراسة : 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (50.05 ») بين المتغيرات 
الشخصية والتنظيمية (الجنس ٠‏ والعمر ‏ والخبرة , والراتب ‏ والحالة الاجتماعية » 
والقسم الذى يعمل فيه الممرض , والمستشفى الذى يعمل فيه) لأفراد عينة الدراسة 
والشعور بالاغتراب الوظيفى من جهة » ومصادر ذلك الاغتراب من جهة أخرى . 
وقد تم قياس هذه الفرضية من خلال الفرضيات الفرعية التالية : 
١‏ - لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسيتوى دلالة (50.05 ©) بين متغير 
الجنس لأفراد عينة الدراسة وشعورهم بالاغتراب الوظيفى من جهة » ومصادر 
ذلك الاغتراب من جهة أخرى . 
٠"‏ - لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (50.05 ) بين متغير العمر 
لأفراد عينة الدراسة وشعورهم بالاغتراب الوظيفى من جهة 7 ومصادر ذلك 
الاغتراب من جهة أخرى . 
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*' - لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > ») بين متغير 
سنوات الخبرة لأقراد عينة الدراسة وشعورهم بالاغتراب الوظيفى من جهة , 
ومصادر ذلك الاغتراب من جهة أخرى . 

- لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > ) بين متغير الحالة 
الاجتماعية لأفراد عينة الدراسة وشعورهم بالاغتراب الوظيفى من جهة . ومصادر 
ذلك الاغتراب من جهة أخرى . 

ه - لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > ) بين متغير الراتب 
الشهرى لأفراد عينة الدراسة وشعورهم بالاغتراب الوظيفى من جهة ؛ ومصادر 
ذلك الاغتراب من جهة أخرى . 

1 - لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 ك >) بين متغير القسم 
الذى يعمل فيه الممرض والشعور بالاغتراب الوظيقى من جهة . ومصادر ذلك 
الاغتراب من جهة أخرى . 

/ - لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > *) بين متغير 
المستشفى الذى يعمل فيه الممرض والشعور بالاغتراب الوظيفى من جهة , 
ومصادر ذلك الاغتراب من جهة أخرى . . 


مجتمع وعينة الدراسة : 

يمثل مجتمع الدراسة الممرضين والممرضات القانونيين العاملين فى مستشفيات 
وزارة الصحة الأردنية بإقليم الشمال (الجدول رقم ٠ )١‏ البالغ عددهم (0؟) ممرضًا 
وممرضة قانونيًا . وقد تم اختيار عينة عشوائية من مجتمع الدراسة؛ حيث تم توزيع 
(٠6؟)‏ استبانة , استعيد منها (114) استبانة , وكانت الصالحة منها لغايات الدراسة 
)1٠٠(‏ استبانة , أما البقية فاستبعدت من التحليل , إذ كانت غير مكتملة (مستوفية) 
الإجابة , وبذلك تمثل العينة التى شملتها الدراسة ما نسبته (017/) من المجتمع الأصلى . 


أداة الدراسة : 


تم تصميم استبانة (الملحق رقم )١‏ وذلك بعد الرجوع إلى أدبيات الدراسة » وقد 
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اشتملت الدراسة على نوعين من الأسئلة : 
أولاً - البيانات الشخصية : الجنس , والعمر ء والخبرة » والراتب . والحالة 
الاجتماعية . والقسم ٠‏ المستشفى . 
ثانياً - المعلومات الفنية : حيث تم طرح (40) فقرة على أفراد مجتمع الدراسة » 
حول مدى شعور الموظف بالاغتراب الوظيفى » ومصادر هذا الشعور ؛ وذلك كما يلى : 
١‏ - قاست الفقرات (من )٠١-١‏ مدى شعور الموظف بالاغتراب عن عمله من خلال 
استخدام بعض البنود التى استخدمها سيمان * (فى دراسته للتأثيرات 
الشخصية لاغتراب الموظف فى عمله) كمؤشر للاغتراب فى العمل . 
" - قاست الفقرات الثلاثين الأخرى مصادر هذا الاغتراب ٠‏ وذلك على النحو التالى : 
أ - الفقرات (من )2١-١١‏ قاست شعور الموظف بعدم تحقيق التوقعات داخل 
محيط العمل كمصدر من مصادر الاغتراب ٠‏ 
ب - الفقرات (من ١0-7؟)‏ قاست شعور الموظف بفقدان روح المودة والألفة داخل 
مدي السل: 
ج - الفقرات (من )5.-1١‏ قاست شعور الموظف بالاغتراب الناجم عن سلبيات 
البيروقراطية الإدارية المتشددة . 
صدق أداة الدراسة وثباتها : 
بعد أن ضممت الاستبانة ,تم عرضها على مجموعة محكمين من ذوى الاختصاص 
فى مجال الإدارة العامة وعلم الاجتماع » حيث أخذ بملاحظاتهم وتم إجراء التعديلات 
اللازمة » كما تم إجراء اختبار (كورنباخ ألفا) على عينة من أفراد مجتمع الدراسة , 
وكانت درجة الاتساق الداخلى لها (87.340 - ») » وهى نسبة جيدة لغايات هذه الدراسة . 


أسلوب التحليل الإحصائى : 
تم استخدام الحزمة الإحصائية (+ 56 /5655) حيث استعملت التكرارات والنسب 


* انظر ذلك فى : السيد شتا (1584م) : تغلرية الاغتراب الوظيقى . دار عالم الكتب . 


الإدارة العامة 


المئوية لوصف الخصائص الشخصية لأفراد مجتمع الدراسة , كما تم استخدام المتوسطات 
الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابة عن أسئلة الدراسة » وكذلك استخدم تيل التباين 
الأحادى للمتغيرات الشخصية التى تحتوى على أكثر من متغيرين (العمر . وسنوات 
الخبرة » والقسم , والمستشفى) واختبار (ت) للمتغيرات ذات المستويين (الجنس , والحالة 
الاجتماعية , والراتب الشهرى) ؛ وذلك بهدف اختبار الفرضيات المتعلقة بمدى وجود 
فروقات ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لاتجاهات أفراد مجتمع الدراسة 
نحو مجالات الدراسة من حيث مدى شعور الممرضين بالاغتراب الوظيفى , وأهم مصادر 
هذا الشعور . وفى حالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية للمتغيرات المستقلة التى يزيد 
عدد مستوياتها على مستويين استخدم اختبار (نيومن - كولز : كلداه؟ا - مهممعلة) 
للمقارنات البعدية لتحديد أى المجموعات تختلف عن غيرها بدلالة إحصائية . 


الإطار النظرى والدراسات السابقة : 


- الإطار النظرى : 
تعتبر ظاهرة الاغتراب ظاهرة إنسانية لها وجود فى مختلف أنماط الحياة ؛ وقد 
تزايدت مشاعر هذا الاغتراب وتعددت . وكان من أبرزها ما عرف بين الباحثين والكتاب 
بالاغتراب الشخصى .ء والاغتراب الاجتماعى . كما أضحت منظمات اليوم تمتلئ 
بشواهد وصنوف ثستى من أعراض عدم الرضا » وفقدان الانتماء الوظيفى 
والتنظيمى('). وقد أرجعت أسياب هذه المشاعر السلبية إلى ظاهرة الاغتراب الوظيفى ؛ 
لأن الموظف لا يشعر برابط وحافز يشده لعمله ؛ لذلك تنمى وتترعرع نواة الاغتراب لدى 
. هذا الموظف . وقد تحدث كثيرون عن جذور هذا الاغتراب وأسبابه ‏ (فحليم بركات : 
4 م) يرى أن المجتمع هو المسؤول عن إيجاد الاغتراب » فالمجتمع العربى - كما يرى 
. حليم - يحيل الشعب وفتاته المحرومة إلى كائنات عاجزة لا تقوى على مواجهة تحديات 
العصر' . فى حين يُرجع آخرون مصادر هذا الاغتراب إلى البيروقراطية الإدارية فى 
التنظيمات (فيبر» دوركايم) 7 » وإلى التقدم التقنى والصناعى (قوثروب : 19557م) , 
وإلى الانخفاض فى مستوى التفاعل الاجتماعى داخل محيط العمل وخارجه (واب : 
م ) » وإلى القصور فى العلاقات الإنسانية فى العمل (سجبس : ”لا15ام) » 
وسوف تناقش الدراسة هنا دور البيروقراطية الإدارية فى الشعور بالاغتراب الوظيفى (؟) . 
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الاغتراب البيروقراطى : 

يرى (فيبر) أن الاغتراب يبدو فى التحول نحو البيروقراطية التى هى عبارة عن 
سلسلة من القواعد التنظيمية التى تسير يموجبها الإدارة الصناعية » حيث إن 
البيروقراطية تفرض على العامل أن يلتزم بتطبيق القوانين , والامتثال لها » رغم أنه فى 
كثير من الحالات لا يدرى معنى تلك القوانين » فيؤدى ذلك إلى اغترابه . ويؤكد (فيبر) 
أن كل أنواع البيروقراطية تؤدى إلى الاغتراب ؛ أما (دور كايم) فيرى أن الأيعاد 
المختلفة للاقتراب فى العمل تختلف من حيث شكلها وشدتها باختلاف المواقف 
الصناعية والتنظيم الاجتماعى فى الصناعة ") . وفى ذلك كشفت دراسة (أكن وهاج) 
عن وجود علاقة قوية بين التمركز والرسمية البيروقراطية والاغتراب عن العمل والعلاقات 
السائدة 9) . أما دراسة (ميخائيل جرمز وشاراز بونجان) التى درست علاقة 
البيروقراطية بالاغتراب ٠‏ فقد توصلت إلى ارتباط البيروقراطية يبعض جوانب الاغتراب » 
كما خلصت إلى أن التطرف فى السلطة البيروةراطية والإجراءات الإدارية يؤديان إلى 
الأشكال المختلفة للاغتراب () . ووجد (ميلفن كوهن) أن التنظيم الإدارى البيروقراطى 
يعتبر مصدرًا للاغتراب . لذلك , وللتقليل من هذا الاغتراب ؛ لا بد من إشراك العمال 
فى الإدارة » وتنظيم العمل بحيث يجرى ضمن أو بروح الفريق . ويرى (باس) أن إتاحة 
الفرصة للمشاركة فى اتخان القرارات وتوفير الإحساس للفرد بأن إسهاماته تعد فعالة 
فى نجاح عمل المنظمة , وتقدير إنجازات الموظف ٠‏ وتوفير قدر من الحرية للموظف فى 
تحديد خطوات سير العمل ٠‏ وكل ذلك يؤدى إلى تقوية انتماء الموظف 7 , وبالتالى عدم 
اغترايه . 

لذلك ؛ ولغايات هذه الدراسة » سوف يتم تبنى المصادر التالية كمسببات للاغتراب , 
الوظيفى : 

أ - الاغتراب الوظيفى الناجم عن سلبيات الإدارة البيروقراطية : حيث أوصت 
العديد من الدراسات بعدم اللجوء إلى هذا النوع من الإدارة فى المؤسسات 
الخدمية الصحية ‏ ومن خلال هذا البعد نقيس درجة تطبيق البيروقراطية 
الإدارية فى مستشفيات وزارة الصحة الأردنية » ومن ناحية أخرى نقيس أثر 
هذا البعد على الشعور بالاغتراب من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة . 
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ب - الشعور يعدم تحقيق التوقعات : هل هناك فعلاً صورة مغايرة لدى أفراد عينة 
إلدراسة عن واقع هذه المهنة » وعما هى موجود فعلاً ؟ وإن كانت هناك فعلاً 
فجوة بين ما يدرس فى الجامعات والمعاهد ويين ما هو موجود , فينيغى العمل 
على تقليص هذه الفجوة , وبالتالى تكون الدراسة قد خدمت موضوعًا آخر , 
وهو وجوب أن تنطلق الدراسات التطبيقية من الواقع العملى ومن البيئة العملية » 
أو أن نعمل على النهوض بالواقع العملى إن كان رديئًا إلى حد كبير للوصول 
إلى الغايات المأمولة , وهذا الجانب يتعلق بالإدارة التعليمية فى الجامعات 
والمعاهد , وهنا تركز الدراسة على أثر الإدارة التعليمية (الأكاديمية) والإدارة 
التطبيقية (إدارة المستشفى) على الشعور بالاغتراب الوظيفى . 

ج - فقدان روح الألفة والمودة داخل محيط العمل : من خلال هذا المصدر تستطيع 
الحكم على مدى التفاعل بين الممرضين وأعضاء التنظيم الآخرين داخل محيط 
العمل , حيث إن العلاقات الاجتماعية السليمة والودية كما يرى (البورت : 1141م) 
تشكل شرطًا لا غنى عنه لتأقلم الفرد مع وظيفته , حيث إنها تساعد على 
تشكيل اتجاه الفرد تجاه العمل (') . ويؤكد (لودال : 1574م) أن نزوع الفرد 
للالتصاق فى العمل والمنظمة قد يكون جزْمًا من عملية انتماء اجتماعى أكير » 
تكمن جذورها فى محاولة الفرد غرس قيم واتجاهات الآخرين فى ذاته'(10) , 
وبذلك يقل شعوره بالاغتراب . 

- الدراسات السابقة : 

تعتبر دراسة (كوزير : 1577م) من أوائل الدراسات التى درست الاغتراب فى 
المستشفيات ؛ حيث درس العلاقة بين كل من الاغتراب الوظيفى والبناء الاجتماعى على 
أحد المستشفيات فى غرب أمريكا » وركز (كوزير) على ضرورة عدم تطبيق نظام 
بيروقراطية التنظيم » محذر! من النتائج السلبية لتطبيق بعض الإجراءات الرسمية » إذ : 
تؤدى إلى الاغتراب فى العمل بين الأعضاء العاملين داخل المستشفى , كما لاحظ نوعًا 
من الاغتراب قى العمل بين الفئات العاملة خاصة فئة التمريض ؛ نظرا لطبيعة علاقات , 
العمل الداخلية فى المستشفى(!١١)‏ , : 


الإدارة العامة ٠١194‏ 


أما الدراسات الحديثة للاغتراب الوظيفى لدى هذه الفئّة فلم تقع بين يدى الباحث 
أى دراسة فى هذا المجال ‏ ولكن وجدت دراسات قريبة من ذلك . فدراسة (الخزاعلة : 
1م) التى حاولت التعرق على رضا الممرضين العاملين فى وزارة الصحة الأردنية » 
وجدت أن هناك عدم رضا بين الممرضين عن الأجر المادى ومزايا المهنة » إضافة إلى 
عدم رضا عن توافر فرص الترقية ٠‏ والمكانة الاجتماعية , والتقدير » والعلاقات 
الاجتماعية فى العمل ١!‏ . أما دراسة (اللوزى : 1594م) حول الرضا عن المناخ 
التنظيمى لدى الأفراد العاملين فى مستشفيات القطاع العام » فقد وجدت أن هناك 
مستويات متدنية لرضا الموظفين عن الحوافز . وتحمل المسئولية » والعلاقات الإنسانية » 
والمخاطرة (') . كما أكدت دراسة (موتاز : 1944١م)‏ الذنى فحص طبيعة ومصادر 
الرضا الوظيفى لدى الممرضات القانونيات ٠‏ أن مستوى الرضا الوظيفى بينهن يميل 
إلى أن يكون أقل (إلى حد ما) من المستويات الموجودة بين مجموعات المهن المتخصصة 
الأخرى . وافترضت الدراسة أن المحددات الرئيسة للرضا الوظيفى هى المكافآت 
المعنوية العادلة لوحدة المهمة (الشعور بالأهمية والارتباط) وطبيعة الإشراف والرواتب 09 , 
أما مؤسسة الطب والدواء فى واشنطن (/198م) والتى أجرت دراسة عن القوائد 
العائدة على التنافس , فقد أوصت المستشفيات - بناءٌ على الأبحاث التى أجريت - 
بزيادة تعويض موظفى الخدمة الصحية عن طريق توفير أجور ومنافع تنافسية ؛ وذلك 
لاجتذابهم والمحافظة عليهم (05 . 

وحيث إن الدراسات تشير إلى وجود علاقة إيجابية بين الاغتراب » ورضا الفرد عن 
نفسه وعن محيطه الاجتماعى والوظيفى ٠‏ , لذلك فإن عدم الرضا الموجود لدى 
العاملين فى القطاع المصحى - ومنهم الممرضون - يؤدى إلى الشعور بالاغتراب 
الوظيفى لدى هذه الفئة . 

ومن ناحية أخرى هناك باحثون درسوا ضغط العمل لدى هذه الفئة المهنية . فدراسة 
(عسكر وعباس : 1144م) التى قاست مدى تعرض بعض لمهن الاجتماعية لضغط 
العمل (مهن : التدريس , والتمريض ٠‏ والخدمة الاجتماعية , والخدمة النفسية) , وجدت 
أن مهنة التمريض هى من أكثر المهن تعرضًا للضغوط العمل ؛ وبالتالى إذا افتقر هذا 
العطاء من قبل تلك الفئة إلى التعزيز الذى يساعد على احتفاظ المهنى "العامل' بدافعية 
قوية نحو العمل والعطاء ٠‏ فإنه قد يتولد لديه عدم إحساس بالرضا عن العمل ') ؛ وقد 


0 الإدارة التعسامسة 


يتواد لديه شعور بأنه غير قادر على التحكم فى مخرجات عمله "أى عدم الحصول على 
النتائج المتوقعة - الاغتراب -". كما درس (الأحمد وآخرون : /19151م) ضغط العمل 
لدى العاملين فى الخدمات الطبية الملكية الأردنية ( فئّة الأطباء , والممرضين , والخدمات 
الطبية المساعدة) , وقد وجدت الدراسة أن فئة الممرضين يعانون من إجهاد وظيفى أكبر 
مقارنة مع فئة الأطباء ‏ ولكنهم أقل إجهادا وظيفيًا من العاملين فى الخدمات الطبية 
المساعدة 9') . وهذا الإجهاد الوظيفى فى العمل قد يخلق أيضمًا مع غيره من المتغيرات 
شعورا بالاغتراب لدى فئة التمريض . 

أما ترك العمل الناجم عن عدم رضا الممرض واغترايه عن عمله ‏ ففى دراسة 
(أورسولت : 1985م) التى تناولت أثر المتغيرات التنظيمية على ترك العمل لدى 
الممرضات , فقد وجد أن المشاركة فى عملية اتخاذ القرارات هى أهم العوامل لجذب 
الممرضين . كما أن هناك علاقة إيجابية بين ترك العمل والراتب )١1(‏ . أما العوامل 
المؤثرة على رغبة الممرضة فى ترك العمل ٠‏ ففى دراسة (خالد بن سعيد : ه198م) التى 
تناولت العوامل المؤثرة على رغبة الممرضة - فى السعودية - فى ترك العمل (مرحلة 
التهيؤ للاغتراب) وجد أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين قرار الممرضات الاستمرار 
فى العمل أو عدمه والعوامل التالية : ضغط العمل ؛ والاستقلالية فى العمل , ومدى 
تقدير واحترام المدير . أما الممرضات اللواتى قررن ترك العمل (مرحلة الرفض) وعدم 
الرغبة فى استمرار التعاقد , فقد ذكرن أن عدم وجود احترام للممرضة , وانعدام وجود 
فرصة للتطوير » وانخفاض مستوى الراتب الشهرى , هى أهم أسباب تركهن العمل ('") . 

كل هذا يدقعنا إلى القول أن العاملين فى القطاع الصحى عامة وفى هيئة التمريض 
بصورة خاصة ٠‏ الذين يعانون من حالة عدم رضا عن وضعهم الحالى وعن مهنتهم » 
إضافة إلى حالات الاجهاد الوظيفى , يشعرون بحالة من الاغتراب تجاه عملهم » وبالتالى 
فإن تجاهل مثل هذه الظاهرة قد يجر العديد من الآثار السلبية على هذه المهنة , كزيادة 
معدلات ترك العمل - التى نلمسها جميعًا الآن- إضافة إلى تدنى مستوى الخدمة المقدمة 
للمريض الذى هو فى أُمس الحاجة لهذه الخدمة , لذلك فقد عمدت هذه الدراسة إلى بيان 
أثر بعض المتغيرات الشخصية على الشعور بالاغتراب الوظيفى , وبمصادر ذلك الاغتراب ؛ 
من أجل وضع حلول تتناسب وحالة كل موظف , ويشكل يقوى انتماءه ويحفزه . 


الإدارة العامة 70١‏ 


أما فى مجال دراسة الاغتراب كدراسة ميدانية فقد درس (دين :1977١م)‏ الاغتراب 
وعلاقته يبعض المتغيرات الشخصية . حيث هدفت الدراسة إلى الكشف عن العلاقة بين 
الاغتراب - محدداً فى ضوء العجز واللامعيارية والعزلة الاجتماعية * - وكل من : 
المكانة الاجتماعية والعمر الزمنى » وقد خلصت الدراسة إلى وجود علاقة سلبية بين 
الاغتراب والمكانة الاجتماعية ‏ ووجود ارتباط موجب بين الاغتراب والعمر الزمنى (") , 
وفى دراسة للعلاقة بين الاغتراب - ممثلاً فى : اللامعيارية . والشعور بالعجن , وتفكك 
القيم - على مجموعتين من العمال : اليدويين (الزراعيين) » وغير اليدويين (الصناعيين) » 
توصل كل من (نيل وريتنج : 15717م) إلى أن الشعور بالاغتراب ينتشر بنسبة أكبر 
لدى أفراد المجموعة الأولى "اليدويين" بالمقارنة مع أقرانهم فى المجموعة الثانية » وأنه 
توجد علاقة سلبية بين الاغتراب وكل من : المكانة الاجتماعية . ودرجة التعليم 9") . وفى 
دراسة (الفرج : 197م) التى أجريت على )١1١١(‏ فردً! من العاملين فى مجال الزراعة , 
والتى كان من بين أهداقها الوقوف على مدى انتشار الاغتراب بين أفراد العينة , 
توصلت إلى أن درجة انتشار الاغتراب بين المفحوصين منخفضة ٠‏ وذلك بالمقارنة مع 
درجة انتشاره بين العمال فى مجال الصناعة - فى ضوء نتائج دراسات أخرى- حيث 
اتضح وجود علاقات اجتماعية قوية تتسم بالترايط والصداقة بين العمّال والمزارعين 59) , 
وفى دراسة (المجالى : 1991م) التى تناوات علاقة الاختصاص الأكاديمى ببعض 
جوانب - الاغتراب ممثلاً فى العزلة » وانعدام المعايير والضعف , وانعدام السيطرة - 
وجدت الدراسة أن هناك علاقة قوية بين بعض مظاهر "الاغتراب" كالعزلة والشعور 
بالضعف وانعدام المعايير , وبين الاختصاص الأكاديمى , ؛ فالمتخصصون فى الآداب 
يتميزون عن المختصين فى العلوم بأنهم أقل شعور بالعزلة . وأقل شعوراً بانعدام 
المعايير» ولكنهم أكثر شعورا بالضعف ©0) , 


عرض وخليل البيانات : 
يوضح الجدول رقم )١(‏ توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية : 
حيث كان توزيعهم على النحو التالى : 


حم 0 
+ اللامعيارية : هى الموقف الذى تتحطم فيه المعايير الاجتماعية المنظمة لسلوك الأقراد . أما العجز فهو الشعور من 
جانب الفرد بأته لا يستطيع التأثير على المواقف الاجتماعية التى يتقاعل معها . 
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الجدول رقم (1) 
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ال متغيرات الشخصية * 


»+ تم استبعاد المؤهل العلمى لكون أغلب الممرضين والممرضات القانونيين هم من أصحاب الشهادات العليا المتقارية . مثل 
دبلوم ثلاث سنوات أو بكالوريوس , كما يسمح للممرضين من حملة الدبلوم بإكمال دراستهم الجامعية لنيل درجة 
البكالوريوس ؛ لذلك تم استبعاد هذا البند . 
*» كان توزيع فثات المرتب الشهرى حسب التصنيف التالى : 
(أقل من ١٠؟‏ دينار) 2 - (من 1١.-701١‏ دينار) - (من 1١70-..؛‏ دينار) 2 -(4.1 دينارًا فاكثر) 
ولكن من خلال تحليل البيانات الشخصية تبين أنه لا يوجد ممرضون قانوتيون يتقاضون مرتبًا شهريًا أقل من (١٠؟)‏ ؛ 
لأن سلم الرواتب يبد من )3١١(‏ دينارات , كما أنه لم يوجد بين أفراد العينة من يتقاضى مرتبا شهريا أكثر من )4٠١(‏ 
ديتار , 
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حسب الجنس : شكلت نسبة الإناث (70557/) من أفراد عينة الدراسة مقابل (545/) 
نسبة الذكور . وهذا طبيعى ء إذ إن أغلب العاملين فى هذه المهنة هم من الإناث » ويذلك 
زادت نسبة الإناث على الذكور فى عينة الدراسة . أما توزيع عينة الدراسة حسب 
متغير العمرء فقد احتلت الفئة العمرية (7؟10-1) سنة النسبة الأكبر , إذ شكلت ما 
نسبته (54/) , تلتها الفكة العمرية (٠؟‏ سنة فأقل) بنسبة (50.0/) ٠‏ أى أن نسبة 
الممرضين والممرضات القانونيين الذين تقل أعمارهم عن (0؟ سنة) شكلت ما نسبته 
(0. 97/) من أفراد عينة الدراسة . وهذه الفئة هى فئة الشباب الذين يكونون فى أوج 
عطائهم ‏ لذلك فإن هذا يعطى أهمية للدراسة ؛ لأن شعور هذه الفئة (فئة الشباب) 
بالاغتراب » وعدم رضاهم ؛ وانتمائهم للعمل ؛ يعتبر ظاهرة خطيرة ٠‏ 

وحسب سنوات الخبرة : فقد توزعت يما ينسجم مع متغير العمرء إذ احتلت الفئة 
أقل من ٠١(‏ سنوات) ما نسبته (284/) من أفراد عينة الدراسة . وهذه المدة الزمنية من 
الخبرة تتلاءم وتنسجم والفئة العمرية تحت )1١(‏ سنة . كما توزعت عينة الدراسة 
حسب متغير الحالة الاجتماعية على فئتين هما : الأعزب » حيث شكلت ما نسبته 
(204) » فى حين شكلت نسبة فئة المتزوج (55/) . أما حسب الراتب الشهرى فقد 
شكلت نسبة الذين يتقاضون راتبًا شهريًا (من ١0٠؟-0.٠‏ ادينار) ما نسبته )/١١,0(‏ »2 
فى حين شكلت نسبة من يحصل على راتب ١١(‏ آدينارًاً فأكثر) نسبة (88,0/) » 
وهذا يبين مدى التقارب فى الرواتب التى يتقاضاها أفراد مجتمع الدراسة . 

أما توزيع أفراد عينة الدراسة حسب القسم الذى يعمل فيه الممرض أو الممرضة فقد 
شمل كافة أقسام المستشفىء إذ شكلت نسبة العاملين فى قسم الجراحة بنسبة 
(52,4/) من أفراد عينة الدراسة » وقسم الباطنى (؟؟/) , وقسم الطوارئ (,٠؟/)‏ » 
وقسم الأطفال (8,0/) , والتوليد (./) » وسبب تدنى نسبة أفراد العينة فى قسم 
التوليد أن أغلب العاملات فى هذا القسم يحملن المسمى الوظيفى (قابلات قانونيات) 
وهى فئة مستثناة من مجتمع الدراسة , أما الممرضات القانونيات المهجودات فى هذا 
القسم فعددهن قليل مقارنة بالأقسام الأخرى ؛ وذلك بسبب خصوصية هذا القسم 
بالذات . وتوزع أفراد عينة الدراسة على جميع مستشفيات محافظات الشمال بحيث 
روعى فى توزيع الاستبانات تغطية جميع مستشفيات مجتمع الدراسة ٠‏ فقد كان توزيع 
عينة الدراسة كالتالى : مستشفى الأميرة بسمة وكانت به أعلى نسبة )/7٠١(‏ » ثم 
مستشفى المفرق الحكومى ٠ )/2١94.0(‏ ومستشفى أبى عبيدة (1,5/) » ومستشفى 
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معاذ بن جبل (0/) » وقد تم توزيع الاستبانات بحيث يتلاعم وعدد الممرضين والممرضات 
القانونيين العاملين فى تلك المستشفيات ٠‏ فمثلاً مستشفى الأميرة بسمة الذى يعتبر من 
أكبر مستشفيات الشمال ويضم أكبر عدد من الممرضين , كانت نسبة التوزيع فيه أكبر 
المقارنة مع المسستشفيات الأخرى » أما مستشفى معاذ بن جيل الذى يحوى أقل عدد من 
الممرضين فقد وزع فيه عدد أقل من الاستبانات ٠‏ ويذلك كانت نسبتها أقل . 
عرض نتائج فرضية الدراسة : 

الفرضية : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (50.053 ) بين 
الملتغيرات الشخصية والتنظيمية (الجنس , والعمر , والخبرة ٠‏ والراتب ‏ والحالة 
الاجتماعية ؛ والقسم , والممستشفى الذى يعمل فيه الممرض) لأفراد عينة الدراسة 
والشعور بالاغتراب الوظيفى من جهة : ومصادر ذلك الاغتراب من جهة أخرى . " * 

لاختبار هذه الفرضية , تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمدى 
شعور أفراد مجتمع الدراسة بالاغتراب الوظيفى ومصادره وفقاً لخصائصهم 
الشخصية . كذلك تم استخدام تحليل التباين الأحادى , واختبار (ت) لمعرفة إن كانت 
هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لاتجاهات أفراد مجتمع 
الدراسة وفقاً لخصائصهم الشخصية . وفى حالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
للمتغيرات المستقلة التى يزيد عدد مستوياتها على مستويين (العمر » وسنوات الخبرة » 
والقسم . والمستشفى) فقد تم استخدام اختبار (نيومن - كواز) للمقارنات البعدية , 
لتحديد أى المجموعات تختلف عن غيرها بدلالة إحصائية . 

أوياً - الجنس ومدى الشعور بالاغتراب الوظيفى ومصادره : 

الفرضية : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05> ) بين 
متغير الجنس لأقراد مجتمع الدراسة وشعورهم بالاغتراب الوظيفى من جهة ؛ ومصادر 
ذلك الاغتراب من جهة أخرى . 

ولتحليل هذه الفرضية تم استخدام تحليل (ت) لدراسة الفروقات بين متوسطات إجابا 
أفراد عينة الدراسة . ويبين الجدول رقم (1) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
وتحليل قيم (ت) للفروقات الحسابية للمتوسطات والانحرافات المعيارية حسب متغير الجنس . 


0 
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الجدول رقم (؟) 
نتائج اختبار (ت) لتأثير الجنس على الشعور بالاغتراب الوظيفى ومصادره 


الشعور بالاغتراب 
الوظيقى ومصادره 


الشعور بالاغتراب 


سلبيات الإدارة البيروقراطية 
فقدان روح الألفة والمودة 14 
ا 


+ دالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 كك 66) . 


حيث يتضح عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لشعور أفراد مجتمع الدراسة 

بالاغتراب الوظيفى عند مستوى دلالة (0.05> ) تُعرَى لمتغير الجنس ٠‏ فقد كانت قيمة 
(ت) (54 )١,‏ وبمستوى دلالة (5, )٠‏ » مما يدل على عدم وجود فروق بين اتجاهات 
أفراد العينة (ذكورًا أو إنانًا) نحى الشعور بالاغتراب الوظيفى » إلا أن الوسط الحسابى 
للذكور والإناث . وهى (١7,؟)‏ ى (17, ؟) على التوالى ٠‏ يدل على أن الذكور لديهم 
ميول أكثر للشعور بالاغتراب الوظيفى من الإناث ٠‏ وهذا قد يعود إلى أن قرص الذكور 
أكبر للعمل خارج البلاد ' خاصة دول الخليج" أى خارج مستشفيات وزارة الصحة فى 
القطاع الخاص ٠‏ وبالتالى يشعرون بعدم رضا أكثر عن الوضع الحالى الذى هم فيه 
- شعورهم بالاغتراب - بعكس الإناث اللاتى يصعب عليهن ذلك نتيجة للظروف 
الاجتماعية الحالية التى تحد من إعطاء المرأة مثل هذه الفرصة . وهذا يتفق إلى حد ما 
مع ما توصلت إليه دراسة (جودرن :1177م) التى أجريت على (407) طاليًا وطالبة , ' 
حيث توصل إلى أن الذكور أكثر اغتراباً من الإناث , ويتفق أيضا مع دراسة (عز الدين 
الأشول : 1140م) لعينة من شباب الجامعة المصرية التى وجد فيها أن الطلاب أكثر 
اغترايًا من الطاليات . 


أما عن مصادر هذا الشعور وعلاقته بالجنس فمن خلال الجدول السابق يتضح لنا 
أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية نتيجة لشعور الممرضين يعدم تحقيق قيق توقعاتهم 
- كمصدر من مصادر الاغتراب - عند مستوى دلالة قو ب يبنل 1 الذكور , 
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وذلك بوسط حسابى (54,؟) وانحراف معيارى (5, .)٠‏ كما أن هناك فروقًا ذات دلالة 
إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > ) بين متغير الجنس والسلبيات البيروقراطية 
كمصدر من مصادر الاغتراب ؛ وتميل هذه الفروق لصالح فئة الذكور بوسط حسابى 
(1,") وانحراف معيارى )٠ ,١1(‏ » أى أن الذكور هم الأكثر شعوراً من الإناث بعدم 
تحقيق توقعاتهم , والأكثر شعوراً بسلبيات البيروقراطية الإدارية . 

أما بالنسبة لشعور الممرضين بفقدان روح الألفة والمودة فلم تكن هناك فروق ذات 
دلالة إحصصائية عند نفس المستوى للدلالة . ولكن يتبين أن الذكور لديهم ميل للشعور 
بفقدان روح الألفة والمودة أكثر من الإناث , إذ كان الوسط الحسابى للذكور (2,؟) 
وللإناث (5,؟) ٠‏ وقد يعود ذلك إلى أن الإناث أكثر قدرة على إقامة العلاقات 
الاجتماعية . وخلق روح المودة والألفة مع المريض ومرافقيه , أى مع الطبيب والقيادات 
الطبية والإدارية الأخرى » ويذلك فون الأقل ميلاً الشعور بهذا المصدر . 

وعلى المستوى الكلى لمصادر الشعور بالاغتراب ؛ لم يكن هناك فروق ذات دلالة 
إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > ) لمتغير الجنس وتلك المصادر مجتمعة . 

أما مصادر الاغتراب الوظيفى حسب أهميتها لعينة الدراسة بالنسبة لمتغير الجنس 
فكان ترتيبها كالتالى : 
١‏ - فقدان روح الألفة والمودة . 
" - سلبيات الإدارة البيروقراطية . 
١‏ - عدم تحقيق التوقعات . 

وحيث إنه لم يتضح وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 5 ) 
بين الجنس والشعور بالاغتراب الوظيفى ٠‏ وكل من : مصدر الشعور بعدم تحقيق 
التوقعات ٠‏ وسلبيات البيروقراطية , لذلك يتم قبول الفرضية على المستوى الكلى ٠‏ أما ٠‏ 
على المستوى الجزئى فيتم رفضها فيما يتعلق بوجود فروق ذات دلالة إحصبائية عند 
مستوى دلالة (0.05> ») للشعور بعدم تحقيق التوقعات ؛ وللسلبيات الإدارية 
البيروقراطية كمصادر للاغتراب تعزى لمتغير الجنس . 
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ثانياً - العمر ومدى الشعور بالاغتراب الوظيفى : 

القرضية : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > 6) بين 
متغير العمر لأقراد مجتمع الدراسة وشعورهم بالاغتراب الوظيفى من جهة » ومصادر 
ذلك الاغتراب من جهة أخرى . 

ولتحليل هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادى لدراسة الفروقات بين 
متوسطات إجابات افراد العينة » كما تم استخدام المقارنات المزدوجة على طريقة 
(نيومن - كولز) لاختبار جوهرية الفروق الإحصائية بين المتوسطات لدى أفراد العينة , 
وفقاً لمتغير العمر . 

والجدول رقم (؟) يبين المتوهسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وتحليل قيم (ف) 
للفروقات الحسابية للمتوسطات والانحرافات المعيارية حسب متغير العمر . 


الجدول رقم () 
نتائج اختبار خليل التباين الأحادى للمتغير المستقل (العمر) 


وجا 

كك كك كك لكات 

0 
جلعلتم 


* دالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > عه) . 


يتضح من الجدول السايق وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
(0.05 ك ») بين متغير العمر والشعور بالاغتراب » حيث كانت قيم (ف) المحسوية 
)1١17(‏ » وهذه الفروق تميل لصالح الفئة العمرية (0؟ سنة فاقل) ؛ إذ كان الوسط 
الحسابى لها (70؟, ؟) وبالتالى فهم الأكثر شعوراً بالاغتراب الوظيفى مقارنة بغيرهم 
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من الفئات العمرية الأخرى » وهذا يتفق إلى حد ما مع ما توصات إليه دراسة (قودرن : 
00م) , ودراسة (خيرى حافظ :1180م) من أن أفراد العينة الأصغر سناً هم أكثر 
اغتراباً من الأكبر سناً . أما مصادر هذا الاغتراب . فيشير الجدول رقم (؟) إلى أن 
هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية بين هذه المصادر بشكل جزئى من جهة والمصادر 
مجتمعة من جهة أخرى تعزى لمتغير الجنس , فهناك فروق ذات دلالة إحصائية عند 
مستوى دلالة (0.05 > ) بين الشعور بالاغتراب الناجم عن عدم تحقيق التوقعات والفئة 
العمرية يميل لصالح الفئة العمرية (0؟ سنة فأقل) , وهى قترة بداية الموظف حياته 
العملية . وهذا قد يعود إلى أن الممرض أو الممرضة يرسم أثناء الدراسة تصورات 
حول هذه المهنة » ولكن عندما يبدأ حياته الوظيفية يشعر بالفجوة الواسعة والفارق بين 
ما كان يتوقعه وما هى موجود فعلاً » لذلك تظهر لديه حالة من الشعور بالاغتراب أو ما 
يسمى صدمة الواقع » ولكن مع مرور الزمن وتقدم العمر يتأقلم مع الواقع الموجود فيه » 
ويقل إحساسه بهذا الشعور . 

أما السلبيات الإدارية البيروقراطية ٠‏ فهناك فروق ذات دلالة إحصائية عند نفس 
مستوى الدلالة بين هذا الشعور ومتغير العمر . وتعزى هذه القروق لصالح الفئة العمرية 
(من ١0-1‏ سنة) . فالموظف الذى كان يشعر بالاغتراب الوظيفى الناجم عن عدم 
تحقيق التوقعات فى بداية حياته الوظيفية ؛ يشعر فى هذه الفئة العمرية أنه خاضع 
للضبط والتحكم الخارجى ٠‏ فهى الآن - بعد صدمته بالواقع - يبحث عن الشعور 
بالحرية والاستقلال فى اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون عمله ؛ ولكن أَنّى له هذا » 
فالقواعد البيروقراطية من حيث تبعيته للإدارة وللأطباء تسلبه تلك الحرية . وفيما يتعلق 
بفقدان روح الألفة والمودة » فقد وجد أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية عند نفس 
مستوى الدلالة (0.05 > ) بين شعور الممرضين والممرضات بفقدان روح الألفة والمودة 
- كمصدر من مصادر الاغتراب - وبين متغير العمر ٠‏ ويميل هذا القرق لصالح الفئة 
العمرية (من 75-51 سنة ) . فهذه الفئة التى قد تبحث عن الاستقلالية والحرية فى 
اتخاذ القرار » هى غير قادرة على إيجاد روح الألفة والمودة داخل محيط العمل , سواء 
مع الأطباء والإدارة من جهة ؛ أى مع المرضى ومرافقيهم من جهة أخرى ٠‏ لذلك فهم 
يعانون من فقدان هذه الروح . 


أما على المستوى الكلى لمصادر الشعور بالاغتراب ؛ فقد وجد أن هناك فروقًا ذات 
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دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (0.05 > ه) بين تلك المصادر مجتمعة ومتغير العمر , 
تميل لصالح الفئة العمرية (من 0-75" سنة) بوسط حسابى (3,15) . 
وكان الترتيب التنازلى لمصادر الاغتراب بالنسبة لمتغير العمر كما يلى : 
١‏ - فقدان روح المحبة والألفة ٠‏ بوسط حسابى (8,؟) ولصالح الفئة العمرية (من 
56-ه؟ سنة) . 
” - السلبيات البيروقراطية يوسط حسابى (1,؟) ؛:ولخبالح الفئة العمرية (من 
30-55 سنة) . 


؟٠‏ - عدم تحقيق التوقعات بوسط حسابى (18,؟) ولصالح الفئة العمرية (0؟ سنة فأقل) . 


ويوضع الجدول رقم (4) نتائج اختبار (نيومن - كولز) للمقارنات البعدية ؛ وذلك لمعرفة 
لصالح أى من الفئات العمرية كانت الفروق الإحصائية فى الاتجاهات نحو الشهور بالاغتراب 
الوظيفى , وقد تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لتقديرات 
اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة من ذوى الفئة العمرية (0؟ سنة فأقل) وذوى الفئة العمرية 
(من 75-51 سنة) , ولصالح الفئة العمرية (؟ سنة فأقل) , مما يعنى أن اتجاهات أفراد 
مجتمع الدراسة ممن هم فى الفئّة العمرية (0؟ سنة فأقل) تشير إلى شعورهم بالاغتراب 
الوظيفى أكثر من ذوى الفئة العمرية (من 0-51 "اسنة) » وقد يعزى سبب ذلك إلى بداية 
حياتهم العملية حيث يصطدمون بواقع المهنة البعيد كل اليعد عما درسوه , وعما رسموة 
فى مخيلاتهم » وهذه الصدمة تشعرهم دون غيرهم بالاغتراب ٠‏ أما الفئات العمرية 
الاخرى فقد تأقلمت مع الوضع الحالى , وبالتالى أصبحت أقل شعوراً بهذا الاغتراب . 


الجدول رقم (4) 
نتائج اختبار (نيومن كولز) البّعدى لمدى شيعور أفراد مجتميع الدراسة 
بالاغتراب الوظيفى حسب متغير العمر 


١‏ ايافر| اكيس الستاي] ال لسري +اسن ناك إن بلست اس متت 
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أما على مستوى مصادر الاغتراب فيوضح الجدول رقم (0) اختبار (نيومن-كولن) 
لمعرفة لصالح أى من الفئات العمرية كانت الفروق الإحصائية فى الاتجاهات نحو 
الشعور بمصادر الاغتراب الوظيفى . حيث تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية نحى 
مصدر الشعور يعدم تحقيق التوقعات بين المتوسطات الحسابية لتقديرات اتجاهات ذنوى 
الفئة العمرية (0” سنة فأقل) , والفئة العمرية (من "6-5! سنة) , وأيضًا لصالح 
أيضاً الفئة العمرية (من ١0‏ سنة فأقل) ٠‏ وذلك لأن الوسط الحسابى له أكبر . حيث بلغ 
(4.؟) مقارنة بالوسط الحسابى لذوى الفئة العمرية (من ١5-51‏ سنة) الذى بلغ 
(7؟) ٠‏ وبالتالى فإن أفراد هذه الفئة هم الأكثر شعوراً بهذا المصدر من غيرهم ؛ 
وذلك يرجع إلى حداثة تخرجهم » وإلى تدريسهم ما يجب أن يكون ٠‏ فى حين أن الواقع 
مخالف كلياً لذلك . وبالتالى فإن هذه الصدمة فى التوقعات تجعلهم يشعرون بهذا 
الشعور . 


الجدول رقم (ه) 
نتائج اختبار (نيومن كولز) البعدى لمدى الشعور بعدم لخقيق التوقعات 
كمصدر للاغتراب الوظيفى حسب متغير العمر لأقراد مجتمع الدراسة 


اياك | لاسي 


أما فيما يتعلق بفقدان روح الألفة والمودة كمصدر من مصادر الشعور بالاغتراب 
الوظيفى ٠‏ فيشير الجدول رقم (1) إلى نتائج اختبار (نيومن - كولز) التى تبين لصالح 
أى من الفئات العمرية كانت الفروق الإحصائية فى الاتجافات نحو الشعور يمصادر 
الاغتراب الوظيفى . حيث تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية نحى مصدر الشعور 
بفقدان روح المودة والألفة بين المتوسطات الحسابية لتقديرات اتجاهات ذوى الفئة 
العمرية (0؟ سنة فأقل) . والفئة العمرية (من 1؟ - ه" سنة) , ولصالح الفئة 
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العمرية (7؟ سنة فأكثر) ؛ وذلك لأن الوسط الحسابى له أكبر . حيث بلغ (8,؟) , 
مقارنة بالوسط الحسابى لنوى الفئة العمرية (ه” سنة فأقل) الذى بلغ (3.؟) , 
وبالتالى فإن أفراد هذه الفئة العمرية (من ١0-751‏ سنة) هم الأكثر شعورا بهذا 
المصدر من غيرهم . 


جدول (1) 
نتائج اختبار (نيومن - كولز) البعدى لمدى الشعور بفقدان روح الألفة 
كمصدر للاغتراب الوظيفى حسب متغير العمر لأفراد مجتمع الدراسة 


عدت سرك كت كه 


وحيث إنه قد اتضح وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > -) 
بين متغير العمر والشنعور بالاغتراب الوظيفى ومصادره ؛ لذلك يتم رفض الفرضية 
على المستويين الكلى والجزئى . 
ثالثاً - متغير سنوات الخبرة ومدى الشعور بالاغتراب الوظيفى ومصادره : 

القرضية : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > ) بين 
متغير سنوات الخبرة لأفراد مجتمع الدراسة وشعورهم بالاغتراب الوظيفى من جهة , 
ومصادر ذلك الاغتراب من جهة أخرى 5 

ولتحليل هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين الأحادى لدراسة الفروقات بين 
متوسطات إجابات أقراد عينة الدراسة » كما تم استخدام المقارنات المزدوجة على طريقة 
(نيومن-كولز) لاختبار جوهرية القروق الإحصائية بين المتوسطات لدى أفراد العينة » 
وفقاً لهذا المتغير . 
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ويوضح الجدول رقم (1) نتائج تحليل التباين الأحادى لمتغيرى الخبرة . والشعور 
بالاغتراب الوظيفى » إذ يتضح أن هناك فروقا ذات دلالة إحصائية بين متغير الخبرة 
وشعور أفراد عينة الدراسة بالاغتراب الوظيفى ٠‏ وهذه الفروق تميل لصالح فئة الخبرة 
(من ٠١-7‏ سنوات) , قهم الأكثر شعوراً بالاغتراب داخل محيط العمل من غيرهم من 
أصحاب الخبرة الطويلة . وهذا يتفق مع ما بينته مناقشة الفرضية الثانية من أن الفئة 
العمرية (من 5١-4‏ سنة ) هى الأكثر شعوراً بالاغتراب الوظيفى والتى تقايل فئة 
الخبرة (من ٠١-51‏ سنوات) . 

ولتحليل العلاقة بين المصادر المحتملة للشعور بالاغتراب ومتغير سنوات الخبرة ؛ فلم 
يكن هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > ») بين متغير الخبرة » 
وتلك المصادر مجتمعة أى بشكل جزئى » وبالتالى فإن شعور أفراد العينة بالاغتراب من 
خلال هذه الأسباب يُعد متساويًا . ولكن يلاحظ ما يلى : 


الجدول رقم (9) 
نتائج خليل التباين الأحادى للمتغير المستقل (الخبرة) 


البيان 


بيات البيروقراطية 1 


* دالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 >> ©) . 


١‏ - بالنسبة لمصدر الشعور بعدم تحقيق التوقعات , هناك ميل لفئة الخيرة (من 
٠١-1‏ سنوات) أكثر من غيرهم للشعور بهذا المصدر بوسط حسابى (80,؟) . 
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" - وبالنسبة لسلبيات الإدارة البيروقراطية ٠‏ فهناك أيضاً ميل لنفس الفئة (من ١١-7‏ 
سنوات) ؛ نتيجة الشعور بهذا المصدر أكثر من غيرهم من فتات الخيرة ؛ وكذلك 
الأمر بالتسية للمصدر الأخير . وهو فقدان روح الألفة والمودة. 

لذا » وحيث اتضح وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 ك ) 
بين ستوات الخبرة والشعور بالاغتراب الوظيفى وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
مع مصادره ؛ لذلك يتم قبول الفرضية على المستوى الكلى ورفضها على المستوى 
الجزئى . وذلك فيما يتعلق بوجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الشعور يالاغتراب 

الوظيفى ومتغير سنوات الخبرة . 

رابعاً - متغير الراتب الشهرى ومدى الشعور بالاغتراب الوظيفى ومصادره : 
الفرضية : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > عه) بين 

متغير الراتب الشهرى لأفراد مجتمع الدراسة وشعورهم بالاغتراب الوظيفى من جهة , 

ومصادر ذلك الاغتراب من جهة أخرى . 

ولتحليل هذه الفرضية تم حساب المتوسطات الحسابية لشعور الممرضين بالاغتراب 
الوظيقى ومصادر هذا الشعور. 


الجدول رقم (8) 
نتائج اختبار (ت) لتأثير الراتب الشهرى على حت بالاغتراب الوظيفى ومصادره 


بين إعنا؟-داسش] ا#نظر | : 
م نه ا 


عم 0 
هدس | _ | - 
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يبين الجدول السابق نتائج اختبار (ت ) لمدى شعور الممرضين والممرضات القانونيين 
- أفراد مجتمع الدراسة - بالاغتراب الوظيفى ومصادر هذا الاغتراب ٠‏ حيث يتضح 
أنه لا توجد.فروق ذات دلالة إحصائية فى اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحى 
شعورهم بالاغتراب يعزى لمرتبهم الشهرى . حيث بلغت قيمة (ت) بالنسبة للشعور 
بالاغتراب (51, )١‏ » ويمستوى (5, )٠‏ . عند مستوى دلالة (0.05 > ») , ولكن هناك 
ميل أكثر لأصحاب المرتب الشهرى الأقل للشعور بالاغتراب الوظيفى من غيرهم من 
الممرضين » إذ إن فئة المرتب (من 7٠١0-150١‏ دينار) كان الوسط الحسابى لها (7,؟) , 
فى حين كان الوسط الحسابى (19,؟7) للفئة (١١؟‏ ديناراً فأكثر) . وهذا طبيعى , 
فأصحاب الدخول المنخفضة يشعرون باغتراب وظيفى أكثر . لأنهم يشعرون بأن مقدار 
ما يبذلونه من عمل أكثر مما يتقاضونه من راتب ٠‏ وذلك أضعف ولاءهم وانتماءهم 
للعمل . وتبين كذلك أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند نفس مستوى الدلالة فى 
الاتجاهات نحو أى مصدر من مصادر الاغتراب المحتملة تعزى لمتغير الراتب الشهرى 
للأفراد المبحوثين : وكان ترتيب مصادر الاغتراب الوظيفى من وجهة نظر أفراد مجتمع 
الدراسة بالنسبة لمتغير الراتب الشهرى كما يلى : 
١‏ - سلبيات الإدارة البيروقراطية . 


” - فقدان روح الألفة والمودة . 
٠"‏ - عدم تحقيق التوقعات . 
لذا ؛ وحيث إنه لم يتم التوصل إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
دلالة (0.05> ) بين الشعور بالاغتراب الوظيفى ومصادره تعزى لمتغير الراتب 
الشهرى ٠‏ فإنه يتم قبول الفرضية على المستويين الكلى والجزئى . 
خامساً - متغير الحالة الاجتماعية ومدى الشعور بالاغتراب الوظيفى ومصادره : 
الفرضية : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > ©) بين 
متغير الحالة الاجتماعية , والشعور بالاغتراب الوظيفى أو مصادره . 
لتحليل هذه الفرضية تم استخدام اختبار (ت) لدراسة الفروقات بين متوسطات . 
إجابات إضراذ ممينة الدراسة وبين الجدول رهم (3) + القمطاك المساينة , 
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والانحراقات المعيارية . وتحليل قيم (ت) للفروقات الحسابية للمتوسطات ٠‏ والانحرافات 
الغبازنة حسي متعير الحالة الاجتماعية . 


المجدول رقم (5) 
نتائج اختبار (ت) لتأثير الحالة الاجتماعية على الشعور بالاغتراب الوظيفى 


البيان 


تت ان كك 
ا ا ا ا ا ا 1 


» دالة إحصائية عند مستوى دلالة (0,05 > ©0) . 


يتضح من الجدول أعلاه عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
(0.05 > ) بين متغير الحالة الاجتماعية , والشعور بالاغتراب الوظيفى , إذا كانت 
قيمة (ت) (١1,؟)‏ ؛ وبمستوى دلالة )٠,٠١(‏ », ولكن من خلال المتوسطات الحسابية 
يتضح أن هناك ميلاً أكبر لدى فئة العزاب للشعور بالاغتراب الوظيفى إذ كان الوسط 
الحسابى (١1,؟)‏ » وذلك ينسجم مع مناقشة الفرضيات السابقة من أن أقراد مجتمع 
الدراسة الأصغر سئًا هم الأكثر شعور بالاغتراب ‏ ففئة العزاب وهى عادة من الفئة 
العمرية الأقل . يشعرون باغتراب وظيفى أكثر من فئة المتزوجين ؛ وذلك لحداثة 
تعيينهم , ويالتالى فهم بحاجة لفترة للتأقلم مع البيئة التى يعملون فيها . 

أما مصادر الشعور بهذا الاغتراب » فلم تكن هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند 
مستوى دلالة (0.05 > ) بين مصادر الشعور بالاغتراب مجتمعة ويين الحالة 
الاجتماعية للممرض أو للممرضة . ويالتالى فإن شعورهم على المستوى الكلى متساوٍ 
بهذه المصادر ؛ مع وجود ميل أكثر لدى فئة العزاب للشعور بهذه المصادر مجتمعة إذ 
كان الوسط الحسابى لها (7,57) . أما على المستوى الجزئى , فقد كانت هناك فروق 
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دلالة إحصائية بين مصدر عدم تحقيق التوقعات ‏ والحالة الاجتماعية , وهذه الفروق 
تعزى لفئة العزاب بوسط حسابى (54,؟) ؛ وذلك من الموظقين الجدد الذين لم يعض 
على تعيينهم فترة طويلة (حديثى التعيين) » وبالتالى قد يختلف ما درسوه فى الكليات 
عما هو موجود فعلاً على أرض الواقع ٠‏ ويذلك فإن ما كانوا يتوقعونه داخل محيط 
العمل هو غير موجود فعلاً . ويذلك تبرز هذه الصدمة أى هذا الشعور . فى حين أن 
المتزوجين هم من أصحاب الخبرة الأطول ٠‏ وبالتالى يكونون أكثر تأقلماً مع هذا المحيط » 
وبالتالى أقل شعوراً بعدم تحقيق التوقعات . 
١‏ - فقدان روح المودة والألفة » بوسط حسابى (1,؟) . 
؟ - الشعور بالضبط والتحكم الخارجى ٠‏ بوسط حسابى (7,05) . 
٠"‏ - الشعور بعدم تحقيق التوقعات » بوسط حسابى (58,؟) . 

وهذا طبيعى ؛ لأن فئة العزاب هم الأكثر ميلاً للشعور بهذه المصادر على المستوى 
الكلى ؛ وعلى المستوى الجزئى , لأن الموظفين الجدد (وهم فى أغلبهم ضمن فئة 
الأعزب) يكونون غير قادرين على إقامة العلاقات الودية داخل محيط العمل » فهم 
يشعرون بالغرية فى البداية » لأن الوسط الذى يعملون فيه وسط جديد ٠‏ ويحاجة إلى 
فترة من الزمن حتى يكونوا قادرين على إقامة العلاقات داخل محيط العمل . أما 
المصدر الثانى وهو الشعور بالضبط والتحكم , فهم - بحكم حداثتهم وعدم اكتسابهم 
الخبرة الكافية - بحاجة للتعلم من الممرضين الأقدم منهم » ومن الأطباء , ويالتالى 
يشعرون أن كل هذه الفئات هى التى توجههم » وتضبط تصرفاتهم . من هنا ينيع 
شعورهم بسلبيات الإدارة البيروقراطية » ريثما يكتسبون الخبرة اللازمة ؛ قيقل 
شعورهم بهذا المصدر. أما شعورهم بعدم تحقيق التوقعات , فهو مع هذا الفارق 
الشاسع بين ما درسوه وما هى موجود ؛ بشعرهم بهذا الشعور . 

لذلك » وحيث إنه لم يتم التوصل إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
دلالة (0.05 > ) بين الشعور بالاغتراب الوظيفى ومصادره ء تعزى لمتغير الحالة 
الاجتماعية فإنه يتم قبول الفرضية على المستوى الكلى ورفضها على المستوى الجزئى » 
فيما يتعلق بوجود فروق بين الشعور بعدم تحقيق التوقعات كمصدر من مصادر 
الاغتراب ٠‏ ومتغير الحالة الاجتماعية . 
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سادساً - متغير القسم الذى يعمل فيه الممرض . ومدى الشعور بالاغتراب 
الوظيفى ومصادره : 

الفرضية : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 5 ») بين 
متغير القسم الذى يعمل فيه الممرض والشعور بالاغتراب الوظيفى من جهة . ومصادر 
ذلك الاغتراب من جهة أخرى 

ولتحليل هذه الفرضية تم استخدام تطيل (ف) لدراسة الفروقات بين متوسطات 
إجابات أفراد العينة . كما تم استخدام المقارنات المزدوجة على طريقة (نيومن-كواز)» 
لاختبار جوهرية الفروقات الإحصائية بين المتوسطات لدى أفراد العينة تبعا لمتغير 
القسم الذى يعمل فيه الممرض . 


الجدول رقم )٠١(‏ 
نتائج خليل التباين الأحادى للمتغير المستقل (القسم الذى يعمل فيه الممرض) 


قيمة | مستوى| 
(ف) | الدلالة 


دالة إحصائية عند مستوى دلالة (0,05 55 ©0) , 


من الجدول السابق يتضح عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الشعور 
بالاغتراب الوظيفى ؛ ومتغير القسم الذى يعمل فيه الممرض أو الممرضة عند مستوى 
دلالة (0.05 > >) , إذ كانت قيمة (ف) تساوى )٠,11(‏ ؛ وكان مستوى الدلالة 
.)٠ ,1(‏ ولكن من خلال المتوسطات الحسابية يتضح أن الممرضين العاملين فى قسم 
الطوارئ لديهم ميل أكثر للشعور بالاغتراب , إذ كان الوسط الحسابى (77, 3) ؛ وذلك 
لأن هذا القسم هو أكثر الأقسام تعرضًا للإجهاد الوظيفى الناجم عن عبء العمل الملقى 
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على عاتقهم , بالإضافة إلى تعاملهم مع حالات السقوط والحوادث التى قد تنقّرهم من 
العمل , ويالتالى يشعرون بالاغتراب الوظيفى . 

أما عن علاقة هذا المتغير مع مصادر الشعور بالاغتراب ٠‏ فكما يتضح من الجدول 
السابق أنه لا توهجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لاتجاهات 
أفراد مجتمع الدراسة نحو المصادر الثلاثة الشعور بالاغتراب - مجتمعة ومنفردة - 
تعزى للقسم الذى يعمل فيه الممرض ٠‏ إذ بلغت قيمة (ف) الكلية (1؟,٠)‏ ؛ بمستوى 
دلالة (55, )١‏ , إلا أنه يتضح من خلال المتوسطات الحسابية أن هناك ميلاً الشعور 
بعدم تحقيق التوقعات - كمصدر من مصادر الاغتراب - اكثر لدى الممرضات العاملات 
فى قسم التوليد , إذ كان الوسط الحسابى (71, ؟) » وذلك قد يرجع إلى طبيعة عملهن 
المحصورة فقط فى مراقبة وتقديم الرعاية الطبية لفئة واحدة ؛ هى فئة النساء اللواتى 
يحضرن إلى المستشفى للإنجاب ٠‏ وبالتالى فإن فرصة الدوران الوظيفى التى يتلقاها 
الممرضون الآخرون تكاد تكون معدومة لدى العاملات فى هذا القسم ؛ مقارنة مع 
غيرهن فى الأقسام الأخرى » فأغلب الأحيان يتم تخصيص فئة معينة من الممرضات 
لهذا القسم , بينما فى الأقسام الأخرى هناك نوع من الدوران الوظيفى . 

أما بالنسبة لمصدر سلبيات الإدارة البيروقراطية : فهناك هيل للشعور بهذا المصدر 
من قبل الممرضات العاملات فى قسم التوليد أيضاً بوسط حسابى  )",77(‏ وذلك قد 
يعزى لطبيعة عملهن المحددة فى هذا القسم ٠‏ والذى يكاد يكون روتينيًا وأكثر رتابة 
مقارنة مع غيره من الأقسام » إذ إن العمل فى معظمه يقع على عاتق القابلات 
القانونيات ‏ ويالتالى فإن هذه الرتابة فى العمل . إضافة إلى أن المحور الأساسى فى 
قسم التوليد هى القابلات , لذلك تشعرن الممرضات العاملات فى هذا القسم بالسلبيات 
الإدارية البيروقراطية أكثر من غيرهن من الممرضات العاملات فى الأقسام الأخرى . 
كما يتضح أن هناك ميلاً للشعور بفقدان روح الألفة والمودة كمصدر من مصادر 
الاغتراب لدى الممرضين العاملين فى القسم الباطنى أكثر من غيرهم ؛ وذلك بسبب 
عدم وجود تنسيق بين الأطباء والتمريض ؛ كما هو موجود فى الأقسام الأخرى 
كالجراحة ؛ لوحظ (من خلال زيارات الباحث الميدانية) فى هذا القسم وجود توتر فى 
العلاقات بين الأطباء وهيئة التمريض ؛ كما أن هناك استغلالاً من قبل الأطباء ومن جهة 
أخرى ؛ لآن طبيعة مرضى قسم الباطنى وأغليهم من مرضى السكر , والكلى » 
والجلطات الدموية الذين يتميزون بالمزاج العصبى نتيجة لأوضاعهم الصحية , وهذا 
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كله قد لا يخلق جو الود والمحبة لدى العاملين فى هذا القسم . أما على مستوى 
المصادر مجتمعة , فلوحظ أن هناك ميلاً لدى الممرضات العاملات فى قسم التوليد 
لشعور بهذه المصادر مجتمعة أكثر من غيرهن فى الأقسام الأخرى . 

لذلك » وحيث إنه لم يتم التوصل إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
دلالة (0,05> ») بين الشعور بالاغتراب الوظيقى ومصادره تعزى لمتغير القسم الذى 
يعمل فيه الممرض ؛ فإنه يتم قبول الفرضية على المستويين الكلى والجزئى . 
سابهًا - متغير المستشفى الذى يعمل فيه الممرض . ومدى الشعور بالاغتراب 
الوظيفيى ومصادره : 

الفرضية : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 5 ©) بين 
متغير المستشفى الذى يعمل فيه الممرض والشعور بالاغتراب الوظيفى من جهة 
ومصادر ذلك الاغتراب من جهة أخرى . 

ولتحليل هذه الفرضية تم استخدام تحليل (ف) لدراسة الفروقات بين متوسطات 
إجابات أفراد عينة الدراسة . كما تم استخدام المقارنات المزدوجة على طريقة (نيومن 
-كواز) لاختبار جوهرية الفروقات الإحصائية بين المتوسطات لدى أفراد مجتمع 
الدراسة , وذلك تبعاً لمتغير المستشفى الذى يعمل فيه الممرض . 

حيث يتضح من الجدول رقم )١١(‏ أن هناك قروقًا ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
دلالة (0.05 > ») بين متغير الممستشفى ٠‏ ومتغير الشعور بالاغتراب الوظيفى » ويعزى 
هذا الشعور لصالح الممرضين والممرضات العاملين فى مستشفى الأميرة بسمة بوسط 
حسابى )١,55(‏ » وذلك قد يعود اضغط العمل على هذا المستشفى وما يتعرض له 
الممرضون من إجهاد وظيفى إضافة إلى أن مستشفى الأميرة بسمة هو المستشفى 
المركزى بالنسبة لمحافظات الشمال ؛ وبالتالى يلتزم بالتشدد فى تطبيق الأوامر والأنظمة 
أكثر من غيره من المستشفيات ٠‏ وهذا يخلق عند الممرضين شعوراً بالاغتراب » كما أن 
مستشفى الأميرة بسمة مستشفى تعليمى ٠‏ فهناك الطبيب المقيم ؛ وطبيب الامتيان , 
والإخصائى » وهناك رئيس القسم . وجمعيهم يلقون الأوامر للممرضين , هذا كله يولد 
ضغطًا كبيرًا على الممرضين العاملين فى هذا المستشفى , ويجعل عندهم درجة من الشعور 
بالاغتراب الوظيفى أكثر من غيرهم من الممرضين العاملين فى المستشفيات الأخرى . 


” الإدارة العامة 


الجدول رقم )1١١(‏ 
نتائج خليل التباين الأحادى للمتغير المستقل (المستشفى الذى يعمل فيه الممرض) 
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»* دالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > ©ه) . 


أما مصادر الاغتراب الوظيفى , فكما يلاحظ من الجدول السابق وجود فروق ذات 
دلالة معنوية فى إجابات أفراد مجتمع الدراسة عند مستوى دلالة (0.05 > ©*) بين متغير 
القسم الذى يعمل فيه الممرض ومصادر الشعور بالاغتراب الوظيفى سواء كانت 
مجتمعة أى منفردة . فبالنسبة للشعور بعدم تحقيق التوقعات كمصدر للشعور بالاغتراب 
الوظيفى ؛ فقد وجد أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية عند مستوى (0.05> ») , 
وتميل هذه الفروق لصالح الممرضين العاملين فى مستشفى الأميرة بسمة ؛ وذلك قد 
يرجع للأسباب التى ذكرت سايقاً من حيث ازدحام العمل , والعبء الكبير فيه , 
والتنافس والصراع على السلطة بين أفراد عينة الدراسة مقارنة بالمستشفيات الأخرى . 
وكذلك الام بالنسبة الشعور بالشبط والتمكم الخارجى ٠‏ وفقدان روح المودة والألفة 
على المستوى الكلى . وهذا قد يتفق الى حد ما مع ما توصلت إليه دراسة (دينان : 
.144م) على تلاميذ المرحلة الثانوية بغرب أستراليا . حيث وجد أن تلاميذ المدارس 
صغيرة الحجم كانوا أقل عرضة للاغتراب ٠‏ وأرجع ذلك لتزايد تفاعلهم مع معلميهم 8" , 
هذا من ناحية » ومن ناحية أخرى فقد أشار بعض الباحثين إلى أن الاغتراب "ظاهرة 
حضرية" , إذ إنه بالمقارنة مع الأرياف والقرى الصغيرة نجد أن المدن بنظمها المعقدة 
تخلق مشكلة الاغتراب ؛ وذلك بسبب ضعف الروابط الاجتماعية , مما يجعل الفرد 
مجبر على التفاعل مع الآخرين كغرباء . وهذا ينطبق على الممرضين والممرضات 
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القانونيين العاملين فى مستشفى الأميرة يسمة أكثر من غيرهم فى المستشفيات 
الأخرى » إذ إن الطابع المدنى (الحضرى) يغلب على مدينة إريد أكثر من بقية مدن 
ومحافظات الشمال التى ما زالت تعيش الطابع القروى رغم مدنيتها(!") . 

ويوضح الجدول رقم )1١(‏ نتائج اختبار (نيومن - كولز) ٠‏ للمقارنات البُعدية وذلك 
لمعرفة لصالح أى من الفئات العمرية كانت الفروق الإحصائية قى الشعور بالاغتراب 
الوظيفى . حيث تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية 
لتقديرات اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة من الممرضين فى مستشفى الأميرة بسمة 
والممرضين فى مستشفقى أبوى عبيدة » وذلك لصالح الممرضين فى مستشفى الأميرة 
بسمة » إذ كان الوسط الحسابى (؛ , ؟) مقارنة مع (7,؟) لمستشفى أبى عبيدة . وقد 
يعزى ذلك إلى ضغط العمل الكبير فى مستشفى الأميرة بسمة . والمركزية الشديدة 
المطبقة فى هذا المستشفى , مقارنة مع مستشفى أيى عبيدة حيث صغر الحجم والجى 
الاجتماعى مع ضغط عمل أقل . 

أما على مستوى مصادر الاغتراب ٠‏ فيوضح الجدول رقم )١7(‏ نتائج اختبار 
(نيومن- كولز) لصالح أى من المستشفيات كانت الفروق الإحصائية فى الاتجاهات نحو 
الشعور بمصادر الاغتراب الوظيفى » حيث تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية نحو 
مصدر الشعور يعدم تحقيق التوقعات لتقديرات اتجاهات الممرضين العاملين فى 
مستشفى الأميرة بسمة » وكل من مستشقى معاذ وأبى عبيدة » ولصالح الممرضين فى 
مستشفى أبى عبيدة . 

أما دور البيروقراطية الإدارية ٠‏ فيوضح الجدول رقم )١5(‏ اختبار (نيومن- كولز) 
لصالح أى من المستشفيات كانت الفروق الإحصائية فى الاتجاهات نحى الشعور بهذا 
المصدرء حيث تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية نحو مصدر البيروقراطية الإدارية , 
لتقديرات اتجاهات الممرضين العاملين فى مستشفى الإيمان ؛ والممرضين العاملين فى 
مستشفى بسمة , ومعاذ » وأبى عبيدة » وذلك لصالح الممرضين العاملين فى مستشفى 
بسمة , ومعاذ ٠‏ وأبى عبيدة . 

وحيث إنه يتم التوصل إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
(0.05 ك »*) بين الشعور بالاغتراب الوظيفى ٠‏ ومصادره تعزى لمتغير المستشفى الذى 
يعمل فيه الممرض ٠‏ فإنه يتم رفض الفرضية على المستويين الكلى والجزئى . 


الإدارة العسسامسة 


الجدول رقم )1١7(‏ 
نتائج اختبار (نيومن كولز) البعدى لمدى شعور أقراد مجتمع الدراسة بالاغتراب 
- الوظية تغير المستشة 


اك للم 
ف 


الجدول رقم )١(‏ 
نتائج اختبار (نيومن كولز) البعدى لمدى الشعور بعدم لخحقيق التوقعات كمصدر 
للاغتراب الوظيفى حسب متغير اللستشفى لأفراد مجتمع الدراسة 
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الفرضية : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > ») فى 
شعور أفراد عينة الدراسة بالاغتراب الوظيفى ومصادره تعزى للمتغيرات الشخصية لديهم . 

لتحليل هذه الفرضية تم حساب المتوسطات الحسابية لشعور الموظفين بالاغتراب 
الوظيقى . ومصادر هذا الشعور . كما تم استخدام المقارنات المزدوجة على طريقة 
(نيومن-كولز) لاختبار جوهرية الفروق الإحصائية بين المتوسطات لدى أفراد مجتمع 
الدراسة . 

الجدول رقم )١4(‏ 
نتائج اختبار (نيومن كولز) البعدى لمدى البيروقراطية كمصدر للاغتراب الوظيفى 
اك كص حي يد لنت نوه تسمه 


سلبيات الإدارة 
البيروقراطية 


يبين الجدول أعلاه تحليل التباين الأحادى لمدى شعور الممرضين والممرضات أفراد 
عينة الدراسة بالاغتراب الوظيفى . ومصادر هذا الاغتراب ٠‏ والمتغيرات الديمغرافية . 
حيث يلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين شعور أفراد عينة الدراسة 
بالاغتراب الوظيفى تعزى للخصائص الديمغرافية على المستوى الكلى ؛ أما على 
المستوى الجزئى فقد وجد أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
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(0.05 > ه) بين متغير العمر والشعور بالاغتراب الوظيفى حيث كانت قيمة (ف )١,78-‏ 
وعلى مستوى دلالة )٠ ,١”(‏ » وهذا يدل على أن الممرض أو الممرضة كلما قلّ عمره قل 
شنعوره بالاغتراب . فالموظف فى بداية حياته الوظيفية يشعر أنه مغترب عن عمله » 
وهذا الاغتراب ناجم عن شعوره بعدم تحقيق توقعاته , ثم فى الفئة العمرية اللاحقة 
يشعر الممرض بالاغتراب الناجم عن شعوره بسلبيات الإدارة البيروقراطية حيث تسود 
المركزية فى اتخاذ القرار . ويالتالى فليس على الممرض إلا أن ينفذ ما يلقى إليه . 
وبالتالى يعمق من شعوره بالاغتراب » ومع هذا الشعور والصدمة بالواقع يصبح غير 
قادر على إقامة العلاقات الودية المرحة داخل محيط عمله سواء مع الأطباء والإدارة 
الذين يمثلون مراكز اتخاذ القرار ٠‏ أى مع المرضى ومرافقيهم » فنتيجة لضغط العمل 
الكبير لا يكون لدى الممرض أو الممرضة المتسع من الوقت لإقامة هذه العلاقات ؛ أما 
العلاقات بين الزملاء » فنتيجة للنزاع الشديد للوصول إلى مراكز السلطة المحدودة فى 
مجال التمريض , وقد تحول هذا النزاع الإيجابى فى بدايته إلى عدوانية ؛ نتيجة 
اللاموضوعية من قبل الإدارة فى الترشيح لتلك المراكز أو فى التنسيب للدورات . 


الجدول رقم )١8(‏ 
الشعور بالاغتراب الوظيفى ومصادره والمتغيرات الشخصية والتنظيمية 


مصادر الشعور بالاغتراب 


الإدارة العسسامة. ولالا 


أما فيما يتعلق بسنوات الخبرة » فقد كانت متفقة ومتغير العمر . بحيث كانت هناك 
فروق ذات دلالة إحصائية بين متغير الخبرة والشعور بالاغتراب الوظيفى ٠‏ وتعزى تلك 
الفروق لصالح سنوات الخبرة الأقل . 

أما بالنسبة للمستشفى الذى يعمل فيه الممرض والشعور بالاغتراب الوظيفى » فقد 
وجدت قروق ذات دلالة إحصائية تعزى لصالح الممرضين العاملين فى مستشفى 
الأميرة بسمة , وقد يرجع ذلك إلى كون مستشقى الأميرة بسمة هى المستشفى المركزى 
بالنسبة لمحافظات الشمال , ويالتالى نتيجة لضعغط العمل الزائد فجميع التحويلات 
للحالات المرضية تكون لهذا الممستشفى . من جهة أخرى فكونه المستشفى المركزى 
يجعل التشديد منه كبيرًا على التقيد التام بالتعليمات والأنظمة الصادرة » سواء كانت 
تعليمات إدارية أى طبية , وهذا كله يولد حالة من الشعور بالاغتراب الوظيفى ؛ على 
عكس المستشفيات الأخرى التى تكون صغيرة الحجم ؛ قليلة الضغط من قبل المراجعين » 
مما يساعدهم على إقامة روح المودة والألفة داخل محيط العمل . 

وحيث إنه لم يتم التوصل إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
(0.05 > ») بين الشعور بالاغتراب الوظيفى ومصادره تعزى للمتغيرات (الجنس , 
والحالة الاجتماعية » والراتب الشهرى ٠‏ القسم الذى يعمل فيه الممرض) ٠‏ فإنه يتم قبول 
الفرضية على المستوى الكلى ورفضها على المستوى الجزئى فيما يتعلق بوجود فروق 
ذات دلالة إحصائية عند نفس مستوى الدلالة مع (العمر والخبرة , والمستشفى الذى 
يعمل فيه الممرض) . 


النتائج : 
استناداً إلى التحليل السابق لفرضية الدراسة فقد تم التوصل إلى النتائج التالية : 
١‏ - عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مسحتوى دلالة (0.05> ) بين الشعور 
بالاغتراب الوظيفى ومتغير الجنس ٠‏ مما يدل على أن شعور أفراد مجتمع الدراسة 
بالاغتراب الوظيفى - بغض النظر عن جنسهم (ذكور أو إنانًا) - متشابه , مع 
وجود ميل أكثر عند الذكور للشعور بالاغتراب الوظيفى منه عند الإناث ؛ ويتضح 
ذلك من الوسط الحسابى لفئة الذكور (١1؟,") ٠‏ مقارنة معه يفئة الإناث (11,؟) . 
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أما الترتيب التنازلى لمصادر الشعور بالاغتراب الوظيفى بالنسية لمتغير الجنس فهو : 
أ - فقدان روح الألفة والمودة . 
ب - سلبيات الإدارة البيروقراطية . 
ج - عدم تحقيق التوقعات . 
" - تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > ه) بين الشعور 
بالاغتراب الوظيفى ومتغير الفئة العمرية ؛ حيث تميل هذه الفروق لصالح الفئة 
العمرية (" سنة فأقل) . وبالتالى فهم الأكثر شعوراً بالاغتراب الوظيفى مقارنة 
مع غيرهم من القئات العمرية الأخرى . كما توصل اختبار (نيومن - كوالز) إلى 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية بالنسبة للشعور بالاغتراب الوظيفى بين 
المتوسطات الحسابية لشعور أفراد مجتمع الدراسة من ذوى الفئة العمرية (ه" سنة 
فاقل) , والفئة العمرية (من ١-7‏ سنة) , ولصالح الفئة العمرية (0؟ سنة فاقل) . 
أما الترتيب التنازلى لمصادر الشعور بالاغتراب الوظيفى بالنسبة لمتغير الفئة 
العمرية فكان كالتالى : 
أ - عدم تحقيق التوقعات . 
ب - الإدارة البيروقراطية . 


)- > 005( تم التهصل إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة‎ - ٠+ 
بين الشعور بالاغتراب الوظيفى ومتغير سنوات الخبرة , ويالتالى باختلاف سنوات‎ 
الخبرة فإن شعور أفراد مجتمع الدراسة بالاغتراب الوظيفى متشايه , مع وجود‎ 
سنوات) مقارنة‎ ٠١-1 ميل أكثر للشعور بالاغتراب الوظيفى لأصحاب الخيرة (من‎ 
- مع أقرانهم من ذوى سنوات الخبرة الأقل والأكثر . ولم يتوصل اختبار (نيومن‎ 
كولن) البعدى إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية , مما يعنى أيضاً أن تقديرات‎ 
. اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة متشابهة فيما يتعاق بشعورهم بالاغتراب الوظيفى‎ 

أما الترتيب التنازلى لمصادر الشعور بالاغتراب الوظيفى بالنسبة لمتغير سنوات 

الخبرة فكان كالتالى : 
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أ- عدم تحقيق التوقعات . 
ب - الإدارة البيروقراطية . 
ج - فقدان روح الألفة والمودة . 

غ - أظهرت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > :) 
بين الشعور بالاغتراب الوظيفى ومتغير الراتب الشهرى لأفراد مجتمع الدراسة 
ولكن تبين وجود ميل أكثر لهذا الشعور بالاغتراب الوظيفى لدى أفراد مجتمع 
الدراسة الذين يتقاضون راتيًا شهريًا (من ٠١0-70١‏ دينار) بوسط حسابى 
(5,) . مقارنة مع (54,؟) للفئة (7501 دينار فاكثر) . أما الترتيب التنازلى 
لمصادر الشعور بالاغتراب الوظيفى بالنسبة لمتغير المرتب الشهرى فكان كالتالى : 

أ - الإدارة البيروقراطية . 
ب - فقدان روح الألفة والمودة . 
ج - عدم تحقيق التوقعات . 

ه - توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 5 ) 
بين الشعور بالانمتراب الوظيقى لدى أقراد مجتمع الدراسة ومتغير الحالة 
الاجتماعية . وهذا يعنى أن تقديرات أفراد مجتمع الدراسة متشابهة فيما يتعلق 
بشعورهم بالاغتراب الوظيفى باختلاف حالتهم الاجتماعية » ولكن تبين وجود ميل 
أكثر لدى فئة المتزوجون للشعور بالاغتراب الوظيفى ٠‏ مقارنة مع فئة العزاب » إذ 
كان الوسط الحسابى لفئة متزوج (11,؟) , مقارنة مع (19,؟) لفئة العزاب . 

أما الترتيب التنازلى لمصادر الشعور بالاغتراب الوظيفى بالنسبة لمتغير الحالة 
الاجتماعية فكان : 

أ- فقدان روح الألفة والمودة . 

ب - الإدارة البيروقراطية . 


ج - عدم تحقيق التوقعات . 


الإدارة العسسامسة 


5- كما نتبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > ه) بين 
الشعور بالاغتراب الوظيفى لدى أفراد مجتمع الدراسة. ومتغير القسم الذى يعمل 
فيه الممرض . مع وجود ميل للممرضين العاملين فى قسم الطوارئ للشعور 
بالاغتراب الوظيفى أكثر من غيرهم من العاملين فى الأقسام الأخرى يوسط 
حسابى (7337, 7 . 

وكان الترتيب التنازلى لمصادر الشعور بالاغتراب الوظيفى بالنسبة لمتغير القسم 
الذى يعمل فيه الممرض كالتالى : 

أ - فقدان روح المودة والألفة . 

ب - عدم تحقيق التوقعات . 

ج - الإدارة البيروقراطية . 

- توصلت الدراسة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (0.05 > -) 
بين الشعور بالاغتراب الوظيفى , ومتغير المستشفى الذى يعمل فيه الممرض » 
.)١,49(‏ كما توصل اختبار (نيومن - كولز) إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
بين المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد مجتمع الدراسة من الممرضين العاملين 
فى مستشفى الأميرة بسمة »؛ والممرضين فى مستشفى أبى عبيدة » ولصالح 
الممرضين فى مستشفى الأميرة بسمة . 

أما الترتيب التنازلى لمصادر الشعور بالاغتراب الوظيفى بالنسبة لمتغير المستشفى فكان : 

أ - الإدارة البيروقراطية . 

ب - عدم تحقيق التوقعات . 

ج - فقدان روح الألفة والمودة . 

وهكذا تم إثبات صحة فرضية الدراسة التى تتعلق يعدم وجود فروق ذات دلالة 
إحصائية عند مستوى (0.05 > ) » فى مدى شعور أفراد مجتمع الدراسة بالاغتراب 
الوظيفى ومصادره تعزى لخصائصهم الشخصية (الجنس , والمرتب الشهرى ٠‏ والحالة 
الاجتماعية ؛ والقسم) , ولكن تم دحض صحة هذه الفرضية جزئياً فيما يتعلق 

بالخصائص الشخصية (العمرء والخبرة » والمستشفى). 
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التوصيات 0 
بناءٌ على النتائج التى توصلت إليها هذه الدراسة ؛ يمكن تقديم بعض التوصيات 

الهادفة لمعالجة الاغتراب الوظيفى . وتتضمن هذه التوصيات ما يلى : 

١‏ - العمل على تقوية انتماء أفراد مجتمع الدراسة من قئة الذكور » وتحقيق الانسجام 
والألفة بينهم داخل محيط العمل , إذ اتضح من خلال مناقشة فرضية الدراسة أن 
هناك ميلاً للشعور بالاغتراب الوظيفى لدى فئة الذكور أكثر منه عند الإناث , 
وحيث إن ترتيب مصادر هذا الشعور احتل فيها فقدان روح المودة والألفة داخل 
محيط العمل المرتبة الأولى بغض النظر عن الجنسء فإن العمل على إيجاد وخلق 
بيكة عمل تسودها علاقات المودة والمحبة سيقوى انتماء الممرضين , ويالتالى يزيد 

- الارتقاء بالوضع الحالى فى بيئة الممستشفيات الحكومية , العملية أو العمل على 
الانطلاق للتدريس فى الجامعات والمعاهد التى تدرس التمريض من الواقع الحالى؛ 
وهذا الارتقاء بالواقع يعمل على تقليص الفجوة بين ما يدرس فى تلك الجامعات 
والمعاهد , وما هو موجود قعلاً على أرض الواقع؛ وبالتالى نكون قد قللنا الاغتراب 
الوظيفى لدى أقراد مجتمع الدراسة أصحاب الفئة العمرية (" سنة فأقل) , 
الذين يعانون أكثر من غيرهم من الاغتراب الوظيفى . 

؟' - وفى سبيل تقليل الاغتراب الوظيفى لدى فئة الممرضين أصحاب الخبرة (من ٠١-5‏ 
سنوات) ينبغى العمل على تخطيط المسار الوظيفى ؛ بحيث يسمح بالترقى فى 
السلم الوظيفى , إذ إن المصدر الأول للشعور بالاغتراب - حسب متغير سنوات 
الخبرة - كان عدم تحقيق التوقعات . فالعمل على الإغناء الوظيقى لمهنة التمريض . 
أى إلحاقهم بدورات تدريبية , أو الارتقاء فى السلم الوظيفى واحتلال مناصب ' 
إدارية متقدمة , هى توقع كل موظف 7 

: - رفع الحد الأدنى للمرتب الشهرى للممرضين ٠‏ إذ تبين أن أفراد مجتمع الدراسة 
أصحاب الراتب الشهرى الأقل , هم الأكثر ميلاً للشعور بالاغتراب الوظيفى ٠‏ لذلك 
فإن رفع سلم الرواتب للممرض فى بداية حياته الوظيفية قد يساعد على تقليل 
الشعور بالاغتراب . 
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ه - تعزيز عدد الممرضين القانونيين العاملين فى قسم الطوارئ وعمل رحلات ترفيهية » 
مما قد يساعد على تقليل الإجهاد الوظيفى قى هذا القسم , ويسمح بإقامة روح 
المودةوالألفة داخل محيط العمل ٠‏ إذ تبين أن فقدان روح المودة هى المصدر الأول 
للاغتراب بالنسبة لمتغير القسم الذى يعمل فيه الممرض . لذلك فإن العمل على 
إيجاد روح المودة والألفة داخل محيط العمل يقلل من الشعور بالاغتراب الوظيفى 
لدى أفراد عينة الدراسة . 

. تقليل البيروقراطية الإدارية المطبقة فى مستشفيات وزارة الصحة بإقليم الشمال‎ - ١ 
إذ وجد بالنسبة لمتغير المستشفى الذى يعمل فيه الممرض أن أكثر المصادر تسبباً‎ 
للاغتراب هو الإدارة البيروقراطية ؛ لذلك فإن تقليل حدة سلبيات الإدارة‎ 
. البيروقراطية يقلل من الشعور بالاغتراب الوظيفى لدى أفراد مجتمع الدراسة‎ 

/ا - كما توصى الدراسة بإجراء دراسات مشابهة على مستوى أوسع من مستشفيات 
وزارة الصخة الأردنية » وتكون شموليتها لمصادر أكثر للشعور بالاغتراب الوظيفى ؛ 
وذلك بهدف وضع آلية معالجة تقلّص من هذا الشعور ؛ وتجعل الموظف أكثر 
حماسا وإخلاصاً فى إنجازه لعمله . 
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(11) السيد شتا : نظرية الاغتراب من منظور علم الاجتماع , مؤسسة شباب الجامعة؛ الإسكندرية 
لأققام ص (155) . 


. السيد شتا : نظرية الاغتراب ؛ دار عالم الكتب » الرياض 1584م .ص (55؟)‎ )١0( 

(5؟) نقس المصدرء ص (594) . 

(4؟) قبلان المجالى (1951م) المرجع السابق » ص ص (/ا74 - 555) . 

(10) عبد المطلب الفريضى ٠‏ عبد العزيز الشخص : "دراسة ظاهرة الاغتراب لدى عينة من طلاب 


الجامعة السعوديين وعلاقتها ببعض المتغيرات الأخرى", مجلة رسالة الخليج العريى » الرياض 
1م ءم (17)اع75, ص ص (5-55ا) , 


(11) نفس المصدرء ص (58) . 
(11) نفس المصدرء ص (10) . 


(28) قبلان المجالى » مرجع سابق » ص (590؟) ٠.‏ 
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ال مراجع 


أوياً - المراجع العربية : 
١‏ - عبد العزيز الخزاعلة : «الرضا الوظيفى للممرضين والممرضات العاملين فى وزارة الصحة 
بالأردن», مجلة دراسات مستقبلية . جامعة أسيوط /ا551ام » ع (3) . 


" ب محمد الدقس : التقيير الاجتماعى بين النظرية والتطبيق ؛ دار مجدلاوى للنشرء عمان 1157م . 

؟ - عبد المطلب الفريضى » وعبد العزيز الشخص : «دراسة ظاهرة الاغتراب لدى عينة من طلاب 
الجامعة السعوديين وعلاقتها ببعض المتغيرات الأخرى», مجلة رسالة الخليج العريى » الرياض 
اككلم/م (كل) يع (05 . 

- موسى اللوزى : «الرضا عن المناخ التنظيمى لدى الأفراد العاملين فى مستشفيات القطاع العام 
الأردنى». مجلة دراسات الجامعة الأردنية , 1555م , م (1؟) ,ع (1) . 

ه - قبلان المجالى : «العلاقة بين الاختصاص الأكاديمى ويعض جوانب الاغتراب وفقاً لمقياس دواين 
داين : دراسة ميدانية» » أبحاث اليرموك امام (ق)بع©). 

- حليم بركات : المجتمع العريى المعاصر , مركز الوحدة العربية بيروت 1584م . 

/ - مازن رشيد : "الانغماس الوظيفى : دراسة ميدانية لتأثير الصفات الشخصية والعوامل الظرفية" 
مجلة جامعة الملك عبد العزيز , 1557م , م (5) . 

8 - السيد شتا : نظرية الاغتراب من منظور علم الاجتماع . مؤسسة شباب الجامعة ٠‏ الإسكندرية 1151م . 

؟ - السيد شتا : نظرية الاغتراب . دار عالم الكتب , الرياض 1544م .ص ص (580-9171؟) . 

. عبد الله محمد عبدالرحمن : معوقات البناء التنظيمى فى المستشفيات , دار المعرفة الجامعية‎ - ٠ 
. م195٠ الإسكندرية‎ 

١‏ - على عسكر وعباس أحمد : «مدى تعرض العاملين لضغوط العمل فى بعض المهن الاجتماعية», 
مجلة العلوم الاجتماعية , الكويت /158١م‏ ,م (17) »ع (4) . 

؟ - كامل عمران : «أثر بعض المحددات الشخصية على الاغتراب الشخصى فى مجال العمل», 
الإدارة العامة . ع (5) . 


8" الإدارة العسسامسة 


ثانيًا - المراجع الأجنبية : 


. 191277 لق50 مس ,"دما فمعتاة لقدهنامتتمدع0" : (1969) .1 عع812 جع .11 معانة - 1 
لماتدده0] ,"كع تسسا لماام805 طدمستة همناعة]65ة5 علءه/1؟" : (1988) ,تهناه1/1 .3 105:0 كن - 2 
,701.33 ,معقعنطنت ,لممستاول .ستسقن4 ععزجية طالدء]] بع 


0 «متأمعاهآ ,قعذعنالاظ ععمعدكمآ طعنطه ورماعة" : (1995) ,لع536 علط 5300 لتاد1 - 3 
,701.7 اسع اتسنا لنلوك عسنك1 04 لقتسدمل ,نوت طنهترنظ ,"لمازم5ه11 عطا مومع[ 


معنا" عطا هه 5ع نان لرعاعة عقطن) [226083 تسوع:0 عط 05 كاعء 4" : (1984) ,وأنامج0 منعية]78 - 4 
11 .701 بستحده1 وستسسس1! وومامء0 ",وسنوعس1] عععمدك مذ 


,"دم فمعتلة قهة تزعهمعنتتععيا8" : (1970) ,مقعزهه8 ددع أمتقط0 2 كعسنت لمعطع8 - 5 
١/01. 48, 810.3.‏ رععه:م؟ لهاع50 


لقهدولوع016م غلدعط مصمصقة غ56 كروذدعناة 05 لاعسمماعنزع 12" : (1996) رله اء مفسطة معوديرة؟ - 6 
,701.3 رقعءل2ء5 لقعتل11 لهنره1 عط ؟ه لمهمسامل ,"وعءتمءة لمعنلء]8 هزه عطا مذ 
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ملحق الدراسة 
الاستبانة 


أخى الممرض »٠‏ أختى الممرضة : 


تحية طيبة ويعد .. 


أقوم بدراسة ميدانية بهدف التعرف على مدى شعور الموظف بالاغتراب الوظيفى 
وعدم انسجامه وانتمائه للعمل , وما هى أسباب ذلك الاغتراب , وذلك كدراسة ميدانية 
لآراء الممرضين والممرضات القانونيين فى مستشفيات وزارة الصحة الأردنية بإقليم 
الشمال . وقد وقع الاختيار عليكم ضمن عينة الدراسة , لذا أرجى منكم التفضل بتعبئة 
هذه الاستبانة بموضوعية تامة , علمًا بأن هذه المعلومات لن تستخدم إلا لأغراض 
البحث العلمى فقط . 


الباحث 


1 الإدارة العامة 


- القسم : 


ه - الحالة الاجتماعية : 


5 - الدخل الشهرى : 


"١‏ سنة فأقل من 51- ه؟اسنة ١160‏ سنة فأكثر 


ن ه سنوات فأقل ع من 7-١٠سنوات ١6-١١2‏ سنة 


0 سنة فأكثر 
0 جراحة ص باطنى توليد 
ته طوارئ ص أطفال 


0 أعزب تامتزوجح تتأرمل ‏ كمطلق 


ل أقل من ٠٠١‏ دينار من 3٠١-501‏ ديار 
6 من ٠0.17.01‏ ديثار ٠١6‏ دينار فأكثر 
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ثانياً - المعلومات الفنية : 
يرجى وضع إشارة (*) فى المكان الذى تراه مناسباً لبيان مدى موافقتك على كل فقرة من 
الفقرات التالية : 


أبقى فى العمل وقتاً إضافياً لإنهاء عملى حتى وإن لم يتم 
تعويضي ماديا . 


امي ارسي اسل 5 8 5 رك 
سعاسة ماهس | | | | |0 
أشعر بالرغبة قى البقاء فى المتزل بدلاً من الذهاب إلى العمل . 9 01 191 


كنت أهتم أكثر بعملى , أما الآن فهناك حاجات 
بالنسبة لى . 


العمل بالنسبة لى ليس إلا مجرد جزء بسيط من كياتى . 


لدى أنشطة أخرى أكثر أهمية من عملى . 


مقدار ما أقدمه من عمل أكبر بكثير مما أتقاضاه من راتب . 


يعقبر العمل بالنسبة لى روتينياً ومملاً . 
أفضل ترك العمل إذا أتيحت لى القرصة المناسبة . 


. الأعمال التى أقوم بها روتينية ومتكررة‎ | ١ 


هناك نوع من عدم العدالة فى توزيع المكافآت والحوافز 


7 


<َ 


هناك نظرة اجتماعية سلبية لمهنة التمريض بشكل عام . 


يؤدى ارتقاع تكاليف الحياة مقارنة بالراتب الشهرى إلى بحثى 
عن فرصة عمل أخرى . 


أعانى من إجهاد وظيفى ناجم عن قيامى بعملى . 


لا تور الإدارة الأجهزة الملائمة لإنجاز العمل بشكل جيد . 


أشعر بعدم الراحة لتبعيتى لأكثر من رئيس . 


الإدارة العسسامة 


- 
3 


م 


532 
2 
3 


تجعلنى مشاركتى فى اتخاذ القرارات أكثر اندفاعاً وتشاطاً فى 
إنجازى لعملى . 

تؤدى عملية تفويض الصلاحيات لرئيس القسم إلى حل الكثير من 
المشاكل قيه بشكل أسرع. 


أتخراطى وانغماسى ال 
الأسرية والاجتماعية . 


5 كك كر 
علللسا 


50 لها ك2 
0 
ٍِ 
1 
1 
ل 


أشعر بعدم استقرار وضعف للعلاقات والروابط الاجتماعية داخل 
مميط الغمل. 


هناك منافسة وصراع على السلطة والوظائف داخل المستشفى 


8 
1 
11 
: 


تنساب كاقة الخطط والتعليمات من المستويات العليا دون أى مشورة, 


توجد رقابة متشددة من قبل الإطباء؛ وعدم ثقة لديهم فى الأعمال 
التى أقوم يها. 
توجد رقابة متشددة من قبل المشرفين الإداريين وعدم ثقة لديهم 
فى الأعمال التى أقوم بها. 


الإدارة العامة 141 


عندما يصطدم رأيى برأى الطبيب لا يؤخذ برأيى حتى لو كان 


الإدارة العامة 


© الإدارة العامة 
© المجلد التاسع والثلاثون 
#هالستجبده لتاقن 
©ربيعالآخير.45اها 


النظرية الحديثة للمحافظ الاسنثمارية ويولية0افلام 
وإمكانبة تطببفها على سوق الأسهم السعدية 


د. محهد كبيه كييك * 


د. أميرة محمد عاكف عبيب ** 
المقدمة : 
يقصد بمحفظة الاستثمار أى مجموعة من الاستثمارات سواء كانت أسهمًا أو 
سندات أى استثمارات ملموسة مثل : بناء المصانع . أى إقامة شركات تجارية أو 
الاستثمار فى العقارات , أى فى الزراعة ؛ أو توليفة من كل أى بعض هذه الأنواع ؛ أما 
محفظة الأوراق المالية » فتعنى محفظة تضم مجموعة متنوعة من الأوراق المالية مثل 
الأسهم والسندات . وحيث إن لكل استثمار وجهين هما العائد والمخاطرة , وكلاهما 
مهم للمستثمر ليعرف أين يوجه مدخراته » وما الذى سيجنيه , وما هى حجم المخاطر 
التى يتعرض لها ؛ فكذلك الحال بالنسبة للمحفظة الاستثمارية . وتختلف السياسة 
الاستثمارية التى يتبعها المستثمر فى إدارة محفظته باختلاف ميله تجاه المخاطرة 
وسلوكه تجاه عائد الاستثمار , فإذا كان هدفه تحقيق أرباح رأسمالية مرتفعة دون 
الاهتمام كثيرًا بعنصر المخاطرة ؛ فإنه يتبنى حينئذ ما يعرف بالسياسة الهجومية التى 
من أدواتها الأسهم العادية , أما إذا كان المستثمر متحفظًا تجاه المخاطرة ويوليها 
اهتمامًا أكثر من اهتمامه بالأرباح » فإنه يتبع عندئذ ما يعرف بالسياسة الدفاعية التى 
من أدواتها السندات , وهناك السياسة المتوازنة التى يتبناها غالبية المستثمرين » 
وتتكون من تشكيلة متوازنة من أدوات الاستثمار المختلفة . وتعتمد بشكل عام على 
الموازنة بين معدل العائد المتوقع ودرجة المخاطرة . 


» أستاذ مشارك يقسم الإحصاء ؛ كلية الاقتصاد ؛ جامعة حلب , 
++ أستاذ مساعد بقسم الاقتصاد ‏ كلية العلوم الإدارية . جامعة الملك سعود . 
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ونظرًا لتزايد إقبال المواطنين السعوديين بشكل مكثف على التعامل فى الأسهم 
السعودية (') . بشكل تعدى السوق الأولية وامتد إلى السوق الثانوية للأسهم ؛ حيث يتم 
تداول الأسهم بيعًا وشراء بين المستثمرين أنفسهم , مما نتج عنه تزايد فى حركة تداول 
الأسهم وارتفاع أسعارها بشكل كبير وغير مبرر فى كثير من الأحيان » وفى غياب 
سوق مالية منظمة للأسهم فى المملكة وغياب بيوت الخبرة الملتخصصة فى تقديم 
الاستشارات , فقد أدركنا أهمية البحث عن نموذج يساعد المستثمرين على تصميم 
محفظة متلى تضم عددًا من أسهم الشركات الناجحة , باعتبار أن التعامل فى الأسهم 
من العمليات التى يجب أن تنال الاهتمام الكبير » ل ا امد 
فحسب ,ء بل من قبل واضعى السياسات المالية المتعلقة بتوجيه استثمارات الأفراد » 
وكذلك من قبل المشرفين على إدارة وتنظيم الأسواق المالية . . 
مشكلة البحث وأهميته : 

تتركز مشكلة البحث فى الإجابة عن تساؤلين أساسيين , الأول يتعلق بالعلاقة التى 
تربط بين العائد على الاستثمار فى أسهم الشركات السعوبية والعائد الذى يحققه 
مؤشر السوق , كما يتعلق كذلك بالاتجاه الذى تتحرك فيه هذه العوائد مقارنة باتجاه 
السوق » وأخيرًا بالعلاقة بين عائد الاستثمار ومخاطره فى سوق الأسهم السعودية , 
والتساؤل الثانى حول إمكانية اقتراح نموذج رياضى يساعد المستثمرين على تصميم 
محافظ مثلى ؛ ولعل فى الإجابة عن هذه التساؤلات فائدة للباحثين والمهتمين بتطوير 
الأساليب التطبيقية لإدارة المحافظ الاستثمارية من جهة أولى ؛ ومساعدة للمستثمرين 
على الممارسة الفعالة لعملية الانتقاء من بين البدائل الاستثمارية عن-طريق تصميم 
محفظة مثلى تضم عددًا من أسهم الشركات الناجحة من جهة أخرى . 
أهداف البحث : ا 

يهدف البحث إلى اقتراح نموذج مبسط [يجمع بين نموذج 71867 - اختصارا 
لأسماء الباحثين 2805658 , 65ن:0 , 151:08 الذين طوروا النموذج - الذى يحدد 
محفظة التماس 1 التى تتضمن كافة الاستثمارات الكفؤة المتداولة فى سوق الأسهم » 
ونموذج البرمجة الخطية (514,آ) 110061 8 لمتتصةءع20 عدعمنآ] يؤدى إلى اختيار 
المحافظ الاستثمارية المثلى التى تناسب ظروف وتفضيلات عدد كبير من المستثمرين » 


الإدارة العامة 


سواء من ناحية تحقيقه أفضل العوائد الممكنة أى من حيث تقليل درجة الخطر » ومن ثم 

تطبيق ذلك على سوق الأسهم السعودية ‏ باعتبار أن مشكلة توزيع محافظ الأسهم 

العادية هى حقل هام وجديد يمكن أن يمتد التطبيق إليه . 

فروض البحث : 

- الفرض الأول : هناك ارتباط قوى بين العوائد التى تحققها أسهم الشركات المساهمة 

السعودبية والعائد الذى يحققه المؤشر العام لسوق الأسهم السعودى وذلك عند أى 

مستوى معنوى مقبول , ويصاغ الفرض إحصائيًا كما يلى : 

فرض العدم : 0 -:6 : م27 مقايل الفرض البديل : 0 :8 : 17 

حيث :6 ميل مستقيم الانحدار وتمثل المخاطرة السوقية للأداة الاستثمارية 1 . 

- الفرض الثانى : إن عوائد الشركات المساهمة تتحرك فى نفس الاتجاه الذى يتحرك 

فيه عائد المؤشر العام للسوق ؛ ويمكن صياغة الفرض إحصائيًا كما يلى : 
فرض العدم : 0 >2 : م27 مقابل الفرض البديل : 0 <:/ : 11 

- الفرض الثالث : إن الأسهم التى ستتضمنها المحفظة الاستثمارية المثلى ستكون هى 

نفس الأسهم التى تحتويها محفظة التماس (1) . 

محددات البحث : 

أ- لقد اعتمدنا الأسبوع الأول من عام 114١م‏ بداية للفترة التى ستغطيها الدراسة 
حيث توفرت البيانات عن غالبية الشركات حديثة التأسيس ؛ أما التوقف عند 
الأسبوع الأخير من شهر سبتمبر 1151م فكان مرده إلى انخفاض أسعار معظم 
الأسهم اعتبارًا من شهر أكتوير 1941م بسبب أزمة الأسواق المالية بدول جنوب 
شرق آسيا , وانعكاس ذلك على الأسواق العالمية يما فيها سوق الأسهم السعودى » 
مما شكل قيدًا على فترة الدراسة . 

ب - حيث إن الفترة الزمنية التى شملتها الدراسة قصيرة , فإنه لا يمكننا الحكم من 
خلالها على مدى كفاءة سوق الأسهم السعودى . 
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ج - نظرًا لعدم توفر برامج إحصائية جاهزة يتم بمساعدتها تصميم محفظة استثمارية 
مثلى ؛ فقد تمت الاستعانة بأكثر من برنامج لإتجاز البحث . 


الدراسات السايقة : 


لقد أجريت العديد من الدراسات التى اهتمت بتحليل درجة المخاطرة وكفاءة 
الأسواق المالية . ويالبحث عن العلاقة بين العائد على الاستثمار ومخاطره » ونذكر منها : 
دراسة (البلاط : 1594١م)‏ التى خلصت إلى وجود علاقة موجبة ومعنوية بين العائد على 
الاستثمار ومخاطره فى سوق الأوراق المالية المصرية . وتباين معنوية هذه العلاقة تبعًا 
لنوعية البيانات المستخدمة وكذلك قدرة مؤشر السوق على تفسير سلوك عائد الأسهم , 
ودراسة (آل سعيد: 11917م) التى خلصت إلى انطباق نموذج تسعير الأصول 
الرأسمالية (081704) على سوق الأسهم السعودى ٠‏ وبالتالى تمتع السوق بمستوى 
الكفاءة شبه القوية خلال الفترة من 196/١‏ إلى 7١١/1550م‏ ؛ مع العلم أن مراجعة 
الدراسات السابقة تشير إلى عدم تطابق نتائج الاختبارات التجريبية لنموذج 
(0822) ؛ حيث خلصت نتائج دراسات (بانز - 1981 :8822) و (ليتزنبرجر 
وراماسوانى - 1979 :/اقة/163113511 310 11]260561861) إلى رفض كل من تموذج 
شارب ويلاك كأداة لتحديد السعر التوازنى للورقة المالية . فى حين أقرت دراسة 
(ستاميوغ - 1982 :طوناطدتة)5) بكفاية نموذج بلاك لوصف العلاقة الخطية بين عائد 
ومخاطر الاستثمار , وخلصت دراسة (فاما وماكبث - 1973 نطاء 1/1268 4مة قمتة1) 
إلى توافق النتائج النظرية لنموذج شارب مع الأسعار الفعلية فى أسواق الأوراق المالية . 
ومن الدراسات ذات الصلة بموضوع بحثنا نذكر دراسة (حسن والدسوقى: 1137 م) 
التى خلصت إلى تصميم محفظة استثمارية مثلى من الأسهم السعودية باستخدام 
أسلوب برمجة الأهداف ٠‏ ودراسة (مهدى: 1144حم) التى سعت إلى اقتراح نموذج 
رياضى يجمع بين نموذج (0065 ونموذج البرمجة التربيعية » واختباره فى سوق 
الأسهم السعودية , وخلصت إلى كفاءة النموذج فى اشتقاق المحافظ المثلى . 


منهج البحث : 
لتحقيق أهداف البحث ولاستنباط الفروض الأساسية له , اعتمد البحث على 
الأسلوب الاستقرائى بالاستناد إلى دراسة تليلية للأبحاث النظرية والتجريبية المرتبطة 


الإدارة الصحسامة 


بمجال هذا البحث لاستنباط الفروض الأساسية له من ناحية . وأيضا دراسة تجريبية 
تمثلت فى تطبيق النموذج المقترح فى سوق الأسهم السعودية التحقق من هذه الفروض 
من ناحية أخرى ؛ بهدف تشكيل محفظة التماس ومن ثم تصميم المحافظ المثلى - 


- مجتمع البحث : 
يشمل البحث العوائد الشهرية (17 مشاهدة) التى حققتها (00) شركة مساهمة 
موضحة بالجدول رقم )١(‏ تم حسابها من واقع البيانات الأسبوعية التى تنشرها 
مؤسسة النقد العريى السعودى بشكل دورى ؛ والمتضمنة اسم الشركة وعدد الأسهم 
المصدرة وعدد الأسهم المتداولة خلال الأسبوع ؛ ومن ثم أدنى وأعلى سعر للسهم 
وبالتالى متوسط سعر السهم ٠‏ وكل ذلك خلال الفترة الممتدة من الأسبوع الأول لعام 
6 ولغاية ه"/رك/ا155 م أى ما يعادل (155) أسبوعًا . علمًا أن عدد الشركات 
المساهمة التى يتم تداول أسهمها حاليًا )٠(‏ شركة ؛ استبعدت منها الشركات حديثة 
التئسيس التى لا تتوافر مشاهدات كافية عنها , وكذلك شركات قطاع الكهرياء ؛ لأن 
أسهمها مضمينة الأرباح (توزيعات سنوية ثابتة من قبل الدولة) ولا تتمتع بنفس 
الخصائص التى يتمتع بها السهم العادى . 
وبعد جمع البيانات الخاصة بالأسعار الأسبوعية للأسهم تم معالجتها أولاً لاستيعاب 
عمليتى تجزئة ة الأسهم غتامة عاءماة) التى تؤدى إلى تخفيض القيمة الاسمية للسهم , 
وتوزيع الأرباح على شكل أسهم (01710650 ع1ه5]0) . اللتين تؤديان فى النهاية إلى 
زيادة عدد الأسهم وتخفيض القيمة السوقية لها , والتى قامت بها بعض الشركات 
المصدرة للأسهم خلال الفترة التى شملتها الدراسة . 
ب - أسلوب معالجة البيانات : 
تمت معالجة البيانات الإحصائية للبحث باستخدام مجموعة من البرامج مثل : 
- برنامج (8-1/161/5) لحساب الإحصاءات الوصفية للعوائد الشهرية للشركات 
المساهمة ‏ وتقدير معالم نموذج سوق رأس المال لسوق الأسهم السعودى , وإجراء 
الاختبارات الإحصائية للتحقق من معنوية المعاملات المقدرة وملاعة النموذج الخطى » 
وكذلك لحساب مصفوفة التباين والتغاير لمكونات محفظة التماس ومن ثم حساب 
محدد هذه المصفوفة ؛ لتحديد مستويات الخطر التى يتقبلها المستثمرون . 
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المساهمة المتداولة بنهاية عام 1441م 


ل رقم )١(‏ 


- برنامج ([8©6 ]841650501) لتشكيل محفظة التماس فى ضوء نموذج (0667) » 
حيث قمنا بتصميم برنامج مبسط يتم بموجبه تشكيل المحفظة المطلوية . 


- برنامج (/51013) لحل البرنامج الخطى وتحديد التركيب الأمثل للمحفظة . 


هيكل البحث : 

يتضمن البحث مقدمة وثلاثة أجزاء , تهدف المقدمة إلى التعريف بالمحفظة 
الاستثمارية وتحديد مشكلة وأهداف ومنهج وفروض البحث , أما الجزء الأول فيتم فيه 
إلقاء الضوء على التطور الذى وصلت إليه النظرية الحديثة للمحافظ الاستثمارية ‏ يدمءًا 
من الجهد الكبير الذى بذله (ماركوفيتز) (') حيث أدخل مفهومى المحفظة المثلى والحد 
الكفء . ومرورًا بالتطوير الهام الذى أحدثه (شارب) () حيث ربط العائد من أى أداة 
استثمارية بالعائد من مؤشر السوق طبقًا لأساليب تحليل الانحدار ؛ وانتهاء بنموذج 
(إلتون - غروير - بادييرج 607 . أما الجزء الثانى فيتعرض لتفاصيل التموذج 
الرياضى المقترح بهدف تصميم المحفظة المثلى للاستثمار . وفى الجزء الثالث والأخير 
حاولنا تطبيق واختبار النموذج المقترح على سوق الأسهم السعودية بهدف تصميم 
المحافظ الاستثمارية المثلى . 


الجزء الأول : تطور النظرية الحديثة للمحافظ الاستثمارية 

تعالج النظرية الحديثة للمحفظة المظاهر المختلفة لبناء المحفظة مثل : مستوى الخطر , 
درجة التنويع » تأثير السوق »؛ العلاقات التبادلية بين الأوراق المالية . ومواقف 
المستثمرين تجاه تركيبة العائد- المخاطرة ٠‏ بطريقة منتظمة بهدف الوصول إلى 
المحفظة المثلى للمستثمر . 

ويعتبر (هارى ماركوفيتز - 1/131107/12 1375]) مؤسس النظرية الحديثة 
للمحفظة الاستثمارية » حيث ربط لأول مرة مفهوم الخطر بتقلبات العائد » ومن ثم 
اقترح الانحراف المعيارى كمقياس لخطر الورقة المالية وكذلك لخطر المحفظة . وكان 
النموذج الذى قدمه لحساب درجة المخاطرة المرتبطة بالمحفظة كالتالى : 
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حيث : ز6ز6 ززم (ز::5) 6017 
م6 : الانحراف المعيارى للمحفظة وتمثل درجة المخاطرة للمحفظة الاستثمارية . 
72 : النسبة المستثمرة فى الأداة الاستثمارية 1 . 
17 : النسبة المستثمرة فى الأداة الاستثمارية [ . 
زط ١...(ز7‏ :7) 607 هما على الترتيب الارتباط بين عوائد الأداتين الاستثماريتين 1[ » 
والتغاير فى العائد بين الأداة الاستثمارية 1 والأداة الاستثمارية [ على الترتيب ٠‏ 
:© : الانحراف المعيارى للعائد من الأداة الاستثمارية 1. 
ز6 : الانحراف المعيارى للعائد من الأداة الاستثمارية [ . 
وأوضح (ماركوفيتز) بأساليب رياضية آلية تقليل الخطر عن طريق التنويع » كما 
أدخل مفهومى المحفظة المثلى والحد الكفء على النحو التالى : 
إن المحفظة المثلى هى المحفظة التى تتسم بأقل خطر ممكن لمستوى معين من 
العائد , أو بأعلى عائد ممكن لمستوى معين من الخطر » أما الحد الكفء فهى الخط 
الذى تقع عليه جميع المحافظ المثلى لمستويات مختفة من العائد والخطر . ويتطلب 
تصميم المحفظة المثلى واشتقاق الحد الكفء توافر مجموعة من المعطيات هى : 
- العائد المتوقع لكل أداة استثمارية مرشحة للضم إلى المحفظة . 
- الانحراف المعيارى المتوقع لعوائد تلك الأدوات الاستثمارية . 
- التغاير المتوقع بين عوائد جميع الأدوات الاستثمارية المرشحة للضم إلى المحفظة . 
وياستخدام هذه المعطيات يتم تقدير العائد والخطر المتوقع للمحفظة الاستثمارية , 
ومن ثم اشتقاق مجموعة المحافظ الممكنة ؛ وبالتالى تحديد المحافظ المثلى والحد الكفء 
فى ضوء التعريفين السابقين لهما . 


الإدارة العامة 


مما تقدم نلاحظ أنه عندما يكون عدد الأسهم فى محفظة استثمارية مساويًا 8 فإنه 
لحساب خطرها وفقًا لأسلوب (ماركوفيتز) يستلزم ذلك © عملية خاصة لحساب التباين 
لعائد كل سهم وكذلك سلج - 3 © عملية خاصة لحساب التغاير بين عائد 
كل سهم مع عوائد الأسهم الأخرى . فتكوين محفظة مثلاً من بين (50) أداة استثمارية 
يتطلب حساب (00) قيمة متوقعة للعائد و (50) قيمة لتباين العائد و (؟١١)‏ تبايئًا 
مشتركًا بين عوائد الأدوات الاستثمارية المرشحة للضم إلى المحفظة . مما يجعل عملية 
قياس خطر حقيبة الاستثمار معقدًا ويتطلب الكثير من الوقت والجهد لعمل الحسابات . 

من هنا يأتى أهمية التطوير الذى أحدثه (وليم شارب - 1970 عمعة50 ./18) حيث 
كان له الفضل الكبير فى تقديم أسلوب مبسط خفف كثيرا من العمليات الحسابية 
المطلوية الخاصة بتجهيزات المدخلات اللازمة , وذلك عن طريق ريط العائد من أى أداة 
استثمارية بالعائد من مؤشر السوق طبقًا لأساليب تحليل الانحدار ‏ وكان التموذج 
الذى قدمه لحساب درجة مخاطرة المحفظة هق : 


(2), و / 5 33 2 ع 6 


:0 : معامل الانحدار ويمثل مقياس البيتا للمخاطرة السوقية للأداة الاستثمارية 1 . 
بر 6 : الانحراف المعيارى للعائد من مؤشر السوق . 
زم © : الانحراف المعيارى للبواقى (حدود الخطأ العشوائى) . 
:7 : الوزن النسبى للورقة المالية المستثمرة فى المحفظة . 

إن الحد الأول فى العلاقة رقم (؟) يقيس التغير فى عائد المحفظة الذى يتأتى من 
التغير المستقل فى عوائد الأوراق المالية كل على حدة ؛ ويطلق عليه الخطر المحدد أو 
الخطر غير النظامى الذى يمكن استبعاده بالتنويع . أما الحد الثانى فى العلاقة ذاتها 
فيقيس التفير فى عائد المحقظة من جراء تأثير السوق ٠‏ ويطلق عليه خطر السوق أى 
الخطر النظامى الذى لا يمكن حذفه عن طريق تتويع مكونات المحفظة . 


الإدارة العامة 79594 


مما تقدم نستنتج أن المخاطرة ") تحتل مكانا هاما فى نظريات الاستثمار الحديثة , 
ويعود ظهورها إلى عوامل خارجية وداخلية متعددة » فالعوامل الخارجية بالنسبة لمحللى 
الاستثمار تمثل الأخطار المنتظمة أو المخاطر التى لا يمكن تجنبها بالتنويع » حيث إنها 
تصيب أسعار كافة الأوراق المالية بصرف النظر عن المنشأة المصدرة لتلك الأوراق » 
ويطلق عليها تجاورًا مخاطر السوق , ونظرً لأن مصدرها ظروف اقتصادية أى سياسية » 
فإنه يصعب على المستثمر التخلص منها أى تخفيضها بتنويع مكونات محفظته . فى حين 
يطلق على المخاطر الداخلية تسمية المخاطر غير المنتظمة أو المخاطر التى يمكن تجنبها 

' بالتنويع » وتعزى لظروف المنشأة أى ظروف الصناعة التى تنتمى إليها المنشأة » ومن 
أمثلتها التغيرات التى تطرأ على سعر السهم نتيجة لدورات اقتصادية ترتبط بالصناعة 
التى تنتمى إليها المنشأة , أو نتيجة لاضطرابات عمالية أو أخطاء إدارية أى تغير فى 
أنواق المستهلكين المالية ؛ لكونها تتعلق بصفة رئيسية بالشركة المصدرة لتلك الأبوات 
الاستثمارية ؛ ويتمثل ذلك فى المقدرة المالية والكفاءة الإدارية لتلك الشركة , بالإضافة لأى 
أخطار طارئة أخرى كالحريق واضطرابات العمال , ويناءً عليه فإن المخاطر الكلية عند 
الاستثمار بالأسهم العادية تتضمن كلاً من : المخاطر السوقية المنتظمة (التى تسببها 
حركة السوق ككل) ؛ والمخاطر غير المنتظمة الخاصة بالشركة المصدرة لتلك الأسهم . 

لقد اشتهر استخدام معامل بيتا كمقياس لدرجة المخاطرة » فمنذ بداية .191 م 
تقوم العديد من بيوت المال العالمية بحساب هذا المعامل لإرشاد المستثمرين بطريقة 
كمية عند اتخاذ قراراتهم الاستثمارية , فمثلاً إذا كان معامل بيتا لسهم معين يساوى 
الواحد الصحيح فهذا يعنى أن السهم يساير السوق تماما , وإذا كان معامل البيتا 
لسهم آخر سالبا ويساوى (-1) فهذا يعنى أن مسار السهم عكس مسار السوق تمامًا . 

أما رقم بيتا للمحفظة الاستثمارية فهو عبارة عن المتوسط المرجح بالأوزان لمعاملات 
الانحدار الخاصة بكل سهم (1) وذلك يموجب العلاقة التالية : 


: العائد المطلوب عند الاستثمار بالأسهم‎ -١ 
إن العائد المطلوب عند الاستثمار بالأسهم هو الحد الأدنى من العائد الذى يمكن‎ 
معه إقناع المستثمرين بشراء الأسهم والاستثمار فيها , وهذه النسبة من العائد يجب‎ 


٠.‏ الإدارة العصسسامسسة 


أن تساوى العائد عديم الخطورة بالإضافة إلى علاوة مخاطرة للتعويض عن المخاطر 
المنتظمة والمخاطر غير المنتظمة التى يتعرض لها الاستثمار . ويعبر عنه بالعلاقة التالية : 
)4( ملعمو 7 ليور 7ل عع غ1 
م ” : هى معدل العائد على الأصل عديم الخطورة . 
بب, * : هى قسط العائد المقابل للمخاطر السوقية (المنتظمة) . 
ع ” : هى قسط العائد المقابل للمخاطر غير المنتظمة . 
أما العائد الفعلى من الاستثمار فى الأسهم العادية فيشمل كلاً من العائد الدورى 
الموزع (©) والعائد الرأسمالى الذى يعتمد على القيمة السوقية للسهم . ويحسب كما 
يلى : مه ا+ج,عث# جح وبييم 
2 
,5 : القيمة السوقية للسهم فى بداية العام () . 
.بر : القيمة السوقية للسهم فى بداية العام التالى (1+]) . 
واستنادًا لطريقة شارب فإن العائد المتوقع لمحفظة الأوراق المالية (5) يحسب كما 
يلى : 


0-5 


- العائد المعدل بالخخنطر: 
نظرًا لأهمية كل من العائد والمخاطرة فى تقييم المحفظة الاستثمارية فقد اقترح 
(شارب) مؤشرً لأداء المحفظة يأخذ فى الاعتبار كلا العاملين ؛ ويحسب بالعلاقة التالية : 


)7 الللسس.. غعلهظله سه ورم 
حيث يمثل البسط علاوة الخطر ومعناها العائد الإضافى (فوق العائد الخالى من 


المخاطرة) » والمقام يقيس درجة المخاطرة المفروضة , وكلما كان المؤشر كبير دل ذلك 
على أداء أفضل المحفظة . 
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وتوصل (جاك ترينور) () إلى مؤشر لأداء المحفظة فى ضوء الخطر المنتظم مقيسا 
بواسطة معامل بيتا للمحفظة ٠‏ ويئخذ الصيغة التالية : 


5( الم .لمعك ح ورم 


ومبرره فى ذلك أن المحفظة إذا كانت تضم أوراقًا مالية متنوعة , فإن الأخطار 
المحددة الخاصة بكل ورقة مالية ستلفى بفضل التنويع الجيد لمكونات المحفظة , ويتبقى 
فقط الخطر النظامى , ولهذا السب اقترح مقارنة العائد الإضافى للمحفظة مع الخطر 
المنتظم عوضنًا عن الخطر الكلى للمحفظة . 

وأخيرًا قام (جنسن) ') بقياس أداء المحفظة فى ضوء نموذج تسعير الأصول 
الرأسمالية بموجب العلاقة التالية : 


وهى تتضمن خطوتين : الأولى أن حساب العوائد لمحفظة ما سيكون فى ضوء كل 
من معامل بيتا للمحفظة , والعائد المتوقع من مؤشر السوق . ومعدل العائد عديم 
الخطورة , والثانية مقارنة العائد الفعلى المتحقق للمحفظة مع العائد المحسوب ؛ وكلما 
كان العائد المتحقق أكبر من العائد المحسوب فإن أداء المحفظة يكون جيدًا . 
؟- مجموعة حقائب الاستثمار الكفؤة واختيار الحقيبة المثلى : 

بفرض أن لدينا عدد (8) من الأوراق المالية (الأسهم) , فإنه يمكننا الحصول على 
مزائج مختلفة من هذه الأسهم , وتشكيل عدد كبير جدًا من الحقائب الاستثمارية لكل 
منها عائدها المتوقع وخطرها مقيسًا بالانحراف المعيارى ؛ وتسمى مجموعة الحقائب 
التى يمكن الحصول عليها (201601105 05 اء3 42103016) : وهى موضحة 
بالمساحة المظللة من الشكل رقم )١(‏ . وتمثل كل نقطة من هذه المساحة حقيبة 
استثمارية بخصائص خطر وعائد مخفا وليترن جعينها بنفس الدرجة من الجاذبية , 
ويمتاز بعضها بخصائص للخطر والعائد تجعلها تتفوق (1001311316) على الحقائب 
الأخرى ؛ فالحقائب 480 تقع على الخط المنحنى (حد المجموعة 566 /(5ة0تننا80) 
وتدعى مجموعة الحقائي الكفؤة . 


”0 الإدارة التعاامة 


العائد المتوقع 
,)2 


الخطر م © 
الشكل رقم :)١(‏ مجموعة المحافظ الممكنة 
أ- موذج تسعير الأصول الرأسمالية اء1/100 ومنءاء2 أعدمه-لهاذمد 156 : 
إن الفرضيات الأساسية لنموذج تسعير الأصول الرأسمالية (/0811) » الذى 
قدمه وطوره كل من (1964 6تتة58) و (1965 0865أآ) , يمكن صياغتها على النحى 
التالى : 
- يبنى المستثمرون قراراتهم الاستثمارية فى المحافظ على معيار العائد المتوقع 
والانحراف المعيارى لماركوفيتز . 
- هناك إمكانية بيع أى أصل على المكشوف (56111185 55016) وكذلك بإمكان 
المستثمرين الإقراض والاقتراض بدون حدود عند معدلات الفائدة عديمة الخطر . 
- يمتلك المستثمرون توقعات متجانسة حول النواتج المستقبلية بالنسبة للقيم المتوقعة 
للعائد وانحرافه المعيارى , وتباينه المشترك مع العائد على الأصول الأخرى . 
- قابلية الأصول للتجزئة وللتسويق , ويتم تداولها فى سوق يتمتع بالمنافسة الكاملة 
ويكون فى حالة توازن ٠‏ 
- غياب كل من تكلفة عقد الصفقات وكذا الضرائب على الأرياح . كما أن المعلومات 
تصل إلى المستثمرين بسرعة ودون تكلفة . 
إن ضم الاستثمار عديم الخطورة إلى أية محفظة من الاستثمارات الخطرة الواقعة 
على حد (ماركوفيتز) الكفء سيؤدى إلى مجموعة من المحافظ تقع على خط مستقيم 


الإدارة العامة 7.] 


يربط بين العائد عديم الخطورة ومحفظة الاستثمارات الخطرة ٠‏ ويهيمن على ما دونه 
من المحافظ . 
لا العائد المتوقع 
)اط 


الخطر م © 
الشكل رقم (؟) : خط سوق رأس ا مال 

وسوف تقع المحافظ الاستثمارية لكافة الممستثمرين على الخط /1/1م/ وبينسب 
متفاوتة من محفظة الاستثمار الخطرة )7 والأوراق المالية عديمة الخطر , كما أن زيادة 
الطلب على مكونات المحفظة )1 سيؤدى إلى ارتفاع أسعار الأوراق المالية التى تحتويها , 
وبالتالى انخفاض عوائدها مقارنة بعوائد المحافظ الأخرى التى ستصبح أكثر جاذبية 
للمستثمرين . مما يستدعى إعادة تشكيل محفظة الاستثمار )1 وذلك بإدخال أوراق 
مالية جديدة , وهكذا يستمر التعديل فى مكونات هذه المحفظة إلى أن يتم الوصول إلى 
التوازن فى سوق رأس المال . وبشكل تصبح معه المحفظة /2 شاملة لكل الاستثمارات 
الكفؤة المتداولة فى السوق , ولهذا السبب تدعى 1/4 بمحفظة السوق » ويدعئ الخط 
1/117 بخط سوق رأس المال (01/7) عضنآ أععاعة1 لمازجوه2 . 1 

ويناء على ما تقدم ©) يرتبط العائد المتوقع والمطلوب للاستثمار فى الورقة المالية 1 
بالمخاطر النسبية :6 لعاك هذه الورقة بموجب العلاقة : 

(10)......ر[(م - ىر 8) 8] مجم در 88 


حيث : [(1 - ,,'8) 8] : 6 تمثل علاوة الخطر أى ما يفيض من العائد على 
الاستثمار بعد خصم العائد الخالى من المخاطرة [) . ويما أن (/2 - ,ير ) لا تختلف 


الإدارة العسسسامسة 


من قرار استثمارى إلى آخر ؛ فإن علاوة الخطر تتوقف على المعامل بيتا » ومن أهم 
الانتقادات التى وجهت لهذا النموذج (المعروف بنموذج 068ا0فنآ :© عمنة!5) , هو 
عدم تمكن المستثمرين من الاقتراض بدون حدود بمعدل العائد عديم الخطورة ؛ نظرً 
لزيادة مخاطر التوقف عن الدفع بزيادة حجم الاقتراض ؛ لهذا السبب اقترح (بلاك 
2 031261 نموذجًا آخر لتسعير الأصول الرأسمالية يقضى بإمكانية اشتقاق 
محفظة استثمارية لا يرتبط عائدها بالعائد على محفظة السوق , ويعرف باسم نموذج 
بيتا الصفرية , ووفقًا لهذا النموذج فإن العلاقة بين العائد على الأصل ومخاطره تأخذ 
الصيغة التالية : 
(11).......ر[(م2 -ى ؟) ل] ر مج د( 8)8 

حيث : ,لالعائد على المحفظة عديمة المخاطر » أى أن 7 ترمز إلى محفظة أو ورقة 
مالية ذات بيتا مسباوية للصفر وذات أقل تباين بين بقية المحافظ . 

ونظرً لأن علاقة العاك بمخاطر الاستثمار فى كل من النموذجين السابقين غير 
قابلة للقياس ؛ لكونها علاقة متوقعة (1-384) وليست علاقة فعلية (0080م-:5) » فإننا 
نرى من الضرورى اللجوء إلى نموذج السوق كصيغة لتسعير الأصول الرأسمالية 
القابلة للقياس . 
ب - موذج السوق : 

يفترض هذا النموذج الذى طوره (شارب - 1970 عمعقطة) أن تغير السعر لأى 
المرجح لكل الأوراق المالية المتداولة فى السوق , كما أن العوائد من الأوراق المالية 
المختلفة مرتبطة ببعضها البعض من خلال اعتمادها المشترك على مؤشر السوق » ومن 
هنا لم تعد هناك ضرورة لتحديد التغاير بين عوائد الأوراق المالية فى المحفظة . 

إن نموذج السوق يولد خط السمة بين عائد الورقة المالية وعائد السوق (ويطلق عليه 
الإحصائيون نموذج الانحدار الخطى) عن طريق الافتراض بأن العائد من أى ورقة 
مالية يحدد بشكل كامل بوساطة مؤشر السوق وعوامل عشوائية : : 

(12).....ن © جى 2 : 8+ هع ب 1 


الإدارة العامة 1.50 


حيث 

: 8: العائد المتوقع من السهم 1 . 
©: الجزء الثابت من العائد الذى لا يتعلق بحالة السوق . 
بر ©1: الرقم الممثل لمؤشر السوق ”120 غع11271" . 
: ©: الخطأ العشوائى متوسطه الصفر وتباينه تم » ويمثل المخاطرة غير المنتظمة , 
4 

وحدود الخطأ العشوائى مستقلة عن بعضها البعض . وتغايراتها معدومة 
رع ة ,....,0 > ( رع ,: ©6) 173 ء كما أن العائد من محفظة السوق ,, /مستقل عن حد 
الخطأ العشوائى أى أن : ,7 ,0 > ( : » , ,ير ؟1) 1727 وبالتالى فإن عائد أى ورقة مالية 
يمكن أن يقسم إلى جزأين » جزء مرتبط بشكل كامل مع عائد السوق (العائد النظامى) , 
وجزء مستقل عن عائد السوق (العائد غير النظامى) . وحيث إن العائد النظامى مرتبط 
تمامًا بعائد السوق فيمكن التعبير عنه بوساطة معامل بيتا مضرويًا فى عائد السوق , 
حيث تشير بيتا إلى الاستجابة المتوقعة لعائد الورقة المالية 1 للتغير فى المستوى العام 
لمؤشر السوق , وإن القاطع ألفا يعطى العائد المتوقع من السهم عندما يكون عائد 
السوق معدومًا » ويمثل القيمة المتوسطة عبر الزمن للعوائد غير النظامية للورقة المالية . 
الجزء الثانى : النموذج الرياضى المقترح لتصميم محفظة استثمارية مثلى . 
أوياً - تكوين محفظة التماس 7 : 

يفترض هذا النموذج أن عوائد الأسهم يمكن قياسها بواسطة نموذج السوق » وأن 
طور النموذج كل من (22306658 , 01016661 , 151602) ويطلق عليه نموذج (5075) 
ويبدأ بملاحظة مفادها أن ميل الخط الممتد منم 2 والمار من خلال أى محفظة محددة 
سيكون مساويًا لقيمة © حيث : 


وإن المحفظة 2 التى من أجلها تكون قيمة © عظمى , هى محفظة تماس 1 . 
وبالتالى يهدف النموذج الوصول إلى تلك المحفظة وذلك باتباع الخطوات التالية : 


2.5 الإدارة العامة 


١‏ - ترتيب كافة الأوراق المالية المرشحة للضم إلى المحفظة تنازليًا باستخدام نسبة 
علاوة الخطر (118610 '160/310-10-1/01211111 1116) وذلك بموجب العلاقة 
التالية : 2 

3 (14 ) 550 لكا 1007 
حيث يمثل البسط العلاوة المتوقعة من شراء الورقة المالية , ويمثل المقام معامل بيتا 

للورقة المالية وتعرف فى بعض الأحيان بنسبة (ترينور) ٠‏ وكلما كانت هذه النسبة كبيرة » 

كانت محل تفضيل المستثمر ٠‏ ويناء عليه فإن قبول أية ورقة مالية فى المحفظة يضمن 

قبول الأوراق المالية السابقة لها , والتى تكون نسب علاوة خطرها أكير. 

” - البدء من قمة الترتيب ٠‏ ومن ثم إضافة الأوراق المالية الواحدة تلو الأخرى وذلك 
لحساب معدل القطع المرشح :© والذى يحسب بموجب العلاقة التالية : 


, مسب ع 
ا 
(22.6)150.-232.......ولعلشتكتك ,غم درت 


. نقارن قيم :© مع قيم :11701 المناظرة الواحدة تلو الأخرى عبر الترتيب التنازلى‎ - ٠ 
ستكون قيمة :© هى الأصغر ولكن عند بعض النقاط ستصبح هذه‎ ٠ بشكل أولى‎ 
القيمة هى الأكبر , وياستخدام »! لترمز إلى رقم آخر ورقة مالية قبل أن تصبح‎ 
قيمة :© أكبر من قيمة :11/01 . فإن الأوراق المالية المرقمة من 1 إلى »1 ستعطى‎ 
أوزانًا أى ترجيحًا غير صفرى فى 7 ؛ فى حين أن الأوراق ا مالية الأخرى سيكون وزنها‎ 
مساويًا للصفر , ولهذا فإن م © تمثل معدل القطع "28]6 0101086 النهائى للنسبة‎ 
ولكى تحصل الورقة المالية على ترجيح غير صفرى فى '1 يجب أن تكون‎ : 17/01: 
. © نسبة علاوة خطرها أكبر من معدل القطع ع‎ 
إلى 1 تحسب‎ ١ لتحديد حجم الترجيح المعطى لكل من الأوراق المالية المرتبة من‎ - 
: قيم 21 المتتالية بموجب العلاقة التالية‎ 


الإدارة العامة /.] 


إن قيم :2 من أجل [الر ...0 + 1,6 +2 2 : ستكون مساوية للصفر ٠‏ فى حين 

أن قيم :© من أجل /, ..... 1,2,3 > 1 ستكون موجية . 

ه - نقسم كل قيمة من قيم : على مجموع : 7 لتحويلها إلى أوزان نسبية :77 
تعطى لكل ورقة مالية مرشحة للضم إلى المحفظة ولتشكل ما يسمى بمحفظة 
التماس . 

#لةاا زوق متشت تيم 
2 


ثائيًا - فوذج التركيب الأمثل لحفظة استثماربة تضم أسههمًا عادية : 
بعد أن توصلنا إلى تحديد عدد معين من الشركات يتم تداول أسهمها فى السوق 
وتشكل مجموعة هذه الأسهم محفظة تماس تضم استثمارات كفؤة » يتعين علينا تكوين 
محفظة استثمارية مثلى تناسب ظروف وتفضيلات عدد كبير من المستثمرين » سواء من 
ناحية تحقيق أفضل العوائد الممكنة أو من حيث تقليل درجة الخطر ؛ ويناء عليه فإن 
قرار الاستثمار سيكون فى صورة عائد معين متوقع من هذه المحفظة ودرجة مخاطرة 
معينة مرتبطة بهذا العائد . ولتحقيق ذلك سوف نستخدم نموذج البرمجة الخطية 
مفترضين )١(‏ : 
- أن مستوى العائد للسنوات السابقة هى تقدير مناسب للعائد المتوقع » وأن تقلبات 
هذا العاك تعتبر مقياسًا جيدًا لعدم التأكد (استخدام التباين والتغاير كمقياس 
لدرجة المخاطرة) . 
- حساسية المستثمر تجاه الخطر ؛ بمعنى أنه فى حالة تساوى العوائد سيختار 
المحفظة ذات المخاطرة الأقل : وفى حالة تساوى المخاطر سيفضل المحفظة ذات 
العائد الأعلى . 1 
- هدف المحفظة هى تعظيم العائد الكلى طبقا لقيود معينة , منها الحد الأدنى للعائد 
الواجب تحقيقه » والحد الأعلى للمخاطرة الكلية للمحفظة . 


ويناء على ما تقدم فإن النموذج الرياضى المسائة المطروحة سيكون على النحو 
التالى : 


الإدارة العامة 


2 : آه. نادعلا 116  :‏ معتاستتعاة 


ل < ,طني + ع + وطنو + رطا د ار (3 - 27 


0 10 

(18 ) مسيم ممسسمميو مسميو 162 2ت ل رقو يي كا ”لم6 20 : 
ادر 

0< 7 مسو لالت 21 27 سم 


حيث : 


:117 : تمثل الوزن النسبى للورقة المالية 1 المستثمرة فى المحفظة . 
: تمثل العائد المتوقع على الورقة المالية 1. 
و6 : تمثل التغاير بين عائد الورقة المالية 1 وعائد الورقة المالية [ . 
برونرط : تمثل المخاطرة الكلية للمحفظة الاستثمارية . 
م1 : تمثل الحد الأدنى من العائد المطلوب تحقيقه . 
الجزء الثالث - تطبيق النموذج على سوق الأسهم السعودية . 
أ- سوق الأسهم فى المملكة العربية السعودية : 
إن ارتفاع عدد المستثمرين المحليين الباحثين عن قنوات استثمارية متطورة » 
ووجود الشركات المالية والصناعية والخدمية التى أصبحت تنظر إلى أسواق الأسهم 
كأحد المنافذ الاستثمارية التمويلية , يعتبر من العوامل التى ساعدت على وجود سوق 
مالية نشطة فى المملكة . وعلى الرغم من عدم وجود بورصة للأوراق المالية فإن سوق 
الأسهم السعودى يحتل المرتبة الأولى من حيث القيمة الرأسمالية لأسهم الشركات 
المدرجة بالأسواق المالية فى العالم العربى ٠‏ وتتكون هذه السوق من : 
- الجهاز الحكومى : ويتمثل فى مؤسسة النقد العربى السعودى (547/14) ووزارة المالية 
والاقتصاد الوطنى اللتين تديران سوق الأسهم السعودى وفق قواعد وضوابط تنظم 
حركة الأسهم استنادًا إلى نظام الشركات الصادر فى عام 1ه ؛ كما تستطيع 
الحكومة أن تؤثر على حركة سوق الأسهم من خلال ملكيتها أسهم بعض الشركات 
المساهمة التى تقارب (ه, )/5٠‏ . وتتركز هذه الملكية بدرجة كبيرة فى قطاع الكهرياء . 


الإدارة العامة :.١9‏ 


- البنوك : يوجد لدى البنوك فى المملكة أقسام خاصة لبيع وشراء الأسهم مزودة 
بشاشات إلكترونية تعرض عمليات البيع والشراء . وتوضح أسعار العرض والطلب 
وأسعار الإقفال والافتتاح . وتؤثر البنوك على سوق الأسهم من خلال صناديق 
الاستثمار التى يقوم بإدارتها خبراء متخصصون فى هذا المجال ‏ ومن خلال سياسة 
الإقراض السهلة مع المتعاملين فى السوق ٠‏ مما يؤؤدى إلى ضخ كميات كبيرة من 
السيولة فى سوق الأسهم يترتب عليها ارتفاع أسعار الأسهم بشكل مطرد . 

- المكاتب الخاصة للأسهم : هناك عدد كبير من المكاتب الخاصة تقوم بالاتجار فى 
سوق الأسهم مستعينة بالاقتراض من البنوك ويصعب حصرها ؛ لأن قسمًا من هذه 
المكاتب غير مسجل ولا يمتلك الخبرة والمعلومات المطلوية . 


- الشركات المساهمة : يبلغ عدد الشركات المساهمة التى يتم تداول أسهمها فى 
السوق السعودى )١(‏ شركة ؛ تضم النسبة الأكبر من رؤوس أموال الشركات 
التجارية » إذ تشكل نسبة (01/) على مستوى المملكة كلها . 


- مؤشر المركز الوطنى لأسعار الأسهم : إن مؤشر أسعار الأسهم الخاص بالمركز 
الوطنى عبارة عن مؤشر أسبوعى يتخذ من 18 فبراير 11/0م فترة أساس , وقد تم 
وضع المؤشر بناء على الوسط المرجح لأسعار أسهم الشركات ٠‏ وتتولى إدارة مراقبة 
الأسهم التابعة لمؤسسة النقد العربى السعودى إعداد وإعلان بيانات الأسعار على 
ب - الإحصاءات الوصفية : 
يوضح الجدول رقم (؟) الإحصاءات الوصفية للعينة المستخدمة فى البحث والتى 
تتكون من (50) شركة مساهمة » حيث تراوح متوسط العائد الشهرى للشركات 
المساهمة خلال فترة الدراسة من ١/ره1935‏ ولغاية 1991//5م بين قيمة دنيا )/١,4-(‏ 
وقيمة عليا (74, 1/) » ويلاحظ أن متوسط عائد (1؟) شركة مساهمة تمثل (054/) من 
حجم العينة كان موجبًا ؛ بينما حققت (7؟) شركة نسبتها (47/) من حجم العينة 
ستوسط عائد شهرى ساليًا . 
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تابع الجدول رقم (6) 


فقد حققت شركة الصادرات الصناعية أعلى متوسط عائد شهرى (54, ؟/) . تلتها 
شركة الراجحى للاستثمار (2,01/) ٠‏ ثم شركة إسمنت القصيم )/١,55(‏ » وجاء 
البنك السعودى البريطانى فى المرتبة الرابعة ٠ )/١,45(‏ بينما حققت شركة تهامة 
للإعلان أقل متوسط عائد شهرى )/2١,8-(‏ تلتها شركة مبرد )/١,1-(‏ ثم شركة طيبة 
للاستثمار )7١,41-(‏ » وقد كان متوسط عائد المحفظة الاستثمارية للسوق ككل موجيًا 
ويساوى )/١,79(‏ . 

ويقابل العوائد الشهرية التى حققتها الشركات المساهمة درجة معينة من مخاطر 
الاستثمار قى أسهم هذه الشركات تم قياسها بوساطة الانحراف المعيارى الذى يقيس 
درجة تقلب ذلك العائد ٠‏ ويمثل الاستثمار بأسهم شركة الصادرات الصناعية أعلى 
درجة مخاطرة حيث بلغ (717,44/) , تلتها شركة إسمنت الجنوب (51, )/١١‏ ؛ والبنك 
السعودى الفرنسى )/١7,5١(‏ » ومن ثم البنك السعودى للاستثمار (37,10/) , 
بينما حققت شركة هادكى الزراعية أقل درجة مخاطرة (74,/) تلتها شركة تادكى 
الزراعية (؟//, ؟/) , ثم شركة الغاز الوطنية (14, ؟/) ٠‏ وقد بلغ الانحراف المعيارى 
للعائد على المحفظة الاستثمارية للسوق ككل )/4,١١(‏ . 

ويوضح اختبار (جاك بيرا) للتوزيع الطبيعى أن توزيع حد الخطأ العمشوائى كان 
طبيعيًا فى )١/(‏ شركة مساهمة أى ما نسبته (7 /) من إجمالى الشركات المساهمة 
قيد الدراسة . 


ج - تقدير معالم نموذج رأس امال : 

يوضح الجدول رقم (؟) تقديرات معالم نموذج رأس المال للفترة من ١/ره419١‏ إلى 
9 م ء حيث تمثل ‏ القاطعى #المخاطر المنتظمة لعوائد أسهم الشركات 
المساهمة , وقد تم حساب إحصائية الاختبار] لكل منهما للتعرف على معنوية معاملات 
النموذج الخطى وكذلك تم حساب الاحتمال المقابل لهذه الإحصائية » وقد تم حساب كل ' 
من معاملات الارتباط والتحديد للتعرف على قوة العلاقة بين عوائد أسهم.الشركات 
المساهمة من جهة وعائد المؤشر العام للسوق , وقد حسبت إحصائية الاختبار 1 , 
للتحقق من صحة معنوية النموذج . 
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السعودى خلال الفترة من 1440/1 إلى 991/4ام 


ل رقم (") 
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2-2]: 


تابع الجدول رقم ("7) 


لقد تراوح معامل الارتباط بين أدنى قيمة (1, 11/) لشركة الصادرات الصناعية 
وأعلى قيمة (71,4/) لشركة سابك » وفى المقابل تراوحت قيم معاملات التحديد بين 
)٠,.177(‏ وى (05,) والتى تعتبر منخفضة نسبيًا , ونشير هنا إلى أن انخقفاض 
معامل التحديد فى نموذج 08824 لا ينقى صحة النموذج , وإنما يشير إلى أن معظم 
المخاطر هى مخاطر غير منتظمة (1-82) وتتعلق بالشركة نفسها ولا علاقة لها يالسوق . 

أما تقديرات #القاطع التى تمثل القيمة المتوقعة لمتوسط العائد على السهم عندما 
يكون عائد السوق معدومًا ؛ فقد كانت فى غالبيتها غير معنوية باستثناء )١١(‏ مقدرة 
كانت معنوية عند درجة ثقة (10/) وذات قيم سالبة , مما يشير إلى أن استجابة تلك 
الأسهم للعوامل الأساسية للسوق منخفضة . 

وأما تقديرات 6 التى تمثل المخاطرة السوقية للسهم . فقد كانت فى غالبيتها 
مقدرات معنوية وموجبة . فمثلاً كانت هناك (40) شركة أى ما نسبته (30/) من 
إجمالى الشركات قيد البحث معاملاتها معنوية وموجبة عند درجة ثقة (57,0/) ؛ ومما 
يدعم ذلك معنوية إحصائية الاختبار "1 لجودة توفيق نموذج السوق , وفى المقابل هناك 
(0) شركات هى : الصادرات الصناعية » والصناعات المتطورة » والسعودية للفنادق » 
وسابتكو , والبنك السعودى المتحد , كانت مقدرات معاملاتها غير معنوية ولا تختلف 
إحصائيًا عن الصفر , مع العلم أن مقدر / الخاص بالبنك السعودى المتحد يعتبر 
معنويًا عند درجة ثقة (354/) . ونستنتج مما تقدم أن هناك علاقة (ارتباط قوى) بين 
عائد الشركات المساهمة والعائد الذى يحققه المؤشر العام للسوق ‏ ويتمتع نموذج 
السوق بدرجة عالية من الملاءمة لوصف هذه العلاقة كما تشير إلى ذلك قيمة 
الإحصائية 1 . وبالتالى فإن الفرضية الأولى محققة . 

كما يوضح الجدول رقم (؟) أيضًا أن أسهم )٠١(‏ شركات كانت ذات بيتا أكبر من 
الواحد الصحيح وتتراوح بين )١,١1(‏ وى )١,57(‏ أى أن (0/) من حجم الشركات 
قيد البحث ؛ مما يدل على أن تلك الأسهم تعكس حساسية لظروف السوق ودرجة 
مخاطرة أعلى فى المتوسط من حساسية المحفظة الاستثمارية للسوق ككل . 

كما أن هناك (/) شركات ذات بيتا قريبة جدًا من الواحد الصحيح وتتراوح بين 
)٠ ,559(‏ و )١795(‏ أى أن )2١4(‏ من حجم الشركات قيد البحث ؛ مما يدل على أن 
سلوك تلك الأسهم مشايه لسلوك السوق . 
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وهناك حوالى (”؟) سهمًا ذات بِينًا أقل من الواحد الصحيح وتمثل (75 /) من 
حجم الشركات قيد البحث , مما يدل على أن تلك الأسهم تعكس حساسية لظروف 
السوق ودرجة مخاطرة أقل فى المتوسط من حساسية ومخاطرة السوق . 

وهناك شركة واحدة وهى شركة الصادرات الصناعية ذات بيتا سالبة (- ./, )٠‏ » 
مما يدل على أن سلوك هذا السهم مخالف لسلوك السوق ٠‏ وفى المقابل فإن /3/ من 
أسهم الشركات المساهمة قيد البحث ذات بيتا موجبة ؛ مما يشير إلى أن غالبية 
الأسهم فى المملكة تساير السوق . 

ونستنتج مما سبق أن عوائد معظم الشركات المساهمة تتحرك فى نفس الاتجاه 
الذى يتحرك فيه عائد المؤشر العام للسوق السعودى , وبالتالى فإن الفرضية الثانية 


محفقة . 


تشكيل محفظة التماس 1 : 

باستخدام المعادلة رقم (14) تم حساب نسبة علاوة الخطر :701 بالنسبة لكل 
سهم ؛ حيث تم تقدير معدل العائد عديم الخطورة خلال الفترة التى شملتها الدراسة 
بمعدل (5/) سنوياً (آخذين فى الاعتبار متوسط معدلات العائد الذى تحققه الودائع 
الثابتة بالريال السعودى والتى تتراوح ما بين ؟ / إلى أكثر من 0/: حسب نوعية ومدة 
الوديعة , وتم التوصل لذلك نتيجة لقاءاتى ببعض العاملين فى البنوك التجارية العاملة 
فى المملكة) . واعتمدت هذه النسبة فى ترتيب الأسهم حسب أفضليتها , كما هو 
موضح فى الجدول رقم (4) حيث كانت نسبة علاوة الخطر الخاصة بشركة الراجحى 
للاستثمار هى الأعلى , تلتها شركة إسمنت القصيم ثم سابك ؛ ولحساب معدل القطع 
المرشح (: ) استخدمت العلاقة رقم )١6(‏ ؛ ويمقارنة معدلات القطع المرشحة 
مع نسبة علاوة الخطر (:8017701) توصلنا إلى تحديد معدل القطع النهائى 
(0.00378 > م ©) , ويالتالى تم قبول كافة الأسهم التى كانت نسبة علاوة خطرها 
أكبر من (0.00378) (أى أن الأسهم التى حصلت على ترجيح غير صفرى فى محفظة 
التماس كانت نسبة علاوة خطرها أكبر من معدل القطع النهائى 0.00378 < :805701) . 
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واستنادًا إلى هذا المعيار بلغ عدد الشركات المساهمة المقبولة للضم إلى محفظة 
التماس ١6‏ شركة ٠‏ وياستخدام العلاقتين رقمى (17) و(14) تم تحديد حجم الترجيح 
وكذلك الوزن النسبى المعطى لكل ورقة مالية مرشحة للضم إلى المحفظة الاستثمارية 
لتشكل ما يسمى بمحفظة التماس (1) » التى تضم فى المرتبة الأولى شركة الراجحى 
للاستثمار يوزن نسبى (5,؟5؟/) ٠‏ وفى المرتبة الثانية جاءت شركة سابك )/١7,1(‏ » 
وفى المرتبة الثالثة شركة إسمنت القصيم )/٠١(‏ » ومن ثم شركة إسمنت ينبع (5/) 
وفى المرتبة الخامسة البنك السعودى البريطانى (6,4/) » وفى المرتبة السادسة بنك 
الرياض (25,5/) .... كما يوضحه الجدول السابق . 

بعد تشكيل محفظة التماس (1) وتحديد مكوناتها من الأسهم السعودية والوزن 
النسبى لكل منها ء اقترضنا أن الأداء التاريخى للشركات المساهمة يعكس الأداء 
المتوقع لها مستقبلاً , وبناءًٌ عليه تم التوصل إلى العائد السنوى المتوقع للمحفظة 
(750.5) مقايل )١6,7(‏ عائد سنوى لسوق الأسهم السعودية خلال فترة الدراسة » 
علمًا أن متوسط العائد الشهرى المتوقع لمحفظة التماس هى )٠ ,١17/5(‏ بموجب العلاقة : 

9 - 17 ال د( 8) 8 


أما الخطر المنتظم لمحفظة التماس ( معامل بيتا للمحفظة ) فقد حسب بموجب 
العلاقة : . 
3 - ,8, 2/17 < ,6 


وينفس الطريقة السابقة تم حساب المعدل الموزون لتباين حد الخطأ العشوائى 
لمكونات المحفظة من الأسهم التى تدعى بالخطر غير المنتظم للمحفظة , وذلك بموجب 
العلاقة : 
16 - 077,62 - 61 


لس 


ولحساب الخطر الكلى لمحفظة التماس تم استخدام العلاقة رقم (؟) كما يلى : 


2 6 
9 - رت ج-0.0062 - | 4 7 : 0 2 د06 
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ولمقارنة أداء محفظة التماس بأداء السوق خلال الفترة نفسها تم استخدام مقياس 
(ترينور) لأداء المحفظة فى ضوء الخطر المنتظم : 
 - 7‏ 0.0179 ر ع7 - م7 


2-00 - دامم 
08 10 8 17 
ومقياس (شارب) لأداء المحفظة فى ضوء الخطر الكلى : 
ودر 9.0417 التاق ل يتحتف ع يم 
0.9 - : 


وأخيرًا مقياس (جنسن) لأداء المحفظة فى ضوء نموذج تسعير الأصول الرأسمالية : 
6 - ,7,08- رض 

والفرق بين العائد المتحقق لمحفظة التماس والعائد المحسوب يساوى : )0,0١444(‏ . 

وجدير بالذكر أنه كلما كانت قيمة المقياس مرتفعة دل ذلك على أداء أفضل للمحفظة , 
ويوضح الجدول التالى رقم (0) مقارنة بين أداء محفظة التماس من جهة وأداء السوق 
من جهة أخرى . 

الجدول رقم (ه) 
مقارنة بين أداء محفظة التماس وأداء السوق 


ملظ السرق 0 
ير المنتة 2 لك 


112 اللانتكا لتساك 
ْ 


0 


مقياس جنسن و7 
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ه - تصميم المحافظ المثلى : 

إن تشكيل محقظة التماس السابقة التى تضم عددًا من الاستثمارات الكفؤة تعطى 
للمستثر مستوى محددًا من العائد )/١14(‏ شهريًا مقايل مستوى خطر محدد (7,1 /) » 
وحيث إن ظروف وتفضيلات المستثمرين مختلفة . سواء من ناحية تحقيق أفضل العوائد 
أو من حيث درجة تقيلهم للخطر ؛ لذلك فإن محفظة التماس لا تلبى متطلبات مجموعة 
كبيرة من المستثمرين » ويجب الاستمرار فى تصميم محافظ مثلى أخرى بمستويات 
مختلفة من العائد والخطر , ولتحقيق ذلك نستخدم نموذج البرمجة الخطية الذى يتطلب 
بالإضافة لمعدل العائد الشهرى المتوقع لكل شركة مساهمة مصفوفة التباين والتغاير 
للأسهم المكونة لمحفظة التعاس , والمعطاة بالجدول رقم (1) كملحق فى نهاية البحث . 

وباستخدام مصفوفة التباين والتغاير والعائد المتوقع للأسهم المكونة لمحفظة التماس , 
تم استخدام برنامج 51018146 : 
,512201 لمنواعع12 108 عستاعل80 علانلة) نم00 ,2.0 مماومع7؟ لأمدمدرءم) 
(1810 رعقة/«اقه5 دما نإط 1989 غطاع13لام0© بهدف تصميم المحافظ المثلى ال مقابلة 
لمستويات مختلفة من العائد والخطر ٠‏ وذلك وفقًا للبرنامج الخطى التالى : 


7 : لإه. عنااهلا. 11  :‏ ععس«تعمائا 

ون 0.011 + :0.01 + سد 0.019 + رمد 0.012 + رس 0.013 + ,س1 0.011 - 2 
يا 0.01 + ررسد 0.017 + ورسيز 0.019 + وببز 0.015 + وبر 0.019 + ,م1 0.013 + 
.يرثا 0.009 + ونيد 0.025 + ورو3 0.018 + س1 0.011 + يرسا 0.010 + ررسر 0.019 
:0 غعء زطمام 


0.0161 + ,0.0019 + ,0.0041 + رس6 0.001 + رس0.0034 + ,0.0035 : (1 
ج0.00141 + ,0.0019 + :0,0013140 + ونور0.003 + 0.0008 + رس0.0024 + 
يي > ج11 0.0014 + 0,0017107 + ى,39 0.0014 + ,0.0016 + ,0.0006 + ررني19 0.00 


ج0019 + ,0.0034 + :0.0043 + ,0.0019 + ,0.0063 + ,0.0034 : (2 
وملا 0.0020 + 10 0.0014 + ,0.0011 + ,0.0038 + ,0.0013 + ,0.0027 + 
يبظ ك ج11 0.002 + ج11 0.002 + :0.0021 + :0.0032 + ,0.0013 + س8 0.002 
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ع1 0.0018 + ع1 0.0007 + 0.0012 + :0.0041 + :0.0019 + ,6 0.001 : (3 
0.00181 + ن0.002910 + م10 0.0007 + و0.0007190 + ,0.0023 + ,0.0012 + 
يبظ > ئ0.001911 + نئ:0.001318 + ث1 ة0.001 + ى0.0017 + ,0.0013 + 0.0017 


م1 0023 + ,810 0.002 + ث0.007310 + ,210 0.001 + 0.0043 + 0.004 : (4 
ج1131 + ,0.00191 + 0.0025 + ,0.00481 + :0.0014 + ,0.0027 + 
بيط > 11 0.0016 + ج12 0.0022 + 0.0011 + 0,0016110 + ,0.0005 + 0.0024 


و1 0.0019 + ون 0.0047 + يند0.0025 + ,0.0007 + رسد0.0034 + ,0.0019 : (5 
يرن 0.0014 + رر0.0007# + 0,0021110 + ونان 0.003 + :0.0018 + رسر0.0045 + 
يرط > 0,0019310 + ب0.001514 + 0,0019149 + ورند8 0.001 ع 130 0.001 + ررضسد1 0.002 


11 0.005 + ونسد0.0019 + 0.0023 + و81 0.001 + :0.0019 + ,0.0016 : (6 
ي:0.00091 + ,0.0012 + م119 0.001 + وهج0.0022 + 0.0031 + رن:1 0.0023 + 
بي > 0,0004149 + 0,0017140 + ور4د0.0015 ++ 0000430 + 1415 0.00 + :0.0005 


00231 + وس0.00451 + 0002710 + :0.0012 + 0.0027 + ,0.0024 :77 
0,0016131 + ,0.0009 + و19 0.0017 + و0.00321 + :0.0023 + ,0.0143 + 
ب > :0.0013 + برن0.0015 + 0.0021 + 1 0.001 + ي:0.00051 + :11 0.003 


,1 0.0029 + ونه0.00181 + 1 0.0014 + ,19 0.0023 + :0.0013 + ,0.0008 : (8 
10 0.0014 + ,0.0018 + ون0.00161 + 0.0017 + :0.0041 + ,0.0023 + 
بي ك ,0,0018130 + 0,0017100 + :0.0022 + ي,0.001010 + ,0.0017 + :0.0032 


1 ++ ,11 0.003 + ,0.0048 + 0.0007 + ,0.0038 + ,:د0.003: (9 
11 0.0018 + ,0.0025 + ,0.0034 + :0.0059 + ,0.00171 + ,0.0032 + 
بر ك 0001514 + :0.0021 + 1 0.0025 + ئ0.001510 + ,0.0007 + و51 0.004 


0011 + .11 0.002 + ,51 0.002 + ,0.00071 + :0.0018 + ,0.0013:0: (10 
,1 0007 + ,0.00351 + 0.0032 + :0.0031 + ,0.0016 + ,0.0017 + 
بوب ك 11 0.0018 + ,0.0014 + 174 0.002 + 11 0.001 + ,0.0009 + وديدا 0.002 
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00011 + ,0.0007 + ,0.0019 + ربه0.0029 + رب 0.0014 + ,0.002 : (11 
0.0014 + ,0.0103 + 0.0035 + و0.002510 + ,810 0.001 + :0.0009 + 
يي > 0,0028140 + بإ 0.0018 + ي,0.001810 + 0.0006 + 0.0004 + و1 0.002 


0,0009110 + 0.0014 + ن0.00131 + 0.0018 + 0.0020 + رس0.0014: (12 
,0.0031 + ,0,0014319 + ونيد 0.0007 + ونهد8 0.001 + و14 0.00 + ,0.0016 + 
بي > 0.0021 + 0.0014 + 0.0024 + :0.002 + 0.0014 + 0.0027 


0,0005100 + و0.00211 + 0.0024 + ,0.0017 + 0.0028 + :0.0019 : (13 
ج14 0.0027 + ,0.0021 + و11 0.002 + وسبد0.0045 + ,0.0032 + ,11 0.003 + 
يوي ك ور0.002414 + 0001810 + ي,0.00241 + :0.0023 + 110 0.0017 + ررسد88 0.01 


و3 0.0014 + 0.0011 + 0.0005 + رن 0.0013 + رنب 0.0013 + ,0.0006 : (14 
جر/0.00143 ++ ,0.0004 + و10 0.0009 + و10 0.0007 + 0.0017 ++ رسسر5 0.000 + 
وي ك و,0.001414 + و10 0.0013 + :0.0019 + ئرب 0.0013 + 0.0022 + :0.0017 


.000041 + .0.001819 + ,0,0016190 + ,10 0.0017 ++ :0.0032 + رب0.0016 : (15 
ج10 0.002 + ,,0.000619 + ورن10 0.001 + ونود15 0.00 + ي0.00100 + 1 0.001 + 
عبط ك و81 0.001 + ,0.0016 + م,0.002110 + يره0.004 + ي,0.00130 + سد 0.0023 


0001510 + ,0.001910 + 0.0018 + ,0.0018 + ر*:1 0.002 + رسر4 0.001 : (16 
جر0.002418 + ,,0.001810 + م0.002130 + ود0.0025 + ,0.0022 + ,1:0 0.002 + 
عبط ك 0.0024 + ج10 0.0018 + ىرن 0.0043 + يرنه 0.0021 + 0.0019 + برج4 0.002 


16 0.0017 + و0.00151 + 0.0022 + ,10 0.0013 + 0.0021 + ,0.0017 : (17 
ور0.001414 + 0.0018 + ور0.00140 + ,0.0020 + ,0.0017 + 0.0015 + 
صط ك و1 0.0013 + 0.002310 + :0.0018 + 0.0016 + ي ,0.0013 + 0.0018 


0.0004 + ون0.001919 + ونج0.0016 + ره:0.0019 + :0.0021 + رببد14 0.00 : (18 
جر0.0021 + ,0.0021 + ور0.00188 + و10 0.0015 + ,0.0018:0 + :0.0013 + 
عبط ك ور0.002818 + ج10 0.0013 + يره:0.0024 + رسج 0.0018 + 0.0014 + 0.0024 
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.011 + .0.0110 + يمير 0.019 + رمز 0.012 + ,لا 0.013 + ,0.0114 > 7 : (19 
0.011 + ررد 0.017 + ورثا 0.019 + وثنة 0.015 + ون 0.019 + ربز 0.013 + 
3 < ي« 0.009 + ىم1 0.025 + ورسر 0.018 + 1 0.011 + 1# 0.010 + ونيد 0.019 


ورللا + بوثلا ع ورلا + ونلا + ونا[ + م1 + ولالا + وناة + م1 + و1 + راد + ,30 : (20 
ا ل ال اللا الا الل 


0 < ورسر موقاو “ال وو اللاو 303 


ويهدف البرنامج الخطى السابق إلى الوصول إلى محفظة ذات أكير عائد ممكن عند 
مستوى خطر معين , كما أن القيد الأخير 0 < :77 يعنى أن النموذج لا يسمح بالبيع 
على المكشوف (20516108 50016) » وهى عملية غير شائعة فى سوق الأسهم السعودية . 
ويبين الجدول رقم (1) المحافظ المثلى التى تم التوصل إلى تصميمها عن طريق حل 
البرنامج الخطى ( تم تغيير اتجاه المتراجحة فى القيد رقم (15) من أكبر أى تساوى 
إلى أصفر أى تساوى مع إعطاء قيمة ثابتة عظمى للعائد المتوقع من المحفظة المثلى , 
وذلك على النحى التالى : 0.025 > ,:' 9 ) ٠‏ كما يعرض الجدول نفسه كلاً من 
متوسط العائد الشهرى الذى تحققه كل محفظة مثلى على حدة . والخطر المنتظم وغير 
المنتظم للمحفظة , بالإضافة إلى الخطر الكلى ؛ حيث إن هناك (9) محافظ مثلى 
مختلفة عن بعضها بمكوناتها من الأسهم وباختلاف مستوى العائد الشهرى الذى 
تحققه وكذلك باختلاف درجة الخطورة المرتبطة بالمحفظة ٠‏ وذلك بشكل يستطيع 
المستثمر معه المفاضلة بين المحافظ المثلى بما يناسب تفضيله للعائد المتوقع ودرجة 
تقبله للخطر . والجدير بالذكر أنه كلما كان العائد المتوقع من المحفظة مرتفعًا كانت 
درجة المخاطرة المرتبطة يهذه المحفظة مرتفعة أيضً . 

ونستنتج مما تقدم أن العوائد المتوقعة من المحافظ الاستثمارية المثلى التى تم 
تصميمها تفوق عائد محفظة التماس ؛ وأن مكونات هذه المحافظ المثلى من الأسهم 
مختلفة عن بعضها وعما تحتويه محفظة التماس من أسهم , ولذا فإن الفرضية الثالثة 
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المحافظ المثلى 5 


اشتقاق المحافظ المثلى باستخدام 


الجدول رقم (1) 


5 1021لام 0 
مه 
0200 

. 
الست 


ه]اء| ه12 5 | ع لد أ | 
ا 
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5] 5اه : 


00 
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موذج 


]اه 
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5] 8] 5 8 15 5 
> 02 09> 2 ) ب | 
5-9-5 


جة الخطية 


ويوضح الشكل رقم (؟) التمثيل البيانى فى مستوى المحورين الإحداثيين لكل من العائد المتوقع 
الذى تحققه:المحافظ المثلى التى تم تصميمها » والخطر الكلى المرتبط بها , فتمثل كل نقطة موقع 
محفظة مثلى ؛ ويمثل الخط الذى يريط بين هذه المحافظ الحد الكفء حسب نموذج (ماركوفيتن) . 


العلاقة بين العائد المتوقع والخطر الكلى للمحافظ المثلى 
0024 


0022 
0020 
008 
0016 


م0 


024 


0202 
0.11 0.12 0.13 0.14 0.15 6 


1014 
الشكل رقم (") : الحافظ المثلى والحد الكفم 
وللتعرف على أداء المحافظ المثلى المصممة من جهة ومقارنتها بأداء محفظة التماس وأداء 
السوق الموضحين بالجدول (0) من جهة أخرى , حسبنا أهم مؤشرات الأداء لتلك المحافظ وترتيبها 
حسب مقياس (ترينور) ومقياس (شارب) ومقياس (جنسن) ٠‏ كما يوضحه الجدول التالى رقم (3) : 


الجدول رقم (1) : ترتيب أداء الحافظ المثلى طبقًا لمقابيس ترينور وشارب وجنسن 


14 


ا 
لد نتد نه دنست 
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ويوضح الشكل رقم (4) العلاقة بين العائد المتوقع الذى تحققه كل من المحافظ المثلى 

ومحفظة التماس ومحفظة السوق من جهة , والخطر المنتظم المرتبط بها من جهة أخرى . 
كما يوضح الشكل رقم (0) العلاقة بين العائد المتوقع الذى تحققه كل من المحافظ المثلى 

ومحفظة التماس ومحفظة السوق من جهة ؛ والخطر الكلى المرتبط بها من جهة أخرى . 


العلاقة بين العائد المتوقع والخطر الكلى للمحافظ المثلى 
0024 
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0220 
028 
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0202 
0.75 0.80 0.85 0.90 0.95 1.00 5 


52517151 
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الشكل رقم (4) : العلاقة بين العائد المتوقع والخطر المنتظم لجميع الحافظ 


العلاقة بين العائد المتوقع والخطر الكلى للمحافظ المثلى 
024 


022 
020 
028 
0206 


0.104 215 020 


10111151 


005 


وا دا 


الشكل رقم (3) : العلاقة بين العائد المتوقع والخطر الكلى لجميع الحافظ 
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ويبين الشكل رقم (4) موقع المحافظ المثلى التسع التى تم اشتقاقها وكل من محقظة 

التماس (1) ومحفظة السوق (1/1) وذلك باستخدام الخطر المنتظم الممثل بمعامل بيتا , 

بينما يبين الشكل رقم (ه) موقع هذه المحافظ باستخدام الخطر الكلى الممثل بالانحراف 

المعيارى . وكما هى موضح فإن موقع محفظة التماس قريب من الحد الكفء فى الشكل 

رقم (0) ؛ بينما يبتعد عنه فى الشكل رقم (4) » ويجب آلا يفهم ذلك بما يقلل من أهمية 

تلك المحفظة وذلك لاختلاف النماذج المستخدمة فى اشتقاق المحافظ المثلى . 
ونلاحظ مما تقدم ما يلى : 

- إن جميع المحافظ المتلى التى تم تصميمها بما فيها محفظة التماس تفوق محفظة 
السوق من حيث تحقيقها لأفضل العوائد . 

- إن غالبية المحافظ المثلى تفوق محفظة التماس من حيث تحقيقها لأفضل العوائد 
باستثتاء المحافظ : الأولى والثانية والثالثة . 

- تعكس محفظة التماس أداءً جيدًا حسب مقياس شارب الذى يعتمد على الخطر الكلى » 
حيث احتلت المرتبة الثانية فى الأداء بعد محفظة السوق ؛ ونعتقد أن قصور المحافظ 
المثلى من حيث الأداء وفقفًا لمقياس شارب مقارنة بأداء محفظة التماس من جهة 
ومحفظة السوق من جهة أخرى , هو عدم كفاية التنويع بهذه المحافظ ؛ حيث إن 
معامل الارتباط بين عوائد الأسهم التى تضمها هذه المحافظ مرتفع وموجب ؛ لأن 
غالبية الأسهم المكونة لها تنتمى لقطاع البنوك والإسمنت . 

- باستثناء المحفظة المثلى الأولى , فإن جميع المحافظ المثلى التى تم تصميمها تفوق 
فى أدائها ويشكل كبير كلاً من محفظة التماس ومحفظة السوق , وذلك طبقًا لمقياس 
(ترينور) ومقياس (جنسن) اللذين يعتمدان على الخطر المنتظم فقط . 

نتائج الدراسة : 
أسفرت الدراسة عن النتائج التالية : 

١‏ - وجود علاقة (ارتباط قوى) بين عائد الشركات المساهمة والعائد الذى يحققه المؤشر 

العام لسوق الأسهم السعودية , وملاسة نموذج السوق لوصف هذه العلاقة . 
- إن عوائد معظم الشركات تتحرك فى نفس الاتجاه الذى يتحرك فيه عائد المؤشر العام 
لسوق الأسهم السعودى ؛ مما يشير إلى أن غالبية الأسهم فى المملكة تساير السوق . 
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"' - إن تشكيل محفظة تماس تضم (14) شركة مساهمة يعتبر من الاستثمارات 
الكفوة المتداولة فى سوق الأسهم السعودى . 

0 - اشتقاق تسع محافظ مثلى مختلفة فى الحجم والعائد والمخاطر وتميزها بخاصية 
تناسب العائد مع مخاطر المحفظة , حيث يزيد العائد المتوقع من المحفظة المثلى 
بزيادة حجم المخاطر المتوقعة . 

- إن غالبية المحافظ المتلى التى تم تصميمها بما فيها محفظة التماس تفوق محفظة 
السوق من حيث تحقيقها لأفضل العوائد . 

” - إن جميع المحافظ المثلى التى تم تصميمها (باستثناء المحفظة الاستثمارية الأولى) 
تفوق فى أدائها وبشكل كبير كلا من محفظة التماس ومحفظة السوق ٠‏ وذلك طبقًا 
للقياس (ترينور) ومقياس (جنسن) . 

/ - يوفر نموذج السوق ونموذج (101) إجراءات عملية سهلة لأى مستثمر لتشكيل 
محفظة تماس تضم الاستثمارات الكفؤة المتداولة فى السوق المالى ؛ مع مشكلة 
تقييده بمستوى محدد من العائد والخطر بدون توفير بدائل استثمارية مختلفة . 

- إمكانية الاستفادة من النموذج المقترح لتصميم محافظ استثمارية مختافة تناسب 
ظروف وتفضيلات عدد كبير من المستثمرين . 

4 - إمكانية قيام بعض الجهات مثل مراكز البحوث فى الجامعات أو مراكز البحوث فى 
الغرف التجارية الصناعية بدعم وتشجيع الباحثين المتخصصين لإعداد برنامج 
حاسب آلى ذى كفاءة عالية بهدف تصميم محافظ استثمارية مثلى ٠‏ وذلك لخدمة 
المستثمرين والقائمين على إدارة الصناديق الاستثمارية فى البنوك والباحثين . 

-٠‏ وجود إمكانية لاستخدام تقنيات النظرية الحديثة المحفظة الاستثمارية على سوق 
الأسهم السعودية بهدف تحليل درجة مخاطرتها وكفاخها , وتصميم محافظ 
استثمارية مثلى تناسب ظروف وتفضيلات عدد كبير من المستثمرين فى السوق 
السعودية , على الرغم من افتقارها لوجود تشكيلة متنوعة من الأدوات 
الاستثمارية مثل : أذونات الخزانة والسندات المتوفرة فى الأسواق ال مالية الأمريكية 
والأوربية التى تكون فيها معدلات الفائدة على الأصول عديمة الخطر وتكلفة رأس 


المال واضحة ومحددة بدقة . 
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لمحفظة من الأسهم السعودية» . مجلة كلية العلوم الإدارية » جامعة الملك سعود , المجلد الثامن , 
7م ص ص (470-899) . 


(1) -تكنا8 مم8 ,"كلصن؟ امعساكع كمأ 01 العموعع هسو]/! عنة 0 /1108 " :.ل سآ , ؟مشرع1 
.(63-75) .مم ,1965 طع1-هة1 رعلوع8 ددعم 


(؟) "1954-1964 لمتععم عط هذ فصت أقضبط8 2ه عممقصممتوط عط؟" :.0. ]2 . معفمول 
.1968 رععمممة؟! 04 لدمسسامل 


(8) د . السيد عبد الفتاح البلاط : «العائد على الاستثمار ومخاطره فى سوق الأوراق المالية المصرية» , 
اليحوث المحاسبية . المجلد الثاني ؛ العدد الأول ؛ مايو 1594م .ص ص . )1١١-1١9(‏ , 

(9) حصة بنت إبرأاهيم آل سعيد : تحليل درجة المخاطرة والكفاعة فى سوق الأسهم السعودى 0 
رسالة لنيل درجة الماجستير فى الاقتصاد ؛ كلية العلوم الإدارية » جامعة الملك سعود , سيتمبر 
/اقكام باص ص (44-475) . 

)٠١(‏ د. السيد إبراهيم الدسوقى : استثمار احتياطيات التأمينات الاجتماعية مع التطبيق على 
المملكة العربية السعودية . عمادة شؤون المكتبات ٠‏ جامعة الملك سعود ؛ الرياض /118 م » 
ص ص (13ك /5119) . 


الإدارة العامة 17١‏ 


ا مراجع 


أولاً - المراجع العربية : 

. حصة بنت إبراهيم آل سعيد : تحليل درجة المخاطرة والكفاءة فى سوق الأسهم السعودى‎ - ١ 
. م‎ ١9917 رسالة ماجستير فى الاقتصاد , كلية العلوم الإدارية . جامعة الملك سعود‎ 

؟ - د. السيد إبراهيم الدسوقى : استثمار احتياطيات التأمينات الاجتماعية مع التطبيق على المملكة 
العريية السعودية , عمادة شؤون المكتبات , جامعة الملك سعود ٠‏ الرياض 1544م . 

؟٠‏ - د. السيد إبراهيم الدسوقى ود. محمد كمال الدين حسن : «برمجة الأهداف والتوزيع الأمثل 
لمحفظة من الأسهم السعودية» , مجلة كلية العلوم الإدارية . جامعة املك سعود , المجلد الثامن , 
كككلم. 

؛ - د. السيد عبد الفتاح البلاط : «العائد على الاستثمار ومخاطره فى سوق الأوراق المالية المصرية» , 
البحوث المحاسبية , المجلد الثانى , العدد الأول . مايى /155م . 

ه - د. فاضل حسون مهدى : اشتقاق وتصميم المحفظة المثلى للاستثمار فى الأسهم السعودية , 
إصدارات مركز البحوث ؛ كلية العلوم الإدارية ‏ جامعة الملك سعود , ١5‏ 4١هك/ر5.85ام‏ . 

- د. محروس حسن : الأسواق المالية والاستشارات المالية . كلية التجارة ؛ جامعة عين شمس , 
القاهرة 1555 م . 

/ - د. محمد يدر الدين الأمين : «الدور الفعال للمعلومات المحاسبية فى سوق رأس المال بالتطبيق 
على سوق مسقط للأوراق المالية» . البحوث المحاسبية ‏ المجلد الأول , العدد الأول , مايى 1154م . 

- د. ناصر محمد الصائغ ود. السيد متولى حسن ::سلوك واتجاهات المستثمر السعودى فى 
الاسهم : دراسة ميداتية فى مدينة الرياض ٠‏ مركز البحوث ٠‏ كلية العلوم الإدارية » جامعة الملك 
سعود 1411ه/1553م . 

ثانيًا - المراجع الأجنبية : 


«مصسصدهن) 06 عنلة/؟ أععلمة/8 لة مكتطعا معو سضعط منطوهه86 213 عط1“ :.9]7 .2 ,تمد8 - 1 
.5 تلعنة/8 ركءتسمسمء]1 [متعصهسة1 01 لممسسول ,"ماءعممي 


107 مم مت عاأمصنة“ بوعء2205 .2 لعقسدك/8 قصة ,رطنت .ل سنامة]/1 ,ه816 .[ ,مزلي - 2 
.1976 .31 ععسمصة؟ط 5ه لممسامل ,"دمقععاء5 متامكرمط لمسنم0 


""غ الإدارة العامة 


أسعساءعء جد] لس جتمعط1” متامكاعو2 صمع8400 بمعططنرن .1 .متامدكة ,دم0غ81 .ل .متسل - 3 
.15 ,كمه5 لمة نزع11] مطمل عارملا بوع11 ركزهزلهسم 

,”قاقع7 لدع عتمصظ , الوط اتناو 200 , مسفطع] , عأمن“ :.ل , طاءطعدللة لمة . لآ , همة1 - 4 
1973 ,71 ,لإتسمسمعظ لمعتقتاوط آه اممعتامل 

عاأنالوقطف-صدع]1 2 02 ممنأتمممقع 1 لل :5ع 8101" ندمقط1 .11 .1 لمه ,.2 .© ,متعاكماء8 - 3 
.1993 ,38 رععسعكء5 غمعءمسعع هسم ,”ممنادع نس لم0 منامارمط ممناوزبع12 

رععسمقصة1 05 لقمسول ,كاء5 أمعلء 813 لمة ومتلاء5 أممطك" «تعلصده لم .ل دملءه© - 6 
.1993معطامرعامع5 

,"1954-1964 لمعم عطا صذ كلصناط لمنكتال/1 01 ععمقممملء25 عط" :.0. ]لز .معومع1 - 7 
8 ,ععسقسة! 6ه لمسسسول 

7 رققع: 100810 ,.لآ. 11 رأسعصاكع كص[ ]0 كلهنامعوه18 :ورعطاه لمة .2 .0 ,وعمم1 - 8 

طاععة]1) 710.7 رععصهسة1 04 لمسمعنامل ,"دمناععاء5 منامووط"“ ناا لاتد/1 .11 م1 - 9 
.(1952 


/تات11 راأسعسطادعكسآ 01 سمغقء تكلسء ل[ غمعكن 88 :بسملععاء5 وزا6)عمم : --__- -10 
. 1959 ,لزعل ةلآ مطام1 علرملا 

نام ونأامشاره2 ممتاوتبع12 عانااموطخ-مدعل/ة' :علممقصدلا .11 لسة .81 ,ممدم؟1 -11 
9 ربععمعق5 امعسععقصد]! ,"اعاعدالا عاءما5 مناه مغ كومتغهءنامومم كاذ مه 1 
,1992 

العسافع لمآ كنا 6ه سمناععاء5 عطا لهة كاأعكقة علكن1 04 ممأغدنلة/ا عط] .ل ,تعمامنة -12 
,47 ,كعتاكتاها5 لهة عتتسمصمع]1 4ه 7ع3ع1 ,”كأععلبا8 [منامدت© لمه وأامكءه2 عاء5)0 مذ 
. 1965 , 12-37 .مم 

-1101 سه دععرة1 لمودمويع6 ]0 غع8116 عط“ :1 الإستةاققدمة1 لمة .1 ,عع ع طمعمان[] -13 
-11 زه لممسسمل ,"عممع8110 لمعمتمسظ نمه معط :وعمعط غعدمة لماتمة© لمة كلمعل 
. 1979 . عصنآ , معتصسمسمع]] لمتعسهم 


11نتآ-جدرءكة , .لا .11 ركاععاعمة81 لماتمة) اسه جدمعط' متامكاءه< : .1 .77 ,عمعقط5 -14 


1970. 

80 ,قععلء2 'إأتناءء5 رومع صتكد8 04 [لهتتتاول ,"ععم ةكرع لصباظ [قناأسكل" , ست 152 
1066 

-أله00) ععلهنا مداع طتاتيي8 أعلعقلة 4ه معط لح زجععلعط أعومة لمأتمة0" : مس 16 
. 1964 , 19 رععصمسة! 1ه لمسسول ,”8151 6ه قممتا 

01 لممعسمل ,”دع م8010 علاتتدوعل8 انامطات لمة طاته وععلط أعوقة لهاتمة0" : لسسس ست -17 
,(2) 46 رععسممسا1 


-1100 ععصففقة7؟ سقعك/!1 ع1 دمععاء5 منامكءره2 هذ عأمنظ ممنام ستاك" :تكدلا مقددرزة -18 
عصناه/؟ رععسعك5 امعسمسععمصهة81 ,”1100 ممنكدتء1 عأساموطة هدعك8 عطا كنوع7 إع 
7 ععطمء0 10 عط ]8 ,43 


-508]6 امع اكع مآ ععصدتعة/آ-مدء]18 06 غ005 "[اتستمممم0 عط 5ذ غه775" ست -19 
.2 39 بععسعء5 امعمسععهمداة " #وعزع 
لعتمةع1 ععاعسدعوط عععط1" - ومتعم أعدمة لهأتجة© لهة ممناععاء5 وزا40روم" :-..---- -20 


. 1993 39 رععسعك5 امسعسعع مسد ,"رمد 


كماع صجوعة 1170-5 عط 04 قاوء1' ترم كأعوعظ 01 موأوساء:8 عط م0" :.1 ,خآ رطعنهط سماد -21 
. 1982 ,10 ركعتتسمصمء] ععسمسة1 كه لممسسامل ,"كز ونرتدمة :ثانا تكمع5 ل نأعل3140 


-تعتدظ لاسه 25و11 ,”كلقن امعسامعتتمز 01 غامعمرعع همقل[ عنة: ما 1108" :.1 هآ ,تممو1 -22 
.1965 صقل ,وزعلوع]]1 دوعص 


الإدارة العامة 7 


:5 الإدارة العامة 


ملحق البحث 
الجدول رقم (4) 
مصفوفة التباين والتغاير لمكونات محفظة التماس من الأسهم * 
إسمتت 
3 


ا ا م 
تستثمارً ينبع تبك | الجنويية | السعوبية الرياض | القصيم |للاستثار | البريئدى | السعردى |البريطائى| العربية | العربى | الأبريكن 
لحن نه لك نا ا لكك لاك اك لكك الاك الاك لاا لان نا الك لان نذن لقا 
171715210013275 003000110200001 |البك اعبس 
077752 ا لبك الببيطائي 
777 االقاهرة السعودي 
لد راك ناش راش بح سد الك لم اند شد للد سداك لسك اس للش للك سما لشم كلدت 
0101111117717 الك المرندى 
2 01000000 |السمودى للاستار_| 
021/02017001502 0020/0 0014 02015 0001700017000160901309011100013 | الراجدى للاستضار 
7001170 7 2-2-7-7 2 2 212 2 > 11-10 11 
1 بك م ده ناه 1ه 7ه مناه 7د 0 90121/00100014 00014 | إسمنت السعوبية 

[إسمنت الجنوبية 
02205 


10110 إسمنت اليمامة 
لق ات للا لاك حم للك لل تل لسك تك نل للك لملا لسك سك السك انسل لسلا لحم 


» تم حساب مصفوفة التباين والتغاير باستخدام 1:8:675+:200209 , ويشكل آلى تم ترتيب الشركات المساهمة بصورة تختلف عما ورد فى متن البحث ٠‏ 


المملكة العربية السعودية 


د. محمد بن ناصر بن محمد البجاد 
معهد الإدارة العامة , 

سنة النشر: ١45١ه/‏ 1556م . 

عدد الصفحات : (؟١2)‏ صفحة . 

السسعر: (ة؟) ريالاً . 


| - يُعتبر التحكيم أقدم وسيلة عرقها الإنسان فى فض المنازعات إلى جانب‎ ٠٠ 
القضاء والصلح » وقد تطور مع مرور الوقت إلى أن أصبح ظاهرة للفصل‎ | 
فى المنازعات التي تتسم بالطابع التجارى ء أو المدنى » أو الإدارى ؛ أى‎ |. 
العمالى أو غيره . ا‎ ]: 
١ " وقد عمدت مختلف الدول إلى تنظيم هذه الوسيلة كجزء من التنظيم‎ 
| 2 القضائى العام فيها . ومنها المملكة العربية السعودية التى عرفته منذ‎ 
تأسيسها ؛ وذلك انطلاقًا من مشروعيته فى الإسلام » حيث نص على ذلك أقدم‎ ] 
| " نظام تجارى سعودى , وهى نظام المحكمة التجارية الصادر بالأمر العالى‎ 
, رقم ("1) وتاريخ ١١/ر١/.5؟1ه »ء إلى أن صدر نظام التحكيم فى المملكة‎ 
وذلك بموجب المرسوم الملكى رقم (م/51) وتاريخ 6507/17/17١ه ؛ كما صدرت‎ 
اللائمة التنفيذية له بموجب قرار مجلس الوزراء رقم (/71/7٠؟/م) وتاريخ‎ 
لكرككثره.ةاه.‎ | 
: ويتمين هذا الكتاب بما يلى‎ 
يُعَدٌ مرجعًا متخصصًا فى نظام التحكيم السعودى بتركيزه على بعض‎ * 
, الجوانب المتعلقة بتطبيقه وتنفيذه‎ 
. #لرسد اريف تطور نظام التحكيم فى المملكة العربية السعودية‎ 
. يتضمن شرح وتحليل اتفاق التحكيم ؛ من حيث الماهية وانعقاد التحكيم‎ * 
يتناول شرح وتحليل الدعوى التحكيمية بالتركيز على كيفية وشروط تعيين‎ * 
. وإجراءات الدعوى التحكيمية ؛ والحكم وكيفية صدوره‎  نيمكحملا‎ 
يهتم بالتركيز على الواقع العملى الذى يجرى عليه نظام التحكيم فى‎ * 
, المملكة العربية السعودية‎ 


* الباب الأول . ويتحدث عن اتفاق التحكيم ؛ وقد تضمن فصلين : عرض 
| الفصل الأول لماهية التحكيم ؛ وتعريفه » ومزاياه » ومشروعيته , ونطاقه , 
2 
ا وأنواعه . أما الفصل الثانى فقد تناول انعقاد التحكيم ‏ بددءًا باتفاق 
ا التحكيم » وأهم شروطه , وطرقه . ومرورًا بخصائصه وآثاره ؛ وحتى 
| انقضائه , 
1 
| * الباب الثانى » وقد ناقش فيه المؤلف الدعوى التحكيمية من خلال فصول 
ا ثلاثة تناولت : المحكمين » وإجراءات الدعوى التحكيمية ؛ وصدور الحكم , 


وأهم آثار صدورهة ٠.‏ 


ترحب الدورية بمشاركة الكتاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
| والدراسنات والمقالات العلمية » وكذلك نشر ملخصات الزسائل الجامعية وعروض 
الكتب مع ملاحظة الآتى : 
- تنشر الدورية الأعمال العلمية التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر فى حقل 
| الإدارة ‏ وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة بنشاط الإدارة . 
م - تعرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للتحكيم العامى حسب الأصول المتعارف 
- تعبر الأعمال التى تنشر بالدورية عن آراء كاتبيها ولا تعبر بالضرورة عن رأى , 
المعهد , 
- العمل العلمى الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه . 
. | - تراعى قواعد النشر الواردة فى الدورية عند إعداد الأعمال العلمية . 
| - تُشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره ؛ كما تزوده بنسختين 
من الدورية وعشر مستلات من العمل المنشور . 
| - تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره ٠‏ 


توجه المرأسلات المتعلقة بالاشتراك 
فى الدورية إلى العنوان التالى + ٠‏ 
5 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير 
إلى العنوان التالى : 


مركز البحوث والدراسات الإدارية مركز الطباعة والنشر 


معهد الإدارة العامة الرياض ١1١4١‏ معهد الإدارة العامة الرياض ١1141‏ 
المملكة العربية السعودية المملكة العربية السعودية 
رئيس تحرير دورية (الإدارة العامة) .مدير مركز الطباعة والنشر 
هاتف : ؟لاه/41/41 ١‏ هاتف : ٠4كملال/ا؟‏ 
سكرتير التحرير إدارة النشر 


هاتف : 4444 )141١5(‏ هاتف : مخهه 2 (.58ا - 119/6) 


00 
! ااانا 


اق الأعمال المقدمة لتر ف الدورية 5-6 متّسمة ة بالجدة والأصالة 


: والموضوعية ؛ ومكتوية بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابط , مع الالتزام 


ا 
١ ٠‏ - يجب ألا يزيد حجم العمل المقدم على (0؛) صفحة . 
:| >" - تقدم نسختان من العمل العلمى ؛ بحيث 


بين الأسطر ؛ ومسافة (4) سم على الهامشين : الايمن والأيسر » وكذلك مسافة (4) 
سم أعلى الصفحة وأسفلها . ويرفق مخلص للعمل (فى حدود ١٠١‏ كلمة) باللغتين : 
العربية والإنجليزية . 


* - تسلسل صفحات العمل العلمى على التحو التالى : 


- الصفحة الأولى ؛ وهى صفحة العنوان , وتتضمن : عنوان العمل ؛ واسم الكاتب 
(باللغتين العربية والإنجليزية) » والوظيفة التى يشغلها 


- الصفحة الثانية : وهى بداية المتن (أى النص) , وتأخذ الرقم )١(‏ . 
- يستمر ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية الملحقات بالمقن (أى النص) بشكل 
متسلسل . 


؛ - يقدم كاتب العمل نبذة عن سيرته الذاتية ؛ تتضمن : 


هاتفه (ورقم الفاكس إذا توفر) . 


تكون النسختان مطبوعتين على وجه الصفحة فقط . مع ترك مسافتين سطريتين 


؛ والجهة التى يعمل لديها ٠‏ | 


اسمه الكامل . ومؤهلاته العلمية ومجال تخصصه . وأبرز إنجازاته العلمية وجهة 
عمله ووظيفته »مع إيضاح درجته العلمية أى مرتبته الوظيفية » وعنوانه البريدى ٠ورقم ١‏ 


ٌ 
ا 


1 
1 
| 
1 
0 


أ 


39 


توضع الهوامش فى نهاية المآن (أو نص العمل العلمى) » وتبدأ بصفحة جديد 
| وتسلسل حسب ترتيب ورودها فى المآن , 
5- المراجع : 

تأتى بعد الهوامش فى صفحة مستقلة أو أكثر . وتبدأ بالمراجع العربية , ثم | 
المراجع الأجنبية . 
|" الملاحق : 
فى حالة وجود ملاحق : توضع بعد نهاية المراجع مباشرة : أى فى قسم مستقل , 
- أداة جمع البيانات : 

يجب أن ترسل مع العمل العلمى وتنشر مع الملاحق فى القسم الخاص , 
4 - الاقتباس + 


يجب أن يحدد كاتب العمل العلمى جميع ما يقتبسه عن الآخرين » سواء كان ذلك 
على شكل نصوص منقولة حرفيًا » أو أفكار لكُتّاب آخرين واكنها مصوفغة بلغة كاتب 
المقال نفسه , وذلك كما يأتى : 
أ - الاقتباس الحرقى (المباشر) : 

يجب نقله كما هى , وتمييزه عن كلام الكاتب نفسه بإحدى طريقتين : 

- إذا كان النص المقتبس قصيرًا (أربعة أسطر كحد أعلى) ؛ يوضع بين علامتى | 

تنصيص على التحو التالى «.:..........» ٠‏ 

- أما إذا كان التص المقتبس أكثر من أربغة أسطر ٠‏ فيطبع فى فقرة جديدة بعيد 

عن الهامشين (حوالى سنتيمتر واحد للداخل) ‏ مع تضييق المسافة الرأسية بين |. 
أسطره ؛ بحيث تكون مسافة واحدة . 


- مثال على توثيق اقتباس من مقالة : 


: مثال على توثيق اقتباس من كتاب باللغة الإنجليزية‎ - ١ 


- مثال على توثيق اقتباس من مقالة باللغة الإنجليزية : 


عمعأاع هرملاه أموو0 0 انمره« 1 م لتدنلاه1” : معم0 مامه اوترون () 
عأاطناط أه عأناأتاعما ,رمملخقنكتأسصتحصملكم عتاصيم ,”مم عدولا عمعموية 


يتم بعده تدوين مصدر المعلومات المقتبسة بشكل دقيق وكامل ؛ بحيث يتضمن : اسم | 

المؤلف » وعنوان المرجع ؛ ومعلومات النشر ٠‏ ورقم الصفحة أو الصفحات . وفيما يلى 
أ ا 
أمثلة توضيحية : 

- مثال على توثيق اقتباس من كتاب : 


٠‏ (*) فهاد بن معتاد الجمد : مسح البيئة الخارجية للأجهزة الحكومية المركزية ؛ معهد 


ب - الاقتباس غير المباشر (نقل الأفكار) : 


وهو عرض لأفكار أو آراء كتاب آخرين . مصوغة بلغة كاتب العمل نفسه ؛ ويتم 


دمجه مع المتن . ا 
٠‏ - التوثيق : 


: 
يجب توثيق الاقتباسات فى العمل سواء كانت نصوصًا حرفية أو نقلاً لأفكار 
الآخرين , ويتم ذلك بوضع رقم فى نهاية الاقتباس ٠‏ يقابله رقم فى صفحة الهوامش 


الإدارة العامة » الرياض 515١ه‏ /ر 1557م , ص (154) . 


(*) كامل السيد غراب : «نصى نموذج متكامل لاتخاذ القرارات الإستراتيجية» 
الإدارة العامة , معهد الإدارة العامة , الرياض , المجلد (51):, العدد (51) ٠‏ ربيع 
الآخر 8١5١ه/‏ ديسمبر 1541م ,ص (/7) , 


الميالياءت 1 : مع063:0 ململ فصق لإمعطتمم .لز ترومم8 () | 
33 .م ,1976 ,صانقم ا 81 بذكلا وأمصأااا رلمملتتعصولط! كمأو ره 


.8 .م ,1995 لأعنوالا ,(3) .ملظ ,(9) .املا رطمهيزاك ,حرمقه رو أمتصمم 


: إعداد قائمة المراجع‎ - ١ 


توضع المراجع العربية أولاً . وتصنف هجائيًا حسب الاسم الأول للمؤلف , تليها 
المراجع الأجنبية » وتصنف حسب الاسم الأخير للمؤلف . وفيما يلى أمثلة توضيحية : 


المراجع العربية 


- فهاد بن معتاد الحمد : مسح البيئة الخارجية للأجهزة الحكومية المركزية ؛ معهد 
الإدارة العامة , الرياض 417اه/ 1157م . 


- كامل السيد غراب : «نحو نموذج متكامل لاتخاذ القرارات الإستراتيجية» ؛ الإدارة 
العامة , معهد الإدارة العامة , الرياض ٠‏ السنة (7؟) , العدد (05) ؛ ربيع الآخر 
4ه / ديسمير 1417م اص ص (1- 47) , 


- وجيه عبدالله : معايير الأداء ‏ دراسة تطبيقية , رسالة دكتوراه ؛ جامعة القاهرة 


م , مكتبة الأنجلو المصرية , القاهرة 1916م . 
المراجع الأجنبية 


ا -5لا5 أمناده© 17601ع1/13589 : مطمل معل هع لجة .ل تتعطمظ إممطامم - 
.6 ,ألما .0 لتقطوا8 ,م5 نا 5أمط ااا ,لهم ل عمرهل! رقمع؟ 


-1]60 013012 أه /الممهة [ ث لنقلره؟” : 61ام01215!0 رمقم0 - 
-لم وأاطنظ أه عأناأتاكما مهاه أستأضأصلة أألطسظ ,"معنمدة11! دقممع/ااا 
.8-2 .مم ,1995 طع:قأ/! ,(3) .هلا ,(9) .أمل/ا رطمونزتظ رممتتقأة امام 


| قواعد نشر عروض الكتب : 
يراعى فى الكتاب موضوع العرض أن يكون متميرًا ومحتويًا على إضافة علمية » 

| وألا يكون قد مضى على صدوره أكثر من ثلاث سنوات . ويجب ألا يزيد عدد صفحات |" 
العرض نفسه على )١5(‏ صفحة , مع الالتزام بما يأتى : ا 


-١ |‏ مقدمة لبيان أهمية ما يحتويه الكتاب من موضوعات . 


. ؟ - عرض تقريرى (غير نقدى) لفصول الكتاب . ا 
٠‏ - عرض تقدى لأهم القضايا والآراء والأفكار العلمية المطروحة فى الكتاب ؛ مدعمًا ١‏ 


| ؛ - خاتمة لأهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات مستخلصة من فكر المؤلف أو | 


ا 


بالأسانيد والحجج العلمية . 


الباحث أو كليهما معًا . 

ه - قائمة لأهم المراجع التى حواها الكتاب : إلى جانب ما قد يقترحه الباحث من | 
! 

مراجع تفيد القارئ حول موضوع العرض . 3 


قواعد نشر عروض الرسائل الجامعية : 
يراعى فى الرسائل الجامعية موضوع العرض أن تكون حديثة ولم يمض على | ١‏ 

تاريخ الحصول عليها أكثر من ثلاث سنوات ؛ ويجب ألا يزيد عدد صفحات العرض 
نفسه على )2١(‏ صفحة ٠‏ مع الالتزام بما يأتى : 

. مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث‎ - ١ 

؟ - ملخص لمشكلة موضوع البحث وكيفية تحديدها . 

, ملخص منهج البحث وفرؤضه وعينته وأدواته‎ - "١ 

: - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها . 

ه - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات . 

. قائمة للمراجع‎ - ١ 


بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول نشر العمل العلمى فى الدورية ‏ ) 
تقدم المادة العلمية مطبوعة ‏ ما أمكن ‏ على قرص الحاسوب الخاص بجهان 
| (أبل ماكنتوش) باستخدام أحد البرامج التالية : برنامج الناشر الصحفى » 


ا أى نايسس » أو وينتكست . 


عزيزى القادى /. 


أراؤكم ومقترحاتكم إسهام مهم فى تحسين وتطوير دورية (الإدارة العامة) 
من حيث الشكل والمضسمون ؛ لذا نامل التكرم بالإجابة عن أسئلة هذه الاستبانة , 
ثم إعادتها إلى 


عنوان المراسلة الاتى : 
ممهد الإدارة العامة / مركز البحوث والدراسات الإدارية. 
'سكرتير تحرير دورية (الإدارة العامة 
الرياض 11141 - صب 5.6 


'فضلاً , ضع علامة ( مس ) فى المربع الذى يعبر عن وجهة نظرك فيما يلى ٠‏ 
علمًا بآن هذه الاستبانة لن تستخدم إلا فى أغراض البحث العلمى بهدف تطوير 
الديرية : 


(1) الاسم (اختيارى). 
[1) [الجنسية] 


3 3 3 
] عرب ى/سعودى [] عريى (غير سعودى) [] أخرى (حدد) 


[7] اللؤفل العلمى 
ل ثنرى ارا [] جام () ماجستير ل تكتيراة 
[4] التتقصس 
ل] إدارة عامة (0] إدارة أسال [0] إدارة صمية ["] لم اجتماع 


كمه قاس كنب اشع تسد 


لحاسبالى نم إحصاء ل( أساليبكمية لم أخرى (هدد) 


(ه) الغيرة في مجال التقصص 
أقل من ه سنوات- [ن] من ه - ٠١‏ سنوات لل أكثر من ٠١‏ سنوات 
(1] جية الل 
ل مؤيسسة علية : (جامع :كل ,مهد , مركذ بحيت). [0] قطاع حكومي 
نَ) قناع على (خاس) 
[1) الاستفادة من استخدام الدورية بشكل ألفضل 
ل تعسي امقرة على أداء المسل ل]البحث اللمى ل]التدريس 
)لقان العامة 

ني - طريقة المصول على اللي ررجة تاها 
]١(‏ طريقة حصوك على الدورية. 
لاعن طريق الإهداء ل) الاشتراك 


0 
ل] الاطلاع فى المكتبة 


ل الشراء من امكتبات العامة 


1 درجة انتظام وصصول أعداد الدورية إليك 


ل] منتظمة جد [] منتظمة إلى حد ما [نَ) غير منتقلمة على الإطلاق 


ثلا - تخصص موضوعات النورية 


أرغب فى تركيز موضوعات الدورية على التخصصات امبيئة أ 


اللوضوعات 


ع 
5 
طَّ 


١‏ - الإدارة العامة 
-إدارة الال 

؟ - المماسية 

؛ - القاثين 

ل - الاقتصاد 

- السلوك الاتسائي (للإقراد بشكل عام). 
- السلوك الإدارى (إشامس بالوقلق). 

8 - الأساليب الكمية 


002 0 0 8 ص ص ك صم 
0 0 0 0 0ن 0 2 ص 0ه ص ص 
إسرس إس إس اس رس رس رس رس زه رس 
إساس اس إس اس إسارس رس رس رإسرس 


اديه حرام 
امتعلقة بالمجالات التطييقية فى العلوم الإارية. [2] 
لشي شيا سج قش ناب | وج 
- اشن مب لمان كي مي | 10 
0 
[2] 


- التق بالتنية الدارية في نول مجلس التعاون” 
ابول الخلع العربية 
- التق بتي اإداري ف العا العرس بصفا عامة . 


1- أخرى إعيم) 


خامسًا - موضوعات أخرى تضاف إلى الدورية. 
تقوم لنرية حال بنشر اليحوث والدراسات لقان الشخصصة في مجاات الطرم اناري 
إلى جانب العلوم الوتبطة بها بالضافة إلى مراجمات الكت العديثة وملقصات ارس الدكتراء 
والاجستير اتميزة فى مجالات الوم ادارية ولق الطمس ومناقش ابحو النشورة امرية 


بالإضافة إلى ما ينشر حاليا » فإنه من امناسب 
أن تحتوى الدورية على 

١‏ - موضوعات وبراعيد الطقات والفوات التي يقنمها امعد 

١‏ - فشر تقارير عن الؤتدرات والشراك الطسية في سجاات العليم 
الثاني 

- نشر دراسات وتعليلك للانظة ذا الصلة بالإدارة العامة 


4 - أغرى (هتم). 


سادمً - الشكل العام النورية 
[1] صفحات الدورية من حيث العدد 
منسبة ل كيرة []ظيلة الاابرى 
[؟) حجم النورية 
مسب لكي ]سس لاني 


سابعًا - فضلاً : اكتب ا ملاظات التى تعبر فيها عن رأيك ٠‏ أو تراها مناسبة 
التطوير الدورية 


مع تحيات 
مركز البحوث والدراسات الإدارية 


الإدارة العامة 2 : 


التاريخ ‏ ل / 
يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة : 

[] سنة واحدة لإ سنتينت ل[أثلاث سنوات [] 10000 
بواقع ( ) من كل عدد 


قسيمة اشتراك 3 
'- تعاد هذه القسيمة إلى : 


مركز الطباعة والنشر 
معهد الإدارة العامة - 
الرياض -1١١١4١‏ 


الات 9 المملكة العربية السعودي' 
المهنة /ر الوظيفة : : 

العنوان : ملاحظة : فى حالا 

تغيير العنوان يرجى 

- إبلاغ مركز الطباعا 


مرقق شيك مصدق بمبلغ ( ) مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة , 


- والنشضرءمعهد 
الرياض . المملكة العربية السعودية ؛ وهو يمثل القيمة عن مدة الاشتراك . : 


الإدارة العامة 
بالعنوان الجديد : 


رهط أدمعنونءع8 
95 0106 | 


1 
١‏ 
ممنامتءوطن5 لقنمهة 152 - 8 | إد 
23 .طنط 0 2أذما 
١‏ 


2 ومنتمط.صمم 
ل ومتطوأاطنظ مصة 
8 ©0621 : 
23 11141 طفهلانظط 


وأطوم8 ألباة5 


سسب سس سس 19 تصتل” عن عملا غ21 


. 19 مقعلا ,(5) عندووآ عكامعم5 رو - 5 | 


. : عتصوكة 


نم01 


4005658 : 
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60 
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215 


255 
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391 
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أقصنام1 لإأتعامقن0 أقممزووعء ه25 ةم 
لإ لعطوناطنام 
30 عاكتستسلخ عتاطن" 06 عتتطاقمآ عط 
عم نلنة5 ,طلم زن. 


5 - 0256 : 15511 
4ه .1.2 © 


99 بإ1ناك © 0 526111 © 2 ععءطصسنك8 © مسزذلة لإختخط] عمساهم؟ 


001711715 : 


اقسنام1 لإأرععدن0 لأهممنووع مص ىم 


ع ع2 عامأعصلط عط 1ه عممء5 أدعء.1] © 000 الاإطالعطقتاطنام ا 
عط دز ع71130 اع مم ع م1801 ,100)ةاكأمتصلخ عتاطسط 0 عأسطتاكم1 عط 
. هتطهعة تلندك غه مسملع مك1 1 ألناة5 ,لله رتك 


0ز15-الى .1 لدسسمقطس81 بط 


001611161121 01 15ع2/13038 ع0أم5اءا172 © 
لقمتعام1 07 /إ00ك لإعلاتزناى ثى :زوع أ نامط 
[248ع17ماء 001 لاط 1011010 د5عناواصوع1 

. 11323815 مواءلاع2آ[ 0 دعن نأمط 


عستطعطك-لى .81 مماز4 


-مم قل :)تدخ عع مم دمع 81111001611121 © 
. 01:16 /تاع ه11 2050 


ماله 11-5 لع522 151 .1 


مز ممتكهمء تلت [1502أدمناءء0 01 5م5016 © 
-تمدع01 ل0قة لقدمدمع2 : عماءء5 طالدعاظ عطا 
ععمتاوعط طترولط عط مذ وعاطقعة/؟ لمدمتدد 

. ه100 01 


مامح4 لتأداسقط4 


-و20 ع1 هسه نتتمعط1 20:1101105 جرعل110 © 
تلنة5 عط ما مدع تاممة كاز آه /إالتطاة 

. 1131 عاءماك 
اءتطعع1 .>1 لعتسسفقطه81 سط 
6 .11 منتسة بط 


© 


9 1ن[ © 0 261:11 © 2 معطصسنلا © عصتلط بإختتط1 عمسس[اه2؟ © 


كس هذا العدد: 
© أحكام الضرر فى المسؤولية الإدارية. 
د. الدين الجيلالى محمد بو زيد 
© اتجاهات شاغلى الوظائف القسيادية فى الوزارات 
والادارات الحكومسبسة فى دولة الكويت نحو 


تفويض السلطة. 


أ. د. محمد قاسم أحمد القريوتى 
دورية علمية متخصصة ومحكمة 
يحدرها كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 


© دراسة تعليلية لاتجاهات البحوث المصاسسيسة 


الزياس: الميلة الفرينة التعودية المنشورة فى المملكة العربية السعودية خلال الفترة 
من “لكام إلى ١1م‏ 


د.أسامة بن فهد الحيزان 


ة تتسلم تصممم وارسال الأسكياتة صبير شبكة ١‏ 
الإنترنت العالمية. 
د.على بن أحمد الصبيحى 
© ملخص بحث: المتقساعدون فى المصلكة العسر بيسة 
السعودية: دراسة أوضاعهم وإدارة خدماتهم 
والاستفادة من خبراتهم. 
د.على بن أحمد السلطان 
أ. إبراهيم بن عمر بن طالب 


لمجلد الثسالث والأربعون بيع الأخسر 14754 ها © يسوئيسس ١١٠1م‏ 


يسم الله الرحمن الرحيم تسد : 01640 


0256-5 .15511 
رقم الإيداع : /ا0317/ 14 


فى هذا العدد: 
٠‏ أحقام الضرر فى المسؤولية الزدارية. 
د. الدين الجيلالى محمد بو زيد 


٠‏ اتصساهات شافئى الوظائف القسيسادية فى 
الوزارات والإدارات المكومسسيسة فى دولة 
الكويت نمو تفويض السلطة. 

أ. د. محمد قاسم أحمد القريوتى 


دورية علمية متخصصة ومحكية 8 077 
بض اسة تعليلية لاتجاهات البحوث المصاسسية 
يصدرها كل ثلاثة اشفر معهد الإدارة العامة 2 نيه #اججلقات البتهوت معاي 


الرياض - المملكة العربية السمودية المنشورة فى المملكة الصربيية السصودية خلال 
الفترة من ٠114م‏ إلى ١٠٠1م.‏ 
د.أسامة بن فهد الحيزان 


٠‏ تقيسيم تصميم وإرسال الاستبانة مببر شبكة 
الإنترنت العالمية. 


د .على بن أحمد الصبيحى 


٠‏ ملخص بحث: المتقاصدون فى المملكة العربية 
السعودية: دراسة أوضاعهم وإدار: خدماتهم 
والاستفادة من خبراتهم. 

د.على بن أحمد السلطان 


: أ. إبراهيم بن عمر بن طالب 


© المجلد الثالث والأربعون © العدد الثاشى ربيع الآخر 1ه )00 ه يونيه ؟..1م 


« المجلد الثالث والأربعون 
© العدد الثانى 


المشرف العسام 
د.فقفهادينمعتادالحه مد 
نائب المديز العام لليحوث والمعلومات 
رئيسس التصرير 
د.صلاح بن معذلمعيوف 
مديرعام مركز البحوث 
الأعضماء 
. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
. رضااهإبراهيم صلالح 
.عبداللهين محمد السويد 


تُعبّر البحوث والد راسات والمقالات التى تنشر فى الدورية 
عن آراء كاتبيهاء ولا تُعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


ترحب الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
* , والدراسات والمقالات العلمية؛ وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 

وعروض الكتب وفقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 

- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 

- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 
بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية, 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمى. 

- تشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره؛ كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لفة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام آداة لجمع البيانات: يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمى. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز البحوث؛ معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١5١‏ المملكة العربية السعودية 
ركيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: 41/41/0117 


سكرتير التحرير هاتف: 2*0:817/!؛ - فاكس: ١4004/ا2‏ 
.هم © لمقسعدوز : انمسر 
طاء تدع دع" ود ننلء .2 م .177717 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعية, ومكتوبة بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابط. مع الالتزام بما يلى: 
١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب وبمسافات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مسافة (5) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 
- ألا يزيد حجم العمل المقدم على (*4) صفحة ولا يقل عن (١؟)‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. 
؟- بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبومًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 
ع - ترتب صفحات العمل العلمى حسسب التسلسل التالى: 
- الغلاف. ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللفتين العربية والإنجليزية)؛ الوظيفة 
التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 1 
- الصفحة الأولى؛ وهى بداية المتن أو النصء وتأخذ رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 
© - يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على آلا 
يتجاوز عدد كلماأت كل منهما )١٠١(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمى)؛ مشكلة البحثء؛ منهج البحث, النتائج التى توصل إليها البحث. 
- ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى ضفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان: 
الدرجة العلمية والتخصص,ء العمل الحالى وجهته؛ وأهم الإنجازات العلمية. 
7- التوثيق العلمى: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك عند 
كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالى: 
أ - الاقتباس: 
- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة وذلك 
بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمد؛ ؟1١5اه)‏ . (1986 رعستصيء12) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحث؛ يذكر 
اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين: ١‏ 
» الحمد (5117١ه)‏ . (1986) عمتدرء12 , 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه ويين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضًا 06 
وقد وجد 10610128 أيضًا ... 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة, توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين: 
(الحمدء 411 اه؛ السنارى؛ 6١4اه).‏ 
(1993 ركتللة5 :1986 ,عسمتصسءط7ط 1984 ,عنراءة) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام: يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمدء 1517 ]): ( الحمد, ١411‏ ب) . 
(19942 ,5120دآ1 آم ) (1994 ملهصمة11ع[ام) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة. الحسنء وأنس (517١اه)‏ 
(1983) 812007 220 ,طاتصدك ,وعصم1 ,قصسة13/1111 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآخرون. (417١ه)‏ 
(1983) .21 غه مسمتللة777 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النشر مباشرة: 
(الحمب )١44 :١5١1‏ (1986:9 ,عستصيع2آ) 
الحمد, (1415: )0٠١‏ (30 :1986) ,عستسرعء[1 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات؛ كتب, 
نشرات رسمية؛ مجلات ... إلخ. وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف). سنة النشرء عنوان الكتاب أو البحثء المدينة / الدولة: الناشر. 
وذلك على النحو التالى: 

- البحوث والدراسات : 
الطويل. محمد .)١15٠١(‏ "التجرية الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته"؛ الإدارة العامة. الرياض: معهد الإدارة العامة 54: .05٠١-1!‏ 

نل ,رعلاع1 نم20 أمصصط 21ده0 0 مجتمدع 02" .(1994) .16 ,17170115 

عصو]8 0 اممسسول .”مممتاءعاتل طععدووع؟ 0عأدمععند 0مة عدهت 

- 405 : 31 رقع تاساك اسمعسععود 


ج - الكتب: 
- هيجان: عبدالرحمن (419١ه).‏ ضغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
-2067ع1 سه عسكلدن) لقصهةمعتصوع0) .(1992) .8.81 يمتعاعم 
5 - ((10556 :معقأعصة] مدك ,متطة 


د - فصل فى كتاب: 
- الشقاوى؛ عبدالرحمن .)١417(‏ أجهزة التنمية الإدارية. فى محمد الطويل 
وآخرون: الإدارة العامة فى المملكة العربية السمودية. الرياض: معهد الإدارة 
العامة. ص ص. .114-١46‏ 


ه - النشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإحصائى السنوى .)147١(‏ الرياض: وزارة ا مالية والاقتصاد الوطنى. 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (91) وتاريخ 

اك ا ركاف 
- قرار مجلس الوزراء رقم )01١(‏ وتاريخ 11817/1/0ه بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 


و - الرسائل الأكاديمية: 
-تلنانآ عط وستعدعساكم] ورماعد7 .(1993) .1 .5 ,001:زقهممام - 
دماءع5 عتاطد تلسسد؟ نز كده2)4)[تسكده) 124 01 سمتاوج 
-نصتآ ,ر«متهتيوءووتل [و<ماء00 لعطدناطتاممتآ .كسملغهعتصوع 0 
.خ5ت] بطععتاطماط بطوعناطمااط ]0 جازدء 


4- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدر الكترونى 
أولة - الدوريات: 
١‏ - المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى المثال التالى: 
.ل ر1006 #2 ,.5 ,ممقسك]1 ,.0 روه 8 معلمع17 
قكأمعممعاء ععمعرعقع: 4ه م101 .(2001) 
لاط قعمتتامقع1 04 مرمتاءعاء5 عط 10[ 
عتدمماعاع] 5عنةس لمع معلمن ترومامطء روم 


عنناصه7و815!:0 ]0 لقصدهك .[«متومعء7ا 
5,117-3 ,اأع7معوء 1 


+ إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على 
النحو التالى: 

. ر1006 عت ,.5 ,ممهقسكة ,.0 روه ظمعلمع17 

قأمعممعكء ععمععقع:] 04 1016 .(2001) 

لاط كعم قتا0قع1 01 رمناءه1ء5 عطأ 1 

عندمعاءا8] دعنه تلمع معلمت نر وامطعزوم 

عن[صهتع0خ!81 زه أهالامل .[تامتو7؟ 

5,117-3 با[ 7هء د12 

2001 تعطماء0 لع نع ضاع 1 


لطع اعفههاع عه سطزلل: نط سه 


” - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(27هع1/13 ,2000) ..آ.8 بدمقطعتقمعظ1 
عختستام0 10 قه0مممء ع05زو0م ع مناه 0169 
«متادع ع2 .ع ماء6-لاء لسة .طتلدع1 
اع .00013 دعاعتاعة 3 باأمعصادء:]" 
دمع ,2000 ,20 تتعطسع 210 
0 : 


- نسخة إلكترونية لمقالة كتبها من ثلاثة إلى خمسة كناب فى دورية مسترجعة من قاعدة 
بيانات: 


161مم0 ,.ش.آللا بسمدمقط ,.0 ./1] بتفسرومرظ 
.مآ رعاتط117 2 ,.ل.8 رومكلةاتاط ,.11.ى 
61715013 م5 '[1كدء 06 8016 .(1993) 
.108 506151501 مذ معمعترعمعرع 


,78 ,تزع 0امطاعدووط وعذاصصه تزه اماصلامز 
,23.2000 تع 0اماء0 لع تكتماع 18 ,443-449 
.عقةطةغة] 11101155[فء روط م1 


انيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
١‏ -المقالة المنشورة فى نشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
.آل ,832161 ,.1 ملامأاخط/11 ,سآ.ك1 كتتهعاععن01 
,.1 ,1130508 رعومددععاعع 0 ,.1 رمتفكل 
20 عستاعءفصدامءمء17106(ز1ه1 ,1998) .21 )اه 
--زومعآأمء طنت؟ قدعع) لدعم 202 وعتلتسة1 
(2/2 بوصك7! [اأوع(ءاء1 .عاهلمن أعءزموط 
/عطتء و طندد/اعه. تا لقع جاع اع . بججب,؟//:صاغط حدره؟ لعناع ماع ك1 
تمطح ك4جعمع 1و وعم 


١‏ - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
(.2.0) .تع قلات تع كنا 17717175907 طانالا0 


مظ,2000 ,8 غأمسعددخ لع تع تناع ]1 
3 11 8 5 


- وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات 
(الإنترنت): 


,17 مفماع2101 .12 اءماصناناء11!,.سآرنمط0 
ع0 1مسطعءة]' .(1993) .12.11 تذااع 

مد عمت؟ 719 :مم ادعتله مه 

عمتصتع فص لمة كأقدم عستوهم0) :دع لامط 
.ذع تت لقدمادعتلء 
1011133 ,24,2000 5تاعناظ 

ع متدعدع1 101 عا مطتامصة ,تدمع كلملا 

:عزو ماع79 وعاع010صطاءء 1" 

8 : ا 


قواعد نشر عروض الكتب: 

أ- شروط عامة: 

أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
» أن يكون معد العرض النقدى متخصصا فى نفس المجال العلمى للكتاب. 
+ ألا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 

+ أن يكون الكتاب مرجعيا وحديث النشر 

» أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 

ب - محتويات العرض النقدى: 

١‏ - بيانات عن الكتاب: 

- العنوان 

- المؤلف 


- الناشر وعنواته 
- تاريخ النشرء 151311/ ردمك؛: عدد الصفحات 


؟ - مقدمة: 

- أهمية الكتاب. 

- الفئة (الفئات التى يخاطبها الكتاب). 

- لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيره9 

- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليها؟ هل 
يكملها؟). 

* - عرض محتويات الكتاب: 

- توضيح مجال الكتاب وأهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب فصلاً 
فصلاً بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه المتعلق 
بالعرض النقدى للكتاب. 

؛ - العرض النقدى للكتاب: 

- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد بأمثلة 
واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأييد وجهة نظر معينة: 

+ حرفية تناول الموضوعات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات: طريق استخدام مصادر 
المعلومات» تنظيم العمل؛ طريقة التقديم ... إلخ). 

© جودة أسلوب الكتاب. 


قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بيانه. 

+ الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئًا جديد) أو يتناول المعارف 
الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضل9). 

» مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية: دون 
التعرض لشخص المؤلفء مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها الكاتب لكتابه 
وليس الكتاب الذى يتمنى قارئه أن يكون المؤلف قد كتبه. 

+ أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 

٠‏ - خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 

5 - قائمة بأهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن وجدت - 
قد تفيد قارئٌ العرض. 


قواعد نشر عروض الرسائل الجامعية: 


يراعى فى الرسائل الجامعية موضوع العرض أن تكون حديثة ولم يعض على تاريخ 
الحصول عليها أكثر من ثلاث سنوات: ويجب ألا يزيد عدد صفحات العرض نفسه على 
)٠١(‏ صفحة:؛ مع الالتزام بما يأتى: 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 


- ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها. 

- ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

- ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها. 
© - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات. 
١‏ - قائمة بالمراجع. 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدراسات وامقالات المقدمة للدورية 


آولاً - المتن: 

١‏ - مقاس المتن (1١سم‏ عرضًا “ا 0. /ااسم ارتفامًا) + اسم لترقيم الصفحة؛ بحيث 
يصيح الارتفاع النهائى 18.0اسم. 

>" - ينسخ المتن بخط آريل 47131 عادى )١5(‏ على الويندوز أو منى عادى )١14(‏ على بيئة 
الماكنتوش. 

" - إدخال بداية الفقرة (1, *) سم. 

؛ - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١,0(‏ من المسافة بين السطور. 

ه - المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم .)١79(‏ 

45131 ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل‎ - ١ 
على بيئة الماكنتوش.‎ )٠١( على الويندوز أو منى عادى‎ )٠١( عادى‎ 

/ - فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 

8 - فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى وما 
يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. مثال: 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل هرمى 

وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم مقارنتها . 


ثانيًا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 433131 أسود )٠١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)٠١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- يصف العنوان الفرعى بخط آريل [4112 أسود (17) على الويندوز أو منى أسود (17) 
على بيئة الماكنتوش. 

٠‏ - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 41131 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

؛ - يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 5131 عادى )١5(‏ على الويندوز أو 
منى عادى )١0(‏ على بيئة الماكنتوش. 


ثالكا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 433181 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١15(‏ على بيئة الماكنتوش. 

؟ - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 4.1181 أسود (؟١)‏ على الويندوز أو منى أسود )1١17(‏ 
على بيئة الماكنتوش. 

" - تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 47131 عادى (؟7١)‏ على الويندوز أو متى عادى (117) 
على بيئة الماكنتوش. 

غ - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 83181 أسود )١١(‏ على 
الويندوز أو منى أسود (؟١)‏ على بيئة الماكنتوش. 


رابعًا - المراجع: 

١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 43331 عادى )١7(‏ على 
الويندوز أو منى عادى (؟1١)‏ على بيئة الماكنتوش. 

- تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)٠١(‏ 


المحتوبات الصفحة 


© أحكام الضرر فى المسؤولية الإدارية. 


د. الدين الجيلالى محمد بو زيد و1 


' © اتجاهات شاغلى الوظائف القيادية فى الوزارات والإدارات الحكومية 
فى دولة الكويت نحو تفويض السلطة. 


أ“ د. محمد قاسم أحمد القريوتى انم 


© دراسة تحليلية لاتجاهات البحوث المحاسبية المنشورة فى المملكة العربية 
السعودية خلال الفترة من ٠98١م‏ إلى ٠٠١‏ 1م. 


د.أسامة بن فهد الحيزان 05 


© تقييم تصميم وإرسال الاستبانة عبر شبكة الإنترنت العالمية. 


د.على بن أحمد الصبيحى مها 


* ملخص بحث: المتقاعدون فى المملكة العربية السعودية: دراسة أوضاعهم 
وإدارة خدماتهم والاستفادة من خبراتهم. 
د.على بن أحمد السلطان 


أ. إبراهيم بن عمر بن طالب 2 .م 


أحكام الضرر فى المسؤوئية الادارية 


د. الدين الجيلالى محمد بوزيد 
أستاذ القانون العام المشارك بكلية العلوم الادارية - جامعة ال ملك سعود 


© دورية الإدارة العامة 

© المجلد الثالث والأربعون 

1 1 والعسسمه القائن 

أحكام الضرر فى المسؤولية الادارية © ربيعالآخر 1406 ها 


وهيوئيله5..لام 


د. الدين الجيلالى محمد بوزيد* 
ملخص: 

مازالت المسؤولية الإدارية تثير بعض الجدل حول أساسها وشروطها؛ وكان الضرر من أهم مجالات المسؤولية 
الإدارية مثاراً للخلاف, ظم يكن القضاء يقبل التعويض عن الضرر الأديى فى كثير من الأنظمة, غير أنه تراجع 
عن هذا الموقف وقبل مبدا التمويض عن هذا النوع من الضرر مطلقاًء رغم أنه مازال يتمسك فى بعض أحكامه 
بالشروط الخاصة للضرر فى بعض تطبيقات المسؤولية الإدارية (المسؤولية الموضوعية). 


غير أن الاهتمام المتزايد بالملتضرر أفضى إلى تحول مثير فى أركان المسؤولية وتحرر القاضى. فى كثير من 
الحالات: ئيس من الشروط الخاصة بالضرر فحمتب, وإنما من الربط بين الضرر والنشاط العام كذلك؛ وأصبح 
يكفى توافر الضرر ونسبته إلى وقائع أو أحداث لا صلة لها بالنشاط العام كما هو الحال فى الكوارث الطبيعية, 
ويجد هذا التطور الجديد سنده فى مبدأ التضامن الاجتماعى؛ الذى يرجع الفضل إلى الشريعة الإسلامية فى 
إقراره» وأصبحت الجماعة ترى نفسها مسؤولة عن مساعدة أطرادها فى مواجهة الظروف الصعبة والتى لا قبل 
لهم بدقعهاء وأن من واجب أفراد الجماعة الإسهام فى تحمل نتائج الضرر بتعويض يدفع من خزينة الدولة. 
كان إقرار مبدأ مسؤولية السلطة العامة فى الأنظمة الغريية مكسبًا مهما 
تحقق للأفراد بعد مظالم كثيرة استمرت ردحًا من الزمن؛ ولعب القضاء 
دورًا رائدًا فى تشييد نظرية المسؤولية الإدارية؛ غير أنها مازالت تثير كثيرًا من 
الجدل حول أساسها وشروطها. ورغم الجهود الفقهية والقضائية والتنظيمة: 
التى أرست الكثير من مبادئٌ هذه المسؤولية إلا أن تطور وسائل تدخل الدولة 
وحدوده استدعت إعادة النظر فى بعض ضوابط هذه المسؤولية. 

لقد تميزت المسؤولية الإدارية عن المسؤولية المدنية فى يعض أحكامها “إن 
مسؤولية الإدارة عن الأضرار التى تلحق الأفراد لا يمكن أن تحكمها قواعد 
القانون المدنى التى تحكم علاقات الأفراد فيما بينهم: وإن المسؤولية الإدارية 
» أستاذ القانون العام المشارك بكلية العلوم الإدارية: جامعة الملك سعود. 


يبت جب ] 


القد 


د. الدين الجيلالى محمد بوزيد 
ليست بالعامة ولا بالمطلقة بل لها قواعدها الخاصة التى تتغير حسب حاجات 
المرفق وضرورة التوفيق بين المصلحة العامة والمصلحة الخاصة" 
كانت هذه خلاصة حكم بلاكو الشهير الذى أرسى قواعد المسؤولية الإدارية 
واستقلاليتها عن المسؤولية المدنية: وأبرزت الخصائص التالية :)١(‏ 
١‏ - تكريس مبداً مسؤولية الإدارة الذى كان محل شك وتردد لفترة طويلة قبل 
ذلك. 
١‏ - خضوع هذه المسؤولية إلى نظام قانونى خاص متغير حسب حاجات المرفق. 
؟ - تقوم هذه المسؤولية على ضرورة التوفيق بين مصلحتين متعارضتين: 
المصلحة العامة والمصلحة الخاصة. 
- إسناد الفصل فى هذه المنازعات إلى جهة القضاء الإدارى: وهو قضاء 
مضطع بملابسات الوظيفة الإدارية وأهميتها للصالح العام. وحريص فى 
نفس الوقت على ضمان حقوق الأفراد فى مواجهة السلطات الاستثنائية 
التى تتمتع بها الإدارة. وقد تبلورت خصوصية هذه القواعد مع التطور 
الذى لحق القانون الإدارى بصفة عامة والمسؤولية الإدارية بصفة خاصة. 
فالدولة باعتبارها شخصًا قانونيًا يمكن أن تكون طرفًا فى تصرفات قانونية 
أو تأتى أعمالاً مادية تسبب أضرارًا للأفراد ومع ذلك فإن الضرر أحيانًا لا يكفى 
لتحريك المسؤولية ضدها؛ ذلك أنها قائمة على المصلحة العامة ويستفيد الكل 
من تدخلها ولا بد أن تحدد شروط مسؤوليتها بما يكفل استمرار المرفق العام أو 
النشاط العام مع ضرورة حفظ المصالح الفردية؛ وقد استدعى ذلك تحديد 
طبيعة الضرر الذئ يستوجب الإصلاح. 
إن هدف المسؤولية الإدارية هو إصلاح الأضرار التى تصيب الأفراد من 
نشاط الإدارة, والقاعدة فى هذا أنه لا مسؤولية بدون ضرر؛ لذا اعتبر الضرر - 
بجميع أنواعه - أهم أركان المسؤولية بصفة عام .وتخلفه يعنى انعدام المسؤولية, 


نا 


دورية الإدارة العامة 


أحكام الضرر فى المسؤولية الإدارية 
غير أنه فى مجال المسؤولية الموضوعية (المسؤولية بدون خطأ) يجب أن يكتسى 
الضرر بعض الخصوصية. ليس بسبب مركز المتضرر وإنما لعلاقة الضرر 
بالنشاط العام؛ وأساس ذلك أن نشاط الإدارة؛ الذى يستهدف المصلحة العامة: 
قد يسبب بعض الأضرار التى يجب على الأفراد المنتفعين من هذا النشاط 
تحملها فى حدود معينة يرسمها القضاء. ولتحقيق ذلك حاول القضاء التوفيق 
بين مبدأين متناقضين: وهما محاولة التخفيف عن خزينة الدولة وفى نفس 
الوقت مساعدة المتضرر فى إصلاح الضرر الناتج عن النشاط العام؛ ولم يكن 
ذلك بالأمر السهل: فقد كان القضاء فى البداية يشترط الخطأ بالإضافة إلى 
حد من الجسامة فى الضرر وكان على أفراد الجماعة أن يتحملوا بعض 
الأضرار التى ترتبط بمخاطر الحياة فى جماعة, كما كان يستبعد التعويض عن 
الضرر الأدبى؛ ثم بدأ القضاء يتخلى عن هذه الشروط بعد أن ابتدع نظرية 
المخاطر وتطلب شروطًا خاصة فى الضرر. 
غير أن التعديل الذى مس أركان المسؤولية وخاصة ركنى الضرر والسببية, 
بسبب الاهتمام المتزايد بالمتضرر. جعل إصلاح الضرر أمرًا ميسورًا وشاملاً أكثر 
من ذى قبل؛ إذ لم يعد ذلك مرهونًا بنسبته للنشاط العام؛ وإنما أصبح فى إمكان 
الفرد أن يحصل على إصلاح للضرر. جزثيًاء وكاملاً فى أحيانًا أخرى, حتى وإن 
كان مصدره مجهولاً وهو ما دفع بالفقه إلى البحث عن أساس جديد يفسر هذا 
التحول: ويبدو أن الاتجاه العام يسير نحو محاولة مساعدة صاحب الضرر وعدم 
تركه يواجه أعباء الضرر الذى لا دخل له فى إحداثه. هذا المسلك الجديد 
سيؤثر بلا شك على شروط الضرر وقد عكست أحكام القضاء مؤخرًا بعض 
ملامح هذا التطور الذى حرر القاضى من بعض شروط الضرر التى تمسك بها 
طويلاً. 
سنحاول فى هذا البحث دراسة عنصر الضرر فى المسؤولية الإدارية بصفة 
عامة والضرر فى مجال المسؤولية بدون خطأ بصفة خاصة: وذلك ببيان شروطه 


مورية الإدارة العامة 1 


د. الدين الجيلالى محمد بوزيد 
وخصوصياته والتطور الذى لحقه فى بعض تطبيقاته. وخاصة أنواعه. مقارنة 
بالشريعمة الإسلامية وعلى ضوء التطبيقات القضائية المقارنة وأحكام ديوان 
المظالم فى المملكة. 

وقد قسمت هذه الدراسة إلى ثلاثة مباحث؛: وخاتمة: 


خصصت المبحث الأول لبيان أنواع الضرر وموقف الشريعة الإسلامية من 
التقسيم. أما المبحث الثانى فتطرقت فيه إلى شروط الضرر بصفة عامة 
وشروطه فى مجال المسؤولية الإدارية بصفة خاصة ووقت تقديرهء وفى المبحث 
الثالث بينت طرق إصلاح الضرر والأساس الجديد للحصول على تعويض .خارج 
الإطار التقليدى لنظام المسؤولية الإدارية. ثم جاءت الخاتمة فتضمنت أهم 
النتائج المستخلصة من الدراسة. 


المبحث الأول: أنواع الضرر: 

يطلق الضّر (بالضم والفتح) على كل مكروه يلحقه الإنسان بغيره. و يعرّقه 
البعض بأنه "كل أذى يصيب الإنسان فيسبب له خسارة فى أمواله سواء كانت 
ناتجة عن نقصها أم عن نقص منافعها أو عن زوال بعض أوصافها ونحو ذلك من 
كل ما ترتب عليه نقص فى قيمتها عما كانت عليه من قبل حدوث الضررء وهناك 
ضرر مادى آخر يصيب الإنسان فى جسمه من جراح ويترتب عليه تشوه أو عجز 
عن العمل أو ضعف فى كسبه أو نحو ذلك". (الخفيف؛ .)45-:1517١‏ 

وفسر بعض الفقه الإسلامى مفهوم الضرر الوارد فى حديث الرسول - صلى 
الله عليه وسلم - 'لا ضَّرَّرٌ ولا ضبرار " (') بأن الضرر فى هذا الحديث يعنى 
إلحاق مفسدة بالغير مطلقًا والضرار إلحاق مفسدة بالغير على وجه المقابلة له. 
و عرفه البعض بأنه نقص فى الأموال والأنفس. جاء فى لسان العرب أن الضّرر 
ضد النفع والضرار أن يضارٌ كل متهما صاحيبه فالضرار منهما ممًا. 


ذفن 
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أما الضرر فى مفهوم القانون فهو كل ما يصيب الشخص القانونى فى حق من 

حقوقه أو مصلحة مشروعة سواء تعلق الحق بماله أو بسلامة جسمه أو مشاعره 

أو حريته أو شرفه (قاسم: 1548). و يعرف الفقه الفرنسى الضرر بأنه "كل أثر 

سليى (تعدً) على حق أو مصلحة مشروعة أو صلاحيات شخص؛ طبيعى أو 

معنوى" (01116],1996) ('). وعرفه آخر بأنه "كل مساس بسلامة شىء أو إنسان 
أو نشاط أو وضعية". (81321011,1957) (9). 


و يمكننا تعريف الضرر بأنه كل أذى يصيب الإنسان فى جسمه أو فى ماله 
بالنقص منه أو تعد على مصلحة مشروعة. 

أما فى مجال المسؤولية الإدارية فهو الأذى أو النقص الذى يصيب الإنسان أو 
الأموال أو المساس بالمراكز القانونية بسبب نشاط الإدارة. وهذا التعريف يشمل 
جميع أنواع الضررء كما أنه يتجنب ما يمكن أن يحدث من خلط بين الفعل الضار 
والضرر نفسه ذلك أن كلمة تعد قد لا تؤدى المعنى فقد تعنى الفعل وأثر الفعل 
وقد تعنى تحمل التبعة أو المسؤولية. 

ونشير هنا إلى أنه كثيرًا ما استعمل مصطاح التعويض مرادهًا للضرر وخاصة 
فى المصطلح الفرنسى فكلمة (005351386) تستعمل أحيانًا للدلالة على الضرر 
مع أن هناك ضرقًا بين المصطلحين فالتعويض يعنى المقابل المإلى أو العينى الذى 
يحصل عليه الضحية نتيجة الضرر الذى أصابه من الفعل الضار؛ فى حين أن 
الضرر هو الأثر المباشر للفعل الضار على المصلحة المحمية. كما أن مصطلح 
الضمان استعمل فى الفقه الإسلامى بمعنى التعويض واستعمل بمعنى تحمل 
التبعة. 

أما أنواع الضرر فقد درج الفقه على تقسيم الضرر إلى أنواع أحيائًا على 
أساس آثار الفعل الضار على المصلحة أو محل الاعتداء؛ فينقسم إلى ضرر مادى 
يصيب الإنسان فى ماله أو جسمه و ضرر معنوى يرد على المشاعر أو العواطف» 


ةا 22س ب 


د. الدين الجيلالى محمد بوزيد 

وأحيانًا أخرى على حسب درجة الجسامة فينقسم إلى ضرر بسيط وضرر 
جسيم. وهناك تقسيم حديث للضرر يستند إلى الآثار المالية للضررء فكل ضرر 
يخلف آثارًا مالية فهو ضرر اقتصادى وما سواه فهو غير اقتصادى ويشمل 
الضرر الجسمانى والأدبى: وذلك بصرف النظر عن محل الاعتداء. أو ما يمكن 
أن يترتب عليه من تعويض بمبلغ من المال. و هناك تقسيمات أخرى للضّرر 
ليست ذات أهمية كبيرة: منها تقسيم الضرر من حيث وفقت حدوثه فينقسم إلى 
ضرر حالي أو فعلى وضرر مستقبلى: ومن زاوية احتمال حدوثه ينقسم إلى ضرر 
مؤكد وضرر محتمل ومن حيث استمرار آثاره فهناك الضرر الوقتى والضرر 
المستمر أو الدائم. 


المطلب الأول: التقسيم التقليدى للضرر: 

يقوم هذا التقسيم على ما يخلفه الفعل الضار من أضرار لها أثر مادى 
محسوس قد يرد على الأموال أو النفس: فهو كل نقص أو أذى يصيب الإنسان 
فى ماله أو جسمهه؛ وهو نوعان؛ يضاف إليهما الضرر المعنوى الذى ليس له أثر 
مادى محسوس ويصيب المشاعر أو العواطف. (سرور؛ 19817). 


أولاً الضررامادى: 

و هو نوعان: 
حائط. قتل حيوان: إتلاف منقولء: وقد يؤدى الفعل الضار إلى إتلاف المال كليًا أو 
جزئيًا أو زوال بعض أوصافه. مما يؤدى إلى فقدانه أو نقص قيمته أو منافعه . 
وهذا النوع من الضرر هو أكثر أنواع الضرر شيوعًا وأكثرها قابلية لتقدير بالمال 
ويمكن إثباته بسهولة. 1 

أما النوع الثانى من الضرر المادى([الجسمانى) فهو الذى يصيب الإنسان فى 


نا 
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جسمه كالجراح وفقد الأعضاء أو الحواس والكسور ونحو ذلك مما قد يؤدى إلى 
تلف الأعضاء أو شل قدرة الإفسان على الكسب أو الحد منهاء بالإضافة إلى 
الآلام العضوية؛ علمًا أنه يمكن أن يترتب عن الضرر أنواع أخرى من الأضرار 
المالية منها أو الأدبية كما هو الحال بالنسبة للضرر الجمالى عند المرأة خاصة 
(50115518,1994) أو بعض المعاناة النفسية بسبب الإعاقة أو تلف الأعضاء. 


و هذا النوع الأخير من ضرر (غير العمدى) عند فقهاء الشريعة الإسلامية 
يستوجب الأرش وهو إما أن يكون مقدرًا من الشارع وإما متروكًا لولى الأمر 
(حكومة العدل)؛ والفرق بين الأرش والتعويض أن الأول لا يختلف باختلاف 
الشخص المتضرر (المعتدى عليه) عندما يكون مقدرًا من الشارع فهو اعتداء على 
سلامة إنسانء ولا يتأثر يمركز المضرور وما يمكن أن يتركه من آثار على قدرة 
الكسبء الخفيف (١1917ام).‏ بخلاف مبدأ التعويض الذى يتأثر كثيرًا بحالة 
الشخص المتضرر وظروفه ومدى إسهام فعله فى إحداث الضرر. 


ثانيًاء الضررا معنوى أوالأديى: 

هذا النوع من الضرر هو أكثر الأنواع مثارًا للخلاف سواء من الاعتراف بها أو 
كيفية تحديده وتقديره: فلم يكن الضرر المعنوى قابلاً للتعويض فى بداية الأمرء 
غير أنه فى وقت لأحق آقرء القضاء وقيات الأنظمة المخطفة التمويض عن الضرر 
الأدبى على خلاف الحال عند فقهاء الشريعة الإسلامية الذين لم يجمعوا على 
ذلك على النحو الذى سنناقشه لاحقًا فى هذا البحث. 

وقد عرف الضرر الأدبى بأنه الأذى الذى يصيب الإنسان فى حريته أو شرفه 
أو سمعته أو عرضه أو مشاعره الدينية أو عواطفه وعمومًا كل ما يمكن أن 
يحدث له معاناة عضوية أو آلامًا نفسية (1996) ؛116ند2 (5). 

/ 


لقد تردد القضاء الإدارى؛ وخاصة مجلس الدولة الفرنسى؛ طويلاً فى قبول 
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التعويض عن الضرر الأدبى بحجة أن العواطف أو الدموع لا يمكن تقويمها بالمال 
ثم ما لبث قضاء مجلس الدولة أن تحول عن هذا الموقف واعترف بالتعويض عن 
الضرر المعنوى فى قضية 1,60]15565800 (1). ثم توالت الأحكام القضائية تؤكد 
هذا المنحنى الجديد لمجلس الدولة الفرنسىء وتأثر الكثير من الأنظمة القضائية 
المقارنة بهذه السياسة؛ ثم ما لبثت أن اعترفت بعض التقنينات صراحة بإمكانية 
التعويض عن الضرر المعنوى من ذلك القانون المصرى والأردنى وحديثًا السعودى (7). 
ورغم ذلك مازال بعض الفقه و التشريعات ترفض الاعتراف بفكرة التعويض عن 
الضرر المعنوى من ذلك التشريع الصينى والروسى: فى حين أغفلت بعض 
التشريعات النص صراحة على التعويض عن الضرر الأدبى؛ ومن ذلك القانون 
المدنى الجزائرى حيث جاء نص فى المادة ١74‏ من القانون المدنى الجزائرى “كل 
من تسبب فى ضرر للفير يلزمه التعويض". و كان القضاء الجزائرى فى بداية 
الأمر يرفض التعويض عن الضرر الأدبى متأثرًا بالنزعة الاشتراكية؛ غير أنه ما 
لبث أن اعترف بالضرر المعنوى وقبل التعويض عنه فى أحكام كثيرة كما اعترف 
المشرع الجزائرى بالضرر الأدبى فى قوانين أخرىء من ذلك قانون العمل 
الجزائرى: وقانون الإجراءات الجزائية فى الفقرة الثالثة من المادة الرابعة 
(السعيد. 1999). 

ومن حيث المبدأ فإن الضرر المعنوى قد يصيب الضحية الذى وقع عليه 
الاعتداء وقد يصيب الغير الذى يمكن أن ينعكس عليه ضرر يصيب أحد المقريين 
(الضررالعاطفى). 

غير أن المشكلة التى واجهت القضاء هى تحديد المعنيين بهذا الضرر وأوكلت 
هذه المهمة فى البداية للقاضى الذى قصره على الزوجة والأصول والفروع 
والأخوة والأخوات. ثم حددت بعض التشريعات (القانون المدنى المصرى والقانون 
المدنى الأردنى) المقربين الذين يحق لهم المطالبة بالتعويض. و أقر القضاء 
بوجود الضرر الأدبى بالنسبة للغير فى حالة الوفاة وفى حالة نادرة حكم 
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بالتعويض بسبب الضرر الجسيم كالإعاقة الدائمة. 


أما الضرر المعنوى غير العاطفى والذى يصيب الإنسان المتضرر فى مشاعره 
أو شرفه أو شهرته؛ فلم يلق هذا النوع من الضرر إلا تعويضًا رمزيًا فى كثير من 
الأحيان. من ذلك:المساس بالحرية الدينية (). رفض الاعتراف بالعضوية فى 
جمعية قدامى المحاربين» نشر مذكرات من شأنها المساس بمركز الشخص. اتهام 
شخ ص كيدا له. 


ونشير هنا إلى أن الضرر الأدبى ليس مقصورًا على الأشخاص الطبيعية بل 
قد يمتد إلى الأشخاص الاعتبارية (المعنوية) وخاصة تلك التى تدافع عن قيمة 
معنوية كالنقابات والأحزاب والجمعيات كجمعية حماية المستهلك أو البيئة 
وغيرها (النفيسة, 5١9‏ اه). 
ْ ورغم الاعتراف بهذا النوع من الضرر فى كثير من الأحكام القضائية 
والنصوص التشريعية إلا أن هناك من الفقه من لايزال يرفض فكرة التعويض 
عن الضرر المعنوى وخاصة فى الفقه الإسلامى: ونعرض فيما يلى لأدلة 
المعارضين والمؤٌيدين لمبدأ التعويض عن الضررالمعنوى. 
-١‏ أدلة المعارضين لمبدأ التعويض عن الضرر الأدبى. 
يستند الفقه الرافض لفكرة التعويض عن الضرر ال معنوى إلى عدة مبررات 
أ- تقدير التعويض غير ممكن ومتعذر؛ لأنه من غير الممكن عمليًا تقويم الآلام 
النفسية أو العواطف بالمال: وقد تبنى مجلس الدولة فى بداية الأمر هذه 
السياسة. 
ب - إن الهدف من التعويض هو جبر الضرر والحكم بمبلغ من ال مال لا يمكن أن 
يزيل الآثار النفسية أو الآلام التى قد يحدثها الفعل الضار. 
ج - إن انعدام المعيار الموضوعى فى قياس الضرر المعنوى يؤدى إلى الاختلاف فى 
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تقديره ويفتح الباب للتعسف والمبالغة فى تقديره من طرف القاضى 
والمتضرر. 

د - من الصعب إثبات وجود الضرر المعنوى فى كثير من الأحيان بل إنه فى 
أحيان أخرى يكون منعدمًا ومع ذلك لا يمكن نفيه موضوعيًا. كما أنه من 
الناحية العملية لا يمكن حصر من يصاب بهذا النوع من الضرر فقد يحزن 
صديق لوفاة صديقه أكثر من أحد أفراد أسرته ثم يتعدى ذلك إلى التعويض 
عن فقدان الحيوان والأشياء القيمية. 

و - إن إقرار التعويض عن الضرر المعنوى؛ فى مجال المسؤولية الإدارية, أمر غير 
مستساغ؛ ذلك أن النشاط العام الذى يتوخى المصلحة العامة لا يمكن أن 
يتضمن الإساءة لأحد فيسيب له أذى نفسيًا أو يمس مشاعره. 

* - أدلة المؤيدين للتعويض عن الضرر الأدبى: 

أما الذين يؤيدون مبدأ التعويض عن الضرر المعنوى فيستندون إلى الحجج أو 

المبررات التالية: 

أ - إن التعويض لا يقصد به دائمّاء وبالضرورةء محو الضرر وإزالة آثاره؛ لكن 
الهدف من التعويض فى مثل هذه الحالات هو إيجاد وضعية جديدة بعد 
حصول الضرر يجد فيها المضرور بديلاً لمشاعره وإحساسه أو عواطفه أو 
عوضًا عما أصابه من ضرر معنوى (). 

ب - مفهوم التعويض ليس مفهومًا ضيقاء فهو لا يعنى رد الأشياء إلى الحال 
الذى كانت عليه قبل وقوع الضررء فالقول بذلك يخرج العديد من الأضرار 
المادية من دائرة التعويض؛ سواء تعلق الأمر بالأموال كما هو الحال فى 

الأشياء القيمية أو بالجسد كما هو الحال فى فقدان الأعضاءء فى حين أن 
التعويض قد يعنى أيضًا تقديم البديل الذى يناسب طبيعة الضررء من ذلك 
الإدانة» الاعتذار. سحب القرار وغيرها من الصور. 


ليلكا 
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ج - إن مشكلة صعوبة تقدير التعويض ليست مقصورة على التعويض المعنوى بل 
حتى فى حالات التعويض عن الضرر المادى قد يواجه القاضى هذه 
الصعوبة. خاصة فى الضرر الجسمانى؛ وفى فقدان الاشياء القيمية. 

د - القول بصعوبة إثبات الضرر المعنوى لا تلفى وجوده وإنما تستدعى البحث عن 
معايير موضوعية وتجنب التعسف فى تقديره؛ كما أن التعويض بالمال ليس 
هو الصورة الوحيدة التى يمكن أن يتخذها التعويض. 

و - أما مسألة تحديد من أصابهم الضرر المعنوى فهذه مسألة يمكن أن يحلها 
المشرع عن طريق تحديد المقريين (أضراد الأسرة) الذين يمكنهم المطالبة 
بالتعويض كما فعلت بعض الأنظمة .,)١١(‏ 


المطلب الثانى: الضرر الأدبى (المعنوى) فى الفقه الاسلامى: 

لقد كانت مسألة التعويض عن الضرر المعنوى محل خلاف بين الفقهاء؛ فمنهم 
من أقر التعويض على الضرر أيّا كانت طبيعته ومنهم من قصر التعويض على 
الضرر المادى (المالى والجسمانى) باعتباره الوحيد القابل للتقويم بالمال. 


أولاً: أدلة المؤيدين للتعويض عن الضرر الأدبى: 

يعتمد هذا الفريق على عموم الضرر الوارد فى حديث الرسول - عليه 
الصلاة والسلام -: "لاضرر ولا ضرار" فهذا الحديث ينفى الضرر مطلقا 
وتخصيصه بالضرر المالى فقط لا مسوغ له. 

نقل السرخسى فى المبسوط عن الإمام محمد بن الحسن - رحمه الله - فى 
الجراحات التى تتدمل دون أن يبقى لها أثر أنه (تجب فيها حكومة العدل بقدر 
ما لحق المجروح من الألم). 


وجاء فى الدر المختار (أنه لو ضربه ريه أسواطًا ولم يكن لها أثر لا شىء فى 
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ذلك؛ أى ليس فيها أرش مالىء أما العقوبة فواجبة حتمّاء وقال أبو يوسف عليه 
أرش الألم وهى حكومة عدلء الزرقا (1588). 

ويرى البعض أن الشريعة الإسلامية أقرت التعزير عن الضرر الأدبى وأقرت 
أيضًا التعزيز بأخذ ا مال» وأن للحاكم أن يلجأ فى أساليب التعزيز إلى ما يراه 
أقمع للفساد وأبلغ فى الإصلاح بما فى ذلك أخذ المال من المتسبب فى الضرر 
الأدبى؛ ويمكن القول فى ذلك إنه فى هذه الأضرار الأدبية يجتمع حقان: حق الله 
وحق العبدء حق الله بالعقويات الواقعة على الجسم والنفس على حساب الأحوال 
ولكل منها أثره القوى فى الزجر والتأديب. فياض .)١19457(‏ 

ويرى الإمام محمد شلتوت - رحمه الله - أن التعويض فى الشريعة 
الإسلامية هو ذلك المال الذى يحكم به على من أوقع ضررًا على غيره فى نفس 
أو مال أو شرفء وأنه ما دام التعويض حقًا ثابثًا لأهل المجنى عليه أو له فإنه 
يأخذ حكم سائر الحقوق المالية من حيث قبول التنازل والعفو. 


كانيًا: أدلة الرافضينلمبدأ التعويض عن الضرر الأدبى: 

- إن الأضرار التى "تصيب الإنسان فى جسمه من جراح وتشويه أو عجز عن 
العمل أو ضعف فى كسبه إنما يجب فيها الأزش وهو مقدر من الشارع أو ولى 
الأمر(حكومة العدل) ولا ينظر إلى ما قد يكون له من آثار مالية تتعلق بالعمل 
والكسب والسعى لأنها آثار غير موجودة بالفعل وقواعد الشريعة تأبى التعويض 
إلا عن الضرر الماثل والواقع الذى يمكن تقويمه بالمال؛ أما المتوقع فلا تعويض 
ضيه لأنه معدوم وقت حدوث الأذى بالجسم. 

- إن مبدأ التعويض (أخذ المال) عن الضرر الأدبى ينافى القيم الأخلاقية؛ إذ 
ليس من المروؤة أن يبيع الإنسان عرضه أو شرفه فهو يشين الإنسان فى 
عرضه. بوساق (1419 ه). 


ومما جاء فى مواهب الجليل "ومن صالح من قذف على شقّص أو مال لم يجز 
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وردء ولا شفاعة فيه بلغ الإمام أم لا؛ لأنه من باب الاخذ عن العرض مالا * 
- إن الضرر الأدبى من طبيعة غير مادية؛ ولا يمكن أن يعوض ماديا . 
- التعويض يهدف أساسًا إلى حماية الذمة المالية, والضررالأدبى لا يسبب أية 
خسارة مالية. 
و القاعدة عند هؤلاء أن التعويض " لا يكون إلا عن ضرر مالى واقع فعلاً؛ 
لأنه السبب فى التعويض والمسبب لا يفقد سببه وإلا لم يكن سببًا له. ولكن إذا 


وقع الضرر فعلاً وجب التعويض؛ لأن السبب يفضى إلى مسيبه دائمًا ": 
(الخفيف 1917١‏ :43). 


و يضيف آخر أن ما اعتبره البعض ضررًا أدبيًاً فهو ليس كذلك بل ضرر مادى 
فالألم وفوات الزينة أضرار مادية؛ كما أن الضرر الأدبى الذى يمكن أن تكون 'له 
انعكاسات مالية يقبل التعويض كأى ضرر مالى ومشثاله اتهام طبيب بالجهل 
بالطب أو اتهام تاجر بأنه عديم الأمانة أو على وشك الإفلاس". (الزرقاء 1944: 
14 فلا شك أن ذلك سيؤثر على مركزه المالى وبالتالى من حقه طلب التعويض 
عن ذلك. 


أما القول بأن الشريعة تأخذ بمبدأ التعزير المالى - وهذا صحيح - فإن ذلك 
لا يعنى تعويض المضرور وإنما تعزير المتضرر بعقوبة مالية (غرامة) . 

ويضيف القول إنه "لا مبرر استصلاحيًا لمعالجة الضرر الأدبى بالتعويض المالى, 
مادامت الشريعة فتحت مجالاً واسمًا لقمعه بالزواجر التعزيرية ولم نر فى 
الاستدلال عليه من الشريعة حجة مقنعة على تبدل فى أنماط الحياة المعاصرة 
يجعل الاستمرار فى قمعه تعزيرًا غير ذى جدوى. بل الأمر بالعكس؛ فإن قبول مبدأ 
التعويض عن الأضرار الأدبية له محذور واضح هو أن مقدار التعويض اعتباطى 
محض لا ينضبط بضابط؛ فى حين يظهر فى أحكام الشريعة الحرص على التكافؤ 
الموضوعى بين الضرر والتعويض وهذا متعذر هنا" (الزرقا 1344م :174). 
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وبتمحيص هذه الآراء نجد أن هناك عدم اتفاق على مفهوم الضرر الأدبى أو 
المعنوى: قهناك من يرى أن الضرر الذى يصيب الإنسان فى جسمه ضرر معنوى 
أو أدبى يقوم إلى جانب الضرر المادى (المالى) الذى يصيب الشخص فى ماله 
الحلو (19404١م)‏ وهناك من يرى أن الضرر المعنوى هو الذى يلحق بالإنسان أذى 
فى مشاعره أو عواطفه ويكون نتيجة ضرر مادى أصاب نفس الشخص أو غيره 
كالأقارب كما هو الحال فى القتل وجرائم الاغتصاب, أو تشويه جمال المرأة 
بالجروح. 0 

والذى نراه أن هناك تواهقًا بين الشريعة والقانون على مبدأ التعويض عن 
الضرر المادى المالى وهو الذى يرد على الأموال أو المنافع وهو قابل للتقويم بالمال: 
أما بالنسبة للضرر الذى يصيب الإنسان فى جسمه ففيه تعويض أيضًا فى القانون 
وفى الشريعة وهو الأرش. ويجب التنويه هنا أن القصاص فيما دون النفس نتيجة 
التعدى العمدى والذى يقول به بعض الفقه الإسلامى لا يمكن تطبيقه فى مواجهة 
الإدارة؛ لأنها شخص اعتبارى ليس له كيان مادى فمسؤولية الإدارة دائمًا هى 
مسؤولية التابع عن المتبوع والخطأ المرفقى هو خطأ غير عمدى دائمًا وعليه لا 
يتصور القصاص فى المسؤولية الإدارية. ولكن هل يشمل الأرش أو الدية كل ما 
لحق الإنسان المتضرر من عجز عن العمل أو ضعف فى كسبه أو تكاليض العلاج: أو 
معاناة خاصة تغير فى ظروف حياته؟ الراجح عند الفقهاء أنه يشمل ذلك؛ وإذا ٠‏ 
كان الأمر كذلك - إذن - فإن الفرق بين الشريعة والقانون هو فى الاصنطلاح» 
فيكون الأرش أو الدية (فى غير العمد). والذى قد يكون مقدرًا من الشارع أو 
يقدره القاضىء هو فى حقيقته تعويض عن الأضرار التى تصيب الإنسان فى 
جسمه كما يمكن أن يضاف إليه من ترتب عن ذلك من آثار مالية كمنعه عن 
الكسب مثلاً أو تسببه فى معاناة خاصة بشرط أن يكون ذلك مؤكدً! (01. 

أما بالنسبة لموقف الشريعة الإسلامية من الضرر الأدبى المحض فقد أجازت 
التعزير فى هذا النوع من الضرر بما يراه ولى الأمر: من ذلك ما أخرجه 
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البيهقى فى السنن الكبرى )١5(‏ أن عمر وعثمان - رضى الله عنهما - كانا 
يعاقبان على الهجاء؛ الزرقاء .)١1984(‏ بل إن من هذه الأضرار ما هو من جرائم 
الحدود كالقذفء غير أنه ينبغى التمييز بين الضرر الأدبى الذى له انعكاسات 
مالية. فهذا النوع فى تقديرى فيه تعويض على قاعدة الضرر يزال؛ على 
النحو الذى سبق شرحه. أما الضرر الذى ليس له أثر مالى كالسب والقذف»: 
فلا تعويض فيه؛ ويجب التعزير بما يراه ولى الأمر وما سمى تعويضًا فى 
القوانين الوضعية فهو مجرد ترضية لا غير وليس من الضرورى أن تأخذ 
الترضية دائمًا شكل المبلغ المالى بل كثيرًا ما يكون المال عاجرًا عن محو آثار 
بعض الأضرار الأدبية وعلى العكس من ذلك قد يكفى مجرد اعتذار أو اعتراف 
أو حكم بالإدانة لتحقيق ذلك. 
والذى يمكننا قوله أنه لا تعمويض عن الضرر الأدبى المحض ولكن يجب 
معالجة آثاره بتعزير المتسبب فيه أولء وربما إرضاء أو تطييب نفس المتضرر 
بتعويض رمزى إذا كان ذلك من شأنه إصلاح الوضع؛ ويرجع ذلك إلى تقدير 
القاضى حسب كل حالة. كما أن مقهوم الأرش أو الدية فيما دون النفس يمكن 
أن يستوعب جميع الأضرار التى يقدر القاضى أنها قابلة للإصلاح بما فى ذلك 
المعاناة الخاصة التى قد يخلفها الضرر الجسمانى كما فى حوادث المرور 
وحوادث العمل. 


ونشير هنا إلى أن البعض - الحلو (1540) - اعتبر الدية فى المفهوم 
الإسلامى تعويضًا عن الضرر الأدبى (الألم النفسى) الذى أصاب أقرياء الميت 
(الورثة) وهذا فى رأيى تكييف غير سليم؛ لأن الشريعة سوت فى الدية بين 
المتضررين فالدية واحدة بالتسبة للجميع إذا تساوت مراكزهم القانونية (مسلما 
أو ذميّا امرأة أو رجلاً) وسواء كان المتوفى متزوجًا أو عَرْياء ولا دخل للقاضى فى 
تحديد قدرها فهى مقدرة شرعًا بخلاف التعويض الذى يتأثر بحالة كل شخص 
ومركزه القانونى (منتفعًاء أو مشاركًا أو غيرهما) ويتمتع القاضى بسلطات واسعة 
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فى تقديره. كما أن تحديد الورثة و أنصبتهم حدده الشرع ولا دخل للقاضى فى 
ذلك وليس له تقديرحجم الضرر (الألم النفسى) كما هو الحال فى التعويض. 
وفى تقديرى أن الدية فى مفهوم الشريعة لها وظيفة أشمل من مجرد تعويض 
عن ضرر أو ردع لمجرم: وإنما هى إصلاح لوضعية اجتماعية خلفتها الجناية 
(عمدية أو غير عمدية) بجميع انعكاساتها المالية والمادية والنفسية؛ والاجتماعية 
خاصة:؛ وما يؤكد هذه الوظيفة أن الدية تتحملها العاقلة, ولا يتحملها المذنب 
دائمًا فى ماله الخاص. كما أن بيت مال المسلمين يمكن أن يتحمل دية من لا 
يعرف قاتله, فى حين التعويض يتحمله المتسبب فى الضرر كأصل عام. 


المطلب الثالث: الضرر الأدبى فى النظام السعودى وأحكام ديوان المظالم: 

لقد أقرت أنظمة الخدمة المدنية وغيرها من الأنظمة فى المملكة التعويض 
عن كشير من الأضرار التى تصيب الموظفين أو العمال بسب نشاط الإدارة أو 
بسبب قيامهم بأعمالهم: من ذلك ما نصت عليه المادة ١/717‏ من اللوائح التنفيذية 
لنظام الخدمة المدنية "يمنح الموظف فى حالة الوفاة أو حالة الإصابة بعجز أو 
عاهة تمنعه عن العمل بصورة قطعية إذا كانت الوفاة أو العجز ناشكين بسبب 
العمل تعويضًا قدره ستون ألف ريال”؛ وكذلك ما قرره قرار مجلس الوزراء رقم 
3٠٠‏ ابتاريخ 17917/8/١‏ من تعويض الضابط أو العسكرى عند إصابته بعجز كلى 
بسبب العمل بمبلغ تسعين ألف ريال. و رغم أن النصوص السابقة لا تفصح عن 
طبيعة الضرر إلا أنه ليس هناك ما يمنع من اعتبار التعويض المذكور يغطى جميع 
أنواع الضرر. 

كما أقر نظام الاجراءات الجزائية السعودى صراحة مبدأ التعويض عن 
الضرر المعنوى فجاء فى المادة ٠١١‏ أن "كل حكم صدر بعدم الإدانة - بناء على " 
طلب إعادة النظر- يجب أن يتضمن تعويضًا معنويًا وماديًا للمحكوم عليه لما 
أصابه من ضرر إذا طلب ذلك" . 


#الاإمعد د _ ادس ل فورية الإدارة العامة 
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وأضاف نص المادة 1١17‏ من النظام المذكور أنه "إذا كان المحكوم عليه بعقوية 
السجن قد أمضى مدة موقوفا بسبب القضية التى صدر الحكم فيها وجب 
احتساب مدة التوقيف من مدة السجن المحكوم بها عند تنفيذها. و لكل من 
أصابه ضرر نتيجة اتهامه كيدا أو نتيجة إطالة مدة سجنه أو توقيفه أكثر من 
المدة المقررة الحق فى طلب التعويض”". 

فمسألة اتهام انسان كيدًا له لا شك أنه يسبب له ضررًا معنويًا يعطيه الحق 
فى التعويض بالإضافة إلى ما يمكن أن يحدثه من أضرار أخرى كحبسه بدون 
وجه حق. 

غير أن صياغة المادتين تثير بعض الغموض فنص المادة الاولى )7١١(‏ يتكلم 
عن تعويض معنوى وآخر مادى فكيف يعوض الشخص معنويًا وهل يعنى ذلك 
عدم التعويض بمبلغ من المال عن الضرر المعنوى ؟ أما نص المادة (117؟) ظهو 
يعطى الحق فى طلب التعويض عن بعض صور الضرر المعنوى دون أن يسمى ذلك 
ضررًا معنويًا كعبارة "اتهامه كيدًا". وعلينا أن ننتظر التطبيقات القضائية 
المستقبلية وكيف سيتعامل القضاء السعودى مع هذين النصين سواء من حيث 
ضوابط الضرر وخاصة الضرر الأدبى؛ أو من حيث تحديد الجهة القضائية 
المختصة بنظر المنازعات الناشئة عن الخطأ القضائى؛ هل هو ديوان المظالم 
باعتباره هو الجهة صاحبة الاختصاص الأصيل فى نظر المنازعات الإدارية وفق 
أحكام المادة الثامنة من نظامه أم ستوكل المهمة للقضاء الشرعى باعتبار 
الخصومة من تظبيقات مخاصمة القضاةة 

أما الضرر الأدبى المحض وهو الأذى الذى يصيب مشاعر الإنسان كالحزن 
عند وفاة القريب أو المساس يسمعة أو مركز.أدبى: فرغم أن القضاء قبل فى 
بعض أحكامه الحديثة التعويض عنه فهو فى الحقيقة لا يزيد عن كونه مجرد 
ترضية بمبلغ من المال: وأقول هنا ترضية؛ لأنها ليست فى الحقيقة تعويضاء 
وحتى فن الحالات التى تم فيه الحكم بالترضية (التعويض) حكم بالتعويض 


دورية الإدارة العامة 


د. الدين الجيلالى محمد بوزيد 
الرمزى وفى أحيان اكتفى القاضى بإجراء نشر تكذيب أو حكم براءة كنوع من 
التعويض عن الضرر الأدبى» فليس هم القاضى هو تقدير المبلغ المالى المناسب 
وإنما البحث عن صيغة لإرضاء المتضرر (معنويًا) بإدانة المتسبب فى الضرر 
بالحكم عليه ولو بمبلغ رمزى وريما هذا ما قصده نص المادة (١٠؟)‏ من نظام 
الإجراءات الجزائية السعودى الجديدء وهذا فى غير الحالات التى يترتب فيها 
على الضرر الأدبى ضرر مالى كما سبق أن بيّنا. 

أما ديوان المظالم فقد أقر مبدأ التعويض عن الضرر الأدبى فجاء فى أحد 
أحكامه: "والثابت لدى الدائرة أن سجن المدعى إنما تم بالمخافة لكل ذلك. و هو 
ما يرتب فى جانب المدعى عليها ركن الخطأ الموجب للمسؤولية وقد ترتب على 
هذا الخطأ أضرار لحقت بالمدعى تمثلت فى تقيد حريته والحيلولة بينه وبين 
أهله وذويه ومنعه من قضاء حاجاته وحاجات أسرته وما تبع ذلك من معاناة 
نفسية له ولأسرته؛ الأمر الذى تتوافر معه أركان مسؤولية الإدارة - محافظة 
خميس مشيط - باعتبارها مسؤولة عن أعمال تابيعها؛ مما يتعين معه تعويض 
المدعى عن الأضرار التى لحقت به من جراء سجنه وترى الدائرة أنه لا مجال 
لجبر الضرر الناتج عن سجن المدعى إلا بتعويضه ماديًا. وحيث إن ما يلحق 
الناس من جراء السجن من أضرار يتفاوت باختلاف قدر كل شخص وحاله وما 
يحيط سجنه من ظروف ومن ثم يختلف مقدار التعويض الجابر لهذه الأضرار 
ويترك أمر تقدير التعويض للقاضى المنوط به الحكم فى الدعوى..." (07, 

ومن المؤكد أن القاضى سيواجه صعوبة كبيرة نتيجة تداخل أنواع الضرر, 
بحيث يصعب وضع حدود فاصلة بينها وخاصة تلك التى تقع على النفس فمثلاً 
وفاة شخص يحدث ضررًا معنويًا وماليا للزوجة والأولاد نتيجة فقدان العائل 
وهذا ما يفسر اختلاف مبلغ التعويض بين المستفيدين عن الواقعة الواحدة . كما 
تكتنف الضرر الأدبى صعوية إثباته وتقديره بل وتحديد آثاره ومن الثابت الآن أن 
الضرر الأدبى كثيرًا ما سبب أضرارًا نفسية بل وجسمانية خطيرة, منها السكتة 
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القلبية وارتفاع الضغط والسكرى وقد كشف العلم الحديث بما لا يدع مجالاً 
للشك عن الصلة القوية بين بعض الأمراض والعوامل النفسية التى قد يحدثها 
الضرر الأدبى, ولا شك أن ذلك سيعقد مهمة القاضى فى تقدير التعويض. 
وما يمكن استنتاجه مما سبق أن كل ضرر يحدثه فعل الإدارة يقبل التعويض» 
إذا كان له أثر مالى يرد على الأموال (الأعيان) والمناضع (الإيجار) (؟') أو أى 
مصلحة مالية مشروعة الحرمان من علاوة أو تفويت ترقية: أو أصاب جسم 
الإنسان فأاحدث الوفاة أو عطل الإنسان عن الكسب وقد يؤثر على نشاط 
الإنسان الاقتصادى كتشويه سمعة تاجر أو طبيب؛ ولا شك أن القول بغير ذلك 
ينافى حقيقة العدل ويجعل حقوق الناسُ عرضة للضياع. 


المطلب الرابع: تقسيم الضرر من حيث آثاره: 
منطلق هذا التقسيم آثار الفعل الضار فهو قد يخلف آثارًا اقتصادية, 
جسمانية أو معنوية نفسية. 


١‏ - النوع الأول (الضرر الاقتصادى): 

هو الذى تترتب عليه خسارة اقتصادية: منها تلك التى ترد على الأموال 
عمومًا كهدم عقار أو تدهور حالته أو نقص قيمته أو الحرمان من الانتفاع به أو 
إتلاف أموال منقولة أو فساد أشياء الاستهلاكية. كما اعتبر من الضرر 
الاقتصادى الحرمان من دخل كان يتقاضاه المتضرر كالمرتب والعلاوة وغيرها. 
واعتبر أيضًا من الضرر الاقتصادى كل نفقة تحملها المتضرر يسبب الفعل 
الضار. من ذلك نفقات الدفن وإعادة تصميم البيت لتستقبل المعاق بفعل الإدارة 
الضار(؟') كما يمكن أن يكون الضرر الاقتصادى ناتجًا عن ضرر جسمانى. 
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١‏ - النوع الثانى (الضررالجسماتى): 

وهو المساس بسلامة الجسم ويمكن أن يؤدى ذلك إلى ضرر اقتصادى بالتبعية 
كالحرمان من مورد مالى (مرتب) وهذا النوع من الضرر يترتب عليه تعويض 
(أرش) ويرتبط بالضرر الجسمانى المعاناة الجسمية (العضوية) أو الآلام التى 
تردد القضاء طويلاً فى قبول التعويض عن هذا النوع من الضرر لعدم قابليته 
للتقويم بالمال ثم عدل هذا الموقف وقبل القضاء الفرنسى التعويض عن المعاناة 
الجسمية بشرط أن يكتسى طابعًا استثناتيًا وفى مرحلة متأخرة استبعد هذا 
الشرط وقبل القضاء التعويض عن كل أنواع المعاناة الجسمية (1996) ؛116نوط (27. 
فى حين مازال القضاء فى بعض أحكامه يخرج هذا النوع من الضرر من مفهوم 
الضرر الأدبى وترفض التعويض عنه من ذلك ما جاء فى حكم محكمة التمييز 
الأردنية "تخرج الآلام العضوية والنفسية عن مفهوم الضرر الأدبى المقبول 
بالضمان؛ لأن الضرر الأدبى هو الضرر الناتج عن التعدى على الغير فى حريته أو 
شرفه أو فى مركزه الاجتماعى أو فى اعتباره المالى حسب نص المادة ١/7517‏ من 
القانون المدنى وبالتالى فلا يتناولها حق الضمان" مدغمش (1147)- والحقيقة أن 
الآلام والمعاناة هى من الأضرار الجسمانية (المادية) فهى فى حقيقتها تفاعلات 
عضوية تصيب جسم الإنسان نتيجة الجراح أو الكسور ولا نفهم كيف أقرت 
المحكمة التعويض عن الضرر الذى يحدثه السب مثلاً ولا تقبل التعويض عن الآلام 
التى تسببها الجراح وخاصة أن هذا يتعارض مع حكم آخر أقرت فيه المحكمة 
التعويض عن الضرر مطلقّاء فجاء فى أحد أحكامها: "يحكم القاضى بالتعويض 
للمضرور عما يصيبه فى جسمه أو يمس شرفه أو سمعته أو كرامته أو مركزه 
الاجتماعى تبمًا لقاعدة لا ضرر ولا ضرار وهى قاعدة عامة لا يجوز قصرها على 
الضرر المادى؛ لأن ذلك تخصيص بغير مخصص"" مدغمش (1555). 


يرتبط بالضرر الجسمانى التغيير فى ظروف الحياة أو المعيشة. ويتضمن 
هذا المفهوم المبهم كل ضرر يقدر القاضى أنه واجب التعويضء بل إن مجلس 


ا تصصسسسسسس تت فورية الإدارة العامة ٠‏ 


أحكام الضرر فى المسؤولية الإدارية 

الدولة الفرنسى كان فى البداية يدمج الضرر المعنوى تحت هذا المفهوم دون أن 
يصرح بذلك. 

والحقيقة أن المقصود بهذا المفهوم هو كل تغير فى نمط حياة المتضرر ينتج 
عن ضرر آخر (مادى أو جسمانى) وقد يحمل الشخص بعض التكاليف أو يسبب 
له معاناة مما يتطلب تغيرات فى نمط الحياة للتكيف مع الواقع الجديد. مثل: 
.حاجة الأب للعناية بابنه بسبب وفاة أمه. تعقيم الأم مما عطل قدرتها على 
الإنجاب بسبب حادث, التأخر الدراسى وضيق فرص التكوين المهنى بالنسبة 
للطفل الذى قطعت يده يسبب الفعل الضارء التخلى عن كل نشاط رياضى بسبب 
الفعل الضارء كما أضيف إلى التغير فى ظروف الحياة فى مناسبات كثيرة الضرر 
الجمالى ("') الذى يؤدى إلى حرمان المرأة المتضررة من المزايا الاجتماعية التى 
تستوجب المظهر اللائق (فرص الزواج التوظيف). و هذا النوع من الضرر لا 
يكون التعويض فيه سوى نوع من المواساة للشخص المتضرر. 

وخلاصة القول أن هناك اتفافًا بين الأنظمة القانونية على رفع الأذى عن 
الناس مهما كان مصدره؛ متى كان ذلك يستند إلى أسباب مشروعة:؛ وهذا هو 
موقف الشريعة أيضاء وإن بقيت كيفية إصلاح الضرر الأدبى محل جدل بين 
الفقهاء مع أن الاتجاه العام فقهًا وقضاء يتجه نحو القبول بمبدأ التعويض عن 
هذا النوع من الضرر. 


ال مبحث الثانى: شروط الضرر: ' 

كما أشرنا فى بداية هذا البحث تتميز المسؤولية الإدارية بخصائص لا تعرفها 
المسؤولية المدنية؛ ومن بين هذه الخصبائص بعض الشروط التى يجب أن تتوافر 
فى الضرر. و نشير فى البداية إلى أنه يقع على المتضرر عبء إثبات هذه 
الخصائص أو الشروط كقاعدة عامة؛ ومع ذلك يتمتع القاضى بسلطة تقديرية 
واسعة للتأكد من توافرها فى الضرر. 
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هناك خصائص يجب توافرها فى كل أنواع المسؤولية الإدارية سواء تلك التى 
تقوم على الخطأ أو تلك التى بدون خطأء وسنتعرض بإيجاز للشروط العامة 
للضرر فى المسؤولية الإدارية ونركز على الخصائص التى تتفرد بها مسؤولية 


الإدارة بدون خطأ. 
المطلب الأول: الشروط العامة للضرر: 
لا يكون الضرر قابلاً للتعويض إلا إذا كان مؤكدًا ومباشرًا وشخصيًا وأن يكون 
مشروعا. 
أولاً: الضررالمؤكد: 


لا تعويض إلا عن ضرر مؤكدء ويعنى هذا استبعاد الضرر المحتمل وأثر كل 
تصرف أو واقعة لا تمس با مركز القانونى للمدعى؛ فلا يمكن اعتبار الرأى الذى 
تبديه جهة إدارية فى حالة موظف محققًا للضرر مادام لم يمس مركزه القانونى 
ولا تعويض لمجرد احتمال وقوع الضرر. 

غير أنه لا يشترط فى الضرر أن يكون قد وقع فعلاً بل يمكن أن يقع فى 
المستقبل شريطة أن يكون مؤكدًا أى لا يوجد فيه أدنى شك أو احتمال ولو كان 
ضعيفًا. غير أن وضع الحدود بين الضرر المستقبلى والمحتمل كثيرًا ما كانت 
تحكمية بيد القاضى؛ فمثلاً عدم مد الإدارة المتضرر بالقوة العمومية لتنفين حكم 
قضائى لإخراج محتل؛ خلف ضررًا متمثلاً فى عدم تمكين المالك من قبض 
الإيجار للفترة التى كان فيها العقار تحت يد المحتل» فقد اعتبر القضاء ذلك 
ضررًا مؤكدًا (1996 1166ئهم) (14), كذلك إتلاف مواد كحولية فى نهر؛ مما سبب 
ضررًا لجمعية الصيادين التى كان عليها تطهير النهر - اعتير ضررًا مؤكدًا. كما 
اعتبر من الضرر المؤكد حرمان موظف من الترقية. * 

والملاحظ على المسلك القضائى أنه تحكمى ولا يخضع لمعايير موضوعية؛ بل إن 
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المسألة وصلت إلى حد التعويض عن فوات فرصة جدية (5') من هذه الحالات 
الحرمان من دخول مسابقة أو امتحان والفوز بصفقة أو فرصة استشفاء. 
ويستعين القاضى بقرائن تساعده على تأكيد فوات الفرصة؛ من ذلك نجاح شخص 
مسابقة كان قد حرم من المشاركة فيها قرينة على أن الإدارة ضيعت عليه فرصة. 

وعلى خلاف فقهاء القانون لم يجمع فقهاء الشريعة الاسلامية على مبدأ 
التعويض عن الضرر المستقبلى؛ لأن القول به حسب البعض (النشار: ) 
"يؤدى إلى عدم العدالة؛ ذلك لأن الضرر المستقبلىء وإن كان قد تحقق سببه؛ إلا 
أنه لم يكشف مقداره حالاً ويكون من غير المستطاع تقدير الضرر المستقبلى فى 
الحال؛ لأنه يتوقف على أمر لم تعرف حقيقته بعد. ثم إنه قد يؤدى إلى نتائج 
غير مقبولة» وذلك فى حالة ما إذا زاد الضرر عن التعويض المقدر أو نقص عنه”". 
وكذا الحال فى تفويت الفرصة؛ لأن الضرر فيها غير محقق ق: إذ ليس فيها كسب 
محققء ولا جبر إلا ضى مال ققد بوساق (415اه), وهو لا يمدو أن يكون ضررًا 
معنويًا لا تعويض فيه حسب البعض الآخر. 

ولا نرى اختلافًا كبيرًا بين فقهاء الشريعة والقانون؛ ذلك أن الضرر 
المستقبلى فى مفهوم القانون هو الذى حدث سببه وبدأت آثاره؛ أو تاكد حدوثها 
المستقبلى: وليست احتمالية الحدوث فى حين أنه لا بد عند فقهاء الشريعة من 
أن يكون الضرر ماثلاً أو محققّاء وهذا لا يمنع عندهم التعويض عن الضرر 
المستقبلىء وإنما يجب انتظار حدوثه. ونتيجة الخلاف هى فى وقت تقدير 
التعويض والحكم به؛ ففى القانون يمكن ذلك بمجرد وقوع الفعل الضار الذى 
يترتب عليه الضرر المستقبلى المؤكدء فى حين أنه لا بد عند بعض فقهاء 
الشريعة؛ من انتظار حدوث الضرر فعليًا ومن ثم تقديره والحكم به. ٠‏ ونضرب 
لذلك مثلاً فوفاة الأب (قتله) تلحق ضررًا مستقبليًا بأولاد الضحية يحرمهم من 
العائل مستقبلاً فهو ضرر مستقبلى: فى حين أنه فى نظر فقهاء الشريعة يعتبر 
هذا ضررً حالاً وليس مستقبليًا . 
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خانيًا: الضرر ا مباشر. 

و يعنى ذلك أن يكون الضرر هو الأثر المباشر للفعل الضار وهذا يستدعى 
إثيات علاقة السببية بينهماء (706311,1974نا131180): و أن ينسب الفعل الضار 
إلى الإدارة. غير أن الأمر كثيرًا ما أثار صعويات جمة من الناحية العملية, 
وخاصة فى حالة تعدد الأسباب أو الأفعال التى شاركت فى إحداث النتيجة: إذ 
يصعب فى كثير من الحالات تحديد السبب (الفعل) الذى أدى مباشرة إلى 
الضرر. ('') 


ويضطلع القاضى بصلاحية التقدير فى تحديد الأثر المباشر لفعل الإدارة. 
من ذلك اعتبر من الأثر المباشر حرمان ملاك الأراضى الزراعية من استغلال 
أراضيهم بسبب الأشغال العامة؛ وقف نشاط مهنى يؤدى حتما إلى حرمانه من 
الدخل. غير أن الأمر ليس دائمًا بهذا الوضوح فكثيرًا ما تتدخل عوامل أخرى 
تشوش على المجري العادى للأمور وتجعل من الصعب القول بالعلاقة المباشرة 
بين الفعل الضار والضررء من ذلك لا يمكن القول بأن وقف نشاط تجارى بسبب 
فعل الإدارة يمكن اعتباره أثرًا مباشرًا لفعل الإدارة إلا إذا كان لا يمكن تفاديه 
فمثلاً توقف مقاول عن استغلال محجر بسبب قرار إدارى غير مشروع يمنع سير 
شاحنته فى طريق معين؛ لا يمكن اعتباره ضررًا مباشرًا للقرار غير المشروع, 
ذلك أنه كان فى إمكان المقاول أن يسلك طريقًا آخر. كذلك استعمال السلاح 
وقتل إنسان مِنّ طرف من حصل على ترخيص غير نظامى لحمل السلاح لم 
يعتبر أقرًا مياشرًا لفعل الإدارة (الترخيص غير المشروع). وقد درج القضاء 
الإدارى على البحة أولاً عن عنصر يزيل العلاقة الموجودة بين الضرر والفعل 
الضار مما قد يؤدى إلى إعطاء طابع غير مباشر تلضرء خلوفى (1595). 

والحقيقة أن هم القاضى كان دائمًا ينصرف إلى ظروف الواقع: وعلى العموم 
يمكن القول إن المسؤولية تنعقد إذا كان الضرر هو النتيجة الطبيعة للفعل الضار 
من الناحية الموضوعيةء سلامة (1945). أو حمبب المجرى العادى للأمور. 
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وقد عالج الفقه الإسلامى هذا الموضوع تحت عنوان المباشر للضرر والمتسبب» 
ويكون الضرر مباشر إذا كان نتيجة مباشر لفعل الإدارة؛ ودون أن يتوسط بينهما 
فعل آخر يتسبب عنه الضرر, أو هو ما يكون نتيجة اتصال آلة التلف بمحله؛ 
الزرقا (1544م). أما الضرر عن طريق التسبب فهو أن يتوسط فعل آخر يتسبب 
عنه الضرر وهو ما يعرف بالضرر بطريق التسبب. وقد أجمع الفقهاء؛ الخفيف 
(:1()197") على تضمين المباشر سواء كان متعديًا أو غير متعد (أى متعمدًا 
أوبالخطأ)؛ وبطبيعة الحال لا ضمان عن المباشر فيما أذن به الشارع من ذلك رد 
الصائل (الدفاع الشرعى) أو تنفيدًا للأحكام القضائية كالقصاص من الجناة. 

واختلف الفقهاء فى تضمين المتسبب فمثلاً إذا قطع شخص حبلاً كان معلقًا 
فيه قنديل: فقطع الحبل ضرر مباشر وكسر القنديل بالتسيب. أما بالنسبة 
للمتسبب الذى صدر منه الفعل الذى توسط بين الفعل المباشر والضرر فلا 
مسؤولية عليه إلا إذا كان متعديًا والتعدى هنا المقصود به الفعل غير المشروع, 
بمعنى أنه إذا كان فعله مشروعًا فلا ضمان عليه فمن حفر بكرًا فى ملكه فوقعت 
فيها دابة أو أسقطها شخص آخر فلا ضمان على صاحب البئر. ويكون حافر 
البكر متعديًا إذا حفر البكر فى مكان ليس له حق فيه فسقط فيها حيوان أو 
إنسان. كما أنه لا ضمان على من عهد إليه ولى الأمر بإصلاح طريق (أشغال 
عامة) فوضع المواد اللازمة لذلك فعطبت بسبب ذلك داية؛ وذلك لعدم التعدى إلا 
إذا قصر فى وضع الإشارات اللازمة أو وضعها فى غير المكان المناسب. 

والملاحظ أن التعدى فى كتب الفقه الإسلامى له معنيان :المعنى الأول هو 
المجاوزة الفعلية إلى حق الغير أو ملكه المعصوم والمعنى الثانى هو العمل المحظور 
فى ذاته شرعاء الزرقاء (1944). 

وفى مجال المسؤولية أو الضمان لا عبرة بقصد الفاعل أو مشروعية عمله. 
إنما العبرة بحدوث الضررء ولا يمكن نفى المسؤولية عن الفاعل إلا إذا زالت 
معصومية المال محل التعدى وهو يقابل فى القانون الفعل غير المشروع سواء كان 
خطأ أو عمدًا. ١‏ 
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والقاعدة فى هذا الباب أن المباشر يضمن ولو لم يكن متعديا والمتسبب لا 
يضمن إلا إذا كان متعديًا. 50) 


وفى القانون عندما تقوم المسؤولية على أساس المخاطر فلا يمكن دفع 
المسؤولية إلا بإثبات القوة القاهرة أو فعل المتضرر والذى يمكن فهمه من آراء 
فقهاء الشريعة أنه يعتبر المتسبب فى حكم المباشر إذا كان الضرر نتيجة طبيعة 
للفعل أى لا يتخلف فيها الضررء فمثلاً كسر إناء فيه زيت فإن كسر الإناء يعتبر 
مباشرًا وإتلاف الزيت بالتسببء فلا يمكن أن يسلم الزيت إذا تكسر الإناء. و 
هناك خلاف فى تضمين المتسبب فى الحالات التى يكون فيها الضرر محتملاً: 
والراجح أنه لا ضمان إلا إذا كان السبب يؤدى إلى النتيجة غالبا على جرى 
العادة. ولا شك أن القاضى هو الذى يقدر مدى وجود رابطة السببية على 
النحو السابق. (59) 

ومن قضاء ديوان المظالم فى الضمان بالتسبب قضاؤه فى انفجار ماسورة مياه 
تابعة لمصلحة المياه وهى جهة عمومية تابعة لوزارة الشؤون البلدية والقروية, حيث 
طالب المدعى بالتعويض الضرر الذى أصاب المنزل (تشققات) بالإضافة إلى 
الأضرار الأخرى التى لحقت بمحتويات المنزل وكذلك المنفعة التى فاتت على 
المدعى لعدم استعمال المنزل أو تأجيره للغير. فحكم الديوان بالتعويض عن 
التشققات التى لحقت المنزل على أساس نظرية المخاطر استنادًا إلى حديث 
الرسول - صلى الله عليه وسلم - "لا ضرر ولا ضرار" ورفض التعويض عن 
الأضرار التى لحقت بمحتويات المنزل وفوات المنفعة؛ لكونها أضرررًا غير مباشرة 
أولاً ثم لأنها طلبات غير مؤسسة لسبق التنازل عنها. ومما جاء فى الحكم "ومن 
حيث إن موضوع الطلبات العارضة سالفة الذكرء فإن الأضرار التى يطالب بها 
المدعى فى تلك الطلبات هى أضرار غير مباشرة: أى أنها لم تنش مباشرة عن 
الفعل الموجب للتعويض وهو انفجار الماسورة؛ وإنما نشأت عن تلف المنزل الذى نش 
فى الأصل عن انفجار تلك الماسورة. و من المسلم به فى الفقه والقضاء أن 
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التعويض الذى يستحقه المضرور يقتصر على الأضرار التى نشأت مباشرة عن 
الفعل المؤدى إلى الضرر. أما الأضرار غير المباشرة فلا يجوز التعويض عنها 
لتخلف رابطة السيبية المباشرة بينها وبين الفعل المؤدى إلى حدوث الضرر ...'(54) 

وفى تعليقنا على هذا الحكم نرى أن التلف الذى لحق محتويات المنزل حدث 
بالتسبب نتيجة تسرب الماء إلى داخل المنزل؛ مما أدى إلى تلف المحتويات؛ وكان 
ذلك عن نفس الفعل وهو انفجار الماسورة التابعة لمصلحة المياه؛ وإنما يمكن أن 
يقدر التعويض على قدر إسهام فعل الضار (الانفجار) فى إحداث النتيجة كما 
حصل بالنسبة لتشقق حيطان المنزل. 

غير أنه أحيانًا يصعب وضع حد فاصل بين المباشر والمتسببء من ذلك إذا فتح 
إنسان قفص طائر فطار فهو متسبب بفتح القفص وبالتالى يضمن؛ لأنه تسبب 
فى ضياع الطائرء وهناك من يرى عدم الضمان؛ لأن الضرر (هروب الطائر) ليس 
نتيجة حتمية لفتح القفص إذ قد لا يطير الطائرء الخفيف (15170م). (18) 

فى حين أنه فى مجال المسؤولية الإدارية كثيرًا ما لجأ القاضى إلى تحديد 
نسبة المشاركة فى الضرر بين الإفعال المتسبية فى إحداث الضرر على أساس 
مدى إسهام كل فعل فى إحداث النتيجة (الضرر) ويتحمل كل سبب نسبة 
مشاركته فى التعويض. 

ونشير هنا إلى أن التسبب يمكن أن يكون بفعل إيجابى كما يمكن أن يكون 
يفعل امتناع (سلبى)؛ ذلك أنه من صور الإتلاف تسببًا حدوثه نتيجة لترك فعل 
أدى إلى إتلاف مالء الخفيف (5170ام). 


ثالثاء أن يكون الضررشخصياء 


لا يحق لغير المتضرر (أو من ينوب عنه) طلب التعويض؛ والحقيقة أن هذا 
الشرط متضمن فى شرط الصفة والمصلحة فى الدعوىء ومع ذلك قد يتعدى 
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الضرر الواقع على المضرور إلى غيره فيصبح هو متضررًا أيضاء ففى الأضرار 
الواقعة على الأموال العقارية؛ قد يكون المتضرر هو المالك فقط كما هو الحال 
فى نقص قيمة العقار وقد يكون غير المالك كما هو الحال بالنسبة للمنتفع 
(المستأجر). أما بالنسبة للأضرار التى تقع على الأشخاص فلا صعوبة فى 
معرفة الشخص المتضررء ولكن يحدث أحيانًا أن يطرح فى الموضوع ما يعرف 
بالضرر المنعكس وهو عندما يتعدى أثر الضرر إلى الغير فيحدث له ضررًا (أنا 
نفسيًا) أو يحرمهم ممّن يعولهم. واستقر القضاء على منح قرابة الضحية (إلى 
درجة معينة) تعويضًا عن الضرر فى حالة الوفاة, ويعتبر ذلك تعويضًا عن الألم 
النفسية وأحيانًا عن ضياع مورد إذا كان الهالك أو المعاق يعول المتضرر أو 
المتضررين. وقد سبق أن تعرضنا للخلاف فى هذه المسالة فى مبحث سابق من 
هذا البحث. 

ومن حيث المبدأ فى الشريعة والقانون فإن الطابع الشخصى للضرر يمنع كل 
تعويض لذوى حقوق الضحية فى حياته. غير أنه يجوز لهم بالوكالة تقديم طلب 
التعويض باسم الضحية؛ أى بتوكيل منه. و فى حالات نادرة اعتبر فيها القضاء 
أن العجز الذى يصيب الضحية يمكن أن يولد ضررين أحدهما جسدى للضحية 
والآخر أدبى لذوى الحقوق وفى هذه الحالة يمكن لكل متضرر رفع دعوى 
مستقلة لتعويضه عن الضرر الذى أصابه. 

أما فى حالة وفاة الضحية فينتقل حق التعويض إلى ورثة الضحية؛ فقد 
أصبح جزءًا من التركة (ميرائًا) وبعد الحكم به يقسم على الورثة الشرعيين 
حسب أنصبتهم. غير أن القضاء فرق بين الضرر الذى لحق الضحية قبل وفاته, 
فلم يقبل طلب التعويض عن الأضرار التى لحقت الضحية قبل وفاته إلا إذا كان 
هو الذى طلب ذلك ففى هذه الحالة فقط ينتقل كاملاً إلى الورثة؛ أما إذا مات 
الضحية فلا يحق لذوى الحقوق طلب التعويض عن الآلام الجسدية؛ لأنه ضرر 
مرتبط بالضحية فقط بخلاف الأضرار المالية (المادية) فيحق للورثة المطالبة بها . 
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ونشير بهذا الصدد إلى أن الشخص الاعتبارى يمكن أن يلحقه ضرر كما هو 

الحال بالنسبة للشخص الطبيعى ومن حقه طلب التعويض وينوب عنه فى 
ممارسة الدعوى ممثله القانونى. (.1992,ضناتة]/ة) 


رابعا: أن يمس حقًا أومصلحة مشروعة: 

لا يكفى أن يكون هناك ضرر أصاب الفرد بل لا بد أن يكون هذا الضرر قد 
وقع على حق أو مصلحة مشروعة ولا يمكن التمسك بالحق أو المصلحة إلا إذا 
سندها الشرع أو القانون. 

فإذا كان العمل الإدارى عملاً قانونيًا (قرارًا) لا بد أن يكون مؤثرًا فى المركز 
القانونى وإذا كان عملاً ماديا يكفى أن يحدث ضررًا مشرومًاء والمشروعية هنا 
متعلقة بالمحل الذى وقع عليه الضرر ولا.يهم عمل الإدارة هل هو مشروع أم لا. 
و يترتب على ذلك إذا كان الضرر الذى يطالب به المتضرر غير مشروع فلا مجال 
للتعويض عنه. ويكون ذلك إما بنص القانون أو ما اعتبره القضاء كذلك: فمن بين 
الحالات التى ورد النص عليها فى القانون (الفرنسى)الضرر الذى ينتج عن 
انخفاض قيمة العملة الوطنية كذلك فى قانون البريد والمواصلات لا مجال 
للتعويض عن الضرر الخارج عن أعمال التركيب والصيانة كالأضرار التى تشين 
منظر العمارة؛ ومن هذه التطبيقات أيضًا لا تعويض عن أعمال السيادة. 

أما الحالات التى أقرها الاجتهاد القضائى فنذكر منها :الأضرار الناتجة عن 
أعمال مشروعة كتنفين الأحكام القضائية بالإضافة إلى حالات أخرى منها كون 
المتضرر فى وضعية غير قانونية أو نظامية؛ ذلك أن الشخص الذى يضع نفسه فى 
وضعية غير مشروعة لا يمكنه المطالبة بالتعويض عن الضرر الذى أصابه من جراء 
هذا الوضعية مثل ذلك إقامة بناء غير مشروع لا يفتح الحق فى التعويض عن 
الهدم؛ قطع الماء عن غير المرخص له؛ ترحيل شخص مقيم فى حالة غير نظامية, 
ومن الأمثلة فى الفقه الإسلامى لا ضمان على السلطان العادل بإتلاف مال الباغى. 
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هناك حالات أخرى ابتكرها القضاء وهى حالة رضا المتضرر ويكون ذلك 
عندما يقبل المتضرر تحمل ضرر متوقع فيقبل المخاطرة. (1996) 2211166 بناء 
على رضاهء ويقع على الادارة عبء إثيات هذا الرضا. 


خامسا: أن يكون الضررقابلاً للتقويم با مال (1؟) 

هذا الشرط مأخوذ به فى الفقه الإسلامى: فلا بد فى الضرر القابل 
للتعويض أن يكون على فقدان مال مقوم مملوك؛ فلا ضمان فيما ليس بمال ولا 
فيما هو غير مقوم؛ ويكون المال مقومًا إذا كان فى حيازة أحد وجاز الانتفاع به 
شرمًا فى حال السعة والاختيار فإذا فقد هذه الصفات كان غير مقوم. ويمفهوم 
المخالفة يكون المال غير مقوم إذا لم تتم حيازته من أحد كما الحال بالنسبة 
للهواء أو الطيور التى فى السماء أو السمك فى الماء. وهو ما يعرف بالأشياء غير 
القابلة للتملك على حالتهاء أو يكون الشارع حرم أو منع الانتفاع به.ومن صور 
عدم التقويم عدم جواز الانتفاع بالمال» فإتلاف خمر أو ذبح خنزير لمسلم لا 
يستوجب تعويضًا؛ لأنهما ليس بمال مقوم سواء أتلفهما مسلم أو ذمى 9"), أما 
إذا كانا لذمى فإن على متلفهما الضمان مسلمًا كان أو ذميًا لأنهما مال مقوم. 
وذهب الشافعى وأحمد إلى أنه لا ضمان فى شىء من ذلك؛ لأنهما ليس بمال 
مقوم عندهم فى حق كل مسلم وذمى» الخفيف .)191١(‏ 

كما أنه لا ضمان عند أحمد فى الكلب والسرجين وكل نجس لا يباح الانتفاع 
به وكذلك آلات اللهو وأدوات الخمر. ويمكن أن يقاس على ذلك كل شىء يمنع 
الشارع (النظام) حيازته كالمخدرات أو نظم حيازته مما يستوجب مراعاة التنظيم 
كما هو الحال لحيازة الأسلحة دون ترخيص. 

وذهب الحنفية إلى حد عدم التعويض عن المنافع سواء كان ذلك عند إتلاف 
مصادرها من الأعيان أو انتقاصها أو عند تفويتهاء والعلة عندهم أنها ليست 
بمال مقوم؛ ذلك أن أساس ضمان التلف إحلال مثيله محله جبرًا له ورفمًا 
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للضرر. مصداقًا لقوله تعالى: “فمن اعتدى عليكم فاعتدوا عليه بمثل ما اعتدى 
عليكم” وليس للمنافع مثل تجبر به عند ضواتها لارتباطها بأزمان حدوثها وطرق 
استيفائها غير أن الشافعية والحنابلة ذهبوا إلى وجوب التضمين؛ لأنها فى رأيهم 
مال مقوم يتحقق فيه التعدى المستوجب للتضمين وذلك بالتعدى على مصادرها 
أو بالحيلولة بينها وبين صاحبها ومنعه من الانتفاع بهاء الخفيف (15101). 


ونشير هنا إلى أن الحماية التى تقررها الدول لبعض الأنواع من الحيوانات 
البحرية أو البرية. خوفًا على انقراضها أو حرصًا على التوازن البيئى؛ وما 
يستدعى ذلك من معاقبة المخالفين للأنظمة لا يدخل فى باب الضمان وإنما هو 
من باب التعزير (يالمال أو بغيره كالحبس). 


كما تجدر الإشارة إلى أنه لا تلازم بين القابلية للتقويم بالمال وكون الضرر ورد 
على المال؛ فقد يكون الضرر قد أصاب الجسدء ومع ذلك يقدر القاضى قيمة 
الضرر كما هو الحال فيما دون النفس (الأرش) وإنما اشترط فقهاء الشريعة 
هذا الشرط لاستبعاد إصلاح الضرر الذى يقع على غير المقوم وهى الأشياء غير 
القابلة للتملك أو المحرمة وكذلك لتمييزه عن الضرر الذى يلحق الأبدان وفيه 
الدية أو الأرش. 


المطلب الثانى: الشروط الخاصة للضرر: 


بالإضافة إلى الشروط التى سبق ذكرها وهى مشتركة بين جميع أنواع 
المسؤولية هناك شروط أخرى خاصة بالمسؤولية بدون خطأ أو المسؤولية 
الموضوعية؛ عوابدى :.)١1994(‏ والعلة فى ذلك أن الأنشطة الإدارية يستفيد منها 
جميع الأفراد ولا بد أن يتحمل هؤلاء الأفراد بعض الأضرار التى تسببها لهم 
هذه الأعمال إلا إذا كانت هذه الأضرار أصابت فردًا أو مجموعة محددة من 
الأفراد واكتست طابعًا غير عادى؛ والهدف من إضافة هذه الشروط هو الحد من 
مسؤولية السلطة العامة. خاصة أنه فى حالات كثيرة تنعقد المسؤولية دون خطاء 
كما هو الحال فى الأعمال الإدارية المشروعة. 
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أولك أن يكون ضرراً غي رعادى: 

هذا الشرط هو النتيجة الحتمية لمبدأ أنه لا عبء خاص إلا إذا كان الذى 
يطالب بالتعويض فى وضعية أسوأ من تلك التى تفرضها الحياة فى جماعة (عبء 
عام). و معيار ذلك أن الضرر غير العادى هو الذى يزيد على ما ينبغى أن يتحمله 
كل مواطن؛ وعلى حد البعض (0832161,1990) يعتمد على مفهوم السقف (12)؛ ذلك 
أنه من المفروض أن يجنى الجميع فوائد من نشاط الإدارة ولا بد من الموازنة بين 
النفع والضرر بالنسبة للفردء وعليه لا بد أن يكون الضرر القابل للتعويض الناتج 
عن نشاط السلطة العامة ضررًا غير عادى على ضوء تلك الموازنة ويشكل عبئًا 
خاصًا على المتضرر. 

وصفة غير عادى مسألة معيارية يحددها القاضى الإدارى بكل حرية وعادة 
ما يعتمد على درجة جسامة الضرر الذى يفترض أنه تجاوز حدًا من الخطورة 
بالنظر إلى الأهمية المالية أو الجسدية للضرر, وكثيرًا ما اعتمد على عنصر 
الزمن أو المدة التى تسببت فى إحداث الضرر فمثلاً فى مجال عدم مد المتضرر 

١‏ بالقوة الممومية لتنفيذ الأحكام القضاتية النهائية اعتبر امتناع الإدارة لمدة 

شهرين ضررًا غير عادى وفى حالات أخرى فى مدد أقل (9"). ولا شك أن هذه 
المعايير تعكس مدى صعوبة تحديد طبيعة الضرر واتساع السلطة التقديرية 
للقاضى. 

وهذا الشرط جاء مقابلاً لشرط الجسامة الذى كان يتطلبه القضاء شرطًا 
للتعويض عن الأضرار الناتجة عن الأنشطة الإدارية الخطرة كمرفق البوليس» 
والصحة والمالية. غير أن القضاء بدأ يتخلى عن شرط الجسامة فى تطور 
حديث خاصة فى مجال العمل الطبى؛ عبد اللطيف )7٠٠0(‏ (0). 

إن صفة غير عادى لا تتوقف دائمًا على خطورة الضررء بل إن القاضى قد 
يقدر أن هناك وضعية غير عادية (مدهشة) رغم عدم وجود ضرر مادىء من 
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ذلك فى قضية نافارا (71378118) اعتبر مجلس الدولة إقامة منشأة خطرة بجوار 
ملك المدعى ضررًا غير عادى, (1995) 147105 . 
ومن تطبيقات هذا الشرط فى قضاء ديوان المظالم ما جاء فى أحد أحكامه 
"و ترى الهيكة صحة هذا الأساس الشرعى لطلب المدعين بالتعويض عن عمل من 
أعمال الحكومة بقصد تحقيق مصلحة عامة ودون ارتكاب خطأ من الجهة 
الحكومية التى قامت به لكنه أصاب المدعين فى ذات الوقت بأضرار: وهذه 
القاعدة الشرعية أصلها ما رواه أبو سعيد الخدرى - رضى الله عنه - قال: قال 
رسول الله - صلى الله عليه وسلم - (لا ضرر ولا ضرار). ويطابق هذه القاعدة 
نظرية معروفة فى الفقه الإدارى الحديث وهى نظرية المخاطر أو نظرية تحمل 
التبعة: وهى تقيم الأساس النظامى للمسؤولية الناجمة عن تنفين المشروعات 
العامة. وأساسها -فكرة تحمل التبعة أى تحمل النتائج الضارة للنشاط الإدارى: 
ومقتضاها أنه ليس من العدل تحميل فرد واحد أو مجموعة من الأفراد وحدهم 
الأضرار التى يحدثها النشاط الإدارى وإن كان مشروعًا متى تجاوزت هذه 
الأضرار حدً! معيثًا وثبت أن الفرد المضرور لم يرتكب أى خطأ ولم يساهم فى 
الأضرار العائدة إلى نشاظ الإدارة ..." (71), 


ثانياء أن يكون ضررا خاصاء 

لا يكفى أن يكون الضرر غير عادى بل لا بد أن يكون خاصًا. واعتبر الضرر 
خاصًا إذا أصاب شخصًا أو عددًا محدودًا من الأفراد يمكن تحديدهم اسميّاء 
وهو على خلاف الضرر العام الذى يجب أن يتحمله الجميع؛ أما إذا كان الضرر 
يمس عددًا غير محدود من الأفراد فإنه يشكل عبئًا عامًا يتحمله الجميع: وذلك 
إعمالاً لبد المساواة أمام الأعباء العامة. و نشير هنا إلى أن هذا الشرط قد 
أكده القضاء بصفة خاصة فى حالة الضرر الناجم عن القوانين والمعاهدات 
الدولية؛ ذلك أن الأصل ألا تعويض عن التشريع (القانون) والمعاهدات بعد 
التصديق عليها إلا إذا اكتسى الضرر طابمًا خاصًا واستققائيًا . (1996) ؛16لنهط. 
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هذا الشرط لا يثير أية صعوبة إلا عندما يمس الضرر مجموعة من الأفراد 
والإشكالية هى فى تحديد العددء ومع ذلك حاول القضاء الحد من الإشكالية عن 
طريق إقرار الحق فى التعويض للذين تضرروا بشكل متميزء من ذلك أن القضاء 
لم يحكم بالضرر الخاص للشركات المتضررة من توقف ميناء إلا لشركة الحديد 
والصلب التى تعتمد على النقل البحرى للتمويل بالمواد الأولية. ومع ذلك يمكننا 
القول أن شرط الخصوصية ليس دائمًا سهل الإثبات وإنما يعتمد كثيرًا على 
تقدير القاضى. و الحقيقة أن الهدف من هذا الشرط كان تقليص مجال 
المسؤولية الإدارية (دون خطأ) وبالتالى لا علاقة له بعدد محدد من المتضررين 
وإنما للقاضى تقرير هذه الطبيعة للضرر بصرف النظر عن عدد معين من 
المتضررين. 1988 (20656طتته.آ 00 . 

لم يتعرض فقهاء الشريعة الإسلامية إلى هذا الشرط فى الضرر؛ ذلك أنهم 
أجمعوا على أن جبر الضرر مهما كان سببه وحجمه أو عدد المتضررين؛ ويرجع ذلك 
إلى أن نشاط الدولة وقيامها على إشباع الحاجات العامة لم يكن معروفا بالشكل 
الذى نعرفه اليوم حيث أصبح من الطبيعى أن يتحمل الأفراد بعض الأضرار التى 
يسببها النشاط الذى رصد لخدمتهم مقابل المزايا التى يحصلون عليها من ذلك 
النشاط (الغنم بالغرم). والحقيقة أن هذا الشرط حتى فى الفقه القانونى المعاصر 
لم يظهر إلا مع ظهور نظرية المخاطر؛ وذلك بهدف الحد من الحالات التى تشغل 
مسؤولية الدولة ولا وجود لهذا الشرط فى مجال القانون الخاص. 

أمارفى قضاء ديوان المظالم فيبدو أنه يعتمد شرط الضرر الخاص وهو أمر 
اقتضته المصالح المرسلة لحماية مالية الدولة بتحميل الأفراد حدًا من الضرر 
الذى يسببه النشاط العام مقابل ما يحققه له من منافع: على أن لا يتجاوز 
الضرر حدًا معيئًا يجعل المتضرر فى وضعية أسوأ من غيره. وقد أكد ديوان 
المظالم هذا المبدأ فى أحد أحكامه ومما جاء فى الحكم "أن أمر الإمارة وإن كان 
صحيحًا ويتفق مع المصلحة العامة التى تقضى بضرورة تدبير سكن للأهالى» 


«ملسدشغ””نليتشسس سس يبس هوزية الإدارة العامة 


أحكام الضرر فى المسؤولية الإدارية 
اتخذته الإمارة بوصفها سلطة ضبط إدارى لتحقيق غرض من أغراض الضيط 
الإدارى المنوط بها تحقيقها وهى الأمن العام والسكينة العامة والصحة العامة إلا 
أنه طيقًا لما استقر عليه الفقه والقضاء أنه إذا ترتب على هذا الأمر الصحيح 
نظامًا ضرر خاص بأحد الأغراد؛ فإنه يجب تمويضه عن هذا الضرر الخاص 
بمقداره وهذا التعويض لا يقوم على أساس الخطأ, إذ إن أمر الإمارة مشروع 
ويحقق المصلحة العامة فلا خطأ وإنما يقوم على أساس من مبدأ إدارى آخر 
أعم وأشمل من مبدأ المسؤولية على أساس المخاطر هو مبدأ مساواة الأفراد 
أمام التكاليف العامة" (5. 


وفى الأخير نشير إلى أن هناك بعض الأضرار التى لا يمكن التعويض عنها 
من ذلك الأضرار المترتبة على التهيئة العمرانية وإعادة تخطيط المدن وما 
يستدعى ذلك أحيانًا من تفير اتجاهات السير فى المدن(1105801,1992) 
وكذلك قرار رفض إعطاء مزية كامتناع الإدارة عن الترخيص لأحد الأفراد بشغل 
المال العام (العقارى) بصفة مؤقتة لإقامة معرض لمنتجاته (511180)1996. 


ثالثاً: أن يكون للضررصفة العبء العام: 

يرى البعض (غبريال: 1584) أنه لا بد فى المسؤولية على أساس مبداً 
المساواة أمام الأعباء العامة: أن ينجم الضرر عن نشاط له صفة العبم العام؛ 
وليس عن خطأ الإدارة. ذلك أن الضرر الذى يستوجب إعمال المسؤولية 
الموضوعية (دون خطأ) يجب أن يكون لازمًا لتحقيق مصلاحة العامة أو نفع عام؛ 
وهو ما يستوجب أن تتحمل الجماعة عبأه بدفع التعويض من الخزانة العامة 
مادام أن التشاط تم لصالحها. و هذا على عكس حالة الخطأ حيث تتحمل 
الادارة نتيجة خطئها ولا يشترط فى الضرر أى شرط. 

غير أن الإشكالية التى واجهت أصحاب هذا الرأى هى هل يمكن اعتبار جميع 
الأضرار المتصلة بالنشاط العام من قبيل العبء العامة 
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والجواب عندهم أن "ليس كل الأضرار المتصلة بالنشاط العام للإدارة بمنزلة 
أعباء عامة. صحيح أن كل نشاط إدارى موجه نحو تحقيق المصلحة العامة إلا 
أن هناك من الأضرار ما هو أكثر اتصالاً بالنشاط العام من غيره ومن ثم نخلع 
عليه صفة العبء العام دون غيره" (غبريال8:1544). 

وما يمكننا قوله فى هذا الصدد أن الضرر يكون له طابع العبء العام متى 
ترتب عليه نشاط يستهدف المصلحة العامة سواء كان ذلك على أساس الخطأ أو 
المخاطر أو مبدأً المساواة أمام الأعباء العامة: ولم يثبت أن رفض القضاء 
التعويض عن أى ضرر متصل بالتشاط العام - باستثناء حالات الإعفاء وهى 
القوة القاهرة وخطأ اللضرر- وإنما كان يضيف بعض الشروط فى حالة 
المسؤولية الموضوعية على النحو الذى بيناه أعلاه. 

ويبدو لى أن هناك خلطًا بين الحق فى التعويض أو إصلاح الضرر وشروط 
الضرر المستوجب للتعويض؛ فالحق فى التعويض عن الضرر الناتج عن النشاط 
العام ثابت مهما كان أساسه ولكن أحيانًا (المخاطر) لا بد من أن يكتسى الضرر 
بعض الشروط منها أن يكون استثنائتيًا أو غير عادى وخاصاء فى حين إذا كان 
الضرر عاديا لم يبلغ حدًا من الجسامة فلا تعويض فيه. 


المطلب الثالث: وقت تقديرالضرره 

أثارت مسألة تحديد الوقت الذى يقدر فيه الضرر أو يحتسب منه: تباينًا فى 
الفقه والقضاء فإذا كان القاضى يتمتع بسلطة تقديرية فى تحديد مبلغ التعويض 
فهل الأمر كذلك بالنسبة لوقت تقديره؟ 

الأمر قد لا يثير صعوبة كبيرة عندما يكون الوقت بين حدوث الضرر والحكم 
ليس طويلاء لكن الأمر ليس دائمًا بهذه البساطة فكثيرًا ما يستغرق النظر فى 
الدعوى وقتاً طويلاً تتغير فيه الأوضاع الاقتصادية كارتفاع الأسعار وخفض قيمة 
العملة» وكقاعدة عامة يجب أن يقدر التعويض من الوقت الذى أصيح فيه الضرر 
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فعليًا. و لكن كثيرًا ما حرص القضاء الإدارى على الحفاظ على أموال الخزينة 
العامة وكان يحكم بالتعويض من تاريخ حصول الفعل الضار الذى تسبب فى 
حدوثه. غير أن ذلك كثيرًا ما كان على حساب المتضرر؛ مما أدى بالقضاء فى 
مرحلة لاحقة إلى التفرقة بين الأضرار التى تصيب الأموال والأضرار الأخرى. 


فبالنسية للأضرار التى تصيب الأموال فقد استقر قضاء مجلس الدولة على 
أن العبرة بالتاريخ الذى حدث فيه الضرر إذا كان الضرر وقتيًا أو من اللحظة التى 
انتهى فيه الاعتداء إذا كان الاعتداء المولد للضرر مستمرًا . وعلة ذلك أنه كان 
على المتضرر أن يبادر إلى إصلاح الضرر ثم يطالب بالتعويض عنه (تكاليف 
الإصلاح) ولا ينيغى أن تتحمل خزينة الدولة تراخى المتضرر. غير أنه ينبغى 
تقدير الوقت اللازم الذى قد يحتاج إليه المتضرر لمباشرة إصلاح الضرر كإجراء 
الخبرة: أو جمع المواد اللازمة لذلك فى حالة الندرة وإعادة ريط القنوات ورخصة 
إعادة البناء وغيرها بل إن القضاء أخن بعين الاعتبار أحيانًا القدرة المالية 
للمتضرر ("). والحقيقة أن هذا المبدأ اقتصر على حالات الأضرار التى تصيب 
الأموال وتتعلق بتبديلها أو إصلاحهاء أما فى حالات الهدم التام أو الإتلاف الكامل 
أو نقص القيمة فإن القاضى يقدر ذلك بوقت الحكم. (1996) 66لانة5. 

أما بالتسبة للأضرار الأخرى وخاصة الأضرار الجسمانية فإن الأمر يختلف 
والمبدأ الذى يهتدى به القاضى فى هذا السياق هو أنه يجب أن يكون التعويض 
كافيًا لجبر الضررء ولن يتأتى ذلك إلا بتقدير التعويض وقت الحكم؛ مما يؤدى 
إلى أن يؤخذ القاضى بعين الاعتبار تغير الأوضاع من رفع الأجور وغلاء المعيشة 
وخاصة فى حالة العجز الداتم عن العمل والاضطرابات فى ظروف المعيشة. 

وتبدو الحكمة واضحة من هذا التمييز؛ ذلك أن الأضرار التى تصيب الأموال 
يعود التأخير فى إصلاحها عادة إلى المتضررء فى حين أنه فى الأنواع الأخرى قد 
يتعلق الأمر بإجراءات التقاضى التى قد تستفرق وقتّا طويلاً ئيس أحيانًا لصالح 
المتضرر الذى يتمنى الحصول على تعويض عادل فى أقرب وقت ممكن. علما أن 
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القاضى يستطيع أن يمنح تعويضًا مِوْقنًا فى انتظار إقرار الحكم النهائى بناء 
على طلب الضحية. 

أما فى الفقه الإسلامى فهناك اختلاف بين الفقهاء فى الأضرار التى ترد 
على الأموالء فهناك من ميّز بين المثليات والقيميات: فإذا كان من المثليات فيجب 
رد المثل أو قيمتها عند تعذر المثل؛ لعدم وجوده فى الأسواق لكنهم أيضًا اختلفوا 
فى وقت تقدير القيمة: فهناك من يحدد ذلك بيوم حدوث الضرر (الغصب) وهذا 
رأى أبى يوسف ويه أخذت المجلة وهناك من يحدده بيوم القضاء بالقيمة وهو 
رأى أبى حنيفة, الزرقا (1970): وأكثر أصحاب الشافعى ومالك وعلة ذلك أن 
القيمة لا تنتقل إلى ذمة المتضرر إلا من يوم يحكم بها القاضىء النشار (؟9١٠07).‏ 
أما إذا كان الشىء من القيميات وهلك فيقضى بقيمته يوم حدوث الضرر 
(الغصب) عند المالكية والحنفية وعند الشافعية والحنابلة يقضى بأعلى قيمة 
وصل إليها من يوم الغصب ويوم هلاكه أو تعذر رده عينّاء فياض (15417). 

والذى نعتقده أن هذه الاختلافات لم تكن ذات أهمية كبيرة فى الماضى بحكم 
استقرار الأوضاع الاقتصادية نسبيًا أما فى الوقت الحاضر فالأمر يختلف فهناك 
التقلبات الاقتصادية الكبيرة وإجراءات التقاضى الطويلة والبطيئكة وكل ذلك لا بد 
أن يؤخذ بعين الاعتبار عند تقدير الضرر. 

ويمكننا القول على ضوء الآراء المختلفة أنه يجب التعويض العينى (بالمثل) متى 
أمكن ذلك: فهو أضمن طريقة لتفادى الغين» وهو الأصل فى الشريعة الإسلامية, 
أما فى الحالات الأخرى التى يتعذر فيها المثل فلا بد من الحكم بالقيمة وقت 
النطق بالحكم على رأى أبى حنيفة؛ وعلة ذلك فى تقديرنا أن الأصل هو التعويض 
بالمثل حين يحكم القاضى فإذا تعذر المثل وجب ثمن المثل؛ ذلك أن الحق المتتازع 
عليه لا يثبت إلا من الوقت الذى يحكم به القاضى وصيرورة الحكم نهائيًا حائزة 
لقوة الشىء المقضى به. 
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المبحث الثالث: طرق إصلاح الضرر: 
لقد أدى الاهتمام المتزايد بالمتضرر إلى البحث عن الطرق والمبادىء الأكثر 
إنصافًا لإصلاح الضرر؛ بل إن الأمر تعداه إلى التفكير فى وضع نظام جديد 
يكفل للمتضرر الحصول على نوع من التعويض أو المساعدة حتى خارج الإطار 
التقليدى لقواعد المسؤولية الإدارية. 


المطلب الأول: إصلاح الضررفى ظل نظام المسؤولية: 

جبر الضرر يعنى إزالة آثاره كاملة. بحيث يشمل ما لحق المضرور من خسارة 
وما فاته من كسب؛ غير أنه فى كثير من الحالات يتعذر ذلك ويجد القاضى 
نفسه فى أحيان كثيرة عاجرًا عن تحديد التعويض المطابق وخاصة فى بعض 
أنواع الضرر كالضرر الجسمانى والأدبى. ولا بد أن يكون هدف القاضى هو 
الحكم بالتعويض الكامل ما أمكن؛ ولا يجوز له أن يتجاوزه. والقاعدة أن المتضرر 
لا يمكن أن يفتقر أو يشرى من التعويص, (1995) 5نام0173 (4") وعليه لا بد من 
تحديد أوجه أو أشكال التعويض التى يمكن أن تؤدى إلى تحقيق هذا الهدف. 
ومن الطبيعى أن يضطلع القاضى بهذه المهمة غير أنه فى كثير من الأحيان لن 
يجد القاضى أمامه خيرات كثيرة؛ وعلى العموم يمكن أن يتم جبر الضرر بشكل 
عينى أو بدفع قيمة فى شكل مبلغ نقدى يدفع للمتضرر.و أحيانًا أخرى باتخاذ 
إجراء معين. (الطائى: .)1١995‏ 

وكما أشرنا سابقًا فإن الفقه الإسلامى يرى أن أفضل طريقة لعدالة إصلاح 
الضرر هى إعادة محل الضرر إلى الحالة التى كان عليها قبل وقوع الضررء 
وصورة ذلك إعادة مال مثى بمثله أو إعادة عين المفصوب فى الأشياء القيمية 
مضافًا إلى ذلك ما فات المتضرر من كسب مؤكد كما هو الحال فى فوات المنافع؛ 
الزرقا (19170). فإذا تعذر ذلك تقدر قيمة الضرر من وقت الحكم. غير أن هذه 
الإمكانية قد لا تكون متوافرة فى بعض أنواع الضرر كما هو الحال فى الأضرار 
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الجسدية (فيما دون النفس) أو الأضرار التى ترد على المنافع. أو فى حالة 
الضرر الأدبى. 

غير أن الأمر فى مجال المسؤولية الإدارية مختلف؛ ذلك أن القاضى الإدارى 
لا يستطيع إصدار أوامر إلى الإدارة وبالتالى لا يمكنه أن يأمرها بفعل شىء بما 
فى ذلك التعويض العينى: وعليه أن يحكم عليها بمبالغ نقدية, (5011111312,1992) 
غير أن الإدارة يمكنهاء من حيث المبدأء القبول بمبدأ التعويض العينى. أو التحلل 
من الالتزام؛ إذا قامت بإصلاح الضرر عينيًًا على النحو الذى يحدده القاضى كأن 
تقوم بإعادة ما تهدم أو إزالة ما أقامته وإصلاح ما أفسدته. ولكن القاضى لا 
يمكنه الذهاب إلى حد إلزامها بذلك استنادًا إلى مبدأ فصل السلطات والذى 
يجرى عليه عمل القضاء أن القاضى يلجأ دائمًا إلى الحكم على الإدارة بمبلغ 
مالى يغطى الضرر الذى أحدثه فعلها ففى حالة الأموال يحكم برأس مال و فى 
حالة الأضرار الأخرى يحكم بمبلغ مالى- ريع - ولا يد أن يراعى القاضى فى 
ذلك عامل الوقت كما شرحنا. 

أما التعويض الأدبى فهو مرتبط بالضرر الأدبى الذى لا يتخن شكلاً ماديا 
(عينيًا) والأصل أنه غير قابل للتقويم بالمال: وإن ججبر بمبلغ من المال كنوع من 
الترضية وتطييبًا لنفس المتضررء قاسم (1188). وقد يكون المطلوب لإصلاح 
الضرر الأدبى مجرد إجراء تلجأ إليها الإدارة لترضية من أصابه الضرر من ذلك 
نشر الحكم بإدانة الإدارة» بل أحيانًا مجرد صدور الحكم يعتبر فى حد ذاته 
كافيّاء ويكتسى التعويض الأدبى أهمية خاصة فى مجال المسؤولية الدولية. إذ إن 
الدول لا تعبأ كثيرًا بالمبالغ المالية التى يمكن أن يحكم بها القاضى بل يهمها أكثر 
من ذلك اعتراف الدولة المتسببة فى الضرر واعتذارها بصفة رسمية للدولة 
المتضررة. 

ونشير هنا إلى بعض الفقه الإسلامى؛ وفى سياق خاص؛ أقر التعويض العينى 
عن الضرر الأدبى؛ بوساق (514١ه)‏ بشرط أن لا يكون فى ذلك معصية؛ من 
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ذلك أن ابن القيم الجوزية يرى أن للمجنى عليه فى شرفه الحق فى أن يفعل 
بالجانى نظير ما فعل به محترمًا للعدل, ما لم يكن الفعل محرمًا فى نفسه. 
كالكذب والقذفء ويضيف قائلاً: وهذا أقرب إلى الكتاب والميزان وآثار الصحابة 
من التعزير المخالف للجناية جنسًا ونوعًا وقدرًا وصفةء (الخرشى على مختصر 
خليل ج" ص 1844). 


المطلب الثانى: إصلاح الضرر خارج نظام المسؤولية (الدوثة الضامنة): 
لقد تطور دور الدولة عبر التاريخ من الدولة الحارسة إلى دولة المرافق أو 
الخدمات وتبع ذلك تدخلها فى جميع مجالات الحياة؛ وانعكس ذلك على مجال 
المسؤلية من عدم مسؤولية الدولة إلى مسؤوليتها المشروطة بتوافر الخطأ إلى 
مسؤوليتها دون خطأ ثم الدولة المؤمنة عن الأضرار (شيهوبء )٠٠٠١‏ وفى تطور 
حديث عكسته بعض التشريعات الحديثة أصبحت الدولة ترى نفسها مسؤولة عن 
إصلاح الضرر الذى قد يصيب الأفراد (فى حدود معينة) حتى خارج نطاق 
المسؤولية: بمعنى أنه لم تعد هناك حاجة إلى ربط الضرر بالشخص العام عن 
طريق إثبات علاقة السيبية بين الضرر وفعل الإدارة العامة؛ وإنما أصبح يكفى 
أن يثبت الشخص أنه لحقه ضرر نتيجة وقائع معينة؛ ونصت بعض القوانين 
صراحة على تعويض المجنى عليه وخاصة فى جرائم الأشخاص (عبد الكريم, 
)ثم تعدى ذلك إلى الكوارث الطبيعية وهو ما 'يعرف الآن بنظرية الدولة 
الضامنة (6,1999ممذائط0) و فى خطوة مهدت لهذا النظام أقر القضاء التعويض 
عن القرارات الإدازية المشروعة (عدم تنفيذ الاحكام القضائية النهائية لدواعى 
النظام العام) وكذلك عن القوانين والمعاهدات الدولية (1996) 2211166 فى حالة 
أخرى بشرط أن يكتسى الضرر خصوصية معينة. 
ويعزى هذا التطور إلى الاهتمام أكثر بالمتضرر بحيث لم يعد عنصرًا فى نظام 
المسؤولية: بل استدعى الأمر البحث عن أساس جديد لتخفيف معاناته حتى 
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خارج إطار المسؤولية. فقد ترى الدولة أنه من واجبها أن تضطلع بهذه المهمة 
وقد صدرت كثير من التشريعات تعكس هذا الاتجاه الجديد فى مجال الضرر. 
من التطبيقات فى المملكة ما قرره الأمر السامى رقم 1101/1 الصادر بتاريخ 
17 ههء والقاضى بتعويض أصحاب محلات الألعاب الإلكترونية التى 
تم إغلاقها. 

من أشهر هذه التطبيقات فى التشريع الفرنسى التشريعات الخاصة بأضرار 
الحرب والتشريع الخاص بالكوارث الطبيعية: التشريعات الخاصة بتعويض بعض 
الجرائم وتعويض ضحايا الإيدز (1996 ) 2811166 وضحايا الإرهاب. 


والباعث على هذا التطور هو البحث عن نظام يتكفل بالمضرور الذى عجز 
نظام المسؤولية عن مساعدته فوجد هذا التنظيم الجديد؛ ولا شك أن الدولة 
قادرة على تخفيف عبء الضرر فى مثل هذه الحالات: التى تعد فى حكم القوة 
القاهرةء كما أن الدول المتقدمة والغنية والتى توسع فيه مجال الضمان 
الاجتماعى إلى مجالات كثيرة: لم تعد تقبل الأوضاع (الصعبة) التى تجعل 
المتضرر وحيدًا فى مواجهة ضرر لا قبل له بدفعه؛ وتشعر بنوع من المسؤولية 
الأدبية التى يمليها واجب التضامن الاجتماعى؛ وترى من واجب المجتمع الإسهام 
فى تخفيف العبء ورفع الاذى عن المتضرر وكان لا بد أن يسهم الجميع؛ فى 
تحمل جزء من العبء عن طريق تمويل صناديق الضمان التى أنشئت لهذا 
الغرض باعتبارها نوعًا من التكافل الاجتماعى (01. 

والذى يميز هذا النظام عن نظام المسؤولية هو أن ما يقدم للضحية ليس 
تعويضا بحيث يطابق حقيقة الضرر الذى أصابه وإنما هو مجرد مساعدة أو إعانة 
للتخفيف عن المتضررء بعد أن كان مجرد تعويض رمزىء كما أن نظامه القانونى 
يختلف عن نظام المسؤولية فليس هناك حاجة إلى إثبات علاقة السببية بين الضرر 
وضعل شخص عام وإنما يكفى إثبات الضرر الناتج عن الأفعال أو الوقائع التى 
حددها النص كالعمل الإرهابى (") أو عملية نقل الدم أو الكوارث الطبيعية. 


:ع323ي> 
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ومن أهم الفروقات التى تميز هذا النظام عن التعويض أن مركز المتضرر 
شخصى بمعنى أن المساعدة التى يمكن تقديمها تتأثر بالمركز المالى للمتضرر 
بعكس مبدا التعويض الذى يتسم بالموضوعية وينبغى أن يغطى كامل الضرر. 
ومرجع هذا الاختلاف هو أساس إصلاح الضرر غفى مجال المسؤولية يرجع ذلك 
إلى وجود فعل ضار ينسب إلى شخص قانونى, فى حين أنها فى مجال الضمان 
مجرد مساعدة لمن يحتاج إليها وبطبيعة الحال لا مجال لتقريرها إذا كان المركز 
المالى للمتضرر فى وضعية جيدة, (العبد اللطيف. .)٠٠٠١‏ لكن ليس ذلك قاعدة 
فى جميع المجالات بل هناك حالات يمنح فيها تعويضًا كاملاً يصرف النظر عن 
المركز المالى للمتضرر ويرجع ذلك فى تقديرنا إلى أنه فى مثل هذه الحالات 
(الإرهاب) يقترب الوضع من حالات المسؤولية الإدارية والمتمثلة فى تقصير 
الدولة فى توشير الأمن للمواطن فالمرفق لم يؤد الخدمة المطلوبة وهى توضفير 
الأمن للمواطن. ولا شك أن هذا النظام أفضل بالنسبة للمتضرر من نظام 
المسؤولية الإدارية الذى يخول الإدارة دفع المسؤولية استتادًا إلى القوة القاهرة أو 
فعل المتضرر وآحيانًا فعل الغير. 


أساس التعويض: 

لقد سبق القول إن هذا النظام يختلف عن نظام المسؤولية سواء من حيث 
أركانها أو أسسها. وقد قيل بنظريات عديدة؛ العبد الكريم (1994) أساسًا 
للتعويض عن الضررء فهناك من يرى ذلك فى نظرية الخطأء ذلك أن حصول 
العمل(الإرهابى) المولد للضر سببه تقصير (خطأ) الدولة فى توفير الحماية 
والأمن (06680105,1993) غير أنه لا بد من الخطأ الجسيم الذى كان القضاء 
يشترطه دائمًا بالنسبة لمرفق الأمن. وذهب البعض الآخر إلى أن الدولة يمكن أن 
تسأل على أساس المخاطرء النشار (17١٠؟).‏ 


والحقيقة أن الخطأً الواجب الإثبات أو الخطأً المفترض لا يصلح أن يكون 
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أساسًا سليمًا لمسؤولية الدولة عن هذا النوع من الأضرار وكذلك مبدأً المساواة 
أمام الأعباء العامة الذى قال به البعض؛ ذلك أن نظرية الخطأ تتطلب خطأ 
(ولو مفترضا) ينسب إلى الجهة الإدارية كما أن مبدأ المساواة أمإم الأعباء العامة 
يتطلب أن يكون الضرر سببه نشاط الإدارة الذى استفاد منه الكل وتضرر منه 
اليعضء والحال ليس كذلك فى هذا المجالء فالفعل الضار لم يصدر عن النشاط 
العام ولا يمكن نسبة التقصير فى منع حدوثه إلى الدولة كما هو الحال فى 
الكوارث الطبيعية. 

وفى تقديرنا أن هذا التكييف لا يعكس حقيقة هذا النظام الجديد؛ ذلك أن 
نظرية المخاطر ابتدعها القضاء لحماية المتضرر الذى قد يعجز عن إثيات خطأ 
الشخص العام واعتبر بعض الأنشطة بطبيعتها تحمل خطورة استثنائية ويكفى أن 
يثبت المتضرر وجود الضرر وعلاقة السببية بينه وبين هذه الأنشطة الخطرة: 
وطبق مبدا المساوة أمام الأعباء العامة لتصحيح موازن العدل إذ ليس من 
الإنصاف أن ينتفع الكل من نشاط الادارة المشروع: فى حين يتضرر آخرون. 
ونعتقد مع آخرينء عبد الكريم (1948).: أن الأساس السليم للتعويض فى هذا 
النظام الجديد هو مبدأ التضامن الاجتماعى: ذلك أن أغراد المجتمع الذين 
تراضوا على العيش فى مجتمع واحد لا بد أن يقروا نوعًا من التضامن فيما 
بينهم يخفف عنهم نواهب الدهرء ويمكن أن يتطور على المفهوم إلى نظام قانونى 
باسم التأمين الاجتماعى يكون أقساط الأفراد فيه ما يدفعونه من ضرائب على 
تحدد شروط الاستفادة من هذا النظام الجديد. 

ونشير فى هذا الصدد أن المبدأ قد عرفته الشريعة الإسلامية ووردت فى القرآن 
الكريم كثير من الآيات التى تحث على التعاون منها قوله تعالى 'وتعاونوا على البر 
والتقوى ولا تعانوا على الإثم والعدوان واتقوا الله إن الله شديد العقاب" (7, وضى 
حديث النبى - عليه الصلاة والسلام - الذى جاء فيه 'مثل المؤمنين فى تراحمهم 
وتوادٌهم وتعاطفهم كمثل الجسد الواحد إذا اشتكى منه عضو تداعى له سائر 
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الجسد بِالحُسَّى والستّهّر” (؟"). ولا شك أن الدولة الإسلامية أولى من الأفراد فى 
الإسراع إلى مساعدة المحتاجين عندما تتوافر لها القدرة المالية. وهناك تطبيقات 
تعكس هذا المبدأ أقرتها الشريعة الإسلامية؛ من ذلك أن بيت المال يتحمل دية من 
لا يعرف قاتله (:*). و من ذلك بعض الأنظمة فى المملكة التى تعكس حقيقة هذا 
المبدأ الإسلامى وليس هناك ما يمنع إعماله كلما كانت هناك حاجة إلى مساعدة 
بعض الأفراد الذين يكونون فى وضعية صعبة لا يد لهم فيها كما هو الحال فى 
الكوارث الطبيعية؛ وقد دأبت الدولة فى المملكة على مساعدة المنكوبين سواء فى 
الداخل فى الخارج من منطلق شريعتنا الغراء التى تستوجب عليها نشر البر 
والتعاون وتعزيز بناء صرح التضامن الإسلامى؛ وهى ترى فى نفسها القدوة فى 
العالم الإسلامى الكببر. 
وفى اعتقادنا أن ذلك لا يحتاج إلى تنظيم خاص؛ كما حصل فى المجتمعات 
الغربية ذات القيم النفعية, بقدر ما يحتاج إلى تفعيل قيمنا الرائدة فى مجال 
التضمان الاجتماعى الإسلامى وتحسيس أغراد المجتمع بهذه القيم» وكما ورد ضى 
الحديث 'و الله فى عون العبد ما كان العبد فى عون أخيه" ولا ينبغى أن يقتصر 
مثل هذا الجهد على الدولة بل يتعداه إلى الأفراد؛ لأنه يفتح لهم باب التسابق على 
الفضائل والتقرب إلى الله وليس تكليفًا مالا يرهق كاهلهم كما يفهمه الغرب (41). 


الخائمة: 

أدى توسع وظيفة الدولة الحديثة وما تبع ذلك التطور من تزايد الاحتكاك 
بالنشاط الفردىء؛ إلى البسحث عن أسس جديدة لحماية أكثر للمتضرر من 
النشاط العام؛ وأدى هذا الاهتمام المتزايد بالمضرورء سواء فى الققانون الجنائى أو 
القانون المدنى والإدارى: إلى فتح آفاق جديدة فى مجال المسؤولية وامتدت 
حالات التعويض إلى أنواع من الضرر لم يكن القضاء يقبل التعويض عنهاء من 
أهمها الضرر الأدبى: الذى مازال بعض الفقه والتقنينات ترفض التعويض عنه. 
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وللحد من الآثار الضارة لهذا التوسع الجديد على خزينة الدولة وضع القضاء 
ضوابط خاصة للضررء فلم يعد يكفى أن يتوافر الضرر فى بعض حالات 
المسؤولية الإدارية (المسؤولية الموضوعية) وإنما لا بد أن يكتسى الضرر بعض 
الخصوصيات لم يكن القضاء يشترطها فى ظل نظرية الخطأء ومن أهمها أن 
يكون الضرر خاصًا وغير عادى. لكن القضاء لم يرسم حدودًا واضحة لهذه 
الشروط؛ الأمر الذى أدى إلى تباين فى التطبيقات القضائية. 


كما حدث تعديل جوهرى فى أسس المسؤولية وتحول اهتمام القاضى إلى 
حماية خزيتة الدولة بالبحث عن أسباب لدفع المسؤولية عن الإدارة إلى واجب 
جير الضرر مهما كان مصدره. وتخلى القضاء عن فكرة الضرر الجسيم والخطأ 
الجسيم فى كثير من مجالات المسؤولية حتى على أساس الخطأ. 
ولم يقف هذا التطور عند حد توسيع مجالات المسؤولية فحسبء وإنما أكثر 
ثيرة الحصول على تعويض محدود أحياناء وكامل فى أحيان أخرى خارج نطاق 
المسؤولية . 
ويقف وراء هذا التحول الجديد إحساس اجتماعى يرفض قبول الأوضاع 
الصعبة التى يمكن أو يوجد فيها بعض أفراد الجماعة دون ذنب منه أو خطأء 
وترى الجماعة أنه من واجبها التكفل بهؤلاء ضمن حدود معقولة. 


لقد كانت الشريعة الإسلامية رائدة فى إقرار إزالة الضرر وجبره بصرف 
التظر عن مصدرهء ولم تسوغ آكل أموال الناس بالباطل؛ الأمر الذى لم تنته إليها 
التقنينات الغربية إلا بعد مظالم كثيرة. إن الأصول العامة التى أقرتها الشريعة 
الغراء تشكل أساسًا صالحا لاستنباط الأحكام للنوازل والمستجدات وخاصة فى 
المجالات الجديدة التى أفرزها تدخل الدولة فى كثير من الأنشطة؛ بهدف تقديم 
خدمات عامة؛ مما قد يسبب تهديدً! داتمًا للمصالح الفردية؛ نظرًا للوسائل 


ل اللشنسش٠ء*ششط‏ سسب فورية الإدارة العامة 


أحكام الضرر فى المسؤولية الإدارية 
والصلاحيات الاستثنائية التى تتمتع بها السلطة العامة؛ من هذه الموضوعات 
الصور الجديدة للضررء وخاصة الضررالأدبى؛ الذى قد يترك آثارًا مالية أكثر 
من الضرر المالى أو المادى» والذى قد ينتج عن الأنشطة العامة لأجهزة الدولة 
كالسجن التعسفى والمساس بال مراكز القانونية نتيجة الأعمال الإدارية والقوانين 
(الأنظمة). والمعاهدات الدولية. لقد كانت أحكام المادتين 7١١‏ و1١1‏ من نظام 
الإجراءات الجزائية الجديد فى المملكة العربية السعودية؛ خطوة رائدة فى هذا 
المجال» فقتحت الباب أمام القضاء ليشمل بالتعويض حالات كانت محل تردد 
ونآمل أن تتبعها خطوات أخرى. 
ومما يجب التأكيد عليها أن مبدأ التضامن والتعاون: الذى أصبح يشكل 
أساسًا جديدًا لبعض حالات التعويض خارج نظام المسؤولية: فى المجتمعات 
الغربية» يعتبر من أهم دعامات التماسك الاجتماعى فى الشريعة الإسلامية 
الغراء التى تحث المسلمين حكامًا ومحكومين على التواصى بالمعروف وتكسيب 
المعدوم ومساعدة المحتاج والإعانة على نوائب الدهرء ونعتقد أن حديث الرسول - 
عليه الصلاة والسلام - والذى أوتى جوامع الكلم: "لا ضرر ولا ضران"؛ يتسع 
ويصلح لأن يكون أساسًا عامًا لجميع الحالات التى تستوجب إزالة الضرر ولو 
دون سبب مسؤول أو معروف وقد عرفت الشريعة الإسلامية تطبيقات رائدة لم 
تعرفها التقنينات الغربية حتى وقتنا الحاضرء كما بينا. كما نأمل أن تهتم 
الدراسات فى مجال المسؤولية الإدارية فى مجتمعنا الإسلامى بما فى تراثنا 
الفقهى من مبادىء منصفة والاستفادة من تجارب الأمم الأخرى بعد عرضها 
على محك الشرع. 
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رن 4 
١‏ يب 


)١(‏ لتاقم نا كعكتلقه كم 2ستصرمل 5ع1 عنامم أماء'1 2 عءطسرمعمذ غناعم تنانو عاتلتطةكدممدع: هآ 
عتاء اناعم عم ,رعتاطدم ععتمعد ع1 ممهل عزه[مصء لدو دعمدهكعم دعل غنهة ع1 عدم درعتاده 
ع0 قأنوممة؟ 5ع1 عنامم ,لتاكك ع000) ع1 فصقل كتاطقاء غمه؟ نتن 5ءمتعمككم 165 يدم عزوعر 
علاء'نانو رعناهو0ة ته علةتعمعع تم غدعنم علتلزطدممومدع عناء0) .يعن سعتامدم ج عع تاسعناتدم 
عازوقع260 18 عل أت ععتبعة دل 5مزمدعءط دغ1 أصدثاتناد أمعلهة/ا تنان كعل3أععمة 5ماعم26 5ع5 2 

1 قناز[ .18 ".قوع نكمم ملتمعل 5ع[ ععنتج غهاك'[ عل متتمعل دع1 يعتلئعممه عل 


(؟) الحديث رواه أحمد وابن ماجه والدارقطنى وغيرهم عن أبى سعيد الخدرى وابن عباس 
وعبادة بن الصامت رضى الله عنهم أن رسول الله - صلى الله عليه وسلم - قال: “لا ضرر 

ولا ضرار". 
(؟) كأعتعلها 5ع1 ,كاتمعل 5ع1 غناو علاتادوعءم ععمعلتعمذ عاده) عءتلبازعوم عدم ععلمعامة ابد 1[ 
.12531 ناه عنالأطن[ام عمممكرعم عمنا 'ل ,5ع اندهع مجعم 5ع1 ناه 


(غ) -قناة عصنائل نه علتاتاعة عمبئل بعصدممديعم عمنائل ,عدمك عصكل عتفوعنصة1 2 عأملعاة عاده] 
لنن 

)02( .0131 عداع[نامل اع عدوزكتزام ععمةكتامو 

(1) تتلخص وقائع هذه القضية فى أن ابن السيد لوتسيرون توفى فى حادث سيارة مملوكة 
للادارة العامة فحكم مجلس الدولة الفرنسى يتعويض السيد لوتيسرون عن الألم الذى 
أصابه من جراء وفاة ابنه وذلك بالرغم من أنه لم يثبت أن موت الابن تسبب فى ضرر 
مادى للأب أو تغيير فى ظروف معيشته؛ لكن الألم النفسى الذى تحمله نتيجة لفقد ابنه 
فى وقت مبكر قد سبب له ضررًا معنويًا قدره المجلس بألف فرنك فرنسى. انظر: 
الدكتور عوابدى عمارء نظرية المسؤولية الإدارية: ديوان المطبوعات الجامعية؛ الجزائر 
5 ص 714 

إفق 

أ - من ذلك القانون المدنى المصرى فى المادة 777 وكذلك المادة 771 من القانون المدنى الأردنى 
حيث جاء فيها: 
'يتناول حق الضمان الضرر الأدبى كذلك فكل تعد على الغير فى حريته أو فى عرضه أو 
فى شرفه أو فى سمعته أو فى مركزه الإجتماعى أو فى اعتباره المالى يجعل المتعدى 
مسؤولا عن الضمان. 

ب - ويجوز أن يقضى بالضمان للأزواج والأقريين من الأسرة عما يصيبهم من ضرر أدبى 
يسبب موت المصاب. 
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ج - ولا ينتقل الضمان عن الضرر الأدبى إلى الغير إلا إذا تحددت قيمته بمقتضى اتفاق أو 
حكم قضائى نهائى . 
انظر كذلك نص ال مادة 777 من القانون المدنى المصرى. 

(8) من ذلك حكم مجلس الدولة الفرنسى على رئيس البلدية بالتعويض عن المساس بالحرية 
الدينية نتيجة أمره بدق أجراس الكنيسة دون موافقة رجال الدين. 11551934 58.7,© 

(9) لمزيد من المعلومات انظر رسالة محمد ناجى ياقوت: الاعتداء على الشعور العاطفى فى 
المسؤولية المدنية فى القانون الفرنسى والقانون المصرى, رسالة دكتوراه جامعة اكس - 
فرنسا 1514. 

)٠١(‏ حصرت المادة 777 من القانون المدنى المصرى من لهم حق المطالبة بالتعويض عن الضرر 
الأدبى فى الأزواج والأقارب حتى الدرجة الثانية. 

(١0)فى‏ الجراح العمد. وهو أن يقصد المكلف جرح معصوم أو بتر عضو من أعضائه فيجب 
فيه القودٌ قصاصًا مع تواضر الشروط التالية: 
- أن يؤمن الحيف. 
- الممائلة فى اسم العضو وموضعه. 
- استواء الطرفين من الجانى والمجنى عليه فى الصحة والكمال. 
وتكون الدية فى حالة تعذر القصاص أو عفا المجنى عليه وطلب الدية؛ ومقدار الدية فى 
الجروح: دية ما فى الإنسان منه شىء واحد دية كاملة مثل الأنف وما فى الإنسان منه 
اثنان نصفُ الدية فى أحدهما ودية فيهما الاثنان كالرجلين والعينين. 
كما تتعين الدية فى شجاج الرأس (العمد) ونحوه؛ لأن القصاص لا يؤمن فيه من الحيف. 
أما فى الجرح الخطأ فلا قصاص فيه وتجب فيه الدية على النحو السابق. أما شجاج 
الرأس (الخطأ)فإن كانت الشجة موضبحة وهى التى تبرز العظم ذفيها خمس من الإبل لما 
ورد فى كتابه - صلى الله عليه وسلم - لعمرو ابن حزم "و فى الموضحة مس من الإبل" 
وفى الهاشمة - وهى التى توضح العظم وتهشمه - عشر من الإيل ... وفى كسر الضلع 
بعير واحد وفى الترقوة وهى العظم المستدير حول العنق من النحر إلى الكتف ضفيه 
بعيران؛ أما سوى ذلك من الشّجاج ذفيها حكومة (تعويض يقدره القاضى). 
انظر :عبد الله بن صالح الحميد :التشريع الجناكى الإسلامى؛ بحث فى التشريع الجنائى 
الإسلامى المقارن بالقوانين الوضعية: الطبعة الرابعة ١41‏ ه-9517١مطويق‏ للخدمات 
الإعلامية والنشر والتوزيع. 
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)١7(‏ البيهقى السنن الكبرى (705/7, آخر كتاب الحدود). 

(17) حكم ديوان المظالم رقم 7/رد/رف/؟؟ لعام 514 اه فى القضية رقم 2/١1‏ /ق لعام 411 ١ه.‏ 

(15) من ذلك حكم ديوان المظالم رقم ؟/رت/7/لعام 517١ه‏ فى القضية رقم 017 /١/ق‏ لعام 
4ه ير منشور) وتتلخص وقائع القضية فى أن بلدية عرعر منعت المدعى من 
التصرف فى قطعتى أرض يملكهما واعتبرت الدائرة أن منع البلدية للمدعى من التصرف 
فى أرضه يعتبر خطأ يحملها تبعات ما ترتب على خطتئها من ضرر للمدعى الذى أصابته 
خسارة كبيرة تمثلت فى هبوط قيمة الأرض بالإضافة إلى خسران عائدهاء واستندت الدائرة 
فى تقدير التعويض بالنظر إلى الأجرة السنوية الأرض. وعند تدقيق القضية استبعدت 
الدائرة نقص القيمة من عناصر الضرر؛ لأن المدعية (اليلدية) لا علاقة لها بما يطرأ على 
الأرض من نقص فى قيمتها يسبب عوامل العرض والطلب على الأرض ونقضت الحكم. 

)١6(‏ انظر أحكام مجلس الدولة الفرنسى: 

2 .1 آ. خبلتتة /7قآ.1/1. 1995 55ة]/[1 3.]عه 1.5, © 
١ 011,‏ اع1. 017.15 
(11) أحكام مجلس الدولة الفرنسى. 
1.5 1,عءصة1 عل 2ه1990,6 ع#طمرعءء 2.8.20© - 
2 6,722.25 :1992.205 018.128511 - 
(17) أحكام مجلس الدولة الفرنسى: 
.916م.21988 .نل زطمآ .عسا8. 1988 معتتموة 08.19 - 
١-١-4‏ رفع مرا غ1988.11.6 .سنس 0.58.15, - 

(18) 1989 غ1164ه111.ونضةط. خفن فى قضية وزارة الداخلية -كونسور هيقو. 

(15) يرى بعض الفقه أن تفويت الفرصة ليس ضررًا مستقبليًاء وليس ضررًا احتماليًا مطلقاء 
إنما هو ضرر تحقق سيبه. ومن ثم ذهو محقق فى اسينية» ولكنه احتمالى فى آثاره ونتائجه, 
وأته ما من شك أن الضرر لم يتر: تب على مجرد الحرمان من استعمال الحق فى استغلال 
الفرصة:؛ إذا يشترط فى الضرر أن يكون محققًا فعلاً وأن العبرة ليست بمجرد ذلك 
الحرمان أو ضياع الفرصة: وإنما بما يترتب على ذلك من ضرر. والحقنيقة عند هؤلاء أن 
تفويت الفرصة هو ضرر دائر بين المحقق والاحتمالى: ولا يمكن القطع بدخوله فى أيهما 
وعلى هذا يكون محلاً للتعزيز أو هو من سائر التعازير دون الضمان. 
الدكتور عبد الحميد البعلى: نظرية تحمل التبعة بين الشريعة والقانون: رسالة دكتوراه, 
جامعة الأزهر 11791 ص 2.777 
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)٠١(‏ توجد مجموعة من النظريات الفقهية فى مجال تحديد السبب منها: 

- نظرية توازن الأسباب: تساوى هذه النظرية بين كل الأفعال التى أسهمت فى إحداث 
الضرر. 
- نظرية السبب القريب: تأخذ بالفعل الأقرب من حيث الزمن إلى الضرر. 
- نظرية السبب الملائم: وفحوى هذه النظرية أن سبب الضرر هو الفعل الذى يؤدى دائمًا 
إلى الضرر وذلك حسب السير العادى للأمور. 

(١؟)‏ انظر: تفاصيل أكثر: الإمام مالك؛ الموطأ برواية الليثى دار النفائسء بيروت لبتان. 

(1؟) انظر فى ذلك: مجمع الضمانات لأبى محمد بن غانم بن محمد البقدادى؛ عالم الكتاب, 
بيروت الطبعة الأولى» /ا4١ه-/941ام.‏ مجلة الأحكام العدلية المادة /ل4. 

(177) الدكتور محمد فتح الله النشار.ء حق التفويض المدنى بين الفقه الإسلامى والقانون 
المدنى؛ دار الجامعة الجديدة للنشرء الإسكندرية 7٠١1‏ ص 57 

(1) حكم ديوان المظالم رقم 84/رت/؟ لعام 141١‏ ه فى القضية رقم 51١1٠/1١/ق‏ لعام 
اه (غير منشور). 

(10) والقول لأبى حنيفة وأبى يوسفء. وذهب محمد إلى أنه يضمن: وهو مذهب المالكية 
والحنابلة؛ وذهب الشافعى إلى أنه يضمن إذا خرج الطائر من القفص فورًا وإلا لم يضمن. 
ووجه القول عند محمد ومالك أن الفتح أتلف الطائر بطريق التسبب فى خروجه 
وطيرانه؛ وكان المحدث له كالمباشر للتلف فوجب لذلك الضمان. فى حين يرى أبو حنيفة 
وأبو يوسف أن فتح القفص ليس إتلافًا بطريق المباشر ولا بطريق التسبب. أما أنه ليس 
بطرق المباشر فللفصل بينه وبين ضياع الطير بخروج الطير وطيرانه؛ وأما أنه لم يكن 
إتلافًا بطريق التسبب فإن ضياعه كان نتيجة لخروجه من القفص وطيرانه؛ وقد حدث 
ذلك منه على اختياره: وقد كان له ألا يخرج أو لا يطير وأن يرجع إذا طار فكان ضياعه 
مضامًا إلى فعله واختياره» وذلك ما يمنع إضافة التلف إلى الفتح فلا يترتب عليه ضمان. 

)١7(‏ المال فى اللغة هو كل ما يملكه الفرد أو تملكه الجماعة من متاع أو عروض تجارة أو 
عقار أو نقود أو حيوان: وفى لسان العرب"المال معروف, ما ملكته من جميع الأشياء "لسان 
العرب لابن منظور ج5١‏ ص 1908 . 
وعند الشاذعية هو "ما له قيمة يباع بها وتلزم متلفه وإن قلت "الأشباه والنظائر للسيوطى ص /17. 
وعند المالكية هو "ما يقع عليه الملك ويستيد به المالك عن غيره إذا أخذه من وجهه". 
أبو إسحاق الشاطبى: الموافقات فى أصول الشريعة جلا ص 17 . 
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ويعرفه الحنابلة بأته "هو ما فيه منفعة مباحة لغير حاجة أو ضرورة "الإقناع للعلامة أبى 
النجا شرف الدين موسى الحجاوى المقدسىء دار المعرفة للطباعة والنشر. جا ص 05. 
أما الحنفية فهو عندهم "ما يميل إليه الطبع ويمكن ادخاره لوقت الحاجة ". و عرفه 
البعض الآخر بأنه "ما يمكن حيازته وإحرازه والانتفاع به فى العادة ". رد المحتار على الدر 
المختارء لابن عايدين جه ص 50١‏ وما بعدها. 

(17) جاء فى الزيلعى جه ص 7550: إذا أتلف المسلم خمرًا لذمى وجب عليه قيمتها وإن كانت 
مثلية؛ لأنه لا يستطيع أداء المثل إلا بعد تملكها وهو ما لا يستطيع تملكه لنهى الشارع عن 
ذلك؛ أما إذا أتلفها ذمى فالواجب عليه مثلها لقدرته عليه ولا يصار إلى القيمة إلا عند 
العجز عنه. 
ولو أسلم الذمى بعد أن قضى له بمثلها على ذمى فلا شىء له؛ لأن الخمر فى حقه حينئذ 
غير متقومة فكان إسلامه فى حكم إبراء منه للمتلف. 

إلبيهةا لتناعة نل «منامه 12 عناد عوممع: 15116 

(19) من ذلك أن مجلس الدولة الفرنسى اعتبر مدة خمسة عشرة يومًا وضعًا غير عادى 
عندما امتنعت السلطة العامة التدخل لمنع احتلال مصنع من طرف المحتلين. وأحيانًا 
أخرى مدة 44 ساعة كما فى حالة وقف نشاط ميناء. انظر أحكام مجلس الدولة 
الفرنسى: 

26معع1.عنااء ناطنام عتمع لخ عاعاءه5, 1979 كعاألمول 0.8.26 

(١٠؟)‏ وعلى حد تعبير الاستاذ 5نام088 إن تاريخ الخطأ الجسيم هو تراجعه. 

(١؟)‏ حكم ديوان المظالم رقم 71/د/رف/ه لعام 416١ه‏ فى القضية رقم 8١117/١/ق‏ لعام 
6ه 

012 ).عع ارعة اه كعاع نع 1992,5 عناماهء0 8. تإعمدآ1, خط.0) 


(؟؟) قرار ديوان المظالم رقم 17/رت/لعام ١2٠١‏ القضية //0/ق/لعام /179. 

(؟؟) من ذلك أن مجلس الدولة الفرنسى؛ ونظرًا للموارد المالية المتواضعة للمتضررء وكون 
المتضرر لا يمكنه الحصول على قرض لتمويل شراء محل تجارى بدل محله الذى دمر 
بسبب انفجار للغاز - قدر مبلغ التعويض من تاريخ صدور أول حكم قضائى. 
انظر حكم مجلس الدولة الفرنسى فى قضية السيدة هوريون عصلل1 5.61/51987.©) 
(.916.م.2.2.5.1988 مه ممع 


ب وز اوو مقعية 


أحكام الضرر فى المسؤولية الإدارية 

(2؟) بل إن القضاء ذهب فى بعض الأحكام القضائية إلى حد حسم قيمة الإثراء الذى لحق 

المتضرر من جراء العمل الضار خاصة فى مجال الأشغال العامة. حيث إن العقار المتضرر,. 

قد يستفيد من الأشغال العامة مثل ذلك بناء مواقف للسيارات بجنب فندق؛ مما أدى إلى 

حرمانه من الزبائن فى فترة البناء غير أنه بعد إنهاء الأشغال سينتفع أكثر من غيره؛ مما 

يستدعى المقاصة بين ما فاته من كسب وما لحقه من إثراء. انظر حكم مجلس الدولة 
الفرنسى 

.ؤعآ-عتنش '0 ع1لذ/ا/ أعلههاقاءعد نمع مامظ. 1986 معتررع1 0.18.28 55م.عع ل 1,ومنة8 

(0؟) من هذه التشريعات فى النظام الفرنسى: 

- التشريعات الخاصة بأضرار الحرب قانون أبريل ١519‏ وقانون أكتوبر 19145. 

- قانون الكوارث الطبيعية 1914 وقانون 19817. 

- التشريعات الخاصة بتعويض ضحايا بعض الجرائم //191. 

- التشريع الخاص بمقاومة الإرهاب والاعتداء على أمن الدولة 1947 

- التشريع الخاص ببعض الأحكام الاجتماعية والذى يتضمن بعض النصوص امتعلقة بتعويض 
ضحايا الإيدز 19951. 

(11) جاء فى دستور فرنسا لعام 1947: "تقرر الأمة التضامن والمساواة بين جميع الفرنسين 
أمام الأعباء التى تحدث بسبب الكوارث الطبيعية). و نشير هنا إلى أن مجلس الدولة 
الفرنسى رفض تطبيق هذا المبدأ الدستورى والتعويض عن الكوارث الطبيمية وذلك فى 
قرار له بتاريخ ٠١‏ ديسمبر 14717 واشترط صدور نصوص تشريعية لتطبيق هذا المبدأ وهو 
ما حصل بالفعل وصدرت كثير من التشريعات بعد هذا التاريخ. 

(/1؟) قتاهعا غمه5 أتمعل غمفلزة 5عناعا ناه 5عسناعن؟ 5ع1) كلذ علمقسمعل عبعآا عل عسممةا ىم 


تا ةم 06635108565 00513128235 165 6نان كلاءل100 165 ناما عقم علاناعدم 13 ,ع أروممة 0 
.عستمترممء) عل عاعة مكل غصهقاأناوع: عمومدمعم عدع1 ج عأملع ماج 


(8؟) الآية ١‏ من سورة المائدة. 

(9) رواه مسلم فى صحيحه. 

)١(‏ وهناك حالات أخرى يتحمل فيها بيت المال الدية وردت فى فتوى سماحة رئيس القضاة 
فى المملكة رقم اف 11791/1 وهى: 


- عند عدم وجود عاقلة للجانى أو عسرهم. 
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د. الدين الجيلالى محمد بوزيد 

- إذا قتل شخص من المسلمين ولم يعرف قاتله. 

- إذا ترتبت الدية نتيجة خطأ الإمام والوالى (الخطأ المرفقى) وغيرهما من ولاة الأمر فى' 
مباشرته لعمل من أعمال وظيفته. 

- إذا توجبت القسامة فى قضية قتل ونكل أولياء الدم عن الأيمان ولم يرضوا أيمان 
المدعى عليهم. 

من ذلك- "الأمر السامى رقم 4/رص 1١١١88/‏ فى ١٠/197/0اه.‏ 

- الأمر السامى 45/ز/177/017 فى /الا/ره//1151اه. 

- قرار مجلس الوزراء رقم 16١‏ فى ؟17/غ/757اه. 


(41) انظر ضتوى هيئة كبار العلماء رقم 18777 بتاريخ 171/11/10 االمتعلقة بالتأمين 
التعاونى. 
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أحكام الضرر فى المسؤولية الإدارية 
المراجع 


أولاً- ال مراجع العريية: 


أ - الكتب المطبوعة: 
١‏ - بوساق؛ محمد بن المدنى :)0١1511(‏ التعويض عن الضرر فى الفقه الإسلامى. دار إشبيليا 


للنشر والتوزيع. 
١‏ - جعفر, محمد أنس قاسم :)١1488(‏ التعويض فى المسؤولية الإدارية. جامعة الملك سعودء 
مركز البحوث. 


- الحلو؛ ماجد راغب :)١540(‏ القضاء الإدارى. الإسكندرية؛ دار المطبوعات الجامعية. 

- الخفيفء. على (1970): الضمان فى الفقه الإسلامى. جامعة الدول العربية. معهد 
البحوث والدراسات العربية. 

5 - خلوضى؛ رشيد :)١194(‏ قانون المسؤولية الإدارية: الجزائر, ديوان المطيوعات الجامعية. 

” - الزرقاء مصطفى أحمد (1585): الفعل الضار والضمان فيه. دمشق. دار القلم. 

- سرور؛ محمد شكرى (11/1): مشكلة تمويض الضررء دار الفكر العربى. 

- السعيد. مقدم (1947): نظرية التمويض عن الضرر المعنوى فى المسؤولية المدنية, 
المؤسسة الوطنية للكتابء الجزائر. 

4 - سلامة: وهيب عيد :)١1184(‏ مسؤولية الإدارة بدون خطأ عن أعمالها المادية, القاهرة دار 
النهضة العربية. 

-٠١‏ شيهوب: مسعود :)٠٠٠١(‏ المسؤولية عن المخاطر وتطبيقاتها فى القانون الإدارى, 
الجزائر ديوان المطبوعات الجامعية. 

-١‏ الطائى؛ عادل أحمد :)١1599(‏ المسؤولية المدنية للدولة عن أخطاء موظفهاء الأردن؛ دار 
الثقافة للنشر والتوزيع. 

-١‏ عبد الكريم؛ فؤّاد محمد موسى :)١1148(‏ فكرة التضامن القومى وحقوق ضحايا 
الحوادث الإرهابية. دار النهضة العربية. 

-١7‏ عبد اللطيف؛ محمد محمد :)٠٠٠١(‏ التطورات الحديثة فى مسؤولية الإدارة؛ القاهرة, 
دار النهضة العربية. 
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-١4‏ عوابدى: عمار )١1995(‏ نظرية المسؤولية الإدارية. الجزائرء ديوان المطبوعات الجامعية. الجزائر. 

6- غبريالء وجدى ثابت (1144).: مبداً المساواة أمام الأعباء العامة؛ منشأة المعارف 
بالإسكندرية. 

- فياض؛ محمد فوزى (11871): نظرية الضمان فى الفقه الإسلامى: الكويت, مكتبة دار 
التراث. 

-١١/‏ مدغمش: جمال :)١11971(‏ الضرر المعنوى فى قرارات محكمة التمييز الأردنية المكتبة 
الوطنية الأردنية. 

4- النفيسة: عبد الرحمن بن حسن: :)2١4١17(‏ مسؤولية الإدارة؛ الإدارة العامة. الرياض. 

النشارء محمد فتعم الله :)٠٠١7(‏ حق التعويض المدنى بين الشريعة والقانون, 
الإسكندرية, دار الجامعة الجديدة للنشر. 


ب - الرسائل العلمية: 
عطا الله. محمد على محمد )5٠01(‏ الإثبات بالقرائن فى القانون الإدارى والشريعة 
الإسلامية؛ رسالة دكتوراه؛ كلية الحقوق: جامعة أسيوط؛ جمهورية مصر العربية. 


ثانيًا - المراجع الأجنبية: 


د عاتلأطدعصممعع" 2ل ع0 كدوغنلمم وع1 نسدد زوددظ1.2.)1957(:1,)أممء1-8 
.03 هاسصرسأ'ل اء عاتتدومسى عل عسسعاطمدم-عتاطدم )ء عحتكرم أتمعل 

1 .)0ل 

.عسوتاطتام عأنلأطقعدومهع" )ء عا أستاععام ,عمعمعاوز7؟.(1985).ى,لممدء8 -2 

03 :آ عل عازويه كنمتآ.ععمممظ1 ,عمعطا 

-ممع معطي عاتلتط هعصوموء" 2[ كسمل ع[طمكتمسع همذ ععنهسزعمم ع0,1.)1981(1جداءم3-02 
عأطممع؟6).عدعتا. عتاطدم ععسهعكلام هل ع0 علاعماعوما 

. لعناع هه[ .سمتتلء 1.14). لعمعع كته متستدسل0ة غتمع 1 (1.)2000,وتاتجهط4-0 

5-2 .لم1 نهنا متسنتصلع غذهعل عل عاته:1988(1).خشرعمء20طتتهآ‎ . ٠ 

221102.1990آ.مع ا تاطدم ععسصدككتسم ها عل عكتلتطدعدومكع12.]/[, رع نمه 6-06 

12405ذتوع1 هل أء ععسملمتمكسسز 2[ غسدوعك كناد ائتصتسلع عنوك عرآ.0,نمةن1ن7-01 
" امكل عل عالتاعهة .مم ترآ عل عنتديع انمهتآ, عمصدع1 ,عوعطا 


عة.10. لمع مكتموطعه' فعلتطتحعد دعق دماممتصدسنلصتنهمه م.آ(1.)1993,ن8-10560 
(لمتععءمة.م) - 


>” 
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أ عتنهأ10ناستامعرعم”عكمط أأمعل د عسوتهومامءء ععفمسدرمل ع1:.)1992(1,مناءد1خ-و 
مقع تسره ممعظاع مسرم . 

.7ه "اوتسندمل2 عاتلتطدكعمممععم هرآ.(11.)1996باء11نهم-10 


عدمسكتده دعا عل عاعه'0 معساعذ؟ دعل كاتمعل اء غهاكا'! عل عاتازطهكموودع1,2,كسممعج -11 
.8.1993..آ.4. 


.1 علهك0ه عتامععمع هل ع عاتلتطهقعدممعع" و[ ع11.)1992(.510:0.لرعقووط -12 


-طانام كعسدمكعم دع عاأأسمملتلاود هل ه عاتلتطهكدهمععم 2[ ع1999(2).طرءممتاائطم-13 
.2,دآ] .وعدونا 


-فتستسله أتوعل د كععقتصصصمل 5ع «متنغفنومع؟ عل صملامم هآ(1.)1994/ا!رعودنه14-5 
.[..0 مآ كناهما 


لقص د عءتلسزععم ديل أعععتل اء ستماعه عمعاعهمى ع1 (1974).ط.ل,نتدعلدامعنة15-1 
.لخ .عتاطدسم ععممعكنسام هل ع0 علأعماع هدمع همع عاتلتطممصدمىه عل عمءنا 
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انجاهات شاغلى الوظائف القيادية فى الوزارات والادارات 
الحكومية فى دولة الكويت نحو تفويض السلطة 


الأستاذ الدكتور محمد قاسم أحمد القريوتى 
قسم الادارة العامة - كلية العلوم الإدارية 
جامعة الكويت 
جب 000 7ك 


© دورية الإدارة العامة 
5 5000 5956 59 © المجلد الثالث والأريعون 
انجاهات شاغلى الوظائف القيادية هالعد القائى 
فى الوزارات والإدارات الحكومية فى دولة ‏ ودبي لاخر »ام 

الكويت نحو تفويض السلطةه 0ك 


أنه محمد قاسم أحهمد القريوتى*+؟ 


ملخص: 

تتناول هذه الدراسة الميدانية اتجاهات شاغلى الوظائف القيادية فى الوزارات والإدارات الحكومية فى دولة 
الكويت نحو تفويض السلطة. وذلك من حيث المقهوم والضرورة, ومدى الاطمثنان للتفويض أو الشعور بأن فيه 
تهديد) لدورهم القيادى. وفيما إذا كانوا يرون أن أمور العمل لا تستقيم إلا بإشرافهم المباشرء وكذلك اقتراضاتهم 
حول رغبة وحماس المرؤوسين لقبول تفويضهم سلطات وتحميلهم - وذقًا لذلك - مسؤوليات إضافية. ومدى 
أهمية وجود الحوافز المادية والمعنوية للرؤساء والمرؤوسين لممارسة وقبول التفويضء ومدى التفهم الموجود لديهم 
لمبادئ التفويض الفعال. وذلك بهدف العمل على تحسين الواقع الموجود فى ممارسة تفويض السلطة, من خلال 
تقديم الاقتراحات والتوصيات المناسبة للمساهمة فى جهود التطوير الإدارى المنشود. 


تفويض السلطة فى مجال الإدارة أمرًا فى غاية الأهمية؛ لأنه يساعد 
5 الرؤساء على إنجاز مهامهم من خلال الآخرين مما يوفر لهم الوقت 
اللازم لأداء المهام الإستراتيجية المتصلة بالتخطيط وصناعة القرارات: ويزيد 
الثقة ويساعد على بناء علاقات إيجابية بينهم وبين المرؤوسين من ناحية؛ ويسهم 
فى تحفيز المرؤوسين لتقديم المبادرات واكتساب المهارات وتنمية القدرات الذاتية 
ويعزز ثقتهم بأنفسهم من ناحية أخرىء مما يخدم مصلحة العمل من خلال ما 
يوفره من المرونة اللازمة فى العمل ويعزز كفاءة وفعالية وشرعية التنظيم. ولا بد 
أن تتم عملية تفويض السلطات على مختلف المستويات الإدارية وإلا تولد لدى 


» تم تمويل هذه الدراسة من قبل إدارة الأبحاث فى جامعة الكويت. 
#» الأستاذ الدكتور بقسم الإدارة العامة - كلية العلوم الإدارية - جامعة الكويت. 


دورية الإدارة العامة 


ف محمد قاسم أحمد القريوتى 
المرؤوسين شعور بعدم المبالاة وعدم الانتماءء: الأمر الذى قد يؤدى إلى جمود 
المؤسسات وتقويضها (الرطاعى والظفيرىء 1995: 1/1191 !؛ 14-141 , 
وتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على اتجاهات شاغلى الوظائف القيادية فى 
الوزارات والإدارات الحكومية فى الكويت نحو تفويض السلطة من حيث تقديرهم 
لأهمية التفويض وضرورته, ومدى تفهمهم لأسس التفويض؛ وفيما إذا كانوا يرون 
أن التفويض يمثل تهديدًا لدورهم القيادى؛ أو أن حسن سير العمل مرتبط 
بإشرافهم المباشر على العمل؛ ورأيهم فيما يتعلق يحماس المرؤوسين ورغبتهم فى 
التفويض؛ وأهمية وجود الحوافز المادية والمعنوية لتشجيع التفويض. 

ويأتى تناول هذا الموضوع انسجامًا مع الاهتمام المتزايد بتطوير الإدارة العامة 
فى الكويت سعيًا وراء تحقيق مزيد من الكفاية والفعالية فى تقديم السلع 
والخدمات التى تتولى الوزارات والإدارات الحكومية الإشراف عليها والتى يعمل 
فيها وفقًا لإحصائيات وزارة التخطيط فى نهاية عام ١١٠٠م‏ (1, 941 #) من 
مجموع القوى العاملة الكويتية فى الكويت؛ وذلك تحقيقًا لترشيد استخدام 
الموارد العامة؛ الأمر الذى أصبح قضية ملحة بسبب تزايد الضغط على تلك 
المواردء حيث شكلت فاتورة الرواتب والأجور خلال السنة المالية ٠٠٠١‏ / ١1١٠م‏ 
)/١,1(‏ من مجموع النفقات العامة للدولة (وزارة التتخطيط, مشروع خطة 
التنمية لدولة الكويت :7١ ١7/9١٠١17‏ 0لا 93-/90) , 

ويعتبر التفويض أحد الوسائل التى يمكن من خلالها تفعيل عملية اتخاذ 
القرارات: وتقليل عدد المستويات الإدارية: والحد من ظاهرة التضخم الوظيفى 
المصاحبة لها فى كثير من الأحيان (هلال. :7٠٠١‏ 1-11 !؛ شرفء /1991: 11-11), 
ورغم أهمية موضوع التفويض إلا أنه كما يرى بعض الباحثين كان حتى وقت 
قريب موضوعًا مهملا حتى فى الدراسات الأجنبية (27-28 : 1994 ,نلقةهءءة5) 
ولكن الاهتمام بمؤضوع التفويض تنامى فى الآونة الأخيرة إلى درجة أن بعض 
الدول مثل فرنسا أنشآت سنة 997١م‏ معهدًا خاصا للاهتمام بالإدارة 
بالتفويض فى مجال الخدمات العامة (25 - 24 : 1998 ,لإلاعآ) 0عندععاء0) 
(161]6قه] أمعممءع3هة1: وإذا كان صحيحًا فى الكتابات الأجنبية فإنه أكثر 


الجاهان شاغلى الوظائف القبادية فى الوزارات والإدارات الحكومية فى دولة الكوبت نحو تفويض السلطة 
صحة عندما يتعلق بالدراسات الميدانية العربية كما أوضحت عملية البحث عن 
الدراسات السابقة فى هذا المجال. 


مشكلة الدراسة: 


تنطلق فكرة القيام يهذه الدراسة من ملاحظات الباحث كفيره من المتعاملين 
مع الوزارات والإدارات الحكومية حول بطء وتعقيد الإجراءات المتيعة فى معظم 
تلك الأبهزة؛ وفى تردد المسؤوئين فى اتخاذ القرارات وقيامهم بإحالة معظمها 
إلى الجهات العليا مما يموق ويؤخر إنجاز الأعمال. ولعل من أسباب هذا 
التأخير كما يرى باحثون فى شئون الإدارة الكويتية المركزية الزائدة وانشغال 
الرؤساء من أصحاب سلطة اتخاذ القرارات فى كثير من الأعمال. وعدم 
تفويضهم المرؤوسين بعضًا من صلاحياتهم لتصريف بعض المهام مما يحول دون 
اهتمامهم (الرؤساء) بالأمور الأكثر أهمية وإستراتيجية (الرفاعى والظفيرى, 
100-144). إذ إنه وعلى الرغم من تعدد المسميات الوظيفية مثل: 
رئيسء وناكتب؛ ومدير عام؛ ومدير إدارة؛ ورئيس قسمء ورئيس شعبة... إلخ, إلا 
أن صلاحيات اتخاذ القرارات تبقى فى كثير من الأحيان محصورة بيد عدد 
محدد من الأشخاص فى قمة الهرم الإدارى فى الوزارة أو الإدارة. وتظهر 
مؤشرات مثل هذا الواقع فى شكاوى معظم الرؤساء من كثرة الأعمال المنوطة 
بهم؛ ومن عجز المرؤوسين أو عدم رغبتهم فى تحمل مسؤوليات جديدة؛ أو تخوف 
الرؤساء من وقوع المرؤوسين فى الأخطاء فى حال تفويضهم بعض السلطات من 
قبل رؤساتهم. 

وتقود مثل تلك الاتجاهات: فى نهاية المطافء إلى نوع من المركزية الزائدة 
واتباع الرؤساء لأساليب إشراف تفصيلية؛ وتحجيم صلاحيات المرؤوسين مما 
يولد لديهم شعورًا بالإحباط وعدم الرغبة أو عدم القدرة على تنفيذ المهام الموكلة 
إليهم: وهو أمر ينعكس سلبًا على جمهور المواطنين المتعاملين مع الأجهزة 
الإدارية؛ الذين يلاحظون وجود أعداد كبيرة من العاملين ولكنهم لا يشعرون 
بفعالية موازية لذلك (جلال: :7٠١7‏ 7). وتهدف دراسة اتجاهات شاغلى 
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أنه محمد قاسم أحمد القريوتى 
الوظائف القيادية نحو تفويض السلطة إلى تشخيص الواقع؛ ومن ثم محاولة 
تقديم بعض الأفكار أو التوصيات:؛ التى قد تساهم فى تغيير تلك الاتجاهات بما 


متطورة خاصة لدى شاغلى الوظائف القيادية. 


أهمية الدراسة: 

تكتسب هذه الدراسة أهميتها من أهمية الموضوع الذى تعالجه. فعلى 
المستوى الأكاديمى تتمثل أهمية الدراسة فى محاولة التعرف على اتجاهات 
القياديين حول موضوع تفويض السلطة لأهمية ذلك فى عملية اتخاذ القرارات. 
آما على المستوى التطبيقى فتتمثل أهمية الدراسة فى إمكانية الاستفادة من 
معرفة أسباب عدم تفويض السلطات فى توجيه برامج التطوير والتدريب الإدارى 
مما يساعد القياديين على ممارسة التفويض بشكل فعال يخدم الرؤساء 
والمرؤوسين و أهداف المؤسسات التى يعملون فيها . 


أهداف الدراسة: 
يأمل الباحث أن يحقق من خلال هذه الدراسة عدة أهداف عملية وعلمية فى 
آن واحدء على النحو التالى: 
الأهداف العملية: 
- التعرف على طبيعة فهم شاغلى الوظائف القيادية لموضوع تفويض السلطة 
واتجاهاتهم فى هذا المجال المهم. 
- التعرف على أهم الأسباب التى تحول دون تفويض السلطة. 


- التعرف على ما يمكن عمله من أجل تفويض السلطة وممارستها بشكل فعال 
يخدم عملية التطوير الإدارى. 
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الجاهات شاغلى الوظائف القيادية فى الوزارات والإدارات الحكومية فى دولة الكوبت نحو تفويض السلطة 

الأهداف العلمية: 

- رفد المكتبة الكويتية والعربية بدراسة ميدانية تتناول جانبًا مهما من جوانب 
الإدارة فى الكويت. 

- الوصول إلى نتائج وتوصيات يمكن أن تفيد فى معالجة نفس الظاهرة فى 
الكويت وفى دول الخليج العريى التى قد تعانى نفس المشكلة. 

- تطوير المعرفة الإدارية فى مجال تفويض السلطة من خلال تقديم أحدث ما 
تشير إليه أدبيات الإدارة من أجل تحسين ممارسة تلك العملية. 


الإطارالنظرى: مفهوم التفويض وأهميته؛ ومعوقاته ومبادئ التفويض الفعال 
مفهوم وأهمية عملية التفويض: 

يرتبط مفهوم التفويض كمفهوم إدارى بمفاهيم السلطة ونمط التنظيم. فهو 
مفهوم يتصل بالسلطات الممنوحة لشخص ما من أجل اتخاذ قرارات معينة, 
ويركز على عنصرى السلطة والمسئولية» باعتبار التفويض عملية تخويل الرئيس 
لغيره سلطة القيام ببعض المسؤوليات التى تدخل فى حدود سلطاته ومسؤولياته. 
على أن يتخن التدابير والوسائل الكفيلة بالمساءلة والمحاسبة عن النتائج بشكل 
يضمن حسن ممارسة تلك الصلاحيات على الوجه المطلوب (16 : 1994 , فل86) 
ويستهدف التفويض فى نهاية الأمر تحقيق التنظيم الإدارى الأمثل من خلال 
إسناده بعضص مهام أو وظائف الرؤساء إلى المرؤوسين؛ ومنحهم السلطات اللازمة 
لأدائها مع يقائهم (الرؤساء) مسؤولين عن تلك المهام التى قاموا بتفويضها. 
حيث يمارمن المرؤوسون الصلاحيات المفوضة لهم نيابة عمّن قاموا بتفويضهم 
السلطة وباسمهم. فالسلطة أو الصلاحيات هى التى يتم تفويضها أما المسئولية 
فلا تفوضء وهذا مبدأ أساس من مبادئ التنظيم (الثلب» ؟1995: 717-51). 

ولذا يعتبر التفويض مرحلة وسطى بين أسلوبى المركزية واللامركزية 
الإدارية (21 - 4 : 2000 ,«ه؛قصطاه1). ذلك لأن اللامركزية الإدارية التى تقوم 
على توزيع السلطة بين مختلف المستويات الإدارية تعنى ممارسة السلطة وفق 
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قوانين أو أنظمة تعطى من يمارسها حقًا أصيلاً فى ممارسة تلك السلطة, 
وتحمّل مَنّ يمارسها وذقًا لذلك المسكولية كاملة عن ممارسته لتلك السلطة, 
باعتباره المسؤول الأول والأخير عن نتائج تلك الممارسة. أمأ الأسلوب المركزى 
فى الإدارة فيعنى حصر حق اتخاذ القرارات فى قمة الهرم الإدارى واقتصار 
عمل الآخرين على التنفيذ دون أن يكون لديهم سلطة فعلية فى اتخاذ القرارات. 
ولذا فإن التفويض يعتبر خطوة أقرب للمركزية منها للامركزية. إذ إن المفوّض 
لايمارس سلطة أصيلة ممنوحة له بموجب القانون أو الأنظمة: وإنما يمارس 
سلطة تمنح له بموجب تفويض من صاحب السلطة الأصلى الذى ينيبه عنه فى 
ممارستهاء وهو أمر يفسر أن الذى يتحمل المسئولية عن أعمال المفوّض أمام 
الجهات الإدارية الأعلى هو صاحب السلطة الأصلى وليس المفوّض الذى 
يمارسها نيابة عنه وباسمه (20- 19 :1998 ,1ء0صقآطه8). ولا شك أن مفاهيم 
المركزية واللامركزية المطلقة غير موجودة فى عالم الواقع؛ إذ هناك درجات 
متفاوتة من المركزية واللامركزية فى المنظمات المختلفة. ولا شك أن هناك عدة 
اعتبارات تحكم عملية توزيع الصلاحيات بين المستويات الإدارية المختلفة أو 
حصرها فى مستوى إدارى معين (القريوتى: .)٠٠١١‏ ومن بين تلك الاعتبارات: 
التكلفة المالية للقرارء والأبعاد الإستراتيجية له فكلما كان القرار الإدارى بعيد 
المدى ويترتب عليه التزامات مالية كبيرة استلزم ذلك أن يتم اتخاذه من قبل 
المستويات الإدارية العليا والعكس صحيح. ومن الجدير بالذكر أن عملية تطبيق 
المركزية أو اللامركزية الإدارية لا ترتبط بالضرورة بحجم التنظيم رغم أهمية 
هذا العنصر فى تحديد أسلوب اتخاذ القرارات: حيث إنه كلما زاد حجم التنظيم 
استلزمت الظروف الموضوعية ضرورة توزيع السلطة. ولكن قد يكون حجم 
التنظيم كبيرًا ويغلب عليه مع ذلك طابع المركزية الإدارية. وفى ذات الوقت قد 
يكون حجم التنظيم صغيراء الأمر الذى قد يبرر اتباع الأسلوب المركزى فى 
الإدارة» ويغلب عليه مع ذلك طابع اللامركزية. حيث لا يصل للرئيس إلا عدد 
محدود من القرارات ليعتمدهاء فى حين يتخن المرؤوسون من المستويات الإدارية 
المختلفة معظم القرارات. فالمركزية واللامركزية مفاهيم تعكس الفلسفة 
الإدارية التى تؤمن بها الإدارة (19 - 16 :1992 ,لإء1ك:ة) . والخلاصة أن 
التفويض يعنى إعطاء الرئيس للمرؤوسين سلطة للقيام بأعمال محددة ليست 
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الجاهات شاغلى الوظائف القبادية فى الوزارات والإدارات الحكيمية فى دولة الكويت نحو تفويض السلطة 
أصلاً من ضمن الواجبات المحددة لهم فى الوصف الوظيفى, وعلى أساس منتظم 
(83 -72 :1998 باعصصمءء1 0 . 
ويختلف مفهوم السلطة عن مفهوم القيادة. حيث تعنى القيادةٌ القدرة على 
التأثير والإقناع بحيث يستجيب من تمارس عليهم القيادة للقائد ليس فقط 
بسبب ما يتمتع به من حق قانونى فى إصدار الأوامر يوجب عليهم إطاعة أوامره 
تجنبًا لإجراءات تأديبية فى حال مخالفتهم لهاء وإنما عن اقتناع ورضا وبشكل 
طوعى. (القريوتى: .)٠٠١١‏ ويعتبر التفويض أحد الآليات المعتمدة للوصول 
بالموظف إلى مرحلة الشعور بالتمكن (01/650681م1580)؛ وهى مرحلة ارتباط 
الموظف ارتباطًا قويًا باللنظمة التى يعمل فيها واستعداده لبذل أقصى الجهود من 
أجل نجاحهاء وكذلك حرصه على استمرار العمل فيها. إذ إن مثل هذا الشعور 
يعتبر أساسيًا لزيادة الولاء التتظيمى وهو أمر له انعكاساته الإيجابية على 
التنظيم. ويختلف التفويض عن التمكين بأن الأول حافز خارجى ووسيلة لتحقيق 
الثانى الذى يعتبر شعورًا داخليًا وحالة نفسية (301-313 : 6.1.,2000 ع60241م0؟1) . 
أهداف عملية التفويض: 
يمكن تلخيص أهداف عملية تفويض السلطة بالنسبة للرؤساء والمرؤوسين 
وللتنظيم على النحو التالى. فبالنسبة للرؤساء تكمن مبررات عملية التفويض فى 
عدة أسباب أهمها (1994 رلعلتالا): 
- أن التفويض يوفر للرؤساء الوقت الكافى للقيام بالمهام والأنشطة ذات الأولويات 
الهامة المتصلة بالتخطيط والتطوير الذاتى والتجديد والابتكارء ويظهر الجدول 
رقم )١(‏ أن هناك أنشطة مختلفة ينخرط فيها المديرون / الرؤساء أثناء مزاولتهم 
للعمل تتوزع بين الأنشطة الهامة؛ وأخرى مجدولة سلفًاء وأنشطة أخرى 
هامشية تعتبر مضيعة للوقت. إذ يقدر بعض الباحثين أن نحو )/١5-١٠١(‏ من 
وقت الرؤساء يقع ضمن الأنشطة الهامشية والذى يعتبر عدم التفويض أحد 
العوامل المسببة لها (البرادعى: 1595: .)١١١‏ إذ يترتب على الرؤساء الذين 
لايفوضون السلطة أعباء عمل كثيرة تؤدى إلى نتائج سلبية على العمل نتيجة 
الانشغال بالأعمال البسيطة على حساب الأعمال ذات الأهمية الأكبر. 
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د محمد قاسم أحمد القريوتى 
- أن التفويض يساعد الروؤساء على كسب احترام مرؤوسيهم واعترافهم 
بجهودهم؛ وذلك لأن التفويض يوفر فرصا جيدة لتدريب وتطوير المرؤوسين 
واكتسابهم مهارات جديدة. 
- أن التفويض يوفر للرؤساء فرصا لتحقيق أهدافهم الشخصية المتمثلة فى 
التطور والنمو الذاتى مما يتعكس إيجابيًا على العمل. أما غياب التفويض 
فيؤدى إلى إرهاق الرؤساء ويحرمهم من فرص التطور. 
أما على مستوى المرؤوسين فإن عملية التفويض تحقق فوائد عديدة من 
أهمها (هلال. 151/:19001- 118): 
- أن عملية التفويض تولد لدى العاملين شعورًا بالإنجاز. ذلك لأن الموظف 
الكفؤٌ والذى توكل إليه مهمات جديدة سيكون سعيدً! بإتاحة مثل تلك الفرص له 
ليثبت قدراته وأهليته للترقى ولتنويع الخبرات وليشعر بأنه متمكن من القيام 
بواجياته على الوجه المطلوب (31 - 21 :1995 ,تعناه'1 عت 01010 . 


جدول رقم *)١(‏ 
الأنشطة التى تتضمنها حياة المدير 


مضيعات الوقت 
- التسويف 


الأنشطة ذات الأولويات الهامة | الأنشطة التى لها التزام بالوقت 


- السفر فى مهمات رسمية 


- قراءة التقارير - نسيان الأشياء 
- استقبال الزوار - البحث عن الأشياء المفقودة 
- مقابلة الرؤساء - التردد 

- التطوير الذاتى - الرد على المراسلات - التفويض لأعلى 

- الخلق والابتكار - الرد على المكالمات الهاتفية | - الوقت الضائع 

- التجديد الذاتى (الذهنى| - المقاطعات من المرؤوسين | - زيارات الزملاء 

وتجديد النشاط) - الاجتماعات - عدم القدرة على قول (لا) 
- التنظيم - الأزمات - القلق 
- الأنشطة العائلية - البريد اليومى - عدم الاستماع 


+ بعيونى البرادعى؛ (1595): صلبيقى المدير والتفويضء القاهرة: مركز الخبرات المهنية للإدارة : ص: 1١١‏ 
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الاهات شافلى الوظائف القيادية فى الواران الإارات الحكيمية فى دولة الكويت نحو تفويض السلطة 

- يوفر التفويض للعاملين فرصًا ذاتية للتطور الشخصى والمهنى. ذلك لأن عملية 
التفويض تعنى زيادة القدرة لدى العامل واكتسابه مهارات للتعامل مع مواقف 
مختلفة ومن موقع صاحب القرارء بدل أن يقضى حياته فى أعمال روتينية 
تؤدى إلى الملل. 

- لا بد أن يحقق الأداء الجيد للموظف الذى تفوض له بعض الصلاحيات بعض 
المزايا المادية والمعنوية كزيادة الراتب؛ أو فرص الاطلاع على معلومات جديدة 
أو اكتساب مهارات جديدة من خلال الدورات التدريبية والزيارات والسفريات. 

- تعزز عملية التفويض لدى الموظف الشعور بالفخر واحترام الذات مما يساعد 
على تقليل الدوران الوظيفى؛ ويحفز إلى التفكير بكل ما من شأنه أن يطور 
العمل فى المؤسسة التى يعمل بها؛ لأنه يرى نفسه جزءًا منها ويربط مستقبله 
بها. 

أما على مستوى المنظمة ككل فإنها ستجنى بالمحصلة ثمرات تطور الرؤساء 

والمرؤوسين باعتبارهم أهم العناصر الإنتاجية فيها. (135 - 101 :1994 ,1ه غة كفسة؟5) 

وينعكس ذلك فى عدة أشكال منها (هلال. ١١1/1٠١١‏ - 118): 

- الاستخدام الأكثر كفاءة لوقت الرؤساء والمرؤوسين, مما يؤدى إلى تقليل 
التكاليف وتحسين نوعية السلع والخدمات بسبب تركيز المسؤولين على الأمور 
الهامة والتفكير الخلاق والتجديد والتطوير وعدم تشتت أوقاتهم فى محاولة 
عمل كل شىء: وقيام المرؤوسين بأعمال هم أكثر قربا منها ومعرفة بها مما 
يؤدى إلى سرعة التنفيذ. 

- تبادل أفضل للمعلومات وتعليم الموظفين مهارات جديدة تساعد فى تطوير 
العمل. فعن طريق تفويض الصلاحيات يمكن خدمة الجمهور والمنتفعين بشكل 
أفضل فى كل الأوقات بحيث لا تتعطل الأمور فى غياب المدير المسؤول الذى 
لايحتكر كامل السلطات بل يفوض إلى المرؤوسين بعضًا منها. 
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معوقات التفويض: 
رغم ما تقدم ذكره من أهمية التفويض على مختلف المستويات إلا أن هناك 

عدة مشاكل ومعوقات تحول دون تفويض الرؤساء للصلاحيات فى كثير من 

المؤسسات. ويمكن الإشارة إلى بعض من تلك المعوقات على النحو التالى: 

- الرغبة فى السيطرة والخوف من فقدان الهيبة: يمكن تفسير عدم رغبة بعض 
الرؤساء فى تفويض الصلاحيات لمرؤوسيهم بعدم شعورهم بالأمان وبالخشية 
من فقدان الهيبة والسيطرة على الوضعء أو عدم الشعور بالراحة نتيجة إثبات 
المرؤوسين لأنفسهم مما يلفت نظر الإدارة العليا لهم. فقد يرى بعض المديرين 
فى ذلك نوعا من التهديد لمراكزهم. ولا شك أن مثل هذا السبب يفسر سلوك 
بعض المديرين فى الدول النامية. حيث يربط الركتيس استمرار عمله فى 
الوظيفة بعدم قدرة المؤوسسة على الاستغناء عنه لكونه الشخص الوحيد الملم 
بتفاصيل العملء والذى يمكن أن تعانى المؤوسسة مشاكل عدة بسبب تركه 
العمل. 

- الاعتياد على الانشغال فى الأمور اليومية من ثم عدم الرغبة فى تغيير نمط 
وسلوكيات العمل؛ إذ يتولد لدى البعض نوع من المقاومة تجاه التخلى عن أى 
نوع من السلطات. 

- عدم ثقة الرؤساء فى قدرة المرؤوسين على التصرف بالصلاحيات المفوضة لهم 
وعلى تحمل المسؤوليات التى ترافقهاء ومن ثم الخوف من وقوعهم فى أخطاء 
تنعكس على الرؤساء الذين فوضوهم تلك السلطات (1-2 :1993 ,تعائة©) . 

- افتقار المرؤوسين للخبرات والمؤهلات التى تؤهلهم لتحمل المسؤوليات وممارسة 
السلطات التى قد تفوض لهم. ولا شك أن مثل هذه المشكلة حقيقية فى الدول 
التى يتم فيها التوظيف على أسس غير موضوعية. حيث تزدحم المؤسسات 
بأشخاص غير أكفاء لا تتوافر فيهم المؤهلات الأساسية اللازمة لشغل 
الوظائف. وبالتالى يمكن آلا يكون التفويض فعالاً ولا يحسن عملية اتخاذ 
القرارات (518 - 511 : 1998 ,لإعقهة) . 
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- عدم رغبة كثير من الموظفين فى تحمل المسئولية؛ وتنفضيل ممارسة العمل 

الروتينى الذى لا يحتاج إلى اجتهاد تجنيًا لتحمل أية مسؤولية؛ إذ لا يتوافر فى 

مثل هذه الفئة من العاملين الحد الأدنى من الدافعية اللازمة للعمل والتى 
يصعب فى غيابها تفويضهم أية صلاحيات ذات معنى. 


مبادئ التفويض الفعال: 

لا بد لنجاح عملية التفويض من توافر عدة مقومات أساسية. ومن أهم تلك 
الشروط ما يلى (76 : 1998 ,820198): 

التحديد الدقيق للمسؤوليات والمهام: 

يستلزم نجاح عملية التفويض تحديدًا دقيقًا للمهام والمسؤوليات التى سيقوم 
بها مَنْ ستفوض لهم السلطة. وتتمثل المسئولية فى الأهداف المطلوب من 
الشخص تحقيقها من خلال قيامه بعدد من المهام والنشاطات. ويعتبر الوصف 
الوظيفى الدقيق أساسًا تنطلق منه عملية تحديد المسؤوليات والمهام. ويعتبر 
تحديد معايير الأداء المطلوب كما ونوعًا الطريقة العملية المثلى لتحقيق هذا الهدف 
وضمن ما تسمح به الأنظمة والتعليمات (20- 19 : 1998 :يله غء معلمقلطه) . 

اختيار الأشخاص الأكفاء: 


يعتبر وجود واختيار الأشخاص الأكفاء والمؤهلين لتحمل المسئولية شرطًا 
ضروريًا لنجاح عملية التفويض. إذ لا بد أن تتوافر لديهم الرغبة والقدرة على 
تعلم المهارات الجديدة: وأن يتوافر لديهم أيضًا الوقت اللازم للقيام بذلك 
(10 : 1998 ,لتهمصعظ8) . 

توفير الدعم والتدريب الضرورين: 

لا بد من تقديم الدعم المعنوى للموظفين الذين تم تفويض بعض السلطات 
لهم؛ بحيث يعلم الجميع أنهم يملكون السلطة اللازمة لتنفيذ الأمور التى أوكلت 
إليهم بما فى ذلك علاقاتهم الجديدة مع الزملاء والمرؤوسين الجدد فى العمل. 
ويجب أن يتوقع الشخص الذى يفوض بعض سلطاته للفير أن يحصل يعض 
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الأخطاء فى الممارسات ممن تم تفويضهم بعض السلطات فى بداية الأمرء ولكن 
ذلك يجب ألا يؤدى إلى سحب سلطاتهم: بل إلى توفير التدريب الإضافى لهم 
لمعالجة نواحى الضعف الذى قد يفسر حصول مثل تلك الأخطاء. ذلك لأن رد 
الفعل السلبى على وقوع بعض الأخطاء التى قد يقع فيها مَنَّ تُمُرّض لهم السلطة 
يؤثر سليًا على معنوياتهم وثقتهم بأنفسهم ويهز صورتهم أمام زملاتهم. أما منح 
الثقة لمن تفوض إليهم السلطة فيؤدى إلى زيادة ثقتهم بأنفسهم أو ما يعرف فى 
أدبيات الإدارة بالتمكين (504 - 483 : 1996 ,تعتائء:م8) . 

وقد يأخذ الدعم المطلوب عدة أشكال مثل توفير المستلزمات التى يطلبها من 
يتم تفويض السلطات إليهم» وكذلك مؤازرتهم وعدم التخلى عنهم فى حالة وقوع 
بعض الأخطاء التى ترافق بعض الاجتهادات والمبادرات التى يتخذونهاء أو عند 
اختيارهم لأساليب وإجراءات عمل مختلفة عما اعتادت عليه المنظمة للوصول 
لنفس الأهداف (94 - 92 : 1999 ,عأءة62) . 

متابعة وتقييم أداء مَنّ تفوض إليهم السلطة: 

يبقى الرئيس المفوّض للسلطة مسئولاً عن ممارسات من فوض إليهم بعض 
صلاحياته؛ الأمر الذى يلزمه بمتابعة وتقييم أداء العاملين بصفتهم مرؤوسين 
أولاء ويمارسون بعض السلطات باسمه ونيابة عنه ثانيًا. ؤيجب أن يكون التقييم 
موضوعيًا وعمليًا بحيث يتناول جوانب مثل إنجاز الشخص المهمة المحددة له فى 
الوقت المحدد وبالشكل المناسب كما ونوعّاء والتحلى باتجاهات إيجابية وبرغبة 
لديه تجاه تلك المهام الموكلة إليه. من حيث الشعور بالراحة والإنجاز. ولا بد أن 
تركز عملية التقييم على النتائج مع ترك حرية اختيار مَنْ تفَوّض لهم السلطات 
للوسائل والآليات مادامت تتم فى نطاق المشروعية. كما لا بد من إطلاع 
المرؤوسين على نتائج تقييم أدائهم فى ممارستهم للسلطات المفوضة إليهم؛ مما 
يوضر نومًا من التغذية العكسية اللازمة التى تفيد فى توجيه السلوك بالشكل 
اللازم بدلاً من إشغالهم بالتكهن حول رأى الإدارة مما قد يقود إلى التخيط 
(31-33 : 1999 بهععوءه]) . 
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المحاسبة والمكافأة على الإنجاز: 

لايعنى التفويض أن يتنازل المدير عن وظيفته: فهو لا يستطيع أن يتنصل من 
مسؤولية الأعمال التى يقوم بتفويضها. وتعتبر المحاسبة والمساءلة خطوة ضرورية 
فى كافة المراحلء ولا يستثنى من ذلك عملية التفويض. إذ لا بد أن يشعر 
الموظف الذى تفوض إليه بعض الصلاحيات الجديدة بوجود علاقة بين أدائه بعد 
تفويضه سلطات جديدة وبين ما يترتب على الإنجاز (76 :1998 ,8701/8) فلا بد 
أن يرافق الأداء الجيد للمسؤوليات الجديدة حوافز مادية ومعنوية معقولة. ولعل 
أول الحوافز المعنوية التى يجب أن تتزامن مع عملية التقويض هى زيادة السلطة 
والنفوذء ولكن ذلك قد لا يكون كافيًا. إذ لا بد من وجود مكافآت مادية تعوض 
عما تضيفه عملية التفويض من مسؤوليات جديدة. وفى المقابل لا بد أن يتحمل 
مَنّْ تفوّض إليهم السلطة المسئولية عن أية أخطاء متعمدة أو استغلال للسلطات, 
كما قد يحصل عند بعض من تفوض إليهم السلطات. إذ من المعروف أن 
السلطة تغرى بالفساد أحياناء وهذا ما يفسر ممارسات الفساد فى كثير من 
الدول. 


الدراسات السابقة: 

لم يحظ موضوع تفويض السلطة رغم أهميته بدراسات ميدانية كافية حتى 
على المستوى العالمى: بل يرى بعض الباحثين (237-248 :1994 ,تلقةء536) أنه 
كان موضوعًا مهملاً إلى وقت قريبء كما أن نتائج مثل تلك الدراسات القليلة 
حول مدى ممارسة التفويض متناقضة فى نتائجها. إذ يرى بعض الدارسين أنه 
ليس هناك عملية تفويض للسلطة فى معظم الأحيان (233 - 228 : 1987 ,3هدع.) 
فى حين يرى آخرون أن الرؤساء يفوضون نحو )70٠(‏ من أعمالهم للمرؤوسين 
(278-296 :31,1976 أ هقسطمةت). وإذا كانت الدراسات الأجنبية قليلة فإن 
الدراسات العريية فى هذا المجال أكثر ندرة. وفيما يلى الإشارة لأهم الدراسات 
الأجنبية والعربية الميدانية ذات الصلة فى هذا المجال والتى تمت مراجعتها من 
خلال المصادر المتاحة وهى موثقة بالتفصيل فى قائمة المراجع. 
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الدراسات الأجنبية: 


أجريت عدة دراسات فى الدول المتقدمة حول جوانب كثيرة تتصل بعملية 
التفويض مثل تأثير العوامل الاجتماعية والتنظيمية والمتغيرات الديموغرافية 
والشخصية على تفويض السلطة. ومن تلك الدراسات دراسة ,قمأقصطه1) 
(4-21 :2000 حول أثر العلاقات الاجتماعية لمديرى الشركات الصغيرة على 
علاقاتهم بموظفيهم: وعلى اتجاهاتهم نحو عملية التفويضء وتأثير ذلك على 
الطبيعة الهيكلية للتنظيم؛ وعلى نمط اتخاذهم للقرارات. بينت نتائكج تلك 
الدراسة أن المديرين الذين يتمتعون بعلاقات اجتماعية وثيقة مع المحيط الذى 
يعيشون ويعملون فيه يكونون أكثر ميلا لاتباع الأسلوب اللامركزى فى الإدارة؛ فى 
حين يميل المديرون الذين يحافظون على وجود مسافة اجتماعية فى علاقاتهم 
مع الآخرين نحو الأسلوب المركزى فى الإدارة وأنهم غير قادرين على عملية 
تفويض السلطة. كذلك قام (37-40 : 1999 ,نهدمنهه:هة) بدراسة على أكثر من 
)٠٠٠١(‏ مدير من المستويات الإدارية الوسطى للتعرف على أهم المتغيرات التى 
تحفز المديرين إلى تفويض الصلاحيات للمرؤوسين وإشراكهم فى اتخاذ 
القرارات وتحديد الأهدافء وتبيّن من الدراسة أن من أهم تلك العوامل الثقة 
والاحترام والاهتمام التى تعطيها الإدارات العليا للمرؤوسين, والاهتمام بعنصر 
القدرة على التفويض كأحد عناصر تقييم أداء المديرين. 

وبحثت دراسة قام بها (219-232 : 1999, 113 يه فكلنالا) شملت عينة من 
الرؤساء والمرؤوسين فى العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين.: ودرجة التوافق على 
الأهداف المطلوب تحقيقهاء وطول مدة خدمة المرؤوس مع المديرء والخبرة 
السابقة للمدير كمشرف. ومستوى أداء الموظفء ونوعية الاتصالات بين الرئيس 
والمرؤوس والرغبة فى تفويض السلطة. وخلص الباحثان إلى أن أهم عامل يؤدى 
للتفويض هو اهتمام الرؤساء بتطوير المرؤوسين وتتمية مهاراتهم وهى ذات 
النتائج التى توصلت إليها دراسة (318 - 298 : :1998 ,له به مسعتطوعقمطه5) 
التى بحثت العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين وأثر ذلك على: درجة تفويض 
الصلاحيات: ومستويات الأداء. والرضا الوظيفىء وأكدت وجود علاقة إيجابية 
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الجاهات شاغلى الوظائف القبادبة فى الوزارات والإدارات الحكومية فى دولة الكويت نحو تفويض السلطة 
قوية بين تلك المتغيرات. أما دراسة (1-29 :1997 ع1ممذ1 همه دمنطعة) والتى 
شملت عددًا من المؤسسات الصناعية فى الولايات المتحدة الأمريكية فقد بحثت 
فى تأثير بعض العوامل على التفويض وأهمها: الطبيعة غير الإستراتيجية 
للقرارات من وجهة نظر المديرين؛ والثقة المتبادلة بين الرؤساء والمرؤوسين, 
وشعور المرؤوسين بأهمية القرارات التى تم تفويضهم باتخاذها؛ وبينت أن من 
أهم الجوانب السلبية لعدم التفويض هى: حدوث خلل فى عملية الاتصالات 
بسبب زيادة نطاق إشراف الرؤساءء. والسرعة فى اتخاذ القرارات. ومعرفة 
المرؤوسين بعدم متابعة الرؤساء للقرارات التى يتخذها المرؤوسون. 

ومن الدراسات التى تناولت العلاقة بين الصفات الشخصية والسلوك القيادى 
دراسة (36 - 28 :1999 65نهة]! 20ة ,ع5ع860) التى أجريت على عينة مكونة 
من (0١؟)‏ شخصًا من رؤساء الشركات الصغيرة فى الولايات المتحدة الأمريكية. 
بينت تلك الدراسة عدم وجود علاقة بين صفة المبادرة التى يتمتع بها الركيس 
وبين الرغبة فى تفويض السلطة. كذلك بينت دراسة (1995 ,نإ81(8جعتاقء 6) 
التى بحثت فى تأثير العوامل الشخصية على طبيعة العلاقة بين الرؤساء 
والمرؤوسين: بما فى ذلك مسألة تفويض السلطة - أن عامل الجنس عامل محدد 
لعملية التفويض فى ذات الوقت الذى بينت فيه دراسة قام بها 1ه اه ,كفسء5) 
(1-35 :1994 حول متغير الجنس وتأثيره على عملية تشييم الأداء وعلى التفويض 
أنه لا يؤثر على عملية التفويض. 


الدراسات العربية : 

هناك بعض الدراسات العربية الميدانية بعضها ذو طابع قانونى (الفارسى. 
4 07 4- 241؛ عبد الهادى. 108-7374:14/1): ودراسات أخرى ذات طابع 
إدارى تناولت موضوع التفويض بصورة مباشرة أو غير مباشرة. ومن تلك 
الدراسات دراسة تناولت اتجاهات المديرين فى القطاع الحكومى نحو التطوير 
الإدارى فى دولة قطر. حيث بينت تلك الدراسة أن قضية التطوير الإدارى 
عمومًا لا تحتل أهمية كبيرة على سلم اهتمامات المديرين هناك؛ وأنه ليس هناك 
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صلاحيات كافية لديهم تمكنهم من القيام بعملية التطوير. كما بينت الدراسة أنه 
لا تأثير لعوامل العمر والخبرة والمؤهل العلمى والتخصص على اتجاهات ا مديرين 
الحكوميين (الفاعورى والعمادى. .)٠١8-47 : 7٠٠٠١‏ كما أجريت دراسة أخرى 
فى الأردن تناولت مفهوم التطوير الإدارى لدى مديرى الإدارات ورؤساء الأقسام 
بوحدات الجهاز الإدارى الأردنى بينت أن مفهوم التطوير الإدارى يتأثر بخاصتى 
التخصّص العلمى وصدد منتوات الخبرة الإدارية ولئيس بخاضتى جهة العمل 
والمستوى الوظيفى مما يستدعى إيلاء الاهتمام بتدريب القيادات الإدارية 
وتأهيلها حتى تكون على المستوى المطلوب. (أبو شيخة: 995!: 4-45/). 
وأجريت كذلك دراسة حول مستويات المعرفة الإدارية وأهمية إدارة الوقت 
ومتطلبات التوجيه لدى القيادات الإدارية فى المنظمات الحكومية والخاصة فى 
دولة الإمارات العريية المتحدة. وقد بينت الدراسة أن القيادات الإدارية فى 
المنظمات الخاصة تتمتع بمستوى أعلى من المعرفة بإدارة الوقت ومتطلبات 
التوجيه. فى حين يتوافر لدى القيادات الإدارية فى المنظمات الحكومية مستوى 
أفضل من المعرفة بمفهوم التنظيم والاتصال. كما بينت الدراسة أن الخبرة 
السابقة والمستوى الوظيفى يؤثران على مستوى المعرفة الإدارية لدى القيادات 
الإدارية فى كافة المجالات فى كلا النوعين من المنظمات (يوسف. 1556: 71-410). 


منهجية الدراسة: 

يشتمل هذا القسم من الدراسة على فرضيات الدراسة وأسلوب البحث: 
ومجتمع وعينة الدراسة؛ وأسلوب جمع البيانات: وأساليب التحليل الإحصائى 
واختبار الفروض. 


فرضيات الدراسة: 
تحقيقًا للأهداف البحثية ووفقًا لمشكلة الدراسة وأهدافهاء فقد اعتمد 
الباحث لغايات التحليل الفرضيات التالية: 
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ابقاهات شاغلى الوظائف القيلابة فى الوزارات والإدارات الحكجمية فى دولة الكويت نحو تفويض السلطة 
الفرضية الأولى: 
"هناك علاقة بين التفويض وبين تفهم شاغلى الوظائف القيادية لضرورة 


التفويض وأهميته كوسيلة لزيادة فاعلية الإدارة" تقيسها أسئلة المجموعة الأولى 
من الاستبانة .)0/-1١(‏ 


الفرضية الثانية: 

"هناك علاقة بين عدم التفويض واعتقاد شاغلى الوظائف القيادية بآن 
التفويض يمثل تهديدً! لمراكزهم القيادية” تقيسها أسئلة المجموعة الثانية من 
الاستبانة (4-؟1). 


الفرضية الثالثة: 

"هناك علاقة بين عدم التفويض واعتقاد شاغلى الوظائف القيادية بأن حسن 
سير العمل وتجنب حصول الأخطاء فى العمل مرتبط بالإشراف الشخصى 
المباشر للرؤساء" تقيسها أسئلة المجموعة الثالثة من الاستبانة .)15-١5(‏ 


الفرضية الرابعة: 

"هناك علاقة بين عدم التفويض واعتقاد شاغلى الوظائف القيادية بأن معظم 
المرؤوسين لا يرغبون ولا يتحمسون لقبول التفويض" تقيسها أسئلة المجموعة 
الرابعة من الاستبانة (15-117). 


الفرضية الخامسة: 
"هناك علاقة بين اعتقاد شاغلى الوظائف القيادية بعدم حماس شاغلى 
الوظائف القيادية للتفويض وبين عدم اعتبار القدرة على التفويض عنصرًا من 


دورية الإدارة العامة 


5 محمد قاسم أحمد القريوتى 


عناصر تقييم أداء الرؤساء'" يقيسها السؤال رقم )١١(‏ من أسئلة الاستبانة 
(المجموعة الخامسة). 


الفرضية السادسة: 
"هناك علاقة فى رأى شاغلى الوظائف القيادية بين عدم حماس المرؤوسين 


لقبول التفويض وبين عدم وجود حوافز مادية ومعنوية ترافق عملية التفويض”" 
تقيسها أسئلة المجموعة السادسة من الاستبانة (75-11). 


الفرضية السابعة: 

"هناك علاقة بين رغبة شاغلى الوظائف القيادية بتفويض بعض الصلاحيات 
وبين الفهم الدقيق لمبادئ التفويض الفعال” تقيسها أسئلة المجموعة السابعة من 
الاستبانة (00-174. 


الفرضية الثامنة: 

"لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ,٠0(‏ *) بين 
اتجاهات شاغلى الوظائف القيادية نحو تفويض السلطة وبين متغيرات العمرء أو 
الجنسء أو المؤّهل العلمى: أو عدد سنوات الخيرة: أو المسمى الوظيفى". 


أسلوب جمع البيانات: 

تقوم الدراسة على منهجية وصفية ميدانية اعتمدت على نوعين من البيانات, 
يمثل النوع الأول البيانات الثانوية التى تم الحصول عليها من خلال مصادر 
متعددة تمثلت فى الإحصائيات والمطبوعات الحكومية: والأدبيات الإدارية ذات 
الصلة بموضوع الدراسة. ويمثل النوع الثانى البيانات الأولية التى تم جمعها من 
أفراد مجتمع الدراسة بواسطة قائمة استقصاء (استبانة) تم تصميمها وتوزيعها 


؟بوادلغ_ددددددس ‏ ههرية الإدارة العامة 


الجاهات شاغلى الوظائف القبادية فى الوزارات والإدارات الحكومية فى دولة الكوبت نحو نفويض السلطة 
على أفراد المجتمع. وتتكون الاستبانة من قسمين فى ست صفحات,. إضافة إلى 
صفحة التقديم التى تعرف بالدراسة وأهدافهاء وتعليمات الإجابة عنها؛ وتشجع 
أفراد المجتمع على التجاوب والتعاون فى الإجابة عن الأسئلة. يشتمل القسم 
الأول على أسئلة تتصل بالبيانات الشخصية الخاصة بأفراد مجتمع الدراسة 
وهى العمرء والجنتسء والمستوى التعليمى. وغلد سنوات الخبرة: والممسمّي 
الوظيفى. ويشمل القسم الثانى (0؟) سؤالا من نوع الأسئلة المقفلة: وسؤالا 
واحدًا مفتوح النهاية يتيح للمجيب وضع أية ملاحظات أو اقتراحات يراها 
مناسبة؛ ولم يكن بالإمكان تقديمها وفقًا لأى سؤال من أسئلة الاستبانة. وقد تم 
استخدام مقياس ليكرت المكون من خمس درجاتء أصغر درجة فيه هى )١(‏ 
وتمثل حالة عدم الموافقة التامة على ما ورد فى السؤال؛ وأعلى درجة (0): وهى 
تمثل حالة الموافقة التامة على ما ورد فى السؤال. 


صدق وثبات الأداة: 

تم إعداد الاستبانة اعتمادًا على الأدبيات الإدارية التى تتصل بالتفويض. 
وبهدف التحقق من صدق أداة الدراسة تم فحصها من قبل أساتذة متخصصين 
فى كلية العلوم الإدارية فى جامعة الكويت* الذين قاموا مشكورين بتحكيم 
الاستيانة وتقديم المقترحات؛: مما ساهم فى تطويرها لتتناسب مع أهداف 
الدراسة. وللتحقق من ثبات الأداة تمت إعادة الاختيار بفاصل زمنى مدته شهر 
على عينة من خمسة وعشرين من أفراد المجتمع؛ ثم تم احتساب معامل كرونياخ 
ألفا لأسئلة الاستبانة, وبلغت درجة الثبات (87, ) وهو أمر مقبول إحصائيًا . 


أساليب تحليل البيانات: 
قبل البدء فى عملية تحليل بيانات الدراسة: تم ترميز المتغيرات التى اشتملت 
عليها الاستبانة: ومن ثم تم إدخال البيانات فى الحاسب الآلى لتكون جاهزة 


* يتقدم الباحث للزملاء الذين تكرموا مشكورين بتحكيم الاستبانة وهم الدكتور أحمد ماهر, والدكتور آدم 
العتيبى, والدكتور عوض العنزى. والدكتور طارق الريس والدكتور عصام الربيعان؛ والدكتور عبدالله المويهان. 
دورية الإدارة النتعامة. _اا ‏ ل بال0| 


أنه محمد قاسم أحمد القريوتى 

لعملية التحليل. وتم استخدام البرنامج الإحصاتى 5855 لتحليل البيانات. حيث 
تم استخراج جداول التوزيعات التكرارية والتسب المتكوية» والأوساط الحسابية, 
والانحرافات المعيارية لبعد التفويض بشكل عام وللأبعاد السبعة الفرعية 
للتفويض. وكذلك تم إجراء تحليل التباين الأحادى (4200178 ج92 عم0) 
لمعرفة الفروقات بين إجابات أغراد مجتمع الدراسة وفقنًا للمتفيرات الشخصية 
المختلفة. وتم احتساب معامل الارتباط بين الجوانب المختلفة للتفويض من ناحية, 
وبين الجوانب المختلفة الفرعية للتفويض والمتغيرات الشخصية من ناحية أخرى. 


مجتمع الدراسة: 

يتكون مجتمع الدراسة من جميع شاغلى الوظائف القيادية فى الوزارات 
والإدارات الحكومية فى الكويت والتى بلغ عددها وفقا لإحصائيات وزارة 
التخطيط فى أكتوبر ٠٠١١‏ ستة وعشرين (11) جهة؛ توظف )٠١7979(‏ شخصًا 
يشكلون نحو (770) من المجموع الكلى للعاملين فى القطاع الحكومى. ويلغ عدد 
شاغلى الوظائف القيادية وهم وكلاء وزارات. ووكلاء مساعدون فى الوزارات: 
ومديرون عامون ونوابهم أو مساعدوهم فى الإدارات الحكومية (110) شخصا. 
وقد تم توزيع استبانات الدراسة عليهم جميعًا مباشرة من قبل الباحث واثنين من 
مساعدى البحث فى صيف عام 7١٠٠م‏ وكذلك تم إجراء المقابلات الشخصية فى 
أحيان كثيرة؛ وتمت متابعة تعبئة الاستبانات وضمان استرداد العدد الأكبر منها. 
وقد تم توزيع الاستبانات وإجراء المقابلات خلال الفترة من ١لره‏ - ١/7/5١٠"م.‏ 
وقد تم بفضل المثابرة والمتابعة الحثيثة وتعاون أغراد مجتمع الدراسة استرجاع 
)١40(‏ استبانة من أصل )١11١(‏ استبانة كان قد تم توزيعها. ويعد تدقيق 
الاستبانات تم استبعاد (15) استبانة لعدم اكتمال المعلومات فيهاء حيث كان 
مجموع الاستبانات المكتملة الصالحة للبحث )١١0(‏ استبانة تمثل - كما يبين 
الجدول رقم (١؟)‏ - نحو )/1١(‏ من مجموع أفراد مجتمع الدراسة. وتوزعت 
الاستبانات الصالحة للبحث إلى (15) استبانة من وكلاء وزارات ومديرين عامين 
و(91) استبانة من وكلاء وزارات مساعدين ونواب ومساعدى مديرين عامين. 


دورية الإدارة العامة 


الججاهات شاغلى الوظائف القبادية في الوزارات والإدارات الحكومية فى دولة الكويت نحو تفويض السلطة 
جدول رقم (5؟) 
توزيع مفردات مجتمع الدراسة على 00 والإدارات الحكومية ونسبة العائد -- 


وكيل وزارة 
ل مساعد 


وزارة العدل - 
وزارة الأوقاف والشؤون الإسلامية 
وذارة التربية 
اوزارة الإعلا 


وذارة الكهرياء واه 


- 
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خصائص مجتمع الدراسة: 

يوضح الجدول رقم (؟) نمط توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المتغيرات 
الشخصية. ويظهر من الجدول أنه ليس هناك شاغل لأية وظيفة قيادية ضمن 
الفكة العمرية من )14-7١(‏ عامّاء فى حين شكل مَنّ هم من الفئة العمرية (١؟1-‏ 
4) عامًا )2١4,4(‏ من حجم المجتمع. وشكل من هم ضمن الفئة العمرية (40- 
9؛) عامًا (8,/ا72). أما الذين تزيد أعمارهم على (50) عاما فشكلوا (2,/ا/7) 
من آضراد المجتمع. وبذلك يتضح أن (780) من شاغلى الوظائف القيادية هم 
ممن تزيد أعمارهم على )2١(‏ عامًا. وكذلك فإن (/, 790) من أفراد المجتمع 
هم من الذكور و (؟,4) فقط هم من الإناث. أما بالنسبة للمؤهلات العلمية 
فإن (7215) من أفراد المجتمع من حملة درجة البكالوريوس فيما فوق. حيث إن 
(2548,1) من أغراد المجتمع هم من فئة الحاصلين على درجة البكالوريوسء يليهم 
مباشرة فكة الحاصلين على درجات جامعية عليا (دبلوم عال وماجستير 211,0): 
و(7,8/) من فئة الحاصلين على درجة الدكتوراه. فى حين شكل الحاصلون 
على شهادة الثانوية العامة أو الدبلوم المتوسط الفئة الأقل عددًا (7). كما أنه 
لم يكن هناك أى شخص من أفراد المجتمع تقل مؤهلاته عن شهادة الثانوية 
العامة. أما بالنسبة لتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المستوى الوظيفى فقد 
شكل وكلاء الوزارات والمديرون العامون (217,0) من أضراد المجتمع؛ فى حين 
شكل وكلاء الوزارات المساعدون ونواب ومساعدو المديرين العامين (0, 87/) من 
حجمي العينة. 


لملزالللههههسدس سل ههرية الإدارة العامسة 


اخاهات شاغلى الوظائف القبادية فى الوزاران والدارات الحكومية فى دولة الكويت نحو تفويض السلطة 


جدول رقم (؟) 
توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المتغيرات الشخصية 


د محمد قاسم أحمد القريوتى 


عرض وتحليل البيانات: 

يتضح من التحليل الإحصائى لأسئلة الاستبانة أن الأوساط الحسابية تتراوح 
بين أدنى درجة وهى )١,81(‏ وأعلى درجة وهى (54, 5) على سلم مكون من 
خمس درجات. أما الأوساط الحسابية المختلفة لكافة أسئلة الاستبانة بشكل 
عام؛ وللمجموعات السبعة الفرعية الأخرى فقد كانت - كما يبين الجدول رقم 
(؛) - على النحو التالى: بلغ الوسط الحسابى العام (19, ؟) درجة (8,//ا/)ء 
أما بالنسبة للأوساط الحسابية الفرعية فقد كان أعلى وسط حسابى للمجموعة 
الأولى من الأسئلة التى تقيس مدى تفهم شاغلى الوظائف القيادية لأهمية 
وضرورة التفويض (2,45) درجة من أصل خمس درجات (788,8). ويلى ذلك 
مباشرة الوسط الحسابى للمجموعة السابعة من الأسئلة التى تقيس مدى وجود 
تفهم لدى شاغلى الوظائف القيادية لمبادئ التفويض الفعال (4,59) درجة. 
ويأتى فى المرتبة الثالثة الوسط الحسابى للمجموعة الثانية من الأسئلة التى 
تقيس الاعتقاد بأن التفويض يمثل تهديدًا للمراكز القيادية (١7,؟)‏ درجة. 
ويحتل المرتية الرابعة الوسط الحسابى للمجموعة السادسة من الأسئلة التى 
تقيس الاعتقاد بأن نقص الحوافز الممنوحة للموظفين لا تشجعهم على قبول 
التفويض (58, ”) درجة. أما المرتبة الخامسة (7, ؟) درجة فكانت للمجموعة 
الثالثة من الأسئلة التى تقيس مدى اعتقاد شاغلى الوظائف القيادية بأن حسن 
أداء العمل وتجنب حدوث الأخطاء فى العمل مرتبط بالإشراف المباشر للرؤساء. 
أما المرتبة السادسة (7١,؟)‏ درجة؛ فتتمثل فى إجابات أفراد مجتمع الدراسة 
على المجموعة الرابعة من الأسئلة والتى يرى فيها شاغلو الوظائف القيادية أن 
عدم التفويض يرجع لعدم حماس ولعدم رغبة المرؤوسين فى قبول التفويض. 
ويحتل المرتبة الأخيرة (7,07) درجة من حيث الوسط الحسابىء المجموعة 
الثانية من الأسئلة التى يرى فيها شاغلو الوظائف القيادية أن عدم التفويض 
يعود إلى كونه لا يعتبر عنصرًا من عناصر عملية تقييم أداء شاغلى الوظائف 
القيادية. 


للددملشسشطسطسطسطسطس سك فورية الإوارة العامة 


الجاهات شاغلى الوظائف القبادية فى الوزارات والإدارات الحكومية في دولة الكويت نحو تفويض السلطة 


جدول رقم (4) 
الوسط الحسابى العام والأوساط الحسابية والانحرافات ال معيارية 
لمختلف جوانب التفويض 


مدى تفهم ضرورة وأهمية التفويض 
(مجموعة .)١‏ الأسئلة من .)/-١(‏ 
اعتبار التفويض تهديدًا للمراكز القيادية 
مجموعة (1؟): الأسئلة من (4-؟1). 
ارتباط حسن الأداء بالإشراف المباشر 
للرؤساء 

مجموعة (7): الأسئلة من .)17-1١1(‏ 
عدم حماس المرؤوسين لقبول التفويض 
مجموعة (4). الأسئلة من (/ا١-15).‏ 
عدم التركيز على القدرة على التفويض فى 
عملية تقييم الأداء 

مجموعة (0): السؤال رقم .)5١(‏ 
غياب الحوافز المشجعة على قبول 
المرؤوسين التفويض 

مجموعة (1). الأسئلة من (١؟11-1).‏ 
مدى تفهم الرؤساء لمبادئ التفويض الفعال 
مجموعة (/) الأسئلة :من (4؟70-1). 
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ف محمد قاسم أحمد القريوتى 
اختبار الفرضيات: 

اعتمد الباحث لتحقيق الأهداف البحثية ووفقًا لمشكلة الدراسة تحليل 
الفرضيات التالية بهدف التحقق من صحتها أو عدم صحتها. 
الفرضيةالأولى: هناك علاقة بين التفويض وبين تفهم شاغلى 
الوظائف القيادية لضرورة التفويض وأهميته لزيادة فاعلية الادارة: 

تم احتساب الوسط الحسابى لاتجاهات شاغلى الوظائف القيادية من حيث 
تفهم ضرورة ومزايا عملية التفويضء كما تقيسها المجموعة الأولى من الأسئثلة. 
ويتضح من الجدول رقم (4) أن الوسط الحسابى للإجابات عن الأسئلة المذكورة 
يساوى (غ5,5) درجة على سلم “ليكرت" الذى يتكون من خمس درجات. ويعنى 
ذلك أن هناك موافقة بدرجة عالية جدًا (7288,4) على أهمية التفويض واعتباره 
ضرورة من ضرورات التنظيم. وللتثبت من مدى وجود علاقة بين التفويض وبين 
مدى فهم الرؤساء لأهمية وضرورة التفويض تم احتساب معامل الارتباط بين 
الوسط الحسابى العام للتفويض وبين الوسط الحسابى للإجابات عن أسئلة 
المجموعة الأولى التى تقيس هذا الجانب. ويتضح من الجدول رقم )2( أن هناك 
ارتباطًا إيجابيًا بينهما (+177,) ذو دلالة عند مستوى معنوية ,١1(‏ )؛ مما يؤكد 
صحة الفرضية. ولعل هذا أمر يمكن تفهمه حيث يدرك معظم الإداريين على 
المستوى النظرى أهمية التفويض وأهمية إظهار تفهمهم لهذا التوجه؛ فى وقت 
تتزايد فيه مهام المديرين على مختلف المستويات. مما يوجب تحلى المديرين عن 
بعض السلطات للمرؤوسين من أجل حسن سير العمل؛ ومن أجل تدريب 
المرؤوسين على اتخاذ القرارات من بين أهداف أخرى. ٠‏ وتعتبر هذه النتيجة 
منطقية وتتفق مع معظم الدراسات التى تجمع على أن الرؤساء يرون أهمية 
وضرورة تفويض السلطة من ناحية نظرية: رغم التفاوت فى ممارسة هذه 
القناعات على أرض الواقع. إذ ليس متوقعًا أن يقر الرؤساء بأنهم لا يتفهمون 
ضرورة وأهمية التفويض حتى لو لم يكن ذلك هو واقع الحال. 


دورية الإدارة العامة 


الجاهات شاغلى الوظائف القيادية فى الوزارا والإدارات الحكومية فى دولة الكويت نحو تفويض السلطة 
الفرضية الثانية: هناك علاقة بين عدم التفويض واعتقاد شاغلى 
الوظائف القيادية بأن التفويض يمثل تهديدا مراكزهم القيادية: 

بلغ الوسط الحسابى لاتجاهات شاغلى الوظائف القيادية فيما إذا كانت 
عملية التفويض تمثل تهديدًا لهيبة ومكانة الرؤساء؛ وتعزيزًا لشعور التمرد عليهم 
كما تقيسه المجموعة الثانية من الأسئلة ,1١(‏ ؟) درجة على سلم من خمس 
درجات. ويعنى ذلك أن هناك درجة موافقة بحدود زففة)) بأن التفويض يمس 
بمكانة وهيبة الرؤساءء وللتثبت من صحة الفرضية تم فحص العلاقة بين الوسط 
الحسابى العام للتفويض؛ وبين الوسط الحسابى لإجابات المجموعة الثانية من 
الأسئلة؛ وكما يبين الجدول رقم (0) فإن هناك ارتباطًا إيجابيًا (+44, ) بينهما ذو 
دلالة عند مستوى معنوية ,١1(‏ ) درجة مما يدلل على صدق الفرضية. ولا شك 
أن هذه النتيجة تعكس بعض المفاهيم السائدة فى الإدارة العربية. حيث يعتقد 
كثير من المديرين أن احتكارهم تسلطة اتخاذ القرارات دليل على نفوذهم وزيادة 
مكانتهم؛ وعلى أنه لا يمكن الاستغناء عنهم: على عكس الوضع فى الدول 
المتقدمة إداريّاء. حيث تكون الاختصاصات محددة بدقة, وحيث يتفرغ المديرون 
على المستويات الادارية العليا للأمور الإستراتيجية؛ فى حين يتركون الأمور 
التفصيلية للمستويات الإدارية الأدنى. ففى الدول صغيرة الحجم وذات الثقافة 
القبلية حيث يعرف الناس بعضهم بعضًا إلى درجة كبيرة؛ يتفاخر الرؤساء 
والمديرون بأنهم المرجع النهائى فى معظم الأمور فى المؤسسات التى يعملون فيها. 
ولذلك يطرق الناس أبوابهم طالبين تدخلهم فى إنجاز أبسط المعاملات. ويعطيهم 
ذلك الوضع شعورًا بالأهمية أكبر مما لو قاموا بتفويض بعض السلطات للمستويات 
الإدارية الأدنى. حيث إن مثل ذلك التفويض سيشعرهم وسيشعر أبناء مناطقهم 
أنهم لا يتمتعون بسلطات كبيرة. حيث لا يتفهم المواطنون ولا كثير من المديرين 
أن التفويض دلالة قدرة وسلطة وليس دلالة ضعف. أما فى الدول المتقدمة كبيرة 
الحجم حيث العلاقات بين المواطنين والموظفين علاقات رسمية وغير شخصية: 
فإن التفويض يعتبر وسيلة مهمة لإعفاء المديرين من الأمور البسيطة, ومظهرًا من 
مظاهر سلطة وقوة الرؤساء ولا يشكل التفويض لهم أى مصدر للشعور بالتهديد. 
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أنه محمد قاسم أحمد القريوتى 


جدول رقم (0) 
معامل ارتباط بيرسون بين الأوساط الحسابية المختلفة للتفويض والمتغيرات 
الشخصية للأفراد عينة الدراسة 


5 أت أت 
+ | 
د ّ 
|| 


+ دالة إحصائية عند مستوى ممنوية .)٠ ,٠0(‏ ++ دالة إحصائية عند مستوى ممنوية (1*, )٠‏ 
# الوسط الحسابى العام للتقويض. 


وه الأوساط الحسابية للأيعاد السبعة تلتفويض. 


دورية الإدارة العامة 


الجاهات شاغلى الوظائف القبادية فى الوزارات والإدارات الحكومية فى دولة الكويت نحو تفويض السلطة 
الفرضية الثالثة: هناك علاقة بين عدم التفويض واعتقاد شاغلى 
الوظائف القيادية بأن حسن سير العمل وتتجنب وقوع الأخطاء فى 
العمل مرتبط بالإشراف المباش رللرؤساء: 

تم احتساب الوسط الحسابى لاتجاهات شاغلى الوظائف القيادية حول مدى 
ارتباط حسن سير العمل وتجنب وقوع الآخطاء بالإشراف المباشر للرؤساء من 
خلال الإجابات عن أسئلة المجموعة الثالثة من الأسئلة التى تتصل بهذا الجانب: 
وبمدى التأثير السلبى الذى ينجم عن غياب الرؤساء. ويتضح من الجدول رقم 
(5) أن الوسط الحسابى للإجابات عن الأسئلة المذكورة يساوى (١؟,‏ ؟) درجة 
على السلم المكون من خمس درجات. مما يعنى أن درجة الموافقة على هذا 
الاتجاه تصل إلى نحو (717). ولاختبار صحة هذه الفرضية تم احتساب معامل 
الارتباط بين الوسط الحسابى العام تلتفويض وبين الوسط الحسابى المتعلق 
بخشية الرؤساء من وقوع المرؤوسين فى أخطاء جراء عملية التفويضء فتبين أن 
هناك علاقة إيجابية ,١97+(‏ ) وبدلالة عند مستوى معنوية (01,). كما يبين 
جدول رقم (5)؛ مما يدلل على صحة الفرضية. ويرى الباحث أن الإجابة بهذا 
الشكل تعكس شعورًا حقيقيًا لدى الرؤساء بأهمية تدخلهم الشخصى فى كثير من 
الأمور. وينجم ذلك عن عدة اعتبارات أهمها أن الرؤساء لايمكنهم تحمل 
مخاطرة وقوع المرؤوسين فى بعض الأخطاء التى ليس من السهل على المديرين 
تبريرها أمام الجهات العليا وإقناعهم بأن مثل تلك الأخطاء ضريبة لا بد من 
تحملها من أجل تدريب المرؤوسين. كذلك وللأسباب نفسها يربط الرؤساء بين 
أهمية وظائفهم وبين كونهم المرجع لحل كثير من القضايا مهما كانت ثانوية. 
ولعل مقولة "رأس النبع' التى يتداوتها كثيرون فى الإدارة العربية تفسر هذا 
التوجه. إذ يرى المواطنون أنه لا يمكن حل أى إشكال مهما كان بسيطًا إلا 
بالرجوع إلى المرجع الأول فى المؤسسة:. ولا يركنون للمراجع الإدارية الأدنى, 
ولا يعتبرون قرارتهم نهائية ولو كانوا المختصين فى الموضوع. 
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أند. محمد قاسم أحمد القريوتى 
الفرضية الرابعة: هناك علاقة بين عدم التفويض واعتقاد شاغلى 
الوظائف القيادية بأن معظم ال مرؤوسين لايرغبون ولا يتحمسون لقبول 
التفويض: 

تم احتساب الوسط الحسابى لاتجاهات شاغلى الوظائف القيادية فيما إذا 
كانوا يرون أن المرؤوسين غير متحمسين وغير راغبين فى التفويض كما تعكسها 
الإجابات عن أسئلة المجموعة الرابعة. ويتضح من الجدول رقم (5) أن الوسط 
الحسابى تلإجابات عن الأسئلة المذكورة يساوى (17,؟) درجة على سلم مكون 
من خمس درجات. مما يعنى أن درجة موافقة شاغلى الوظائف القيادية على 
ذلك تصل إلى نحو (#15): وهى نتيجة تتسجم مع النمط العام للإجابات 
السابقة. وللتثبت مما إذا كان هناك ارتباط بين الوسط العام للتفويض؛ والوسط 
الحسابى لإجابات أسئلة هذه المجموعة تم احتساب معامل الارتباط بين 
الوسطين الحسابيين: فوجد - كما يتبين من الجدول رقم (0) - أن هناك علاقة 
إيجابية (+ 177,). ولكنها علاقة غير ذات دلالة إحصائية مما يعنى عدم صحة 
الفرضية. 

ويمكن تفسير علاقة الارتباط الإيجابية تلك بأن شاغلى الوظائف القيادية 
يتشككون فى رغبة وحماس المرؤوسين لتحمل مسؤوليات جديدة وفقًّا للسلطات 
المفوضة لهم. وهو أمر يعكس نوعًا من الذهنية الإدارية الأبوية التى تفترض 
عدم وجود القدرة أو الرغبة لدى المرؤوسين فى قبول تفويضهم صلاحيات 
جديدة؛ هذا على الرغم من أن التفويض يستهدف عادة الموظفين المؤهلين على 
المستوى الجامعى وذوى الخبرات المعقولة. وتفسر هذه النتيجة أيضًا نمط 
المركزية الزائدة وإحالة أبسط القرارات للمراجع العليا فى كثير من القضايا التى 
يمكن للموظفين من مستويات إدارية أدنى البت فيها. وكتبرير لذلك فمن 
الطبيعى أن يبرر بعض شاغلى الوظائف القيادية اتجاههم نحو عدم التفويض 
بعدم حماس المرؤوسين لتحمل مسؤوليات جديدة تترتب على التفويض. 
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الجاهات شاغلى الوظائف القيادية فى الوزارات الإدارات الحكومية قى دولة الكوبت نحو تفويض السلطة 


الفرضية الخامسة: هناك علاقة بين الاعتقاد بعدم حماس شاغلى 
الوظائف القيادية للتفويض وبين كون التفويض لا يعتبر عنصراً من 
عناصرتقييم أداء الرؤساء, 

بلغ الوسط الحسابى للإجابات عن السؤال رقم (١؟)‏ الذى يقيس رأى شاغلى 
الوظائف القيادية فى اعتبار إغفال عنصر القدرة على التفويض أحد عناصر 
تقييم أداء الرؤساء؛ وكان - كما يوضح الجدول رقم (4) - (7,01) درجة من 
أصل خمس درجات وهى أدنى درجة موافقة يعطيها أفراد العينة لأية مجموعة 
من المجموعات السبعة للأسئلة, أى بنسبة موافقة بحدود (701). وللتثبت من 
الدلالات الإحصائية تم احتساب معامل الارتباط بين الوسط الحسابى للإجابات 
عن هذا السؤال وبين الوسط الحسابى العام للتفويض؛ وتبين - كما هو موضح 
فى الجدول رقم (0) - أن هناك علاقة سلبية ضعيفة جدًا ),٠004-(‏ وغير ذات 
دلالة إحصائية؛ مما يدل على عدم صدق الفرضية. ويمكن تفسير ذلك بأن 
شاغلى الوظائف القيادية لا يعتبرون أنفسهم غير مهتمين أو غير راغبين فى 
تفويض الصلاحيات. بل يرون المشكلة فى غيرهم وهذا يتضح من الإجابات عن 
المجموعة الأولى من الأسئلة التى تقيس درجة تفهم أهمية وضرورة التفويض. 


الفرضية السادسة: هناك علاقة فى رأى شاغلى الوظائف القيادية بين 
عدم حماس ال مرؤوسين لقبول التفويض وبين عدم وجود حوافزمادية 
ومعنوية ترافق عملية التفويض: 

تم احتساب الوسط الحسابى لإجابات أفراد العينة على المجموعة السادسة 
من الأسئلة التى تقفيس رأى شاغلى الوظائف القيادية بشأن هذا الموضوع. 
ويتضح من الجدول رقم (5) أن الوسط الحسابى للإجابات عن هذه الأسئلة 
يساوى (787, ”) درجة على السلم المكون من خمس درجات وهى درجة أعلى من 
الملتوسط (77,0/): مما يعنى أن هناك موافقة متوسطة من شاغلى الوظائف 
القيادية على أن غياب الحوافز المادية والمعنوية التى تعطى للمرؤوسين أمر 


دورية الإدارة اللعسامسة. 


د محمد قاسم أحمد القريوتى 

لايشجع على قبول التفويض. وقد تم احتساب معامل الارتباط بين الوسط 
الحسابى لهذا الجانب والوسط الحسابى العام للتفويض؛ ووجد - كما يوضح 
الجدول رقم (0) - أن هناك علاقة ارتباط إيجابية قوية (+14, ) وذات دلالة 
عند مستوى معنوية يساوى ),٠١(‏ مما يدل على صحة الفرضية. ويمكن تفسير 
هذه النتيجة بأن شاغلى الوظائف القيادية يبررون عدم تفويضهم بعض 
الصلاحيات للمرؤوسين بعدم رغبة المرؤوسين فى تحمل مسؤوليات جديدة 
ترتبط بالتفويض لعدم وجود حوافز مادية أو معنوية تجعلهم معنيين ومهتمين 
بقبول التفويض. وهذه نتيجة تنسجم مع النتيجة السابقة التى لا يرى فيها 
الرؤساء أنهم المسؤولون عن عدم التفويضء بل يرجعون السبب إلى عدم قدرة أو 
عدم حماس المرؤوسين لذلك. 


الفرضية السابعة: هناك علاقة بين رغبة شاغلى الوظائف القيادية 
بتفويض بعض الصلاحيات وبين الفهم الدقيق لمبادئ التفويض الفعال: 
بلغ الوسط الحسابى لإجابات أفراد العينة عن مجموعة الأسئلة التى تتصل 
بمدى تفهم شاغلى الوظائف القيادية لمبادئ التفويض كما يتضح من الجدول 
رقم (4) - (4,7951) درجة على السلم المكون من خمس درجات. وهى درجة 
موافقة عالية (8, 7280) مما يعنى أن هناك تفهمًا كبيرًا من قبل شاغلى 
الوظائف القيادية لأهمية مراعاة مبادئ التفويض. وللتثبت من دلالات ذلك تم 
احتساب معامل الارتباط بين الوسط الحسابى للإاجابات عن مجموعة الأسئلة 
الخاصة بهذا الجانب وبين الوسط الحسابى العام للتفويض. وقد وجد أن هناك - 
كما يوضح الجدول رقم (0) - علاقة إيجابية قوية بينهما تساوى (+78/,) ذات 
دلالة إأحصائية عند مستوى معنوية .),٠*١(‏ وييدو واضحا أن الإجابات عن 
الأسئلة الخاصة بهذه الفرضية مماثلة ومنسجمة مع نمط الإجابات الخاصة 
بالفرضية الأولى. حيث جاءت درجة الموافقة فى هذه الحالة فى المرتبة الثانية 
بعد الوسط الحسابى لإجابات المجموعة الأولى من الأسئلة الخاصة بالفرضية 
الأولى التى ترى أن شاغلى الوظائف القيادية يتفهمون ضرورة وفوائد التفويض 


ك] 
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اججاهات شاغلى الوظائف القيادية فى الوزارات والإدارات الحكومية فى دولة الكويث نحو تفويض السلطة 
(44,غ درجة من 0 درجات). أى بقوة موافقة تصل إلى نحو (7284). ويعتبر 
التوافق والاتساق فى نمط الإجابات عن مجموعتى الأسئلة التى تتصل بهاتين 
الفرضيتين أمرًا طبيعيًا. ويمكن تفسير ذلك بأن شاغلى الوظائف القيادية - 
كما سلف - ذكره لا يرون أنهم المسؤولون عن عدم تفويض السلطة: بل يرون أن 
تلك مسؤولية جهات أخرى. ومن المنطق التساؤل هنا أنه لو كان هذا التفسير 
صحيحا ويعكس وجود تفهم حقيقى من الرؤساء لأهمية التفويض ومبادثه, 
فلماذا تكون هناك مشكلة فى عملية التفويض كما يجمع على ذلك المهتمون 
بدراسة الإدارة الكويتية الذين يرون أن عدم التفويض هو أحد المشاكل الإدارية 
فى الجهاز الحكومنى فى الكويت. ذلك لأن شاغلى الوظائف القيادية هم فى 
مواقع القرار التى تمكنهم من وضع التعليمات أو إيجاد الحوافز المادية والمعنوية 
التى تسمح وتشجع على التفويضء وتركز على ممارسته؛ وعلى اعتباره أحد 
عناصر تقييم أداء الرؤساء. فلماذا لا يقومون بذلك5. ولكن الواقع الملموس 
والذى يدل على أنه ليس هناك تفويض كاف للسلطة يثير تساؤلات كثيرة حول 
التفاوت بين النظرية والممارسة فى هذا المجال. وهو أمر مهم يستاهل مزيدًا من 
البحث لقضية سماها باحثون فى مجال الإدارة فى الدول النامية بظاهرة 
الشكلية (5:0ذل105:08) فى إشارة إلى التناقض بين ما تنص عليه القوانين 
واللوائح وما يتم ممارسته عمليًا فى عالم الإدارة فى الدول النامية. 

وعند القيام بمزيد من التدقيق فى علاقات الارتباط بين المتغيرات الشخصية 
يظهر وجود ارتباط إيجابى (4/,) عند مستوى دلالة ),٠1(‏ بين متغير العمر 
وسنوات الخدمة كما يوضح الجدول رقم (0). إن لهذين المتغيرين دورًا فى 
تشكيل اتجاهات شاغلى الوظائف القيادية نحو تفويض السلطة. إذ إنه مع 
التقدم فى السن وزيادة الخبرة يتشكل لدى العاملين اتجاهات يشأن تفويض 
السلطة وضرورتها على عكس الوضع مع قليلى الخبرة وصغار السن الذين 
لايملكون نفس الخبرة ولا يتوافر لهم مستوى النضوج الذى يمكنهم من تشكيل 
اتجاهات بشكل قوى. 
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أما على مستوى العلاقة بين المتغيرات الشخصية والأبعاد المختلفة للتفويض 
فيتبين من الجدول رقم (0) أن هناك ارتباطًا إيجابيًا (199,) ذو دلالة إحصائية 
عند مستوى معنوية ),٠0(‏ بين المستوى التعليمى لأفراد العينة ودرجة تفهم 
مبادئ التفويض الفعال؛ وكذلك بين المستوى التعليمى والوسط الحسابى العام 
للتفويض (158, ) وبين الوسط الحسابى العام للتفويض وبين طبيعة الوظيفة 
(197,). ومن الطبيعى أن يتأثر الفهم العام للتفويض وأهميته بطبيعة المستوى 
التعليمى والوظيفى لشاغلى الوظائف القيادية. فكلما ارتفع المستوى التعليمى 
الإدارى للشخص زادت خبرته ودرجة تفهمه لأهمية التفويض. 

أما على مستوى العلاقات بين الاتجاهات نحو الجوانب المختلفة للتفويض 
فيتبين من الجدول رقم (0) أن هناك ارتباطًا إيجابيًا قويًا (514, ) ذو دلالة عند 
مستوى معنوية ),*١(‏ بين النظر للتفويض باعتباره يمثل تهديدًا لمراكز 
القياديين (مجموعة ؟) وبين الاعتقاد بأن حسن سير العمل مرتبط بالإشراف 
المباشر للرؤساء على العمل (مجموعة ؟)» وهذا أمر طبيعى؛ لأن من يرى فى 
التفويض تهديدً! لسلطته وهيبته سيرى أن دوره وتدخله فى مختلف شؤون العمل 
أساسيان ودليل على الأهمية والهيبة واستحالة الاستغناء عنه. من هنا يمكن 
فهم افتخار كثير من المديرين والرؤساء بأن مؤسساتهم تتوقف لدى تغيبهم أو فى 
أثناء إجازاتهم. وكذلك فهناك علاقة ارتباط إيجابية ),5١7(‏ ذات دلالة 
إحصائية عند مستوى معنوية ),٠*١(‏ بين فهم أهمية وضرورة التفويض 
(مجموعة )١‏ وبين تفهم الرؤساء لمبادئ التفويض الفعال (مجموعة 7)؛ وهذا أمر 
منطقى؛ إذ من الطبيعى أن من يتفهم مبادئ التفويض الفعال من الضرورى أن 
يكون مدركا لأهميته وضرورته بالدرجة الأولى. كما ظهر أيضًا أن هناك علاقة 
ارتباط إيجابية ),1١1(‏ عند مستوى معنوية (1*,) بين الاعتقاد بآن عدم وجود 
حوافز مشجعة للمرؤوسين على قبول التفويض (مجموعة 1) وبين درجة تفهم 
الرؤساء لمبادئ التفويض الفعال (مجموعة 7). ويمكن تفسير هذه النتيجة بأن 
الرؤساء ورغم الادعاء بأنهم يتفهمون مبادئ التفويض بدرجة كافية إلا أنهم 
يبررون عدم القيام بالتفويض بعدم وجود رغبة كافية لدى المرؤوسين لقبول 


لف دورية الإدارة العامة 


الجاهات شاغلى الوظائف القيادية فى الوزارات والإدارات الحكومية فى دولة الكويت نحو تفويض السلطة 
التفويض بسيب الافتقار لوجود حوافز مشجعة على ذلك. وكذلك يظهر الجدول 
رقم (0) ارتباطًا إيجابيًا (147,) ذا دلالة إحصائية عند مستوى (01.) بين 
غياب الحوافز المختلفة المشجعة على التفويض (مجموعة 1) وبين اعتبار عدم 
اعتبار مهارة التفويض عنصرًا من عناصر تقييم أداء القياديين (مجموعة 0). إذ 
إن من لا يميل من شاغلى الوظائف القيادية إلى تفويض السلطة يمكن أن يبرر 
ذلك بأن المرؤوسين غير راغبين ولا متحمسين لقبول التفويض لعدم وجود حوافز 

أما بالنسبة لعلاقات الارتباط الإيجابية ذات الدلالة الإحصائية عند (00,): 
فيظهر أن هناك ارتباطًا إيجابيًا (500,) بين عدم وجود حماس ورغبة لدى 
المرؤوسين لقبول التفويض (مجموعة ). وبين اعتقادهم بأهمية الإشراف 
الشخصى المباشر للرؤساء على العمل (مجموعة ؟). ويمكن تفسير ذلك بأن 
الرؤساء الذين يرغبون فى احتكار السلطة ولا يرغبون فى تفويض بعض 
الصلاحيات يبررون ذلك فى الغالب بأنه ليس لدى العاملين داضعية كافية لتحمل 
مسؤوليات إضافية تترتب على عملية التفويضء الأمر الذى يسوغ لهم الإشراف 
المباشر على العمل؛ واتباع الأسلوب المركزى فى الإدارة. أما علاقة الارتباط 
الإيجابية الأخرى (75, ) فهى بين تفهم شاغلى الوظائف القيادية لأهمية وضرورة 
التفويض (مجموعة )١‏ وبين الاعتقاد لديهم بأن فى التفويض تهديدًا للمراكز 
القيادية للرؤساء (مجموعة ؟). ويمكن تفسير هذه النتيجة غير المتوقمة بأنه 
رغم تفهم الرؤساء لأهمية التفويض إلا أنهم - بسبب الثقافة الاجتماعية السائدة 
التى تنعكس على الثقافة الإدارية - يرون أن التفويض ينتقص من هيبتهم وسلطتهم. 

أما علاقات الارتباط السلبية ذات الدلالة عند مستوى معنوية ),١1(‏ فكان 
أقواها (-417,) بين عدم وجود حماس ورغبة لدى المرؤوسين لقبول التفويسض 
(مجموعة 5).: وبين عدم وجود حوافز تشجع على قبول التفويض (مجموعة .)١‏ 
فكلما قلت الحوافز المشجعة على ممارسة التفويض زاد تردد الرؤساء ومعارضة 
المرؤوسين للتفويض. وكذلك ظهرت علاقة سلبية (-100,) بين الاتجاه نحو 
ضرورة الإشراف المباشر للرؤساء على العمل (مجموعة ؟)؛ وبين نقص الحوافز 


دورية الإدارة العامة - 


أنه محمد قاسم أحمد القريوتى 


الممنوحة للمرؤوسين لقبول التفويض (مجموعة 1). فكلما اعتقد شاغلو 
الوظائف القيادية أن المرؤوسين غير راغبين فى قبول التفويض لعدم توافر 
الحوافز المناسبة التى تشجع على ذلك كلما شعروا بأن هناك حاجة لإشرافهم 
المباشر على العمل. وكذلك فلأنهم لا يرون أن القدرة على التفويض أحد 
العناصر المهمة فى عملية تقييم الأداءء فهم يرون أن إشرافهم المباشر على العمل 
أمر ضرورى كذلك. وظهر نفس النمط من علاقة الارتباط السلبية ),7١5-(‏ 
بين عدم حماس المرؤوسين لقبول التفويض (مجموعة ؛) وبين عدم اهتمام 
عملية تقييم أداء الرؤساء بمهارة التفويض لديهم (مجموعة 0). ويمكن تفسير 
ذلك بأن ممارسة الرؤساء قد لا تكون داعمة للمرؤوسين بسبب عدم وجود أية 
أهمية بقدرة الرؤساء على التفويض فى عملية تقييم الأداء. ويمكن لمثل هذا 
الوضع أن ينعكس على عدم حماس المرؤوسين لقبول تحمل مسؤوليات جديدة 
ترافق فى العادة عملية التفويض؛ لأنهم لا يشعرون بالتقدير اللازم من الرؤساء 
على مثل تلك الجهود الإضافية. وتتكرر نفس العلاقة السلبية ),77١-(‏ بين 
اعتقاد الرؤساء بأن حسن سير العمل مرتبط بإشرافهم المباشر (مجموعة ؟) 
وبين عدم اعتبار القدرة على التفويض عنصرًا من عناصر تقييم أداء الرؤساء 
(مجموعة 0). فكلما قل الاهتمام بتدريب الرؤساء على ممارسة التفويض 
انعكس ذلك على المديرين بشكل سلبى متمثلاً فى مزيد من المركزية والإشراف 
المباشر على تفاصيل العمل. 

وأخيراء ظهر هناك ارتباط سلبى ),١91-(‏ عند مستوى معنوية ٠0(‏ ,) بين 
عدم حماس المرؤوسين لقبول التفويض (مجموعة ؛) وبين درجة تفهم الرؤساء 
لمبادئ التفويض الفعال (مجموعة .)١‏ وهذه فى رأى الباحث نتيجة طبيعية. إذ 
كلما زاد تفهم الرؤساء لمبادئ التفويض الفعال قلت معارضة المرؤوسين لقبول 
التفويض؛ لأنهم سيتعاملون مع رؤساء يتفهمون أصول التفويض بما يعنيه ذلك 
من تشجيع ودعم وتدريب للمرؤوسين. 


لننا 
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الفرضية الثامنة: لا توجد فروق ذات دلالة جوهرية بمستوى معنوية 
(0,05) بين اتجاهات شاغلى الوظائف القيادية نحو التفويض تعزى 
للعمرأوالجنس أوا مؤهل العلمى أوعدد سنوات الخبرة أوا ملسمى 
الوظيفى: 

تم لاختبار هذه الفرضية إجراء تحليل التباين الأحادى (82101/8) بين 
الوسط الحسابى العام للتفويض والأوساط الحسابية الأخرى المتصلة باتجاهات 
شاغلى الوظائف القيادية نحو جوانب مختلفة للتفويض. وقد تبين من التحليل - 
كما يبين الجدول رقم (1) - أنه ليس هناك تباين فى الوسط الحسابى العام 
لاتجاهات شاغلى الوظائف القيادية نحو التفويض باستثناء تباين ذى دلالة 
إحصائية عند مستوى معنوية ),٠4(‏ وفقًا لمتفير العمر. وكذلك يلاحظ وجود 
فرق ذى دلالة إحصائية عند مستوى دلالة إحصائية (5* ,) بين متغير العمر وبين 
اتجاه الرؤساء نحو الإشراف المباشر على العمل. ولا شك أن عامل العمر له أثر 
على تشكل الاتجاهات: وهذا أمر دلت عليه أيضًا علاقات الارثباط بين متغير 
العمر وسنوات الخبرة عند مستوى معنوية ,*١(‏ ٠)إذكما‏ سبق ذكره فإنه مع 
تقدم السن وزيادة عدد سنوات الخبرة تتشكل الاتجاهات نحو تفويض السلطة 
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تحليل التباين بين الأوساط الحسابية للمجموعات المختلفة لأبعاد التفويض 
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الجاهات شاغلى الوظائف القيادية فى الوزارات والإدارات الحكومية فى دولة الكويت نحو نفويض السلطة 


التتائج والتوصيات 


النتائج: 

يتبين من تحليل بيانات الدراسة أن هناك تفهمًا كبيرًا من قبل شاغلى 
الوظائكف القيادية فى الوزارات والإدارات الحكومية فى دولة الكويت لأهمية 
وضرورة تفويض الرؤساء لبعض السلطات لمرؤوسيهم من أجل سرعة الإنجاز 
وتقليل عقبات التنفيذء وعلى أن هناك تفهمًا لمبادئ التفويض الفعال التى لا بد 
من مراعاتها عند تفويض السلطة. فقد أخذ هذان البعدان أعلى درجة موافقة 
وصلت إلى ما يزيد على .)778٠(‏ ولكن يبدو أن هناك أسبابًا اجتماعية 
وشخصية تحول دون الانتقال بالتفويض من كونه شعارًا مقبولاً إلى ممارسة 
ملموسة على أرض الواقع. ويتبين ذلك من الإجابات حول الأسباب الأخرى 
المفترضة لعدم وجود ممارسة كافية للتفويض: حيث إن هناك اعتقادًا قويًا لدى 
شاغلى الوظائف القيادية بأن التفويض يمثل نوعًا من التهديد للمراكز القيادية 
للرؤساء (717,”) درجة وهوما يساوى قوة موافقة تصل إلى نحو (777)؛ وأن 
هناك ضرورة للإشراف المباشر من قبل الرؤساء على العمل لضمان عدم حصول 
أخطاء (77,؟) درجة وتسباوى نحو (711/). وكذلك الاعتقاد لديهم بآن 
المرءوسين غير راغبين ولا متحمسين لقبول التفويض (11, ؟) درجة (17/). 
وهو أمر يثير تساؤلات حول كيف يمكن الاطمئنان إلى صدق النتيجة بأن الرؤساء 
يتفهمون أهمية ضرورة التفويض والمبادئ التى يستند إليها فى نفس الوقت الذى 
يفترضون فيه أن المرؤوسين غير متحمسين وغير راغبين فى قبول التفويض. 
وفى اعتقاد الباحث أنه يمكن تفهم هذه النتيجة غير المنطقية بأن هناك تناقضا 
بين ما يقوله الرؤساء وبين ما يمارسونه على أرض الواقع. وقد أشار الباحثون 
لهذه الظاهرة فى الدول النامية وسموها ظاهرة الشكلية (17011811510)؛: حيث 
يرفع الإداريون شعارات براقة ولكنهم يمارسون نقيضها. وهى ازدواجية تعكس 
حالة انفصام فى الإدارة العريية (15-19 :1964 ,181885). ومما يؤكد هذه 
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الحالة أن )١7(‏ شخصًا من أغراد عينة الدراسة أشاروا إلى ضرورة إيلاء مزيد 
من الاهتمام لعملية تأهيل الرؤساء والمرؤوسين فى مجال أهمية وضرورة 
التفويض. مما يقود إلى الاستتتاج بأنهم يرون أن هناك مشكلة فى جانب التأهيل 
لدى الرؤساء فى مجال التفويضء وإلى ضرورة تقييم أداء مَنْ تفوض لهم 
السلطة؛ ومن ثم مكافآتهم أو محاسبتهم حسب أدائهم: وإلى ضرورة تحديد 
واجبات من يتم تفويضهم السلطة بشكل دقيقء وكلها ملاحظات تدل على خلل 
أساسى فى مجال فهم التفويض وضرورته على مستوى كل من الرؤساء 
والمرؤوسين. 

ولا شك أن افتقار نظم تقييم الأداء لعناصر تؤكد على الأهمية المعطاة لدور 
الرؤساء فى تفويض قدر من السلطة لمرؤوسيهم لا يوفر للمرؤوسين حاهرًا 
لممارسة التفويض. مما يوجب الالتفات لهذا الأمر وتأكيده لضمان اهتمام 
الرؤساء بعملية التفويض. وتتضح أهمية ومنطقية هذا الاستنتاج من إقرار 
شاغلى الوظائف القيادية بأن غياب الحواغز المادية والمعنوية التى تشجع عملية 
التفويض لا يشجع على ممارسة التفويض. إذ كانت درجة موافقة شاغلى 
الوظائف القيادية (787, ؟) درجة من خمس درجات: وهو ما يمثل موافقة تصل 
إلى (77/). 

وتوضح الدراسة أن متغير المستوى التعليمى هو العامل الوحيد من بين 
المتغيرات الشخصية المؤثر فى اتجاهات شاغلى الوظائف القيادية نحو بعض 
جوانب التفويض؛ الأمر الذى يؤكد ضرورة التركيز على تأهيل وتدريب القيادات 
الشابة وتعريفها بضرورة وأهمية التفويض. فكلما كان القياديون مؤهلين علميًا 
كانوا أكثر تفهمًا لضرورات التفويض أكثر شعورًا بالأمان والثقة ورغبة فى 
التفويض. وكلما كانوا قليلى التأهيل كانوا أقل شعورًا بالأمان والاطمئنان ورغبة 
فى التفويض؛ وانشغالاً بالتفاصيل على حساب أعمال أكثر إستراتيجية وتأثيرًا 
على مجريات العمل. 
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التوصيات: 
فى ضوء النتائج التى توصلت إليها الدراسة يمكن تقديم التوصيات التالية 
التى من شأنها تحسين واقع تفويض السلطة فى الوزارات والإدارات الحكومية 
فى الكويت على النحو التالى: 
- ضرورة مراعاة الجهات المختلفة لأسس الجدارة فى اختيار شاغلى الوظائف 
القيادية فى الوزارات والإدارات الحكومية. إذ دلت إجابات غالبية أغراد العينة 
على أن اختيار القياديين على أسس موضوعية محددة ومعروفة يضمن وصول 
المؤهلين منهم لشغل مثل تلك المناصب, مما يعطيهم الثقة الكافية لتفويض 
الصلاحيات. أما إذا كانت عملية الاختيار تقوم على أسس غير موضوعية؛ 
فهذا يجعل إمكانياتهم وقدرتهم ورغبتهم فى تفويض السلطات أقل. ويثير 
المخاوف لديهم بأن التفويض يشكل تهديدا لمراكزهم القيادية. وتزداد أهمية 
هذا ال موضوع فى دولة صغيرة بحجم دولة الكويت. حيث يعرف الناس فيها 
بعضهم بعضًا إلى درجة كبيرة» ولا يمكن إخفاء المعايير غير الموضوعية المتبعة 
فى عملية التعيين وما لها من تداعيات سلبية على الأداء الحكومى. 
- ضرورة عقد الدورات التدريبية للقيادات الإدارية الحالية على شكل ندوات 
وورش عمل يتم من خلالها التعريف بالتأثيرات السلبية لأسعلوب المركزية 
الشديدة واحتكار السلطة من قبل الرؤساء على المستويين الشخصى والرسمى. 
ذلك لأن عدم التفويض يحد من القدرة على الإبداع والإنجازء وهو أمر 
ينعكس سلبًا على فرص الترقى فى الوظائفء وهو أمر أكد عليه عدد من 
أفراد العينة فيما قدموه من مقترحات. 
- تركيز نظم تقييم الأداء على عنصر القدرة على تفويض السلطة كأحد 
العناصر التى تؤخذ بالاعتبار عند تقييم الرؤساء مما يزيد الاهتمام لديهم 
بهذا الجانب وهو أمر أشار إليه عدد من أفراد العينة. 
- توفير الحوافز المادية والمعنوية للمرؤوسين لقبول التفويض وذلك من خلال 
ريط الكفاءة فى ممارسة السلطات المفوضة لهم بحوافز مادية ومعنوية. إذ من 
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الطبيعى ألا يسعى المرؤوس لتحمل مسؤوليات إضافية فى غياب مثل تلك 

الحوافز؛ حيث يتساوى عندئذ الموظف الكفوٌ بالموظف الكسول الذى يفتقر 

لعنصر القيام بالمبادرة. 

وفى الختام لا بد من الإشارة إلى أن هذه الدراسة تركزت على تشخيص 

اتجاهات شاغلى الوظائف القيادية نحو تفويض السلطة ولم تتقاول العوامل 
المؤثرة أو المحددة لعملية التفويض. ومن تلك العوامل درجة أهمية الوظائف التى 
يتم تفويضهاء وطبيعة العلاقة ومستوى الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين. ومستوى 
المهارات الموجودة لدى المرموسين. وهى أمور تستحق أن تكون مجالاً تتناوله 
دراسات أخرى لتكتمل صورة واقع تفويض السلطة مما يساعد فى تطوير الواقع 
الإدارى فى هذا المجال. 


كن دورية الإدارة العامة 


الجاهات شاغلى الوظائف القيادية فى الوزران والإبارات الحكومية فى بولة الكويت نحو نفويض السلطة 


المراجع 

أولا- ال مراجع العربية: 

-١‏ أحمد الفارسىء .)١1994(‏ التفويض فى الاختصاصات الإدارية فى القانون 
الكويتى. مجلة الحقوق. السنة 18. العدد ؟. سبتمير: 445-401. 

7- بسيونى البرادعى؛ (1944): صديقى المدير والتفويض. القاهرة. مركز 
الخبرات المهنية للإدارة. 

؟- بشار عبد الهادى؛ (1981). نظرية عدم تفويض السلطة تشريعيًا وإداريّاء 
مجلة الحقوقء السنة الخامسة؛ العدد : ديسمبر: 9؟51-/0؟. 

- حسن حسين شرف (11417). التفويض فى القانون الإدارى: القاهرة, دون ناشر. 

0- درويش عبد الرحمن يوسف. 11160. المعرفة الإدارية لدى القيادات فى 
منظمات الأعمال والمنظمات الحكومية بدولة الإمارات العريية المتحدة: 
دراسة ميدانية. المجلة العربية للعلوم الإدارية. مجلد ؟. عدد .١‏ نوقمبر: 
فدسمفة 

1- رفعت الفاعورى وفاطمة نعمان العمادى: .)٠٠٠١(‏ اتجاهات مديرى الإدارة 
الوسطى فى القطاع الحكومى الخدمى نحو التطوير الإدارى فى دولة قطر: 
دراسة ميدانية. مجلة جامعة الملك سعود. م. .١7‏ العلوم الإدارية :)١(‏ 15ل- 
٠١4‏ . 

/ا- محمد عبدالغنى حسن هلالء. :.)٠٠١١(‏ مهارات التفويض الفعال: القاهرة. 

8- محمد قاسم القريوتى؛ )٠٠١١(‏ مبادىء الإدارة» النظريات والعمليات 
والوظائف. عمان: دار وائل للنشر والتوزيع. 

9- ناجح جلال. :)7٠07(‏ الكويت عاصمة البيروقراطية؛ جريدة السياسة 
الكويتية: الأحدء آذار. 

-٠١‏ نادر أحمد أبو شيخة: (1994). مفهوم التطوير الإدارى لدى مديرى 
الإدارات ورؤساء الأقسام بوجدات الجهاز الإدارى الأردنى. مجلة العلوم 
الاقتصادية والإدارية. العدد .0١‏ ديسمبر: 49-ئلا. 


دورية الإدارة العامة 


أنه محمد قاسم أحمد القريوتى 

-١‏ يوسف الثلبء :.)١197(‏ التفويض الإدارى بين الشريعة والقانون: طرابلس. 
منشورات كلية الدعوة الإسلامية ولجنة الحفاظ على التراث الإسلامى. 

-١١‏ يعقوب السيد سيف الرفاعى وأسعد عواد الظفيرىء .)١19199(‏ الإدارة 
الحكومية والتنمية. الكويت. ذات السلاسل. 


ثانيا- المراجع الأجنبية: 

-نسخ لدع]1 لمد تمحرو" (1997) .ضوع ,11016 لصة عممتاتطط ,سمتطوم -1 
.70 ,لإتسمصمء1 توعتاتاو 02 لدمعتاومكل عذ]' ,"قمم لدع تسدع 0 صا مط 
.1-29 .مص,.طع ,(1) 105 

عصلآ ,"كعم همة]8 ع8/8:001 د5غغة 840107 غحط117" (1999) .122110 ,تممتدمامظ-2 
...11077 ,(6) 701.41 ,)معسعع مسدلا لم ساكس 

لضة )"ه120 عا برط/؟ ,ل1[نامطث 18/6 نوللا :عنهوعاء1992(.”12) .1 .5 ,برعلجم-3 
.16-19 .مم ,701.34 .ا لاعسعع مصدة لمتطدتحله1 ,"مدع ىمر 

عاناعة0 عط" (1999) .© صطمك ,تعسد81 لمة .ن) لكقطع1] ,متعطءء 4-8 
511 عممصتخ ماتقطء 8 2[1أتتاعمع رمع مم8 لله ه10وهم115 واتتهممومءم 
,1130828326106 دمع متسساظ للهددك 04 لممعتامل ,"كامعلاوع2 وتسدصمده0 
.28-6 .مم ,هفك ,(1) 37 .701 

,كك تتأكناظ موامخ "ومنادععاء12 عمتساوعء0 102 ع1" (1994) ,تدل8 ,نلءع5-8 
.]قناع نلك ,(8) ,30 .701 

ك0 ,"بيهم أطونا عطا دع نآ عسمتتدععاء12" (1998) .1[أقد8 ,لعمد 6-8 
.10 .2 رلترجة ,(4) 86 .01 رووعستمس18 

علعة81 ,"سمتغقوعءاء2 نز امعسععهصد]8" (1998) .1 عناوتده]8 ,7-80 
.,.اع1 ,(7) 15,28 معام 

-هع10616 متها ككاون8 عط عستسنستمتك8" (1993) .ء5ه110 أعصوة ,تعايه8-0 
.ع1 ,(2) 38 .701 ,اتاعسسعع هسمالة رمو تتعمد3 ,"دنا 

304 عتتاءنتمدمء لمآ [022هجتصدع01" (1976) .21 اه .1 ,ل ,مقستطفة 9-0 
-1016 لادتععدمةة8 عط ؤه ممندعنادعتتمآ لممتلبطنتودمآ 2 :منطممع0دم1 
28101 ممست سه “«متكقطء8 أهسهة مختصوع0) ,"دوعءمعط عمن13121 
.6 -278 .22 ,آتتة ,15 .701 رع ع صهسر 

-261101 عطا حضة ععمعءساتص[ عتممتمعمطدك" (1994) .ل أه .2 .0 ,وسع10-5 
مقس قضه “امتكقداء8 سه متتصدعع0 ,"ووعءممط ممناه 817210 ععمقمر 
1011-5 .مم ,58 .1701 .معووعءورط سصوزمنء12 

,016262 مس8 غ210 بوط" ,(1999 ,عصدك -لتررة) .11 طدرعده3 ردعوءه11-1 
.31-3 .مم ,(3) 45 .701 ,وكعتوعع1 عتسدمسمءظ 0سه ومعصتعس. 


دورية الإدارة العامة 


الجاهات شاغلى الوظائف القيادية فى الوزارات والإدارات الحكومية فى دولة الكويت نحو تفويض السلطة 

-ع10 015 1121661 2 :تمزه [مصظط" (1995) .1 .11 ,غ80 امه .© ,20ه12-5 
21-1 .مم , ,(3) 701.9 رعكتكتععدظ1 أسعسععمسماة! ذه إمعلوعم ,"ممع 

عاع82 «منطكتمعء0معآ عستاغه" (1995) ,./ .1 ,/هدط حمة .1 .© ,تعصاويع 13-0 
لسة ع لوع1 عنانولهسة -ماعة8ة 2 تعوسفطءع1 «ءطصع81 -معلمع.1 مغدز 
عطا ,ه ععمعرعكهمء [قنتصمة طامعا عطأ غ لعامعدعنم ععموط ,.''ممتعدع )ع1 
,110103 ,رملسة011 ,لاع ه[مطعترو لقدمنامعتمدوءه لمتذكنلم] زه وعزهه5 

2 ,"ع2ع01طم4 'مه<آ عندوعاء6" (1999) ,طقعةد ,ع 14-012 
.92-94 .مم ,.تق]/! ,به100 

021 ألطة «متدععاء1" (2000) .لخ عالأاعطء181 ,دمأعصطهل-15 
حصة81 دمنادمتطدع:0 3800 ونه ,"تعددعماكم8 القتمك مذ عتنمعسماي 
4-2 .مم ,(1) 25 .1ه بأسعصععة 

-122015/61© 128كناكقق10 3001 علمتصقعء12" .(2000) .21 باع .ل عع[ للموعده]1 -16 
-تتاقصط عاعقطلعع1 صخ 02 غمعددممماءء :5ممتبتقطء8 متطدرعلدعآ1 عدذ 
,(60)02 ,لتتهم ,تسعسء سدمفء]1 لمعزعهامدءجرو7 مه لهدمادع0] "أمعمر 
.301-3.مم 

-تقط5 201962 ذناكطء غ2ع170ط15ناوسصتاع1 معبووط" (1987) .1 .0 بوموع.[-17 
جدععاء12 01 معدم مره لدعت تماصظ لمة ممنادء 7 1ن لدعناعرمعط؟ :عم 
2 .701 ,وووامطءئزو لعتامدرة 02 لدمسامل ,"ممتقدم تحط لمة دمن 
.228-33 .مم ,(2) 

01 باتع طاععم قصمآ8 له عسمتععمعوم؟1 “بعند؟119 (1998) ,كتدو©ط ,لإوع[-18 
.24-25 .مم ,(8) 145 

بؤلاعكآ عطا صتعط]” 0106 نموا" (1998) .711 لزتموء01 ,ؤوومكلة -ع15ن1.0آ-19 
,(10) 43 .701 بسقتصدع[ة5 سقعتعمسى ,"دع81591 عم ما 00 [اتزعط1 
.3-6 .مم,.ا00 

-صوم:8 عطا :لعمع د11 همه لعمعكد؟" (1998) 1١.‏ وم أمتقط) ,اعسدمعء20-31 
حتاك ع*دهن) طاختلدع]] ,"مناه جتمدعع0 مععله81 عط 04 ممتاعه مامه لصة ممزة 
.72-3 .0م ,.رعة ,(1) 17 .آملا ,متعم 

-5(5 202 رتم1" (1998) .8 .[] ,قلت مقلدمخ لمد .7 .14 ,لعسقطه21-3 
عط عمتعقصة]/1 رعمتممقاط امعسرمماء ع1 غ0 منهج تله نمعءءط7 +10 جرع 

-ع112:0228 هاه تتتمكسط! ,0 لممستامل لقدم ف قصمعام] ,"ووععممط ععومقط0 ' 

.49-60 .م2 .مع ,(1) 18 ١701.‏ رأسعدم 

.26365ا20) عستمماء129 صذ سمتنه كتستسلىم (1964) .لع:1 ,ووعن22-8 
.15-19 .مم.رهناككنة8! مماطعده1] ندماده8 

«تصعغطن) ,"لععععن5 م عندوعاء" (1998) .21 ناء .0 10310[ رع لسقلطه23-18 
.19-20 .مم,(12) 105 .01 ,مستععسنهم8 لده 

-ع1ء10 عط آه كأمقصتصسعاع12 1همه0 هن 1ك" (1994) .خى كقصمط1 ,تلكدءع2 24-5 
"05110655 ع اتاناععئدط #متدء5 [هأزم105] عدمسم واقمطاسخ 2ه ومتادع 
-0نا8 ,(2) ,701.39 بسمتلهاعتسمتسلة عععلء5 نالدع سه لماتموه11 
.1261 


دورية الإدارة العامة 


أ.د. محمد قاسم أحمد القريوتى 


-1ع0دعآ لسة «امتدعوعاء1" (1998) .لذ ناه .ىل ععاأذغطن) ,ستعطدع مان 25-5 
-5آ العتاع تناقدء71 0ه 1100221015 رماعء811 صنتدالا :عع مقطعدط معطدسعل1 
.20 رعمدك ,(3) 41 .1701 ,لهسسمل غمعصسععفصدالة 1ه لعي د 
.298-88 

-50 813565 'اممطاسة ع ستادععاء12 +110" (1998) .1/1 أعدطء1/]1 ,لإعكصة 26-1 
.مم ,(4) 16 .701 إعتاوط عتسمممءظ وعدعومسمعنغهمن0 0 كمه 
.511-18 

0 كعنائلمعاعةعقط0) لةستذعنماد لهك50" (1996) .1/1 عطعاء:0 ,تعتااء 1م 27-5 
نال اسعسيععمصدة8 04 وسمعلهعءم4 ,"امعصمء عمط لمعه 1مطءوؤوط 
.483-504 .مم ,(2) 701.39 رلهص 

لعاعمظ .لع .3:0 .كسمه تسقع0 مذ «متطدمعل0دع.1 (1994) .0 بلعلدطا-28 
.للد -ععتصعءط : .[ .17 ,ولكتكء 7.000 

عع 0 مامدستصسوعاء12" (1999) .وماط وملط ,8 لسة حتت رلكانطا-29 
-186289 تاه متتصوع 02 02 لممستاول ,"دعم دمد81 نزط م205 [تقمه© لد 
.219-32 .مم بطع كقاة ,(2) 20 ١701.‏ ,نزوة 


دورية الإدارة العامة 


دراسة تحليلية لاتجاهات البحوث المحاسبية المنشورة 
فى المملكة العربية السعودية 
خلال الفترة من1980 م إلى ١٠٠٠م‏ 


الدكتو رأسامة بن فهد الحيزان 
أستاذ مساعد بقسم المحاسبة - كلية العلوم الإدارية - جامعة الملك سعود 
ريس قسم العلوم المالية والتسويق والمحاسبة 
جامعة الأميرسلطان - الرياض 


سسسب ع سح سو م سه ل 0 00 ا ان :ات 1 


© دورية الإدارة العامة 

- 3 35 5 © المجلد الثالث والاربسون 

دراسة نتحليلية لانجاهات البحوث المحاسبية .06 5-58 ف 
المد المنشورة فى المملكة العربية السعودية ©ربيعالآخر؛45اها 
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9 
هدفت هذه الدراسة إلى إجراء تحليل كمى لاتجاهات البحوث المحاسبية فى المجالات المحاسبية المختلفة 
بالمملكة العربية السعودية. وذلك وفقًا لليحوث المنشورة فى الدوريات العلمية الصادرة عن الجامعات والمعاهد 
العليا اللتخصصة بالمملكة خلال الفترة من ١158م‏ إلى ١٠٠٠م؛‏ ومقارنتها باتجاهات البحوث المحاسبية على 
المستوى الدولى؛ وفقًا للبحوث المنشورة فى مجلة 161168 8نااناد 80 1106. وقد تم إجراء دراسة تحليلية 
مقارنة للبحوث المنشورة فى المجالات المحاسبية المختلقة خلال الفترة من ١٠13م‏ إلى ١٠٠٠م.‏ وتم إعداد 
دراسة تحليلية مقارنة لفترة الدراسة (0-154٠٠1م).‏ ثم على مستوى فترة عقد الثمانينيات. وفترة عقد 
التسعينيات من القرن الماضى. وذلك بهدف تحليل مدى أهمية التفيرات التى ظهرت على الاتجاهات الرئيسية 
فى البحوث المحاسبية على كل من المستوى المحلى بالمملكة والمستوى الدولى. وقد اتضح من هذا البحث أن هناك 
تشابهًا إلى حد كبير بين اهتمام الباحثين على كل من المستوى المحلى بالمملكة. والمستوى الدولى؛ بالبحوث 
المحاسبية فى مجال المحاسبة المالية؛ و المراجمة خلال فترة الدراسة. كما اتضع أن هناك اختلافًا فى اهتمام 
الباحثين فى مجال المحاسية الإدارية والتكاليف محليا بالمملكة بالمقارتة بما عليه الحال دوليًا. وتبين أيضًا أن 
الفروق بين متوسط البحوث المحاسبية فى كل مجال من المجالات المحاسبية المختلفة, والمتوسط العام لهذه 
البحوث تختلف معنويًا عن الصفر. على كل من المستوى المحلى والمستوى الدولى خلال فترة الدراسة. كذلك تبين 
أنه لا توجد ضروق معنوية بين المتوسط العام للبحوث المحاسبية فى المجالات المحاسبية المختلفة خلال فترة عقد 
التسعينيات, والثمانينيات على المستوى المحلى بالمملكة. وأخيرًا اتضح من نتائج هذه الدراسة أن هناك فروفًا 

معنوية مرتفعة نسبياء بين متوسطات البحوث المحاسبية فى بعض مجالات البحث المحاسبى. 


ديىر المحاسبة أحد فروع العلوم الاجتماعية التى تهدف إلى خدمة حاجات 
محددة فى منشآت الأعمال الخاصة والعامة: وهى بذلك تتأثر بالعديد 
من التغيرات فى الظروف الاقتصادية والاجتماعية والقانونية والسياسية العامة 
السائدة فى كل دولة (أو بيئة معينة) من دول العالم المختلفة وفى كل فترة من 
» أستاذ مساعد بقسم المحاسية - كلية العلوم الإدارية - جامعة الملك سعود. 
رئيس قسم العلوم المالية والتسويق والمحاسية - جامعة الأمير سلطان - الرياض. 
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الفترات. كما تتأثر الأبحاث المحاسبية بالتطورات فى كل من العلوم التطبيقية, 
والأساليب الكمية فى التحليل العلمى. وقد كان للتطورات الكبيرة فى مجال 
الحاسب الآلى؛ وتقنية المعلومات أيضًا آثار كبيرة على اتجاهات البحوث 
المحاسبية منن بداية ثمانينيات القرن الماضى وحتى الآن. 


وتجدر الإشارة إلى أن أسلوب البحث العلمى فى مجال العلوم الاجتماعية, 
ومنها المحاسبة:. يهدف إلى اكتشاف المعرفة العلمية فى مشكلة محددة, 
وتفسيرها ما أمكن بصورة موضوعية. إلا أن هذه الموضوعية فى مجال البحوث 
المحاسبية تعد قضية نسبية. وذلك لسببين: أولهما: أن المحاسبة تعد نشاطًا 
اجتماعيًاء كما سبق أن ذكرناء تهدف إلى خدمة حاجات محددة فى منشآت 
الأعمال الخاصة والعامة, وبالتالى فهى لا تخضع لقواعد محددة يمكن تفسيرها 
وفمًا لقواعد البحث العملى فى العلوم الطبيعية؛ وثانيهما: أن إعداد واستخدام 
البيانات المحاسبية يتضمن تدخلاً وتأثيرًا بشريًا من قبل الأفراد القاكمين على 
العمل المحاسبى وفقًا للتغير المستمر فى حاجات مستخدمى البيانات المحاسبية. 
وهو الأمر الذى يتطلب تعديلاً فى طرق إعداد وعرض هذه البيانات يما يجعلها 
أكثر ملاءمة للأهداف المرجوة منها (7,1980عذله7اع0). 

وعليه يتضح أن البحث العلمى فى مجال المحاسبة يختلف عنه فى مجال 
العلوم الطبيعية؛ وهو الأمر الذى تطلب ظهور النظرية المحاسبية لتحتوى على 
فروض ومبادئ وسياسات وطرق متعددة فى التطبيق العملى. كما جاءت 
التنظيمات المهنية المحاسبية لتصدر معايير محاسبية تحدد ما يجب أن يطبق من 
هذه المعايير والبدائل والطرق فى الممارسة المحاسبية. ونظرًا لاختلاف البيئة 
الاجتماعية والاقتصادية والقانونية من دولة لأخرى. فإن بعض المعايير المحاسبية 
تختلف من دولة لأخرى. ولذلك؛ فإن تحديد وتحديث المعايير المحاسبية الأكثر 
ملاءمة لبيئة معينة أصبح متطليًا أساسيًا فى تطوير البحوث المحاسبية فى 
جانبيها الأكاديمى والعملى (الخداش, 009). 


إيثارا 
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وتتفق معظم الدراسات المحاسبية التى اهتمت بيناء النظرية المحاسبية 
(010515,1980©) على أن البحوث المحاسبية يمكن تصنيفها بشكل عام إلى 
نوعين أساسيين: )١(‏ أبحاث ميدانية استقرائية 5ع(عكةء5ع1 100302/176: أو 
تطبيقية 5عطه6مة18656 لهناممخة؛ وتهتم باستقراء الواقع العملى أو التطبيقى على 
مستوى الوحدات الاقتصادية؛ ثم تحاول تحليله وحل مشاكله بهدف الخروج منه 
إلى بدائل وطرق محاسبية؛ ومن ثم إلى معايير محاسبية محددة تعد أكثر ملاءمة 
لبيكة معينة: ويمكن أن تطبق فى الممارسة المحاسبية. (؟) أبحاث نظرية 
استدلالية قعطعمةعوع1 18)156ره]2, أو أساسية دعطاععدعوع لهاناعمتةلصدظ: 
وتعنى بتحليل وتفسير نظريات ومفاهيم محاسبية معينة. ويعتقد بعض 
الباحثين, (1999 ,.21 أه هغنآ لصة ,1996 بققعئعم 4صة 5للاعطاة1 ,.ع.6) أنه 
لا يوجد خط واضح يفصل بين هذين النوعين من البحوث. وقد قام العديد من 
المحاسبين الأكاديميين والممارسين باستخدام كلا النوعين من البحوث فى 
دراساتهم. فالبحوث الميدانية تُبْنَى عادة على أساس افتراضات محددة 06156م5 
5 لتوصيف الظاهرة محل الدراسة بشكل دقيق وفق إطار نظرى 
محدد؛ وهوما يعنى أن الدراسات الميدانية تبنى أساسًا على افتراضات نظرية 
مستخلصة من أدبيات محاسبية سابقة؛ ثم يلى ذلك قيام الباحث بجمع البيانات 
الميدانية وتحليلها بشكل يجيب عن الأسئلة؛ أو الفروض؛ التى يضعها الباحث 
لتفسير سلوك المشكلة محل الدراسة أو التنبؤ به. فى ظل الافتراضات المحددة 
لها . 
ويوضح (1010353,2001) أن عددًا كبيرًا من البحوث المحاسبية المعاصرة تقوم 
على اختبار التتبؤات من واقع دراسات استقرائية ميدانية تهتم بتفسير مدى 
ملاءمة المفاهيم والمعايير المحاسبية للتطبيق العملى والتنبق به. 


وقد ظهرت الحاجة فى المملكة العربية السعودية إلى تنظيم مهنة المحاسبة مع ' 
صدور نظام المحاسبين القانونيين الأول فى عام 790١ه‏ (الموافق 5!4ام): 
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والذى وضع النواة الأولى لتنظيم مهنة المحاسبة فى المملكة: وأوجد لجنة عليا 
للمحاسبة بوزارة التجارة أوكل إليها مهمة الإشراف على المهنة. ولقد مارست 
هذه اللجنة مهمتها حتى بدأت وزارة التجارة مشروعًا وطنيًا فى بداية عام 
هه استهدف منه إعادة هيكلة وتنظيم مهنة المحاسبة فى المملكة. ولقد نتج 
عن هذا المشروع تحديد أطر المهنة. وتوج هذا بإصدار أول معيار للمحاسية فى 
المملكة وهو معيار العرض والإفخصاح العام. كما تم أيضًا إصدار الإطار الفكرى 
للمحاسبة المالية بما فى ذلك أهداف ومفاهيم المحاسبة. أيضًا تم البدء بإعادة 
هيكلة المهنة وتم صدور نظام المحاسبين القانونيين الجديد عام 5١١‏ ١ه‏ (الموافق 
7مم) والذى تم فيه إنشاء الهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين (50©72/8) 
والتى منحت كافة الصلاحيات لتنظيم المهنة, بما فى ذلك تنظيم الالتحاق بها 
وإصدار المعايير المهنية المختلفة سواء كانت معايير مراجعة؛ أو محاسبة مالية, أو 
سلوك وآداب المهنة (الهيكة السعودية للمحاسبين القانونيين؛ ١٠47١ه).‏ وقد 
بدأت الهيئكة فى تنفيذ مسؤولياتها لبناء الركائز الأساسية للمهنة فى المملكة. 
كما قامت جامعة الملك سعود أيضًا منذ عام ١١4١ه‏ (الموافق 151م) بعقد 
سلسلة من الندوات العلمية حول سبل تطوير المحاسبة فى المملكة؛ ووضع 
التوصيات اللازمة لتطويرها. وفى عام 8١١‏ ١ه‏ (الموافق ١148م)‏ وافق المجلس 
العلمى لجامعة الملك سعود على إنشاء جمعية المحاسبة السعودية من أجل تنمية 
الفكر المحاسبى وتيسير تبادل الإنتاج العلمى: وإتاحة الفرصة للعاملين فى 
مجالات اهتمام الجمعية للإسهام فى حركة التقدم العلمى؛ والقيام بالدراسات 
اللازمة لتطوير مهنة المحاسبة لتواكب التغيرات الجذرية التى حدثت فى 
المجالات المختلفة فى المملكة (الفيصل. 1995). 

ولقد تم العديد من الدراسات المحاسبية فى مجالات المحاسبة المختلفة فى 
المملكة العربية السعودية, واستخدم فيها كلا النوعين من البحوث (الميدانية 
الاستقرائية؛ والنظرية الاستدلالية) إلا أنه وفقًا لطبيعة البحوث المحاسبية 
المنشورة محليًا لا توجد حتى الآن دراسة بحثية لتصنيف الاتجاهات الرئيسية 


الفا 
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للبحوث فى الفكر المحاسبى فى المملكة خلال الفترة السابقة؛. وخاصة خلال 
فترة العقدين الأخيرين من القرن الماضى (الثمانينيات والتسعينيات) مع مقارنة 
نتاكج هذا التحليل على المستويين المحلى والدولى. 


ومن الجدير بالذكر أن الفترة مزن بداية عقد الثمانينيات من القرن الماضى 
وحتى الآن قد شهدت تطورًا كبيرًا فى الأبحاث المحاسبية من حيث الكم والتتوع 
فى فروع المعرفة المحاسبية المختلفة مقارنة بالفترات السابقة. قفى خلال تلك 
الفترة تضاعف عدد الدوريات المحاسبية على المستوى الدولى بمعدل أكبر من 
ثلاثة أضعاف الفترات السابقة عليها. كذلك فقد تنوعت مجالات البحث فى 
الفكر المحاسبى لتشمل العديد من المجالات التى لم تكن ضمن مجالات البحث 
فى الفترات السابقة (2001 ,13116©). ويوضح (الشرقاوى.١٠٠٠):‏ أن هناك العديد 
من الأسباب التى أدت إلى تنوع مجالات البحوث المحاسبية على المستوى الدولى 
خلال عقدى الثمانينيات والتسعينيات من القرن الماضىء والتى من أهمها ما يلى: 
)١(‏ تفعيل اتفاقية التجارة الدولية وما يترتب عليها من أهمية الالتزام بمعايير 
محاسبية موجودة لمواجهة قضايا الإغراق للسلع المنتجة محليّاء وضرورة اتباع 
قواعد محددة لتحديد تكلفة السلع التى تخضع للمراجعة من جانب منظمة 
التجارة الدولية هه60ة:نصدع01 15206 770114 156'. (") تزايد الاتجاه نحو 
حماية البيئة: وما يتبعه من ضرورة الإفصاح عن الجوانب البيئية والاجتماعية 
لمنشآت الأعمال. (") تزايد عمليات اندماج العديد من الشركات فى كيانات 
اقتصادية كبيرة, والاتجاه إلى إنشاء العديد من الشركات القابضة؛ وهى أمور 
توضح الحاجة الشديدة إلى وضع معايير محاسبية لتنظيم الإجراءات الخاصة 
بالاندماج وبإعداد القوائم المالية الموحدة. (5) التقدم الكبير فى تقنية المعلومات, 
وتوافر قواعد البيانات الإلكترونية بما تحتويه من كم هائل من البيانات: وسهولة 
إجراء العمليات الإحصائية باستخدام الحاسبات الآلية على كم كبير من البيانات 
المحاسبية. 
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وعلى المستوى المحلى: فإنه بالإضافة إلى تأثر البحوث المحاسبية فى المملكة 
بالعوامل ذات الأثر على المستوى الدولى كما سبق ذكرهاء فإن هناك العديد من 
العوامل على مستوى البيئة المحلية بالمملكة يمكن أن تؤثر على تغيير اتجاهات 
الأبحاث المحاسبية خلال فترة الدراسة. ومن أهم هذه العوامل؛ كما ما تم ذكره 
سابقاء إصدار أول معيار للمحاسبة فى المملكة. وهو معيار العرض والإخفصاح 
العام. بالإضافة إلى إصدار الإطار الفكرى للمحاسبة المالية, وما ترتب عليه من 
إعادة هيكلة وتنظيم مهنة المحاسبة فى المملكة. وكذلك إنشاء جمعية المحاسبة 
السعودية والهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين. وكذلك إصدار المجلات 
العلمية التخصصة فى مجال المحاسبة. كما تم إصدار معايير المحاسبة 
والمراجعة, مما أحدث آثارًا كبيرة فى تطوير مهنة المحاسبة والبحوث المحاسبية 
فى المملكة العربية السعودية. وأخيرًا التطور الكبير فى تقنية المعلومات بالمملكة, 
ودخول خدمة الإنترنت إلى مراكز البحث العلمى والجامعات السعودية؛ وما ترتب 
على ذلك من ربط مراكز البحوث العلمية؛ والجامعات المحلية بالعديد من قواعد 
البيانات العالمية, الأمر الذى مكّن العديد من الباحثين من الاطلاع والحصول 
على أحدث الدراسات الدولية فى الفكر المحاسبى فى الجوانب المختلفة. 


مشكلة البحث: 

لقد تزايد الاهتمام بالدراسات النظرية والتطبيقية فى فروع المعرفة 
المحاسبية المختلفة من قبل الباحثين والملتخصصين فى هذا المجال بالمملكة 
العربية السعودية منن بداية عقد الثمانينيات من القرن الماضى وحتى الآن. فقد 
شهدت هذه الفترة إعادة هيكلة وتنظيم مهنة المحاسبة بالمملكة: و إنشاء جمعية 
المحاسبة السعودية من أجل تنمية الفكر المحاسبى: وتيسير تبادل الإنتاج العلمى 
وتطوره لمواكية التطورات الاقتصادية الكبيرة بالمملكة . كما شهدت هذه الفترة 
إنشاء الهيئكة السعودية للمحاسبين القانونيين: كما سبق الذكر؛ وإصدار العديد 
من المجلات العلمية المتخصصة فى الدراسات المحاسبية. كذلك فإن هذه الفترة 
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قد شهدت دخول خدمة الإنترنت إلى الجامعات ومراكز البحث العلمى بالمملكة, 
الأمر الذى ساعد على ربط مراكز البحث العلمى والجامعات المحلية بالعديد من 
مراكز البيحث العلمى وقواعد البيانات العالمية. وهنا قد تثار التساؤلات التالية: 
)١(‏ ما هى أهم الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية بالمملكة خلال تلك 
الفترةة (؟) إلى أى مدى ارتبط التطور فى هذه البحوث المحاسبية المختلفة 
بالتطورات التى شهدتها تلك البحوث على المستوى الدولى خلال تلك الفترة 
(؟) ما هى أهمية التغيرات التى طرأت على الاتجاهات الرئيسية فى البحوث 
المحاسبية فى المجالات المختلفة بالمملكة مقارنة بما تم على المستوى الدولى 
خلال فترة عقد التسعينيات بالمقارنة بأهمية تلك التطوراث خلال فترة عقد 
الثمانينيات من القرن الماضى5؟. وعليه فإن مشكلة هذه الدراسة تكمن فى التعرف 
على الاتجاهات الركيسية للبحوث المحاسبية المنشورة فى الدوريات المحكمة 
والصادرة عن الجامعات والمعاهد العليا المتخصصة بلمملكة العربية السعودية, 
خلال فترة عقدى الثمانينيات والتسعينيات من القرن الماضى؛ وتوضيح مدى 
أهمية التطور فى الاتجاهات الرئكيسة لهذه البحوث نتيجة للتطورات الكبيرة التى 
شهدتها هذه الفترة» وكذلك توضيح إلى أى مدى كانت الاتجاهات الرئيسية لهذه 
الأبحاث تتمشى و/أو تختلف مع الاتجاهات الحديثة فى البحوث المحاسبية 


الدولية خلال تلك الفترة. 
هدف الدراسة: نطاقها وأهميتهاء 
هدف الدراسة: 


وترتيبًا على ما تقدم فإن هذه الدراسة تسعى إلى تحقيق الأهداف التالية: 
١‏ - تحديد الاتجاهات الرئكيسية للبحوث المحاسبية على المستوى المحلى بالمملكة 
العريية السعودية وعلاقتها بالتطورات التى شهدتها تلك البحوث على 
الممستوى الدولى خلال فترة عقدى الثمانينيات والتسعينيات من القرن 
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الماضى (الفترة 51١-١4٠١‏ ١ه‏ الموافق ٠19-١٠٠5م*):‏ وذلك من خلال 
إجراء تحليل علمى للبحوث المحاسبية المنشورة محليًا ودولياء والصادرة عن 
الدوريات العلمية المحكمة. 

> - تحديد مدى ارتباط التطور فى الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية على 
المستوى المحلى بالمملكة: بالاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية على 
المستوى الدولى خلال فترة الدراسة. 

" - تحليل مدى وأهمية التغيرات التى طرأت على الاتجاهات الرئيسية فى 
البحوث المحاسبية على كل من المستوى المحلى بالمملكة؛ والمستوى الدولى 
خلال فترة التسعينيات بالمقارنة بما هى عليه الحال فى فترة الثمانينيات من 
القرن الماضى. 


تطاق الدراسة: 

يتحدد نطاق هذه الدراسة فى حصر وتصنيف البحوث المحاسبية المحكمة 
والمنشورة فى الدوريات العلمية الصادرة عن الجامعات والمعاهد العليا الملتخصصة 
بالمملكة العربية السعودية خلال فترة الدراسة. وقد تم حصر هذه الدوريات فى 
المجلات العلمية التالية: )١(‏ مجلة جامعة الملك سعود**: الصادرة عن جامعة 
الملك سعودء و(؟) مجلة جامعة الملك عبد العزيز***: الصادرة عن جامعة الملك 


+ سيستخدم الباحث التاريخ الميلادى فى تحديد فترة الدراسة لطبيعة الدراسة المقارنة, 
وعملية التحليل لاتجاهات الأبحاث المحاسبية على كل من المستوى المحلى والمستوى الدولى» 
حيث إن الأخير يستخدم التقويم الميلادى كما هو معروف. 

+» تغير المسمى من مجلة كلية العلوم الإدارية إلى مجلة جامعة الملك سعود - العلوم الإدارية 
فى عام 5١5‏ اه الموافق 444ام. 

+6+ تغير المسمى من مجلة الاقتصاد و الإدارة إلى مجلة جامعة الملك عبد العزيز - الاقتصاد 
و الإدارة فى عام 5١8‏ ١ه‏ الموافق 15848م: وذلك بعد فترة توقف دامت من عام ١4١1‏ ه 
الموافق 1341م إلى عام 08+ ١ه‏ الموافق إمارة ام. 
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دراسة خليلية لالجاهات اليحوث المحاسبية 
عبد العزيز. و(؟) دورية الإدارة العامة الصادرة عن معهد الإدارة العامة. وقد تم 
اختيار هذه العينة من الدوريات العلمية وذلك باعتبارها عينة ممثلة للدوريات 
التى تشتمل على معظم البحوث المحاسبية المحكمة فى المجالات المختلفة 
للمحاسية على المستوى المحلى. أما بالنسبة للدوريات المحكمة الدولية؛ فقد تم 
مسح وجمع البحوث المحاسبية والمنشورة فى مجلة /لاء1/اع]1 118ألامععم عط 
بوصفها عينة ممثلة وتقريبًا جيدً! للدوريات العلمية التى تنشر البحوث المحاسبية 
على المستوى الدولىء فى المجالات المحاسبية المختلفة. 


وتعتبر هذه الدوريات العلمية ذات مستوى رفيع على كل من المستوى المحلى 
والمستوى الدولى. فعلى المستوى المحلى نجد أن البحوث المحاسبية المنشورة فى 
الدوريات المحكمة الصادرة عن الجامعات والمعاهد العليا الملتخصصة بال مملكة 
العربية السعودية تمثل البحوث التى تقبل من أعضاء هيئة التدريس والباحثين 
منفردين أو مشتركين: ولها علاقة بالجانب النظرى والتطبيقى فى المجالات 
المحاسبية المختلفة. أما على المستوى الدولى فإن مجلة /لاع91ع11 08 «نامعع4 116" 
تعد من أقدم الدوريات المحاسبية الملتخصصة على المستوى الدولى: كما أنها 
تتميز بتنوع مجالات البحوث المحاسبية المنشورة بها فى المجالات المحاسبية 
المختلفة. كما سبق الذكر. كذلك فإن هذه المجلة تعد من الدوريات المحاسبية 
المنتشرة فى جميع أنحاء العالم؛ وتقوم بنشر العديد من البحوث لباحثين من دول 
مختلفة ومتعددة: الأمر الذى يوفر أساسًا جيدًا لتحليل اتجاهات البحوث 
المحاسبية على المستوى الدولى. هذا بالإضافة إلى أن هذه المجلة تمثل إحدى 
الدوريات العالمية المتوافرة بالمكتبات الجامعية بالمملكة العربية السعودية. وهو ما 
يعنى توافر أساس جيد لقياس مدى تأثر الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية 
على المستوى المحلى بتلك الاتجاهات على المستوى الدولى. 

وتجدر الإشارة إلى أن فترة هذه الدراسة تمتد من عام ١٠1١ه‏ الموافق 
لم إلى عام 7٠١‏ ١ه‏ الموافق ١٠٠٠م:‏ وذلك لأن هذه الفترة, كما ذكرناء قد 


دورية الإدارة العامة 


د. أسامة بن فهد الحيزان 

شهدت بداية التطور الكبير فى مجال إعادة هيكلة وتنظيم مهنة المحاسبة فى 
المملكة. هذا بالإضافة إلى أن بداية هذه الفترة قد شهدت إعداد ونشر العديد 
من البحوث المحاسبية فى المجلات العلمية المحكمة التى تصدرها الجامعات 
والمعاهد العليا المتخصصة بالمملكة بشكل يُمَكّن من إجراء مثل هذه الدراسة. 


أهمية الدراسة: 

تكمن أهمية هذه الدراسة فى أنها تعتبر محاولة لإجراء تحليل علمى عام 
للتعرف على الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية على المستوى المحلى بالمملكة 
العربية السعودية خلال الفترة من عام ٠198م‏ إلى عام ١٠٠٠م‏ مقارنة 
بالتطورات التى طرأت فى هذا المجال على المستوى الدولى خلال تلك الفترة. 
وبالتالى: فإن هذه الدراسة تعتبر دراسة تحليلية مقارنة: تهدف إلى زيادة المعرفة 
للباحثين فى الفكر المحاسبى حتى يمكن التعرف على نتائج أعمالهم بطريقة 
منطقية. وتجدر الإشارة إلى أن هذه الدراسة لا تركز على الجوانب الفنية 
والطرق البحثية. والأساليب الكمية المستخدمة فى إعداد هذه البحوث؛ وهى 
أمور ذات أهمية كبيرة وقد تعد مجالاً لأبحاث لاحقة 


محتويات الدراسة: 
تشمل هذه الدراسة؛ بالإضافة إلى المقدمة, ومشكلة الدراسة: وهدفهاء 
ونطاقها وأهميتهاء الأجزاءً التالية: 
- الدراسات السابقة. 
- الإطار النظرى والفروض الأساسية للدراسة. 
- الدراسة التحليلية المقارنة للاتجاهات الركيسية للبحوث المحاسبية على كل من 
المستوى المحلى والدولى. 
- اختبارات الفروض وتحليل النتائج. 
- الخلاصة ونتائج الدراسة. 
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دراسة غليئية لالجاهات البحوث المحاسبية 
الدراسات السايقة: 
بالرغم من أهمية الدراسات السابقة فى بناء البحث العلمى وتصميمه. 
وتحقيق التكامل الجيد بين النتائج التى تم التوصل إليها من قبل فى مجال هذه 
الدراسات وما يسعى الباحث إلى تحقيقه من خلال دراسته الحالية: إلا أنه يجب 
الإشارة إلى أن الدراسات المحاسبية السابقة فى مجال هذه الدراسة تعد نادرة 
للفاية سواء فى الأدبيات العربية أو الأجنبية. خاصة فى المملكة العريية 
السعودية. وسوف نعرض فى هذا الجزء.لأهم الدراسات التى تم الحصول عليها 
والمتعلقة بمجال هذه الدراسة. 
فقد تناولت دراسة الشرقاوى )٠٠٠١(‏ تحليل الاتجاهات الرئيسية للأبحاث 
المحاسبية فى جمهورية مصر العريية خلال الفترة /19١-3598ام:‏ ومقارنة نتائج 
هذا التحليل بكل من المستوى المحلى والمستوى الدولى. وفى هذه الدراسة تم 
مقارنة الاتجاهات الرئيسية للأبحاث المحاسبية المحكمة والمنشورة فى مجلة 
المحاسبة والإدارة والتأمين؛ باعتبارها عينة تمثل الأبحاث المحاسبية على المستوى 
المحلى بالاتجاهات الركيسية للأبحاث المحاسبية المحكمة والمنشورة على المستوى 
الدولى فى مجلة /لاء11ع18 عملاستامءععف 6 خلال تلك الفترة. وتشير نتائج 
هذه الدراسة إلى أنه يوجد اختلاف كبير فى الأهمية النسبية للمجالات البحثية 
بين المستوى المحلى والمستوى الدولى. فعلى المستوى الدولى احتل مجال الأبحاث 
المحاسبية المرتبطة بأسواق الأوراق المالية المرتبة الأولى من اهتمام الباحثين 
بنسبة مئوية مرتفعة نسبيًا تقدر بنحو (778,170) من إجمالى البحوث المحاسبية 
المنشورة دوليًا خلال الفترة الكلية للدراسة؛ فى حين أن البحوث المحاسبية فى 
هذا المجال قد احتلت المرتبة العاشرة من اهتمام الباحثين على المستوى المحلى 
بنسبة منخفضة جدًا تقدر بنحو (, 77) بالنسبة ‏ لإجمالى البحوث المنشورة 
محليًا خلال فترة الدراسة. وتوصلت نتائج هذه الدراسة إلى وجود بعض 
المجالات البحثية مثل المحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليف قد احتلت المرتبة 
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الأولى: والثانية على الترتيب من اهتمام الباحثين على المستوى المحلى؛ فى حين 
أن هذين المجالين قد احتلا المرتبة الخامسة والسادسة من اهتمام الباحثين على 
المستوى الدولى. كما تشير نتائج هذه الدراسة إلى أن الأهمية النسبية للبحوث 
المحاسبية المنشورة على المستوى المحلى فى المجالات المحاسبية المختلفة لم تختلف 
فى فترة التسعينيات عنها فى فترة الثمانينيات: أما على المستوى الدولى فقد 
أظهرت نتائج الدراسة وجود اختلاف فى الأهمية النسبية لبعض المجالات 
البحثية خلال فترة التسعينيات عنها فى فترة الثمانينيات خاصة فى مجال 
الأبحاث المحاسبية المرتبطة بأسواق الأوراق المالية: المحاسبة المالية والمجالات 
المحاسبية الأخرى بدرجة ثقة (790). وقد خلصت هذه الدراسة إلى نتيجة 
عامة مفادها أنه على الرغم من وجود العديد من العوامل ذات التأثير المشترك 
على الاتجاهات البحثية فى الفكر المحاسبى على المستوى المحلى والمستوى 
الدولى: وبالرغم من توافر الدوريات الدولية محليّاء إلا أنه يوجد اختلاف كبير 
بين أهمية المجالات البحثية على المستوى المحلى وأهمية المجالات البحثية نفسها 
على المستوى الدولى. 
كما أجرى الخداش )٠٠١7(‏ دراسة تهدف إلى معرفة اتجاهات البحوث 
المحاسبية فى المجلات المحكمة الأردنية الصادرة عن الجامعات الحكومية, 
وتحديد ما إذا كانت هذه الأبحاث أبحائًا نظرية استدلالية آم أبحائًا ميدانية 
استقراتية: كما تهدف هذه الدراسة إلى تقييم منهجية هذه البحوث ومدى 
إسهامها فى زيادة المعرفة المحاسبية العامة وزيادة المعرفة فى مجالات المحاسبة 
وتطبيقاتها فى الأردن. وقد أجريت هذه الدراسة خلال الفترة من عام 1197 
إلى عام 7٠٠١١‏ م. وتشير نتائج هذه الدراسة إلى أن )/9١(‏ من البحوث التى 
شملتها الدراسة تمثل دراسات ميدانية؛: فى حين أن الدراسات المحاسبية 
النظرية شكلت (0“) فقط من إجمالى هذه البحوث. كما تشير نتائج هذه 
الدراسة إلى أن الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية فى الأردن خلال فترة 
الدراسة قد تركزت فى البحوث المحاسبية فى مجال السوق المالى:ء خيث مثلت 
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البحوث المحاسبية فى هذا المجال نسية (750/) من إجمالى البحوث المحاسبية 
المنشورة خلال فترة الدراسة: يلى ذلك البحوث المحاسبية فى مجال تدقيق 
الحسابات (المراجعة) بنسبة (17/) من إجمالى البحوث المنشورة؛ وقد بلغت 
البحوث المحاسبية فى المجالات المحاسبية الأخرى نسبة (7154/) من جملة 
البحوث المنشورة؛ أما باقى المجالات المحاسبية الأخرى فلم تتل تركيرًا كبيرًا من 
الباحثين؛ حيث وصلت نسبة البحوث المنشورة فى بعض المجالات المحاسبية 
الهامة مثل: المحاسبة المالية (17“): والمحاسبة الضريبية (75): والمحاسبة 
الإدارية (0:): ومحاسبة التكاليف (5/). 


وقد خلصت هذه الدراسة إلى أن الدراسات المحاسبية فى المجلات المحكمة 
الصادرة عن الجامعات الحكومية الأردنية لم تقدم مساهمة تذكر فى تطوير 
وزيادة المعرفة المتراكمة فى النظرية المحاسبية بشكلها العام. وسبب ذلك أن 
معظم هذه البحوث كانت ميدانية تقتصر نتائجها على البيئة الأردنية. كما أن 
هذه البحوث قد تم تركيزها على الشركات المساهمة العامة الأردنية خاصة 
الصناعية كنطاق بحثى رغم أن هذه الشركات لا تمثل أكثر من )/3٠١(‏ من القطاع 
الصناعى الأردنى. كما توضح نتائج هذه الدراسة أن اهتمام الباحثين قد تركز 
فى مجالات بحثية محدودة دون غيرها من المجالات البحثية الهامة الأخرى. 

من استعراض الدراسات الميدانية السابقة؛ بالرغم من عدم كفايتها؛ نجد أنها 
قد تشترك فى الهدفء وهو تحليل وتقييم الاتجاهات الرئيسية للبحوث 
المحاسبية فى المجالات المحاسبية المختلفة: إلا أن هذه الدراسات قد اختلفت فى 
منهجياتها والنتائج التى توصلت إليهاء وهو قد يعد مبررًا منطقيًا قويًا لإجراء 
مثل هذه الدراسة؛ خاصة أنها تجرى فى بيكة مختلفة؛ وتستخدم مصادر محلية 
مختلفة للبيانات: كما أنها تغطى فترة زمنية مختلفة عن الدراسات السابقة. 
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الاطارالتنظرى والفروض الأساسية للدراسة: 

لتحقيق أهداف هذه الدراسة؛ فإن التعرف على الاتجاهات الرئيسية للبحوث 
المحاسبية المنشورة فى الدوريات المحكمة: يتطلب القيام بدراسة تحليلية مقارنة 
للبحوث المحاسبية على المستوى المحلى والمستوى الدولى بشكل يوضح أوجه 
التقارب والخلاف بين هذه الأبحاث خلال فترة الدراسة. ولتحقيق الأهداف 
الأخرى للدراسة والمتمثلة فى اختبار مدى التغير فى الاتجاهات الرئيسية 
للبحوث المحاسبية خلال فترة عقد التسعينيات عن فترة عقد الثمانينيات من 
القرن الماضىء وكذلك اختبار مدى ارتباط الاتجاهات المحلية بالمملكة العربية 
السعودية بالاتجاهات الدولية لهذه الأبحاث؛ فإنه سيتم دراسة هذين الهدفين 
من خلال صياغة واختبار الفرضين التاليين: 
- الفرض الأول: يستند الفرض الأول إلى السؤال التالى: 

هل هناك تشابه فى الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية المنشورة فى 
المجلات المحكمة بالمملكة العربية السعودية بالمقارنة بنظيرتها على المستوى 
الدولى5 


وعليه يمكن صياغة الفرض الأول على النحو التالى: 

يتوقع أن يكون هناك تشابه بين الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية على 
المستوى المحلى وتلك الاتجاهات على المستوى الدولى خلال فترة الدراسة. 

ويقوم اختبار هذا الفرض على وجود العديد من العوامل ذات التأثير المشترك على 
الاتجاهات الرئيسية لكل من البحوث المحاسبية المحلية والدولية خلال فترة الدراسة. 
- الفرض الثانى: يستند الفرض الثانى إلى السؤال التالى: 

هل هناك تغير ملموس فى الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية على كل 
من المستوى المحلى والمستوى الدولى خلال فترة التسعينيات عنها فى فترة 
الثمانينيات من القرن الماضى؟ 
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وعليه يمكن صياغة هذا الفرض على النحو التالى: 
من المتوقع أن يكون هناك تفير فى الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية 
على كل من المستوى المحلى والمستوى الدولى خلال فترة التسعينيات عنها خلال 
فترة الثمانينيات من القرن الماضى. 

ويستقد اختبار الفرض الثانى إلى ظهور العديد من العوامل خلال عقد 
التسعينيات: محليًا ودوليًاء كما سبق أن أشرناء والتى قد يكون لها تأثير جوهرى على 
اتجاهات البحوث المحاسبية محليًا ودوليًا عما كان عليه الحال فى الفترات السابقة. 
وتشمل عينة البحث فى هذه الدراسة )1١04(‏ بحثًا تمثل جميع البحوث 
المحاسبية المحكمة والمنشورة فى المجلات العلمية للجامعات والمعاهد العليا 
الملتخصصة السابق ذكرهاء باعتبارها عينة ممثلة للبحوث المحاسبية على المستوى 
المحلى. كما اشتملت عينة الدراسة على (177) بحثا تمثل جميع البحوث 
المحاسبية المحكمة والمنشورة فى مجلة /ا716ع1 1115تامععة 116: باعتبارها 
عينه ممثلة للبحوث المحاسبية على المستوى الدولى. وتظهر نتائج الدراسة 
الاستكشافية لجميع البحوث الخاضعة للدراسة على المستوى المحلى والدولى: أن 
الاتجاهات الركيسية لمعظم الأبحاث فى الفكر المحاسبى على المستوى المحلى 
بالمملكة تهتم أساسًا بالمجالات البحثية التى تقع فى فروع المحاسبة التالية: 
المحاسبة المالية؛ المحاسبة الإدارية والتكاليف, المراجعة, محاسبة الزكاة 
والضرائبء المحاسبة الحكومية؛ وأخيرًا بعض البحوث المحاسبية الأخرى التى لا 
تقع فى إطار هذه الفروع من الفكر المحاسبى وتشمل: جميع البحوث المحاسبية 
المتعلقة بالمحاسبة الاجتماعية: والجوانب السلوكية للمحاسنة: والأبحاث 
المحاسبية المتعلقة بتاريخ المحاسبة*. وقد تم عرض الأبحاث المحاسبية المحكمة 
© تجدر الإشارة إلى أن الدوريات المحلية تختلف عن الدوريات الدولية: من حيث التنوع والتخصص فى مجالات 
علوم المحاسبة. فى الدوريات المحلية"نجد أنه ينشر بها البحوث فى مجالات علوم المحاسبة المختلفة: بالإضافة 
إلى البحوث فى مجالات العلوم الإدارية المختلفة (إدارةء اقتصاد, مالية: تسويق. ... إلغ). فى حين أن الدوريات 
الدولية فى أغلبها دوريات متخصصة فى فرع واحدء أو أكثر من فروع المعرفة المحاسبية؛ فمثلا نجد دورية 
متخصصة فى المحاسبة المالية» وأخرى فى المحاسبة الإدارية والتكاليف. ودورية متخصصة فى المحاسبة 
الضريبية؛ و أخرى فى المحاسبة الحكومية: وهكذا. وهذه الحقيقة سيكون لها بلا شك أثر فى المقارنة بين 

البحوث المنشورة فى الدوريات على المستوى المحلى والدولى: كما سنرى فى الجزء التحليلى من هذه الدراسة. 


دورية الإدارة العامة 


د. أسامة بن فهد الحيزان 

والمنشورة محليًا موزعة توزيمًا تكراريًا خلال فترة الدراسة: ووفقًا للمجالات 
الأساسية فى الفكر المحاسبى المحددة سابقًا والتى تمثل إطار التحليل فى هذه 
الدراسة؛ كما هو موضح بالجدول رقم .)١(‏ كما تم عرض البيحوث المحاسبية 
المحكمة والمنشورة على المستوى الدولى»: موزعة تكراريّاء بالجدول رقم (؟). 


الدراسة التحليلية المقارنة للاتجاهات الرئيسية للبحوث 
ال محاسبية على كل من ا مستوى المحلى وا مستوى الدولى: 

يهتم هذا الجزء من الدراسة بإجراء دراسة تحليلية للاتجاهات الرئيسية 
للبحوث المحاسبية على كل من المستوى المحلى والمستوى الدولى؛ بغرض توضيح 
أوجه الشيه والاختلاف بينهماء وكذلك توضيح مدى وجود علاقة بين الاتجاهات 
الركئيسية للأبحاث المحاسبية على المستوى المحلى بالمملكة بنظيرتها على المستوى 
الدولى خلال فترة الدراسة. وسوف يتم إجراء هذه الدراسة التحليلية على 
مستويين رئيسيين: المستوى الأول: يهتم بتحليل الاتجاهات الرئيسية للبحوث 
المحاسبية خلال فترة الدراسة ٠198-١٠٠٠م؛‏ على كل من المستوى المحلى 
بالمملكة والمستوى الدولى وذلك بهدف التوصل إلى الأهمية النسبية للبحوث 
المحاسبية فى كل مجالات الفكر المحاسبى: كما حددناها سابقًاء وتحديد 
الاتجاهات الرئيسية لهذه الأبحاث. أما المستوى الثانى من هذه الدراسة 
التحليلية؛ فيهتم بإجراء تحليل تلاتجاهات الرئيسية للأبحاث المحاسبية فى كل 
مجال من مجالات المعرفة المحاسبية: كما حددناها فى المستوى الأول السابق: 
وذلك خلال فترتى الثمانينيات (940١-1944م):‏ والتسعينيات مضافًا إليها عام 
٠م‏ * (19440-١٠٠٠1م),‏ محليًا و دوليّاء وذلك بهدف استنتاج مدى ثبات أو 
تغير الأهمية التسبية للبحوث المحاسبية فى كل مجال مئ مجالات المعرفة 
المحاسبية فى فترة عقد الثمانينيات بالمقارنة بما عليه الحال خلال عقد 
التسعينيات من القرن الماضى. وسوف نستعرض ذلك على النحو التالى: 
» أضاف الباحث البيانات المتوافرة لديه عن عام ١٠٠٠م‏ لعقد التسعينيات من القرن الماضى؛ وسيتم 

استخدام مصطلح "التسعينيات” فى هذا البحث ليدل على عقد التسعينيات مضافًا إليه عام ١٠٠1م.‏ 


فنا دورية الإدارة العامة 


دراسة خليلية لاجاهات البحوث المحاسبية 


جدول رقم *)١(‏ 
التوزيع التكرارى للبحوث الحاسبيةإلحكمة والنشورة فى الجلات العلمية للجامعات وللعاهد العليا 
بالملكة العربية السعودية خلال الفترة ١./14-١٠٠٠مموزعة‏ طبقًا لجالات العرفةالحانبية 
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+ إن مراجع البحوث المحاسبية المكوتة لهذا الجدول موجودة لدى الباحث. ويمكن الحصول عليها عن طريق 
البريد الإلكترونى التالى: (53.نالع.5م .دهم © ممعمتعطلة) . 


دورية الإدارة العامة أوذفنا 


د. أسامة بن فهد الحيزان 


جدول رقم (1)* 
التوزيع النكرارى للبحوث المحاسبية المحكمة والمنشورة بمجلة ©1691 مسناسامء ع ع1 
خلال الفترة ١1918-١٠٠٠م,‏ موزعة طبقنًا لجالات المعرفة المحاسبية 
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+ إن مرا 2 البحوث المحاسيية المكونة لهذا الجدول موجودة لدى الياحث؛ يمكن الحصول عليها عن طريق 
البريد الإلكترونى التالى: (58.تالء. 500.5 © مهتعطلة) . 7 
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دراسة خليلية لالجاهات البحوث المحاسبية 
الاتتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية خلال الفترة ٠118-١0٠1م,‏ 
بالمملكة العريية السعودية: 
يوضح الجدول رقم (؟) تصنيفات البحوث المحاسبية خلال الفترة من عام 
ام وحتى عام ١٠٠٠م,‏ وقد تم إجراء هذه التصنيفات وذقًا لمجالات المحاسبة 
الرئيسية بالمملكة العريية السعودية خلال فترة الدراسة: كما سبق أن أشرناء 
وهى: المحاسبة المالية, والمحاسبة الإدارية والتكاليف. والمراجعة, ومحاسبة 
الزكاة و الضرائب؛ والمحاسبة الحكومية؛ وبعض فروع المحاسبة الأخرى. وقد 
اشتملت عينة البحث والدراسة على جميع البحوث المحاسبية المحكمة والمنشورة 
فى المجلات العلمية للجامعات والمعاهد العليا المتخصصة بالمملكة, وقد بلغ عدد 
هذه البحوث )١08(‏ بحثًا خلال فترة الدراسة. 


ولاستنتاج الأهمية النسبية للبحوث المحاسبية فى كل مجال من مجالات 
المعرفة المحاسبية, وتحديد الاتجاهات الرئيسة لهذه الأبحاث: فقد تم حساب 
النسبة المثوية للأبحاث المحاسبية فى كل مجال من مجالات المعرفة المحاسبية, 
والمتوسط السنوى (الوسط الحسابى) لهذه الأبحاث؛ وكذلك الانحراف المعيارى 
لها. وقد تم حساب الانحراف المعيارى للبحوث المحاسبية فى كل مجال من 
مجالات المحاسبة خلال فترة الدراسة فى هذا الجزء كأداة لتحديد مدى تشتت 
عدد البحوث فى كل مجال من مجالات المحاسبة خلال فترة الدراسة عن وسطها 
الحسابىء مما يوضح مدى الأهمية النسبية للوسط الحسابى فى التعبير عن 
الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية فى كل فرع من فروع المحاسبة خلال 
فترة الدراسة (-/19-١٠٠1م).‏ 


دورية الإدارة العامة 


د. أسامة بن فهد الحيزان 
جدول رقم (7) 
تتحليل تصنيفات الأبحاث المحاسبية حسب مجالات المعرفة المحاسبية 
بالمملكة العربية السعودية خلال الفترة ٠198-١٠٠1م‏ 


» بالرغم من تساوى عدد الأبحاث فى المجالين» فقد تم إعطاء ترتيب متقدم للمحاسبة الإدارية والتكاليف عن 
ترتيب مجال المحاسبة المالية لانخفاض قيمة الانحراف المعيارى فى المجال الأول. 


ومن دراسة نتائج التحليل بالجدول رقم (؟) يتضح ما يلى : 
١‏ - أن نسبة (7200) من البحوث المحاسبية المحكمة والمنشورة التى شملتها 
الدراسة قد تركزت فى مجالى المحاسبة الإدارية والتكاليف؛ والمحاسبة 
المالية. وقد احتلت البحوث المحاسبية فى كل من هذين المجالين المرتبة 
الأولى من حيث التكرار والأهمية النسبية. حيث بلغ عدد البحوث فى كل 
مجال منها (8؟) بحثّاء وأن نسبة الأبحاث المحاسبية فى كل مجال من هذين 
المجالين شكلت نحو (70/) من إجمالى البحوث المحاسبية خلال فترة 
الدراسة بمتوسط سنوى قدره )١,8١(‏ فى كلا المجالين. إلا أن قيمة 
الانحراف المعيارى فى مجال المحاسبة الإدارية والتكاليف' تقدر بنحو 
)١,77(‏ للبحوث المحاسبية فى هذا المجال: وهو ما يعنى أن قيمة الانحراف 


هذا دورية الإدارة العامة 


دراسة خليلية لالجاهات البحوث المحاسبية 
المعيارى (الخطأ المعيارى) للبحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة الإدارية 
والتكاليف أكبر من نصف قيمة الوسط الحسابى السنوى لهذه الأيحاثء 
الأمر الذى يدل على زيادة درجة تشتت هذه الأبحاث حول متوسطها 
السنوى. كما توضح هذه النتائج أن المتوسط الستوى للبحوث المحاسبية فى 
مجال المحاسبة المالية قد بلغ )١,8١(‏ والانحراف المعيارى لهذه البحوث قد 
بلغ :)١,1(‏ وهو الأمر الذى يوضح ارتفاع درجة تشتت هذه البحوث حول 
وسطها الحسابى السنوى. وتجدر الإشارة إلى أنه بالرغم من تساوى عدد 
البحوث المنشورة فى كل من مجالى المحاسبة الإدارية والتكاليف والمحاسبة 
المالية. وتساوى الوسط الحسابى السنوى لعدد البحوث خلال فترة الدراسة. 
فى كل من هذين المجالين - إلا أن مجال المحاسبة الإدارية والتكاليف قد 
احتل مرتبة متقدمة عن ترتيب المحاسبة المالية؛ وذلك لانخفاض قيمة 
الانحراف المعيارى للمجال الأول؛ وهى (17.١)؛‏ عن قيمته فى المجال 
الثانى: وهى (537, .)١‏ 
؟ - أن الأبحاث المحاسبية فى بعض المجالات المحاسبية؛ والتى تم التعبير عنها 
بالمجالات المحاسبية الأخرى احتلت المرتبة الثانية من حيث الأهمية النسبية 
والتكرار. ولقد بلغ عدد البحوث المحاسبية فى هذا المجال (4؟) بحشّاء 
بنسبة (7715) من إجمالى البحوث المحاسبية التى شملتها الدراسة خلال 
فترة البحث. وقد بلغ المتوسط السنوى لهذه الأبحاث :)١117(‏ وبلفت قيمة 
الانحراف المعيارى لها :)١,44(‏ وهو الأمر الذى يوضح ارتفاع درجة تشتت 
هذه الأبحاث حول المتوسط السنوى؛ ويرجع ذلك إلى تركيز معظم الأبحاث 
المحاسبية فى هذا المجال خلال السنوات الأربع الأولى من عقد الثمانينيات. 
وانخفاض عدد هذه الأبحاث بشكل ملحوظ منذ عام 194١م‏ حتى نهاية 
الفترة الخاضعة للدراسة؛ كما توضحها نتائج التحليل بالجدول رقم (؟). 
" - أن البحوث المحاسبية فى مجال المراجعة كما توضحها نتائج التحليل 
بالجدول رقم (7) قد احتلت الترتيب الرابع من حيث التكرار والأهمية 


دورية الإدارة التسصامسة 


د. أسامة بن فهد الحيزان 
النسبية. وقد بلغ عدد البحوث المنشورة بالمملكة فئ هذا المجال نحو (؟؟) 
بحكًا خلال فترة الدراسة بنسبة )2١4(‏ من إجمالى عدد البحوث المنشورة 
خلال الفترة المذكورة. وقد بلغ المتوسط السنوى للبحوث المتشورة فى هذا 
المجال :.)١١0(‏ بانحراف معيارى قيمته منخفضة نسبيًا قدرها (؟9١١):‏ 
وهو الأمر الذى يشير إلى زيادة درجة تشتت هذه الأبحاث حول متوسطها 
السنوى خلال فترة الدراسة. وقد تم نشر هذه الأبحاث بصورة منتظمة 
نسبيًا خلال فترة الدراسة. خاصة خلال الفترة منذ عام 946١م‏ وحتى عام 
4ام. 

- أن البحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة الحكومية احتلت المرتبة الخامسة 
من حيث التكرار والأهمية النسبية. وقد بلغ عدد البحوث فى مجال 
المحاسبة الحكومية (17) بحا بنسبة ):٠١(‏ من إجمالى البحوث المحاسبية 
خلال فترة الدراسة. وقد بلغ المتوسط السنوى لهذه البحوث (الا, 0). 
بانحراف معيارى منخفض نسبيًا مقداره (087, .)٠‏ وقد تركزت البحوث 
المحاسبية فى هذا المجال خلال النصف الأول من عقد الثمانينيات. ثم 
أعقب ذلك انخفاض نسبى فى هذه البحوث بواقع بحث واحد فى كل عام 
خلال باقى فترة الدراسة. هذا بالإضافة إلى أن باقى تلك الفترة قد خلا 
من البحوث المحاسبية فى هذا المجال؛ كما يوضح بالجدول رقم (؟). 

٠‏ - وأخيراء توضح نتائج التحليل بالجدول رقم (؟)» أن البحوث المحاسبية فى 
مجال محاسبة الزكاة والمحاسبة الضريبية قد احتلت المرتبية الخامسة 
والأخيرة؛ من حيث التكرار والأهمية النسبية. وقد بلغ عدد البحوث 
المحاسبية فى هذا المجال (1) بحوث. شكلت (4/) فقط من إجمالى البحوث 
المحاسبية فى المجالات المحاسبية المختلفة خلال فترة الدراسة. وقد بلغ 
المتوسط السنوى للأبحاث المحاسبية فى هذا المجال (59, 0): وقد بلغ 
الانحراف المعيارى قيمة مرتفعة نسبيًا قدرها (41, .)٠‏ ويرجع ذلك إلى 
انخفاض عدد البحوث المحاسبية المنشورة فى هذا المجال خلال فترة 


فنا دورية الإدارة العامة 


دراسة خليلية لالجاهات البحوث المحاسبية 


الدراسة .كما أن هذه البحوث قد تركزت خلال فترة الثمانينيات. بمعدل 
بحث واحد فى العام؛ فى حين أن فت فترة التسعينيات لم تشتمل على أى من 
هذه البحوث» فضلاً عن أن بعض سنوات عقد التسعينيات كادت تخلو من 
الأبحاث فى هذا المجال. 


الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية خلال الفترة ١198-١٠٠٠1م‏ فى 
مجلة 11291219 عستا سناوءء4 ع1 : 

لتحليل الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية على المستوى الدولى بهدف 
استنتاج الأهمية النسبية للبحوث المحاسبية فى كل مجال من مجالات الفكر 
المحاسبى. كما سبق أن حددناها خلال فترة هذه الدراسة؛ تم الاستمانة بالبحوث 
المنشورة فى مجلة 1161/16 800011001118 1126 كتقريب جيد لمصادر اليحوث 
المحاسبية فى مجالات الفكر المحاسبى المختلفة على المستوى الدولى. 

وقد اشتملت عينة البحث والدراسة على جميع البحوث المحاسبية المنشورة 
فى مجالات الفكر المحاسبى؛ التى سبق تحديدها؛ فى هذه المجلة على المستوى 
الدولى خلال الفترة من عام ١158م‏ إلى ١٠٠1م‏ ويبلغ عدد هذه البحوث (511) 
بحمًاء ٠.‏ وقد تم تصنيف هذه البحوث وفقًا لمجالات المعرفة المحاسبية السابق 
اتباعها فى حالة الأبحاث المحاسبية المحكمة والمنشورة بالمملكة العربية السعودية, 
وذلك حتى يمكن إجراء عمليات المقارنة بشكل منطقى بين الأهمية النسبية 
للبحوث المحاسبية فى كل مجال من مجالات الفكر المحاسبى؛ وتحديد 
الاتجاهات الرئيسية لهذه البحوث محليًا ودوليًا خلال فترة الدراسة. 

ولتحقيق ما تقدم؛ فقد تم حساب المتوسط السنوى للبحوث المحاسبية فى كل 
مجال من المجالات المحاسبية فى هذه الدراسة؛ وكذلك حساب الانحراف 
المعيارى لهذه البحوث لتحديد مدى تشتت هذه البحوث حول متوسطها السنوى 
خلال فترة الدراسة. ويوضح الجدول رقم (غ) تصنيف البحوث المحاسبية على 
المستوى الدولى وفقًا لمجالات المعرفة المحاسبية خلال الفترة ٠194-١٠٠ام.‏ 


دورية الإدارة العامة 


د. أسامة بن فهد الحيزان 
جدول رقم (1) 
تصنيف البحوث المحاسبية على المستوى الدولى فى مجلة 169159 15لتأستامعء 4 1 
وف مجالات المعرفة المحاسبية خلال الفترة ٠/19-١٠٠1م‏ 


النسبة الوسط | الانحراف 
577 عدد بة إلى | الو, نحرا 
الأبحاث | الإجمالى ‏ | الحسابى | المعيارى 


* !ات 

1ه 25 د 0 كك 

لاسي اد اك نتن اناك 
كما ها 
لعتا “انا 
نا يم 


ين 


المحاسية الإدارية والتكاليف 
| 
لتنا 
مد هكم يك 25 تكن مس 
ومن دراسة نتائج التحليل بالجدول رقم (5) يتضح ما يلى: 

١‏ - أن البحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة المالية دوليًا قد احتلت المرتبة 
الأولى من حيث التكرار والأهمية النسبية. فقد بلغ عدد البحوث فى هذا 
المجال )7١7(‏ بحث, وتبلغ هذه البحوث (717,0) من إجمالى البحوث 
المحاسبية المنشورة دوليًا خلال فترة الدراسة: كما بلغ المتوسط السنوى لهذه 
البحوث (55,ة). والخير فين الاتجراف المعيارى (917,؟) للبحوث فى هذا 
المجال إلى انخفاض درجة تشتت هذه البحوث عن المتوسط الحسابى 
السنوى لهاء وهو الأمر الذى يدل على ارتفاع المعنوية الإحصائية للمتوسط 
الحسابى لهذه البحوث. مما يعنى وجود اهتمام من الباحثين على المستوى 
الدولى بالبحوث المحاسبية فى هذا المجال خلال فترة الدراسة. 

؟ - أن البحوث المحاسبية فى مجال المراجعة احتلت المرتبة الثانية من حيث 
التكرار والأممية النسبية. وقد بلغ عدد البحوث فى هذا المجال (1714) 


5 
ىه 
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بحثا خلال فترة الدراسة بنسبة (771) من إجمالى البحوث المحاسبية خلال 
فترة التحليل. كما بلغ المتوسط السنوى لهذه البحوث (8) بحوث سنويًا . 
وتوضح قيمة الانحراف المعيارى لهذه البحوث (07؟) انخفاضَ درجة 
تشتتها حول متوسطها الحسابى السنوى. وهو الأمر الذى يعنى أن المتوسط 
الحسابى لعينة هذه البحوث يعد ممثلاً جيدًا للمتوسط الحسابى لمجتمع 
هذه البحوث. 

- أن مجال البحوث المحاسبية الأخرى. كما سبق أن بيناهاء احتل الترتيب 
الثالث: وبلغ عدد البحوث فى هذا المجال )٠١9(‏ بحوث, بنسبة (45, )/1١‏ من 
إجمالى البحوث المحاسبية فى المجالات المختلفة خلال فترة الدراسة. وقد 
بلغ المتوسط السنوى لهذه البحوث (0,14) بحثًاء وقيمة الانحراف المعيارى 
مرتفعة نسبيًا (؟4,0). مما يدل على تزايد درجة تشتت هذه البحوث نسبيًا 
حول وسطها الحسابى السنوى؛ وهو ما يعنى أن الوسط الحسابى لعينة 
البحوث فى مجال البحوث المحاسبية الأخرى لا يمثل أساسا جيدًا للوصول 
للمتوسط الستنوى لمجتمع هذه البحوث. 

غ - توضح نتائج التحليل بالجدول رقم (4)» أن البحوث المحاسبية فى مجال 
المحاسبة الإدارية والتكاليف قد احتلت المرتبة الرابعة من حيث التكرار 
والأهمية النسبية: وقد بلغ عدد البحوث فى هذا المجال )٠١1(‏ بحوث, 
بنسبة بلغت (117,7/) من إجمالى عدد البحوث المحاسبية خلال فترة 
الدراسة. وقد بلغ المتوسط السنوى للبحوث المحاسبية فى هذا 
المجال( )0.٠١‏ بحناء وقيمة الانحراف المعيارى (47,؟): الأمر الذى يوضح 
تزايد درجة تشتت هذه البحوث حول متوسطها الحسابى خلال فترة 
الدراسة. 

ه - تشير نتائج الدراسة على المستوى الدولى إلى أن البحوث المحاسبية فى 
مجال محاسبة الضرائب ب تمثل المركز الخامس من حيث التكرارء حيث بلغ 
عددها (5؟) بحثاء بنسبة (7, 70) من إجمالى عدد البحوث المنشورة خلال 
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فترة الدراسة*. وقد بلغ المتوسط الستوى لهذه البحوث )١,77(‏ بحقًا. 
وتوضح نتائج التحليل أنه بالرغم من الانخفاض التسبى لعدد.البحوث 
المحاسبية فى هذا المجال بالمقارنة بعدد البحوث فى المجالات المحاسبية 
الأخرى: إلا أن نتائكج التحليل الإحصائى تشير إلى ارتفاع قيمة الانحراف 
المعيارى لهذه البحوث .)١,10(‏ بالتسبة لوسطها الحسابى. وهو ما يعنى أن 
الوسط الحسابى السنوى لهذه البحوث لا يمثل أساسًا جيدًا للوسط 
الحسابى لمجتمع هذه البحوث. 

١‏ - وأخيراء توضح نتائج الدراسة أن عدد البحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة 
الحكومية فى مجلة /تا16616 860010201085 126, لا يمثل أهمية نسبية كبيرة 
خلال فترة الدراسة**. فقد بلغ عدد البحوث المحاسبية المنشورة فى هذا 
المجال بحثًا واحدًا خلال قترة الدراسة فى عام 1997م: ومن ثم فقد احتلت 
البحوث المحاسبية فى هذا المجال المركز السادس والأخير بنسبة (؟, )7٠‏ 
من إجمالى البحوث المحاسبية المنشورة خلال فترة الدراسة. وعليه سوف 
يتم إهمال تحليل الأهمية النسبية للبحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة 
الحكومية على المستوى الدولى عند تعرضنا لتحليل الدراسة المقارنة 
للاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية على كل من المستوى المحلى 
والمستوى الدولى خلال عقد الثمانينيات وعقد التسعينيات؛ كما سيوضح فى 
الفقرة التالية. 


» تجدر الإشارة كما ذكرنا سابقًا إلئ أنه توجد دوريات علمية متخصصة فى مجالات: 


المحاسبة الإدارية والتكاليف والضرائب على المستوى الدولى؛ ولكن الرجوع إليها ليس فى 
استطاعة هذه الدراسة. 


*»» تجدر الإشارة أيضاء إلى أنه توجد دوريات علمية متخصصة في مجال المحاسبة 
الحكومية على المستوى الدولى: ولكن الرجوع إليها ليس فى استطاعة هذه الدراسة. 
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ومن دراسة نتائكج التحليل على المستوى المحلى كما يوضحه الجدول رقم (؟) 
السابق؛ وعلى المستوى الدولى كما يوضحه الجدول رقم (4): يمكن أن نخلص 
إلى ما يلى: 

] - أن البحوث المحاسبية فى مجال المحاسية المالية قد احتلت المركز الأول من 
حيث التكرار والأهمية النسبية على المستوى الدولى: وقد مثلت هذه البحوث 
نحو (717,0) من إجمالى البحوث المحاسبية خلال فترة الدراسة. فى حين 
أن البحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة المالية قد احتلت المركز الثانى من 
حيث التكرار والأهمية النسبية على المستوى المحلى: وقد بلغت نسبة هذه 
البحوث (7:50) من إجمالى البحوث المحاسبية على المستوى المحلى خلال 
فترة الدراسة. وهو الأمر الذى يشير إلى انخفاض اهتمام مجتمع الباحثين 
فى الفكر المحاسبى بالأبحاث المحاسبية فى مجال المحاسبة المالية على 
المستوى المحلى بالمملكة بالمقارنة بما عليه الحال دوليًا فى هذا المجال. 

ب - أن البحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة الإدارية والتكاليف قد احتلت 
المركز الأول من حيث التكرار والأهمية النسبية على المستوى المحلى بالمملكة, 
وقد بلغت نسبة البحوث المحاسبية فى هذا المجال (50/) من إجمالى 
البحوث المحاسبية خلال فترة الدراسة. فى حين أن عدد البحوث 
المحاسبية فى مجال المحاسبة الإدارية والتكاليف قد احتل المرتبة الرابعة من 
حيث التكرار والأهمية النسبية على المستوى الدولى. وقد بلغت نسبة 
البحوث المحاسبية فى هذا المجال )7١1,7(‏ من إجمالى البحوث المحاسبية 
المنشورة دوليًا خلال فترة الدراسة. وهو الأمر الذى يشير إلى عدم توافق 
اهتمام مجتمع الباحثين على المستوى المحلى بالمملكة بالتطورات الدولية فى 
مجالات البحث العلمى فى الفكر المحاسبى وخاصة فى مجال المحاسبة 
الإدارية و التكاليف خلال فترة الدراسة. 

ج - لقد احتلت البحوث المحاسبية فى مجال المراجعة على المستوى الدولى المركز 
الثانى من حيث التكرار والأهمية النسبية؛ وقد بلغت نسبة هذه البحوث (17؟'7) ٠‏ 
من إجمالى البحوث المحاسبية المنشورة دوليًا خلال فترة الدراسة: فى حين أن 
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البحوث المحاسبية فى هذا المجال قد احتلت المركز الرابع من حيث الترتيب 
والأهمية على المستوى المحلى بالمملكة» وقد بلغت نسبة البحوث المحلية فى 
هذا المجال )7١5(‏ من إجمالى البحوث المحاسبية المنشورة خلال فترة 
الدراسة. وفو الأمر الذى يوضح اختلاف الاتجاهات الرئيسية للأبحاث 
المحاسبية على المستوى المحلى بالمملكة عما هو عليه الحال على الممستوى 
الدولى. وذقًا للبحوث المنشورة فى مجلة 7ا16/ا16 108 نامععق3 عط1 . 

د - توضح نتائج التحليل على المستوى المحلى بالمقارنة بالملستوى الدولى أن 
الأهمية النسبية للبحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة الضريبية (محاسبة 
الزكاة والضرائب) محليًا لم تختلف كثيرًاء حيث تحتل البحوث المحاسبية فى 
هذا المجال المركز الخامس من حيث الأهمية النسبية على المستوى الدولى. 
وتمثل البحوث المحاسبية فى هذا المجال نسبة (0,7 #) من إجمالى البحوث 
المنشورة دوليًا خلال فترة الدراسة: فى حين تمثل هذه النسبة (74) من 
إجمالى البحوث المحاسبية المحلية المنشورة خلال فترة الدراسة. وتحتل 
البحوث المحاسبية المنشورة فى مجال محاسبة الزكاة والضرائب محليًا 
الترتيب السادس من حيث التكرار والأهمية النسبية للبحوث المحاسبية 
المنشورة فى المجالات المحاسبية اللأخرى. 

ه - توضح نتائج هذا التحليل المقارن أن البحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة 
الحكومية قد شكلت )72٠١(‏ من إجمالى البحوث المحاسبية المنشورة محليًا 
خلال فترة الدراسة؛ وقد احتلت هذه البحوث.المركز الخامس من حيث 
التكرار والأهمية النسبية. فى حين أن البحوث المحاسبية فى مجال 
المحاسبة الحكومية لم تشكل أهمية تذكر بالنسبة للبحوث المحاسبية 
المنشورة فى مجلة 189167 8هأاهتامءعء8 186 فى هذا المجال: وهو ما يعنى 
عدم وجود أهمية نسبية للبحوث المحاسبية فى هذا المجال ضمن البحوث 
المنشورة فى هذه المجلة*. 

» وهذا كما ذكرنا سابقا لوجود دوريات علمية متخصصة على المستوى الدولى فى مجال المحاسبة الحكومية. 
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الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية المنشورة محليًا ودوليًا خلال 
فترقى الثمانينيات والتسعينيات: 
يحاول هذا القسم من الدراسة تحليل الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية 
فى المجالات المحاسبية المختلفة التى تناولها هذا البحث على كل من المستوى 
المحلى بالمملكة العربية السعودية. وعلى المستوى الدولى. وفقًا للبحوث المحاسبية 
المنشورة فى مجلة /ا18916 4001021128 186". ويتحدد الهدف الرئيسى لهذا 
التحليل فى توضيح مدى ثبات أو تغير الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية فى 
المجالات المختلفة للفكر المحاسبى خلال كل من فترة الثمانينيات ( 944-194٠‏ ام) 
وفترة التسعينيات :)٠٠٠١-١950(‏ وسوف نوضح ذلك فيما يلى: 


الاتتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية المنشورة فى الجلات العلمية الصادرة عن 
الجامعات والمعاهد العليا اللتتخصصة بال مملكة العريية السعودية خلال عقدى 
الثماتينيات (/1144-19م)؛ والتسعينيات (:1944-١٠٠1م),‏ 

يهتم هذا الجزء من الدراسة بتحليل الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية 
بالمملكة العربية السعودية فى مجالات المعرفة المحاسبية المختلفة, كما سبق أن 
حددناها فى إطار هده الدراسة؛ بهدف معرفة مدى ثيات أو تغير الاتجاهات 
البحثية الرئيسية بالمملكة خلال كل من عقدى الثمانينيات والتسعينيات من 
القرن الماضى. وقد اشتملت فترة الثمانينيات على (91) بحًا فى المجالات 
المحاسبية المختلفة؛ فى حين أن فترة التسعينيات قد اشتملت على )1١(‏ بحثّاء 
موزعة على المجالات المحاسبية الرئيسية. وقد تم تحليل نتائج هذا الجزء من 
الدراسة وذقنا لتصنيف المجالات المحاسبية الرئيسية فى كل من هاتين الفترتين» 
ووفتًا للتوزيع الذى سيق اتباعه فى فترة الدراسة بآكملها (0-198١٠٠م).‏ 
ويوضح الجدول رقم (0) نتائج هذا التحليل على النحو التالى: 
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جدول رقم (0) 


التوزيع النسبى للبحوث المحاسبيةالمنشورة بالمملكة العريية السعودية وذقًا مجالات المعرفة 
المحاسبية خلال عقدى الثمانينيات (٠19/4-114م).‏ والتسعينيات (1440-١٠٠1م)‏ 


نكا اها الا لقنا انه ل 


ومن دراسة الإحصاءات الموضحة بالجدول رقم (0) يتضح مايلى: 

١‏ - لقد احتل مجال المحاسبة الإدارية والتكاليف المركز الأول من حيث الأهمية 
النسبية خلال عقد الثمانينيات /9١-1184م:‏ بنسبة قدرها (0,4/) من 
إجمالى البحوث المحاسبية وعددها (91) بحمًا خلال هذه الفترة: ويمتوسط 
سنوى (6,؟) بحثّاء بانحراف معيارى مرتقع نسبيًا قيمته .)١,41(‏ ولكن من 
الملاحظ أن الأهمية النسبية للبحوث المحاسبية فى هذا المجال قد انخفضت 
إلى المرتبة الثانية خلال عقد التسعينيات 1140-١٠٠1م.‏ فقد انخفض 
عدد البحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة الإدارية والتكاليف من (4؟) 
بحًا خلال عقد الثمانينيات إلى )١5(‏ بحفًا خلال عقد التسعينيات. كما 
يلاحظ أن المتوسط السنوى للبحوث المحاسبية فى هذا المجال قد انخفض 
من (4,؟) بحذًا إلى )١,717(‏ بحذًا سنويًا خلال قترة التسعينيات. كما كانت 
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قيمة الانحراف المعيارى مرتفعة نسبيًا .)١,1(‏ مما يوضح زيادة تشتت هذه 
الأبحاث نسبيًا حول وسطها الحسابى خلال فترة عقد التسعينيات, وهو ما 
يعنى أن المتوسط الحسابى لهذه العينة من البحوث لا يعد ممثلاً جيدًا 
لمتوسط مجتمع هذه البحوث. 
؟ - توضح نتائج التحليل بالجدول رقم (0).: أن مجال المحاسبة المالية قد احتل 
المركز الثانى من حيث الأهمية النسبية لهذه البحوث بالنسبة لإجمالى 
البحوث المحاسبية المنشورة خلال الفترة ٠1545-154م.‏ وقد بلغ عدد هذه 
البحوث المنشورة بالمملكة خلال تلك الفترة (18) بحفّاء كما بلغ المتوسط 
السنوى للبحوث المحاسبية فى هذا المجال )١,5(‏ بحقّاء وبلغ الانحراف 
المعيارى لها قيمة منخفضة بلغت )١,77(‏ خلال فترة الثمانينيات. ولكن من 
' الملاحظ أن البحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة المالية قد احتلت المركز 
الأول من حيث الأهمية النسبية للبحوث المحاسبية خلال عقد التسعينيات 
(00-150٠5م).‏ فقد بلغ عدد هذه البحوث )7١(‏ بحنّاء بنسبة (55,8/) 
من جملة البحوث المحاسبية المنشورة خلال تلك الفترة؛ إلا أن المتوسط 
السنوى لهذه البحوث خلال عقد التسعينيات قد بلغ )١,87(‏ بحفّاء وذلك 
لخلو بعض الستوات 1540-1997م: من البحوث المحاسبية فى هذا المجال. 
وكانت قيمة الانحراف المعيارى لهذه البحوث خلال عقد التسعينيات 
:)١,78(‏ وهى قيمة مرتفعة نسبيًا بالمقارنة بالمتوسط السنوى لهذه الأبحاث: 
مما يدل على تزايد درجة تشتت هذه البحوث حول وسطها الحسابى خلال 
تلك الفترة. 
" - بالنسبة للبحوث المحاسبية المشار إليها بمجالات أخرى؛ كما سبق أن أشرناء 
فقد احتلت المركز الثانى فى فترة الثمانينيات وبلغ عددها (12) بحدًاء بنسبة 
(57,7/) من إجمالى البحوث المحاسبية خلال تلك الفترة؛ وبلغ متوسطها 
السنوى (1,؟) بحثَاء بانحراف معيارى قيمته مرتفعة نسبيًا .)١,57(‏ فى 
حين أن البحوث المحاسبية فى هذا المجال خلال فترة التسعينيات قد 
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انخفضت أهميتها النسبية إلى المركز الثالث؛ بعدد )١(‏ بحذاء بلغت نسيتها 
)١19.1(‏ من إجمالى البحوث المحاسبية المنشورة بالمملكة خلال تلك الفترة: 
بمتوسط )١,١(‏ بحمًا سنوياء ودرجة انحراف معيارى مرتفعة نسبيًا )١,79(‏ 
خلال تلك الفترة. ويرجع ذلك إلى تركز العدد الأكبر من هذه الأبحاث 
خلال عامى 1999 مو ٠٠‏ م فى حين أن السنوات الأخرى خلال عقد 
التسعينيات لم تشهد إلا بحثا واحدًا سنويّا. كما خلت بعض السنوات من 
البحوث المحاسبية فى هذا المجال. 

- توضح نتائج التحليل بالجدول رقم (0).: أن البحوث المحاسبية فى مجال 
الراجية لم طهد كني ف امميها النسبية فى المركز الرابع» سواء فى فترة 
التسعينيات بالمقارنة بفترة الثمانينيات: أو بالنسبة لهذا التحليل الفترى 
بالمقارنة بالتحليل على المستوى الكلى لفترة الدراسة (940١-١٠٠٠م).‏ ولكن 
من الملاحظ أن عبد البحوث المنشورة فى هذا المجال قد انخفض من )١4(‏ 
بحكًا فى فت فترة الثمانينيات نسبتها )١0(‏ من إجمالى البحوث المحاسبية 
المنشورة فى خلال هذه الفترة: إلى (8) بحوث خلال فترة التسسميتيات: 
نسبتها )١1,١(‏ من جملة الأبحاث المنشورة خلال عقد التسعينيات . كما 
يلاحظ أن المتوسط السنوى للبحوث المحاسبية فى هذا المجال قد انخفض 
أيضًا من )١,4(‏ بحا سنويّاء بانحراف معيارى قيمته تعد مرتفعة نسبيًا 
»)0٠,917(‏ بالمقارنة بقيمة متوسطها الحسابى لهذه البحوث خلال فترة 
الثمانينيات, إلى (75, )٠‏ بحمًا سنويّاء وبانحراف معيارى قيمته ,)١١1(‏ 
وتعد مرتفعة نسبيًا أيضًا خلال فترة التسعينيات. ويرجع ذلك إلى أن فترة 
التسعينيات لم تشهد نشر بحوث محاسبية فى مجال المراجعة خلال فترة 
(1) سنوات: كما يتضح من الجدول رقم .)١(‏ 

5 - إن البحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة الحكومية لم تشهد تغيرًا فى 
أهميتها النسبية خلال كل من فترة الثمانينيات وفترة التسعينيات, حيث 
احتلت المركز الخامسء: ضمن البحوث المحاسبية المنشورة فى المجالات 
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المحاسبية اللأخرى. كما لم تختلف الأهمية النسبية للبحوث المحاسبية فى 
هذا المجالء عن نتائج التحليل على المستوى الكلى للدراسة (0-194٠٠5م).‏ 
ومن الجدير بالذكر أن البحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة الحكومية قد 
انخفض عددها من )٠١(‏ أبحاث. شكلت )٠١,8(‏ من إجمالى البحوث 
المنشورة فى فترة الثمانينيات إلى (1) أبحاث؛ بنسبة (74,4) من جملة 
الأبحاث المنشورة خلال فترة التسعينيات. كما انخفض المتوسط السنوى 
لهذه البحوث من بحث واحد سنويًا خلال فترة عقد الثمانينيات: بانحراف 
معيارى قيمته (54, )٠‏ وهى قيمة مرتفعة نسبيًا (مقارنة بقيمة المتوسط 
الحسابى لهذه البحوث) خلال تلك الفترة: إلى متوسط (00. )٠‏ بحا سنويًا. 
بانحراف معيارى قيمته (19, .)٠‏ وتعد مرتفعة أيضًا خلال فترة 
التسعينيات. ويرجع ذلك إلى أنه بالرغم من ظهور (1) بحوث فقط فى هذا 
المجال خلال فترة التسعينيات: إلا أنها تم نشرها فى خمس سنوات فقط 
خلال تلك الفترة. 

١‏ - لم تشهد البحوث المحاسبية فى مجال الزكاة والضرائب تغيرًا فى أهميتها 
النسبية. حيث احتلت الترتيب السادس والأخير فى كل من فترة الثمانينيات. 
وفترة التسعينيات: كما لم يتغير هذا المركز فى التحليل الفترى عنه فى 
التحليل على المستوى الكلى لفترة الدراسة. ومن الملاحظ أن عدد البحوث 
المحاسبية فى مجال الزكاة والضرائب قد بلغ خمسة بحوث خلال فترة 
الثمانينيات. شكلت نسبة (5, 0) من إجمالى البحوث المحاسبية فى تلك 
الفترة: بمتوسط سنوى (0, )٠‏ بحمّاء ودرجة انحراف معيارى )٠,05(‏ وهى 
تعتبر درجة مرتفعة نسبيًا بالمقارنة بالوسط الحسابى لمجال محاسبة الزكاة 
والضرائب خلال تلك الفترة. فى حين أن عدد البحوث المحاسبية فى هذا 
المجال يتمثل فى بحث واحد خلال فترة التسعينيات نشر فى عام ؟39ام؛ 
فى حين خلت باقى سنوات هذه الفترة من البحوث المحاسبية فى هذا 
المجال» ولذلك فإن المتوسط السنوى لهذه البحوث قد بلغ ,١4(‏ *) وهو يعتير 
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منخفضا نسبياء فى هذا المجال: كما أن درجة الانحراف المعيارى )٠ ,7١(‏ 
تعد مرتفعة نسبيًا بالمقارنة بالمتوسط السنوى لهذه الأبحاث خلال فترة عقد 
التسعينيات. وهو الأمر الذى قد يشير إلى ضعف اهتمام مجتمع الباحثين 
بالمملكة بالبحوث المحاسبية فى مجال محاسبة الزكاة والضرائب خلال فترة 
عقد التسعينيات من القرن الماضى. 
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واستنادًا إلى ما تقدم نجد أن عدد البحوث المحاسبية فى مجالات الفكر 
المحاسبى المختلفة والتى تم نشرها بالمجلات العلمية التى تصدرها الجامعات 
والمعاهد العليا المتتخصصة بالمملكة قد تناقص من (41) بحقًا فى فترة 
الثمانينيات إلى (11) بحدًا خلال فترة التسعينيات, بنسنبة تصل إلى (4, 4؟/7) من 
إجمالى الأبحاث المنشورة فى خلال عقد الثمانينيات. كما انخفض المتوسط 
السنوى للبحوث المحاسبية المنشورة بالمملكة من (4,5) بحثًا سنويًا خلال فترة 
الثمانينيات إلى متوسط (0,00) بحدًا سنويًا خلال فترة التسعينيات. وهو الأمر 
الذى يثير تساؤلات عديدة:؛ منها ما يلى: هل التطور الكبير فى تقنية المعلومات: 
ودخول خدمة الإنترنت إلى جميع مراكز البحث العلمى والجامعات والمعاهد 
العليا المتخصصة لم يؤثر إيجابيًا على زيادة عدد البحوث المحاسبية المنشورة 
بالمملكة خلال عقد التسعينيات؟ هل هناك تشدد من قبل لجان تحكيم البحوث 
المحاسبية المقدمة للنشر بالمجلات العلمية فى الجامعات والمعاهد العلمية 
المتخصصة بال مملكة خلال تلك الفترة؟ أم هل تم نشر معظم البحوث المحاسبية 
المقدمة من الباحثين خارج المملكة خلال عقد التسعينيات؟ وأخيرًا هل هناك 
تباطؤ من قبل الباحثين فى الفكر المحاسبى فى نشر أبحاثهم فى المجلات 
المحاسبية المختلفة خلال عقد التسعينيات5 إن هذه الأسئلة ومثلها تعد فى غاية 
الأهمية وتحتاج إلى إجابات علمية ودقيقة؛ وهو أمر خارج نطاق هذه الدراسة, 
وقد تعد موضوعًا لأبحاث أخرى لاحقة. 
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الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية المنشورة فى مجلة 2)128:نامع42 "11١2©‏ 
109167 خلال كل من الفترة (1144-118م) والفترة [+199-١٠١٠٠ام)م‏ 
وتسفيقًا للفسسل التطقن فى هته المراسة للمعارنة بين الاتساهات 
الرئيسية للبحوث المحاسبية المنشورة محليًا بالمملكة: وتلك المنشورة دوليًا كما 
توضحها الأبحاث المنشورة بمجلة 169165 ع2لاأضتاوءععة 16؛ فإن هذا الجزء 
من الدراسة سوف يهتم بتحليل الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية المنشورة 
دوليًا فى مجلة /لا1261/16 08ل هناوعء8 186: وبنفس أسلوب التحليل العلمى الذى 
اتبع فى البند السابق ووضح بالجدول رقم (0) السابق. وقد تم تحليل نتائج 
الأهمية التنسبية للبحوث المحاسبية المنشورة دوليًا خلال كل من عقدى 
الثمانينيات والتسعينيات: فى هذا الجزء من الدراسة؛ باستخدام نفس التصنيف 
للمجالات المحاسبية المختلفة, كما تم تحديده فى التحليل على مستوى فترة 
الدراسة ككل (1940-١٠٠٠م).‏ ويوضح الجدول رقم (1) نتائج التحليل فى هذا 
الجزء من الدراسة. 
وتوضح بيانات الجدول رقم (1) أن عدد الأبحاث المحاسبية التى تم نشرها 
فى مجلة 1568168 2108 نا0ءء86 126 خلال عقد الثمانينيات قد بلغ (777) 
بحداء فى حين أن عدد هذه الأبحاث قد بلغ (184) بحكًا خلال عقد التسعينيات 
١0-190٠٠1م)*‏ . كما توضح إحصاءات التحليل لهذه البحوث المحاسبية خلال 
كل من فترة الثمانينيات وفترة التسعينيات أن الأهمية النسبية للبحوث المحاسبية 
فى معظم مجالات المعرفة المحاسبية؛ كما يوضحها الجدول رقم (1) لم تتغير فى 
فترة التسعينيات عنها فى فترة الثمانينيات: كما لم تختلف هذه الأهمية النسبية 
للبحوث المحاسبية فى كل مجال من هذه المجالات فى التحليل الفترى عنه فى 
التحليل على مستوى الفترة الكلية للبحوث (940١-١٠٠٠م).‏ ولكته من الملاحظ 
+ لقد تم إهمال البحوث فى مجال المحاسبة الحكومية (بحث واحد فقط) فى هذا الجزء من 
الدراسة؛ كما سيتضح لاحقا. 
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أن الأهمية النسبية للبحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة الإدارية والتكاليف قد 
ارتفعت من المركز الرابع فى عقد الثمانينيات إلى المركز الثالث خلال فترة 
التسعينيات؛ وهو الأمر الذى ترتب عليه انخفاض الأهمية النسبية للبحوث 
المحاسبية فى مجال الفروع المحاسبية الأخرى من المركز الثالث خلال فترة 
الثمانينيات إلى المركز الرابع خلال فترة التسعينيات. 


جدول رقم (5) 
التوزيع النسبى للبحوث المحاسبية المتشورة دولياً فى مجلة 18291277 عالنأسدامء 40 ع1" 
خلال عقد الثمانينيات (1114-1980م): وعقد التسعيتيات (1190-١٠٠٠1م)‏ 


الوسط | الانحراف 
الحسابى | المعيارى 
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ومن دراسة نتائج التحليل الإحصائى بالجدول رقم (1) يتضح ما يلى: 

١‏ - أن الأهمية النسبية للبحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة المالية لم تتغير 
فى فترة التسعينيات عنها فى فترة الثمانينيات. حيث احتلت المركز الأول 
بالمقارنة بالبحوث المحاسبية فى المجالات المحاسبية الأخرى خلال كل من 
هاتين الفترتين. ولكنه من الملاحظ أن عدد البحوث المحاسبية فى فترة 
التسعينيات قد ارتفع عن نظيره فى خلال فترة الثمانينيات. فقد وصل 


إذانا 
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عدد البحوث المنشورة فى مجال المحاسبة المالية )٠١(‏ بحث؛ تمثل 
(#50.,5) من إجمالى البحوث المنشورة فى المجالات المحاسبية الأخرى 
خلال تلك الفترة: فى حين أن عدد البحوث المحاسبية فى هذا المجال خلال 
فترة الشمانينيات كان )٠١١(‏ بحث تمثل (750) من إجمالى البحوث 
المحاسبية المنشورة خلال فترة الثمانينيات (194- 1944). ومن الملاحظ 
أن المتوسط السنوى للبحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة المالية لم يشهد 
تغيرًا ملحوظًا خلال فترة التسعينيات عنه فى فترة الثمانينيات: حيث بلغ 
هذا المتوسط (9,77) سنويًا خلال فترة التسعينيات. ودرجة انحراف 
معيارى منخفضة نسبيًا قدرها (80,؟): خلال فترة الثمانينيات كما بلغ 
المتوسط السنوى للبحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة المالية )٠١(‏ بحوث. 
بدرجة انحراف معيارى منخفضة قدرها (77, 7) وهو الأمر الذى يشير إلى 
أن هناك ثباثًا نسبيًا فى نشر هذه البحوث خلال فترة الدراسة. 

" - أن البجوث المحاسبية فى مجال المراجعة لم يتغير عددها فى فترة 
التسعينيات عنه فى فترة الثمانينيات, حيث بلغ عددها (44) بحمًا ضى 
كلتا الفترتين. و لكن يلاحظ أن نسبة هذه البحوث إلى إجمالى البحوث 
المنشورة فى المجالات المحاسبية المختلفة خلال فترة الثمانينيات قد بلغ 
(,270): فى حين وصلت هذه النسبة إلى (55,7/) من إجمالى البحوث 
المنشورة فى فترة التسعينيات. كما وصل المتوسط السنوى لهذه البحوث فى 
فترة الثمانينيات )1,4٠(‏ بحفّاء ودرجة انحراف معيارى منخفضة قدرها 
(1,4): فى حين وصل المتوسط السنوى لهذه البحوث خلال فترة 
التسعينيات (7,74) بحدّاء ودرجة انحراف معيارى منخفضة قدرها (54,؟) 
وعليه يمكن القول إن الأهمية النسبية للبحوث المحاسبية فى مجال المراجعة ' 
لم تتغير (المركز الثانى) خلال فترة الدراسة, كما أن هناك ثيانًا نسبيًا فى 
الاتجاهات البحثية الدولية فى هذا المجال. 

؟ - توضح نتائج التحليل الإحصائى بالجدول رقم (1). أن البحوث المحاسبية فى 
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للمحاسبة؛ وتاريخ المحاسبة, والتى أطلق عليها مجالات محاسبية أخرى. قد 
انخفضت أهميتها النسبية من المركز الثالث فى فترة الثمانينيات إلى المركز 
الرابع فى فترة التسعينيات: كما سبق أشرنا. فقد بلغ عدد البحوث فى هذا 
المجال (28) بحشًا خلال فترة الشمانينيات: بنسبة (77,4/) من إجمالى 
البحوث المحاسبية المنشورة فى خلال هذه الفترة؛ فى حين انخفض عدد 
انيحوث المحاسبية فى هذا المجال إلى (01) بحدًا بنسبة (1, )7٠١‏ من 
إجمالى البحوث المحاسبية المنشورة خلال فترة التسعينيات. وقد بلغ 
المتوسط السنوى للبحوث المنشورة فى هذا المجال (1,8) بحثًا خلال فترة 
الثمانينيات» ودرجة انحراف معيارى منخفضة ان غ) فى حين 
اتخفض هذا المتوسط إلى (77؟) بحقًا خلال فترة التسعينيات: ولكن 
بدرجة انحراق معيارى منخفضة بلغت (7,47) وعليه يمكن القول إنه 
بالرغم من الانخفاض فى الأهمية النسبية للبحوث المحاسبية فى هذا 
المجال خلال فترة التسعينيات عنها فى فترة الثمانينيات: إلا أن هناك ثبانًا 
نسييًا فى نشر هذه البحوث على المستوى الدولى خلال فترة الدراسة. 

غ - إن الأهمية النسبية للبحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة الإدارية 
والتكاليف قد ارتفعت من المركز الرابع فى خلال فترة الثمانينيات إلى المركز 
الثالث فى خلال عقد التسعينيات, ولكن بالرغم من هذه النتيجة؛ فمن 
الملاحظ أن عدد البخوب المحاسبية المنشورة فى هذا المجال» قد انخفض من 
(05) بحقًا خلال فقرة الثمانينيات إلى عدد (4؛) بحمًا خلال عقد 
التسعينيات. فى حين لم يحدث انخفاض ملحوظ فى نسبة البحوث 
المحاسيية المنشورة فى هذا المجال إلى إجمالى البحوث المحاسبية المنشورة 
فى كل فترة من هاتين الفترتين: فقد بلغت هذه النسبة )7١1,7(‏ فى فترة 
الثمانينيات: كما كانت (17.,17/) من إجمالى البحوث المنشورة خلال فترة 
التسعيفيات. كما يلاحظ أن المتوسط السنوى للبحوث المحاسبية المنشورة 


لكا 
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على المستوى الدولى خلال فترة الثمانينيات قد بلغ (0,5) بحثاء بانحراف 
معيارى قيمته منخفضة (1,01): فى حين بلغ الملتوسط السنوى لهذه 
البحوث خلال فترة التسعينيات (4,77) بحثًاء ولكن بانحراف معيارى قيمته 
مرتفعة نسبيًا (59,؟). وتشير هذه النتيجة إلى أن انخفاض عدد البحوث 
المنشورة فى مجال المحاسبة الإدارية والتكاليف فى فترة التسعينيات عنه فى 
فترة الثمانينيات قد صاحبه ارتفاع فى درجة تشتت هذه البحوث حول 
متوسطها السنوى فى خلال فترة التسعينيات عنه فى فترة الثمانينيات. 
كذلك ليس هناك ثبات نسبى فى الاتجاهات البحثية فى هذا المجال خلال 
الفترة الكاملة للدراسة. ل 

ه - توضح النتائج الإحصائية بالجدول رقم (1). أن الأهمية النسبية للبحوث 
المحاسبية فى مجال محاسبة الضرائب لم تتغير خلال فترة التسعينيات 
عنها خلال فترة الثمانينيات. ولكن من الملاحظ أن عدد البحوث المنشورة 
فى هذا المجال قد زادت من (؟١)‏ بحثاء بنسبة (1,/) من إجمالى البحوث 
المنشورة فى خلال فترة الثمانينيات: إلى (؟1) بحثًا بنسبة (4:) من إجمالى 
البحوث المنشورة خلال فترة التسعينيات. وقد بلغ المتوسط السنوى للبحوث 
المحاسبية المنشورة فى هذا المجال خلال عقد الثمانينيات )١,7(‏ بحثّاء 
بدرجة انحراف معيارى منخفضة نسبيًا قدرها (57, 0). كما بلغ هذا 
المتوسط (1,؟) بحشّا خلال فترة التسعينيات: وبدرجة انحراف مميارى 
منخفض نسبيًا أيضًا بلغت (؟7,١).‏ وعليه فإن هذه النتائج تشير إلى أن 
هتاك زيادة فى عدد البحوث المنشورة فى مجال محاسبة الضرائب خلال 
فترة الدراسة, كذلك فإن هناك ثبانًا نسبيًا فى الاتجاهات البحثية فى هذا 
المجال خلال فترة الدراسة. 

ومن الجدير بالذكر أنه قد تم إهمال البحوث المحاسبية فى مجال 
المحاسبة الحكومية فى هذا البند من الدراسة ضمن البحوث المنشورة فى 
مجلة 117/1677 هنا سنامءععءة عط1': حيث إن عدد هذه البحوث ببلغ بحكًا واحدًا 
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فى عام 1597م: خلال فترة الدراسة:؛ وبالتالى فإن التحليل الإحصائى 
للمشاهدات الفعلية لعدد البحوث المحاسبية فى هذا المجال ليس له أهمية تذكر. 
كما سبق الذكر. كما تجدر الإشارة إلى أن إجمالى عدد البحوث المنشورة على 
المستوى الدولى:» وَظعًا للبحوث المنشورة فى مجلة 152161 28أنامععة4 ع1 
قد انخفض من (17؟1) بحمًّا خلال فترة الثمانينيات إلى (184) بحمًا خلال فترة 
التسعينيات. وقد شكلت نسبة الانخفاض هذه نحو (27,0) من إجمالى البحوث 
المنشورة خلال عقد الثمانينيات. 


اختيارات الفروض؛ وتحليل النتائج: 

إن اعد الأقداف الرئيسية لهذه الدراسَّف كما سيق الذكر؛ هو تحديد مدئ 
التشايه بين الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية المنشورة على المستوى المحلى 
وتلك البحوث المنشورة على المستوى الدولى. خلال فترة الدراسة -١940(‏ 
٠٠م‏ ). كذلك تحديد مدى التغير فى الاتجاهات الرئيسية لهذه البحوث خلال 
فترة التسعينيات عنه فى فترة الثمانينيات. 

وسوف تحاول فى هذا القسم من الدراسة اختبار مدى المعنوية الإحصائية 
للفروق بين المتوسط العام للبحوث المحاسبية فى كل مجال من المجالات 
المحاسبية على المستوى المحلى بالمملكة والمتوسط العام لهذه البحوث فى كل 
مجال من تلك المجالات على المستوى الدولى خلال فترة الدراسة. ولتحقيق ذلك 
سوف يتم إعادة صياغة فروض هذه الدراسة فى صورة إحصائية على النحو 
التالى: 
الفرض الأول: 1311 

تم صياغة الفرض الأول كما يلى : 

"يتوقع أن يكون هناك تشابه فى الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية على 
المستوى المحلى وتلك الاتجاهات على المستوى الدوتلى خلال فترة الدراسة”. 
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ويستند اختبار هذا الفرض إلى وجود العديد من الموامل ذات التأثير 
المشترك على الاتجاهات الرئيسية لكل من البحوث المحاسبية المنشورة محليًاء 
وتلك المنشورة دوليًا فى مجالات المعرفة المحاسبية المختلفة خلال فترة الدراسة, 
كما سبق أن أشرنا. 

ولاختبار ما إذا كان الفرق بين متوسطى العينتين معنويًا أم لا؛ يتعين صياغة 
ما يسمى بفرض العدم 11920056515 81111 (110): والفرض البديل 020596م1)6م 
(111]) 11100106515 ويعنى فرض العدم. أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 
بين المتوسط العام المقدر (111]) من بيانات العينة الأولى: وبين المتوسط العام 
المقدر (1[2) من بيانات العينة الثانية. أما الفرض البديل؛ فيعنى وجود فروق 
ذات دلالة إحصائية بين المتوسط العام المقدر (111) من بيانات العينة الأولى. 
وبين المتوسط العام المقدر (12آ) من مشاهدات فى الأصل العينة الثانية. فإذا 
اتضح لنا من اختبار فرض العدم أنه صحيح؛ نرفض الفرض البديل؛ أى نرفض 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسط العام المقدر لكل من العينتين. 
ولكن إذا اتضح لنا من اختبار فرض العدم أنه فرض خاطئ. فإننا نرفضه. ونقبل 
الفرض البديل: أى نقبل وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسط العام 
المقدر للعينة الأولى (111): والمتوسط العام المقدر للعينة الثانية (1[2]): (عطية,. 
لمحذل). 

وترتيبًا على ما تقدم يمكن صياغة كيفية اختبار الفرض الأول (111)؛ فى هذه 
الدراسة كما يلى: 

فرض العدم: 2-0 -11 :5201 

الفرض البديل: ‏ 12#0 -11 :1111 
حيث: 
1 المتوسط العام للبحوث المحاسبية فى كل مجال من مجالات الفكر المحاسيى 
على المستوى المحلى. 
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2 المتوسط العام للبحوث المحاسبية فى كل مجال من مجالات الفكر . 
المحاسبى على المستوى الدولى. 

ويمكن اختبار هذا الفرض من خلال ثلاثة اختبارات: هى: اختبار الخطأ 
المعيارى. واختبار "2": وكذلك اختبار "]". ويعد اختبار "]" من أفضل الصيغ 
لاختبار ما إذا كان الفرق بين متوسطى العينتين محل الدراسة مختلفًا معنويًا 
أم لا وخاصة فى العينات صغيرة الحجم. ويستخدم اختبار "]" عندما يكون 
تباين المجتمع مجهولاً. وحجم العينة صغيرًا (أقل من ٠١‏ مشاهدة)*. 

ولقد تم إجراء اختبار المعنوية "]" على البيانات الخاصة بالبحوث المحاسبية 
فى كل مجال من مجالات الفكر المحاسبى؛ كما سبق تحديدهاء محليًا بالمملكة, 
ومقارنته بالمجال المناظر على المستوى الدولى؛ وفقًا للبحوث المنشورة فى مجلة 
59161 ع0 تاوعدثة 166 وذلك خلال الفترة الكلية للدراسة -١98٠(‏ 
م وتجدر الإشارة إلى أنه نظرًا لاختلاف عدد البحوث المكونة لعينة 
البحوث الدولية عن عدد البحوث المكونة لعينة البحوث المنشورة محليًا خلال 
فترة الدراسة؛ فقد تم تعديل البيانات المطلقة الخاصة بعدد البحوث فى كل 
مجال من المجالات المحاسبية محل الدراسة إلى نسبة هذه البحوث إلى إجمالى 
البحوث المنشورة فى كل مجال فى كل عام من أعوام فترة الدراسة. ويوضح 


+ إن هذا الاختبار مصمم على أساس درجات حرية معينة (0[ - 2): ومستوى معنوية محدد 
٠0 ,00(‏ أو .)١ ,١١وأ ٠,١70‏ حيث درجات الحرية - حجم العينة (8) - عدد المعلمات 
المقدرة (1). ولإجراء هذا الاختبار نقوم بحساب (*]) من بيانات العينتين محل الدراسة, 
ثم نقوم بالبحث عن قيمة "]" الجدولية فى الجداول الإحصائية المصممة لتوزيع "]" عند 
مستوى معنوية معين» ودرجات حرية معينة. فإذا كانت (*]) المحسوية <()) الجدولية, 
فنقبل فرض العدم (110) ونرفض الفرض البديل (511): وتكون الفروق بين متوسطى 
العينتين محل الدراسة غير معنوية إحصائيًا. أما إذا كانت (*]) المحسوبة >(]) الجدولية, 
فنرفض فرض العدم ونقبل الفرض البديلء وتكون الفروق بين متوسطى العينتين لها معنوية 
إحصائية؛ وهنا نرفض فرض العدم ونقبل الفرض البديل (عطية: /195). 
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دراسة خليلية لاجاهات البحوث المحاسبية 
الجدول رقم (7) التوزيع التكرارى للبحوث المحاسبية المنشورة فى المجالات 
العلمية الصادرة عن الجامعات والمعاهد العليا الملتخصصة بالمملكة العربية 
السعودية خلال الفترة (1940١-١٠٠٠م)‏ فى شكل نسب من إجمالى عدد البحوث 
المنشورة فى كل عام وفى كل مجال من المجالات المحاسبية المختلفة. كما 
يوضح الجدول رقم (8) التوزيع التكرارى للبحوث المحاسبية المنشورة فى مجلة 
/لاء 11/1 عوستامناوععق8 16؛ خاذل الفترة (940١-١٠٠1م):‏ فى شكل نسب من 
إجمالى عدد البحوث المنشورة فى كل عام وفى كل مجال من المجالات المحاسبية 

المختلفة. 1 

وقد تم الاستعانة بالبرنامج الإحصائى 1415180 لإجراء اختبار "]" الإحصائى 
للفرق بين متوسطى العينتين محل الدراسة خلال الفترة (194-١٠٠٠م)‏ عند 
مستوى معنوية (70): وبمقارنة قيمة ”*]" المحسوية بقيمة "]" الجدولية عند 
مستوى معنوية (0 “)؛ ودرجات حرية (0-1) [نتائج هذا التحليل الإحصائى 

موضحة بالملحق رقم ])١(‏ اتضح ما يلى*: 

١‏ - لقد تم رفض فرض العدم (510) وقبول الفرض البديل (111)؛: حيث كانت 
قيمة "*]" المحسوبة أكبر من قيمة "]" الجدولية عند مستوى معنوية (70) 
ودرجات حرية )١19(‏ فى المجالات المحاسبية التالية: المحاسبة الإدارية 
والتكاليف (2.08 - *): والمحاسبة المالية (2.21 - *): والمحاسبة 
الحكومية (3.53 - *]). وهو الأمر الذى يعنى أن الفروق بين متوسطى 
البحوث المحاسبية فى هذه المجالات المحاسبية محليًا ودوليّاء تختلف 
جوهريًا عن الصفرء وأن هناك احتمالاً قدره (40/) أن يكون قرار رفض 
فرض العدم قرارًا صحيحًا. 


+ إن قيمة "]" الجدولية عند مستوى معنوية (0/)) ودرجة حرية (19- 8-1) هى 7,047 
(الجدول الإحصائى لتوزيع '"0"). 
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" - أما بالنسبة للبحوث المحاسبية فى مجال المراجعة (1.71 - - *]): ومحاسية الزكاة 
والضرائب (1.79 > *)؛ وفى مجال البحوث المحاسبية الأخرى (1.25 - *]) فقد 
تم قبول فرض العدم ورفض الفرض البديل عند مستوى معنوية (70): وذلك 
لأن قيمة "*]" المحسوبة كانت أقل من قيمة "]" الجدولية عند مستوى 
معنوية (70): وهو ما يعنى أن الفروق بين المتوسط العام للبحوث المحاسبية 
فى هذه المجالات محليًا ودولياء لا يختلف جوهريًا عن الصفر باحتمال قدره 
(هك/). 
وعليه يتضح أن نتائج اختبار "1" الإحصائى للأهمية النسبية للبحوث 
المحاسبية فى المجالات المحاسبية المختلفة؛ محليًا ودوليّاء خلال الفترة -١940(‏ 
م) تتفق إلى حد كبير مع نتائج الدراسة التحليلية والدراسة المقارنة لهذه 
البحوث فى تلك المجالات المحاسبية محليًا ودوليًا خلال نفس الفترة» كما اتضح 
فى البند السابق. فقد سبق أن بيّنا أن هناك اختلافًا فى الأهمية النسبية 
للبحوث المحاسبية فى المجالات المحاسبية المختلفة. محليًا ودوليًا خلال فترة 
الدراسة. كما توضح نتائج هذا الاختبار أن الفروق بين المتوسط العام للبحوث 
المحاسبية فى بعض المجالات المحاسبية؛ مثل المراجعة: والمحاسبة الحكومية, 
وكذلك مجال البحوث المحاسبية الأخرى, لا تختلف جوهريًا عن الصفرء ويدرجة 
ثقة قدرها (2/50). 
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جدول رقم (17) 
التوزيع التكرارى للبحوث المحاسبية المنشورة فى الجالات العلمية الصادرة عن الجامعات 
والمعاهد العليا الملتخصصة با مملكة العربية السعودية خلال الفترة (1480-١٠٠٠م)؛‏ فى 
شكل نسب من إجمالى البحوث المتشورة سنوي فى كل مجال من المجالات الحاسبية الختلقة 
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جدول رقم (06) 
التوزيع التكرارى للبحوث المحاسبية المنشورة فى مجلة 161117 1215 هنا 0عع لل 112 
خلال الفترة (1180-١٠٠٠م)‏ فى شكل نسب من إجمالى البحوث ا منشورة سنويًا فى كل 
مجال من المجالات المحاسبية المختلفة 


1 / 1 / 
اللتانكة تنه ةا النناتن اتناك لقا اننتكادة امك 
هي | ا | 
: 
1 
: 
1 


ءِ 


١ أقف‎ 


هذا اقحرة 
لطا 
ص 1 
0 
الكذا لنقلل 
لكك تلك 
نلك 
ا 


كوا 7 
8 


356 

لكل 

نكم 

لط 

لكك 
230001 | 


0 
3 - 


5 


دورية الإدارة العامة 


دراسة خليلية لاتجّاهات البحوث المحاسبية 

كما توضح نتاكج اختبار "1" وجود اختلاف كبير فى أهمية بعض المجالات 

المحاسبية على كل من المستويين المحلى والدولى. فعلى سبيل المثال نجد أن 

المحاسبة المالية تحتل المركز الأول دوليًا من حيث الأهمية النسبية؛ فى حين لم يلق 

هذا المجال الاهتمام الكافى من قبل الباحثين محليًا بالمملكة. وقد يرجع ذلك إلى 

تطور وكبر حجم وتأثير سوق المال الأمريكى؛ فى حين أن سوق المال بالمملكة 
مازال يعد سوقًا ناشكًا “قلا عن مغر حجمه: 


وفيما يتعلق بالفرض الثانى والخاص باختبار مدى معنوية تغير الاتجاهات 
الرئيسية للبحوث المحاسبية محليًا ودوليًا خلال كل من فترة الثمانينيات -١9/(‏ 
م )). وفترة التسعينيات (9940١-١٠٠٠م),‏ فقد تم إعادة صياغة هذا الفرض 
إحصائيًا على النحو التالى: 
الفرض الثانى: 1512: 

تم صياغة الفرض الثانى على النحو التالى: 

“من المتوقع أن يكون هناك تغير فى الاتجاهات الرئيسية للبحوث المحاسبية 
على كل من المستوى المحلى والمستوى الدولى خلال فترة التسعينيات عنه خلال 
فترة الثمانينيات من القرن الماضى” 

ويستند اختبار هذا الفرض إلى ظهور العديد من العوامل خلال عقد 
التسعينيات, والتى قد يكون لها تأثير جوهرى على اتجاهات البحوث المحاسبية 
فى المجالات المحاسبية المختلفة محليًا ودوليّاء عما كان عليه الحال خلال فترة 
الثمانينيات. ويمكن صياغة الفرض الثانى إحصاتيًا على النحو التالى: 

فرض العدم: ‏ 12-0 - 11 :11022 ّ 
حيث: 
1 - تمثل المتوسط العام للبحوث المحاسبية فى كل مجال من مجالات البحوث 
المحاسبية خلال فترة التسعينيات. 
2 - تمثل المتوسط العام للبحوث المحاسبية فى كل مجال من مجالات البحوث 
المحاسبية خلال فترة الثمانينيات . 
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ويعنى فرض العدم )220 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 
الاتجاهات الرئيسية تلبحوث المحاسبية؛ محليّاء أو دوليًا خلال عقد التسعينيات, 
عنه فى خلال عقد الثمانينيات. 

الفرض البديل: ‏ 51220 -2:1[1 111 


ويعنى هذا الفرض وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسط العام للبحوث 
المحاسبية؛ والمحددة فى إطار هذه الدراسة؛ فى خلال فترة التسعينيات: عنها فى 
فترة الثمانينيات» على كل من المستوى المحلى بالمملكة؛ وكذلك على المستوي 

الدولى: 5-5 للبحوث المحاسبية المنشورة فى مجلة 16571659 2108 دامءعع8 ع1" . 

وقد تم إجراء اختبار لهذا الفرض باستخدام عينة الأبحاث المحاسبية محليًا 

خلال فترة الثمانينيات (/5١-545١م):‏ وفترة التسعينيات (1990-١٠٠1م),‏ 

وكذلك على المستوى الدولى خلال فترتى الثمانينيات والتسعينيات. كما تم 

استخدام اختبار الفروض بين متوسطى عينتين: وذلك باستخدام اختبار "]" 

الإحصائى؛ وذلك بالاستعانة بالبرنامج الإحصائى انه[ عند مستوى معنوية 

(0) [نتائج هذا التحليل الإحصائى موضحة بالملحق رقم (؟)]؛ وفيما يلى سوف 

توضح نتائج هذا الاختيار محليًا ودوليًا*. 

-١‏ توضح نتائج اختبار "6" بالنسبة للبحوث المحاسبية فى المجالات المحاسبية 
المختلفة على المستوى المحلى بالمملكة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
عند مستوى معنوية (0/)» فى الاتجاهات الرئيسية لهذه البحوث خلال فترة 
عقد التسعينيات بالمقارنة بما كانت عليه خلال عقد الثمانينيات: حيث تم 
قبول فرض العدم (2 510) ومن ثم رفض الفرض البديل (2 511)؛ لأن قيمة 
"*" المحسوبة تعد أقل من قيمة "6" الجدولية عند مستوى معنوية (0/:) فى 
المجالات البحثية التالية: المحاسبة المالية (1.26 - *): والمحاسبة الآدارية 

» إن قيمة "" الجدولية عند مستوى معنوية (0/): ودرجة حرية'(4- ع1-ه) لهذا الاختبار 

تمثل 6 لالجدول الإحصائى لتوزيع ")"). 
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والتكاليف (0.46- - *): والمراجعة (0.02 - - *)), ومحاسبة الزكاة 
والضرائب (1.43 - > *) والمحاسبة الحكومية (0.44 - - *)؛ وكذلك 
المجالات المحاسبية الأخرى (0.24 - > *]). وتتفق هذه النتاكج مع نتائج 
الدراسة التحليلية المقارنة فى البند السابق. وتجدر الإشارة إلى أن نتائج 
الدراسة التحليلية قد أظهرت أن البحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة 
الحكومية لم تشهد تغيرًا فى أهميتها النسبية خلال فترة عقد التسعينيات 
عنه فى فترة عقد الثمانينيات, إلا أن المتوسط العام لهذا البحث قد 
انخفض من عدد بحث واحد خلال عقد الثمانينيات إلى نحو )١,00(‏ 
بحفًا خلال فترة التسعينيات. ولكن من الواضح وذقًا لنتائج اختبار "". كما 
أشرنا سابقاء أن هذا الاختلاف فى الأهمية النسبية لمجال المحاسبة 
الحكومية خلال تلك الفترتين ليس معنويًا من الناحية الإحصائية. 
" - وتوضح نتائج اختبار "]" بالنسبة للبحوث المحاسبية فى المجالات 
المحاسبية الأخرى على المستوى الدولى؛ وفقنًا للبحوث المنشورة فى مجلة 
1691617 وسناسنامءء4 2/186 أنه قد تم رفض فرض العدمء وقبول الفرض 
البديل فى مجال المحاسبة الضريبية (محاسبة الزكاة و الضرائب) (2.85 - ), 
وفى مجال البحوث المحاسبية الأخرى (2.941 - - *])؛ عند مستوى معنوية 
(05): خلال فترة التسعينيات بالمقارنة بما عليه الحال فى فترة الثمانينيات, 
وهو ما يعنى وجود فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية بين أهمية البحوث 
المحاسبية فى هذين المجالين. 
؟ - كما توضح هذه النتائج على المستوى الدولى عدم وجود ضروق ذات دلالة 
إحصائية عند مستوى معنوية (0)) بين المتوسط العام للبحوث المحاسبية, 
فى فترة التسعينيات: عنه فى فترة الثمانينيات: فى المجالات البحثية التالية: 
المحاسبة المالية (1.68 - *). المحاسبة الإدارية والتكاليف (0.01 - - *), 
والمراجعة (0.81 - *)) وعليه نجد أن نتائج اختبار "]" لا تختلف عن النتائج 
التى تم التوصل إليها من خلال الدراسة التحليلية المقارنة للبحوث 
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المحاسبية فى المجالات المحاسبية المختلفة على المستوى الدولىء كما أشرنا 
من قبل فى البند السابق. وتجدر الإشارة إلى أنه قد تم إسقاط البحوث 
المحاسبية فى مجال المحاسبة الحكومية من هذا التحليل على المستوى 
المحلى؛ نتيجة لعدم وجود بحوث محاسبية منشورة فى هذا المجال خلال 
فترة الثمانينيات. ووجود بحث واحد (فى عام 15157م): خلال عقد 


التسعينيات. 
الخلاصة ونتائج الدراسة: 


لقد حاولت هذه الدراسة إجراء تحليل علمى للأهمية النسبية للبحوث 
المحاسبية المنشورة فى المجالات المحاسبية المختلفة محليًا بالمملكة العربية 
السعودية, وفقًا لبيانات البحوث المنشورة فى الدوريات العلمية الصادرة عن 
الجامعات والمعاهد العليا المتخصصة بالمملكة؛ ومقارنتها بالأهمية النسبية تللبحوث 
المحاسبية دوليًا وذقًا للبحوث المنشورة فى مجلة 1860161 عهناأستامءع4 126. وقد 
تم التركيز فى هذه الدراسة على إجراء الدراسة التحليلية المقارنة على البحوث 
المنشورة فى المجالات المحاسبية المختلفة: والتى تم تحديد إطارها فى هذه 
الدراسة: وفقًا لمجالات البحوث المحاسبية الأساسية بالمملكة. وقد أجريت الدراسة 
التحليلية المقارنة: أولاً خلال فترة الدراسة الكلية (/5١-١٠٠٠م):‏ ثم على مستوى 
فترة عقد الإمانينيات: وفترة عقد التسعينيات. وذلك بهدف تحليل مدى أهمية 
التغيرات التى ظهرت على الاتجاهات الرئيسية فى البحوث المحاسبية على كل من 
المستوى المحلى بالمملكة والمستوى الدولى؛ خلال فترة التسعينيات بالمقارنة بما عليه 
الحال فى خلال فترة الثمانينيات من القرن الماضى. وسوف نعرض لأهم النتائج 
التى توضلت إليها هذه الدراسة على النحو التالى: 
٠‏ - توضح نتاتج التحليل المقارن للأهمية النسبية للبحوث المحاسبية فى 
المجالات المحاسبية التى شملتها الدراسة؛ أن البحوث المحاسبية فى مجالى 
المحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف خلال فترة الدراسة (0-154١٠٠م):‏ 
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قد شكلت )0٠(‏ من إجمالى البحوث المنشورة محليّاء كما شكلت نفس 
النسبة تقريبيًا (754,1) على المستوى الدولى. وتشير هذه النتيجة إلى 
وجود تشابه إلى حد كبير بين اهتمام الباحثين بالبحوث المحاسبية فى 
هذين المجالين على كل من المستوى المحلى والمستوى الدولى خلال فترة 
الدراسة. ولكن من الملاحظ من نتائج هذا التحليل أن البحوث المحاسبية 
فى مجال المحاسبة المالية تحتل المرتبة الأولى من حيث الأهمية النسبية 
للبحوث المحاسبية فى المجالات المحاسبية المختلفة على المستوى الدولى: فى 
حين أنها تحتل المرتبة الثانية من حيث أهميتها النسبية على المستوى المحلى 
بالمملكة خلال فترة الدراسة. ويرى الباحث أن هذه النتيجة تتفق إلى حد 
كبير مع الواقع العملى للأهمية النسبية للبحوث المحاسبية فى هذين 
المجالين خاصة على المستوى المحلى بالمملكة؛ وارتباطها بالتطورات التى 
تحدث على المستوى الدولى من ناحية أخرى. 

* - اتضح من نتائج التحليل المقارن على مستوى الفترة الكلية للدراسة أن 
البحوث المحاسبية فى مجال المحاسبة الإدارية والتكاليف قد احتلت المركز 
الأول من حيث التكرار والأهمية النسبية على المستوى المحلى بالمملكة وقد 
بلغت نسبة البحوث المحاسبية فى هذا المجال (715) من إجمالى البحوث 
المحاسبية المنشورة خلال فترة الدراسة. فى حين أن هذه النسبة لم تزد 
على (7117,7) من إجمالى البحوث المنشورة خلال فترة الدراسة على 
الممستوى الدولى؛: وهو ما اتضح فى احتلال البحوث المحاسبية فى هذا 
المجال المرتبة الرابعة من حيث الأهمية النسبية على المستوى الدولى. 
وتشير هذه النتيجة إلى وجود اختلاف فى اهتمام الباحثين فى هذا المجال 
محليًا با مملكة بالمقارنة بما عليه الحال دوليًا. وتفسير ذلك قد يرجع إلى 
تزايد اهتمام الباحثين محليًا بالدراسات المحاسبية فى هذين المجالين: فى 
حين توجد مجلات متخصصة دوليًا لهذه البحوثء ولكنها تقع خارج نطاق 
هذه الدراسة. 
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* - بالنسبة للبحوث المحاسبية فى مجال المراجعة. فتوضح نتائج التحليل على 
مستوى فترة الدراسة أن البحوث المحاسبية فى هذا المجال قد احتلت 
الترتيب الثانى من حيث الأهمية النسبية على المستوى الدولىء بنسبة (7/517) 
من إجمالى البحوث المحاسبية المنشورة خلال فترة الدراسة. وفى المقابل: 
نجد أن البحوث المحاسبية فى هذا المجال: على المستوى المحلى: قد احتلت 
المركز الرابع من حيث الأهمية النسبية: ولم تزد نسبة البحوث فى هذا 
المجال على )/١4(‏ من إجمالى البحوث المحاسبية المنشورة محليًا خلال فترة 
الدراسة. وتشير هذه النتيجة إلى انخفاض اهتمام الباحثين محليًا بالبحوث 
الحاسبية فن هذا اللجال وَقمًا للبهوت المحاسبية التشورة منحليًا بالقازتة 
باهتمام الباحثين بهذا المجال على المستوى الدولى. ويرى الباحث ضرورة 
الاهتمام باليحوث المحاسبية فى هذا المجال على المستوى المحلى؛ لأهمية 
هذا المجال كفرع هام من ضروع المعرفة المحاسبية؛ وبما يتلاءم مع أهمية 
وتطور هذه البحوث على المستوى الدولى. 

؛ - تظهر نتائج التحليل الإحصائى للفروق بين متوسط البحوث المحاسبية فى 
المجالات المختلفة على المستوى المحلى؛ والمتوسط العام لهذه البحوث. وكذلك 
متوسط هذه البحوث على المستوى الدولى:؛ والمتوسط العام لهذه البحوث, 
خلال الفترة الكاملة للدراسة:؛ أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 
مستوى معنوية (#0) فى مجال المحاسبة الإدارية والتكاليف؛ والمحاسبة 
المالية» وضى مجال المحاسبة الحكومية. وتشير هذه النتيجة إلى أن الفروق 
بين متوسطى البحوث المحاسبية فى هذه المجالات تختلف معنويًا عن 
الصفرء على كل من المستوى المحلى والمستوى الدولى خلال فترة الدراسة؛ 
وهو ما يعنى وجود اختلاف فى اهتمامات الباحثين فى هذه المجالات 
المحاسبية على المستوى المحلى عنه على المستوى الدولى؛ إلا أن البحوث 
المحاسبية فى هذه المجالات تمثل النسبة الأكبر من عدد البحوث المنشورة 
محليّاء ودوليًا خلال فترة الدراسة؛ مما يدل على أهمية البحوث العلمية فى 
هذه المجالات محليّاء ودوليًا. 
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ه - توضح نتائج الاختبار الإحصائى للفروق بين المتوسط العام للبحوث 
المحاسبية فى المجالات المحاسبية المختلفة خلال فترة التسعينيات. 
والمتوسط العام لهذه البحوث فى المجالات المحاسبية المختلفة خلال فترة 
الثمانينيات. على المستوى المحلى بالمملكة - عدم وجود فروق جوهرية بين 
متوسطى هذه البحوث خلال فترة التسعينيات عنه فى فترة الثمانينيات. 
وتشير هذه النتيجة إلى أنه بالرغم من توافر الدوريات العلمية الدولية فى 
الفكر المحاسبى فى معظم الجامعات ومراكز البحث العلمى بالمملكة: 
وبالرغم من التطور الكبير فى تقنية المعلومات, ودخول خدمة الإنترنت على 
نطاق واسع فى جميع مراكز البحث العلمى؛ والجامعات المحلية بالمملكة؛ إلا 
أنه يوجد اختلاف معنوى فى أهمية المجالات البحثية فى الفكر المحاسبى 
محليّاء بالمقارنة بأهمية البحوث المحاسبية فى هذه المجالات على المستوى 
الدولى: وفتنًا لبيانات البحوث المحاسبية المنشورة محليًا فى هذه المجالات. 

5 - كما أظهرت نتائج الدراسة أن الأبحاث المحاسبية فى مجال المحاسبة 
الحكومية قد احتلت اهتمام الباحثين على المستوى المحلى بالمملكة؛ فى حين 
أن هذه البحوث لا تمثل تلك الآهمية وذقًا لبيانات البحوث المنشورة فى مجلة 
169163 عمناستاوءععة 16". فقد احتلت البحوث المحاسبية فى هذا المجال 
المرتبة الخامسة على المستوى المحلى بنسبة ٠١(‏ #) من إجمالى السحوث 
المحاسبية المنشورة خلال فترة الدراسة؛ فى حين أن البحوث المحاسبية فى 
هذا المجال قد احتلت المركز الأخير (السادس) على المستوى الدولى بنسبة 
تمثل (7) من إجمالى البحوث المحاسبية خلال فترة الدراسة على المستوى 
الدولى. وقد ترجع هذه النتيجة إلى عدم وجود عدد كاف من البحوث 
المنشورة فى هذا المجال لوجود مجلات علمية متخصصة فى المحاسبة 
الحكومية على المستوى الدولى وهو ما يقع خارج نطاق هذه الدراسة. 

١‏ - وأخيرًاء توضح نتائج الاختبار الإحصائى للأهمية النسبية للبحوث المحاسبية 
فى المجالات المحاسبية المختلفة على المستوى الدولى؛ أن هناك فروقا 


دع 
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معنوية؛ وذات دلالة إحصائية مرتفعة نسبيّاء بين متوسطات البحوث 
المحاسبية فى بعض مجالات البحث المحاسبية خاصة فن مجال المحاسبة 
الضريبية (محاسبة الزكاة والضرائب). وفى مجال البحوث المحاسبية 
الأخرى. مثل المحاسبة الاجتماعية, والجوانب السلوكية للمحاسبة؛ والبحوث 
المحاسبية المتعلقة بتاريخ المحاسبة؛ ويرى الباحث ضرورة إجراء دراسات فى 
هذا المجال للتعرف على توجهات الباحثين فى هذه المجالات لأهميتها فى 
زيادة المعرفة المحاسبية والاستفادة من التطورات الدولية فى هذه المجالات. 
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.ع لمتحم .طاعسقمعوع] اسعسعع ممد81 أوأعسممسك1 

عندمعاءء81 +10 ملوطاء]1 اعمدعدعخ] عاتمترم هرومك ,(2001) .1 ,ععلية1ت .2 
7173177 .علتامناعع11 01 لممسسول لقسمتقسععامط .عععسصمه 
.لمن]آ .طاء81! دعخ8)0/1/ع1مة1ن) .تفع 16/10مم0عم/تتة.تالع.تاهة 

5تاسناوععم صذ نوع 00010طاء11 كسة طاعتقعوع 1 ,(1980) .ل ,0065 .3 
طاءموععع 1 اسعسسعع قسة]8 لدتعمممة] .امعسمععدمد]8 لدتعمممزط لسمه 
.216 انتصح .عمادع0) 

0 علده]! عطا لصة :وع00010طاء11 عمناسنامععةق ,(1989) .101 ,منلتلكه0 .4 
.00 رعه1] ,وستطمتاطتاط لسماعدن) .سرع طسودن .11 

1 .ع تلتتاأستاوعع4 صأ اءسدعيع 18 ماع812:1 لقاتجوةن) ,(2001) .5 ,تمتقطام؟ا .5 
.لاع 10مصطاءء!' 08 عتتكتاقمط كنأءسسطعددعة18 .ا لعسسععدسة]8 غ2 أممطءم 
.ع لقطسهن0) 
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د. أسامة بن فهد الحيزان 
5 .ف لدأءصدسصة] ,(1999) .ل ,عوصناءء5 0صة .0 بأتعطسم] :ك1 رمعآ .6 
.8135686 رقطه5 لصة /إع1]711 صسطمل .م160ل18 ل0رمعء5 روع توك 
-126 ده وتمعط1' عستاسدسامعع4 ,(1996) .8/1 بدعععءط لصه .18/1 ,5 لاعطند]/ة .7 
.00 عمتطكتاطتاط 260021 متعم[ سمخسمط]' .ممقتل8 لعنط1' ,أاسعسسمماء؟ 
1ل كانناى رعصتاوطاء14 


ثاثا - المجلات والدوريات العلمية: 

١‏ - دورية الإدارة العامة. معهد الإدارة العامة» أعداد مختلفة*. 

” - مجلة جامعة الملك سعود: جامعة الملك سعود. أعداد مختلفة*. 

" - مجلة جامعة الملك عبد العزيز. جامعة الملك عبد العزيزء أعداد مختلفة*. 


- 155065 أاعععكتل :؟و191 عستأسسوععة4 عمل”* . 


* للحصول على قائمة بتلك الأعداد يمكن الاتصال بالبريد الإلكترونى التالى: 
(011.53ع.عوم. مسق © سدناع طله) . 


ينض دورية الإدارة العصامسة 


دراسة خليلية لالجاهات البحوث المحاسبية 
ملحق رقم )١(‏ 


نتائج اختبار الضرض الأول 
لقد تم إجراء التحليل الإحصائى لاختبار الفرض الأول؛ باستخدام اختبار 
]165 '1 163مدتة5 1370 وذلك بالاستعانة بالبرنامج الإحصائى طقائهنا/ة. 
ونظرًا لأن إدخال البيانات فى برنامج 25]نم:/! يتم عادة من خلال استخدام 
الحرف (©).: فقد تم تمثيل بيانات المتوسط العام للبحوث المحاسبية فى مجالات 
الفكر المحاسبى المختلفة بكلتا العينتين على النحو التالى: 


تحسم حا 
الحاسبة الإاري اتكاليت 


محاسية 3 والضرائب 


المحاسبة الحكومية 


< 1418 
:01-2 95 ومببة < 11118 
.0 عالة <51180 
2 5 01 11012 41/115115 1717705 
آلف 55 5101817 آلف8ع1 لم 


01 211 8 204 4.5 
02021 02.7 53.41 1.8 


(0.7- ,20.6-) :02 قال[ - 01 1113 011:01 501 95 
6 121 2-0.036 2.21- 1 :(178 175) 02 111 - 01 111 11851 


ل 1 


د. أسامة بن فهد ال حيزان 


< 118 
جمع< 3ه 95 95م < 11113 
+10101101141 117 1010111 7101 الفا * 821:01 * 


:4ع 3ه 95 905 < 1/1178 
.0 عثله <51080 


4 175 03 +01 1 151705431118 
الفة! 528 5110817 لالفععة 1‏ نر 
38 176 5 21 03 
1.3 607 3 21 04 
(16.5 ,0.1) :04 841 - 03 3400 801 01 01م 95 


4 121 5-0.048 2.08 -آ]' :(1115 1715) 04 1110 - 03 111 1118151 


< 11118 
:6 دكت 905 < 2/1113 
.0 عثلةه <51080 
06 1715 05 11012 1 11710541/101.13 
آالذ118 58 57181817 13840 21 
353 24.4 1 2521 


19 53.58 9 21 06 
(2.0 ,21.3-) :06 1113 - 05 141 801 01 501 95 
4 101 5-0.10 1.71- ع1 :(718 175) 06 3110 ع 05 3/11 1118357" 
< قكاة1 
:8عدك 05ب < 111183 
.0 عالة <51780 
8 0715 1101 1 401115 117705 
الذ8ل8 58 51201817 [الختة ‏ [2 
1.3 5852 2 21 © 
1.1 431 19 21 08 
(0.4 ,6.3-) :08 [141 - 07 1113 01101 مم 95 
8 -218 52-0.0832 1.79- -1' :(7718 175) 8© [311 - © 7113 1118157 
< 1113 
:10ع-و9ع دمب < 11118 
.0 عثلة 51180 
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دراسة خليلية لالجّاهات البحوث ا محاسبية 
0 75 9© 08 1 1117058211518 
الفظاز 58 5712817 آال4ك 1‏ 21 
27 12.5 018 21 09 
0,14 2 0.140 21 610 
(15.39 ,4.0) :10© 1/13 - 9© 1110 01101 "501 95 
0 -21 5-0.0021 3.53 -آ' :(1118 175) 10© 1/100 - 9 111 111881 
< 1115 
:11-12 ومبنا < 181118 
,0 عغلة <51180 


(0عتصستادمة :) زعه . هذ لمع غمم قع00 0سفسسرمعطن5 * 
.0 عالة <51180 


2 0115 1101 1 1717705411115 
الختلا! 58 3512117 الفعاة1 2م 
33 149 2.1 21 6011 
2.6 11.9 69 211 12© 
(3.2,13.6-) :12© 113 - 011 1/11 101 01 5017 95 


8 21 5-0.22 1.25 ع1 :(77183 175) 012 11 - 011 1/113 111881 
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د. أسامة بن فهد الحيزان 
ملحق رقم (؟) 
نتائج اختبار الفرض الثاتى 

تم إجراء التحليل الإحصائى لاختبار الفرض الثانى؛ باستخدام اختبار 19/0" 
+165 "1 5و[متصة5: وذلك بالاستعانة بالبرنامج الإحصائى 85غئمة1. عند 
مستوى معنوية (70). وقد تم إجراء التحليل الإحصائى على البيانات المحلية 
بالمملكة. والبيانات الدولية (15671689 ع1121128ا0عع8 116), كل بصورة منفصلة, 
وذلك خلال فترة الثمانينيات (1915-194م): وفترة التسعينيات (1950- 

كم وفقًا للرموز التالية: 1 


الرمز للبيانات ال مز للبيانات 
كس الك 
الحاسسة لاسي ركيت | ©__) 
هما 
اسسسبةتوة ضرف | © | 
2 


المجالات المحاسبية ية الأخرى 


لا توجد إلا مشاهدة واحدة خاصة بالأبحاث فى مجال المحاسبة الحكومية فى ل 
لاعالاع1 28 أسنادءعة 1]6؛ ومن ثم فقد تم استبعاد مجال هذه البحوث من التحليل حيث 
لا يمكن استخراج نتائج ذات دلالة إحصائية بشأنها. وقد تم تمثيل بيانات التوزيع التكرارى 
للبحوث المنشورة فى مجال المجالات المحاسبية الأخرى على المستوى الدولى بالرموز 9©, 
0 خلال فترتى الثمانينيات والتسعينيات على الترتيب. 


وما _لسسسنيغنيس ‏ سس دورية الإدارة العامسة 


دراسة خليلية لالجاهات البحوث المحاسبية 
نتائج الملحق الثانى 
١‏ نتائج البحوث المحلية 


022001 95 171703 < 1118 
.0 قآآئتة <80لا3 


1 02175 1101 115 11خ 197705 
الذتلا! 5158 510817 لفق 1( 

211 0 23.8 172 

610 1 15.1 48 


(29.1 ,1.3-) :1© 841 - 02 1110 5801 01 01م 95 
7 -11 5-0.22 1.26 1 :(1113 115) 01) [111 - 2) 111 111837 
< 1118 
:04-03 95 117105 < 11113 
لي ءفك 
3 75 04 +101 1 80/121185 177/05 
آل181 518 51018717 الفظاة ‏ 21 
64 212 8 6411 
4.2 13.4 3510-3 
(12.7 ,19.7-) :3© 1113 - 04 13 801 01 501 95 
7 -21 7-0.65 0.46- حا" :(17118 175) 03 [1/11 - 04 1113 11151 
< 1/18 
:06-05 95 157705 < 1118 
.0 آله حا قتاق 
5 75 06 11012 '1 17177054131115" 
آل14 58 5128717 1ل 384‏ 2 
5.4 23212 7 11 06 
49 156 0.5 10 05 
(22.9 ,22.4-) :5© 1113 - 06 0115011110 801 95 


11151 1110 06 - 1/11 05 )115 17113(: ']- 0.02 7-0.98 21- 5 
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د. أسامة بن فهد الحيزان 
< 73/18 


08-7 95 17/05 < 1/1118 
.0 نان <80نا5 


11770531518 1 701 08 15 7 

الذ118 518 5111817 1ل1184 زر 
1.5 25203 52 1 8 
2.0 6230 6.09 0710© 


(1.7 ,8.9-) :07) 111 - 08 1110 1:01 01 مم 95 
7 حاط 5-0.17 1.43- 1 :(7713 115) 07 110 - 08 1/11 111857 
< 10418 
:010-09 95 1105 < 71118 
.0 تاائتذة <5180 
09 010175 101 1 1218ل 159705 
آالخ118 58 511018177 لال1384 21 
5 103 250566 11 610 
4.8 15 1.1 10 09 
(9.6 ,14.7-) :09 1403 - 10 011013113 لمم 95 
15 -28 520.67 جه0.4م 1" :(7118 175) 09 110 - 10 1110 7111851 
< 1118 
012-01 95 19,05 < 21118 
.0 ركه <51180 
1 01275 101 1 4111.15 1171705 
31841 518 511817 18401 21 
5 99و16 203 1 6012 
3.1 52.88 2117 0 611 
(12.3 ,15.4-) :011 841 - 012 1417 780 01 مم 95 


5 -127 5-0.82 0.24- -آ' :(1118 175) 11© 111 - 12© 1100 :118553 
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دراسة خليلية بالجاهات البحوث المحاسبية 


”7/؟ نتائج البحوث الدولية 
< 1118 
:02-01 95 117705 < 11113 
8آنلذ <8ةنا5ة 
4 01173110 طناة -- 7701ع كأ 510601851380 * 511012 * 
.0 انلخ <8نا5ة 
1 02175 11:01 1.1 01خ 17705 


21 الخ 58 518817 الخقاا‎ 
6021 36.3 7 1.8 
60 30,32 ١5 21 
95 501 011:01 1/110 02 - 7113 01: ) 1٠7,7 
11151 1110 02 - 111 01 )173 718(: 1- 1.68 -0.12 11- 4 


:04-03 95 17705 < 23018 
.0 تاآئتة <80لا5 


3 04175 101 1 171770514112115 
آل1181 58 510181 الفككة ‏ آر 
1.5 503 6 11 04 
2.3 725 6 10 603 
(4.5 ,1.3-) :3© [11 - 04 011011413 501 95 
15 -21 5-0.62 0.51- -1' :(718 175) 03 1/113 ع 04 113 1711151 


:06-05 95 17705 < 1118 
.0 الى <517180 


5 75 06 179/05411511110 
آلخظاا 515 51218317 الذطالا 21 
24 58 9 11 06 
29 52/05 2 10 05 
(11.1 ,4.9) :05 7/113 - 06 1113 +101 01 501 95 
8 -21 5-0.43 0.81 -آ' :(7718 175) 05 [111 - 06 1/10 1118181 


:08-7 95 1171705 < 11118 
.0 قات <80نا5 


1177054311. 11 101 08 57 


ةي ل نس لس ليا 


د. أسامة بن فهد الحيزان 


اتذ8ا! 518 5110817 الخق 1‏ 2 
1.6 233 4 11 08 
0852 2.59 0 0710© 


(9.01 ,1.3) :07 141 - 08 [111 011:01 01م 95 
4 -21 5-0.013 2.85 -1' :(1118 1715) 07) 1/10 - 08) [1/11 111851 


1111 < 177705 95 010-09: 

.0 5آنكن <51180 

9 175 10 101 1 1[ ط لذ 17705" 
11841 58 5110817 الفعكة ‏ 21 

010 11 2 52107 27 

25 11.1 7 10 ه09 


95 5001 01 101+ 1113 010 - 7/1]1[ 9: )-22.5, -3.7( 
111851 1113 )010 - 111 )09 )175 1113(: 7 -2.94 0.0091 121 7 
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تقييم د تصميم وإرسال الاستبانة 
عب رشبكة الإنترنت العالمية 


الدكتور على بن أحمد الصبيحى 
أستاذ مناهج البحث والإحصاء التطبيقى المساعد 
معهد الادارة العامة - الرياض 


© دورية الإدارة العامة 


3100 الاستاذ © المجلد الثالث والأربعون 
تقييم تصميم وإرسال الاستبانة 1 ا 3 
عبرشبكة الإنترنت العالمية © ربيع الآخر 1114 ها 
ويونيوهك..كم 

د. على بن أحمد الصبيحى* 


ملخص: 

موضوع تصميم وإرسال الاستبانة عير شبكة الإنترنت العالمية طرح حديئًا على بساط البحث والتقد؛ فلم 
يوفٌ حقه من الدراسة والنقد حتى الآن فى العالم الغربى فضلاً عن المالم العربى. فمازالت المجلات العلمية 
الغربية تطالعنا من حين إلى آخر بمقالات نقدية لاستخدام الاستبانة الحديثة فى البحوث العلمية؛ لذلك تسعى 
هذه المقالة إلى الإسهام فى مناقشة الموضوع وتقديم معلومة للباحث والإحصائى العريى تساعدهما فى تبنى 
موقف علمى منه. فبدأت المقالة الحديث عن الموضوع بعرض موجز للأخطاء الأربعة الأساسية المصاحية 
لاستخدام أداة جمع البيانات اللازمة لإجراء دراسة مسحية. وناقشت المقالة بإسهاب القواعد الخاصة بتصميم 
الاستبانة الحديثة والتى تتطلب من الباحث خبرة ومعرفة بها. كما ناقشت المقالة طرق إرسال الاستيانة إلى عينة 
الدراسة. فشرحت وذكرت بالتفصيل مميزات وعيوب كل طريقة. أخيرًاء تم مقارنة الاستبانة الحديثة 
بالتقليدية من خلال سرد ومناقشة مميزات وعيوب الاستبانة الحديثة. 


البحث العلمى دورًا مهمًا فى حياة الأفراد والجماعات؛ فمن خلاله 
2+ يستطيع الإنسان تقييم وضعه الرّاهن وتطويره؛ واستقراء مستقبله 
والتخطيط له ببرجة عالية من الدقة والموضوعيّة. ويصنف منهج البحث 
العلمى بطرق مختلفة إلى عدة أنواع؛ وذلك تبعًا لصيغة السؤال المراد الإجابة 
عنه أو نوع البيانات المراد جمعهاء فيصنف تبمًا لطبيعة السؤال إلى منهج 
تجريبى ومنهج تاريخى ومنهج وصفى:؛ ويصنف تبعًا لنوع البيانات المراد جمعها 
إلى منهج كمّى وكيفى. ويعتبر التقسيم الأخير هو الأكثر شيوعًا بين الباحثين 
(2000 ,هةتمممتخ همه :و05 ) . 


#استاذ مناهج البحث والإحصاء التطبيقى المساعد بمعهد الإدارة العامة - الرياض. 
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د. على بن أحمد الصبيحى 

فالمنهج الكمّى هو الذى يعتمد فى دراسة الظاهرة على جمع بيانات رقمية عن 
طريق الاتصال غير المباشر للباحث بأفراد عينة الدراسة:؛ ومن ثم تحليلها 
ومعالجتها باستخدام أحد الأساليب الإحصائية وتوظيف أحد برامج الحاسب 
الإحصائية. يلجأ الباحث عادة فى هذا المنهج إلى جمع بيانات رقمية عن مشكلة 
الدراسة بتوظيف الاستبانة (عكنههده00©5) أو المقابلة الشخصية الفردية 
المقننة (/ع1لتزعاسآ1 0110131ه1 اعتتطعدها5) أو الملاحظة (ممنلهنيءوم0) 
(الأزهرى وباهى: ١٠٠٠؛‏ شفيقء 7٠٠١١‏ , محجوبء :)3٠١١‏ ويعتبر المنهج الكمى 
هو أكثر المناهج استخدامًا بين الباحثين عامة والعرب خاصة. 

توظف معظم البحوث الكمية المنشورة فى مجلات علمية محكمة أو المقدمة 
فى مؤتمرات متخصصة - وبشكل أساسى - الاستبانة فى عملية جمع بياناتها؛ 
الأمر الذى أعطاها مكانة مهمة ومتميزة فى منهج البحث المسحى. فتعتبر 
الاستبانة أكثر أدوات جمع البيانات استخدامًا فى العلوم الإنسانية عامة والعلوم 
الاجتماعية خاصة (دويدرى؛ 427١‏ اه). 

وتعرف الاستبانة بأنها وسيلة لجمع البيانات من مجموعة من الأفراد عن 
طريق إجاباتهم عن مجموعة من الأسئلة المكتوبة حول موضوع معين دون 
مساعدة الباحث لهم؛ أو حضوره أثناء إجابتهم عنها (القحطانى وآخرون, 
١اه).‏ وعادة ما يضع الباحث استبانة دراسته فى شكلها التقليدى (الورقى). 
ومن ثم يقوم بتوزيعها على أفراد مجتمع (أو عينة) الدراسة عن طريق البريد 
العادى أو مناولة. 

لكن وبعد وجود وسائل الاتصال الجديدة كالهاتف الجوال والبريد الإلكترونى 
والإنترنت؛ بدآت الاستبانة تأخذ شكلاً مغايرًا وجديد؛ فأصبحت الاستبانة 
الإلكترونية تنتشر بين أوساط المؤسسات الإعلامية والبحثية العالمية بشكل سريع 
وواسع (2001 ,501085308 طة :2001 ,.36 .آء تعمناه©) :2000 ,تعم0©): ليس 
هذا فحسب. بل إن الباحشين الأفراد قد اتجهوا إلى استخدام الاستبانة 
الإلكترونية بشكل واسع فى دراساتهم (1999 ,.اة .1ه مهسلا 0) . 
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تقييم تصميم وإرسال الاستبانة عبر شبكة الإنترنت العالمية 
مشكلة الدراسة: 


أثر وجود شبكة الإنترنت العالمية (طءع77 79710 7/0111 156) وتطور 
استخدامها على معظم جوانب الحياة. والبحث العلمى؛ باعتباره أحد من هذه 
الجوانبء لم يستثنَ من هذا التأثير. فبسبب انتشار استخدام شبكة الإنترنت 
العالمية بات باستطاعة الباحث إجراء دراسة استقصائية بالكامل حول حدث 
معين؛ أو جمع بيانات دارسة حول مشكلة ما عن طريق الإنترنت. صار التأثير 
فى الآونة الأخيرة ملحوظا بجلاء؛ فقد أضحى الشخص منا (خاصة من 
يستخدم الإنترنت بشكل مستمر) يُقحم فى دراسات استقصائية إلكترونية تقوم 
بها مؤسسات بحثية أو إعلامية كلما وقع حدث فى المجتمع؛ وأصبح الشخص منا 
يُستهدّف باستمرار من قبل الباحثين للإجابة عن أسئلة استبانة إلكترونية. 

فبفضل هذا التطور فى استخدام شبكة الإنترنت العالمية؛ اتخذت الاستبانة 
الإلكترونية عدة أشكال. فبدأت بالشكل البسيط والمتمثل فى مجموعة أسئلة 
ترسل إلى أضراد عينة الدراسة بواسطة البريد الإلكترونى وتدرجت فى التعقيد 
والتطور حتى وصلت إلى مرحلة متقدمة. فأصبحت الاستبانة الإلكترونية حاليًا 
تكتب على صفحة (أو عدة صفحات) على الإنترنت؛: وتصمم بشكل يجمع عدة 
متغيرات فى آن واحد- كالصوت والصورة والحركة وتمازج الألوان المختلفة مع 
بعضها البعض - تساعد على زيادة تفاعل المجيبين مع أسئلتها. 

لم يقتصر التطور على التصميم الخارجى للاستبانة؛ بل امتد إلى طريقة 
إرسالها إلى عينة الدراسة؛ وطريقة الحصول على البيانات من المجيبين. فلم 
يعد إرسال الاستبانة إلى أفراد عينة الدراسة بالعمل المكلف جهدًا ووقتا ومالا 
كما كان فى السابق؛ فقد أصبح بإمكان الباحث إرسال استبانة الدراسة لكل 
أفراد العينة جملة واحدة.بضغط زر على لوحة المفاتيح أو نقرة على الفأرة» وفى 
ثوان معدودة وبتكلفة زهيدة تصل الاستبانة إلى إليهم جميمًا. كما أصبح 
باستطاعة الباحث إرسال استبانة الدراسة إلى عينة كبيرة مقارنة بطريقة 
الإرسال التقليدية: وذلك عن طريق إرسال رسالة إلكترونية لعينة الدراسة 
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تتضمن شرحًا لأهداف الدراسة وعنوان الاستبانة على الإنترنت مع رجاء لتحويل 
الرسالة إلى أكير عدد من الزملاء والأقارب والأصدقاء ليجيبوا على أسئلتها 
ومن ثم إرسالها للباحث. 

هذا التطور فى شكل الاستبانة: وطريقة إرسالها إلى مجتمع (أو ع 
الدراسة؛ وطريقة الحصول على بيانات المجيبين: له عيوبه المنهجية التى تؤذ 
تأثيرًا سلبيًا على نتائج الدراسة بالكامل؛ وله مميزاته التى تؤثر تأثيرًا 0 
على النتائج. والمشكلة تكمن فى أنه لا توجد دراسات علمية عربية مكثفة تزو, 
الباحضن و اتسين بالصناعة الرحثية لف المالم العزي يك ساييات وايجا بيات 
هذا التطور على نمو البحث العلمى ومستوى جودته. 


هدف الدراسة: 


اختلف موقف المنهجيين والإحصائيين والباحثين من هذا التطور بسبب 
تناقض تأثيره على نتائج الدراسة؛ فمنهم المتحمس ومنهم المتحفظ ومنهم 
الرافض للتعامل مع الصورة الجديدة لشكل الاستبانة وطريقة إرسالها. تلذلك 
تهدف هذه الدراسة إلى تقديم نقد( ') منهجى محض لاستخدام الشكل الجديد 
للاستبانة فى عملية جمع بيانات الدراسة. » واستّخدام البريد الإلكترونى 
لإرسالها؛ ليتسنى للمهتمين بناء موقف موضوعى اتجاه هذا التطور فى استخدام 
الاستبانة. وسيتم تحقيق الهدف من خلال التعريف بالاستبانة الحديثة من حيث 
التصميم وطرق الإرسال ون تقديم تقييما منهجيًا لاستخدامها فى البحث العلمى. 


أهمية الدراسة: 

تتبع أهمية هذه الدراسة من الأهمية البالغة للدور الذى تلعبه أداة جمع 
البيانات فى نتائج البحث العلمى بشنتى أنواعه ومناهجه؛ فاكثر ما يشغل بال 
الباحث فى مرحلة جمع البيانات هو اختيار الأداة التى تساعده على الحصول 
على بيانات مكثفة وذات درجة عالية من الدقة فى أسرع وقت وبأقل تكلفة. ومن 
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جهة أخرىء تنبع أهمية هذه الدراسة من تطرقها ونقدها لموضوع حديث فى 
أدبيات مناهج البحث العلمى؛ ففالب المراجع العربية الحديثة تتطرق إلى 
الاستبانة التقليدية عند الحديث عن أدوات جمع البيانات فى مناهج البحث 
العلمى. (راجع على سبي المثال: الأزهرى وباهى؛ ١٠٠٠م؛‏ عطوى, ١٠٠٠1م؛‏ 
دويدرى: 27١‏ اه؛ شفيقء؛ ١١٠1م؛‏ القحطانى وآخرون: ١41١ه؛‏ محجوب, 
٠م؛‏ وعبيدات وآخرون؛ ؟١٠٠م).‏ 


أسئلة الدراسة: 
لتحقيق الهدف المنشود من الدراسة؛ سوف يتم الإجابة عن التساؤلات 
الرئيسية التالية؛ التى عادة ما تخطر على بال القارئ عند سماعه عن صورة 
حديثة لاستخدام الاستبانة فى عملية جمع البيانات: 
-١‏ ما هى القواعد اللازم إتباعها عند تصميم الاستبانة الحديثةة 
؟- ما هى طرق إرسنال الاستبانة الحديثة إلى عينة الدراسة؟ 
- ما هى مميزات وعيوب تصميم استبانة الدراسة وإرسالها عبر شبكة 
الإنترنت العالمية مقارنة بالاستبانة التقليديةة 
وسيتم الإجابة عن الأسئلة السابقة من خلال مناقشة الأخطاء الأربعة التقليدية 
الكامنة فى استخدام أدوات جمع البيانات فى الدراسات المسحية؛ والتى هى: 
)١(‏ خطأ التغطية (811:01 001765286)).: و (؟) خطأ المعاينة (807 يمنامسدة), 
و(؟) خطأ القياس (185501 624 دمعتتاكة3/1): و (5) خطأ عدم الاستجابة -ه310) 
(82202 عمدمموع 1 . 


منهج الدراسةك: 
اعتمد الباحث المنهج النظرى لتحقيق هدف الدراسة؛ فاعتمد على مراجعة 
أدبيات الدراسة؛ بهدف التعرف على مساهمات الآخرين فى مجال التعريف 
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بالاستبانة الإلكترونية؛ ومجال الممارسة العلمية لهاء وأوجه استخداماتها فى 
مرحلة جمع البيانات. كما اعتمد على الأدبيات لاستنباط أهم مميزات 
ومشكلات إرسال الاستبانة عبر شبكة الإنترنت العالمية. 


مراجعة الأدبيات: 


إن الهدف الأساسى من البحث المسحى - من وجهة نظر منهجية وإحصائية 
بحتة - هو تقدير توزيع خاصية ما فى مجتمع الدراسة؛ ومن ثم معرفة القيم 
الإحصائية الوصفية للمجتمع. يستمد البحث المسحى قوته من قدرته على تقدير 
القيم الإحصائية للتوزيع من خلال جمع وتحليل بيانات ذات علاقة بمشكلة 
الدراسة من عينة صغيرة مقارنة بحجم المجتمع ,قعع801:1 لصة مقسلا0) 
(2001 ,8111016 لصة متعكاعت ,تتقلصمطء5 :2000. 
ويبنى القارئ ثقته فى نتائج البحث المسحى على أساس مدى تحكم الباحث 
فى مصادر الخطأ الكامنة فى استخدام أدوات جمع البيانات (1989 ,001755) . 
فتزيد وتنقص ثقة المستفيد فى نتائج البحث المسحى بقدر سيطرة الباحث على 
الأخطاء الأربعة الأساسية: خطأ التغطية وخطأ المعاينة وخطأ القياس وخطأ 
عدم الاستجابة؛ المصاحبة لاستخدام أداة جمع البيانات اللازمة لإجراء الدراسة. 
ويستطيع الباحث السيطرة على مصادر الخطأ من خلال استخدام الأداة التى 
تصل إلى جميع أغراد عينة الدراسة دونما تحيز ضد أو لصالح فئة معينة على 
أخرىء وتجمع بيانات تعكس حالة جميع أفراد المجتمع بموضوعية: وتقيس ما 
صممت من أجله بدقة عالية» وتساعد على زيادة رغبة المستجيبين فى تزويد 
الباحث بالبيانات اللازمة. لذلك يجب أن يسعى الباحث دائمًا إلى اختيار 
واستخدام الأداة الأكثر سيطرة على مصادر الخطأ الأربعة فى ظل الإمكانيات 
المتاحة له نيصل إلى نتائج تنال ثقة المستفيد. 
فيما يلى؛ سيتم التطرق إلى شرح كل خطأ من الأخطاء الأريعة بشىء من التفصيل؛ 
فسيتم تعريفها وتحديد مصادرها وطرق التقليل من تأثيرها على نتائج الدراسة. 
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أولاً- خطأ التغطية: 
لتعريف خطأ التغطية بشكل مناسب؛ يستحسن تذكير القارئ بتعريف 
مجتمع الدراسة بصفة عامة وأقسامه. قسم (1989) 61075 مجتمع الدراسة 
إلى أربعة أنواع: المجتمع النظرى (56:6266مذ 04 1208نامهم 126) وهو 
المجتمع الذى يرغب الباحث نظريًا فى تعميم نتائج الدراسة عليه؛ والمجتمع 
المستهدف (10186052م50 ]1386 116) وهو المجتمع النظرى ناقصًا منه جزء قرر 
الباحث استبعاده من الدراسة لسبب ماء والمجتمع الإطارى (000ة1نامهم عصنه ع15) 
وهو الجزء من المجتمع المستهدف الذى يقع ضمن إطار المعاينة!") (6دهة ومنامسةة), 
وعينة الدراسة (عأمتهةة لإعلاتناة 186) وهم أفراد من المجتمع الإطارى تم 
اختيارهم للمشاركة فى الدراسة باستخدام أحد طرق المعاينة. فمثلاً. جميع 
مراهقى سكان المملكة العربية السعودية الذين تتراوح أعمارهم بين 17 سنة و19 
سنة من الذكور والإناث يشكلون المجتمع النظرى لدراسة تهدف إلى التعرف على 
متوسط صرف المراهق الشهرى مقابل استخدام الجوال الخاص به؛ فى حين أن 
مراهقى مدينة الرياض يعتبرو المجتمع المستهدف فى الدراسة. ويعتبر طلبة 
المرحلة الثانوية المسجلون فى المدارس الحكومية للبنين بمدينة الرياض هم 
المجتمع الإطارى للدراسة فيما لو أراد الباحث الاقتصار عليهم لسحب العينة 
منهم: وعينة الدراسة هم الطلبة الذين تم اختيارهم للمشاركة فى الدراسة 
باستخدام احد أساليب المعاينة. 
وعلى هذا يمكن تعريف خطأ التغطية بالفرق بين الإحصاءات المستخرجة 
باستخدام البيانات المحصلة من المجتمع الإطارى والإحصاءات المستخرجة 
باستخدام البيانات المحصلة من المجتمع المستهدف (1989 ,670965). ينشآً هذا 
الخطأ من وجود أفراد من المجتمع المستهدف لا يوجد لديهم فرصة (احتمال) 
للمشاركة فى الدراسة. فبالرجوع إلى المثال أعلاه. يتضح أن خطأ التغطية 
يتمثل فى الفرق بين متوسط الصرف الشهرى لطالب الثانوية العامة المسجل فى 
المدارس الحكومية للبنين بمدينة الرياض سنة إجراء الدراسة (المجتمع الإطارى) 
ومتوسط صرف أى مراهق يمدينة الرياض؛ وأن اقتصار الباحث على إشراك 
الطلاب فقط فى الدراسة جعل احتمالية مشاركة الطالبات فى الدراسة صفرًا. 
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ولتقليل خطأ التغطية إلى درجة مقبولة, اقترح (2001) .31 66 جلةلهمطه5 
الحصول على إطار معاينة حديث وشامل لمعظم أفراد المجتمع المستهدف, 
وتقسيم العينة المحصلة بناءً على الخاصية تحت الدراسة إلى طبقات تشبه 
مثيلاتها فى المجتمع. 


ثانيًا- خطأ المعاينة: 

تلعب العينات دورًا بارزًا فى عملية جمع البيانات حتى أصبح من النادر أن 
ترى علمًا من العلوم الإنسانية لا تعتمد بحوثه التطبيقية أو النظرية على 
استخدام العينات بصورة أو بآخرى. ولعل أهم سؤال يرد على بال الباحث بعد 
صياغة أسئلة الدراسة هو كيفية الحصول على عينة ممثلة لمجتمع الدراسة فى 
حدود الإمكانيات المتاحة له. فتعامل الباحث مع العينة له مميزاته وله عيوبه, 
ومن مميزات استخدام العينات هى احتمالية الحصول على بيانات ذات دقة 
عالية للإجابة عن أسئلة الدراسة بجهد ووقت وتكلفة أقل مما لو استخدم 
الحصر الشامل. أهم عيوب استخدام العينة فى عملية جمع بيانات الدراسة هو 
قطمية الحصول على بيانات أقل دقة من البيانات المحصلة من جميع أفراد 
المجتمع. 

يعرّف خطأ المعاينة بالفرق بين الإحصاءات المستخرجة باستخدام البيانات 
المحصلة من المجتمع المستهدف (معالم المجتمع) والإحصاءات المستخرجة 
باستخدام البيانات المحصلة من عينة الدراسة (إحصاءات العينة) (الصياد 
ومصطفىء ١٠4١ه).‏ فخطأ المعاينة هو القيمة العددية لعدم الثقة فى ' 
إحصاءات العينة؛ فكلما زادت قيمة خطأ المعاينة قلت ثقة المستفيد من نتائج 
الدراسة؛ والعكس صحيح. : 

هناك نوعان من أخطاء المعاينة: خطأ الصدفة وخطأ التحيز. فخطأ 
الصدفة هو الفرق بين قيم معالم المجتمع وإحصاءات العينة العائد إلى صدفة 
اختيار عينة بدلاً من أخرىء وهو خطأ متوقع ومقبول؛ ويمكن التغلب على تأثيره 
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(الصياد ومصطفى؛ ١٠4١ه؛‏ القحطانى وآخرون: ١47١ه).‏ ينصح المنهجيون 
والإحصائيون الباحث بعمل بعض الإجراءات لتقليل قيمة خطأ الصدفة. من 
هذه الإجراءات؛ القيام باستخدام عينة ذات حجم كبير ويتم ذلك إما بزيادة حجم 
العينة عن الحد الأدنى أو بزيادة عدد المستجيبين مع أداة جمع البيانات أو بهما 
ممًا. ومن ضمن الإجراءات أيضاء توظيف أحد أساليب المعاينة الاحتمالية بدلاً 
من غير الاحتمالية. 

ويعرف خطأ التحيز بأنه انحراف متوسط جميع تقديرات معلمة المجتمع 
للعينات الممكنة عن القيم الحقيْقية لهذه المعلمة (أبو شعرء 416١ه).؛‏ ويتصف 
هذا الخطأ بأنه يصعب وضع قيمة تقديرية له فى نتائج الدراسة؛ لأنه خطأ غير 
احتمالى (الصياد ومصطفىء ١٠1١ه).‏ فعادة ينصح الباحث بعمل بعض 
الإجراءات للتقليل من آثار خطأ التحيز على نتائج الدراسة منها: إجراء دراسة 
أولية (211045630) لكشف التحيز المقصود وغير المقصود والتخلص منه أو 
التقليل من حجمه. واستكمال الإجابات لجميع الأسئلة واستلام جميع 
الاستمارات: وتدريب الباحثين على جمع البيانات والتقيد بالتعليمات. 


ثالثًا - خطأ القياس: 

من المواقف الصعبة التى يواجهها الباحث عند إعداد بحثه هو إيجاد طريقة 
تساعده على قياس متغيرات الدراسة بطريقة صحيحة ودقيقة: وتنبع هذه 
الصعوبة من أهمية النتائج التى تترتب على عملية القياس والتى من أهمها مدى 
صدق النتاكج التى توصل لها الباحث. فعدم صحة النتائج أو حتى ضعفها يجعل 
البحث بلا قيمة؛ ولا يعدو أن يكون مضيعة للوقت والجهد والمال سواء للباحث 
أو المستفيد من نتائجه. لذلك تجد الباحث يقضى وقثًا كبيرًا ويبذل جهدًا 
مضنيًا فى سبيل بناء مقياس يقيس متغيرات الدراسة بدقة عالية (القحطانى 
وآخرون, ١41١‏ ه: 0155). 

يعرف القياس بأنه عملية تهدف إلى تقرير وتحديد نوع ودرجة شىء ما عن 
طريق تحديد أرقام معينة مرتبطة رمزيًا بنوع ودرجة هذا الشىء (القحطانى 
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وآخرون: ١47١ه)؛‏ ويعرف خطأ القياس بالفرق بين القيم التى يحصل عليها 
الباحث من خلال إجابات المبحوثين على أسئلة الاستبانة والقيم الحقيقية 
(2001 .1ه أ نلة[صمطء5 :1989 ,610165) فمشلقٌ خطأ قياس متوسط الدخل 
الشهرى لأغراد عينة الدراسة هو الفرق بين متوسط الدخل الشهرى التقديرى 
للفرد الناتج من خلال إجابة المبحوثين على أسئلة استبانة الدراسة - الخاصة 
بقياس مستوى الدخل الشهرى - ومتوسط الدخل الشهرى الفعلى للفرد. يختلف 
تأثير الخطأ على نتائج الدراسة باختلاف مقدار الخطأء فكلما زادت سيطرة 
الباحث على مصادر خطأً القياسء؛ زاد مقدار الاستفادة من الدراسة. 

ينشأ خطأ القياس من عدة مصادرء منها - على سبيل المثال - أن المجيب 
أعطى إجابات غير دقيقة (أو صحيحة) بطريقة مقصودة لأسئلة حساسة؛ وذلك 
لأسباب خاصة بظروفه أو شخصيته؛ أو أن المجيب أرتكب خطأ فى الإجابة على 
أسئلة الاستبانة لأسباب فنية فى تصميمهاء أو أن المجيب ارتكب خطأ غير 
متعمد صادر من الطبيعة البشرية (الخطأ والنسيان). 

استخدام الأداة المناسبة لنوعية البيانات المراد جمعها ومراعاة قواعد 
التصميم الجيد للاستبانة أهم ما يمكن أن يعمله الباحث لتقليل أثر خطأ 
المقياس على نتائج الدراسة. 


رابعا - خطأ عدم الاستجابة: 

أشرنا سابقًا إلى أن الهدف الأساسى من البحث المسحى هو تقدير توزيع 
خاصية ما فى مجتمع الدراسة بناءٌ على بيانات مجمعة من عينة من المجتمع. 
والواقع النظرى هو أن يشارك جميع أفراد العينة فى الدراسة بالإجابة على 
جميع أسئلة الاستبانة, لكن الواقع الفعلى هو أن يمتنع بعض أفراد العينة عن 
المشاركة تمامًا فى الدراسة وذلك من خلال عدم إجابته على جميع الأسئلة وعدم 
إرجاع الاستبانة للباحث مرة أخرىء أو أن يشارك المبحوث لكنه يمتنع عن 
الإجابة على بعض أسئلة الاستبانة لسبب ما. عدم إجابة الفرد عن جميع 
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أسئثلة الاستبانة تسمى عدم الاستجابة الكلية (005م1[816208565): فى حين 
عدم إجابة الفرد على بعض أسئلة الاستبانة تسمى عدم الاستجابة الجزئية 
(2001 ,.21 أء ناقتصمطء5) (ع85ممكعتههمم ميعا]) . 

عدم الاستجابة الكلية أو الجزئية لأسئلة الاستبانة من قبل بعض المبحوثين 
تعنى حجب بيانات عن الباحث؛ الأمر الذى يضعف من قدرة الباحث على تقدير 
توزيع الخاصية موضع الدراسة فى المجتمع بدرجة عالية من الدقة. أى أن عدم 
الاستجابة بتوعيها الكلى والجزئى تجعل تقدير الباحث لتوزيع الخاصية من 
خلال بيانات العينة يختلف عن واقعها الحقيقى. هذا الفرق يسمى خطأ عدم 
الاستجابة. 

ينشأ خطأ عدم الاستجابة الكلية من كون الاستبانة لم ترسل للمبحوث على 
العنوان الصحيح. أو أن المبحوث كان غير موجود فى العنوان المرسلة إليه 
الاستبانة وقت عملية جمع البيانات: أو كون الاستبانة تسأل عن معلومات 
لا يرغب المبحوث فى الإفصاح عنها للآخرينء أو كون المبحوث لا يستطيع أن 
يقوم بتعبئتها لمرضه أو لجهله لغة الاستبانة أو لعدم قدرته على القراءة والكتابة 
(2002 ,501165): أو كون البحث يناقش موضوعًا ليس من اهتمامات المبحوث. 
وينشأ خطأ عدم الاستجابة الجزئى من كون الاستبانة تحتوى على فقرات رديئة 
المحتوى أو الصياغة (دويدرى. 417١‏ اه). 

يستطيع الباحث عمل بعض الإجراءات لزيادة نسبة الاستجابة!": منها - على 
سبيل المثال - اختيار أفراد عينة الدراسة بدقة؛ واختيار الوقت المناسب لإرسال 
الاستبانة للمبحوثين» وصياغة الأسئلة بلغة سهلة مفهومة تناسب مستوى 
المبحوثين: وتجنب طرح أسئلة شخصية قدر الإمكان (دويدرى؛ 47١‏ اه؛ 
القحطانى وآخرون: 27١‏ اه). 

بعد تلك التغطية الموجزة التى تناولت التعريف بالأخطاء الأربعة الأساسية 
المصاحبة لاستخدام أداة جمع البيانات فى البحوث المسحية وتحديد مصادر 
نشأتها وطرق التقليل من تأثيرها على بيانات الدراسة؛ يبقى التأكيد على ضرورة 
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أن يعتمد الباحث فى تحديده لأداة جمع بيانات الدراسة على اختيار وتصميم 
الأداة التى تمكنه من السيطرة على مصادر تلك الأخطاء بشكل جيد فى حدود 


إمكانياته المتاحة. 
الاستبانة على الاتترنت: 


مع دخول القرن الحادى والعشرين الميلادى: أصبح لشبكة الإنترنت العالمية 
حضورٌ وتأثير عميق - لا يمكن تجاهله - فى جميع الميادين عامة وصناعة 
البحث العلمى خاصة: فقد انتشر فى الولايات المتحدة الأمريكية - على سبيل 
المثال - تطور استخدام البحث المسحى للإنترنت بشكل كبير؛ مما جعل المهتمين 
بمناهج البحث العلمى يتوقعون لاستبانة الإنترنت أن تحل محل الاستبانة 
التقليدية تمامًا (2000 ,1هم0©). هذا الانتشار والتطور فى استخدام الإنترنت 
حتمًا لن يقف عند حدود جغرافية معينة: بل سيأتينا وسيؤثر علينا وعلى صناعة 
البحث العلمى عندنا أيضًا - وهو ما يهمنا فى هذا المقام. لذلك يجب علينا أن 
نستعد لهذا التطور المرتقب بالدراسة والنقد. ففيما يلىء سنتطرق إلى مناقشة 
بعض طرق تصميم الاستبانة وكيفية إرسالها إلى المبحوثين عبر شبكة الإنترنت. 


أولاً - التصميم: 

يتطلب تصميم الاستبانة عبر شبكة الإنترنت العالمية من الباحث خبرة 
ومعرفة بقواعد خاصة بها بالإضافة إلى معرفة بالقواعد المنهجية الأساسية 
لتصميم الاستبانة التقليدية؛ وسيتم التركيز هنا على القواعد الأساسية الخاصة 
باستبانة الإنترنت والواجب توافرها؛ بغرض زيادة اهتمام المجيب بالاستبانة 
وتعبتتها ومن ثم إعادتها للباحث؛ وبغرض زيادة درجة الثقة بالبيانات التى يدلى 
بها أفراد عينة البحث. 

-١‏ تقليل عدد الأسئلة فى الشاشة الواحدة. يستطيع الباحث كتابة جميع 
أسئلة الاستبانة فى صفحة (أو شاشة «505668) واحدة بطريقة تشبه إلى حد 
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كبير الاستبانة التقليدية (نص فقط دون أى مؤثرات أخرى)؛ ويستطيع تصميم 
الاستبانة بحيث تكون كل مجموعة أسئلة فى صفحة منفصلة. النموذج الأول من 
تصميم الاستبانات يتميز بالبساطة وسرعة التصميم وسرعة وصوله للمجيب 
(2001 ..21 غ6 1811ه0تط56): لكنه يفتقر إلى العوامل التى تساعد على زيادة 
اهتمام المجيب بالاستبانة وتعبئتها (2001 ,5تادناة]) بل على العكس؛ قد يزيد هذا 
النوع من الاستبانات فى نسبة خطأ عدم الاستجابة؛ وخاصةً عندما تحتوى على 
أسئلة كثيرة. ذلك لأنه يكون باستطاعة المجيب استعراض الاستبانة والتعرف 
على محتواها وطولها ومن ثم تقدير الوقت اللازم للانتهاء من الإجابة عليها 
وتكوين انطباع مبدثى عنها - والذى غالبا ما يكون سلبيًا - قبل الشروع فى 
الإجابة عن أسئلتها (2001 ,.1ة غة نتقلهمطه5) . 
أما النموذج الثانى من تصميم استبانة الإنترنت وعلى الرغم من ارتفاع تكلفة 
تصميمه مقارنة بالنموذج الأول؛ إلا أنه يتميز بتوافر بعض العوامل المساعدة على 
زيادة اهتمام المجيب بالاستبانة. فكتابة كل مجموعة متجانسة من أسئلة 
الاستبانة (أو حتى كتابة كل سؤال فيما لو كانت الاستبانة قصيرة) فى صفحة 
منفصلة؛ يمكن الباحث من تضمين الاستبانة ببعض المتغيرات - مثل عبارات 
شكر وحماس ومؤشر يعلم المجيب عن حجم ما تم إنجازه من الاستبانة - تحمس 
المجيب فى عملية الاستمرار فى الإجابة والانتقال من صفحة إلى أخرى حتى 
النهاية مما يساعده على تقليل خطأ عدم الاستجابة. 


-٠‏ استخدام الصور. يستطيع الباحث إدخال الصور - ضمن متغيرات أخرى 
كالصوت والألوان - فى تصميم استبانة الإنترنت ليزيد فى رغبة المجيب فى 
الإجابة عن أسئلتها. إلا أنه وعلى الرغم من أهمية الصور المعبرة وفاعليتها فى 
شرح مصطلحات الدراسة وفى ظل المتغيرات المتاحة حالياء فإن تضمين 
الاستبانة بالصور يزيد فى خطأ عدم الاستجابة. ذلك لأن الصور تزيد فى 
الوقت المستغرق لوصول المجيب إلى الاستبانة والانتقال بين صفحاتها خاصةً 
فيما لو استخدم المجيب مودم بيانات7؛) (د1400 1(52) بطينًا فى اتصاله 
بالإنترنت؛ فكلما زاد الوقت المستغرق فى تعبئة الاستبانة؛ زادت تكلفة تعبثتها 
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على المجيب؛ الأمر الذى يعنى زيادة احتمالية عزوفه عن إكمالها أو الشروع فيها. 
هذا ما أكدته الدراسة التجريبية التى أجراها (1998) .31 غ6 هقدم1ا11؛ فقد 
أكدت الدراسة - التى أجريت على عينة ملائمة من مستخدمى الإنترنت 
بالولايات المتحدة الأمريكية - أن خلو الاستبانة من الصور يزيد فى تقليل خطأ 
عدم الاستجابة عن الاستبانة ذات الصور بنسبة 0. 
فكما يمكن ملاحظته: أن سبب خطاً عدم الاستجابة هنا تقنى بحت ينعدم 
تأثيره بتقدم تقنية الاتصالات وانخفاض سعر استخدام الإنترنت؛ ذلك لأن تكلفة 
تعبئة الاستبانة تقل بشكل ملحوظ كلما زادت سرعة الوسيلة التى يستخدمها المجيب 
بالاتصال بالإنترنت. وحلاً لهذه المشكلة التقنية دون إهمال الاستفادة من إمكانيات 
التصميم باستخدام الحاسب الآلى. يستحسن أن يخير المجيب بين الإجابة عن 
أسئلة استبانة تضمن صور أو استبانة تحوى نصًا فقط (1998 ,.21 أ مقدهللئ0) . 
على الرغم من أن أهمية تضمين الاستبانة بالصور الضرورية للاستعانة بها 
فى تبسيط بعض مفردات السؤال حتى فى ظل المشاكل التقنية الحالية» يجب 
على الباحث ملاحظة أن المجيب عادة ما يقصر تفسير السؤال على ما تحتويه 
الصورة من مشهد (2001 ..21 :© 501205131). فالصورة قد تحد - فى بعض 
الأحيان - من المعنى الشاسع والمقصود لبعض مفردات السؤال. فعلى سبيل 
المثالء عند ربط سؤال عن متوسط عدد ساعات القراءة اليومية بصورة 
للمصحف الشريفء فإن الصورة تحد من المقصود بالقراءة فى السؤّال وتجعلها 
محدودة بقراءة القرآن الكريم فى حين كان من المحتمل أن يكون المقصود بها 
القراءة العامة بما فيها قراءة القرآن الكريم. لذلك يجب على الباحث توخى 
الحذر عند استخدام الصور فى استمارة الدراسة. 
؟- إجبار المجيب على الإجابة. تُمكن غالبية - إن لم يكن جميع - برامج 
الحاسب الآلى التى تستخدم فى تصميم صفحات الإنترنت الباحث من تصميم 
استبانة الدراسة بشكل يساعده على تقليل خطأ عدم الاستجابة. وذلك من خلال 
وضع شرط يمنع المجيب من الانتقال إلى صفحة أخرى أو سؤال آخر حتى يجيب 
ْ عن السؤال السابق له. تجدر الإشارة هنا إلى أنه يجب على الباحث استخدام 
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هذه الخاصية بحكمة دون المبالغة فيها؛ وذلك لأن إجبار المبحوث على إجابة 
جميع أسئلة الاستبانة يبعث الملل فى نفسه؛ مما قد يضطره الأمر إما إلى إعطاء 

معلومات غير دقيقة أو التوقف عن الإجابة تمامًا (1998 ,.آة أ هفقس 11أ0). 

4- إظهار رسالة تحذيرية. قبل البدء بالحديث عن هذه الخاصية, تجدر 
الإشارة هنا إلى تعريف بعض المصطلحات ذات العلاقة بخطأ الإدخال. ينقسم 
خطأ الإدخال إلى أربعة أنواع: خطأ الإبدال كأن يتم إدخال 1١‏ بدلا من 19 
وخطأ النقل كأن يتم إدخال النقطة بدلا من الصفر. وخطأ التعبتة كأن يتم تعبئة 
إجابة سؤال مكان سؤال آخر. وخطا:المنطق كأن يتم إدخال عدد أفراد المرؤوسين 
لشخص لا يشغل منصب قيادى: وخطأ المدى كأن يتم إدخال ردود خارج مدى 
الأجوبة المعقولة. مثل ععمر شخص 7١5١‏ سنة. 

يستطيع الباحث تصميم الاستبانة بشكل يساعد المجيب على إدخال بيانات 
صحيحة: وذلك من خلال إظهار رسالة تحذيرية تلفت انتباهه كلما أدخل معلومة 
خاطئة أو غير منطقية. فمثلاً يمكن للباحث أن يصمم الاستبانة بحيث تعطى 
رسالة تحذيرية عن إدخال المجيب الرقم 74١‏ للإجابة عن سؤال العمر, أو إدخال 
عدد مرات زيارة موقع على شبكة الإنترنت لمؤسسة أفراد المجيب سلمًا أنه لا 
يعرفها. وجود هذه الخاصية يزيد فى دقة البيانات المحصلة من المجيب مما 
يؤدى إلى تقليل نسبة خطأ القياس. 

. إن مكان ظهور الرسالة التحذيرية على الاستبانة له دور مهم فى تفعيل أثرها. 
فكلما كانت الرسالة قريبة من (أعلى أو أسفل) الخطأء كان أثرها أجدى فى 
تقليل خطأ القياس. يقل أثرها بشكل ملحوظ فيما لو ظهرت الرسالة فى مكان 
بعيدعن الخطأ كصفحة لاحقة أو نهاية الاستبانة مثلاً (2001 ,.لة أ ناقلده5). 

- التوقف ثم معاودة التعبئة. فى استبانة الإنترنت؛ يمكن للباحث أن يصمم 
الاستبانة بشكل يمكن المجيب من التوقف عن التجبئة والخروج نهائيًا من الإنترنت 
لفترة من الزمن- قد تمتد إلى أيام - ومن ثم المعاودة مرة أخرى إلى الاستبانة 
وإلى نفس النقطة التئْ توقف عندها سابقا. تساعد هذه الخاصية المجيب على 
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تجزكة الزمن اللازم لتعبئة الاستبانة إلى فترات ذات طول مناسب؛ الأمر الذى 
يتمكن فيه من إعطاء الباحث البيانات اللازمة فى الوقت الملائم لهء وهذا يعنى 
للباحث الحصول على بيانات أكثر كمالاً ودقة, أى بيانات ذات خطأ قياس وعدم 
استجابة قليل. 

تبرز أهمية توافر خاصية إمكانية التوقف والمعاودة بجلاء فى الاستبانة 
الطويلة والاستبانة التى تحوى على أسئلة تطلب إجاباتها الرجوع إلى سجلات أو 
مراجع بعيدة عن متتاول يد المجيب وقت التعبكة. 

- النص التشعبى!") والألوان. يستطيع الباحث تضمين استبانة دراسته 
ببعض المتغيرات المساعدة كالنص التشعبى والألوان؛ بهدف زيادة اهتمام المجيب 
بالإجابة.عن أسئلتها؛ فيستطيع الباحث ربط بعض أسئلة الاستبانة (أو بعض 
مفرداته) بنص تشعبى لتزويد المجيب بتعريف أو شرح يساعده على تعبئة 
الاستبانة وقتما أراد ذلك دون أن يزيد ذلك فى طول الاستبانة الفعلى أو تكلفة 
وصول المجيب إليها. كما أنه يمكن للباحث أن يدخل متغير الألوان فى استبانة 
الدراسة؛ فيستطيع أن يصمم الباحث استبانة بألوان تناسب مجتمع الدراسة. 
فمثلاً يستطيع الباحث أن يصمم استبانة تحوى مزييجًا من الألوان الأساسية 
(أحمر وأخضر وأصفر وأزرق) لتناسب مجتمع الأطفال؛ أو استبانة تحوى 
درجات اللونين الأحمر والأصفر لتناسب مجتمعًا نسويّاء وهكذا. 

تساعد خاصيتا النص التشعبى والألوان الباحث على تقليل خطأ القياس 
وخطأ عدم الاستجابة. فتوفر مساعدة للمجيب يستفيد منها عند اللزوم تقلل 
من احتمالية تكون سوء فهم لدى المجيب لبعض أسئلة أو مفردات الاستبانة, 
وتوافر الألوان المناسبة لمجتمع الدراسة فى الاستبانة يضفى عليها جاذبية أو 
صفة رسمية تحمس المجيب على تعبئتها . 


- الارسال: 
ترسل الاستبانة عبر الإنترنت إلى مجتمع (أو عينة) الدراسة بواسطة رسالة 


دورية الإدارة العسامة 


تقييم تصميم وإرسال الاستبانة عبر شبكة الإنترنت العالمية " 
عن طريق البريد الإلكترونى أو بواسطة زيارة لموقع ما على الإنترنت. فيستطيع 
الباحث إرسال رسالة لكل فرد من أفراد عينة الدراسة عن طريق البريد 
الإلكترونى تتضمن شرحًا للهدف من الاستبانة ووصلة تشعبية!!) (ولمنلءم112) 
توصل المجيب إلى موقع الاستبانة على الإنترنت؛ كما يستطيع الباحث تصميم 
الاستبانة بشكل يجعلها تظهر تلقائيًا للمجيب بمجرد زيارته لموقع مميز (كثير 
الارتياد أو ذى علاقة يموضوع الدراسة) على الإنترنت:2001 ,.21 )6 تنةآهمطء5) 
(2001 ,5010308 كالتى نشاهدها فى بعض الأحيان عند زيارتنا لموقع صحيفة 
وطنية أو مجلة. 

عادة ما يتم اختيار عينة الدراسة - لإرسال الاستبانة إليهم - عن طريق 
استخدام أحد طرق المعاينة الإحصائية: الاحتمالية أو غير الاحتمالية. تعتمد 
المعاينة الاحتمالية على أن هناك احتمالات وفرصا (ريما تكون متساوية) لجميع 
مفردات المجتمع فى أن تظهر فى العينة؛ أى أن احتمال ظهور أى مفردة من 
مفردات المجتمع فى العينة معلوم مقدمًا (الصياد ومصطفىء ١٠2اه: .)١1‏ 
على عكسها المعاينة غير الاحتمالية: فهى لا تعطى احتمالات معلومة لظهور 
بعض مفردات مجتمع الدراسة فى العينة؛ وإنما تعتمد بصفة أساسية على 
التقدير الشخصى والخبرة للباحث عند اختياره مفردات العينة. 

عليه يمكن تقسيم طرق إرسال الاستبانة إلى عينة الدراسة إلى ثلاثة أنواع: 
الأولى عن طريق توجيه دعوة عامة لكل مرتادى موقع معين على الإنترنت» 
والثانية عن طريق توجيه دعوة خاصة لبعض المشاركين فى قوائم المتبرعين 
(و1عصةط زع16ه01؟): والثالثة عن طريق توجيه دعوة خاصة لعينة من قائمة 
خاصة. وفيما يلى سيتم مناقشة كل طريقة على حدة بشىء من التفصيل. 

الطريقة الأولى: يتم فى هذه الطريقة إرسال الاستبانة إلى عينة الدراسة 
عن طريق توجيه دعوة عامة لكل مرتادى موقع مشهور من مستخدمى الإنترنت 
بالمشاركة فى الإجابة على أسئلة الاستبانة وعادة ما يكون هذا الموقع ذا علاقة 
وطيدة بموضوع الدراسة. يتم فى هذه الطريقة توجيه الدعوة للمبحوثين 
بأسلوبين مختلفين: الأول عن طريق إظهار الاستبانة للشخص فى كل مرة يصل 


دورية الإدارة العامة 


: د. على بن أحمد الصبيحى 
فيها للموقع؛ والثانى عن طريق توجيه دعوة للمشاركة لأى شخص يصل إلى 
الموقع. ينتتشر استخدام الأسلوب الأول فى توزيع الاستبانة بين أوساط 
المؤسسات الإعلامية كمحطات التلفزيون والصحف والمجلات؛ فعند زيارة مواقع 
تلك المؤسسات تظهر استبانة قصيرة (غالبًا تحتوى على سؤال واحد فقط) 
تستقصى آراء كل زوّار الموقع حول حدث الساعة. فمثلاً شاهد معظمنا على 
موقع جريدة الوطن السشعودية استبانة من سؤال واحد تستقصى رأى القراء حول 
موقفهم من ضرب الولايات المتحدة الأمريكية لحركة طالبان فى أفغانستان بعد 
أحداث ١١‏ سبتمبر ١١٠5م:‏ ويشاهدها يوميًًّا كل متصفح لموقع شبكة الأخبار 
الأمريكية (20717) . 

يعاب على الأسلوب الأول - من الناحية المنهجية - أنه ليس بمقدور الباحث 
الحد من تكرار إجابة المبحوث الواحد وليس بإمكانه أيضًا معرفة مدى انتماء 
المجيب إلى مجتمع دراسته من عدمة؛ الأمر الذى ينتج عنه حصول الباحث على 
بيانات ذات خطأ قياس عال يجعل عملية تعميم نتائج الدراسة على المجتمع 
المعنى غير ممكنة (2000 ,62م0011)) . 

أما الأسلوب الثانى فلا يختلف كثيرًا عن الأسلوب الأول. فبدلاً من أن يرسل 
الباحث الاستبانة لكل زوار الموقع يرسل دعوة للمشاركة فى دراسة استطلاعية؛ 
فإرسال الدعوة بدلا من الاستبانة يقلل (لكنه لا يمنع) من احتمالية مشاركة 
الشخص الواحد لأكثر من مرة فى الدراسة. فالأسلوب الثانى يشترك مع الأول 
فى توافر احتمالية تكرار إجابة المبحوث الواحد واحتمالية مشاركة أفراد من 
خارج مجتمع الدراسة؛ الأمر الذى يعنى أيضًا احتمالية الحصول على بيانات 
ذات خطأ قياس ومعاينة عاليين؛ مما يجعل عملية تعميم نتائج الدراسة على 
المجتمع المعنى غير ممكنة (2000 ,1ءم0013) . 

ونخلص إلى القول بأنه يجب على الباحث عدم استخدام أى من الأسلوبين 
السابقى الذكر فى إرسال استبانة دراسة قصد منها تعميم نتائجها على مجتمع 
الدراسة:؛ لكن يمكن للباحث استخدام أى من الأسلوبين بحذر شديد فى 
استطلاع مبدثى لعينة من مجتمع عن مشكلة الدراسة. 


ان دورية الإدارة العامة 


تقييم تصميم وإرسال الاستبانة عبر شبكة الإنترنت العالمية 


الطريقة الثانية: ويتم فى هذه الطريقة إرسال الاستبانة إلى عينة الدراسة 
عن طريق توجيه دعوة خاصة لعينة من المشاركين فى فواتم المتبرعين التى عادة 
ما يحصل عليها الباحث من جهات متخصصة. يتم فى هذه الطريقة اختيار 
عينة الدراسة باستخدام أسلوب المعاينة الحصصية!") (ع«نامتصةة 0:012)؛ ويكون 
(فى هذه الطريقة) للباحث إمكانية منع احتمالية تكرار إجابة المبحوث؛ واحتمالية 
عدم دخول أفراد من خارج مجتمع الدراسة (2000 ,5عم000): ويتم ذلك من 
خلال مميز البريد الإلكترونى (106011617 8134[1) وكلمة مرور (008551010). 
كما يكون بإمكان الباحث فى هذه الطريقة منع المجيب من إرسال الاستبانة إلى 
أفراد من خارج العينة المختارة للمشاركة فى الإجابة عن أسئلتها. تعتبر هذه 
الطريقة من أكثر وسائل الإرسال انتشارًا بين مراكز البحث العلمى وأكثرها نموا 
فى أوساط صناعة الاستقصاء عن طريق الإنترنت (2000 ,7عم0011) . 

تتميز هذه الطريقة - من الناحية المنهجية - بأنها توفر بيانات ذات خط 
قياس ومعاينة منخفضين مقارنة بالطريقة الأولى؛ الأمر الذى يجعل عملية 
تعميم نتائكج الدراسة على المجتمع المعنى أكشر دقة وواقعية. ويمكن للباحث 
اللجوء إليها عند تأكده من أن قائمة المتبرعين التى سيحصل عليها تحتوى على 
العدد الكافى من أفراد المجتمع المستهدف. 

الطريقة الثالثة: ويتم فى هذه الطريقة إرسال الاستبانة إلى أفراد عينة 
الدراسة عن طريق توجيه دعوة خاصة لعينة من قائمة خاصة ذات علاقة وطيدة 
بموضوع الدراسة مستخدمًا أحد أساليب المعاينة الاحتمالية. ويمكن تطبيق هذه 
الطريقة فى ظل الوضع الراهن - والمتمثل فى عدم توافر خدمة الإنشرنت لكل 
أفراد المجتمع وعدم توافر إطار يحوى مستخدمى الإنترنت - بتوظيف أحد 
الوسائل الأربع المختلفة التالية: 

الوسيلة الأولى: تعتمد هذه الوسيلة على ميدأ التقييد؛ فيعمد الباحث هنا 
على تقييد اختيار عينة دراسته على مجتمع زوار موقع ما على شبكة الإنترنت 
العالمية. وتبدو هذه الطريقة - للوهلة الأولى - أنها تشبه الطريقة الأولى: لكن 
الواقع غير ذلك. فتخلف هذه الوسيلة اختلافًا جوهريًا عن الطريقة الأولى: 


دورية الإدارة العامة : 


د. على بن أحمد الصبيحى 
فتتم عملية اختيار عينة الدراسة باستخدام أسلوب المعاينة المنتظمة(") فيرسل 
الباحث لكل (ك) زائر للموقع دعوة للمشاركة فى الدراسة مستخدمًا إطار 
يقتصر على مجموعة زوّار الموقع. 

اقتصار مجتمع الدراسة على مجتمع الزوّار يقلص خطأ التغطية بشكل ملحوظ» 
واستخدام أسلوب المعاينة المنتظمة يقلص خطأ المعاينة (2000 ,5عم0©): واستخدام 
برمجيات خاصة (00018465)).: تمكن الباحث من منع احتمالية مشاركة الشخص 
المدعو لأكثر من مرة فى الدراسة الواحدة. وهذا يساعد على تقليص خط 
القياس. تستخدم هذه الوسيلة عادة فى البحوث التسويقية لقياس رضا العملاء 
أو تقييم تصميم الموقع؛ وذلك تجنبًا لمشكلة تعميم النتائج على مجتمعات أخرى. 

فعلى الرغم مما توفره هذه الوسيلة من ميزات فى إرسال الاستبانة إلى عينة 
الدراسة؛ فهى لا تخلو من عيوب. فيعاب عليها أن نسبة المجيبين على الاستبانة 
عادة ما تكون منخفضة (أى أن خطأ عدم الاستجابة عال) (2000 ,تتعمتناه©0), 
كما يعاب عليها أنها لا توفر للباحث طريقة تساعده على توجيه الدعوة للمجيب 
فى الوقت المناسب. فتظهر هذه المشكلة بجلاء عند استخدام الوسيلة فى دراسة 
تهدف إلى قياس رضا عملاء أو تقييم تصميم موقع ماء وذلك لأن الدعوة قد 
توجه للمجيب عند زيارته للموقع مباشرة قبل تسوقه أو تصفحه للموقع بشكل 
يمكنه من إعطاء معلومات مفيدة. 

٠‏ الوسيلة الثانية: تقوم هذه الوسيلة على أساسين: الأول هو الحصول على 
إطار يحوى كل من لديه إمكانية الدخول على شبكة الإنترنت: ومن ثم توجيه 
دعوة للمجتمع (أو عينة يتم اختيارها عادة بطريقة عشوائية) عن طريق البريد 
الإلكترونى للمشاركة فى الإجابة على الاستبانة؛ والثانى هو تقييد المشاركة 
للمجيب المختار وتقييد عدد المشاركة لمرة واحدة فقطء وذلك باستخدام 
برمجيات مساعدة فى ذلك. تستخدم هذه الوسيلة فى عملية جمع بيانات من 
أغراد منظمة لديهم إمكانية الدخول على الإنترنت كأعضاء هيئة تدريس (أو 
طلبة؛ أو موظفين) فى جامعة؛ لإجراء دراسة استطلاعية يمكن تعميم نتائجها 
عليهم وعلى كل من هم على شاكلتهم. 


دورية الإدارة العامة 


تقييم تصميم وإرسال الاستبانة عبر شبكة الإنترنت العالمية 

تتميز هذه الوسيلة عن سابقتها بأنها تساعد على جمع بيانات ذات خطأ 
تغطية منخفض جِداء وتشارك سابقتها فى قدرتها على السيطرة على مستوى 
خطأ قياس منخفض. يعاب على هذه الوسيلة - كسابقتها - ارتفاع مستوى 
خطأ عدم الاستجابة (2000 ,تءمنا00). 

الوسيلة الثالثة: تقوم هذه الطريقة أيضًا على أساسين هما: استخدام قائمة 
متبرعين وأسلوب معايثة عشوائية (غالبًا أسلوب المعاينة العشوائية البسيطة). 
فتعتمد هذه الوسيلة على استخدام الباحث لإطار يحوى عناوين متبرعين - 
للمشاركة فى دراسات استطلاعية - يتم إرسال الاستبانة إلى عينة عشوائية 
منهم. فإذا كان مجتمع الدراسة المعنى هو مستخدمو شبكة الإنترنت العالمية, 
فإن هذه الوسيلة تعتبر مثالية وتفطى مجتمع الدراسة؛ ذلك لأنها تمتاز بتوفير 
بيانات ذات خطأ تغطية منخفض (2000 ,5هم0010) . 

الوسيلة الرابعة: 3 تقوم هذه الوسيلة على أساس استخدام عينة عشوائية من 
كامل مجتمع الدراسة» وليس من مجتمع مستخدمى شبكة الإنترنت فقط. 
فتعتمد هذه الوسيلة على إرسال دعوة للمشاركة بطريقة تقليدية - عن طريق 
البريد أو الهاتف أو مناولة - تحث كل مبحوث تم اختياره عشوائيًا على تعبئة 
الاستبانة عن طريق الإنترنت. كما تقوم الطريقة على توفير الإمكانيات اللازمة 
(حاسب الى وبرمجيات وخدمة الإنترنت) للمبحوث مقابل موافقته على المشاركة 
فى البحث. تستخدم هذه الوسيلة فى الدراسات الكبيرة ذات عينة منتشرة فى 
منطقة جفرافية واسعة. فمثلاً يمكن أن تستخدم هذه الطريقة فى دراسة يتم 
سحب عينتها من جميع مناطق المملكة العربية السعودية؛. بحيث توجد مراكز 
حاسب آلى منتشرة فى جميع مناطق المملكة لتوفير الإمكانيات اللازمة للمبحوث 
المختار؛ وليس لديه إمكانية الدخول على الإنترنت لتعبئة استبانة الدراسة. 

تمتاز هذه الطريقة عن باقى الطرق بأآنها ذات خطأ تغطية منخفض جد ؛ 
فيمكن تعميم نتائج الدراسة على مجتمع الدراسة بأكمله دون تحفظ. إلا أنه 
يعاب عليها بأنها باهظة التكاليف مقارنة بالوسائل الأخرىء وأن مستوى تفاعل 
المبحوثين منخفض (أى خطأ عدم الاستجابة منخفض) (2000 ,0011565) . 


دورية الإدارة العامة فأ 


د. على بن أحمد الصبيحى 

يلاحظ؛ مما سبقء أن لكل قاعدة من قواعد تصميم الاستبانة عن طريق 
الإنترنت مميزاتها التى تساعد على زيادة اهتمام المجيب لتعبكتهاء ولكل قاعدة 
عيوبها التى تؤثر سلبًا على قدرة الباحث فى السيطرة على مصادر الخطأ 
الأربعة الأساسية للبحوث المسحية؛ كما يلاحظ أن لكل طريقة إرسال إيجابياتها 
وسلبياتها الخاصة بها؛ لذلك يجدر بالباحث أن يتمعن ويتأنى فى اختيار طريقة 
تصميم وإرسال الاستبانة بحيث يصل فى نهاية المطاف إلى استبانة ذات تصميم 
وطريقة إرسال تتناسب مع أهداف الدراسة بشكل جيدء وتكون فى حدود 
إمكانيات غالبية أضراد المجتمع المراد تعميم نتائج الدراسة عليهم: وفى حدود 
إمكانياته كباحث. 

وليتسنى للباحث أخذ موقف أكثر حيادية من استخدام استبانة الإنترنت من 
عدمه؛ سنذكر فى القسم التالى مقارنة شاملة بين طرق تصميم وإرسال 
الاستبانة الحديثة بطرق تصميم وإرسال الاستبانة التقليدية. 


مقارنة الاستبانة الحديثة بالتقليدية: 

بعد الحديث عن القواعد الأساسية الخاصة الواجب مراعاتها عند تصميم 
الاستبانة عبر الإنترنت وطرق إرسال الاستبانة لأفراد عينة الدراسة؛ يحسن بنا 
أن نقارن طرق تصميم وإرسال الاستبانة الحديثة بطرق تصميم وإرسال 
الاستبانة التقليدية؛ ليتسنى للقارئ تحديد موقف مناسب من إمكانية استخدام 
استبانة الإنترنت. 


أولاً - من حيث التصميم: 
تمتاز الاستبانة الحديثة على التقليدية بالمميزات التالية والخاصة بالتصميم: 
-١‏ يستطيع الباحث تضمين استبانة الدراسة بمتغيرات - كمقطع تسجيل صوتى 
أو مشهد فيديو ذى علاقة بموضوع الدراسة ككل أو بسؤّال محدد - تساعد 
على زيادة مستوى فهم واهتمام المجيب للأسئلة؛ فى حين لا يمكن عمل ذلك 
فى الاستبانة التقليدية. 


كنا دورية الإدارة العامة 


تقييم تصميم وإرسال الاستباتة عبر شبكة الإنترنت العالمية 
؟- تصميم الاستبانة على شبكة الإنترنت تمكن الباحث من وضع طريقة آلية 
تجنب المجيب عناء الإجابة عن أسئلة مشروطة (مثل إذا كانت إجابتك 'بنعم" 
فأجب عن الأسئلة من س ٠‏ إلى س١٠‏ وإذا كانت إجابتك "بلا" فأجب عن 
الأسئلة من س ١١‏ إلى س 15: وهكذا). كما تجنب هذه الخاصية الباحث 
مشكلات الحصول على بيانات خاطئة أو غير دقيقة. تزداد أهمية هذه 
الخاصية بازدياد استخدام الباحث للأسئلة المشروطة. تفتقر الاستبانة 
التفليدية فى المقابل هذه الميزة تمامًا. 

"- توفر الاستبانة الحديثة للباحث مرونة إعادة ترتيب الأسئلة وتصحنيح أى 
خطأ قد تحتويه بسهولة وتكلفة منخفضة. فيمكن للباحث إجراء أى نوع من 
أنواع التعديل والتصحيح دونما تكلفة تذكر مقارنة بالاستبانة التقليدية. 

4- يستطيع الباحث برمجة استبانة الدراسة بطريقة تمكنه من التأكد آليّا من 
عدم وقوع المبحوث فى أحد أخطاء الإدخال الأربعة (الإبدال والنقل والتعبكة 
والمنطق) التى تطرقنا إليها سابقاء فى حين لا تتوافر آلية لعمل ذلك فى 
الاستبانة التقليدية. 

0- يمكن تضمين استبانة الإنترنت بنافنة تنبثق (0011005اأ5ه1 رزنا-م20) 
لمساعدة المجيب عند الحاجة إليها دونما زيادة مخلة فى حجم الاستبانة. 
يعاب على استبانة الإنترنت بالمقارنة بالاستبانة التقليدية الصعاب التالى: 

-١‏ يعاب على استبانة الإنترنت أنها تزود الباحث ببيانات شخصية عن المجيب 
ليس لها علاقة بالدراسة كوقت تعبئة الاستبانة وماهية المستعرض (8701567) 
المستخدم وعنوان المجيب (80015655 12): هذا فضلا عن احتمالية سرقة 
بيانات المجيب من قبل طرف ثالث ليس له علاقة بالدراسة: وهذا يقلل من 
احتمالية مشاركة المجيب فى دراسة عن طريق الإنترنت. تبرز هذه المشكلة 
بشكل جلى عند طلب الباحث لبيانات حساسة من المجيب كأن يطلب منه رقم 
بطاقة الاثتمان أو الحساب البنكى أو رأيًا سياسيًا معارضًا ... إلخ. 


دورية الإدارة العامة 


د. على بن أحمد الصبيحجى 

7- تتوافر برامج استعراض مختلفة يمكن للمجيب استخدامها لتصفح شبكة 
الإنترنت: فقد يظهر كل برنامج من هذه البرامج الاستبانة بمظهر مختلف عن 
الآخر؛ الأمر الذى لا يضمن للباحث ظهور الاستبانة للمجيب بمنظر موحد 
جذاب كما أرادها. 

؟- تختلف مهارة المجيبين فى استخدام الحاسب الآلى: هذا الاختلاف يصعب 
مهمة الباحث فى تصميم الاستبانة؛ ذلك لأنه عند تصميم الاستبانة لا بد 
للباحث من اعتماد مستوى معين وموحد من الخبرة للمجيب. فكل مستوى 
يفترضه الباحث أساسًا يعتمد عليه فى تصميم الاستبانة» يوجد عدد من 
المجيبين أقل مهارة فى استخدام الحاسب من ذلك الأساسء كما يوجد عدد 
منهم أكثر مهارة من الأساس المعتمد بكثير. فعدم مراعاة مهارة المجيب عند 
التصميم ما من شك له أثره السلبى على مستوى تفاعله مع الاستبانة. 

4- يعتبر مودوم البيانات أداة أساسية فى عملية الاتصال بشبكة الإنترنت 
العالمية. فهو يعمل على نقل المعلومات عبر خطوط الهاتف أو الأقمار 
الصناعية؛ وتختلف سرعة النقل الافتراضية من مودوم إلى آخرء فتتراوح 
سرعة النقل من "١‏ إلى 515٠٠١‏ بود("). هذا الاختلاف فى سرعة المودوم 
يُصمّب على الباحث تصميم الاستبانة؛ ذلك لأنه لا بد للباحث من أخذ سرعة 
المودوم المستخدم فى الاعتبار('') عند التصميم. فتضمين الاستبانة 
بمتفيرات تحفيزية سيؤثر تأثيرًا سلبيًا على مستوى تفاعل المجيبين 
المستخدمين لمودوم بطلىء. 


ثانيًا - من حيث طريقة الإرسال: 
تمتاز طرق إرسال الاستبانة الحديثة على نظيرتها التقليدية بالمميزات التالية: 


-١‏ أقل تكلفة مالية فى الإرشال. فيستطيع الباحث إرسال عدد كبير من 
الاستيانات إلى عينة الدراسة المنتشرة فى منطقة جغرافية واسعة بدون أجور 
بريدية إضاطية . 


؟ول[*٠+‏ لعغنغعلل ل __ فورية الإدارة العامة 


تقييم تصميم وإرسال الاستبانة عبر شبكة الإنترنت العالمية 


"- أسرع فى تلقى ردود المجيبين. يتلقى الباحث عادة ردود المجيبين على أسئلة 
الاستبانة المرسلة إليهم عن طريق الإنترنت بشكل أسرع عنها فيما لو أرسلت 
إليهم بالبريد العادى؛ وذلك لأسباب عدة منها سرعة وصولها إليهم وسهولة 
الإجابة عن أسئلتها وسهولة إرجاعها للباحث مرة أخرى. 

؟- أسهل فى التعقيب على غير المستجيبين. إرسال الاستبانة عبر الإنترنت 
تمكن الياحث من تحديد عدد غير المستجيبين ومعرفة عناوينهم الأمرالذى 

غ- أسهل وأقل تكلفة فى إدخال البيانات وتجهيزها للتحليل. تصميم الاستبانة 
وإرسالها عن طريق الإنترنت تجعل الباحث قادرًا على تلقى الإجابات بطريقة 
لا تستوجب جهدًا كبيرًا - كالذى يبذله الباحث فيما لو أرسل الاستبانة 
بالطريقة التقليدية - فى إدخالها إلى الحاسب الآلى وتجهيزها للتحليل. 
فتستغرق عملية إدخال البيانات وقنًا ليس بالقصير يضاف إلى الوقت 
المستغرق فى عملية جمع البيانات. 
يعاب على طرق إرسال استبانة الإنترنت بالمقارنة بنظيرتها من الطرق 

التقليدية التالى: 

-١‏ عدم تواضر إطار معاينة. فمازال استخدام الإنترنت محدودًا فى المجتمعات 
المتقدمة والنامية على حدًّ سواء. هذه المحدودية جعلت إمكانية الحصول 
على إطار تتواضر فيه مميزات الإطار الإحصائى المناسب أمرًا صعبًا (ذكرنا 
تفصيل هذه المشكلة سابقًا). 

-١‏ تدنى نسبة المستجيبين. كشف عدد من الدراسات التجريبية المقارنة أن نسبة 
الاستجابة فى حال استخدام استبانة الإنترنت أقل منه فى حال استخدام 
الاستبانة التقليدية 300 ,كنة81 ,تعصنه00) :1998 ,مقدسللاط لسة يعأعدطء5) 

(2001 ,نم5 0ه :2000 ,تزإعاع 01 :1999 ,أأء1م1:1. تجدر الإشارة هنا 
إلى ضرورة إجراء دراسة تجريبية مقارنة فى بيئة محلية؛ لمعرفة مستوى 
اختلاف نسبة المجيبين على استبانة الإنترنت إلى المجيبين على الاستبانة 
التقليدية؛ ذلك لأن ثقافة المجتمع وتطوره التقنى تلعب دورًا باردًا فى هذا الصدد. 


دورية الإدارة العامة نا 


د. على بن أحمد الصبيحى 
الخائمةه: 

تطور شكل الاستبانة: وطريقة إرسالها إلى عينة الدراسة؛ وطريقة الحصول 
على بيانات المجيبين بشكل كبير وملحوظ بعد دخول الإنترنت فى مجال صناعة 
البحث العلمى. هذا التطور له عيوبه المنهجية وله مميزاته التى قد تؤثر على 
نتائج الدراسة بالكامل مما أدى إلى اختلاف موقف المنهجيين والإحصائيين 
والباحثين منه. فمنهم من تحمس له؛ ومنهم من تحفظ عليه؛ ومنهم من رفض 
التعامل معه؛ فجاءت هذه المقالة لتقدم معلومات منهجية وإحصائية تساعد 
المهتمين على اتخاذ موقف علمى سليم من التعامل مع الاستبانة الحديثة. 

ناقشت المقالة الموضوع من خلال نقدها لقدرة الأداة على التحكم والسيطرة 
فى مصادر الخطأ الأساسية. فبدأت الحديث بعرض مسهب - بعض الشىء - 
للأخطاء الأربعة الأساسية المصاحبة لاستخدام أداة جمع البيانات اللازمة عند 
إجراء دراسة مسحية. فتعرضت المقالة لتعريف خطأ التغطية وخطأ المعاينة 
وخطأ القياس وخطأ عدم الاستجابة» وتعرضت لذكر مصادرها وطرق التقليل 
من تأثيرها على نتائج الدراسة. 

بعد ذلك ناقشت المقائة بإسهاب القواعد الخاصة بتصميم الاستبانة الحديثة 
والتى تتطلب من الباحث خبرة ومعرفة بها. فتركز الحديث على القواعد 
الأساسية الواجب توافرها عند التصميم؛ بغرض زيادة اهتمام المجيب وتعبكتها 
بالاستبانة ومن ثم إعادتها للباحث؛ وبغرض زيادة درجة الثقة بالبيانات التى 
يدلى بها أفراد عينة البحث. كما ناقشت المقالة طرق إرسال الاستبانة إلى عينة 
الدراسة. فشرحت وذكرت بالتفصيل مميزات وعيوب ثلاثة طرق: الأولى توجيه 
دعوة عامة لكل مرتادى موقع معين على الإنترنت, والثانية توجيه دعوة خاصة 
لبعض المشاركين فى قوائم المتبرعينء: والثالثة توجيه دعوة خاصة لعينة من قائمة 
خاصة. 

أخيراء تم مقارنة الاستبانة الحديثة بالتقليدية من خلال سرد ومناقشة 
مميزات وعيوب الاستبانة الحديثة. فتم عرض جميع مميزات الاستبانة الحديثة 


موم ٠‏ + هووية الإدارة العامة 


تقييم تصميم وإرسال الاستبانة عبر شبكة الإنترنت العالمية 
التى تمكن الباحث من تصميم استبانة ذات إمكانيات تزيد من اهتمام المجيب بها 
ويتعبكتها ببيانات صحيحة ودقيقة, كما تم عرض جميع عيوب الاستيانة الحديثة 
التى تحد من تصميم استبانة ذات جودة عالية بتكلفة منخفضة. ليس هذا 
فحسب.؛ بل عرض ومناقشة جميع مميزات وعيوب الاستبانة الحديثة مقارنة 
بالاستبانة التقليدية والخاصة بطرق إرسالها إلى عينة الدراسة. 


موضوع تصميم وإرسال الاستبانة عبر شبكة الإنترنت العالمية طرح حديئًا 
على بساط البحث والنقد, فلم يوفٌ حقه من الدراسة والنقد حتى الآن فى العالم 
الغريى فضلاً عن العالم العربى؛ فمازال الموضوع يسير بخطى بطيئة - خاصة 
فى العالم العربى - على أرض طويلة خصبة للبحث العلمى. فمقالة واحدة لن 
تفى الموضوع حقه لكن لعلها تكون فاتحة خير مقالات متتالية تسهم فى دراسة 
الموضوع من عدة جوانب وفخاضة تأثير متغيرات - مثل كفاءة المستخدم والتقدم 
التقنى للإنترنت فى المجتمع - على جودة ونمو البحث العلمى فيه. 


د. على بن أحمد الصبيحى 
التهميش: 


-١‏ يقصد بالنقد هنا النظر فى الشىء لمعرفة ما فيه من جودة أو عيب. 

؟- يعرّف إطار المعاينة بأنه قائمة (أو سجل) تتضمن أسماء الوحدات الإحصائية للمجتمع 
(وحدات المعاينة) وعناوينها وأهم البيانات والمعلومات التى تتعلق بهاء ويكون الإطار على 
شكل قائمة أو بطاقات أو سجل أو خريطة أو غير ذلك (أبو شعر. /١4اه:‏ 07). 

-٠‏ نسبة الاستجابة هى القيمة العددية الأساسية التى تعكس مدى الجهد المبذول فى عملية 
جمع البيانات. وتحسب بتطبيق المعادلة التالية (عدد المجيبين + (حجم العينة) »ا ٠٠١‏ 
(2002 جتع1؟ه) . 

4- مودم البيانات هو جهاز اتصال يمكن الحاسب من نقل المعلومات عبر خطوط الهاتف 
العادية» وتبلغ سرعة النقل الافتراضية ضمن المجال من 71١‏ إلى 11٠١‏ بود (العقاد؛ 

55 7 : 0١ه).‏ 
- النص التشعبى (656:0م119) هو عبارة عن نصوص مرتبطة مع بعضها فى مجموعة غير 
متسلسلة فى شبكة (966) بحيث يستطيع المستخدم تصفح المعلومات على أساس 

المواضيع المرتبطة بها (العقاد, 73٠٠١‏ :/ا(غ). 

"- الوصلة التشعبية (للهناءعم:ز11) هى وصلة بين عنصر من عناصر الوثيقة التشعبية وبين 
عنصر أخر مختلف. يقوم المستخدم بتنشيط الوصلة عبر النقر على عنصر الوصل 
(العقاد, 7٠٠١‏ 35غ). 

/- أسلوب المعاينة الحصصية هو أحد أساليب المعاينة غير الاحتمالية يتم فيها تقسيم المجتمع 
إلى شرائح طبقًا للخصائص المطلوب دراستها مثل السن والجنس والدخل ... إلخ؛ ثم يتم 
بعد ذلك اختيار العدد المطلوب من كل شريحة بشكل يتلاءم وظروف الباحث (دويدرى» 
الاغاه) . 

8- المعاينة المنتظمة هى أحد أساليب المعاينة العشوائية يتم بواسطتها اختيار عدد من وحدات 
المجتمع عن طريق تقسيمه إلى (ن) قسما ويحتوى كل قسم على (ك) وحدة بحيث يتم اختيار 
الوحدة الأولى عشوائتيًا من القسم الأول؛ وتتحدد أرقام الوحدات الأخرى للعينة على ضوء 
رقم الوحدة الأولى بإضافة (ك) على رقم الوحدة المختارة: وهكذا (أبو شعر: 4١5‏ اه). 

9- البود (88100) هو مقياس لسرعة نقل البيانات: ويمكن تعريف البود بأنه عدد المتغيرات فى 
الإشارة فى الثانية الواحدة (العقاد, )٠٠١: 5٠٠١‏ 

-٠‏ انظر القاعدة رقم ؟ من قواعد تصميم استبانة الإنترنت الأساسية. 


لكا للللللدشدشطشطشس سس فورية الإدارة العامة 


تقييم تصميم وإرسال الاستبانة عبر شبكة الإنترنت العالمية 


ا مراجع 

أولاً - المراجع العربية: 

-١‏ أبو شعرء عبد الرزاق أمين (/41١اه).‏ العينات وتطبيقاتها فى البحوث 
الاجتماعية. معهد الإدارة العامة, الرياض؛ المملكة العربية السعودية. 

- القحطانى: سالم سعيد والعامرى؛ أحمد سالم وآل مذهب؛ معدى محمد 
والعمرء بدران عبدالرحمن (١87١ه).‏ منهج البحث فى العلوم السلوكية مع 
تطبيقات على 5255. جامعة الملك سعود الرياض المملكة العربية السعودية. 

'- دويدرىء رجاء وحيد (١517١ه).‏ البحث العلمى: أساسياته النظرية 
وممارسته العملية. دار الفكر المعاصرء بيروت؛ لبنان. 

4- عبيدات» ذوقان وعدسء عبدالرحمن وعبدالحقء كايد (7؟١٠1م).‏ البحث 
العلمى: مفهومه. أدواته. أساليبه. دار أسامة للنشر والتوزيع؛ الرياض, 
المملكة العربية السعودية. 

ه- محجوب:؛ وجيه (١١٠٠1م).‏ أصول اليحث العلمى ومناهجه. دار المناهج 
للنشر والتوزيع: عمان؛ الأردن. 

1- الأزهرى؛ منى أحمد؛ باهى؛ مصطفى حسين (١٠٠٠م).‏ أصول البحث 
العلمى فى البحوث التربوية والنفسية والاجتماعية والرياضية. مركز الكتاب 
للنشر؛ القاهرة» مصر. 

/- شفيقء محمد (١١٠٠م).‏ البحث العلمى: الخطوات المنهجية لإعداد البحوث 
الاجتماعية. المكتبة الجامعية الأزاريطة, الإسكندرية. مصر. 

8- عطوى. جودت عزت (١٠٠٠م).‏ أساليب البحث العلمى: مفاهيمه - ادواته - 
طرقه الإحصائية. دار الثقافة للنشر والتوزيع» عمان: الأردن. 

+- ريحان: أحمد سامى (1549م). الإنترنت. دار الفاروق للنشر والتوزيع: 
القاهرة. مصر. 

-٠١‏ العقاد, ياسر نهاد؛ سليمان: مها؛ دروش» أيمن سيد (0١٠٠؟م).‏ دليل 
مصطلحات الحاسب. شعاع للنشر والعلوم: حلب» سوريا. 


عوية و م سس ب 


د. على بن أحمد الصبيحى 
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(دراسة أوضاعهم وإدارة خدماتهم والاستفادة من خبراتهم)* هيونيله51..كام 


د. على بن أحمد السلطان** 
أ. إبراهيم بن عمر بن طالب ** 


و التقليل من أهمية البحوث والدراسات التى تناولت موضوع المتقاعدين 
فى المجتمع السعودى إلا أن بحث "التقاعد فى المملكة العربية السعودية 
فى ظل المتغيرات الاجتماعية و الاقتصادية" يختلف عما سبقه. ويعود أساس 
الاختلاف إلى اتساع المجتمع المبحوث والمساحة الجغرافية التى غطاها البحث 
بتناوله لثلاث عشرة مدينة هى الكبرى فى المملكة. إضافة إلى تعدد محاور البحث 
وشمولها لموضوعات غاية فى الأهمية. ومن أبرز هذه المحاور النظرة إلى واقع 
مضلحة معاشات التقاعد والخدمات التى تقدمها والمتوقع منها لصالع المتقاعدين. 


وقد حظى محور الوضع المعيشى الاقتصادى والاجتماعى للمتقاعدين باهتمام 
وعناية فائقة من المناقشة والمقارنات بمميزات أنظمة التقاعد والتأمينات 
الاجتماعية لدى دول مجلس التعاون لدول الخليج العربية. وضمن أمور البحث 
تم تسليط الأضواء على سنوات الخدمة: من أجل إعادة النظر فى تحديد سن 
التقاعد الإجبارى أو القانونى فى ظل التطور الصحى والاجتماعى وارتفاع 
متوسطات الأعمار فى المجتمع السعودى؛ نظرًا للاحتياج القائم دسناضة- إلن 
القوى الوطنية عالية التأهيل والتدريب التى قد تهدّر الاستفادة منها وهى فى 
قمة عطائها نتيجة لنظام التقاعد الحالى. 

+ البحث من إصدارات معهد الإدارة العامة عام 454 ١ه‏ الرياض» ‏ ر 

» أستاذ علم الاجتماع والباحث فى معهد الإدارة العامة بالرياض (سابقا). 

#»»#* عضو هيئة التدريب بمعهد الإدارة العامة بالرياض. 
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د. على بن أحمد السلطان و أ. إبراهيم بن عمر بن طالب 
أهمية البحث: 

تأتى أهمية هذا البحث من الواقع ا معاش فيما يخص سن التقاعد فى المملكة 
العريية السعودية وأهمية الاستفادة من معارف المتقاعدين وخبراتهم؛ فى ظل 
بروز ظاهرة ارتفاع متوسط الأعمار وتنامى أعداد المتقاعدين والمسنين نتيجة 
لتحسن مستويات المعيشة وتطور المستويات الصحية فى العالم بما فى ذلك 
مجتمع المملكة العربية السعودية؛ وكما تشير إحدى الدراسات الديمغرافية إلى 
أن أعداد المتقاعدين فى المملكة سيرتفع من 177 ألما فى عام 1547م إلى أكثر 
من مليون فى عام ١٠١٠م.‏ (الخريف: 41). 


أسئلة البحث الرئيسية: 

١‏ - هل توفر مصلحة معاشات التقاعد خدمات اجتماعية صحية:؛ وترفيهية 
للمتقاعدين5 وهل ما توفره من خدمات يفي بمطالب المستفيدين5 

؟ - هل تتيح مصلحة معاشات التقاعد فرصة المشاركة للمتقاعدين في السياسة 
الإدارية والاستثمارية للمصلحة؟ة 

- هل من الممكن تأسيس جمعية تهتم بشئون المتقاعدين على مستوى المملكة 
العربية السعودية؟ 

+ - هل يكفى معاش التقاعد في الوقت الحاضر لتوفير معشية كريمة للمتقاعد 
في حياته ولمن يعول بعد وفاته؟ 

4 - هل يمكن توحيد نظام التقاعد (الحكومى) مع نظام التأمينات الاجتماعية 
بما في ذلك سن نهاية الخدمةة 

- هل يعد التقاعد مناسبًا عند بلوغ سنة )1١(‏ عامًا للمدنيين وبداية من 
بلوغ سن (47) عامًا للمسكريين مع ارتفاع معدل الأعمال المتوقع 
للسعوديين؟ 
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- هل استفادة الدولة والمجتمع من معارف وخبرات المتقاعدين لسد بعض 
الاحتياجات إلى الموارد البشرية المؤهلة ممكنة فى ظل أنظمة التقاعد 
الراهنة؟9 
م - هل نظام التقاعد الإجبارى والمبكر الذى يقصر سنوات تحصيل الاشتراكات: 
ويمدد سنوات الصرف للمتقاعدين - يمكن أن يسبب أعباء مالية لصندوق 
التقاعد فىّ الحاضر والمستقبل؟ 


مشكلة البحث: 

المشكلة التى يتصدى لها هذا البحث تتتاول خروج قرابة خمسة عشر ألف 
مواطن فى العام من سوق العمل فى القطاع الحكومىء وذلك بحكم نظام التقاعد 
المعمول به حاليّاء وهم قادرون على مواصلة العمل وتجديد العطاء كما تتعلق فيما 
تبذله الدولة من جهود مكلفة ومضنية فى سبيل رفع مستويات التأهيل والتدريب 
وسعودة القوى العاملة؛ بغرض الاستغناء عما يزيد عن سبعة ملايين شخصًا من 
الغمالة الوافدة إلى المملكة حسب تقديرات عام 515 اه (الثقفى 019-0171), 
دونما إخلال أو إضرار لبرامج التنمية الشاملة ومتطلباتها الموجبة للاحتفاظ 
ببعض الكفاءات غير السعودية المؤّهلة والمدربة. 

وفى هذا السياق يتم تناول المشكلة من ثلاثة أبعاد هى: 

البعد الأول: التعرف على اتجاهات المتقاعدين نحو مصلحة معاشات التقاعد 
والخدمات التى توفرها للمستفيدين: ودراسة إنشاء جمعية للمتقاعدين. اليعد 
الثانى: مدى استفادة المجتمع والدولة من معارف المتقاعدين وخبراتهم لسد الاحتياج 
إلى القوى الوطنية المؤهلة والمدرية فى ظل أنظمة التقاعد المرعية فى الوقت 
الحاضر. البعد الثالث والأخير: مناقشة الأعباء المالية التى يتحملها صندوق 
التقاعد فى ظل نظام التقاعد المبكر والإجبارى المعمول به فى الوقت الحاضر. 


وس يي د يح بي 0 


د. على بن أحمد السلطان وأ. إبراهيم بن عمر بن طالب 
هدف البحث: 

يهدف هذا البحث بشكل عام إلى دراسة أوضاع المتقاعدين وإدارة خدماتهم 
والاستفادة من خبراتهم فى التعليم والتدريب ومجالات العمل الأخرى. ومن هذا 
الهدف الرئيسى تتفرع الأهداف التالية: 


مجتمع وعينة البحث: 

يتكون مجتمع البحث من جميع المتقاعدين خلال الفترة ( 4٠7١-١41١‏ ١ه)‏ وقد 
حددت هذه الفترة خصيصا لمعقولية امتدادهاء وذلك أن يكون المتقاعد خلال 
هذه الفترة قادرًا على العمل والعطاء. إذ أشارت إحصائيات مصلحة معاشات , 
التقاعد الموفرة للباحثين أن عدد المتقاعدين خلال السنوات الإحدى عشرة 
المحددة قد بلغ 17400٠‏ متقاعدًاء 0١‏ منهم يقطن المدن الرئيسية الثلاثة 
عشرة: (الرياضء جدة*» نجران: المدينة المنورة» جازان: الدمام: أبهاء الباحة, 
تبوك. سكاكاء عرعرء حائل؛ بريدة). وقد بلغ عدد المتقاعدين فى هذه المدن 
/اغ108 متقاعداء وبذلك يمكن اعتبار أن مجتمع البحث هم المتقاعدون خلال 
الأحد عشر عامًا الأخيرة القاطنين للمدن الرئيسية بالمملكة العربية السعودية. 


ونظرًا لكبر مجتمع البحث تم الاكتفاء بعينة حجمها يشكل ما نسبته ؟/: من 
المجتمع؛ حيث يقدر حجم العينة ب(10؟) مفردة. ولتعذر توافر عناوين.للمبحوثين 
لدى مصلحة معاشات التقاعد أو البنك المعنى بصرف المعاشات الشهرية 
للمتقاعدين مما شكل صعوبة الوصول إلى المتقاعدين؛ لذا لجا الباحثان إلى 
استخدام أسلوب العينة الصدفية فى جمع البيانات ء1صتهةة 181ه400106 وهو 
أسلوب مقبول فى مثل هذه الحالة: أما عدد الاستبانات الموزعة فقد بلغ (9710؟) 
استبانة. بعد استبعاد مدينة جازان نظرًا لانتشار وياء حمى الوادى الملتصدع 


» استبدلت مدينة مكة المكرمة بمدينة جدة لكثرة عدد المتفاعدين فى المدينة الأخيرة. 
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حينذاك. ومن خلال فروع البنك العربى الوطنى أمكن الوصول إلى المبحوثين. 
وكان العائد من الاستبانات الموزعة )١4075(‏ استبانة وبذلك تكون نسبة العائد 
الإجمالى )77١(‏ تقريبًا وقد تم استبعاد ما مجموعه (97) استبانة بسبب عدم 
صلاحية (25) منها إضافة إلى (00) استبانة استبعدت لتأخر وصولها وأصبح 
المقبول منها (1701) استبانة أدخلت فى الحاسب واستخدمت فى التحليل. 


أداة البحث: 

بعد مراجعة مستفيضة للأدبيات والدراسات ذات العلاقة بموضوع البحث 
أمكن تحديد مصادر المعلومات وأمكن إقرار أن أنسب وسيلة لجمعها من 
المبحوثين هى الاستبانة. لذلك عمد الباحثان إلى الاطلاع على عدد من 
استبانات الدراسات والبحوث السابقة ومنها - بخاصة - ما له علاقة بالبحوث 
الاجتماعية اللصيقة بأحوال المتقاعدين السعوديين. ' ” 

ولهذا الغرض قام الباحثان بتصميم أداة للمسح الاجتماعى باستخدام أداة 
الاستبانة ومراعاة ما يتوافق مع أهداف البحث ومتطلبات أجوبة أسئلته فى 
التصميم. وإلى جانب هذه الاستبانة الرئيسية المخصصة لجمع المعلومات من 
المتقاعدين تم إعداد استبانة خاصة بأعضاء مجلس إدارة مصلحة معاشات 
التقاعد. وإلى جانب ذلك رأى الباحثان أهمية التعرف على أبرز مميزات 
الأنظمة التقاعدية لدى دول مجلس التعاون لدول الخليج العربية لمقارنتها بنظام 
التقاعد السعودى: فأعدت أيضًا استبانة لهذا الغرض وأرسلت إلى جهات 
الاختصاص عن طريق الملحقيات الثقافية لدى سفارات هذه الدول بالرياض. 


أساليب التحليل الاحصاتى أو ال معالجة الاحصائية: 
بغرض الإجابة على أسئلة البحث تمت المعالجة الإحصائية للبيانات 
التى تم جمعها من المبحوثين باستخدام نظام التحليل الإحصائى 
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ساس تع اة'ز5 2515[همى 2[1ع5]2)156: حيث تم إجراء التحليل الوصفى للبيانات 
وإيجاد النسب المكوية والتكرارات وكذلك المتوسطات الحسابية والانحراف 
المعيارى؛ وذلك للتعرف على اتجاهات المبحوثين من المتقاعدين حول متغيرات 
البحث. وتم استخدام تحليل التباين 42078 لاختبار جوهرية الفروقات فى 
اتجاهات المبحوثين نحو المتفيرات الرئيسية للدراسة باختلاف الخصائكص 
الديموغرافية والمهنية والاقتصادية للمتقاعدين. 


أدبيات البحث: 


فى الفصل المخصص للأدبيات جرى مسح واسع للدراسات والمراجع ومصادر 
المعلومات ذات العلاقة. غطى الباحثان من خلالها مجالات وأجريا مقارنات مهمة 
ضمن الإطار النظرى للبحث حول ما يتعلق بالمتقاعدين و المسنين فى المملكة 
وغيرها من دول الخليج و العالم. وقد أبرزت أدبيات البحث فى طرقها لمسائل 
وأنظمة التقاعد ما يوجد بين دول مجلس التعاون من فروقات ومميزات لم تكن 
'المملكة من أفضلها. 

وعرضت أدبيات البحث نبذة عن واقع مصلحة معاشات التقاعد وهدف 
إنشائها وما يتوقع منها علاوة على دورها فى التحصيل وصرف المعاشات 
للمتقاعدين. وتطرقت أدبيات البحث كذلك إلى ارتفاع المستوى الصحى 
والاجتماعى فى المملكة ومقارنتها فيما هو موجود فى المجتمعات المتطورة وما 
أدى إلى ارتفاع متوسط الأعمار فى العالم والمملكة. 

وبينت الأدبيات أن السن التقاعدية استنادًا إلى المعطيات الصحية و التطور 
الاجتماعى وارتفاع مستويات المعيشة فى الدول المتطورة؛ مثل أستراليا والبرازيل 
والولايات المتحدة الأمريكية - قد أصبحت تتراوح بين 7١-76‏ عامًا. وبينت 
أيضًا أن تحديد السن فى هذه البلدان يعطى الحق للفرد أن يتقاعد عن العمل 
إذا ما رغب ولكن لا يلزمه بالتقاعد إذا كان قادرًا على العمل. مما يعنى أنه قد 
أصبح حريًا بأن يعاد النظر فى نظام سن التقاعد فى المملكة. 


لقنا 
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وضمن ما استعرضته أدبيات البحث ومقارناته مع بعض الأنظمة التقاعدية 

فى دول الخليج بالذات بينت نتائج المقارنات أن حالة المتقاعدين السعوديين 

المعيشية ليست بالحالة الفضلىء بالرغم من جودة أوضاع الاقتصاد السعودى 
ووفرة إمكانيات صندوق التقاعد كما بينت الأدلة الموثقة فى الأدبيات. 


أهم نتائج البحث: 
يأتى فى مقدمة أهم ما اشتمل عليه وناقشه البحث ما يلى: 


أولاً: الخصائص الشخصية للمتقاعدين (الديمغرافية والوظيفية): 


أ- الخصائص الديمغرافية: 

١‏ - قرابة 07 من عينة البحث تتراوح أعمارهم حين التقاعد بين 1١-01١‏ سنة 
و٠2“‏ لم تتجاوز أعمارهم ٠0‏ عاما. 

” - فى الوقت الحاضر 750,1 من المبحوثين تتراوح أعمارهم بين 1١-0١‏ سنة 
وقرابة ٠١‏ لم تتجاوز أعمارهم 14عامًا. 

" - عدد سنوات الخدمة عند التقاعد 755 من العينة تقل خدماتهم عن 
٠لاعامًا.‏ وقرابة “٠١‏ تتراوح خدماتهم بين ٠٠١‏ وأقل من ٠؛عامّاء‏ ومكملو 
سنوات الخدمة (٠4عامًا)‏ لا تزيد نسبتهم عن 5 من العينة. 

- المسئوليات الأسرية لدى أفراد العينة فى حدود 4" يعولون أقل من ه 
أفراد. وهغ“ منهم يعولون بين 0 إلى أقل من ٠١‏ أغراد. وه”/ يعولون من ٠١‏ 
إلى أقل من ١6‏ غردًا وأن من يعولون أكثر من ١5‏ غردًا لا تزيد نسبتهم عن 
1 من المبحوثين تقريبًا. 

ه - الذين وضحوا تخصصات أكاديمية قرابة /4/ من عينة البحث منها 5١‏ 
فى العلوم الاجتماعية والإنسانية وقرابة “١1‏ فى العلوم التطبيقية. 
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ب- الخصائص الوظيفية: 

١‏ - بين البحث أن قرابة 54“ من المبحوثين يعملون فى مستوى إشرافى 
واستشارى قبل التقاعد وأن قرابة 44“ من العينة كانوا يشغلون وظائف 
تنفيذية. 

١‏ - طبيعة العمل قبل التقاعد قرابة ؟”7/ من العينة يعملون فى حقل التعليم 
والتدريب وقرابة “١19‏ يعملون فى المجالات الإدارية. 

" - المراتب الوظيفية التى شغلها المجيبون من عينة البحث قبل التقاعد جاءت 
بحسب النسب التالية: 

.)10-١4( شغلوا المراتب‎ ١,51 
.)11-11( شغلوا المراتب‎ 215,6٠ - 
.)0١-5( شغلوا المراتب‎ /",0١ - 
شغلوا المراتب الخامسة فما دون.‎ "١,79 - 

؛ - الرتب العسكرية التى شغلها المجيبون من عينة البحث قبل التقاعد جاءت 
وفقنا للنسب التالية: 
١,09 -‏ شغلوا الرتب من عميد - فريق. 
- 1,57 شغلوا الرتب من ملازم - عقيد. 
- 97,00 شغلوا الرتب من جندى - رئيس رقباء. 

5 - مكان العمل.قبل التقاعد قرابة 8/7“ يعملون فى المدن وقرابة 5 يعملون فى 
القرى وا“ يعملون فى الهجر وضواحى المدن. 

١و دوافع التقاعد المبكر لدى المدنيين والعسكريين قرابة 557 من المدنيين‎ - ١ 
من العسكريين أشاروا أن الدافع الأول للتقاعد المبكر الرغبة فى العمل الحر‎ 
من المدنيين و١" من العسكريين أشاروا إلى أن‎ “١4 فى حين أن قرابة‎ 
تحسين مستوى الدخل هو الدافع للتقاعد المبكر.‎ 
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ثانيًا؛ مصلحة معاشات التقاعد (الخدمات المقدمة والأخرى المتوقعة من المصلحة): 

أ- الخدمات التى تقدمها المصلحة: 

2854-١‏ من المبحوثين يواضقون على انتظام صرف المعاشات الشهرية 
للمتقاعدين بسهولة ويسر من قبل البنك العربى الوطنى وقرابة ٠١‏ فقط لا 
يوافقون على ذلك. 

؟ - 20١‏ تقريبًا يوافقون على حرص المصاحة على زيادة مزايا المستفيدين من 
خدماتها فى حين أن 7 من العينة لا يوافقون. 

*' - 7غ من العينة تقريبًا يرون وجود حاجة إلى تأسيس فروع للمصلحة فى 
المناطق المختلفة من المملكة لتقديم بعض الخدمات الضرورية وقرابة 957 لا 
يرون ضرورة ذلك. 

- اتجاهات المبحوثين حول كفاية الحد الأدنى للمعاش التقاعدى (١٠٠٠ريال)‏ 
فإن 72848 لا يرون أنه يوفر حد الكفاية المعيشية للمتقاعد وأسرته وقرابة //[ 
فقط يرون عكس ذلك. 

« - من المبحوثين 77 تقريبًا من لا يرون أن المصلحة تريط مزايا المتقاعدين 
بالقدرة المالية للصندوق و 775 تقريبًا يرون أنها تربط المزايا بالقدرة المالية 
لصندوق التقاعد. 

5 - قرابة 7/7“ من عينة البحث تحصر خدمات المصلحة فى الوقت الحاضر 
بمجرد صرف المعاشات الشهرية للمتقاعدين وكفى. 


ب - الخدمات المتوقعة من المصلحة: 


١‏ - تأتى فى مقدمة الخدمات المطلوية والمرغوب فيها من قبل المتقاعدين 
الخدمات الصحية ويطالب بتوفيرها قرابة 24٠‏ من المجيبين. 
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١‏ - قرابة 4٠‏ من المبحوثين يطالبون المصلحة بإيجاد سبل تخفيض لتأمين الاحتياجات 
الضرورية للمتقاعدين وإعفاتهم من أى نوع من أنواع الرسوم الحكومية. 

؟ - قرابة 74 من العينة يطالبون المصلحة بإيجاد سكن يناسب احتياجات 
المتقاعدين وإيجاد مؤسسة لإيواء المقطوعين من الأقارب. 

“٠ - 4‏ من المجيبين يطالبون بإيجاد وسيلة لتوفير قواعد بيانات عن 
المتتقاعدين وتوفير فرص عمل وورش تدريب للراغبين فى العمل من 
المتقاعدين. 

ه - 0١‏ من العينة المبحوثة يطالبون المصلحة بإفساح حق المشاركة فى رسم 
السياسة الإدارية والاستثمارية ودخول ممثلين عن المتقاعدين فى عضوية 


مجلس إدارة المصلحة. 
ثالث - تأسيس جمعية للمتقاعدين: 


١‏ - 40 من عينة البحث يطالبون بتأسيس جمعية للمتقاعدين ولم يعارض ذلك 
إلا قرابة : من المجيبين. 

؟ - وفيما يخص وجود نظام خاص واستقلال ذاتى للجمعية يطالب به 857 من 
العينة ولا يعارضه إلا قرابة 0/: من المجيبين. 

- 08 من العينة يوافقون على تشكيل الجمعية العمومية للمتقاعدين من 
جميع المتقاعدين؛ ولا يعارض ذلك إلا قرابة 7 من المشاركين فى الإجابة. 

؛ - قرابة 74: يوافقون على تشكيل مجالس ولجان الجمعية العاملة عن طريق 
الانتخاب و تقريبًا لا يوافقون على ذلك. 

ه- 14/6 من المبحوثين يوافقون على ارتباط الجمعية إشرافيًا بوزارة العمل 
والشكون الاجتماعية و87/ يوافقون على التنسيق بين الجمعية والمصلحة. 

1- قرابة 4١‏ من العينة يطالبون بمشاركة ممثلين للمتقاعدين فى عضوية 
مجلس إدارة المصاحة وقرابة 6 لا يوافقون. 


نذا 
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1- 80 من المشاركين فى الإجابة من العينة البحذية يطالبون بأن يتم اتصال 
الجمعية بأعضائها عن طريق النشرات الإعلامية والدراسات الاجتماعية. 


رابعا كفاية المعاش التقاعدى نحو الوفاء باحتياجات المتقاعدين: 
تعكس النتائج التالية أوضاع المتقاعدين الاقتصادية والمعيشية قبل وبعد 

تقاعدهم وما طرأ على إمكانياتهم المالية بعد التقاعد ونظرتهم نحو كفاية الحد 

الأدنى للمعاش التقاعدى وأهم دوافع الراغبين فى العمل منهم بعد التقاعد. 


الراتب الشهرى قبل وبعد التقاعد: 
١‏ - 5,3 من المبحوثين فقط تقل مرتباتهم عن ألفى ريال قبل التقاعد فى حين 
ارتفعت هذه النسبة إلى أكثر من 277 بعد التقاعد. 


- 57 من عينة البحث تتراوح مرتباتهم بين ألفى ريال إلى أقل من أريعة 
آلاف ريال قبل التقاعد فى حين ارتفعت هذه النسبة إلى قرابة 1/77 بعد 


التقاعد. 

- 14,7 من العينة فقط تزيد معاشاتهم الشهرية عن ثمانية آلاف ريال بعد 
التقاعد. 

مصادر الدخل الأخرى بعد التقاعد: 


- أكثر من 48“ من المبحوثين ليس لهم أية موارد أخرى عدا معاش التقاعد مع 
ملاحظة أن 6٠١‏ زادت أعباؤهم المالية بعد التقاعد. 

عائدية السكن: 

ه - 08 من العينة يملكون مساكنهم و٠4“‏ تقريبًا مستأجرون. 
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نوع المسكن ومساحة أرضه: 

77-5 يعيشون فى فلل و21/ تقريبًا يعيشون فى بيوت شعبية و9١‏ يعيشون 
فى شقق. 

18-١‏ تقل مساحة أراضى سكنهم عن 05٠١‏ متر مريع و55“ تتراوح مساحات 
أراضى سكنهم بين 05٠١‏ وأقل من ٠٠٠١‏ متر مريع و", 7 فقط تزيد 
مساحات أراضى مساكنهم عن ألفى متر مريع. 


عدد العاملين والعاملات وعدد السيارات لدى صاحب المنزل من المتقاعدين: 

5-4 لا يوجد لديهم أى نوع من العمالة المنزلية و١٠72‏ لا يوجد لديهم سوى 
عامل أو عاملة و١“‏ تقريبًا يتوافر لديهم أكثر من 5 أفراد من العمالة 
المنزلية. 

20٠ -‏ تقريبًا لا يتوافر لديهم سوى سيارة واحدة و0١‏ يتوافر لديهم سيارتان 
وا“ تقريبًا يتوافر لديهم 4 سيارات أو أكثر. 


اتجاهات المتقاعدين نحو الحد الأدنى للمعاش وتأثيرقلة الدخل وتقاعد رب الأسرة 

على العلاقات مع أفرادها: 

“0١-١‏ من عينة البحث تقريبًا لا ترى أن ثلاثة آلاف ريال كحد أدنى تكفى 
لمصاريف أسرة المتقاعد وقرابة 404 يرون أنها تحقق الحد الأدنى للمعاش 
التقاعدى. وتوضح المقارنة للحد الأدنى لمعاش التقاعد فى دول مجلس 
التعاون ما يلى: 

أ - المملكة العربية السعودية (عسكرى/مدنى) لا يقل عن 5٠١‏ اريال. 
ب - دولة الإمارات العربية المتحدة: "10٠‏ درهم للدرجة الرابعة من 
الحلقة الثالثة فما فوق و١٠70‏ درهم باقى الدرجات. 
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ج - دولة الكويت: موظف مدنى لا يقل عن 10“ من آخر مرتب قبل 


التقاعد. وموظف عسكرى لا يقل عن 10 من آخر مرتب قبل 
التقاعد إذا كانت سنه فوق 5+ سنة أو 10 من المرتب إذا كانت 


سنه دون ذلك. 
د - سلطنة عمان: موظف مدنى لا يقل المعاش الشهرى عن ٠١‏ ريالاً 
عمانيًا . 


ه - دولة البحرين: الحد الأدنى للمعاش الشهرى (مدنى/عسكرى) 
لا يقل عن 1١0‏ دينارًا بحرينيًا. 

؟ - من المبحوثين مَّنّ يرى أن الحد الأدنى للمعاش التقاعدى يجب أن 
يتحدد بحسب عدد المعولين شرعًا لدى المتقاعد. 

* - ٠لا‏ من المجيبين يرون أن عدم توافر الدخل الكافى لمصاريف الأسرة 
يؤدى فى الغالب إلى تفككها. 

؛ - غالبية المبحوثين (01/) يرون أن تقاعد رب الأسرة فى الغالب يؤدى 
إلى ظهور خلافات بين أفرادها. 


درجة القدرة المالية على توفير احتياجات المعيشة والخدمات الأساسية مقارنة بقدرات 

المتقاعدين على توفيرها قبل التقاعد: 

55-١‏ من العينة يجدون صعوبة فى تسديد مصاريف استهلاك الماء والكهرياء 
بعد التقاعد وقرابة 4*4“ لا يجدون ذلك. 

"' - 55 من العينة يجدون صعوبة فى تسديد فواتير الهاتف بعد التقاعد و7244 
لا يجدون صعوبة فى ذلك. 

* - /الا/ز من المجيبين يجدون صعوبة بالحصول على متطلبات المعيشة (المأكل 
والملبس) بعد التقاعد و١5‏ يعيشون فى وضع متوسطء فى حين أن 147 من 
المبحوثين لا يواجهون صعويات فى تأمين معيشتهم بعد التقاعد. 
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25٠ -4‏ من العينة ضعفت أقدراتهم المالية فى الإنفاق على وسيلة الانتقال 
الضرورى لقضاء احتياجاتهم اليومية بعد التقاعد والا أصبيحت قدراتهم 
المالية متوسطة. 


أهم الدوافع للعمل بعد التقاعد: 
١‏ - الا من المجيبين أشاروا إلى أن الدافع الأول للعمل بعد التقاعد هو أن 
معاش التقاعد لا يفى بمتطلبات الحياة. 


؟ - 48 من المبحوثين أشاروا إلى أن حب المهنة كان من الدوافع إلى العمل بعد 
التقاعد. 


خامسا: توحيد أنظمة التقاعد فى القطاعين الحكومى والأهلى مع إيجاد 

مؤسسة واحدة ترعى شئون المتقاعدين: 

207,5١‏ من عينة البحث يرون توحيد نظام التقاعد المدنى والعسكرى مع 
نظام معاشات التأمينات الاجتماعية وقرابة ١4‏ فقط لا يرون ذلك. 

١ - ٠”‏ من العينة يرون أن نظام التقاعد العسكرى فى الوقت الحاضر أفضل 
من نظام التقاعد المدنى وقرابة 57“ لا يرون ذلك. 

- أكثر من “5٠‏ من المبحوثين يرون توحيد سن التقاعد الإجبارى (١٠سنة)‏ 
لموظفى الدولة المدنيين والعسكريين وقرابة 51 لا يرون ذلك. 

- أكثر من 07 من العينة يرون توحيد سنوات الخدمة للتقاعد المبكر لموظفى 
الدولة المدنيين والعسكريين وقرابة ١1‏ لا يرون ذلك. 

ه - 17 من المبحوثين يرون ضرورة إيجاد مؤسسة واحدة ترعى شئون. 
المتقاعدين من موظفى الدولة والقطاع الخاص وقرابة ١05‏ لا يرون ذلك. 
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سادساء السن التقاعدية المناسبة فى ظل المتغيرات الاجتماعية ومتطلبات 

التنمية وأخرالمتغيرات على التزامات صندوق التقاعد» تتلخص فى نقطتين: 

نظرًا لما نتج عن التطور الصحى والاجتماعى من تفيير فى متوسطات أعمار 

الأفراد فى المجتمع السعودى؛ تم وضع ثلاثة خيارات لسن التقاعد الإجبارى وثلاثة 

خيارات لعدد السنوات اللازمة لاستحقاق التقاعد المبكر بالنسبة للمدنيين والعسكريين 
وفيهم المدنيون المشتغلون بمهن التدريس والتدريب وكانت المرتيات كالتالى: 


الموظفون المدنيون فيما يخص سن التقاعد الإجبارى: 

“4١-١‏ من المدنيين و “0١‏ من العسكريين يرون أن سن التقاعد الإجبارى 
المناسبة للموظف المدنى هو ١٠عامّاء‏ فى حين أن سن التقاعد الإجبارى لدى 
دول مجلس التعاون ١٠عامًا‏ للمدنيين والعسكريين باستثناء دولة الكويت 
فنجد سن التقاعد الإجبارى للمدنى 10عامًا و50 عامًا للضابط وده عامًا 
للجندى. وكذلك المملكة فسن التقاعد الإجبارى للموظف المدنى ١1عامًا‏ 
وللضباط تتراوح السن بين 08-47 عامًا وللجندى 5غعاما. 

؟ -211 من المدنيين و١5‏ من العسكريين يرون أن سن التقاعد الإجبارى 
المناسبة للموظف المدنى 0اعامًا. 

' - 637 من المدنيين و1١‏ من العسكريين يرون أن سن التقاعد الإجبارى 
المناسبة تللموظف المدنى 58 عام . 

4- 457 من المدنيين و38 من العسكريين يرون أن عدد سنوات الخدمة اللازمة 
لاستحقاق التقاعد المبكر للموظف المدنى ينبغى أن تتراوح بين ٠١-١0‏ عامًا 
وبالمقارنة بين دول مجلس التعاون يتبين ما يلى: التقاعد المبكر بالمملكة 
ودولة البحرين يتطلب إكمال ١0‏ سنة خدمة للحصول على التقاعد المبكر 
للموظف المدنى. ودولة الإمارات تطلب من المدنى والعسكرى إكمال ١0‏ سنة 


د. على بن أحمد السلطان و أ. إبراهيم بن عمر بن طالب 

خدمة فقط. وبقية دول مجلس التعاون تطلب بين ٠١-٠١‏ سنة خدمة 

وتريط الحد الأدنى بسن طالب التقاعد المبكر. 

ه - ”لز من المدنيين و50“ من العسكريين يرون أن عدد سنوات الخدمة اللازمة 

لاستحقاق التقاعد المبكر للموظف المدنى تتراوح بين 70-19١‏ عامًا . 

" - هه" من المدنيين و٠4“‏ من العسكريين يرون أن عدد سنوات الخدمة اللازمة 

لاستحقاق التقاعد المبكر للموظف المدنى تتراوح بين ١-1"‏ عاما . 

7 - نلاحظ بال مقارنة أن عدد سنوات الخدمة اللازمة للحصول على كامل آخر 

مرتب يختلف باختلاف دول مجلس التعاون: 

أ - المملكة ودولة البحرين تطلب من الموظف المدنى إكمال 4٠‏ عامًا. 
وتطلب المملكة من العسكرى إكمال 50؟ عامًا والبحرين تطلب من 
العسكرى إكمال ؟؟ عامًا. 

ب - سلطنة عمان تطلب من الموظف المدنى إكمال ٠١‏ عامًا ليحصل على 
“٠‏ من آخر المرتب الأساسى. 

ج - دولة الإمارات العريية تطلب من الموظف المدنى والعسكرى إكمال 
0" عامًا. 

د - دولة الكويت تطلب من الموظف العسكرى ,لا عامًا للحصول على 
كامل آخر مرتب وبالنسبة للموظف المدنى لا بد أن يكمل ٠١‏ عامًا 
للحصول على 0 من المرتب الأساسى. 

- 48 من عينة البحث - مدنيين وعسكريين - يرون أن سن التقاعد الإجبارى 
المناسبة للمشتغلين بمهن التدريس والتدريب ٠5١‏ عاماء فى حين يرى ١8‏ أن 
سن التقاعد الإجبارى المناسبة للمشتغلين بمهن التدريس والتدريب 50 عامًا 

و١"ل‏ يرون أن ٠‏ عامًا هى الأنسب لعضو هيئة التدريس والتدريب. 


فق 


دورية الإدارة الصامة 


المتقاعدون فى المملكة العربية السعودية 
الطيارون العسكريون: 
2075-4 من المدنيين و 104 من العسكريين يرون أن سن التقاعد الإجبارى 
المناسبة للطيارين تتراوح بين 01-47 عامًا (كما هو حاليًا). 


-٠‏ 52 من المدنيين و 50 من العسكريين يرون أن سن التقاعد الإجبارى 
المناسبة للطيارين تتراوح بين 47-١1عامًا.‏ 


العسكريون غير الطيارين فيما يخص سنوات الخدمة للتقاعد ال مبكر: 

20١ -١‏ من المدنيين وه؛ من العسكريين يرون أن سن التقاعد المناسسبة 
للعسكريين غير الطيارين تتراوح بين 08-44 عامًا (كما هو حاليًا). 

-١‏ (غ,/ من المدنيين و44 من العسكريين يرون أن سن التقاعد المناسبة 
للعسكريين غير الطيارين تتراوح بين 1١-44‏ عامًا. 


العسكريون الطيارون وغير الطيارين: 
-1١1‏ #"/ز من المدنيين و6١‏ من العسكريون يرون أن عدد سنوات الخدمة 
اللازمة لاستحقاق التقاعد المبكر للعسكريين يتراوح بين ١١-5اعامًا‏ . 

14- 1غ من المدنيين و71 من العسكريين يرون أن عدد سنوات الخدمة 
اللازمة لاستحقاق التقاعد المبكر للعسكريين يتراوح بين 7١-/اعامًا.‏ 

6- لاغ من المدنيين و48 من العسكريين يرون أن عدد سنوات الخدمة 
اللازمة لاستحقاق التقاعد المبكر للعسكريين يتراوح بين 9١-17اعامًا.‏ 


اتجاهات المتقاعدين تحو سن التقاعد المناسبة تلمرأة العاملة: 


7١ -1‏ من الذكور و04“ من الإناث يرون أن سن تقاعد المرأة ينبغى أن تقل 
عن سن تقاعد الرجل. 


دورية الإدارة العامة لفق 


د. على بن أحمد السلطان و أ. إبراهيم بن عمر بن طالب 

64-1١7‏ من الذكور و7017 من الإناث يرون أن سن تقاعد المرأة يجب أن تقل عن 
سن تقاعد الرجل به سنوات على الأقل. 

٠ -‏ من الذكور و87“ من الإناث يرون تخفيض سنوات خدمة المرأة إلى 
٠"'عامًا‏ بدلا من ٠5عامًا.‏ 

45 من الذكور و08 من الإناث يرون وجوب المساواة بين الرجال والتساء 
تمامًا فى جميع خدمات التقاعد. فى حين أن 19 من الذكور و" من 
الإناث لا يرون وجوب المساواة فى خدمات التقاعد بين الرجل وا مرأة. 


انجاهات المتقاعدين بحسب مؤهلاتهم العلمية نحو الاستفادة 

من صندوق التقاعد وتمويله تتضح فى التالى: 

“4٠ - ١‏ ممن تقل مؤهلاتهم العلمية عن الثانوية العامة وقرابة 47 من حملة 
الثانوية العامة و٠0‏ من الجامعيين ولاه من مؤهلى الدراسات العليا يرون 
أن المتقاعد مبكرًا يستفيد من الصندوق أكثر من المتقاعد عند السن 
النظامية. 

١ 

" 07“ من!الجامعيين يرون ربط التقاعد المبكر بسنوات الخدذمة وبلوغخ سن 0٠‏ 
عامًا للموظف المدنى لتقصير فترة الاستفادة من الصندوق و١"‏ ظلوا 
محايدين دون إبداء رأى فى هذا الموضوع. مع ملاحظة أن أعلى نسبة 
لاشتراك التقاعد يدفعها الموظف السعودى وهى 5 من الراتب الأساسى » 
في حين أن بقية بقية دول مجلس التعاون الأخرى يتراوح ما يدفعه الموظف بين 
1-3 من الراتب الأساسى فحسب. 


؟ - 48“ من حملة مؤهل الثانوية العامة يرون ريط التقاعد المبكر بسنوات 


الخدمة ويلوغ 5٠‏ عامًا للموظف المدنى إسهامًا فى تقصير مدة الاستفادة 
من صندوق التقاعد وتمديد فترة دفع الاشترا تراك و51// من نفس الفكة 
لا يوافقون على ذلك. 


1 دورية الإدارة العامة 


المتقاعدون فى المملكة العربية السعودية 
ع - 87 من مؤهلى الدراسات العليا و4 من الجامعيين و1 من موّهلى 
الثانوية العامة و؟ئ/ من مؤهلى دون الثانوية العامة يرون ربط التقاعد 
المبكر بسنوات الخدمة وبلوغ سن ه44عامًا لمنسويى القطاعات العسكرية. 
وهذه النسب باستبعاد المحايدين تصبح أعلى نسب للمجيبين من عينة 
البحث. 
ه - وحول اتجاهات المتقاعدين نحو الإسهام بمبلغ 0): من مرتب عمل ما بعد 
التقاعد مشاركة بتمويل الصندوق كانت الإجابات كالتالى: 
41 من مؤهلى دون الثانوية العامة و40 من مؤهلى الثانوية العامة و07 
من الجامعيين و8 دراسات عليا لا يوافقون إطلاقًا على حسم 0: من 
راتب أى عمل بعد التقاعد لصالح تمويل صندوق التقاعد. وهذه النسب 
باستبعاد المحايدين من المجيبين تصبح أعلى نسبة من العينة المبحوثة أبدت 
١‏ - مقارنة إسهامات دول مجلس التعاون لتمويل صناديق التقاعد كما يلى: 
نلاحظ أن الكويت تدفع أعلى نسبة لمشاركة الدولة فى مؤسسة التأمينات 
الاجتماعية لصالح تأمينات العسكريين وهى 57 من الراتب الأساسى 
وتدفع الحكومة السعودية ١١‏ لصالح صندؤق تقاعد منسوبى القطاع 
العسكرى؛ و لصالح القطاع المدنى وسلطنة عمان تحسم 6 على الموظف 
وتدفع 19 من راتبه الأساسى حصةً مناظرةٌ. وكذلك دولة البحرين تحسم 
ه/ وتدفع 7٠١‏ من مرتب الموظف الأساسى حصة مناظرةٌ. 


سابعا: الاستفادة من معارف وخبرات المتقاعدين فى مجالات العمل امختلفة. 

76٠0-١‏ من المبحوثين يرون أن التقاعد الإجبارى عند بلوغ سن 5١‏ عامًا يحد 
من الاستفادة من الكفاءات والخبرات الوطنية فى مجالات التعليم والتدريب 
وغيرها لقصر فترة الخدمة. 


دورية الإدارة العامة 


د. على بن أحمد السلطان و أ. إبراهيم بن عمر بن طالب 

28٠ - ”‏ من العينة يؤكدون على أهمية إيجاد مركز (بنك) معلومات يوفر ما يلزم 
عن مؤهلات وخبرات وطرق الاتصال بالراغبين فى العمل من المتقاعدين. 

* - 15 من المجيبين يبدون رغبة ملحة فى إيجاد مراكز تدريب خاصة تساعد 
على إعادة تأهيل بعض المتقاعدين بما يتناسب واحتياجات سوق العمل. 

0١ -‏ من العينة يفضلون العمل بعد التقاعد بنفس طبيعة عملهم قبل التقاعد 
و18 يفضلون عملاً قريبًا فن طبيعة عملهم قبل التقاعد؛ فى حين أن 
قرابة ٠١‏ يفضلون نومًا مختامًا عن طبيعة عملهم قبل التقاعد. 

- 201 من العينة يفضلون العمل بالدوام الكامل بعد تقاعدهم. وقرابة 40/ 
يفضلون العمل بنصف الدوام اليومى. 

١‏ - قرابة :6١‏ من المبحوثين يفضلون العمل بالقطاع الحكومى أو شبه الحكومى 
و17 يفضلون العمل بالقطاع الأهلى. 

88-1 من العينة يفضلون العمل بعد التقاعد مقابل أجر وقرابة /١١‏ لا يمانعون 
من العمل بدون أجر فى المجالات الخيرية. 

- 200 من المجيبين يبدون رغبة عالية جدًا وعالية فى الانخراط فى مجال 
التدريب وقرابة 1 يبدون رغبة متوسطة فى التدريب بحسب متطلبات 
سوق العمل. 


خامثا: نظام التقاعد السعودى بين أنظمة تقاعد دول مجلس التعاون والوضع المالى للصندوق. 

١‏ - ملخص ما يستفاد من مقارنة أنظمة التقاعد لدول مجلس التعاون لدول 
الخليج العربية يوضح أن نظام التقاعد السعودى هو الأعلى بالحسميات من 
الموظفين (3من الراتب الأساسى) ومن أطولها فى سنوات الخدمة 
(0٠4سنة)‏ للحصول على كامل الراتب عند التقاعد إضافة إلى أنه هو الأقل 
غالبا فيما يخص بقية المميزات. 


لذ 


دورية الإدارة العامسطة 


المتقاعدون فى المملكة العربية السعودية 

- تبين الوثاكق والمعلومات المتوافرة للبحث أن واردات صندوق التقاعد السنوية 

تزيد على مصروفاته التى تتتجاوز مبلغ عشرة مليارات ريال فى العام وأن 
موجوداته وقت إنجاز البحث قد لا تقل عن ماتتى مليار ريال. 

وفى أدبيات التأمينات الاجتماعية العالمية تأكيد على أنه إذا ما تواظر 

لدى أية مؤسسة تأمين اجتماعى ثلاثة أضعاف مصروفاتها السنوية أو أكثر 

فإن مركزها المالى يعد متميزرًا. وقياسًا على ذلك يعتبر المركز المالى 
لصندوق معاشات التقاعد أكثر من متميز فى الوقت الحاضر. 

ومن ذلك يستفاد أن إمكانيات الصندوق المالية تسمح له بتحسين معاشات 

المتقاعدين والمستفيدين من الورثة خاصة ذوى الدخول والمعاشات المتدنية. 


توصيات البحث: 

١‏ - رفع الحد الأدنى لسنوات الخدمة المطلوبة للتقاعد المبكر وإعادة النظر 
لتحسين مرتبات الموظفين. 

* - رفع سن التقاعد الإجبارى إلى (10) سنة للمدنيين وللعسكريين بحسب رتبهم 
بإضافة (؛) سنوات لما هو مقرر فى النظام الحالى. 

- إيجاد مستشفى فى العاصمة الرياض وبعد نجاح التجربة يمكن أن تعمم 
على كبرى المدن. 

- إيجاد تأمين صحى عن طريق مؤسسة التقاعد للراغبين من المتقاعدين 
يوفر لهم أفضل عناية ومميزات ممكنة. 

5 - إيجاد صيدليات لبيع الأدوية بأسعار مخفضة للمتقاعدين أو الاتفاق مع 
بعض الصيدليات الموجودة لتحقيق مثل هذا الغرض. 

- إعفاء المتقاعدين من جميع الرسوم الحكومية وإيجاد سبيل تتبناه مصلحة 
معاشات التقاعد من شأنه الحصول على تخفيضات فى وسائثل المواصلات 
وتأمين ضروريات المعيشة خاصةً لأصحاب المعاشات المتدنية من المتقاعدين. 


دورية الإدارة العامة 


د. على بن أحمد السلطان وأ إبراهيم بن عمر بن طالب 

١‏ - إيجاد مشروع إسكان مناسب لأصحاب المعاشات المتدنية من المتقاعدين 
يؤجر عليهم بمقابل مناسب لدخولهم المألية. 

4 - تأسيس فروع لمصلحة معاشات التقاعد فى المدن الرئيسية: الدمام؛ وجدة, 
وأبها حيث الكثافة العددية للمتقاعدين فى تلك المدن. 

9 - إيجاد مكتب لدى المصلحة يتولى توفير قاعدة بيانات عن المتقاعدين (بما فى 
ذلك عناوينهم) ويكون واسطة اتصال بين الراغبين بالعمل من المتقاعدين 
وجهات العمل الراغبة فى الاستفادة من معارف وخبرات المتقاعدين. 

-٠‏ إضافة عضوين من المتقاعدين ذوى المؤهلات العلمية العليا يتم انتخابهما 
من جمعية المتقاعدين ليمثلا المتقاعدين فى مجلس الإدارة. 

-١‏ تأسيس جمعية لخدمة المتقاعدين يكون لها استقلالها الذاتى: وتتشكل 
مجالسها ولجانها عن طريق الانتخاب وتتولى وزارة العمل والشئونٍ 
الاجتماعية بالتنسيق الكامل مع مصلحة معاشات التقاعد الإشراف على 
الجمنعية بحيث تتولى الجمعية إصدار النشرات الإعلامية وإجراء 
الدراسات الاجتماعية ذات الاهتمام والاختصاص بأمور المتقاعدين. 

-١‏ توحيد نظامى التقاعد المدنى والعسكرى مع نظام التأمينات الاجتماعية فى 
كل ما يسهل الانتقال من نظام إلى آخر دون فقدان أى ميزة تقاعدية. 

؟١-‏ إيجاد مؤسسة موحدة واحدة ترعى شئون المتقاعدين من القطاعين 
الحكومى والأهلى. 

-١8‏ رفع سن التقاعد الإجبارى للمشتغلين فى قطاع التدريس والتدريب إلى )1١(‏ سنة. 

0- تقصير فترة سنوات خدمات المرأة بحيث تصبح )7١(‏ بدلاً من (40) سنة 
للتقاعد واستحقاق كامل آخر مرتب. 

7- رفع الحد الأدنى للمعاش التقاعدى إلى ثلاثة آلاف ريال؛ نظرًا لارتفاع 
نسبة من لا دخل لهم غير المعاش التقاعدى وكثرة المعولين شرعًا لدى هذه 
النسبة من المتقاعدين الذين يطالبون بثلاثة آلاف حدًا أدنى للمعاش. 


لمللسشصضصمصل_مشططلسسس ب _ قورية الإدارة العامة 


المتقاعدون فى المملكة العربية السعودية 

1- تخصيص ما مقداره (20:) علاوة سنوية للمعاش التقاعدى؛ لمواكبة ارتفاع 
مستويات المعيشة فى المجتمع وتحقيق التوازن مع ارتفاع الأسعار وغلاء المعيشة. 

- إدخال البدلات ضمن حسميات التقاعد حيث تشكل للعسكريين وبعض 
الموظفين جزءًا مهمًا من الرواتب الشهرية التى يفتقدونها عند التقاعد 
فيصبح الفارق كبيرًا جدًا بين الراتب والمعاش التقاعدى. 

إيجاد لائحة لعمل المتقاعدين تنظم الأجور وساعات العمل الجزثئى واليومى 
لكل مجال من مجالات العمل التى يتم الالتحاق بها من قبل فئات المتقاعدين. 

-٠‏ إعادة النظر فى قرار مجلس الخدمة المدنية رقم )100/١(‏ فى 
47١/١‏ اه الذى نص على إيقاف التعاقد مع المتقاعدين بما يرفع قيد 
المنع ويتيح أمر الاستفادة من معارف وخبرات المتقاعد. 

-١‏ تعديل أنظمة التقاعد الحالية باتجاه يؤدى إلى توسيع فترة دفع الاشتراكات 
وتقصير فترات الصرف من الصندوق. 

؟7- إيجاد صندوق إدخار ملزم لموظفى الدولة واختياريًا للعاملين فى القطاع الأهلى 
تديره مصلحة معاشات التقاعد تحت إشراف الدولة» بحيث يكون الإسهام 
فى هذا الصندوق فى حدود (77) من المرتب الشهرىء وتعاد المدخرات 
بأرباحها المقننة للمستفيد دفعة واحدة عند بلوغه سن التقاعد النظامى. 

7- إجراء دراسة على مستوى المناطق بالمملكة للتعرف على مدى احتياجاتها 
للقوى البشرية ومدى إمكانية استفادتها من معارف وخبرات المتقاعدين 
لسد هذ الاحتياج. 
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المراجع 

أولاً - الكتب: 

١‏ - أبا الخيل؛ راشد محمدء 1148١م:‏ الشيخوخة ومركز العناية بالمسنين فى 
العالم (أطروحة دكتوراه مترجمة إلى اللغة العريية) من جامعة 
بوسطن/الولايات المتحدة الأمريكية عام /99ام. 

" - إبراهيم. سيد سلامة. 19917م: رعاية المسنين: قضايا ومشكلات الرعاية 
الاجتماعية للفئات الخاصة (الجزء الثانى)» المكتب العلمى للكمبيوتر 
والنشر والتوزيع؛ الإسكندرية. 

* - ابن تنباكء منصور بن جهزء العلاقة بين نظام تقاعد أعضاء هيئة التدريس 
والاستثمار البشرى فى الجامعات (رسالة ماجستير) جامعة الملك عبد العزيز, 
كلية الاقتصاد والإدارة - قسم الإدارة. الفصل الدراسى الأول 5١5‏ اه. 

-أابن مننيتاق: مسف التقاهد: طل؟: المركز الغرين للدراسات الأمنية 
والتدريب؛ الرياضء 411 اه. 

ه - الإبراهيم؛ صالح بن عبد الله بن محمدء الاستحقاقات التقاعدية المدنية 
(دراسة لاستكمال متطلبات دبلوم عال فى دراسات الأنظمة) معهد الإدارة 
العامة: الرياض؛ عام 7590اه. 

5 - الدبوء إيراهيم فاضلء الضمان الاجتماعى فى الإسلام: مع عرض لبعض 
القوانين المعاصرة مطبعة الرشادء بغداد 4 رجب ١٠4اه.‏ 

7 - السدحان: عبدالله ناصرء رعاية المسنين فى المملكة العريية. مطابع الجمعة 
الإلكترونية: الرياض ١417اه.‏ 

/- السيفء عبدالمحسن بن فهدء الكبر والتكيف الاجتماعى: دراسة ميدانية 
مطبقة على المتقاعدين فى مدينة الرياض؛ مركز البحوث: كلية الآداب» 
جامعة الملك سعودء الرياض 47١‏ اه 1595م. 
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.4 - الصبخة: خالد إبراهيم: التقاعد المدنى وتطبيقاته فى المملكة العربية 

السعودية (دراسة لاستكمال متطلبات دبلوم عالى فى دراسات الأنظمة) 
معهد الإدارة العامة, الرياض, 405-14١0‏ اه. 

-٠١‏ العبد الهادىء عبد الله سليمانء إجراءات صرف الحقوق التقاعدية: دراسة 
وصفية تحليلية (دراسة لاستكمال متطلبات الحصول على دبلوم عال فى 
الرقابة المالية). معهد الإدارة العامة / الرياض 1418 اه. 1 

-١١‏ العبيدىء إبراهيم بن محمد,ء المتقاعدون سلسلة بحوث مركز أبحاث مكافحة 
الجريمة البحث الحادى عشر - وزارة الداخلية الرياض 4٠١‏ اه -5/5ام. 

-١7‏ الغريب؛ عبد العزيز علىء المتقاعدون: بعض مشكلاتهم الاجتماعية فى 
مواجهتها (رسالة ماجستير مطبوعة) الرياض 1811 ه - 5660ام. 

-١‏ الفرحانء: راشد وآخرون (فريق عمل)؛ مسودة مشروع النظام الاسترشادى 
للتقاعد المدنى فى دول مجلس التعاون لدول الخليج العريية: المؤسسة 
العامة للتأمينات الاجتماعية: الكويت ١/1585/11م.‏ 

4- القرضاوى؛ يوسفء. مشكلة الفقر وكيف عالجها الإسلام؛ مكتبة وهبة 
القاهرة 75564١ه‏ 0/ا5ام. 

- المكتب التنفيذى: لمجلس وزراء العمل والشئون الاجتماعية بدول مجلس 
التعاون لدول الخليج العربية؛ (14) رجب 517١ه‏ - يناير 1517م: رعاية 
المسنين فى المجتمعات المعاصرة (قضايا واتجاهات): سلسلة الدراسات 
الاجتماعية والعمالية. 

-١7‏ شرفء ليلى عبدالله محمد جمالء توافق المتقاعدين مع الحياة الأسرية 
والاجتماعية فى مدينة جدة [رسالة ماجستير لم تنشر) كلية الآداب / قسم 
الاجتماع؛ جامعة الملك عبدالعزيز 511 -١‏ /551ام. 

-١‏ مجلس التعاون لدولة الخليج العربية - الأمانة العامة 1141م: دراسة 
مقارنة لأنظمة وقوانين التقاغد المدنى فى دول مجلس التعاون: الرياض. 
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-١‏ يحفوفىء: سليمان: +٠‏ اه 1187م: الضمان الاجتماعى فى الإسلام: 
وأثره الوقاكئى ضد الجريمة. الدار العالمية. بيروت. 


ثانيا - الدوريات: 


١‏ -آل مذهبء معدى محمدء "تسرب أعضاء هيئة التدريس من مؤّسسات 
التعليم العالى دراسة استطلاعية على جامعة الملك سعود": الإدارة العامة 
مج 58؟, العدد )١(‏ محرم 219 اه مايو /99ام ص .01-١‏ 

" - رتوسء باتريك؛: 1594م: "تمويل أنظمة (المدخرات والنمو)" المجلة الدولية 
للتأمينات الاجتماعية, العدد(١1-١):‏ جنيف ص .171-1١١5‏ 

" - الخريفء رشود بن محمدء 17١‏ اهء التركيب العمرى والنوعى لسكان المملكة 
العريية السعودية: دراسة التباين الجغرافى والتغيرات الديمغرافية: دارة 
الملك عبدالعزيزء العدد الثانى» ص ٠١7-40‏ . 

؛ - الراشد., عبدالعزيز راشد؛ جمادى الأولى ١15١ه‏ يوليه ١197م‏ أنظمة 
التقاعد لموظفى الحكومة العربية السعودية وكيفية إدارتها وتمويلهاء مجلة 
الإدارة العامة. العدد العاشر. ص .١5-0‏ 

٠‏ - السودانى: عبدالعزيز على وأحمد يوسف عبد الخيرء محرم زفت ١ه‏ أبريل 
١٠م‏ مستقبل السعودة ونمو إنتاجية العمل معهد الإدارة العامة المجلد 
(41) العدد (١)..ص .00-١‏ 

١‏ - الشلالء خالد أحمدء ربيع 1997١م:‏ الأبعاد الأساسية لظاهر التقاعد الإدارى 
المبكر بين الموظفين الكويتيين: دراسة تحليلية, مجلة العلوم الاجتماعية, 
المجلد الرابع والعشرون - العدد الأول» ص .180-١10‏ 

- الطحيح: سالم مرزوقء ربيع الأول 4ه - سبتمبر 1197م: ظاهرة 
التقاعد الإدارى (المبكر) فى دولة الكويت: الأسباب والحلول: مجلة 
التعاون. العدد: الاء ص .1191-١18‏ 
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6 - الطحيح: سالم مرزوق»: جمادى الآخر 417١اه‏ ديسمبر 147ام, "التقاعد 
الإدارى وسياسات تخطيط القوى البشرية فى بعض قطاعات التوظيف 
الرئيسية بدولة الكويت".: الإدارى. العدد (01): ص 350-517 

9 - العبيدىء إبراهيم بن محمد. رمضان 1١5‏ ١هء‏ دوافع العمل وخصائص 
العائدين للعمل بعد التقاعد فى المملكة العربية السعودية مجلة الأمن. 
العدد (8): ص 7/4-47. 

-٠١‏ العبيدىء إبراهيم محمد شتاء /118م: العلاقة بين التقييم الذاتى للحالة 
الصحية بعد التقاعد والخصائص الاجتماعية والاقتصادية والديمغرافية 
للمتقاعد: دراسة ميدانية لعينة من المتقاعدين فى المملكة العريية السعودية 
مجلة العلوم الاجتماعية؛ المجلد السادس عشر العدد الرابع ص 1-407”. 

-١‏ الفنجرى؛ محمد شوقى؛ ربيع الثانى 1٠١‏ اه كام "الضمان الاجتماعى 
فى الإسلام”؛ الإدارة العامة» العدد (10). 

-١7‏ حنين؛ محمدء 940 ١م:‏ نظام التغطية الاجتماعية فى قطاع الوظيفة 
العمومية. مجلة الشئون الإدارية: العدد: :)٠١(‏ ص/ا54-0. 

-١‏ رنيواء إيمانويل: 940 ١م:‏ "تمويل معاشات التقاعد: نظام الاستقطاع أثناء 
الخدمة ونظام التمويل فى الاتحاد الأوربى" المجلة الدولية للتأمينات 
الاجتماعية: العدد :)4-١(‏ جنيف ص44-١١1.‏ 

-١ 6‏ صابن محمد غازى» رمضان - ذو الحجة ؟١4١ه‏ مارس - يونيو ام 
"تقدير عبء زيادة معاش التقاعد والعجز والوفاء بسلطنة عمان للفترة من 
91م إلى ١٠٠٠م"‏ الإدارى؛ العدد (5-44:) ص 198-1118 . 

-١6‏ هوشمانء جلبيرتو وجون ب ويليام سونء 56ام: "نظام التقاعد فى القطاع 
العام البرازيلى: التعديلات والآثار السياسية" المجلة الدولية للتأمينات 
الاجتماعية؛ العدد (١؟)؛‏ جينف. ص47-/51. 
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ثالثًا - أنظمة / وشائق: 

١‏ - الديوان الملكى /ر مرسوم ملكى؛ رقم آ / 4١‏ تاريخ 571١/8/1‏ ١هء‏ النظام 
الأساسى للحكم. 

” - الديوان الملكى /, مرسوم ملكى رقم م / ١١‏ تاريخ ١٠/08/0٠4ه,‏ تقدير: 
إيرادات ومصروفات صندوق مصلحة معاشات التقاعد. 

؟ - المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية / المملكة العربية السعودية؛ نظام 
التأمينات الاجتماعية الرياض؛ 41١‏ اه - 7٠١1‏ م. 

؛ - مؤسسة النقد العربى السعودى: التقرير السنوى (51). الإدارة العامة 
للأبحاث الاقتصادية والإحصاءء؛ الرياض؛ 47١‏ اه (١٠٠7م).‏ 

ه - مجلس الخدمة المدنية / الأمانة العامة / المملكة العربية السعودية قرار 
مجلس الخدمة المدنية رقم )1١0/1(‏ وتاريخ 47/7/1١17‏ اه المتضمن 
الموافقة على (قواعد التعاقد مع من أحيل على التقاعد). 

5 - مجلس الخدمة المدنية / الأمانه العامة / المملكة العربية السعودية, قرار 
مجلس الخدمة المدنية رقم )177/١(‏ بتاريخ 77/ 27١/17‏ ١ه‏ المتضمن 
موافقة المجلس على عدد من القواعد المكملة لقواعد التقاعد مع من أحيل 
على التقاعد الصادرة بقرار المجلس رقم )1١0/١(‏ لعام 21٠١‏ اه. 


رابعا - المراجع الأجنبية: 
١‏ - -قتتخ طذ لإعتآه2 50121 لهة عسنتعءعخ ,1997 ,#مغتلع) مقللخ ,80019513 
لع سنك لعانمتآ عمل طسدن ,ومععط .جنويع كنمتآ عع لقطصسدن ,لتهنا 
7 - 106نا0 امعممعمتاع] نزلده عط ,1995 ,(.لع) مصتطتم؟]1 لسة 12055 ,ماعط 
.ث.5.ل] ...]1 ,..]1 بأه80 عل أدوعمقى ,لععم مه 11'مما 
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خامسا - المجلات: 

١‏ - الصالح. محمدء ١١جمادى‏ الآخرة ١417١اهء‏ حريصون على الاستفادة من 
أعضاء هيئة التدريس بالجامعات بعد التقاعد (تصريح) مجلة اليمامة, 
العدد (1177) السبت ص756. 

> - العبد الرحمنء منال خالدء التقاعد المبكر للمرأة يقدم حلاً لمشكلة توظيف 
الخريجات: مجلة اليمامة, العدد (1771): ١١‏ جمادى الآخرة ١ا4اه‏ ص 16. 

" - القنيبطء محمد بن حمدء شوال ١٠4١هء‏ تقاعد مبكرء أم تقاعد متتكر (09: 
مجلة اليمامة, العدد :)١6097(‏ 19 ص .43١‏ 

- مجلة اليمامة. ٠١‏ جمادى الأولى 411 اهء تقاعد أساتذة الجامعات إهدار 
لثروات بشرية (قضية الأسبوع). العدد :)١775(‏ ص 751-179 , 


اك و 


كتثتسات 


9. 


نمذجة البيانات في تواعد البيانات 


والتضويل بت التاثة نمذجة البيانات فى قواعد الببانات 
والتحويل بين النماذج 


قن خلية رين نا 
: معهد الإدارة العامة 
: ؟اؤ١اها‏ 
٠‏ صفحة 


لقد تضمنت فصول هذا الكتاب العديد من الموضوعات العلمية والأسس الفنية المتعلقة بنماذج 

قواعد البيانات المختلفة. وتعد هذه النماذج بمنزئلة الهياكل الأساسية التى تبنى عليها تقنيات قواعد 

البيانات. وقد ارتكز هذا الإنتاج العلمى على المحاور الرئيسية التالية: 

- مفاهيم قواعد البيانات الأساسية ونماذجها المختلفة. 

- تصنيف نماذج قواعد البيانات إلى كل من النماذج التقليدية والنموذج الشيئى الموجه. وتنقسم 
النماذج التقليدية بدورها إلى كل من النماذج التبحرية (الهرمية - الشبكية) من جهة؛ والنموذج 
العلاقى من جهة أخرى. 

- ارتكاز النموذج العلاقى على الأساس العلمى لنظرية الفئات الرياضية: ومن ثم على عوامل 
المعالجة المرتبطة بها من خلال استخدام الجبر العلاقى والحساب العلاقى. 

- دراسة وتحليل تبعية البيانات للتمييز بين قاعدة البيانات جيدة التصميم وقاعدة البيانات رديئة 
التصميم. وكذلك دراسة الطرق العلمية لتصميم قواعد البيانات العلاقية. 

- تفاعل نماذج البيانات الدلالية فى كل أنواع نماذج قواعد البيانات. 

- احتفاظ نموذج البيانات الشيئى الموجه بمناظرة مباشرة بين أشياء العالم الخارجى وقواعد 
البيانات؛ مما أدى إلى تحسينات معتوية لبعض التطبيقات التى يصعب معها استخدام النماذج 
التقليدية» مثل: الوسائط المتعددة والهندسية؛ وعلم الوراثة وغيرها من تلك النماذج. 

- مدخل ميسط لكل من لغة الاستعلام البنائية التى ترتكز على النموذج العلاقى: ولغة الأوبال التى 
تعتمد على نظام قواعد البيانات الشيئية الموجهة «جيم إستون». 

- الموضوعات ذات الصلة بالتقنيات المستقبلية للنظم الشيئية الموجهة مثل: الشىء العلاقى اقدمثلهاع8-اء»ز0؛ 
ولغة الاستعلام البنائية ٠"‏ 501:3 ومجموعة إدارة قواعد البيانات الشيئية 001/16. 

- الأسس الفنية للتحويل بين النماذج الدلالية والنماذج التقليدية. 

- الأسس العلمية تلتحويل فيما بين النماذج التقليدية. 

- قواعد التحويل من النموذج الشيئى الموجه إلى النموذج العلاقى؛ والاتجاه نحو قواعد البيانات 
الشيئية الموجهة, والأدوات الخاصة بتحليل وتصميم الشىء الموجه. 


الحمايذ التائونية لشداث ريب امال اتية. 
شركات الأموال السعودية 0 
“اها 0000| الحماية القانونية لثبات رأس ال مال فى 


شركات الأموال السعودية (دراسة مقارنة) 


ف: د. محمد حسين إسماعيل 
: معهد الإدارة العامة 

: ؟اؤآاها 

ت: 07 7؟صفحة 


يعد رأسمال شركة الأموال نواتها ومناط ائتمانها وضمان دائنيها منذ تأسيسها وحتى 
تمام تصفيتهاء كذا يعد نقطة التوازن بين مصالح الدائنين: ومن ثم فإن هذا الكتاب فى 
فصوله الثلاثة يركز فى عناوينه ومحتوياته على موضوع حماية ثبات رأس المال فى شركات 
الأموال: ويتخذ من نظام الشركات السعودى مجالاً للتطبيق مع المقارنة بالقوانين الأجنبية 
الأخرى. 

جاء الفصل الأول تحت عنوان 'رأسمال الشركة وحماية ثباته القانونية": وبعد تقديم 
تعريف واف للشركة من حيث كونها عقدًا وشخصية اعتبارية: وبيان لأنواعهاء جرت دراسة 
تكوين رأسمّالها وقواعد بنائه. وتوضيح لمبدا ثباته ومجال تطابق هذا المبدأ من حيث الزمان 
ومن حيث أنواع الشركات. 

ولأن الممساس بثيات رأسمال الشركة يتم بواسطة قرارات مجالس إدارة الشركات؛ جرى 
عرض القواعد التى تحمى رأس المال من هذه القرارات فى حالتين؛ وردت كل منهما على 
حدة فى فصل خاص. 

هجاء الفصل الثانى بعنوان "حماية ثبات رأس المال من الأرباح الصورية": وذلك بعرض 
القواعد التى يمكن من خلالها اكتشاف الأرياح المقتطعة من رأس ال مال؛ وإقامة المسئولية عن 
ذلك وإعادتها إلى ذمة الشركة. 

وجاء الفصل الثالث بعنوان "الحماية وقواعد تخفيض رأس امال" فإذا خفّض الشركاء 
رأسمال شركتهم: فإنه يجب مراعاة مصالح كل من الشركة والدائنين. ويجرى فى هذا 
عرض لمعظم الحالات التى يخفض الشركاء فيها رأسمال شركتهم؛ وتمييز بين التخفيض 
النظامى وغير النظامى. 


9 ثمن العدد: 

- فى المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى: ٠١‏ ريالات 
أو ما يعادلها بالدولار. 

- خارج البلاد العربية: ؛ دولارات. 


© الاشتراكات السنوية: 


لمدة | لمدة الدةثلاث اللدةخمس 
الاشتراكات 
سنة سنتين سنوات | سنوات 


*« الأفراد: 
- فى المملكة العربية السعودية. ٠‏ ريال 
- فى البلاد العربية بالريال 

أو ما يعادله بالدولار. ٠6‏ ريالاً 


- فى البلاد الأخرى. 4؛ دولارًا 


* المؤسسات: 
- فى المملكة العربية السعودية. 3 ريالاً 


- فى البلاد الأخرى. ١‏ 4/دولارًا 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشرء معهد الإدارة العامة - الرياض ١١14١‏ المملكة العربية السعودية , 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - هاتف: 4107/1514١٠‏ 
إدارة النشر - هاتف: 2!/40587 أو 40407/اغ - فاكس: 41140047 
1 داذناطنام : آنه18-1/1 


25 لتمعنا10 عط مذ لعطاعتاطتام دهاعتعة نمه د5عتلتاة ,طعمدعوع 1 
عط 5وعريتء "(لتتةووءعء26 غمم 00 لطة 5عمطاتتة عتعغطا غه ممتصامه عط 
. 0هناكتستصلخ عتاطسط 2ه عتنطتاكمآ عط 1ه ممتمامه 


: عنادوا ع2 ععتترط © 


نه كلهتزنع خلتدك (10) كعتنسدمه طدعث ععطاه لسة لتطوحطة 52 - 
. 10011355 .5 .نآ ص غمعلة اندوع 


. 12011355 .5 .لآ (4) وعتاصتامء تزعطا0 - 


٠» كصمتامتنوطدك‎ : 


ع0 57 


: قتهت:01510م1 * 
طفق نلتنهة5ة - 
نام طون - 
مذ امعله نسو مره) 
كلزن2 115 1 1 . (قتقااه .11.5 


15 .1.5 710 | قتقلاهط ,17.5 40 كتهلاه« .5 .1 30 | وتقلادط .5 .لآ 16 | يعتطمدم بعطا0 - 


: كلاه تطتامس[1 * 
وأطوتة أله - 
5ك .5 .[]آ 100 أ قكة[[ه2 .5 .17 74 | كتقلآه2 .1.5 50 | دمقلآه2 .5 .11 28 | دعقامصدم معطا - 


: ما 0ءو5ع2002 ع8 للنامطة سمتامتءوطتاة .0 عممعلممممع همه0 * 
1718 اكتأطلاظ هانه وتختخوط 7ط قارع «تهجرء 72 [هدء 0 
47051 غلئته5 ,11141 لم8 ,205 802 ,0 بطر ' 
2 : عتجو1 - 4745286 - 4745456 : .أ 1 أ هعستعدمء<1 دمتاهء ناموط * 
مدانذاطنام : [نه8-11 
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.عنتممدمتاععن0-طء؟71 ى عمنتلسء5 سه عستمونوء 12 1ه سمتكدسله11 
متطتوطنك-لذن .ة تلذث1 


ععمدعلء5 [33ه50 مز لعدن 9[ع710 عستسرمءءط 15 عستتوع نكناد لع5وة6-ماء1197 
076 021]8865ة201 أضقء كتمع اه 5رعأله تآ ع1 .طعمدعوعع [همم6موعتلع لمة 
-126 3630105 50011 ع8 عتعطا جعل/8017 روعناوتصطعع) تإعنتحتاد [2ه30ئل 2 عتمم 
65 6م02 1126 .طع102ممة خنطا عصتدن طغذ دعومعللقطء لدعنع10ه0لمطا 
عط نتع097 5/زع1115ئ ع مناسعصء [متصة مه عستمع تععل) دتزعكنناة ماع92 01 عدنا عطا 
-65101 لإعكتتاق 01 قع50تا50 20160831 عتا10 01 الاعتدمه عط ص (أعممعنم1 
-1ة7 قأدع3ع1م غ11 .ع005م200123 220 ,1063511161061 رع016128© رع سمتامصسصدة 
عط لمعة 0غ 1972/5 لمة عكتقصدمتافعني ماع17 وستمع توعل +10 5ل0عهلمماد دناه 
-020© 62م3م ع18' .ه1260نام0م غععئها عطا 08 عامسةد 2 10 عتتهصدمنتادعد 
-20 عتعطا 01 قصمعا صذ تإعتامناة 1هه60نلدعا طتلتا بإعتكمتاة لمعا عغطا وموم 
.5ع قأاصة152017 ل0صة قععقاصة؟ 


م 


ْ كعطء دعي 12 مستتسسوعع4 لعطمتاطهط ,0 علدع1 عط 6و نولنة لمعناولهسة سم 
.0 10 1980 سد" لمت عط 10 متطمعة تلسدك غه سملم دكا عطا ص 


صددء11-لخ .1 05:38 ند 


لمعت عط 4ه 515زلهصة ع تتتأهاتاأصدتق 2 نل ممه غ2 لعتستة :50003 كتط1" 
قنخ 520031 مذ و2 عستاأستامء20 كتامتعة؟ غطا هه 5ع طعقدع5ع1 ع ستأستامعءة 01 
656 ذه لعقتاه10 لإلنة عطا ,كلمعا عقغطا غناه ععهتا ما تعلده صل .قلط 
-6م5 هه وعناتكء انصن نز لعناووذ 5[هع3لممعم لقدمزووع1معم صذ لعطعتاطهم 
0 مدمعة لمتعم عط عسمتسك بمتطقعة 01ئة5 صذ دعاتطتاكمذ تعطعتط لعمتلقته 
مهدع عماصامععة طلتو لعتةمصمء معطا عه كلمعا عدمط1" .2000 م1 
كساستامععة عط مذ لعطقتاطهم كعطعتقعوع؟ عمتقن ,[علرع1 لوطماع ده كلمعا 
05 ععمدعقتمونه 2ه ادعام عط عدولهمة 6غ ععلىه هآ .لقسصمك سعتوع]1 
عط منطاك؟؟ ,معطءتدء165 عستامدامءع2 02 كلمعا ستقجط مه عدمئة أقطا مععمقطاء 
20 1725 535زلهقة ع1أدجدمصم 2 ب,اعلع1 لماع غعطا ده لصة دسملع متكا 
4 2 تعطعس1 .(1980-2000) تإلنطة غطا 06 لمعم عامطت عطا .ه10 
هة 5عطع81 عط منمذ 0ممعم 'إلنطد عط عسمتغتامة نز علممط كقل 515 9[همة 
-تتذ عط غده صق م عمل 7/35 213:515مة عه طعدا؟ ./زأعتدعدمءة دعتاأعمذا2 عما 
-16 علتاستامع20 01 سمتاععمتل عط هذ ععق1م مععلها عتكقط غ02 عع سصقداء أمقاجمم 
-10161 عطا صذ 5ع مفطه عطا طاذ لعمةممرمه 12961 10631 عطا صذ وعطعمدعة 
: .آء167 لقدمناةد 


ده لصة صسملعمك1 عطا منطال؟ ,ومعطعمدعوع؟ غهقطا غنده لصناه؟ إلدنة عنط1" 
هذ قمتاععمه 5عطعتدعيع؟ تةاتسة بأمعاءء عع2ة1 2 0غ ,لفط راعلرع1 [دطماع عطا 
-ءم لإلتذة عط عمنسل ,عسناتفبة امه عستاصدمععة لدأعمقمة 2ه كل1عة عط 
منط 1 وسكسدامعع2 غأدمء لمة العصعع 20202 ده كمكعءهمه ,زع 1109/9 .1100 
عطا ده عومطا ما عكتهاةء: أمعمع كتل ع6 ما لعتقعممة عه تدملع سكا عطا 
متتل عط متعم تزلنطة غطا ومسل غقطا مكلج لعتقعممة غ1 .آء9ع1 لدمماع 
-20 02 3563 طعدة هذ جعطع28ء165 عستاستامععة 01 عع 21623 غطا عع اع وعممة 
هه ,قعطءمقعوع8 عؤمطا 02 ع276228 لةتفضعع غطا لسة 5عطعمدعق16 عسمتتسصتامء 
.7610 مدمظ أمعنة كنل '(لأمدعءظقتمعزة عم ,اعناه1 5231ماع لسة لوء10 عطا 
وععمعنعء كنل لنالعسصتصدعم مه ,سملم متكا عط صذ [مل9ع1 لدء10 عطا مه ,مكلف 
هذ وتعطعقةء765 علتاأستامععة 04 ععقء29 لقتعمعع عط دع سعط لصتام1 عزعبر 
رقعتاعمذل1 معوءساعءط 7200عم عط عمستال عمتاستامء20 01 5وعة كنامهوةلا عطا 
-ا؟ أقطا لع غوعنلمذ نزلننة قنطا 02 5عستلمة عط ,تولتهمط .وعتاطعلظ سه 
6 عطا ممع اءط ع ستاملت عت وععمعرء كتل انمع متصدعحم طعتط نزاء كلاه 
,32585 طعموع3ع1 علتاستامءع2 عطأ 02 عمدهد صذ دعطعتدعدع1 عمتاستامعمة 01 
-دعث 521101 طذ رع ستاسصنامءع2ة عنها همه غمعل22) ع ستاستامععة عنقا صل نرلعة 1 سعتامهم 
رع متاصدامءعة 50121 25 طأعنة ققععة طعتقعقع1 عستاستامععة #عطأاه هذ لسة ,(هلط 
-ققط عط 0 0ع)12ع1 معطعمدعقع؟ عومتامتامءء2 امه ,وستستامععة لهدمتتقطعط 
.ع ستاستامءعة 01 :وما 


عوطم 


-طنا© تاتوتسكط صط كسمتاتوه «منطومع0هع! 04 كاأسدمداءء0 2ه ك5ع0ممماام 
.متم طكسخ 8ه سمتاهععاء6 كد10 «رماعع5 عزن[ 
10 .0 لعسسفط110 ند 


متطدمع20ع1 ]0 كاسةمتاءءه 02 5ع تطتائة عط وعمتصسدء تولدذد 8610 منط] 
أن ةنكل 06 عثهاة عط مذ كامعصعدمء12 عتاطتاط همه دعناكتمتا8 مذ قمم36ومم 
-26 لنة ععممقارممطا ك1 01 قمعا صذ ,واتمطاسة 2ه ممتدععاعل دلعة7م) 
عتقوةاعل تزعغطا صغط؟ اعه؟ نوعط ع[طفكمعمكتل عه ععممارومصا رمط ,طتووم 
05 ععتوعل عا عسمنلقديع: كصمتامتستاكقة كعمتصسدءت غز رتم لمع1/108 .باتتمطاتلة 
-اعل أمعععة ما عه عندععاعل م أكدم متعطا ده ذ5وعمع سمتلت سه سمنه تامسر 
-اعل عط هذ عيدممء م10 صدعطا .10 5ءكتامععصة 2ه 'وكتلتطقلتة27 نسة «متتدوة 
-قمع1اء0 0 عستلصةأسمعلهنا معدم 2ه عمموعل عط لسة ,ؤوعء0هم ممتتهوة 
.5ع [متعصةهم صمنا 


]0 5ععناعقهم أمعسدك عمتامرمسذ مذ ماعط كلذب تإلطة عط غقط) لعممط 15 غ1 
عأناطتاصهء صدء طعنط؟ كه ةلمع صسصرومعع؟ عسناتتسطناة طودمعط) ممقدععاءل 
أنه كنك مذ مسرماع1 عاكنأدعاكتستمسلة كلنة10 مارولاء عط 10 


4 


.جات أطتعسممعع1 عكتاد كتستسل4 صذ ععاسظ كتلأطدا1 
4 نلدللززلة عصاط نرط 

عمدهة 2ه أءوزطتاة عطا ع6 10 دعناستادمء ناز تقدوموع؟ ع حلنومامتمتصلم 
5 ع2038ة(1 .قطمغتلصهت هسمه كامعممعاء عزمهط كاز دلجدعع1 كد لإؤاء07ناجامء 
202307 ط رقة رقعأمم] عكتاهناوتمتسلة 2512[1ء017ممء غ5ممم عط 8ه عمه مرععط 
101 ممنأدقتاء ممه تة325 0 أغسقاأعتباعع ه56 10 1150 فأكتامه ,قطتعاوروة لدع16 
-عة لصة ع3600غة تتغطا 0ععصقطء ,هء 2019 رعنتقط تزعط1' .عع فتسفل 21ممر 
-1غ2معع هذ عع 2م02 01 عمتا أهطا .10 عسمتتدمدءمحدم» 0 ع[متعستم عطا لعامعءه 
-هه0 ل2أعءمة عطا 0غ ,كع صتلتط تتتغط 4ه عمدهة صذ ,10[مط للتاة نإعطا طعنامطالة بله 
نأ ناوتسمتسلجد 04 5ممدعتامم2 عمزهة صذ ععفصسهل 2ه كصمت6تل 
> .(اتلتطتقدمموعء عجتاءءزاه) 'تلتطتقدمموعم 


,2015617 ,ةم م تتتع؟ أناو-عع 3 نهل عطا صا أدعتعاما عص رامع ع1" 
-قء لإصهمم مآ .تلت طتقدممدع: 2ه 1125ام عطا مذ أقتطة عمنتاوععنما مه 10 0د16 
0 160025لمه» [2اععم5 غطا صم تإلده 06م ماعقسنط 0ع56 ققط ععلناز 8 روه 
15 غ1 .اعد لمتعمعع 0غ عع2تتهل عمتطعماعة ددم 2150 غتاط ,عع تتصكل 
عه 10 غ1 أععصممء لصة ععقام مععلة) ققط عع 2 صقل غهطا امتاطمادة 0غ اعتاممةء 
عطا 35 ,وا أكتاعة [2رعمعع ما 0عنهاءة ع6 م عكقط غأمط 00 أهقطا مأمعلاع طتما 
011مم5 قلط امعسسمماء ع0 لاع قتط1" .تعطممنفقنهةء لوتتطهه طتت 15 عقوء 
-06 اكقآ عندسه[ن1 طعنط؟ ,تل تطتمهدممدع:؟ [2زه50 غصامز 04 عامتعمهمم عطا مد 
-16 38 كآءةا1 05قمعع1 2017 «مدامعع ىم .ع متطكت[طمادة +150 غتلعى غطا وم تكرعو 
طعتط؟ قععمةأوستاءعك ا1دع كلل عسمتعد؟ مذ كدءطتسعممط 5غ1 ماعط 0 ع[طتقصممة 
متامتع لله 06 تزأتدل عط ,عدم أعتعط) ركز غ1 .5ع ؟[عقسيعطا نط غجع8ة أمصمقه ترعطا 
قل 08 5ععمعنوءكدهه عط عت عمتتدعل مذ عدطتقدمء 6غ 5عءطاستعمدر 
.التتتاقدع] 80176282265 56 202 2310م 2105 قمع صمرمه 2 طاعتامغطا 


عههة2 202 00111 
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نا نمنسلخ4 ,كه0160ه00) عتعط] 04 نوهد ح : وتطهمة نلهد5 051 

.كع ممع تتوص18 معط" سدمظ عسناقعمء8 لص روعءلكء 35 تأعط1 01 
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3 طنله؟ صذظ ,0 ممععطفط1 
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طع521 تمعطةر8 د10 .101 
م .1ل طة ]نمطم .11 
عععافعلذ .لذ امه .12 
01 عله .11 طنامنوّة .101 
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بسم الله الرحمن الرحيم 


ااانا 
01111110111101 


: 00171111715 لمصسول واعاعقه0 لمممتدوعقوعط 4 
و لعطعتاطهسم 
7 5 5 5 وله عاعتستسلخ عتاطدط 06 عأجطغكمصآ1 عط 
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تم التصميم والإخراج الفتى والطباعة قى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة 515 اه 


ص 4 0ك الرماسن 0 


دورية علمية متخنصصة ومحكمة 
يهدرها كل كلاه امه معفد لحار الفاشة 


الرياض - المملكة العربية السعودية 


ه المجلد التاسع والثلاثون 


٠‏ العدد الراببع 


قى هذا العدد : 
دراسة تحليلية قياسية للطلب من الواردات 
والصادرات السعودية خلال ثلاثين عاماً : 
(مكدكم - بلاحدام) . 

د. خالد بن إبراهيم الدخيل 
مسحصددات الا عسياء المهشنى بون الجنسوين : 
ورامة تطبيتسة تى مومسات الر فاية 
الا متهم عسسة مص يدن | ملكا لسر بية 
السعودية . 

د. عبدالمحسن بن فهد السيف 
سدسم المتيصية الفلسيءة للاطار التكرى 
لنظرية المحاسبة ال يجابسية . 

د : الأميرة ابراه عثمان 
إدارة الأزمات : دراسة ميدانية لمدى توافر 
عناصر نظام إدارة الأزمات من وجهة نظر 
العاملون فى الوظائف الا شرافية فى أمانة 
عمان الكبرى . 

د. عاصم محمد حسين الأعرجى 

1 ما 0 أححسين 1 فاسحاية 
إدارة النزاع ونجاج المشاريع الا نتائيسة : 
مراجعة للأدبيات . وتطوير إطار نظرى . 


تأليف : ديفيد لانج فورد وبارشير 


ترجمة : د. حمود بن سليمان المشيقح 
ال 50 وجكجدل بحيال الهعتدئ 


ه شوال ١٠1اه‏ 


يسم الله الرحمن الرحد ساللسل سي ميته 
5 2 ردممد: 505-5.70. 


رقم الإيداع : ١7017‏ .كر ١6‏ 


فى هذا العدد : 
© دراسة تحليلية قياسية للطلب من الواردات 
والصادرات السعودية خلال ثلاثين عاماً : 
(مكقكم - لإحوام) . 
د. خالد بن إبراهيم الدخيل 
© محنددات الا عيساء المضنى بين الجنسوين : 


دراسة تلطبسيسقسيسة فى مسؤسسات الرصسايية 
الاجستمصاصيسة ببسعض مدن المملكة الصربيسة 
السعودية . 
دورية علمية متخصصة ومحكمة د. عبدالمحسن بن فهد السيف 
يصدرها كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة © تفيبيمالمنهجية العلمصية للإطار الفكرى 
الرياض حالسك كوبية السعودية لنظرية المحاسبة اغا يجابية . 


د. الأمسيرة إبراهيم عثمان 

© إدارةالأزمات : دراسة ميدانية لحدى توافر 

مناصر نظام إدارة الأزمات من وجهة نظر 

العامئون فى الوظائف الإشرافية فى أمانة 

عمان الكجرى . 

د. عاصم محمد حسين الأعرجى 

أعَامون اعحمد قائيشة 

ه إدارةالنزاع ونجاج المشاريع الا نشائيدة : 
مراجعة للأدبيات ١‏ وتطوير إطار نظرى . 


حقوق الطبع محفوظة | ' تأليف : ديفيد لانج فورد و بارشير 
لمعهد الإدارة العامة وحمود الشليقح 
سس ١‏ ترجمة :د. حمود بن سليمان المشيقح 


١‏ راجع الترجمة :د. وحيد بن أحمد الهندى 


ه المجلد التاسع والثلاتون ه العدد الرابع ‏ »ه شوال .15اها » ينار ١٠٠٠م‏ 


٠‏ ثمن العدد: 


- فى المملكة العربسة السعودية وبقية الدول العربية الأخرى : ٠١‏ ريالات 
أو ما يعادلها بالدولار . 


< خارج البلاد العربية :0 دولارات . 


© الاشتراكات السنوية : 


+ الأفراد : 
- فى المملكة العربية السعودية .| . ٠‏ ريال 


- قى البلاد العربية بالريال 
أو ما يعادله بالدولار . وكاريلاً | . 


- فى البلاد الأخرى . ع؛ دولاراً 


* المؤسسات : 


- فى المملكة العربية السعودية . 


- فى البلاد الاخرى . ٠‏ 6ادولاراً | 4/,ادولاراً 


«المجلد التاسع والثلاثون 
«العد الرايبع 


المشرف العام 
د.نفهادبن معتادالحمد 
نائب المدير العام للبحوث والمعلومات 
رئيس التحسرير 
د. فيصل بن محمدالقبانى 
مدير عام مركز البحوث والدراسات الإدارية 
الأعضماء 
د تيد سيق سيد زامل 
د. فه يدبن إبراهيم اللجسربوع 
د. محمد سصبح القساضي 
د. محمد بن ع ب الله البكر 
سكرتير التحصرير 
سسعدد بن غالب الهاجوج 


تعبر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية 
عن آراء كاتبيها ٠‏ ولا تعبر بالضرورة عن رأى المعهد . 


المحتويات الصفحة 
© دراسة تحليلية قياسية للطلب من الواردات والصادرات 
السعودية خلال ثلاثين عاماً : (1974م-/1951م) . 
د. خالد بن إبراهيم الدخيل 11 
©» محددات الإعياء المهنى بين الجنسين : دراسة تطبيقية فى 
مؤسسات الرعاية الااجتماعية ببعض مدن المملكة العربية 


السعودية . 


3 عبدالمحسن بن فهد السيف 1 
© تقييم المنهجية العلمية للإطار الفكرى لنظرية امحاسبة الإيجابية . 


د. الأمسيرة إبراهسيم عثمان لق 


© إدارة الأزمات : دراسة ميدانية لمدى توافر عناصر نظام إدارة 
الأزمات من وجهة نظر العاملين فى الوظائف الإشرافية فى أمانة 
عمان الكبرى . 
د. عاصم محمد حسين الأعرجى 
أ. مأمون أحمد دقامسة ولف 
© إدارة النزاع ونجاح المشاريع الإنشائية » مراجعة للأدبيات » 
وتطوير إطار نظرى . 
تأليف : ديفيد لانج فورد و بارشير 
وحم دود المشيقح 
ترجمة : د. حمود بن سليمان المشيقع 
راجع الترجمة : د. وحيد بن أحمد الهندى إلق4 


© الإدارة العامة 

© المجلد التاسع والشلاثون 

هالعم د الرايع 
دراسة خليلية قياسية للطا 1 وشن ول :145 ها 

وهوييلناير...5م 
من الواردات والصادرات السعودية 


خلال ثلاثين عام : (991-1914ام) 


د. خالد بن إبراهيم الدخيل * 
المقدمة : 

ازدهرت التجارة الخارجية للمملكة العربية السعودية خلال العقود الثلاثة الماضية 
(1991-1934م) ووصلت إلى مستويات لم تعهدها أى دولة نامية من قبل . كما 
ارتبطت المملكة خلال هذه الفترة بعلاقات تجارية مع أكثر من مائة وأربعين دولة متقدمة 
ونامية وذلك فى جانبى الواردات والصادرات . لقد كان هناك العديد من العوامل التى 
ساهمت فى تشكيل وتطوير هيكل التجارة الخارجية للمملكة خلال السنوات الماضية , 
ومن أهمها التوجهات الأساسية لخطط التنمية الخمسية التى تبنتها الدولة منذ بداية 
عام ١197م‏ ء والزيادة المطردة فى حجم السكان , وأخيرً الارتفاع الكبير فى أسعار 
النفط خلال عقد السبعينيات الميلادية . 

إن توسيع قاعدة العلاقات الاقتصادية والتجارية مع دول العالم المختلفة كان وما 
زال- فى أولوية الأهداف الإستراتيجية التى سعت مختلف الخطط الخمسية للتنمية فى 
المملكة إلى تحقيقها , وقد صاحب تحقيق هذا الهدف ارتفاع قى حجم صادرات المملكة 
ووارداتها من مختلف السلع والخدمات ؛ وإلى جانب هذه الأهمية التى يحظى بها قطاع 
التجارة الخارجية فى الاقتصاد السعودى فإن دور هذا الاقتصاد فى التجارة العالمية 
تبلور فى كون المملكة تمثل أكبر دول العالم المصدرة للنفط الخام ؛ ولديها احتياطات 
ضخمة من النفط والغاز , مما وضعها فى مركز متميز فى سوق النفط العالمى » كما أن 


»* أستاذ مشارك بقسم الاقتصاد ومدير مركز اليحوث , كلية العلوم الإدارية » جامعة الملك سعود . 


الإدارة العامة 117" 


المملكة تمثل فى الوقت الحاضر سوفًا واسعة للعديد من السلع والخدمات التى يتم 
تسويقها على المستوى الدولى وتخضع للمنافسة العالمية . 
أهمية البحث : 

تكتسب هذه الدراسة أهميتها من المكانة التى يحظى بها قطاع التجارة الخارجية 
فى الاقتصاد السعودى ؛ حيث يعتمد هذا الاقتصاد بشكل كبير على حصيلة 
الصادرات , ويتأثر بالإنفاق على الواردات . ولبيان هذه الأهمية , ولمعرفة التغيرات 
التى طرأت على هيكل التجارة الخارجية للمملكة خلال سنوات الدراسة التى تضم 
فترتين زمنيتين هامتين فى تاريخ المملكة الاقتصادى , فإن ذلك يتطلب دراسة تطور 
حجم ونمط واردات المملكة وصادراتها , والتوزيع الجغرافى والتكوين السلعى لهذه 
الواردات والصادرات » وكذلك معرفة الأهمية النسبية للتجارة الخارجية ‏ ومدى الترابط 
بينها وبقية الأنشطة الاقتصادية الأخرى ؛ بالإضافة إلى ضرورة بناء واختبار نماذج 
قياسية لتحديد أهم العوامل التى تؤثر فى واردات المملكة وصادراتها . وتجدر الإشارة 
هنا إلى أن هذه الدراسة تختلف عن الكثير من الدراسات السابقة بشموليتها . فهى 
من جهة لا تقتصر فقط على الأسلوب الوصفى لما سيق » بل تمتد لتشمل الجانب 
التطبيقى » ومن جهة أخرى تشمل فى التحليل جانبى الطلب من الواردات والصادرات 
معًا فى حين أن تلك الدراسات تركز على أحدهما دون الآخر . 


أهداف الدراسة : 


يهدف هذا البحث بصفة أساسية إلى إجراء دراسة تحليلية قياسية لتطور الطلب 
من الواردات والصادرات فى المملكة العربية السعودية خلال الثلاثين عامًا الماضية 
(1991-1414م) » وسيتناول التحليل عددً! من الأهداف التفصيلية التى يمكن إيجازها 

فى النقاط التالية : - 

)١(‏ استعراض أهم المؤشرات الرئيسة للتجارة الخارجية فى المملكة , بالإضافة إلى 
قياس معدلات النمو فى الواردات والصادرات السعودية . ومقارنة هذه المعدلات 
بمثيلاتها فى الدول المتقدمة والنامية من جهة ٠‏ ويبعض المتغيرات الاقتصادية 
الهامة مثل الدخل والسكان من جهة أخرى . 


5 الإدارة العامة 


)5( معرفة الأهمية النسبية لواردات المملكة وصادراتها فى الاقتصاد السعودى » 
وكذلك فى إجمالى الواردات والصادرات على المستويين الإقليمى والعالمى » مع 
بيان الدور الذى تؤديه التجارة الخارجية فى اقتصاد المملكة . 

() دراسة التوزيع الجغرافى والتكوين السلعى للواردات والصادرات السعودية » مع 
تحديد أهم الشركاء التجاريين للمملكة فى جانبى الواردات والصادرات على وجه 
الخصوص : والتجازة الخارجية على وجه العموم:: 

(8) مقارنة هيكل الواردات والصادرات للمملكة خلال فترتين زمنيتين هامتين فى تاريخ 
الاقتصاد السعودى , والوقوف على ما طرأ فى حجم وأنماط هذه الواردات 
والصادرات من تغيرات خلال فترتى الدراسة . 

(0) تقدير دالة الطلب الكلى من كل من الواردات والصادرات فى المملكة العربية 
السعودية . وكذلك تقدير الدوال الجزئية للطلب من الواردات حسب أهم الدول 
المصدرة , وكذلك الصادرات حسب أهم الدول المستوردة » وسيتم ذلك من خلال 
بناء واختبار نماذج اقتصادية قياسية لتحديد أهم العوامل المؤثرة فى 
واردات المملكة وصادراتها . 


خطة البحث : 


لتحقيق أهداف الدراسة السابق ذكرها تم تقسيم البحث إلى سبعة أجزاء , الجزء 
الأول تضمن أهم المؤشرات الاقتصادية للتجارة الخارجية فى المملكة العربية السعودية , 
والجزء الثانى استعرض معدلات النمى العام للواردات والصادرات السعودية خلال 
فترتين زمنيتين » وكذلك معدلات النمى التفصيلية حسب أهم مصادر الواردات وجهة 
الصادرات . كما تم فى الجزء الثالث بيان الأهمية النسبية للواردات والصادرات 
السعودية على كافة المستويات الإقليمية والدولية والعالمية ‏ أما الجزء الرابع فقد تم 
فيه تحليل التوزع الجغرافى للواردات والصادرات السعودية . بينما شمل الجزء 
الخامس تحليل التكوين السلعى لهذه الواردات والصادرات . ثم استعرض الجزء 
السادس النماذج الاقتصادية الأكثر شيوعًا فى دراسة الطلب من الواردات والصادرات 
ويعض الدراسات السابقة فى هذا المجال على المستويين المحلى والدولى » كما تضمن 
الجزء السابع النتائج القياسية التى تحدد أهم العوامل المؤثرة فى طلب الاقتصاد 


الإدارة العامة 50" 


السعودى من صادرات الدول الأخرى » وطلب اقتصاديات الدول الأخرى من الصادرات 
السعودبية . أما الجزء الثامن والأخير فيقدم خلاصة هذا البحث وأهم النتائج 
والتوصيات . 
الإطار الزمنى للدراسة : 

تغطى هذه الدراسة فترة زمنية مدتها ثلاثون عامًا ؛ تشمل السنوات من -١974(‏ 
417م) , ويتضمن هذا الإطار الزمنى للدراسة فترتين زمنيتين هامتين فى تاريخ 
المملكة الاقتصادى . شهدت كل منهما عددًا من الظواهر الرئيسة التى نتج عنها 
تغيرات اقتصادية واجتماعية هامة . ويمكن تحديد هاتين الفترتين على النحو 


التالى : 
الفترة الزمنية الأولى : 


تشمل هذه الفترة السنوات من (11415-1474١حم)‏ » وفيها شرعت المملكة العربية 
السعودية فى تطبيق أسلوب التخطيط الاقتصادى التنموى الشامل لجميع القطاعات 
المختلفة فى الدولة . حيث بدأت الخطة الخمسية الأولى للتنمية فى عام ٠191م ٠‏ كما أن 
هذه الفترة تميزت بزيادات كبيرة فى الإيرادات النفطية نتيجة لما عرف باسم الطفرة 
الاقتصادية الأولى (191/7م) » والطفرة الاقتصادية الثانية (1915م) , اللتين نتجتا عن 
الزيادات الكبيرة والمتتالية فى أسعار النفط فى تلك الأعوام ؛ ولذا يمكن إطلاق مصطلح 
فترة الرخاء الاقتصادى للتعبير عن سنوات الفترة الزمنية الأولى . 
الفترة الزمنية الثانية : 

تشمل هذه الفترة السنوات من (1931-191417م) » وقد تم اختيار عام 1947م 
كبداية لهذه الفترة لأن معظم الاقتصاديين يرون أن عام 117١م‏ يمثل نهاية الطفرة 
الاقتصادية التى جنت ثمارها المملكة وجميع الدول الأخرى المصدرة للنقط . كما أن 
هذه الفترة تشمل سنوات الركود الاقتصادى الذى حدث فى الدول المتقدمة فى عقد 
الثمانينيات وعمت آثاره جميع دول العالم بما فيها المملكة . ولهذه الأسباب فإنه من 
الممكن أيضمًا إطلاق مصطلح فترة الركود الاقتصادى للتعبير عن سنوات الفترة الزمنية 


الثانية . 


51 الإدارة االعسامسة 


مصادر البيانات : 
نظرًا لتعدد أهداف الدراسة وشموليتها من جهة , ولطول الفترة الزمنية التى 
تغطيها من جهة أخرى ء لذا فإن هناك العديد من المتغيرات الاقتصادية الداخلة فى 
الدراسة , التى تم جمع وترتيب بياناتها من مصادر محلية ودولية وقد اعتمد البحث 

بدرجة كبيرة على البيانات والإحصاءات المنشورة فى كل من : - 

. إحصاءات التجارة الخارجية . مصلحة الإحصاءات العامة » وزارة التخطيط‎ )١( 

(1) التقارير السنوية التى تصدرها الإدارة العامة للأبحاث الاقتصادية بمؤسسة النقد 
العربى السعودى . 

(؟) التقارير السنوية التى تصدرها إدارة التحليل الإحصائى بمصلحة الجمارك . 

(غ) الإحصاءات المالية العالمية (155) التى يصدرها صندوق النقد الدولى 00/59 . 

(0) إحصاءات اتجاهات التجارة الخارجية (2015) التى يصدرها صندوق النقد 
الدولى (18015) . 

أوياً ‏ المؤشرات الاقنصادية للتجارة الخارجية فى المملكة : 
هناك العديد من المؤشرات التى تستخدم لمعرفة أهمية ودور التجارة الخارجية فى 

اقتصاد الدولة . ومن أهم هذه المؤشرات نسبة كل من الواردات والصادرات إلى 

الدخل أو الناتج القومى . ومتوسط نصيب الفرد من الواردات والصادرات ؛ وكذلك 
نسبة الواردات إلى الصادرات ؛ وأخيراً معامل التجارة الخارجية . ويوضح الجدول 

رقم )١(‏ مؤشرات التجارة الخارجية للاقتصاد السعودى خلال الفترة -١957/4(‏ 

1م) , ويتضح من هذا الجدول ما يلى : 

-١97/( انخفاض نسبة الواردات إلى الصادرات خلال فترة الرخاء الاقتصادى‎ )١( 
مقارنة بفترة الركود الاقتصادى (1991-11/17م) , وقد تميزت بارتفا ع‎ )17 
نسبة الواردات إلى الصادرات وخصوصًا فى منتصف عقد الثمانينيات حيث بلغت‎ 
(60/و45/ وه3/) فى الأعوام (1184م و1540م و1547م) على التوالى » ومن‎ 
ثم أخذت هذه النسبة معدلات أقل فى السنوات اللاحقة , ولكنها لا تزال معدلات‎ 
غير مشجعة بمقاييس التجارة الدولية المعروفة ؛ لأن ارتفاع هذه النسبة يعنى‎ 


الإدارة العامة /17 


تسرب جزء كبير من حصيلة الصادرات التى تشكل المصدر الرئيسى للدخل فى 
الاقتصاد السعودى . ويلاحظ هنا أن نسبة الواردات إلى الصادرات خلال فترة 
الدراسة بلغت أعلى معدلاتها فى الأعوام (1/5١-1984م)‏ , وكما ذكرنا فقد 
تجاوزت هذه النسبة 50/ فى عام 1147م مما يؤكد امتصاص الواردات تقريبًا 
لجميع حصيلة الصادرات فى ذلك العام » ومن ثم انخفضت النسبة فى السنوات 
اللاحقة ؛ وعلى الرغم من ذلك فما زالت الواردات تستحوذ على تلثى إجمالى 
حصيلة الصادرات حتى وصلت إلى أقل من )725٠(‏ فى العامين الأخيرين . أما 
بالنسبة لفترة الرخاء الاقتصادى فقد تراوحت نسبة الواردات إلى الصادرات بين 
8 (عام 15176م) إلى 5١‏ (عام 1147م) ‏ وبالطبع فإن ذلك يعود إلى ارتفناع 
حصيلة الصادرات خلال تلك الفترة . 
إن اختلاف نسب الواردات إلى الصادرات بين فترتى الدراسة يعود أساسًا إلى أن 
الواردات فى الفترة الأولى (الرخاء الاقتصادى) كانت تشكل نسبة منخفضة إلى حد ما 
من قيمة الصادرات , وكانت الزيادة فى قيمة الواردات تتناسب مع الزيادة فى حصيلة 
الصادرات ‏ بينما فى الفترة الثانية (الركود الاقتصادى) التى تميزت بانخفاض 
الواردات والصادرات ٠‏ كان الانخفاض النسبى فى قيمة الواردات أقل من الانخفاض 
النسبى فى إجمالى حصيلة الصادرات . إن هذا النمط من سلوك الواردات يسمى بفجوة 
التكيف الجزئى بين الانخفاض فى حصيلة الصادرات والانخفاض فى الواردات )١(‏ , 
ويشير ذلك إلى أن تأثر الواردات بالدخول السابقة أكبر من تأثرها بالدخول الحالية , 
ويتضح ذلك جليًا فى سلوك الواردات بين الأعوام (1945-19141م) » حيث إنه فى 
الوقت الذى انخفضت فيه حصيلة الصادرات بنسبة (77/) » نجد أن الواردات زادت 
فى نفس العام بنسبة (14/) . وتجدر الإشارة أخيرًا إلى حقيقة اقتصادية هامة هى 
أن ارتفاع قيم مؤشر نسبة الواردات إلى الصادرات يؤدى إلى ضعف تيار الإنفاق فى 
داخل الاقتصاد الوطنى , ويؤكد على ضعف النشاط الإنتاجى المحلى ٠‏ مما يترتب عليه 
بلا شك انخفاض الدخل القومى . 


(؟) مؤشر نسبة الصادرات إلى الناتج المحلى الإجمالى (معامل الصادرات) يدل على 
أن المملكة العربية السعودية تصدر جزءًا كبيراً من إنتاجها وخاصة فى فترة 
الانتعاش الاقتصادى ؛ حيث تم فى سنة واحدة على سبيل المثال (141/4م) تصدير 


الإدارة العامة 


(291) من إجمالى الناتج المحلى ‏ وقد اتجهت هذه النسبة إلى الانخفاض خلال 
فترة الركود الاقتتصادى حيث تفاوتت بين (54/) فى عام 1547م إلى (45/) فى 
عام 1597م . 

(؟) إن مؤشر نسبة الواردات إلى الناتج المحلى الإجمالى (معامل الواردات) يشير إلى 
ضعف المقدرة الإنتاجية المحلية فى الاقتصاد السعودى لكون المملكة تستورد جزْءًا 
غير قليل مما تستهلك , وقد بلغت هذه النسبة معدلات متقاربة خلال فترة الركود 
الاقتصادى حيث تراوحت بين /٠2١(‏ إلى 57/) , وقد كان هناك تفاوت فى هذه 
النسبة خلال فترة الرخاء الاقتصادى حيث بلغت نسبة الواردات إلى الناتج المحلى 
الإجمالى أعلى قيمة لها فى عام 1147م (17,4) وأدنى قيمة فى عام 51/4ام 
(7,5/) » ويعود السبب فى انخفاض تلك النسبة إلى أن الناتج المحلى تضاعف 
ثلاث مرات خلال عامين ققط (1117/5-1517/5م) , بينما تضاعفت الواردات مرة 
واحدة فقط خلال نفس الفترة الزمنية . 

(4) واجه قطاع التجارة الخارجية فى المملكة العريية السعودية تقلبات كبيرة خلال 
الأعوام الثلاثين الماضية نتيجة لعدم استقرار الواردات والصادرات خلال هذه 
الفترة » وتعرض كل منهما للارتفاع فى سنوات معينة ثم الانخفاض فى سنوات 
لاحقة ثم الارتفاع بعد ذلك وهكذا , وبالطبع فإن هذه التقلبات تعتبر من الظواهر 
الهامة فى الاقتصاد السعودى , فخلال فترة الرخاء الاقتصادى كانت حصة 
الصادرات فى الناتج المحلى مرتفعة (تصل إلى )/4١‏ وحصة الواردات منخفضة 
نسبيًا , بينما حدث العكس تمامًا خلال فترة الركود الاقتصادى حيث انخفضت 
حصة الصادرات فى الناتج الإجمالى بشكل ملحوظ وارتفعت حصة الواردات فى 
إجمالى الناتج المحلى . 

(5) يبين معامل التجارة الخارجية مدى اعتماد الاقتصاد السعودى على التجارة 
الخارجية ؛ ويقيس هذا المعدل نسبة التجارة الخارجية (الواردات + الصادرات) 
إلى إجمالى الناتج المحلى » وتبين النسب الموضحة فى الجدول )١(‏ الاعتماد 
المتزايد للاقتصاد السعودى على قطاع التجارة الخارجية خلال فترة الرخاء 
الاقتصادى حيث وصلت هذه النسبة إلى )/٠٠١(‏ فى الأعوام (1541 + 1585م) »2 
مما يعنى أن إجمالى قيمة الواردات والصادرات معًا يساوى تمامًا قيمة الناتج 
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المحلى الإجمالى » وقد اتجهت قيمة المعامل للانخفاض فى سنوات الركود 
الاقتصادى حيث وصلت إلى (204/) فى عام 1141م و(١5/)‏ فى عام 1551م » 
وتعتبر هذه القيم لمعامل التجارة الخارجية من المعدلات المرتفعة عالميًا حيث إن قيمة 
هذا المعامل عادة تتراوح بين /٠١(‏ -10/) للكثير من الدول النامية والمتقدمة . 

(1) يوضح مؤشرا نسبة الواردات والصادرات إلى إجمالى الناتج الأهمية التى تحظى 
بها التجارة الخارجية فى الاقتصاد السعودى , وأن هذه الأهمية تفوق نظيرتها فى 
اقتصاديات الكثير من الدول الأخرى . حيث إن هذه النسب تعد من المعدلات 
المرتفعة عالميًا وخاصة خلال فترة الرخاء الاقتصادى ؛ ففى عامى 914١م‏ و9/41ام 
حقق مؤشر نسبة الصادرات إلى إجمالى الناتج معدلات لم تشهدها معظم دول 
العالم من قبل . وقد انخفض هذا المؤشر خلال فترة الركود الاقتصادى إلا أن 
قيمته ما زالت مرتفعة مقارنة بدول أخرى عديدة . فمثلاً فى عام 1194م بلغ 
مؤشرا الصادرات والواردات فى المملكة (757/ ) و(20٠7/)‏ على الترتيب » فى حين 
أن قيمة أى من هذين المؤشرين فى دول أخرى مثل الولايات المتحدة الأمريكية 
لنفس السنة لم تتجاوز )/١17(‏ » وفى اليابان كانت أقل من )/٠١(‏ * . 

(1) حقق مؤشر نصيب الفرد من إجمالى الواردات فى المملكة العربية السعودية 
معدلات متزايدة خلال فترة الرخاء الاقتصادى إن زاد أكثر من (7؟) ضعفًا خلال 
هذه الفترة . حيث ارتفع نصيب الفرد من (017) ريالاً فى عام 1570م إلى 
)١151٠١(‏ ريال فى عام 1987م ء وتمثل هذه القيمة الأخيرة ثلاثة أضعاف نصيب 
الفرد فى دول متقدمة مثل أمريكا واليابان . وعشرات الأضعاف لنصيب الفرد فى 
الكثير من الدول النامية , وقد اتجه هذا المؤشر بعد ذلك للانخفاض حتى وصل إلى 
(414) ريالاً فى عام 1144م وهى أدنى قيمة خلال فترة الركود الاقتصادى , 
وحيث إن المعدلات المتزايدة لنصيب الفرد من الواردات فى مرحلة الرخاء 
الاقتصادى له ما يبرره ؛ لأن جزءًا كبيرًا من هذه الواردات يشتمل على سلع 
رأسمالية ووسيطة تتطلبها مراحل التنمية التى تمر بها المملكة فى تلك الفترة 9) , 
إلا أن هذه المعدلات المرتفعة نسبيًا ليس لها ما يبررها فى الوقت الحاضر , وتعزى 
بشكل رئيسى إلى اعتماد الأفراد بشكل كبير فى سد حاجاتهم الاستهلاكية على 


+ لمعرفة أهمية التجارة الدولية فى اقتصاديات الدول الأخرى ؛ انظر (2.3 ,05]5210) 310 810811 ل1>11[) 
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سلع أجنبية . مما يدل على ضعف القاعدة الإنتاجية للسلع الاستهلاكية فى المملكة 
وعدم قدرة السلع الوطنية على منافسة المنتج الأجنبى . أما بالنسبة لمؤشر نصيب 
الفرد من إجمالى الصادرات فقد حقق أيضًا معدلات متزايدة خلال فترة 
الرخاء الاقتصادى حيث زاد بأكثر من (57) ضعقًا خلال هذه الفترة , ثم 
اتجه هذا المؤشر بعد ذلك إلى الانخفاض حتى وصل أدنى قيمة له فى عام 
5م حيث بلغ (1447) ريالاً وهو نفس العام الذى بلغ عنده مؤشر نصيب 
الفرد من الواردات أدنى قيمة له , ويالطبع فإن انخفاض قيمة هذا المؤشر خلال 
فترة الركود الاقتصادى يعود بالدرجة الأولى إلى التراجع فى الطلب العالمى من 
النفط لأسباب سيرد ذكرها لاحقًا فى هذه الدراسة . 

(4) يمثل الفرق بين الصادرات والواردات الميزان التجارى » وتبين بيانات الجدول رقم 
)١(‏ أن المملكة حققت فائضًا كثيرًاً فى ميزانها التجارى مع دول العالم خلال 
الثلاثين عامًا الماضية , وقد بلغ هذا الفائض مستويات مرتفعة خلال فترة الرخاء 
الاقتصادى حيث زاد فى عام ١114م‏ بمقدار (47) ضعقًا عنه فى 1939م ؛ ولكنه 
بعد ذلك اتجه للانخفاض خلال سنوات الركود الاقتصادى حيث بلغ أدنى مستوى 
له خلال الثلاثين عامًا , ففى 1581م بلغ (5119؟) مليون ريال , ثم زاد حجم 
الفائض فى السنوات التالية لييلغ )١١544/(‏ مليون ريال فى عام 1955م , 
وبالطبع فإن تحقيق المملكة لفائض مستمر فى الميزان التجارى خلال كل سنة 
من سنوات الدراسة يعتبر مؤشرًا إيجابيًا فى دعم ميزان مدفوعاتها . مما 
يميزها عن غيرها من الدول النامية التى يواجه الكثير منها عجرًا مستمرًاً فى 
ميزان المدفوعات . 


الإدارة العامة "1١‏ 


الجدول رقم )١(‏ 
أهم المؤشرات الاقتصادية للتجارة الخخنارجية فى المملكة العربية السعودية 
الميزان التجارى | نسية التجارة 
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"5 الإدارة العساسامة 


ثانينًا - معدلات النمو فى الطلب من الواردات والصادرات السعودية : 


تفترض هذه الدراسة أن المتغيرات الرئيسة المشمولة فيها تنمو بمعدل أسى ثايت 
لجميع الفترات الزمنية » ويناء عليه فقد تم حساب معدلات النمو لكل من الواردات 
والصادرات والناتج المحلى الإجمالى والسكان * . وقد كانت نتائج تحليل الانحدار 
جيدة وتحققت المعنوية الإحصائية لكل معامل فى معظم الحالات عند درجة ثقة (40/) 
على الأقل ؛ كما أن قيم معامل التحديد المصاحبة تدل على حسن القياس فى تحليل 
الانحدار , وتجدر الإشارة هنا إلى أن معدلات النمو للواردات والصادرات والناتج 
المحلى الإجمالى قد تم حسابها فى هذه الدراسة باستخدام الأسعار الجارية وكذا 
الثابتة . وقد كانت هذه المعدلات بالأسعار الثابتة جميعها أقل من المعدلات المقابلة لها 
بالأسعار الجارية . ويوضح الجدول رقم (؟) معدلات النمى للمؤشرات الاقتصادية 
المشار إليها أعلاه خلال فترتى الرخاء والركود الاقتصاديين ٠‏ وكذلك خلال فترة الثلاثين 
عامًا (1991-1574م) » وتبين النتائج أن معدل النمو الطويل الأجل لواردات المملكة 
بلغ (؟,؟١/)‏ وللصادرات بلغ (1,.7/) . ويلاحظ هنا أن نمو الواردات كان بمعدل 
أكبر من الصادرات سواء كان بالأسعار الجارية أو الثابتة , وهذا يمثل ظاهرة تتصف 
بها معظم الدول النامية فى بداية مراحل نموها , وتعكس هذه الظاهرة الاتجاه القائم 
فى الدول النامية الذى يعتبر الواردات أداة رئيسة فى تغيير هيكل الإنتاج المحلى » 
والذى ينعكس بدوره على تطور الصادرات فى الدولة محل الدراسة ('! , ويالإضافة إلى 
ذلك فإن هذه الظاهرة تشير إلى أن الفائض المتحقق فى الميزان التجارى يتجه 
للانخفاض ؛ أما بالنسبة لنمو الناتج المحلى الإجمالى فى الأجل الطويل فقد كان بمعدل 
مقارب لنمى الصادرات ولكنه أقل من معدل نمو الواردات ٠‏ وهذا يؤكد على ضرورة 
وجود سياسة تجارية تصحيحية نتيجة لتعارض ذلك مع أهداف التنمية الاقتصادية , 


حيث يعنى احتمال قبول ذلك فى الأجل القصير ولكن ليس على المدى الطويل . 


* عند حساب معدلات النمو استخدمت مهادلة الانحدار التالية : 
أدج ء ع مها 

حيث : 

]2 - قيمة المتغير الاقتصادى فى الفترة الزمنية (8) . 

© - ثابت الانحدار . 

1 > معامل الانحدار ويمثل معدل النمو . 

] > المتغير الزمنى . 


الإدارة العصسامة 717 


أما بالنسبة لمعدلات النمو خلال فترتى الدراسة فيلاحظ ما يلى : 

)١(‏ بلغ معدل النمو لواردات المملكة خلال فترة الرخاء الاقتصادى (5,9؟/) ٠‏ بينما 
بلغ مستوى منخفضًا خلال فترة الركود الاقتصادى , ويلاحظ هنا أن الواردات 
خلال فترة الرخاء الاقتصادى قد نمت بمعدل فاق معدل النمو فى الصادرات 
والناتج المحلى الإجمالى » ويعتبر ذلك ظاهرة طبيعية فى تلك المرحلة من مراحل 
النمى الاقتصادى التى شهدتها المملكة . حيث إن زيادة الواردات بوتيرة متسارعة 
خلال تلك الفترة سببتها الزيادة الكبيرة فى الدخول , التى صاحبت الطفرتين 
الاقتصادية الأولى والثانية من جهة ‏ وكذلك تبنى الدولة لمجموعة من خطط التنمية 
الشاملة التى بدأ تطبيقها فى بداية الفترة (19170م) مما ترتب عليه حركة استيراد 
واسعة ونشطة لتنفيذ العديد من المشاريع والتجهيزات لإكمال البنية الأساسية . 
أما بالنسبة لانخفاض معدل الواردات خلال فترة الركود الاقتصادى فإن ذلك يعود 
إلى الانخفاض العام فى مستوى الدخول التى نتجت عن انخفاض أسعار النفط 
خلال تلك الفترة » كما أنه يعزى إلى سياسة تشجيع الإنتاج المحلى من السلع 
الصناعية والزراعية . وتطبيق مبدأ إحلال السلع الوطنية محل الأجنبية المستوردة . 

(؟) إن معدلات النمو للواردات والصادرات كانت متقارية جدًا خلال فترة الرخاء 
الاقتصادى . حيث تراوحت بين )/5١,١(‏ للصادرات و (57,9/) للواردات » 
ولكن هذه المعدلات اختلفت خلال فترة الركود الاقتصادى حيث نمت الصادرات 
بمعدل أكبر من الواردات . 

(") إن معدلات النمو فى الواردات خلال فترتى الدراسة ترتبط إيجايًا بمعدلات النمو 
لكل من الناتج المحلى الإجمالى والصادرات ؛ فمعدلات النمى المرتفع للناتج المحلى 
الإجمالى والصادرات خلال فترة الرخاء الاقتصادى صاحبها معدلات نمو مرتفع 
فى الواردات ٠‏ والعكس صحيح خلال فترة الركود الاقتصادى * . 

() إن معدلات النمو فى الواردات والصادرات التى حققتها المملكة خلال فترة الرخاء 
الاقتصادى تعد معدلات نمو مرتفعة جد بمقاييس التجارة الدولية . فالكثير من 
الدول حققت معدلات نمو أقل من ذلك بكثير على الرغم من أنها تمر بنفس مرحلة 

» تؤكد هذه النتيجة ما توصلت إليه دراسة (متولى وآخرون ‏ 19417م) من أن ارتفاع أسعار النفط خلال فترة الرخاء 

الاقتصادى كان هو المحرك الحقيقى لعجلة الاستيراد فى المملكة العربية السعودية . 
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النمو الاقتصادى التى مرت بها المملكة ‏ أما بالنسبة لمعدلات النمو فى الأجل 
الطويل فإنها تساير معدلات النمو فى كثير من دول العالم (4) . 

(5) بلغ معدل نمو السكان فى الأجل الطويل (5,51/) ؛ وقد اختلف هذا المعدل 
خلال فترتى الدراسة . ويصفة عامة تعتبر هذه المعدلات عالية جدًا بالمقاييس 
العالمية » ولكنها بطبيعة الحال لا تشكل مشكلة اقتصادية بالنسبة للمملكة خلال 
فترة الدراسة ؛ وذلك للإمكانات الاقتصادية الكبيرة التى تمتع بها الاقتصاد 
السفوري تخافل نفن القكرة" ,مما جعل الظروق الاقتتسائية والاجتماعية 
مواتية تمامًا لنمو السكان بهذه المعدلات المرتفعة , ويلاحظ هنا الارتباط 
الإيجابى بين معدل نمو السكان والمتغيرات الاقتصادية الثلاثة الأخرى الداخلة فى 


الدراسة . 
الجدول رقم (؟) 
معدلات النمو لأهم المتغيرات الاقتصادية 
فى قطاع التجارة الخارجية 
الفترة الزمنية الأولى | الفترة الزمئية الثانية | فترة الدراسة كاملة 
(مكذا - كهمول) | (كموط ل (لكوا - لاخول) 


5 
درن نك 
ظ 


السكاق 


* تم حساب هذه المعدلات بالأسعار الجارية والثابتة باستخدام بيانات التقرير السنوى الرابع والثلاثين لمؤسسة النقد 
العريى السعودى (19944م) . 
*»* معاملات الإحصاء (]) لمعدلات النمو المعطاة بين الأقواس كانت غير معنوية . 
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ولغرض المقارنة تم فى هذه الدراسة أيضًا تقدير معدلات النمو فى الطلب من 
الواردات والصادرات لدول العالم مجتمعة وبعض مجموعات الدول » ويقدم الجدول 
رقم (؟) مقارنة لمعدلات النمو فى الطلب من الواردات والصادرات السعودية مع 
معدلات النمو العالمية خلال فترة البحث , وبالإضافة إلى ذلك فقد تم تقدير معدلات 
النمو لكل من الواردات السعودية حسب أهم مصادرها (الجدول رقم 4) وللصادرات 
السعودية حسب أهم جهاتها (الجدول رقم ه) » حيث تم تحديد ثمانى دول كأهم مصدر 
للواردات السعودية وهى : أمريكا واليابان وفرنسا وإيطاليا وكوريا وبريطانيا وسويسرا 

وألمانيا , كما تم تحديد ثمانى دول كأهم مستقبل للصادرات السعودية وهذه الدول هى : 

أمريكا واليابان وفرنسا وإيطاليا وكوريا وهولندا وسنغافورة والبرازيل . وأهم ما يلاحظ 

على الجداول السابقة ما يلى : 

)١(‏ إن معدل النمو فى الطلب من الواردات للمملكة العربية السعودية يفوق معدل 
النمو العالمى للطلب من الواردات ؛ وكذلك يفوق نظيره للدول المتقدمة والنامية , أما 
معدل النمو فى الطلب من الصادرات السعودية فهو أقل من المعدل العالمى لنمو 
الطلب من الصادرات » وأيضمًا أقل من معدل النمو فى الطلب من صادرات الدول 
المتقدمة والنامية . 

(؟) إن معدلات النمو الطويلة الأجل لواردات المملكة من الدول الثمانى التى تشكل أهم 
مصدر للواردات السعودية كانت متقاربة بشكل كبير . وقد تراوحت قيمتها بين 
65 (كوريا) إلى /١,7‏ (اليابان) ‏ وتدل هذه النتيجة على أن هناك نوعًا 
متوازنًا فى التوزيع الجغرافى لواردات المملكة من الدول الصناعية المتقدمة خلال 
الثلاثين عامًا الماضية , وتتفق هذه النتيجة مع دراسة (متولى وآخرون ‏ 1147م) 
التى غطت سنوات فترة الرخاء الاقتصادى فقط . 

(؟) إن معدلات النمو للواردات السعودية خلال فترة الرخاء الاقتصادى كانت مرتفعة 
ومتقاربة » وقد تحقق أعلاها للواردات من دولة كوريا (17.5/) » وأقل معدل لنمو 
الواردات كان من دولة بريطانيا )/57,0١1(‏ , وهذا يدل على أن اقتصاد المملكة 
كان مفتوحًا بشكل كبير للسلع العالمية » كما يدل على ضعف القاعدة الإنتاجية 
الداخلية خلال فترة الرخاء الاقتصادى , أما بالنسبة لفترة الركود الاقتصادى فقد 
حققت الواردات من سويسرا أعلى معدل تم )/.١(‏ , تليها بريطانيا (20,5/) » 


الإدارة العامة 


ثم الولايات المتحدة الأمريكية (1,؟”/) , أما الدول الخمس الأخرى وهى : اليابان 
وفرنسا وألمانيا وإيطاليا وكوريا فقد حققت معدلات نمو بالسالب ؛ مما يدل على أن 
الإنفاق على الواردات من هذه الدول ‏ على الرغم من ارتفاع قيمها ‏ قد حقق 
تذبذبا وتراجعا كبيرا خلال فترة الركود الاقتصادى . 

(4) حققت الصادرات السعودية إلى أهم ثمانى دول مستوردة لها معدلاً للنمو فى 
الأجل الطويل يتراوح بين /١0,5‏ (أمريكا) إلى 0.”/ (سنغافورة) , أما بالنسبة 
لمعدلات النمى فى الطلب من الصادرات خلال فترتى الدراسة فقد كانت هذه 
المعدلات لكل دولة خلال فترة الرخاء الاقتصادى أعلى بكثير من نظيرتها خلال فترة 
الركود الاقتصادى , وبالطبع فإن ذلك يعود إلى التزايد المستمر فى الصادرات 
السعودية خلال سنوات الرخاء الاقتصادى مقارنة بسنوات الركود التى تميزت 
بوجود تقلبات حادة فى حصيلة الصادرات . 


الجدول رقم (") 
مقارنة معدلات النمو فى الطلب من الواردات والصادرات السعودية 
معدلات النمو العالمية خلال الفترة 1914 - 991ام 
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الجدول رقم (4) 
معدلات النمو فى الطلب من الواردات من أهم الدول المصدرة 


الفترة الزمنية الأولى | الفترة الزمنية الثانية |[ كامل فترة الدراسة 
(0هذا - لاحقام) | (متذك- لاحخام) 


الع 


» معاملات الإحصاء (]) بالنسبة لمعدلات التمو المعطاة بين الأقواس كانت غير معنوية . 


الجدول رقم (ه) 
معدلات النمو فى الطلب من الصادرات السعودية من أهم الدول المستوردة 


الفترة الزمنية الأولى | الفترة الزمنية الثانية | كامل فترة الدراسة 


الدولة المستوردة 
(مكةا- تمدام) | (كمذا - لاخدام) | (8ةذا- لاككام) 


»+ معاملات الإحصاء (]) بالنسبة لمعدلات النمى المعطاة بين الأقواس كانت غير معنوية . 
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ثالنًا - أهمية الواردات والصادرات السعودية فى الاقتصاد الدولى : 


تشير إحصائيات التجارة الخارجية التى يقوم بنشرها صندوق النقد الدولى إلى أن 
إجمالى عدد الدول التى ارتبطت المملكة معها بعلاقات تجارية خلال الخمس عشرة سنة 
الأخيرة يزيد عن مائة وأربعين دولة . ومن مجموعة الدول هذه كان هناك (7؟) دولة 
صناعية متقدمة و(١11١)‏ دولة نامية فى جانب الطلب من الواردات ؛ و(19١)‏ دولة 
صناعية متقدمة و(10) دولة نامية فى جانب الطلب من الصادرات ٠‏ وبالطبع فإن 
الأهمية النسبية لمجموعتى الدول المتقدمة والنامية فى إجمالى واردات المملكة 
وصادراتها تختلف بين المجموعتين وكذلك بين دولة وأخرى في كل مجموعة . وفى 
الوقت الذى زاد فيه إجمالى الواردات العالمية بمقدار (5؟) ضعفًا والصادرات بمقدار 
(0؟) ضعقًا خلال الثلاثين عامًا الماضية (/1191-197م) , نجد أن الواردات 
السعودية زادت بمقدار (4) ضعقًا بينما زادت الصادرات بمقدار (4؟) ضعفًا خلال 
نفس الفترة » وحيث إن الاقتصاد السعودى كان وما زال ‏ يشكل المصدر الرئيسى 
لأهم مصادر الطاقة فى العالم وهو النفط الخام الذى يعتمد عليه الاقتصاد العالمى 
بشكل كبير . لذا فإن صادرات المملكة ‏ التى يشكل النفط الخام نسبة كبيرة منها ‏ 
تحظى بمركز متميز ومؤثر فى السوق العالمى ٠‏ وقد ترتب على ذلك كله اعتماد اقتصاد 
المملكة يبشكل أساسى على الإيرادات من الصادرات بشكل عام والإيرادات النفطية 
بشكل خاص ٠.‏ فى تمويل الإنفاق على مختلف القطاعات المكونة لها ونتيجة لهذه 
العوامل الاقتصادية ويعض العوامل الديموغرافية والجغرافية الأخرى » أصبح 
الاقتصاد السعودى يمثل سوقًا واسعة للعديد من السلع والخدمات التى تنتج فى الدول 
الأخرى المتقدمة والنامية وتصدر إلى الأسواق السعودية . 

توضح بيانات الجدول رقم (1) أن الواردات السعودية ارتفعت أهميتها النسبية فى 
إجمالى الواردات العالمية من أقل من (0؟, )/٠‏ فى عام ٠51١م‏ لتصل إلى (5,”/) 
عام 1987م » ولكنها انخفضت بعد ذلك واستمرت فى الانخفاض حتى بلغت )/7٠,5(‏ 
من إجمالى الواردات العالمية فى عام 1996م » أما بالنسبة للصادرات السعودية فقد 
ارتفعت أهميتها النسبية فى إجمالى الصادرات العالمية من أقل من )/١(‏ فى عام 
إلى حوالى (5.5/) فى عام ٠154م‏ و(4 , 4/) فى عام 1187م ؛ ثم انخفضت 
هذه الأهمية بشكل حاد لتصل إلى )/١(‏ فقط فى عام 540١م‏ . إن هذه الأرقام تدل 
على ان الأهمية النسبية للواردات والصادرات السعودية فى إجمالى الواردات 
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والصادرات العالمية قد حققت معدلات متزايدة خلال فترة الرخاء الاقتصادى ؛ ولكن 
هذه الأهمية النسبية اتجهت إلى الانخفاض بوتيرة متسارعة خلال فترة الركود 
الاقتصادى , وتنطبق نفس النتيجة السايقة على الأهمية النسبية للواردات والصادرات 
السعودية فى إجمالى واردات وصادرات الدول النامية » حيث نلاحظ أن الواردات 
السعودية ارتفعت أهميتها النسبية فى إجمالى واردات الدول النامية من (؟,١3/)‏ عام 
مع إلى حوالى (7.7/) فى عام 1947م ثم انخفضت فى عام 1154م إلى حوالى 
)/١(‏ وبالمثل ارتفعت الأهمية النسبية للصادرات السعودية فى إجمالى صادرات 
الدول النامية وحققت معدلات مرتفعة فى عام ٠14١م‏ بلغت )/١7(‏ » وفى عام 9/5ام 
بلغت )/١14(‏ , ثم انخفضت بعد ذلك لتصل إلى (17,؟7/) فى عام 1556م . 


كما توضح بيانات الجدول (1) أن الواردات السعودية احتلت الجزء الأكبر من إجمالى 
واردات دول مجلس التعاون الخليجى خلال سنوات عقد الثمانينيات » وقد بلغت نسبة 
الواردات السعودية إلى إجمالى واردات دول المجلس (؛ , )/5٠١‏ وذلك فى عام 157١م‏ » 
بينما توزعت النسبة المتبقية (59,7/) بين دول المجلس الخمسة الأخرى . ويلاحظ هنا 
أن مساهمة الواردات السعودية فى إجمالى واردات دول مجلس التعاون الخليجى اتجهت 
إلى التزايد خلال فترة الرخاء الاقتصادى , ولكنها اتجهت إلى التناقص بعد ذلك لتصل 
فى نهاية فترة الدراسة إلى معدلات تقارب المعدلات التى تحققت فى بدايتها . 


الجدول رقم (1) 
تطور الأهمية النسبية للتجارة الخارجية السعودية فى إجمالى التجارة العالمية 
الصادرات السعودية (/) 
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رابعمًا - التوزيع الجغرافى للواردات والصادرات السعودية : 


يوضح الجدول رقم (1) التوزيع الجغرافى لكل من الواردات والصادرات السعودية 

بين الدول الصناعية المقدمة والدول النامية » وتطور الأهمية النسبية لمجموعتى الدول , 

وذلك لبعض السنوات المختارة التى تشملها فترة الدراسة ‏ ويتضح من بيانات الجدول 

ما يلى : 

)١(‏ الاقتصاد السعودى يمثل سوقًا رئيسًا لمنتجات الدول الصناعية المقدمة حيث إن 
ثلاثة أربا ع الواردات السعودية تقريبًا يتم تلبيتها من دول متقدمة , وبالمقابل فإن 
الدول المتقدمة تمثل سوقًا رئيسًا للصادرات السعودية » حيث يلاحظ أن أكثر من 
ثلثى الصادرات السعودية وجدت طريقها إلى أسواق الدول الصناعية خلال فترة 
الرخاء الاقتصادى , وأكثر من نصفها إلى أسواق هذه الدول خلال فترة الركود 
الاقتصادى . 

(؟) على الرغم من اتجاه معدلات الطلب من منتجات الدول الصناعية المتقدمة 
للانخقاض بدءًا من عام 1187م إلا أن هذه المعدلات ظلت مرتفعة ؛ وحافظت هذه 
الدول على حصة يبلغ متوسطها (10/) من إجمالى الواردات السعودية خلال 
سنوات الركود الاقتصادى , كما أن حصة منتجات الدول النامية فى الأسواق 
السعودية عاودت الارتفاع فى الأعوام الأخيرة بعد أن شهدت انخفاضًا حادًا فى 
الفترة من (.1545-154م) . 

() الارتفاع المستمر فى معدلات الطلب من صادرات المملكة من قبل الدول النامية 
حيث بلغت حصة هذه الدول فى إجمالى الصادرات السعودية ما يقارب النصف 
فى عام 1197م » مقارنة بحصة لا تتجاوز الربع فى عام ٠118م؛‏ وقد ترتب على 
ذلك انخفاض حصة الدول المتقدمة فى الصادرات السعودية خلال فترة الركود 
الاقتصادى . 

(4) التركز الجغرافى للصادرات السعودية اتجه إلى الانخفاض نتيجة للزيادة فى نسبة 
الصادرات السعودية إلى الدول النامية التى تتميز بارتفاع عددها (50 دولة) , 
وكذلك للانخفاض فى نسبة الصادرات إلى الدول المتقدمة التى تتميز بعددها القليل 
(15 دولة) » فعلى سبيل المثال نجد أن (؟”/) من الصادرات السعودية فى عام 


الإدارة العامة "1١‏ 


م اتجه إلى الدول النامية . بينما (10/) منها قد اتجه إلى الدول المتقدمة , 
ثم تغيرت هذه النسبة فى عام 1997م لتصبح (58/) من الصادرات السعودية 
متجها للدول النامية , و(؟5/) للدول المتقدمة . 

(0) هناك العديد من العوامل والظروف الاقتصادية المختلفة التى كان لها تأثير على 
التوزيع الجغرافى للواردات والصادرات السعودية بين فترتى الدراسة من جهة ,2 
وبين الدول المتقدمة والنامية من جهة أخرى ؛ ونذكر من هذه العوامل ‏ على سبيل 
المثال لا الحصر ‏ الركود العالمى فى الطلب من النفط . وخصوصًا فى الدول المتقدمة 
مما أدى إلى انخفاض الطلب من الصادرات السعودية وبالتالى إيراداتها من هذه 
الصادرات . مما أدى إلى انخقفاض الطلب من واردات المملكة من الدول الأخرى » 
كما أن سياسات الترشيد والتخزين التى اتبعتها بعض الدول الصناعية مؤخرًا » 
والاكتشافات الجديدة لعدد من حقول النفط فى بحر الشمال , كان لها دور فى 
انخفاض الطلب من الصادرات السعودية . أما بالنسبة لارتفاع نسبة الصادرات 
السعودية ووارداتها من وإلى مجموعة الدول النامية , فإن ذلك يعزى إلى ارتفاع 
معدلات النمو الاقتصادى فى الكثير من هذه الدول . بالإضافة إلى الاتفاقيات 
التجارية الثنائية والتسهيلات الائتمانية التى تتم بين المملكة ويعض هذه الدول . 

الجدول رقم (0) 


التوزيع الجغرافى للواردات والصادرات السعودية بين الدول المتقدمة والنامية 


» المصدر : نشرات صندوق النقد الدولى (845) , اتجاهات التجارة الخارجية (2015) , أعداد متفرقة . 


الإدارة العامة 


وللتعرف على أهم مصادر الواردات للاقتصاد السعودى وأهم جهات الصادرات 
السعودية خلال فترة الدراسة (19117-1974م) , تم حساب التوزيع النسبى للواردات 
والصادرات السعودية بين دول العالم المتقدمة والنامية خلال كل سنة من سنوات 
الدراسة , ويناء عليه فقد تم باستخدام الطرق الإحصائية المعروفة تحديد أهم ثمانية 
شركاء تجاريين للمملكة فى جانب الطلب من الواردات خلال الخمس عشرة سنة 

الأخيرة ؛ وكانت هذه الدول على النحو التالى : سبع منها صناعية متقدمة هى : 

الولايات المتحدة الأمريكية واليابان وألمانيا وبريطانيا وإيطاليا وفرنسا وسويسرا , 

ودولة واحدة نامية فقط هى كوريا الجنوبية » ويوضح الجدول -١(‏ أ) فى ملحق 

الدراسة الأهمية النسبية لهذه الدول منفردة ومجتمعة فى إجمالى الواردات السعودية , 

وياستخدام نفس الطرق الإحصائية تم تحديد أهم ثمانية شركاء تجاريين للمملكة فى 

جانب الطلب من الصادرات خلال نفس الفترة : وكانت هذه الدول كما يلى : خمس دول 

صناعية متقدمة هى : الولايات المتحدة الأمريكية واليابان وفرنسا وإيطاليا وهولندا » 

وثلاث دول نامية هى : كوريا وسنغافورة والبرازيل . ويوضح الجدول ١(‏ - ب) فى 

نفس الملحق الأهمية النسبية لحصة هذه الدول الثمانى منفردة ومجتمعة فى إجمالى 

الصادرات السعودية * 
ويتضح من الجدولين الواردين فى الملحق رقم )١(‏ النتائج التالية : 

)١(‏ بلغت واردات المملكة من هذه الدول الثمانى مجتمعة أكثر من )/1١(‏ من جملة 
وارداتها فى الأعوام 1511م و 1147م و1595م ؛ وهذا يدل على أن هذه الدول 
مجتمعة حافظت على أهميتها النسبية كأهم مصدر للواردات فى المملكة العربية 
السعودية خلال فترتى الانتعاش والركود الاقتصادى . 

(؟) الولايات المتحدة الأمريكية تأتى فى المرتبة الأولى كأهم مصدر للواردات فى المملكة 
خلال الثلاثين عام الماضية حيث بلغت مساهمتها النسبية (9؟/) من جملة واردات 
المملكة فى عام 1577م » أما أقل مساهمة لها فى الواردات السعودية فتبلغ )/١١(‏ 
وذلك عام 1417م ٠‏ ويلى الولايات المتحدة الأمريكية من حيث الأهمية النسبية 


آأ|أ| | بابب ا ل 8 

* هناك دول أخرى متقدمة ونامية تحظى بأهمية نسبية فى الواردات السعودية وكذلك الصادرات خلال الثلاثين عامًا 
الماضية مثل : هولندا والنرويج والصين والهند وغيرها » ولكن هذه الأهمية لمعظم سنوات الدراسة كانت تقل بكثير عن 
أهمية الدول المذكورة أعلاه » سواء قى جانب الطلب من الواردات أو جانب الطلب من الصادرات . 


الإدارة العامة 17" 


خلال نفس الفترة دولة اليابان » وقد كانت أعلى مساهمة لها فى إجمالى الواردات 
السعودية فى عام 1415م حيث بلغت )/2١(‏ ؛ وأدنى مساهمة فى عام 1550م إذ 
بلغت (8/) . ويمقارنة الأهمية النسبية لواردات المملكة من الدولتين المذكورتين 
خلال قترة الدراسة نلاحظ أن الأهمية النسبية للولايات المتحدة الأمريكية اتجهت 
للتزايد ‏ بينما اتجهت الأهمية النسبية لليابان للتناقص , مما يشير إلى أن هناك 
اتجاهًا للإحلال النسبى للسلع والبضائع الأمريكية محل اليابانية , وقد يعود ذلك 
إلى حالة الانتعاش من الركود الاقتصادى الذى اتسم به اقتصاد دول أمريكا 
الشمالية مؤخراً . 

(؟) تأتى دولتا ألمانيا وبريطانيا فى المرتبتين الثالثة والرابعة من حيث الأهمية النسبية 
فى إجمالى الواردات السعودية , وقد كانت هذه الأهمية متقاربة على الرغم من 
اختلافها بين الدولتين من سنة لأخرى . 

(4) بلغت حصة الدول الثمانى الأهم فى جانب الطلب من الصادرات السعودية 
مجتمعة (15/) قى عام 1518م و (11/) فى عام 1417م ثم انخفضت حصتها 
إلى (77/) فى عام 1547م ؛ وقد حافظت هذه الدول خلال السنوات الخمس 
عشرة الأخيرة على حصة لا تقل عن )/6١(‏ من إجمالى الصادرات السعودية . 

(0) تعتبر دولتا اليابان والولايات المتحدة الأمريكية هما السوقان الرئيسان للصادرات 
السعودية , وقد شكل الاقتصاد اليابانى السوق الأول للصادرات السعودية خلال 
عشرين عامًا متتالية (1141-1974م) » وقد بلغت حصة اليابان فى الصادرات 
السعودية أعلى قيمة لها فى عام 1584م (؟5/) , أما أقل حصة لها فى 
الصادرات السعودية فقد كانت فى عام 146١م ٠ )/١١(‏ وبالنسبة للولايات المتحدة 
الأمريكية فقد شكلت المستورد الرئيسى الأول للصادرات السعودية فى عامى 
6م 56م . 

(1) الدول الست الأخرى الأهم فى جانب الطلب من الصادرات السعودية كانت الأهمية 
النسبية لكل منها متقاربة ومتفاوتة من سنة لأخرى ؛ ويلاحظ فيها أن دولة كوريا 
تشكل السوق الرئيس الثالث للصادرات السعودية خلال السنوات الخمس الأخيرة 
حيث حققت حصتها من الصادرات السعودية معدلات متزايدة . 


الإدارة العامة 


(1) بمقارنة أهم الشركاء التجاريين للمملكة فى جانب الطلب من الواردات مع أهم 
شركائها فى جانب الطلب من الصادرات نجد أن هناك خمس دول تربط كل منها 
بالمملكة العربية السعودية علاقات تجارية قوية فى جانبى الواردات والصادرات مما 
وهذه الدول هى : الولايات المتحدة الأمريكية واليابان وفرنسا وإيطاليا وكوريا » 
وبناء عليه يمكن القول إن هذه الدول الخمس تمثل أهم الشركاء التجاريين للمملكة 
فى تجارتها الخارجية خلال الخمس عشرة سنة الأخيرة (11/45-/1991م) . 


خامسًا - التكوين السلعى للواردات والصادرات السعودية : 

تعتمد المملكة العربية السعودية فى تلخيص وتبويب بيانات تجارتها الخارجية 
(الواردات والصادرات) على أحدث النظم العالمية فى هذا المجال ؛ وتستخدم فى ذلك 
الأسلوب المتبع فى النظام المنسق , ويضم هذا النظام (١؟)‏ مسمى لأصناف مختلف 
السلع والبضائع الأولية والمصنعة إضافة إلى السلع النهائية ؛ ولغرض التبسيط فقد تم 
فى هذه الدراسة تقسيم أصناف السلع المستوردة إلى سبع مجموعات مختلفة تشمل : 
المواد الغذائية , والملايس والمنسوجات , والمعادن الثمينة والساعات والسلع الأخرى 
الكمالية , والآلات الكهربائية ومعدات النقل , والمعادن الأساسية , والمنتجات الورقية 
والزجاجية والأخشاب ٠‏ والمنتجات المعدنية والكيماوية والبلاستيكية . 


ويوضح الجدول رقم (8) التوزيع النسبى للواردات السعودية خلال سنوات الدراسة 
حسب هذه المجموعات السلعية ‏ ويتضح من البيانات الواردة فى هذا الجدول أن 
واردات المملكة من الآلات الكهربائية ومعدات النقل احتلت المركز الأول بين أصناف 
السلع المستوردة » حيث تشكل أكثر من ثلث الواردات السعودية خلال جميع سنوات 
الدراسة , يليها بعد ذلك مباشرة الواردات من المواد الغذائية ثم المعادن الأساسية , 
ويأتى فى المرتبة الأخيرة الواردات من المنتجات الورقية والزجاجية . إن ارتفاع نسبة 
الإنفاق على الآلات الكهربائية ومعدات الثقل خلال سنوات الدراسة يعزى إلى متطلبات 
مشروعات التنمية وتجهيزات البنية الأساسية التى تضمنتها خطط التنمية الشاملة 
بصفة عامة والخطتان الثانية والثالثة بصفة خاصة (0ه1140-1917م) » حيث وصلت 
نسبة الإنفاق على هذه المجموعة السلعية معدلات عالية خلال هذه السنوات » وقد 
تحققت أعلى نسبة للإنفاق على الآلات ومعدات النقل خلال الستتين : 1955م 
(49.5/) 1941م (5.؟1/) وقند يعمزي ذلك إثي منا كرتب على أزينة اليج من 
استعدادات وتجهيزات عسكرية حاضرة ومستقبلية . 


الإدارة التغكلامة 1150" 


الجدول رقم (84) 
التوزيع النسبى للواردات السعودية حسب المجموعات السلعية المكونة لها 


الإجمالى 


وأخشاب | ويلاستيكية 
ننه سنك اشكي لكك 
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: لمثل 
: نكل 
66.١‏ : 
الاككها لفك كا للفكقها الفكتكا اكاك قات 
+ المصدس : تم احتساب النسب الواردة فى هذا الجدول باستخدام البيانات المنشورة فى كتاب منجزات خطط التنمية 
(:19937-1917م) , وزارة التخطيط . 

لقد كان هناك بعض التغيرات فى هيكل الواردات السعودية خلال الثلاثين عاما 
الماضية , فعند مقارنة الأهمية النسبية لأصناف الواردات المختلفة بين بداية فترة 
الدراسة ونهايتها نجد أن الأهمية النسبية للواردات من المواد الغذائية قد انخفضت 
بشكل ملحوظ ؛ حيث وصلت نسبة الإنفاق عليها إلى أدنى مستوى لها فى عام 1931م 
وكانت تساوى )/٠١,7(‏ مقارنة بما كانت عليه قى عام ١191م‏ وهو )/1١,5(‏ » وفى 
مقابل هذا الانخفاض الملحوظ فى الواردات من المواد الغذائية ازدادت الواردات من 
الملايس والمنسوجات وكذلك الواردات من المعادن الثمينة والساعات والسلع الكمالية 
الأخرى » وبلغت نسبة الإنقاق على الآخيرة أعلى مستوياتها فى عام ٠155م‏ (7,؟١/)‏ 
بينما كان أدنى مستوياتها فى عام ٠191م‏ (1,5/) . ويمكن إرجاع هذا التغير فى 
هيكل الواردات السعودية إلى بعض العوامل الرئيسة ومنها سياسة الدعم والتشجيع 
التى تبنتها الدولة لمختلف السلع والبضائع المنتجة محليًا وخاصة السلع الزراعية 
والمواد الفذائية ؛ وذلك بهدف إحلال المنتجات الوطنية بدلاً من السلع الأجنبية » ومن 
هذه العوامل أيضمًا الزيادة الكبيرة فى الدخول التى تحققت خلال فترة الانتعاش 
الاقتصادى والتى ساهمت فى تغير النمط الاستهلاكى المستقبلى لدى الأفراد باتجاه 
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السلع الكمالية المستوردة على حساب السلع الضرورية كالمواد الغذائية » وهذا 
بالطبع يتفق مع المبداً الاقتصادى الشهير المحمروف باسم (قانون أنجل) الذى 
ينص على أن زيادة الدخل بنسبة معينة تؤدى إلى زيادة الطلب بنسبة أكبر فى 
حالة السلع الكمالية وينسبة أقل فى حالة السلع الضرورية . 

وللتعرف على التكوين السلعى للصادرات السعودية تم تقسيم الصادرات السعودية 
إلى مكوناتها الرئيسة وهى : زيت خام ومنتجات بترولية وصادرات أخرى متنوعة , 
ويعطى الجدول رقم (4) التوزيع النسبى للصادرات حسب هذه المجموعات الرئيسة 
الثلاث » وتوضح بيانات الجدول أن النفط ومشتقاته (الزيت الخام والمنتجات البترولية) 
تشكل أكثر من (7294) من إجمالى صادرات المملكة العربية السعودية خلال مختلف 
سنوات الرخاء الاقتصادى » بينما الصادرات الأخرى غير النفطية لم تتجاوز حصتها 
(75) خلال نفس الفترة . وهذه النتيجة تعنى أن هيكل صادرات المملكة العربيية 
السعودية لم يطرأ عليه أى تغيير يذكر خلال سنوات الرخاء الاقتصادى . 


الجدول رقم (9) 
التوزيع النسبى للصادرات السعودية حسب مجموعات السلع الرئيسة 


صادرات أخرى 
؟ارء 


ع 


من جهة أخرى يلاحظ انخفاض حصة الصادرات من الزيت الخام فى إجمالى 
الصادرات السعودية خلال سنوات الركود الاقتصادى ٠‏ وقابل هذا الانخفاض ارتفاع 
حصة الصادرات من المنتجات البترولية والصادرات الأخرى , وقد بلغت الأهمية 


الإدارة العامة /110 


النسبية لصادرات الزيت الخام أقل قيمة لها فى عام 1160م حيث بلغت )/1١(‏ من 
إجمالى الصادرات السعودية . وتقاسمت النسبة المتيقية المنتجات البترولية )/١1,1(‏ 
والصادرات الأخرى (0.؟١/)‏ . وعلى الرغم من الارتفاع الملحوظ فى نسبة مساهمة 
الضائرات غير النفطية يصفة عامة والصائرات الأخرى بضفة خاصة خلال سنوات 
الركود مقارنة بسنوات الرخاء الاقتصادى , وذلك بما يتوافق مع الأهداف العامة 
للتجارة الخارجية للمملكة ويتمشى مع إستراتيجية التنمية التى تسعى المملكة إلى 
تحقيقها ؛ إلا أن هذه النسب ما زالت متواضعة ؛ حيث لا يخفى أن من أهم متطلبات 
التنمية الشاملة تنويع القاعدة الاقتصادية وتقليل الاعتماد على النفط الخام ومشتقاته . 


سادسًا - النماذج الاقتصادية فى الطلب من الواردات والصادرات : 

إن هناك نوعين من النماذج الاقتصادية فى دراسات الطلب من الواردات 
والصادرات , الأول يعرف باسم نموذج الإحلال التام ‏ ويفترض هذا النموذج أن 
هناك إحلالاً تامًا بين الواردات (الصادرات) والسلع المنتجة محليّاء أما النوع الآخر 
فهو نموذج الإحلال غير التام : ويفترض هذا النموذج أنه ليس هناك إحلال تام بين 
الواردات (الصادرات) والسلع المنتجة محليًا » ويعتبر النموذج الأخير (الإحلال غير 
التام) هو الأكثر تطبيقًا وشيومًا فى قياس دوال الطلب من الواردات والصادرات حيث 
يمكن من خلاله قياس مرونات الطلب السعرية والدخلية والتقاطعية (5)'() . 

ولا يختلف الإطار النظرى لنموذجى الطلب من الواردات والصادرات فى دراسات 
التجارة الدولية عنه فى نموذج طلب المستهلك المعروف فى النظرية الاقتصادية , 
فالكمية المطلوية من الواردات أو الصادرات ترتبط عكسيًا بالسعر وطرديًا بالدخل , 
وذلك بافتراض ثبات العوامل الأخرى المؤثرة فى الطلب , لذا فإن الكمية التوازنية 
والسعر التوازنى يتحددان من خلال تفاعل كل من قوى الطلب والعرض » ويرى (موراى 
وجينمان - #تستهذ6 ذمة نرهجس]3) ') فى هذا الصدد أن التقدير الإحصائى لمثل هذه 
النماذج يعترضه بعض الصعويات القياسية نتيجة لوجود مشكة التمييز . كما أشارا 
إلى أن مثل هذه الصعويات يتم عادة التخلص منها فى دراسات التجارة الدولية 
بافتراض أن جانب العرض يتمتع بمرونة لانهائية , ويالتالى فإن النموذج 
الاقتصادى سيقتصر على معادلة واحدة فقط . 


الإدارة العسسامسسة 


إن الصيغة العامة لنماذج الطلب من الواردات يعبّر عنها كدالة للدخل فى البلد 
المستورد وسعر السلعة المستوردة وسعر السلع المنتجة محليًا » ويمكن كتايتها على 


النحو التالى * : 
(1) ( صم ,للم ب7ا)ع 1 زر 


4 - الكمية المطلوية من الواردات . 
17 > إجمالى الدخل أو الناتج القومى (6115) . 
- سعر الوحدة من الواردات ٠‏ 
50 - أسعار السلع المنتجة محليًا . 
ويفترض هذا النموذج التفاضلات الجزئية التالية : 


20 0 
6< ك2 دير , 0> لدم , 0< 
مم0 021 


أما بالنسبة لنماذج الطلب من الصادرات فإنه عادة يعبر عنها كدالة للدخل فى البلد 
المصدر إليه وسعر السلعة المصدرة وسعر السلع الأخرى البديلة المنتجة محليًا ؛ ويمكن 
التعبير عن دالة الطلب من الصادرات بالصيغة العامة التالية :- 


01/ 


* * 0 
(2)( 0 بلاط , لا)ع ح كوا 


حيث : 

“ا - الكمية المطلوية من الصادرات . 

“1 - إجمالى الدخل أو الناتج القومى للدولة أو مجموعة الدول المستوردة . 
- سعر الوحدة من الصادرات . 


“50 - سعر السلع البديلة المنتجة محليًا فى الدولة أو الدول المستوردة . 
ويفترض هذا النموذج التفاضلات الجزئية التالية بس 


0 0 
> 9 دوع [3 0 كلتك 
021 ناج 


ا8 


به 583 5 

+ إن الاختلاف الرئيسى بين دالتى الطلب من الواردات والصادرات يكمن فى جانب المنافسة للسلع المستوردة والمصدرة » 

قالسلع المستوردة فى أى دولة تواجه منافسة السلع المحلية لها , بينما السلع المصدرة من قبل الدولة تواجه منافسة المنتجين 
المحليين فى تلك الدولة بالإضافة إلى صادرات الدول الأخرى إلى تلك الدولة (انظر 1988 ,مقتل؟ لصة متعاهةاه6) ٠‏ 


الإدارة العساامسة 1115 


إن معظم الدراسات التطبيقية فى قياس دوال الطلب من الواردات والصادرات 
تستخدم الصيغ اللوغاريتمية وذلك لثلاثة أسباب أوضحها (خان - .1 .0هط»1) 4) فى 
دراسته . السبب الأول أن هذه الصيغ تعطى تقديرات مباشرة لمرونات الطلب المختلفة 
من الواردات والصادرات ٠‏ والثانى أنها تسمح للواردات وكذلك الصادرات أن تستجيب 
تناسبيًا للزيادة أو النقص فى قيم المتغيرات التفسيرية الداخلة فى النموذج ؛ أما 
السبب الأخير فهو أن الصيغ اللوغاريتمية تجنب النموذج مشاكل التغيرات الجذرية فى 
المرونات نتيجة لإدخال عنصر الزمن وذلك عند افتراض ثيات المرونات » ويناء عليه فإن 
استخدام الصيغ اللوغاريتمية فى النماذج العامة أعلاه )١(‏ و(؟) سيعطى المرونات 

التالية ‏ - 
|4 # بع > المرونات الدخلية للطلب من الواردات والصادرات . 
© رع > المرونات السعرية للطلب من الواردات والصادرات . 

8 وع > المرونات التقاطعية للطلب من الواردات والصادرات . 

وتجدر الإشارة إلى أن نماذج الطلب المبينة أعلاه هى الأكثر استخدامًا فى 
دراسات التجارة الدولية التى تهدف إلى تقدير دوال الطلب من الواردات والصادرات 
ومعرفة مرونات الأسعار والدخل . ونذكر ‏ على سبيل المثال لا الحصر ويصورة 

مختصرة - من هذه الدراسات على المستويين المحلى والدولى ما يلى : 

)١(‏ دراسة (خان) (') التى قام فيها بتحديد وتقدير دالة الطلب الكلى من الواردات فى 
فنزويلا وكذلك دوال الطلب الجزئية لتسع أصناف من السلع المستوردة للفترة من 
(197/5-1445م) » وقد توصلت الدراسة إلى أن توصيف الواردات كدالة للأسعار 
النسبية والدخل الحقيقى مناسب لتفسير نسبة كبيرة من التغير فى الواردات وذلك 
على مستوى دوال الطلب الكلية وكذلك الجزئية . 

)١(‏ دراسة (ستون - ممه:5) (') التى تعتبر أول دراسة شاملة لتقدير مرونات الطلب 
السعرية للواردات والصادرات فى الولايات المتحدة الأمريكية ودول الاتحاد الأوربى 
واليابان ‏ وقد غطت الدراسة أربعًا وثلاثين صناعة مختلفة فى كل دولة » وأشارت 
الدراسة إلى ضرورة استخدام طرق تقدير أخرى مثل طريقة المربعات الصغرى 
ذات المرحلتين (2515) فى حالة التحقق من وجود مشكة الآنية فى النموذج محل 
الدراسة . 


.6 الإدارة العامة 


(؟) دراسة (ماركويز وماكنيلى - ززاانءللاء86 لمة #وسوعدلة) لله التى قامت بتقدير 
مرونات الدخل والأسعار لصادرات الدول النامية إلى بعض الدول الصناعية 
باستخدام بيانات ربع سنوية للقترة من (/1544-191م) ٠‏ وكانت النتيجة الرئيسة 
التى توصلت إليها أن الواردات غير البترولية للدول الصناعية من الدول النامية 
تتميز بمرونة دخل تتراوح بين )١,6(‏ إلى (1,5) » واعتبرت الدراسة هذه 
النتيجة أكثر تحديدًا من النتائج التى توصلت إليها الدراسات الأخرى والتى 
أعطت قيما لمرونة الدخل بين (35, )٠‏ كحد أدنى و(1, 4) كحد أعلى . 

(4) دراسة (حسين - «نهووه11) (") قدمت نموذجًا قياسيًا لتقدير دوال الطلب من 
الصادرات من مختلف السلع الأساسية فى دولة بنجلاديش حسب أنواع السلع 
وذلك للفترة من (1514١-1145م)‏ ؛ وقد أوضحت النتائج القياسية أن الدخل 
الحقيقى للدول المستوردة وكذلك الأسعار النسبية للصادرات تلعب جميعها دور 
هاما فى تحديد حجم الصادرات لكل نوع من السلع فى بنجلاديش وأخيرا بينت 
الدراسة أن الصادرات البنجلاديشية محددة بجانب الطلب » وأن الطلي , 3 
صادراتها عديم المرونة بالنسبة للأسعار ومرن بالنسبة للدخل . 

() دراسة (متولى وآخرون) ('') استخدمت الأسلوب القياسى فى تحديد العوامل التى 
تؤثر فى واردات المملكة العربية السعودية من دول العالم المختلفة » وقامت بتقدير 
مرونات الواردات بالنسبة للدخل والأسعار النسبية لمجموعة من الدول الصناعية 
المتقدمة والنامية خلال الفترة من (1977١-1185م)‏ , وقد استنتجت الدراسة أن 
واردات المملكة من دول العالم المختلفة تتحدد فى المقام الأول بالناتج الإجمالى 
المحلى للمملكة اوأنة ليس للاسغان الفنبية ذلقين يذكر » وخلصت الدراسة إلى أن 
المرونة الدخلية لواردات المملكة من الدول المتقدمة تفوق تلك الخاصة بوارداتها من 
الدول النامية . 

(1) دراسة (متولى وآخرون) 47') التى هدفت إلى تحديد ما إذا كانت فترة ارتفاع 
أسعار النفط قد تميزت بتغيرات فى سلوك دالة الواردات أى فى أنماط الاستيراد 
أى فى التوزيع الجغرافى للواردات » وقد غطت الدراسة الفترة من -١974(‏ 
1487م) ٠‏ وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج من أهمها أن سلوك الواردات 
فى المملكة العربية السعودية قد تغير تغيرًً جذريًا أثناء طفرة النفط عما كان عليه 
قبلها ‏ وأن معدل نمو الواردات خلال سنوات الطفرة بلغ أضعاف ما كان عليه 
قبلها » كما فاق بكثير معدل نمو الصادرات الدخل القومى خلال الفترة نفسها 


الإدارة العامة "50١‏ 


(/) دراسة (الكسوانى) *') التى قامت بتقدير دوال الطلب من الواردات السعودية 
خلال الفترة من (1914-1910م) وذلك بهدف التعرف على مرونات الطلب من 
الواردات الكلية بالنسبة للدخل والأسعار النسبية فى الأجلين : القصير والطويل , 
وقد تم ذلك باستخدام أساليب الاقتصاد القياسى التقليدية المعروفة من جهة , 
وكذلك تحليل السلاسل الزمنية وتكاملها المشترك من جهة أخرى » وقد خلصت 
الدراسة إلى أن الناتج المحلى غير النفطى وأسعار الواردات لهما تأثير معنوى فى 
تفسير التغير فى الطلب من الواردات فى جميع النماذج المقدرة . 
ويعد هذا الاستعراض الموجز لبعض الدراسات السابقة تجدر الإشارة إلى أن 
العوامل المؤثرة فى الطلب من الواردات والصادرات لا تقتصر على الدخل القومى 
والأسعار النسبية , بل تمتد لتشمل عوامل أخرى مؤثرة فى الطلب على كل منهما 
مثل : عدد السكان (707) ؛ ومعدلات التبادل التجارى (1810) . وإجمالى احتياطيات 
الدولة (885) , كما تجدر الإشارة أيضًا إلى أن بعض الدراسات تقوم بإدخال بعض 
المتغيرات الإضافية مثل الواردات والصادرات بفترات إبطاء كمتغيرات مستقلة فى 
الدالة محل الدراسة » حيث يتم عادة استخدام (تحويلة كويك) فى هذه الحالة 
للتعرف على ما إذا كانت الدالة تخضع لعملية تكيف جزئى , علاوة على كونها تمكن 
الباحث من حساب مرونات الاستيراد والتصدير فى الأجل الطويل * . 
وبالنسبة لنا فى هذه الدراسة فإن دالة الطلب من الواردات ستاخذ الصيغة 
اللوغاريتمية التالية : 
 )3(‏ بزلا صايه+ 52 صا يه خعلا م[ نه + مه - 1 1 


حدث : 


3 - إجمالى واردات المملكة العربية السعودية من الدولة (1) فى الفترة () . 
> الناتج المحلى الإجمالى للمملكة العربية السعودية فى الفترة الزمنية 0) . 

17 > قيمة وحدة الواردات للمملكة العربية السعودية . 

* إن هناك العديد من الأساليب التى تدعم وتؤيد استخدام التباطؤ الزمنى فى الدوال الاقتصادية ؛ وأحد هذه الأسباب 
وأهمها هو العامل التفسى والعادات المتأصلة لدى الأقراد والوحدات الاقتصادية . فمن المعلوم أن الوحدات الاقتصادية 
المختلفة لا تغير من عاداتها الاستهلاكية بعد التغير فى الدخل أو الأسعار مباشرة . حيث إن التغير المباشر فى العادات 
الاستهلاكية قد يترتب عليه بعض المشاكل أو يعترضه بعض المصاعب ٠‏ ويالإضافة إلى هذه العوامل النفسية فإنه قد 
يكون هناك عوامل اجتماعية أو فنية أو قانونية » لمزيد من التفاصيل انظر (10 5.م ,لأقكة زْنا6) . 


٠0‏ الإدارة التعسسامة 


هم - سعر السلع المنتجة محليًا فى المملكة العربية السعودية . 
- الأسعار النسبية للواردات فى الفترة الزمنية 0) ٠‏ وتساوى قيمة وحدة الواردات 
مقسومة على سعر السلع المنتجة محليا . 
د - إجمالى واردات المملكة العربية السعودية من الدولة (1) بفترة إبيطاء واحدة (1) . 
أما دالة الطلب من الصادرات فإنها ستاخذ الصيغة اللوغاريتمية التالية : 
(4) ,اط هاوق + بر سايق جين ما ر8 + وق - 204 ما 


حيث : 


- إجمالى صادرات المملكة إلى الدولة () فى الفترة الزمنية 0© . 
- حجم الإنتاج الصناعى للدولة () فى الفترة الزمنية ©) . 
ب.,.:ا - إجمالى صادرات المملكة إلى الدولة (1) بفترة إبطاء واحدة (1) . 
,6 > قيمة وحدة الصادرات للدولة () فى الفترة الزمنية 0© . 
سابعًا - النتائج الإحصائية والقياسية : 
لقد تم فى هذه الدراسة استخدام طريقة المربعات الصغرى العادية (8.آ01) 
للحصول على ما يلى : 
)١(‏ تقدير دالتى الطلب الكلية من الواردات والصادرات للمملكة العربية السعودية 
خلال فترتى الدراسة (المعادلتان ؟ و؛) . 
() تقدير الدوال الجزئية للطلب من الواردات فى المملكة العربية السعودية حسب أهم 
ثمانى دول مصدرة لها خلال كامل فترة الدراسة . 
(؟) تقدير الدوال الجزئية للطلب من الصادرات السعودية حسب أهم ثمانى دول 
مستوردة لها . خلال نفس الفترة الزمنية السابقة . 
وحيث إن النماذج الاقتصادية المستخدمة فى هذه الدراسة لتقدير الطلب من 
الواردات والصادرات تعتمد على إحصائيات السلاسل الزمنية لجميع المتغيرات 
الاقتصادية , لذا فإنه من المتوقع أن تعانى هذه النماذج من مشكلة الارتباط التسلسلى » 
وللتحقق من وجود هذه المشكلة من عدمها فإنه عادة يتم إجراء الاختبارات الإحصائية 
اللازمة مثل اختبار (077) واختبار (88) وذلك لجميع النماذج المراد تقديرها , 


الإدارة العامة 107 


ونظرًا لكون دالتى الطلب من الواردات والصادرات )١(‏ و(؛) المبينتين أعلاه تتضمنان 
وجود بعض المتغيرات التابعة المتباطئة ضمن المتغيرات المستقلة , لذا فإنه لا يمكن 
الاعتماد على اختبار (0.77) فى الكشف عن الارتباط الذاتى فى النماذج المذكورة » 
وبناء عليه فقد تم حساب وتطبيق الاختبار المعروف باسم (5) للارتباط الذاتى » 
الذى يتمتع بخصائص إحصائية متميزة فى حالة وجود متغيرات متباطئة وتوفر أحجام 
طينة كبييرة ,واد دوي فسلذا الاختبار بالنسبة لكامل فترة الدراسة حيث كانت 
ئية (5) أقل من )١,97(‏ (أى درجة ثقة 7940 على الأقل) » مما يؤكد قبول فرض 
0 الذى ينص على عدم وجود ارتباط ذاتى بين حدود الخطأ . أما بالنسبة لكل 
فترة زمنية فإن اختبار (5) لم يتم تطبيقه نظرًا لصغر حجم العينة (عدد السنوات) فى كل 
فترة على حدة * 
-١‏ تقدير دوال الطلب الكلية : 


يلخص الجدولان رقم )٠١(‏ و(١١)‏ نتائج التحليل الانحدارى لدوال الطلب الكلية من 
الواردات والصادرات وذلك على الترتيب ٠‏ ويتضح من هذه النتائج أن إشارات معاملات 
الانحدار المقدرة تتفق جميعها مع افتراضات النظرية الاقتصادية ؛ مما يدل على 
موافقة نتائج هذه الدراسة مع النماذج النظرية التى تم تبنيها . وتمثل القيم داخل 
الأقواس فى هذه الجداول معاملات إحصائية 0) الخاصة بكل متغير » وتشير إلى مدى 
معنوية كل معامل إحصائيًا ؛ ويلاحظ هذا : أن هذه المعنوية تحققت لعدد (8) من عدد 
ال(ة) معلمات التى تم تقديرها فى دالة الطلب من الواردات خلال الفترات الزمنية 
الثلاث , وذلك عند درجة ثقة (95/) على الأقل , كما أن هذه المعنوية تحققت لنفس 
العدد من المعلمات فى دالة الطلب من الصادرات عند درجة ثقة )/5٠0(‏ على الأقل , 
ولغرض مقارنة درجة حسن القياس للدالتين فى الفترات محل الدراسة ؛ فإن معاملات 
التحديد (82) قد تم تقديمها فى نهاية كل جدول , ويلاحظ أنه بالنسبة لنتائج التحليل 
الانحدارى لدالة الطلب من الواردات فإن معاملات التحديد قد بلغت (58, )٠‏ لكامل 


حمع هه لف -1) حط 
3-7 2 -1 2 ( 
١ 2‏ > ترمز لحجم العينة . 
(0) 7 > تباين معامل المتغير التابع (1/1,1) لدالة الواردات و (061) لدالة الصادرات - 
4 - ترمز لإحصائية ديرين واتسون (00.777 . 


الإدارة العامة 


فترة الدراسة , بينما بلغت )٠ ,5١(‏ لدالة الطلب من الصادرات خلال نفس الفترة . 
أخيراً يلخص الجدول رقم )١7(‏ مرونات الطلب من الواردات والصادرات السعودية فى 
الأجلين : الطويل والقصير حسب فترات الدراسة الشلاث , كما يبين نفس الجدول 
القيم المقدرة لمعامل (كويك) والقيم المحسوية لمعامل التكيف الجزئى التى تم استخدامها 
جميعا فى حساب هذه المرونات . 

وتشير مقدرات معاملات الانحدار الموضحة فى الجدولين رقم )٠١(‏ و(١١)‏ إلى 

النتائج التالية ‏ - 

)١(‏ إن دخل المملكة العربية السعودية والأسعار النسبية للواردات يعتبران محددين 
هامين لإجمالى الواردات فى المملكة خلال فترتى الرخاء والركود الاقتصاديين » 
وكذلك خلال فترة الثلاثين عامًا الماضية » وعلى وجه التحديد فقد كان تأثير الدخل 
موجبًا ومعنويًا إحصائيًا عند درجة ثقة (15/) فى تفسير طلب المملكة العربية 
السعودية من الواردات العالمية , أما الأسعار النسبية فقد كان تأثيرها سالبًا 
ومعنويًا إحصائيًا عند نفس درجة الثقة فى تفسير الطلب من الواردات العالمية » 
وهنا تشير قيم إحصائية () إلى أن الواردات قد تأثرت بهذه العوامل بشكل أكبر 
خلال فترة الرخاء الاقتصادى . 

() إن حجم الإنتاج الصناعى فى الدول المتقدمة وكذلك أسعار الصادرات فى المملكة 
يعتبران من العوامل المحددة للطلب من الصادرات السعودية خلال فترة الدراسة , 
وتبين النتائج الإحصائية أن الطلب من الصادرات السعودية ارتبط طرديًا ومعنويًا 
بحجم الإنتاج الصناعى فى الدول المتقدمة . كما أنه ارتبط عكسيًا ويدرجة معنوية 
عالية بأسعار هذه الصادرات . وهنا أيضًا تشير قيم إحصائية () إلى أن 
الصادرات السعودية تأثرت بهذين العاملين بشكل أكبر خلال فترة الرخاء 
الاقتصادى , وتتفق هذه النتائج جميعها مع توقعات النموذج النظرى الخاص 
بالطلب من الصادرات . 

(؟) درجة استجابة الإنفاق على الواردات فى المملكة العربية السعودية للتغيرات فى 
الدخل والأسعار خلال فترة الركود الاقتصادى كانت أكبر منها خلال فترة الرخاء 
الاقتصادى . حيث يلاحظ أن مرونتى الطلب الدخلية والسعرية زادتا بمقدار 
الضعف تقرييًا خلال الفترة الثانية . 


الإدارة العامة 650" 


(5) بالنسبة لدالتى الطلب من الواردات والصادرات فقد فاقت مرونات الدخل 
والأسعار فى الأجل الطويل لكل منهما نظيرتها فى الأجل القصير » وهذه 
النتيجة تتفق تمامًا مع نتائج الدراسات السابقة حول مرونات الدخل والأسعار فى 
قطاع التجارة الخارجية للعديد من الدول الصناعية المتقدمة ؛ حيث أكدت جميع 
هذه الدراسات أن المرونات السعرية للطلب من الواردات والصادرات فى الأجل 
القصير تكون دائمًا أقل بكثير من المرونات المماثلة لها فى الأجل الطويل . وعادة 
ما تكون هذه المرونات فى الأجل الطويل ضعف تلك المرونات فى الأجل القصير » 
ومن جهة أخرى فإن القيم المنخفضة لمرونات الطلب السعرية فى الأجل القصير فى 
اقتصاد أى دولة تتضمن بعض المفاهيم الهامة التى من أبرزها أن التغيرات 
قصيرة الأجل فى الموازين التجارية للدولة يتم السيطرة عليها بالتغيرات فى الدخل 
الحقيقى فى اقتصاد الدولة وخارجها * . 

(5) إن كون المرونة الدخلية للطلب من الصادرات السعودية ( 57,؛ ) تفوق مثيلتها 
للطلب من الواردات السعودية (7١,؟)‏ بمقدار الضعف تقريبًا » فهذا يشير إلى 
قوة الأداء للميزان التجارى السعودى خلال فترة الدراسة , وقد استعرضت دراسة 
(جولدستين وخان - صفطكا همه مزء:60105) )١١(‏ بعض الدراسات العالمية التى 
توصلت إلى نتائج هامة تتضمن قوة أداء الميزان التجارى للدول التى تكون فيها 
مرونة الدخل للصادرات أعلى من مرونة الدخل للواردات ٠‏ كما أشارت الدراسة إلى 
قوة أداء الميزان التجارى فى بعض الدول مثل اليابان حيث كانت مرونة الدخل 
بالنسبة للصادرات اليابانية خلال عقد الستينيات أعلى منها بالنسبة للواردات » 
وقد كان العكس تماما بالنسبة للاقتصادين : الأمريكى والبريطانى . 

(1) يوضح معامل (كويك) أن دالتى الواردات والصادرات للمملكة خضعتا لعملية تكيف 
جزتى خلال كامل فترة الدراسة على وجه العموم » حيث كان هذا المعامل معنويًا 
بدرجة ثقة لا تقل عن (7494) للواردات والصادرات » مما يدل على أن سلوك 
الواردات والصادرات الحالية قد تأثر بالدخول السابقة . أما بالنسبة لفترتى 
الدراسة على وجه التحديد فيدل هذا المعامل على أن سلوك الواردات السعودية قد 
تأثر بشكل أساسى بالاخول السابقة خلال فترة الرخاء الاقتصادى ؛ بينما كان 


» انظر نتائج المسح الشامل الذى أجرى للدراسات السابقة حول مرونات الدخل والأسعار (جولدستين وخان) . 
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سلوك الصادرات السعودية أكثر تأثرا بالدخول السابقة خلال فترة الركود 
الاقتصادى . ويناء عليه يمكن القول إن سلوك الواردات السعودية يتبع فرض 
الدخل الدائم خلال فترة الرخاء الاقتصادى ويتبع فرض الدخل الحالى خلال فترة 
الركود الاقتصادى . والعكس بالنسبة لسلوك الصادرات السعودية . فيشير معامل 
(كويك) إلى أنها تتبع فرض الدخل الحالى خلال فترة الرخاء الاقتصادى وفرض 
الدخل المطلق خلال فترة الركود الاقتصادى . 

() من المعلوم ‏ حسب نموذج كويك ‏ أن ارتفاع قيمة المعامل يدل على انخفاض سرعة 
التكيف , كما أن انخفاض قيمة المعامل يدل على ارتفاع سرعة التكيف , وحسب 
النتائج الإحصائية لنموذجى الطلب من الواردات والصادرات فإن معامل (كويك) 
يبين أن (؟5/) من التغير فى الطلب من الواردات سوف يتم الإحساس بأثره 
خلال سنتين تقريبًا » بينما (44/) من التغير فى الطلب من الصادرات العالمية 
سوف يتم الإحساس بأثره خلال سبع سنوات ٠»‏ ويبين معامل التكيف للواردات 
أن (758) من الفرق بين المستوى الأمثل والمستوى المتحقق للطلب من الواردات 
يتم استيفاؤه فى كل سنة ‏ أما بالنسبة للصادرات فإنه يتم استيفاء )١5(‏ من 
الفرق بين المستوى الأمثل والمستوى المتحقق للطلب من الصادرات السعودية فى 
كل ستئثة *: 

(4) يشير معامل متوسط فترة التباطؤ إلى أن فترة التكيف بالنسبة للواردات تقارب 
سنتين أو على وجه التحديد )١,77(‏ سنة ؛ أما فترة التكيف بالنسبة للصادرات 
السعودية فهى طويلة جدًا وتبلغ سبع سنوات . 


»* معامل كويك يعطى بمقدرة المعلمة (0)3) بالنسبة لدالة الطلب من الواردات » ويعطى بمقدرة المعلمة (33]) بالنسية لدالة 
الطلب من الصادرات ٠‏ وبالتالى فإن معامل التكيف للواردات يساوى (0:3--1) ؛ ومتوسط فترة التباطؤ للواردات يبلغ 
(043/)1-03 » وبنفس الطريقة تم الحصول على معامل التكيف ومتوسط قترة التباطؤ للصادرات . 

(اتظر 0.516 ,11[358)1) ؛ عبدالرحمن . ص ص 18؟) . 
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الجدول رقم )٠١(‏ 
نتائج التحليل الانحدارى لدالة الطلب من الواردات فى المملكة العربية السعودية 


الفترة الزمنية الثانية | كامل قترة الدراسة 
مها - تققام) انندم -5ؤام) 


كل 
خف 0 
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» تمثل القيم داخل الأقواس معاملات إحصائية ()) . 
»++ (-) تشير إلى أن اختبار (11) لم ينجح تطبيقه بالنسبة للدالة خلال القترة الزمنية المقابلة . 


الجدول رقم )١١(‏ 
نتائج التحليل الانحدارى لدالة الطلب من الصادرات السعودية 
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* تمثل القيم داخل الأقواس معاملات إحصائية (]) . 
*» (-) تشير إلى أن اختبار (11) لم ينجع تطبيقه بالنسبة للدالة خلال الفترة الزمنية المقابلة . 
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الجدول رقم (؟١)‏ 
مرونات الطلب من الواردات والصادرات السعودية 
فى الأجلين : الطويل والقصير حسب فترات 0-0 


[- الواردات - أ 
المرونة 3 الفترة الزمنية| كامل فترة | 
م الثانية | الدراسة 


المرونة السعرية (519)] - 


الروثة السعرية 083 


»+ الارقام بين الأقواس تشير إلى أن معامل كويك لم يكن معنويًا بدرجة كافية , وبناء عليه لم يتم حساب المرونات فى 
الأجل الطويل للفترة الزمنية المقابلة . 


1- تقدير نوال الطلب الجزئية : 


يوضح الجدول رقم (؟١)‏ نتائج التحليل الانحدارى لدوال الطلب الجزئية من 
الواردات فى المملكة العربية السعودية , وذلك لثمانى دول تم تحديدها فى بداية 
الدراسة كأهم مصادر للواردات السعودية . وهذه الدول تشمل : الولايات المتحدة 
الأمريكية واليابان وفرنسا وإيطاليا وكوريا وبريطانيا وسويسرا وآخيرًا ألمانيا , كما 
يوضح الجدول رقم )١4(‏ نتائج التحليل الانحدارى لدوال الطلب الجزئية للصادرات 
السعودية لثمانى دول تم تحديدها أيضًا كأهم جهات مستقبلة لهذه الصادرات » 
وتشمل هذه الدول : الولايات المتحدة الأمريكية واليابان وفرنسا وإيطاليا وكوريا 
وهواندا وسنغافورة وأخيرًا البرازيل . وكما أشرنا سابقًا فإن القيم داخل الأقواس 
فى الجدولين تمثل معاملات إحصائية 0) الخاصة بكل متغير » وتشير إلى مدى معنوية 
كل معامل إحصائيًا . 
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الجدول رقم )١(‏ 
نتائج التحليل الانحدارى لدوال الطلب الجزئية 


من الواردات حسب أهم الدول المصدرة 
2 8 515 ا 119 ا سل 


7 ' 2 
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»* معاملات الإحصاء (]) موضحة بين الأقواس , كما أن الرمز (©) يمثل ثابت الانحدار . 
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الجدول رقم )١4(‏ 
نتائج التحليل الانحدارى لدوال الطلب الجزئية 
من الصادرات السعودية حسب أهم الدول المستوردة 
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ولغرض المقارنة قإن معاملات التحديد (87) تم تقديمها فى الجدولين أمام كل دولة » 
وتتراوح هذه المعاملات بالنسبة لنتائج التحليل الانحدارى لنماذج دالة الطلب من 
الواردات بين (18. )٠‏ لدولة كوريا و(57, )٠‏ لدولتى بريطانيا وسويسرا , أما نتائج 
التحليل الانحدارى لنماذج دالة الطلب من الصادرات فإن معاملات التحديد تتراوح بين 
)٠,4(‏ لدولة فرنسا و(١11,٠)‏ لدولة هولندا . وتوضح مقدرات معاملات الانحدار 
الموضحة فى الجدولين (؟١)‏ و(5١)‏ النتائج التالية : 

)١(‏ مرونات الطلب من الواردات بالنسبة للدخل والأسعار النسبية تتمتع بدرجات 
معنوية مرتفعة تبلغ (14, )٠‏ على الأقل لكل دولة على حدة ٠‏ ويلاحظ أن أعلى 
مرونة دخل تحققت للواردات من سويسرا وأقلها للواردات من اليابان ‏ أما 
بالنسبة لأعلى مرونة سعرية (بالقيمة المطلقة) فقد كانت للواردات السعودية من 
دولة كوريا » وأدناها للواردات من سويسرا. 

(؟) درجة استجابة الواردات السعودية من كل دولة (باستثناء سويسرا) للتغيرات فى 
أسعار الواردات كانت أكبر منها للتغيرات فى الدخل . وتوضح النتائج أن الطلب 
من الواردات من هذه الدول غير مرن بالنسبة للدخل » ومرن بالنسبة للأسعار 
النسبية ‏ وهذا يعنى أن حدوث تغير معين فى الدخل القومى للمملكة يؤدى إلى 
تغير الطلب من الواردات منها بنسبة أقل , بينما التغير فى الأسعار النسبية 
بنسبة معينة يؤدى إلى تغير الطلب من الواردات بنسبة أكبر » ويلاحظ أن هذه 
النتيجة تنطبق على الدول الثمانى باستثناء سويسرا » حيث نجد أن الطلب من 
الواردات من هذه الدول مرن بالنسبة للدخل وغير مرن بالنسبة للأسعار » ويمكن 
تفسير ذلك بأن الواردات السعودية من هذه الدولة كانت وما زالت ‏ تتصف بأنها 
سلع كمالية . 

(؟) مرونات الطلب من الصادرات السعودية بالنسبة لأسعارها كانت منخفضة ؛ مما 
يشير إلى أن طلب هذه الدول من صادرات المملكة غير مرن , وتعتبر هذه نتيجة 
متوقعة نظرًا لوجود علاقة عكسية بين أهمية السلعة المصدرة ومرونة الطلب منها , 
حيث إن الجزء الأكبر من صادرات المملكة يتمثل فى بترول خام ومنتجات مكررة » 
وهى سلع إستراتيجية فى السوق العالمى » لذا فإن درجة استجابة الكميات 
المطلوية منها للتغير فى سعرها ستكون قليلة . 

(4) قيم معاملات التكيف للواردات من أهم ثمانية شركاء تجاريين فى جانب الطلب من 
الواردات أعلى من القيم المناظرة لها من أهم ثمانية شركاء تجاريين فى جانب 
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الطلب من الصادرات ؛ مما يدل على أن الصادرات السعودية من أهم الشركاء 
التجاريين تحتاج إلى فترة طويلة للوصول إلى مستواها الأمثل » وهذا ما تؤكده 
قيم متوسط فترات التباطؤ المحسوية لكل دولة ؛ حيث تتراوح بالنسبة للواردات من 
سنة إلى ثلاث سنوات , بينما تتراوح من سنة إلى ثمانى سنوات بالنسبة 
للصادرات حسب الدولة . 


خلاصة الدراسة وأهم النتائج : 


لقد استهدف هذا البحث إجراء دراسة تحليلية قياسية لتطور الطلب من الواردات 

والصادرات فى المملكة العربية السعودية خلال الثلاثين عام الماضية (15517-1954م) 2 

وقد شمل الإطار الزمنى للدراسة فترتين زمنيتين هامتين فى تاريخ المملكة الاقتصادى » 

الأولى أطلق عليها فترة الرخاء الاقتصادى (1145-1974م) لأنها تشمل سنوات 

الطفرة الاقتصادية , أما الثانية فأطلق عليها فترة الركود الاقتصادى -١9/5(‏ 

461م) ؛ وقد اعتمدت الدراسة فى التحليل على جانبين , أحدهما الجانب النظرى 

أى الوصفى وقد تضمن تحليل حجم ونمط واردات المملكة وصادراتها وحساب 
معدلات النمو فى كل منها , بالإضافة إلى تحليل التوزيع الجغرافى والتكوين السلعى 
لهذه الواردات والصادرات ٠‏ وقد توصلت الدراسة فى هذا الجانب إلى العديد من 

النتائج التى نلخص أهمها فيما يلى : 

)١(‏ إن معدل التمى للواردات السعودية أكبر من الصادرات سواء كان ذلك بالأسعار 
الجارية أو الثابتة » وهذا يمثل ظاهرة تتصف بها معظم الدول النامية فى بداية 
مراحل نموها » وهى بدوره يشير إلى أن الفائض المتحقق فى الميزان التجارى 
السلعى للمملكة العربية السعودية يتجه للانخفاض . 

(؟) معدل النمو للناتج المحلى الإجمالى فى المملكة كان أقل من معدل نمو الواردات 
ويقارب معدل نمو الصادرات . وهذا يؤكد على ضرورة وجود سياسة تجارية 
تصحيحية ؛ حيث إن ذلك يتعارض مع أهداف التنمية الاقتصادية التى تسعى 
المملكة إلى تحقيقها فى الأجل الطويل . 

(؟) تميزت فترة الرخاء الاقتصادى بمعدلات نمو مرتفعة فى المتغيرات الرئيسة الثلاثة 
: الناتج القومى المحلى والواردات والصادرات ؛ وتعتبر هذه المعدلات المتحققة خلال 
هذه الفترة مرتفعة جدًا بمقاييس التجارة الدولية » أما بالنسبة لفترة الركود 
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الاقتصادى فإن معدلات النمو خلالها تساير معدلات النمو فى كثير من دول العالم . 

(4) معدل النمو قى الطلب من الواردات للمملكة العربية السعودية فاق معدل النمو فى 
الطلب من الواردات لكل من مجموعة الدول النامية والمتقدمة ودول العالم مجتمعة » 
بينما تحقق العكس تماما بالنسبة لمعدل النمو فى الطلب من الصادرات السعودية 
حيث كان أقل من نظيره لمجموعات الدول المذكورة . 

(5) أوضحت الدراسة أن أهم خمسة شركاء تجاريين للمملكة العربية السعودية فى 
تجارتها الخارجية (الواردات والصادرات) خلال الخمس عشرة سنة الأخيرة هم 
على النحو التالى : أمريكا واليابان وفرنسا وإيطاليا وكوريا » حيث كانت هذه 
الدول الخمس ضمن ثماني دول تم تحديدها كأهم مصدر للواردات السعودية 
(أمريكا واليابان وفرنسا وإيطاليا وكوريا ويريطانيا وسويسرا وألمانيا) كما أنها 
كانت ضمن ثمانى دول تم تحديدها كأهم جهات تستقبل الصادرات السعودية 
(أمريكا واليابان وفرنسا وإيطاليا وكوريا وهولندا وسنغافورة والبرازيل) ٠‏ 

(1) الطلب من الواردات فى المملكة العربية السعودية زاد بمقدار (14) ضعفًا خلال 
الثلاثين عامًا الماضية (1974-/1191م) , بينما زاد إجمالى الطلب العالمى من 
الواردات خلال نفس الفترة بمقدار (5؟) ضعقًا فقط , أما بالنسبة للطلب من 
الصادرات السعودية فقد زاد بمقدار (4؟) ضعفًا خلال الفترة السابقة فى الوقت 
الذى زاد فيه إجمالى الطلب العالمى من الصادرات بمقدار (0؟) ضعقًا . 

() تزايدت الأهمية النسبية لكل من الواردات والصادرات السعودية فى إجمالى 
الواردات والصادرات العالمية خلال فترة الرخاء الاقتصادى , ولكنها تناقصت 
بشكل ملحوظ خلال فترة الركود الاقتصادى , وقد انطبقت نفس النتيجة على 
الأهمية النسبية لكل من الواردات والصادرات السعودية فى إجمالى واردات 
وصادرات الدول النامية . 

(4) الاقتصاد السعودى يمثل سوق رئيسا لمنتجات الدول الصناعية المتقدمة . كما أن 
هذه الدول تمثل سوقًا رئيس للصادرات السعودية ٠‏ فقد كان ثلاثة أربااع الواردات 
السعودية خلال معظم السنوات يتم تلبيتها من دول متقدمة » كما أن أسواق الدول 
الصناعية استقيلت أكثر من ثلثى الصادرات السعودية خلال فترة الرخاء 
الاقتصادى , وأكثر من النصف خلال فترة الركود الاقتصادى . 

(9) اختلف التوزيع الجغرافى للواردات والصادرات السعودبية بين فترتى الدراسة 
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نظرًا لعدة عوامل أهمها : الركود العالمى قى الطلب من النفط » وسياسات الترشيد 
والتخزين فى الدول المتقدمة . واكتشافات النفط الجديدة فى بحر الشمال . كما 
اختلف هذا التوزيع بين الدول النامية والمتقدمة نظرًا لعوامل منها : ارتفاع 
معدلات النمو الاقتصادى فى الكثير من الدول النامية , والاتفاقيات التجارية 
الثنائية والتسهيلات الائتمانية بين المملكة وغيرها من الدول النامية . 

)٠١(‏ تعتبر الولايات المتحدة الأمريكية أهم مصدر للواردات فى المملكة خلال الثلاثين 
غامًا الماضية ؛ يليها فى ذلك دولة اليابان , أما بالنسبة للصادرات السعودية فقد 
كانت اليابان أهم مستقبل لهذه الصادرات يليها فى ذلك الولايات المتحدة الأمريكية » 
وبناء عليه يمكن القول إن دولتى اليابان والولايات المتحدة الأمريكية هما الشريكان 
الرئيسان للمملكة فى تجارتها الخارجية خلال ثلاثين عاما مضت . 

)١١(‏ احتلت الآلات الكهربائر ئية ومعدات النقل بأنواعها المركز الأول بين أصناف السلع 
المستوردة خلال فترتى الدراسة ‏ وقد شكّل الإنفاق عليها أكثر من ثلث إجمالى 
الإنفاق على الواردات فى المملكة خلال كل سنة من الستوات الثلاثين التى تشملها 
الدراسة , يليها فى ذلك المواد الغذائية ثم المعادن الأساسية . 


(16) هيكل صادرات المملكة العربية السعودية لم يطرأ عليه أى تغير يذكر خلال 
سنوات الرخاء الاقتصادى . حيث احتلت الصادرات النفطية (الزيت الخام 
والمنتجات البترولية) على 39/ من إجمالى الصادرات السعودية خلال مختلف 
السنوات (1147-19170م) , أما سنوات فترة الركود الاقتصادى فقد تميزت 
بارتفا ع مساهمة الصادرات غير النفطية فى إجمالى الصادرات السعودية » ويلغت 
أعلى مساهمة )/١١(‏ وذلك فى عام 1590م ٠‏ وعلى الرغم من ذلك فقد أشارت 
الدراسة إلى أن هذه النسب ما زالت متواضعة حيث إن تنويع القاعدة الاقتصادية 
وتقليل الاعتماد على النفط ومشتقاته يعتبران من أهم متطلبات التنمية الشاملة 
وضمان لتحقيق الأمن الاقتصادى المستقبلى . 
أما فيما يتعلق بالجانب القياسى والتطبيقى للدراسة فقد تم فى بدايته استعراض 

النماذج الاقتصادية فى تحليل الطلب من الواردات والصادرات ٠‏ وبينت الدراسة أن 

نموذج الإحلال غير التام هو الأكثر شيوعًا وتطبيقًا حيث يمكن من خلاله قياس مرونات 
الطلب السعرية والدخلية والتقاطعية ‏ كما تم بصورة مختصرة استعراض بعض 


الإدارة السسامة 11١‏ 


الدراسات التطبيقية فى قياس دوال الطلب من الواردات والصادرات على المستويين 

المحلى والدولى , بعد ذلك قامت الدراسة بتقدير دالتى الطلب الكلية من الواردات 

والصادرات المملكة العربية السعودية خلال فترتى الدراسة وكذلك خلال الثلاثين عام , 

كما تم تقدير الدوال الجزئية للطلب من الواردات حسب أهم ثمانى دول مصدرة , 

وأيضًا تقدير الدوال الجزئية للطلب من الصادرات السعودية حسب أهم ثمانى دول 

مستوردة لها , وقد تحقق ذلك باستخدام بيانات سلسلة زمنية للمتغيرات الاقتصادية 
المختلفة تغطى الفترة من 1191-1474١م‏ , وتجدر الإشارة إلى أنه تم إجراء 
الاختبارات الإحصائية اللازمة التحقق من عدم وجود مشكلة الارتباط التسلسلى فى 
النماذج الاقتصادية المتبناة . وقد كان التركيز على اختبار (5) الإحصائى نظراً 

لوجود المتغيرات التابعة المتباطئة ضمن المتغيرات المستقلة الداخلة فى الدراسة . 
وقد بينت النتائج الإحصائية أن إشارات معاملات الانحدار المقدرة تتفق جميعها 

مع افتراضات النظرية الاقتصادية , مما يدل على توافق نتائج هذه الدراسة مع 

النماذج النظرية التى تم تبنيها » وقد توصلت الدراسة فى جانبها التطبيقى إلى العديد 

من النتائج التى نلخص أهمها فيما يلى : 

)١(‏ يعتبر الدخل القومى والأسعار النسبية للواردات محددين هامين لإجمالى الطلب من 
الواردات فى المملكة العربية السعودية خلال فترتى الرخاء والركود الاقتصاديين » 
أما الطلب من الصادرات السعودية خلال نفس الفترتين فقد كان حجم الإنتاج 
الصناعى فى الدول المتقدمة وأسعار الصادرات يمثلان أهم العوامل المحددة له . 

(1) فاقت مرونات الدخل والأسعار لكل من الواردات والصادرات فى الأجل الطويل 
نظيرتها فى الأجل القصير , كما أكدت المرونات الدخلية للطلب من الصادرات 
والواردات فى الأجل الطويل على قوة الأداء للميزان التجارى السلعى للمملكة 
العربية السعودية خلال فترة الدراسة » حيث كانت الأولى تفوق الأخيرة بمقدار 

(1) دالتى الطلب من الواردات والصادرات فى المملكة خضعتا لعملية تكيف جزئى 
خلال كامل فترة الدراسة » وعلى وجه التحديد فإن سلوك الواردات السعودية قد 
تأثر بشكل أساسى بالدخول السابقة خلال فترة الرخاء الاقتصادى , بينما كان 
سلوك الصادرات أكثر تأثرًا بالدخول السابقة فى الدول الصناعية خلال فترة 
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الركود الاقتصادى , وقد أكدت النتائج أن سلوك الواردات السعودية يتبع فرض 
الدخل الدائم خلال فترة الرخاء الاقتصادى , ويتبع فرض الدخل الحالى خلال 
فترة الركود الاقتصادى . والعكس صحيح بالنسبة لسلوك الصادرات السعودية . 

(4) أوضح معامل التكيف أن (58/) من الفرق بين المستوى الأمثل والمستوى المتحقق 
للطلب من الواردات السعودية يتم استيفاؤه كل سنة , أما بالنسية للصادرات فإنه 
يتم استيفاء (؟١/)‏ من هذا الفرق سنويًا . كما بين معامل التباطؤ أن فترة 
التكيف للواردات تقارب سنتين , أما الصادرات فهى طويلة جدًا وتبلغ سسبع 
سنوات » وهذا يؤكد على وجود فجوة زمنية بين التغير فى حصيلة الصادرات 
والتغير فى الإنفاق على الواردات . 

(0) الطلب من الواردات فى المملكة من أهم الشركاء التجاريين فى الأجل القصير 
يعتبر غير مرن بالنسبة للدخل ومرن بالنسبة للأسعار النسبية ؛ أما طلب أهم 
الشركاء التجاريين من صادرات المملكة فيعتبر غير مرن بالنسبة للدخل والأسعار 


أخيرًا يجدر التنويه أن هذه الدراسة - حسب تقديرنا » وكما أشرنا فى المقدمة - 
تعتبر من الدراسات الشاملة لقطاع التجارة الخارجية فى المملكة ؛ وذلك للأسباب 
التالية : أولاً : أنها تشمل فى التحليل جانبى الطلب من الواردات والصادرات معًا فى 
حين أن الكثير من الدراسات تركز على أحدهما دون الآخر , ثانيًا : أنها تقدم تحليلاً 
وصفيًا نظرى بالإضافة إلى قياسى تطبيقى لهيكل التجارة الخارجية للمملكة ؛ أما 
الثالث : فهو لكونها تغطى سلسلة زمنية طويلة نسبيًا تصل إلى ثلاثين عامًا شهدت 
المملكة خلالها العديد من التغيرات الاقتصادية والاجتماعية . 

وختامًا » يرى الباحث أن هناك أهمية لقيام دراسات قياسية تطبيقية أخرى على 
قطاع التجارة الخارجية فى المملكة يتم فيها دراسة وتحليل العلاقات التجارية فى إطار 
نموذج اقتصادى لا يقتصر على جانب الطلب من الواردات والصادرات فقط ‏ بل يشمل 
أيضًا جانب العرض من الواردات والصادرات السعودية . كما نؤكد فى هذه الدراسة 
على أهمية معالجة المشاكل القياسية المتوقعة فى الجوانب التطبيقية لنماذج التجارة 
الدولية والتى من أهمها استخدام النظم الآنية فى دراسة العلاقات التبادلية بين 
المتغيرات المختلفة كالصادرات والواردات ؛ وكذلك التحقق من استقرار السلاسل الزمنية 
فى العلاقات المدروسة : وتطبيق طرق معالجة قياسية متقدمة للتصحيح مثل مدخل 
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؛ - مؤسسة النقد العربى السعودى : التقرير السنوى الرابع والثلاثون - 1516ه/115/4م » الإدارة 
العامة للأبحاث الاقتصادية والإحصاء ‏ 

« - مختار محمد متولى وآخرون : «أثر طفرة النفط على دالة واردات المملكة العربية السعودية : 
دراسة قياسية» ؛ مجلة جامعة الملك سعود , م ١١‏ , العلوم الإدارية )١(‏ , (14017ه /15417م) . 

١‏ - مختار محمد متولى وآخرون : «دراسة قياسية لنمو ومحددات واردات المملكة العربية 
السعودية من دول العالم المختلفة» . مجلة جامعة الملك سعود , م ١١‏ . العلوم الإدارية (؟) » 
ص ص 5517-741١‏ (1543ام) . 

/ - مصلحة الجمارك : التقرير الاقتصادى - العدد الثانى (15117/1417١ه)‏ ء إدارة التحليل 
الإحصائى ؛ مركز المعلومات . 

- ممدوح الخطيب الكسوانى : «الطلب من الواردات الكلية السعودية باستخدام تصحيح الخطأ 
والتكامل المشترك» . الإدارة العامة م 14 , العدد الثاني , أغسطس 1198م . ص ص 194-911 . 

4 - وزارة التخطيط : منجزات خطط التنمية » حقائق وأرقام (.4107-155١ه)‏ , الإصدار الخامس 
عشر (1551م) . 


الإدارة التعسامة 


ثانيًا - المراجع الأجنبية : 
, لامدمدده0 عمتطعتاطباط [لنل]- جمرعك/! روعتسسمصمع8؟ظ1 لهصمنغهمععاس1 : وعلد نامع - 1 
.(1990) علرملا برعل[ 
معاععوظ مز جاعع817 ععلرط 200 عدممعمآط " تسمتقطملة ,مقطك1 لمهة كتلمهل/18 ,صاعغ5ل001 -2 
للمده؟ نزط 80160 .11آ عمساه/ا روعتستمصمء؟] لهدهتأمهصعام1 ,و عاممطقصدة؟ ,"عل120 
.(1988) ,معمععا عاء2 لمح وعممل 


8متطئتاطتاط صهالتصسعدل/! , علرملا بوعلظ , كل ولزإلهمة عتمعدرمممء8" : .11 مسوتلاة/لآ ,عمععره -3 
مم 20 لوأووع:1م 0010 أرممصسآ " 1/ل, عنصا لمة .84 بممطكرا. (1993) , إمممصسمه0 


رىءأأدتأها5 لصة كععتسمممءظ 01 اعل 1 ع1 ,"دع مره عمتمماءبع0آ مأ عممقمرممعم 
.(1988) ,1701.70 


الإمدمصه0 عأمه8 اان - ماع14 رقع ةاعسمصمء؟ظ عتفوظ : .31 بدلمصة2 ,تامعدزنا0 -4 
. (1988) عاتملا برعآ8 ,.لء 200 


-ىد طوعلةاعمة8 عه كممأأعمنا لسدصوعء[ لعتدوعععودولط" تمماطلة .110 ,متدووم8 -5 
ولقطتناول عتستمصموعء؟1 سهتلمآ عط" ,"1974-1985 دالسوع]1 عتاعمرمممع8 عجمهد :5دم 


.(1990) ,810.3 ,40 .01لا 


.155065 امعرع7 ]تل روغ أ)5)8)5 ع120 ,0 ««متاععملط :لمن تصماعده])7 لددمقهمعنم1 -6 
.(1968-1997) ,11417 


اموطتوعلا رععتاوتاه)5 لوتعصمسة1 لمدمتأهدعامآ :لصن" بجتماعدهكل18 21ممقمعام1 -7 
.(1998) ,111 


-ع1 عط ,"فاعنجعمدعء/ا ,0 كأرممصم1 01 عمالتقطع8 لهة عتتاعبماد ع1" تستاقطه]8 بممطكز -8 
.(1975) ,57 .ألا روعتاوتها5 له ععتسمممع]؟1 أه سعلر 


لة رمع : كعتشتمصمء:1 لقسمتأقصعاسة" : .11 , 4اء051 لمة ؛ .2 , مفسعنذخز -9 
.(1997) عاتملا بوع11 , لإعاوع /الاحمه0015ق ,"توإعتاوط 

غأه كأكمص:8 10 دعنااع مقا ععلط لصة عمرمعمآ "ناصقن , نزاازعااء14 بسنهل ,تعسومدك8 -10 
,70 .701 رقع 5)0ناه)5 لتنه كعتمرمصوءع18 06 لوعزوع1 عط ,"معتصامده0) عمتمماءيع1 
.(1988) 


-135 لتأكناله1آ : كتتومص: 3820 15:مم1:2 10 لمقدصعط 2ه دعتال مداع عمط " زعم[ رعمماة -11 
0 كعتتتتمسمعء؟1 04 ال6ز9ع18 عط ,"صدمدة لمة .©.8.8 ع1 , .5.نآ ع1 عهة معنمسنا 


. (1979) ,61 .اول ردعناملغهام 


-عخ لقده1ل12' عط كه صمنةمتتمقءدظ لدءستمصسظ مث" : .2 ,تقصسصأت لقة .1 ,لإمسسطلة - 12 
. (1976) 75-80.مم ,58 .اول روعتصسصمصمع]1 4ه بعذ9عغ1 عط]” ,"اعل110 رممسآ عخدوعمع 


.كع ناآ أمعرع 12117 تتممعغ1 أسعسومماء 12 1010لا : علصدظ 78720210 - 13 
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ملاحق الدراسة 
الملحق رقم ١(‏ -]) 
0 النسبى للواردات السعودية حسب أهم ثمانى دول مصد 


متك رم 
كتحل 14.40 
اكز 6لا | كمه 1 
لاحل 51,خل | عكردك يبا 
دك 7 ا 52 انك 0 لاما للقي 
كرهظ | 1,08 كلرء | كم | علا 13 الجا 
5 . 


نيكي 
374 


كمذزز ,ك1 1 
. 2 الج الك فكم 
الكل 5 57 ,5 | هك؟ 


,7ع 14 


لمكا 34> .7ع 


(-) هذه الإشارة تعنى أن البيانات غير متوفرة . 


الإدارة العامة 


الملحق رقم ١(‏ - ب) 
التوزيع النسبى للصادرات السعودية حسب أهم ثمانى دول مصدرة (19941-1918م) 


(-) هذه الإشارة تعنى أن البيانات غير متوفرة . 


الإدارة العامة ا 


الملحق رقم (, -أ) 
مرونات الطلب من الواردات فى الأجلين : الطويل والقصير حسب أهم الدول المصدرة 


لمكا لهك اكاناك! لتاقل الام انك تركلا 
1ه نكت انق اااتاكة ااككاةا الاناتاكة اللناتاة اكاك 


الملحق رقم (؟ - ب) 


المرونات المعطاة بين الأقواس كانت معاملات الإحصاء (]) بالنسبة لها غير معنوية . 
*» 214 تعنى أن بيانات المتغير المطلوب لحساب المرونة الدخلية غير متوفرة للدولة المعنية . 


4 الإدارة العامة 


© الإدارة العامة 


محددات الإعياء المهنى بين الجزبى ين . © الجل التاسع واللاثون 


هالع سد الرايع 
درا 5 لبيقية فى مج 95 هوشلول .145 هه 


يتايسر ...ام 


الرعاية الاجتماعية ببعض مدن 
المملكة العربية السعودية 


د. عبدالنمحسن فهد السيف * 


موضوع الدراسة وأاهميته : 

اهتم الباحثون فى مجال علم النفس التنظيمى بدراسة الإعياء المهنى وضغوط العمل , 
ويعتبر الإعياء المهنى من القضايا الهامة التى تظهر فى المهن الإنسانية المساعدة 
بسبب ما يعانيه العاملون فى هذه المهن من ضغوط العمل وتأثيرها على كفاءة وفعالية 
عملية المساعدة لمتلقى الخدمة . 

حيث تظهر نتائج دراسة (بينس وأرنسون - 584١م‏ ,810508 22 65مأط) أن 
المهن التى يتضمن صميم عملها مساعدة الآخرين » يعانى مهنيوها من الإعياء المهنى 
عندما لا يتحقق تقدير المسؤولين لجهودهم (') . ومن ثم فإن من المتوقع نقص الإدراك 
للاحتياجات النفسية والعضوية لدى العاملين فى المهن المساعدة يؤدى إلى زيادة درجة 
الإعياء المهنى . 

ولقد ظهرت فى السنوات الأخيرة العديد من الأدبيات حول الإعياء المهنى التى تركز 
على مؤسسات الخدمات الإنسانية (صحية ٠‏ تعليمية ‏ اجتماعية) . حيث بينت نتائج 
دراسة (ديوى - 19417م ,10616) كيف أن هيئة التمريض التى تتعامل مع الحالات 
الحرجة (الأمراض المزمنة) والتى تصادف فى عملها صراعاً فى الأدوار ؛ وضعف 
جودة وأسلوب الإشراف يصبح لديها إعياء مهنى (') . كما أظهرت دراسات أخرى فئ 
مجال التعليم (كيرياكى - 1585م ,نا0ع163/113 : دونهام - 1185م ,تتقطصتاط , 


» أستاذ الخدمة الاجتماعية المشارك بقسم الدراسات والخدمة الاجتماعية , كلية الآداب , جامعة الملك سعود . 


الإدارة العسامسة 1/6" 


فريدمان وفارير - 1997م ,عطاعة1 3220 1*]1605038) أن الطلاب المشاغبين , 
والفصول السيئة , والموارد الضعيفة , والاتصالات غير الفعالة فى المدارس , تسهم 
إلى حد كبير قى الإعياء المهنى للعاملين فى حقل التدريس () . 

وأظهرت دراسة أخرى (فيشر - 1155م ,5ع[15) أن هناك علاقة بين المدرسين 
الذين يفتقدون القدرة على الضبط والتحكم فى بيئّة العمل , وإمكانية حدوث الإعياء 
المهنى لديهم. كما يتعرض العاملون الذين لديهم أدوار متعددة ومتداخلة (أعباء عمل 
ضخمة) إلى الإعياء المهنى () . 

أما مهنة الخدمة الاجتماعية فهى توصف بأنها مهنة مجهدة (كولينج وموراى - 
7م ,8/1153 يت 2011108) (*) . حيث يعتبر الإعياء المهنى فى الخدمة الاجتماعية 
ظاهرة مرضية تؤثر على قاعلية الممارسة المهنية والعملاء المستفيدين من الخدمة , 
وعلى مؤسسات الرعاية الاجتماعية التى تتفاعل مع بعضها , بالإضافة إلى قلة 
استفادة العملاء من خدمات الرعاية الاجتماعية نتيجة التوجه السلبى لدى الإخصائيين 
الاجتماعيين الناشئ عن تأثير الإعياء المهنى المرتبط بالتوتر الناتج عن طبيعة العمل 
(بينس وأرنسون - 1181 //5ام ,417501 يل 21065 , أرشز - 1391م بوععتة) (0). 

وتظهر الدلائل أن ضغوط الممارسة المهنية فى الخدمة الاجتماعية تنشاً عن: العلاقة 
المهنية , وأعباء وعلاقات العمل . وخصائص مؤسسات الخدمات , حيث إن الإخصائى 
الاجتماعى يقضى وقتاً طويلاً متواصلاً فى العمل المجهد مع العملاء نتيجة لطبيعة 
المهنة التى تتطلب ذلك (آم وهاريسون - /119ام ,15080تمة11 كمة صرنا) 9 , 

ولقد أظهرت نتائج الدراسات الحديثة فى الولايات المتحدة الأمريكية أن الصراع 
بين العاملين والمسنين يؤدى إلى ارتقاع مستوى الإعياء المهنى لدى العاملين مما 
ينعكس على سوء المعاملة الجسدية والنفسية للعملاء كبار السن الذين يعيشون فترات 
طويلة فى مؤسسات رعاية المسنين (بيلمر ومور - .154١م‏ 1/0056 #2 ,تعصمع11اط) 0 , 

كما تشير نتائج الدراسات إلى أن الإخصائيين الاجتماعيين الذين يمرون بتجارب 
وخبرات الإعياء المهنى هم أكثر احتمالية لضعف الالتزام والولاء لمؤسساتهم 
الاجتماعية التى يعملون بها (ليتر وماسلاش 588١م‏ , 1/1512 4 رعازمآ)!") . 
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إضافة إلى ذلك فلقد أشار (دافيز - ٠51١م‏ ء 1091715 ؛ بينيت إيتال - 1551م » 
لهاع 86206]4) إلى أن الاعتراف المجتمعى الضعيف بالخدمة الاجتماعية : وضآلة 
الراتب عاملين أساسيين يسهمان فى إحداث الإعياء المهنى لدى الإخصائيين الاجتماعيين!:'). 

ولأن مهنة الخدمة الاجتماعية من المهن التى تؤدى خدماتها فى مؤسسات أولية 
يتبوأ فيها الإخصائيون الاجتماعيون المراكز المختلفة فى الهيكل التنظيمى ؛ كما أنها 
تؤدى خدماتها فى مؤسسات مضيفة يكون فيها الإخصائيون الاجتماعيون مساعدين 
للآخرين الذين يتبوؤون المكانة الأولى مثل : المدارس » والمستشفيات , والسجون , وعليه 
فإن دورهم يكون تكميلياً فى مساعدة هذه المؤسسات فى تحقيق أهدافها . وتنعكس 

بيئة العمل هذه على التوجه النفسى للإخصائيين الاجتماعيين نحو الممارسة المهنية , 
وقد تشكل بيئة العمل هذه ضغوطاً عليهم تسبب الإعياء المهنى للبعض . 

ونخلص من ذلك إلى أن دراسة الإعياء المهنى الناتج عن العوامل التنظيمية , 
والتفاعل بين الأشخاص (تفاعل بين المهنى والعميل ؛ والمهنى والعاملين) هامين حتى 
يمكن علاج تلك العوامل . مما يسهم فى تكوين مناخ عمل صحى يزيد من كفاءة 
العاملين وفاعلية الممارسة والارتقاء بمستوى أداء الخدمات التى يتمتع بها العملاء فى 
مؤسسات الرعاية الاجتماعية . 


أهمية البحث : 

-١‏ تنبع أهمية هذه الدراسة من كونها تدرس الإعياء المهنى وتأثيره على عملية 
الممارسة المهنية » حيث إن فعالية الممارسة المهنية تؤثر على تلقى العملاء للخدمات 
الاجتماعية المختلفة , الأمر الذى يهم الإخصائيين الاجتماعيين الممارسين فى 
معرفة درجة الإعياء المهنى المؤثر على تلك الممارسة . 

"- ونظراً لأن الدراسة الحالية تستهدف إجراء مقارنة بين الذكور والإناث من حيث 
درجة الإعياء المهنى » فإنها تعتبر إضافة أكاديمية جديدة فى أدبيات إدارة 
المؤسسة الاجتماعية فى المملكة العربية السعودية » حيث إنها الأولى من نوعها فى 
هذا المجال والتخصص . ١‏ 

'- وأيضًا لآن دراسة الإعياء المهنى تكشف عن العوامل الدافعة لوجوده مما ييسر 
اتخاذ الإجراءات الكفيلة يعلاجها . 


الإدارة العامة //31 


؛ - تكشف هذه الدراسة عن المعوقات التى تواجه ممارسة مهنة الخدمة الاجتماعية فى 
المملكة مما يؤدى إلى مواجهتها لتهيئة العوامل الملائمة لممارسة المهنة . 


مشكلة الدراسة وأهدافها : 

يواجه الإخصائيون الاجتماعيون الذين يعملون فى مجالات الممارسة المختلفة ظروفاً 
تقسم بالتوتر . ومن أسباب التوتر الأكثر شيوعاً عدم وضوح الأدوار المهنية فى تداخلها 
مع الأدوار المهنية الأخرى وتداخلها أو تناقضها فيما بينها . 

ويسبب هذا التوتر إعياءً مهنياً لدى البعض ء ويرتبط هذا الإعياء المهنى بالبناء 
التنظيمى لمؤسسات الرعاية الاجتماعية الرسمية , إضافة إلى نوعية العملاء الذين 
يتسمون بالسلبية أو لديهم مشكلات معقدة أو مركبة مثل : المعاقين ‏ والمرضى بأمراض 
مزمنة . وكبار السن الذين يعانون من حالات ذهانية . ومرضى الصحة العقلية 
والأحداث المنحرفين ... إلخ . ومن الجدير بالذكر أن درجة الإعياء المهنى تختلف تبعاً 
لاختلاف مجال الممارسة ‏ ونوعية العملاء . وخصائص المؤسسات التنظيمية . 

ولقد أشارت نتائج إحدى الدراسات إلى أن الإعياء المهنى يؤثر على أداء الإخصائى 
الاجتماعى لأدواره المهنية المتوقعة منه ‏ وعلى حالته النفسية داخل العمل . فضلاً عن 
أنه يضعف قدراته على الاتصال بالناس بسرعة , ومن ثم يؤثر الإعياء المهنى على جودة 
الخدمات التى تقدم للعملاء . ولقد وثقت علامات الإعياء المهنى على أنها تدنى مستوى 
الخدمات التى يقدمها الإخصائيون الاجتماعيون والعاملون الآخرون فى المهن الإنسانية 
(جاياراتنى ؛ دايفيز - سوكس وتشيس ١11١م‏ - 0163535 :42 لع103015-50 قلقعة ترة1) 33 


ونظراً لندرة الدراسات العربية فى هذا الموضوع فضلاً عن أنه لم تتطرق إليه أية 
دراسة فى الخدمة الاجتماعية من قبل فى المملكة العربية السعودية - على حسب علم 
الباحث - الأمر الذى دفعه لهذه الدراسة للتعرف على محددات الإعياء المهنى 
للإخصائيين والإخصائيات الاجتماعيين العاملين فى مؤسسات الرعاية الاجتماعية 
بالمملكة العربية السعودية . ويمكن تحديد مشكلة الدراسة فى : «دراسة لتحديد 
محددات الإعياء المهنى للإخصائيين والإخصائيات الاجتماعيين العاملين فى مؤسسات 
الرعاية الاجتماعية ببعض مدن المملكة العربية السعودية» . 
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وتهدف الدراسة إلى تحديد الاختلافات الجوهرية بين درجات تقدير الذكور والإناث 

حول محددات الإعياء المهنى فى مؤسسات الرعاية الاجتماعية بالمملكة العربية السعودية . 

وبصورة أدق تهدف الدراسة إلى تحقيق : 

١‏ - التعرف على مدى الاختلاف بين الذكور والإناث حول الإعياء المهنى الناتج عن 
نوعية المستفيدين من خدمات المهنة . 

- التعرف على مدى الاختلاف بين الذكور والإناث حول الإعياء المهنى الناتج عن 
طبيعة الوظيفة . 

* - التعرف على مدى الاختلاف بين الذكور والإناث حول الإعياء المهنى الناتج عن 
البيئة التنظيمية للمؤسسة . 

- التعرف على مدى الاختلاف بين الذكور والإناث حول الإعياء المهنى الناتج عن 
طبيعة الإشراف . 

ه - التعرف على مدى الاختلاف بين الذكور والإناث حول الإعياء المهنى الناتج عن 
العلاقات الاجتماعية فى العمل . 


الدراسات السابقة : 


سوف نستعرض فى هذا الجزء مجموعة من الدراسات السابقة ذات الصلة 

بالموضوع ؛ حيث تنقسم الدراسات السابقة إلى ما يلى : 

أويَاً - الدراسات العربية : 

-١‏ دراسة (عباس ؛ وعسكر - 1188م) وموضوعها «مدى تعرض العاملين لضغوط 
العمل فى بعض المهن الاجتماعية» . وقد أجريت الدراسة فى القاهرة على عينة من 
العاملين فى مجالات الرعاية الاجتماعية . وكان من أهم نتائجها : تعرض العاملين 
فى المهن الاجتماعية لضغوط العمل مما يؤثر على مسؤولياتهم ووظائفهم » وأن أهم 
العوامل التى تساعد على الإعياء المهنى تتمثل فى طبيعة العمل ذاته ؛ وأوصت 
الدراسة بإيجاد الدعم الاجتماعى , مثل : المشاركة فى القرارات ؛ والإحساس 
بالقدرة على التحكم فى النتائج . وهذا بدوره يزيد الاهتمام بالعاملين فى المهن 
الاجتماعية9©) , 
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" - دراسة (ديوانى وآخرون - 1189م) وموضوعها «الاحتراق النفسى لدى المعلمين 
بالأردن» » وقد أجريت فى الأردن مستخدمة منهج المسح الاجتماعى بالعينة 
الطبقية للمعلمين والمعلمات . واستهدفت الدراسة الكشف عن مدى الاحتراق 
النفسى لديهم بأبعاده الثلاثة : شدة الإجهاد الانفعالى وتكراره » وشدة تبلد 
الشعور وتكراره نحو التلاميذ , وشدة الشعور بالنقص وتكراره . وكان من أهم 
النتائج التى توصلت إليها الدراسة وجود تفاعل من الدرجة الثانية بين متغيرات 
الجنس والمؤهل . وذلك على متغيرات تبلد المشاعر فقط . حيث لم تظهر النتائج 
وجود تفاعل من أى درجة على باقى المتغيرات 9" . 

"' - دراسة (عثمان - 1191م) وموضوعها «الإعياء المهنى للإخصائيين الاجتماعيين 
وعلاقتها بيعض متغيرات الممارسة» ؛ وأجريت بالقاهرة على مؤسسات أولية وثانوية » 
واستهدفت الدراسة تحديد مفهوم الإعياء المهنى للإخصائيين الاجتماعيين فى مصر . 
والتعرف على علاقة الإعياء المهنى وبعض متغيرات الممارسة كمعدل الحالات وتوفر 
الإمكانات » وسنوات الخبرة والنوع ومسؤولية الإخصائى الشخصية . وكان من 
أهم النتائج التى توصلت إليها الدراسة: ارتفاع درجة الإحساس بالإعياء المهنى 
لدى عينة الدراسة ‏ وكان ذلك واضحاً فى المؤسسات الثانوية عنه فى المؤوسسات 
الأولية. ويرجع ذلك إلى طبيعة وظيفة الإخصائى الاجتماعى فى المؤفسسات الثانوية , 
وارتفاع درجة الإعياء المهنى لدى الذكور عنه لدى الإناث نتيجة تعدد المسؤوليات!؟") . 


- دراسة (المير - ه1556م) وموضوعها «العلاقة بين ضغوط العمل وبين الولاء 
التنظيمى والأداء والرضا الوظيفى والصفات الشخصية» ؛ وقد أجريت الدراسة 
على ٠٠١‏ فرد من أربع عشرة دولة من الناطقين باللغة الإنجليزية » الذين يقومون 
بمهام إدارية وغير إدارية » ويعملون فى مؤسسات حكومية وشركات صناعية 
ومؤسسات تعليمية ومستشفيات وشركات خاصة بالمملكة العربية السعودية » 
واستهدفت الدراسة قياس ومقارنة مستويات صراع الدور وغموضه بين أربع 
متممومات: من النة:العاملة :فى + الجموعة السعوبية ؛ المممؤعة العزبية: 
المجموعة الآسيوية , المجموعة الغربية , كما قامت بقياس ومقارنة مستويات الولاء 
التنظيمى والأداء الوظيفى والرضا الوظيفى بين المجموعات الأربع . إضافة إلى 
مقارنة طبيعة العلاقات الارتباطية بين صراع الدور وغموضه والولاء التنظيمى 
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والأداء الوظيفى والرضا الوظيفى والصفات الشخصية. وكان من أهم نتائج هذه 
الدراسة وجود فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية فى متوسطات مستويات كل من 
صراع الدور وغموضه والولاء التنظيمى بين أفراد المجموعات الأريعة , بينما لا 
توجد فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية فى متوسط مستوى الرضا الوظيفى 
لأفراد المجموعات , أما ما يتعلق يبطبيعة العلاقات بين الصفات الشخصية وضغوط 
العمل , والآثار المترتبة عليها , فإن النتائج تشير إلى وجود بعض الاختلافات بين 
المجموعات لتوكيد أهمية الدور الذى يلعبه التكوين الثقافى والصفات الشخصية 
فى تحديد مواقف الأفراد وسلوكهه!"" . 


ه- دراسة (الخثيلة - /1951م) وموضوعها «مصادر ضغوط العمل كما يدركها 
العاملون فى التعليم الجامعى» , وأجريت الدراسة على ١١4‏ فرداً من أعضاء هيئة 
التدريس والإداريين فى جامعتى الملك سعود وأم القرى , واستهدفت بيان تأثير 
ضغوط العمل كما يدركها العاملون فى التعليم الجامعى ؛ لما لها من تأثير فى 
تنظيم العلاقات داخل الفصل , ومن ثم فى اتخاذ القرارات والمشاركة فى الندوات 
والمؤتمرات وتقويم الخطط والمناهج وتحقيق أهدافها العلمية. وكان من أهم 
نتائجها أن ضغوط العمل فى معظمها تنشأ من بعض أساليب التفكير , كما أثبتت 
الدراسة أهمية عدم توقع الرئيس فى العمل أن الموظفين التابعين له يسيرون وفقاً 
لنمطيته بما يؤدى إلى فشل فى نتائج التوقعات ؛ وحرصت الدراسة على توضيح 
الأهداف يما يتلاعم مع توقعات المنظمة!!'). 


ثانياً - الدراسات الأجنبية : 

-١‏ دراسة (ماسلاش وجاكسون - ١118م‏ , 1261502 :ته ط7135120) التى أجريت فى 
الولايات المتحدة واستهدفت التعرف على الإعياء المهنى لدى المهن التى تقدم خدمات 
اجتماعية وإنشائية » وطبقت على كثير من المحامين ورجال الشرطة والتمريض 
والخدمة الاجتماعية . وأظهرت النتائج وجود فروق جوهرية بين الذكور والإناث حول 
مختلف أبعاد الاحتراق النفسى . حيث أظهر الذكور شعوراً سلبياً بدرجة أعلى من 
الإناث على مستوى التكرار والشدة . كما أظهرت النتائج أن الذكور لديهم شعون 
بالإنجاز بدرجة أعلى من الإناث . وأن فئات صغار السن لديهم مشاعر سلبية نحو 
العملاء أكثر من كبار السنء بالإضافة أنهم أكثر شدة من الإجهاد الانفعالى 9" , 
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- دراسة (بوويل - 1448م ,8016[1) وموضوعها «العلاقة بين الإحساس بالاغتراب 
والإعياء المهنى فى الخدمة الاجتماعية» . وهى دراسة مسحية للإخصائيين 
الاجتماعيين الذين يمارسون المهنة فى ولاية وسكانسن . واستهدفت اختبار فرض 
مؤداه «أن هناك علاقة وثيقة بين الاغتراب والإعياء المهنىي» عن طريق استبانة 
بريدية أرسلت إلى (0؟4 إخصائيًا اجتماعيًا , بالإضافة إلى تطبيق مقياس 
(ماسلاش ,1/3251361) . وكان من أهم النتائج التى توصلت إليها : وجود علاقة 
جوهرية دالة بين مكونات الإعياء المهنى (الإنهاك العاطفى - وتبلد المشاعر وضعف 
تحقيق الإنجاز)؛ ومكونات الاغتراب عند (سيمان ,566111813) وهى (فقدان القوة - 
وفقدان المعنى - وفقدان المعايير - والعزلة - والغربة الذاتية)(04) , 

؟' - دراسة (تومبكينس 1995م ؛ 1415م1010) وموضوعها «تأثير ضغوط العمل 
وغموض الدور والدعم الاجتماعى على الإعياء المهنى عند العاملين فى المراكز 
الصحية لرعاية الكبار المحتاجين لفترة علاج طويلة» . التى أجريت على العاملين 
فى )١١(‏ مؤسسة صحية فى ولاية ميرلاند بأمريكا . واستهدفت الدراسة الكشف 
عن كيفية تأثير غموض الدورء والضغوط والدعم الاجتماعى على الإعياء المهنى » 
واستخدم مقياس (ماسلاش) لقياس الإنهاء العاطفى , وتبلد الشعور , وتحقيق 
الإنجاز .. وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية : 

* إثبات صحة الفرض الذى يقضى بأن غموض الدور فى العمل . وضغوط العمل» 
والدعم الاجتماعى له علاقة مباشرة بالإعياء المهنى . 
* أن هناك علاقة ارتباطية دالة بين التعليم والعمر والإعياء المهنى . 
وأوصت الدراسة بالتدخل لتقليل الضغوط لهذه الفئة . ويرتكز التدخل على زيادة 
مستوى التعليم للعاملين وتوظيف كبار السن منهم فى التعامل مع الكبار المحتاجين 

فترة علاج طويلة لتقليل الإعياء المهنى (35) , 

غ- دراسة (بويد 1945م ٠‏ 80[/0) وموضوعها «صراع وغموض الدور كمؤشر للاعياء 
المهنى عند هيئة التمريض والإخصائيين الاجتماعيين العاملين فى التكايا» . وهى 
دراسة مسحية استخدمت استبانة طبقت على )١177(‏ ممرضًا وممرضة ؛ (؟/7) 
إخصائيًا وإخصائية اجتماعيًا يعملون فى مؤسسات وطنية (نزل أو تكايا) ترعى 
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الفقراء فى ولاية قلوريدا واستهدفت تحليل ما إذا كان غموض وصرا ع الدور مؤشر 
للإعياء المهنى . وكان من أهم نتائجها أن هناك علاقة جوهرية بين صراع وغموض 
الدور ومكونات الإعياء المهنى لكل من هيئّة التمريض والإخصائيين الاجتماعيين . 
ولكنها لا تخدم كمؤشر تنيؤى لحدوثه بل تسهم فيه") . 

ه - دراسة (يارير وجواى - 1111م ,11/31 300 8315061) وموضوعها غموض 
وصراع الدور كمؤشر للاعياء المهنى عند العاملين مع كبار السن المخرفين . وهى 
دراسة مسحية استخدمت استبانة طبقت على الإخصائيين الاجتماعيين وهيئة 
التمريض فى ولاية كلورادو . واستهدفت اختبار تحديد العوامل التى تؤدى إلى 
الإعياء المهنى . وكان من أهم النتائج التى توصلت إليها الدراسة: أن بيئة العمل 
المتمثلة فى صراع الدور أكثر تأثيراً فى إحداث الإعياء المهنى عن سمات 
الشخصية (مستوى التعليم » تقدير الذات) » وعن كمية الاتصال المباشر بين 
العاملين وكبار السن » وعن كمية الدعم الاجتماعى وزملاء العمل . وأوصت الدراسة 
بالاهتمام بوضع إستراتيجيات تنظيمية تساعد على تخفيف صراع الدور وغموضه 
ف بيثة العمل(!؟) ' 


1- دراسة (كولينج وموراى - 551١م‏ ,/إ1/11152 © 001112855)) وموضوعها 
«مؤشرات ضغوط العمل عند الإخصائيين الاجتماعيين» . دراسة مسحية أجريت 
فى شمال إنجلترا على عينة قوامها (؟14) إخصائيًا اجتماعيًا يعملون فى 
مؤسسات رسمية محلية مستخدمة استبانة لقياس مدى إدراك الإخصائيين 
الاجتماعيين لضغوط العمل والعوامل التى تسهم فى إيجاده. وتوصلت إلى النتائج 
التالية : الضغوط المتضمنة فى التخطيط لتحقيق أهداف العمل ؛ عدم الحصول 
على إجابات لمشاكل محددة للعملاء. وزيادة أعباء العمل » وعدم الرضا عن نوعية 
الإشراف فى العمل . والسمات الشخصية وتوقعات المجتمع غير الواقعية من 
الإخصائيين الاجتماعيين , كل ذلك مؤشرات لوجود الإعياء المهنىي") . 

- دراسة (سودرفيلدت - 1991م , 5006156104) وهى دراسة مسحية أجريت فى 
السويد » وموضوعها «الإعياء المهنى - الإنهاك العاطفى , تبلد الشعور» . وطبقت 
على العاملين فى مؤسسات الخدمات الإنسانية . واستخدم مقياس (ماسلاش) 
لقياس الاحتراق النفسى لدى العاملين فى مؤسسات الرعاية الاجتماعية وللإجابة 
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عن تساؤل البحث : ما هو الإعياء (الاحتراق النفسى) وما مسبباته ؟ وكان من أهم 
النتائج التى توصلت إليها : ظهور تناقض مع المفهوم الشائع لأعراض الإعياء 
المهنى المتمثل فى الإجهاد العاطفى وتبلد الشعور على الرغم من تواجدهما كظاهرة , 
وأن هناك عدة أسباب تجعل الناس متعبين وسلبيين"! . 
6 - دراسة (سورايا - 1117م ,3/إ5018) وموضوعها »عوامل الإعياء المهنى عند 
الإخصائيين الاجتماعيين العاملين فى مجال رعاية الطفولة» ؛ قد طبقت على (41) 
إخصائيًا اجتماعيًا من الجنسين ١١(‏ ذكراً 51 أنثى) فى لونج بيش بكاليفورنيا . 
واستهدفت الدراسة تقدير الإعياء المهنى وعلاقته بالدعم الاجتماعى والعادات 
الشخصية خارج مكان العمل . وكان من أهم نتائج الدراسة أن معدل الإعياء 
يتراوح بين الاعتدال والشدة. وأن هناك علاقة بين العادات الشخصية والإعياء 
المهنى . كما أظهرت النتائج أن الإخصائيين العاملين فى مجال رعاية الطفولة لا 
يستفيدون من الشبكة الاجتماعية الفعالة للدعم الاجتماعى المتاح لديهم لتقليل 
الإعياء المهنىط؟") , 
4 - دراسة (ليفين - 1191م ,116/ا6.آ) وموضوعها «المساعدة المتصارعة : دور 
الخدمة الاجتماعية كوسيط لتطبيق خطة خروج المريض من مركز الرعاية 
الصحيحة» . وقد أجريت الدراسة فى نيويورك على (00؟) إخصائيًا اجتماعيًا 
من خلال استبانة بريدية . وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية "") : 
- إن اتجاه الإخصائيين الاجتماعيين نحو خطة خروج المريض غير محددة , ولكنهم 
أجمعوا على أنها من مهام الإخصائى الاجتماعى فى المستشفى . 

- إن الضغط الواقع على الإخصائيين الاجتماعيين من مديرى المستشفى يقلل من قيمة 
دورهم ومكانتهم بالإضافة إلى تنافس هيئة التمريض معهم فى هذا الدور . وهذا 
بدوره يزيد من إعيائهم المهنى . 

-٠‏ دراسة (إيكر - 1957م ,46167) وموضوعها «تأثير المصابين بأمراض عقلية 
على رضا الإخصائيين الاجتماعيين وإعيائهم المهنى» واستهدفت اختبار العلاقة بين 
درجة الانشغال مع العملاء والرضا والإعياء لدى الإخصائيين الاجتماعيين الذين 
يمارسون المهنة فى مؤسسات الصحة العقلية (القسم الخارجى) . واستخدمت 
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الدراسة ثلاث أدوات : مقياس العمل بصورة عامة , ومقياس الإعياء المهنى 
لماسلاش , ومقياس الانهماك الذى صممه الباحث ؛ وطبقه الإخصائيون الاجتماعيون 
المتطوعون فى مدينة نيويورك . وتوصلت الدراسة لنتيجة مؤداها إثبات صحة الفرض 
الذى يقول : «إن الإخصائيين الاجتماعيين كلما زاد انهماكهم فى عملهم مع العملاء 
الذين لديهم أمراض عقلية حادة , فإنهم يمرون بخيرة انهماك عاطفى ؛ وتبلد 
شعور. وعدم إثيات صحة الفرض الثانى الذى يقول إن الإخصائيين الاجتماعيين 
كلما زاد انهماكهم فى عملهم مع العملاء , فإنهم يمرون بقلة رضا وظيفى "١‏ , 

وأظهرت الدراسة أن الرضا الوظيفى أو الإعياء المهنى لا يمثل مشكلة بالنسبة 
للإخصائيين الاجتماعيين الذين يمارسون عملهم فى مؤسسات الصحة العقلية . وعلى 
الرغم من ذلك اقترضت الدراسة أن من يعمل مع هذه الحالات يتأثر سلبياً بنمط العمل 
وتبلد المشاعر . وأوصى الباحث تبنى المؤسسات لأنظمة الدعم الاجتماعى الذى يقلل 

من ضغوط العمل ومن ثم الإعياء المهنى . 

١‏ - دراسة (جودا 1917م ,00103) وموضوعها «العوامل المرتبطة بالإعياء المهنى 
ونوايا ترك العمل عند مديرى الحالات العاملين مع الكبار» ؛ واستخدم الباحث 
استبانة بريدية طبقت على (4١؟)‏ مدير حالة فى مؤسسات رعاية الكبر فى ولاية 
أوهايو بأمريكا . واستهدفت الدراسة اختبار درجة تأثير الإعياء المهنى على 
مديرى الحالات الذى يدفعهم لترك العمل . والكشف عن كيفية ارتباط كل من 
العميل . ومقدم الخدمة , العوامل التنظيمية مع الإعياء المهنى » ومن ثم توافر النية 
لترك العمل 9") , 


متدن لتبلد الشعور . وحساسية عالية للإنجاز الشخصى »ومن ثم أصبحت لديهم أقل 
نية لترك العمل الحالى . 
كما أظهرت النتائج أن العوامل التنظيمية مثل : ضغوط العمل , وفرص الترقى ‏ 
والراتب هى أكثر تأثيراً تؤدى إلى الإعياء المهنى من العميل أو مقدم الخدمة . 
-١‏ دراسة (زونز - 1994م ,22نا) وموضوعها «الإعياء المهنى والعودة للتكيف 
والعوامل الوقائية لمديرى مؤسسات الخدهات الإنسانية».. وهى دراسة مسحية 
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استخدمت استيانة بريدية أرسلت إلى (180) مدير مؤسسة للخدمات الإنسانية 
فى ولاية نيى هامبشير . واستهدفت اختبار العلاقة بين الإعياء المهنى وكل من : 
الدعم الاجتماعى ؛ ومهارات حل المشكلة , والإحساس بمهام وأهداف المهنة , 
والحصول على تقدير الموهبة والمهارة » والإحساس بالكفاءة الذاتية . وكان من أهم 
النقائج التى توصلت إليها الدراسة أن الإحساس بمهام وأهداف المهنة » 
والحصول على تقدير الموهبة والمهارة . والإاحساس بالكفاءة الذاتية لها علاقة 
جوهرية دالة بالإعياء المهنى 8" , 
من هذه الدراسات يستنيط الباحث محددات الإعياء المهنى . ولقد ساعدت هذه 
الدراسات فى تحديد مشكلة الدراسة وموضوعها وأهدافها وفرضياتها وتصميم أداة 
الدراسة . ويود الباحث أن يشير إلى أن هذا الموضوع يدرس لأول مرة فى تخصص 
الخدمة الاجتماعية فى المملكة العربية السعودية . 


الفرض العام : 
من المتوقع وجود اختلافات جوهرية ذات دلالات معنوية بين درجة تقديرات الذكور 

والإناث حول محددات الإعياء المهنى فى مؤسسات الرعاية الاجتماعية بالمملكة العربية 

السعودية . 

الفروض الفرعية : 

١‏ - يوجد اختلافات ذات دلالة إحصائية بين تقدير الإخصائيين والإخصائيات 
الاجتماعيين لدرجة الإعياء المهنى فى محدد نوعية المستفيدين من الخدمة. 

* - يوجد اختلافات ذات دلالة إحصائية بين تقدير الإخصائيين والإخصائيات 
الاجتماعيين لنرجة الإعياء المهنى فى محدد طبيعة الوظيقة . 

؟ - يوجد المتلافات ذات دلالة إحصائية بين تقدير الإخصائيين والإخصائيات 
الاجتماعيين لدرجة الإعياء المهنى فى محدد البيئة التنظيمية للمؤسسة . 


- يوجد اختلافات ذات دلالة إحصائية بين تقدير الإخصائيين والإخصائيات 
الاجتماعيين لدرجة الإعياء المهنى فى محدد طبيعة الإشراف . 
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ه - يوجد إختلافات ذات دلالة إحصائية بين تقدير الإخصائيين والإاخصائيات 
الاجتماعيين لدرجة الإعياء المهنى فى محدد العلاقات الاجتماعية فى العمل . 


مفاهيم الدراسة : 


: الإعياء المهنى‎ - ١ 

تباينت استخدامات الباحثين فى ترجمة المصطلح (0111 810111) فى اللغة الإنجليزية . 
حيث فضل الباحثون فى علم النفس ترجمة المصطلح إلى «الاحتراق النفسى» » فى 
حين فضل الباحثون فى الخدمة الاجتماعية ترجمته إلى الإعياء المهنى . ويفضل الباحث 
استخدام مصطلح الإعياء المهنى لما له مدلول أوضح فى مجال الممارسة المهنية للخدمة 
الاجتماعية . ويعرف الإعياء المهنى بأنه سوء التكيف الناتج عن ضغوط العمل الحادة 
(بينس وماسلاش -191/8ام , 21351209 © 21065 : بينس وكافرى -151/48ام 2 
لتقة؟1 :© دعصاط ؛ ستريبى - 1941م ء لإع5]:6 , سافيكى وكولى - 1187م ١‏ -58 
,لإ0016© 42 71014 ؛ ستيفنز وأونيل - 947١م‏ , 0:11 عت كمع ه5) '") . فى 
حين يرى كل من (شارما - 1997م ,5026118 ؛ ويسكويت - .٠118م‏ ,اممه5أ01)9/6) 
أن الإعياء المهنى يعنى فقدان الأداء المهنى للاهتمام يمن يستفيد بخدماته . ونتيجة 
لذلك فإنه يمارس عمله بدون مبالاة أو أهمية , وفقدان الرغبة فى الابتكار والتجديد . 

ويدرك الإعياء المهنى من الاستجابة المحدودة لمتطلبات المهنة المتوقعة . (كوردس 
ودوجرتى - 1997م ,لإاتعطع 1200 لمة وع )1 ويفهم عند (روشتون 1541م 2 
262 كأآخر مرحلة لضغوط العمل فى حين أن (ماسلاش 
نقد حدد أعراض الإعياء المهنى بأنها الإنهاك العاطفى ٠‏ وتبلد 
المشاعرء وضآلة تحقيق الذات والتى تحدث فى نطاق العمل وتسبب الإعياء فهو 
استنفاذ الفرد لمصادره الجسمية والنفسية ويعرفه (زاسترى - 584١م‏ ,/لمناكة4!()2") 
بأنه حالة يصبح فيها المهنى الذى كان ملتزما بمهنته مهملا وغير جاد نتيجة التوتر 
المصاحب لظروف بيئة العمل . 

ويعرفه (هاريسون - 941١م‏ ,1131508)!*') بأنه الإحساس بالغربة . أى وضع 
مسافة نفسية بين الإخصائى الاجتماعى والعملاء » وما يترتب على ذلك من تغيير 
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الإخصائى الاجتماعى لعمله ووظيفته بمعدلات سريعة نسبياً . بالإضافة إلى تعرضه 
للتوتر المستمر (عبد العال - 1580م : ص 0.4 ؟) 9 . 

على حين يرى (راتيف - 1588م ,1]111)!"") أن الإعياء المهنى عبارة عن خبرات 
نفسية داخلية للممارس المهنى فى مؤسسات الرعاية الاجتماعية . 

ويرى (زاسترو - 1540م ,/لاوتاكة2!)2" إن الإعياء المهنى حالة عقلية ترتبط 
بمجدوعة منطمة عن الأعراض التى تبين قلق وانزعاج الشخص المهنى عاطفياً ونفسياً 
وعضوياً » وشعوره بعدم القدرة على المساعدة » ويأسه وفقدان حماسه لعمله ولحياته 
على وجه العموم . 

من ذلك يستنبط الباحث أن الإعياء المهنى هو حالة عقلية وخبرات نفسية داخلية 
تعبر عن إنهاك عاطفى وتبلد شعور وعدم القدرة على تحقيق ذات الممارس المهنى الذى 
يفقده حماسه واهتمامه بمن يقدم لهم الخدمات » وذلك ناتج عن ضغوط العمل » ونوعية 
المستفيدين من الخدمة وطبيعة الوظيفة, والبنية التنظيمية للمؤسسة:؛ وطبيعة الإشراف 
والعلاقات الاجتماعية فى العمل . 
" - مؤسسات الرعاية الاجتماعية : 

تلعب الإدارة فى الخدمة الاجتماعية دوراً هاماً فى تنفيذ يرامج الخدمات الاجتماعية 
فى مؤسسات الرعاية الاجتماعية . حيث إن هذه المؤسسات لا يمكنها أن تنهض 
بتحقيق أهدافها ما لم يكن هناك إدارة رشيدة واعية تعمل على قيادة الجهود الجماعية 
فى كل المؤسسة , وتوجيهها لتحقيق الأهداف من خلال ممارسة العمليات الإدارية 
الرئيسة كالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة . والمؤوسسة الاجتماعية هى نسق 
اجتماعى له بناء ووظيفة يتفاعل مع البيئة المحيطة به بصورة متبادلة مباشرة وغير 
مباشرة لتحقيق أهداف محددة للنسق والييئة . 

والوظيفة الأساسية لمؤسسات الرعاية الاجتماعية تكمن فى تحويل السياسات 
الاجتماعية إلى خدمات اجتماعية ملموسة لإشباع احتياجات الناس ؛ والمؤسسات من 
تلك النوع مشرع لها من قبل المجتمع بأداء هذه الوظيفة . ومؤسسات الرعاية 
الاجتماعية تشمل التى تقدم خدمات مباشرة وغير مباشرة ومتنوعة للناس فى مجالات 
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الرعاية الاجتماعية المختلفة كالتأهيل الاجتماعى (المعوقين, انحراف الأحداث: كبار 
السن . ذوى الحالات الخاصة ء الأيتام . اللقطاء . الأسرة والطفولة . الشباب » 
التسول) . والضمان الاجتماعى , وشؤون العمل والمتقاعدين , والتأمينات الاجتماعية , 
وشؤون المساجين , والرعاية الصحية (المستشفيات العامة . مستشفيات الصحة 
النفسية . ومستشفيات الأمل الخاصة بالمخدرات) ٠‏ والتعليم بمستوياته المختلفة 
(التعليم العام . التعليم الجامعى ؛ التعليم العالى) . ورعاية الشياب » والإسكان 
وقضاياه ٠.‏ 

وفى هذه الدراسة فإن مؤسسات الرعاية الاجتماعية تشمل فقط التأهيل الاجتماعى 
؛ والمستشفيات العامة » والتعليم العام للذكور والإناث . 


أدبيات الدراسة : 


لقد عرف الإعياء المهنى يطرق عديدة ومتنوعة . وأول من استخدم هذا المصطلح 
(فريدنبرجر - 1174م ,7عع67م560068)!') مستفيداً من تعريف القاموس لمصطلح 
01 81013 بأنه إنهاك وإرهاق أو استنزاف للفرد ومن ثم الحاجة إلى الطاقة والقوة 
والموارد . وفى هذا الإطار تظهر علامات فسيولوجية وسلوكية للاعياء المهنى . وتتمثل 
هذه العلامات من الناحية الفسيولوجية فى الشعور بالاستنزاف للطاقة وعدم المقدرة 
على الحركة ؛ والمعاناة من الصداع المستمر الذى يؤدى لاضطراب النوم وضيق التنفس 
. أما العلامات السلوكية فهى تتضمن سرعة الغضب ء والصلابة , والعناد » وعدم 
المرونة » واتجاهات سلبية نحى النفس والآخرين والاكتئاب . 

ولقد حدد (ماسلاش وجاكسون - 1985م ,هوقاء13 وصة «اعداكة21)!' ؟) ثلاثة 
أبعاد للإعياء المهنى وهى «الإنهاك العاطفى , وتبلد الشعور . وتدنى مستوى تحقيق 
الإنجاز» ولهذا فإن الإعياء المهنى فى الأدبيات يفهم من زوايا عديدة هذا وقد راجع 
(بيرلمان وهارتمان - 1147م ,انقنائة81 ع مقصاءرءط)!'؟) 4؟ مقالاً عن الإعياء 
المهنى نشرت فى الفترة من 1514م حتى 1541م » ووجدا أن أغلبية هذه المقالات 
تغطى الأبعاد التى حددها ماسلاش . ومن ثم تدرك المكونات الثلاثة للإعياء المهنى علئ 
أنها أساسيات فى أدبيات الإعياء المهنى . 
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ويوصف المكون الأول وهو الإنهاك العاطفى بأته شعور بالاستنزاف العاطفى 
المتواصل والمستمر فى محيط العمل . وأظهرت كثير من الدراسات أن الإنهاك العاطفى 
يشترك مع الإنهاك (الفسيولوجى) ويؤدى إلى ضغوط العمل , وهو ما ذكره كل من : 
(بينس وكافرى - 51/8١م‏ ,/[340؟1 # 5عطاط , ياتريك - 1981م ,233616 ؛ ماسلاش 
وجاكسون - 1981م ,131501 2 1135131 ؛ سافيكى وكولى - 347١م‏ ,أكاء581/1 
«لآ0016© 200 , والاس ويرينكرهوف - ١14١م‏ ,1مطمع كلمترظ لصة ععذللة/!"؟) , 
ويمكن تمييز تبلد الشعور بأنه «اتجاه سلبى وساخر نحو العملاء » وفقدان المشاعر والاهتمام 
بالعملاء , وتنميط العملاء . واللامبالاة . وهذا ما ركز عليه كل من : (20ة 65مذ8 
الإإعععاد ز 1986 ,امماء1[2 © طاعهاكد11 : 1979 بواعتنوط : 1978 ,طعداكد]/1 
1991 ,#مطكعاممف8 لصة ععقللة11 : 1982 ,مقصامدة1 ع مقصاءط : 9)198[1) , 


أما تدنى تحقيق الإنجاز فإنه يرجع إلى نقص الشعور بالكفاءة وتحقيق النجاح فى 
العمل وقلة الإحساس بالإنجاز الشخصى الذى يعتبر علامة للإعياء المهنى ويعرّف من 
خلال التقييم السلبى ؛ والاتجاه السلبى نحو النفس أنه (إحساس بالفشل وضالة القيمة 
الشخصية ؛ وضعف إنتاجية العمل , والشعور بعدم القدرة على أداء العمل بكفاءة » 
وهو ما شرح عند كل من : (باتريك - 1914م )!283036 ؛. ماسلاش وجاكسون - 
لام ,ممماعة[ بى :؛ بينس وماسلاش - 1918م ,2285182 يت وعصاط , 
ستريبى - ١194م‏ ,لإنع6تا5 ؛ بارلمان وهارتمان - 945١م‏ ,التقصتاتة11 يق مهمسارءط ؛ 
والاس وبرينكرهوف - ١15١م‏ ,15مطتعكلدتم8 ع2 ععدللة117) 9 , 
ولقد عرض (روس - 1197م ,12055) ضغوط العمل المؤدية للإعياء المهنى لدى 
الإخصائيين الاجتماعيين العاملين فى مجالاتها المختلفة على النحو التالرا"؟) : 
١‏ - عدم وضوح أو تحديد نطاق العمل بين الأعضاء العاملين بالمؤسسات الاجتماعية . 
" - ضغوط الوقت ٠‏ وزيادة أعباء العمل . 
" - غموض الدور » وتصارع الأدوان . 
- عدم القدرة على التأثير فى سياسة المؤفسسات الاجتماعية» وعملية اتخاذ القرارات 
داخلها. 
ه - ضاآلة الراتب والترقية » والوضع الاجتماعى . 
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. وتناقص المساندة من قبل زملاء العمل‎ ٠ نقص دعم الإشراف للممارسين‎ - ١ 
. الصراع مع زملاء العمل , والرؤساء‎ - / 

6 - بيئة عمل غير سارة وغير آمنة . 

4 - إجراءات وضوابط بيروقراطية . 

. نقص الاستقلالية , والحاجة إلى الإذعان للسلطات العليا‎ - ٠ 


. محدودية الفرص للتغيير والتنويع‎ - ١١ 
. ضعف التغذية العكسية (مردود الأداء)‎ - ١ 

وذكر (دالى - 'إ816) بأن حالة الإعياء المهنى عند الإخصائى الاجتماعى تنتج عند 
تحمله الزائد لأعباء العمل التى تفوق طاقاته وقدراته . وينعكس ذلك فى شكل رد فعل 
للتوتر المصاحب للعمل . ومن مظاهره . وضع الإخصائى الاجتماعى لفواصل حادة بين 
الحياة الشخصية والحياة المهنية » بالإضافة إلى بعد الإخصائى الاجتماعى جسدياً عن 
عملائه, وتقليل فترة التعامل معهم ٠‏ ونظرته لهم كحالات لا كأقراد (47) , 

وعلى ذلك فإن من أهم أسباب الإعياء المهنى عند (دالى - 'إ1(0316) عدم تمكن الإخصائى 
الاجتماعى من تحقيق بعض أهدافه الهامة فيتولد له إحساس بالإحباط » ووجود ظروف 
عمل غير ملائمة ومشجعة . حيث يصبح الإخصائى الاجتماعى مطالباً بالتوفيق بين 
تعليمات أو متطلبات متعارضة مع بعضها , وعدم الوضوح الكافى للدور المهنى الذى 
يقوم به , وبالتالى فإن الإعياء المهنى بصورة عامة ينتج عن عدم حصول الإخصائى 
الاجتماعى على الإشباع من جراء ممارسته لعمله (عبد العال ؛ 1946م : ص 5.؟) ") , 

ويمراجعة ما كتب (ياربر وجواى - 1997م ,17/31 عق 821061) عن الإعياء المهنى 
أو المشكلات المترتبة عليه فى العمل وجد أن المتغيرات التنظيمية لها تأثير مباشر على 
العاملين فى المؤسسات . ومنها: الأعباء الزائدة فى العمل , ونقص الاستقلالية فى 
اتخاذ القرار» وضاآلة الرواتب والحوافز ؛ ونوعية طبيعة العمل , وتأثير بيئة العمل (#؟) , 
ويمكن أن يستخلص الباحث من خلال العرض السايق الأبعاد المؤثرة على الإعياء 
المهنى لدى العاملين فى مؤسسات الرعاية الاجتماعية فى الشكل التالى : 
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نوعية المستفيدين من الخدمة 
- الضيق نتيجة نوعيات بعض المستفيدين (العملاء) . 
- إخفاء العملاء للأسباب الحقيقية لمشاكلهم . 
- صعوية التفاهم مع المستفيدين . 


طبيعة الوظيفة 
- تشعب المسؤوليات وزيادة أعباء العمل . 
- ضآلة فرص النمو المهنى ٠‏ وقصر المسار الوظيفى . 
- الغين لتفاوت تقدير المهنة مع المهن الأخرى . 


البيئة التنظيمية (المؤسسة) 
- الإرهاق للتكليف بأعباء إدارية . 
- عدم كفاية الخدمات لإشباع حاجات العملاء . 
- افتقار المؤسسة لوسائل التسجيل الوثائقى . 


طبيعة الإشراف 
- غياب سياسة معلنة للإشراف والتوجيه . 
- استبدادية العلاقات الإشرافية . 


- افتقار تقويم الأداء للموضوعية . 


العلاقات الاجتماعية فى العمل 
- صعوية التكيف مع زملاء المهنة . 
- افتقار روح التعاون مع الإداريين . 
- ندرة فرص الحوار والتفاعل فى الاجتماعات . 


المصدر : الباحث 


الإدارة الكععامة 


الإجراءات المنهجية: 
- نوع الدراسة : 

تنتمى هذه الدراسة إلى الدراسات الوصفية التحليلية . حيث إن الدراسات 
الوصفية تتمشى مع طبيعة هذه الدراسة التى تهدف إلى عرض خصائص وسمات 
ظاهرة معينة أو موقف عليه صفة التحديد , كما أنها تعتمد على جمع الحقائق وتحليلها 
وتفسيرها لاستخلاص دلالتها (بابى -1598م ,880616) : إضافة إلى أنها تحاول 
حصر العوامل المؤثرة على الإعياء المهنى للإخصائيين والإخصائيات الاجتماعيات لفهم 
أبعادها 48 , 


- منهج الدراسة : 
استخدم الباحث منهج المسح الاجتماعى عن طريق العينة . وهذا المنهج أنسب 

المناهج لهذه الدراسة باعتباره من المناهج المناسبة للدراسات الوصفية ؛ لأن من 

أهدافه توفير المعلومات والبيانات التى يمكن توظيفها من أجل فهم ظاهرة الشيخوخة 

وحالة كبار السن المتقاعدين والضغوط الاجتماعية التى يمكن أن تؤدى إلى عدم تكيفهم . 

وقد جاعت الاستعانة بهذا المنهج للأسباب التالية : 

١‏ - إن المسح الاجتماعى طريقة لدراسة ومعرفة الحقائق المرتبطة بقضايا المجتمع 
المتنوعة ومؤسساته والتى تهمنا فى هذه الدراسة والمتصلة بمعرفة التغير فى 
الأدوار ومدى رضا المسن عن الأوضاع الجديدة بعد التقاعد . وتأثير بعض 
الخصائص الشخصية على مدى تكيفه فى أوضاعه الراهنة , هذا كله فى النهاية 
يفيد فى وضع توصيات تساعد المسن المتقاعد على قبول واقعه والتكيف معه . 

" - تكشف هذه الطريقة عن مشاكل لم تحل من قبل حيث يسهم المسح الاجتماعى فى 
جمع مقادير هائلة من البيانات تساعد فى حل العديد من المشكلات ٠‏ 

" - تسمح هذه الطريقة المنهجية باستخدام الأدوات الملائمة للإجابة عن تساؤلات هذه 
الدراسة , بالإضافة إلى أنها تفيد فى حصر مفردات مجتمع الدراسة مما يعطى 
أكثر مصداقية فى العينة المختارة . 
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- أداة الدراسة : 


قام الباحث بعملية مسح مكتبى للعديد من الدراسات والبحوث والكتب التى تناوات 
الإعياء المهنى باللغتين العربية والإنجليزية . وقد تم تكوين بعض الأفكار حول موضوع 
الدراسة , والمتغيرات التى يمكن أن تشملها الدراسة . وبعد نضوج تلك الأفكار تمت 
صياغتها على شكل عبارات تحت خمسة محددات رئيسة للإعياء المهنى عند 
الإخصائيين الاجتماعيين (ذكورً . وإنانًا) وهى [نوعية المستفيدين من الخدمات : طبيعة 
الوظيفة , البيئة التنظيمية للمؤسسة , طبيعة الإشراف , العلاقات الاجتماعية فى 
العمل] . وبالتالى اشتملت الاستبانة على مجموعة من الفقرات المتنوعة والمحتوية على 
ما يلى : 
الجزء الأول : 

يحتوى على المعلومات الأولية وتشمل (نوعية الإخصائيين -الجنس- , نوعية العمل , 
الجنسية , النشأة الاجتماعية , الحالة الاجتماعية . العمر , المستوى التعليمى , حالة 
الإعالة . مستوى الخبرة . مستوى الدخل . ومستوى الأداء) . 
الجزء الثانى : 

يركز على البيانات والعبارات التى تتصل بمحددات الإعياء المهنى وتشمل : 
١‏ - نوعية المستفيدين (انظر الجدول ج )١‏ . 
" - طبيعة الوظيفة (انظر الجدول ج -؟) . 
١‏ - البيئة التنظيمية للمؤسسة (انظر الجدول ج -7) . 
- طبيعة الإشراف (انظر الجدول ج -5) . 
ه - العلاقات الاجتماعية فى العمل (انظر الجدول ج -ه) . 


وقد تم ربط هذه المتغيرات بمتغير الجنس لإدراك وتحديد الاختلافات الجوهرية بين 
درجات تقديرهما حول هذه المحددات فى مؤسسات الرعاية الاجتماعية . 
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- اختبار صدق وثبات أداة الدراسة : 

قام الباحث بالتحقق من صدق الاستبانة وذلك بعرضها على ثلاثة عشر من أعضاء 
هيئّة التدريس المتخصصين فى مجال السلوك التنظيمى والخدمة الاجتماعية فى جامعة 
الملك سعود للتأكد من مدى صلاحيتها لغرض الدراسة , والتأكد من شمولية المعلومات 
التى تغطى أهداف الدراسة وموضوعها . وقد وردت بعض الملاحظات التى أخذت بعين 
الاعتبار ومن ثم تم إجراء التعديلات المناسبة . 

أما من حيث ثبات أداة الدراسة فقد تم حساب معامل الثبات ويطريقة إعادة 
الاختبار على عينة صغيرة قوامها (١؟‏ مفردة) عشر من الذكور وعشر من الإناث , 
الذين لم يكونوا ضمن العينة العشوائية للدراسة , وقد تم اختيارهم بشكل عشوائى 
ويلغت المدة بين التطبيقين أسبوعين , ثم حسب معامل الارتباط بين القياسين , وكانت 
قيمة معامل الثبات (44, )٠‏ وهذه نسبة عالية يعتمد عليها . 
مجالات الدراسة : 
١‏ - المجال البشرى : 

المجال البشرى لعينة الدراسة من الإخصائيين والإخصائيات الاجتماعيين فى وزارة 
العمل والشؤون الاجتماعية ووزارة الصحة والمرشدين الطلابيين والمرشدات الطلاييات 
فى كل من ثلاث مدن رئيسية فى المملكة العربية السعودية هى : (الرياض » جدة » 
الدمام) . وقد اختار الباحث هذه المدن لكبرها ولكثرة عدد الإخصائيين العاملين بها 
ولتمثيلها مناطق المملكة الرئيسية . 
» - المجال المكانى 

انحصر المجال المكانى لعينة الدراسة فى المدن الثلاث المذكورة وفى أربعة قطاعات 
حكومية تشمل : وزارة العمل والشؤون الاجتماعية . وزارة الصحة , وزارة المعارف 0 
والرئاسة العامة لتعليم البنات . 
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؟ - المجال الزمنى : 


استغرقت فترة توزيع وجمع البيانات حوالى أربعة أشهر تقريباً ابتداء من ١١‏ شوال 
وحتى ١٠/را/رةا4‏ اه . 


ويوضحه الجدول التالى : 


الجدول رقم (أ-١)‏ : حجم العينة بالنسبة مجتمع الدراسة 


عينة الدراسة : 

تم حصر العاملين من الإخصائيين الاجتماعيين فى المؤسسات الاجتماعية المتمثلة 
فى القطاع الصحى والتعليمى (بما فيها الرئاسة العامة لتعليم البنات) والاجتماعى فى 
ثلاث مدن رئيسية بالمملكة وهى (الرياض , والدمام , وجدة) . ولقد بلغ إجمالى مجتمع 
الدراسة «إطار المعاينة» 1441 مفردة (منها 177١‏ من الذكور . 6٠١‏ من الإناث) . ثم 


سحبت عينة عشوائية قوامها (100) مفردة وهى تمثل ( اي 
ولقد كانت الاستبانات الصحيحة المستوفاة التى تم جمعها من مفردات العينة (٠0؟)‏ 


استيانة (10؟ من الذكور + ١١١‏ من الإناث) . كما هو موضح بالجدول أعلاه . 
أسلوب التحليل والمعالجة الإحصائية : 

تم استخدام الحاسب الآلى لتحليل البيانات ومعالجتها إحصائياً عن طريق برنامج 
(5855) حيث قام الباحث باستخراج التوزيعات التكرارية والنسب المئوية للمتغيرات 
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الأولية للتعرف على خصائص خلفية عينة الدراسة ؛ كما قام الباحث بالعديد من 
العمليات الإحصائية كاستخراج مقاييس النزعة المركزية والتشتت (المتوسطات 
الحسابية , الانحراف المعيارى) واستخدام الجداول المتقاطعة , إيجاد الترتيبات ودرجة 
الأهمية والأولية لعناصر ومكونات المتفيرات الأساسية فى ضوء المتوسطات الحسابية, 
إيجاد معامل الارتباط لتحديد نوعية العلاقة بين المتغيرات الأساسية , إجراء تحليل 
التباين 4110178“ بين المتوسطات, كما تم إجراء بعض الاختبارات الإحصائية 
الهامة مثل (*1) لقياس معنوية الفروق بين تقديرات فئات العينة لإثبات مدى صحة 


فروض الدراسة . 
التحليل الإحصائى لنتائج الدراسة 


أوبَاً - خصائص عينة الدراسة : 

تضمنت الدراسة الحالية أحد عشر متغيرًا يصف خصائص عينة الدراسة , ويالنظر 
إلى الجدول (أ-5) يلاحظ أن نسبة ,1/١(‏ 10/) من مفردات العينة هم من الذكور . فى 
حين تبلغ نسبة الإناث (755,159/) . من ناحية أخرى فقد أظهرت البيانات الموجودة فى 
نفس الجدول أن الغالبية العظمى لمفردات عينة الدراسة وينسبة (17”,01/) تتركز فى 
المؤسسات كبيرة الحجم التى يزيد العاملون بها على المائّة , يليهم الذين يعملون فى 
مؤسسات صغيرة الحجم ونسبتهم )/١1(‏ أى التى يقل العاملون بها عن (50) » 
وأخيراً أولتك الذين يعملون فى مؤسسات متوسطة الحجم وينسبة )/١١,51(‏ أى التى 
يتراوح العاملون بها من )٠٠١-00(‏ . كما أن الغالبية العظمى لمفردات عينة الدراسة 
وينسبة )/75١١,١5(‏ يقومون بأعمال مهنية » يليهم الذين يقومون بأعمال إدارية ونسبتهم 
(70.47/) » يليهم الذين يقومون بأعمال كتابية ونسبتهم (55,51/) . وبالنظر إلى 
جنسية العاملين فى مجال الرعاية الاجتماعية بالمملكة نجد أن الغالبية العظمى لمفردات 
عينة الدراسة هم السعوديون ونسبتهم  )/5١,47(‏ على حين أن غير السعوديين 
نسبتهم (4,01/) . 1 
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الجدول رقم (أ- 6) 
وصف خصائص عينة الدراسة 


حجم المؤسسة التى تعمل يها : 
- أقل من 0٠.‏ 
- من ١٠١٠.١6.‏ 


1 فاكثن 


نوعية العمل الذى تقوم به : 
- كتابية 


- غير سعودى 
النشأة الاجتماعية : 

0-6 

- فردى 

- حضرى 
الحالة الاجتماعية : 


الإدارة العامة 


الخبرة الوظيفية بالسنوات : 
- أقل من 4 


دغ لقم 
- 4 فأكثر 

الدخل بآلاف الريالات : 
- أقل من 4 
-غع-قم 
-م-ا 
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وفيما يختص بالنشأة الاجتماعية لأقراد العينة يلاحظ من نقس الجدول أن الغالبية 
العظمى (078,487/) حضريون ,٠‏ بينما يمثل القرويون (/01, )/١7‏ , أما البدو فيمثلون 
(8.01/) . وفيما يتعلق بالحالة الاجتماعية لمقردات عينة الدراسة يتضح أن الغالبية 
العظمى من المتزوجين بنسبة (55,40/) , ثم العزاب بنسبة )/75151١(‏ » يليهم 
المطلقون والأرامل بنسبة ضئيلة وهى (5 , ”/) . كما أن الغالبية العظمى لمفردات عينة 
الدراسة يعولون أقل من خمسة أفراد ونسبتهم (171/) ٠‏ يليهم الذين يعولون عدداً 
يتراوح بين (9-4) ونسبتهم )/١4,47(‏ » فى حين كانت نسبة الذين يعولون عشرة 
أفراد فأكثر (74.51) . أما ما يختص بالمستوى التعليمى لأفراد عينة الدراسة 
فيلاحظ أن الغالبية العظمى من حاملى البكالوريوس ينسبة ٠ )/8١,17١1(‏ يليهم من 
يحملون مؤهلات أعلى من البكالوريوس ونسبتهم )/٠١,81(‏ » يليهم حاملى شهادة 
الديلوم الملتوسط ونسبتهم (/01, 7254) , وأخيرا الحاصلون على الشهادة الثانوية 
ونسبتهم (72,/47/) . وفيما يتعلق بأعمار أفراد العينة يلاحظ أن الذين تتراوح أعمارهم 
بين (0؟) سنة إلى أقل من (؟) سنة يمثلون الغالبية العظمى ونسبتهم (771,457/) 2 
يليهم الذين تزيد أعمارهم عن (0؟) سنة بنسبة (18,47/) , وأخيراً الذين تقل 
أعمارهم عن (0؟) سنة ونسبتهم (19, )/١5‏ . وفيما يتصل بمدة خدمة أفراد العينة 
فى وظائفهم الحالية » فكما تبين من الجدول (أ-؟) أن الغالبية العظمى من الإخصائيين 
والإخصائيات الاجتماعيين تقل خبرتهم عن 4 سنوات وكانت نسبتهم ٠ )/5٠(‏ يليهم 
من تتجاوز خبرتهم (4) سنوات فأكثر بنسبة (57/) » وأخيراً من تتراوح خبرتهم بين 
(8-4 سنوات) ونسبتهم (4؟/) . كما أن الغالبية العظمى لمفردات عينة الدراسة 
ونسبتهم )70١,57(‏ تتراوح دخولهم بين (8-4 آلاف ريال) ٠‏ يليهم من تتراوح دخولهم 
بين (/-؟١‏ ألف ريال) ونسبتهم (57 , 71/) , يليهم من تقل دخولهم عن أريعة آلاف 
ريال ونسبتهم (27,14/) ؛ وأخيراً من تزيد دخولهم على أكثر من (0٠٠٠,؟1)‏ ريال 
ونسبتهم (5,47/) . وأخيراً فيما يتعلق بمستوى الأداء لأفراد عينة الدراسة فيتضح 
من نفس الجدول أن أعلى نسبة وهى (2559,11/) من عينة الدراسة حاصلة على تقدير 
أداء ممتاز » يليهم الحاصلون على تقدير أداء جيد جداً ونسبتهم (55,15/) ٠‏ يليهم 
الحاصلون على تقدير أداء جيد ونسبتهم )/5٠(‏ , يليهم الحاصلون على تقدير أداء 
مقبول ونسبتهم )/١١,41(‏ » وأخيراً الحاصلون على تقدير أداء ضنعيف ونسبتهم 
(١1ا,ه/)‏ 2 


"٠...‏ الإدارة العامة 


الجدول رقم (ب - )١‏ 


النتائج الإحصائيةالإجمالية لنحددات الإعياد المهنى بين الإخصائيين الاجتماعيين 


.أعناعآ 0.05 غ2 غممء أ تموزة * 
.أعتاعآ 0.10 غ2 مدع تمعز5 ** 
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الجدول رقم (ج - )١‏ 
النتائج الإحصائية 2 محددات الإعياد المهنى (نوعية ا من الخدمة المقدمة) 


الجنس أو النوع | التسلات ‏ إدن بد] اليد | 
عام 
لزنا 


2 
1 


أعلاعآ 0.05 غ2 مدع تمعز * 
أعناع.] 0.10 غ3 أسدعة تمع زد ** 


٠١."‏ الإدارة العسسامسة 


الجدول رقم (ب - ؟) 
مصفوفة الارتباط بين محددات الإعياء المهنى 


0 الارتباطات 
نوعية | نوعية البيئة طبيعة | العلاقات 
المستفيدين | الوظيفة | التنظيمية | الإشراف | الاجتماعية 


محددات الإعياد المهنى 


العلاقات الاجتماعية فى العمل . 


ثانياً - خليل النتائج إحصائياً : 


بعد استعراض خصائص عينة الدراسة والتعرف على خلفية أفرادها للتأكد من 
مدى الاعتماد على تقديراتهم المختلفة » يمكن تناول النتائج التى تم الحصول عليها 
عيداقاً بالمناقشة والتحليل . وفى ضوء الإطار النظرى وأهداف الدراسة السالفة الذكر 
يمكن التقليل من حدة الإعياء المهنى للإخصائيين الاجتماعيين بمؤسسات الرعاية 
الاجتماعية المختلفة . من خلال تحسين ظروف العمل . وتقوية الروابط والعلاقات 
الاجتماعية فى العمل , وتنمية أنماط القيادة والإشراف , وتهيئة المناخ التنظيمى الملائم 
للممارسة المهنية السليمة » وتحسين العلاقات مع جمهور المستفيدين من خدمات 
الرعاية الاجتماعية . ولا يمكن تحقيق ذلك إلا من خلال تحديد أهمية تأثير هذه 
المتغيرات التى تحد من فاعلية الإخصائيين الاجتماعيين . 

ويناء على ذلك يمكن عرض وتحليل ومناقشة نتائج الإعياء المهنى للدراسة الناتجة 
من المكونات التالية: 


أ ) نوعية المستفيدين من الخدمة : 


أوضحت نتائج التحليل الإحصائية الإجمالى الموجود فى الجدول رقم (ب-١)‏ أن 
نوعية المستفيدين أظهرت أهمية عالية حيث تتراوح قيمتها بين (1-1) وذلك بمتوسط 
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عام قدره (57ر١)‏ , كما يتبين أن متوسط الإعياء الناتج من نوعية المستفيدين لدى 
النساء أعلى منه للرجال فقد يلغ متوسطهما (4ر١‏ , ؟ار١)‏ على التوالى . كما تؤكد 
النتائج الإحصائية التفصيلية فى الجدول رقم (ج-١)‏ هذه الأهمية العالية » حيث كانت 
جميع المتوسطات الخاصة بنوعية المستفيدين عالية » وإن كان فى مقدمة هذه المكونات: 
إخفاء المستفيدين للأسباب الحقيقية لمشكلاتهم , والضيق لتواكل المستفيدين من 
الخدمات , وتلاعبهم من أجل الاستفادة من خدمات المؤسسة . فقد بلغت متوسطات كل 
منها (4در١‏ , ددرا . /اآر١)‏ على التوالى . فى حين جاء فى نهاية هذه الأهمية 
العالية : الاكتئاب من كثرة شكاوى المستفيدين , والضجر من كثرة حديث العملاء » 
والتى كان متوسط كل منهما (؟؟ر١ ٠‏ ”٠ر١)‏ بنفس الترتيب ٠‏ 

وتدل النتائج الإحصائية فى الجدول رقم (ب-١)‏ أن هناك علاقة ارتباط طردية 
موجبة قوية بين الإعياء الناتج من نوعية المستفيدين والإعياء الناتج عن طبيعة الوظيفة 
والبيئة التنظيمية » حيث بلغ معامل الارتباط بينهما ("الار ٠ ٠‏ 17ر ) على التوالى » فى 
حين كان معامل الارتباط طردياً معتدلاً مع الإعياء الناتج عن طبيعة الإشراف 
والعلاقات الاجتماعية : فقد كان معامل الارتباط لهما (ه4ر. , در .) بنفس الترتيب . 

وياستخدام اختبار (ف) فى الجدول رقم (ج-١)‏ يتبين أن هناك فروقاً جوهرية بين 
أفراد عينة الإخصائيين من الذكور والإناث حول الضيق نتيجة نوعية مشاكل العملاء » 
والضجر من كثرة حديث العملاءء؛ وذلك يمستوى معنوية )٠ ر٠ ٠(‏ . كما كان هناك 
اختلاف جوهرى أيضاً بين الذكور والإناث حول الاكتئكاب من كثرة شكاوى المستفيدين 
من الخدمات والضيق لصعوية التفاهم مع المستفيدين » وذلك بمستوى معنوية (١٠ر١)‏ » 
وعلى العكس من ذلك فقد كان هناك اتفاق تام بين الذكور والإناث بالعينة حول مكونات 
الإعياء الناتج من نوعية المستفيدين خاصة بالنسبة لضيق تواكل المستفيدين » وصعوية 
تجاويهم أثناء العمليات المهنية » وإخفائهم للأسباب الحقيقية لمشكلاتهم » وتلاعبهم من 
أجل الاستفادة من خدمات المؤسسة . 

(ب) طبيعة الوظيفة : 

وتشير النتائج الإحصائية الإجمالية فى الجدول رقم (ب-١)‏ إلى أن طبيعة 


وخصائص وظيفة الإخصائى الاجتماعى كانت ذات أهمية عالية ويترتيب متقدم حيث 
كان متوسطها العام (54ر١)‏ . وتوضح أيضا النتائج أن الإعياء المهنى الناتج عن 
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طبيعة الوظيفة لدى الذكور كان عالياً بالمقارنة بالتساء فقد كان متوسطهم (1در١ا‏ » 
69ر١)‏ بنفس الترتيب . 

كما يدعم ذلك أن النتائج الإحصائية التفصيلية الموجودة فى الجدول رقم (ج-؟) 
الخاص بمكونات الإعياء المهنى الناتج عن طبيعة الوظيفة كانت بالغة الأهمية (5-؟) 
بالنسبة للغبن لتفاوت تقدير مهنتى مع المهن الأخرى » حيث بلغ متوسطها (؟ار؟) 
وكانت أعلى للنساء (5١ر؟)‏ منها للرجال (١١ر؟)‏ . فى حين كانت باقى مكونات الإعياء 
المهنى الناتج عن طبيعة الوظيفة ذات أهمية عالية حيث تراوحت أهميتها بين (١-؟)‏ , 
وذلك فيما عدا الخوف من التعرض لبعض الأمراض فقد كانت أهميتها متواضعة 
)١-0(‏ ويمتوسط عام قدره (44ر٠)»‏ بالرغم من أن الإعياء لهذه الجزئية كان عالياً 
للإناث (54ر١)‏ بالمقارنة مع الرجال (1كر١)‏ وهى متواضعة . 

كما تبين النتائج الموجودة فى الجدول رقم (ب-؟) أن هناك علاقة ارتباط طردى 
قوى بين الإعياء المهنى الناتج عن طبيعة الوظيفة والإعياء الخاص بالبيئة التنظيمية 
ونوعية المستفيدين وطبيعة الإشراف . والعلاقات الاجتماعية . فقد كان معامل الارتباط 
بيتهما (لالارء , الاوء :1ن 4ونء) :ينفش الترتيب ٠.‏ 

وفى ضوء اختبار معنوية الفروق بين الجنسين (ذكوراً وإناثااً باستخدام اختبار 
(ف) الموجودة بالجدول رقم (ج-؟) يتبين أن هناك اختلافات جوهرية بين الجنسين حول 
معظم عناصر ومكونات الإعياء المهنى الناتج عن طبيعة الوظيفة وفى مقدمتها الحاجة 
للقيام بأعمال أخرى لزيادة الدخلء والخوف من التعرض لبعض الأمراض.ء والندم 
لاختيار هذا التتخصص ء والبحث عن فرصة عمل أفضل » وذلك بمستوى معنوية 
(4.ر) .كما كانت الاختلافات جوهرية أيضاً بين الذكور والإناث حول عنصرى 
الإعياء المهنى الناتج عن طبيعة الوظيفة الخاص بتشعب المسؤوليات المسببة للتوتر » 
والإنهاك لزيادة أعباء العمل وذلك بمستوى معنوية (١٠ر ٠ )١‏ فى حين كانت هناك نسبة 
اتفاق بين الجنسين حول باقى مكونات الإعياء المهنى الناتج عن طبيعة الوظيفة والمتمظة 
فى : طغيان مسؤوليات العمل على حياة الإخصائى الخاصة » والإحباط لضالة فرص 
النمو المهنى ‏ والغبن لتفاوت تقدير مهنة الخدمة الاجتماعية مع المهن الأخرى : 
والضياع لقصر المسار الوظيفى المتمثل فى فرص الترقية . 
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الجدول رقم (ج - ؟) 
ا 0 التفصيلية للحددات الإعياد المهنى (طبيعة الوظيفة) 


عداه 5 ا 
الإنهاك لزيادة أعباء العمل . 1 
الخوف من التعرض لدب اهنا 
الأمراض المصاب بها العملاء . 


البحث عن فرصة عمل أفضل . 
الضياع لقصر المسار 

(فرص الترقى) ٠‏ 

الندم لاختيار هذا التخصص . 
الحاجة للقيام بأعمال أخرى 
لزيادة الدخل . 
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(ج) البيئة التنظيمية للمؤسسة : 


وتوضح النتائج الموجودة فى الجدول (ب-١)‏ أهمية الإعياء المهنى الناتج عن البيئة 
التنظيمية للمؤسسة والتى كانت عالية (١-؟)‏ ويترتيب متقدم وبمتوسط عام قدره 
(50ر١)‏ , كما تشير النتائج أيضاً أن الإعياء لهذا العنصر كان عالياً بالنسبة للنساء 
(؟درا) مقارنة مع الرجال (54ر١)‏ . وتؤكد ذلك النتائج الإحصائية التفصيلية للجدول 
رقم (ج-؟) الخاص بمكونات الإعياء المهنى الناتجة عن البيئة التنظيمية للمؤسسة حيث 
يتبين أن عدم تناسب عدد الإخصائيين مع عدد المستفيدين من الخدمات بالغ الأهمية 
(15-5) ويمتوسط قدره (55ر؟) . فى حين حظيت باقى مكونات الإعياء الخاصة بالبيئة 
التنظيمية للمؤسسة بأهمية عالية فقط (١-؟)‏ . 

كما توضح نتائج الجدول رقم (ب-؟) أن هناك علاقة ارتباط قوية جداً بين الإعياء 
المهنى الناتج عن البيئة التنظيمية ويين نظيره الخاص بطبيعة الإشراف والعلاقات 
الاجتماعية» حيث كان معامل الارتباط بينهم (ه1ر ١‏ , ”لار) على التوالى . 

وباستخدام اختبار (ف) لإيجاد معنوية الفروق بين الذكور والإناث بالعينة الموجودة 
بالجدول رقم (ج-؟) يتضح أن هناك بعض الاختلافات الجوهرية بين تقديرات الرجال 
والنساء حول عناصر الإعياء المهنى الناتجة عن البيئة التنظيمية خاصة بالنسبة للحاجة 
إلى أجر إضافى » والارتياح عند التغيب عن العمل , والضيق لعدم وجود تقنيات حديثة 
بالمؤسسة , والفتقار المؤسسة لنظام التسجيل الوثائقى , والارتباك لتعارض الأدوار 
بمستوى معنوية (ه٠ر.)‏ . كما تدل النتائج أيضاً على وجود هذا الاختلاف بالنسبة 
لإإرهاق من التكليف بأعباء إدارية كثيرة » ويمستوى معنوية (١٠ر )١‏ , وعلى العكس 
من ذلك فقد كان هناك اتفاق فى تقديرات الجنسين حول باقى عناصر ومكونات الإعياء 
الخاصة بالبيئة التنظيمية ومنها : التعب لبعد المكان الوظيفى , الألم لوجود ظروف عمل 
غير مناسبة , الضيق لعدم توافق التعليمات الإدارية وأخلاقيات المهنة , الألم لعدم 
كفاية الخدمات لإشباع حاجات المستفيدين؛ الضياع لصعوية تطابق الجانب النظرى 
بالميدانى » ندرة فرص أداء الأعمال المهنية ‏ عدم تناسب الأجر مع الجهد المبذول » 
وأخيرا عدم تناسب عدد الإخصائيين مع عدد المستفيدين . 3 
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الجدول رقم (ج - ”) 
النتائج الإحصائية التفصيلية لمحددات الإعياد المهنى (البيئة التنظيمية للمؤسسة) 


الارتياح عند التغيب عن العمل , 
الألم من كشرة الجزاءات التى 


توقع ضدى ٠‏ 

الضيق لعدم وجود تقنيات حديثة 
بالمؤسسة . 

الضياع لصعوية تطابق الجاتب 
النظرى بالجاتب الميدانى . 
الارتباك لتعارض أدوارى مع 
أدوار زملائى , 

ندرة فرص أداء الأعمال المهنية . 
الحاجة إلى أجر إضافي , 

عدم تناسب الأجر مع الجهد المبذول . 
عدم تناسب عدد الإخصائيين مع 
عدد المستفيدين من الخدمات . 
افتقار المؤسسة لنظام التسجيل 
الوثائقى . 
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( د ) طبيعة الإشراف : 
تبين النتائج الإحصائية الإجمالية لمحددات الإعياء المهنى المتعلقة يطبيعة الإشراف 
والموجودة فى الجدول رقم (ب-١)‏ أن الإعياء المهنى الخاص بطبيعة الإشراف كان بالغ 
الأهمية (5؟-؟) , حيث كان المتوسط العام له (؟؟ر؟) . كما يلاحظ أيضاً تقارب 
الإعياء المهنى للجنسين بالنسبة لهذا العنصرء فقد كان (4؟ر؟) للرجال , ("'كر؟) 
للنساء . ويعزز ذلك النتائج الإحصائية التفصيلية الموجودة بالجدول رقم (ج-4) 
الخاص بعناصر الإعياء المهنى النتائج عن طبيعة الإشراف ؛ حيث كانت بعض هذه 
العناصر ذات أهمية بالفة (؟5-؟) خاصة بالنسبة لغياب سياسة معلنة لإلإشراف 
والتوجيه » وقلة توافر التدريب الإشرافى واستبدادية العلاقة الإشرافية . فقد بلغت 
متوسطها (١4ر؟‏ , /الار" ١‏ ١١ر؟)‏ على التوالى : فى حين جاءعت باقى مكونات الإعياء 
المهنى الخاصة بطبيعة الإشراف بمرتبة عالية )١-١(‏ . كما تدل النتائج الموجودة فى 
الجدول رقم (ب-؟) أن الإعياء المهنى الناتج عن طبيعة الإشراف كان على علاقة ارتباط 
قوية موجبة مع البيئة التنظيمية وطبيعة الوظيفة والعلاقات الاجتماعية » فقد كان معامل 
الارتباط بينهم (ه1ر. , ١٠ر. ٠‏ 1'آر.) بنفس الترتيب . 
وياستخدام اختبار (ف) لتحديد مدى معنوية الفروق بين الجنسين من الذكور 
والإناث والموجودة فى الجدول رقم (ج-5) يتبين أن هناك اختلافات جوهرية بين 
الجنسين حول معظم مكونات الإعياء المهنى الخاصة بطبيعة الإشراف وفى مقدمتها : 
استبدادية العلاقة الإشرافية؛ الألم لتجاهل المشرفين للتقارير المهنية » صورية عملية 
الإشراف » قلة توافر التدريب الإشرافى ؛ افتقار تقويم الأداء إلى الموضوعية؛ غياب 
سياسة معلنة للإشراف , وندرة استخدام المشرفين للتقارير » وذلك بمستوى معنوية 
(5.ر١٠٠٠١٠رء)‏ على الترتيب » فى حين أن باقى مكونات الإعياء الخاصة بطبيعة 
الإشراف كان هناك اتفاق بين الجنسين حول أهميتها والمتمثلة فى : قلة الإحاطة بنتائج 
العمل. غياب فرص إشراك الإخصائى فى اتخاذ القرارات . 
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الجدول رقم (ج - 4) 
النتائج الإحصائية التفصيلية للحددات الإعياد المهنى (طبيعة الإشراف) 


الألم لتجاهل المشرفين بالتقارير 
المهنية . 


غياب فرص إشراك الإخصائى 
فى اتخاذ القرارات - 
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(ه) العلاقات الاجتماعية فى العمل : 

تبين النتائج الإجمالية الإحصائية الموجودة فى الجدول رقم (ب-١)‏ الإعياء المهنى 
الناتج عن العلاقات الاجتماعية فى العمل كانت أهمية عالية )١-١(‏ ويترتيب متأخر 
مقارنة مع باقى محددات الإعياء المهنى حيث بلغ متوسطه العام (50ر١)‏ . كما تدل 
النتائج أيضاً على تزايد الإعياء لدى الرجال عنه بالنسبة للنساء » فقد كان متوسط كل 
منهما (؟؟ر١ "٠‏ ٠را)‏ بنفس الترتيب » ويؤكد ذلك النتائج الإحصائية التفصيلية 
الكائنة بالجدول رقم (ج-5) الخاص بمكونات الإعياء المهنى الناتجة عن العلاقات 
الاجتماعية فى العمل والتى كانت أهميتها عالية (١-؟)‏ وفى مقدمتها : ندرة فرص 
الحوار والتفاعل فى الاجتماعات , استعلاء بعض الزملاء » افتقار روح التعاون , 
وضعف الاستجابة بالمناقشات . حيث كانت متوسطاتها (9هرا , الارا , ٠اراء‏ 
"كرا) فى حين كانت صعوية التكيف مع زملاء المهنة ذات أهمية متواضعة )١-.(‏ 
ومتوسط قدره (14ر١)‏ فقط . 

كما توضح النتائج الموجودة بالجدول رقم (ب-؟) أن علاقة الإعياء المهنى الناتج عن 
العلاقات الاجتماعية فى العمل والبيئّة التنظيمية للمؤسسة وطبيعة الإشراف , كانت 
علاقة ارتباط قوية موجبة ؛ حيث بلغ معامل الارتباط بينهم ("لار. , ار ) بنفس 
الترتيب . 

وفى ضوء اختبار (ف) لقياس دلالة الفروق ومعنويتها بين تقديرات الذكور والإناث 
حول مكونات الإعياء المهنى الخاص بالعلاقات الاجتماعية فى العمل يتبين أن هناك 
فروقاً جوهرية بين الجنسين حول : افتقار روح التعاون مع الإداريين واستعلاء بعض 
الزملاء ؛ وندرة فرص الحوار والتفاعل فى الاجتماعات ٠‏ وذلك بمستوى معنوية (0٠ر)‏ » 
وعلى العكس من ذلك فقد كان هناك اتفاق عام فى وجهة نظر الرجال والنساء حول 
صعوية التكيف مع زملاء المهنة وضغف استجابة الزملاء لمناقشة بعض الحالات . 
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الجدول رقم (ج - ه) 
النتائج الإحصائية التفصيلية لحددات الإعياد المهنى (العلاقات الاجتماعية فى العمل) 


العلاقات الاجتماعية 


ضعف استجابة الزملاء لناقشة 
بعض الحالات ٠‏ الا.1 1١,5‏ |11 


الور اليدب ااي 0 


استعلاء بعض الزملاء على ياقى 
أعضاء فريق العمل . لديل 3 لفكل 
ندرة فرص الحوار والتفاعل قى 
الاجتماعات . هاا | كرا | مقا 


[علاع.[ 0.05 غ2 أمدء كتمعزد * 
أعلاعآ 0.10 غ2 أخصدء تمدو زد ** 


/٠١‏ الإدارة الع سامسة 


أهم النتائج والتوصيات 
أُويً: نتائج اختيار الفروض 
فى ضوء نتائج التحليل الإحصائى باستخدام (ف) ؛ فإنه يمكن اختبار مدى صحة 
الفرض العام والفروض الفرعية فى هذه الدراسة . 
حيث أوضحت النتائج العامة للدراسة أن هناك اختلافات جوهرية بين الذكور 

والإناث حول : درجة الإعياء المهنى بالنسبة لطبيعة الوظيفة . وطبيعة الإشراف , 

والعلاقات الاجتماعية فى العمل ؛ فى حين أن باقى محددات الإعياء المهنى كان هناك 

اختلاف إلى حد ما بين الجنسين بالنسبة لنوعية المستفيدين من الخدمة, والبيئة 
التنظيمية للمؤسسة , ومن ثم يمكن قبول الفرض العام إلى حد كبير » وذلك بمستوى 

معنوية (مءر.) ٠‏ (١٠ثره)‏ . 

ويالتالى فإنه يمكن اختبار مدى صحة فروض الدراسة الفرعية لتاكيد هذا الفرض 

العام وذلك على النحى التالى : 

١‏ - أثبتت الدراسة أن هناك فروقاً معنوية بين الجنس حول عناصر الإعياء المهنى 
المرتبطة بنوعية المستفيدين من الخدمة خاصة بالنسبة للاكتئاب من كثرة شكاوى 
المستفيدين والضيق نتيجة مشاكل العملاء والضجر لكثرة حديث العملاء ؛ والضيق 
لصعوية التفاهم مع المستفيدين . بينما كان هناك اتفاق عام بينهم حول باقى هذه 
العناصر . وبالتالى فإنه يمكن قبول الفرض الفرعى الأول فى هذه الدراسة إلى 
حد ما بمستوى معنوية (4٠ر٠)‏ و (١٠ر») ٠‏ 

؟ - دلت النتائج أن هناك فروقاً نسبية بين الذكور والإناث حول الإعياء المهنى المرتبط 
بطبيعة الوظيفة خاصة بالنسبة لتشعب المسؤوليات المسيبة للتوتر ‏ الإنهاك لزيادة 
إعياء العمل . الخوف من التعرض لبعض الأمراض ؛ والبحث عن فرصة عمل 
أفضل , الندم لاختيار هذا التخصص , الحاجة للقيام بأعمال أخرى لزيادة الدخل . 
فى حين كان هناك شبه اتفاق بين الجنسين حول باقى هذه العناصر » ومن ثم فإنه 
يمكن قبول الفرض الفرعى الثانى إلى حد كبير بمستوى معنوية (5٠ر٠)‏ و (١٠ر١) ٠‏ 
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؟ - أوضحت النتائج أن هناك فروقاً نسبية ذات دلالة معنوية بين الذكور والإناث حول 
درجة الإعياء المهنى المرتبطة بالبيئة التنظيمية للمؤسسة , وفى مقدمتها الإرهاق 
للتكليف يأعباء إدارية كثيرة ء الارتياح عند التغيب عن العمل , الضيق لعدم وجود 
تقنيات حديثة , الارتباك لتعارض الأدوارء الحاجة إلى أجر إضافى . وافتقار 
المؤسسة إلى نظام التسجيل الوثائقى . بينما اتفق الجنسان حول باقى مصادر 
الإعياء المهنى المرتبط بالبيئة التنظيمية والمتمثلة فى التعب لبعد المكان الوظيفى عن 
مقر السكن , الألم لوجود ظروف عمل غير مناسبة؛ الضيق لعدم توافق التعليمات 
الإدارية وأخلاقيات المهنة , الألم لعدم كفاية الخدمات لإشباع حاجات المستفيدين , 
الألم من كثرة الجزاءات التى توقع ضدى , الضياع لصعوية تطابق الجانب النظرى 
بالجانب المادى » ندرة فرص الأعمال المهنية , عدم تجانس الأجر مع الجهد المبذول 
وعدم تناسب الإخصائيين مع عدد المستفيدين من الخدمات . ويناء على ذلك فإنه 
يمكن قبول الفرض الفرعى الثالث إلى حد ما » ويمستوى معنوية (50, )٠‏ و )0.16١(‏ 


4 - أظهرت النتائج أيضاً أن هناك اختلافات جوهرية بين الجنسين حول مصادر 
الإعياء المهنى المرتبطة بطبيعة الإشراف فى كافة العناصر فيما عدا قلة الإحاطة 
بنتائج الأعمال ؛ وغياب فرص المشاركة فى اتخاذ القرارات التى أظهرت الاتفاق 
التام بين كلا الجنسين . ويناء على ذلك فإنه يمكن قبول الفرض الفرعى الرابع 
بدرجة عالية وبمستوى معنوية (5 ٠ر١‏ ) و (١٠ر:) ٠‏ 

ه - وأخيراً فقد دلت النتائج الإحصائية على أن هناك فروقًا معنوية ذات دلالة 
إحصائية بين الجنسين حول معظم مصادر الإعياء المهنى المرتبطة بالعلاقات 
الاجتماعية بالعمل؛ وخاصة افتقار روح التعاون مع الإداريين» استعلاء بعض 
الزملاء على باقى الفريق » ندرة فرص الحوار والتفاعل فى الاجتماعات . فى حين 
اتفق الجنسان حول باقى العناصر مثل صعوية التكيف مع الزملاء وضعف 
استجابة الزملاء لمناقشة بعض الحالات . وبالتالى يمكن قبول الفرض الفرعى 
الخامس والأخير بدرجة كبيرة ويمستوى معنوية (5 ٠ر١‏ ) فقط . 
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ثانياً - أهم النتائج : 

بعد إتمام عملية التحليل الإحصائى للبيانات الميدانية عن تقديرات الذكور والإناث 
بعينة الدراسة . وتحديد أثر المتغيرات الأساسية فى هذه الدراسة , تكون الدراسة قد 
حققت أهدافها المنشودة . ومن ثم يمكن استعراض أهم النتائج الإحصائية ذات 
الدلالات المعنوية على النحو التالى : 

- يتضح من النتائج أن الإعياء المهنى الناتج من نوعية المستفيدين من الخدمة كان 
عالياً . كما أن درجة الإعياء المهنى لدى الإناث كانت أعلى منها للرجال » 
ويرجع ذلك إلى زيادة درجة الإعياء المهنى للإناث الناتج عن الاكتئاب من كثرة 
شكاوى المستفيدين من الخدمات ٠‏ والضيق نتيجة مشاكل العملاء ؛ والضجر 
من كثرة حديث العملاء ؛ والضيق من صعوية تفاهم المستفيدين , والضيق 
لتواكل المستفيدين» وصعوية تجاوب المستفيدين أثناء العمليات المهنية , 

فى حين كانت درجة الإعياء المهنى للذكور أعلى من الإناث بالنسبة لإخفاء 

المستفيدين للأسباب الحقيقية لمشكلاتهم » وتلاعب المستفيدين من أجل الاستفادة من 
خدمات المؤوسسة . 

ب - وتشير النتائج إلى أن الإعياء المهنى الناتج عن طبيعة الوظيفة كان عالياً أيضاً . 
كما يتبين أن درجة الإعياء المهنى للرجال أعلى منه للاناث فى هذا المتغير » 
وخاصة بالنسبة للإعياء المهنى الناتج عن البحث عن فرصة عمل أفضل , 
والضياع لقصر المسار الوظيفى وفرص الترقى ٠‏ والندم لاختيار هذا التخصص 
والحاجة للقيام بأعمال أخرى لزيادة الدخل . وعلى العكس من ذلك فإن درجة 
الإعياء المهنى للإناث كانت أعلى منه للذكور فى باقى المكونات مثل : تشعب 
المسؤوليات المسببة للتوترء الإنهاك لزيادة أعباء العمل , الخوف من التعرض 
لبعض الأمراض » طغيان مسؤوليات العمل على الحياة الخاصة ؛ الإحباط 
اضآلة فرص النمو المهنى ٠‏ الغين لتفاوت تقدير المهنة مع المهن الأخرى . 

ج- تبين النتائج أن درجة الإعياء المهنى المرتبط بالبيئة التنظيمية للمؤسسة كان 
عالى الأهمية ‏ وقد كانت درجة الإعياء المهنى لهذا المتغير أعلى بالنسبة للاناث 
عنه للذكور فى معظم مكونات هذا المتغير . بينما كان الذكور أعلى درجة فى 
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الإعياء المهنى فى الضيق لعدم توافق التعليمات الإدارية وأخلاقيات المهنة , 
والحاجة إلى أجر إضافى , وعدم تناسب الأجر مع الجهد المبذول » وعدم 
تناسب عدد الأخصائيين مع عدد المستفيدين , وافتقار المؤسسة لنظام التسجيل 
الوثائقى . 

د - وتدل النتائج على أن الإعياء المهنى المرتبط بطبيعة الإشراف كان بالغ الأهمية 
للجنسين , حيث أظهرت النتائج تقارب متوسطهما تقريباً . وبالرغم من ذلك فإن 
درجة الإعياء المهنى لهذا العنصر بالنسبة للرجال كان أعلى منه للإناث بالنسبة 
لقلة الإحاطة لنتائج الاعمال ؛ افتقار تقويم الأداء إلى الموضوعية ‏ صورية 
عملية الإشرافء غياب سياسة معلنة للإشراف , غياب فرص المشاركة فى 
اتخان القرارات واستبدادية العلاقة الإشرافية . فى حين زادت درجة الإعياء 
المهنى للاناث منه للرجال فى باقى العناصر الأخرى والمرتبطة بطبيعة الإشراف . 

ه - تشير النتائج إلى أن درجة الإعياء المهنى لدى الجنسين كانت عالية وفى نهاية 
الترتيب بالنسية للعلاقات الاجتماعية فى العمل . كما أظهرت النتائج أن الذكور 
كانت درجة إعيائهم المهنية أعلى من الإناث فى هذا الصدد , ويظهر ذلك جلياً 
بالنسبة لصعوية التكيف مع زملاء المهنة » وافتقار روح التعاون مع الإداريين » 
واستعلاء بعض الزملاء . وندرة فرص الحوار والتفاعل فى الاجتماعات ٠‏ بينما 
كانت درجة الإعياء المهنى عالية لدى النساء فقط بالنسبة لضعف استجابة 
الزملاء لمناقشة بعض الحالات . 


ثالشاً - توصيات الدراسة : 
فى ضوء نتائج الدراسة يمكن عمل الإجراءات التالية لغرض تقليل الإعياء المهنى 

لدى الإخصائيين والإخصائيات الاجتماعيين وهى : 

١‏ - منح الإخصائيين والإخصائيات الاجتماعيين المزيد من المسؤوليات والصلاحيات 
اللازمة من قبل إدارة المؤوسسة لزيادة فاعلية الممارسة وتحقيق المبادئ المهنية 
الملتزم بها الإخصائى الاجتماعى حتى يحقق فى النهاية أهداف المؤسسات , 
والذى بدوره يحسن الخدمات المقدمة ويشبع احتياجات المستفيدين ومن ثم يقلل 
الإعياء المهنى للإخصائيين . 
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؟ - زيادة التدريب المهنى المستمر والمتواصل للإخصائيين الاجتماعيين لرفع مهاراتهم 
حتى يعزز فى إظهار الممارسة المهنية فى مؤسسات الرعاية الاجتماعية بصورة 
أفضل » والذى بدورهم يساهم فى التغلب على الإعياء المهنى . 

" - التحكم - بقدر المستطاع - فى العوامل المؤسسية المؤثرة على بيئة العمل . وذلك 

عن طريق : 

[ - ضرورة الاهتمام بتوفير جميع المستلزمات والإمكانات المتنوعة لممارسة المهنية 
فى الواقع الميدانى مثل : توفير أماكن وغرف مستقلة للمقابلات تتم فيها 
الدراسة والتشخيص والعلاج مع العملاء حتى تضمن سرية العمل . 

ب - توضيح الأدوار والمهام المنوطة بعمل الإخصائى الاجتماعى حتى لا يحدث 
الصراع فى الأدوار للممارسة المهنية وعند الأداء فى تقديم المساعدات 
والخدمات. 

ج - ضرورة التعاون بين فريق العلاج والإخصائى الاجتماعى » إضافة إلى تفهم 
فريق العلاج وزملاء العمل لدور الإخصائى الاجتماعى فى المؤسسات 
الاجتماعية وذلك عن طريق الندوات والمؤتمرات والكتيبات . 

د - ارتكاز تقويم الأداء للموضوعية من قبل المشرفين والإداريين بالمؤوسسات 
الاجتماعية . 

ه- التشجيع على وجود ردح التعاون والتفاعل الاجتماعى بين الإداريين 
والإخصائيين الاجتماعيين , ويين الإخصائيين الاجتماعيين مع بعضهم البعض . 

و - توفير التقنيات الحديثة بالمؤوسسات الاجتماعية والاستفادة منها قدر المستطاع . 

ز - ضرورة إعادة النظر فى أساليب القيادة والإشراف الحالية التقليدية . والعمل 
على تطوير تلك الأساليب بالسماح بقدر من الحرية والاستقلالية فى الممارسة 
واتخاذ القرار للإخصائيين الاجتماعيين . 

؛ - الاهتمام بتطوير وتحسين الموارد والإمكانيات المادية والبشرية عن طريق زيادة 
الميزانيات المعتمدة لمؤسسات الرعاية الاجتماعية . إضافة إلى إحداث وظائف 
جديدة للإخصائيين والإخصائيات الاجتماعيين فى هذه المؤفسسة استجابة لكثرة 
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الحالات المستفيدة من خدمات تلك المؤسسات حتى يتناسب عدد الإخصائيين مع 
عدد المستفيدين . 

ه - تحسين المسار الوظيفى وفرص الترقية عن الوضع الحالى للإاخصائيين 
الاجتماعيين فى مؤسسات الرعاية الاجتماعية . 

” - عمل وإجراء العديد من الدراسات ذات العلاقة بالإعياء المهنى والعمل الاجتماعى . 

. إضافة إلى عمل البحوث لمعرفة أثر العوامل التنظيمية . الشخصية , الاجتماعية , 

الثقافية على زيادة ونقص الإعياء المهنى عند الإخصائيين والإخصائيات 
الاجتماعيين . 
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(4) ص كأضعءنو 06 عقتاطة 02 'ز0ن56 م سدوع؟ ماطعتلطع نك“ :عدمه/1 .2.117 نمه ععمعللئط .كر 
.5-29 .1990,52 (1/2) .]8 ,2 .اهلا بأععاعع1! لمة ععسطط4 «ع1510 ,0 لممسمل ”معدصوك] مومسم 


(1) عمتناظ ده العسممع تم لهممستءمعامآ غه أعدمص1آ عط1' تطعقافة]8 .0) لصة ععاام] .2 .284 
"لع انسصسه0) [همه22600تأمدع0 لسة أناه ,(9) تمأأقطءظ لقسمنهمتسمع 0 04 لممسامل 
.2971-8 ,مط ,1988 


11. 1030165: لممعتامل طامفاترظ "عله لدزءه3 لسة دمتغدطمءط مد دسمتاعةكناو5 16ر10“‎ 06 )٠١( 
,مط ,1990 (20) ,علتده'11 أهك80‎ 433-43. 

طكنا فرظ ,ه170 50121 صذ عمامه© لصة ودعئ5“ :3[1قجعة1 .خ ل0سة كمةا8 .15 بتأعصمع8 .2 
.31-44 .22 ,1993 ,(23) بكلعده'؟آ لهك50 أه لممسول 

5. عطره81 عمنعوءط عندولط :دوعط0 .ث.ا امه م1ع12915-52 .84.1 تعماممدزد1‎ )1١( 


.52 ,1991 ,(3) .210 ,36 .آلا رعلعه7]7 لو50 .ماع ط-تاءج سه طغلوء]] سملا 2 2 


الإدارة العامة 15لا 


)١7(‏ أحمد عباس ٠‏ وعلى عسكر * مدى تعرض العاملين لضغوط العمل فى بعض ال مهن الاجتماعية , مجلة العلوم 
الاجتماعية , جامعة الكويت : 1944م , ص ص (/31 -41) . 


(15) كمال ديوانى ٠‏ وأتمار الكيلانى . وخليل عليان .مستويات الاحتراق النفسى لدى معلمى المدارس الحكومية فى 
الأردن" . المجلة التربوية : العدد التاسع عشر, المجلد الخامس , كلية التربية » جامعة الكويت , الكويت , 1144م .ص 
ص (15ه717-5؟) . 


(14) جمال شكرى محمد عثمان :“الإعياء المهنى للإخصائيين الاجتماعيين ببعض متغيرات الممارسة". الخدمة الاجتماعية 
وقضايا التنمية , المؤتمر العلمى الخامس للخدمة الاجتماعية . م١‏ . كلية الخدمة الاجتماعية . جامعة حلوان , القاهرة . 
0م ,ص ص (165-119) . 


)1١(‏ عبد الرحيم بن على المير : العلاقة بين ضغوط العمل وبين الولاء التنظيمى والأداء والرضا الوظيفى والصفات 
الشخصية . الإدارة العامة . مه (؟) معهد الإدارة العامة , الرياض , 1550م . ص ص (01؟-01؟) . 


(11) هند ماجد الخثيلة :'مصادر ضغوط العمل كما يدركها العاملون فى التعليم الجامعى:, مجلة جامعة الملك سعود , م4 
)١(‏ . العلوم التربوية والدراسات الإسلامية , /1651 م .ص (115-0) . 


)١1(‏ سا8 لععمعمعم: 06 امعساعء تتافدء84 ع1“ ندمماعوة صددناة ممه طأعقامة8 ممتام مدت 
.76-89 .م ,1981 .2 .أه/ا رم تتقطعظ لحدم تنه منءء0 04 لممعسول ,انه 


(14) : حتصساظ لسة ممتلمعتلق4 2ه دعمتاعء"1 معءماء8 منطممه ماع ع15" اأعبدوط سدنل1ت/لا 
,5 .1701 بقع 5216 متسس وتم تومسعامهن) 0 لممسمل عط ,“عله/1آ [دع50 مز غته 
.67-7 .22 ,1994 ,(4) .مك1 

(ذ1) -50 لسة رواأشسعتطسة ع1ن]] رودء”)5 01 ماع11 عط" :مومكاممده]!' علأعصوع[ عممعطلوت 
-10 :تراعع110 اندع عط مم2 متهن كلتة طالدء]] عسمسرة أمظ مره )مرمممسك لدك 
لتق السلآ رصمل مرءوو11 .[طظ لعطكناطنامم(آ مكسعصطوع 8121 04 ممفمعوعمط عط" لعو 
123-31 .22 ,1996 بعتمصسنالة8 غد لصم[ ندال[ أه بن 

)٠١(‏ غناممسسظ 2ه ورماءنلعرط كه واتموتطسة 8016 لصه أعتقده0) :لنزه8 عاماعند هم 
ب0قاءء و15[ .2.10 لعطكتاطهممت] ,تععاعه؟7 لو50 اسه كععسسسا8 ععزم05]] عممسم 
.88-91 ,8ط ,1996 بدلضه11 01 بوازوع المتن] 

(1) لعتلعتم كه واأنعأطسخ عاه] لصه غأعناكده0 عام“ تندس]آ معاعتا/! لمة :توعد دماكتات 
-©0) 01 اممعتاول ,”كأمعقوط وامعمعحآ1 زامعء1810 102 عمتمةء 5211 عممسم أتامصداظ8 غه 5رما 
.59-4 .25 ,1996 ,ؤقعةظ 113580115 عط" (1/2) 26 ١/01.‏ بعلءه 1١"‏ لهكه5 لمعزعهام)هه» 

 )15(‏ :قمع نهآ لوه50 أتعدمسط ددعماة ]0 كرمع تلعرط" :لإهسد]/! .1 متلتطط لمة كعمتلآه0 .لى مطامل 
.375-77 .1996,21 ,(26) 1ده]1 لدن50 04 لممسمل طمتاتظ ,”وميد لمعستمسظ8 مذ 

(؟؟) :سه مستتهدهدمءمء1 رسمتامتهقطذ؟1 أهدونامطط؟1) اأتامصسساظ عتندالل بغل1ء2ع500 .نآ.طط 
19-7 بوط ,1997 رمعلع3 رلصدارآ جلئهنا لقء50 2ه أممطء5 ,لطتو الهلآ كلصسدآ رممتتهاءعوولط 


(4؟) ‏ عطاتى لع زمامصظا سسععايه؟؟ لقأعه5 عسمسسة 5دمغء1]2 أتامصعساظ :50332 أوممسة]1 


م تلن .1جمثا [2أه50 صذ ععنعء2آ ععأمداا8 لعطدتاطدامم7آ :عع تعصععة عمذكاء؟ فانط صذ 
.31-39 .22 ,1997 رطعوعط عمم1 ,اواتويع تسن عأماد 


7 الإدارة التصسسامسة 


ره -ولط علده؟ لدء50 أه عاه1 «مغدتلء14 ع1 تومنماء8] لعاء نكمم تعمزوعآ عسمدمل 
لع طكتاطناممت]ا بأسعمصصمعتكمظظ ععندن) طغلدع1] عستوصمط) وللتمه8 م هذ ومعصمواط ععتم 
.42-50 .22 ,1997 علرولابوع[! كه واتووع الملا بون ,دم أماريعوول[ /1.5.[1 

زد) لهكه5 سه دوعصللآ لمادءكل دمعتت 4ه أعدمص]ط عط ممماءعىة مسممتكة مانن 
رأنامتصناظ له سصمناعة]ئأ) 52 طول وععاءه]1: /لا.12.5) سمتاهأمءكعلط لعطوتاطسادمل]1 
29-7 ,1997 ,لزه لابوع!! رلصهاذآ عدم.آ رمثلا لداءه50 2ه أممكء5 ,انويع حتمت] تطماعلم 


(7؟) ‏ حصلا عتع نال متا" لسصة اناممصسسظ طاتم لع مودعم ورماعه1 :00:02 .7/1 مدزهعمادا1 
.ططط لعطعتاطنامهتآ رتغلسلخ4 عع010 طاتى علجه؟ مط كترءعمسصد]8] عوه') عصمسم4 دمتاس)؟ 
.81-89 .م1997,2 ,لإأنورع تمهتا عنهاد منط0 ع1 .ممتتهقائعوولط 


(0؟) ‏ -كع5 لفمسس] عه؟ وتماعة1 علالأععامرظ كتامصسساظ لمة نإعمع انوع" تصنت .1 متوتقطة 
١/01. 22, 10. )3(, 1998, 28. 39-4.‏ بعاعه']1 لم50 سن سصوناهاكتستسل4 ,”دوعدمة81 دعم 


(ؤك) طتلمء]؟ لفأمعا! مذ تامصناظ ككهاذ لمة دعتاكامعاعم مقط" :طعقاعد84 .0) كمه معصلط .ى 


.2333-7 .م8 ,1978 ,(4) .810 ,29 .أولا رومقتطء روط باتسصصدهن) لصة لهاامت10] ,”ووسنااءد 

1:د0؟7 لهك50 ,”وعء ع5 [ه50 عطآ' ها ممستلع!1 لهممتنةمتاءء0'' :بحتة؟ا .لآ لصة دعسصلط .م 
.4999-7 .م2 ,1978 ,(6) .810 .23 .1701 

.99-113 .م2 ,1978 ,(2) .01/آ :م أتقطء8 مقصسناة] .انامعاظ زطعداكة81 .0 

لممكتناول عط ,"علرمعفة0 لهأ50 .اتامصنا8ظ لصة 5مع20110 عو 51 أععملط" الامععماة .ل 
.352-11 .22 ,1981 ,(6) .810 ,62 .01لا بعانده71 له50 ونه« وصرسعغمه0) 01 

؟و[عقهن0© 10 ممع" لمة طاععقعمعئ] غتامصساظ 01 قمه0 ندع [مدسط' :تزء0001 .ل .8 ممه كاءن:ةة ./3 
.415-49 .22 ,1982 ,(7) .810 ,60 .701 , هتسمل ععصدلنن) لسة اعصمووعءط عط],”ورمنوعسلظ 
-153 لةأسعمرمماءناء10 ع1 هذ غنامصعنا8 ممة ممتاماءعءمر' :01111 .2 لمة ممعلعاة .8 .0 
,(6) .810 ,11 .701 ,يومامط روط واتمسسهصهن0) 06 لممعسمل سمعتعسم ,"لاعرط معتنتائط 
615-77 .22 ,1983 


(١؟)‏ تفسقأكتامآ صذ وععلعه؟1 عمه0) عاتممع8ه عمتاعدوء؟ 6ه ترلمعد 4 بمممفطة فاتسةف 
.طنط لعطمتاطنامهآآ ,(دمتاعة525 106 ددعناك روعناتلطه5زدآ لمامعخممماءباء0آ ركه تممه )) 
.121-33 .22 ,1996 ,1710108 رععدمقطة 1211 ,تواتديع انمنآ عغها3 110508 عطا ,ممتاهارءوؤوز0آ 
عتم لابرع71 ,47 .810 بمععلانط0 لهممنامعء8 :كتتعطعقع1 وممسة غتاممصسساظ باممعدء7 .25 
.44-49 .مط ,1980 

 )1(‏ 02 ملق تععامآ مد لمة ااعتع8 قل“ :لإاتعطعنده2آ .لآ مقسرمط]' لصة معل«ه0) لمتطاموكت 


١/01. 18, 7810. )4(.‏ ,؟تعتوع16 امعسععفصدل8 04 زسعلوعق4 ,"أمظ ذم نه لاعتدعدع1 
,193 621-6 .22 


() .آ ,قهعده0) طامط امه .1 رعمزدط مآ :كتتعمائده'15 لو50 أممومصة دمعم5 بومنطسكسر 
مسة /إع1ةآ صطمك تعاكعطعتط0 .(167-188 .62) كلههمتووع1مط طتلدعظ هز كوعتاد .(35ل8) 
74-1 .22 ,1987 رقده5ة 


,1982 عمآ الهكة - عمتتمععط علرملابسجع1! :مستردن) 01 056ن) عط - كتامسساظ نطعماممكلة .0 
105-11 .52 


 )١‏ لقمصمل طاكتفظ ,"تمصسس8 عمتادع عمط لمة عصتلمماكمعلم0]“ :بومطممت وعلتفطة 
.141-155 .و2 ,1984 ,(14) بكلده'؟1 لهك50 06 


(ه؟) 5منطكى صمنهاعه8 :210ده2آ .18 لصة رعقععك1 كقصمطظ' صذ أتامصسسظ8 نممكتسممظ .10 ./11 


الإدارة العامة ١ك‏ 


حله0 .00 وسمتطعناطسه عله0ن لمة كادمء8 ,ولاتكاة لسة غءرعاده0) .ععتاعوعط ععتكيء5 لوأعو5 مز 
.140-152 .طط,1983 ,مقتسدمكا1 


(17) عبد الحليم رضا عبد العال : الخدمة الاجتماعية المعاصرة : دار النهضة العربية , القاهرة . جمهورية مصر العربية , 
46م ,ص ص (110-1504) . 


(9) ع005 لمزء50 :كمواووع1مع وماماءط م1 الامصدا8 لمد د5دعماذ“ :)12 لإعمداح 
.147-14 .25 ,1988 نطععدكة ,69 بعلندهك؟آ لم50 نجه تومسعغههن) 4ه لممسسامل عط ,01لا 


4م غ001 لصة عاممءظ8 (.80 طلة1) بكلده؟1 لم50 4ه عءناعومرط عطل :سمامدت دع امهطه 
.867 .22 ,1995 ,.04) ,ومتطوتاطمط 


ردم ,1974 ,(1) 30 ,كعدكدط له50 06 لومتناول ,"الامسمتناط كما“ عع مءطدعء نالع .11.1 
.159-165 .52 


0. ,مكلف 1و2 .(.لء 220) :لقنتصه1! لاتماصع تسل انامصسظ8 :ممملة1 .5 لمة طاعداكة31‎ )١( 
04: ,ؤوعع كأذلع10مطءئزوط عمنا 1تاومه©‎ 1986, 55. 133-41 


(١؛)‏ ,”لعمقعوع] عمتطناط 200 كةلطكنا5 :غنامطتناة" :مقممد]؟ .لق .15 لمة ممسامعط .8 
-283 .1982,8 ,(4) .210 ,35 .701 رمصممواء1 سفدسسك1 


(5؛) لهك50 ,"مععتمء5 [هاعو3 عط مذ سمستلعء1 لممممدمنعء0" :كدعا .2 لمة معملط .م 
499-07 ,م2 ,1978 ,(6) .110 .23 .701 ,عله 71 مع1:ه7/7 عندن) طخادع1] اع قوط .5 .12 .2 
5 عنا[8 8001 تاوما مخ :معتعتط© باط غسوط2 00 6غ غهط']]؟ ركذ غل غقط]آ :انامسسظ 
.98-5 .22 ,1981 بدمنقاء550قم 

22160 ,(.اء 220) رلمسصمط8 دمغمع م1 اأتامصصعسظ طعداكة]1 :ممىلد1 .35 لسه طاعداوةخ .© - 
35-1 .م2 ,1986 رقوعع اولع 10مطءلزوط عصن[ناكده© نقن ,مغلم 

10 لتتمع1' لهة طاعجقعدع؟] انامسصنا8 01 كممناهء 1امصسة“ :0001 .ل .8 لمة ,فلا591 .17 - 
,(7) .810 ,60 .[ولآ بلمصعسهل ععسقلنن) سه اعمدودعء8 عط ,”ومغدءملظ؟ عوماعددنه© 
.415-419 .22 ,1982 

-5تا0ل ,”لعا لوتلاع]1 الامتنا8 01 أمعطع عناكقء]/1 عط] :6 امطعتمقظ نمه عع3 11/211 .8 موعل - 
85-1 .م2 ,1991 ,(2 ,1) .810 ,14 .01لا بطعءمهعوع18 ععتمء5 لهنو5 عه لهم 


(؟؛) طالدعط لمنسعا/! مذغتمصمظ8 لكماى لصة كعناكتعام مقط“ :طعداقة]8 .0 لمة معسلط .م 
.2333-7 .25 ,1978 ,(4) .810 ,29 .701 لإجطقتطع روط واتمسسحده0) لسع لماتموه؟ ,”دومتاء5 
87-89 .22 ,1979 ,تع طتطء 11017 ,كلهقازم105 .ورععلره1 طالدع1] 02 لتدعدط1 10. .5 .1 ,2 - 
أنامتتتتا8 تعاع سوط 

2310 ,(.0ع 220) ولقتتصة81 'زتمغسع نصة أتاممساظ طاعهاية11 :تدممعله1 .5 لهة طعقاقة11 .© - 
.181-198 .28 ,1986 ,وقعع2 كأكتعو[مطء نزو عم اناحمه© نهل ,مأ[م 

,”علره:9ع035) 506131 :اتاممكتناظ لته 2201105 عع 51 أععتالة" :لإمععنا5 .ل - 
352-11 .22 ,1981 ,(6) .110 ,62 .01 بعلمده؟]آ لد50 جده مم سصعغهه0) 04 لمستتامل عط 


-11 ,*اعتقعيع18 عتنندا1 0ق 3111317تنا5 ,18171110111 القتتتاتة11 على .18 لله مقصسانهط .8 - 


-283.م2 ,1982 ,(4) .810 ,35 .701" ركقه60هلع1 سقس 
تتاو[ ,”معانو باع 1 الامسمدا8 06 الدع متامدء]1 عط]“ :6 1مطمع مم8 ممه ععدتله1] .8 ممعل - 
85-1 .مط ,1991 ,(2 ,1) .810 ,14 .701 ,طاعسفعوع] ععتجعى لهنه5 2ه لهس 


/»>١‏ الإدارة العسسامسة 


لغ -هآ8 ركلهاام5ه]1 روععاتده11 طالدع8 20 لسممد ولرأنمصعسظ عامصدط .قكلط 


.87-89 .2ط ,1979 متعطمع 

وله ,(.لء 200) ملحتتسها] جدمغسعتكس] اتامصسسظ8 طعهاكة1 :تممئلد1 .5 سه طعداكة1 .© - 
.79-108 .© ,1986 رؤوعر© كأوتع0[مطء نزوط سنأ آساوم00© تفن ,مغ[م 

حاء5 طالدع1] لمنتمعل/! مذ انامصصنا8ظ كماد لمة كعتاكتيعاعة مقط“ :طعوامد]/! .0 لنة دعملط ١ه‏ - 
.2333-7 .58 ,1978 ,(4) .810 ,29 .701 , إامتطء روط واتمسسصصده©) لسه لامتتمده] ,دومنا 
لمصعنهل ع1 ,1ه عمدت [هاع50 اتاممصنا8 لمة كتعل1بتمرط ععتبيع5 أععرزط“ الإمعع م5 .1 - 
352-61 .28 ,1981 ,(6) .10 ,62 .اهلا بعلو كالآ لم50 نورة "رمم صغمه2 01 

-نا1] ,”طععوءوع1]8 معنن 200 1012111313 01,5ا 8101110" امقسائة1] .ىم .8 200 مقسائعط .8 - 


.283-55 .22 ,1982 ,(4) .710 ,35 .1آو/ا رقدملغهاع8 مسقم 
«تناول ,”لعا أوتلاع؟1 الاممعناظ 01 اللعطوع م سكدء1/1 عط" مع املظ مه ععه1له718آ .18 ممعل - 
85-1 .© ,1991 ,(2 ,1) .ملظ ,14 .املا بطعمهعوع8 عمعتجع5 لوك 50 2ه لهم 


زه؛) عط ها لعنزمامصسع 5تععاءه/لا 30121 عملم انامسناظ ومتاصع ع5" :ووم جر 1مصو1816 

91-7 .22 ,1993 ,(2) .210 ,8 .01لا عتهن) طالدع8 سزعاءده']؟ لده5 ,”نظ /علزم 4ه 11160 

زة) - له50 ,"وعواامع5 عالاععاممط مذ عامط عممقمءل1م0تم5 اناممس8" :بزعلاة1 .3/1 

.375-379 .25 ,1979 ,(24) ,ك1::ه177 

(41) عبد الحليم رضا عبد العال : الخدمة الاجتماعية المعاصرة , دار النهضة العربية , القاهرة . جمهورية مصر العربية , 
6م ص ص (5-4-.21) ٠‏ 

(4؛)-عتلععم كه رامع أطخ غ1ه] لسة أءعناكده0 0516" تتدس] ماعنال8 لصة عوطعدظ دمكنات 


-0) 06 لهتساو ,"تامع نه وتامعمرعحآ /إ1جع810 :ه10 عنمتئقء 5811 عمسم الاممتناظ 01 5ره 
211-42 .22 ,1996 ,ؤوع طكرهتتدآط ع1 (1/2) 26 .7/01 ,عل:ده'؟؟ لهكو5 لهمعتعمامنهمم 


زد) طترمل/لآ كلة11 ,دمنائل8 طتطواظ نطعستدعدع1 لهك50 2ه عءتاعوعط عط" :عزططو8 أمدظط 
69-8 .م2 ,1998 ,قنممم؛تلة0) أمممماء8 ,لإمدمدده0) عمتطخنتاطتط 


الإدارة العامة 07 


المراجع العلمية 


أولا: المراجع العربية 

, أحمد عباس ؛ على عسكر :“مدى تعرض العاملين لضغوط العمل فى بعض المهن الاجتماعية‎ - ١ 
. )81-117( مجلة العلوم الاجتماعية" . جامعة الكويت . 1544م » ص ص‎ 

" - جمال شكرى محمد عثمان :"الإعياء المهنى للإخصائيين الاجتماعيين يبعض متغيرات الممارسة" , 
الخدمة الاجتماعية وقضايا التنمية , المؤتمر العلمى الخامس للخدمة الاجتماعية ؛ م١‏ ؛ كلية 
الخدمة الاجتماعية . جامعة حلوان , القاهرة , 1591م ص ص )101-١15(‏ . 

, عبد الحليم رضا عبد العال : الخدمة الاجتماعية المعاصرة , دار النهضة العربية , القاهرة‎ - ٠١ 
. )91١-1؟:04( جمهورية مصر العربية . 1946م .ص ص‎ 

5 - عبد الرحيم بن على المير :“العلاقة بين ضغوط العمل وبين الولاء التنظيمى والأداء والرضا 
الوظيفى والصفات الشخصية" , الإدارة العامة مه؟ (7) معهد الإدارة العامة , الرياض » 
6م اص ص (501-17017) , 

ه - كمال دوانى » أنمار الكيلانى » خليل عليان :'مستويات الاحتراق النفسى لدى معلمى المدارس 
الحكومية فى الأردن", المجلة التريوية : العدد التاسع عشرء المجلد الخامس , كلية التربية » 
جامعة الكويت , الكويت . 1545م » ص ص (1ه9177-17) . 

١‏ - هند ماجد الخثيلة :“مصادر ضغوط العمل كما يدركها العاملون فى التعليم الجامعى" . مجلة 


جامعة الملك سعود .م ؟ )١(‏ , العلوم التريوية والدراسات الإسلامية , 1517م ص ص 
ال , 


الإدارة العامة 


0 0 5 
ثانيا : المراجع الاجنبية 
عله آلآ لهك50 سو ددعهل!1 أهادء]81 د'غمعنان) 06 غعومص]آ عط تسمفنك8 ملز ,ععناعةى (1) 


-نمتآ تطماعلخ (/الاآ.10.5) ممتغمترعووزن! لعاكتاط سمهت :أناممعساظ لصه سمناءة ]524315 طمل 
29-7 .مم ,1997 ,كلرو لا بناعء[! ملصةا. 5آ1 عقدمآ ب1ئه/آ لدأءه5 02 أومطءد ,لإأزوع 


.مم ادهلا 506121 ,”ممناعة د52 طول 0هة باتامصناظ بعتتنعيما5 [ملعه5" .[ ,معطععة (2) 
,16ططة8 . ,1991 ,(202-206.)36 


-طسط طتره/11 205 ارده نل طتطواظ رطاءسمعمع1 لدك50 06 ععتأعوعط عط :اعمط عتططه3(8) 
69-1 .مم ,1998 بقنهمه؟ تله ادممراعظ ,لزمدممه0 عمتطوتا 


-عتلعمم كه باتنع تطصخ غ101 لصة أعناكدهن) عام“ .معاعن/1 رندبن1 لصة جمم0160 ,يعطمدظ (4) 
0 لممساول ,"كأمعنعدط عامعميع7ة نزامعل81 10 عصتمى 52/1 عدمتصك الامصسس8 4ه 5م 
. 59 - 46 مم ,1996 ,ؤوع؟5 1125035 عط" (1/2) 26 ١/01.‏ بكلده ]11 تهعوة لوعنتوهامادم 0 


,*021/لآ لقاءه50 مذ عمام00) لمة 5دعماة لق“ :الددمع 120 لمة :8 ,كمما8 :.2 ,كأعموعظ (5) 
44-3 مم ,1993 ,(23) كلده']آ لقأءو5 06 لممسمل طمتاترظ 


أتامصعد8 04 وتماأعتلء:2 مه انسعتطدسى 1016 لصه غعناكده© ,عام لاعدد مم1 ,لزه (6) 
,لم ممع 1155 .ط[طط لعامتاطدممتا :وععلعه؟]1 لهنه5 لصه ععدوسسا8 ععزموه80 عدمسم 
.88-9 .مم ,1996 بقمتره11 01 ونويع لم1 

:عع ه70 [ق501 أكعدمستة دمعناة 04 5رماعتلع2“ .ل منائط2 ,لإسها/ا لمة .مث هصطم1 ,وومتلاه© (7) 
. 387-375 مم ,1996 ,(26) رعلتده/]آ لهك50 01 لممعسول طدنغتظ ,”زلمنك لمعضتمدم8 مة 


0 «متاوتعء 10 مد لمة لاعتيع1 خ“ ,./الا مقصمط1 ,لاتعطعنه12 لسة باقتطامك© ,وعلردكت (8) 
ب(4) .710 ,18 .اول ,العلوع18 امع سعقمد]ا1 4ه وسعلهء4 .,انامسسظ طمل مه اعممعوعير 
.621-56 .مم ,1993 


بعلنده؟آ لون50 ,”مععنوع5 عاللاأععامعط صذ معاطموط عستءل5201 انامسسس8" .30 ,لإعلوط (9) 
.375-79 .مم ,1979 ,(24) 


لمسسسهل طكتام8 ,"علرمك/لآ لدزعه50 لصة ممقغدطمع2 صا ممتاعة 565 ه177" .11 ,وعزبنوط (10) 
.43-433 مم ,1990 ,(20) بعاتده!]؟ لدنه5 01 

,(1) ,رؤقعتا5 لصة ع0:1]؟آ ,”موعماك و'عوسس[] 01 ععددهن) ع1 عستكناصء 10" .2.1 رعنوزعط (11) 
.15-24.مم ,1987 

. 49-41 مم ,1984 بنتاعآ] سمهت ,دملدمآ : مستطعهع1 ص قدع "36 .آ يسقطسن1 (12) 


الاتكاء اتدلآ معم0 لمة 518118 سقطو متاعد8 : عقذط عتمعلدع4 صذ ووع تاد .5 رتعطناة (13) 
.73-64 مم ,1994 رووعءط 


,1974 ,(1) 30 رقعتناككآ [هن50 02 لمسمعدمل ,"انامصصسط كماد“ .ل .11 مععيءطمعلسلعظ (14) 
.159-55 .مم 


«طعمع 04 «مأعتلعرط 2 كه أمععم12)00ء5 لقموزودوع05“ .8 رتعاعة1 لصة .1 بممصلعة8 (15) 
. [89-8 مم ,1992 ,(1) .810 ,86 .01لا مطاءمقعدع1 لهسمتاهعسل]1 06 لمتصعدمل ,"انامسسظ ع 


-معغصآ عع مسد سه أنامصسظ8 طختر لعأمعمدمة 5رماعد1 .11 صدزه جمنداطة ,60503 (16) 
.ططط لعطكناطناممتآ :كالسلة غ010 تعاس عترم مط وعععهم 812 عدةن) ونمسة دنا 
.. 89-81 مم ,1997 ,ولع اتدن] عاماد متط0 عط .ممنمارعوولط 


ص وصتط5 سمتنهاء1 ,.8 210هه0آ لمة ,عقعع]1 مقسدمط]' هذ بأنامصاظ .1 .لآ ,مممتصو؟ (17) 
-تلهت عمنطعناطسط ع1ه0) لصد عامه:8 ركللفاك لسه غعامه0) نعم عوط ععلكعة لمعوم 
. 152-140 مم ,1983 بقندده؟ 


الإدارة العامة ١6١لا‏ 


عطبرد! عمناموءط عنونمط .ىق الآ ,ذقغط0 لصة .آ./1 ,ماعو5 - 12015 ,.5 ,عملوية :39ل (18) 
مم ,1991 ,(3) .0آ! ,36 .اهلا رعلعده']1 لهك50 .ماعط لاعت لسة طالمع] عنملا ,10 0000 
. 229-224 


ع5 غه لعأمعوعع2 «عروط ,”ومعطعدعء1 وماعد1 5دع5)1 02 عتنانوا! ع1“ ,.0) ,تامعقترن]1 (19) 
حقا/! بلامتاعد فصآ لصة عستممقعآ مه طعمفعععع1 10 ععدع عقمون) سمع موس لعل 
63-7 مم ,1989 عأ طمعامء5 4-7 .متدم5 ,0ل 


0 ]0010610 ام [02هدتعمعام]آ 6ه أعدمم1 عط :,.© ,طعدامدكا8 لمة .5 .81 تتعزاع[ (20) 
-أقطء8 لمسمتنهمتممع0 02 لقتمسسمل :معستتصدممن) لقممنئهتسمدع0 لسة الامصسساظ 
.297-08 .مم ,1988 ,(9) ,رهز 

-قأه ع1مه/1 لم50 غ0 غ101 «مندنلعء/8! عط" :وصاماء1] لعاءناكمه© .عممده1 ,عمتوعنا (21) 
-ناممتآ .أسعمصص موتكم ععدن) طغلقع]8 عمتوصقط) وللتمد8 مصأ وعمصقاط عوعفكء 
,42-0 .مم ,1997 كرولا بوع1! 5ه /وانسقع اتمل] )1ن بممتأفترعوولط 2.5.977[ لعطونا 

.99-113 .م ,1978 ,(2) .أولا :0 لتقطعظ8 سقحسن]ط1 بانامصسسظ :.0 ,اعواكد31 (22) 


رعصآ الم ععنتمععط علرملابوع1! :عستدد0) 04 أوهن) عط" - اأتامصصعسظ :.© ,طعداوة84 (23) 
-105 .مم ,1982 

ول" .(.لت 200) لمسسصهاة تمدع قصآ أتاممسشاظ تطعمامد]/8 .5 ,بدممعلهة1 لصة .© ,طاعو[كد]/13 (24) 
. 141-133 ,مم ,1986 ,ومعع2 كاولعهاوطءنزوط عم نالناقدم2 نك ,مثلم 


ممع ممعم 01 امعد سدقمع1! ع1 :هددنا5 ,ممماعة1 لسة همتاأمضي0 ,طعوافة31 (25) 
. 89-76 مم ,1981 .701.2 متتقطعظ لقسصمطغقصنءء0 06 لممستامل ,انامس8 


حطاء/1]01 ركلمائم105] :وععلعه؟1 طالدءع8 20 0تتهجة11 طمل اناممسس8: .1.5 اعوط (26) 
.87-89 .مم ,1979 عط 


.1 غ30 00 20 أهط؟]؟ روا )أ أهط]ل] :أنامسساظ عععاءه/78] ععه0) طالمعط .2.125 اعوط (27) 
.98-5 .مم ,1981 باتمتتهك50قم 01035 عناا8 8001 لإكتداومة رخ :زمعمء تن 


”طاممقعقع1 ععنان1 200 لانمقهناك' :أتاممكتا8 .شط بمقاصاعة]1 لصة ,.8 ,ممسامعط (28) 
305-89 .مم ,1982 ,(4) .810 ,35 .آملا ركسم ماع11 سمدسس11 


هذ كأمعناو2 06 عقناطق 06 '[510 2 ددم كغطعناطع :11 .10.137 ,عدمه]18 لصه ,>1 ,تعممعلااط (29) 
,1990 ,(1/2) .810 ,2 .ألا بأععلوء11! لسه عمسطم ع1510 04 لمصسنامل :دعمره1] عسمنتستر 
5-9 ,مم 

1و ع1 .قع1نان) 0ئهة 5ع5ناةن) :]011لتتاظ “3ع33:6 © :.12 ,لمقومتة لصة ءلكل ,وعولط (30) 
.35-48 .مم ,1988 ,ومعمط ممم 


-اع11 ,01019 لقدووعء28 0غ متتاتلع1' قندمن أتامطعس8 :.1 «مكدمعة لمد .خخ د5عماط (31) 
101-112.مم ,1981 ,ؤوعءظ عع1 :عزرملا 

501 ندع ه35 لدأه50 عط ها ممساتلع7 لهدم نه منعء0 .12 ,تمعز لصة .لخ ,وعمئط (32) 
4499-7 .مم ,1978 ,(6) .23.3710 .701 ملالا 

ع لقاتع]1 مز انامصسس8 أتهاك لسمة دعاك تعاءة مقط :,.© ,رطع ة[ئة/1 لمه ,.ى ,معصتط (33) 
.مم ,1978 ,(4) .810 ,29 .01لا ,لتتأقتنكء رو بواتتستسدده) لسع لقاأمده1] :دع مناء5 
233-77 

مناه لسة ممففمعتلة 6ه دومنتاءع] معءساء8 منطكم 121260 عط]”* :مهع7171111 باأعسمط (34) 
0 رقعء56591 تتقتسسك؟ تبهو مسعغص00) 2ه لممستول عط" :*ع1:هث8] لم50 مذغنه 
.67-7 .هم ,1994 ,(4) .110 ,75 


"ىل الإدارة الصاميةا 


:”ره /لآ عكةن) 1قأع50 :كممزووع1مع2 عمتماع1] مز أنامصباظ امه كدع ماك" :تزعمدل! ,أكتائدع (35) 
4--147 .مم ,1988 ,عمدلا ,69 ئلعهئ؟آ لقك50 ومهنرومسعغههن) 0 لمصدمل عط" 


ع1 هذ لعنزمامسعط دعععاءه/11آ 50121 عممتصثم الاممسناظ ومتامع بط“ #رمصوعا8 ,ووه28 (36) 
. 109-91 مم هلظ ,8 .آو/ا رعسهن) طغلدع1] صز عاتره]]] لدوكو5 ”,ان /كلنخ 4ه 11160 


طفاط لمة .1 ,لعصووط هل :وععاعه]11 لق50 أمصمسة ددعم" : ,لذ ,وماطسيظ (37) 
مطم1 تتعامعطعتطن) .(167-188 .م) كلهده ودع امعط طالمعط مأ 5دعناد .(كل8) .[ ,قمعقه0 
-714 .مم ,1987 ,كده5 لصة بوم1زلآ 


عه؟ معط لمة اعتقع5ع 1 انامسيا8ظ 0 كدمنلهء نامآ“ ,.8.1 ,بإعامم© لمة ,لا ,نكاعز:ة5 (38) 
.و8 ,60 .1ه/ا بلمتتمل ععسفقلتد) اسه اعصصووعط! عط] ”رورمغمعسلظ مماعفصسه0 
.415-49 .مم ,1982 ,(7) 


فط ةأتنامآ ص وععله]1 ععهن) عازموع]1 عستاءاصمع1 6ه لدنم خ نقائهخ ,مسكمط5 (39) 

لمعك تاطداممتا .(ممتاءع 523512 مهل 5دعماة ,دع ناتلأطة115 لهامعسرمماءبع72[ ردي توعموة) 

.مم ,1996 ,1105503 ,عع دفقطة1'211 ,لإأتدمع ملآ علهاد 8106803 عطا ,«متامارعوولط .مامط 
:(202تلة .121-133 


بلهناءآ ب1ئه0ثا دسموسعمء12 رصمتاكمتاتقط:1 لهده)مدطك1) غتامصسظ8 عنمد]8 ,لاع 17عل50 (40) 
19-7 .مم لو50 2ه أممطءد ,انوع اتملآ كلمصندآ ممعم مرعءووز ,طاطم 1997 ,معلعبرة 


سمتطات؟ لع نزو امسا تععاعه؟']آ لم50 تمه ودمغع 12 أتاممسسا8 :طدمممة] بوتهوره5 (41) 
فنصسم تله اعوج لقلعه5 مذ ععموعحآ ععامداا لعطكتاطداممهتآ :معتعمععة عمدقاءم للثلك 
.31-9 .مم ,1997 ,طعقءط عهو1 ,لإأتومع الست عأماد 


لمأمعتممماءناء12 ع1 12 الامصنا8 لسة مملتماععي: .2 ,1زأع011 هسه .0.8 ,كمعرعاة (42) 
.0 ,11 .املا ,تزع وامطء روط اتمسسسمهن) 014 لممعتامل سمعترعدسم :11210 دع نلتطووادا 
615-77 .مم ,1983 ,(6) 


عط :*1رم/تاعفة© [2أ50 الامصيا8 لمة 5تعل مط ععزبكع3 ععماط“ : ,ل ,لإوععنة (43) 
352-11 .مم ,1981 ,(6) .810 ,62 .01ل بعاتده']آ لق50 تفرم مسعامون) 2ه لممسمل 


قصة ,جاتمعتطسة غ101 ,ووعماد 08 هاعء1511 عط :عأعصمع1 عمتمعطلة0 ,وومكامصه؟ (ح4) 
:زاس 810 لنه1 عط عده؟ متهن كلنة طاتلدء]] عدمسسة غتاممعسظ مه اسمصمك لقئمم 
-نهتآ ,ممتوتعو1[15 .للرطط لعطوتاطناممتآ .أمعصنوعن8121 2ه دمممع معط عط[ لمدبوه1" 
123-11 .مم ,1996 رعنمتص 821 غه لممآ نزمدك/! زه بزازودء 

-1/1018 ,غ010كنا8ه ,5025قع5)5 غ01“ :,.1 عمسصقئ©ط ,لاممتمواط سه عدملا-عسداو8 ,دنآ (45) 
امعسعتمصس8 مه لصة أعله81 عمسرمعنن0 متهن ك-ووعا5 2 :ممناعة52051 106 لمة ,5م 
. 115-100 مم ,1998 ,(110.)2 ,22 ١/01.‏ رطاءسقعيع1 علعه'؟لآ لدك50 ,اوه1" 

”,لعا زوتا1 الامسصناظ 02 العميع سدامدء]/18 عط]“ :65م طمعتسترظ لصة .8 صمعل ,عمقللة11 (46) 
. 111-85 .مم ,1991 ,(1,2) .0آ8 ,14 .01لا بطععهقعيع 1 ععترعة آق55 06 اممستامل 

,47 .810 معسلائط0) اهسمتامء:18 “وتعطعمع]1 عممسثة الامصس8“ : ,.ط اممءمكء177 (47) 
نامع رعو لمة عستلهمقاذمء0ه]“ :,.دع تقطن ,نتامعامهض . 49-44 .مم ,1980 لرم لا وعلط 
. :نام متا 

. 155-141 .مم ,1984 ,(14) بعاتده'؟7 لهكو5 غه لمسصمل طامتاتدظ (48) 


ع01© لصة عاممعظ (.80 طقة؟) بئوله؟؟]؟ لدك50 06 ععتاعوعط عط :دع لتق ,بومناودة (49) 
. 97-86 .مم ,1995 ,0 رعمتطمتاطتط 


-561 081ناك1 201 5ماعة1 علاتاعع 220 #انامممتاظ لمة 'إعمع ا لزوع“ :,.1آ الصقطد ,قصلت (50) 
.مم ,1998 ,(3) .810 ,22 .لملا بعلنده/1آ لهك50 صذ سمناهدتستسلخ4 ,”عع ممدل8 ممما 
. 54-39 


. الإدارة العامة الا 


© الإدارة العامة 
© المجلد التاسع والثلاثون 


58 . 5 5 العلل د الراب 
لسامسسسككم المنهجيه العلميه 0 20 

للإطار الفكرى لص انك 
لنظرية المحاسبة الإيجابية 


د . الأميرة إبراهيم عثمان * 


المقدمة : 

عندما تحقق الباحثون من أوجه قصور منظور المدخل المعيارى فى تنظير المعرفة 
المحاسبية ظهرت آراء تنادى بضرورة تطوير نظرية محاسبية تشرح وتفسر المحاسبة 
كما هى كائنة فعلاً . وتقسر أيضًا ما يقوم به المحاسب فى الواقع العملى ؛ وكذلك 
توضح الآثار الناتجة عن ذلك على كل من الأفراد والموارد النادرة المتاحة للوحدة 
الاقتصادية (') . ومن هذا المنطلق تحول جانب من الفكر المحاسبى المعاصر من 
الاهتمام بالجوانب المعيارية والتعريفية لما يجب أن تكون عليه النظرية المحاسبية ٠‏ إلى 
الاهتمام بدراسة المشاكل العملية والممارسة المحاسبية كما هى قائمة فى الممارسة 
العملية » وذلك فى محاولة لتطوير نظرية محاسبية إيجابية تسعى إلى تطبيق نموذج 
خاص على الظواهر المحاسبية باعتبار أن المحاسبة علم تطبيقى . وقد استند فى ذلك 
إلى صياغة مجموعة مقدمات تجريبية قابلة للاختبار والتحقق ؛ توضح الحقائق 
والمقترحات الشواهدية حول الطبيعة الهامة والعامة لخصائص المعلومات المحاسبية التى 
تؤدى إلى اتباع طرق وسياسات محاسبية معينة » وتفصح عن الصلاحية التجريبية 
للنظرية , كما تقدم مجموعة من القواعد المنهجية العامة لدراسة الظواهر المحاسبية 
المتعددة المستويات 9) , 

فإذا ما احتاج المحاسب إلى التنيؤ بالسياسة المحاسبية الملائمة للتقرير عن عناصر 
القوائم المالية من خلال البعد التجريبى ٠‏ فإن ذلك يتطلب وجود نظرية إيجابية ترشده 


»* أستاذ بقسم المحاسبة , كلية التجارة ٠‏ جامعة الإسكندرية . 
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للبحث تجاه المتغيرات المستقلة . وذلك من خلال الإطار العام للأنشطة اللازمة لأداء 
وظيفة التقرير المالى ؛ والتى لها سمة الحقائق الشواهدية التى توضح الظروف 
والاشتراطات التى تعمل بموجبها وفى نطاقها الطرق والسياسات المحاسبية البديلة , 
وتوجهه نحو التركيز على المهام الاستدلالية حتى يمكن أداؤها بطريقة منطقية ٠‏ وذلك 
عن طريق تفسير أسباب اختيار سياسة معينة عند إعداد القوائم المالية باعتبارها 
المتغير التابع . وتحديد تأثيراتها على الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية للوحدة فى 
ضوء الحسابات الملائمة لتحليل التكلفة والمنفعة . ويذلك يمكن الاستدلال على العوامل 
الاقتصادية التى تولد الاختيارات المشاهدة والتى تعكس تفضيلات الوحدة الاقتصادية 
لسياسة محاسبية معينة . وعلى ذلك استهدفت دراسات النظرية الإيجابية تحفيز البحث 
المحاسبى على التحول نحو تحليل وتفسير الاختيارات المشاهدة للطرق والسياسات 
المحاسبية المستخدمة , باعتبار أن اختيار الوحدة الاقتصادية لسياسة محاسبية معينة 
لاتتم فقط وفقًا للمبادئ والمعايير المحاسبية المتعارف عليها , وإنما تأخذ فى اعتبارها 
أيضمًا تفضيلات الوحدة الاقتصادية 9) , 


وفى سياق ما تقدم » فإنه يمكن القول إن مضمون البحث المحاسبى الإيجابى 
يدور حول الممارسة والتجريب لاكتشاف تفضيلات الوحدة الاقتصادية بأشكالها 
المختلفة ذاتها » خاصة فى ظل وجود تشكيلة مختلطة من التقارير المحاسبية التى تتأثر 
بالأبعاد السياسية والاجتماعية للبيئة التى تعد من خلالها . ويذلك يتمثل إسهام النظرية 
المحاسبية الإيجابية فى تركيزها على مشكلة كيفية الاختيار بين الطرق والسياسات 
المحاسبية التى تتعلق بالتقرير المالى داخل نطاق المحاسبة المالية » وذلك من خلال 
تعيين الظروف وتحديد الآثار التى تنتج من اختيار معين لإحدى السياسات البديلة 
والتنبق بكيفية مواعمتها طبقًا لمتطلبات الممارسة العملية . ونظرًا لأن عملية الاختيار غير 
واضحة ٠‏ فإنه قد ثار جدل بين الباحثين (©) حول عدم شمولية الإطار الفكرى للنظرية 
الإيجابية للكشف عن ماهية تلك التفضيلات ٠‏ بما يستلزم تقييم المنهجية العلمية للنظرية 
المحاسبية الإيجابية , ومدى إمكانية مقابلة إطارها النظرى بأهم معايير التحقق العملى 
السائدة فى فلسفة العلوم ؛ التى على أساسها يتم قبول أو رفض النظرية العلمية . 
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أهمية البحث : 


تنبع أهمية البحث من الحاجة إلى أن يكون للمحاسبة مضمون علمى مستقل عن 
مفهوم المحاسبة كمهنة وفن , الأمر الذى يستوجب تقييم المنهجية العلمية لنظرية 
المحاسبة الإيجابية فى ضوء ما تقضى به منطقية العلم ومعايير التحقق العلمى للتأكد 
من مدى صحة منهجية الإطار النظرى لها » ويما يضمن تحقيق الاتساق المنطقى بين 
عناصر هذا الإطار وعدم تناقضه مع الواقع الفعلى فى نفس الوقت . وذلك من شأنه 
أن يوفر الأساس العلمى الذى يحقق العمومية والشمول للنظرية الإيجابية التى تهدف 
إلى زيادة فعالية القوائم المالية , باعتبارها قنوات الاتصال التى تود المعلومات 
الملائمة لاحتياجات مستخدميها لأغراض اتخاذ القرارات . 


ويعتقد البعض *) أن محاولة التأصيل العلمى للمعرفة المحاسبية طبقًا للمدخل 
الإيجابى يجعل من المحاسبة مجرد نشاط خدمى وفنى يهدف إلى إشباع الحاجات 
الإنسانية دون أن يتنبا بالآثار والنتائج الاقتصادية والاجتماعية للظواهر المحاسبية . 
بما يعنى اهتمام المحاسبة بشرح وتفسير للطريقة التى من خلالها يتم تشغيل الفن 
المحاسبى فقط . وذلك من منطلق أن تركيز المنهجية العلمية للنظرية الإيجابية على 
القرارات المرتبطة باختيار أفضل الطرق والسياسات المحاسبية البديلة والاختيارات 
الاجتماعية يقع خارج نطاق حدود العلم (') , ومن ثم التشكيك فى إمكانية بناء نظرية 
علمية للمحاسبة استنادً! إلى مقدمات تجريبية تحدد شروط انتماء الممارسة العملية 
لإطار فكرى يحدد ماهية المحاسبة وأهدافها ووظائفها كما هى قائمة فعلاً فى الواقع . 
فضلاً عن أنه إذا كانت الطرق والأساليب المحاسبية البديلة لم تتطور بعد - على كل 
من المستويين النظرى والتطبيقى - إلى المدى الذى يسمح بتطوير القوائم المالية طبقًا 
لاحتياجات وتفضيلات مستخدميها , فإن دراسة ويحث هذه الموضوعات يتعلق بوظيفة 
علم المحاسبة » ويخرج عن نطاق تنظيرها كعلم اجتماعى مستقل عن العلوم الاجتماعية 
الأخرى . فضلاً عن أن استقراء الدراسات التى تناولت تقييم البحث المحاسبى 
الإيجابى يكشف عن عدم مقابلتها لبعض المعايير المستخدمة لأغراض التحقق العلمى 
وتقييم منطقية النظرية العلمية كمعيار القابلية للتكذيب ') . كما يرى البعض أن 
التحول نحى منهجية برامج البحث العلمى على أساس تجريبى طبقًا للمنهجية العلمية 


١١؟/‏ الإدارة العسسامة 


التى قدمها «لاكاتوس - 1.21805» - التى ستكون محل دراسة فى هذا البحث - لا 
تمثل بالضرورة مصادقة على الأبعاد المنهجية للنظرية المحاسبية الإيجابية 4) . 
هدف البحث ومنهجه : 

يهدف البحث إلى الإجابة عن التساؤل الخاص بمدى إمكانية المحافظة على 
المضمون العلمى للمعرفة المحاسبية باعتبارها علمًا اجتماعياً وتطبيقيًا قابلاً التأصيل 
النظرى فى ظل ارتباط البحث المحاسبى بالمدخل الإيجابى . وذلك من خلال تقييم 
المنهجية العلمية للإطار الفكرى الذى تستند إليه النظرية المحاسبية الإيجابية فى ضوء 
أهم معايير التحقق العلمى السائدة فى فلسفة العلوم » والتى على أساسها يتم قبول أو 
رفض النظرية . فضلاً عن تقييم وجهات نظر الباحثين حول مفهوم وطبيعة المعرفة 
المحاسبية , والإستراتيجية الملائمة للبحث الذى يحقق الأهداف الوظيفية للمحاسبة , 
وخصوصا أن الأساليب التجريبية ما زالت فى مراحل تطورها الأولى . 

واتحقيق هدف البحث فإنه يتناول فى أقسامه الباقية ما يلى : القسم الثانى : يتناول 
تقييم منهجية البحث لنظرية المحاسبة الإيجابية » وذلك من خلال تحديد المفهوم العلمى 
لنظرية المحاسبة الإيجابية , ثم تقييم الإطار الفكرى لتلك النظرية . القسم الثالث : وقد 
خصص لدراسة معايير التحقق العلمى من نظرية المحاسبة الإيجابية » حيث يتم 
دراسة معيار المقدرة التنبؤية » ومعيار القابلية للاختبار التجريبى ٠‏ ومعيار القابلية 
للتكذيب ؛ ومعيار القابلية للأحكام القيمية . القسم الرابع : وقد خصص لتقديم مدخل 
معاصر لتنظير المعرفة المحاسبية يعرف بمدخل يرامج البحث العلمى » حيث يتم إبراز 
المنهجية العلمية لهذا المدخل , وتقديم النظرية المحاسبية الإيجابية التى يستند بناؤها 
إليه . أما القسم الخامس : فيتناول خلاصة البحث وما توصل إليه من نتائج . 


تقييم منهجية البحث لنظرية المجحاسبة الإيجابية : 


تقضى منطقية الفكر العلمى بضرورة أن يعتمد الإطار الفكرى لمحاولة تنظير المعرفة 
المحاسبية طبقًا للمدخل الإيجابى على إستراتيجية موحدة تهتم بالأبعاد المنهجية للبحث 
العلمى اللازم توافرها لتحقيق كل من الصلاحية الداخلية والصلاحية الخارجية لنتائج 
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البحث (') . حيث تشير الصلاحية الداخلية إلى أن منهج البحث يسمح بتحقيق 
الاتساق المنطقى بين المقدمات والفرضيات التى يقوم عليها تحليل الظاهرة محل البحث 
بحيث يصبح الإطار النظرى مترابطًا بما لا يدع مجالاً للتناقض بين عناصره . بينما 
تشير الصلاحية الخارجية إلى مدى إمكانية الوصول إلى حلول تطبيقية للمشاكل 
العملية المرتبطة بالظاهرة محل البحث بصورة لا تتعارض مع ظروف الواقع » ومن ثم 
تصبح تلك الحلول قابلة للتعميم على مستوى الممارسة والتطبيق العملى . 

وعلى ضوء ذلك يستلزم التقييم العلمى لنظرية المحاسبة الإيجابية بداية استعراض 
لإسهاماتها من خلال المفهوم العلمى لطبيعة المحاسبة وأهدافها والوظائف التى تحقق 
تلك الأهداف طبقًا للمدخل الإيجابى ؛ تمهيدًا لاختبار وتدليل المنهجية العلمية للإطار 
الفكرى لهذه النظرية فى ظل الفلسفة والهدف ومنهجية البناء الذى تستند إليه . وذلك 
بغرض تقييم مدى توافر الاتساق المنطقى بين عناصر ذلك الإطار » ويما يضمن عدم 
وجود تناقض بين علاقات الظواهر المحاسبية المستمدة من مشاهدات الواقع طبقًا 
منهج الاستدلال الاستقرائى الذى تستند إليه , النظرية الإيجابية . وحول هذه الأمور 
تدور الدراسة فى هذا القسم على نحو ما سيرد فى الفرعيتين التاليتين : 


المفهوم العلمى لنظرية المحاسبة الإيجابية : 

تعد الدراسة التى قام به «واتس وزيمرمان - 76712812نتطل2 2ه 73015 )١١(‏ من 
أهم الدراسات الرائدة التى حاولت تقديم المفهوم العلمى لنظرية المحاسبة الإيجابية 
كمدخل جديد لتنظير المعرفة المحاسبية » حيث تضمنت هذه الدراسة الأساليب والطرق 
الملائمة لتوصيف الخصائص العامة للممارسة المحاسبية كما هى قائمة فعلاً فى الواقع 
العملى ؛ وتحديد شروط انتمائها لنموذج وصفى يعبر عن طبيعة المحاسبة وأهدافها 
والوظائف التى تحقق هذه الأهداف من خلال مضمون تجريبى . فأوضحت أن تحديد 
ماهية المحاسبة التى تستخدم المعلومات التجريبية يتطلب ربطها بالعلم التجريبى الذى 
يتعلق بالشرح والتنبؤ بالعالم الواقعى الذى ترتبط المحاسبة - باعتبارها نشاطا خدميا 
- من خلاله بأداء مهمة محددة بهدف إشباع حاجة اجتماعية » ويذلك لا تختلف 
المحاسبة كثيرًاً كمهنة عن المهن الأخرى كالطب مثلاً . 

وتهدف النظرية المحاسبية الإيجابية بصفة خاصة إلى تطوير التقرير المالى داخل 
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نطاق المحاسبة المالية عن طريق توضيح ماهية الظروف التى تنتج من اختيار معين 
لإحدى طرق وسياسات المحاسبة المالية من خلال الأبعاد الكلية للأنشطة الفعلية المتعلقة 
بإعداد القوائم المالية . ونظر لأنه عادة ما تتعلق الحاجة بعضمون ومحتوى القوائم 
المالية » فإن محاولة إشباعها تتطلب الرجوع إلى الواقع العملى وتحليل المعاملات 
الفعلية للوحدة المحاسبية , وذلك تمهيدًا للاستدلال على العوامل الاقتصادية 
والاجتماعية المؤثرة التى تقود إلى اختيار السياسة المحاسبية المعينة والتنبق بآثارها 
على الوحدة الاقتصادية . ويذلك يمكن القول إن الوظيفة المحاسبية تعكس - من خلال 
البعد التجريبى - الاهتمام بوظيفة الاتصال التى يكون لها الأولوية على وظيفة القياس , 
حيث تهتم بأداء المهام المتعلقة بالاختيار بين الطرق المحاسبية البديلة التى يتم على 
أساسها إعداد القوائم المالية . وذلك من خلال تحديد خصائص وصفات المعلومات 
التى تنطوى عليها تلك القوائم . وبذلك تحاول النظرية الإيجابية الإجابة عن التساؤلات 
التى تظهر من الممارسة المحاسبية العملية » كالتى تدور حول الأسباب التى تدعو إلى 
أن يكون للإدارة فى الوحدات الاقتصادية حرية - إلى حد ما - فى اختيار طرق 
وسياسات التقرير المالى » وحول مدى الثقة فيما تصدره بعض الهيئات المحاسبية - 
كمجلس معايير المحاسبة المالية 14858 . ومجممع المحاسبين القانونيين 
الأمريكى 41024 مثلاً - من تعديلات للمبادئ المحاسبية المتعارف عليها ؟ 

ويمكن ملاحظة أن ذلك الخط من التساؤل المنهجى الذى يسود فيه منهج الاستدلال 
الاستقرائى , والذى يولد الاختيارات المشاهدة ؛ قد استخدم لفترة طويلة فى علم 
الاقتصاد الكلاسيكى الحديث )'١(‏ : حيث يفترض أ الفرد يقوم بالتخطيط لاختياراته 
من بين السلع البديلة المتاحة فى ضوء المعلومات المتوافرة حول الأسعار والكميات : 
والتى تعكس البعد التجريبى لهذه النظرية . ويصبح التساؤل الذى يولد الاختيار 
والتفضيل المشاهد هى : متى يمكن للملاحظ الخارجى أن يلاحظ كلاً من الأسعار 
والكميات تمهيدًا لاتخاذ إجراءات الاستدلال اللازمة للتعرف على تفضيلات واختيارات 
الفرد المعين ؟ ويلاحظ أن النموذج الاقتصادى يقوم على أساس مجموعة من 
الافتراضات المنطقية والمتسقة حول الأساس الذى تستند إليه النظرية الاقتصادية , 
وذلك بما يسمح بافتراض السلوك الرشيد والتفكير المنطقى للفرد بطريقة تكفى لتمثيل 
المنفعة بدالة تفضيل نموذجية موحدة تعكس التفضيلات الفردية . 
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أما فى الفكر المحاسبى فإن التساؤل ما زال قائمًا حول كيفية ترتيب البدائل 
المحاسبية المتاحة وفقًا للتفضيلات الفردية » أى بمعنى آخر متى يمكن لمشاهدات 
الأسعار والكميات أن تستخدم فى تحديد إطار موحد لدالة تفضيل فردية فى ظل تعذر 
- إن لم يكن استحالة - معرفة التفضيلات الفردية التى تختلف على مستوى الأقراد 
كما تختلف بمرور الزمن على مستوى الفرد الواحد ؟ فضلاً عن تعدد وتنوع الفكات 
المستخدمة للمعلومات المحاسبية فى ظل الظروف العادية ٠‏ واختلاف احتياجاتهم حتى 
داخل الفئة الواحدة بما يتعذر معه تقييم تفضيلات كل فرد يتأثر بقرار السياسة 
المحاسبية . ولقد ناقش «ديمسكى - 1061125[1» تلك المشكلة باعتبار أنه توجد ثلاثة 

بدائل أمام المحاسب لحلها » وذلك على النحو التالى )١9‏ : 

أ- أن يقوم المحاسب باستخدام المشاهدات التى تعكس الأسعار والكميات الملاحظة , 
وذلك لشرح وتفسير وتقييم ما إذا كانت السياسة المحاسبية التى قامت الوحدة 
المحاسبية باختيارها فعلاً » تتوافق وتتسق مع دالة التفضيل الخاصة بها , حيث 
لا يتوافر معيار يعكس دالة تفضيل جماعية يمكن الاستناد إليه كمرشد فى عملية 
الاختيار بين الطرق والسياسات المحاسبية البديلة . 


ب - أن يقوم المحاسب بوضع نظام يمكن من خلاله استنتاج الظروف المنتظمة التى 
تتسم بالشبات النسبى , والتى من خلالها تكون كل من مشاهدات الأسعار 
والكميات متسقة , وذلك بما يسمح بتمثيلها بدالة تفضيل جماعية عادة ما يطلق 
عليها قاعدة الخيار الجماعى . ويتطلب ذلك أن يأخذ المحاسب فى اعتباره حساب 
التكاليف والمنافع التى تتولد عن مثل هذا النظام الذى يسمح بالتعرف على 
تفضيلات كل من يتأثر بقرار اختيار السياسة المحاسبية . 

ج - أن يأخذ المحاسب تفضيلات الوحدة للسياسة المحاسبية المعينة باعتبارها 
الأساس والبداية فى عمليات الملاحظة والاستدلال والاختيار . ونظرًا لأن تلك 
العمليات غير واضحة تمامًا خلال المجال المحاسبى » فإن ذلك يلقى عبنًا إضافيًا 
على المحاسب لاستخدام أساليب البحث العلمى المناسبة للتعرف على التفضيلات 
الفردية كالتجريب المعملى مثلاً . ومن ناحية أخرى فإن الممارسة العملية قد 
تكشف عن أن التفضيلات الفردية على مستوى الوحدة الاقتصادية ليست هى 
الأساس فى اختيارها لطريقة وسياسات التقرير المالى التى تستند إلى المبادئ 
المحاسبية المتعارف عليها . 
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ولقد أسفرت محاولات التغلب على مشكلة استحالة التعرف على دوال التفضيل 
الفردية الواقعية - فضلاً عن صعوية تحديد دوال نموذجية للتفضيل الجماعى على 
مستوى الممارسة العملية - إلى ظهور ثلاثة مداخل لتنظير المعرفة المحاسبية على 
أساس إيجابى , وذلك على النحو التالى : 
وب - مدخل نظرية الوكالة : 

يقوم ذلك المدخل على أساس النظر إلى الوحدة الاقتصادية باعتبارها مجموعة من 
العلاقات التعاقدية بين الأطراف من ذوى المصالح فيها , إلا أنه ينيغى الاهتمام 
بالعلاقة بين الإدارة (الوكيل) والملاك (الأصيل) ؛ نظرً! للدور الرئيسى للإدارة فى 
التأثير على سياسات الاختيار المحاسبى . ويحاول البحث المحاسبى الإيجابى تفسير 
القيود والمحددات المفروضة على الإدارة من جانب الأطراف الأخرى من أصحاب 
المصالح فى الوحدة الاقتصادية بصدد اختيارها لسياسات وطرق التقرير المالى , 
والكشف عن مدى تأثر عملية اختيار البدائل المحاسبية فى الممارسة العملية بمصالح 
الإدارة التى يجب تحفيزها باستمرار لتحقيق مصلحة الوحدة الاقتصادية ككل . ويهذا 
تؤكد نظرية الوكالة على أن اختيار الإدارة للطرق والسياسات المحاسبية يتأثر فقط 
بآثارها النسبية على الدخل وفقًا لتفضيلاتها , وذلك دون الأخذ فى الاعتبار أيّا من 
تفضيلات الأطراف الأخرى من أصحاب المصالح فى الوحدة أو الظروف المختلفة 
القائمة فى التطبيق العملى على سياسات الاختيار المحاسبى التى يتم على أساسها 
إعداد القوائم المالية (1) . وحتى لا يؤدى ذلك المدخل فى النهاية إلى إطار نظرى يخدم 
مصلحة الإدارة على حساب مصالح الطراف الأخرى » فقد اقترح «ديمسكىء )١14(‏ 
مدخلاً أكثر تطورًا لشرح وتفسير الدوافع المؤثرة على اختيار البدائل المحاسبية بما 
يتسق مع الواقع الفعلى . حيث يقوم هذا لتقل هلي احاسختارة اشع إإى الوشدة 
الاقتصادية باعتبارها اختيارًا لتشكيلة المدخلات والمخرجات المثالية التى تتضمن 
مجموعة من العلاقات التعاقدية المنظمة من خلال العقود المختلفة . وتكون المحاسبة 
هى أحد عوامل الإنتاج التى تساهم فى إنتاج هذه التشكيلة . ويذلك فإن تفضيلات 
الوحدة الاقتصادية للبدائل المحاسبية المتاحة تعتمد على أسعار عوامل الإنتاج الأخرى 
' ويعنى هذا أنه عندما تقوم الوحدة الاقتصادية باختيار سياسات وطرق إعداد التقرير 
المالى فى ضوء المبادئ المحاسبية المتعارف عليها ٠‏ فإن ذلك يكون بمنزلة الممارسة 
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الفعلية لتفضيلاتها التى تميل إلى اختيار السياسة المحاسبية التى تحقق أفضل تشكيلة 
لعوامل الإنتاج الأخرى . 
ثانيًا - مدخل متخذى القرارات : 

يمكن القول إن ظهور هذا المدخل كان نتاجًا لمحاولات اكتشاف التفضيلات الفردية 
بأشكالها المختلفة التى استغرقت جاتيًا من البحث المحاسبى . فعلى سبيل المثال أجرى 
«برنز - 05ن8» (*') مجموعة من التجارب المعملية لاختبار كيفية تشغيل نظام 
المعلومات يواسطة الأفراد ٠‏ وذلك من خلال ملاحظة مدى تفاعل واستجابة الأفراد 
الخاضعين للتجريب للمعلومات المعدة على أساس طرق محاسبية مختلفة . ولقد خلص 
إلى أن عملية اختيار وتشغيل المعلومات عادة ما تتأثر بالدوافع السلوكية للأفراد 
المستخدمين لتلك المعلومات . فيصبح افتراض الرشد الاقتصادى غير مؤيد بأدلة 
تجريبية متسقة تدعمه » ومن ثم ينبغى التركيز - بدلاً عنه - على المؤشرات والدلائل 
التى تميل إلى الثبات والاتساق النسبى مع الخطر المتوقع ومع العادات والأعراف 
الاجتماعية المسيطرة » وذلك بما يسمح بإمكانية افتراض دوال تفضيل جماعية تمثل 
رأى الأغلبية فى المجتمع . 

ويصفة عامة فإنه يلاحظ أن الفكر المحاسبى قد وجد مجالاً خصبًا لاكتشاف 
التفضيلات الفردية بظهور مدخل متخذى القرارات -كأحد مداخل التنظير المحاسبى 
الإيجابى - الذى يقوم على أساس وجوب تضمين المعرفة المحاسبية بالفروض المفسرة 
لسلوك مستخدمى المعلومات المحاسبية , بحيث تعكس المعلومات الظاهرة فى القوائم 
المالية تفضيلاتهم » ومن ثم تلائم استخداماتهم الحالية والمحتملة )١١‏ , 

ولقد اعتمدت دراسات ذلك المدخل على النظرية الإيجابية لصياغة مقدمات تجريبية 
تصف خصائص المعلومات المستخدمة فى الممارسة العملية » والتى تؤدى إلى اختبار 
معين للطريقة أو السياسة المحاسبية , وذلك من خلال تحليل البواعث السلوكية 
لمستخدمى القوائم المالية طبقًا لما تقضى به المفاهيم الأولية والأساسية فى العلوم 
السلوكية » باعتبارها المصدر الرئيسى للتعرف على التفضيلات الفردية التى يمكن على 
أساسها ترتيب البدائل المحاسبية المتاحة . 
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فعلى سبيل المثال اعتمدت إحدى الدراسات الميدانية ("') على استقصاء وتحليل 
العوامل المؤثرة على إعداد الموازنات التخطيطية فى البيئة الواقعية . خاصة ما يتعلق 
بالبواعث السلوكية لكل من معدى ومستخدمى المعلومات الظاهرة فى تلك الموازنات . 
ولقد أوضحت هذه الدراسات ماهية المعلومات التى يرغب مستخدموها فى الحصول 
عليها طبقًا لتفضيلاتهم » وكيفية استخدامها فى تقييم النموذج الذى يربط بين بيئة 
الوحدة الاقتصادية وتشكيلة العوامل الإنتاجية التى تساهم فيها , والتى تتطلب بدورها 
التعرف على التفضيلات الفردية لمستخدمى المعلومات المحاسبية طبقًا لمنهج البحث 
التجرييئ الشتامل:: 
ثالئًا - مدخل اقتصاديات المعلومات : 

كما تفيد النظرية الإيجابية فى التعرف على البواعث السلوكية لمستخدمى المعلومات 
المحاسبية , فإنها تفيد أيضًا فى دراسة القيود والبواعث الاقتصادية المؤثرة على 
النشاط المتعلق بأداء مهام التقرير المالى . وذلك من منطلق أن المعلومات كمورد لها 
تكاليفها التى ترتبط بإنتاجها ومنافعها التى تنتج من استخدامها » ومن ثم ينبغى عدم 
تجاهل تأثير قرارات السياسة المحاسبية على المحددات والبواعث الاقتصادية الواقعية 
المؤثرة على أداء الوظائف المجاسبية . ويعنى ذلك أنه يمكن الحكم على قيمة المعلومات 
الإضافية من خلال تضمين نماذج تحديد قيمة المعلومات ببعض الخصائص النوعية 
للمعلومات التى تعكس درجة استجابتها للدوافع الاقتصادية . ولقد اهتمت العديد من 
الدراسات (14) - التى اعتمدت على النظرية الإيجابية - بتفسير الدوافع الاقتصادية 
التى من أجلها تقوم الإدارة باختيار مبادئ ومعايير محاسبية معينة » وذلك باعتبار أن 
الإدارة هى الجهة التى تقوم بالدور الرئيسى فى التأثير على سياسات الاختيار 
المحاسبي , ومن ثم ينبغى الاستقصاء عن دوافعها فى تدعيم أو مقاومة معايير معينة , 
وتفسير الضغوط التى أدت إلى إيجاد المعايير المحاسبية المستخدمة حاليًا » وأهم 
آثارها على مستخدمى المعلومات المحاسبية . فعلى سبيل المثال خلص «جوردون - 
12 1') من دراسته التجريبية إلى تفضيل الإدارة للطرق والسياسات المحاسبية 
التى تؤدى إلى عدم التقلب الشديد فى صافى ربح الفترات المتتالية » ومن ثم إلى الثبات 
النسبى فى أسعار الأسهم . وفى محاولة لتطوير نتائج هذه الدراسة قام «واتس 
وزيمرمان» ('") باختبار تجريبى لدوافع الإدارة المؤثرة على قرارات استغلال الموارد 
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المتاحة , وقد انتهت هذه الدراسة بتقديم نموذج تطبيقى يفسر أن اختيار الإدارة للطرق 
والسياسات المحاسبية يتم على أساس تلك التى تعظم منفعتها الذاتية وتسمح بزيادة 
دخلها . 

وفى دراسة تجريبية ('') استهدفت اختبار أىّ من السياسات البديلة المتعلقة بأربعة 
من عناصر القوائم المالية يتم تفضيلها من قبل الإدارة بالنسبة لمجموعة من الوحدات 
الاقتصادية المتشابهة » أوضحت أنه بالرغم من تفضيل الإدارة فى هذه الوحدات للطرق 
والسياسات المحاسبية التى تحافظ على مصلحتها الذاتية فى مواجهة الضغوط الواقعة 
عليها ؛ إلا أن الدلالة الإحصائية لنتائج البحث تشير إلى عدم وجود اتساق بين 
سياسات الاختيار المحاسبى المتعلقة بعناصر القوائم المالية موضوع البحث بما لا 
يسمح بالتنبؤ بالسياسات المختارة من قبل إدارة هذه الوحدات . 

وياستقراء نتائج غالبية الدراسات التى اعتمدت على مداخل التنظير الثلاثة السالفة 
الذكر فى بناء نظرية إيجابية للمحاسبة ‏ يلاحظ أنها أثارت جدلاً واسعًا حول عدد من 
الموضوعات . وقد كان أكثر هذه الموضوعات ذلك المتعلق بالأساس الخاص بمنهجية 
بنائها النظرى ومدى ملاءمته للتطبيق على الواقع العملى » ومن ثم تحقيق كل من 
الصلاحية الخارجية والداخلية لنتائج تحليل الظواهر المحاسبية وفقًا لهذه النظرية . 
تقييم الإطار الفكرى لنظرية المحاسبة الإيجابية : 

يتطلب تقييم الإطار الفكرى للنظرية الإيجابية فى المجال المحاسبى تحليلاً منهجية 
بنائها النظرى ؛ للتحقق من مدى توافر الاتساق المنطقى بين مفهوم المحاسبة وأهدافها 
والوظائف التى تحقق أهدافها باعتبارها مكونات لهذا الإطار . ويصفة عامة يستمد 
الإطار الفكرى للنظرية العلمية أصوله وعلاقاته التى تكون المفاهيم الأولية والتحليلية 
للنظرية من مشاهدات الواقع التى عادة ما تكون نتاجًا لانتظام ظواهر وأحداث 
شواهدية سابقة . 

وطبقًا للإطار الفكرى لنظرية المحاسبة الإيجابية يتحدد مفهوم المحاسبة بكونها 
نشاطًا خدميًا يهدف إلى تأدية مهام محددة خلال المجتمع باستخدام المعلومات 
التجريبية . ويعد هذا التعريف لماهية المحاسية غير كاف لاعتيارها علمًا مستقلاً بذاته . 
بما يعنى أن تركيز النظرية الإيجابية على الجانب التطبيّقى يجعل من المحاسبة أسلويًا 
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فنيًا لاكتشاف الاختيارات الاجتماعية للوحدة الاقتصادية التى تفيد فى أداء مهام 
اختيار السياسات ٠‏ التقييم . التشغيل ‏ التوجيه ثم المراجعة للنظام المحاسبى » وتلك 
أمور تقع خارج نطاق حدود العلم ('') . ولذلك فإن الإجابة عن التساؤل الخاص 
بإمكانية التنظير العلمى للمعرفة المحاسبية طبقًا لمنهجية النظرية الإيجابية , تتطلب 
تحديد ما إذا كانت المحاسبة تعتبر أسلويًا فنيا أى علما اجتماعيًا قائمًا بذاته . 

ووجهة النظر التى تؤكد أن استخدام النظرية الإيجابية يجعل من المحاسبة مجرد 
فن أو نشاط خدمى ؛ تستند إلى مقدمة مؤداها أن وظيفة العلم التجريبى تتمثل بيصفة 
عامة فى التأثير على العلاقة القائمة بين الفرد والمجتمع والظروف البيئية السائدة (؟") , 
على أن استخدام لفظ «وظيفة» فى هذا السياق يؤدى إلى وجود خلط بين كل من مفهوم 
العلم والأسلوب الفنى وبين المقترحات الوصفية والمعيارية . فكيف يعرف العلم بانه 
النشاط الاجتماعى المنظم المكون للقوة الدافعة لإحداث التغيير فى المجتمع (؟") . بحيث 
لا يكون متضمنًا فى نفس الوقت ما يتعلق بشرح وتفسير العلاقات بين المتغيرات 
الناتجة عن هذا التغيير . أو بمعنى آخر فإن ما يخص التغيرات الاجتماعية 
والاقتصادية لا يعد من قبيل العلم , بينما يكون العلم الذى يهدف إلى الشرح والتنبق 
بالعلاقات السببية هى عبارة عن تطبيق للمعرفة العلمية على المشاكل المتضمنة 
موضوعات تطبيقية تنطوى على القرارات المتعلقة بالسياسة التى يتم اختيارها 
باستخدام التقنيات المتقدمة . ويهذا المضمون يكون العلم بمنزلة التقنية التى تؤثر على 
العلاقات القائمة بين الأفراد والمجتمع والظروف البيئية السائدة . وهو ما يعنى إمكانية 
أن تكون المحاسبة علمًا اجتماعيًا مستقلاً داخل الإطار الفكرى للنظرية الإيجابية . 

وبالإضافة إلى ما سبق نجد أن الأنشطة الخدمية التى تستخدم المعرفة التجريبية 
قد تطور بعضها بمضمونه ليصبح علمًا مستقلاً بذاته من خلال اعتماده على منهجية 
علمية ترتبط مستوياتها بعلاقات سيبية مستمدة من حقائق شواهدية قابلة التحقق , 
وذلك اعتمادًا على منهج الاستدلال الاستقرائى وليس من خلال الاعتماد على مؤشرات 
أ معايير اجتماعى مقبولة قبولاً عامًا '") . ومن ثم يتأكد إمكانية توافر إطار علمى 
لنظرية المحاسبة الإيجابية » وذلك باعتبار أن المحاسبة تعد إحدى الظواهر التى يمكن 
دراستها كعلم اجتماعى تطبيقي قائم على تحليل واختبار الحقائق التجريبية على غرار 
دراسة الظواهر الاقتصادية مثلا . 
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أما بالنسبة لأهداف نظرية المحاسبة الإيجابية . فإن البعض '') يرى أن إطارها 
العام يستهدف إنتاج المعلومات المحاسبية المطلوية والمرغوية من قبل مستخدمى القوائم 
المالية طبقًا لتفضيلاتهم » وهو ما يعنى ضمنيًا أن صدق المحاسية كنشاط خدمى وفنى 
هو التأثير على الأفراد والتنظيمات الاجتماعية وآليات اتخاذ القرارات يغية تحقيق 
مستوى الرفاهة المرغوبة من قبل أفراد المجتمع » وهذا من شأته أن يقصر نطاق 
أهداف المحاسبة خلال الإطار الفكرى للنظرية على الأفراد فقط , ومن ثم يتحول ذلك 
الإطار من إطار مجرد إلى إطار مادى لا يقود إلى قواعد تتصف بالثبات والعمومية , 
وهو ما يعنى أن هدف النظرية الإيجابية لا يصلح كأساس لصياغة نظرية محاسبية 
تلقى القبول العام . 

ويمكن الرد على وجهة النظر هذه من خلال بيان أنها تخلط بين الأهداف والوظائف 
التى تحقق هذه الأهداف داخل البناء النظرى لتلك النظرية » حيث يترتب على استخدام 
لفظ « «الوظيفة» بدلاً من لفظ «الهدف» إظهار دور المحاسبة قى إحداث التغيير 
الاقتصادى والاجتماعى باعتبارها علما تطبيقيًا من خلال أداء وظائفها التى يمكن أن 
توصف بأنها أسلوب فنى . ويعنى ذلك أن وصف المحاسبة كأسلوب فنى يتوافق مع 
الوظائف التى تؤديها وليس مع الأهداف التى تسعى إلى تحقيقها من خلال القيام بتلك 
الوظائف والتى تتعلق بالشرح والتنبؤ بالطريقة التى يتم بها تشغيل الفن المحاسبى , 
وكذلك عملية اتخاذ قرارات السياسة المحاسبية والممارسة المهنية . حيث تهتم قرارات 
السياسة المحاسبية بتوفير الأدلة التجريبية التى يمكن استخدامها فى تقييم وإعادة 
هيكلة التنظيمات التى يتم من خلالها قبول أو رفض المعايير والإرشادات المحاسبية » 
بينما تختص قرارات السياسة المحاسبية والممارسة المهنية بشرح وتفسير عملية 
الاختيار بين الطرق المحاسبية البديلة والمتاحة خلال التطبيق والممارسة العملية من 
ناحية » والتنبؤق بآثارها من ناحية أخرى . 


ويذهب البعض 7"") فى رفضهم للنظرية الإيجابية إلى حد المطالبة بأن يرتكز هدف 
الإطار النظرى للمعرفة المحاسبية على ما ينبغى أن يؤديه المحاسب , والذى يعد 
مستقلاً بدرجة ما عن ما يتم أداؤه فعلاً فى الواقع ؛ وذلك انطلاقًا من أن المحاسبة 
- كنظام اجتماعى يتواجد بهدف إشباع الحاجات الإنسانية - ينبغى أن تكون علمًا 
معياريًا يسعى إلى تحقيق مستوى معطى من الرفاهة وليس علمًا إيجابيًا . ويعنى ذلك 
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أنه لكى تصبح الوظيفة المحاسبية أكثر فعالية فإنها يجب أن تستند إلى أساس علمى 
قادر على التنبؤ والرقابة . وما دامت الفعالية تعتمد على التحديد المسبق للأهداف التى 
تسعى إلى تحقيق المستوى المرغوب فيه من الرفاهة ؛ فإن الأساس الذى تستند إليه 
المحاسبة ينبغى أن يكون ذا مضمون معيارى . 

ويمكن الرد على ذلك الرأى من خلال توضيح أن المحاسبة ؛ وإن كانت تتواجد 
بهدف تحقيق الرفاهة , فإن ذلك ليس يمفرده شرطًا كافيًا لتحديد بناء نظرى على 
أساس علمى للمعرفة المحاسبية . حيث إن جميع المهن والتقنيات القائمة فى مجتمع ما 
» والتى تستخدم المعرفة التجريبية » يفترض أن تتواجد لإشباع حاجات الأفراد 2 , 
وأن بعضا من هذه المهن قد استمر باقيا دون أن يصبح علما مستقلاً بذاته لعدم وجود 
م عد وجو ٠‏ وكذلك عدم الالتزام بالمنهجية العلمية 
للتحليل الاستقرائى الشامل والبحث التجريبى 

وإضافة ذلك فقد أكد العديد من الباحثين (؟') على تعذر تحديد قاعدة للخيار 
الجماعى تستجيب لتفضيلات كل الأفراد المتأثرين بقرار السياسة المحاسبية المعينة , 
بما يعنى أن تضمين وظيفة الرفاهة داخل الإطار النظرى للمعرفة المحاسبية لا يؤدى 
إلى تحقيق يق التاق التق مين اضر رولا برهر النكاتي ار الؤشرات الطلية 
اللازمة لحل المشاكل المتعلقة باختيار السياسة المحاسبية على مستوى التطبيق العملى . 
ولا يعنى ذلك عدم الاهتمام بالوظيفة الرقابية للمحاسبة . فما دامت المحاسبة كنسلوب 
فنى - من وجهة نظر وظائفها - تؤدى وظيفة المنظم الذى يسعى إلى تعظيم منافع 
أصحاب المصالح فى الوحدة الاقتصادية » فإنها تؤدى وظيفة رقابية بطريقة آلية » وإن 
كان هدفها يتمثل فى تحقيق مستوى الرفاهة الذى يشتق من الاحتياجات الفعلية وليس 
من الاحتياجات المفترضة التى لا تعكس التفضيلات الفردية الفعلية . ويذلك يمكن 
القول إن تضمين مطلب الرفاهة العامة داخل الإطار الفكرى للنظرية المحاسبية لتحديد 
ما ينبغى توافره من خصائص فى المعلومات المحاسبية النافعة , لا يفى بمتطلبات 
الأساس العلمى اللازم لتنظير المعرفة المحاسبية . 


ولقد حاول البعض ('') التغلب على عدم إمكانية التعبير عن هدف المحاسبة فى 
صورة مستوى مرغوب فيه من الرفاهة عن طريق التعبير عن هدفها طبقًا لمدى 
النجاح الذى يحققه النظام المحاسبى فى استمرار ويقاء الوحدة الاقتصادية » حيث 
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يفترض أن استمرار بقاء الوحدة الاقتصادية يعد بمنزلة معيار للحكم على فعالية 
نظامها المحاسبى . وذلك باعتبار أن الوحدة الاقتصادية تنطوى على مجموعة من 
العلاقات المتقابلة التى تنتظم طبقًا لقاعدة السلوك بين الدافع/ الأثر . حيث يتمثل 
مصدر دوافعها فى مجموعة الإسهامات الممولة عن طريق الأطراف المتحالفة من 
أصحاب المصالح , والتى تحفز إدارة الوحدة باستمرار حتى لا تضر بمصلحة الوحدة 
ذاتها . كما ترغب إدارة الوحدة الاقتصادية بدورها فى تحقيق مساهمات مالية وغير 
مالية لتلك الإسهامات خلال أداء وظائفها . خاصة وظيفة التمويل . ويعتمد تجاح 
الوحدة فى البقاء والاستمرار على معيار موضوعى يتمثل فى مدى تقديمها لإسهامات 
اجتماعية لأطرافها المتحالفة وكذلك للمجتمع ككل . وما دامت هذه الإسهامات تنعكس 
على المجتمع , فإنه لا توجد حاجة إلى اختيار معيار للرفاهة الاجتماعية . حيث يتوافر 
للمجتمع معيار خاص به يعكس مدى تأثير تلك الإسهامات على الرفاهة العامة . 


ويرى البعض )"'١‏ أنه لا يمكن التسليم بصحة النظرية التى تقوم على تحليل 
الدافع/ الأثر بصورة مطلقة لوجود عسدد من القيود والمحددات التى تحول دون 
صلاحيتها , والتى من أهمها أن التوزيعات البديلة المنتجة خلال نموذجها طبقًا لعلاقة 
الدافع بالأثر » والتى تُكون دوال الرفاهة المختلفة , ما هى إلا مجرد توزيعات ذاتية 
ناتجة عن ملاحظات الإدارة . فضلاً عن أن الأطراف المتحالفة للوحدة الاقتصادية قد 
لا تعكس المجتمع إلى حد كبير لوجود أطراف أخرى تؤثر وتتأثر بأنشطة الوحدة 
الاقتصادية - كالتلوث البيئى مثلاً - التى لا يمكن تضمنيها تحليل الدافع/ الأثر . هذا 
إضافة إلى أن هذه النظرية لا تأخذ فى اعتبارها التفاعلات الاجتماعية والسياسية 
التى تؤثر على قوى السوق بحيث لا يكون من الملائم معها افتراض توزيع معطى 
للثروة فى شكل التسهيلات الإنتاجية المتاحة للوحدة ؛ والتى تعمل من أجل تعظيم 
منفعتها 59) , 

ويذلك يمكن القول إنه إذا كان يمكن للوحدة الاقتصادية البقاء والاستمرار من خلال 
توظيف أى عدد من الإستراتيجيات البديلة المتاحة والتى يكون لكل منها توزيع احتمالى 
مختلف للدافع والأثر » فإنه من غير المنطقى اعتبار أن نجاح الوحدة فى الاستمرار 
والبقاء بمنزلة معيار للحكم على فعالية النظام المحاسبى ما دام ذلك النجاح مرتبطً 
بالوصول إلى الإستراتيجية المخططة التى اختارتها الوحدة مسبقا والتى تعكس دالة 
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رفاهة تختلف عن دوال رفاهة الإستراتيجيات الأخرى . فقضلاً عن أن نظريات التنظيم 
الحديثة تقضى بأن التوزيعات البديلة للدوافع تخضع للمساومة بين الأطراف المتحالفة 
داخل الوحدة الاقتصادية ("" , ومن ثم فإنها تصبع نتاجًا للعملية السياسية ؛ مما 
يؤدى إلى عدم مناسبة التعبير عن هدف المحاسبة طبقًا لنجاح الوحدة الاقتصادية فى 
البقاء والاستمرار . حيث يترتب على ذلك أن يتم التعبير عن هدفها فى صورة توزيع 
معطى للمكافآت قد تم التفاوض عليه من جانب الأطراف المتحالفة لتلك الوحدة . 

ويوضح التحليل السابق أن التساؤل الذى يدور حول المدخل الذى يستخدم لتنظير 
المعرفة المحاسبية ينبغى أن يرتبط بتحديد ما إذا كانت وظيفة العلم الأساسية هى 
التنبؤأم الوصف المسبق . ومع التسليم بوجوب أن تكون أهداف المحاسبة واضحة 
ودقيقة بصدد اتخاذ قرارات السياسة المحاسبية ٠‏ فإن ذلك لا يعنى التعبير عن هذه 
الأهداف فى صورة مستوى مرغوب من الرفاهة الاجتماعية ما دام العلم يتسم بالتنبق , 
وليس بالوصف المسبق والتوجيه إلى الأفضل 47" . ويعنى ذلك أن وظيفة علم المحاسبة 
ليست هى الوصف المسبق للوسائل التى يجب استخدامها لتحقيق الهدف منه والتى 
تتطلب حساب عائد الرفاهة . حيث يرى «بروير - :6م200 » أن وظيفة المحاسب 
تنصرف إلى تعيين حقائق قائمة فعلاً (السياسات البديلة المتاحة) والتنبؤ بآثارها 
الاقتصادية والاجتماعية ") . وطبقًا لذلك فإنه يمكن تنظير المعرفة المحاسبية طبقًا 
للمدخل الإيجابى الذى يعتمد على مجموعة واضحة ودقيقة من الافتراضات الواقعية 
بصدد تحديد البدائل المتاحة والتنبؤ بآثارها بدون إضفاء صفة آمرة غير قابلة للتغيير ؛ 
وذلك نظرًا لأن تحديد البدائل يوفر فقط الأساس للقرارات المتعلقة بالسياسة المحاسبية 
المختارة . بما يؤكد على ملاعمة الوظيفة المحاسبية التى تختص - طبقًا للمدخل 
الإيجابى - بتحديد بدائل السياسات والطرق المحاسبية التى يقوم عليها النظام 
المحاسبى والتنبق بنتائجها . 


معايير التحقق العلمى من نظرية المحاسبة الإيجابية : 

يتطلب التحقق العلمى من الإطار الفكرى لنظرية المحاسبة الإيجابية الاستعانة 
ببعض المعايير التى خضعت لبحث عميق فى فاسفة العلوم والتى يتم على أساسها 
قبول أى رفض النظرية '") ؛ وذلك بغرض معرفة وتحديد مدى استيفائها لخصائص 
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وسمات النظرية العلمية التى تضمن قابليتها التطبيق العملى بصورة عامة ويشكل 
يحول دون التعارض مع الظواهر المحاسبية القائمة فى الواقع . ومن أهم هذه 
المعايير : معيار المقدرة التنبؤية » معيار القابلية للاختبار التجريبى , معيار القابلية 
للتكذيب ٠‏ معيار القابلية لاتخاذ أحكام قيمية . و تتم مناقشة هذه المعايير بشىء من 
التفصيل على نحو ما سيرد فى القرعيات التالية 9" , 
- معيار المقدرة التنبؤية : 

تتمثل الخاصية الأساسية للنظرية العلمية فى قدرتها على تحقيق الصدق المنطقى 
والواقعى فى التنبؤ بالظواهر العملية , بما يعنى وجوب أن يكون للنظرية الإيجابية 
أساس علمى قادر على توفير افتراضات تنبؤية قابلة للاختبار التجريبى » وهو ما 
يسمح بإمكانية اشتقاق استدلالات أخرى تالية من المقدمات الأولية يمكن التحقق منها 
بالرجوع إلى الواقع العملى 7 . وإذا كانت النظرية تتسم بخاصية التنبى بما يؤدى 
إلى تخفيض درجة عدم التأكد المصاحبة للمستقبل ؛ بينما يتسم الأسلوب الفنى 
بالوصف والإرشاد أساسًا » فإنه يمكن استخدام المقدرة التنبؤية كمعيار لتقييم ما إذا 
كانت النظرية الإيجابية تعد نظرية علمية أو أسلويا فنيا يساهم فى زيادة فعالية 
الوظيفة المحاسبية . 

وتستند الدراسات 7'') التى تؤيد استخدام معيار المقدرة التنبؤية كوسيلة لتقييم 
المقاييس المحاسبية البديلة إلى أن مضمون النظرية الإيجابية يدور حول التنبؤ بالطرق 
والسياسات المحاسبية ونتائجها , وأن للمقاييس المحاسبية خصائص وسمات 
الافتراضات المتنافسة . وعلى ذلك فإنه يمكن تقييمها فى ضوء مقدرتها على التنبؤ 
بالأحداث الهامة بالنسبة لمتخذى القرارات ٠‏ بحيث يعد المقياس الذى ينطوى على 
مقدرة تنبؤيه أعلى - بالنظر إلى ظاهرة معينة - هو المقايس الأفضل للأغراض المحددة 
. ويعد ذلك التقييم بمنزلة اختبار مباشر لفائدة المعلومات المحاسبية التى تهدف إلى 
الشرح والتنيؤ باستجايات مستخدميها بالنسبة للبدائل المحاسبية المتاحة . 


ويرى البعض (:*) عدم صلاحية معيار المقدرة التنبؤية لتقييم المقاييس المحاسبية 
البديلة من منطلق أن مفهوم المقدرة التنيؤية يكون قايلاً فقط للتطبيق على الأشخاص 
والافتراض العلمى والنموذج التنبؤى . ومن ثم فإنه غير قابل للاستخدام لتقييم 
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السياسات المحاسيية التى لا تعد من قبيل الأشخاص أو الافتراض العلمى أو النموذج 
التنيؤى . فالأرقام المحاسبية بذاتها لا يمكنها أن تتنباً بأية ظواهر أو أحداث ؛ فضلاً 
عن أن الطرق والسياسات المحاسبية محددة لتعير بوضوح عن طبيعتها لقياس 
الأحداث الماضية والحاضرة فقط ولذا يكون من الخطأ تقييم المقدرة التنيؤية لها . 
ولقد أشار أحد الباحثين (١؛)‏ إلى أن الطرق المحاسبية تهدف يطبيعتها الى القياس 
الفعلى - وليس إلى الشرح والتفسير - لسلوك ظاهرة معينة فى الواقع العملى ٠‏ ولذلك 
فإن محاولة اختبار مقدرة المقاييس المحاسبية سواء الحاضرة أو الماضية على التنبؤ 
بالقياس والتقييم المستقبلى تكون بمنزلة الدخول فى حلقة مفرغة من الاستنتاجات التى 
تعتمد على مقدمات لا تقود إلى نتائج ذات دلالة معينة . وحتى إذا تم التسليم بأن هناك 
افتراضات استكشافية أو تنبؤية تستخد م الأرقام المحاسبية » فإنها تقع خارج نطاق 
النظام المحاسبى ؛ لأنها تمثل المقدمات الأولية التى تقوم عليها النماذج التنبؤية فقط . 
وذلك ما يؤكد عدم مقابلة نظرية المحاسبة الإيجابية لمعيار المقدرة التنبؤية . 

ووفقا لما خلصت إليه الدراسات السالفة الذكر » فإنه يتضح عدم إمكانية تنظير 
المعرفة المحاسبية طبقًا للمدخل الإيجابى . إلا أنه يمكن افتراض عدم صحة تلك الآراء 
استنادًا إلى الأسباب التالية : 


- السيب الأول : أنه مع التسليم بأن البحث والتحليل العلمى لمعيار المقدرة التنبؤية 
لا يعد من قبيل الاختبارات التجربية لمقدرة الطرق المحاسبية على التنبؤ بمستقبل 
ظاهرة أى حدث معين- لأنه يمثل التطبيق العملى لمنهجية البحث العلمى بالنسبة 
للنماذج التنبؤية - فإن هذا لا يعنى أن معيار المقدرة التنبؤية لا يصلح للتطبيق على 
النظام المحاسبى بحجة أن الطرق المحاسبية تتعلق بالقياس , حيث يؤدى ذلك إلى 
إغفال وظيفة الاتصال المعرفى لعلم المحاسبة ('*) . فالقياس يتم بهدف أن تكون 
نتائجه نافعة لمستخدمى المعلومات المحاسبية » ومن ثم فإن الاستعانة يمفهوم المقدرة 
التنبؤية يفيد كمعيار لاختبار فائدة المعلومات المحاسبية لمستخدميها ٠‏ وذلك على الرغم 
من أن اللستخدم قد لا يكون هو المقصود فى البحث الخاص بالمقدرة التنبؤية الذى 
ينصب اناسنا على دراسة النمان ج التنبؤية . ويشير ذلك إلى طبيعة المحاسية كعلم 
اجتماعى تطبيقى يتطلب الاستعانة بالمفاهيم الأولية وطرق البحث المتاحة فى العلوم 
السلوكية كمعيار ملازم للمقدرة التنبؤية لتقييم مدى ملاعمة الطرق المحاسبية » وتحديد 
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ما إذا كانت مفاهيم القياس المحاسبية تعبر وتتوافق مع السلوك الفعلى لمستخدمى 
المعلومات المحاسبية ل" . ويمكن أن يتم ذلك من خلال بعدين : أولهما يتعلق بالتعرف 
على الفئات المستخدمة للقوائم المالية وتحديد احتياجاتهم , بينما يختص البعد الثانى 
باقتراح مجال يُمكّن من تطوير الممارسة المحاسبية من خلال إعداد القوائ نم المالية على 
أساس افتراضات إيجابية تسمح باشتقاق مقدمات تجريبية تتنباً بمدى فائدة ونفعية 
المعلومات المحاسبية » وذلك بما يتناسب مع الإطار العلمى لنظرية المحاسبة الإيجابية . 


- السبب الثانى : ويتعلق بمقولة خروج الافتراضات التنبؤية عن نطاق النظام 
المحاسبى ‏ حيث تغفل هذه المقولة الهدف من إنتاج المعلومات المحاسبية وهو المساهمة 
فى تسهيل عملية اتخاذ قرارات تخصيص واستغلال الموارد 99 . ويذلك يكون 
للمعلومات المحاسبية نتائج اقتصادية واجتماعية . وتوضح إحدى الدراسات (5؟) أنه 
إذا كان اتخاذ قرار اختيار طريقة محاسبية معينة يتطلب التنبؤ بالآثار الناجمة عن 
الطرق المحاسبية البديلة المتاحة ؛ فإنه من خلال الإطار العام للبحث الإيجابى الذى 
يستهدف إثبات تأثير التغيرات فى الطرق المحاسبية على أسعار الأسهم ٠‏ تكون 
الطريقة المحاسيية بمنزلة موضوع الافتراض العلمى » وذلك باعتبارها تمثل المتغير 
المستقل الذى يترتب على تغيره حدوث تغيرات مصاحبة فى المتغيرات التابعة التى 
خضعت للملاحظة . وإلى جانب ذلك ٠‏ فإن الدراسات الإيجابية التى هدفت إلى التنبؤ 
بالنتائج الاجتماعية والاقتصادية للمعايير المحاسبية قد افترضت ضمنيًا أن اختيار 
الإدارة لمعيار معين يتحدد طبقًا لنفعية وفائدة الطرق المحاسبية التى يسمح 
باستخدامها . ويؤكد ذلك على ملاعمة استخدام معيار المقدرة التنبؤية كأساس لتقييم 
الطرق المحاسبية فى البحث الإيجابى الذى يهدف إلى التفسير والتنبؤ باستجابات 
مستخدمى المعلومات المحاسبية . سواء كان ذلك على المستوى الفردى أو على المستوى 
الجماعى أو على مستوى أى شكل من أشكال التنظيمات الاجتماعية القائمة بهدف 
إنتاج المعلومات المطلوية والمرغوية من قبل مستخدمى القوائم المالية . 

- السبب الثالث : ويختص بتعريف المحاسبة طبقًا للنظرية الإيجابية باعتبارها 
نشاطًا خدميًا لا يرقى إلى مستوى العلم الممستقل بذاته . فلقد أوضح «بيسنيل - 
لأعمكووط (3) أن المحاسبة كنشاط خدمى - طبقًا للمدخل الإيجابى - تتشابه مع 
المهن التطبيقية الأخرى التى قد تطورت لتصبح علومًا تطبيقية مستقلة بذاتها كالطب 
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مثلاً » وإن كانت تختلف عنها فى كونها تتعلق بأداء عمل من نوع خاص . فى حين 
يختص العلم التطبيقى بالشرح والتنبؤ بالعالم التجريبى . 

ويتطلب مناقشة هذا ما سيق التمييز (') بين الأساس العلمى للمحاسبة الإيجابية 
والمضمون العلمى لها . فالأول ينصرف إلى القاعدة أو البناء النظرى الذى يرتكز عليه 
التطبيق والممارسة , المحاسبية , والتى تشرح وتفسر الأسباب التى دعت إلى أن تأخذ 
المعرفة المحاسبية الشكل التى هى عليه فى الوقت الحاضر . ولقد أوضح «توماس - 
85 1*37) أن الأساس العلمى يمكن أن يكون مجرد فكر تصورى قد لا يؤيد 
بالرجوع إلى مستوى التطبيق العملى . وبالنسبة للمضمون العلمى المحاسية الإيجابية 
فإنه يشير إلى أن الخصائص التى لا تؤلف جانيًا ماديا من هيكل النظام المحاسبى 
تساعده على أداء وظائفه بحيث يعد هذا النظام بالمضمون العلمى أحد مظاهر 
المشاركة فى المجتمع الإنسانى . ومن ثم فإن دراسة المحاسبة كظاهرة اجتماعية - 
على غرار دراسة علوم الاجتماع والاقتصاد والأنظمة السياسية - يمكن أن تكون - 
كعلم إيجابى مستقل عن المحاسبة - كنشاط مهنى ٠‏ وذلك من شأنه أن يوفر مصدرً 
للمعلومات التجريبية للبحث العلمى يفيد فى زيادة فعالية أداء الوظيفة المحاسبية 
كنشاط خدمى . 


- السبب الرابع : ويتعلق بمقولة أن تنظير المعرفة المحاسبية وفقًا للمدخل الإيجابى 
يعنى السعى وراء الخطر من إعادة تكرار الأخطاء التى انطوت عليها محاولة تنظيرها 
طبقًا لمدخل اقتصاديات الرفاهة العامة » وذلك بالاستعانة بنموذج قرار معيارى يستند 
إلى افتراض إمكانية تحديد دوال نموذجية للتفضيل الجماعى يطلق عليه قاعدة الخيار 
الجماعى ('؟) . ومؤدى ذلك هو أن تنظير المعرفة المحاسبية وفقًا للمدخل الإيجابى يقود 
إلى اتباع نفس المنهج العلمى المستخدم فى اقتصاديات الرفاهة , بما يعنى تركيز 
البحث المحاسبى على الكيفية التى يتم من خلالها اتخاذ قرارات السياسة المحاسبية , 
فضلاً عما يتطلبه ذلك من بناء إطار نظرى معيارى يحدد خصائص القرارات التى تفيد 
المعلومات المحاسبية فى اتخاذها وفقًا لتفضيلات مستخدميها . ونظر لتعذر معرفة 
التفضيلات الفردية والاختيارات الاجتماعية , فإن هذا الإطار النظرى يحتاج إلى 
إصدار أحكام حول ما ينبغى أن تكون عليه تلك الاختيارات وتلك أمور تقع خارج 
نطاق العلم الذى يتسم بالتنبؤ وليس بالوصف المسبق للظواهر محل البحث . 
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ويمكن الرد على ما سبق من خلال ما أوضحه «فريدمان - 151605088 » (0*) حول 
إمكانية تقليل اختلافات الرأى بشأن السياسة الاقتصادية المثلى الناتجة عن اختلاقف 
التنبؤات بالنتائج الاقتصادية لفعل معين ٠‏ وذلك بالاعتماد على البحث الاقتصادى 
الإيجابى أكثر من الاعتماد على بناء نماذج معيارية . بما يعنى عدم استقلال تلك 
النماذج عن البحث الإيجابى الذى يهدف إلى التنبؤ بالنتائج التتابعية لفعل معين بدلاً 
من الفعل البديل المتاح . ويؤكد ذلك على أنه ما دام اتخاذ قرار بالسياسة المحاسبية 
يتطلب التنبؤ بنتائجه , فإن الاستعانة بالنظرية الإيجابية تصبح أمرا ملحا للغاية ؛ 
لأنها تقدم الوصف والشرح للأشكال المختلفة من الأنظمة المحاسبية ؛ كما تتنبا 
باستجابات المجموعات المختلفة من مستخدمى المعلومات المحاسبية . حيث ينصرف 
الشق الأول إلى دراسة وتحليل العمليات والفعل السياسى الذى يقف خلف الاختيارات 
الاجتماعية ٠‏ بينما يؤكد الشق الأخير على النتائج الاقتصادية والاجتماعية للطرق 
المحاسبية البديلة . 


- معيار القابلية للاختبار التجريبى : 

يقضى معيار القابلية للاختبار التجريبى بأن النظرية تكون علمية فقط إذا كان ما 
تولده من افتراضات تنبؤية قابلاً للاختبار التجريبى بطريقة مستقلة على مستوى 
الممارسة العملية ('*) . ويعنى ذلك أن النظرية التى لم يتم اختبار افتراضاتها عمليًا لا 
تؤدى وظيفتها بكفاءة وفعالية حينما تطبق لحل المشاكل المتضمنة للظواهر القائمة فى 
الواقع العملى » حيث تصبح محدودة النفع والاستخدام . ويذلك يرتبط مدى نفعية 
النظرية العلمية بما تكون عليه من وثاقة الصلة التامة بالمواقف التى ينبغى أن تدعمها 
النظرية » وكذلك بما تحتويه من مضمون تطبيقى يخدم متطلبات الممارسة الفعلية . 

وتقتضى منهجية البحث العلمى بأته حتى يكون الإطار الفكرى للنظرية قابلاً 
للاختبار » فإنه يجب أن يكون متسقًا مع ظروف الممارسة العملية بصورة تمنع من 
حدوث التعارض والتناقض بينهما . ويتطلب ذلك مراعاة عدم تناول أبعاد مختلفة 
لظواهر متنوعة داخل البناء النظرى للنظرية العلمية ؛ حتى لا تقود إلى تحديد قواعد 
حكمية قد تتعارض مع الواقع ٠‏ بل على العكس من ذلك يجب تحديد نطاق الظاهرة 
محل البحث بحيث يمكن تناول خصائص موحدة لها تسمح بتحليل وتفسير مضمونها 
وتعميم نتائجها على الواقع باستخدام أدوات التساؤل الملائمة 9" , 
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وباستعراض نظرية المحاسبة الإيجابية ذات المضمون التطبيقى الموجهة أساسًا 
نحو خدمة احتياجات مستخدمى القوائم المالية » فإنه يلاحظ أنها تسعى إلى تنظير 
المعرفة المحاسبية استنادًا إلى مقومات تجريبية وعملية محددة تتلاعم مع الإطار 
الفكرى للنظرية العلمية من بدايته المنطقية المجردة . لتصل به إلى نهاية ذات دلالة 
تطبيقية تشرح الأحداث الواقعية وتفسر أسباب اختيار طريقة محاسبية معينة , وتتنبا 
بآثار السياسات المحاسبية البديلة » إضافة إلى تحليل الفعل السياسى الذى تستند 
إليه عملية الاختيار بينها ؛ وذلك بهدف تحديد ماهية المعلومات المحاسبية التى يرغب 
مستخدموها فى الحصول عليها طبقًا لاحتياجاتهم وتفضيلاتهم بما يعنى استيفاعها 
لمتطلبات ذلك المعيار . 


ويرى أحد الباحثين (*) أن نظرية المحاسبة الإيجابية تعانى مما يمكن أن يطلق 
عليه الفقر التجريبى ؛ استنادًاً إلى سببين يتعلقان بعدم قابلية التجارب بطبيعتها 
للتعميم » وما يقضى به الفكر المنطقى بأنه لا يوجد تقرير تجريبى أو قائمة بملاحظات 
مشاهدة قادرة بمفردها على تكذيب نظرية معينة » حيث يت يتسم البحث التجريبى فى 
العلوم الاجتماعية بتفرد الأحداث » بحيث لا توجد حالتين أو شخصين متماثلين تمامًا 
بما لا يسمح بإنتاج تعميمات ملائمة على الواقع الفعلى . 

على أن «ويليمز وجريفن - 6115/18 يت ودصةف!7711, (*) قد أشارا إلى أن مثل 
هذه الظروف تقود فقط إلى التحفظ بصدد اتخاذ إجراءات التحقق والمراجعة لضمان 
الثقة , وأنه لا توجد حالات واقعية يطبق عليها معيار مختلف الحقيقة . فضلاً عن أنه 
من الأفضل - طبقًا للمدخل النفعى - ربط الافتراضات النظرية بأهداف عملية قابلة 
للإثبات والتحقق ؛ وذلك بالمقارنة بعدم وجود شىء على الإطلاق يهتدى به البحث 
المحاسبى . أما بالنسبة لاعتبار أنه لا توجد تجربة يمكنها تكذيب نظرية ما فإن ذلك 
لا يعنى رفض البحث التجريبى فى كثير من المجالات والظروف ٠‏ بل على العكس من 
ذلك فإن تحليل المنهجية العلمية لبرامج البحث العلمى تكشف عن الأهمية الكبرى لدور 
البحث التجريبى . حيث ترتكن تلك المنهجية إلى أن قبول أى نظرية جديدة يتم إذا 
كانت تلك النظرية تؤدى إلى اكتشاف بعض الحقائق الجديدة غير المتوقعة بمضمون 
تجريبى (**) » حيث يعنى ذلك زيادة المضمون التجريبى لتلك النظرية الجديدة بالمقارنة 
بالنظرية القائمة . وأن جانيًا من هذه الزيادة يكون قابلاً للتحقق والإثبات بطريقة عملية » 
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فضلاً عن أنه لا يمكن تجاهل أهمية الحقائق الشواهدية المشتقة من خلال ملاحظة 
الواقع بالنسبة لقرار ما ؛ وذلك إذا كان تحوير مشكلة البحث فى صورة تجريبية يحرز 
تقيما ملحوظًا . 
- معيار القابلية للتكذيب : 

يلاحظ أن ذلك المعيار - على عكس المعيارين الأول والثانى - يعكس نقطة اختلاف 
رئيسية بين عدد من الباحثين . فإذا كانت وجهة النظر السائدة فى فلسفة الفكر 
العامى تقضى بأن الحقيقة العلمية يمكن التحقق منها , فإن يعض الباحثين أمثال 
«بروبر» يرفض وجهة النظر هذه من منطلق أن منهجية الإطار الفكرى النظرية التى 
يسود فيها منهج الاستدلال الاستقرائى لا تعد بذاتها منهجًا متكاملاً بسبب 
استخدامها لأسلوب التجريب (*) . فكيف يمكن التحقق العلمى من صحة نظرية ما 
إذا كانت التجربة فى أحسن الظروف مقيدة باشتراطات محددة؟ فضلاً عن احتمال 
تعارضها مع تجارب أخرى فى المستقبل ("*) . ويعنى ذلك أنه لا يمكن التحقق من أى 
نظرية لإثبات صحتها عن طريق الاختبار التجريبى » ومن ثم فإن أفضل ما يمكن 
التحقق العلمى منه هو إثبات ما إذا كانت النظرية قابلة للتكذيب من عدمه . ويذلك 
يكون ذلك المعيار بمنزلة إثبات لصحة الحقيقة العلمية للنظرية محل الاختبار قبل 
تداولها على مستوى التطبيق العملى . ولا يعنى ذلك التنازل عن وجوب أن يكون 
الإطار الفكرى للحقيقة العلمية قادرًا على التنبؤ بما لا يتعارض مع الممارسة العملية 
- طبقًا لما يقضى به المعياران السابقان - بل على العكس من ذلك فإنه يلاحظ أنه على 
الرغم من احتمال وجود محاولات لتحريف النظريات » فإن المعرفة العلمية عادة ما 
تقترب من الحقيقة وترفض النظريات القابلة للتحريف . 

وطبقًا لمفهوم ذلك المعيار فإن تطبيقه لايعتمد على أسلوب التجريب ٠‏ ولكنه يقوم على 
أساس التحليل المنطقى وما يسفر عنه من نتائج نهائية مقنعة تحدد ماهية الظروف 
القابلة للملاحظة - إذا تم ملاحظتها فعلاً - التى تبرهن على أن النظرية قد خضعت 
لاختبار يثبت مدى صحتها . وذلك من خلال البدء بملاحظة مدى الاتساق والانتظام من 
عدمه لمجموعة من الحقائق القائمة فى الواقع العملى ٠‏ والتى تمت ملاحظتها من قبل 
باستخدام أسلوب التجريب لبناء الإطار الفكرى للنظرية محل الاختبار » وذلك تمهيدا 
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التمييز بينها طبقًا لما إذا كانت تعد حقائق نظرية تخيلية أو حقائق شواهدية . وعن 
طريق ملاحظة مدى الاتساق المنطقى بين كل من الحقائق النظرية والشواهدية يمكن 
التحقق العلمى من صحة النظرية » حيث تكون كاذية إذا كان هناك تناقض أو تعارض 
بين كل من الحقائق التخيلية والحقائق الشواهدية , والعكس صحيح . 

على أن تطبيق ذلك المعيار على هذا النحو يثير عددًا من المشاكل الأساسية . من 
أهمها أنه يفترض مقدمًا أن البناء النظرى لأى نظرية يستند إلى منهجية تجمع بين 
منهج الاستدلال الاستنباطى والاستدلال الاستقرائى حتى يمكن أن تتضمن حقائق 
تخيلية وشواهدية معًا *) . ثم تظهر مشكلة كيفية الفصل بين كل من الحقائق التخيلية 
والحقائق الشواهدية » خاصة فى ظل عدم إمكانية تخصيص كافة الحقائق الشواهدية 
التى يعتمد عليها البنحث التجريبى بصفة أساسية . فضلاً عن أن ذلك التخصيص 
يتطلب الاستعانة بإحدى النظريات السلوكية المتعلقة بالإدراك التى ترتكز عادة على 
وجهات نظر ذاتية لا يمكنها إثبات صحة حقيقة علمية من عدمها بطريقة قاطعة . 


ولقد حاول «بروير» *) تجنب هذه المشاكل عن طريق الاستعانة بمنهجية نموذج 
القرار عند التحقق العلمى من صحة النظرية محل الاختبار » حيث يعد نموذج القرار 
بمنزلة تدعيم للنظرية لأنه يتضمن تعيين خصائص القرارات تمهيدًا لتحديد 
خصائص المعلومات اللازمة كمدخلات له . ويعنى ذلك أن نموذج القرار يعتبر المصدر 
الأساسى للمعلومات التى يتم قبولها كمعطيات ثابتة غير قابلة للمناقشة , باعتبارها 
الوسيلة أو الأداة التى بواسطتها يتم اختبار صحة الحقيقة العلمية للنظرية محل 
الدراسة قبل تداولها على مستوى التطبيق والممارسة العملية . 

وتظهر مشكلة أخرى تتعلق بعدد الملاحظات الواجب إجراؤها لإثبات دقة وصلاحية 
الملاحظة باعتبارها الخطوة الأولى فى اختبار مدى قابلية النظرية للتكذيب . وحيث إنه 
لا يوجد دليل مادى يمكنه تحديد عدد الملاحظات التى تكفى لتأييد دقة وسلامة 
الملاحظات المشاهدة بطريقة قاطعة , فقد لجأ «بروير» فى نفس هذه الدراسة إلى 
تعديل منهجية نموذج القرار من خلال اشتراط وجوب أن تكون ملاحظة الحقائق 
القائمة فى الواقع هى نتاج لانتظام واتساق ظواهر أو أحداث شواهدية سابقة . 

وهناك بعض المحددات الأخرى المتضمنة تطبيق ذلك المعيار , والمتعلقة بطبيعة 
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النظريات الاحتمالية التى لا تكون قابلة للتكذيب أو المصادقة بطريقة قاطعة ('') . حيث 
تتصف المعلومات حول المستقبل يكونها حكمية وغير كاملة بما يتعذر معه الاستعانة 
بمنهجية نموذج قرار يحدد قواعد متفقًا عليها يتم على أساسها ملاحظة الحقائق 
الفعلية تمهيدًا للتمييز بين الحقائق الشواهدية والحقائق التخيلية بما يفيد فى التحقق 
العلمى من صحة النظريات الاحتمالية . 

ولقد عارض «كوهن - هطناكل» ('') الفسلفة العلمية التى يستند إليها معيار القابلية 
للتكذيب على أساس أن النظريات العلمية فى العلوم الطبيعية غير قابلة للتكذيب ‏ بل 
على العكس من ذلك فتلك النظريات تتسم بالإحكام والدقة والصدق , وذلك بما يسمح 
باستخدام معيار آخر يتمثل فى النظرية المسيطرة , ويتضمن سيادة خصائص نظرية 
واحدة فى كل مجال علمى خلال الفترات العادية » وإن كانت تصبح غير مسيطرة خلال 
فترات التغيرات غير المتوقعة . ولا يعنى ذلك إمكانية تكذيب النظرية نظرً لأن مثل هذه 
التغيرات الفجائية تعد بمنزلة ظواهر اجتماعية استثنائية عارضة لا تسمح بتحديد إطار 
فكرى متسق للنظريات التى تساهم فى تطور العلم . ويناء على ذلك فإن التحقق من 
صحة الحقائق العلمية التى تنطوى عليها نظرية المحاسبة الإيجابية يشترط أن تكون 
هى النظرية الوحيدة التى تلاقى إجماعًا نظريًا » بحيث تسود خصائصها وتصبح هى 
النظرية المهيمنة على تنظير المعرفة المحاسبية فى مجالاتها المختلفة . 

ولقد حاولت جمعية المحاسبة الأمريكية - فى دراستها حول النظرية المحاسبية - 
تطبيق الفسلفة العلمية التى نادى بها «كوهن» , وذلك بالقيام بتجميع نظريات المحاسبة 
المختلفة فى نموذج واحد مسيطر بخصائصه الأساسية فى كل مجالات المحاسبة طبقًا 
لمدخل نفعية القرار ("') , ولكن تلك المحاولة قد أثارت انتقادات واسعة على اعتبار أن 
فكرة النظرية أو النموذج الواحد الذى يلاقى إجماعًا نظريًا عامًا تسود خصائصه 
المجال العلمى المعين , قد تناسب العلوم الطبيعية , ولكن تطبيقها فى مجالات العلوم 
الاجتماعية يصبح أمرا مشكوكا فيه للغاية . 

ويوضح «توماس» ('') أن السمة الغالبة فى العلوم الطبيعية هى القبول العام » وأن 
تتبع تاريخ التطور العلمى يكشف عن وجود أكثر من نظرية واحدة تلاقى القبول العام 
فى كل مجال من مجالات المعرفة , وذلك طبقا للتكاليف والمنافع المتولدة من إنتاج 
واستخدام المعلومات التى يتيحها الإطار النظرى المعين . وعلى ذلك فإن محاولة جمعية 
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المحاسبة الأمريكية صياغة نموذج يمضمون نفعى واحد يتضمن جميع نظريات 
المحاسبة - استنادا إلى الدور الذى يؤديه مستخدمو المعلومات فى إنتاجها - تعتير 
محاولة حكمية لإيجاد مفاهيم عامة تقابل احتياجات مفترضة يصعب التحقق منها 
تجربييًا لعدم استنادها إلى أساس علمى مقبول . ولقد أكد «لوجلين - 8ذ[طعناهك, (34) 
وجهة النظر هذه حيث أشار إلى أن تعريف جمعية المحاسبة الأمريكية لمفهوم النظرية 
كان مبسطًا للغاية لدرجة لم تسمح بالتعبير عن مجمل خصائصها بدقة ‏ وأنه يمكن أن 
يكون البحث المحاسبى علميًا بدون أن يرتكن إلى نظرية واحدة تسيطر خصائصها على 
مجالات المحاسبة المتنوعة . 


كما انتقد «لاكاتوس - 1218005» (*') معيار القابلية للتكذيب كأساس للتحقق 
العلمى من صحة نظرية ما ٠‏ باعتبار أنه لا يستقيم مع التطور التاريخى للمحاسبة . 
حيث تتضمن منهجية التحقق العلمى لاختبار مدى قابلية نظرية ما للتكذيب حدوث 
مباراة بين طرفين متنافستين يعكسان جانبى النظرية والتجربة » بينما يشير تطور 
العلم على المستوى العملى إلى أن تلك المباراة تكون بين ثلاثة أطراف تمثل النظرية 
والتجربة والنظرية البديلة المتاحة . ويعنى ذلك أنه طبقًا للممارسة العلمية الواقعية فإنه 
لا يتم رفض نظرية ما على أساس توافر الدليل المعارض لها أو المتناقض معها إلا إذا 
كانت هناك نظرية أخرى بديلة متاحة تحل محلها . بالإضافة إلى أن العائد الرئيسى 
فى مثل هذه المبارا اة - طبقًا لمنهجية «يروير» - يتمثل فى التكذيب الحاسم للنظرية 
محل التحقق العلمى , بينما يظهر تطور الممارسة العلمية أن غالبية نتائج الاختبارات 
الهامة تميل إلى المصادقة والتأييد من أول وهلة أكثر من كونها وسيلة للتكزيب (7) , 
ويذلك يمكن القول إنه ليست هناك ضرورة علمية لاختبار مدى قابلية نظرية المحاسبة 
الإيجابية التكذيب باعتبار أن ذلك المعيار لا يتوافق مع تطور تاريخ العلم على المستوى 
الواقعى , إضافة إلى عدم صلاحيته للتحقق من سلامة البناء النظرى لتلك النظرية على 
مستوى الفكر السائد فى فلسفة العلوم . 


- معيار القابلية لاتخاذ أحكام قيمية : 


يشير هذا المعيار إلى أن منطقية العلم فى قبول أو رفض النظرية تقتضى أن 
تتضمن النظرية العلمية أحكامًا قيمية لما يجب أن تكون عليه الأحداث والظواهر 
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المحددة لطبيعة وموضوع النظرية الخاضعة التحقق العلمى ٠‏ وذلك يما يسمح ياستنباط 

الأهداف والوظائف التى تميزها عن غيرها من التظريات ("') . ويعنى هذا وجوب أن 

تكون النظرية العلمية نظرية معيارية حتى يمكن تقييمها والتحقق العلمى منها فى ضوء 

بعض الأهداف والمعايير النظرية كالرفاهة الاجتماعية . 

وتستند وجهة النظر هذه إلى أن العلم ليس مجرد قيمة مطلقة ما دامت عملية 
الاختيار بين المشاكل البديلة كموضوع للبحث العلمى تتطلب اتخاذ حكم قيمى من 
جانب القائم بالبحث ") . وبذلك تكون مشكلة الاختيار هى مشكلة تحديد قيمة من 
وجهة نظر الباحث العلمى بما يتطلب ضرورة ارتباط النظرية العلمية فى العلوم 
الاجتماعية بهدف معيارى يمكن من خلاله تقييمها والتحقق منها . ويناء على ذلك فإن 
نظرية المحاسبة الإيجابية التى تتأتر بالقيم المشتقة من متطلبات التطبيق والممارسة 
العملية لا تقرر أحكامًا قيمية لما يجب أن تكون عليه المعرفة المحاسبية . ومن ثم فإنها لا 

تفى بمتطلبات ذلك المعيار . 
ويمكن تفنيد وجهة النظر هذه لإثبات عدم صحتها من خلال بيان خطأ افتراض أن 

العلماء يتخذون أحكامًا قيمية عند الاختيار ما بين مشاكل البحث البديلة (15) ؛ لأن تلك 

الأحكام لا تظهر كمتضمنات فى الإجراءات المكونة للطريقة العلمية » وإنما تتخذ فى 
مرحلة قبلية سابقة عليها . فضلاً عن خطأ افتراض وجوب ارتباط النظرية العلمية 
بمعيار يمكّن من تقييمها والتحقق منها كازرقادة اللبتماعءدة + نظو لأن ذلك التقييم 
يكون فى مرحلة بعدية لاحقة على الطريقة العلمية التى تختص فقط بإجراءات تناول 
ومعالجة المشكلة موضوع البحث . ويذلك فإنه لا يمكن الاستناد إلى هذه المبررات 
لإثبات أن طبيعة النظرية العلمية تميل إلى أن تكون عيارية ما دامت هذه الأسباب 
تتعلق بمرحلة فيما قبل أو مرحلة فيما بعد الطريقة العلمية على التوالى ‏ كما أنها لا 
تؤلف جزمًا من الإجراءات المحددة لإطار وهيكل الطريقة العلمية . ويمكن التفرقة فى 

هذا الشأن بين أربعة أنواع من الأحكام القيمية ‏ وذلك على النحو التالى (:") : 

أ - أحكام قيمية ضمنية : وهى التى تتدفق عندما يقوم الباحث العلمى بإبداء وجهة 
نظره حول العالم الواقعى (الواقعية الذاتية) , وتتأثر بالهدف الشخصى الذى 
يحفز الباحث للاهتمام بتحقيقه . ويؤثر ذلك النوع من الأحكام على اختيار الباحث 
لموضوع البحث وتحديد إطاره النظرى والمتغيرات الملائمة له . ولا يعد ذلك النوع 
من الأحكام القيمة جزءًا من الإجراءات المكونة للطريقة العلمية . 
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ب - أحكام قيمية ترتبط بصلاحية منهجية البحث : وتختص بتقرير صلاحية منهج 
البحث , وتحديد ما إذا كانت افتراضات البحث يتم قبولها أو رفضها فى ضوء 
نتائج اختبارها . وحيث إنه لا يوجد علم بدون التزامات منهجية , فإن تلك الأحكام 
تتعلق بالمحاور الأساسية للطريقة العلمية . 

ج - أحكام قيمية علمية : وتعكس التزام الباحث بشرح تطبيقات بحثه للمستفيدين منه 
من خلال إثبات وتأييد صحة أهداف البحث . ويسمح هذا النوع من الأحكام 
بالتعرف على الفعل والكيفية التى يمكن من خلالها أن يفيد هذا الفعل ويطور من 
فعالية عملية اتخاذ القرارات . وعادة ما يكون بمنزلة الأساس الذى ترتكن إليه 
عملية الاختيار بين البدائل المتاحة لمتخذى القرارات . 

د - أحكام قيمية معيارية /ر سياسية : وتتسم بكونها أحكام معيارية تذهب فيما وراء 
بدائل السياسة المتاحة للبحث ؛ وعادة ما تتعلق هذه الأحكام باختيارات الرفاهة 
الاجتماعية التى لا تستخدم كمعيار لتأكيد نتائج البحث ؛ لأن الوصف المسبق 
للرفاهة لا يترك مجالاً للبحث عن طريقة للاختيار بين البدائل المتاحة للسياسة 
المعينة . 

وطبقًا لمضمون الأنواع المختلفة من الأحكام القيمية المرتبطة بالبحث العلمى , 
يتضح أن كلا من الأحكام القيمية الضمنية والأحكام القيمية المعيارية / السياسية لا 
تعد جزءً) من الطريقة العلمية . وتبقى كل من الأحكام القيمية العلمية والأحكام القيمية 
المرتيطة بصلاحية منهجية البحث » لتثير تساؤلاً حول ما إذا كانت إجراءات الطريقة 
العلمية تستلزم بالضرورة اتخاذ أحكام قيمية بما يسمح باستخدامها كمعيار للتحقق 
العلمى من صحة الإطار الفكرى لنظرية المحاسبة الإيجابية ؟ وتتطلب الإجابة عن هذا 
التساؤل تحديد العلاقة بين الافتراضات العلمية والأهداف العملية  )"'(‏ حيث توضح 
إحدى الدراسات 9" أنه لا يوجد افتراض علمى يمكن التحقق منه بطريقة قاطعة تماما 
» ومن ثم فإن قبول أو رفض الباحث العلمى لافتراض معين يتطلب منه اتخاذ قرار 
حول ما إذا كان الدليل المتاح يكفى بدرجة منطقية لقبوله » أو يوجد احتمال كبير للغاية 
يحذر من قبوله . ويعنى ذلك أن قبول أو رفض الافتراضات التى يقوم عليها البحث لا 
تتطلب اتخاذ حكم قيمى فى ضوء علاقته بالأهداف العملية » وإنما تعتمد على درجة 
التاكد التى يحتاج إليها الباحث لقبول الافتراض المعين كحقيقة علمية » وذلك بطريقة 
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منطقية تتماشى مع درجة خطورة الخطأ الناتجة عن اتخاذ مثل هذا القرار » ومن ثم 
فإن قبول أو رفض الافتراض العلمى يعتمد على تحديد تأثيراته على تعظيم المنافع 
المتوقعة التى تعود على المجتمع من خلال كل القرارات التى تتخذ على أساس ذلك 
الافتراض . 

ويمكن القول إن عدم وجود علاقة بين الافتراضات العلمية للبحث وأهدافه العملية 
يؤدى إلى اعتماد غالبية البحوث المحاسبية المعيارية على افتراضات حكمية يصعب 
تحقيقها تجريبيًا ؛ وحتى عندما تكون هناك أهداف عملية للبحث فإن التعامل مع 
الافتراض المعين فى ضوء علاقته بهدف محدد تختلف عن قبول ذلك الافتراض كحقيقة 
علمية . وحيث إنه يوجد احتمال لعدم إمكانية قبول أو رفض الافتراض بطريقة تؤدى 
إلى تعظيم الرفاهة الاجتماعية » فإنه يقع على الباحث تحديد درجة التأكد اللازم 
توافرها فى الدليل المتاح للتحقق من صحة الافتراض المعين ؛ وذلك تمهيدًا لربطها مع 
تقديرات الباحث الذاتية حول أهمية الخطأ لتقرير قبول ذلك الافتراض من عدمه . وعلى 
الرغم من أن الطريقة العلمية - فى العلوم الاجتماعية بصفة عامة - قد تتطلب تقييد 
الباحث بالاحتمالات الإحصائية لاختبار الافتراضات العلمية للبحث ٠‏ فإن ذلك قد يكون 
أمرًا غير ضرورى فى كثير من الأحوال ما دام لم يتم اختبار فروض البحث فى ضوء 
الأهداف القابلة للتطبيق العملى فى المجالات الأساسية المختلفة 9") , 


ومؤدى هذا وجوب اتخاذ الباحثين لأحكام قيمية تتضمن قبول أو رفض افتراضات 
البحث فى ضوء علاقتها بالأهداف التطبيقية التى تخدم الاحتياجات الفعلية » وذلك بما 
يعنى أن الطريقة العلمية تنطوى على أحكام قيمية فى البحث المحاسبى الإيجابى الذى 
يسعى إلى تطوير المعرفة المحاسبية بما يتلاعم مع متطلبات التطبيق والممارسة العملية . 
ولا يمنع ذلك من إمكانية وجود قيمة حيادية لنظرية المحاسبة الإيجابية (2") » ويشترط 
فقط تحديد الحد الأدنى لاحتمال قبول أو رفض افتراضات البحث الإيجابى طبقًا 
لقانون الاستدلال العلمى الذى لا يسمح بوجود اختلافات مؤثرة بين مختلف الباحثين 
بالنسية لنفس المجموعة من الافتراضات المتاحة محل البحث . ويتطلب ذلك أن يتوافر 
فى الاحتمالات الدنيا لقبول أو رفض الافتراضات العلمية نقس الخصائص والمواصفات 
التى تنطوى عليها الافتراضات العلمية محل الاختبار ؛ وذلك من خلال تحديدها 
بالعوامل القابلة للتعريف طبقًا لقواعد قانون الاستقراء . وحتى إذا كانت الاحتمالات 
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الدنيا توظف بقيم محددة ؛ فإن القيمة الحيادية للفرض العلمى تظل قائمة لتؤكد أن 
الحكم القيمى للباحث ينصب على قانون الاستقراء ولا ينصرف لتقرير أى من 
الافتراضات يجب قبولها أو رفضها . حيث يتم اتخاذ هذا الحكم القيمى فى ضوء 
علاقة الفرض العلمى بالأهداف العملية . 

ويعنى هذا أن نظرية المحاسبة الإيجابية تفى يمتطلبات ذلك المعيار » حيث تنطوى 
الإجراءات المؤلفة للطريقة العلمية من خلالها على أحكام قيمية » وإن كانت تلك الأحكام 
تتسم بأنها قيم حيادية غير ذاتية يتم تحديدها بطريقة لا تسمح بوجود اختلافات فى 
المهام التى يؤديها مختلف الباحثين بالنسبة لنفس المجموعة من الافتراضات العلمية 
المتاحة . 


مدخل برامج البحث العلمى لتنظيم المعرفة المحاسبية : 

اقترح «لاكاتوس» (*") هذا المدخل بعد انتقاده لمعيار القايلية للتكذيب المستند إلى 
مقولته بعدم وجود ملاحظة يمكن بمفردها تكذيب نظرية ما » ومن ثم فلا يعد هذا 
المعيار بمفرده أداة كافية للتحقق العلمى من النظرية محل الاختبار , فضلاً عن عدم 
إمكانية استخدامه لإعادة هيكلة تاريخ الممارسة بطريقة منطقية . ولذلك فإنه يكون من 
الأفضل بناء منهجية لبرامج البحث تعتمد على تحديد معايير محددة للتعديلات النظرية 
التى تسمح بالمصادقة على النظرية المعينة » بحيث تتحول مشكلة التحقق العلمى من 
صحة النظرية محل الدراسة من مشكلة تتعلق بالكيفية التى يتم بها تقييم النظرية حتى 
تكون صالحة للتداول والاستخدام , إلى مشكلة تختص بالطريقة التى يتم من خلالها 
تقييم واختبار النقاط الهامة للنظريات التى يمكن أن تكون علمية طبقًا لبرنامج البحث 
المعين . ونظرًا لأن مدخل برامج البحث العلمى يعد من أحدث التطورات فى الفكر 
السائد فى فلسفة العلوم , فإنه يلزم اختبار مدى إمكانية التعبير عن نظرية المحاسبة 
الإيجابية فى صورة برامج بحث علمى يفى بمتطلبات التحقق العلمى اللازمة للمصادقة 
والتأييد على صحة ما تتضمنه من حقائق علمية . وإلى ذلك ينتقل البحث إلى دراسة كل 
من المنهجية العلمية لمدخل برامج البحث العلمى , وكذلك تقديم نظرية المحاسبة 
الإيجابية المرتكزة على هذا المدخل , وذلك على النحو الوارد فى الفرعيتين التاليتين : 
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أ- مدخل المنهجية العلمية لمدخل برامج البحث العلمى : 

تعتمد منهجية مدخل برامج البحث العلمى على تحديد بعض الإرشادات والقواعد 
المنهجية التى توجه الباحثين نحو التقييم المنطقى المتسق المحاولات العامية المستمرة 
لبناء نظريات علمية ؛ وذلك من منطلق أنه ما دامت لا توجد تجرية يمكنها أن تكون 
بذاتها إثبانًا قاطعًا ونهائيًا للحقيقة العلمية المتضمنة نظرية ما أو حتى لتكذيبها ؛ فإنه 
يمكن الجمع بين أكثر النظريات تأثيرًا وأهمية فى مرحلة تكوين المعرفة العلمية لتؤلف 
معًا برامج بحث يتسم بناؤها النظرى بالشمولية والاستمرارية . ويذلك يتحقق للإطار 
الفكرى لبرنامج البحث القبول العام فى المرحلة الأولية لإعداد البرنامج ‏ بما يضمن 
عدم تعرض القواعد النظرية المنهجية التى يستند إليها للرفض أو التعديل حينما يبدأ 
البرنامج فى العمل . ويعتمد الباحثون بصدد تشغيل برنامج البحث على مجموعة من 
التوجيهات التى تستخدم لتقييم البرنامج ('") , ويستند فى تحديد هذه التوجيهات إلى 
نماذج أطلق عليها "]5نطقدم»0616:]" وظيفتها المساهمة فى تكوين التوافيق المحتملة 
التى يمكن من خلالها التعرف على الخصائص المحددة لمدى أهمية النظريات المؤلفة 
لبرنامج البحث من خلال مستويات متدرجة . ويعتمد فى بناء النظرية الجديدة على 
إضافة بعض التعديلات للنظرية السابقة , وذلك لتلافى أوجه قصورها التى عادة ما 
تتمثل فى التناقض المنطقى بين عناصرها وبين ما هو سائد فى التطبيق العملى . 
ويعنى ذلك أن إحراز التقدم العلمى فى مجالات العلوم المختلفة يتم من خلال بناء 
نظريات متعاقبة تعتمد على سابقتها بحيث تتضمن النظرية الجديدة مضمونًا تجريبيًا 
أكثر تطورا من النظريات السابقة ؛ وذلك بما يعكسه هذا المضمون من تنبؤات ببعض 
الحقائق الجديدة غير المتوقعة . فإذا لم يحقق برنامج البحث المعين إضافة - فى 
مضمونه التجريبى -- تؤدى إلى اكتشاف فعلى لبعض الحقائق التجريبية الجديدة » فإنه 
يصبح عديم الجدوى وينحل ذاتيًا . 

ويهذه المنهجية يكون المدخل الذى اقترحه «لاكاتوس» قد تفوق على المنهج العلمى 
الذى اقترحه «بروير» . فبدلاً من رفض النظرية بسبب كونها لم تحقق متطلبات معيار 
القابلية للتكذيب » فإن منهجية بناء برامج البحث العلمى تقتضى إسقاط النظرية فقط 
حينما يتم بناء نظرية أكثر تقدمًا منها . ويذلك المضمون لا تكون النظرية السابقة 
كاذبة علميًا » ولكنها تنحل بذاتها لتحل محلها النظرية الجديدة التى تم اشتقاقها منها . 
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ب - نظرية المحاسبة الإيجابية كبرنامج بحث علمى : 
يمكن القول إن نظرية المحاسبة الإيجابية كما اقترحها «واتس وزيمرمان - 71/8115 
0 ه66 » تعتمد على المنهجية العلمية للنظرية الاقتصادية الإيجابية » ومن ثم 
يمكن أن تعد امتدادًا لبرامج البحث الاقتصادية التى تشتق قواعدها المنهجية 
وافتراضاتها من واقع فروض النظرية الكلاسيكية الحديثة . فإذا كانت الافتراضات 
والقواعد المنهجية التى تستند إليها نظرية المحاسبة الإيجابية تماثل تلك التى تعتمد 
عليها برامج البحث الحديثة فى المجال الاقتصادى , فإنه يمكن تحديد أهم الافتراضات 
التى تقوم عليها نظرية المحاسبة الايجابية باستخدام مدخل برنامج البحث العلمى فيما 
يلى 0 : 
١‏ - توافر المعلومات الصحيحة والكاملة لمتخذى القرارات حول الأوضاع والظروف 
الاقتصادية السائدة . 
" - تفضيل متخذى القرارات للبدائل المتاحة التى تزودهم بالمعلومات المتعلقة 
باحتياجاتهم ووسائل تدبير وتنظيم تلك الاحتياجات . 
؟ - طبقًا للفرض الأول والثانى فإن سلوك متخذى القرارات يخضع للمنطق المتسق 
الناتج عن محاولة التوفيق بين رغباتهم وأوضاعهم . 
غ - اتسام سلوك الوحدات الاقتصادية بالاتساق والانتظام . 
وإذا كانت الكفاءة فى هذا السياق تعنى تحقيق أقصى درجة إشباع ممكنة 
لرغبات الأفراد فى ظل الكمية المحدودة من الموارد النادرة » فإن مفهوم الكفاءة 
هذا لا يشير إلى معنى محدد ومؤكد . حيث تتأثر تفضيلات الأفراد بنظام السوق 
السائد ؛ وهو ما يؤدى إلى ضرورة إضافة فرضيتين إلى الافتراضات الأربعة 
السابقة كالتالى : 
٠‏ - تتحدد رغبات وتفضيلات الأفراد يصورة مستقلة عن نظام السوق السائد 3 
١‏ - تحفيز متخذى القرارات استنادًا إلى مفهوم المصلحة الذاتية وليس استنادًا إلى 
مفهوم المصلحة العامة . 
وحيث يفترض ضعنيًا أن تكون نظرية المحاسبة الإيجابية بمنزلة نظرية لحقوق 
الملكية فى الوحدة الاقتصادية , فإنه يمكن أيضًا إضافة الفرض التالى (0") : 
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- ينظر إلى الوحدة الاقتصادية - سواء صراحة أو ضمنيًا - على أساس أنها 

سلسلة متصلة ومترابطة من التعاقدات بين الأطراف من أصحاب المصالح 

الخاصة . 

وإضافة إلى تلك الافتراضات الأساسية لبرنامج نظرية المحاسبة الإيجابية , فإنه 
توجد مجموعة من الافتراضات المساعدة التى تهتم بوضع الضوايبط للإجراءات 
المحاسيية المستخدمة لضمان تحقيق التنسيق بينها » وحتى تعد القوائم المالية على 
أساس موحد يساهم فى توفير الثقة فى المعلومات المحاسبية باعتبارها المصدر 
الأساسى للحصول على المعلومات التى تساعد فى اتخاذ القرارات الاقتصادية . وتدور 
الافتراضات المساعدة لبرنامج المحاسبة الإيجابى حول النقاط التالية (9"), 
١‏ - افتراضات توافر السوق الكفء والفعال . 
؟ - افتراضات نموذج تسعير الأصول الرأسمالية . 
'' - افتراضات نظرية الاحتمالات . 
؛ - افتراضات نظرية الوكالة والتعاقدات . 
ه - افتراضات نظرية الفعل السياسى . 
١‏ - الافتراضات المتعلقة بالقابلية للاختبار التجريبى . 
١‏ - الافتراضات اللازمة لإتمام الاختبار التجريبى . 

واذا كانت الافتراضات الأساسية لنظرية المحاسبة الإيجابية كبرنامج بحث علمى 
غير قابلة للاختبار أو التعديل - طبقًا للمنهجية العلمية لبرامج البحث العلمى - فإن 
الافتراضات المساعدة تخضع للمراجعة والتعديل بحيث يمكن استبدالها بافتراضات 
مساعدة بديلة تحل محلها إذا ما اقتضت ضرورة المحافظة على الافتراضات الأساسية 
ذلك التعديل . 


خلاصة البحث ونتائجه : 


هدف هذا البحث إلى تقييم المنهجية العلمية للإطار الفكرى لنظرية المحاسبة 
الإيجابية وذلك فى محاولة لتحديد ما إذا كان يمكن المحافظة على المضمون العلمى 
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للمعرفة المحاسبية باعتبارها علما تطبيقيًا قابلاً التأصيل النظرى بذاته فى ظل ارتباط 
النظرية الإيجابية بكل من متضمنات البواعث الاقتصادية والسلوكية لأهم الفئات 
المستخدمة للمعلومات المحاسيية . 


ولقد تناولت الدراسة فى القسم الثانى تقييم منهجية البحث لتظرية المحاسبة 
الإيجابية من خلال استعراض المفهوم العلمى لها ومداخل التنظير المحاسبى التى 
اعتمدت عليه وإسهاماتها . وذلك بغية التعرف على مدى فعاليتها قى تفسير كيف يكون 
التطبيق العملى كما هو كائن فعلاً قى ظل تنظيم الممارسة العملية وكيف يكون بدون 
ذلك التنظيم . ولقد أثارت مداخل التنظير الإيجابى جدلاً واسعًا على المستوى 
الأكاديمى حول مدى تحقيق المنهجية العلمية لبنائها النظرى لكل من الصلاحية 
الداخلية والصلاحية الخارجية لنتائج تحليل الظواهر المحاسبية ٠‏ ومن ثم تناول البحث 
تحليل الإطار الفكرى للنظرية الإيجابية للتأكد من عدم وجود تعارض وتناقض بين 
عناصره التى تبدأ بتحديد ماهية المحاسبة كنشاط خدمى يمكن دراسته كعلم اجتماعى 
يتعلق بشرح وتفسير والتنبؤ باستجايات مستخدمى الأنظمة المحاسبية » بحيث تصيح 
القرارات المتعلقة بأفضل الطرق والسياسات المحاسبية بمنزلة اختيارات اجتماعية . 
وقد أوضح البحث أنه على الرغم من أن المحاسبة كنظام يهدف إلى إشباع حاجات 
الأفراد » فإن وظيفتها لا ترتبط بوظيفة الرفاهة التى لا تتلاعم مع متطلبات بناء إطار 
علمى للمعرفة المحاسبية » فضلا عن عدم ارتباطها بمدى نجاح الوحدة الاقتصادية فى 
الاستمرار والبقاء ؛ نظرًا لأنه يمكن للوحدة تحقيق هذا الهدف من خلال تبنى إحدى 
الإستراتيجيات البديلة المتاحة خلال التنظيم والتى يكون لكل واحدة منها توزيع مختلف 
من الدوافع . وحيث إنه ليس من وظيفة المحاسبة وضع قواعد إرشادية للسياسة 
المحاسبية » فإن وظيفتها تنصب على تحديد وتفسير البدائل المحاسبية المتاحة والتنبق 
بنتائجها الاقتصادية والاجتماعية . 

وبناء على ذلك حاول البحث فى القسم الثالث التحقق العلمى من صحة الحقائق 
العلمية التى تنطوى عليها نظرية المحاسبة الإيجابية من خلال الاستعانة بأربعة من أهم 
المعايير السائدة فى فلسفة العلوم » التى يتم على أساسها قبول أو رفض النظرية . 
ولقد انتهى تحليل واختبار المعيار الأول وهى معيار المقدرة التنبؤية إلى ملاءمته كأساس 
لتقييم الطرق والسياسات المحاسبية البديلة » حيث يعد بمنزلة اختبار مباشر لمدى 
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فائدة المعلومات المحاسبية لمستخدميها من خلال التنبؤ باستجاياتهم للطرق المحاسبية 
كيل التكل. السخاضي الات وت حل الالحتوارات ت الاجتماعية ركنا رخن هذا 


مقايلة احتياجات مستخدمى القوائم المالية ؛ تقابل متطلبات المعيار الثانى وهو معيار 
القابلية للاختبار التجريبى . حيث ترتكن إلى منهج الاستدلال الاستقرائى الذى يعتمد 
على الأسلوب التجريبى فى تحديد المقدمات والحقائق الشواهدية المشتقة من ملاحظة 
الواقع الفعلى ٠‏ والقابلة للاختبار والتحقق بالرجوع إلى الواقع والممارسة العملية . أما 
بالنسبة للمعيار الثالث وهو معيار قابلية النظرية للتكذيب ؛ فلقد كشفت الدراسة 
اختلاف الفكر العلمى حول صلاحية استخدام هذا المعيار كوسيلة للتحقق العلمى من 
صحة نظرية ما , وتم مناقشة معيار آخر بديل يقضى بأن قبول نظرية معينة ينبغى أن 
يكون على أساس سيطرة خصائصها على المجال العلمى الذى تعمل من خلاله , إلا أن 
ذلك المعيار قد ثبت عدم صحته لعدم تمكن جمعية المحاسبة الأمريكية من تجميع 
نظريات المحاسبة فى نموذج نفعى واحد يطلق عليه مدخل نقعية القرار . وبالنسبة 
للمعيار الرابع الذى يقضى بأن كل النظريات العلمية تتضمن اتخاذ أحكام قيمية , فإنه 
من خلال التمييز بين الأنواع المختلفة من الأحكام القيمية المرتبطة بالبحث العلمى تم 
إثبات أن الأحكام القيمية الضمنية والسياسية هى أحكام فى مراحل ما قبل وما بعد 
الطريقة العلمية على التوالى » ومن ثم لا تؤلفان جزءًا من إجراءات الطريقة العلمية . 
أما الأحكام القيمية المتعلقة بصلاحية منهجة البحث , فقد كشفت الدراسة عن أن 
الطريقة العلمية لا تمنع أن يكون هناك قيمة حيادية للنظرية الإيجابية بشرط أن تتحدد 
الاحتمالات الدنيا لقبول ورفض افتراضات البحث بطريقة لا تسمح بوجود اختلافات 
مؤثرة بين مختلف الباحثين بالنسبة لنفس المجموعة من الافتراضات البديلة . 

وفى ضوء ما تضمنه القسم الثالث من البحث تم فى قسمه الرابع تحليل المنهجية 
العلمية لبرامج البحث العلمى كمدخل لبناء نظرية محاسبية إيجابية . وقد أوضح 
التحليل أن هذه المنهجية تقوم على افتراض عدم وجود ملاحظة تكفى بمفردها لتكذيب 
أى نظرية » ومن ثم فإنه يمكن الجمع بين النظريات الأكثر أهمية وتأثيرًا فى مرحلة بناء 
المعرقة العلمية لتؤلف ممًا برنامج يحث يعمل من أجل بناء نظريات جديدة يتحقق من 
خلالها التطور العلمى . 
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ونظرًا لأهمية دور البحث التجريبى كثساس فى منهجية يرامج البحث العلمى ‏ فقد 
تم تقديم مجموعة من الافتراضات الأساسية والمساعدة التى يمكن أن يُستند إليها فى 
بناء نظرية محاسبية إيجابية من منظور مدخل برنامج البحث العلمى . 

وحيث تم عرض تصورنا لنظرية محاسبية إيجابية على ضوء التحقق السائدة فى 
فلسفة العلوم » فإن مجال البحث ما زال مفتوحًا فى هذا الشأن . فما تم عرضه من 
تصور ما زال موضوعًا للتحقق والتجريب . 


/ الإدارة العامة 
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- 549 .مم ,1981 

11017 عم اسمتمععة عملاتوه ‏ :(2) .لآ .1 للقتلتعتمصمكي ف؟ كالهلا هآ .12 
.14-! .مم (1986 ,الد!ط - ععتامعءط : .[.لظا ,كنات لممبوعاومط) 

,"الإتمعط!” عه6صدمءءة عتحنلووط ؤه بوتانانا ممه تلت زوومط ع1" :برعا )نط /لا .2 .1 
.5 - 631 .مم ,1988 ,6 .10ظ ,13 .اهلا ,رواعل50 لسه كصمتاممتصمع :0 روستتدسمعع4 
,"ع لمتسدععمعط طاعتمقعوع؟. مقتوم عق لمآ كه بمرمعط؟” عمتاأمسامءء4 عللازووط" :عاعناهاز ,1 - 
.9 - 231 .مم ,(1990 عتعصتانن5) بطعتوعيع]1 دمعستكس8 لسة عستأسسمعع4 

ع1" بأتقساعك8 علدط ملزلمدك/! لمة ممنع]/! .2 دعدطبد8 ,تععامت؟ .11 بإممطامم - 
8ماتمامععة لمهة ل[عمامع10 كعترمع10 عبازوم ‏ 06 كملع علالندصمملم 
.مم 1982 ,2 .هلظ ,7 علولا ,تواعق50 لسة كصمغمتمتصمع0) وسمتصدوعع4 "مم1 
,167-00 

خ : ععممقامءءعة معط لمة معط" عمتاستامععم" مه امعمعنها5 ,العمموعءط .لا .كا 
.مم ,(1978 ,تعتصتصنا5) رطاءرقعوع1 دمعستكس8 عد عستاأسمسمعءعة ,"عاعتمم بوعزوعع 
.2171-5 

8 سناوععءقة عطا عمالامرمصس]آ" :سه .0 خى لمة ععام .34 ءلى ,عنومة ءهة .8 
لدءه50 م تعددمعبوعا8 لعقد8 - "051 2 ه10 كلودممه2:0 : إعاءعه5 عه1 مملأعصيظ 
كه عسنتاءعء11 لمدمتاأهمعغسآ عط 4ه كوستلعععم»ط ,(لع) «مدعلع .1 .1 مز ,"ععمعاعم 
.20 - 1002 .مم ,1979 ,لمقاعمظ بطعنتوععع مدرو لمتتعمعع «5] 'واعنو5 عط 
8أأسساوعءع4 ,"عمامدوععة عالازومط 2ه تزوماملمطاعك/! عط]" :ممكمعائمطك .0 
.2 - 1 .مم (1983 ,لتتقدامة1) ارعلوع1 

.3 232 .مم وماك .م0 بكلعناه/1 .1" 

عطا مه ععالتصسمسهن) 0 كرممعظ" :(0) ممنقاءودقة عمامنامععمة ‏ ممعتعممم 
رلاأعلو9ع18 عسمأاسسمعع4 ,"عمامنامععة لمة ععمعاء5 لودمتتقطءظ8 غ0 متطمممناواع]1 
.134 - 131 .مم ,(1974 بامعدمعاممنة) 

.8 .2 مأك .م0 ,(2) مآ ١ك‏ ,مقع 7تستضعت 11/35 هآ .1 

لمعتاممعطاه81ا صذ معط عتسمسمععم81 ,., الممنم) 2 ممكيعلمعظ8 .ل 
.16- 5 . مم (1980 بللنكآ - بومرنعل8 : علرهلا بوعل) طاعوم“دممم4 

لمتأسامعع4 عالقمصوك8 2ه 'متلتطتووممم1 لتتعمعء0 عط" :(2) للقصعط .5 ال 
.4 - 718 .مم ,(1973 معطم 0) لاعأقع18 عسكسساوععق4 ,"كلمملسماد 

205139 عط 0 تاعدمعممة نروع غةنا5 عتسمعم[ مث" :1 مقددععدا؟ ع كلدب زنصست2 .1/1 
عستأسسامععة 4ه لمهمسامل ,"ععنمط / عصناء5 لتقلسةغ5 عساسنامععءمُ غه /جرمعط1 


الإدارة العامة 786 


.149 - 129 .مم ,(1 198 أذناع ناش ) رك تسدممرمعي]1 

)١(‏ 8متاأسسمععة ,"دابع لك الإرمعط] عمامنمءعءم عتتووط" :رم) تاقوعم ,5 إل 
.624 .م ,1988 ,6 .80 ,13 .آهل" ,لأعك50 لسة كممناهعتصدعر0 

)١6(‏ عصو5 : عملعلمللا مملواعء لمة ممتتقصممكم1 عملامسممعم" :مصمع إل بن 
.0 - 469 .مم ,(1968 ,لالنال) ع1 وستكسدمععق ,"معوعطامم زا لمره تلقاء8 

(15) لسة عومأسبامعع4 مه امعسعلهاد :ز0) مملادزومدهم عمتأسامععم ممعتعصمم 
.3 - 20 .مم .(1977 ,رخطط) ععسقامعءءعم رممعط]1 

)١7(‏ ها عسمتمنامءععم ]0 قعله0ظ! ع1" :.ل ,كعطع نلعت ,طناك .5 ,اأعطعسس8 لممبومهل] .و .م 
,5 .أه/ ,لإ)عع50 لسه كسم معتموع0 رك سأسسامءعء4 ,"راءلء50 لمة كمم ناه تمدع 

7 - 5 .مم ,1980 ,1 .م8 

(14) ,"ع8سلامسمععة مت طعتوعموعمر غم كعامتعصمظ ,كعنقليهووط" تمملعه© .ل ممرولخ - 
.263 - 251 .مم ,(1964 ,اممف ) ,كتعتكع]1 وستتسسامععم 

0 اممتامل ,"قعه21 عأنما3 2800 كعناوتصطعة1 متام نوععة مز معو صفطه" نالد8 . - 

.38 - [ .مم ,(1972 بأمعمعاممن5) رطءسقعىعء 1 وستاسبمععم 

(19) .260 - 257 .مم بتاك .م0 ,مهلئه© .1 ممرويز 
(١؟)‏ غطا 2ه لإممعط؟ علالازومط 2 كلعوبره1" :(0)ءآ .ل ,لقص تعصصن 2ك 5ئئهة11 [ .2 
الاتق0ناة[) ‏ ,اعللاع1 وستاستوءعق4 ,"كلنملمة)5 ومتاصنامءعم 2ه ممغمستسمع عم 

4 -112 .مم ,(1978 

(١؟)‏ 0 كامممتمسمععط عاستومععر عصهدة" :8 .1 ,لاووء نم2 ,هآ .18 مممعودم 
,لقتمة) ,قعتسسمدمء18 0 كستتصسامعء4 له لقمسسمل ,"ععتمكت رعتامع ومس سمععم 

6 -141 .مم ,(1979 

[فقة 551 - 550 .مم مأك .م0 ,(د) .2 بتتععلمى كقسمط]” 
(؟؟) هة كلعة/108 : عنقدمعاطمرط ومتأمسامععة4 عط عمقتك" تمععلمة7/1,1 شع عبوم] ىآ 
ع. ععمقمااآ دمعسعناظ غ02 لهمسمل ,"مام نامععم غه ممنغومتعمفمسع ادتمعءزاءنم1 

.6 - 263 .مم ,(1977 ,لمتنان4) رمستأسساوععم 

)55 .م مأك .م0 ,() .2 تاععلصة فقضمط؟ 
(5ه؟) ؟ه لممسمل ,"ق00010طاء1/! عمنمنمععة 02 عسطدا8 عطا م0" تمتلطعنهة © 2 
51 - 329 .مم ,(1989 ,سناناناة) ,كلستاستامعع4 يق ععمهمة”1 ووعصتوس8 

إلقة .م مأك .م0 ,تعكلمة]' .10 .طن علام]آ .ىم .58 
ز(فقة - 266 .مم .110 
(0؟) : ومنتتدمع8 أدك50 عندرومه0 عه لمممنهج ه" نومآ على اعد لم1 .141 عم 
وكعطأوس8 01 لممعتامل ,"طعمقعوع 1 لددمنهة تصدع,0 درم ععمع لاب لمة جتمعط] 

7 - 1 .مم ,(1980 معهتهم5) روستأمسمععم عن ععسممكر 

)) .(1951 ,نزعات/لآ) رمعسطع7؟ لهد10رنلمة لمع ععتمط© لون50 :وموم .ل ع - 
7 - 721 .مم باك .م0 ,(ه) فاقصسعط .1.5 - 


16 الإدارة الععسامسة 


)2 .1020 - 1002 .مم ماق .م0 ..14 مخ متعطم تع سمه .اخ عورم[ م 8 
الها .16 - 10 .مم مأك .م0 عنما على كاه عععلو11 .10 م 
(55) لمعفتمسط مك : عمنامنادععةُ أه زتممممعظ لمعنازامط هن كلموسو؟" مامز ,1/1 .م 
لسة دمتكدج تمدع 0 ركم متأسساوععء4 ,"دعلو لممممك عولتطصسق عط أن ممتامنادن!1] 

.160 - 147 .مم ,1980 ,1 .816 ,ك .املا ,ممع 

[ففقةا .8 - 557 .مم راك .م0 ,(د) .2 علوم كمصسمط1ك 
(4؟) ركتاعهطة ."لإطاممدمائطم لعاتلععواط لم - بممفط؟ جسعلديرد" يومناائطم © 2 
.5 - 3 .مم ,(1969 بمتعطامعامء8) 

)0 6 .م نأك .م0 ,(2) ,ركقصسرمط؟ ,2 برعيلوم 
إلهة ع1 
إفقة كك كلت 441 ركصهلأنا[90ع1 عتلتامعقك5 ]0 عمتاعيماد عط :(2) مطبجز 5 7 - 
.8 - 245 .مم ,(1982 ,ؤوعوط مودعتط © 

اكينودن ذنا شعت دمأمكلصة .لآ ص عنامت تإسرهه دممناععء ززط) مطنز 7-5 - 
ركقع2 لإلأكعالمنا ععلقطسدت) ععلء ا ممع[ ؤه طاوم عط لمم كعاتن 

.8 -231 .مم ,(1980 

إلياقةا .549 .م بماك .م0 ,(2) مقسمط؟ .2 برعتلدم 
(15) عقت د كة ببواتلاطة علاناءتلعرط" :ووه/1/1.9 .للا عق ,ل اأعممع] ./لا .ل ,تعندوع8 .11 ب 
,(1968 ,تعماء0) ,رللع191 عسكسساوععة4 ,"مند2 ومتأمنامععة4 أه ممتتقسله8 عط ج10 

3 - 675 .مم 

(40) هذ ععمويعاعظ كلآ : متعنتنت وتلتطم - علرناءزلععط ع5" بللدطمعمين .لز ,]يز 
- 1 .مم ,(1]991 ,عهناط) ركتعقطق4 ,"2ئ02 عمتامنامععءم ممتدسلمي8 

)١؛)‏ .25 - 217 .مم راك .م0 ,العمهوعم ,لا بك 
(5؛) ,"مم خهسله8 ممتتقسمكم1 مذ دعلدا/! ممتونءء7 لعنهانسيزة زه عونا عط" :برططنا .2 
.489 - 475 .مم ,(1975 ,لإلنة) سعتععه وسسسوعع4 

(45) لمتعمءن ه كه كممعاطممط لمه كممتتلممععمط لمعتعهاملمطاعلل" :نووم و11 .2 
7 - 469 .مم ,(1972 ,لاأناة) راتعلاع1 عستاسنامعع4 ,"مم ناصدامءعمْ أه بررمعط]” 

)55) 351 - 329 .مم ,مأك ,م0 ,متلطعدهر .© .2 
(هغ) ك : ومتلمةاىيعلمت] علامطعهزة غ200" :.1! ,تعتعط5 عى .1/1 ,كهمليآ بتعممه© .2 
كسناتره17 ,"معتوعوعم. ستامنمءعظة أمدنماع. م2 ممادعوون5 2 لمة عونتت 
177 ب13ن20[1) طكتاترظ ؤه بواتويع انمتا ,507 .ملل عوط 


)43) .3 - 220 .مم راك ,م0 ,العمووعم ./ .>1 
[فقة .50 - 335 .مم ,نأك .م0 ,متلطوسه] .8 .ع 
)0 .554 .م راك .م0 ,(ه) ,2 ارععلسخ ,ممسمط]” 
[لدة - 222 .مم ,نأك .م0 ,العمموعم ./ا .>] 


(60) .(1983 بومعرط معمعتط) 01 'زالكلع جنهنا) ركع تستمسمء1]8 عخنازووط مز ووددىر] تمقدرلع م1 .1/1 


الإدارة العامة للا 


)1ه) .248 .م نأك .م0 ,(ة) صطيهز .5 ,7 
(5ه) ,ذوعرط نوتجع الملا ععلعطصسوعء) رقءتستمصمء 1 4ه نرع10ملمطاء81 عط :ونماظ .لز 
7 م ,(1980 

(5ه) 3 - 562 .مم رك .م0 رله) كقستمط؟ .2 تيمم 
(4ه) مذ سمتامعظ اعلا لمعستمسظ زه عمطهاط عط م0" بمقكترن .11 .© ع مسو ز6/ل؟ .)ين 1 
.6م - 143 .مم ,(1989 ,توطسعءء) رمتعقطق4 ,"عستم دمععم 


)مه .م ,.لزطآ 
(1ه) 561 .م ناك .م0 ,(د) مقصمط] بط علوم 
(لاه) 08خ على ععميد11 : رملا الت [) ملالا 9معسلط عتتامءك5 2ه عزومرآ عط] جومممط .2 6[ 

.(1968 
اليا 232 - 231 .مم بماك .م0 ,عاعنه381 .1 
(9ه) - 49 .هم مأك .م0 ,تعمممط .12 .16 
له 563 - 561 .مم وماك .م0 ,(ة) كقتصمط] .2 جعيوومم 
لك .218 - 231 .مم بماك .م0 ,(2) مطسع]1 .3 ,1 
0ت .0 - 25 .مم ,ناك .ص0 ,(ط) ممنغمهمدكمق عممسمععم ممعتيعررم 
[فلها - 561 .مم راك .م0 ,(4) ققسرمط1 ,2 برعيلمم 
إقلةا .249 - 340 .مم نأك .م0 ,متاطعنهآ .© .2 


زفلها طاعتقعدع1 علنامعك5 5ه برعم1ولمطاعللة عطا همه صمننوءة تولوط" ,ومنملم] .1 
عطا سه ددواء ماقت ,(ولع) عمم كنلا للى امه ذماقلمقآ .1 صل ,"معستسموممم 
.مم ,(1970 ر5قعدظ راتوع امنا عولتطسقت : عولترطصسدع) عولءاورمسك1 2ه ورمع 


127- 5. 

ركىم) .ص .اك .م0 باعده31 1" 
[ف3ها .564 - 563 .مم ,يأك .م0 ,(8) ممسمط1 .ط بوععلمم 
)64 .4 .م ,نط1 


(15) ,"مامعمعع0ن1 علهلا و5ععلة81 أدتامعك5 هن© أكتامءق5 عط" #رووسجم .2 
.6 - 1 .مم ,(1973 ,306) ,ععمعك5 2ه برطممومائطم 


)00 .10 - 7 .مم ,مقتط1 
زلفةا ولإتاصهدهلتطط 06 لممسسهل ,7"امعدسععلن1 عسلهلا ععلدا7 متامعك5 عط) أدسك/ة" :م1 .1 
.(1960 ,/هة/1) 


(؟/ا) ,"وعدعطاممر11 عتلتتمععم 05 عمممفاوءءعة 0مة ممتلوسطهةل؟" :رممع1 .0 22 
.(1956 ,1)0)06111) رععمعك5 2ه بطمومائطط 


7/0 568 - 567 .مم ,نأك .م0 ,(2) كقستمط؟ بط ب#رعتلمم 
إانقةا - 118 .مم ,مأك .م0 ,ؤمنقعلةآ .1 
[(644 .8 - 117 .مم ,قزط1 


(كلا) 5أقاهط .ل معلم5 مز ,"معتستمدمع8 ها عسسةرومر طعتدعوع8 مه" :كأكامآ .1 .تمي 


الإدارة العامة 


ععلتطصيه : عولصعطسدت) وكعتصمصمء18 صذ توكتهرممة اسه لمطاءك8 ,زلء) 


41 - 1 .مم ,(1976 جمعوط انوي لون 
-198 .م بماك .ص0 ,(2)ا .ل مالقا عماج لمة عنملا ..آ ]1 


إففق 
ا .133 .م ,نأك .م0 ,ومنقلقا .1 
زقل) .34] - 133 .مم ,.قزط1 


الإدارة اتعامة 716 


المراجع 


-عة تتمعطا] سه عستاسسمععقة4 ده أسعصسوع 2 ه)5 :ممنه تكمومةخ عمتامنامععمق منعمعمم - 1 
.5 - 20 .مم ,(1977 ,شفط ) ععسمامء» 


-اء5 لممتتمطع8 غه متطكممم6ماع1 عط ده ععغتصوره0 غه خرممءع12" در 
.134 - 131 .مم ,(1974 بمعصعاممن5) رسعتاع8ظ عمتتصدامءء4 ,"عمستام دمععة لمد عع 


-عة غه امامل ,"مععلط علعما5 لسة كعناوتمطعع1” عمتامنامععة مز دع ع مقط" :.2 ,الى - 3 
.38 - 1 .مم ,(1972 بأمعمءاممن5) طععدعمعع1 عمتكمسم 


ع0 د كة لاتاتطة عختاء تلع" :دوه /81.1 . /لا عد ,براأعممعء! ./لا .1 .11 .إلا ,بعلووء8 -4 
,(1968 متعاماء0)) ,لاعلوع 1 وستأصدامءء4 ,"مند0آ عمأمناماءعة 06 مم نأغد دا لد عط :10 


.63 - 00.675 
رووع]2 لاتوت دنا ععللطصمد0) ,كعتسمهمع18 06 يع00010طاء84 ع5 :.1 ,وبماق - د 
.(1980 


لقعم تقطء8 عدره5 : عمعلة1] ممتقاءء12 لصة مملنقصصمكم] عمأأمسمععة" :.آ .لآ ,ومتمق - 6 
.480 - 469 .مم ,(1968 ,نزلد[) وبجعتوع 1 عستاسسمععم ,"دعدعاامم11] 


-ع1 عستاسسامعع4 "عومتأسنامءعءم علاؤزووط 2ه نزع10ملمطاء]/1 عط1” :0 ,ممكمعغوليط0 - 7 
.2 - 1 .مم (1983 ,لتتقناصة1) برعلل 
ذ : عقنلمهاةاع00ل] تعلامطععقطد عنة خط" :.آللا ,تعتعطد © .ا ,كدملاهآ ,.ططآ رعم00© - 8 


“تعجرو عمنطهكلآ ,"طمموعدع] عنتامدمععةم أمةاقاع1 102 ممتاكعععنا5 2 لمة عسوتاقت 
7 بقتطتصن اهن طكتاترظ ؤه اتوي ائمنآ ,507 .ملل 


«متتصمع0 عستاسامععة ,"رماع ىح الإرمعط] عمتاسامععم عنززوو" :.5 .ل فامصا©« - 9 
.624 .م ,1988 ,6 .10 ,13 .آهل ,جاعو5 امه ممصمل 


,"5850855 وهتاستامععم علاتأمصهه[! 2ه /واناطزودممم 1 لمععمع0 ع5" سس -10 
.4 - 718 .مم ,(1973 «تعطمء0) رالعتاع1 عستأسسامععم4 


رقوع257 ويقعنط 01 [ازورعاتمنا) ركع تسدمومعء]1 علأنازوه صذ 95و15 :.7 , ممصلعت" 11 
.(1983 


-عة ,"عمتامدامءعءة مذ طععقعوع8 لصة دعام تعملط ,ؤعنةاتدوه" :.1 ممعبركة ,مملعه0 -12 
263 - 251 .مم ,(1964 ,لقجة) ررعتوء1 عوساستام 

صم تاقنالة11 مذ ععمهععاع1 كا[ نمتعغتن) وتالطه- علرااءنلعوط عط8[.:"1 .284 ,للدطمعع0 -13 
.7 - 1 .مم ,(1991 ,عمنآ) ركسعقطق ,"1226 عمتاستامععة 


01 كالقمتطعاء1 عتستدمعءظ عمده5" :.8 .14 ,لأولاء زنصت ,.آ .18 مممعودط -14 
كتتصف) بكعتصمصمء1 سه عمتسصدمعع4 02 لهمسمل ,"ععتمطن) بإعناومط عمتامنوءعم 
- 141 .مم ,(1979 


امعتاقتصعد 112 مز معط عتستمسمععءم 11 :الصدن0 .1 22 .[ ممدععلمعظ -15 
.(1980 ,الناآ - بوممنعء11 : علرملا بجع]8) رطعومدمم 4م 
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7 الإدارة العامة 
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لع امنا عولقصطصسعن : ععلطصدت) ركعتصسمصمءظ1 صذ لمعته رممة4 سه لوطاء381 ,(لء) 
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.(1960 ,إ1/2) 
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5 - 3 .هم ,(1969 متعطممعامء5) 
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الإدارة العامة ١لا‏ 
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© الإدارة العامة 
© المجلد التاسع والثلاثون 
هالع د الرايع 


6 7 وع سس سووال ‏ لقف 
إدارة الازمات : دراسة ميدانيه لمدى توافر عناصر وه#يتاير...5ام 
نظام إدارة الأزمات من وجهة نظر العاملين فى 
الوظائف الإشرافية فى أمانة عمان الكبرى 


د. عاصم محمد حسين الأعرجى 5 


أ. مأمون أحمد دقامسة ** 


المقدمة : 

تُجابه المنظمات المعاصرة تغييرات بيئية متعددة سريعة ومقاجئة ولأسباب مختلفة , 
مما قد يسبب حدوث أنوا ع متعددة من الأزمات التى تختلف فى أسباب ومستويات 
حدوثها » وشدة تأثيراتها » ودرجة تكرار حدوثها . وتؤثر أزمات العمل على استمرارية 
المنظمات وتهدد بقاءها وقدرتها على المنافسة وتضع سمعة ويقاء المؤسسة فى بوتقة 
الاختبار . فالمنظمات التى لا تستطيع التعامل مع الأزمات , بتجنب حدوثها , والتخطيط 
للحالات التى لا يمكن تجنبها , وإجراء التحضيرات للأزمات التى يمكن التنبؤ بحدوثها » 
لا تلحق بالركب ويكون مصيرها التخلف والانهيار . ويذلك أصبح استخدام تقنيات 
وأساليب إدارة الأزمات ذا أهمية بالغة لتحقيق النجاح الإدارى والمحافظة على البقاء التنظيمى . 

ويالرغم من تعدد وتباين الأزمات المختلفة التى يمكن أن تتعرض لها المنظمات » وأن 
لكل أزمة من هذه الأزمات خصائصها المميزة التى تتطلب أسلوب عمل معين لإدارتها 
والتصدى لها , إلا أن كل الأزمات تخضع لمعايير وعناصر عامة مشتركة فى التخطيط 
لها والإعداد الجيد لتجنب الوقوع فيها , أو التخفيف من آثارها السلبية وزيادة فرص 
تحويل آثارها لصالح المؤسسة () . 


» أستاذ الإدارة العامة بجامعة اليرموك ٠‏ الأردن . 
** ماجستير إدارة عامة ؛ مساعد بحث وتدريس - جامعة اليرموك , الأردن . 


الإدارة العسسسامسةه 1/7/ا 


ولهذا الغرض سيتم اعتماد نموذج للدراسة يمثل المنظور المتكامل والمنهج الشامل 
فى التعامل مع الأزمات - الذى يسمى 'بنظام إدارة الأزمات"- بمراحلها المختلفة : 
تخطيطًا وتنفيذًا ومعالجة كما سيوضح لاحقًا . 


مشكلة الدراسة : 

تحدث الأزمات فى جميع المنظمات المعاصرة . كما يمكن أن تحدث عقب إنذار أو 
بدونه » وفى أى زمان ومكان ,٠‏ لذلك فإن مشكلة الدراسة تكمن فى الكشف عن كيفية 
وطبيعة الاستجابة بفعالية وسرعة للأزمات المحتمل حدوثها . وهل هذه الاستجابة وقائية 


أهداف الدراسة وأسئلتها : 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على اتجاهات الأفراد نحو مدي تواقر نظام لإدارة 

الأزمات فى مراحله المختلفة - منفردة ومجتمعة - فى أمانة عمان الكبرى » وذلك 

وصولاً لتحديد مدى الاستعداد والجاهزية التى تتمتع بها هذه المؤسسة فى التعامل مع 
الأزمات » وكذلك تحديد مدى العلاقة القائمة بين مراحل نظام إدارة الأزمات بعضها 
مع بعض ؛ بالإضافة إلى استخلاص أهم النتائج , وبالتالى تقديم التوصيات التى 
يمكن أن تسهم فى تطبيق وإدخال نظام متكامل لإدارة الأزمات فى أمانة عمان 

الكبرى . ويالتحديد فإن الدراسة سعت للإجابة عن الأسئلة التالية ‏ - 

١‏ - ما مدى توافر نظام لإدارة الأزمات فى أمانة عمان الكبرى » من حيث درجة توقر 
العناصر الأساسية التى تتصف بها الإدارة الناجحة للأزمات » فى كل مرحلة من 
مراحله الخمس ٠‏ منفردة ومجتمعة ؟ 

-ما هى درجة أهمية مراحل نظام إدارة الأزمات » من حيث درجة توفر العناصر 
الأساسية التى تتصف بها الإدارة الناجحة للأزمات : فى أمانة عمان الكبرى ؟ 

٠‏ - هل توجد علاقات ارتباط دالة إحصائيًا عند مستوى (0< )٠ .٠0‏ بين مراحل 
نظام إدارة الأزمات بعضها ببعض ؟ 


الإدارة العامة 


أهمية الدرا سة : 
تعتبر هذه الدراسة مهمة للأسياب التالية : 
١‏ رك الدراسة فى تسليط الضوء على أحد المواضيع الإدارية الحديثة والهامة 
فى الفكر الإدارى ؛ مما يوفر للمنظمة استجابة شاملة ومنتظمة فى التعامل مع 

الأزمات المختلفة , وبالتالى يؤمل أن تمثل هذه الدراسة إثراءً للمكتبة العربية التى 
تعانى من شم المصادر فى مجال إدارة الأزمات . 

خيزيل أن تسو جاتو هته الارليعة ف عستا عدة إدارة أمانة عمان الكبرى , 
وإدارات المنظمات بشتى أنواعها وأشكال ملكيتها فى التعرف على كيقية التعامل 
مع الأزمات بفاعلية وكفاءة » واستغلالها فى تحقيق مزيد من التقدم والنجاح . 

" - تعتبر هذه الدراسة من الدراسات النادرة جدًا فى الأردن وريما فى البلاد العربية 
وخاصة الدراسات الميدانية » حيث تعتبر هى الأولى من نوعها فى القطاع العام 
الأردنى , وبالتالى فمن المؤمل أن تفتح آفاقًا جديدة لمزيد من الدراسات المستقبلية 
المتنوعة للباحثين حول هذا الموضوع . 


الخلفية النظرية والدراسات السابقة : 

يهدف هذا الجزء من الدراسة إلى تقديم بعض الجوانب النظرية التى تبيّن أهمية 
هذا الموضوع , ويعض الدراسات الميدانية السابقة التى تناوات موضوع إدارة الأزمات 
بالبحث والدراسة . 
أ- الخلفية النظرية : 

يكمن وجه الصعوية فى تحديد مفهوم الأزمة فى شمولية طبيعته واتساع نطاق 
استعماله ‏ حيث إنه قد يكون من المتعذر إيجاد مصطلح يضارع "الأزمة" فى ثراء 
إمكاناته واتساع مجالات استعماله ') . ولقد تعددت التعريفات التى تناوات مفهوم 
الأزمة تبعًا لاختلاف المجالات والمستويات التى يتناولها الكتاب والباحثون فى دراستهم 
للأزمات ٠‏ وكذلك لتعدد أنواع الأزمات وأسبابها وتصنيفاتها المختلفة . 


الإدارة العامة ولا 


وقد وردت مجموعة من التعريفات للأزمة وخصوصًا على المستوى التنظيمى ؛ من 
أهمها أ 

أن الأزمة كما يعرقها (الرازم) (') عبارة عن "حالة غير عادية تترك أثرًا قاطمًا على 
مجريات الأمور العادية ‏ فتربك (روتين) الحياة والعمل وتخل بالقواعد والنظم والبنيان 
الأباستى الففل” : 

وعرق (فليبس) ©) الأزمة بأنها : حالة طارئة أو حدث مفاجئ يؤدى الى الإخلال 
بالنظام المتبع فى المنظمة , مما يضعف المركز التنافسى لها ويتطلب منها تحركًا 
سريعا واهتمامًا فوريًا ٠‏ ويذلك يمكن تصنيف أى حدث بأنه أزمة اعتمادًا على درجة 
الخلل الذى يتركه هذا الحدث فى سير العمل الاعتيادى للمنظمة . 

أما (فنك) ") فقد عرقها بأنها : نقطة تحول فى حياة المنظمة نحو الأسوأ أو 
الأفضل . فهى حالة من عدم الاستقرار يوشك أن يحدث فيها تغيير حاسم يؤدى إلى 
نتائج مرغوب فيها , أو قد يؤدى هذا التغيير إلى نتائج غير مرغوب فيها . 

وقد عرّفها (ملبورن ورفاقه) ') بأنها : حالة تمثل وضعًا ثنائيًا باعتبارها فرصة 
للمنظمة لتحقيق أهدافها الحالية ؛ وكذلك تهديد يقع عبؤه على المنظمة , مما يؤدى إلى 
منعها من إمكانية الوصول إلى أهدافها أى إضعاف إمكانيتها على تحقيق تلك 
الأهداف , 

ويعرف (هيرمان) () الأزمة بأنها : موقف يهدد الأهداف ذات الأولوية العليا 
المنظمة » ويكون الوقت المتاح غير كاف للاستجابة واتخاذ الاستعدادات اللازمة 
لمواجهة هذا الموقف . ويفاجأ صنّاع القرار بحدوثه . مما يسبب مستوى عال من 
الإجهاد . 

ويعرفها (لتل جون) 0) بأنها : تعبير نسبى وغير موضوعى يأخذ معناه من إدراك 
الموقف أو الوضع أو الحالة . ويختلف فى مدلوله بين منظمة وأخرى اعتمادًا على الحالة 
الخاصة بهذه المنظمة . ومن ثم تستطيع المنظمة أن تعتبر حدئًا ما أنه أزمة إذا كان له 
علاقة مباشرة بتحقيق أهدافها . 


0/0/1 الإدارة العسامسة 


وقد عرّفت الأزمة - تأسيسًا على ما تقدم ولأغراض هذه الدراسة - فى الاستبانة 
بشكل يضمن الاستجابة السليمة لأقراد مجتمع الدراسة . بأنها : حالة غير عادية 
تخرج من نطاق التحكم أو السيطرة وتؤدى إلى توقف حركة العمل أى هبوطها إلى 
درجة غير معتادة » بحيث تهدد تحقيق الأهداف المطلوية من قبل الدائرة / الأمانة وفى 

الوقت المحدد لذلك . 

وبذلك فإن إدارة الأزمات هى عبارة عن نظام يستخدم للتعامل مع الأزمات من أجل 
تجنب حدوثها , والتخطيط للحالات التى لا يمكن تجنبها . وإجراء التحضيرات للأزمات 
التى يمكن التنبؤ بحدوثها . وهو نظام يُطبق للتعامل مع هذه الحالات الطاركة عند 
حدوثها بغرض التحكم فى النتائج والتخفيف أو الحد من آثارها التدميرية (؟) . وتهدف 
إدارة الأزمات إلى استخدام نظام إدارى خاص قليل التكلفة يمثل الحد الأدنى من 
العبء الاقتصادى على المنظمة للتعامل مع الأزمات الحقيقية بطريقة تجعل المنظمة تعمل 
بشكل منتظم فى ظل ظروف غير اعتيادية . ويضمن نظام إدارة الأزمات خطة 
للاستجاية للأزمة » مع وجود جهاز إنذار مبكر 2 واستخدام الخبرات من كل أنحاء 

المنظمة دون أن يؤثر هذا على سير الأعمال اليومية فيها )١١‏ , 

وقد تطرق بعض الكتاب فى مجال إدارة الأزمات » إلى أن النجاح فى عملية إدارة 

الأزمة يتطلب توفر مجموعة من العوامل أهمها ما يلى : 

-١‏ إيجاد وتطوير نظام إدارى مختص يمكّن المنظمة من التعرق على المشكلات 
وتحليلها وإيجاد الحلول لها بالتعاون والتنسيق مع الكفاءات المختصة فى كافة 
أنحاء المنظمة , بالإضافة إلى تقوية الالتزام يأهداف المنظمة من خلال العمل نحو 
تحقيق هذه الأهداف أو السرعة فى الاستجابة للظروف والتغييرات التى تحيط 
بالأزمات 00 , 

" - تتطلب إدارة الأزمات تبنّى نظام المصفوفة التنظيمية » ويموجب هذا النظام يكون 
مدير الأزمة وحدة إدارية تستعين بأفراد عاملين من الإدارات الوظيفية الأخرى عن 
طريق تخصيصهم أو إعارتهم من إداراتهم وعندما تنتهى الأزمة يعودون إلى 
إداراتهم الأصلية . ويعدَ هذا النظام ملائمًا ؛ لأن الأزمات المختلفة قد يكون سببها 
عوامل فى أكثر من وحدة تنظيمية بالمنظمة )١"(‏ 
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؟ - العمل على جعل التخطيط للأزمات جزمًا هاما من التخطيط الإستراتيجى وعنصرً 
رئيسيًا من الخطة العامة للمنظمة ؛ لأن الأزمات تهدد تحقيق الأهداف 
الإستراتيجية ويقاء المنظمة ١9‏ , 

- ضرورة عقد البرامج التدريبية وورش العمل فى مجال إدارة الأزمات » وتدريب 
الموظفين حول كيفية البحث عن إشارات الإنذار » وتعقبها , وتحليلها » واتخاذ 
الإجراءات الوقائية لمنع حدوث الأزمات !4" , 

ه - ضرورة التقييم والمراجعة الدورية لخطط إدارة الأزمات واختبارها تحت ظل ظروف 
مشابهة لحالات الأزمات الفعلية التى يمكن مجابهتها , وبالتالى يتعلم الأقراد 
العمل تحت ظل ضغط وإجهاد نفسى كبيرين (35) . 

١‏ - التأكيد على ضرورة وجود نظام فعال للإنذار المبكر فى المنظمات ؛ من أجل الوقاية 
من الأزمات , والاستعداد للتعامل مع الأزمات التى لا يمكن تجنيها فى حال 
وقوعها 37" , 

/ - استخدام نظم الخبرة الآلية فى حل المشاكل والتصدى للأزمات التى تواجه الإدارة 
المعاصرة ؛ وذلك لاشتمالها على حقائق مبنية على الخبرة العملية التطبيقية 
والمعرفة التى يستخدمها الخبير أو المستشار فى حل المشاكل التى تواجهه , 
بالإضافة إلى قدرتها على توفير البيانات الفورية والمستمرة 31) , 

8 - ضرورة إنشاء فريق مدرب لإدارة الأزمات للعمل خلال مراحل الأزمة » بحيث يتم 
استغلال الأزمة وتحويلها إلى فرصة إيجابية لصالح المنظمة (14) , 

14- ضرورة إيجاد جهة مركزية منسقة لنظام المعلومات لمنع التشتيت وريما التناقض 
والازدواجية فى عمليات تداول ونقل المعلومات فى الظرف الأزموى , والذى عادة 
ما يتسم يضعف التنظيم والرتابة (39) , 


وفيما يلى عرض لنموذج (بيرسون وميتروف) لإدارة الأزمات المستخدم فى 
الدراسة » والذى يمكن أن تقوم المنظمات المختلفة يتطبيقه كنظام إدارى خاص للتعامل 
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مع الأزمات التى تواجهها أو من المحتمل أن تجابهها فى المستقبل . ويتكون النموذج 
من خمس مراحل أساسية تمر بها معظم الأزمات , وإذا فشل المدير فى إدارة مرحلة 
من هذه المراحل فإنه يصبح مسؤولاً عن وقوع الأزمة وتفاقم حدتها . ويوضح الشكل 
رقم )١(‏ المراحل الخمس التى تميز عملية إدارة الأزمة (:") وهى :- 
المرحلة الأولى - اكتشاف الإشارات : 

تمثل هذه المرحلة مجموعة العناصر التى تعكس مدى قيام الإدارة يرصد وتحديد 
المؤشرات أو الأعراض التى تنبئ باحتمال حدوث أزمة . 
المرحلة الثانية - الوقاية والاستعداد : 

تتمثل فى مجموعة العناصر التى تعكس مدى قيام الإدارة بالاستعدادات اللازمة 
للوقاية من الأزمات . وإجراء التتحضيرات للأزمات التى يمكن التنبؤ بحدوثها , 
والتخطيط للحالات التى لا يمكن تجنبها ؛ وذلك للسيطرة على الأزمة والتقليل من حدتها 
وآثارها إذا وقعت بالرغم من الجهود المبذولة لمنعها من الحدوث . 
المرحلة الثالثة - احتواء الأضرار أو الحد منها : 

تتمثل فى مجموعة العناصر التى تعكس مدى قيام الإدارة بتنفيذ الخطط الموضوعة 
وترجمة الاستعدادات » وإعداد الوسائل اللازمة للحد من الأضرار الناجمة عن الأزمة 
ومنع انتشارها بفترة زمنية مناسية عند حدوثها . 
المرحلة الرابعة - استعادة النشاط : 

تتمثل فى مجموعة العناصر التى تعكس مدى قيام الإدراة باستعادة توازنها 
وممارسة أعمالها ونشاطاتها الاعتيادية كما كان عليه الوضع قبل حدوث الأزمة . 
المرحلة الخامسة - التعلّم : 

تتمثل فى مجموعة العناصر التى تعكس مدى قيام الإدارة بوضع الضوابط لعدم 
تكرار الأزمات فى المستقبل , واستخلاص الدروس والعبر من الأزمات التى واجهتها 
سايقًا للاستفادة منها فى التطوير والتحسين . 
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إدارة برد الفعل 


الشكل رقم )١(‏ : المراحل النمس لإدارة الأزمة 


.م ,1993 ,أأمنتالا عت مموعوءه :زعمجناو5 * 


ب - الدراسات السابقة : 

قد وجد الباحثان صعوبة كبيرة جدًا فى العثور على دراسات ميدانية فى البيئة 
العربية . سوى دراسة واحدة أجريت فى البيئة الأردنية . وكانت معظم الدراسات 
المتوفرة قد تم تطبيقها فى البيئة الأمريكية وتناولت جزءًا محددًا وهو الاستعداد لمواجهة 

الأزمات . وفيما يأتى أهم الدراسات التى تناولت هذا الموضوع : 

١‏ - الدراسة التى قامت بها الباحثة (غادة عبد الله) ('") , فى القطاع المصرفى فى 
الأردن » والتى هدفت إلى تحديد أنواع الأزمات التى قد تتعرض لها المصارف 
العاملة فى الأردن وشدة تأثير تلك الأزمات » وتحديد الأسباب الداخلية والخارجية 
التى تؤدى إلى نشوء الأزمات فى هذه المصارف ٠‏ بالإضافة إلى قياس قدرة 
الجهاز المصرفى فى الأردن على مواجهة الأزمات . وتوصلت الدراسة إلى أن 
المصارف العاملة فى الأردن تتعرض إلى الأزمات الداخلية أكثر من تعرضها 
للأزمات الخارجية ؛ وأن شدة تأثير الأزمات الداخلية تفوق بالمتوسط ويفارق ضئيل 
شدة الأزمات الخارجية . وكذلك أشارت الدراسة إلى أن هذه المصارف أكثر 
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عرضة للأزمات الناتجة عن أسباب داخلية تنظيمية مقارنة بالأزمات الناتجة عن 
أسباب خارجية بيئية . بالإضافة إلى أن هناك نظامًا ولو بشكل مبدئى لإدارة 
الأزمات فى المصارف » وأن انتهاج المصرف للمنهجية السليمة فى إدارة الأزمات 
يؤدى إلى التقليل من شدة تأثير الأزمات وآثارها السلبية بشكل فعال . 


- أما دراسة (كولين وهاريس) (""' , التى شملت (50) رئيس تنفيذيًا فى كبرى 
الشركات الأميركية عام 1140 , فقد بينت نتائجها أن (17/) من المديرين يرون 
أن شركاتهم تمتلك خططًا رسمية لإدارة الأزمات أو فريق مهام يجتمع بانتظام 
لمناقشة حدوث أزمة ما ٠وأن‏ (250/) من المديرين يرون أن أكثر الأمور أهمية 
تفضل الشركة القيام بها قبل حدوث الأزمة هى : مسح البيئة الداخلية والخارجية 
ذات الصلة بعمل الشركة للتعرف على الأزمات التى يمكن أن تواجهها على 
المستوى الكلى » والقدرة على اتخاذ قرارات سريعة تحت ظل محدودية الوقت 
المتاح . 


"' - فى دراسة قام بها (آيان ميتروف) ('') للتعرف على مجموعة المشاكل التى أدت 
إلى تعرض المنظمات إلى الأزمات خلال الأعوام 1184 إلى 1148م ؛ وتحديد 
الأجزاء المتبقية من قبل تلك المنظمات لمواجهة الأزمات . وقد أظهرت النتائج أن 
(/) من )١١5(‏ منظمة توفرت لديها وحدات لإدارة الأزمات دون غيرها . ووجد 
أن المجموعة الأولى من الشركات التى تتوفر لديها وحدات لإدارة الأزمات قد 
واجهت أزمات عديدة من المحتمل أنها كانت وراء إنشائها لهذه الوحدات . كما 
وجد أن المنظمات التى لديها وحدة لإدارة الأزمات كانت تتخذ إجراءات وقائية 
بنسبة أعلى من المنظمات التى لم يكن لديها وحدة لإدارة الأزمات . 

- وقد قام (وزينبلت) ('") بإجراء دراسة شاملة تناولت )١77(‏ شركة أمريكية ؛ حيث 
هدفت إلى تحديد مدى توفّر خطط لإدارة الأزمات فى هذه الشركات , وعلاقتها 
بحجم الشركة , ونوع القطاع الذى تنتمى إليه . ويينت نتائج هذه الدراسة أن 
(72050) من هذه الشركات ليس لديها خطة لإدارة الأزمة .كما تبيّن أن هناك 
ارتباطًا واضحًا بين حجم الشركة واحتمال وجود خطة لإدارة الأزمة لديها , 
وكانت لصالح الشركات الكبيرة » حيث إنها تعتبر أكثر وعيًا بالأزمات المحتملة 
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التى يمكن أن تواجه الشركة . وكذلك يوجد ارتباط واضح بين القطاع الذى تنتمى 
إليه الشركة واحتمال توقّر خطة لإدارة الأزمة لديها » حيث كان الاتجاه يميل 
لصالح الشركات التى تنتمى لقطاع الخدمات والنقل بنسبة (87/) » يليه قطاع 
الطاقة والتعدين والتنقيب بنسبة (؟77/) » ومن ثم قطاع الخدمة المالية بنسبة 
(55/) » واحتلت الشركات التى تنتمى إلى قطاع الإلكترونيات أدنى مرتبة فى 
وجود خطة لإدارة الأزمات بنسبة (75/) . 

ه - وفى الاستطلاع الذى نشره (فنك) *") فى مجلة فورتشن عام (1145١م)‏ » عن 
خمسمائة من الرؤساء التنفيذين , أظهرت نتائج هذا الاستطلاع أن كبار المديرين 
يعانون من نقصًا حادًا فى الاستعداد لمواجهة الأزمات » إلا أنهم بالتأكيد لا 
يفتقرون إلى الثقة فى قدرتهم على مواجهتها . وقد ذكر (354/) من المديرين أنه لا 
مهرب من الأزمات فى مجال التجارة والأعمال » كما هو الحال بالنسبة للموت 
والضرائب » إلآ أن (2050/) منهم ذكروا أنهم لا توجد خطة للتعامل مع الأزمات ,» 
وعلى الرغم من ذلك فقد ذكر (7917/) منهم أنهم واثقون من قدرتهم على حسن 
التصرف إذا ما وقعت أزمة . وقد كان هناك إجماع من قبل جميع المجيبين على 
أن شركاتهم هى عرضة على الأقل للأنواع التالية من الأزمات : الحوادث 
الصناعية , المشاكل البيئية . الاضطرابات العمالية » العيوب فى المنتجات » توقف 
التعامل مع المنظمة , الإشاعات المغرضة والأحقاد ‏ والإرهاب وأعمال العنف . 


منهجية الدراسة : 
أ- أسلوب الدراسة : 
اعتمدت الدراسة على أسلوبين من أساليب البحث العلمى وهما : 


١‏ - الأسلوب النظرى : وذلك بمراجعة الكتب والمقالات والبحوث العربية والإنجليزية 
ذات العلاقة بالموضوع ؛ لتحديد الإطار النظرى للدراسة ؛ والتعرف على أهم 
الدراسات الميدانية السابقة فيما يتعلق بموضوع إدارة الأزمات . 

- أسلوب الدراسة الميداتية : وذلك بالاعتماد على استبانة تم تصميمها من قبل 
الباحثين لجمع البيانات الأولية من قبل أفراد مجتمع الدراسة . 
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ب - مجتمع الدراسة : 

يتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين فى الوظائف الإشرافية من مستوى 
(مدير دائرة ومنطقة ورئيس قسم) فى أمانة عمان الكبرى . وتم اختيار جميع أفراد 
مجتمع الدراسة من مديرى الدوائر والمناطق ورؤساء الأقسام ٠‏ والبالغ عددهم (817؟) , 
منهم (05) مدير لدائرة ومنطقة , و (18؟) ريسا لقسم موزعين بين مركز أمانة عمان 
الكبرى وعشرين منطقة جغرافية تغطى كافة مساحة العاصمة عمان ؛ وقد تم اختيار 
هؤلاء لكونهم أكثر وعيًا وتفهمًا لموضوع إدارة الأزمات وذوى مسؤوليات مباشرة فى 
التعامل مع الأزمات ؛ وكذلك لكونهم يحتلون مراكز لاتخاذ القرارات وذوى خبرات 
واسعة بعمل الأمانة مما يمكّنهم من تحديد أبرز المشاكل والأزمات التى مرت بها وكيف 
تم التعامل معها . وقد تم توزيع (417؟) استبانة على أفراد مجتمع الدراسة ؛ حيث تم 
تحديد عدد الاستبانات الموزعة على الأفراد المبحوثين من خلال بيانات دائرة شؤون 
الموظفين فى مركز الأمانة , وزيارات ميدانية لكافة دوائر ومناطق أمانة عمان الكبرى , 
وكان عدد الاستبانات المستردة (1؟) استبانة » ويعد مراجعة وتدقيق الاستبانات تم 
استبعاد (8) استبانات من مجموع الاستبانات المستردة لتبقى (١١؟)‏ استبانة صالحة 
ومعتمدة لغايات التحليل الإحصائى وينسبة استرداد (40,1/) من المجتمع الأصلى 
للدراسة . وقد تم اختيار أمانة عمان الكبرى لتوظيف النموذج المذكور فى هذه الدراسة 
لكونها إحدى كبريات المؤسسات الخدمية فى الأردن , وتركز نشاطها وعملياتها ضمن 
العاصمة عمان التى تتمركز فيها أهم النشاطات والفعاليات المختلفة فى الأردن . كل 
ذلك مما يجعل تكرار تعرض هذه المؤسسة لأزمات العمل قضية زات أهمية خاصة , 
ويجعل أيضا ممارسة وتطبيق تقتيات وأساليب إدارة الأزمات فى إطارها قضية ذات 
أهمية متميزة أيضا . 

وتتعرض أمانة عمان الكبرى فى العادة إلى أنواع متعددة من الأزمات فى التعامل 
مع الظواهر , ومن أبرزها ما يلى (9") : 
١‏ - أزمات طبيعية : مثل الفيضانات والأمطار الغزيرة . والثلوج الكثيفة , والانهيارات 

غير الاعتيادية فى الجبال والصخور والأتربة والمبانى ٠‏ والهزات الأرضية ... إلخ . 
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» - أزمات فنية : مثل حدوث تعطل (خلل) قى أجهزة الحاسوب وأو برامجها , 
وحدوث خلل فى شبكة الاتصالات التى تربط الأمانة بكافة دوائرها ومناطقها 
والمؤسسات ذات العلاقة ‏ وتعطل الآليات والمكائن المختلفة . وانقطاع التيار 
الكهربائى ... إلخ . 

٠"‏ - أزمات صحية : مثل حالات التسمم الغذائى , والتلوث البيئى » وانتشار الأوبئة 
والأمراض المختلفة فى المجتمع ... إلخ . 

- أزمات اجتماعية : مثل إصابات العمال وفقدان أرواح بشرية » والصراعات 
الفكرية الوظيفية الحادة . وتعارض الأهداف والمصالح , والهجرات الفجائية 
غير الاعتيادية ‏ والممارسات والنشاطات غير القانونية ضمن حدود صلاحيات 
الأمانة ... إلخ . 

ه - أزمات التنسيق : مثل حدوث ازدواجية أى تقاطع أو خطأ اتصال غير اعتيادى فى 
العلاقات بين الأمانة والأجهزة الحكومية الأخرى ذات العلاقة بتنفيذ مهام 
ونشاطات عامة مشتركة . 

ج - أداة الدراسة : 

تم تطوير استبانة من قبل الباحثين لجمع البيانات الأولية من أفراد مجتمع 
الدراسة وذلك بالاعتماد على الأدبيات النظرية ونتائج الدراسات السابقة ذات العلاقة 

بالموضوع ٠‏ وتتكون الاستبانة من جزأين رئيسين (الملحق رقم )»١١‏ وهما : 

أولاً : مقدمة لإعطاء المجيب فكرة واضحة عن معنى الأزمة المنشود فى الدراسة وأمثلة 

واقعية توضح ذلك » ولقد أبدى أفراد مجتمع الدراسة أهمية وجود هذا الجزء 
للإجابة عن فقرات الاستبانة . وقد تم وضع تعريف الأزمة والأصناف الثلاثة 
المذكورة فى هذا الجزء اعتمادًا على الأدبيات النظرية ونتائج الدراسات الميدانية 
السابقة بالإضافة إلى إجراء عدد من المقابلات مع بعض أفراد مجتمع الدراسة , 
وقد تم التأكد من وضوح تعريف الأزمة لديهم . وأن الأمثلة المذكورة للأزمات هى 
متكررة بشكل كبير جد فى الأمانة . 


الإدارة العامة 


ثانيًا : مدى توافر نظام لإدارة الأزمات » وتضمنت (١؟)‏ فقرة على مقياس (ليكرت) 
الخماسى من درجة غير الموافقة بشدة إلى درجة الموافقة بشدة , وتمثل هذه 
الفقرات العناصر الأساسية (خصائص وإجراءات) التى تتصف بها الإدارة 
الناجحة للأزمات ٠‏ والتى تم من خلالها قياس مدى توافر ذلك النظام لإدارة 
الأزمات بمراحله الخمس : مجتمعة وكل على حدة , وهذه المراحل التى يتكون 
منها نظام إدارة الأزمات هى : اكتشاف إشارات الإنذار وتمثل بالفقرات )5-١(‏ » 
والاستعداد والوقاية وتمثل بالفقرات (/ا-0١)‏ , واحتواء الأضرار وتمثل بالفقرات 
(2-13؟) , واستعادة النشاط وتمثل بالفقرات (1-77؟) , والتعلم وتمثل 
بالفقرات (/51-.؟) . 


د - صدق وثبات أداة الدراسة : 

للتحقق من صدق الأداة (الاستبانة) » تم عرضها على ستة محكمين من أعضاء 
هيئة التدريس فى قسم الإدارة العامة بجامعة اليرموك , ووافق المحكمون على قياس 
فقرات الاستبانة للهدف المطلوب وصدق المحتوى وسلامة اللغة , مع إجراء تغيير فى 
الصياغة وحذف عضن الفقرات , 

ويهدف التحقق من ثيات الأداة »تم استخراج معامل (كرونباخ ألفا) للاتساق 
الداخلى لعينة مكونة من (١؟)‏ موظفًا من أفراد مجتمع الدراسة , ويلغ معامل الثبات 
للاستبانة (40/) ٠‏ وهى تعتبر نسبة عالية جدًا لأغراض الدراسة . 
ه- أسلوب التحليل الإحصائى : 

لقد تم معالجة البيانات التى تم جمعها من خلال أداة الدراسة باستخدام البرنامج 
الإحصائى (+58855/8) ؛ حيث تم استخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات 
المعيارية والنسب المئوية للإجابة عن الأسئلة الثلاثة الأولى » وللاجابة عن السؤال الرابع 
تم استخدام معامل ارتباط (بيرسون) لقياس مدى العلاقة القائمة بين مراحل نظام 
إدارة الأزمات بعضها مع بعض . 
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خليل النتائج ومناقشتها : 

للاجابة عن اسئلة الدراسة الثلاثة الأولى تم استخدم المتوسطات الحسابية 
والانحرافات المعيارية ؛ لمعرقة مدى موافقة أفراد مجتمع الدراسة عن مدى توافر نظام 
لإدارة الأزمات , والترتيب التنازلى لمراحل هذا النظام حسب أهميتها . وقد تم تحويل 
إجابات أفراد مجتمع الدراسة على مقياس (ليكرت) الخماسى لبيان درجة الموافقة من 
)١(‏ إلى (5) بحيث تكون الدرجة )١(‏ دالة على غير موافق بشدة , والدرجة (5) لتدل 
على موافق بشدة » ويمكن تصنيف الإجابات فى ثلاثة مستويات : عال » ومتوسط , 
ومتدن » وعلى أساس أن درجة محايد هى درجة متوسطة من الموافقة ويقابلها 
العدد (5) . 

وبذلك يكون المدى من ١(‏ إلى أقل من 0,؟) للوسط الحسابى دالّعلى مستوى 
موافقة متدن , والمدى من (0. إلى أقل من ,٠‏ ") دالاً على مستوى موافقة متوسط » 
والمدى من (5,” إلى ه) دالا على مستوى عال من الموافقة . 

ولغرض الإجابة عن الأسئلة السابقة » تم قياس مدى توافر نظام لإدارة الأزمات فى 
أمانة عمان الكبرى عن طريق دراسة مدى موافقة أفراد مجتمع الدراسة على درجة 
توافر العناصر الأساسية (خصائص وإجراءات) التى تتصف بها الإدارة الناجحة 
للأزمات فى كل مرحلة على حدة , ومن المراحل الخمس مجتمعة التى تمثل المنظور 
المتكامل لإدارة الأزمات . ونعرض فيما يلى مدى توافر نظام لإدارة الأزمات كما 
تعكسه إجابات أقراد مجتمع الدراسة مرتبة حسب مراحل إدارة الأزمة : 


الإدارة العسسامسسة 


)١(‏ مدى توافر نظام لإدارة الأزمات فى مرحلة اكتشاف إشارات الإنذار المبكر: 


الجدول رقم )١(‏ 
الترتيب التنازلى لعناصر مرحلة اكتشاف إشارات الإنذار المبكر 


0 اف] درجة 
الموافقة 


تدعم الإدارة العليا عمليات تحديد مؤشرات حدوث الأزمات وتهتم بذلك . 

تم تحديد مؤشرات حدوث أزمة من قبل دائرة محددة بدرجة أعلى من غيرها فى لأمائة . 
هناك اهتمام كاف بجمع واكتشاف علامات الخلل (الخطر) والتى قد تكون 
مؤشرا لوقوع أزمة . 

يتم مسح بيئة العمل الداخلية والخارجية ذات الصلة بعمل الأمانة بصورة 
منتظمة وشاملة للتعرف على مؤشرات احتمال حدوث أزمة . 


هناك طاقم. وظيقى مؤهل وعدرب فقيام بعمارسات جمع وتخليل مؤشرات 


هناك اهتمام كاف تجاه عمليات تصنيف وتبويب وتحليل موقراش حدوث الأزمات . 


يوضح الجدول رقم )١(‏ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاتجاهات أفراد 
مجتمع الدراسة مرتبة تنازليًا نحو مدى توافر نظام لإدارة الأزمات فى مرحلة اكتشاف 
إشارات الإنذار المبكر . ونلاحظ من الجدول أن العنصر الذى يتعلق بدعم الإدارة العليا 
لعمليات تحديد مؤشرات حدوث الأزمات واهتمامها بذلك ؛ كان فى المرتبة الأولى بوسط 
حسابى مقداره (47,؟) » وهذا يعنى أن اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة تشير إلى 
موافقة بدرجة عالية من قبلهم لتوفر ذلك العنصر ٠‏ وأن هناك تقاربًا قى اتجاهاتهم 
بشأن هذا العنصر كما يعكسه الانحراف المعيارى الذى بلغ ٠ )٠.54(‏ بيتما نرى أن 
اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو باقى العناصر , التى تتعلق يتحديد مؤشرات 
حدوث الأزمات من قبل دائرة محددة بدرجة أعلى من غيرها فى الأمانة , والاهتمام 
الكافى بجمع واكتشاف علامات الخلل التى قد تكون مؤشر لحدوث أزمة » ومسح بيئة 
العمل الداخلية والخارجية ذات الصلة بعمل الأمانة بصورة شاملة ومنتظمة للتعرف على 

شرات حدوث أزمة » وأن ن هناك (كادرا ) وظيفيًا مؤهلاً ومدريًا للقيام يممارسات جمع 
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وتحليل مؤشرات حدوث الأزمات ؛ كانت ضمن مدى الموافقة المتوسطة » حيث بلغت 
المتوسطات الحسابية لها (؟5,؟) . (5,55) .(/١,؟)‏ (7طرك)ء (4ا,ك)ء 
ويانحراف معيارى بلغ )١1١8( . )١,17( , )١1١5(‏ ء )1١8(2)1,150(‏ على 
التوالى » وهذا يشير إلى وجود تشتت فى اتجاهات أقراد المجتمع تحو هذه العناصر . 

أما بالنسبة للمتوسط الحسابى لاتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو مدى توافر 
مجمل عناصر هذه المرحلة فقد كان ضمن مدى الموافقة المتوسطة حيث بلغ 7١(‏ .؟) 
ويانحراف معيارى )٠./8(‏ » وهذا يدل على أن هناك نظامًا لإدارة الأزمات بدرجة 
متوسطة فى مرحلة اكتشاف إشارات الإنذار ؛ حيث تتوافر العناصر الأساسية التى 
تتصف بها الإدارة الناجحة للأزمات فى هذه المرحلة من النظام وبدرجة متوسطة . 
ؤيمكن أن نستنتج من ذلك أن هناك قدرة متوسطة نسبيًا لدى أمانة عمان الكبرى فى 
اكتشاف مؤشرات حدوث الأزمات وبالتالى الوقاية منها والاستعداد لها . 

الجدول رقم (؟) 
الترتيب التنازلى لعناصر مرحلة الاستعداد عع 
مس ____إنتاتةاط 
السليى 1 الموافقة 
يتم تشكيل فرق مختلفة ومتعددة لحل العديد من الأزمات المحتملة فى الأمانة 


توجد تعليمات إدارية واضحة تحدد كيفية وإجراءات التعامل مع الأزمات 
المحتملة . 


يتسم الهيكل التنظيمى بمرونة كافية تساعد الأمانة فى التعامل مع الأزمات 
حال كقومها . 

يسهل الحصول على الإمكانات المطلوية من الإدارات والأقسام الأخرى عند 
الحاجة لها من أجل التعامل مع الأزمات - 


هناك اتفاقيات ثنائية فى إدارة الأزمات/ الطوارئ مع المؤسسات والجهات 
الحكومية ذات العلاقة . 

يتوفر الدعم المناسب للفريق الذى يقوم بالتشخيص والتخطيط للأزمات 
المحتملة ٠.‏ 


تتوفر برامج وخطط كافية وجاهزة لإدارة الأزمات فى الأمانة وتعمل على 
مراجعتها وتطويرها باستمرار . 
تعقد اجتماعات دورية وتجرى تجارب وهمية للتعامل مع الأزمات المحتملة . 
تتوافر البرامج التدريبية الكاقية فى مجال إدارة الأزمات . 

المجموع 
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(؟) مدى توافر نظام لإدارة الأزمات فى مرحلة الاستعداد والوقاية : 


يوضح الجدول رقم (؟) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاتجاهات أفراد 
مجتمع الدراسة مرتبة تنازليًا نصى مدى توافر نظام لإدارة الأزمات فى مرحلة 
الاستعداد والوقاية . 

ويتبين من الجدول أن اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو العنصرين المتعلقين 
بتشكيل فرق مختلفة ومتعددة لحل العديد من الأزمات المحتملة فى الأمانة , وكذلك 
وجود تعلميات إدارية واضحة تحدد كيفية وإجراءات التعامل مع الأزمات المحتملة » 
كانت تقع ضمن مدى الموافقة العالية (من ه,؟ - 0ه) ؛ حيث بلغ الوسط الحسابى لها 
(18؟) » (05,؟) ويانحراف معيارى (58, )١1١9( , )٠‏ على التوالى . وهذا يعنى 
أن هناك درجة عالية من التوفر لهذين العنصرين كما يراها الأفراد المبحوثون ؛ كما أن 
هناك إجماعًا فى اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو العنصر الأول » بينما يوجد 
تشتت فى اتجاهاتهم بخصوص العنصر الثانى كما يعكس ذلك الانحراف المعيارى . 

ويلاحظ أن اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو العناصر (من ؟ - 8) الموضحة 
فى الجدول كانت ضمن مدى الموافقة المتوسطة (من 0, -١‏ أقل من 1,0) » حيث تراوح 
المتوسط الحسابى لهذه العناصر ما بين (هغ,70-5,؟) , مما يعكس درجة متوسطة 
من الموافقة على توفر هذه العناصر . 

بينما نرى أن العنصر الأخير الذى يتعلق بتوافر البرامج التدريبية الكافية فى مجال 
إدارة الأزمات كان ضمن مدى الموافقة المتدنية (من -١‏ أقل من ,؟) حيث بلغ الوسط 
الحسابى (44,؟) ويانحراف معيارى )١11١5(‏ » مما يشير إلى وجود تشتت فى 
اتجاهات المبحوثين بخصوص هذا العنصر , ويدل ذلك على ضعف الاهتمام بالبرامج 
التدريبية المتخصصة فى مجال إدارة الأزمات ؛ وربما يعزى ذلك إلى حداثة هذا 
الموضوع » وعدم توفر المراجع العربية الكافية فى هذا المجال ؛ بالإضافة إلى نقص 
الكفاءات البشرية المؤهلة للقيام بالتدريب النظرى والعملى فى هذا المجال . 

وقد بلغ المتوسط الحسابى لاتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو مدى توافر كافة 
عناصر هذه المرحلة (1؟, ؟) ويانحراف معيارى )٠,14(‏ » وهى ضمن مدى الموافقة 
المتوسطة (من 5.؟ إلى أقل من 5,؟) . وهذا يعنى أن هناك نظامًا لإدارة الأزمات 
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بدرجة متوسطة فى مرحلة الاستعداد والوقاية » حيث تتوافر العناصر الأساسية للإدارة 
الناجحة فى التعامل مع الأزمات فى هذه المرحلة وبدرجة متوسطة . ويمكن أن نستنتج 
من ذلك أن هناك مقدرة متوسطة لدى أمانة عمان الكبرى فى الاستعداد والتخطيط 
للأزمات المحتملة , كما تنسجم نتائج هذه المرحلة مع المرحلة السابقة حيث إن مستوى 
التنبؤ بحدوث الأزمات يحدد مستوى الاستعداد للتعامل معها , ولهذا وجدنا أن هناك 
توفرًً بدرجة متوسطة لعناصر هاتين المرحلتين . 

() مدى توافر نظام لإدارة الأزمات فى مرحلة احتواء الأضرار أو الحد منها : 

الجدول رقم (”) 
الترتيب التنازلى لعناصر مرحلة احتواء الأضرار 


الوسط 3 اف | درجة 
الحسابى | ١‏ الموافقة 


هناك قدرة وسرعة مناسبة فى تحريك الموارد المادية والبشرية الضرورية 
لاحتواء الأزمة . 

يتم التأثير فى الأحداث واستخدام إجراءات الطوارئ التى تقلل وتحد من 
الأضرار التى تسببها الازمة بكفاءة ٠‏ 

يتم الاتصال بشكل دقيق وسريع للتاكد من مدى الأضرار التى سببتها أى 
التى قد تسببها الأزمة . 


تعد غرفة عمليات مناسبة مجهزة بالتقنيات الحديثة لاحتواء أسباب وأضرار الأزمة ‏ 


هناك مبادرة لتوزيع المهام وتحديد المسؤوليات والصلاحيات بفترة قصيرة 

ومناسبة عند حدوث أزمة . 

يتم السيطرة على الأزمة عند حدوثها والحد من انتشارها واستمرارها بفترة 

زمتية مناسبة . 

يؤخذ عامل الوقت عند التعامل مع الأزمات بعين الاعتبار وبدقة مناسبة . 
المجموع 


يتبين من الجدول رقم (؟) أن اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو مدى توافر 
العناصر (من )0-١‏ الموضحة فى الجدول كانت ضمن مدى الموافقة العالية (ه,5-ه) , 
حيث تراوح المتوسط الحسابى لها ما بين (01-5,71,؟) , مما يدل على أن هذه 
العناصر تتوفر بدرجة عالية فى هذه المرحلة كما يراها الأقراد المبحوثون , كما يعكس 
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الانحراف المعيارى الذى تراوح ما بين )٠ ,85-١(‏ أن هناك تقاريًا فى اتجاهات أفراد 
مجتمع الدراسة بخصوص هذه العناصر , بينما كانت الاتجاهات نحو العنصرين 
الأخيرين (1 و 'ا) ضمن مدى الموافقة المتوسطة ( من 5," - أقل من 5,؟) » حيث 
بلغ المتوسط الحسابى لهما (50؟) (7؟,؟) ويانحراف معيارى (0,517) )١١6(‏ 
على التوالى . 

وبالنظر إلى الوسط الحسابى لكافة عناصر هذه المرحلة , نجد أنه يبلغ 
)١,01(‏ ويانحراف معيارى (1, )٠‏ وهو يقع ضمن مدى الموافقة العالية (من 0 7- ه) , 
وهذا يدل على وجود نظام لإدارة الأزمات بدرجة عالية فى مرحلة احتواء 
الأفسران أو الصد منهنا «حيت تتوافر"العتاصر الأساسية للإدارة الناجعة فى 
التعامل مع الأزمات بدرجة عالية فى هذه المرحلة التنفيذية من النظام . 
(4) مدى توافر نظام لإدارة الأزمات فى مرحلة استعادة النشاط : 


نلاحظ من الجدول رقم () أن اتجامات أفراد مجتمع الدراسة نحو 
مدى توافر مجمل عناصر نظام إدارة الأزمات فى هذه المرحلة ‏ الموضحة فى 
الجدول كانت ضمن مدى الموافقة العالية (من ه," - ه) , حيت تراوح 
الوسط الحسابى لها ما بين (5,70؟ -6.0,؟) .كما تلاحظ أن الوسط 
الحسابى النهائى لمجمل عناصر هذه المرحلة قد بلغ (51, ؟) ويانحراف 
معيارى (7, )٠‏ , وهذا يعنى أن هناك إجماعًا فى إجابات أفراد مجتمع 
الدراسة بخصوص عناصر هذه المرحلة . ويذلك يمكن القول إنه يوجد نظام 
لإدارة الأزمات بدرجة عالية فى مرحلة استعادة النشاط . حيث تتوافر 
العناصر الأساسية للإادارة الناجحة للأزمات فى هذه المرحلة من النظام 
بدرجة عالية . 
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الجدول رقم (4) 
الترتيب التنازلى لعناصر مرحلة استعادة النشاط 


الوسط | الانحراف | درجة 
الحسابى | المعيارى | الموافقة 


يتم اتضاذ الإجراءات اللازمة لممارسة النشاطات الاعتيادية فى الدائرة / 
الأمانة دون أى تأخير فى ظروف الأزمات . 
يتم تحديد الاحتياجات اللازمة للمواقع المختلفة التى تأثرت بالأزمة » مع 
تقديم الموارد اللازمة لاستعادة النشاط الاعتيادى , 
تعمل الدائرة / الأمانة على تخفيف آثار الأزمات بالحد من استمرار أسباب 
حديثها._ 
تُبادر الأمانة بتوجيه رسالة وحملة إعلامية مناسبة لجمهور المواطنين ووسائل 
الإعلام - إذا استدعى الأمر ذلك - حول الأضرار التي سببتها الأزمة وكيف 
تم التعامل معها . 

المجموع 


وتلاحظ أن هناك انسجامًا أو توازنًا بين نتائج مرحلة احتواء الأضرار واستعادة 
النشاط من حيث درجة توفر العناصر التى تتصف بها الإدارة الناجحة للأزمات بدرجة 
عالية . وهذا أمر طبيعى حيث إنه إذا تم احتواء الأضرار الناجمة عن الأزمة عند 
حدوثها ويكفاءة عالية , فإنه يتم استعادة النشاط بالسرعة الممكنة للعودة لممارسة العمل 
الاعتيادى ؛ ولكن نلاحظ كذلك عدم أو ضعف وجود توازن فى نتائج هاتين المرحلتين 
مع مرحلتى اكتشاف إشارات الإنذار والاستعداد والوقاية فى درجة توفر العناصر التى 
تتصف بها الإدارة الناجحة للأزمات . وهذا يشير إلى وجود خلل (محدودية توازن) فى 
نظام إدارة الأزمات فى أمانة عمان الكبرى . حيث إن الوضع الطبيعى هو أن تتوافر 
عناصر مراحل نظام إدارة الأزمات بنفس الدرجة ؛ لأن هذه المراحل متكاملة ضمن 
نظام واحد وتمثل المتظور المتكامل لإدارة الأزمات . 
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(4) مدى توافر نظام لإدارة الأزمات فى مرحلة التعلّم : 
الجدول رقم (ه) 
الترتيب التنازلى لعناصر مرحلة 0 


2 اف | درجة 
المعيارى | الموافقة 


تستخلص الدائرة/ الامانة بصورة فمّالة الدروس والعبر من الأزمات التى 
واجهتها سابقًا فى محاولة للاستفادة منها مستقبلاً . 

تٌقيم كفاية وفعالية خطط وبرامج إدارة الأزمات السابقة بقصد تحسينها 
للتعامل مع الأزمات المستقبلية . 

تدمج الدروس المستفادة من الثغرات فى الخطط السابقة فى خطط الأزمات/ 
الطوارئ المستقبلية . 

هناك تقيسيم موضوعى اخطط وممارسات وقرارات التعامل مع الأزمات 
المشابهة فى دول أجنبية أو أجهزة إدارية أخرى للاستفادة منها كدروس فى 
الأمانة . 


نلاحظ من الجدول رقم (ه) أن العنصر الأول الذى يتعلق باستخلاص الدائرة/ 
الأمانة بصورة فعالة للدروس والعبر من الأزمات التى واجهتها سابقًا فى محاولة 
للاستفادة منها مستقبلاً . كان فى المرتبة الأولى بوسط حسابى (50,؟) وانحراف 
معيارى (14, )٠‏ , مما يعكس موافقة بدرجة عالية من قبل أفراد مجتمع الدراسة نحو 
توفر هذا العنصر , وإجماعهم على ذلك كما يعكسه الانحراف المعيارى . كما نلاحظ 
من الجدول أن اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو باقى العناصر ( من ؟ - 4) تقع 
ضمن مدى الموافقة المتوسطة , حيث تراوح الوسط الحسابى لها ما بين (15,؟ - 
517,؟) » مما يعنى أن هناك درجة متوسطة من التوقر لهذه العناصر . كما تشير 
الانحرافات المعيارية إلى أن هناك تشتدًا فى إجايات المبحوتين بخصوص هذه العناصر 
الثلاثة . 

وقد بلغ الوسط الحسابى لمجمل عناصر هذه المرحلة (55, ؟) وهو يقع ضمن مدى 
الموافقة المتوسطة ( من ه,؟-أقل من «, ؟) ويانحراف معيارى (41, )١٠‏ . وبذلك يمكن 
القول إن هناك نظاماً لإدارة الأزمات بدرجة متوسطة فى مرحلة التعلم » حيث تتوافر 
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العناصر الأساسية للإدارة الناجحة للأزمات فى هذه المرحلة من النظام بدرجة 
متوسطة نسبيًا . ونستنتج من ذلك أن لدى أمانة عمان الكبرى قدرة متوسطة فى التعلم 
من الأزمات التى واجهتها سابقًا للوقاية من والاستعداد للأزمات المستقيلية المحتملة . 
ونلاحظ كذلك انسجاماً فى نتائج هذه المرحلة مع مرحلتى اكتشاف إشارات الإنذار 
والاستعداد والوقاية من حيث درجة توفر العناصر , وهذا أمر طبيعى حيث إن ما يتم 
تعلمه من أزمات سابقة يعتبر جانباً وقائياً واستعدادياً للتعامل مع أزمات لاحقة . 

أما بالنسبة للمتوسط العام للمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاتجاهات 
أفراد مجتمع الدراسة نحو كافة العناصر التى تحدد مدى توافر نظام لإدارة الأزمات 
ويكافة مراحله الخمس فى أمانة عمان الكبرى » فيبين الجدول رقم (1) أن المتوسط 
العام قد بلغ (137.؟) ويانحراف معيارى )٠0,14(‏ وهو يقع ضسمن مدى الموافقة 
المتوسطة ( من 5.» إلى أقل من ,٠‏ ؟) » وهذا يدل على توافر نظام لإدارة الأزمات فى 
أمانة عمان الكبرى بدرجة متوسطة نسبيًا » حيث تتوافر العناصر الأساسية التى 
تتصف بها أو الواجب توافرها فى الإدارة الناجحة للأزمات بدرجة متوسطة فى هذا 
النظام بمراحله الخمس مجتمعة التى تمثل المنظور المتكامل لإدارة الأزمات . 

وبالنسبة للأهمية النسبية لمدى توافر العناصر الأساسية التى تتصف بها الإدارة 
الناجحة للأزمات فى كل مرحلة من مراحل نظام إدارة الأزمات » فيبين الجدول رقم 
(1) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاتجاهات أفراد مجتمع الدراسة مرتبة 
تنازليًا نحو مدى تواقر العناصر الأساسية لمراحل نظام إدارة الأزّمات . 

ويلاحظ من الجدول رقم (1) أن توافر العناصر الأساسية لنظام إدارة الأزمات فى 
مرحلتى استعادة النشاط واحتواء الأضرار كانت ضمن مدى الموافقة العالية (من 
9.- 0) » بينما كان توافر العناصر الأساسية لنظام إدارة الأزمات فى باقى 
المراحل (اكتشاف إشارات الإنذار » والتعلم ‏ والاستعداد والوقاية) ضمن مدى الموافقة 
المتوسطة (من ه,؟ - أقل من ه,") . 
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الجدول رقم (1) 
مدى توافر العناصر الأساسية لمراحل نظام إدارة الأزمات مرتبة تنازليًا 


7م اتداتة|ظاضذا 
المثرية | الموافقة 


استعادة النشاط . 


احتواء الأضرار ٠‏ 
اكتشاف إشارات الإنذار .. 
التعلم . 


الاستعداد والوقاية . 


المجموع 


يتبين من الجدول السابق » أن مرحلة استعادة النشاط كانت أكثر المراحل التى 
تتوافر فيها العناصر الأساسية لنظام إدارة الأزمات بوسط حسابى (01,؟) وينسبة 
مئوية )/9١.4(‏ وانحراف معيارى مقداره (, ٠‏ ) , تليها مرحلة احتواء الأضرار 
بوسط حسابى (1١5,؟)‏ وينسبة مئوية (؟,١7)‏ وانحراف معيارى (11/) » مما يعنى 
أن العناصر الأساسية التى تتصف بها الإدارة الناجحة للأزمات تتوفر بدرجة متوسطة 
فى مراحل : اكتشاف إشارات الإنذار ٠‏ والتعلم ‏ والاستعداد والوقاية » وذلك بالترتيب » 
حيث يلغ الوسط الحسابى لها (5,50؟) ‏ (57,؟) , (59,؟) وينسب مئوية (55/) » 
(؟ ,هت/) » (54,4/) على التوالى . 

نلاحظ من الوصف السابق لمراحل نظام إدارة الأزمات » أن العناصر الأساسية 
اللازم توافرها للإدارة الناجحة للأزمات تتوافر بدرجة موافقة متوسطة نسبيًا فى 
مراحل (اكتشاف إشارات الإنذار » والاستعداد والوقاية , والتعلم) » بينما نجد أن هذه 
العناصر تتوافر بدرجة عالية نسبيًًا فى مرحلتى احتواء الأضرار واستعادة النشاط » 
والتى تكون عادة أثناء وبعد حدوث الأزمات . وبذلك يمكن الاستنتاج أن جهود إدارة 
الأزمات فى أمانة عمان الكبرى إنما هى جهود علاجية ورد فعل فى معظم الأحيان لما 
يحدث من أزمات مختلفة ويدرجة أكبر من كونها جهودا وقائية وتخطيطية لما يمكن 
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حدوثه من أزمات . وقد عكس ذلك تقديرات اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة أن هناك 

ضعفًا وعدم كفاية لمعظم العناصر الأساسية التى تتصف بها الإدارة الناجحة فى 

التعامل مع الأزمات باستشعارها عن بعد , وإعداد الإجراءات والأساليب الضرورية 
لمنع حدوثها . وتلطيف حدتها أو التحضير لها ومواجهتها فى حالة عدم القدرة على 

منعها من الحدوث . 

وقد يعزى ذلك إلى عدة أسباب منها : 

١‏ - الاعتقادات السائدة لدى الإدارة بأن إدارة الأزمات هى فقط مجابهة الأزمة عند 
حدوثها وليس الاستعداد للتعامل معها قبل حدوثها . وهذه هى الثقافة السائدة فى 
معظم المنظمات وخصوصًا فى البيئة العربية , وكذلك عادة ما يندفع الجميع 
للمشاركة فى المواجهة وتقديم العون أثناء الأزمات وهو ما يسمى عند البعض 
"نظام الفزعات” . 

- حداثة وضعف التحسس والاهتمام بموضوع إدارة الأزمات ؛ وكذلك بسبب اعتبار 
الأزمة نفسها ظاهرة افتراضية , حيث لا تدرى الإدارة يقينًا متى ستحدث؟ ولا أين 
ستكون ؟ مع وجود صعويات عملية فى التنبؤ بحجمها وأبعادها التدميرية , ولأنهم 
يواجهون أمورً! آنية كثيرة أكثر إلحاحا » لذلك فهم يميلون عادة إلى إعطاء أهمية 
متدنية فيما يخص الاستعداد والتخطيط للأزمات المحتملة وبالتالى الانتظار إلى 
حين حدوث الأزمة . ويعكس ذلك ما أكده أفراد مجتمع الدراسة أن هناك نقصاً أو 
حتى انعداماً فى وجود برامج تدريبية فى مجال إدارة الأزمات كما هو موضح فى 
الجدول رقم (؟) . 

" - ضعف أو عدم تبنى النظرة الشمولية والمنتظمة للتعرف على الأزمات التى يمكن أن 
تواجهها الأمانة وبكافة جوانب نشاطها ٠‏ وكذلك بالنسبة لحدوث أنواع متعددة من 
الأزمات فى نفس الوقت , مما قد يؤدى إلى التركيز فى التخطيط عند التعامل مع 
نوع معين من الأزمات وخصوصًا المتكررة منها (مثل الأزمات التى تحدث فى 
فصل الشتاء) , وإهمال التخطيط عند التعامل مع الأنواع الأخرى منها » ويعكس 
ذلك النقص فى عمليات مسح بيئّة العمل الداخلية والخارجية ذات الصلة بعمل 
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الأمانة بصورة شاملة ومنتظمة للتعرف على مؤشرات احتمال حدوث الأزمة كما 

هو موضح فى الجدول رقم )١(‏ . 

أما بالنسبة للسؤال الثالث المتعلق بمدى وجود علاقات ارتباط دالة إحصائيًا 
عند مستوى (0< 050, )٠‏ بين مراحل نظام إدارة الأزمات بعضها ببعض » فقد تم 
استخدام معامل ارتباط ( بيرسون ) كما هو مبين فى الجدول رقم (1) . ونلاحظ من 
الجدول وجود علاقات ارتباط إيجابية ذات دلالة إحصائية عند المستوى (0,< 00 .) 
بين مراحل نظام إدارة الأزمات بعضها ببعض . أى أن الزيادة فى درجة توافر 
العناصر الأساسية التى تتسم بها الإدارة الناجحة للأزمات فى أى مرحلة من مراحل 
النظام » تؤدى إلى زيادة درجة توافر تلك العناصر فى المراحل الأخرى من ذلك 
النظام . وقد يعزى سبب ذلك إلى أن هذه المراحل الخمس تمثل المنظور المتكامل لإدارة 
الأزمات » وتتصف بعلاقات التواصل والتمازج والتفاعل العضوى فيما بينها , ويقود 
بعضها بصورة تلقائية إلى البعض الآخر باعتبارها جزءا من نظام واحد . 


الجدول رقم (0) 
معامل الارتباط بين مراحل نظام إدارة الأزمات بعضها ببعض 


الما الاستعداد 0 التعلم 
لراحل دكار والوقاية | الأضرار 0 ا 


. إكتشاف إشارات الإنذار‎ | ١ 


الاستعداد والوقاية . 


»* ذات دلالة إحصائية عند مستوى )٠ ,« ١0‏ . 
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النتائج والتوصيات : 
استناد إلى التحليل السابق لأسئلة الدراسة , تم التوصل إلى النتائج التالية : - 

١‏ - يتوافر نظام لإدارة الأزمات فى أمانة عمان الكبرى من حيث درجة توفر العناصر 
الأساسية التى تتصف بها الإدارة الناجحة للأزمات بدرجة متوسطة نسبيًا فى 
مراحل (اكتشاف إشارات الإنذار . والاستعداد للوقاية , والتعلم) , بينما يتوافر 
ذلك النظام بدرجة عالية نسبيًا فى مراحل (احتواء الأضرار ؛ واستعادة النشاط) . 

" - يتوافر نظام متكامل لإدارة الأزمات بدرجة متوسطة نسبيًا فى أمانة عمان 
الكبرى » حيث بلغ المتوسط الحسابى العام لكافة العناصر الأساسية التى تتصف 
بها الإدارة الناجحة للأزمات ويكافة مراحل النظام الخمس مجتمعة التى تمثل 
المنظور المتكامل لإدارة الأزمات (71,؟) وبانحراف معيارى )١٠,59(‏ », وكانت 
النسبة المئوية لتوفر العناصر الأساسية لنظام إدارة الأزمات (517,54/) الدالة على 
الموافقة المتوسطة نسبيًا لأفراد مجتمع الدراسة . 

" - تبيّن أن مدى تواقر العناصر الأساسية التى تتصف بها الإدارة الناجحة للأزمات 
فى المراحل الخمس المتكاملة لنظام إدارة الأزمات فى أمانة عمان الكبرى » مرتبة 
تنازليًا حسب الأهمية كالآتى : استعادة النشاط بنسبة مئوية تصل إلى )/0١,4(‏ 
وبوسط حسابى )١,01(‏ » ثم احتواء الأضرار بنسبة مئوية (؟,١٠٠/)‏ ويوسط 
حسابى )١,01(‏ , ثم اكتشاف إشارات الإنذار بنسبة مئوية (717) ويوسط 
حسابى (١1,؟)‏ » ثم التعلم بنسبة مئوية (؟, 10/) ويوسط حسابى (57,؟) , ثم 
الاستعداد والوقاية بنسبة مئوية (؟ , 515/) ويوسط حسابى (177,”) . 

+ - كشفت الدراسة عن وجود خلل (محدودية توازن) فى نظام إدارة الأزمات فى أمانة 
عمان الكبرى , حيث وجد أن هناك تباينًا فى درجة توافر العناصر الأساسية التى 
تتصف بها الإدارة الناجحة للأزمات فى مراحل النظام الخمس التى تمثل المنظور 
المتكامل لإدارة الأزمات ‏ وكانت درجة توفر هذه العناصر بدرجة أعلى فى المراحل 
التنفيذية والعلاجية (احتواء الأضرار واستعادة النشاط) منها فى المراحل الوقائية 
والتخطيطية (اكتشاف الإشارات , والاستعداد والوقاية , والتعلم) » مما يعنى أن 
جهود إدارة الأزمات فى أمانة عمان الكبرى هى جهود علاجية ورد فعل فى معظم 


الإدارة التعصسسامة 


الأحيان لما يحدث من أزمات مختتلفة ويدرجة أكبر من كونها جهودًا وقائية 
واستعدادية لما يمكن حدوثه من الأزمات . 

ه - تم التوصل إلى وجود علاقات ارتباط إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
(0<ا )٠١ ,١5‏ بين مراحل نظام إدارة الأزمات يعضها مع بعض ؛ أى أن الزيادة 
فى درجة توقّر العناصر الأساسية التى تتصف بها الإدارة الناجحة للأزمات فى 
أى مرحلة تؤدى إلى الزيادة فى درجة توفر العناصر فى المراحل الأخرى من نظام 
إدارة الأزمات ؛ لكون هذه المراحل متداخلة ومترابطة وتمثل المنظور المتكامل 
لإدارة الأزمات . 

ويناءً على النتائج التى توصلت إليها هذه الدراسة ؛ يمكن تقديم بعض التوصيات 

الهادفة لتأصيل منهجية متكاملة لإدارة الأزمات فى أمانة عمان الكبرى بشكل خاص » 

والمؤسسات الأخرى المشابهة بشكل عام » وتتضمن هذه التوصيات ما يلى : 

١‏ - العمل على تحقيق التوازن فى نظام إدارة الأزمات من خلال تفعيل أو زيادة توفير 
العناصر الأساسية التى تتسم بها الإدارة الناجحة للأزمات فى مراحل : اكتشاف 
إشارات الإنذار » والاستعداد والوقاية , والتعلم ‏ وتوفيرها بدرجة عالية لكى 
تنسجم مع مراحل احتواء الأضرار » واستعادة النشاط ؛ حيث إن هذه المراحل 
الخمس تمثل المنظور المتكامل لإدارة الأزمات . 

؟ - العناية بالتدريب الإدارى الهادف لتنمية وتأصيل المهارات والقدرات الإدارية 
والسلوكية لإدارة الأزمات » ويلورة تصورات لدى الإداريين ويكافة مستوياتهم 
الوظيفية تقوم على المنظور المتكامل (المنظور النظمى) لإدارة الأزمات » ويمكن 
تحقيق ذلك من خلال تنظيم وإعداد دورات ويرامج تدريبية خاصة فى مجال إدارة 
الأزمات تتصف بالتواصل والاستمرارية لإثراء قدرات الكفاءات الإدارية فى هذا 
المجال المهم . 

١‏ - ضرورة العمل على جعل التخطيط لإدارة الأزمات حِرْءًا أو مكملاً التتخطيط 
الإستراتيجى , حيث إن إدارة الأزمات تمكّن من التعامل مع الحالات الطارئة التى 
تحدث أولاً بتجنبها أو الحد من سلبياتها عند حدوثها قبل أن يتم الوصول إلى 
تحقيق الأهداف الإستراتيجية . وكذلك العمل على مزيد من المراجعة والتطوير 


الإدارة العامة ولا 


المستمر لخطط إدارة الأزمات ٠‏ وإجراء تجارب وهمية للتعامل مع الأزمات المحتملة 
لاختبار مدى كفاءة وفاعلية تلك البرامج والخطط ؛ وذلك بهدف التعرف على مواطن 
الضعف لتجاوزها وتحديد مواطن القوة لزيادة دعمها وتثصيلها . 

؛ - الحرص على التعلم من العبر والدروس المستفادة من الأزمات السابقة التى تم 
مواجهتها , وكذلك الاستفادة من تجارب وخطط وممارسات التعامل مع الأزمات 
فى الدول الأجنبية والأجهزة الإدارية الأخرى ؛ وذلك لزيادة كفاءة وفعالية التدابير 
والنظم الوقائية التى تمنع أو تحد من الاحتمالات المستقبلية لقابلية التعرض 
للأزمات المماثلة . 

ه - بصورة عامة , لا بد من الاهتمام بحفز وتشجيع الدراسات والأبحاث العلمية » 
وإجراء المزيد من الدراسات الميدانية الأكثر تخصصًا فى مجال إدارة الأزمات فى 
مؤسسات القطاعين العام والخاص ؛ وذلك من أجل خلق قاعدة معرفية علمية 
لجوانب متعددة لإدارة الأزمات ؛ نظرا لقلة الدراسات الميدانية والنظرية حول 
الموضوع على مستوى المملكة بشكل خاص ٠‏ وعلى المستوى العربى بشكل عام . 


٠.6٠‏ الإدارة العسسسامسة 


الهوامش 


)١(‏ عز الدين الرازم : التخطيط للطوارئ وإدارة الأزمات فى المؤفسسات . الطبعة الأولى » دار 
الخواجا للنشر والتوزيع » عمان 1158م ,ص )١١9(‏ . 

(؟) عباس رشدى العمارى : إدارة الأزمات فى عالم متغير . مؤسسة الأهرام للترجمة والنشر » 
القاهرة 1995م .ص (؟١)‏ . 

انه عز الدين الرازم : مرجع سابق . ص )١١(‏ . 

(غ) 5معسقتاط 04 لقمستامل ,"مقاط نجعلامءعء] كلكتن م ملا عمتناءة" بدماعط مقمددماح 

.6 ,1986 ,510.4 ,6.أه/ا ,تإوعأو اد 
(0) -نل مز بعلطهأتوعمآ عط مه مستسصهاط : أمعمععممد]8 كلولت : علمذ معبعاق 


.5 ,1986 لملا بوع]! رذاالخ ,ممنا 


(1) -تصقعط : [ خوط د5أوامت لممممهتمدع:0" :سقصعد/1.11 لصخ ,تعانادء5 .15 ,نط لتلط.1 
.1144.م ,1983 ,810.12 ,701.36 ,كصمتنهاعغ1 مس1 ,"ممندء تله سامعممهن) لمة مدنا 


[فذا .1143 ,10 


(4) ,صمقتلك8 أنا ,مم4 سدع ل : )معصسععهممل8 كلكتن) : مطمزء انا ."1 تعممر 
.8 ,1983 ,عاتملا بوعل8 رذالا4 


إلى .10م .. قتط1 
)٠١(‏ أميمة الدهان : "إدارة الأزمات فى المنظمات" , أيحاث اليرموك , المجلد الخامس , العدد 
الرايع , 1546م نص (71) . 


. )77( المرجع السابق .ص‎ )1١( 
.من .م0 ,مقطوزع انآ خرعطم1‎ 12 )09 


[لئذة) ,"226005ه0جز00) .10.5 وى وعمتممقاط غمعمععممهالط كزمتنت" باتاطمعو1؟ امعومل 
.م ,1989 ,2 .]8 ,54 .أو/ا بلممصنامل أمعسععممدا! لععموحلة 541/1 


(١)ق‏ بلمعومععه منكنت 10 عممرط كزمنت وروم" :أمئتال! مدآ لمة ممسوءط عمتامتمك 
رع لالكأدعععد؟1 أسعسععممة]8 ,0 إمسعلهعة ,"أمعسععممدكا8 كاونن) ,10 علرموعسمرظا 
.58 .وم ,1993 ,1 .800 ,7 .ألملا 


)١١(‏ ,36 ,آه/ بأسعصعع ممدالا علوت ,"دتوضت م ص[ أتعمعع حمدا/! اعنسلن" بعطعز8 خرعط1]0 
.م ,1988 لضمة ,4 .لآ 


زلدة عم فصما! أعءزمعط هآ معونت رو عمتممداط" تعلقعنة2 .0 لصة غلع ادك .ك1 كلة80211 .1 
.17-19 .مم ,1997 عصدك ,2 .810 ,28 .1ه/ا بلهسعسمل غمعصعممهالة أءءزمعط ,"أمعمر 


الإدارة العامة 4.١‏ 


(17) محمد الهادى : "استخدام نظم الخبرة الآلية فى معالجة وحل مشاكل الأزمات التى تواجه 
الإدارة المعاصرة" , المدير العريى , العدد )1١4(‏ 1544م .ص (18) . 

ليله 4 .م ,© .م0 بعطعزظ تعامي.ر 

(19) عاصم الأعرجى : “سرية أو علانية المعلومات فى ظروف الأزمات" , الإدارة العامة , المجلد 
الخامس والثلاثون , العدد الثانى » الرياض 1590م »ص )5١9(‏ . 

م .52-5 .مم © .م0 :أمعانةا مدا لمه م«مسعوعط عمناوتيون 

(١؟)‏ غادة عبد الله ٠‏ إدارة الأزمات فى القطاع المصرفى الأردنى : دراسة تطبيقية » (رسالة 
ماجستير) ٠‏ كلية الدراسات العليا ؛ الجامعة الأردنية , 1956م . 


(١؟)‏ ,"كعقاعنن) عامعوم 00 تعلأكمه0) 0805 :وآ ادهلا 1[ عماللا" ادع نواء2ل210 عاعول 
.12-14 .مم ,1990 عمترم5 ,35 ١/01.‏ ,لإلسعاسهن0) كعممتاماءع عتاطبط 


(؟؟) سهماة ,"ممتدظمه0 عط طعنمعط؟]" ومتغبت : عمعمسععدمدل8! كزمتت" رمنلا مدا 
.16-18 .مم ,1989 عنم تالا ,2 .ملظ ,29 .اما ,رع ولع]1 أمعسمعع ممهلا 


زققة .34-8 .مم .)نك .م0 الاطدعئز/لآ ممعومل 

)00 .68 -67 .مم ,.أزن) .م0 تعلماظ مععنى 

(17) مقابلات مع رعد البكرى : مدير دائرة البحث والتطوير (11517/17/1م) » وفراس الكردى : 
مدير منطقة صويلح (١١/١١/1997م)‏ فى أمانة عمان الكبرى . 


٠.5‏ الإدارة العصامة 


المراجع 
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أولاً - المراجع العربية : 

, أميمة الدّهان : "إدارة الأزمات فى المنظمات” ؛ أبحاث اليرموك , المجلد الخامس , العدد الرابع‎ -١ 
. مم ص ص (/11-مة)‎ 

؟- عاصم الأعرجى : 'سرية أو علانية المعلومات فى ظروف الأزمات” . الإدارة العامة . المجلد 
الخامس والثلاثون , العدد الثانى . 1146م , ص ص(210-5.5) . 

- عباس رشدى العمارى : إدارة الأزمات فى عالم متغير . مؤسسة الأهرام للترجمة والنشر » 
القاهرة , 1551م . 

4- عز الدين الرازم : التتخطيط للطوارئ وإدارة الأزمات فى المؤسسات , الطبعة الأولى » دار 
الخواجا للنشر والتوزيع » عمان , 1550م . 

ه- غادة عبد الله : إدارة الأزمات فى القطاع المصرفى الأردنى: دراسة تطبيقية » (رسالة ماجستير) » 
كلية الدراسات العليا , الجامعة الأردنية , 1198م . 

1- محمد الهادى : "استخدام نُظم الخبرة الآلية فى معالجة وحل مشاكل الأزمات التى تواجه الإدارة 
المعاصرة" , المدير العريى , العدد )1١8(‏ . 1545م .ص ص (44-71) . 


1- مقابلات مع رعد البكرى : مدير دائرة البحث والتطوير (1151/1/15م) . وفراس الكردى : مدير 
منطقة صويلح (11/١٠/1951م)‏ فى أمانة عمان الكبرى . 


: 3 

ثانيًا - المراجع الأجنبية : 

,36 .701 ,أهعسععمسصمكاظة علمنظ ,"دنوتن ك4 مآ امعمععممة14 طعسان)" بترعطمج بيعطعزق -1 
.72-5 .هم ,1988 أتدة ,4 .110 


,لل أكمة؟ ,عاطفاتوعم]آ عط" عه1 عسمتسمهاط : امعمععهمة]81 دزكتن) :معلاعز5 علماط -2 
.6 ,ادهلا بناء]! ,4 ]/ل4م 


/تاء[1 بخ أللى ,دمناتل8 أسناط بلعهمدمم4 سدع" ى نأاسعصععهصة81 دتوتن) :مطمزء1 )انآ -3 
.3 نزملا 


الإدارة العامة 5./ 


عععفمداطا اععزومط مآ دلحننت "1 وسمتممواط" :0 علمصتوط لمه ,.كآ ,لعاوسكا رآ علقالدل8 -4 
.16-20 .مم ,1997 عمبل ,2 .مل8 ,28 .لملا ,لفستسول غسمعدععمصدال/! غعء زمسط ,"امعد 


ممتأصقء :! غنوط دأكلين) لهده نامج تصدع01" :ع1 بمقصكه/لآ لصة .1 ,تعاناطء5 ,1 مسلط اتكخ -5 
.141-159 .مم ,1983 ,12 .]8 .36 ,اول ركسمغماء1 مقصساط ,"ممننمع تلدب أمععمم0 لمهم 


مهل صهه51 ,"مماسظلمه2 عط لعنمغط]” عسمتناانانت تامعدسععممدل8 دلكقن)" :مدآ ,لمنلا -6 
.15-20 .مم ,1989 رتم187 ,2 ,ولط ,29 .لم/ا ,برع لع ]1 امعسسعوم 


«طناط ,"دعواء0) عانه روم ععل أقمه0 0805 نو ل[نه/7ا [ عمطلا" عاعد1 ,تكاسبوعاء 14002 -7 
.12-14 .مم ,1990 عومترمك ,35 .أو/ ,إاسعنهب0 مسصمنفواء 12 علا 


لاع 0هم1 ى :لعتومعع دأدلن) 10 عصوعط وأكتن) دسمع" :1 ,لهاتلا لسمة .© ,ممكتوعم -8 


ب[ .810 ,17 .701 رعو تععردكا امعسع ع مصة1] كه ومسعلوعة ,"امعصسععدمدك! كلمقت عمر 
.48-59 .مم ,1993 


5ع طأوس8 01 لممسمل ,"مداط بوعنامعع؟. دزولن) لم منا عقتماء5" :مقصمملظ2 ,وماعطم -9 
.5-10 .مم ,1987 ,4 .ملظ ,6 .آه70 ,ووعنممام 


,"5ه01808م2ه0ن .5.ل] عممتصة عمنتصمماط اأمعدمعع مدا دنكتت" :طمعدم1 بالاطمعوككلا -10 
31-41 .وم ,1989 ,2 .ول8 ,54 .أه/ا ,لممعسمل أمعسععممدل8 لععمعة؟40 آللدمد 


5 الإدارة العسسسامسة 


بسم الله الرحمن الرحيم 


ملحق الدراسة 
أخى المدير/ رئيس القسم : 
تهدف هذه الاستبانة إلى التعرف على كيفية تعامل أمانة عمان الكبرى مع 
الأزمات التى تواجهها ؛ وذلك من وجهة نظر الإدارة الإشرافية فى الأمانة . 
نغدو شاكرين لو تكرمتم بالإجابة الدقيقة عن فقرات الاستبانة المرفقة خدمة 
لهدف الدراسة ؛ وسوف تعامل المعلومات والإجابات بسرية تامة » ولن تستخدم إلا 
لأغراض البحث العلمى . 


شاكرين لكم حسن تعاونكم 


الإدارة العامة 4.6 


وا : خصصت هذه السطور كمقدمة لإعطاء المجيب فكرة واضحة عن معنى الأزمة 
المنشود فى الدراسة وأمثلة واقعية توضح ذلك ٠‏ 
وسترد كلمة (الأزمة) من خلال العبارات أدناه ويقصد بها ما يلى : 
حالة غير عادية تخرج من نطاق التحكم والسيطرة وتؤدى إلى توقف حركة العمل أى 
هبوطها إلى درجة غير معتادة ,» بحيث تهدد تحقيق الأهداف المطلوية من قبل الدائرة 

الأمانة وفى الوقت المحدد لذلك , وفيما يلى ثلاثة أمثلة على أنواع الأزمات : 

المثال الأول - أزمات فنية ٠‏ مثل : 

-١‏ حدوث تعطل (خلل) غير اعتيادى فى أجهزة الحاسوب ولأ برامجها ؛ أو تعطل 
(خلل) غير اعتيادى فى شبكة الاتصالات التى تربط الأمانة بكافة فروعها ودوائرها 
والمؤفسسات الأخرى ذات العلاقة لفترة طويلة من الوقت , مما يؤدى إلى توقف 
حركة العمل أو هبوطها إلى درجة غير معتادة بحيث يهدد تحقيق الدائرة / الأمانة 
لأهدافها المطلوية فى الوقت المحدد . 

"- حدوث تعطل (خلل) فى آليات الأمانة أثناء القيام بتنفيذ مشاريعها (جسور , أنفاق , 
طرق ... إلخ) لفترة طويلة من الوقت , مما يوقف أو يعرقل سير العمل المعتاد , 
وبالتالى يهدد تحقيق الدائرة / الأمانة لأهدافها المطلوبة فى الوقت المحدد . 

المثال الثانى -- أزمة التنسيق : 
مثل حدوث ازدواجية أو تقاطع أو خطأ اتصال غير اعتيادى فى العلاقات بين 

الأمانة والإدارات الحكومية المركزية والمؤسسات العامة ذات العلاقة بتنفيذ مهام 

ونشاطات معينة مشتركة , مما يوقف أو يعرقل سير العمل المعتاد , وبالتالى يهدد 

تحقيق الدائرة/الأمانة لأهدافها المطلوية فى الوقت المحدد . 

المثال الثالث - أزمات طبيعية : 


مثل الفيضانات والثلوج والانهيارات غير الاعتيادية التى تؤدى إلى تهديد الأمن 
والسلامة العامة للمواطنين , وتوقف أو تعرقل سير العمل المعتاد بحيث تهدد تحقيق 
الداائرة/الأمانة لأهداقها المطلوية فى الوقت المحدد . 


6.1 الإدارة العصسسامسة 


ثانيا : إن الإدارة الناجحة للأزمات تعتمد على توافر عناصر (خصائص وإجراءات) 
معينة لدى الأمانة , لذا يرجى تحديد درجة توافر كل ما يلى بأمانة » وذلك 
بوضع إشارة (؟) فى المكان المحدد إزاء كل عبارة : 


يتم تحديد مؤشرات حدوث أزمة من قبل دائرة محددة بدرجة 
أعلى من غبرها فى الآمانة . 

تدعم الإدارة العليا عمليات تحديد مؤشرات حدوث الآزمات وتهتم 
بذلك . 


هناك اهتمام بجمع واكتشاف علامات الخلل (الخطر) التى قد 
تكون مؤشرا لوقوع أزمة . 

يتم مسح بيئة العمل الداخلية والخارجية ذات الصلة بعمل الامانة 
بصورة شاملة ومنتظمة للتعرف على مؤشرات احتمال حدوث 


هناك طاقم وظيفى مؤهل ومدرب للقيام بممارسات جمع وتحليل 
مؤشرات حدوث آزمة , 
يتم تشكيل فرق مختلفة ومتعددة لحل العديد من الأزمات المحتملة 
فى الأمانة . 
يتوفر الدعم المناسب للفريق الذى يقوم بالتشخيص والتخطيط 
للأزمات المحتملة . 


توجد تعليمات إدارية واضحة تحدد كيقية وإجراءات التعامل مع 
الآزمات المحتملة . 


] يسهل الحصول على الإمكانات (مادية ؛ بشرية , تقنية , 
معلومات .. إلخ) المطلوية من الإدارات والاقسام الأخرى عند 
الحاجة لها من أجل التعامل مع الآزمات . 

يتسم الهيكل التنظيمى بمرونة كافية تساعد الأمانة فى التعامل 
مع الأزمات حال وقوعها . 

تتوفر برامج وخطط كاقية وجاهزة لإدارة الأزمات فى الأمانة 
وتعمل على مراجعتها وتطويرها باستمرار . 

تُعقد اجتماعات دورية وتجرى تجارب وهمية للتعامل مع الأزمات 
المحتملة . 
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تتوافر البرامج التدريبية الكافية فى مجال إدارة الأزمات . 

هناك اتفاقيات ثنانية فى إدارة الآزمات/الطوارئ مع المؤفسسات 
والجهات الحكومية ذات العلاقة . 

يوْحَذْ عامل الوقت عند التعامل مع الأزمات بعين الاعتبار ويدقة مناسبة . 
يتم السيطرة على الأزمة عند حدوثها والحد من انتشارها 
واستمرارها بفترة زمنية مناسبة . 

هناك مبادرة لتوزيع المهام وتحديد المسؤوليات والصلاحيات 
ويفترة قصيرة ومناسبة عند حدوث أزمة . 

يتم التأثير فى الأحداث واستخدام إجراءات الطوارئ التى تقلل 
وتحد من الأضرار التى تسيبها الأزمة بكقاءة . 

يتم الاتصال بشكل دقيق وسريع للتأكد من مدى الأضرار التى 
سببتها أو التى قد تسببها الأزمة . 

تعد غرفة عمليات مناسبة مجهزة بالتقنيات الحديثة لاحتواء 
أسباب وأضرار الأزمة . 


هناك قدرة وسرعة متاسبة قى تحريك الموارد المادية والبشرية 


الضرورية لاحتواء الأزمة . 

يتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لممارسة النشاطات الاعتيادية فى 
الدائرة/الأمانة دون أى تأخير فى ظروف الأزمات . 

يتم تحديد الاحتياجات اللازمة للمواقع المختفة التى تأثرت 
بالأزمة مع تقديم الموارد اللازمة لاستعادة النشاط الاعتيادى . 
تعمل الدائرة/ الأمانة على تخفيف آثار الأزمات وذلك بالحد من 
استمرار أسباب حدوثها . 

تبادر الأمانة بتوجيه رسالة وحملة إعلامية مناسبة لجمهور 
المواطنين ووسائل الإعلام - إذا استدعى الأمر ذلك - حول 
الأضرار التى سببتها الأزمة وكيف تم التعامل معها . 

تستخلص الدائرة/ الأمانة بصورة فعالة الدروس والعبر من 
الأزمات التى واجهتها سابقًا قى محاولة للاستفادة منها مستقبلاً ‏ 
تّقيم كفاية وفعالية خطط ويرامج إدارة الأزمات السايقة بقصد 
تحسينها للتعامل مع الأزمات المستقبلية . 

تدمج الدروس المستفادة من الثغرات فى الخطط السابقة بدقة 
عالية فى خطط الأزمات/ الطوارئ المستقبلية . 

هناك تقييم موضوعى لخطط وممارسات وقرارات التعامل مع 
الأزمات المشابهة فى دول أجتبية أو أجهزة إدارية أخرى 
للاستفادة منها كدروس فى الأمانة . 
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ثالكًا - البيانات الشخصية (*) : 


ضع إشارة (*) فى المربع المناسب : 
-١‏ الجنس: []ذكر (] أنثى 


- العمر: 


7١]‏ سنة فأقل [] من 40-1١‏ سنة بح من 00-41 سنة 
لا١هسنة‏ فأكثر 


- المؤهل العلمى : [] ثانوية عامة فأقل [] دبلوم متوسط (] بكالوريوس 


لا دراسات عليا 


؛ - المستوى الوظيفى : [] مدير [] رئيس قسم 


م - مدة الخدمة 


الإجمالية : ]ه سنوات فأقل ]من 1١-1‏ سنوات []من 10-1١‏ سنة 
1710 سنة فأكثر 


(*) تم وضع هذا الجزء فى الاستبانة تمهيدًا لإجراء دراسة أخرى لاحقة مكملة لهذه الدراسة 
تقيس أثر بعض الخصائص الشخصية لأفراد مجتمع الدراسة نحو مدى توافر نظام لإدارة 
الأزمات فى أمانة عمان الكبرى . 


الإدارة العامة 8.5 


© الإدارة العامة 
© المجلد التاسع والثلاثون 
هالع د الرايع 


إدارة النراع ولاح المشاريع الإنشائية : هوش ول .112 ها 
6 5 #هينتايير ...1م 
مراجعة للأدبيات وتطوير إطار نظرى + 


تأليف : ديفيد لالج فورد وبارشير ++ 

وحمود بن سليمان المشيقح 
ترجمة : د. حمود بن سليمان المشيقح »++ 
راجع الترجمة : د. وحيد بن أحمد الهندى +++» 


ملخص الدراسة : 

يعرض المقال لنموذج نظرى وعملى لفحص العلاقة بين نجاح المشاريع الإنشائية 
والأسلوب الذى يتبناه مديرو المشاريع فى إدارة النزاع . وقد استخدمت منهجية البحث 
(؟) حالة دراسية قامت بها جميعًا الإدارة العامة للأشغال العسكرية بوزارة الدقاع 
والطيران فى المملكة العربية السعودية . وتهدف الدراسة إلى الختسار علاقة أداء 
المشروع مقاسًا بمدة التنفيذ , والتكلفة , والجودة , وحدة النزا ع » وطريقة حل النزاع 
وشدة الجهد الإنشائى , ثم يربط أداء المشروع مع أساليب مدير المشروع المستخدمة 
فى إدارة النزاع . يعمل مديرى المشاريع كموظفين لدى المالك (الإدارة العامة للأشغال 
العسكرية بوزارة الدفاع والطيران) وكذلك المقاولون . لقد تم افتراض أن مديرى 
المشاريع الذين يتبنون استخدام أسلوب إدارة النزاع المهجه نحو تكامل وانسجام 
الأطراف المشاركة فى العقد يديرون المشاريع بنجاح أكثر . 


+ ترجمة لمقالة . عتنانهرعائنآ غطا أن سعأباع لخ جدعرمعاناءعهء]]8 أععزورظ دمتاءعنسصاكمه0 لسة امعدمععدمدال! أمتالده6 

مما .ى لتحوط .م2 لمة طعاعاوعء العام .5 لبمممدك .عط نز عارمسعصمم أمعناعتوعط] د غه امعسرمماءنع0 لمة 
,1999 ,نإق]/! نمع دمع سبعمعه ممتاءتصاكممت 0 لهسم ,لوم 

»» إدارة المشاريع بجامعة استار ثسيلد بالمملكة المتحدة . 

*»» إدارة الإنشاء . الإدارة العامة للأشغال العسكرية , وزارة الدفاع والطيران » الرياض ٠.‏ المملكة العربية السعودية . 

++*+ أستاذ مشارك ؛ ورئيس قسم الإدارة العامة , كلية العلوم الإدارية » جامعة الملك سعود , الرياض . المملكة العربية 

السعودية . 


الإدارة العامة ال4 


مصطلحات الدراسة : إدارة النزاع » النماذج . مديرو المشاريع ٠‏ أداء المشاريع » 
المملكة العربية السعودية 

مقدمة : 

تزايدت حدة النزاع فى الصناعات الإنشائية خلال العقود الثلاثة الماضية , وتعتبر هذه 
الظاهرة دولية من حيث المدى (1992 ,376آ 80ج :1995 ,51ة1]-اخ :1994 ناثله/ااعلة) . 
فالنزاع مثل القوة من المواضيع ذات التأثير المتضاد حيث يشتمل على آثار بناءة 
وأخرى هدامة . فالتأثير البناء يرتكز على تحسين الإنتاج حيث يؤدى النزاع إلى ابتكار 
وإبداع طرق اقتصادية حديثة تحقق أهداف الطرفين , أما الآثار الهدامة للنزا ع فتتركز 
فى إعاقة الإنتاجية . 

أدرك علماء الاجتماع أن النزاع ظاهرة ذات آثار إيجابية وسلبية حسب إدارتها » 
وكذلك اقترح علماء الاجتماع وخبراء معهد الهندسة المدنية والمعهد الملكى للمسّاحين 
فى بريطانيا أن إدارة النزاع تحتاج إلى بحث و دراسة 0هة 1971 ,ققهرمط1) 
(1986 ,885065 . وينظر مديرو المشاريع إلى إدارة النزاع على أنها إحدى المهارات 
الضرورية والأساسية لنجاح المشاريع :1970 ,7علاناظ :1967 ,داء8:مآ يت ععمعنحمة) 
(1970 ,لتقطتسقط]' لصة التسصءن) 200 ,1976 ,موممع!ة/لا يت م«نقطصههط1 . إن قدرة مديرى 
المشاريع على إدارة النزاع هى الفارق بين نجاح المشروع من عدمه متقطسةط1) 
(1986 :85861 لسة 19753 ,17/116008 * . على الرغم من أنه قد تم كتابة العديد من 
المقالات عن عملية النزاع وأساليب حله فى الإطار النظرى التنظيمى إلا إن هناك قليلاً 
من الدراسات بحثت فى العلاقة بين أسلوب إدارة النزاع ونجاح المشروع الإنشائى 
(1993 :8 )).. تركز هذه الدراسة على الكشف عن أسلوب إدارة النزا ع وتقدم 
إطارًا نظريًا لفحص أسلوب مد ير المشروع فى إدارة النزاع وعلاقته بنجاح المشروع 
الإنشائى . وتتزامن هذه الدراسة مع فحص للعلاقة فى مشاريع الإدارة العامة 
للأشفال العسكرية بوزارة الدفاع والطيران الجارى تنفيذها فى المملكة العربية 
السعودية . 


الإدارة العامة 


0 5 5 
اهداف الدراسه 3 


تهتم هذه الدراسة بإدارة النزاع فى المشاريع الإنشائية . والهدف الرئيسى من 
هذه الدراسة هو إجراء اختبار تجريبى على العلاقة بين أسلوب مديرى المشاريع فى 
إدارة النزاع كمتغير مستقل ونجاح المشاريع الإنشائية كمتغير تايع . أيضا وتفحص 
المتغيرات المعترضة وهى العوامل التى تؤثر نوما ما على العلاقة بين المتغير المستقل 
والتابع . وتشتمل العوامل المعترضة على طبيعة و خصائص علاقات العمل ,)/6عة86) 
(1975 ,لء1111 4صة ,1991. وهذا يشمل الخلفية العلمية والخبرة العملية والتدريبية 
والتى تساعد على تأسيس الثقة بين الأطراف ,1976 ,1205085 ,1980 ,تعاصة؟1) 
(1983 ,تعطنة8 200 ,1962 ,06,508 7تمظ ,1975 ,لإء1111 . وكذلك يتم فحص تأثير 
العوامل البيئية التى قد تؤثر على قوة العلاقة . تتألف العوامل البيئية من حجم ونوع 
المشروع الإنشائى ؛ ولذا فإنه يمكن إبراز أهم الأهداف التى تسعى إلى تحقيقها هذه 
الدراسة فما يلى : 

. عمل تقييم شخصى لمدى إدراك مديرى المشاريع للأساليب الناجحة فى إدارة النزاع‎ - ١ 


؟ - تقصى التلازم بين إدراك مديرى المشاريع لأسلوب إدارة النزاع وخلفية مديرى 
المشاريع العلمية والتدريبية والخبرات العملية . 


- فحص العلاقة بين أسلوب مديرى المشاريع فى إدارة النزاع ونجاح المشروع الإنشائى . 
؛ - بحث تأثير حجم ونوع المشروع على قوة العلاقة بين أسلوب مديرى المشروع فى 
إدارة النزا ع ونجاح المشروع 5 
ه - بحث تأثير الخلفية العلمية والتدريبية والخبرات العملية لمديرى المشاريع على 
العلاقة بين الأسلوب الناجح لإدارة النزاع ونجاح المشروع . 
فرضيات الدراسة : 
تركز الدراسة على علاقة الفرضية التى تحلل العلاقة بين المتغير المستقل (أسلوب 
مدير المشروع فى إدارة النزاع) والمتغير التابع (نجاح المشروع الإنشائى) . يوضح 
الشكل رقم )١(‏ النموذج البحثى الذى ينظم هذه العلاقات والفرضيات التى تم 
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صياغتها وهى كالتالى : 
الفرضية الأساسية 

يكون المشروع الإنشائى أكثر نجاحًا عندما يتبنى مديرو المشاريع أساليب التكامل 
فى إدارة النزا ع 1 
الفرضية الثانوية رقم )١(‏ 

العلاقة بين نجاح المشروع الإنشائى وأسلوب مدير المشروع لإدارة النزاع تكون 
أكثر قوة عندما تكون المشاريع مركبة وكبيرة الحجم . 
الفرضية الثانوية رقم (؟) 

تتجه أساليب مديرى المشاريع فى إدارة النزاع للتشابه عندما تتمائل الخلفية 
التعليمية والتدريبية والخبرات العملية لمديرى المشاريع . 

شكل رقم )١(‏ 


7 علاقات جاح المشروع الإنشائى 


طبيعة المشرو 
نوع المشروع [صعب أو بسيط) 
حجم الشروع (صفير أو كبير) 
أسلوب ادارة التزاع 
-- التكامل 
- عدم التكامل 


| 


علاقة العمل بين الامطراف الخافية سس سس 
(التشابه والاختلاف) 


الإدارة العطسامة 


عوامل البحث : 


يشتمل البحث على ثلاثة أنواع من العوامل : عوامل رئيسية , ومعترضة ٠‏ وظرفية . 
وتشير العوامل الرئيسية إلى العامل المستقل والعامل التابع . أما العوامل المعترضة 
فهى العوامل التى قد تشرح العلاقة بين المتغير المستقل والتابع . والعوامل الظرفية هى 
العوامل التى قد تؤثر على قوة العلاقة بين المتغير المستقل والتابع . 


إدارة النزاع : 

يقصد بأسلوب إدارة النزا ع هو الطريقة المستخدمة فى إدارة النزاع أو الأسلوب 
الذى يتخذه الفرد فى أداء عمله . ويتأثر سلوك النزاع بين المشاركين بتوجهات وميول 
وقيم وأفكار ورغبة وطموح وأهداف الأطراف المشاركة (1989 رؤهناآنة/1) . قام علماء 
السلوك بدراسة السلوك المستخدم فى إدارة النزاع وتصنيفه إلى العديد من الأساليب 
حسب الاتجاهات والنوايا ,1501088 :1964 7/0108 لسة ععلةا8 :1940 ,غ8011) 
(1986 بسنطق]1 لسة ,1976 . 


تم التفريق بين أساليب إدارة النزاع على أساس بعدين : الاهتمام بالذات والاهتمام 
بالآخرين مع خمسة أساليب لإدارة النزاع . البعد الأول يشرح درجة محاولة الفرد 
إشباع اهتماماته الذاتية . أما البعد الثانى فيشرح درجة محاولة الفرد إشباع 
اهتمامات الآخرين ؛ وينتج عن ذلك خمسة أنماط من الأساليب تسمى السيطرة . 
والتكامل ؛ والتوسط ؛ والتسامح ؛ والتلافى . ويوضع الشكل رقم (؟) بعدى شبكة 
النزاع مع خمسة أساليب لإدارة النزاع . 

أسلوب التكامل (المتكامل) : يسعى صاحب هذا الأسلوب للتكامل حيث يتميز 
بالاهتمام العالى بالذات وبالآخرين و يتعاون المشاركون لتحقيق المستوى المطلوب من 
الرضا . وهذا يتطلب تبادل المعلومات والصراحة ويحث الاختلافات للوصول إلى حل 
ناجح ومقبول لدى الطرفين . 

أسلوب التسامح (الميال للمساعدة) : يظهر هذا الأسلوب عندما يكون أحد الطرفين 
عنده اهتمام منخفض بالذات واهتمام كبير بالآخرين . ويرتبط هذا السلوك بالإيثار 
لصالح الطرف الآخر ‏ وقد يأخذ هذا الأسلوب شكل تقليل الأنانية والكرم والمساعدة 


الإدارة العصسامسة ١1م‏ 


والطاعة لتعليمات الطرف الأخر . وهذا الأسلوب يؤكد الجماعية والارتقاء عن الاختلاف 
لإرضاء الغير . الفرد المتسامح يضحى باهتماماته وحاجاته فى سبيل اهتمامات 
الطرف الآخر . 

شكل رقم (؟) 


بعدا شبكة أساليب إدارة النزاع 


اهتمام بالذات 


اسح د 
اهتمام بالآخرين 


المصدر : (رحيم - 1147) إدارة النزاع فى المنظمات , نيويورك ٠‏ الناشر بر يجر . ص 58 . 


أسلوب السيطرة (المسيطر) : يخرج هذا الأسلوب لإدارة النزاع عندما يكون لطرف 
اهتمام عال بنفسه واهتمام منخقض بالآخرين . إذ يميل المشارك للسيطرة عن طريق 
تأكيد ما يهتم به أكثر وبدون الاهتمام باحتياجات ورغبات الطرف الأخر . يعرف هذا 
السلوك بسلوك الكسب أو الخسارة . حيث يسعى المسيطر جاهدًا يعدم الاعتراف 
بحاجات أو توقعات الآخرين . 

أسلوب التلافى (المتجنب) : يخرج هذا الأسلوب لإدارة النزا ع عندما يكون لطرف 
اهتمام منخفض بالذات وبالآخرين على حدا سواء ‏ ويميل المشاركون إلى عدم الاهتمام 
بالمشكلة . ويرتبط هذا السلوك بالاتجاهات غير المهتمة نحو النزاع كما يرتبط 
بالانسحاب ٠‏ أو التأجيل , أو التسويف . وأيضا يرتبط بأسلوب لا أسمع , لا أدرى ,» 
لا أتكلم . ويمكن أن يأخذ هذا الأسلوب شكل التأجيل حتى يحين الوقت المناسب 
أو الانسحاب من المواقف الخطرة . 


417 الإدارة العامة 


أسلوب التوسط (المصلح) : ينسب هذا الأسلوب إلى الاهتمام المتوسط بالذات 
والآخرين . المشارك الذى لديه هذا الأسلوب يميل إلى التصالح فى حل القضية أو 
النزا ع لتحقيق بعض الرضا الجزئى . يرتبط هذا السلوك بأسلوب (اعط و خذ) وأيضا 
المشاركة حيث يقوم الطرف المصلح بالتنازل عن شىء للوصول إلى قرار مقبول . كما 
أن هذا الأسلوب يرتبط بتقسيم الاختلافات وتبادل التنازلات وتحقيق موقف وسط . 

لقياس الإدراك الشخصى للمبحوثين للأسلوب الناجح فى إدارة النزاع وكذلك 
الأسلوب المستخدم فى إدارة النزاعات تم استخدام أداتين مختلفين » حيث يقوم المدير 
بالتأشير على الاستبانات المصممة من قبل رحيم (2,1983انطة©) . 

لقياس اتجاه مديرى المشاريع نحو أسلوب إدارة النزاع تم مسح المبحوثين 
باستخدام استبيان مختصر يحتوى على خمس جمل تمثل الأساليب الخمس . ثم طُلب 
من المبحوثين ترتيب الخمسة أساليب حسب أفضليتها وذلك باستخدام الأرقام من 
واحد إلى خمسة ٠‏ حيث الرقم واحد يمثل الأكثر تفضيلاً » والرقم خمسة يمثل الأقل 


ولتمجيد هذا العمل تم استخدام أداة رحيم (18150) المطورة لقياس أسلوب 
مديرى المشاريع الفعلى فى إدارة النزاع . تحتوى أداة رحيم على (0؟) عبارة تصف 
ردود الفعل المختلفة نحو النزاع ٠‏ تمثل العبارات ال (0؟) الأساليب الخمس . حيث كل 
سبع عبارات تمثل أسلويًا واحدًا . يعرض الجدول رقم )١(‏ الأساليب الخمس وردود 
الفعل المتعلقة يها . 


لقياس أسلوب مديرى المشاريع الناجع فى إدارة النزاع خلال تنفيذ المشروع 
الإنشائى طلب منهم أن يؤشروا على التصرف الممثل لسلوكهم حين وقوع خلاف هام 
مع الطرف الآخر فى المشروع الإنشائى الجارى تتفيذه . 

ولأن عددًا من مديرى المشاريع يختلفون فى النظر إلى الأسلوب الفعال فى إدارة 
النزاع . وكذلك يتبنون أساليب مختلفة فى إدارة النزاعات الإنشائية المهمة » وكذلك 
القطاع الصناعى أيضا يحتوى على فريقين مختلفين من مديرى المشاريع » فريق 
يعمل مع المالك وآخر مع المقاول . وحيث إن كلا الفريقين لهما أهداف وخلفية 
تعليمية و تدريبية وخبرات عملية مختلفة , لذا فإنه من المتوقع أن يختلف إدراك 
المبحوثين للأسلوب الناجح » وكذلك يختلف استخدام المبحوثين للأساليب فى إدارة 
النزاعات الهامة فى المشاريع الإنشائية . 


الإدارة العصسامسة ام 


فالخلفية العلمية تطور وتنمى الشخصية والإدراك والمنطق والإحساس والتحليل 
ومهارة الربط والتقييم ومهارة الاتصال . وكذلك التدريب يطور الشخصية والمهارات 
الفنية وأساليب التطبيق العملى للمعرفة والاتجاهات المنطقية المعقولة ومهارة 
الاتصال . لذا فإن إدراك مديرى المشاريع العاملين مع المالك والمقاولين لأساليب إدارة 
النزا ع يمكن أن تكون مختلفة ومتباينة » وعليه تم طرح (نموذجًا نظريًا) لفحص إدراك 
مديرى المشاريع لأسلوب إدارة النزاع وكذلك اختبار العلاقة بين أسلوب التكامل لإدارة 
النزاع مع نجاح المشروع الإنشائى . 


الجدول رقم )١(‏ 
بيان بأساليب (رحيم) الخنمس لإدارة النزاع وردود الفعل المتعلقة بها . 


ال ا 


|. أحاول أن أبحث الموضوع مع شريكى حتى أجد حلاً مرضيًا لنا . 

ب. أحاول ضم أفكارى مع أفكار شريكى للوصول إلى حل مشترك . 
ج. أحاول أن أعمل مع شريكى للوصول إلى حل للمشكلة يرضى طموحاتنا . 
د. أتبادل المعلومات الصحيحة مع شريكى حتى تحلّ المسالة جميعًا . 
ه أحاول أن أظهر اهتماماتى وذلك لحل الأمور بأفضل طريقة . 


و. أتسعاون مع شريكى حتى نصل إلى قرار مسرضى لنا . 
ذ.أحاول أن أعمل مع شريكي لإيجاد الفهم الصحيح للمشكلة . 


أ. أتنازل عن بعض الأشياء لأجل الحصول على البعض الآخر . 
ب. أحاول أن أجد حلاً وسطًا ليخلصنا من الخلاف . 

ج. أكسب فى بعض الأشياء وأخسر البعض الآخر . 

د. أقلل من قيصةالخلاف بيننا حتى نصل إلى حل وسط . 

ه..أقتسرح حل وسط للمشكلة . 

و. أتفاوض مع شريسكى حتى تتم التسوية . 

ز. أستخدم أسلوب " اعط وخذ ”" للوصول إلى حل وسط . 


١‏ الإدارة الععسسامسة 


تابع الجدول رقم )١(‏ 


بيان بأساليب (رحيم) الخنمس لإدارة النزاع وردود الفعل المتعلقة بها. 


آ. أحاول أن أرضى شريكى . 

ب. أوافق على رغبات شريكي . 

ج. اتسامح إزاء رغبات شريكى . 

د. أساعد شريكى للوصول إلى قرار لصالحه. 
ه. اتتازل لشريكيىي. 

و. أوافق على مقترحات شريكي . 

ز. أحصاول أن أحقتق تطلعات شريكى . 


أ. أحاول تجنب البت فى الأمر فى الحال وأحتفظ بالخلاف لنفسى . 

ب. أتفادى النقاش المفتوح حول نقاط الخلاف مع شريكى, 

ج. أتفادى الاختلاف مع شريكى. 

د. أتجنب وأتفادى التصادم مع شريكى. 

ه. أسكت عن الخلاف مع شريكى حتى أتفادى التجريح فى المشاعر . 
و. أحاول تفادى المقايضة غير المرضسية مع شريكى . 


أحاول أن أبتعد عن مواضيع الخلاف و الفرقة مع شريكى . 


أ. أصر على رأيى فى حل المشكلة . 

ب. أستخدم نفوذى للحصول على قبول أفكارى . 

ج. أستخدم سلطتى حتى أجعل القرار المصلحتى . 

د. أقاوض وأناقش المسالة مع شريكى حتى أوضح له مزايا موقفى . 
ه. أستخدم خبرتى حتى أتمكن من جعل القرار لصالحى . 


المصدر: رحيم, م.أ.(1941) قياس أسلوب إدارة النزاع بين الأشخاص ؛ دورية أكاديمية الإدارة » نيويورك ؛ الجزء 1؟: رقم ؟: ص 5171-1748 . 


الإدارة العامة 2415 


المشروع الإنشائى الناجح : 

تُستخدم العديد من المصطلحات لتعريف الفاعلية . وتشتمل المصطلحات على الأداء » 
والنجاح والكفاءة والتتحسين والإنتاجية والمسئولية . ذكر كامرون ويتنى أن النظام 
الفعال هو النظام الذى يحقق الأهداف (1983 ,اعااع/17 0صة 080©102)) . ويما أن 
المشاريع الإنشائية تخدم أهداف العميل (1991 86726]6) . لذا فإن المشروع الفعال 
هو الذى يحقق أهدافه . ومن الطبيعى أن الأفراد والمجموعات والهيئات يمثلون المالك 
والمصمم والمقاول ريما يكون لهم أهداف مختلفة . ناقش سافيدو وزملاؤه 5319100) 
(21..1980 ] عوامل نجاح المشاريع الإنشائية واقترحوا العديد من المعايير لقياس 
نجاح مشاريع المالك والمصمم والمقاول , وذكروا أن غياب المطاليات والدعاوى على 
المشروع تعتبر معيارًا مهما لقياس نجاح المشروع للأطراف . لذا عندما ينتهى 
المشروع بدون استخدام القضاء والتحكيم لحل النزاعات الإنشائية يعتبر المشروع 
ناجمًا كما ذكر رحيم (1986 ,110ط8) أنه يوجد إجماع بين علماء التنظيم أن 
احتواء المنظمات على مستوى معتدل من النزاعات ضرورى لتحقيق مستوى عال من 
الأداء . وعليه فالمشروع الناجح هو الذى يحتوى على مستوى معتدل من النزاعات . 
وقد أكد علماء التنظيم أنه جب أن يعتمد الباحثون على معايير متعددة لقياس النجاح 
(1971 ,انالا 1974 ,4111ع5:0). لذا فالجمع بين تعريف بنت (862261) 
وسافيدى (580100) ورحيم (0نطةخ1) يُخرج تعريف إجرائى لنجاح المشروع 
الإنشائى . يعرف فى هذه الدراسة المشروع الناجح بأنه هو المشروع الذى يحقق 
أهدافه ويحتوى على مستوى معتدل من النزاعات يتم حلها بدون استخدام العدالة . 

تتكون أهداف المشروع من ثلاثة عناصر : الوقت والتكلفة والجودة . وفى هذه 
الدراسة تم النظر إلى هذه العناصر كالتالى : السرعة وهى المسطحات المبنية من 
المشروع ٠‏ تقسيم وقت المشروع . والتكلفة هى التكلفة الكلية وتقسيم المسطحات المبنية 
من المشروع والرضا عن أداء المشروع . إن تقييم هذه العناصر يشتمل على تقييم 
موضوعى وشخصى . 

وهكذا فالتقييم الموضوعى يقاس بسرعة وتكلفة إنجاز المشروع . والقياس يُعد عن 
طريق تكوين المشاريع فى مجموعات مختلفة على حسب قيمة عقودها . يحدد المتوسط 
لكل مجموعة عن طريق استكشاف سرعة ٠١0(‏ “) من المشاريع وهى التى تمثل 


"١‏ الإدارة العصسامة 


متوسط السرعة . فالمشروع الذى تقل سرعته عن المتوسط تعتبر سريعة الإنجاز , 
والمشروع الذى تزيد سرعته عن المتوسط يعتبر بطينًا . وكذلك على نفس النهج يتم 
تحديد متوسط التكلفة لكل مجموعة ومقارنة تكلفة مشاريع كل مجموعة مع متوسط كل 
مجموعة . تكلفة المشروع الذى يقل عن المتوسط يعتبر منخفض التكاليف , والمشروع 
الذى تكلفته تزيد عن المتوسط يعتبر باهظ التكاليف . 

استخدم - أيضا - التقييم الشخصى لمعرفة مستوى رضا المدير العام عن أداء 
المشروع . وتتأثر ترجمة الرضا بنوع المعيار المستخدم فى التقييم . وكذلك بقيم 
واتجاهات وتعليم الفرد .. إلخ . تستخدم بحوث الرضاء بعد واحدًا أو أبعادًا متعددة . 
من جهة البحوث ذات البعد الواحد فهى شائعة حيث تستخدم معيارًا واحدًا لقياس 
الرضاء وهى طريقة غير مكلفة وسهلة الإدارة والإجابة إلا إنها قابلة للخطأ وسوء 
الترجمة . ومن جهة أخرى فإن الطريقة ذات الأبعاد المتعددة تستخدم عدة معايير 
لقياس مستوى الرضاء . وسوف يتم استخدام معياريين لقياس مستوى الرضاء فى 
هذه الدراسة وهما : رضاء المدير العام عن أداء مد ير المشروع , ورضاء المدير العام 
عن أداء المشروع . 

تم قياس رضاء المدير العام عن مدير المشروع عن طريق الطلب من المدير العام 
تأشير مستوى رضائه عن مدير المشروع , وذلك بوضع الإشارة المناسبة على الخانة 
لمقياس ثلاثى : رضاء مرتفع ؛ ورضاء متوسط , ورضاء منخفض . 

يقصد بالرضاء عن أداء المشروع هو رضاء المدير العام عن جودة تنفيذ المشروع . 
يقاس رضاء المدير العام عن طريق الطلب من المدير العام وضع الإشارة المناسبة التى 
تعبر عن مستوى رضائه عن أداء المشسروع على مقياس ثلاثى يتراوح بين (رضاء 
منخفض ٠‏ ورضاء متوسط » إلى رضاء مرتفع) . 

تُعبرَ حدة النزاع عن مستوى النزاعات الواقعة خلال إنجاز المشروع . وتقاس كمية 

النزاعات عن طريق الطلب من مدير المشروع أن يحدد طبيعة المشروع من حيث شدة 

النزاع فى المشروع على مقياس ثلاثى يتراوح بين (اضطراب عال » وليس بمضطرب 
بشكل عال وليس بهادئ . وهادئ ) . 


الإدارة العصسسامة ١5م‏ 


تصنف طرق حل النزاعات إلى ثلاثة أنواع : تفاوض مباشر » وتفاوض غير مياشر 
(عن طريق الوسيط أو الخبير) والسلطان القضائى (عن طريق القضاء أو التحكيم) . 
لقياس مدى استخدام مديرى المشاريع لطرق حل النزاعات » يطلب من المبحوثين وضع 
دائرة على الرأى الذى يمثل آراءهم حول ثلاث عبارات تصف مدى استخدامهم لطرق 
حل النزاعات فى المشروع الحالى مستخدمين مقياس ثلاثى يتراوح من (أوافق » وغير 
متاكد » إلى غير موافق) . 


العوامل المعترضة : 

تشتمل العوامل المعترضة على العوامل التى تشرح العلاقة بين الأسلوب المستخدم 
فى إدارة النزاع ونجاح المشروع الإنشائى . توجد عوامل كثيرة لا يمكن حصرها 
يمكن أن تشرح العلاقة بين المتغيرين ويمكن جمع هذه العوامل فى خمس مجموعات 
كالتالى : )١(‏ طبيعة النزاع , (؟) خصائص المتنازعين ٠‏ (؟) تبادل خصائص العلاقة 
(4) الهيكل التنظيمى للمتنازعين (0) البيئة . 

تشتمل طبيعة النزاع على حجم ؛ وقيمة ‏ وتركيب , وتماسك . ومركزية النزاع . 
كما أن طبيعة النزاع تتشكل حسب خصائص المتنازعين . تشتمل طبيعة أو صفة 
المتنازعين على الشخصية والجنس و العمر والخلفية الثقافية . ومع أن رغبات ومواقف 
المتنازمين تحدد منظورهم لموضوع النزاع قإن خصائص العلاقة بين الطرفين تؤثر 
على مصلحة واتجاهات المتنازعين , بالإضافة إلى اشتمالها على طبيعة إدارة المشروع 
والعلاقة بين المتنازعين . 

تشتمل إدارة المشروع على أهداف العميل وأنشطة الإدارة والبيئة . كما أن 

مراجعة الأدبيات أوضحت أن طبيعة إدارة المشروع » و البيئة أعطيتا اهتمامًا كبير من 
العلماءو الباحثين (انظر إلى -آ116 :1989 ,ؤعطعدة8 1984 لمج 1980 بمععالة17 
-حهآ :1961 ,رع1[ة)5 ع كلكلا :1991 بكأعصمع8 :1972 ,الداع 1988 ,ندا 
ولإء/11377 همه :1965 ,رلكقة 0م1710 :1962 ,الها رم ج1040 كاك ع1 
,1968) . بينما طبيعية علاقة العمل بين المتنازعين أعطيت اهتمامًا ضئيلاً 26(64) 
(1949 بطعماتاء12 لصة ,1969 رمممن8 ي1988 بععمصمهه- 4 . وعليه تقوم هذه 


الدراسة على فحص طبيعة علاقة العمل بين المتنازعين كعامل معترض . 


"5 الإدارة اتعصسسامصسة 


خصائص حسن علاقة العمل مطلوب فى الإدارة ,ءمم0© 2ه دوكارءمه2) 
(1983. وكذلك حسن التعامل والاتصال يعزز نجاح الأداء (1991 ,161108/5) . فى 
هذا البحث تم تثبيت العوامل التالية : البيئة والهيكل التنظيمى ونظام إدارة المشاريع . 
خصائص العلاقة بين الأطراف (واثق وغير واثق) هى العامل المعترض الموضح فى 
الشكل رقم )١(‏ . إن التشابه فى الخلفية التعليمية و التدريبية والخبرات العملية هى 
أساس الثقة بين الأطراف . كما أن هذه الخصائص تطور شخصية الفرد ,51305/16) 
(1993 :1990 ,20«:6[1 :1994 مه 1992 ؛ فالتعليم يساعد على تطوير إدراك الفرد 
ومهاراته الفنية التى تشتمل على المنطق والقدرات والمهارات التحليلية والربطية مع 
الجدارة الفنية مثل : طرق العمل واتخاذ القرارات . على ذلك فإن التشابه قى الخلفية 
التعليمية والتدريبية والخبرات العملية بين الأطراف تطور الثقة بينهم . 


المشاركون الذين يتشابهون فى المستوى التعليمى ومكان الدراسة والتخصص 
يتحدثون نفس اللغة لذلك يسهل التفاهم و يعزز الاتصال بينهم . للسهولة فى هذا 
البحث تم الأخذ بعين الاعتبار عامل واحد ليمثل التشابه فى الخلفية التعليمية وهو 
التشابه فى التحصيل العلمى ومكان الدراسة و التتخصص للأطراف . المديرون الذين 
يختلفون فى الخلفية التعليمية تم إعطاؤهم درجة أقل وتم الرمز لهم بالدرجة (ل) . (على 
سبيل المثال أحد المبحوثين هو مصمم أو معمارى والآخر مهندس) . المديرون 
المتشابهون فى الخلفية العلمية تم اعتبارهم متشابهين و تم الرمز لهم (م) (على سبيل 
المثال كل المبحوثين مصممون أو أحدهم عنده مؤهل إضافى مثل الهندسة أو الإدارة) . 
هؤلاء المديرون أصحاب نفس التخصص أعطوا درجة عالية والرمز لهم كان (ه) . على 
سبيل المثال كل المبحوثين عنده نفس المؤهل فى التصميم و/أى الهندسة وأو الإدارة . 


التدريب : 


إن الهدف الرئيسى من التدريب هو تطوير مهارات جديدة ومعرفة واتجاهات 
لتحقيق النجاح فى الأداء . وهذا منعكس فى تعريف التدريب » على سبيل المثال 
قاموس أكسفورد (1(130085 0:4010) أدرج العديد من التعاريف يما فى ذلك 
تقديم التعليم والتمرين والمهارات والحرف عن طريق المشاركة فى مواد و تدريبات 
للتأفيل . فى مجال التوظيف عرف التدريب فى دليل مصطلحات إدارة تدريب الموظفين 
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الصادر عام ١111م‏ فى بريطانيا على أنه التطوير النظامى للاتجاهات و المعرفة 
والمهارات السلوكية المطلوية من الفرد حتى يؤدى العمل أى الوظيفة على نحو متميز أو 
ملائم . عرف قولد ستين (1980 2أ0014566) التدريب أنه الاستحواذ على المهارات 
والاتجاهات والمواقف التى تحسن الإنتاج فى الوظيفة . ومن التعاريف سالقة الذكر , 
يركز التدريب على تطوير مهارات الفرد و المعرفة والاتجاهات . لهذا فإن تدريب 
المديرين يشتمل على ثلاثة مواضيع : المعرفة الفكرية » ومهارات حل المشكلات »و 
مهارات العلاقة ما بين الأشخاص . 

فى هذا البحث لقياس التدريب يُطلب من المبحوثين إدراج حجم التدريب الذى 
حصلوا عليه فى المعرفة الفكرية » ومهارات حل المشكلات و مهارات العلاقة ما بين 
الأشخاص على مقياس ثلاثى : (منخفض ومتوسط ومرتفع) . 


الخبرات العملية : 

استخدمت القواميس المختلفة المشاركة والملاحظة فى تعاريف الخبرة . على سبيل 
المثال عرف قاموس أكسفورد (/ا1(1010885 0:4078) الخبرة بأنها العملية التى يتم 
فيها تحصيل المعرفة أو المهارة عن طريق الممارسة أو الاطلاع والمشاهدة . وكذلك عرف 
قاموس كولن (/1016]102831 5م00111)) الخبرة على أنها الممارسة أو المشاهدة المباشرة 
الشخصية . 


تم قياس خبرات مديرى المشاريع فى هذا البحث بكميات مشاركة أو مشاهدة 
المبحوثين لإنجاز المشاريع الإنشائية الحكومية فى المملكة العربية السعودية . المبحوثون 
الذين ليس لديهم خبرات سابقة فى إنجاز المشاريع الإنشائية فى المملكة العربية 
السعودية تم اعتبار أنه لا يوجد لهم خبرات ورمز لهم (لا) . أما الذين لهم خبرات 
سابقة فى إنجاز المشاريع الإنشائية الحكومية فى المملكة العربية السعودية وليس 
لديهم خبرات فى إنجاز مشاريع الأشغال العسكرية التابعة لوزارة الدفاع والطيران تم 
اعتبارهم من أصحاب خبرات متوسطة ورمز لهم (م) . أما المبحوثون الذين لديهم 
خبرات سابقة فى إنجاز مشاريع الأشغال العسكرية التابعة لوزارة الدفاع والطيران 
فتم اعتبارهم من أصحاب خبرات كثيرة ورمز لهم (ه) . 


5" الإدارة العسسسامسة 


العوامل الظرفية : 

حاول العلماء والباحثون أن يطبقوا نظرياتهم ونمانجهم لجميع الظروف فى 
الخمسينيات من القرن العشرين الميلادى . لقد أدت نتائج هذه الفرضية إلى خيبة الأمل 
حيث عملت بعض الفروض فى بعض الحالات ولم تعمل فى حالات أخرى. وفى 
الستينيات من القرن العشرين الميلادى بدا من الواضح أنه لا يوجد طريقة واحدة تعمل 
فى جميع الظروف . بالإضافة إلى أن ود ورد و لورانس ولورتش 1965 ,50ة97/0001) 
(1967 باعة ما عع 11670 300 اقترحوا أن اختيار النظام الملائم يعتمد على 
طبيعية أهداف المالك ونوع المشروع وطبيعة بيئة المشروع . 


كما أشار الباحثون أنه لإدارة النزاعات بنجاح قد يكون أحد الأساليب أنسب من 
الآخر اعتمادا على ظروف الحالة :1979 ,808003 46 مسنطهه :1981 ,0ئ1ة) 
(8 1977 ,1105285 . بالرغم من أن بعض علماء السلوك وجدوا أن أسلوب التكامل 
هو الأسلوب المناسب لإدارة النزاع على سبيل المثال :1964 ,همغناه21 عع ععلة81) 
(1976 ,11ع11ءآ :1969 ,ع1تناظ . لذا فإن ارتباط أسلوب إدارة النزاع مع نجاح 
المشروع الإنشائى يعتمد على ظروف الموقف . 

وحيث إن صعوية إدارة المشروع تزيد مع طبيعة المشروع . لذا فإن تأثير طبيعة 
المشروع الإنشائية على العلاقة أمر مهم . تشتمل طبيعة المشروع على حجم المشروع , 
ونوع المشروع , والتنوع فى أنشطة المشروع وكذلك مجال تكرارهاء والغموضء وأهداف 
المشروع من حيث السرعة و التكلفة (1991 ,8608616) . وفى هذه الدراسة فقط تم 
فحص تأثير حجم المشروع وصعوية العلاقة . 


حجم المشروع : 

يستخدم الباحثون عوامل مختلفة لقياس حجم المنظمات » ويجادل بعض الباحثين 
على أن بعض مجموعة من العوامل يجب أن تؤخذ فى عين الاعتبار مثل القيمة ومدة 
تنفيذ المشروع والعمل الذى تم إنجازه . وذكر كمبرلى (1967, (11ءتصنكة) أنه لا 
يوجد اتفاق حول كيفية قياس حجم المشروع . على سبيل المثال استخدم نعومى 
(1989 ,2130112) لقياس الحجم فى بحثه عاملين : تكلفة البناء وإجمالى مسطحات 
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المشروع المبنية . فى حين استخدم برينسن وزملاؤه و كذلك ديجبرانى 68م8165) 
(1993 ,نسةطوزط سه 1984 ..21 أ ثلاثة عوامل تشتمل على عدد العمال : ومدة 
تنفيذ المشروع وقيمة عقد المشروع كمؤشر لقياس الحجم . كما اقترح بنيت ,1أ6 ا 8) 
(1991 أن يقاس حجم المشروع بقيمة المشروع وعدد الأنشطة الإنشائية التى يجب أن 
يشرف على تنفيذها ومدة تنفيذ المشروع . فى هذه الدراسة تم استخدام عاملين لتمثيل 
حجم المشروع وهما : تكلفة المشروع ومدة تنفيذ المشروع . تم قياس حجم المشروع عن 
طريق سؤال المبحوثين بكتابة حجم وتكلفة المشروع . وتم اعتبار المشاريع ذات القيمة 
الأكثر من مائة مليون ريال سعودى ومدة تنفيذ المشروع أكثر من عامين بأنها كبيرة 
الحجم . أما المشاريع ذات القيمة الأقل من مائة مليون وأكثر من خمسين مليون ريال 
سحودى + ومدة تتفيد المقيروغ (فل من عامين وأكذ: من مام واحد فهى متوسطلة 
الحجم . والمشاريع ذات القيمة الأقل من خمسين مليون ريال سعودى ومدة تنفيذ 
المشروع أقل من عام واحد تم اعتبارها مشاريع صغيرة الحجم . 


صعوبة المشروع : 

يستخدم الممارس مصطلح صعوية المشروع ليشير إلى قضايا الإدارة . كما أنه قد 
تم استخدام عوامل مختلفة لتمثيل الصعوية فى المشروع . عبر نعومى ,11301083) 
(1989 عن صعوية المشروع فى بحثه من ناحية الخدمات المادية وعدد المقاولين 
المشاركين فى تنفيذ المشروع . ولكن بنيت (1991 ,]861726) وجد أن صعوية المشروع 
تكمن فى التقنية المستخدمة والمساحة ووقت تنفيذ المشروع . إن الاختلاف فى التقنية 
يشتمل على مواد البناء المستخدمة , والفنيين الضروريين لتنفيذ المشروع , والمعدات 
وعناصر المشروع والتقنية الضرورية لتنفيذ المشروع . ويجب أن تصف مساحة 
المشروع الموقع والشكل والنوع . كما يرتبط وقت تنفيذ المشروع بالصعوية الناتجة عن 
التداخل الجارى بين الأطراف المشاركة سواء كان بين المصمم والمقاول أو بين المقاول 
والمقاول أو بين المالك والمقاول أو بين المقاول والاستشارى . إن مشاركة مقاولى الباطن 
لها أثر هام على إدارة المشروع بالإضافة للوقت المتاح . فى هذا البحث تم اعتبار عدد 
مقاولى الباطن والمشاركين فى تنفيذ المشروع بأنهم ممثلون لصعوية تنفيذ المشروع . 
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على كل حال حتى يتم اختيار الطريقة المناسبة لاختبار العلاقة بين نجاح المشروع 
الإنشائى مع أسلوب مدير المشروع فى التعامل مع النزاع » تم مراجعة ومناقشة 
وتصميم منهجية البحث كما هو موضح أدناه . 


منهج البحث : 

تم إجراء مراجعة شاملة عن طبيعة وتصميم الطرق البحثية -ا16! :1984 ,ذلا) 
(1992 له 1986 ,تاتعطمعمم0 :1988 له 1601,1975م5 ,1992 ,5قتدم : كما 
تم فحص طرق وتصميم بحوث النزاع السابقة -ىة :1969 ,0510© :1965 رمها8) 
بل بء بط 19758 بنمحدع1111آ © ستقط سقط :1971 ,مقصسمط؟” :1969 ,اوعد 
117116101 2 متقطسقط1 :1974 :1973 :1970 ممتقطمسهط؟]' 2 النسصدصعء0 
:86 بتعصوه2 :1989 ,مهده1 :1986 ,عع120ين] 2 وصه1 :6 :19775 
:1992 ,15م ستصسزك عق “اعصملعة0 :1990 ,اع اع صتويةح1[2 عد مععطول :1989 ,مقط 
علخ لطة ,1993 ,3أ5ومع126 :1993 ,طوتد1 :1993 رهة07م120 :1992 ,مرمطوجع ك1 
(1997 ,عضة.آ لسة 11015:5ء*1 /53زهل56 ؛ 1994 . أوضحت مراجعة إستراتيجيات 
النزا ع السابقة أن معظم الباحثين فى النزا ع استخدموا طريقة المسح و دراسة الحالة. 
أيضا يستخدم فى هذا البحث طريقة المسح و دراسة حالة لجمع المعلومات وذلك 
لعمليتهما ولبساطتهما بالإضافة إلى توفر الوقت والمال اللازم . 

ولهذه الدراسة تم اختيار الإدارة العامة للأشغال العسكرية التابعة لوزارة الدفاع 
والطيران فى المملكة العريية السعودية كما هو موضح أدناه . 
مكان الدراسة : 

يجرى فى المملكة العربية السعودية تنفيذ مشاريع إنشائية جبارة بمقاولين 
مختلفين (5318133,1989) . ولقد كان النصيب الأكبر من مشاريع المملكة العربية 
السعودية لوزارة الدفاع والطيران حيث كان نصيبها (1/) من مجموع المصاريف 
على تنقيذ المشاريع الإنشائية لعام 1185م (41-45582,1985) . كما أن مراجعة 
أداء مشاريع وزارة الدفاع والطيران الإنشائية أوضحت زيادة فى حدة النزاع خلال 
العقدين الماضين (1995 ,840501120) . ويقوم بتنفيذ مشاريع الوزارة مقاولون 
مختلفون تحت نظام إنشائى إدارى واحد يشرف عليه من قبل الإدارة العامة 
للأشغال العسكرية (1985 595قشملف) . 
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وقد تم مراجعة البيئة المصيطة بإنشاء المشاريع الإنشائية فى المملكة العربية 
السعودية بالإضافة إلى النظام المستخدم فى إدارة المشاريع الإنشائية عآه) 
بطهللهة تسلف :1982 بطلهاله1/1-]8 :1979 ,تسمماكتطعة1 :1972 ,لعن31229 
واعع ةكلم :1985 ,متتو :1985 ,طنواهكملم :1985 ,كوودخةسلى :1983 
علث :1989 ,لعدططددطاسلث :1988 ,قتصدط :1987 ,تطولسآث :1986 
تتعأطعندع نالآسلكى :1991 ,أسماطد ملقم :1991 ,لوال [علخم :1990 ,طعءاعةاوعك13 
(1995 ,1نة/9ه 1 اخ :1994 ,لإونهمط؟1[ اخ :1993 . إن بيئة المشاريع الإنشائية 
التى تمت مراجعتها تشتمل على البيئة العامة والمتخصصة , فالبيئة العامة تشتمل على 
البيئة الثقافية والاقتصادية والسياسية والاجتماعية والمكانية » بينما البيئة الملتخصصة 
تحتوى على بيئة التصميم الجمالى ٠‏ الأنظمة المعمول بها , والتقنية , والقانون , والنظام 
المالى . يشتمل نظام إدارة المشاريع على دور ومهام ومسئولية الخريطة التنظيمية 
للإدارة العامة للأشغال العسكرية . 

قبل عمل الدراسة الحالية ا لفعلية تم عمل دراسة أولية لاختبار مدى ملاءمة الطرق 
والأدوات ا لبحثية . 


دراسة الحالة الأولية : 

تعتبر الدراسة الأولية مهمة لصياغة أسلوب البحث . إن أهداف الدراسة الأولية هى 
الكشف عن طبيعة ميدان العمل والتعرف على المبحوثين وجمع معلومات متعلقة بمشكلة 
البحث والتحقق من نجاح الطرق والأدوات البحثية ؛ وكذلك الكشف عن المشاكل و 
المعوقات الخفية التى قد تؤثر على جمع المعلومات . علاوة على ذلك يتم توضيح الأسئلة 
والمصطلحات البحثية المستخدمة فى هذه الدراسة . 

تستخدم دراسة الحالة الأولية المقابلات الشخصية و الاستبانات كأدوات بحثية . إن 
الغرض من المقابلات الشخصية هو التعرف على صفة و شخصية المبحوثين » وطبيعة 
النموذج . وطبيعة المشاريع الجارى تنفيذها تشتمل على طريقة التنفيذ , والنوع » 
والحجم . والصعوية . بالنسبة للحجم فيشتمل على التكلفة » والمدة : والمسطحات . أما 
الصفة الشخصية فتشتمل على الخلفية التعليمية و التدريبية والخبرات العملية . 
وأوضحت المقابلات الشخصية مع المبحوثين أن الإدارة العامة للأشغال العسكرية تدير 
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أكثر من (0؟) مشروعا إنشائيا . وتختلف المشاريع من حيث الحجم والصعوية والمدة 
ومستوى الإنجاز والقيمة . بالإضافة إلى أن المبحوثين كانوا راضين وعلى بينة 
واستيعاب بمصطلحات البحث . 

إن الغرض من المسح الأولى هو فحص ملاءمة استبانات المسح للحالة الدراسة . 
لقد تم توزيع الاستبانة الأولى على العديد من المبحوثين القائمين على تنفيذ المشاريع 
الإنشائية لمنظمة الإدارة العامة للأشغال العسكرية التابعة لوزارة الدفاع والطيران فى 
المملكة العربية السعودية . يشتمل المبحوثون على مديرى المشاريع من قيل المالك و 
المقاول بالإضافة إلى رؤسائهم . وقد استخدمت نتائج دراسة الحالة الأولية لتهذيب 
تصميم دراسة الحالة . على سبيل المثال لاحظ بعض المبحوثين أن النزاع يصدر من 
مصدرين رئيسين وهما : الاتجاه أو من غموض فى الوثائق » وعليه تم أخذ هذه 
المداخلة فى الاعتبار عند التصميم النهائى للحالة . ومشكلة أخرى وهى أن بعض 
مديرى المشاريع الذين يقومون بالإشراف على أكثر من مشروع اقترحوا استخدام 
أسلوب واحد فى التعامل مع النزاع ٠‏ وأن طبيعة المشروع ليست بالأهمية بمكان . لذا 
تم استخدام مقابلات شخصية مقننة فى حالة الدراسة لتقييم أسلوب مديرى المشاريع 
الفعلية . 
الحالات الدراسية : 

تم اختيار (0) مشرومًا كحالات دراسية حيث تجمع المعلومات من مصادر متعددة . 
كما أن وحدة المصدر لجمع للمعلومات هو مدير المشروع و حجم العينة فى حدود (10) 
مدير مشروع ؛ وكذلك تم استخدام الأدوات البحثية التالية : استبانات ميدانية , 
ومقابلات شخصية مقننة » ودراسة حالة للمشاريع . بالنسبة الاستبيانات الميدانية 
فتشمل على أسئلة حول ثلاثة مواضيع وهى : صفة خلفية المبحوثين ‏ وطبيعة المشروع » 
وأسلوب المبحوثين المستخدم فى إدارة النزاع وأداء المشروع كما هو موضح أدناه . 
صفة خلفية المبحوثين و المشروع : 

تشمل صفة خلفية المبحوثين على الخلفية التعليمية و التدريبية والخبرات العملية . 
هذا . ويوجه أسئلة للمبحوثين عن التخصص والمستوى الدراسى ومكان الدراسة و 
التدريب والخبرات العملية المكتسبة . وقد تم حصر طبيعة المشاريع والتى تشتمل على 
التكلفة وسرعة التنفيذ وصعوية المشروع . 
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أسلوب إدارة النزاع : 

يعد المراجعة الشاملة للأدبيات فى علم الإدارة والاتصال :1969 ,11311) 
1ك ع4 2ماناط ,1970 ,ومأتا80 عد علة81 1974 ,مقصسات] عك موسرمط 
(1983صسنطهم؟] لسه :1982 ,عمتكاعط-وومج] ,1982 »تم تطوير مقياس رحيم 


(1211) , حيث إنها مطورة بعناية تامة وذات أداء ثابت و مصداقية عالية 
(1988 لاعقحدم/1ا) . على ذلك تم اختيارها لاكتشاف إدراك المبحوثين للأسلوب 
الناجح فى إدارة النزاع والأسلوب المستخدم للتعامل مع النزاع . من جهة واحدة تم 
قياس الأسلوب المفضل لإدارة النزاع عند المبحوثين عن طريق دعوة المديرين 
الإنشائيين لترتيب خمس عبارات تمثل أساليب إدارة النزاع الخمس طبقًا لأفضليتهم , 
مستخدمين الأرقام من واحد إلى خمسة , وقد قاد هذا إلى التعرف على الأسلوب 
المفضل الذى تم مناقشته فى فقرة أسلوب إدارة النزاع 

ومن جانب آخر تم كذلك استخدام أداة رحيم (150ة1) لقياس الأسلوب المستخدم 
فعلاً فى إدارة النزاع ٠‏ وقد تم إجراء ء مقابلات شخصية مقننة مع مديرى المشاريع من 
قبل امالك والمقاولين لاكتشاف أساليب المبحوثين الفعلية المستخدمة فى إدارة النزاع 
في القابلا الشتحضيايم وري بطاقات على الشا لكين ممتي ل مركي 
مختلفة مستخدمة فى التعامل مع النزاعات بين الأفراد ؛ ثم يطلب من المدير أن 
يستذكر نزاع هام وقع فى المشروع الإنشائى الحالى ويضع علامة على المقياس الذى 
يوضح التصرف الذى تم تبنيه فى التعامل مع النزاع ومدى استخدامه . وتتكون 
درجات المقياس من (غالبًا جدًا » وغالبًا ؛ وبشكل غير متكرر , وغير متكرر ولا يوجد) . 


أداء المشاريع الإنشائية : 


يشتمل أداء المشاريع الإنشائية على تحقيق أهداف المشروع » ومستوى النزاع 
الواقع فى المشسروع وطرق حل النزاع فى المشروع . وتشتمل أهداف المشروع على 
سرعة الأداء , وتكلفة الأداء » والرضاء . تستخدم الحالة الدراسية لتحليل سرعة تنفيذ 
المشروع وتكلفة المشروع كما هو موضح فى الفقرة المعنونة ب (المشروع الإنشائى 
الناجح) . 


٠‏ الإدارة للتعصسسامسة 


المقصود بالرضاء رضاء الرئيس ( المدير المباشر لمدير المشروع) . ويدعى الرؤساء 
لتزويدنا بمدى رضائهم عن أداء المشروع . وتحتوى المعلومات على مصفوفات متعددة 
تقيس أداء المشروع . 

تشتمل هذه العوامل على حدة النزاع وطرق حل النزاع .تم قياس حدة النزاع 
على مقياس مكون من مضطرب بشكل عال » وليس بمضطرب وليس بهادئ . وهادئ . 
وكذلك تم قياس طريقة حل النزاع عن طريق ملاحظة أنه يمكن أن يحل النزاع عن 
طريق الحوار المباشر , والحوار غير المباشر (طرف ثالث مثل الوسيط , الخبير) » 
أى العدالة (القضاء والتحكيم) . 


الخلاصة : 


تعرض هذه الدراسة العلاقة بين متغيرين هما نجاح المشروع الإنشائى و أسلوب 
مدير المشروع فى إدارة النزاع . لقد تم تعريف هذين المتغيرين بشكل إجرائى . وكذلك 
تم مراجعة طرق وأدوات البحث المختلفة للوصول إلى أكثر هذه الطرق و الأدوات ملاعمة 
وفاعلية . لقد تم فحص طرق بحث متعددة للبحث عن أنسب الطرق البحثية والأدوات 
ملاعمة للدراسة , كما تم استخدام دراسة حالة لفحص العلاقة . 

وكذلك تم استخدام هذا الأسلوب فى فحص )١0(‏ مشروهًا لإنشاء المبانى مستخدمًا 
أدوات بحثية أخرى مثل : المقايلات الشخصية المقننة »٠و‏ أسلوب المسح . لقد كشفت 
دراسة الحالة الأولية عن بعض المشاكل فى وسائل البحث ونتيجة لذلك تم تعديل 
أساليب المسح . 

ومن خلال هذه التجربة تم فهم حساسية المتغيرات المشمولة فى البحث , وكذلك تم 

معرفة تأثير بعض العوامل البيئة مثل حجم ونوع (صعوية) المشروع على طبيعة 
النزاع . وهذه العوامل غير مرتبطة بالأفراد الذين قد يكونون فى حالة تنافس على 
المشروع . ولكن النزاعات الشخصية بين الأفراد تعتبر عاملاً مؤثرا على الأسلوب 
المستخدم فى إدارة النزاع الخاص بالأعمال الإنشائية , وبالتالى تم دراسة بعض 
المسائل مثل الخلفية العلمية ومقدار ونوع وزمن التدريب الذى تم تلقيه , بالإضافة إلى 
الخبرات العملية وذلك لدراسة تأثيرها على أسلوب إدارة النزاع الذنى يستخدمه مديرو 
المشاريع فى التعامل مع النزاع فى المشاريع الإنشائية . 


الإدارة العامة /1١‏ 


ال مراجع 


ع 01 ذكعلع /اناعه ا أعنادمء مهنع نماكهمء عطأ 01 امعدع ممم[ :[1985] .1 .ىم وكةوكف عله 
حقامء0155 ع815 بفأطدعة للند5 2ه سرمكيعسك] ملمرعمء0 ممنغوابحة لمة ععمعاعط زه 'واكتم 341 
.0010200 0 نوازوع تمن] رصمن 


عتمتا ,كزوقعط1” لاط بقتطقكة 5201 صا نزاعاء50 200 وعم معنمعسس8 :[1971] .11 .1 رأزة بعلم 
.ذلا بمتمتوءالا أه زوع 


-للة5 15 لإتأكنالم]ز ممتاء ساكمم عمتلاتناط هذ كمعاطميم مم زة/1 :[1989] .1 ى ,طودططوم لم 
1710208 06 واتومع الملا ,كتدعط 1/15 ركممتانناهد عاطتودمم لمع وتطهيم زل 


-ع"! ع1 ,قعمعمة عع 4ه لتده8 عا عدماعط ستهاء لدتعتلساز عط] :[1993] .1 ,عط تمع سام 
فأطهعة نلند5 ,طلدنزن8] ,انوع المت نهد عصك!ا متعامعه اع توعد 


هأ كاعءزمهم عئة اليم لمة عتاطنام :105 مصسنتقكء صمناءساعممك :[1991] .3 ر.ى بتمقاطو0 1م 
54لا ,لواتوء كلملا ممع منطكه/لا عوروء0 عط1 ,كتوعط) .ط.طط بقتطوتة زلنوى 


مأعتاده0) عط آه معط عط دز زطمد1]-1م 8 ,لاعالازعنم] لقممكعم ى :[1995] أطنه11-ام 
رقعلمه117 لإتمنتان/! 2ه عنهرماءعبئط لمبعمع © ج1710أكقمء0آ «منأعنضاكده© مز مملاءع5 ود 
بقأطدعة لبك ؤه سرملع م1 


-طققمارة طمتزهمم نه /تاسآم لنطاى ,10130 لةأعتع دوه 52101 عط؟ :[1987] .11 ,./7 مرطو[سلم 
.ةأطقعة نلنا52 ,طلم ر1] بع 


-0لتتأقممكء رز 5 1/81001مصتنا 200 ممنام200 ترعهامصطءع؟ :[1991] .م ١خ‏ ,لوالداسام 
.1685 01 لرازورع ازومت] الإكناة /1مغهرمامعءع مة تمتطديمق تلند5 مذ تاسكم صوق 


-000) 01 [12كنامك ,قلطةم 501 تن 5أكنانم1 ممناءتصامده© :[1983] 1١‏ .1 ,طةالمو[عام 
,4 .50 ,109 .01لا بالعتمعع2م2]/! لصة عمفععم زم م8 مم عنمو 


0 لإتمغط عع بجاعط عاقلاة 5علاللقامعقعممعم لوأءمقمذظ :[1994] .5.1/0 ,لإقتمسسط ]سام 
مق أطهعة نلنة5 ,رطلهتزتة]1 ردمتنهمائتمتملج عتاطتام 0 عبطتاكم] ,لإفنة عكق جه نعم تاعميم 


ععسةاع 00 عطا 4ه 0معط عط وز علخله11-لى علتقط5 ,نوع /صعنصة لمممديعم ى :[1994] علزلة]/1-1م 
مقتطدعة 53101 كه طتملع م1 رلتقه8 


-كتستصلة اعمصمكعم عتاطنام ,0 نع سن؟ لله عساعنانة ع1 :[1972] .80 ,.5 ,لع رمه السام 
أومطءة م0220 غتناممرعممك ,وتكعط) .ططط قتطدعة تلسد؟ مز ممنغوئ 


مملاء نكمم عمتلانسط مذ 3 01 لإلنناة لمعتانزلههمى مخ :[1990] .81 رطع عاعوء1 .1م 
عط عمتهه1ا0؟ يلرميم بصماتاتا8 غأه عنمرماءعرلم لمتعمعءن عط نزط لعمعائتمتصلة ماءءزميم 
.تدمع األرنآ الوم مستا رممتهارء دكتل ,1/15 بعقام غمعحصدمماء بوعل )و1 


حقعط الند5 مذ ومتفصنا؟ غمعسمع رمع غ0 غمص لداعامة عط" :(1977] .لللر.الة ,لالقطميام 
-عط) ملاظ ,لهل؟نزهم عم 0 عومعمعاعم لوتمعمة تبن طالتامعع عتستمهمءع نتمم مز رونك م تقلط 
.4 5ل] بقسمطهاء01 أه نويع بزوتل] عط ,كلو 


53001 02 جرملع مك1 عط مز قل 0ه تاستسمتملة عناطمط :[1985] ,.ى ,.لآ بسصوملو كسام 
ذة؟! ,.00 ممغمعنتاطنام سقتطوية عط .متطةيم 


"85 الإدارة العامة 


-وقط :1312م اليك 01 لع كا عطا مذ أمعاوم لةأعمدما :[1986 ] يه .11 بأععيةكسلم 
18طقتث 52001 ,تالهنزنظ ,ومععط [18ند1[سام ,لالنتاة علانامعةمصدم لمة لمع نا تراهمة [معترم] 


-مدال! غععزمءط ,0ه لمصسدمل لقدمقمصعنم][ أعتائمم 01 أمعتاعع همدك/! :[1994] متملع كسام 
12 .آهل ,3 .مه مالعطمععة 


بقتطهعهة ذلناد5 2ه ترملعومدتة1 ع كل 2000تاكتمتسلة عتاطناط :[1995] .14 ,.ى ,انهه مام 
1م 53001 ,طلهتزنة1 ,د0)مماىتستط 1ل عناطيام ,ه عاساناكم] 


منود 2ه دملعمك]1 عط مز 0م عانأواكتمتسلخ :[1977] .11 ,.ى ,انهه سام 
فأطهكث 52001 ,طلم ترن1 رصمتهنائتمتصمج عتاطنام 2ه عتتطتاكم1 بمتطممم 


00 لاعلتتاقدمء ,0]5لإعلاكناة لاألأصقنان 01 _هستمتهن لمه ممتتمعملظ :[1994] .4 بطارم سدم 
,ع متلانس8 أه عأنكناكه] لعتع مقط عط] :أمءقةق ,37 .مم ععمهم 


علانلهناكتمتصسلك باعتاتدمء 1قمم ل معتممعيه ععامز غه عام علناعتماكمه© :[1969] 1[ ,أمعدقم 
573-83 .مم ,4 .مس ,10 .اهلا ,1ع امةن0 ععمعنمق 


لالع الملا مانا ,لإء5ع1 1117 بأكتها 06 كاتصاا همه عنعه! 156 :[1983] .8 بعطاتدم 
تنا 


-60ل57م -وعأنام5لل [وتاعهماممه 06 ععمه25010 :موزوكداءكتل ومتفحصممكم1 :[1986] دعصمدم 
,015لا لقنا لعجع مقط .0 «متانطتاكمآ لولاهظ] طاتبن عمناءء]/1 أمزم1 ,عدت مقط ععمعط دز ممق 
.301-3 .مم ,80 .701 ,1 أققم ,نع متلعععءموط 


ممتاءنتاقم00 لقمملفهصسعغمذ عط ,كعتنامكتل مقطا ععناعطة كذ ممفمعيعمط :[1987] ومعصوقر 
.20 ,4 .701 ,الاعاناع 1 لم[ 


عع لتتطصيةن) ,158/0111ع اناه بالعطاعق2مقمر أعء ز0هم ممتاءماكمه© :[1985] .ل باتأعصمع8 


لإتمغط]' لمتعمعء0 :امعطعع ةمق أععزمهم ممأعتاقدم [دممققميعنم1 :[1991] ,ل بتأعممممر 
.لامآ لمةططعماء1]1 طتزه رع اان8 ,آلآ ,لرمى:0 ,عم عوط لمة 


آنا :مماكنا110 ,13 ,للع لقتتعع ةمهم عط؟ :[1964] .5 .ل ,دمنتهلة لمة .2 .2 بععلداق 
.0 عمتطكتامسم 


تع لمعنه ا كقطعط لعذاممة 06 كلامز بتمعصء لعتطعة طاكة عط] :[1970] صمغنه81 لصة ععله[8 
.413-26 .مم ,.6 بعممةع 


-قتمتتصلق4 اأعصصهقرءط2 باأعتاكهمء [هم0مرءمتع م1 عستا[مدع2 04 005طاء711 :[1969] .1 .1 ععاسسس8 
,37-46 .مم ,20.7 ,14 .آمل يممتلهئ 


.هقطالتصسعة]/1 عاتملا بجع11 ,ممع 1 تاستدرم لطة غعتاكمه© :[1969] .2 ,ممكس8 


لإلطع لمعم باأعناكممء لفمه 6 همتتمدونه مذ 50003 2 تأدعتمعمقممقمم معزو :[1970] ١ح‏ بعاغن8 
84-1-0 .مم ,1 .مه ,16 .آولا بتقههده1 غمعميعع همدل3 ]ه 


-ناأناهر 01 ممكتمةمصرمء 2 :ذقعمع للاععلاء لهده ناه جمتمدع02 :[1983] معناعط/! لمة دمتعسمت 
.عمآ .دوعو لإتمعلوعق4 تمملهمآ روعلمط عام 


لالط عع 1 عط مذ ع معتمععمةسهقم أعناكدمء لهه غأعناكصمء مناممع-عنم[ :[1989] ,./1 ملكا 
بالعسعع هقصد]/! عسمتععمنومظ8 ده ممم أعدكمهة]' 181818 ,كعتههم ممم ع36م26205 عناه؟ 01 كدمزو 
.95-104 .مم ,2 .0ه ,36 .آمب 


ععمع5 ع الأمعاكتمتسلة باأعتاكممء لقدمنمعتمدعره 02 كمسعهدط :[1969] .0 .1 ,متومه0 
-507 .مم ,4 .0ه ,14 .01؟؟ ,لإلمعامقن0) 
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همة كصسعاطممم تقتطقعق للنية5 مذ عمعسمماء ع0 عتسسمهمعظ :ز1979] .1 عى ,تمةكتطعوط 
ب0أكناه1] ؟0 /زاتدرع الملا , كتدعط) .للطط ,اأععمومم 


المآ ممعدآط نمهلدما ,عط علرامدع؟ ما نزهبن يعناعطة ج زماءزاكمه© :[1985] .8 ,مده8 ع2[ 
.60 


,ل0لا5 كمع 2 :مهاه هتمدوءه ومتممقع! غطا لمة امعبمعع2 مهمد أعتا/مه© :[1993] .1 يقاومعو 
ذلا ,عالطتاكم[ عمتلاءا© ع1 ,كتمعط) .زم 


.كعطكة العام عةنا ذا بقتطدية تلند5 2ه مومع[ لهط0 عط :[1976] .ظ,.,.1] بمتنوعط 


ركه200اع2؟1 مقصصسة] بممناعم م00 لمة ممتاويعم0-مء زه بممعطا ىق :[1949] .70 ,اءئأنعط 
.129-52 .مم ,2 .ملز 


1551065 أهأء50 02 لقتصناه1 ,علاتاءتماكممء لهة علالاعسلموظ بأعتقمه© :[1969] .24 رطء نعم 
.7-41 .مم ,1 .701 ,25 


05 تمدعنا تهمه مدعنم ععنائدمء 2ه وستلمةزديعله7] مد لعدبه؟ :[1971] .711 ,طعمانور 
.42-54 مم ,1 ,1 ,همتقمع؟ منامر 


-80م علاناءنمادعل لهة علاتاءدفمم تاعتاكدمء عه ممناناددعجه ع1 :[1973] .710 ,اعمانعجر 
.5قعة /والقمع انملا علهلا :مع ننوآ] بعلل رووعه 


متنطقصه0 ةهاع عط :عع 2 صقم أعتاكصف اسه صدء عتسعلوعءم :[1993] .7/1 .1/1 رمةلامصمر 
-هة8/1! ,ذتمعطا ,ارط بأعتاكهمء عمتههههمد 01 ددعم جتاءعقاء لمه معانو لع رامعيعم ممعم واعط 
.4 5ل] ,ععكادسه انا/! ,انوع تهنا اعدو 


-0م0آ1 ,لآ سسطاعء1] جسمه:0 أمعسصرمماء ع0 ما طوبه وتطدعة تليد5 :[1982] .12 ,رطعلهالة )اماع 
.آنا ,حمل 


روع تمادنالم1 «وتاءتصاكهمء عط عرمقءط كممواطموم 2ه لإعبصي5 :[1962] .1[ ,مممتعصمظر 
11150 


511 ص1 ,كصه26تهدعنه < عث 1 هذ عممق مهعم لصة إعتاكممك :[1965] .84 ./الآ , مور 
.37-46 .مم ,1[ مم ,7 .آمل ,لوتعزباع !1 امعسيعع مم31 


«لة ,قههة ةستهدوم0 طعمدعدعم هذ ععتائهمه عتقصتةروطبة-يمترعمب5 :[1965] .14 .117 , مود 
.52-64 .مم ,10 .701 ,لااتع مدت عممعق5 عدنهماكتمتمم 


ممناءنتتاومه © لقدمتةمعمذ عط 06 عمتلعععمم2 ,اأعتكممء عمتصمةء]1 :[1991] وبوولاة2] 
".08 انلوقع لمد لطعم هآ أعناكمه0 ممع مكمه " ,ععمعععكم00) امعميعع فمدا/1 
هه 1مصطاعع) لههة ععمعه5 06 عسسناكم1 ,تعأععطعمقا/1 04 تدع ائملآ عط :,دملصمية 

11415717, 8 11315201]. 


عام 0 كعانامكتل عمتراووع: لمة غمتاتدمء عتمروميم ومنع ممهل/] :[1991] .2 ,ممع 
216 [قنانتلث 1001م طامعلاء5 عطا 06 وستلععءموط ,رطغد8 ركاءء زمرم 


-قع101 بأمء5 :11 ,للاع 1 ومعو0 ,0تانا 6801 أعتائهمه لقممديعميعنم1 :[1975] .© رى ,رعلا 
للةتزقع 101 غأ0ع5 .القت 


-قع105 ,1أ50 نآ[ ,لزاع أاطء1© ,مهنا امدعع أ16اكهمه لقممسعمعنم] :[1986] .© ,ى ,نرعال1 
م118 


للا (.1805) علء بوتا مآع علوعئء1/1 .ل) .11 هآ راءذاكهمه علتتاعتصافمه© :[1940] ,2 .781 بأعلامم 
. تقصعة11 :لا81 باعلاه1 مععامدط 'رمقل/! كه دتعصدم لعاء16امء ع1 :صم نهم دتستسلم عتهقم 
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-مه1/ا 0 لماكت ع1 (.خل8) 5 © بععرمءن صا ممتاسامجع غعناقمم1968[:2] .2 .81 بأءلامع 
.لله]! -ععءتامعء2 بتطعنامط] أمعصععة 


-1ام© 18 ععشقطء لسة اعتاكممء 2ه كت ةتزلهصة :[1992] ..آ .ل بلمصسصزك لمه .2 ,2 معملموة 
.459-17 .مم ,10 .أل ,قعتسمهمء8 لسة أمعطرعع ف صدا8 همتاء تمافممك ,كاءء زميم ممتاعيماة 


لتقت اع ز10م هذ تانناععم؟ ععنزمم عط :[1970] .ل .11 ,متقطسقط؟ لمة .ا .0 بالتسدعن 
15-25 .هم ,1 .مم ,12 .لملا ,ااعابرعة] امعسععقصدا/ة مدم51 بامعدمععة 


عع ج20 المع لطا 01 ددعمع باتناععء817 عط" :[1973] .ل .11 بمتقطصسقط؟ لصة ,.2 .0 ,للتسمع6 
-تعمظ ده كدهغعددممء]' طخاع] بأتمممناد أععزموط عمتمنه0 مز سععمدمهآ! )عع زمرط ,ه دع1لوزك 
.38-43 ..ط ,2 .مم ,20 .01ل بأمعمرعع مدا ومتععم 


اأنء زمرم 01 5عأنز5 ععمعمكم1 :[1974] .ل .1آ ممتقطتصقط؟" امه .نه .0 بللتسمعن 
.مه 17 .اهلا ,لقصعنه1 امعمععدمدا/! كه تزدعلوعق ,وعتقاعسم ععممممملعم أمعزممم عدرمد 
.216-234 .مم ,2 


ععمعء5 علالندماكتستصلقة ,دمتغقتة؟؟ لأمتتاعنكاة لقدمنامحتصمع:ه-هام1 :[1962] .2 .11 ,الدتز 
0 #ذون اف 


ملاعمع؟ علأولرعاعه تفطه 5عم0 ره لزإعلرناى لل :لاع كناد الاعتتاعع 2 مقلم أعناكمه© :[1969] 11نلز 
-معاع1 4ذل] ,غ12" ,عمعصمهن) , ,وتعطاه لمه #أعممسئط معء سعط كاعتائومء غ0 عمتالمقط مه 0 
.لهمه ممع نم1 عضاعممر 


.عمآ ,الها عتامععط :.آ.ل! رؤوععمعم له عتدأعدناة مملغهعتممع:0 :[1972] الدلز 


-010 18 3/5111 الاعتاعع همق لعلف وعامز كه «دمنامعتاممة علاتأععلقء عط :[1988] مستسمتز 
-ناك3 01 ملكا رمه نمتيعدوتل 1/15 ,وتطهعث نلند5 2ه مملعسل! عطا مذ ممنلغهتتصمعءه عمتاعم) 
.انوع المنآ مأطوعم أل 


لاضع التناط عط علاأمتمص!أ ما كلقممزووع201م ممتأعسافهم ومنندعسلظ :[1992] .80 )اءمعمدا 
لمعم مدلا دمناءنتفصم© لهمه مهعنم[ اك عط 2ه عمتلععءممم :مملممآ امعتهممر 
06 لإازسعاتمنآ عط بمماأساموع1 لمة امعدمععممدآ!! أعناكمه0 ممتأعضاكمه© بععمععكمم0 

.58011 181 © 8 ,(118/1151) نإومامصطعع؟" لمة ععمعع5 2ه عابطتاكمآ نتعأوعطعمدل/ا 


,قأقعط) عوآلا بهأطهعتة 52001 تنأ كأععمقة 300 5للهأة لملاأعتسافصه© :[1985] .11 ,.8 ,تدك 
.تدوع اتمتآ وعأها5 دتصرم اله 


-5010 انع لع صرف ,كمم عق تمدع 0 01 عنأعنصاد عط لصة نإعهامصطعع]' :[1968] .18 ,لإع صو 
.آم ,للاعاباع 2 لدعنعها 


-ل1ند8 عط 2ه ععمعتطسرة عمتعصقطن) لعادعععناك عطا ماما لإتأنوما مخ :[1992] .1 ,ععابدم1] 
طأعناممط1 لعلمعباعه 25 أكنتن 0غ وععمعععقع]1 تداناعتهدم طتتب 1960-1990 نرزتأدنلم]! عمد 
.لإأتسء اتمتا عتمطععاتولو2 متاعمة ,عمتجعدع د11 عمنلاان8 


-لاأناط عط هأ أكتتاكاجة 06 ممتلة نفعميعم عط :تلدع قسة نزعهامطابزك1 :[1994] .ا ,عاسم 
-ل1نا8 ذه عأطناكمآ لعتع صقت ع1 بأمععة ,41 .مم .مم ععمدقم ممتاءنتاكصم ,كتاكناله1 عم 
10 

ع ع5 ,لمع ممرآ :مملهمآ بأعتاكصمء ممتاءساكمم عمتعممد1 :[8.]1988 , لعدالاع11 
.لمعتصلاعع 1 


م20 ,قاعء[210 مناعناتاقصهن 01 كأمعصصمءتتامك عط عستنمعل1 :[1989] .2 ./ل ,معطمط 
,29-40 .مم ,701.7 , كعتدمممءظ8 لمة غمعسععحصدل/! دمتأعءناماد 


الإدارة العامة 56م 


لآ ,ؤتفعط؟ طصطط بإععزمهم ومتللتبط 2ه كتكبزلقصة لهمه220تصدع19893[:0] .2 .الا ,معطعنطا] 
.عتمطععاتزاوط ,امومع 


ممقل/! لدنننا10 ,وعأنامؤتل ممتاءناماكمم مغما ممتكدعتاوء نزم[ :[1991] معتعسصسوططة لمة مععطدل 
54لا ,39-46 .مم ,1 .مه ,6 .01ل رومتعع متممظ امعطاعقة 


كعامه8 عتحد8 عاعولا بوعل مممتنة مجم عطا 04 معستمت لمة معلا :[1980] .14 .1 ,معنمف] 
.ركع و تاطباط .عم1 


5/5 2 :امع عع قانقه لقة ممتئهة تصقع0 :[1974] .8 .ل عاء رعرءوهخ] لمة .8 .1 أممكا 
8001 تممه دممعام] [أنلا اتدرنء81 :مملهدمآ , ,(.لع 350) ,طأعدمءممة 'لإعمععسماممه لمهة 
لإهم 0 © 


عمتلمعل صدعا أعءزمم عاتاععلقء مه ومتادعى :ع متلق تمناصدره© :[1983] .5 .(آ بمتمطمدعع]1 
.54-5 .مم ,عمتعدع 12 كدسمناهء اصسصحمه0 8[ ماعتقممء طاتس 


108 ,كتمدعا أعوأزممم عدمتمة أعءتاكهمء :5مقطء عط عمتعقمدل8 :[1989] .5 .10 ,مرمطوجدع 1 
.015 اع كمم]' 018 خرم ,كمه تأعووصة1 


عط ص أعتاكسم أععزموم أه 5عمعناهد :عامط 0185لهقم عمتمعم0-ع1992[:18] .5 .(1 ,همدع 1 
تع ءمتعمظ لمتادبالم1 ,و90 


-2080 غعع[10م عتستقمزط:[1989] .ث >[ ,لقئة80 لمق .آ .(آ ,ومتالئطء5 .5 .1 ,دمطمدع؟]ا 
.5085 لصة نزع1 1[ صطم1 ,وععمزعمء لمة وتعع فصقم م1 علنسع لمعناعهم 2 :معمععة 


:54ل]ا ,قصهتقاع؟ لقأصعصمدمءل-؟عامز مذ 5وع2200 عمنللمقط أعنكمده© :[1971] .>1 بمقساك]1 
.كتكعط!' .للبطط ,لاتوع اتمتا عملسصسط 


حتهمء :قاع تاقصمء لقممكرعمعامذ عمتللمقط 5ه دع 1نزاى مه دععمع نمز لمسهانت :[1989] ممدمك1 
.20 ,42 .01ل؟ ركهم غقاع] منقصسط] ,كتععدممجم 05] لصة ,اكتكاتن]' يمقمتمدل:10 عممصة ممكضدم 
.787-99 .مم ,9 


-نلاهة لمع قتكتزاهصة دمنانااموع: لتنة الاعسععة ممم تأءتأكصمء ممناءنمود0© :[1992] عنما 
بعمهع لع لم00 العطرعع دمةأ/! ومتأءعسامم00) لهدمتممعنم[ أسعقة عط 04 عمتلععءممم ,ممة 
لعأقعطعصة1/! 5ه نزاتويع لملا ع1 رمممنامدع1 0ه امعمرعع حمدا/1 أعنائدم0 مممعتاومم0 

.55017 1:21 عد 18 ,(101/1151) تر هامصطءة؟ نمه ععمعن5 2ه عاسسناكم1 


-0000 قل «متأشتعع لم1 0مة «مللة تامع كط :[1967] .7لا .ل ,رطءع5رمآ لمة .1 ,2 ,عممع مآ 
1-7 .مم ,4 مه ,12 .701 ,لإلنعتمهن0 لسة ععمعاء5 عله اكتستحمل4 ,كممقمجتممعءه عرعام 


12601مع اا عط :طم العاسءمقمقم بزع[ :[19679] ./7ا .1 ,طعورمآ لمة .1 .2 ,ععمع رهما 
141-12 .مم ,6 .مم ,ك4 .01 ,اااعتوع1 ووعمزونا8 لتدنتة11 


-108038 :0011601 تأنااع هة 22102 تمدع01 :[1967] ./3آ .1 رطءعوممآ لسة .2 .2 ,عممع رتم1 
01 [آمهتك5 0201306 باعمقعدع] 1ه ممنوزاز0آ نمماده8 ,ممتاهععاما ممه ممنغهتامعمع] )تل عمذ 
الداع انملا عامقا ,ممننمنمتمتديل4 دوعماوسا8 


عالطا عبتتملا بتاع[ ,أء1[1همء تناع ةمقدم 0 ذلإدب؟ ببرع[1 .:[1976] .0 .ل بأتععانآ لصة .1 ءانآ 
زف الان فيك 6 


لم106 ,ه80 موعلا لدء0د0اةغ5 :[1993] لإتدمممعة اهدمنغدل1 ممه ععمفمة غه بومامتمتل8 
هنم نلناودك 


ب0ةئزن8 رمقام غامعدسمماءلاء1 مقام غمعسمم1عنع12 طقل" :[1995] وسمتممواط 6ه /واكتسصتل8 
.قأطقتة تسوك 


751 الإدارة التعصسامة 


علخ عد©طآ ,ل1ئهن عط هز ععداط كاز لمة وتطوعم نلنة5 :[1983] ممتتقهمملم1 ذه بداكتمتا3 
ع عنال! ,.1.0 عه رعلا عنادك قصة ددعتم ونامرمل5 


-صدع:ه 01 1/0110 ععصقتاد ناه علزكمز :عم سفا/! دده عع مم8 :[1989] .11 روعطعمناح 
.2155 ععع1 عط عرولا بزعلا ركمو د12 

عط 0 كا عط 15 لدتامسصطه8 ستطمطم للاعالاقعاه1 أقدمدعم ى :[1995] .لخ ,لنامتصطاهك/1 
]0 لاتقاتلت/! كه عادرماءعماط لمرعمعء 0 بأاأكهمء10 صمناءتساكمه0 ص ع سعدمء1 ومتلظ 
هقث 01نة5 2ه تصملعمن)1 ,ه11 

-عمعء5 1م50 عطا صذ ولمطاع/8 اعتهعوع :[1992] .2 ,ممنسطعةلا! لمة .1 ,. ,ممتسطعولز 
.عصآ ,ومع و'متاته]/1 .)5 :8/10 بممقتلء طلرتاه رع 


-صما/! 01 هد5أعةم ممه حم تععمقمتق قمعم أععزموط لله أمع دمع سعممط :[1989] .5.0 ,ناموك( 
غ0" :أمعقة ,45 .20 .مم عمد" ومناء نودم ركستاع مامه لهدمةائله]" لمة امعمعيوج 
ملل1ندا8 ,0 عأسناكم] لعع اموق 


:هآ بلع ماع امدعهم عل كنج لمة مق تكعل عتتهمهمتادع0) .:[1986] .لالخ ,تستعطمعمم0 
م11 


-عتداقوع22 ع610 )غ3 لمة سباع تتعاها بموتقعل عتتقمدمنادعا0 :[1992] .آللى يستعطدعمم0 
.قتع طكتلطناط معأصاط زنم0لمم رآ دعم 


+أ116لعم 2 لتقم أعء زم2م مذ ماءناكهه00 #أتاوطة عومنتاطعة عط اله ونهط/]1 :[1986] .7 .8 ,رعمووط 
207-11 .مم .4 .0ه ,810-33 .701 بامعتاععقههدل/! ممأرععءمنعمظ ده درم عدقصة1 18181 


)م .ععمع 000121 لقنامصة طاعراد دعمتلعععمع ؤذدنتا عمتللتن8 :[1990] .781 بلأعبنومط 


.لإتأقنلها عمتلاتناط عطا) مذ عدساكلل لمة أكنسم معوساعط ععتمطء عط :[1993] .1 ,لاعبووم 
.08لللنها8 6ه عنينتاكمآ لعنع قطن عط] ,25 .110 متعمدم ممتاع مكمه 


2001 ةينه هذ معلمع5]13 ع انلقع نمناستصسره2 :[1982] .8 .0 ,دهؤاث/الآ لتنة هآ مآ ممقصتط 
ححده0 ,(.80) مومععناظ .81 سآ .علةءة امعمرعء ممعم ج 2ه بوتمتله؟ ممه بوتلتطقتاءم :ماعتاتممء 
لم _اطاناط عع53 خرن بعأنوط توتناطبوع81 .(629-652 مم) 6 عأموطئمع نز صمنلغةء أمناصر 


-ع20ع4 بأعناكممء لقدهمعميعنها عمنالسمقط 06 دعانزاة 01 عتتامهعم كى :[ 1983] ى .1/1 ,تستطقع]1 
.368-76 .مم ,2 .20 ,26 .01م رلهصمتاه1 غمعسمعع قمدا/! 6ه نزصر 


دع 2ه لقصعدهل عط بأعنائهمء 21ه00هتهمعءه 01 لتتعطرعسممع11 :[19832] ى .8/1 يستطفر 
.189-199 .مم ,109 ولرعمامطء تروط لدع 


«طتاطتاط معععوءط :عارملا بوع[1 رمدم نه جتصدع0 مذ مهن عمتعممد]/1 :[1986] .لخ ,تستطة. 
.65 


-02لع1/13 :هه0همآ ,مناه تصمعره هذ عنامتتقطعط مقحمنة] :[1983] «عموه© لمهة ممكعطمخ]1 
.كمةبا8 لصة 210 


لعل لصة كعتفستتاقء [ةنادوععممء 101 سرعاكلزة أتعمعع عع لع ]مم1 ى :[1989] .ة ءة بالسقلة5 
.تآ ,00101300 ؟ه 'أوع اتمل]ا ,كأقعط) .(آ.طط ,قمئوزة 


5 وقعععناة لقع نا :[1990] .84 رعابزه0 لصة .14 ,كتمع حت :1 رتعاطم0 : ./آ ,539100 
+821213 ه13 لنة عملعءءستعمظ ممنعنتذقممه 06 لقسنامك1 ,كأععزممم 0 1 
.1 .0ه ,118 . 


لمة كتعممتاتاعهمم :0 علتتاع 3 :كلوطاعط طععوءوعء زه عامهط لصذآظ :[1975] .ل .]8 ,السامرمك 
ع0[ ,ومع اامتععمةء5 عط" :]8 :وععمعء؟ [3أع50 عطا ص كأمع5010 


الإدارة اللعقصساماك /471/ 


لمة كععدهتاعمعم 102 علتنع 2 :كلمطاعم لطاعتوعوعم 2ه عأموطلصدط (1988) ..آ.ل8 ,النامممة 
عم[ ,ووعء مععععوء5 ع1 :مملممآا ,وععمعو لوأعهة عط مآ سمأمعلناد 


عع الال ,عتلنممعان] 6ه لإعصلد ى :متطكعلدع! 6ه عاممطلمد! :[1974] .1.8/1 ,التلعماك 
تن 


نقمم؟! عممآ؟ هذ كلاللة أمعصعع هممدد أعتاكدمء عمتمماءبعء :[1986] ععلتضطلءن] عن رمه" 
-مماء نعل لمة «متنقعسلء عمعدصعع معدا مممعمعءتامحهة لممسانء-كومى عتمم زه كتدنإ اهمه مه 
287-01 .مم ,3 مام ,17 .01ل بامعدر 


جاءة[20م هآ اأمعمععمسمم ء1زمم© :[1974] .آ .(آ ومسعل/لا لمة .1 .1 ,متقطصمط1 
-ورط 0 وسنتاععا/! تقده تتدمععنن] طاءسزك عط أأه كعم 1لعععمم2 ,كامعطممعتامع علرمبت لعامعتره 
18-2 .مم .© 2 ردمأعمنتطكة/الآ ,عانطتاقه] أمعدمععحصدا/ا أمعز 


عأنآ أعءزم1م هذ العتمععةضهم اء تالمهم :[1975] عآ .2 ممممعان/لا لمه , .ل .11 بمتمطسقط1؟ 
.31-50 .مم ,3 .20 ,16 .ألا ,بلع تلاع!] امعطيععحصد/! مده1د ,وعاء و0 


عق 01 أتاع2اعع2مقم عالأععااء عط :[1975] . نآ .(آ «متدعاة/1] لمة , .آ .81 ممتمطسفط]؟ 
-29 مم ,اقتلكتاول العتتاعع مدلا ععمعاء1 ,تامع صمممت امع علره لعامعتيه أععزمعم مل ععن11 
,40 


ها وأمممتممعع0 اع نالوم عمتوممعة1ئ :[ء1975] هآ ٠.‏ ممتمعا/لا لمة , .ل .11 ,متقطصمط1؟ 
,22 عمط .آولا بتمعمسيعع دمدا! عمقعءءستومط ده ممهناأعدودمةء1' 1118 ,امعمعع همهم اأععزمم 
.35-44 .مم ,1 .مم 


لعامعلنه اع زمءم مذ غعناكهمء عمنأعممدا/ة :[ل1975] ..آ .(آ ممسصعات/الا لمة , .ل .]لظ ممتقطتصمط1 
.530-534 .مم ,9 .مم رك .01ل باعع امعان رمد 


أعء[50م هذ ذدعمء /الأععلاء متطوعلمعآ :(1976] هآ .12 وسممعات/لا نمه , .1 .1ط بمتمطتصفط1؟ 
أعتععقضة]/ا أععزمعم عط" 01 تمنائلومم صزك لهممتتقممعنم] لدنصمة طغطعنظ بامعسصمعع مصفم 
للقصة ,لمع غمه]/ة ,عاسنامما 


1 لآ ققعمع لالأععلآء متطكتعلدع.] :[1977] نآ .1 ممترعا/لآ لصه , .1 .11 ممتمطصهط1ك 
.مم ,3 .0م ,811-24 .701 ,العريعع فمدلطظ عمتععمنومع مماأعددمة1” 18818[ باأمعطرعع ممم 
.102-108 


-81810 828280 10م 3200 اع تاكمم ,متطمتعلمع.] :[1977] بآ .1 ممع ا الا لصة .ل .]8 ممتمطتمقط1 
69-89 .مم ,1 .مص ,19 ,آمل ,لتتعتاع!] غمعسيععفصدا! صده51 ,ددعمع؟تاععلاء امعطاعورة 


اأعصمة8 عط 2ه ومعة :[1967] عمتماتنط 10 ععاغتسسرم عمعمممماع عل متتمممعع ع5" 
.ع منللنس8 ع0 عع )تسمه أمعممماعلاء12 علتصمصمع8 عط بترممع]1 


بع انتتاكضا ع78/100 اأعناكده© تمفصسلت1[ مقسصمط؟” :[1974] .1 ,ممقتصلت] لمه .>1 ,مفصضمط1 
.نعل :لال ,ملعن" 


,10115)هاع؟ لقأمعدم تدمعلمعامز هذ دعلمم عمتالمقط غعنائدم© :[1971] ./لا .عا ,كمصمط1؟ 
لآ معلاء هآ ,لإاتسع لمن علاط ,ممتامايعوؤزل .ارام 


لقتهاكناله] 2ه علهه8 امهل هآ بأمعصعع فصهد أعتاتصم لصة غعءتكمم2 :19761] .>1 ,كفصسمط]" 
.889-935 .مم ,لإالدل! علطا لمة 1 ,.لع ,عاأعممنطا .1 .181 ,برو هامطفيزوط لهممغمستصمع/0 لمدة 


101! عالتاعنتتاة العراعع تفط أععزمهم آه موزتمعل عط عه أعلمم م :(1980] .ى مععالة/11 
-لإاه2 لوممتعطاءآ تعسالاء تتلا أ0 أمعصافومعء2آ ,كتمعط) ,لط ,امممع نآ ,كامعتك عمتللزسط 
.عتصطعع 


الإدارة العامة 


-اعتاطن ملقصةرت) : م200زمآ رممناء تساكممء هأ امع عع 2 ممم أعءزمع! :[1984] .لخ ,تععالة/لا 
.لآ عهذ 

-لعععمءط .لاوخ حدم بوعل ه تاأعنائدمء أمعسععق مقس أءعءزمعط :[1 197] مآ .2 ,ممصعاتلا 
,011قنا0]] ,رعانطتاكمآ ااعتاعع2ههم أعءزمعم عط عه منتكممصسز3 أهنممخ لمتط] عطا زه دعدز 
.527-34 .مم ,9 .0ك ,2 .701 رنزعهامصطعع1 لمع تسعطك .غ17 

".0لأمرة جه بعلل 2 ناعتائهدم كاذ ممه امعدععهمقم أعوزمءط :[1972] .آ .2 ,ممسعلتكا 
.527-34 .مم ,9 .مه ,2 .01لا ,روه امصطعع؟ لمعتصع6 

,لزناو العدطعع قصة8/1 ,كصضدعا أععزمكم هه أعنائدمء عمتعهمدل8 :[1974] .مآ .2 ,ممسع 1/1 
.28-34 .مم 

-تططنة لهة 2201021165 «قعع مقت أعءز20م عط" :[2.]1970 .1 ,معن لسة ,سآ ,2 بوممصسع نا 
.2692 .مم ,لقمتنا10 العصعع همد]/1 ,0 'إسعلدعة4 ,كع قتاع 


ع8 .معتمعط ذه ,لقتءأعمعط بأمقمعنتلقد :أعناكده0) :[1981]..آ .5 ,اعمعل لمة لخ .1 ,بده17/115 
-30 عنتدمعلدعة 0غ ممتتمعتاممة ععمعءة امعممعع مهدا[ .دمغدعدلء ععطونط عه كممتاععتاط 
.105-13 .مم ,35 رهمنأةكاكتصتدر 


,ك8 متاء5 [2هه22)1تمقع 0 صا كأمعسماقمها غعتاكهدمء ]0 وعتروعر ى :[1988] .1 .12 بإعقصرم/171 
-ع8تمقا/! ,لماه جتصدعنه مذ 5ع1/زاة أعناكصمء لهة مملغهء تستاستمم (.لع) لتمساتاط .سآ سآ مآ 
.عه] ,رقصمنغهء 1اطسط عع 53 :000مه.آ ,3 .مه ,1 .701 ,لإلتعتندن0 ممتلقء تسمه أمعمر 


10 :002دمرآ ,عع نأعوءط لمة نوعط" :دم امعتصدع02 لقتائدلمة :[1980] .ل بلعةله0ن11 
. .5قع2 تالومع ملآ 


2ع طاععقهة]/! لصة لإعهامصاعع!' ومتللتن8 رمستقك 2ه غمعممععههة8/1 :[1985] 21 .اء بإطاره/ 
.23-5 .مم ,20.7 ,23 .01لا 


ععة5 :811115 برارعنع8 ,ولمطاعم لصة موتوعل ,اعتقعدع؟ نإليطة عمة© :[1984] .ك1 .1 رمثلا 
,ع هنلاتنا8 ,اوتاكسالصذ ده متتل 2 عتققعة طأعمع :[1993] .0 ,ومسملا 


-وءفمعءط :.[.11 رولكتاح لومنتعاعم8 ,قدهنامتتهدوءه مذ متطدعلمع.1 :[1981] .لخ ,.0 للبلا 
.عصآ ,للم 


56 عااللدمائتستسلة4 ,وستنامة ممعاطمهم لمتععقصدل18 لمة غذنصا :[1972] .8 .(آ رلمسمة 
,229-39 .مم ,20.17 ,لإاتع مسقيو 


الإدارة العامة 51م 


والوظائف الإدارية المساونة 
فس الأجمزة الحكومية 


(دراسة ميداضمة). 
عله 9 «إرتقنات سة 4 
عضو هين تريب فلار لممة التقنيات المكتبية الحديثة 
شواءخ . 0100 
والوطائف الإداريه المعاونه فى 
الأجهزة الحكومية» 


تليف: عجلان محمد الشهرى 
الناشر: معه الإدارة العامة . 
سنة النشر: ١55١ها.‏ 

عدد الصفحات : (١١5؟)‏ صفحات . 
السعر: (10) ريالاً. 


صدر عن مركز البحوث والدراسات الإدارية بمعهد الإدارة العامة بحث «التقنيات 
المكتبية الحديثة والوظائف الإدارية المعاونة فى الأجهزة الحكومية» من إعداد أ. عجلان 
بن محمد الشهرى . عضو هيئة التدريب بالمعهد ويقع البحث فى (١١٠2؟)‏ صفحات من 
القطع المتوسط . 

يهدف البحث إلى تسليط الضوء على اتجاهات بعض الموظفين المنتمين للوظائف 
الإدارية المعاونة فى الأجهزة الحكومية نحو التقنيات المكتبية الحديثة , لوضع 
التوصيات المناسبة للموظفين القائمين بتلك الأعمال الإدارية المعاونة , وكذلك للأجهرّة 
الحكومية المنتمين إليها . وقد تم اختيار عينة الدراسة من الموظفين المنتمين للوظائف 
الإدارية المعاونة والمرشحين للتدريب بمعهد الإدارة العامة فى برامج الإدارة المكتبية , 
حيث بلغ عدد الاستبانات الموزعة )١110(‏ استبانة , كان العائد منها )١145(‏ استبانة . 
وقد قسم الباحث الدراسة إلى ستة فصول . 

تطرق الفصل الأول إلى مدخل الدراسة من حيث أهميتها وأهدافها وأسئلتها 
وفرضياتها ومصطلحاتها تناول الباحث مراجعة شاملة لأدبيات الدراسة فى قسمين : 
الأول منها للدراسات السابقة باللغة العربية والإنجليزية » فى حين تطرق فى القسم 
الثانى للإطار النظرى للدراسة من حيث مفهوم التقنيات المكتبية الحديثة وأهميتها 
وتاريخها ومتطلبات الاستفادة منها والتطبيقات المختلفة لآليات المكاتب وآثار تلك 
التقنيات المكتبية الحديثة . أما الفصل الثالث فقد تناول فيه الباحث الإجراءات 
المنهجية للدراسة من حيث المنهج ومجتمع وعينة الدراسة ومتغيراتها والأداة 
المستخدمة فى جمع بياناتها ومعلوماتها وأسلوب تحليل البيانات مع بيان حدودها , 
وخصص الفصل الرابع لعرض البيانات الوصفية عنها فى حين تناول فى الفصل 
الخامس عرض نتائج التحليل الإحصائى . أما القصل السادس فقد تناول فيه النتائج 
والتوصيات لهذه الدراسة والدراسات المقترحة . 

وخلص البحث إلى عدد من النتائج , أهمها : إن الأجهزة الحكومية رغم 
استخدامها للتقنيات المكتبية الحديثة فإنها تتفاوت فى استخدام بعض تلك التقنيات 


الحديثة , وأن لدى الموظفين اتجاهات إيجابية نحو استخدام تلك التقنيات المكتبية 
الحديثة منها : أن تلك الوسائط تساعد على أداء العمل بدقة . وترفع من الروح 
المعنوية وتخفض من تكاليف الأداء وتساعد على سرعته ٠‏ وأن لدى الموظفين اتجاهات 
إيجابية نحى استخدام تلك التقنيات حيث إنها تعمل على تحسين بيئة العمل المكتبى » 
وتحسين الاتصالات بين الواحدات الإدارية . وأن عينة الدراسة ليس لديهم اتجاهات 
محددة نحو التقنيات المكتبية , وذلك فيما يتعلق بعامل تأثيرها على الوظائف الإدارية 
المعاونة خصوصًا فيما يتعلق بتلاشى بعض الوظائف أو التوسع فيها والتخفيض من 
عدد الموظفين » فى حين أن لديهم اتجاهات إيجابية نحو تطوير معارف ومهارات 
الموظفين وممارسة مهام وظيفية أخرى , وأن عينة الدراسة توافق على أن التقنيات 
المكتبية تحتاج إلى تدريب مستمر . 

ومن النتائج السابقة طرح الباحث عددًا من التوصيات تتعلق بجهود فردية من 
الموظفين أنفسهم , وكذلك جهود ذات صبغة عامة يمكن أن تقوم بها المنظمات الإدارية 
وتتحدد تلك التوصيات فى : أن تعمل المنظمات الإدارية على اختلاف أنواعها على 
إدخال التقنيات المكتبية الحديثة فى أعمالها » وأن يعمل الأفراد والمنظمات وفق جهود 
مشتركة على زيادة الجانب التوعوى بالتقنيات المكتبية وعدم التردد فى استخدامها , 
أن يعاد النظر فى توصيف الوظائف الكتابية الحالية , بما يتناسب مع أدوار التقنيات 
المكتبية الحديثة » وأن يتم الاستفادة من الجهات التى تقدم تدريبًا فى مجال التقنيات 
المكتبية والتشجيع على تنظيم ذلك التدريب , التفسيق بين الجهات الحكومية المختلفة 
لتبادل الخيرات حول التقنيات المكتبية الحديثة واستخدامها , أن تقوم الأجهزة 
الحكومية بتقييم الوضع السائد لاستخدام التقنيات المكتبية الحديثة » وأن تنفذ 
إستراتيجية موحدة لشراء التجهيزات الآلية المكتبية الحديثة » أن تبذل الأجهزة 
الحكومية الجهد اللازم للاستفادة من التجهيزات الآلية الحديثة , وأن تتوافق تلك 
التجهيزات لتكون نظامًا متكاملاً يمكن الاستفادة منه فى كافة القطاعات الحكومية . 


ترحب الدورية بمشاركة الكتاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 

والدراسات والمقالات العلمية » وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية وعروض 

الكتب مع ملاحظة الآتى : 

- تنشر الدورية الأعمال العلمية التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر فى حقل 
الإدارة » وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة بنشاط الإدارة , 

- تعرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للتحكيم العلمى حسب الأصول المتعارف 
عليها . 

- تعبر الأعمال التى تنشر بالدورية عن آراء كاتبيها , ولا تعبر بالضرورة عن رأى 
المعهد 

- العمل العلمى الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه . 

- تراعى قواعد النشر الواردة فى الدورية عند إعداد الأعمال العلمية . 

- تُشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره , كما تزوده بنسختين 
من الدورية وعشر مستلات من العمل المنشور , 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره . 


توجه المرأسلات ناشت ] ثهجة الرآساوت اختطقة بالاشتراق + 
إلى العنوان التالى : فى الدورية إلى العنوان التالى :| 
مركز البحوث والدراسات الإدارية ” 00 مركز الطباعة والنشر 0 
معهد الإدارة العامة الرياض ١١١4١‏ معهد الإدارة العامة الرياض 1١١١4١‏ 
المملكة العربية السعودية المملكة العربية السعودية 
رئيس تحرير دورية (الإدارة العامة) مدير مركز الطباعة والنشر 
هاتف : ؟لاه/املاغ هاتف : 5/455٠‏ 
سكرثير التحرير إدارة النشر 


هاتف : 714444؟ (1416) هاتف : 2/4444 (40ه١‏ - هلال1١)‏ 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدّة والأصالة 
والموضوعية , ومكتوية بلغة عربية سليمة وأمسلوب واضح مترابط ‏ مع الالتزام 
بما يأتى : 
١‏ - يجب ألا يزيد حجم العمل المقدم على )2٠(‏ صفحة . 
تكون النسختان مطبوعتين على وجه الصفحة فقط , مع ترك مسافتين سطريتين 
بين الأسطر , ومسافة (4) سم على الهامشين : الأيمن والأيسر ‏ وكذلك مسافة (4) 
سم أعلى الصفحة وأسفلها . ويرفق مخلص للعمل (فى حدود ١5١‏ كلمة) باللغتين : 
العربية والإنجليزية . 1 
٠١‏ - تسلسل صفحات العمل العلمى على النحو التالى : 
- الصفحة الأولى ؛ وهى صفحة العنوان . وتتضمن : عنوان العمل واسم الكاتب 
(باللغتين العربية والإنجليزية) » والوظيفة التى يشغلها » والجهة التى يعمل لديها . 
- الصفحة الثانية » وهى بداية المآن (أو النص) , وتئخذ الرقم )١(‏ , 
- يستمر ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية الملحقات بالمتن (أو النص) بشكل 
: : 
4 - يقدم كاتب العمل نبذة عن سيرته الذاتية » تتضمن : 
اسمه الكامل » ومؤهلاته العلمية ومجال تخصصه ٠‏ وأبرز إنجازاته العلمية وجهة 
عمله ووظيفته , مع إيضاح درجته العلمية أو مرتبته الوظيفية » وعنوانه البريدى » ورقم 
هاتفه (ورقم الفاكس إذا توفر) . 


ه - الهوامش : 


توضع الهوامش فى نهاية المقن (أو نص العمل العلمى) , وتبدأ بصفحة جديدة , 
وتسلسل حسب ترتيب ورودها فى المتن . 


5 -المراجع : 
تأتى بعد الهوامش فى صفحة مستقلة أو أكثر ء وتبدا بالمراجع العربية , ثم 
المراجع الأجنبية , 
- الملاحق : 
فى حالة وجود ملاحق ؛ توضع بعد نهاية المراجع مباشرة » أى فى قسم مستقل . 
8 - أداة جمع البيانات : 
يجب أن ترسل مع العمل العلمى وتنشر مع الملاحق فى القسم الخاص . 
- الاقتياس : 
يجب أن يحدد كاتب العمل العلمى جميع ما يقتبسه عن الآخرين » سواء كان ذلك 
على شكل نصوص منقولة حرفيًا » أو أفكار لكُتَاب آخرين ولكنها مصوغة بلغة كاتب 
المقال نفسه , وذلك كما يأتى : 
أ - الاقتباس الحرفى (المباشر) : 
يجب نقله كما هو , وتمييزه عن كلام الكاتب نفسه بإحدى طريقتين : 
- إذا كان النص المقتبس قصيرا (أربعة أسطر كحد أعلى) , يوضع بين علامتى 
تنصيص على النحو التالى « 2210 ٍ 
- أما إذا كان النص المقتبس أكثر من أربعة أسطر » فيطبع فى فقرة جديدة بعيدا 
عن الهامشين (حوالى سنتيمتر واحد للداخل) » مع تضييق المساقة الرأسية بين 
أسطره , بحيث تكون مسافة واحدة . 


ب - الاقتباس غير المباشر (نقل الأفكار) : 


وهو عرض لأفكار أو آراء كتاب آخرين ٠‏ مصوغة بلغة كاتب العمل نفسه , ويتم 


دمجه مع المتن . 
٠‏ - التوثيق : 


يجب توثيق الاقتباسات فى العمل سواء كانت نصوصًا حرفية أو نقلاً لأفكار 
الآخرين . ويتم ذلك بوضع رقم فى نهاية الاقتباس ٠‏ يقابله رقم فى صفحة الهوامش 
يتم بعده تدوين مصدر المعلومات المقتبسة بشكل دقيق وكامل » بحيث يتضمن : اسم 
المؤلف ؛ وعنوان المرجع ؛ ومعلومات النشر ٠‏ ورقم الصفحة أو الصفحات . وفيما يلى 
أمثلة توضيحية : 
- مثال على توثيق اقتياس من كتاب : 
(*) فهاد بن معتاد الحمد : مسح البيئة الخارجية للأجهزة الحكومية المركزية » معهد 
الإدارة العامة . الرياض 8411١ه‏ /ر 1951م .ص (154) . 
- مثال على توثيق اقتباس من مقالة : 
(*) كامل السيد غراب : «نحى نموذج متكامل لاتخاذ القرارات الإستراتيجية» 2 
الإدارة العامة . معهد الإدارة العامة , الرياض ء المجلد (1؟) , العدد (51) ٠‏ ربيع 
الآخر 5./8١ه/‏ ديسمير 1141م .ص (1) ٠‏ 
- مثال على توثيق اقتباس من كتاب باللغة الإنجليزية : 


انمه أضعتاعن58ةال] : معلوع0ا ململ لمع لإمملائمةق .لا أروطم8 (*) 
.م ,1976 ,تاأيصا .نا لتقطءاظ ,مدنا 5أ0ن ااا ,لومناعمهلا رفصع51/ا5 


- مثال على توثيق اقتباس من مقالة باللغة الإنجليزية : 


-1180 01020123110031 أ0 307010 1 ل 0قثلاه 1“ : مم0 ععلامم وطن (*) 
عتاطناط ]0 عأناأتأكما ,رله1]؟51أصتاصلظ عتاطسط "عع ناموعاا ودعمعنانا 
.8 .م ,1995 طاعنوالا ,(3) .ملظ ,(9) .املا رطمولالظ هلله أستصتصلم 


: إعداد قائمة المراجع‎ - ١ 


توضع المراجع العربية أولاً . وتصنف هجائيًا حسب الاسم الأول للمؤلف , تليها 
' المراجع الأجنبية » وتصنف حسب الاسم الأخير للمؤلف . وفيما يلى أمثلة توضيحية : : 


المراجع العربية 


الإدارة العامة , الرياض 415 ١ه/ر‏ 1557م . 


- كامل السيد غراب : «نحو نموذج متكامل لاتخاذ القرارات الإستراتيجية» ؛ الإدار: 


4ه / ديسمير 1417م ,ص ص (1 -19) , 
- وجيه عبدالله : معايير الأداء , دراسة تطبيقية . رسالة دكتوراه » جامعة القاهرة 
1175م , مكتبة الأنجلى المصرية , القاهرة 1101م . 

المراجع الأجنبية 


-قلا5 0001101 أمعطعوهصو الا : مذمل مقلئهع0 لمج .لل عمم8 لإممطامم - 
.76 ,نالصا .0 لنوطوا8 رثكلا ذأهص ]ااا رلممللاعحصول رقمع؟ ١‏ 


-21160 ل0103012211008 أه لإممممكته1 م هته ؟1” : أعلاممأذارط6 ,رموم© 1 
-لم ولاطنط 05 عأبائتاكما رمهلئأةؤوأصمتصله علتاطنسط ,"نع نقوةلا 5دفممعنا 
.8-2 .ممم ,1995 عنقا ,(3) .هلظ ,(9) .املا بطمدنرئظ ,رحملئهأسامام 


قواعد نشر عروض الكتب : 

يراعى فى الكتاب موضوع العرض أن يكون متميرًا ومحتويًا على إضافة علمية » 
وألا يكون قد مضى على صدوره أكثر من ثلاث سنوات . ويجب ألا يزيد عدد صفحات 
العرض نفسه على )١١(‏ صفحة , مع الالتزام بما يأتى : ١‏ 


. مقدمة لبيان أهمية ما يحتويه الكتاب من موضوعات‎ - ١ 


؟ - عرض تقريرى (غير نقدى) لفصول الكتاب . 

٠‏ - عرض نقدى لأهم القضايا والآراء والأفكار العلمية المطروحة فى الكتاب , مدعم 
بالأسانيد والحجج العلمية . 

؛ - خاتمة لأهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات مستخلصة من فكر المؤلف أو 
الباحث أو كليهما معًا . 

ه - قائمة لأهم المراجع التى حواها الكتاب , إلى جانب ما قد يقترحه الباحث من 
مراجع تفيد القارئ حول موضوع العرض ٠‏ 


قواعد نشر عروض الرسائل الجامعية : 
يراعى فى الرسائل الجامعية موضوع العرض أن تكون حديثة ولم يمض على 
تاريخ الحصول عليها أكثر من ثلاث سنوات » ويجب ألا يزيد عدد صفحات العرض 
نفسه على )2١(‏ صفحة , مع الالتزام بما يأتى : 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث . 
؟ - ملخص لمشكلة موضوع البحث وكيفية تحديدها . 
- ملخص لنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته . 
؛ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها . 
ه - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات . 
١‏ - قائمة للمراجع 


0 << بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول نشر العمل العلمى فى الدورية , ) 
| تقدم المادة العلمية مطبوعة ‏ ما أمكن ‏ على قرص الحاسوب الخاص بجهاز 
(أبل ماكنتوش) باستخدام أحد البرامج التالية : برنامج الناشر الصحفى » 

أو نايسس » مر 


0 


ذوارية 
الإدارة العاصة 


عزيزى القارئ / 

أرافكم ومقترحاتكم إسهام مهم فى تحسين وتطوير دورية (الإدارة العامة 
من حيث الشكل والمضمون ؛ لذ نامل التكرم بالإجابة عن أسئة هذه الاستباء 
ثم إعادتها إلى 


عنوان المراسلة الاتى 
معهد الإدارة العامة / مركن البحوث والدراسات الإدارية 
سكرقير تحرير دورية (الإدارة العامة 
الرياض 10141 لصن ب 1.6 


.فضلاً ٠‏ ضمع علامة ( م ) فى المريع الذى يعبر عن وجهة نظرك فيما يلى ٠‏ 
علما بأن هذه الاستيانة لن تستخدم إلا فى أغراض البحث الطمى بهدف تطوير 
النورية 


)١‏ النسم (اختيارى) 
(1) [الجنسية] 


ل] عربى/سعودى [] عربى (غير سعردى) [ن] أخرى (حند) 


[؟] الؤهل العلمى 

ل] ثنى اداتل ‏ ل]جاسس ل ملستي ل[ تكتبراء 
[1] التقصس 

لا إدارة عامة ل إدارة سال (ن] إدارة صحية [ل] علم اجتماع 
]عم نفس اجتماعى ل محاسبة ‏ (ل] قائون< (ن] اقتصاد 


(]حاسبانى لم إحصاء ل) أساليبكمية لمم أخرى (سدم) 


(ه] الخبرة فى مجال التخصص 
لل) اقل من ه سنوات ١‏ ]من - ٠١‏ سنوات [ن] أكثر من ٠١‏ سنوات 
[1] جهة السل 
ل مؤسسة علمية (جامعة ؛ كلية , معهد , مركز بحوث) ]فطاع حكيس 
ل قناع آمل (خاس) 
(1) الاستفادة من استخدام الدورية بشكل أفضل 
ل]تحسين المقدرة على أداء العمل (ذ)البحث الطمى [0]التتريس 
ل0] الثقفة العامة 
ثاني - طريقة الحصول على الدورية ودرجة انتظامها : 
(1) طريقة حصولك على الدورية 
لاعن طريق اإعداء ذ) الاشتراك 


8 . 
0]الشراء من المكتبات العامة [] الاطلاع فى المكتبة 


[1] درجة انتظام وصول أعداد الدورية إليك : 
5 3 
ل منتطمة جد [] منتظمة إلى حد ما [نَ) غير منتظمة على الإطلاق 
8 - تخصص موضوعات النورية : 


أرغب فى تركيز موضوعات الورية على التخصصات البينة آنا بمساحة + 


|التركيز 
العالي 


5 
ظّ 


الوضرعات 


3 


١‏ - الإدارة العامة 
- إدارة الأمال 

7- اللماسية 

الانين 

6 - الاقتصاد 

- السلوك الإنساتي (للاراد يشكل عام). 
1- السلوك لإدارى (خاص باللوظف). 

- الأساليب الكبية 

1 الإحصاء 
إدارة المشاريع المندسية 
١١ |‏ - البيئة وتخطيط ادن 


إسا» نس إسرس » إس هس رس إس زس 
002 0 0 0 ه 6 م ص م م 
0١‏ 0 0 0 6 6 6 م مه مص 
02 2 0 0 2 2 ق 0ه صم 


رام - فروع المعرفة التى تهتم بها الدورية : 


أرب فى أن تهتم موضوعات الدورية بالبحوث والتراسات والقلات : 
اللوضومات 
١‏ - الت بات اطق في الوم ادي 
؟-0 فين عبار سيا نش نيام | و0 | و 


؛ - التعطقةباثتمي الإدارية في دول مجلس التملين: 
ابول الليعالعبية 
.*- الع باتمية داري ف العائم ارس بصفة عام . 


1 - أخرى إصيم) 


خامسًا - موضوعات أخرى تضاف إلى الدورية : 

تقوم الفورية حا بنشر البحون والفراسات واثالات اللتخصصة في مجاات الطوم اإدارية. 

إلى جانب الوم الرة به بلإضاف إلى مراجعاك الك الديثةوملقصات لرساق امكثراء 
والاجستير التية فى مجالات العلوم ادارية اند الس وماقدة البحون انشورة بلورية. 


بالإضافة إل ما بنشر حاب إن من تاسيب 
أن تحتوى الدورية على . 


سانسًا - الشكل العام للدورية. 


(1) صفحات الدورية من حيث العدد 

مناسبة ل]كثيرة ل]قيلة لالااترى 
(1] حجم الورية 

بتاعي (]سفر لاني 


سابمًا - فضلاً : اكتب الملاحظات التى تعبر فيها عن رأيك ٠‏ أو تراها مناسبة. 
التطوير الدورية. 


م تميات 
مركز البحوث والدراسات الإدارية. 


قسيمة اشتراك 


ل] سنة واحدة 
بواقع ( 


:ميس٠بنالا‎ 


لا سنتين لأثلاث سنوات 


التاريخ ‏ / / 
يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة : 


) من كل عدد 


مرفق شيك مصدق بمبلغ ( 


التوقيع : 


) مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة » 
الرياض , المملكة العربية السعودية , وهو يمثل القيمة عن مدة الاشتراك . 


منهط] أوعننوهة8 


مام تع وطناد لقنامممق ,10 - 3 


أ مسي م مسي حم جم بج وجسير بي ورج وسوس 


سس سل سلسم 189 : #تتهع لآ ع0 ع لا جمة] 


...ل 19 مقعلا ,(5) عنادووآ عمأععم3 ,م8 - 6 


: عمتدلل 


: ممتلمعتمقع 0 


.... : قق007م 


علمعم2 


ع1 


١ 


عدمطمعاء 1" 


رم 


( 


تعاد هذه القسيمة إلى : 
مركز الطباعة والنشر , 
معهد الإدارة العامة - 
الرياض -11١4١‏ 
المملكة العربية السعوديا 


ملاحظة : فى حالة 
تغيير العنوان يرجي. 
إبلاغ مركز الطباعية 
والنشر . معهكة 
الإدارة العامة 


1 
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: 
د 
3 
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3 
[2 
2 
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1 
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د 
: 
د 
1 
1 
3 
4 
1 
4 
: 
! بالعنوان الجديد 
0 
: 
11 
م 


ون وعينس حيس وديس وحجد 


0106 5 


| 

ا 

أ 

1 

م 

1 

| 

ا .اط ]0 .أوما 
ع وملتملرط.صرلم 
وصنطةوااطنمه لقة 
طِ 

ء 01 
0 ديد إبانات ذلما 
«فنطهعم أسوة 
ءٍ 

6 

م 

ب 

اما 

4 

1 


نا لإألأمم وموواط 
005805 آل 
.85 ممقطم 


522 )2 
اا مس 


0115 ألنلة5 1ه 5 لثم عتاأعدممدمء8 لمة عنام مودعم » 
.(1968-1997) : وتقعلا بإخرنط] دز كتزوم»ر8 لجة 


623 لتطعلة10ق .1 لتلقطع] عط 


لقأءه50 (عالممرع1-ع8/121) عدممية الامصسيا8 ,0 كأمفمتصمعاء27 ©» 
كن ررق عتتاء/1ا لدأءه5 مذ لني لعناممم :دعا مم1 
531016 05 5ع © عتررو5 وز 


675 كنك لان .1 مععطمسسان0طق بط 


-د00) عط عمأبزارعلمتآ /إوه1ملمطاعة8 عط غه «ملوسله87 دخ ٠‏ 
.116017 08 منامععة عزوو 02 علره /ترعرمسوم] [وناامعه 


129 50 .1آ عتتسيهم الى .2 


0+ 6ل2ع07 01 /إلنا5 ل1ع25 كه : العمريععم همداخ دزوتت » 
- تن أه 5اعلاعط كل /نذه] دع0ن ناخ '5هد ا /تتعمي5 /زاتلهم تصسك/1 
5/561 ا2علمرع8 11302 واد 


تزونقاك .11 ساون رط 
113 طعءكصيوع 22 ١ى‏ تاممسصيو31 .11 


-علاناعع 811 أمءزمرط 11 220 العتطعع 3 مق]/1 أء1الده0 ٠»‏ 
-ع1 017 دعصم هاعلاء0آ 320 عتناته ع1 عطأ 01 تزع الاع1 لل :7655 
011 عطقم لمعناعه0 


طعءلعطوء81 -[ى .5 ل0تامسروك]1 

123110 4. 0 

تقطن ععوظ 

:لط 0عألواكسة 1 

طأععاع داو 1ا-لى .5 لنامصسوةظ .د 

تلاط لعكتولع 12 

5811 للمع الى لععطماا .عط 


ورغ ا امام 
لالاا ال الا 


1 111501 مار 
ءلم .11 12320 .د 
تمدع رماع رز»آ لإابامعجآ 
ل ا 2 
706 :1 


1101 011111 
أمقطاطة0 له .71 لمدتوط .ا 
مع ,عع مد 1ه ادعمع0 بماعع زط 
اصع طاعموعوع1 200 0195ناي 
2 7 0م21 


101201024 
عتمت .ل .11 ل2تصطخ ,]1 
2 - إل .1 لطت .ج[ 
لل ةلاع .1/1 عاتن خطامل8ة .[ 
لاخ .ذخ 20«تتسمقطه/1 .2 


/ل1415801151 501101 
إناهز2]] - آلى .0 52010 
(4745087) : .اع 


: ععصع110موعع "ترون * 
: 6 لع5وع2007 عط ل[نامناة عمغتلع عم ععمعلرمووع جرم 


1521011 تصلق عناطناط آه عألانمكم1 ممعم كتمتصسلخ عتاطتط زه رمؤرلع 
٠‏ فأطهعث 520101 ,لم12 ,205 و8 ,5.0 
0116ماع 


3ع [00تناول عطا هأ لعطوتاطوط دعاعتاية لمة دعتلنند باعتمعوع ع 
عط 5قعرمعء '[التووقععع7 غ20 مل 4مة 5تمطاتة عتعطا أه كممتصتمه عط 


. 51211011 امتصرلم عتاطباط 5ه عاساتاقم] عط 06 «متمزمه 


: عناو5] تاع2 ععزترط ٠»‏ 


07 11/215 الننه5 (10) 5عتغصرمء طمعة ععطاه لصة وأطهعم ألند5 - 
. 12011355 .5 .لآ مت غمعله اتروع 


. 12011255 .5 .تآ (4) دع كاصنامء 051 - 
1 ا 10 ع0 57 
: 5ل دل لمآ * 


كادلان 150 ولهانع 100 م ألنلة5 - 


: كلمتأمتتء5ن51 »© 


وعكاهنامه طهيم - 
مأ العله اسع ,0) 
5لدلان8 180 دلهلان8 115 . (قكةاآه2 .5 .لآ 


ذتذااهط .5 .نا 70| ؤتقااهط .5 .نا 40 | ؤعةاا2 .5 .لا 30] اام« .5 .لا 16 ]| دعمصنم معط - 


: ك0 أأنا)تأكم] * 
5لدلان8 350 5له/ن 150 1 م نلنوة - 
كنةااه2 .5 .نا ١00‏ إكتواامط .5 .نا 74 |كتدااهط .5 .نا 50 | ؤنوااه« .5 .لا 28 | 5عتامنام ععط0 - 


: 0غ 0ء55ع2007 عط 0أناماة موأ غمتعوطنة 101 ععمعل00ممدع :رون * 


167 06) هالا أعتاطبظ يل ومنتستبط ,رمع 111 
.7610 أللته3 ,11141 الههنرة] ,205 :80 .0 .2 
6 :ينه - (1818/1775 غ8 - 47168888) 4745286 : .اع'1 دوتاءء5 وممتأوعتاطنم + 


يسم الله الرحمن الرحيم 


11111111101 


: 001711715 ادمعتول رسع عقن 0 لمسممزووعووعه 4م 
ترط لعطوتاطتم 
,22105اسعتستسلى عتاطسط "له عابطتامدآ عط 


-لإلقضة عتساعترمدمء 1 لده عخحتام ترعوء22 
ولقونف تمع ترم هومس بيه 0 : دأطم ةك ألند5 ,طلم رن1 


دأ كا مس1 0ق كاممدم1 أ0ندك ]0 كلد 
.(1968-1997) : وروعل؟ واسنط] 
اأطعلقللق .] لتلقك1 .رم 


20111 نا 01 كا تامستمترعاء1 ٠‏ 
-مة نكترعءاءه]1 لوزع0ك رع لمدع؟01216-1) 
تمدع 0 عسققاء71 أدأعو5 مذ وباك لعزام 
-8ة ألددو5 0 214125) عدروك دأ كمرم 22 
.قلط 
كنة5 لم .1 مععطامص انلطث .جا 


811000108 عط كه دمن هن 18721 مخ ٠‏ 
-عته1 لدبطمععدهن) عط عمتواعءلمل1 
.ل[ :ج110" عسصتامنامعع4 ع لتازووط 01 عتمم 
50 .1 عاندعة اث .1 


01 '07دا5 5610 ل : امعممعع مصد]11 دزوئةن) ٠‏ 
-“اع متاك جاتلدماعنصد)8 ممسسمق عاوء :0 
-لعن) 0 وأعرعآ 053105 قع110اغ4 'وترمدا؟ 
5 الاع عع هصد]8 دأو 
أزدعدلة .)71 تساحث .12 
1382351 .لخ «لممتصد]/! .111 


]0003 300 امعسصعع قصدا8 أعنكمه0) ٠‏ 
]0 ااعألاع لل :دمعدء جتاعء ]181 اع زووط دمن 
]0 غمعدمماء 129 لص ععسسطمترع ارا علا 
.01:1 تأعصصد 1 لمعناءرمعط 1" 


اع عاعط5ع]1 -[له .5 لنامصه11 


1 ممما م 2 5 - 0256 : 15517 
عت سد 74 .2 .1 © 
:لاط لعندأوسة1 ١‏ دسي ب 


بحاععاعداوء]/!- الى .3 لبامصة]] .دا . | 
:لاط لعوالازع 18 
ألمع له بت لع6دطه177 .21 ١‏ 


0 .دول © 0 [ةتقطاك5 © 4 عءطصيلخ © عصتلا بواعمنط] عسس[زه؟ © 


اننم 
1011111111101 


0011111115 : 


-لإلجتم تناع تتممرمع 1 لدع ع7 متعيء 12 5 نول إأتعامهن0) لمممتدوع ممم م 
ما 5)دمم1 سه كاأ“تممدم] تلنسدك )0 وزو الإط لعطئتاطتم 1 
(1968-1997) 1و1 01 +15]12]1013متصلة عناطسه عه عاأننتاقم] عط 


: 2 نع نلنرةك ,طلم زنيج[ 
اتطعلهللخ .1 لتلقط] عدج[ 
5 0011 تناذآ 01 كاسمستصسرنئعء22 وه 
-مركة :نتتععانده]؟ لدنمك (علمدست؟"31216-1) 
-تصدع 01 ععمدلاء'71 لدمك مز نولسنك اعنام 
عفتدة ألتتدك5 01 625 عدروك صز كم316) 22 
اانا 
كند5 اح .1 معكطامصسانلطىم بعر 


'مع00010طاء81 عط كه متهن لج::1 دخ © 
-عصفء"1 لمسامععمهن) عط عستوع0من] 
.1120177" عصتأسسامعع 4 ع ختازومط أن عانرمنو 
55 .1 عنأرورخ اخ رجز 


]0 تناك 1510 ى : اامعسعع مصد81 وزوز ©» 
اع ناك 'جاتلهمعتسسط81 مسمسحرح «رعامء 6 
تان 01 داع ناع .رآ كلتره:088) دعل تالخ 'سرووزو 
5516122 أل سوعع 2 مرد11 وزو 
المتقاخ .11 سلقمى بر[ 
دأ135 .لخم 1131200 .1/11 


-ع005)1) 220 امعسعع مصد]8 أعزاكمه© ©» 
01 الع أاع لل :دوعو كناعء 1511 أعء زموط دون 
]0 امع سدم ماءنرء12 لصج عتسادمعءاز] عط 
.ده تلع سدمر"1 لدعناء رمع 
داءءاعطوع81 لخ .5 لسامصسدكر 
مآ .خ لننو[1 


عتهكت سدق 

فاط لمعنه اقصة1 

اع اع طوء11-اخ .5 لنامديد1] .[ 
:لاط لعى لاع ]1 ل 
اللمعط-لى .خ لععطة/ل_آ .1 | 


0 .رول © 0 52:21 © 4ن2ء سسكا © عصتلة واسنط] عصسله؟ © 


كى هذا العدد: 
ب الشقة التنظيمية فى الأجهزة: الحكوصية بالمملكة 
العريية السعودية: بعض المحددات وال ثار. 


د. مازن فارس رشيد 


© محددات اختمار الا دار للسياسات المحاسسية : 
المدضل الايجابى - دراسة اختباريية على الشركات 
السعو د له . 

دورية علمية متنصصة و محكمة . د. رضا إبراهيم صالح 


بحدرها 5 ثلانة أشضر ا الادارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


© فظر: حول طرق الغصل فى المخالفات والخلانات 

الناشئة عن الاستثمار الأ جنبى وفقا ]0 
الأجنبى السعودى الصادر عام ١؟١‏ ش . 

د .محمد بن ناصر البجاد 


© التحليل اللاحق: أسلوب البحث من خلال المراجعة 


|الخص للد را سات ١‏ لسلا فس . 
3 فهد بن عتيق العتيق 
© هل لديك منظمة ذات اتصميم حيد؟ 


تأليف: مايكل قولد و أندرو كامبل 
ترجمة: د. عبد المحسن بن فالح اللحيد 


راجع الترجمة: د. وحيد بن أحند الهندي 


20ج بر "عبد كد به كمي م بيجد! يه وذ جيه ورم سي ب يي ب سي ب 


عم الث والأر ببعسون © العسدد الثالث © رجف ١151‏ هل © بوسر 1225م 


بسم الله الرحمن الرحيم ردمد:05-4:70؟!ه 


0256-5 .15511 
رقم الإيداع : /0171/ ١4‏ 


قص هذا العدد: 

. الفقسة التنظخيصية فى الأجهزة الفكوصية 
بالمملكة الصربية السعودية: بعضض المصددات 
وال ثار. 


د. هازن فارس رشيد 


هو مهددآات اختبار ١‏ ذارة السباسات المحاسسية: 
المدضل اخ يجسابس - دراسة افستسساربة على 
الشر كات السهو د اسه . 


3. رضا إبرأهيم صالح 
دورية علمبة متخصصة ومحكية 


بحدرفا كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 20 . . ل ين 
الرياض - المملكة العربية السعودية ه نظرة حسول ظعرق الفسسصل فى المفسالنسات 


والخلافات الناشنة عن الاستتمار الأهنبى وفقا 
لنظام الاستشمار الأجنبى السعودى الصادر عام 
1 مس . 


د,محمذ ين ناصر اليحاد 


© التمحليل اللاهسق: أسلوب السفث من خسلال 
المراجعة الكمية للدراسات السانقية. 


د. فهد بن عتيق العتيق 


ه شل لديك منظبة ذات تصهيم شيد؟ 
تأليف: مايكل قولد و أندرو كامبل 
لمعهد الإدارة العامة ترجمة: د. عبد المحسن بن فالح اللحيد 


١‏ رأجع الترجمة: د. وحيد بن أحمد الهندي 


© المحلن الثالنت و١‏ لأربعسون © الصسد ن الشثسالتكت © رجه 1451 م © اسساسسيير ١١٠1م‏ 


لادازة 
ام 


سمة ١‏ الشصر إسر 
المشرف العسام 
د. قهادين مسعتادالحههيد 
نائب المدير العام للبحوث والمعلومات 
ر سس التحسريير 
د. صلاح بن معذاذالمعهيوف 
مديرعام مركز البحوث 
الأعضماء 
. عبدالرحمن بن اأاحمد هيجان 
.دطظطلا إبراههيم صطصطصللائع 
.عبلاللهين محجحجمممس الشسيوبيد 
َه / ١‏ بن 5 م 5 ١‏ هه 3 
.قهدبن سليمانالتخيفى 
سكعرنير التحسرير 


سع دو بن غالبالهاج وج 


© المجلد الثالث والأربعون 
© العدد الثالث 


ملا ملا عملا مة خا 


مآ 


تُعبّر البحوث والد راسات والمقالات التى تنشر فى الدو رية 
سين آراء كاضيهاء ول تبر بالقصوورة عن واف العهد. 


حا الدورية يمشاركة الكتاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 

حر ' والدراسات والمقالات العلمية. وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 

وعروض الكتب وفقا للشروط والقواغد والمواصفات التالية: 

- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 

- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الادارة وحقول المعرفة الأخرى زات العلاقة 
بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية: 
ويرسل الملزكم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمى. 

- تشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشرهء كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المتشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكاذفأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لفة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات؛. يجب إرفاق الآداة مع العمل العلمى. 

- تعبر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز اليحوث؛ معهد الإدارة العامة - الرياض 10 ع لمملكة العربية السعودية 
رئيس تجحرير دورية (الإادارة العامة) - هاتف: ؟لاه///ء 


سكرتير التحرير هاتف: 2/1001 - فاكس: ١4005/غ‏ 
10111121323 : 112811 
رمع مع 53/1 للع .م ا 


فواعد النشر فى الدورة 


يراعى فى الأعمال المقدمة للتشر فى الدورية أن تكون متسمة بالحدة والأصالة 

والموضوعية: ومكتوبة بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابط؛ مع الالتزام بما يلى: 

١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب وبمسافات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مسافة (5) سم على الهامشين وكذلك مسافة (5) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 

- ألا يزيد حجم العمل المقدم على )1٠(‏ صفحة ولا يقل عن (١؟)‏ صفحة بما فى ذلك 
قائكمة المراجع والملاحق. 

؟ - يعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطيوعًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 

- ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالى: 
- الغلاف. ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللغتين العربية والإنجليزية)؛ الوظيفة 

التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولى. وهىءيداية المتن أو النصء وتأخد رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 

6 - يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على ألا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )٠٠١(‏ كلمة: ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمى): مشكلة البحث؛ منهج البحث, النتائكج التى توصل إليها اليبحث. 

1 - ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعتوان, 
- العلمية والتخصص, العمل يم حي 4 الإنجازات/ العلسرة: 


0 قائمة ل اجء : الشكل الإجرائى التالى: 
أ - الاقتياس: 


- عندما يكون الافتياس عاما فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتياس الفكرة وذلك 
بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين: وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمد؛ ؟١11١ه)‏ . (1986 ,1328 رررء12) 

- عند الافتباس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى منن البحثء؛ يذكر 
اسم المؤلف أولا نم توضع سنة النشر بين قوسين: 
٠‏ الحمد (؟١12اه)‏ . (1986) عسصترع12 , 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وحد الحمد أنضنا ..: 
وقد وجد 106121118 أيضا ... 
- عند الاقتياس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة: توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين فوسين: 
(الحمدء 4١١‏ (ه؛ السنارزى: 6١41١ه).‏ 
(1993 رقلللة5 :1986 ,عمتمطعدآ :1984 رعواء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العامء يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع. بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمدء ١8١‏ ]).:( الحمدء ١4١5‏ ب) . 
(ه1994 ,لق0دتة!ط! ملم ) (1994 ,20ممدط لم ) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة؛. الحسن؛ وأنس (5١5اه)‏ 
(1983) 82130261 320 ,الث رقع تله[ ,رقطتة 711لا 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الآول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين فوسين: 
خليفة وآخرون. (1١21اه)‏ 
(1983) .21 أء كمنة117111 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النشر مباشرة: 
(الحمد؛: )١44 :١217‏ (1986:9 ,عمتصرع(]) 
الحمد. )٠١ :١5١7(‏ (30 :1986) رعصامهآ 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو البراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات: كتب؛ 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف): سنة النشرء عنوان الكتاب أو البحث؛ المدينة / الدولة: الناشر؛ 
وذلك على النحو التالى: 

- البحوث والدراسات : 
الطويلء محمد .)١5٠١(‏ التجرية الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته ؛: الادارة العامة الرياض: معهد الإدارة العامة 16: /ا-0١6.‏ 
-31) ,1479163797 :1211077211011 015333181101121" (1994) .1 ,11/011 


-14313 01 01111331ل .625 1اع0116 لاأعقوع5ة؟ 0عغأ5عع51188 310 عناه 
- 405 : 31 رقة50101 ]1ع تررءم2 


ج - الكتب: 
- هيجان: عبدالرحمن (515١ه).‏ ضفوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياضش: معهد الإدارة العامة. 
-2063 مآ 2210 :1131لا 23101131 تتتوع2) .(1992) .1.81 رماغطء5ك 
5 - 0556[ :112300150 5311 ,لإلاعه 


د - فصل فى كتابي: 
5 الشقاوىء, عبدالرحمن 1غ .)١‏ أجهزة التثمية الإدارية. فى ه ججهميد الطويل 
واخرون, الادارة العامة فى المملكة العريية السعودية. الرياضص: معهد الإدارة 
العامة. ص ص .١ 92-١6 ٠.‏ 


ه - النشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإحصائى الستنوى .)١27١(‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطنى. 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (4) وتاريخ 
ضش. 
- قرار مجلس الوزراء رقم )0١(‏ وتاريخ ه/117/7ه بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 


و - الرسائل الأكاديمية: 
-الثانا عط عساعدء سكسا ورماعه1 .(1993) .14 .5 ,1م00 9هقهقملام - 
566401 علأطسظ الدددة ؟72 5د2610)لناموسه) 124 01 سمنؤدع 
تهنا ملمتهاءء0155 121مغه00 لعطمناطدممتآ .كدم 4 هجختصدع © 
ذلا ,بطععداطماائئط بطعتتاطئ مط كن بازومرم؟ 


4- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدر إلكترونى 
أو 20 - الدوريات: 
١-المقائة‏ المنشورة على شبكة المعلومات (الانترنت ) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى المثال التالى: 
رع00آ عل ,.5 ,ممقمكا ,.) ,ومظمعلموع7؟ 
قت ععطعتعء]ع] 01 1016 .(2001) 
/ 1850111665 01 561611011 عط 11 
عتطمتناء1ظ] دع اه ملم تعمع0منا نجع 10مطءنزوط 


مه 215/102 01 0110131[ .لممزورء17 
5,117-3 بطعرجوعوم 1 


«» إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على 
التحوالنائى: 

ل رع0نآ1ا ع ,.5 .م232كا ,.0) ,و0 ظامعلرء/17 

كأناع ماع اء ععمع 7ع 1ع1 01 101 .(2001) 

"21 1650111665 01 516211011 116 مآ 

علطم اع 1] دعاقتم م0 طن نإاع10[مطعنووط 

702/11ع 815110 07 [01177:61ل . [امزونرء ١7‏ 

5,117-35 بتاع معت 

001 تعط ماع أاعجم راع ]1 


امططعاع ا جد/ع 0 اطر// صااط ماه:خ*] 


” - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(7لع:1/131آ ,2000) مآ. 8 ,تلمقطعتعء1[آ] 
1 10 612011015 00511176 مك117 1نان) 
عت لمع بتع12 .عطرعط -لاء7 لمة طالدء1آ 
0 .000123 34:16 3 باأمعوصطقع1' 
حلمم ,2000 ,20 رع طاررورع0ل] 


لساط .2 0030001ع :1م نع طنط ه طم نجع تتعرج/ع ه.وجة. كلقسصتياه(//:ماخط 


* - نسخة إلكترونية لمقالة كتيها من ثلاثة إلى خمسة كتاب فى دورية مسترجعة من قاعدة 
ديانات:؟ 

,1م05 ,.خذ. ااا ,نامدصقطط ,.) . لأا بمقددهم1] 

خا رعاتط/اا ع ,8.0 ,ومعله1نظ ,.1آ1.م 


017150157 351ع 01 1101 .(1993) 
61 511761171501 12 عع 1اعمرء 


و76 ,لاع لأمزعتع2 ومع ةأورمه [© 70177161 
,23.2000 :201061 لع تداع كا . 443-449 
10155 1 خلف :25 1م11 


خانيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شيكة المعلومات (الإنترنت): 
١-المقالة‏ المنشورة فى نشرة إخبارية على شيكة المعلومات (الإثترثت) فقط: 
,.[ نتعاء:ة 8 ,. ل ,بلامتاتط الا ,.آ.خاآ ملكتتمعاعع ناي 
,.]) ,11110501 رع ضوعم اع08 7 ,.ل رلمتوكا 
01 78تآاء25نامع0ع106١‏ .(019ل ,1998) .لم اأء 
--/ق116253ت 715 قطععا 111121 101 11165للة*آ 
(2/2 كع[ [اأسعاعاء 1 .0216م أعع رمآ 
/عطتتعة طناك /اغط. طالدعطعاعا. بجا ب؟؟//:مغخط منره1 لعت7ع تجاع ]1 
لصخط .د 4عجع اع 51 برع 


؟ - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
(.2.0) ,لاع كتناة عونا 178717177 طال] 0 


0 ,ث5 اونا نلك لعتتم اع ]1 
1997-10 كا / 7/1177 لله . تع 2ه . 177177777 // :اانا 


* - وثائق البرامج أو الأقسام الجاممية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات 
(الإقدرنت): 

بآ بتااع:1101 .1 1111201 .سآ نمطت 

817 عع .(1993) .10.11 ,داليم 

10 عطا بون آل :ممتأدعتسله 320 

611 310 3515م ع متوهمطن) :عامط 

لع211ا] .111115 601162010221 

42 10112 ,1512.4,2000اء 1م 

م6 101 5101م ,ا1وتاء اتمل] 

:1 ماع /الا 0105165تتطعه 1" 

1 صيغخط 1أعصان كاعط. ممعم م/21025 ع1 1طنتم /بجتلع .2 [طأسسسام» .11 جا جومم مط 


قواعد نشر عروض الكنب: 

أ- شروط عامة: 

+ أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
»> أن يكون معد العرض النقدى متخصصا فى نفس المجال العلمى للكتاب. 

+ ألا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 

» أن يكون الكتاب مرجعيا وحديث النشر 

أن يرسل أصل الكناب مع العرض. 

ب - محتويات العرض النقدى: 

١‏ -ديائات عن الكناب: 


- العنوان 
- المؤلف 
ب الناشر وعتوانةه 


- تاريخ النشر 15131187/ ردمك: عدد الصفحات 

- مقدمة: 

- أهمية الكتاب. 

- الفئة (الفئات التى يخاطبها الكتاب). 

-لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيره؟ 

- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال [هل يتفوق عليها؛ هل 
يكملها ؟). 

“ - عرض محتويات الكتناب: 

- توضيح مجال الكتاب وأهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب فصلا 
فصلا بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه المتعلق 
بالعرض النقدى للكتاب. 

5 - العرض النقدى للكتاب: 

- تتحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد بأمثلة 
واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأييد وجهة نظر معيئة: 

حرفية تناول الموضوعات (اللنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات؛ طريق استخدام مصادر 
المعلومات: تنظيم العمل؛ طريقة التقديم ... إلخ). 

> جودة أسلوب الكتاب. 


© قدرة الكاتب على توصيح ما يريد بيائه. 

+ الإسهامات العلمية الثى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئا جديد) أو يتناول المعارف 
الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة متها بصورة أقضل 9). 

»* مناقشة السلييات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية: دون 
التعرض لشخص المؤلفه مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها الكاتب لكتائه 
وليس الكتاب الذى يتمنى قارقه أن يكون المؤلف قد كتبه. 

+ أيه نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 

6 - خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 

” - قائمة بأهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن وجدت - 
قد تفيد قارئ العرض. 


قواعد نشر عروض الرسائل الجامعية: 
يراعى فى الرسائل الجامعية موضوع العرض أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ 
الحصول عليها أكثر من ثلاث ستوات. ويجب ألا يزيد عدد صفحات العرض نفسه على 
)2١(‏ صفحة: مع الالتزام يما يأتى: 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 
؟ - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها. 
؟ - ملخص لنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 
؛ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها. 
- خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات. 
1 - قائمة بالمراجع. 


المواصفات الفنية لنسخ البهحوث والدراسات والمقالات المقدمة للدورية 


أولا - المتن: 

١‏ - مقاسس المتن (؟اسم عرضًا »ا ه, /1 اسم ارتفاعًا) + ١سم‏ لترقيم الصفحة؛ بحيث 
يصبح الارتفاع النهاكتى 06. /اسم. 

- ينسخ المتن بخط آريل 41131 عادى )١5(‏ على الويندوز أو منى عادى )١5(‏ على بيمّة 
الماكنتوش. 

* - إدخال بداية الفقرة (, *) سم. 

- المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١,0(‏ من المسافة بين السطور. 

© - المتن المتضمن كلمات أجتبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم (؟١١).‏ 

" - ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل 41181 
عادى )٠١(‏ على الويندوز أو منى عادى )٠١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

/ا - فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 

- فى الققرات المرقومة التى تتكون من آكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى وما 
يليه مع بداية المئن وليس مع الرقم. مثال: 
-١‏ الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل هرمى 

وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبداثل التى تتم مقارنتها . 


ثانيًا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 51131 أسود )١١(‏ على الويتدوز أو منى أسود 
)2١(‏ على بيئة الماكنتوش . 

" - يصف العئوان الفرعى بخط آريل 31131 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى أسود )١1(‏ 
على بيئة الماكنتوش . 

" - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 1131 أسود )١4(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١4(‏ على بيكة الماكنتوش. 

؛ - يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 81131 عادى )١5(‏ على الويندوز أو 
منى عادى )١60(‏ على بيئة الماكنتوش . 


ثالثكًا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 81131 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١4(‏ على بيئة الماكنتوش . 

؟ - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 41121 أسود )١7(‏ على الويندوز أو منى أسود (؟١)‏ 
على بيئة الماكنتوش. 

" - تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 41131 عادى )١17(‏ على الويندوز أو منى عادى )1١7(‏ 
على بيئة الماكتتوش ١.‏ 

: - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 81181 أسود (؟١)‏ على 
الويندوز أو منى أسود )١7(‏ على بيئة الماكنتوش. 


رايعًا - المراجع: 

١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 81181 عادى )١7(‏ على 
الويندوز أو منى عادى (؟١)‏ على بيئة الماكنتوش. 

؟ - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)٠١(‏ 


المحتويات الصفحه 


© الثقة التنظيمية في الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية: 
بعض المحددات والآثار. 


د. مازن فارس رشيد وان 


ه محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية: 
المدخل الإيجابى - دراسة اختبارية على الشركات السعودية. 
د. رضا إبراهيم صالح 44١‏ 


©ه نظرة حول طرق الفصل فى المخالفات والخلافات الناشئة عن الاستثمار 
الأجنبى وفك لنظام الاستثمار الأجنبى السعودى الصادر عاء 45١‏ ١ه.‏ 


ذ.محصلد بن ناصر البحاد يامام 


© التحليل اللاحق: أسلوب البحث من خلال المراجعة الكمية 
للدراسات السابقة. 


د. فهد بن عتيق العتيق تيان 


9 هل لدبك منظمة ذات تصميم جيد؟ 
تأليف: مايكل قولد و أندرو كاميل 


راجع الترجمة: د. وحيد بن أحمد الهندي 


الثقة التنظيمية فى الأجهزة الحكومية 
بالمملكة العرييةالسعودية: 
بعض ال محددات والةثار 


الدكتورمازن فارس رشيد 
أستاذ الإدارة العامة المشارك - كلية العلوم الادارية 
جامعة الملك سعود - الرياض 


عد دار هدك 2 َك يه 9 © دورية الإدارة العامة 
النقها . لتنظيمية فى الأجهزة الحكومية © المجلد الثالث والأربعون 
2 4 + #همالعبدالتسالث 

بالمملكة العريدة السعودية: 00 00 


بعض المحددات والآثار وسيب سد 


د. مازن فارس رشيد * 


ملرمخص: 

سعت الدراسة الحالية إلى بحث عدد من العوامل المؤثرة فى بناء ثقة المرؤوسين برؤسائهم وكذا فى ثفتههم 
بالمنظمات التى يعملون فيها. إضافة إلى معرفة آثار ثقة الرؤساء بالمرؤوسين وبالمنظمة. ولتحقيق اهداق 
الدراسة: تم إجراء مسح على عينة من الموظفين العاملين فى الأجهزة الحكومية المركزية فى مدينة الرياض. 
حيث أظهرت النتائج أن لعوامل النزعة إلى الخير,: والاستقامة. والقدرة تأخيرا فى مسسنوى الثقة بالرئيس. كما 
أظهرت أنّ للثقة بالركئيس تأثيرًا فى الرضا عن الرئيس وسلوك المواطنة التنظيميّة. من ناحية أخرى ظهر 1ت 
الثقة بالمنظمة تتأثر بمستوى العدالة التوزيعيّة. والإجرائيّة . وبالدعم التنظيمىٌ المدرك؛ إلى جائب أنها تؤثر طى 
مستوى الولاء التنظيمي والنية لترك العمل. 
اس السنوات الآأخيرة العديد من التفيرات, فى القطاعين العام والخاص,: 
سيد سواء فى طبيعة العملء أو أساليب الأداء فيهء أو نظم الاتصال 
والمعلومات والتقنيات المستخدمة فى الأداء. أو توقعات المستفيدين من الخدمات 
التى تقدمها المنظمات. فقد استبدلت الأشكال التقليديّة للإدارة بأساليب تتسه 
باللامركزية. وتركز على التعاون والتنسيق: ومقاسمة المسؤوليات؛: ومشاركة 
العاملين فى عمليات اتخاذ القرارات. وعلاقات عمل أكثر أفقية. وفى ظل 
البيئات التنظيمية المتنافسة فى عالم اليوم؛ زاد التآكيد على الارتقاء بمستويات 
الآأداء فى جميع المستويات التنظيمية. 

وزيادة فى التأكيد على دينامية العلاقات الشخصية وجماعات العمل: فقد 
أصبح ينظر إلى الثقة على أنها عنصر محورى فى محيط المنظمات؛ فإن غايت 
التقة؛ فلن يستطيع الأغراد ومنظماتهم العمل بقاعلية. وإذا لم يعمل المديرون 
على بناء المستوى المطلوب من الثقة؛ فإن ذلك يعنى الكثير من الآثار السلبية لبيكة 


4 أستاذ الإدارة العامة المشارك - كلية العلوم الإداريةء جامعة الملك فقول - الرياض. 


د. مازن فارس رشيد 
العمل. ذلك أنّ موظفى المنظمات التى تتسم بمستويات متدنية من الثقة يعملون 
وهم تحت درجة عالية من الضغط التفسى والقلق والشهور يعدم الأمان؛ لأنهم 
موضع ريية وشك: يتخوفون من التعرض للسخرية والاستهزاء أو التقريع فى حالة 
الإخفاق, باذلين جهداً كبيراً فى حماية أنفسهم؛ أو باحثين عن كبش فداء عندما 
للا تبكر الأشيام على السو المطلوب؛ الأمر الذى يمنعهم من التركيز على أداء 
أعمالهم؛ فعا ةر سلها على الأداء والإنتاجية فى نهاية المطاف,ع1تاطصطع ممه 5) 
(1994 لذلك. فإن العمل على بناء الثقة لدى الموظفين يعد مسألة فى غابة 
الأهمية للمديرين (1998 ,13115' تق 011011). ومن هناء انتقل موضوع الثقة "إلى 
قلب المسرح فى النظرية والبحث التنظيمى المعاصرين" (594 :1999 ,صو 1)., 
وففزت الحاجة إلى بحث ظاهرة الثقّة إلى المقدمة فى السنوات الأخيرة علمة1م) 


161 :2002 ,.21 أء ]15 وصتماظ :2000 .آبة أء علهط 069-7221 [ءمطك5 :1999 .1ج )ه 
(2002 0365 


ويؤكد الباحثون والممارسون فى مجال الإدارة أهمية الثقة فى المنظمات. حيث 

تم التأكيد على أهمية الثقة التنظيمية من قبل منظرين. مثل 19/35 ,ك15الاع دم ) 
اه :1016801 :1967 ,1ع لمآ: وغيرهم من المنظرين ن الذين أدركوا أن الثقة 
المتبادلة عامل مهم فى تحقيق التكامل فى المنظمة. وقد خلص 2516514ع60[1) 
(1975 ,ع فكلهه381000 #* إلى أن الثشقة هى أكثر المتفيرات المؤثرة فى سلوكيات 
الملاقات الشخصية فى المنظمات العامة. وفى مراجعة للأدبيات؛ فى هذا 
المجالء انتهى (339 :1980 ,797211 #2 ع2001©) إلى أن 'الثقة بين الأفراد 
والمجموعات داخل المنظمة عنصر مهم للفاية فى تحقيق ق الاستقرار على المدى 
الطويل؛ وفى تحقيق مصلحة أعضاتها". بل إِنّ علاقات الثقة تعد من أكشر 
الأدو ات الإدارية فاعلية؛ لآنها تهيئ الظروف اللازمة لنجاح المنظمات. 
ولهذا اعتبر (5 :1981 ,لط000) أن الثقة هى"الدرس الأول فى نظرية (7)," 
الملتعلقة بفلسفة الإدارة اليابانية؛ لأن الثشقة والإنتاجية تسيران جنباً إلى 


دورية الإدارة السامة 


الثقة التنظيمية فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 

وتزخر الأدبيات فى هذا المجال بالعديد من الشواهد التى تشير إلى الثقة باعتبارها 
عاملاً محوريًا فى تحقيق النجاح للمنظمات.(1992 ,أتعصطد1 © بره اناه 1/10) 
وقد لا يكون ذلك مستغرباً بالنظر إلى ما أظهرته الأدبيات من أنّ الثقة شرط أساسى 
للعلاقات الشخصية الإيجابية فى مختلف السيافات (1985 راتعواء17 © دباع .آا): 
وفى الحالات التى تتطلب التعاون والاعتماد المتيادل (76,1998ع01طننة ]ا عق مك1 )., 
وفاعلية فخرق العمل (2001 ,.1ة أء 205]8)): وولاء المجموعة (2000 ,مقطؤلة), 
والحلول الفاعلة للمشكلات (197/8 ,8055 :1972 ,2320)؛ وتحقيق الفاعلية 
التنظيمية وارتفاع مستوى الأداء التنظيمئّ بشكل عام -116016 :1967 ,11611آ) 


1990 ,لا1/1017155 ققطة1لط :197/8 ,55و80 ,1972 ,0و2 :1967 ,امع 
(2000 ,قعلكتانا 1994 ,سسامطعتة :1992 ,اتعصطنذ]1 ع تزع اسم عع11. 


وعلى الرغم من القبول النظرى لأهميّة الثقة فى المنظمات: فإن إدراكنا 
للمفهوم ما يزال محدوداً؛ إذ يسود ذلك المفهوم حائة من اللبس #2 تإ16داة ©01) 
(1998 ,.لة أ تلقء101155 :19935 .21 أع ع:3ة1 :1992 ,أقعه نكا ومن هنا 
فإننا نسعى فى هذه الدراسة إلى الإسهام فى توسيع الإدراك لمفهوم الذقة فى 
التظينات: بالكركية سان فراننة قن الوكلفة بركيمية وبااتظية إجمالاً. مدعنا 
فإن الهدف من البحث هو توضيح مفهوم الثقة التنظيميّة أولاً؛ ثم تطبيق المفهوم 
عملياً بدراسة بعض المحدّدات والآثار المترتبة على ثقة الموظفين برؤسائهه 
ومتظماتهم. 


مشكلة الدراس4: 

يعتمد الأفراد بعضهم على بعض لتحقيق أهدافهم الشخصيّة والتنظيميّة؛ 
الأمر الذى يحتم تواضر الثقة بينهم. ومن هنا فكثيراً ما يشار إلى الثقة على أنها 
العنصر الأكثر أهمية فى الثقافة التنظيميّة المتصلة بالأداء. فقد أدرك المنظرون 
والباحثون أن الثقة تعد عنصراً أساسياً للعلاقات طويلة الأمد فى المستويات 
التنظيمية المختلفة؛ وأن بناء الثقة بين الأفراد يعد أمراً فى غاية الأهمية لتحقيق 


د. مازن فارس رشيد 
التعاون بينهم والنجاح للوصول إلى أهدافهمء خاصة فى ظل تنوع خلفياتهم 
واحتمال نشوء الاختلافات بينهم. 

ومن الأشياء التى لفتت نظر المنظرين والباحثين فى هذا المجال أن ثمة اختلاقا 
بين الثقة بالقائد والثقة بالمنظمة. فعلى سبيل المثال؛ يميز (1979 ,تنقصغطتده]) 
بين الثقة الشخصية والثقة فى النظم (]115 59/5]6505). فهو يرى أنْ الثقة 
تحدث فى إطار من التفاعلات يتأثر بشخصية الأفراد والنظام الاجتماعئ الذين 
يعملون فيه: ولا يُمّكن الاكتفاء بريط الثقة بأحدهما دون الآخر. ويشير -طنه) 
(1979 ,لخطقمة إلى أن ثقة ثقة النظم تكون كامنة. وتقف وراء التفاعلات اليومية 
التى تؤثر فى الثقة الشخصية بين الأفراد. :ودفترمن هذا التمييز أن مستوى ثقة 
الفرد برئيسه يختلف عن مستوى ثقته بالمنظمة إجمالاً. فال موظفون يرسمون 
سور كفتيبة الكتظطيئة برسقها كيزنًا: منكسلة صن السب التغنية الى 
يرسمونها لرؤسائهم المباشرين الذين يتفاعلون معهم بشكل يومى ومياشر. 
والحقيقة أنه قد ثبت بالدراسة الميدانيةء تمايز الثقة بين الرئيس والمنظمة 
(2000 مطقطا8 ,1997 ,813210137 عى قالط ). 

وقد كشف الباحتون عن أهمية العلاقات الشخصية بين المرؤوس 
والرئيس وعد ذلك عاملاً جوهريًا فى التأثير السلوك التتظيمى 
(2002 مشتتاء1 عد 15ذ(ة :2000 ,سهطنز!ة). وظهر أن الثقة هى العامل الأهم 
فى التأثير فى نوعية العلاقة بين الرئيس والمرؤوس؛ وفى فاعلية القائد 
(2002 ملللتتاع1 عل 01115[ :1992 ,2101055211 ع 516ه1). وعندما تتعزز الثقة 
بين المرؤوس والرئيس فإن الرؤساء يستطيعون إحداث التغييرات المطلوية فى 
مجال العمل بيسر وسهولة؛ لأنهم أشخاص موثوق بهم يعكسون قيم مرؤوسيهم 
وطموحاتهم. 

من ناحية أخرىء فإن دراسة الثقة على مستوى المنظمة إجمالاً ينطلق من 
افتراض أن الموظفين ينظرون إلى المنظمة على أنها كيان يرتبطون به بعلاقة 
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تبادلية. وتكون هذه العلاقة التبادلية مبنية على تاريخ القرارات التنظيمية: التى 
يكون بعضها قد تم اتخاذه من قبل الرئيس المباشر للموظف؛ وبعضها الآخر من 
قيّل الرؤساء المباشرين السابقين؛ أو من قَبّل رؤساء أعلى غير مباشرين. ومثل 
هذا ا يولك ورا لدى الموظفين بالالتزام نحو المنظمة.ء حيث يصدر 
الموظّفون تعميماتهم على المنظمة كلهاء بناءٌ على القرارات والسلوكيات التى 
بتخذها ممثلو المنظمة فى المستويات المختلفة (1997 ,.21 أ6 1723:06أ) وفى هذه 
الحالة يبادل الموظّفون مثل هذه القرارات والسلوكيات باتجاهات وسلوكيات تكون 
موجه شعو اللنظية تفسوا: وليسن تجو الأقراد الذين يمظوتها. 
وتهد الثقة بالمنظمة عنصراً مهما فى الثقافة التنظيمية (1981 ,نطع:0) 
فحينما يسود جو من الثقة بال منظمة فإن الموظفين يستطيعون الإفصاح عن 
أفكارهم ومشاعرهمء ويعاون بعضهم بعضا ٠‏ ويتعلمون معا. من جانب آخرء فإن 
النظمات ذات المستوى المتدنى من الثقة تفترض أنّ الموظف يحتاج إلى رقابة 
صارمة حتى يكون أداؤه على النحو المطلوبء إلا أنّ مثل هذا الافتقار إلى الثقة 
بعوق الاتصالات: ويحبط التعاون: ويقلل من الا لتزام. 


ومثلما تناولت الأدبيات الثقة على المستوى الفردى بين الموظف والرئيس, 
فقد تناولت الثقة على المستوى التنظيميٌ بين الموظف والمنظمة إجمالاً: وإن 
كانت الدراسات الميدانية فى هذا المجال محدودة نسبياً-طنك1 ع /م31011 0 11) 
(1998 ,.21 أه صوعناده") :1992 ,معط وظهر: على سبيل المثال: أن الثقة فى نظام 
المكافآت (1994 ,.21 أء ععقدعء2): والالتزام بالعقود النفسية (1996 ,امقطاط1]0): 
وعدالة نظام تقويم الأداء (1992 ,لتعصطدع1 ع نوعادة84) تؤثر فى ثقة الموظف 
بامنظمة. 


وهكذا ؛ فإن مشكلة الدراسة الحالية تتلخص فى محاولة التعرف إجمالاً على 
ثقة الموظفين برؤسائهم من جهة: : وثقتهم فى المنظمة التى يعملون فيها من جهة 
أخرى: والكشفه عن بعض المحددات والآثار لكل نوع من أنواع الثقة. 


د. مازن فارس رشيد 
فرضيات الدراس4: 
اختبار عدد من الفرضيات على النحو التالى: 
محددات الثقة بالرئيس: 
الفرضية الأولى: هناك علاقة طردية بين ثقة المرؤوس برئيسه وبين نزوع 
آثارالثقة بالرئيس: 
الفرضية التانية: هناك علافة طردية بين الثقة بالرئيس ورضا المرؤوس عن رئيسه. 


الفرضية الثالثة: هناك علاقة طردية بين الثقّة بالركيس وسلوك المواطنة 


محددات الثقة با ملنظمة: 


القوطيية الرابعة:هتاك علافة طردية بين الققة:دالتخلية وين العدالة 
التوزيعية: والعدالة الإجرائية والدعم التنظيمئ المدوك. 
آثارالثقة باملتظمكف: 
الفرضية الخامسة: هناك علاقة طردية بين الثقة بالمنظمة وبين الولاء التنظيمي”. 
الفرضية السادسة: هناك علاقة عكسية بين الثقة بالمنظمة ونية الموظف 
لترك العمل. ظ 
أهمية الدراسة: 
للثقة أهمية نظرية وعملية رئيسية لدراسة المنظمات العامة 216/اعمعة©) 
(1992 ,ةأقطامه19 #. وقد أخن موضوع الثقة فى المنظمات يلقى اهتماماً 
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متزايدا وعميقا من قبل كثير من المنظرين والباحثين فى الآونة الآخيرة 
7 ...31 غات 181097 (1998 ,متامرقطت ع 1813280173202 :1993 ,له اع معنن 81) 
(2003 ,.1ة أت 21311مقسططة8 :2002 ,لتتاء"1 ع 15كآلا:. حصيث يتفق هؤلاء 


المنظرون والباحثون على أهمية الثقة ودورها بوصفها عنصرًا جوهريًا فى 
الحالات الاجتماعية التى تستدعى التعاون والاعتماد المتيادل. وهذا ما دعا 
بعض المفكرين إلى القول بأنه: "ريما ليس هناك متغير بمفرده له تأثير شامل 
على العلاقات بين الأشخاص وسلوك المجموعات مثل الثقة' 1617511درة01)). 
(131 :1975 ,6 غكلهه0ع 34‏ ولعل أفضل تصوير لأهمية الثقة فى محيط 
المنظماتء ذلك الذى قدمه (1984 ,5563): ويشير فيه إلى أن الثقة هى"المركب 
السحرى فى الحياة التنظيميةء والزيت الذى يقلل الاحتكاك: والرابط الذى يجمع 
الأجزاء المنفصلة معاًء والمحفز الذى يُسهّل العمل. وليس هناك ما يمكن أنْ يحل 
محلها ويقدم النتائج نفسها . 


ورغم الافتقار إلى وجود تعريف علمى شامل متفق عليه للثقة: إلا أن ثمة 
اتفاقاً على أهميتها. فخفى محيط المنظمات تظهر أهمية الثقة فى تحقيق 
السلوك التعاونى ..81 اأء مقعناده') :1993 .21 اأء تعتجدل8 ,1988 ,ماعط مد) 
:2001418 ,15013112612-1101:323' ؛ وفى تمزيز الأشكال التنظيمية القادرة 
على التكيف (1992 ,5801 ل 311165): والحد من أساليب الرقابة المباشرة 
والاعتماد على الإجراءات الرسمية ,تلعأقكة) ع 013 :2001 ,قصة171/1111) 
(2001»؛ والحد من الصراعات الضازرة (2002 ,لطتقع ستلقكاء0ة عت تاأعاصةآ): 
وتسهيل أداء فرق العمل (1996 .,.21 أء 2ه250ء8163): وحل المشكلات ,لمةك) 
(1978 ,وو80 :1972؛: وتعزيز الاستجابات الفاعلة للأزمات: والارتقاء بمستوى 
الأداء الفردى والتنظيميىٌ د 115[ :2000 بمقطولة :1998 ,.لة أ صدعتاده.)) 
(2002 ومتكوء1 . 


وعلى الرغم من تأكيد المنظرين أن الثقة تعد مرتكزا مهما لنطاق واسع من 
العلاقات الإنسانية فى محيط العمل؛ الأمر الذى من شأنه أن يؤثر فى نهاية 
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المطاف على مستويات الأداءء فإن المديرين كثيرا ما يغفلون الثقة؛: فى الممارسة 
العملية. كمؤثر فى مستوى الأداء فى علاقاتهم مع مرؤوسيهم (1997 ,/18350ة). 
ورغم وجود الشواهد على أهمية الثقة التنظيمية: فإن موضوع الثقة فى القطاع 
العام لم يحظ بالبحث والدراسة سوى عدد محدود من الدراسات الميدانية 
المنتظمة (1985 ,ققتستطعة لا ). 


وهكذاء بيدو واضحاً للعيان أهمية دراسة موضوع الثقة فى توسيع الفهم لهذا 
المفهوم. وعلى هذا الأساسء فإن أهمية الدراسية الحالية تنبع من محاولة إثراء 
الجائب اكعرظى آقينء القنة ذاطل النظيات, من خلؤل تباي الشور على يعن 
الجددات والآفانذات العلاقة يثقة الموظت يبركيسه وققته بالتظمة التى يعمل يها: 
خاضة أ كخيرا من الفراساف: النمايقة وكزت :همان الثقة وين النظماكى فى .حين ات 
موضوع الثقة داخل المنظمات نفسها انتباهاً أقل (2001 بمعادعه0 22 نزع07): 
كلا عن ون الدراناث الى مشت القفة ذاكل النظمات قد اتسدت ف 
غالبيتها على الثمّة بين المرؤوس والرئيسء وتناولت موضوع ثقة الموظفين 
بالمنظمة يشكل أقل (1998 ,.3[1 أء ندع 0050) :1992 ,اتعسطردك1 ع وعاسسدناء151) . 
وتزداد أهمية الدراسة الحالية إذا ما علمنا أن موضوع الثقة التنظيميّة لم يحظ 
باهتمام كاف من قبّل الباحثين العرب؛ فلم يعثر الباحث على دراسات عربية فى 
هذا الموضوع سوى دراسة واحدة فد تتاولته (عبدالله الغامدى: .)١1595٠١‏ ولعل فى 
الدراسة الحالية إضافة جديدة للرصيد المعرفى فى الإدارية العربية فى هذا 
المجال. من الناحية العمليةء فمن المؤمل أن تساعد نتائج الدراسة الحالية 
المديرين» فى مختلف المستويات التنظيمية؛ على فهم أوضح للمحددات التى 
تسهم فى بناء الثقة التنظيميّة: والآثار الإيجابية التى تحدثهاء بما يساعدهم على 
معرفة كيفية اكتساب ثقة موظفيهم وتنميتها لتحقيق العديد من الآثار الإيجابية 
فى مجال العمل. 


231 دورية الإدارة العسامسة 


الثقة التنظيمية فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 


أدييات الدراس4»: 

لا يشتمل عليه مفهوم الثقة من أهمية فقد تم بحثه فى العديد من حقول 
العلوم الاجتماعيّة. وفى ذلك علم الاجتماع: وعلم النفس الاجتماعيٌ؛ وعلم 
الإنسانء والسياسة:؛ والاقتصادء والتسويقء والسلوك التنظيمئ؛ وفى الآونة 
الأخيرة التجارة الإلكترونية. وفى مجال الإدارة: كانت مدرسة العلاقات 
الإنسانية من أوائل المدارس الإدارية التى عبرت عن أهمية الثشقة. وكان 
المفكرو ن:» مثل: (1967 دي 1967 بأرع11آ :197/3 ,15 نوعتفاء من أوائل 
المنظرين الذين أشاروا إلى أن الشقة عنصر جوهرى فى تحقيق النجاح 
للمُنظّمات. ورغم هذا فإن الثقة التنظيميّة لم تنل إلا القليل من الاهتمام من 
قبل الباحثين حتى السبعينيات من القرن العشرين (1998 ,.31 أء غ8 11تك[ء81). 


وتتضمن بحوث الثقة فى مجال السلوك التنظيمىٌ حالياً ثلاثة مستويات 
رئيسية للتحليل: ثقة العلاقات الشخصية: وفى ذلك الثقة بين زملاء العمل 
والثقة فى الرؤساءء والثقة فى الإدارة العليا. والثقة بين المنظمات. وفى الاونة 
الأخيرة يدأ يظهر جانب آخر فى هذا المجالء وهو الثقة بالمنظمات نقسها. 
وتتضمن الثقة فى المنظمات منظوراً أوسع؛ حيث إن الأفراد يعتمدون على 
المنظمة فى وضع السياسات والإستراتجيات. وقد اتضح أن ثقة الفرد بالمنظمة 
عنصر مهم فى العملء فقد تتزعزع ثقة الفرد بالمنظمة: متى ما شهعر أنها لا تقد 
جهوده فى العملء أو لا تكاقئه يعدالة. 

وكما أسلفنا فَإِنْ أدبيات الإدارة العربية لم تعر موضوع الثقة التنظيمية 
اهتماماً يذكر. لذا لم يجد الباحث غير دراسة واحدة تتناول هذا الموضوع 
(عبدالله الغامدى, .)١99٠‏ حيث حاولت هذه الدراسة استطلاع آراء عينة من 
الموظفين الحكوميين فى المملكة العريية السعودية حول تصوراتهم لمفهوم التقة. 
وانتهى الساحث إلى أنْ ثمة أريعة عناصرخلمكونات الثقة التنظيمية؛ هى: 
السياسات الإداريةء والابتكار وتحقيق الذاتء والقيم السائدة: وتوافر المعلومات. 
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ما هية النقة ١‏ نظ لتنظيمبهك: 


رغم الاتفاق الواسع بين المنظرين والباحثين فى مختلف حقول العلوم 
الاجتماعية على أهمية الثقة فى العلاقات الإنسانية وتأثيرها الإيجابى فى 
هذا المجالء فإن هناك افتقاراً إلى تعريف موحد للمفهوم فيما بينهم 201155681) 
.(2003 ,.[ة أت 1تةاتمقتصطة8 :2001 ,81101161125 عت 110 ) :1998 ,.1ه أ وتوخر 
الأدبيات فى العديد من حقول المعرفة تعريفات عديدة ومتياينة للثقة. فمن المنظور 
الفلسفى: عات الثقة بالسلوك المرتكز على المبادئّ الأخلاقية (1995 ,1105261 ). 
وفى حقل الاقتصادء ينظر الاقتصاديون إلى الثقة؛ فى الغالب» بوصفها خيارا 
عقلانيًا على حساب التكاليف والعواتد. ويتناول علماء النفس الثقة من منظور 
السمات الشخصية للشخص الدى يمنح الثقة والشخص المتلقى لهاء ويركزون 
على العديد من الإدراكات الداخلية التى تتجم عن الخصائص الشخصية فى هذا 
المجال. أما علماء الاجتماع فينظرون إلى الثقة كهيكل اجتماعى؛ أى مستمدة من 
الهياكل الاجتماعية الرسمية وغير الرسمية (مكلاً عندها يكون مصدر الثقة فى 
عاسب معنن نأيها من كونه معتمدا من المجلس الطبى فى بلده). ولكن ما يجمع 
بين كل التعريفات ال مختلفة للثقة هو أنْها تتضمن اعتقاداً أو اتجاهاً؛ أو توقعا 
لأحد الأطرف يأن سلوك الطرف الآخر فى العلاقة أو نتائجها سيكون للمصلحة 
الشخصية للطرف الوائق (2002 ,ع615[6طع2اأقط8 :1992 ,اعه216ل0طمة). 


وبعد تعريف (1995 ,.31 6 ,13365) للثقة بين الأشخاص - وهو من الذين 
حاولوا من خلاله العمل على تكامل المداخل المختلفة فى هذا المجال - من أكثر 
التعريفات اقتياسا فى الأدييات (2000 بهة1' © مه :1998 ,.21 أء نلوع1201155). 
ويعرف (712 :1995 ..21 أء /013) الثقة الشخصية بأنها استعداد طرف معين 
(مانح الثقة) لأنّ يكون معرضاً للتأثر بأفعال طرف آخر (الموثوق به)ء على أساس 
توقع أن الطرف الآخر (الموثوق به) سيقوم بآداء أعمال معينة مهمة لصالح 
الشخص مانح الثقة. حتى وإن لم يكن قادراً على مراقبة سلوك الطرف الآخر 
(الموثوق به) أو التحكم بها. ويمتد هذا التعريف ليشمل العلاقة بين المرؤوس 
والرئيسء ومن ثم يُعد تعريفاً لمفهوم ثقة المرؤوس بالركيس. 


5 عءغطل ل _ يالللاللدسدسدغدسم دل لم قورية الإدارة العامة 


الثقة التنظبمية فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودبة 
بوصفها كيانًا - لأنّ تكون مؤتمنة وفقاً لإدراك الموظف. إنها إيمان الموظف بأنّ 
المنظّمة ستلتزم بوعودهاء وستتخذ إجراءات لصالح الموظفء أو على الأقل تكون 
غير ضارة به (1988 ,331106]]3)). 


ورغم الارتباط بين مفهوم الثقة بالرئيس والثقة بالمنظمة: إلا أنه يجب 
التمييز بينهما. فالرؤساء هم حلقة الوصل الرسمية بين المنظمة والمرؤوسين 
(1993 ,.]ة © «منانتنا5): فهم مسئولون عن إبلاغ سياسات المنظمة وأهدافها إلى 
مرؤوسيهم بصورة مباشرة. وقد يصدر الموظف حكمه فيما يتصل بالثقة 
بالمنظمة أو بالرئيس من خلال استنتاجات يتوصل إليها من تفاعلاته مع رئيسه. 
وى يشْق المرؤوسون بالرئيس. فقد يُممّمون مثل هذه الثقة على المنظمة 
إجمالا؛ ؛ لأنهم قد ينظرون إلى الرئيس على أنه ممثل للمُنظمة عق نإعاة01هه1). 
(1994 ,اعناظ وهكدا؛ فإن العلاقة بين الثقة بالرئيس والثقة بالمنظمة تكون 
علاقة طردية (2001 ,15:5 عت عللاندء/10). 


محددات الثقة بالرئيس وال منظمة وآثارها: 

كما أشرنا آنفاء فإن هناك ارتباطأً بين ثقّة الفرد فى رؤسائه وثقته فى 
المنظمة. فمن الممكن أن يثق الفرد بالرؤساء وبالمنظمة فى آنء: إذ قد يرى 
الموظف أن الرئيس يمثل المنظمة:؛ ومن ثم قد يوسع نطاق هذه الثقة لتشمل 
المنظمة؛ والعكس صحيح. ولكن رغم الترابط بين الثقة بالرئيس والثقة بالمنظمة؛ 
فإن محدداتهما وكذلك آثار كلّ منهما قد تختلف. 

وتشير الأدبيات إلى العديد من المحددات والآثار للثقة بالرئيس والمنظمة؛ بيد 
أن هذه الأدبيات لا تتضمن خلاصة توضح كيف ترتبط الثقة بالمحددات المتوقعة 
لهاء إلى جانب تعدد الآراء فى الأدبيات بشأن تأثيراتها فى محيط المنظمات. 
(2002 ,ستسع1اع2ى 15نزط) وهكذا نجد أن الأدبيات فى هذا المضمار تسودها 


د. مازن فارس رشيد 


حالة التباس بين بعض محددات الثقة وآثارها. فعلى سبيل المثال: رغم إدراك 
المفكرين فى هذا المجال لأهمية المجازفة (الاستثمار فى شىء معين) لفهم الثقة: 
إلا أنه ليس هناك إجماع على تحديد طبيعة علاقة المجازفة بالثقة. فمن غير 
الواضح ما إذا كانت المجازفة محددة للثقة. أم نتيجة لها (1995 ,21 أء 8/1237:65) . 
وبالمتل يمكن أن يثار تساؤل حول ما إذا كانت الاتصالات ضرورية ليناء الثقة: أو 
أن العلاقة المفعمة بالثقة تؤدى إلى اتصالات جيدة. لهذا فإن الدراسة ل 
ستركر هن افه المحددات والآثار للثقة التنظيميّة المتفق عليها فى الأدبيات. 


محددات الثقة بالرئيس: 

تشير الأدبيات النظرية والعملية إلى العديد من محددات الثقة بالركيس, 
ولكن يظهر أنّ هناك ثلاثة محدّدات للثقة به. هى الأكثر شيوعاً فى الأدبيات 
(2002 ,ع76عط8368 :1995 ,.21 أء 15423:65) وتتضمن هذه المحددات: النزعة 
إلى الخير: والاستقامة: والقدرة. 


والنزعة إلى الخير توجه إيجابى من قبل الرئيس نحو المرؤوسء وتعنى مدى 
إيمان المرؤوس أن الرئيس يملك نوايا حسنة تجاهه؛ ويريد عمل الخير له: ليس 
لدوافع ذاتية؛ أو لتحقيق مكاسب شخصية. والرئيس النزاع للخير يقدم 
المساعدة لمرؤوسيهء وإن لم يكن مطلوباً منه تقديمهاء وحتى لو لم يحصل على 
أى مقايل لقاء تقديمه للمساعدة. وعندما يكون الركيس تزاعا تعمل الحم 
فإنه لا يكون انتهازياً وال تفل موظفية: حتى وإن سنحت الفرصة له لذلك 
ليس هذا فحسب, بل إنه يأخذ المبادرة فى مساعدة مرؤوسيه فى عملهم؛ الأمر 
الدى يقود إلى إدراك النزعة لعمل الخير وخلق الثقة. وقد وجد بمدد من 
الباحثين أن التزعة لعمل الخير تشكل أساس الثقة. فعلى سبيل المشال, 
يؤكد (1999 ,لمءقم10 > قتصمء8) أن النزوع للخير عنصر جوهرى ليناء 
ثقة المرؤوس بالرئيس. ويرى (1978 ,0ثتنة680) أن المرؤوسين فد يجصدون 
صعوية فى الثقة بالرئيس ما لم يدركوا دوافعه بصورة إيجابية أوّلاً. فضلاً عن 
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الثفة التنظيمية فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 
ذلك. هناك دلائل عملية تؤكد التأثير الإيجابى للنزوع إلى الخير على مستوى ثقة 
المرؤوسين برؤسائهم ,81010119 عل 85 للمتدكنت) :197/8 ,150ة036) ع 5مطام) 
(2000 بعغع010) ع أخطعع1طاعع 0 :1997 ,قاد ,1996 . 
من ناحية أخرى: فإن الاستقامة تعنى إدراك المرؤوس أن المدير يتمسك بمجموعة 
من المبادئ الأخلاقية التى تعد مقبولة للمرؤوس (1995 ,.21 ]6 81867). وهناك 
عدد من العوامل تؤثر فى اعتقاد المرؤوس بأن الرئيس يتصف بالاستقامة؛ مثل : 
اتساق أفعال الركيس فى الماضىء ومصداقيته, وامتلاكة إحساسا قويا بالعدالة: ومدى 
التطايق بين أقواله وأفعاله. ويؤكد الكثير من المنظرين أهمية الاستقامة كمحدد 
للثقة: مثل: (1993 طغه:1 2 م51 :1991 ,810111). فضلاً عن ذلك, هناك عدد 
من الدراسات التى تقدم دليلا عملياً على أنّ الاستقامة هى أحد المحدّدات لمستوى 
ثقة المرؤوس بالرئيس (1993 ,غ205 عل 01125كآ :2000 ,لإء5اع ا عن تتع طنط ). 
بيد أنْ النزعة إلى الخير والاستقامة بحد ذاتهما ليستا كافيتين لبناء الثقة. 
فلا بد أن يمتلك الركيس القدرة على أداء عمله بكفاءة حتى يكتسب ثقّة مرؤوسية. 
وتعنى القدرة مجموعة من المهارات: والكفاءات: والخصائص: يمتلكها المدير فى مجال 
عمله. تمكنه من التأثير فى المرؤوسين فى مجال العمل (1995 ,.21 أء 2ع:1/133). 
ويمكن الحكم على قدرة الرؤساء من خلال ما يملكونه من مؤهلات: أو من خلال 
أدائهم لأعمالهم. ويرى العديد من المنظرين أنّ قدرات الرؤساء تعد محدداً مهما 
لثقة المرؤوسين بهم» ويؤكدون أن ثقة المرؤوسين برؤسائهم تزداد عندما يرون أن 
ركيسهم يملك الكفاءة اللازمة لأداء عمله (1994 ,قتتاامعصده5). فحينما يدرك 
المرؤوسون أن رئيسهم يتسم بالكفاءة؛ فإنهم يبادرون إلى الوثوق به 
والاعتماد عليه لمساعدتهم على حل مشاكل العمل. وقد كشفت نتائج عدد من 
الدراسات الميدانية عن أن القدرة هى أحد المحددات لمستوى ثقة المرؤوس 
بالرئيس (2000 ,لإع5اع1 ع ازعطنلة :1999 ,1035115 عل :1/127 1991 رتعلاسظ). 


وهكذ| تمدو خليا أن الفوامل الثلافقةالنزعية إلى الكيي والاسكقامة: 
والقدرة» هى عوامل أساسية لتكوين ثقة المرؤوس بالرئيسء وعلى هذا الأساس 
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له مازن فارس رنتسيد 
لم صبياعة الفرضية الأولى على النحو التالى: هناك علاقة طردية بين نمةه 
المرؤوس برئيسه وبين نزوع الرئيس إلى الخيرء واستقامته. وقدرته؛. وفقا لإدراك 


المرؤوس . 
آثارالئقة بالرتيس: 


من المتوقع أنَّ تفضى الثقة الإيجابية بالرئيس إلى تحقيق العديد من الآثار 
الإيجابيّة للمَرّد والمنظّمة. ومن بين أبرز الآثار التى أشار إليها الكتاب فى هذا 
المجال: الرضا عن الرئيس :1986 ,.21 أء طمطعندطآ :1980 عه ع درعل1[.1) 
(2002 ,تلتترع'1 عت 15د[ :1998 ,9/0[قة/8 عت معل1 1[ :1996 ,.21 اع درعع21)؛ وسلوك 
المواطنة التنظيمية (1996 ,11138205خ71 ع دمدمع0مخ :1993 ,مععء رن ع2 عمحة117) . 


ويتضمن الرضا عن الرئيس الشعور الإيجابى للمرؤوسين نجاه رؤّسائهم. وتؤكد 
أبحاث الثقة التنظيميّة أن من نتائج ثقة المرؤوسين برؤسائهم شعورهم بالرضا 
عن هؤلاء الرؤساء. ففى دراسة عن العاملين فى عدد من المنظمات العامة والخاصة 
فى غرب ولاية ميتشغان الأمريكية؛: وجد (1990 ,لزء110:155 عه معطادنا/ا1): أن 
أحد الإيجابيات لارتفاع مستوى الثقة تحسن العلاقات الشخصية والانفتاح بين 
الأفواد فى العمل. من جهة ثانية. وجد (1978 ,1015156011) أنه بصرف النظر عن 
درجة مشاركة الفرد فى اتخاذ القرارء فإن الموظفين الذين يثقون برؤسائهم 
يميلون فى العادة لأن يكونوا أكثر رضا. وبالمثل خلص (1980 ,.21 غ6 0ع 5) إلى 
أن المرؤوسين الذين كانت ثقتهم برؤسائهم عالية؛ كانوا أكثر رضا من الذين كانت 
تقتهم بهم منخفضة. وفى دراسة استكشافية عن العلاقة بين مندوبى المبيعات 
ورؤسائهم. وجد (1991 ,1.28366]) أن الثقة المتبادلة فى العلاقة بين مندويى 
المبيعات ورؤسائهم كان لها تأثير فى رضا مندوبى المبيعات. وعلى المنوال نفسه: 
بينت نتائج دراسة (1996 ,ه2105 55610-8:ة5 عد وصة1) أن المو ل الدين 
أظهروا ثقة عالية برؤسائهم كانوا يجنحون إلى إظهار مستويات عالية من الرضا 
عنهم. وهكذا يمكن استنتاج أن المرؤوس الذى يثق فى ركيسه يشعر بالرضا عن 


الثقة التنظيمبة فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 

ذلك الرئيس. ووفقاً للنتائج السابقة تم صياغة الفرضية الثانية على النحو 
التالى: "هناك علاقة طردية بين الثقة بالرئيس ورضا المرؤوس عن رئيسه . 

أما سلوك المواطنة التنظيميّة فيمثل: 'سلوكاً فردياً اجتهادياً (غير إلزامى). 
لا يرتبط يصورة مباشرة أو ظاهرة بالنظام الرسمى للمكافآت: وإجمالاً يعزز 
الأداء الفاعل والاقتصادى تامتظلمة: (4 :1988 ,منوع01)). هفى سلوك المواطنة 
التنظيمية يذهب الفردء من تلقاء نفسه: إلى أبعد من متطلبات العمل المحددة 
رسميا ويؤدى أعمالاً مفيدة للمنظمة؛ غير مفروضة عليه؛ ودون توقع الحصول 
على مقابل أو تعويض مباشر. ظ 

ويرى (1988 ,058532) أن سلوك المواطنة التنظيمية له أشكال متعددة؛ من 
بينها ما أسماه يقظة الضمير (6025016201011552655). وتعنى يقظة الضمير 
السلوك الاجتهادى للفرد الذى يذهب إلى أبعد من مقتضيات الحدود الدنيا تدوره 
فى المنظمة؛. (مثل: قضاء وقت كبير لإنجاز مهام العمل على التحو المطلوب, 
والالتزام بحضور الاجتماعات فى مواعيدهاء واحترام أنظمة العمل» وبصفة عامة. 
العمل على ما يحقق مصلحة العمل دون الاهتمام بتحقيق مغانم شخصية). 

وقد أشار عدد من المنظرين إلى أنّ سلوك المواطنة التنظيميّة: فى جزء منه؛ نتاج 
لعلاقات الثقة الشخصية فى المنظمة (1990 رصوع01) ,1986 ,.لة أء رععرءطامء15ئا). 
فإذا وثق الموظفون برئيسهم ولد ذلك لديهم سلوكاً عالياً من المواطنة التنظيميّة 
والعكس صحيح (1990 ,.21 6 2015ل200353). وفى هذا الإطار يؤكد:160201515) 
(1994 ,طعناظ © أنه من المرجح أنّ يتسم الموظفون بسمات المواطنة التنظيميّة 
عندما يشقون برؤسائهم: وعلى نحو مماثل؛ يرى (1994 ,0061183 أن الثقة 
بالرئيس تعزز سلوك المواطنة التنظيميّةً. لذا يبدو معقولاً القول إنه عندما يكون 
هناك ثقة بين الرئيس والمرؤوس: فإن المرؤوس يكون أكثر استعداداً للانفماس فى 
نشاطات تخرج عن نطاق دوره المحددء وهو ما تتسم به سلوكيات يقظة الضمير 
ضمن سلوك المواطنة التنظيمية. 
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د. مازن فارس رشيد 
وقد كشف عدد من الدراسات النقاب عن وجود علاقة بين الثقة بالرئيس 
وسلوك المواطنة التنظيمية بأبعادها المختلفة -28635 :1990 ,..1 أء 2005212011) 
1715| :1994 ,طعاظ يأ 1020175183 :1994 بقع تتاء12 :1992 ,منقطلالك ع عببدو[ 
.(2002 ,طاكاع"1 ع ومن هذا المنطلق تم صياغة الفرضية الثالثة على النحو 
التالى: هناك علاقة طردية بين الثقة بالرئيس وبين سلوك المواطنة التنظيمية 


للمرؤوس . 
محددات الثقة بالمنظمة وآثارها: 

عندما يقرر الموظفون أنهم سيثقون بمنظمتهم أو العكس؛ فإنهم يتخدون 
قرارهم هذا من خلال متابمتهم الستمرة للبيكة التنظيمية(1988 6ل لتعطنة)). 
وتتقل العمليات التنظيمية إلى الموكاضية منظور المنظمة والأدوار المتوقعة منهم. 
ومن ثم ييادل الوفلفوة المنظمة علاقات الثقة التى توصلها إليهم . 

ولعل من الآهمية الإشارة فى هذا المجال إلى أن البحوث الميدانية التى تمت 
فى مجال ثقة الأفراد بالمنظمة تعد محدودة نسييًا (1998 ,.21 أء صدع ناوه)). 
وعلى أساس ما تضمنته الأدبيات المتاحة فى هذا المجال فيمكننا افتراض أن 
العدالة التنظيمية:؛ والدعم التنظيمئ بعدان محددين لثقة الموظف بالمنظمة. 


محددات الثقة بالملنظمة: 

ترجع العدالة التنظيميّة إلى إدراكات الموظف للإنصاف فى المنظمة. وبوجه 
خاص.:كركة العرالة التنظيميّة - بصفة عامة - على عدالة النتائج التى يحصل 
عليها الموظف, وعلى عدالة الوسائل التى تم من خلالها تحديد هذه النتائج. 
وغالباً ما تشير الأدبيات إلى مصدرين أساسيين للعدالة التنظيميّة: العدالة 
التوزيعية والعدالة الإجرائية. وتشير الأدبيات إلى وجود علاقة طردية بين 
الثقة بالمنظمة وبين إدراك العدالة التنظيميّة بنوعيها التوزيعيّة والإجرائيّة 


أء 211131 19925 وأاعصطددكا عن بزعا سيوناء81 1987 ,ممدصميع 10 عد عرملسصدعرع1م) 
(1994 بطعنط على 120209515 : 2001 ,.81. 
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الثقة الننظيمية فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 
وتعنى العدالة التوزيعية بتوزيع النتاكج التى يحصل عليها الموظف؛ أى أنها 
تركز على مضمون العدالة (عدالة المخرجات التى يحصل عليها الموظف). 
وهكذاء من المرجح أنّ يكون لدى الموظف؛: حين يُدرك أنّ هناك إنصافاً فى 
توزيع أعباء العمل أو المكافآت من قبل المنظّمة؛ اتجاهات إيجابيّة نحو 
المنظليية (1991 ,8/10011382). وسيشعر فى هذه الحالة بالتقدير والأهمية: 
وبالتالى» سييادل المنظمة المعاملة بالمثل. وقد أظهرت البحوث وجود علاقة 
طردية بين العدالة التوزيعيّة والثقة التنظيميّة (2001 ,.21 © 211133): حيث إن 
شعور الفرد بعدالة توزيع المخرجات يؤثر إيجابياً فى ثقته بالمنظمة. 


من ناحية أخرىء تركز العدالة الإجرائيّة على موضوعية الإجراءات 
المستخدمة لتحديد النتائج ألتى يحصل عليها الفرد. فهى تعكس درجة إدراك 
الأغراد بأن قرارات التوزيع تم اتخاذها بالاحتكام إلى معايير وإجراءات وأساليب 
موضوعية. ويؤكد بعض المنظرين على أنّ الإجراءات الموضوعية المنصفة تقترن 
باتعاهات اسان 3 تسو | انلايق وتتضبكم هته الاتساحات الانساءةة الققة 
بالمنظمة (1988 ,19/161 2*2 1مذنآ). وقد كشفت البحوث الميدانية عن أن العدالة 
الإجرائيّة ترتبط طردياً بالثقة ,ممقتمةمهت عق ناو دودمع] :1989 المقطمهو1) 


عع 15012 :1994 ,بطعناط ع 10201751 1991 تعع01! ع مستمعصدم10) 1991 
(1997 ,له أء «#عماعم8 :1996 ,لزإعممع10. 


أما الدعم التنظيمئّ المدرك فيعنى الاعتقاد بأن "الموظفين يكوّنون إدراكًا عام 
فيما يتصل بمدى تثمين المنظّمة لإسهاماتهم واهتمامها بمصالحهم الشخصية" 
(504 :1986 ,عله أهء ممع طمء115) . وقد يبئى الأفراد إحساسهم بالدعم 
العتظيى؟ غلى ضوامل مكل استمداد التكلية لتزوينفه بساعنة خامتة أو 
معدات خاصية تساعدهم على إنجاز أعمالهم: أو استعداد المنظمة لتوفير فرص 
للتدريب فى المجال الذى يرغبون. 

ويؤدى الاعتقاد القوى لدى الموظف بدعم المنظمة له إلى شعوره بضرورة 
ميادلة المنظمة المعاملة الحسنة بالمأل؛ وذلك بتبنى اتجاهات إيجابية تحوهاء 


د. مازن فارس رشيد 

والتفانى فى أداء مهام عمله؛ ثقة منه أن المنظمة ستقابل الجهد الذى ييذله من أجلها 
بالتقدير والمكافأة (1989 ,1020551657 ع صوعع02) :1986 ,له أء عع رع طده1]115). 
وبشكل عام؛ يبدو أنّ الموظفين الذين يشعرون بدرجة عالية من الدعم التنظيمئ. 
هم أكثر احتمالا لأن دثة يثقوا بمنظماتهم من الذين يشعرون أنها لا تيسن إسهاماتهم . 
وقد أظهرت بعض الدراسات ارتباط إحساس الموظفين بالدعم التنظيمىٌ بالثقة 
بالمنظمة:؛ ومن هذه الدراسات دراسة (1992 ,اتعصطنك1 ع نإنلدهن8/0: التى 
كشفت هن أن كقة الوظفية بالمنظمة مرتبطة بالدعم الذى توفره لهم؛ مثل إتاحة 
الفرصة للتطور المهنىٌ. فحينما يؤمن الموظف أن المنظمة ملتزمة بتطوره المهنى 
فإنه يطور إحساسه بالثقة فيها. كما وجد (1997 ,61ظعاتط!9) أن إدراكات 
الموظفين للدعم التنظيميٌ كانت مرتبطة ارتباطاً قوياً بالثقة بالمنظمة. 

وانسجاماً مع الجدليات النظرية؛ والنتائج الميدانية السابقة ضمن المتوقع أنّ 

تؤثر مستويات العدالة التوزيعية: والعدالة الإجرائيّة؛ والدعم التنظيمئّ المدرك 
على مستوى الثقة بالمنظمة. وعلى هذا الأساسء تم صياغة الفرضية الرابعة 
على النحو التالى: "هناك علاقة طردية بين الشقة بالمنظمة وبين العدالة 
التوزيعية؛ والعدالة الإجرائيّة: والدعم التنظيمىٌ المدرك". 


أثارائئقة بالمنظمة: 
من المتوقع أن بتمحخضص عدد من الآأثار الإيجابية نئيجة ارتفاع مستوى ثقة 
الوظلفين ب و الثمة فى المنظمة التى أشاز إليها 


ويعنى الولاء التنظيميٌ الالتصاق النفسيٌ الذى يشعر به الموظف تجاه المنظمة 
(1986 ,سقصطقط ي :0'861113). ويتسم الموظفون ذوو الولاء التنظيمي” العالى 
باستيطائهم لقيم المنظمة؛: واستعدادهم ليذل جهد كبير لمساعدتها على تحقيق 
أهدافهاء ومن ثم رغبة قويّة للاستمرار بالعمل بها (1974 ,.21 اه نعاره0). 
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الثقة التنظيمية فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 
ويؤكد المفكرون فى هذا المجال أن الثقة تو ور إبحانا فى مستوى الولاء 
التنظيمىء مثلما أن انعدامها يسهم فى د ذلك المستوى من الولاء. 
(1984 ,طعده101456-0) وقد بينت الدراسات أن للثقة تأثيرًا مباشرًا وإيجابيًا 
فى الولاء التنظيمئ -5ة.آ :2000 ,.لة اأء قعالة11 :1989 ,تقطتاد/8 ,19/72 رتعاصةكا) 
(2002 ,قمع عد ولتذط :2001 ,.21 أ ممعمتطه وانسجاماً مع الطرح السابق 
صيغت الفرضية الخامسة على النحو التالى: "هناك علاقة طردية بين الثقة 
بالمنظمة والولاء التنظيمي". 


أما النيّة لترك العمل بالمنظمة فتعنى عدم رغبة الفرد تلاستمرار فى العمل 
بالمنظمة والاحتفاظ بعضويتها . ويعتقد الكثيرون أن المستويات العالية من الثقة 
داخل و يمكن أ ن تساعد على الحد من دوران العمل (1994 ,رع11ا5011562). 
معتدما دق الموظفوخ بالمنظمة: فإنهم ينمون نوعاً من الالتصاق النفسى يها ولاه 
لقي لجيه النية لترك العمل فيها . 

وقد وجد (1990 ,/ق2/10111556 ع 315153) أن انخفاض دوران العمل كان 
إحدى مزايا الثقة. كذلك توصل (1991 ,0مقتصةم00 ين :ن10001751) إلى أن 
الثقة فى الإدارة كانت مرتبطة بشكل عكسى: إلى حد كبير؛ بنوايا ترك العمل, 
وهى النتيجة نفسها التى توصلت إليها دراسة (1998 ,.01 أ© 20501532)). وبناء 
على ما تقدم تم صياغة الفرضية السادسة والأخيرة على النحو التالى: "هناك 
علاقة عكسية بين الثقة بالمنظمة ونية ترك العمل . 


منهجية البحث: 
مجتمع البحتث وعيتنه: 

يتكون مجتمع الدراسة من الموظفين العاملين فى الأجهزة الحكومية المركزية 
(الوزارات) فى مدينة الرياض با مملكة العربية السعودية, والمعينين على السلم 
العام للموظفين للخدمة المدنية. وقد تم اختيار أغراد عينة البحث باستخدام 
أسلوب العينة المتاحة أو الميسرة (6025621676) من بين العاملين فى )١١(‏ وزارة 
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العالى» وزارة التريية والتعليم؛ وزارة المالية» وزارة الشؤون البلدية والقروية»؛ وزارة 
العدل؛ وزارة الثقافة والإعلام: وزارة الصحة:؛ وزارة الحج؛ وزارة الزراعة: وزارة 
البترول والثروة المعدنية؛ وزارة النقل. 

وقد نم دحديد حجم ألعينة باستخدام المعادلة التالية (1994 ,ءآعة1/12311): 


(م-1) متج 08 
_- 


- 7 حجم العينة المطلوبة. 


حيث إن: 


دك درجة المعيارية يه عند مستوى ثقة معينة. 


- - تر ئنئسية المفردات فى المجتمع الى 5 تتواقكر قيها الخصائص المطلوب 
دراستها. 


- 6 هامش الخطأً المقبول فى النتائج. 

فاذا كانت تسبة المفردات التى تتوافر فيها الخصائص المطلوب دراستها 
تساوى ْء-0/ (أى أن 2 ح- ©6, 10 بدرجة نقضة مقدارها 6( (قيمة 4 المعيارية 
المناظرة - 51, :)١‏ وبتحديد نسية الخطأ المقبول بمقدار :٠ ٠60‏ فإن حجم العينة 
المطلوب للدراسة وفقاً للمعادلة يساوى 584 موظفاً. 


7 كاه ء* (ك-ه,0) 
- 4م 


حجم العينة - 
© + 1 


ولضمان الحصول على العدد المطلوب: فقد تم توزيع (000) استبانة على 
الموظفين فى الأجهزة الحكومية بنسب متساوية (00 استبانة لكل وزارة): أجاب 
(5907) فرداً منهم عليها (777,7). وكان تسع من الاستبانات المسترجعة غير 
كاملة؛ وبالتالى لم يتم استخدامها. وهكذا فقد بلغ عدد الاستجابات النهاتبٌة 
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الثقة التنظيمية فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 
الصالحة للتحليل )١/84(‏ استبانة؛: أى ما نسبته (5, )207١‏ من عدد الاستبانات 
الموزعة. 
وكان متوسط أعمار المستجيبين 3, 0؟ سنة (الانحراف المعيارى /الا, /1). 
وشكل الحاصلون على درجة جامعية العدد الأكبر من المستجيبين (7, 701). 
وبلغ متوسط خدمتهم فى العمل , ٠١‏ سنوات (الانحراف المعيارى 19 0). 


أداة الدراسة4: 

تم جمع البيانات باستخدام اسقباتة أحدت ف سمال اليفث السات.. وقد 
سيكت الاتيقيائة عينة| من التقيرات السموغراف شماه بعسر الحيب: 
ومسستواة القدليميى» وخيرقه الوظفية: كما تشبيقت الاستدائة مقانيين التثيرات 
الرئيسية للدراسة: القى ثم اخثيارها من بين المقابيس ذات الخضاقص 
السيكومترية المعروفة فى الأدبيات. وقد نم تكوين جميع مقاييس الاستجابات 
على شكل مقياس ليكرت المكون من ١‏ نقاط -١(‏ لا أوافق مطلقاً). (/1- موافق 


بشدة). 


وقد مت ترجمة المقاييس المستخدمة من الإنجليزية إلى العربية من قبل 
الياحث. وفد تم عرض المقاييس على مجموعة من المتخصصين للتأكد من 
صحتها وسلامتهاء ومن ثم أجريت عليها التعهديلات المقترحة. 


التزعة إلى الخس والاستقامة: والقدرة: 

تم قياس متغيرات النزعة لعمل الخير؛ والاستقامة: والقدرة» باستخدام أربع فقرات 
لكل متغيرء تم الحصول عليها من الآداة التى طورها (1996 ,.21 أء 38تم50001). 
ويقيس مقياس النزعة إلى الخير التوايا الطيبة والإيجابية للرئيس نحو المرؤوس»؛ 
وذلك من وجهة نظر المرؤوس. ويقيس مقفياس الاستقامة ما يتمتع به الرئيس 
من سمات واتجاهات أخلافية تجاه الآأخرين. أما مقياس القدرة فيقيس كفاءة 
الركئيس الظاهرة فى أداء عمله. وقد أظهرت الدراسة الحالية أن معامل الثبات 
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لقياس النزعة لعمل الخير بلغ /7, ؟ وؤلا, 0 لهقياس الاستقامةه وبلع الى 3 
لمقياس القدرة. 


الرضا عن الرئيس: 
لم فياس الرضا عن الرئيس بياستخدام الممياس الذدى طوره 4 أ5 3701 ل) 
(1991 ,تلطها والمكون من أربع فقرات. وقد بلغ معامل الثبات للمقياس 8060 , ٠‏ 


سلوك ال مواطنة التنظيمية (يقفظة الضمير): 

((90)018 علقء5 مالتقاء18 «رتاكدع01) الذى صممه (1993 ,.لة أء عتجمعكاعد/1). 
وذلك لقياس بعد يقظة الضمير من سلوك المواطنة التنظيمية. وقد بلغ مُعامل 
الثبات للمقياس 50, * . 


العدالة التوزيعية: 

لقياس العدالة التوزيعية تم استخدام ثلاث فقرات من مقياس العدالة التوزيعيّة 
!1ط عع لم1 عع ةنال علااناطن015ط[) الذى طوره (1986 ,ع1[[ع7/0 عى ععوط), 
الذى يقيس مدى عدالة المخرجات التى يحصل عليها الموظف. وقد بلغ معامل 
الثّيات للمقياس ال/, * . 


العدالة الاجرائية: 

لقياس العدالة الإجرائية تم استخدام ثلاث فقرات من مقياس العدالة 
الإجرائية (16ده5 ع15006از لقتتتالعع20) الذى صممه (1986 ,عأ طتاعءع601): الذى 
يقيس عدالة الإجراءات فى المنظمة. وفد بلغ معامل الثبات للمقياس ٠,5١‏ . 


الدعم التنظيمى ال مدرك: 
المختصر لمسح الدعم التنظيمئ المدرك -دمناوجختصدع01 لع اتععرءط7 أن وعم سررك) 
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الثفة التنظيمبة فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 
((528005 0616ممنا5 31 الذى صممه (1990 ,1986 ,.21 أ تمع عطمنة815), الذى 


يقيس درجة الإدراكات بأن المنظمة تثمّن إسهامات الموظفين وتهتم بمصاحتهم. 
وقد بلغ معامل الثبات للمقياس ١ل, .٠‏ 


الولاء التنظيمى: 

لقياس مستوى الولاء التنظيميٌ تم استخدام المقياس المختصر لاستبانة الولاء 
التنظيمئ (0)0 )0 5]000113116عنال) اعد تتصدده) 23600021 تصوع:01) التى 
صممها (1979 ..21 أء [8401/03): والمكون من ست فقرات. وقد بلغ مُعامل 
الشات للمقياس "الا, ٠١‏ . 


النية لترك العمل: 
لقياس النية لترك العمل تم استخدام (؟) فقرات من استبانة مشيغان للتقييم 

التنظيمى (01165]1011113156) 2621زةقعوهث 260131 تتتوع01 هدقع تط311) التى 

أعدها (1982 ,.21 أء ع562501). وقد بلغ معامل الثات للمقياس ١.5١‏ . 


الثقة التنظيمية: 

لقياس مستوى ثقة الموظف برئيسه ومنظمته تم استخدام مستودع الثقة 
التنظيمية ((125/68]01 غ15 [28منأة3تصوع02) اتذى طوره -عة]/1 عت طقط:11) 
(1997 ,1016 والمكون من (؟١١)‏ فقرة؛ ثمان منها لقياس الثقة بالرئيسء وأريع 
لقياس الثقة بالمنظمة إجمالاً. وقد بلغ مُعامل الثبات لمقياس الثقة بالرئيس 
غ, ٠‏ أآما معامل الثبات لمقياس الثقة بالمنظمة فبلغ ؟8, ١‏ . 


النناتج: 
محددات الثقة بالرئيس: 


لاختبار الفرضية الأولى المتعلقة بالعلاقة بين النزعة إلى الخيرء. والاستقامة, 
والقدرة باعتبارها محددات للثقة بالرئيس لم استخدام أسلوب الاتحدار المتعدد. وقد 
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بينت النتائج (جدول )١‏ أن النزعة إلى الخيرء والاستقامة: والقدرة كانت مؤشرات 
ذات دلالة إحصائية للثقة بالركيس؛ الأمر الذى يؤكد صحة الفرضية الأولى. 


ويتبين من الجدول أن مُعامل التحديد 27 للعلاقة بين متغيرات النزعة إلى 
الخيرء والقدرة:ء والاستقامة مجتمعة وبين الثقة بالركيس بلغ 88 , .٠‏ أى أنه 
بصفة عامة؛ نستطيع تفسير نحو 44 من التباين فى مستوى الثقة بالرئيس من 
خلال المتغيرات المستقلة الثلاثة. وبهذه القيمة يمكن القول إِنْ المتغيرات المستقلة 
الثلاثة تعد مؤّشراً قوياً على درجة الثقة الركيس. 

وبتفحص معاملات الانحدار (8618) بوصفها معيارًا للمقارنة بين تفاوت 
درجة تأثير كلّ متغير مستقل فى مستوى الثقة بالرئيس يظهر أن متغير النزعة 
إلى الخير هو أفضل مؤشر على مستوى الثقة بالرئيس (معامل الانحدار - 
لاه,*. مستوى الدلالة < :)٠ ,٠0٠١‏ يليه متغير الاستقامة (معامل الانحدار - 
3 *: مستوى الدلالة < )٠ ,٠-١‏ »؛ فمتغير القدرة (معامل الانحدار - 7١‏ , *, 
مستوى الدلالة « ٠-١‏ 0). ويظهر الجدول معنوية الانحدار الكلى (قيمة ف - 
686؛» مستوى الدلالة < »)٠ ,٠0 ٠١‏ أى أن متغفيرات النزعة إلى الخيرء والقدرة, 
والاستقامة تسهم بمستوى عال من الدلالة فى تفسير مستوى الثقة بالركيس . 


جدول رقم )١(‏ 
الاتحدارالمتعدد لحددات الثقة بالرئيس 
معامل الا تحداز 
المتغدرات الستقلة : 
لنغيرا معامل الارتباط(1) هاه 3) 
النزعة إلى الخير امم . ** 17م . ##» 
الاستقامة 
١م‏ . " 6 . بن 
القدرة 
0 لطا لض 
معامل لتحديد (*؟1) - 4ق, ٠‏ 
قيمةف (8)- ١94‏ با « 
*”جوهرية عند مستوى ٠: , ٠١0٠‏ 
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الثقة التنظيمبة فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 
آثار الثقهك بالرئكيس: 
لاختبار الفرضيتين الثانية والثالثة المتعلقتين بتأثير الثقة بالرئيس على كل من 
الرضا عن الرئيس؛ وسلوك المواطنة التنظيميّة (يقظة الضمير) تم استخدام 
أسلوب الانحدار البسيط. وقد أظهرت النتائج (جدول ؟) أن الثقة بالرئيس 
ترتيط ارتباطاً إيجابياً. وذا دلالة إحصائية: بالرضا عن الرئيس؛: وبسلوك 
المواطنة التنظيميٌ (يقظة الضمير). وهكذا فإن الفرضيتين الثانية والثالثة 
الملتعلقتين بأن الثقة بالرئيس مرتبطة إيجابياً برضا المرؤوسين عن الرئيس 
وبسلوك المواطنة التنظيمية تم قبولها. 


ويُظهر الجدول أن مُعامل التحديد 7) للعلاقة بين الرضا عن الرئيس 

والشقة بالرئيس بلغ (4. (. أى أنه؛ بصورة عامة؛: ويهذه القيمة يمكن القول إِنْ 
الفقة بالركيس تعد مو شرا قوياً على مستوى الرضا عن الرئيس. من ناحية 
أخرى. يُظهر الجدول أن مُعامل التحديد (27) للعلاقة بين سلوك المواطنة 

لتنظيميّة (يقظة الضمير) والثقة بالرئيس بلغ اه ٠‏ أى أن الثقة بالرئيس تعد 
مؤشراً جيداً على مستوى يقظة الضمير من سلوك المواطنة التنظيميّة. ويُظهر 
الجدول معنوية الانحدار بالنسبة لمتفيرى الثقة بالرئيس والرضا عن الرئيس 
(قيمة ف - 55,05؟١1,‏ مستوى الدلالة »)٠ , ٠٠١ ١‏ أى أن متغير الثقة بالركئيس 
يسهم بمستوى عال من الدلالة فى تفسير مستوى الرضا عن الرئيس. كذلك 
يُظهر الجدول مستوى الدلالة العالية للانحدار بالنسبة لمتغيرى الثقة 
بالركيس ويقظة الضمير من سلوك المواطنة التنظيمية (قيمة ف - 005,414, 
مستوى الدلالة < ٠٠١‏ 0). الأمر الذى يعنى أن متغير الثقة بالرئيس يسهم 
بمستوى عال من الدلالة فى تفسير مستوى سلوك المواطنة التنظيمية (يقظة 
يريا 
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جدول رقم (؟) 
الانحدار النسيط لتأثيرالثقة بالرئيس على الرضا عن الرئيس وسلوك ال مواطتة التنظيمية 
المتغيرات التابعة معامل الارتباط(1) معامل اتلتحذنف 25 قيمة ف و40 
الرضا عن الرئيس ل ١0‏ لف 3 
سلوك المواطنة التنظيمية ملا . #” /ا0 , ٠‏ اه صن 


**”جوهرية عند مستوىق 1 + 


محددات الثقة بالمنظمة: 

لاختبار الفرضية الرابعة المتعلقة يالعلاقة بين العدالة الإجرائية: والعدالة 
التوزيعية: والدعم التنظيمئ المدرك كمحددات للثقة فى المنظمة تم استخدام 
أسلوب الانحدار المتعدد. وقد كشفت النتائج (جدول ؟) عن أن العدالة 
الإجرائية: والعدالة التوزيعية, والدعم التنظيمى المدرك كلها كانت مؤشرات ذات 
دلالة إحصائية للثقة فى المنظمة؛ الأمر الذى يعنى قبول الفرضية الرايعة. 


ويظهر الجدول أن معامل التحديد 2:9 للعلاقة بين الثقة بالمنظمة ومتغيرات 
العدالة الإجرائيّة. والعدالة التوزيعيّة. والدعم التنظيميٌ المدرك معاً بلغ 4, ٠‏ 
أى أنه. يصفة عامة: نستطيع تفسير نحو /1/ من التياين فى مستوى الثمقة 
بالمنظمة من خلال المتغيرات المستقلة الثلاثة. ويهذه القيمة يمكن القول إِنّ 
التشيراكف التفلة تند ماشرا شرا على مسقو الاق رالتظية. 


ويظهر من تفحص مُعاملات الانحدار (86]2) أن متغير العدالة التوزيعيّة هو 
أفضل مؤشر على درجة الثقة بالمنظمة (معامل الانحدار - .٠ ,5١‏ مستوى 
الدلالة < :.)٠ ,٠0٠١‏ يليه متغير الهدالة الإجرائية (معامل الاتنحدار - 0" , ٠‏ 
مستوى الدلالة < ٠,٠٠١‏ ).: فالدعم التنظيمىّ المدرك (معامل الانحدار - ,١ , ١7‏ 
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الثفة التنظيمبة فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 
مستوى الدلالة < ..)0,٠0٠١‏ ويُظهر الجدول دلالة إحصائية عالية للانحدار 
الكلى (قيمة ف - 778,1/1,: مستوى الدلالة < ١,٠٠١‏ ). أى أنْ متغيرات العدالة 
من الدلالة فى تفسير مستوى الثقة بالمنظمة. 


جدول رفم ( ١؟)‏ 
الانحدار المتعدد لحذدات الثقة بالمنظمة 
معامل الاتحدار 
المتغبيرات المستقله معامل الارتباط(:1) 0 
عِ 

العدالة التوزيعية ا . *» أ : مادا 
العدالة الاجرائية , 5 يس 0؟, ٠‏ ع 
الدعم التنظيمى المدرك إا . #* ل 
معامل التحجديد 9 ع ما , * 
قيمةف () - ١الا,مب‏ » 


* *”جوهرية عند مستوى ٠ ٠١0١‏ 


أثارالتقة بامتظمة: 

لاحتبان الفركيتية الخامسة والسادسة القعاققية تاقير الثقة بالتظعة على 
الولاء التنظيمئ من جهة: والنية لترك العمل من جهة أخرى تم استخدام أسلوب 
الانحدار البسيط. وقد أظهرت النتاكج (جدول ؛) أنْ الثقة بالمنظمة ترتبط 
ارتياطا إيجابياء وذا دلالة إحصائية: بالولاء التنظيمىئ؛ وارتبياطا عكسيا؛ وذا 
دلالة إحصائية: بالنية لترك العمل. وهكذا يمكن قبول الفرضيتين الخامسسة 
والسيادسة. 


دورسة الإدارة العامة ا 


د. مازن فارس رشيد 

ويُظهر الجدول أنّ مُعامل التحديد (7]) للعلاقة بين الولاء التنظيميء والثقة 
بالمنظمة بلغ ”7 , .٠‏ أى أنه. بوجه عام ويهذه القيمة يمكن القول إن الثقة 
بالمنظمة تعد مؤشراً على مستوى الولاء التنظيمىّ. من جهة أخرى: يظهر أن 
مُعامل التحديد (7) للعلاقة بين نية ترك العمل والثقة بالمنظمة بلغ (- 0,17) 
أى أنّ الثقة بالمنظمة تعد مؤشراً عكسياً لنية ترك العمل.كذلك يُظهر الجدول 
سكو ى دلالة بعالية للانهدار بالنسية لقعي الولاء التتظبيي؟ والثقة بالتظلية 
(قيمة ف -/97,؟١1١.‏ مستوى الدلالة < ٠٠١١‏ , 0٠)؛‏ الأمر الذى يعنى أن مستوى 
الثقة بالمنظمة يسهم بمستوى عال من الدلالة فى تفسير مستوى الولاء التنظيمئٌ. 
إلى جانب ذلك؛ يُظهر مستوى دلالة عالية للانحدار بالنسبة لمتفيرى النية لترك 
العمل والثقة بالمنظمة (قيمة ف - /!9,؟١١,‏ مستوى الدلالة < ,٠0٠١0١‏ ٠2)؛‏ الأمر 


٠ #امذد‎ 


الذى يعنى أن مستوى الثقة بالمنظمة يسهم يمستوى عال من الدلالة فى تفسير 


النية لترك العمل. 
جدول رقم (1) 
الانحدار لتأثيرالثقة بال منظمة على الولاء التنظيمى والنبئة لترك العمل 
التغيرات معامل الارتبياط(1) معام لالتحديد 25) قيمةف (*'1) 
الولاء التنظيمى 4 م ء (1١,5‏ * 
النية لترك 
- لثرا العمل غج ‏ هل يي ؟! ٠ ١‏ 18 ؛ + 


* *جوهرية عند مستوى ٠ ,:١(‏ 
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الثقة التنظيمية فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 
المنافشك: 
هدفت هذه الدراسة إلى بحث تقة المرؤوسين بالمنظمات من منظورين 
أساسيين: الثقة بالركيس المياشرء والثقة بالمنظمة. وعلى هذا الأساس حاولت 
الدراسة التمييز بين محددات الثقة بالرئيس وآثارها من جهة:ء وبين محددات 
الثقة بالمنظمة وآثارها من جهة أخرىء رغم الارتباط بين الاثنتين ؛ إذ يظهر من 
الأدبيات أن لكل من الثقة بالرئيس والثقة بالمنظمة محددات وآثارا مختلفة. وقد 
ركزت الدراسة على المحدّدات والآثار الرئيسية التى تضمنتها الأدبيات لمستوى 
الشقة فى الحالتين. وهكذا تناولت الدراسة ثلاثة محددات محتملة للثقة 
بالركيس وثلاتة محددات للثقة بالمنظمة: كذلك تناولت أثرين متوقعين للثقة فى 
الحالتين. وقد قدمت الدراسة الحالية دليلاً عملياً يدعم فرضياتها؛ الأمر الذى 
يسهم فى زيادة مستوى الفهم للثقة فى المنظمات. 


الثقة بالرئيس: 
اجد المناسر الزمة لتقيف التسام شن دسي الثقة التى يغرسها 
الروساء لدى مرؤوسيهم. فكاليقة بالرئيس تقو إلى د تحقيق التعاون الااجتماعى 


والمهنىّ فى مكان العملء اللذين يعدان مفتاحين رئكيسيين ن لتحقيق التميز فى 
النتاكج والنجاح النوعى فى المنظمات. 


وباستعراض نتائج الارتياط بين محددات الثقة بالرئيس ومستوى ثقة 
المرؤوسين بهء لاحظنا أن ما يتسم به الرئيس المباشر من نزعة إلى الخيرء 
واستقامة؛ وقدرة فى أداء عمله كان له ارتباط قوى بثقة المرؤوسين به. وبوجه خاص 
أبرزت النتائج أن نزعة الرئيس إلى الخير كانت المفتاح الأساسى لبناء ثقة المرؤوسين 
برؤسائهم؛ حيث كانت النزعة إلى الخير المؤشر الأقوى على درجة ثقة المرؤوسين 
بالرؤساء. وتدعم هذه النتيجة النموذج الذى قدمه (1995 ,.21 اء 0006 
والذى يؤكد أن القدرة: والنزعة إلى الخيرء والاستقامة كلها ترتبط إيجابياً بالثقة 
بالرئيس المباشر. كذلك تتفق هذه النتيجة مع عدد من نتائج الدراسات السابقة: 
على سييل المثال: (1991 ,165)ناظ :1980 ,1710[11. © ع0001)) . 
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من ناحية أخرىء؛ فإن نتائج الدراسة الحائية أكدت العلاقة الإيجابيّة بين 
الثقة بالرئيس والرضا عته؛ الأمر الذى أكدته نتائح عدد من الدراسات السابقة 
أيضاًء التى أظهرت أن علاقة الثقة بالرئيس قد تسهم فى خلق إحساس بالرضا 
عنه لدى المرؤوسين ققة1' :1991 ,ععقعمآ :1980 ,.لة. أء موث 19/8 بلامءدو سبل 
(1996 ,11-8215305 58ندة5 ١‏ . كذلكء. أكدت الدراسة الحالية العلاقة الإيجابية 
بين الشقة بالركيس وسلوك المواطنة التنظيمى لدى المرؤوسين. وتؤكد هذه 
النتيجة ما أظهرته بعض الدراسات السابقة من أن الثقة تغذىي سلوك المواطنة 
التنظيمية ,1010383 :1992 ,مقطلا ع81312109 :1990 ,.21 أهء 11معلدئله2) 
(:2002 ,لايع عق غ11[ :1994 بلاعناط عق :10201513 :1994 . 

وبصفة عامة؛ يظهر من خلال ما تم استعراضه من دراسات نظرية وميدانية: 
وفى ذلك نتائج الدراسة الحالية؛ فيما يتعلق بثقة المرؤوسين برؤسائهمء أن بناء 
فقة االرؤوسين برؤساكيى تند هاملا سينا للأدارة الناعلة للمنظيات, وش شيو 
العلاقة الطردية القوية يين متغيرات النزعة إلى الخير:؛ والاستقامة:؛ والقدرة 
وبين الثقة بالرئيس؛ يظهر جلياً أهمية هذه العوامل فى بناء الثقة بين المرؤوسين 
ورؤسائهم. وبمعنى آخر فإن على الرؤساء أن يبادروا إلى تقديم المساعدة 
اللازمة لمرؤوسيهم فى كل الأوقات» وأن يَظهروا النوايا الحسنة تجاههم. كذلك 
ينبغى لهم التحلى بالآمانة والمصداقية والتجرد من النزعات الشخصية: والبعد 
عن الغش والخداع فى تعاملهم مع مرؤوسيهم. بالإضافة إلى ضرورة العمل على 
تطوير مهاراتهم فى أداء مهام أعمالهم: لكى تكون لديهم الكفاءة اللازمة لأدائها 
بأفضل صورة ممكنة. 

كذلك تظهر النتائج اهمية الثفة بالركيس فى خلق مشاهر الركنا عنه وتقية 
مشاعر المواطنة التنظيمية لدى مرؤوسيه. وهو الأمر الذى يعكس ضرورة العمل 
على تشجيع بناء الثقة بالرئيسء من خلال العمل على تعزيز مستويات القدرة, 
والتزعة للخيرء والاستقامة لدى الركيسء الذى من شأنه أنْ يؤدى فى نهاية 
المطاف إلى خلق مشاعر الرضا عن الرؤساءء. وتعزيز المواطنة التتظيميّة لدى 
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الثقة التنظيمية فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 


المرؤوسينء بما تحمله من معانى التقانى فى العمل والذهاب إلى أبعد من مجرد 
الوقوف عتد الحدود الدنيا للمتطليات الرسمية للوظيفة. 


ومن الأمور التى تؤكدها الأدبيات لرفع مستوى ثقة المرؤوسين برؤسائهم 
ضرورة توفير التدريب المناسب للرؤساء لتعميق إدراكهم يمكوئات سلوكيات الثقة 
وآثارهاء ومن أجل تحقيق فهم أفضل للتمييز بين الثقة الشخصية والتنظيمية: 
والوسائل الفاعلة لتوليد الثقة فى المرؤوسين. ذلك أن معظم الأبحاث القائمة فى 
هذا المجال تضع مسؤولية بناء الثقة على عاتق الرؤساء. وتؤكد أن بناء الثقة هى 
قضية تخص الإدارة ولا تخص الموظف. أى أنها تقع ضمن مسؤوليّات الرئيس 
كرمز للسلطة الرمزية فى العلاقة بين الرئيس ومرؤوسيه؛ ليكون مبادراً بالسلوكيات 
التى تساعد على بناء الثقةء حيث إن سلوكيات الرؤساء والإجراءات التى يتخدونها 
توفر دعائم بناء الثقة ومد جسورها مع المرؤوسين (1998 ,.21 اع ممع اط /الا). 
الثقة بالمنظمة: 

مثلما أن ثقة المرؤوسين برؤسائهم مهمة لتحسين مستوى الأداء فى المنظمات: 
فإن ثقة الأفراد بالمنظمات التى يعملون بها تعد أمراً فى غاية الأفمية. 
فالمنظمات التى تستطيع أن تبنى الثقة بينها وبين أعضائها تكون قادرة على خلق 
بيكة إيجابية تتسم بالحيوية والتعاون والأداء المتميز؛ مما يدفع فى نهاية الأمر 
نحو تحسين مستوى كفاءة المنظمة وفاعليتهاء وتحقيقها لفاياتها على خير وجه. 

وبتفحص نتائج محدّدات الثقة بالمنظمة:؛ نرى أن نتائج الدراسة الحالية تقدم 
دلاكل واضحة على أن متغيرات العدالة التوزيعيّة: والعدالة الإجرائية: والدعم 
التتظيمىٌ المدرك ترتبط كلها ارتباطأ إيجابياً بالثقة بالمنظمة. وقد كان تأثير 
العدالة التوزيعيّة على مستوى الثقة بالمنظمة هو الأقوىء يليه تأثير العدالة 
الإجرائيّة: ثم الدعم التنظيمئّ المدرك. وبذلك تتمشى نتائج هذه الدراسة مع 
الدراسات السابقة التى أجريت لاستقصاء الارتباط بين درجة الثقة بالمنظمة 
وبين العدالة التوزيعية (1991 ,اء1015 ع 0مقخمهم10) 2001 ,.لة أء تهال1ط): 
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د. مازن فارس رشنيد 


والعدالة الإجرائية ,ع2 2 جل2075م! :1991 ,مممحصدم 020 لل 51 ممه >1) 
(1997 ,.1ة أء “تعمعاءه8 ,1996 ,لوإعمعء10ا؟ ه131 :1994؛ والدعم التنظيمى 
المدرك (1992 ,اعءصطنكا 2 نوع1ددناء851 :2001 ,.ل2 أء تقللاظ). 


من جهة أخرىء؛ أظهرت نتائج الدراسة الحالية أن الولاء التنظيمئّ يرتبط ارتباطأً 
طردياً بالثقة بالمنظمةء وهو ما بينته نتاكج الدراسات السابقة -0:ت) يل 717مدم؟1) 
:1 ,متتقتصةم تع 1ع وعلكانا :2001 ,.لة أت تععقتطعمما :2000 .له أء معللة 117 
(2002 ,هذه كذلك أظهرت نتائج الدراسة أنّ الثقة بالمنظمة ترتبط ارتباطأً عكسياً 
بالنية لترك العملء وذلك يتفق مع ما أظهرته الدراسات السابقة ,.21 أ© هع0511)) 
.(2002 ب,تنتتاع"آ1 عن مكلعادا :1991 ,ممومجحصدم160) ع 0207512 ]1 ,1998 

وبصورة عامة: فإن النتائج السابقة تستدعى التنبيه إلى أهمية الثقة بالمنظمة 
فى تحقيق الفاعلية التنظيمية. وتشير نتائكج الارتباط القوى بين متغيرات 
العدالة التوزيعيةء والعدالة الإجرائية: والدعم التنظيمىٌ المدركء وبين الثقة 
بالمنظمة بوضوح إلى أهمية هذه العوامل فى خلق جو مفهعم بالثقة داخل المنظمة. 
كذلك تبين النتائج أهمية الثقة بالمنظمة فى تحقيق آثار إيجابية لها. ويوجه 
التحديد التأثير الإيجابى فى مستوى الولاء التنظيمئ؛ والعكسى فى النية لترك 
العمل وهكذا يبدو واضحاً أهمية العمل على خلق جو تنظيمىّ تسوده ثقة 
الموظفين بالمنظمة التى يعملون فيها؛ وتبدو أهمية تحقيق العدالة بين الموظفين 
من الناحية التوزيعية والإجرائية؛ إضافة إلى توفير الدعم التنظيمئّ لهم بأبعاده 
المختلفة فى تحقيق مستويات عالية من الثقة بالمنظمة. ومتى ما سادت الثقة 
بالمنظمة فمن المرجح أن يرتفع مستوى ولاء الأفراد لمنظماتهم؛ وأن تقل رغبتهم 
فى ترك العمل فيها. ويمعنى آخر فإن ارتفاع درجة ثقة الأطراد بالمنظمة سيسهم 
فى زيادة تقبلهم لأهدافها وقيمهاء 00 الخدم لبدذل أقصى جهد وس 
مصلحتها. كذلك فإن من المرجح أنّ يستمتع الموظفون الذين يثقون بالمنظمة 
بالعمل فيهاء ومن ثم فإنهم سيحاولون الاستمرار بالعمل. وهكذا فإن بناء الثقة 
يمكن أن يكون إستراتيجية فاعلة لتحقيق آثار إيجابية للمنظمة. 
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الثقة التنظيمية فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 
ولرفع مستوى إحساس الموظفين بالعدالة التوزيعيّة فإنه يمكن للمنظمة: على 
سييل ال مقال؛ مراعاة العدالة فى توزيع أعباء العمل؛ والمكافآت بين الموظفين, 
واستخدام الأساليب الموضوعية لتقييم الوظائف لتحديد القيمة النسبية لكل 
وظيفة؛ ومن ثم تحديد نظام للأجور والمكافآت بناء على أهمية واجبات الوظيفة 
وصعوبة مسؤولياتها. ولتحقيق العدالة الإجرائية: ينبفى العمل على تحقيق 
الوضوعية فى جميع إجراءات نظم العمل: وكذا تطبيق القرارات على الموظفين 
جميعهم؛ دون تحيزء وإتاحة الفرصة للموظفين للمشاركة فى القرارات والتعبير 
عن آرائهم بشأن القضايا المختلفة فى عملهم, وتوفير الآليات المناسبة التى 
يستطيع الموظفون من خلالها التظلم من القرارات التى يشعرون أنها لم تنصفهم. 
ومثل هذه التدابير ستزيد من إحساس الموظف بعدالة البيئة التنظيميّة. تلك 
العدالة التى تفضى بهم إلى الثقة بالآخرين فى هذه البيئة؛ مما يؤثر إيجابيا فى 
النهاية فى قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها بكفاءة وفاعلية. 


ولتعزيز الدعم التنظيميٌ المدرك: ينبغى للمنظمة العمل على التأثير الإيجابى 
فى إدراكات الموظفين: وذلك بتوفير الدعم المادى والمعنوى لهم: بتقديم المكافآت 
الداخلية والخارجية؛ وإتاحة الفرصة لهم للنمو المهنى واكتساب مهارات جديدة 
من خلال التدريب؛ وتهيئة فرص الترقيات لمستحقيها. فضلاً عن ذلك؛ لابد من 
العمل على إثراء الوظائف. وذلك بتصميمها على نحو يتيح للموظف الحصول 
على قدر من التغذية العكسية عن أدائه. ويسمح له بقدر من الحرية والمرونة فى 
أداء العمل. ْ 

وآخيراء:شتبق الإشارة إلى آن للدراسة الحالية:شأنها شان الدراهات 
المؤاشة الأخرى: محتدات يمكن أن عخلق قرسا البحوك المستقياية فى هذا 
المجال. فرغم أهمية النتائج التى توصلت إليها الدراسة فى فهم الثقة فى 
المنظمات العامة؛ فإن الدراسة ما هى إلا خطوة أولية لفهم الثقة التنظيميّة فى 
المنظمات العامة السعودية. فمن ناحية, اقتصرت الدراسة على الأجهزة 
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المستقبلية أن تتناول موضوع الثقة التنظيميّة فى سياقات تنظيميّة أخرى. ومن 
ناحية أخرى فإن العلاقات التى تضمنتها الدراسة لا تشمل كل المتغيرات المحددة 
مستوى الثقة فى المنظمة والآثار التى تنجم عن مستوياتها المختلفة؛: وهناك 
العديد من المحددات والآثار الأخرى التى تستحق الدراسة فى هذا المجال. 
وممكن للدراسات المستقيلية أنّ تتناول أنواعاً أخشرى من الثقة فى المنظمة: مغل: 
الثقة بزملاء العمل: وثقة الرؤساء بالمرؤوسين: والثقة فى مجموعة العمل. كذتك 
يمكن للدراسات المستقبلية أن تبحث الارتباط بين الثقة ومؤثرات أخرىء مثل: 
مستوى الأداء الفردى والتنظيمئ: ومستوى الإبداع السائد فى المنظمة. ويوجه 
خاص: فإنه يجب الإشارة إلى أنّ معظم الدراسات السابقة ركزت على الثقة بين 
الرئيس والمرؤوس؛ فى حين أن دراسة الثقة بين الأفراد والمنظمة محدودة ييا : 
وقد بينت الدراسة الحالية أن المتغيرات التنظيمية (العدالة الإجرائية؛ والعدالة 
التوزيعية: والدعم التتنظيمى: والولاء التنظيمى: والنية لترك لعمل) تسهم فى 
زيادة فهمنا لمعنى الثقة فى المنظمات. وبالنظر إلى هذه النتائج؛ فينبغى 
للدراسات المستقبلية أن تتوسع فى بحث العلاقة بين الثقة فى المنظمة والمتغيرات 
التنظيمية الأخرىء مثل: (نظم التأديب:؛ ونظم تقويم الأداء؛ والعدالة فى 
التعاملات. وغيرها من المتغيرات ذات العلاقة). 


وخلاصة القولء أن الدراسة الحالية أظهرت أن الثقة بالرئيس والشقة 
بالنظمة هما بتاءان متمايزان لهما محددات وآثار مختلفة. وأنْ المستويات 
العالية من ثقة المرؤوسين برؤسائهم تقثترن يدرجة عالية من تحلى الرئيس 
بالنزعة إلى الخيرء والاستقامةء والقدرة, علاوة على أنْ الدرجة العالية من ثقة 
المرؤوسين برؤسائهم تؤثر إيجابياً فى شعورهم بالرضا عن رؤسائهم: وعلى درجة 
سلوك المواطنة التنظيمية لديهم. من جهة أخرى فإن المستويات المرتفعة من 
الثقة بالمنظمة تقترن بدرجة عالية من إدراك الموظفين بالعدالة التوزيعيّة, 
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الثقة التنظيمية فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 
الموظفين تؤثر إيجابياً فى درجة الولاء التنظيمىّ للموظفين: وعكسياً فى نيتهم 
لترك العمل. وهكذا فإن الدراسة الحالية تزيد من فهمنا للثقة بالركيس والثقة 
بالمنظمة من الناحية النظرية؛ أما من الناحية العملية فتؤكد أهمية بناء الثقة من 
خلال التركيز على التفاعلات الشخصية: والنظم العادلة؛ ودعم الموظفين. 
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متصسقع2() ".كع تطتاد علهده7؟ معنجاع2 لسة عم مولاععي عط مسعسدء20ع1 ده دععمع دا ائمة لقدمن 
.203-214 ,06 رقعوو©21::0 10153011 التسنتال ترد *دمقعحططاءة]1 720021 


-118ل2لا 26110110826 12 ققعلقخلة1 6661م 01 كاتنةستمررعاء12" .(1986) .ل ,عمعطمععءء0 
.340-342 ,71 ,تعملامدء؟285 لعتادرمم له لمسسملل ".ممة 


00) ".1221553ناط-]7205 320 [مغاصمن بأقنم1" .(2001) .0 تاعاونة 0 عق .0 ,نون 01 
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229-00 ,(2) 22 روعنلنة5 


111 1ه تاق تتصقع01 تعع باع علهتا وستاععممم عط1 نأمطا" .(1995) .1 ملآ نتعمدوه1] 
379-403 ,20 بجع ااع1][ اسعمعع مضهلا 1ه وددعلوعم ".خعتطاء لمعتامه11050ام 0د 


106 1617م تعاأعقطلعه1 5017ل كاع متام" ,(1991) عاطم بتأطمعا لمة ...8 لأسدم زول 
111 01 01151131آل ".5351211010 لتلة ععتمووماعءط اع [جمعم5ع531 0ه أعدمصط]ط ماعط 1 200 
190-17 ,28 بتاع *نوعمع؟]1 عم رتزاععا 


-م10ع باعل مانا 191131 لقة بأكتتتا 01500351110121 ,1101505 ع تاتاعء زطناي" .(2002) .هآ.'[ رقم1 1 ااءل 
129-139 ,(3)2 بأتتعصعء ع قسصهلة لعتامعة نصه لدعمتحفطء تآ 1ه تحمسول غط1]' ".أمعس 


لضو تخ81 ,عع 177طصسسدت) .117نالططدمهء 2220 عند تسسوده) .(1972) .1].101 عامقا 
.6 1117/1:517لآ 


11211115 60 ع1مع1قهتاة ,رععتاكتاز المتتلعءه22" ,(1998) .1 رعفضع 1هطتتة1/ل ع .17.0 ,لمكا 
323-38 ,(19/4 ,121 تتاو ال اأمسعصسعم هسة 81 عاعء ]52 ",توإتدمسمعء عولع2011! عطا 30 


ينك ععلإو اصح 2ه و5دعصعتدة لمع الععيةءط" .(1991) .1 ,ممدتصدم 00 ع .فالا ,كلد 1ممه]آ 
-مة 0 لقمستول ".ععمقصم عم لوز مسة كعلبطتنة ععنزه امع 01 +ماعللعم 8 كه ع ستادة) 
698-07 ,7/6 ولع ملام 285 ل0ع1ام 


",ع8 تقطءعت لهقاعه5 لصة روألتقطعط متطممع تلن" .(1994) .نآ.5 ,رطعدظ ك2 .فالا ,بجاة01جمف]1 
,656-669 ,133[1,37نا0لل الاعسرععم ه ج81 1ه جدوء50ع 4 


عو0ر1 لننة نان © 306325ع1 1101 :؟االأطللءن) .(1993) م8 ,تعوددووظ لمق ,الل ل روع2نام[ 
105523-55 الخرن) ,معوأاعمة1 مك [١‏ لمقددء12 علاموءط إدالالا ١),‏ 


ب اكنأع 01506 عصتع تغط :231005 تتتقع 1ه هآ أكتصاوتل لمة أمسل" .(1999) .8301] ,تعسمى]ا 
569-98 ,50 ,أعملأمطء :285 01 ججع971ع1 لاتتمسم ".كممنتادعنان عمكتلم 


5 53165 داع6 أت2 أقلتتا 2[1ع10ماعع1 01 50003 '1023)015معع دخ" .(1991) .خ1بك] رعمدع3. 1 
49-58 ,11 باسعضوععفضية81 معلد5 مضه عصتلاء5 لمدموعء2 ]0 اهتعاول ".كمم5تعءمة5316 300 


لاك ععة[امع1ده؟ 0 أعقمحدطا عط" .(2001) .لآ رمقتستقطد ع .ل ,مدععصاط ,.كل.]] عع ستطءقة.] 
23101121 تصوع 01 320 لامتاع518 52 عآنه7 '5عقتتاط كلهاة ننه أكتتنا 0183212602031 بالعسمع جوم 
7-3 ,(26)3 بلاأعلجع18 اماعسعع مممل8ة عددن) األقعط1 ".معد سام 


,(63)4 رقع©1101 لواعه50 ". لاتلدع1 506121 3 35 أكنكآ" .(1985) .[.لل راتاععاء7 2 .10.ل راع[ 
967-55 


-2200 ععقعلصنا 09:30 [دعتامء؟ عط آه 115 1طةت تله تعمعن" .(1980) .0) ,معوعن ع .)شا ,معلا 
,23,451-65 ,[011113ل التعتلاعع 12233 أه ودسعلفعق ".متطكتعلمع1 01 اء 


عع لع طاسمعسعممع1 كه "انلقدطه 1تدعط 8160" ,(1998) .1ل ,مزوامدلة < .1.0 ,معل10ا 
«عمهمصةة1 02 لممسسول " .أمعددمم1ءن06 علهقه5 طوتامغط امعسمووع355 لمعنتمصة مخ :عع مهاه 
43-0 ,24 +11 1116 


ج71 ,عناله7؟ 0ه اتاعتتاءع 2م11 115 :2105 سدع 01 للتقتتتتاط ع1" .(1967) .]1 علدا 
كن جه نتاءع لا عاره 1 


.© كاز لمتصاعع0جم آه وعوامطعزوم لقتعهد 1164 .(1988) .11 ,ععاور1' ي .فط ,لصالا 
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تمتتمع21 علره لا برع لز 
11لا معطمل :علم0لا بتات[] .*اع01م 22301 غأكمام1 .(1979) ,11 بلق س1 


-015331112211011 01 )02836ا قط 1" .(1993) .خا تعااع'[1 عل .12.31 ,11معلة2005 ,.8. 5 رعاجوء؟[ع112 
01 ل[ةتتتتامل ".1021228266هغم 62502م53165 01 20005نتلةتة زه تملتقطعط متطممعجتاء 21 
70-50 ,57 وكسااعع1 1121 


117111 2111 ,531151261011 رأقناكا 01 0115م عطقتم ععز0[ممطط" .(1989) .81.ل ,رتم381 
لةنتماءفل لعذآة1[طنامه لا ".قسصتاعة طالدعط لمأضصعحط 2 12 5مم معام[ عع لامصصصا آه 15مأعللع1م 25 
-101 كان تأقطة 1015561180101 ,/1كطع 117لا التطانعلمد/ا 1ه عوع0011) 009طوع2 ,مم0تامارء0155 

.(10112[1,51)02قجرمهء) 


3 28181561 011081106 61م عطا آه غأمعالاء عط1" .(1999) .21 ل ,ك1تددآ ع .1.0 بع تداز 
-010ل157 لع 1أادرمم 01 لقسمسسوال ".أدعسمستععمعىع- تكدنان 11610 م :امعريوعءع103:128 101 أكنتنا نره 
123-00 ,84 ولع 


-01 01 220061 68518261976اما تنث" .(1995) .لل.1آ ,مقدتممطاء5 ىك .1.11 ,12215 .1.0 برمعوول3 
709-34 ,(3) 20 رللع71ع1 اتعسيعع هسه11 1ه جسعلوعق ".كسما لم230 تمدع 


-12 6222115181 لتتة لااعالاء1 لملعتاعممعط) ث" .(1992) .1.11 ,تغمطدك1 كك .10.2 ,نز [تتدعء311 
و'011216513) 226102)كتستسقة عتاطوظ ".امع سيمع دضقنه سد أكدما ععنزه0[ممع 01 بامتادع تاوء؟ 
.265-54 ,16 


11 اخمقعناء11 عليه بوع11 ,تع فسة11 تلهمسمتويعء ]عط عط .(1967) .12 ,بمععرمء11 


1 ]1115 1131هط" .(1998) .آ.[1 ,لاعن على ..آ..آ رقع صتسصحت .12.11 اطع زدوكل14 
-473 ,23 ,1191289 أسعسعع هسة81 1ه جمعلمعم4 ".ومتطممه نواه لقنام 2 جتصدم ىه لع رز 
490 


ص1 0ع أتقة لتنا "5٠11‏ .(1996) .1.181 ,تعسديا ع .1.8 عاعزء7؟ ,.10 ,ومدعع عار 
01 تدع تاتدوس*]]1 01805 ظط أكدا!' ,(.1105) 1:16" 1,1 2 تعسدي1 .1.81 م[ ".5ومتاممع 
005 1ع طن عمة5 بخن ,ككلة0 لسدذتاقط!' ر(166-1935) طاءستقعمعع1 لجر جنزوعدا 1 


لله ) ".20035تصقع 0 علتمتاعم صز ععتطتة] كه وعدديد6" .1992 .©.0 ,بزممع عق 2.8 ردم1 ك1 
.93-72 و81 تناك ,1929189 الاعطوعع 2 ددد11 متدسمرن1 


ذل :5متطكمهق1ع: نع /ز0[مسع/عع:(10مداع صذ غأقدص1" .(1990) ...1/1 ,برءد5 710:2 عق .1 بمعطوتاز 
.443-485 ,19 11222850 أعسددودنعء2 عتلطوظ ".عع سمقطم مدعتطء8/13 خدء ب أن جع سناد 


8 تظقم058 للنة ععأكداز 60021 مختصدعده معمماع0 «ونطقصه6ه1[ع1" .(1991) ,1.11 بمقنه110 
-مع112© عم:103مدررء 1 85م 0امع0626 55عمعتة 100 :ملكقطءط «متاومعجك لهقدمة 
-548 ,76 ,إعهامطءجه2 لعتاممم 02 لامسسمل '"بمتزه 


-018330123 01 لطع طرع 12625111 عط1" .(1979) لامآ رتعاره2 عق .1.11 ,واعع 51 ,1.1 ,1101339 
224-247 ,14 ركه اتقططاءع]1 تمدام د0١‏ 01 لمتسسول ".ادع ساتسسروت لقورمة 


0 مآ ". لإاع ومع نتمعتتط لهطع120 عط صنط1ة؟ أكدما 01 كاسمستصعاءآ" .(1985) .12 ,مقتسطاعول2 
102 .ع56291 لكك أن معتاتامم عط :روعتامم اعصدمدععم عتاطتط ,(.180) درمو[طمعوهم2] .1 


10 ,281655 'والداعة”1 اعنم هوو5قمة :آ11 بوماعستطامة117 
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-11018 011 165511111111385 018321526101121 01 أعقم تا عط1” .(2001) .1 ,5ث9ل] ع .5 ,ع1 1 عل[ 
اللقلتتصع5 نعوع0 50161 تاذ ]ا عط'ل غد لعأدعدع]م ععجة2 " .أقناما لقنزه غ3 قتصقع1ه 


متتقع 01 101اعع5 عتأطنام ضا غ01 115 220 غ115 :23مع8252018م عط عماعسصقطنت" .(2000) .15 بمقطنزلر 
571-09 ,1131221518341011130ل0ة عتلطسصظ اه 152912 للدء لمق '' .1720110205 


-نتقع 01 عط 01 2100611165 عاتاع0مطعتزهم ع1" .(1997) قط رعبزملعة1ا ع .1.0 بمقطريم 
1614-5 تع 1لل11 لاملأقتلله؟8ظ1 ". كزتمامت127 أكتاها 722010031 


ع 253/1010 320 0101011116221 210331 ستصةع 01" .(1986) .ل بلقمشتقط0 عل 111 ,.ن) ,زلااع 01 
-10م 08 11531105 عاط لطلة ,121105 1أمع10 ,رععسقتام مم 1ه كأععلاع عط!' تامعسطعمغد أوء 
492-499 , 1[ / لاع امطء 25 لع الدرمطق أه لممع«تاوال ".مما تقطء6 50131 


2000) ع1 :01 1؟قتطاعظ1 مللاأقدع 2 ة1.) أقده10)همختصوع 01 .(1989) ./لا.نآ ,ممع :0 
200165 تالماع طلناع[ :خالا امام مازع.ا .عدده زد 


01 قأتلة لل قة)ة0 ع لكتأعع211 كناودء/7 ع/اااتمعمنا" .(1989) .1/1 تامجه ]ا على . /لآ[.0] ,مم01 
157-4 .74 ,كعملاوك 29 لع تادرمة 1ه لممسول " «متاتقطعط ملاعصمعجتاك 123600021مقم ىه 


0[ .01ابتقطع2 ملطاقطاع1012 2]109281لق3قع 01 01 28515 1201173010831 116 .1990 ./18 .10 رقلة215) 
2611259101 15241011831طقع"01 12 طاعتودعه5ع؟]1 ,(.805) بتماذ .14 .8 ع 285الشتتنان) .ل .هآ 
1ذا :01) ,طعا اضمرعع 21 


لمع 7لا -001500ق :. 1.2[ ,علهلا بوع[] .2 11019 .(1981) ...ثلا بلطاعو0 


-ع 1101/1608 تابنا أعل1لكناه) لتقة أقكنرل1” .(2002) .5 تتممسامعاءو0ة 2 .1 (اأعاضوط 
".كاأمعمعع صةسمف لقه300 تمدذع01) مم1 اقسدلا 012 عهقن) ع1 :مانغ سدم عمط علاردوعئم] 
20 تلط تدعا رععلاع1!؟ مط 21م40هج تسدع0) ده ععرعءعأدره) تدعمه داكا لسنط]' عد 

.التمذخ 5-6 رعععع01 ,رومعطاة روعء1)اللأطدمهةت) 


لذ :كتمتع 595 لكتقلكع2 لعققط-ومورعء2" .(1994) .0) ,اقعوعلة8 عل .1 ,ادع 1 كموف5 ,نا.[ ,ععروعم[ 
".082112200115 11151ناتتلتة1 1610112-60 111 213611665 12355350 5310081 لتتقع01 01 17مع1آ) 
261-22 ,15 ,لامتتقطعظط لهسه1) مجتصوعع0) 01 ستول 


2106010131 01 125/01 11[ 00م كعلهعء5 غطا ععم" .(2001) .ل يمه 1 ع .1 ركسة:1للة/الا .1 ,ندلائط 
18 220 ,061323119) ,15018 ,.5.لا عط 01 109251890102 مف 7ع5]16ئازل ع 'الألاط كاذل غره 
312-02 ,(4) 12 واتتعتتقءع 131233 أء نلكدرهن) 01 0111331[ [1211:2211032 ".(دمتطت) عم 


-0]-11512655ط انا أكتتنا لعتتزععوء2" .(1999) .2.8 ركمطللتاظ فك .خ.دآ ,لاع]1 ...خآ علمة1آ 
-ع8 8131212 مع1د5 عق عسطتلاع5 أعدصوورء2 01 لممعتامل عطل' ".عتداكمعطط كاعم 3 :52125 5معساكتاط 
61-71 ,19 بأسعتمص 


158335101" .(1990) .1 ,تعناء*1 عق .1.11 ,15400120313 ,. 5.8 رعاجوع كاءع112 .2.831 ,11ملوعلوط 
0ماع 5351 ,قع0ه12 هد أقدصا 'قنت101105 ننه ماعت لت نتاغطا سه 15م اتقطعط عع20ع18 111310131 
142-/10 ,1 ,لاأاعا “هنال متطومعل0هع.[ ".15م اتقطعط ب«للطممع162 20021 1مقعع0 3110 


1جط20تصوع 0" .(1974) .2.17 ,هقتانه80 6 ,1.1 ,18/107035 ,.1[.] ,ورععاة ,. لاما ,تعارمط 
7031نا0ل ".325 تعتصطءة] ع1لق1طاء:059 211008 13111011 2120 580510600 0[ بالاع دنا تسمه 
603-609 ,59 ركع م[مكء25 6*0 1أمردرة أه 


11111 2010531 تتتقع:01 1ه علهوط لسو .(1986) .7 ن) ,معاأع دلا ل .آل ,ععدط 
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1 :ذابز ,لاع أطوردا/] 


-11011035ل ةق ")عه تممه لقعتع 5010م ع0 01 طعوعةط لصة أد5نهل” .(1996) ..آ.ك5 بتامعسصاطمج] 
574-599 ,41 ,جلاعا تمنس() عفعدعن5 عحتاو 


«كة لطعتت 0111 50 8106" , (1998) .ل باع تعدصةن) عم 1.5 بأسنا8 ,ام يكت .01 ,نلوء1401155 
ب(2303 ,1971239 الع طوء مقسداا أه لترعلوعم '"'أدتما آه ب16/ا عستامكء015-ودومى2 ىن :311 نه 
,393-404 


71615111817 12 الاعططاع ممص" .(1996) ...ل ,2315(آ[ عق .1.0 ,ت:1135 .1.10 بمقمضوماع5 


507 عط 02 عسناعءع51 لحسسة 111 1 ".2م60معع1ع0 تن أقناا 01 م201 عط]1” :وعامزء 
101250 موث ركع 0[مطل255 21101321 ستتتدع01) 320 15201551121 01 


-/ت8طع6 163061 مع /ااععتزة8" .(1980) .ل بضق٠ط؟0)‏ ع .ن).ظ رعممء2 ,.2 باعطعجه77 ,.خ .ل ,موود 
- 11331286 01 'زناوع0هعة ".0م0تأسصعتهه أونتتا 250221عم62 121 ع'2ع30ع1 01 مملاعصنطظ ‏ 25 :101 
1161-5 ,23 ملمستناول أنعتر 


0 01832172110115 اتاأققع©50 38لللتنةظ1 :عع«قلقط عططا صا أكدسا' .(1997) .1.18 ,بتقطك 
21151615 55ة3-8ع1055 :خرن ,مداع ه13 دك ملتاء 06ت مشج ,واتترمعء4صا ركالددوع 


تع ع1 ذالم عاعو ل بوع[8 .ععداو لعن عط دز أدنتظ1 عدتل انظ .(1984) .0.1 ,معدد 
2 1015هء اانه متطاى 


1 :051 200121 قتصدع01)" .(2000) .0 ,لفتنتومس ةلاع .ا ,رمتلاط ,.ط علدطقلدم- نوع لاعءمط؟ 
.35-48 ,(18)4 ولمستتاول امعدصمهلء 1027 نهنا جمتسوع :0 ".20225 1ل كط ,وممعمر )1 


01 ذقممع تاتاععاكت عالدنا غطا عستستمام8" .(1993) .11.1 رطام1 2ك .5.8 ,ملك 
367-394 ,4 رع قاع51 210103 متتروع:01) ".5 نتاكلل/اعنصا و1 '5عزلعرومم' 


خلن1- اجخةطتاعا/ا عرولا بجعلظ! .ععسع اع عدم 516152 عسمتعقصه]3 ,(1994) .1.] رمعا امع صره5 


لقعاع010ت53م اغع ع5 وتطقط 11360" .(1993) .1 .آ بمملاء2 ع2 .ىق بقدده1' ,.(1 متنك 
".058211122610115 53165 1131 8815 3مقمط ختغطا 0مة كدهدرعم53165 وعم ساءط أكتصحا لتنح عأقستله 
.931-939 ,7/2 وكا 7مرعغ]1 لوعاعمامطء:وآ1 


0 5112615150 ها أكناكعا 01 02 1لةتاصع ع أكتل عط ه1017" .(2000) .0.1 رصة1 عق .11.11 ,مو 
106 وكتلصة 810008 'زم0امطء :253 امعد 0هة رلقكه5 عتاعمع© ".م0 مجتصدعهه مذ أكنست 
,241-260 .(2) 


8 ععلاأقنال 731تقلعع0ظم لسة علتبا تاقاط" .(1996) .آسآ ,م2103 2513610-8ة5 عد .آ.1 عمد 
ول 0تناول اتمعطسععفصدا] الععسد؟0 .الاءةه.5 ".أمعصاتصصى امه سممتاعة 1كعنادة 0غ لم نداعم 
22-1 ,(61)3 

أه مقهنا10 "“أكده) 102 لمعم عط لقة ممتكدروطة11ه60" ,(2001) .71 بموعول ا[ دع مسقطعو1 
308-07 ,1501"261013,39لتتسصعس4 لمدهزدعن101 


1101111 ع1 :01165طاننة 5860281 تهمئره دز أسمنم1" .(1996) .2 ,لإعووعء7 ع2 .1,1 ,ماود 
كا .1 ع تعتسمعكا .10 .1 مآ ".كدمنفاعءل +وعععة 10 ودعمع منال:7ا دده كمم نل تاطصه عبتتامدد 4ه 
.331-350 رط روعي 0تدج 16017 01 1625 تمص نقصه])هتصدع0 صذ أكداكل ,(.كل) لكك 


06 تذن) روعلة0) 20دكتامط1' 


دورنه 1 الإدارة الس-تساهمهة 
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لق ,أ5تانا 53]151311010 01 أعومن12 عط 1" .(2000) .تا باتع شاع عق . ن.]' رذم1 ناكلا ,عم ,عع اا 
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دوريقك الإدارة العامة ا 


محددات اختيار الادارة للسياسات ال محاسبية: 
المد خش لالإيجابى - دراسة اختبارية على الشركات السعوديهة 


الدكتوررضا إبراهيم صالح 
أستاذ المحاسية المساعد 
معهد الادارة العامة - الرياض 


ادل دورية الادارة العامة 


محدداتب اختيارالادارة للسياسات المحاسبيك: © المجلد الثالت والأريعون 
المددخل الإيجابى - دراسة اختبارية على © اماد اد 
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د. رضا إبراهيم صالح* 


ملمخص: 

يتناول هذا البحث دراسة العوامل المؤثرة فى اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية؛ والإطار الفكرى للمداخل 
الإيجابى للتظرية المحاسبية وما يقوم عليه من فرضيات أساسية لتفسير دوافع ومحددات الإدارة فى اختيار 
السياسات المحاسبية. ودلك من خلال دراسة تجريبية على عيئنة من الشركات المساهمة السعودية: لمجموعة من 
العوامل أو المحددات التى أفصحت عنها نتائج الدراسات السابقة فى اختيار بعض السياسات المحاسبية الهامة, 
وذلك بعد تطويرها بما يتلاءم مع الظروف البيئية فى المملكة العربية السعودية. وقد تم استخدام أسلوب تحليل 
الاتحدار المتعدد المتفيرات 5أةلإلدهف 55أ5دععع] عاواية 340107 والذى يتضمن اختبار مريع كاى (عتدنانك-أدات) 
لقياس أثر المتغيرات المستقلة. وتحديد الأهمبة النسبية لكل متغير مستقل على اختيار الاإدارة للسياسات المحاسبية. 


وقد أظهرت نتائج البحث أهمية بعض العوامل الاقتصادية مثل معدل العمالة الأجنبية ونسبة المديونية طى 
التأثير على اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية بالشركات السعودية تأثيراً يتفق مع الاتجاه المتوقع وفقاً للمدخل 
الإيجابى: فى حين جاء تأثير العوامل الأخرى متضارباً. حيث كان تأثير عامل الحجم ضعيفاً فى اختيار الإدارة 
للسياسات المحاسيية: وتم يكن لعامل الديون والمساعدات الحكومية أى تأثير معنوى فى اختيار الإدارة للسياسات 
المحاسبية, كما جاء تأثير عقود حوافز الإدارة عكسن الاتجاه المتوقع وفققاً للمدخل الإيجايى. وقد تم إرجاع ذلك إلى 
عدم الإدراك الكامل من جاتب الإدارة لكل من الآثار والأبعاد الاقتصادية لعملية اختيار السياسات المحاسبية: بالإضافة 
إلى عدم الدقة فى قياس بعض العوامل؛ فضلاً عن غياب أو عدم وضوح المعايير التى تنظم بعض الممارسات المحاسبية. 


١-١‏ طار العام للبحت: 

١- ١‏ المشدمة وطيبيعة المشكلك: 

القوائم الخانية المصدر الركيسى للبيانات اللازمة لقياس وتقييم آداء 
منشآت الأعمال واتخاذ العديد من القرارات الاقتصادية. ولا شك أن 

دقة نتائج التقييم وما يتخن من قرارات يتوقفان بشكل أساسى على مدى دفة 

وسلامة البيانات المالية التى تتضمنها القوائم المالية» وبمعنى آخر مدى تطابق 

» أستاذ المحاسبة المساعد بمعهد الإدارة العامة - الرياض. 
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د. رضا إبراهيم صالح 
ا 
وحيث إن البيانات المحاسبية التى تشتمل عليها القوائم المالية والتى تستخدمها 
الأطراف المختلفة المهتمة بالمنشأة هى المنتج النهائى لتطبيق بدائل السياسات 
المحاسبية؛ فإن السياسات المحاسبية التى تحكم إعداد تلك القوائم تؤثر بلا شك 
على الأفخراد الذين يعتمدون على تلك البيانات فى اتخاذ قراراتهم. 

ونظراً للمرونة الكاضية الممنوحة للإدارة العليا فى اختيار وتطبيق بدائل 
السياسات المحاسيية؛ لذا فإن محددات الإدارة تجاه اختيار بديل معين دون غيره 
من البدائل له الجانب الأكير فيما يتعلق بالآثار الاقتصادية للسياسات المحاسبية 
1 2560116116658 ويرجع تفضيل الإدارة لسياسات محاسبية معينة 
إلى آثار تلك السياسات على منفعتهم الاقتصادية؛ فمن المسلم به أن الإدارة العليا 
كأى طرف آخر من الأطراف المهتمة بالمنشأة تسعى إلى تعظيم منفعتها الذاتية, 
وبالتالى فإن حرية الإدارة فى الاختيار بين بدائل السياسات المحاسبية قد يمثل 
نوعاً من اغتنام الفرص؛ وذلك عن طريق تطبيق البدائل التى تؤدى إلى تحسين 
صورة المنشأة مما يؤثر على دقة وعدالة القوائم المالية (2002 ,21 أع معقصع]كتعطن) ) . 

من هذ! المتطئق يرى كل من واتس وزيمرمان (627131171116171321213,1994 315 1717) 
أن المتشأة عبارة عن ضريق من الأطراف ذوى المصالح المتعارضة:ء وأن تعظيم 
منافعهم يعتمد على مدى نجاح المنشأة فى منافسة غيرها من المنشآت: وأن كل 
طرف من هذه الأطراف يتعامل مع المنشأة من خلال بعض المدخلات للعملية 
الإنتاجية: وتقدم هذه الآطراف تلك المدخلات على أمل الحصول على عائد 
مناسب على استثماراتهم؛ وفى نفس الوقت يعترف كل طرف من هذه الأطراف 
أن الأطراف الأأخرى فى المنشأة سوف تقوم بالتصرفات التى من شأنها تعظيم 
منفعتها الذاتية ولو على حساب الأطراف الأخرىء أى أن هناك تعارضًا فى 
المصالح بين هذه الأطراف. وتزداد حدة هذا التعارض نتيجة التطورات التقنية 
والاجتماعية؛ وظهور الوحدات الاقتصادية العملاقة وانقصال الملكية عن الإدارة: 
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محددات اختيار الزدار 0 للسياسات النحاسبية 


واقتصار دور حاملى الأسهم على تقديم رأس المال والحصول على صافى الريح: 


وللتخفيف من حدة هذا التعارض فى المصالح وما ينجم عنه من صراعات, 
ظهر تحول فى الفكر المحاسبى المعاصرء يوضح أهمية الريط بين ما يجب أن 
يؤديه المحاسب, وما يقوم بتأديته فعلاً فى الواقع العملى: وما يمكن أن تلعبه 
المحاسية من تحديد حقوق وواجبات الأطراف ذوى العلاقة فى المنشأة من خلال 
استخدام ما أطلق عليه المدخل الإيجابى 0103601م8 20510176 فى الدراسات 
المحاسبية المتقدمةء والذى يسعى إلى تطوير نظرية تشرح وتفسر ظاهرة 
منظورة؛ وتوصيف الخصائص العامة للممارسة المحاسبية.ء وتحديد العلاقات 
القاكمة ينها :والضدة ها لهارسات ا لحايدة تع الطلروف التوقية, 

وبدذلك يتمثل إسهام النظرية المحاسبية الإيجابية فى تركيزها على مشكلة 
الاختيار بين الطرق والسياسات المحاسبية التى تتعلق بالتقارير المالية» وذلك من 
خلال تعيين الظروف وتحديد الآثار التى تنتج من اختيار معين لإحدى السياسات 
البديلة والتنبؤ بكيفية مواءمتها طبقاً لمتطلبات الممارسة العملية. وبالتالى يمكن 
تحديد مشكلة البحث فى دراسة العوامل المؤثرة فى اختيار الإدارة للسياسات 
المحاسبية المناسية: فى ظل المرونة المتاحة لها فى الاختيار بين بدائل السياسات 
المحاسبية. ومدى إسهام النظرية الإيجابية فى تقديم تفسيرات لدوافع ومحددات 
الإدارة عند اختيار تلك السياسات المحاسبية وما يترتب عليها من آثار اقتصادية: 
بالتطبيق على الشركات المساهمة السعودية. 

وبثاء على ذلك يمكن صياغة مشكلة البحث فى صورة الأسئلة البحنية التالية: 
- ما هى العوامل المؤثرة فى اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية؟ 


- مأ هو دور النظرية الايجابية للمحاسية شى تفسير دوافع ومحددات الإدارة 
عند اختيار السياسات المحاسبية» وما بيترتب عليها من آثار اأقتصادية؟ 


د. رضا إبراهيم صالح 
- كيقفية تحذديد العوامل المؤثرة فى اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية فى 
شركات امساهمة السعودية: أخأ فى الاعتبار العوامل البيئية. 


١-؟"‏ هدف اشحث: 

يهدف هذا اليحث إلى تحليل وتفسير محددات اختيار السياسات المحاسيية 
من خلال اختبار مجموعة من المتغيرات التى يمكن أن تؤثر على اختيار الإدارة 
بين بدائل السياسات المحاسبية؛ ودور النظرية الإيجابية فى تحليل وتفسير ومن 
ثم التنبؤ بالدوافع المختلفة التى تتحكم فى سلوك الإدارة عند اختيار وتطبيق 
السياسات المحاسبية فى الشركات المساهمة السعودية. 


١-“أهميةالحث:‏ 
بعد تزايد الاعتماد على المعلومات المحاسبية المستمدة من القوائم المالية 
باعتبارها أداة لاتخاذ القرارات»؛ نتيجة للتغيرات الحادتة فى البيئة الاقتصادية 
السعودية والمتمثلة طى تنامى اتجاه الدولة نحو خصخصة العديد من الأنشطة 
الاقتصادية. ومع احتمالات قيام الإدارة بتطبيق الإجراءات والسياسات المتعلقة 
بالقياس والإفصاح المحاسبى؛ والتى من شأنها التعبير غير السليم عن عملياتها 
فى ظل المرونة المتاحة لديها فى اختيار بداكل السياسات المحاسبية؛ فإن الأمر 
يتطلب التعرف على المحددات والعوامل التى تؤثر فى اختيار الإدارة لتلك 
البدائل. وبالتالى فإن تحليل تلك الدوافع والمحددات يساعد على تحليل سلوك 
الإدارة والتنبؤ به مستقبلاًء كما أنه يعطى رؤية أوضح وأعمق لمتخذى القرارات 
عنى تفسير البياتات المحاسبية التى تشتمل عليها القوائم المالية. ومن ثم قياس 
جودة المعلومات المحاسبية الناتجة عن تلك البيانات ومدى إمكانية الاعتماد عليها 
فى اتخاد القرارات الاقفتصادية. كما أن تحديد تلك العوامل يمكن أن بساعد 
الجهات المسئولة عن تنظيم السياسات المحاسبية فى صياغة المعايير المحاسبية 

المناسية والتى تعكس ظروف البيئة الاقتصادية. 
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محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 


١-؟‏ منهج البحث: 

لتحقيق الهدف من البحث سوف يستخدم الباحث النموذج الإيجابى 076ئ)زو50 
[ع1100 فى تحليل وتفسير دوافع ومحددات الإدارة من خلال المرونة المتاحة لها 
فى الشكباد بدائل السياساك الساسيوة وسررق رركن نين الدرادنة عل 


محورين أساسين: 


المحورالأول: الدراسة النظرية: 

يتناول فيها الباحث النظرية الإيجابية فى المحاسبة ودورها فى تحليل بدائل 
السياسات المحاسبية. والدراسات السابقة ومن ثم تحديد العوامل والمتفيرات 
المختلفة التى تؤثر على اختيار الإدارة تتلك السياسات المحاسبية؛ واشتقاق 


الفروض النظرية للبحث استتادا إلى الدراسات التى تتاولها الفكر المحاسبى 
والإدارى فى تلك المجاللات. 


المحور الثانى: الدراسة التطبيقية: 

يتناول ضيها الباحث اختيار عينة البحث ومتغيرات الدراسة واستخداه 
الآبائيب الالحصبائية الناسبة فى اخكباز فروضش الدراسة: وسن قر تمليل تعاب 
الدرانة:.وميحاولة تفسير اكقلاف السعاساف الساسعية الطيفة رين النشات 
المختلفة. وتحليل العلافة بين أسباب هذا الاختلاف وبين متفيرات الدراسة. 


0-١‏ خطة البحت: 
انطلاقاً من مشكلة البحث ولتحقيق الهدف منه: تم تقسيم بقية البحث إلى 
النحو التالى : 
الجزء الأول: الإطار النظرى للبحثء ويتناول الموضوعات التالية: 
- تقييم دور النظرية الإيجابية فى البحوث المحاسبية. 
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- الدراسات السايمة. 

- العوامل المؤّثرة فى اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية. 
- فروض ألبحث. 

الجزء الثانى: الدراسة الاختيارية: ويتناول الموضوعات التالية: 
- بيئة المحاسبة كى المملكة العريبية السعودية. 

- مجتمع وعينة البحث. 

- متغيرات البحت. 

- الأساليب الإحصائية المستخدمة فى البحث. 

- تحليل نتائج الدراسة"الا ختبارية. 

- الخلاصة والنتائج. 


الجرعء الأول: الإطار النظرى تلبحتث: 
؟ - تقييم دورالنظرية الإيجابية فى البحوث المحاسبية: 

اهتمت العديد من البحوث المحاسبية بتحديد الموامل المؤثرة فى اختيار 
الإدارة للسياسات المحاسيية اعتمادا على المدخل المعيارى طع1:02ممم 76 1أهددره1] 
للمحاسبة والذى يقوم على وصف ما يجب أن تكون عليه الممارسات المحاسبية 
7 51011104 171734: واشتقاق المبادئّ المحاسبية بالاعتماد على الأساءب 
الاستنباطى أو الاستدلالى واستخدام المنطق فى تحديد مجموعة الأهداف 
المرغوب فى تحقيقهاء ومن ثم الاختيار بين البدائل المحاسبية بما يحقق هذه 
الأهداف. وبالتالى فإن النموذج المعيارى يتصف بوضع المعايير والسياسات فى 
ضوء مجموعة من الأهداف المحسومة نتيجة الاجتهاد والتفكير المنطقى المرتت, 
دون مراعاة للعوامل الافتصادية والسياسية والبيئية لمن يقومون بتطبيق هذه 
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محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 
السياسات ومدى توافقها مع أهدافهم. مما أدى إلى مقاومة تنفيث تلك المعايير 
بواسطة المطيقين لهاء كما أن التحديد الجيد للبدائل لا يعنى بالضرورة اختيار 
أمثل تلك البدائلء: وبالتالى فشل هذا المدخل فى شرح وتفسير عملية اختيار 
السياسات المحاسبية (665805,1983)). 


وقد ترتب على ذلك ضرورة وجود إطار فكرى يربط بين الممارسات المحاسبية 
بدنج أعدالق هوارسيياء فى ظل ايان الو ينتبى على الاشتيار الارين 
لسلوك من يقومون باختيار تلك الممارسات. ويرز تساؤل هام أمام الكثير من 
المحاسبين الأكاديميين والممارسين؛ وهو لماذا تختار الإدارة بعض السياسات 
المحاسبية دون الأخرى؟ كما بدأ النظر لعملية اختيار السياسات والبدائل 
المحاسبية باعتبارها قرارًا اقتصاديًا متزامنا مع قرارات الاستثمار والإنتاج. 
لهذا اتجه البحث المحاسبى نحو بناء نظرية تساعد على فهم أفضل للعوامل التى 
تؤثر على اختيار السياسات المحاسبية من قبل الإدارة؛ وتعد الدراسة التى قام 
بهاكل من واتس وزيمرمان (1978 ,21111261112811 2ت 35 171) من أوائل 
الدراسات الراكدة فى محاولة بلورة الاطار الفكرى للنظرية الإيجابية؛: وذلك 
بالاعتماد على النظرية الاقتصادية؛ ونظرية تكلفة الوكالة والعلوم السلوكية 
لتقديم مدخل بديل لشرح وتحليل والتنبؤٌ باختيار السياسات المحاسبية؛ وتوصيف 
الخصائصن العامة للممارسة المحاسبية كما فى قائمة فعلاً فى الواقع العملى. 


وتهدف النظرية الإيجابية بصفة خاصة إلى تطوير التقرير المالى داخل نطاق 
المحاسبة الماليةء عن طريق توضيح ماهية الظروف التى تنتج من اختيار معين 
لأحد طرق وسياسات المحاسية المالية من خلال الأبعاد الكلية للأنشطة الفعلية 
المتعلقة بإعداد القوائم المالية. وذلك عن طريق تحليل المعاملات الفعلية للوحدة 
المحاسبيةء ومحاولة الاستدلال على العوامل الاقتصادية والاجتماعية المؤثرة التى 
تدفع الإدارة إلى اختيار السياسة المحاسبية المعينة والتنبؤ بآثارها على الوحدة 
الاقتصادية. وبالتالى فإن النظرية الإيجابية تحاول توضيح للماذا تختار الإدارة 
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السياسات المحاسيية التى تطبق داخل الوحدة المحاسبية؟ وما هو تأثير ذلك على 
مختلف الأطراف المهتمة بالوحدة الاقتصادية؟ (عثمانء: .)٠٠٠١‏ 


وتتكون النظرية الإيجابية من جزأين ركيسيين: الجزء الآول يتمثل فى 
الافتراضات 10825)متنتناووثة التى تتضمن تحديد العناصر الأساسية والمنطق 
الذى يريط بينها والتى تساعد على تحليل وتفسير الظاهرة محل البحث؛ فى 
حين يتمثل الجزء الثانى فى تحديد الفروض 11700156565 التى يتم استخلاصها 
والتنبؤ بها من خلال تحليل وتفسير الظاهرة طبقاً للافتراضات الأساسية والتى 
تكون مجالاً للاختبار التجريبى. ولاستخدام النظرية الإيجابية فى تحقيق ذلك 
فإن الخطوة المبدثية والضرورية هى تحديد ما يجب أن يلاحظ وكيفية حدوث 
وتكرار الظاهرة محل الملاحظة؛ ونظراً لصعوية تحديد دوال التفضيل الفردية 
الواقعية: فضلاً عن صعوية تحديد دوال تموذجية للتفضيل الجماعى على 
مستوى الممارسة العملية. فقد أدى ذلك إلى ظهور ثلاثة مداخل لتنظير المعرؤة 
المحاسبية وفقاً للتموذج الإيجابى على النحو التالى (1994 تتقدسع صصص ع2 كالة”19): 


؟ - ١‏ مد خل نظرية تكلفه الوكالك: 

يقوم ذلك المدخل على أساسسى النظر إلى الوحدة الاقتصادية باعتبارها 
مجموعة من العلاقات التعاقدية بين الأطراف من ذوى المصالح فيهاء وهذه 
العلافات يتتج عنها أصلاء (موكلون) ووكلاء. وتبحث نظرية تكلفة الوكالة فى 
اقتصاديات وسلوكيات تلك الأطراف على أساس أريع قواعد أساسية: أولها 
تحليل افتصادى لما يدور داخل الوحدة الافتصادية:؛ وثانيها تحليل سلوكى 
للمجموعات التى تتكون منها الوحدة الاقتصادية؛ وثالثها تحليل محاسبى 
لتكاليف الوكالة التى تنشأً نتيجة الصراع بين الأطراف التى تتكون منها الوحدة 
الاقتصاديةء ورابعها تحليل قانونى للتعاقدات التى يجب أن تتم بين تلك الأطراف 
لحل مشاكل الوكالة (الصادقء: .)١9585‏ 


وي ب ا ب 7ت و وله 67/919017 لت ل اه 


محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 


وبالتالى فإن نقطة البداية فى استخدام نظرية تكلفة الوكالة فى تفسير أى 
ظاهرة محاسبية هى تحديد أطراف علاقات الوكالة. حيث إن هذه الأطراف 
تختلف من ظاهرة إلى أخرىء. وحيث إن هدف الدراسة الحالية هو تفسير 
محددات الإدارة فى اختيار السياسات المحاسبية؛ لذا فإن الدراسة سوف تركز 
على العلاقة بين الإدارة باعتبارها (الوكيل) والملأك باعتبارهم (الأصيل)؛ نظراً 
للدور الرئيسى للادارة فى التأثير على اختيار السياسات المحاسبية. ويحاول 
البحث طيقاً للنظرية الإيجابية تفسير القيود والمحددات المفروضة على الإدارة 
من جانب الأطراف الأخرى من أصحاب المصالح فى المنشأة عند اختيارها 
لسياسات وطرق التقرير المالى: والكشف عن مدى تأثر عملية اختيار البدائل 
المحاسبية فى الممارسة العملية بمصالح الإدارة التى يجب تحفيزها باستمرار 
لتحقيق مصالح الوحدة الافتصادية ككل. 
وكلفي اللداوماثت الحاسيية التناتتجة عن السياسات الحاعسةكورا ركيميا هن 

خلق مشاكل الوكالة وما يترتب عليها من تكاليف. ويمكن تحليل العلاقة بين 
المعلومات المحاسبية ونظرية تكلفة الوكالة. عن طريق نموتج الدوائر الخمسة 
على النحو التالى (الصادق. :)١15//‏ 
-١‏ الدائرة الأولى: تمثل العلاقة الوكالة بين الأصيل والوكيل ويتم تنظيم هذه 

العلاقة عن طريق بعض القوانين الخاصة. 
؟- الدائرة الثانية: تمثل اختلاف دالة هدف الأصيل عن دالة هدف الوكيل. 
"- الدائرة الثالثة: تمثل مشكلة عدم تماثل المعلومات /7تتأعتتصاتزكمة. «متأق مهمسا 

تدى كل من الأصيل والوكيل؛ على أساس أن الوكيل غالباً ما يكون شخصًا 

مهنيًا متخصصًا يمتلك العلم والخبرة فى تخصصه التى تمكنه من تحقيق 

دالة هدفه أثناء تأدية عمله: أما الأصيل فلا تتواهر لديه نوعية خبرة وعلم 

الوكيل مما يترتب عليه تحمله لتكاليف ملاحظة الوكيل غ05) ع108زه110011. 
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:- الدائرة الرابعة: تمثل ما يتوقعه الأصيل من أن يقوم الوكيل بأداء عمله وفقاً 
'“لستوى أداء الرجل المعتاد' ولكن نظراً لعدم تماثل المعلومات بينهما واختلاف 
دالة هدف كل منهما؛ فإن الوكيل قد لا يقوم بعمله وفقاً لما يتوقعه الأصيل 
مما يترتب عليه تحمل الأخير تكاليف وكالة: وهى تكلفة المراقية مثل تكاليف 
تعيبين مرافب الحسأيات. 

6- الداكرة الخامسة: تمثل مشكلة التخلخل الخلقى 2اع2+01 11322310 110131 
والتى تنشاً نتيجة عدم تماثل المعلومات؛ وبالتالى يستطيع الوكيل بما لديه 
من معلومات داخلية 111101112001 12151016 تحقيق دألة هدفه دون أدائه لعمله 
بمستوى الأداء الذى يتوقعه الأصيل. 

ويهذا تؤكد نظرية تكلفة الوكالة على أن اختيار الإدارة للطرق والسياسات 
المحاسبية يتأثر فقط بآثارها النسبية على الدخل وفقاأ لتفضيلاتهاء وذلك دون 
الأخن فى الاعتبار أي من التفضيلات الأخرى من أصحاب المصالح فى الوحدة 
أو الظروف القائمة فى التطبيق العملى على سياسات الاختيار المحاسبى التى 

يتم على أساسها إعداد القوائم المالية (1981 ,مهةمتاعع 12 كت ادوع لمات ) . 


وحتى لا يؤدى ذلك المدخل فى النهاية إلى إطار نظرى يخدم مصلحة الإدارة 
على حساب مصالح الأطراف الأخرى؛ فقد اقترح ديمسكى (1998 ,514داء12) 
مدخلا أكثر تطوراً لشرح وتفسير الدوافع المؤثرة على اختيار البدائل المحاسبية 
بما يتسق مع الواقع الفعلى. حيث يقوم هذا المدخل على أساس نظرة أوسع 
للوحدة الاقتصادية باعتبارها اختيارًا لتشكيلة المدخلات والمخرجات المثالية التى 
تتضمن مجموعة من العلاقات التعافدية المنظمة من خلال العقود المختلفة. 
وتكون المحاسبة هى أحد عوامل الإنتاج التى تساهم فى إنتاج هذه التشكيلة. 
وبدلك فإن تفضيلات الوحدة الاقتصادية للبدائل المحاسبية تعتمد على أسعار 
عوامل الإنتاج الأخرى؛ ويعنى هذا أنه عندما تقوم الوحدة الاقتصادية باختيار 
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سياسات وطورق إعدان التقرين المالى فى .ضبوع المبادض المحاسبية التفارف عليها: 
فإن ذلك يكون بمنزلة الممارسة الفعلية لتفضيلاتها التى تميل إلى اختيار 
السياسة المحاسبية التى تحقق أفضل تشكيلة تعوامل الإنتاج. 


؟ -؟ مدخل اتخاذ القرارات: 


دمكن القول إن ظهور هذا المدخل كان نتيجة لمحاولات اكتشاف التفنضيلات 
الشرددة بأشقالها المخكلقة الكى استقرقت حاننا من السحية الحاسبي, فاح 
مداخل التنظير المحاسبى الإيجابى؛ الذى يقوم على أساس وجوب تضمين 
انحرف التحابيية بالفورض القسدرة لبباواف مس دع العاويات اللحاسيية 
بحيث تعكس المعلومات الظاهرة فى القوائم المالية تفضيلاتهم؛ ومن ثم تلائم 
استخداماتهم الحالية والمحتملة. ويربط هذا المدخل بين نضعية المعلومات 
المحاسبية والمستفيدين منهاء انطلاقاً من وجوب أن تكون القوائم المالية ملائمة 
استخددمى المعلومات المحاسبية واحتياجاتهم لأغراض اتخاذ القرارات. لهذا 
انصوت عضن الدراسات الساسببيسة إلى تجليل البواضت السسلوكية 
لمستخدمى امعلومات المحاسبية؛ فى محاولة لوصف المعلومات التى تستخدم 
فعلاً فى التطبيق العملى. وذلك بهدف تحديد ماهية المعلومات التى يرغب 
مستخدمو القوائم المالية فى الحصول عليها (1999 ,معلطة1؟ ث 17لو116). 

ولقد اعتمدت دراسات ذلك المدخل على النظرية الإيجابية لصياغة مقدمات 
تجرسية تست يخضائصن الفازماة الحاسيرة الستخدعة فى المماسة العملنة 
والتى تؤدى إلى اختيار معين للطريقة أو السياسة المحاسبية وذلك من خلال 
تحليل الدوافع السلوكية لمستخدمى القوائم المالية طبقاً لما تقضى به المفاهيم 
الأولية والأساسية فى العلوم السلوكية؛ باعتبارها المصدر الرئيسى للتعرف على 
التفضيلات الفردية الثى ممكن على أساسها ترقيب البدائل المحاسبية المتاحة. 
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؟ -” مد خل اقتصاديات المعلومات: 

فى ظل مداخل اقتصاديات المعلومات لم تعد المعلومة سلعة حرة 2000167دامن) عع] 
كالماء والهواء. ولكن أصيحت سلعة اقتصادية 201212001657) عتمتامدمع] لها تكلفة 
وعائد؛ وترتب على اعتبار المعلومات المحاسبية سلعة اقتصادية أن أصبح له آثار 
اقتصاديةء وبالتالى أصبحت تلك السياسات تفرض قيودا ومحددات على الإدارة 
والمجموعات المهتمة بالمعلومات المحاسبية 2001 ,35108 8). 


وكما تفيد النظرية الإيجابية فى التعرف على البواعث السلوكية لمستخدمى 
المعلومات المحاسبية: فإنها تفيد أيضاً فى دراسة القيود والبواعت الاقتصادية 
المؤثرة على النشاط المتعلق بأداء مهام التقرير المالى. وذلك من منطلق أن 
المعلومات كمورد له تكاليفه التى ترتبط بإنتاجها ومنافعه التى تنتج من 
استخدامهاء ومن ثم عدم تجاهل تأثير قرارات السياسات المحاسبية على 
المحددات والبواعث الاقتصادية الواقعية المؤثرة على أداء الوظيفة المحاسبية. 
ويعنى ذلك أنه يمكن الحكم على قيمة المعلومات الإضافئية من خلال تضمين 
نماذج تحديد قيمة المعلومات بعض الخصائص النوعية للمعلومات التى تعكس 
درجة استجابتها للدوافع الاقتصادية. ولقد اهتمت العديد من الدراسات التى 
اعتمدت على النظرية الإيجابية بتفسير الدوافع الاقتصادية التى من أجلها تقوم 
الإدارة باختيار مبادئىّ ومعايير محاسبية معينة. وذلك باعتبار أن الإدارة هى 
الجهة التى تقوم بالدور الركيسى فى التأثير على سياسات الاختيار المحاسبى: 
ومن ثم ينبغى الاستقصاء عن دوافعها فى تدعيم أو مقاومة سياسات معينة 
وتفسير الضغوط التى دفعتها إلى اختيار السياسات المطبقة حالياً وآثارها على 
مستخدمى المعلومات المحاسبية ( 1993 ,معكمء[). 


وياستقراء الدراسات التى اعتمدت على مداخل التنظير الثلاثة السابقة فى 
نا اخترية إمساية للمحاسية ريط أنه إثارت جل واضها حول العديت فد 
الموضوعات؛ وأن النظرة الحديثة فى الأدب المحاسبى تؤيد الاختبار التجريبى 
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للنظريات الذى يهتم بالتفسير والتحليل والتنبؤ وفقنًا لخطوط إيجابية كما يلى 
(1998 بعع23 عق علدرع.ا): 
-١‏ التعبير عن الظواهر المحاسبية بمجموعة من الرموز الرياضية. 
؟- التعويض والإحلال والتجميع لتلك الرموز طبقاً لنظريات محددة. 


؟- إعادة ترجمة تلك الرموز مرة أخرى إلى تعبيرات حقيقية. 


لهذا فقد وجدت النظرية الإيجابية قبولا واسعاً من المؤيدين سواء من 
الأكاديميين أو المهنيين؛ وذلك لأن تحديدها للطرق المحاسبية المفضلة لا يتم 
طبقاً للأكفاء أى لما يجب أن يكون عليه طبقاً لفروض محددة؛ وإنما يتم 
تحديدهأ طبقا لتحقيقها مجموعة من الأهداف ومدى تأتيرها على مختلف 
الطوائف: وذلك بدراسة رد فعل جميع المجموعات المتأثرة بها من خلال دراسة 
تعتمد على البحث التجريبى. 


وبناء على ما تقدمء فإن النظرية الإيجابية تعتمد على البحوث التجريبية التى 
تشكل إطاراً يمكن من خلاله إيجاد تفسير وشرح لاختيار طرق محاسبية معينة 
باعتبارها جزءا من اختيار كلى للسياسات المحاسبية؛ وذلك فى ضوء مجموعة 
من العوامل التى أقرت على هذا الاختيار لتلك السياسات مجتمعة ومتكاملة 
لتحقيق أهداف محددة. كما توفر النظرية الإيجابية لمستخدمى البيانات 
المحاسبية نموذجا للتتيؤ بالسياسات المحاسبية يمكنهم من تفسير البيانات؛ 
والأسس التى تمت طبقاً لهاء والعوامل التى أثرت على إنتاج تلك البيانات: مما 
بتيح لهم القدرة على التقييم السليم للمنشأة. 


"'- الدراسات السائفك: 


يمكن تحديد العوامل المؤثرة فى اختيار السياسات المحاسبية من خلال تحليل 
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دراسة (1978 711111111110211 31230 5ه 1717 ): 


تعتبر تلك الدراسة بمنزلة حجر الزاوية فى الدراسات التى استخدمت المدخل 
الإيجابى لتفسير عملية الاختيار الإدارى للسياسات المحاسبية؛ وقد أوضحت 
الدور الذى تلعبه كل من التكاليف التعاقدية والتكاليف السياسية فى عملية 
الاختيار» حيث تختار المنشآت كبيرة الحجم السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى 
تدنية الأرباح حيث إن الوفورات الناتجة عن تخفيض الأرباح والملتمثلة فى 
تخفيض الضرائب وتحقيق الوفورات فى التكاليف السياسية والتنظيمية تزيد 
على التكاليف الإضافية المصاحبة لعملية تخفيض الأرياح والمتمثلة فى تكاليف 
إنتاج المعلومة المحاسبية وتكاليف تعديل خطط وحواقز الإدارة وغيرها من 
التكاليف الأخرى. وفى المقابل فإن الوضورات الناتئجة عن تخفيض الأرباح فى 
الشركات الصغيرة تكون آقل من التكاليف الإضافية المصاحبة لعملية تخفيض 
الآر ياح؛ وبالتالى فإن المنشآت الصغيرة الحجم ليست لديها الدوافع لاختيار 
السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى تخفيض الأرباح. 

وقد توالت الدراسات فى هذا المجال بعد ذلك بين مؤّيد ومعارض؛ وتركزت 
على إجراء بعض الاختبارات على عدد من الفروض التى قامت عليها تلك 
الدراسة مثل المديونية والحجم وعقود الحؤافز. ثم تطورت بعد ذلك لتشمل عددا 
أكبر من هذه الفروض؛ مع التركيز على استخدام النماذج الكمية والدراسات 
الميدانية لتفسير عملية الاختيار. 


دراسة (1981 رممصديعع د]] عت تناوجم وتمر2 ): 

حاولت تلك الدراسة التنبوٌ بالاختيار الإدارى من خلال دراسة الاستراتيجية 
التى تستخدمها الإدارة العليا لعدد من بدائل السياسات المحاسبية الخاصة 
بسياسة تقييم المخزون واستهلاك الأصول الثابتة ومعائجة الإعفاء الضريبى على 
الاستثمارات الحديثة وسياسة استهلاك تكاليف معاشات التقاعد. وذلك من 


دورية الأدارة العامة 


محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 
خلال اختيار بدائل السياسات المحاسبية التى تؤدى إما إلى زيادة أو تخفيض 
الدخل المحاسبى لتحقيق عدة أهداف منها: تخفيض ما تتحمله المنشأة من 
تكاليف سياسية:ء وزيادة ما تحصل عليه من حوافز ومكافآتء وزيادة قدرة المنشأة 
على الاقتراض والحصول على تسهيلات ائتمانية. وقد أوضحت النتاكج: 
- اتجاه الإدارة العليا إلى اختيار بدائل السياسات المحاسيية التى تؤدى إلى 
تخفيض الأرباح فى المنشآت كبيرة الحجم؛ وذلك بهدف تخفيض ما تتحمله 
تلك المتشآت من تكاليف سياسية. 


_- اتحاه الادارة إلن اختيار بدائل السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى تعظيم 
الأرباح فى المنشآت التى تكون لديها خطط للحوافز والمكافآت مرتبطة 
بالأرياحء وكذلك المنشآت ذات نسبة المديونية المرتفعة. 


دراسة (1987 ,تامءع221 عت عتتقكا ,كلدع11): 
حاولت هذه الدراسة توضيح دور الإدارة العليا فى تعظيم منفعتها المتمئلة فى 
زبادة الحوافز والمكافآت التى تحصل عليها أو المحافظة عليها دون تخفيض: 
والتى تعتمد على رفم الربح المحاسبى من خلال التغير فى استخدام سياستين 
محاسبيتين هما : التحول من طريقة القسط المتناقص إلى طريقة القسط الثايت 
لاحتساب الإهلاك: والتحول من طريقة الوارد أولاً صادر أخيراً إلى طريقة 
الوارد أولاً صادر أولاً لتفييم المخزون. وقد أوضحت النتائج: 
- وجود تغيرات فى الجزء التايت والمتغير لخطط الحوافز والمكافقآت وذلك عقب 
تغيرالسياسات المحاسبية: مما يعنى محاوئة الإدارة تجنب تأثير تغفير 
السياسات المحاسبية على تخفيض ما تحصل عليه من حوافز ومكافآت؛ ودلك 
عن طريق تعديل الجزء الثابت أو المتغير فى تلك الخطط. 
- الثبات فى خطط احتساب الحوافز والمكافآت المرتبطة بالريح المحاسبى فى 
حالة ثيات السياسات المحاسيية. 


2 رضا إبراشيم صالح 


دراسة (1993 ردووع1 31210 لادأعررع8] ): 


قامت تلك الدراسة باختبار موضوع الإخلال الفنى 11013000 31ء تقطعه 1 
للشروط التى تتضمنها عقود منح القروضء وتأثير ذلك على اختيار الادارة العليا 
لبدائل السياسات المحاسبية. واعتمدت تلك الدراسة على نفس تشكيلة البدائل 
المحاسبية التى استخدمتها دراسة (1981,مةمتيعع 112 ممه أده زنمم), 
وأوضحت نناكج تلك الدراسة أن المنشآت التى أخلت بشروط منح القروض قامت 
باختيار تشكيلة من بدائكل السياسات المحاسبية التى اختبرتها الدراسة تؤدى إلى 
تعظيم الأرياح بصورة أكبر عن غيرها من المنشآت الأخرى. مثل طريقة القسط 
الثابت وطريقة الوارد أولاً صادر أولاً وطريقة الاعتراف الفورى وطريقة 
الاستهلاك على فترة تزيد على ثلاثين عامأء وذلك بهدف تخفيف ما يترتب على 
هذا الإخلال من تكاليف وآثار غير مرغوب فيها . 


دراسة (1995 رو5ع:5101 عل عد “تقطءعن1]0 ردترعجدنخ]1 ): 


أوضحت هذه الدراسة العلاقة بين الحقوق الضمنية لأصحاب المصالح فى 
المنشأة 75 والسياسات المحاسبية المستخدمة من قبل الإدارة والتى 
تؤدى إلى تحسين سمعة المنشأة 2000انام16 وزيادة الثقة فى قدرتها على الوفاء 
بتعهداتها والتزاماتها الضمنية 25ائة01) 6]أه1امم1. حيث ترى الإدارة أن أصحاب 
المصالح بالمنشأة ليست لديهم القدرة أو الرغية فى إجراء التعديلات على 
التقارير المالية لمعرفة نتيجة الاختلافات فى بدائل السياسات المحاسبية المطبقة 
على أداء المنشأة وقدرتها على الوفاء بتعهداتها. وبالتالى طإن الإدارة لديها 
الحافز لاختيار السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى زيادة الدخل المحاسبى والتى 
تؤثر على تقديرات أصحاب المصالح فى المنشأة حتى تظهر بصورة أفضلء قادرة 
على الوقاء بالتزاماتها وتمهداتها الضمنية. 


دوريه الإدارة العامة 


محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 
دراسة (1996 ,“اع تتتتلكاذ 320 21:0اء:]1 ): 


تناولت هذه الدراسة دوافع الإدارة فى التوسع فى اتباع سياسة الاستحقاقات 
الاختيارية؛ وهل يمثل ذلك نوعاً من اغتقام الفرص يؤدى إلى تشويه دقة وعدالة 
القوائم المالية أم أن ذلك يكون بغرض تحسين محتوى المعلومات الناتجة عن 
القوائم المالية؟ ولاختبار تلك التساؤلات قامت الدراسة باختيار الخيارات 
المحاسبية التى تساعد على: تفسير حركة التغيرات فى أسعار الأسهم. والتنبوٌ 
بالتدفقات النقدية ورقم الدخلء والتنبؤ بالتغيرات فى الأرباح الموزعة. وخلصت 
الدراسة إلى أن حرية الإدارة فى اختيار السياسات المحاسبية تؤدى إلى تحسين 
محتوى قيمة المعلومات الناتجة عن القوائم المالية. 


دراسة (1997 ,1ع121دع15111 ): 


أوضحت نتائج هذه الدراسة قيام الإدارة بالتلاعب بالأرباح قهمتثقابامتمة]/ة وعمنسة:] 
من خلال القيام بتمهيد الدخل 28لطأ52100 عددمنم]1 لتقليل التقلب فى مستوى 
الأرياح السنوية» حيث إن صرف التوزيعات على المديرين يتم عن طريق كل من 
الأرياح الحالية والمحتجزة والتى تعتبر خط دفاع للمديرين يستطيعون من خلاله 
الحد من تذبذب الأرياح السنوية: فإذا كانت الأرياح أقل من مستوى تحقيق الحد 
الأدنى للحوافز؛ فإن الإدارة تحاول تعظيم صافى الأرباح إلى ذلك الممستوى: 
وكذلك إذا كان مستوى الأرياح يقع بين الحدين الآدنى والأعلى للحوافز؛ فإن 
الإدارة سوف تميل نحو تعظيم الأرباح أيضاً للحصول على أعلى حوافز ممكنة: 
أما إذا كانت الأرباح أعلى من الحد الأقصى للحوافز؛ فإن الإدارة سوف تميل 
نحو تدنية الحوافز. وخلصت الدراسة إلى تقديم دليل قوى على أن مديرى 
ا منشات يقومون باختيار السياسات المحاسبية التى تفى بمتطلبات كل من التوزيمات 
والضرائب. 


دور الإدارة العساهسه» 3 


د. رضا إبراهيم صائح 
دراسة ( 1999 بعاعتط52ة 1 ): 


أوضحت نتائج تلك الدراسة أن الإدارة تقوم باستغلال المرونة المتاحة لديها 
فى الاختيار بين بدائل السياسات المحاسبية؛ واتخاذ القرارات التشغيلية التى من 
شأنها التحكم فى الأرباح المعلنة من فترة إلى أخرى؛ وهو ما يعرف فى الأدب 
المحاسبى بسياسة تمهيد الدخل. حيث أوضحت النتائج قيام الإدارة بتمهيد 
الذبقل الساسبى تسو ترقداتهم: وذلك عنشية المعاوى القضائية الحتيلة من قبل 
مستخدمى التقارير المالية وفقدان سمعتهم التنيئية, وبالتالى تختار الإدارة 
السياسات المحاسبية؛ وتقوم باتخاذ القرارات التشغيلية التى تؤدى إلى زيادة أو 
تخفيض الدخل عندما تكون الأرياح الفعلية أقل أو (أكثر) من توقعاتهم. وينتج 
عن هذه العسواية لتعيين: الكل زنادة فى التقاليق لأخطاء التنيوؤات اتحكيلة: 
وتزداد هذه التكاليف بالنسبة للتوقعات المفالى فيها؛ نظرا لزيادة المرونة المتاحة 
لإدارة تلك الشركات فى اختيار السياسات المحاسبية. 


دراسة (1999 باأو؟1]3 -نرء1)اء12): 


معظم الدراسات التى استخدمت النموذج الإيجابى لدراسة محددات 
الإدارة للاختيار السياسات المحاسبيةء اختبرت عينة من كل من الشسركات 
التاحيحة والقاسة: وتفشرضن تلك الوراسناك يهنا أن .هحعودات اشصيار 
السياسات المحاسبية تشتمل على نفس التآثير فى كلا النوعين من الشركات. 
فى حين ركزت تلك الدراسة على الشركات المفلسة فقطء والتى عرفتها بأنها 
تلك الشركات التى تحفق خسائر لمدة ثلاث سنوات متتالية, وقد أوضحت نتائج 
لك التراسسة أن الشركات الفاية تعون اكثن حساسية لكت خياوات تمه 
الدخل فى السنة التى يتم فيها تغير غير روتينى للإدارة العلياء كما لم تؤيد 
نتائج الدراسة وجود تأثير معنوى لعقود المديونية أو سيطرة الحكومة على تمهيد 
الدخل. 


بسي م حت ب سيج نت فؤرنه الادارة العلابيه 


محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 


من خلال استعراض الدراسات السابقة التى يقوم عليها المدخل الإيجايى 

لاختيار السياسات المحاسبية؛. يمكن استخلاص النتائج التالية: 

- وجود أدلة عملية على تأثير العديد من العوامل على إدارة المنشآت فى اختيار 
السياسات المحاسبية. مثل: الحجم ونسبة المديونية وعقود حوافز الإدارة 
وهيكل الملكية وغيرها من العوامل الأخرى. 

- يعتمد المدخل على اختيار السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى تخفيض تكلفة 
التماقدات والتكاليف السياسية لأدنى حد ممكنء: على أساس الآثار 
الاقتصادية لعملية الاختيار المحاسبى من حيث تأثير هذا الاختيار فى 
مستويات الريحية؛ وما يترتب عليه ذلك من نقل الثروة بين الأطراف المعنية. 

- إن هذا المدخل قد حقق إسهامات كثيرة فى تفسير عملية اختيار الإدارة 
للسياسات المحاسبية؛ مما يساعد فى شرح الكثير من الممارسات المحاسبية. 
فقاعدة التكلفة أو السوق أيهما أقل لتقييم المخزون: كما أن الاختلاف فى توقيت 
الاعتراف بالأرباح والاختيار بين طرق الاستهلاك يصبحان أكثر فهماً إذا ما تم 
النظر إليهما فى ضوء عقود المديونية وخطط الحوافز التشجيعية للإدارة. 

- إن هذا المدخل يساعد على توفير تنبؤّات مفيدة لمستخدمى التقارير المالية 
تساعد على تفسير الأرقام المحاسبية الموجودة فى تلك التقارير» حيث يوضح 
أن هذه الأرقام هى نتاج لأثر العمليات التعاقدية والسياسية» وبالتالى يستطيع 
مستخدمو تلك التقارير تعديل تلك الأرقام يما يساعد على تحسين قدرتهم التتبئية. 

- إن هذا المدخل بتركيزه على الاثار الاقتصادية لعملية الاختيار المحاسبى قد 
أثبت نجاحاً فى تفسير هذا الاختيار فى الدول التى تقدمت فيها مهنة 
المحاسية؛ سواء من حيث الفكر المحاسبى أو من حيث قدرة الإدارة على فهم 
الآثار الاقتصادية لعملية الاختيار المحاسبى. فى حين أنه فى الدول التى 
مازالت مهنة المحاسبة فيها فى مرحلة النمو والتطور. فإن عملية الاختيار 
المحاسيى قد تحكمها بواعث أخرى يخلاف العوامل الاقتصادية تتصل ببيئة 
الممارسة المحاسبية: وتتطلب عملية اختبار فاعلية هذا المدخل: إضافقة بعض 


دوريةه الإدارة اتلعامه 


د. رضا إبراهيم صالح 
العوامل المرتبطة بطبيعة البيئة المحاسبية فى تلك الدول: وهو ما يعكس أهمية 
دراسة دور هذا المدخل فى تفسير محددات اختيار السياسات المحاسبية فى 
تلك الدول. 


- العوامل المؤثرة فى اختبار الادارة للسياسات المحاسبية: 

يتضح من خلال الدراسة التحليلية للأدب المحاسبى أن اختيار السياسات 
المحاسبية طبقاً للمدخل الإيجابى يتم طبقا لمجموعة من العوامل أو البواعث 
المؤثرة فى تبنى الإدارة لبديل أو اختيار سياسة محاسبية معينة دون أخرى, 
وتتلخص هذه العوامل فى مجموعتين رئيسيتينء هما: تكلفة التعاقدات 
والتكاليف السياسية ويمكن استعراضهما على التحو التالى: 


١ - 5‏ التكاليف السياسية: 

مقصعق بالتكاليك السياسية ظك :التكانيق الى تهواي] القشاة دواع مظريقة 
مباشرة أو غير مباشرة نتيجة صدور قرارات سيادية؛ أو ما تقوم به الدولة من 
إحراءات تنظيمية أو ما تسنه من تشريعات من شأنها أن تؤثر على قيمة المنشأة: 
أو تحويل الثروة من المنشأة إلى الدولة أو بين الأطراف ذوى المصالح فى المنشأة 
أو تزيد من سيطرة الدولة على الموارد المتاحة للمجتمع. ويمكن تصنيف تأثير 
التكاليف السياسية التاتجة عما تقوم به المؤسسات الحكومية المختلفة واتحادات 
العمال من إجراءات عديدة: إلى تأثير مباشر من خلال تنظيم محتويات التقارير 
المالية: وتأثير غير مباشر ينتج من استخدام المؤوسسات الحكومية لما تتضمنه 
التقارير المالية من بيانات كأساس لفرض إجراءات تنظيمية معينة تحمل المنشأة 
تكاليق إنناشية كتلكف القن شا عن مطالي:تقانات الحمال:والك دكن الحكومي 
لصالح بعض الفتات كامس تهلكين: وزيادة نسية الضرائب الحالية أو فرض 
ضرائب جديدة (2000 ,ا©8311) . 


للشسشسسسسس ب قورية الإدارة العامة 


محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 
ولقد أوضحت الدراسات السايقة أنه كلما زادت درجة حساسية المنشأة 
سياسياً لجأت إلى تبنى السياسات المحاسبية التى تظهر مستويات منخفضة من 
الريحية؛ وذلك لتجنب تعرضها للتدخل الحكومى: وفرض ضرائب أعلى على 
أنشطتها. ونظرا لصعوية القياس المباشر للتكاليف السياسية؛ يتم التعبير عنها 
بوقانوين اتتروسية ويمكل هم المنتقنأة اكذن القاممن استخواها مين الباحقين: 
حيث افترضت تلك الدراسات وجود ارتباط بين حجم المنشأة وتعرضها 
للتدخلات الحكومية» حيث إنه كلما كان حجم المنشأة كبيرًا؛ زاد احتمال 
التدخلات السياسية خلال فترات ارتفاع الأرياح. 


وبالتالى فإنه كلما زاد حجم المنشأة؛ زادت درجة حساسيتها السياسية؛ وزاد 
احتمال اختيارها للسياسات المحاسبية القى تؤدى إلى تخفيض مستوى الريحية: 
ويعبر عن حجم المنشأة بالقيمة الإجمالية للأصول أو قيمة المبيعات. حيث إنه من 
غير المتوقع أن تتعرض المنشأة ذات الأصول الضخمة أو قيمة المبيعات المرتفعة 
لنفس الضغوط السياسية التى تتعرض لها المنشآت صغير الحجم.: وبالتالى تكون 
الأولى أكثر حساسية من الثانية؛ وأكثر تعرضاً لمطالب نقابات العمال وغيرها من 
جهات الضغط المختلفة وخاصة فى فترات ارتفاع الأرياح. 


؛ - ؟ تكلمة التعافقدات: 

تؤثر تكلفة التعافقدات فى فرار المفاضلة بين اختيار الإدارة للسياسات 
المحاسبية. بحيث يتم تبنى السياسات التى تؤدى إلى تخفيض تكلفة التعاقدات 
إلى آدنى حد ممكنء وتحنب القيود المفروضة ضمن تصوص هذا التعاقد. ففى 
ظل وجود مصالح متضارية بين الإدارة وحملهة الأسهم والدائنين؛ فإن هذا يدفع 
الإدارة لاتخاذ القرارات التى تعظم منفعتها بغض النظر عن المتافع المتوقعة 
لحملة الأسهم. كما أن حملة الأسهم يكون لديهم الدافع لاتخاذ القرارات التى قد 
لا تكون مجال اهتمام الداتنين. ويترتب على وجود هذا التعارض فى المصالح ما 
يسمى بالتكلفة التعاقدية والتى تتضمن تكاليف الإجراءات التى تقوم بها الإدارة 
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لتأمين مصالح حملة الأسهم 00505 80001038.: وتكاليف الإجراءات التى يقوم بها 
حملة الأسهم للرقاية على عمل الإدارة 20515) 8101160511285,: والتكاليف التى قد 
تنشأً من التخفيض فى قيمة المنشأة نتيجة الآثار السلبية للقرارات الإدارية 
لتعظيم مناضعها هلى حساب حملة الأسهم. ولتخفيض الآثار السلبية لهذا 
التضارب فى المصالح؛ فإن ملاك المنشأة يقومون بإبرام عقود مع الإدارة تتضمن 
برنامجا للحوافز يعتمد على أرقام الدخلء وبالتالى فإن الإدارة يكون لديها 
الداضع فى اختيار السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى زيادة الدخل بما يعظم 
منفعتهاء وتتكون التعاقدات فى بيئّة المنشأة بصفة أساسية من عنصرين رئيسين 
على النحو التالى: 


أولا - عقنود حوافز الادارة: 


فى ظل وجود عقود للحوافز تعتمد على ما تحققه الإدارة من أرباح: يكون 
اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية التى تسهم فى إظهار الأرياح أعلى وذتك 
للحصول على حوافز أكبر. وظيقا للمفهوح السابق فإن منافع الإدارة تعتبر دالة 
موجبة لما يتوقع الحصول عليه من مكافآت فى المستقبل. ودالة سالبة للتذبذب 
فى هذه المكافآت. وتتكون مكافآت الإدارة من المرتبات والحوافز النقدية 
والعينية كالأسهم الاختيارية» وعائد أسهم الملكية: 


أ- المرتبات والحوافز: 

أثيتت الدراسات السايقة (1993 10 65 ,1978 ,قتاع ستمستضعع م5اغة 177) أن 
استخدام رقم الريح المحاسبى بديلا عن قيمة المنشأة لتحديد حوافز الإدارة إنما 
نتج عن صعوية ملاحظة له وتحديد قيمة النشأة الناتج عن عدم قابلية معظم 
الديون والالتزامات للتداول فى السوق. وبفرض إمكانية تحديد القيمة الكلية 
للمنشأة؛ فإنه من الصعوبة تحديد القيم الخاصة بالوحدات المختلفة المكونة 
للمنشأة: أما رقم الريح فإنه يمكن تحديده على مستوى المنشأة ككلء؛ وعلى 
مستوى كل وحدة من وحدات المنشأة. 
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وباس تخدام رقم الربح كأساس لتحديد الحوافز؛ فإن اختيار السياسات 

المحاسبية التى يؤدى إلى زيادة رقم الريح المحاسبى سوف يؤدى إلى زيادة حوافخز 

الإدارة؛ إلا أنه سوف يؤدى فى نفس الوقت إلى خفض صافى التدفق النقدى 

الناتج عن زيادة الضرائب؛ مما يؤدى إلى انخفاض أسعار الأسهم. وبالتالى 

يتعارض مع مصالح حملة الآسهم ومنفعة الإدارة من الأسهم الاختيارية فى نفس 
الوقت. 


ب- عائد أسهم الملكية: 

للحد من التعارض بين مصالح الادارة وحملة الأسهم؛ بلجا حملة الأسهم إلى 
إاشراك الإدارة فَى ملكية المنشأة عن طريق تخصيص جزء من الأسهم 
للادارة. وبذلك يمكن للإدارة زيادة منفعتها عن طريق زيادة العائد على تلك 
الأسهم: وذلك باختيار السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى زيادة الريح المحاسبى, 
بما لا يتعارض فى نفس الوفقت مع قيمة الأسهم فى السوق (الدهراوىء .)١19594‏ 

لهذا فإنه من المتوقع أن تختار الإدارة السياسات المحاسبية التى تؤثر على 
رشم الريح المحاسبى الذى يحقق لها زيادة فى الحوافز النقدية وعائد أسسهم 
الملكية: أو زيادة العائد من الأسهم الاختيارية ومن قيمة أسهم الملكية أيهما أكير. 


ثاتيا - عقود المديوتيك: 

يلجأ المقترضون فى معظم الحالات إلى إبرام عقود بينهم وبين إدارة المنشأة 
يتم بمقتضاه وضع قيود على تصرقفات الإدارة للعمل على الحد من التعارض بين 
مصالح الإدارة وحملة الأسهم والمقرضين. وتتضمن عقود المديونية تعهدا من 
الإدارة يتم بمقتضاه تقييد تصرفاتها من حيث تحديد حد أقصى لدفع التوزيعات 
لحملة الآسهم والحد من إصدار ديون جديدة أو تحديد حد أقصى لنسبة 
السيولة والمديونية. ويرتكز تحديد تلك الحدود على الأرقام المحاسبية بصفة 
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أساسية: لهذا فإن الإدارة تختار من السياسات المحاسبية تلك التى تعظم منفعتها 
ومتفعة حملة الأسسهم يدون انتهاك شروط عقود المديونية. خفى حالة ارتفاع 
نسبة المديونية تختار الإدارة معالجة العقود الطويلة الأجل باعتيارها عقودًا 
تشغيلية بدلاً من اعتبارها عقودًا رأسمالية؛ وذلك للحد من نسبة المديونية, 
وكذلك عند معالجة تكاليف البحوث والتطوير فإنها تختار أسلوب رسملة هذه 
التكاليف بدلاً من اعتبارها تكاليف إيرادية مما يرفع من قيمة أصول المنشأة 
ويؤدى إلى زيادة الدخل المحاسبى فى نفس الوقت. 


وقد أيدت نتائج الدراسات السابقة وجود علاقة ارتباط قوية بين عقود 
المديونية وبين الاختيار الإدارى للسياسات المحاسبية؛ فكلما زادت عقود المديونية 
كان هناك دافع لدى الإدارة لاختيار السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى إظهار 
أرباحًا أعلى؛ حتى تتفادى أى انتهاك لشروط عقود المديونية. وبالتالى تستخدء 
عقود المديونية لتفسير التفير فى السياسات المحاسبية المستخدمة يواسطة 
الإدارة والتنبؤٌ ببواعث الإدارة عند اختيارهم للسياسات المحاسبية التى تعمل 
على تجنب انتهاك شروط عقود المديونية وتستخدم نسبة الديون الخارجية إلى 
إجمالى الأصول كمؤشر لقياس المديونية (مصطفى؛١991١).‏ 

لهذا فمن المتوفع أن تختار الإدارة فى المنشآت المرتيطة بعقود مديونية مرتكزة 
على الأرقام المحاسبية تلك السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى زيادة الريح 
المحاسبى وإجمالى الأصول أو إلى تخفيض نسبة المديونية . 


4 فروص السحت: 

يتضح من الدراسة التحليلية للأدب المحاسبى فى مجال استخدام المدخل 
الإايجابى لدراسة البواعث الافتصادية لعملية اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 
والتى اعتمدت على التكاليف التعاقدية والتكاليف السياسية باعتبارهما من أهم 
العوامل اااقتصادية التى تؤثر فى اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية- يتضح 
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صحة معظم فرضيات هذا المدخل فى الدول التى وصلت إلى درجة عالية من 
التقدم والتطور فى مهنة المحاسبة: سواء على المستوى الأكاديمى أو على مستوى 
الممارسة المهنية. إلا أن هذا المدخل يتجاهل عنصراً هاماً لتفسير عملية الاختيار 
الادارى للسياسات المحاسبية بالنسبة للدول التى ما زالت مهنة المحاسبة فيها فى 
دور التكوين والتمو والمتمثل فى العوامل البيئية, والتى تميز فكر وسلوك 
واتجاهات مجتمع معين عن مجتمع آخر. لذلك فإن تجارب الدول المتقدمة طيما 
يتعلق بمعايير وممارسات المحاسبة ومحاولة شرح وتفسير كل الظواهر 
بمصطلحات اقتصادية مجردة, لا تؤدى بالضرورة إلى أن يتولد عنها نفس 
النتائج إذا ما نقلت إلى الدول النامية. وحتى بالنسبة للدول المتقدمة؛ فإن 
الاختلافات الثقاضية فذيما بينها تؤدى إلى اختلاف المعابير والممارسات المحاسبية. 


فى صوء الاستعراض السايق للممحددات والعوامل المؤثرة فَى اخثيار الإدارة | 
الدراسة الحالية أهمية العوامل التى تعكس طبيعة البيئة المحاسبية التى يمكن أن 
تؤثر فى معايير وممارسات السياسات المحاسبية المطبقة بالفعل داخل كل دولة: 
مما يستوجب إضافة هذه العوامل المرتبطة بطبيعة البيكة المحاسبية بجانب 
العوامل الاقتصادية حيث يتوقع أن تلعب تلك العوامل دوراً مؤثراً فى قرار اختيار 
الإدارة للسياسات المحاسبية. 


ويالأخن فى الاعتبار طبيعة البيئة السعودية من منظور التكلفة السياسية 
والتكلفة التعاقدية الذى طرح فى النظرية الإيجابية للمحاسية. وفى ضوء 
الخطة الخمسية السابعة التى وضعتها المملكة العربية السعودية (١٠٠5-5١٠٠م)‏ 
والتى تهدف إلى تمزيز قدرات الاقتصاد السعودى وتوازن الميزانية العامة وزيادة 
الاتجاه نحو خصخصة الشركات المملوكة للحكومة: وإنهاء المساعدات الحكومية 
الممنوحة للشركات الصناعية وشركات الخدمات العامة وإحلال العمالة الوطنية 
محل العمالة الأجنبية (خطة التنمية السابعة- وزارة التتخطيط). ولا شك أن 


دوربة الإدارة العصسامفهكه 


د. رضا إبراهيم صالح 
هذه الأهداف تحمل فى طياتها انتقالاً غير مرغوب فيه للثروة بالتسبة للشركات 
الماملة فى القطاع الخاص (تكلفة سياسية). لذلك ضمن المتوقع أن تشختاو 
الإدارة- التى سوف تتأثر بتلك التكاليف السياسية- الأساليب المحاسبية التى 
تحققٌ منفعتها الاقتصادية. 

وفى إطار السياق السابق للريط بين العوامل الاقتصادية والبيئية. ولقياس أثر 
الككاليت السيابدية طلى اخثيار الادازة للفبواتنات الساسرية: يديت إل وضدعب 
قياس التكاليف السياسية بصورة مباشرة- فقد تم اختيار حجم المنشأة مقياسنا 
تقريبيًا للتكاليف السياسية: باعتبار أن الشركات الكبيرة الحجم تكون أكثر 
عرضة لممارسة الضغوط الحكومية وفرض بعض القيود عليها. وحيث إن حجم 
المنشأة قد لا يعبر بصورة حقيقية عن التكاليف السياسية (2003 ,21 أء 8050312): 
فيستوجب استخدام مقاييس إضافية قد تكون أكثر تعبيراً عن التكاليف السياسية. 

لذلك سوف تستخدم الدراسة الحالية متفيرين ملائمين للبيئّة السعودية 
وهما معدل العمالة الأجنبية؛ والديون والهبات الحكومية؛: كمقياسين إضافيين 
للتكاليف السياسية بالإضافة إلى حجم المنشأة. ولقياس أثر التكلفة التعاقدية 
على اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية:. فقد تم اختيار عقود حوافز الإدارة 
ومعدل ملكية الإدارة فى المنشأة, وبناء على ما سبق يمكن اشتقاق الفروض التالية: 


الفرض الأول: 
إدارة الشركات ذات الحجم الكبير تميل نحو اختيار السياسات المحاسبية التى 
ينتج عنها تخفيض الأرياح المحاسبية. 


الفرص التانى: 
إدارة الشركات التى تحصل على ديون ومساعدات حكومية تُميل لحو اختثيار 
السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى تخفيضص الأرياح المحأسيبية. 


دورئة الإدارة العامة 


محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 


الفرض الثالت: 
إدارة الشركات ذات المعدل المرتفع من العمالة الأجنبية تميل نحو اختيار 
السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى تخفيض الأرباح المحاسبية. 


الفرص الرايع: 


إدارة الشركات التنى لديها نظام لحواقر ومكافآات الإدارة لعتمدل على الأرياح 
المحاسبية تميل نحو اختيار السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى زيادة الأرباح. 


إدارة الشركات التى لديها نسب معدلات مرتفعة للمديونية تميل نحو اختيار 
السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى زيادة الأرياح المحاسبية. 


الجزء الثانى: الدراسة الا ختباريك: 
5- يبت المحاسبة فى المملكة العربية السعوديك: 


تعد المحاسبة من الأدوات المهمة التى تساعد على ضبط أعمال المنشآت 
بأتواعها المختلفة: وتساعد القائمين عليها على اتخاذ القرارات الصائية التى 
تكفل استمرار تلك المنشآت ومساهمتها فى تقوية وتدعيم الاقتصاد الوطنى. 
وتقديراً من حكومة المملكة العربية السعودية للدور الهام الذى تلعبه الشركات 
المساهمة السعودية فى تحقيق التقدم الصناعى والتجارى والزراعى؛: وما استتبع 
ذلك من قيام الأفراد والشركات والحكومة ياستثمار الموارد فى شتى أنواع 
الملؤسسات الاقتصادية: فقد عنيت وزارة التجارة بتنظيم مهنة المحاسبة والمراجعة 
فى المملكة بعدة وسائل: أهمها إصدار معايير المحاسبة والمراجعة. 
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١ - 5‏ التنظيمات ال مسئولة عن مهنة المحاسبة: 

قامت وزارة التجارة بدراسة مستفيضة بغرض تطوير مهنة المحاسبة 
والمراجعة انتهت بصدور المرسوم الملكى الكريم رقم م/١١‏ وتاريخ ؟١1/ه/117١اه‏ 
الذى تمت بموجبه الموافقة على نظام المحاسبين القانونيين؛ والذى ينص فى 
مادته التاسعة عشرة على إنشاء الهيكة السعودية للمحاسيين القانونيين وهى 
هيئة تعمل تحت إشراف وزارة التجارة للنهوض بمهنة المحاسبة والمراجعة وكل ما 
من شأنه تطوير هذه المهنة والارتقاء بمستواهاء ومن ذلك ما نصت عليه الفقرة 
)١(‏ من المادة )١9(‏ من نظام المحاسبين القانونيين أن من أغراض الهيئكة مراجعة 
معايير المحاسبة وتطويرها واعتمادها. وفى ضوء ذلك قرر مجلس إدارة الهيئة 
تشكيل لجنة (لجنة معايير المحاسبة) تتولى إعداد وتطوير معايير المحاسية التى 
يتعين على المنشآت: على اختلاف أشكالها النظامية أو نشاطها الذى تباشره. 
الالتزام بها عند إعداد القوائم المالية لتلك المنشآتء؛ وأن يلتزم عند إعداد المعايير 
بلائحة إعداد معايير المحاسية وتعديلها والتى تم اعتمادها من قبل مجلس إدارة 
الهيئة برقم 1/7/5 وتاريخ 6١/ه5/0١5١ه‏ الموافق ١/١٠19197/1م.‏ وتتطلب 
هذه اللاكحة أن تعد المعايير وفق أسلوب علمى يأخن فى الاعتيار تجرية الجهات 
الرائدة المهنية وأخن رأى ذوى الاهتمام والاختصاص (معابير المحاسبة السعودية, 1495م). 


-" معاييرالمحاسبة السعودية وتطوراتها: 


وفى إطار الجهود التى تقوم بها الهيئة للنهوض بمهنة المحاسبة والمراجعة: 
وكل ما من شأنه تطوير هذه المهنة والارتفاع بمستواها. قامت لجنة معايير 
المحاسية بدراسة شاملة لما صدر من معايير سابقة والتى شملت أهداف ومفاهيم 
المحاسبة المالية ومعيار العرض والإفصاح العام. وحددت اللجنة مواضيع معايير 
المحاسبة التى ترى أهمية إصدار معايير محاسبية لها. وييين ما يلى عرضنًا 
للمعايير التى أصدر تها عن الهيئة حتى عام 7١٠١م‏ (.3.018.53م771971/.50 :أا). 
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٠‏ اه- 93١‏ ادوتم تحديته علم 417 1ه-1447م 
لال اه - /1ؤؤاه 


معيار الزكاة ومعيار ضريية الدخل اه - 65أآم 


معيار الأصول الناينة اه - 4أم 


بح معيار المحاسبة عن عقود الإيجار اه - 1]٠٠آم‏ 


معيار التقارير القطاعية 55 اه - 5آ٠٠آم‏ 


معبار المحاسية عن الاستثمار ودق طريقة حقوق الملكيه اه - ١١٠٠م‏ 
معيار الأصول غير الملموسة اه -؟. 


5 -" السياسات المحاسبية للشركات السعوديك: 

وفى ضوء اعتبار القوائم المالية هى الوسيلة الرئيسية لإبلاغ الممستخدمين 
الخارجيين الرئيسيين بالمعلومات المالية الآأساسية التى تساعدهم على تقييم أداء 
المنشآت. وحتى يتسنى لمستخدمى القوائم المالية إجراء المقارنات والوصول إلى 
قرارات صائبة عن أداء المنشآت: ينبغى أن توضح التقارير المالية عددأ من الأمور 
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. رضا إبرأهيم صائح 
اليامة ومن ابرذها السيامات اللعساسبية التى تم خلن أسامنها إضداد التواكه 
المالية. 


وتؤثر السياسات المحاسبية التى تتبعها إدارة المنشأة تأثيراً هاما على الصورة 
التى تعطيها تلك القوائم عن مركزها ال مالىء ونتائج أعمالهاء والتغيرات فى 
مركزها المالى: والتدفقات النقدية؛ إذ إن تباين السياسات المحاسبية التى تتبعها 
المنشآت يؤدى إلى اختلافات جوهرية فى القوائم المالية المبئية على نفس 
الأحداث والظروف. وبناء على ذلك فإن فائدة القوائم المالية فى اتخاذ القرارات 
الاقتصادية تعتمد إلى حد كبير على مدى معرقة وفهم من يستخدمون هذه 
القواكم للسياسات المحاسبية التى أعدت على أساسها. ولذا يقضى معيار 
المرض والإفصاح العام بضرورة إيضاح السياسات المحاسبية الهامة التى 
اختارتها إدارة اكنشاة كأساس للإعداد القوائم المالية. وحدد أمثلة للسياسات 
المحاسيية الواجب إبضاحها حيث شملت مايلى: 
- طريقة تحديد تكلفة المخزون السلعى وتقويمه. 
- الأساس المحاسبى لإثبات الإيرادات واعتبارها محققة. 
- طريقة الاستهلاك وطريقة الاطفاء. 
- المعالجة المحاسبية لرسوم التمويل على القروض الإنشائية. 
- الفالئحة المحامبية لضاريقة الأنحافك والدراسات. 

وقد أصدرت الهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين خلال عام 440١م‏ تحليلا 
مقارتاً للسياسات الحاسبية الشببة لدص الشكات الاهسة: وق تبويب هذا 
التحليل لكل قطاع على حدة؛ وداخل كل قطاع تم تحديد السياسة المحاسبية 
للبنود التى تم الإفصاح عنها فى القوائم المالية لكل شركة مثل المخزون 
والاستثمارات والاستهلاكات... إلخ. ثم تحديث هذا التحليل المقارن يمعرفة 
الهيئكة فى السنوات التالية ( تحليل مقارن للسياسات المحاسبية للشركات 
المساهمة السعودية المنشورة خلال عامى 1995 550ام: (997١م).‏ 


ورم سي صصص بل هووي الإدارة العامة 


محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 


-١/‏ ممجتمع وعيتة البحت: 

تم اختيار عينة البحث من مجتمع الشركات المساهمة السعودية عام ١١٠٠م‏ 
وذلك بعد استبعاد شركات قطاع الكهرباء والبنوك والتأمين. وقد استبعدت تلك 
القطاعات من العينة نظراً لطبيعة نشاطها المميز عن باقى الشركات, فبالنسية 
لقطاع الكهرباء تطبق شركاته نظاماً محاسبياً موحداًء وكذلك بالنسبة لقطاعى 
البنوك وشركات التأمين فإن طبيعة نشاطهما التمويلى المميز يجهعلهما يطبقان 
سياسات مالية موحدة. لهذا تم اختيار عينة البحث من قطاعات الصناعة 
(والذى يشتمل على صناعة الأسمنت ومواد البناء - الصناعات البترولية- 
الصناعات التحويلية) وقطاع الخدمات وقطاع الزراعة ( تقرير مجلس الغرف 
التجارية الصناعية السعوديةء الشركات المساهمة السعودية- البيانات المالية 
والمؤشرات التحليلية ؟١١١٠م).‏ 


ومعركن ملحق الدراسنة:ييانا بأسماء الشركات السافية السعؤذية التى شملها 
البحث؛ ويوضح الجدول رقم )١(‏ توزيع مفردات عينة البحث بحسب القطاعات 
الاقتصادية؛: وقد تم الحصول على بيانات الدراسة من التقارير المالية المنشورة 
لعينة البحث عن عام 7١٠٠م‏ ضمن تقرير مجلس الغرف التجارية الصناعية 
السعودية. ومن التقرير السنوى الثامن والثلاثين الصادر عن مؤسسة النقد 
العريى السعودى 477 ١اهء‏ وكذا البيانات المنشورة بالقوائم المالية للشركات 
السعودية ضمن الموقع التالى على الإنترنت [أعمقصت/كامجع: له لد ؟كمهها. ,و //نصناط. 


ويوضح الجدول رقم )١(‏ أن عينة البحث اشتملت على (/4) شركة مساهمة 
تمثل (7ا ) من مجتمع شركات القطاعات الثلاث التى تناولها البحث؛ وآن أعلى 
نسبة تمثيل لعينة البحث كانت فى قطاع الخدمات حيث اشتملت العينة على 
(79) من شركاته:وأدنى نسبة كانت فى قطاع الصناعة حيث بلغت (؟15/). 
وتجدر الإشارة إلى أنه تم استخدام أسلوب شبه الحصر الشامل لاختيار العينة 
وأن الشركات التى لم تشملها عينة البحث فى القطاعات الاقتصادية التى 
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شملتها الدراسة طبقاً للجدول التالى هى الشركات التى لم تنشر تقاريرها 
المالية» أو لم تشر إلى السياسات المحاسبية التى اتبعتها يما يتتاسب مع أهداف 
البحث. 


جدول رقم )١(‏ 
مغردات عينة البحث 


/ - متغيرات الدراسك: 

١ -/‏ الشغبرات المستملك: 

على اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية فى شركات العينة التى تم اختيارها من 
الشركات المساهمة فى المملكة العريية السعودية يمكن تحديد المتغيرات المستقلة 
وذلك على النحو التالى : 


١‏ - حبجم المتشأة: 
باعتيار أن تحمل المنشأة للتكاليف السياسبية يعتير دالة لحجمهاء فكلما ذاد حجم 


محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 
المنشأة؛ كان ذلك دافعًا لاختيار الإدارة للسياسات المحاسبية التى تؤدى إلى 
تخفيض الأرباح حتى تتجنب تحمل التكاليف السياسية. ويقاس حجم المنشأة 
بإجمالى قيمة الأصول المسجلة بقائمة المركز المالى. 


؟"-الديون والمساعدات الحكومنبهك: 

يستخدم هذا المتفير للتعبير عن مساهمة الحكومة فى المنشأة. سواء فى 
صورة التزام على المنشأة أو فى صورة منحة؛. كمقياس آخر لأثر التكاليف 
السياسية على اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية. حيث تختار إدارة المنشآات 
التى تحصل على الديون والمساعدات الحكومية الأساليب المحاسبية التى تؤدى 
إلى تخفيض الأربياح حتى تضمن استمرار حصولها على تلك المساعدات. وقد تم 
استخراج قيمة هذا المتغير إما من قائمة المركز المالى مباشرة أو من الملاحظات 
المرفقة بها. 


"- معدل العمالة الأجنبية: 

يستخدم هذا المتغير أيضاً باعتباره مقياسًا إضافيًا للتعبير عن التكاليف 
السياسية فى بيئة الشركات المساهمة فى المملكة العربية السعوديةء حيث تميل 
إدارة الشركات التى بها معدل مرتفع للعمالة الأجنبية إلى اختيار السياسات 
المحاسبية التى تؤدى إلى تخفيض الأرباح. بهدف تجنب تحمل التكاليف 
السياسية الناتجة عن تطبيق الخطة الخمسية التى من بين أهدافها إحلال 
العمالة الوطنية محل العمالة الأجنبية. وقد تم قياس هذا المتغير كنسبة بين 
عدد العمالة الأجنبية ويين إجمالى عدد العاملين بالمنشأة. 


؛- عقود حوافز الادارة: 


يعبر هذا المتغير عن مدى وجود برنامج تحوافز الإدارة يعتمد على الأرباح فى 
التأثير على اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية؛ ففى هذه الحال سوف تميل 
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الادارة نحو اختيار السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى زيادة الأرياح التى تدحق 
لها زيادة فيما تحصل عليه من حوافز. وقد استخرجت بيانات هذا المتغير من 
الملاحظات المرفقة بالقوائم المالية. وتم قياس هذا المتغير باستخدام مقياس بديل 
يأخد القيمة ١؛‏ فى حالة وجود نظام لحوافز الإدارة يعتمد على الأرياح: والقيمة 
صفر فى حالة عدم وجود نظام للحوافز على أساس الأرباح. 


6- نسبة المديونيك: 

تعتبر نسية المديونية أحد المحددات التى تؤثر فى اختيار الإدارة للسياسات 
المحاسبية. حيث تلجأ المنشآت ذات نسبة المديونية المرتفعة إلى اختيار السياسات 
المحاسبية التى تؤدى إلى زيادة الأرياح بهدف تحسين معيار السيولة لديهاء وحتى 
تتفادى انتهاك شروط عقود المديونية التى يضعها المقرضون. وقد تم قياس 
نسبة المديوئية كنسبة بين إجمالى الالتزامات الخارجية إلى إجمالى الأصول. 


- " المتغيرات التايعة: 

باستقراء القوائم المالية للشركات الداخلة فى عينة البحث والإيضاحات 
المرفقة بهاء لتحديد السياسات المحاسبية التى يمكن أن تكون مجالاً للدراسة بناءً 
على مدى وجود تباين بين شركات العينة فى تطبيق تلك السياسات؛ وتأثيرها 
على نتائج الأعمال: وللتعرف المبدكى على هذا التباين» فقد تم تصنيف شركات 
العينة بحسب اتباعها للسياسات المحاسبية التى تؤثر على الأرياح إلى شركات 
تطبق سياسات محاسسبية تؤدى إلى زيادة الأرياح» وشركات تطيق سياسات 
محاسبة تؤدى تخفيض الأرباح؛ كما يتضح من الجدول التالى (جدول رقم ؟). 

ويللاحظ على (الجدول رقم ؟) أن جميع شركات العينة تتبيع سياسة استهلاك 
للأصول الثابتة تؤدى إلى زيادة الأرباح (القسط الثابت): كذلك الحال بالنسبة 
لسياسة معالجة الاستثمارات, فإن معظم الشركات تتيع سياسة واحدة تؤدى إلى 
زيادة الأرباح. وترتب على ذلك ضرورة إستبعاد سياستى استهلاك الأصول 
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الثابتة ومعالجة الاستثمارات من المتغيرات التابعة. وذلك نظراً لعدم وجود تباين 
فى السياسات المحاسبية المتبعة من قبل الشركات المستخدمة فى عينة البحث. 
وبالنسبة لباقى السياسات المحاسبية والخاصة بتقويم المخزون السلعى ومعالجة 
نفقات البحوث والتطوير والمحاسبة عن الزكاة: فقد تم تحديدها كمتغيرات تابعة 
لما لها من تأثير فى ربحية الشركات: كما أنه يوجد تباين بين شركات العينة فى 
تطبيق تلك السياسات: 


- سياسة تقويم ا مخزون السلعى: 

ينص معيار المخزون الصادر عن الهيئة السعودية للمحاسبين القانونين فى 
(ذو القعدة !41١ه‏ / مارس 19917م) على احتساب تكلفة البضاعة المنصرفة 
على أساس طريقة المتوسط المرجح. وإذا تأكد للمنشأة أن هذه الطريقة لا تتلاعم 
مع طبيعة نشاطها؛ فيجوز لها استخدام طريقة الداخل أولاً خارج أولاء أو طريقة 
الداخل أخيراً خارج أولاً شريطة أن تفصح عن المبررات التى جعاتها تختار هذه 
الللريدات عر لخر بيع كلق ارين الجر لكيه الزاقوة سسيرة على عادر 
الطريقة التى استخدمتها وطريقة المتوسط المرجح. (الفقرة 1١١‏ - مهيار 
المخزون: /551ام). 


وتعتبر سياسة تقويم المخزون على أساس أسلوب الوارد أخيراً صادر أولاً أو 
المتوسط المرجح من السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى تخفيض الأرباح؛ حيث 
يتم تقويم المخزون فى الغالب بأسعار أقل من الأسعار الحالية فى ظل الارتضاع 
العام لمستويات الأسعارء فى حين تعتبر سياسة التقويم على أسامن الوارد أولا 
صادر أولاً من السياسات التى تؤدى إلى زيادة الأرباح؛ حيث يتم تقويم المخزون 
وفقاً للأسعار الحالية. 
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جدول رقم (؟) 
توزيع شركات العينة حسب السياسات المحاسبية المتبعة 


عدد سيأسات تؤدى إلى سياسات تؤدى إلى 
الشركات زيادة الأرباح تخفيض الأ 


السياسة الكاسيية 


- سياسة معالجة نفقات الحوث والتطوير: 
ينص معيار تكاليف البحث والتطوير الصادر عن الهيئة السعودية للمحاسيين 
فى (شعبان 415١ه/‏ 1194م) على إثبات تكاليف البحث والتطوير كمصروفات 
فور حدوثهاء ويجوز إذا توافرت شروط معينة. رسملة تكاليف التطوير (الفقرة 
-٠١‏ معيار تكاليف البحث والتطوير). وقد أوضحت الفقرة ١١7‏ من المعيار تلك 
الشروط. حيث نصت على أنه يجوز رسملة تكاليف التطوير وإثباتها كأصل غير 
ملموسء يتم إطفاوه فى الفترات التالية بطريقة تتفق مع المنافع المحققة, إذا 
توافرت كل الشروط التالية: 
- تحديد المنتج أو العملية بوضوح:ء وإمكانية فصل وقياس التكاليف المرتبطة بها 
بطريقة موثوق بها . 
- ثبوت الجدوى الفنية للمنتج أو العملية. 
- عزم المنشأة على إنتاج وتسويق أو استخدام المنتج أو العملية. 
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- وحود سوق للمنتج أو العملية؛ 95 حود موارد كافية ومتاحة للاكمال مشروع 
المحتمل استرداده من المنافع المستقبلية التى سوف تنتج عنها. (فقرة -١١١‏ معيار 


واكعن نسياسنة وسملة تلك النفهات واسمكيلاكها على عددمن الستوات هر 
السياسات التى تؤدى إلى زيادة الأرباح» فى حين يعد أسلوب معالجتها 
كمصروفات إيرادية دورية تحمل على نفس الفترة التى أنفقت فيها من 
السياسات التى تؤدى إلى تخفيض الأرباح. 


- سياسة معالحة الزكاة: 

وفقاً لمعيار الزكاة ومعيار ضريبة الدخل الصادر عن لجنة معايير المحاسبة 
المالية المنبثقة عن الهيئة السعودية للمحاسبين فى (رمضان ١55١اه/‏ ديسمير 
ك6 والنى يهدف إلى تحديد متطلبات القياس والعرض والإفصاح لمخصص 
الزكاة فى القوائم المالية بحيث تظهر بالمركز المالى للمنشأة ونتائج أعمالها. تتم 
تسوبة مخصص الزكاة فى السنة المالية التى يتم خلالها اعتماد الريط النهائى: 
ويتم إثبات أى فروقات بين مخصص الزكاة والريط النهائى وفق متطلبات معيار 
العرض والإفصاح العام المتعلقة بالتغيرات المحاسبية. ويجب عرض مخصص 
الزكاة فى بند مستقل فى قائمة الدخل بعد بنود المكاسب أو الخساتر الاستثنائية 
وقبل صافى الدخلء؛ ويالنسبة للمنشآت المختلطة (التى تتضمن شركاء غير 
سعوديين) يجب عرض مخصص الزكاة فى بند مستقل فى قائمة التغيرات فى 
حقوق أصحاب رأس المال أو قائمة الأرباح المبقاة حسب الأحوال؛: كما يجب أن 
تفصح القوائم المالية عن السياسة المحاسبية المستخدمة فى معالجة مخصص 
الزكاة. (الفقرات ٠١5-٠١١‏ معيار الزكاة ومعيار ضريبة الدخلء: 949١ام).‏ 
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وتطبق الزكأة على الشركات السعودية وعلى أنصبة السعوديين فى الشركات 
غير السعوديةء وتقوم بعض الشركات بمعالجة الزكاة ضمن المصروفات الواجبة 
الخصم من الإيرادات قبل الوصول إلى صافى الدخلء فى حين لا تعستبرها 
شركات أخرى من النفقات الواجبة الخصم قبل الوصول إلى صافى الريح. وتعد 
سياسة اعتيار الزكاة نفقة تحمل على إيراد الفترة قبل الوصول إلى صافى الريح 
من السياسات التى تؤدى إلى تخفيض الأرباح: فى حين تعد سياسة معالجتها 
كتوزيع للريحء وبالتالى لا يتم تحميلها على إيراد الفترة من السياسات التى تؤدى 
إلى زيادة الأرباح. 


4-الأساليب الاحصائية المستخدمة: 


لقياس أثر المتغيرات المستقلة على اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية تم 
استخدام برنامج المجموعة الإحصائية للدراسات الاجتماعية 5855: وذلك من 
خلال أسلوب تحليل الانحدار المتعدد المتغيرات 0ن1ووعتعع1 عندتهة 1/1117 
5 والذى يتضمن اختيار مربع كاى (011-50113156)): والذى يستخدم فى 
قياس العلاقة بين 10 من المتفيرات التابعة (الاستجابات) ومجموعة واحدة من 
المتغيرات المستقلة. وذلك لقياس أثر المتفيرات المستقلة الخمسة س.»؛ س., .... : 
سى؛ على المتغيرات الثلاث التابعة ص,؛ صءمء صم: والتى تعبر عن بدائل 
السياسات المحاسبية, وتحديد الأهمية النسبية لكل متغير مستقل على اختيار 
الإدارة للسياسات المحاسبية الثشلاث. 


ويمكن التعبير عن المتغيرات والاتجامه المتوفقع للعلاقةه بين المتغيرات التابعة 
والمتفيرات المستقلة باستخدام التموذج الرياضى التالى: 
ص١‏ - أ 53 نبور سن0 + نبور سن + نارم سنس 1 نبارع سن + نياوى شنم 
صب - أ 177 لبا( سن 1 ليام سن” 2 لبايام شنم + نيام سن + لباب سوم 
ص - آ + لبا سن 1 نامر سن 4 نيام ملم + باع سن + تبان سق 
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الاتجاه اللتوقع للعلاقة: (- )  )-(  )-(‏ (+) (+) 


عدت : 


ص: تهبر عن المتغيرات التابعة الثلاث بافتراض أن كل سياسة محاسبية لها 
متغير تابع خاص بها. حيث ص١‏ تعير عن سياسة تقويم المخزون: ص" تعبر عن 
سياسة معالجة نفقات البحوت والتطوير. ص" تعيبر عن سياسة معالجة نفقات 
الزكاة. 
سن : متغير مستقل يعبر عن حجم المنشأة. 
س.: متغير مستقل يعبر عن الديون والمساعدات الحكومية. 
سم: متفير مستقل يعبر عن معدل العمالة الأجنبية. 
س,: متفير مستقل يعبر عن عقود حوافز الإدارة. 
سى: متغير مستقل يعبر عن نسبة المديونية. 


ياوه نام ...لي لام تعير عن معامللات المتغيرات المستقلة. 


-٠‏ تحليل نتائج الدراسة الاختبارية: 

يعرض الجدول التالى (جدول رقم ؟) نتائج تحليل الانحدار المتعدد للسياسات 
الخانسية الكلأتك ومعاملات الفلاقة لكل سياسة يجحاسية والأتحاف الفعلن 
المحسوب لكل متغير من المتفيرات المستقلة وقيم اختبار تى (1) لمعنوية المعاملات 
ومعامل التحديد المحسوب لنموذج انحدار كل سياسة. 


أولا- السياسة المحاسبية لتقويم المخزون السلعى: 
أوضحت النتائج الخاصة بالسياسة المحاسبية لتقويم المخزون السلعى 
ما يلى: 


دوريكله الإدارة العامة 1م 


د. رضا إبراهيم صائح 
-١‏ معنوية العلافة بين مجموع المتفيرات المستقلة والسياسات المحاسبية لمعالجة 
المخزون السلعى باستخدام نتائج اختبار (2 #-",44) بمعدل ثقة (45/): 
وأن القدرة التنيئية للنموذج بسياسات تقويم المحزون السلعى مرتفعة ( 12 - 5/:). 
؟- اتفاق الاتجاه الفعلى مع الاتجاه المتوقع لطبيعة العلاقة بين السياسات 
الجا ية لنابجة امون السليى ونفض الحقييرات المستفلة ورفن بريه 
الدفوة والساعدات الحكومية ومعدل العماتة الأجتبية ونسية المدونية 
واختلاف الاتجاه الفعلى عن الاتجاه المتوقع بالنسبة للحجم وعقود حوافز 
الإدارة. 
؟ تير تتاكع الكتباز كن (0) إن ان اهدية كل من هسدل السيانة الأنبدرية وقينية 
الديونية فى القاقير على السياهات الحاسبية المحؤون السلفى مرقفعة 
معنوياً بدرجة ثقة (59/): فى حين أن أهمية كل من الحجم والديون والهبات 
الحكومية وحوافز الإدارة. فى التأثير على اختيار السياسات المحاسبية 
لمعالجة المخزون السلعى متنخفضة مسرناء 
وتدل هذه النتائج على أن كلا من معدل العمالة الأجنبية ونسبة المديونية هى 
المتغفيرات المستقلة المفسرة التى تؤثر بدرجة كبيرة على الاختيار الإدارى لسياسة 
تقويم المخزون السلعى. فقد أوضحت النتائج أن إدارة المنشأة ذات معدل العمالة 
الأجنبية المرتفع تكون أكثر ميلا لاختيار أسلوب المتوسط أو أسلوب الوارد أخيراً 
صادر أولاً لتقييم المخزون السلعى؛ لتخفيض صافى الربح لتجنب التكاليف 
السياسية التى قد تتحملها نتيجة زيادة نسبة توطين العمالة فى تلك المنشآات 
وفقأ لمتطلبات تطبيق الخطة الخمسية. كما أوضحت النتائج أن الإدارة فى 
الشركات ذات نسبة المديونية المنخفضة تكون أقل ميلا لاختيار أسلوب الوارد 
أولا يصرف أولاً من إدارة الشركات ذات نسبة المديونية المرتفعة التى تكون أكشر 
ميلاً لاختيار هذا الأسلوب للاستفادة من الريح المرتفع الناتج عن تطبيق تلك 
السياسة المحاسبية لتقويم المخزون فى تحسين صورة المنشأة والحصول على 
عفود مديوبية جديدة. 
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محددات اختيار الإدارة للسياسات التحاسبية 
وعلى ذلك يمكن القول إنه على الرغم من أن هناك متغيرين مستقلين فقط 
من المتغيرات الخمسة ذات علاقة معنوية باختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 
لمعالجة المخزون هما نسية المديونية ومعدل العمالة الأجنبية؛ فإن معامل التحديد 
للعلافة بين المتغيرات المستقلة ككل والمتغير التابع بلغ (784): وهو معامل مرتفع 
ابيا مقارئة مع الدراسات المثيلة. ويوضح ذلك أنه بالرغم من ضعف معنوية 
العلاقة بالنسبة للمتفيرات المستقلة الباقية بمفردها؛ فإن هذه المتغيرات فى 
وجسوهها تسر جرةًا كبيرا من التثيرات هن التقير القابع إسياسان ويه 
المخزون). 


جدول رقم )١(‏ 
نتائج نتحليل الاتحدارالتعدد المتغيرات 


يي ع ا لك 


1 0 


نفقات البحوث 
والتطوير (رصم) 
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د. رضا إبراهيم صالح 
ثانيا- السياسة المحاسسيةةلمعالجة نفقات البحوث والتطوير: 
أوضحت النتائج الخاصة بمعالجة نفقات البحوث والتطوير مايلى: 


-١‏ معنوية العلافة بين المتغيرات الخمس المستقلة ككل وبين السياسات المحاسيية 
لنفقات البحوث والتطوير طبقاً لنتائج اختبار مريع كاى (501856 -ئ0) حيث 
( 45 -51,1) بمعدل ثقة (955/) وبقدرة تنبئية (]1 - 7/1715 ). 


"- اتفاق الاتجاه الفعلى مع الاتجاه المتوقع لطبيعة العلاقة بين عملية اختيار 
الإدارة للسياسة المحاسبية لمعالجة نفقات البحوث والتطوير وبين المتغيرات 
المستقلة الممثلة لحجم المنشأة والديون والمساعدات الحكومية ومعدل العمالة 
الأجنبية ونسبة المديونية» واختلاف الاتجاه الفعلى عن الاتجاه المتوقع بالنسبة 
لعقود حوافز الادارة. 
- بالنظر لنتائج اختبار تى (1) يتضح أن أهمية معدل العمالة الأجنبية فى 
التأثير على سياسات معالجة نفقات البحوث والتطوير مرتفعة معنوياً بمعدل 
ثقة (199): وكذلك الحال بالنسبة لحجم المنشأة ونسبة الديون فإن أهميتها 
مرتفعة معنوياً بمعدل ثقة (7250). فى حين أن معدل الديون والمساعدات 
الحكومية ونظام حوافز الإدارة أهميتها منخفضة معنوياً فى التأثير على 
سياسة معالجة نفقات البحوث والتطوير. 
وتدل هذه النتائج على أن كلاً من معدل العمالة الأجنبية. وحجم المنشأة: 
ودسبة المديونية؛ يؤثر يدرجة كبيرة على اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 
لتكاليف البحوت والتطوير. حيث أظهرت النتائج أن إدارة الشركات الكبيرة 
الحجم؛ وذات معدل العمالة الأجنبية المرتفعة, تكون أكثر ميلاً لمعالجة نفقات 
البحوث والتطوير كمصروفات إيرادية دون رسملتها ولذلك لتخفيض صافى 
الريح. كما أن إدارة المنشآت ذات نسبة المديونية المرتفعة تكون أقل ميلاً لرسملة 
تكاليف البحوث والتطوير. كذلك أوضحت النتائج أن وجود ديون ومساعدات 
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حكومية أو برنامج لحوافز الادارة ل يؤثر كل متهما فى اختيار الادارة للسياسات 


ثالثا- سياسة معالحة الزكاة: 
أوضحت النتاكج الخاصة بسياسة معالجة الزكاة ما يلى: 

-١‏ معنوية العلاقة بين مجموع المتفيرات المستقلة والسياسات المحاسبية لمعالجة 
الزكاة باستخدام نتائج اختبار مريع كاى (011-5011316)) ( 8 - )١5١,7‏ بمعدل 
ثقة (59): وأن القدرة التنبئية للنموذج بسياسة معالجة الزكاة 10 - .)/71١‏ 

؟- اتفاق الاتجاه الفعلى مع الاتجاه المتوقع لطبيعة العلاقة بين عملية اختيار 
الإدارة لسياسة معالجة الزكاة ومتغفيرات الحجم والديون والمساعدات 
الحكومية ومعدل العمالة الأجنبية ونسية المديونية, واختلاف الاتجاه الفعلى 
مع الاتجاه المتوقع بالنسبة لنظام حوافز ومكافآت الإدارة. 

"'- تشير نتائج اختبار تى (1) إلى أن أهمية كل من حجم المنشأة؛ ومعدل العمالة 
الأجنبية؛ ونسية المديونية فى اختيار السياسة المحاسبية لمعالجة الزكاة 
مرتفعة معنوياً بمعدل ثقة ما بين (50/) . (3594/). فى حين كانت أهمية كل 
من الديون والمساعدات الحكومية؛ ونظام حواغز الإدارة منخفضة معنوياً. 

وتدل تلك النتاكج على أن كلا من حجم المنشأة ومعدل العمالة الأجنبية ونسبة 
المديونية؛ يؤثر فى اختيار الإدارة للسياسة المحاسبيية للزكاة. حيث إن إدارة 
المنشآت ذات الحجم الكبيرء: ونسبة المديونية ومعدل العمالة الأجنبية المرتفعة 
تكون أكثر ميلاً لمعالجة الزكاة كمصروفات دورية تحمل على الأرباح بدلاً من 
معالجتها كتوزيع للريح: بما يؤدى إلى تخفيض الربح وتجتب التكاليف السياسية 
التى قد تتحملها المنشأة نتيجة تطبيق الخطة الخمسية. كما لم تؤيد النتائج 
فرضية أن وجود برنامج لحوافز ومكافآت الإدارة والديون والمساعدات الحكومية 

تحفز الإدارة إلى معالجة الزكاة كمصروفات دورية تحمل على الأرباح. 


اا اش ا 


د. رضا إبراهيم صالح 
وبعد استعراض التتائج السابقة يمكن تلخيص نتائج تحليل الاتحدار 
واستخلاص العوامل المؤثرة فلن اخحتيار الادارة للسياسات الملحاسبية فى 
على النحو التالى: 
-١‏ إن كلاً من معدل العمالة الأجنبية ونسية المديونية فى المنشأة يؤخران بقوة 
على اختيار الإدارة للسياسات الثلاثة؛: بالإضافة إلى فقوتهما التفسيرية 
والتنيئية لسلوك الادارة تجاه الاختيار بين السياسات المحاسبية . 


؟- إن حجم المنشاة أقل أثرأ فى اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية من كل من 
معدل العمالة الأجنبية ونسبة المديونية. حيث إنه يؤثر فقط فى اختيار 
السياسات المحاسبية لكل من معالجة نفقات البحوث والتطوير والزكاة, فى 
حين أنة لعن له نفسن القائين فى اخكقياو السبياسات الشاسعة المحكزدة 
السنل . 

؟- إن الديون والمساعدات الحكومية ليس لها تأثير معنوى على اختيار الإدارة 
للسياسات المحاسبية الثلاثة. وقد تكون هذه النتاكج نتيجة لأسلوب قياس 
الديون والمساعدات الحكومية فى النموذج حيث تم استخدام رقم ١‏ فى حالة 
وجود الديون والمساعدات الحكومية فى هيكل رأس مال المنشأة وصمر فى 
حالة عدم وجودها. وذلك كمقياس بديل لنسية الديون والمساعدات الحكومية 
فى هيكل رأس المال. وبالتالى فإن استخدام هذا المقياس البديل يفرق فقط 
بين المنشآت التى تتعرض أو لا تتعرض لتكاليف سياسية ناتجة عن حصولها 
على الديون والمساعدات الحكومية:؛ ولا يفرق بين المنشآت التى تتعرض 
لتكاليف سياسية كبيرة وتلك التى تتعرض لتكاليف سياسية أقل. 


- بالنسية لعقود حوائز الإدارة لم تتمق النتائج مع فرصية وجود علاقة إيجابية 
بينها وبين أختيار الإدارة للسياسات المحاسبية. وريما يرجع ذلك إلى أن 
الأرياح قد لا تكون ضى المعيار الوحيد أو الأساسى لحصول الإدارة على 
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الحوافز والمكافآت: علاوة على أن استخدام رقم ١‏ فى حالة وجود نظاه 
لحواقر الإدارة يعتفد عل الأرياح, وصفر كى حالة عدم وحود نظام للحوافر 
على أساس الأرياح» قد لا يعبر بدقة وموضوعية عن تأثير عقود حوافز 
الإدارة على اختيار السياسات المحاسبية. فضلاً عن إمكانية قيام الإدارة 
بتعديل نظام الحوافز والمكافآت لتفادى آثار تعديل السياسات المحاسبية على 
الأرباح المستخدمة أساساً لتحديدها. 


وعلى ذلك يمكن القول إن نتائج الدراسة الاختبارية أثبتت صحة فرضيات 
النموذج الإيجابى بالنسبة لتأثير بعض الموامل على اختيار الإدارة للسياسات 
المحاسيية فى الشركات المساهمة السعودية مثل معدل العمالة الأجنبية ونسبة 
المديونية وحجم المنشأة. إلا أن عدم إدراك الإدارة للبواعث الاقتصادية المرتبطة 
بالاختيار الإدارى للسياسات المحاسبية - طبقاً للنموذج الإيجابى- أدى إلى عدم 
ظهور أثر واضح ليعض العوامل فى اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية مثل 
الديوى والسناعدات الحكوفية::فكبلا هن اتحاه عضن العوامل.مكس فا هو 
متوقع مثل عقود حوافز الإدارة. ويمكن تبرير ذلك بسبب التضارب فى اختيار 
بعض السياسات الفردية وعدم الدقة فى قياس بعض العوامل؛ فضلاً عن غياب 
أو عدم وضوح المعابير المنظمة لبعض المزاولات واختلاف الآراء حول المعالجات 
المحاسسبية . 


أ١-‏ الخلاصة والننائج: 

العوامل المؤّثرة فى اختيار الإدارة للسياسات المحاسسية. وقد نافش اليبحث مدى 
قصور ا مد خل الوصفى فى تقديم تفسير مناسب لبواعث الإدارة فى احتيار 
يقوم عليه من فرضيات أساسية لتفسير دوافع ومحددات الإدارة فى اختيار 
السياسات المحاسبية. وقد تعرض البحث لمنافشة وتحليل الدراسات السابقة 
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د. رضا إبراهيم صالح 

التى استخدمت النمودج الايجابى لتمييم العوامل التى تشكل مقوماتها الأساسية 
ومدى قدرة تلك العموامل على تفسير وشرح دوافع الإدارة لاختيار السياسات 
المحاسبية؛ ومدى إمكانية استخدام تلك العوامل شى صورة نموذج يمكن بموجبه 
التنيوٌ بممارسات الادارة لاختيار السياسات المحاسبيية. 


وحيث إن المنهج الإيجابى قد صيغت فرضياته الأساسية فى الدول المتقدمة, 
والتى تختلف فيها العوامل البيثئية التى يمكن أن تكون مؤترة فى اختيار 
السياسات المحاسبية عن الدول التى مازالت مهنة المحاسبة فيها فى طور 
التكوين والنموء بالإضافة إلى أن البواعث الاقتصادية لاختيار السياسات 
المحاسبية قد لا تكون متوافرة بنفس التأثير أو الإدراك الكامل لأبعادها فى تلك 
الدول كما هى فى الدول المتقدمة. وبالتالى فإن تقييم النظرية الإيجابية وما 
تقوم عليه من فرضيات لا يتم إلا من خلال الدراسة التجريبية» لذلك فقد تتاول 
المع مزه كلل رزراسة تحرسية على غينة من الشركات السناهمة السعووية: 
مجموعة من العوامل أو المحددات التى أفصحت عنها نتائكج الدراسات السابقة 
فى اختيار بعض السياسات المحاسبية الهامة. وذلك بعد تطويرها بما يتلاءم مع 
الظروف البيكئية فى المملكة العريية السعودية. 

وقد تمثلت تلك العوامل فى حجم المنشأة. ومعدل العمالة الأجنبية؛ والديون 
والمساعدات الحكومية. وعقود حوافز الإدارة: ونسبة المديونية. أما السياسات 
المحاسبية التى تم اختيارها فقد تمثلت فى تقويم المخزون السلعى؛ والمحاسبة 
عن نفقات البحوث التطوير:والمحاسبة عن الزكاة. وقد ثم اعتبار كل من سياسة 
الوارد أولاً صادر أولاً لتقويم المخزون السلعى: ورسملة نفقات البحوث والتطويرء 
ومعالجة الزكاة كتوزيع للربح؛ سياسات محاسبية تؤدى إلى زيادة الأرباح. فى 
حين ثه التمافل مع كل من سياسة الوارد أآخيراً صادر آولاً واللتومظ: ومعالجة 
نفقات السعوت والعطووو والركاة كمصروفقات زورمة تحمل على الفترة ياعتارها 
سياسات محاسبية تؤدى إلى تخفيض الأرياح. 
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محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 
وطبقاً للعوامل السابقة تم صياغة خمسة فروض للبحث؛ تمثل الفرض الأول 
فى أن إدارة الشركات ذات الحجم الكبير تميل نحو اختيار السياسات المحاسبية 
التى ينتج عنها تخفيض الأرباح المحاسبية. وتمثل الفرض الثانى فى أن إدارة 
الشركات التى تحصل على ديون ومساعدات حكومية تميل نحو اختيار 
السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى تخفيض الأرباح المحاسبية. أماالفرض 
الثالث فقد تمثل فى إدارة الشركات التى يها معدل مرتفع للهمالة الأجنبية تميل 
نحو اختيار السياسات المحاسبية التى تؤدى إلى تخفيض الأرياح المحاسبية. كما 
تمثل الفرض الرابع فى أن إدارة الشركات التى لديها نظام لحوافز ومكافآت 
الإدارة يعتمد على الأرياح المحاسبية تميل نحو اختيار السياسات المحاسبية التى 
تؤدى إلى زيادة الأرياح. فى حين تمثل الفرض الخامس فى أن إدارة الشركات 
التى لديها نسب معدلات مرتفعة للمديونية تميل نحو اختيار السياسات 
المحاسبية التى تؤدى إلى زيادة الأرياح المحاسبية. وقد تم استخدام أسلوب 
تحليل الانحدار المتعدد المتغيرات 123[([515ك 116826551052 117321316ن/8 والدى 
يتضمن اختبار مربع كاى (011-50112356)) لقياس أثر المتغيرات المستقلة الخمسة. 
وتحديد الأهمية النسبية لكل متغير مستقل على اختيار الإدارة للسياسات 
المحاسبية الثلاتة . 


وقد أظهرت نتائج البحث أهمية بعض العوامل الاقتصادية مثل معدل العمالة 
الأجنبية ونسبة المديونية فى التأثير على اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 
بالشركات السعودية تأثيراً يتفق مع الاتجاه المتوقع وفقاً للمدخل الإيجابى. فقد 
جاء تأثير العوامل الأخرى متضارياً. حيث جاء تأثير عامل الحجم ضعيفاً فى 
اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية:. ولم يكن لعامل الديون والمساعدات 
الحكومية أى تأثير معنوى فى اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية؛ كما جاء تأثير 
عقود حوافز الإدارة عكس الاتجاه المتوقع وفقأ للمدخل الإيجابى. وقد تم إرجاع 
ذلك إلى عدم الادراك الكامل من جاتب الإدارة لكل من الأثار والأبعساد 
الاقتصادية لعملية اختيار السياسات المحاسبية: بالإضافة إلى عدم الدقة فى 
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لججبج ‏ ل يي ا سس تت 
قياس بعض العوامل. فضلا عن غياب أو عدم وضوح المعايير التى تنظم بعض 
الماسدات الساسرية: معاون الساية الى لهراد الارى عن الرسيين اللي 
المدخل الايجابى فى اخثيار السياسات المحاسببييك؛ بيحيث نل العوامل امو : 
العوامل الافتصادية: حتى يمكن تفسينر اليواعث المختلفة لعمليكة اختيار الادارة 
للسياسات المحاممبية فى البيكات المختلفة. 


دورية الإدارة العامة 


محددات اختيار الإدارة للسياسات المحاسبية 
المراجع 


أولا - المراجع العريية: 

- الدهراوى: كمال الدين مصطفى .)١594(‏ "أثر عقود الحوافز وشروط المديونية على سلوك 
الإدارة عند اتناذ القرار": المحاسية والإدارة والتأمين: مجلة كلية التجارة- جامعة 
القاهرة ؛ل/اغ 50١0-١930:‏ . 

- الصادق؛ زكريا محمد (15145). " تطور بحوث المحاسية فى علاقتها بمناهج البحث 
العلمى": التجارة والتمويل: المجلة العلمية كلية التجارة - جامعة طنطاء ١‏ :7!-1غ ٠‏ 


3" (1944). تحليل سلوك الإدارة العليا فى اختيار السياسات المحاسبية 
بأ 4 ستخدام نظرية تكله تكلفة الوكالة . محلة كلية التجارة للبتحوث العلمية- جامعة الو سكندرية: 7 
اي ا 


- القوائم المالية للشركات السعودية؛ ١ 5-1١551(‏ ٠1م)‏ لذاعمقسةا/كارهمعء/د5. لتجفلها بجبوو//:مااط 

- تحليل مقارن للسياسات المحاسبية للشركات المساهمة السعودية المتشورة خلال عامى 
4+ :مه (أكتويرء :)١195417‏ الهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين. 

- عثمان: الأميرة إبراهيم .)٠٠٠١(‏ ' تقييم المنهجية العلمية للاطار الفكرى لنظرية المحاسبة 
الإبجابية". مجلة الإدارة العامة؛ معهد الإدارة العامة 9:14؟/!ا- ١/7/5‏ 

- مصطفىء: صادق حامد ( .)١1551١‏ * تقييم النظرية الإيجابية فى صياغة معايير المحاسبة 
المالية من زاوية نظرية الوكالة ؛ المحاسية والإدارة والتأمينء مجلة كلية التجارة - جامعة 
الهاهرة, .١٠١8-50:277‏ 

- خطة التنمية السابعة -١57١(‏ 176١اه‏ /ر ١٠٠٠-5١٠٠م‏ ): المملكة العربية السعودية - وزارة 
التخطيط . 

- مجلس الفرف التجارية الصناعية السعودية. الشركات المساهمة السعودية: الييانات المالية 
والمؤشرات التحليلية ؟"١١٠م:‏ (الرياض: إدارة البحوث والدراسات بمجلس الغرف). 
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- معايير المحاسية السعودية. (999١م)‏ الهيئة السعودية للمحاسبين القانونين. 

- معيار المخزون: معيار تكاليه البيحث والتطوير: معايير المحاسية المالية؛: (رمضان /١5١5‏ 
ينايبر :.)١5945‏ الهيئة السعودية للمحاسيين القانونين. 


55 معيار الزكاة ومعيار ضرقية الدخلء, (رمضأن ها /ديسمير 84ام)ء معأبير المحاسية 


المالية:1201612.111/ خش /ة50223.018.5. 121]0://977/1977. 


- مؤّسسة النقد العريى السعودى (1”55 اه ). التقرير السنوى الثامن والثلاثون: الرياض. 


ثانيا - المراجع الأجنبية: 


- 1120286 18311321285 أعع الف قت117أدنالتك0اآ [2اعتقصة 01 عدن عط عع120 " (2001) ,. ل بومتيج8 - 
1-26 :76 ,151397 1122 تتتاوععق ع1" " 15102557عم20] انعجر 


18 01 10136102لا لمعتصطعع1' آأه أومن) " (1993) ووعع2 .11 لثلة .(1 .01 ,لاأواعومع83 - 
233-57 68 ,تل 11591 عندتا ستامععم4 عط1' "مأسمدء 007 أاء12 لع835 


01 قع21016) 15ع1/13228 دعلة 11061 أقطلالا " (1996) تعممتاك ,.ل ,.0آ هسمه ,.آ ./ ,لتومعة8 - 
313-325 رقع لتط0تامع:1 3110 كرسأاأستاوععة آأه لمسعسول "57ل بصعم لتقمو لاع 10150 


 ) 5‏ أت اأمصا ععل10مطععلة 5" (1995) وعرمطة .12 300 علتتقطعداط 1[ .101 .8 بمعمومم - 
ذ 20 ,335ة0تامء1 3100 5أاسنامععة 1ه لممصعسمل ,"ععتمطنت لمطاعك/ة عستاأصسوععةم اسه 
-25353 


0113131مطة قتنة امعطاعع2 ص هط 5عستصعدظط" (2003) 1و5 لعواة .1 لمة رارءط10 .0 ,1300 - 
230 12335نا0ععة "كطه200 انوع ]1 [معغخمه0 ععلوظ 1970-1972 منوأ ععمع 182110 :15تتتاع ]1 
1-19 :43 ,رععسصمسل]1 


5 8ق لامتوظ 25010 ما الاعطرعع ممداا دومتصحط" (1997) 123110 ,متعطمادعن8 - 
99-16 :24 رق اتمهم1 2130 عتدتاماوعع4 01 امسنتدول "وع5وم] ند 


860 ظا قعاعلاآه28 05لتامععة4" (2002) مك1 .81 لمة تعامصع1]2 .2 ,ومع كوم )سواط - 
(للبتاعنتقععع 1 عستاستاوعع4 01 لممسساول ,"ممتهنامع عمع؟ نمه لموجدك 110221 انب 
.7 -1071 


ع مر 012161002017217) ,"12000لامتطق] عاتتاقدء1/1 ععسمتصرماء<2" (1.)1998 بلاوديء72 - 
.15:261-285 بط سهعوع؟1! عستاسح 


-عة عط " عمتاأسسمععم 2011865 320 011تأتنطصآ بطاعندووع18 " (1983) ,.2 .10 بطامطيع - 
نال :8 شالع 1129 عسمستكستاو» 


العطاع م قننة الا 5ق ملتمتقظ عط" 1ه وإعزوع8 خ " (1999) مفاظة؟7 .731 .1 لمة .31 .2 ,لإلوء11 - 
:13 ,110310135 مستلاستامععة ,"عمناء5 لعدلممقاد +20 دومنادعنامس][ كاذ ممه عتتطومء1ز.] 


365-83. 
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ع7تنلعع2:0 عساأساوععم آأه أععلاء عط1]” (1987) ,لامعلج .>1 لنة ,عصدغ]ا .5 ,لزلوء1] 
-21تا 0ع 01 01111331 آل ,6115310137م0012) 5ئاده8 لمة نتتقلة5 طأمةن ,01505 05 قمع صقت 
74 :9 ,كقت101111زوع:1 عترج ازا 


ههة أغومه لإعمععم 0 1تقطغط لقااغع مدلل :مقاط عط 2ه بتتمعط1" (1993) ,.لطا رمع ددعل 
ماع20 ,قن لدطمرمعء1 لداءسفسطط 1ه لممستامل "عسساعساة متطامعه و0 


مقط 320 10150105111 7011121313 عع /تكا5 1261009[عووقم3 عطا من " (1990) ,+1 لع توددة 1 
2 -57 :7 3 رطا تمعدع ]1 وستاستامععقة 01 أو تتتتاولل ,"ا لاعموعمد ه812 55 


بوعنا20 ع18أاأتتتامععف 01 081101تلمتتوعاء10 عتستمصمع8" (1998) عوط .1/1 لثنة ,.كآ رععامة.] 
6 :235 160130113165[ 2110 متللأشتامععم4 01 الممستاول ,"ومع امط 


ع2 ل تأتاع تدع 1231338/ 1315131285 210 117 /ت1اع 51151 ع 2تتاأتنتامععم " (2000) .[] .7لا ععاروم 
8 -481 :14 ,قدمىة دمل مستأسسمععم ,"ع اتنععموعم ععنرون 


لعاطنناه!' ها 5ع21016) 11185 2نامعع م 01 3015 ظلامتوعاء10 عط" (1999) ,.0آ راوه17!] رم ناعم 
25-44 :38 ,كعتسده سوعط نه دوع سمأمدا1 01 1هتاعنامل جاتتع مس0 ,"دع تمدورصسره6 


ل115 بللعل[8 ,"رمع1 1 ع2 دمنامععق ع لالززو80 " (1994) ,لمقتتعصسصسات له .]1 ,15و11 
للق ععامعمط 


ع4 01 21011 متمسمعاء([ معطا أو بكتمعط]!' 0115م 3 103505" (1978) , 


112-134 :53 ,12919 مم ااأشتاوءععق عط" ,"ملعدلمماذ 28 لأدنامء 


5 10 لأعهمتممة 'إم21]6ا5 عتتامعم] مذ " (1981) تمقمترعع 12 .1 لله -11 , تكاذبنات 21111 
ماشستتاومععة 01 لقتنتتاول ,"عع [مطن) /عستااع5 0230سممقاد عمتاسدوععط 8ه تضمعط]' عبج منزومط 
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ملحق عينة الشركات محل الدراسة 
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نظرة حول طرق الفصل فى الخالفات والخلافات 
الناشئة عن الاستثمار الأجنبى وفتنًا لنظام الاستثمار 
الأجنبى السعودى الصادر عام ١17اه‏ 


الدكتور محمد بن ناصر البجاد 
أستاذ القائثون التجارى المساعد 
معهد الادارة العامة الرياض 


5 500 1 .ا داه ععاءها ©دوريةالإدارة العامة 
نظرة حول طرق الفصل فى المخالفات والخلاقات ل لايس 
درم » ٠‏ 3 1 01 ظ| ا 
الناشئة عن الاستثمارالأجنى وفقا لنظام 00 اا 


الاستثمار الأجنبى السعودى الصادرعام ١147ه‏ «سبتلبر٠م‏ 


د ميحهمتث بن تاصر اليجاد * 


ملدحخص: 

صدر نظام الاستثمار الأجنبى بالمرسوم الملكى رقم م/١‏ وتاريخ 5171/1/0 اه ليعمل به بدلاً من نظام 
استثمار رأس المال الأجنبى السابق. وقد روهى عند صياغة هذا النظام أن يكون متوافقًا مع ما تتطليه 
المستجدات والظروق الاقتصادية التى تمر بها المملكة العريية السعودية فى الوقت الراهن من ناحية؛ وأن يتم 
جنب جميع السلبيات النائجة عن نظام استتمار رأس المال الأجنبى السايق من ناحية أخرى. 

ومن ضمن الأحكام التى نص عليها النظام كيفية الفصل فى مخالفات المستثمر الأجنبى لأحكام التظام 
وكذلك كيفية الفصل فى الخلافات القاشئة بين المستثمر الأجنتبى وشركاكه السعوديين. وبالنظر فى هذه الأحكام 
نظرة قانونية فاحصة نجد أنها بوضعها الحالى لا تلبى الحاجة التى من أجلها تم التص على هذه الأحكام. بحيث 
ينتج عن تطبيقها العديد من السلييات التى ستعطل مصالح المستثمرين وبالتالى ستعوق على وجه الخصوص 
عامل جذب المستثمر الأجنتبى وهو ما يعتبر من أهم عوامل إصدار نظام الاستثمار الأجنيى. 

وقد أوضعنا فى هذا البحث طرق الفصل فى المخالفات والخلاقات التاشئة عن تطبيق النظام وحاولنا 
تحديد الطبيعة القانوئية لهذه الطرق والسلبيات القانونية والعملية التى ستنشأ من تطبيقها. كما عرضنا العديد 
من المقتررحات القانونية تلطرق الفصل وكيفية تطبيقها والتى سيكون من شأنها القضاء على السلبيات المشار 
إليها أو على الأقل التخفيف منها قدر الإمكان ‏ 


نظام الاستثمار الأجنبى الصادر بالمرسوم الملكى رقم (م/١)‏ فى 
ههه ولائحته التنفيذية الطرق النظامية التى يتم بموجبها الفصل 

فى المخالفات والخلافات الناشئة عن تطبيق النظام. ويلاحظ على هذه الطرق 
أنها تختلف عما كان معمولاً به فى ظل نظام استثمار رأس المال الأجنبى السابق .)١(‏ 
فقد نصت المادة الثالثة عشرة من النظام على أن تتم تسوية الخلافات التى 
تنشأ بين الحكومة والمستثمر الأجنبى أو تلك التى تنشاً بين المستثمر الأجنبى 


#» أستاذ القانون المساعد يمعهد الادارة العامة - الرياض. 


دورية الإدارة العامة 


د. محمد بن ناصر البجاد 


وشركائه السعوديين فيما له علاقة باستثماراته المرخص لها بموجب هذا النظام 
وديا قدر الإمكان: فإن تعذر ذلك يحل الخلاف حسب الأنظمة ('). 


والكلذفات الك قد قشنا بين الحكومة والستتير الأحنين تتمثل فى كلها 
يعد مخالفة لأحكام نظام الاستثمار الأجنبى. وقد نظمت المادة الثالثة والعشرون 
من اللائحة التنفيذية للنظام طريقة الفصل فى مخالفات نظام الاستثمار 
الأجنبى التى يرتكبها المستثمر الأجنبى»: حيث نصت على أن يتم تشكيل لجنة 
تكون مهمتها دراسة المخالفقات وسماع أفوال من تنسب إليهم وتحقيق دفاعهم 
واقتراح ما تراه من العقوبات المناسية وفقا للنظام ولائحة المخالفات والجزاءات 
وتصدر العقوية بقرار من مجلس الإدارة ("). 

آفا ما نعداق بالخلافاث القن قشنا سن الستكسن الأحنبى :وشركاكه السعودنية 
فيما له علاقة يباستثماراته فقد نصت المادة السادسة والعشرون من اللائحة 
التنفيذية للنظام على أن يتم الفصل فيها عن طريق لجنة تسمى لجنة تسوية 
الخلافات تقوم بتسوية الخلافات وديا بين الأطراف المتنازعين: وإذا تعذر حل 
الخلاف وديا فيتم حسمه عن طريق التحكيم وفقنًا لنظام التحكيم: وتكون اللجنة 
هى المقصودة بالجهة المختصة أصلا بالفصل فى النزاع المنصوص عليها فى 
نظام التحكيم (4). 

والتحديد السابق لطرق الفصل فى المخالفات والخلافات الناشكة عن تطبيق 
النظام الجديد للاستثمار الأجنيبى لا يخلو من بعض الإشكاليات القانونية 
والسلبيات التى قد تنجم عن تطبيق هذه الطرق؛ وهذا ما سنتطرق إليه فى هذا 
البحث انطلافًا من أهمية وضرورة وضع نظام قانونى متكامل قدر الإمكان ينظم 
مسألة الفصل فى المخالفات والخلافات الناشئة عن تطبيق نظام الاستثمار 
الأجنبى: ويحقق أكبر قدر ممكن من الآمان والاستقرار والحماية لحقوق المستثمر 
الأجنبى وشركائه السعوديين ولحقوق الدولة وفقا لآلية قانونية سريعة ومرنة؛ 
خاصة وأن التعديل الأخير للائحة التنفيذية لتظام الاستثمار الأجنبى لم يأت 
بالشكل المتوقع معه إنهاء هذه الإشكاليات أو حتى التخفيف من آثارها السلبية. 


دورية الإدارة العسامة 


نظرة حول طرق الفصل فى اتخالفات والخلافات 
وقبل أن نوضح المسائل التى سنتطرق إليها فى هذا البحث نشير إلى أن 
ذات الملاقة: وذلك لعدم استطاعتتنا العثور على أية دراسات سابقة فى هذا 


وسنوضح فى المبحث الأول من هذا البحث الرأى القانونى فى التحديد الحالى 
المنصوص عليها فى نظام الاستثمار الأجنبى ولائحته التنفيذية: كما سنوضح فى 
الممبحث الثانى المقترحات التى نراها مناسية بشأن تحديد تلك الجهة. 


ابل لملحث الأول: 


التحديد الحائى لجهة المختصهة بالفصل قى المخالفات 
والخلافات التاشكثة عن تنفيد النظام: 

يتماسيم | لفصل فى المخالفات الناشكئة عن تنفين النظام لجنتان هما اللجنة 
المنصوص عليها فى المادة (؟؟) من اللائحة التنفيدية للنظام المكلفة بالبت فى 
مخالفات المستثمر لنظام الاستثمار الأجنبى والتى من الممكن تسميتها بلجنة 
اليت فى المخالقات. واللجنة المنصوص عليها فى المادة (51) من اللائحة المكلفة 
بتسوية الخلافقات وديا والتى قد تنسا بس المستثمر وشركائه السعوديين والتى 
أسمتها اللائحة لجنة تسوية المخالفات. وسنوضح فيما يلى الطبيعة القانونية 
لهاتين اللجنتين: 


المطلب الأول - لجنة البت فى المخالفات: 


نصت المادة (؟؟) من اللاتحة التنفيذية لنظام الاستثمار الأجنبى على تشكيل 
لجنة تتمثل مهمتها الرئيسية النظر فى مخالفات أحكام النظام ولائحته التنفيذية 


دورية الإدارة العامة 


د. محمد بن ناصر البجاد 
وشروط الترخيص وهم أفوال من تنسب إليهم تلك المخالفات واقتراح 
العقويات المناسبة وفقًا لما هو محدد بالنظام ولائحة المخالفات والجزاءات. كما 
نصت على أن تصدر قرارات العقوية يموجب قرار من مجلس الإدارة. ويموجب 
المادة (4؟) من اللائحة يحق للمستثمر الذى صدر بحقه قرار العقوية أن يعترض 
على القرار لدى مجلس الإدارة خلال ثلاثين يوما من تاريخ إبلاغه بالقرار. 
وعلى المجلس بناء على ما نصت عليه المادة (5؟) من اللائحة أن يبت فى 
الاعتراض خلال ثلاثين يومًا من تاريخ تقديمه. ومتى ما ثبت المجلس قرار 
العقوبة جاز للمعترض أن يتظلم لدى ديوان المظالم خلال ستين يومًا من تاريخ 
إبلاغه بقرار مجلس الإدارة تثبيت العقوية. 

ومن مهام هذه اللجنة يتضح أن اللائحة أسبغت عليها الصفة القضائية 
بمعنى أنها تعد لجنة قضائية لكنها لا تصدر قرارات بالعقوية بل مقترحات 
بالعقوية يصدر بها قرار من مجلس الإدارة؛ ويجوز التظلم من هذه القرارات أمام 
مجلس الإدارة كمرحلة أولى وأمام ديوان المظالم كمرحلة ثانية فى حال عدم 
قناعة المتظلم بالقرار الذى يتخذه مجلس الإدارة بشأن تظلمه. 

وثرى أن تنظيم عملية الفصل فى مخالفات المستثمرين للنظام بهذا الشكل لا 
يخلو من بعض الملاحظات النظامية التى نرى من الأهمية بمكان أن تتم معالجتها 
نظرًا لوجود بعض العوامل السلبية التى لا تتوافق مع المبادئٌ النظامية المعمول بها 
والتى تعوق وتطيل من إجراءات المصل فى المخالفات الناشئّة عن تطبيق النظام 
بدون ميرر وسنتوضح فيما يلى أهم هذه الملاحظات: 


١‏ - تشكيل اللحنك: 

نصت المادة )1١(‏ من اللائحة التنفيذية للنظام على أن يتم تشكيل اللجنة من 
ثلاثة أعضاء على الآقل يكون من بينهم مستشار قانونى. ويؤّخد على هذا النص 
أنه لم يحدد الحد الأعلى لعدد أعضاء اللجنة مما يفتح المجال لتعدد أعضائها 


نظرة حول طرق الفصل فى اتخالفات والخلافات 
بشكل قد يعوق تنفيذها لمهامها. ولا نجد مبررًا لعدم تحديد الحد الأعلى 
لأعضاء اللجنة خاصة وأن هذه اللجنة ليست لجنة مؤقتة أو طارئة تبت فى 
مسائل من هذا النوع (0). بل هى لجنة دائمة ذات صفة فضائية تمارس مهام 
اللجان القضائية فيما يتعلق بإجراءات الفصل فى المخالفات؛ وبالتالى كان من 
الممترض أن يتم تحديد عدد أعضائها وتخصصهم العلمى والعملى بدقة كع لما 


؟ - قيام اللجنة يباقتراح العقوبات: 
يموجب نص المادة (71) من اللائحة تقوم اللجنة باقتراح العقويات التى تراها 
مناسيةء وهذا المقترح سيصدر من التناحية الشكلية على شكل محضر مذيل 
بتوصية اللجنة يتم عرضه على مجلس الإدارة للتصويت عليه وإصدار قرار بشأنه. 
ويلاحظ أن اقتصار عمل اللجنة على اقتراح العقوبات له العديد من 
الملاحظات المتمثلة فيما يلى: 
| - وفقًا للنظام القضائى السعودى تعد مهام اللجنة المنصوص عليها فى المادة 
(79) من اللائحة التنفيذية مهام قضائية:؛ ويالتالى فإنها تعد لجنة إدارية 
ذات اختصاص قضائى. وبالتالى فإن ما يصدر عنها يسمى قرارات وليس 
اقتراحات. وعلى ذلك فإن قصر ما تصدره اللجنة على اقتراح العقوبات 
يتعارض مع الطبيعة القضائية لتلك اللجنة؛ تلك الطبيعة التى أسبغها عليها 
نص المادة (7؟) من اللائحة عندما حدد مهامها بالنظر فى المخالفات 
وسماع أقوال من تنسب إليهم ودفاعهم. وهذه تعد مهام قضائية بحتة تميز 
اللجان الإدارية القضائية عن غيرها من اللجان مثل لجان التحقيق أو لجان 
البحث والتقصى فى مخالفة أو نزاع ما ('2. وبناء عليه كان من الأولى أن 
تنص تلك المادة على قيام اللجنة بإصدار قرار بالعقوبة الملائمة؛ ومن ثم 
تحدد الجهة التى يتم تقديم الاعتراض على هذا القرار لديها. 


دورية الإدارة العسامسة معن 


د. محمد بن ناصر البجاد 

ب - بقاء ما تصدره اللجنة مجرد اقتراحات قد يؤدى إلى شعور بعدم جدية أو 
جدوى أعمال اللجنة خاصة وأن تلك المقترحات قد يؤخذ بها من قبل 
مجلس الإدارة وقد لا يؤخذ. وهذا أيضا ما سيؤدى بديوان المظالم إلى 
اعتبار قرار الإدانة مبنى على مجرد اقتراحات أو توصيات ولن ينظر إليه 
على أساس أنه قرار قضائى معترض عليه له إجراءاته وحيثياته وحجيته 
القانونية. مما سيؤدى إلى إعادة نظر موضوع المخالفة من جديد» وفى هذا 
إهدار للجهد والوقت المبدولين لإصدار هذا القرار. 

ح - سهولة التدخل فى أعمال اللجنة وهذا ما يتعارض مع مبداً استقلاليتها 
الكاملة حيث إن طبيعتها القائونية تتمثل فى كونها لجنة قضائية وهذا هو 
المفترض وبالتالى فإن ما تصدره من قرارات تعد فى حقيقتها أحكاما 
قضائية تسمى قرارات (وليس مجرد اقتراحات) يكتفى إذا لزم الأمر 
بالمصادقة عليها من فبل رئيس مجلس الإدارة كنوع من الرقابة العليا على 
فقرارات اللجنة. 


“" - صد ورقرارالعقوية من قيل مجلس الادارة: 

بموجب المادة (7؟) من اللائحة تقوم اللجنة بمهمة قضائية بحتة فهى تدرس 
المخالفات وتسمع أقوال من تنسب إليهم تلك المخالفات وتحقق دفقاعهم ومن ثم 
تقوم بافتراح العقويات المناسبة ويصدر قرار العقوية من مجلس الإدارة. ولا 
نتفق فى هذا الشأن مع كون قرار العقوية يصدر من مجلس الإدارة وذلك 
للأسباب النظامية التالية: 


أ - إن الطبيعة القانونية لمهام مجلس إدارة أى منشأة تتمثل فى كونها الجهة 
الإدارية العليا التى تنظم أمور تلك المنشأة وترسم سياساتها وتراقب تنفيذ 
وتحقيق أهدافها. وليس لمجلس الإدارة أى صلاحية قضائية تخوله تقرير 
المخالفات وتحديد العقويات المحكوم بها والمناسبة لتلك المخالفات؛ وهذه 


نظرة حول طرق الفصل فى انخالفات والخلافات 
تترك عادة للجان فضائية يتم تشكيلها لهذا الغرض يحدد النظام مهامها 
وكيفية اختيار أعضائها الذين قد يكوئون كلهم أو يعضهم من المنشأة نفسها 
أو من غيرهم من أصحاب الاختصاص. ويترك لرئكيس مجلس الإدارة أو 
للرئيس التنقيذى للمنشأة صلاحية اعتماد وإصدار القرارات التى تتوصل 
إليها هذه اللجان ويتم تقديم الاعتراضات على تلك القرارات لدى من 
صدرت عنه كدرجة أولى ثم إلى جهة قضائية أخرى كدرجة ثانية. 


وتكنيف إلى سايق أنة وذقا للقواعد, اتعامة فى أنظية المراقمات والتقاضنى 
السعودية لا يسند المنظم أية صلاحيات قضائية لمجلس إدارة أى منشأة. وهذه 
القواعد اتبعها المنظم عند صياغته لنظام الاستثمار الأجنبى الجديد: وكذلك 
لنظام تنظيم الهيئة العامة للاستثمار حيث لم يسند صراحة أو ضمنا أية 
صلاحيات قضائية لمجلس إدارة الهيئة. وبالرجوع إلى الفقرة (") من المادة 
الثانية عشرة من نظام الاستثمار الأجنبى نجد أنها أعطت مجلس الإدارة الحق 
فى إصدار القرار بتطبيق العقوبة وليس البت فى المخالفة وتقرير وجودها من 
عدمه. وإصدار القرار بتنفين العقوبة يكيف من الناحية القانونية على أته إجراء 
قانونى لا بد من صدوره لتنفيذ العقوية: يضاف إلى ذلك أنه يحدد الجهة 
الإدارية المختصة بإصدار القرار وما إذا كانت هذه الجهة هى مجلس الإدارة أو 
الإدارة التنفيذية للهيئة. والمنظم بموجب هذه الفقرة أعطى تلك الصلاحية 
مجلس الإدارة ولم يتركها لإدارة الهيئة وذلك بقصد إعطاء نوع من الرقابة العليا 
على تنفين القرارات الصادرة بالمخالفة خاصة وأن القرارات تصدر من لجنة 

تعمل فى إطار الهيئة وتحت إشرافها الإدارى. 

ب - إن قيام مجلس الإدارة بإصدار قرار العقوبة يعنى أن يتم اتخاذ القرار عن 
طريق التصبويت على مقتوم العقوية بنفس الشكل والكيفية التى تتخد بها 
فرارات المجلس وفما لنص المادة السادسة من تنظيم الهيثئة العامة 
للاستثمار. وهذا مخالف للمبادئ النظامية حيث إن تقرير الإادانة من 


دورساء الإدارة التسصامةه 


د. محمد بن ناصر البجاد 

عنهة وتحديد العقوية التى تستلزمها هذه الأدائة ليست عجالا للتصويت فى 
النظام السعودىء؛ بل هى تخضع - من أجل مشروعية الحكم بها - لوجوب 
كالبيسها على تين الالال قاتوتى رهه وكسدة عرز شلاله م[ إذا اكت 
الواقمة الركية مشالدة ل لارويناء على هذا التحديد الناتوق الاسدد 
جسامة الخائقة التى ينام حايها سند العتوية الكايبية؛ ويف هذا اليد 
من قبل الجهات المختصة بالفصل فى امنازعات والمخالفات وهى المحاكم 
واللجان الإدارية ذات الصفة القضائية التى تمارس دور القضاء فى المسائل 
التى أوكلت إليها عملية الفصل فيها . 


ج - فيام مجلس الإدارة بإصدار قرار العقوية فيه إشغال لأعضاء مجلس الإدارة 
وإهدار لوفتهم وجهدهم خاصة وأنهم من دوائر حكومية عديدة ومن كبار 
موظفى الدولة ("). وذلك لأنه لكى يصدر قرار بالإدانة أو بعدمها لابد أن 
يقوم الأعضاء بدراسة محاضر الضبط والاطلاع على جميع الوقائع والوثائق 
ودراستها وتحليلها؛ وربما يطليون أو بعضهم القيام ببعض الإجراءات مثل 
الكتابة نبعض الجهات الحكومية أو الخاصة للتحقق من مسألة ما ليتمكنوا 
من التصويت على قرار الإدانة أو عدم الإدانة. وهذا بدورة يتطلب أن يكون 
لديهم خبرة قانونية فى هذا المجال لأنهم سيمارسون دور القضاة - تلك 
الخبرة التى لا نستطيع الجزم بتوافرها فى جميع الأحوال - ويدون القيام 
بهذه الدراسة لا يستطيع الأعضاء الوصول إلى قرار صحيح وعادل. ولا 
ننسى هنا كثرة المخالفات التى يمكن أن يتم البت فيها خاصة وأن النظاه 
يطبق على الاتكمارات االريكسة قل سبو نو ونا بك ان دري لله عد 
إشغال لأعضاء المجلس لو قاموا بالتصويت على قرار العقوبة. 

د - سيثير التصويت على فرارات الإدانة إشكالية قد تجعل قرارات الإدانة قايلة 
بسهولة للنقض. فهذه القرارات ستصدر إما بالإجماع أو بأغلبية أصوات 
الأعضاء. وصدور القرارات بالأغليية - على العكس من صدور القرارات 
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بالااجماع - سيجعل هناك فرصة كبيرة وشبه مؤكدة للمخالف لنقض القرارء 
حيث إن هناك أعضاء من مجلس الإدارة قد لا يرون إدانته: أو أن هناك 
أعضاء قد يتحفظون على هذه الإدانة وذلك لعدم قناعتهم بها لأى سبب من 
الأسياب. وسيتمسك المخالف بهذه القرائن القانونية أمام ديوان المظالم 
حتى لو لم يكن يعلم بها. وسيطلب من الديوان الاطلاع على محضر اجتماع 
مجلس الإدارة الذى تم فيه تسجيل التصويت على قرار الإدانة ولك لوجود 
وجهات نظر أخرى لبعض أعضاء المجلس لا ترى إدانته. أو أنها تتحفظ على 
تلك الإدانة. وبناء عليه سيكون ديوان المظالم ملزمًا بناء على ما تنص عليه 
لائحة قواعد المرافعات أمام ديوان المظالم بإجابة هذا الطلب؛ والاطلاع على 
محضر الاجتماع: وسيجبر الديوان ممثل الهيئة على إحضار وتقديم محضر 
الاجتماع وإذا لم يتم تقديم المحضر فقد يحكم الديوان بنقض القرار 
لاعتبار ذلك قرينة لصالح المخالف. يضاف إلى ذلك أنه متى ما تأكد 
الديوان من وجود معارضة أو امتناع عن التصويت من يعض أعضاء المجلس 
على قرار الإدانة: فإن ذلك يعطى المخالف فرصة كبيرة جد ينقض القرار 
نظرًا لآن عدم صدور القرار بالإجماع سيلقى الشك فى حقيقة مدى جدية 
تقرير المخالفة نظرًا لاختلاف وجهات نظر أعضاء مجلس إدارة الجهة 
مصدرة قرار المخالفة حول حقيقة هذه المخالفة. هذا الشك الذى سيدعم 
موق الخالف وفسيفسره الذموان لسلجة الخالف على أقل:تقددن. 


؛ - الاعتراض على قرارات اللجنة: 

حددت المادة (غ؟) من اللائحة طريقة الاعتراض على قرارات اللجنة يبحيث 
يتم تقديم الاعتراض إلى مجلس الإدارة وفى حال رخفض هذا الأخير الاعتراض 
المقدم يكون للمستثمر - بموجب نص المادة (0؟) من اللائحة المبنية على الفقرة 
(8) من المادة )١7(‏ من نظام الاستثمار الأجنبى التظلم لدى ديوان المظالم. ومن 
التحليل القانونى لنصوص تلك المواد لا نرى أية فائدة إيجابية للجوء إلى ديوان 
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المظالم وتقديم التظلم لديه من قرار مجلس الإدارة. بل على العكس من ذلك 
هتاك العدين من السلبياث الك فؤثر فى ثقية السكعثفير بالآنظمة والقكناء 
وبالتالى تثير لديه قناعة بصعوبة حصوله على حقوقه القانونية. وبذلك فإِن 
هذه السلبيات تحقق عدم الاستقرار القاتونى وبالتالى لن تنساعد على جذب 
المستثمرين الأجانب لعدم القدرة على تحقيق أكبر قدر ممكن من العدالة 
والحماية للمستثمر الأجنبى والدولة. وسنوضح فيما يلى أهم هذه السلبيات: 


١‏ - إنشاء درجات عديدة من درجات التقاضى: 


إن التظلم لدى ديوان المظالم سيزيد من درجات التقاضى؛ لأنه كما هو 
معروف أن هناك درجتين للتقاضى فى النظام السعودى حيث يوجد القضاء 
الابتدائى كدرجة أولى ويتمثل فى المحاكم الشرعية والدوائر القضائية يديوان 
المظالم على مختلف تخصصاتها واللجان الإدارية ذات الصفة القضائية المنتشرة 
فى أغلب الأجهزة الحكومية مثل لجان الأوراق التجارية واللجان الابتدائية 
للفصل فى المنازعات العمالية واللجان الجمركية ... إلخ. 

كما يوجد بجانب هذه الدرجة درجة ثانية هى قضاء النقض أو التمييز 
مهمتها البت يصفة نهائية فى الاعتراضات المقدمة على الأحكام أو القرارات 
التى تصدر من القضاء الابتداكى. ويتمثل قضاء النقض فى هيئة التمييز ودوائر 
التدقيق فى ديوان المظالم على مختلف تخصصاتها وفى اللجان العليا التى تبت 
شيم تصن التساق الادارية الارقرائية ذات السعة التضاكية سكل اللسدة 
القانونية بوزارة التجارة واللجنة العليا للفصل فى المنازعات العمالية واللجنة 
الاستئنافية الجمركية ... إلخ. 

وبهذا يتضح أن أى نزاع أو مخالفة لأى نظام لا يمكن البت فيهما عن طريق 
أكثر من قاضيين هما قاضى أول درجة وقاضى ثائى درجة. وهذا ما سيتأكد 
عدم حدوثه فى حال إتاحة الفرصة للمنشأة بالتظلم لدى ديوان المظالم على رفض 
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نظرة حول طرق الفصل فى انخالفات والخلاقات 
مجلس الإدارة للاعتراض المقدم منها على القرار الصادر بحقها بالإدانة.: حيث 
ستتعدد درجات الفصل فى المخالفة لتصل إلى ست درجات وفقًا للإيضاح 

التالى: 

أ - من الناحية القانونية تعد لجنة البت فى المخالفات هى أول درجة فى 
التقاضى كونها لجنة ذات اختصاص قضائى ستبت فى المخالفة الثى نظرتها 
وسيتم عرض ما توصلت إليه على مجلس الإدارة بصيغة مقترحات 

ب - بعد ذلك سيقوم مجلس الإدارة بإعادة النظر فيما قامت به لجنة البت 
ويصدر القرار المناسب وهذه هى الدرحة الثانية. 

ج - يقوم المعترض بتقديم اعتراضه إلى ديوان المظالم وسيقوم الديوان فى هذه 
الحالة بإحالة الاعتراض إلى الدائرة المختصة التى ستقوم بإعادة تظر 
الموضوع برمته منذ البداية وسيكون هناك ممثل للهيئة يدافع عن وجهة 
نظرها. وهذه تعد درجة ثالثة من التقاضى تنتهى بصدور حكم ابتدائى 
قابل للطعن أمام دائرة التدقيق المختصة. 

د - سيقوم الطرف المحكوم عليه بطلب الطعن فى الحكم وستقوم دائرة التدفيق 
المختصة بالفصل فى هذا الطلب وهذه تعد درجة التقاضى الرابعة. 

ه - قد لا يتفق قاضى الدائرة التى أصدرت الحكم مع ما رأته دائرة التدقيق 
عند قيامها بتدفيق الحكم ويعترض على تطبيق ملاحظاتها. وفى هذه 
الحألة يكون لداك نر التيجيق إما أن تحيل النزاع إلى دائرة ابتدائية 0 

امارتت وفقًا لملاحظات دائرة التدقيق وتصدر فيه حكم. أو 
تتحول دائرة التدقيق إلى محكمة موضوع وتنظر النزاع بنفسها وتصدر 9 
تهاكى فيه . من هذين الإجراءين يعد درجة خامسة. 

و- فى حال إحالة النزاع إلى دائرة أخرى يتم تدقيق حكم هذه الدائرة مرة 
أخرى فى حال اعتراض أحد الأطراف عليه وهذه تعتبر درجة سادسة من 
درجات التقاضى. 
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لو تم إبقاء اختصاص ديوان المظالم بالنظر فى التظلم من القرار الصادر 
بالعقوية وما ينتج عنه من تعدد فى درجات التقاضىء فإن ذلك سيفضى حتمًا 
إلى إطالة فترة الفصل فى المخالفة نتيجة لطول الوقت اللازم لإنهاتها. وهذا 
سيعطى فرصة إما إلى استمرار العمل بهذه المخالفة إلى أن تنتهى إجراءات الفصل 
فيها مما سيضر بالمصلحة العامة؛ أو سيكون الضرر من نصيب المستثمر فى حال 
منعه بالقيام بما يعتقد أنه مخالفة وهذا سيضر بمصلحة المستثمر الخاصة. 


وما تجدر الإشارة إليه هنا أنه حتى لو قامت اللجنة بالإجراءات اللازمة فى 
وقت قياسى من جانبها للفصل فى المخالفة فإن مدة الفصل فى المخالفة ستطول 
حيث سيكون هناك العديد من المراحل التى يتطلب إنجازها مدد زمنية متعددة 
قد تطول أو تقصر. فهناك مدة للبت فى المخالفة من قبل اللجنة.ومدة يقتضيها 
رفع قرار اللجنة لمجلس الإدارة لحين البت فيه والمدة التى سيستغرقها المجلس 
فى البت بالمخالفة ومدة لتيليغ المستثمر بقرار المجلس ومدة أخرى لتقديم 
اعتراض المستثمر على قرار المجلس ومدة أخرى لتقديم الاعتراض على قرار 
المجلس لدى ديوان المظالم: بالإضافة إلى المدة التى سيستغرقها الديوان للبت فى 
قرار المخالفة وصدور حكمه فيهاء ومدة الاعتراض على هذا الحكمء والمدة التى 
تقتضيها عملية تدفيق الحكم مع الأحد باللاعتبار مدد التبليغ لدى الديوان. 
ويلاحظ هنا أن المدة التى سيستغرقها البت نهائيًا فى المخالفة أمام ديوان المظالم 
لن تكون من الناحية الفعلية قصيرة: نظرًا لطول الإجراءات المتبعة لدى الديوان 
وكثرة القضايا التى يبت فيها والذى يقابله نقص واضح فى عدد القضاة والامكانات. 


“” - زيادة التكاليف المالية للمستثمر: 


سيترتب على طول إجراءات البت فى المخالفة تكبيد المستثمر خسائر مالية 
نائحة عن مصاريف متايعة فضيته مثل تكاليف المحاماة والخيراء الفنيين أو غير 
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ذلك. كذلك ريما يتحمل المستثمر تكاليف أو خسائر تتعلق يممارسته لنشاطه 
الاستثمارىء وذلك بسبب تطبيق بعض العقويات عليه كما لوتم حجب بعض 
إلى أن يتم البت النهائى فى قرار المخالفة. 
كما سيترتب على طول الإجراءات إشغال موظفى الهيئة المختصين بمتابعة 
هذه القضايا لمدد طويلة وهذا قد يهدر حقوق الهيئة ولا يحقق الغاية التى 
يقصدها النظام فيما يتعلق بضبط الاستثمار الأجنيى خاصة عندما يستمر 
المخالف فى مخالفته إلى أن يبت فى أمرها نهائيا . 


المطلب الثانى - لجنة تسوية الخلافات: 

نصت المادة (1؟) من اللائحة على تشكيل لجنة تسمى لجنة تسوية الخلافات 
تكون مهمتها القيام بالتسوية الودية للخلافات الناشئة بين المستتمر الأجنيى 
وشركائه السعوديين المتعلقة باستثمار مرخص له بموجب نظام الاستثمار وديًا. 
وإذا تعذر الحل الودى فيتم حسم النزاع نهائيًا وفقنًا لنظام التحكيم وتكون هذه 
اللجنة هى الجهة المختصة بموجب نظام التحكيم التى تتولى ما يمليه نظام 
التحكيم على الجهة المختصة بالفصل فى النزاع. 

ومن التحليل القانونى لهذا النص يتضح أن مهمة هذه اللجنة تنحصر فى 
تقريب وجهات النظر فى الخلافات الناشئة بين الأطراف المشار إليهم فى المادة 
)١17(‏ من نظام الاستثمار الآجنبى وهذا هو التفسير القانونى للفظة (تسوية) 
الواردة مى نص المادة (١؟)‏ من اللاكحة. وهذا التقريب فى وجهات النظر يكون 
بالطرق الودية أى أن اللجنة ليس لها سلطة إلزام أحد المتنازعين على تنفيذ ما 
تراه مناسبًا لحل التزاع. 

وبناء على هذه المهمة فإن تلك اللجنة لا تعتبر لجنة قفضائية تصدر قرارات 
واجبة التنفيذ بعد استتفاد وسائل المرافعة والدفاع المقررة. كما أنها لا تعتبر من 
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ناحية أخرى لجنة تحكيم يقبل المتنازعون اللجوء إليها لإصدار حكم فى نزاعهم,: 
ولا تعتبر أيضا لجنة صلح وتوفيق تقوم بإجراء الصلح بين أطراف النزاع ويقبل 
الأطراف مسيقا يما ستقروره هذه اللجنة التى سيصيح قرارها فى هذه الحالة 
نهاكيًا واجب التنفين؛ وذلك لأن قرارات الصلح لا تقبل التمييز أو التدقيق (*). 


وبناء على ما سبق لا نرى ملاءمة وأهمية وجدوى إنشاء لجنة تتولى تسوية 
الخلافات يين المستثمر الأجنبى وشركائه السعوديين تقتصر مهمتها مقط على 
تقريب وجهات النظر بين المتنازعينء كما أن إلزام الخصوم بحل نزاعهم عن 
طريق التحكيم وكون اللجنة هى المقصودة بالجهة المختصة أصلاً بنظر النزاع 
المنصوص عليها فى نظام التحكيم مسألة فيها نظر ولا تخلو من بعض 
الإشكاليات القانونية وذلك للأسباب التالية: 


أوابه - انحخصار عمل اللجنة فى تسوية المنازعات: 


تنحصر مهمة لجنة تسوية الخلافات على تسوية الخلافات وديًا وينتج عن 

ذلك السلبيات الثالية: 

١‏ - إن مهمة اللجنة ستتحصر فى تسوية الخلافات وديًا ويكون ذلك عن طريق 
حث المتنازعين على إنهاء نزاعهم والتوسط بينهم وتقريب وجهات نظرهم. 
وهذه المهمة لا ترقى إلى درجة أن يشكل لها لجنة خاصة وذلك لأن تلك 
المهمة تعد من المهام الرئيسية الروتينية التى تقوم بها أى محكمة أو لمنة 
قضائية مكلفة بالفصل فى المنازعات: حيث يعرض القاضى أو رئيس اللجنة 
القضائية التسوية أو الصلح بين المتنازعين ويدعوهم إلى ذلك عند بداية 
وأثناء البت فى النزاع وقبل إصدار الحكم أو القرار فى نزاعهم. وفرصة 
التسوية أو الصلح فى هذه الحالة ستكون كبيرة جدا نظرًا لخشية المتتازعين 
أو أحدهم بأن يصدر عليهم حكم فيرضون بأنصاف الحلول. 
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نظرة حول طرق الفصل فى اللخالفات والخلافات 
؟ - ستقوم تلك اللجنة بتأخير عملية الفصل فى الخلافات بدون ضمان تقديم 
أى فائدة للمتنازعين نظرًا لأنها لن تصدر قرارًا حاسمًا وبات فى النزاع. 
ويتحقق هذا عند لجوء أحد المتتازعين إلى اللجنة بهدف كسب الوقت عن 
طريق إطالة الفترة التى تستغرقها اللجنة للوصول إلى تسوية. فيقوم فى 
هذه الحالة باستخدام جميع وسائل المماطلة الممكنة أثناء التفاوض أماه 
اللجنة ويطيل وقت التفاوض على حساب وقت اللجنة ووقت خصمه وهو 
يعلم أنه لن يقبل بما ستتوصل إليه اللجنة منذ البداية. وفى هذه الحالة لن 
يكون على اللجنة إلا إصدار فرار يعدم الوصول إلى تسوية بين الطرفين 
وسيكون على الخصم المتضرر اللجوء إلى القضاء والذى بدوره لن يأخذ فى 
الاعتيار ما تراه اللجنة نظرا لكونه مجرد رأى غير ملزم لأى طرف. 

؟ - السلبية السابقة متحققة الوقوع وذلك لأنه يموجب نص المادة (؟١)‏ من 
التظام لا بد من اللجوء إلى التسوية الودية أولاً قبل اللجوء إلى التحكيم 
الذى فرضته هذه المادة لحل الخلافات التى تنشأ بين المستثمر الأجنيى 
وشركاتثه السعوديين. وهذا يقيد حرية المتتنازعين باللجوء إلى التحكيم 
ويلزمهم بالتوجه أولاً إلى اللجنة. 

4 - ما يؤكد السلبية السابقة أيضا كشرة الخلافات حيث ستخضع لهذه القاعدة 
جميع الاستثمارات الأجنبية بما فيها المرخص لها قبل صدور النظام. 

6 - ستمارس اللجنة عملها بكل جدية وهذا يتطلب منها الوصول إلى حقيقة 
النزاع من قبل اللجنة. هذه الحقيقة التى قد يكلف الوصول إليها الخصم 
التخحين الفديكد من التضارفط مال صياريت الخبراء اتعانيييين أن 
القانونيين أو غير ذلك. وهذه المصاريف سيخسرها من قام بها فى حال 
عدم رضا خصمه بما توصلت إليه اللجنة. 

١‏ - لا يمكن التسليم من الناحية القانونية بالقول باشتراط رضا المتتازعين 
وموافقتهم بما تصدره اللجنة من تسوية قبل بداية عمل اللجنة. وذلك لآن 
مثل هذا القول سيجعل هذه اللجنة تتحول من الناحية القانونية من تجنة 


دورية الإدارة العامة عام م 


د. محمد بن تاصر البجاد 


تسوية ودية إلى لجنة توفيق وصلح. وهذا يتعارض مع نص المادة ( )١١‏ من 
النظام كما يتعارض مع نص المادة (77) من اللائحة اللذين ألزما بحل هذه 
الخلافات وديًا بقدر الإمكان أو يحل الخلاف وفقا لنظام التحكيم. 

/ا - إن إنشاء لجنة تمارس هذا الدور سيكلف إدارة الهيئّة مصاريف إدارية طائلة 
يدون أن تؤدى مقابل ذلك خدمة فعلية للمستثمرين وللدولة. كما قد يكبد 
المتتازعين أو بعضهم خسائر مادية ناتجة إما عن توقف نشاطهم أو عرقلة 
سيره بالشكل المطلوب. 

8 - قد يكون هناك تداخل قانونى بين أعمال لجنة البت فى المخالقات ولجنة 
تسوية الخلافات وهذا التداخل ممكن الحدوث يسبب عموم لفظ المادة 
(13) التى نصت على تسوية الخلافات بين المستثمر الأجنبى وشركائه 
المبعودنية التفلقة بالاستككسان الريخصن له يصيفة عامة.. ويمكن تصبور هذا 
التداخل عندما يكون محل الخلاف بين المستقمر الأجنيى وشركائه 
السعوديين ارتكاب المستثمر الأجنبى مخالفة لأحكام نظام الاستثمار أو 
لاكحته التنفيذية أو شروط الترخيص سببت خلافا مع شركاكه السعوديين 
وكانت هى محل الخلاف. 

وقد يثير مثل هذا الخلاف مسألة تنازع الاختصاص بين اللجنتين فمن الممكن 
جدا - من جهة - تفسيره على أنه يدخل بالمفهوم الواسع للخلافات التى تتم 
تسويتها يموجب نص المادة (1؟7) من اللائحة الذى حدد اختصاص لجنة تسوية 
الخلافطات يصفة عامة بآية خلافات تنشا بين المستثمر الأجنبى وشركائه 
السعوديين بدون تحديد. كما يمكن تفسيره - من جهة أخرى - بأنه يدخل 
طمن اشخصياص 'لجنة اللخالغات وففًا لتض المادة | هن اللائحية تظرًا لأن 

محله مخالفة لأحكام التظام أو للائحته التنفيذية أو لشروط الترخيص. 


ومن الممكن القول بإسناد اللاختصاص لإحدى هاتين اللجنتين بداية ومن ثم 
الأخرى إلا أن هذا القول لا يمكن التسليم به نظرًا لما سيسبيه من تعطيل لمصالح 
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الطرف المتضرر الذى قد يكون الدولة أو المستثمر الأجنبى أو الشريك السعودى. 
اللو سلبتا بالشكساض ابنذ الشالشان آزلا شميرها الب فى الخلا بين 
الممستثمر الأجنبى وشركائه السعوديين لحين البت فى المخالفة: وهذا - كما 
أسلفنا - سيستغرق مدة ليست بالقصيرة يبقى خلالها الخلاف مستمرًا بين 
المستثمر وشركائه السعوديين. هذا الخلاف الذى قد يتسع نطاقه لدرجة قد 
تؤثر على سير أعمال المشروع أو قد توقف نشاطه أو قد تكبده والمتعاملين معه 
خسائر فادحة ولا يحفق الحماية المطلوبة لهم. 

أيضًا لو سلمنا بأن لجنة تسوية الخلافات هى المختصة أولاً فسيتم البت فى 
الخلاف بين المستثمر الأجنبى وشركائه السعوديين وستبقى المخالفة لأحكام 
النظام أو لائحته أو شروط الترخيص مستمرة إلى أن تنتهى عملية البت فى هذا 
النزاع التى - كما سبق وأن رأينا - قد تطول مدة الفصل قيهاء مما سيترتب عليه 
بقاء هذه المخالفة طوال هذه المدة وهذا سيضر يبحقوق الدولة من جهة. كما 
سيسمح للمستتثمر المخالف الاستفادة من مخالفته من جهة أخرى. 

وبناء على ما سيق كان من المناسب عند إعادة تعديل لائحة نظام الاستثمار 
الأجنبى الأخذن فى الاعتيار مثل هذه الحالة والنص على استقتائها صراحة فى 
صلب المادة (1؟7) من اللائحة. 


ثانيا - الزام الخصوم بحل نزاعهم عن طريق التحكيم: 

نصت المادة (1؟) من اللائحة على أنه إذا تعذر على حل النزاع وديًا بين 
المتنازعين فيتم حسمه نهائيًا عن طريق التحكيم وفقا لنظام المححيم جع عدار 
لجنة تسوية الخلافات هى الجهة المقصودة بالجهة المختصة أصلا بالفصل فى 
النزاع المنصوص عليها فى نظام التحكيم. 

وقبل أن نوضح ما نرأه من ملاحظات على هذا النص نشير إلى أن المادة 
(4"؟) من اللائحة السابقة لنظام الاستثمار الأجنبى كانت تقصر دور لجنة تسوية 
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الخلافات على التسوية الودية فقط ولم تنص على الوسيلة أو الإجراءات التى 
يتم اتخاذها فى حالة عدم الوصول لتسوية بين الطرفين. ؤفى ظل تلك المادة 
يكون من المفترض إذا تعذرت تلك التسوية أن يحل الخلاف حسب الأنظمة: وفى 
هذه الحالة يتم اللجوء لديوان المظالم لحل هذا الخلاف يبحكم اختصاصه. 
ونعتقد أن واضع اللاكحة الجديدة أراد أن يتحاشى السلبيات الناتجة عن 
اقتصار دور اللجنة على التسوية الودية وذلك بإجبار الخصوم على اللجوء 
للتحكيم كوسيلة للبت فى الخلاف الناشئ بين المتنازعين: وجعل اللجنة هى 
الجهة المختصة التى تقوم بالدور الذى يفرضه نظام التحكيم على الجهة 
المختصة بالفصل فى النزاع . 


ويلاحظ على إلزام اللائحة الحديدة للخصوم على اللجوء للتحكيم لحسم 


من المتازعات يتم حله جيرا عن طريق التحكيم وهذا ما يسمى بالتحكيم 

الإجبارى. والتحكيم الإجبارى كما هو معروف أنه التحكيم الذى يجير فيه 

الخصوم على اللجوء إليه لحل نزاعهم بحيث لا يجوز اللجوء إلى القضاء العادى 
لطرح ذلك النزاع عليهء ويكون ذلك فى مسائل معينة قد يرى المنظم عدم جواز 

طرحها على القضاء وذلك لأسباب واعتبارات معينة (0). 

ويؤخن على تضمين اللافحة التتفيذية لمثل هذه القاغذة القائونية الالاحظات 

التالية : 

١‏ - عدم نظامية أو بالأصح دستورية قيام مجلس إدارة الهيئة بسن مثل هذه 
القاعدة التى لا تدخل ضمن نطاق اختصاصه النظامى. وذلك لأن تحديد 
أنواع المنازعات التى يتم البت فيها عن طريق التحكيم الإجبارى تعد غاية 
فى الأهمية مثلها مثل تحديد درجات التقاضى فى الدولة. لذلك تكون من 
اختصباهن السلطة التتطليمية فى الكولة الفيظة ف مجلس الوززا ها أت 
هذا التحديد يصدر بموجب نظام وهو ما يعنى صدوره بموجب مرسوم 
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ملكى بناء على قرار من مجلس الوزراء . كما يمكن أن يصدر أيضًا بموجب 
أمر ملكى. وفى المملكة هناك تحديد لبعض أنواع المنازعات التى لايبت فيها 
إلا عن طريق التحكيم تم إفراره بموجب أمر ملكى ولم يصدر بموجب لائحة 
من اللوائح التنفيزية .)١'(‏ 


ويناء على ما سبق كان من الأولى فى هذه الحالة إضافة هذه القاعدة 
لنظام الاسثمار الأجنبى عن طريق تعديل النظام وفقًا للآلية النظامية 
لتعديل الأنظمة. 


؟ - إن إلزام الشركاء فى الشركات المرخصة يموجب نظام الاستثمار الأجنبى 
الودية يثير مسألة ازدواج المراكز القانونية المتماثلة بدون مبرر فى نفس 
الشركات. فمثل هذا النوع من الخلافات سينظر من قبل ديوان المظالم 
مباشرة مما سيعقفى المتخاصمين من اللجوء إلى التسوية الودية ويالتالى 
سيوفر عليهم الوقت والجهد والمال وأية أضرار أخرى تنتج عن التأخير فى 
البت فى نزاعهم. بينما سيكون على الشركاء فى شركات الاستثمار الأجنبى 
الذين يوجد معهم شريك أجنبى تكبد ما أشرنا إليه سابقا من سلبيات 


ثالثا ‏ تشكيل اللجنة: 

نصت المادة (1؟) من اللاكحة على أن تشكل اللجنة من رئيس وعضوين على 
الأقل ويذلك لم تصع الحد الأعلى لعدد أعضاء اللجنة. وهذا المأخذ سيق وأن 
أوضحناه بشأآن عدم تحديد الحد الأعلى لعدد أعضاء تجنة اليت فى 
المخالفات. 
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ونضيف بأن هذه المادة لم تنص صراحة على وجود مستشار قانونى من ضمن 
الأعضاء أسوة بنص المادة (77). وهذا خطأ واضح سيسبب ويدون أدنى شك 
إشكالناتقاتونية بغزمنة تموقل سير عمل اللجرة نفسها: خاصية وان تلك اللحنة 
تمارس عملا قانونيًا بحنًا سواء ما يتعلق بالتسوية الودية بين المتنازعين. أو ما 
فاق يضيب كلك اللدتة عدية مخدصية بالقضل قن التزاء وهما لنظام التحكيم 
وما تقتضيه طبيعة الإجراءات القانونية التى يجب أن تقوم بها والتى يمليها هذا 
النتظام. وهذا العمل يحتاج إلى متخصص بدرجة كافية جدا وأكثر من عادية فى 
مجال القانون ليس ليكون عضوا فى اللجنة وحسب. بل ليتولى إدارتها والإشراف 
على أعمالها إشرافًا قانونيًا يسمح بتسهيل أعمالها وإزالة جميع العقبات التى قد 
تعترضها. والقول بأن نص المادة لم يحدد التخصصات العلمية لأعضاء اللجنة 
وبالتالى من الممكن أن يكون أحد أعضائها قانونيًا قولاً لا يمكن التسليم به لأنه لا 
يؤكد ضرورة تعيين قانونى فى اللجنة ولا يستقيم مع ما تتطلبه طبيعة الأشياء 
ويمكن مخالفته نظرًا لعدم وجود ما يلزم بتعيين قانونى فى اللجنة. 

من العرض السابق للطرق النظامية التى يتم بموجبها المصل فى الخلافات 
الناشئة عن تطبيق نظام الاستثمار الأجنبى تنتضح العديد من السلبيات التى 
تعوق الفصل فى الخلافات الناشئة عن تطبيق النظام: بالإضافة إلى عدم 
ملاعمتها من الناحية النظامية لأصول القضاء السعودى بصفة عامة؛ ولما تتطلبه 
تلبيه حاجات التجارة والتجار من أنظمة وإجراءات سريعة ومرنة يصفة خاصة. 
وهذا يدعونا للقول بأن اللائحة الجديدة للتظام لم تعالج جميع الإشكاليات 
القانونية التى تثيرها اللاكحة السايقة. 

ولمعالجة تلك السلبيات بالشكل الذى يتوافق مع الأنظمة المعمول بها فى 
المملكة من جهة؛ ويتلاءم مع متطلبات الاستثمار الأجنبى من جهة أخرى: سسنطرح 
فى المبحث الثانى من هذا البحث ما نراه من مقترحات لمعالجتها أو التخفيف من 
آثارها . 
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الى لمحت التافى: 
الملقترحات المتعلقة بتحديد الجهة المختصة بالفصل فى المخالفات 
والخلافات الناشئة عن تطبيق نظام الاستثمار الأجنبى: 

من أهم العوامل التى تقوم عليها عملية جذب الاستثمارات الأجتبية عامل 
الاستقرار القانونى الذى لا يقل فى أهميته عن العوامل الأخرى التى تدعو 
المستثمر الأجنبى إلى استثمار أمواله خارج وطنه كالعامل الاقتصادى والسياسى 
والاجتماعى . 


ويتمركز الاستقرار القانونى كعامل جذب بالنسبة للمستثمر الأجنبى فى 
محورين أساسيين الأول منهما يتمثل فى وجود أنظمة ملائمة ومرنة تحقق له 
ولاستثماراته أقصى درجات الحماية والأمان. أما المحور الثانى فيتمئل فى وجود 
نظام قضائى فعال يحقق العدالة وبالتالى الحماية والأمان للمستثمر الأجنبى 
ولاستثماراته. 


ونظرًا لآن وضع القضاء فى المملكة فى الوقت الحاضر لا يعد بصفة عامة 
عامل داب المسسظظمر الأينين نذا ليجو العجيد عن السوامل العابية الت 
تخضع للتطوير حاليا والتى تعد معوقات لدخول الاستثمارات الأجنبية للمملكة, 
ونظرًا لأن عملية التطوير هذه قد تأخذ وقتا طويلا وقد لا تأتى أيضا بالصيغة 
المناسية. لذا فقد يكون من المناسب أن يوضع تنظيم خاص شامل ومرن لحل 
المخالفات والخلافات الناشئة عن تطبيق نظام الاستثمار الأجنبى بشكل سريع 
وشعال بحيث يكون عامل جذب فعلى للمستثمرين الأجانب. وما يساعد على 
تيتى هذا الاتجاه أن النظام القضائى السعودى يأخذ بفكرة القضاء المتخصص 
فقد أوجد قضاء خاصا بالمسائل التجارية يختلف عن القضاء العادى له أنظمته 
وإجراءاته الخاصة التى تساعد على انسيابية وسرعة نظر القضايا التجارية. 
وحتى داخل نطاق القضاء التجارى خصص المنظم السعودى قضاء خاصًا يتميز 
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بسرعة ومرونة أكبر يفصل فى مسائكل معينة ويبت فيها بشكل نهائى بسرعة 
فائقة نظرًا لما تتطلبه طبيعة هذه المسائل من وجوب سرعة البت فيها مثل 
القضايا المتعلقة بالأوراق التجارية والقضايا الجمركية وغيرها. ونعتقد أن 
القضانا الإخدلقة يشابيق تظاء الاسكقبار الآبشى لآ يقن فى أشميتها عن تلك 
القضايا وبالتالى يجب أن يكون لها قضاء خاص وهعال يبت فى جميع الخلافات 
على وجه السرعة نظرًا لآن أى تأخير يعنى خسائر مادية للمستثمر الأجنبى 
وللدولة مما يكون معوقًا من معوقات الاستثمار ولا يعد بالتالى عامل من عوامل 
جذب الاستثمار الأجنبى. 


ومن هذا المنطلق سنقدم ثلاثة مقترحات لآلية البت فى المخالفات والخلافات 
الناشئة عن تطبيق نظام الاستثمار الأجنبى. يتمثل الأول منها بإنشاء نظام 
خاص ومستقل للبت فيها وهذا ما نرى أنه الأفضل. أما المقترح الثانى فيتعلق 
بتطوير الآلية المنصوص عليها فى اللائحة التنفيذية للنظام. والمقترح الثالث 
يتعلق بتفعيل التشكيل الحالى للجان المكلفة بالمصل فى المخالفات والمخالفات 
الناشئة عن تطبيق النظام. 


المطلب الأول - إنشاء نظام خاص ومستقل للبت فى ال مخالفات الناشئة عن 
تطبيق نظام استثمار رأس المال الأجنبى: 

من المناسب أن يتم إسناد الفصل فى جميع المخالفات والخلافات التى تنشاً 
عن تطبيق النظام سواء تلك الخلافات التى تنشأ بين الحكومة ؤالمستثمر أو تلك 
التى تنشأ بين المستثمر وشركائه السعوديين وكذلك المخالفات التى يرتكبها 
المستثمرون أو أية مسائل أخرى تستجد لاحقاء نرى أن تسند إلى جهة تقاضى 
واحدة تقوم بالفصل فيها وترتبط إداريًا برئيس مجلس إدارة الهيكة وتتكون هذه 
الجهة من لجنتين قضائيتين وذقا للتالى: 
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١‏ - لجنة ابتدائية تكون مهمنتها الفمصل فى جميع ما يقدم إليها من مخالفات أو 
خلافات وتصدر قرارات فيها يمكن تسميتها ب (اللجنة الابتدائية للفصل فى 
مخالفات وخلافات الاستثمار الأجنبى) يكون مقرها فى مدينة الرياض 
ويمكن إنشاء لجان ابتداتية فى كل من مدينتى جدة والدمام متى دعت 
الحاحة إلى ذلك مستقبل"ا . 

؟ - لجنة عليا تكون مهمتها النظر فى الاعتراضات التى تقدم على القرارات 
التى تصدرها اللجنة الابتدائية أو اللجان الابتدائية فى حال تعددها ويمكن 
تسمية هذه اللجتة ب (اللجنة العليا للفصل فى مخالقات وخلافات الاستثمار 
الأجنبى). وتصبح قرارات هذه اللجنة باتة ونهائية وتكتسب القطعية 
المطلقة وتصبح واجبة التتنفيذ . 

ويهدف هذا الممفترح إلى توحيد جهة التقاضى فيما يتعلق بالمخالفات 
والخلافات الناشئة عن الاستتمار الأحتبى وهذا سيكون له العديد من الفوائد 

التى يمكن إيجازها فيما يلى: 

١‏ < تحاشى جميع السلبيات التى سبق وأن تمت الإشارة إليها فيما يتعلق 
بالتنظيم الحالى لآلية الفصل فى المخالفات والخلافات الناشئة عن تطبيق 
النظام وتحقيق السرعة والمرونة اللازمة فى اليت فيها . 

- تأمين وحماية حقوق المستثمر القانونية وهذا سيعد بدون أدنى شك عامل 
جذب للمستثمر الأجنبى حيث سيطمئن بأنه سيحصل على حقوقه وستحل 
جميع المخالفات والخلافات التى سيتمرض لها والمتصلة بالنظام عن طريق 
آثاين متخصصين و ددا لأجزاءات قائونية واكتحة وسريعة . 

* - زيادة الخيرة لدى أعضاء هذا اللجان بنظام الاستثمار الأجنبى ولوائحه 

التنقيذية هذه الخبيرة التى ستنشىّ عن طريق ما تصدره من قرارات قواعد 
ومبادئّ فانونية مفسرة لتطبيق التظام أو مكملة لما لم ينص عليه فى 
النظام؛ وهذا بدوره سيساعد حتما على تنفيذ أحكام النظام بالشكل 
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الصحيح كما سيساعد أيضنا فى عملية تطوير النظام وتطوير آلية تنفيذه 
كلما دعت الحاحة إلى دلك . 


ولا نرى أية إشكاليات فيما يتعلق بكيفية تطبيق هذا المقترح ووضعه موضع 
ينه القواعن. القتظايمية ها على: 


١‏ - ضرورة تعديل الفقرة (؛) من المادة )١7(‏ من نظام الاستثمار الأجنبى التى 
تنص على أنه ( يجوز التظلم من القرار الصادر بالعقوبة إلى ديوان المظالم ) 
وتصيح صيغتها المناسبة وفقا للتالى: 

(نجوز التظلم هن القرار الصادر بالعقوية وفقنا للإجراءات التى تحددها 
اللائحة التنفيذية للنظام). 

ويته طلب هذا التعديل وفقًا للإجراءات المتبعة لتعديل الأنظمة. ولا نرى أية 
صعويات أو معوقات تمنع من ذلك خاصة وأن الهيئة هى المعنية بتنظيم عملية 
الاستثمار بصفة عامة والاستثمار الأجنبى يصفة خاصة:؛ وبجب عليها دائمًا إزالة 
أية عقبات قد تعترض تطبيق النظام بالشكل السليم الذى يحقق ويكفل الغاية 
من إصداره. ونضيف هنا أن الفقرة رقم (8) من المادة (5) من نظام تنظيم 
الهيئة أعطت مجلس إدارة الهيكة (إن لم تلزمه) باقتراح تعديل أنظمة الاستثمار 
وأية أنظمة أخرى تتعلق به. ومن الجدير ذكره هنا أن صلاحية اقتراح تعديل أى 
نظام لا يحتاج المتنظم إلى النص عليها عادة فى الأنظمة: ولكن انطلاقًا من 
حرص المنظم على تطوير وتعديل أنظمة الاستثمار وأية أنظمة أخرى قد تتعلق 
بها أولاً بأول نص صراحة فى الفقرة السابقة من نظام تنظيم الهيئة على هذه 

الصلاحية وجعلها مهمة رئيسية من مهام مجلس إدارة الهيئة. 

ونؤكد أيضا أنه لا توجد قاعدة قانونية تلزم بأن يتم النص فى نظام 
الاستثمر الأجنبى على أن يكون ديوان المظالم هو المختص بالبت فى 
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نظرة حول طرق الفصل فى التخالفات والخلافات 
الاعتراضات. وما يؤكد ذلك أن ديوان المظالم مختص بالنظر فى بعض 
التاتهات التجارية ولسى حميعهاء كما ان هذا الاتخخصاصن يسن الخقصياصنا موقت 
وليس أصليا ودائمًا أستد إليه بعد إلغاء هيئة حسم المنازعات التجارية إلى حين 
تنفين قرار مجلس الوزراء رقم ١717‏ وتاريخ 4١/1/9٠4اه‏ القاضى بإنشاء 
محاكم تجارية متخصصة تخضع لرقابة محكمة التمييز .)١١(‏ 


- كما يتطلب تنفين هذا المقترح إلغاء المواد (؟؟) و(5؟) و (70) و(1؟) من 
اللائحة التنفيذية للنظام ووضع القواعد التى تنظم أعمال اللجان المشار 
إليها فى المقترح من جميع جوانبه القضائية والإجرائية. وهذا سيتم عن 
طريق تعديل اللائحة التنفيذية من قبل الهيئة نفسها بموجب قرار يصدر 
من مجلس الادارة. 


وأخيرًا قد يثير هذا المقترح التساؤل حول مسألة ازدواج المراكز القانونية 
المتمائلة فى نفس القضايا التى لا يكون المستثمر الأجنبى طرفا فيها أى التى تتم 
بين سعوديين فقط. ومثال هذه الحالة لو ثار نزاع بين شركاء سعوديين فى 
مشروع ما وكان نزاع ممائل له فى طبيعته قد ثار بين المستثمرين الأجانب 
وشركائهم السعوديين فهل من المقبول نظامًا أو منطقا أن تختلف جهة التقاضى 
مع أن نفس النزاع من طبيعة واحدة بحجة أن أحد أطراف القضية مستثمر 
أجنبى 9. 

وللإجابة عن هذا الاستفسار ومن قراءة نصوص النظام نرى أن المنظم أراد 
أن يكون للمستثمر الأجنبى فى هذه المسألة وضع يختلف عن المستثمر السعودى 
وأراد تخصيص آلية نظامية سريعمة ومرنة ز(من وجهة نظر المنظم) لحل 
المنازعات المتعلقة به تختلف عما هو معمول به بين الشركاء السعوديين. ممأ 
يجعلنا نستطيع القول بأن هذه الازدواجية فى المراكز القانونية مقصودة من 
المنظم. وما يؤكد ذلك أيضا أن المنظم أفرد المستثمر الأجنبى بأحكام خاصة فى 
تعاملاته تختلف عن الأحكام الخاصة بالمستثمرين السعوديين من ذلك الأحكام 
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والعكس صحيح. ونضرب مثالا على ذلك بإجراءات استصدار التراخيص لمزاولة 
وبناء عليه فإن ازدواجية المراكز القانونية التى قد تنشأ عن وضع نظام خاص 

ومستقل للبت فى المخالفات الناشئة عن تطبيق نظام استثمار رأس المال الأجتبى 

لا تعد مأخذًا قانونيًا على اعتماد هذا المقترح. 


المطلب الثانى - تطوير الأئية اللنصوص عليها فى اللائحة التتنفيديك: 

بجانب الاقتراح السابق نعرض فيما يلى اقتراحا آخر لا يتعلق بوضع نظام 
مستقل للفصل فى المخالفات والخلافات الناشكة عن الاستثمار الأحتبى. يل 
بتطوير الآلية المنصوص عليها فى النظام ولاكحته التتفيذية. ويكون ذلك عن 
طريق تعديل الكيفية التى يجب أن تعمل يموجبها اللجان المشار إليها فى المادتين 
(7؟) و(51) من اللائحة. ويتمحور هذا المقترح بصفة رئكيسية حول التخفيف 
بقدر الإمكان من السلبيات التى ستنتج عن التشكيل الحالى للجان بناء على 
تنصوص هاتين المادتين. 

ويتمثل هذا المقترح فى دمج اللجنتين المشار إليهما فى المادة (77) والمادة 
)١1(‏ من اللائحة التتفيذية لنظام الاستثمار الأجنبى فى لجنة واحدة تشكل من 
ثلاثة أعضاء يكون من بينهم ويرأسها مستشار قانونى تسمى (لجنة الفصل فى 
مخالفات وخلافات الاستثمار الأجنيى). 

وتكون لهذه اللجنة الصفة القضائية بحيث تصدر قرارات فى المحّالفات 
والخلافات التى تعرض عليها ويتم تقديم الاعتراض على هذه القرارات لدى 
ديوان المظالم مباشرة اختصازا للإجراءات»؛ أو على رئيس مجلس الإدارة كمرحلة 
تسبق اللجوء إلى الديوان. وستختص هذا اللجنة يالبت فى المخالفات ويتسوية 


نظرة حول طرق الفصل فى انخالفات والنلافات 
الخلافات بعد أن تعرض التسوية الودية كإجراء روتينى:؛ وإذا لم تتم تلك التسوية 
تقوم بإصدار فرارها الذدى سيحسم النزاع وسيتاح التظلم منه بالطرق النظامية 
تلدى ديوان المظالم وققا للإجراءات التى يتم من خلالها التظلم من فرارات 
اللجان القضائية. والجدير ذكره هنا أنه لا يوجد فى النظام ما يمنع بشكل 
صريح أو ضمنى الهيئة من تنقيت هذا الممترح بل على العكس من ذلك فقد 
أعطاها المنظم مرونة كبيرة فى هذا الخصوص. 

وسيحقق هذا المقترح الأهداف التالية: 


١‏ - سيساعد توحيد اللجئتين فى لجنة واحدة على تحاشى قدر كبير من 
السلبيات السابق ذكرها. ولن تبفى سوى سسلبية اللجوء إلى ديوان المظالم 
للاعتراض لديه من القرارات الصادرة من تلك اللجنة. 


؟ - تفعيل دور اللجنة بالشكل الذى يحقق أكبر قدر من الفائدة العملية حيث 
ستقوم هذه اللجنة بالبت فى جميع المخالفات والخلافات الناشئة عن تطبيق 
النظام ومن ضمنها الخلافات التى تتم بين الحكومة والمستثمر الأجنبى وبين 
هذا الأخير وشركاته السعوديين: وذلك بعد عرض حل النزاع وديا على 
الأطراف كمرحلة أولى قبل إصدار قرار اليت فى النزاع بالنسبة للحالات 
التى تطلب النظام أن يتم فيها عرض الحل الودى بداية. 


والفرق بين تطبيق هذا المقترح والمقترح السابق فرق واحد فقط يتمثل فى أن 
تطبيق هذا المقشرح لا يستلزم تعديل نص الفقرة (؛) من المادة (؟١)‏ من نظام 
الاستثمار الأجتبى التى تنص على أنه (يجوز التظلم من القرار الصادر بالعقوية 
إلى ديوان المظالم). ونؤكد هنا أن إجراء هذا التعديل لا يعد إشكالية, فكما سبق 
وأن أوضحنا أن الفقرة رقم (8) من المادة (0) من نظام تنظيم الهيئة أعطت 
مجلس إدارة الهيئة إن لم تلزمه باقتراح تعديل أنظمة الاستثمار وأية أنظمة 
أخرى قد يكون لها علاقة به. 
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وما يتطلبه تنفين هذا المقترح هو ضرورة دمج نصوص المواد (؟؟١)‏ و(2غ؟) و 
(6؟) و(18) من اللائحة التنفيذية؛ و سيتم هذا الدمج من قبل الهيئة نفسها 
بموجب قرار يصدر من مجلس الإدارة. وسيتضمن هذا التعديل من الناحية 
الموضوعية القواعد التى تنظم عمل هذه اللجنة من جميع جوانبه القضائية 
والإجرائية. 


المطلب الثالث - تشكيل اللجنتين من نفس الأعضاء: 
بجانب المقترحات السابقة هناك مقترح ينبع من تفعيل تطبيق النصوص 
الحالية للنظام ولائحته التنفيذية بشكل يساعد على التخفيف من سلبيات تطبيق 
تلك النصوص. ويتمثل هذا المقترح فى أن يتم على الأقل - فى حال عدم الأخذ 
بأى من المقترحين السابقين - تشكيل اللجنتين من نفس الأعضاء. ولا يوجد ما 
يمنع من الناحية القانونية من تشكيل اللجنتين من نفس الأعضاء وما تجب 
مراعاته هنا أن تعيين الأعضاء فى هذه الحالة يجب أن يتم بموجب فرارين 
مسكقاين يستدران عن مجلس الاذارة وما كاتسيت علية اللدقين 99 نكم 
من اللائحة التنفيدية للنظام . 
وهذا المقترح لا يتيح فرصة تحاشى السلبيات التى أوضحناها سابقًا ولا 
يمكن مقارتته مع المقترح الأول ولا حتى مع المقترح الثانى. إلا أن تطبيقه أفضل 
من تطبيق ما هو منصوص عليه حاليًا فى المادتين (؟1١)‏ و (51؟) من اللائحة. 
وبالمقارئة بين تطبيقه والتطبيق الحالى للنصين السابقين تتضح فائدته فيما يلى: 
١‏ - زيادة الخبرة لدى أعضاء هذه اللجان بنظام الاستثمار الأجتنبى ولوائحه 
التنفيذية هذه الخبرة التى ستنتشح عن طريق ما تصدره من قرارات قواعد 
ومبادئ قانونية مفسرة لتطييق النظام أو مكملة لما لم ينص عليه فى 
النظام: وهذا بدوره سيساعد حتما على تنفيذ أحكام النظام بالشكل 
الصحيح كما سيساعد أيضا فى عملية تطوير النظام وتطوير آلية تنفينه. 
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نظرة حول طرق الفصل فى اتخالفات والنلافات 
وهذه الخبرة ستوجد منهجا ثابتا لحل جميع المسائل التى ستعرض على 
اللجنتين بدون حدوث التعارض المشار إليه سابقا فى البند .)١(‏ 


؟ - تشكيل اللجنتين من نفس الأعضاء يساعد على إنجاز أعمال هذه اللجان 
بالسرعة والكفاءة المطلوية من الناحية الإدارية حيث يقلل من الاجراءات 
الإدارية ويختصرها حيث ستكون لها سكرتارية واحدة تتولى جميع شئونها 
الإدارية. يضاف إلى ذلك أن هذا التشكيل سيعطى مرونة كبيرة فيما يتعلق 
بإنجاز هذه اللجان لمهامها خاصة فيما يتعلق بالتتسيق بين أعمال اللجنتين 
بالنسبة للمسائل التى ترى إحداهما إحالتها للأخرى. 


؟ - تشكيل اللجنتين من نفس الأعضاء يقلل إلى حد كبير من المصاريف 
والنفقات الإدارية التى يتطلبها عمل هذه اللجان. 

؛ - قد يثبت هذا التشكيل مستقبلاً ضرورة وجدوى قيام جهة مستقلة تنظر فى 
المخالفات والخلافات الناشئة عن نظام الاستثمار الأجنيى على غرار ما 
عرضنام فى المقترح الأول. 


الخانهومك: 

من العرض السابق تتضح حقيقة أن التنظيم الحالى للفصل فى المخالفات 
والخلافات الناشئة عن تطبيق نظام الاستثمار الأجنبى لا يتوافق مع ما تتطلبه 
سرعة البت فى منازعات الاستثمار الاجنيى. كما يتضح أن التعديل الأخير 
للاكحة التنفينية لم يأت بالشكل المأمول الذى يزيل العديد من العقبات 
والاشكاليات القانونية التى تواجه المستثمر الأجنبى. وهذا لا يعد - بدون أدنى 
شك - عامل مساعد لجذب الاستثمارات الأجنبية التى تحتاح إلى آلية قانونية 
مربة وفعالة تحقق لها سرعة وسهولة الحصول على حقوقها وبناء على ذلك 
نوصى بما يلى: 
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١‏ - ضرورة تعديل الآلية المنصوص عليها حاليًا للفصل فى المخائفات الناشئة 
عن تطبيق نظام الاستثمار الأجنبى. ونرى فى هذا الخصوص ملاءمة 
تطبيق المقترح الأول نظرًا للإيجابيات العديدة التى يقدمها ونظرًا لسهولة 
اعتماده وتطبيفقه حصي الي معالجة جميع السلبيات التى أوضحناهاء سواء 
ما كان منها مخالفا للمسلمات والمبادئّ القانونية أو ما يعد صعوية أو 
إشكالية أو معوقا من المعوقات القانونية التى تواجه الاستثمار والمستشمر 
الأجنيى. 


11- أهمية إلفاءع صلاحية مجلس الإدارة بأصدار فرارات العقوية وجعل هدم 
الصلاحيات من صلاحيات لجنة البت فى المخالفات. 

؟ - تهديل نص المادة (71) من اللائحة التنفيذية لنظام الاستثمار بإضافة عضو 
قانونى لاجنة تسوية المخالفات وإسناد رئاسة اللجنة له. 

ات شرورة الغا مز نس اكانة )مح اللاكسة العفيذية انظام امار 
تعدز التنسوية الودية نظرًا لعدم دسثكورية هذا النص. 


دوريك الإدارة العا مك 


نظرة حول طرق الفصل فى الخالفات والخلافات 


التهميش: 
واليت فيها للجنة واحدة تسمى لجنة استثمار رأس المال الأجنبى مكونة من وكيل وزارة 
الصناحة ركيسا ومن متدويى وزارات التخطيط: المالية والاقتصاد الوطنى, اليترول والثروة 
المعدنية: الزراعة والميام: التجارة بالاضافة إلى مستشار فأنونى . 

(؟) نصت المادة الثالثة عشرة من نظام الاستثمار الأجنبى على ما يلى: (مع عدم الإخلال 
بالاتفاقيات الثى تكون المملكة العريية السعودية طرفًا فيها : 

أ- تتم تسوية الخلافات التى تنشأ بين الحكومة والمستثمر الأجنبى فيما له علاقة 
باستثماراته المررخص لها لم و حب هذا النظام وديا قدر الامكان؛ فإن تعدر ذلك يحل 
الخلاف حسب الأنظمة. 

ب - تتم تسوية الخلافات التى تنشأ بين المستثمر الأجنبى وشركائة السعوديين ظيما له 
علاقة باستثماراته المرخصة بموجب هذا النظام وديًا قدر الإمكان. فإذا تعذر ذلك 
يحل الخلاف حسب الأنظمة ). 

ج - نصت المادة (71) من اللائحة التنفيذية لنظام الاستثمار الأجنبى على أن (يشكل 
مجلس الإدارة لجنة مكونة من ثلاثة أعضاء على الأقل؛: يكون من بينهم مستشار 
مخالفات أحكام النظام ولائحته التنفيزية وشروط الترخيص وعلى اللجنة سماع 
أقوال من تنسب إليهم تلك المخالفات واقتراح ما تراه وفقا لما هو محدد بالنظام 
ولائحة المخالفات والجزاءات؛: ويصدر فرار العقوية من مجلس الإدارة). 

(4) نصت المادة (77) من اللائحة التنفيذية للنظام على أن (يشكل مجلس الإدارة وفِمًا للفقرة 
الثانية من المادة الشالشة عشرة من النظام لجنة مكونة من رئيس وعضوين على الأقل 
الأجنبى وشركائه السعوديين المتعلقة ياستثمار مرخص له بموجب هذا النظام؛ وتعمل على 
تسوية المنازعة وديا فإذا تعدذر ذلك ينم حسم النزاع نهائيأ عن طريق التحكيم وذقا لنظام 
التحكيم الصادر بالمرسوم الملكى رقم (51) وتاريخ فلي ١ه‏ ولائحته التنفيدية, 
وتعتبر هذه اللجنة هى المقصودة يالجهة المختصة أصلا بنظر النزاع المنصوص عليها فى 
نظام التحكيم). 
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(0) لا يفترض فى هذه اللجنة أن تكون مؤقتة أو طارئة تبت فى المخالفات العارضة أو الطاركة 
بحيث يتم تشكيلها للتحقيق فى كل مخالفة على حدة؛ وما يؤيد وجهة نظرنا هذه أن 
التظام نص على إنشائها بصفة عامة دون تحديد أى ضوابط أو معايير لإنشائها. كما 
يؤكد ذلك كثرة وتعدد أنواع المخالفات التى قد تنشأ عن تطبيق النظام نتيجة لازدياد 
الاستثمارات المرخصة لا سيما وأن النظام ينطبق على الاستثمارات المرخصة قبل 
صلنؤزهم. 

(1) د. عبدالمتعم عيدالعظيم جيرة: (نظام القضاء فى المملكة العريية السعودية)ء معهد الإدارة 
العامة الرياض, ٠١5‏ اه - /58امء ص 158. 

(0) نصت المادة الرابعة من نظام ننظيم الهيئة العامة للاستثمار على أن ( يشكل مجلس إدارة 
الهيئة على النحو التالى: 

١‏ -المحافظ رثيسً 

" - ممثل من وزارة الداخلية عضوا 

؟ - ممثل من وزارة الخارجية عضوا 

- ممثل من وزارة التجارة عضوا 

© - ممثل من وزارة الزراعة والمياه عضوا 

١‏ - ممثل من وزارة البترول والثروة المعدنية عضوًا 

/ا - ممثل من وزارة الصناعة والكهرياء عضو 

4 - ممثل من وزارة المالية والاقتصاد الوطنى عضيو 

؟ - ممثل من وزارة التخطيط عضوا 

٠‏ - ممثل من وزارة العمل والشئون الاجتماعية عضو 

١١‏ - ممثل من مؤسسة التقد العربى السعودى عضوًا 

وعضوان من القطاع الخاص يمينان بقرار من الرئيس بناء على اقتراح من المحافظ. 
ويجب ألا تقل مرتبة ممثلى الأجهزة الحكومية فى مجلس الإدارة عن الرايعة عشرة). 

)م( د . محمد بن ناصر البجادء ( التحكيم فى المملكة العربية السعودية )ء معهد الإدارة 
العامةء الرياض؛ الطبعة الآولىء 8٠١‏ اه - 599ام: ص 17 . 


(5) د. محمد ين تاصر البجاد., المرجع السابق. ص .6١‏ 
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نظرة حول طرق الفصل فى اتخالفات والخنلافات 

(١٠)د.‏ محمد بن نأصصر البجادء المرجع السايق ص .0١‏ 

)١١(‏ نصت المادة [؟) من قرار مجلس الوزراء رفم (١2؟)‏ وتاريخ 1//١٠/لا٠غاه‏ المتوج 
بالمرسوم الملكى رفم ه/؟١‏ وتاريخ 1 *آه على إلقاء هيشات حسم المتنازعات 
التحارية ونقل اختصاصها لديوان المظالم بداية من العام المالى 1ه إلى أن يتم 
إنشاء المحاكم التجارية المتخصصة المنصوص عليها بقرار مجلس الوزراء رفم 111 وتاريخ 
1 *2أش. 
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المراجع 


أ ا عبد المئعم عبدالعظيم حيرة (نظام القضاء فى المملكة العريية السعودية)., ففشقهاف الإدارة 


/ا - د. محمد بن ناصر البجادء (التحكيم فى المملكة العريية السعودية) معهد الإدارة العامة, 
الرياض؛ ١٠181ه‏ - 19994م. 
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أسلوب البحث من خاذل المراجعة الكمية للدراسات السابقة 


الدكتورفهد بن عتيق العتيق 
أستاذ الادارة الصحية المساعد 
معهد الادارة العامة - الرياض 
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التحليل اللاحق: © المجلد الكالث والأريعون 
1 0 مه * © الععليد الكتالث 
اسلوب البحت من خلال المراجعة 1 ا 


الكميك للدراسات السايقك هوي سبتمير 5١٠٠١آأم‏ 


د. فهد بن عتيق العتيق* 
لخد 

تهدف هذه الدراسة إلى التعريف بأحد المصطلحات التى شاع استخدامها فى أدبيات البحث العلمى القربية 
خلال الستوات الخمس والعشرين الماضية ألا وهو تحليل - ميتا أو (515/ز[4031-قاء1/1) من خلال محاولة تعرييه 
ونقله إلى اللغة العربية واستعراض نشأته وتطوره. كما تحاول هذه الدراسة التمييز بين هذا الأسلوب اليحتثى 
والمراجعة التقليدية أو السردية للأدبيات, وتبين الخطوات اللازمة لتطبيق هذا الأسلوب فى مراجعة الدراسات 
السابقة. كما تستعرض المزايا التى يمنحها تطبيق هذا الأسلوب البحثى وأيرز الملأخذ عليه بالاضافة إلى 
تصحيح بعض الاعتقادات الخاطئة الشائمعة حوله منذ نشأته فى عام 1/ا9ام. 


0559 الجزء الأول من عنوان هذا البحث "التحليل اللاحق" محاولة من الكاتب 
١‏ لتعريب أحد المصطلحات التى شاع استخدامها فى أدبيات البحث 
العلمى الغريية خلال السنوات الخمس والعشرين الماضية ألا وهو تحليل ميتا 
أو(2217:515ك-ماء154). ويشير العدد المرتفع من الدراسات التى بدأت تستفيد 
من تطبيق هذا الأسلوب فى مجالات الطب والعلوم الاجتماعية إلى الحماس 
المتقطع النظير الذى قويل به هذا الأسلوب البحثى الجديد؛ بحيث يصعب 
حصر جميع الأدبيات التى تناولت هذا الموضوع بالنقد والتحليلء؛ أو تلك 
الدراسات التى وظفت هذا الأسلوب فى مختلف مجالات الطب والتعليم وغيره 
من العلوم الااجتماعية الأخرى. وعلى الرغم من انتشار استخدام هذا الأسلوب 
فى الدراسات الغريبية على نطاق واسع منذ نشأته فى السبعينيات الميلادية: إلا 
أن المكأمل فى البحوث والدراسات المنشورة باللغة العربية يالاحظ ندرة توظيفه 
من قبل القائمين فى تلك البحوث والدراسات. على الرغم من القوة والمزايا 
العديدة الذى يمنحها لنتائج الدراسات التى ثم استخدامه فيها . 


#أستاذ الادارة الصحية المساعد يمعهد الادارة العامة -- الرياض. 
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ويمكن أن نعزو هذه الندرة إلى ثلاثة أسباب رئيسية: الآول هو عدم إلمام 
الكثير من الباحثين العرب بهذا الأسلوب بسبب حداثته النسبيةء حيث لم يبدأ 
الحديث عنه أصلاً فى أدبيات البحث الغربية إلا فى عام 5171١م؛‏ والثانى هو 
خلو العديد من مناهج الدراسات الجامعية فى التخصصات الصحية فى الوطن 
العربى بوجه عام من المقررات الملتخصصة فى أساليب ومناهج البحث العلمى؛ 
والثالث والأهم هو عدم تطرق المؤلفات العربية فى مجالات أساليب ومناهج 
البحث العلمى أو الإحصاء لهذا الأسلوب على وجه التحديد. حيث قام الباحث 
بمراجعة محتويات عدد من المؤلفات العربية المنشورة فى مجال مناهج وأساليب 
البحث العلمى بعد عام 911١م‏ مثل أصول البحث العلمى ومناهجه (بدر؛ 1547) 
ودليل الباحث (نجم وآخرون: )١154/‏ وكتاب أصول البحث الاجتماعى (حسن:؛ 15844) 
وكتاب مناهج البحث فى التربية وعلم النفس (جابر وكاظم )١195٠.‏ ودليل 
الباحثين فى إعداد البحوث العلمية (الهوارى. 1140). كما قام الباحث أيضًا 
بمراجعة محتويات عدد من المؤلفات العربية المنشورة حدينًا مثل كتاب مناهج 
البحث فى التريية وعلم النفس (ملحم.: )١477‏ وكتاب البحث العلمى 
مفهومة/أدواته/أسالييه (عدس وآخرون: )5٠١*‏ وكتاب منهج اليحث الإكلينيكى 
أسسه وتطبيقاته (عبدالمعطىء: )٠٠١‏ ودليل الباحث فى العلوم السلوكية 
(العسافء )١87١‏ وكتاب البحث فى العلوم السلوكية مع تطبيقات على 5558 
(القحطانى وآخرون: )25٠٠١‏ والمدخل إلى البحث فى العلوم السلوكية (العساف, )٠٠٠١‏ 
وكتاب أساليب ومناهج البحث العلمى فى العلوم الاجتماعية (الصباب: /195) 
ومعجم مصطلحات البحث العلمى وفى مقدمته: مدخل إلى كتابة البحث وتحقيق 
المخطوطات (أبوداهشء: .)١418‏ وقد تبين لنا خلو هذه المؤلفات العربية جميعها 
من الإشارة إلى هذا الأسلوب البحثى الحديث نسبيًا على الرغم من تعدد مداخل 
تلك المؤلفات فى مناقشة أساليب البحث العلمى المختلفة. وتخصيصها لعناوين 
رئيسية أو فصول لموضوع مراجعة الدراسات السابقة؛ وإفراد بعضها لفصول 
مستقلة للحديث عن الأساليب الإحصائية المستخدمة فى تحليل البيانات واختيار 
الفروض فى مجال البحوث التطبيقية والتجريبية. ويشهد على هذا الوضع عدم 
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اعتماد هذا البحث تحديدا على أى من تلك المراجع العربية السابقة بشكل 
أساسى فى إعداد هذه الدراسة. 


وبالتالى فقد كان الاعتماد كليًا على المراجع الأجنبية المتوافرة بكثرة حول هذا 
الموضوع. وقد تعرض أحد الكتب المترجمة حديثًا إلى اللفة العربية فى مجال 
الخدمات الصحية إلى تحليل ميتا دون محاولة تعريبه وهو كتاب تقويم نظام 
الرعاية الطبية: الفعالية والكفاءة والإنصاف (لوآن آدى وآخرون: ١832١‏ الصفحة 
1). حيث نافش الكتاب تحليل ميتا وعلى نحو موجز عند محاولة المؤلف 
الحديث عن كيفية التخلص من المصاعب والتكاليف المرتيطة بإجراء التجارب 
الإكلينيكية. وكيف أن هذا الأسلوب يدمج نتائج عدد من التجارب الإكلينيكية 
العشواكية حسابيًا وإحصائيًا لتقدير نتائج العلاج عندما لا تكون عينات أى من 
تلك التجارب تحتوى على العدد الكافى من المرضى لكى تعطى نتيجة ذات دلالة 
معنوية إحصائيا. 


وفى ظل هذه الندرة فى المؤلفات والتراجم العربية التى تناولت تحليل ميتا 
بالنقد والدراسة؛ ونظرًا للأهمية التى حظى بها هذا الأسلوب البحثى فى 
مجالات العلوم الصحية والسلوكية والاجتماعية فى الوقت الراهن؛ تأتى هذه 
الدراسة لس هذا النقص من خلال استعراض نشأة وتطور هذا الأسلوب وتبيين 
الخطوات اللازمة لتطبيقه فى مراجعة الدراسات السابقة. كما تستعرض المزايا 
التى يمنحها تطبيق هذا الأسلوب اليحثى وأبرز المأخذ عليه بالإضافة إلى 
تصحيح بعض الاعتقادات الخاطئة الشائعة حوله. 


هدف اللبحث وأهميته: 
يهدف هذا البحث إلى تزويد المكتبة العربية؛ وبالتالى القارئىٌ العريى بوجه 
البحث العلمى الحديثة التى تهدف إلى تلخيص النتائج المتوافرة حول موضوع أو 
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ظاهرة معينة بهدف الوصول إلى نتائج أكثر دقة من تلك النتائج التى تتوصل 
إليها دراسة واحدة أو عدد فليل من الدراسات المتفرقة حول الظاهرة موضوع 
البراسة: ونافل البليث من كلك أزرميدا الباشكين السرب وشاعية فى مدالان 
العلوم الطبية التطبيقية والسلوكية والاجتماعية فى الاستفادة من هذا الأسلوب 
وتوظيفه فى تلخيص العديد من الدراسات والأبحاث (سواء العربية منها أو 
الأجنيية) التى أجريت حول عدد من المواضيع الهامة التى وفرت نتائجها 
(الصاتبة أو الخاطئة) على حد سواء قاعدة علمية لصناع القرار فى العالم 
العريى على اختلاف تخصصاتهم ومواقعهم مبررًا لاتخاذ قرارات مؤثرة وحاسمة 
وخاصة فى مجالات الطب والتعليم والتدريب. 


منهج البحت: 


فى إطار محاولة تحقيق هدف البحثء تم استخدام المنهج الاستقراتى بهدف 
مراجعة بعض الأدبيات الأصيلة حول أسلوب التحليل اللاحق للتعرف على الخلفية 
التاريخية لنشأة وتطور هذا الأسلوب فى الأدبيات الغربية وتحديد جوانب الاختلاف 
بينه وبين أسلوب المراجعة التقليدية للأآدبيات السابقة والإضافة العلمية الذى 
يقدمها هذا الآسلوب فى مجال البحث العلمى. يتبع ذلك توثيق للخطوات الرئيسية 
لتطبيق هذا الأسلوب فى مجالات المعرفة المختلفة: ثم استعراض نقدى للمزايا 
والمآخن التى تثار حول هذا الأسلوب فى الأدبيات الغريية التى تناولت هذا الموضوع 
بالبحث والدراسة وتصحيح يعض الاعتقادات الخاطئة عن أسلوب التحليل اللاحق. 


ننظيم البحث: 

تحقيقا لهدىف البعث سيوف ينم تناول المواضيع والنقاط التالية: 
- نشأة وتطور أسلوب التحليل اللاحق. 
- تعريف أسلوب اه لتحليل اللاحق. 
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- الخطوات الرئيسية لتطبيق أسلوب التحليل اللاحق. 
ب الؤانا والمتخة على اسلوب التذليل اللاندق. 
- يعض الاعتقادات الخاطئة عن أسلوب التحليل اللاحق. 
- الخلاصة والتوصيات. 


١‏ - نشأة وتطورأسلوب التحليل اللاحق: 


يرى بعض الإحصائيين البريطانيين أن عملية تجميع النتائج من دراسات منفصلة 
ليس أسلويًا جديدًا؛ حيث يعتيرون أن الإحصائى المعروف (26314502 361؟1) هو أول 
باحث طبى يقوم بتجميع البيانات من دراسات مختلفة للتخلص من مشكلة صغر 
حجم العينة فى بعض الدراسات: حين قام فى عام 15*4م بتجميع معاملات 
الارتباط لتحديد احتمالية وجود علاقة بين التحصين ضد الجدرى والبقاء على فيد 
الحياة (2001 ,ل150561113). كما يرجع البريطانيون أيضما تاريخ أول دراسة رسمية 
وظفت هذا الأسلوب إلى العام 1506م: وكانت حول تقييم أثر بعض التدخلات 
العلاجية فى المجال الطبى (1997 ,لالط ع نتععع18) . ويرون أنه قد توقف البحث 
بهذا الأسلوب إلى حين أن تم إعادة اكتشافه فى السبعينيات الميلادية فى البحوث 
الطبية والاجتماعية: وعلى وجه الخصوص فى البحوث التعليمية؛ نتيجة للتطور فى 
الأساليب الإحصائية (2002 ,تدع ستطةءطظ ررعوعظ8) . 


والواقع هو أن أول ذكر لهذا المصطلح فى الأدبيات الغريية يعود إلى إبريل من 
العام 19175١م.‏ ويرجع الفضل فى ابتكار مصطلح "515ز22[1ظة-ماء1/1" أو التحليل 
اللاحق إلى أخصائى علم النفس الأمريكى (1255) ١7.‏ 0606)) حين ذكره أولا فى 
خطابه الركاسى الذى ألقاه أمام الجمعية الأمريكية للبحث التعليمى ومن ثم فى 
مقالته المنشورة فى نفس العام يعنوان: 


"طعنوءع5ع1 01 11613-2113159515 210 ,56011031397 ,تكتق سل" (1976 ,1355)) 
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أو "التحليل الأولى والثانوى واللاحق للبحث". وقد أشار (01385) لمفهوم 
التحليل اللاحق على أساس كونه فلسفة وليس أسلويًا إحصائيًا. كما جادل فى 
مقالته بأن تكون عملية مراجعة الأدبيات السابقة المتعارف عليها والتى تتصدر 
الأبحاث العلمية بنفس الترتيب والنظامية الموجودة فى البحوث الأولية وأن تفسر 
نتائج الدراسات الفردية فى إطار توزيع للنتائج يتم تحديده جزئيًا من خلال 
خصائص الدراسات الفردية وجزثئيًا على نحو عشوائى. ومنذ ذلك التاريخ, 
أصبح مفهوم التحليل اللاحق منهجًا مقبولاً وعلى نطاق واسع كأداة بحثية تضم 
فى ثناياها مجموعة من الاحراءات المستخدمة فى عدد من حقول المعرفة. 

وقد توقف مبتكر مصطلح التحليل اللاحق عن كتابة أى شىء حول هذا 
الموضوع من عام ١56٠‏ حتى العام ١٠١٠٠م.‏ وقد يرر (01355)) بنفسه هذا 
الانقطاع الطويل عن متابعة الحديث حول مصطلح التحليل اللاحق فى مقالته 
المتشورة فى موقعه الخاص فى الإنترنت بعتوان "25 ]3 2219515 لط حماء/13" 
(2000 ,71355)) أو "التحليل اللاحق يعد ١0‏ سنة" بتردده فى أن يؤثر نقده الحاد 
على الحماس الذى قويل به أسلوب التحليل اللاحق ورغبته فى إخفاء 
ملاحظاته الساخرة عن أعين اللأخرين. وقد وقع اختيار (1385©) على مصطلح 
"51618-33159515" من اللغة اليونانية حيث إن كلمة "14613" هى حرف جر يعنى 
بالإغريقية "وراء أو ما وراء". ويروى (61355©) قصة اختياره للمصطلح حيث يقول 
بأنها شبيهة بقصة اختراع مصطلح "0682135165" أو "ما وراء الطبيعة". حيث 
اعتقد (31355)) فى بداية الأمر يأن هذا المصطلح يعنى شيا ضحما وراء الطبيعة 
أو نظرية شاملة لكل الأشياء. ولكن تبين له فيما بعد حقيقة أنه عندما نشرت 
كتابات أرسطو فى العصور الوسطى كان الجزء الوارد فى تلك الكتابات حول 
الفلسفة المتسامية أو المتعالية يأتى فى المجلد مباشرة بعد الجزء الذى يبحمل 
عنوان "03:5105م” أو الطبيعة؛ ولكن ذلك الجزء لم يكن يحمل أى عنوان: ويالتالى 
أصبح يعرق فيما بعد بنظرية أو فلسفة ما وراء الطبيعة لأرسطو. وقد كان 
الدافع من وراء اختيار (51355)) لمصطلح التحليل اللاحق على وجه التحديد هو 
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رغبته فى أن يأخذه الناس بنفس الضخامة والسمو الذى كان يعتقده هو فى 
مصطلح "ما وراء الطبيعة" لأرسطو. والحقيقة كما يقول (01355©) هو أن التحليل 
اللاحق بيساطة هو "التحليل الإحصائى للتحليلات الإحصائية"( 2000 ,01355) . 


وبغض النظر عن الجدل الدائر حول مرجعية الفضل فى اكتشاف مصطلح 
التحليل اللاحق أو الأصول اللفوية للمصطلح: فإن السبب فى ظهوره يعود فى 
المقام الأول إلى الكم الهائل من المعلومات المنشورة من قبل الباحثين فى مختلف 
حقول المعرفة وظهور حاجة ماسة إلى طرق متقدمة لتلخيص تلك المعلومات 
بحيث يمكن الاستفادة منها بالشكل المطلوب. وعلى سبيل المثال ينشر فى المجال 
الطبى أكثر من مليون مقالة سنويًا. وعندما يقوم عدد من الباحثين المختلفين 
بدراسة ظاهرة معينةء أو حتى نفس الباحثين آكثر من مرة: تكون المحصلة عدد 
من الدراسات ذات النتائج المتضاربة مما يجعل الاستفادة من تلك الدراسات من 
خلال المراجعة التقليدية للأدبيات أمرًا متعذرًا فى أغلب الأحيان. وقد تطور 
مفهوم التحليل اللاحق من فكرة يقتصر الاهتمام بها من قبل مجموعة صغيرة 
من الإحصائيين: لتحظى فيما بعد باهتمام منقطع النظير فى الأوساط البحثية: 
وتصبح ظاهرة مؤثرة فى مجال البحث العلمى خاصة فى مجال علم الوبائيات 
الإكلينيكى والخدمات الصحية نتيجة لمئات الأبحاث العلمية التى تنشر سنويًا فى 
الأدبيات الطبية التى وظف فنها هذا الأسلوب لتلخيض الأبحات المتشورة حول 
أمراض مثل أمراض القلب والسرطان وغيرها (2002 ,81 أء 811002310) . 
ويمكن رصد التطور السريع فى انتشار هذا الأسلوب البحثى الجديد من خلال 
التعرف على عدد الأعمال العلمية التى تحتوى عنوانيها الرئيسية على مصطلح 
التحليل اللاحق. فقد بلغ عدد الأعمال العلمية الإنجليزية المصنفة تحت هذا 
المصطلح فى نظام الفهرسة الخاص بالمكتبة الوطنية للطب فى الولايات المتحدة 
المعروف باسم ميدلاين (8/1101106) (4؟) مقالة فقط فى عام 584 امء: وارتفع هذا ' 
العدد ليصبح (852) فى عام 1555م. وما عليك اليوم سوى إدخال مصطلح 
(11618-3121(9/515) فى أحد محركات اليحث المتوافرة فى الإئترنت لتحصل على 
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آألاف المواضيع التى تحمل فى عناوينها الرئيسة مصطلح التحليل اللاحق 
وبدرجات متفاونة من الارتباط بالموضوع. 

هامة فى مجال تطبيقات تلخيص البحوث الطبية خلال التسعينيات الميلادية 
تتكمثل فى إنشاء عدد من المجموعات البحثية التى تتألف من المختصين فى 
المجال الطبى وعلماء الوبائيات وغيرهم من المختصين فى المجالات الصحية 
المختلفة لإجراء دراسات التحليل اللاحق لتلخيص أثر الرعاية العلاجية المقدمة 
للمرضى. ويمكن إيضاح هذأ التطور من خلال كلانه أمثلة رئيسية: 


- آدلة الممارسة الاكلية (125ل10ناه) ععتاعوء«ظ لأوعتن زان )): هى ابتكار 


أمريكى تم تطويره فى عام 1517م بهدف تزويد الممارسين فى المجال الطيى 
مثل الأطباء والممرضين/الممرضات والمختصين فى الخدمات الطبية المسماعدة 
بأفضل الاستراتيجيات المؤسسة على المراجعة العلمية للآدبيات السايبقة 
لساعدتهم على تقديم أعلى مستويات الرعاية الصحية الممكنة. وقد بدأت 
أول محاولة لإعداد مثل هذه الأدلة فى عام 557١م‏ بتمويل من وكالة السياسة 
والبحوث فى الرعاية الصحية؛. وهى وكالة تمويل فيدرالية أسسها الكونجرس 
الأمريكى فى عام 11489ام. وقد قامت الوكالة خلال الفترة 997١-5948ام‏ 
بتمويل إعداد أدلة للممارسة الإكلينيكية حول )١19(‏ موضوعا فى الحقل الطبى 
مثل طرق علاج الألام المبرحة والاكتئاب فى الرعاية الأولية: والإصابة بمرض 
متلازمة نقص ال مناعة المكتسية (الإيدز) والتهابات الأذن الوسطى عند الأطفال 
وظطرق لعادة تاغل السانين بالسكحة النماغرة وقيرها. 

- الطب المؤوسسى على البيراهين (1101126 560قط-ء1910611©2): هو ايتكار 
كتدى تم تطويره فى عام 1597م من قبل عدد من الأكاديميين فى جامعة ماك 
ماستر فى مدينة هاملتون بمقاطعة أونتاريو الكندية؛ نتيجة لحاجة العاملين 
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وقد تمثلت مبادرة الطب المؤسس على البراهين فى نشر سلسلة من أدلة 
المستخدمين (0111065 '115615) فى مجلة جمعية الطب الأمريكية (14/ل14) 
حول عدد من المواضيع مثل كيفية استخدام المقالات العلمية فى تشخيص 
الأمراض وتقييم التوصيات الطبية وقابلية نتائج التجارب الإكلينيكية للتطبيق. 
وقد تم تبنى هذا المفهوم من قبل عدد من التخصصات الصحية الأخرى مثل 
طب الأسنان والصيدلة والتمريض. 
- مراجعات كوكرين التعاونية (5؟1429125 201120126102) ©273قتتطاء00)): هى 
مبادرة بريطانية تهدف إلى إعداد ودعم المراجمات المتنظمة لآثار التدخلات 
الطبية فى مجال الرعاية الصحية. وقد تأسست هذه المبادرة فى عام 1491م 
فى إطار منظمة تطوعية هى مركز كوكرين فى مدينة أكسفورد البريطانية. 
وتتركز جهود هذه المبادرة فى إجراء مراجعات منظمة للتجارب الإكلينيكية فى 
مجال الرعاية الصحية. ويتم تنظيم جهود المشاركين فى هذه المبادرة من 
خلال مجموعات تضم الباحثين والمختصين فى الحقل الصحى والمستخدمين 
للرعاية الصحية فى جميع أنحاء العالم بما فيها الولايات المتحدة وكندا. ولعل 
أبرز ما تمخض عن هذه المبادرة هى مكتبة كوكرين (نثلة1طأمآ عمقغطء20)) وهى 
مكتبة إلكترونية تضم المراجعات المنظمة للأدبيات العلمية فى الحقل الطبى. 
وتشترك جميع هذه المبادرات (أدلة الممارسة الإكلينيكية؛ الطب المؤسيس على 
البراهين و مراجعات كوكرين التعاونية) فى بحثها المتواصل عن الآدبيات العلمية 
المنشورة فى الحقل الطبى ومراجعتها من خلال تطبيق أسلوب التحليل اللاحق؛ 
بهدف التوصل إلى نتائج حاسمة حول عدد من القضايا الطبية التى لا يزال 
الجدل داكرًا حولها. ونتيجة لتزايد الاهتمام بهذا الأسلوب البحثى فى الحقل 
الطبى؛ تم فى العام 1497م إدراجه كموضوع طبى رئيسى وحقل متخصص النشر 
((816511) عستلدة1آ أععرطناةه اهعلل806) فى نظام الفهرسة الخاص بالمكتبة 
الوطنية للطب فى الولايات المتحدة المعروف باسم ميدلاين (1/1101126). كما 
أصبح عدد من المجلات العلمية المرموقة فى عدد من حقول المعرفة المختلفة 
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يقبل على نشر دراسات التحليل اللاحق كبحوث أصيلة تمكن الباحثين وفق هذا 
الأسلوب من الاستفادة الأكاديمية من تلك الدراسات فى مجال الترقيات 
العلمية (2002 .31 أء رتععقع]1) . 


؟١-‏ تعريف أسلوب التحليل اللاحق: 

يقول صاحب الفضل فى ابتكار مصطلح التحليل اللاحق بأنه يعنى "التحليل 
الإحصائى للتحليلات الإحصائية... التحليل الإحصائى لمجموعة كبيرة من نتائج 
التحليل فى دراسات فردية بغرض دمح النتائج التى توصلت إليها تلك الدراسات. 
ومنيو هذا هيما إن يديل علمى التقاقيات السرحية العقادة كت الدراسات 
البحثية التى تجسد محاولاتنا لفهم الأدبيات البحثية التى تتوسع على نحو 
سريع" (1976 ,61855) . 


ويعتقد كل من (1997 ,تلاتمدذع 61ع18) بأن أسلوب التحليل اللاحق يتمثل 
فى "الدمج الإحصائى لدراسات منفصلة". ويعرفه (1996 ,(08) بأنه "أسلوب 
إحصاثى لتلخيص عدد من الدراسات التى بحثت نفس المشكلة . فى حين 
يقتصر (1988 ,8100106) فى تعريفه للتحليل اللاحق على تطبيقات هذا الأسلوب 
فى مجال الطب حيث يرى أنه "تحليل إحصائى يوفق ويوحد نتائكج عدد من 
التجارب الإكلينيكية المستقلة التى يرى المحلل أنها قابلة للتوفيق فيما بينها". فى 
حين يصور البعض عملية التحليل اللاحق مجازيًا 'بالتحليق فى مروحية بحيث 
نرى ونحن على الأرض منظر الأشجار بوضوح شديد, ثم يتلاشى هذا الوذ وح 
كلما ارتفعت بنا المروحية عن الأرض ليحل محل ذلك المنظر أنماط لم يكن من 
الممكن رؤيتها ونحن على الأرض" (1999 يصكل01) . 


أساليب البحث العلمى المتقدمة التى تهدف إلى تلخيص النتائج المتوافرة حول 
موضوع أو ظاهرة معينة بهدف الوصول إلى نتائج أكثر دقة من تلك النتائج التى 
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تتوصل اإليها دراسة واحدة أو عدد قليل من الدراسات المتفرفقة حول الظاهرة 
موصوع الدراسة. 


ويشير عدد من الباحثين الغربيين إلى عدم ارتياحهم لمصطلح (526]3-811219515): 
أو كما افترحنا فى هذه الدراسة بأن يعرب بحيث يصبح التحليل اللاحق؛ ويصفونه 
'بالتفاهة اللغوية" أو حتى "الكلمة الخردة" (1990 باتعضاع]8 ؟ ومععع21 ,دمدعلء1 2 ), 
ويقترحون مرادفات أخرى لهذا المصطلح مثل التجميع (000[128) أو التلخيص 
(07219161359) وهى المصطلحات المفضلة لدى علماء الإحصاء البريطانيين: أو 
التركيب الكمى (00196515لا5 113201]8)0176). ويرى (1997 ,لاأتددد لصة رعمعظ) 
أن مصطلمح (726]8-208215515) أو التحليل اللاحق هو الأنسب؛ لأنه يوحى بوجود 
شىء يحدث لاحقا (أى بعد إجراء عدد من الدراسات حول موضوع معين) وهو 
الأكثر شمولية وعادة ما يستخدم لتسمية فرع من المعرفة أو الدراسة يعنى 
بالتعامل بأسلوب نقدى مع الأصل. كما يرون بن مصطلح التلخيص غير ملائم 
لأنه يستخدم أيضا فى المراجعة التقليدية للدراسات السابقة وأن مصطلح 
التجميع غير مناسب؛ لأنه يوحى بآن البيانات الأصلية فى الدراسات المشمولة 
بالتحليل يتم دمجها وهذا ليس صحيحا. ونتقق تمامًا مع هذا الرأى الأخير 
لوجاهته ولأنه يعكس واقع ما يتم فى دراسات التحليل اللاحق. 


“"'- جواتب الاختلاف بين أسلوب التحليل اللاحق والمراجعة التقليدية 
للدراسات السايفك: 
قبل البدء فى استعراض المنهجية المتبعة فى أسلوب التحليل اللاحق؛ لعله 
من المفيد هنا التمييز بين أسلوب التحليل اللاحق والمراجعة التقليدية للدراسات 
أو الأدبيات المنشورة عن موضوع معين والتى تتصدر فى العادة المقالات العلمية. 
بصفة عامة يشترك أسلوب التحليل اللاحق والمراجعة التقليدية للدراسات 
السابقة فى الأهداف العامة من حيث إن كلا الأسلويين يهدف إلى تلخيص نتائح 


دوريك الإدارة العامة هبيه 


د. فهد بن عنيق العتيق 

الدراسات السابقة حول موضوع معين والتعرف على الكيفية التى تختلف بها 
النواسات الب اوقل هد يم كي النضتى! تي 21و اال بشن الس الس 
الرئيسية فى الدراسات موضوع المراجهة؛ ومن ثم التوصل إلى توصيات لتطوير 
مستوى المعرفة والخلوص إلى استنتاجات بحيث يستفاد منها فى مجال رسم 
السياسات والممارسة العملية فى مجال الموضوع قيد اليحث. 


ولكن على خلاف المراجعة التقليدية للأدبيات» يتسم أسلوب التحليل اللاحق 
بتركيز أضيق يتمثل فى محاولئة الإجاية عن سؤال واحد أو فرضية محددة تتم 
صياغتها بعناية. وقد يتعلق السوّال أو الفرضية بمدى فعالية تدخل معين أو 
العلؤقة السسية سر متفيوين. كما كتاف الوب التغليل اللأحق فى اعتماده 
المكثقف على التحليل الكمى من خلال تجميع النتائج الكمية الخاصة بعدد من 
الدراسات السابقة للوصول إلى تقدير دقيق للعلاقة بين الظواهر أو المتغيرات 
موضوع الدراسة على نحو يفوق ما يمكن التوصل إليه من خلال نتائج أى دراسة 
مستقلة مشمولة فى عينة دراسة التحليل اللاحق مع الحفاظ على منطقية 
الظاهرة محل البراسة وضسة التسايل الأسعباكي. هن سين مصقبر الراجمة 
التقليدية للأدبيات السايقة أحد متطلبات البحث العلمى على اختلاف مناهجه: 
ياجأ عادة إلى أسلوب التحليل اللاحق عندما يكون هناك تناقض فى نتاكج عدد 
من الدراسات حول موضوع معين أو عندما يكون حجم الآثر المراد قياسه فى 
المتفير التابع نتيجة للمتغير المستقل ضثيلاً جد بحيث يصعب فياسه بدقة من 
خلال تجرية أو دراسة منفردة. 

كما يتوافر فى أسلوب التحليل اللاحق قدر أكبر من الموضوعية مما يتوافر 
عادة فى المراجعة التقليدية للدراسات السابقة والتى يمكن للباحث توجيهها من 
خلال اختيار الدراسات التى يقوم بمراجعتها وتوظيف إستراتيجيات مختلفة 
لتلخيص نتائجها ومن ثم الوصول إلى استنتاجات مختلفة عما قد يتوصل إليه 
باحث آخر فى نفس الموضوع. وتعتبر ظاهرة الانتقائية المتمثلة فى قيام الباحتين 
باختيار الدراسات التى تدعم توجهاتهم البحثية ووجهات نظرهم الخاصة حول 
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مشكلة البحث أمرا شائع الحدوث فى المراجعة التقليدية للدراسات السابقة. فى 
حين يسح أسلوب التحليل اللاحق للباحث قدرًا أكبر من الموضوعية خاصة عندما 
يكون هناك تضارب فى النتائج التى تم التوصل إليها من خلال الدراسات السابقة. 


بالإشافة إلى ذلله تميؤ كراسناك الوب القهايل اللاسق عن الراجفة 
التقليدية فى حرصها على إدخال أكبر عدد ممكن من الدراسات السابقة فى 
عينة التحليل؛ وبالتالى لا تقتصر عيناتها على المقالات المنشورة فى مجلات 
علمية محكمة فقطء كما هو الحال فى المراجعة التقليدية, وإنما يمكن أن تشمل 
عينة التحليل البحوث غير المنشورة والرسائل العلمية فى دراسات الماجستير 
والدكتوراه. وهذا ما ينتقده المعارضون لهذا الأسلوب لاعتقادهم بأن هذا يؤدى 
إلى إدخال عدد من الدراسات التى تفتقد للتصميم والمنهجية العلمية الرصينة. 
فى حين يعترض المؤيدون لهذا الأسلوب بقولهم بأنه لا يوجد دليل على هذا 
الزعم: وأن تصميم الدراسات فى بعض الرسائل العلمية يفوق فى جودته تصميم 
بعض المقالات العلمية المنشورة فى مجلات علمية محكمة (1981 ,31 أء 1885)) . 
ويستشهد على ذلك بأهم مقالة كتبت حول مشكلة المقارنة المتعددة فى تحليل 
التباين (017)للم طآ داع101م 601102115025 16م11نادط) لمؤلفها الإاحصائى 
المعروف (:1016 طه1) والتى لم يسبق نشرها فى أى مجلة علمية؛ وظلت توزع 
كمذكرة فى قسم الرياضيات بجامعة برينستون (2000 ,318885)) . 


؛- الخطوات الرئيسية لتطبيق أسلوب التحليل اللاحق: 

لا تختلف الخطوات المتبعة فى إجراء دراسات التحليل اللاحق عن الخطوات 
المتعارف عليها عند إجراء الدراسات باستخدام أساليب البحث العلمى الأخرى. 
حيث تبدأ بتحديد وصياغة مشكلة يجب تتاولها بالبحث والدراسة: ثم جمع 
وتحليل البيانات حولهاء ومن ثم كتابة النتاكج التى تم التوصل إليها. ولكن يمكن 
التمييز تحديدا بين مرحلتين ركيستين لإجراء دراسات التحليل اللاحق هما: 
المرحلة الوضفية والمرحلة الكمية. 
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د. قهد بن عتيق العتيق 
4 المرحلة الوصفية: 
يمكن التمييز بين عدد من الخطوات التى تدخل ضمن هذه المرحلة وهى كما دلى: 


4 اختيار موضوع التحليل اللاحق: 

تبدأ الخطوة الأولى فى المرحلة الوصفية عندما يقوم الباحث باختيار 
موضوع البحث الذى يرغب فى تطبيق أسلوب التحليل اللاحق من خلاله. 
وبصفة عامة؛ يجب أن يتسم موضوع البحث بالأهمية وبالتركيز وأن يتوافر حوله 
فيد من الذراسات السايقنة سواء اكتشورة قن الجلذت العلمية الحكمة أو غير 
المنشورة مثل رسائل الماجستير والدكتوراه. ويكون تطبيق أسلوب التحليل اللاحق 
مناسبًا عندما تتواقر عن موضوع أو مشكلة البحث عدد من الدراسات السابقة 
التى قامت ياختبار نفس الفرضية أو فرضيات متشابهة فى مضمونها وكانت 
التقاتم الحى فوسلات إليها ولف الدراسات سمشاقضة. #عباييكن تطبيق امار 
التحليل اللاحق عندما يكون ما نشر حول موضوع البحث من الكثرة بحيث 
يصعب تلخيص نتائكجه من خلال المراجعة السردية التقليدية للدراسات السابقة. 
كما يجب أن يتوافر فى تلك الدراسات الحد الأدنى من المعلومات التى تسمح 
للباحث بتقييم نتائج الدراسات السابقة. 


1 اختيار الفرضية المراد اختيارها من خلال أسلوب التحليل اللاحق: 


يقوم الباحث فى هذه الخطوة بتحديد سؤال أو فرضية محددة مثل مدى 
تأثير تناول الفيتامينات فى إطالة العمرء أو أثر حجم الفصل الدراسى على 
مستوى التحصيل العلمى لدى الطلاب فى مرحلة من مراحل التعليم. وعادة ما 
تتزامن هذه الخطوة مع سابقتها. اختيار موضوع التحليل اللاحق» حيث من 
الصعب الفصل بينهما وتحديد أيهما تسبق الأخرى. فقد يصعب على الباحث 
تحديد موضوع البحث إذا لم يكن لديه فكرة مسبقة عن سوال بحثى يرغب فى 
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الحصول على إجابة عليه أو فرضية يريد اختبارها. ويجب تحديد سؤال أو 
فرضية البحث المراد تطبيق أسلوب التحليل اللاحق عليها من خلال المراجعة 
النقدية المتأنية للأدبيات السابقة حول الموضوع. 


4 مراجعة الأدبيات السابقة حول الموضوع: . 


يتطلب تنفين هذه الخطوة إجراء مسح شامل و منظم فى قواعد البيانات 

المختلفة للبحث عن جميع الدراسات السابقة (المنشورة وغير المنشورة) التى 

تناولت الموضوع بغرض ترميزها واختيار متغير تابع مشترك يقيس العلاقة 

موضوع السؤال أو الفرضية وما نم تناوله باليحث من قبل الدراسات السابقة. 

ويجب تحديد واتباع أكثر من طريقة للبحث عن الدراسات السابقة بحيث يمكن 

حصن ادر قدرهمويكنمن الدراسات القواقيرة حول سشكلة البجفث وتقليل 

احكمالية إغفال أى دراسة ذات علاقة وفيقة بالدراسة .. ومن الظرق التى يمكن 

أن يعتمد عليها الباحث لحصر أكبر قدر ممكن من الدراسات السايقة حول 

مشكلة البحث ما يلى: 

- البحث اليدوى فى المجلات العلمية. 

- فحص قوائم المراجع فى الدراسات السابقة التى توافرت لدى الباحث حول 
الموضوع. 

- إجراء بحث يدوى وآلى فى قواعد البيانات التى تحتوى على ملخصات 
ودراسات ميوية. 

- الاتصال بالمنظمات والهيئات التى سبق أن نشرت حول الموضوع التى يفترض 
أن لديها إلمامًا يما نشر حول الموضوع. 


ويؤدى توظيف جميع هذه الطرق من قبل الياحث إلى تقليل احتمالية حدوث 
التحيز الذى يعتبره البعض من أيبرز المأخن على أسلوب التحليل اللاحق كما 
سوف يتم التعرض إليه لاحقًا. كما يجب على الباحث أن يبذل جهدًا مضاعفا 
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لحصر الدراسات غير المنشورة والتى عادة ما تتواطر فى شكل أوراق عمل فى 


4+ تصنيف وتقييم الأدبيات السابقة حول الموضوع: 

من خلال ما توافر للباحث من دراسات سابقة حول الموضوع: يقوم الباحث 
بإعداد قائمة بتلك الدراسات التى وظفت تدا خلات ومتغيرات تابعة متشابهة. ثم 
يقوم الياحث بعد ذلك بفحص جوانب التشابه والاختااف فى عينة وإجراءات 
الدراسات السابقة التى تم حصرها والعوامل التى لم يستطع الباحثون فى تلك 
الدراسات السيطرة عليها ٠731185165(‏ 002101120128) لتقييم جودة البيانات 
والمعلومات التى جمعت من قبل الباحثين السابقين: واتخاذ قرارات حول الكيفية 
التى سوف يتم من خلالها أخذ تلك الفروق فى الحسبان وتلخيصها. ومن أهم 
أهداف هذه الخطوة تجنب الوقوع فى التحيز عند اختيار عينة التحليل. ولهذا: 
يجب قيام شخصين أو أكثر يعملون باستقلالية تامة بفحص الدراسات السابقة 
وتقييم جودتها من خلال توظيف عدد من أدوات التقييم المتخصصة والمعدة 
لهذا الغرض لتجنب الوقوع فى خطأ التحيز. ويساعد حجب أسماء الباحثين 
القاكمين بالدراسات السابقة والمنظمات التى ينتمون إليها وأسماء المجلات 
العلمية التى نشرت فيها الدراسات السابقة ومصادر تمويل تلك الدراساتء؛ إن 
وجدء وأى معلومات أخرى - فى منح درجات متجانسة من قبل الأشخاص 
القائمين يعملية التقييم. ويتطلب هذا الأمر فى أغلب الأحيان تصوير 
الدراسات السايقة فى مصادر النشر الأصلية وإزالة صفحة الفلاف وطمس 
البيانات التعريفية الخاصة بالمجلة العلمية وجهات التمويل؛ حتى لا يتمكن مقيم 
الدراسة من التعرف عليها. كما يمكن نسخ النص الأصلى للدراسات السابقة 
فى جهاز الحاسب الآلى إلكترونيًا من خلال الماسحات الضوئية (6175تصمةء3) 
ومن ثم إعداد تنسخ ميخنصصة لأغراض التقييم. ويتوافظر عدد من الأدوات 
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الإحصائية الملتخصصة التى يمكن توظيفها لاكتشاف مدى وجود التحيز فى 
اختيار الدراسات المشمولة فى عينة التحليل اللاحق مثل الرسوم البيانية 
القمعية (10]5صم [ع22تا1) والرسوم البيانية القمعية ذات الانحدار الخطلى 
(0وزووعمعء1 1015م اعصصن؟) (1998 ,لاتمطاث3 ل رمعع12ا) . 


فبعد الانتي ربيخ تقديم جود النراساك السايقة: يشخار البايف سينة تيكل 
جميع تلك الدراسات وفقًا لمعايير واضحة ومحددة بحيث تصبح النتائج الخاصة 
كل دوامية سايقة هى وعنة النظيل قن جراضسة التطليل اللاحق. ويقع على الباسة 
فى المرحلة الوصفية عبء تبرير قيامه بتجميع عدد من الدراسات على الرغم 
من التفاوت فى عيناتها وتدخلاتها وحتى فى النتائج التى توصلت إليه ٠‏ وعلى 
الرغم من أن النتائج التى يتم التوصل إليها فى هذه المرحلة تعتبر من أهم إسهامات 
أسلوب التحليل اللاحق فى حقل المعرفة؛ إلا أنه يمثل أبرز الجوانب التى يؤدى 
عدم القيام بنشاطاتها على النحو المطلوب إلى ضعف الدراسة بشكل عام وتحيزها. 
كما سوف يتم الحديث عنه لاحقًا. كما يجب الأخن فى الاعتبار أن جودة دراسة 
التحليل اللاحق تتوقف على جودة الدراسات السابقة المشمولة فى عينة التحليل. 


1 المرحلة الكمية: 
يندرج تحت هذه المرحلة أريع خطوات رئيسية ية أخرى تشمل ما يلى: 


4 إنجاد قاعدة بيانات خاصة بعينة الدراسة: 


بعد الفراغ من تصنيف الدراسات السابقة: واختيار عينة الدراسات التى 
سوف تخضع للتحليل اللاحق. يجب على الباحث تفريغ البيانات التى توافرت من 
المرحلة الوصفية عن الدراسات السابقة فى نماذج تشمل جميع المعلومات التى نم 
استخلاصها وترميزها من مراجهمة الدراسات السابقة مثل حجم عيناتها 
ومتفيراتها التابعة والمستقلة ومدى وجود (أو عدم وجود) مجموعات نجريبية 
ومجموعات ضابطة ونتائج الاختبارات الإحصائية وغيرها من المعلومات 
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المشنمولة فى عينة التسليل على تهو يسهل على فلك الحزء الإنحمضاكية مماتعة 
البيانات كميًا فيما بعد. 


اختبار مدى تجانس الدراسات السابقة: 


تيدأ هذه الخطوة بالتأكد من أن الدراسات السابقة من التشابه (زفى عيناتها 
وإجراءاتها وتدخلاتها) بحيث يمكن تجميع النتائج التى توصلت إليها. ويتم ذلك 
من خلال إجراء اختبار إحصائى للتجانس (510ع] 06107ع101208) . ولكن يؤخد 
على اختبارات قياس التباين المستخدمة لهذا الغرض أنها تفتقد للقوة الإحصائية 
اللازمة لرفض فرضية العدم القائلة بعدم وجود تباين بين نتائج الدراسات السابقة 
على الرغم من وجود اختلافات جوهرية فى منهجية تلك الدراسات موضوع 
التحليل (1997 ,طاتصسذدا عععة8). وإذا ثيت من خلال هذا الاختبار أن التباين 
(161610861611390) فى نتائج الدراسات ليس بالحجم الذى فد يكون قد نتج عن 
الخطأ العشوائى. فيجب هنا عدم تجميع الدراسات السابقة المشمولة بالتحليل. 
وفى هذه الحالة. يتحول الهدف من التحليل إلى محاولة إيبجاد أسباب هذا التياين. 
أما إذا ثبت من خلال اختبار التجانس أن التباين فى نتائج الدراسات المشمولة 
بالتحليل ضثيل جدًا بحيث قد يكون ناجمًا عن الخطأ المشوائى: فينتقل الباحث 
إلى الخطوة التالية والمتمثلة فى المعالجة الكمية للدراسات السايقة. 


غ/ المعالجة الكمية للدراسات السابقة: 


زد الحاقد من تاتس المراسات السليظة الشسيلة فى عينة التستيا: رقو 
الباحث بالبندش التسبين الأمسداقى لتكاقع الدرانيات السشايقة من خلال 
الجداول والرسوم البيانية والتجميع الإحصائى للييانات: ولا يقتصر على مجرد 
تلخيص المعلومات الخاصة فى الدراسات فى نتيجة واحدة: وإنما يتعدى ذلك إلى 
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ويتم التجميع الإحصائى فى التحليل اللاحق من خلال تحويل نتائج كل دراسة 
مشمولة فى عينة التحليل إلى حجم الأثر (8116065126) وعادة ما يرمز له بالرمز (4). 
وحجم الأثر هو طريقة رقمية للتعبير عن قوة العلاقة الموجودة بين متغيرين أو 
ظاهرتين. وعلى سييل المثال» يمثل حجم الأثر فى الدراسات التجريبية مقدار 
التتحسن الذى طرأ على المجموعة التجريبية (م20101ع لقاطعمتتتنةم66) بالمقارنة 
مع المجموعة الضابطة (8:0112 602:01). ويتم فى هذه المرحلة التعبير عن 
حجم الأثر فى الدراسات السابقة بشكل موحد حتى يمكن إجراء المقارنة بيتها. 
ومن المؤشرات الإحصائية المستخدمة لتوحيد حجم الأثر فى نتائج الدراسات 
السابقة لأغراض التحليل اللاحق متوسط الفرق (ع01112162©6 1226) بين 
المجموعة التجريبية والمجموعة الضابطة؛ وذلك عندما تكون متفيرات الدراسة 
متصلة (2112016؟ 602)112110115) مثل الدرجات التى يحصل عليها الدارس أو معدل 
ضغط الدم بالنسبة للمريض؛: الذى يمكن أن يعبر عنها بوحدات الانحراف المعيارى. 
أما فى حالة المتغيرات ذات المقاييس الاسمية أو الشائية (721120165 /012211) مثل 
حدوث المرض أو عدم حدوثه أو وقوع الوفاة أو عدم وقوعها أو اجتياز الاختبار أو 
الإخفاق ضيه فعادة ما يتم حساب معدل الأرجحية (5860 000) أو معدل الخطر 
النسبى ]1151 112196 . 


غ1 تمسير النتائج: 


بعد استخراج حجم الأثر لكل دراسة على حدة:؛ يتم حساب متوسط حجم 
الأثر لجميع الدراسات المشمولة فى عينة التحليل للوصول إلى رقم واحد يلخص 
حجم الأثر العام أو الكلى: ويعبر عنه بكسر عشرى. ولحساب متوسط حجم 
الأثر فى دراسات التحليل اللاحق؛ يجب عدم استخدام المتوسط الحسابى 
اليسيط (ضقعحمة عناعصسطاتتد عامدطنة) لنتائج الدراسات السابقة؛ لأن ذلك يقود 
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الممستخدمة فيها بحيث تمنح الدراسات ذات العينات الكبيرة وزنا أكير من 
الدراسات ذات العينات الصغيرة الحجم. 


وعلى الرغم من أن قيمة حجم الآأثر الكلى أو العام قد تكون أكبر من الواحد 
الصحيح إلا أنها نتيجة نادرة الحدوث. ويعنى حجم أثر بمقدار ,٠0(‏ :) أنه فى 
اموس كان اداء السبوهة التهرينية ماكلا للمسبوضة الضايظة. كنا ينل 
حجم أثر بإشارة موجبة أن أداء المجموعة التجريبية فى المتوسط كان أفضل من 
المجموعة الضابطة. فى حين يعنى حجم أثر بإشارة سالبة أن أداء المجموعة 
الضابطة كان أفضل من المجموعة التجريبية. وعلى الرغم من عدم وجود قاعدة 
علمية للحكم على حجم الأثر بين المجموعتين:؛ إلا أن هناك اتفاقا عامًا على أن 
حجم أثر فى العشرينيات (58, )١٠‏ يشير إلى أن التدخل التجريبى ذو دلالة 
إحصائية: ولكن ليس بذى أهمية فى الممارسة العملية؛ فى حين يشير حجم أثر 
بمقدار ٠ ,81١(‏ إلى أن التدخل التجريبى ذو أهمية بالغة فى الواقع العملى: 
بالإضافة إلى دلالاته الإحصائية القوية ذات الأثر الإيجايى. 


وتتوائطر فى الوقت الراهن العديد من الحزم والبرامج الاحصائية المتخصصة 
لإجراء الاختبارات الإحصائية المتعلقة بالمرحلة الكمية لإجراء دراسات التحليل 
اللاحق. وللمهتمين بهذا الموضوع يوفر موقع /15560.122556[7.3.22مء//:0100) 
(0تأط.عكة22613_3231(7515_501597 قائمة بعدد من المواقع فى الإنترنت التى يمكن 
تحميل البرامج منها مجانا. كما يتوافر فى الموفع حهاعط!. 9 9؟//:مطغط) 
(203139515.©010 برامج إحصائية أكثر تطورًا ولكنها غير مجانية. 

ومن الجدير بالذكر هنا بأن تطبيق منهجية التحليل اللاحق على 
الدراسات السايقة لا يتوقف على الدراسات السابقة المتوفخرة عند إجراء 
الدراسة. حيث يمكن إعادة دراسة التحليل اللاحق حالما تتواطر دراسات جديدة 
حول مشكلة البحث موضوع التحليل. ويعرف هذا الإجراء بالتحليل اللاحق 
التراكمى أو (20613-21317515 176أة[تتلطناء) (1997 ,طتتمدك كععوع]12) . 


وول لس سصسصسسسس د قووية الإدارة الععامسة 


التحليل اللاحق: أسلوب البحث من خلال المراجعة الكمية 

وقد اقترح كل من (1991,إ11056 200 عل1010113) مرشدا عمليًا لتطبيق أسلوب 

التحليل اللاحق فى مرحلتيه الوصفية والكمية يتكون من ميت خطوات رئيسية: 

بالإضافة إلى تحديد دقيق للقضايا الهامة المتعلقة بكل خطوة (انظر جدول .)١‏ 

ويصف الكاتبان تلك الخطوات بأنها حلقات فى سلسلة مترابطة تصل بالياحث 
إلى منتج نهائى. 


جدول رقم )١(‏ 
الخطوات الرئيسية لأسلوب التحليل اللاحق والقّضايا الهامة المرقبطة يكل خطوة 


- صياغة أسكلة أو فقرضيات اليحث: 

-١‏ هل ثم ويوضوح صياغة أسئلة (فرضيات) بحث محددة أو متغيرات رئيسية ذات أهمية. وهل هذه الأسئلة 
(الفرضيات) والمتغيرات مبنية على مراجعة للدراسات السابقة حول الموضوع؟ 

- هل نم تحديد الدراسات السايقة التى يجب مراجعتها حول الموضوع؟ وهل هذا التحديد يشمل 
الدراسات أو الأدبيات الهامة قى الحقل المعرنىة 

؟- هل يوجد معايير واضحة ومتطقية للضم أو الاستيعاد من عيتة الدراسة؟ 


- البحث عن الدراسات السابقة: 

-١‏ هل تم تحديد عينة ممثلة وغير متحيزة من الدراسات السابقة؟ 

- هل نم تقدير التحيز المحتمل التاجم عن عدم النشر وأخذ ذلك يعين الاعتبار من خلال إدخال عدد من 
الدراسات غير المنشورة فى عينة الدراسة؟ 

؟- هل تم توظيف طرق متعددة للبحث عن الدراسات السابقة حول الموضوع؟ 

غ- هل تم تحديد عدد الدراسات ذات العلاقة بالموضوع ولكنها لم تدخل فى عينة الدراسة؟ 

0- هل تم حساب معدل الفشل-النجاح [71 50[6-]61/) لمجموع عينة الدراسة لتقبيم مرونة النتائج التى تم 
التوصل إليها بالنظر إلى احتمائية عدم الحصول على جميع الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الببحث؟ 

1- هل تم وضع قائمة بجميع الدراسات المشمولة فى عينة الدراسة وتزويد القارئ بهاء أو أنها متوافرة لدى الباحث(؟ 


- إجراءات ترميز الدراسات: 

--١‏ هل تم وصف المشكلات المتعلقة يترميز الدراسات السايقة؟ 

-- هل نظام الترميز المتيع متوافر لدى الباحث عند الطلب وهل يحتوى على معابير لترميز بعض الجوائب 
الغامضة فى الدراسات السابقة؟ 

هل تم إجراء تقدير لنسبة الاتفاق بين القائمين بترميز الدراسات السابقة وهل ثم تضمين هذه التسبة 
فى نتائكج الدراسة؟ 
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تابع - جدول رقم )١(‏ 


- مؤشر فياس دلالة النتائج: 

-١‏ هل تم استخدام الانحراق المعيارى المجمع أو المشترك [0611811011 514710070 2700164) تحساب 
الآثار الفردية فى دراسة التحليل اللاحق التى تتكون عينتها من دراسات سابقة تبحث فى الفروق بين 
المجموعات5 

"- هل تم وصف جميع الطرق المستخدمة فى حساب حجم الأثر (ءج517 1ع ع[/6)؟ 

!- هل تم توضيح الإإجراء المتبع فى التعامل مع النتائج غير المعنوية أو ذات الدلالة غير الإحصائية5 وهل تم 
ذكر معدل حدوث النتائج غير المعنوية أو غير الدالة إحصائيًاة وهل الآثار المترتبة على وجود النتائج غير 
المعنوية أو غير الدالة إحصاكيًا مرتيط بالاستنتاجات والتعميمات الخاصة بدراسة التحليل اللاحق5؟ 


- التحليلات الإحصائية: 

-١‏ هل تم تعديل النتائج مأخودًا فى الاعتبار التحيز الناجم عن صغر حجم عينة الدراسة؟ 

-١‏ هل تم تحديد القيم المتطرفة وفحصها للتعرف على الآثار المحتملة التى فد تنجم عتها؟ 

"- هل تم استخدام وحدة التحليل المناسيةة وهل نم حساب حجم أثر مستقل لكل مفهوم أو متغير ولكل 
دراسة ولكل سؤال لتجنب خلط المفاهيم أو المتغيرات فى التحليل؟ 

؛- هل تم اسستخدام إجراءات وزن (25006011565 1718/61812]115) مناسية فى جميع مراحل التحليل؟ 

- هل نم تطبيق أسلوب منظم وقايل للتبرير لتحليل الفروق فى حجم الأثر؟ 

1- هل تم استخدام اختراضات مبدثية للتعرقف على الفروق فى النتائج بين الدراسات المختلقة؟ 

'- هل تم توجيه عتاية كافية للتأثير المحتمل للخصائص المتعلقة بمنهجية الدراسة؟ 

4- هل وظف أسلوب التحليل اللاحق النموذج الإحصائى المتاسب لتحليل النتائج الواردة فى الدراسات 
المشمولة فى العينة؟ 


- الاستنتاجات والتفسيرات: 

-١‏ هل يربط التحليل اللاحق بين القوة الإحصائية والنتائج الإحصائية؟ 

-١‏ هل تقتصر الاستنتاجات على الدراسات التى تمت مراجعتها؟ 

؟- هل يوجد جدول يصف خصائص الدراسات التى تمت مراجعتها بحيث يمكن اكتشاف أى معلومات 
ناقصة عن جوانب هامة فى تلك الدراسات5 

:- هل المبررات المقدمة تنسجم مع حالة البحث العلمى فى الحقل المعرفى موضوع الدراسة؟ 


المصسدر مترجم ويتصرف من: 


".322179515-قا7206 ها ع10ناع 01615نعمام ل " ,1991 ,نإ5قمانآ .177 .30 لمة .ذ .ل علقاعناد] 
291-332 .ررم ,19 .ألا عع ملامدكء و1 «اتتسسرهئ) 1ه لممسستول سيق عجرم 


لحن 


التحليل اللاحق: أسلوب البحث من خلال المراجعة الكمبة 
ه- المزايا والماخث على أسلوب التحليل اللاحق: 


من الطبيعى لأى فكرة أو نظام جديد أن يواجه بعدد من المؤيدين والمعارضين. 
ويوصف أسلوب التحليل اللاحق من قبل مؤيديه؛ وهم الأغلبية؛ بأنه يمثل 
"التوجه المستقبلى للبحث العلمى: وأن أيام المراجعة التقليدية للأدبيات أصبحت 
معدودة" (1990 ,31 أن رقتاعد ةط )). كما يصفه كل من ,ماع يل تنتمد]/ة) 
(1990 بأنه اختراع يوازى فى أهميته اختراع إسحاق نيوتن لقانون الجاذبية. 
وعلى النقيض تمامًاء يصف المعارضون لأسلوب التحليل اللاحق بأنه بمنزلة 
تمارين فى "التفاهة الضخمة" وبأنه يمثل الوجه القبيح لعلم الإحصاء والذى 
يجب أن يؤد فى المهد (1978 كاعمء88:5). كما ينظر إليه هؤلاء على أنه أسلوب 
يجمع البحوث عالية الجودة مع البحوث الرديكئة؛ مما يؤدى إلى تواضع وانخفاض 
مستوى البحث العلمى بصفة عامة فى الحقل المعرفى. وفى حقيقة الأمر إن 
الأهمية العلمية لهذا الأسلوب البحثى تقع فى نقطة متوسطة بين هذين 
النقيضين. ونظرًا للمكانة المرموقة الذى حظى بها هذا الأسلوب فى الأبحاث 
العلمية المعاصرة؛ نستعرض فيما بلى أبرز المزايا والمآخن التى تثار حولته فى 
الأردبيات الغريية والتى تعرضت لهذا الأسلوب بالنقد والتحليل: 


هزايا أسلوب التحليل اللاحق: 
يوفر استخدام أسلوب التحليل اللاحق فى مجال البحث العلمى عددًا من 
المزايا يمكن توضيحها بإيجاز فى النقاط التالية: 


0 حسه الجدل الدائر حول العديد من الأسئلة البحثية الهامة: 


لعل من أبرز المزايا التى توفرها دراسات التحليل اللاحق هو قدرتها على 
حسم التضارب فى نتائج الأبحاث التى تحاول اللاجابة على سؤال محدد. وقد ثم 
توثيق العديد من الأمثلة على التفاوت الحاد فى نتائج العديد من الدراسات التى 
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أجريت فى عدد من المجالات الطبية والاجتماعية. ولعل من أشهر الأمثلة على 
هذا التضارب هو ما لاحظه (1997 ,11184) حول تقدير الدراسات السابقة 
لنسبة انتشار الأمراض العقلية بين فئة المشردين والتى تتراوح من /١(‏ إلى 
/): وكذلك نسبة شيوع ظاهرة تعاطى المخدرات بين نفس الفكّة والتى تتراوح 
من (#5 إلى .)75٠‏ وتساعد الخطوات الكمية فى دراسات التحليل اللاحق على 
مواجهة التحديات التى يشكلها مثل هذا التضارب الحاد فى نتائج عدد من 
الدراسات السابقة من خلال التوطيق بينها ومن ثم الوصول إلى إجابة واحدة هى 
فى الواقع أكثر دقة ومصداقية من أى نتيجة يتم التوصل إليها من خلال أى 
دراسة أولية بمفردها أو تلك الذى تحاول أن تصل إليه المراجعة التقليدية أو 
السردية تلأدبيات السايقة. 


0 التخلص من مشكلة صغر حجم العينة فى البحوث العلمية: 

يساعد توظيف أسلوب التحليل اللاحق فى البحث العلمى على التخلص من 
مشكلة صغر حجم العينة فى البحث العلمى التى أشار إليها الإحصائى المعروف 
(502كمع2 1311) حينما قال بأن "أى من المجموعات ... هى من الصغر بحيث لا 
تسمح للتوصل إلى رأى قاطع نتيجة إلى حجم الخطأ المحتمل فى العينة الصغيرة 
الحجم (2002 ,31 أه رووع8) . وتعرف هذه الظاهرة فى علم الإإحصاء بالنوع 
الثانى من الخطأ (5201» 11 6م190) والذى يتمثل فى عدم قبول أو رفض فرضية 
بحث صحيحة والدى له علاقة عكسية مع حجم العينة وطردية مع معنوية 
الاختبار الإإحصائى (1آ167 ععمقن 1 توم زة) . ويؤدى صغر حجم العينة. وخاصة 
فى التجارب الإكلينيكية التى يشيع فيها حدوث النوع الثانى من الخطأ: إلى عدم 
القدرة على استشعار وجود أثر للتدخل التجريبى على الرغم من أهميته فى 
التمييز بين الأساليب العلاجية المختلفة. ويؤدى هذا بدوره إلى وصول عدد من 
التجارب حول نفس الموضوع إلى نتائج متناقضة:؛ وبالتالى تشويش الرأى العلمى 
فى الحقل المعرفقى حول موضوع الدراسة. ومن خلال توظيف أسلوب التحليل 
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اللاحق فى مجال البحث العلمى؛ يمكن لنا أن نتخلص من هذه المشكلة من خلال 
للمقارنة للوصول إلى رأى حاسم حول مشكلة البحث. ولا تمتصر هده المشكلة 
على الأبحاث الطبية وإنما تشمل أيضا البحوث التطبيقية فى المجال التعليمى. 
ومن أبرز المشكلات التى تم توظيف أسلوب التحليل اللاحق للوصول إلى رأى 
مستوى التحصيل العلمى (1982 ,81 6 061855) . 


0 توجيه جهود البحث العلمى المستقيلية: 


من مزايا استخدام أسلوب التحليل اللاحق فى مجال البحث العلمى هى قدرة 
هذا الأسلوب على إرشاد الباحثين فى حقل مأ إلى جوانب الضعف فى مستوى 
المعرفة الحالية حول مشكلة أو ظاهرة معينة. فعندما يتبين من تجميع عدد من 
الدراسات السابقة حول مشكلة أو فرضية معينة من خلال توظيف أسلوب 
التحليل اللاحق بأن :النتاكج المتوافرة عن تلك الدراسات غير حاسمة للإجابية 
على الفرضية المطروحة؛ يعطى هذا مؤشرًا للباحثين فى ذلك الحقل بضرورة 
إجراء مزيد من الأبحاث والتجارب حول المشكلة؛ بهدف التوصل إلى إجابة 
قاطعة أو حاسمة للفرضية موضوع البحث. ومن أبرز التطبيقات فى هذا 
الصدد هو ال ممارسة الطبية الشائعة التى تمنع المريض من تناول الصوائل 
والأطعمة عن طريق الفم بعد إجراء عملية جراحية فى الجهاز الهضمى. وقد 
أثبت من خلال إجراء دراسة تحليل لاحق شملت عينتها عدذا من التجارب 
الإكلينيكية حول هذا الموضوع خطأ هذا الاعتقاد (2001 ,1 أ© 1.8715). كما 
تبين أيضنا أن منع المرضى الذين خضعوا حديثًا لعمليات جراحية فى الجهاز 
الهضمى من تناول الأطعمة والسوائل عن طريق الفم قد يكون له آثار سلبية على 
المريض. ولحسم مثل هذا الخلاف الطبى الهام يتطلب الآمر إجراء تجارب 
إكلينيكية أخرى. 


رهد لها 0-١‏ 
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0 المساعدة فى التصميم الجيد للبحوث المستقيلية: 


يمكن توظيف أسلوب التحليل اللاحق فى أى حقل من حقول المعرفة لتاخيص 
النتاكج المتناقفضة حول موضوع معين. وعندما لاا نتمكن من ذلكء؛ فإنتنا نستطيع 
على الآقل تحديد تلك المتغيرات التى أدت لذلك التناقض غير القابل للتوفيق فى 
نتائج الدراسات واليحوث السابقة. ويعد ذلك يمكن تحديد تلك المتغيرات 
وإخضاعها لليحث المكثف فى الدراسات المستقبلية وتصميم منهجيات تلك 
الدراسات على النحو الذى يساعدنا فى الوصول إلى إدراك أشمل وأعمق تتلك 
المتفيرات: وهذا فى حد ذاته يمثل إضافة قيمة للبحث العلمى. كما تساعد 
دراسة التحليل اللاحق على تحديد حجم العينة المطلوب لاكتشاف حجم أثر 
التدخل التجريبى فى الدراسات المستقبلية حول موضوع ما. ويمكن توضيح ذلك 
من خلال إحدى دراسات التحليل اللاحق فى المجال الطبى والتى شملتث عينتها 
أريع تجارب إكلينيكية بغرض إجراء مقارنة بين عدد من الطرق المستخدمة فى 
مرافية الجنين أثناء الولادة (1997 ,طاتطات 200 «رععع18). وقد توصلت هذه 
الدراسة إلى فرضية جديدة تشير إلى أن المراقبة المستمرة لقلب الجنين أثناء 
الولادة تقلل من خطر إصابة المولود بالتشنج. وقد تم فيما بعد إثبات هذه 
الفرضية من خلال إجراء تجرية إكلينيكية موسعة بلغ حجم عينتها سبعة أضعاف 
عدد حجم العينة فى التجارب الاكلينيكية الأربع السايقة مجتمعة. كما تساعد 
دراسات التحليل اللاحق فى تحديد المتغيرات البينية أو الوسطية (2200652601) 
التى فد تبرر التفاوت فى نتائج الدراسات السابقة. ومن أبرز تلك المتغيرات 
الخلفية الاجتماعية لأغراد عينة الدراسة. ويساعد فحص تلك المتغيرات فى 
تطور المفاهيم والتظريات فى حقول المعرفة المختلفة ويثرى اليحوث العلمية. 


0 توسيع دائرة تعميم نتاكج الدراسات السابقة: 


يعتمد تعميم نتائج الدراسات الفردية على حجم وأسلوب سحب العينة فى 
تلك الدراسات. وغالبًا ما يقتصر تعميم النتائج فى تلك الدراسات على المجتمع 
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الذى تمئله عينة الدراسة أو على مجتمعات أخرى لها نفس خصائص مجتمع 
الدراسة. وعندما تتوافر عدد من الدراسات تمثل عيناتها مجتمعات مختلفة 
تعميم تلك الدراسات من خلال تجميع عيئات تلك الدراسات فى دراسة واحدة 
بحيث تكون نتاجها فابلة للتعميم على دائرة أوسع من أى دراسة فردية. كما 
تسمح دراسات التحليل اللاحق بالإجابة على أسئلة إضافية مثل فيما إذا كان 
الأثر الكلى للتدخل التجريبى يتفاوت بين المجموعات المؤّلمة للعينة من حيث 
العمر والجنس وغيرها من المتفيرات الديموغرافية. 


0 وضع معنوية الاختبار الإحصائى فى إطارها الصحيه: 

يعطى الباحثون فى حقول المعرفة المختلفة أهمية قصوى معنوية الاختبار 
الإحصائى المستخدم فى تحليل بيانات الدراسة. وعادة ما ينظرون إلى النتيجة 
المعنوية للاختبار على أنها شىء إيجابى وأن عدم معنوية الاختبار هى بمنزلة 
شىء سلبى. وغالبًا ما تنعكس تلك النتائج على قرار نشر أو عدم نشر العمل 
العلمى سواء من قبل الباحث أو من قبل جهة النشر. ويغيب عن الذهن أن 
معنوية الاختبار الإحصائى تتوقف على عاملين مهمين هما: حجم العينة وحجم 
أثى التدخل التجريبى. وتلعب هذه العوامل دورًا هاما فى فهم الإنتاج البحثى 
حول ظاهرة معينة. فعلى سبيل المثال» قد تختلف قيمة معنوية الاختبار فى 
دراستين لهما نفس حجم الأثر لمجرد اختلاف حجم العينات المستخدمة فيها. 
ويؤدى التركيز على قيمة معنوية الاختبار الإحصائى فى المراجعة التقليدية 
للأدبيات السابقة حول موضوع ما إلى نتائج مضللة. حيث يعتقد البعض خطأ: 
على سبيل المثال» أن دراسة واحدة بقيمة مستوى معنوية تساوى ٠ ,٠00(‏ -م) ضد 
فرضية العدم هى أهم من دراستين بقيمة مستوى معنوية تساوى ٠ ,١5(‏ -م) فى 
كل دراسة و(5١١. ٠‏ >م) لمجموع الدراستين لمجرد أن الدراسة الواحدة ذات 
دلالة إحصائية معنوية. وتأتى دراسات التحليل اللاحق لتصحيح هذا المفهوم من 
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خلال تقليل اعتمادنا على قيمة معنوية الاختيار الإحصائى ذقط لأى من الدراسات 
السابقة للحكم على أهمية النتاكج وتوجيهنا إلى أن حقيقة تكرار النتائج فى 
الدراسات السابقة وفى نفس الاتجاه (معنوى أو غير معنوى) يمثل برهانًا أصدق 
وأقوى من معنوية الاختبار الخاص بمجرد دراسة واحدة فقط أو عدد محدود 
من الدراسات. وبذلك تتيح دراسات التحليل اللاحق الفرصة تجميع الدراسات 
السابقة حول موضوع معين مهما بلغ صغر حجم الأثر فى نتائجها بأن تساهم 
فى رسم الصورة النهائية لنتائج البحث العلمى فى الحقل المعرفى. 


0 توقير المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار على أسس علامية: 

يوضر توظيف أسلوب التحليل اللاحق لمتخن القرار معلومات مركزة ودقيقة 
حول موضوع معين. فبدلاً من الاعتماد على النتائج التى تتوصل إليها دراسة 
واحدة أو عدد قليل من الدراسات المتفرقة» تعتمد دراسات الأسلوب اللاحق على 
تلخيص النتائج المتوافرة من عدد من الدراسات بصورة علمية بحيث تختصرها 
فى دراسة واحدة تحتوى على جميع المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار. وإذا عرقتا 
أن متخدى القرارات لا يتوافر لهم فى العادة الوقت الكافى أو التدريب اللازم 
لتلخيص نتائج الدراسات السابقة حول القضايا المختلفة؛ تيرز أهمية دراسات 
التحليل اللاحق فى تزويد صناع القرار على جميع المستويات المختلفة بمعلومات 
مركزة حول عدد من القضايا الاجتماعية والاقتصادية والتعليمية؛ مثل: أهمية 
التدريب على رأس العملء: وفعالية أساليب التعليم والتدريب المختلفة, وتأثير 
بعض الظواهر الاجتماعية مثل الطلاق على السلوكيات المنحرفة بين فئة المراهقين. 


00 رفع مستوى الشفافية فى البحث العلمى: 


يمنح أسلوب التحليل اللاحق للدراسات السابقة قدرًا أكبر من الشفافية التى 
لا تتوافر فى المراجعة التقليدية لتلك الدراسات. ففى الكثير من الأحيان قد 
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لايكون واضحا كيف توصل الباحث إلى استنتاجات معينة من خلال مراجعته 
السردية لنتائج الدراسات السابقة. كما أن القارئّ لتلك المراجعة قد لا يستطيع 
الحكم على مدى صحة تلك الاستنتاجات؛ لأن هذا الأمر يتطلب قيام القارئٌ 
بمراجعة تلك الدراسات بنفسه وهو أمر قد يتعذر على الكثيرين. وبالتالى: يجد 
القارئ نفسه فى كثير من الأحيان مرغمًا لتقبل عبارات مثل "عدم وجود علاقة " 
أو "وجود علاقة ضعيقة" أو "وجود علاقة قوية" واعتيارها صحيحة دون وجود ما 
يدعم تلك الاستتتاجات سوى ثقته فى النزاهة العلمية للباحث. أما فى دراسات 
التحليل اللاحقء فيمتح العرض الجيد للدراسات السابقة القارئٌ الوسيلة التى 
يستطيع من خلالها إعادة حساب العناصر الكمية المستخدمة فى عرض ونقاش 
النتائج. ولتسهيل ذلك تشتمل دراسات التحليل اللاحق ذات العرض الجيد فى 
العادة على عرض مفصل لبيانات الدراسات السابقة المشمولة بالتحليل على نحو 
يسمح للقارئ الراغب فى إعادة حساب النتائج بنئفسه. وفى حالة عدم توافر 
البيانات الخاصة بالدراسات السايقة على نحو مفصل فى عرض دراسة التحليل 
اللاحق لأسباب خارجة عن إرادة الباحثين مثل ضيق المساحة المخصصة للنشر, 
فيجب على الباحث تزويد الراغبين من القراء بتلك البيانات فى حال طلبها . 


0 الاستفادة من جميع البيانات المتوافرة عن الظواهر البحثية: 


تتطلب البحوث ذات المنهجية الرصينة والتصميم الجيد بذل الكثير من الجهد 
والمال لجمع المعلومات اللازمة لإجرائها على النحو الصحيح. فعلى سبيل المثال؛ 
يتطلب جمع البيانات فى البحوث الميدانية التجريبية فى المجال الطبى إنفاق 
مبالغ ضخمة تعجز بعض الدول عن توفيرهاء وتشكل عبمًا ماليًا على الجهات 
الممولة لتلك البحوث. كما تشكل مشكلة عدم توافر البيانات وصعوية جمعها 
حول بعض الظواهر الاجتماعية معضلة أخرى أمام تطور البحث العلمى فى 
العديد من المجالات الأخرى. وعلى الرغم من ذلك كثيرًا ما تهدر البيانات 
المتوافرة حول مشكلة أو ظاهرة معينة خاصة عندما لا يقوم الباحثون بنشر 
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دراساتهم بسيب عدم معتوية نتائجها أو تردد المجلات العلمية فى نشر تلك 
الدراسات. وتتجاوز دراسات التحليل اللاحق هذه الإشكالية من خلال عدم 
إهمالها لأى بيانات متوافرة عن الظاهرة موضوع الدراسة حيث تشمل فى 
عيناتها دراسات ذات عينات صغيرة الحجم لم تمكنها من إثبات معنوية نتائجها 
وأشرس لم يسيق تشرها رسيب تقاشيديا ذاكر الدلالة الأسساقرة خير المتورة. يها 
تسهل دراسات التحليل اللاحق عملية البحث العلمى فى بعض المجالات التى 
لاتتيح طبيعتها إجراء دراسات موسهة من خلال البدء بعدد من الدواسات 
الاستكشافية ذات العينات الصغيرة الحجمء ومن ثم التوفيق بين تلك الدراسات 
مجساقيلة عن خلال تضميتها الى ضيئة كرانية التسليل اللاعو. وملن شن 
النتاكج التى تتوصل إليها هذه الأخيرة يمكن توجيه البحث العلمى المستقبلى على 
نحو فاعل ومركز من خلال دراسة موسعة بدلا من بعثرة الجهود والموارد البحثية 
فى دراسات متفرفة تعجز فى الغالب نتائجها عن الوصول إلى درجة المعنوية 
التى يمكن الثقة بها من قبل صناع القرار. 


٠0‏ تثقيف الباحثين عن الدراسات السابقة والإجراءات البحثية: 


تفرض عملية التلخيص الكمى لنتائج الدراسات السابقة على الباحثين القيام 
بعدد من الإجراءات التى تمكنهم من الإلمام بموضوعية بجميع ما توافر من 
حقائق ومعلومات عن ظاهرة معينة. فالبياحث فى دراسات التحليل اللاحق 
مطالب بحصر جميع الدراسات السابقة المنشورة وغير المشورة. كما أنه مطالب 
بتحرى الدقة فى اختزال البيانات الضرورية من تلك الدراسات. ولهذا؛ فى حبن 
يكتفى الباحث فى المراجعة التقليدية للأدبيات السابقة بتجميع ما ورد فى 
ملخصات الدراسة السابقة أو الأقسام المخصصة لمناقشة النتائج. تفرض 
دراسات التحليل اللاحق على الباحث التمحيص فى الطرق والأساليب المتبعة 
فيهاء مثل: معايير سحب العينة: ومعايير إدراج وحدات التحليل أو إقصائها من 
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الدراسة ومقارنتها بالدراسات الأخرىء والتأمل فى الوحدات المستخدمة لقياس 
متغيرات الدراسة التابعة والمستقلة؛ ومراجعة التعريفات الإجرائية لتلك المتغيرات 
والحكم على مدى ملاءمتها وموضوعيتها. كما يتطلب حساب قيمة حجم الأثر 
الإلمام بنتائج الدراسات السابقة والإحصاءات المستخدمة للتعبير عنهاء مثل: 
المتوسطات الحسابية والانحراف المعيارى والجداول والرسوم البيانية واختبارات 
قياس الفرضيات والتى قد يتطلب الأآمر فى بعض الأحيان إعدادها من المعلومات 
المتوافرة فى النصوص والتأكد من ملائمة الاختبارات الإحصائية المستخدمة فى 
تحليل البيانات وكيفية التعبير عن معنويتها أو عدم معنويتها إحصائيًا. وتستلزم 
مثل هذه الإجراءات من الباحث فى دراسات التحليل اللاحق معايشة لصيقة 
للدراسات السايقة المنشورة وغير المشورة فى موضوع البحث ومعرفة يأسس.س 
البحث العلمى وكيفية تفعيلها فى الممارسة العملية. 


6 الماخت على أسلوب التحليل اللاحق: 

يشير عدد من الباحثين إلى بعض الصعوبات الفنية أو المنهجية التى تعترض 
سبيل الاستفادة الكاملة من المزايا التى يوفطرها أسلوب التحليل اللاحق. ومن 
أبرز هذه المأخن ما بلى: 


0/6 التحيز فى سحب واختيار عينة الدراسات السابقة: 


لعل من أبرز المآخن على دراسات التحليل اللاحق هو أنها عرضة لاتحيز من 
خلال سحب عينة الدراسات السابقة المشمولة بالتحليل (1998 ,تلانمة5 انمع ) . 
ويأتى التحيز فى منهجية دراسات التحليل اللاحق من خلال طرق متعددة وحتى 
بدون وجود النية المسبقة لدى الباحث بأن يكون متحيزا لنتائج أو وجهة نظر 
معينة. وفيما يلى نستعرض أنواع التحيز التى يمكن أن تتعرض لها دراسات 
التحليل اللاحق: 
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تحيز الاختيار: 


يأتى هذا النوع من التحيز عند قيام الباحث بتحديد المعايير التى سوف يتم 
بموجبها إدراج أو إقصاء دراسة ذات صلة وثيقة بالموضوع فى عينة دراسة التحليل 
اللاحق. وعادة ما يتم وضع هذا المعايير من قبل باحثين متخصصين فى 
موضوع البحث. وقد يتأثر هؤلاء بمعرفتهم السابقة بالنتائج التى توصلت إليها 
الدراسات السابقة أو بدراسات أخرى لا تزال فى طور الإعداد. ويؤدى ذلك إلى 
وضع معايير اختيار الدراسات السابقة على نحو يزيد من احتمالية إدراج 
الدراسات التى توصلت إلى نتائج ذات دلالة إحصائية معنوية» وتحييد الدراسات 
التى توصلت إلى نتائج ذات دلالة إحصائية عكسية أو نتائج غير دالة إحصائيًا . 
ولعل من أفضل الوسائل للتخلص من تحيز الاختيار فى دراسات التحليل اللاحق 
هو إدراج جميع الدراسات السابقة حول الموضوع من خلال توظيف عدد محدود 
من معايير الاختيار الموضوعية والمحددة بدقة. ويمكن التأكد من موضوعية 
الاختيار باستخدام عدد من الأدوات الإحصائية المتقدمة الملخصصة لهذا الفرض 
والتى يخرج الحديث عنها عن نطاق هذا البحث. ويمكن الرجوع إليها فى عدد 
من المصادر المنشورة حول هذا الموضوع مثل (1997 ,81 اع #تعوع8) . 
نحيز النشر: 

يدخل تحيز النشر إلى دراسات التحليل اللاحق نتيجة لعدم نشر بعض 
الدراسات السابقة حول موضوع البحث والتى لا تكون نتائجها ذات دلالة 
إحصائية معنوية. ويعتبر موضوع تحيز النشر من المواضيع التى حظيت 
باهتمام الباحثين فى مجالات التعليم وعلم النفس منن ما يقرب من ثلاثين عام 
(1979 ,805680581 وحديثًا فى مجال البحوث الطبية. فعلى سبيل المغال, 
وجد (1991 ,له أء ع8351]665100[1) أن معدل احتمالية نشر دراسة ذات نتائج 
معنوية يفوق بثلاثة أضعاف معدل نشر دراسة ذات نتائج غير معنوية أو غير دالة 
إحصائيا. وبعد مراجعة عدد من الدراسات السابقة خلال فترة امتدت لعشر 
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سئوات: خلص كل من (1997 ,511165 متعاة) إلى أن (280) من الدراسات 
التى تكون نتائجها ذات دلالة إحصائية معنوية قد نشرت مقابل (10/) ققط من 
الدراسات التى كانت نتائجها ذات دلالة غير إحصائية. كما تبين من خلال نفس 
الدراسة بأن متوسط فترة الانتظار للنشر بالنسبة للدراسشات ذات النتائج المعنوية 
أو الدالة إحصاتيا فد بلغ فى المتوسط (8/, 4) سنة فقط مقابل (8) ستوات 
للدراسات ذات النتائج غير المعنوية أو غير الدالة إحصاتيًا. 


وبالتالى يرى بعض المعارضين لهذا الأسلوب أن تطبيق أسلوب التحليل اللاحق 
باعتياره متهجية للبحث العلمى يؤدى إلى عدم قيام الباحثين أو ترددهم فى نشر 
الدراسات ذات النتائج غير الدالة إحصائيًا. وينتج عن ذلك استبعاد مثل تلك 
الدراسات من عيتات دراسات التحليل اللاحق. وفى الواقع نرى أن تحيز النشر 
قد يشكل مصدر خطر على دراسات التحليل اللاحق؛ إذا تبين أن أسباب عدم 
نشر بعض الدراسات السابيقة يعود بالدرجة الأولى إلى نتائجها غير المعنوية أو 
غير الدالة إحصائيًا وليس لأسباب أخرى مثل القصور فى مناهجها البحثية: 
ومثل عدم تمثيل عيناتها لمجتمع الدراسة؛ أو عدم ملاءمة الأساليب الإحصائية 
المتيعة فى تحليل بياناتها . 


تحيز اللفة: 

ومن العوامل الأخرى التى تمثل مصادر للتحيز فى دراسات التحليل اللاحق 
هو أن الدراسات ذات النتائكج المعنوية أو الدالة إحصائيًا تنشر فى الغالب باللغة 
الإنجليزية» وبالتالى يكثر توثيقها وإعادة نشرها مؤديًا بذلك إلى نوع آخر من 
التحيز يعرف بتحيز اللغة. وعلى سبيل ال مثال: قام عدد من الباحثين 168011)) 
(1995 ,21 أة بمراجعة (51) دراسة تحليل لاحق منشورة فى عدد من المجلات 
العلمية الطبية الرائدة الصادرة باللغة الإنجليزية خلال الفترة ١99١-9150ام.‏ 
وقد تبين من خلال هذه المراجعة أن )5"١(‏ دراسة قد قصرت عينة دراساتها 
السابقة على تلك الدراسات المنشورة باللغة الانجليزية. وغنى عن الذكر أن 
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عددً! من الباحثين فى البلدان الناطقة بغير الإنجليزية سوف ينشرون إنتاجهم 
العلمى فى موضوع مهين فى المجلات العلمية الصادرة فى بلدانهم الأصلية. 
ويكون تحيز اللغة مصدر خطر على دراسات التحليل اللاحق عندما يقوم هؤلاء 
الباحثون بنشر يحوثهخ ذات النتائج المعنوية فى مجلات عالمية تصدر باللغة 
الإنجليزية؛ فى حين يقتصر نشر نتائج أبحاثهم ذات النتائج غير المعنوية فى 
مجلات علمية محلية تصدر بلغات أخرى غير اللغة الإنجليزية. 


تحيز قواعد البيانات: 


تعانى قواعد البيانات سواء فى الإنترنت أو فى غيرها من المصادر الإلكترونية 
من كشرة الأخطاء بدرجة تجعلها لا يمكن الاعتماد عليها فى حصر جميع 
الدراسات السابقة. وبالتالى قد تقف قواعد البيانات عائقًا أمام تطبيق منهجية 
التحليل اللاحق بالشكل المطلوب. وعادة ما تستخدم تلك القواعد طرفًا متعددة 
فى,كرهيز الدراسات اللعايظة محيت وضعب عن الباحة توظيف الفروابثك اللقوية 
الطبيعية المتعلقة بموضوع معين فى حصر جميع الإنتاج العلمى السابق بالدقة 
المطلوية. وعادة ما ينتج عن أى محاولة لبحث موضوع معين كم هائل من المراجع 
غير المرتيطة بموضوع البحث؛ وفى نفس الوفت إغفال عدد غير محدد من 
الدراسات الهامة ذات الصلة الوثيقة بالموضوع. وخاصة غندما يتسم موضوع 
البحث بالاتساع. 


ومن جوانب التحيز المهمة التى قد تتعرض لها دراسات التحليل اللاحق هو أن 
الدراسات المنشورة فى الدول النامية حول موضوع ما عادة لا يتم إبرازها وتصنيفها 
بالشكل المطلوب فى فواعد المعلومات الدولية. ويؤدى ذلك فى الغالب إلى إغفالها 
وعدم إدراجها فى عينات دراسات التحليل اللاحق؛ مما يخلق تحيرًا آخر يطلق 
عليه البعض تحيز قواعد البيانات. وقى هذا الصدد؛ وحد (12511,1995اء21) 
أن من بين )4٠٠0-1٠٠٠١(‏ مجلة علمية مفهرسة فى قواعد المعلومات العالمية مثل 
(02ه1 21105 211) ععمعكة5 عطا .ه ,عمة طتطاظ ,عم15101): يصدر (؟7) فقط من 
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تلك المجلات فى الدول النامية. كما وجد (1994 رطقهات لسصة طعدتذ) أن (١؟)‏ 
مجلة علمية فقط من مجموع (١581؟)‏ مجلة مفهرسة من قبل ميد لاين(8/1601106) 
تصدر فى الهند على الرغم من أن الهند هى فى طليعة دول العالم النامى من 
حيث غزارة الإنتاج العلمى فى المجال الطبى: وأن العديد من مجلاتها العلمية 
الطبية تصدر باللغة الإنجليزية. ويعنى عدم فهرسة تلك المجلات فى فهارس 
البحث العالمية أن العديد من الأبحاث المنشورة حول موضوع معين سوف تكون 
خافية عن عيون الباحثين: وبالتالى سوف تضل طريقها إلى عينات دراسات 
التحليل اللاحق. 


تحيز التونيق: 

أشرنا ممابقًا إلى أن من طرق تحديد وحصر الدراسات المكونة لعينة دراسة 
التحليل اللاحق استخدام قوائم المراجع فى الدراسات السابقة. وقد يؤدى 
الاعتماد على قوائم المراجع فى الدراسات السابقة بوصفه أسلويًا وحيدا لحصر 
عيتة الدراسات المشمولة فى دراسة التحليل اللاحق إلى تحيز آخر يطلق عليه 
تحيز التوثيق. فعلى سبي المثال وجد (1992 ,1375[1017) أن عدذا من 
الدراسات المتخصصة حول موضوع أثر بعض التدخلات الإكلينيكية فى خفض 
نسبة الكلسترول فى الدم حيث إن التجارب الإكلينيكية ذات النتاكج المؤيدة لوجود 
أثر إيجابى يتم توثيقها والرجوع إليها أكثر من تلك التجارب التى لا تشير نتائجها 
لوجود مثل ذلك التأثير الإيجابى بغض النظر عن حجم ذلك الآثر وجودة منهجية 
الدراسة موضوع السحث. ومما لاشك فيه أن هذا النوع من التحيز يؤّدى إلى 
عدم دقة النتائج التى يتم التوصل إليها فى دراسات التحليل اللاحق. ومن هنا 
يجب عدم الاعتماد على فوائم مراجع الدراسات السابقة بوصفه أسلويًا وحيدا 
لحصر الدراسات السابقة. بل يجب أن تدعم هذه الطريقة باستخدام طرق 
الحصر الأخرى التى سبقت الإشارة إليها مثل الاتصال بالمختصين فى الحقل 
والبحث اليدوى والآلى فى قواعد المعلومات المختلفة. 
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التحيز الناتج عن تعددية مصادر النشر: 

من مصادر التحيز الأخرى التى قد تعترض دقة إجراء دراسات التحليل 
اللاحق وموضوعيتها هو ما يطاق عليه تحيز تعددية النشر. حيث عادة ما يتم 
تش نأكشر من دزاسة حول موضوع سعين باستخدام تضن العينة والبيانات الث 
جمعت منها. وأشرنا سابقا إلى أن الدراسات التى تنتهى بنتائج معنوية أو ذات 
دلآثة احخصبائية تحظى فى العاذة يقبول اكير التقر فى الحلات العلحمة: 
وبالتالى احتمالية أكبر بأن تدخل ضمن عينات دراسات التحليل اللاحق. ويؤدى 
تعددية النشر لنتائج دراسات معينة اعتمدت فى الأصل على عينة واحدة إلى 
إزدواجحية اتيبيانات التى تدخل فى دراسات التحليل اللاحق نتيجة تضمين عينة 
الدراسة (دراسة التحليل اللاحق) إلى دراستين أو أكثر اعتمدت فى الأصل على 
نفس العينة وثم نشر نتائجها تحت عناوين ومجلات علمية مختلفة:ء وبالتالى 
المبالغة فى تقدير حجم الأثر موضوع القياس. فعلى سسبيل المثال: لاحظ كل من 
(1996 ,تقطهطا ‏ ومأ5ناتط) أنه قد سيق نتشر إحدى الدراسات عن إحدى 
التجارب الإكلينيكية التى أجريت لاختبار فعالية أحد الأدوية فى علاج مرض 
انفصام الشخصية المزمن فى سبع مجلات علمية مختلفة وتحت أسماء مختلفة. 
كما وجد (1997 ,81 ]© 1133061) أثناء قيامهم بمراجعة مكثفة للأدبيات أن 
البيانات المتوافرة من تسع تجارب [كلينيكية قد ظهرت فى تقارير منشورة فى 
(؟؟) مجلة علمية مختلفة: أريعة تقارير منها متطابقة ولكن بأسماء مختلفة. وأنه 
لم يتم الإشارة بيصراحة إلى سابقة النشر إلا فى واحد فقط من تلك التقارير. 
وفى هذا الصدد يمكن القول بأنه يصعب, بل يستحيل فى بعض الأحيان: على 
دراسات التحليل اللاحق التمييز فيما إذا كانت دراستان حول موضوع معين 
تمثلان ازدواجية أو تعددية فى النشر. 


تحيز عدم التزويد بالبيانات: 
من مصادر التحيز الأخرى التى تواجه دراسات التحليل اللاحق هو عدم قيام 
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بعض الباحثين بنشر بعض المعلومات الهامة عن دراساتهم السابقة والتى عادة ما 
تكون ضرورية لاتخاذ قرارات متعلقة بضم أو حذف الدراسة من عينة التحليل. 
وقد يؤّدى عدم توافر بعض المعلومات إلى اتخاذ قرار بعدم تضمين الدراسة فى 
عودات دراسات الفظيل اللتحق رسب عدم إكائيةة شرتيقها وتارتياهه 
الدراسات الأخرى المشمولة فى عينة الدراسة. ويعرف هذا النوع من التحيز فى 
دراسات التحليل اللاحق بتحيز عدم التزويد بالبيانات. ويشيع هذا النوع من 
التحيز فى الدراسات التى يكتفى بنشر مختصرات عنها فى المؤتمرات الدولية 
والتى قد لا تصل إلى فنوات النشر فى المجلات العلمية المحكمة المتخصصة. 


0 تجميع وتلخيص الدراسات الجيدة والرديئة مع بعضها البعض: 


أماالمأاخن الرئيسى الثائى على دراسات التحليل اللاحق فهو فقيامها يخلط 
الدراسات العلمية ذات المنهجيات البحثية المتميزة مع دراسات أخرى تعانى 
من قصور واضح فى منهجياتها. ويطلق على هذه المسألة فى الآدبيات المنشورة 
عن دراسات التحليل اللاحق فتجارا بالمدخلات القمامة والمخرجات القمامة أو 
(2001 بلقطامعة10) "انه ععتطمدع 320 دز ءع2:53ع". ويرى أصحاب هذا 
الانتقاد تحديدا أن دراسات التحليل اللاحق عادة ما تشمل فى عيناتها دراسات 
سابقة تتفاوت بشكل كبير فى طرق سحب عيناتها وفى أساليب فياس متغيراتها 
التابعة والمستقلة وفى تعريف تلك المتغيرات إجرائيا وفى أساليب تحليل بياناتها 
ومن ثم فى نتائجها الإحصائية. ويمكن التمييز هنا بين حالتين: الأولى هى 
حالة وضوح النتائج والأخرى هى حالة النتائج غير الواضحة. ففى الحالة 
الأولى: يؤدى تجميع الدراسات السابقة من خلال دراسة التحليل اللاحق ذات 
التصميم الجيدء بالرغم من اختلاف المنهجية المتبعة فى تلك الدراسات»؛ إلى 
توسيع داكرة تعميم نتائكجها؛ وهذه من المزايا التى سبق الإشارة إليها. وتأتى 
المشكلة عندما تكون نتائج الدراسات السابقة هى من الغموض بحيث لا يمكن 
تعميمها أصلا". وتزيد دراسات التحليل اللاحق الأمر سوءًا عندما تقوم بتجميع 
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نلك النتائج على نحو يؤدى إلى صعوبة الوصول إلى فهم كامل وواضح لما تحاول 
كل دراسة سايقة أن تبينه للمارئ. ويمكن التعامل مع هذه المسألة فى دراسات 
التحليل اللاحق من خلال إعطاء أوزان معينة للدراسات السابقة المشمولة 
بالدراسة على ضوء معايير محددة. وفى هذا الخصوص يقترح ,[20560)58) 
(1991 مقياسا من أريع درجات كحل عملى ومقياس آخر من (9) درجات فى 
بعض الحالات لتصنيف الدراسات السابقة من حيث جودة منهجياتها وأساليبها 
البحثية. كما يقترح (1990 ,21 أ 10114360) تبويب الدراسات السايقة إلى 
مجموعات وفقا للمنهجية البحثية المتبعة فى تنفيذها مثل التجارب الإكلينيكية 
مقابل دراسات الملاحظة ودراسات ذات مجموعات ضابطة وأخرى لا يتوافر يها 
مجموعات ضابطة. كما يمكن تصنيف الدراسات وفقًا للتعريفات الإجرائية 
المستخدمة لمتغيرات الدراسة التايعة والمستقلة. 


0 التقنية اللاحصائية العالية: 

من المآخذ الشائعة أيضا على أسلوب أو منهجية التحليل اللاحق هو توظيفها 
لعدد هن الأعاليي الاحصياكية المتقدمة الكى صقب على الكثيرين الإلمام بها 
وتوظيفها على النحو المطلوب. وحقيقة الأمر هو أن تعقيد الأسائيب الإحصائية 
الممستخدمة فى تحليل دراسات التحليل اللاحق يعتمد على وضوح الأسئلة التى 
نحاول الإجاية عليها. فكلما كانت أسئلة الدراسة واضحة ومحددة؛ زادت سهولة 
الأساليب الإحصائية المستخدمة فى التحليل. ويجب الإشارة هنا إلى أن أكثر 
دراسات التحليل اللاحق جودة هى أقلها توظيفًا للأساليب الإحصائية المتقدمة 
ذات التقنية العالية. وعلى الرغم من تقدم الحزم الإحصائية المستخدمة فى 
تحليل البيانات فى الوقت الحاضر والتى يمكن استخدامها فى إحراء دراسات 
التحليل اللاحق؛ إلا أن دراسات التحليل اللاحق ذات التصميم الجيد تتطلب فى 
الواقع من الباحث مهارات إحصائية وتأهيلاً متوسطًا. ويستطيع الباحثون الذين 
يقومون فى العادة بتحليل بياناتهم الإحصائية بأنفسهم تعلم المهارات القليلة فى 
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عددها واليسيطة فى مفهومها اللازمة لإجراء دراسات فى التحليل اللاحق ذات 
جودة عالية. ويأتى التعقيد الإحصائى فى دراسات التحليل اللاحق بسبب عده 
الدقة فى تحديد مشكلة البحث وبالتالى تضمين عينة التحليل اللاحق لدراسات 
سابقة تختلف فى منهجياتها وتعريفاتها الإجرائية لمتفيراتها التابعة والمستقلة 
ونتائجها ثم تجميع بياناتها وتفريغها فى جهاز الحاسب الألى المبرمج بأكثر 
الحزم الإحصائية تقدما أملا فى الخروج بإجابات مقنعة. وإذا كان الأمر على 
هذا النحوء. فيجب على الباحث عدم استخدام دراسات التحليل اللاحق أصلا. 
وبغض النظر عن الأسلوب البحثى المتبع؛ التحليل اللاحق أو غيره؛ يجب أن 
تعتمد صناعة البحث العلمى فى المقام الأول على المنطق والدقة والبساطة 
والوضوح. ولايتأتى ذلك إلا من خلال الفهم المتعمق للظاهرة التى نرغب فى 
دراستها من خلدل المراجعة المتأنية والواعية للأدبيات السابقة ومن ثم التوصل 
إلى أسئلة أو فرضيات علمية واضحة ومحددة. وبعد ذلك يأتى دور الأساليب 
الإحصائية. سواء كانت ذات تقنية عالية أو بسيطة. للمساعدة فى اختيار 
وفحص منطق ووجاهة تلك الأسئلة و الفرضيات وليس لزيادة غموضها 
وتعقيدها . 


ولا شك أن بعض هذه المأخذ على منهجية دراسات التحليل اللاحق ذات 
أهمية: ويجب أن تراعى من قبل الباحثين الراغبين فى الاستفادة من هذا 
الأسلوب فى البحث العلمى. ولكن يجب القول هنا بأن مثل هذه المآخذ أو 
الصعوبات التى تعترض تطبيق أسلوب التحليل اللاحق يمكن توجيهها وينفس 
القدر من المصداقية إلى أساليب المراجعة التقليدية الوصفية ذات الطابع 
السردى للأدييات السابقة. فمآخدن مثل التحيز وخلط الدراسات الجيدة 
والرديئة وتوظيف التقنيات الااحصائية المتقدمة فى تحليل البيانات هى ممارسات 
تعاتى منها الأساليب والمناهج البحثية الأأخرى وخاصة عند مراجعة الدراسات 
السابقة. وبالتالى فإن التركيز عليها عند الحديث عن دراسات التحليل اللاحق 
وإلصافها بها دون غيرهاء هو بمنزلة تحيز آخر يجب أن نتجنب الوقوع فيه. 
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"- بعض الاعتقادات الخاطئة عن أسلوب التحليل اللاحق: 

هناك يعض الاع تقادات الخاطكئة عن أسلوب التحليل اللاحق التى يمكن 
رصدها فى الأدبيات التى تناولت هذا الموضوع وتمخضت عن الجدل الدائر حول 
ملاءمة هذا الأسلوب ياعتباره أداة بعثية. وفقيما يلى نلخص أبرز هذه 
الاعتقادات بقصد مساعدة القارئ على الوصول إلى فهم أكثر عمقا لهذا المفهوم 
البحثى الحديث نسبيا . 


0/5 قفسير أوجه التشابه والاختلاف فى تتائج الدراسات السايقة: 

لعل من أبرز الاعتقادات الخاطئة عن أسلوب التحليل اللاحق هو أنه يعمل على 
تفسير أوجه التشابه والاختلاف فى نتائج الدراسات السابقة (1987 ,لصقادعة:2) . 
كما يعتقد البعض أيضا أن أسلوب التحليل اللاحق يعمل على حل الاختلافات 
فى نتائج الدراسات السابقة (6000702832,1991). والواقع أن هذا الاعتقاد غير 
صحيح حيث يقع عبء تفسير أوجه التشابه والاختلاف فى نتائّج الدراسات وحلها 
على عاتق الباحث المتخصص الملم بالظاهرة موضوع الدراسة؛ وليس على عاتق 
الأسلوب أو الأداة الإحصائية. وما يقوم به التحليل اللاحق فى واقع الأمر هو 
ملاحظة وجود نمط مشترك فى نتاكج الدراسات السابقة المشمولة بالتحليل. أما 
البحث فى سبب أو أسباب وجود مثل هذا النمط فيقع كليًا خارج نطاق هذه الأداة. 


5/ نتجميع البياتات الأصلية: 

كما يعتقد البعض خطأ أيضنا أن أسلوب التحليل اللاحق يقوم بتجميع 
البيانات الأصلية الخاصة بالدراسات السايقة. وهذا هو السيب الذى يدعو 
البعض إلى اقتراح مصطلح التجميع أو "ع8«نآههم" لوصف هذا الأسلوب: وهو 
مصطلح غير مناسب؛ لأنه يوحى بأن البيانات الأصلية فى الدراسات المشمولة 
بالتحليل يتم دمجها وهذا ليس صحيحا. والوافع أن ما يتم تجميعه هو نتائج 
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الدراسات السابقة:؛ والتى عادة ما يعبر عنها بالمتوسطات الحسابية والانحرافقات 
المعيارية ونتائج اختبارات فياس الفرضيات والتى يتم تحويلها إلى قاسم مشترك 
يتمثل فى حجم الأئر حتى يمكن مقارنتها مع بعضها البعض. وتختلف المقاييس 
التى يعبر بها عن حجم الآثر بحسب طبيعة الدراسات المشمولة فى عينة 
التحليل. 


5 خلط اللتناقضات: 


وهو عادة ما يشار له فى الأدبيات المنشورة عن أسلوب التحليل اللاحق بمشكلة 
البرتقال والتفاح (2001 ملقطاصع05آ) "ممعاطمءط-قععمة:0)-لصة-دهء[مدرة عط1" . 
حيث يعتقد البعض أن دراسات التحليل اللاحق تضم دراسات سابقة بغض النظر 
عن وحدات التحليل المستخدمة فى تلك الدراساتء وبالتالى فهى تخلط التفاح 
بالبرتقالء وأنه لا يجب مقارنة الأشياء إلا إذا كانت من نفس النوع. وفى هذا 
الصددء يعلق ميتكر مصطلح التحليل اللاحق ساخرًا بأن "مقارنة التفاح مع 
البرتقال هو الجدير بما يجب أن يقوم به العلماء أما مقارنة التفاح بالتفاح فهو 
أمر هامشى' (2000 ,01355). وفى واقع الأمرء إن ما تقوم دراسات التحليل 
اللاحق بتجميعه هو النتائج فى الدراسات السابقة. وهذه النتائج عادة ما تكون 
وحدة التحليل فيها من نفس الأشياء مثل الطلاب فى مرحلة دراسية معينة أو 
المرضى المصابين يمرض معين أو الذين يتعاطون علاجا ما أو يخضعون لإجراء 
طبى آخرء وهكذا . 


5 إيعاد القارئ عن البيانات الأصلية فى الدراسات السايقة: 

يعتقد البعض أن دراسات التحليل اللاحق تبعد القارئ عن البيانات الأصلية 
للدراسات السابقة وتجعله يعتمد كليّا على نزاهة و موضوعية المحلل فى دراسات 
التحليل اللدحق. والواقع هو أن دارسات التحليل اللاحق لا تيعب القارئ عن 
البيانات الأصلية للدراسات السايقة أكثر مما تبتعد به المراجعة التقليدية 
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للدراسات السابقة والتى يعتمد فيها القارئىٌ بشكل كلى على موضوعية الباحث 
وقدرته على استخلاص نتائج الدراسات السابقة على نحو يعكس الحقيقة. 
ويمكن القول هنا بأن دراسات التحليل اللاحق ذات التصميم والعرض الجيدين 
توفر للقارئّ جميع البيانات التى يحتاج إليها القارئ لإعادة التحليل بنفسه إذا 
رغب فى ذلك. 


5/5 اقتصار تطبيق أسلوب التحليل اللاحق على التجارب الإكليتيكية: 

نظرًا لشيوع توظيف أسلوب التحليل اللاحق فى الحقل الطبى بشكل واسع: 
يسود الاعتقاد خطأ بأن هذا الأسلوب لا يمكن تطييقه إلا على الدراسات 
السابقة التى تحتوى منهجياتها البحثية على مجموعات تجريبية ومجموعات 
ضابطة (1999 ,7ع888 52 طاتددذ). والواقع أن دراسة التحليل اللاحق يمكن 
تطبيقها على أنواع متعددة من الدراسات السابقة ياختلاف منهجياتها مثل 
دراسات الشاهد والحالة (5010165 [026:0ع-63856) ودراسات المتايعة غ1مطمع) 
(5030165. كما أن شيوع وانتشار تطبيق أسلوب التحليل اللاحق على مثل هذا 
النوع من الدراسات يوازى انتشاره فى التجارب الإكلينيكية: على الرغم من أن 
البعض لا يرى أنه يمنح نفس الدرجة من الدقة التى يمنحها عندما تكون العينة 
مكوبة من دراسات سابقة تحتوى منهجياتها البحثية على مجموعات تجريبية 
ومجموعات ضابطة مثل التجارب الإكلينيكية (1998 ,31 أء موععع1) . 
5/” ضرورة تواهر البيانات الأصلية الخاصة بالدراسات السايقة: 

وأخيراء يعتقد البعض خطاأً ضرورة توافر الييانات الأصلية الخاصة 
بالدراسات السابقة لإجراء دراسات التحليل اللاحق (1997 ,0133:1015). وهذا 
اعتقاد خاطئ؛ لأن كل ما نحتاج إليه. كما أشرنا سابقاء هو نتائكج الدراسات 
السابقة والتى عادة ما يعبر عنها بالمتوسطات الحسابية والاتحرافات المعيارية 
ونتائج اختبارات قياس الفرضيات على اختلاف أنواعها . 
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/ا- اللخلاصة والتوصيات: 


فى ظل الثورة المعلوماتية الهائلة التى يشهدها العصر الحديث وتضارب 
النتاكج فى الكثير من الدراسات فى حقول المعرفة الطبيعية والاجتماعية. تمثل 
دراسة التحليل اللاحق ثورة مماثلة فى منهجية البحث العلمى تهدف إلى حسم 
هذا التضارب والتوفيق بين النتائج من خلال أسلوب علمى سليم يؤدى فى نهاية 
الآمر إلى تقدم المعرفة والوصول إلى استنتاجات موضوعية قابلة للتطبيق. 
ويمكن النظر إلى دراسات التحليل اللاحق على أساس كونها دراسة ملاحظة 
للحقائق أو النتائج المتوافرة عن ظاهرة أو فرضية معينة. وبالتالى يجب النظر 
إلى اغنلوب: التسليل اتالامق ليس على ساس أثه آذاة احمصاكية (#لقيس تحات 
البراسات اللسايلنة كلدل زلتدا على اثه الدب قاد لأرسة العلي بادك 
مراسعة منظلية وتقميلة الدراسات السايلاة ثم سياةة قرشي عادية واشما 
ومحددة. يتبع ذلك اليحث المكثف عن جميع الدراسات السابقة المتعلقة بفرضية 
البحث وفق معايير واضحة ومحددة لإدراجها (أو عدم إدراجها) فى عينة 
الدراساك. قد يتور البانسة اتيس اانتاقن الى كوسبات إلييا تللق الدر اس سين 
خلال بعض الإجراءات الإحصائية. 


وعندما تتم هذه الخطوات على النحو المطلوب تكون النتيجة تقييمًا أكثر 
موضوعية للأدبيات المتوافرة حول مشكلة معينة من المراجعة السردية أو 
التقليدية التى عادة ما تحتل جزءا مهما من اليحث العلمى وتتصدر المقالات 
العلمية المنشورة. ويؤدى إجراء دراسات التحليل اللاحق بشكل عشوائى إلى 
عواقب وخيمة تتمثل فى التحيز الناجم عن عدم إدراج دراسات سابقة بصورة 
انتقاكية أو تضمين عينة التحليل دراسات سابقة رديئة التصميم. 

وتعل من أبرز أنواع التحيز التى يمكن أن تتعرض له دراسات التحليل اللاحق 
عند اختيار عينة الدراسات المشمولة بالتحليل هو تحيز النشر واللغة وقواعد 
البيانات. ويؤدى العلم بمثل هذه الأنواع وغيرها من المصادر الأخرى للتحيز إلى 
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حث الباحثين الراغبين فى الاستفادة من المزايا العديدة لهذا الأسلوب البحثى 
إلى بذل الجهود لجمع أكبر عدد من الدراسات السايقة حول موضوع الدراسة 
من خلال طرق ووسائط بحث متعددة بلغات مختلفة للحد من تأثيرها على 
الدراسة. كما يتوافر فى الوقت الحاضر عدد من الأدوات الإحصائية التى 
تستخدم الرسوم البيانية للكشف عن مدى وجود التحيز فى اختيار عينات 
نواسات التخليل اللاحة: 


ويجب أن نتذكر أن السبب فى لجوثنا إلى أسلوب التحليل اللاحق فى المقام 
الأول هى الأخطاء الذى نرتكبها كباحثين عند تصميم واختيار المنهجيات التى 
نبحث بها الظواهر التى نتتاولها بالبحث والدراسة؛ وهو ما يقود فى نهاية الأمر 
إلى وصولنا إلى نتائج متضارية. وبيالتالى يأتى أسلوب التحليل اللاحق ليصحح 
تلك الأخطاء من خلال التوفيق بين النتائج المتضاربة وحسم التناقض على نحو 
يسمح لنا بأن ننطلق مرة أخرى إلى آفاق أوسع فى عالم البحث والمعرفة. ولدعم 
وتسهيل إجراء دراسات التحليل على نطاق واسع فى حقول المعرفة المختلفة, 
يجب اتخاذ عدد من الاإجراءات التى من شأنها أن تسهل على الباحثين إجراء 
دراسات تحليل لاحق عالية الجودة فى تصميمها وفى النتائج التى يمكن أن 
تتوصل إليها. ومن الخطوات التى يمكن أن تساعد فى هذ! الصدد ما يلى: 


أولا: ‏ يجب أن نتخلص من مصادر التحيز التى تعترض سبيل تنفيذ دراسات 
تحليل لاحق جيدة:؛ مثل تحيز النشر من خلال التزام الموضوعية فى 
نشر الدراسات واليحوثت العلمية. ومن الأمور الهامة فى هذا الجانب 
هو أن يتأكد القائمون على المجلات العلمية المحكمة بأن لا يكون معيار 
معنوية نتائج الدراسة هو الأساس للموافقة على نشر أو عدم نشر 
الدراسة. كما يجب أن يتم نشر الدراسات ذات النتائج غير المعنوية أو 
السلبية بنفس السرعة والاهتمام الذي توليه تلك المجلات للدراسات 
ذات النتائج المعنوية إذا التزم القاكمون بتلك الدراسات بالقواعد 
الأساسية فى البحث العلمى. 
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ثانيا: يجب أن نتخلص من تحيز قواعد البيانات من خلال فهرسة رسائل 
الملاجستير والدكتوراه وغيرها من الوسائط البحثية مثل أوراق العمل 
والدراسات المقدمة فى الندوات والمؤتمرات العلمية. وفى هذا الجانب؛ 
يجب أن نتذكر أنه على الرغم من أن المجلات العلمية المحكمة هى 
آليات للتأكد من أن ما ينشر هو الحقيقية؛ إلا أنه ليس بالضرورة بأن 
كل الحقيقة لا توجد إلا فى المجلات العلمية المحكمة. 

ثالثًا: اتباع سياسة تعدد اللفات فى اقتناء أوعية المعلومات مثل الكتب 
والمجلات العلمية المتخصصة بحيث يتمكن الباحثون من الحصول على 
جميع الدراسات السايقة ذات العلافقة بموضوع البحث يفض النظر عن 
جنسية ولفة الباحث. كما يجب استخدام أكثر من لفة فى ترجمة 
ملخصات الدراسات والبحوث العلمية المتشورة حتى يستطيع الباحثون 
الاطلاع عليها عند قيامهم بالمسح الشامل للأدبيات السابقة وتحديذ 
مدى علافتها بموضوع البحث. 

رابعًا: ضرورة الحرص على حصر المجلات العلمية الملتخصصة فى حقول 
المعرفة المختاغة: والتأكد من تمثيل تلك المجلات بمختلف تخصصاتها 
التى تصدر فى البلدان النامية فى قواعد حفظ وتبويب ال معلومات فى 
المكتيات الجامعية والعامة. 

خامةا: العمل على توعين فعانير التنقر ف الحلؤات الدلبية السكية سيت 
يتوافر هناك حد أدنى من البيانات التى يجب تضمينها من قبل 
الباحثين فى الدراسات المنشورة. ويؤدى توحيد معايير النشر إلى 
توفير البيانات اللازمة للمقارنة بين الدراسات السابقة بصورة 
موضوعية واتخاذ قرارات صحيحة لتضمينها فى دراسات التحليل 
الللاحق مستقبلا. 

سادمئًا: يجب على مراكز الأبحاث وغيرها من الجهات القائمة بتمويل نشاطات 
اليحث العلمى بأن تبدأ فى الطلب من الباحثين إجراء دراسات التحليل 
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غف 


اللاحق بوصفه جزءا من مشاريع الأبحاث والدراسات قبل منح الموافقة 
النهائية بتمويل تلك المشاريع البحثية. والهدف من ذلك هو التأكد من 
قيام الباحثين بتحديد مشكلة الدراسة على الوجه الأمثل من خلال 
المراجعة الكمية للدراسات السابقة حول الظاهرة موضوع البحث لما فى 
ذلك من توفير للجهد والمال فى المقام الأول ما يؤدى إليه من تصميه 
دراسات وأبحاث ذات منهجيات وأساليب عالية الجودة تقرينا أكثر من 
الوصول إلى الحقيقة وليس إلى مزيد من التناقض والجدل. 


ويتطلب ذلك ضرورة قيام المجلات العلمية المحكمة والمتخصصة 
الصادرة فى الوطن العريى بالتوسع فى نشر دراسات التحليل اللاحق 
واعتيارا يمنزلة بسوث أصيلة تمكن الباحثين وقق هذا الأمنلوب من 
الاستفادة الأكاديمية من تلك الدراسات فى مجال الترقيات العلمية 
على غرار ما هو معمول به حاليًا فى عدد من المجلات العلمية المرموقة 
فى الدول الغربية. 
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/- الصبابء أحمد عبدالله .)١558(‏ أساليب ومناهج البحث العلمى فى العلوم الاجتماعية. 
الكويت: بدون نأشر. 

/- عبد المعطى: حسن مصطفى (؟١١٠).‏ منهج البحث الإكلينيكى. القاهرة: مكتبة زهراء الشرق. 

9- عدس: عبدالرحمن: وذوقان عبيدات: وكايد عبدالحق (؟١٠١2).‏ البحث العلمى 
مقهومه/أدواته/أسالييهة. الرياض: دار أسامة للنشر والتوزيع. 

-٠‏ العساف؛ صالح حمد .)١141١(‏ دليل الباحث فى العلوم السلوكية. الرياض؛ مكتبة العبيكان. 

-١١‏ العساف, صالح حمد .)٠٠٠١(‏ المدخل إلى البحث فى العلوم السلوكية. الرياض: مكتبة العبيكان. 

؟١-‏ ملحم: سامى محمد .)١477(‏ مناهج البحث فى التربية وعلم النفس. عمان:؛ دار المسيرة 
للنشر والتوزيع والطباعة. 1 

17- نجم؛ أحمد حافظ؛ ومحمد ماهر الصواف وأسامة محمد كامل عمارة وصبرى محمد 
حسن .)١14-8(‏ دليل الباحث. الرياض: دار المريخ. 

4 الهوارى: سيد .)١1596(‏ دليل الباحثين فى إعداد البحوث العلمية. القاهرة: مكتبة عين شمس. 
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تأليف: مايكل قوئد وأندرو كامبل 
ترجمة: الدكتور عبد المحسن بن قالح اللحيد 
راجع الترجمة: الدكتور وحيد بن أحمد الهنتدي 


© دورية الإدارة العامة 
2 المجلد الثالث والأريعون 


هل لديك منظمة ذات تصميم جبد ؟* هالع د الث الث 


© ر- ب 17اه 


لش سسبستقففبيير لا** ام 


تأليف: مايكل قوئد وأندرو كال * 

ترجمة؛ د. عبد المحسن بن فالح اللحيد * * 

راجع الترجمة؛ د. وحيد بن أحمد الهندى *** 
إنشاء بناء تنظيمى ججحديد لأى منظمة إدارية واحدا من أصعب 

5 *” التحديات الادارية التى يواجهها المديرون التنفيذيون وأكثرها عرضة 

للخلافات السياسية. من هنا فإننا نقدم فيما يلى تسعة اختبارات ترشد طريقك 

إلى بناء تنظيم جيد. 


لا يعتبر التصميم التنظيمى بالنسبة لمعظم المنظمات علمّاء كما أنه ليس فنا 
أيضنا: بل هو أشيه بالجمع بين متناقضات. ذلك أن بناء المنظمات نادراً ما يكون 
نتيجة تخطيط منهجى منظم؛ بل غالبا ما يتطور بمرور الوقت على نحو متقطع 
وغير منتظم ويغلب عليه - فى كثير من الأحيان - طايع التسييس التنظيمى 
والميول الشخصية لا الطابع العلمى المبنى على الأهداف والخطط والسياسات 
المعتمدة. لذا فإن الطريقة الارتجالية فى بناء المنظمات تعتبر مصدرًا دائما 
للإحباط بالنسبة لكبار المديرين التنفيذيين. كذلك فإن المبادرات والاقتراحات 


الإستراتيجية التى تقدم بين فترة وأخرى قد تتوقف أو تؤجلء؛ بل ربما تحول 


« هذه ترحكمة: 


لبمنصمط ”ردمكتتتمدي0 لعمعاقء-1اء/لآ 2 11396 نملا 0" ,للعطديسةن) بتععلمةف لهة 00010 أعمء1ل8 
117-44 .مم ,2002 تاععقا! ,نناعابع]! تدم اونا 


وحقوق الترجمة إلى اللغة العربية محفوظة لمعهد الإدارة العامة. 

# يعملان مديرين فى مركز أشريدج للإدارة الإستراتيجية عكلهع) امعسعمقمء1ة نوع اماد عملص ممم بلندن. 
أستاذ تنمية الموارد اليشرية المساعد - معهد الادارة العامة. 

#4 أستاذ الإدارة العامة المشارك, كلية العلوم الإدارية. جامعة الملك سعود . 


دورية الإدارة الكسامسةه فنر 


مايكل قولد و أندرو كامبل 

أو تنحرف عن مسارها الصحيح وذلك بسبب تجزئة المسكوليات وبعثرتها وعدم 
وضوحها. كما أن الصراع بين أعضاء الطبقة العليا فى المنظمة قد يتأجج ويقضى 
على جميع مقومات التعاون وتبادل الخبرات والمعلومات؛ وهنا قد تموت الأمال 
بفرص الفد الواعدة بسبب غياب عناية واهتمام الإدارة. كذلك قد تنهار البنى 
التنظيمية المعقدة جدا مثل "مصفوفة ماتركس" بسبب عدم وضوح المسئوليات. 


وحقيقة الأمر فاإن معظم القادة الاداريين يدركون أن مؤسساتهم لا تعمل يشكل 
جيدء ولكن القليل منهم مقط فادر على تصحيح الأوضاع. وتعتير إعادة التنظيم 
الادارى الشاملة للمنظمة شيئا مخيفا جداء فهو من ناحية أمر معقد دا يتطلب 
تقديم كثير من التنازلات والتغييرات التى يصعب فى الغالب تحقيقها جميعاً ومن 
ناحية أخرى قد يكون سببًا رئيسيًا للخلافات والنزاعات الشخصية وصراع القوى. 
وعليه فعندما تبداً مشاكل تطبيق التنظيم الإدارى فى الظهور يلجأ المديرون 
والمسؤولون إلى التركيز على المشاكل الأكثر وضوحا التى تجعل من البناء التنظيمى 
الكلى بمرور الوفت شيئًا يصعب التعامل معه وتقلل من أهميته الإستراتيجية. 


ولعل الشىء المفقود هناء هو ذلك الإطار العلمى التطبيقى الدى يرشد 
المديرين التنفيذيين إلى كيفية التعامل مع تعقيدات التنظيم الإداري؛: وهذا ما 
نهدف إلى تقديمه فى هذه المقالة. لقد قمنا يمراجعة متأنية لمبادئّ وعناصر 
التنظيم الجيدء؛ واطلعنا على التنظيمات الإدارية لكثير من الشركات الكبيرة 
والصغيرة: وأدركنا كيفية اتخاذ القرارات الخاصة بالتنظيم الإدارى. وقد حاولنا 
اختزال النتائج التى توصلنا إليها فى تسعة اختبارات للتنظيم الإداري؛ يمكن 
استخدامها معايير أو مقابيس إما لتقييم البنية التنظيمية الحالية أو إنشاء بنية 
تنظيمية جديدة. وقد قمنا بتقسيم تلك الاختبارات إلى مجموعتين تتكون 
أولاهما من المعايير الأربعة الأولى أطلقنا عليها مصطلح "اختبارات الملاءمة"؛ فى 
حين تشكل الخمسة الأخرى معايير المجموعة الثانية وأسميناها"التنظيم الجيد" 
و تساعد عناصر المجموعة الأولى على تكوين صورة مبدكية للتنظيم الإدارىي: 
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ضمن بدائل متعددة لمعرفة مدى ملاءمة التصميم ودعمه لإستراتيجية المنظمة 
والمقدرات المتوافرة لها وظروفها. أما عناصر المجموعة الثانية, فتساعد المنظمة على 
تنقيح وصقل التصميم التنظيمى المستقبلى من خلال التعامل مع مصادر المشكلات 
الملتوقعة مستقبلاً بما فى ذلك الموازنة بين تفويض الصلاحيات وإحكام الرقابة. 
كذلك تساعد هذه المجموعة من الاختيارات على تصميم العلاقات التنظيمية 
الهرمية بين الإدارات والأقسام وتحديد خطوط السلطة و إحكام الرقابة 
والإجراءات بطريقة تجهمل التنظيم يعمل بصورة سهلة وانسيابيةء ولكن ليس 
بالقدو الذى يكبح روح المبادرة والمرونة وتبادل المعلومات والخبرات بين الأفراد . 


تبدو مألوفة. فهى لا تستمد قوتها من كونها مبتكرة (فنحن لا نحاول ترويج 
نظرية جديدة فى التنظيم الإدارى لمنظمات الأعمال): ولكنها تستمد قوتها من 
خلال دقتها واكتمالها. 

كما أنها - فى مجموعها- تقدم للمسؤولين عن إدارة المنظمات طريقة بناءة 
القرارات الفردية الخاصة بالتنظيم قتيقى دائما أمرا صعباء ذلك أنها فى الغالب 
تأخن منحى غير موضوعى وتتطلب كثيرا من التنازلات والموازنات الصعبة. من 
الموضوع أكثر منطقية وعقلانية؛ ويعيداً عن الاهتمامات الشخصية ويجعله أكثر 
فعالية وقريًا من الأهداف الإستراتيجية للمنظمة. 


الجموعة الأولى: اختبارات الملاءمة (الحصول على الملاءمة المطلوبة) : 
١-اختبارميرة‏ السوف: 


هل بجدب التصميم التنظيمى اهتمام الإدارة العليا بحو مصادر الميزة 
التناضسية للمنظمة فى كل الأسواق ؟ 
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عند وضع الإستراتيجية الرئيسية للمنظمة فإنه لا بد من طرح سؤالين 
أساسيين هما: فى أى سوق يجب أن ننافس؟ وكيف نحصل على مميزات 
تنافسية فى مواجهة الشركات المنافسة فى تلك الأسواق5 ولعل من البديهى أن 
تؤخن هذه الأسئلة بعين الاعتبار عند وضع التصميم التنظيمى للمنظمة: إلا أن 
الواقع يؤكد أن كثيرًا من التنظيمات الإدارية تؤدى إلى إعاقة وتعطيل 
الإستراتيجية التسويقية بدلاً من تعزيزها وتقويتها. كما أن البعض منها يوزع 
المسئوليات بطرق تؤدى إلى صرف انتباه فضريق الإدارة بعيداً عن العملاء 
المستهدفين. أما البعض الآخر فينشيٌ أقسامًا داخل الوحدات الإدارية تجعل من 
الصعب العمل بطرق تعطى الشركة ميزة تنافسية. مثل هذه الانحرافات قد 
تؤدى إلى عوافقب ومعوفات كثيرة. 

من هنا فإن الاختبار الحقيقى لمدى نجاح التصميم التنظيمى يكمن فى مدى 
توافقه وتناسبه مع الإستراتيجية التسويقية للمنظمة. وعليه فإنه يفترض أن 
تكون الخطوة الأولى فى التصميم التنظيمى هى معرفة وتحديد ملاءمته 
لإستراتيجية المنظمة التسويقية: ثم تحديد الأهداف التسويقية لكل جزء من 
أجزاء المنظمة. وهنا تختلف التحديدات وفقًا للجزء من المنظمة الذى يراد 
تقييمه. لو أرادت شركة جنرال إليكتريك (018) على سبيل المثال وضع تنظيم 
شامل للشركة فسوف يتم استخدام مسميات تنظيمية كافية وشاملة مثل"فرع 
محركات الطائرات" أو'فرع البث التلفزيونى والإذاعي". و لكن عندما ينظر فقط 
إلى تصميم وحدة الخدمات المالية مثلاً فسوف تستخدم مصطاحات أضيق 
نطافاء وربما تجمع هذه المصطلحات بين خطوط خدمات معينة مع أسواق 
جغرافية معينة مثل" تأجير الطائرات فى أوروبا" على سبيل المثال أو" التمويل 
المرتقب فى المكسيك". وهنا يفترض ألا يكون هنالك نزاع أو خلاف حول جزئية 
العمل ذات الصلة بنشاط كل إدارة أو قسم فى المنظمة؛ وفى حالة حصول مثل 
هذا الخلاف. فإن الأمر يتطلب إعادة التفكير من جديد فى الإستراتيجية العامة 
للمنظمة قبل المضى قدماً فى جهود وضع التصميم التنظيمي. 
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الخطوة التالية هى أن تحدد إذا كان التصميم التنظيمى يوجه اهتماما كافيًا 
لكل جزئية من جزئيات العمل. وهنا تؤكد قاعدة القياس التجريبى أنه: إذا 
خصصت وحدة تتظيمية خاصة لكل جزئية من أجزاء النشاط؛ فإن تلك الجزئية 
من النشاط ستتلقى الاهتمام الكافي. أما إذا كان هنالك جزئية لم تحدد لها 
وحدة مسئولة عنها فإن التنظيم يعانى شرحًا كبيرًا جداً ويحتاج إلى إصلاح 


ونجديد. 


غير أنه يحدث أحيانًا - نتيجة لعدم وضوح التحليل الإدارى - أن تكون وحدة 
إدارية واحدة مسكولة عن مجموعة من جزئيات النشاط (عادة يكون هذا هو 
الحال فى قطاعات السوق الصغيرة وخاصة سريعة النمو) وفى مثل تلك الحالات 
فإنه يجب تقييم الحالة بدقة لمعرفة ما إذا كان تقسيم المسئوليات سوف يسمح 
بأن يكون هناك اهتمام كاف و مركز على كل جزئية. 

كذلك فإن من الأهمية بمكان أولاً معرفة مدى تمزيز وتقوية التنظيم الإدارى 
لصادر مزايا وخصائص المنظمة (على سبيل المثال سرعة طرح المنتجات أو 
انتخماض تكاليف التصنيع) والممادرات التشغيلية ذات الصلة (تقديم منتجات 
جديدة وميكنة المصانع). ثم نقوم بتصنيف تلك المزايا وترتيبها فى مواجهة 
التنظيم لمعرفة مدى توافق التصميم التنظيمى مع متطلباتها وفدرته على دعمها . 
ويفترض فى الوضع المثاليء أن يخصص لكل من تلك المزايا واالخصائص 
والمبادرات وحدة تنظيمية أو إدارة متخصصة تعنى بها وتعمل على تحقيق 
أهدافها. غير أننا فى الواقع الفعلى نجد أن التميز التنافسى للسوق يتطلب 
عادة التنسيق بين مختلف وحدات التنظيم؛ فمثلاً قد يكون أحد مصادر التميز 
فى المنظمة هو تطوير منتجات جديدة عالية الجودة. ولكى تحصل على هذه 
الميزة ريما تحتاج الوحدة المسبئولة عن التطوير إلى التعاون مع مركز الأبحاث. 
أو ربما تكون ميزة المنظمة انتهاج ميدأ اقتصاد التوسع فى التصنيع: مما يتطلب 
التنسيق فى الإنتاج عبر العديد من الوحدات. 
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ولكون إدارة وتنسيق التعاون بين الوحدات الإدارية دائماً أكثر صعوية مقارنة 
بالتعاون داخل الوحدات نفسها فَإن أى مصدر للمميزات يتطلب نوعًا من 
الوؤانظ:والعماذفقتحاصبة العقدة متها ددين وحدات محتلقة يكون عضن 
للقلق ويتطلب اهتمامًا خاصًا. ومن هنا فنحن بحاجة للتأكد من أن التصميم 
التنظيمى سوف يمكن مديرى الوحدات من إعطاء الاهتمام الكافى للمحافظة 
على تلك الصلات والروايط. ريما تبقى هناك بعض التسويات أو الحلول 
الوسط. والتى سوف يتم تحليلها تحليلاً إضافيًا بواسطة اختبارات التصميم 
الحين العالنة: 


؟- اختبارميزة الأيوة: 


هل يساعد التصميم التنظيمى المنظمة الأم على إضافة قَيمةَ جديدة؟ 

كما هو الحال بالتنسبة للآباء والأمهات الذين يقومون بأدوار مختلفة فى حياة 
عائلاتهم فإن مركز القيادة للمنظمة الرئيسية يقوم بأدوار مختلفة هى شثون 
الفروع . وعليه فإن هذا الاختبار يركز على التأكد من أن التصميم التنظيمى قد 
تم تنفصيله ليدعم هذه الأدوار. ويتم أولاً وبوضوح تحديد ووضع قائمة 
بالمقترحات الأساسية للمنظمة الأم (الرئيسية). تشمل مستوى أنشطة المنظمة 
التى تعطى قيمة حقيقية لمجمل فروعها. كما يمكن أن تشتمل المقترحات أيضا 
على تحديد مهام صغيرة. مثل توضيح كيفية إدارة العلاقات الحكومية أو تحديد 
فواعد التنسيق العريضة مثل المحافظة على مقدرات بحثية قوية لكل الوحدات. 
أو ريما تشتمل على مبادرات محددة مثل تنفيذ نظام 8188 فى عموم مراقق 
المنظمة. (انظر عرض كيف تخلق الأبوة القيم). 

بعد ذلك يتم تحديد ما إذا كان التصميم التنظيمى يعطى اهتمامًا كافيًا لهذه 
المهام والميادرات التى تضيف قيمة جديدة للمنظمة. على سبيل المثال إذا كان 
أحد المبادئّ الأساسية للمنظمة الأم (الرئيسية) هو تشجيع مبدأ تبادل المعلومات 


رحرف دورية الإداره الحا لمسسسساه 


هل لديك منظمة ذات تصميم جيد؟ 
داخل مجموعة محددة من الوحدات الإدارية - فمن المهم التأكد من وجود مدير 
فى الوحدة الأم مسؤول عن المهمة. سوف تحتاج أيضًا إلى النظر بعناية إلى 
العلاقات التنظيمية بين تلك الوحدات. فإذا كانت الوحدات موجودة فى أقسام 
مختلفة فربما يكون من الأفضل تعديل التنظيم بحيث ترتبط الوحدات تنظيميًا 
بقسم واحدء مما يسهل عملية التعاون بينها. كذلك يفيد هذا الاختبار أحيانًا 
فى إلقاء الضوء على تنازلات وتواؤنات صعبة ينبغفى مراعاتها والأخذ بها عند 
وضع التنظيم: فمغلاً لو كان أحد مقخرحات المنظمة الأم (الرئيسية) هو تشجيه 
الابتكار عالى السرعة؛. فسوف تحتاج إلى أن تقرر فيما إذا كان من الأفضل أن 
تجعل مهام البحث والتطوير (1610) مركزية وتسندها إلى إدارة مستقلة: أو تقوم 
بتوزيعها على الإدارات التنفيذية ذات العلافة المباشرة بالسوق. 


ويمكن لاختبار ميزة الأبوة مساعدة المنظمات فى أن ترى بوضوح أكثر ما أثر 
التأثير التنظيمى على إستراتيجيتهاء مثلما اكتشفت ذلك الشركة الزراعية 
العملاقة كارجيل (1انععة©) مؤّخراً. حيث كان أحد المقتترحات المهمة جدًا للمركز 
الرئيسى لكارجيل هو تشجيع التركيز على الحلول الشاملة للعملاء بشكل أكثر 
من التركيز على كل منتج بمفرده. وعندما نظرت الإدارة العليا إلى التنظيم فى 
ضوء هذا الأمرء رأت أن هناك حاجة إلى تغييرات أساسية معينة. عندها 
أنشأت شركة كارجيل وحدات جديدة للتركيز أكثر على حاجة السوق؛ وقامت 
بجمعها فى مجموعات فى شكل برامج واسعة مزودة بفرق إدارية فادرة على 
العمل وعلى إنشاء و تعزيز أسلوب تنسيق علاقاتها بالعملاء وكذلك تقديم 
الحلول. فعلى سبيل المثال؛ نجد أن برنامج تطبيقات الغذاء قد قام بضم جميع 
عمليات كارجيل لبيع المنتجات إلى مصنعى الأغذية؛ بمعنى أن العمليات الخاصة 
بالتعامل مع المزارعين أصبحت تحت برنامج بوابة المزارع. وقد مكنت هذه 
التجرية كارجيل من تحديد مقترحاتها بشكل أوضح بوصفها الشركة الآم وكذلك 
إنشاء المنظمة التى تدعمهم. 
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كيف تخلق الأبوة القيمة: 

لكى تكون فاعلة: تحتاج الوحدات الأم إلى أن تفكر فى الطرق التى 
من خلالها سوف تتمكن من خلق أو إضافة قيمة إلى كل أحزاء المنظمة. 
وتسمى مصادر القيمة المضافة هذه ب '"المقترحات الأبوية" وعموماً يمكن 
تصنيفها فى خمس فكات: 
مقترحات الا ختيار: 

تخلق الوحدة الأم قيمة عن طريق اكتساب الوحدات أو الأفراد بأقل 
من قيمتهم أو بيع الأنشطة بآكثر من قيمتها . 
مقترحات البناء: 

تساعد الوحدة الأم الوحدات فى توسع حجمها وتطاق تشاطها وذلك 
على سبيل المثال عن طريق المساعدة فى العولمة أو توسيع المنتج. 
مقترحات التوسع: 

تساعد الوحدة الأم الوحدات الأخرى فى تحسين التكاليف والنوعية 
أو الربحية وذلك عن طريق وضع أهداف توسعية أو تحديد علاصات 

مهميزة للأداء على سبيل المثال. 

مقترحات الريط: 

تساعد الوحدة الأم الوحدات الأخرى فى العمل مع بعضها البعض 
بطرق يمكن أن يجدوها صعبة إذا ترك آمر القيام يها لهم. على سبيل 
المثال يمكن أن تجعل الأنشطة مركزية أو تعدل نظام الحوافز. 
مقترحات الفعاليك: 

تجد الوحدة الأم طرقا لاستفلال الموارد المركزية مثل علامة تجارية 
أو علاقة عمل أو مهارة أو ترخيص يراءة فى أسواق أو أنشطة أخرى. 


,انييس _لللسدسينتشسشس ل سي فوزية الإدارة الشقامة 


هل لدبك منظمة ذات تصميم جيد؟ 


“" - اختبار_العاملين بالمنظمة : 
هل يعكس النتصميم التتنظيمى نقاط القوة والضعف ودوافع العاملين 
فى المنظمة؟ 


عتدما لا تعمل المنظمة بشكل جيد يوجه المديرون التتفيديون اللوم عادة 
وبسرعة إلى مشكلات العاملين (تدنى مستوى الأداء مثلاً). ولكن هذا عناد 
وتفكير خاطئء فإذا لم تتكيف المنظمة مع مهارات وسلوك الموظفين بها فإن 
المشكلة تكمن فى التنظيم الإدارى وليس فى العاملين. ولتطبيق هذا الاختبار 
(اختبار العاملين) عليك أولاً الاهتمام بالمحركين الأساسيين للمنظمة (أعضاء 
فريق الإدارة العليا وغيرهم من الأشخاص ذوى التأثير فى شئون المنظمة) 
والتأكد من أن التنظيم يقدم لكل منهم مسئولياته المناسبة وعلاقته التنظيمية 
بالآخرين والتى من خلالها يتم تحقيق التزامهم وانتمائهم للمنظمة. وعلى سبيل 
اللثال: إذا كان الرئيس التنفيذى يركز اهتمامه على التسويق؛ فى حين تقوده 
ثقافة التنظيم الإدارى المعمول به إلى التركيز على إدارة الأداء فإن لدى المنظمة 
مشكلة. وإذا كان المدير العام من النوع الذى يريد وضع يده على كل شيء ويهتم 
بأدق التفاصيل فى حين يقوم التنظيم الإدارى على قاعدة وجود مدير مالى كبير 
فى كل وحدة من وحدات العمل يرتبط برئيس الوحدة مباشرة وليس با مدير العام 
فسيكون هنالك كثير من الصراعات والتضارب والخلافات فى أعمال المنظمة . 


بعد ذلك يتم النظر إلى الوظائف الحيوية الهامة فى التنظيم الإدارى 
(الوظائف التى يجب أن يشفلها أناس ذوو مقدرة عالية جدأً إذا كان للمنظمة أن 
تعمل بصورة جيدة): والتى تشمل عادة بشكل نمطى وظائف رؤساء كل الوحدات 
الهامة ومديرى كل النشاطات ذات الصلة بتنظيم علاقات الوحدات بعضها 
بيعضن: ثم تسضاعل هل لدى المنظبة حالما آنا غتميزون ليشقلوا هذه الوظائف ؟ 
هل تطبق المنظمة نظام المسار الوظيفى وتبادر بوضع خطط لتطوير مهارات 
وقدرات وظيفية جديدة تكون مؤهلة لتحمل المسؤولية مستقبلا؟ وإذا لم تكن 
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الحالة كذلك وكان عليك أن تبحث عن بدائل من الخارج فهل ستكون قادراً على 
حذب وتوظيف تلك البدائل؟ إن التنظيم الإدارى الذى لا يشغل وظائفه مديرون 
أكقاء ب يجب أن يتم | لتخلى عنكه. 


أيضناء عندما تقوم بوضع بناء تنظيمى جديد فأنت بحاجة إلى التفكير فى 
مصير الخاسرين؛ وهم الموظفون الذين سوف يخسرون مكانتهم أو سلطتهم حتما 
بسبب التنظيم الجديد. وكما هو معروف فإن إعادة التنظيم ينتج عنها خاسرون 
ويمكن للخاسرين أن يكونوا ساخرين ومقاومين للتغيير وبالتالى يقفون فى طريق 
التغيير والتطوير. وهنا لا بد من التعامل مع مسألتين صعبتين: أولهما تحديد 
الخاسرين من ذوى التأثير والنفوذ, والثانية تحديد كيفية التعامل معهم. وقد 
يكون التعامل معهم فى مثل هذه الحالة إما باستمالتهم عن طريق تعويضات 
إضافية أو تحييد نفوذهم عن طريق تغيير أدوارهم وموافعهم الوظيفية أو تركهم 
يدهبون إلى حال سبيلهم. 


- اححتبار ا ل مكانية (الممكن): 

هل أخذت فى الاعتبار القيود والمحددات التى يمكن أن حول دون 

تطبيق التنظيم الإدارى؟ 

كل المنظمات لديها قيود تحد من مقدرتها على العمل وهذه القيوذ إما أن 
تكون قيودًا خارجية مثل القيود القانونية: وإما أن تكون قيود داخلية مثل قيود 
نظم المعلومات. ولآن القيود يمكن أن تفسد أو توقفىف أنواعا معينة من التغييرات 
التنظيمية؛ لذا يبدب ان لبعابد * هده القيود ويد ف عند بدأية 4 أى حهود 


+ الأنظمة والقوانين الحكومية: 

نادرا ما تكون الأنظمة والقوانين الحكومية عامل تأثير قوى على البنية 
التتظيمية؛ ولكنها يمكن أن تعوق أنواعًا محددة من عناصر التنظيم. فعلى سبيل 
المثال فى يعض اليلدان من المستحيل أن تقوم بممارسة أى نشاط اقتصادى أو 


+ دورية الإدارة العامة 


تجارى دون الدخول فى شراكة مع شريك محلى. وفى صناعة الخدمات العامة 
عادة ما يصر الشرعون على إبقاء الأنشطة التجارية المنظمة وغير المنظمة فى 
وحدات مستقلة. 

من هنا فإن المنظمات ذات العمليات العالمية تحتاج إلى أن تكون على اطلاع و 
علم وبشكل خاص بالمسائل القانونية. 

» مصالح مالكى الأسهم: 

يجب الاهتمام بعناية بمصالح المساهمين فى الشركة خاصة كبار المساهمين 
الذين لا بد من موافقتهم فى الغالب على التغييرات التنظيمية الكبرى. كذلك 
قد تفرض أسواق الآأسهم قوانين على بعض الفئّات مثل القيود التى تفرض على 
فئة الأقلية المستثمرة؛ وتكون لها آثار على البنية التنظيمية. وفى بعض الشركات 
نجد أن أصحاب الأسهم الآخرين مثل اتحادات التجار سوف تطالب بأن يكون 
لها رأى عند اتخاذ قرارات التغيير. 

> نظم ا معلومات: 

إن نظام المعلومات الخاص بالمنظمة يمكن أن يكون سببًا فى منع أتواع معينة 
من التغييرات التنظيمية. فعلى سبيل المثال قد ترغب المنظمة فى الانتقال من 
بنية تنظيمية تقوم على أساس جغرافي إلى بنية تنظيمية قوم على أساس 
الإنتاج: ولكن إذا لم يكن نظام المعلومات قادراً على تقديم المعلومات على أساس 
المنتج؛ فإنه يجب إما أن تعيد تنظيمه وتجهيزه؛ وهذا قد يتطلب كلفة عالية أو 
تبحث عن خيار تنظيمى آخر. 

> ثقافة المنظومك: 

كذلك يمكن أن تكون ثقافات المنظمات سيبًا فى الحد من إمكانية تطبيق 
خيارات التصميم التنظيمىء وكثيراً ما يكتشف المديرون التنفيذيون هذا الأمر 
خاصة بعد حالات الاندماج؛ كما هو الحال فى شركة ديملر كرايسلر. وهنا لا بد 
من تحديد الأسباب الأساسية للقيود الثقافية. فعلى سبيل المثال إذا كانت 
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المنظمة تتياهى بثقافة أداء قوية ولكن لديها ضعف فى عملية التنسيق والتكامل 
بين الوحدات الإدارية فإن السبب ريما يكون فى نظام الحوافز الذى لا يقدم أى 
مكافأة نظير التعاون: وهكذا فإن كان التنظيم الجديد المعدل يعتمد على مشاركة 
الوحدات الإدارية فى تنفيذ الأعمال فلا بد من تغيير نظام الحوافز لكى يعمل 


المجموعة التانية: اخثبارات التنظيم الجيد 

تنفيح التنظيم 

ه - اختبار تقاقات التخصص: 

هل يحمى التصميم التنظيمى الوحدات التى تتحتاج إلى ثقافات متميزة؟ 

فى معظم المنظمات توجد وحدات معينة يجب أن تحافظ على ثقافئات 
متميزة. فهى بحاجة إلى أن تفكر وتعمل بطرق مختلفة عن الأعراف التنظيمية 
السائدة. والآمثلة على ذلك يمكن أن تشمل فرق تطوير منتجات جديدة أو 
مجموعات التجارة الإلكترونية أو وحدات الخدمات الوظيفية. وعند تقييم قوة 
التنظيم الإدارى لمنظمة ما فنحن يحاجة إلى التأكد من أن متثل هذه الثقافات 
المتتخصصة مستقلة بالقدر الكافى عن يقية المنشأة. 

وعندما يتم تحديد تلك الثقافات الملتخصصة فى المنظمة؛ فإنه يجب معرفة 
ما إذا كان أى منها معرض لخطر يهدد كيانه. و بوجه خاص يجب النظر إلى 
تأثير الوحدات الشقيقة والوحدة الأم التى تتبع لها الوحدة ذات الثقافة 
المتتخصصة: فإذا كانت الوحدات الأخرى تشترك فى ثقافة تختلف عن وحدة 
الثقافة المتخصصة فعليك أن تفترض أن الثقافة المتخصصة مهددة بخطر التلوث 
بالثقافة السائدة. ولنفترض مثلاً أن شركة كيماويات كبرى قد وضعت وحدة 
كيماويات خاصة فى قسم به عدد كبير من الوحدات الكيماوية فى حين يعمل فى 
مركز القسم الرئيسى عدد كبير من التنفيذيين الكيماويين؛ مثل هذا الوضع يعتبر 
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هل لديك منظمة ذات تصميم جيد؟ 
للكيماويات قد أدركت أن وحدات كيماوياتها الخاصة الممتازة معرضة لخطر 
الهيمنة عليها بواسطة ثقافة مواقع "دو" المندمجة الكبيرة. وعندما أدركت 
الشركة ذلك قامت بوضع كل وحدات الكيماويات الخاصة الممتازة تحت مظلة 
قسم جديد منفقصل عن بقية الأقسام. 

مشكعة! افعتدها تتحد أن الثقافة] اتخصيصة مفرضة لخطر ما فيحن ارلا 
إيحجاد سيل لحمايتها دون إحداث تغفيير فى البنية التنظيمية الأساسية. من ذلك 
مثلاً تعيين أحد كبار موظفى المنظمة مسولا عن الوحدة وبالتالى نضمن لها 
الوضع الذى يمكنها من مقاومة التأثيرات الخارجية. أو عن طريق منح الوحدة 
المعنية استقلالاً إداريًا أكبر مما يحررها على سبيل المثال من آنظمة الموارد 
البشرية الخاصة بالمنظمة. أو ريما حل المشكلة عن طريق إعلام بقية وحدات 
المنظمة عن خصوصية أهداف الوحدة المعنية ومهامها الخاصة. وإذا لم يكن 
بالإمكان إجراء تدابير الحماية الكافية فنحن بحاجة إلى إجراء تغفييرات فى 
التنظيم: وريما يكون ذلك عن طريق إعادة التفكير فى الطريقة التى تم بها بناء 
وتنظيم وحدات العمل (الوحدات الإدارية). 

5 - اختبار العلاقات الصعبية: 

هل يقدم التصميم التنظيمى حلولا تنسيقية للعلاقات التنظيمية 

التى قد تسبب مشكلات بين الوحدات الإدارية؟ 

مهما تكن الطريقة التى يتم بها تحديد وتكوين الوحدات الإدارية فإن شيئاً من 
التنسيق والتعاون بين تلك الوحدات - بحده الأدنى على الأقل - أمر ضروري. 
ولقد وجدنا أنه من الأفضل التعامل مع العملاقات التنظيمية بين الوحدات 
الإدارية عن طريق شبكات عمل داخلية تدار ذاتياً من قبل الوحدات نفسها. كما 
يجب على الإدارة العليا - كلما كان ذلك ممكنا - ترك إدارة هذا الأمر للوحدات 
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الإدارية وعدم فرض عمليات التنسيق من الأعلى. غير أن ذلك قد لا يكون 
ممكنا فى العلاقات التى تفرض تحديات من نوع خاص. وتظهر عادة مثل هذه 
العلاقات الصعبة - كما نسميها - لأسياب كثيرة. منها أن المديرين من مختلف 
الوحدات لا يدركون شوائد التعاون؛ وقد لا تتوافر لديهم الحوافز للعمل مع 
بعضهم اليعض أو أنه ببساطة لا توجد لديهم المهارات والموارد التى تمكنهم من 
تطبيق التنسيق الضروري. (للحصول على مزيد من المعلومات يمكن الرجوع إلى 
كتاب: 53182287 عمتاعهءة5 امأو جعموع10**” ) ومهما يكن السبب فإن العلاقات 
التنظيمية الصعبة تتطلب حلولاً يتم تصميمها بشكل خاص مثل إجراءات تحكيم 
لفض النزاعات تكون محددة يوضوح. 
من الأمثلة على العلاقات الصعبة التعاون فى اتخاذ القرارات يشأن تحديد 

الأسعار بين الوحدات الإنتاجية والوحدات التى تهتم بالعملاء. ضفى مجموعة 
مصارف سيتى بنك على سبيل المثال: نجد أن الوحدات التى تهتم بالعملاء - 
والمحددة وفق المجموعات الصناعية - ملزمة بالعمل سوياً مع أخصائى الإنتاج 
فى مجالات مثل التعامل النقدى وصرف العملات الأجنبية وعمليات تسوية 
الحسابات والديون والتمويل الهيكلي. ولكن قد يحدث أحيانًا نوع من الخلاف أو 
التعارض بين الوحدات؛ فعندما ترغب مثلاً وحدات خدمة العملاء إجراء تخفيض 
فى أسعار بعض المنتجات المحددة من أجل تعزيز العلاقات مع العملاء نجد ذلك 
يتعارض مع دوافع وحدات الإنتاج التى هى المحافظة على هوامش ربحية محددة. 
وفى معظم الأحوال لا يمكن معالجة مثل هذا التعارض فى المصائح أو الدوافع 
إلا عن طريق تصميم حلول تنسيق تفصيلية. من ذلك مثلاً وضع إجراءات للوصول 
إلى اتفاق بشأن قرارات الأسعار يتم من خلالها تحديد صاحب السلطة النهائية 
فى ذلك. وكخيار بديل يمكن تعديل الحوافز ومعايير الأداء للتقريب بين مصالح 
المديرين فى وحدات الإنتاج ووحدات خدمة العملاء: أو ريما يكون الحل يبإعطاء 
أحد المديرين ممن هم بمستوى مدير مجموعة سلطة التحكيم وفض النزاعات. 
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دوريف الإدارة العامة 


هل لديك منظمه ذات تصميم جيد؟ 
وقد يدث أحيانا الا تكون التحميتات الشن تجرى على النية التتظيوية 
الأساسية كافية دائمًا لحل خلافات العلاقات الصعبة. ولعل المثال النموذجى لذلك 
هو عندما لشود العلافقة إلى خسائر صعية التعويض لوحدة أو مجموعة وحدات (كما 
هو الحال فى بربامج ترشيد الخدمات). وهنا ريبما تكون هنالك حاجة إلى إعادة 
تحت إطار تنظيمى واحد أو إنشاء وحدة جديدة مخصصة للتعامل مع تلك العلزقات 
الصعبة. وعلى سبيل المثال وجدت شركة أى بى إم أنه من الضرورى إنشاء قسم 
للخدمات الدولية لكى يتم تحقيق التكامل فى تقديم الخدمات لعملاتها . 
إن تطبيق اختبارى ثقافات التخصص واختبار العلاقات الصعبة معا يمكن أن 
يمثل مرشد! لقرارات الإدارة العليا فيما يختص بكيفية تحديد مدى اتساع أو 
محدودية مسئكوليات الوحدة الإدارية. فهذان الاختياران يسمحان للتقظيم بإيجاد 
كيف تنصل الوحدات: 
إن أحد التحديات التنظيمية الكبرى هو التنسيق ببن الوحدات. لذلك 
عندما نقيم تنظيما ما فإننا بحاجة للتنبه إلى العلاقات التنظيمية التى 
تربط بينها والتى تأخن سنة أشكال أساسية كالتالي: 
علاقات المعرقة المشتركك: 
الاشتراك فى أفضل الممارسات وتقوية فعالية الخبرة فى المجالات 
الوظيفية وتوحيد المعلومات عن كيفية النجاح فى أقاليم جغرافية 
محددة . والاشتراك فى منتج أو سوق. 
علاقات الموارد الملموسة المشتركة: 
خلق اقتصاد التوسع الإنتاجى وإزالة الجهود المزدوجة عن طريق تبادل 
الأصول المادية مثل معامل التطوير والبحوث أو الموارد مثل القوى 
البشرية. 
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علاقات قوى التفاوض الموحلة: 

خلق اقتصاد التوسع أو فوائد أخرى عن طريق المشتريات العادية أو 
المفاوضات المشتركة مع أصحاب الأسهم (مثل العملاء والحكومات 
والجامعات). 
علاقات الإستراتيجيات التنسيقيك: 

تنظيم وتوحيد الإستراتيجيات لوحدتين أو أكثر عن طريق تنسيق 
كيفقية التعامل مع منافس جديد . 
علاقات التكامل الرأسية: 


تفسيق تدفق المنتجات أو الخدمات من إحدى الوحدات إلى الأخرى 
بهدف خفض تكاليف متايعة المخزون وتعزيز تطوير المنتج وزيادة نطاق 
الاسمتخدام أو تحسين قدرة الوصول إلى السوق. 
علاقات خلق الأعمال الجديدة: 

تشكيل أعمال جديدة عن طريق دمج الخبرات والمعرفة من مختلف 
تحالفقات أخرى. 


/ - اختبار تصخم هرمية التنظيم: 


هل يشتمل التصميم التنظيمى على عدد كبير جد! من ا مستويات 
التنظيمية الرئيسية والوحدات الإدارية ؟ 


يشتمل البناء التنظيمى للمنظمات الكبرى على العديد من الوحدات الإدارية 
الرئيسية. ويشمل ذلك قيادات المراكز الرئيسية والعديد من المجموعات التى 
تراقفب أو تشرف على الأقسام التنفيذية ووظائتف النشاطات الرئكيسية للمنظمة 
ووظائف المناطق الجغرافية. ويمكن أن تكون بعض هذه الوحدات صغيرة جداً: 
وتتكون ققط من مدير إدارى ومدير ماليء أما اليعض الآخر فيمكن أن يكون 
كبيراً ومعقداً ويشتمل على العديد من الموظفين. عند تقييم التنظيم الإدارى 
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هل لديك منظمة ذات تصميم جيد؟ 
للمنظمة يفترض فى الأساس أن يكون فى اتجاه اللامركزية فى اتخاذ القرارات 
لمصلحة الوحدات التنفيدية والميدانية وعدم الرجوع إلى المستويات العليا إلا فى 
حالة يمكن معها إضافة فيمة جديدة. لذلك من المهم أن نحدد فيما إذا كانت 
هنالك حاجة إلى كل مستوى من المستويات التنظيمية الرئيسية؛ وإذا كان الأمر 
كذلك فعلينا التآكد من وجود الموارد الكافية التى تمكنه من أداء مهامه. 


ويتم فى البداية تحديد ماهية كل المستويات التنظيمية وكذا الوحدات الإدارية 
فى التنظيم التى تقع فوق المستوى التنظيمى للوحدات التشغيلية: وذلك لمعرفة ما 
إذا كان لكل مستوى من تلك المستويات أدوار أساسية واضحة ومحددة (كما 
وصفنا فى اختبار ميزة الآبوة). وهنا يجب التنبه إلى حقيقة أنه إذا كانت أدوار 
ومهام المستوى التتظيمى تعكس نفس أدوار أو مهام المستوى الأعلى أو الأدنى 
منه؛ فإن أحد المستويات يعتبر زائدا؛ ويجب عليك التفكير جديًا فى التخلص منه 
لأن وجوده سيؤّدى إلى الازدواجية. وإذا أردنا تغطية التكاليف التى لا مفر منها 
وتجاوز سلبيات وجود مستوى إضافى فمن الضرورى تحسين أداء الوحدات 
المرتبطة بها بمقدار لا يقل عن .72٠١‏ ويمكن هنا الاعتماد على قاعدة القياس 
التجريبى التى يمكن أن تسهل عملية تحديد ما إذا كانت المستويات التنظيمية 
جديرة بالبقاء. فهى حجة قوية ضد الإبقاء على العديد من المستويات. وإذا 
افترضنا - مثلاً - أن لدينا فلاثة مستويات فوق وحدات العمل التنفيذية: فإن 
إجمالى القيمة الأساسية المضافة للمستويات الرئيسية يجب أن تكون على الأقل 
* 0 لتيرير يقائها . 

بعد ذلك يتم تحديد ما إذا كان لدى كل مستوى من المستويات التنظيمية 
الرئيسية القدرة على الوصول إلى الموارد والمهارات المطلوبة. على سبيل المثال 
دعنا تقول إن لدى المنظمة قسمًا مسئولاً عن كل الأعمال فى أوروباء ومهمته 
الأساسية هى التنسيق بين التصنيع وخدمات العملاء والعمل على التكامل بين 
المكاتب المساندة الموجودة على مستوى الدول. وتكى يحقق هذا القسم أهدافه 


دورية الإدارة العامة 1 


مايكل قولد و أندرو كامبل 
فإنه يحتاج إلى خبرات وظيفية متمكنة فى مجالات التصنيع وإدارة الحسابات 
وأنظمة المعلومات. وإذا كان القسم يفتقد لتلك المهارات فيتم الحصول عليها من 
خلال التطوير أو القيام بتعديل بعض الأدوار والمسكوليات: فعلى سبيل المثال 
يمكن خفض المستوى التنظيمى لمهام تنسيق نظم المعلومات وإيكالها لمكاتب 
المساندة الموجودة فى الدول والتى بدورها يمكن أن تكون فى مجموعها مجلمًا 
لإدارة النظام فى كل أورويا. 

ولا يتطلب هذا الاختبار تحليلات شاملة و كاملة أو أحكامًا صعبة . فالهدف 
هو تحديد المشكلات الكبيرة وليس الصفيرة: ولكن حتى عندما يتم تنفيده على 
المستوى العالى: فإن اختبار تضخم هرمية التنظيم يمكن أن يقدم رؤية عميقة 
للمنظمة. فالعديد من المنظمات التى استخدمت هذا الاختبار وجدت سبلا 
للتخلص من مستويات تنظيمية كثيرة و تقليص عدد من مهام واختصاصات 
الإدارات فى المركز الرئيسى والفروعء وإعادة تركيز مديرى الأقسام على أعمالهم 


6 - اخنيار المساءثة والمحاسبة: 

هل يعززالتصميم التنظيمى نظم مراقبة فعالة؟ 

فى المنظمات التى تعتمد مبدأ اللامركزية فى التنظيم تكون المساءلة والرقابة 
على الأداء مهمة جداً. ويهدف هذا الاختبار إلى ضمان أن لكل وحدة إدارية 
نظامًا لمراقبة أدائها يتناسب مع مهام الوحدة ومسؤولياتهاء على أن يكون 
اقتصاديًا فى تطبيقه ومحفزا للمديرين. 

وعند تقويم المساءلة يجب أولا أن يتم التركيز بشكل خاص على مصدرين من 
مصادر المشكلات الأكثر شيوعًا يتمثل الأول فى تحديد الوحدات التى تشترك 
فى أداء مهام معينة. خاصة إذا كان تعاونها إلزاميّاء على سبيل المثال قد يتطلب 
إنجاز أعمال شركة لها وحدات عمل عالمية وشركات تشغيل تعمل على المستوى 


يوداللللللللمدسيندسيش سس لي قهرية الإدارة العهامه 


هل لديك منظمة ذات تصميم جيد؟ 
المحلى الوصول إلى اتفاق جماعى بين رؤساء وحدات العمل العالمية والمديرين 
التنفيذيين لشركات التشغفيل المحلية فى مسائل مثل الاستثمارات الكبرى 
والمستويات الربحية المستهدفة. وفى مثل تلك الحالات (حالات المشاركة فى 
المسؤولية) فإنه يكون مطلوياً من الوحدات التنفيذية الاستعانة بالخدمات التى 
تقدمها إدارة تقنية المعلومات المشتركة أو إدارة الموارد البشرية. ومعلوم أنه 
عندما يكون تقاسم المسئوليات مفروضاً بهذه الطريقة من قبل المنظمة الأم 
فسيؤدى إلى إعاقة نظم المساءلة والمحاسبة الإدارية ويصبح من السهل بالنسبة 
للوحدات توجيه اللوم إلى بعضها البعض فيما يختص بمشكلات الأداء. وعندها 
يصعب على المديرين التنفيذيين تحديد المسئول عن الخطأ. 


ويتمثل الثانى فى التركيز على أى وحدة إدارية يكون أداؤها صعب الققياس إما 
بسبب عدم وجود نتائج ملموسة للمقارنة أو بسبب نفقات الحصول على بيانات 
الأداء. وتعتبر الوحدة التى تقوم بأبحاث أولية نموذجاً مثاليا لوحدة يصعب إن 
ل يكن سسخسيلا التوميل إلى معازيرآذاء خاضة ييا وانقنهة العالم سهلة 
الجمع. 

ومع هذا يجب - ما أمكن - معالجة حالات الوحدات ذات المسئوليات غير 
الواضحة أو معايير الأداء غير الواضحة أيضًا. ويتم ذلك عن طريق تطوير 
معابير أداء أكثر وضوحاء وتحديد دقيق للمسئوليات المتداخلة. وعلى أى حال؛: 
فإن الحلول الكاملة تكون غالبًا غير ممكنة. وفى مثل تلك المواقف فلن يكون 
لمديرى المنظمة الأم (الرئيسية) خيار سوى الاعتماد على الأحكام غير الموضوعية 
فى تقييم الأداء. هذا الوضع عادة يجعل عملية الإشراف والرفابة غير مرضية 
مالم يتوافر لمديرى المنظمة الأم معرفة عميقة بعمل الوحدات التى يشرفون 
عليها. وفى حالة عدم توافر مثل هؤّلاء المديرين فإن هناك حاجة إلى إدخال 
تعديلات على التنظيم الإدارى. 


دوربك / لإدارة العامه م46 


مايكل قولد و أندرو كامبل 
. 2 الختبار المرونك: 


هل يساعد التصميم التنظيمى على تطوير إستراتيجيات جديدة 

ويوفرا مرونة المطلوية لتبنى التغييرة 

غائيًا ما تكون المنظمات ذات التصميم التنظيمى الجيد مرنة ومتكيفة مع 
مشلنيات الستشبل وطروف الحاشير.. ]3 إن الننظيم السرى والتابي يوشر 
للمنظمة طرقا للابتكار ويسمح بالتأقلم مع ظروف التغيير. وبالطبع فإن الأمر 
يحتاج إلى أكثر من تنظيم جيد لضمان الابتكار والمرونة: فالأمر أيضًا يتطلب 
عقلاً مرناً وموهبة عميقة وتوافر موارد جيدة. من هنا فإن هذا الاختبار لا 
يهدف إلى تحديد ما إذا كان للمنظمة قدرات على الابتكار والتكيف. ولكن يهدف 
إلى اكتشاف وتحديد أية عقبات تنظيمية كبيرة فى طريق المستقبل. 

ولمعرفة مدى مرونة التنظيم وقدرته على التكيف والابتكار (تطبيق اختبار 
المرونة) نطلب من مجموعة من مديرين إدارات المنظمة المختلفة من الذين تتوافر 
لديهم معرفة جيدة بالمنتجات والأسواق وضع قائمة تشتمل على نحو عشر فرص 
مستقبلية تقريباً (ويشمل ذلك اثنتين من الفرص الخارجية) لم يتم توقعها فى 
الإستراتيجية الحالية ولكنها تمثل الفرص التى من المحتمل أن تجدها الشركة 
فى المستقيل. بعد ذلك نقوم باختبار مدى قدرة التنظيم على دعم العمل لتحقيق 
كل فرصة أم أنه سيكون سببًا فى القضاء على تلك الطموحات. و بالطبع فإن 
عملاً كهذا يعتبر مهمة صعبة. فليس من السهل أن تتنبأ بكيفية تصرف 
مجموعة من الناس فى مواجهة تحديات افتراضية. ولكن من الممكن الحصول 
على حدس تقريبى فيما إذا كانت ا منظمة سوف تكون داعمة أو محايدة 
أو معوقة؛ ومن ثم التفكير فى التفييرات التى ستؤدى إلى تقليل المعوقات. على 
سبيل المثال فى أواسط التسعينيات من القرن العشرين الميلادى قامت شركة 
إيماب (طقدا) للنشر الصحفى يوضع واحدة من وسائل الإعلام كأحد فرصها 
المستقبلية. ولكن الإدارة العليا تدرك أن الوحدات الإدارية المسؤولة عن نشر 
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هل لديك منظمة ذات تصميم جيد؟ 
المجلات لن ترضى بتقويض امتيازاتها الحالية: لذلك قامت الإدارة بإنشاء وحدة 
للتطوير بمستوى فسم لضمان أن مثل هذه الفرص لن يتم إهمالها . 

وإذا تأكد أن التنظيم الإدارى يمكن أن يعوق السعى وراء تحصقيق الفرص 
والطموحات فلا بد من التفكير فى إجراء التعديلات الممكنة. ويمكنك على 
سبيل المثال أن تجمد الأموال المخصصة لإنتاج منتجات جديدة أو أن تقوم بتعديل 
الخطة الإستراتيجية لكى ترغم المديرين العاملين لديك على التفكير كثيراً فى 
الفرص التجارية المحتملة. ولكن تذكر دائمًا أن الفرص المستقيلية محفوفة 
بالمخاطر وأنت بالطبع لا ترغب فى إجراء تغييرات تجعل المنظمة أقل قدرة على 
الوفاء بالتزاماتها الضرورية الحالية. 


عند دراسة المرونة يفضل أن تستخدم الأسلوب نفسه؛ إذ تحدد أولاً خمسة أو 
عشرة تغييرات تنظيمية كبيرة يمكن أن يكون إجراؤها مطلويًا خلال الأعوام 
الثلاثة أو الخمسة القادمة؛ ثم حدد فى أى من أجزاء المنظمة يمكن أن تكون 
مقاومة التغيير. فى الغالب يمكن أن توجد جيوب المقاومة فى طبقة الإدارة 
العليا بولاءاتها الشخصية الصلبة ومناطق نفوذها الحصينة. ويمكن أيضا أن 
تآتى المقاومة من مجموعات الوحدات الإدارية المتداخلة والمرتبطة بشدة بعلاقات 
معقدة وسياسات يصعب فكها. وعندما تصل الأمور إلى حد معين: فهل سيكون 
بالإمكان التقليل من تأثير الصعوبات وتخطى العقبات. وهل يكون ذلك - على 
مسبيل المثال - عن طريق إعادة توزيع مسئوليات كبار المديرين أو الانتقال إلى 
أسلوب وحدات العمل الأكثر استقلالية واعتمادًا على الذات؟ وعلى أى حال: إذا 
وجدت أن خطر القصور الذاتى سيكون عاليًًا جد فأنت بحاجة إلى التفكير 
جديًا فى تعديل التنظيم. 
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مايكل قولد و أندرو كاميل 


التخلص من الأخطاء: 


عندما تحدد مشكلة فى التصميم التنظيمى ابحث أولا عن سيل 
لوصلاحها دون إحداث تغييرات جوهرية. وإذا لم تنجح هذه الطريقة 
عليك بإحداث تغيرات أساسية أو حتى رفض التنظيم. وهنا نورد 
توضيحا لعملية معالجة المشكلة خطوة بخطوة: 
الخطوات التى لا تشتمل على تفيرات كبرى فى التنظيم: 
قم بإجراء التعديلات دون تغيير الوحدات: 
- قم بإعادة توزيع المسئوليات (على سبيل المثال التحديد الدقيق 
للسلطات والمسئوليات). 
- فم بإجراء نحسينات للارتياطات التنظيمية وإجراءات العمل (على 
سييل المثال حدد بدقة الأدوار الجديدة للمركز). 
- قم بإعادة تحديد الملاقات الأفقية وإجراءاتها (على سبيل المثال 
حدد يدقة طرق وآليات التتسيق). 
- قم بإعادة توضيح المستوليات مثل معايير الأداء مشلاً. 
قم بإعادة تحديد شروط ومتطلبات المهام والحوافز: 
- عدل معابيير اختيار النأاس. 
- فم بإعادة تحديد احتياجات تطوير المهارة . 
- طور نظام الحوافز. 
قم بتشكيل البيئة غير الرسمية: 
- توضيح نمط القيادة المطلوية. 
- حدد أعراف السلوك والقيم أو البيئة الاجتماعية. 
الحخحطوات التى تشتمل على تفيرات كيرى فى التنظيم: 
قم بإجراء تغييرات جوهرية فى الوحدات الإدارية. 
- القيام بتعديلات ضبط جوهرية لحدود مسؤوليات واختصاصات 
الوحدات الإدارية. 
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هل لديك منظمة ذات تصميم جيد؟ 
- غير أدوار الوحدة (على سبيل المثال عدل الوحدات الوظيفية إلى 
وحدات تجارية أو خدمات مشتركة). 
- ادخل وحدات جديدة أو ادمج بعض الوحدات مع يعضها البعض. 
غيرائبثية التنظيمية: 
- غير فى خطوط السلطة الادارية. 
- قم بإنشاء فروع جديدة. 


تقاعل اللاختيارات وفكرارها: 

عندما تقوم بإجراء جميع الاختبارات السابقة فريما تقوم بإحداث تغييرات 
جوهرية كبرى أو صغرى بسيطة فى التنظيم الإداري. (للحصول على ملخص 
لعملية حل المشكلات انظر إلى فقرة التخلص من الأخطاء). وقد تحتاج إلى 
إجراء الاختبارات مرة أخرى لتضمن أن التغييرات التى تحققت نتيجة لأحد 
الاختبارات لم تتسبب فى فشل التنظيم فى تطبيق أى من الاختبارات الأخرى. 
على سييل المثال دعثا نقول إن إحدى المنظمات وجدت - ما أسميناه - بالعلافة 
التنظيمية الصعبة بين وحدات العمل التنفيذية وإحدى الوحدات المركزية 
المشتركة. ولمعالجة المشكلة قررت أن تتم إدارة عمل الوحدة المركزية على أساس 
أنه عمل إدارى مشترك غير رسمى يتم أداؤه بواسطة كل الوحدات التنفيزية. 
ولكن عند إجراء الاختبارات أدركت المنظمة أن الوحدات التنفيذية تشترك فى 
ثقافة واحدة تختلف تماماً عن ثقافة العمل فى الإدارة المركزية (المركز الرئيسي). 
ونتيجة لهذا الوضع فإن التنظيم فشل فى اختبار الثقافات التخصصية. من هنا 
فإن المنظمة بحاجة إلى إيجاد طريقة أخرى لحل مشكلة الارتباط التتظيمى 
الصعب. 


وهكذا فإن الطبيعة التفاعلية للاختبارات هى أحد أهم عوامل فوتها. 
فالقرارات التنظيمية معقدة تمامأًء وإضعاف أحد المجالات قد ينتج عنه عواقب 
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غير متوقعة فى مجال آخر مختلف جدا. ولكى تنحصل على أفضل تصميم 
تتظيمى فنحن بحاجة إلى النظرة الشاملة والعمل خطوة بخطوة وذلك من خلال 
عدد لا يحصى من التوازنات والتنازلات. وهى عملية شاقة ولكن بالإمكان إدارتها 
والتعامل معها. وبالطبع فإن البديل عن ذلك هو الانتظار لحدوث شروخ 
ومشكلات تنظيمية تتحول ريما إلى كارثة: وهذا بالطبع أكثر سوءا . 


لللسسلسللللللللط ‏ سس قوري الإدارة العامة 


سن الإدارات 


0 0 قر لالجفاءة و اساليت العم تمبييم مهقارات الإدار 0 
مرشد للكقاءة وأسا ليب التقييهم, 


تأليف: مارجريت ديل وبول إيلز 
الناشر: معهد الادارة العامة 
سئة النشر: “اه 

عدد الصفحات: 5/85 صقفقحة 


يستهدف هذا الكتاب المديرين بوصفهم طرفا رتيسًا فى عملية التقييم, 
وذلك على النحو التالى: 


١‏ -المديرون الذين يفوضون أشخاصصا أخرين للقيام بعملية التقييم» حيث يعدم 
لهم الكتاب معلومات تمكنهم من أن يسألوا أسئلة جوهرية بشأن هذا 
التة 


ونه يج 


- المديرون الذين يقومون بعملية التقييم وإدارتها. فهذا الكتاب مرشد لهم ضي 
" - المديرون الذين يتم تقييمهم يمدهم الكتاب بفهم لعملية التقييم ألتى يمرون 
بها؛ حتى يتمكنوا من الاستفادة القصوى من تلك التجرية. 


ويعتمد الكتاب, بشكل كلى في توصيل معلوماته إلى المستفيدينء: على طرح 


الأمثلة المحاكية للواقع العملى. 


| 2 ! - . 5-5 وله 
في املكةالهربيةاسعودية المتفاعدون في ال مملكه العربيه السعوديه 
اراسة أوضاعهم وادارة ندماتهم والاستقائقّين خبراتهم ١‏ درأاسنك أوضاعهم, وإد ار 5 اتهم 


والاستفادة من خبراتنهم 
تأليف: د.علي بن أحمد السلطان 
أ. إبراهيم بن عمر بن طالب 
الناشر: معهد الإدارة العامة 
سنة النشر: 474١اه‏ 


عدد الصفحات: 5٠٠‏ صفحة 


يتناول هذا البحث من عدة جوانب أوضاع شريحة متنامية العدد من المواطنين. هذه 
الشحريحة خدمت المجتمع والدولة لكنها بمناى عن العمل والإنتاج وهي فادرة عليه. ويعود 
سيب إزاحتها عن العمل لأمرين يتعلقان بنظام التقاعد المبكر والإجبارى. حيث إن من يلجأ 
إلى التقاعد المبكر قد يضطر إلى البحث عن عمل آخر لزيادة مستوى دخله وتحسين وصعه 
المعيشى المتعثر في ظل مرتبات الدولة في الوقت الحاضر. 

وقد سلط البحث الأضواء على عدة جوانب غاية فى الأهمية. يأتى فى مقدمتها تعطيل 
فريق من الموارد البشرية بالإحالة إلى التقاعد وهو مازال قادرًا على توظيف معارفه 
واستخدام حصيلة خيراته. في وقت لا تزال تصف القوى العاملة غير سعودية. وهذا أمر قد 
لاا يكون من الحكمة استمراره في هذا العصر. 

يلى ذلك في الأهمية أن قطاع المتقاعدين قد كلف الدوئة والمجتمع الكثير بما أنفق على 
تعليمه وتدرييه: ولم تراع فى ذلك جوانب الاستثمار الأمثل. 

أما الجانب المهم الذى أيرزته نتاكج البحث فهو الوضع الاجتماعى لفالبية المتقاعدين 
وخاصة الوضع المعيشىء حيث إن أكثر من )“4٠(‏ لا يملكون سكنا وليس لهم دخول إلا المعاش 
التقاعدىء وإن فرابة (755) من المتقاعدين لا تتجاوز دخولهم في الغالب الحد الأدنى 
للمعاش التقاعدى وهو )١16١٠١(‏ ريال. ومعتى ذلك أن هذه الشريحة الدنيا من المتقاعدين تقع 


2 ثمن العهدد: 
- فى المملكة الهريبية السعودية وبقيةالدول العريبية الأخرى: ٠ريالات‏ 
أو ما يعادلها بالدولار. 

3 خارج البلاد العريية: 4 دولارات. 


© الاشتراكات السنوية: 


ظ لمدة 8 لك > 
ا ةَ لمك لمدة ثلاث | لمدة خمس 
ستنة سنتين سنوات سنوات 


الأفراد: 
- فى المملكة العربية السعودية. | ٠١‏ ريالا 
- فى البلاد العربية بالريال 

أو ما بعادله بالدولار. 0 رمالا 


- فى البلاد الأخرى. 51 دولارًا 


يه المؤوسسات: 


- فى المملكة العربية السعودية. | ٠١‏ ردالاً 
- فى البلاد الأخرى. دولارا 
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تم التصميم والإخراج الفنى والطباعة فى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة 64؟4١ه‏ ل ل 16 < الا ا يدر 


دورية علمية سشبصحة و محكية 
يبصدرها كل ثلاثة اشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض ‏ المملكة العربية ااسعو دية 


ه العدد الأول 


ه المجلد الثامن والتلاتون 


في هذا العدد: 


ه تسرب أعضاء هينة التدريس من 
مسؤسسات التعليم العالى : دراسسة 
استطلاعية على جامعة الملك سعوه . 


5 معدى بن محمد ال مذهب 
© استخدام نظم مساندة القرارات فى 
المنشات الصناعية السعوديسة . 

د. عبدالله بن جلوى الشتدادى 

دع شاد نكا عت بكر 

٠‏ نحو إطار نظرى لأبعاد الخبرة الماخرة 
فى كفاء ة وفعالية الأداء المحاسبى . 

5 اي إبراهيم عثمان 

ه مسعالجة عجنز الموازنة العامة بسيسن 


الفكر ال ستتصادى المعصاصير والفكر 
ال سلامى : دراسة مقارضة . 


3 كك حسيإين يونس 

ه دراسة وتحليل العسوامل المؤضرة فى 

قرار اختيار طريقة المصاسبة عن 
المخزون : دراسة ميدانيسة . 


ه مادو 4954 


2 مهرم ١ه‏ 


بسسم الله الرحمن الرحي 2 
لين ايحم ردمد ه".9 -605؟. 
رقم الإيداع ١170‏ غير 


000 
فى هذا العدد : 


5 ه تسرب أعضساء ب هينة التدر يس من - 
8 209 || مؤسسات التسعليم الصالى : دراسسة 
استطلاعية على جامعة الملك سعود . 


3 - 5 
د. معدى بن محمد ال مذهب 


1 6 3 0 ا » استخدام نظم مساندة القرارات فى 
ببصدر ثلاثة اشهر معهد الإدارة العامة 01 5 
الرياض - المملكة العربية السعودية المنشات الصناعية السعوديسة . 


د. عبدالله بن جلوى الشدادى 
د. ناديا حبيب أيوب 
ه نهو إطار نظرى لأبعاد الخبرة المؤشرة 
| فى كفاء ة وفعالية الأداء المهاسبى . 
د. الأميرة إبراهيم عثمان 
٠‏ ممعالجسة سجنز الموازنة العامة بسيسن 


الفكر اذ قستسصادى المصاصصر والفكر 
ال سلامى : دراسة مقارنشة . 


ودراسة وتعليل العسوامل المؤضرة فى 
صرار اختبيار طريقة المعاسبسة عن 
المخزون : دراسة ميداشيسة . 
مضطفى محمد كمال محمد حسن 
حقوق الطبع محفوظة 
لعهد الإدارة العامة 


هه 


» المجلد الثامن والثلاثون هالعددالأول ٠‏ مهرم15:اهه »مايو144١1م‏ 


© ثمن العدد: 


- في المملكة العربية السيغؤدية وبقية البول العربية الأخري : 
. أوما يحادلها بالبولار .. 
< + بخارج :البلاد الغربية” ذولازات . 


١‏ ريالات 


© الاشتراكات السنوية : 


لد لمدة لمدة خمس 
سنوات 
*« الأفراد : 


- فى المملكة العربية السعودية . | .4 7“ ٠‏ ريال 


- فى البلاد العربية بالريال أو ما 
يعادله بالدولار . 4 6٠اريالة‏ 


- البلاد الأخرى . كادولاراً | . 4؛ دولارا 
* المؤسسات : 

- فى المملكة العربية السعودية ‏ | .ه ريال | - 3٠‏ ريالاً 
- قى اليلاد الأخرى . 8؟دملاراً | ١‏ 4" دولاراً 


«المجلد الثامن والثلاثون 
والعم-سكدة الأول 


1 مميروزم هوه 


المشرف العام :5 
3. فهاد بن معتاد الجحمد 000 
نائب المدير العام للبحوث والمعلومات 300000 
اخيش شريو سي هوي 
د. فيصل بن محمر القت قت »سس ع مس م 
مدير عام مركز البحوث والدراسات الإدارية 
الأعضساء 
دن مطحم دزمل 
55 صالح عبالرحمنالشهيب 
د. عبدالرحمن بن محمد السلطان 
د. عبداللطيف بن صالح العبد اللطيف 
د.محمد بن ناصر البجاد 
سكرنير التصريير . 
سع و بن غالبالهاجوج 


اللحتويات الصفحة 


» تسرب أعضاء هيئة التدريس من مؤسسات التعليم العالى : دراسة 
استطلاعية على جامعة الملك سعود . 


د. معدى بن محمد آل مذهب ١‏ 


© استخدام نظم مساندة القرارات فى المنشآت الصناعية السعودية . 
د. عبدالله بن جلوى الشدادى 
د. ناديا حبيب أيوب بون 


ه نحو إطار نظرى لأبعاد الخبرة المؤثرة فى كفاءة وفعالية الأداء 
ا محاسبى . 
د. الأميرة إبراهيم عثمان ‏ ه8١‏ 


» معالجة عجز الموازنة العامة بين الفكر الاقتتصادى المعاصر والفكر 
الإسلامى : دراسة مقارنة . 
5 أحمد حسين يونس نمف 


» دراسة وتحليل العوامل المؤثرة فى قرار اختيار طريقة المحاسبة عن 
المخزون : دراسة ميدانية . 


مصطفى محمد كمال محمد حسن وارظا 


© الإدارة العامة 
© الجلد الشامن والكلاثون 
هلشف د الول 


#ومنتم ير م115ها 
و ايو1968م 


تسرب أعضاء هيئة التدريس من 
مؤسسات التعليم العالى : 
دراسة استطلاعية على جامعة الملك سعود 


د. معدى بن محمد آل مذهب * 


- 5 


مقعهدمه : 

تولى المنظمات اهتماما بعملية تسرب موظفيها (+همن؟ ععبرهام6) إلى منظمات 
أخرى بعد إنفاقها الأموال الطائلة على تعليمهم وتدريبهم ويعد اكتسابهم خبرات جيدة 
فى أعمالهم . والجامعة بوصفها منظمة إدارية , لا تختلف عن بقية المنظمات الخاصة 
والعامة من حيث معاناتها من مشكلة تسرب أعضائها إلى منظمات أخرى ؛ بل إن 
الأمر يزداد أهمية عندما يتعلق بالجامعات : حيث يمكن إدراج وظائف أساتذة 
الجامعات تحت ما يصطاح عليه فى أدبيات الإدارة بالوظائف التى يصعب تعويضها 
بسهولة (هنهههعة511177-م-20هة6) () , وذلك أن اختيار عضى هيئة التدريس وإعداده 
"وكذلك حجم الإنفاق على تعليمه يعتبر رحلة طويلة ومكلفة مقارنة بسبهولة التكاليف 
وقصر مدة الإعداد الأكاديمى والتدريبى فى المنظمات الأخرى غير الجامعات . 

لقد أنفقت الجامعات السعودية - ممظة فى وزارة التعليم العالى - مبالغ مالية 
ضخمة من خلال تبنيها برامج ابتعاث نخبة من خريجيها لمواصلة دراساتهم العليا 
خارج المملكة ومن ثم العودة إلى وطنهم للعمل كأعضاء هيئة تدريس فى الجامعات 
السعودية , إلا أنه يلاحظ فى الآونة الأخيرة تسرب أعضاء هيئة التدريس من الجامعات 
السعودية للعمل خارج الجامعة , سواء كان هذا التسرب دائمًا (الخروج نهائيًا من 
الجامعة) أى مؤقنًا (الإعارة) وخصوصًا إلى القطاع الخاص . ولا شك أن تسرب 


» أستاذ الإدارة العامة المساعد بجامعة الملك سعود - كلية العلوم الإدارية - قسم الإدارة العامة بالرياض . 


الإدارة العامة ١‏ 


أعضاء هيئة التدريس من الجامعات أحدث «فراعًا فى التعليم العالى بحاجة إلى 
عشرات من السنين والجهود والأموال لتعويضه بالكفاءات الوطنية المتخصصة ؛ [حيث 
إنهم تسربوا] إلى مجالات كان يكفى لها نصق أو حتى ربع العلم الذى ضاع جهدهم 


قبه ,9 , 


مشكلة الدراسة : 

فى الوقت الذى لا زالت هناك إعلانات لاستقطاب أعضاء هيئة تدريس للعمل 
فى وظائف شاغرة بجامعة الملك سعود بلغ عددها (1847) وظيفة فى مختلف 
التخصصات () . ووجود )١775(‏ من أعضاء هيئة التدريس المتعاقدين من غير 
السعوديين (©) فإن الإحصاءات تشير إلى أن عدد أعضاء هيئة التدريس السعوديين 
الذين تسربوا بصفة دائمة - قبل سن التقاعد - من جامعة الملك سعود ؛ بلغ منذ عام 
1159-4ه حتى نهاية الفصل الأول من العام الدراسى !١4١/ر4١54١1ه‏ (17١3؟)‏ 
عضو هيئة تدريس ') . كما بلغ عدد المتسربين مؤقنًا من جامعة الملك سعود إلى 
جهات أخرى لنقس الفترة حوالى (17؟) عضو هيئة تدريس )١(‏ . أما المتسريون مؤقنًا 
من جامعة الملك سعود خلال الفصل الدراسى الأول من العام الجامعى 
41/١611‏ ١ه‏ فقد كانوا (1/) عضو 0 . 

وقد لفتت مسالة التسرب - خصوصًا التسرب المؤقت لأعضاء هيئة التدريس من 
الجامعة - أنظار مجلس جامعة الملك سعود وناقشها فى جلسته الرابعة للعام” 
1ه بتاريخ ١١/١٠/417١ه‏ , مما حدا به إلى تشكيل لجنة للنظر فى أمور 
الإعارات التى يمكن القول إنها أصبحت تشكل ظاهرة متزايدة بين أعضاء هيئة 
التدريس . أما قضية التسرب الدائم » بالرغم من أهميتها ٠‏ فيبدى أنها لم تعر بعد أأى 
اهتمام من قبل الجامعة . ونظرً لعدم توفر بيانات كافية ودقيقة عن عناوين الذين 
تسربوا مؤقنًا أو بصفة دائمة من جامعة الملك سعود , وبالتالى تعذر إمكانية استقصاء 
آرائهم حول أسباب تسريهم , فإن الدراسة الحالية تركز على أعضاء هيئة التدريس 
الذين هم على رأس العمل فيما يتعلق باتجاهاتهم نحو التسرب من الجامعة ؛ وذلك من 
خلال أهداف الدراسة الموضحة أدناه . 


* الإدارة العامة 


أهداف الدراسة : 
يهدف البحث الحالى إلى تشخيص عملية خروج أعضاء هيئة التدريس السعوديين 

من الجامعة من حيث : 

١‏ - معرفة اتجاهات أعضاء هيئة التدريس الذين هم على رأس العمل فيما يتعلق يمدى 
تفكيرهم للعمل خارج الجامعة . 

" - معرفة اتجاهات أعضاء هيئة التدريس الذين هم على رأس العمل ء والذين لديهم 
رغبة فى الخروج من الجامعة , فيما يتعلق بالقطاعات التى يفضلون العمل فيها » 
وأسباب تفضيلهم لقطاع على آخر . 

- معرفة أهم العوامل المؤثرة على اتجاهاتهم للتسرب (أو البقاء فى منظمتهم 
الأكاديمية) . ١‏ 


- تقديم توصيات واقتراحات للحد من تسرب أعضاء هيئة التدريس من الجامعات . 


أهمية البحث : 

تتمثل أهمية هذا البحث فى أريعة أبعاد : اقتصادية » وإدارية » وأكاديمية » ويحثية . 
ومن الناحية الاقتصادية » فإن التسرب الوظيفى يكلف المنظمات نفقات باهظة تتمثل 
فى البحث عن موظفين جدد وما يتطلبه ذلك من إعادة تأهيل وتدريب 7) . كما أن 
تسرب الأفراد الزائد يضعف من نمو الإنتاجية والتطور المنظم (') . وفى حالة أعضاء 
هيئة التدريس , فإن خروجهم من الجامعات , إضافة إلى النقص فى برامج الدراسات 
العليا لأغلبي التخصصات - خصوصا درجة الدكتوراه - بجامعات المملكة ؛ قد يؤدى 
إلى التفكير فى الابتعاث إلى خارج المملكة مرة أخرى مما يعنى نفقات مالية كبيرة كان 
من الممكن تفاديها إذا ازداد فهمنا لمشكلة تسرب أعضاء هيئة التدريس إلى خارج 
الجامعات . 

وتكمن أهميتها إداريًا فى عملية التخطيط طويل المدى للقوى البشرية القاعلة فى 
المنظمات الأكاديمية » حيث يؤكد تصهنااة/13 )'١(‏ أن الإعداد المسبق للمعلمين فى هذا 
المجال يتصف بالمنافسة على الموارد » وأن مسالة العرض والطلب تعتبر الاهتمام 


الإدارة العامة ” 


الرئيس للمهتمين بالتخطيط التعليمى المتعلق بالموارد البشرية . إن أعضاء هيثة 
التدريس يعتبرون العنصر الأهم فى العملية التعليمية ('') , بل يمكن اعتبار خبرات 
وقدرات أعضاء المنظمات . خصوصًا الأكاديمية منها . كجزء من الأصول الثابتة غير 
الملموسة للمنظمة . ويالتالى » فإن معرقة الأسباب التى تؤدى إلى فقدان هذا العنصر 
المهم قد تساعد فى المحافظة على الموارد البشرية النادرة للجامعات والمتمثلة فى أعضاء 
هيئة التدريس , وكذلك فى عملية التخطيط لزيادة هذه الموارد . وقد أوصت إحدى 
الدراسات بضرورة الاهتمام بدراسة اتجاهات ومشاعر الموظفين وكذلك التعرف على 
العوامل المؤثرة فيها » واعتبرت إصلاح وتطوير العنصر البشرى متطليًا سابقًا لبرامج 
الخطط الاقتصادية على المستوى الوطنى 39 , 

أما من الناحية الأكاديمية » قإن معرفة اتجاهات أعضاء هيئة التدريس الذين هم 
على رأس العمل حيال تفكيرهم فى الانتقال من الجامعة - سواء مؤقثًا أو بصفة دائمة - 
وكذلك معرفة أهم العوامل المؤثرة على اتجاهاتهم ؛ يمكن أن يساعد إدارات الجامعات 
فى القدرة على التنبؤ بمدى تزايد عملية التسرب مستقبلاً ومن ثم محاولة الحد من 
العوامل التى تؤثر سليًا على الاحتفاظ بأعضاء هيئة التدريس , وتعزيز ما يمكن أن 
يحد من زيادة استفحال عملية التسرب . وقد أوصت الندوة الإقليمية حول النهوض 
بأعضاء هيئة التدريس فى جامعات دول مجلس التعاون لدول الخليج العربى التى عقدت 
بجامعة الإمارات العربية المتحدة عام 1917م بضرورة «توفير بيئة مناسبة لأعضاء هيئة 
التدريس لأداء مهامهم الأكاديمية ... » إلى جانب توفير الخدمات المساندة والتسهيلات 
الضرورية التى من شأنها تمكين العالم العربى من الاحتفاظ بموارده القيمة من القوى 
البشرية 7" 

كما تنبع أهمية هذه الدراسة من الناحية البحثية فى إثراء الجانب المعرفى فى هذا 
المجال » وخاصة أن الأدبيات تشير إلى أنه لم يسبق حيث تسرب أعضاء هيئة التدريس 
فى الجامعات السعودية من قبل . ويمكن أيضمًا لمنظمات تعليمية أو خدمية , سواء فى 
القطاع العام أو الخاص , الاستفادة من هذه الدراسة للتنبؤ باتجاهات وأسباب 
التسرب بين أعضائها . 


الإدارة العامة 


أسئلة البحث : 
تمشيًا مع أهداف هذه الدراسة ؛ فقد طرحت أسئلة اليحث التالية : 

١‏ - ماهى اتجاهات أعضاء هيئة التدريس الذين هم على رأس العمل حيال خروجهم 
من الجامعة سواء مؤقنًا (إعارة) » أو بصفة دائمة ؟ 

” - فى حالة عدم وجود اتجاهات للتسرب من الجامعة , قما هى أهم الأسباب التى 
تجعل عضو هيئة التدريس لا يفكر فى العمل خارج الجامعة ؟ 

” - فى حالة وجود اتجاهات للتسرب من الجامعة , فى القطاعين (الخاص أم العام) 
يفضل أعضاء هيئة التدريس الخروج إليه ؟ ولماذا ؟ 

- فى حالة وجود اتجاهات للتسرب من الجامعة . فما هى أهم الأسباب التى تجعل 
عضو هيئة التدريس يتجه إلى العمل خارج الجامعة مؤقنًا (أو بصفة دائمة) ؟ 


حدود الدراسة : 

تقتصر هذه الدراسة على أعضاء هيئة التدريس برتية أستاذ , وأستاذ مشارك » 
وأستاذ مساعد , دون الإداريين الحاصلين على شهادة الدكتوراه الذين لا يزاولون مهنة 
التدريس وكذلك أعضاء هيئة التدريس المندويين للعمل مؤقنًا لدى جهات أخرى . هذه 
الدراسة أيضًا لا تشمل عند سحب العينة أعضاء هيئة التدريس الذين لديهم فترة تفرغ . 
كما أن الدراسة اقتصرت فقط على المركز الرئيس لجامعة الملك سعود بمدينة الرياض . 
وقد تم اختيار جامعة الملك سعود لأنها أقدم مؤسسة تعليم عالٍ فى المملكة » ولكثرة 
التخصصات العلمية والأدبية التى يتوقع أن عليها طليًا كبيرًا من القطاعين العام 
والخاص , بالإضافة إلى كثرة أعداد أعضاء هيئة التدريس بها . فطبقًا لإحصاءات 
التعليم العالى (©') ؛ بلغ عدد أعضاء هيئة التدريس السعوديين الحاصلين على شهادة 
الدكتوراه فى الجامعات السعودية السبع (477/؟) عضو . منهم )41١(‏ عضو هيئة 
تدريس فى جامعة الملك سعود ؛ أى ما يقارب الثلث (78,1/) من العدد الإجمالى 
لأعضاء هيئة التدريس فى جامعات المملكة السبع . ويغض التظر عن هذين العاملين » 
فإن أعضاء هيئة التدريس فى الجامعات السعودية يعملون تّحت كادر أكاديمى واحد 
وقواعد تنظيمية متشابهة إلى حد كبير » فضلاً عن درجة التجانس الكبيرة بين أعضاء 


الإدارة العامة ه 


هيئة التدريس فى الجامعات السعودية من حيث المستوى التعليمى والميزات المقدمة 
لهم . كما أن أعضاء هيئة التدريس يجامعة الملك سعود يتميزون يتنوع منشئهم المبكر 
من حيث إنهم أتوا من «غالبية مناطق المملكة . ومدنها وقراها . وحتى باديتها » فتشعر 
أنك تعيش فى نموذج مصغر للمملكة » (19) , 

مصطلحات الدراسة : 


عضى هيئّة تدريس : الأفراد السعوديون الحاصلون على شهادة الدكتوراه من 
الذكور والإناث الذين يعملون لدى الجامعة كمدرسين . ويشمل هذا التعريف : الأساتذة » 
والأساتذة المشاركين , والأساتذة المساعدين . 


التسرب المؤقت : خدمة عضى هيئة التدريس خارج الجامعة لصالح منظمة أخرى 
عن طريق الإعارة لفترة مؤقتة , عادة لمدة سنة قابلة للتجديد » على ألا يتقاضى من 
الجامعة تعويضا ماديا خلال فترة إعارته . 


التسرب الدائم : خروج عضى هيئة التدريس طومًا من الجامعة بصفة دائمة قبل 
بلوغه سن التقاعد . 


الندب : خدمة عضو هيئة التدريس خارج الجامعة لصالح منظمة حكومية أخرى » 
عادة لمدة سنة قابلة للتجديد » بحيث يتقاضى من الجامعة تعويضًا ماديا خلال فترة ندبه . 
الإطار النظرى للبحث ومراجعة الدراسات السابقة 


يتضمن هذا الجزء من البحث عرضمًا للأدبيات المتعلقة بموضوع التسرب من حيث 
ماهيته وأنواعه » وكذلك أسبابه والنتائج المترتبة عليه . كما سيتم أيضًا عرض 
الدراسات السابقة التى لها علاقة بموضوع الدراسة . 


الإطار النظرى . 


ماهية التسرب وأنواعه : 
يعرف التسرب الوظيفى بأنه «توقف الفرد عن عضويته فى إحدى المنظمات التى 
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يتقاضى منها تعويضًا نقديًا » ٠‏ . ويصنف 151261') حالات تسرب الموظفين فى 
المنظمات الكبيرة إلى ثلاثة أنواع : 

(1) الحالات التى تبداً من قبل الموظف (رب العمل) كالنقل (0556ة:1) , التسريح 
المؤقت 17ملزه) ٠‏ الفصل (067201721 . 

(ب) الحالات التى يبادر بها الموظف كالاستقالة , والتقاعد المبكر . 

(ج) الأحداث القهرية , مثل : حالة الوفاة أى التقاعد بقوة القانون , إلا أن حالتى 
الوفاة أى التقاعد بقوة القانون عادة ما تكون نسبتهما قليلة جدًا » خصوصًا 
فى المنظمات الجديدة . حيث إن أكثر التسرب الملاحظ فى المنظمات هو 
الانفصال الإدارى (100غهتةمء5 نإرتداهنااولا) من المنظمة دون إجبار » وهو 
الموضوع الرئيس لهذه الدراسة . 

ونظر لتعقد مشكلة التسرب ٠‏ فإنه من الصعب وصفة إحصائيًا ؛ حيث لاحظ مويلى 

نرواذ20 (4') بأن الغالبية من الباحثين يقتبسون النسب المئوية للتسرب أو يقومون 
بمقارنتها ببعضها وعند فحصها يتبين أن هذه النسب لا تتعلق بالموضوع المدروس أو 
أنها غير قابلة للمقارنة فى الأصل . كما يوضح (50ن5 ('') أن وجود نسبة واحدة 
مفضلة يمكن أن نحتكم إليها لمعرفة مدى خطورة التسرب بحيث تكون مناسبة لجميع 
المنظمات » وهى أمر غير ممكن » إلا أنه أكد على أن نسبة التسرب يجب أن تكون عالية 
بما فيه الكفاية لتمنع الركود (518802008) وقليلة بما فيه الكفاية لتعكس بيئة عمل 
صحية . بين هذين الطرفين » يشير !5188 إلى أن هناك عدة درجات من التسرب 
يحكمها بعض العوامل مثل : طبيعة المهنة , ونوعية الموظفين , وكذلك درجة 
نضوجهم . مثلاً : الموظفون الذين فى الدرجات الدنيا من سلم الخدمة وكذلك الموظفون 
صغيرى السن الذين خدموا سنوات قليلة فى المنظمة عادة ما تكون نسبة التسرب بينهم 
عالية . ويشير أيضًا إلى أنه كان يعتقد أن نسبة التسرب بين النساء أكثر من نسبة 
التسرب بين الرجال ٠‏ إلا أنه فى السنوات الأخيرة كانت هناك مؤشرات توضح تقارب 
النسبة بين الجنسين عندما تكون المقارنة على أساس تشابه العمل ('') وبقض النظر 
عن نوعية التسرب أو مستواه داخل المنظمة » فإن تسرب الموظفين الحديين لدمنومه/0) 
(5ععلزهامممء ١‏ أى الموظفين الذين يتساوى أداؤهم مع مستوى الإدارة فى المنظمة , لا 
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يعتبر مشكلة كييرة ٠‏ ولذلك فإن ما يجب الانتباه إليه من قبل الإدارة هو عندما تكثر 
حالات التسرب بين موظفيها الأكثر كفاءة وإنتاجية )"١(‏ , 


أسباب التسرب : 

من المنطق ألا ينفصل موظف عن عمله تطوعا وينتقل إلى منظمة أخرى إلا إذا كان 
هناك من المغريات ما يجذيه للخروج ٠‏ أى أن هناك عوامل سلبية تدفعه للانفصال من 
منظمته التى قد لا تهتم بإصلاحها أى حتى محاولة الحد منها عند أسوأ الأحوال . وقد 
عكست أدبيات الإدارة التى ناقشت تسرب الموظفين عددًا من المتغيرات التى اعتبرت 
كمحددات للتسرب ء منها : التوقعات المبدئية للموظف عن طبيعة عمله , وييئة العمل , 
والتعويض المادى , وأسباب الإدارة » وديناميكية جماعة العمل ('') يضيف ه1001 
وآخرون إلى ذلك نية البقاء فى المنظمة , والولاء التنظيمى , والعمر , والتثبيت فى 
المنظمة (عسحع 59) , كما ذكر 2008861 أن من أسباب التسرب هو سوء الاختيار 
وأساليب التوظيف 9") , 

و إذا استعرضنا عملية التسرب من مستوى نظرى أعلى » فإن 850850 005162 - 
فى نظريته حول الموازنة بين المساهمة والإشباع -صسءطتاتسو8 ممنتاعمادناد5) 
(00نانا16ام00 يعد من أوائل مفكرى الإدارة الذين أشاروا إلى أنه عندما تكون العوائد 
الإشباعية التى يتوقعها الفرد من عمله أكثر من الإسهامات التى يقدمها للمنظمة فإن 
ذلك يعتبر حافرًا للعمل . وقد حدد 82:03:04 أربعة أنواع كحوافز للعمل أطلق عليها 
بواعث 1001006706715 وهى : المادة بما فى ذلك الرواتب والمكافآت والامتيازات » وفرص 
الشهرة . والتميز والسلطة , والمناخ الطبيعى للعمل بما فى ذلك العلاقات التنظيمية 
وظروف العمل . أما الباعث الرابع فيتمثل فى الشعور بالكفاءة والولاء للمنظمة وكرامة 
العمل وخدمة الأسرة . والمادة كباعث لا تعمل بفاعلية خصوصا بعد أن يشبع الفرد 
الحاجات الفسيولوجية وإن حدث ذلك فإنه يكون فى حدود ضيقة » ويضيف 000م:ه8 أنه 
فى حالة فقدان البواعث غير المادية فإن الفرد يحاول تعويضها بالأشياء المادية . وعندما 
يشعر الفرد أن إسهاماته فى التنظيم أقل من العوائد الإشباعية التى يحققها فإنه أمام 
خيارين يتمثلان فى البحث عن عمل فى منظمة أخرى ؛ أو أن يقلل من توقعاته فى أن 
يشبع التنظيم حاجاته "ا , 
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ومن الصعب فصل مشكلة التسرب عن مسألة عدم رضا الموظف عن عمله 1" 
ولعل من النظريات التى تعرضت لمسألة الرضا والتحفيز ونالت شهرة واسعة بين علماء 
وباحثى الإدارة هى نظرية العاملين لهيرزبيرق :116266 . طبقًا لهذه النظرية » فإن 
المنظمات يجب أن تعير العوامل التحفيزية اهتمامًا أكثر من الموامل الضحية أو 
الوقائية (10:5ء18 ءمعنعنز11) . تتمثل العوامل التحفيزية (9/011001075) فى التقدير 
بالإنجاز والاعتبار (مه)نهعهء26) , العمل أو الوظيفة (ااء5ا1 0[ 10) , والمستولية » 
والنمى الوظيفى (07:0/:5 :ع03,6) . أمأ العوامل الصحية فقد ذكر منها 2872689 : 
تخفيض ساعات العمل ؛ وزيادة الأجور , والامتيازات التى يحصل عليها الموظف فى 
مركزه الوظيفى » وفتح قنوات الاتصال مع العاملين , والمشاركة (*") , ويشير -لريعة 5ة© 
1 إلى أن من أشكال التكيف الفردى لأعضاء المنظمات الذين يجدون تناقضًا بين 
خصائصهم وطموحاتهم وبين طبيعة التنظيمات التى يعملون بها هو الخروج والبحث عن 
عمل منظمة أخرى 7" . كما أن بعض الأفراد قد يكون لديهم ما يسمى بإضمار الترك 
(علاوع.آ ها 'زازوهعمه2) والذى يعنى الرغبة الكامنة داخل الفرد لترك عمله عند أقرب 
فرصة تتاح له ('') . أو قد تكون نتيجة تجربة عملية أو نتيجة لعامل التقدم فى السن , 
حيث لاحظ :ا19/1105:5 )"١(‏ من خلال عملة كرئيس قسم أكاديمى لعدة سنوات آن 
بعض أعضاء هيئة التدريس , خصوصًا كلما تقدموا فى السن , لا يحبذون التدريس 
لطلاب البكالوريوس . كما لاحظ أيضًا أن البعض لا يحب التدريس ألبتة . أو قد يكون 
انفصال عضى التنظيم من منظمته نتيجة لعوامل نفسية اجتماعية حديث بعد انضامه 
إلى التنظيم الذى يعمل به » حيث إن مشاعر العاملين داخل التنظيمات يمكن أن تتغير 
نتيجة للاغتراب الشخصى («متنهمعناى لقدمدعم) و / أو الاغتراب الاجتماعى [50-12) 
(1105ةهءناى . ومن علامات هاتين الظاهرتين هو عدم الرضا واضمحلال الحماس للعمل , 
الانتماء وفقدان الانتماء الوظيفى والتنظيمى , وزيادة الاتجاه نحو التقاعد المبكر 9؟) , 

وقد لاحظ 3407/03 أن توفر فرص عمل متعددة قد تحفز الموظف إلى ترك عمله 
والانتقال إلى منظمة أخرى ٠‏ إلا أنه يشير إلى دراسة 6#ا/«هآ 4صه :]م5 التى أجرياها 
على عينة كبيرة من أعضاء هيئة التدريس , حيث توصلا إلى هناك علاقة سالبة بين 
توفر فرص عمل أخرى ويين الاتجاهات نحو التسرب ('") . أما دمدزة امه طعندة (4") 
فيضيفان إلى فكرة 82,23:0 عن الموازنة بين المساهمة والإشباع عاملين آخرين . هما 
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رضا الموظف عن عمله » وسهولة الانتقال إلى منظمات أخرى ٠‏ ويتحكم قى العامل 
الأخير النشاط التجارى . عدد المنظمات التى يمكن أن يتنقل إليها المنفصل تطوعيًا عن 
المنظمة . وكذلك الخصائص الشخصية للموظف . وقد طرح 7/7008 نقطة هامة حول 
المرحلة التى تسبق عملية الانفصال عن المنظمة تطوعيًا . تتمثل هذه النقطة فى أن 
الموظف يجرى عملية مقارنة بين إيجابيات البقاء فى المنظمة » وبين عوامل الدفع لمغادرة 
المنظمة المتمثلة فى النتائج الإيجابية التى لن يجنيها الموظف إذا بقى فى منظمته 
الأصلية , مع توقع أن هذه النتائج يمكن تحقيقها فى مكان آخر *"! . 

وكلما كان هناك ازدهار فى الاقتصاد زادت نسبة التسرب فى المنظمات 1" , 
ويربط عملية الازدهار الاقتصادى هذه مع تعدد الأدوار لأعضاء هيئة التدريس فى 
الجامعات » فقد أشار 500 "") إلى أن أساتذة الجامعات فى العالم يقضون ما يوازى 
يومًا واحدًا فى الأسبوع فى عملية الاستشارات وخدمة المجتمع التجارى . وكمؤيد لهذا 
التفاعل بين الجامعات و المجتمع . يضيف 56016 إن الحكومات والقطاع الخاص يعبرون 
عادة عن توقعاتهم حول خدمة الجامعات للأهداف التنموية - الاقتصادية . ولهذا » فإن 
العلاقة بين مؤسسات التعليمْ العالى والقطاعات الأخرى تتطور » بل إنها قد اتخذت 
اتجاهًا جديدًا يتمثل فى المشاركة (نة:020) بدلاً من الرعاية أو المناصرة -5ه:ادم) 
0ه . ولكنه يستدرك بقوله إن هناك تنافسًا بين هذين الدورين لأساتذة الجامعات » 
كمدرسين وعلماء مساندين لأهداف مؤسساتهم التعليمية » وكممارسين مهنيين فى 
المجتمع الحديث 29" من أنه يمكن القول إن هذا التناقفس لم يصل إلى مستوى التعرض 
بين هذين الدورين , إلا أن أساتذة الجامعات فى الوطن العربى يبدو أنهم أقل مشاركة 
من نظرائهم فى دول الغرب التى تتوفر فيها لأستاذ الجامعة مجالات أرحب وفرص 
أكثر للمشاركة . ولعل ذلك قد أدركه المسؤولون عن التعليم العالى فى الدول العربية فى 
مؤتمرهم الأول عندما أوصوا بضرورة مشاركة أعضاء هيئة التدريس فى مشاريع 
التنمية ويزيادة قرص الاستفادة من أساتذة الجامعات فى المشروعات التنموية » 
خصوصا تلك المشروعات التى تنفذ بواسطة شركة أجنبية ‏ وأن يساهموا مساهمة 
فعلية فى جميع مراحلها ايتداء بالتصميم وانتهاء بالتقييم لهذه المشروعات (59) , 


٠‏ الإدارة العامة 


نتائج التسرب : 

لا يجب أن ينظر إلى التسرب الوظيفى على أنه شر مطلق أو خير مطلق » بمعنى أن 
هناك بعضا من السلبيات ويعضا من الإيجابيات التى تنتج عن تسرب الموظفين من 
منظماتهم . وقد حاول الباحثون تصنيف هذه النتائج إلى ثلاثة مستويات : مستوى 
المنظمة , ومستوى الفرد » مستوى المجتمع . ومن النتائج السلبية على المنظمة (:؟) : 
زيادة التكاليف المتمثلة فى إعادة التوظيف والتدريب والتعليم » وتعطيل الأداء ‏ وارتباك 
الأنماط الاجتماعية والاتصالات الرسمية داخل المنظمة , وانخفاض معنويات غير 
المتسربين . واستخدام الإستراتيجيات غير المتمايزة قى السيطرة على التسرب , مثل : 
زيادة التعويض المادى لجميع أقراد المنظمة ؛ وكذلك التكاليف الإستراتيجية للفقرص 
الضائعة . ويضيف وننمم )*١(‏ إلى هذه القائمة عددًا من النتائج السلبية مثل : زيادة 
نسبة الإداريين المساعدين مقارنة بالموظفين المعنيين بالإنتاجية » زيادة الرسمية -,50) 
(03112808: ونقص الاندماج داخل المنظمة ؛ إضافة إلى نقص مستوى الرضا الوظيفى 
بشكل عام بين أفراد التنظيم . وقد أشار الصباغ ("*) إلى أن نسبة تكلفة التسرب تبلغ 
حوالى (1/) من مجموع تكاليف رواتب الموظفين المتسربين . 

أما النتائج الإيجابية من وجهة نظر تنظيمية فهى تتمثل فى ('*) : الاستغناء عن 
خدمات الموظفين ذوى الأداء الضعيف ء ودخول دماء جديدة مما يساعد على عملية 
الإبداع والابتكار والتغيير » وتناقص السلوكيات السلبية الناتجة من عدم استطاعة 
الموظفين ترك وظائفهم ٠‏ مثل : الغياب , واللامبالاة » والتخريب ٠‏ وأداء نوعية رديئة من 
العمل , كما أن التسرب قد يكون الحل الأخير لإنهاء عملية النزاع التنظيمى حول الآراء 
والقيم والمعتقدات الأساسية للمنظمة ؛ إضافة إلى أن التسرب قد يجعل العمل أكثر 
جاذبية لأولئك الذين بقوا داخل المنظمة , مع احتمال زيادة ولائهم لأعمالهم ؟*) . ومن 
النتائج الإيجابية التى قد يجنيها الفرد المنفصل تطوعيًا عن المنظمة ما يلى (**) : زيادة 
التعويض المادى الذى يتقاضاه ‏ والتقدم الوظيفى فى مجال عمله , وانتقاله إلى المدينة 
التى يفضلها , وزيادة قوة العلاقات الأسرية وإقامة علاقات اجتماعية جديدة . 
والإيجابيات من التسرب على المستوى الفردى لا تقتصر على أولئك الذين خرجوا من 
المنظمة ؛ بل من الممكن أن تمتد إلى أفراد التنظيم الذين بقوا داخل المنظمة » ومن هذه 
الإيجابيات (*) : زيادة اتجاهاتهم الإيجابية نحو العمل وارتفاع مستوى أدائهم 
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لأعمالهم . وكذلك التفكير مبدئيًا فى البحث عن عمل أقضل . ومع ذلك فقد يعانى غير 
المتسريين من بعض السلبيات مثل ('*) : زيادة عبء وضغوط العمل . وفقدان صداقة 
أولئك الذين تسريوا فى حالة ارتباطهم بعلاقات وثيقة معهم . أما المتسرب فقد تواجهه 
بعض السلبيات التى تتمثل فى فقدانه لأقدميته التى حصل عليها فى عمله قبل انفصاله , 
وكذلك التكاليف المادية والضغوط النفسية التى تصاحب عملية الانتقال . إضافة إلى 
احتمال إزعاج عائلته . ويضيف مويلى (*) بعدًا ثالدًا لنتائج التسرب يتمثل فى النتائج 
الاجتماعية . فالتسرب يعتير إيجابيًا عندما ينتقل الأقراد إلى مجال جديد قابل للتوسع 
خلال فترات الازدهار والنمو الاقتصادى ؛ إلا أن هناك بعض السلبيات من حيث 
الزيادة فى تكلفة الإنتاج خصوصًا فى حالة البطالة الناتجة من النقص فى التدريب . 

وعند الحديث عن تسرب أعضاء هيئة التدريس من الجامعات : فيجب ألا نغقل 
طبيعة عمل الأستاذ الجامعى المتمثل فى ثلاث مهام رئيسة : التدريس , والبحث , 
وخدمة المجتمع » ومن المتوقع أن يكون هناك تنافس فيها بينها للحصول على أعلى 
نسبة من اهتمامه ووقته وجهده . ويواجه أستاذ الجامعة حالة من التناقض النفسى 
نتيجة ولائه المزدوج للمجتمع الأكاديمى وولائه للمهنة ومكانتها خارج الجامعة , وإذا لم 
توفر الجامعة الظروف الملائمة لتحقيق حاجاته » فإنه يتجه إلى مصادر أخرى خارج 
المجتمع الأكاديمى لتحقيق هذه الحاجات ('*) . وقد لخص علوى توقعات أعضاء هيئة 
التدريس فى عدة نقاط » منها : 

, أن يعترف نظام الجامعة وأسلوب إدارتها بأهمية الدور أو الأدوار التى يقوم بها‎ )١( 

على أن يمده النظام بالمكانة والكرامة والاعتبار المناسب لهذه الأهمية . 
(1) أن تؤمن له كافة الوسائل والتسهيلات التى تساعده على ممارسة مهنته وكذلك 
التعويض المتكافئ مع خدماته (:*) . 

والأستاذ الجامعى فى المجتمع السعودى ربما عانى فى بداية المرحلة الثانوية من 
عدم تحديد هويته المهنية ودرجة تقديره الاجتماعى » وهو بذلك مر بالخبرة السلبية التى 
عانى منها أساتذة الجامعة الأمريكيون سابقًا من حيث إنه كان ينظر إليهم كمنظرين 
أكثر من عمليين » وأن فائدتهم قليلة خارج نطاق مدرجات جامعاتهم » إلا أن بداية 
الانتياه والتقدير لهم يدأت عندما أحاط الرئيس فرانكلين روزفيلت نفسه بمجموعة من 


١‏ الإوارة التعصامة 


الأكاديميين الذين ساعدوه فى اتخاذ قراراته وضع سياساته . عندها . بدأت النظرة 
السلبية للأستاذ الجامعى تتحول إلى إيجابية ('*) . كذلك هو الحال فى المجتمع 
السعودى فى الوقت الحاضر ؛ حيث يمكن القول إن أستاذ الجامعة يحظى باحترام 
المجتمع له . خصوصا بعد تولى بعض أساتذة الجامعات عددًا من المناصب القيادية فى 
الأجهزة الحكومية » ويعد أن أصبحت إسهاماتهم ملمويسة فى المجالين الاقتصادى 
والإدارى ٠‏ 

أما من حيث مدة الخدمة القانونية لأستان الجامعة قبل إحالته إلى التقاعد » فيذكر 
عدس والكيلانى أن هناك عاملين مهمين تأخذ بهما جامعات العالم فيها يتعلق بتحديد 
السن القانوينة للتقاعد : الأول هو توافر أعداد كافية من المؤهلين للعمل كأعضاء 
هيئة تدريس فى التخصص ا عين . ويتمثل العامل الثانى فى قدرة الفرد وإمكاناته 
الصحية (*) . والسن القانونية للتقاعد فى نظام الخدمة المدنية السعودى هى ستون 
سنة , ويمكن لأستاذ الجامعة . كفيرة من موظفى الخدمة المدنية أن يتقاعد مبكر بعد 
إنهائه لعشرين سنة من الخدمة . ويبدى أن نظام الخدمة المدنى السعودى لا يفرق بين 
أستاذ الجامعة وأى موظف آخر فى نظام الخدمة المدنية من حيث التقاعد , ولا يأخذ 
بعين الاعتبار العاملين الذين ذكرهما عدس والكيلانى عند تحديد السن التقاعدية 
لأستان الجامعة . 

يتضح من خلال عرض أدبيات الدراسة أن أسباب التسرب التطوعى متعددة 
ومتداخلة يصعب استقلالية بعضها عن بعض بطريقة واضحة . كما أن نوعية الموظفين 
وطبيعة عملهم ٠‏ وثقافتهم التنظيمية » وكذلك حجم منظماتهم وطبيعة مهامها تعد عوامل 
يجب أخدها بعين الاعتبار عند محاولة فهم ظاهرة التسرب . وعند الحديث عن محددات 
تسرب أعضاء هيئة التدريس من الجامعات ٠‏ فإنه يجب ألا نغفل أنه يمُكن النظر إلى 
الجامعة فى إطار اجتماعى - وظيفى . بمعنى أن الجامعة «خلية اجتماعية تربوية عملية 
قيادية حية» » وأنها «ترتبط بالمجتمع وتتداخل معه وتعيش فى جوارحه ولا تبتعد ولا 
تعتزل ولا تتقوقع عن قضاياه ومشكلاته وحاجاته» (*) . 
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الدراسات السابقة 


فى دراسة أجراها عنعلاءةا5 همه معطم 02) على عينة بلغ حجمها (55) من 
أعضاء هيئة التدريس فى جامعات ولاية منسوتا حول حوافز العمل والرضا , اتضح أن 
التخطيط المسبق للعمل بهذه المهنة كان ضعيقًا . حيث أشارت نتائج هذه الدراسة إلى 
أن (71) فققط تكونت لديهم فكرة العمل:فى التدريس الجامعى بعد حصولهم على 
شهادة اليكالوريوس ٠‏ وأن (48/) تكونت لديهم فكرة العمل فى التدريس الجامعى بعد 
حصولهم على الشهادات العليا . وعند مقارنة نتائج هذه الدراسة مع نتائج مماتلة 
أجريت على الأطباء . اتضح أن الفرق كان كبيراً حيث إن الطبيب يتخذ قراره لدراسة 
الطب وهى فى سن مبكرة . ويفسر قاضى نتيجة هاتين الدراستين بأن «الالتحاق 
بالتدريس الجامعى يبدى عملية انجراف أكثر منه رغبة يمكن التحضير والاستعداد لها 
من جانب كل من الفرد والجامعة » 60 , 

أجرى 281266 وآخرون دراسة حول التقاعد المبكر على مجموعة من أعضاء هيئة 
التدريس فى الجامعات الأمريكية مستخدمين المؤشرات التالية : عدد المقالات المنشورة ؛ 
النشر خلال السنتين الأخيرتين قبل التقاعد , والرغبة فى البحث بدلاً من التدريس »2 
ومقدار الدعم المالى للأبحاث , ومستوى الجامعة الأكاديمى . وكشفت نتائج دراستهما 
أن أعضاء هيئة التدريس الذين أبدوا رغبة فى التقاعد المبكر كانوا من بين الأساتذة 
الأقل إنتاجية وكذلك من بين أولئك الأساتذة الذين ليس لديهم فرص جديدة للبروز فى 
الأنشطة المهنية والعلمية خارج نطاق أعمالهم التدريسية ('*) . كما أجرى «مااد5 
دراسة عن المستفيدين من برامج التقاعد المبكر للأساتذة فى بعض الجامعات الأمريكية مركرًا 
على أسباب التقاعد المبكر ومستخدما المقابلة كوسيلة لجمع المعلومات , وكان من نتائجها ٠:‏ * 

(أ) )5٠(‏ قالوا إنه لم يعد لديهم الرغبة فى العمل , أو إنهم أصبحوا غير راضين 

عن أعمالهم 0 أو أن ضغوط العمل أصيحت متزايدة . 

(ب) )/5١(‏ لديهم مشاكل صحية . 

(ج) )/41١١(‏ غير راضين عن أدائهم فى أعمالهم . 

(د) ))/3١(‏ قالوا إنهم راضون أى إنهم لم يتكيفوا مع الإدارات المتعاقبة أو الاهتمام 
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الأكاديمى (ونهه؛ عنمهلدء8) لأقسامهم أو جامعاتهم . ويشكل عام فإن (7/55) 
من الأكاديميين المتقاعدين أشاروا إلى واحد على الأقل من هذه الأسباب 
للتقاعد ميكرًا ين ”3 


كما أجرى حكيم دراسة حول الرضا الوظيفى لأعضاء هيئة التدريس فى جامعة 
الملك عبدالعزيز . وقد بلغ حجم العينة لدراسته (118) عضو من الذكور والإثاث » 
واختبر فرضية مفادها أن «الإجراءات الإدارية المطبقة والخدمات التى تقدم (آنذاك) 
لأعضاء هيئة التدريس من سعوديين وغير سعوديين غير كافية وغير مرضية لجذب 
الأساتذة المؤهلين فى جامعة الملك عبدالغزيز والمحافظة عليهم» . وقد أشارت نتائج 
الدراسة إلى أن أعضاء هيئة التدريس فى جامعة الملك عبدالعزيز غير راضين وظيفيًا 
آنذاك من حيث : 
١‏ - التسهيلات فيما يخص المنشآت والمعدات . 
* - الخدمات الوظيفية . 
"١‏ - سياسة التوظيف والترقية والمساعدات الأخرى . (08) 

وفى دراسة مماثلة لحامد بدر ركز فيها على الرضا الوظيفى لأعضاء هيئة التدريس 
والعاملين بكلية الاقتصاد والإدارة والعلوم السياسية بجامعة الكويت » وأجريت على 
(11) عضو هيبّة تدريس و )1١(‏ من العاملين فى الكلية من غير أعضاء هيئة التدريس » 
أشارت نتائج الدراسة إلى أن : أعضاء هيئة التدريس يتمتعون بدرجة رضا أعلى من 
العاملين فيما يتعلق ببعض المتغيرات التى ركزت عليها الدارسة كالأجر ؛ والحوافز 
المادية » وفرص الترقية , والمشاركة فى اتخاذ القرارات . وساعات العمل . إلا أن 
العاملين أبدوا معدل رضا أفضل من أعضاء هيئة التدريس فيما يتعلق بالعلاقات مع 
الآخرين وظروف العمل . ولم يكن هناك فرق بين عينتى الدراسة من حيث الأمن 
الوظيفى (*) . وفى دراسة على عينة عشوائية تتكون من (110) موظفًا كويتيًا 
استهدفت التعرف على العلاقة بين مستوى الرضا المهنى وطبيعة آراء أفراد العينة حول 
التقاعد المبكر » اعتمد الباحث على أريعة أبعاد اعتبرها مؤشرات أساسية للرضا 
المهنى هى : الدخل ؛ علاقات العمل ؛ بيئة ونظام العمل , والمهنة كمجال للعمل . وقد 
أشارت نتائج الدراسة إلى أن الموظفين الأقل رضا فى هذه الأبعاد الأربعة هم الأكثر 
تأييدًا للتقاعد المبكر , إلا أن قيم الارتباط ضعيفة وليست ذات٠دلالة‏ إحصائية إلا فى 
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حدود ضيقة )'١(‏ . وحول المشاكل التى تواجة أعضاء هيئة التدريس عند إجراء بحوثهم 
والتى تنعكس سلبًا على إنتاجهم العملى ومدى رضاهم عن أعمالهم » اتضح من خلال 
دراسة أجراها منفيخى أن من أهم المشاكل هو«قلة المرصود من الأموال المخصصة 
للإنفاق على البحث العلمى » وعدم الافتمام الكافى بمشاركة العلماء والباحثين فى 
المؤتمرات العلمية» , بالإضافة إلى « كثرة المهام الإدارية والأعباء التدريسية التى يكلف 
بها أعضاء هيئة التدريس» (030) , 


ومن الدراسات التى تتعلق بعملية التسرب الوظيقى ٠‏ والتى لها علاقة بهذه الدارسة 
من حيث البعد المهنى النادر . دراسة أجراها النمر وييرهى حول مشكة الاحتفاظ 
بالأطباء فى وزارة الصحة السعودية والعوامل التى تساعد على استقرارهم فى العمل . 
وقد شملت عينة بحثهما على (511) طبييًا منهم (177) طبيبًا سعوديًا واليقية من غير 
السعوديين . وكان من نتائج هذه الدراسة ذات الدلالة الإحصائية أن الأطباء 
السعوديين عبروا عن رضاهم - بعكس الأطباء غير السعوديين - عن المرتب » 
والإشراف , والترقية (') . كما أجرى :0 وآخرون دراسة فى المملكة العربية 
السعودية تضمنت أسباب الاستقالة وترك الموظفين لأعمالهم التى التحقوا بها لأول مرة . 
وأشارت نتائج الدارسة إلى عدد من المتغيرات التى أوضح المجيبون من أفراد العينة 
البالغ عددها (415) موظفًا أن لها أثرًا على التسرب وهى حسب الترتيب من حيث 
الأهمية : مستوى المرتب , والانتقالات » وقرب المنظمة من مكان العمل , والانتقال قرب 
العائلة » والعمل الأحسن 9) , 

وفى دراسة حول موضوع الالتزام لمنظمة أكاديمية طبقت على عينة مكونة من 
)٠١4(‏ من أعضاء هيئة التدريس فى إحدى الجامعات السعودية بمدينة الرياض هدفها 
التعرف على مدى تأثير عدد من المتغيرات كالعمر . والمرتب » وطول الخدمة , والرسمية 
والمركزية , والمشاركة , والتفاعل , والعلاقات بين الأشخاص ٠‏ والرضا الوظيفى على 
الالتزام لمنظمة أكاديمية , اتضح أن المتغيرات محل البحث لها ارتباط إيجابى على 
الالتزام التنظيمى ما عدا متغيرى الرسمية والمرتب . إلا أن نتائج الدراسة أشارت إلى 
أن استخدام تحليل الانحدار المتعدد والالتزام التنظيمى أيرزت أهمية تأثير الرضا 
الوظيفى دون غيره من المتغيرات على عملية الالتزام لمنظمة أكاديمية 09 , 

يتضح من استعراض الدراسات السابقة أن معظمها ركزت على عملية الرضا 
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الوظيفى لأفراد المنظمات التى كانت مجال بحثها ؛ أو أنها درست عملية التسرب لأفراد 
ذوى مسارات وظيفية مختلفة فى طبيعتها ومهامها عن طبيعة عمل وطموحات أعضاء 
هيئة التدريس فى الجامعات , بالإضافة إلى أن الدراسات التى تتعلق بأعضاء هيئة 
التدريس كانت قد أجريت على مؤسسات أكاديمية تختلف بيئتها التتظيمية والاجتماعية 
عن مجتمع البحث الحالى أو أنها أجريت منذ فترة طويلة . وتختلف الدراسة الحالية عن 
الدراسات السابقة من حيث إنها تركز على عملية التسرب كمشكلة تواجهها مؤسسات 
التعليم العالى فى المملكة وتشخصها على ضوء ربطها بعدد من المتغيرات لأعضاء هيئة 
التدريس ‏ وكذلك مناقشتها فى إطار البيئة الأكاديمية والتنظيمية التى يعملون فيها 
والتى تختلف عن البيئات التنظيمية الأخرى غير الأكاديمية إلى حد كبير . 


تصميم وإجراءات البحث 


منهج البحث : 

اتبع البحث المنهج المسحى الذى يعتبر مناسيًا لطبيعة مثل هذه الدراسة التى تهتم 
بتقصى الآراء ومعرفة الاتجاهات وذلك بهدف تشخيص مشكلة الدراسة وتحليلها . كما 
اتبع البحث المنهج المكتبى عند مراجعة أدبيات الدراسة المتمثلة فى الإطار النظرى 
والدراسات السابقة . 


مجتمع وعينة البحث : 


مجتمع البحث هو أعضاء هيئة التدريس السعوديين بجامعة الملك سعود - المركز 
الرئيس بمدينة الرياض - والبالغ عددهم )4١١(‏ عضو من الذكور والإناث . وقد تم 
استقصاء عينة تقدر بنسبة الثلث من مجتمع البحث ؛ حيث تم الحصول ؛ من قسم 
السجلات والحاسب الآلى بالجامعة » على قائمة مرقمة بأسماء أعضاء هيئة التدريس 
السعوديين الذين هم على رأس العمل بمختلف رتبهم العملية ؛ وكلياتهم . وأقسامهم 
العملية ‏ وأعطى كل عضو هيئّة تدريس رقمًا , ثم خلطت هذه الأرقام حتى يمكن 
تسلسلها الذى ورد فى القائمة وذلك بهدف إعطاء أفراد العينة فرصا متساوية للدخول 
ضمن عينة البحث . بعد ذلك تم سحب عدد (141) رقم كعينة عشوائية لأعضاء هيئة 
التدريس الذكور . وتم إرسال الاستبانات إلى عناوين عملهم داخل الجامعة . وحيث إن 
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عدد الأعضاء الإناث من هيئة التدريس فى الجامعة يعتبر قليلاً جدًا عند مقارنتهن بعدد 
أعضاء هيئة التدريس الذكور , فقد تم استقصاء آراء جميع عضوات هيئة التدريس 
الائى هن على رأس العمل وقت إجراء الدراسة والبالغ عددهن (١؟)‏ عضوة هيئة 
تدريس . وقد تم إرسال الاستبانات إليهن بواسطة إدارة العلاقات العامة فى أماكن 
عملهن . ويهذا تم توزيع عدد (١1؟)‏ استبانة على أعضاء هيئة التدريس من الذكور 
والإناث فى الجامعة . 


أداة البحث : 

استخدمت الاستبانة لجمع المعلومات . حيث صممت من قيل الياحث حسب 
الأهداف والأسئلة المتعلقة بمشكلة الدراسة , وقد تم اختبار صدق الاستبانة عن طريق 
عرضها على مجموعة من أعضاء هيئة التدريس يجامعة الملك سعود وتم أخذ الملاحظات 
الواردة من المحكمين بعين الاعتبار » حيث عدات حسب ملاحظاتهم لقياس متغيرات 
الدراسة . وقد تضمنت الاستبانة ثلاثة أجزاء (ملحق رقم )١‏ . يتعلق الجزء الأول 
ببعض المعلومات عن الحالة الاجتماعية , والأكاديمية لأفراد العينة . وتضمن الجزء 
الثانى أسئلة عن اتجاهاتهم نحو التسرب والأسباب التى يعتقد أن لها أثرًا على 
خروجهم من الجامعة ٠‏ أما الجزء الثالث فقد احتوى على أسئلة تتعلق بيمدى رضا عضو 
هيئة التدريس عن أدائه البحثى والتدريسى ٠‏ وكذلك رضاه بشكل عام عن عمله فى 
الجامعة كعضى هيئة تدريس . وقد تم اختبار ثبات الجزأين الثانى والثالث من الاستبانة » 
حيث بلغت قيمة (كرونباخ آلفا) لهذين الجزأين (407,9) و (17,54) على التوالى . 


معالجة وخليل البيانات : 

عاد (07؟) استبانات من تلك التى تم إرسالها إلى أفراد العينة ‏ وقد تم استبعاد 
عدد )١١(‏ استبانة نظرًا لنقص بياناتها , مما يعنى أن الاستبانات القابلة للتحليل كانت 
(195) استبانة » أى ما نسبته (ه, )/0٠١‏ من الاستبانات الموزعة على العينة . ويمكن 
القول إن عدد الاستبانات المعادة تعتبر كاقية لمثل هذه التوعية من الدراسات . 

بعد ذلك تم إدخال البيانات إلى الحاسب الآلى باستخدام برنامج (5555) ؛ حيث تم 
ترميز الجزء الثانى من الاستبانة » والخاص بأسباب الاتجاه نحو التسرب ٠‏ عن طريق 


1 الإدارة العامة 


إعطاء الرقم (1) للإجابة الخاصة ب (له أثر كبير جد ) وهكذا تنازليًا مع بقية الإجابات 
حيث أعطى الرقم )١(‏ للإجابة الخاصة ب (ليس له أثر) . أما الجزء الثالث من 
الاستبانة . الخاص بمدى رضا عضو هيئة التدريس عن أدائه البحثى . والتدريسى » 
ورضاه عن عمله بشكل عام , فقد أعطى الرقم (4) لإجابة (راضٍ جدا) » وهكذا تم 
ترميز بقية الإجابات تنازليًا حيث أعطيت إجابة (غير را ضٍ جدًا) الرقم )١(‏ . 

وقد تم تحليل البيانات باستخدم العمليات الإحصائية التالية : 
- استخراج التوزيعات التكرارية والنسب المئوية لخصائص أفراد العينة . 


- استخراج التوزيعات التكرارية والنسب المئوية لاتجاهات أفراد العينة نحى التسرب 
من الجامعة . وكذلك القطاعات التى يفضلون العمل فيها عند الإشارة إلى رغبتهم فى 
الخروج من الجامعة . 

- تفريغ بيانات الأسئلة المفتوحة يدوي , وتتعلق هذه الأسئلة بأسباب عدم الرغبة فى 
الخروج من الجامعة . كذلك أسباب تفضيل قطاع على آخر لمن لديهم رغبة فى 
اشرب 

- استخدام التحليل العاملى (ؤزثلالةهخ 5260) باستخدام التدوير المتعامد1دمنعهةم) 
(دمتلهاه1 »«قسنية7؟ طانت غمعمهممرهت ؛ ذلك أن هذا الأسلوب الإحصائى فى التحليل 
يتميز بخاصية تقليص عدد كبير من البنود » التى سئل عنها أفراد عينة البحث 
كأسباب تجعلهم يفكرون فى الخروج من الجامعة » إلى مجموعة صغيرة من العوامل 
يتكون كل عامل من مجموعة من المتغيرات تشترك فيما بينها بخاصية معينة . ومن 
ثم يسهل التعامل معها إحصائيًا . 

- عرض وصف إحصائى للعوامل الناتجة عن التحليل العاملى الموضح فى الفئقرة 
السابقة وذلك باستخراج المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى لكل عامل » حيث تم 
جمع قيم كل بند اندرج تحت العامل ثم قسمة الناتج على عدد ينود العامل » ومن 
معاملة الناتج كمتغير جديد , بعد ذلك تم استخراج الوسط الحسابى والانحراف 
المعيارى لكل عامل . 

- حساب معامل ارتباط بيرسون («0تةء2) يهدف إلى التعرف على العلاقة بين العوامل 
الشخصية لأفراد العينة والعوامل الرئيسة الناتجة عن التحليل العاملى . 


الإدارة العامة ١9‏ 


عرض نتائج الدراسة : 

سيتم فى هذا الجزء من الدراسة عرض النتائج المتعلقة بأسئلة البحث , مسبوقة 
بعرض لخصائص العينة التى أجريت عليها الدراسة من حيث الحالة الاجتماعية ‏ 
والأكاديمية , والاقتصادية ٠‏ ومستوى الخبرة ؛ وذلك بهدف توضيح مدى تمثيلها لمجتمع 
البحث , وكذلك مدى إمكانية تعميم نتائجها سواء علئ مجتمع الدراسة أى على منظمات 
أكاديمية تتمائل خصائصها مع خصائص مجتمع الدراسة الحالية . 


خصائص عينة البحث : 


اجتماعبًا : 

الغالبية العظمى لأفراد عينة البحث من الرجال حيث بلغ عددهم (114) بنسبة 
(,417/) » بينما يلغ عدد النساء (4؟) بنسبة (1*,0/) . كما يلغ المتوهسط الحسايى 
لأعمار أفراد عينة البحث )8٠(‏ سنة ٠‏ ؤكان معظمهم من المتزوجين بنسبة (54,8/) » 
ونسبة قليلة (؟,5/) من غير المتزوجين . أما البقية فلم تشر إلى حالتهم الاجتماعية » 
وبلغ عدد الأطفال لدى أكثر من نصف العينة (04,4)) من ثلاثة إلى خمسة أطفال » 
وأكثر من ستة أطفال لما نسبته (11/,17/) منهم ٠‏ بينما كانت نسبة الذين لديهم طقلين 
فأقل (57,9/) . 
أكادهيًا : 

من حيث الرتبة العلمية , فقد كان عدد الأساتذة المساعدين )١١7(‏ بنسبة (50,2/) » 
يليهم الأساتذة المشاركون بنسبة (لا, ٠‏ 7/) » أى (09) عضو » وكان أقلهم فئة 
الأساتذة الذى بلغ عددهم )١1(‏ عضو بنسبة (48,4/) . واتضمح أن الغالبية من أفراد 
العينة (؟, ”87/) حصلوا على شهاداتهم من خارج المملكة وأنه تم ابتعاثهم من قبل 
الجامعة لمواصلة دراساتهم العليا » وقد شملت العينة جميع كليات الجامعة بأقسامها 
الثلاثة : الكليات الطبية , وكليات العلوم التطبيقية البحتة ‏ والكليات النظرية المهتمة 
بالعلوم الإنسانية . وأشارت نتائج الدراسة إلى أن أفراد العينة ملت نسبة كبيرة جدًا 
من الأقسام الأكاديمية داخل هذه الكليات بلغت (4) قسمًا أكاديميًا . أما من حيث 
الإنتاج العلمى لأفراد عينة البحث فقد اتضح أن المتوسط الحسابى لعدد الأبحاث 


٠‏ الإدارة العسسامسة 


المنشورة هو (4) أبحاث , وأن حوالى ربع العينة (؟, 54/) قد قام على الأقل بتأليف أو 
ترجمة كتاب فى مجال تخصصه ؛ ومن حيث العبء التدريسى ٠؛‏ فقد كان متوسط عدد 
الساعات التدريسية السنوية هو (؟؟) ساعة . أما من حيث التدوات والمؤتمرات ‏ فقد 
أشار (7517/) منهم أنه سيق لهم حضور ندوة أو مؤتمر علمى - على الأقل - فى مجال 

اقتصاديًا : 

كان متوسط مرتبات أفراد العينة (154.؟11١)‏ ريالاًسعودياً فى الشهر ؛ أى ما 
يعادل (1199,47) دولارًا أمريكيًا . كما اتضح أن ثلاثة أرباع العينة (1,ه//) لا 
يوجد لديهم مصدر دخل آخر (مثلاً : أسهم أو عقارات) لا يتعلق بمعرفتهم و/ أو 
خبرتهم الأكاديمية » بينما أشار البقية إلى أنه يوجد لديهم مصدر دخل آخر لا يرتبط 
بمعرفتهم أى خبرتهم . 

الخبرة : 

بلغ متوسط عدد سنوات عمل أفراد العينة بالجامعة كأعضاء هيئة تدريس عشر 
سنوات » وأشار حوالى النصف (59,5/) منهم أنه قد قدم دورة واحدة على الأقل » 
كخدمة مجتمع بأجر أو بدون أجر . وشارك حوالى (01/) منهم بالكتابة فى المسحف 
أى المجلات المحلية سواء بكتابات تتعلق بتخصصاتهم أو يكتابات عامة . نسبة قليلة من 
أفراد العينة (؟,1/) سبق أن أعير إلى جهة خارج الجامعة . وأكثر من الثلث 
(,58/) سبق أن عمل كمستشار غير متفرغ لجهات أخرى غير الجامعة . كما أوضح 
عدد قليل منهم (4) أعضاء ء أى (؟,5/) ٠‏ أنه سبق أن ندب للعمل لدى جهة أخرى غير 
الجامعة . 

يتضح مما سبق أن العينة ممثلة لمجتمع البحث إلى حد كبير جدًا وذلك من حيث 
المرتبة العلمية وشمولها لجميع الكليات ومعظم التخصصات . ويمكن القول إن أفراد 
العينة من النشطين فى أدائهم البحثى والتدريسى وكذلك الخدمات التى يقدمونها 
للمجتمع ٠‏ وأن لديهم الخبرة الكافية التى تمكنهم من الإدلاء بآرائهم من واقع الممارسة 
ومعرفة العوامل التى تؤثر على اتجاهاتهم نحى البقاء فى الجامعة أى التسرب منها » 
وكذلك درجة رضاهم عن أعمالهم كأعضاء هيئة تدريس . " 


الإدارة العامة "١‏ 


الجاهات تسرب أعضاء هيئة التدريس من الجامعة 

تضمن السؤال البحتى الأول من أسئلة الدراسة محاولة التعرف على اتجاهات 
أعضاء هيئة التدريس نحو الخروج من الجامعة سواء بصفة مؤقتة (إعارة) أو بصفة 
دائمة . وللإجابة عن ذلك ٠‏ فقد تضمنت الاستبانة سؤالين . يتعلق الأول بمدى تفكير 
عضو هيئة التدريس فى العمل عن طريق الإعارة لدى جهة أخرى خارج الجامعة ٠‏ 
ويتعلق السؤال الثاتى بمدى تفكير العضى فى الخروج من الجامعة خلال السنوات 
الخمس القادمة قيل يلوغه سن التقاعد . وقد أُعطى المجيب ثلاثة خيارات تتمثل فى : 
الموافقة . عدم المواققة , أو التوضيح بأن ليس لديه رأى حول هذه النقطة . وقد تم 
جدولة إجابات أفراد العينة عن هذين السؤالين كما هو مبين فى جدول رقم )١(‏ . 


جدول رقم )١(‏ 
الجاهات أعضاء هيئة التدريس نحو التسرب من الجامعة 


يتضح من جدول رقم )١(‏ أن أكثر من ثلاثة أرباع العينة (178.7/) أشاروا إلى أن 
لديهم رغبة فى التسرب المؤقت المتمثل قى الإعارة للعمل لدى منظمة أخرى غير 
الجامعة ؛ بينما أشار )/١6,١(‏ من أفراد العينة أنهم لا يرغبون فى ذلك ؛ أما البقية 
فقد أوضحوا أن ليس لديهم اتجاه معين . ويمقارنة اتجاهات الرغبة فى التسرب 
المؤقت مع الرغبة فى التسرب الدائم » يتضح من الجدول أن نسبة الذين يرغبون فى 
الخروج من الجامعة نهائيًا بلغت (؟,14/) من عينة البحث ؛ وزادت نسية الذين لا 
يرغبون فى الخروج يصفة دائمة من الجامعة حيث بلغت (8,/ا0/) من أفراد العينة » 
بينما أشارت بقية العينة إلى أنه لم يكن لديهم رأى واضح حول خروجهم النهائى من 
الجامعة . 

ولمعرفة مدى تواتر اتجاهات أفراد العينة نحى التسرب المؤقت والتسرب الدائم فى 
آن واحد اتضح أن (9,١؟7/)‏ من الذين أشاروا أن لديهم رغبة فى التسرب المؤقت » 


١‏ الإدارة العامة 


يوافقون أيضًا فى اتجاههم للتسرب الدائم , مما يمكن القول بآن هؤلاء الأعضاء لديهم 
نية صادقة إلى حد كبير لترك العمل بالجامعة . إلا أن (80) عضو (01,5/) من 
أفراد عينة البحث الذين أبدوا توجها للخروج من الجامعة مؤقنًا أجابوا بالنفى عند 
سؤالهم عن اتجاهاتهم للخروج من الجامعة نهائيًا . ويتضح من ذلك أن اتجاهات 
التسرب المؤقت لدى أفراد العينة أقوى من اتجاهات التسرب الدائم لديهم » وقد يعزى 
عدم إشارة الذين أجابوا بالسلب عند السؤال عن اتجاههم نحو التسرب النهائى » 
بينما أبدوا اتجاها نحى التسرب المؤقت . إلى عدة عوامل . منها : الخوف من المفامرة 
عند خروجهم من الجامعة والمتمثل فى احتمال عدم نجاحهم خارج الجامعة ؛ والرغبة 
فى الإشباع المؤقت لحاجاتهم التى أدت إلى تفكيرهم فى الخروج مؤقنًا ومن ثم العودة 
إلى منظمتهم الأصلية » أو أن ولاءهم التنظيمى للجامعة قوى يقابله فى ذلك عدم اهتمام 
من قبل منظمتهم الأكاديمية لتعزيز هذا الولاء التنظيمى . 

ويتعلق السؤال البحثى الثانى بمعرفة الأسباب التى تجعل من عضى هيئة التدريس 
لا يفكر فى الخروج من الجامعة , وللإجابة عن هذا السؤال , فقد كانت هناك فرصة 
للمبحوثين للإدلاء بمبرراتهم عند إجابتهم بالنفى حول نيتهم فى الخروج من الجامعة 
سواء مؤقمًا أى نهائيًا . وقد تركزت الإجابات عن هذا السؤال على عدة نقاط . فقد 
أشار ستة من أعضاء هيئة التدريس إلى أنهم لا يفكرون فى الخروج من الجامعة 
لرغبتهم فى مواصلة البحث العلمى والتدريس » وذكر خمسة أعضاء أن مهنة أستاذ 
الجامعة هى المهنة التى اختاروها فى حياتهم العملية , بينما أوضح أريعة أعضاء أنهم 
لا يرغبون فى الخروج من الجامعة لأنه لم يمض وقت طويل منذ تعيينهم كأعضاء هيئة 
تدريس فى الجامعة , أى أنه لم يعض وقت طويل على عودتهم من إعارة أو ندب » (ثلاثة 
أعضاء) . أما بقية الأعضاء الذين أجابوا عن هذا السؤال وعددهم ثلاثة » فقد أشار 
اثنان منهم إلى أن العمل فى الجامعة يتميز بمرونة أوقات العمل وكثرة الإجازات » 
وأوضح العضى الثالث أن قريه من سن التقاعد بقوة النظام كان عاملاً فى عدم تفكيره 
فى الخروج من الجامعة سواء مؤقنًا أو يصفة دائمة . 

أما من حيث القطاعات التى يفضلون الخروج إليها - السؤال البحثى الثالث - 
فيبين الجدول رقم (1) اتجاهات أفراد العينة الذين أشاروا بالرغبة فى الخروج من 
الجامعة نهائيًا أى مؤقنًا . حيث يوضح الجدول أن (194) من الأعضاء أو ما نسبته 


الإدارة الكعسامة 7١‏ 


(717,5/) يفضلون العمل فى القطاع الخاص على العمل فى القطاع العام . بينما 
أشار (؟) مجيًا (525,9/) إلى تفضيلهم للقطاع العام ؛ أما بقية الأعضاء وعددهم 
)٠١(‏ أعضاء فقد أشاروا إلى أن الأمر سيان من حيث التساوى فى أوجه التفضيل . 
جدول رقم (1) 
تفضيل القطاعات لمن لديهم رغبة فى الخروج من الجامعة 


ويهدفق التعرف على أسباب تفضيلهم لقطاع على آخر . فقد تضمنت الاستبانة 
سؤالاً مفتوحًا لذكر أسباب تفضيلهم لهذا القطاع , ويوضح الجدول رقم (؟) الأسباب 
التى ذكرها المجيبون عن هذا السؤال مرتبة حسب تكرار ذكرها من قبل المبحوثين » 
حيث يتضح أن السبب الأكثر تكرارًا لتفضيل القطاع الخاص هو العائد المادى حيث 
أشار إلى ذلك (9) مجيبًا » يليه من حيث التكرار عامل الفرص المتاحة فى القطاع 
الخاص (9؟ تكرارًا) لاكتساب خبرات متنوعة قد لا تتوفر فى الجامعة , وذكر (0؟) 
عضو هيئة تدريس أنهم يفضلون العمل فى القطاع الخاص عن العمل فى القطاع العام 
عند خروجهم من الجامعة يسبب اعتقادهم أن الإدارة فى القطاع الخاص أكثر مرونة 
وفعالية » كما أشار (17) عضرًا من الذين أبدوا رغبة فى الخروج من الجامعة إلى أنهم 
يفضلون القطاع الخاص نظراً لتناسب تخصصاتهم الأكاديمية مع طبيعة العمل فى 
القطاع الخاص . وذكر بعض أفراد العينة , بتكرار متقارب ‏ أن القطاع الخاص 
يساعد على الإبداع وأن فرص التحدى متوقرة فيه (؛ تكرارات) , كما أن القطاع 
الخاص يقضل على القطاع العام بسيب تقدير العطاء المتميز (5 تكرارات) . وتساوت 
التكرارات فيما يتعلق بالتنظيم الجيد وجدية العمل فى القطاع الخاص ( تكرارات) » 
ووجود فرص أكبر للعلاقات العامة والاحتكاك بالآخرين (" تكرارات) » وكذلك توفر 
إمكانيات البحث العملى فى مجال التخصص (” تكرارات) . وأشار (؟) من المجيبين عن 
هذا السؤال إلى تفضيلهم للقطاع الخاص على القطاع العام نظراً لإمكانية قياس الإنتاجية . 


4 الإدارة الغلسسامة 


جدول رقم () 
أسباب تط ا سيت على آخر فى حالة الالجاه نحو التسرب 


عائد مادى اقل [ الآمن الوظيفى 

فرص أكثر لاكتساب خبرات متنوعة [أ مناسبة مجال التخصص للقطاع العام 
إدارة فعالة ومرونة أكثر من القطاع العام | ١؟‏ | 2١.1‏ | شمولية الخدمة لأفراد المجتمع 

مناسبة التخصص العمل فى القطاع الخاص [ المعاش التقاعدى 


مجال أرسع لإبدا والتحدى وتنية الهارا ٠‏ | ندرة الؤهلين في مجال التخصص مما يعنى فرصا أكبر للتقدم الوظيفيى 
٠ .‏ لإا تزاهة العمل 
توفر وجودة التكنولوجيا المستخدمة 
قترة واحدة للدوام الرسمى 
العمل فى القطاع الخاص لا يناسب وضعى الاجتماعى 
معرفة نسب النجاح (إمكانية قياس الإنتاجية) | فرص أكبر لتولى متاصب قيادية فى القطاع العام 


» حسبت بناء على عدد أفراد العينة الذين أشاروا إلى رغبتهم للعمل فى القطاع الخاص وعددهم (14) عضو . 
*» حسبت بناء على عدد أفراد العينة الذين أشارو! إلى رغبتهم للعمل فى القطاع العام وعددهم (8؟1) عضوًا . 
فى المقابل » فقد ذكر المجيبون الذين يفضلون الخروج إلى القطاع العام عددًا من 
الأسباب أتى فى مقدمتها الأمن الوظيفى ومناسبة مجال التخصص العمل فى القطاع 
العام (” تكرارات لكل منها) . يلى ذلك شمولية الخدمة لأفراد المجتمع والمعاش 
التقاعدى المتوفر فى القطاع العام (ه تكرارات لكل منها) . وذكر أربعة أعضاء أن ندرة 
المؤهلين فى مجال تخصصاتهم فى القطاع العام - مما يعنى وجود فرص أكثر للتقدم 
الوظيفى - يعتبر عامل جذب للعمل فى القطاع العام . وأشار ثلاثة من أعضاء هيئة 
التدريس بكلية الطب إلى تفضيلهم للعمل فى القطاع العام على العمل فى القطاع 
الخاص عند خروجهم من الجامعة بسبب نزاهة العمل مقارنة بالقطاع الخاص . 
أما توفر وجودة التقنية المستخدمة فى القطاع العام فقد ذكرها (؟) من أعضاء 
هيئة التدريس أفراد العينة . وذكر عضوان من أقراد العينة تفضيلهم للقطاع العام لأن 
طبيعة العمل فيه تتميز بفترة واحدة للدوام الرسمى » وذكرت عضوتان من عضوات 
هيئة التدريس الإناث أن وضعهما الاجتماعى لا يساعد على العمل فى القطاع الخاص 
ولذلك فإنهما تفضلان العمل فى القطاع العام . وأشار عضو هيئة تدريس واحد إلى 
تفضيله للعمل فى القطاع العام لاعتقاده أن هناك فرصا أكبر لتولى مناصب قيادية فى 
القطاع العام . 
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الأسباب الكامنة وراء الجاهات أعضاء هيئة التتدريس 


للخروج من الجامعة . 
يتعلق السؤال البحثى الرابع بالتعرف على أهم أسباب التسرب . وقد تضمنت أداة 
البحث جزءًا خاصًا بالعوامل التى يُعتقد أن لها أثرًا على اتجاهات أعضاء هيئة 
التدريس للعمل خارج الجامعة سواء بصفة دائمة أو مؤقتة » حيث طلب من أفراد العينة 
الإجابة عن هذا الجزء من الاستبانة فى حالة إشارة المجيب إلى رغبته فى الخروج من 
الجامعة مؤقنًا , أو نهائيًا . أو الاثنين معًا . وقد شمل مقياس هذه العوامل ست 
خيارات متدرجة من (ليس له أثر) إلى (له أثر كبير جدًا) . وقد أجرى التحليل العاملى 
(كتسترادهة عماعه) لجميع العبارات البالغ عددها (1؟) عبارة لمعرفة أهم العوامل المؤثرة 
على اتجاهات أعضاء هيئة التدريس للتسرب من الجامعة (جدول رقم ؛) ؛ وذلك 
باستخدام التدوير المتعامد (همناقامظ بفصسعدظ طائبد امعمممهم0 لدمكمأءم) وقد تبين 
تمركزها حول خمسة عوامل سيّختار لاحقًا عنوان رئيس لكل منها بحيث يشمل ما 
تتضمنه العبارات المندرجة تحته ؛ وسيتم كذلك توضيح : 
أ - الجذر الكامن للعامل : أى قيمة ما يقسره العامل من التباين فى العبارات 
(بنود الاستبانة) . 
ب - مقدار ما يفسره العامل من التباين : أى نسبة ما يفسره العامل من النسبة 
الإجمالية لما تفسره العوامل مجتمعة . 


ج - درجة ارتباط كل عبارة بالعامل : أى درجة ارتباط البند الذى ورد فى 
الاستبانة كسيب للاتجاه نحو التسرب » مع العامل , وهو ما يُسمى عادة 
بالوزن على العامل ٠‏ أو التحميل . 
د - درجة الشيوع : أى ما تفسره العوامل مجتمعة من التباين لكل بند خضع 
للتحليل العاملى . 
العامل الأول - أسباب ذاتية : كما يتضح من الجدول رقم (5) , بلغت قيمة الجذر 
الكامن لهذا العامل (؟7,/٠)‏ » ونسبة ما يفسره هذا العامل من التباين هو (59.7/) . 
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. وتراوحت درجات ارتباط العبارات بالعامل بين )٠.41(‏ و (0.7) . كما تراوحت 
درجات الشيوع بين (44, )٠‏ و (717, )٠‏ . واندرج تحت هذا العامل عبارات تتعلق بقرب 
عضى هيئة التدريس من سن التقاعد النظامى » وإفساح المجال لغيره ممن قد يكونون 
أكثر عطاء منه » وشعور عضو هيئة التدريس بأته لن يقدم للجامعة أكثر مما أعطى , 
وعدم ارتياحه مع بقية أعضاء هيئة التدريس فى القسم الذى يعمل به » وأسباب صحية 
تعوقه عن مواصلة العمل الأكاديمى , ونظرة المجتمع السلبية للأستاذ الجامعى » 
وتلاشى الرغبة فى إجراء البحوث والدراسات ٠‏ أو أن العمل الأكاديمى لم يكن ممتعًا 
حسب توقعاته قبل وأثناء دراسته العليا . ويتضح من العبارات تحت هذا العامل أنها 
تتعلق بعوامل ذاتية جعلت من عضى هيئة التدريس يفكر فى الخروج من الجامعة . 

العامل الثانى - أسباب تنظيمية , أكاديمية : بلغت نسبة ما يفسره هذا العامل من 
التباين (,5/) بجذر كامن مقداره (1,45؟) . وقد اندرج تحت هذا العامل خمس 
عبارات تراوح ارتباطها بالعامل بين (51, )٠ ,74( , )٠‏ . كما تراوحت درجات الشيوع 
بين (51, )٠‏ ى (75, )٠‏ . ويالنظر إلى العبارات التى تمركزت حول هذا العامل . نجد 
أنها تتعلق بنواح تنظيمية لها بعد أكاليمى ككثرة العبء التدريسى ؛ أى تعارض جدول 
المحاضرات مع أرتباطات عضو هيئة التدريس خارج الجامعة ‏ وكثرة اللجان 
والاجتماعات التى تكثر فى المؤسسات الأكاديمية كالجامعات ؛ وشعوره بعدم تكافق 
الفرص لشغل المناصب الإدارية فى التنظيم الأكاديمى الذى يعمل به ؛ أو بعد الجامعة 
عن المدينة التى يحبذ عضى هيئة التدريس الإقامة فيها . 

العامل الثالث - أسباب مهنية : بلغ الجذر الكامن لهذا العامل (44,؟) ؛ ومقدار 
مايفسره من التباين هو (9,4/) . أما درجات الارتباط بين العبارات والعامل فقد 
تراوحت بين (4؛ , )٠‏ و (5/, ٠ )٠‏ وتراوحت درجات الشيوع بين (44 ٠,‏ ) و (الا,:) . 
ويلاحظ أن العبارات التى تمركزت حول هذا العامل تتعلق بطبيعة مهنة أشتاذ الجامعة 
من حيث التدريس الذى قد يعتبره البعض عملية مملة يرغب عنه بعد فترة معينة » 
وصقل معرفة أستاذ الجامعة النظرية بالخبرة العملية ‏ وعدم التوافق بين طبيعة العمل 
كاستاذ جامعة وبين التطلعات المهنية لعضو هيئة التدريس , وروتينية العمل 
الأكاديمى ؛ وكذلك اضمحلال الحماس للمهنة بشكل عام . 
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جدول رقم (4) 
التحليل العاملى لأسباب تسرب أعضاء هيئة التدريس من الجامعة 


العامل | العامل | العامل | العامل | العامل 
العديحارات الأول | الثانى | الثالث | الرايع أ الخامس 


قريى من سن التقاعد 

إفساح المجال لمن هم أكثر عطاء منى 
لن أقدم للجامعة أكثر هما أعطيت 
عدم الارتياح مع الزملاء فى القسم الذى أعمل فيه 
أسباب صحية تعوق مواصاتى للعمل الأكاديفي 
نظرة المجتمع السلبية لأستاذ الجامعة 
تلاشى الرغبة فى إجراء البحوث 

لم يكن العمل الأكاديمى ممتعًا حسب توقعاتى 


كثرة العبء التدريسى 
تعارض جدول المحاضرات مع ارتباطاتى 
كثرة اللجان والاجتماعات 

عدم تكاقؤ الفرص لتولى متصب إدارى 

بعد الجامعة عن المدينة التى أحبذ الإقامة فيها 


عدم الرغية فى التدريس 
صقل معرفتى الأكاديمية بالخبرة العملية 

العمل الحالى لا يتوافق مع تطلعاتى المهنية 
العمل الأكاديمى عمل روتينى ممل 

اضمحلال الحماس للعمل الأكاديمى بشكل عام 


صعوية إجراء البحوث والدراسات 
عدم استغلال معرفتى وقدراتى من قبل الجامعة 
عدم تقدير الجامعة لأدائي التدريسى والبحثى 
صعوية حضور الندوات المؤتمرات 

صعوية نظام الترقية 


قلة العلاوة السنوية فى المراتب 
قلة التعويض المادى مقارنة بالجهد المبنول 
عدم وجود سكن مناسب 


8 الإدارة العسسامسة 


العامل الرابع - أسباب تنظيمية - تحفيزية : وقد اندرج تحت هذا العامل خمس 
عبارات تتعلق بالصعويات التى يقابلها عضو هيئة التدريس عند إجراء البحوث عن 
المشكلات التى يرغب فى دراستها » وشعور عضو هيئة التدريس أن الجامعة لم تقم 
بدورها تجاه الاستفادة من معارفه وقدراته البحثية ؛ أى حتى تقدير أدائه التدريسى 
والبحثى ؛ وصعوية حضور الندوات والمؤتمرات فى مجال التخصص ء أو صعوية 
الترقية الأكاديمية . ويلغت قيمة الجذر الكامن لهذا العامل (؟5,١)‏ وكانت نسية ما 
يفسره هذا العامل من تباين (0,ه/) » كما تراوحت درجات الارتباط بين العيارات 
والعامل بين (50. )٠‏ و (1/, )٠‏ » وتراوحت درجات الشيوع بين (55 , )٠‏ و (0,354) . 

العامل الخامس - أسباب مادية : تضمنت العبارات التى أتت تحت مظلة هذا 
العامل معانى مادية تتمثل فى قلة التعويض المادى مقارنة بالجهد الذى يبذله عضو 
هيئة التدريس , وكذلك قلة العلاوة السنوية فى المرتب » وعدم وجود سكن مناسب يليق 
بُستاذ الجامعة . ويلغ الجذر الكامن لهذا العامل (؟5,١)‏ . وفسسر من التباين 
(5,1/) . وقد كانت درجات ارتباط العبارات بالعامل بين (/5, )٠‏ و (5!, )٠‏ . أما ما 
تفسره العوامل مجتمعة من عبارات هذا العامل (درجة الشيوع) فقد تراوحت بين 
(4ه.١)‏ و (ككر). 0 

يتضح مما سبق أن العوامل الخمسة الناتجة عن التحليل العاملى (جدول رقم 4) قد 
فسرت لنا ما قيمته (08,4)) من التبباين للبنود التى تضمنها الجزء الثالث من 
الاستبانة والبالغ عددها )١1(‏ بندًا تتعلق بالأسباب التى يعتقد بأن لها أثرًا على 
اتجاهات أعضاء هيئة التدريس نحو التسرب من الجامعة . وهذا يعنى أن بقية البنود 
البالغ عددها (١؟)‏ بندًا لا تفسر فقط سوى )/4١,1(‏ من مجمل التباين . 


الوصف الإحصائى للعوامل النالجة عن التحليل العاملى 

مع أن التحليل العاملى قد ساعد كثيرًا فى تصنيف العوامل المؤثرة على اتجاهات 
أعضاء هيئة التدريس نحو التسرب , فإن معرفة أكثرها أهمية من حيث التأثير لم 
تتضح بعد . ولذلك » سيتم وصف هذه العوامل الخمسة عن طريق المتوسط الحسابى 
والانحراف المعيارى لإجابات أفراد العينة حول العبارات المندرجة تحت كل عامل ؛ كما 
هى موضح فى جدول رقم (0) . 
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يتضح من الجدول رقم (0) أن العوامل المادية كانت أكثر العوامل التى أشار أفراد 
عينة البحث أن لها أثرًا كبيراً على اتجاههم نحو الخروج من الجامعة » حيث بلغت قيمة 
المتوسط الحسابى لهذا العامل (45, 5) بانحراف معيارى مقداره )١.١9(‏ . وهذه 
النتيجة تعزز ما سبقت الإشارة إليه من قبل أقراد العينة عندما برر أغلبيتهم تقضيل 
القطاع الخاص عند الخروج من الجامعة نظرًا لجزالة التعويض المادى فى هذا 
القطاع . يلى ذلك من حيث درجة الأهمية العوامل التنظيمية - الحفيزية بمتوسط 
حسابى قيمته (1,84) وانحراف معيارى قيمته (15, )٠‏ . وجاءت العوامل المهنية فى 
المرتبة الثالثة من حيث درجة تأثيرها على اتجاه عضى هيئة التدريس للخروج من 
الجامعة . حيث كانت قيمة المتوسط الحسابى (7., ؟) بانصراف معيارى قيمته 
)٠ ,41(‏ . أما العوامل التنظيمية فقد كان متوسط إجابات العينة هى (1”,؟) بانحراف 
معيارى مساو تمامًا للانحراف المعيارى للعوامل التنظيمية - التحفيزية . وكانت 
العوامل الذاتية أقل العوامل تأثيراً فى هذا الشأن حيث بلغ المتوسط الحسابى (7١1,؟)‏ 
بانحراف معيارى قدره (71, )٠‏ . ويشكل عام ؛ تشير قيم الانحرافات المعيارية إلى 
وجود تجانس لا بأس به بين أفراد العينة , إلا أنه يمكن القول إن هناك فئة اختلفت 
إجاباتها حول أهمية هذه العوامل كمحددات للتسرب من الجامعة . 


جدول رقم (4) 
الوصف الإحصائى للعوامل الناججة عن التحليل العاملى 


بس 


ا 
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العلاقات الارتباطية بين العوامل الشخصية لأفراد العينة 


والعوامل ال مؤثرة على الالجاه نحو التسرب . 

ولعل الجدول رقم (ه) يقودنا إلى التساؤل عن أهمية العومل الشخصية لأفراد العينة 
لتفسير إجابات أفراد العينة حول درجة الأهمية للعوامل التى لها أثر على اتجاهات 
أعضاء هيئة التدريس فى الخروج من الجامعة سواء مؤقنًا أى بصفة دائمة . ولهذا فقد 
تم حساب معامل ارتباط بيرسون (50تةه2) لمعرفة العلاقة بين بعض العوامل 
الشخصية لأفراد العينة وبين العوامل الرئيسة الناتجة من التحليل العاملى والتى لها 
تأثير على اتجاهات أعضاء هيئة التدريس للتسرب من الجامعة , والجدول رقم (7) 
يوضح قيم الارتباط بين العوامل الشخصية وأسباب التسرب . 

يتضح من الجدول رقم (1) أن جميع العلاقات بين الأسباب المادية والعوامل 
الشخصية لأفراد العينة علاقات عكسية ذات دلالة إحصائية . أى أنه تزداد أهمية 
العوامل المادية لدى أفراد العينة - كسبب للتسرب من الجامعة - كلما قل العمل , 
والمرتب » وعدد سنوات الخبرة , والمرتبة العلمية » والرضا التدريسى , والرضا البحثى , 
وكذلك كلما قل الرضا العام عن العمل كعضى هيئة تدريس بالجامعة . أما فيما يتعلق 


جدول رقم (1) 
العلاقات الارتباطية بين العوامل الشخصية لأفراد العينة والعوامل المؤثرة على الاججاه نحو التسرب 
الل ل يي ال 0 الك 


سكع ضح نه كه كك شك سم 


(لعانها -2) 05 .>7 * ل 
(لعانف -2) 01 .> مع 
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بالعلاقة بين العوامل الشخصية والأسباب التنظيمية - التحفيزية , فيشير الجدول رقم 
(1) إلى أنه لا توجد علاقات ذات دلالة إحصائية فيما عدا العلاقة بين رضا عضى هيئة 
التدريس عن نشاطه البحثى وبين العوامل التنظيمية - التحفيزية ؛ حيث بلغت العلاقة 
بين هذين المتغيرين حوالى (- ٠,١‏ ) . وهذا يعنى أنه كلما قل رضا عضو هيئة 
التدريس عن أدائه البحثى , زاد اث الغوامل التطيبية - التمفرتية على إتوافه ترب 
من الجامعة . 

ويوضح الجدول رقم (1) أيضًا أنه كلما قل رضا عضى هيئة التدريس عن أدائه 
التدريسى ٠‏ زاد أثر العوامل المهنية على اتجاهه للتسرب من الجامعة والعمل فى جهات 
أخرى , كما يتضح أيضمًا أن هناك ثلاث علاقات ذات دلالة إحصائية بين العوامل 
التنظيمية - الأكاديمية وبين المرتب , والمرتبة العلمية , والرضا البحثى ٠‏ وكلها علاقات 
عكسية . بمعنى , أن أهمية العوامل التنظيمية - الأكاديمية كمسببات للتسرب من 
الجامعة تزداد كلما قل المرتب , وقلت المرتبة العلمية » وكذلك كلما قل رضا عضى هيئة 
التدريس عن أدائه البحثى . وفيما يتعلق بالعلاقات بين العوامل الشخصية لأفراد العينة 
وبين أهمية العوامل الذاتية كتسباب لاتجاهات أعضاء هيئة التدريس نحو التسرب من 
الجامعة , يتضح من الجدول رقم (1) أن العلاقة الوحيدة ذات الدلالة الإحصائية هى 
العلاقة العكسية بين رضا عضى هيئة التدريس عن أدائّه التدريسى ويين العوامل الذاتية . 
أى أنه كلما قل رضا عضو هيئة التدريس عن أدائه التدريسى , زاد تأثير العوامل 
الذاتية على اتجاهه لترك العمل بالجامعة . 


ملخص البحث ونتائج الدراسة : 

تم فى هذه الدراسة طرح عدة أسئلة تتعلق باتجاهات أعضاء هيئة التدريس نحو 
التسرب من الجامعة مؤقنًا أو بصفة دائمة وذلك بمحض إرادتهم دون إجبار بحكم القانون 
أى التكليف , كما تم التساؤل عن العوامل المؤثرة على اتجاهاتهم نحو الخروج أو البقاء فى 
الجامعة . وقد تم استعراض الجانب النظرى لموضوع تسرب الموظفين من منظماتهم من. 
حيث الأسباب والنتائج , إضافة إلى مناقشة أهم الدراسات المتعلقة بالموضوع فى هذا 
الجانب . وتضمن الجانب التطبيقى من الدراسة استقصاء عينة عشوائية من أعضاء هيئة 
التدريس بجامعة املك سعود من خلال استبانة تم تحليل بياناتها بواسطة الحاسب الآلى 
وعرضت بياناتها فيما تقدم من البحث ؛ وتتلخص نتيجة هذا البحث فيما يلى : 
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- هناك اتجاه قوى لدى غالبية أفراد البحث للخروج من الجامعة مؤقثًا عن طريق 
الإعارة - للعمل فى جهات أخرى غير الجامعة ويفضل غالبيتهم العمل فى القطاع 
الخاص لعدة أسباب يأتى فى مقدمتها التعويض المادى الجيد , إلا أن الاتجاه نحو 
الخروج من الجامعة ويصفة دائمة قبل بلوغ السن القانونية التقاعد يقل عند مقارنته 
باتجاهات التسرب المؤقت . 

- يعزى التسرب بنوعيه : المؤقت والدائم إلى عوامل مادية فى المقام الأول كقلة 
التعويض المادى (المرتب) الذى يتقاضاه عضو هيئة التدريس , وقلة العلاوة السنوية 
فى المرتب : وكذلك عدم وجود سكن مناسب لعضو هيئة التدريس . تلى العوامل 
المادية سلبية بعض العوامل التنظيمية - التحفيزية من قبل الجامعة المتمثلة فى 
صعوية إجراء البحوث والدراسات ؛ وعدم استغلال معارف وقدرات أعضاء هيئة 
التدريس من قبل الجامعة , وعدم تقدير الجامعة لأدائهم التدريسى والبحثى , 
وصعوية حضور الندوات والمؤتمرات » وكذلك صعوية نظام الترقية . 

- يلى ذلك العوامل المهنية المتعلقة بطبيعة عمل أستاذ الجامعة , كعدم الرغبة فى 
التدريس . وصقل المعرفة الأكاديمية بالخبرة العملية . وعدم توافق العمل كعضو هيئة 
تدريس مع التطلعات المهنية » وروتينية العمل الأكاديمى . واضمحلال الحماس للعمل 
الأكاديمى بشكل عام 5 1 

- يلى العوامل المهنية » من حيث درجة التأثير على اتجاهات أعضاء هيئة تدريس 
للتسرب من الجامعة , العوامل التنظيمية المتعلقة يبعض الجوانب الأكاديمية » ككثرة 
العبء التدريسى » وتعارض جدول المحاضرات مع ارتباط عضو هيئة التدريس خارج 
الجامعة ؛ وكثرة اللجان والاجتماعات ؛ وعدم تكافؤ الفرص لتولى مناصب إدارية 
داخل الجامعة , أو بعد الجامعة عن المدينة التى يحبذ عضو هيئة التدريس الإقامة 

- وقد كانت العوامل الذاتية أقل العوامل تأثيرا على اتجاه عضو هيئة التدريس نحو 
التسرب من الجامعة . وتتمثل العوامل الذاتية فى قرب عضو هيئة التدريس من 
التقاعد بقوة القانون . وإفساح المجال لمن هم أكثر عطاء ؛ أو شعوره بأنه لن يقدم 
للجامعة أكثر مما أعطى ؛ وعدم الارتياح مع زملاء المهنة الذين يعملون معه فى 
القسم , وأسباب صحية تمنعه من مواصلة العمل الأكاديمى ؛ ونظرة المجتمع السلبية 
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للأستاذ الجامعى ٠‏ وكذلك تلاشى الرغبة فى إجراء البحوث والدراسات . أو أن العمل 
كعضو هيئة تدريس لم يكن ممتعًا حسب التوقعات قبل وأثناء الدراسات العليا . 

- اتضح أن متغيرات : العمر . والمرتب » والخبرة . والمرتبة العلمية » ورضا عضى هينة 
التدريس عن أدائه التدريسى والبحثى . وكذلك رضاه العام عن عمله كعضى هينة 
تدريس بالجامعة لها علاقة ارتباطية عكسية ذات دلالة إحصائية » ولكنها ضعيفة إلى 
حد ما ء مع العوامل المادية كمؤثر رئيس فى الاتجاه نحو التسرب من الجامعة . وتقل 
هذه العلاقات من حيث الدلالة الإحصائية ؛ وكذلك من حيث القوة الارتباطية بين 
المتغيرات أعلاه ويقية العوامل المؤثرة على التسرب . 


نظرة مستقبلية وتوصيات الدراسة . 


نظرة مستقبلية : 

اتضح من العرض السابق للدراسة أن أكثر العوامل تأثيرا على اتجاهات أعضاء 
هيئة التدريس نحو التسرب من الجامعة هى العوامل المادية . هذه النتيجة تجعل كثيرً 
من المهتمين بالعلوم الإدارية وخصوصنًا الإدارة الجامعية يعيدون حساباتهم فيما يتعلق 
بعوامل التحفيز والاحتفاظ بالموارد البشرية لمؤسسات التعليم العالى المتمثلة فى أساتذة 
الجامعات . ومع الاعتراف أنه فى ظل المغريات المادية التى يقدمها القطاع الخاص 
لأعضاء هيئة التدريس , فإنه من الصعب على الجامعة كمنظمة حكومية أن تتنافس مع 
القطاع الخاص من حيث المرتبات » ومهما أدركت الجامعات أن العامل المادى مهم فى 
هذه العملية فإن التعويض المادى الذى ستقدمه الجامعات لأعضاء هيئة التدريس 
سيبقى قليلاً مقارنة بما يقدمه القطاع الخاص . وفى ذلك يشير عدس والكيلانى إلى 
٠‏ أن «راتب عضى هيئة التدريس أعلى من مرتب أى موظف حكومى له نقس المؤهل 
والخبرات ولكنه يقل بدرجة ملحوظة عند مقارنته براتب نظيره فى القطاع الخاص اا 
ويعزز فرد ميليت (1160ن34 8:0) هذه الملاحظة بقوله إن «أوضح ظل فى صورة حياة 
(أستاذ الجامعة) هو المكافأة المتواضعة نسبيًا التى يتقاضاها » . إلا أنه يستدرك 
ويوضح أنه « بالرغم من أن المركز المالى والاجتماعى لأستاذ الجامعة لا يتناسب مع 
نظرة الحسد التى ينظر بها الناس إليه » فإن لمهنة التدريس مزايا اقتصادية , 
وسيكولوجية . واجتماعية إذا استطاع أن يخط (أستاذ الجامعة) لنفسه طريقًا فى 
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' الحياة يتسم بالتقشف المعتدل وإنكار الذات من الناحية المادية على نحو معقول , (" , 

وسواء خدم عضو هيئة التدريس فى الجامعة أى فى منظمة أخرى - عامة كانت أو 
خاصة - يمكن القول إن خدمته.فذه لها مردود جيد على المجتمع ؛ إلا أن المشكلة التى 
ستواجهها مؤسسات التعليم العالى فى المملكة تتضح إذا نظر إليها على الأقل من 
أربعة أبعاد : الأول » هو أن عضى هيئة التدريس عندما ينتقل مؤقتًا للعمل فى منظمة 
أخرى خارج الجامعة فإن ذلك سيؤثر سليًا على :إنتاجه العملى » افتراضنًا بأن مله فى 
المنظمة التى انتقل إليها مؤقنًا لا يتعلق بعملية خلق وتطوير المعرفة والتى تتمثل فى 
الأبحاث . ويتأثر إنتاجه العملى سلبًا إن لم يكن معدومًا فى حالة تسريه نهائيًا من 
الجامعة . ثانيًا » من الصعب شغل مكان عضو هيئة التدريس الذى ترك عمله فى 
الجامعة . سواء مؤقنًا أى نهائيًا , بالسهولة ويالسرعة التى قد تتوفر فى بعض 
المنظمات الأخرى - خاصة أو عامة - غير الجامعات . ثالقًا ما يحدثه الثسرب » 
نهائيًا كان أى مؤقثًا . من ربكة فى العمليات التنظيمية والأكاديمية سواء فى عملية 
توزيع الجداول واللجان ومتابعة طلاب الدراسات العليا فى حالة إشراف عضو هيئة 
التدريس المتسرب على رسائل علمية . رابعًا (ويمكن اعتبار ذلك أكثر أهمية) : هو عدم 
استفادة الطلاب من خبرته - أى العضو المتسرب- الأكانيمية وسعرفته العلمية» 
خصوصا إذا كان متمكئًا من تخصصه العام , أى عندما لا يتوفر أعضاء هيئة تدريس 
آخرين فى مجال التخصص الدقيق بالقسم الذى يعمل به عضى هيئة التدريس المعار أو 
المتسرب يصفة دائمة . 

ومع تزايد أعداد الطلبة الملتحقين بالجامعة . وعدم وجوب منظمات أكاديمية أخرى 
تكفى لاستيعابهم » وكذلك تقلص أعداد المبتعثين للدراسات العليا من قبل الجامعة , 
حيث بلغ عددهم وقت إجراء الدراسة (7؟؟) مبتعثًا 9" , وقلة الوظائف الشاغرة 
لتعيين معيدين فى الكليات المختلفة , وكذلك عدم وضوح الرؤية من حيث الحاجة إلى 
إستراتيجية لسد النقص الحاصل فى بعض التخصصات من السعوديين والنقص 
المتوقع فى التخصصات المكتفية حاليًا من حيث عدد أعضاء هيئة التدريس السعوديين » 
إضافة إلى الاتجاه نحو تسرب أعضاء هيئة التدريس من الجامعة المتمثل فى هذه 
الدارسة , وكذلك العروض المغرية من قبل القطاع الخاص لأعضاء هيئة التدريس مع 
محدودية الموارد المالية للجامعات ٠‏ فإن مسيرة التعليم العالى ستتاثر سلبيًا نتيجة لهذه 
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الأسياب مجتمعة . حيث يتوقع تدنى مخرجات التعليم كنتيجة منطقية لتزايد نسبه 
أعداد الطلبة إلى أعداد الأساتذة . ومن ثم تظهر مشكلة تدنى النوعية بسبب التركيز 
على المخرجات الكمية المتمثلة فى أعداد الخريجين . ويتوقع نتيجة لكل ما سبق أن 
الجامعة ستعود مرة أخرى إلى الاستعانة بالوافدين من أعضاء هيئة التدريس وكذلك 
الابتعاث مرة أخرى بشكل مكثف , آخذين فى الاعتبار التكاليف المادية لهذين البديلين 
وطول الانتظار للبديل الثاني . مع التنبيه إلى عمليات التسرب أيضًا بين المبتعثين أثناء 
الدراسات العليا . 


التوصيات : 

بناء على النتائج التى توصلت إليها الدراسة , ومع الأخذ بعين الاعتبار النظرة 
الشمولية لموضوع تسرب أعضاء هيئة التدريس من الجامعات السعودية , فإنه يوصى 
بالأخذ بالنقاط التالية للحد من مشكلة التسرب : 

* إعادة النظر فى الكادر المالى لأعضاء هيئة التدريس بهدف زيادته بناء على 


دراسة متأنية تأخذ بعين الاعتبار الجهد الذى ييذله عضو هيئة التدريس , 
والفرص المتاحة للعمل خارج الجامعة ؛ ومستوى المعيشة » وتوقعات المجتمع من 
لتاق الجامعة , 

* دقة الاختيار والتأكد من وجود الاستعداد النفسى والعلمى للعمل كاستاذ جامعة 
سواء عند تعيين المعيدين أى المحاضرين أو تعيين أعضاء هيئة تدريس من حملة 
الدكتوراه الذين لم تتبناهم الجامعة عند مواصلة تعليمهم العالى . كما يوصى 
بتعيين معيدين وابتعاثهم أو تفريغهم للدراسة - عند دراستهم داخل المملكة - 
حسب خطة طويلة المدى تعكس حاجة التخصصات الأكاديمية فى الجامعة ؛ حيث 
إن الاعتماد فقط على حملة الشهادات العليا ممن لم تبتعثهم الجامعة قد يكون له 
مساوئ من حيث عدم وجود الاستعداد الجيد للعمل كعضو هيئة تدريس , واعتبار 
الجامعة فقط كخطوة أساسية لمناصب أخرى خارج الجامعة . 

* إجراء مقايلة الخروج للأعضاء الذين لديهم الرغية قى الخروج من الجامعة بصفة 

دائمة أو مؤقتة ؛ وذلك بهدف التعرف على العوامل التى دفعتهم للخروج » على 
أن تتم هذه المقابلة بشكل غير رسمى بين المسؤول عن أعضاء هيئة التدريس 
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وبين عضى هيئة التدريس الذى يرغب فى الخروج من الجامعة » ويوصى بتجميع 
هذه المعلومات ودراستها وتمحيصها لغرض الفهم الأعمق لعوامل التسرب 
وبالتالى محاولة الحد من هذه العوامل . 

* الاحتفاظ بمعلومات كاملة عن أعضاء هيئة التدريس الذين يخرجون من الجامعة 
نهائيًا » بحيث يشمل ذلك العناوين والتخصصات ء أو أى معلومات أخرى تتعلق 
بتخصصه , وقدراته » ومهاراته وخبراته » وذلك لأهمية هذه المعلومات فى حالة 
الحاجة إليهم سواء فى الاستشارات . واللجان , والأبحاث » أو الاستعانة 
بخبراتهم فى مجال تخصصهم حيال مشكلة تظهر , أى عقد ندوة أو مؤتمر علمى 
فى مجال تخصصه . 


و« 


الاهتمام بمساعدة أعضاء هيئة التدريس فى إجراء أبحاثهم » وتزويد الجامعات 

بمساعدى باحثين » وتسهيل حضورهم الندوات والمؤتمرات العلمية فى مجال 

تخصصاتهم ؛ كما يجب رصد مبالغ مالية جيدة للبحوث ؛ وإعطاء عضو هيئة 
التدريس حوافز أكثر للتعاقد مع جهات حكومية وأهلية لعمل الأبحاث والدراسات 
والاستشارات تحت رعاية الجامعة ٠‏ ويمكن وضع « هذه السياسة تحت مظلة معهد 

البحوث والدراسات الاستشارية الذى أنشئ مؤخرا فى جامعة الملك سعود . 

* الاستعانة بحملة الدكتوراه العاملين فى الوزارات والمصالح الحكومية الأخرى 
للتدريس فى الجامعات لسد النقص فى بعض التخصصان والاستفادة من 
خبراتهم العملية بعد التأكد من كفاعتهم العلمية . 

* تمديد السن التقاعدى لعضى هيئة التدريس إلى أكثر من ستين سنة شريطة أن 

تكون حالته الصحية تسمح له بمواصلة مشوراه الأكاديمى , ذلك أن عضو هيئة 

التدريس يختلف وضعه عن أى موظف آخر فى نظام الخدمة المدنية » حيث يتوقع 

أن أستان الجامعة فى مثل هذا السن قد بلغ ذروته العلمية » ونضجه الأكاديمى , 

واكتسب خبرات جيدة تجعل عطاءه متميرًا من حيث النوعية ‏ ولهذا فإن تسسر: <» 

من الجامعة يعتبر إهدارًا لاستثمارها فيه طيلة سنوات عمله . 


»* قرار عضى هيئة التدريس الشخصى بالانتقال إلى عمل آخر خارج الجامعة 
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يتوقع أن يكون قراراً مدروسا » فهو - أى الأستاذ - قد توصل إلى درجة عالية 
من العلم والخيرة مما يمكنه من اتخاذ مثل هذا القرار , إلا أن المشكلة تكمن 
عندما لا يتكيف مع الوضع الجديد الذى انتقل إليه أو أنه قد أكثر من توقعاته 
الإيجابية قبل الخروج من الجامعة . وحيث إنه لا مجال لرجعته للجامعة بحكم 
القانون ‏ فإنه يوصى بإعادة النظر فى إمكانية عودة عضو هيئة التدريس إلى 
الجامعة بعد خروجه منها طواعية . وكذلك السماح لأعضاء هيئة التدريس الذين 
خرجوا نهائيًا للعمل جزئيًا بالجامعة كأساتذة متعاونين فى حالة رغبتهم ووجود 
الحاجة إليهم . 

* إنشاء مراكز أو وحدات تعليمية بجامعات المملكة هدفها تطوير المهارات 
التدريسية وتبادل الخبرات بين الأساتذة : حيث إن البعض قد يصيبه الملل من 
التدريس ٠‏ وروتينية العمل . والتعامل مع الطلاب , مما يجعله يتذمر من عمله 
ويفكر فى الخروج من الجامعة . 

توصيات لبحوث مستقبلية : 

* تطبيق هذه الدراسة على بقية جامعات المملكة , وكذلك على مؤسسات تعليمية 
أخرى ككليات التقنية ؛ وكليات الرئاسة العامة لتعليم البنات . ومعهد الإدارة 
العامة . 

* إجراء دراسة عن أعضاء هيئة التدريس الذين خرجوا من الجامعة نهائيًا أو 
مؤقنًا » ومقارنتها بنتائج هذه الدراسة . 

* بحث التكاليف المالية التى تتحملها الجامعات السعودية نتيجة تسرب أعضاء هيئة 
التدريس خصوصًا إلى القطاع الخاص . كما يوصى بقياس معدلات التسرب 
لعدد من السنوات فى جامعات أخرى . وفى هذا الصدد , فإن على الجامعات 
ووزارة التعليم العالى الاحتفاظ بإحصائيات دقيقة ومنظمة عن هذا الموضوع . 
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الهوامش 

)١(‏ ,اماممة 300 5ع05ة© 0515© 5]! : تعناوتننا؟ عنامطها : العبطامظ واأعرزه 

.1 .م .1980 .لمذاووط /إمومحوه ومتطاذأاطنط ,ع/0) 
(؟) مازن بليلة : فى محيط الجامعات . دار رهام للطباعة والنشر . 41107١ه‏ ص )٠١4(‏ . 
(") جريدة عكاظ , العدد )1١77(‏ , الأريعاء ١١‏ محرم 15414ه ء الموافق "١‏ مايى 1351م . ص (9) . 
(4) جامعة الملك سعود , إدارة شؤون أعضإء هيئة التدريس والموظفين , قسم السجلات والحاسب 

الآلى »فى ٠‏ ؟/را/4 6١‏ اه . 

(0) جامعة الملك سعود » مرجع سابق . 


(1) جامعة الملك سعود . مرجع سابق . 

(1) جامعة الملك سعود » مرجع سابق . 

(4) -طبط سوط 8 بعميدل رصه88أوتمتلملق أعصصمومعط علاطبط : اطواك .6 بده5و 
.م ,1983 ,ارملا بورعلا ,عاذذا 


(1) وليام ه . مويلى : تسرب الموظفين : أسيابه , نتائجه , السيطرة عليه ؛ ترجمة محمد المقطوش » 
معهد الإدارة العامة , إدارة البحوث , الرياض /ا١4١ه‏ , ص (8) . 


)٠١(‏ لقنمتتهمعم! ,لاأممنا5 200 لمقمعط بعطعقع؟ ومتصمواط : عمد زالأللا ووم 
.13-29.مم .1979 رؤاي5 .ومتأممواط تهممتأدمبلع 5 عانالتاكما 


(11) حسين علوى : "الجامعة كنظام إدارى" , مجلة كلية التجارة , جامعة الرياض , الرياض , العدد 
(0) 1570م ,ص ص )116-1١60(‏ . 

(17) كامل على عمران : "أثر بعض المحددات النفسية على الاغتراب الشخصى والاجتماعى فى 
مجال العمل : دراسة ميدانية مقارنة" , الإدارة العامة . معهد الإدارة العامة , الرياض , 
العدد(15) , شوال ١٠14ه‏ , مايى ٠116م‏ .ص (151) . 

(17) جامعة الإمارات العربية المتحدة : توصيات الندوة الإقليمية حول النهوض بأعضاء هيئة 
التدريس فى جامعات دول مجلس التعاون لدول الخليج العربى المنعقدة فى الفترة من 
مارس - ؟ أبريل 1957م ؛ مدينة العين ٠‏ الإمارات العربية المتحدة . 

)١4(‏ وزارة التعليم العالى , الإدارة العامة لتطوير التعليم العالى : إحصاءات التعليم العالى فى 
المعلكة العربية السعودية , العدد الثامن عشر , 417١ه‏ (تم جمع أعداد أعضاء هيئة التدريس 
فى جامعات المملكة واستخراج النسبة بواسطة الباحث) . 

» عبدالرحمن محمد أيى عمة : لمحات من حديث الأساتذة . مؤسسة اليمامة الصحفية ؛ الرياض‎ )1١5( 
. )575-519( فاص ص‎ 


الإدارة العامة ١9‏ 


(11) وليام هف . مويلى » مرجع سايق . ص (57) . 


0 .158 .م ,أأه .مه ,1983 ,اطقاأ5 نوءعو0 
(18) وليام ه . مويلى ؛ مرجع سايق . ص ص (-151-15) ٠‏ 

لكف .0 ,.أأه .مه .1983 ,أطلة51 نده05 
[ية) .60 ,.أأه .مه .1983 ,اطقأ5 مهو 


(١؟)‏ زهير الصباغ : "التسرب بين العاملين وانعكاساته الإدارية : حالة واقعية” , الإدارة العامة , 
معهد الإدارة العامة , الرياض ؛ العدد (58) , شوال 407١اها‏ ص (190) . 


)١١(‏ -دععلامأصطصع : .له .اع بزولاولا لتقطوتط ما 0160 ,جاأبلامااعا .ل 
-513طم8 ,ألاع120ألاته© أه لإوهأمطءلاوه ع1 : 5عوهقكامنا ممتألددامدو:0 
.113-114 .مم .1982 .كوعع2 عالمعلهوعم ,كاتولا لاعلا باع/1101انا؟1 300 راترواعع؟ 


(؟؟) -لإماممع عط أه 5أولالهمة أدناامع006© لجع بوايو8" : ,.له بأه لإعاطمانة مؤألائللا 
.493-22 .مم ,1979 ,(86) ,لتأعلان8 لأقعأومامءعلاوم ,"ووعمممط يعنامم نا عه 


[فقةا 4.م ,أت .مره :1980 ,العوطئمظ واأعمة 
(5؟) فضل الله على فضل الله : نظريات التنظيم الإدارى ؛ دراسة تحليلية نقدية , المطبعة العصرية , 
دبى , الطبعة الثالثة , 1544م .ص )٠١١(‏ . 
مأ 15مأعة؟ لقمودرع2 300 بكاتملالا ,لهاه1أ22أمة00" : وعم 8.51 للج تقثزوط .ا 
(1؟) ,(80) ,متاعااب8 أمءأومامطعلاوط ,"لردأعفامعوطمة لمة تعنامورن؟ ععلزمامممع 
.151-66 .مم ,1973 
(1؟) حامد أحمد بدر ٠‏ السلوك التتظيمى , دار القلم ‏ الكويت . 1545م ص ص )150-1١65(‏ . 
(8؟) فضل الله على فضل الله ؛ مرجع سابق . ص ص (7ا-7/ا) . ١‏ 
(9؟) 115لا19ة 00115 ورد ذكره فى : على السلمى : تطور الفكر التنظيعى , دار غريب للطباعة 
والنشر والتوزيع , بدون تاريخ ».ص (159) . 
0 ,160510 ,لولاع !59115 ,لرأأيدات 15 مهل ,لإاتيدات هاو8" : ؤومييا .7 


(١؟)‏ ,(9) رععصفصممقعع5 مقصسا! ممه «ماأبتقطء8 أهدم تامع تصهو0 ,"ادبرلد لط ألا 
.99-0.مم ,1971 


( ة عمعمعأء5 لقعتأآاوط ,"القت أمعماهمه0 ج ورتع8 م0" :بواذبيول للا ممتحم 


12 .84.م ,1992 طعنقاا .810.2 ,/70 .و1 امم 
(5؟) كامل على عمران » مرجع سايق .ص ص )١1-16(‏ . 

[فقةا ,.أأه .م0 ,1982 .لإدللاما/! منقطعاظ 
2 .أت .مه ,1982,/إةلااهال! مأ 01160 ,مأك لمح طعيوايز 


٠‏ الإدارة العهصامة 


)0 2 ,.أأه .م0 ,1982 ,/[3للاماا مآ 01160 ,مرمملا .لا 
3 م.م ,.أأه .مه ,1982 ,لإقلناامال! مآ 0160 ,ممومولود8 لمج /لمكازه51 


(7؟) ععاامه لهممةأ20! مومعالفطن 5دعمأدنا8 للآبنا كمأطىعماميومص" : أأمء5 أمعممم 
-تعاصه © صذ باتاتطتعمممععظ8 اعد : لاع أأومآلالا .ل علبزات ما ,"وعام8 مغأدأو 
ر1165أ5)ع/ازملا 0م 5عو16ا60 51016 أه برأعاعه50 مولعم ,لإأعاعو5 بارورمم 
.102-03 .صم ,1990 ,.© .0 ممأومتطوق/لا 


لياه .6 .م ,.أأه .م0 ,1990 ,لاع أومالالا .ل عللزات مز ,أأمه5 أرعممم 

(9؟) المؤتمر الأول للوزراء المسؤولين عن التعليم فى الوطن العربى ٠‏ التقرير النهائى . الجزاتر -١4‏ 
5 مايو 1141م ص (5؟) . 

(0؛) وليام ه . مويلى » مرجع سابق » ص ص (/ا-9؟) . 

)3؛) .6 .م ,.أأه .مه ,1982 ./زوللاول/! مأ 0160 ,عوامط .ل 

(47) زهير الصباغ ؛ مرجع سايق . ص (150) . 

(47) وليام ه . مولى » مرجع سابق ص ص )5٠-155(‏ . 


)5 .16 ,أله .مه ,1982,/إ2ل0لااوا/ا ماع01 ,اج أدع رمع 
(4:) 4 ,.أأه .مه ,1982 ,لإهلننوانا ميوطواظ 
)3غ) ,.أأء .مه ,1982 ,ل/زولمنالداا مبقطعاظ 
(497) ,.أأه .مه ,1982 ,لزولالماا متهطما8 


(44) وليام ه . مويلى » مرجع سابق » ص (45) ٠‏ 

(49) حسين علوى » مرجع سابق » ص ص (115-114) . 

(00) حسين علوى » مرجع سابق » ص )١١5(‏ . 

(01) فرد ب. ميليت : أستاذ الجامعة", ترجمة جابر عبدالحميد جابر , دار الفكر العربى ؛ القاهرة , 
كام » ص ص (4؟ك-ه"") 8 

(01) عبدالرحمن عدس وعبدالله الكيلانى : الظروف الملائمة لاستقرار أعضاء هيئة التدريس فى 
الجامعات العربية , المركز العربى لبحوث التعليم العالى ؛ دمشق » ربيع الأول .١ه‏ , 
ديسمير 1984م »ص (88) . 

(01) محمد العطرونى : “الإدارة الجامعية" , تاليف محمد المهينى . عرض كتاب ؛ المجلة التربوية » 
المجلد 0( » العدد (ه) » رمضان ١50‏ 8١ه‏ يونيى » وخكام .ص ص (1755-/112) . 

(غه) وأواكاعع)5 .ع ململ 2800 201616 .ع طأأنالا ورد ذكره فى : صبحى عبدا لحفيظ قاضى : 
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عضو هيئّة التدريس الجامعى : إعداده ء ومسؤولياته » ومشكلاته . الطبعة الثانية . مكة المكرمة , 
جامعة أم القرى ٠‏ كلية التربية » مركز البحوث التريوية والنفسية , 4.6١-4.3١ه‏ ص (05) . 
(50) صبحى عبدالحفيظ قاضى ٠‏ مرجع سايق » ص (07) . 
(1ه) -أقهة؟1 م1 هألمع0هعمْ : وماكد5 .لا أندت مأ لماه ,تعصلهم 300 ,أعومنا ,للها 


09 71طصمة0 ,ككامه8 أطم بأتمعممعلقع8 لإأيدع عه عومقطك عععردع-ل ذال : رملا 
.2 .م ,1979 ,قأأع5نالا 112553 


)8ه) 82 .م ,.أآه .مره ,1979 ,ممتتدط .لا اتدت 

(08) منتظر حمزة حكيم : "الرضاء الوظيقى لأعضاء هيئة التدريس فى جامعة الملك عبدالعزيز . مجلة 
جامعة الملك عبدالعزيز : العلوم التريوية , العدد (؟) , 64-5١ه‏ , 1545م .ص ص (3-910؟1) . 

(51) حامد أحمد بدر : "الرضاء الوظيفى لأعضاء هيئة التدريس والعاملين بكلية التجارة والاقتصاد 
والعلوم السياسية بجامعة الكويت” . مجلة العلوم الاجتماعية , العدد (؟) , السنة الحادية 
عشرة , نى القعدة 1407ه .ص ص (155-11) . 

(1) خالد أحمد الشلال : "العلاقة بين الرضا المهنى والتقاعد الإرادى المبكر لدى الموظفين 
الكويتيين" , المجلة العربية للعلوم الإنسانية . مجلس النشر العلمى ؛ جامعة الكويت ؛ العدد 
(01) , السنة الرايعة عشرة . صيف 1555م ,ص )١١(‏ . 

(11) محمد فريز منفيخى : “دور البحث العلمى فى تنمية المجتمع" . السجل العلمى لندوة تفاعل 
الاجهزة والمؤسسات الحكومية مع متطلبات المرحلة الحالية للتنمية بالمملكة العربية السعودية , 
كلية العلوم الإدارية جامعة الملك سعود » الرياض ء فى الفترة من لا جمادى الأولى كاكاه 
إلى ٠١‏ جمادى الأولى 611١هء‏ ص (0105) . 

(15) سعود محمد النمر وجيرماى بيرهى : "مشكة الاحتفاظ بالأطباء فى وزارة الصحة" ‏ مجلة 
جامعة الملك سعود . م (5) , العلوم الإدارية , الرياض , العدد )١(‏ , 617١ه‏ , ص ص (1-77ه) . 

(15) ,.!2 ,© 13أكا ورد ذكره فى : ناصر محمد العديلى : السلوك الإنسانى والتنظيمى : منظور 
كلى مقارن ٠‏ الإدارة العامة للبحوث , معهد الإدارة العامة , الرياض . 1411ه ,ص (00؟) . 

(15) دخيل بن عبدالله الدخيل الله : “مقدمات الالتزام لمنظمة أكاديمية" , مجلة جامعة الملك سعود , العلوم 
التربوية والدراسات الإسلامية , المجلد (1) , العدد )١(‏ , 816١ه‏ , 1560م ,ص ص (76-//) . 

(15) عبدالرحمن عدس وعبدالله الكيلانى , مرجع سايق , ص )١6(‏ . 

(11) فرد ب. ميليت , مرجع سابق . ص (971) . 

(17) جامعة الملك سعود » مرجع سايق . 
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ال مراجع 


أولا - المراجع العربية : 
-١‏ المؤتمر الأول للوزراء المسؤولين عن التعليم فى الوطن العربى , التقرير النهائى , الجزائر 15-١5‏ 
مايى 1541م . 
؟ - جامعة الإمارات العرنية المتحدة : توصيات الندوة الإقليمية حول النهوض بأعضاء هيئة التدريس 
فى جامعات دول مجلس التعاون لدول الخليج العربى ٠‏ المنعقدة فى الفترة من ١‏ مارس - ؟ أبريل , 
1151م بمدينة العين . 
؟ - جامعة الملك سعود إدارة شؤون أعضاء هيئة التدريس والموظفين , قسم السجلات والحاسب 
الآلى » فى ٠‏ /كثراا 6 اه . 
؛- جريدة عكاظ , العدد )١١510(‏ ؛ الأربعاء ١١‏ محرم 614 ١ه‏ , الموافق 1١‏ مايى/1951م . 
ه- حامد أحمد بدر : الرضاء الوظيفى لأعضاء هيئة التدريس والعاملين بكلية التجارة والاقتتصاد 
والعلوم السياسية بجامعة الكويت : دراسة علمية تطبيقية" . مجلة العلوم الاجتماعية . الكويت , 
جامعة الكويت ٠‏ ع (؟) , السنة الحادية عشرة , 1541م . 
- حامد أحمد يدر : السلوك التنظيمى , دار القلم ؛ الكويت , 1545م . 
1- حسين علوى : "الجامعة كنظام إدارى" . مجلة كلية التجارة , جامعة الرياض . (حاليًا ؛ مجلة 
جامعة الملك سعود ‏ العلوم الإدارية) . ع (ه) 91/1١-/ا1قام‏ .. 
8 - خاد أحمد الشلال : "العلاقة بين الرضا المهنى والتقاعد الإرادى المبكر لدى الموظفين الكويتيين" . 
المجلة العربية للعلوم الإنسانية . ع (51) ؛ السنة الرابعة عشرة . صيف ٠‏ 1557م . 
4- دخيل بن عبدالله الدخيل الله : "مقدمات الالتزام لمنظمة أكاديمية" » مجلة جامعة الملك سعود ٠‏ العلوم 
التربوية والدراسات الإسلامية , المجلد (1) , العدد )١(‏ , 41١ه‏ , 1550م . 
-٠١‏ زهير الصباغ : "التسرب بين العاملين وانعكاساته الإدارية" , الإدارة العامة . العدد 58 , 
شوال , ا.5اه. 

-١١‏ سعود النمر و جيرماى بيرهى : "مشكة الاحتفاظ بالأطباء فى وزارة الصحة" : مجلة جامعة 
الملك سعود , م (5) , العلوم الإدارية )١(‏ , 1415١ه‏ . 

, صبحى عبدالحفيظ قاضى : عضى هيئة التدريس الجامعى ؛ إعداده , ومسؤولياته . ومشكلاته‎ -١ 
 ةيسفنلاو الطبعة الثانية . مكة المكرمة : جامعة أم القرى , كلية التربية ؛ مركز البحوث التربوية‎ 
.هاغ.5-1١خ.م‎ 
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17- عبدالرحمن عدس وعبدالله الكيلانى : الظروف الملائمة لاستقرار أعضاء هيئة التدريس فى 
الجامعات العربية . المنظمة العربية للتربية والثقاقة والعلوم . دمشق : المركز العربى لبحوث 
التعليم العالى , 6.6١ه‏ . 

. ه١41١‎ . عبدالرحمن محمد أيو عمة : لمحات من حديث الأساتذة . مؤسسة اليمامة الصحفية , الرياض‎ -١4 

6- على السلمى : تطور الفكر التنظيمى . دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع . (بدون تاريخ) . 

7- كامل على عمران : “أثر يعض المحددات النقسية على الاغتراب الشخصى والاجتماعى فى مجال 
العمل : دراسة ميدانية مقارنة" . الإدارة العامة . معهد الإدارة العامة . الرياض ؛ العدد (55) , 
شوال ١٠4١هاء‏ مايق ٠155م‏ . 

. القاهرة , 1550م‎ ٠ فرد ب. ميليت : أستاذ الجامعة  ترجمة جاير عبدالحميد جابر  دار الفكر العربى‎ -١7 

- فضل الله على فضل الله : نظريات التنظيم الإدارى ؛ دراسة تحليلية نقدية , المطبعة العصرية , 
دبى , الطبعة الثالثة , 1544م . 

4- مازن بليلة : فى محيط الجامعات . دار رهام للطباعة والنشر » /!١4اه‏ . 

, المجلة التربوية‎ ٠ محمد العطرونى : "الإدارة الجامعية" , تأليف محمد المهينى . عرض كتاب‎ -٠٠ 
. يونيى . 1564م‎ ه١‎ 5١5 المجلد (؟) , العدد (ه) » رمضان‎ 

1- محمد فريز منفيخى : "دور اليحث العلمى فى تنمية المجتمع' , السجل العلمى لندوة تفاعل 
الأجهزة والمؤسسات الحكومية مع متطلبات المرحلة الحالية للتنمية بالمملكة العربية السعودية . 
كلية العلوم الإدارية » جامعة الملك سعود ٠‏ الرياض ٠‏ فى الفترة من ا جمادى الأولى ١١51١ه‏ 
إلى ٠١‏ جمادى الأولى ١41١ه‏ . 

- منتظر حمزة حكيم : "الرضا الوظيفى لأعضاء هيئة التدريس فى جامعة الملك عبدالعزيز . مجلة 
جامعة الملك عبدالعزيز : العلوم التربوية .م (؟) , 4.9١ه‏ . 

'؟؟- ناصر العديلى : السلوك الإنسانى والتنظيمى ؛ منظور كلى مقارن . الرياض : معهد الإدارة 
العامة . 415١اها.‏ 

غ؟- وزارة التعليم العالى ‏ الإدارة العامة لتطوير التعليم العالى : إحصاءات التعليم العالى فى 
المملكة العربية السعوبية , العدد الثامن عشر ٠‏ 1517١ه‏ (تم حساب أعداد أعضاء هيئة 
التدريس فى جامعات المملكة بواسطة الباحث ) . 

0- وليام ه . مولى : تسرب الموظفين ؛ أسبابه , نتائجه , السيطرة عليه . ترجمة محمد المقطوش . 
الرياض : معهد الإدارة العامة . مركز البحوث , /!.4١ه‏ . 
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ثانيًا - المراجع الأجنبية ٠:‏ 

ما وتماعة لهصمعرع2 لمة عاتملالا 003012241002" : 5رعع:51 .8 لمح ,وثرو5 1١‏ -1 
ب(80) ,متقعاات8 امعأوهامطعلاوط ,لرؤأععامع5ه8 200 ععنامونا1 معلرمامممع 
. 1973 

-طاألالا 300 ,لمأذمع 1 ,رممناعهأ5لا5 ,لإأتيدات 15 لععلظ ,لذليدات هام" : .1 عومبإا -2 
. 1971 ,(9) رععمفصصضمقع5 هحصن لتق ,مألتهطاع8 أهحره هع تمون0 ,"لويم ل 

ععلاوامممع 56 أ0 5أذلالقلة أقننامء0006 0م للوأيو8" : ,.لج .أ .للا لإعاطملة -3 
. 1979 ,(86) .صاعةلالت8 أقعأومامدء لاوط ,"ودمممرعم ,عناوو]ناا 

-امطعلاوط عط؟ : ععومقاصنا ممألهعأمقو:0- دععلاهاصمرع : ,اج اه .8 بإدللازما/! - 4 
-معلهعم كانه العلا راع/001نا1” 300 ,الداع 16 7ع عطم رأمعدص ا أسسدره6 أه لوه 
.2 ,رؤوورط نز 

بإأمدع نه عوضقطت معع:03-ل11/! : مهل أأكمة:آ1 صا وأصسع0هعم : .لا ابد مملتوط -5 
.1879 .مها 3165أ00وقق أطم ,كأأعدنا!25530ا/ا! رعو ل ءطم03 بامعمع ناعم 

امناو ,ارماصه© لقة ععدن3© كثوم» 15! : تعناوتننا؟ عنامطها : .5 اأوباطام8 -6 
.(1980) لمداومط ,لإمهمحمه6 وملدوتاطيمه 

-وأوه1ا0© أقمه01181! عومعالةجات ذمعرأونا8 طاألا دمأطمنعمليه0“ : ,أروطمق أأ0ن50 -7 
-صه0 صا زاأللتطأتقفصمموع5 برأانعة؟ ,(.لع) لاعأأوماللا .ل علبرات ما ,"وهام8 16ج 
6 أ0 (ملأهاه8550 مقعأعممة ,.0 .0 لمأوطاطعدلالا ربطعاعه5 رمقتمممرة؟ 
.(1992) ره أوعلاامنا لمق ذعوعااه© 

-لاوتاطناط /نزم ع8 تعجريتل! ,51211013 ألأحولق اعصومويعه وزاطيه : يونو0 انرجأ -8 
,كاملا بناعلا برع 

-ألوط 8 ععدعاء5 اهعتازاهه ,تهات أمعمايهمع0 ج وماع8 و0" : ىم بواوييول| الا -9 
. 1992 ,رامقالا ,2 .ملظ ,/الالا .و11 

ل2002ع1! ,لاأمصصنا5 ته لمقسعط بعطعدع؟ وصتصمواط : عمنمم كووؤزاات/لا -10 
.(1979) ,ركوط وصتصموام لهومتتدمبلع 5 عالاأتاكما 
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ملحق رقم )١(‏ : أداة البحث 

سعادة عضو هيئة التدريس المحترم 
السلام عليكم ورحمة الله ويركاته 

الاستبانة المرفقة ما هى إلا محاولة لفهم اتجاهات أعضاء هيئة التدريس حول 
انتقالهم من الجامعة بصفة دائمة أو مؤقتة (إعارة) ومعرفة أهم العوامل المؤثرة على 
اتجاهاتهم . آمل من سعادتكم تخصيص جزء من وقتك“للإجابة عن أسئلة هذه 
الاستبانة , ومن ثم إعادتها مشكورًا لسكرتارية القسم الذى تعمل فيه خلال أسبوع من 
تاريخه . حسب الاختبار الأولى » ستستغرق الإجابة عن الأسئلة ما يقارب )١١(‏ دقيقة 


من وقتك . أشكر سعادتكم على حسن تعاونكم . 


الباحث 


الإدارة العامة 


الجزء الأول 


7١‏ لجس 0 ذكر 00] أنثى 

“ات لعفن 

"' - الحالة الاجتماعية : لا متزوج ل]أرمل [] مطلق 
- عدد الأطفال : ادكه 

ه - مرتبتك العلمية.: [] أ. مساعد [] أ. مشارك [] أستاذ 


5 - التخصص العام (القسم) :7770770 ] 
* - الكلية التى تعمل بها : [_-ل] 
- مُرتبك الحالى :[--] ريال سعودى 


4 - عدد سنوات العمل بالجامعة كعضو هيئة تدريس : ادكه 
-٠١‏ متوسط عدد الساعات التدريسية السنوية : 0 
-١‏ عدد الندوات والمؤتمرات التى حضرتها كعضو هيئة تدريس : [1-ل--] 
-١١‏ عدد الأبحاث التى نشرتها كعضو هيئة تدريس : 2-0 


5227-7 : عدد الكتب التى ألفتها أو ترجمتها كعضى هيئة تدريس‎ -١ 
]---2[ : عدد الدورات التى قدمتها كخدمة مجتمع بأجر أو بدون أجر‎ -4 
هل شاركت بالكتابة فى الصحف أو المجلات المحلية منذ بداية عملك بالجامعة‎ -6 


سواء فيما يتعلق بتخصصك أو كتابات عامة ؟ لانعم لآلا 
7- هل لديك مصدر دخل آخر لا يتعلق بمعرفتك / أو خبرتك الأكاديمية ؟ (مثلاً : عقار » 
شوم ...إل لانعم ‏ صلا 
-١١‏ إذا كنت قد حصلت على شهادتك العليا من خارج المملكة , هل تم ابتعاثك من قبل 
جامعة الملك سعود ؟ لانعم لآلا 
هل سبق أن أعرت إلى جهة خارج الجامعة ؟ لانعم ‏ لآلا 
هل سبق أن عملت كمستشار غير متفرغ لجهة خارج الجامعة ؟ ]نعم (كآلا 
- هل سيق أن نُدبت إلى جهة خارج الجامعة ؟ لانعم ‏ صلا 
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الجزء الثانى 


١‏ - هل تفكر فى أن تعمل عن طريق الإعارة لدى جهة خارج الجامعة ؟ 
ل] نعم لآلا [] ليس لدى رأى 

" - خلال الخمس ستوات القادمة , هل تفكر فى الخروج من الجامعة نهائيًا (قبل سن 
التقاعد النظامى) ؟ [] نعم لآلا []ليسلدىرأى 


٠‏ - إذا كانت الإجابة عن السؤالين السابقين بلا , الرجاء ذكر الا 


- إذا أجبت عن سؤال رقم )١(‏ أو سؤال رقم (؟) من هذا الجزء بنعم » الرجاء 
الإجابة عن الأسئلة ذات الأرقام (4) و (0) و () ثم مواصلة الإجابة عن الجزء 
الثالث من الاستبانة . 
؛ - أى القطاعين تُفضل ؟ [االقطاع العام ل[االقطاع الخاص ل[اسيان 
ه - إذا كنت تفضل القطاع العام أو القطاع الخاص ء فما أسباب اختيارك لهذا القطاع ؟ 


8 الإدارة العامة 


- فيما يلى بعض العوامل التى يتوقع أن لها أثراً على اتجاهك للعمل خارج الجامعة : 
سواء بصفة دائمة أى مؤقتة (إعارة) . الرجاء قراءة كل عامل ثم الإشارة فى 
المريع الذى يمثل إجابتك . 


عدم الرغبة فى التدريس . 
العمل الأكاديمى عمل روتينى ممل . 


عدم الارتياح مع أعضاء هيئة التدريس فى 
القسم الذى أعمل فيه . 
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أسباب صحية تعوق مواصلة العمل الأكاديمى . 
جدول المحاضرات يتعارض مع ارتباطاتى 


توقعاتى قبل وأثناء دراستى العليا . 
تلاشى الرغبة فى إجراء البحوث والدراسا 
قلة العلاوة السنوية فى المرتب . 

معرفتى وقدراتى البحثية لم تستغل استغلالاً 
جيدًا من قبل الجامعة . 


0 


ع 8 د 
1 كد د 
تياس 


العمل كعضو هيثة تدريس لا يتوافق مع 
تطلعاتى وتوقعاتى المهنية . 


أسياب أخرى : 


٠.‏ الإدارة العامة 


الجزء الثالث 
١‏ ما مد رضناك عن إدائك التدريشى ؟ 
ل] راض جدًا لاراضر لاغير راض ل]غير راض جدًا 
* - ما مدى رضاك عن إنتاجك البحثى ؟ 
[] راض جدًا ل]راض ٠.‏ []غيرراضٍ ل] غير راض جدا 
+ - بصفة عامة ‏ ما مدى رضاك عن عملك كعضو فيئة تدريس فى الجامعة ؟ 
]راض جدًا []راض لآاغيرراض لآغيرراضٍ جد 


- إذا كان لديك تعليقات أى آراء تعتقد بأنها ستخدم هذه الدراسة , الرجاء ذكرها آدناه : 


الإدارة العسامسة ١ه‏ 


© الإدارة العامة 
© المجلد الشامن والثلاثون 
هالع د الآول 


#محهحرة 5 !141 ها 


استخدام نظم مساندة القرارات 2 ©» 0 
فى المنشآت الصناعية السعودية 


د. عبدالله بن جلوى الشدادى * 


د. ناديا حبسيبأيوب ** 


مقدمة : 

إن ازدياد الحاجة لجمع البيانات ومعالجتها واستخدام المعلومات بفعالية يعتير 
المتطلب الأساسى لنجاح المنشآت فى عصرنا الحالى الذى يتميز بالتغيرات البيئية 
المستمرة والمتلاحقة , والذى يفرض على معظم منشات الأعمال أن تقوم باستخدام 
المعلومات على مدار الساعة لاتخاذ القرارات المتعلقة بوظائفها الإدارية المختلفة 
كالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة » وكذلك القرارات الوظيفية العديدة التى تعكس 
محور نشاطها ومهامها الأساسية , لذلك أصبحت المعلومات أحد الموارد الهامة فى 
إدارة الأنشطة فى منشاآت الأعمال المعاصرة , وأصبحت طرق معالجتها وتيسير 
الحصول عليها وتحقيق درجة استخدامها للوصول إلى القرارات المناسبة من المجالات 
التى تحظى باهتمام متزايد وتطورات متسارعة . 

وتعد المعلومات مادة القرار الإدارى ويتوقف نجاح القرار على مدى صحة هذه 
المادة ودقتها وطريقة تنظيمها وتأمينها وتخزينها وإتاحتها إلى المراكز التى تحتاج إليها 
على جميع المستويات والنشاطات . وقد أدى استخدام الحاسب الآلى إلى ترسيخ 
دعائم ثورة المعلومات وظهور نظم معالجة البيانات والنظم المعلوماتية التى أعطت لهذه 
الثورة الصفة العلمية التطبيقية فى مجال صناعة المعلومات وتوزيعها واستخدامها لتغطى 
احتياجات الإدارة والبيئة بما فيها من نشاطات اجتماعية واقتصادية وسياسية . 


+ أستاذ إدارة الأعمال المساعد بجامعة الملك سعود - كلية العلوم الإدارية - قسم إدارة الأعمال - الرياض . 
*» أستاذ إدارة الأعمال المشارك بجامعة الملك سعود - كلية العلوم الإدارية - قسم إدارة الأعمال - الرياض . 


الإدارة التعسامة 8ه 


ويساهم الحاسب الآلى فى دعم متخذ القرار من خلال استخدام نظم المعلومات 
الإدارية ونظم مساندة القرار للمساعدة فى إيجاد الحل الملائم للمشكلات التى تتطلب 
معالجتها الاستخدام المكثف للنماذج الإحصائية والرياضية والمحاسبية والتخطيطية » 
والتحليل المتعمق لأبعادها وجوانبها والعوامل المؤثرة فيها . حيث يعمل كأداة لتخزين 
المعلومات وتنظيمها فى قاعدة البيانات , والتعامل مع النماذج المختلقة المتاحة لتحليلها 
وتقديم نتائج هذا التحليل من خلال نظام معلومات تفاعلى يبين النتائج المتوقع 
الحصول عليها عند اختيار يديل معين أو عند اتخاذ القرار فى اتجاه معين . ثم يعمل 
متخذ القران بالاستناد إلى تلك النتائج التى قدمها الحاسب بالإضافة إلى أحكامه 
الشخصية على الوصول إلى القرار المناسب . 

إن التطور الكبير الذى حدث فى الحاسبات الشخصية الذى أدى إلى انخفاض 
تكلفتها وصغر حجمها وارتفاع إمكاناتها ‏ بالإضافة إلى التطورات الجارية فى مجال 
شبكات الاتصالات التى ساعدت على توسع تطبيقاتها فى الكثير من المنشات » 
وسهلت إمكانية وصولها إلى القواعد البيانات المنتشرة فى مراكز عديدة ومتباعدة » 
كما ساعدت على زيادة استخدامها فى تحليل المشكلات , والمساهمة فى اتخاذ 
القرارات باستخدام نظم دعم القرارات بتصنيفاتها المختلفة ١‏ ويتوقع أن ترتفع أهمية 
استخدام نظم مساندة القرارات فى اتخاذ العديد من القرارات التى تغطى مجالات 
عمل المنشآة المختلقة كلما انخفضت أسعار المكونات المادية ومكونات البرامج لتلك 
الحاسبات وكلما ازداد اهتمام الإدارة وقناعتها بهذا الاستخدام . إن يرى 620الا؟ أنه 
على الرغم من هذه التطورات التقنية المتتالية فإن العديد من المديرين قد لا يستخدمون 
الحاسبات الآلية » أو قد يستخدمونها بشكل رئيسى للحصول على الدعم فى اتخاذ 
القرارات الروتينية اليسيطة .!() 

لذلك فالتساؤل الممكن طرحه هنا هى : ما مدى مساهمة التطورات التقنية التى تم 
تصميمها وتقديمها فى السنوات الأخيرة فى تغيير هذا الموضوع القائم وتوجيهه نحو 
استخدام الماسبات الآلية ونماذج اتخاذ القرارات المطورة فى اتخاذ القرارات 
الإدارية » مثل استخدام نظم مستائدة القرارات (055) ٠‏ ونظم دعم القرارات الجماعية 
(8055) , ونظم معلومات الإدارة العليا (215) ٠‏ ونظم الخبراء (58) » ونظم الذكاء 
الاصطناعى ؛ والشيكات العصبية (83183) ؟ 


؟* الإدارة العام - 


تشير العديد من أدبيات نظم مساندة القرارات (") , 9 , © , ا , إلى أن هذه 
النظم موجهة بشكل رئيسى لدعم الإدارة فى اتخاذ القرارات الإدارية شبه المرتبة وغير 
المرتبة فى جميع المستويات الإدارية وجميع النشاطات الوظيفية فى المنشأة , كما أنها 
مصممة لتزيد من فاعلية القرارات الإدارية بشكل رئيسى ومن كفاعتها أيضنًا . مما يثير 
التساؤل حول ما إذا كان التطبيق الفعلى لهذه النظم يقع فى حدود هذا الإطار من 

الاستخدام أم لا . 

ونظرًا لأهمية الدور المتنامى لنظم مساندة القرارات واستخدامها فى دعم 
القدرات التحليلية لمتخذ القرار . فإن هذه الدراسة تحاول تسليط الضوء على مدى 
وجود الدور المتنامى وتلك الاستخدامات لنظم المعلومات الإدارية ونظم مساندة 
القرارات فى المنشآت الصناعية السعودية ٠‏ ومدى الاعتماد على نظم مساندة 
القرارات فى دعم القرارات الإدارية وشبه المرتبة وغير المرتبة » كذلك دعم القرارات 
الإستراتيجية والتكتيكية والتشغيلية » أى القرارات الوظيقية الأساسية فى المنشآت 
الصناعية السعودية والتى يتمثل أهمها فى وظيفة التصنيع والتمويل والتسويق 
والأفراد . كذلك تحاول هذه الدراسة التعرف على أثر استخدام نظم مساندة 
القرارات فى زيادة فاعلية القرار المتخذ وكفاعته , ويهذا فإن هذه الدراسة تحاول 

الإجابة عن التساؤلات التالية : 

١1-ماهى‏ أنواع نظم المعلومات المعتمدة على الحاسب الآلى -مآ لعقةظ8 عقانام مه 
(2815) 05تهاقلا5 دهننهمم160 السائدة الاستخدام فى المنشآت الصناعية 
السعودية ؟ 

؟ - هل يتم استخدام نظم مساندة القرارات لدعم الإدارة فى اتخاذ القرارات غير 
المرتبة أم شبه المرتبة أم المرتبة ؟ 

٠١‏ - هل تميل الإدارة عند استخدام نظم مساندة القرارات فى المنشآت الصناعية 
السعودية إلى الاستفادة من هذا الدعم بصورة متقاربة عند اتخاذها 
القرارات على مستوى التخطيط الإستراتيجى (الإدارة العليا) , أم التخطيط 
التكتيكى (الإدارة الوسطى ) , أم على مستوى الرقابة التشغيلية (الإدارة 
التشغيلية) ؟ 1 


الإدارة التعاامة هه 


- ما هى درجة استخدام الإدارة لنظم مساندة القرارات عند التعامل مع القرارات 
الوظيفية الخاصة بالتمويل والتصتيع والتسويق والأفراد ؟ 

ه - ما هو أثر استخدام نظم مساندة القرارات على فاعلية القرارات التى تتخذها 
الإدارة بمساعدة تلك النظم ؟ 


5 - ما هو أثر استخدام نظم مساندة القرارات على كفاءة القرارات التى تتخذها 
الإدارة بمساعدة تلك النظم ؟ 


أهمية الدراسة : 


يندر وجود الكتب والبحوث المنشورة باللغة العربية المتعلقة بنظم مساندة القرارات » 
إِذ قدمت هالة الخولى (1160١م)‏ بحمًّا ركزت فيه على الإطار النظرى لاستخدام نظم 
مسائدة القرارات فى المراجعة . 


كذلك قدم غراب (1994م) بحمًّا يدرس فيه العوامل التى تؤثر فى اختلاف مديرى 
الإدارة العليا فى استخدام نظم مساندة القرارات . 


كما قدم غراب وحجازى (1940١م)‏ بحمًا ألقيا فيه الضوء على ماهية نظم مساندة 
القرارات ويالتحديد العلاقة بين خصائص مستخدم نظم مساندة القرارات وكفاءة 
وفاعلية هذه النظم ؛ ولهذا تأتى أهمية هذه الدراسة للأسباب التالية : 
١‏ - ندرة البحوث والدراسات التى أجريت فى هذا المجال باللغة العربية . 
؟ - تقديم هذا البحث لدراسة شاملة ومتكاملة لعناصر مساندة القرارات ؛ ومدى 
تطبيق هذه النظم فى الواقع العملى . 
- يعتبر هذا البحث الأول من نوعه فى المملكة العربية السعودية . 
ع 27 . 
أهداف الدراسة : 
تحاول هذه الدراسة تحقيق الأهداف الرئيسية التالية : 


. التعرف على مفهوم نظم مساندة القرارات تبعًا لوجهات النظر المتعددة فى هذا المجال‎ - ١ 


١ه‏ الإدارة العسسامة 


" - التعرف على مقهوم نظم دعم القرارات الأخرى ونظم المعلومات الإدارية . 
١‏ - معرفة مدى استخدام نظم مساندة القرارات فى بيئة الأعمال السعودية . 
6 - التعرف على طبيعة العلاقة التى تربط بين هيكل القرارات وتوعها (القرارات 


الوظيفية) . والمستوى الإدارى لتلك القرارات » ويين مستوى استخدام نظم 
مسائدة القرارات . 


ه - دراسة أثر استخدام نظم مساندة القرارات على كفاءة وفاعلية القرارات المتخذة . 


المراجعة النظرية لمفاهيم الدراسة : 

لقد مضى على استخدام الحاسب الآلى كأداة لدعم الإدارة فى اتخاذ العديد من 
القرارات الإدارية أكثر من ثلاثة عقود , وقد مر هذا الاستخدام بمراحل من التطورات 
الإجرائية والتقنية والبرامج والاتصالات عملت على توطيد هذا الاستخدام وتأكيد أبعاده 
المختلفة . وهذه التطورات فى نظم المعلومات المبنية على الحاسب الآلى يمكن تعدادها 
فى التالى 9) : 

- نظم تشغيل البيانات (155) 51/516175 ولأوقع0م,5 7130536100 

- نظم المعلومات الإدارية (1/15) 5معأ5لا5 021100مكما أمعمووهصداا 

- نظم آلية المكاتب (085) 18015أ5/ا5 7081100مأناه 0110 

- نظم مساندة القرارات (055) 51/516015 011م0نا5 مأوأعء0 

- نظم مساندة القرارات الجماعية (6855) 51/516015 0116مزمنا5 50أؤوأه080 مدام»© 

- نظم الخيراء (65) 6505أ5لا5 أزومع 

- نظم مساندة الإدارة العليا (555) 51/516005 016م0لا5 هالأنامععاط 

- نظم الاتصالات العصبية الاصطناعية (لالقة) كازهنةولة لهنناعلا اداءةأنام 

ظهرت نظم تشغيل البيانات فى الخمسينيات » وتلاها ظهور نظم المعلومات الإدارية 
فى الستينيات » ثم تطورت نظم آلية المكاتب فى السبعينيات » وكانت نظم مساندة 


الإدارة العامة لاه 


القرارات ناتج التطورات التى حدثت فىا لسيعينيات والثمانينيات . آما 
التطبيقات التجارية لنظم الخيراء ونظم مسائدة الإدارة العليا فقد بدأت فى الظهور فى 
الثمانينيات , تلاها فى ذلك استختام نظم مساندة القرارات الجماعية ونظم 
الاتصالات العصبية الاصطناعية فى التسعينيات بالإضاقة إلى نظم المعلومات 
الشاملة التى تكون مهمتها إنتاج المعلومات المطلوية لجميع المواقف . 
ويعتبر هذا المقهوم حديفًا نسبيًا حيث نتج عن تقاعل عوامل العرض والطلب 
للمعلومات فى المنشات الاقتصادية ("! , 
وتتميز هذه النظم بمجموعة من الصفات التى تربط بينها وبين خصائصها التالية : 
- يمكن النظر إلى هذه النظم على أنها تمثل فئات فريدة من تقنية المعلومات . 
3 ترتيظ هذة:النظع مع تعغجها وكل منها يدعم جوانب معينة فى اتخاذ القرارات 
الإدارية . 
- يساعد التطوير المستمر وإيجاد أدوات جديدة لدعم القرارات على توسيع دور نظم 
تقنية المعلومات فى تحسين القيام بالعملية الإدارية فى المنشآت المختلفة . 
- بالإضافة إلى عملية التنسيق والربط بين أدوات دعم القرارات السابقة لا تزال فى 
مرحلة التطوير . 
كما أن التفاعل بين هذه النظم يتضح من خلال البعد التقنى المتمثل فى تطوير 
المكونات المادية , والبرامج , والعمليات . ومن خلال البعد التطبيقى المتمثل فى 
استخدامها فى التطبيقات الإدارية المختلفة . سواء فى مجال إدارة الموارد 
البشرية , أو الإنتاج » أو الرقابة على المخزون , وغيرها من التطبيقات الإدارية فى 
المنشات . 
وتعتير نظم مساندة القرارات أحد النظم المعلوماتية التى تعتمد على الكمبيوتر 
وتستخدم لمساعدة ومسائدة المدير فى اتخاذ القرارات » من حيث التعمق فى 
التحليل , والارتباط بمتغيرات المستقل غير الواضحة 7 . بدأ استخدام نظم مساندة 
القرارات فى بداية السبعينيات فى الولايات المتحدة الأمريكية حيث كان يتم الخلط فى 
ذلك الوقت بين مفهوم هذه النظم ونظم المعلومات الإدارية (1/15) وبحوث العمليات 


الإدارة العامة 


(08) امتدهوده8 005ز1قوم0 )'١( , )١!‏ . ولكن هذا المفهوم قد تطور فى وقتنا 
الحاضر وتبلورت أبعاده وتاكد استخدامه فى الكثير من منشات الآعمال . وظهرت 
العديد من الدراسات والكتب التى تناولت مفهوم هذه النظم وتطبيقاتها ويينت الزوايا 
والمحاور الأساسية لها . مثل (1989) ,01و80 ,(1995) ,111630 . بالاضافة إلى 
(1993) 2500لالا عناوة01م5 وغيرهم . 


لقد واجه مفهوم نظم مسائدة القرارات (085) فى بداية نشآته مشكلة تتعلق 
بتعريفه وتحديده ضمن النظم المعلوماتية الأخرى ؛ لذلك حاول العديد من الكتاب فى 
هذا الحقل التركيز على خصائص هذا النظام بدلاً من التوجه إلى وضع تعريف محدد 
ودقيق له '') . وتحاول هذه الدراسة التعرض إلى بعض وجهات النظر المتعلقة بتحديد 
ماهية نظم مساندة القرارات وأبعادها ‏ والخصائص المميزة لها عن غيرها من النظم 
المعلوماتية الأخرى . 

لقد عرف 8/1186 (") نظم مساندة القرارات بأنها تلك النظم المصممة للمساعدة فى 
اتخاذ القرارات وتطبيقها , بينما أعطى 318ل ('") تعريفًا أكثر شنمولية , حيث بين آن 
نظم مساندة القرارات هى عبارة عن نظم متفاعلة تعتمد على الحاسب الآلى وتقدم 
بيانات ونماذج تحليلية لمساعدة صانعى القرار ورفع ثقتهم فى مواجهة الحلول الممكنة 
للمشاكل غير المرتبة الموجودة فى المستويات الإستراتيجية والتكتيكية والتنفيذية . 
وبالإضافة إلى هذين التعريفين السابقين هناك العديد من التعريفات التى تركز على 
الخصائص الأساسية لنظم مساندة القرارات التى يمكن التعبير عنها فى التالى : 


تعريف ده24هاا تزمع5 )١9‏ : 


نظم مساندة القرارات هى النظم المتفاعلة التى تعتمد على الحاسب الآلى وتساعد 
صانعى القرار على استخدام البيانات والنماذج لحل مشكلة غير مرتبة . 


تعريف «مهنره1! أامء5 8 معهعز (00) : 

نظم مساندة القرارات هى نظم تجمع بين الإمكانيات الذهنية للأقراد وإمكانيات 
الحاسب لرفع جودة القرارات . كما أنها تعتبر من النظم التى تعتمد على الحاسب 
لمساندة صانعى القرارات الإدارية الذين يتعاملون مع المشاكل شبه المرتبة . 


الإدارة العامة 5ه 


تعريف ذامو810 ١١‏ : 

نظم مساندة القرارات هى نظم معلومات معتمدة على الحاسب » تتكون من نظم 
برامج وأفراد » ومصممة لتساعد أى متخذ للقرار فى أى مستوى ٠‏ لكن التركيز يعتمد 
على المهام شبه المرتبة وغير المرتبة . 


تعريف «رمع 8 186 13 : 

نظم مسائدة القزارات هى مجموعة متكاملة من أدوات الحاسب التى تسمح 
لصانعى القرار بالتخاطب المباشر لاسترجاع المعلومات التى تفيد فى صنع القرارات 
غير التركيبية وشبه التركيبية . 


تعريف الشدادى 00 : 
نظم مساندة القرارات هى نظم تعتمد على الحاسب (نظم برامج ومكونات) » 
وتستخدم بواسطة المستويات الإدارية المتعمددة لرفع فاعلية القرارات شبه المرتبة وغير 
المرتبة فقط . وذلك من خلال استخدام النماذج وقواعد البيانات المتوفرة . 
إن التعاريف السابقة تمكن من استخلاص العديد من الخصائص التى تتميز يها 
نظم مساندة القرارات عن النظم المعلوماتية الأخرى والتى يمكن تلخيصها فى التالى : 
١‏ - نظم مساندة القرارات نظم متفاعلة 6/انأ8:26أه| . 
" - نظم مساندة القرارات تساعد صانعى القرارات فى جميع المستويات الإدارية 
وتدعمهم 7 5 
٠"‏ - نظم مسائدة القرارات تستخدم البيانات والتماذج لحل المشاكل غير المرتبة أو شبه 
المرتبة . 
غ - نظم مساندة القرارات تحتاج إلى حاسب آلى يتكون من مكونات ونظم برامج . 


٠‏ الإدارة العامة 


ه - نظم مساندة القرارات تهدف إلى رفع فاعلية القرارات المتخذة 0©55ع/نامو ]اع 
أكثر من الكفاءة /إم 2001 
ورغم أن الغرض والهدف الأساسى الذى يمكن استنتاجه من التعاريف 
والخصائص السابقة لاستخدام نظم مساندة القرارات هى مساعدة صانعى القرارات 
الذين يتعاملون مع مشاكل غير مرتبة أى شبه مرتبة » إلا أن بعض الدراسات قد بينت 
أن هذا ليس صحيحًا فى معظم الأحوال ؛ وأن ما يتم تطبيقه فى الحياة العملية هو 
استخدام نظم مساندة القرارات لمساندة صانعى القرار الذين يتعاملون مع مشاكل 


مرتبة جدًا أى متوسطة الترتيب (31 . 


وقد أعطى 1/6[ (') تعريفًا أكثر شمولية واتساعا لمفهوم نظم مساندة القرارات 
حيث أشار إلى أن 055 «هى عبارة عن نظم المعلومات المبنية على الحاسب التى تؤثر 
أو التى صممت لتؤثر على كيفية اتخاذ القرارات من قبل الأفراد» . حيث اعتبر أن 
5 هى عبارة عن مظلة شاملة لجميع نظم مساندة القرارات المبنية على الحاسب » 
وبين أنها لا بد أن تتضمن البيانات والنماذج » ونظم إعداد التقارير » وحزم البرامج 
الرياضية ؛ ونظم مساندة الإدارة العليا . ونظم مساندة القرارات الجماعية ونظم 
معالجة الأفكار . 

أما 0وطان ('") . فقد رأى من الأفضل استخدام مفهوم دعم الإدارة -وو8مدالا 
(1/55) 5 500001 77604 للتعبير عن الاستخدام الواسع والمظلة الشاملة لنظم 
مساندة القرارات التى تصف أى نوع من أنوا ع نظم المساندة السابقة . وقدم تعريقًا 
عمليًا أكثر تحديدًا لنظم مساندة القرارات حيث بين أن 058 هى «نظم مبنية على 
الحاسب الآلى متفاعلة مرنة قابلة للتعديل » تستخدم قواعد ونماذج اتخاذ القرارات 
بالإضافة إلى قواعد النماذج وقواعد البيانات الشاملة ‏ وتزيد من بصيرة متخذ القرار 
فى الوصول إلى قرارات محددة ؛ قابلة للتطبيق : لحل المشكلات الإدارية التى لا يمكن 
إخضاعها لنماذج الحل الأمثل فقط الموجودة فى علم الإدارة . ويالتالى فإن 0858 تدعم 
القرارات المعقدة وتزيد من كفاعتهاء . (7") 

وسوف يتم اعتماد تعريف محدد لنظم مساندة القرارات قى هذه الدراسة دون 
الأخذ بالمفهوم الواسع له حيث يمكن الإشارة إلى أن هذا النظام يمثل نظم المعلومات 


الإدارة التعامة 15١‏ 


المعهتمدة على الخاسب التى تستخدم سلسلة من البرامج المعدة لمساعدة صانعى 
القرارات بالنسبة للمهام غير المرتية وشبه المرتبة فى جميع المستويات الإدارية وفى آى 
وظيفة من وظائف المنشأة الصناعية . 


أما النظم الأخرى لمساتدة القرارات فيمكن تعريفها وفق التالى : 


- ثظم المعلومات الإدارية (1015) : «هى عبارة عن تجميع للأفراد ونظم المكونات 
ونظم البرامج وشبكات الاتصالات ومصادر البيانات التى تقوم بجمع وتحويل 
وتوزيع المعلومات فى المنظمة» ('") . وتمثل هذه النظم المحاولة الأولى التى قدمها 
الملتخصصون فى نظم المعلومات لبناء نظام معلومات يعتمد على الحاسب الآلى 
يستطيع تزويد المديرين بمعلومات مستمرة تساعدهم فى حل المشكلات نتيجة 
القصور فى تطبيق نظم معالجة البيانات وعدم قدرتها على تلبية احتياجات 
المديرين من المعلومات الملتخصصة 7؛") , لذلك فإن هذه النظم توفر المعلومات 
الملائمة لاتخاذ القرارات الروتينية والمبرمجة من خلال ما تقدمه من تقارير دورية . 
كما يمكن أن تساعد فى اتخاذ القرارات غير المبرمجة من خلال تقديمها للتقارير 
الخاصة ©" , 

- نظم مساندة القرارات الجماعية (6055) : هى «نظم تفاعلية مبنية على الحاسب 
الآلى تستخدم لتسهيل إيجاد الحلول للمشكلات غير المرتبة من قبل مجموعة من 
متخذى القرارات الذين يعملون معًا كمجموعة واحدة» "١!‏ , حيث تقوم هذه النظم 
يدعم اتخاذ القرارات من قبل المجموعات التى تتفاعل مع بعضها فى أى مكان أو 
أى زمان » سواء كانوا مجتمعين معًا ويتصلون بشكل متزامن أو موجؤدين فى 

مناطق جغرافية متباعدة ويتصلون بشكل غير متزامن . 

- نظم مساندة الإدارة العليا (555) : هى عبارة عن «الاستخدام الروتينى للنظم 
المبنية على الحاسب الآلى والتى تتم على الأغلب بالاستخدام المباشر للنهاية 
الطرفية أى الحاسب الشخصى لإجراء أى تطبيقات فى المنشأة » ويكون المستخدم 
إما المدير التنفيذى الأعلى أو أى فرد من أفراد الإدارة العليا الذى يرفع التقارير 


6 الإدارة العامة 


للمدير التنفيذى , ويمكن تطبيق استخدام هذه النظم على مستوى المنشأة أو 
مستوى وحدات الأعمال» 0) , 


كما عرفها 81:0 (18) بأتها «عبارة عن نظم دعم شامل للإدارة العليا تتجاوز 

قدرات نظام معلومات الإدارة العليا فى أنها تشمل الاتصالات وآلية المكاتب والدعم 
الذى يقدم فى التحليل والذكاء» . : 

- نظم الخبراء (55) : هى «تلك النظم المبنية على الحاسب الآلى التى تستطيع 

القيام بمهام حل المشكلات على مستوى الخبراء فى هذا المجال » فهى تقدم دعم 

لإإدارى يماثل ما يستطيع الإنسان الخبير القيام به» 9" , 
- نظم الاتصالات العصبية الاصطناعية (81090) : هى «تلك النظم التى تعتمد 
التقنية التى تستخدم طريقة تمييز الأشكال للتعامل بنجاح مع بعض التطبيقات 


فى منشآت الأعمال» () , 


خصائص نظم مساندة القرارات : 
لقد عمد العديد من الكتاب والباحثين فى مجال نظم مساندة القرارات إلى عرض 
بعض الخصائص التى تميز هذه النظم عن النظم المعلوماتية السابقة . بعض هذه 
الخصائص يمكن الإشارة إليها فيما يلى : (") 
١‏ - مساعدة المديرين عند اتخاذ القرارات فى المهام شبه المرتبة . 
” - مساعدة المديرين بدلاً من الإحلال مكانهم . 
" - رفع الفاعلية فى صنع القرار أكثر من كفاءة القرار . 
كذلك فقد اقترح ناوة:م5 ("") الخصائص التالية المميزة لنظم مساندة القرارات 088 : 
١‏ - اتجاه ال 055 نحو المهمات غير المرتبة . 


* - اتجاه ال 258 إلى الجمع بين استخدام النماذج والطرق التحليلية مع وظائف 
: إلى الجمع بي م النماذج والطرق مع 
الاسترجاع والاتصال بالبيانات التقليدية . 
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'' - التركيز على المميزات التى تؤدى إلى سهولة استخدام الأفراد للكمبيوتر حتى وإن 
لم يكن لديهم خلفية معينة عن الحاسب وذلك عن طريق الأسلوب التفاعلى -:018! 
21 فى استخدام الحاسبي . 
- التركيز على المرونة والتكيف لقبول التغيير فى البيئة واتجاه صناعة القرار بالنسبة 
المستخدم . 
ومع أن هناك تزايدًا فى عدد الخصائص التى تتميز بها نظم مساندة القرارات عن 
نظم المعلومات الأخرى إلا أن هناك بعض المحددات التى تقلل من إمكانية الاستفادة 
من قدرات هذه النظم , كما أن هناك بعض التوجيهات التى ترشد المستخدم إلى 
المجالات والظروف التى يستطيع من خلالها تحقيق الفائدة القصوى من استخدام هذه 
النظم » ويمكن التعبير عن هذه الظروف والمجالات التى تمكن المستخدم من تحقيق 
الاستفادة بكفاءة من استخدام 055 بأنها تلك الظروف التى تتميز بالآتى : 
١‏ - عندما تكون المشكلة متغيرة . 
" - عندما يكون هناك وقت محدد لحل المشكلة . 
- عندما تتواجد قواعد بيانات متحركة . 
؛ - عندما تكون المشكلة التى يتم اتخاذ قرار بشأنها على مستوى عال من التبدل , 
بالإضافة إلى ذلك فإن استخدام ال 058 يتيح للمستفيد النهائى فرصة الاستفادة 
من الإمكانيات والقدرات التى يقدمها هذا النظام من حيث القدرات التحليلية 
المساعدة فى صنع القرارات . ويهذا فقد ذكر اهو0أ8 8 888,80 ("') أربعًا من 
الإمكانيات والقدرات التى يتميز بها ال 055 المتاحة للمستخدم وهى : 
[ل6 تحليل ماذا /لإذ 5أ5ل//8:8 3:/1<الالا . مما يمكن المستخدم من توضيح أثر التغير 
فى أحد المتغيرات على جميع أيعان النظام . 
(؟) البحث عن الهدف 59أ!586 6081© » هذه الإمكانية تعتبر عكس تحليل ماذا/إن , 
حيث إنها تعطى إجابة لكل نوع من الأسئلة . «مثال , ما هى الكمية التى لا بد من 
بيعها من وحدة معينة وذلك من أجل الحصول على ربح مقداره ٠٠١.٠٠١‏ ريال ؟» . 
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(؟) تحليل الحساسية 5أقلا/808 5908110110 ؛ هذه الإمكانية تؤمن لصانعى القرارات 
رؤية كيفية حساسية الحل الأمثل بالنسبة لفرضيات وييانات النموذج . 

(4) تحليل تقارير الاستثناء و0110م86 /008]م06* , هذه الإمكانية تبين وترشد إلى 
متغيرات الأداء التى تقع خارج النطاق المسموح به . 


أنواع القرارات الإدارية : 

يختلف القرار الذى يتخذه المدير فى المنشأة الصناعية باختلاق المركز الإدارى 
للمدير ومدى الصلاحيات التي يتمتع بها , والبيئة التى يعمل ضمن مؤثراتها . فقد 
يتعلق القرار بسياسة عامة فى المنشأة ‏ أى بإجراءات معينة ترتبط بوظيفة أساسية 
ونشاطات محددة فيها . وتصنف القرارات الإدارية وفق عوامل متعددة تختلف 

باختلاف الكتاب والباحثين فى هذا المجال ؛ فقد تم تصنيفها إلى !؟؟) : 

١‏ - قرارات تتعلق بالنشاط الإدارى وتشمل القرارات المتخذة تبعًا للمستويات الإدارية 
وهى المستويات الإستراتيجية التى تهتم بالقرارات الإستراتيجية ؛ والمستويات 
الوسطى التى تهتم بالقرارات التكتيكية والرقاية الإدارية , ومستوى الإدارة 
التشغيلية التى تهتم بقرارات الرقابة التشغيلية . 

" - قرارات ترتبط بهيكل المشكلة وتشمل القرارات المبرمجة , وشبه المبرمجة » وغير 
المبرمجة . 

٠"‏ - قرارات تتعلق بالموارد وتشمل قرارات العمالة ؛ والموارد والتسهيلات » وقرارات 
التمويل , ونوعية البيانات . 

4 - قرارات تتعلق بطبيعة المشكلة وتتضمن : القرارات المتكررة , والروتينية , 
والقصيرة الأجل , والقرارات الوحيدة ؛ والمعقدة , والطويلة الأجل . 

ه - قرارات الوظائف التشغيلية أو التنفيذية وتشمل القرارات المحاسبية والمالية , 
والإنتاجية » والتسويقية » وقرارات المواد . 


وسوف يعتمد هذا البحث تقسيم القرارات الإدارية إلى ثلاثة أنوا ع هى : 
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)"2( . والتى قدمها سايمون‎ ٠ قرارات ترتيط بهيكل المشكلة أو القرار‎ - ١ 

” - قرارات ترتيط بالتشاط الإدارى أو المستويات الإدارية للقرار سواء فى مستويات 
الإدارة العليا أو الوسطى أو:الإدارة التشغيلية , التى قدمها /ا801000 واستخدمت 
فى الإطار العام لنظم المعلومات الإدارية . (7) 

- قرارات ترتيط بالوظائف التشغيلية أو التنفيزية المتعلقة بالمنشآت الصناعية . وهى 
المجالات التى تردد استخدامها فى الكثير من كتب الإدارة وتشمل وظيفة مجال 
التصنيع ؛ والتمويل , والتسويق , ومجال القوى العاملة . ") 


أولاً - درجة هيكل القرار : 

فرق 5/200 بين نوعين من القرارات فى هذا المجال وهما : 

القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة -هنا,]05لا 8 505أ5أءه9 لعاناأعناا5) 
(280151005 660لا! » وقد اعتمد فى التفرقة بين هذين النوعين من القرارات على شكل 
القرارات من حيث كونها مرتبة أى غير مرتبة . وبين أن القرارات المرتبة تشبه القرارات 
التشغيلية والروتينية » حيث يعتمد اتخاذها على اتباع خطوات محددة , تصبح بعد 
فترة ذات طبيعة روتينية متكررة تتبع إجراءات معينة متفق عليها فى التنفيذ . وتتميز 
القرارات المرتبة بأن اتخاذها لا يحتاج إلى جهد وإبداع فكرى من قبل متخذ القرار , 
وإنما يمكن تقريرها بشكل فردى وتلقائى من قبل الإدارى بالاعتماد على تجاربه 
وخبراته السابقة والقواعد والطرق القانونية التى تحكم اتخاذ هذه القرارات . 

أما القرارات غير المرتبة فهى تشبه القرارات الإستراتيجية وتتواجد فى الحالات 
التى يصعب فيها وضع طريقة ثابتة للتعامل مع المشكلة أو وضعها الطبيعى الدقيق 8 , 
ويشكل عام نجد أن القرارات غير المرتبة نادرا ما تكون مبرمجة ولكن يمكن التغلب 
على هذه المشكلة إذا كان بالإمكان التعبير عن البيانات المتعلقة بها بصورة كمية , 
وكذلك إذا كانت كافة البدائل المتعلقة باتخاذ القرارات واضحة . 

ومن استعراض الآراء السابقة نجد أن الكتاب والباحثين قد اختلفوا فى هذا 
الموضوع حول درجة هيكل القرارات التى يمكن أن تدعمها نظم المساندة ؛ حيث نجد 
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أن البعض منهم قد أكد أن نظم مساندة القرارات تدعم وتتعامل مع القرارات غير 
المرتبة 9" ؛ بينما يرى البعض الآخر أن نظم مساندة القرارات تتعامل مع القرارات 
شبه المرتبة (*) , كذلك فقد يشير آخرون أن نظم المساندة يمكن أن تتعامل مع 
القرارات المرتبة وشبه المرتبة وغير المرتبة (؟) , (5؟) , 


ثانيًا - المستويات الإدارية للقرار : 
تنقسم المستويات الإدارية إلى ثلاث فئات : 

١‏ - القرارات التى تتخذ فى مستويات الإدارة العليا . وهى تمثل تلك القرارات 
الإستراتيجية التى تتأثر ببيئة المنشأة الخارجية وعلاقاتها المتبادلة ومدى التفاعل 
معها . كما فى تحديد مجال النشاط الإنتاجى أو الخدمى الذى تمارسه المنشأة , 
أى تعديل أنواع المنتجات أو الخدمات وإدخال تشكيلة جديدة منها , وتتميز بأنها 
ذات طبيعة هامة ومعقدة وذات أجل طويل كتحديد الأهداف ووضع الخطط 
الإستراتيجية » وتعالج حالات جديدة ذات آثار بعيدة المدى على المنشأة . 


؟ - القرارات التى تتخذ فى مستويات الإدارة الوسطى » وهى تشمل القرارات 
التكتيكية التى تنشأ من القرارات الإستراتيجية وتتميز عنها بأنها تتعامل مع 
المشكلات الأقل تعقيدً) والأضيق نطاقًا والأقصر من حيث مداها الزمنى . كما 
تتضمن قرارات الرقابة الإدارية التى تتعلق بتقويم أداء المديرين لتحديد درجة 
الكفاءة والفعالية التى يحققونها فى استخدامهم لموارد المنشأة . 

٠"‏ - القرارات التشغيلية أو التنفيذية » وهى غالبا ما تتخذ فى مستويات الإدارة 
التشغيلية وتتعلق بتحديد وسائل الاستخدام الأمثل لعناصر الإنتاج وتحديد أفضل 
أساليب الإنتاج التى تعمل على زيادة الأرباح أو تخفيض التكاليف » وجدولة 
الإنتاج , وكذلك إدارة المخزون والرقابة عليه » وغيرها من قرارات الرقابة التشغيلية 
التى تضمن تدفق الموارد المختلفة والأعمال اليومية فى مختلف الأقسام التشغيلية . 


ولكل قرار من هذه القرارات خصائص معينة عبر عنها 0200لا 8 م60 (؟) فى 
الشكل )١(‏ , الذى جمع بين درجة هيكل القرار لسايمون وأنواع القرارات تبعًا 
للمستويات الإدارية لأنثونى . 
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الشكل رقم )١(‏ 
أنواع القرارات تبعًا للمستويات الإدارية ودرجة هيكل القرار 


نظام التوزيع » 
القرارات الاستثمارية 


المسؤولية الاجتماعية , 
تخطيط البحوث 
والتطوير 88.6 


جدولة المشروع , 
تقارير الميزانية 


ثالكًا - قرارات الوظائف التنفيذية : 
هناك العديد من المجالات الوظيفية التى يمكن أن تستخدم فيها نظم مساندة 
القرارات ويستطيع المدير فى ذلك المجال رفع مستوى فاعلية القرار المتخذ بالإضافة 
إلى كفاعته ؛ هذه المجالات يمكن تعدادها فى التالى ©؟) : 
١‏ - مجالات التصنيع . 
- مجالات البنوك . 
"' - مجالات التسويق . 
- مجالات آلية المكاتب . 
ه - مجالات المحاسبة والميزانية . 
١‏ - مجالات التأمين . 
١‏ - مجالات الشراء . 
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6 - مجالات تذ تخطيط التسهيلات . 
9 - مجالات المالية والاستثمار . 
-٠١‏ مجالات قانون المنشآت . 
-١١‏ مجالات المبيعات . 

وفى كل مجال من المجالات السابقة الذكر يمكن أن تستخدم نظم مسائدة القرارات 
للمساعدة فى اتخاذ قرارات محددة ومرتبطة بكل نشاط من النشاطات المذكورة . 

وقد تم فى هذه الدراسة اختيار أربعة مجالات رئيسية لاستخدام نظم مساندة 
القرارات توجد فى جميع المنشآت الصناعية وهى مجالات التصنيع والتمويل والتسويق 
والقوى العاملة . 
مجال التصنيع 79 أ؟ناأ3]نامدالآ : 

يمكن رفع وتطوير كفاءة القرارات المتخذة بواسطة مدير الإنتاج من خلال استخدام 
نظم معلوماتية متطورة مثل 055. ويما أن قرارات الإنتاج والعمليات تعتبر من 
القرارات المهمة والمؤثرة على أداء المنشأة ككل , لذلك فإنها تجذب الانتباه إليها لسببين 
رئيسيين هما : 
١‏ - التغير السريع فى تقنية المصانع وبيئة الأعمال . 
" - الفرص الممكن تحقيقها لرفع جودة القرارات الإنتاجية من خلال استخدام 088 . 

إن استخدام المعلومات الداخلية فى المنشأة والمعلومات البيئية الخارجية والنماذج 
الرياضية التى تحتوى على قرارات التصنيع 055 (مناعمنع ولانائمدأنامهالا 
(115055) أداة فعالة فى تقديم فوائد عديدة لوظيفة التصنيع حيث تمكنها من جمع 
أوجه التشغيل والعمليات **) مثل : التخطيط والرقابة على الإنتاج » وتخطيط وإدارة 


الموارد » والتصنيع بمساندة الحاسب » وتخطيط الطاقة الإنتاجية » وتصميم المنتج 0 
وغيرها من القرارات المختلفة . 
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مجال التمويل م26قصا؟ : 

ترتبط قرارات التمويل بكل ما يتعلق بأموال المنشأة » ووضع الخطط التى تعمل على 
تأمين الأموال المطلوية واستثمارها فى العمليات المتعلقة بإنتاج السلع أو الخدمات 
وييعها للمستهلكين . ووضع سياسات التدفق النقدى المتعلقة بتوزيع الأرباح المحققة 
وإعادة استثمارها . وتحديد حجم رأس المال العامل والثابت » ودراسة المركز المالى 
للمنشأة . ووضع السياسات المالية والرقابة على الأداء المالى . ويستطيع مدير التمويل 
أن يستفيد من استخدام نظم مساندة القرارات التمويلية (5055) , عند اتخاذ 
مجموعة من القرارات المالية مثل : تحليل المحافظ الاسثمارية ‏ تقديم الاعتماد » منح 
القروض ٠‏ تحليل الميزانية » الرقابة على التكاليف , الرقابة على اتجاهات الأرياح 
وغيرها من القرارات المالية . 
مجال التسويق 0دذاع»!,دالا : 

يتضمن هذا المجال اتخاذ العديد من القرارات فى مجال التسويق كالقرارات 
الخاصة بأبحاث السوق , والحصة السوقية . وتحديد أسعار البيع » وتحديد القطاع 
السوقى المستهدف داخليًا وخارجيًا . وتحديد المزيج التسويقى , واختيار منافد 
التوزيع » ووسائل النقل , واختيار أساليب الترويج » وسياسات البيع والقرارات المتعلقة 
بالرقابة على الأداء التسويقى . وتعتبر نظم مساندة القرارات من الأدوات الهامة 
والمساعدة فى اتخاذ معظم هذه القرارات التسويقية كالقرارات المتعلقة بتحليل السوق , 
وتحليل المنتج ؛ والتنيؤ بالمبيعات . وتحليل بدائل إستراتيجيات التسويق (1؛) , (9؛) 
وغيرها من التطبيقات . وتسمى هذه النظم نظم دعم قرارات التسويق . (8؟) 
مجال القوى العاملة 0296:265دال! ععرناه565 موسلا : 


تعتبر القرارات المتعلقة بالقوى العاملة من القرارات الهامة فى المشروعات 
الاقتصادية حيث يتوقف نجاح المنشأة على فاعلية العنصر البشرى فى أدائه المكلف 
به . ويمكن استخدام نظم مساندة قرارات القوى العاملة (60858) 055 اوممدهة,رهم 
فى اتخاذ العديد من القرارات ‏ مثل : قرارات اختيار الأفراد . مزاجعة مهارات 
الأفراد وتحليل هيكل القوى العاملة » تحليل تقويم الأداء . تخصيص الأفراد » تحديد 
الاحتياجات التدريبية » وتقويم العمل , وغيرها من القرارات . 
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كفاءة وفاعلية القرار الإدارى : 

لقد اقترحت يعض الدراسات عدة متغيرات يحتمل أن تستخدم لتقويم تأثير 
استخدام نظم مساندة القرارات على أداء عملية صنع القرار . وقد صنفت هذه 
المتغيرات فى فئتين لهذا القياس أو التأثير وهى الفاعلية 180101060855 والكفاءة 
لإعمعاءالاع ال" 

كما أن العديد من الدراسات فى مجال تطوير واستخدام نظم مساندة القرارات قد 
قامت على الافتراض القائل بأن استخدام نظم مساندة القرارات سوف يؤدى إلى 
زيادة فاعلية قرارات أفضل ٠‏ والفاعلية هى المخرجات النهائية لهذه القرارات » بمعنى 
القدرة على حل المشكلة بنجاح . وبالتالى يمكن النظر إلى مقياس الفاعلية بأنه الدرجة 
التى تزداد بها القدرة على حل المشكلات عند استخدام نظم مساندة القرارات !:*) , 

وفى الحقيقة فقد تعددت وجهات النظر والتعاريف والتوضيحات لهذين المصطلحين » 
حيث أشارت بعض التقارير إلى أن الفاعلية هى القدرة على تحقيق الأهداف فهى 
مرتيطة مع النتائج ومخرجات النظام , بينما تعتبر الكفاءة مقياسًا لمدى استخدام 
المدخلات (الموارد) لتحقيق النتائج )*١(‏ . 7*) , ومثال ذلك (ما هو المبلغ المستخدم 
لتحقيق مستوى معين من المبيعات ؟) . وقد أعطى :©اول:2 وام (*) تعبيرين 
فاصلين للفاعلية والكفاءة . حيث قال إن الفاعلية هى عمل الشئ الصحيع ؛ بينما 
الكفاءة هى عمل الشىء صحيحا ؛ وقد ناقش 1/0100 50011 .8 687»! موضوع الفاعلية 
والكفاءة » حيث ربطا الكفاءة بعناصر التكاليف وإمكانية تخفيضها » أى أرخص طريقة 
ممكن استخدامها واتباعها لإنجاز مهمة ما » أى لصناعة منتج , أى السفر إلى مكان 
معين . بينما ريطا الفاعلية بمناسبة القرار ومدى الاستفادة من اتخاذه . (؛*) كذلك 
أكد فامونه8 **) أن متخذ القرار لا يمكن أن يحقق الفاعلية بدون تحقيق الكفاءة , 
حيث لا يمكن أن ينجح فى تنفيذ قرار جيد إذا كانت تكلفته عالية » وبالتالى سيتم التضحية 
بالكفاءة من أجل تحقيق الفاعلية , أى التغاضى عن التكلفة العالية لتنفيذ قرار جيد . 


الدراسات السابقة لتحديد الإطار العام لنظم مسائدة الفرارات 055 /4.181181/01110 
لقد ظهر مفهوم نظم دعم القرارات عندما قدم نظام المشاركة الزمنية فرصا جديدة 


لاستخدام الحاسب . وكانت أول مساهمة لوضع إطار عام لنظم مساندة القرارات قد 


الإدارة العامة الا 


تم تقديمها من قيل 1/0100 8 /6010 التى كان لها تأثير كبير من ناحيتين 1*! , 


الناحية الأولى : أنه تم تقديم المفهوم الأول لاصطلاح نظم مساندة القرارات الذى كان 
له دور كبير فى زيادة الأبيحات والتطبيقات المستقبلية فى هذا المجال ؛ والناحية الثانية : 
أن أهمية هذه المساهمة لم تنشأ فقط من قيمة الإطار بتركيز انتباه المهتمين , والتاكيد 
على الموارد المطلوية لإقامة النظم المبنية على الحاسب الآلى التى تدعم متخذى 
القرارات » وقد بقى هذا النموذج لمدة أكثر من عقدين هو النموذج المسيطر فى مجال 
نظم مساندة القرارات ٠‏ 

وقد شمل هذا النموذج بعدين أساسيين ؛ البعد الأول يستند إلى مفهوم القرارات 
المرتبة وغير المرتبة التى قدمها سايمون , والبعد الثانى يستند إلى تمييز النظم فى ثلاثة 
مستويات تبعًا لنشاط المستويات الإدارية التى قدمها أنثونى وهى مستويات : الرقابة 
التشغيلية . والرقاية الإدارية . والتخطيط الإستراتيجى . وقد أشار 1/0108 .8 /10ه6 
إلى أن هذه المستويات المختلفة لاتخاذ القرارات تتطلب أنواعًا مختلفة من المعلومات . 
وقد كان لهذا النموذج ببعديه : الأفقى والرأسى دور كبير فى استمرار الأبحاث فى 
مجال نظم مساندة القرارات . 

وقد عمل كل من 888)! 300 10وائق/130] (*) على إضافة بعد للإطار السابق وهو 
البعد المتعلق بالعلاقات المتداخلة بين الأعمال 10160606006561 1851 فى المنشاآت » 
حيث اقترحا تقسيم دعم القرارات فى ثلاثة مكونات متميزة لكنها مترابطة وهى : دعم 
الأفراد الذين يتخذون قرارات بصورة شبه مستقلة » ودعم المجموعات التى تتضمن 
سلسلة متتابعة من العمليات ‏ ومتخذى القرارات . 

كما قدم كل من 1420510 .8 0000/50 77" إطارا لنظم دعم مساندة القرار يستند 
إلى مفهوم المستوى الإدارى للقرار » وأشارا إلى وجود نوعين من نظم مساندة 
القرارات هما : نظم مساندة قرارات المنشأة 055 (011508أ1051 التى تتعامل مع 
القرارات ذات الطبيعة المتكررة مثل النظم التى تدعم القرارات الخاصة بإدارة محفظة 
الأعمال وتميل لأن تقوم بها مستويات الإدارة التشغيلية » ومستويات الرقابة الإدارية , 
والنوع الثانى يمثل نظم مساندة القرارات الخاصة 055 6لا 80 التى تتعامل مع 
مشكلات محددة غير متكررة أى غير متوقعة , مثل : النظم التى تدعم اتخاذ القرارات 


"١‏ الإدارة العامة 


المتعلقة بإنتاج منتج جديد أو قرارات الاندماج والشراء . وتميل لأن تقوم بها مستويات 
الإدارة الإستراتيجية ومستويات الرقابة الإدارية . 
أما أ©8/201 300 نامرع ] (**) فقد قدما إطارًا لنظم مساندة القرارات يرتبط يبعدين 
أساسيين معتمدين فى تحديد هذين اليعدين على نوع الدعم المطلوب عند اتخاذ 
القرارات وليس على نوع نظم مساندة القرارات . حيث تضمن البعد الأول مراحل عملية 
اتخاذ القرار » وهى مرحلة الذكاء والتصميم والاختيار التى قدمها سايمون (') , كما 
تضمن البعد الثانى درجة هيكلة القرار وحدداها فى : القرار المرتب فى حالة التأكد , ' 
والقرار المرتب فى حالة المخاطرة ٠‏ والقرار المرتب فى حالة عدم التأكد , والقرار غير 
المزتب.: 
وحيث إن هذين البعدين يمكن أن يحددا الأدوات المبنية على الحاسب التى يمكن أن 
تستخدم لتلائم احتياجات عملية اتخاذ القرارات ٠‏ لذلك فهما يعملان على إيجاد نوع 
من التلاؤم بين الأنشطة المتعلقة بعملية اتخاذ القرارات وبين أدوات الدعم المطلوية للقيام 
بهذه العملية 5 
كذلك قدم و:و25ما6 8 يواخ )١(‏ إطارًا عامًا متكاملاً لنظم دعم القرارات يعتمد 
. على تطبيق مفهوم مدخل النظم العام الذى قدمه 017001609187 فى تحليل 855 » حيث 
حددا خصائص نظم مساندة القرارات بالبيئة الخاصة به بالدور أو الوظيفة 
التى يقوم بها ٠‏ بالمكونات التى يتألف منها ٠‏ وترتيب هذه المكونات ؛ والموارد التى 
أما 0هضن؟ ("') فقد قدم إطارًا عاما لنظم مساندة القرارات اعتمد فيه على الإطار 
العام الأساسى الذى قدمه 1/10:00 .8 /601 وأضاف إليه بعد ثالقًا هو نوع الدعم 
المطلوب تبعا لهيكل القرار » وتبعا للمستوى الإدارى للقرار . كما يظهر فى الشكل 
رقم (9) . 


الإدارة العامة 77 


الشكل رقم (؟) 


أنواع القرارات تبعًا للمستويات الإدارية ودرجة هيكل القرار 
ونوع الدعم المطلوب 


ل ل م 


نظام التوزيع , 
القرارات الاستثمارية 


5 بالإضافة 
إلى علم الإدارة 
5 


5 ,6/5 بالإضافة 
إلى شبكات الاتصالات 
العصبية 


نوع الدعم المطلوب 


بالإضافة إلى 
5 ,5ع ,055 


وكما نرى فإن الإطار العام لمفهوم نظم مساندة القرارات قد حظى باهتمام العديد 
من الكتاب والباحثين » مع الإشارة إلى أن الدراسات السابقة التى قدمت فى هذه 
الدراسة قد تضمنت مراجعة لبعض الأبحاث التى تعلقت بالإطار العام 055 وليس 
جميعها . مع العلم أن معظم هذه الدراسات قد ساهمت فى تقديم الإرشادات حول 
إنشاء وتصميم نظم مسساندة القرارات ٠‏ 


الإدارة العامة 


الدراسات السابقة لتطبيقات 055 فى المجالات الوظيفية فى المنشأة : 
أجريت عدة دراسات تبحث فى مجال استخدام نظم مساندة القرارات فى المجالات 
التنفيذية أو الوظيفية المختلفة فى المنشآت الصناعية . وتوصل بعضها إلى آن 0558 
هى نظم فعالة يمكن الاستفادة من تطبيقاتها فى بعض الجوانب الخاصة بالعمليات 
الانتاجية (3) , (14) , (9') , وهذه الجوانب هى كالتالى : 
١‏ - تخطيط ومراقبة الإنتاج . 
” - اختيار البائعين . 
٠"‏ - تخطيط احتياجات تسهيلات الإنتاج . 
03 - تصميم تسهيلات الإنتاج 9 
ه - تخطيط احتياجات الموارد . 
" - تخطيط مستوى الإنتاج . 
- تحديد مزيج المنتج . 
6 - تحديد موقع المصنع . 
؟ - الأثر المالى للمنتج . 
كما أوضحت الدراسة التى قام بها ادو0أ8 .8 80:هلاه ('') أن مديرى الإنتاج 
المستخدمين لنظم مساندة القرارات يستطيعون الحصول على مرونة عالية فى اتخاذ 
القرار » كذلك يمكنهم تقليل وقت العملية الإنتاجية وزيادة سرعة الاستجابة للمتغيرات 
الخاصة بطلب السوق ورفع مستوى التحكم والدقة فى العملية الإنتاجية . 
أما فى مجال التمويل فقد بينت دراسة 5070 8 88  )''(‏ ويعض الدراسات 
الأخرى (14) , (') المتعلقة بتطبيقات 258 , أنه يمكن استخدام هذه النظم فى أكثر 
من مجالات التمويل مثل : 
١‏ - إدارة الاستثمار . 
” - إدارة السيولة . 


الإدارة العامة 7١‏ 


" - إدارة المحافظ الاستثمارية . 
5 - قرارات الإقراض . 
ه - التخطيط والرقابة المالية . 
كما أشارت دراسة الخولى !'") إلى : 
- وجود علاقة وثيقة بين إمكانية برمجة قرارات المراجعة ومستوى الخبرة اللازم 
لاتخاذها . فكلما انخفضت إمكانية برمجة الأعمال أصبح التقدير الشخصى 
للمراجع أكثر أهمية لأداء هذه الأعمال . 
- كلما انخفضت إمكانية برمجة الأعمال , أى القرارات » ازدادت الحاجة إلى نظم 
مساندة القرارات . 
- توجد حاجة ماسة إلى تبويب عام لأعمال المراجعة حسب إمكانية برمجتها » وذلك 
لتحديد مجالات تطبيق نظم مساندة القرارات فى المراجعة . 
كما أجريت بعض الدراسات لمعرفة المجالات التى يتم فيها تطبيق مساندة القرارات 
فى مجال التسويق )"١(‏ , '"! , بالإضافة إلى دراسة «ه6 8 وها (") التى عملت 
على إجراء مسح لجميع التطبيقات الموجودة فى إدارة التسويق التى تعتمد على 
استخدام نظم مساندة القرارات ؛ ووجدت أن هذه التطبيقات تتمثل فى التالى : 
١‏ - توزيع ميزانية الإعلان . 
" - البحث فى مدى توافر فرص المبيعات للسلع الجديدة . 
" - قنوات التسويق . 
؛ - مزيج التسويق . 
ه - تقويم إنتاجية ويحوث التسويق . 
١‏ - التخطيط للوسائل الإعلامية . 
١‏ - التسعير . 
8 - تخطيط المبيعات . 
١‏ - تخطيط التوزيع . 


١‏ الإدارة العامة 


آما بالنسبة لتطبيقات القوى العاملة فقد بينت بعض المقالات والدراسات !4" , (**! , 51 
أنه يمكن الاستفادة من نظم مساندة القرارات فى الآتى : 
١‏ - جدولة فترات القوى العاملة . 
” - تخطيط الاحتياجات من القوى العاملة . 
" - اختيار وتقويم الأفراد . 
- تحديد المستوى الأمثل للتوظيف والتدريب . 

من العرض السابق يمكن أن نرى أن الكثير من نظم مساندة القرارات يتم إنشاؤها 
لتدعم المجالات الوظيفية المختلفة فى المنشأة وتكون عونا للإدارى فى الوصول إلى 
القرارات المناسبة التى تهدف إلى رفع كفاءة وفعالية الأداء فى مجالات التصنيع 
والتمويل والتسويق والأفراد . 


وقد قدم غراب (") دراسة تبحث فى العلاقة الموجودة بين خبرة مديرى الإدارة 
العليا » وطريقتهم فى تحليل البيانات وأسلوب قيادتهم ومدى استخدام كل منهم لنظم 
مساندة القرارات فى مستوى الإدارة الإستراتيجية . وقد توصلت الدراسة إلى النتائج 


التالية : 

١‏ - وجود اختلاف واضح فى الخبرة وطريقة التحليل وأسلوب القيادة التى يتصف بها 
المديرون الإستراتيجيون الذين يأخذون بنظم مساندة القرارات عن تلك التى 
يتصف بها المديرون الإستراتيجيون الذين لا يأخذون بتلك النظم . 

؟ - وجود تأثير معنوى لأخذ المدير الإستراتيجى بالطرق الكمية أى طريقة التقدير 
الذاتى فى تحليل البيانات فى تقرير مدى أخذ المدير بنظم مساندة القرارات فى 
اتخاذه للقرارات الإستراتيجية . 

- وجود تأثير لأربعة أبعاد فى القيادة فى التفرقة بين مجموعتى المديرين الذين 
يأخذون بنظم مساندة القرارات والذين لا يأخذون بها فى اتخاذ القرارات 
الإستراتيجية وهى : الامتثال للقواعد . والاجتماعية , والإصرار على تحقيق 
الغايات » وأسلوب التفكير . 


الإدارة العامة /7 


؛ - يوجد تأثير معنوى لطول الخبرة الإدارية للمدير الإستراتيجى فى تقرير مدى أخذ 
المدير بنظم مساندة القرارات فى اتخاذ القرارات الإستراتيجية . 

ه - إن الاهتمام يتوفير الجهد قى العمل لا يمثل عاملاً حاسمًا في تقرير استخدام نظم 
مساندة القرارات فى اتخاذ القرارات الإستراتيجية » لكن تركيز المدير على تحقيق 
القرار المتخذ يمثل العامل الحاسم فى استخدام هذه النظم . 


دراسات فاعلية نظم مساندة القرارات : 

لقد أجريت العديد من الدراسات الميدانية والمعملية لمعرفة أثر استخدام نظم مساندة 
القرارات على فاعلية القرارات المتخذة . ويشير الجدول التالى إلى ملخص بعض هذه 
الدراسات المعملية (8") , استنادًا إلى طبيعة الدعم الذى يقدمه نظام مساندة القرارات » 
نوع القرار . مقاييس الأداء » طول فترة التجربة , نوع القرار (جماعى أم فردى) : 
والعلاقة بين استخدام 055 والأداء . 

ونرى أن معظم الدراسات قد اهتمت بمدى جودة القرارات التى تتخذها الإدارة 
ودرجة دقتها والثقة بها . والفترة اللازمة لاتخاذها وأثرها على الأداء الاقتتصادى 
للمنشآت ٠‏ آخذة بعين الاعتبار مقاييس الأرباح والتكاليف المعير عنها بمقاييس كمية . 
كما اهتم معظمها بالقرارات الفردية التى تتناول القرارات شبه المرتبة . وقد توصل 
بعضها إلى التاكيد على وجود أثر معنوى على فاعلية القرارات التى يتم اتخاذها 
باستخدام هذه النظم , بينما أكدت نتائج الدراسات الأخرى على عدم وجود هذا الأثر 
المعنوى . 
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دراسات كفاءة نظم مساندة القرارات : 

تناولت العديد من الدراسات أثر استخدام نظم مساندة القرارات على كفاءة 
القرارات المتخذة , ويلخص الجدول رقم (؟) تلك الدراسات بالاستناد إلى نقس 
الخصائص التى عرضها فى الجدول رقم )١(‏ . 

ونجد أن معظم هذه الدراسات قد ركزت على القرارات الفردية شبه المرتية » وقد 
توصل بعضها إلى التأكيد بعدم وجود أثر معنوى على كفاءة القرارات التى تم 
اتخاذها باستخدام هذه النظم . مستخدمين فى ذلك مقاييس الحكم الشخصى » بيتما 
أشار بعضها إلى وجود أثر معنوى لاستخدام نظم مساندة القرارات على كفاءة 
القرارات المتخذة . 


فروض الدراسة : 
تعمل هذه الدراسة على بحث الفروض التالية : 

١‏ - لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين هيكل القرار الإدارى المرتب وغير المرتب 
مستوى استخدام نظم مساندة القرارات ٠‏ 

" - لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المستوى الإدارى للقرار الإستراتيجى » 
والتكتيكى , والتشغيلى ٠‏ ويين مستوى استخدام نظم مساندة القرارات . 

- لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نوع القرارات الإدارية الوظيفية (التصنيع 
والتمويل والتسويق والقوى العاملة) ويين مستوى استخدام نظم مساندة القرارات 
الإدارية . 

؛ - لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام نظم مساندة القرارات فى اتخاذ 
القرارات الإدارية وبين كفاءة تلك القرارات ٠‏ 

ه - لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام نظم مساندة القرارات فى اتخاذ 
القرارات الإدارية ويين فاعلية تلك القرارات ٠‏ 


الإدارة العامة 24١‏ 


منهج البحث : 
تحاول هذه الدراسة التركيز على بحث مدى استخدام المنشات الصناعية السعودية 
لنظم مساندة القرارات فى صنع واتخاذ أنواع محددة من القرارات الإدارية وذلك فى 
محاولة لتقديم وصف مقترح لمدى اختلاف درجة استخدام نظم مساندة القرارات 
باختلاف هذه القرارات والمعير عنها فى النموذج التالى : 
درجة استخدام نظم مساندة القرارات - دالة (هيكل القرار الإدارى ٠‏ المستوى 
الإدارى للقرار . ونوع القرار الوظيفي) ٠‏ . 
كذلك تحاول هذه الدراسة التعبير عن مدى العلاقة الموجودة بين درجة استخدام 
نظم مساندة القرارات وفاعلية القرار الإدارى وكفاعته وفق التالى : 
كفاءة القرار - دالة (درجة استخدام نظم مساندة القرارات) ٠‏ 
فاعلية القرار > دالة (درجة استخدام نظم مساندة القرارات) . 


وا - متغيرات البحث : 

لتحديد مدى ممارسة نظم مساندة القرارات فى المنشآت الصناعية السعودية فقد 
تم استخدام مفهوم نظم دعم القرارات الذى قدمه نادو8:0 ("') والذى بين فيه أن 0558 
هو نظام يساعد صائعى القرار فى أى مستوى ويالتالى فى أى وظيفة من وظائف 
المنشأة الصتاعية . 

كما تم هذه الدراسة اعتماد الإطار العام لنظم مساندة القرارات الإدارية الذى قدمه 
١ 6011 8 5601: 110‏ والذى يعد من أقدم الأطر أهمية وأكثرها سيطرة فى مجال 
نظم مساندة القرارات لمدة تزيد عن العقدين من الزمن . ويذلك فإن المتغيرات التى تم 
استخدامها فى هذه الدراسة هى تلك المتغيرات المرتبطة بهذا الإطار والتى تعتمد على 
تصنيف سايمون لها ('') فى قرارات مرتبة وغير مرتبة ؛ وتصنيف 1/0100 8 /ا01500م8 (4') فى 
ثلاثة أنواع تبعًا للمستوى الإدارى وهى : القرارات التشغيلية التى توجد فى مستوى 
الرقابة التشفيلية , والقرارات التكتيكية التى توجد فى مستوى الرقابة الإدارية : 
والقرارات الإستراتيجية التى توجد فى مستوى التخطيط الإستراتيجى » كما تم إضافة 
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القرارات الوظيفية أو التنفيذية التى قدمها 810901 !**) واقتصرت على القرارات 
الوظيفية الأساسية فى المنشاآت الصناعية وهى قرارات ٠‏ وظيفة التصنيع . والتمويل , 
والتسويق ٠‏ والقوى العاملة ‏ 

كذلك بالنسبة لتحديد مفهوم الفاعلية والكفاءة فقد تم اعتماد التعريف الذى قدمه 
00 5004 8 معهك! ('') والتعريف الذى قدمه أامو0ز8 (39) , 


ثانيا ‏ قائمة الاستقصاء : 
تضمنت قائمة الاستقصاء التى تم استخدامها لأغراض هذا البحث خمسة أقسام 
رئيسية احتوت على أسئلة الدراسة التى صممت على أساس النوع المغلق المحدد 
الإجابة حتى يسهل على أفراد العينة إعطاء تقديراتهم بمنهولة وعلى الباحث ترميز 
وتنميط الإجابات لتحليلها . 
القسم الأول : يحتوى على مجموعة من الأسئلة التى تهدف إلى تقديم بعض البيانات 
النوعية عن المنشأة وأفراد العينة المستجيبة للاستبانة . 
القسم الثانى : يركز على مستوى استخدام نظم مساندة القرارات والنظم المعلوماتية 
الأخرى المبنية على الحاسب فى منشات العينة . 
القسم الثالث : يغطى العلاقة بين مستوى استخدام نظم مساندة القرارات والمستوى 
الإدارى للقرار ٠‏ كذلك النسبة المئوية من القرارات التى يتم اتخاذها 
بمساعدة نظم مساندة القرارات فى المنشأة . 
القسم الرابع : يبحث فى مستويات استخدام نظم مساندة القرارات فى المجالات 
الوظيفية المتعددة فى المنشأة . 
القسم الخامس : يضم مجموعة من الأسئلة الخاصة بتحديد درجة فاعلية القرار وكفاعته عندما 
يتم اتخاذه باستخدام نظم مساندة القرارات بدلاً من الطريقة التقليدية . 
وقد تم استخدام مقياس ايكرت الخماسى بالنسبة للأسئلة الموجودة فى القسم 
الثانى وحتى الرابع بعد أن تم تحويل البيانات الوصفية إلى بيانات كمية لسهولة 
معالجتها وتحليلها بشكل دقيق وذلك وفق التالى : 
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5 3 و 0 


كما استخدم مقياس ثلاثى القيم بالنسية للقسم الخامس من استمارة الاستقصاء . 


ثالئًا - عينة الدراسة : 

تم تحديد إطار مجتمع البحث بالمنشآت الصناعية السعودية الموجودة فى مدينة 
الرياض بسبب أهمية هذا القطاع حيث يحقق نموا سنويًا بمعدل )::1١.5(‏ 1141 . كما 
أن نسبة تمركز المنشآت الصناعية فى مدينة الرياض تعادل (”. 54؟/) من إجمالى عدد 
المنشآت فى المملكة (35) , 

وقد تم توزيع قوائم الاستقصاء على جميع المنشات العاملة باستثناء المغلقة آو 
المتوقفة عن الإنتاج التى تمثل ما يقارب )/٠١(‏ من مجتمع البحث الإجمالى آى فى 
حدود (11) منشأة » وبهذا بلغ حجم مجتمع الدراسة (051) منشأة , وتم التعاون مع 
طلاب المستوى السابع فى قسم إدارة الأعمال كلية العلوم الإدارية » فى توزيع قائمة 
الاستقصاء وذلك بعد مراجعتها معهم وشرح جميع عناصرها ٠‏ وذلك فى الفصل الثانى 
من العام الدراسى 4١4/١411‏ اه . 

وقد بلغت نسبة الردود (85/) تقريبًا أى فى حدود (477) قائمة استقصاء , تم 
استبعاد )١59(‏ قائمة منها وذلك بسبب عدم وجود الحاسب الآلى لدى بعض المنشآت » 
أى بسبب عدم استخدامها لنظم مساندة القرارات عند اتخاذ قراراتها ؛ أو لنقص 
المعلومات الواردة فى بعض قوائم الاستقصاء . وقد أصبح عدد القوائم التى تم 
استخدامها فى التحليل (؟7؟) قائمة استقصاء . ويبين الجدول رقم (؟) توزيع 
مفردات عينة البحث مرتبة تبعًا لنوع الصناعة ودرجة تمثيلها لمجتمع البحث فى 
الصناعة الواحدة . ١‏ 
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جدول (") : توزيع مفردات العينة تبعًا لنوع الصناعة 


5 > تمشل العنة م + 
الرقم نوع الصناعة مفردات | نسبة تمثيل العينة من 
العينة مجتمع البحث / 


. |المنتجات الغذائية والمرطبات‎ ١ 
. النسوجات والنتجات ا الجلدية‎ 


اا ا 


يبين الجدول السابق أن عينة الدراسة تمثل جميع قطاعات الصناعة التى تعمل فى 
مدينة الرياض باستثناء قطاع الأجهزة والمعدات الكهربائية . وقد تجاوز تمثيل مفردات 
العينة لمجتمع البحث فى القطاعات الصناعية المختلفة نسبة  )/50(‏ فيما عدا قطاع 
منتجات الورق والطباعة حيث بلغت النسبة (٠؟/)‏ , وقطاع الصناعات المعدنية المختلفة 
الذى كانت نسبته (1,ه4/) . 
رابعًا - حدود الدراسة : 
تتمثل حدود هذه الدراسة فى الآتى : 
أ - حدود مكانية : حيث تم إجراء الدراسة فى مدينة الرياض فى المملكة العربية 
السعودية. 
ب - حدود زمانية : بما أن تقنية الحاسب الآلى التى تعتمد عليها نظم مساندة 
القرارات تتطور بشكل مستمر ء لذا فإن نتائج هذه الدراسة محددة بالوقت 
والزمن الذى أجريت فيه . 
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ج - حدود موضوعية : اقتصر البحث فى هذه الدراسة على المواضيع والمحاور 
والأهداف التى حاول تحقيقها . ويهذا فقد ابتعد عن نقاط وأسباب تدخل ضمن 
دائرة نظم مساندة القرارات . 

د - إن هذه الدراسة تتحدد بنوعية البيانات التى أمكن الحصول عليها ومدى دقتها , 
وقد يكون هذا العامل أحد قيود هذا البحث , إلا أنه لن يقلل من أهمية النتائج 
التى تم التوصل إليها . 


خامسًا - خليل البيانات : 
تم تحليل البيانات فى مركز الحاسب الآلى بجامعة الملك سعود باستخدام نظام 

5 فى التحليل الإحصائى , وذلك باعتماد عدة أدوات فى التحليل لاختبار فروض 

الدراسة ؛ وقد تم عكس ترتيب قيم المقياس المستخدم فى السؤال الثانى المتعلق بالقسم 

الثانى من قائمة الاستقصاء بالنسبة للفقرة (أ) والفقرة (ب) فيه » فيما عدا خصائص 

القرار الثانى والثالث فى الفقرة (ب) . 

١‏ - تم استخدام النسب المئوية لتوزيع المنشآت الصناعية إما تبعًا لدرجات استخدامها 
للحاسب الآلى (نظم مساندة القرارات والنظم المعلوماتية الأخرى) فى أغرض 
الاستخدام المختلفة ٠‏ أو تبعًا للنسب المئوية للقرارات التى تتخذها باستخدام نظم 
مساندة القرارات . 

" - استخدمت الأوساط الحسابية للتعرف على درجة استخدام نظم مساندة القرارات 
تبعًا لهيكل القرار ونوع القرار والمستوى الإدارى للقرار . 

" - تم إجراء بعض الاختبارات الإحصائية المختلفة , مثل : اختبار معامل ارتباط 
بيرسون لتحديد قوة العلاقة ونوعها بين استخدام نظم مساندة القرارات ويين 
هيكل القرار » ونوعه » ومستواه الإدارى » وكفاءة القرار وفعاليته . كذلك اختبار 
تحليل التباين (213008// أ0 5أقلااه808) 80/018 لتحديد مدى وجود فروق معنوية 
بين المتوسطات المختلفة لكل من : هيكل القرار , ونوعه . ومستواه الإدارى ودرجة 
استخدام نظم مساندة القرارات 
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عرض وغخليل نتائج الدراسة : 
أولاً - عرض البيانات النوعية : 

استخدمت أسئلة التيويب الموجودة فى الصفحة الأولى من قائمة الاستقصاء فى 
توزيع منشآت العينة تبعا للفترة التى مضت على تأسيسها » ونشاطها الصناعى , ثم 
تبعا لعدد العاملين فيها فقط , وقد تم عرض هذه التوزيعات فى الجدول رقم (4) وحتى 
الجدول رقم (1) المبينة فيما يلى ٠‏ 

جدول (4): توزيع منشآت العينة تبعًا للفترة الزمنية التى مضت على تأسيسها 
الفترة التى مضت على التأسيس 


أقل من " سنوات 


١ هسل‎ 

أكثر من 70 سنة 
منشآت لم تحدد التاريخ 
الإجمالى 


نوع النشاط الصناعى 


منتجات غذائية ومرطبات 
منسوجات ومنتجات جلدية 
لأثاث الخشبى والمعدنى 
منتجات البلاستيك 
منتجات الورق والطباعة 
صناعات كيماوية مختلفة لق 
منتجات مواد البناء 
منتجات الامنيوم 


00 
ع جم 


| 
نا 


منشآت لم تحدد نوع النشاط 
المجموع 
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جدول (1) : توزيع منشآت العينة نبعًا تعد العاملين فيها 


إن النظر إلى الجداول من (5 -5) يبين أن عمر أكثر المنشآت يتراوح بين (0-157؟) 
سنة بنسبة (760,1/) , كما أن أكثر المنشآت تمثيلاً فى العينة كانت على التوالى : 
الصناعات المعدنية المخظفة بنسبة ٠ )/١4,١(‏ ومنتجات مواد البناء بنسبة )/١١6,4(‏ » 
ثم المنتجات الغذائية والمرطبات بنسبة (7, )/2١4‏ . وكذلك فإن نسبة المنشآت التى بلغ 
عدد العاملين فيها )4٠(‏ عاملاً فئقل كانت )/77١,17(‏ » وهى تشير إلى نسبة تمثيل 
المنشآت الصناعية الصغيرة فى العينة حسب التعريف المعطى لتلك المنشآت (:0) , 
ثانيًا - التحليل الإحصائى للنتائج : 

أ - لتحديد درجة استخدام نظم مساندة القرارات والنظم المعلوماتية الأخرى فى 
منشات العينة » تم تقسيم درجات هذا الاستخدام إلى (؟) فئات وذلك باستخدام 
مقياس الإجابات الخاص بهذا السؤال والذى يتراوح وفقًا لمقياس ليكرت بين الواحد 
والخمسة . واعتبرت المنشآت التى حصلت على القيمة (4) فما فوق أنها منشآت 
تستخدم نظم مساندة القرارات والنظم المعلوماتية الأخرى بصورة مكثفة ‏ والمنشآت 
التى حصلت على القيمة (؟) أنها ذات درجة استخدام متوسطة لهذه النظم , أما 
المنشآت الصناعية التى حصلت على القيمة (؟) فما دون فاعتبرت منشآت ذات 
استخدام ضعيف لنظم مسائدة القرارات والنظم المعلوماتية الأخرى . 

ويشير الجدول رقم (1) إلى توزيع منشآت العينة وفقًا لدرجات استخدامها للنظم 
المعلوماتية المختلفة . حيث نجد أن استخدام تلك النظم لأغراض معالجة وتشغيل 
البيانات والمعلومات آليا وتقديم تقارير ملخصة عن وضع الشركة لجميع المستويات 


الإدارة العسساامة 


الإدارية كان استخدامًا ضعيفًا بوجه عام فى رأى معظم أفراد العينة بنسبة (75,4/) . 
وقد يكون السبب أن هذا الاستخدام قد أصبح مألوفًا وعاديًا لدى العديد من منشآت 
العينة » بالإضافة إلى أن نظم المعلومات الإدارية هى نظم تتكامل مع مساندة القرارات 
من أجل دعم عملية القرار » وبالتالى فإن جزءًا من تطبيقاتها يوجه نحى هذا التكامل , 
ويتجه نحو التطبيقات الأكثر حداثة وتطورًً . 


جدول (1) : توزيع منشآت العبنة تبعًا لأغراض استخدام النظم المعلوماتية 


0 
05 
أغراض الاستخدام | العسد أ 


الترتيب 
معالجة وتشغيل 


3٠7‏ |4 0 2 ف 8 ا 

البيانات والمعلومات آليا 
المساعدة فى اتخاذ كه أورلا١‏ | ٠٠١ |؟؟١|هلرل | ١ك |؟١,"| ٠٠٠١‏ |تلكاط. 
القرار 
المساعدة فى القرارات | !١!7 | ٠٠6‏ | 94 [9,5؟]15١1١4,/؟|514١٠٠51|ك١ا|‏ ؟ 
التى تتخذ جماعيًا 
المساعدة فى اتخاذ يذرذا ١خ‏ [غ,ه؟| ١٠ ٠١|؟١؟ |151١| ١٠١"‏ |نتركاكا١|‏ "* 
قرارات الإدارة العليا 
المساعدة قى تقديم |؛,؟١|]‏ ؟لا [ؤ,؟؟| غ١١‏ |1,؛”|ه١؟ ٠١|‏ ]ال ثلا 
الخبرة ١ ٠‏ 

كما يشير الجدول إلى أن استخدام النظم المعلوماتية للمساعدة فى اتخاذ القرارات 
قد حصل على أعلى نسبة للاستخدام المكثف (7؟ ١ه‏ كذلك حقق استخدام النظم 
المعلوماتية ية للمساعدة فى القرارات التى تتخذ جماعيًا أعلى نسبة أيضا فى الاستخدام 


المكثف (77,5/) , حيث يدعم هذا الاستخدام القرارات التى تتخذ من قبل المجموعات 
أو اللجان عند دراسة الأبعاد المختلفة للقرار وتناسب القرارات التشغيلية والتكتيكية 


الإدارة العامة 1/ 


والإستراتيجية , يلى ذلك المساعدة فى تقديم الخبرة إذ كان الاستخدام مكثفًا بنسبة 
عالية تعادل (54,4/) » حيث يدعم هذا الاستخدام اتخاذ القرارات غير المرتبة التى 
تعتمد على البيانات الكيفية أكثر من اعتمادها على البيانات الكمية . 

أما استخدام النظم المعلوماتية للمساعدة فى اتخاذ قرارات الإدارة العليا فقد كانت 
النسية الأكبر فى ذلك لدى العديد من المنشآت تقايل الاستخدام الضعيف بنسبة 
)44٠ 0‏ يليها فى ذلك مباشرة الاستخدام المكثف الذى بلغت نسبة المنشآت الذى 

أخذ به (75,1/) . وإذا ما نظرنا إلى الأوساط الحسابية المتعلقة بأغراض استخدام 
النظم المعلوماتية يشكل عام لوجدنا أن الاستخدام الأول لتلك النظم الذى ترتكز عليه 
منشآت العينة كان المساعدة فى تقديم الخبرة ؛ يلى ذلك المساعدة فى القرارات التى 
تتخذ جماعيًا , ثم المساعدة فى اتخاذ قرارات الإدارة العليا ‏ يأتى بعدها الترتيب 
الرابع المساعدة فى اتخاذ القرارات الإدارية ‏ ثم يأتى بعدها فى الترتيب الأخير 
استخدام تلك النظم لمعالجة البيانات والمعلومات آلا وتقديم التقارير . 

وقد يكون هذا مؤشرً إلى أن المنشآت الصناعية السعودية تحقق الاستفادة الملائمة 

تقنية الحاسب الآلى الموجودة لديها وتحاول الاستفادة من الاستثمار فيها بالشكل 
ا » حيث يتعدى استخدام التقنية مجالات التشغيل والمعالجة الآلية 
المعروفة إلى مجالات تدعم اتخاذ القرارات الإدارية . وقرارات الإدارة العليا سواء على 
مستوى متخذ القرار الفردى أو على مستوى المجموعة التى تتخذ القرارات . كذلك 
الاتجاه نحى نظم الخبراء التى تقدم الدعم المطلوب . 

ب - للتأكيد على موضوع هذا البحث وهى درجة استخدام:نظم مساندة القرارات 
فى المجالات المختلفة » فقد تم عرض الجدول رقم (4) الذى يشير إلى درجات هذا 
الاستخدام تبعًا لهيكل القرار ونوعه والمستوى الإدارى للقرار معبرا عنها بالأوساط 
الحسابية . 


9٠‏ الإدارة العامة 


جدول (8) : درجة استخدام نظم مساندة القرارات 
تبعًا لهيكل القرار ونوعه ومستواه الإدارى 


هيكل القرار 
قرار مرتب م6 غلا 


قرار غير مرتب : 


: 

قرار إنتاجى فش | يلدل 1 

قاد الى 

قرار تسويقى 

قراد قهى عاملة الانكتك اتناك 3ك 

المستوى الإدارى للقرار ا 
7 


قرار إستراتيجى لمكن 1 
قرار تكتيكي 
رار تشفيلى 


يدل الجدول (4) على أن استخدام نظم مساندة القرارات كان أعلى بالنسبة 
للقرارات المرتبة عن القرارات غير المرتبة بشكل بسيط ؛ بمعنى أن هذا الاستخدام يميل 
بشكل أكثر قليلاً نحو القرارات الروتينية والواضحة الأبعاد أكثر من القرارات المعقدة 
التى قد يتطلب حلها الاعتماد على خبرة الإدارة ونظم الخبرة بصورة أكبر , أما 
بالنسبة لنوع القرارات المتخذة فقد أشارت مفردات العينة إلى أن درجات استخدام 
نظم مساندة القرارات تحتل الأفضلية الأولى بالنسبة للقرارات الإنتاجية حيث يشير 
وسطها الحسابى إلى أن استخدام نظم مساندة القرارات يميل لأن يكون متوسطًا إلى 
أعلى من المتوسط (71,؟) , يليها فى ذلك القرارات المالية » ثم القرارات التسويقية , 
وأخيرًا القرارات الخاصة بالقوى العاملة . ويحتل القرار التشغيلى الأفضلية الأولى 
لاستخدام نظم مساندة القرارات فى منشات العينة ٠‏ يلى ذلك القرار التكتيكى ؛ ثم 
القرار الإستراتيجى ٠‏ وذلك بفوارق محدودة . ولعل هذه البيانات تؤكد النتائج التى 
توصل إليها كل من (:هطدالا 318نه0315-2©) حول استخدام نظم مساندة القرارات فى 
الواقع التطبيقى حيث وجدا أن صانعى القرارات يستخدمون نظم المساندة عند 
التعامل مع المشاكل المرتية أو متوسطة الترتيب أكثر من المشاكل غير المرتبة . 


الإدارة العامة 5١‏ 


ج - لتوضيح النسبة المئوية من القرارات التى يتم اتخاذها بمساعدة نظم مساندة 
القرارات قإن الجدول رقم (4) يشير إلى أن (54) منشأة بنسبة (,١؟/)‏ تستخدم 
نظم مساندة القرارات لاتخاذ حوالى (54/) من مجموع قراراتها » أما نسبة )/١9,57(‏ 
من منشات العينة , فقد بينت أنها تتخذ قراراتها فى حدود (55/) منها بمساعدة نظم 
مساندة القرارات » كما أشار )/54١.1(‏ من منشآت العينة أنها تعتمد على نظم مساندة القرارات 
فى اتخاذ ما يقارب (//:) من قراراتها , وبينت النسبة الأقل وهى (11,1/) من منشآت العينة 
أن نسبة اتخاذ قراراتها باستخدام نظم مساعدة القرارات قد تصل إلى )/٠٠١(‏ . وهذا مؤشر 
إلى مدى اعتماد المنشآت على مساعدة نظم مساندة القرارات فى صنع القرارات المختلفة . 

جدول (4) : توزيع المنشآت الصناعية تبعًا للنسبة المئوية 
للقرارات التى يتم اتخاذها بمساعدة نظم مساندة القرارات 
النسبة المثوية للقرارات المتخذة 
يمساعدة نظم مساندة القرارات 


201 
و 6 6 
لنانا 


د- اختيار فروض الدراسة : 


. العلاقة بين هيكل القرار المرتب وغير المرتب ودرجة استخدام نظم مساندة القرارات‎ - ١ 


جدول :)٠١(‏ مدى العلاقة بين هيكل القرار ودرجة استخدام نظم مساندة القرارات 


"؟ الإدارة العامة 


تدل النتائج الإحصائية فى الجدول رقم )٠١(‏ أن هيكل القرار له علاقة ذات دلالة 
إحصائية باستخدام نظم مساندة القرارات عند اتخاذه سواء كان قرارًا مرتبًا أو غير 
مرتب . إذ تشير قيمة () أنه كلما كان القرار مرتيًا يصورة أكير , ازداد الاعتماد على 
استخدام نظم مساندة القرارات فى اتخاذه , حيث تكون العلاقة موجبة لكنها ضعيفة 
إلى حد ما ٠‏ وينطبق العكس حين يميل القرار لأن يكون غير مرتب بصوة أكبر فيقل 
الاعتماد على استخدام نظم مساندة القرارات فى اتخاذه إذ تكون العلاقة سلبية لكنها 
ضعيفة أيضًا » ولعل هذه النتيجة لا تنطبق مع ما قدمته دراسة هاممة5ه!! +ا و8002 
7 300 التى تشير إلى أن استخدام نظم مساندة القرارات يتم لتتعامل مع 
القرارات غير المرتبة وتدعمها , لكنها تتفق مع ما قدمته دراسة 1500ئة6© وي 
التى ترى أن نظم مساندة القرارات يمكن أن تتعامل مع كلا النوعين من المشاكل المرتبة 
وير المرتبة » ويهذا فقد تم رفض الفرض الأول لهذه الدراسة لوجود علاقة ذات دلالة 
إحصائية بين هيكل القرار المرتب وغير المرتب ودرجة استخدام نظم مساندة القرارات » 
على الرغم من أن هذه العلاقة حين تؤخذ بشكل إجمالى لا تشير إلى وجود علاقة ذات 
دلالة إحصائية 
- العلاقة بين المستوى الإدارى للقرار الإستراتيجى والتكتيكى والتشغيلى ودرجة 

استخدام نظم مساندة القرارات 


جدول :)١١(‏ العلافة بين المستوى الإدارى للقرار ودرجة استخدام نظم مساندة الفرارات 


دان 1 5 1ن لكك ان لكان 
نهنا الانكت8 اللتكلةا النكيةا النكلك الأداة الناكة اندقة تنذانا 
كح نهد د م هد تداك اك كك كد كك كه 
3 اسن لحك ند ناك عدم للا عن لك 
* 001. غ2 غصدءقتمعزد 

تشير النتائج فى الجدول )١١(‏ إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين القرار 
الإستراتيجى , والقرار التكتيكى , والقرار التشغيلى » ودرجة استخدام نظم مساندة 
القرارات » حيث تدل قيمة () لكل نوع من أنواع القرارات تبعًا للمستوى الإدارى على 


مستوى | قرار إستراتيجى 


الإدارة العامة 17 


وجود علاقة سلبية ليست قوية بين الاعتماد على نظم مساندة القرارات وبين اتخاذ هذه 
' القرارات على المستويات : التشغيلى والتكتيكى والإستراتيجى ‏ وقد يكون هذا مؤشرا 
على أن الاعتماد على نظم مساندة القرارات فى اتخاذ تلك القرارات يقل كلما ارتفع 
مستوى القرار الإدارى . ويؤكد على هذه النتيجة المتوسطات الحسابية التى تشير إلى 
ارتفاع درجة استخدام نظم مساندة القرارآت كلما انخفض المستوى الإدارى للقرار , 
وكذلك قيمة () الكلية لعلاقة المستوى الإدارى للقرار بدرجة استخدام نظم مساندة 
القرارات . ويهذا فقد تم رفض الفرض الثانى فى هذه الدراسة لوجود علاقة ذات دلالة 
إحصائية بين المستوى الإدارى للقرار ودرجة استخدام نظم مساندة القرارات . لكن 
واقع التطبيق فى المنشآت الصناعية يشير إلى أن هذه العلاقة تتجه بشكل معاكس لما 
هو متعارف عليه فى أدبيات نظم مساندة القرارات من كون نظم مساندة القرارات 
غاليًا ما قستخدم لتدعم القرارات شبه المرتبة - وهى تمائل القرارات التكتيكية - 
والقرارات غير المرتبة » وهى تمائل القرارات الإستراتيجية أكثر من القرارات المرتبة 
التى تماثل القرارات التشغيلية . 

٠"‏ - العلاقة بين نوع القرار الوظيفى الإنتاجى » والمالى » والتسويقى ‏ وقرارات القوى 

العاملة , وبين درجة استخدام نظم مساندة القرارات . 


جدول )١١(‏ : العلاقة بين المستوى الإدارى للقرار 
ودرجة استخدام نظم مساندة القرارات 


* 01. غ2 غصدء زمعزك ** 001. غ2 غمدء قتموزة 


الإدارة التعسامة 


إن النظر إلى الجدول رقم )١1(‏ يبين وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين القرارات 
الوظيفية المختلفة فى منشآت العينة سواء كانت قرارات إنتاجية ٠‏ أو تمويلية ‏ أو 
تسويقية , أو قرارات تتعلق بشؤون العاملين » حيث تشير قيمة (7) إلى وجود علاقة 
موجبة لكنها ضعيفة بعض الشىء . وهذا يشير إلى أن نوع القرار الوظيفى الذى يتم 
اتخاذه من قبل صانعى القرارات فى منشات العينة له أثر إيجابى على درجة استخدام 
نظم مساندة القرارات ٠‏ وهذا يؤكد النتائج التى توصلت إليها كل من دراسة :4 15078 
6آ فى استخدام نظم مساندة القرارات فى اتخاذ القرارات الإنتاجية والتمويلية 
المتعلقة بالقوى العاملة . كذلك دراسة 8501/8 4 005135 ودزاسة -5عم عق *لع/ا/نا1>1 106 
6161 التى تؤكد كلاهما استخدام نظم مساندة القرارات فى اتخاذ القرارات 
التسويقية . وبالتالى فقد تم رفض الفرض الثالث لهذه الدراسة حيث أشارت النتائج 
إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين نوع القرار الإدارى ودرجة استخدام نظم 
مساندة القرارات . ويؤكد هذه النتيجة قيمة (7) الكلية لتلك العلاقة . 

وللتاكيد على اختلاف درجة استخدام مساندة القرارات باختلاف هيكل القرار 
الإدارى والمستوى الإدارى للقرار ونوع القرار الوظيفى » فقد تم إجراء تحليل التباين 
لمعرفة اختلاف هذا الأثر . حيث يشير الجدول )١7(‏ إلى وجود اختلاف ذى دلالة 
إحصائية بين درجة تأثير هيكل القرار ونوعه ومستواه الإدارى على استخدام منشآت 
العينة لنظم مساندة القرارات . كما تشير قيمة (82) إلى نسبة التياين فى درجة 
استخدام نظم مساندة القرارات التى يمكن تفسيرها بواسطة المتغيرات الخاصة بهيكل 
القرار ونوعه ومستواه الإدارى قد بلغت (55,5/) . 


جدول )١(‏ : اختلاف درجة استخدام نظم مساندة القرارات 
باختلاف هيكل القرار ونوعه ومسستواه الإدارى 


13-8 * 001. غ2 أسوء كتمئزك 
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غ - العلاقة بين استخدام نظم مساندة القرارات وكفاءة القرار الإدارى . 


جدول (14): العلاقة بين درجة استخدام نظم مساندة القرارات وكفاءة القرار 


كفاءة القرار الإدارى 


* 05. غ2 اضوع تموذك 


يشير الوسط الحسابى فى الجدول )١4(‏ إلى أن كفاءة القرار الإدارى تميل لأن 
تكون أعلى حين استخدام نظم مساندة القرارات فى اتخاذ القرارات الإدارية بالمقارنة 
مع اتخاذها عند اتباع الطريقة التقليدية , كما يبين الجدول وجود علاقة ذات دلالة 
إحصائية بين درجة استخدام نظم مساندة القرارات ويين كفاءة القرار الإدارى 
المتخذ . إذ تشير قيمة (7) إلى وجود علاقة موجبة لكنها ضعيفة نوعًا ما » وهذا يعنى 
أن المنشآت الصناعية السعودية تركز عند استخدامها لنظم مساندة القرارات على 
الكيفية التى يتم بها اتخاذ القرارات من حيث : السرعة , والسهولة » وعنصر التكلفة 
فى صنع القرار » والوقت المستغرق فى اتخاذه , والقدرة على الاستخدام الجيد لموارد 
البيانات فى المنشأة . ويهذا فقد تم رفض الفرض الرابع لهذه الدراسة لوجود علاقة 
إيجابية ذات دلالة إحصائية بين استخدام نظم المساندة وكفاءة القرارات المتخذة 
بمساعدة ودعم تلك النظم , ولعل هذه النتيجة تتفق فى بعض الجوانب مع دراسة 
001 2 35314طمعء8 ودراسة ل6ن(206 10101 كذلك دراسة # تعد - كله 
© ؛ لكنها تخالف النتائج التى توصلت إليها دراسة [لة]05نا"!' عت "تعديزه!" 
ودراسة #عناع001؟1 يت ع هنظا بالإضافة إلى دراسة 20/6 3 41038 على الرغم 
من اختلاف نموذج الدراسة ومتغيراته . 
ه - العلاقة بين استخدام نظم مساندة القرازات وفاعلية القرار الإدارى . 


جدول (19) : العلاقة بين درجة استخدام. نظم مساندة القرارات وفاعلية القرار 


فاعلية القرار الإدارى 


11 الإدارة العاامة 


يشير الوسط الحسابى فى الجدول )١١(‏ إلى أن فاعلية القرار الإدارى تتجه نحو 
الزيادة عند استخدام نظم مساندة القرارات فى اتخاذ القرارات . لكن هذه الزيادة 
تكون أقل بالمقارنة مع الوسط الحسابى لكفاءة القرار الإدارى . كما يبين الجدول عدم 
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين درجة استخدام نظم مساندة القرارات وفاعلية 
القرارات المتخذة بمساندة تلك النظم . وقد يعود السبب إلى أن اتجاه المنشآت 
الصناعية السعودية لاستخدام نظم مساندة القرارات يرتبط بالقرارات غير المرتبة 
بصورة أكبر حيث يكون عنصر الكفاءة هو محور اهتمام تلك القرارات . إِذْ بينت نتائج 
الدراسة أن استخدام تلك النظم يقل بالنسبة للقرارات غير المرتية الأكثر تعقيدا وتغيراً » 
وبالتالى لا يظهر أثر هذا الاستخدام على عنصر الفاعلية الذى يكون محور اهتمام 
القرارات غير المرتبة » ويالتالى فإن المنشآت تحقق عند استخدامها لنظم مساندة 
القرارات إمكانية اتخاذ القرارات الإدارية بصورة جيدة أكثر من قدرتها على تحقيق 
مدى الاستفادة من اتخاذ هذا القرار للوصول إلى النتائج النهائية المطلوية . ولعل هذه 
النتيجة تخالف العديد من أدبيات الإدارة التى تبين أن نظم مساندة القرارات تركز 
على الفاعلية أكثر من الكفاءة » كذلك تتعارض مع نتائج دراسة 21 غ6 غ05/صنة5 
ودراسة #عاء106 * 86003584 ودراسة 11182]('6 ودراسة [8 اع 513:03 كذلك 
دراسة غراب وحجازى ٠»‏ لكنها تتفق مع توصلت إليه دراسة 81 ]6 ذاتئة01121131) على 
الرغم من اختلاف نموذج الدراسة والمتغيرات موضع الدراسة . 

وبهذا تم قبول الفرض الخامس لهذه الدراسة وذلك لعدم وجود علاقة ذات دلالة 
إحصائية بين درجة استخدام نظم مساندة القرارات فى منشات العينة وفاعلية 
القرارات التى تقوم باتخاذها بدعم هذه النظم . 


عرض نتائج الدراسة : 
أولاً - من خلال مراجعة نتائج هذه الدراسة يمكن الإشارة إلى ما يلى : 
١‏ - تبين النتائج أن منشآت العينة كانت تميل لاستخدام النظم المعلوماتية المختلفة 


بشكل مكثف لأغراض تراوحت بين (74,4/) للمساعدة فى تقديم الخبرة للإادارة 
ونسبة )720١,1(‏ لمساعدة الإدارة فى اتخاذ القرارات ؛ ثم بنسبة (5, )/”1١‏ 
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ونسبة (5,؟5/) للمساعدة فى القرارات التى تتخذ جماعيًا ثم المساعدة فى 
اتخاذ قرارات الإدارة العليا على التوالى . أما بالنسبة لفرض معالجة وتشغيل 
البيانات فقد كان الاستخدام ضعيفًا بنسبة (/. 15/) » كذلك المساعدة فى اتخاذ 
قرارات الإدارة العليا بتسبة )/5١,4(‏ . ولعل هذا يعطى موشرًا بأن مفهوم 
استخدام النظم المعلوماتية فى تلك المنشآت يرتبط بالتطبيقات الأكثر حداثة وتقدمًا , 
خاصة بالنسبة للقرارات غير المرتبة التى تتطلب دعم نظم الخبرة والقرارات التى 
تتخذ بصورة جماعية , وأن الأهداف النهائية لاستخدام تلك النظم تتعدى 
التطبيقات الخاصة بمعالجة البيانات وتشغيلها آليا . 

- تراوحت درجة التركيز على استخدام نظم مساندة القرارات تبعًا لهيكل القرار 
الإدارى ٠‏ ونوعه , ومستواه الإدارى » إذ نجد أن هذا الاستخدام كان أعلى 
بالنسبة للقرارات المرتبة عن القرارات غير المرتبة » وأعلى بالنسبة للقرارات 
التشغيلية عن القرارات التكتيكية والإستراتيجية ‏ ويتدرج هذا الاستخدام تبعًا 
للقرارات المتعلقة بالتصنيع , ثم بالتمويل . ثم بالتسويق ٠‏ وأخيرًا بالقوى العاملة . 

"' - إن منشآت العينة التى كانت تعتمد على نظم مساندة القرارات فى صتع حوالى 
(50 - 70/) من قراراتها بلغت نسبتها )/5١,١(‏ » كذلك فإن المنشآت التى 
كانت تستخدم تلك النظم لاتخاذ أكثر من (710/) من قراراتها بلغت نسبتها 
(17,4/) » بمعنى أن حوالى (59/) من منشاآت العينة كانت تلجأ إلى دعم نظم 
المساندة فى صنع قراراتها المختلفة بشكل كبير , بينما بلغت نسبة المنشآت التى 
كان اعتمادها على نظم دعم القرارات فى صنع أقل من (50/) من قراراتها 
حوالى )/54١(‏ من منشآت العينة . 

- كان لهيكل القرا ر الإدارى تأثير معقول على درجة استخدام نظم مساندة 
القرارات ٠‏ لكن هذا التأثير كان إيجابيًا بالنسبة للقرارات المرتبة ‏ وعكسيًا 
بالنسبة للقرارات غير المرتبة ٠‏ بمعنى أن الإدارة كانت تستخدم نظم مساندة 
القرارات بصورة أكبر بالنسبة للقرارات المرتبة حيث يمكن التعبير عن أبعاد هذا 
القرار بصورة محدودة وواضحة , كما أن السبب قد يعود إلى أن معظم برامج 
مساندة القرارات المتاحة فى الأسواق العربية تتعامل فى معظمها لدعم القرارات 
المرتبة أكثر من القرارات الأخرى , بالإضافة إلى أن نقص التدريب والخبرة فى 
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هذا المجال قد يكون أحد الأسباب التى تساهم فى جعل استعمال هذه النظم يميل 
لدعم القرارات المرتية أكثر من غيرها من القرارات . 

ه - إن المستوى الإدارى للقرار الإستراتيجى والتكتيكى والتشغيلى كان له أثر معنوى 
سلبى على استخدام نظم مساندة القرارات . حيث كانت العلاقة بين هذه 
المتغيرات ومستوى الاستخدام تسير فى اتجاه معاكس لارتقاء المستوى الإدارى 
للقرار » وهذا يبين أن الواقع التطبيقى لاتخان مثل هذه القرارات يتم بالاعتماد 
على نظم مساندة القرارات بشكل أكبر كلما اتصف القرار بخصائص محددة 
يمكن التعبير عنها بصورة كمية فى أغلب الأحيان ٠‏ وهذا ما ينطبق بشكل عام 
على القرار تشغيلى ٠‏ ويقل هذا الاستخدام باتجاه القرار التكتيكى ثم القرار الإستراتيجى . 

١‏ - تبين النتائج أن درجة استخدام نظم مساندة القرارات كان لها أثر معنوى موجب 
على القرارات الوظيفية التى يتم اتخاذها سواء فى مجال الإنتاج أو التمويل » أو 
التسويق ؛ أى القوى العاملة ‏ وهذا يعطى مؤشراً على مدى نمو تطبيقات نظم 
مسائدة القرارات فى المنشآت الصناعية السعودية وشمولها للعديد من المجالات 
الوظفية المختلفة , وتأثيرها على اتخاذ مثل هذه القرارات الإدارية . 

١‏ - كان لمستوى استخدام نظم مساندة القرارات تأثير إيجابى على كفاءة القرارات 
التى يتم اتخاذها باستخدام هذه النظم بدلاً من الطريقة التقليدية المتبعة فى اتخاذ 
القرارات الإدارية » بمعنى أن صانعى القرارات الإدارية فى منشآت العينة كانوا 
ينظرون إلى أن استخدام نظم مساندة القرارات يساهم فى تحسين طريقة اتخاذ 
القرارات ٠‏ ويدعم الإدارة فى الوصول إلى القرارات المناسبة التى تعتمد على 
الاستخدام الأفضل للمعلومات التى يتيحها النظام . وهذه النتيجة تبدى متناسبة 
مع نوع القرارات التى يتم التركيز على اتخاذها بدعم نظم القرارات وهى : 
القرارات المرتبة فى المستوى التشغيلى , والقرارات شبه المرتبة المرتبطة بوظائف 
التمويل والتسويق والإنتاج والقوى العاملة - 

8 - بينت النتائج أن استخدام نظم مساندة القرارات لم يكن له أى تأثير معنوى على 
فاعلية القرارات المتخذة , وهذا يشير إلى أن استخدام نظم مساندة القرارات من 
وجهة نظر صانعى القرارات فى منشآت العينة لم يؤد إلى تحسين أداء القرار 
والنتائج النهائية التى يفترض أن يحققها هذا القرار بالنسبة للمنشأة . 
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ثانيًا - التوصيات : 
بالاعتماد على نتاتج التحليل الإحصائى للبيانات التى تم جمعها ميدانيًا » فقد تم 

عرض التوصيات التالية : 

١‏ - على الرغم من إشارة صيانعى القرارات فى منشات عينة الدراسة إلى أن نظم 
مساندة القرارات تستخدم بشكل مكثف تقرييًا فى مجال نظم الخبراء والقرارات 
الجماعية واتخاذ قرارات الإدارة العليا ثم اتخاذ القرارات الإدارية ونظم تشغيل 
البيانات إلكترونيًا , إلا أن كثافة هذا التطبيق قد تميل لأن تكون مثالية » بمعنى 
أنها تمثل طموحات مفردات العينة فى الاستفادة المثلى من هذا الاستخدام » أو 
أن هذا الاستخدام يميل لأن يكون فى طور التطبيق الفعلى له » لذلك يفضل آن 
تعمل المنشآت الصناعية السعودية على تأكيد مجالات استخدام 088 فى هذه 
التطبيقات ودعمها وتنميتها ؛ لأنها تعكس الاستخدام الأمثل والأنجح لنظم 
مساندة القرارات . 

» - التأكيد على الاسبتفادة من نظم مساندة القرارات على مستوى المنشأة ككل 
وإداراتها المختلفة . وذلك يتطلب أن تتجه المنشآت إلى زيادة عدد القرارات التى 
يمكن اتخاذها باستخدام نظم مساندة القرارات والنظم المعلوماتية الأخرى » حيث 
يكون المردود من الاستمثار فى تلك التقنية مجديًا ومناسيًا . 

" - التاكيد على ضرورة تطوير تطبيقات واستخدامات نظم مساندة القرارات بحيث 
تتعدى مجال التركيز على القرارات المرتبة ‏ وتجعل الاستخدام أكثر نجاحًا مما 
يزيد من قدرة الإدارى على الاستفادة من تلك النظم باتخاذ العديد من القرارات 
ذات الطبيعة المتغيرة والمعقدة , والتى تتطلب التحليل المتعمق لدراسة كافة جوانب 
المشكلة وأبعادها والعوامل المؤثرة بها للوصول إلى القرار المناسب . 

- حيث إن اهتمام المنشآت الصناعية السعودية ينصب على استخدام نظم مساندة 
القرارات لدعم القرارات المرتبة وشبه المرتبة (فى المجالات الوظيفية المختلفة) , 
فإن الخطوة التالية المطلوية هى توجيه الجزء الأكبر من تطبيقات نظم مساندة 
القرارات لاتخاذ القرارات الإستراتيجية سواء على مستوى المنشأة أو على ٠‏ 
مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية » حيث تكون تلك القرارات ذات طبيعة غير 
مرتبة وتمثل أهمية حيوية لنجاح المنشآت ويقائها . 
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ه - ألا تكتفى المنشآت ياستخدام نظم مساندة القرارات لاتخاذ القرارات الوظيفية 
بصورة مستقلة عن بعضها البعض . وإنما تعمل على استخدام تلك النظم 
للوصول إلى القرارات التى تساهم فى التنسيق بين القرارات الوظيفية المختلفة » 
بمعنى أن يتم اتخاذ القرارات المالية التسويقية تبعًا للإمكانيات المالية المتاحة 
والإنتاجية والقوى العاملة أو أن يتم اتخاذ القرارات التسويقية تيمًا للإمكانيات 
المالية المتاحة والإنتاجية والقوى العاملة . ويذلك تضمن المنشأة قدرة النظام على 
الوصول إلى قرارات متكاملة على مستوى الوظائف المختلفة التى قد تفتقر إليها 
المنشاآت حاليًا .كما تتضمن الأخذ بعين الاعتبار تأثير كل قرار وظيفى على 
القرارات الوظيفية الأخرى . 

١‏ - لا بد من التركيز فى استخدام نظم مساندة القرارات على فاعلية القرارات التى 
يتم اتخاذها بمساندة هذه النظم بالإضافة إلى الكفاءة التى أشارت إليها منشاآت 
العينة . حيث إن فاعلية القرارات لا بد أن تعكس مستوى الأداء النهائى والنتائج 
الخاصة بالقرارات المختلفة التى يتم اتخاذها سواء على المستوى الوظيفى من 
إنتاج تمويل وتسويق وقوى عاملة ٠‏ أو على المستويات : الإستراتيجى والتكتيكى 
والتشغيلى . وهذا يتطلب اتخاذ القرار بما يناسب ظروف المنشاة وإمكانياتها , * 
والتعرف على العوامل غير المتوقعة المؤثرة عليها : والتأكد من إمكانية تحقيق 
أهداف القرار قبل وضعه موضع التنفيذ ؛ وذلك اضمان الوصول إلى قرارات 
صحيحة ودقيقة . 

- الاهتمام بتدريب الأفراد القائمين على استخدام نظم مساندة القرارات وصانعى 
القرارات أيضًا ؛ لتحسين مستوى استخدامهم لتلك النظم ورفع كفاءة وفاعلية هذا 
الاستخدام . 

8 - إن اتجاه العديد من الدول للانضمام إلى اتفاقية الجات يجعل المنشآت الصناعية 
السعودية أمام تحدى التعامل مع المنافسة العالمية التى قد تواجهها فى الداخل 
والخارج معًا , وهذا يتطلب أن تعمل تلك المنشآت على الاستفادة من قواعد 
المعلومات الدولية من خلال شبكات الاتصال والإنترنت » حيث يستطيع صانعو 
القرارات فى تلك المنشآت الاعتماد على نظم المعلومات هذه ؛ وعلى دعم نظم 
مساندة القرارات الموجودة فى منشآتهم بشكل أكثر كثافة وانتظامًا من حيث 
التطبيقات المختلفة . 


الإدارة الكللامة ١.١‏ 


8- القيام بدراسة مماظة فى المستقبل تهتم يمدى تأثير المستويات الإدارية للقرار : 
الإستراتيجى والتكتيكى والتشغيلى ؛ مع مستويات هيكل القرار المرتب وشبه 
المرتب وغير المرتب على مستوى استخدام نظم مساندة القرارات » واختلاف تأثير 
هذه المتغيرات الثلاثة مجتمعة على كقاءة وفاعلية القرار » حيث قد تختلف الكفاءة 
والفاعلية نتيجة تأثير هذه المتغيرات عليها . 

٠‏ - من الأفضل أن تتكرر هذه الدراسة بعد فترة من الزمن لتحديد مدى تطور 
استخدامات نظم مساندة القرارات فى التطبيقات المختلفة مستقبلاً » ومدى 
اعتماد المنشآت الصناعية على استخدام نظم حاسبيات المستفيد -00 56آ 15500 
8 ونظم المعلومات المنتشرة ٠‏ لتنفيذ واستخدام نظم مساندة القرارات 
الخاصة بنظم الميكروكمبيوتر التى درج استخدامها بشكل كبير فى السنوات 
الأخيرة بسبب رخص أسعارها وتواقر البرامج الملائمة لاستعمالها . 

-١‏ القيام بدراسة مستقبلية حول اتجاهات الإدارة فى المستوى الإستراتيجى 
والتكتيكى والتشغيلى ودواقعها فى استخدام نظم مساندة القرارات ٠‏ وأثر هذه 
الدوافع والاتجاهات على مستوى الاستخدام لتلك النظم . 

7- القيام بدراسة مستقبلية تبحث فى خصائص نظم مساندة القرارات وأبعادها 
التى يتم استخدامها فى المنشآت الاقتصادية السعودية ٠‏ وذلك لتحديد دور تلك 
الخصائص فى التأثير على كفاءة وفاعلية القرارات الإدارية » وهذه الخصائص 
قد تتمثل فى مستوى التفاعل الموجود بين متخذ القرار والنظام » أى القدرات 
التحليلية التى يقدمها النظام مثل تحليل ماذا/إذا . والبحث عن الهدف , والتحليل 
المالى » أو تحليل تقارير الاستثناء . 
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61-7 .ضظ ,1978 ,.ه© ورتطوتاطرط لإعاوع/لا 


.2.8 ,1995 .أأه .مه .للوطزنا1 لرتقماعا 

18-2 صم .لزطا 

عبدالحميد بسيونى عبدالحميد : شبكات الكمبيوتر ؛ الجزء الأول ؛ الرياض ؛ دار العبيكان 
للنشر , 566١م‏ ,ص )١١9(‏ . 

محمد محمد الهادى : التطورات الحديثة لنظم المعلومات المبتية على الكمبيوتر , القاهرة , دار 
البيان , 1951م , ص (145) , 

1 .أنه .مره ,رحمارماا لأمء5 .5 أعقطء ةا ممه لاممطامة .6 /رره6 


",516/15/ا5 101مم0ا5 5109 أ0 120001 مق" :عالط .ا مع/اواك 
.39-66 .مم ,1977 الها ,للاعأياع 8 أصع دعوم مدال 


001 أل أطقلالا ,0 5[/516005 011ممنا5 رماقعهة0" : ,.االل ,آلا ع .ممكتهقللا .ا 
.82-88 <ط5 ,1933 ,110.5 ,13 اهلا .قععهامعاصا ١/157,"‏ اانا معممول 


30 5عاأعورط العلا 5[/516135 أنمممنا5 رمأوعة2 : زعأامة .ا نعناءأا5 
ولتلطا5أامناط لإعاوعللا-م 800150 ,عمدلا ,و 5أل268 ,فعووعالقطك وستأنصتاحه6 
.1-2 .م ,1980 ,لإصقم00ه0 


.112-114 .مم ,1983 ,لأطا 
71 أ .مه ,لمارها/! أأمه5 .5 اعوطعلل! لمة لاممطامم .6 رمه 
.8 أك .مه ,رلمارولا كامء5 .5 إعولعلاا لمح مععكا .6 ,عزوم 
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يد لصة كع امتعواءط 515 أزمممنا5 درمزواععط :أامول81 مأعوومط 
.4.م ,1989 ,لإمقممره© ومتطوآاطنط أهولالا ,مءدذاعمق] 520 ردع 


-كلا5 أزمممناه ممأواءعع0 أه لإعندناك لق" : معأ .لزأ ومد5 لمة حروعط .8 منابزاط 
-/ا13/ا ,3 ,.ملة ,20 ,او/ا رعععهأهعتم! ,"(1988 اأرمة-1971) كممتتدءأامم8 رما 
.65-79 .طس ,1990 عاك 


عبدالله بن جلوى الشدادى : نظم مساندة القرارات . كتاب غير منشور ‏ 1557م , 
ن 5 


-ااا 10 5605لا أامممنا5 وروأواعه0" : بتعطنط .2 .6 لقة انئية5-2أ02 ...للا 
,18 ,املا بععدعأء5 ووأواعهه ,"لإلنائة لهعأمأممع مث : 5ممعاطه0؟5 610لاأ0ناأ5 
350-72 .ضطط ,1987 ,3 .وى 


دمتأمارعوهه ر ذعلالا دمأوامء0 أزمممنا5 أهطا قمع أدلا5 : تعللازه .5 كاتوالا 
.19 ,5 1991 رقصمة 8 لزواث/الا صطمل تعأفعطءاطت ,وذو لإاهصة عمج 


.م ,1995 بأكه .م0 .لهطتنا! متوماع 


ارول لناعل! ,235ئع5!/51 غزعم)<ع للج أزمممنا5 دوأواعة2 : رموطابا؟ لمتوماع 
.109 .م ,1990 ,لإمقمحره© وصتاوتاطيه مهااتمعدالةا 


نم3 ,55181235 1510111811017 ألاعلاء عقصقالا : ردعأر8 '0 ءىَ و5عررول 
رلأللما رمعوهءأات .عذأرمعامع لععارميذعلط عط مأ لإومامصطعة 1 ممتتقهصممملما 
.6 .م .1996 


سونيا محمد عبدالهادى اليكرى وعلى عبدالهادى مسلم : مقدمة فى نظم المعلومات الإدارية , 
الإسكندرية » الدار الجامعية للنشر . 1364م .ص )١144(‏ . 


سونيا محمد عبدالهادى البكرى : نظم المعلومات الإدارية . الإسكندرية » دار المطبوعات 
الجامعية , /1951م ,ص )١١5(‏ . 


1 10 قملأدلمنهع ثة" : عمنالة6 .8 أمعر8 لمة كلتأمودع2 ,رعوأل ه66 
رع 5213 1302413111 ",51/5165 011ممنا5 5وزأو5أعع2 مناه أ0 لإلنلاة 
.589-609 .مم ,1989 /إها/! ,5 .80 ,33 ,.املا 


-5/ا5 0011منا5 علالأناء6اع : , ووماء0 .للا لأنه0 0م أتهاعم8 .؟] مطمل 
-عم10! ,رعذلا وزع انام ره ألاعصمعو303آلا مره ثه ععمعونعدمع ع1 برممرع1؟ 
.6 ,1988 ,لألام|-ق8ع0مل /لا20] .ااا ,.لممنلا 


فصقاط! أضعتزع20مقالا 05م أكلا5 155 ماما ملالأابععيك : ,لرز8 ,الأل 
.336 .م ,1991 ,لعألمنا العسواعوا8 عملم مرعأوواعمداا ,»امهم8 


161 551135 0031100ه]ص1 : عدامل/ا .ل .300 رقنوءاظ .عل ورلمم .8 
-كاعةا8 60ل :01010 ,ع 801201139 عن اأتأعمرره© آه ععنباه5 لق ر ومأامصمواط 
7 .م,1992 ,ااعننا 


6 الإدارة العامة 


)0 
لحيو 
نقد 


م 


فيه 


0) 


الهل 


[فقف 


ليلل 


لهل 


الفل 
لفل 


(0 


055 


) 
05) 


)00 


.8 .م ,1995 أأه .مه .مقطنا؟ .مستهاع 
8.1 ,1978 ,أأكه .مه ,رحمنامانا أأمع5 .5 أعدذءال] لمج معع»! .6 ,تعاعم 


120151017 01 0111 جزمعاع/ا06) 176 101 كاه القاع8118” : ,آل .عناوق1م5 .اا .امل 
.1-26 ,مم ,1980 ,4 .اما ,لاأمعترون 9 15لا “ركممعأذيزة أنممصناك 


-عةآأنامقا! علاناعو1اع مع ودألانا8 ":,زاملوز8 وتووقوط 200 مقععثاخ ,مععطما 

.9-6 .مم ,1986 (اعطررععع (ا/رعطماه0) ذددع(رأدبا8 ,”0557 ورأانااً 
صلاح الدين عبدالمنعم مبارك ولطفى الرفاعى محمد فرج : تظم المعلومات المحاسبية : 
همدخل رقابى , الرياض ؛ إصدارات الجمعية السعودية للمحاسبة (الإصدار التاسع) ‏ 1997م » 
ص (ولا) . 


-8) ,موأوأعع 1302016111/] أه ععمعاء5 يرزعل! ع1 : بممماك ١ق‏ أروطرول! 
.46 .© ,1977 الهلا .ععتأمعنط .ل .لا .5أ]أات لومبيواووع ,للع .لهوذانا 


1 ,أ .مه ,نمأرمل/! غأمه50 .5 أعقطعزاا لمه /66 لإممطاضم .6 


-511816 لهمم أله اموو0" : رمععكا .6 نعأو6 لقة زنتمطاه اعوط .6 .لمنفطمله 
-:هب9 كال لي 011ممنات ومأواعع مأ ومتأباممره© لهحمكمعط ,5] 5ءعأو 
.21-7 .ط2 ,1981 ,م56 ,5 .املا ,لااوعة 


تنا لصة ذ5لهقتأموأه2 :كمه هع ةاممة 55م رأؤنا8 10 لرعأذز5 أرعم)" .عمنا .ع 
.18-21 .2 ,1986 ,01ع18380/1/! 551115 01 [78اكنامل ,”13110057 


061500 أ0 034100مناه ":,0أ05لطلالا .ىم 300 ,عاممو5ه2 .© باع2ممه8 .8 
.17-18 .2 ,1980 رؤقهة:2 عأصرعلوعق8 لانملا بناعا! ,"51/5165 011ممنا5 


.61-7 .م2 ,1978 ,.أأه مه ممارماا كأمه5 .5 أهععطءزاا ممه مععكا .6 مقاوط 


رروزواعع0 عناتاعهة]1 وصللاتيا8 : ررهذا:0 .0 200 ,ال .وناوة1م5 .ل .طاماوط 
.45 ,5 ,1982 ,.عما الهتاعوعلامعمم .للا ,5أأنات ل0متاءاورع ,51875ئا5 أرمممناك 


300 وصتصصقاط علاتاعه1أع :10 ومرعاولا5 أثمممن5 دوأواعع2 :ألم عاط 1 رظ 
الهاا-ععتامع2 .ل رلا ,5])زا© ل00ملتاعاووع .لاأعومعممم لإلنأ5 موت ىم ,امنامه »6 
.7 ,2 ,1982 ,مما 


,أله مه ملأمه5 .5 .اعقطاءناا ممه 0ر60 .6 لاممطامم ١‏ 
.38 .5 ,1989 ,. أأه .مه ,لامولا8 متهووملا 


-م2008 مله6 مأ ولتالةأ5 5أ عنه/لاأه50 أأمممنا5 لوأواعة" :,00180/61 , 800 ٠‏ 
129-132 .26 ,1985 ,نعطلروعع2 ,48 .ولط ,2 .املا عاعع لا 6ط "رعومة] 


عنقا ج أه ماأعمع8" تعأمعوموط ءق توولع 300 ,)ع لالزناكا 0 ,ىق 15ا060106) 
14 ووه!51 . "دءألنأ5 03565 وناك : أ1/006 ولتاعو0ن8 وملاعا 
.27-38 ,طط ,1986 الدع ,28 .اول ببنوالاء ا 
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-م0© مأ 8013013925 : 055" : ,لم8 .لاا معلامة51 200 ,6051317 .نا متشقالزا 
ولا .3 ,املا روسصناعامدالة تعمناكممن آه أهمسنامل "رؤومللاء5 أعا دالا معماناد 
. .43-50 .طط ,1986 ١0انا5‏ ,3 


نالا أه حممتتهوعاصا عط1 : ,معوونء8 مدلا .لا أأرع6 300 ,دومععمع اللا لانت 
أ0ممنا5 ألو لمعوذومدا/! ومتأعائد/ا لمح ك5عل0ل! ودأناام5 مرعاطمط وملاعكا 
.21-7 .هم ,1997 انال .61 ,املا روسصنتاعايدانة] أه لهحكنامل ,"ومعأدلزاة 


ووأواعة0" : ,اأعدمم2 عالطا ععميول لمج 85 .ل علاع51 55322027 ,لأفعمو8 
«فوصقالة ,"أفع1 ادع تمصع لم لللوأبعط8 لم : ذدعملنالاعع]21 7ع أ5لا5 ]ممصلا 
.139-159 .مم ,1988 لإنقلئطعط 2 ,ولا ,54 .الا بعمعموعاء5 اأمعدر 


عط ل0قة بطاروبلاق80 5أكا :نه915أ5نا6 .لط لأنلونا :52101011 .0 ,ؤوأمعموط 
نم0062 :0855لالأععأاع 5/5165 011م0نا5 (لوأوأءع06 “ : ,ؤم امون .م 
-©8 لأهده21أصون:0 ",ومتتقنالهنظ لوءأراممع لمع علممعممه لدءمأممع 
232-62 .26 ,1990 ,45 راملا رؤعودععع0:م ممتواعع0 مقصسل مه رمأبتهط 


.9 .5 .1989 ,. أأه .مه ألمولأ8 مأوووولا 

.42 .2 ,1995 .أأه .مه .0ه6)نا؟ ,متقراع 

.43 .ص ,لتها 

7 ,.أأه .مه ,.مماروا! لأمعة اعقطءالا ممح ,مععكا .ق رعاوم 
.29 .م .1989 ,.أأه .مه ,المولوأ8 مأعووم 

.66 .2 ,1991 أأهء .مه معلازة .5 عايولا 

.أأه .مه رمعا .6 بعأوط للج زمتمطتهاعول .0 .ليوطوزم 


عه 80 300 لهمملأنناتاكما" زواءاملهالآ .ع أنهناأ5 300 تممنامممط .ل وحمل 
05 010795ع8عه20 ,(.ل6) ممذاية© .0 ملع ما ”رودلا عيامملاع عأوطا وح 055 
,3 .0لا ,8 .املا ,رع885 218 .5ع أكلا5 أز0ممنا5 ووأوأو06 ره عومعرع 1م00 2 

.79-88 .طط ,1977 رعاوانالا 


اع نم2012 أ عار هللاعصوووط لق" : ,أعتمقاا .ا مبرافوالا ممه تطعيها .ع موأبنول 
-65 ا مطل ,أووذاا علاوع ا مأ "رومتلهانا ممأواععط ادأعوفصدالة ما أمممي5 
«ةلاعأما لأا عط أه 5865 .(5ل80) أعصمقك! .ا للتعصمعك| لمج رودتكا هذا 
,28 .اهلا ,1203م ,١1امكعنا!‏ ,5للامع 5/51 ممأتهمرماكما ره عممعيعامه© أوممكا 

.129-39 .ظط .1984 .ناولا ,29 .ملم 


-6 ,لوأواعع2 الع تمع وقصهال] أه ععمعاء5 ببرعلز مط؟ : رممرزك ,لم أوطرونمر 
.46م و1977 ,الهلا-وه ل أمعرط .ل .لا ,5أأأات لوملررعاومع .له ووأ 


لقاعلا وأمعادلاة 0-8وأو 055" :رومع26م61 .ل امقلولاا لمة دارم ,0ه 
,10 .هلط ,28 ,املا ,اللاعم 1 1ه 5م10 هع أصنام 0ه "أرممصنا5 دوأواموط أ0 
.1045-2 .طم ,1985 ,6001006 


.8 .2 ,1995 أأه .مه ,نقطزنا؟ رمستمماع 
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0 .,.أأه .مه عع1 .لا و53 300 تروط ,8 منائزط 


-عوأنامقاا :15 امه1 تناع ل-05ع]5[/5 016مملا5 موأواعهة0" : .عيرم ,.ع مقالظ 
.35-38 .22 .1985 عوبال رق .24 .لط ,19 .اونا ,قاع للاءرعأبامحمه© ",رومكناا 


-منا5 لوأواعء0]" .ممأكمتطلاا .8 للاع لمم 200 30زمه]نا5 06 ,أملة .لا ممصاطك 
-5لا5 1همممنا5 ووأواعع0 ,"ومءناعدأ نمدالا لم6أهرويعاما تعأنامممه0 مأ رمم 
,37-56 .258 ,1985 .1 راملا ,ع1 


.186 * ,أله .مه .أامولأ8 وزعدوهل! 0م 22غهغا3 ,رمعكامالا 
0 ,.أأه .م0 عع .آلا و0دة5 300 ,مط .8 منابزتا 


أه ولأ تناع ةأنامذالا مأ لأة 5لمعاأكلا5 1مممنا5 ممأواعع0" .تمدع ا .ل مالع 
-مة5 روسأمععصاومع أولمأذنلصا" ,ععمهمك 0م 5عمعم]نوكدعظ ,كوم 1أهعءم0 
.26-34 ,طم ,1985 ,عطمعا 


ممأواعة2 10 ودذاع1/100 ادأعصهمع" : ممؤ5لءزماا مطمل لمة مهككا ,ععموع 
,118 عماعوو دالا .© ",7 عنئنظ عطا مه لاملمزلالا 2 ومتمعم0 : 5رعتاوالا 
.28-5 .80 ,1985 أوطمرعأم56 


هالة عبدالله الخولى : «الإطار النظري لاستخدام نظم دعم القرارات فى المراجعة» ؛ المجلة 
العربية للإدارة , المجلد الرابع عشر , العدد الثالث . صيف ١151م‏ , ص ص )١84-١15(‏ . 
.186 ,أأه .مه ,قللام8 .للا معامع5 300 رتنذاوه6 .نا متضدالا 


طاعنقه565 ووللاع هاا :10 أزمممنا5 ممأوامء0* : , .له ماع ,طاتمة .كهاونمط 
-عوقصقان! مضه تم أأقصضمكما عصماام-طمملة ,"ومتممواط تعأنامممك للد 
.133-45 .هط ,1985 عنقا ,.3 .ملا .8 راملا بتمعحم 


.1990 ,أت .مه عع ا .ا 5309 300 ممع ,.8 منابزا 


موأواعع6 اعموموعط ه15 فعلام برعلا" : ببعلدهكع] صدااالالا لمة عأواة .لإمتدال 
.14-27 .مم ,41985 رولا ,23 ,املا رممزواععه امعمعومصهالة ,”ودكادلا 


.1985 ,.أأه .مه .لقعا .ل لتقتنالع 

.985 ,.أأه .مه عع .آ/اا ومة5 300 تمع .8 طنالزكا 

كامل السبد غراب : "العوامل التى تؤثر فى اختلاف مديرى الإدارة العليا فى استخدام نظم 

مساندة القرارات : دراسة ميدانية على كبيرى الشركات الصناعية بدولة البحرين ' ؛ المجلة 
العربية للعلوم الإدارية ‏ مجلد (؟) ؛ عدد )١(‏ توفمير 1554م » ص ص (58-51) ٠‏ 

.1988 بأأه .مه .له أع :53503 أقعمة8 


-نوا/ا مع835-أمعتمولنال “ :رلألعواة .5 ل0مة :اأعطعاتالطا .فم ندند علةط .نما 
موأواعهء0 عط أه ممتئدوتادعنههما لمتمعرترعمع مخ :ذاعلهلا موأواعع0 وملاععا 
رمم 1979 طعنواا ,25 .املا .ععصعاء5 أمعصعوقصذا! "رطعدهرممم 5ناانعلةت 

251-62 
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-ءة ما ذوطعدورمممة كأمعع لم عداد/ا" ترعناه0 .8:5 300 نأ59ة6مه8 ٠١‏ 
لعاياع 8 ولا أمنامءعع8 عط "ممتلأونلديع لموأمعممعماع مم : وللأدنامه 
735-49 بطع ,1979 4 .هلظ ,54.اه0ل/ا 


«أمممعولنال أه أعومهما عط أه لإونأة لوأمعطلوم)اط مك“ : معلزأماءالا .5 
لإتقنامول ,28 .اول بعممعاء5 أمعدمعوقمذاا "ر5اع لملا ومتأعائدالا .0ع8235 
.17-3 .صط ,1982 


ع8 موأواعء0 ره ممتأذمرمكما علد اازطوطمءه أو أعذمها عط * : ,أعكامع .ا .لز 
ةع دروأواعع0 "مم63 لهأمعمتروماع مد مأ ععمو معط لمة تمأبلهط 
.483-502 .ظط ,1983 الوع ,14 ,املا 


.1988 أأء .مه .لق 563:02 لأدعمو8 

.1990 .أأه مه .اه أع بأمهأمتة5 .© 5أمعمموط 

كامل السيد غراب وفاديه محمد حجازى : «أثر نظم مساندة القرارات على كفاءة وفاعلية 
القرارات» دراسة تجريبية . مجلة الإدارة العامة , المجلد (ه؟) , العدد )١(‏ , 1354م .ص ص )/١-١(‏ . 

مم6 أقنه1 0103122 لعأمعمرونظة تعأنامجممت" : ,القتصن! .كا ممة تعملامل .8 


8 صم ,1970 لإالقتمطعع ,17 .املا رععوعاء5 امع لمع وقصقانا "رودأنام5 دمع 
.212-55 


أه ومللةوتأكعلاما لهأمعرماعمع لخ“ : علممطو8.5 لمق زأودوطوع85 ٠١‏ 
.56 .1977 ,لأعيوالا ,امنا ,لإأوعهب9© 15 ".دعاطوليهلا موأوء0 1/15 5006 
.37-0 


110 مم العدمعو083ةا/ا وملأقنتالهنع" : ععناو5001 ٠١‏ .ل صق زومتكا .8 ,للا 
.37-50 .22 ,1978 زعالمعامع5 ,2 .املا ,لالتعفئيدب © 15للا ".كمعاةا5 


-أعة 0 ومتممعاط لامع لاملا ج آه ماععلاع عطا وونقدع/ا" : ملاع ماءام .لل 
.673-65 .22 ,1983 عذنال ,29 ,اولا رععقعأء5 الاعتتاعوهمه1آل! ",ولثم رماع 


- 61أنام0011) 01 55021ع55م أوعأءأمممعا مك“ .تعرمم ل .0 مخ :و3103 .ل .8 
,1986 اله ,17 ,املا بععمعاء5 مصملواعة0 "رؤأةنزهاجم84 ووأذأء06 ,80 1أ5زو5م 
.572-88 .مم 


-الا 101 516905/ا5 011ممنا5 ممأوأه06 " : روطسلا .5 .6 لمق زاتية5-5© .اللا 
,18 ,اول ,ععمعاه5 دوأواعه ",لإلنأة أهءأممع مخ :ومعاطمرظ لعنااعناناة 
350-22 .م5 ,1989 :5101716 


29 .2 .1989 .رأأه .م0 ,لامولأ8 وأعووم 

.46 .2 ,1977 ,.أأه ,مره ,رلممرأة أءمرونا 

.338 .2 .1989 ,.أكن .مه ,أألمولأ8 متعووملا 

.62 .م ,1974 . أأه .مه رممأردالا غأمء5 .5 اعقطولل! ممه لإممطامم .6 بمرومق 


الإدارة العسسسامسة 


(كة) .78 ,.أأكء .م0 ,ومماا أأمء5 .5 اعدطعلاا لمج ,مععكا روزوم 

(فقة .9 .2 .1989 .رأأه .م0 ,المولأ8 مأعدوها 

(4) وزارة التخطيط : منجزات خطة التنمية : حقائق وأرقام . ./1155-141م , المملكة العربية 
السعودية , 1994م ,ص (70) . 

(49) وزارة الصناعة والكهرباء : النشرة الإحصائية , المملكة العربية السعودية , 1555م ٠‏ 
ص (8) . 


٠ الغرفة التجارية الصناعية : واقع المنشآت الصغيرة فى المملكة العربية السعودية , الرياض‎ )٠٠١( 
. المملكة العربية السعودية . إدارة البحوث . 416١ه , ص (7؟)‎ 


الزدارة العامة 1١.5‏ 


لك 


المراجع 
أوَاً - المراجع العربية : 
١‏ - سونيا محمد عبدالهادى البكرى : نظم المعلومات الإدارية الإسكندرية , دار المطيوعات 
الجامعية , 1517م . 


» - سونيا محمد عبدالهادى البكرى وعلى عبدالهادى مسلم : مقدمة فى نظم المعلومات الإدارية , 
الإسكتدرية , الدار الجامعية للنشر . 1556م . 


٠"‏ - هالة الخولى : الإطار النظرى لاستخدام نظم دعم القرارات فى المراجعة» » المجلة العريية 
للإدارة » المجلد الرايع عشر ؛ العدد الثالث » صيف ٠155م‏ ص ص (77١95-1؟1)‏ , 

؛ - عبدالله بن جلوى الشدادى : نظم مساندة القرارات » كتاب غير منشور ‏ 597١م‏ , ص ٠ )١110(‏ 

ه - عبدالحميد بسيونى عبدالحميد : شبكات الكمبيوتر , الجزء الأول . الرياض ؛ دار العبيكان 
للنشر ء 1596م . 

١‏ - كامل غراب : «العوامل التى تؤثر فى اختلاف مديرى الإدارة العليا فى استخدام نظم مسماندة 
القرارات»» دراسة ميدانية على كبرى الشركات الصناعية بدولة البحرين » ٠‏ المجلة العربية للعلوم 
الإدارية ‏ المجلد الثانى ؛ العدد الأول » نوقمير 1994م . ص ص (398-515) . 

- كامل غراب ؛ وفاديه حجازى : «أثر استخدام نظم مساندة القرارات على كفاءة وفاعلية 
القرارات» ؛ دراسة تجريبية » مجلة الإدارة العامة , المجلد الخامس والثلاثون ؛ العدد الأول » 
محرم 1415ه ء يونيه 1954م , ص ص (١-1ا7)‏ . 

-- صلاح الدين عبدالمنعم مبارك ولطفى الرقاعى محمد فرج : تظم المعلومات المحاسبية » مدخل رقابى . 
الرياض ؛ إصدارات الجمعية السعودية للمحاسبة (الإصدار التاسع) 1995م »ص (70) . 

؟ - محمد محمد الهادى : التطورات الحديثة لنظم المعلومات المبنية على الكمبيوتر , القاهرة » دار 
البيان , 1551م ء ص )١145(‏ . 

-٠‏ وزارة التخطيط : منجزات خطة التنمية : حقائق وأرقام , ٠1591-151م‏ ؛ المملكة العربية 
السعودية , 1554م :ص (8) . 

» الغرفة التجارية الصناعية : واقع المنشآت الصغيرة فى المملكة العريية السعودية , الرياض‎ -١ 
. )9/( المملكة العربية السعودية . إدارة البحوث , 1416ه , ص‎ 

. )8( وزارة الصناعة والكهرياء : النشرة الإحصائية الصناعية . المملكة العربية السعودية . 1550م .ص‎ -١١ 


٠‏ الإدارة العامة 


ثانيًا - المراجع الأجنبية : 


.عأنام 0010 أ0 855657216 لأهء رامع مخ" : رأعللامم رل.0 .لمح .ل .8 .ولام 
.1986 القعا ,17 .املا بععمعاء5 موأذاعةط "روأ لإلهمم ومأواعع0 .لم51أودم 


موأواعهط اعمممعرو7 15 دعللمق تعلة" : ,مومع درهااتالا ممه .لإمصحمال عأوام 
.5 , 4 ,اهلا ,ممأواعع0 أصمعدمعودصذاا! ,"وصأكادالا 


لصة 5عناعة:© أقع؟1نا © 51/516105 011مطنا5 تاوأوعع2 : .ا معبعو51 ععاام 
ومتطةتامناط لإعاععلا-مه015ل80 رذههالا رونألدع ل ركعودعا لط ودأناصتامم 
.1980 ,لالقم01 0 


",51/5165 101م0نا5 (وأ5ع2 أ0 لالزمم12«)0 قث" : ,ا معباعاة رعأالم 
7 الها ,بتتعأباع 8 امع ررع نمدالا 


-511316 51/516115 15101111311013 : 031لا .ل .لمة بأتقواظ .ع ,ل .8 علوم 
1 :01010 ,80120180 علالأأأعم6011© 06 ععانامد ق : ولاتصمواط عأو 
.2 ,االرعكاموا8 


0 نلاع 13 م ز75اع5[/51 أوناده6 لقة وسصتمصواط تلخ ممه إممطامم 
لنقلطةا! ,100أةأوأ مالم 55ع510نا8 أ0 أممطه50 612011214 ,ؤأدلاةاهم8 ,10 
.1965 ,قأأعكنالاع 1/2553 ,ررمأ805 ,لإأأك)ع/اأمنا 


/لاأع/ا عأمعاولا5 ل«موأوء 055" : ,وئ206مأ6 .ل اأعقاءللا 300 ,60 نوتم 
,10 .ه80 :28 ,آمل ,اللاعة عط أه 1035هعألتالدره© "رأزمممناك لرمأواعوم أ0 
.5 :001066 


-عةأناصذالا عناتاعه]اع مج ولألاتن8 ":رأاملوأ8 متعودملا! لطة ,معكطمالا .مقنة ام 
.1986 (اعطلمرععع0010661/0) 77655أ5نا8 ,”0557 ونانلا 


-اناأعةأناضة/! :15 أ100 بلاعلا!-5[/5165 011ممنا5 (مأواءه0]" : , ققااط ,.خاعلام 
.5 ع نال رق .24 .0لا ,19 .ا0/ ,انه لالا-رع انام دمه6© "روما 


عم 15 2096165مم8 كأمعاك ل0مة علهلا" تررعاءاه0 .8.5 200 ٠١‏ بأدكقطامع8 
.0ل ,لتاع اناعم ولأ مدمععمق عط "رومائدنلهناع لهأمعمرارعمع لظ : ومتاملامه 
١10. 4, 1979.‏ ,54 


أه نمتتوولأكعلاما لهأمعمرترءمع مة“ : ,علعم:زه5 .8 لم ١٠ا‏ بأدكدطوو8 
.977 طعتقانا ,اام/ا ,لااتعقهب9 5لا "ردعاطداية/! موأوء0 115/ا عره5 


رقعهلاعة5 لمق ذوامتعمر5 5م55 أزممصناك ممأواعه :ررأعدودملط أامول81 
.1989 ,لإمقمدره© وصتطدأاطنط أدعل| رمعداعمهق م هه 


وامه8 لوطا أمومعوذمذال! كلمعتدلزة ومتتهممماما عبالشامعلاط : راائل ع8 
1 ,لعاتمنا العساموا8 عملم معامعطعمواا 


10- 


الإدارة انتعلمة ١١١‏ 


لوأوأع22 0 ومأأدلصناهع : لمأكمتطللا بذ لصة بعاممدك5مط .0 .8 بواعععمم8 
رذوع:5 وأممع0هعم بعاتملا نناعل! ,كلمع أكل/ا5 11مممناه 


-!ا! :10 512105/ا5 011ممنا5 ممأواعع" : , تعطنالا .2 .6 لمق عاءلالا ,انيةط-0215 
,18 ,املا ربعمعمعاء5 دوأواعهط ,"لإلناك لقءأممع مخ :ذممعاطمرط لعاناأعناناه 
.7 , 3 .ملا 


هالا 8350 -أمع لرولنال " : روأاعهاك .5 لمة رالعطع تالا .م .م ينلكت 
ممأوأع26 عط أ0 مملتلدوتأدعلاما لهأمعمرلعمع رخ :داع1/00] موأواعء0 ومنتأعكا 
.79 لأعنقال! ,25 .املا .ععقعأن5 آألاع10ع1/13:120 ",اعم ممم ذ5نااناءاة 


بكأولا لاملا ,تأعهقمصم 11مممنا5 518»05لا5 ع1 : ,6 أدعللا .لوطع باط 
.65 ,اعم 


-«معع866 مأق6 10 ولنأ512 15 50/2 011ممنا5 نمأواء 0" : ,م8 أنديره0© 
.5 ,اعطلممعع06 ,48 .ملظا ,1.2 .آمل بعاععللا عط "هموما 


-اعل الاعلا ,1]5زات 000 لااعاووع بأتمممناك5 موزواعع0 لع أأممم :,.لالا .ا دألحم 
.1988 ,اتقاط -وء اأمعرط ,لا 


قلا 2 أه كاأأعمعء8" :عأ رعدوعط .ىم توولع لمق .لخ ذذأةن0© ,تعنالزناكا هم 
1ل «ده!5 ,"65 01نأ5 5ع035 عا : أعل1/00] ولتأوولن8 وملاعا 
.1986 الت ,28 .املا :سوزيهم 


أه لإلننأة 158 101 ممأل لضنمع ثم“ : ,.8 .8 ومباالهة6 300 .6 .ذلأهمة5 هوم 
.3 راملا رعموعاء5 6 وال ,"درمفأذلاة أزمممناة موأواعء0 منام6 
.1268 


0600" : ,.00أقملطللا .8 العامة لمع ,املا .لا ممصاط5 مدزممن5 هم 
0ن (زوأواعع0 ,"09 1انااعةأنامةال! 60أ2روعاما تعأنام001 مز أزممصياة 
.185 .1 ,املا ,اتعاويزه 


-أمع0 ولأممقاط لإاأدرع امنا د أه مأعوااع عط ودأنهدها/ا “ : , .للا تعلزمواوام 
الال ,29 .اهلا بععصعاء5 امعتمع وقصهال] ",لثم دوأو 


عم لم لمة لقو تأناناعما" : عائل1/020 .ع أنونذ5 لمج .ل ململ تمولامممم 
أ 7795ألعععمء5 .(لع) موذاء0 .9 ملع ما "رودلا علتاعم اع وزعط) لمح 55م 
نا ,8 .اهلا ,885 248 ركدمعأدلا5 أزممصنا5 لرمأواعع0 مه عمعيعكررمح جح 

3, تع اناالا‎ 7٠ 


10 105 ع2 هاما عدا أه لإلناة ث“ زراءال! ,أأتنه8 لمج عاء8 دماضج5 دمم 
.88 .34 ,املا 516276 أطع مع 230هالا! ,"551603 أزمممل5 موأوامهم 


-86 وأوام06 01 1010101109 علأوزاأطوطممط أه أعومم|ا عط : الا اممامع 
-أ56 ووأواععم ",68106 لقاعم ممع مه مأ عمصفوممكعط لمع موأنيوم 
.83 الوط ,14 ,املا رععمع 


١١‏ الإدارة العامة 


21- 


22- 


24- 


25- 


26- 


-5[/5 011م6نا5 0مأوأعع0 أ0 لإعلمنا5ة ث" ترعع! .آلا و50 لمج .8 منالزلا ممع 
«نلدا/ا .3 ,ملظ ,20 ,املا ,5ع162126م! ",(1988 اأرمخ -1971) 5مملأهءأاممم دعا 
1990 عونال 


ععأناممره2 أ0 و5لا 0م موأ5ة0 عناتاععأاع" : رمتدانة معارعل8ة دمدنالألالا كعسط 
.1984 لعنذاا ,8 .املا ,لإلتعقيدب9 15الاا .5اعلهاا ممأواموما 


عه عازمللافصة؟ ث" : ,ممتأماا اأمء5 .5 اعدلءئانا ممه لإممطتمظ .6 برهم 
,للاع زياع 8 ألمع تمع ودصهالا صهه51 ,"دمع أذلاك مملتدهمرمكما أمعمعودصدالا 
الق؟ ,1 .هله .13 .املا 


-نا5م0© ذأ 801/3018965 : 55]" :ولام .الا متطامة51 لمع .0 متمدالا تداوه 
,3 .الا .3 ,املا رومقعايدال! تعدنكممهت أه امامل "ردوملاأه5 أعكلتداا بعر 
.1986 51011115761 


-51316 2311008|1أمون01" رمعع»ا .6 رقاعط لمج .2 .لنقطولظ زمتمطتهاعةلا 
-رقب© 115 ",كمع أكلا5 أعمممنا5 لرمأذاءعة0 مأ ومتأناممه© لدممكعط :10 كوأو 
,م58 ,3 .ولا ,5 .املا ,لااتعة 


-زكن8 "بأمعمعوذمذا! لعتم أدبم 15١‏ أعزامط عباتاممااع 055" : , .لاصولا 
.1984 لإأنال ,51/516105 اع أناط ره 1655 


أزوممنا5 موأذأن6 مناه:6 أ0 موأؤة0 هطأ مأ وعن5ذ! " : ,8 عوامع6 روطناط 
4 نه طمرعامة5 ,8 راملا ,لاأتعتميدب9 5اللا ,"سرمعاذلاه 


-مماعنة0" : لصالا بوعل لمة ,عارن8 .8 لممصرزه8 رونعططموناع ونااوماعل 
-8أأموعلة أهمهأتدمعاما مغ ممتلهءلاممم مخ : كممعأذلزة أرعمكاع ومنتأعا:0/ا ومأ 
.1989 عهطماه0 ,53 .املا روصناعائدال! ذه اقهدمسامل "كمملا 


مأهمم1مة2أمل01 لعأمعوونخ ععتاممه0" : ,القتمن؟ .كا لمق .5 تتعملامل 
.1970 لمقنائطعط ,17 .املا بععمعاء5 أمع مع وقمقال “ رودألامة ممعاطممص 


-5/ا5 أنممصناه ممأواأعهه : رحمثرمالا 5001 .5 أعقطءالا لمة .6 زماوط مععكا 
-مه80015 كهدالا ,ومامدء8 "علا لتععموروط لهممتاهعتأمدو:0 على رزكدرعا 
.8 ,.20© ومأحاذأاطنط لإعاوه ثلا 


لممأواعع2 +10 ووذاع نمالا لوأءموماع" : رومك قرولا مطمل لمة بعدمعع مهقكا 
-م56 ,118 عمأعهودال1آ به ",7عتنشظ عطا مه ناملوالالا 2 ومتأمهم0 :عععلدالا 
.1985 ععطلرةا 


ممق مهماما أمعمعوذمدال! وصتتد تلمح" : ,85003962 .ل لمق .8 .الا زومتكا 
,78 عو طررعامه5 ,2 .أو/ا ,لإاتعامةن0 15ل[ "ركمرفاديره 


أ0 ول أنااعهأناصقالا مأ للم 5لاعأكا5 لمملا (وأواءء2 " : , .ل 0توللاوع نوفا 
-عامة5 ,رومتعععمأومع امتعأكدنلما “ عممقماع 0م ععع]نامدة8 1005 )م0 
.5 هط 


28- 


29- 


31- 


37 


38- 


39- 


الإدارة العامة ١١7‏ 


اعنام تنه © آ0 عأزم لاع مدع له“ : ,أعتمقانة .لز ملزاليواا لمح .ط يعأناول زطعتها 
-دع ا مطمل ,أوهذلآ عأأكعا مأ “ روصأكلدة ممتواععط أوتئعودددالة ما 51 
مفممعاها طالا عط أه 5ومالعععمرط .(كلع) تعصعكا! .ا لأعصمع»! 0م23 رومكا علا 


,28 .اهلا .وممعتم ,موذعنا؟ ,كلمع أكلا5 مملتق كما مه مممعرعأممت أهمملا 
.4 ,29 .ملم 


00 ذلوتأامعا20 ركممأأوءلاممة ددعم 1أ5نا8 106 لفاولا أمعمناع" : ,.ع عمنا 
.1986 بأمعمعوقصقالا كمع أكلا5 5ه لتمعنامل ,"قصه متنا 


انام 01© “ ,001651000نا5أل/ا م0110 15 أمععمه0 055" : ,.عاوامة نزدكاعدا/ا 
. 0م86 501/316 ,1985 تال .11.13 .املا (030202) 03هجة© 


-70601عولنال أ0 أعهمما عط أه0 لإلناة لمأمعملعمعع مخ“ : ,5 ععكماءلا 
لالقناضصول ,28 .املا ,ععوعاء5 أمع دمعودصدهالة "رذاعل00/ا ودناأع ايحلا ,0ع8625 
.182 


-أمع0" : ,لأعا معدم هذا األلا 200 ,عأاملانا6 .ل لتأتداا ععمعينها .© رملدواا 
ها ولتاأاء6 أه جوعاطمرط ع1 .5أ5لزلهمة 300 ونأممداط أأممصنا5ة ممأة 
.6 ع ونال ,2 .0لا ,10 .اول ,لااتعضونب9 815 ,"لعلهأ5 عله50 


-5لا1!1105 ,”10 [الناعةآنالقال! 10١‏ 51/5105 011ممناد ممأواءع0" : رعألول وارعالا 
.83 لإانال ,رقتمع1 


-5لا5 ]]مممناك لمأواعع0 للق أمتأمه© أمعررعودمدالة" ١١١١‏ .لطا لبمطواظ ذتوواا 
الالقناصقل) 1 .ولط .28 .اول بأمعسمسعوهمذالاا أهمأدن لصا ,"بوايمة0 مخ ,ذررع1 
.6 (لونءرطوع 


-010© لأهمه5مع5 ",أزمممناك لوأواعع0 ألنامطة ووألأمهة0 “ :,لأنتج0 والعولر 
.5 عونال .6 .ملظا ,9 ,املا روصلايام 


,5[/51635 11341011ن0قط! أضمع7ع030قالا : رخ كعررول ,موتر8 :0 
,الأللطا ,موقءأط .هدارم رعامع لعارم سطعلا عطا ما لإوهامصطعع؟ ممتهمرماما 


ز 5[/5161115 011(صنا5 ع لالأباعع<ع : ودماع0 .للا 0210 لمح .عا مطمل أمهكاعمم 
,0 0لااع م10 ,عونا 5تعأنام دوه ألاع تلع وهمقآلا مره أه ععمعومعمع عط 
.8 ,لألام|-وعممل باه .ااا 


,© لط 300 نارم /لاكه8 5أمعا زمه5 5191نت .لا لأبن02 .© ,5أمومهة؟] بأرمأصل5ة. 
«اأممع امناامع0000 زدمع اناعم اع 05م أد/ا5 أزمممنا5 روأوامو0" : ركم أكاسيونا 
مالاقطع85 اهمو نامع تموو0 "ردمتتوناديظ لوءتراممع لمة عارم ممم أدمز 

0 .45 ,أملا رقعووععوء2 ووأواعع0 مقصنلا لمح 


:© 0 لإلنلا5 لأواط َه“ : ,لإوماننه© .عا 65مهل 200 وممع انها .6 5نولموة 
.9 ,املا .لإااع اموت 0 5 ,"55عععنا5ة 55 ومأممعدائما ورماعةتا أحمملئهدتدو 
. 1985 310لا ,1 ,ملز 
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40- 


41- 


42- 


45- 


46- 


51- 


موأواعع0" :اأعمووناعاا ععممول لمه برمد8 ل عللعا5 ,لأععمدظ :5522305 
-قوصهالةا كأدء 1 اهء تمصع لمع لالوأبوظ م زدكعماتاعع]]ع لمعأدلاك أتمممناة 
. 1988 /الة)ناطع 2 ,.ملةا .54 .املا بععمعاء5 أمعدم 


-مأتعدعط ر5مع !دالا لممأواعع0 11مممنا5 أهط1 25م ؤولا5 : ,.5 انوا بعناأاك 
.1991 ,5005 ع8 لإعاالالا ململ عفادم علطت ,5تدلزلهمة لصة ممأ 


-86 ,ممأواعع أرع220/3دال! أه ععمعاء5 برعل عط : رط أرومرعلط مملرأد 
.77 بالولاءعمتاميعط ل .لا ,5]أزاه لومنااعاومع ,.لع لوذاا 


0 اعوع5ع8 ووتاع! دالا :10 11مممنا5 ممأواعع0" : ,.اه .أ .35اوناهط طأأمرة 
1 لزه دلمأأمصضمكما لمواله-طتهملة ,"ومتممواط ععتامره6 
. 1985 161قآلا ,.03ل0 .8 ,املا 


ه :5/5165 011ممنا5 165زملااع21 : بأعلطءوا .ة .6 300 .8.5 ععلزامو5ة 
«أنام درمع0ىء ألا ومتكنا ومكلداا «مأواءء0 عباناعع]]ع 0غ علأنت عأعامصمة6 
.1993 ,وأننطا همه كنع زتزأونا8 5أمص ااا ,لممتعموم! ,ومع 


5 011 طنا5 ,المأواءة2 : ,.ل .1 ومماأكهلالا لمج ل .8 .8 عناوةم5 
-وأتمعرط ,لإعدرعل اعلا ,5)أزات لممنزعاومع ,ععأأعوءط ماما لارمعط؟ ومتتاسم 
.86 الول 


-أه06 أه أمعمممماعناع0 ع1 ,10 )امالااعميورط ل" :ر.ال .1ا .امل .عناوهام5 
. 1980 ,4 .املا .لااتعمدب9© 115لا "رذدمعأدلاة أزمممناة رمأو 


دممأواعهة5 عناتاعع511 وصللاأن8 : , ممذان© .0 لمق ,كل .ذا طملهظ عناو6ةم5 
2 .مما القتاعععاتمورط .للا ر5أأزان لممنااعاورمع ,215ة1كل[5 أرمممن5 


لمة وستممقاط عنتاعة))2 ,15 ومعأدلز5 أرمممنا5 دوزواعع0 : .8 الاوتعاط] 
الهانا-وءتاجعرط .ل .لا ,0115 لمملافاووع .اعومعممة لإفبأك مون ىق ,امعامه 6 
,2 ,عضا 


رولا لناعلأ ,5151635 أزعماع 300 أزممصنا5 وملواععط : ممتوراع موطننا] 
.1990 ,لإممره ومتطوأاطناط مقااتمعولة 


,5516205 المع 300 5[/516175 أزمممنا5 ووأواعة0 : , لهاع مون 
,لمهت ومتطذتاطنا5 صهااتمعدانا كاهلا ببرعلة 


-موا غأهجى لآل غهطلالا ه كمع اكاك أزممصنا5ة ممتوهه0 !انا" : ,.آلا ع .لا مو5أ لا 
. 1983 ,5 .لطا ,13 ام/ا رقع ة هاما ",57 الا طاالالا معم 


عنوا/! أه ممتتهروعاما ع1“ : رمعوونم8 مولا .لط أترمعو لحة لمعزع8 دومعرو للا 
5001 مهمع وةمةاا ومتاعاتدالا ممح عهلهل! ووأنااه5-ممعاطمرط وملتاععا 
.1997 لإانال .61 ,اه/ا روصةأاعاتدان] ثه أقعتاهل ,"دمعاويرد 


إعن اتا »نالا رلصقلاه70 .كلمع أذلاة أزوممنا5 أمعمعوومه/ة“ : مقاتانا ,لامعاعم 
-1عاعل8) ع وقصةالا عمعأدرز5 قحسلا ,"أمعمعوممدانة علوع اهما 
. 1987 .1 .ملا 7 ,املا ,(ولصها 


52- 


53- 


54 


55- 


56- 


65- 
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از لود هأ ألما“ : مقعصط كا .1.0 لصق عق .ع معلقطاكص أ طعدمل .ةا .6 مقكامت ‏ -66 
-52115126 300 عوددنا لمعأذزة أنوممن5 روأ5اءعه0] ولتأعائدالا 0م كعممع ع1 
.7 ترذآا .24 ,اهلا باعتدعع8 ومتاعءائدالة أه ادامل ”رمملا 


1 الإدارة العصسسامسة 


الملاحق 
نموذج قائمة الاستقصاء 


قسم )١(‏ : يتعلق بوصف المنشآت والأشخاص : 
يرجى الإجابة عن الأسئلة التالية بوضع إشارة ( سس ) أمام الإجابات المناسية : 


(أ) قسم خاص بالمنشآت : 

: اسم المنشأة‎ - ١ 

" - موقع المنشأة : 

* - مجال العمل : 

- السنة التى تأسست فيها المنشأة تقرييًا : 
ه - عدد الموظفين والعاملين فى المنشأة تقرييًا : 
؟ - المبيعات السنوية للمنشأة تقرييًا : 


(ب) قسم خاص بالأشخاص : 
١‏ -الاسم: 
" - الوظيفة : 


"' - درجة التعليم : 

- عدد السنوات المنقضية فى الشركة : 
ه - العنوان البريدى : 

: رقم التليقون‎ - ١ 
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قسم (©) : يتعلق يمستوى استخدام نظم مساندة القرارات ونظم ال معلومات الأخرى 
فى المنشأة : 
)١(‏ إلى أى مدى تستخدم المنشأة الحاسب الآلى للأغراض التالية : 


(ضمع دائرة حول الرقم المؤتار) 
(أ) معالجة وتشغيل البيانات والمعلومات آليّا وتقديم 
تقارير ملخصة عن وضع الشركة لجميع المستويات 
الإدارية (نظم المعلومات الإدارية) . 
(ب) للمساعدة فى اتخاذ وصنع القرارات التسويقية » 
المالية , الإنتاجية , الإستراتيجية . والخاصة بالقوى 
العاملة (نظم مسائدة القرارات) ‏ 


(ج) للمساعدة فى القرارات التى تتخذ جماعيًا (على 
شكل لجان أو فى مجالس الإدارة أو الشركة : نظم 
مساندة القرارات الجماعية) . 


(د) للمساعدة فى اتخاذ القرارآت الخاصة بالإدارة العليا 
(نظم المعلومات لمنفذى الإدارة العليا) . 

(ه) ليكون بديلاً عن الخبراء فى مجالات معينة (نظم 
الخبير) . 


نظم مساندة القرارات هى : 

«نظم معلوماتية متفاعلة تعتمد على إمكانيات الكمبيوتر (مكونات ونظم برامج) ٠‏ وترتكز 
على توافر قاعدة بيانات » وقاعدة نماذج » وطريقة سهلة للاتصال لتساعد المديرين عند 
اتخاذهم قرارات معينة» . 

(أمثلة الوع»اط ,123 ,5لاأما ,1525) بالإضافة إلى برامج مخ ة تساعد 
المديرين فى قرارات محددة (تسويقية » مالية » إنتاجية » قوى عاملة) . 


(") ضمع دائرة حول الرقم الذى يمثل مستوى استخدام المنشأة لنظم مساندة القرارات 
لمساعدتها فى صنع واتخاذ القرارات التالية : 


الإدارة العساسامة 


(1) القرارات المرتبة/المبرمجة : 


(ضع دائرة حول الرقم المختار) 
)١(‏ القرارات التى يكون مستوى الروتين فيها . 
(؟) القرارات التى يكون مستوى التكرار فيها . 
(؟) القرارات التى يكون مستوى السهولة فيها . 


() القرارات التى يكون مستوى الوضوح فى الإجراءات التبعة فيها . 


(ب) القرارات غير المرتبة/غير المبرمجة : 


(ضع دائرة حول الرقم المختار) 
)١(‏ القرارات التى يكون مستوى التعقيد فيها . 
(1) القرارات التى يكون مستوى الثبات فيها . 

(؟) القرارات التى يكون مستوى توقعها ومعرفتها . 
(4) القرارات التى يكون الاعتماد فيها على خبرة متخذ القرار . 
(0) القرارات التى يكون الاعتماد فيها على حدس متخذ القرار . 


قسم )7١(‏ : تستخدم المنشأة نظم مساندة القرارات عند اتخاذ القرارات التالية : 


(أ) القرارات الإستراتيجية : 
(ضع دائرة حول الرقم المختار) 


(؟) الوفاء بالمسئولية الاجتماعية . 
(4) تخطيط البحوث والتطوير . 
اعتعساسة. 00 |١|‏ 
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(ب) القرارات التكتيكية / التحكمية 
(ضع دائرة حول الرقم المختار) 


. ادارة موارد المنشأة‎ )١( 


(؟) تحضير وتحليل الميزانيات . 
(؟) التنبقات قصيرة الآجل . 


(؟) قرارات الصنع أو الشراء . 
(5) قرارات شراء الآجهزة والمعدات . 
(ج) القرارات التشغيلية/التنفيذية : 


(ضع دائرة حول الرقم المختار) 


5 اسك د 1ق 2 
مسحت ل 1ك 
م 


(؟) جدولة احالس الإنتاجية . 


0 ----- 


(؟) الرجاء توضيح النسبة المئوية من القرارات المتخذة بمساعدة نظم مساندة القرارات : 


١-صفر/‏ -7/565. 
هع”/- 5ة:/. 
.مه /- ةلا/. 
ع ولا/ز .ياي 
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قسم (4) : يتعلق باستخدام نظم مساندة القرارات فى المجالات الوظيقية الإدارية : 
)١(‏ إلى أى مدى تستخدم نظم مساندة القرارات عندما يراد اتخاذ القرارات التالية : 


(ضع دائرة حول الرقم المختار) 
(أ) قرارات إنتاجية تصنيعية : 
(1) التخطيط للمنتجات . 
(؟) التنيق فى المبيعات . 
(؟) تخطيط الطاقة الإنتاجية . 
(4) جدولة الإنتاج . 
() تصميم المنتجات . 
(1) اختيار الموقع . 
(1) إدارة المخزون . 
(4) مرقبة المخازن . 
(9) مراقبة الجودة . 
(ب) قرارات مالية : 
)١(‏ إدارة التدفقات المالية . 


(؟) تخطيط ومراقبة الموارد المالية . 
(؟) توزيع الموارد المالية . 

(4) توزيع الميزانية . 

(0) اختيار المحافظ الاستثمارية . 


(1) توقع الاحتياجات المالية . 

(1) تخفيض مخاطر الاستثمارات الرأسمالية . 
(8) تحديد وقت الاقتراض . 

(4) مراقبة اتجاه التكاليف . 

(ج) قرارات تسويقية : 

. تحليل السوق‎ )١( 
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«تابع الجدول السابق» 


تستخظم 
بشكل 
كبير 


(ضع دائرة حول الرقم المختار) 


كك 
اك 
مس01 
م 
0 
هه 


1١ 
١ 
1١ 
١ . مقارنة البدائل الإستراتيجية التسويقية‎ )5( 
1١ 
1١ 
١ 
١ 


سهه__ 1 ا 
(1) تقييم الفرص التسويقية للمنتجات الجديدة . | <١‏ أ 
(د) قرارات القوى العاملة : 
)١(‏ تخطيط الاحتياجات من القوى العاملة . 
؟) التخطيط للقوي العاملة . ا ١‏ |" | 

1101 نك للك 
() تحليل اتجاه تطور الأفراد . 
الامسسدسسية. ١|‏ | |0 ]| 
(1) تحديد وتقييم اللهارات التدريبية المحتاجة . |51 () 
() تحقيق رغيات وطموح العامل والموظف . | ١‏ | * | 1*7 | 
(4) تشجيع العالواليظفين الاكقاء..__ | ١‏ | ؟ | 5 | 
(5) إعطاء العامل/الموظف المهن المناسية لقدراته . | ١‏ | * | * | 


. تقييم مهارات العاملين والموظفين‎ )٠١( 


8 
2 
دام 
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قسم (5) : هذا القسم يتعلق بمستوى القرارات المتخذة يمساعدة نظم مساندة القرارات : 
عند مقارنة القرارات باستخدام نظم مساندة القرارات مع القرارات المتخذة بالطريقة 
التقليدية (عدم استخدام نظم مساندة القرارات) كيف تقيّمون مستوى القرارات المتخذة 
فى منشأتكم باستخدام نظم مساندة القرارات ؟ 


(1) الفاعلية : 
١‏ - نسبة الوصول إلى قرار صحيح . 
" - نسبة الوصول إلى قرار دقيق . 
- إمكانية تحقيق الأهداف المحددة فى القرار . 
؟ - مستوى مناسية القرار للمنشأة . 


ه - إمكانية القيام بتحليل الظروف غير المتوقعة . 


(ب) الكفاءة : 


. نسبة الوقت المستغرق فى اتخاذ القرار‎ - ١ 


ه - نسبة استخدام موارن البيانات فى المنشأة . 
م موارا فى 
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© الإدارة العامة 
© الجلد الشامن والشلاثون 
هالعبلد الأول 
#مجرم 16 ها 
وهومبسايوفةةام 


نحو إطار نظرى لأبعاد الخبرة المؤثرة 
فى كفاءة وفعالية الأداء المحاسبى 


3 الأميرة إبراهيم عثمان * 


فى ظل التزايد المستمر على الخدمات المحاسبية التى يتسع ويتغير ويتعقد نطاقها فى 
مجالات المحاسبة المختلفة - بوصفها كيانات تنظيمية لممارسة مهنة المحاسبة - تتضح 
أهمية الحاجة إلى أن يكون المحاسب المهنى مؤهلاً ليس فقط وفقًا لمتطلبات واشتراطات 
بدء الممارسة المهنية التى تؤهله لدخول المهنة وللأداء المهنى المقبول , بل يجب أن تتسع 
تلك المتطلبات والاشتراطات لتشتمل على ما يكفل تحقيقه لمستوى الأداء المتميز بما 
يسهم فى توفير المقومات اللازمة لتطوير وتحسين الممارسة المحاسبية المهنية . وإذا 
كانت الخبرة تعد أحد المحددات الرئيسية للأداء الكفء للمحاسب المهنى » فإنه يكون 
من المفيد التعرف على ماهية تلك المتطلبات التى تقود إلى اكتساب هيكل معرفة الخبير » 
والتى تنعكس على تحقيق مستوى عال من الأداء المهنى الكفء الذى يصل إلى 
مستوى الأداء الخبير . 1 
ويلاحظ من استقراء المعرفة المحاسبية على المستويين النظرى والتطبيقى أن دراسة 
وتحليل العوامل المحددة للأداء المتميز (الخبير) فى مجالات المعرفة المحاسبية المختلفة 
لم تلق اهتمامًا كبيراً من جانب الباحثين » وهو ما أدى إلى عدم وجود هيكل أو إطار 
عام يوفر دليلاً يسترشد به للتعرف على ماهية العوامل الأساسية الهامة والعامة المؤثرة 
فى الأداء المهنى الكفء للمهام المحاسبية المتنوعة والمتعددة © . 


* أستاذة المحاسبة بكلية التجارة ؛ جامعة الإسكندرية » مصر . 
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ولقد ركزت الدراسات القليلة التى هدقفت إلى تحقيق ذلك » إما على دراسة الخبرة 
بصفة عامة فى مجالات المحاسبة المتعلقة باتخاذ القرارات وإبداء الرأى ٠‏ أو على تناول 
الخيرة باعتبارها موضوعًا عارضًا بيصدد محاولتها لجذب الانتباه نحى أهمية الحاجة 
إلى قهم وتحليل هيكل المعرقة الذى ينيغى أن يكتسبه المحاسب فى مجالات الحكم 
واتخاذ القرارات . بغض النظر عن كونه من ذوى الخبرة أم لا ") . فلم تميز هذه 
الدراسات بين مفهوم الخبرة ومفهوم الممارسة عند تحديد مقومات الأداء المتميز فى 
المجالات المحاسبية , مما أدى إلى قصورها فى تحديد مصادر معرفة المحاسب الخبير 
وهياكل تكوينها » ومن ثم تقديم صورة غير كاملة عن كيفية اتخاذ قراراته وإصدار 
أحكامه (') . ويعنى ذلك عدم مقدرة البحث المحاسبى على التمييز بين مقومات 
المحاسب الخبير والمحاسب المزاول للمهنة لفترة طويلة » فضلاً عن غموض هذه 
الدراسات بصدد تحديد مقهوم الممارسة كبديل لمفهوم الخبرة فى مجال معين » وتحديد 
ماهية الظروف الملائمة التى تكون فيها الخبرة فى مجال معين (بمعناها الضيق) بديلاً 
مقيولاً للخبرة بصفة عامة (بمعناها العام) . 

وفى سياق ما تقدم تتبلور مشكلة البحث فى عدم احتواء المعرفة المحاسبية على 
تعريف واضح للعوامل التى تؤدى إلى ممارسة الأداء لفترة طويلة بديلاً ملائمًا لاكتساب 
القدر الملائم من المعرفة والمقدرة التنظيمية والقدرة على استخدام تلك المعرفة ؛ بحيث 
يصل الأداء فى مجالات اتخاذ القرارات وإبداء الرأى إلى مستوى الأداء الخبير . 


أهمية البحث : 

يمكن القول بصفة عامة إن الخبرة المهنية تعد أحد المحددات الرئيسية المؤثرة على 
كفاءة الأداء فى الممارسة المهنية » حيث تشير الدراسات السلوكية التى تناوات 
موضوع الخبرة إلى أن جودة الأداء تزيد بالخبرة ) » خاصة إذا كانت قرارات 
وأحكام الخبير المهنى ترتبط بعوامل ذاتية وتتأثر بطبيعة العملاء والمواقف وأنواع 
المهام التى يؤديها . ولذلك فقد أصبح موضوع الخبرة المهنية فى المجال المحاسبى من 
الموضوعات التى تجذب اهتمام الباحثين فى السنوات الأخيرة . باعتبارها أحد 
المحددات الرئيسية للأداء الناجح والمتميز فى مختلف مجالات الممارسة المحاسبية 
المهنية . وذلك من منطلق التأكيد على أهمية الدور الوظيفى للمحاسب فى تخفيض كل 
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من عوامل عدم تأكد مستخدمى المعلومات المحاسبية وتكاليف القلق والوقت المرتبطة 
باستخدامات تلك المعلومات . خصوصًا فى ظل اتساع نطاق الخدمات التى يقوم بها 
المحاسب لعملائه . واحتوائها على مجموعة متنوعة ومتشابكة من المهام والوظائقف 
التى قد يصعب تحديد درجة الأهمية النسبية لكل منها » والتى تتطلب أن يكون 
المحاسب خبيرًا متميرًا فى أدائها . فضلاً عن تركيز الكتابات *) التى تتناول 
موضوع أنظمة الخبرة على أهمية الحصول على هياكل معرفة الخبراء بسبب زيادة 
إدراك الخبير للمعرفة اللازمة لتحقيق مستوى عال من الأداء » ومن ثم يكون من 
الضرورى التعرف على الآليات الحقيقية التى يستخدمها الخبراء عند حل المشكلات 
التى تم بناء أنظمة الخبرة من أجلها ؛ والتى تكون جيدة فقط فى حالة اعتماد الخبراء 
عليها )١(‏ . ولذلك يكون من المفيد إلقاء الضوء على ما ينبغى أن تكون عليه هيكل 
المعرفة الأكاديمية والعملية الملتخصصة فى المجالات المحاسبية المختلفة التى تقابل 
معايير الأداء المهنى الناجح والتى يعبر عنها باصطلاح الخيرة . 

ومما يزيد من أهمية البحث أنه يلاحظ على غالبية الدراسات التى تناولت الخبرة 
بهدف تحديد الأساس التأهيلى لتوافر مجموعة من المهارات المهنية المتخصصة المرتبطة 
بمجالات ممارسة مهنة المحاسبة - التى تقود إلى تحقيق مستوى الأداء الخبير - أنها 
قد ركزت على دراسة كل من المدخلات أو العمليات التشغيلية أو المخرجات الخاصة 
بكيفية تشغيل المعلومات الإنسانية , وأهملت عنصر المعرفة إلى حد كبير » وذلك على 
عكس الحال بالنسبة للعلوم السلوكية التى تركز على دراسة وتحليل الاختلافات بين 
أنواع المعرفة عند التمييز بين الفرد الخبير والفرد غير الخبير (") . 

ويلاحظ أن الدراسات القليلة ") والحديثة نسبيًا فى هذا المجال قد تركزت بصفة 
أساسية فى مجال التنبق بهيكل العلاقات التأثيرية بين كل من الخبرة والمقدرة الذاتية 
والمعرفة والأداء , وذلك بصدد صياغة أحكام المراجع فى مجال تخطيط الاختبارات 
الأساسية للمراجعة ؛ وفى مجال الكشف عن أخطاء القوائم المالية بهدف تحديد ماهية 
مهام المراجعة التى تحتاج إلى خبرة المراجع ؛ وكيف تؤدى هذه الخبرة إلى زيادة جودة 
حكمه المهنى . واستنادً! إلى تلك الدراسات , فإنه يمكن توسيع نطاق تطبيق نتائجها 
على علاقات الخبرة والمعرفة والأداء والمقدرة الذاتية للخبير المحاسبى فى مجالات اتخاذ 
القرارات وإبداء الرأى » مع الأخذ فى الاعتبار أثر اختلاف طبيعة المهام والوظائف التى 
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تؤدى فى كل من هذه المجالات على العوامل المحددة للأداء المهنى الخبير . ويعنى ذلك 
أنه يمكن الاسترشاد بما انتهت إليه هذه الدراسات لدراسة العلاقات التاثيرية للعوامل 
المحددة للأداء المتميز فى مجالات المحاسبة المختلفة ‏ وذلك حتى يمكن تحديد 
مواصفات الخبرة والعوامل التى تساهم فى خلق المعرفة اللازمة للأداء الناجح للخبير 
المحاسبى ؛ تمهيدً! لاختبار مدى إمكانية تعميمها على الواقع العملى فيما بعد من خلال 
التجريب العملى . 
هدف البحث : 

يهدف البحث إلى دراسة وتحليل الأبعاد المختلفة للخبرة فى المجالات المحاسبية 
المتنوعة المتعلقة بإبداء الرأى واتخاذ القرارات ؛ وذلك من خلال تحديد ماهية العوامل 
المؤثرة على رفع مستوى الأداء المهنى الخبير فى مجالات الممارسة المحاسبية المتعددة . 
وتحديد أنواع المعرفة اللازم اكتسابها لتحسين جودة الخدمات والمهام الموكل أداؤها 
للمحاسي ؛ وذلك يما يسهم فى وضع إطار نظرى لهيكل الخبرات التى تحقق الكفاءة 
والفعالية للأداء المهنى الخبير فى مجالات المحاسبة المتعلقة بإبداء الرأى واتخاذ 
القرارات.. 

ولتحقيق الهدف من البحث » فقد تم تنظيم المتبقى منه فى الفرعيات التالية : 
١‏ - تعريف الخبرة والعوامل المحددة لها . 
” - قياس الأداء الخبير فى المجلات المحاسبية . 
"' - أثر طبيعة المهام على أداء الخبير المحاسبى . 
- علاقة الأداء بالمعرفة . 
ه - علاقة المعرفة بالخيرة العامة . 
١‏ - نظريات التعلم وعلاقتها بالخبرة . 
١‏ - كيفية قياس أنواع المعرفة المكونة للخبرة . 
8 - خلاصة البحث ومجالات الدراسة المقترحة ‏ 
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١‏ - تعريف الخبرة والعوامل المحددة لها: 

تعتبر الدراسات فى مجال المراجعة هى أولى الدراسات المحاسبية التى تناولت موضوع 
الخبرة (*) . والملاحظة التى يمكن أن يستخلصها المطلع على هذه الدراسات )''١‏ هى 
الخلط بين مصطلح الخبرة (6114156م“«5) ومصطلح الممارسة لفترة طويلة -أ,وم“«اع) 
(9006 مما أدى إلى نتائج مغايرة وغير متسقة . فالتعريف اللغوى لكلمة الممارسة يعتى 
المقدرة الذاتية المكتسية من كل من المعلومات والمهارة والممارسة التى تنشأ مجتمعة 
نتيجة عن الملاحظة المباشرة أو المشاركة فى الحدث خلال قترات طويلة من الزمن . 
بينما تعرف الخبرة لغويًا على أنها اكتساب مهارة أو حكمة فائقة من خلال المشاهدة أو 
المشاركة فى نشاط محدد بذاته . 

ويظهر ذلك أن كل من الخبرة والممارسة لفترة طويلة تتضمن اكتساب الممارس المهنى 
للمعرفة والمهارة » ولكن الفرق بينهما أن اصطلاح الخبرة يعكس مستويات نوعية 
مرتفعة من المعرفة والمهارة . بحيث يمكن أن يكتسب الممارس المهنى خبرة دون آن 
يصل أداؤه إلى مستوى الأداء الخبير فى مجال معين (') . وعلى ذلك يمكن القول بآن 
الممارسة من منظور البحث المحاسبى تعنى المقدرة على الاستمرار فى مجال محدد أو 
أداء مهمة معينة فترة طويلة من الزمن ٠‏ بينما تعتى الخبرة المقدرة التى تعكس الأداء 
الناجح والكفء لمهمة معقدة من المهام غير النمطية بطريقة متميزة » وفى تعريف آخر 
أكثر تفصيلاً تعنى الخبرة اكتساب حجم هائل من المعرفة والمهارة الإجرائية التى تقود 
إلى الأداء المتميز للمهام النوعية المحددة التى يقوم بها الخبير المهنى فى مجال معين "") . 

ومن أكثر التعريفات حداثة للخبرة ذلك التعريف الذى قدمه (لإططنا 8 اهلمع 0همم) 
باعتبارها المقدرة المتفوقة على استيعاب الخبير المهنى لكمية كبيرة من المعلومات 
وتنظيمها وتطويرها من خلال عملية تدريجية متسقة من التجريد لبعد أو مضمون معين 
للمعلومات , وذلك على أساس من المعرفة السابقة والإجراءات الاستدلالية التى تقوده 
إلى إصدار الحكم الشخصى واتخاذ القرار الخبير 0 , 

ولقد قام العديد من الباحثين بدراسة لمضامين ومفاهيم الخبرة وعلاقتها بالأداء 
وبالمعرفة اعتمادًا على الفصل بين متغيرات المعرقة العقلية والفكرية والعملية التى تنتظم 
فى شكل هيكل أى إطار يحدد الخصائص الإدراكية النظرية فى مجال محدد ٠‏ وبين 
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متغيو الأداء الذى يستند إلى تصورات عقلية وفكرية مرتبطة بممارسة المهمة ممارسة 
عامة (') . واستنادًا إلى هذه التفرقة تعرف الخيرة إما على آساس ربطها بمتغير 
الأداء مياشرة . وإما على أساس ريطها بمتغير المعرفة . فطبقًا لمدخل ربط الخبرة 
بالأداء تعرف الخبرة على أنها الأداء الناجح والمتميز للمهام المتضمنة الوظاتف العامة 
التى يقوم بها الممارس المهنى , بينما تعرف الخبرة وفقًا للمدخل الذى يربط بينها وبين 
المعرفة على أنها المعرفة المكتسبة من خلال الأحكام السابقة والتغذية العكسية والتعليم , 
والتى تقود إلى توافر هيكل إدراكى لذاكرة الخبير يمكنه من التمثيل الأفضل والاكثر 
تكاملاً لنطاق وأبعاد المهمة التى يؤديها . وذلك من خلال تسجيل المعلومات الجديدة 
بطريقة أكثر كفاءة وشمولية . والوصول إلى إستراتيجيات القرار الملائمة واستغلال 
معرقته بصور أفضل من الممارس المبتدئ الأقل خبرة . ويعنى ذلك تركيز مدخل ربط 
الخبرة بالمعرفة على الخصائص الإدراكية لمستخدم المعلومات » حيث تؤدى الخبرة إلى 
تخفيض الجهد الإدراكى المبنى على الحكم الشخصى المطلوب من الخبير المهنى خاصة 
فى المجالات التى تتطلب مهارات فنية عالية كالمجالات المحاسبية *"! . 


ويتير الفصل بين عنصر المعرفة متغير الأداء عند تعريف الخبرة تساؤلات عديدة . 
ترجع إلى الصعوية فى القياس الموضوعى للاختلافات فى الخصائص الإدراكية التى 
تنعكس على جودة الحكم الشخصى للخبير المهنى عند استخدام أساس المعرفة لتحديد 
مفهوم الخيرة . بينما تثير الخبرة من وجهة نظر الآداء تساؤلات حول ما قد يوجد من 
اختلاف بين الخبرة ويين الأداء المتميز فى الممارسة المهنية . وهل يمكن أن يكون الآداء 
والخصائص الإدراكية التى يجب أن تنعكس على نتائج الأداء المتميز على المدى الطويل ؟ 
وإذا كان الأداء المهنى فى مجالات المحاسبة يرتبط بمجموعة متشابكة من المهام 
والوظائف الأساسية ؛ فكيف يمكن اعتباره مقياسًا للخبرة فى ظل عدم تحديد الأهمية 
النسبية لكل مذها بطريقة منطقية متسقة ؟ وكيف يمكن استخدام التطبيقات القائمة فى 
الممارسة المهنية المحاسبية العملية لتقييم أداء الخبير المحاسبى وتدعيم كفاعته المهنية 
مستقبلاً ؟ 


ويرى بعض الباحثين (') أن مفهوم الخبرة طبقًا لأساس الأداء يعتبر أكثر ملاءمة 
للبحث المحاسبى » حيث يعد الأداء مفهومًا تحفيزيًا لمعظم المهتمين بدراسة الخبرة فى 
المجالات المحاسبية ؛ لأنه يهدف إلى تحسين أداء المحاسبين لمهامهم فى الممارسة 
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المهنية العملية . إلا أن الرجوع إلى الدراسات السلوكية ('') يوضح أن التركيز على 
أساس الأداء بمفرده لا يكون كافيًا لدراسة وتحليل مفهوم الخبرة . حيث يتطلب ذلك 
الأخذ فى الاعتبار أن الأداء المتميز يتحدد على أساس الأفكار والمعلومات التى يكتسبها 
الخبير المهنى فى مجال محدد . ويعنى ذلك أن استخدام أساس الأداء بمفرده لتعريف 
مضمون الخبرة لا ينبغى أن يهمل تأثير متغير المعرفة اللازمة لأداء المهام المحددة ؛ بل 
على العكس يقترض أن الخبير المهنى الذى يكون لديه مستوى معين من الخبرة العامة 
التى تؤهله لممارسة المهنة ممارسة عامة , يكون لديه أيضًا نقس المستوى من المعرفة 
اللازمة لأداء مهام محددة . 

ومن ناحية أخرى إذا كان أساس المعرفة فى تعريف الخبرة قد ربط بين الخبرة ويين 
المعلومات والمهارات المتخصصة فى مجال محدد بذاته . فإنه يكون قد أكد ضمنيًا على 
علاقة المعرفة بتحسين الأداء حتى يصل إلى درجة الأداء الخبير فى ذلك المجال » ويتفق 
ذلك مع تعريف الخبرة وفقًا لأساس الأداء الذى يتطلب أن تكون الخصائص الإدراكية 
ظاهرة على المهام بطريقة تؤدى إلى إنجاز المهام بنجاح ٠‏ ويساعد الربط بين تأثير 
المعرفة فى أداء المهام المحددة على استنباط هياكل معرفة الخبراء وتطوير أنظمة الخبرة » 
وذلك بهدف تحسين الأداء المهنى وتطوير الأدوات المساعدة فى اتخاذ القرار وإصدار 
الحكم الشخصى ٠‏ ومن ثم تضمين هذه الأنظمة بمداخل تعمل على تخفيض احتمالات 
اتخاذ قرارات خاطئة من قبل الخبراء . ومما يؤكد ذلك أن الدراسات التجريبية التى 
هدقت إلى اختبار تأثير الخيرة - باعتبارها الأداء المتميز والناجح فى تحسين جودة 
الحكم المهنى للخبراء المهنيين خاصة فى المجالات ذات النواحى الفنية العالية كالمراجعة 
مثلاً - قد خلصت إلى نتائج متعارضة ‏ بحيث يتعذر مقارنة نتائجها بسبب اختلاف 
خبرة الخبراء المهنيين القائمين بها طبقًا لهياكل المعرفة المكتسبة لدى كل منهم . فعلى 
سبيل المثال تؤكد دراسة (/260610 8 بإططنا) 4') أن الخبير المهنى يحمل فى 
ذاكرته مخزوئًا من المعرفة يؤثر إلى حد كبير فى صياغة حكمه , بالإضافة إلى أن 
متغير المعرفة التى يكتسبها الخبير المهنى يتضافر مع القدرة الذاتية للخبير من أجل 
تحسين أداء المهام المختلفة , وبالتالى فإن المعرفة مع القدرة الفطرية الذاتية للأداء تقدم 
تفسيرا أشمل وأعم لاختلاف الأداء الناجح بين الخبراء المهنيين . ويؤكد ذلك ما يشير 
إليه منحنى التعلم من أن تأثير المقدرة على الأداء بجانب متغير المعرفة المكتسبة من 
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الخبرة السابقة والممارسة العملية يكون أكبر فى المراحل الأولى بالمقارنة مع المراحل 
الأخيرة لبرامج التعليم والتدريب المختلقة . كما أنه بالنسبة لمشكلة الاختلافات المؤثرة 
فى الأداء التى عادة ما تحدث فى التجارب المعملية المتعلقة باختبار تأثير الخبرة بين 
كل من ااخبير المهنى الذى يعمل من خلال مكاتب المحاسبة الخاصة والخبير الذى يعمل 
من خلال تنظيمات الأعمال بصورها المختلفة , أو يين المحاسب تحت التمرين وطلاب 
المحاسية , فإنها ترجع إلى تدخل عوامل أخرى مؤثرة من شأنها أن تجعل علاقة 
الخيرة بالأداء علاقة خطية . فحينما يفترض الباحث علاقة خطية بين الخبرة والأداء : 
فى ظل الظروف التى من شأنها أن تجعل العلاقة بينهما غير خطية يسبب تأثير 
متفيرات أخرى عليها كالمعرفة والمقدرة الذاتية للخبير على الأداء ونوع المهمة , فإنه لا 
يمكن الاعتماد على النتائج التجريبية التى يتم التوصل إليها لأنها تقوم على أساس 
افتراض أو مقدمة غير صحيحة . 

وعلى المستوى العملى فإن مفهوم الخبرة المحاسبية باعتبارها الأداء المتميز والناجح 
للمهام التى يؤديها الخبير المحاسبى وكذلك مقهوم المعرفة باعتبارها المقدرة على تقديم 
وإتمام إنجان الخدمات والاستشارات المحاسبية - يؤديان إلى إمكانية تحديد المهام 
والوظائف الأساسية للخبير المحاسبى المهنى وتعريف الأداء الناجح له بأكثر من طريقة » 
كأن يكون الأداء أكثر ارتباطًا بالممارسة المهنية المحاسبية بصورة عامة أكثر منه 
ارتباطًا يمهمة محددة . 

ويهذا المضمون يعرف الأداء الخبير فى المجال المحاسبى بأنه المقدرة على أداء المهام 
المحاسبية بصورة كلية (خبرة عامة) بدلاً من أن يقتصر على أداء مهمة خاصة (خبرة 
خاصة) ؛ بحيث يتمكن الخبير المحاسبى من تقديم الخدمات والاستشارات لمختلف 
المشكلات المحاسبية فى المجالات المتعددة (19) , 

ويلاحظ أن التأكيد على أن يعكس الأداء الخبير خبرة عامة يكون أمرًا ضروريًا نظراً 
لتنوع واختلاف الخدمات أ الاستشارات المحاسبية باختلاف نوع العميل (شركة 
أشخاص - منشأة فردية - شركة أموال) : واختلاف طبيعة الصناعة التى ينتمى إليها 
العميل ‏ وكذلك طبقًا لدرجة تعقيد أنشطته (شركة محلية . شركة متعددة الجنسية) . 
وعلى الرغم من أن الأداء الخبير والناجح يحتاج إلى خبرة عامة فى جميع هذه المجالات , 
إلا أن ذلك لا يقلل من أهمية الخبرة الخاصة فى مجال محاسبى محدد ('"! . فإذا 
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افتّرض أن كان الخبير المحاسبى المهنى يمتلك خبرة خاصة تؤهله لتقديم الاستشارات 
الضريبية فقط , فإن عمله من خلال فريق عمل متكامل يقوم بأداء الخدمات المحاسبية 
المتنوعة من شأنه أن يؤدى فى النهاية إلى إنجازها بنجاح نظرا لتكامل خبرات أعضاء 
الفريق . ويعنى ذلك أن الأداء طبقًا لمفهوم المقدرة على تقديم استشارات أو خدمات 
محاسبية بصقة عامة بنجاح ٠‏ يَلَقْدَ فى الاعتباز التخصص الهنى ازاولى المهنة فى 
مجال المراجعة أو الضرائب أو تقديم الاستشارات المالية . وهذا ما تؤكده الممارسة 
المهنية العملية ؛ حيث يلاحظ تخصص بعض خبراء المحاسية فى تقديم خدماتهم خلال 
مجال الضرائب فقط , أى فى مجال المراجعة فقط ؛ حيث إنه من غير المنطقى - فى ظل 
تعقد بيئة الأعمال - أن يكون الخبير المحاسبى خبيراً فى كافة المجالات المحاسبية 
المختلفة » فضلاً عن أن مفهوم ومضمون الخبرة المحاسبية على مستوى الواقع العملى 
يشير إلى وجوب أن يعتمد الأداء الناجح للخبير المحاسبى ليس فقط على مقدرته على 
أداء المهام والوظائف الفنية , وإنما يتطلب أيضًا مقدرة على اكتساب المهارات 
الإنسانية والسياسية والشخصية التى تؤهله للحصول على المهام المحاسبية من العملاء 
المتنوعين وإدارة الممارسة المهنية العملية بتفوق . 

وتأسيسًا على ذلك يمكن القول بأن العوامل المحددة للخبرة تتركز - من وجهة نظر 
المعرفة - على الخصائص الإدراكية التى تكون قاعدة المعرفة التى يكتسبها الخبير 
المهنى من برامج التعليم المختلفة , بينما ترتكز - من وجهة نظر الأداء - على الممارسة 
العملية المهنية علاوة على المقدرة الفطرية الذاتية للممارس المهنى » والتى تنعكس 
جميعها على الأداء الناجح والمتميز للمهام التى توكل إليه . 

ولقيام الأبعاد التأثيرية للخبرة فى مجالات المحاسبة يبدأ البحث بدراسة كيفية قياس 
الأداء الخبير كأحد هذه الأبعاد . وهو ما ستدور حوله الدراسة فى الفرعيةالتالية . 


؟ - قياس الأداء الخبير فى مجالات المحاسبة : 

طبقًا لمضمون المفهوم المتقدم للخبرة باعتبارها الأداء المتميز والناجح للمهام » قإن 
قياس الأداء الناجح للخبير المهنى يستلزم تحديد مؤشرات موضوعية ملائمة تقيس 
مستوى الخبرة المهنية للخبير المحاسبى , ويمكن من خلاله التمييز بين الأداء الخبير 
والأداء المبتدئ . فقد يستخدم مستوى الأتعاب مثلاً للتمييز بين الأداء المبتدئ - خاصة 
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خلال فترة التمرين - ويين الأداء الخبير » حيث يزيد العائد المالى المحدد كمقابل عن 
الأداء المهنى للمهام المكلف بها الخبير المهنى بزيادة خيرته العامة !") - ويهذا المضمون 
يكون الأداء الخبير هو ذلك الأداء الذى يُدفع مقابله أتعاب مرتفعة نسبيًا » ويؤدى هذا 
المقياس إلى تحفيز الخبير المهنى لاكتساب الخبرة المتخصصة فى المجال المحاسبي عن 
طريق الالتحاق ببرامج التعليم والتدريب والمتطورة التى تهدف إلى إكسابه للخبرة 
العالية . ومن ثم الحصول على الأتعاب المرتفعة نظير أدائه المتميز للمهام الموكلة إليه . 

ولقد انتهجت الدراسات ('') التى حاولت قياس الاختلافات فى مستوى الأداء للخبير 
المهنى أحد مدخلين » يعتمد الأول على استخدام بعض المعايير باعتبارها مقاييس بديلة 
للخبرة ٠‏ كالأقدمية وسنوات الخبرة والترتيب الذاتى ٠‏ والترتيب المستقل » بينما اعتمد 
المدخل الثانى على مؤشرات موضوعية لقياس الأبعاد المتعددة للأداء » وذلك بما يحقق 
معيار الصلاحية الداخلية والخارجية للبحث العلمى . 


ولقد اعتمدت دراسات المدخل الأول على وجهة النظر التى كشفت عنها الدراسات 
المتعددة فى مجال المراجعة , حيث تبنت هذه الدراسات مفهوم الخيرة باعتبارها تعبر 
عن الأداء.المهنى الناجح لمهام المراجع ٠‏ اعتمادً! على مستوى خبرته المهنية بالأقدمية أو 
بعدد السنوات التى قضاها فى ممارسة مهنة المراجعة والتى تنعكس على جودة أداته 
المهنى » ففى سياق التجارب التى هدفت إلى التحقق من صحة هذا الفرض اعتمد 
تصنيف المراجعين الخاضعين للتجريب إلى مستويين . إما باعتبارهم مبتدثين » أى 
خبراء طبقًا لمستوى خبرتهم المهنية المقيسة بعدد سنوات الممارسة المهنية العملية , 
فضلاً عن أن المقدمة النظرية لهذه الدراسات قد افترضت أن الاختلافات فى مقاييس 
الحكم المعيارية - كالإجماع مثلاً - ترجع إلى الاختلافات فى مستويات الخبرة بينهم , 
ولقد أوضحت مقاييس الإجماع التى تم تطبيقها على الخبراء المهنيين فى هذه 
الدراسات فى ظل مستويات الخبرة المختلفة عدم وجود اختلافات هامة فى الحكم المهنى 
للمراجعين ناتجة عن اختلاف مستوى الخبرة المهنية المقيسة بعدد سنوات العمل 
المهنى » بما يعنى أن طول فترة الخبرة المهنية قد لا يؤثر على إجماع أحكام الخبراء 
المهنيين ‏ ومن ثم يكون من الخطأ افتراض أن الخبرة العامة المقيسة يعدد سنوات 
العمل تعد مقياسا كاملاً للآداء المتميز والناجج للخبير المهنى فى مجالات المهام ذات 
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النواحى الفنية العالية , كما أنه بالنسبة لاستخدام معيار الترتيب الذاتى كمقياس بديل 
للخبرة ؛ فقد لاحظ (:ناهم1/1010 8 2,26688]) ("") أن آحكام وآراء الآفراد الخبراء 
يمكن أن تتأثر إلى حد ما بعوامل غير خاضعة للرقابة , تتمثل فى الشعور الشخصى 
وليس الاعتبارات الموضوعية . كما أوضح (1/118181) ('" آنه فى حالة استخدام 
الترتيب المستقل تثور مشكلة التحيز والخطأ الإدراكى والنقص فى الأدوات الموضوعية 
اللازمة لقياس الخيرة . 

أما دراسات المدخل الثانى . فقد افترضت أن استخدام أساس الأداء فى تعريض 
مضمون الخبرة يستلزم القياس من خلال تحديد ما يتضمنه من آبعاد , وإمكانية 
القياس الموضوعى لهذه الأبعاد باستخدام طرق مختلفة اعتمادًا على بعد الأداء المراد 
قياسه , وطبقًا لسياق المقهوم المتقدم للخبرة . فقد أوضح (03015) أنه يمكن قياس 
الأداء الخبير من خلال مقياس الكفاءة ومقياس الفعالية (*") , 

فبالنسبة لمقياس الكفاءة » فإنه يركز على قياس الأداء الخبير من خلال قياس كمية 
الموارد التى تم استنفادها واللازمة لأداء مهمة محددة فى ظل مستوى معين من 
الفعالية . 

أما مقياس القعالية , فإنه يهتم بقياس الأداء الخبير بالتركيز على الكيفية التى يتم 
بها أداء مهمة محددة بمستوى جودة أداء معين . ويعد قياس فاعلية الأداء الخبير بهذا 
المضمون أكثر صعوية من قياس كفاعه ؛ حيث يتطلب الأمر تعيين أو اختيار المؤشر 
الذى يوضح أن أداء الفرد يكون على مستوى الفعالية المطلوب » وفى نفس الوقت يجب 
مراعاة مدى قابلية التطبيق العملى لهذا المؤشر لقياس الأداء الفعلى للمهمة المحددة » 
فعلى سبيل المثال قد يكون مؤشر الدقة مقياسًا ملائمًا للفعالية بالنسبة للمهام ذات 
الطبيعة التنبؤية حينما تصبح نتائج هذه المهام معروفة ('") فمن خلال مقارنة التقديرات 
اللازمة لإتمام إنجاز المهمة المتفق عليها بالبيانات الفعلية التى يتم الحصول عليها بعد 
إنجاز تلك المهمة ؛ يمكن تحديد مقدار الدقة فى الأداء ومدى فعالية حكم الخيير . 
وبالمثل فإن مؤشر النجاح أو الفشل فى تصرف ما قد يكون مؤشر للفعالية , فالأحكام 
الشخصية أو القرارات التى يتخذها المراجع - بصدد الجهود المبذولة لالحصول على 
عملاء جدد والاحتفاظ بالعملاء الحاليين مثلاً - يمكن أن يقاس مستوى فعاليتها من 
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خلال ملاحظة مدى النجاح أو الفشل الذى تقود إليه هذه الجهود فى تحقيق النتانج 
المرغوب فيها . ١‏ 
ويمكن القول أنه على الرغم من تنوع المؤشرات التى يمكن استخدامها لقياس فعالية 
الأداء الخبير فى العديد من المهام المحاسبية , إلا أنه بالنسبة للمهام الفنية الخاصة 
بتقدير الخطر المتلازم أو الحكم على نظام الرقابة الداخلية - فى مجال المراجعة - التى 
تحتاج إلى الحكم الشخصى للخبير ٠‏ فإنه قد لا تتوافر مؤشرات أو معايير فعلية 
للنجاح أو الفشل يمكن من خلالها الحكم على فعالية الأداء الخبير » ومن ثم فإنه لا 
يمكن الاعتماد على مؤشر الدقة أو مؤشر النجاح أو الفشل لقياس جودة آداء آى فعالية 
الأحكام الشخصية . وفى مثل هذه المهام الفنية الخاصة قد تكون المقدرة على تبرير 
الحكم الشخصى أو القرار : وكذلك المقدرة على وضع تعريف محدد لعملية الحكم 
الشخصى أو القرار بمنزلة المؤشر الذى يقيس فعالية الأداء الخبير لذلك النوع من 

المهام الخاصة "") , 

وفى محاولة لتجنب الصعويات التى تواجه قياس الأداء الخبير فى المهام الفنية ذات 
الطبيعة الخاصة , فقد تطلب الأمر تطوير مدخل جديد لقياس الأداء الخبير من خلال 
تصميم اختبارات تجريبية لاختبار الأداء المهنى الخبير . وفى هذا الخصوص قدم 
(.|3 ؛© :80006) دراسة تتضمن ثلاثة مقاييس للأداء » حيث تم التمييز بين ثلاثة 
أبعاد للأداء الخبير تتمثل فى : البعد الكمى , واليعد النوعى . والبعد المختلط ؛ وذلك 

على النحو التالى (8") : 

أ - البعد الكمى (كمية الأداء) : ويتم قياس هذا البعد من خلال تحديد إجمالى عدن 
المشكلات التى يمكن أن يتعرف عليها الخبير المهنى من واقع القضايا الموكلة 
إليه » وتقديم الحلول المناسبة لها . وتبدى فائدة قياس البعد الكمى للأداء 
باستقلال فيما يكشف عنه من مزايا ومنافع إضافية يحصل عليها العميل نتيجة 
تعرف الخبير المهنى على كل مشكلة إضافية وتقديم حلول لها . 

ب - ألبعد النوعى (جودة الأداء) : ويتم قياس هذا البعد من خلال تحديد متوسط درجة 
صعوية المشكلات التى يمكن أن يتعرف عليها الخبير المهنى من خلال القضايا 
المطروحة أمامه للبحث » حيث إن التعرف على المشكلات الصعبة من شأنه آن 
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يفيد فى تخفيض احتمال تجاهل الخبير المهنى لأية مشكلة معينة بغض النظر عن 
درجة صعويتها . 


ج - البعد المختلط (كمية وجود الأداء) : وهو يجمع بين البعدين الكمى والنوعى ٠‏ ويتم 
قياسه عن طريق تحديد عدد المشكلات التى يتم التعرف عليها من قبل الخبير 
المهنى » وتعيين متوسط درجة صعويتها . 

وتعتبر دراسة (.|2 ]© 8000©7) من أهم الدراسات التى استهدقت قياس الأيعاد 
المتعددة لأداء الخبير المحاسبى لأحد المهام الخاصة المتمثلة فى المحاسبة عن الضريبة 
على شركات الأموال ‏ وذلك تمهيدًا لاختبار مجموعة من العلاقات المختلفة بين الخبرة 
والأداء . حيث اتبعت هذه الدراسة منهجًا تجريبيًا لقياس الأبعاد الكمية والنوعية 
والمختلطة بصدد تأدية مهام التخطيط الضريبى » خاصة فى مرحلة تحديد المشكلات 
الضريبية فى مجال الضريبة على شركات الأموال . وقد تم التركيز على مرحلة تحديد 
المشكلات باعتبار أن خيرة الخبير المحاسبى فى هذه المرحلة من مراحل التخطيط 

الضريبى تمثل المحور الأساسى لهذه المهمة لاعتمادها بصورة كبيرة على الخبرة . 

وقد تمت الدراسة من خلال تجربة اشترك فيها عدد من المحاسبين المتخصصين فى 

مجال الضريبة على شركات الأموال بمتوسط عدد سنوات خبرة يبلغ (4.) سنة فى 

هذا المجال . 

وقد خلصت هذه الدراسة إلى صعوية القياس الكمى للأداء » بما يثير الك فى مدى 
صلاحية استخدام البعد الكمى للأداء كمقياس لأداء الخبير المحاسبى , مما يساعد 
على التمييز بين خبرة الممارس المهنى الضريبى المبتدئ ويين الممارس المهنى الضريبى 
الخبير فى مجال عمله . أما فيما يتعلق بمدئى صلاحية استخدام البعد النوعى للأداء 
- كما ينعكس على درجة الصعوية الفنية فى المشكلات الضريبية المتضمنة القضايا 
الضريبية المطروحة للبحث كمقياس لأداء خبير الضرائب الناجح - فقد أوضح توزيع 
المشكلات الضريبية على درجات الصعوية المختلفة والتكرارات التى أخذتها كل مشكلة 
زيادة الإجماع فى أحكام الخاضعين المشتركين فى التجربة » إلا أن بعضهم كانت لهم 
أحكام غير متسقة بفعل تدخل عوامل قد ترجع كلها أو بعضها لعوامل شخصية أو 

موقفية يما يشير إلى الحاجة إلى بحوث إضافية لدراسة هذه العوامل المؤثرة . 
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ولقد قام (5083060/20) ('" . بدراسة استهدفت تحديد مقاييس للأداء تتصف 
بالموضوعية والعمومية ٠‏ وذلك من خلال ربط مقياس الأداء النوعى باحتمالات الخطر , 
باعتبار أنه من المنطقى افتراض أنه كلما زادت درجة صعوية القضايا المحاسبية محل 
البحث انخفض احتمال الكشف عن المشكلات المتضمنة تلك القضايا » ومن ثم فإنه 
يمكن الاعتماد على المعلومات المتعلقة بالخطر واحتمالات الكشف عن المشكلات أو 
الحقائق ذات العلاقة بالبدائل والقضايا المتاحة ؛ وذلك لتحديد درجة الصعوية الفنية 
للمشكلات المحاسبية موضع الدراسة . 


وقد اقترحت الدراسة استخدام الوفر الضريبى كمقياس للأداء الناجح للخبير 
المحاسبى فى مجال الضرائب بدلاً من الاعتماد على القياس الكمى والنوعى للأداء » 
كما فى دراسة (.1 4© 800887) السايق التعرض لها , وذلك من منطلق أن كفاءة 
خبير الضرائب فى أدائه للمهام الفنية يمكن أن تقاس بمقدرته على تخفيض المدفوعات 
الضريبية لعميله إلى أدنى حد ممكن بطريقة تتسق ولا تتعارض مع أداء أعماله الأخرى 
وأهدافه الشخصية . ويذلك يظهر بعد جديد للأداء أكثر أهمية من البعد الكمى آو 
النوعى يتمثل فى مقدار الوفر الضريبى لكل مشكلة من المشكلات الضريبية المعينة . 
فإذا كان من الأمور المسلّم بها أن يركز الخبير المحاسبى فى مجال الضرائب اهتمامه 
تلقائيًا على تلك المشكلات التى من شأنها أن تؤدى إلى تحقيق أقصى وفر ضريبى 
ممكن لعميله ٠‏ فإن ذلك يعنى ملامة الوفر الضريبى كمقياس للأداء الناجح لهذا الخبير 
الهثى الشمريين - 

ومع التسليم بأهمية قياس هذا البعد من الأداء الذى يعتمد على مقياس الوفر 
الضريبى » إلا أن ملاحظة الواقع يمكن أن تكشف - من وجهة نظرنا - عن تعذر 
الاعتماد عليه فى الممارسة المهنية العملية لتأثره بمتغيرات تخرج عن نطاق سيطرة 
الخبير المحاسبى فى مجال الضرائب , كالتغير فى معدلاتها فيما بين التشريعات 
والقوانين والأنشطة الخاضعة للضريية ٠‏ وتنوع الإعفاءات الضريبية المرتبطة بتحقيق 
أهداف اقتصادية واجتماعية كالحوافز الضريبية » فضلاً عن أنه يلاحظ أن اعتمال 
بعض الباحثين على محاولة التسعير النسبى لمعدلات الضريبة فيما بين القوانين 
الضريبية المخظفة لم يكن كافيًا لتحقيق صلاحية الوفر الضريبى كمقياس للأداء القابل 
للتعميم على مستوى الممارسة العملية . 


الإدارة العسسامة 


ولقد حاولت إحدى الدراسات (:') التغلب على مشكلة كيفية تحقيق صلاحية مقياس 
الأداء - الذى يستخدم لقياس الأداء الخبير - للتعميم على الواقع العملى . وذلك من 
خلال محاولة تطوير معايير لقياس تأثير الخبرة المهنية على الأداء كما ينعكس على 
تحسين جودة الحكم المهنى للخبير المحاسبى بدلاً من محاولة قياس الأداء الناجح من 
وجهة نظر البعد الكمى والبعد النوعى للأداء . وقد خلصت إلى أربعة مقاييس اعتبرتها 
الدراسة المقاييس العملية لقياس جودة الحكم المهنى المعيارية التى تعكس أداء الخبير 
الناجح وهى مقاييس : الدقة ‏ والتبرير الإحصائى . والثبات , والإجماع . 

وطبقًا لهذه المعايير المستخدمة كمقياس معيارى للحكم على الأداء يكون لمستوى 
الخبرة تأثير هام على أحكام وقرارات الخبراء المحاسبين ‏ حيث يرتبط أداء الخبير 
الناجح للمهام والخدمات المحاسبية بزيادة الإجماع والثبات والدقة والقابلية للتبرير 
الإحصائى فى أحكام وقرارات الخبراء المهنيين بصدد التعرف على المشكلات 
المحاسبية محل البحث ؛ ويعنى ذلك أن استخدام هذه المعايير يعتمد على افتراض 
ضمنى مؤداه أن اختلافات الإجماع والثبات والدقة والتبرير الإحصائى ترجع إلى 
الاختلاف فى مستويات الخبرة بين الخيراء . ولأغراض التبسيط يمكن الاقتصار على 
معيار الإجماع لتحديد أثر خبرة الخبير المحاسبى على إصدار أحكامه وقراراته » حيث 
يتضمن فى طياته تحقيق متطلبات المعايير الأخرى إلى حد كبير . فعلى سبيل المثال 
يلاحظ أنه بالرغم من أن معيار الإجماع لا يؤكد صراحة على دقة وثبات أحكام 
وقرارات خبراء الضرائب , إلا أنه عندما يكون الإجماع منخفضًا فى مهمة ما » فإنه 
ذلك من شأنه أن يشير ضمنيًا إلى عدم دقة أى عدم تبات قرارات الحكم التى يقترحها 
بعض المهنيين على الأقل (3) , 

والملاحظ على الدراسة السابقة أن قياس العلاقة بين مستوى الخبرة والأداء اعتمادًا 
على معايير الإجماع على الحكم , وثبات الحكم ودقته وإمكانية التبريرالإحصائى له » 
لم يأُخذ فى اعتباره طبيعة المهام المؤداة واختلاف نوع المهمة , وما إذا كان هذا 
الاختلاف يحتاج إلى مستويات خبرة مختلفة لدى الخبراء المحاسبين , الآمر الذى 
يتطلب إلقاء الضوء على طبيعة وأنوا ع المهام التى يؤديها الخبير المحاسبى تمهيدا 
لتحديد تأثيرها على مستوى خبرته » وذلك ما سيتم دراسته فى الفرعية التالية . 
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- أثر طبيعة المهام على أداء الخبير المحاسبى : 

أثارت الدراسات الانتباه فى مجال تحسين جودة الحكم المهنى للمراجع نحو آثر 
طبيعة واختلاف مهام المراجعة على الأداء المهنى للمراجع ("" . فعلى سبيل المثال 
هدفت الدراسة التى قام بها (1065518) ("") إلى بحث واختبار تأثير الخبرة على آداء 
المهام غير الروتينية قي المراجعة والمتعلقة بقرارات الإفصاح وتحديد الأهمية النسبية , 
وانتهت إلى أن هذه المهام ذات الإجراءات غير المحددة تحتاج من المراجع إلى مزيد من 
الخيرة !واسستوشاذًا بذلك فإن دراسة محددات الخبرة فى مجال أداء المهام المحاسبية 
يجب أن تأخذ فى اعتبارها طبيعة ونوع المهمة المؤداة وآثارها فى إصدار آحكام 
وقرارات الخبير المهنى » ويمكن القول بأنه فى إطار المهام والخدمات المحاسبية التى 
يؤديها الخبير المحاسبى يقترض مجموعة من العلاقات وفقًا للطبيعة الهيكلية للمهام , 
حيث يمكن من هذا المنظور التمييز بين نوعين هما : المهام المهيكلة , والمهام غير المهيكلة . 


وتعرف المهام المهيكلة بأنها المهام النمطية أو الروتينية التى تتسم بتوافر قواعد 
معيارية محددة للأداء يمكن للخبير المهنى الاسترشاد بإجراءاتها عند اتخاذ قراراته 
وإصدار حكمه المهنى ٠‏ وذلك دون الحاجة إلى الاعتماد على مستوى مرتفع من الخيرة 
المتخصصة نظر لتوافر مستوى عال من المعرفة ينعكس فى وضوح الأهداف وأساليب 

أما المهام غير المهيكلة فهى المهام غير النمطية أى غير الروتينية التى تتسم 
المعلومات وعدم توافر قواعد وإجراءات معيارية محددة للأداء وو 
يسترشد بها . مما يعكس انخفاض مستوى المعرفة حول طبيعة هذه المهام يتمثل فى 
عدم وضوح وسائل وطرق تحقيق الأهداف المرجوة منها , ويتطلب أداء هذا النوع من 
المهام مستوى عال من الخبرة المتخصصة لدى الخبير المهنى بالمقارنة مع مهام النوع 
الأول ؛ وذلك لاتخاذ قراراته وإصدار أحكامه المهنية . ويلقى أداء هذا النوع من المهام 
عبنًا أكبر على الخبير المهتى للتعرف على القضايا الخاصة بعميله من بين مجموعة 
الحقائق التى يراها » وكيفية بلورة هذه القضايا والتعبير عنها ‏ مما يؤدى إلى احتياجه 
إلى مزيد من الخبرة التى يمكن اكتسابها من خلال تضمين ذاكرته بمخزون من المعرفة 
المتخصصة يطلق عليه قاعدة المعرفة . وتعزى قاعدة المعرفة فى جزء منها إلى الصفات 
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الشخصية الفطرية المتمثلة قى المقدرة على حل المشاكل والتى يطلق عليها المواهب , 
بينما يرجع البعض الآخر منها إلى هيكل المعلومات المكتسبة من خلال برامج التعليم 
والتدريب المختلط . ويعنى ذلك أن متغير المعرفة يتحد مع القدرة الذاتية للخبير المهنى 
ليقدم تفسيرً أفضل لاختلاف مستوى الأداء بين الخبراء المهنيين . 

ولقد أشارت دراسة (ألاوأةلالا 8 00100300801مه) (©") - التى هدفت إلى تطوير 
نموذج للتنبؤ بهيكل العلاقات بين الخبرة والمعرفة والمقدرة الذاتية على حل المشكلات 
بصدد أداء المراجع لمهام المراجعة - إلى أن المقدرة الفطرية للخبير المهنى على حل 
المشكلات تؤثر بصورة مباشرة على أداء المهام غير المهيكلة . بينما تؤثر بصورة غير 
مباشرة على أداء المهام المهيكلة من خلال تأثيرها على اكتساب المعرفة . فضلاً عن أن 
العلاقة بين الأداء المتميز وطبيعة المهمة تتأثر بمستوى الخبرة والطلب على المهمة أيضنًا . 

وتتطلب التعرف على المحددات الأساسية المؤثرة على الأداء الناجح للخبير المهنى 
للمهام غير المهيكلة الأخذ فى الاعتبار متغيرى المعرفة والقدرة الذاتية (الموهبة) اللازمين 
لإنجاز المهام المحاسبية بنجاح , لذلك ينتقل البحث إلى تحليل علاقة الأداء بالمعرفة من 
ناحية ٠‏ وعلاقة المعرفة بالخبرة من ناحية أخرى . 


4 - علاقة الأداء بالمعرفة : 


تسهم دراسة وتحليل أثر هياكل معرفة الخبراء على الأداء المتميز لإنجاز المهام غير 
المهيكلة فى تحديد ما ينبغى أن تكون عليه هياكل معرفة الخبراء المهنيين والتوقيت 
الملائم لاكتسابها , وذلك باعتبارها أحد المحددات الرئيسية المؤثرة على ممارسة المهام 
المحاسبية بصفة عامة , ومهام المراجعة أى الضرائب وتقديم الاستشارات المالية بصفة 
خاصة ؛ حيث تعد المهام الأخيرة من المهام غير المهيكلة التى تحتاج إلى مزيد من 
الخبرة والمعرفة المكتسبة . 

ويلاحظ من استقراء إحدى الدراسات (*') التى تناولت الخبرة ٠‏ أنها ركزت على 
دراسة واختبار الخصائص الإدراكية للفرد الخبير التى تعكس اكتسابه للقدر الكافى 
من المعرفة الملائمة بجانب مهارته فى تنظيم ذاكرته ومقدرته الفطرية على استخدام تلك 
المعرفة فى اتخاذ قراراته وإبداء أحكامه ‏ وذلك باعتبارها تكون مخزونًا أو قاعدة 
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المعرقة لآدائه للمهام والوظائف الموكلة إليه بنجاح فى جميع الظروف والأحوال . وقد 
خلصت هذه الدراسة إلى أن اختبار وتحليل الخصائص الإدراكية وعلاقاتها بالأداء 
المهنى ودراسة الظروق المؤثرة فى اختيار المحاسب الخبير » يمكن أن يفيد كنقطة بداية 
قى الريط بين العلوم السلوكية ونظرية القرارات ٠‏ 

ويمكن القول بأن التركيز على دراسة المفاهيم الإدراكية المرتبطة بالخبرة » وكيف 
يمكن أن تتأثر وتؤثر على عملية التعلم بدون التركيز على اختبار كيف يؤثر التعلم بدوره 
على الأداء المهنى الخبير » يعنى أن هناك افتراضًا ضمنيًا مؤداه أن الخصائص 
الإدراكية التى تؤدى إلى اكتساب الخيرة تقود بالضرورة إلى تحسين الأداء المهنى 
الخبير . وقد لا يكون هذا الافتراض صحيحًا فى جميع الأحوال » ففى ظل ظروف 
محددة فإن اكتساب قدر أكبر من المعرفة بجانب زيادة القدرة الفطرية التى يكتسبها 
الخبير المهنى - اللتان تتحدان معًا لتكونا محددات الخبرة - يمكن أن يؤدى إلى نقص 
فى كفاءة أداء المهام المحددة بدلاً من أن يقود إلى الأداء المتميز لها ('") . ولذلك فإنه 
من الأهمية بمكان اهتمام البحث المحاسبى - حول الخيرة - بمعرفة كيف ولماذا وإلى 
أى مدى تؤدى الاختلافات الإدراكية إلى تحسين أداء المهام المعنية » والوصول بها إلى 
مستوى الأداء الخبير ؛ حتى يمكن استخدام الاختلافات فى محتوى وهيكل المعرفة 
للتمييز بين أداء المحاسب المهنى الخبير وغير الخبير . 

وفى محاولة للربط بين المقاييس الإدراكية للأداء المهنى مع الخبرة » اقترحت بعض 
الدراسات 7"') التمبيز بين أنواع المعرفة اللازمة للممارسة المهنية - التى يجب توافرها 
لدى الخبير المحاسبى - استنادًا إلى أن الأبعاد المختلفة للأداء تتطلب مهارات ترتبط 
بأنواع مختلفة من المعرفة , لكى يكون الخبير المحاسبى قادرً على خدمة عملائه بكفاءة 
وتميز » وقد خلصت هذه الدراسة إلى أن هذا التميز يمكن أن يتم إما على أساس 
درجة تأثير المعرفة على أداء المهام غير المهيكلة » وإما طبقًا لدرجة عمق المعرفة المطلوية 
للأداء » وإما اعتمادًا على وصف كيفية إدراك المعرفة داخل ذاكرة الفرد . وقسمت هذه 
الدراسة المعرفة من حيث مدى ارتباطها بالآداء المهنى إلى : معرفة فنية ومعرفة وظيفية 
ومعرفة تنظيمية » أما فيما يتعلق بدرجة عمق المعرفة المطلوية للأداء المهنى المتميز , فإنه 
يمكن التمييز بين المعرفة العميقة والمعرفة الجيدة والمعرقة المقبولة » ويمكن تناول كل من 
مفاهيم المعرفة هذه بشىء من التفصيل على النحو التالى : 
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(أ) أنواع المعرفة من حيث ارتباطها بالأداء المهنى الخبير : 


- المعرفة الفنية : تشتمل هذه المعرفة على الحقائق والقواعد والعلاقات الملائمة فى 
إطار مجال معين يمثل مجال التخصص المهنى , كأن يكون مجال المراجعة أو 
الضرائب أو تقديم الاستشارات المحاسبية باختلاف أنواعها ؛ ولقد أثبتت الدراسات 
التجريبية أن الأداء المهنى الناجح المهام غير المهيكلة يرتبط إلى حد كبير باكتساب 
الممارس المهنى لهذا النوع من المعرفة الفنية . فمثلاً فى مجال الطب يلاحظ أن الأخطاء 
فى تشخيص المرض ترتبط بنقص المعرفة الفنية حول العلاقة بين الأعراض والمرض . 
وفى مجال المراجعة أثبتت الأبحاث التجريبية أن أداء المهام غير المهيكلة كاكتشاف 
الأخطاء فى القوائم المالية يرتبط بالمعرفة الفنية للمراجع . وفى مجال الحاسب الآلى 
أوضحت الدراسات وجود علاقة بين المعرفة الفنية بالبرمجة وأسلوب أداء خبراء 
البرمجة . ويلاحظ أن الخصائص الهامة المميزة للمعرفة الفنية المحاسبية تختلف طبقًا 
لمجال تخصص الخبير المحاسبى المهنى , وفى اختبارها للعلاقة بين المعرفة الفنية فى 
المجال الضريبى ويين الأداء النوعى للخبير المحاسبى , كشفت دراسة ((/3 )© /06مه80) (58) 
عن وجود علاقة طردية إيجابية بين المعرفة الضريبية وجودة الأداء . بما يعنى أنه كلما 
زادت المعرفة الفنية لدى الخبير المهنى الضريبى ٠‏ زادت درجة كفاءة أدائه . 

- المعرفة الوظيفية : ترتبط هذه المعرفة بالمعرفة فى مجال المحاسبة حول العمليات 
التشغيلية وأنواع المعاملات المالية التى تقوم بها الشركة محل البحث ؛ وكذلك آثار 
وظائفها ومعاملاتها على المراكز المالية للأطراف ذات المصالح فيها ‏ وذلك بصرف 
النظر عن مجال التخصص امهنى للخبير المحاسبى . 

ولقد أثبتت إحدى الدراسات 1" أن المعرفة الوظيفية ترتبط بأداء المهام غير المهيكلة 
فى العديد من مجالات العلوم المهنية » حيث توضح هذه الدراسة أن المعرفة الوظيفية 
بمعاملات ووظائف الشركة التى يكتسبها الخبير المحاسبى ترتبط طرديًا بكمية وجودة 
أدائه , مما يعنى أنه كلما زادت المعرفة المحاسبية للخبير بمعاملات ووظائف الشركة 
محل الدراسة ٠‏ أدى ذلك إلى زيادة كفاءة أدائه المتمثل فى زيادة عدد المشكلات الصعبة 
التى يمكن استنتاجها والتعرف عليها من واقع القضايا والحقائق المطروحة للبحث . 
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- المعرفة التنظيمية : تشتمل هذه المعرقة على هيكل المعرفة العامة على المستوى 
التنظيمى , الذى يتكون من الحقائق والقواعد الخاصة بالهيكل التنظيمى ؛ والممارسات 
التنظيمية . ونظم الاتصالات التنظيمية المستخدمة المحافظة على الاستقرار التنظيمى » 
ومتغيرات البيئة المحيطة وكيفية إحداث التكامل بينها ويين البيئة التنظيمية بما يسمح 
بالتعرف على قواعد المعلومات الحاكمة للسلوك التنظيمى . وعلى الرغم من أن هذا 
النوع من المعرفة التنظيمية لم يخضع لاختبار تجريبى يحدد مدى علاقة المعرفة 
التنظيمية بالأداء الناجح الخبير المهنى - سواء من منظور الأداء الكمى أو من منظور 
الأداء النوعى - إلا أن الباحثين فى مجال السلوك التنظيمى والعلوم السلوكية قد 
أوضحوا إمكانية الاستفادة من المعرفة التنظيمية فى زيادة مقدرة الأقراد على التعلم 
والأداء الماهر (؟) . ويعنى ذلك أنه حينما يتكامل هيكل المعرفة الشخصية للخبير 
المهنى مع الهيكل المعرفى للتنظيم ٠‏ فإن مقدرته على الأداء الناجح للمهام الموكلة إليه تزيد . 


(ب) أنواع المعرفة من حيث درجة العمق المطلوية للأداء المهنى الناجح : 


- المعرفة العميقة : تتطلب المعرفة العميقة أن يكون الخبير المهنى المحاسبى ملمًا 
بوظائف المحاسبة فى مجال تخصصه المهنى , والتى تتطلب اكتسابه للمعرفة التى تدور 
حول تحديد من هم مستخدمو المعلومات المحاسبية الذين يقدم لهم خدماته المحاسبية 
المتنوعة » وتفهمه لطبيعة القرارات التى تتخذ اعتمادا على المعلومات التى يقدمها , 
وكيف يمكنه تسهيل عملية اتخاذهم للقرارات بحيث يصبح عمله جِزءًا مكملاً لها . 

وباستقراء الدراسة البحثية التى أطلق عليها (دراسة آفاق المهنة) والتى تعد من أهم 
الدراسات التى استهدفت تنظيم الممارسة المحاسبية المهنية فى الولايات المتحدة 
الأمريكية (!*) » نجد أنها أكدت على أن الهيكل العام للمعرفة اللازم أن يكتسبها 
المحاسب القانونى ليصل إلى درجة معرفة الخبراء » تنطوى على المعرفة العميقة فى 
مجال تخصصه المهنى سواء أكان مجال المحاسبة أو المراجعة أو الضرائب . وما دامت 
المعرفة العميقة تمثل شرطًا أساسيًا للوصول بأداء الممارس المهنى إلى مستوى الأداء 
الخبير » فإنه يكون من المنطقى افتراض أن الأداء الخبير للمهام المحاسبية - خاصة 
المهام غير المهيكلة - يرتبط ارتباطًا إيجابيًا وطرديًا بالمعرفة العميقة اللازم أن يكتسبها 
الخبير المهنى فى مجال تخصصه . ١‏ 
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- المعرفة الجيدة : هى المعرفة التى لا ترقى إلى درجة معرفة الخبراء . ويمكن أن 
تتحدد مجالات المعرفة الجيدة التى يجب أن يلم بها الممارس المهنى فى المجالات المتعلقة 
بمكونات نظرية المحاسبة والمصطلحات المحاسبية ومفاهيم قياس الدخل ومداخل تقييم 
الأصول والالتزامات المختلفة . كما يجب أن تنطوى معرفته على بعض الموضوعات 
الهامة فى علم الاقتصاد الجزئى والكلى والقانون والرياضيات والإحصاء ؛ وكذلك بعض 
مجالات العلوم الإنسانية التى تزوده بالمقدرة على الإقناع والتعبير , وعادة ما تستخدم 
المعرفة الجيدة للتمييز بين الممارس المهنى المبتدئ والممارس الخبير الذى يجب أن يكون 
من ذوى المعرفة العميقة . 


- المعرفة المقيولة : هى تلك المعرفة بالمجال العام والتى ترتبط بالمقدرة القطرية التى 
يمكن أن تكون مشتركة بين الممارسين المهنيين المحاسبين وغير المحاسبين فى المجالات 
التجارية . ولا يفسر لفظ (المقبولة) على أنه الحد الأدنى من المعرفة » حيث يعنى فئ 
سياق الموضوع الذى نحن بصدده اتباع هذا النوع من المعرفة للنوعين السابقين من 
حيث درجة العمق المطلوية . وتتحدد مجالات هذا النوع من المعرفة على سبيل المثال فى 
مجال الحاسب الآلى » حيث يجب أن يتفهم الممارس المهنى أنظمته ووظائفه ومكوناته 
وكيفية تخزين المعلومات واسترجاعها من خلاله . ومجال استخدام الأساليب الكمية 
وأنواع منظمات الأعمال . وتصميم الهياكل التنظيمية » فضلاً عن المجالات التى تمكنه 
من تفهم سلوك الأفراد والمجموعات التى يتعامل معها قى ممارسته للمهنة كالعلوم 
السلوكية . 

وطبقًا لدرجة العمق المطلوية فى المعرفة تأتى المعرفة الجيدة ثم المعرفة المقبولة فى 
مستوى أدنى - من حيث الترتيب التنازلى - بالمقارنة مع المعرفة العميقة » ومن ثم 
يتطلب اكتساب الممارس المهنى للمعرفة العميقة التى تؤهله للوصول إلى مستوى الأداء 
الخبير بداية اكتسابه للمعرفة المقبولة والمعرفة الجيدة . وتؤكد ذلك إحدى الدراسات 
التجريبية '؛) التى استهدفت دراسة محددات الخبرة من خلال بحث دور وأنواع 
المعرفة فى الوصول إلى التميز فى أداء مهام المراجعة . فقد خلصت هذه الدراسة إلى 
أن التميز فى أداء مهام المراجعة المختلفة يتطلب اكتساب المراجع الخبير لأنوا ع مختلفة 
من المعرفة هى : المعرفة المتخصصة . والمعرفة بالمجال العام , والمعرفة بالواقع » وذلك 
بالإضافة إلى المقدرة الفطرية أى المقدرة الذاتية على حل المشكلات وأداء المهام . . 
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ولقد أكدت دراسة أخرى 7'”*) على أهمية دور متغير المقدرة الذاتية » وتأثيره المباشر 
على الأداء المتميز للمهام ذات الطبيعة غير المهيكلة . فضلاً عن تأثيرها غير المباشر 
على الأداء الناجح للمهام ذات الطبيعة المهيكلة » ويعنى ذلك أن المقدرة الذاتية مع 
المعرفة تساهم فى تقديم تفسير أفضل لاختلاف الأداء بين الخبراء المهنيين » ففى إطار 
أداء المهام غير المهيكلة تتحد المقدرة الذاتية على حل المشكلات التى يمتلكها الخبير 
المهنى مع المعرفة لتكؤن معًا محددًا أساسيًا لأدائه الناجح لهذا النوع من المهام . 


وقد أكدت ذلك نتائج إحدى الدراسات (؟*) التى قامت بتصميم اختبارات تجريبية 
قادرة على تمييز الأداء , وذلك لاختبار علاقة المقدرة الذاتية على أداء المهام المتنوعة 
وحل المشكلات التى يمتلكها الخبير المحاسبى بأدائه للمهام المتنوعة من منظور اليعد 
الكمى والبعد النوعى للأداء . حيث كشفت هذه الدراسة عن وجود علاقة إيجابية طردية 
بين كمية الأداء ونوعيته » ويين مقدرة الخبير المحاسبى الذاتية على حل المشكلات , 
ويعنى ذلك أن الممارس المحاسبى المهنى من ذوى الخبرة يكون لديه قدرة ذاتية على حل 
المشكلات تمكّنه من التعرف على عدد أكبر من المشكلات والبدائل الأكثر صعوية التى 
تنطوى عليها القضايا الموكلة إليه . 


0 - علاقة المعرفة بالخبرة العامة : 


يلاحظ أن الدراسات **) التى حاولت تحليل واختيار علاقة المعرفة بالخبرة قد 
اقتصرت على دراسة واختبار الاختلافات فى كفاءة إصدار الحكم الشخصى بين 
الخبراء وغير الخبراء فى المجالات المحاسبية » كما يلاحظ أيضنًا أن تلك الدراسات قد 
أغفلت عنصر المعرفة على الرغم من أن مضمون علاقة المعرفة بالخبرة ينطوى على 
أبعاد متعددة تجمع فى طياتها مستويات متباينة من كل من الخبرات غير المباشرة 
الناتجة عن التعلم » والخبرات المباشرة الناتجة عن الأحكام السابقة والتغذية العكسية . 
كما أن الدراسة التى حاولت اختبار تأثير التعلم على اكتساب الخبرة تركز مضمونها 
على اختبار تأثير التعلم على الأداء وليس على عنصر المعرفة . ولقد نتج عن ذلك عدم 
توصل البحث المصاسبى فى مجال الخبرة إلى نتائج مؤثرة حول ماهية العناصر 
المحددة لبيئة التعلم التى تقود إلى اكتساب المعرفة , بالإضافة إلى تأكيد تلك الدراسات 
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على صعوية - إن لم يكن استحالة - اختبار كيفية اكتساب المعرفة من خلال التدريب 
على الأداء قى ظل الممارسة المهنية فى الواقع العملى ٠‏ وذلك بسيب عوامل عدم التأكد 
التى تمثل أهم سمات البيئة , والتى تنطوى على العديد من المتغيرات التى يتعذر معها 
تحديد العوامل المؤثرة على اكتساب المعرفة من الممارسة العملية . فضلاً عن أنه بالرغم 
مما تقضى به نظريات التعليم الشائعة من أن الخبرات المباشرة وغير المباشرة الناتجة 
من التعليم الأكاديمى الرسمى والممارسة العملية تقودان إلى اكتساب المعرفة , إلا آن 
نتائج الدراسات التجريبية التى تثبت ذلك تتسم بالغموض وعدم الكمال . 

وياستعراض الدراسات التى استهدفت تحليل علاقة المعرفة بالخبرة عن طريق 
اختبار الاختلافات فى كقاءة إصدار الحكم الشخصى بين الخبراء وغير الخبراء فى 
المجالات المحاسبية ‏ نجد أن منها ما اعتمد على تحليل التباين ل ؟) » ومنها ما اعتمد 
على تحليل السلوك ("؟) , 

وياستعراض أمثلة لأهم الدراسات المحاسبية التى اعتمدت على تحليل التباين نجد 
أن دراسة (./ ]© 5/01/16) تدور حول الأداء التنافسى بين مجموعة من السماسرة 
المهنيين - باعتبارهم خبراء فى اتخاذ القرارات الاستثمارية - ومجموعة من الطلبة 
الذين يدرسون المحاسبة فى الجامعة ' باعتبارهم غير خبراء فى هذا المجال - 
وخلصت إلى عدم وجود إجماع على القرارات الاستثمارية التى يتخذها مجموعة 
السماسرة فيما بينهم ؛ بعكس مجموعة الطلبة » وذلك على الرغم من عدم اعتمادهم 
على العوامل الذاتية بالمقارنة بالطلبة . وأن كلاً من المجموعتين قد أعطيت نفس درجة 
الأهمية للاتجاه السنوى للأرباح . كما تضمنت الدراسة التى قام بها إاألهط»!-06مه) , 
والتى اهتمت ببعض المشكلات الناجمة عن الاستعانة بمجموعة من الطلبة كمتخذى 
قرارات فى واقع العمل من خلال عرض معلومات مالية تخص أربع شركات عليهم » 
وكذلك على مجموعة من المسئولين عن منح القروض فى أحد البنوك ‏ وطلبت الدراسة 
من المجموعتين قرارات حول منح قروض لتلك الشركات وتقدير احتمال عدم تحصيلها 
والتنبق بالتفيزات فى الخطر المتوقع خلال السنوات الثلاث التالية . ويمقارنة قرارات كل 
من المسئولين فى البنك (خبراء) والطلبة (غير خبراء) تم التوصل إلى عدم تشابه 
التوزيع التكرارى لقرارات الطلبة مع التوزيع التكرارى لقرارات المسئولين فى البنك 
على الرغم من أن متوسط الاختلاف لترتيب القرارات بينهم يعتبر صغيرً . فبينما حقق 
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الطلبة درجة عالية من الإجماع فى تنبؤاتهم , لوحظ أن قرارات المسئولين فى البنك 
كان لها درجة عالية من التباين والانحراف قيما بينهم » كما أوضحت أيضنًا الدراسة 
التى قام بها (5000581) قى مجال المراجعة , والتى استهدفت اختبار أثر الخبرة 
المحاسبية على التنبؤات التى يتم استنتاجها من واقع التقارير المحاسبية - أن تنيؤات 
المحاسبين الأكثر خبرة تكون أكثر تشتدًا ويفترة ثقة أكبر بالمقارنة بالمحاسيين الأقل خبرة . 

أما بالنسبة للدراسات التى اعتمدت على منهج تحليل السلوك ؛ فلقد قام (030'لاناه8) 
بتجرية استهدفت مقارنة القرار أى الحكم الشخصى الذى يتخذه الخبراء فى مجال 
التحليل المالى وغير الخبراء من خلال الاستعانة بثلاثة محاسبين مهنيين وخمسة عشر 
من الطلاب الدارسين للمحاسبة . وقد طُلب من الفئتين تقييم أريع حالات مالية 
مختلفة ‏ وقد احتوت كل حالة على وصف عام للشركة وقوائمها المالية لفترة ثلاث 
سنوات ونسبها المالية وأرقام المبيعات وبيانات الإنتاج لكل منها . ومن خلال تحليل 
سلوك الأقراد موضوع التجربة اتضح أن المحلل المالى غير الخبير يستخدم طريقة 
البحث المتتابع » حيث يبحث عن المعلومات البسيطة غير المباشرة المتتابعة » وذلك 
بعكس الحال بالتسبة للمحلل الخبير الذى قام يعمل صورة عامة عن كل شركة لاختبار 
البيانات الخاصة بالاتجاهات المعقدة فى محاولة للبحث عن الأدلة المتناقضة . كما ميز 
د80 (**) فى دراسة تالية له استهدفت التفرقة بين المحللين الخبراء وغير الخيراء 
فى الدورات (008565) التى يمر بها التحليل المالى على النحو التالى : 

- دورة فحص المعلومات : حيث وجد أن الخبراء يعتمدون على قواعد استرشادية 
ويكشير من السنوات لفحص البيانات » ويقومون بتلخيص مجموعات النتائج 
باستخدام قائمة بالمشكلات , بينما يستخدم غير الخبراء إستراتيجيات سلبية 
ومتتابعة لفحص المعلومات . 

- دورة تجميع الملاحظات والنتائج : يركز الخبراء فى هذه الدورة على التعارض 
المحتمل كوسيلة ملائمة للتخلص من المشكلات . بينما قام غير الخبراء بربط النتائج 
التى توضح كل منها الأخرى معا ,فى حين لم يتم ربط النتائج التى لا توضح كل منها 
الأخرى . ويذاء على ذلك فقد تم تجاهل التعارض المحتمل فى النتائج من قيل غير الخيراء . 
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- دورة التبرير : فى تلك الدورة كان تبرير غير الخبراء يعنى اتخاذ قرار بشأن 
توقيت وتحديد الحقيقة المشاهدة باعتباره المشكلة الرئيسية ؛ بينما كان هناك محاولة 
من جانب الخيراء لتطوير صورة لما يحدث بالقعل ولما يمكن أن يحدث فى المستقبل . 


كما قام 8/1561 8 81995 ("*) بدراسة فى مجال المراجعة للحكم على القرارات التى 
يتخذها المراجع الخبير والمراجع غير الخبير المرتبطة بحسابات العملاء » وقد أكدت هذه 
الدراسة ما خلصت إليه الدراسات التى قام بها (737//االا80) ٠‏ حيث اعتمد المراجع 
الخبير عند تحديده للمشكلة على المعلومات الناتجة عن خبرته السابقة , بينما لم يكن 
المراجع الأقل خبرة قادرا على تنظيم المعلومات الواسعة التى حصل عليها » بما يطلق 
عليه فى العلوم السلوكية ظاهرة تكتل المعلومات , ومن ثم اعتمد فى تناوله للمشكلة على 
التشغيل المتتابع من خلال محاولة تنظيم المعلومات فى أجزاء صغيرة . 


ولقد حاول (800815800) (:*) اختبار أثر السلوك اللفظى على قرارات المحللين 
الماليين الخبراء وغير الخبراء » وانتهى إلى أن المحلل المالى غير الخبير ينخفض 
مستوى أدائه عندما يطلب منه التعبير اللفظى أثناء اتخاذ قراره ٠‏ وذلك بالمقارنة 
بالمحللين الخبراء الذين يكونون قادرين على التعبير اللفظى المباشر للمهمة بدون أن 
يحدث أى تغيرات فى مستوى أدائهم ‏ ولذلك فهم أكثر ميلاً إلى التعبير اللفظى 
بالمقارنة مع المحللين غير الخبراء . 

ويتضح من استعراض الدراسات السابقة - سواء تلك التى اعتمدت على تحليل 
التباين أو تلك التى استخدمت تحليل السلوك عدم اتساق نتائجها » فضلاً عن عدم 
إمكانية تمييزها بين الخيراء فى معناها العام (706156) والخبرة بمعناها الضيق 
(8716068م) ؛ وذلك بسيب عدم الاهتمام بدراسة مصادر المعرفة لدى المحاسبين 
الخبراء » وهيكل تكوينها » ومن ثم عدم وضوح الرؤية كاملة حول الكيفية التى يتم بها 
اتخاذ القرارات وإصدار الحكم من قبل المحاسبين الخبراء . كما أن تلك الدراسات 
قامت بصفة عامة على أساس افتراض ضمنى مؤداه أنه توجد علاقة وثيقة بين الذاكرة 
والحكم الشخصى . حيث يفترض أن يقوم الفرد باسترجاع أحداث محددة , ثم يقوم 
بعد ذلك بتحديد استنتاجاته عن تلك الأحداث من خلال حكمه الشخصى ٠.‏ وذلك ما لم 
تؤيده نتائج الدراسات التجريبية النفسية التى توصلت إلى أن الارتباط بين الذاكرة 
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والحكم الشخصى قد يكون ضضئيلاً أو نادر الحدوث ٠‏ وعادة ما يتخذ دلالة إحصائية 
مختلفة . ولذا بدا البحث المحاسبى يدرك أهمية تحليل الخصائص والاختلافات 
الإدراكية بين المحاسبين الخبراء وغير الخبراء » وذلك لمعرفة مكونات الخبرة التى يمكن 
استخدامها للتمييز بين المحاسب الخبير وغير الخبير - 

وياستعراض أهم الدراسات المحاسبية التى اهتمت بتحديد الظروف التى تنشاً فيها 
الخبرة نتيجة اكتساب القدر الملائم من المعرفة - من خلال اختبار وتحليل الاختلافات 
قى هياكل معرفة المحاسبين الخيراء وغير الخبراء - يلاحظ أن جانيًا منها قد اعتمد 
على استخدام تحليل التباين » بينما استخدم الجانب الآخر تحليل السلوك لملاحظة 
الأبعاد المتعددة للخبرة ومكوناتها . ومن أمثلة الدراسات التى اعتمدت على تحليل 
التباين تلك الدراسة التى قام بها لإمططنا ('*) لاختبار دور المعرفة السابقة بالأخطاء التى 
تنطوى عليها القوائم المالية فى إعداد فروض أولية للمراجعة التحليلية » وقد استخدم لذلك 
مقاييس إحصائية لقياس مدى صدق التنبئ بأن المراجعين يمكنهم تجميع أخطاء القوائم 
المالية من خلال دورات العمليات ‏ ولقد خلصت هذه الدراسة إلى أن إدراك المراجع 
لتكرارات الخطأ يلعب دورًا رئيسيًا فى إمكانية الوصول إلى الافتراضات المتعلقة بالأخطاء 
فى برنامج المراجعة التحليلية . حيث ارتبطت تكرارات الخطأ بمعدل التكرار الذى تم 
تحديده لفروض الخطأً من قبل القائم بالإعداد المسبق للأخطاء المتوقعة فى القوائم المالية . 

كما حاول لإتانانا .8 260:10 ("*) دراسة واختبار الكيفية التى تتفاعل بها هياكل 
معرقة المراجعين الخبراء مع التغيرات فى أدلة المراجعة الحالية . بهدف تحليل مدى 
تأثيرها على أحكامهم الشخصية . ولقد تم اختبار الحكم الشخصى للمراجعين الخبراء 
وغير الخبراء وفقًا لتنبؤاتهم بالأخطاء التى تتضمنها القوائم المالية والتى ترتبط بنقاط 
ضعف محددة فى نظام الرقابة الداخلية , وذلك باستخدام نموذج الخواص المناسبة 
008 و5أط0]0 - وسنائهوء ("*) . وقد خلصت الدراسة إلى أن المراجع الخبير يكون 
قادر على الربط بين نقاط ضعف نظام الرقابة الداخلية والأخطاء المحاسبية العترذ 
فى ذاكرته ‏ ومن ثم فإن هناك احتمالاً أكبر لأن تكون أحكامه الشخصية متضمنة 
الخطأ المتلائم وذلك بالمقارنة بالمراجع غير الخبير الذى يختزن فى ذاكرته معلومات عن 
العلاقة بين الحسابات فقط ومن ثم لا تتوافر لديه المعرفة الكاملة والأكثر تفصيلاً حول 
العلاقة بين نقاط ضعف نظام الرقابة الداخلية والأخطاء المتضمنة فى القوائم المالية . 
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كما قام 641 81995 (*) بدراسة لتحليل السلوك اللفظى لكل من المديرين القدامى 
(الخبراء) والمديرين الجدد (غير الخبراء) بصدد تصميم وتوجيه برامج المراجعات 
التحليلية » وكذلك تعديل برنامج المراجعة طبقًا لوجهة نظرهم التحليلية وأحكامهم 
الشخصية . وقد كشفت نتائج هذه الدراسة عن اختلافات عديدة بين المديرين الخبراء 
وغير الخبراء . ففى مرحلة الحصول على المعلومات يستنفد المدير غير الخبير معظم 
نشاطه فى الحصول على المعلومات ٠‏ والرجوع إلى التعليمات واللوائح المعلنة فى مقدمة 
التجربة » بينما كان المدير الخبير قادرا على إضافة وتطوير أبعاد داخلية لخططه تكفى 
لإمداده بمبادئ قابلة للظهور بعدما يقوم بقراءة مقدمة التجرية لمرة واحدة فقط دون 
الرجوع إلى اللوائح والتعليمات المعلنة . أما فى مرحلة الرجوع إلى التعليمات 
والإجراءات فإن سلوك المدير الخبير كان محددًا تجاه الحصول على المعلومات التئ 
يحتاج إليها لأداء مهمة معينة بذاتها » بينما كان المدير غير الخبير يقضى معظم وقته 
فى الوصول إلى فهم كامل لكل من عميله وأعماله والمشكلات التى يواجهها ‏ أما فى 
مرحلة تجميع المعلومات فقد كان المدير الخبير يقوم بتحديد ماهية العلاقات الأكثر 
تعقيدًا وعمقًا والمطلوبة لأداء المهمة المعينة , بينما كان المدير غير الخبير يستجيب فقط 
للخصائص والسمات السطحية للمشكلة . 

ويمقارنة نتائج الدراسات المحاسبية مع مثيلاتها فى الدراسات السلوكية والنفسية 
التى تدور حول الخصائص الإدراكية التى تكون هيكل معرفة الفرد الخبير ‏ يلاحظ أن 
البحث المحاسبى لم يتناول حتى الآن العديد من الأبعاد المؤثرة على مضمون الخبرة 
ومكوناتها والتى خضعت للبحث السلوكى والنفسى , ويمراجعة نتائج الدراسات 
السلوكية والنفسية التى تناولت تحليل واختبار الاختلافات فى هيكل معرفة الخبراء 
يمكن استخلاص الخصائص والأبعاد التى تميز الفرد الخبير عن الفرد غير الخبير على 
النحى التالى 9*) : 

(1) تفوق الخبراء فى المقدرة التحملية : وتعنى المقدرة التحملية : مقدرة الفرد الخبير 
على استيعاب كمية كبيرة من المعلومات التى تتيح للخبير التعرف على المشكلة 
والاستجابة المناسبة لها ؛ ومن ثم فهى ترتبط بالمعرقة القوية للمهمة المعنية وليس 
بالذاكرة القوية . 
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(ب) تفوق الخبراء فى المقدرة الاسترجاعية : وتعنى أن الفرد الخبير يميل إلى 
تشغيل كميات كبيرة من المعلومات تنعكس فى صورة ملاحظات إدراكية مميزة » وذلك 
لأن الكمية الإجمالية من المعلومات المختزنة فى ذاكرته تكون آكبر من الكمية المختزنة 
فى ذاكرة الفرد غير الخبير فى أى وقت بالنسبة لأداء مهمة محددة . 

(ج) تفوق الخبراء فى إجراء التصنيفات (التقسيم إلى فئات) : وتعنى مقدرة القرد 
الخبير على إعداد قائمة متميزة تحتوى على خواص أقل تداخلاً بالمقارنة بالفرد غير 
الخبير » حيث يقوم الفرد الخبير بترتيب مكونات كل فئة على أساس إما التشابه الأكثر 
فيما بينها وإما الاختلاف عن مكونات الفئات الأخرى . 

(د) تفوق الخبراء فى عرض المشكلات : يعنى هذا اكتساب الخبراء لمقدرة فائقة 
ليس فقط فيما يختص باستيعاب كميات كبيرة من المعلومات وترتيبها » ولكن أيضًا فى 
معرفة كيفية استخدامها من خلال إعادة هيكلة هذه المعلومات تمهيدًا لتقديم وعرض 
إطار فكرى مجرد للأبحاث أو المهام أو المثيرات التالية . 


(ه) تفوق الخبراء فى عملية التجميع : ويعنى هذا أنه طبقًا لمقدرة الخبراء فى 
الحصول على كميات كبيرة من المعلومات نسبيًا فإنهم أكثر مقدرة أيضًا فى تجميع 
المعلومات فى مجموعات معينة » بحيث تعطى كل مجموعة معنى له دلالته المحددة . 

(و) تقفوق الخبراء فى عملية الاستدلال : وتعنى أن المقدرة الاستدلالية للخبراء هى 
عامل مؤثر فى عملية الاسترجاع ؛ وأن لديهم قدرة على الاستنتاج تفوق ما لدى الأفراد 
غير الخبراء » وترتبط بدرجة تنظيم الذاكرة لنوع معين من المعلومات (المعرفة 
السابقة) . وذلك بغض النظر عن الاختلافات فيما بينهما . 

وطبقًا لتلك الخصائص والأبعاد المحددة لمكونات الخبرة ؛ فإنه يمكن القول بأن 
المعرفة السابقة المكتسبة تتكامل مع الخصائص الإدراكية للخبير المهنى التى تعكس 
مقدرته المتفوقة على استيعاب كمية كبيرة من المعلومات وتنظيمها وتطويرها وعمل 
الإجراءات الاستدلالية التى تقوده إلى إبداء الحكم السليم واتخاذ القرار الخبير . 

وتثير عبارة (المعرفة السابقة) فى الخاصية الأخيرة التساؤل حول كيفية تحديد 
وتوصيف مجالات المعرفة الفنية للمحاسبين القانونيين اللازمة للأداء المهنى المتميز فى 
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الوقت الحاضر وفى المستقبل . ويلاحظ آن لجنة متطلبات التعليم والخيرة للمحاسبين 
القانونيين التى عرفت بلجنة (89306) المشكلة من قيل مجمه المحاسبين القانونيين 
الامريكى (7*) , قد بدأت بتحليل علاقة المعرفة بالخبرة العامة . وذلك على أساس تقسيم 
موضوع المعرفة - اعتمادًا على علاقتها بالتعليم أو الخبرة العملية المكتسبة من 
الممارسة المهنية الفعلية والتغذية العكسية . ووفقا للطبيعة المهيكلة للمهام . ومن حيث 
كيفية ادراك وتفسير المعرفة والتعامل معها داخل ذاكرة الفرد - إلى نوعين هما : 
المعرفة الصريحة أو المعلنة (©000//809»! "هناأ0ة]” 06(ا0961318) . والمعرفة 
بالاجراءات (عول0عالثاهم؟ك! اونالعع220) . 

ويقصد بالمعرفة الصريحة أو المعلنة : المعرفة الحقيقية التى تتعلق آساسًا يحقائق 
ومفاهيم فى مجال ما , والتى ترتبط بالواقع وتؤدى إلى إحداث تغيير فى سلوك الفرد 
فى ضوء قدرته على إدراك وتفسير الأحداث » وهذه المعرقة تتطور على وجه العموم بما 
يقود إلى اكتساب الخبرات غير المباشرة . وعادة ما يتم اكتسابها عن طريق عملية 
التعليم الرسمية التى تتم فى ضوء المتطلبات التعليمية الأساسية اللازمة والمطلوية 
للممارسة المهنية من قبل هيئات التنظيم المهنى فى المجتمع . 

أما المعرفة بالإجراءات : فهى تتعلق بما يجب آن يكون عليه أداء المهمة المعينة . 
وتتمثل عناصرها الأساسية فى القواعد والإجراءات الشرطية التى ترتبط بمجموعة 
افتراضية محددة تحكم أداء المهام , ويدونها يكون الأداء مقيدًا بالاعتماد على مدخل 
التجربة والخطأٌ . وتعد بمنزلة الاستجابات التى تحدث بتوافر بعض الشروط أو 
الظروف المعينة لتحقيقها . وهذا النوع من المعرفة يقود إلى اكتساب الفرد للمهارة 
المتخصصة من خلال الخبرات المباشرة الناتجة عن الممارسة العملية السابقة والتغذية 
العكسية عبر تاريخ تجارب الفرد مع الظواهر المعينة , وكنتاج لتفاعله مع البيئة المحيطة 
به بشقيها الداخلى والخارجى ٠‏ بما يؤدى فى النهاية إلى إحداث تغيير فى سلوك الفرد 
بفعل خيراته الشخصية أو خبرات الغير وفى ضوء قدرته على إدراك وتفسير الأحداث . 

ويعنى ما سيق أنه إذا كانت المعرفة الصريحة تكتسب بصفة أآساسية عن طريق 
عملية التعليم الرسمية بهدف إمداد الممارس المهنى بالمعرفة اللازمة للممارسة المهنية , 
فإن المعرفة بالإجراءات تعبر عن استمرارية التعليم عن طريق التدريب والتغذية العكسية 
أثناء تئدية مهامه خلال الممارسة المهنية العملية . وذلك بما يجعلها دعمًا للعملية 
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التعليمية الرسمية للتخصص فى أحد المجالات المحاسبية . وعلى الرغم من أن المعرفة 
بالإجراءات تبدو أكثر أهمية فى التأثير على الأداء المتميز والناجح للخبير المهنى 
الملتخصص فى مجال محدد ‏ إلا أن التكامل بين كل من المعرفة الصريحة والمعرفة 
بالإجراءات يمثل مطلبًا ضروريًا للأداء الكفء للمهام التى تتطلب اكتساب مهارات 
إضافية متخصصة فى نطاق الممارسة المحاسبية المهنية . 

وعلى ضوء ذلك التقسيم لموضوع المعرفة يمكن القول بأن علاقة متغير المعرفة بمتغير 
الخبرة تنطوى على كل من علاقة المعرفة الصريحة التاتجة عن التعلم بالخبرة » وعلاقة 
المعرقة الإجرائية الناتجة عن التغذية العكسية والأحكام السابقة بالخبرة . بما يتطلب 
دراسة وتحليل دور كل من التعليم والتغذية العكسية كمحددات للخبرة التى تؤثر بدورها 
على الأداء الخبير للمهام المحاسبية المتنوعة » وذلك طبقًا لما تقضى به نظريات التعلم . 


1 - نظريات التعلم وعلاقتها بالخبرة : 


يتضح من استقراء الدراسات ("*) النفسية والسلوكية تعدد نظريات التعلم واختلاف 
مضامينها » ومن أهم هذه النظريات : نظرية التعلم المطلق (غير المشروط) لتجريد 
وتنظير المهام التجريبية , ونظرية اكتساب البيانات المتكررة » ونظرية التعلم المطلق 
بدون تغذية عكسية » ونظرية التعلم الاستقرائى . ونظرية اكتساب المهارة . 

ويرى 501005 8 020/15 *) أن نظريات التعلم التى تأخذ فى اعتبارها التغذية 
العكسية تعد من أكثر نماذج التعلم ملاعمة لتقسير علاقة المعرفة بالخبرة العامة بالأداء 
الخبير للمهام المحاسبية ؛ وذلك على أساس أنه فى حالة عدم وجود التعلم عن طريق 
التغذية العكسية يضطر الخبير المحاسبى المهنى - كالمراجع مثلاً - إلى تصنيف 
الشركات محل المراجعة إلى مجموعات طبقًا للبعد الملائم الذنى تختلف من خلاله » 
ولذلك يكون هن المفيد الاستعانة بنموذج اكتساب المهارة مع وجود تغذية عكسية لتفسير 
كيفية إدراك كل من المعرفة الصريحة والمعرفة بالإجراءات داخل ذاكرة الفرد بما يقود 
إلى اكتسابه“للمهارة اللازمة للأداء الخبير . 

كما قام 6106105 7*) بدراسة لوصف كيفية تطور خبرة المراجع بمرور الزمن , 
وذلك باستخدام نموذج اكتساب المهارة (0061/! «مناأةاناوعث االلا5) الذى قدمه (مه5)ع0م8) , 
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ويوضح هذا النموذج أن اكتساب القفرد للمهارة يمر بثلاث مراحل هى : الإدراك 
(11118م2009) » وترتيب الحدود (8550©121006) ٠‏ والاستقلال (000105لمأناة) . 


ففى مرحلة الإدراك ‏ يترتب على التعلم اكتساب الفرد للمعرفة الصريحة التى تدور 
حول الحقائق والقواعد المرتبطة بالواقع بخصوص مهمة معينة » وهذه المعرفة تكتسب 
عن طريق الدراسة أى من خلال عملية التعليم الرسمية أى من خلال قوائم التعليمات 
والإرشادات الخاصة بمجال ما . ونظرا لعدم تعود الفرد على أداء المهام المتخصصة , 
فإنه يحتاج إلى مضاعفة جهده الإدراكى المبنى على الحكم الشخصى المطلوب لاتخاذ 
القرار » وعادة ما يميل الممارس المبتدئ إلى تجنب الدخول فى المشكلات المعقدة 
والتبسيط الزائد فى معالجة واتخاذ القرارات ‏ وذلك من خلال استخدام أسلوب 
المحاولة والخطأ أو تحليل النهايات » أو أية نماذج لتصحيح السلوك واكتشاف الأخطاء 
للتعرف على الحلول السليمة للمشكلات ؛ بما يؤدى إلى اكتسابه للممارسة طويلة الأجل 
(©7208119600) الناتجة عن مزاولة المهام فى هذا المجال . وحينما تتلاحم المعرفة 
الصريحة وتتحد أو تضاف إلى ما اكتسبه الممارس المهنى من معرفة حول إجراءات حل 
المشكلات العامة القائمة فى الممارسة المهنية العملية . قفإن إجمالى المعرفة المكتسبة 
تكون كافية لاكتسابه خبرة عامة (1568/هم)»8) . ش 


أما مرحلة ترتيب الحدود ٠‏ فإنها المرجلة إلتي يتم خلالها إاكتشاف واستبعاد 
الإخطاء التى يرتكبها الممارس المهنى فى محاولاته خلال مرحلة الإدراك . معتمدًا فى 
ذلك على المعلومات المرتدة من التعامل مع المهام الموكلة إليه , وكنتيجة للممارسة العملية 
لفترة أطول . وتظهر فى هذه المرحلة ظاهرة تجميع المعرفة بنوعيها , حيث إن المعرفة 
المعلنة المتزاوجة مع المعرفة بإجراءات حل المشكلات العامة التى تم اكتسايها خلال 
مرحلة الإدراك يتم استبدالها فى الذاكرة بإجراءات حل المشكلات غير المهيكلة التى 
تنطوى عليها المهام الخاصة غير النمطية بما يساعد على تكوين الإطار الكامل للمعرفة 
المتعلقة بمجال ما : وعندما يصبح الفرد ملما بإجراءات حل مشكلات مجال معين , 
وقادراً على استخدام هذه الإجراءات فعلاً , فانه يكون مكتسبًا للمعرفة التى تمكنه من 
تمييز الظروف التى تتطلب تطبيق كل من هذه الإجراءات » وفى هذه المرحلة يستطيع 
الفرد تطوير واكتشاف إجراءات لحل مشاكل جديدة من خلال عمليات تجميع وتصتيف 
وتنسيق المعرفة والاستنتاج , وذلك استنادًا إلى الإجراءات الناجحة لحل مشكلات 


الإدارة العامة ١5١6١‏ 


سابقة , ويمساعدة التفذية العكسية التى تؤدى إلى تعميم الممارسة على الحالات 
والظروف المتشابهة . 

أما المرحلة الأخيرة قهى مرحلة الاستقلال , وتعتير امتدادًا لمرحلة ترتيب الحدود , 
حيث يتأكد الفرد من فعالية استخدام إجراءات معينة فى حل مشكلات محددة ؛ ويذلك 
تصبح المعرفة بالإجراءات قوية وفعالة » ويعنى ذلك اكتساب الممارس الفرد للمهارة 
المتخصصة التى تسمح له بتطبيق هذه الإجراءات بصورة تلقائية ويطريقة أكثر سرعة 
وتميرًا للوصول إلى مستوى الأداء المتفوق للمهام المحددة . ويستخدم لفظ «خبير» فى 
هذا السياق لوصف متخذ القرار أو مبدى الحكم الذى وصل إلى مرحلة ترتيب الحدود 
أى مرحلة الاستقلال . 


ويمكن توضيح كيفية اكتساب المحاسب المبتدئ للمهارة التى تؤهله لكى يصبح 
خبيرًً من خلال افتراض مثال لمحاسب تحت التمرين يقوم بعملية تقويم مخزون آخر 
الفترة ‏ فعندما يبدأ المحاسب بتطبيق ما اكتسبه من معرفة صريحة بخصوص تلك 
المهمة من واقع دراسته الجامعية أو قراءاته الخاصة بإنجاز هذا العمل ؛ فإن النجاح أو 
الفشل فى أداء تلك المهمة يضيف إلى معرفته المكتسبة . حيث إن الجمع بين المعرفة 
الصريحة المختزنة فى ذاكرته والمعرفة الناتجة عن الممارسة تجعله ملمًّا بالخطوات 
والإجراءات المختلفة اللازمة لإنجاز هذه المهمة . وعند قيام المحاسب بتطبيق هذه 
الإجراءات بصورة متكررة وبطريقة تلقائية » فإنه يكون قد تخطى مرحلة الإدراك 
واكتسب بعض من الدرجات التى تؤهله لكى يصبح خبيرًا » ومن خلال المزيد من 
الممارسة والتغذية العكسية الناتجة عن هذه الممارسة يحدث التكامل بين المعرفة 
الصريحة والمعرفة بالإجراءات فى ذاكرة المحاسب الخبير ٠‏ ويذلك تتكون الخبرة التى 
تجعل الإجراءات والخطوات المستخدمة لأداء المهمة المعنية أكثر قوة وسلاسة ؛ ويصبح 
المحاسب خبيرًا قادرًا على تطبيقها على المهام والظروف المتشابهة بسرعة وتلقائية 
ويطريقة أكثر تميرًا . وعلى ضوء نظرية اكتساب المهارة يمكن القول بأن المحاسب 
الخبير هو ذلك الفرد الذى يكتسب كل من المعرفة الصريحة والمعرفة الإجرائية فى 
المجالات المحاسبية » ويكون قادر على الربط بينهما بطريقة إيجابية لتحقيق تكاملهما » 
والوصول إلى درجة أكبر من الأداء المتميز والمتفوق للمهام المحاسبية بصفة عامة , وهو 
ما يجعل البحث ينتقل إلى دراسة كيفية قياس أنواع المعرفة . 


٠١‏ الإدارة اتعسامة 


- قياس المعرفة المكونة للخبرة : 


أشارت الدراسة فى الفرعية السابقة إلى أن تحقيق مستوى الأداء المتميز يتطلب أن 
يكتسب الخبير المهنى كلاً من المعرفة الصريخة وا معرفة بالإجزاءات ‏ وأن الخبرة العامة 
تنطوى على مستويات متباينة من كل من الخبرات غير المباشرة , والخبرات المباشرة » 
حيث تتكون الخبرات غير المباشرة من المعرفة الصريحة التى تكتسب من التعلم » فى 
حين أن الخيرات المباشرة تتكون من المعرفة بالإجراءات المكتسبة من التغذية العكسية 
والممارسة العملية لفترة . ويدعى ذلك إلى التساؤل حول إمكانية قياس كل من المعرفة 
الصريحة والمعرفة بالإجراءات بطريقة مستقلة من خلال تحديد مقاييس مستقلة لكل من 
متغير التعليم والخبرة العملية . 

ولقد أشارت بعض الدراسات ('') إلى صعوية قياس المعرفة المكتسية من الممارسة 
العملية «المعرفة بالإجراءات» بسبب عدم إمكانية تحديد العوامل المؤثرة على اكتساب 
المعرفة من الممارسة العملية » حيث تنطوى على متغيرات عديدة يتعذر التنبؤ بها فى 
ظل الظروف البيئية المتغيرة بفعل عوامل عدم التأكد السائدة . ولعل ذلك يكون السبب 
فى أنه على الرغم من إدراك مجمع المحاسبين القانونيين الأمريكى لقيمة وأهمية 
المعرفة التى يكتسبها الخبير المهنى من الممارسة العملية , إلا أنه يميل فى السنوات 
الأخيرة إلى التخفيف بالنسبة لبعض اشتراطات الخبرة العملية . وذلك يسبب عدم 
إمكانية التحكم بكفاءة فى تحديد وتوصيف معايير موحدة للخبرة المكتسبة من 
الممارسة المهنية العملية (المعرفة بالإجراءات) » فى حين يؤكد المجمع على أهمية 
الدراسة الجامعية الأكاديمية (المعرفة الصريحة) كأفضل طريقة لاكتساب الهيكل العام 
للمعرفة لق 

ولقد أكدت إحدى الدراسات ('') على إمكانية استخدام طرق قياس مختلفة لقياس 
نوعى المعرفة . وأوضحت أن أسباب اختلاف نتائج الدراسات التى سيقتها حول علاقة 
كل من التعلم والخبرة العملية بالمعرفة , يرجع إلى عدم استخدام تلك الدراشات 
للمقياس المناسب لنوع المعرفة المراد قياسها . ولتأييد هذا . استخدمت الدراسة 
مقياس الاسترجاع الحر للحقائق لقياس المعرفة الصريحة مستهدفة بذلك اختبار 
العلاقة بين كل من متغير التعلم والخبرة العملية بالأداء » بينها استخدمت مقياس 


الإدارة العامة /او1ا 


الاسترجاع المستتر لقياس المعرفة بالإجراءات بالأداء المهنى الخبير والمتميز فى المجال 
الضريبى . وقد أوضحت نتائج هذه الدراسة علاقة طردية بين كل من المعرفة الصريحة 
والمعرفة بالإجراءات - بما يمكن أن يطلق عليه المعرفة المجمعة - ويين تحقيق مستوى 
عال من الأداء الخبير المتميز , وهو ما يتسق مع نظرية اكتساب المهارة سابقة الذكر . 

كما أظهرت نفس الدراسة أيضًا أنه بالنسبة لقياس علاقة المعرفة بالخبرة العامة . 
فإنها تتطلب إجراء اختبارات تجريبية لأثر كل من المعرفة الصريحة (التعلم) والمعرفة 
بالإجراءات (الممارسة العملية) على كل من المعرفة الفنية والمعرفة الوظيفية والمعرفة 
التنظيمية - التى تساهم فى اكتساب الخبرة - لتحديد ما إذا كانت كل من هذه 
الأنواع المتميزة من المعارف تؤثر بطريقة مستقلة على أحكام وقرارات الخبير المهنى . 
لذلك قد يكون من الملائم اختيار تلك العلاقة من خلال تصميم اختبارات تجريبية قادرة 
على قياس الخصائص التى يكتسبها الخبير المحاسبى بهدف استنتاج المتغيرات التى 
تحدد هياكل المعرفة المكونة للخيرة العامة . 

كما اعتمدت نفس الدراسة أيضا على أسلوب الاختبارات التجريبية لاختبار العلاقة 
بين كل من متغيرات الخبرة التعليمية (الدراسة الأكاديمية) والخبرة العملية (التدريب) 
- باعتبارهما يمثلان الخبرات غير المباشرة والخبرات المباشرة التى تكون معًا الخبرة 
العامة - ويين المعرفة التى يكتسبها خبير الضرائب ٠‏ سواء أكانت معرفة بقوانين 
ضريبة الشركات ؛ أو معرفة محاسبية بالمعالجات المحاسبية للمعاملات الخاصة 
بالشركات ٠‏ اللازم توافرها لتحقيق مستوى عال من الأداء الخبير المتميز لمهام التخطيط 
الضريبى . وذلك بالاعتماد على ستة متغيرات من المتغيرات النظرية والعملية التى تم 
استنتاجها من واقع نتائج قوائم استقصاء تم إعدادها بهدف الوصول إلى معلومات 
حول العوامل التى تساهم فى بناء هياكل المعرفة المكتسبة للخبراء المهنيين . وقد 
أشارت نتائج هذه الاختبارات إلى وجود علاقة طردية بين المعرفة المكتسية وثلاثة 
متغيرات هى : التعليم الجامعى , والتعليمات التوجيهية . والخبرة العملية فى مجال 
تخطيط ضريبة الشركات , وأن متغير التعليم الجامعى المكتسب من خلال الدراسة 
الأكاديمية يساعد على خلق المعرفة الصريحة بالمعالجات المحاسبية ؛ بينما يساعد 
التعليم على أساس الحالات فى تحقيق التكامل بين المعرفة الصريحة بالضرائب 
وبالمعاملات المحاسبية (المعرفة الفنية , والمعرفة الوظيفية) . أما بالنسبة للمعرفة 


الإدارة العامة 


الإجرائية - سواء أكانت معرفة ضريبية أى معرقة بالمعالجات المحاسبية - فإن نتائج 
الاختبارات أشارت إلى أنها تكتتسب بصفة أساسية من خلال كل من الخبرة العملية فى 
المجال الضريبى والتكامل بينها ويين المعرفة الرسمية (التعليم) » ومن ثم فإن تحقيق 
درجة عالية من الأداء الخبير المتميز للمهام الضريبية غير النمطية من منظور اليعد 
النوعى للأداء يستلزم تحقيق التكامل بين المعرفة الضريبية والمعرفة المحاسبية ‏ وتتسق 
هذه النتائج مع المفاهيم الواردة فى نظريات التعلم التى تؤكد على أن التعليم يخلق 
المعرقة الصريحة بينما تساعد الممارسة العملية على خلق المعرقة بالإجراءات (3) , 

وعلى ذلك فإن نتائج هذه الاختبارات تشير إلى أن الأداء المحاسبى المهنى المتميز 
يتطلب مبدئيًا اكتساب معرفة صريحة بكيفية أداء المهام المحاسبية فى مجالاتها 
المختلفة , بينما تقود الخبرة العملية إلى زيادة هذه المعرفة باكتساب المعرفة بالإجراءات » 
فضلاً عن أنه يمكن افتراض أن كلاً من المعرفة الفنية والمعرفة الوظيفية والمعرفة 
التنظيمية ترتبط ببعضها البعض بعلاقة تكاملية لترقى بالأداء المهنى إلى مستوى الأداء 
الخبير المتميز » وذلك طبقًا لما تقضى به نظرية اكتساب المهارة . 


خلاصة البحث ومجالات الدراسة المقترحة : 


اهتمت الدراسة فى هذا البحث بموضوع حديث نسبيًا فى المجال المحاسبى يدور 
حول الأبعاد المختلفة للخبرة التى يكتسبها الممارس المهنى فى مجالات المحاسية 
المختلفة » وتأثير ذلك فى كفاءة وفعالية الأداء المهنى المحاسبى . 

ولقد أوضح البحث أن مفهوم الخبرة ينطوى على أبعاد متعددة يرتبط بعضها بالأداء 
والبعض الآخر بالمعرفة والمقدرة الفطرية على حل المشكلات , كما أوضح البحث أن 
العوامل المحددة للخبرة تتركز من وجهة نظر المعرفة على الخصائص الإدراكية التى 
تكون قاعدة المعرفة التى يكتسبها الخبير المهنى من برامج التعليم المختلفة , بينما 
تتركز من وجهة نظر الأداء على الممارسة المهنية العملية لفترة طويلة » علاوة على 
المقدرة الذاتية للخبير المهنى التى تقوب جميعها إلى الأداء الخبير المتمين . 

وقد تم تحليل علاقة الخبرة بالأداء بالمعرفة من خلال البدء بتحليل علاقة الأداء 
بالمعرفة من ناحية ثم العلاقة بين المعرفة والخبرة من ناحية أخرى ٠‏ وذلك بعد 


الإدارة العامة ١559‏ 


استعراض الأساليب المختلفة لقياس الأداء الخبير » سواء أكانت تعتمد على مقاييس 
موضوعية كالكفاءة والفعالية » أو كانت ترتكز على تصميم اختبارات تجريبية تميز بين 
البعد الكمى والبعد التوعى والبعد المختلط للأداء : أى كانت تستخدم بعض المعايير 
لقياس تأثير الخبرة على الأداء كما ينعكس على جودة الحكم المهنى للخبير كالدقة 
والثبات والإجماع والتبرير الإحصائى التى تتأثر بطبيعة المهام المؤداة . 

ولقد كشف تحليل علاقة الأداء بالمعرفة عن أن الأداء الخبير يتطلب اكتساب الخبير 
لكل من المعرفة الفنية والمعرفة الوظيفية والمعرفة التنظيمية التى تتكامل مع بعضها 
البعض لرقع مستوى جودة أحكامه وقراراته . كما كشف تحليل علاقة المعرفة بالخيرة 
العامة عن مجموعتين من العوامل التى يفترض تأثيرها على اكتساب الخيرة , وهما : 
المعرفة الصريحة المكتسبة من التعلم الأكاديمى التى تكون الخبرة غير المباشرة , 
والمعرفة بالإجراءات المكتسبة من خلال الأحكام السابقة والتغذية العكسية التى تكون 
الخبرة المباشرة ‏ وقد أبرز البحث أن الدراسات المحاسبية القليلة التى استهدفت تحليل 
علاقة المعرفة بالخبرة قد اهتمت فى البداية باختبار الاختلافات فى كفاءة إصدار الحكم 
الشخصى بين المحاسبين الخبراء وغير الخبراء ‏ ثم تحولت إلى اختبار وتحليل 
الخصائص والاختلافات الإدراكية التى تكون هياكل معرفة المحاسبين الخبراء وغير 
الخبراء » وذلك استرشادً! بالدراسات والأيحاث السلوكية فى هذا الصدد . 


ونظرًا لأن البحث المحاسبى لم يتناول جميع الأبعاد المؤثرة على مضمون الخبرة 
ومكوناتها ؛ فقد تم استعراض أهم نظريات التعلم وعلاقتها بالخبرة واكتساب المهارة . 
وحتى يمكن تحديد ماهية الخبرات التعليمية والعملية التى تساهم فى خلق ما ينبفغى أن 
تكون عليه هياكل معرقة الخبراء المحاسبين فقد حاول البحث تحديد ماهية المقاييس 
المناسبة لقياس الأنواع المختلفة من المعرفة المكونة للخبرة . فأوضح بأنه على الرغم من 
الاتفاق على أن المعرفة المجمعة تنتج من تكامل كل من المعرفة الصريحة والمعرفة 
بالإجراءات التى تساهم فى خلق المعرفة اللازمة لتحقيق مستوى الأداء الخبير ؛ إلا أن 
قياس كل منهما بطريقة مستقلة ما زال يحتاج إلى البحث والدراسة ؛ علاوة على عدم 
اتساق نتائج الأبحاث حول أثر كل من المعرفة الصريحة والمعرفة بالإجراءات على 
اكتساب كل من المعرفة الفنية والمعرفة الوظيفية والمعرفة التنظيمية المرتبطة بتحقيق 
بحاي حل عن هلسرو لقوق لهاع لجنيا على نوما بتر عن لتيل 
من نتائج » فإن البحث يخلص إلى ما يلى : 


٠‏ الإدارة العامة 


١‏ - إن تكرار قيام الممارس المهنى بأداء نشاط معين أو مهمة محددة لفترة طويلة ليس 
من الضرورى أن يكسبه المعرفة والمهارة الكافية لأن يكون خبيرًا بأداء تلك المهمة أو 
النشاط . حيث أوضح البحث أن اصطلاحى (5*06156 - 616208م672) يتضمنان 
اكتساب الممارس المهنى للمعرفة والمهارة فى مجال ما , ولكن اصطلاح (850,وم)دع) 
يعكس اكتساب الخبير لمستويات نوعية مرتفعة من كل من المعرفة والمهارة . ورغمًا 
عن ذلك فإنه يمكن أن تصبح الممارسة لفترة طويلة بديلاً عن الخبرة بسبب آن الأداء 
غير المتميز للممارس المهنى لن يؤدى إلى استمرار الطلب على خدماته فى ظل البينة 
التنافسية التى يعمل من خلالها . 

" - إن اهتمام الدراسات المحاسبية الحديثة ببحث وتحليل الخصائص الإدراكية التى 
تعكس هياكل معرفة الخبراء لا يعنى إهمال متغير الأداء المهنى » كما ينعكس على 
اتخاذ قرار الخبير وإبداء حكمه ‏ حيث لا تؤدى زيادة المعرفة الواسعة إلى رفع 
مستوى الأداء المهنى إلى ما لا نهاية . فقد تؤدى زيادة تلقائية الأداء بزيادة الخيرة 
إلى انخفاض جودة الأداء . بما يتطلب ربط دراسة واختبار الخصائص الإدراكية 
بعلاقاتها مع الأداء المهنى . ١‏ 

"' - إن ربط دراسة الخصائص الإدراكية للممارس الخبير بالأداء المهنى فى مجال 
معين يحتاج إلى تطوير مداخل جديدة وتصميم اختبارات تجريبية قادرة على قياس 
الأداء وفقًا لمؤشرات معيارية موضوعية تستخدم لتحديد مدى ما تتطلبه الأبعاد 
المختلفة للأداء من مهارات وما تستند إليه من أنواع المعرفة . 


- لأن مفهوم الخبرة متعدد الأبعاد والمضامين » فإنه يقع على البحث المحاسبى مهمة 
اكتشاف مكونات ومحددات الخبرة , وذلك بالاستعانة بالبحث السلوكى والنفسى فى 
هذا المجال , وذلك لاختبار الخصائص التى يكتسيها الخبير المحاسبى والاختلافات 
فى محتوى وهيكل المعرفة المكتسبة للتمييز بين المحاسب الخبير وغير الخبير . 

ه - إن تحديد مواصفات الخبير المهنى يحتاج إلى تعيين ماهية الخبرات المباشرة وغير 
المباشرة التى تساهم فى اكتساب الخبرة العامة . ويعتبر ذلك مجالاً يستحق 
الدراسة والبحث . 


الإدارة العامة ١1١‏ 


١‏ - إذا كانت الدراسة قد ألقت الضوء على بعض مقاييس الأداء ومقاييس المعرفة , إلا 
أن الأمر يتطلب تقديم مدخل حديث لقياس كل من نوعى المعرفة - الصريحة 
ويالإجراءات - بطريقة مستقلة . ولاكتشاف مدى إمكانية تطوير مقاييس متعددة 
تناسب كل نوع من أتواع المعرفة المختلفة . 

- توجيه البحث نحو الاهتمام بدور التعليم عند تصميم دراسات الخبرة لتحديد 
ماهية الخيرات التعليمية التى تؤدى إلى رفع مستوى الأداء المهنى والوصول به إلى 
مستوى الأداء الخبير , وذلك يما يفيد فى تطوير المناهج الدراسية المهنية لمواجهة 
الاحتياجات البيئية المتغيرة . 


الإدارة العسسامة 


الهوامش 


)١(‏ ومللدالآ ممأواعع0ا / أمعموليال مأ كعممعنع]01 عوأياولطا- رومع“ :مم0 مالم 
. 106-136 .مم ,1989 ,8 .0لا لقعا وللأصنامءعم أه أقعياهز “طم دودمم 

(؟) انظر على سبيل المثال : 
”ألم -108 512186-01 156 :ولتاألنية مأ اعتمعععظ لهمرمالتهاع8" تأطولاا .م - 
. 1-5 .مم ,(1988 ععأوا/ا/ا) أرممع8 ,. له 5نم 1ألدةُ ع1 


أن الإعأ/ت8 مر "رمه نامععم أ 5/5185 أنعماع" زااعمم00 .0 ءلم .لا - 
01171ا5) ,تأعتقعقع8 5655أ5نا8 3210 وراأمنامءعءق ,"وممنتأدءأاممم أمعمعظط 
. 221-33 .مم ,(1987 


010 وقأققع! 300 ؟مأألينة ع5“ , (2) <«واعع ١.١‏ .للا لمة ,نعالهلالا .5 .للا - 
-أع50 300 0108201221105 لننازنامععق ,"عع انأعوزدهه عزره5 تعممع رومع 
. 383-406 .مم ,(1984 عوبال) ,لزاع 


(؟) -قعماع لمق ,عدتارعملاع ,رعممو روصع" “مممرماه5 هذا 0م ,ؤأننو0 .5 وول 
119 نامع86 أ0 [2 تاملك ,"00لألنامعممق ألاطنط مز اعتهوعع8 ععمفممرهم 
. 105-64 .مم ,1989 ,8 .لا رعناأهئع1ا 

() انظر على سبيل المثال : 


-ولنال | 52016551508 أ0 لإومامعئزوط عطلة أنامطة 5وم]أأومممص" "ومرأططز6 ١لا‏ 
,22 .0لا) طاعنهعوع8 1170 انامععق8 أ0 [2كنامل ,"ولأ صسامععم وأاطنط مأ أمعم 
. 103-125 .مم ,(1984 


لاع أناع 8 أهعأوهاهطعيزوه ,"الاك علاتااموه© أه دض زأأوأناوعة“ "مم5يعلمة .8ل - 
. 369-406 .مم ,(1982 ,89 .ولم) 


(ه) -07© وصأأسبامععم "7لزالمع8 ,و طالاالا "ومتأمنمعءعم مأ ودنارعماع" :ل1ولع8 .ل 
. 115 .م ,(1989 ل[نقناةل) ,لإأعأءعه50 300 ممتامدأصدنو 


0( . 107 .م مأك .م0 ,ممط0 ,عأللم 


(0) مأ امبقععع8 ووأوكعوعمم2 502!100ماما مقصنات" :وألااقا ١.‏ .8 لمة ,لإططنا .ل 
5 ونأ انامععق ,"1982 مأاة ع1 أ0 ع5هأ5 ع1 "“وللأحنامعمم 
. 231-85 .مم ,(1982) ,لإأعأ50 00ة 


() انظر على سبيل المثال : 


-مقاو2 35 عولهةازاممكا لإعمونوهةط رمعم لقة عممعارعم»ط" :لماطاعة. .ل .م - 
اأنمة) للاعأناء8 ولااأمنامءععم هط ,"عدتارومع الراك أه كأمددأمعاء0 اهلا 
. 218-239 .مم ,(1991 


أألراة متداصدع 16 ناطق لم وعذتاوم<«ع" : عأملرعلع:2 (١‏ 300 الإططنا .8 - 
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. 348-67 .مم ,(1990 ممناتاك) ,أعتقععع8 ولتأمنامععظ أه لدصعناول ,"ذومألماط 


-م0© أه المعو لنل 5زه0أألناك 0مة عكلازوماع" :لاططنا .8 لمة ماوع ممم .0 0 
ر(1986 للناأناخ) راععقعقع5 ولأتمدامءءمة أه أومكتامل ,"سأمعناط عالأعصياز 
. 270-290 .مم 


)1( . 151-52 .مم رماع .مره رقمهوماه5 ها 0مة 5أبنه0 .5 حمل 
)٠١(‏ انظر تقصيلات ذلك على سبيل المثال قى ' 
. 113-31 .مم رمأاع.مه ,ل ,لنقل0ع8 


,806015 ولنال *15مأألناظ ره ععلع لقعم أ0 أموأاع عط" ,معطام00 ا .ل - 
.150-64 .مم ,1989 ,8 .املا ,ع قنالقئع 1لا وصتاصنامععة ذه أحدسنمل 


أ 001عولنال 75مأألناة 300 عذأمعمع" ,لاططنا .8 لم3 كاأعقعل80 2 .0 - 
ر(1986 78 اللأناة) رأعتقع5ع8 وللأأصبامعع8 أه لامدسامل ,"كأمعبهع عتاموزمم 
: . 270-90 .مم 


05 5أع1]6 300 ألعدمعولنال امعامه0 لهمتعامأ"“ تأطوللا .لالا ممه ,مملاتموط .8 - 
-5 ولالأمنامععم أه لومستاول ,"ذممأفمعاءاع لمق كمملئدولامء8 تعمموارعمع 
. 756-65 .مم ,(1982 للاناأناة) راع رهع5ه 


الله . 125 .م رأأع.مره ,رممطت وألممرع - 


(؟١)‏ عطا رزوصلاأللة ما 5ممعادلزة ومع“ "موومولا .لا .ل 0مة عأودعللا .2 .للا - 
التع) ,لاتمعط1 انه عم فوط 5ه أدصدامل ىه :ود ةأألياة ,"ثلث ث6 أه 51216 
. 94-105 .مم ,(1982 


0 1 . 270 .م ولاك .مه ,لإططنا .8 لمة ,.0 عاوأرومممس - 
)١18(‏ انظر على سبيل المثال : 


-لم ها روصانااه5 معاطوط مأ ودتمومعع" :ومع .5 300 ,نم6135 .8 أل0 .لز - 
لاط 80أألع ,1 .اهلا رععدعوألاعقما مفصسلا ثه لزوهامطعئروط عط مز "مومه 
. 7-75 .مم ,(1982 ,00أأدأع550م «التقطازع عممعاننها :للا) .ونعوطمعاك ,ل .م 


الامو ألععمنا تعلمنا ممأوامة0 لمة ودتمممرع" ,ممكولامل ع - 
6135 .8 ,أطت .لا لاط لعاالع ,رعكتارعمعع أه عسغولة عطا صا ,"ودمممرط لمق 
. 209-28 .مم ,(1988 ,نهل لدأ ذكق والنقطاع وممعرينها :لل8) ضوع .از ممه 


113-11 .مم رمأأء .مه ,لنقلع8 ل - 


عولعانتم دكا مععلاطء8 مأطقممتقواع8 فط“ بمقمام .7.كا لمة ,مم05 ع - 
,0157أألناط لعمعلمعأزعمعم! لصح لعممعتاوضييع 15 كارع معولنال لمج عاناأعنراة 
. 466 .م ,( 1991 لإأنال) ,تناع ايلاع ور أ نامععقم 0 أودكتامل 


- .مم رلك .مه بأنوطاو© .| .ل‎ 137-138. )1١) 
- إلهة . 159-60 .مم نأك .هه ,رممجمماه5 .وما 3200 ,ؤأ/اة0 .5 .ل‎ 


الإدارة العامة 


(10) نقلاً عن . 
. 107 .م مأك .مه ,ممط0 مأولع] - 
(14) . 348-67 .مم رمأأء .جره كام قعلع:2 .آلا .0 لمق ,لإططنا .8 - 


- “هه 4 0م00 مز عوتقعمع أه مولأنهءذأ0" :للولااء50520 .5 اعوءللة‎ )١9( 
ومأأضنامءعةم أه امكتامل "عموطط مملأوع ا لتأمعل! عندذا ع1 :ومتممواط‎ 8- 
.م ,(1992 بأمعصمعاممنا5 ,30 ,.املا) بطعروهعه‎ 29 . 


- 5. فتورمميمه مأ وذتمعم)اع“ :ممكاعول .8 .8 0قق ,5أ/ل02 .5 .ل ,تعموه8 ع‎ )٠١( 
أصنامعع8 أه أقلكنامل ,"ع5]29 تلدع ألأمعل! عنادذا ع1 :ومتممواط )هت‎ 70 
.م ,(1992 بأمعصمعاممن5 30 ,أملا) رطعمجعقعه‎ 1 . 


. 218-39 .مم رمأأك .مره ,لمقاطوة ل .مق - 


-ألنامع6م8 مأ 5ع 03181151 ,مع أ0 لإلبلا5 لقعءأممع مك" :.اة أء رصواط .ل - 
. 387-406 .مم ,(1985 لإأنال) ,.لتلعألاع8 ولاكأسنامععم8 عط ,"دمماتداناممط وما 


(١؟)‏ «سنامل ,"عدتوماع :م ]لراك ]0 كأمةلتطزعاء0" ,5أنلاها .8 300 ,أعممه8 .ع .5 - 
. 1-20 .مم ,(1990 بأمعممعاممناة) ,حاعنهعوع8 وستأصبامءعم ثه اهم 


(5؟) انظر ذلك على سبيل المثال فى : 


وصتاع ادا مأ أتمعمعولنال لوأتعودمدل/!" :تنامممأهلل! .8 300 بعاعع ها .ل - 
له/ا) ,”طاعنمععع8 ومتاعايدالا أه لدمكتامل ,نء5لانوماع أ0 أمععمه0 ه16 
. 110-21 .مم ,(1983 


«لإلهمم كممعأذ/[5 مأ هذلمزعم»2 106 5أ835 2 35 عولعالزامم كا" :هلوالا .2 .ل( - 
. 221-41 .مم . 1986 ,لااتعتيوب9 5االا] ,"اوناك أقءعلأممع مه :ذاه 


. 150-164 .مم رمأأء ,مره رؤألاة2 .5 .ل + 


لقف . 112 .م بمأأء .مه بالاممصاماا .8 لمة .عطمع مقا .ل - 
5 . 225 .م رأأء .مه ,هلالا .هص للا 
(50) . 152 .م ر.أأء .هه ,رنم501000 ها 300 5أ/ا03] .5 حول - 
(50) 1 - 


(7؟) عوانصممع مولتمتم0 وعمالونة عطا لمة مملتاتمومت" عذاعع .للا ع ,زعالة/لا .للا - 
لم3 لممدمعأاا معوياء8 ذممامورعاما أه أو100/! عتتقمع50 ىم زووعومه مولا 
أع نا توصالأصناوععم لصة ومتكلدال؟ ممتواععط مأ ععمعلاناع ؛آلناط ااانا 
آه /إأأقع/المنا :01 تمقمومل؟) ععلامل 0لمة للأأتدتهل8ة .5 نزط لالع رطع مرهعوعر 

. 27-48 .مم ,(1984 بواصمطةا»ا© 


)0 . 3-7 .مم رأأه .مه ,رممعاعول .8 .8 لمق ,2/15 .5 .ل أعموه8 .5 .5 - 
)0 . 29-35 .مم رأأء .مه ,للهناللع20طه5 اعقذعاالا - 
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(2) انظر تفصيلات ذلك فى : 
-ألاع ,لهممائدك8 :ومكلوالا رمأذاعع0 أألناة ما طأعهععع8" تمماطهعمة ١م‏ .8 - 


-لاناوعع8 امبعصع6 لم ز1أتع © صوألهصة© ع1 ,"وممتأهءأامم!ا لطة ,ععمعل 
. 9-10 .مم ,1983 رممأأدلصنه] اععقععع8 'كاصة1ا 


ركم . 33 .م وكأء .مره ,نومع 508520 اعهلم الا - 


(1؟) من هذه الدراسات على سبيل المثال : 


-هم5 -كا5ة؟ أه 8016 ع15 :ومتأألنظ مز كامو]اع معممعأرعمعع “ معوومط .ع .5 - 
. 72-92 .مم .(1990 للدنامقل) ,للاعأياع 8 وللأصبامععم عط "رعولع ا/اممهكا عتاأأه 


-واطا لواالقارع 1/121 مه عملز! نط لمة عممولروماع أو أمعلاع عط" عزووولا .للا - 
,(1983 للانشلة) رلأعرقعقعع5 ولأ أمنامعع8 أه لوصننامل "ركاممممعولنال عتناوماه 
. 611-18 .مم 


00 أةنلقلاع أمتادمه لومتعاما مأ كناقصع005© عمأألياة "زر.اة أ© مايا6 .8 - 
-ناة) رأعنقعدع5 وصاأئصنامءعء8 أه لقصعنامل "رورتممواط مصهروممط أألرنة ممة 
. 758-65 .مم ,(1982 انا 


(71) اعتمدنا فى ذلك أساسا على : 


3 ولأأوناله/ا5 200 ,رومت أمعععزمع8 ,وملءأباوبعة" الإوعصعا© .للا - 
لاط 501160 ,عدأامعمعع أه عمبلشأهلة ع5 ما ",لاوة)51:2 علأوممودز0 أو اعلولا 
رع15لعم<ع أه عمتلشهلة عطلك صا "للاوعأة51 علأوممووأ0 تعكوا6 .8 رأط© .از 
-85 7اللة16]عا مومع للها :.ل .لآ) ريوع .اا لمج تعمهاق .85 ,نط0 .اا بط لم زوع 

. 343-418 .مم ,(1988 ,مه 5061211 


لأس معراع م00 80 مااعممللواع8 عط]“ :أولدط .لا 0م32 ,رمعم .6 - 
-أألع رعدتاعمءاع آه عسغهلط عطك ما ".عدتءعم»ع اوءللئا/! مأ وصتممقه86 لمح 
-أ5506م لاناقطاع8 عممع ]ناه | :.ل.لة) بصبقع .الآ لصخ عع مها .5 ,أطت .از بز 60 

. 287-310 .مم ,(1988 ,قملاج 


300 وستصقعا دزأ رؤاولمات؟ ما ,”59 رومع 79اكأناوعة" ,010و5ها عم - 
مم ل لاط لعأللع رعنلاه8 ودرهل607 أه رمرهل] وأ دلاهودوع :لإرمممعالا 
. 31-60 .مم ,(1984 ,.00 8 مقمععرع .ذا .للا :.لا .لا) رمنزاووه»ا ,5 لصح 


صا ,"وممعاطمرط لعانااعنم]5-١١ا!‏ أه ومأيااه5 عط م0" ,أومم .7 200 رووملا .ل - 
0) د .ا لصة ععمةاة .8 ,لطت .الة باط لعاتلع رعدتموماع أه عسنندلز عط 
261-81 .8م ,(1988 ,لوألو أومدهىم وننوطاع8 ممع يها :.ل 


- 1-20 .هم رمأأء .مه رؤاأللاها .88 تعموم8 .5 - 


(؟) أه أمولاع عط أه ومتتهمتسويع مق" تغطوملالا .ى ع ,ألمدصسصوصططمصاملطم .ل - 
-171نامع6 م 6 ,776057فولنال أفرم مه بزأأكاعاممه0 1251 لمج عممو رومع 
. 1-14 .مم ,(1987 لالقنامقل) ,معايع8 ود 


0 الإدارة العامة 


(ه؟) ومع عارمللا" ترعولهلالا نمه لمذاومع مأ كأمهثمنامععة لعرعاموط0 أه وأنناتادما - 
136-42 .مم ,(1984 لزأبال) ,لا2:1] انامععق ",رموأوأرامرط 5أا مه كعم زالأنا6-ععمونر 


(5؟) :وصكامتط1 أمعوااعاما 00ة ودتارعمنلاع" :روعطمعز5 .8 لمه ,طعومعمع بص 
5ه لإاوهامطعلزوط 156 ضأ 5عع0ه802 مز #رعتاعط رمم ما عدرملي ]1 5ز معطي 
ععة للق ا ".ل .لأ) ونعطمرعا5 .8 لإط لعأاللع ,5 .امنا رععصووز[أاعتما محدستر 

. 157-88 .مم ,(1989 ,65 أ2أعه5قم لاوماع8 


(17؟) اعتمدنا فى ذلك على : 

. 4-7 .هم مآع .هه ,لمماعول .8 .8 لصخ ,ؤألاة0 ,5 .ل ,061م80 ,ع ,5 - 
- عادل محمد زايد : «العلاقات التبادلية بين متغيرات التعلم الفردى والتعلم التنظيمى» , المجلة 
العربية للعلوم الإدارية » المنظمة العربية للعلوم الإدارية , عمان ٠‏ الأردن ء المجلد الأول , العدد رقم )١(‏ 
نوفمبر 1197م » ص ص (88-11) ؛ عوض لبيب فتح الله منصور الديب : «دراسة مقارنة للتنظيم 
المهنى لمهنة المحاسبة والمراجعة فى الولايات المتحدة الأمريكية والمملكة المتحدة وجمهورية مصر العربية 
بهدف وضع نموذج ملائم لتنظيم المهنة» ؛ رسالة دكتوراه غير منشورة ؛ كلية التجارة » جامعة 


الإسكندرية . 1155م ».ص ص (ه8-0/) . 0 
زلياية . أأء .مه ,لامك اعول .8 ,8 3800 وأبل02 ,ع ,5 رعموه8 - 
الهو . أأء مجه ملإععموان .للا - 


(0غ) عادل محمد زايد مرجع سايق » ص (19) : 
(81) نقلاً عن : عوض لبيب فتح الله منصور الديب , مرجع سابق » ص ص (/ا-1/8) . 


)5( . 1-19 . .مم بمأأ .ره ر5ألاها ,8 تعممم8 رع .5 - 


(5غ) صا ,"أمعموقنال األنه ما بومطمعلا ممه عولعااميا أه عام عط" الإططنا .8 - 
-لناق 3000 70 1إنامع86 وأ لاعرقععع8 وصلكاة!/! ممأواعءع06 2050 أمعدمولبال 
,لاأأقاع/اأمنا هوللطصيد0 ".ل .لا) ,وماطعة .8 للق مأاقة ,مق لإ 801160 روصتا 

1992(. 


(4؟) "رول أصنامعءم مأ اعبمعدو8 علاتأتموه0 مه عناتاععمكروم ق"“ ,طتتهووط ./ا .8 - 
. 277-90 .مم ,(1991 أأرمم) للاعأباءع8 وصاأسبامععم8 ع1 


(445) تم تجميع عدد من الأبحاث المتعلقة بهذا الموضوع فى : 
106-36 .ززم رمأأء .مره رمم© 280016 - 
(1) من هذه الدراسات على سبيل المثال : 
دما أه عذنا علطا ومعلإلهمق" :مقمنات8 .5 .لأا لصة بتعدووأتعاع . .0 ,واناوا5 ,م - 


الإدارة العامة 1١117‏ 


,"لقكممم2 أقعأوماهلوطاعل/! ىم توم للداا ممأذامع اأمعماعع ناما صا ممتتهممره1 
. 283-301 .مم , 1972 روععصأكناظ أه أقدىنامل 


-عم مأ ممتتهوم]]نا5 أعوزطناك أه لإعمعأاءالاع علا م0" باألهطكل-اعلطم .8 .م - 
. 743-50 .مم ,(1974 ,.أن0) للاعاياع8 وملأمنامءعم عط1 ,"لطع هعده8] ولتتونامه 


نوكا لصة عذتاروماع ومتأصلامءمم أه 5أمولاع علووة" :الهط/5000 ,.م - 


رلإأعاعه5 لصة دمألهدتمدو:0 وستكأصلامءعم ,"لإلناة ادءعمأممع مة :50م ا 
. 323-38 .مم ,1980 


-أم مع لم3 لاع أم0© :لمله8 5101 .ل 300 ,رلمكمقتاع ,1 .8 ,لعأووم2؟ا! .ا .ل - 
-ع2:3 أه اومعتاول م :ودرأ الام ,"سأمعدوولنال بزالدامع 1/21 '15مأألناكة مأ عممة 
. 54-73 .مم ,(1984 ألهع) ,لإرمعط؟ لمج عملا 

. 1-14 .مم متاك .جره ,.أطوللا ممح ألتصسمقطمماملطم .اا - 


عالأءعألع2 عطا مه 035 لعناق/ا-أمع صن آه أعقمما عط“ ر,ؤلمع .8 .© - 
,1988 بلإأعأء50 00ت (أأهعأ235ن01 نان انامءعق ,"إمأؤع لاما أه كتمع لولنال 
. 123-45 .مم 


(لاء) 5ناقاء/ا أنمماط :1010081100 وللأصنامعمة أه ع5نا ه15" ,() رمقوياه8 .ل .آلا - 
ألم رلاتأناعها لإمقص امعد ألمعغصا مث :وم كلداا ممأواععط ,ما/نوطع8 وأناولر 
.(1982 ,.0© وماتطوتاطناط أمعكءا ,متعاوصنيه:8) .لا .0 0مة مودومنا .8 .6 بلاط 60 


(44) ث8 :وواأمنامعءة دأ وملكلدل/ا ممأوأها عءأنامل! ذلا ممع“ ,(0) ,مقولام8 .ل .الل - 
. 325-27 .مم ,(1984 ملإأعاعه5 0مة ورمأأهع أ ضقن:0 وتت أ صنامععم "دناه 


(9غ) -معم© وولأواعع أمأألنامق أه لممأثدوتأدعلاما حمظ" :كاومالا .ل .1 300 ,5ووضأط غ١‏ ,5 - 
-أع6] عم500 ؛أأآلنذ 300 ذامنأمه© لذميعاما آأه وملتكوبالاك عط8أا نز قعدعم0 
. 234-55 .مم ,(1983 ونأام5) لاعنقعو5ع8 ولأأنامءعع8 أه امكنامل ,"ؤممأو 


(١ة)‏ مه وملتتقعألهطع/ا أو غمعأاع هط1 مه عممعلاباع عوروة" تممدعلمم .ل .1لا - 
رئله 7651 و «اأأصنامعء8 0 أولداول“ رعأاملظ أووأوماهلهطاه11 م :وووعمرص 
. 843-52 .مم ,(1985 (الاناانام) 


زكذه) -ع8 لوءلالالهمة مأ كعمعطامميزل أه ممتتدومع6 مه بزتاتطوالوية“ :لإططنا 8 - 
. 648-67 .مم ,(1985 للزننأناخ) راعنوع865 ن نأ نامععق8 أه أوتنامل "للاعأا 


لذن . 270-90 .مم ,.أأء .هه ,لإططنا .8 ممع اوأعموط ,ص - 

(05) يقضى هذا النموذج بأن إضافة خاصية مشتركة لاثنين من المثيرات والمحفزات ؛ ينتج عنها 
بالضرورة زيادة فى تماثل قرارات الحكم بينهما , ولكنه فى نفس الوقت يضيف خاصية مميزة لآى 
منهما من شأنها أن تؤدى إلى تخفيض هذا التماثل فى قرارات الحكم بينهما . انظر ذلك فى : 


ولأ صدازمه0 ع1 زومتصمفدعظ عنالأناما 5ناكعلا لدممأكمم اع" :بواورع/ا7 .م - 
.مم ,1983 ملاتعأيع8 أوعأوماوطء لاوط ,"أمعمووقيل نزااأطومممم مز لإموااوع 
. 293-315 


الإدارة العسسامسة 


(0) لقع الزلهمة ولا '15مأألنظ" :كم ملئهلالا .8 .2 لمق واعمالة ٠١‏ .1 ,5ووأ8 .2 .5 - 
(1988 لالقناصقل) للأعأياع! ودلا لنامعء8 ,"ووأوء0 مندروممظ أآلنة مأ بروأيوم 
. 148-61 .مم 


(50) تم الاعتماد فى ذلك على : 
. 117-23 .مم رأأء .مه ,مم05 عنللع ,2 - 


(كه) -له عط آه أجممع8 ,كأمةأملمعم6م وألطبط لع أأتارء0 أه عانااتاقما مقع ممم - 
101 71115اع7أنانع8 ععوع أرعمناع له درهاأمعبالع جره عع ا اتووومك مون 
.(1969 رقطنلم :.لا.لة) ركمم6 


(1ه) من هذه الدراسات على سبيل المثال : 
-لتوعا ومتتهع]]أ355ات أه نزلمعا1 لتعامه0" :زوالدطه5 .الا لم3 ,لألعالا .2 - 
. 207-38 .مم ,1987 ,85 .ا0/ا ,للاعاناع8 لوءأوهاماعلزوط ,"ذكوما 


-مملطا 2 هق لزعمعنوع ع" :رتعاعدممم! .آلا لمق بقثان8!0 .6 ,مقتتعاواك .0 - 
30 ومتصندعا أوطععلا آه لأهصسامل ,"للامعدمع/ا أه عأناطتكاة لهممأأ5ممم0م 
. 127-41 .مم , 1982 ,21 .امنا رووألاقطع8 أوطمعلا 


-لمعهعا لقصمعأضا لها ومتاصقعا لقهحمائهنمع0065" نازوا .ع 300 ,لوحم ااز8 .0 - 
-أء5 عنالأأصوه© ,"لوطاعاا ونلتوتدع ا علالامهل8 300 أ0 مم1أداناوأد ىق اعوط 
. 587-625 .مم ,1988 رععترع 


.لاا) .لع 26 رقده41هع اما 5غأ! لصة لإوهوامطعزوط عبالأأموه© "رم5رعلممق .ل - 
.(1985 ,لإقم00 لمة مقمعم؟ .ل .للا :.لا 


)4( . 153 .م رمأأك .مه ,رومتقماه5 5؟| 300 ,ؤأ/ا0] .ل - 
(01) نقلاً عن : 

. .أت .ره ,لطا < 
(10) انظر ذلك فى : 


-0010 ,ععممعل0معمعلما مه عع لمهت عوط لق أه أزممع85 لوماط" بأطصمام - 
. 51 .م ,(1969 عع مرععع) وستأصبامعع8 أه أقدكنامل ,"1969 ,3 هط 


300 نم لأدعبلع أه 512008105 نه عع ممه عط أه أزممو8" رقط10م - 
. 1-5 .0م رمأأك .مه ,0285 101 عممعلمعم 


[لذة . 3 .م مأأء .مه رلعأطل- 
زفثة . 22 .م مأك .مه رقمماعول .8 .6 300 5أ/ل0 .5 .ل رتعصووط .ع .5 - 
مم . 25 .م ملآع .مه راط - 


الإدارة العامة 1١15‏ 


المراجع 


ويا - المراجع العربية : 


١‏ - عادل محمد زايد : «العلاقات التبادلية بين متغيرات التعلم الفردى والتعلم التنظيمى» . المجلة 
العربية للعلوم الإدارية : عمان - الأردن , المجلد الأول . العدد رقم )١(‏ , توقمبر 1597م . 


١‏ - عوض لبيب فتح الله منصور : «دراسة مقارنة للتنظيم المهنى لمهنة المحاسبة والمراجعة فى 
الولايات المتحدة الأمريكية والمملكة المتحدة وجمهورية مصر العريية بهدف وضع نموذج ملائم 
لتنظيم المهنة» . رسالة دكتوراه غير منشورة , كلية التجارة » جامعة الاسكندرية , 1595م , 


ثانيًا - المراجع الأجنبية : 


-ومناع آ0 أععأاع عط أه ممللفصتاصق »ع حك“ تغطوم للا .ى ك8 .الا أله نمخطمصماهلطم 1١‏ 
-56 و3 لإناوععم8 عط] ,"فأمعمعولنال أألنلة مه /زألاعامم0© عافد لمق عمعمعار 
: .(1987 للقناطقل) ,للاعأيا 


-أنامع86 0[ 100أ110908نا5 أععزطنا5 أه لإعمعاف لاع عط م0" : .8 ,ى عاألهككا-اعلطم - 2 
.1974 الاعألاع! ونا أناوءععءم ع1 ,"طاميووده8 ومأ 


8 200 لمأأهعنالط مه عع اتصمروك عفعام عط أه أزممعى رمموام - 3 
.9 بقطمام "./ .لز رعمط0 56 فأمممع]أناوعظ 


]06106 ,عممعلمومعلم| مه عفالتمومرهك عمل لح أه أرممهظى لوماع" : , 4 
.1969 ,ل[ 13112 اناومع6ق8 أ0 1أ3تتاول ,"1969 ,3 


,لع 26 ,5ه أأقءتاصمما ك5أ! ممه لزوهامطعلاوط علاتأامصوهك© "رق ل مممعولمم - 5 
.185 ,0م30 مقمعمع .ل .للا :.لا .ل0) 


,88 .0لا ,لاع ايع أوعأوهامطعنزوط ,"الواة عباثتازمومت أه وولاأدأناوعة" : , 6 


-00© ذه وأكةعالقطرةلا أه أعو]اع عطا جه ععقولز/ع عرروة" ,.ل .آلا مموتولمم - 7 
.85 راع نقعوع ودتتصنامععة أه لهمسسامل "عامل أدءأوماملوطاع/1! م "ووم 


لو أمعلمم 5 0701/16098)! لا00ةنا0ع؟ 21101 200 عممعأرومعيع" :نا .م مماطوم - 8 
1991 ,أأامة بالأعأباع 8 ولاأأمبامععة عط] ,"ودأتعصعع األراط أه كأمقمأممعاهم 


0 بعممعلانع ,لقممائد8 تومللدال! ممأواععط أألناخ مآ اأعوعموم" :, - 9 
لاعرقعدع85 "كارأ وبامععم لمرعوع6 11 6300130 عط ,"عممتتوءتامصا 
غ188 وهشو لسسع 


٠١‏ الإدارة العسامسة 


-01 روصن نامععق "7لإأألهع8 عه طالاانا :وم تامنامععءم مز دترومرع" تل لبولع8 - 10 
.1989 نامقل ,لزاع أ 50 لق ممللهع تمدو 


-8 لهم الالهمم وذ5ذا '1015ألنام تركمنلأهلالا .8 .5 300 واعماا ١٠١‏ .1 ,.عا .5 5وووأ8 - 11 
.88 ةنال ,لاع ألاع 8 و10 أ انامععق8 ,"مولوع0 لمورومرط ]ألناخ مز يناوألا 


85 لوأواعع( :ماألناظ أ0 ممتتقوتأدعناما مظ“ :اعمال .ل .1 300 , -12 
-تناول ,"”51005أء06 عمه560 أألناخة ل0مة ذامناممه لدميعاما أه مملتدنلويك عطا مز 
.1983 وملامة راع ندعدع8 وم اأسمءع8ة أه أقد 


-لمعع" لوممعثما 7م10 وصتصدعا لقممائهترووم0" نازولا .ع لمح .0 مموطان8 - 13 
-أء5 علالألموه© ,لمطاعاا وماصدعا عناتامولم 300 أه مملكأداناسز5 م عاعوم 
.8 بعممة 


001 ذأ 6165ماع" :ممقاعول .8 .8 300 ,5أنلة0 .5 ,ل رع .5 تعمووق - 14 
و0اأمنامععق8 5ه لولكنامل ,"عوة51 ممللوءالتامعل! عندذا ه16 :ومتمصدام عد 
2 أمعممعاممنا5 30 ,.امنا راع نرهعدع8 


وأأأععم5 - كأقة1 أه عام عط؟ :ومتاتولة مأ مأمولاع ومعمعلرومرع" :, - 15 
.1990 ةلقل ,لاع أناع ولأأسصرامععم8 ع1 ,"عوله ممما 


آه اقلكناول ,"ع5نانموم»«ع مأألناظ أه قأمهمأممعاع0" "وأبيع ا .8 300 , - 16 
.0 بأضعمعاممناك راعروععع5 وماأمبامععم 


ه : وماأصمناعءة مأ ومفلها/! ممأواعء ععلياولة ذلا أرومعاع" :ل .آلا محناه8 - 17 
.84 ,ولإأعأء50 0ق هأ غ29 أصدن:0 وماأمدامعءم ,"نقاماناة 


-للقطا86 عوأامل! 5ناواع/! أزومعاع :مهما ووأ أصنامعءم ودلا هط" , - 18 
5 .6 لاط لعأألع ,لالأداعها لإمهمتاماءكألمعام! دق :ومتكلقااا ممأواعمه2 ,"رمز 
2 ,.0© وصااةأاطنط أمعكا! رمأعأكميهة:8 ,لز .0 لمح ممذومنا 


-0م8 مأ وتأنااه5 تمعاطمط صز عدتامومع" :قعع8 .ع لمق هذا .85 ,الا ,© - 19 
.8 لاط لعأألع ١,‏ .املا رععمعوأأاعقما مقصنا! أه لزومامطعيروم عطاص] "رعوصدنا 
2 ,100 أ3أ8550 «التقطاعع عمرع ]اها :للا بعورع ط م51 .ل 


0 ةاللامص»! مععللاع8 مأطكممللواق8 ه16" :م1002 .1 .ا 300 ,كا ممطه - 20 
,”15ماألناظ / ععمع ممما لله لععمعأرومع :10 5أم70قول0نال 300 عاناأعناناة 
.1991 ,لإأنال ,للاع ألا ورأأنامءع86 م11 


-88 ومعلوال! موأواعع2 / أمعلرولنال مأ دمعممعع]1أ0 عوأنياه ل اعم" :, -21 
.89 ,8 .0لا رع نا أة162نا وستأصنامععق8 أه أمعنامل "زمجعه 


م0 3 وللأهنالو/اع 300 وللأمعدعمع85 ,وو لأباوعع" :,.للا لإعممها6 - 22 
.لا لاط م1ألع ,عد أ ممع أه عوسطكوالة عطأ ما ,“لاوم م5 علتأوممووأم أه اعل0ملا 
.1988 ,8550612110 لالنقطائظى عمعمع ]الها :للةا ,لمبوع .ا لق ععذاق6 .8 رلا 


,"617©15ولنال 075]ألنالمة زه عم6مم1وم<ط أ0 أعمأاع عط“ :نا .ل :»مام - 23 
.1989 ,8 .اول رعاناتقنع | وستتصنامععم أه ادامل 


الإدارة التعهلامة ١/١‏ 


506 أو لااعأباع8 لخ :لإ20]نامععم وأ كلمعأك/[5 ممع" :,.0 ءى لطا أأعممه0 - 24 
87 نات رطع تقعدع8 ددع دأكن8 00خ ولاتأمنامعءق ,"ؤدمائدءأاممث أمععمم 


لمعم - أرومناع 300 ,ع5تانعم< رعمومو رومع“ تمممرهاه5 ١١8‏ 300 .5 حمل 5أنيه0 - 25 


-آنا وصاكصلمععق أه اقنامل ,"ومتأونمعمم علتاطنط مأ اعتوععع8 ععمفكره1 
.9 ,8 .ملا بعننالوعهة 


عنناوزلع6 عط[1 مه 0315 لعنالق/ا -أمعننه أه أعومها ع1" نظ .© ذلمع - 26 
.88 ,لأعأء50 0م30 مه أأهع أمقن01 ,رومستأصناوعءة ,"مأوعلاما أه كأمعمعولنل 


-00© 05 70611عولنال 015 ]اللا 300 عذتماعملاع" :لزإططنا .8 لمق .0 مولع - 27 
.1986 0انتأناك رطع رقععع8 ووأأمصنامءعق أه أوتلكتامل ,"داأمعناع ع الأعمناز 


”فأمعناع عنالاععءزمه© أ0 أمع7عولنال 5':مأألباكث لمة وؤ5لمءم<5 : , - 28 
.886 0اناألاث رلأعنقع5ع8] وأ أازنامءءق8 آه أولئنامل 


: ومكامتط1 أمعوأااعاما 200 عذلتعممع" تموتعطمعاأ5 .8 لمق ربط ذعومعع - 29 

أه لإوهأمطعلزوط عطا صأ مععمق/الم صذ ,"عع ميلامحكا م1 وورملها ]أ 5أ معاللا 

-اع85 عممع قله ا :للا روتعطممعاك5 .8 لإا لمأللع ,5 .املا رععمعو[لاعتصا مهصسم 
.1989 ,85506191100 لاناقط 


لقة لامأكونالة/ا5 أ10أم0© لقمععاما مأ 5نا005605© 01األلش" :,.ات أ© .8 2أالاناه6 - 30 
2 1اناأناق رطع نزقع865 50 أ أ 0انامععق8 أ0 131ءنامل ,"ولأممواط تمحتومط أأفنام 


عمل نال لهموأذمع2,01 أ0 لإوماماعيزة5 عطأ أناه0طة 005]أو0م520” :,.الا 5مأط6|[6 - 31 
4 ,22 .0لا ,لاع تقعذع8 وما أطباوععقم أه 1ةلاكنامل ,"ولأأصنامعءءم أأاطباط مآ 


0قة لوأك معاعزممره0 مععاع8 متطومهتاواع5 ع" :اعتدط .لا 300 ,.6 معم62 - 32 

لاط 1160لع رعدتأمعمعاع أه عولط عطاك مذ ثعدتمعمعاع لمء تلا مأ ومتأممعهومط 

,301أع6550 «اللقطاء8 عممع ]للها :للا ,مدعا .لا ممه ععهوا6 .5 أز© .لز 
.1988 


- أ انامعهعم رأ 15]165 618120616 أمررع أه لإالننا5 أوءاأرأممع مظ" :,.اة أ© ,.ل ونا - 33 
.1985 انال ,لقاع أناع 8 وأ أ إنامءع86 116 ,"كمه أأدانامهط وما 
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.88 ,نلم1أأوأء85550 لالتلضطاع8 مومعلا ] 
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معالجة عجزالموازنة العامة هوبل بيايو14614م 
بين الفكرالاقتصادى المعاصر 
والفكر الإسلامى : دراسة مقارنة 


د. أحمد حسين يونس ' 


المقدمة: 

تثير الأزمات التى تعانى منها دول العالم على اختلاف توجهاتها » مجموعة من 
التساؤلات التى تعكس حقيقة الصعويات التى تعترض سبل حلها , ولعل المشكلات 
المالية التى تواجهها الدول تتميز بتطورها الذى يصيب كافة المجالات الاجتماعية 
والسياسية والاقتصادية , تلك المعضلة التى كرت الكتابات فى سبل وكيفية مواجهتها » 
بل عجزت كثير من تطبيقاتها عن الوصول إلى نتائجها المرجوة ؛ وتضاربت أبعادها فى 
أحيان أخرى . 

وقد جاءعت هذه الدراسة لتركز البحث فى قضية جوهرية من قضايا الجدل المستمر , 
وهى البحث فى عجز الموازنة العامة . كمحاولة جديدة تعرض تحليلاً مقارنًا لماهيّة 
العجز فى الموازنة العامة ؛ وطرق تمويله » وكيفية التعامل معه ٠‏ وذلك من منطلق الفكر 
الاقتصادى المعاصر مع مقارنته بالفكر الاقتصادى الإسلامى . خروجًا بذاك المنهج 
الذى يحقق هدف البحث , محاولين التركيز فى ذلك على إطار شمولى عام . 
مشكلة البحث : 

تعتبر مشكلة عجز الموازنة العامة من المسائل والقضايا الجوهرية التى أثارت 
اهتمام الباحثين فى دول العالم المختلفة أفراد ومؤسسات . فقد تعدت المشكلة كونها 
قضية تواجهها دول العالم الثالث » بل أضبحت دول صناعية متقدمة تنظر إلى عجز 


ا بت ا ا 
* مساعد بحث وتدريس بقسم الإدارة العامة - كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية ‏ جامعة اليرموك ‏ إربد ‏ الأردن . 
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الموازنة العامة كمشكلة حقيقية تتطلب تخطيطًا دقيقًا وجهودًا كبيرة فى ظل تقلص 
الموارد واتساع الحاجات . 
ولقد وصلت المشكلة إلى حد طرح مجموعة من الآسئلة التى آصبحت تبحث عن 
إجابات دون أن تجد حلاً مقنمًا لها . وهذه الأسئلة هى التى يحاول آن يتطرق إليها 
هذا البحث للخووج بإجابات منطقية يمكن تطبيقها فى حيادية تامة . 
هدف البحث : 
يهدف هذا البحث إلى استعراض أهم جوانب مشكلة عجز الموازنة العامة . 
بالتركيز على أهمٌ أيعادها وطرق علاجها كما ترسمها المدارس الفكرية المختلفة . 
ويالتالى يحاول هذا البحث ‏ من خلال عرض هذه المشكلة ‏ دراسة وتحليل الجوانب 
التالية : 
أولاً : ماهيّة العجز فى الموازنة العامة » وتصورات علاجه فى الفكر الاقتصادى 
المعاصر . 
ثانيًا : المعايير التى تراعيها التوجهات الحديثة للتعامل مع عجز الموازنة العامة كما 
ترسمها آلية صندوق التقد الدولى . 
ثالكًا : التصور الإسلامى اشكلة العجز فى الموازنة العامة بآبعادها الكلية . والسياسات 
المتبعة لعلاج هذه المشكلة . 
ويكتسب البحث أهميته فى حدود الأهداف السابقة . فهذا البحث ليس مجرد 
عرض لأفكار سبق أن تناولها الباحثون ؛ أو لأفكار سبق أن ذكرت , ولكنه محاولة 
لطرح مجموعة من الأسئلة الواجب تناولها والإجابة عنها , وإن لم يكن بالامكان 
إجابتها فإنها غاية يعرضها الباحث على أمل أن تجد مبرراتها فى أبحاث مستقبلية . 
الدراسات السابقة : 
لم تَخْل معظم الكتب والدراسات التى تناوات موضوع المالية العامة فى الاقتصاد 
الإسلامى من الإشارة إلى قضية عجز الموازنة العامة » حيث انصب التركيز فيها على 
جزئية أو أكثر يالبحث والتحليل . 
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فيستعرض (عبدالكريم بركات وعوف الكفراوى) فى كتاب «الاقتصاد المالى 
الإسلامى : دراسة مقارنة بالنظم الوضعية» آصول علم المالية العامة . والقواعد التى 
تحكم نفقات الدولة وإيراداتها وميزانياتها فى كل من النظم الوضعية والنظام الاسلامى . 
والملاحظ آن كتابهما لم يتطرق بصورة تفصيلية إلى معالجة مشكلة العجز فى الموازنة 
العامة . وإنما اكتفى بعرض قواعد إعداد وتنظيم ورقابة الموازنة . وكيفية تنظيم 
النفقات لمواجهة العجز فى الموازنة من منطلق وقائى (' . 

ويستعرض (شوقى أحمد دنيا) فى دراسة بعنوان «الآثار الاقتصادية والمالية لنظام 
الوقف فى المجتمع الإسلامى» ألية من الآليات التى استخدمت فى الدولة الإسلامية 
لمواجهة مشكلة العجز المالى والمتمثلة فى نظام الوقف ؛ وذلك لتمويل بعض النفقات 
الأساسية كالمدارس والمستشفيات . ويالتالى التخفيف عن كاهل الموازنة العامة . لكن 
هذه الدراسة لم تتناول أبعادًا أخرى من موضوع معالجة العجز فى الموازنة العامة . 
وفى جميع الأحوال يتطلب تنظيم الوقف فى عصرنا الحالى قواعد متينة لإزالة العوامل 
السلبية التى قد ترافق هذه العملية , لأن انقطاع التمويل عن ذلك الوقف مثلاً سيحمل 
الموازنة العامة نفقات لم تكن فى الحسبان ") , 


ويتناول (سامى رمضان) فى دراسة حول «القواعد المحاسبية لمالية الدولة فى الفكر 
الإسلامى» مالية الدولة وقواعد الموازنات فى الفكر المالى الإسلامى ؛ حيث بين البحث 
أن الفكر الإسلامى عرف العجز فى الموازنة العامة وعالجه بطرق عديدة كالاقتراض 
وتعجيل الإيرادات ؛ مع تحييد أثر إصدار جديد للنقود لا له من آثار تضخمية سيئة "! . 

وفى دراسة أخرى لنفس الباحث بعنوان «الميزانية العامة فى الدولة الإسلامية» , 
استعرض فيها قواعد الموازنة العامة » حيث خلص إلى نتيجة متفقة مع نتيجة بحثه 
السابق ؛ وذلك أن العجز فى الموازنة العامة هو أمر ممكن الحدوث ؛ وقد عالجه الفكر 
الإسلامى من خلال مجموعة من الطرق » كتعجيل الإيرادات » وتخفيض النفقات » 
العامة . وفرض الضرائب بشروط محددة () . غير أن كلتا الدراستين لم تتطرق 
بصورة تفصيلية إلى كيفية معالجة مشكلة العجز فى الموازنة العامة , وإنما انصب 
معظم التركيز على قواعد إعداد وتنظيم الموازنة العامة للدولة . 
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آما (محمد القرى) فقد تناول هو الآخر «مشكلة العجز المالى الحكومى من منظور 
الاقتصاد الإسلامى» . وقد هدفت دراسته إلى تقديم إطار مقترح لمواجهة العجز المالى. 
وذلك بالاستناد إلى ميدا التفريق بين حاجات الحكومة إلى التمويل والخيارات 
المطروحة أمامها لسدّ العجز , إلا آنه اقتصر على عرض فكر الاقتصاد الإسلامى , 
دون التطرق إلى الصعويات التى تعترض سبل تطبيق بعض هذه الطرق فى الوقت 
الراهن . أو مقارنتها بالفكر الاقتصادى المعاصر !*) . 

ويؤكد (وجيه أحمد الوجيه) فى دراسته«الموازنة العامة فى النظام الإسلامى» أن 
تمويل العجز فى الموازنة العامة يمكن أن يشمل مجموعة من الخيارات التى ترتبط 
بظروف محددة وضوابط تستند إلى الشرع واتفاق جمهور العلماء ؛ والتى تشمل . 
تعجيل الإيرادات والاقتراض وفرض الضرائب . ورغم تفصيل الباحث فى تلك 
الخيارات إلا أن عرضه اقتصر على جوانب السياسة المالية فى مواجهة العجز دون 
البحث فى جوانب أخرى كالسياسة النقدية (!! , 

وتناولت (كوثر الأبجى) فى دراستها «الموازنة فى الفكر الإسلامى» الموازنة التى 
ظهرت فى الفكر والنظام الإسلامى وقواعدها ومعوقات إعدادها , وبينت فى معرض 
الشرح حالة ظهور العجز فى الموازنة العامة وكيفية سداده . وكما فى دراستى (الوجيه . 
ورمضان) فإن عرض (الأبجى) لآليات سد العجز فى الموازنة العامة كان سريعًا دون 
الخوض فى تفصيل السياسات أو التطرق إلى المقارنات فى هذا الخصوص !"! . 

ويستعرض (منذر قحف) فى دراسة بعنوان : عتاطناط 0مه 5أءقاع1 أععلن8" 
“"متعاولز5 عتسسمصمعظ8 عتصقاةآ مه مأ أمعمتتاومآ ع دأنناه:ه80 بعض الآدوات 
الاقتصادية الإسلامية الموجهة إلى تقليص عجز الموازنة العامة , وأهمها : الاقتراض 
وخلق مصادر مالية جديدة تستند إلى التمويل المشترك . ويلاحظ أن الباحث تعمّق فى 
عرض الأدوات السابقة بصورة مميزة ومفصلة , لكن هذه الدراسة لم تتطرق من 
ناحية أخرى لمناقشة أدوات عديدة أخرى ؛ يمكن أن تستخدم فى تمويل عجز الموازنة 
العامة (4) .وفى دراسة أخرى حول «معالجة العجز فى الميزانية العامة فى النظام 
الإسلامى» » يذكر (قحف) مجموعة وآسعة من قواعد التمويل الإسلامى لمعالجة عجز 
الموازنة العامة تتفق والشريعة الإسلامية . وقد فصل الباحث فى طرق التمويل , 
وظهرت أفكار جديدة لم تتطرق إليها دراسات سابقة بهذا الخصوص ؛ وخاصة فيما 
يتعلق بدور القطاع الخاص والمساهمة فى علاج هذه المشكلة (1) , 
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وعلى وجه العموم , تطرقت دراسات عديدة أخرى لموضوع معالجة عجز الموازنة 
العامة فى الاقتصاد الإسلامى من جوانب اهتمام متنوعة . كدارسة (محمد عمر 
شابرا) التى تطرقت لجوانب نقدية ومصرفية فى نظام إسلامى , ذات ارتباط وثيق 

بمعالجة عجز الموازنة كالتمويل بالمشاركة (') , ودراسة (محمد تجاة الله صديقى) 

لجوانب الإنفاق العام من زوايا الاهتمام بأولوياته » وضبطه بما يحول دون حدوث آثار 

سلبية على نطاق الموازنة 37 , 

مما سبق يمكن أن نخرج بالملاحظات التالية : 

١‏ - إن جميع الدراسات السابقة ‏ باستثناء دراسة القرى ‏ تكلّمت عن جانب أو آكثر 
من جوانب مشكلة الموازنة العامة من منطلق الفكر الإسلامى ؛ دون أن يكون 
موضوع الدراسة هوى«معالجة الموازنة العامة» , حيث انصبّ الاهتمام على 
السياسة المالية العامة وقواعدها ٠‏ أو تنظيم الموازنة العامة للدولة وقواعد إعدادها » 
فكان موضوع معالجة العجز جزئيًا ومختصرًا فى كثير منها . 

" - هناك مجموعةٌ لا بأس بها من الدراسات المالية والنقدية التى تستخدم الأسلوب 
المقارن والتى تناولت فكر الاقتصاد الإسلامى إزاء الفكر الاقتصادى المعاصر , 
وهو ما أثرى حصيلة كثير من هذه الدراسات . 

١‏ - بالرظم من وجود هذه الدراسات المقارنة , إلا أننا لم نجد دراسةً متخصضة تعالج 
هذا الموضوع ‏ معالجة العجز ‏ بصورة شمولية مقارنة مع اتجاهات الفكر 
الاقتصادى المعاصر , وكل ذلك فى حدود الاطلاع والدراسة . 

منهجية البحث : 

استند هذا البحث فى طابعه المقارن على الأسلوب الوصفى القائم على البحث فى 
مصادر الكتب المتخصصة فى موضوع الموازنة العامة , كأداة من أدوات السياسة 
المالية أو النقدية , بالإضافة إلى المصادر العامة التى تناولت جانبًا أى أكثر من جوانب 

البحث ؛ ومنها الدراسات والمقالات العربية والأجنبية . 

كما اعتمد الباحث على بعض التجارب العملية المهجهة إلى معالجة العجز فى 
الموازنة العامة فى بعض الدول ؛ لإعطاء هذا البحث ميزةٌ تطبيقية تربط النظرية بالواقع » 
وتحقق أهدافه المذكورة . 
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فرضية البحث : 

يستند الافتراض الرئيسى الذى يقوم عليه هذا البحث إلى الحقائق التاريخية 
والتطبيقات العملية الإسلامية , التى تتفق فى كثير منها مع ما أسفرت عنه التجارب 
العلمية . والتطبيقات الحديثة فى برامج الإصلاح الدولية . وعليه » فإن هذا البحث 
يرتكز على افتراض مفاده (أن التموذج الإسلامى يتميز بالشمول فى طرحه ومعالجته 
لمشكلة العجز فى الموازنة العامة للدولة) . 
المبحث الأول : معالجة عجز الموازنة العامة فى الفكر الاقتصادى المعاصر. 

مع تحول ظاهرة عجز الموازنة العامة إلى مشكلة حقيقية تواجه المجتمعات الحديثة , 
وجد علماء الاقتصاد والإدارة أنفسهم أمام تحد كبير , وظهر الجدل واضحا فى طبيعة 
المشكلة وتناول أبعادها ووصف علاجها . وحيث تزيد النفقات على الإبيرادات فى 
موازنة الدولة سنة بعد سنة , يمثل الفارق عجرًا مرهقًا للأجيال القادمة » ومن هنا فقد 
ظهرت اتجاهات معالجة هذه المشكلة فى الفكر الاقتصادى المعاص. . 

ويمكن لنا استعراض المدارس الفكرية التى تناولت هذا الموضوع بالدراسة من 
خلال تدرجها التاريخى كما يلى : 
أويَاً - معالجة عجز الموازنة العامة فى الفكر الاقتصادى الرأسمالى : 

يمكن تحليل اتجاهات المدرسة الرأسمالية وتقسيم ميولها إلى ثلاثة اتجاهات 
رئيسية » هى : 
الاتجاه الأول : 

وهى الاتجاه الذى عير عنه (آدم سميث ‏ 7/77١م)‏ فى كتاباته المختلفة » وتبناه 
الكلاسيكون مؤمنين (بالدور الحيادى للدولة) » الذى يعنى بالضرورة إعطاء الدور 
الأكبر للقطاع الخاص - آلية السوق ‏ على اعتبار أنه الأكفأ والأقدر . بينما يقتصر 
دور الدولة على دعم هامشى للقطاع الخاص 29" , 

وقد أبرزت لنا هذه المدرسة مجموعةً من المبادئ فى مجال المالية العامة للدولة » 
ويمكننا استنباط أهم ما جاء فى مجال الموازنة العامة فيما يلى : 


٠‏ الإدارة العامة 


١‏ - حصر دور الدولة فى تقديم الخدمات والسلع العامة فى الحاجات الأساسية 
(الأمن , العدالة , الحماية ...) مما يجنب الدولة مأزق المشكلة المالية . 

" - ينبغى أن ستهدف السياسة الاقتصادية لتحقيق الاستقرار النقدى بضبط كمية 
النقود ووسائل الإفراط فى عرضها , كنساس عام لمنع ظهور هذه المشكلة . 

" - إن اضطرار الدولة للاقتراض فى بعض الحالات الطارئة لا يبرر اللجوء لهذا 
الأسلوب فى معإلجة عجز الموازنة » ويجب أن ينظر إلى الآثار السلبية لتلك 
القروض على المدى البعيد . 

- تخفيض الضرائب بما يوسع الاستثمار حتى فى ظروف عجز الموازنة العامة . 

ومع أن هذا الاتجاه لاقى قبولاً وتأييدًا فى تلك الفترة » إلا أن هناك من انتقد فكرة , 

سعر الفائدة فى التبادلات النقدية التى تؤدى حتمًا إلى عجز الموازنة العامة . وفى 

سبيل ذلك دعا (ويبر بردون ‏ 4١16١م)‏ إلى إلغاء الفائدة , واقترح فكرة «القرض 

المجانى» القائم على أساس بناء بنك شعبى تدعمه الدولة لتقديم القروض إلى صغار 

المنتجين والعمال بما يوسع الاستثمار (') . وقد أثبتت الاتجاهات الحديثة نجاعة 

بعض هذه المبادئ- كما سيوضح لاحقًا ‏ إلا أن أهم ما يؤخذ على هذا الاتجاه هو 

غياب الآلية المباشرة التى تعالج عجز الموازنة العامة ؛ بتحديد الوسائل والسياسات 

التى يمكن أن تنتهج للخروج من مشكلة العجز فى الموازنة العامة , واقتصار ذلك على 

مجموعة الطروحات الرئيسية السابقة . 


الاتجاه الثانى : 

وهى الاتجاه الذى عبرت عنه النظرية الكينيزية (جون كينز ‏ 18484١م)‏ والتى ظهرت 
على أرض الواقع فى عام 1957م بعد أزمة الكساد العظيم فى تلك الفترة . 

وقد دعت هذه النظرية إلى تجاوز أفكار الاتجاه الكلاسيكى فى مجال موازنة الدولة , 
بعد فشل نظرياته فى حل العديد من المشاكل الاقتصادية (1515م) ؛ وما تبع ذلك من 
الدعوة إلى الانتقال من الوظائف التقليدية للدولة وفكرة توازن الموازنة » إلى الدور الكبير 
الذى يمكن أن تقوم به الحكومة فى مجال الاقتصاد الكلى . وكان من جملة السياسات 
التى نادى بها (كينز) استخدام السياسة المالية والنقدية لتحقيق التوازن الاقتصادى ؟") , 
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ففى مجال عجز الموازنة العامة . يرى هذا الاتجاه أن معالجة الخلل فى الموازنة 
العامة يتم من خلال إيجاد التوازن الاقتصادى , الذى يكون بزيادة الإنفاق الحكومى : 
لاستيعاب البطالة . وخلق الدخول ٠‏ وزيادة الطلب الكلى ؛ وزيادة الدخل القومى 
والتوظيف , وإن أدى هذا الإنفاق إلى زيادة العجز فى الموازنة . ويتم معالجة هذا 
العجز عن وصول الاقتصاد إلى مرحلة التوظيف الكامل عن طريق زيادة الضرانب 
وخفض الإنفاق الَكومى . 

وقد وجد هذا الاتجاه قبولاً أيضًا فى أعقاب أزمة مفرطة للتضخم فى فترة الكساد 
العظيم وتفاقم الآثار السلبية للحرب العالمية الثانية ‏ حيث كان المبرر قائمًا لتبنى هذا 
الاتجاه . لكن : ما إن خلصت دول العالم إلى تحقيق آثار إفجابية على مستوى 
الاقتصاد الكلى ».حتى وجدت نفسها غارقة فى مشكلة عجز سنوى متراكم فى الموازنة 
العامة » فتحول مفهوم (العجز المقصود) للنظرية الكينيزية إلى عبء كبير على 
المجتمعات والأجيال . خاصة فى نهاية الخمسينيات ويداية الستينيات من هذا القرن . 
الاتجاه الثالث : 


وقد سّمى (بالاتجاه الكلاسيكى الحديث) » وقد ظهر فى أعقاب عجز النظرية 
الكينيزية واستمرار العجز فى الموازنة العامة » وتعاظم الآثار السلبية الناتجة عن هذا 
العجز . وقد تزعم هذا الاتجاه الجديد المدرسة النقدية فى جامعة شيكاغو بقيادة 
(ملتون فريدمان) » ويمثل فى طروحاته عودة إلى آراء المدرسة الكلاسيكية لآدم سميث » 
غير أن أهم ما تضيفه المدرسة الكلاسيكية الحديثة إلى مفاهيم المدرسة الكلاسيكية , 
ذلك الدور الذى يمكن أن يلعبه الاقتصاد فى علاج عجز الموازنة العامة (الأفكار 
الكينيزية) ٠‏ وذلك باستخدام مجموعة من طرق التأثير » وأهمها سياسة القروض 
والموازنة *') . وبالتالى يمكن لنا استنباط أهم تصورات المدرسة الكلاسيكية الحديثة 
حتى السبعينيات من هذا القرن كما يلى : 
١‏ - حصر دور الدولة فى المستويات التى تسمح لها بعمل الإصلاحات الهيكلية فى 
الاقتصاد ومنها عجز الموازنة العامة . 
" - الاهتمام يالنمو الاقتصادى من خلال الاستخدام الأمثل لعوامل الإنتاج ‏ الموارد - 
وليس العمل على تعظيم الرفاه الاجتماعى . 
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- إن اعتماد نظام نقدى ثابت مستقر يؤدى إلى خلق مؤشرات إيجابية للاقتصاد . 
معنا يعثى خلق الجو المتاسب للسيطرة على عجز الموازنة العامة , 
- معالجة عجز الموازنة العامة لا يمكن أن يحدث مرة واحدة , ولذلك يجب آن يتم 
تخفيض نسبة العجز إلى الناتج المحلى الإجمالى تدريجيًا . 
ه - أن معالجة العجز فى الموازنة العامة يمكن أن يتم من خلال خفض الإنفاق العام , 
والذى يكون مرافقًا لإجراء تخفيضات كبيرة فى معدلات الضراتب . 
ثانيًا - معالجة عجزالموازنة فى الفكر الاقتصادى الاشتراكى : 
تنسب المفاهيم العامة قى الاقتصاد الاشتراكى إلى المبادئ والتطبيقات التى ظهرت 
بوادرها فى روسيا بعد الثورة البلشفية سنة 1917م » بعد أن بلغت مشكلة العجز فى 
الموازنة حد الخطر ؛ حيث بلغ العجز فى الموازنة من الاقتراضات الداخلية والخارجية 
نحو )/41١,17(‏ سنة 1911م ('' . والذى يهمنا فى هذا المجال هو الطابع العام الذى 
ميز السياسة المالية للقكر الاقتصادى الاشتراكى ٠‏ والتوجهات التى أبرزها هذا الفكر 
لعلاج مشكلة العجز فى الموازنة العامة التى أصابت القطاعات الاشتراكية . 
لقد ارتبطت السياسة المالية بنظام الإدارة الاشتراكى القائم على تنظيم وإدارة 
الإنتاج وتوزيع الدخل القومى , فالدولة هى المسؤولة عن النشاطات الاقتصادية فى 
مجملها , وليست آلية السوق . ولذلك ؛ فقد تعامل الفكر الاشتراكى مع عجز الموازنة 


العامة كالآتى : 
١‏ - تأكيد تدخل الدولة لتمويل الإنفاق العام المبنى على أساس التخطيط السياسى 
للدولة . 
» - التأكيد على ضرورة التواز زن المالى بين الإيرادات والتفقات , وهو التوازن الذى 
يؤدى لتكامل التدفق النقدى وتحقيق الاستقرار الذى تنعكس آثاره إيجابيًا على 
عجز الموازنة العامة . 


؟ - إن تمويل العجز فى الموازنة العامة (الناتج عن العجز فى بعض الموازنات المحلية) 
يتم عن طريق مساهمات فوائض الموازنات المحلية للحكومة المركزية . 
؛ - رفع حصيلة الإيرادات الضريبية وخاصة الضرائب غير المباشرة . 
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ه - اللجوء إلى الاقتراض فى حالات الضرورة القصوى , والاعتماد على القروض 
العبرية وقد العاجة من المنشتاك الاتتغينانية » عن أن يالوم مرق الدونة 
بالوقاء من حصيلة النواتج لسداد العجز فى الموازنة ‏ 


ثالكًا : معالجة عجز الموازنة العامة فى دول العالم الثالث : 

كان من الطبيعى أن تعانى الدول النامية من مشكلات سياسية واجتماعية 
واقتصادية خلّفتها الظروف الصعية التى عاشتها تلك الدول ؛ وبغض النظر عن 
العقيدة الأيديولوجية التى انتهجتها تلك الدول (رأسمالية أو اشتراكية) , إلا أن حال 
المشكلة المالية فى الواقع قد أخذ اتجاهًا سلبيًا وخطيراً كمؤشر عام لتلك الدول . 

فقد واجهت الدول النامية فى سعيها لتطبيق خطط الإعمار والتنمية عجرا مستمرًا 
فى الموازنة العامة , ولم تصبح المشكلة المالية محصورةٌ فى ذلك العجز , بل إن ذلك قد 
سبّب لتلك الدول مشاكل المديونية الهائلة وأعباء خدمة تلك المديونية بالإضافة إلى تفاقم 
الجدل حول المسلك المقترح للخروج من تلك المشكلة ٠‏ بل حتى التخفيف من حدتها "3 , 

وعلى أساس ذلك فلم تكن الدول النامية مؤهلة لأن تخوض غمار تجربة لا تعرف 
لها معالم واضحة ٠‏ وكان الخيار الوحيد الذى انتهجته الدول النامية متمثلاً فى التبعية 
الاقتصادية التى تتبنى ما تمليه الاقتصاديات الغربية » ومن هنا فلا يمكن القول إن 
مشكلة عجز الموازنة العامة فى الدول النامية قد وجدت إطارًا ذاتيًا للخروج من تلك 
المعضلة , وإنما استمرت تلك الدول حتى وقت قريب فى تبنى سياسات اقتصادية لا 
تعير عن حال مشكلاتها » وإنما عن مشكلة أخرى أعمق من ذلك بكثير . 

لقد أفرزت لنا الطروحات المتعلقة بمشكلة العجز فى الموازنة العامة من خلال 
المدارس الفكرية السابقة حقيقة جوهرية تُظهر مدى التعارض الحاصل بين طروحات 
تلك المدارس . والحقيقة أن هذا التعارض قد خلق لجميع الدول مشكلات أعمق من 
مجرد عجز فى الموازنة العامة ؛ مثل مشكلة المنهجية التى تنتهج فى سبيل الخروج من 
هذه الأزمنة . والواقع أن بواعث المشكلة وعظم تأثيرها على عجن الموازنة العامة فى 
ضوء طروحات المدارس السايقة ‏ حسب ما نراه ‏ تتلخص فى الآتى 
١‏ - أدئ“تزايد الجدل حول جدوى تدخل الدولة فى الاقتصاد إلى إحداث نوع من 

اللاتوازن فى الاقتصاد . فسواء تم تبنى المذهب الكلاسيكى أو الكينيزى » فإن 
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أبعاد المشكلة بقيت دون رابط أو إطار محدد . ولم يكن واضحًا أن مبررات 
المناداة بعدم تدخل الدولة فى الاقتصاد أو بضرورة تدخلها , كانت تهدف فى 
جوهرها إلى علاج مشكلة الموازنة العامة » ولكن المعلوم لنا أن الاتجاه الأول إنما 
جاء ليعيّر عن نظرة معادية للنظم الإقطاعية التى سادت آنذاك , وأن الاتجاه 
الثانى قد جاء فى أعقاب أزمة عالمية ليس إلا - 

* - استمرار الجدل حول آلية العمل التى تقود الاقتصاد الوطنى إلى حالة التوازن 
فعليًا . فمعلوم أن الاقتصاد الاشتراكى نادى بهذه الفكرة , لكنه عجز عن تقديم 
الوسائل البديلة التى تمكّن الاقتصاد من الوصول لتلك الحالة . وهى نفس الحال 
فى الاتجاه الكينيزى الذى حيّد أثر العجز فى الموازنة العامة لتحقيق التوازن 
الاقتصادى . 

" - يتصور القارئ لأفكار المدارس الاقتصادية حجم المشكلة حينما يصل الصراع 
الفكر بين طروحات المدارس إلى حدّ التناقض فى المعتقدات , وقد عمق مشكلة 
عجز الموازنة العامة غياب المنهجية الشاملة التى تتناول جميع المتغيرات . 

: - إن التفكير فى قضية عجز الموازنة العامة فى دول العالم الثالث التى تأثرت 
سياساتها بتبعية النظم الغربية والاشتراكية , يُظهر لنا عُمق المشكلة التى 
أصابت مالية تلك الدول ؛ ابتداءً من الظروف الصعبة والمدمرة التى خلفها 
الاستعمار , وانتهاءً بثورة التطلعات التى رسمتها لها نظريات التنمية المختلفة . 

التوجهات الاقتصادية الحالية ومعالجة عجزالموازنة العامة : 
يستعرض هذا الجانب مشكلة عجز الموازنة العامة وكيفية تعامل الدول معها حسب 

الأسس الدولية والتطبيقات الحديثة التى انتهجها صندوق النقد الدولى من جهة ؛ 

ويرامج الإصلاح الذاتى للدولة من جهة أخرى . ويشار هنا إلى وجود آليات أخرى 

تُعنى بمعالجة عجز الموازنة العامة كالبنك الدولى للتنمية ؛ لكن تطابق منهجه مع منهج 
صندوق النقد الدولى فى كثير من السياسات » يجعلنا نكتفى بعرض آلية صندوق 

النقد الدولى . 

أولَاً - صندوق النقد الدولى وعجز الموازنة العامة : 


ينطلق صندوق النقد الدولى فى تعريفه للعجز فى الموازنة العامة » إلى مجمل. 


الإدارة العامة 1856 


السياسة الاقتصادية للدولة . بالنظر إلى النواحى الداخلية التى تتمثل فى زيادة الطلب 
الكلى على العرض الكلى للسلع والخدمات , وهو اختلال عام 4') . لكن المختصين فى 
صندوق النقد الدولى يشيرون إلى أن استخدام مفهوم (العجز الحكومى العام) الذى 
يشمل نفقات وإيرادات الحكومة المركزية , والسلطات المحلية » ونفقات وإيرادات 
المشروعات الرأسمالية (المؤسسات الاستثمارية الحكومية) الحالية والمستقبلية . هو 
الذى يقيس العجز الحقيقى . خاصة فى الدول الفيدرالية التى تؤثر فيها نتائج 
العمليات الخاصة بالسلطات المحلية والمشروعات الرأسمالية بصورة كييرة جدًا على 
ظهور العجز (أو الفائض) الحكومى العام , فأحيانًا تحقق ميزانيات الحكومات المحلية 
فى أمريكا فوائض كبيرة بينما تعانى الحكومة المركزية من عجز كبير 9" , وهذا 
يعنى أن نتائج السياسة المالية لبلد ما . إنما يعكسها غاليًا نطاق أوجه النشاطات فيها , 
وهذا النطاق يظهر بصورة أوسع فى كثير من الأحيان فى دول فيدرالية تضم حكومات 
محلية وأخرى مركزية تحكمها قوانين خاصة . 

بالإضافة إلى استخدام المعايير السابقة , ينبغى ألا ينخذ العجز المالى السنوى 
ذلك الاهتمام فى موضوع (معالجة العجز) كنقطة فاصلة » ولكن ينبغى أن يستخدم 
كمؤشر على مقدرة الحكومة على السداد والوفاء بآثار العجز » وهى المقياس الذى 
يأخذ بعين الاعتيار التغييرات فى صافى الذمة المالية الحكومية , وتغيرات قيمة 
الأصول , والخصوم الحكومية من سنة لأخرى (:"):. 

كما ينبه محللى الاقتصاد الدولى إلى أن استخدام أسلوب المقارنة بين ما تحقّقه 
الدول فى سعيها لمعالجة مشكلة عجز الموازنة العامة لا يكون مستقيمًا بحال إلا إذا 
تشابهت الظروف , وهنا تؤدى المقارنات بين يلدان مختلفة فى عام واحد إلى نتائج 
خاطنة زإة يكون الكمنان 5 مسدشريا فى إعياها بيلس الأخرى فى قمة التوسع 
الاقتصادى , وهنا يتأثر العجز بالاقتصاد كما يؤثر الاقتصاد فى العجز . فإذا أضيف 
عامل مثل التضخم إلى عملية المقارنة الموضوعية ‏ فإن معايير المقارنة تتغير حتمًا - 
ولذلك ينبغى استخدام مقياس الناتج المحلى الإجمالى كمعيار حقيقى للمقارنة فى ظل 
هذه الأوضاع المتباينة . 

وكذلك لا ينبغى اعتبار تخفيض العجز فى سنة مالية فى حد ذاتها:موضوعيًا 
للمقارنة بين دولتين وأكثر , إذ قد تعمد الحكومة إلى انتهاج أساليب وسياسات مؤقتة 


1 الإدارة العنبسسامة 


لا يستمر أثرها على المدى اليعيد . مثل بيع الحكومة لجزء من أصولها . أو فرض 
ضريبة مؤقتة » وهذا فى حدّ ذاته يخلق للحكومة مشاكل أخرى . 

وفى هذا الخصوص بالذات ٠‏ نقف أمام نقطة جوهرية تُشتق مما سبق , فإذا كانت 
المقارنات تتم فى ضوء محددات عديدة ؛ فهل يمكن وصف سياسات وإجراءات علاجية 
لمشكلة العجز تطبق مبادئها على جميع الدول ؟ وهناك نواجه بواقع الحال الذى يصدّف 
الدول إلى غنية وفقيرة » ومتقدمة ونامية ؟ ولذلك يكفى أن نعلم أن درجة التكيف 
والتحسن الذى يؤمل عليه فى برامج الإصلاح الدولية ترتبط ارتباطًا وثيفًا بطبيعة 
الدول التى توجّه إليها سيناسات الإصلاح , ولا يخفى أن إحدى أهم دعائم الإصلاح 
لأى بلد ‏ كان ولا يزال هى توافر الإمكانات والموارد (1") , 
طرق علاج مشكلة عجز ال موازنة العامة : 

يركز الإطار الذى يقدمه صندوق النقد الدولى لعلاج مشكلة عجز الموازنة العامة , 
على مجموعة من السياسات الموجهة إلى القطاع المالى » وهى فى الواقع انعكاس 
لأفكار المدرسة الكلاسيكية الحديثة التى تسعى إلى تحجيم دور الدولة فى مجمل 
الأنشطة الاقتصادية . 

وفى مجال عجز الموازنة العامة يدعم الصندوق مجموعة من السياسات ٠‏ على أن 
تقوم الدول الراغبة فى الاستفادة من برامج الصندوق بتطبيق مجموعة من التدابير 
المالية وتعديل سياساتها القائمة ‏ التى يشترط تصحيحها بداية قبل الحصول على 
دعم مادى من الصندوق ‏ كجزء من عملية التكيف الذى يهدف إليه الصندوق . وتشمل 
مجموعة التدابير جوانب المصروفات والضرائيب والمؤسسات العامة وميزان المدفوعات 9") , 

ففى مجال المصروفات ينبغى اتخاذ الإجراءات اللازمة لضبط الإنفاق بما يقلل 
عجز الموازنة العامة . والمصروفات المقصودة فى التخفيض هى النفقات غير المنتجة 
الجارية والكمالية ‏ فيما يبقى الاهتمام منصبًا فى الوقت نفسه على المصروفات 
الرأسمالية التى تحقق نموا فى الاقتصاد الكلى . 

ولا يقصد بفكرة التقليل من المصروفات الترشيد والتقنين فقط ‏ كما تشير تقارير 
الصندوق ‏ وإنما يعنى ذلك كفاءة الإنفاق العام , وهذا الأمر يستدعى التركيز على 
الجوانب التالية : 


الإدارة العامة 14107 


١‏ - إجراء الاستقطاعات المالية للقطاعات التى تحتمل التقشف . وهنا تختلف 
القطاعات التى تخضع التخفيضات الإنفاقية من بلد إلى بلد » باختلاف معدلات 
دخول الدول وتصنيفاتها . ففى الدول ذات الدخل المنخفض كانت الاستقطاعات 
فى قطاع الدفاع أكثر من القطاعات الاجتماعية والإنتاج . بعكس الدول الغنية أو 
متوسطة الدخل , مع وجود يعض الاستثناءات التى سيشار إليها 9" , 

" - أن الإجراء الأول يشمل بالضرورة إلغاء المصروفات المتكررة والمعونات 
والمصروفات الاستهلاكية التى لا تشجّع النمو والاستثمار . وهذا يشمل رفع 
الدعم الحكومى عن السلع الضرورية وحصرها فى الفئات المستحقة لها , بشرط 
أن يتم خفض التكاليف المترتبة على هذا الإجراء . مما يعنى فى النتيجة تحجيم 
البيروقراطيات. الحكومية بتقليص أعداد الموظفين فى القطاع العام . 

أما فى مجال الضرائب فإن البرنامج يوصى بضرورة تطبيق الإصلاحات 
الضريبية الهادفة إلى زيادة مرونة وشمولية النظام الضريبى » وتندرج هذه السياسة 
ضمن الإجراءات الهادفة إلى زيادة الإيرادات العامة » عن طريق توسيع القاعدة 

الضريبية وتحسين وسائل جبايتها بما يقلل التهرب الضريبى . 
أما فى مجال المؤسسات العامة فإن هناك جملة من الإجراءات الواجب اتخاذها 

بهدف رفع كفاءة الأداء فيها وحسن إدارتها ٠‏ وتشمل المناحى التالية : 

, استخدام سياسة تسعيرية معدلة تتناسب وكلفة إنتاج السلع والخدمات‎ - ١ 
كالكهرياء والمياه وخدمات البريد والنقل والخدمات الطبية والتعليم » بشرط مراعاة‎ 
, ذوى الدخل المحدود 9؟)‎ 

" - إلغاء الدعم الحكومى الممنوح للمؤسسات العامة , والاستعاضة عن ذلك بإدارتها 
على الأسس التجارية » أى بتصفية المشروعات التى تحقق خسارة مستمرة . 

ويوصى الصندوق هنا بإجراء دراسات لإمكانية تطبيق الخصخصة على اعتبار 
أنها تؤدى إلى تقليل أعباء الإنفاق العام وزيادة الإيرادات , مما يقلل العبء عن 
الموازنة العامة ويخفض العجز فيها » وهذا يعنى بيع المؤسسات العامة للقطاع الخاص 
وإدارتها على أسس تجارية صحيحة ؛ أو إفساح المجال للقطاع الخاص للقيام 

بالمشروعات الاستثمارية الحيوية . 


الإدارة العامة 


وفى مجال ميزان المدفوعات ؛ أشارت تقارير صندوق النقد الدولى إلى ضرورة 
تقليل عجز الميزان التجارى بتصحيح الثغرة المالية بين استثمارات وادخارات 
القطاع الخاص وعجز أو فائض الحكومة . فالواقع أن السياسات التى ترمى آساسًا 
إلى التأثير على استثمارات أو مدخرات القطاع الخاص مثل تغيير سعر الصرف ٠‏ 
عادةٌ ما تّغيّر كذلك العجز الحكومى , رغم أنها لا تعنى بالضرورة أن هناك صلة 
شبيكة بننينا في ظل تأثير بعض العوامل الخارجية مثل التغيّرات فى شروط التبادل 
التجارى . وعموما فإن الأهداف المالية للدولة وسياسات تحقيقها لا بد أن تكون متسقةٌ 
مع الأهداف الخارجية لاستثمارات ومدخرات القطاع الخاص ؛ لأنها فى ضوء العديد 
من التجارب قد ساهمت فى انخفاض عجز الحكومة المالى » بعد أن وَفّرت لها شروط 
النجاح ‏ وهذا يستدعى من الحكومة الاستمرار فى اتخاذ تدابير فعالة فى مجال 
تخفيض عجز الموازنة العامة باتباع السياسات الضريبية والإنفاقية الملائمة , بالإضافة 
لمجمل السياسات التى تؤثر على عجز القطاع الخاص وتغير صافى مدخراته , وتشمل 
سياسات تشجيع الاستثمار التى تعكسها توجهات الدولة من خلال الإعفاءات 
الضريبية والجمركية (*") . 

وكخطوة أساسية ووقائية لمدى تكيّف الدول مع هذه السياسات ٠‏ فإن برنامج 
الصندوق يضع حدودً! عليا للائتمان المصرفى الداخلى للحكومة ؛ الذى يهدف إلى 
مراعاة الحدود القصوى للقروض الحكومية المسموح بها لتمويل عجز الموازنة العامة , 
كذلك فإن الصندوق يضع شروطًا للدول الأعضاء هدفها ضمان الترتيبات المنتظمة 
للصرف الأجنبى وتحقيق الاستقرار فى أسعار الصرف ٠‏ بما يحقق المصلحة لجميع 
الدول ؛ وليس لدولة على حساب دولة أخرى 90 . 

ولعله من المفيد فى هذا البحث أن نركز التحليل على نتائج تطبيق البرامج ‏ وليس 
على إمكانية التطبيق العملى للبرامج والسياسات التى يطرحها الصندوق . فقد بدا 
واضحًا أن العديد من الدول النامية قد اتجهت إلى تطبيق برامج صندوق النقد الدولى , 
وريما تجد الدول الأخرى نفسها مجبرة للاستعانة ببرامج الصندوق » بالرغم مما 
يحدثه ذلك من هزات اجتماعية واضطرابات سياسية . 


الإدارة العامة 184 


فعلى صعيد التقارير التى يصدرها صندوق النقد الدولى ومعالجتها لموضوع 
تخفيض المصروفات الحكومية فى البلدان النامية » أشار (هيكز وكوييش ‏ 1984م) إلى 
صعويات كثيرة واجهتها الدول النامية فى سعيها لتطبيق إجراءات تقشفية بالقول 
«ويشكل عام فإن البرامج ‏ ونعنى : قطاع الدفاع , والقطاع الاجتماعى : وقطاع 
الإدارة حالما توسّعت » يبدو من الصعب تخفيضها . وخاصة إذا كانت تُولَد مزايا 
عمالة كبيرة ٠‏ وبالمثل تبدو الحكومات على غير استعداد لتخفيض المجالات التى تدعمها 
مساعدات أجنبية» » وذلك فى إشارة واضحة إلى التكاليف السياسية التى يتحملها 
قرار تخفيض عدد العاملين أو تخفيض الخدمات أو تخفيض دعم السلع الضرورية , 
والتى أدت إلى حدوث مظاهرات كما حدث فى مصر وتركيا والمغرب والأردن وغيرها 
من الدول التى نقذت وصفات صندوق النقد الدولى . 

كما تؤدى القرارات الخاصة يترشيد الإنفاق , والإجراءات المتعلقة ببيع المؤسسات 
العامة إلى ارتفاع نسبة البطالة بالنسبة إلى قطاعات ووحدات البيع أو الوحدات التى 
تم تخفيض عدد العاملين فيها , كما حدث فى كثير من الدول النامية » ويُخشى من أن 
ذلك سيؤدى إلى نتائج اجتماعية سلبية . 

وتظهر مشكلة تخفيض العجز فى المجالات التى تدعمها مساعدات أجنبية واضحة 
فى دول العالم الثالث التى تنتهج هذا التوجه (صندوق النقد) ؛ خوفًا من انخفاض نسبة 
التخفيضات المقترحة باتباع سياسة الاعتماد على الذات . ويمكن التعرف على طبيعة 
المشكلة فى هذا الخصوص بالنظر إلى موازنات دول مثل (الأردن ومصر) وملاحظة 
الأهمية النسبية للمساعدات الخارجية فى الموازنة العامة ؛ كما يظهر فى الجدول رقم 
)١(‏ الخاص بالموازنة الأردنية . 


الإدارة العامة 


جدول رقم )١(‏ 
تطور المساعدات الخارجية نسبة إلى الإيرادات العامة فى ال موازنة الأردنية 


قيمة المساعدات | نسبة المساعدات إلى قيمة المساعدات | نسبة المساعدات إلى 
(يملايين الدنانير) | الإيرادات العامة /ز عع الإيرادات العامة / 
حك لكك كد لك ا دلي لس كك 


المصدر : الفترة (/ا/151-/11417م) : مجلة «مال الشرق الأوسطء , العدد :  )54(‏ 1584م . 
الفترة (1941-1445١م)‏ : النشرة التحليلية , البنك العربى , شباط ‏ فبراير 1151م . 


أما فى مجال الضرائب » ويغض النظر عن الصعويات الدستورية التى تميّز 
القوانين التى تحكمها فى الدول النامية وخاصة عدم مرونتها , إلا أن النظر إلى 
الإصلاح الضريبى على أنه جزء من الإصلاح الاقتصادى ‏ وهى نظرة موضوعية 
وضرورية ‏ يتطلب بالضرورة معالجة الاختلالات الإدارية , وهذا يستلزم إيجاد الأجهزة 
والكفاءات المؤهلة القادرة على التنفيذ والمتابعة وتولى الإصلاح '') , وهذا الاتجاه فى 
الإصلاح الضريبى يتطلب مزيدًا من الإنفاق الجارى على المديين : القريب والمتوسط » 
وإذا تعدينا إلى أبعد من ذلك , فإنه من المسلّم به أن تدخّل الدولة يعنى المزيد من 
الضرائب ٠‏ وأن البرامج التى يدعمها الصندوق يجب أن تلتزم بزيادة إيراداتها من 
خلال تحسين وتوسيع القواعد الضريبية , ولا ينتقد هذا الهدف إذا كان هادقًا لتقليل 
اعتماد دول العالم الثالث على المساعدات الخارجية والقروض ء لكنه ينتقد إذا اعتقد أن 
تحجيم دور الدولة وترشيد الإنفاق سيؤدى إلى زيادة الإيرادات الضريبية ؛ وخاصة أن 
ما ينطبق من أسس القاعدة الضريبية الأوسع فى الدول الصناعية , لا يمكن أن ينطبق 
بالقدر نفسه فى الدول النامية . 

وفى مجال المؤسسات العامة . يوصى صندوق النقد الدولى بإجراءات متشددة قد 
تصل إلى حدّ شطب بعض المؤسسات العامة ببيعها إلى القطاع الخاص ؛ وهو من 
الناحية العملية إجراء علاجى لا ينكر أثره الاقتصادى . فالأموال المتحصلة من بيع تلك 
المؤسسات هى جزء من الإيرادات التى يمكن تخصيصها لأغراض تمويل عجز الموازنة 


الإدارة اتعامة ١4١‏ 


العامة , إلا أن التكاليف الاجتماعية والسياسية المترتبة على إلغاء مثل هذه المؤسسات , 
أى تعديل تسعيرتها قد تفوق المتوقع . كما أن نجاح تجارب بعض الدول فى مجال 
الخصخصة فى دولة صناعية مثل بريطانيا , لا يعنى نجاحها فى الدول النامية بجميع 
الآحوال . 

وأخيرا » فإنه فى مجال تحسين ميزان المدفوعات » تظهر مشكلة التكيّف المالى فى 
البلدان التى تطبق برامج الصندوق , وهى التكيف الذى يرجح الوضع المالى للحكومة . 
وقد أوضحت بياتات صندوق النقد الدولى أن من بين (7/) برنامجًا تمت دراستها » 
7 أنه فى (18) منها قد انخفض فيها عجز الموازنة العامة وعجز الميزان التجارى , 

فى )٠١(‏ منها ارتفع فيها عجز الموازنة العامة والميزان التجارى ٠‏ وفى ما تبقى منها 

0 عجز الحساب التجارى رغم انخفاض عجن الموازنة » أو انخفض عجز الحساب 
التجارى رغم زيادة العجز الحكومى فى اليرامج ج الأخرى (4 0 
ثانبًا - برامج الإصلاح والتنمية الذاتية ومعالجة عجز الموازنة العامة : 

تنتهج كثير من دول العالم برامج الإصلاح الذاتية التى تعتمد على إجراءات وطرق 
علاجية تختلف بحسب طبيعة نظامها المالى وخصائص بيئتها . 

ولعل هذا الأسلوب يميز حقيقةٌ مجموعة من الدول النامية دون أخرى , فهو إجراء 
يهدف إلى ترشيد النفقات العامة وزيادة الإيرادات الضريبية بفرض ضرائب على جميع 
المجالات القابلة لذلك ‏ أى أن هذا يعنى الإبقاء على دور الدولة واضهًا فى الاقتصاد 
بما يحقق التنمية الشاملة والتخطيط المحكم . 

وتعتمد برامج الإصلاح الذاتى عادة على مفاهيم عامة تتناول أبعادًا مختلفة فى قضية 
معالجة عجز الموازنة العامة » وهناك مجموعة من الحالات التى تعكس توجهات الدول 
لعلاج مشكلة العجز فى الموازنة . ولإصلاح الجزء المتعلق بالموازنة العامة من النظام 
المالى ضمن هذا المنظور , تلجأ الدولة ‏ حسب الحاجة ‏ إلى الإجراءات التالية (؟") : 
١‏ - اتباع سياسات التمويل الخارجى لتغطية العجز فى الموازنة : 

ويهدف هذا الإجراء فى مضمونه إلى التأثير على حساب ميزان المدفوعات بتعزيز 
رصيد احتياطى العملة الأجنبية المتحصل من القروض ء أو المحافظة على أسعار 
صرف العملة المحلية فى الحدود المعقولة التى لا تؤدى إلى حدوث خلل فى الموازنة 
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العامة , نتيجة ارتفاع قيمة خدمة الدين العام الناتج عن انخفاض قيمة العملة المحلية . 
وهذا الإجراء تنتهجه الدول الصناعية (وقت الحاجة) ولا يمكن فى كثير من الحالات أن 
يستخدم بنجاح فى الدول النامية ؛ لأن العبء الذى ستتحمله هذه الدول فى سداد تلك 
القروض على المدى البعيد سيفوق حجم العائدات المتوقعة من هذه القروض 

ويدخل فى سياسة التمويل الخارجى سندات الخزينة التى تستقطب الأموال 
الأجنبية , وهو أمر عادةٌ ما يطبق فى الدول الصناعية الكبرى ؛ كما حدث فى الولايات 
المتحدة الأمريكية عندما رفعت سعر الفائدة ة على السندات المصدرة من (7”/) إلى 
(5,/) فى عام 0 » مما أدى إلى استقطاب الاستثمارات اليابانية إلى داخل 
الولايات المتحدة . كما تعتمد الدول المتقدمة ذات الاقتصاد المحكم على استخدام 
سياسات تشجيع الطلب الخارجى وتنشيط الصادرات فى الوقت نفسه , وهى ما يحقق 
نتائج فورية كبيرة ويقلل العجز فى الموازنة العامة . كما حدث فى الولايات المتحدة 
الأمريكية فى ذلك العام () . 


- اتباع سياسات التمويل الداخلى لتغطية العجز فى الموازنة : 
تلجأ الدول النامية (وخاصة الغنية منها) إلى الاقتراض الداخلى عوضًا عن طلب 
القروض من الأسواق العالمية » وفى سبيل ذلك تصدر تلك الدول سندات الخزينة 
لتمويل العجز فى الموازنة العامة . ولذلك تعتبر أذون الخزينة وسيلةٌ من الوسائل التى 
يستخدمها البنك المركزى ضمن سياسته النقدية الهادفة إلى علاج العجز السنوى 
المؤقت ‏ فى الموازنة العامة , لكن لا بد من التنبّه إلى بعض الآثار السلبية التى تترتب 
على إصدار هذه الأثون . كزيادة حجم الدين العام الداخلى عندما تكون أسعار 
الفائدة مرتفعةً بصورة كبيرة 9 . 
ومهما يكن من أمر , فإن هذا الإجراء لا يعدو كونه إجراءً مؤقتّا لتمويل العجز فى 
الموازنة » وهو يمثل استثمارات مصطنعة وغير حقيقية وتحتاج إلى مزيد من البحث 
والدراسة . 
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: ترشيد النفقات العامة للتأثير على الموازنة العامة‎ - ٠" 

ويختلف هذا الإجراء عن الإجراء المقترح من قبل صندوق النقد الدولى » وذلك من 
حيث كمية ونوعية الخفض فى الإنفاق , فهو تطبيق عملى لأفضل كفاءة فى توزيع 
الموارد » وليس عمليّة مفاجئة تهدف إلى تخفيض الإنفاق » وهذا الإجراء يشمل 
بالضرورة الحد من الإسراف فى كافة المجالات , ولكنه ينطلق من ميدأ الحاجة الملحّة 
لوجود الدولة . وإلى الاستمرار فى الإنفاق الحكومى ؛ وذلك لتحقيق النمو المطلوب فى 
الاقتصاد الوطني . 

ولا يمكننا تحليل الأوجه التى تتخذ فيها الحكومات قرارات التخفيض » وما هى 
الطرق التى تتبع فعليًا » فهناك اختلافات عملية بين البلدان التى تلجأ إلى هذا الإجراء 
باختلاف حاجة الدولة » وسياستها الداخلية » ووزن كل قطاع من قطاعاتها الآساسية 
التى تستهدفها ‏ خطط التنمية فى تلك البلدان . 

أما فيما يتعلق بتجارب الدول فى إطار التطبيقات الحديثة التى مر ذكرها ٠‏ فإنها 
تحتاج إلى دراسة وافية لا يسعها هذا البحث , ولذلك سوف يكتّفى هنا بعرض 
مجموعة من البرامج المطبقة فى بعض هذه الدول . واستعراض آثارها الحقيقية 
الناتجة عن التطبيق ؛ وذلك كما بينتها الدراسات والأبحاث , والتى يمكن ملاحظتها 
من الجدول رقم (") . 
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جدول رقم (؟) 
خارب بعض الدول فى مجال معالجة العجز فى الموازنة 


النا نهد البرامج المطبقة الآثار الجانبية 
ض عجز الموازتة العامة . | زيادة معدل النطالة . 
القومى الإجمالى ‏ 


نمو الناتج القومى الإجمالي .| زيادة معدلات النطالة . 
انخفاض عجز ال موانة العامة .| انخفاض القوة الشراسة . 
انخفاض عجز حساب المدفوعات .| زيادة التكاليف الاجتماعية . 
تعزيز احتياطي العملات ٠‏ 


الإصلاحات الضريبية ٠‏ تعزيز 
دور القطاع الخاص ؛ تخفيض 
عجز حساب المدفوعات ٠‏ 


بق | نمو الناتج القومى الإجمالى ٠‏ 
انخفاض عجز الموازنة 
]العامة . انخفاض عجز 
حساب المدقوعات . 


ارتفاع معدلات التضخم 
تفاع تكلفة الاستثمار . ريادة 
التكاليف الاجتماعية . 


حساب المدفوعات . 


ترشيد الإنفاق العام , زيادة | تشجيع د ق ٠‏ تدعيم | تقليل الاستثمارات الحقيقية . 
معدلات الضرائب . إصدار | المالية المحلية . زيادة الدين العام الداخلى . 
سثدات التثمية . 


المصدر : 

. مجلة مال الشرق الأوسط العدد : (/ا؟) . 1544م , ص51‎ )١( 

(1) مجلة الاقتصاد الأردنى ؛ العدد : (4؟) » تموز 1551م ,ص 531 . 

(؟) مجلة المصارف العربية . العدد : )١147(‏ » تشرين الثانى 1147م ص 5531 . 
(4) مجلة مال الشرق الأوسط , العدد (40) 149١م‏ .ص 35 . 


المبحث الثانى : معالجة عجز الموازنة العامة فى الفكر الاقتصادى الإسلامى . 

لاشك أن مجموعة الطروحات التى تعاقبت على اقتراحها المدارس الفكرية 
المعاصرة فى مجال المالية العامة »وما آلت إليه تلك المحاولات من بلورة إطار عام 8 
عبّرت عنه آلية صندوق النقد الدولى ؛ لا شك أنها تركت أسئلة كثيرة حول مدى نفع 
هذه المقترحات ومساهمتها فى علاج مشكلة العجز فى الموازنة العامة . 

والاقتصاد الإسلامى مثله مثل المدارس الفكرية الأخرى ؛ أولى عنايةٌ خاصةً 
بالمسائل التى تمس مالية الدولة » وفى مجال عجز الموازنة العامة ظهرت تصورات 
إسلامية عديدة وتطبيقات عملية أملتها ظروف الدولة الإسلامية وتطورها . 
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أبعاد المشكلة فى الفكر الاقتصادى الإسلامى. 

ظهر العجز فى الموازنة العامة على مر تاريخ الدولة الإسلامية » ومع اختلاف 
الظروف والأحوال , إلا أن جانب الإيرادات العامة كثيرًا ما عجز عن تغطية النفقات 
العامة لظروف مختلفة , كان أبرزها تئسيس الدولة الإسلامية وإرساء قواعدها وما 
رافق ذلك من حاجة ماسة للإنفاق . والعجز الحكومى الذى نقصده هو عجن بيت المال 
عن النهوض بما يلزم من نفقات , إن لم يكن مفهوم «الموازنة» مستخدمًا لمدة طويلة 
منذ ظهور دولة الإسلام ؛ وما لجوء الرسول صلى الله عليه وسلم إلى الاقتراض 
للحاجات العامة تمويل إدارة الدولة ‏ إلا واحد من الأمثلة على ظهور العجز فى تاريخ 
الدولة الإسلامية" 0" . لكن هذا العجز ‏ مع توسمع الدولة الإسلامية ‏ وجد القواعد 
العامة والأحكام الخاصة التى لم تفصل بين عجن الموازنة العامة كمشكلة تواجهها 
الدولة . ومجموعة المشاكل الاقتصادية الأخرى . وأهم مظاهر تلك القواعد والأحكام 

فى الفكر الاقتصادى الإسلامى هى : 

١‏ - أن المنهج الاسلامى منذ بداية تكوينه اهتم بالنشاط الاقتصادى للدولة ولذلك 
جاعت الأحكام بتوسع الدولة » وسواء كانت المجتمعات إسلامية أم غير إسلامية » 
فإن المبادئ التى يقرها الإسلام لا تتعارض مع الأنظمة المالية الحديثة , وإنما 
ترسم أطرًا عامة لعلاج مشاكل الاقتصاد فى حدود معينة تمليها الشريعة 
الإسلامية . 

- أن المنهج الإسلامى ينظر إلى مشكلة عجز الموازنة العامة (بشمولية) تميزه عن 
كثير من الأنظمة والاتجاهات التى ظهرت فى دول العالم . ويصرف النظر عن 
تعقّد المشكلة وتعمّقها فى دول العجز المالى , إلا أنه يمكن تطبيق الكثير من 
المبادئ الإسلامية فى نطاق السياسة المالية للدول التى لا تعانى موازنتها من هذه 
المشكلة . وهذه النظرة الشمولية سيتم التطرق لبحثها لاحقًا . 

أما التصورات المباشرة لمشكلة العجز قى الموازنة العامة فى.المنهج الإسلامى فإنها 

تظهر من خلال الأبعاد التالية : 

١‏ - فى مجال الإنفاق العام : تعتير المخالفة الضمنية والصريحة للقواعد الإسلامية 
قى مجال الإنفاق الخاص والعام , سببًا رئيسيًا لظهور مشككة العجز فى المالية 
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العامة » حيث إن هناك مجالات معينة فى الإسلام لا يجوز الإنفاق فيها . وتشمل 
مظاهر الإسراف والتبذير والترف ٠‏ والتى يقابلها على الدوام مظاهر الحث على 
الاقتصاد فى عموم الحاجات 9 , 

” - فى مجال الإيرادات العامة : تظهر مشكلة العجز فى الموازنة العامة فى ظل غياب 
التنظيم للموارد المالية . ففى ظل الاستخدام الخاطئ لهذه الموارد , وقى ظل 
قواعد الإسلام التى تشير إلى محدودية الإيرادات العامة فإن غياب التحصيل 
الفعال . ووجود أشخاص غير مؤهلين » واتباع الطرق غير الشرعية , يعنى 
تعميق فجوة الموارد العامة للدولة . 

والنظام الإسلامى إذ يُقرٌ بمحدودية الموارد ٠‏ فإنه يؤمن بتلك الظروف التى قد 

تضطر الدولة للتوسع فى الإنفاق , مما يعنى ظهور مشكلة العجز فى الموازنة العامة . 

لكن فى كلتا الحالتين السابقتين » فإن المقصود الذى يهدف إليه ذلك النظام هو 

التكيّف الذى تستطيع الأنظمة المالية إبداؤه فى مواجهة هذه المشكلة , هذا التكيّف 
الذى يعالج كيفية استخدام الإيرادات وكمية الاستخدام وأماكن الاستخدام , والتى 
تُشكّل فى مجملها السياسة المالية لأى دولة . وعلى ذلك , فإن هذه السياسة يمكن 

توضيحها كما يلى ضمن منهجية الفكر الإسلامى لمواجهة العجز . 

السياسات الإسلامية ”الوقائية" لمواجهة مشكلة العجز فى الموازنة : 

حتى تتجنب الدول مشكلة العجز فى الموازنة العامة » يضع الاقتصاد الإسلامى 
تصورات (وقائية) تلم راسم السياسة ومتخذ القرار بالالتزام بأسسها حتى تتحقق 

الأهداف العامة للدولة . 

ففى مجال الإنفاق العام » حدّد الإسلام مجموعة القواعد التى تجنب الدولة مآزق 

العجز . وهى تشمل : 

١‏ - تحديد مجالات الإنفاق العام حسب الأولويات . أى أن مجالات الإنفاق تُحدد 
ضمن الوظائف الأساسية والأهداف العامة للدولة , وهذه القاعدة تُحدد المجالات 
التى ينبغى للدولة الولوج فيها ٠‏ حيث تستند إلى المفهوم الإسلامى (درء المفاسد 
أولى من جلب المنافع) » وهى تحمل فى طياتها معانى كثيرة ؛ ولعلها الأساس 
الذى أغفلته العديد من الدول , حتى وصلت مشكلة العجز فيها إلى ما هى عليه اليوم . 
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وضمن المعطيات التالية » فإن الدولة ملزمة يتنفيذ الوظائف حسب الأولويات 
المتدرجة التى تشمل أولاً (الضروريات) التى لا تستقيم أمور المجتمع بدونها 
والمتصلة بالإنسان لا بالظروف الأخرى ومنها الأمن والقضاء . (والحاجات) التى 
يقوم بها المجتمع دون حدٌ الحرج والمشقة (4") . أما الوظائف الأخرى للدولة فإنها 
تتضمن أى وظيفة تندرج تحت البندين السابقين وتشمل (الضروريات التابعة 
للظروف) كسياسات الحماية الجمركية : أو الوظائف التى يرى الأفراد إمكانية 
قيام الدولة » بها وكل ذلك ضمن إمكانيات الدولة وقدرتها النسبية . 
» - إن الرشد الاقتصادى المتاح فى مجال الإنقاق العام يستند إلى حقيقة إشباع 
الحاجات بعدالة دون تفرقة أى تبذير أو إضاعة للمال العام ويهدف إلى بناء 
اقتصاد قوى يحمى الحريات الفردية . ويُحجّم دور الدولة فى الحدود التى لا 
يستطيع دونها أفراد المجتمع تأدية الوظائف الهامة . 
أما فى مجال الإيرادات العامة فإنه من الضرورى أن تعاد صياغة بعض مفاهيم 
المالية العامة » ففى مجال الضرائب مثلاً ولتحقيق الغايات التنموية الحقيقية » فإنه قد 
يكون من الأكفاً أن يزيد الاعتماد على ضرائب الإيجارات والأرباح الرأسمالية 
والممتلكات الضخمة ؛ لخلق استثمارات حقيقية يعرف الاقتصاديون آثارها , كما يلزم 
مع ازدياد الحاجة للإنفاق العام أن يتم البحث عن مصادر عديدة لتمويل الموازنة 
العامة للدولة كالضرائب ‏ التى سنتكلم عن مدى شرعيتها فى المباحث اللاحقة ‏ وكل 
ذلك يتم فى حدود الضرورة وحسب ما تقتضيه المصلحة العامة ضمن المعايير السابقة » 
وفى الأغلب يجب على الدولة أن تأخذ الحيطة والحذر للمجالات التى يجب أن تلج إليها » 
مع مراعاة حدود الفائض أو العجز فى خزينة الدولة . 
التصورات الإسلامية لمعالجة عجز الموازنة العامة : 
عرفنا أن الإسلام يضع تصورات (وقائية) للسياسة المالية ‏ وهذا يعنى أن نظام 
الاقتصاد الإسلامى رسم لنا طريقًا أوليًا .فلم يقف عند حدود المشكلة بل تجاوزها 
مسبقًا من خلال القواعد التنظيمية . ولكن : ما هى البدائل التى يطرحها الفكر 
الاقتصادى الإسلامى ؟ وما هى الطرق التمويلية التى يقرها الإسلام لعلاج هذه 
المشكلة ؟ وما هى درجة التلاقى والاختلاف بين طروحات النظام الإسلامى والآليات 
الحديثة التى تعالج هذه المشكلة ؟ 
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أولاً ‏ السياسة ا مالية وتخفيض عجز ا موازنة العامة : 

تُعطَى السياسة المالية بشقيها (الإيرادات والنفقات) العناية القصوى فى نظام 
الاقتصاد الإسلامى كوسيلة لعلاج مشكلة عجز الموازنة العامة . وهى تشمل بالضرورة 
اتخان الخطوات التالية : 


: سياسة تنمية الإيرادات‎ - ١ 


وتستند هذه السياسة إلى مجمل الإجراءات التى طبقت فى عهد الخليفة عمر بن 
الخطاب (ثانى الخلفاء الراشدين) » حيث شملت استغلال كل ما يعظّم إيرادات خزينة 
الدولة ومنها استثمار أملاك الدولة كالأراضى , وما أقرّه الخليفة عمر بن عبدالعزيز 
من بعده » بإصلاح كل ما من شأنه زيادة إيرادات صندوق المال » كاستغلال الأراضى 
المهملة . وفرض الخراج أو العشر عليها ©" ؛ وهذه تقابل فى المفاهيم الحديثة بعملية 
فرض الضرائب على نواتج ج الأرض أو استخدام نسية معينة من الأرباح التى يحققها 
القطاع الخاص ء وهذا الإجراء يضمن موارد إضافية دون الحاجة إلى أى شكل من 
الإنفاق , بالإضافة إلى أن التأثيرات الجانبية غالبًا تكون إيجابية غاليًا لأتها استندت 
أساسًا إلى دعم الدولة , مما يضمن تخفيف البطالة التى تعانى منها معظم دول العالم . 
وتعتبر (الزكاة) من أهم أدوات السياسة المالية التى تتناسب مع إجراءات تنمية 
الإيرادات ؛ لأنها تُفرّض على الأموال النامية أو المفترضة النماء » ويشتق من هذا أنه 
كلما زادت أموال القطاع الخاص ٠‏ زادت إيرادات الدولة نسبيًا . وهنا لا بد من الإشارة 
إلى أن الزكاة تعتبر من موارد الدولة الرئيسية , بالرغم من أن الشرع حدد أوجه 
إنفاقها وقد أورد الجويتى الزكاة فى «غيّاث الأمم» ضمن إيرادات ت الدولة السيادية 
التى تليها الأئمة للرعية ('') . بينما يتفق معظم المعاصرين على ضرورة إعداد موازنة 
خاصة للزكاة ("") . وهذا يعنى فى الحقيقة أن الزكاة هى إيرادات تدخل بيت المال ثم 
يعاد صرقها على وجوهقها الشرعية ؛ وإن كانت فى موازنات مستقلة إلا أن ذلك لا 
يعنى استثناعها من أدوات السياسة المالية التى يمكن أن تُوجه إلى التخفيف من عجز 
الموازنة العامة ولى بشكل غير مباشر ‏ لأنها بتخفيف العبء عن الموازنة العامة إنما 
تعمل على التقليل من العجز إن وجد . وهذا يعنى أن معادلة التوظيف الاقتصادى 
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التى نادى بها علماء الاقتصاد موجودة أصلاً فى نظام الإسلام » والذى يركز فى 
علاج مشكلة العجز فى الموازنة العامة على الناتج القومى الإجمالى . 

ومفهوم استخدام الضرائي (كالجزية عن أهل الذمة ؛ والخراج عن الأراضى 
المستغلة والعشور وأخماس المعادن ... إلخ) كإجراء هادف إلى زيادة الإيرادات العامة 
فى الإسلام » ينطلق من ميداً الضرورة التى تستوحب درء المفاسد . ومسألة فرض 
الضرائب لمعالجة العجز فى الموازنة العامة ناقشها معظم العلماء والفقهاء قديمًا 
وحديكًا » وتوصل جمهور العلماء إلى إمكانيية فرض الضريبة فى الاقتصاد الإسلامى , 
وقد استندوا فى ذلك إلى بعض الآيات القرآنية والسنة النبوية وأقوال علماء المسلمين . 
أمّا ما جاء فى القرآن الكريم فقد استند العلماء إلى قوله تعالى : «ليس البر أن تولوا 
وجوهكم قبل المشرق والمغرب , ولكن البر من آمن بالله واليوم الآخر والملائكة والكتاب 
والتبيين وآتى المال على حبه ذوى القربى واليتامى والمساكين وابن السبيل والسائلين 
وفى الرقاب وأقام الصلاة وآتى الزكاة» (البقرة : 171) . يقول القرطبى فى تفسير 
ذلك : (إن المراد بقوله «وآتى المال على حبه» ليس الزكاة المفروضة ... واتفق العلماء 
على أنه إذا نزلت بالمسلمين حاجة بعد أداء الزكاة فإنه يجب صرف المال إليها) 2" . 
وأمًا السنة النبوية فقد جاءت اتؤكد المعنى الذى أشارت إليه الآيات القرآنية على أن 
فى المال حقًا سوى الزكاة . ففى حديث الرسول صلى الله عليه وسلم الذى رواه 
الترمذى عن فاطمة بنت قيس قالت : (سألت أى سئل النبى صلى الله عليه وسلم عن 
الزكاة فقال «إن فى المال لحقًا سوى الزكاة» ثم تلا هذه الآية التى فى البقرة «ليس 
البر أن تولوا وجوهكم ...» الآية) ('") ؛ وقد ذكر القرطبى ذلك فى تفسيره وبين إجماع 
العلماء عليه . أمّا ما جاء فى أقوال علماء المسلمين فقد تناول الجوينى مسألة فرض 
الضرائب وفصل القول , ومما قاله «وأجمع المسلمون أجمعون على أنه إذا اتفق فى 
الزمان مضيّعون فقراء مملقون , تَعيّن على الأغنياء أن يسعوا فى كفايتهم» ‏ ويقول 
«ولى لم يتدارك الإمام ما استرم (بلى) من سور المالك لأشقى الخلائق على ورطات 
المهالك» ؛ ويضيف «والأمر فى أخذ الأموال (فرض الضرائب) يجرى على هذه الأحوال 
(الأزمات)» 7 . وهذا إجماع ابن حزم الظاهرى والإمام الشاطبى والعبز ين 
عبدالسلام وأبى حامد الغزالى ‏ وذلك رأى سيد قطب من العلماء المعاصرين 41) . 
وعليه نقول إنه لا ضير فى الاقتصاد الإسلامى من فرض ضريبة معينة تراعى 


"٠‏ الإدارة العامة 


الطبقات الفقيرة , بشرط أن توجه إلى تغطية العجز فى الموازنة العامة . لا إلى 
أغراض أخرى » على أن ينتهى العمل بهذه الضريبة مع انقضاء الحاجة . مع الاخذ 
بعين الاعتبار الالتزامات التى قد تظهر أو تترتب فى المستقيل . 

وقد لا يؤدى هذا إلى معالجة مشكلة العجز فى الموازنة العامة , ولكنه فى الواقع 
يجسر ويحجم المشكلة ما أمكن , وهو إجراء عملى يوفر نظام الاقتصاد الاسلامى له 
أرضية قوية تستند إلى شروط فرض الضرائب التى وضعها هذا النظام المتسم 
بالعدالة والموضوعية ٠‏ ويمكننا تصور مدى عدالة نظام الاقتصاد الإسلامى فى فرض 
الضرائب من خلال الشرط الذى وضعه العزّ بن عب دالسلام (-57ه) فى خطايه 
للسلطان قطز : «وجاز لكم أن تأخذوا من الرعية ما تستعينون به على جهازكم . 
بشرط ألا يبقى فى بيت المال شىء . وتبيعوا ما لكم من الحوائض المذهبة والآلات 
النفيسة , ويقتصر كل الجند التى تستدعى تعظيم الإيرادات العامة لسداد العجز فى 
موازنة الدولة, 9؟؟) , 

فإلى المدى الذى أشارت فيه آلية صندوق النقد الدولى إلى ضرورة توسيع القاعدة 
الضريبية بما يزيد الإيرادات العامة للدولة ‏ أشار الإسلام إلى إمكانية فرض ضريبة 
بما لا يؤثر على الاستثمارات الحقيقية والطبقات الفقيرة » فالإسلام آضاف بعدًا آخر 
تمثل فى ضمان العدالة للمواطنين عند فرض الضرائب ٠‏ وذلك من خلال الطريقة التى 
تفرض بها ووقت اللجوء إليها . 

ويرتبط بسياسة تنمية الإيرادات تعزيز إدارة جباية الإيرادات وتحصيلها » وخفض 
تكاليف تحصيل الإيرادات العامة . وهذه الإجراءات التى أشارت إليها تقارير البنك 
الدولى للتنمية لعام 1544م وصندوق النقد الدولى » سبق إليها نظام الاقتصاد 
الإسلامى بتفصيل دقيق » وقد سبق أن حددها الفقيه المالى الإسلامى (أبو يوسف) 
وتشمل حسن اختيار الموظفين ؛ والتخصص فى الأمور والدقة فى التحصيل ؛ حيث 
يقول فى ذلك «ورأيت ‏ أبقى الله أمير المؤمنين- أن تتخذ قومًا من أهل الصلاح والدين 
والأمانة فتوليهم الخراج , ومن وليّت منه فليكن فقيهًا عانًا مشاورًا لأهل الرأى 
عفيفًا ... » فإن لم يكن عدلاً ثقةٌ أمينًا فلا يؤتمن على الأموال ... » وتقدّم إلى من ولّيت 
أن لا يكون عسوفًا لأهل عمله ولا محتقرًا لهم ولا مستخفًا بهم , ولكن يليس لهم جلبابًا 
من اللين يشويه بطرف من الشدة والاستقصاء من غير أن يظلمواء ('؟) , وكذا أكد 


الإدارة التعساسامة 5.١‏ 


الماوردى على ذلك يقوله «والذى يلزمه ‏ أى الإمام المسؤول ‏ من آمور الأمة عشرة 
أشياء ‏ وذكر منها ‏ استكقاء الآمناء . وتقليد الأصحاء فيما يفوض إليهم من الأعمال 
ويكله إليهم من الأموال ؛ لتكون الأعمال بالكفاءة مضيوطة والأموال بالأمناء محفوظة, (؟؟! , 


: سياسة ضبط وترشيد الإنفاق العام‎ - "١ 

تبقى مشكلة فجوة الموارد التمويلية لمعظم دول العالم وخاصة النامية منها قانمةٌ 
لأسباب عديدة . يمكن التعرف عليها فى العديد من الدراسات . والحقيقة أن معالجة 
مشكلة العجز فى الموازنة العامة لا يمكن أن يتم بمجرد الاعتماد على سياسة واحدةٍ 
كتنمية الإيرادات العامة . ولذلك يحث نظام الاقتصاد الإسلامى على ترشيد الإنفاق 
العام وضبطه حتى لا يؤدى ذلك إلى زيادة العجز فى الموازنة العامة سنةٌ بعد سنة . 
وقد ربط بعض من كتب فى السياسات الاقتصادية الإسلامية الإنفاق والاستهلاك 
بظروف المجتمع وإمكانياته الاقتصادية . وترشيد الموارد المتاحة بما يحقق ذلك » 
واستدلوا بقول عمر بن الخطاب عام المجاعة ‏ عندما عجزت الإيرادات عن تغطية 
النفقات ‏ «لو لم أجد للناس ما يسعهم إلا أن أدخل على أهل كل بيت عدتهم 
فيقاسموهم أنصاف بطونهم فعلت » فإنهم لن يهلكوا على أنصاف بطونهم, (*؟) . 

ولا يُقصد بترشيد الإنفاق العام فى النظام الإسلامى ضغط الإنفاق فقط ؛ ولكنه 
يُعنى بإجراءات تخفيض النفقات الموجهة لتحصيل”الإيرادات وكفاءة الإنفاق العام , 
وهى تشمل وضع أولويات للإنفاق العام فى مجالات منتقاة . ويكفى أن نعلم أن تظام 
الاقتصاد الإسلامى قبل صدور تقرير البنك الدولى بخمسة عشر قرنًا قد وجّه الإنفاق 
على ذلك الأساس (الضروريات ٠‏ الحاجيات ٠‏ التحسينات) . ذلك أن تقارير البنك الدولى 
تحث على ذلك » فإذا ما أرادت الدولة أن تواجه مشكلة العجز المالى بضبط الإنفاق , 
فإنها تبدا بالضروريات التى لا تقوم الحياة إلا بها مثل الدفاع والأمن . مكملة 
مشاريع التنمية الاقتصادية ؛ ولا مجال فى نظام الاقتصاد الإسلامى مطلقًا للإنفاق 
على التحسينات والكماليات ما دام هناك عجز فى الموازنة العامة للدولة » إلا فى باب 
واحد ٠‏ وهو أن تفوق العوائد المستقبلية الناجمة عن تلك التحسينات قيمة ما أنفق 
عليها فى الوقت الراهن . 


؟.» الإدارة العامة 


أما الأوجه التى تخضع فعليًا لترشيد الإنفاق العام فتشمل : الإنفاق الجارى 
الممكن ضبطه ؛ وتأخير المشاريع الجديدة التى تحتمل التأجيل !'*) . ويعتبر التخقيض 
هنا نوميا لا كميا , كالتخفيض فى بعض الإعانات الثانوية » وعلى فترات سنويةٍ 
متعددة . وتنطلق توجهات المدرسة الكلاسيكية الحديثة قى هذا المجال من هذه الآسس 
الإسلامية التى تعالج العجز فى الموازنة العامة على فترات زمنية تدريجية . 

ولا يففل نظام الاقتصاد الإسلامى فى السياسات التى يطرحها لتحجيم عجز 
الموازنة العامة , الآثار الانكماشية التى قد تفرزها سياسة ترشيد الإنفاق (المصحوية 
بسياسة تعظيم الإيرادات) » فهو يحرص على عدم زيادة العبء على الطبقات الفقيرة 
بتوفير الضروريات . غير أن معدل النمو الاقتصادى قد يتأثر بقلة الملخمصصات 
الموجهة لمشاريع التنمية , والإسلام لا يغفلها ولكنه يعطيها المنزلة الثانية , لكنها تبقى 
من الأمور التى يجب أن توفرها الدولة إذا توافرت الإمكانات والموارد . 


: سياسة الاقتراض العام‎ - ١ 


وقد استخدمت القروض لتمويل العجز بالمفهوم الإسلامى فى عهد الرسول صلى 
الله عليه وسلم وفى عهد الخلفاء التابعين من بعده ("*! . وهذا الأسلوب يعتبر من 
السياسات الرئيسية التى انتهجتها برامج الإصلاح التنموية المعاصرة ٠‏ ولكن الإسلام 
يحرص على وضع ضوابط عديدة على هذا الأسلوب ‏ بل يكاد يحيّد أثره بالمفهوم 
الاقتصادى فى حل مشكلة عجز الموازنة العامة . 

ويمكننا التعرف على مدى نجاح الضوابط الإسلامية فى مجال التمويل بالاقتراض 
لتشديد ومعالجة العجز فى الموازنة العامة بالنظر إلى حجم المشكلات التى سببتها تلك 
القروض للدول المعاصرة , فهى لا تزال تعانى من ارتفاع حصيلة المخصصات الموجهة 
لخدمة الدين العام الناتج عن تلك القروض ٠‏ ولعل أهم الضوابط الإسلامية على 
التمويل بالاقتراض تشمل ما يلى : 


أولاً : الربط بيْن اللجوء إلى القروض ويين قبول المقترضين لشروط العقد الإسلامى 
المبنى على أساس المشاركة وليس على أساس أسعار الفائدة ؛ وهذا قى حد 
ذاته إقرار من الإسلام إلى صاحب المال (سواء كان هيئةٌ أو أفرادًا) بحقه فى 
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الحصول على قرق المال الناتج عن تغيير قيمة العملة . وذلك لأن عرض 
المشاركة هو نوع من الممارسة الديمقراطية فيما يتعلق بمشروعات الحكومة . 
فإن المشروع الذى ينال تثميذًا أكثر من قبل الناس هو ذلك الذى يقبلون على 
المشاركة فيه » وهم مسؤولون عن تقدير عوائده التى تحقق لهم مصالحهم !8" . 
والإسلام إذ يقر نظام المشاركة فإنه يلزم الدولة التى تلجأ إلى الاقتراض 
بتوجيه أموالها إلى منشات الأعمال التى يتوقع أن تحقق ربحًا ٠‏ وهذا هو 
الاستثمار الرأسمالى الذى يشير إليه صندوق النقد الدولى ٠‏ أى يجب استخدام 
الأموال بطريقة منتجة ؛ تضمن للمشاركين بالتمويل تحقيق الأرباح فعليًا . 


: إن نظام الاقتصاد الاسلامى يربط بين الاقتراض والقدرة على الوفاء . وهو 


الجانب الذى أغفلته معظم الدول التى تعانى من عجز دائم فى موازنتها العامة . 
يقول الشاطبى (40/ه) : «الاستقراض فى الأزمات إنما يكون حيث يرجى 
لبيت المال دخل ينتظر أو يُرتجى » وأما إذا لم ينتظر شىء وضعفت وجوه 
الدخل , بحيث لا يغنى كبير شىء » فلا بد من جريان حكم التوظيف» (1؟) . 


: إن الاقتراض العام يجد مبرره فى كونه وسيلة لتمويل الإنفاق العام الموسمى أو 


حالات النقص فى الأرصدة , أى أنه قد يستخدم لتمويل العجز لسنة مالية 
واحدة أو لخطة تنموية واحدة . ولا يجوز أن تتحمل الأجيال اللاحقة مشكلة 
العجز فى الموازنة العامة نتيجة اقتراضات سابقة ‏ إلا فى حالات الضرورة 
القصوى التى تمليها ظروف الدولة كالحروب والتكبات (:*) , 


وعلى أساس ذلك فإن الإسلام يطرح أسلوب الاقتراض العام . سواء بإصدار 
شهادات الدين العام » على أساس المشاركة أو المضاربة » وعلى غرار أذون الخزينة 
التى تصدرها الدولة بالأسس الإسلامية » كما يطرح الإسلام فكرة (القرض الحسن ‏ 
المجانى) والذى يشتق من قوله تعالى «من ذا الذى يقرض الله قرضًا حسنًا فيضاعفه 
له وله أجر كريم» (الحديد : )١١‏ : وهذا الأسلوب تلجأ إليه الدول عند الحاجة 
الضرورية » وتلزم الدولة بإعادته للأفراد أى المؤوسسات عند انقضاء الحاجة , ويمكن أن 
يبرر من خلال استخدام سلطة الدولة الشرعية التى تهدف إلى تعظيم النفع العام » 
وهذا المفهوم استخدم فى الفكر الاشتراكى وسبق أن تناوله بعض علماء الرأسمالية . 


الإدارة العامة 


وما كانت جميع صيغ التمويل بالاقتراض التى يطرحها الاسلام تؤكد على العمل 
بأسسٍ تمويلية » فإن أهم الآثار التى تعود على الاقتصاد الوطنى بالنفع تتمثل فى 
تحسين رصيد الحساب الجارى » نتيجة توجه القروض العامة نحو المشاريع 
الاستثمارية العامة , وزيادة الناتج القومى الإجمالى . بالإضافة إلى حل مشكلة 
البطالة فى الدولة . 

أما الآثار التضخمية التى قد تحدثها القروض ‏ خاصة التى يصدرها البنك 
المركزى لصالح الدولة ‏ فإنها لا شك ستسير فى خط معاكس لانخفاض نسية البطالة . 
لكنها فى إطار الاقتصاد الإسلامى ستكون فى حدود المعقول . خاصة آن الاقتراض 
فى كثير من الأحوال يمثل انتقالاً فى القوة الشرائية من الأفراد إلى المؤسسات العامة 
الحكومية ‏ المشروعات الاستثمارية . 

ويفترض النظام الإسلامى عدم خلق آثار انكماشية للاقتصاد الوطنى قد تنتج عن 
سحب احتياطات الأموال الخاصة ؛ والتى قد تؤدى لتقليل حركة استثمار القطاع 
الخاص , ولكنه يطرح فكرة تنمية الاقتصاد الوطنى بفعل حركة الاستثمارات » فإذا ما 
انتهت حاجة الدولة من الاقتراض ء آلت الأموال لأصحايها لتعود دورة الاقتصاد من 
جديد للوضع الطبيعى المفترض . 

وفى إشارة بارزة فى تقارير صندوق النقد الدولى والبنك الدولى للتنمية » وجهت 
الدعوة إلى أن تكون استثمارات الدولة ومشروعاتها الاقتصادية مجدية ؛ حتى تتجنب 
الدولة مأزق العجز فى الموازنة العامة . وفى ذلك إشارة ضمنية إلى استخدام الأسس 
التمويلية الرشيدة , ولا يخفى أن الاقتراض الإسلامى المبنى على أسس تمويلية متينة 
هى فى صميم الجدوى الاقتصادية التى تتحدث عنها آليات الإصلاح الحديثة . وقد 
سبق الفكر الاقتصادى الإسلامى فى طرحه لهذه السياسة توجهات صندوق النقد 
الدولى والبنك الدولى للتنمية منذ أمد بعيد . 

إلا أن مجال البحث فى القروض كوسيلة تمويلية لعجز الموازنة العامة يبقى مفتوحًا 
للدارسة » وتبقى طروحاتنا القليلة فى هذا المجال بحاجة إلى مزيد من الدراسة والتطبيق » 
حتى تُصاغ القروض العامة كوسيلة تمويلية بصورتها السليمة التى تتلاعم وواقع 
الحال داخل الإطار الإسلامى المقترح . ْ 


الإدارة العامة ١.5‏ 


ثانيا : السياسة النقدية ومعالجة العجز فى ا موازنة العامة : 

ينظر للتضخم على أنه أحد أهم الأسباب التى تؤدى إلى زيادة عجز الموازنة العامة 
فى مختلق دول العالم ؛ وذلك لارتفاع تكاليف الخدمات التى تقدمها الحكومة من جهة » 
والناتجة عن انخفاض القوة الشرائية للعملة المحلية , ثم إلى ارتفاع حصيلة خدمة 
الدين العام (الدين + فوائد الدين) من جهة أخرى » هذا بالإضافة إلى التأثير على 
ميزان المدفوعات . خاصةً إذا كانت معدلات التضخم الداخلى أعلى من تلك السائدة 
فى الأسواق العالمية التى تتعامل معها الدولة . 

وقد كان التمويل التضخمى (إصدار نقود جديدة) حتى أمد قريب أهم وسائل 
تمويل العجز فى الموازنة العامة , مما أدى إلى خلق مزيد من مشكلات العجز فى 
الموازنة العامة . ولما كانت برامج الإصلاح الدولية تركّز على الإصلاحات النقدية 
كإجراء معرّز ومحكم لمسألة معالجة العجز فى الموازنة العامة , فقد أعطى نظام 
الاقتصاد الإسلامى تصوراته الهادفة إلى إحداث الاستقرار الاقتصادى فى الأسعار 
والتوظيف . 

فإذا كان منشأ التضخم نابعًا من زيادة الطلب الكلى والمبنى على أساس «الرغبات 
غير المحدودة» للمجتمع ٠‏ فإن نظام الاقتصاد الاسلامى يعالج هذه الرغبات من خلال 
تحديد مجالات الإنفاق العام أى تحديد الرغبات ‏ التى تأخذ أولويات محددة ؛ قلا 
مجال لزيادة العرض ما دام معدل الطلب الكلى قد تم تأطيره » وهذا يعنى لاحقًا أن 
الأموال ستوجه نحو الاستثمار لا إلى الاستهلاك ‏ وهذا بدوره كفيل بأن يزيد حصيلة 
الإيرادات العامة للدولة . وأن يرشد الإنقاق العام لها » والذى يحجّم فى النهاية العجز 
فى الموازنة العامة للدولة . 

ولا شك أن الإجراءات السابقة ستؤدى إلى تثبيت مستوى الأسعار , مما يعنى 
إمكانية استفادة الدولة من استقرار عملتها الوطنية فى تحسين ميزان المدفوعات 
وتغطية العجز التراكمى للموازنة العامة , وتوفير الموارد المالية والاحتيأطات الأجنبية 
التى تستخدمها الدولة فى علاج مشكلة العجز فى الموازنة العامة بصورة غير مباشرة . 

وتبقى إجراءات السياسة النقدية معزّزة للسياسة المالية فى كثير من الحالات » إذ 
إن التوجهات التى تهدف إلى ضبط الإنفاق وتحديد القروض إلا لغايات الاستثمار 


1 الإدارة العامة 


المنتج , يجب أن يتزامن معها توجه الدولة إلى تعزيز القوة الشراتية للعملة المحلية . 
وإلا فإنه من العسير أن يستمر المجتمع فى تحمل المزيد من التكلفة فى ظل ارتفاع 
متزايد فى معدلات تخفيض العجز فى الموازنة العامة للدولة . 

كما أن شهادات السندات التى أقرَّ نظام الاقتصاد الاسلامى العمل بها على 
أساس المشاركة تتم من خلال البنك المركزى فى كثير من الحالات , آى أن سياسة 
الاقتراض الداخلى بإصدار سندات الدين الحكومى هى جزء من السياسة النقدية التى 
يؤكد نظام الاقتصاد الإسلامى على أهميتها فى تمويل عجز الموازنة العامة !'*! . 


ثالنًا ‏ السياسات ا معززة لتمويل عجز ا موازنة العامة فى الاقتصاد الإسلامى : 
يقر نظام الاقتصاد الإسلامى بوجود القطاع الخاص ويالدور الذى يمكن أن يؤديه 
الأفراد والمؤسسات فى سبيل التخلص من العجز فى الموازنة العامة . وهو فى سبيل 
ذلك يقرر مجموعة من الإجراءات التى تهدف إلى تمويل عجز الموازنة العامة , آهمها : 
١‏ - نظرًا لأن تدخل الدولة فى إنتاج وتقديم «بعض» السلع والخدمات غير مبرر : لآنه 
يعنئ إرهاق كاهل الدولة بالعديد من المهام التى تتطلب مزيدًا من الإنفاق 
والموظفين فى مقابل محدودية موارد الدولة المالية . مما قد يؤدى إلى تفاقم 
مشكلة العجن فى الموازنة العامة , فإن الإسلام يقرر حق القطاع الخاص فى 
تقديم هذه الخدمات والسلع . فالأساس فى إنفاق الدولة هو حماية الحريات 
الفردية لا منعها من تقديم ما ترى أنها قادرة على القيام به ضمن حدود الشرع , 
ففى الأحوال التى تفى فيها المبادرات الفردية والنشاطات الطوعية بالغرض فإنه 
لاداعى إلى تدخل الدولة (*) : وهنا يحث نظام الاقتصاد الإسلامى القطاع 
الخاص على إنتاج السلع والخدمات التى تحمل الموازنة العامة أعباء العجز المالى 
بتوفير الضمانات للمستثمرين . 
؟ - يطرح الاقتصاد الإسلامى أسلوب (الإيجار) وهى نوع من الاقتراض العام الذى 
يعمل على تخفيض العجز فى الموازنة العامة . فبعيدًا عن المشكلات التى تحدثها 
القروض الخارجية , تلجأ الدولة فى سبيل تمويل العجز إلى طرح المشروعات 
التى يتوقع أن تدر دخلاً على القطاع الخاص ٠‏ وهذه المشروعات تموّل يعقود 


الإدارة العامة 5.17 


الإيجار , ويموجبها تحصل الدولة على الإيرادات اللازمة مقايل منح الأفراد 
والشركات شهادات بقيمة مساهماتهم (”*) . وهنا تصبح الأصول ملكًا للأقراد 
بينما يتم إدارتها من قبل الدولة (المستأجر) ؛ على أن تعاد مخصصاتهم إليهم 
بعقود مؤقتة أو دائمة أو بعقود تؤول فيها ملكية الأصول إلى الحكومة بعد دقع 
المخصصات والأرباح للمساهمين فيها . 
- استخدام المضارية (الشراكة المحدودة) لتمويل عجز الموازنة العامة . ويطبق هذا 
الأسلوب فى حالة عجز الإيرادات العامة مع توافر الإدارة والخبرة فى الحكومة 
وتستخدم للمشاريع ذات العائد الاقتصادى . وتحدد دور الممول بتوفير الأموال 
واستلام العوائد على أساس تحمل احتمال المخاطرة . 
وقى الحالتين السابقتين » وعلى عكس الاقتراض بالفائدة » فإن الأموال ترتبط 
مباشرة بأمور مادية ويمشاريع يمكن ملاحظتها ويمكن أن تدر ربحًا تشغيليًا ٠‏ وهى 
تمكّن القائمين عليها من إدارتها بفاعلية » وأهم من ذلك أن هذه الطرق التمويلية يمكن 
أن تستفيد منها الجهات المحلية والأجنبية على حد السواء . 
هذا فى مجال تدعيم دور القطاع الخاص لتمويل عجز الموازنة العامة . أما عن دور 
الإدارة الحكومية ؛ فمن بين الإجراءات المعززة لمعالجة مشكلة العجز , الاهتمام 
بالإجراءات التنظيمية المتعلقة بإعداد الموازنة العامة للدولة . وفى سبيل ذلك أوصى 
نظام الاقتصاد الإسلامى بضرورة الاهتمام بالإدارة المالية وتحسين القواعد التنظيمية , 
وأهم تلك القواعد اتباع سياسة متأتية فى تقدير الموازنة العامة للدولة . وقد ظهر 
واضحًا من بعض تجارب الدول التى انتهجت طريق الإصلاحات الهيكلية وخاصة فى 
مجال عجز الموازنة العامة » أن الرغبة فى التحسين واتباع سياسات علمية مدروسة ‏ 
هى التى أدت إلى ظهور مؤشرات إيجابية فى تحجيم أثر هذه المشكلة على الاقتصاد 
الوطنى ٠‏ ويخبرنا التاريخ الإسلامى بالعديد من هذه الأمثئة الواقعية (؛*) , 
وعلى الصعيد الإقليمى , فإن مشكئة عجز الموازنة العامة فى الدول الإسلامية 
والنامية يمكن أن تحجم من خلال طرح فكرة التعاون بين الدول الإسلامية لتنمية 
التمويل والاستثمار بين الدول والتى يمكن أن تتم من خلال تفعيل دور المؤسسات 
الإسلامية المالية الحالية وإنشاء صناديق إسلامية أخرى للتنمية . فإذا كان متاحًا 


الإدارة التعصسسامة 


اللجوء إلى صندوق النقد الدولى للحصول على الدعم والاستشارة لمعالجة مشكلة 

العجز فى الموازنة العامة . فإنه أولى بالدول الإسلامية والنامية أن تعمل على اتباع 

نهج أكثر اعتمادًا على الذات » سيما أن جميع الدول الإسلامية تجمعها عقيدة واحدة . 

وفى تصورنا أن إنشاء صندوق إسلامى للتنمية تبرره الأسباب التالية : 

١‏ - أن هذه الاتجاه فى التعاون الإقليمى يلقى رواجًا فى الدول المتقدمة الصناعية 
وفى دول العالم قاطبة » وهو ما يعود فى الأغلب بالآثار الحميدة على مجموعة 

الدول المشتركة فى عضويتها , ولا شك أن الاتحاد الأوربى هو أفضل مثال على 

ذلك . 

” - أن هذا الاتجاه يعنى بالضرورة تقليل الاعتماد على التبعية السياسية 
والاقتصادية التى تمليها آليات الإصلاح الدولية على الدول النامية , وبالتالى 
تقليل الاعتماد على القروض التى يمنحها الصندوق أو الجهات الخارجية بحجة 
مساعدة الدول النامية على تحجيم مشكلة العجز فى موازناتها . 

؟ - يمكّن (الصندوق الإسلامى للتنمية) الدول الإسلامية الغنية من استثمار أموالها 
وتنمية فوائض موازناتها » وهذا يعنى أن إدارة الصندوق يجب أن تشرف عليها 
جهات مشتركة من الدول الأعضاء , مع تركز الإشراف المباشر فى مجموعة 
الدول الغنية » إقرارًا بأهميتها التسبية ويحقها فى متابعة المشاريع التنموية , 
وهذا ينعكس إيجابيا على معالجة العجز قى الموازنة العامة للدول . 

4 - تتمتع مجموعة الدول الإسلامية والنامية بأهمية نسبية بين دول العالم من حيث 
مجالات التسويق والإنتاج . فهى سوق لإنتاج اقتصاديات متعددة فى العالم » 
وهى مصدر من مصادر تمويل هذه الاقتضاديات بالمواد الخام , مما يعطى حافرًا 
للدول الإسلامية للإقدام على مثل هذه الخطوة . 

ويكفى أن يكون (الصندوق الإسبلامى) المقترح منهجًا عمليًا لتصحيح مسار المنظمات 
التمويلية الإقليمية التى أسستها الدول الإسلامية وأبرزها صندوق النقد العربى والصندوق 
العربى التنمية » وأن تستفيد هذه الدول من الأخطاء والثغرات التى اكتنفت طبيعة عمل 
المنظمات السابقة فى سعيها لتجسير فجوة الموارد ومعالجة العجز فى الموازنة العامة 

للدول الأعضاء , والاستفادة من التجربة بتوسيعها وإيجاد الدعم السياسى اللازم لها , 

وعلى الأسس الإسلامية التمويلية التى أقرها نظام الاقتصاد الإسلامى . 


الإدارة العنامسة ١.59‏ 


كما ينبغى التأكيد على تفهم العديد من الجهات الدولية والمؤسسات العالمية , 
واستعدادها للتعاون مع الدول الإسلامية فى قضاياها الاقتصادية » ومنها مشكلة 
العجز فى الموازنة العامة , بالأسس الاقتصادية التى أقرها التظام الإسلامى : وليس 
أدل على ذلك من التجارب الريادية للمؤسسات البريطاتية الأسترالية ؛ حيث قامت 
مؤسسة بنك كرندليز العالمية بتأسيس صناديق للاستثمار فى الأردن وفى دول عربية 
أخرى على أساس طرح البنك لسندات مضارية ومرابحة على الطريقة الإسلامية » قد 
تزيد قيمتها عن )٠٠١(‏ مليون دولار , وذلك بعد نجاح هذه التجرية فى الباكستان 
وإيران ودول الخليج العريى (5" , 


الخلاصة والاستنتاجات : 
تبرز لنا خلاصة هذا البحث فى مجموعة من النتائج يمكن تلخيصها فى الآتى . 

أولاً : أن منظور الاقتصاد الإسلامى لمعالجة مشكلة العجز فى الموازنة العامة هو 
منظور شامل بالمعنى العلمى ٠‏ ذو أسبيقة مستندة إلى حقائق وتجارب تاريخية » 
تعطيه تميرًا إزاء توجهات صندوق النقد الدولى الممثل للفكر الاقتصادى 
المعاصر بصورة عامة . إن إنه يشمل خلاصة السياسات والإجراءات التى 
خلصت إليها تجارب الدول والمنظمات الدولية . كما يشمل المنظور إجراءات 
وقائية وعلاجية تغطى النواحى المالية والنقدية والإدارية والتنظيمية , مما يثبت 
صحة افتراض هذا البحث . 


ل 
1 


: فى مجال الفكر الاقتصادى المعاصر الذى تناول مشكلة العجز فى الموازنة : 


١‏ - لاحظت الدراسة أن هناك تباعدً فى الأقكار والطروحات التى تبنتها 
أغلب المدارس الفكرية » حتى ما قبل الأفكار التى عبرت عنها آلية 
صندوق النقد الدولى . وهذا التباعد قد وصل فى بعض الأحيان إلى 
إنكار يعض المدارس لمعتقدات المدارس الأخرى . 


ب - أن هذا التباعد فى معتقدات وطروحات المدارس الفكرية , أدى إلى : 


٠‏ الإدارة العامة 


| 
م 


تعميق مشكلة العجز فى الموازنة العامة لكثير من الدول لغياب المنهجية 
التى تتواعم مع حجم المشكلة ٠.‏ 

ج - بينت الدراسة أن معاناة الدول النامية ازدادت سومًا مع الظروف التى 
عاشتها تلك الدول ومع غياب المنهجية العلمية التى تناسب حال تلك 
الدول . 

د - لاحظت الدراسة أن التوجه الجديد لعلاج مشكلة العجز فى الموازنة 
العامة فى جوهره يمثل عودة إلى الأفكار الكلاسيكية التى طرحتها 
مدرسة آدم سميث » والتى صورتها لنا المدرسة الكلاسيكية الحديثة مع 
إضافة أبعاد اقتصادية جديدة . 


: ينظر صندوق النقد الدولى لمشكلة العجز فى الموازنة العامة من منظور جديد 


يشمل معايير جيدة للتعامل مع المشكلة . ومؤشرات يجب التنبه إليها » 
تتناسب مع ظروف الدول وميزاتها النسبية . 


: بينت النتائج أن عملية التصحيع الموجهة لمشكلة العجز فى الموازنة العامة , 


ترتكز على تحجيم دور الدولة فى التدخل في النشاط الاقتصادى العام » وهذا 
يعنى بالضرورة إجراء مجموعة من التدابير التى تشمل : تخفيض المصروفات 
الحكومية ؛ وتحسين الإدارة الحكومية . وحسن استخدام الأموال العامة . 


خامسا : تلجأ الدول فى كثير من الأحيان إلى استخدام سياسات ويرامج ذاتية 


لمعالجة العجز فى موازناتها وتشمل الاقتراض العام وترشيد الإنفاق العام . 


ساسا : أظهرت الدراسة أن جميع السياسات التى طبقتها الدول على اختلاف 


توجهاتها (برامج صندوق النقد الدولى » برامج الإصلاح التنموى , برامج 
الإصلاح الذاتى) قد ساعدت فى تحجيم مشكلة العجز فى الموازنة العامة , 
إلا أنها أفرزت أيضا مجموعة الآثار الجانبية السلبية . 

: قى مجال الفكر الاقتصادى الإسلامى الذى تناول مشكلة العجز فى الموازنة 
العامة : " 


الإدارة العامة "١١‏ 


- إن تظام الاقتصاد الاسلامى سبق الفكر الاقتصادى المعاصر المستند 
إلى توجهات صندوق النقد الدولى فى معالجته لمشكلة العجز فى 
الموازنة العامة » وذلك من خلال القواعد والأحكام التى تناوات مختلف 
جواتب المشكلة منذ خمسة عشر قرنًا - 

ب - تأخذ مشكلة العجز فى الموازنة العامة فى الفكر الاقتصادى الإسلامى 
أبعادًا مختلفة تشمل مجموعة من القواعد والأحكام التى تصور لنا 
حقيقة المشكلة . 

ج - يمكن تطبيق المبادئ الإسلامية فى معالجة العجز فى الموازنة العامة 
بحيادية تامة من منطلق الشمولية التى صورتها لنا آلية الفكر 
الإسلامى , والتى لا تتعارض والمنهج العلمى السليم القائم على 
المعرفة المتبادلة بين الدول . 

د - تشير النتائج إلى تميّز الفكر الاقتصادى الإسلامى بوضعه لمجموعة 
من الإجراءات الوقائية التى يمكن أن تستخدمها الدول التى تعانى 
فعليًا من عجز سنوى مستمر فى موازناتها والتى تجنبها مزيدًا من 
العجز فى الموازنة العامة . 

وى - أشارت الدراسة إلى أن أحكام السياسة النقدية لمعالجة العجز فى 
الموازنة العامة تسير فى خط مساير لإجراءات السياسة المالية فى 
نظام الاقتصاد الإسلامى . 


- يقدم نظام الاقتصاد الإسلامى مجموعة من السياسات المعززة لتمويل 

عجز الموازنة العامة لإحكام السيطرة على المشكلة » والتى تشمل 

إجراءات تشجيع القطاع الخاص , وإحكام الإدارة الحكومية , وتفعيل 
مجالات التعاون الإقليمى . 

ح - وأخير , فإن المتتبع لتاريخ الفكر الاقتصادى الإسلامى : يجد أن 
العلماء والمفكرين المسلمين قد تناولوا بتفصيل دقيق قضايا المالية 
العامة للدولة » وهنا يمكننا القول بفضل المفكرين المسلمين فى ريادة 
العالم فى موضوع معالجة مشكلة العجز فى الموازنة . 


٠١‏ الإدارة العسامسة 


التو صيات : 
نظرًا للأهمية الكبيرة التى تحظى بها مشكلة العجز فى الموازنة العامة والآثار التى 

تنتج عن تبنى سياسات الإصلاح والتصحيح ٠‏ فإن هذه الدراسة توصى بالآتى 

أولاً : زيادة البحث والاهتمام بالأفكار التى يطرحها الاقتصاد الإسلامى نظرا 
للشمولية التى تتميز بها هذه الأفكار عن طروحات المدارس الاقتصادية 
المعاصرة , ولقريها من الواقع الذى تعايشه الدول الإسلامية . 

: التأكيد على ضرورة قيام المسؤولين فى الدول العربية والإسلامية والمختصين 
بشؤون المالية العامة بدعم الدراسات والتجارب التى تستند إلى مبادئ نظام 
الاقتصاد الإسلامى فى معالجة مشكلة عجر الموازنة العامة . 


جع 
ينا 


ل | 
م 


: استثمار المناخ الحالى الناجم عن توجهات بعض المؤسسات الاجنبية العالمية , 
وسعيها للتعامل مع الدول الإسلامية بشروط العقد الإسلامى فى بناء نموذج 
إسلامى عالمى ؛ لمعالجة الاختلالات الهيكلية التى تعانن منها الدول . وخاصة 
فى مجال عجز الموازنة العامة . 

رابعًا : إجراء دراسات اقتصادية متخصصة تركز البحث فى قضايا جوهرية لم 

تتطرق إليها مجالات البحث السابقة . كدراسة مالية تقديرية لآثر تطبيق 
الزكاة على تخفيف العبء عن الموازنة العامة فى الأقطار العربية والإسلامية . 
خامسًا : للمهتمين بالبحث فى مجالات التعاون الإقليمى بين الدول الإسلامية فإن هذه 
الدراسة توصى بالكتابة فى موضوع الأسس التى يجب توافرها لإقامة هذا 
التعاون » والمقومات الواجب إبرازها لتفعيل دور الدول لإنجاح هذه التجرية . 


الإدارة العامة 21١7‏ 


الهوامش 


» عبدالكريم بركات وعوف الكفراوى : الاقتصاد المالى الإسلامى : دراسة مقارنة بالنظم الوضعية‎ )١( 
. مؤسسة شياب الجامعة : الإسكندرية‎ 

(؟) شوقى أحمد دنيا : «الآثار الاقتصادية والمالية لنظام الوقف فى المجتمع الإسلامى» . المجلة 
العلمية للاقتصاد والتجارة » جامعة عين شمس ., العدد (؟) . 1555م . 

(؟) سامى رمضان سليمان : «القواعد التنظيمية والمحاسبية لمالية الدولة فى الفكر الإسلامى» . 
المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة » جامعة عين شمس .ء العدد (؟) , 1551م . 

(4) سامى رمضان سليمان : «الميزانية العامة فى الدولة الإسلامية» , المجلة العلمية للاقتصاد 
والتجارة » جامعة عين شمس ., العدد (؟) , ٠155م‏ . 

(5) محمد على القرى بن عيد «مشكلة العجز المالى الحكومي فى الاقتصاد الإسلامي»ء. بحوث 
الاقتصاد الإسلامى , الجمعية الدولية للاقتصاد الإسلامى , العدد )١(‏ 1591م . 

(1) وجيه أحمد الوجيه : الموازنة فى النظام المالى الإسلامى » أطروحة ماجستير ٠‏ جامعة اليرموك ٠‏ 
كككام. 

(1) كوثر عبدالفتاح الأيجى : «الموازنة فى الفكر المالى الإسلامى» , المجلة العلمية للاقتصاد 
والتجارة , جامعة عين شمس ء العدد )١(‏ , 1551م . 
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(9) منذر قحف : «معالجة العجز فى الميزانية العامة فى النظام الإسلامى» . بحوث الاقتصاد 
الإسلامى ؛ الجمعية الدولية للاقتصاد الإسلامى , العدد )١(‏ , 1556م . 
)٠١(‏ محمد عمر شابرا : «النظام النقدى والمصرقى فى اقتصاد إسلامى» ٠‏ أبحاث الاقتصاد 


الإسلامى , المركز العريى لأبحاث الاقتصادى الإسلامى , جامعة الملك عبدالعزيز ؛ العدد (؟) , 
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)١1١(‏ محمد نجاة الله صديقى : « مفهوم الإنفاق العام فى دولة إسلامية حديثة» . مجلة جامعة الملك 
عبدالعزيز (الاقتصاد الإسلامى) , الرياض . مجلد (2) . 1551م . 
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(14) جميل طاهر : «الاختلالات الهيكلية فى المسار الاقتصادى للأقطار العربية وسياسات صندوق 
النقد الدولى» ؛ آفاق اقتصادية , اتحاد غرف التجارة والصناعة . ديى » المجلد )١7(‏ , العدد 
(42253ك) لالزاه/ تككلاما ص16 . 

(19) تانزى فيتو : «خبرة العجز المالى فى البلدان الصناعية» , التمويل والتنمية » صندوق النقد 
الدولى , العدد (5) ؛ ديسمير 546١م‏ .ص ١6‏ . 

)2١(‏ ماريى بليجير وأدريين تشيستى : «كيف يقاس العجز المالى ؟؛ التمويل والتنمية » صندوق 
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أوثاً - المراجع العربية : 
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اليخارى ؛ دار إحياء التراث العربى » بيروت 1596م . 

- تانزى فيتو : «خبرة العجز المالى فى البلدان الصناعية» . التمويل والتنمية ؛ صندوق النقد 
الدولى العدد (4) » ديسمير 1340م - 

؟ - جميل طاهر : «الاختلالات الهيكلية فى المسار الاقتصادى للأقطار العربية وسياسات صندوق 
النقد الدولى» ؛ آفاق اقتصادية , اتحاد غرف التجارة والصناعة ؛ دبى , المجلد )١0(‏ » العدد 
(لاك/رهة) , لالشأه// تاحكام . 


٠‏ - رائف جرادات : الاقتصاد الإسلامى فى مواجهة التضخم ٠‏ رسالة ماجستير ؛ الجامعة 
الأردنية , 1361م . 


١‏ - رمزى زكى : عجز الموازنة العامة فى العالم الثالث ؛ سينا للنشر ؛ الطبعة الأولى ؛ القاهرة 
15517 
م 
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١١‏ - سامى رمضان سليمان : «القواعد المحاسبية لمالية الدولة فى القكر الإسلامى» , المجلة العلمية 
للاقتصاد والتجارة » جامعة عين شمس ء العدد (؟) . ١55١م‏ . 
؟١‏ - ب : «الميزاتية العامة فى الدولة الإسلامية» , المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة » جامعة عين 
شمس » العدد (؟) ٠155م‏ . 
5 - سيسون شاراز : «البرامج التى يدعمها الصندوق وتوزيع الدخل فى أقل البلدان نموًا . التمويل 
والتنمية » صندوق النقد الدولى , العدد )١(‏ . مارس 1541م . 
٠‏ - شوقى أحمد دنيا : «الآثار الاقتصادية والمالية لنظام الوقف فى المجتمع الإسلامى» . المجلة 
العلمية للاقتصاد والتجارة » جامعة عين شمس » العدد (؟) , 1557م . 
31 - صقر أحمد صقر : محاضرات فى النقود والبنوك والاقتصاد الدولى ؛ جامعة المتوفية , 1545م . 
١1 '‏ - طلبة السيد زين الدين : «أذون الخزينة وتحديد سعر الفائدة» , المجلة العلمية للاقتصصساد 
والتجارة » جامعة عين شمس ., العدد (؟) , 1591م . 
- عبدالجليل هويدى : مبادئ المالية العامة فى الشريعة الإسلامية , دار الفكر العربى ؛ القاهرة 
مكالم . 


- عبدالكريم بركات وعوف الكفراوى : الاقتصاد المالى الإسلامى : دراسة مقارنة بالنظم الوضعية » 
مؤسسة شباب الجامعة , الإسكندرية (لا توجد سنة طبع) . 

. عبدالفتاح الملاح : «تطوير نظام الضرائب مع الإصلاح الاقتصادىء ء المال والتجارة  القاهرة‎ - ٠ 
. م155١‎ ١ العدد (94؟) ؛ أغسطس‎ 


. الطبعة الأولى‎ ٠ دار الجيل ؛ بيروت‎ ٠ غازى عناية : تمويل التنمية الاقتصادية بالتضخم المالى‎ - ١ 
احكام,‎ 


"" - كوثر عبدالفتاح الأبجى : «الموازتة في الفكر المالى الإسلامى» ؛ المجلة العلمية للاقتصاد 
والتجارة » جامعة عين شمس . العدد )١(‏ , 1551م . 

» التمويل والتنمية‎ ٠ كيلى مارغريت : «عجز المالية العامة والبرامج التى يدعمها الصندوق»‎ - 3٠1 
. صندوق التقد الدولى ؛ العدد (؟)  ديسمير 1941م‎ 

4 - ماريو بليجير وأدرين تشيستى : «كيف يقاس العجز المالى ؟» , التمويل والتنمية » صندوق النقد 


الدولى ؛ العدد (4) » ديسمير 1941م .ص ص. 42-54 . 
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0 - محمد على القرى بن عيد : «مشكلة العجز المالى الحكومى فى الاقتصادى الإسلامى» . بحوث 
. الاقتصاد الإسلامى , الجمعية الدولية للاقتصاد الإسلامى , العدد )١(‏ , 1557م . 


1 - محمد عبدالمنعم عفر : السياسات الاقتصادية والشرعية وحل الازمات وتحقيق التقدم , الاتحاد 
الدولى للبنوك الإسلامية : الطبعة الأولى , 1541م . 
- محمد عمر شايرا : «النظام النقدى والمصرفى فى اقتصاد إسلامى» ؛ أبحاث الاقتصاد 


الإسلامى » المركز العربى لأبحاث الاقتصاد الإسلامى , جامعة الملك عبدالعزيز , العدد (؟) 2 
4م . 


- محمد نجاة الله صديقى : «مفهوم الإنفاق فى دولة إسلامية حديثة»_: مجلة جامعة الملك 
عبدالعزيز (الاقتصاد الإسلامى) ‏ جامعة الملك عبدالعزيز , الرياض ء المجلد (0) , 1551م . 

5 - منذر قحف : «معالجة العجز فى الميزانية العامة فى النظام الإسلامى» . بحوث الاقتصاد 
الإسلامى , الجمعية الدولية للاقتصاد الإسلامى , العدد )١(‏ , 1550م . 


- ميلاد منصور : «تخفيض العجز التجارى الأمريكى» , مال الشرق الأوسط ٠‏ باريس , 
العدد (90) 1544م . 


١‏ - وجيه أحمد الوجيه : الموازنة العامة قى النظام المالى الإسلامى » أطروحة ماجستير » جامعة 
اليرموك ‏ 1555م . 


3 - يحيى بن آدم القريشى : الخراج » تصحيح : أحمد محمد شاكر , المطبعة السلفية » الطبعة 
الثانية , 17864١اه‏ . 


1؟ - هيثم كبارة : «العلاقة بين البنوك الإسلامية والبنوك المركزية» ؛ المصارف العربية , العدد (91) » 
كانون الثانى 1544م . 


4 - هيكز نورمان وآن كوييش : «تخفيض المصروفات الحكومية فى أقل البلدان نمؤاء » التمويل 
. والتتمية . صندوق النقد الدولى » العدد (؟) ٠‏ سبتمير 1544م . 


0 - ل » تاريخ النظريات الاقتصادية ؛ ترجمة : ماجد بطح ؛ مطابع الشام » دمشق 144١م‏ . 
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نشرات وتقارير : 

. م151١ شياط / فبراير‎ . )٠١( السنة‎ ٠ )١( النشرة التحليلية (الينك العربى - الأردن) , العدد‎ - ١ 
. مجلة مال الشرق الأوسط , (باريس) , العدد (8؟1) , 1540م‎ - " 

. 1945م‎ ٠ )5-( مجلة مال الشرق الأوسط ؛ (باريس) , العدد‎ - ١ 

- مجلة الاقتصاد الأردنى ٠‏ (عمان) , العدد (4؟) , السنة (8) ؛ تموز/راب 1955م . 


ه - مجلة المصارف العربية , العدد )١41(‏ , تشرين الثاني 1555م . 


ثانيًا - المراجع الأجنبية : 


-اعا/! رحمضما! رممااتمعدا! رصمتأن املاع موأععولاعع! ع1 تعممعبيلها وأعاك| - 1 
.68 ,رهط 


-5ا مق مأ أمعل ناكما ونأ/لزه8501 عزاطرط لمح 5أأعلاعء0 أعولن8" أطقك»ا 2م80 - 2 

اقأعه5 عتمةاذا أه أقلكتامل لاقعأئعممةق ع1 ,"لمعاذلز5 عأممممعع: علميها 

(11) .املا رصمتوصتطكمهلالا ,كأذتامعنه5 لوأعه5 دولاونلا أه ممأواء مكعم رععدعاء9؟ 
.1994 ,(2) ولا 


8151 علالطبظ ,"دعناونه6 نموم وأ ومتأعول0ن8" :مع620 تحممولةخ - 3 
.لوا ,لمأوصتطمهق/الا ,ردملتم أذتمام0ق8 علاطاط وأ لإأعاء50 نوعلم ,بوايعه 
.980 مع "رصقل , (1) هلل ,(40) 


أه طتادع تالا عط أه عدبا لمج عستدلة عط مثصا لامأنوصا مق : كلخ طاتممة - 4 
.76 ,0نه))ا0 ,ججعر2 لإأأواعناأمنا 0510 ,لع ناد اطباض أذا رعده11ولما 


رمولأأللةء اذا رامناصه© لزنواعمهل1ة ممق ومأءصدماع عتاطنط : أرممء8 ربامع0 - 5 
2 بعممواط 
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© الإدارة العام له 
© الجلد الشامن والكلاثون 
هالع ب د الاول 
ومسده رم9 11١!‏ ها 
#ملايوك4ة15 م 


دراسة وخليل العوامل المؤثرة 
فى قرار اختيار طريقة المحاسبة 
عن اتخزون : دراسة ميدانية * 


مصطفى محمد كمال محمد حسن ** 


.-. 


لعديم : 

تعتبر القوائم المالية بما تتضمنه من عناصر وينود مختتلفة من أهم الأدوات 
الرئيسية لعرض وتوصيل المعلومات عن الأنشطة الاقتصادية للمنشأة . ويمثل المخزون 
فى معظم الأنشطة عنصرًا هاما من عناصرها » حيث إن حدوث أى تغيير فيه يؤثر 
بصورة مباشرة على دلالة هذه القوائم » وعلى قيمة ما تقدمه من معلومات بالنسبة 
لمستخدميها , وكذلك على مدى ملاعمتها . سواء أتبعت الوحدة الاقتصادية نظم الجرد 
الدورى أو المستمر بشأن مخزونها . 

ومن المتعارف عليه محاسبيًا وجود عدة أسس لتقييم الأصول من أهمها أساس 
التكلفة التاريخية وأساس القيمة السوقية . وتتعدد طرق أو قواعد تطبيق هذه الأسس 
وفقًا لنوع الأصل محل التقييم . ومن هنا نجد أن هناك عدة طرق لتقييم المخزون » 
أهمها وفقًا لأساس التكلفة طزيقة مأنا (الوارد أخيرً صادر أولاً) » وطريقة 5]اع] 
(الوارد أولاً صادر أولاً) » وطريقة المتوسط المرجح المتحرك لتكلفة عناصر المخزون . 
:أما بالنسبة لأساس السوق فيتوقف على ما إذا كان تقييم عناصر المخزون يتم وفقًا 
لأساس أسعار المدخلات أم على أساس أسعار المخرجات . حيث يشتمل الأول على 
طريقة تكلفة الإحلال الجارية » طريقة صافى القيمة المتوقعة مطروحًا منها حافة الربح 
* ملخص رسالة للحصول على درجة الماجستير من كلية التجارة - جامعة الإسكندرية - مصر ‏ 


+* معيد بقسم المحاسبة والمراجعة - كلية التجارة - جامعة الإسكندرية - مصر . 
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العادى . بينما يشتمل الثاتى على طريقة صافى القيمة الحالية للتدفقات النقدية 
لمستقيلية » وطريقة أسعار البيع الجارية » وطريقة صافي القيمة المتوقعة . 

ومن الناحية النظرية فإن تقييم كل طريقة يمكّن من تحديد أفضل الطرق فى هذا 
لمجال . من حيث شروط تطبيقها . ومدى تمشى الطريقة المختارة مع متطلبات القياس 
المحاسبى ومداخل المحافظة على رأس المال النقدى أو الحقيقى . إلا أنه كان للتطور 
لذى حدث فى البحوث النظرية والتطبيقية بمجالى الاقتصاد والتمويل فى منتصف 
استينيات - الذى أدى إلى ظهور نموذج تسعير الأصول الرأسمالية ونظرية كفاءة 
سوق رأس المال - أثره البالغة فى البحوث المحاسبية . فمنذ ذلك الوقت تحول اهتمام 
لفكر المحاسيى من مجرد تقديم اقتراحات وتوصيات لما يجب اتباعه فى الممارسات 
المحاسبية (/11601 010031108) إلى محاولة تفسير اختلاف الطرق والسياسات 
المطبقة بين المنشآت المخظفة , وتحليل العلاقة بين هذا الاختلاف وبعض العوامل 
والمتغيرات الاقتصادية ؛ ومن ثم ظهور العديد من المحاولات لدراسة العوامل المؤثرة فى 
الاختيار بين الطرق السابقة , ويناء نظريات واقعية (إيجابية) /[ا15©0 هلالأأو0 » أى 
أن الفكر المحاسبى اتجه فى الفترة الأخيرة نحو بناء نظريات تصف وتحلل الممارسات 
المحاسبية القائمة وتتوقع ما سيكون اعتمادً! على الآثار الاقتصادية لهذه الممارسات . 
ولقد حقق المدخل الواقعى (الإيجابى) نجاحًا ملحوظظًا - بصورة خاصة فى الولايات 
المتحدة الأمريكية - من حيث قدرته على تحديد العوامل المؤثرة فى قرارات الاختيار 
بين السياسات المحاسبية البديلة وتوقعها , وبالتالى أصبح له دور بارز فى بناء المعايير 
المنظمة للممارسات المحاسبية . 


مشكلة البحث : 


اتجهت الحكومة المصرية قى الفترة الأخيرة نحو تطبيق سياسة شاملة للإصنلاح 
الاقتصادى تعتمد على تحرير الاقتصاد المصرى والتحول إلى اقتصاديات السوق ؛ 
وذلك لتشجيع القطاع الخاص على الاستثمار والازدهار والنهوض بمستوى أداء 
وحدات القطاع العام » فيما يعرف بالخصخصة , والتى تعنى بإيجاز «توسيع قاعدة 
الملكية الخاصة فى وحدات قطاع الأعمال العام» . ومن المعروف أن المحاسبة عن تلك 
الوحدات الأخيرة تتم وفق نظام محاسبى ثابت وهو النظام المحاسبى الموحد ؛ بغض 
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النظر عن طبيعة الصناعة التى تنتمى إليها هذه الوحدات وما يرتبط بها من تعدد أتواع 
وخصائص ال مخزون ٠‏ ويغض النظر عن العديد من العوامل الأخرى التى ثبتت أهميتها ' 
فى التأثير على قرار اختيار طريقة المحاسبة عن المخزون مثل حجم الوحدة ؛ وهيكل 
الملكية والتمويل بها . لذا نجد أن عملية اختيار طريقة تقييم عناصر المخزون ما زالت 
قائمة على فكرة التوحيد لخدمة المحاسبة القومية ومقارنة أداء الوحدات المختلفة دون 
مراعاة لطبيعة نشاط كل قطاع , والظروف الاقتصادية الداخلية والخارجية المحيطة يه . 
وحيث إن السياسات المحاسبية تلعب دور هاما فى التأثير على مصالح الأطراف ذات 
المصلحة فى تتبع اقتصاديات الوحدة (المساهمين , الدائنين , الإدارة) ‏ فقد يتخذ 
قرار بتعظيم مصلحة فئة معينة دون تعظيم القيمة الاقتصادية للوحدة . وإن من الأهمية 
بمكان دراسة العوامل الاقتصادية والسلوكية التى تكمن وراء اختيار سياسة محاسبية 
معينة ؛ لترشيد القرارات الخاصة يتخصيص الموارد على أوجه الأنشطة الاقتصادية 
بالمجتمع ؛ وكذلك لمساعدة الأجهزة المسئولة عن تنظيم السياسة المحاسبية فى بناء 
معايير محاسبية تعكس البيئة الاقتصادية المصرية . وكنتيجة للتغيرات الحادثة فى 
البيئة الاقتصادية المصرية والمتمتلة فى صدور قانون قطاع الأعمال العام رقم (؟01١؟)‏ 
لسنة ١114م‏ » الذى ركز على زيادة درجة مرونة الإفصاح المحاسبى ؛ وتعديل هياكل 
الملكية والتمويل » فقد استتبع ذلك ضرورة وجود مرونة فى مجال القياس المحاسبى . 

وتتبلور مشكلة البحث فى الإجابة عن التساؤلات التالية التى فرضت نفسها من 
البيئة الاقتصادية المحيطة : 

* ما هى عوامل البيئة الاقتصادية المؤثرة فى قرار الاختيار المحاسيى بصفة عامة ؟ 

»* ما علاقة هذه العوامل باختيار طريقة المحاسبة عن المخزون ؟ 


أهمية البحث : 

أ - أهمية علمية : 
تتمثل الأهمية العلمية للبحث فيما يلى : - 

١‏ - يتناول البحث بالدراسة والتحليل إحدى المشكلات الهامة فى القكر المحاسبى وهى 
مشكة الاختيار بين البدائل المحاسبية المتعددة , وبالأخص (بدائل المحاسبة عن 


الإدارة العامة 55" 


المخزون) . والتى يمكن إرجاعها لواحد أو أكثر من الأسباب التالية : 
- كثرة عدد استخدامات ومستخدمى القوائم المالية . 
- قلة الإرشادات التى تساعد على الاختيار لأفضل البدائل من قيل الجهات 
والهيثات المهنية والعلمية : 
- قلة إرشادات المدخل المعيارى فى ااتنظير المحاسبى . 
+ قلة إرشادات الاتجاه الإيجابى فى التنظير المحاسبى . 
كما يلقى البحث الضوء على حصيلة القكر المحاسبى والمحاولات التى بذلت من أجل 
التوصل لمعايير موضوعية للاختيار المحاسبى . 
" - الاعتماد على مدخل شامل لشرح وتفسير وتحليل العوامل المؤثرة فى قرار اختيار 
طريقة المحاسبة عن المخزون , وذلك اعتمادً! على نظريات علم التمويل وعلم 
الاقتصاد وعلم السلوك فى البحوث المحاسبية , لتفسير سلوك صاحب قرار 
الاختيار المحاسبى . ويقصد بالمدخل الشامل هنا هو الاعتماد على مفاهيم المزايا 
التسبية من النظرية الاقتصادية . ومفاهيم المنفعة الذاتية من نظرية الوكالة , 
ومفاهيم التكاليف السياسية , بالإضافة إلى مفاهيم المدخل المعيارى فى التنظير 
المحاسبى ؛ بغرض استخلاص العوامل المؤثرة فى القرار المحاسبى محل البحث . 
؟ - الاعتماد على الاستقصاء الميدانى حول مدى تأثير العوامل السابقة فى قرار 
صاحب قرار الاختيار (الإدارة) أى مستشاريهم (المراجعين) كتحليل سابق لاتخاذ 
القرار (6«8016) , وذلك خلاقًا للدراسات السابقة فى هذا المجال التى اعتمدت 
على تحليلات الانحدار البسيط والمتعدد . وجميعها تعد بمنزلة تحليلات لاحقة 
لاتخان القرار 5050 <«2) . 
- لا شك أن التعرف على العوامل المؤثرة فى قرار اختيار طريقة المحاسبة عن 
المخزون سوف يفيد كثيراً فى إمكانية تعديل هذه العوامل كلما أمكن . كما أن 
نتائج هذه الدراسة يمكن أن تساهم فى تكوين نظريات تتعلق بالتطبيق المحاسبى , 
وبالتالى تفيد فى بناء معايير محاسبية تعكس البيئة المصرية . 
ه - محاولة التأصيل العلمى لمفاهيم الملكية كاحد عوامل نظرية الوكالة فى علاقتها 
بالاختيار المحاسبى مع ربطها بالبيئة المصرية فى ظل قانون قطاع الأعمال رقم 
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(205) لسنة 1991م ؛ بشأن خصخصة وحدات القطاع العام وتعديل هياكل 
الملكية والتمويل به . 


ب - أهمية عملية : 
وتتمثل هذه الأهمية فيما يلى : 

. لسنة 1541م‎ )١69( ربط العوامل التى يمكن استخلاصها من القانون رقم‎ - ١ 
وقانون الاستثمار رقم (0؟؟) لسنة 144١م , وكذلك تلك الواردة بالمعايير‎ 
المحاسبية المصرية لسنة 1147م بقرار اختيار طريقة المحاسبة عن المخزون , بما‎ 
يمكّن من ترشيد القرارات الإدارية بشأن اختيار المنشاآت لأفضل البدائل التى‎ 
. تلائم احتياجاتها‎ 

* - محاولة حصر أهم العوامل المؤثرة فى القرار السابق , بحيث يتم الاعتماد عليها 
فى اختيار طريقة المحاسبة عن المخزون عند صياغة الأنظمة المحاسبية للمنشآت 
الجديدة ‏ أو عند اعادة صياغة (تعديل) الأنظمة المحاسبية للمنشآت القائمة فعلاً . 
وتفسير أسباب الاختلاف فى الممارسات المحاسبية بين المنشآت وفقًا لطبيعة 
الصناعة التى تنتمى لها المنشأة . 


هدف الء البحث : 


يهدف البحث إلى قياس أثر متغيرات البيئة الاقتصادية بما تتضمنه من عوامل 
داخلية وخارجية وفقًا لدرجة ارتياطها بالوحدة الاقتصادية , والمستخلصة من علم 
الاقتصاد والإدارة والتمويل فى اختيار الطريقة الملائمة للمحاسبة عن المخزون بصفة 
عامة ؛ مع إجراء دراسة ميدانية عن مدئ تأثير هذه العوامل ‏ وإلقاء الضوء حول 
أهميتها فى الوضع الاقتصادى المصرى . 


حدود البحث : 


١‏ - يختص هذا البحث بدراسة العوامل المؤثرة فى قرار الاختيار بين طرق المحاسبة 
عن المخزون لأغراض القياس المحاسبى » وإعداد القوائم المالية , والتقارير الموجهة 
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للأطراف الخارجية (ويالأخص بين طرق هذا » 510 , المتوسط المرجح المتحرك) . 
وبالتالى فلن يتعرض البحث لمشكلة الاختيار المذكورة عند إعداد التقارير الداخلية 
الموجهة للإدارة العليا . 

" - يختص البحث بدراسة محددات القرار السابق ٠‏ دون النظر لأثر التغيير فى طريقة 
المحاسبة عن المخزون على أسعار الأوراق المالية ؛ نظرً لما قد تتطلبه هذه النوعية 
من البحوث من كقاءة وفاعلية فى سوق رأس المال لا تتوافر فى البيئة المصرية الآن . 


فروضن البحث : 

القفرض الأول : «لا يوجد اختلاف جوهرى بين أحكام وآراء مديرى الإدارات المالية 
وأحكام وآراء المراجعين لكل عامل من عوامل الميزة النسبية على حدة» . 

الفرض الثانى : «لا يوجد اختلاف جوهرى بين أحكام وآراء مديرى الإدارات المالية 
وأحكام وآراء المراجعين لكل عامل من عوامل نظرية الوكالة على حدة» . 

الفرض الثالث : «لا يوجد اختلاف جوهرى بين أحكام وآراء مديرى الإدارات المالية 
وأحكام وآراء المراجعين لكل عامل من عوامل التكاليف السياسية 
على حدة» . 

الفرض الرابع : «لا يوجد اختلاف جوهرى بين أحكام وآراء مديرى الإدارات المالية 
وأحكام وآراء المراجعين فيما يتعلق بجميع عوامل الميزة النسبية 
(حزمة واحدة)» . 

الفرض الخامس : «لا يوجد اختلاف جوهرى بين أحكام وآراء مديرى الإدارات المالية 
وأحكام وآراء المراجعين فيما يتعلق بجميع عوامل نظرية الوكالة 
(حزمة واحدة)» . 

الفرض السادس : «لا يوجد اختلاف جوهرى بين أحكام وآراء مديرى الإدارات المالية 
وأخكام وآراء المراجعين فيما يتعاق بجميع عوامل التكاليف السياسية 
(حزمة واحدة)» . 

وقد تم اختبار فرضين لعوامل النظرية المعيارية بالنسبة لطريقة 5150 , باعتبارها 
عوامل تحفز على اختيارها أو عدم اختيارها . 
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القرض السابع : «لا يوجد اختلاف جوهرى بين أحكام واراء مديرى الادارات المالية 
وأحكام وآراء المراجعين لكل عامل من عوامل النظرية المعيارية على 
حدةه» . 
الفرض الثامن : «لا يوجد اختلاف جوهرى بين آحكام وآراء مديرى الإدارات المالية 
وأحكام وآراء المراجعين فيما يتعلق بجميع عوامل النظرية المعيارية 
ذات التأثير الواحد (حزمة واحدة)ء . 


منهج البحث : 
يعتمد الباحث على المدخل الاستقرائى الميداني فى إنجاز هذا البحث . حيث يتم 

استخلاص العوامل المؤثرة فى قرار اختيار طريقة المحاسبة عن المخزون من خلال 

استقراء العديد من الدراسات التى تمت فى هذا المجال وفقًا لمنهج البحث الايجابى . 

ويرجع الاعتماد على هذا المنهج للمزايا والمبرارت التالية : 

- إن الاعتماد عليه فى البحوث المحاسبية يفيد فى احتواء العوامل الاقتصادية 
والاجتماعية والسلوكية للبيئة المحيطة بالمحاسية . 

- إنه يفترض دائمًا السلوك الرشيد والحلول الواقعية بدلاً من الحلول المثالية . 

- إنه ينظر إلى متخذ القرار على أنه مركز من خليط من العناصر التى تمثل ثقافته 
وشخصيته » بما ينعكس على كيفية اتخاذه للقرار . الأمر الذى يمكن من معرفة 
العوامل التى تكمن وراء اتخاذه للقرارات المختلفة بما فيها قرارات الاختيار المحاسبى . 
كما يعتمد الباحث فى إتمام الدراسة الميدانية على الاستقصاء الميدانى حول مدى 

تأثير العوامل السابقة فى قرار الاختيار المحاسبى . حيث توجه قوائم استقصاء 

لعينتين هما : المديرون الماليون , والمراجعون , باعتبارهم أكثر الأطراف تأثيرًا فى 

اتخاذ هذا القرار . ومن ثم فإن هدف الدراسة الميدانية هو الحصول على إجابات عن 

التساؤلات التالية : 1 ١‏ 

- ما هى العوامل المؤثرة فى قرار اختيار طريقة المحاسبة عن المخزون من وجهة نظر 
مديرى الإدارات المالية ؟ وما هى من وجهة نظر مكاتب المراجعة ؟ 
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- ما هو ترتيب الأهمية النسبية لكل عامل من هذه العوامل (المتغيرات) من وجهة نظر 
كل من الفئتين محل البحث ؟ 

- هل توجد فروق أو اختلافات بين الآراء ؟ 

- فى حالة وجود فروق أو اختلافات ٠‏ فهل هى جوهرية أم غير جوهرية ؟ ويتضح ذلك 
بعمل اختبارات لمعرفة : - 
* ما هى معنوية الاختلافات أى الفروق بين الآراء لكل عامل (متغير) على حدة ؟ 
* هل توجد فروق معنوية بين متوسطات درجات جميع العوامل (المتغيرات) التى 

تمثل ظاهرة معينة بكل من فئتى الدراسة ؟ 

وقد قام الباحث بعمل التحليلات الإحصائية للفروض السابقة على مستويين هما : 


المستوى الأول : 

حيث يتم اختبار مدى الاتفاق أو الاختلاف فى الرأى بين المجموعتين السابقتين 
بشأن كل عامل من العوامل المختلفقة على حبدة ٠‏ والذى يدخل فى تكوين العامل 
الرئيسى . من خلال تطبيق اثنين من الاختيارات هما : 
١‏ - اختبار 5110101 01009117»! اللامعلمى . 
" - اختبار 168511 50008601 المعلمى . 


المستوى الثانى : 

حيث يتم اختبار مدى الاتفاق أو الاختلاف فى الرأى بين المجموعتين السابقتين 
بشأن مجموعة عوامل كل فرض (كحزمة واحدة) من خلال تطبيق ثلاثة اختبارات هى : 
١‏ - اختبارى 151 1م 519060 ممكامه! | ألالا و ع1 نا لاعماألالا ممدالا اللامعلميان . 
" - اختيار 16511 5000601 المعلمى . 


وذلك للتحديد الدقيق لمدى أهمية وتأثير كل عامل من العوامل المختلفة محل البحث . 


٠‏ الإدارة العامة 


عينة البحث : 


تم اختيار عينة عشوائية قدرها (4؟) مقردة من الفئة الأولى (المديرون الماليون) 

و (14) مفردة من الفئة الثانية (المراجعون) . ولا شك أن صغر حجم العينة قضلاً عن 

عشوائيتها يعتبر قيدًا أوهذا من حدود البحث : لكن ما يخفف من تأثير ذلك هو 

اختيار الأساليب الإحصائية للتحليل التى تتناسب مع حجم العينات الصغيرة . كما أن 

هذه الدراسة تعد بمنزلة دراسة استطلاعية قصد بها استكشاف العوامل التى قد تكون 

مؤثرة فى قرار اختيار طريقة المحاسبة عن المخزون فى ظل التغيرات الحديثة التى 
تجرى فى البيئة المصرية . 


0 الخاصة باستمارات الاستقصاء الموزعة والمرتدة والمجاب عنها 


السو السو 
عدد الاستمارات ا عة , 1 


تحقيقًا للهدف من البحث طبقًا للخطوات المنهجية ؛ فقد تناول الباحث المشكلة 
المذكوزة من خلال خمسة فصول ء تمثل الأريعة الأولى منها الجزء النظرى للدراسة , 
وقد جاعت على النحو الآتى : - 


عدد الاستمارات المرتدة 
عدد الاستمارات المفقودة 
عدد الاستمارات المجاب 
عنها بصورة غير صحيحة 
عدد الاستمارات المجاب 
عنها بصورة صحيحة 


خطة البحث : 
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الفصل الأول : الخزون السلعى : وأهميته . وطرق تقييمه . ومعايير اختيارها : 
يتناول هذا القصل المتغير التايع للدراسة فى سياق أريعة مباحث . وقد خلص إلى 
وجود أريعة اتجاهات رئيسية تمثل حصيلة الفكر المحاسبى يمكن الاعتماد عليها فى 
صياغة معيار للاختيار بين أسس ويدائل القياس المحاسبى » وحيث إن هذه الاتجاهات 
لم ترق لمستوى المعيار بعد . فيفضل أن نطلق عليها (منظور) لتعدد وجهات النظر 
بشأن كل اتجاه . وتتمثل هذه الاتجاهات فى منظور التعاقدات بشقيه : كفاءة التعاقد , 
والمنفعة الذاتية لتحديد كيفية وعدالة توزيع الناتج الاقتصادى للمنشأة ؛ ومنظور القدرة 
التنبؤية للمعلومات لمساعدة الأطراف المختلفة على اتخاذ القرارات ؛ والمنظور السلوكى 
لإنتاج الأثر والسلوك المرغوب فيه , وأخيرً المنظور الحكمى العشوائى الذى يعتمد على 
وجود عامل معين يسيطر (01017301) على باقى العوامل الأخرى أو يشترك معها فى 
التأثير على قرار الاختيار المحاسبى . ومن خلال المفاضلة بين أساس القياس الجارى 
والتاريخى وفقًا للمعايير السابقة , اتضح وجود تراجع عملى كبير لأساس التكلفة 
الجارية بالرغم من القبول المنطقى له . ويرجع ذلك لعوامل ترتبط بمتطلبات الإفصاح 
ذاتها من حيث طبيعته , والأساس النظرى له » وكذلك توقيت إصداره » وعوامل ترتبط 
بمدى اقتناع المستفيدين به » وعوامل ترتبط بخصائص التنظيم الذى فرض عليه 
القياس والإفصاح الجارى . وكذلك خلص الفصل إلى أن أساس القياس التاريخى هو 
أفضل الأسس فى قياس الأحدات الاقتصادية للمنشأة ؛ وأكثرها فهمًا ووضوحًا 
للأطراف المختلفة المهتمة بنشاط الوحدة الاقتصادية , ولمساعدتها فى اتخاذ القرارات 
الاستثمارية فى كثير من الأحيان . كما أنها لم تكن قاصرة على تقديم أشكال بديلة من 
المعلومات وفقًا لبدائل القياس المتاحة لكل عنصر من عناصر الأصل (وقى مجال البحث 
: طرق ويدائل المحاسبة عن المخزون) . ثم عرض الفصل بالتفصيل أهمية اختيار 
طريقة المحاسبة عن المخزون من وجهات نظر مختلفة » بحيث تعبر مجموع هذه 
الأهميات عن أهمية اختيار الطريقة من وجهة نظر مستخدمى القوائم المالية . وخلصنا 
لوجود أهمية للاختيار بين طرق المحاسبة عن المخزون من وجهة نظر المجتمع الذى 
تعمل به المنشأة , وذلك لتأثيرها على موارد هذه المنشأة ومن ثم موارد المجتمع . وكذلك 
من وجهة نظر الإدارة » حيث يمكن تقييم الإدارة من حيث تقييم إستراتيجيتها فى 
إدارة عناصر المخزون ٠‏ كما أن السلوك الإدارى نفسه يتأثر بالطريقة المختارة . وتناول 
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أيضًا أهمية اختيار الطريقة من وجهة نظر محللى بورصة الأوراق المالية ؛ نظرًا لما 
يقدمونه من خدمات لكل من المستثمرين والمقرضين , مما يوجب معه إجراء تحليلات 
للقوائم المالية بما تتضمنه من طرق محاسبية . 


الفصل الثانى : العلاقة بين المحاسبة والبيئة واختيار الطريقة المحاسبية : 
يتناول هذا الفصل الإطار العام لمصدر المتغيرات المستقلة فى سياق ثلاثة مباحث , 
وذلك بقحص العلاقة المتبادلة بين المحاسبة والبيئة المحيطة بها » وآثار ذلك على القيام 
بالوظيفة المحاسبية ويالأخص القياس المحاسبى القائم على الاختيار بين البدائل 
المحاسبية . وقد خلص المبحث الأول إلى وجود علاقة بين مفهوم المحاسبة كنظام 
للمعلومات والبيئة الاقتصادية المحيطة بها , والمتمثلة فى سوق رأس المال . كما أن هذا 
السوق كان له العديد من الآثار فى تشكيل الوظيفة المحاسبية قياسًا وإفصاحًا . 
وعرض المبحث مدخل أسعار الأوراق المالية للاختيار بين بدائل أو سياسات المحاسبة 
عن المخزون كناتج لتفاعل العلاقة السابقة وفقًا لنماذج كل من السوق والمستثمرين 
المختلفة ؛ وخلص إلى أن هذا المدخل لا ينهى الجدل أو النقاش حول محددات اختيار 
الطريقة المحاسبية أى بالأخص اختيار طريقة المحاسبة عن المخزون (محل البحث) , 
ومن ثم فإن الاعتماد عليه وحده ينطوى على العديد من أوجه القصور , لذا يجب البحث 
عن العوامل الاقتصادية الأخرى التى ترتبط باتخاذ هذا القرار » وهى تلك العوامل التى 
تنتج من مضامين بيئة التنظيم . وحيث إن مفهوم البيئة هو مفهوم عام ينطوى على 
العديد من المؤترات والعوامل ٠‏ فقد تناول المبحث الثانى تحليلاً لمضمون البيئة العامة , 
وأثر التطورات التى تحدث فى مكوناتها على حتمية تطور المحاسبة أكاديميًا وعمليًا » 
بحيث يكون هذا التطور استجابة لمتطلبات البيئة وتحقيقًا للنتائج المرجوة . لذا فقد 
خلص إلى أن المحاسبة هى نظام كمى ديناميكى للمعلومات يتميز بالتطور والتغير 
المستمر لمواكية التطورات الحادثة فى البيئة التى يقدم خدماته لها . ومن ثم فإن جمود 
الأنظمة المحاسبية وثباتها قد يقضى على تطور البيئة أو تطور النظام نفسه . وحيْث إن 
كل تنظيم أو كل قطاع صناعى له خصائصه الفريدة التى يمتاز بها وتميزه عن غيره 
داخل نفس البيئة ؛ فقد تناول المبحث الثالث البيئة الخاصة للتنظيمات وآثارها على 
اختيار الطريقة المحاسبية » من حيث نظرية المنشأة والعلاقات الصريحة والضمنية التى 
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ترتبط بين أطراف التعاقد يها والتى تشكل فى مجموعها الطبيعة الاقتصادية للمنشاة . 
كذلك تناول أنواع عقود الوكالة من وجهة النظر القانونية والاقتصادية , كما تناول 
مفهوم مجموعة فرص الاستثمار والإنتاج والنمى وآثارها على شكل صياغة عقود 
الوكالة ومن ثم تأثيرها على الاختيار المحاسبى . وخلص إلى أن الاختيار المحاسبى هو 
دالة للمنافع والتكاليف النسبية المتوقعة وفقًا لطبيعة عقد الوكالة الذى تعمل فى ظله 
المنشأة » وأن خصائص التنظيم تؤثر فى تشكيل البيئة الخاصة به بدرجات مختلفة » 
تلك الخصائص التى تخلق بعدًا جديدً! لمشاكل الوكالة سواء من ناحية اتخاذ القرارات 
الاستثمارية أو قرارات إحلال الأصول , الأمر الذى يصعب معه فصل عوامل فرص 
الاستثمار عن عوامل الوكالة من حيث آثارها على الاختيار المحاسبى . ومن ثم فإن 
الاعتماد على كل من منظور المنفعة الذاتية أو كفاءة التعاقد لا ينهى الجدل أو النقاش 
حول محددات اختيار الطريقة المحاسبية » بل إن لخصائص التنظيم التى يعبر عنها 
بفرص الاستثمار والنمى تؤثر على كل من المنظورين السابقين بما يؤثر على الاختيار 
المحاسبى بصورة غير مباشرة . ومن ثم يجب الاعتماد على مدخل شامل يأخذ كل هذه 
العوامل فى الاعتبار بعد إعادة تصنيفها وتحديد المنطق السببى لها فى التأثير على 
قرار الاختيار المحاسبى . 


الفصل الثالث : العلاقة بين البيئة الخاصة واختيار طريقة المحاسبة عن المخزون : 

يتناول هذا الفصل الدراسات السابقة فى مجال العوامل المؤثرة فى قرار اختيار 
طريقة المحاسبة عن المخزون وفقًا للمنهج الإيجابى بعد إعادة تصنيفها وفقًا لمفاهيم 
البيئة الداخلية الخاصة والبيئة الخارجية الخاصة للتنظيم » وذلك على أساس درجة 
ارتباط عواملها بنشاط التنظيم . وقد خلص الفصل إلى وجود ثلاث مجموعات رئيسية 
لهذه العوامل وهى : المزايا النسبية (المقارنة) ٠‏ وتكاليف الوكالة . والتكاليف السياسية ‏ 
بالإضافة إلى عوامل النظرية المعيارية » بحيث تضم كل مجموعة عوامل أو مؤشرات 
فرعية تحقق مفهوم ومضمون العامل الرئيسى الذى تمثله . ويلخص الجدول التالى 
العوامل المؤثرة فى القرار محل البحث . 
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06816) 8 0 


)1986( 


العوامل المؤثرة فى القرار محل البحث 


- الحجم المطلق 
- الحجم النسبى 


- الكثافة الرأسمالية 


236 الإدارة 


1 


الميزة النسبية (المزايا المقارنة) تكلفة الوكالة (الرقابة والمتابعة) 


5نااومم 


(1989) ممأمطمع1 تر 
- الكتافة الرأسمالية * 


- هبكل ملكية السصر الأجنبي 


- الرقع المالى + 
- الكثافة الرأسمالية 


الإدارة | 


امة اا 


تابع الجدول : 


الميزة النسبية ص ة المقارتة) تكلفة الوكالة (الرقابة والمتابعة) 


- 2-2 اللا 


ات لكوك اوسعكة ككف اكوا ال 01 


00 يد ع كه كد 


»تا 
(1976) لك ع 


7995 9 6 
يقصد بالرمز (*) أن العامل مؤثر قى قرار الاختيار . 


الفصل الرابع : دراسة تمهيدية نظرية للدراسة الميدانية : 

وقد تناول بالتحليل العوامل المؤثرة فى قرار اختيار طريقة المحاسبة عن المخزون . 
وأوضح مدى أهمية هذه العوامل فى إطار معطيات البيئة المصرية » خاصة فى ظل التغيرات 
الحديثة التى تطرأ على البيئة الاقتصادية » وخلص لوجود ثلاث مجموعات آساسية 
تتضمن جميع عوامل البيئة الداخلية والخارجية الخاصة التى تؤثر قى هذا القرار ؛ وآن 
أهمية هذه العوامل سوف تختلف من منشأة لأخرى . بل من قطاع صناعى لآخر وفقًا 
للظروف التى تحيط بكل منها . كما خلص إلى أن عوامل الميزة النسبية تعد بمنزلة عوامل 
فنية ترتبط بطبيعة عنصر الأصل محل القياس وكذلك بطبيعة خصائص التنظيم . كما 
أن عوامل الوكالة تمثل ركيزة أساسية فى أى من دراسات الاختيار المحاسبى على آساس 
تعظيم كل طرف لمنفعتة الذاتية . ثم أخيرًا عوامل التكاليف السياسية التى تمثل رغبة الدولة 
فى تحقيق العدالة الاجتماعية وزيادة الرفاهية الاجتماعية وحماية الاقتصاد القومى . وأن 
لكل مجموعة المنطق السببى الذى يريط بين عواملها واختيار طريقة المحاسبة عن المخزون . 


الفصل الخامس : الدراسة الميدانية وقد خلصت إلى ما يلى : 
من خلال تفريغ بيانات استمارات الاستقصاء , نجد أنها موزعة على النحى التالى 
على مستوى كل طريقة من طرق المحاسبة عن المخزون : 


ومن ثم تخرج طريقة (1150) من نطاق التحليل الإحصائى » حيث لم يكن حجم 
الاستجابات كافيًا لتطبيق أى من الأساليب الإحصائية . كما يمكن الاستعاضة عن 
دراسة مدى أهمية تأثير العوامل الخاصة بها , بدراسة مدى أهمية تأثير العوامل 
المؤثرة فى قرار اختيار الطريقة المناقضة لها (150©) , آخذين فى الاعتبار أن ما يؤثر 
فى اختيار الأولى إيجابيًا يؤثر فى الثانية سلبيًا » والعكس صحيح . وتجدر الإشارة 
إلى أن الصناعات التى فضلت طريقة (1150) تمثلت فى صناعة الأدوية والبتروكيماويات . 
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ملخص نتائج طريقة 120 


- ملخص نتائج اختبارى (5 - »أ) 51500101 01700901017؟! و (1) عند مستوى معنوية 
(70) لاختبار الفرض أنه لا يوجد اختلاف بين الآراء والأحكام فى كل من العينتين 
محل البحث (كفرض عدم) ٠‏ فى مقايل الفرض البديل بوجود اختلاف لكل عامل 
على حدة . 


جدول )1١(‏ 
نتائج اختبارى (6-5) و () بشأن رفض فرض العدم لكل عامل على حدة لطريقة 5150 
رقم العامل الظاهرة التى ا 0 
نك للح م نات 


الخاضع للضريبة . 
قيود التشريعات المهنية (معايير المحاسبة المصرية) . 
الرغبة فى زيادة السمعة الحسنة للمنشأة . 


ارتفا ع الكثافة الرأسمالية للمنشأة . 
كبر حجم المنشأة مقارنة بالمنشات الأخرى 
داخل الصناعة . 
وجود خطة لحوافز الإدارة بناء على رقم الدخل . 
الرغبة فى التثثير على النسب المالية عند الاقتراض . 


الملكية الكاملة لمن يقوم بالإدارة . 
خطر الأعمال ممثلاً بالانحراف المعيارى للعائد . 
قوة اتحادات نقابات العمل . 


وجود عقود تفاوض على الأجور . 
زيادة حجم مبيعات المنشأة من مبيعات الصناعة . 
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وتجدر الإشارة إلى أنه فى حالة تعارض نتائج كل من اختبارى (58 -») و () » 
يقضل حسم التعارض لصالح اختبار () نظرً لأن الاختبارات اللامعلمية بصفة عامة 
تسمح يوجود مساحة أكبر من أخطاء النوع الثانى (قبول فرض العدم وهو خاطى) . 
وقد تم قبول فرض العدم لباقى العوامل الأخرى . 

ب - ملخص نتائج اختبارات معنوية الفروق بين متوسط جميع العوامل التى تمثل 
ظاهرة معينة يكل من مجموعتى الدراسة عند مستوى معنوية (70) ٠‏ 
- نتائج اختبار مجموع الرتب غير المعلمى (1851 لا لإومالطلما مصدالة 158) : 


0 (0 -]): المقارنة بين متوسطات الميزة النسبية (كحزمة واحدة) 


١‏ عدد | همجموع العيدة ا الانحراف 2 المحسوية | النتيجة 
| لعي سس | العوامل الرتب 0 


5 الإدارة العامة 


جدول (؟ - د) : المقارنة بين متوسطات عوامل النظرية المعيارية 


ذات التأثير الإيجابى (كحزمة واحدة) 
عديد مجموع | القيمة المتوقعة | الانحراف 3 500 
درم ادك سه لحم كح العم 
اماج بل فرق 
اد 
جدول 0 - و( : المقارنة بين متوسطات عوامل النظرية المعيارية 
ذات التأثير السلبى (كحزمة واحدة) 
عدد | مجموع | القيمة المتوقعة 2 عراف 
ل امد 
59 00 


كح ب 


- اختبار الإشارة والرتب غير المعلمى (1651 251 519260 دهكامه|الال) : 


جدول (") : المقارنة بين متوسطات عوامل كل ظاهرة (كحزمة واحدة) 
باستخدام اختبار الإشارة والرتب 


- اختبار 0 المعلمى بتكنا برنامج (5187061481) كانت نتائجه مطابقة للنتائج 


الإدارة الععطلامة ١1؟‏ 


ملخص نتائج طريقة المتوسط المرجح المتحرك 


1 - ملخص نتائج اختبارى (8 - »ا) 517301019 0107090101»! و (1) عند مستوى معنوية 
(75/) لاختبار الفرض أنه لا يوجد اختلاف بين الآراء والأحكام فى كل من العينتين محل 
البحث (كفرض عدم) ؛ فى مقايل الفرض البديل بوجود اختلاف لكل عامل على حدة . 


جدول (4) 
نتائج اختبارى (6-5) و () بشأن رفض فرض العدم لكل عامل على حدة 


الرغبة فى تمهيد الدخل بين الفترات المحاسبية 
التشريعات المهنية (المعايير المحاسبية المصرية) 
الرغبة فى زيادة السمعة الحسنة 


انخقاض تكاليف استخدام المتوسط المرجح 
زيادة سرعة تقادم المخزون 
وجود خطة لحوافز الإدارة بناء على الدخل المحاسبى 


الرغبة فى التأثير على النسب المالية عند الاقتراض 


ب - ملخص نقائج اختبارات معنوية الفروق بين متوسط جميع العوامل التى تمثل 
ظاهرة معينة بكل من مجموعتى الدراسة عند مستوى معنوية (0/) . 
- نتائج اختبار مجموع الرتب غير المعلمى (1©650 ذا لإعمالطلالا مصدالا ©156) : 


ا (4 - أ) : المقارنة بين متوسطات عوامل الميزة النسبية (كحزمة معد 
عدد | مجموع اليد ل الانحراف 2 المحسون اتشحة 
العوامل ]| الرتب المعيارى 6 


١‏ لصم |" | | 01355 تلظ 
دس || > لس |«» || اسم 
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جدول (ة- ب : المقارنة بين متوسطات عوامل نظرية الوكالة (كحزمة واحدة) 


در دكا سا 
ست | ؟ | 4 ]1_4 |1 | تقيض 
]0 ] 0 سم 


جدول (4 - ج) : المقارنة بين متوسطات عوامل التكاليف السياسية (كحزمة واحدة) 


هلامك | ايض | ا | اميت 
الاجت | ' |" | 0 | 3 | تلض 
ف[ 51 ]2 ] ]| لتم 


- اختبار الإشارة والرتب غير المعلمى (1881 »اص 519060 :امم |الالا) : 


1 


جدول (1) 
المقارنة بين متوسطات عوامل كل ظاهرة (كحزمة واحدة) 
باستخدام اختبار الإشارة والرتب 
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قى ضوء ما سبق كانت نتائج اختبارات الفروض على النحو التالى : 

١‏ - قيول الفروض : الرابع والخامس والثامن مع رفض الفرض السادس لطريقة 
(الوارد أولاً صادر أولاً) » وقبول جميع الفروض لطريقة (المتوسط المرجح المتحرك) . 

" - تعتبر عوامل الميزة النسبية (عوامل الفرض الأول) بما تتضمنه من : تقادم المخزون . 
وتقلب مستوياته » وتغييرات الأسعار ؛ وتكلفة الطريقة المحاسبية » وطبيعة عمليات 
التخزين , وتداول المخزون , هى أكثر العوامل تأثيرًاً فى قرار اختيار طريقة 
المحاسبة عن المزون , باعتبارها عوامل فنية تمثل بيئة التصنيع للمنشأة ٠‏ وترتبط 
بطبيعة عنصر الأصل محل القياس . : 

؟ - تعتبر عوامل نظرية الوكالة (عوامل الفرض الثانى) بما تتضمنه من عوامل : هيكل 
الملكية ؛ وتعارض وتجانس المصالح بين الملكية الخارجية والداخلية , من أهم 
العوامل المؤثرة قى قرار الاختيار لطريقة المحاسبة عن المخزون . وإن تعديل هياكل 
الملكية الحادث الآن فى البيئة المصرية يجب أن يأخذ هذه العوامل فى الاعتبار 
لإنجاح هذا الاتجاه . 

؛ - تحتل كل من : عوامل التكاليف السياسية (عوامل الفرض الثالث) ٠‏ والنظرية 
المعيارية (عوامل الفرض السابع) أهمية قد تكون متساوية فى التأثير على القرار 
السابق . فبالرغم من تواجد بعض من عوامل التكاليف السياسية ؛ إلا أنها ليست 
مؤثرة فى قرار الاختيار لطريقة المحاسبة عن المخزون . أما عوامل النظرية المعيارية 
فقد يكون لها تأثير ملموس على القرار السابق . 


توصيات البحث : 


١‏ - يجب إلغاء التوحيد المحاسبى الذى يطبق على قطاع الأعمال العام بجمهورية 
مصر العربية ؛ نظرًا لاختلاف طبيعة أنشطة منشآت كل قطاع , واختلاف الظروف 
الاقتصادية الداخلية والخارجية المحيطة يه فضلاً عن اختلاف طبيعة عقود الوكالة 
المبرمة بين أطراف التعاقد الداخليين بكل قطاع . 
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؟ - يجب أن يرفق بالقوائم المالية بيان أو ملاحظات متممة عن العوامل التى اعتمدت 
عليها إدارة المنشأة فى اختيار طريقة المحاسبة عن المخزون ٠‏ بحيث يمكن 
لمستخدمى هذه القوائم الحصول على تفهم أعمق للوضع المالى للمنشآة وطبيعة 
التعاقدات الداخلية بها , أى تفهم أسباب اختيار طريقة معينة , الأمر الذى يؤدى 
إلى تخفيض درجة عدم تماثل المعلومات بين الأطراف الداخلية والخارجية للمنشاة . 
ومن ثم زيادة فاعلية سوق رأس المال . ويكون من ضمن مسئوليات المراجع التأكد 
من صحتها . 

" - ضرورة ربط حوافز الإدارة بالقيمة الاقتصادية للمنشأة (القيمة السوقية لها) , 
بدلاً من رقم صافى الربح . حيث يؤدى ذلك لحفز المديرين على اختيار طريقة 
المحاسبة عن المخزون التى تعظغ القيمة الحقيقية للمنشأة وتوفر معلومات صادقة عنها . 

- يجب توحيد القوانين التى تعمل فى ظلها المنشآت وذلك من خلال قانون موحد لها 
(أى تنميط وتثبيت مصدر العوامل المؤثرة) » مع إعطاء مرونة كافية لكل منشأة فى 
اختيار طريقة المحاسبة عن المخزون التى تلائم احتياجاتها : الأمر الذى يساعد 
على حصر العوامل المؤثرة فى القرار السابق بصورة أدق . 

ه - يجب الاعتماد على أهم العوامل من مجموعة عوامل الميزة النسبية ومجموعة 
الوكالة - ويالأخص عوامل هيكل الملكية - فى بناء معايير محاسبية تعكس البيئة 
المصرية » وتساعد على اختيار طريقة المحاسبة عن المخزون للمنشآت العاملة بها . 

5 - ضرورة إعداد برامج تدريبية وتنظيم محاضرات للقيادات الإدارية » وذلك لتوضيح 
مفهوم الاختيار المحاسبى الكفء الذى يجب أن تختاره المنشأة فى ظل سياسة 
الخصخصة . 
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المراجع 


أوياً - المراجع باللغة العربية : 


أ- الكتب: 

١‏ - المرسى حجازى ٠‏ سعيد عبدالعزيز : اقتصاديات الخدمات العامة , الناشر : قسم المالية العامة 
بكلية التجارة : جامعة الإسكندرية , 1991م . 

" - عباس مهدى الشيرازى : نظرية المحاسية , الطبعة الأولى »الكويت . دار ذات السلاسل , 
ام. 

؟ - عبدالحى مرعى : المحاسبة فى وحدات القطاع العام والمشاكل المحاسبية المعاصرة , الإسكندرية » 
مؤسسة شباب الجامعة ١‏ ١/11م‏ . 

- عبدالرحمن يسرى أحمد : الاقتصاديات الدولية . الناشر : قسم الاقتصاد بكلية التجارة ؛ جامعة 
الإسكندرية , 1991م . 

ه - عبدالقتاح الصحن ؛ وصفى عبدالفتاح : المحاسية المالية - المدخل للقياس والتقويم والتحليل , 
الناشر : قسم المحاسبة بكلية التجارة . جامعة الإسكندرية . 1145م . 

. فاروق الغندور : إصلاح الهياكل المالية بشركات القطاع العام , الناشر : نفس المؤلف , 1951م‎ - ١ 

/ا - محمد عباس بدوى ٠‏ الأميرة إبراهيم عثمان : دراسات فى مشاكل محاسبية معاصرة , الناشر : 
قسم المحاسبة بكلية التجارة » جامعة الإسكندرية » ٠155م‏ . 

8 - محمد عباس بدوى , فؤاد السيد المليجى : المحاسبة الضريبية : فى القياس الضريبى , الناشر : 
الدار الجامعية , الإسكندرية 1995م . 

ب - المقالات والدوريات : 

لا !كم السين حّمد الله : «أثر عقود الوكالة والتكاليف السياسية والوضع الضريبى الشركة على 


سياسة المحاسبة عن المخزون السلعى التى تتيناها الشركات المساهمة المصرية» , مجلة البحوث 
التجارية ؛ كلية التجارة وإدارة الأعمال » جامعة حلوان ؛ السنة التاسعة , العدد الأول , 1566م . 
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»*'- لف:همدى أهمية المعلومات المحاسبية للمستثمرين - منهج مقترح لتطوير الإفصاح 
المحاسبى لتنشيط سوق المال المصرى» , هجلة البحوث التجارية ‏ كلية التجارة وإدارة الأعمال , 
جامعة حلوان , العدد الثانى , 1551م . 


؟ - القريب محمد البيومى : «حول المشروعية العلمية والعملية لتعدد البدائل المحاسبية ومعايير 
الاختيار بينهاء , مجلة التكاليف , مايو 1545م . 


غ - أحمد حسين على حسين : «التكلفة الجارية بين القبول والتراجع العملى - دراسة تحليلية» ؛ 
مجلة البحوث التجارية المعاصرة , كلية التجارة بسوهاج » جامعة أسيوط , العدد الثاني » 
م. 
م8 


ه - أحمد سامى عثمان : «نظم المعلومات المحاسبية والتحديات المعاصرة» ؛ المجلة المصرية 
للدراسات التجارية , جامعة المنصورة , العدد الأول , 1541م . 

١‏ - أحمد عبدالمولى الصباغ : «تأثير الخصائص البيئية على أنظمة المحاسبة والرقابة - دراسة 
تحليلية مقارنة» , مجلة الإدارة » العدد الأول , يوليو 1587م . 

. م155٠‎ . الدليل , قاعدة المحاسبة الدولية رقم (؟) , السنة الأولى , العدد الرابع‎ - ١ 

8 - المعايير المحاسبية كإطار مكمل للنظام المحاسبى الموحد , الوقائع المصرية , العدد ١١؟‏ (تايع) , 
31" سيتمير 1555م . 

- حسين مصطفى هلالى : «أثر المدخل الإيجابى على البحوث المحاسبية ‏ الفجوة بين النظرية 
والتطبيق العملى » ٠‏ آفاق جديدة ‏ جامعة المنوفية , السنة الخامسة ؛ العدد الأول , 1155م . 

٠‏ - زكريا محمد الصادق : «تطور بحوث المحاسبة المالية فى علاقتها بمناهج البحث العلمى», 
التجارة والتمويل , المجلة العلمية لكلية التجارة » جامعة طنطا , العدد الأول 1545م . 

1!- ل :همحددات صنع القرار المحاسبى» , التجارة والتمويل , المجلة العلمية لكلية 
التجارة ؛ جامعة طنطا , العدد الأول , 1551م . 

ل :انحو استخدام نظرية تكلفة الوكالة فى تطوير نظرية إيجابية للمحاسبة» » 
التجارة والتمويل , المجلة العلمية لكلية التجارة ؛ جامعة طنطا ؛ العدد الثانى » 1944م . 

٠‏ - سامى نجدى رفاعى : «نحو منهج مقترح لتسعير المخزون يزيد من صلاحية المعلومات 
المحاسبية كاساس لترشيد القرارات» ‏ مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية , جامعة المنصورة » 
العدد الرابع , 1544م . 


» سمير رياض هلال : «تقويم بدائل القياس المحاسبى فى ضوء خصائص جودة المعلومات»‎ - ١4 
. مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية , جامعة الإمارات العربية المتحدة » مايو 1541م‎ 


الإدارة العامة 517 


6 - صفاء محمد سرور سعيد : «مخاطر تضخم المخزون السلعى على المنشآت الصناعية» . المجلة 
العلمية لكلية التجارة . جامعة الأزهر , العدد العاشر . يناير 1957م 


- صلاح الدين إبراهيم مصطفى : «السوق النشطة للأوراق المالية وعلاقتها بالمحاسبة وأثرها فى 
التوزيع الأمثل لمصادر الثروة على مستوى الاقتصاد القومى» . مجلة البحوث التجارية ؛ كلية 
التجارة » جامعة الزقازيق , العدد الخامس ,1945م 

١‏ - عيدالحميد عبدالمنعم عقدة : «النظام المحاسبى المتكامل واتخاذ القرارات : الأبعاد السلوكية 
للمعلومات المحاسبية» , مجلة كلية التجارة لليحوث العلمية ؛ جامعة الإسكندرية ؛ العدد الأول » 
كام . 


- عبدالفتاح الصحن : «التوحيد المحاسبى ‏ مدلوله وأهميته» , مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية . 
جامعة الإسكندرية , يناير 1535م . 


1 - على محمد الجوهرى : «التغيرات المحاسبية : الدوافع والأسباب , السمات , استجابة السوق» , 


التجارة والتمويل , المجلة العلمية لكلية التجارة ؛ جامعة طنطا , العدد الثاني , 1584م . 
٠‏ - على أحمد أب الحسن : «الأسباب المحتملة لتغيير الراجح القانونى - دراسة ميدانية فى المملكة 
العربية السعودية» , مجلة الإدارة العامة , العدد (97) » يناير 1551م . 


١‏ - كمال الدين مصطقى الدهراوى : «أثر عقود الحوافز وشروط المديونية على سلوك الإدارة عند 
إعداد التقارير الخارجية» , مجلة المحاسبة والإدارة والتأمين , كلية التجارة , جامعة القاهرة , 
يناير 1555م . 

- كمال الدين مصطفى الدهراوى : «دور الإقصاح المحاسبى فى تخفيض عدم تماثل المعلومات 
وزيادة كفاءة سوق رأس المال» , مجلة كلية التجارة : جامعة الإسكندرية , العدد الثاني , 
المجلد الواحد والثلاثون , سبتمير 1994م . 

5" - ماهر محمود رسلان : «العوامل المؤثرة فى يناء السياسة المحاسبية , التجارة والتمويل , المجلة 
العلمية لكلية التجارة » جامعة طنطا , العدد الثانى , السنة الثانية عشرة , 1555م . 

5 - محمد السيد صديق : «كفاءة سوق الأوراق المالية ويعض آثارها المحاسبية - عرض وتقييم 
للدليل التجريبى» , مجلة البحوث التجارية , كلية التجارة . جامعة الزقازيق ؛ العدد الثامن , 
مفكام . : 

0" - محمد بدر الدين إبراهيم الأمين : «القياس المحاسبى لقاعلية سوق رأس المال» ؛ المجلة العلمية 
للبحوث والدراسات التجارية ؛ كلية التجارة وإدارة الأعمال بالزمالك ؛ المجلد الخامس , العدد 
الأول , اككام . 
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5 - محمد سامى راضى : «الأيعاد السلوكية لنموذج القياس فى بيئة التنظيمات» , التجارة 
والتمويل ٠‏ المجلة العلمية لكلية التجارة جامعة طنطا , العدد الأول 15/45م ‏ 

»ا لل :هتحيل العوامل المؤثرة فى تحديد أتعاب المراجعة ‏ دراسة نظرية وميدانية» » 
التجارة والتمويل , المجلة العلمية لكلية التجارة » جامعة طنطا . الملحق الأول للعدد الثاني » 
عككام. 

- محمد سمير الصبان : «دور الإقصاح المحاسبى فى عملية الخصخصث» , مجلة كلية التجارة 
للبحوث العلمية , جامعة الإسنكندرية . عدد خاص , مايى 1991م . 


ج - أبحاث غير منشورة : 

-١‏ أحمد عبدالسلام أبى موسى : «الدوافع الاقتصادية والسلوكية للاختيار بين أسس القياس 
المحاسبى للربحية باستخدام مدخل تعظيم المنفعة الذاتية » والتطبيق على شركات الإنشاءات 
والمقاولات» . رسالة ماجستير غير هنشورة , كلية التجارة » جامعة طنطا , 1517م . 

" - أيمن أحمد الشتيوى : «تأثير الثبات الوظيفى على استخدام المعلومات المحاسبية فى قرارات 
الاستثمار فى الأوراق المالية» . رسالة ماجستير غير منشورة , كلية التجارة . جامعة 
الإسكندرية , 1995م . 

- رجب السيد راشد : «العلاقة بين البيئة والإفصاح المحاسبى مع دراسة اختبارية لمستوى كفاية 
متطلبات الإفصاح فى جمهورية مصر العربية» » رسألة دكتوراه غير هنشورة , كلية التجارة » 
جامعة الإسكندرية ‏ 1955م . 

؛ - علاء الدين زهران : استخدام نظرية الوكالة فى تحليل مشكلة الاختيار بين القواعد والطرق 
المحاسبية البديلة مع التطبيق على بعض المنشآت المصرية . جامعة القاهرة , 160١م‏ . 
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ثانيًا - المراجع باللغة الإخليزية : 


- الكتب: 


.:لالا) ره ناونع ولا أنامءء8 درك : ودتاتممع85 أوأعمقصاع ,لا .للا تعنلوة8 - 1 
.(1988 ,الك ععتامقط 

طع703مصة عزوم هاه هة تموأكع2 للاخ لإزمع15 دمتتهعأاصةو:0 ,.ك .ع ,أأمائع© - 2 
.(1985 ,لاوم م60 كامه8 اازنا بيع ت- نا .:لالطا) تمعدمع وحصذالا :10 

رلإعقامم أسمعدم ماع نعل عأستمومعءع له لإعمقأسناوععءق رط .ل ءلم ,معامطامع - 3 
7 (1973 ,تقلع أكدلمك- مض الها-طترهلة .:لالا) 

-ألالا مطمل .:لل8) روصأ لنامععق عأقالع عتما ,المدولزد الا .ل لمة .ع .0 ,مدع لكا - 4 
.(1988 ,لامع ل/لاعل؟ :5005 ع بناعا 

كملاامن ععميوذا .لالا) 5ع ألمهمع»ع 300 ذ5ع7أققاط 101 5131151165 .ا ,رعااه»ا - 5 

.(1994 ,5عؤااطاط 2 , 

ص3 أباع1 الإزمع1 139 «انامءع8 ,معل0ع5050 .6 .8 0صق .2 عا رقععاانم0ه1ل1ا - 6 
.(1987 .عدا كم50 8 لإعاألالا مؤمل .:للظ) وومتفهعر 

,اللت وى علا .:لالا) رود أصبامءعق لمتعمهصاع ,دونعاا .2 .5 لمح .8 ./لا ووأعلا - 7 
.(1988 .مما 

.:للا) عونلا لهة عانلئهل! كأ روصا أصناوءعع8 اوأعسصفصاط علاتاويع© رلا .كا ,عملم - 8 
.(1993,الهاا-وماتمعرم 

-عوتامعرط .:للا) رلإتمعآ11 وم اأسامععم8 علالأألوه2 ,لة21206:0 ا .8 ,5أأوللا - 9 
.(1986 ,0115 0ممللاواومع ,.عما .الها 

أقأعمقهصاًكء أه عكنا 3050 ذ5أكئز! 303 عط1 ,لم21 .0 350 أطكمه5 .ى ,.6 ,وألطللا - 10 
.(1994 ,.عما ,ركمه5 8 بزعاألالا مطمل .:لالا) بأمعتمع1ها5 

: 1116017 130 11انامععثم الإعصقة1 .6 .ا 300 كأعمقع .8 إل ,.ا .اط كلاملالا -11 
عأمعكا-ولاط :.مماكم )8‏ طعومءصممة لقصو لأنللتاكما لض الوتناأمعع رمعم 
.(1989 ,.مصمك ومتطة اطنط 


ب الدوريات : 


.(1966 .خظغا) /11601 0 أأمنامعع8 غ835 أ0 518160601 لَىَْ رحَفمْ - 1 

-عم عط1 ,"1969-71 و7لاأصنامععم لوأئعووصقاا نه لزممع8 عع رمت" رحقم - 2 
.(1971 رأمعممعاممن) باعأباعظ ولتكألانامء 

مك001 لنأطا لصة ومأطعااس5 -0غعالنا 10 أععااع ع5“ ,.ى ءى باإألهكك»ا اعلطمْ - 3 
,0111لاأتاك) رطع:3ع5865 و(اأأمنامععم8 4ه القصمنول , "بروط '5ع الأنامملاع ره 
.(1985 

1ن ع'ساناط ع1 ووالإأتامعل1" ,مامطدع؟1 ءى .8 لمق .ل .عا ,ؤنااوعرةظ - 4 
1ع ,"5ل55اةل/ة مملدناد/ا بممتمعلما أه عامط عط ومتاععاام 
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.(1991 ,1-3 .هلط ,23 .ا0/) ركع121ه0معع8 ل(مناعنلممه أه أولنامل 

ممتكةنالة/ لاتمأمعناما ولأ لالامععة أه 21100مأدممعاعء0 م15 م0" , 5 
-ع لم2 لقت أكه© ولأضععصضأومع ,“ععءمعارعمع موألومد0 ع1 : ولمطاعلا 
.(1989 ,لزقانا) كع أ جرمومعع دروأ 

2 ك5ة عءأمطن 0عااع/0علا عط" بوأتدعمعلا ١١‏ 350 كقلونالا .ل .2 ,5 ,أووملا-,83 - 6 
-58 ولا أمنامععم أمعرعوقصقال1 أه أددسامل ,"0051 عترأاتك أه لذمواة 
.(1995 بالدع) طعنوعه 

و0لأصنامءءكم للمأمعنلما أ0 ع16أ0ط0 اقملام0 م0" ,معد .كا .ط 300 , -7 
.(1992 ,ارجق) بنع ايلاع 8 ودأ أصنامعءعم عط1 ,"دلمطاعاا 

-اع ومأمقع ,مملتوعمااظ )نه لملمم,عاص!“ ,وعكان0 .ع .8 لمق .ذا .للا ,تعبنوء8 - 8 
بامة) للأعأناع 8 ولأ أطنامععق8 عط ,"ومتأدنامععءة لمهمعع لمة ,كمماتدامعم 
.(1972 

م016 3 35 للأتاتطة عنانامللعر8" ,5كق/ا .ل .لأا له لاالعممعكا .لالا ل , : -9 
الاءأباع8 ولأ أ انامععق8 عط1 ,"هئ ومتأنامءععءمق أه ومأتدنالهبك ع1 ووع مه 
.(1968 ,1عمماه0) 

6 : 05وأوأعع0 أمع0ع3020/! 300 7(005اعا وو أنامععة" ,.© .6 ,810016 -10 
-انامع8 أه امصعنامل ,"زوأامط لانمأمعلاما لمة ولتأكم0 /وممثمعلاما أ0 0256 
.(1980 رأمملمعاممن5) طععمعوع8 وصآ 

: ممنأم800 مأنا ما ممتاعدء8 عولط عاعماك" ,لهافمنا ,لاا .ا لج -11 
انال ,"531/1505 )1 وأنا 300 للتاأة8 ذددعقعئاع مععلاع8 ررمتتداعمكه8 16 
.(1982 بأمعلمعاممناة) طعنمعوع8 وماتمبامءعةم أه أهم 

أأعأامها 'مععلامطاع51]21" ,58013 .20 350 ع5نقطعنا0 عا .الا .8 ,معللاه8 -12 
30 ومتأصلامععم أه لوتكلامل ,"عءأمزت لوطاعا/ا ومتأصماوععة ل0مة كملدات 
.(1995 برعطمعمع0) كو أدرمصمعءع 

اع ه11 لصة ركاءه51 لع داولا 5ناعمع/ا لعأذنا ,526 لإمومجه00" ,ا .5 ,لإادنا8 -13 
طعنوعوع5 وستأصدمءعءق 8ه اأهصمل ,"ع نذماء5زم لوأعمومط أه أرعا 
.(1975 ,وم أ:م5) 

-مقلا لهماء5616 لعولناء8 رملأدأعمققمة ع1" ,لمثرأ5 .1 .0 مه .5 لعاقة0 -14 
لصة كءأسصمصمعع أن للاعانيك8 لإاتعترقي94 ,"كدلوطاءل/ا بومتمعنتما ممه 5عاطة 
.(1986 ,01081نا5) ددع ضاكن8 

05 مأأ5أمنا0مم0 0قق ألعأ0 1ع" ,210061030 .ا .ل قمة .ةق ءى ,1و0 -15 
ا 7انامععم هط ,"فأمعادره© أمتامه© 01016م00 : دععنالععم5 ولتأمنامع86 ]0 
.(1994 ,أعمماه0) بعايعظ وما 

-عة عط ,"ومتادنوعءة تومه أه لإوهاهلوطاعا/ا 106" ,.0 ,ومكمعأذاتط© -16 
.(1983 ,لإلقنالةل) للاعألاع 8 ولاأأصيامء 

6000م لوأمصوصاع أو وذنا عط" بأ5100 .1 0م هط .2 ,.8 .© ,للزمات -17 
"ومراع مونم لمة وألطناط : مملأزده5 )1 علاأودعرَوَومْ أزدممل5 م1 عمأمطت 
.(1996 ,روملامة) اعنمعوع8 وملأصبوععم ثه أوهسسامل 

عملا لكأكناكما ممة وملتاذنا أعكاتهم: 51001 ,عدأد أه أعومما 158” ,.ع 1 مكامه© -18 
-عم ,"605 181ومزمه 5160| مدع مومقل أو كأزممع؟ أقناممة 508 مأ عاناكماه015 مه 
.(22,1992 .اه/) طعمقعدع8 ددععتأكنا8 300 ورأألزنامء 

لإوألمط ومتأصنامععم 300 ممئاةأممامنا" بلأعاطممكا .ة .ل لمق .© .© ,مقطأاان© -19 
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-مناظ صق وصتلأمنامععق8 أه اولكنامل ,"مملتمصتصعئع لدع تمصع عط : معءأامزن) 
.(1994 ,1 هل ,13 .ام/ا) بإءذامم عزا 

ما أه كأمقصضاممعاع2 عط م0 ععمعلزية" ,ؤيعاعع ا .ل.الا 0مد .ع .8 ,وصااونات -20 
,اأتمة) للأعاياع8 ولأ أربامععم هط ,"ععءزمطك بروزامص ووأأمنامءعمم لورمامعلا 
.(1992 

-عظ 0056 ألاع ]نات أ0 ععمقنواع8 عط“ بععناتوا5 َه .)| 50ق ا .© ,وعطهنا -21 
-عث 1ه (8اتنامل ,".510165 أمعمع؟ أ0 5أذلال20 200 لتاعأاو8 م : 0213 0الأصنا0ه 
.(1987 ,6 .أ0/ا) ع نلق 1عآأا روماأتنمء 

-عة عط ,"ذع/ا لأ معثام ومتارممء8 لدأعمذصاع ووولمة ععأمطات" ,.5 .ل ,قمعم -22 
.(1974 ,ارمقة) نلاعأباع 8 و لازيام 

آه عمأهط© لع اله امعععء" ,حم5 لامالا .لة .آلا لمت اأعتوط .الال , -23 
.(1984 ,ةنا 3ل) ,لاأعأناع 8 ولاأمبامععم8 عط ,"سرمعأكلا5 ولام أأدمالا 

عاع/٠‏ 0/01 أه أموأاع ع١"‏ ,طألمة .ماع 300 ومحرهاه5 .6.5 ,.5 .ما لأهثاألهطا0 -24 
-اناول ,”15005ة1/1! وأ ألمنامعهلة أه ععأمط0 عا[ ره اأمغأرم0 أمعدمعودصدا/ا 5ناه 
.(1982 ,لااأدال) كءألرهضمعع 300 وم اأسنامععم أه لهم 

-عم لالمأمعلاما أ عغأمطت عطآ ره عممعلزناع" ,5ناعمام .آلا لمج .لظا ,اعنام00 -25 
-86 1130 انامعء8 5ه أولتتامل ,"مماع ور5يعلا معلا : 5ل0ولئأع/! وصتاصنامه 
.(1988 ,رونم5) اعنوعه 

أع13/1/! أمعنءزأاع 116 21 عأمما نوع نا هم" رمو اءلاط .8 .1 لمق .0 ,روعل أ/لاهم0 -26 
,"81011311011! وللأصنامععم ما وعتواعى )أ 25 عالاتهعأنا لاعتمعوع8 أقءلأممع 
.(1973 ,اأتمقة) للاعأياء 8 ول اأصبامعءع8 16 

8 -1/161005 والأمنامععم 250 000101 ع01:26م001 ,لإممعوة" ,.ى .ع ,الزنا -27 
.اه/ا) 5ع21زمممء5 رموأواعع0 350 لوأعوقصوالة ,"عمزمطنوت مزاع-مأنا 
7 (10,1989 

5 نأ لنامععم" ,لالطمرمنا؟ .8 .ل لمة مقصمعط .ل .5 .8 !١‏ رممتعاووع -28 
,”65اطة1,ق/ا لعااماممعصنا لعأعماع5 ]0 ممللدمأصقاع مم : وعولرط عاء510 لمج 
.(1976 ,ومانم5) لاعنهعدعع8 وستاصنامءعق أه اهسمل 

-86 ن0أأدأع8550 عط مه ععمع لياع 800110021" ,تعياح6 ءا .ا 300 .ل .ل تعنلة6 -29 
-أ/اأنا رولأعمومأ"! 01216م601 لمق أ5 انان زهمم0 ألمعررأدعناما عط1 رمعا 
-560110117 310 و تاأنامععةق أه اأوكتامل ,"دعءزامط 100 524معم7مهه 300 ,رمعل 
.(1993 ,16 .ا0/ا) وعا 

ممعم لاع 65أمهم00© م500 رمع" بأزمط5 .6 .0 قمع .ل .اا ,أممق6 -30 
.(1980 ب,أذناوناف) /8لكنامل أعع:5 الدلالا عط ,"دعمع5 عاونا 

-الىة 5ع16نا5260 له وصتاى00© لزمامعلاما 0كعالنا أه ماعع ]ع مط" ,.الا .8 ممعمايوط -31 

-ناتقل) لقا101 واأصناوععم ه16 ,"عبتاعوموزوط لإوزامط ولاطلط َم : مملثههها : 
.(1969 ,للة 

-أع 0 100١‏ ععللاوط عهمط1 عا أه أعقلزع ع]” ,.معصها .لز( .للا لمح -32 
.(1987 ,األمة) للاعأناع8 وستأأصنامءء8 عط ,"عوامطك ملأعا/مأنا عطا مه ممأه 

,”080151005] و79 أألانامع80 00 50161065 05ئا80 أه أعوأاع ع1“ ,.الةا .2 ,لزلهول -33 
.(1985 ,أأرمة) 5ع أمممع6 300 ودصتأمنامءعقم أه ادامل 

ال503 ع00م/ ملظا : معلا لصة 515مه ععصوأامده© ب/ومندانوعء8" ,.© .ل بعكااانا -34 
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-أ ة وسصتأألنلة روصتأصدامءءق أه لقحسمل ,"معطماتية أموباحط كعأمدمممه 
.(1986 ,لعلملنا5) ععصهم 

,كلتق ع0 عأأؤأص ل مم0 : ععأمطاه ل0طأعم وم أأسنامععة" ,للا .8 ,معكنلوط امل -35 
-1منامعءق8 أه أولعتاول ,"ع بالاععم5عم 100أ02مماما لمة ممتأعطاحمم أمعاملاة 
.(1990 ,لامقنا0هل) كع أترهتزمع لمق ودا 

-]الامع80 أ0 0665معنا00050) عألزمممءع ع5" ,اءألتاعا .8 لمج -36 
انتاملك ,"ووأ1مأتمه0م5 لقة ولتاعقامه0 /الأوه0 أه ممأأدءتامم!ا : عمتمطه وما 
.(1983 ,لزذالة) كعتتصمضمعع لم0ة ومتأصنامععة أه 

-01 الاقم مم : عءأهط0 0/10طلا ع١"‏ ,عانةنانء5 .5 .ع لمج .ل ,8 ,ركقلأونالا -37 
-منا5) اعنهعووع8 ولتأمناوءءم أه لهعنامل ,"طدعممممم ممتتدوومكما علتعمم 
.(1988 بأمعمعام 

وما أضنامع6م /لرمأامعلاما 0121م00 أ0 فمأصهمتمرعاع0 اوتأمعاوم" ,.6 .ل ,أمنال -38 
(1985 ,انا أنام) رقأع تدع بتاع وأ انامععق أه أولتنامل ,"كموأوأوعل0 

ناعم 300 متطواع0100 086م60" ,يقاوم 8.1٠.‏ لم3 39-1 
79 اأنامءعم8 ده 5ع لالأععمويع5 أوعء لام ,"ذأولالهمة لوءئنا 6 مم : عوامم© 
.(1990 ,لإتقنامول) 

-1/1885 ونأ أصنامعهم أ0 ا الاناععز0 لمق بزأنالطوذاع8" ,كاءألعول .»ا .5 0مخ .لا ,أرأزا -40 
.(1966 ,لإانال) نناء اع ومتأصبامءءم8 فط؟ ,"سامعمعن 

-5أ0 م1 مملأعهع8 ,مأذعلام|" ,أ! ممكمممط؟ .8 .8 لمق أوع لا .2 .0 ,.8 ر5وأصمعل -41 
-86 و59 أ لنامعع8 ع18 ,"ومملأذاعع0 لوأأمملم مغلا 1974-75 أه 5عرنوماه6 
.(1992 ,اأأامة) عزن 

-عثم أ0 (73انامل ,"أ7مهلمقطمةْ 50ل" ,لقثثاثلة01 .5 .0 300 .8 ,لأمكلململ -42 
.(1988 ,لللاناأنام) لاأعنهعوع8 ومتادباء 

,”6016857 ولتأمنمعءمم لمامعنلما علوالة كمراأط الهم5 ونا بنحا" ,.6 .لا داهمكا -43 
.(1993 ,أأتمة) ونأ نامععم لمة ععصهماعا وكعصأدن8 آه لهمنامل 

,”2218نام ىم : 21105 1168م/62/01005 30 9لألانامعءظ لاأمأمعلاما" ,.ل .© رعها -44 
.(1988 رالدع) طاعمقعوعع8 ولتأصنامععم زنقرمم ترعاممن 

: كلمطاعا! ومتأصنامعمم لاتمامعلاما أه ععأمطت" ,علو .لم .0 لمج -45 
«أضناوءءق8 5ه الوعنامل ,"دعذطاوم رزاع الله معالة أه ذ5أدلالهمة ع/ئأه2ومممه0 
.(1985 ,رقلاناانة) لاعبيوووء8 ودآأ 

ممعملا لمة لاع أا/لاك ومتأصبامعمعم لامع ناما" رأ ماعط .8 ,0 لمج -46 *- 

.(1989 ,قل اناأناة) لاأعنقع5ع8 ولأأجنامععم أه لدسنامل "رلإكمالا 

ملم عممعلأ/ظ : مأعايوان! تمتوناتط مأ مول أولرمأها ومتأحنامععة" .8 اءأساع ا -47 
.(1983 ,لإتقنامهل) الاعألاع: وما أمنامءععم ع1 ,"أممممععروم ووأموع ا عتم ارط 

وصتأصنامععم أه كأمقلتممعاعل عتموموع“ رهووط .ل .لا لم .للا .كا بعكامها -48 
.(1992 ,15 .ا0/) كع ألهممء6 300 ولتأمنامءعق 3ه أقمتنامل ,"عمامحه لإوأزمط 

ع أعتنأمه0 طوأمنا وطها" رمقتطمقع ماج ١‏ .ل 00ج .ع .5 ,لااعطنا -49 
.(1986 ,رعطمء0) باعزيع8 وص أمبامععم عط1 ,"عع 001 ومتأمامععءة لمة 

,"06أ80© ولتأمدمععم وممثمعلاما أه 5أذلزلدمة عتصفملام" ,ع .للا ,اطهلمنا -50 
.(1989 ,قلاناأناة) لأععقعع8 ور أمتامعع8 أه أدصتمل 

م : معلا مه اعهع5ع: أوعارتممع" ,جدماكة .لا .8 لم3 لإطوع .© , -51 
.(7,1988 .ا0/) عمنتدمعان! ومتتمسمععم أه أفقدسسامل ,"5أزلزاهمة مد بنوايع 


الإدارة العسسامة 555 


.(1980 ,لإلقنائطع2) علالأتاعع<ا5 لوأعموصاع ,"معاع عه ... 0عالا" ,.0 ,وعروالا -52 

-عث8 أه اأتمعنامل ,"موأواععط مإزع / مانا عط] “ .,رمهدلمهلعل8 .3 مضه -53 
.(1983 ,ومممة) اعنمعوع8 ومتأاصنامء 

ع1 ,"لا أأناة 07 15انلأت؟ 585833 أه العارمه ممللد ماما ع1" ,.8 واعمل]ناالا -54 
.(1986 ,اتحة) بعأاع8 وصتأصنمععم 

-16251016/] 300 عالاكماء015 أ0 أعهممما عط؟“ عاموعع .6 .للا لم .١ك‏ .8 ,تقلا -55 
«أضناععق عط ,"ممأأهءأأأ255ا0 ولتأونامععم لهممتتدصيعاما مه دع وتأعوط أمعمم 
.(1980 ,لاأبال) بع زياع وما 

ع5 ,"عاط لمطاعانطا بممامعيما 300 عالاأعنماة متطععم00" .6.8 ,5لتهطعألا -56 
.(1989 ,اأمغ) بتاع اع وصأأدسمععم 

71مواعلاع0] عطا ولأعمعناااما 5قماع2" أ2أمعممم راوع" .ع .ا ,طونوطع500 -57 
عاضا عط1 ,"بمعص مز ممعم اعوط 300 518002105 روغ /اتاعوز0 ومتامناموععم أه0 
.(1975 ,القع) وسصتأمنامععق أه اهعنمل لفدرم اهم 

,”0ولأمملم 0علا 1974 ه15 ما عوسمممعع8 5اأعءائيداا عط1" ,.ع .للا ,اماك -58 
.(1982 ,لاناالا4) لاأعنهعوع8 ناا أمنامعع6ق (ه اأددكنامل 

-88 6855اع مععلزاع8 م0ئأأدأه8550 ع1 3800 كأعوأاع 26أ5 مراص" , -59 
5 ولا لأ لزناوعع8 01 أ78تاول ,"5ورا/ات5 )13 0تاانا 300 75]نا1 
.(1986 ,ومارم5) 

أ0 5م0تعناوع0005© أألرمومومع 156 0م كوأ8 ممأأععاء5-]اة5" .لا ,وتقطعط5 -60 
-86 وص أمبامععم ع15؟ ,"2 .ملا 5م52 10 رمأومعروع وصلطام]ةآ/ااة 51596 معنا 
.(1991 ,7عمم001) مايا 

-2:006 ورا أمنامعهمة 300 أع5 /[أأمنائزممم0 أمعررأدعناما عط" ,.ل .0 ستعمماكاك -61 
راع6م .)001‏ 5ع 121مممع5 3280 وماأأمنامعع مق أه لهصسمل ,"عوامطت عثنل 
.(1993 

انمه نمطا متطقاع0/0 أه مهنأ همع5 ع19 أه أمولاع عط“ ,.ع .0 ,طاأتم5 -62 
010161 0) الاعألاع8 وأ أصبامععم8 ع1 ,"ممأواعء0 بوءأامه وللأصبامععم مه 
.(1976 

0عاانا 156 أه أعقمم! عأممممعع ع©أ وومأئة ملاوع مه عأولا شه" ,.5 ,تعلمناك -63 
.(1976 ,اتاصط) الأعأناع8 ومتأصبامع6م عط ,"ممتتدبالة/ لامأمعنلما أه لمطاعالا 

-10 عاه510 300 فعومهق© ووأأمنمعمم مععبياع8 متطزكمملنواءع8* , -64 
أهحناول ,"ععمعلاناع لوو أرأممع عررزه5 300 اأمعمع]ناموة1/! أه كمعواطمرط زوه 
.(1973 رألة7عاممنا5) طاععهعوعع8 ودتأمتامعع8 أه0 

-ما هأ 0830965 ولأأمنامءءة م1 لعنواعظ وأوأ8 لمح وولرط عاءم5]0" , -65 
.(1975 ,أأامة) لااعألاع8 وداأصسمععم عط] ,"مملتدبااه/ رممأمعنا 

أه |13 نال ,"30860615 ونأء ماوع أاقد أه برمهط؟” ,ا بزواوة7 -66 
.(1980 ,«ما) 

9 أانااعنا5 : 1/121005] ممأأدنالة/ ول لأمنامععقة" ,5نااععرم ,تا ممق .8 ,مامطمع] -67 
.(1989 ع طمعأمع5) كصمعتءه1! ومأئمسمععةق ,"مرواطمرط لعزنااعنا وملا مح 

مأ طأعندهده8 لعكد8اع13/! 200 معط عمأمطت وم لمعم" ,.8 ١١‏ ,كاثهللا -68 
.(1992 ,24 .ا0/) الاعأناع 8 نو لالأصبامعء8 طوتالم8 ,"وملام ممعم 

م1 لك : /[ز1120 590 انامع0ظ علاتازو20”" رمهع0م 2 ا .ل 300 م -69 
.(1990 ,لاتقنائل) للاعأباء 8 وال أ جنامععق8 عط1 ,"علاتامعموروم عجولا 
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-اإنامع6م أو لإأممنا5 200 20250ع0] 158" ,30 1مك عا .ل لمق .8 .ا ,3815 /ا -70 
ناءأناء8 وللأصنامععة عط1 ,"عدعنءاع ,و1 أعنايدلا ع1 : د5علرمعط1 وما 
.(1979 ,اأتمم) 

-أمنامعء6م أ0 لممأأدمأممعاء0 ع1 أه معط عبالأزومط 2 5لنهقَ/زاه!”* , 71 
.(1978 ,لإلقنالول) للاعألاع8 ونا :نامعع8 116 ,"51300305 وذما 

عم ,متطقتع م0 أهققمعو2مذا/ا" ,لاتلالا .| .> 0مج لاآلالا .ل .ل ,.2 .1 ,لاعاأيوللا -72 
-عة ذه أفصناول ,"5ومتصوع أه 5معمع/األهمرمأما 300 ركعءام0 ولتأونامه 
.(1995 ,6م60 0) دع أممهمعع 300 وطتتدنم 

5 طاعوم:ممة نزوة5]:21 علزمعج! عق" بمقطمعوذط ١١‏ .8 300 .ع .از ,كاذلاع 2 -73 
1ه 31تازناول ,"00106 ولتااع5 513800310 وللأمنامءءم أه لزمعط1 عاتأزومط عط 
.(3,1981 .ام/ا) 5ع ألصههمعع 300 ودأأمنامععم 
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بسم الله الرحمن الرحيم 
جامعة الإسكندرية 
كلية التجارة 
قسم المحاسية والمراجعة 


قائنة استتضاء 

تهدف القائمة المرفقة إلى قياس مدى أهمية كل عامل من العوامل المختلفة المؤثرة 
فى قرار اختيار طريقة المحاسبة عن المخزون , وذلك من وجهة نظر معدى ومراجعى 
القوائم المالية (المستقصى منهم البيانات) . وسوف تستخدم البيانات التى ستدلون بها 
بشأن هذه القائمة فى أغراض البحث العلمى ومساعدة الجهات المعنية وكذلك 
الممارسين فى إصدار توصيات وترشيد قرارات الاختيار بين سياسات المحاسبة عن 
المفّزون . قالقائمة المرققة جرع من وسالة'ماجستين بعنوان «براشة وتطليل السوامل 
المؤثرة فى قرار اختيار طريقة المحاسبة عن المخزون» . مسجلة بقسم المحاسبة 
والمراجعة فى كلية التجارة بجامعة الإسكندرية . 

رجاء الإجابة عن ما تحتويه القائمة بدقة ودون تحيز حتى يمكن التوصل إلى نتائج 
يمكن الاعتماد عليها منهجيً . 


ونشكر لسيادتكم تعاونكم معنا . 
وتفضلوا بقبول فائق الاحترام . 


الياحث المشرف 
مصطفى كمال حسن دكتور /, محمد السيد سرايا 
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ملخص عام : 


من المعلوم لدينا وجود عدة طرق لتقييم عناصر المخزون وفقًا لأساس التكلفة وهو 
المتوسط المتحرك , 110 (الوارد أولاً صادر أولاً) , 0انا (الوارد أخيراً صادر أولاً) . 
وهى محور اهتمام هذا البحث . ومعلوم أن لكل طريقة آثارا مختلفة على القوائم 
المالية . وحتى الآن يرى البعض أن المفاضلة والاختيار بين هذه الطرق تتم بطريقة حكمية 
أو عشوائية بناء على أحكام وتقديرات متخذ قرار الاختيار . إلا أن العديد من الباحثين 
يرون أن هناك العديد من العوامل التى تحفز على تفضيل واختيار طريقة عن آخرى . 


الرجاء من سيادتكم اتباع التعليمات الواردة بالقائمة . 
ضع علامة (سسس) أمام الإجابة المختارة . 
بغض النظر عن الطريقة التى تتبعها منشأتك لتقييم عناصر المخزون » أجب عن الآسئلة 


التالية من وجهة نظرك : - 

١‏ - ما هى الطريقة المفضلة لتقييم عناصر المنصرف من المستلزمات الأولية على 
الإنتاج ؟ 
)١(‏ اتا (الوارد أولاً صادر أولاً) . أرجو التوجه لصفحة (؟) من القائمة . 
(؟) المتوسط المتحرك . أرجو التوجه لصفحة (؟) من القائمة . 


(؟) 0أنا (الوارد أخيرً صادر أولاً) . أرجو التوجه لصفحة )١(‏ من القائمة . 


بناء على خبرتك فى مجال الأعمال والاستثمار . ما فى مدى أهمية كل عامل من 
العوامل التالية فى التأثير عليك عند اختيارك لطريقة 150 (الوارد أولاً صادر أولاً) 
للمحاسبة عن المخزون . الرجاء تحديد مستوى تأثير كل عامل فى قرار اختيارك . فإذا 
اعتقدت أن الغامل عديم التأثير فضع علامة ( حس ) عند رقم  )١(‏ وإذا اعتقدت أن 
العامل مؤثر جدًا فضع علامة ( سس ) عند رقم (0) . لا توجد إجابات صحيحة 
وأخرى خاطئة » وكل ما نرجوه هو تحديد الرقم الذى يعكس مستوى تأثير العامل من 
وجهة نظرك فى ضوء التغيرات الحديثة التى تحدث فى الاقتصاد المصرى الآن . 
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: 
لك 


٠١ |‏ |زيادة سرعة تقادم المخزون . 
الرغبة فى زيادة السمعة الحسنة للمنشأة تجاه أصحاب 
المصلحة بها من (عملاء . عاملين . موردين ؛ مانحى 
ا ل 

بن 


1 2 الكثافة 0 للمنشأة . 


١‏ ]| انخفاض تكاليف تطبيق واستخدام طريقة 2110] للمحاسبة 
7 

زيادة معدل العائد المحاسبىي المطلوب 
المستثمرة . 


٠‏ الإدارة العامة 


(أفراد لا يمتلك أى منهم مقدارً يزيد عن 0/ من الأسهم 
المتداولة) . 


أ 
ْ 

إذا علمت أن العوامل التالية قد تؤثر فى اختيار طريقة 150 (الوارد أولاً صادر 
أولاً) . أرجى تحديد مستوى أهمية كل عامل من هذه العوامل . 


خطر الأعمال ممثلاً بالانحراف 2 للعائد فى علاقته 
بحجم المنشأة . 


| ؟ |قو ة اتحادات تقابات العمال . 


© رحد شعت سناض ااه 0 0 


هل قمت باختيار طريقة لتقييم عناصر المخزون من الإنتاج التام ؟ 
(0لا. اتجه للسؤال التالى . 
() نعم . 2 يمكنك التوقف الآن » ونشكر لسيادتكم تعاوتكم معنا . 


الإدارة العامة 51١‏ 


؟ - هل تفضل اتباع نفس طريقة المستلزمات الأولية لتقييم عناصر المخزون من الإنتاج التام ؟ 
)١(‏ نعم .2 يمكنك التوقف الآن . ونشكر لسيادتكم تعاونكم معنا . 
(59)لا. حدد الطريقة المفضلة لتقييمه : 
)١(‏ المتوسط المتحرك . أرجى التوجه لصفحة (4) من القائمة . 
(؟) هنا (الوارد أخيرًا صادر أولاً) .. أرجو التوجه لصفحة )١1(‏ من القائمة . 
بناء على خبرتك فى مجال الأعمال والاستثمار . ما هى مدى أهمية كل عامل من 
العوامل التالية فى التأثير عليك عند اختيارك لطريقة المتوسط المتحرك للمحاسبة عن 
المخزون ؟ الرجاء تحديد مستوى تأثير كل عامل فى قرار اختيارك . فإذا اعتقدت أن 
العامل عديم التأثير فضع علامة (مس ) عند رقم )١(‏ » وإذا اعتقدت أن العامل مؤثر 
جدًا فضع علامة (سس ) عند رقم (0) . لا توجد إجابات صحيحة وأخرى خاطئة , 
وكل ما نرجوه هى تحديد الرقم الذى يعكس مستوى تأثير العامل من وجهة نظرك فى 
ضوء التغيرات الحديثة التى تحدث فى الاقتصاد المصرى الآن . 


الرغبة فى تمهيد الدخل بين الفترات المحاسبية . |١1|؟_|'؟|]:‏ ها 
التقلب (التذبذب) المرتفع فى أسعار الدبخلات . [|ع|؟انفلها 
التقلب (التذبذب) المرتفع فى مستويات مخزون آخر المدة . 
8 السنة المالية للمنشأة تنتهى عندما يكون المخزون عند حده 
الأدنى (الدورة الطبيعية للنشاط) . 

| © | ارتفاع تقلب الأسعار ومدى تغير الحجم النسبى للمخزون . 
ارتفاع تقلب مستويات المخزون وارتفاع تقلب مستويات 
الأسعان . 

التشريعات المهنية (المعايير المحاسبية المصرية) . 
4 | الرغبة فى زيادة السمعة الحسنة للمنشأة تجاه أصحاب 
المصلحة يها من (عملاء . عاملين . موردين , مانحى 
الائتمان قصير الأجل) . 


25 الإدارة التعسسامسة 


انخفاض تكاليف تطبيق واستخدام طريقة 


المتحرك . 


إذا علمت أن العوامل التالية قد تؤثر سلبيًا فى اختيار طريقة المتوسط المتحرك ٠‏ 
فأرجو تحديد مستوى أهمية كل عامل من هذه العوامل . 


هل قمت باختيار طريقة لتقييم عناصر المخزون من الإنتاج التام ؟ 
(0لا. اتجه للسؤال التالى . 
(؟) نعم ٠‏ يمكنك التوقف الآن , ونشكر لسيادتكم تعاونكم معنا . 


الإدارة العسام كه 571 


؟ - هل تفضل اتباع نفس طريقة المستازمات الأولية لتقييم عناصر المخزون من الإنتاج 
التام ؟ 

. يمكنك لتوقف الآن , ونشكر لسيادتكم تعاونكم معنا‎ ٠. نعم‎ )١( 

5)لا. حدد الطريقة المفضلة لتقييمه : 
)١(‏ 110 (الوارد أولاً صادر أولاً) . أرحو التوجه لصفحة (؟) من القانمة . 
(؟) هنا (الوارد أخيرً صادر أولاً) . أرجو التوجه لصفحة (1) من القائمة . 


الإدارة العامة 


بناء على خبرتك فى مجال الأعمال والاستثمار . ما هى مدى أهمية كل عامل من 
العوامل التالية فى التآثير عليك عند اختيارك لطريقة 50اا (الوارد أخيرا صادر أولا) . 
الرجاء تحديد مستوى تأثير كل عامل فى قرار اختيارك . فاذا اعتقدت أن العامل عديم 
التأثير فضع علامة ( سس ) عند الرقم )١(‏ . وإذا اعتقدت أن العامل مؤثر جدا فضه 
علامة سس ) عند رقم (5) . لا توجد إجابات صحيحة وآخرى خاطنة . وكل ما 
نرجوه هو تحديد الرقم الذى يعكس مستوى تاثير العامل من وجهة نظرك فى ضوء 


التغيرات الحديثة التى تحدث فى الاقتصاد المصرى الآن . 
مؤثر 
5 لات التاثير جد 


١ |‏ إزيادة التدفق النقدى المتوقع منها .| 0-0 | الدةا تلو اذى الاين مرجي تي تا 


7 يات مستويات مخزين أخو ادة. 


8 قوة اتحادات نقابات العمال . 
-] وود فقون تفاوض عساومة) على الجر 


اد نسبة الأصول اللموسة مقارنة 0 
اللموسة فى هيكل أصول المنشأة . 


ارتفا ع الكثافة الرأسمالية للمنشأة . 


5 تحقيق فل مقابلة ب بين بن الإيرانات يي‎ | ١ 


الإدارة العامة 515 


إذا علمت أن العوامل التالية قد تؤثر سلبيًا فى اختيار طريقة 150لا (الوارد أخيرًا 


صادر أولاً) » فأرجو تحديد مستوى أهمية كل عامل من هذه العوامل . 
مر امن مؤثر 
جدًا 


51 53 53 153 1ك 

(اتبت) ليقع في اسار سفنت ._ ١|‏ |5 | |4 |5 ] 
| |كثة عد غطط اتج لاتى.  |51١٠|‏ :| ]فا 
الرغية فى زيادة السمعة الحسنة للمنشأة تجاه أصحاب 
المصلحة بها من (عملاء » عاملين . موردين . مانحى 
الائتمان قصير الأجل) . 


٠‏ حوكان عط لكان لحك ول لعناصر المخزون 53 53 3 اك 
كه 5 3ه 
هل قمت باختيار طريقة لتقييم عناصر المخزون من الإنتاج التام ؟ 

. اتجه للسؤال التالى‎ 0.28 )١( 

(؟) نعم 2٠‏ يمكنك التوقف الآن » ونشكر لسيادتكم تعاونكم معنا . 
” - هل تفضل اتباع نفس طريقة المستلزمات الأولية لتقييم عناصر المخزون من الانتاج 
التام ؟ 
)١(‏ نعم . يمكنك التوقف الآن » ونشكر لسيادتكم تعاونكم معنا . 
5)لا. حدد الطريقة المفضلة لتقييمه : 
)١(‏ 15أءا (الوارد أولاً صادر أولاً) . أرجو التوجه لصفحة (؟) من القائمة . 
(؟) المتوسط المتحرك . أرجى التوجه لصفحة (؛) من القائمة 


١‏ الإدارة العامة 


ترحب المجلة بمشاركة الكتاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من الب 
والدراسات والمقالات العلمية ؛ وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية وعروض | 
مع ملاحظة الآتى : 
- تنشر المجلة الأعمال العلمية التى لم يسبق نشرها أو تقذيمها للنشر فى 
الإدارة ؛ وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة بنشاط الإدارة . 
- تعرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للتحكيم العلمى حسب الأصول المتعارف عليها . 
- تعبر الأعمال التى تنشر بالمجلة عن آراء كاتبيها »ولا تعبر بالضرورة عن رأى المعهد . 
- العمل العلمى الذى يقدم للمجلة لا يعاد لكاتبه . 
- تراعى قواعد النشر الواردة فى المجلة عند إعداد الأعمال العلمية . 
- تُشعر المجلة صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره ؛ كما تزوده بنسختين 
المجلة وعشر مستلات من العمل المنشور . 
- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره . 


[>-] توجه المراسلات 
المتعلقة بالتحرير 
على العنوان التالى : 


مركز البحوث والدراسات الإدارية 
معهد الإدارة العامة الرياض ١١1١4١‏ 
المملكة العربية السعودية 
رئيس تحريز مجلة (الإدارة العامة) 
هاتف : ؟/1اه/21/41 
سكرتير التحرير 
هاتف : خمهخه8!؛ (415ا) 


توجه المراسلات 
المتعلقة بالاشتراك فى المجلة 
على العنوان العالى : 


مركز الطباعة والنشر 
معهد الإدارة العامة الرياض ١١١4١‏ 
. المملكة العربية السعودية 
مدير مركز الطباعة والنشر 
فاتف : ٠444/ال/اغ‏ 
إدارة النشر 
هاتف : مخهط؟2 ( 1040 6/ل11) 


قواعد النشر فى مجلة (الادارة العامة) 


يراعى فى الأعمال المقدمة النشر فى المجلة أن تكون متسمة بالجدة 

والأصالة والموضوعية » ومكتوية بلغة عربية سليمة وأسلوب واضع مترابط » 

مع الالتزام بما يأتى : 

. صفحة‎ )4١( يجب ألا يزيد حجم العمل المقدم على‎ - ١ 

- تقدم نسختان من العمل العلمى : 
تكون النسختان مطبوعتين على وجه الصفحة فقط , مع ترك مسافتين | 
سطريتين بين الأسطر , ومسافة (4) سم أعلى الهامشين : الأيمن والأيسر ٠‏ | 
وكذلك مسافة (؛) سم أعلى الصفحة وأسفلها . ويرفق ملخص للعمل العلمى 
(فى حدود ١٠٠١‏ كلمة) باللغة العربية . 


- تسلسل صفحات العمل العلمى على النحو التالى : 
- الصفحة الأولى ».وهى صفحة العنوان» وتتضمن : عنوان العمل » واسم ١‏ 
الكاتب (باللغتين العربية والإنجليزية) والوظيفة التى يشغلها , والجهة التى ١‏ 
يعمل لديها . | 
- الصفحة الثانية » وهى بداية المتن (أو النص) وتأخذ الرقم )١(‏ . 
- يستمر ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية الملحقات بالمتن (أى النص) 


؛ - يقدم كاتب العمل نبذة عن سيرته الذاتية » تتضمن : 
أسمه الكامل , ومؤهلاته العلمية ومجال تخصصه . وأبرز إنجازاته العلمية 

١ وجهة عمله ووظيفته مع إيضاح درجته العلمية أى مرتبته الوظيفية وعنوانه‎ ٠ 
0 7 | البريدى ورقم هاتفه (ورقم الفاكس إذا توفر).‎ 


ه - الهوامش : 
توضع الهوامش فى نهاية المآن (أو نص العمل العلمى) وتبدأ بصفحة جديدة 
وتسلسل حسب ترتيب ورودها فى المتن ١‏ 


0 
تى معد الهوامش فى ضفحة مستظلة أ أكثر ‏ وتندا باللراجع العربية » ثم 


» - الملاحق : 
فى حالة وجود ملاحق ؛ توضع بعد نهاية المراجع مباشرة » أى بقسم مستقل . 


بالقسم الخاص , 


9- الاقتباس: 
يجب أن يحدد كاتب العمل العلمى جميع ما يقتبسه عن الآخرين » سواء كان 
ذلك على شكل نصوص منقولة حرفيًا ‏ أى أفكار لكُتّابِ آخرين ولكنها مصوغة 
بلغة كاتب المقال نفسه ‏ وذلك كما يأتى : 

1 - الاقتباس الحرفى (المباشر) : 
يجب نقله كما هو وتمييزه عن كلام الكاتب نفسه بإحدى طريقتين 
إذا كان النص المقتبس قصيرًا (أربعة أسطر كحد أعلى) ٠‏ يوضع بين 
علامتى تنصيص على النحو التالى «. 20000 
أما إذا كان النص المقتبس أكثر من أربعة أسطر » ؛ فيطبع فى فقرة جديدة 1 
بعيداً عن الهامشين (حوالى سنتيمتر واحد للداخل) مع تضييق المسافة 
الرأسية بين أسطره , بحيث تكون مسافة سطرية واحدة . 
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ب - الاقتباس غير المباشر (نقل الأفكار) : 
وهو عرض لأفكار أى آراء كتاب آخرين ؛ مصوخة بلغة كاتب العمل نفسه ٠‏ ويتم 


: التوثيق‎ - ٠ 
' يجب توثيق الاقتباسات فى العمل سواء كانت نصوصًا حرفية أو نقلاً لأفكار‎ 
يقابله رقم فى صفحة‎ ٠ الآخرين » ويتم ذلك بوضع رقم فى نهاية الاقتباس‎ 
١ الهوامش يتم بعده تدوين مصدر المعلومات المقتبسة بشكل دقيق وكامل ؛ بحيث‎ 
يتضمن : اسم المؤلف » وعنوان المرجع ؛ ومعلومات النشر ؛ ورقم الصفحة أى‎ 
: الصفحات وفيما يلى أمثلة توضيحية‎ 


- مثال على توثيق اقتباس من كتاب : 
(*) فهاد بن معتاد الحمد : مسع البيئة الخارجية للأجهزة الحكومية المركزية , 


معهد الإدارة العامة » الرياض ١517‏ ه // 1557م ,ص (154) . 
- مثال على توثيق اقتباس من مقال : 

(*) كامل السيد غراب : «نحو نموذج متكامل لاتخاذ القرارات الإستراتيجية 
الإدارة العامة . معهد الإدارة العامة , الرياض , المجلد (9؟) , العدد (03) , 
ربيع الآخر ١4048‏ ه / ديسمير 1517م ,ص (/) . 
- مثال على توثيق اقتباس من كتاب باللغة الإنجليزية : 


مناه أمعمعوقصوالا : مولتده0 ململ لقع لإموطامم .لز ترومه8 ( 
.م , 1976 ,مأبيصا .2 لنقلءاظ , هنا ذأمم نالا ,لمم عصمط ,كمفأويزره 


33 
- مثال على توثيق اقتباس من مقال باللغة الإنجليزية : 
-1186 (2201008أصةن0 أه لإلزممماج 7 لم نم10" : معم0 تعلامماوارط© زو 


عأاطناط أه عاننألاكما رصمالقهم نثؤ5أصتصلة علتاطيط ,”مع موعلا دمعموية 
.8 .م ,1995 لأعداا ,(3) .هلا (9) .املا رطمهلزته رممائه يأ وتصاصممم 


: إعداد قائمة المراجع‎ - ١ 
توضع المراجع العربية أولاً . تليها المراجع الأجنبية ؛ وتصنف الأولى هجائيًا‎ 
» حسب الاسم الأول للمؤلف ؛ وتصنف الثانية حسب الاسم الأخير للمؤلف‎ 
المراجع العربية‎ 


- فهاد معتاد الحمد : مسح البيئة الخارجية للأجهزة الحكومية المركزية' . معهد 
الإدارة العامة , الرياض 5١17‏ اه / 1597م . 


, كامل السيد غراب : «نحى نموذج متكامل لاتخان القرارات الإستراتيجية»‎ - ١ ٠ 


الإدارة العامة , معهد الإدارة العامة , الرياض , السنة (0؟) , العدد (05) » 
ربيع الآخر ١4١04‏ ه/ ديسمير 1/1ام .ص ص (12-7) 5 

| وجيه عبدالله : معايير الآداء  دراسة تطبيقية » رسالة دكتوراه ؛ جامعة القاهرة‎ - ٠٠ 
. 17م , مكتبة الأنجلو المصرية , القاهرة 1919م‎ 


المراجع الأجنبية 


5/5 أمنأه© ألمع07ع13080/] : مطمل مع0 د06 لمق .للا أزوطه8 لاممطامظ - 
. 1976 رمأننطا .0 لتقطعأ8 , دنا 5أهن ااا ,0ممللاعلموط رقداع؟ 


-م16 اهمه 23 مون 0 أه لإمزهمه)»ة7 ل نوللاه !” : /6لام50أ© رمعم0 - 
ولاطناه أه عأداأتاكما ,هلق أوأصتصلق أألطنط ,"دوع قوعلا 5ذممعنااا 
22 - 8 .مم ,1995 طعنهلا ,(3) .هلا (9) .املا رطامه انظ رمملئه:أوأصامرقم 


قواعد نشر عرض الكتب : 


يراعى فى الكتاب موضوع العرض أن يكون متميرً ومحتويًا على إضافة 
علمية , وألا يكون قد مضى على صدوره أكثر من ثلاث سنوات . ويجب ألا يزيد 


عدد صفحات العرض نفسه على )١١(‏ صفحة , مع الالتزام بما يأتى : 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية ما يحتويه الكتاب من موضوعات . 


” - عرض تقريرى (غير نقدى) لفصول الكتاب . 

* - عرض نقدى لأهم القضايا والآراء والأقكار العلمية المطروحة فى الكتاب , 

. مدعمًا بالأسانيد والحجج العلمية‎ ١ 

| 4 - خاتمة لأهم ما قدمه العرض النقدى من إسهافات مستخلصة من فكر المؤلف 
أى الباحث أو كليهما معًا. ١‏ 

ه - قائمة لآهم المراجع التى حواها الكتاب : إلى جانب ما قد.يقترحه الباحث من 
مراجع تفيد القارئ' حول موضوع العرض. 


قواعد نشر عرض الرسائل الجامعية : 
يراعى قى الرسائل الجامعية موضوع العرض أن تكون حديثة ولم يمض على 
تاريخ الحصول عليها أكثر من ثلاث سنوات » ويجب ألا يزيد عدد صفحات العرض 
نفسه على (١؟)‏ صفحة , مع الالتزام بما يأتى : 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث . 
" - ملخص لمشكلة موضوع البحث وكيفية تحديدها . 
" - ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته , 
: - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها . 
ه - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتؤصيات . 
١‏ - قائمة للمراجع . 


الإدارة. العامة 


عزينى القابئا / سسب 2 


أراؤكم ومقترحاتكم إسهام مهم فى تحسين وتطوير مجلة ( الإدارة العامة ) من 
.حيث الشكل والمضمون ؛ لذا نامل التكرم بالإجابة عن أمسئلة هذه الامستبانة ,ثم 
إعابتها إلى : 


معهد الإدارة العامة / إدارة البحو. 
اسكرتير تحرير مجلة (الإدارة العامة). 
المرياض 11141 نص ب 5.0 


عنوان المراسلة الات 


افضلاً . ضمع ملامة ( / ) فى المريع الذى يعبر عن وجهة نظرك , علس بان 
هذه الاستيائة أن تستخدم إلا فى أغراض البحث العلمي بهدف تطوير الجلة 


أولاً - معلومات عامة : 


1١‏ الس سسياية )ا ا سس 
(1] البنضية 


0 عي / سبي ل]سين (فيرسسي) ‏ [آلخرى (سم) 


(؟) الؤمل اللي ' 


3 . 1 
الأ قترى تراس الآجانسي الآماجستير لأكتراء 


(4) التقسس 
: 1 03 3 
] إنترة شه []إبيرة اسان []إبارةسسية 3 عراجتاع 
. 1 3 5 
]شرع ابماس []ماسية ‏ []تين ‏ لانتسار 


الآ حاسب الى لإبسساء ]نايب كبية ‏ [لآالخرى(سد) 


0 ] القبرة في مجال التخصس ' 


0 0 3 
]ات من» سنوت ل]من ٠١-2‏ ستوات .1 اكلرمن ٠١‏ سنوات 


(3)جية اسل 
1 0 
ل] مؤيسسة علمية : (جامعة , كلية , معهد , مركز بحيت) لآ قطاع حكوني 
ل] قناع املى (خاس) 

[) الاستقادة من استخدام البلا بشكل انل 


لتسينالشرة عطي ناء السسل [] البحت اللمس []التشريس ‏ []الثانة العامة 


ان - طريقة الحصرل على امجلة ردرجة انتظامها + 
1 ) طريقة حصرك على المجلةا. 
]م طية اوسا ل الستره [] الشراء من المكتبات العامة. 
ا اندر ف اعية 


1 ] درجة اتام وصبرل أعداد لجل ليه : 
0 0 0 
0] متضمة مجن 2 لآمنتضة إلى هده [] غير ستضمةي اإطيق 
ثالًا - تخصص موضوعات المجلة : 


أرغب فى تركيز موضومات المجلة على التخصصات المبينة أدناه بمساحة : 


الميقسومات اكبى | اهل | اتكة ألاابرى 
اسع | 

١‏ - الإمارة العا ]مه زه 
؟-إدارة الأسال مزه أه زه 
؟- الماسية مزع أه زه 
- القائون. 0 |2 زه 
الاقتصار مزه أمه زه 
<- اسرد لاضن وهر سرعم | © | © | © |0 
- السلرك الإثارى إقاس بالرظت) .| © | © | © | 6 
- الأسالي الكية مه زه زه 
9- الإحصاء 6ه أه زه 
- إدارة الشاريع الندسية هه ]هزه 
هه ]مه زه 


3 


رايا - فروع المعرفة التي تهتم بها المجلة : 
[. لشف اتيت ميضومك الم الي وافراسا وات : 
اكيز | اقل | تفسها 


|| مأداداه 


؟ - نات القييمة النظري في مجاات الملوم اناري 
مما يتلق بها 


١‏ - الت بتي داية ف ال البية السعواي 


زع 
0 
ك1 
21 
[] 


خامسا - موضوعات أخرى تضاف إلى المجلة : 0 

.تقوم المجلة حاليًا بنشر البحوث والدراسات واللقالات المتخصصة فى مجالات العلوم الإدارية إلى . 

جاتب الطوم المرقطة بها .باإضافة إلى مراجمعات الكت المديثةوملخصات رسال الدكترراء. 
واماجسثي التيذة فى مجاله العو الدارية القد الطمى ومذاقشة البصون المنشورة بالجلة . 


بالإضافة إلى ما ينشر حاليًا » فإنه من المناسب | موافق 1-3 ا أدرى 


أن تحتوى المجلة على 

] © | ممشوعات ومواعيد الطتات واشت ال ينها لني _ |[ | ل‎ -١ 
0 | )]0 | 0 | نه عي يعر يكوه لشبار سبد هلجن‎ -١ 
]( | نش مراسات رتلياه الكشة زاك السلا بازبارة انا | ل] | ل]‎ -١ 


الس 


سادسًا - الشكل العام للمجلة : 


٠ صفحات المجلة من حيث الند‎ ] ١ 


0 0 3 ٠١ 
ال]منسية * ل]كثيية هيه كلاسن‎ 


(1 )حم اليلة 
٠١‏ : 0 0 
لاسب لآعير لاس لآلابين 
سابمً) - فضلاً ؛ اكتب الملاحظات التى تعبر فيها عن رأيك ؛ أو تراها. 
مناسية لتطوير الم : 


بع نياك إذارة البحوث. 


الإدار: العامة 


رارسر رصرصس رعرس رسرس ومرس رعس 


قسيمة اشتراك التاريخ 72-7 تعاد هذه القسيمة إلى : 
يرجى اعتماد اشتراكى فى المجلة لمدة : 
+ [ع سنة واحدة [] سنتين [] ثلاث سنوات 6 ل 020 5 مركؤالطباعة والنشر , 
يواقع ( ) من كل عدد + © معهدالإدارة العامة- 
0 6 
: الرياض ١١١5١‏ 
| الاأسمة 5 لرياض 
| المهنة / الوظيفة: ٠‏ المملكة العربية السعودية 
38 «التحعبكتوات: : 
0 ملاحظة : فى حالة 
ا 0 ؟' تغيير العنوان يرجى 


0 ١ 3 

١‏ ترفق لبيك مصبدق ميل( ) مقبول الدقع لمعهد الإدارة العامة , : إبلاغ مركز الطباعة 
الرياض , المملكة العربية السعودية . وهو يمثل القيمة عن مدة الاشتراك . | + والنشضرء 

ا 0 8 ا جب ب دق لت الإدارة | 3 


التوقيع : لممم 000000000006000 01 ا بالعتوانالجديد. 
: 
كعد دعهة دالا شع دنه جد دعنع تطدعدن كدة ممع مها مومه شه 2*4 جه 19 تحد د 


015181101 ةادهم 81 لام 


12155000009 وب سيوس د تريع داع فيح ويس 
1 مده" أدعبوع8 


8055 نعل017 

: ا لامتأمأءةطنا5 لقناصحظ رو - 3 | لات 15101 

لل 19 : قلوعل زه تقولا زوع «طلاظ ممه ومثامامس 

9 ,هع ,(5) 6ناوذ! عأأأمعم5 رومع - م . أعأمعت ومتاذنا 

اي 1 1ذ1 12121 1 1 1 ا ل ان نا 

1 2 ز121212ز1 12121 ز 1 1 ااا 8 3أطة8 ألنا52 
00100 الملل ءمل.. ا 80018655 


5نا لإأثأمم عموواط 
5 0518م ]1 


006. 


ساس برس عبس هاي عع رعس عط رمرع بسع وسوس ( عرس وطس عرس وسوس ومسل حمسو و مووي لوا 


تا مله 00101 


عألمعلهعم عطولك درم؟ 5تعطممعان] بطاباعد؟ أه «عناممن1 » 
5200 ونلك! نه لإلبأ5 :50هرمامع درة : كرره تاناكما 
. لإاأومع اانا 


طعططاء11-[خ .11 110500 .1 


-0ا13/! 521101 أ 51/516115 011 ناد (وأواءة2 أن هونا 156 © 
. 11115 70اأانااء 13 


633 ألملتطكسكف .ل هللقطة هط 
اناوج4 .131 و1150 .101 


-0106 عذتأارعمدع 10 عأرمللأعصيةق؟ أهع ل ةمعط لمق 5لنقلزه1 »© 
أ0 كذع اع ناتاعة!51 له لإعدعاء1؟1ع هط1 ووتاءع)8 وؤدملة ١‏ 
. 2621011216 وأ 1 زنامع6م 


125 
مك05 .]1 متتنسفم لخ .10 
عأدمقاذ!ا 350 لإنقنهم تلع امه دأ أعواع أعولنا8 ووأنااه5 © 
. ©لالأععممومع6 6 313103م01© م : الأونامط1 
175 


كعسنسجن 7 .11 لعسطة .10 
م 2 222 2 ا 2 77ل 
الام تان وولاسج ع2 لإتمأوعنام! ومأدبزلدمة 200 ومأزل51؟ © 
. لإ0ناة5 110 8 : ممأواعء2 
223 
سعععد]؟! .11 دكهاك110 
لاا لم20 


0 816نم 
“111151 الااماكث 


أ1ع 660 :١وؤأناعمنا5‏ 


مقطة! !-ام ./ا 220طجط .انا 

|67© ماعع( آنا لزاناح 09 
01+ 2370 8656316 رمع 
6 :: .161 


:مالع 

أصوططةق 6- ام .آلا لهذأج2 .انا 

9776111 أو أهاء 6 ١مأعع‏ آنا 
اعأامع0 (أعروود6 28 370 65 01لاأ5 

1. : 2 

أعصةة .لا 30ماطم .اما 

طعأ طناط5 -ام ءلم م531 .نا 

مقأأنا5-ام .آلا قاط ةلطم .ما 

أأنتهاانالطك-ام .5 1لأداأنالطم .ما 

موزع8 دام .لا 20 ناصسخطهل/ا .ما 


لقاع رع56 لوأرهأألع 
زناه[ -الم .6 56100 
(1815 .غناع) 4768888 : .اع 1 


800 5ه1لنااة رطع هوهم8 
طائتة عأقطا 0 تنا 


0 وأبطاكها 56 م0 :مامه 


عناذة!| رعط عنزرم ٠‏ 


امه طقنه عوطالة 300 ؤأطقرم أمناه5 - 
.501315 .5 .نا مز اماع اياوه 1ه 
الوه 5 0 0 165 نام 0161 - 


5م5٠‏ 
50110لاة 


: 815نالأناأكم!| * 


واهياا5 150 ولقنزز8 100 | 8/85 40 83 50 - 


165لا00 طورق - 
مأ أمماقاأنوع ,ه) 
لق 8 180 5له/زا8 115 / . (8قاامه .5 .نا 


5نةاامه .5 .لا 70 | 00155 .5 .نا 40 | 185اه0 .5 .لا 30 | قةااه0 .5 .نا 16 | 017185لامه ]0158 - 
: كمه تاناكما * 
5اق/اأ8 350 ؤلق/أ8 220 5اةنزز8 150 ل 8363 ألناة5 - 


5نوااه8 .5 ,لا 100 | 5نذاامه .5 ,نا 74 | 35ااه9 .5 .نا 50 | 3:5ااه0 .5 .لا 28 | 7165أملامه 01687 - 


عط كانافظة ونام اع وانة ]15 0006580006008 * 
6611 وماطاةلامن8 8 وقتاضارط رماوع م 
3 11141 هزاط ,205 :86 .0 بص 
.ةق ألناة5 

272136 1 160/177 :6 8 : 8[ مولام 5 زوأ واطياه * 


يسم الله الرحمن الرحيم 


انالا 
011111101111011 


لهكنامك 3137© أقووأووه16م2 م 
: 15لااع1011 60 001 مر عأاألأقم|ا مقطا 
ةأطهقة ألنه5 ,امق ناته 
100 5ةطممعانا بزانمعوط أه عاممن1 © 
وام« حخ : كممتانذتاكما عتمولوعمْ رمطوات 
.لإاأوزع/اأونا 520 ودتكا ده لإننتا5 لززمأة 


طاعططاء1-لخ .11 110200 .1 


5 01ممنا5 موأذاء06 أ0 وذ5نا 1156 © 
.15" و0أنناعة ناوألا ألناج5 مأ 

نل حلنطكعاة .ل فالسقطى .رآ 

طنسمتجة م8 2ي0دل1 .تر 


101 كالمنلاممطة:؟ أهن لأ تمعط1 م 5لنونازه1 © 
)1ع هط ودتاعهام3 دممأعمهصمأ0 عودتمومرع 
80001011170 أ0 55هرهنالاعهة]1ع 0ل لإعممةأه 

. 19008رو مط 
مك5 .[ مستتسخع لخ .12 


-0م007167 مز أعوأع أعولنظ ووانازه5 © 
-318م000 م : ألأوبامط1 عتصداذا ممه نت 
. العو مكرعط عرالا 

05 .11 60تتطم .10 20 
0256-5 15511 


لالمكصعلام! ومتعلالهم لصح ودالزلنة5 © 12.84 © 

560 فى : موأوأعه0 لوطاعالةا ومتأمنمععم مسد 
لإلكنا5ة 

سحكعها! .81 دكهأيه110 0 


0 


199 8423 © 1419 ستمعتقطنة8 © 1موءطصستك © خطعا8 وأعتط]' عسساه"؟ © 


1101 


: 5 1لاع 6010/1 


مم1 5اعطممعل/طا لأامدط أ0 ععلاممانا! © 
-أوامعاع مك : كمه نأناأتأكما عأتمعل0هءم ععزوأت 
/اأأ5اع الملا لناج5 ومتكا جه لإلناأك لمأت 


اعططاء1١-لخى ١1.‏ أللدملك “رر1 


5 015ممنا5 نموأوأء08 أو وولا 16 © 
. 05 زأعا 100؟نااعةأناضةالا ألناج5 ذا 

تلقلتطك-. لك .ل فاأسلطى دآ 

نامرك .1ط وجلدلا س1 


10 كاامللاع ةط ادع معط م كل2دنانزه1 © 
«أأاع عط وصناعع]4 ذ5دمأومعممأنا عدتمرومعاع 
* 0 أمنامء0ق8 أ0 5ذعممع/الاعع]]ع لله لإعمعاه 
2106 ممعم 

للفحد؟؟( ) .[ تسح لخ سر 


-0م001600© ذا أموأع0 أعولنا8 ووأاهك5 © 
00005313 م أطاونمط! عتصواذا لله نت 

ع/اأاععمورعط ع/انا 
كع نافلا .11 لعمطة .1 


لاأمأمعناما ومادلالهمث 200 ووالالن5 © 
0اعاط م : نروأواعع0 0وطئعالا وصتأونامعه6م 

. لإلنااك 
مصحععه1] .8/1 وأهاكمل١ا‏ 


3 


/ ا 5 الك ل الم 


1 
1 
1 


2 


021 نامل /إأ1 0311© 5021 أوو16ممه م 
لام عاذ ايام 


ةنم املك علاطيه أه عأباأتأدما عط 


3م ألن53 ,طلق 8 


طعاط لالط ]1 عدمتنام/ © 


فى هذا العدد: 

آثارائضمام المملكة العربية السعوديّة إلى 
منظمة التجارة العالمية (1010) على القطاع 
المصرفى السعودى. 


د. فهد بن خلف البادي 


اتعكاسبات انضمطام الملكة العكربية 

السعودية إلى منظمة التجارة العالمية 
دورية علمية متخصصة ومحكمة ا 

يصدرها كل ثلاثة اشهر معهد الإدارة العامة (ملامح ونتائج الانضمام - التتحديات 
الرياض - المملكة العربية السعودية والفرص). 


د. يحيى عبد الغني أبو الفتوح 


© واقع القطاع الزراعى السعودى فى ظل 
انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية: 
الاستثناءات والالتزامات والتحديات 
والفرص. 


د. عبدالله بن عبد الله العبيد 


© تقييم لنتانجالمؤتمرات الوزارية اللنظماة 
التجارة العالمية من سنغافورة حتى هونج 
_ كونج للفترة من (1995 -6١٠1م).‏ 


0 د. خليل عليان عبد الرحيم 


لجلد السابع والأريعون © العددالأول © محرم56:اه © يتاير لا١٠٠م‏ 


بسم الله الرحمن الرحيم 


ازاز 
نال 


يصدرها كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


الإدارة العا 


ردمد: 0"ل١ ١101-4‏ 
5 222>0ظ12 
رقم الإيداع: ١5/٠١1‏ 


فى هذا العدد 


© آخارانضمام المملكة العربية السعودية إلى منظمة 

التجارة العائية (1810) على القطاع المصرفى 
السعودى. 

د. فهد بن خلف البادي 


© انعكاسات انضمام المملكة العريية السعودية إلى 

منظمة التجارة العالمية (ملامح ونتائج الانضمام - 
التحديات والفرص). 

د. يحيى عبدالفني أبو الفتوح 


© واقع القطاع الزراعى السعودى فى ظل انضمام المملكة 

لنظمة التجارة العالمية؛ الاستثناءات والالتزامات 
والتحديات والفرص. 

د. عبدائله بن عبدالله العبيد 


© تقييم لنتائج المؤتمرات الوزارية لنظمة التجارة 

العالمية من ستغافورة حتى هونج كونج للفترة من 
(كققااة: دلم). 

د. خليل عليان عبدالرحيم 


© المجلد السابع والأريعون © العدد الأول © محرم 418اه « يناي ر/ا١٠٠م‏ 


© المجلد السايع والأريعون 
ا 00 0 


| هيئةالتحرير | 
اح 


أ. د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
نائب المدير العام للبحوث والمعلومات المكلف 


رئيس التحرير 
د. طلال بن عايبدالأحمدي 
مدير عام مركز البحوث 


الأعضاء 
د. عبدالمحسن بن فالح اللحيد 
د. فهد بن خلفغفالبادي 
د.حم_و بن صالحالكنعان 
د. عجلان بن محمد الشهري 
د. رضا إبراهيم عبدالقادر صالح 
. حميدي محمدالعجمي 


سكرتيرالتحرير 


سعود بن غالبالهاجوج 


تُعبّر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية عن آراء 


كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


.02 الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 

.رح + والدراسات والمقالات العلمية. وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 

وعروض الكتب وذقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 

- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 

- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 


بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخري. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية» 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمي. 

- تُشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره؛ كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات: يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمي. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز البحوث. معهد الإدارة العامة - الرياض .١١١4١‏ المملكة العربية السعودية 
ركيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: 01/7/ا//اغ 
سكرتير التحرير هاتف: /2!/50:41 - فاكس: 414004١‏ 


نالع بهم ذ©21معدامز تمصي 
طء تمع وع:1/ 52 تالمع .122 .ك1 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعية: ومكتوبة بلغة عريية سليمة وأسلوب واضح مترابطء مع الالتزام بما يلى: 
١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب وبمسافات مزدوجة بين الأسطر. مع ترك 
مسافة (غ) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 
" - آلا يزيد حجم العمل المقدم على )+٠(‏ صفحة ولا يقل عن )٠١(‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. 
- بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 
؛ - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالى: 
- الغلافء ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللغتين العربية والإنجليزية), 
الوظيفة التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأوليء: وهى بداية المتن أو النصء؛ وتأخذ رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 
- يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على ألا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )٠١٠١(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمي). مشكلة البحث؛ منهج البحث. النتائج التى توصل إليها 
البحث. 
5 - ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان: 
الدرجة العلمية والتتخصص. العمل الحالى وجهته وأهم الإنجازات العلمية. 
- التوثيق العلمي: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك 
عند كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالي: 
- الاقتباس: 
- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة 
وذلك بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين: وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمدء 2١١‏ اه) . (1986 ,قستصسء0) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بمرجع سيقت الإشارة إليه فى متن البحث. يذكر 
اسم المؤلف أولا ثم توضع سنة النشر بين قوسين: 
؛ الحمد (217١ه)‏ . (1986) ومتصء©ط , 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضًا ... 
وقد وجد ع20تدء10 أيضًا 5 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة: توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين: 
(الحمدء ؟لذاه؛ السناري؛ هاؤاه). 
(1993 ,كتللة5 :1986 ,عصتممع7ة :1984 رعنراءو5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع: بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: . 
(الحمد؛ 1511 أ): ( الحمد, ١411‏ ب) . 
(1994 ,لقسةة] لم ) (19943 ملقسدة]عآم) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة؛ الحسن؛ وأنس (415١اه)‏ 
(1983) 812006 لتنة ,لاختددة ,ؤعدم1 ,كسقتلل11 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآخرون. (415١اه)‏ 
(1983) .1ه أء مسدن1111 
- عندما يكون الاقتباس نصّا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 


النشر مباشرة: 
(الحمدء 1817: 144) (9 :1986 ,وسمتصسعم) 
الحمد )٠١ :١511(‏ (30 :1986) ,عستسع1[2 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائكمة وأحدة مهما كانت مصادرها: دوريات. كتب. 
نشرات رسمية. مجلات ... إلخ. وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخري. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف). سنة النشرء عنوان الكتاب أو البحث. المدينة / الدولة؛ الناشر, 
وذلك على النحو التالي: 
- البحوث والدراسات: 
الطويلء محمد (١٠4١ه).‏ «التجرية الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته» الإدارة العامة الرياض: معهد الإدارة العامة. 564: /ا-١ه,‏ 
0ه عنا 011 ,اكع اع 1 :0172017 ص1 أهمم ناهج تصدع 0" .(1994) .1 ,11011 
,50115 اماعدسععهصد]/ 01 لمسسمل . "قممءع أل باعتوعدع لعادعوع ناد 
- 405 : 31 


ج - الكتب: 
3 هيجان: عبدالرحمن (419١ه).‏ ضغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
مة5 ومتطونهع0هع.1 لصنة عتكلدن) تمدهت مختصدع0 .(1992) .8.11 ,متعطعم 
85 - (ء1035 :معواعموم1 
د - فصل فى كتاب: 
- الشقاويء عبدالرحمن (5١4١ه).‏ أجهزة التنمية الإدارية. فى محمد الطويل 


وآخرون: الإدارة العامة فى المملكة العربية السعودية. الرياض: مهعهد الإدارة 
العامة. ص ص. .,١!/5-١450‏ 


ه - النشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإحصائى السنوى (0١47١ه).‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطني. 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (47) وتاريخ 14/١١/11780اه.‏ 
- قرار مجلس الوزراء رقم (0510) وتاريخ 7/0/١1/1ه‏ بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 
و- الرسائل الأكاديمية: 
24 0 دم نه ن!نان] عط وستعصءسهكصآ ودماعد .(1993) .101 .5 ,01م :(هدسلم - 


اطنامدتآ .كسم تامجعتصوع:01) «ماعء5 عتاطد تلسدك نو كددمتاد أ لسومه0 
..ث5ت] ,تأعتناطكةاط رطععداطامغتط 4ه تدع المآ ,متكمترءدوتل لماعمل 


- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدر إلكتروني 


أولاً - الدوريات: 
١‏ - المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى المثال التالى: 
.ل رع100 ع ,.5 ,ممهمك] ,. روه 8 معلمع/ا 
قاتعدمعاء عممعتعاع: زه 1016 .(2001) 
لإ قععتتاوقع 04 «متاععاء5 عطأا هآ 
عتدمنعل8] دعنهنلممعععلمنا نوه 1امطء روط 
عتطممع متاطزظ زه لقصسه5 .[د«مزممعلا 
5,117-3 بطعتهعوع ]1 


* إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على النحو 
التالي: 

.ل ,1006 عت ,.5 ,مما ,.6 ,وه ظمعلمع؟ 

قاأمعطيعاء ععمعيعةع: ؤه عاه8 .(2001) 

لإ وعم 1ناو5ع1 01 مملاععاء5 عط م1 

عندمتعاط] 5معغه هلمجو تعلسن وعمامطء روط 

عتطموءعمناطز8 2ه اقصسه1 .[مماسعلا 

5,117-3 ,طاعتوءوع ]1 

001 عطاماء0 لع ترعاع ]1 


امسغطاعاعتامة/عنم طق//نمغط سدهط 


” - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(113177 ,2000) .آ.8 ,هماع تممرط 
عقتستامه مغ ممم تمصع 0519م عمتنة لدت 
عت ممع عع .عملءط- لاه لمة طاغتمعط 
لاع اع .00018 5عاعناتطة 3 ,الاعصادع12" 
تتم ,2000 ,20 عطصع 110 
تغط 0030001ع م تع سنحاه /سمتتمع عترم /ع01.دجة. ملقسيره ز//نطغط 


-٠‏ نسخة إلكترونية لمقالة كتبها من ثلاثة إلى خمسة كُتّاب فى دورية مسترجعة من قاعدة بيانات: 
1م02 ,.ش.]/ل! بممصقآ] ,.0 .]ا رممسمرظ 

شآ رعاتط 7لا ع ,.ل.8 ,رومعلة1نا2 ,.8.11 

5013 لتكتعمناة تزأهقء زه ع1ه8 .(1993) 

.110113311عم “0ك ل كتءمناك ص ععمعترءمعرء 

,75 بزوم/مراعبروط معزامرمة له لمدوررام 

,23.2000 تع اماه 0 لع كاأتتاع 13 ,443-449 

.38685 85آ1110مء روط جرم 


ثانيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الانترنت): 
١‏ -المقالة المنشورة فى نشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 

,.آ وتعاعة 8 ,.آ بممغائط/1ا ,..آ.كا ,كتتهعاععن01 

,.11 ,110105012 ,عقةوعع18ع08/١‏ ,.ل متكا 

10 عصنتاءدهصدامعمء10؟ .نامل ,1998) .21 )ء 

--للومعلامة طغزب؟ قمعع! لوعبحر 101 دع تاتحسة*1 

(2)2 ,وبوع11 طالمعطعاع]' .عنهلمن أععءزمءط 

/عطتء و طناة/اعه. طالعطع اع .57 //:منغط مره لع باع تناع ]1 

لصطغط ةكرع 1ع 


١‏ - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
(.2.0) .لاع لتاق ترعونا 1717117177 غ010 
,2000 ,8 أقناعناى اع اع لاع 12 

8ك 


21015601 


” - وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
.1 بتااع1101 ,1 كعم نان ]/ا!, .مآ ,مط 

8 010صطعع]' .(1993) .10.11 تاكاة 

هذ عمتم بزع[ نممتكدعتالع سمه 

عستسأعقتصها لهة كأقدم 58ز5ه00) :165غه0ط 

ا .ذععتفدة [هممنغوعتالء 

2 10113 ,5]24,2000ناع نام 

ع متصتوع1 101 عادطتاكما ,اإاأويع الملا 

:عزو ماع11 وعلع 010 ضاعة1" 


قواهد نشرعروض الكتب: 
أ- شروط عامة: 
# أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
* أن يكون معد العرض النقدى متخصصًا فى نفس المجال العلمى للكتاب. 
* ألا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 
* أن يكون الكتاب مرجعيًا وحديث النشر 
أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 
ب- محتويات العرض النقدى: 
١‏ - بيانات عن الكتاب: 
- العنوان 
- المؤلف 
- الناشر وعنوانه 
- تاريخ النشرء 158117/ ردمك؛ عدد الصفحات 
" - مقدمة: 
- أهمية الكتاب. 
- الفتة (الفكات التى يخاطبها الكتاب). 


- لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيره؟ 
- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليهاة 
هل يكملهاة). 


" - عرض محتويات الكتاب: 
- توضيح مجال الكتاب وأهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب 
فصلاً فصلاً بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه 
المتعلق بالعرض النقدى للكتاب. 
؛ - العرض النقدى للكتاب: 
- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد 
بأمثلة واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأبيد وجهة نظر معينة: 
© حرفية تناول الموضومات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات, طريق 
استخدام مصادر المعلومات: تنظيم العمل؛ طريقة التقديم ... إلغ). 


» جودة أسلوب الكتاب. 
» قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بيانه. 
» الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئًا جديدًا أو 
يتناول المعارف الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة 
أفضل8). 
* مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية, 
دون التعرض لشخص المؤلف؛ مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها 
الكاتب لكتابه وليس الكتاب الذى يتمنى قارئه أن يكون المؤلف قد كتبه. 
» أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 
« - خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. ‏ / 
١‏ - قائمة بأهمالمراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن 
وجدت - قد تفيد قارئّ العرض. 


ملخصات الرسائل الجامعية: 
يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ الحصول عليها 

أكثر من ثلاث سنوات؛ وألا يزيد عدد صفحات الملخص على )٠١(‏ صفحة؛ مع الالتزام 
بما يأتي: 

١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 

" - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها. 

- ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

- ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها. 

ه - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات. 

١‏ - قائمة بالمراجع. 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدراسات والمقالات المقدمة للدورية 


أولاً - المتن: 
١‏ - مقاس المثن (1١اسم‏ عرضًا * 7,0 اسم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة؛ بحيث 
يصبح الارتفاع النهائى 8,0/اسم. 
" - ينسخ المتن بخط آريل 41181 عادى )١15(‏ على الويندوز أو منى عادى )١5(‏ على 
بيئة الماكنتورش. 
؟ - إدخال بداية الفقرة (1, )٠‏ سم. 
؛ - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١,6(‏ من المسافة بين السطور. 
٠‏ - المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم (؟١).‏ 
7 - ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل 41181 
عادى )٠١(‏ على الويندوز أو منى عادى )٠١(‏ على بيئة الماكنتوش. 
1 - فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 
- فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى 
وما يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. مثال: 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمي: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل 
هرمى وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم 
مقارنتها. 


كانيًا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 41181 أسود (١؟)‏ على الويندوز أو منى أسود 
)١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

” - يصف العنوان الفرعى بخط آريل 41131 أسود )١1(‏ على الويندوز أو منى أسود 
(11) على بيئة الماكنتوش. 

١‏ - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 81131 أسود )١14(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

؛ - يصف العنوان المتفرع (الثاني) وما يليه بخط آريل 41131 عادى )١15(‏ على 
الويندوز أو منى عادى )١10(‏ على بيئة الماكنتوش. 


كالكًا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 431381 أسود )١5(‏ على الويندوز أو 
منى أسود )١15(‏ على بيئة الماكنتوش. 

" - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 4313131 أسود (؟1١)‏ على الويندوز أو منى أسود 
)١9(‏ على بيئة الماكنتوش. 

١‏ - تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 41181 عادى (؟١)‏ على الويندوز أو منى عادى 
(؟1١)‏ على بيئة الماكنتوش. 

4 - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 41381 أسود (؟1١)‏ على 
الويندوز أو منى أسود )١١(‏ على بيئة الماكنتوش. 


رابعًا - المراجع: 
١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 41131 عادى (؟١)‏ 
على الويندوز أو منى عادى )١7(‏ على بيئة الماكنتوش. 
؟ - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)١٠١(‏ 


المحتويات 


© آثار انضمام المملكة العربية السعودية إلى منظمة التجارة 
العالمية (11/10) على القطاع المصرفى السعودى. 


د. فهد بن خلف البادي 


© انعكاسات انضمام المملكة العربية السعودية إلى منظمة التجارة 
العالمية (ملامح ونتائج الانضمام - التحديات والفرص). 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 


© واقع القطاع الزراعى السعودى فى ظل انضمام المملكة لمنظمة 
التجارة العالمية: الاستثناءات والالتزامات والتحديات والفرص. 


د. عبدالله بن عبدالله العبيد 


© تقييم لنتائج المؤتمرات الوزارية لمنظمة التجارة العالمية من 


سنغافورة حتى هونج كونج للفترة من (0-1995٠١5م).‏ 


د. :خليل عليان عبدالرحيم 


لحيل 


آثار انضمام المملكة العربية السعودية إلى منظمة التجارة 
العالمية (17710) على القطاع المصرفى السعودى 


الدكتورفهد بن خلف البادي 
أستاذ الاقتصاد المساعد 
معهد الادارة العامة - الرياض 


© دوريةالإدارة العامة 


آثاراتنضمام المملكة العربية السعودية © المجلد السابع والأربعسون 
إلى منظمة التجارة العالمية (18/10) على و«اسدلاس 
القطاع المصرفى السعودى حل 


ه ناير" ٠٠كم‏ 


د. فهد بن خلف البادي* 


ملخص: 

سعت هذه الدراسة إلى معرفة أثر انضمام المملكة العربية السعودية إلى منظمة التجارة العالمية (91/10) على القطاع 
المصرفى فيها. ولتحقيق ذلك, استعرضت الدراسة المهام والوظائف الأساسية لمنظمة التجارة العالمية وطبيعة الخدمات 
التى اشستملت عليها اتفاقية تلك المنظمسة والالتزامات المترتبة على الدول الأعضاء من جرائها. كما تم استعراضي 
القطاع المصرفى السعودى والتحديات التى يمكن أن يواجهها بعد انضمام المملكة لتلك المنظمة. وتناولت الدراسة أيضاً 
الآثار الإيجابية والسلبية التى يمكن أن تقع على هذا القطاع من جراء الانضمام. 

وقد توصلت الدراسة لعدة نتاكج كان من أيرزها: اتجاه تكاليف الخدمات المصرفية الحالية فى المملكة نحو 
الانخفاض بعد دخول المؤسسات المصرفية الأجنبية فى المملكة. وتحسن وتتوع الخدمات المصرفية التى تقدمها البنوك 
السعودية نتيجة لوجود منافسة قوية من قبل تلك المؤسسات:؛ إضافة إلى تشجيع الاندماج بين المصارف حتى تستطيع 
من خلال هذا الاندماج زيادة قوتها التناخسية فى الساحة العالمية وذلك من خلال تحسين كفاءتها والاستفادة من 
اقتصاديات الحجم الكبير عند تقديم الخدمات المصرفية. وكذلك خلصت الدراسة إلى ضرورة قيام البنوك السعودية 
بزيادة الاهتمام بتدريب وتأهيل العنصر البشرى وزيادة الاستثمار فى مجال التقنية المصرفية الحديثة مما ينعكس إيجاباً 
على جودة وكفاءة الخدمات المصرفية وتنوعهاء إضافة إلى ابتكار خدمات جديدة تلبى طموح العملاء 
أ 5 التطور العلمى والتقنى المذهل فى مجال الاتصالات والإعلام؛ واقعًا 

حدث جديدًا فى عصرنا الحاضر. فأصبح من اليسير على سكان العالم تداول 

المعلومات والخبرات والثقافات؛ وكذلك انتقال أى تطور يحدث فى أى علم من العلوم 
إلى بقية أنحاء العالم. وساعد ذلك الانتقال فى المعلومات والخبرات والتطورات 
على انتشار الكم الهائل من المنظمات والهيئات والمؤسسات الدولية (حكومية وغير 
حكومية). وفى ظل هذا الوضع أصبحت الدول الصناعية المتقدمة تقنيا تشعر 
بالقلق على مصالحها؛ لذلك سعت إلى عقد اتفاقيات دولية وتأسيس منظمات يتطلب 
الانضمام إليها بعض الشروط التأهيلية والالتزام بما يصدر منها من لوائح وقوانين. 

وكان من ضمن أهداف تلك الاتفاقيات والمنظمات: رعاية مصالح أعضائهاء وتوفير 
ظروف المنافسة العادلة فيما بينهم. وقد شملت هذه الاتفاقيات والمنظمات العديد من 
نواحى التعامل فيما بين هذه الدول» ومنها النواحى التجارية حيث تعددت المحاولات 


* أستاذ الاقتصاد المساعدء معهد الإدارة العامة - الرياض. 


دورية لرنازة العامة عشييستسيصيسب ]| ]| 


د. فهد بن خلف البادي 


التى استهدفت تحقيق التكامل بين كافة الدول والتجمعات الإقليمية ومن ذلك؛ الإعلان 
فى ١6‏ ديسمبر 1517م عن اتفاق لجنة المفاوضات التجارية على حماية اتفاقية جولة 
أورجواى. وتوالت المساعى الهادفة إلى تحقيق التكامل والتعاون بين دول العالم فى 
النواحى التجارية وتنظيمهاء حتى أثمرت تلك المساعى - والتى استمرت سبع سنوات - إلى 
توقيع مجموعة اتفاقيات بين أكثر من مائة دولة. وتم وضع أسس وقواعد النظام 
التجارى الدولى الذى بدأ تطبيقه اعتبارا من أول يناير 555ام: بعد إعلان قيام 
منظمة التجارة العالمية (9910) 220102نصدع07 15206 770:11: والتى ستتولى إدارة 
الاتفاقيات التى تم التوصل إليه. لتحل محل الاتفاقية العامة للرسوم الجمركية والتجارة 
(5417ام) الجات (0811) 15206 لسة 5لتهة]' أمعسروعروخ لترزعمءع0 التى احتوتها 
المنظمة الجديدة (عبد الغنى: /7:199). والتى اشتملت على تنظيم تجارة الخدمات 
بالإضافة للجوانب المتعلقة بالملكية الفكرية. 

وقد تميزت المنظمة الوليدة (98”10) بما يلى: 
-١‏ تضم )١0١(‏ دولة قابلة للزيادة خلال السنوات القليلة القادمة. 
"- أخذ معظم الدول بسياسة تحرير التجارة الخارجية: بعد أن تغير المناخ السياسى 

والاقتصادى الدولى إثر انتهاء عصر القطبين وانتهاج سياسة السوق فى معظم 

دول العالم بما فيها دول أوروبا الشرقية والدول النامية. 
- وجود نظام فعال لتسوية المنازعات التجارية التى تنشأ بين الدول الأعضاء بما فى 

ذلك حق اتخاذ إجراءات تجارية(أحمد, ١١٠1م).‏ 

وقد جذبت هذه الميزات وغيرها العديد من الدول فى مختلف أنحاء العالم 
للانضمام لمنظمة التجارة العالمية. وقد اهتمت المنظمة بالعديد من الجوانب ومنها ما 
يتعلق بتنظيم الخدمات المالية وخصصت لها اتفاقيات محددة استحوذت على اهتمام 
الباحثشين فى الجوانب الاقتصادية والمالية. وقد هدفت المنظمة من ذلك إلى إنشاء 
إطار متعدد الأطراف من المبادئ والقواعد للتجارة فى الخدمات بهدف توسيع هذه 
التجارة وتهيئة جو من الشفافية والتحرير التدريجى لها (سنيور, 417 اه). 

ويرى العديد من المراقبين والمحللين للشسأن المالى فى الدول النامية؛ أن تنفين تلك 
الاتفاقيات سوف يضع القطاع المصرفى فى الدول النامية - ومنها المملكة - فى جو 
صعب من المنافسة غير المتكافتة: وما يترتب على ذلك من آثار س لبية؛ وذلك بسبب 
التفوق الكبير للمؤسسات المصرؤية وبيوت المال وشركات التأمين فى الدول المتقدمة. 


دورية الإإدارة العامة 


آثارانضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية (1810) على القطاع المصرفى السعودى 


مشكلة الدراسة: 

يتضمن - عادةٌ - انضمام أى دولة نامية لمنظمة التجارة العالمية, إحداث تغيرات 
هيكلية فى اقتصادها ليتوافق مع متطلبات ذلك الانضمام. إضافة إلى ذلك تواجه 
أسواق الدول النامية منافسة حادة” من قبل السلع والخدمات المنتجة فى الدول 
المتقدمة. 

ومن المتوقع أن يواجه القطاع المصرفى السعودى منافسة حادة من قبل مؤسسات 
مالية أجنبية كبيرة تتمت تتمتع بقدرات هائلة فى تقديم الخدمات المصرفية؛ لذا تحاول هذه 
الدراسة الإجابة عن التساؤلات التالية: 

ماآثار انضمام المملكة العربية السهودية لمنظمة التجارة العالمية على القطاع 
المصرفى السعودى5 وهل يمكن مواجهة الآثار السلبية لهذا الانضمام؟ وكيفية ذلك؟ 
وكيف يمكن النهوض بالقطاع المصرفى السعودى فى ظل انضمام المملكة لمنظمة 
التجارة العالمية؟ 


الهدف من الدراسة: 

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على التحديات والآثار الإيجابية والسلبية 
المحتملة التى يمكن أن يواجهها القطاع المصرفى السعودى بعد انضمام المملكة العربية 
السعودية لمنظمة التجارة العالمية» وتقديم توصيات تخفف من حدة تلك التحديات 
وتقلل من الآثار السلبية المحتملة. ولتحقيق هذا الهدفء سيتم دراسة قواعد منظمة 
التجارة العالمية المتعلقة بتجارة الخدمات عامة وتلك المتعلقة بالخدمات المصرفية 
خاصة. ثم يتم التعرف على أهم ملامح القطاع المصرفى السعودى وطبيعة ونوع 
الخدمات المصرفية التى يقدمها ذلك القطاع؛ والمؤشرات التى تحدد حجمه مثل 
الودائع المصرفية:؛ الموجودات, المطلوبات. الاحتياطيات. 


أهمية الدراسة: 

تنبع أهمية هذه الدراسة من أهمية القطاع المصرفى فى الاقتصاد السعودى باعتباره 
ممولاً ركيساً للقطاع الخاص الذى يتوقع أن يكون له دور كبير فى قيادة مسيرة التنمية 
بالمملكة. حيث أشارت خطة التنمية الثامنة فى هدفها السابع إلى «زيادة إسهام القطاع 
الخاص فى التنمية الاقتصادية والاجتماعية»: كما أشار الأساس الإستراتيجى التاسع 


دورية ابا العامة ل سس بلي هأ 


د. فهد بن خلف البادي 

من الخطة نفسها إلى: «الاستمرار فى الاهتمام بتهيئة المناخ الملائم لزيادة إسهام 
القطاع الخاص فى التنمية الاقتصادية والاجتماعية؛ وتكثيف المبادرات الحكومية 
لتشجيع الاستثمارات الخاصة:؛ الوطنية والأجنبية» وتعزيز المقدرة التنافسية للمنتجات 
الوطنية» (وثيقة خطة التنمية الثامنة 25٠-١456‏ اله: 65-15614”/). 


تنطاف الدراس4ك: 

تقتصر الدراسة على البنوك التجارية القائمة حاليًا بالمملكة العربية السعودية, 
والمؤوسسات والشركات التى تقدم خدمات مصرقفية داخل المملكة وتعامل معاملة 
البنوك من قبل مؤّوسسة النقد العربى السعودىء و تسير على قواعد منظمة التجارة 
العالمية الخاصة بالخدمات حتى عام 60٠آم.‏ وسيتم إعداد الدراسة فى ضوء ما هو 
متاح للباحث من مراجع ودراسات وبيحوث علمية أو أى إصدارات فى هذا الشأن سواء 


منهجية الدراسة: 

اتبعت هذه الدراسة المنهج الوصفى التحليلى؛ وذلك من خلال عمل مسح مكتبى 
للدراسات السابقة؛ بهدف فحص وتحليل ما هو متاح من دراسات وكتابات عربية 
وأجنبية ذات علاقة بالموضوع. 


دورية الإدارة العامة 


آثار انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية (9810) على القطاع المصرفى السعودى 


الفصل الأول 
منظمة التجارة العالمية والاتفاقية العامة للتجارة فى الخدمات 


تعريف: 

منظمة التجارة العالمية هى الإطار القانونى والمؤسسى لنظام التجارة بين دول 
العالم» وهى تتضمن التزامات تعاقدية أساسية تحدد للحكومات كيفية صياغة وتنفيذ 
الأنظمة والضوابط التجارية المحلية. وتسعى إلى تنمية العلاقات التجارية بين الدول 
من خلال المناقشات والمفاوضات الجماعية وفض المنازعات القضائية التجارية. وقد 
تأسست هذ المنظمة فى يناير 590 ام وذلك بعد جولة الأورجواى والتى كان من 
نتائجها إنشاء المنظمة المذكورة لتحل محل الاتفاقية العامة للتعريفات والتجارة؛ وأن 
تكون (جنيف) بسويسرا مقرا لهذه المنظمة. (التركى: .)١‏ 


الفرق بين منظمة التجارة العالمية (77”10) والجات 4777 6): 
منظمة التجارة العالمية ليست امتداداً أوتوسيعاً للاتفاقية العامة للتعريفات والتجارة (الجات)؛ بل 

حلت محلها بخصائص ووظائف مختلفة؛ أوضحتها المنظمة نفسها فى إصدارها «التجارة فى المستقبل» 

(<مساطع- كاعم ع كنارع- قط بو /ع -م انعط اوناع هع /ع0.01/.//:جغطسطسظ منصذ عصنلة10,1. 
وقد تناول العديد من الكتاب الاختلافات بين منظمة التجارة العالمية والجات: ومن 

بينهم السعدون والتركى اللذان اتفقا على أن أبرز الاختلافات بين منظمة التجارة 

العالمية والجات هى كالتالى: 

-١‏ الجات ليس لها إطار مٌوسسى:؛ فهى عبارة عن مجموعة من القواعد متعددة 
الأطراف: أما منظمة التجارة العالمية فهى إطار مؤسسى يجمع كل الاتفاقيات التى 
تم التفاوض بشأنها فى جولة الأورجواى. 

؟- اتفاقية الجات هى اتفاقية مرحلية, أما منظمة التجارة العالمية فهى دائمة 
والتزاماتها كاملة. 

- تركز اهتمام الجات على تجارة السلع فقط. أما اهتمام منظمة التجارة العالمية 
فهو أعم وأشمل؛ حيث إنها تهتم بالسلع والزراعة والخدمات وحماية حقوق الملكية 
الفكرية والاستثمار المتعلق بالتجارة. 


د. فهد بن خلف البادي 

غ- تتميز منظمة التجارة العالمية عن الجات بوجود نظام تسوية المتازعات الذى يتم 
بواسطته حل المنازعات بشكل آلى وسريع. (السعدون؛ العالى؛ 1415 اه: ؟17-151؟؛ 
التركى: .)10-١4‏ 


المهام والوظائف الأساسية للمنظمة: 
بينت منظمة التجارة العالمية وظائفها الأساسية ومهامها فى موقعها على شبكة 

الإنترنت (<صتاطا.ع-ما عط /ء-مااعطا لحاهذاع دع /ع17710>110://19/7/19/.7/0.01), كما 

تناولها العديد من الكتاب والباحثين منهم على سبيل المشال لا الحصر المجدوب 

والعيسوى. وقد تمثلت تلك الوظاكف والمهام فيما يلى: 

-١‏ تسهيل وتطبيق وإدارة وتنفيذ النتائج التى تم تحقيقها فى جولة أورجواى. 

؟- العمل كمنتدى لأعضاء المنظمة للمفاوضات التجارية متعددة الأطرافء وكإطار 
لتنفين نتائجها. 

'- إدارة إجراءات تسوية المنازعات ومحاولة حسمها. 

:- مراقبة السياسات التجارية الوطنية. 

ه- التعاون مع المؤسسات الدولية المختصة بالسياسات الاقتصادية العالمية مثل: 
صندوق النقد الدولىء والبنك الدولى والوكالات التابعة له من أجل تنسيق 
السياسات الاقتصادية العالمية. (المجدوب 1991: /؛ العيسوى 15917: 41) 


المبادئ الأساسية لمنظمة التجارة العائلمية: 

تقوم منظمة التجارة العالمية على سبعة مبادئ أساسية حددتها فى نشرتها «التجارة 
فى المستقبل» على شبكة الإنترنتء وتناولها بعض الاقتصاديين أمثال خان والسعدون: 
وهذه المبادئ هى: 


:1/1056 12501166 11261011 )019115© ميدأ الدوثة الأولى بالرعاية‎ -١ 


وهو يعنى أن أى ميزة تجارية تمنحها دولة لأخرى فعلى هذه الدولة أن تمنح هذه 
الميزة لجميع الدول الأخرى الأعضاء فى المنظمة. 


ل 1 ةويا الطمة 


آثار اتضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية (17”70) على القطاع المصرفى السعودى 


ب- مبدأ الشفافية: [©118115021:626' 
ويقصد به نشر المعلومات حول القوانين واللوائح الوطنية والممارسات التجارية 
السائدة بشكل واضح. 


3 مبدأ المعاملة الوطنية 162400104 11261021 
ويعنى هذا المبدأً أن تلتزم الدول الأعضاء بمنح المنتجات الأجنبية نفس معاملة 
المنتجات الوطنية من ناحية التسعير والتداول والضرائب والمراهنات وغيرها. 


د- مبدأ المعاملة بالمثل 7إأ10مأع12 
بموجب هذا المبدأ تستطيع أى دولة عضو فى المنظمة اتخاذ تدابير وإجراءات ضد 
أى دولة أخرى عضو فى المنظمة أيضا سبق لها اتخاذ تدابير وإجراءات مماثلة. 


ه- مبدأ تخفيض عوائق التجارة 1123:5ت2ه 8 1206 01 دامتاعسلء 1 
بموجب هذا المبدأ يمكن للدولة العضو فى المنظمة أن تخفض العوائق التجارية مثل 
الحصص وتخصيص الموانئ التى تعوق انسياب تدفق السلع والخدمات. 


و مبدأ المعاملة الخاصة للدول غير الصناعية 125 أسد00) لدأأك هن 1ساءده]] 01 أمعصطدءءا [دعءمم 


يتيح هذا المبدأ تقديم بعض الميزات المؤقتة للدول غير الصناعية؛ ومنها إعطاء فترة 
سماح زمنية للدول لترتيب أوضاعها التجارية. 


ز مبدأ المحافظة على البيئة ]111351101111211 01 210663011 

يؤكد هذا المبدأ على ضرورة احترام الدول الأعضاء بالمنظمة لمتطلبات حماية 
البيكة فى المعاملات التجارية على المستوى المحلى والدولى. (خان+ 9-١٠)؛‏ السعدون 
(19غاه: 737-ه1) 


آثارالانضمام إلى منظمة التجارة العالمية: 
من الطبيعى أن يختلف تأثير الاتفاقيات المنبثقة عن منظمة التجارة العالمية من دولة 
لأخرى. من حيث مدى اندماجها فى الاقتصاد الدولى؛ والتركيبة السلعية تصادراتها 


دورية الأدارة العامة 0000م 


د. فهد بن خلف البادي 


ووارداتهاء وما تتمتع به من مزايا نسبية طبيعية؛ وقدرات تنافسية. ويعتمد تأثير 
اتفاقيات منظمة التجارة العالمية بدرجة كبيرة على طبيعة السياسات الاقتصادية 
الوطنية: إلا أنه قد يكون من المتعذر حصر المزايا المنتظرة والآثار السلبية التى تعود 
على الدول الأعضاء وخاصة النامية منهاء إلا أنه يمكن استخلاص عدد من تلك المزايا 
والسلبيات انطلاقًا من التطبيق العملى لأعضائها ؛ كذلك إلى التقارير والدراسات 
المنشورة على شبكة الإنترنت إضافة إلى خبرة الباحث واتصاله بالشأن الاقتصادى. 


أولاً - المزايا التى تعود على الدولة من اتضمامها إلى منظمة التجارة العالمية, 


-١‏ التمتع بالتخفيضات الجمركية: 
تتمتع الدولة العضو بجميع مزايا التخفيضات الجمركية المتبادلة بين الدول 
الأعضاء؛ من خلق فرصة كبيرة لنفاذ منتجاتها إلى الأسواق العالمية. خاصة السلع 


"- زيادة حجم الإنتاج: 
وذلك نتيجة للتخفيضات فى الرسوم الجمركية واتساع الأسواق لاستيعاب المنتجات 
المختلفة. 


“- حماية الصادرات: 
يتيح الانضمام للدولة العضو تجنيب صادراتها شدة منافسة مثيلاتها من دول 
المنظمة التى تتمتع بتخفيضات جمركية. 


4- تحسين مستوى الإنتاجية: 
وذلك نتيجة طبيعية لزيادة حجم المنافسة بين الدول بما فيها الدول النامية للحصول 
على حصة أكبر من التجارة الدولية. 


ه- فض الشكاوى والمنازعات: 

تستطيع الدولة العضو من الدفاع عن مصالحها الاقتصادية والتجارية نتيجة 
عضويتها ومشاركتها فى المنظمة: إذ يحق لها أن تقدم شكوى ضد أى عضو يقوم 
بفرض قيود معينة على صادراتها. 


]ا حووية العامة 


آثارانضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية (18710) على القطاع المصرفى السعودى 


؟- ضمان عدم التمييز: 
ويعنى ضمان عدم التمييز فى معاملة السلع المتبادلة بين الدول الأعضاء. 


/- جذب الاستثمارات الأجنبية: 

يؤدى تطبيق الاتفاقية المتعلقة بالاستثمار إلى تهيئة الظروف المواتية لجذب 
الاستثمارات: بصفة خاصة فى ظل اتفاقية تحرير إجراءات الاستثمار المرتبطة 
بالتجارة (11:1315) 5عتتاقدء/1 4ع 12ءخ1 غمعتمادع كم[ 1:20 . 


-١‏ تنظيم العلاقة التجارية: 
وتعنى وجود أساس أو مرجع يمكن اللجوء إليه لتحديد آليات التجارة الدولية. 


5- الأثرالإيجابى لزيادة حجم التجارة الدولية: 

يعمل الانضمام لمنظمة التجارة العالمية على زيادة حجم التبادل التجارى الدولى» 
مما يزيد الطلب على منتجات الدول النامية» خاصة أن الدول النامية تعتبر مصدرا 
مهما للسلع الأولية. 


-٠‏ مكافحة الإغراق: 

تؤكد قواعد منظمة التجارة العالمية على مكافحة الإغراق فى التجارة الدولية, 
وتعطى كل دولة الحق فى اتخاذ إجراءات حماية منتجاتها ضد الإغراق: مما يتيح 
فرصة أكبر لتسويق الإنتاج المحلى دون منافسة غير عادلة. 


ثانياً ‏ الآثارالسلبية التى تترتب على انضمام الدوئة للمنظمة: 
-١‏ ارتفاع أسعار السلع الزراعية: 
يؤدى تخفيض الدعم الزراعى على منتجات الدول المتقدمة إلى ارتفاع أسعار السلع 


الزراعية:؛ مما يضر بوضع موازين مدفوعات الدول النامية التى تستورد الكثير من 
السلع الزراعية. 


مرية موا لماه 7# س7 ب ‏ 


د. فهد بن خلف البادي 


؟- انخفاض إيرادات الدول الثامية: 
تعد الرسوم الجمركية مورداً مهما للإيرادات فى الدولة النامية: ويؤدى انضمام الدول 
النامية إلى منظمة التجارة العالمية إلى تخفيض رسومها الجمركية وبالتالى إيراداتها. 


*- زيادة الحاجة إلى استثمارات أجنبية: 
تتطلب المنافسة فى الأسواق الخارجية استثمارات ضخمة قد لا تتوافر للكثير من 
الدول النامية. 


4- ارتفاع وتيرة المنافسة فى الأسواق المحلية: 
سوف يكون من الصعب على الصناعات الضعيفة أو ذات الجودة المتدنية الصمود 
فى وجه المنافسة الدولية. 


ه- إمكانية سيطرة الشركات المتعددة الجنسيات: 

تستطيع الشركات متعددة الجنسيات السيطرة على الأسواق؛ وذلك بسبب كبر 
حجمها وتمتعها بميزة الإنتاج بوخورات الحجم الكبير» وبذلك تمنع الشركات الصغيرة 
من المنافسة فى الأسواق» مما يؤدى إلى خروجها من دائرة الإنتاج بفعل ما يعرف بأثر 
الإزاحة 0134 8ذ601010 . 

ونظراً للصعوبات التى عبرت عنها بعض الدول النامية فى تنفينذ الالتزامات 
المترتبة عن اتفاقيات منظمة التجارة العالمية فقد نصت بعض اتفاقيات المنظمة على 
منح معاملة خاصة لهذه البلدان على النحو التالى: 
- منح البلدان النامية فترة انتقالية لتطبيق بعض الالتزامات. 
- إطالة الفترة الانتقالية للبلدان الأقل نمواً. وإعفاؤها من بعض الالتزامات؛ وتحسين 

فرص نفاذ منتجاتها إلى أسواق الدول المتقدمة. 

- توفير المساعدة الفنية للدول النامية. 


نتائج أهم المؤتمرات الوزارية لمنظمة التجارة العالمية خلال الفترة من عام 0-19945١١1م:‏ 
يُعقد المؤتمر الوزارى لمنظمة التجارة العالمية وهو أعلى هيئة فى المنظمة كل سنتين 
يحضرها وزراء الصناعة والتجارة فى الدول الأعضاء ويكون الاجتماع فى أحد عواصم 


اا م 


آثار انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية (170) على القطاع المصرفى السعودى 


الدول الأعضاء. وقد عقدت ستة مؤتمرات فى كل من سنغافورة عام 997ام؛ جنيف 
عام 994 امء سياتل عام 995 ام؛ قطر عام ١١٠٠م؛‏ كانون/المكسيك عام 1١٠٠م:‏ هونج 
كونج الصين عام 4١٠7م.‏ وفيما يلى ملخص لما توصلت إليه أهم تلك المؤتمرات من 
نتائج تتعلق بتجارة الخدمات. 


-١‏ مؤتمرستغافورة ديسمير119م: 

كان الهدف الرئيسى من هذا المؤتمر هو إجراء مراجعة لمدى تنفيذ الدول الأعضاء 
التزاماتهاء وكذلك تقييم السياسات التجارية المتعددة الأطراف فى إطار ما تم الاتفاق 
عليه فى جولة أورجواى؛ وكذلك استكمال المفاوضات الخاصة بتحرير تجارة الخدمات 
واختبار آليات عمل المنظمة باعتبار أن هذا المؤتمر هو مؤتمرها الأول. وقد خلص 
المؤتمر إلى إنشاء مجموعات عمل لدراسة الموضوعات المختلف عليها واستمرار 
المفاوضات فى المسائل التى لم يتم الانتهاء منها. 


:م1١٠١!ربمفون‎ ١4-5 مؤتمرالدوحة‎ -" 

حظى هذا المؤتمر بمشاركة كبيرة قوامها )١57(‏ دولة من بينها )١١(‏ دولة عربية, 
وجاء انعقاد المؤتمر بعد أحداث ١١‏ سبتمبر ١١‏ ٠م‏ التى أحدثت إرياكا كبيراً فى 
الأسواق العالمية؛ وأصبحت الحاجة أكثر إلحاحاً فى التوصل إلى نظام اقتصادى عالمى 
جديد. وقد احتوى جدول أعمال (أجندة) مؤتمر الدوحة على (١؟)‏ موضوعا هى امتداد 
(لأجندات) المؤتمرات السابقة فى سنفافورة وجنيف وسياتل التى لم يكتب لها النجاح؛ 
والتى تضمنت عدة قضايا من ضمنها الخدمات وقضايا التمويل والديون والنفاذ إلى 
الأسواق وغيرها من القضايا. وقد صدر إعلان الدوحة شاملاً لمعظم القضايا التى 
كانت على جدول أعماله ومن ضمنه الفقرة (10) الخاصة بالتجارة فى الخدمات. 


- مؤتمرهونج كونج/ الصين 18-11 ديسمبر0١٠٠م:‏ 
شاركت فيه )١159(‏ دولة من بينها المملكة العربية السعودية العضو رقم )١45(‏ 

بالمنظمة. وجاء انعقاده كمؤتمر إنقاذ للفشل الذى صاحب مؤتمرى سياتل وكانون؛ 

وقد ناقش المؤتمر قضايا حساسة مثل إلغاء الدعم الزراعى. وقد توصل المؤتمر لعدة 

نتاكج من بينها: 

-١‏ إلغاء الدعم والقيود على الصادرات الزراعية بحلول عام 1011م. 


ص2 


د. فهد بن خلف البادي 

"- رفع الدعم عن صادرات القطن (تلبية لمطلب الدول الإفريقية: وقد وافقت الولايات 
المتحدة الأمريكية أخيرا على هذا الطلب). 

- ضرورة أن تسمح الدول المتقدمة بدخول (7517) من وارداتها من الدول 


الأقل تموا بدون رسوم جمركية ولا حصص استيراد ابتداء من عام ١4‏ ٠م‏ 
(ع تامع 0-10 /مدمء. 0م طله :[.5 باعص //:صاغخط) . 


الاتفاقية العامة للتجارة فى الخدمات (64715): 

تمد هذه الاتفاقية من أهم القرارات التى تم التوصل إليها فى جولة 
الأورجواى والتى جاءت بعد جولات عديدة فى إطار اتفاقية الجات (/541ام): 
وتم تضمين نتائج جولة الأورجواى ضمن الاتفاقية العامة للتجارة فى الخدمات 
(0415) دعم الاتاء5 صزع120' ده 5قأمعسوععمع ث 060613[1: وهى تماثل فى أهميتها 
الاتفاقية العامة للتجارة والتعريفة الجمركية (643"1) واشتملت الاتفاقية العامة 
للتجارة فى الخدمات على الخدمات التالية (سنيور, 477 اه): 
- النقل الجوى. 
- النقل البحرى. 
- الخدمات المالية. 
- الاتصالات الأساسية. 
طبيعة الخدمات التى اشتملت عليها الاتفاقية: 

حددت الفقرة الثانية من هذه الاتفاقية طبيعة الخدمات والكيفية التى تقدم بها, 
وذلك على النحو التالى (عقل؛ 7١٠؟:‏ 91؟07-1): 
-١‏ عير الحدود (18201:015 01055)): 

أى تقديم الخدمة من أرض دولة عضو فى الاتفاقية إلى دولة أخرى عضوء دون 
انتقال فعلى لمقدم الخدمة أو متلقيهاء وإنما انتقال الخدمة نفسها (ومثال ذلك 
الخدمات المصرفية). 


-١‏ الاستهلاك الخارجى (451:080 76102 2تتناكم20)): 


ويعنى تقديم الخدمة من دولة عضو إلى مواطنى دولة عضو أخرىء؛ ولكن خارج 
أرضه:؛ وهنا ينتقل المستهلك إلى بلد المورد (السياحة). 
دورية لثزنارة العامة 


آثار انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية (18"10) على القطاع المصرفى السعودى 


*- التواجد التجارى (ع26ء2155 لمع صسصدمن)): 
حيث يتم تقديم الخدمة داخل البلد الممستفيد من خلال تواجد الشركات أو 
الوكالات: أو مكاتب التمثيل من البلد المورد. 


4- تواجد الأشخاص الطبيعيين (ععدءوع [ه دده 312): 


فى هذه الحالة يتم توريد الخدمة عن طريق إيفاد أشخاص من دولة العضو المورد 
إلى أرض عضو آخر فى المنظمة؛ مثل التواجد المؤقت للخبراء والاستشاريين. 


عناصر الاتفاقية العامة للتجارة فى الخدمات المالية: 

تنقسم الخدمات المالية التى تم الاتفاق عليها فى جولة أورجواى حول تجارة 
الخدمات إلى مايلى. عقل (1١٠1م):‏ 
-١‏ خدمات التأامين: التامين المباشرء وإعادة التأمين: والوساطة: والسمسرة: 

والخدمات الاستشارية. 
؟- الخدمات المصرفية: وتشمل قبول الودائع؛ والإقراضء والتأجير التمويلى: وخدمات 

الدفع والتمويل؛ وبطاقات الاثتمان؛ وعمليات المتاجرة فى البورصات: وإصدار 

السندات؛ وإدارة الأصول.» وجميع أشكال الاستثمار الجماعى. 

وقد كان هناك رأيان أو وجهتا نظر حول تحرير الخدمات المالية؛ أولهماء للدول 
المتقدمة بقيادة الولايات المتحدة الأمريكية» والتى تقف إلى جانب الفكرة من منطلق 
أهمية النمو الكبير فى الخدمات المالية فى الدول الصناعية؛ هذا إلى جانب الفرص 
الكامنة فى أسواق كثيرة من الدول النامية. وثانيهماء للدول النامية التى تنظر بكثير 
من الشك للمكاسب التى يمكن أن تحصل عليها نتيجة تحرير قطاع الخدمات بشكل 
عام والقطاع المصرفى بشكل خاص. ومصدر الشك الرئيس للدول النامية هو انعدام 
التوازن بين كفاية قطاعى الخدمات فى الدول النامية والدول المتقدمة: وبالتالى غياب 
القدرة التنافسية لخدمات الدول النامية أمام الخدمات المقدمة فى الدول الصناعية, 
وذلك لتفوق الأخيرة بسبب المكون التقنى فى إنتاجها مما يكسبها ميزة نسبية لاتتوافر 
فى الدول النامية. 

وعموما يتوقع أن يكون لانفتاح الأسواق (العولة) فى مجال العمل المصرفى آثار 
إيجابية وأخرى سلبية. فمن الآثارالإيجابية مايلى. عقل (5١٠؟م):‏ 
-١‏ تحرير القطاع المالى من القيود المفروضة عليه الأمر الذى سينعكس إيجابياً على كفايته. 


موية اواة الممة س7 يف 


د. فهد بن خلف البادي 


7- إيجاد الحوافز للقيام بإصلاح هياكل المؤسسات ا مالية؛ وتسهيل قيام هذه المؤوسسات 
بتقديم خدمات مالية شاملة. 

؟- إيجاد فرص الانطلاق للأسواق الخارجية؛ ودعم التواجد المالى خارجياً. 
أما الآثار السلبية: فتتمثل فى عدة نقاط منها: 

-١‏ عدم التكافوٌ فى المنافسة مع وجود منافسين أقوياء يتمتعون بمزايا نسبية مرتفعة 
فى الموارد المادية. والبشرية: والتقنية. 

"- احتمال قيام المؤسسات الأجنبية بتجميع المدخرات الوطنية واستثمارها فى بلدانها 
الأصليةء نظرا توجود فرص استثمارية ذات مخاطر قليلة. 

؟- التأثير على السياسات النقدية المتبعة فى الدولة بسبب مناخ الحرية الذى سيمنح 
للمؤسسات المالية. 


الالتزامات التى وقعت عليها المملكة فى قطاع تجارة الخدمات: 

تركزت معظم المفاوضات التى خاضتها المملكة شن قطاع تجازة الخديمات والتزاماتها 
حيالهاء على منح شركات الخدمات الأجنبية حقوق نفاذ أكبر داخل الأسواق السعودية, 
لذلك كانت هذه المفاوضات أكثر ارتباطاً بمناخ وبيئة الاستثمار وبالحواجز أمام 
التواجد الفعلى للشركات الأجنبية فى السوق السعودى. وقد تعهدت المملكة بمجموعة 
التزامات فى تجارة الخدمات اشتملت على )١7(‏ قطاعا رئيسياً وعلى )١00(‏ قطاعاً 
فرعياً وعلى (4) أساليب لنقل أو توصيل تلك الخدمات هى: 
-١‏ عبر الحدود؛ ومثال ذلك خدمات الاتصالات التى يتم إجراؤها من الخارج. 
"- الاستهلاك فى الخارج» مثل سفر السعوديين إلى الخارج بغرض السياحة أو التعليم أو العلاج. 
'- التواجد الفعلى من خلال إقامة معارض أو مكاتب أو شركات أو مصارف داخل المملكة. 
4- نقل الأفراد الطبيعيين إلى المملكة مثل الاستشاريين والخبراء. 

ويشتمل جدول الالتزامات الموحدة فى قطاع الخدمات مسائل متعددة ومعقدة: 
مثال ذلك عملية السعودة أو توطين الوظائف والاستثمارات الأجنبية المباشرة وحق 
النفاذ إلى الأسواق السعودية للشركات الأجنبية؛ وتطبيق مبدأ المعاملة الوطنية: كما 
تخضع الالتزامات المتعلقة بالخدمات بمبدأ حق الدولة الأولى بالرعاية. ومثال ذلك 
إذا وافقت المملكة على فتح أسواق اتصالاتها لأحد الأعضاء بنسبة :)725١(‏ فإن هذه 
المعاملة تنسحب تلقائياً على بقية الأعضاء فى المنظمة بموجب ميداً حق الدولة الأولى 
بالرعاية (نشرة سامباء 18:7005). 


دورية دار ة العامة 


آثار اتضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية (1510) على القطاع المصرفى السعودى 
الفصل الثاني 
القطاع المصرفى فى المملكة العريية السعودية 


خلفية موجزة عن التطور التاريخى للقطاع المصرفى السعودى: 

حتى صدور قانون إنشاء مؤسسة النقد العربى السعودى فى عام 107١م:‏ كان 
القطاع المصرفى السعودى يتكون من عدد صغير من مكاتب للصيرفة:؛ ففى عام ٠5‏ 1ه 
الموافق 1460م أنشأت مؤسسة جلاتلى وهانكى أول بنك أجنبى فى مدينة جدة؛ إضافة 
إلى مكتب المصرف الهولندى أو الجمعية التجارية الهولندية الذى بدأ عمله فى العام 
7م. وظل المصرف الوحيد فى المملكة حتى العام /194م. حيث لم يكن الوضع 
الاقتصادى يشجع على إنشاء مصارف جديدة. إلا أنه ومع تزايد إيرادات النفط بدأت 
البنوك التجارية فى الظهور - وكان أولها البنك الأهلى التجارى الذى تأسس أولا تحت 
مسمى شركة الكعكى وابن محفوظ فى عام 1579١ه/‏ 500١م‏ - وانتشرت فروعها فى 
جميع أنحاء المملكة على الرغم من القيود الشديدة التى كانت تفرضها مؤسسة النقد 
العربى السعودى على إصدار تراخيص جديدة لمزاولة النشاط المصرضى؛ يضاف إلى 
ذلك القيود على سعر الفائدة» والتنافس الشديد بين مكاتب الصيرفة التى كانت تقوم 
بوظائف البنوك التجارية كاستبدال العملات الأجنبية وتقديم القروض قصيرة الأجل. 

وفى خلال فترة السبعينيات من القرن الماضى. قدم البنك الزراعى السعودى 
مجموعة قروض لم تكن تقل فى حجمها عن ما قدمته البنوك التجارية خلال تلك 
الفترة. وقد استهدفت قروض البنك المذكورء زيادة الرقعة الزراعية وتحقيق الاكتفاء 
الذاتى فى إنتاج بعض المحاصيل الغذائية لسكان المملكة. 

على صعيد آخرء وفر قانون الرقابة على البنوك الذى صدر فى العام 517١م:‏ الهيكل 
الأساسى لتطوير القطاع المصرفى؛ حيث قدم هذا القانون صلاحيات لمؤسسة النقد العربى 
السعودى لمراقبة المؤسسات المالية فى المملكة, والمحافظة على الاستقرار النقدى واستكمال 
البناء المؤوسسى للنظام المصرفى وتطوير آليات عمله. سنيور (271 اه: /17-/غ). 


مكونات القطاع المالى السعودى: 

يتكون القطاع المالى السعودى من مؤسسة النقد العربى السعودى إضافة إلى بعض 
المؤسسات المصرفية والمالية. وذلك على النحو التالى. سنيور (4157اه: 31): 
-١‏ بنوك سعودية (ملكية كاملة) كالبنك التجارى وبنك الرياض وشركة الراجحى المصرفية للاستثمار. 


توائة قور اموه ع ع ا ييه 


د. قهد بن خلف اليادي 


- بنوك مشتركة مع بنوك أخرى (عريية وأجنبية). 

'- مؤسسات إقراض حكومية متخصصة: تقدم خدمات مالية أهدافها تنموية مثل 
الصندوق السعودى للتنمية الصناعية. صندوق التنمية العقارية, البنك الزراعى 
السعودىء وينك التسليف السعودى وصندوق الاستثمارات العقارية. 

غ- صندوق التأمينات الاجتماعية وصندوق معاشات التقاعد. 

0- سوق الأسهم السعودية. 

1- الشركة الوطنية للتأمين التعاونى: ونحو )٠٠١(‏ مكتب تنشيط فى مجال التأمين من 
خلال وكلاء سعوديين لشركات غير سعودية. 
فى حين يضم القطاع المصرفى السعودى أحد عشر بنكا تجارياء عشرة منها 

مملوكة للقطاع الخاصء ولم يحدث أن بنكا أعلن إفلاسه فى المملكة العربية السعودية, 

وهذه البنوك هى (نشرة ساميباء ١"‏ كمه اماس 


المصارف السعودية حسب حجم الموجودات فى عام 4١٠7م‏ * (مليون ريال) 


اسم البنك 

كه 
-١‏ البنك الأهلى التجارى نل فيك 0 
-'٠‏ مجموعة سامبا المالية (البنك السعودى الأمريكى) أ 44,501 اسلكين 30 
؟- شركة الراجحى المصرفية' لم الا ل نلق 
غ- بنك الرياض 4لا كلا الح 1 
0- البنك العريى الوطنى اسدسين اسندل 39 
- البنك السعودى البريطانى لاه كد١1‏ ليك 
/- البينك السعودى الفرنسى لساك لحكل فد 
8- الينك السعودى الهولندى نا 04 بذ 
9- بنك الاستثمار السعودى 20> امه 16 
-٠‏ بنك الجزيرة في ل 14 17 


# شرع بنك البلاد فى عملياته المصرفية فى مايو ١0‏ ٠1م.‏ 


دوريية الإدارة العامة 


آثار انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية (1810) على القطاع المصرفى السعودى 


وقد قطعت المملكة شوطاً كبيراً فى تحرير أنشطة المصارف السعودية حتى قبل 
الانضمام لمنظمة التجارة العالمية. حيث تم إنشاء فروع للبنوك الأجنبية المملوكة 
بالكامل لمصارف من دول مجلس التعاون فى أواخر التسعينيات من القرن الماضى. 
وشرعت المملكة فى منح تراخيص للمصارف الأجنبية من بقية دول العالم. كما ساعد 
إصدار قانون سوق الأوراق المالية فى يوليو "١٠٠٠م‏ على تحرير الأسواق أمام دخول 
أنشطة البنوك الاستثمارية وشركات الوساطة المالية وخدمات الاستثمار الأخرى خارج 
نطاق عمل البنوك التجارية القائمة. 

ومما هو جدير بالذكر أن قوانين منظمة التجارة العالمية لا تلفى حق الدولة 
والتزاماتها فيما يتعلق بالحفاظ على سلامة وكفاءة القطاع المصرفى فيها. لذا فإنه 
من حق الدولة رفض أى طلب ترخيص لأى بنك إذا ار تأت أن ذلك يعرض القطاع 
المصرفى فيها للضرر (نشرة سامباء .)١9 :7٠05‏ 

وتجدر الإشارة إلى أن عملية تحرير القطاع المصرفى قد بدأت فى عام ؟ ١٠م‏ 
عقب إصدار تراخيص لبنك الإمارات وبنك الكويت الوطنى وبتك البحرين الوطثى. 
وكان دويتشه بنك أول بنك غير خليجى يحصل على ترخيص لمزاولة العمل المصرفى 
فى السعودية فى أواخر عام 7١٠1م؛‏ تلاه بى إن بى باريباس ثم جى بى مورغان ثم 
تشيس فى عام .٠٠١4‏ كما حصل كل من بنك مسقط وينك الدولة الهندى وبنك 
باكستان الوطنى وغيرها من البنوك التى شهدت مراحل مختافة فى تأسيس فروح لها 
بنهاية عام 6١٠٠م.‏ وتستطيع البنوك التجارية الأجنبية التواجد فى أسواق ال مملكة 
عن طريق إنشاء شركة مشتركة أو من خلال افتتاح فرع لبنك أجنبى. وبموجب المادة 
(؟) من قانون رقابة المصارف السعودية تتضمن شروط الترخيص لبنك وطنى أو بنك 
مشسترك فى السعودية وجوب أن يعمل البنك كشركة مساهمة عامة مدرجة فى سوق 
الأسهم السعودى. وبناء على توصية من مؤسسة النقد يجرى وزير المالية ومجلس 
الوزراء تقييماً بمنح ترخيص لافتتاح فرع لبنك أجنبى أو بنك سعودى أو بنك مشترك 
(نشرة سامباء 05لام: .)5١‏ 


الخدمات التى يقدمها القطاع المصرفى السعودى: 

تتراوح الخدمات التى يقدمها القطاع المصرفى السعودى من وحدات جمع الودائع 
وبيع العملات إلى مراكز متكاملة للخدمات المصرفية. وتنقسم الخدمات التى تقدمها 
المصارف السعودية إلى قسمين هما(نشرة سامياء 5١٠ام:‏ 4؟): 


دورية الإنارة العامة ل سل ا أ 


د. فهد بن خلف اليادي 


(1) الخدمات المصرفية المقدمة للأفراد وتشمل: 


-١‏ الحسابات الجارية:. 


وهى عبارة عن حسابات يقيد فيها للعميل سحويات وإيداعات وقت ما يطلب ذلك, 
ولا تحسب له أيه فوائد مالية على رصيده. 


؟- حساب التوفير: 
وهو حساب يقيد فيه البنك للعميل إيداعاته وسحوباته (المقيدة بفترة زمنية) 
وتحسب له فوائد على الرصيد الموجود فى الحساب خلال فتره زمنية محددة. 


- بطاقات الائتمان: 

وهى بطاقات يصرفها البنك للععداد ويحدد بها خط اكتمان (عضانءآ أتلع) 
ويستخدمها العملاء فى تسديد فواتير مشترياتهم؛ والحصول على النقد عند الحاجة, 
ويسمح البنك للعميل بتسديد تلك المبالغ خلال فترة 5 تتراوح بين (0؟ إلى ) يوماً 
وفى حالة تأخر السداد عن ذلك. تحسب على العميل عمولة تأخير. وتعد فيزاكارد. 
ماستركارد وأميركان إكسبربس من أكثر البطاقات استخداماً فى المملكة . كما أصدرت 
العديد من البنوك بطاقات خاصة بها... بمميزات ومسميات مختلفة أخذت طريقها 
فى الانتشار سريعاً وسط السكان بالمملكة العربية السعودية. 


4- خدمات الاستثمار: 

تتعامل البنوك السعودية فى مجموعة من الصناديق الاستثمارية بالعملة المحلية 
والعملات الأجنبية. وتشمل مجالات تعاملها السندات المحلية والدولية والأسهم المحلية 
والدولية؛ وتمويل مشاريع التنمية العقارية (باشيخ؛ الجفرى؛ 4١0‏ اه: 158). 


ه- الحوالات: 

وهى عيارة عن قيام البنك بإجراء التحويلات المالية الداخلية والخارجية تلصالح 
العملاء بمقابل مادى. 
5- القروض الشخصية: 


تقدم البنوك التجارية السعودية قروضاً شخصية لمن يطلبها بشروط سداد وفوائد معينة. 
دورية الؤدارة العامة 


آثارانضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية (18”70) على القطاع المصرفى السعودى 


-١‏ البيع بالتقسيط: 

وهى العملية التى يقوم بموجبها البنك بشراء عقارء سيارة أو أثاث نيابة عن 
العميل... ويقوم ببيعه للعميل بإضافة فائدة أو عمولة معينة بحسب المدة التى يتفق 
عليها لسداد كامل مبلغ التمويل. 


8- خدمات الصراف الآلى: 

يتمتع أصحاب الحسابات فى البنوك العاملة فى المملكة بخدمات الصراف الآلى 
على مدار الساعة. ومن تلك الخدمات: السحب من الحسابء تسديد فواتير الخدمات»: 
الإيداع فى الحسابء طلب معلومات عن الرصيدء التحويل لحساب آخر ... إلخ.. 


9- خدمات الهاتف المصرفى: 

استفادت البنوك التجارية السعودية من التطورات التقنية الهائلة التى حدثت فى 
مجال الاتصالات ووفرت لعملائها خدمات الهاتف المصرفى: التى تشمل أداء بعض 
العمليات المصرفية ومنها التحويل من حساب لحساب والاستفسار عن الحساب وعن 
العمليات التى تمت من إيداع وسحب وتسديد فواتير الهاتف والكهرباء. 


-٠‏ خدمات تسديد فواتير الخدمات:. 

تقوم البنوك التجارية فى المملكة بتقديم خدمة سداد فواتير الخدمات (كهرباء. 
ماء) لعملائها وغيرهم من المتعاملين معها. 
(ب) الخدمات التى تقدمها المصارف السعودية للشركات والمؤسسات التجارية: 
-١‏ الاعتمادات المستندية (1.)5): 

وهى تعهدات كتابية تصدرها البنوك السعودية بناء على طلب المستوردين لصالح 
الموردين تتعهد بموجبها هذه البنوك بدفع أو قبول كمبيالة مرفقا بها مستندات الشحن 
إذا قدمت مطابقة تمام لشرط الاعتماد. 
؟- التحاصيل المستندية: 

وهى مستندات تجارية مصحوبة (أو غير مصحوبة) بمستندات مالية يقوم بها الينك 
بتظهير المستندات إلى المستورد بعد استيفاء قبول هذه المستندات وحسب حالة الدفع نقد 
أو مقابل قبول كمبيالة تستحق فى موعد لاحق. باشيخ: الجفرى؛ (0١4اه: .)١7/‏ 


دورية الإدارة العامة 


د. فهد بن خلف البادي 


*- خطابات الضمان: 
وهى خطابات تصدرها البنوك لتأمين وفاء طالب الضمان بالتزاماته تجاه الغير. 
ويطلب عادة من قبل جهات حكومية: أو للدخول فى المناقصات. 


4- القروض: 

تقوم البنوك التجارية السعودية بإقراض الشركات التجارية (المحلية والأجنبية) 
مبالغ مالية لتحويل مشاريعها مقابل ضمانات. إما أن تكون كمبيالات أو صكوكا أو 
أوراقاً مالية يحتفظ بها البنك لحين إتمام سداد كامل مبلغ القرض. 


و- التأمين: 

تقوم بعض البنوك السعودية بالتأمين على الحسابات الجارية لبعض العملاء 
مجاناً لاستقطاب المزيد من العملاء. وتقدم هذه الخدمة لمن يبلغ متوسط حسابه 
الشخصي١٠١٠٠٠٠ريال‏ فأكثر. وفى حالة وفاة صاحب الحساب أوعجزه يحصل ورثته 
على مبلغ التأمين. وتدرس البنوك السعودية إمكانية تسويق بوالص التأمين على 
السيارات ورخص القيادة والمنازل واليخوت بالتعاون مع شركات التأمين المحلية وذلك 
وفقاً لأحكام الشريعة الإسلامية(710-9110مةز.اعةئسلم /مكلصةطالصدهء.عس كمع .جه //:جاخط) 


مقارنة بين تكلفة الخدمات التى يقدمها القطاع المصرفى السعودى ونظيرتها فى المصارف الدولية الأخرى: 

قبل الدخول فى عقد مقارنة بين تكلفة الخدمات التى يقدمها القطاع المصرفى 
السعودى وتكلفة نفس الخدمات فى المصارف الدولية الأخرى؛ يستحسن إعطاء فكرة 
مختصرة عن البيئة الدولية المصرفية؛ التى شهدت أعظم التغيرات خلال السنوات 
القليلة الماضى. فقد أصبحت المؤسسات المصرفية العالمية فى العديد من الدول؛ تتمتع 
بقدر لم يسبق له مثيل من الحرية فى إدارة عملياتها المصرفية؛ واتجهت رؤوس الأموال 
للتدفق عبر القارات متعدية الحدود القطرية والقومية: وأزيلت الحواجز الجغرافية بين 
الأسواق النقدية والمالية فى العالم : وأخذت هذه الأسواق بالتكامل الإقليمى والدولى 
وأصبح العالم بأسره سوقاً واحداً لنشاط رأس امال وحركته واستثماراته. وشهد 
هذا السوق ظاهرة أخرى هى حركة الابتكارات المائلية «201:310م1 191عصقصة7 التى 
أدخلت تنوعاً كبيراً فى الأدوات المالية؛ كما تنوعت المؤسسات المالية الكبيرة وتزايدات 
أهمية المؤسسات المالية التى لا تأخن بأسلوب التخصص القطاعى فى شكل ما يعرف 
بالبنوك الشاملة قعلقتة8 17319761531 التى تزاول كافة أنواع الخدمات المصرفية دون 
حدود. (جريدة الحياة ؟١‏ شوال ١47اه: .)١١-1٠١‏ 


[ ]سس توية نوبي امة 


آثار اتضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية (18710) على القطاع المصرفى السعودى 
يصوي مسي جور موسة عد خم ت ‏ قا 7 ا1 11 1 


وقد شهدت قترة التسعينيات من القرن الميلادى الماضى عمليات دمج بين البنوك 
الكبرى؛ من أبرزها اندماج بنكى مانيوفاكتشرز هانوفر مع كيميكال بنك وتكوين شركة 
واحدة تحت اسم كيميكال كوربوريشن: واندماج بنك أوف أمريكا مع بنك سيكورتر 
باسيفيك. (جريدة البيان» /////558ام). 
وفيما يلى مقارنة بين رسوم بعض الخدمات المصرفية التى تقدمها البنوك السعودية 
كما حددتها مؤّسسة النقد العربى السعودىء (مؤسسة النقد العربى السعودى؛ 4706 اه: 
104-4). ونظيرتها المقدمة من قبل بعض المصارف الأجنبية خارج المملكة. 
قعه؟ دنامعهقلاء1/1156 بأممسمعآ ,0 عومتلمد8 واتستتسمرم0 
مسلط وعع ]ع5 ند ده تا عدع كد لماء. رع له اسع دمع /صمء. اأوماء. رتابلا لازم > 


قمع امه فأعصلممم علمة8 6غة)5 أنه سسامطوتدات . 
. وقة.ستعطاه/قاع ممم /صدمء.كلمةط-ممتطكتطء. بجر ئماغط> 


رسوم البنوك 
نوع الخدمة سوم البنوك المحلية 1 
م و دن الأجنبية (الأمريكية) 
]١‏ رسوم تحصيل شيك خارجى ٠‏ ريالات - 7,31 دولار © “دولار 
5 للعميل ؟دولا 
؟ | رسوم حوالة مالية خارجية "٠‏ ريالاً - 8 دولارات 1 
ولفير العميل 0 دولارات 
" | رسوم إعادة إصدار بطاقة صراف آلى | ٠دريالاً‏ - ١,55‏ ١دولار‏ ه دولارات 
؛ | رسوم كشف حساب لعمليات سابقة | "ريال - 0,55 دولار ؟ دولارات ١‏ 
ن 0٠‏ اريالاً - +١‏ دولاراً 7 : 
ا 3 8 من ١'؟دولارا‏ إلى ٠١‏ دولارا 
0 ] رسوم تأجير صندوق أمانات إلى ١٠٠ريال‏ > 7١‏ ادولارا 
. / حسب حجم الصندوق 
حبنت جم الشتدوق 
رسوم تأمين مفتاح صندوق أمانات | ٠0/اريالاً‏ - ٠٠١‏ دولار ٠‏ دولان 


من الجدول السابق؛ نلاحظ أن هناك فرقاً بين رسوم الخدمات بين البنوك المحلية 
والبنوك الأجنبية وهى فى غالبيتها لصالح البنوك الأجنبية. 


دورية الإدارة العامة 


د. فهد بن خلف البادي 
التحديات التى سيواجهها القطاع المصرفى السعودى فى ظل انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية, 
قبل مناقشة التحديات التى يمكن أن تواجهها البنوك السعودية بعد انضمام المملكة 
منظمة التجارة العالمية, يجدر أن نشير إلى أن البنوك السعودية قد تبين نجاحها فى 
التكيف مع الآثار السلبية التى أحدثتها تقلبات أسعار النفط العالمية: والتى تمثلت 
فى تباطؤ النشاط الاقتصادىء وظهور عجوزات فى الميزانية العامة للدولة وظهور 
مشكلة الديون المتعثرة وتأثيرها فى ربحية البنوك. حيث تمكنت تلك البنوك من 
التكيف مع تلك المرحلة ومعاودة النمو والربحية (الشيخ: 515 ١ه).‏ إذ استطاعت 
البنوك السعودية الوفاء بالتزاماتها تجاه مودعيها والقيام بدورها التنموى المأمول فى 
ظل تقلبات أسعار النفط وبالظروف التى عصفت بالمنطقة ممثلة فى حروب الخليج 
التثلاثة. وقد أصبحت هذه البنوك تتمتع بمراكز مالية قوية ومستوى سيولة متميز 
وحد أدنى لكفاية رأس المال يتجاوز بكثير (78) (الحد الأدنى لنسبة بازل). كما حققت 
البنوك السعودية تقدماً ملحوظأً فى إدخال التقنيات المتقدمة فى خدماتها؛ ومن ذلك 
نظام التحويل الإلكترونى والذى يعتبر ب كل المقاييس والمعايير المصرفية أحدث نظام 
تحويل فى العالم بأسلوب فعال وسريع (حافظ ع 817). ويترتب على انضمام المملكة 
امنظمة التجارة العالمية فى ظل العومة مرحلة تحديات كبيرة للقطاع المصرفى السعودى, 
حيث يتوجب عليه الشروع فى عمليات اندماج مصرفى كبيرة لخفض التكاليف ورفع 
مستوى الكفاءة مع ضرورة التطوير المتواصل لأساليب الرقابة المصرفية, وكذلك 
الاستفادة من تجارب دول جنوب غرب آسيا فى حماية القطاع المصرفى من الأزمات 
الطاركة (منصورء 1995م). 
أما التحديات التى يواجهها القطاع المصرفى السعودى فتتمثل فيما يلى: 
-١‏ التزامات منظمة التجارة العالمية التى تخص القطاع المصرفى: 
هناك ثلاثة التزامات تتضمنها اتفاقية منظمة التجارة العالمية فيما يتعلق 
بالقطاع المصرفى هى: 
أ - تقوم الدولة العضو بمعاملة الخدمات وموردى الخدمات المقدمة من الأعضاء 
الآخرين بأفضلية لاتقل عن تلك الممنوحة لخدماتها وموردى الخدمات المحليين. 
ب- تقضى الاتفاقية بأن تقوم الدولة العضو بإنشاء مركز أو أكثر للمعلومات يمكن 
من خلالها للدول الأعضاء الأخرى الحصول على المعلومات حول القوانين 
والأنظمة المؤثرة على التجارة فى الخدمات. 


دوربة الإدارة العامة 


آثارانضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية (18”10) على القطاع المصرفى السعودى 


ج - تحث الاتفاقية الدول الأعضاء على الدخول فى ترتيبات ثنائية أو جماعية 
للاعتراف المتبادل بالمؤهلات المطلوية للحصول على الترخيص المطلوب لأداء 
الخدمات. (الغرفة التجارية الصناعية بالرياض؛ 17١‏ اه: 17-79) 

؟- بدء سريان الالتزامات المشار إليها أعلاه. 

؟- ضخامة حجم البنوك الأجنبية نتيجة الاندماج المصرفى لخفض التكاليف»؛ ورفع 
معدل الكفاءة الذى قام به العديد من البنوك الأجنبية. 

4- التطورات التقنية المصرفية الحديثة التى بدأت تنفذها البنوك الأجنبية من 
خلال شبكة الانترنت والتحول من التعامل التقليدى المباشر إلى التعامل اللاسلكى 
وتكوينها للمحافظ الإلكترونية. 

وقد أثارت هذه التحديات مخاوف الكثير من الدول النامية مما دعاها إلى 

إجراء دراسات لتحليل القدرة التنافسية لقطاعها المصرفى والعمل على تقوية المركز 

التنافسى؛ حتى يتمكن من مواجهة هذه التحديات حال انضمامها للمنظمة. 


بعض نتائج الدراسات التى تناولت مدى جاهزية القطاع المصرفى السعودى لعصر 
العولمة (الانضمام للمنظمة): 
بحسب المعلومات المتواضرة للباحث فإن الدراسات التى تناولت مدى جاهزية 
القطاع المصرفى لعصر العولمة تعتبر قليلة جداً . ويرى الباحث أهمية ذكر بعض 
النتائج التى توصلت إليها تلك الدراسات فى هذا الموضوع ومنها الدراسة التى أجراها 
سنيور (477 ١ه)‏ والتى اتبع فيها الوصف التحليلى من خلال الاعتماد على الأساليب 
الإحصائية فى تفسير البيانات وقياس معنوية النتائج, واعتمدت على أسلوبين لجمع 
البيانات هما الممسح المكتبى والدراسة الميدانية. وتوصلت الدراسة إلى ثلاث نتائج 
رئيسية يرى فيها المسثولون فى الإدارة العليا للبنوك السعودية ما يلى: 
-١‏ إن تكاليف الخدمات المصرفية الحالية ستتجه نحو الانخفاض بعد انضمام المملكة 
العربية السعودية لمنظمة التجارة العالمية. 
؟- إن الخدمات المصرفية المقدمة حالياً من قبل البنوك السعودية ستتحسن وتتطور 
بشكل أفضل نتيجة انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية. 
'- إن الخدمات المصرفية المقدمة من قبل البنوك السعودية ستتنوع بشكل أكبر بعد 
انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية. 


ا يس 


د. قهد بن خلف البادي 

كما أشارت الدراسة إلى أن المستولين بهذه البنوك قد أبدوا تخوفهم مما يلى: 
-١‏ هيمنة المصارف الأجنبية على معظم القطاع المصرفى السعودى. 
-١‏ إغلاق المنشآت المصرفية الأقل كفاءة. 


الإيجابيات التى ستعود على القطاع المصرفى السعودى من الانضمام للمنظمة: 
يتوقع أن ينتج عن تحرير الخدمات المالية - ومنها القطاع المصرفى - بعض 
الإيجابيات التى أجملها (البازعى: )5١-59‏ فى النقاط التالية: 
-١‏ سيؤدى توسيع الأسواق محلياً أو خارجياً من خلال بيئة أقل تميزاً ضد الأجانب 
إلى الاستفادة من وفورات الحجم. 
"- سيؤدى تحرير الخدمات المالية إلى زيادة درجة المنافسة: وستسعى المؤسسات 
المالية من خلال ذلك إلى تحسين أساليبها الإدارية: وهذا سيؤدى إلى تخفيض 
تكاليف الخدمات؛ ومن ثم استفادة العملاء من هذه التخفيضات. 
'- وجود الشيكات الأجنبية سينقل إلى السوق المحلى التقنيات المحاسبية والإدارية 
وتقنيات جمع وتحليل المعلومات مما يؤدى إلى تطوير قواعد المعلومات المحلية. 
4- تنوع الخدمات المقدمة للعملاء سيسهم فى تعميق وتوسيع الأسواق المالية من خلال 
زيادة حجم المبادلات. 
«- تحرير الخدمات المالية سيؤدى إلى استقرار العاملين فى مجال الخدمات المالية 
(مصدرين - مستوردين)» إضافة إلى إلغاء بنعض القيود التى تقلل الكفاءة 
الاقتصادية لصناعة الخدمات المالية. 
1- كذلك أورد الشيخ (519١ه: )6-١‏ بعض الآثار الإيجابية لتحرير الخدمات المالية 
نوجزها فيما يلى: 
-١‏ زيادة الدخل وتحقيق نمو اقتصادى. 
7- التوزيع المتكافيٌ للموارد المالية ومساواة أسعار الفائدة عبر الدول. 
''- الضغط على الحكومات لتحسين السياسات النقدية والمالية والسياسات 
المتعلقة بأمسعار الصرفء وإجراء إصلاحات تشريعية تساعد على تحقيق 
المنافع المرجوة من عملية التحريرء والتى ستؤدى إلى المزيد من الاستقرار 
الاقتصادى والمالى. 


ا سس ههويية از العامة 


آثار انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية (178710) على القطاع المصرفى السعودى 
4- تسهيل عملية الإقراض المباشر لصغار المستثمرين والذين لا تتوفر لديهم 
إمكانيات وقدرات اتصال جيدة. 


ه- سياسة التحرير سوف تؤدى إلى أن تكون المؤسسات أكثر اهتماماً بحاجات 
ومتطلبات العملاء؛ نتيجة للمنافسة العالمية الناتجة عن تحرير الأسواق العالمية. 


السلبيات التى ستترتب على القطاع المصرفى السعودى من الانضمام للمنظمة: 
البازعى والشيخ أشارا أيضاً إلى آثار سلبية محتملة ستترتب على القطاع المصرفى 

السعودى عند انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية يمكن إيجازها فى النقاط 

التالية:. 

-١‏ سيطرة المؤسسات الأجنبية ذات القدرة المالية الأفضل نسبياً من المؤسسات المحلية 
على سوق الخدمات المالية السعودى. 

؟- قد تقتصر البنوك الأجنبية فى نشاطها على خدمة الشرائح المريحة فى الأسواق 
المحلية وتهمل الشرائح الأخرى؛ مما يؤثر سلبا على الاقتصاد. 

'- قد يؤدى التحرير إلى زيادة عدد البنوك الأجنبية فى السوق المحلية السعودية مما 
يؤدى إلى تفاقم مشكلة تضحم القطاع المصرفى السعودى. 

4- قد يؤدى فتح القطاع المالى أمام المنافسة الأجنبية إلى تدهور ميزان المدفوعات. 


الخاتمة: 

سعت هذه الدراسة إلى معرفة أثر انضمام المملكة العربية السعودية إلى منظمة 
التجارة العالمية (1”70) على القطاع المصرفى فيها. ولتحقيق ذلك؛ استعرضت 
الدراسة المهام والوظائف الأساسية لمنظمة التجارة العالمية وطبيعة الخدمات التى 
اشتملت عليها اتفاقية تلك المنظمة والالتزامات المترتبة على الدول الأعضاء من 
جرائها. كما تم اس تعراض القطاع المصرفى السعودى والتحديات التى يمكن أن 
يواجهها بعد انضمام المملكة لتلك المنظمة. وتناولت الدراسة أيضا الآثار الإيجابية 
والسلبية التى يمكن أن تقع على هذا القطاع من جراء الانضمام. 

ومن خلال التحليل السابق وما أوردته بعض الدراسات تم التوصل إلى العديد من 
النتائج والتوصيات التى سنوضحها فيما يلى: 


موي ازاز الساسق لمح 


د. فهد بن خلف البادي 

أولاً - النتائج: 

-١‏ يتوقع أن تتجه تكاليف الخدمات المصرفية المالية فى المملكة. نحو الانخفاض بعد 
دخول المؤسسات المصرقفية الأجنبية فى المملكة. 

1- يتوقع أن تتحسن الخدمات المصرفية التى تقدمها البنوك السعودية نتيجة لوجود 
منافسة قوية من قبل المؤسسات المصرفية الأجنبية. 

؟'- يتوقع أن تتنوع الخدمات المصرفية المقدمة من قبل البنوك السعودية بش كل أكبر 
بعد انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية. 


ثانيًا - التوصيات: 

فى ضوء الالتزامات الثلاثة التى حددتها منظمة التجارة العالمية للدول الأعضاء 
فى مجال الأعمال المصرفية: فإن هذه الدراسة توصى بأن تقوم المصارف السعودية 
بتعديل بعض التشريعات والإجراءات التنظيمية حتى تكون قادرة على منافسة المصارف 

الأجنبية التى تنضم للعمل المصرفى فى المملكة بعد انضمامها لمنظمة التجارة العالمية, 

ومن ذلك ما يلى: 

-١‏ أن تقوم البنوك السعودية بزيادة مستوى الاستثمار فى التقنية المصرؤفية الحديثة, 
مما يؤدى إلى توسيع وتنويع خدماتها المقدمة ورفع كفاءة الوساطة المالية. 

-١‏ تشجيع الاندماج بين المصارف حتى تستطيع من خلال هذا الاندماج زيادة قوتها 
التنافسية فى الساحة العالمية» وذلك من خلال تحسين كفاءتها والاستفادة من 
اقتصاديات الحجم الكبير عند تقديم الخدمات المصرفية. 

*- يجب أن يشمل قياس الأداء المصرفى معايير الكفاءة؛ إضافة إلى معابيير 
الربحية والمزيج الملائم من الخدمات المقدمة والحجم الملائم من حيث الأصول 
والموجودات. 

+ ضرورة الاهتمام بالعنصر البشرى., من خلال التدريب والتأهيل للكوادر المصرفية 
العاملة. مما يساعد على استيعاب التقنيات الحديثة. 

0- الاستمرار فى تنويع الخدمات المصرؤفية المقدمة: وابتكار خدمات جديدة تلبى 
حاجات العملاء. : 


دورية اللإدارة العامة 


آثارانضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية (178”10) على القطاع المصرفى السعودى 


المراجع 


أولا- المراجع العريية: 

-١‏ أحمدء هلال محسن (١١٠٠م):‏ المملكة العربية السعودية ومنظمة التجارةٍ العالمية: المؤتمر 
الوزارى الرابع لمنظمة التجارة العالمية, الدوحة؛ 15-4 نوفمبر 1١٠1م.‏ 

؟- الأمانة العامة لاتحاد غرف مجلس التعاون لدول الخليج (1994م)؛ دراسة تطالب المصارف 
الخليجية باتخاذ إجراءات لمواجهة التحديات المقبلة: البيان» ٠‏ أغسطس 1198م. 

؟'- باشيخ والجفرى؛ عبد الرحمن محمد وياسين عبد الرحمن (0١4١ه)ء‏ إدارة البنوك فى المملكة 
العربية السعودية: تطور - تحليل - سياسات - استراتيجيات (د. م؛ د. ن؛ 416اه). 

4- البنك السهودى الأمريكى. نشرة سامبا (”١٠٠م)‏ المملكة العربية السعودية ومنظمة التجارة 
العالمية. نشرة سامباء فبراير "١٠1م.‏ 

«- التركى. سليمان: منظمة التجارة العالمية: التجارة فى المستقيل: (الرياض: مجلس الأعمال 
السعودى الأمريكى؛ د. ت). 

1- جريدة الحياة ١17‏ شوال 5٠١‏ ١ه‏ الموافق ‏ يناير ١٠٠ام.‏ 

!- حافظ؛ طلعت زكىء البنوك السعودية وتحديات القرن القادم. مجلة عالم الاقتصاد» 
ع/11 مدمء.كهه-10زه زمعع., بابو بو //نصاخط 

4- خان: محمد عبد الحميد؛ منظمة التجارة العالمية: تعريف موجزء (جدة: الغرفة التجارية 
الصناعية بجدة؛ د. ت). 

4- السعدون والعالى؛ يوسف طراد وعبد الرحمن يوسف 5١15(‏ ١ه)ء‏ منظمة التجارة العالمية: الماضى 
والواقع والمستقبل؛ الرياض: مؤسسة اليمامة الصحفية. 

-٠١‏ سنيور؛ خالد بن عبد الله (477١ه):‏ منظمة التجارة العالمية وآثارها على القطاع المصرفى 
السعودى: دراسة ميدانية على اتجاهات آراء الإدارة العليا بالبنوك السعودية: رسالة ماجستير 
غير منشورة - جامعة الملك عبد العزيز - جدة 'الا5 اه. 

-١١‏ شركات تأمين سعودية تدرس عقد تحالفات مع البنوك - الموقع على الإنترنت 
710-10 م5 ز.أكةغسترم /معاصهط لصدمء.عم كمع .ا // :مقط 
-١‏ الشيخ: سعيد عبد الله (514١ه)»‏ هيكلية القطاع المصرفى الخليجى وتأثير العولمة وتحرير 

الخدمات المالية, الأهلى الاقتصادى؛ءع؟, ذو القعدة/ذو الحجة 9١4اه.‏ 

-١‏ عبد الغنى. مصطفى (/119م): الجات والتبعية الثقافية: د.م: مركز الحضارة العربية. 

-١14‏ عقلء مفلح (1١٠٠م):‏ أثر الانضمام إلى منظمة التجارة العالمية على قطاع الخدمات فى 
الأردن» وجهات نظر مصرفية: الجزء الأول؛ مكتبة المجتمع العربى للنشر والتوزيع؛ عمان. 
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6- العيسوى: إبراهيم (1997م): الجات وأخواتها: النظام الجديد للتجارة العالمية ومستقبل 
التنمية العريية» ط؟ (بيروت: مركز دراسات الوحدة العريية). 

7- الغرفة التجارية الصناعية بالرياض +٠١(‏ اه)؛ منظمة التجارة العالمية والآثار المحتملة على 
الاقتصاد السعودىء الرياض: الغرفة التجارية الصناعية, 147٠١‏ اه. 

17- المجدوب. أسامة (/1991م). الجات ومصر والبلدان العربية» من هافانا إلى مراكش؛ ل 
(القاهرة: الدار المصرية اللبنانية). 

-١‏ منصور ,محمد إبراهيم (1949م): الاندماج هو الطريق لخفض التكاليف ورفع مستوى الكفاءة: 


العولة تفرض تحديات جديدة على النظام المصرفى السعودى, البيان؛ 1 سبتمير 1444م. 
صغط. 13 نندء/1999,09.16 /صصة ترهط ه/ع3. مع . حصة :3ص 177779/.21//:صنغط 


5- مؤسسة النقد العريى السعودىء الأنظمة والتعليمات النقدية المصرفية (410 اه -1994م: 
الرياض: مطابع نجد التجارية. 


.)ما٠‎ ١9 - ٠١0( اه‎ 47٠ - ١4170 وثيقة خطة التنمية الثامنة‎ -٠١ 


ثانياً- المراجع الأجنبية: 

<.تطاداء- اع هع -1 /ع- مناه ب /ع-ما وعدا لط سناع دع ع1ه. 7/7/9770 //: جا طكسطن؟ منص عدنل 710,1 -1 
متتاطا,ع- من بتاع طا /ع-ه ا تتتع ا لاقذاع دع إع 0.01 0/7/1 //: 77101 -2 
.لمغطا,ع 2م01 /ع-تتا/ع- 5 نه طب /ع-م اعد ال قناع سع/ع0.01/ت,/9/19/1// :مط عتسشدا1 مأصذ عمذ1718710,120 -3 
. (1118نأ0-126]/التامه.00طة /[.ة ك2 //:مغط) حصعنآ عقتمرممم م00 :10 عع182 وعنهعء1ء 17710 -4 
63 5نامعتنة[[ع1)150 ,أممتماع رآ 04 عستلمة 8 بكتستتستصه© -5 

حاط قعع]-ع سند هه تاعقع قد حم .جع ل صل / امع دمع /صرمء., اأمماء.,/لا/وابا:ماغط> 

15 لهة كأعملممم علتصدظ عنما لنهعا مسامطمتط 

وقة.قتعطا0/كاعمه م /صدمء.كتمةط-ستطكتء,9/17:متقط> 
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انعكاسات انضمام المملكة العربية السعودية 
إلى منظمة التجارة العالمية 
(ملامح ونتائج الانضمام - التحديات والفرص) 


الدكتور يحيى عبد الغني أبو الفتوح 
أستاذ الاقتصاد العام المشارك 
معهد الادارة العامة - الرياض 


© دوريةالإدارة العامة 

انعكاساتث انضمام المملكة العربية السعودية © المجلد السابع والأريعسون 
إلى منظمة التجارة العالمية هالع دد الأول 

(ملامح ونتائج الانضمام ‏ التحديات والفرص) .ير .4م 


د يحيى عبد الغني أب والفتوح * 


هب نزاهير "0٠٠1م‏ 


ملخص: 

مع انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية أصبح توضيح ظروف التفاوض والنتائج والتحديات والفرص المترتبة 
جراء الانضمام ضرورةٌ ملحة لتنوير الواطن سواء كان مستهلكاً أم مستثمراً. . وكذلك للقطاع الخاص بشكل عام. ويهدف 
هذا المقال إلى تحليل ملامح الانضمام وتحليل أهم نتائج المفاوضات فى القطاعات المختلفة والآراء المؤيدة له والأخرى 
التى لديها بعض التحفظات والموانع. ولتحقيق ذلك اعثّمدعلى المنهج الوصفى التحليلى فى ظل المصادر المكتبية وكتابات 
اللفاوضين فى هذا الشأن فى الكتب والمقالات. وتم تقسيم المقال إلى أربعة مباحث. يتناول المبحث الأول ماهية منظمة 
التجارة العالمية: ويتعرض المبحث الثانى لملامح ومعوقات انضمام المملكة: فى حين يتم فى المبحث الثالث تحليل نتائج 
مفاوضات ذلك الانضمام: ويتناول المبحث الرابع الفرص والتحديات من جراء الانضمام. 

55 قوانين منظمة التجارة العاللية أصبحت المملكة عضوا رسمياً فى الحادى 

2 عشر من كانون الأول (ديسمبر) 5١٠٠م.‏ ووافق المجلس الذى يضم 
الأعضاء الحاليين فى المنظمة كافة. وعددهم )١48(‏ عضواء على انضمام السعودية 
فى جلسة خاصة بعد أكشر من عقد من المفاوضات. وتقوم الدول الأعضاء فى 
المنظمة بوضع القوانين الدولية لتسهيل التجارة بينها رغم أنها تسعى جاهدة حاليا 
إلى كسر الجمود فى المحادثات بشأن التوصل إلى اتفاق لإزالة مزيد من الحواجز 
التجارية. ٠‏ ويتعين على أى دولة ترغب فى الانضمام إلى المنظمة أن تقد تقدم تنازلات 
لفتح أسواقها لشركائها التجاريين الرئيسيين؛ ومن بينها خفض الضرائب الجمركية. 
وتطبق الاتفاقيات التى يتم التوصل إليها فى المحادثات الثنائية بين الأعضاء على 
أعضاء المنظمة كافة. وبالتالى يتعين على الدول المرشحة للعضوية التعهد بأن قوانينها 
التجارية تطابق جميع قوانين منظمة التجارة العالمية: وتلك خطوة أخيرة قبل أن 
تصبح عضوا فى المنظمة. 

ومع انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية أثيرت عديد من التساؤلات أهمها: 
كيف حسمت المفاوضات بعد اثنتى عشرة سنة؟ ولماذا كل هذه الفترة؟ وما نتائج 
مفاوضات الانضمام؟ وما التحديات والفرص من الانضمام؟ 


أستاذ الاقتصاد العام المشارك: معهد الإدارة العامة - الرياض. 
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ولما كان الانضمام له انعكاسات على الجوانب الحياتية للفرد وعلى الجوانب 
الاقتصادية المختلفة أصبح توضيح ظروف التفاوض والنتاكج والتحديات والفرص 
المترتبة جراء الانضمام ضرورة ملحة لتنوير المواطن مس تهلكا أو مستثمراء وكذلك 
على كافة القطاعات الاقتصادية فى مساحة هذا المقال. 

ويهدف هذا المقال إلى تحليل ملامح الانضمام وتحليل. أهم نتائج المفاوضات فى 
القطاعات المختلفة والآراء المؤيدة له والأخرى التى لديها اعتراضات عليه. ولتحقيق 
ذلك تم الاعتماد على المنهج الوصفى التحليلى معتمداً على المصادر المكتبية وكتابات 
المفاوضين فى هذا الشأن فى الكتب والمقالات. وتم تقسيم المقال إلى أريعة مياحث: 
يتناول المبحث الأول ماهية منظمة التجارة العالمية» ويتعرض المبحث الثانى لملامح 
ومعوقات انضمام المملكة؛ فى حين يتم فى المبحث الثالث تحليل نتائج مفاوضات ذلك 
الانضمام ويتناول المبحث الرابع الفرص والتحديات من جراء الانضمام. 


المبحث الأول - ماهية منظمة التجارة العالمية: 

تعتبر نهاية القرن العشرين منعطفاً تاريخياً تميز باس تكمال حلقات النظام 
الاقتصادى العالمى مع قيام منظمة التجارة العالمية بعد جولات عديدة امتدت من عام 
47 إلى عام 1594م: وقد عقدت خلالها ثمانى جولات فى إطار الاتفاقية العامة 
للتجارة والتعرفة الجمركية (48'1"1©): كان آخرها جولة الأوروجواى التى دامت ثمانى 
سنوات من عام 985 ام؛ حتى عام 994ام وأثمرت ميلاد منظمة التجارة العالمية. 

أنشئت منظمة التجارة العالمية فى 196 ام: وهى واحدة من أحدث المنظمات العالمية 
عمراً ؛ إذ إنها خليفة الاتفاقية العامة للتعرفات والتجارة “الجات” التى أنشئت فى 
أعقاب الحرب العالمية الثانية. وعلى الرغم من أن منظمة التجارة العالمية ما ذالت 
حديثة فإن النظام التجارى متعدد الأطراف الذى تم وضعه فى الأصل تحت “الجات” 
بلغ قبره خعسين عاماً. . وشهدت العشرون عاما الماضية نمواً استثنائياً في التجارة 
العالمية. فقد زادت صادرات البضائع بمتوسط [ 049 سينكويا وساعدت “الجات” 
ومنظمة التجارة العالمية على إنشساء ء نظام تجارى قوى ومزدهر؛ مما أسهم فى نمو 
غير مسبوق. 

لقد تطور النظام من خلال سلسلة من المفاوضات أو الجولات التجارية التى انعقدت 
تحت راية “الجات" ققد تناولت الجولات الأولئ بصفة أساسية خفض التعريفات. 


سس هوي ةلاز العامة 


انعكاسات اتضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


وشملت المفاوضات التالية مواضيع أخرى مثل مقاومة الإغراق والإجراءات التى لا 
تخص التعريفات, وأدت الجولة الأخيرة من 987١م‏ إلى 594 ام إلى إنشاء منظمة 
التجارة العالمية. ولم تنته المفاوضات عند هذا الحد؛ بل استمرت بعض المفاوضات 
بعد نهاية جولة أوروجواىء فى شباط (فبراير) 557١م‏ تم الوصول إلى اتفاقية 
بشأن خدمات الاتصالات السلكية واللاس لكية مع موافقة تسع وستين حكومة على 
إجراءات تحريرية واسعة المدى تعدت تلك التى تم الاتفاق عليها فى جولة أوروجواى 
(00,2003. ش 

فى العام نفسه أتمت أربعون حكومة بنجاح مفاوضات خاصة بالتجارة دون تعرفات 
جمركبة خاصة بمنتجات تكنولوجيا المعلومات؛ كما أتم سبعون من الدول الأعضاء 
اتفاقا خاصا بالخدمات المالية يغطى أكثر من (40“) من التجارة البنكية والتأمين 
والأوراق المالية والمعلومات المالية. (اللقماني؛ ١٠٠٠م).‏ 

وفى إطار هذه المنظمة والمفاوضات التى سبقتهاء توسعت العلاقات التجارية الدولية, 
وتشابكت منظومة الاقتصاد العالمى؛ نتيجة لإزالة الحواجز الجمركية والجغرافية أمام 
حركة السلع والخدمات بين الدول» وزيادة تدفق رؤوس الأموال؛ وتبنى غالبية الدول 
النامية لبرامج الإصلاح والتكييف الهيكلى؛ والاعتماد على قوى السوق وتراجع دور 
الدولة فى النشاط الاقتصادى, مما دفع بالاقتصاد العالمى نحو العولة والاندماج. 


مهمة منظمة التجارة العالمية: 

إن منظمة التجارة العالمية هى المنظمة العالمية الوحيدة المختصة بالقوانين الدولية 
المعنية بالتجارة بين الأمم؛ وتهدف المنظمة إلى تقوية الاقتصاد العالمى من خلال تحرير 
التجارة من جميع القيود؛ ورفع مستوى الدخل القومى الحقيقى للدول الأعضاءء 
وزيادة الطلب على الموارد الاقتصادية والاستغفلال الأمثل لهاء وتوسيع وتسهيل الوصول 
إلى الأسواق الدولية؛ والمساعدة فى حل المنازعات بين الدول والإدارة الآلية للسياسات 
التجارية: والتعاون مع المؤوسسات الدولية الأخرى (1815 و1178) لتحقيق الانسجام بين 
السياسات التجارية والمالية والنقدية (الطيب»: 1559: 84). 

يتم اتخاذ القرارات فى منظمة التجارة العالمية بإجماع الدول الأعضاء وتصدق 
عليها برلمانات الدول الأعضاءء ويتم الاعتراض بشأن الخلافات التجارية عن طريق 
آلية فض المنازعات الخاصة بمنظمة التجارة العالمية حيث يتم التركيز على تفسير 
الاتفاقيات والتعهدات وكيفية ضمان التزام السياسات التجارية للدول بهما. وبهذه 
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الطريقة تنخفض مخاطر أن تمتد الخلافات إلى نزاعات سياسية أو عسكرية. 
وبخفض الحواجز التجارية فإن نظام منظمة التجارة العالمية يزيل أيضاً الحواجز 
الأخرى بين الأفراد والدول. 

تشمل عضوية منظمة التجارة العالمية حتى سبتمبر 7١٠٠م )١60(‏ عضواً يمثلون 
أكثر من (+4/)) من التجارة العالمية: كما أن هناك دولا تتفاوض بشأن العضوية (١؟)‏ 
دولة. تمثل الدول العربية فيها )7٠١(‏ بما يعادل ست دول هى: الجزائرء اليمن: ليبياء 
السودان:ء لينان: العراق (2006 :1ع06]0., 118710). ويتم اتخاذ القرارات عن 
طريق جميع الأعضاءء وتكون بالإجماع.؛ وتم التصديق على اتفاقيات منظمة التجارة 
العالمية عن طريق برلمانات جميع الدول الأعضاء. 

وتتحكم المنظمة فى (4) من إجمالى التجارة العالمية و (760) من حركة رؤوس 
الأموال المستثمرة و (947) من سوق الاتصالات وتقنية المعلومات: كما أنها تسيطر على 
(217) من براءات الاختراعات وحقوق الملكية الفكرية» ويشكل حجم الخدمات المالية 
والتأمين فى الدول الأعضاء (؟51/) من الحجم العالمى: و(7/8/8) من مشتريات العالم 
من الطاقة والألمنيوم والحديد والبتروكيماويات (يماني؛ هاشم, الاقتصادية 477/1١/1١‏ اه). 
ولو نظرنا إلى هذه المجموعة من الأطراف المتعاقدة فيما بينهاء نجد أنها تستحوذ على 
النصيب الأكبر من جملة الحركة التجارية العالمية فى العالم: وهذا نتيجة لما تقد 
هذه الدول بين بعضها من مميزات تجارية. 


اختصاصات منظمة التجارة العالمية: 

إن مفهوم التجارة العالمية هو- ببساطة - إعطاء فرصة لتحرير التجارة؛ أى تعطى 
فرصة لمن يملك قدرة معينة للاستفادة منهاء مثال ذلك إذا كانت الدولة العضو تملك 
منتجاً ذا ميزة معينة فإن باقى الدول تعطيها الفرصة بفتح أسواقها لهذه الدولة كى 
تجنى ثمار هذه الميزة» ومن ثم يتبادل كل منهم مميزات الآخر بفتح الأسواق؛ وإن 
الأسواق فى حد ذاتها محكومة بس قوف جمركية ومتطلبات أخرى تضعها كل دولة 
للنفاذ إلى أسواقهاء فالمملكة - على سبيل المثال - لها مسقوف جمركية ولها متطلبات 
أخرى. مثل المواصفات القياسية والتدابير الصحية وغيرها. 

يمكن القول- إذن - إن اختصاص منظمة التجارة العالمية هو الممساعدة فى سريان 
وتدفق التجارة بسلاسة وبحرية. وتقوم المنظمة بذلك عن طريق: إدارة الاتفاقيات 
الخاصة بالتجارة, إيجاد منتدى للمفاوضات المتعلقة بالتجارة, فض المنازعات المتعلقة 


ل سس سس مهوي انار العامة 


انعكاسات انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


بالتجارةء مراجعة السياسيات القومية المتعلقة بالتجارة. معاونة الدول النامية فى 
المواضيع المتعلقة بالسياسات التجارية من خلال الممساعدات التكنولوجية وبرامج 
التدريب؛ التعاون مع المنظمات الدولية الأخرى. 

وتعد الاتفاقيات والقواعد القانونية للتجارة الدولية عقوداً تكفل للدول الأعضاء 
حقوقا تجارية مهمة؛ كما تلزم الحكومات بأن تحافظ على استمرارية سياساتها 
التجارية فى إطار حدود مقبولة بشكل يحقق مصلحة الجميع. غير أن الغرض من 
تلك الاتفاقيات فى الأساس هو مساعدة منتجى السلع والبضائع ومقدمى الخدمات 
والمصدرين والممستوردين على إدارة أعمالهم بنجاح؛ مما يقود إلى تحقيق 3 
ورفاهية شعوب الدول الأعضاء. 

ويرى البعض وجود مخاطر من نشاط واتفاقيات المنظمة خاصة فيما يتعلق بالعولة 
المالية أهمها: (زكيء 1559: 60) 
- مخاطر التعرض لهجمات المضارية. 
- مخاطر هروب الأموال الوطنية. 
- مخاطر دخول الأموال القذرة (غسل الأموال). 
- إضعاف السيادة الوطنية فى مجال السياسة المالية والنقدية. 
- المخاطر الناجمة عن التقلبات الفجائية للاستثمارات الأجنبية (خاصة قصيرة الأجل 

مثل استثمارات الحافظة المالية). 

ولكن يرى المؤيدون أن التجارب أظهرت استفادة الدول التى تحظى بقطاع مالى 
ومصرفى متحرر ومتطور من الاستثمارات وحققت أداء اقتصاديا أفضل. كما برهنت 
هذه التجارب على أن نجاح الإصلاحات الهيكلية الكلية وقدرة الاقتصاد على مقاومة ٠‏ 
الصدمات الخارجية الفجائية ترتبط بدرجة سلامة القطاع المالى والبنكى؛ نظرا 
لأهميته فى رفع كفاءة الاقتصاد وتحقيق الاستقرار الكلى المنشود (التقرير الاقتصادى 
العربى الموحد- سبتمبر/ أيلول :٠٠٠١‏ ص 157). 


القرارات فى المنظمة: 
تتخذ القرارات فى منظمة التجارة العالمية بإجماع أصوات الدول الأعضاء. ثم يتم 
إقرارها لاحقا من خلال برلمانات الدول: وتحول أى خلافات تجارية إلى آلية تسوية 


تت كر 


د. يحيى عيدالغئي أبو الفتوح 

المنازعات فى المنظمة حيث يتم الاحتكام إلى الاتفاقيات والمعاهدات لضمان أن النظم 
والسياسات التجارية للدول تتوافق معها. وبهذا الأسلوب تنخفض كثيرا مخاطر تحول 
المنازعات إلى صراعات سياسية أو عس كرية: وكذلك تؤدى أنظمة منظمة التجارة 
العالمية إلى تقليل الحواجز بين الأمم والدول بتقليل الحواجز التجارية. 


المبحث الثانى - ملامح ومعوقات الانضمام: 

بعد مفاوضات شاقة ولدة اثنى عشر عاماً تمكنت المملكة من الانضمام لمنظمة 
التجارة العالمية (11"10) التى تضم )١58(‏ دولة وأصبحت المملكة العضو رقم ,)١45(‏ 
ويمشل أعضاء المنظمة أكثر من (50/) من حجم التجارة الدولية. وللمملكة دور كبير 
فى التجارة الدولية فالمملكة تحتل المركز التاسع عشر فى الصادرات والتاسع والثلاثين 
فى الواردات فى التجارة العالمية عام 4١٠٠م:‏ وفى مجال الخدمات تحتل المركز السابع 
والأربعين فى الصادرات والمركز السادس والثلاثين فى الواردات للعام نفسه. 


وينظرة سريعة إلى مكونات الاقتصاد السعودى الثلاثة محل المفاوضات (الصناعة: 
الزراعة. الخذمات) يتضح أن الاقتصاد السعودى شهد تهواً ملحوظاً خلال السنوات 
القليلة الماضية؛ فقد بلغ الناتج المحلى الإجمالى عام 4١٠٠م‏ نحو (440) مليار ريال 
بالأسعار الجارية؛ وبنسبة نمو بلغت (17:8/) ويعتبر القطاع الصناعى من أهم 
القطاعات الاقتصادية بالمملكة: وبلفت مساهمته فى الناتج المحلى الإجمالى بالأسعار 
الجارية نحو (10) مليار ريال بنسبة (7, )١0‏ وباستثمارات إجمالية تصل إلى (313؟) 
مليار ريال بنهاية العام 4١٠٠م.‏ أما القطاع الزراعى فساهم بنحو (4/) وبمبلغ (57) 
مليار ريال من الناتج الإجمالى وباس تثمارات تبلغ نحو (0؟) مليار ريال. وبالنسبة 
لقطاع الخدمات والذى يشتمل على عدة نشاطات أكثر من )1٠١0(‏ نشاط (كالمالية, 
والنقل والتجارة والمقاولات وغيرها) ساهم بنحو0؟ مليار ريال وينسبة (/7/5) من 
الناتج القومى الإجمالى (مؤسسة النقد العربى السعودى؛ التقرير السنوى؛ 5377 اه). 

ويرى البعسض أن المملكة قد تاخرت فى الدتضمام و|مستغزفت الناوضات وفنا 
ميج الدول قد ل جديدة واس تجدت أشياء كثيرة بحيث ما ثم الوافقة 
عليه لم يعد يصلح الآن. لكنه كان مناسباً قبل سنوات. 


كما يرى آخرون أنه يمكن تبرير التأخر فى أمرين الأول من حيث التسلسل الزمنى 
لمساعى اتضمام المملكة للمنظمة؛ والثانى من حيث اتخاذ القرار فى الدولة. فمن 


دورية الإدارة العامة 


انعكاسات اتضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


حيث التسلسل الزمنى لمساعى انضمام المملكة للمنظمة يلاحظ أنه تم أولاً تشكيل 
اللجنة الوزارية فى عام 504 ١هء‏ ودرست اللجنة ملاءمة الانضمام عام 50 ١ه‏ ثم 
صدرت الموافقة على السعى للانضمام عام 517 اهء وفى العام نفسه تم تشكيل فريق 
التفاوض السعودىء وأسندت مهمة الإشراف إلى وزارة التجارة والصناعة بعدما كانت 
فى وزارة المالية, (قرار مجلس الوزراء رقم )٠٠١(‏ 411/17/40 اه). كما صادف تقدم 
المملكة بطلب الانضمام فترة تحول من "الجات" إلى منظمة التجارة العالمية: حيث 
توقفت فى فترة معينة من معالجة الطلبات لانشغال الدول فى جولة الأوروجواى؛ التى 
استمرت ثمانى سنوات فكان الوقت محسوباً علينا. 

وقد تم تشكيل اللجنة الوزارية مهمتها رعاية عملية الانضمام واتخاذ القراراث 
الحاسمة ومنح التفويضات التى يحتاج إليها الفريق التفاوضى الذى يرتبط به فرق 
فنية متعددة يصل إجمالى أعضائها إلى أكثر من (50) متخصصاً فى المجالات محل 
التفاوض ومن أكثر من )١9(‏ إدارة حكومية. 

ومن الجدير بالذكر أنه عندما انتهت المفاوضات تقريباً تم اعتماد ملف وثائق 
انضمام المملكة؛ من قبل مجلس الوزراء بعد مناقشتها فى مجلس الشورى؛ وصدر 
المرسوم الملكى فى مدة لم تتعد عشرة أيام وهذا يعتير خطوة غير مسبوقة, حيث كان 
هذا الأمر محل إعجاب من عدد من الدول تجاه الإنجاز بهذه السرعة؛ لأن البطء 
فى اتخاذ القرار كان أحد المعوقات التى كانت تحتاج إلى إصلاح فى المملكة. ومن ثم 
فإن التأخير لم يكن من المستويات العليا المهتمة باتخاذ واعتماد القرارات على وجه 
السترفة. 

كما أن مهمة التفاوض ليست بالأمر السهل لمناقشة أكثر من )1٠٠٠١(‏ سلعة صناعية 
وزراعية وكذلك أكثر من )1٠١(‏ قطاع خدمى؛ إضافة إلى عدد من الاتفاقيات التى 
طلب من المملكة الدخول فيهاء وإن كان بعضها اختيارياً؛ فإن بعض الدول مثل الاتحاد 
الأوروبى والولايات المتحدة أصرت على دخول المملكة فيها. وكان أكثر الأمور إلحاحاً 
من جانبهم هو موضوع تسعيرة الغاز المحلية رغم معرفتهم بعدم قانونية مطلبهم. 
كذلك كان التفاوض مع ما يسمى فريق العمل تاجوم ع ه01 /لاويتكون من إن ( دولة, 
إذ يحق لكل دولة عضو (/14 دولة) أن تطلب التفاوض مع المملكة حول سلع أو خدمات 
معينة وطلبهم إعطاءهم ميزة فى السوق السعوديةء ونتيجة للمفاوضات مع هذه الدول 
تم عقد (18) اتفاقية تتضمن جداول الالتزامات فى مجالى السلع والخدمات (العبيد: 


حلمم 


دورية الثإدارة العامة 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 


أما من حيث تسلسل اتخاذ القرار فى الدولة فلقد أعطى مجلس الوزراء فريق 
التفاوض مساحة للتفاوضء هذه المساحة توصى بها اللجنة الوزارية التى تم تشكيلها 
برئكاسة وزير الخارجية. وعضوية كل من: وزير البترول والثروة المعدنية: ووزير التجارة 
والصناعة؛ ووزير الاقتصاد والتخطيط. ووزير الزراعة: ويرأس الفريق التفاوضى وزير 
التجارة والصناعة. كما أن هناك فريقاً فنياً من جميع الجهات:؛ يتولى هذا الفريق 
مهمة دراسة جميع المواضيع ويبحثها مع الدول الأعضاء ثم يرذع توصياته إلى اللجنة 
الوزارية بالمساحة التى يرغبون فى التحرك فيها. 

ويطبيعة الحال لا تعطى اللجنة الوزارية هذا الفريق الفنى المساحة الكاملة فى 
التحركء لكنها تعطيه ما هو متاح ثم يذهب الفريق مرة أخرى:؛ ويفاوض بحسب 
المساحة التى أعطيت له من قبل الاجنة الوزارية فبعض الأمور يتم حلها وبعضها 
الآخر يواجه صعوبات: فيتم تقييم هذه الصعوبات ”التى ريما تكون بسبب تشددنا 
أكثر من اللازم”؛ ثم يقدمونها للجنة الوزارية مرة أخرى للحصول على مساحة أكبر, 
فتدرسها اللجنة الوزارية وترفع توصياتها إلى مجلس الوزراء؛ وهكذا مما أدى إلى 
طول فترة التفاوض. 

وقد صدر منذ بداية المفاوضات حتى نهايتها نحو (51) أمراً سامياً جميعها يؤكد 
ضرورة التحرك ضمن الحدود المرسومة للمفاوضات, فإذا ما قسمت على عشر سنوات 
فسيكون لدينا ما معدله فى السنة (7,؟) من الأمر السامى. وقد اجتمعت اللجنة 
الوزارية (0؟) مرة وأجرى الفريق التفاوضى السعودى عدة اجتماعات لدراسة المكاسب 
والتكاليف, بلغت )١١17(‏ اجتماعاً للفريق التفاوضى؛ وزيارة (01) دولة والتوقيع على 
(8؟) اتفاقية ثنائية. العبيد (5١٠٠م).‏ 

ويرى الباحث أن عشر سنوات مدة معقولة؛ فالأمر ليس كما يعتقد البعض أن 
المملكة دولة قوية وهى التى تقرر متى تتعامل مع الدول الأخرى وتدخل فى الوقت 
الذى ترغب فيه إلى المنظمة بشروطها الخاصة. صحيح أن هذا الأمركان ممكنا 
فى وقت سابق قبل إنشاء المنظمة وفى وقت الطفرة. كما أن مهمة التفاوض ليست 
بالأمر السهل لمناقشة أكثر من )7٠٠١(‏ سلعة صناعية وزراعية؛ وكذلك أكثر من 
)1٠(‏ قطاع خدمى كما ذكرنا من قبل. ويكفى للتدليل على ذلك أنه فى الاجتماعات 
الثلاثة الأولى التى اقتصرت على اس تعراض ومناقشة سياسات وأنظمة المملكة فى 
التجارة والاس تثمار والاقتصاد تم تقديم أكثر من )٠١(‏ وثيقة تجاوز عدد صفحاتها 
)7٠٠١(‏ صفحة؛ وأجيب عن العديد من الأسئلة والاستفسارات تجاوزت (١٠1؟)‏ سؤال 
واستفسار. العبيد لد ١ام:‏ 0ل). 


[] ص ىورية :وو العامة 


اتعكاسات انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


كما تطلب الوفاء بمتطلبات الانضمام إصدار المملكة (؟4) نظاماً ولائحة وإجراء 
منها (19) نظاماً ولائحة ذات علاقة باتفاقيات المنظمة الأساسية؛ ومن تلك الأنظمة 
واللوائح ما يخص الجوانب التجارية ذات العلاقة بحقوق الملكية الفكرية وتراخيص 

استيراد وإجراءات الصحة وغيرها. 
وبشكل أكثر شفافية يمكن ذكر عدة أسباب لاستغراق مفاوضات الانضمام عشرة 

أعوام رغم أن اقتصاد المملكة حر ومفتوح أكثر من معظلم الدول الأعضاءء كما أنها 

كانت عضوا مراقباً بالمنظمة وقبلها بالجات؛ وتلك الأسباب هى: 

-١‏ بعض الأجهزة الحكومية لم تكن على علم بإيجابيات الانضمام: ومنهم من فوت 
الفرصة على دخول المملكة بدون مفاوضات فى بداية عام 150١م‏ لو تم التوقيع 
على اتفاقية مراكش حينئن. 

؟- البيروقراطية وطول الإجراءات حيث تطلب الانضمام إلى إعادة إصدار أو تعديل 
أو إصدار أنظمة جديدة ة تتلاعم مع متطلبات الانضمام: وتم خلال الأعوام العشرة 
إصدار (45) نظاماً جديداً فى جميع المجالات الاس تثمارية والتجارية والمالية 
والاقتصادية: مثل أنظمة حقوق الملكية الفكرية وتراخيص الاستيراد والتدابير 
الصحية والنباتية والتثمين الجمركى ومراقبة شركات التأمين التعاونى ومكافحة 
الإغراق والحماية الوقائية.. إلخ. 

؟- كانت المفاوضات فى مجال الخدمات أكثر تعقيداً من المفاوضات على السلع 
الصناعية والزراعية: وذلك لتعدد الخدمات وتعدد الجهات المشرفة عليها. 

؛- لم يتم الاستفادة من البعد السياسى فى المفاوضات إلا أخيراً والمتوج بزيارة 
خادم الحرمين الشريفين للولايات المتحدة, كما لم نستفد من استخدام قوة رجال 
الأعمال فى التنسيق مع شركائهم فى الدول الأخرى الذين يشكلون عامل ضغط 
على دولهم؛ بل إن بعض الدول تتحدث بلسان رجال الأعمال فيها؛ وبعض الدول 
يقوم رجال الأعمال فيها بالدراسات القطاعية اللازمة وتقديم التوصيات للحكومة 
فى مفاوضاتهم فى منظمة التجارة العالمية. 

ه- مطالبة المملكة الدخول فى اتفاقيات اختيارية مثل اتفاقية المشتريات الحكومية 
واتفاقية البتروكيماويات (التى كان عدد الدول المنظمة لها ١١‏ دولة فقط). وذلك 
شرط فى الموافقة على الانضمام للمنظمة. 

1- توزيع الأدوار بين الدول وعدم مساندة الدول الصديقة للمملكة فى مفاوضاتهاء 
وكان حضور هذه الدول لمفاوضات الفريق التفاوضى محدودا. 


موري بؤازة الك سح 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 
وبعد كل هذه الجهود والمفاوضات ”العسيرة": ما نتائج مفاوضات الانضمام؟ وهو 
ما يتناوله المبحث الثالث. 


الميبحث الثالث - نتائج مفاوضات الاتضمام: 

لقد كانت المفاوضات بين المملكة والمنظمة تتم فى إطار المبادئ الأساسية للمنظمة. 
ولعل من المناسب فى البداية أن نلقى نظرة على بعض أهم هذه المبادئ التى تساعد 
على فهم النتائج المتحققة فى مفاوضات المملكة مع المنظمة أو المفاوضات الثنائية, 
وهى: (عبدالحميد. ”١٠٠م)‏ 

مبدأ الدولة الأولى بالرعاية؛ وهو يعنى أنه إذا قامت الدولة العضو بمنح ميزة لأى 
دولة؛ فعليها أن تعطى الميزة نفسها لجميع الدول الأعضاء بالمنظمة؛ ويستثنى من ذلك 
اتفاقيات مناطق التجارة الحرة التى تتم بين دولة عضو وأكثر من دولة عضوء مثل 
اتفاقيات التجارة الحرة بين الولايات المتحدة وبعض الدول العربية المسماة 2ننا©. 

الشفافية؛ وتعنى الوضوح والإعلان لجميع الأنظمة التجارية للدولة العضو وعدم 
التمييز فى تطبيقاتها بين الدول الأعضاء. 

مبدا المعاملة الوطنية؛ وذلك بعدم التميز بين المنتجات المحلية والمماثلة لها 
من الممستوردة. عدم مطالبة الدولة النامية بالمعاملة بالمثل من قبل الدول المتقدمة 
وإعطائها ميزات أكثرء ولذلك كان هناك معارضة قوية من قبل الدول الصناعية على 
قبول المملكة بوصفها دولة نامية. ١‏ 

اقتصارالحماية على التعرفة الجمركية فقطء ووفق مبادئ معينة وعدم اللجوء 
إلى إجراءات أخرى مثل القيود الكمية أو حظر الاستيراد: ماعدا الاستثناءات التى 
تتمتع بها الدولة بموجب أنظمة المنظمة؛ مثل حظر استيراد المحرمات وما يتنافى مع 
الأخلاق والعادات والتقاليد. 

أما عن حق الدولة الأولى بالرعاية: فقد أراح هذا المبدأ المملكة كثيراً فى عملية 
المفاوضات؛ لأنه لا تأتى كل دولة لتفاوض المملكة على حدة: إذ إن ما تحصل عليه 
الدولة الواحدة هو الذى تأخذه ال )١48(‏ دولة الأعضاء. إذ إن أكثر الدول النامية 
تركت الدول القوية كى تفاوض المملكة: والذى تحصل عليه هذه الدول نحصل عليه 
نحن أيضاً فى نهاية المطاف. 


لس سس ىهويية از /لعامة 


انعكاسات انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


أما الشفافية, فإن ما يهم المنظمة بشكل عام تطبيق مبدأً الشفافية والقدرة على 
الاستقراء: بمعنى أن يكون لدى المملكة أنظمة منشورة ومعروفة وعندما يكتب أى شيءِ 
فى النظام يكون واضحاًء ٠‏ مثل سُبل التقاضى وخطواته؛ فهذا مما يجب أن يكون علنيا 
وواضحا لجميع الدول الأعضاء. 

وهنا نوضح أن النتاكج التى تمت لتأهيل بيتة العمل السعودية والأنظمة التى صدرت 
أخيراء تعد أحد أس باب نجاح الانضمام؛ وقد تطلب ذلك عمل الكثير من الإصلاحات 
الهيكلية للاقتصاد السعودىء ولكن خلال السنوات الثلاث الأخيرة عندما بدأت مسيرة هيكلة 
الاقتصاد السعودى تم إنجاز كثير من الإصلاحات بسرعة جدا لتنفين متطلبات الانضمام. 

إن الانضمام لمنظمة التجارة العالمية كان مبنياً على ثلاث وثائق 
أ - الجداول الموحدة للساع الزراعية والصناعية؛ وتم إعداد هذه الجداول من خلال اتفاق 

المملكة مع (18) دولة تمنح التزاماتنا فى هذه الجداول لكل الدول الأعضاء دون تمييز. 
ب - جداول موحدة للخدمات. 
ج - تقرير فريق العمل الذى يتضمن الأنظمة واللوائح التنفيذية. 

ويتم مناقشة كل من تلك الوثائق مع بيان نتائج المفاوضات فيها . 


أ- الجداول الموحدة للسلع: وفق الوثيقة النهائية 1224/16/1745/004/15/7: 

هناك (604/) سلعة تشكل إجمالى السلع المتداولة بين المملكة والدول فى المنظمة, 
وقد وافقت السعودية على تخفيض الجمارك على جزء بسيط من هذه السلع فى 
الوقت الحالى؛ وعلى نحو (1649) سلعة تشكل ما نسبته )71١,50(‏ من السلع خلال 
خمس سنوات: وهناك (70/,7) من مجموع السلع لن تتعرض لأى تغييرات: مما يعنى 
أن الانضمام للمنظمة أدى إلى تغيرات محدودة فى الجمارك؛ وكذلك بالنسبة لمعظم 
السلع المحمية؛ ومنها السلع الزراعية: ومتوسط السقوف الجمركية المتفق عليها أعلى 
من المطبق حالياً. (العبيد, ١5‏ ٠لام:‏ 118). 

وفى الصناعة سيستمر الإقراض وكذلك إعفاء مدخلات الإنتاج الوطنية, واستمرار 
تسعيرة 5 الفاز وكذلك منح أرض صناعية. .ويعنى هذا أن هناك تأثيراً لكنه محدود 
جا وأعتقد أنه توجد نقاط إيجابية أيضاً مثل موضوع تسيير الغانء حيث إن ما 
حصلت عليه المملكة من اتفاق يعتبر شهادة بأن سياسة تسعير الغاز فى المملكة سليمة 
وهذا فى حد ذاته مكسب كبير. 


موري الؤيارة العامة ب ب 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 


وتنحصر التزامات المملكة فى مجال السلع الصناعية فى تخفيض تدريجى للتعرفة 
الجمركية على بعض السلع لفترة تمتد إلى خمس سنوات من تاريخ الانضمام للمنظمة, 
وإزالة الربسوم الجمركية على الحاس بات الإلكترونية ومنتجات تقنية المعلومات فى 
مطلع عام 4١٠٠مء‏ وإزالة الرسوم الجمركية على المنتجات التى تغطيها اتفاقية المنظمة 
بشأن الطيران المدنى من وقت الانضمام مباشرة وكذلك تطبيق اتفاقية المنظمة بشأن 
تصنيف المنتجات الكيماوية وربطها جمركيا بشكل نهائى مع مطلع عام ١٠١٠م؛‏ بحيث 
تقوم المملكة بعد الانضمام إلى المنظمة بتطبيق معدلات التعرفة المطبقة فى اتفاقية 
منظمة التجارة العالمية حول نظام التعرفات المنسق على المواد الكيماوية. وسيشمل 
جدول التعرفات الجمركية السعودى على معظم البنود المطبقة فى المنظمة التى تصل 
إلى نحو )٠١6٠١(‏ منتج كيماوى مشمول فى الاتفاقية؛ وسيجرى تقليص التعرفات على 
عدد قليل من المنتجات الكيماوية على مرحلتين. وستدخل المعدلات النهائية للتعرفات 
حيز التنفين اعتباراً من أول كانون الثانى (يناير) ١٠١٠م.‏ (80790:770.075) (ع01 .ملت 


كما يلاحظ أن المملكة س تطبق أعلى نسبة رسوم على منتجات التبغ والتمرء لكن 
نحو ١١(‏ ) من المنتجات غير الزراعية الممستوردة ستكون خالية من الرسوم: فى حين 
أن أعلى نسبة تعرفة سيظهر أثرها فى المنتجات الخشبية والحديدية والفولاذية 

وبحسب اتفاقية انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية يلاحظ مايلى: 


- ستلفى المملكة الإجراءات غير التعريفية التى لا يمكن تبريرهاء بموجب قوانين 
المنظمة؛ وتشمل إزالة المعوقات غير الجمركية تسهيل استيراد منتجات تقنية 
المعلومات؛ وتعهدات بمراجعة رسوم الموانيّ لتعكس التكلفة الحقيقية للخدمة, 
وإزالة رسوم التأشيرات فى نهاية كانون الأول (ديسمبر) من عام /1١٠٠م؛‏ وإلغاء 
الحظر الذى تفرضه المملكة على تصدير جميع أنواع الخردة المعدنية وعدم فرض 
ضرائب على تصدير منتجات الخردة. 

+ تلتزم المملكة بشكل تدريجيى بإزالة القيود التجارية: إضافة إلى تقيدها بجميع 
التعريفات المفروضة ضريبياً على - جميع المستوردات. 

- أبدت المملكة استجابتها للنظر فى قائمة البضائع الممستوردة على الأقل مرة 
واحدة فى السنة: كذلك لن تستمر فى تقديم مساعدات مالية للصادرات المتعلقة 
بالمنتجات الزراعية. 

- ستكدرس المملكة تسعيرة الرسوم المتعلقة بالوثائق التجارية المصدقة وجعلها 
متوافقة مع قوانين منظمة التجارة العالمية خلال سنتين من انضمامها لمنظمة 
التجارة العالمية. 


لكا 


دوريية الؤإدارة العامة 


اتعكاسات انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


من حيث السلع المحرمة كان لدى المملكة موقف واضح منهاء وكان تساؤل المفاوضين 
للمنظمة ماذا تعنى محرمة؟ وطلبوا أن يتم المنع من خلال تحديد سقف جمركى يصل 
إلى ألف فى المائة لكن المملكة رفضت هذا الأمر بتاتاً وتم إقناعهم فى النهاية بأنه 
لا يمكن لأحد أن يبت فى هذا الأمر؛ لأنهذه السلع محرمة شرعاً؛ وانتهى الأمر 
بفرض وجهة نظر المملكة فى هذا الشأن. وتعد المملكة أول دولة نالت عضوية المنظمة 
ووضعت شرط عدم دخول لحم الخنزير والكحول والمواد المحرمة؛ وهذا الأمر جاء 
بفضل وقوف الكثير من الدول إلى صف المملكة فى هذا الشأن. 

كذلك هناك نحو (10) سلعة شرعية أو سلع أخرى يمنع دخولها لأسباب فنية مثل 
الإطارات المعاد تصنيعها. 


ب- الخدمات: وفق الوثيقة الرسمية 2224/16/1145/004/1"/7: 

تعد الاتفاقية العامة لتجارة الخدمات 648/15 ”الجاتس" من الاتفاقيات التجارية 
الأساسية للمنظمة التى يقوم بمهمة الإشراف على تطبيقها مجلس تجارة الخدمات التابع 
للمنظمة. وتتضمن هذه الاتفاقية تحرير وتطوير التجارة فى جميع المجالات الخدمية 
التى تدخل فى إطار التجارة الدولية» وتلتزم المملكة؛ بحكم عضويتها المرتقبة فى منظمة 
التجارة العالمية؛ بهذه الاتفاقية التى تغطى )١7(‏ قطاعا خدميا. (داس؛ 0١٠1م).‏ 

وتتكون ”الجاتس” من مبادئ عامة, والتزامات أفقية تنطبق على جميع قطاعات 
الخدمات؛ وأخرى خاصة بكل قطاع على حدة. وتستمد ”الجاتس" قوتها من كونها 
اتفاقية دولية متعددة الأطراف؛ ملزمة؛ وشاملة لجميع الخدمات,. ولما تتضمنه من 
التزامات عامة بتحرير التجارة؛ الشفافية؛ والانفتاح الاقتصادى على الدول الأعضاء 
فى المنظمة. داس (0٠٠5م).‏ 

والخدمات لها وضع ممائل للسلع: ففيها مبدأان: الأول النفاذ إلى الأسواق وهذا 
النفاذ يكون بش فافية واستقراء, والثانى مبداً المعاملة الوطنية» وهذا يعنى أن تتم 
مساواة مقدم الخدمات الوطنى بالأجنبى؛ وهنالك استثناءات أيضا؛ فالالتزامات 
فى جداول هذه الخدمات تقبل الإبقاء على الوضع الحالى للأنشطة الخدمية طبقا 
للقائمة السلبية للاستثمار. ويمكن عرض أهم نتائج المفاوضات فى أهم قطاعات 
الخدمات (التوزيع والتأمين والاتصالات والبنوك والسياحة) على النحو التالى: 
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د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 


-١‏ قطاع التوزيع: 

تم فتح بعض الأنشطة للاستثمار الأجنبى» ضمن ضوايط وشروط محددة مثل 
قطاع التوزيع بالجملة والتجزتة. قطاع التأمين التعاونى. وتم السماح بزيادة نسبة 
رأس المال الأجنبى فى عدد من الأنشطة مثل قطاع التأمين التعاونى من ( كا 
إلى( 0040 وتأيضتاً قطاع التوزيع بالجملة والتجزكة. وقد وضعت المملكة شروطا 
على المستثمر الأجنبى منها السماح بإنشاء منفذ واحد فى كل منطقة لتجارة الجملة 
والتجزكة وتحديد رأس المال المستكمر ب ٠١‏ مليون ريال لكل منفذ: إضافة إلى تطبيق 
شرط السعودة: إذ يجب أن يكون هنالك (770) من العاملين سعوديون من أول يوم 
يمارس فيه هذا النشاط. 


-١‏ قطاع التأمين: 

وفقاً لنتائج المفاوضات سيتم السماح لشركات التأمين الأجنبية بفتح وإدارة فروع 
مباشرة فى السعودية: ويسمح بالحضور التجارى لشركات التامين بتأسيس شركات 
تأمين ذات رأسمال مشترك بحيث تكون المشاركة الأجنبية مقصورة على (0/): 
وسيتم منح فترة انتقالية تصل إلى ثلاث سنوات ت لشركة التأمين الأجنبية الموجودة 
فى السعودية من أجل أن تتحول إما إلى شركة تأمين تعاونية سعودية وإما إلى شرع 
مباشر لشركة التأمين الأجنبية. وخلال الفترة الانتقالية سيتم السماح لشركة التأمين 
الأجنبية الموجودة فى السعودية من الاستمرار فى عملياتها الحالية, وكذلك تقديم 
خدماتها ومنتجاتها الجديدة لعملائها. 


3 قطاع الاتصالات: 

تتلخص التزامات المملكة فى قطاع الاتصالات فى السماح للشركات الأجنبية 
للاتصالات بتقديم خدماتها عبر الحدود؛ وتبنى تشريعات جديدة حول الوجود التجارى 
بصورة تدريجية ليتم السماح برفع سقف الملكية الأجنبية لرأس المال إلى ( )7١‏ فى 
نهاية 4١٠٠م:‏ وتشمل هذه الالتزامات كلا من خدمات الاتصالات الأساسية؛ والقيمة 
المضافة إلى خدمات الاتصالات بأى وسيلة من وسائل التكنولوجياء كما تم الموافقة 
علي تضمين الالتزامات: فى ورفة إضنافية مرجعية صاذرة من منظمة التجا ارة تشضجع 
المناضسة فى مجال الاتصالات؛ وإصدار مجموعة تشريعات لمنع شركة الاتصالات من 
القيام بأية ممارس ات احتكارية: كما التزمت المملكة بتطبيق الورقة بشكل شمولى 
وبحيث تؤسس الورقة مرجعية قانونية لالتزامات المملكة فى قطاع الاتصالات. 


الا ل ا 1 0 0 


انعكاسات انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


؛- قطاع البنوك: 

سيتم السماح بالوجود التجارى للبنوك على شكل شركة ذات رأسمال مشترك أو 
على شكل فرع تابع للبنك العالمى: وبعد انضمام السعودية فإن حصة رأس المال الأجنبية 
بمشروعها المشترك البنكى سيتم زيادته إلى .)/71١(‏ وبينما يتم تحديد الخدمات المالية 
فقط عن طريق البنوك التجارية فإن البنوك غير التجارية يمكن أن تقدم خدمات 
استشارية وإدارة الأصول. 


د قطاع السياحة والسفر: 
يقسم تصنيف الخدمات فى ”الجاتس؟ - كما ذكرنا - إلى )١17(‏ قطاعاً وهذا 

التصنيف يعرف ب 17/120 كما تم فى هذا الإطار تصنيف خدمات السياحة والسفر 

المرتبطة بها إلى أربعة قطاعات فرعية هى: 

- خدمات الفنادق والمطاعم: شاملة خدمات التوريد بالأطعمة. 

- خدمات وكالات السفر ومنظمى الرحلات أو مشغلى الخدمات. 

- خدمات الإرشاد السياحى. 

- خدمات أخرى. 

بمراجعة ما قدمته المملكة حتى شوال 475 ١ه‏ من التزامات فى كل الأنشغطة 

السياحية. سواء المصنفة ضمن القطاع (9) أو غيره من القطاعات يمكن عرض أهم 

الالتزامات على النحو التالى: 

- لم تقدم المملكة أى التزامات لتحرير بعض القطاعات المرتبطة بالسياحة؛ وأغلب 
هذه القطاعات موجود فى القائمة السلبية للهيئة العامة للاستثمار. (الجمعة: 
+ م مثل: خدمة نقل المسافرين جوا وبرا. 

- قدمت المملكة التزامات كاملة بعدم تقييد نفاذ الموردين الأجانب إلى أسواق 
الخدمات السياحية:؛ وكذلك التزامات بمعاملة الموردين الأجانب معاملة وطنية فى 
القطاعات السياحية الرئيسية؛ وهى: الفنادق والمطاعم (باستشناء البارات والنوادى 
الليلية ونحوها)؛ ووكلاء السفرء ومشغلو الرحلات السياحية والمرشدون السياحيين 
(باستثناء ما يخص الحج والعمرة). وتشمل هذه الالتزامات الأشكال الثلاثة الأولى 
للتوريد وهى: (التوريد عبر الحدود؛ الاستهلاك الخارجىء التواجد التجاري). كما 
قدمت التزامات مماثلة فى قطاعات مرتبطة بالسياحة؛ مثل خدمة نقل المسافرين 
بحراء وبالسكك الحديديةء وخدمة تأجير السفن والسيارات: وخدمات الترويح فى 
الحدائق والمتتزهات العامة. 
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- الاستثناء الرئيسى من هذه الالتزامات هو قطاع وكلاء السفرء وقد قيد النفاذ 
للسوق المحلية عبر الشكل الثالث للتوريد (الوجود التجارى) - وهو يعنى انتقال المورد 
من بلد المنشا إلى دولة أخرى, كأن يقوم مثلا بإنشاء فندق فى المملكة: ويرتبط هذا 
الشكل بالاستثمار الأجنبى المباشرء وذلك بشرط اختبار الحاجات الاقتصادية الذى 
يعنى تقييد النفاذ للسوق المحلية بمدى الحاجة إلى دخول مورد خدمة جديد إلى 
السوقء وفق المعايير التالية: الطاقة الاستيعابية: نسبة السكان إلى وكلاء السفرء 
والانتشار الجغرافى 

- اتخنت المملكة موقفاً متحفظاأً فيما يتعاق بوجود الأشخاص الطبيعيين - وهذا 
الوجود يتمثل فى الانتقال المؤّقت للعاملين من الدول الأعضاء للعمل فى الشركات 
السياحية ويدخل ضمنهم المديرون والتنفيذيون والمتخصصون - بهدف توفير فرص 
أفضل لتوظيف المواطنين فى جميع قطاعات الخدمات ومن بينها السياحة؛ حيث لم 
تلتزم المملكة فيما يتعلق بالش كل الرابع للتوريد والمتعلق بالعمالة (تواجد الأشخاص 
الطبيعيين) بخلاف ما ورد فى جدول الالتزاماث الأفقية. وبمراجعة الالتزامات 
الأفقية الخاصة بالعمالة يتضح أن المملكة التزمت بالسماح بانتقال المديرين 
والتنفيذيين والإخصائيين للعمل فى المملكة وفقاً للشروط التالية: 


- أن تكون لديهم خبرة ثلاث سنوات فى المجال نفسه. 

- ألا تتجاوز نسبتهم (770): بحد أدنى ثلاثة أشخاص لكل مورد خدمة. 

-أن تكون مدة الإقامة سنتين قابلة للتجديد 

- ألا يعملوا ضى الوظائف المقصورة على المواطنين وهى: التوظيف والاستقدام: 
الاستقبال. الصرافون؛ مسؤولو الأمن؛ المعقبون لدى الجهات الحكومية. 


الاستثناءات فى جداول الخدمات: 

والاستقناءات التى حصنلنا عليها فى جداول الخدمات هى تحديد نسية العمالة 
الأجنبية بما لا يزيد على (50؟/) من إجمالى العاملينء وتطبيق الضريبة على أرياح 
المستثمر الأجنيى:؛ والزكاة الشرعية على السعودى. 

إضافة إلى تطبيق الأنظمة السعودية واللوائح التنفيذية الصادرة عن الجهات 
الحكومية المختصة على الممستثمر الأجنبى والسعودى دون تمييز, وتطبيق اشتراطات 
الممارسة والتراخيص الصادرة عن الهيكات السعودية المنظمة لهذه الخدمات, وتحديد 


سس ههورية نارق العامة 


انعكاسات انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


شروط الإقامة والزيارة والخبرة العالمية ومعابير الشهادة للعمالة الأجنبية, كما تم 
استثناء نشاط الحج والعمرة والنقل اليرى من جداول هذه الخدمات؛ لأهمية ذلك 
أمنياء كذلك لخصوصية الحج والعمرة. 


ج- تفرد 00 لآم ملتمع مدر ظعممع وفق الوثيقة 1114/16/1[45/008/17/7: 
تقرير فريق العمل هو عصب وثائق الانضمام: وهو نتاج المفاوضات التى 
0 من الزمان. ويحوى الكثير من المعلومات والبيانات عن الجوانب المختلفة 
للاقتصاد السعودى والإجراءات والأنظمة واللوائح والسياسات. وكذلك يتضمن 
استفستارات الأعضاء وردود المملكة عليها كما يحتوى تقرير فريق العمل على (57١؟)‏ 
فقرة منها (/0) فقرة التزام و(094) فقرة استثناء. وتتكون هذه الفقرات من بنود تحدد 
وضع المملكة الحالى فى جميع القطاعات؛ وفقرات تحتوى على ما تم الاتفاق عليه مع 
الدول الأعضاءء وما تم الالتزام به وما تم الحصول عليه من الاستثناءات 


أولاً - الالتزامات: 

تعنى الالتزامات فى هذا التقرير تطبيق اتفاقيات المنظمة متعددة الأطراف تحت 
مبدا الالتزام الشامل الموحدء فلا يمكن اختيار اتفاقية دون أخرى. وضرورة توضيح 
خطوات صدور القرارات وتعديلها وإلغاتها طبقاً لمبدأ الشفافية؛ وإمكانية الاستقراء: 
وكذلك تطبيق مبدأ المعاملة الوطنية وتوفير حق الدولة الأولى بالرعاية؛ والالتزام 
بأحكام حق المتاجرة وأنظمة الاستيراد والتصديرء والالتزام بتطبيق قواعد المنشاً 
والتدابير الحدودية والتثمين الجمركى؛ وتطبيق السياسات الخاصة بحماية حقوق 
الملكية الفكرية» وإلغاء الحصص الكمية والدعم المحظور للصادرات وتخفيض الدعم 
الزراعى المحلى: واخيراً إلغاء الحظر المفروض على تصدير خردة الحديد وإلغاء 
التعرفة الجمركية المفروضة على تصديرها. 


خانياً ‏ الاستثناءات: 
-١‏ السلع والخدمات: 


تنصرف الاستتثناءات فى تقرير فريق العمل التى حصل عليها الفريق التفاوضى إلي 
تنفيذ أحكام المنظمة بما لا يتعارض مع القيم والمبادئ والأمسن والبيئة والصحة طبقا 
للمادة )١١(‏ من اتفاقية الجات فى قطاع السلع؛ والمادة )١4(‏ من اتفاقية الجات فى قطاع 


ياوا العامة بسي أل أ 


د. يحيى عبدا لغني أبو الفتوح 


الخدمات. وتعطى المنظمة الدول هذا الحق؛. ٠‏ وذلك يعنى أن أى شيء يتعارض مع قيم 
الدولة أو مبادتها وأمنها وبيئتها وصحتها يمكن استقتاؤه سواء كانت سلها أوخدمات, 
ولكل دولة فى المنظمة توابتها المختلفة عن بقية الدول الأخرى. اللقماني ٠0(‏ كم). 


كذلك سمح للمملكة باستخدام مبدأً النفاذ التدريجى للأسواق فى زيادة نسبة 
رأس المال الأجنبى المستثمرء مثلاً الاتصالات (53/) عند الانضمام و (201/) بعد سنة 
و) 0 ثلاث مو وهكذاء وأيضاً إخطاء المملكة الفرصة للنظر فى جدوى 
المدنية ما عدا الجزء الخاص بالسلع: بالإضافة إلى تطبيق اللوائح الخاصة بالتدابير 
الصحية والصحة النباتية وإمكانية تحديد فترات الصلاحية على المنتجات الغذائية 
سريعة التلفء وتطبيق المواصفات والمقاييس المعتمدة فى المملكة على جميع السلع. 
والإبقاء على توفير قروض البنوك الصناعية والزراعية التنموية؛ وتوفير تسعيرة بعض 
السلع والخدمات طبقا لمبدأ المعاملة الوطنية واستثناء الدعم الخاص ببعض الأنشطة 
الخدمية الممنوحة للمواطنين فقطء إضافة إلى استمرار المملكة فى تسعير الغاز بما 
يغطى التكاليف وهامش ربح معقولء والإبقاء على إعفاء مدخلات الإنتاج المستوردة 
من التعرفة الجمركية: (17007.770.018). 

ومن الجدير بالذكر أن إعطاء الأجانب حق تملك )1١(‏ من البنوك؛ تمكين وليس 
قوضاء ولا يعنى هذا أن الطريق أصبح يلوذ أمام السعوديين للاستثمار فى البنوك. 
بل العكس فإنه يحق للسعوديين أن يدخلوا هذا القطاع بنسية ٠(‏ 04 أما موضوع 
الخدمات البنكية فى المملكة فإنها تعد أحد ثلاثة قطاعات حققت تقدماً فى الأداء وطى 
السعودة (البنوك؛ المصافىء والبتروكيماويات): والحقيقة أن هذه القطاعات مفتوحة 
للاستثمار الأجنبى منذ فترة ليست بالقصيرة:؛ وقد جلبت للمملكة تقنيات وأساليب 
إدارية جيدة؛ وإذا أثرت المنافسة فى البنوك واحتاجت إلى إدارات متقدمة أو تخصصات 
استثمارية فإنها سوف توفر متطلباتها سواء كانوا سعوديين أو غير سعوديين. 

كذلك يجد المطلع على تقرير فريق العمل أن وثائق انضمام السعودية إلى منظمة 
التجارة العالمية للمملكة منحت الحق فى وضع شروط ومتطلبات معينة فى آلية منح 
إجازات الاستيراد على بعض المواد. على الرغم من أن قوانين المنظمة المعنية بتسهيل 
التجارة. تشجع على عدم وضع شروطه ورفع الموجود منهاء وأن يكون منح إجازات 
الاستيراد آليا. ويتعين علي الجهات الحكومية المحددة المعنية بالفسح البت فى طلبات 
الاستيراد خلال )١(‏ يوماً وإلا اعتبر الطلب نافذاً . 


دورية الإإدارة العامة 


انعكاسات انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


كما منحت وثاكق انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية حقوقاً للمملكة فى 
أن تشتره ط على المصدّر الأجنبى تقديم شهادة إلزامية هماه ظنارءن رده 2 لصملا 
تتضمن معايير صنع المنتج, ومواصفاته؛ ومقاييس الجودة. ولا يعنى انضمام المملكة 
إلى منظمة التجارة أنه يحرمها من حق الحصول على شهادة الجودة على مواد أخرى. 
لكنها تكون اختيارية بالنسبة للمصدّر طبقا لما جاءت به اتفاقية منظمة التجارة العالمية 
”العوائق الفنية على التجارة 181 ع1220' 0 ومعتعة8 لمعنصطءء]” . 

ولم تمنح المنظمة هذا الحق للمملكة إلا بعد أن وجدت أن ما قدمته المملكة من 
معلومات (الفقرات من 15١‏ إلى ٠١7‏ من تقرير فريق العمل المعنى بانضمام المملكة) 
حول القوانين السعودية المعنية بالمعايير الاختيارية: والمعايير الإلزامية (تتضمن ٠١7171‏ 
فقرة) فى اللوائح الفنية السعودية والبرنامج السعودى لشهادات الجودة الدولية, 
والتوجيهات المعدّلة للبرنامج؛ وخطة العمل السعودية لتنفيذ اتفاقية العوائق الفنية على 
التجارة؛ وتوجيهات هيئة المقاييس السعودية (/1 من تموز (يوليو) ١٠٠٠م:‏ وتعديلاتها 
فى 9١من‏ تموز (يوليو) 0١٠1م)‏ - يتطابق مع قوانين المنظمة. (يماني؛ هاشم؛ جريدة 
الاقتصادية, 457/11/1١‏ اه). 

وأكّدت المملكة فى 5 تقرير فريق العمل أن معاييرها فى المقاييس الإلزامية للجودة 
تستند إلى حماية الصحة العامة, البيئة, الأمن الوطنى؛ القوانين الإسلامية؛ ومنع 
الممارسات المخادعة, وأن الأطراف المعنية فى الإشراف على تطبيقات هذه القوانين 
والأنظمة تضم ممثلين عن اللجان الفنية فى التجارة بينهم غنيون حكوميون متخصصون, 
0 وممثلون عن قطاعى الصناعة والتجارة. 

طت السهودية صدور شسهادة |الجودة والمواصفات ”من قبل هيئة مخوّلة 

من 0 رسمية فى بلد المنشا“ وأن تتضمن الشهادة ”المعلومات المتعلقة بالمادة 
الممستورّدة كلها" "وأ “تؤكد مطابقتها المعايير الدولية للجودة التى حددتها الأنظمة 
الفنية فى منظمة التجارة:“ وأن يشار بوضوح لاسم وعنوان الجهة التى أصدرت 
الشهادة: وأن تؤكد الشهادة أن المنتج خضع للفحص المخبرى المنتظم»؛ تحت إشراف 
مؤسسة متخصصة فى بلد المنشأ تكون مسؤولة كليا عن محتويات الشهادة: وأن تتحمل 
الشركة المنتجة المسؤولية الكاملة عن جميع الأضرار التى تحصل نتيجة لاستخدام 
هذه المنتجات. 

وأنه يمكن للسلطات السعودية أن تأخذ عينات عشوائية من الشحنات المستوردة لدى 
وصولها إلى موانيّ المملكة للتأكد من صدقية الشهادة: ولن تكون مثل هذه الشهادات 


مور ايا الام سس يه بي 


د. يحيى عبد لغني أبو الفتوح 
مطلوية حالما تؤكد المملكة؛ أكثر من مرّة. قدرة البلد على تقديم شهادات جودة صادقة 
وحقيقية. وأكدت المملكة أنها لا تضع حدوداً جغرافية أو وطنية على تقويم شهادة 
الجودة أو المطالبة بهاء وأن مطالبتها بهذه الشهادات لا تقوم على أسس تمييزية بين 
دولة وأخرى أو جهة وأخرىء أو تمييز على أصل المنتج. 

وتسرى شهادة الجودة على جميع المنتجات والبضائع المصدّرة إلى المملكة العربية 
السعودية بينها المنتجات المحلية, باستثناء الخاضع منها لأنظمة المملكة حول صحة 
سلامة الحيوان والنبات. ولن تكون الشهادات مطلوبة عندما يتم تقديم وثائق تؤكد 
مطابقة المنتجات مع متطلبات الدين الإسلامى؛ ولن تفرض المملكة رسوماً على هذه 
الشهادات. 

كما أوضحت المملكة أنها ستنوط بمختبرات القطاع الخاصء بوصف ذلك آلية 
بديلة عن المختبرات الحكومية, تقديم شهادات مطابقة الجودة على المواد المستوردة بما 
يتلاءم مع المعابير الموضوعة فى المملكة؛ وذلك بعد أن يتم منح هذه المختبرات شهادة 
كفاية لإجراء الفحوصات. وتشمل قائمة المنتجات التى يكون فيها! المورّد الأجنبى 
ملزه مأ بتقد بتقديم شهادة إلزامية ناص كنت 0 202017 تتضمن معايير صنع المنتج, 
ومواصفاته. ومقاييس الجودة (طبقاً لما جاء فى الملحق 11 من وثائق الانضمام). 


7- الثوابت الدينية: 


ومن الاستثناءات المهمة والجديرة بالذكرء أن اتفاقية الانضمام إلى منظمة التجارة 
العائية التى وقعتها المملكة لا يترتب عليها أى تنازل عن ثوابتها الدينية فى مختلف 
القضايا والنزاعات التجارية. فالنظام العام فى المملكة هو الشريعة الإسلامية؛ وطبقاً 
لما تضمنه نظام الحكم فإن الشريعة هى التى يجب تطبيقها فى جميع الأحوال. وقد 
وضح ذلك فى نص الفقرة (17) فريق العمل الذى أقرته المنظمة ؛ وهى تشير إلى 
أنه فى حال تعارض الاتفاقيات الدولية مع الأنظمة فى المملكة ”يتم اتخاذ الإجراء 
اللازم لمعالجة ذلك؛ ومثال ذلك تحريم بيع واستيراد الخمور فى المملكة: والأجهزة التى 
تستخدم أو يمكن أن تستخدم لتصنيع الخمور.. كما تضمن التقرير أن المادة (؟4/1) 
من الجزء الثانى من المواصفات والمقاييس الس عودية لا تتضمن مواصفات قياسية 
تعوق انسياب التجارة الدولية الى المملكة, باس تثناء ما يتعارض مع أحكام الشريعة 
الإسلامية؛ وتأكيداً لهذا المبدأ اشترطت كون اللحوم المستوردة حلالاً. وأن تكتب عبارة 
”خال من الكحول” على المشروبات. 


دورية الإدارة العامة 


انعكاسات انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


كما أقصح التقرير نفسه عن أن النفاذ إلى أسواق قطاع التأمين فى المملكة لا بد 
أن يكون على أساس خدمات التأمين التعاونى وفقاً لنظام مراقبة شركات التأمين 
التعاوني. فيما يتفق مع الشريعة الإسلامية ولا يتعارض مع أحكامها. 

إلى جانب ذلك تضمنت أنظمة حقوق الملكية الفكرية التى تم إعدادها لمتطلبات 
الانضمام إلى المنظمة نصوصاً صريحة بعدم التزام المملكة بحماية ما يتعارض من تلك 
الحقوق مع أحكام الشريعة. فنصت المادة () من نظام براءات الاختراع على: ”عدم 
منح الحماية إذا كان الاستغلال التجارى مخالفاً للشريعة الإسلامية". وكذلك ورد فى 
نظام العلامات التجارية فى مادته الثانية. 


وتأكيداً لذلك استثنت المملكة فى أنظمتها ما يتعلق بالمادة (1) من اتفاقية تريبس 
التى تعنى بالحماية الإضافية للمؤشرات الجغرافية المتعلقة بالخمور والمشروبات 
الكحولية وتمت موافقة دول المنظمة جميعاً على ذلك. 
»- حماية حقوق الملكية الفكرية: 

فى مجال حماية الحقوق الفكرية (على الحدود) لصالح أصحاب العلامات 
التجارية» وفى حين أسند إلى وزارة الإعلام حماية حقوق المؤلف: وللوفاء بمتطلبات 
الانضمام إلى منظمة التجارة العالمية؛ صدرت لائحة الإجراءات الحدودية لحماية 
حقوق الملكية الفكرية فيما يتعلق بالعلامات التجارية وحقوق المؤلف التى شارك فى 
إعدادهاء إضافة إلى مصلحة الجمارك؛ كل من: وزارة التجارة والصناعة: وزارة 
الثقافة والإعلام؛ وديوان المظالم. تضمنت هذه اللائحة أحكاماً تفصيلية خاصة 
بحماية حقوق الملكية الفكرية على الحدود مثل الإجراءات التى يقوم بها أصحاب 
الحقوق لمنع دخول السلع التى تنتهك حقوقهم عند الحدود الجمركية كالجهة التى 
يتقدمون إليها لإصدار أوامر الحجز التحفظىء وهو ديوان المظالم: فيما يتعلق بحقوق 
أصحاب العلامات التجارية ووزارة الثقافة والإعلام فيما يتعلق بحقوق المؤلف. 

تحقق هذه اللاتحة؛ وكذلك الأنظمة الأخرى التى صدرت المتعلقة بحماية الحقوق 
الفكرية. حماية أفضل لأصحاب الحقوقء إضافة إلى تطبيق مبدأ الشفافية؛ وقد تم 
نشر تلك اللائحة فى الجريدة الرسمية ووضعت على موقع مصلحة الجمارك فى 
الإنترنت باللغتين العربية والإنجليزية (801.50 .1035م كنك .7700077 ) . 

يشجع صدور تلك اللائحة والأنظمة المتعلقة بحقوق الملكية الفكرية الاستثمارات» 
ومن ذلك الاستثمارات الأجنبية: ونقل التقنية من خلال حماية هذه الحقوق لأصحابهاء 


دورية الإدارة العامة 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 
ومن شأن ذلك أيضاً إيجاد فرص عمل بتحسين البيئة الاستثمارية. (الجهنيء جابر, 
الاقتصادية 117/١177/1اه).‏ 

إن توفير حماية حقوق الملكية الفكرية هو أحد العوامل المساعدة على تحسين مناخ 
الاستثمار فى المملكة. حيث تطمئن الشركات على وجود حماية للحقوق الفكرية التى 
تتضمنها منتجاتهم وخدماتهم؛ لذلك فإن لحماية الحقوق أثرها فى تنظيم الأنشطة 
التجارية والصناعية فى المملكة وتشجيع الإبداع والابتكار لمواطنى المملكة. 


المبحث الرابع: الفرص والتحديات: 

حظى انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية باهتمام كبير على الممستويين 
المحلى والإقليمى. وصاحب هذا الاهتمام مزيد من الجدل بين المؤيدين بما يرونه من 
إيجابيات والمعارضون بما يرونه من تحديات. 


المؤيدون والإيجابيات: 

يرى المؤيدون أن انضمام المملكة يأتى بالإيجاب فى مجال الصناعة والاستثمار 
والزراعة. والخدمات والاستيراد والتصدير وممارسة حقها فى حماية صناعتها من 
الممارسات التجارية الدولية غير العادلة:؛ كالإغراق والدعم أو حتى زيادة غير مبررة 
فى الواردات. 


الصناعة الوطنية والاستثمار: 

يرى المؤيدون أن الصناعة الوطنية من أكثر القطاعات التى ستستفيد من هذا 
الانضمام؛ لأنها فى الأصل لم تكن صناعة محمية: لذا فإن الصناعة السعودية لن 
تؤثر فيها المواجهة مع العالم؛ إذ تشكل الصادرات نحو )1١(‏ مليار ريال وقد نمت 
هذه الصناعة بشكل كبير فى ظل المنافسة؛ لكن الذى سيخسر من لا يستطيع مواجهة 
المنافسة؛ لأنه بعد دخول الشركات الأجنبية ستكون هناك منافسة أقوى. وقد التزمت 
السعودية بتخفيض التعرفة الجمركية على جميع السلع الصناعية الممستوردة عند" 
انضمامها وبنسب متفاوتة؛ وهذا سيسهل دخول المس تثمر الأجنبى لإضافة مشاريع 
جديدة فى البلاد تعود بالنفع فى نهاية المطاف على الاقتصاد السعودى. كما أن نظام 
حماية حقوق الملكية الفكرية سيعطى للمستثمر الأجنبى الثقة المطلوبة لحماية حقوقه 
فى السوق السعودية ويهمه جداً أن تكون ملكيته الفكرية محمية. كذا سيجد المستثمر 


سسا سس وري الأودارة العامة 


اتعكاسات انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 
بيكة عمل أصلح. أما عن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فهناك مؤسسات تعانى الآن 
مشكلة المنافسة؛ وهذه المؤسسات س تتضاعف معاناتها مع الانضمامء وهنا يأتى دور 
الغرفة التجارية فى حثها على الاندماج وعمل تكتلات اقتصادية وإيجاد مخرج لها . 


الزراعة: 

نتيجة لوعى المملكة بأهمية القطاع الزراعى؛ استطاعت خلال مفاوضاتها المضنية 
التى خاضتها أن تحافظ على مكتسبات هذا القطاع والمحافظة على السلع الحساسة 
التى لها ثقل كبير فى القطاع الزراعى السعودى. كذلك استطاعت الحصول على فترة 
سماح لاتخفيض التدريجى لاتعريفات الجمركية على بعض السلع الزراعية لفترة تمتد 
إلى خمس سنوات؛ كما استطاعت الحفاظ على مكتسبات القطاع من الدعم الحكومى 
للقطاع الزراعى بما يتوافق مع بنود اتفاقية الزراعة فى إطار المنظمة والتى تتيح للدول 
دعم القطاع الزراعى فى حدود معينة؛ وأشير هنا إلى أن التزامات السعودية بالنسبة 
للقطاع الزراعى ستنعكس على هذا القطاع فى الفترة القريبة المقبلة غير أن بعض 
التأثيرات ستمتد لعشر سنوات مقبلة؛ مما يعنى أن بعض المنتجات الزراعية ستتأثر 
أكثر من غيرهاء فالمنتجات الزراعية التى تعتمد على الحماية بشكل كبير ستتأثر أكثر 
من غيرها مما يتطلب وضع خطط إستراتيجية للمرحلة المقبلة للتعامل مع مرحلة 
انضمام السعودية إلى منظمة التجارة العالمية: أما فيما يختص بالتسهيلات والتغيرات 
التى ستطرأ على أنظمة المواصفات التى تعالج موضوع الواردات من المنتجات الزراعية 
واللحوم وغيرهاء نجد من المناسب رفع المقاييس السعودية لحماية المستهلك من دخول 
السلع الأجنبية الرديئة إلى السوق؛ ورغم أن رفع المواصفات للمنتجات الزراعية سيزيد 
الأعباء على الصناعات الغذائية والزراعية الوطنية: إلا أننا نرى أن هذا سيكون مفيدا 
للمستهلك والمصنّع السعودى على المدى الطويل. العبيد (1١٠ام:‏ 8-111؟1). 


قطاعا البنوك والتأمين: 

يعد القطاع المالى السعودى قطاعاً حيوياً ونشطاً استفاد من انفتاحه على المستوى 
الدولى من خلال مشاركة البنوك الأجنبية الكبرى فى ملكية وإدارة عدد من البنوك 
السعودية. ولذلك فإن تأثر القطاع المصرفى سوف يكون محدوداً بسبب انفتاح ذلك 
القطاع السابق للانضمام. ومع حرص الدولة على استمرار نمو وتطور القطاع 
المصرفى وتقديم الخدمات المتجددة والمبتكرة لعملاء القطاع المصرفى من المستثمرين 
المحليين والأجانب. أعطت المملكة عدداً من الرخص لبنوك دولية مرموقة لفتح فروع 


دورية الإدارة العامة 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 
لها فى المملكة دعماً لذلك التوجه. كما تم تحويل عدد من مؤسسات الصرافة المحلية 
إلى بنك مرموق (بنك البلاد) ذى حجم يواكب متطلبات سوق كبيرة ومناضسة مثل 
السوق السعودية. ومما لاشك فيه أنه سوف يكون هناك رخص جديدة تمنح من قبل 
هيئة السوق ومؤسسة النقد لشركات وبنوك استثمارية توفر خدمات مالية متنوعة 
ولكن كل ذلك سوف يتم فى إطار المتطلبات الإشرافية السعودية التى تطبقها الجهات 
الرقابية السعودية على مختلف المؤسسات بصرف النظر عن ملكيتها. 

ومع كبر حجم سوق البنوك» من المتوقع عدم تأثر البنوك السعودية كثيراً حتى مع دخول 
بنوك أجنبية منافسة لهاء ويرى الباحث أن البنوك العبعودية ستتأثر فى جانب إقراض 
الشركات؛ وهو الجانب الذى سيحدث فيه منافسة كبيرة بين البنوك؛ ويرجع التأثر النسبى 
للبنوك إلى تنوع العمليات التى تقوم بها كخدمات التجزئة والتمويل والإقراض وغيرها من 
الخدمات البنكية المتنوعة. وعند قراءتنا للالتزامات فى قطاعى البنوك والتأمين نجد أن 
السعودية قد حررت السوق بشكل كبير وفق ما هو معلن فى الاتفاقية. 

أما التأمين فيعتبر سوفاً حديثاً على السوق السعودية. فعملية الانضمام ستعمل 
على تنظيم شركات التأمين وتخاق صناعة جديدة ضمن سوق كبيرة تقدر بالمليارات, 
إضافة إلى أنه سيوفر فرصاً وظيفية مع وجود شركات جديدة. كذلك من المتوقع مع 
هذا الانضمام أن تنتهى مشكلة التأمين التى كنا نسمع بها فى السابق؛ هذا يرجع 
إلى العدد الكبير من الشركات التى ستدخل هذا السوق؛ إلى جانب وجود تشريعات 
ستنظم خدمات شركات التامين وترتقى بها وفى النهاية البقاء للأصلح منها. 

وبالإضافة إلى السماح للبنوك وشركات التأمين بتأسيس فروع داخل السعودية, 
نجد أن هذه البنوك وشركات التأمين تستطيع تقديم خدماتها عبر الحدود ودون 
الحاجة إلى تأسيس فروع داخل السعودية؛ الأمر الذى يضع البنوك وشركات التأمين 
السعودية أمام تحديات كبيرة. 


الإغراق والتحكيم: 

فيما يتعلق بالإغراق, س توجد قنوات رسمية تستطيع أن تلجأ إليها المملكة كجهات 
قضائية لتحمى أسواقها من أى ممارسات تجارية غير عادلة, فلدى المنظمة أنظمة 
وقوانين يخضع لها جميع أعضائهاء إضافة إلى أن لديها لجاناً للتحكيم: فهذا الأمر 
يعطى الحق لأى عضو بعد إثياته تضرره من خلال قنوات المنظمة القضائية. أن يضع 
رسوماً تصل إلى )“٠٠١(‏ على الواردات التى تسبب له بالضرر. 


دورية الثإدارة العامة 


انعكاسات انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


تسهيل الاستيراد والتصدير: 

تشمل إزالة المعوقات غير الجمركية تسهيل استيراد منتجات تقنية المعلومات: 
وتعهدات بمراجعة رسوم الموانئ لتعكس الكلفة الحقيقية للخدمة: وإزالة رسوم 
التأشيرات فى نهاية كانون الثانى (ديسمبر) من عام لا١٠٠م.‏ سيسهم هذا الإجراء 
فى انتعاش حركة الموانئ» ويعمل على زيادة التجارة الخارجية السعودية استيراداً 
وتصنديراً: ويتوقع أن يستفيد قطاع التصدير استفادة أكبر؛ نتيجة ة انخفاض تكاليف 
الشعن على الصادرات السعودية: وهذا سيساعد الصادرات السعودية على المنافسة 
فى الأسواق الخارجية. وتشير الكثير من التوقعات إلى انتعاش سوق الخردة المعدنية 
فى المستقبل القريبء على اعتبار أن إلغاء حظرها من أهم متطلبات الانضمام إلى 
منظمة التجارة العالمية والتى تحظر على الدول استخدام القيود الكمية لتحديد 
الصادرات أو الواردات. 

من أهم مزايا انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية: التحسن المتوقع فى مستوى 
رفاهية المستهلك؛ ؛حيث سيؤدى فتح سوق الخدمات السياحية للمنشآت الأجنبية إلى 
توافر الخدمات كما وكيفاً بسبب المنافسة الدولية: كما سيتم نقل التقنية وتطويعها مع 
دخول المنشآت الأجنبية المتطورة, ما يؤدى إلى زيادة كفاءة وتنافسية قطاع الخدمات 
السياحية المحلية؛ وهذا بدوره سيعود بالإيجاب على القطاعات الاقتصادية الأخرى. 


الجانب العقارى: 
إن تأثير انضمام المملكة للمنظمة العالمية فى الجانب العقارى تأثير إيجابى؛ إذ 

إن من شأن ذلك تحفيز العاملين فى هذا المجال على الإبداع والرفع من مستوى 

هذا القطاع الحيوى بوجه عام: وهو قطاع مؤثر فى اقتصاديات أخرى مثل قطاع 

الاستثمارات وقطاع مواد البناء وقطاع المقاولات والقطاع الهندسي وقطاع المفروشات 

وكذلك القطاع الصناعى؛ ولأهمية هذا القطاع عالميا ومحلياً ولتأثيره الكبير فى 

الاقتصاد الوطنى فإن من المهم إعادة النظر فى تنظيمه ورفع كفاءته بشكل عامء 

وهناك عدة نقاط ومحاور مهمة يجب الاهتمام بها لتحقيق ذلك؛ منها: 

أولاً - تهيئة القطاع الخاص والتعريف بالش روط والأنظمة المعمول بها فى المنظمة 
والتى تخص القطاع العقارى: وهذا الأمريج ب أن تعنى به الغرفة التجارية 
الصناعية عن طريق عقد الندوات والمحاضرات التعريفية. 


0 طظغض2 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 

ثانياً - تحقيق مطالبة العقاريين بإنشاء هيئة عليا للعقار تعنى بجميع جوانب العقار 
التشريعية والتنظيمية والرقابية والتنفيذية؛ لتوحيد المرجعية لهذا القطاع 
وتسهيل الإجراءات الخاصة به بشكل عام:؛ ويمكن فى هذا الجانئب ضم 
الإدارات المعنية بالعقار فى الوزارات المعنية فى هذه الهيئة حيث يمكن ضم 
وكالة الأراضى والممتلكات وإدارة السجل العقارى فى وزارة الشؤون البلدية 
والقروية وكذلك كتابة العدل فى وزارة العدل وغيرها من الإدارات المعنية 
بالعقار. ومن المهم تفعيل السجل العقارى والتسجيل العينى للعقار وتبنى 
أسلوب تقنى حديث فى هذا الجانب. 

كالثاً - سرعة إصدار وتحديث بعض الأنظمة المهمة؛ مثل: نظام الرهن العقارى 
المرتبط بالتمويل العقارى, والذى يعتبر عصب القطاع العقارى. وكذلك تطبيق 
نظام السجل العقارى والتسجيل العينى للعقار لأهميتهما فى حفظ الحقوق 
وإلغاء التدخلات وضبط ال ملكيات والتى من شأنها رفع الثقة لدى المستثمر 
فى القطاع. كذلك من المهم وضع آلية واضحة وعملية لحفظ كامل حقوق 
المستثمر والمستفيد على حد سواءء ولا يقل أهمية عن هذه الأنظمة تحديث 
وتسهيل الأنظمة الخاصة بالبناء وإصدار التصاريح للمبانى بأنواعها. 

رابعاً - التخطيط السليم لإنشاء كيانات عقارية كبيرة قادرة على المنافسة العالمية فى 
هذا المجال. ومن المفيد لهذه الكيانات الاندماج والمشاركة مع شركات عالمية 
متخصصة للاستفادة من تجاربهم وخبراتهم فى هذا القطاع؛ وهو يعد جذاباً 
جداً للشركات الأجنبية من ناحية جدواه الاستثمارية. 


المعارضون والتحديات: 

يرى المعارضون أن أهم تكاليف الانضمام تتركز فى إعطاء الشركاء التجاريين 
فرصة أكبر للنفاذ إلى السوق السعودية. تحت شروط أكثر تيسيراً مما مضى فى 
مجال الصادرات السلعية وبعض القطاعات الخدمية, مثل التأمين والتوزيع ونحوها 
من القطاعات الخدمية؛ ولذا يتوقع المعارضون تأثر بعض الجوانب الاقتصادية 
سلبياً كالقطاعات الغذائية, قأما تجارة التجزكة فمن الأهمية الاطلاع الكامل على 
البرتوكولات الموقعة التى تختص بتجارة التجزئة؛ والعمل على بحثها بشكل جيد من 
قبل تجار التجزئة وتطبيقها على الوضع القائم لدى المملكة؛ إلى جانب دراسة مدى 
تأثيرها فى سوق تجارة التجزكة. 


دورية الإدارة العامة 


انتعكاسات انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


كما أن هناك تحدياً كبيراً سيواجه المنشآت الصغيرة والمتوسطة فى السعودية, 
لاسيما عند كثرة الاستثمارات الأجنبية فى البلاد. لذا فإن التحدى الأكبر سيواجه 
صغار المنتجين عندما تزاح منتجاتهم من أماكن عرضها لتحل محلها منتجات الشركات 
الأقوى بعدما تنفتح أمامها الحدود ويجدون أنفسهم فى صراع لمحاولة تصريفها 
ولو بأقل من تكلفة إنتاجها!! ولذلك فإن على هؤلاء المنتجين التركيز بش كل أكبر 
على المنتجات النهائية أو المنحدرة من الصناعات الأساسية التى ستكون هى مستقبل 
الصناعة السعودية فى ظل هذا الانضمام ومراجعة حساباتهم وإعادة تنظيم كياناتهم: 
ومحاولة الاندماج مع غيرهم فى سبيل إيجاد كيانات أقوى تستطيع المنافسة والبقاء, 
وفضلاً عن ذلك ينبغى عليهم الاهتمام بإعادة تش كيل الهياكل التنظيمية لمنشآتهم, 
وإزالة ما بها من ترهلات, وتطوير مهارات كوادرهم البشرية بالتدريب والتأهيل 
النفسى لمواجهة التغيرات التى قد لا تكون متوقعة. وقبل ذلك. من المهم مراجعة 
تكاليف الإنتاج والمصروفات الإدارية بهدف ترشيدهاء والحد من الهدر فيها؛ لما لذلك 
من تأثير مباشر فى الأرباح؛ كذلك فإن انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 
سيؤدى إلى وجود منافسة مع الشركات الأجنبية: الأمر الذى سيوجد تحديات كبيرة 
أمام الصناعات السعودية؛ مما يتطلب من القطاع الخاص دراسة التزامات المملكة 
تجاه المنظمة بدقة, والاطلاع على اتفاقيات المنظمة لمعرفة الحقوق والواجبات تجاه 
هذه الاتفاقيات لتعظيم الاستفادة من الانضمام إلى منظمة التجارة الدولية؛ ويرى 
الباحث أنه يجب على الغرف التجارية العمل بجد من خلال وسائل الإعلام المختلفة 
لتوضيح الاتفاقية والشروط التى تتضمنها عملية الدخول إلى منظمة التجارة العالمية, 
والتوعية لجميع القطاعات التجارية والصناعية المختلفة. 


إن تزايد نفوذ موردى الخدمات الأجانب فى سوق الخدمات السياحية المحلية؛ 
نظراً لامتلاكهم كفاءة أعلى فى توريد الخدمات السياحية مقارنة بالموردين المحليين 
فى هذه المرحلة - قد يؤدى فى بعض الحالات إلى سيطرة أجنبية على بعض القطاعات 
السياحية والمرتبطة بها. ولكن بسبب انفتاح سوق الخدمات السياحية الوطنية لكثير 
من المنشات الأجنبية فى الوقت الحالى؛ فإن الآثار الس لبية للانضمام قد تكون أقل 
من المتوقع: فى حين أن فتح الأسواق الأجنبية للمنشآت السياحية الوطنية قد لا يفيد 
كثيراً منشآت الخدمات المحلية بسبب المنافسة الأجنبية القوية فى الأسواق الخارجية 
وبسبب عدم تواضر الخبرات والإمكانات اللازمة للمنافسة عالياً. 


بريه نبت لعل 


د. يحيى عبدالغني أبو الفتوح 
الخلاصة: 

مع انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية أصبح توضيح ظروف التفاوض 
والنتائج والتحديات والفرص المترتبة جراء الانضمام ضرورة ملحة لتنوير المواطن 
مستهلكاً أو مستثمراًء وكذلك للقطاع الخاص بش كل عام. إن انضمام المملكة إلى 
منظمة التجارة العالمية ئيس فقط إنجازاً كبيراً للمملكة؛ ولكن قبل ذلك هو شهادة 
اعتراف عالمية بسلامة وملاءمة أساسيات الاقتصاد والأنظمة التجارية. وقد أوضح 
المقال أسباب استغراق المملكة عشر سنوات فى المفاوضات:؛ ونتائج تلك المفاوضات 
فى المجالات الصناعية والخدمية والزراعية. والسلع المستثناة ووجهة نظر المؤيدين 
(الإيجابيات والفرص) والمعارضين (التحديات) من جراء الانضمام. 

تتلخص نتائج المفاوضات فى وثيقة تسمى تقرير فريق العمل الذى تطرق إلى 
موضوعات متعددة تتعلق بالسياسات الاقتصادية والتجارية والنفاذ إلى الأسواق 
والشفافية. كما تضمن تقرير فريق العمل حصر المؤسسات المالية الملتخصصة وتوضيح 
أهدافها التنموية. أما عن الأنظمة فيجب ألا تتعارض مع المبادىء الأساسية للشريعة. 
وقد حصلت المملكة على استثناءات عدد من السلع لكى تخضع لنظام التسعير بغرض 
ضمان استقرارها وأهميتها فى سد احتياجات أفراد المجتمع. استطاعت المملكة أن 
تحصل على استثناء للسلع الممنوع استيرادها وعددها (87) سلعة وأهمها مشتقات 
الخنزير والكحول والإطارات المستخدمة وفى مجال الالتزامات نتائج مفاوضات 
المملكة بشأن السلع سوف ينتج عنها فى الأخير بعد خمس سنوات تخفيض التعرفة 
الجمركية لنسبة أقل من التعرفة المطبقة لعدد (844) سلعة تشكل :)1١,8(‏ وتظل 
نسبة (؟788,7) من السلع عند مستويات التعرفة الجمركية المطبقة. 

أما قطاع الخدمات؛ فتم حجب الأنشطة التى تتعارض مع القيم والمبادئ والأمن 
والصحة والبيئة إضافة لحجب الأنشطة ذات العلاقة بالحج والعمرة. كما تم تحديد 
نسبة العمالة الأجنبية بما لا يزيد على (770) من إجمالى العاملين. وجميع الأنشطة 
يطيّق بشأنها الأنظمة واللوائح السعودية. كما تم فتح قطاع التوزيع ولكن بشروط هى 
تحديد مناغذ التوزيع بالجملة والتجزئة بما لا يزيد على مركز واحد فى كل منطقة 
وألا يقل استثمار رأس المال الأجنبى عن )1١(‏ مليون ريال فى كل مركز والالتزام 
بتدريب )١0(‏ من المواطنين المتعودييق سنتوناً ٠.‏ وأن بمارس التأمين حسب نظام التأمين 
التعاونى فقط وحسب النظام فى المملكة. 


سكسك ا ته 1 2111 01000 


انعكاسات اتضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


وأهم القطاعات التى تم فتحها هى: القانونية - ولكن المرافعة تكون من خلال 
محامين سعوديين فى المحاكم - والمحاسبة»ء والكمبيوترء والبحوث. الاستشارات 
الإدارية: والصيانة: والشحن؛ والمستشفيات: والفنادق: مكاتب السفر والسياحة: والنقل 
البحرى. وقد قيدت معظم هذه الأنشطة بنسبة مشاركة أجنبية لا تتعد. تتعدى (7/0/). 
والبتوك بنسبة ( )/٠١‏ والاتصالات بنسبة )701١(‏ ترتفع بعد سنوات إلى .)7/17١(‏ 


وقد أوضح المقال وجهة نظر المؤيدين (الإيجابيات والفرص) والمعارضين (التحديات) 
من جراء الانضمام. أما اعن الفرص والإيجابيات التى يوفرها الانضمام لمنظمة التجارة 
العالمية فتتمثل فى استقرار نفاذ المنتجات السعودية من سلع وخدمات إلى الأسواق 
العالمية؛ وتمثل خطوة مهمة فى زيادة التبادل التجارى وتحسين البيئة الاستثمارية, 
وتتيح فرصة الانضمام تمتع المملكة بثمار نتائج الجولات السابقة من المفاوضات 
التجارية العالمية التى لم تشارك فيهاء وتمكنها من عدم تعرض صادراتها للتمييز, 
واكتسابها حقوق الدفاع عن مصالحها فى إطار فض المنازعات متعددة الأطراف. كما 
أن من شأن عضويتها فى المنظمة أن تدعم جهودها الرامية إلى اجتذاب الاستثمار 
المحلى والأجنبى الضروريين لتنويع قاعدتها الإنتاجية وسوف تتمتع المملكة بكافة 
مزايا الدولة الأولى بالرعاية والمعاملة الوطنية المتاحة للدول الأعضاء الآن فى المنظمة 
١16١(‏ دولة) وفتح أسواقها للصادرات السعودية. كما أن الانضمام يمثل خطوة 
إستراتيجية للاندماج فى الاقتصاد العالمى والمشاركة فى المفاوضات التجارية الشاملة 
وصياغة الاتفاقيات الجديدة والدفاع عن مصالحها الحيوية والاستفادة من الامتيازات 
والحقوق التى تتيحها المنظمة لأعضائها. 

أما التحديات فهى كثيرة. تقع معظم التحديات - فى رأى الباحث - على عاتق 
الأجهزة التنفيذية؛ تتمثل فى أهمية عنصر الشفافية والوضوح فى تنفين الأنظمة 
والإجراءات وتحديد إنجازها فى فترة محددة وصعوبة التعطيل؛ لأن مجال المقاضاة 
مفتوح. والتحدى الآخرهو زيادة حدة المنافسة على المنتج المحلى من سلع وخدمات 
تدفع مسائل جديدة للبحث مثل جدوى الاندماجات أو إعادة أولويات المنشآت,. إذ 
تبرز أهمية عنصر الإنتاجية واس تخدام التقنية لزيادة القدرة التنافسية والمحافظة 
على حصصها فى الأسواق: وهذا يعتبر فى اليداية نيا ولكن النجاح فى التعامل 
معها يمكن أن يحول هذا التحدى إلى ميزة فى المستقبل. بالإضافة إلى أن فتح قطاع 
التوزيع يتطلب العمل على تحسين خدمات التوزيع للاستمرار على المحافظة على 
حصة السوق والبديل هو الخروج من السوق. وهذا التحدى ينسحب على قطاعات 
الاتصالات والبنوك والتأمين ومعظم قطاع الخدمات. 
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د. يحيى عيدالغني أبو الفتوح 

وعلى المملكة العمل على تنفين الأنظمة واللواكئح التنفيذية ذات العلاقة باتفافية 
المنظمة الأساسية والتى استكملت المملكة إقرارهاء وهى اتفاقية حماية حقوق الملكية 
الفكرية؛: وأنظمة العلامات والأدلة, والبيانات والأسماء التجارية. ونظام حقوق المؤلف 
وبراءة الاختراع: والمنافسة غير المشروعةء وتراخيص الاستيرادء والتدابير الصحية, 
والعوائق الفنية أمام التجارة» والتثمين الجمركى. وهذا التحدى يصبح مشكلة فى 
حالة تراخى جهود التنفيذ. ولكن يتحول إلى ميزة إذا تم التنفيذ بحزم؛ فإنه مع تطبيق 
هذه الأنظمة سوف تصبح البيئة الاستثمارية أكثر جاذبية والإجراءات أكثر شفافية 
والحقوق تتمت تتمتع بالحماية المطلوية. مما يشجع على زيادة الاستثمار وجعل المملكة 
فوطناً ملائماً 0 الأفكار والإبداعات والاختراعات العلمية والتجارية. 


كما أن قضايا جودة التدريب ومخرجات التعليم هى مسائل أكثر إلحاحاً من فترة 
ما قبل الانضمام والتعامل معها بجدية. ويقع على الغرف التجارية مس ؤولية توعية 
"أصحاب المنشآت ومتابعة سير شفافية الإجراءات والأنظمة التى تخصه. والتعامل 
مع فضايا قد تبدو جديدة وهى الإنتاجية والتدريب وإيجاد مراكز جديدة تعنى 
بتعزيز المنافسة والاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية وتعزيز الكفاءة الإنتاجية وتنمية 
الصادرات. وتوفير مزيد من المعلومات عن الأسواق الخارجية. 


دورية الإإدارة العامة 


انعكاسات انضمام المملكة إلى منظمة التجارة العالمية 


المراجع 


المراجع العربية: 

.م1٠٠١ التقرير الاقتصادى العريى الموحد - سبتمبر/ أيلول‎ -١ 

؟- الجمعة خالد, (7١٠٠م):‏ التعليق على نظام الاستثمار الأجنبى الجديد فى المملكة العربية 
السعودية:؛ التعاون؛ العدد الخامس والخامسون: ربيع الآخر. 

؟- الجهنى خليل بن جابرء جريدة الاقتصادية, 477/١١/11‏ اه السعودية. 

؛- داس: بهاجيراث لال (0١٠٠م)‏ ”اتفاقيات منظمة التجارة العالمية: ”المثالب والاختلالات والتغييرات 
اللازمة. تعريب؛ عبدالسلام؛ رضاء عبدالخالق. سيد أحمد دار المريخ للنشر 0١٠م.‏ 

ه- رمزى زكى؛ ”العولة المالية: الاقتصاد السياسى للرأسمال المالى الدولى. دار المستقبل العربي. 
الطبعة الأولى 1555ام. 

1- عبد المنعم محمد الطيب الاقتصاديات العربية والعولمة والبدائل المطروحة؛ ورقة عمل مقدمة فى 
المائدة المستديرة للأساتذة العرب. ليبياء 995ام. 

/- عبدالحميد؛ عبدالمطلب (1١٠٠م):‏ الجات وآليات منظمة التجارة العالمية: (من أوروجواى لسياتل 
وحتى الدوحة)» الدار الجامعية: الإسكندرية. 

- العبيدء عبد الله (411١ه)‏ القطاع الزراعى فى ظل انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية. وزارة 
الزراعة؛ الرياضء المملكة العربية السعودية. 

- قرار مجلس الوزراء رقم )٠٠١(‏ 1217/1//0اه. 

-٠١‏ اللقماني» سمير (١٠٠٠م).‏ منظمة التجارة العالمية: آثارها السلبية والإيجابية على أعمالنا 
الحالية والمستقبلية بالدول الخليجية والعربية؛ دار الحامد. 

-١‏ مؤسسة النقد العربى السعودى, التقرير السنوى؛ أ4اه. 

-١١‏ يماني؛ هاشم؛ جريدة الاقتصادية 177/1١/1١‏ اه. 


المراجع الأجنبية: 
ع0 بتاع أقلز5 وهتلهعا 0197/10 مأقعمعط 10 (07/10) (2003), ردمننه نهقع:0 علما" 010لا -1 
.8017.58. 0105 أقناء./17/97/17 '(0015.8017.53أقناء./17/1/9// :مط“ 11218111101 -2 
0ن 17/17/17 “01 كلت .17/177177 //: اط“ 11/181111 -3 
.01 .هه 0110 ,باب ”م01 كلصة7/9/.7/0110// :اط“ 117218111101 4 
0 17/0 ”7/7/17/.7/0.0187// :خط“ 71 111/2111 -5 


.6 ءامن 0, 9197”10 عوسنكمةأسرء هلآ (910) ,(2006) ,60ت تصدع:0 ع120 7710110 -6 


اي اقزر العامة 7-2 ب سس سبي 


وافع القطاع الزراعى السعودى فى ظل انضمام المملكة 
كنظمة التجارة العالمية: الاستثناءات والالتزامات 
والتحديات والفرص 


الدكتور عبد الله بن عبد الله العبيد 
وكيل وزارة الزراعة لشؤون الأبحاث والتنمية الزراعية 
وعضو فريق التفاوض السعودى 


واقع القطاع الزراعى السعودى فى ظل انضمام هالجد السابع والأسون 
ا مملكة كنظمة التجارة العالمية: الاستثناءات «البسدلاول 
والالتزامات والتحديات والفرص ا ا 


م٠٠١ريانيوه‎ 


د عبدالله بن عبدالله العبيد » 


ملخص: 
تعتبر منظمة التجارة العالمية (11/10) هه همنصدع:0 1:20 10:ه1 1 من أكبر المنظمات المؤثرة فى الساحة 
الدولية. وقد خاضت المملكة مفاوضات شاقة حتى تمكنت من إنهاء جميع المفاوضات وتحقيق متطلبات الانضمام. 
ولقد كانت الزراعة أحد المحاور المهمة فى جميع مراحل المفاوضات للانضمام إلى منظمة التجارة العالمية. ويهدف هذا 
البحث إلى تقييم النتائج النهائية للمفاوضات الزراعية متضمنًا تلك الالتزامات والاستقناءات. ولتحقيق هدف البحث 
تم إعطاء خلفية مبسطة ومختصرة عن واقع الزراعة خلال فترة اتفاقية «الجات» فى ظل منظمة التجارة العالمية. هذا 
بالإضافة إلى وضع القطاع الزراعى فى الاقتصاد السعودى والوضع النهائى للمفاوضات والاستثناءات والالتزامات فى 
هذا القطاع. وفى الختام تم التطرق إلى مستقبل القطاع الزراعى فى المملكة من حيث التحديات التى تواجهه والفرص 
المتاحة له فى ظل الانضمام الرسمى إلى منظمة التجارة العالمية ومتطلبات القطاع الزراعى فى المرحلة القادمة, ودور 
كل من القطاع الخاص والقطاع العام فى ظل هذا الانضمام. 
ان منظمة التجارة العالمية (1710) 2260نصهع:0 1206 1170110 16" من أكبر 
تعد المنظمات المؤثرة فى الساحة الدولية. كيف لا وقد أصبحت بأعضائتها )١9١(‏ دولة 
تسيطر على نحو ( ٠‏ من حجم التجارة الدولية: كما أنها تشمل بأحكامها والتزاماتها 
جميع أسواق السلع ومعظم أسواق الخدمات وتحوى جهازاً فعالاً لفض المنازعات التجارية 
بين أعضائها. ولقد كان من المستغرب جداً ومن غير المناسب أن تكون دولة كالمملكة 
العربية السعودية باقتصادها الكبير وتجارتها الواسعة - وهى تحتل المرتبة )١7(‏ بين 
مصدرّى دول العالم» والرقم (71؟) ضمن أكبر مستوردى دول العالم - خارج أسوار هذه 
المنظمة الفعّالة. لقد تقدمت المملكة للمشاركة فى اتفاقية الجات 687155 (الاتفاقية 
العامة للتعريفات الجمركية والتجارة) منذ عام 540١م‏ (قبل بداية الجولة الثامنة من 
مفاوضات الجات) ولكن باعتبارها دولة «مراقبة».: ولم يتم تقديم الطلب الرسمى 
للمشاركة فى اتفاقية الجات إلا فى عام 1151م. وبعد إنشاء منظمة التجارة العالمية 
لتبداً أعمالها فى ١/410/1ام‏ تم تحويل الطلب للانضمام إلى هذه المنظمة الجديدة 
مع نهاية عام 1940م. ومنذ ذلك التاريخ خاضت ال مملكة مفاوضات شاقة على المستوى 
الثنائى 8112]6581؛ وعديد الأطراف 811186581 ومتعدد الأطراف 171161186881 حتى 


* وكيل وزارة الزراعة لشؤون الأبحاث والتنمية الزراعية, وعضو فريق التفاوض السعودى. 


نوري ة لوو سمه ب 70777 


د. عبدالله بن عبدالله العبيد 


تمكنت المملكة - بحمد الله - من إنهاء جميع المفاوضات وتحقيق متطلبات الانضمام 
قبيل المؤؤتمر الوزارى السادس للمنظمة (هونغ كونغ 1١-18/؟0/1٠‏ ١"م).‏ هذا ولقد 
كانت الزراعة أحد المحاور المهمة فى جميع مراحل المفاوضات. وقبل الحديث عن النتائج 
النهائية للمفاوضات الزراعية, متضمناً تلك الالتزامات والاستثناءات؛ أجد من المناسب 
جداً إعطاء خلفية مبسطة ومختصرة عن واقع الزراعة من حيث المفاوضات والممارسة 
خلال فترة اتفاقفية «الجات» ومنظمة التجارة العالمية. هذا بالإضافة إلى وضع القطاع 
الزراعى فى الاقتصاد السعودى حيث تم الاستفادة رمن هذه الخلفية فى إدارة المفاوضات 
الزراعية التى تحظى غاليًا بتعامل خامن كرا لأهميتها وحساسيتها. ٠.‏ وفى الختام 
تم التطرق إلى مستقبل القطاع الزراعى فى المملكة من حيث التحديات التى تواجهه 
والفرص المتاحة فيه فى ظل المتغيرات الجديدة التى فى مقدمتها الانضمام الرسمى 
لنظمة التجارة العالمية. 


أولاً- الزراعة فى اتفاقية رالجات»: 
أ- النشأة والأهدافء 

بعد انتهاء الحرب العالمية الثانية وما خافته من دمار وأوضاع اقتصادية سيئة كان 
هناك حرص شديد من قبل الدول التى تأثرت بهذه الحرب. وخاصة الدول الصناعية 
- على تخطى هذه الأزمة وتصحيح الأوضاع وإعادتها إلى حالتها الطبيعية لضمان 
استمرار نموها الاقتصادى وبسط هيمنتها على الاقتصاد العالمى وفى ظل هذا التوجه 
تم إنشاء كل من صندوق النقد الدولى والبنك الدولى للإنشاء والتعمير عام 1540م 
باعتبارهما مؤسستين عالميتين تابعتين للأمم المتحدة.. حيث يقوم الأول بإرساء قواعد 
النظام المالى والنقدى ومعالجة عجز موازين المدفوعات ويقوم الثانى بمهام التمويل 
التنموى وإعادة الإعمار. وكذلك توفير الإقراضٍ طويل الأجل المخصص لمشاريع البنية 
الأساسية والتنمية فى الدول النامية. ونظراً لأهمية الجانب التجارى فى النظام 
الاقتصادى الجديد آنذاك فقد فكر قرابة (*4 ) دولة فى إنشاء منظمة دولية ثالثة 
ضمن مؤسسات برتن وودز (11770005 87602) تابعة للأمم المتحدة تعنى بالجوانب 
التجارية تسمى منظمة التجارة الدولية 110 ه26 2نصدعع0 1206 [2دره نت هصمع نم1 
وكان يراد لهذه المنظمة أن تكون طموحة لتتجاوز تنظيم التجارة الدولية ولتشمل الأنظمة 
الخاصة بالعمل واتفاقيات السلع والاستثمار الدولى والخدمات. وقبل الاتفاق النهائى 
لإنشاء هذه المنظمة اتفق بعض الأعضاء (؟؟ دولة / أمريكا - بريطانيا - فرنسا - 
هولندا - كندا - أستراليا - نيوزاندا - بلجيكا - لوكس مبورج - جنوب أضريقيا - 
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الصين - تشيلى - بورما - سيريلانكا - تشيكوس لوفاكيا - كوبا - البرازيل - 
النرويج - الهند - باكستان - لبنان - سوريا - روديسيا) فى عام 1417 ام على تحرير 
التجارة وتخفيض الرسوم الجمركية؛ وبهذا نشأت الاتفاقية العامة للتعريفات الجمركية 
والتجارة (الجات 8/71 6) 1:20 همه ككتية]' ده أسعصعءموخ لهرعدء0 عطلء وقد 
شكلت هذه المنظمات الثلاث إدارة النظام الاقتصادى الجديد؛ بحيث تولت كل من هذه 
المنظمات الثلاث مسؤولية إدارة النظام النقدى والمالى والتجارى فى العالم. و«الجات» 
لم تكن منظمة لها أعضاء ثابتون: وإنما أطراف متعاقدة و5عنامه2 عصناء 002 : وكان 
من أهدافها توسيع نطاق التجارة الدولية من خلال إزالة القيود الكمية والقيود غير 
الجمركية الأخرى وإجراء تخفيضات مرحلية على الرسوم الجمركية. 


ب- مهام ومسؤوليات اتفاقية الجات: 

مقارنة بمنظمة التجارة العالمية (11710) كانت اتفاقية «الجات»ذات مهام ومسؤوليات 
محدودة؛ حيث ركزت على مجال النفاذ للأسواق من حيث الرسوم الجمركية على 
السلع الصناعية والزراعية كافة, ولذا لم تشمل التجارة الخدمات وتجارة المنسوجات 
والملابس؛ ولم تشمل كذلك الجوانب التجارية من حقوق الملكية الفكرية؛ ولم يكن لديها 
جهاز فعمّال لفض المنازعات التجارية بين الدول المشاركة فيها. 

ومن عيوب اتفاقية الجات أنها متحيزة تصالح الدول الصناعية. حيث وصفت بأنها 
نادى الأغنياء حيث ركزت على السلع الصناعية وتعمدت إغفال السلع الزراعية. لقد 
كانت الدول المتقدمة (الصناعية) تتحاشى التفاوض فى السلع الزراعية لأنها كانت 
تعاملها معاملة خاصة؛ وكانت تخصها بالدعم الكبير والرعاية والحماية المستمرة؛ وضى 
نهاية جولة الأورغواى تم صياغة اتفاقية خاصة بالزراعة بعد جدل كبير ومناقشات 
مكثفة أدت إلى تأخير إنهاء جولة الأورغواى وميلاد منظمة التجارة العالمية ثلاث سنوات 
كاملة؛ إذ كان من المفترض إنهاء جولة الأورغواى عام 14١‏ ام؛ وليس عام 157 ام؛ وقد تم 
تحقيق هذه الاتفاقية بعد أن تم الوصول إلى حلول توافقية ترضى اللاعبين الكبار - أى: 
كلاً من دول الاتحاد الأوريى والولايات المتحدة الأمريكية - من خلال تلبية مطالبهم 
بدعم القطاع الزراعى وفق إجراءات الصندوق الأزرق 5عتتتاقه11 :180 81 (تقديم 
مدفوعات تعويضية للمزارعين للحد من الإنتاج) (1998 60006): وكذلك منح مزيد 
من المرونات لدعم الصادرات من خلال اختيار سنوات أساس التخفيض التى تخدمهما 
بشكل أكبر (متوسط الفترة 540-1947 ام) كما تم إرضاء اليابان من خلال السماح 
لها بحماية نشاط إنتاج الأرز بشكل كبير وفق إجراءات حمائية مرتفعة. 
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ج- ممارسات الدول المشاركة فى الجات: 

خلال فترة عمل اتفاقية «الجات» كان هناك انتهاكات مستمرة من جميع أعضائها 
خاصة الدول المتقدمة؛ لذلك شهدت هذه الاتفاقية ثمانى جولات تفاوضية لتطويرها. 
وفى كل جولة ينضم أعضاء جدد ويخرج أعضاء آخرون دلالة على عدم وجود القناعة 
التامسة من جميع أعضائها بتطبيق التزاماتهاء وخلال هذه الاتفاقية تم التركيز على 
السلع الصناعية؛ وهذا ما حقق مصالح الدول المتقدمة ب كل أكبرء حيث تم خلال 
مسيرة اتفاقية «الجات» تخفيض الرسوم الجمركية على السلع الصناعية من )/4٠(‏ - 
وهو المتوسط السائد عند قيام الاتفاقية فى عام 541١م‏ - إلى أقل من )7٠١(‏ فى 
المتوسط مع نهاية الجولة السابعة عام 1514م (جولة طوكيو). من جانب آخر شهدت 
فترة تطبيقها زيادة التكتلات الإقليمية والسياسية على حساب الاتفاقية, كما شهدت 
هذه الاتفاقية استمرار الدول الصناعية فى مخالفة القواعد الرئيسية للاتفاقية مثل 
زيادة العوائق الفنية, فقد شكّل ذلك ستاراً يحمى الإنتاج المحلى فى الدول الصناعية 
أمام الواردات القادمة من الدول النامية. 


د- مواقف كل من الولايات المتحدة الأمريكية والدول الأوروبية: 

رغم أن كلا من الولايات المتحدة الأمريكية والدول الأوربية كانت من المؤسسين ومن 
المؤثرين فى اتفاقية «الجات»؛ ومن أهم المستفيدين منهاء إلا أنها لم تلتزم بالشق الزراعى 
منهاء وكانوا يقدمون دعما كبيرًا وحماية مستمرة لقطاعاتهم الزراعية؛ ورغم أن المنتجات 
الزراعية لم تكن وضق منصطق اتفاقية «الجات» تخضع لأى شروط خاصة بل كانت من 
حيث المبدأ كمثيلاتها من المنتجات والسالع الأخرى خاضعة للتحرير وفق ما نصت عليه 
المادة )١١(‏ من «الجات». لكن النصوص شىء والتطبيق شىء آخر.. ولذا لم تطبق أحكام 
الجات على السلع الزراعية ولو بالحد الأدنى. وكانت الولايات المتحدة الأمريكية أول من 
أعفى نفسه من أحكام «الجات» الأساسية فى الزراعة وكان ذلك عام 500١م‏ وفق قرار 
اتخذه الكونجرس الأمريكى: وبعد فتره تبعتها الدول الأوربية عندما اعتمدت ما سمى 
بالسياسة الزراعية المشتركة (047) ترعنآه2 مدعدة لناعتوة دمستدهن عط" عام /اهكام 
(2005 :08601810180017) 


ه- ازدياد النزاعات التجارية, 


نظرًا لعدم وجود جهاز فعّال لفض المنازعات التجارية فى اتفاقية «الجات» ونظرًا 
لاقتصار تطبيقها على الس لع الصناعية دون الزراعية؛ فقد شهدت قترة اتفاقية 
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ا ا 117 
«الجات» الكثير من النزاعات التجارية بين أطرافها المتعاقدة؛ وقد كان التناقض 
الواضح بين مبادئ الاتفاقية ومصالح الدول الصناعية أحد الأسباب الرئيسة لخرق 
أحكام الاتفاقية: ولعل من أهم الأسباب التى أدت إلى وجود نزاعات تجارية بين الدول 
التوسع فى استخدام القيود الكمية؛ ويالذات حصص الاستيراد بدلا من الرسوم 
الجمركيةء وكذلك مبالغة الدول الصناعية فى قيمة الرسوم المضادة للإغراق وتحويلها 
فى نهاية المطاف إلى حواجز منيعة أمام السلع القادمة من الدول النامية.. وخلاصة 
القول إن زيادة النزاعات التجارية بين الدول وتحيز الاتفاقية فيما بعد لتحقيق مصالح 
الدول الستاغية على سان التول الثامية: هن ولد القناعة بأهمية إنشاء منظمة 
دولية تتجاوز سلبيات هذه الاتفاقية وتكون أكثر قوة وشمولاً (10210182:1995). 


ثانيًا - الزراعة فى «منظمة التجارة العالمية: 
أ- قضايا الزراعة ونشأة المنظمة: 

مع نهاية جولة الأورغواى وبالتحديد فى يوم ١١‏ / أبريل /944ام بمدينة مراكش 
بالمغرب أعلن وزراء التجارة والاقتصاد والمال الذين يمثلون )١117(‏ دولة: إنشاء منظمة 
التجارة العالمية حيث وقعوا على المحضر الختامى لجولة الأورغواى لتصبح المنظمة 
سارية المفعول فى ١1590/1/1م:‏ وقد احتوى المحضر على )1١(‏ اتفاقية ومبدأ ومذكرة 
تفاهم تقع فى )1١7,٠٠0(‏ صفحة (4 ]مجلدًا)» فى حين يقع النص الأساسى للمحضر 
الختامى فى (474) صفحة:؛ وبعد إنشائها أصبحت منظمة التجارة العالمية 5070110 
(11710) 0 غنصهجع 1 11206" الإطار المؤسسى المشترك لحماية المبادئ الأساسية 
وتعزيز الأهداف التى يُنى عليها النظام التجارى الجديد فيما بين أعضائها وفقاً 
لأحكام الاتفاقيات والصكوك القانونية الواردة مرفقات لهذا الاتفاق. 

هذا ويمكن القول إن منظمة التجارة العالمية أشمل من اتفاقية «الجات». وهى أكبر 
تأثيرًاء فقد جاءت لتتعامل مع تجارة السلع فى كل أشكالها وأنواعهاء وتجارة الخدمات 
والجوانب التجارية من حقوق الملكية الفكرية:؛ كما أنها احتوت على جهاز فعال لفض 
المنازعات التجارية ومكافحة الإغراق وإجراءات الوقاية منها. كما أنها غطت مجالات 
حيوية أخرى مثل تجارة السلع الزراعية وتجارة الملابس والمنسوجات والجوانب التجارية 
للاستثمار. ومنظمة التجارة العالمية منظمة دائمة: وهى مبنية على أسس قانونية؛ وتضم 
أعضاء داكمين ملتزمين بأحكامها واتفاقياتها ومبادئهاء بعكس اتفاقية «الجات» التى لم 
يكن لها أعضاء دائمون: وإنما أطراف تعاقدية (2811165 20211211115)). وتعتبر 
منظمة التجارة العالمية منظمة مستقلة يحكمها أعضاؤهاء وليست إحدى منظمات 
الأمم المتحدة, ومقرها الرئيسى فى جنيف. وليس لها فروع فى أى مكان آخر. 


دورية الإدارة العامة 


د. عبدائله بن عبدالله العبيد 


ب- اتفاقية الزراعة عد ل هتيوه ده اسعسرعع نع ذه 

تهدف اتفاقية الزراعة إلى إنشاء نظام للتجارة فى المنتجات الزراعية منصف 
ومستند إلى قوى السوقء كما أن الهدف الطويل الأجل هو التوصل إلى تخفيضات 
تصاعدية كبيرة فى الدعم والحماية الزراعية تتواصل وفق فترة زمنية متفق عليها؛ 
مما يسفر عن تصحيح ومنع القيود والتشوهات فى الأسواق الزراعية العالمية. تتكون 
اتفاقية الزراعة من (١؟)‏ مادة فى (17) فصلاً وخمسة ملاحق توضيحية: وتتركز 
أفنافتاً فى ثلاثة أركان رئيسية 2111225 ء5:6تطآ' هى: 
-١‏ النفاذ للأسواق ووعءعءك غع1دالا. 
"- الدعم المحلى للإنتاج الزراعى 5022014 عناق12026. 
؟٠-‏ إعانات التصدير 50510165 0م82 . 

وعلى كل عضو فى المنظمة تطبيق الالتزامات الخاصة بهذه المجالات على أن 
تكون هذه الالتزامات متساوية فيما بين الدول الأعضاء كافة مع الأخذ بعين الاعتبار 
المعاملة الخاصة والتفضيلية للدول النامية؛ وكذلك الاهتمامات غير التجارية للدول 
5 7102-1306 مثل: الأمن الغذائى: وحماية البيئكة. والتنمية الريفية: هذا 
بالإضافة إلى منح الدول الأقل نمواً والدول النامية الممستوردة الصافية للغذاء بعض 
الاستثناءات الخاصة؛ وذلك لمراعاة الآثار السلبية المتوقعة عليها من تنفين الاتفافية. 

فيما يتعلق بالنفاذ إلى الأسواق فإن اتفاقية الزراعة تنص على مبدأ الشفافية 
"إعمعتنهمقطه1” والذى يعنى إلغاء جميع القيود الكمية غير الجمركية (حظر الاستيراد 
أو تحديد حجمة تراخيص الاستيراد التمييزية: حصص الاستيراد. الرسوم المتغيرة 
على الواردات: تجارة المؤسسات الحكومية وغيرها) إلى رسوم جمركية 005اه1211152' 
تضمن للسلع الزراعية الحماية نفسها التى كانت تتمتع بها من خلال تطبيق القيود 
غير الجمركية. ومن هذا المنطلق فإن اتفاقية الزراعة تنص على أن يتم تثبيت الرسوم 
الجمركية على السلع الزراعية وتخفيضها بنسبة (51/) بالنسبة للدول المتقدمة خلال 
ست سنوات بدءاً من العام 1450 م وحتى العام ١٠٠٠م.‏ وبنسبة (74 #) بالنسبة للدول 
النامية خلال عشر سنوات بدءاً من العام 1940م وحتى العام 4١٠7م.‏ هذا وتطالب 
منظمة التجارة العالمية من جميع الدول الأعضاء تثبيت الرسوم الجمركية على جميع 
السلع الزراعية وتخفيضها وفتقًا للمعدلات والبرامج الزمنية المذكورة أعلاه, إلا أن 
للدول الإسلامية استثناء السلع المحرمة دينياً مثل المشروبات الكحولية ولحوم الخنزير 
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استناداً إلى المادة رقم ( ا والمادة رقم )١١(‏ من اتفاقية «الجات» التى تعطي الحق 
المطلق للدول الراغبة فى الانضمام للمنظمة بحجب واستتثناء ما تراه ضاراً بالقيم 
والأخلاق والصحة والبيئة والأمن الوطنى. 

وبالنسبة للسلع التى كان استيرادها محظورًا قبل الانضمام أو عليها إجراءات 
حمائية كبيرة: فيمكن للدول فى هذه الحالة وضع حصص تعريفية 0110185 ]تنه 1" 
عليهاء بحيث تستورد وفق كميات محددة وبرسوم جمركية منخفضة:؛ وما زاد عن 
ذلك فبرسوم أعلى (8؟ دولة تستخدم هذا الإجراء. معظمها دول متقدمة؛ كما أن 
من ضمنها دولتان عربيتان هما تونس والمغرب). من جانب آخر هناك (59) دولة 
(معظمها من الدول المتقدمة) لها الحق فى اس تخدام تدابير وقائية خاصة (551/1) 
على (11015) سلعة زراعية؛ وذلك فى حالة ارتفاع حجم الاستيراد أو انخفاض أسعار 
الاستيراد بشكل كبير. وفيما يتعلق بالدعم الزراعى المحلى فإن اتفاقية الزراعة تقسم 
هذا الدعم إلى ثلاثة أقسام رئيسة (الصناديق الملونة) على النحو التالى: 


-١‏ دعم زراعى محلى مشوه للإنتاج والتجارة ويجب تخفيضه: 

ويسمى هذا الدعم دعمًا مباشرًا أو دعمًا سعرياء ويكنى بإجراءات الصندوق 
الكهرمانى أو الصندوق الأصفر وعتتاقةع16 80 ته طسق » ويعرّف هذا الدعم على 
أنه المدفوعات التى تقدمها الحكومة لدعم أسعار منتجات زراعية معينة بما يفوق 
سعرها الحقيقى:؛ أو تقديم خدمات أو عناصر إنتاج بأسعار تقل عن تكلفتها أو مجاناء 
أو تقديم منح أو قروض أو مساهمة فى رأس ا مال للمشروعات الإنتاجية؛ كما يشمل 
أيضاً تنازل الحكومة عن إيراداتها مثل الإعفاءات الضريبية. ومثل هذا الدعم يجب 
أن يخفض عبر الزمن؛ لأنه مشوه للتجارة الدولية ولا يعبر عن التكاليف الحقيقية 
للإنتاج؛ ويؤثر فى استغلال الميّز النسبية فى مناطق الإنتاج الزراعى؛ ويؤدى إلى سوء 
تخصيص الموارد واستخدامهاء ويميز السلع المحلية عن السلع المستوردة أى يضعها فى 
وضع تنافسى أفضل ومتميز ضد السلع المستوردة. 

وحجم هذا الدعم إن وجد يجب أن يخفض بنسبة ( )/٠‏ على مدى ست سنوات 
(بدءاً من عام 06م ) بالنسبة للدول المتقدمة. وبنسبة )7١7:1(‏ على مدى عشر 
سنوات بدءا من عام 1940م: بالنسبة للدول النامية. وسنة الأساس لحجم الدعم 
الزراعى الذى يجب تخفيضه هو متوسط الفترة 947١-/194م‏ لجميع الدول التى 
انضمت إلى المنظمة قبل عام 440 ١م:‏ أما الدول التى تنضم بعد ذلك فأساس حجم 


موري اا العامة سس بة ‏ 


د. عبدائله بن عبدالله العبيد 
الدعم هو متوسط الدعم فى آخر ثلاث سنوات قبل الانضمام تتوافر فيها معلومات 
عن الدعم. كما يعفى هذا الدعم من التخفيض بالنسبة للدول المتقدمة إذا لم يتجاوز 
(0*) وبالنسبة للدول النامية إذا لم يتجاوز )7٠١(‏ حيث يعتبر دعمًا ضئيلاً. ويقاس 
هذا الدعم بمجموع مقياس الدعم الكلى 5122016 06 عم تداكدء]/! عتدوء زوع لط 
(لهذه1" 43/15 ) 1021 وهو مقياس كمى محسويًا بالقيمة النقدية يقيس حجم الدعم 
المحلى الزراعى القابل للتخفيض. 

وحسب بيانات منظمة التجارة العالمية هناك (7؟) دولة فقط تقدم هذا النوع من 
الدعم» وهى المعنية بالتزامات التخفيضء. ومعظمها دول متقدمة. 


"- دعم زراعى محلى مشوه للإتتاج والتجارة ومسموح به بشروط: 

ويسمى هذا الدعم إجراءات الصندوق الأزرق 5عتتتاقةهع1/1 :80 81116؛ وهى 
مدفوعات مباشرة للمنتجين فى إطار برامج تحديد الإنتاج (مدفوعات تعويضية) 
سواء كان هذا الإنتاج إنتاجًا نباتيا أم إنتاجًًا حيوانيا. وهذه المدفوعات يجب أن تكون 
مستندة إلى مساحة غلة ثابتة على أساس (80/) أو أقل من مستوى الإنتاج الأساسى, 
أو على أساس عدد ثابت من رؤوس الماشية (يستخدم هذا النوع من الدعم عدد 
محدود من الدولء وهى دول الاتحاد الأوربى. أمريكاء أيسلنداء سلوفاكياء سلوفينياء 
النرويج واليابان). 


- دعم محلى زراعى غير مشوه للإنتاج والتجارة ومسموح به: 

ويسمى هذا الدعم دعمًا غير مباشر ولا يعتبر دعما مشوها للإنتاج ولا للتجارة 
الخارجية:؛ حيث يقدم لأغراض خاصة تمليها ظروف القطاع الزراعى وتستفيد منه 
جميع الأنشطة الزراعية دون تمييز. 

وينقسم هذا الدعم إلى عدة أقسام على النحو التالى: 


إجراءات الصندوق الأخضر 511125ه 1/1 8017 جاء1 © : 
ومن أمثلة هذه الإجراءات: 

أ - الخدمات الحكومية الزراعية العامة كدعم الأبحاث والإرشاد والتدريب والفحص 
والوقاية والتسويق والترويج وخدمات البنية الأساسية (إنشاء الطرق والسدود 
ومشاريع الرى والصرف ... إلخ). 


دورية الأردارة العامة 


واقع القطاع الزراعى السعودى فى ظل انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية 
ب - المخزون الغذائى الحكومى للسلع الغذائية الإستراتيجية لأغراض الأمن الغذائى. 
ج - المدفوعات الحكومية فى حالة الإغاثة من الكوارث والحوادث الطبيعية. 
د - المدفوعات الحكومية فى إطار المساعدات الإقليمية. 
ه - دعم دخول المزارعين على ألا يرتبط ذلك بمستوى الإنتاج أو الأسعار. 
و - برامج المعونات الغذائية الموجهة للطبقات الفقيرة أو المحتاجين. 
ى - الممساعدات المرتبطة بالتكيف الهيكلى المقدمة من خلال برامج تقاعد المنتجين, 

وكذلك من خلال برامج سحب الموارد وصيانتها. 


الدعم الضئيل 15دنتستطط (1: 

وهو حجم الدعم المباشر الذى لا يتجاوز (0/) بالنسبة للدول المتقدمة؛ ولا يتجاوز 
إدل4ة بالنسبة للدول النامية. سواء كان مرتيطا بدعم محلى محدد بسلع معينة أو 
دعم محلى غير محدد بسلع معينة. 


إجراءات المعاملة الخاصة والتفضيلية للدول النامية [هناهدء ]1014 لصه لهكءم5 

((521) معتناقوء11 اع سادء؟ 1 

تراعى اتفاقية الزراعة ظروف وإمكانيات الدول النامية حيث تعانى هذه الدول 
تخلفاً فى قطاعها الزراعى مع وجود مشاكل وعقبات تواجه هذا القطاع. ومن أمثلة 
هذه البرامج الممساعدات الحكومية الموجهة للتنمية الريفية؛ ودعم الإعانات الزراعية 
الموجهة لذوى الدخول المنخفضة أو أولئك الذين يواجهون شحا فى الموارد الزراعية: 
وكذلك تلك البرامج الموجهة لتنويع الإنتاج والابتعاد عن زراعة المخدرات. 

كما تشتمل هذه البرامج إعانات الصادرات المتعلقة بتقليل التكاليف المحلية لبعض 
الخدمات التسويقية: مثل الفرز والتدريج والنقل والشحن, كما تشمل دعم تكاليف 
النقل والشحن الداخلى للسلع المصدرة من خلال معاملة تفضيلية على السلع المسوقة 
محليا. كما تشمل هذه المعاملة الخاصة والتفضيلية المرونات المذكورة أعلاه والخاصة 
بفترات التطبيق وحجم الدعم الضئيل. 

وجميع أقسام الدعم المحلى للقطاع الزراعى. سواء كان دعماً قابلاً للتخفيض 
(ومقاسا بمقياس 5 ) »أو كان دعماً غير قابل للتخفيض (دعماً مُسِتمرا أو جديداً). 


ةلا الس ا تيبب 


د. عبدالله بين عبدالله العبيد 
يجب أن تعد بياناتها واضحة ودقيقة (ميدآ الشفافية)؛ وتقدم لإدارة المنظمة فى وثيقة 
تسمى وتيقة التزامات الدعم الزراعى (كأدعصغتصتصرهن غروممتاة تمعد دعوم ) 
وتحدث بياناتها بصفة دورية مستمرة. 

وأخيراً فيما يتعلق بإعانات التصدير فإن اتفاقية الزراعة تدعو إلى تخفيضها 
بنسبة (751) على مدى ست سنوات بدءاً من العام 450١م‏ بالنسبة للدول المتقدمة, 
وبنسبة (4”“) على مدى عشر سنوات بدءا من العام 996١م‏ بالنسبة للدول النامية. 
وسنة الأساس لحجم هذه الإعانات وهذا الدعم الذى يجب تخفيضه: يحسب على 
أساس متوسط الفترة 197 - 1440م لجميع الدول التى انضمت قبل العام 956١م‏ 
أما بالنسبة للدول التى انضمت أو ستنضم بعد العام 444١م‏ فيحسب حجم هذا الدعم 
على أساس متوسط آخر ثلاث سنوات تتوافر فيها بيانات لهذا الدعم قبل الانضمام. 

كما تنص الاتفاقية على تخفيض حجم الصادرات المعانة بنسية )77١(‏ على مدى 
(1) سنوات بدءا من العام 996١م‏ بالنسبة للدول المتقدمة وبنسبة )7١14(‏ على مدى 
عشر سنوات بدءاً من العام 6١م‏ بالنسبة للدول النامية. 


وحجم دعم الصادرات وكميتها المعانة يجب أن تظهر بياناتها واضحة فى وثيقة 
الدعم المحلى الزراعى التى تقدم للمنظمة بصفة دورية. وتجدر الإشارة إلى أن عدد 
الدول التى تقدم دعما للصادرات الزراعية (0؟) دولة: أما بقية الدول الأخرى فليس 
مسموحا لها تقديم هذا الدعم حيث التزمت بذلك حال انضمامها للمنظمة. 


ج - لجنة الزراعة: 

تعتبر لجنة الزارعة عع نتصحمه 21تننلتعتموة إحدى اللجان الرئيسة فى 
مجلس التجارة للسلع 60005 دده 041206 1أعسناهن)؛ وتعقد هذه اللجنة اجتماعات 
مكثفة: وهى على نوعين: اجتماعات عادية 56551055 7102021 يتم خلالها مناقشة 
الإخطارات المقدمة من الدول الأعضاء حول بعض ال ممارسات التجارية من بعض 
الدول لمعرفة أسبابها ومبرراتها وسبل علاجهاء واجتماعات خاصة 56551005 506021 
يتم من خلالها طرح المواقف التفاوضية حول الإصلاحات المطلوية لاتفاقية الزراعة 
استناداً إلى الفقرة )٠١(‏ من اتفاقية الزراعة: وغالباً ما تكون المناقشات والطروحات 
متباينة وقوية لتأكيد المواقف والدفاع عن المصالح. هذا ويحق للدول التى فى مرحلة 
مفاوضات الانضمام وكذلك المنظمات الدولية حضور هذه الاجتماعاث بصفة مراقب 
2517 دون المشاركة فى اتخاذ قراراتها . 


سس ههويية انارق العامة 


واقع القطاع الزراعى السعودى فى ظل انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية 


د الزراعة دعم وحماية: 

يحظى القطاع الزراعى بصفة عامة ودون غيره من القطاعات الأخرى بالكثير من 
وسائل الدعم والحماية وفق برامج وسياسات متنوعة (2002. 840). وما ذلك إلا 
لحساسية هذا القطاع وأهميته فى الاقتصاد المحلىء هذا بالإضافة إلى خصائصه 
وظروفه وإلى وجود الكثير من المبررات والاعتبارات. 


-١‏ الدعم: 

أ- وسائل وبرامج الدعم المباشرء ومنها شراء بعض المحاصيل والمنتجات الزراعية 
بأسعار مرتفعة وبيعها (أو توزيعها) فى السوق المحلى أو للتصدير بأسعار 
منخفضة: تقديم مدفوعات تعويضية للمزارعين لترك الإنتاج أو لتقليله, تقديم 
القروض بدون فوائد أو منخفضة الفائدة والإعانات على الإنتاج أو على مدخلى 
الإنتاج وغير ذلك من الوسائل الأخرى. 

ب- وسائل وبرامج الدعم غير المباشر وهى كثيرة ومتنوعة, وهدفها تقديم الخدمات 
اللازمة للقطاع الزراعى إما مجانا أو بأسعار مدعومة, مثل الإرشاد والتدريب 
والوقاية والبيطره والأبحاث ومشاريع البنية الأساسية من طرق واتصالات وسدود 
ومشاريع رى وصرف وغيرها. 


؟- الحماية: 

تحرص معظم الدول على حماية قطاعها الزراعى أمام مواجهة المنافسة الأجنبية 
من خلال الرسوم الجمركية المرتفعة؛ وتكون غالبا ضعفين إلى ثلاثة أضعاف الرسوم 
الخاصة بالسلع الصناعية فى الدول النامية: وثلاثة إلى أربيعة أضعاف فى الدول 
المتقدمة» هذا بالإضافة إلى الرسوم النوعية على بعض السلع 811165 علءءم5: 
والحصص التعريفية 0110185 13118': والتعريفات التصاعدية مده هلمء85 1:14 
على المنتجات الغذائية المصنمّة والمواصفات والمقاييس وإجراءات الصحة والصحة 
النباتية (2003, علهه8 70110). 

هذا بالإضافة إلى الكثير من الإجراءات الأخرى التى هدفها تقييد حجم الواردات 
من أجل حماية المنتجات المحلية. 


2000 


د. عبدائله بن عبدائله العبيد 

-٠“‏ المبررات والاعتبارات: 
لاا شك أن دعم وحماية القطاع الزراعى يستند إلى الكثير من المبررات والاعتبارات؛ منها: 

أ- روف وخصائص القطاع الزراعى التى تكاد تميزه عن بقية القطاعات الأخرى, 
ومنها ارتفاع عناصر المخاطرة واللايقين 7إأصنهمءءم17آ 4سه 151 وتمثل جميع 
أقدار الله عز وجل من التعرض للأمراض والآغات والظروف الجوية القاسية 
من أمطار وبرودة وعواصف وفيضانات وصقيع وغيرها. وكذلك ارتفاع نسبة 
التكاليف الثابتة فى الإنتاج؛ وموسمية الإنتاج والدخول والعمالة؛ وارتباط النشاط 
الزراعى بقانون تناقص الغلة, وشدة تمثيل أسواق السلع الزراعية لأسواق المنافسة 
التامة» وضعف مرونات العرض والطلب السعرية ومرونة الدخلء واحتياج أنشطة 
القطاع الزراعى لمشاريع البنية الأساسيةء وهى مشاريع مكلفة وليس باستطاعة 
المزارعين تنفيذهاء وغير ذلك من الظروف والخصائص الأخرى. 

ب- المساهمات المختلفة للقطاع الزراعى فى التنمية الاقتصادية: 
يقدم القطاع الزراعى العديد من اللمساهمات فى التنمية الاقتصادية والاجتماعية, 

وهذه المساهمات لا يمكن أن تتحقق إلا من خلال تنمية هذا القطاع ودعمه وتشجيعه. وهى 

تبرز بوضوح دور هذا القطاع فى التنمية الشاملة؛ ومن أمثلة هذه المساهمات ما يلى: 

-١‏ إنتاج السلع الغذائية اللازمة للإنسان والمواد الأولية والخام للصناعة. 

7- المساهمة فى تكوين الناتج الإجمالى المحلى وزيادة وتوسيع القاعدة الإنتاجية 
للاقتصاد المحلى. 

'- توفير الفرص الوظيفية للمواطنين أو إطلاق العمالة للقطاعات الأخرى. 

4- من أهم مصادر الحصول على العملات الأجنبية الصعبة من خلال إحلال الواردات أو التصدير. 

ه- زيادة التكوين الرأسمالى فى المجتمع من خلال زيادة الاستثمارات الزراعية أو توجيه 
رأس المال للاستثمار فى القطاعات الأخرى (بطريقة مباشرة أو غير مباشرة). 

1- تنمية وتنشيط القطاعات الأخرى الإنتاجية والخدمية من خلال الروابط الخلفية والأمامية. 

7- التوازن الإقليمى بين المناطق والحد من الهجرة للمدن والمناطق الحضرية. 

8- استقرار الأسعار والحد من معدلات التضخم. 

4- تحقنيق الاكتفاء الذاتى من منتجات زراعية مهمة. 

-٠١‏ توزيع الدخل بين أغراد المجتمع. 

-١١‏ أهمية القطاع الزراعى فى التجارة الخارجية وتحقيق التوازن فى ميزان المدفوعات. 

-١١‏ مبررات أمنية وسياسية واجتماعية. 


ا سس سك بووريةالنارقالعامة 


واقع القطاع الزراعى السعودى فى ظل انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية 


-١‏ اعتبارات غير تجارية 55عءهه) 1206" - 7102 ومنها الأمن الفذاتى والتنمية 
الريفية والمحافظة على البيئة. 


؛- من ممارسات بعض الدول فى دعم وحماية قطاعاتها الزراعية: 
تكاد تكون جميع دول العالم تقدم دعمًا وحماية للقطاع الزراعى: لكن ذلك يعتمد 

على ظروفها وإمكاناتها ومكانة القطاع الزراعى فيها. ولا شك أن معظم الدعم 

والحماية يتم فى الدول المتقدمة نظرا لقدراتها وإمكاناتها وشدة اهتمامها بالقطاع 

الزراعى؛ ومن ذلك على سبيل المثال لا الحصر: 

- يصل إجمالى الدعم العالمى للقطاع الزراعى (معظمه فى الدول المتقدمة) إلى نحو 
(110) بليون دولار سنوياء أى بليون دولار يوميّاء وهو ما يعادل إجمالى الناتج المحلى 
لجميع الدول الأقل نموا (4 دولة حسب تصنيف الأمم المتحدة). 

- تقدم دول منظمة التعاون الاقتصادى والتنمية ((058001) (وهى 9" دولة - نادى 
الأغنياء) دعمًا كبيرًا لقطاعاتها الزراعية بلغ فى العام ١٠٠٠م‏ - (١؟؟)‏ بليون دولار, 
وفى العام ١١٠٠م‏ (١1؟)‏ بليون دولارء وهذا الدعم يمثل )“١,7(‏ من الناتج المحلي 
الإجمالى لهذه الدول؛ وهذا أدى إلى ارتفاع الإنتاج الزراعى فى هذه الدول مسببا 
تقليص فرص استقبال صادرات الدول النامية. 

- يبلغ حجم الدعم الزراعى فى كلّ من دول الاتحاد الأوربى وأمريكا واليابان ما يقارب 
حجم التجارة الزراعية فى العالم» حيث يزيد عن )3١١(‏ بليون دولار سنويا. 

- فى معظم الدول الصناعية متوسط دخل المزارع أعلى من متوسط الدخل العام: 
ويصل إلى نحو ):706١(‏ فى هولنداء (110) فى الدانمارك؛ (2170) فى فرئسا 
و(١١٠2)‏ فى كل من أمريكا واليابان. 

- النسبة الأكبر من دخل المزارعين في أمريكا من المدفوعات الحكومية؛ وبدونها يخسر المزارعون. 

- يبلغ حجم الدعم الزراعى فى كل من سويسراء كوريا الجنوبية والنرويج مساويًا لإجمالى 
مساهمة القطاع الزراعى فى الناتج المحلى الإجمالى لهذه الدول أو يتجاوزها. 

- تقدم دول ((08001) دعمًا سنويًا لمنتجى الس كر يبلغ (1,5) بليون دولارء وهذا ما 
يعادل إجمالى الصادرات الزراعية للدول النامية. 

- يحظى السكر في كل من الاتحاد الأوربىء اليابان» الولايات المتحدة الأمريكية 
بدعم وحماية بوسائل مختلفة؛ منها الإعانات المباشرة والتعاريف الجمركية المرتفعة 
والحصص الاستيرادية والرسوم النوعية؛ مما يجعل منتجى السكر فِى هذه الدول 
يحصلون على ضعف سعره عاميا. 


ا 


د. عبدالله بن عبدالله العبيد 


- تقدم الولايات المتحدة الأمريكية دعمًا سنويًا يصل إلى (؟) بليون دولار لمنتجى السكر. 

- تقدم الولايات المتحدة الأمريكية دعمًا كبيرًا لمنتجى القطن يصل إلى قرابة (4) بليون 
دولار سنوياً. وهذا يمثل ثلاثة أضعاف المساعدات الخارجية الأمريكية لجميع دول 
أفريقيا . ويؤدى هذا الدعم إلى زيادة الإنتاج :41١(‏ منه للتصدير) وانخفاض الأسعار 
العالمية للقطن مسببا انخفاضا كبيرا فى دخول آلاف المزارعين فى غرب ووسط 
أغريقيا وجنوب آسيا والدول الفقيرة حول العالم. ونتيجة لذلك تقدر خسارة منتجى 
القطن فى دول وسط وغرب أفريقيا ب )١0١(‏ مليون دولار سنوي . 

- يصل الدعم المقدم فى اليابان لمنتجى الأرز إلى ):0٠٠١(‏ من تكاليف الإنتاج مؤدياً 
إلى انخفاض الكفاءة الإنتاجية, وحارماً الاستيراد من دول ذات ميز نسبية كبيرة فى 
إنتاج الأرزء مثل الهند وتايلند وفيتنام وغيرها من الدول الأخرى. من ,جانب آخر 
يصل إجمالى دعم دول (0801 لمنتجى الأرز إلى (11) بليون دولار سنويا . 

- الحماية الجمركة فى السلع الزراعية أعلى منها فى السلع الصناعية ب (؟) إلى (4) 
أضعاف فى الدول المتقدمة ومن (؟) إلى (؟) أضعاف فى الدول النامية. 

- الدول المتقدمة هى المستخدم الأكبر للرسوم العالية قعلع2 13514 والرسوم 
التصاعدية 5ده12م85 114ه'1, والرسوم النوعية 1011165 عقكءم5. 

- تحظى السلع الزراعية الإستراتيجية؛ مثل الحبوب والسكر ومنتجات الألبان واللحوم, 
بالنسبة الأكبر من الدعم والحماية فى الدول المتقدمة. 

- عدد السلع الزراعية التى تحمل مزيجًا من الرسوم الجمركية والرسوم النوعية أكبر ضى 
الدول المتقدمة؛ وهذا يعنى أن الشفافية فى النفاذ إلى الأسواق أقل فى الدول المتقدمة. 


اليابان (#15) من السلع الزراعية عليها رسوم نوعية. 

كندا (55“) من السلع الزراعية عليها رسوم نوعية. 

أمريكا (٠غ”)‏ من السلع الزراعية عليها رسوم نوعية. 

الاتحاد الأوريى (غ4“) من السلع الزراعية عليها رسوم نوعية. 

- تغطى الحصص التعريفية 0110185 12116' نحو (1358) من إجمالى السلع الزراعية 

فى دول (0186). 

فى الولايات المتحدة الأمريكية (751/). 

فى دول الاتحاد الأوربى (0). 

فى هنغاريا (4ت/). 


دورية الأردارة العامة 


واقع القطاع الزراعى السعودى فى ظل انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية 

- أسعار التصدير لكل من القمح والذرة والأرز فى الولايات المتحدة الأمريكية تمثل 
فقط (2058): (717/) و(/171) على التوالى من تكاليف الإنتاج. 

- يحظى القمح بدعم سنوى كبير فى دول الاتحاد الأوربى يصل إلى )٠١(‏ بليون دولار, 


هذا الدعم أدى إلى تغير وضع أوروبا من حجم استيراد يقدر ب (0) ملايين طن خلال 
السبعينيات إلى فائض تصديرى يقدر ب ( )5١‏ مليون طن مع بداية التسعينيات. 


ه- استمرار المفاوضات فى الزراعة: 

نظرًا لعدم استكمال المفاوضات الزراعية فى جولة الأورغواى الأخيرة التى 
نشأت مع نهايتها منظمة التجارة العالمية. نصت المادة رقم (١؟)‏ من اتفاقية الزراعة 
علا لتاعتتوث ده امعمرءعروة على بدء المفاوضات لإصلاح اتفاقية الزراعة فى 
1٠٠٠م‏ وذلك فى إطار لجنة الزراعة؛ ومن خلال اجتماعات خاصة (رسمية 
وغير رسمية) لهذا الغرضء واستناداً إلى ذلك فإنه حتى نوقمبر من عام ١١٠٠م‏ قدمت 
)11١(‏ دولة عضو أكثر من )4١0(‏ مقترحاً تفاوضياً لتحسين اتفاقية الزراعة فى جميع 
جوانبه؛ ثم جاء البيان الختامى للمؤتمر الوزارى الرابع الذى عقد فى الدوحة خلال 
الفترة 4-4١/نوفمبر/‏ ١١٠٠م‏ متضمناً التوجيه بإجراء مفاوضات شاملة حول عدد 
من المواضيع فى مقدمتها الزراعة (10710.20059). 

وقد تم التأكيد فى الفقرتين (11)؛ )١4(‏ من هذا البيان على أهمية أن يتم الوصول فى 
هذه المفاوضات إلى تحقيق تحسينات جوهرية فى النفاذ إلى الأسواق وتخفيضات (على 
مراحل) فى دعم الصادرات تمهيدا لإلغائها وتخفيضات جوهرية فى الدعم الزراعى المحلى 
المشوّه للتجارة الدولية فى السلع الزراعية؛ على أن يتم الوصول إلى نماذج 5عتائلة2/00 
تحقق هذا التوجه مع نهاية ٠7/7/1١‏ امه وعلى أن يؤخن بعين الاعتبار المعاملة الخاصة 
والتفضيلية للدول النامية: وكذلك الاعتبارات غير التجارية 525ع0022) 7102-11206 من 
أجل الأمن الغذائىء التنمية الريفية والمحافظة على البيئة. 

ولتحقيق ذلك تم تعيين ستيورت هاربنسون 02قصلط:112 561214 من هونغ كونغ 
لرئاسة الاجتماعات الخاصة فى لجنة الزراعة: وقد وضع خطة عملء تبدأ من شهر 
مارس 7١٠٠م‏ وحتى شهر مارس 1١٠٠م‏ لإنهاء هذه المفاوضات والوصول إلى النماذج 
المطلوبة: إلا أن هذه المفاوضات قد تعثرت ولم يتم الوصول إلى اتفاق يرضى جميع 
الأطراف نظرا للانقسامات الشديدة بين الدول الأعضاءء وخاصة بين المعسكر الذى 
تقوده الولايات المتحدة الأمريكية ودول مجموعة الكيرنز م1ا10© 5تقنة0 (8ادولة 
مصدرة للسع الزراعية): التى ترى أن مسودة المقترح المقدم من رئيس الاجتماع الخاص 
يقصر عن طموحاتهم لتحقيق التحرير المطلوب فى أسواق السلع الزراعية وتخفيض 
وري القردارة العامة 37ل سس ببس 
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الدعم الزراعى؛ وبين معسكر تقوده دول الاتحاد الأوربى واليابان وكوريا الجنوبية وأكثر 
من )٠١(‏ دولة نامية: والتى ترى أن مسودة المقترح المقدم من رئيس الاجتماع الخاص 
يتجاوز مقترحاتهم الخاصة بتحرير أسواق السلع الزراعية وتخفيض الدعم الزراعى. 

وخلال المؤتمر الوزارى الخامس للمنظمة فى مدينة كانكون بالمكسيك -١١(‏ 
00000 ١م‏ قدم رئيس المؤّتمر (وزير التجارة المكسيكى) مسودة ة البيان الختامى 
للمؤتمر متضمنة تماذج مقترحة للالتزامات الجديدة فى اتفاقية الزراعة, 3 أنها 
واجهت معارضة شديدة: وخاصة من الدول النامية التى مثلها مجموعة العشرين 
(620©). وعلى رأسها البرازيل والهند وماليزيا والصين وغيرها من الدول الأخرى؛ إذ 
ترى هذه الدول أن نماذج الالتزامات المقترحة لاتفاقية الزراعة لاتزال منحازة لصالح 
الدول المتقدمة, وخاصة الاتحاد الأوروبى والولايات المتحدة الأمريكية اللتين نسقتا 
مواقفهما بش كل كبير قبل المؤتمرء ولذا فقد كانت الاختلافات الحادة حول الزراعة 
أحد أهم أسباب فشل ال مؤتمر. 

بعد ذلك عقد العديد من الاجتماعات التى شاركت فيها معظم دول المنظمة؛ وتم 
التاكيد فيها باستمرار أن الالتزام ببيان الدوحة وأهمية تحقيق الاصلاحات المطلوبة 
قبل الموعد المحدد بنهاية عام ؛١٠٠م:‏ كما أبدت كل دولة إعن تفدادها لبذل المرونة 
اللازمة بشرط أن يقابل ذلك مرونات مماثلة من الدول الأخرىء وأن عملية التفاوض 
إنما هى أخن وعطاءء مما يدل على أن الاختلافات ستستمر ولن يتم الوصول إلى اتفاق 
إلا إن قدم الجميع التنازلات المطلوبة. وفى ١؟/يولية/4‏ ١٠٠٠م‏ توصل المجلس العمومى 
للمنظمة [أعصداه0 لدرعمع0 عط1]"' إلى اتفاق حول الإطار العام لجميع مواضيع أجندة 
الدوحة للتنمية على أن يتم الوصول إلى النماذج المطلوبة وفق هذا الإطار مع نهاية عام 
٠م‏ إلا أنه للأسف جاء هذا التاريخ المحدد ولم يتم الوصول إلى النماذج المطلوبة. 

وخلال المؤتمر الوزارى السادس للمنظمة الذى عقد فى هونغ كونغ الصين خلال 
الفترة 475/11/17-1١١‏ 1ه (0/179/18-11١٠٠م)‏ تم الاتفاق على تحديد موعد نهائى 
لتحقيق جميع الصيغ المطلوبة لمواضيع أجندة الدوحة خاصة (الزراعة: النفاذ لأسواق 
السلع غير الزراعية 2183/]4) وذلك بنهاية شهر أبريل من العام 5١٠٠٠م؛‏ على أن تقدم 
جميع الدول الأعضاء جداول التزاماتها الجديدة وفق هذه الصيغ بنهاية شهر يوليه 
.م مع أهمية مراعاة المعاملة الخاصة والتفضيلية للدول النامية. وكان من أهم 
قرارات هذا المؤتمر (18”10:20056) ما يلى: 


- إلغاء جميع أنواع دعم الصادرات الخاصة بالقطن عام 7١٠٠م.‏ 
- منح الدول الأقل موا المنتجة للقطن نفادًا مجانيًا لأسواق الدول المتقدمة وبدون حصص توريد. 


سس هوي /9إازالعاصة 
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- إجراء مفاوضات جادة تؤدى إلى تخفيضات فى الدعم المحلى للقطن فى الدول 
المتقدمة: على أن تكون هذه التخفيضات طموحة وخلال أقصر فترة يمكن تطبيقهاء 
(وهذا الالتزام وافقت عليه الولايات المتحدة الأمريكية فى اللحظات الأخير قبل 
الجلسة الختامية للمؤتمر). 
- الدعوة لمشاركة جميع الأطراف فى المفاوضات الخاصة بالخدمات وبما يؤدى إلى 
زيادة تحريرها » على أن تقد تقدم المسودة النهائتية لجداول التزامات الدول قبل نهاية 
شهر أكتوير من العام كعكلم. 
- الموافقة على طلب الدول الأقل نمواً (44 دولة حمسب تصنيف البنك الدولي) منح 
سلعها نفادًا بدون رسوم وبدون حصص توريد لأسواق الدول المتقدمة (والدول 
النامية الراغبة فى ذلك). 


ثالثًا - الزراعة فى «مغاوضات انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالميق: 

قبل الحديث عن المفاوضات الزراعية فى مسيرة مفاوضات المملكة للانضمام 
لمنظمة التجارة العالمية وحجم هذه المفاوضات وطبيعتها نجد من المناسب جدا التنويه 
إلى وضع القطاع الزراعى فى الاقتصاد السعودى باعتباره مدخلا مهما تم الاستناد 
إليه فى المفاوضات لتأكيد حساسية هذا القطاع وأهمية المحافظة عليه وعدم تعريضه 
لالتزامات قاسية. 


أ- اللراش ف الاقتصاد السعودى: 

الزراعة تعتبر أحد أهم القطاعات الإنتاجية فى الاقتصاد السعودى المساهمة 
بفعالية فى الناتج الإجمالى المحلى (088) حيث تصل نسبة هذه المساهمة إلى نحو 
(74) باستقناء القطاع البترولى؛ بناتج إجمالى تجاوز (7؟) بليون ريال عام 570 اه. 
بالإضافة إلى ذلك فإن الزراعة تحقق هدفا مهما من أهداف التنمية الاقتصادية ألا 
وهو توسيع القاعدة الإنتاجية للاقتصاد السعودى بدلاً من الاعتماد الشديد على قطاع 
البترول. الزراعة تسهم إسهامًا فمَالاً فى توفير الفرص الوظيفية لأبناء المجتمع؛ حيث 
يعمل فى هذا القطاع ما يقارب )6٠0(‏ ألف عامل زراعى يمثلون نحو (4/) من إجمالى 
العمالة؛ منهم نحو (/5/:) سعوديون: وبهذا يعتبر القطاع الزراعى من أكبر القطاعات 
المحققة لهدف السعودة. من جانب آخر يعتبر القطاع الزراعى من القطاعات البارزة 
فى المجتمع من حيث قدرته على المحافظة على الدخول الحقيقية لأغراد المجتمع من 
خلال توفيره؛ ولفترة طويلة, السلع الزراعية بأسعار منخفضة ومستقرة. إلى جانب 
ذلك هناك مؤشرات أخرى تؤكد أهمية القطاع الزراعى فى الاقتصاد السعودى منها: 


2200000ل--2-ه«غ2 
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- تحقيق الاكتفاء الذاتى فى سلع غذائية مهمة؛ منها القمح وبيض المائدة والتمور 
والحليب السائل والكثير من الخضروات والفواكه. 

- التنمية الريفية والاستقرار السكانى. 

- تقليل الفجوة فى الميزان التجارى الزراعى. 

- تنشيط الحركة التجارية فى الاقتصاد المحلى من خلال الروابط الأمامية والروابط الخلفية. 

- تأثيرات إيجابية فى الاستهلاك من حيث ارتفاع المستوى المعيشى والصحى للسكان. 


ب- خطة عمل للمفاوضات: 

نظرًا لأهمية القطاع الزراعى وشدة حساسيته فى المفاوضات واهتمام الدول 
الأخرى بمواضيعه المختلفة ولطبيعته التفاوضنية التى تكاد تكون مختلفة عن القطاعات 
الأخرىء فقد تم وضع خطة عمل للمفاوضات بدأت من التعرف على فقرات اتفاقية 
الزراعة فى المنظمة؛ وكذلك واقع الدول الأخرى فى التعامل مع القطاع الزراعى 
والالتزامات التى حصلت عليها فى المنظمة. هذا بالإضافة إلى مكانة القطاع الزراعى 
فى الاقتصاد السعودى. ومن هذا المنطلق تم تحديد سلع زراعية معينة (110 سلعة) 
سميت بالمنتجات الزراعية الحساسة (2:0011©5 568111376) حتى يتم التركيز عليها 
والاهتمام بها وضمان الحصول على الحماية اللازمة لها. هذه السلع لم يتم اختيارها 
اعتباطاًء وإنما لأهميتها فى الزراعة السعودية من حيث حجم استثمارات القطاع 
الخاص فيها وطبيعتها الإنتاجية من حيث الميز النسبية وحجم التدخل الحكومى 
فى دعمها. ولحماية الإنتاج المحلى من هذه السلع فقد حظيت بعروض مرتفعة 
من الرسوم الجمركية والرسوم النوعية. أما السلع الزراعية الأخرى نظراً لطبيعتها 
الإيرادية أو لكونها مدخلات إنتاج فقد كان هناك مرونة كبيرة فى التفاوض حولها 
والتنازل لمنح رسوم جمركية منخفضة عليها. لم يُعط المفاوض الأول (10170) على بعض 
السلع حق التفاوض إلا فى أضيق الحدود؛ وخاصة عند مواجهة ضغوط التفاوض. 
فيما يتعلق بالفقرات الخاصة بالزراعة فى تقرير فريق العمل كان هناك تنسيق 
مستمر مع الإدارات ذات العلاقة فى وزارة الزراعة والجهات الأخرى ذات العلاقة من 
خارج الوزارة» مثل المؤسسة العامة لصوامع الغلال ومطاحن الدقيق بال الزراعى 
لتقديم الإجابات والبيانات والمعلومات المناسبة وبالسرعة الممكنة حتى لا يؤثر ذلك فى 
مجريات التفاوض بش كل عام. وكان هناك حرص شديد على عدم تقديم التزامات 
تضر بالقطاع الزراعى. 


لس سس ل سح هوري دار العامة 


واقع القطاع الزراعى السعودى فى ظل انضمام المملكة منظمة التجارة العالمية 


وأخيراً وثيقة الدعم الزراعى التى تم تقديمها بشكل احترافى لتغطى فترات حديثة جداً 
(للأعوام ١١٠7م‏ - 7١٠1م‏ -7١٠1م)؛‏ وقد تم تدريب الخبرات ذات العلاقة فى الوزارة 
على كيفية إعدادها استعدادا لتقديمها مستقبلا تلمنظمة باعتيارها إخطارات سنوية. 


ح المفاوضات وفق ميادئ المنظمة: 

لا شك أن حساسية المفاوضات وخطورتها أنها يجب أن تتم وأن تطبق نتائجها وظق 
مبادئ المنظمة الرئيسية (ء2005. 18710) التى من أهمها: 
-١‏ تجارة بلا تمييز: ه30 2صنستىؤذ(آ غتتمطاذ117 1206" 

وهذا ما يعنى أن تكون التجارة الخارجية وفق مبدأ الدولة الأولى بالرعاية (8/17:31), 
أى عدم التمييز بين الدول فى التعامل التجارى. ويجب أن تحظى سلع جميع الدول 
الأعضاء بالمعاملة نفسها للنفاذ فى السوق المحلى. بصورة أخرى هذا المبدأ يعنى أن 
أى أمتياز أو تنازل يمنح لدولة معينة فى أثناء التفاوضء: سيسرى على جميع الدول 
الأعضاءء كما أن هذا المبدأ يعنى أن تحظى التجارة الداخلية (والاستثمار) للسلع 
المحلية والممستوردة (والاستثمار المحلى والأجنبي) بالمعاملة نفسهاء ويسمى هذا المبدأ 
داخلياً بمبدأ المعاملة الوطنية (4عصامء1' 1 عط1). 
"- إمكانية التوقع من خلال الربط والشفافية (؟١)‏ نقطة: طونامعط]' "راتلزطهواءنلع 

تإعمعنة تفصو لصة ومتلصتط 

تهدف المنظمة إلى تسهيل التبادل التجارى وزيادة حجم التجارة الدولية من خلال 
وضوح الأنظمة واللوائح والإجراءات وتطبيقها على الجميع دون تمييزء بمعنى ألا 
تواجه التجارة الدولية إجراءات متفيرة يصعب معرفتها أو توقعها. وفيما يتعلق بالنفاذ 
إلى الأسواق فإن الشفافية :إه6:همكضه1' تعنى تحويل جميع العوائق غير الجمركية 
مثل تقنييد الاستيراد أو منعة أو تراخيص الاستيراد التمييزية أو الاستيراد الحكومى 
إلى رسوم جمركية مثبتة واضحة (همتلهءنعه1). 
؟- تحرير التجارة تدريجيًا من خلال المفاوضات: طعنتهعط ترللهسلهده علما مم8 

نانك فلن عدا 

تهدف المنظمة إلى تحرير التجارة الدولية بش كل مستمر من خلال المفاوضات 
التى يتفق عليها جميع الدول الأعضاء. فعندما تم إنشاء المنظمة عام 4164 ام كان 
هناك قدر كبير من الحماية تمتعت به الدول الأعضاءء: وخاصة الدول التى تحولت 
تلقائياً من اتفاقية «الجات» إلى المنظمة: ولذا فقد نصت بعض الاتفاقيات فى المنظمة 
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د. عبدالله بن عبدالله العبيد 
مثل اتفاقية الزراعة والاتفاقية العامة للتجارة فى الخدمات (الجاتس) على إجراء 
مفاوضات بدءاً من العام ١٠٠٠م:‏ ثم نجح المؤتمر الوزارى الرابع الذى عقد فى الدوحة 
بدولة قطر (1/11/14-4١٠7م)‏ فى إطلاق مفاوضات شاملة تؤدى إلى إصلاحات 
ومزيد من تحرير التجارة فى مواضيع محددة فى مقدمتها الزراعة سميت «بأجندة 
الدوحة للتنمية». 
غ- تشجيع المنافسة العادلة: ه66اءم2دهن تند متام معط 

سواء كان ذلك فى الأسواق المحلية أو فى الأسواق الخارجية: ولذا تسمى منظمة 
التجارة العالمية بمنظمة التجارة الحرة. 
ه- تشجيع الإصلاحات التنموية والاقتصادية: 20ة 24عمدم107»10 عصع ة نامع م 

5 عتمده م18 

لا نجانب الحقيقة إن قلنا إن عملية الانضمام إلى منظمة التجارية العالمية تعتبر 
من أهم الأسباب وراء عمل الإصلاحات التنموية والاقتصادية فى الدول؛ لأنها تتطلب 
الوضوح والشفافية وإصدار الكثير من الأنظمة واللواكح والإجراءات حتى تتوافق مع 
أنظمة ولوائح واتفاقيات المنظمة؛ ويما يمكن استفادة جميع الدول الأعضاء منها. 


د- المفاوضات الثناتية: 062605وع216 2[1:ع8112 

عندما قدمت المملكة عروضها للنفاذ إلى أسواق السلع والخدمات عام 991١م‏ 
تقدم عدد محدود من الدول لإجراء مفاوضات ثنائية. وعلى ضوء المفاوضات تم تعديل 
هذه العروض مرتين: عام 1598م وعام 1994ام: حيث أصبحت العروض الأخيرة 
أساس التفاوض. ثم زادت الدول لتصل إلى (55) دولة مع نهاية عام وه *'مء ومع 
انتهاء التفاوض كان قد وصل عدد الدول المفاوضة إلى (8؟) دولة: وهو أكبر عدد 
يواجه دولة منضمّة للمنظمة وذق آلية التفاوض (الصين فاوضها 9 دولة). هذا وقد 
كانت بعض الدول تفاوض للنفاذ إلى أسواق السلع؛ وبعضها الأخر التفاوض للنفاذ إلى 
أسواق السلع والخدمات. 

اليابان كانت أول دولة تم التوقيع معها (17/١/١٠٠٠م)‏ والولايات المتحدة الأمريكية 
كانت آخر دولة 0/9/4١٠٠م.‏ الجدول رقم )١(‏ يوضح الدول التى أبرمت المملكة 
اتفاقيات ثنائية معها خاصة بالانضمام: وتاريخ توقيع هذه الاتفاقيات. هذا وقد 
لوحظ أن بعض الدول تفاوض على سلع زراعية محدودة» وبعض الدول الأخرى تفاوض 
على عدد كبير منها استناداً إلى حجم وتنوع تبادلها التجارى مع المملكة. 


سك هوري ناز العامة 


واقع القطاع الزراعى السعودى فى ظل انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية 
جدول رقم )١(‏ الاتفاقيات الثنائية التى تم توقيعها بين المملكة والدول الأعضاء فى 
متظمة التجارة العالمية بشأن النفاذ إتى الأسواق فى قطاعى السلع والخدمات 
م] اسمالدولة | تاريخالتوقيع ]م اسم الدولة - | تاريخ التوقيع 
1 اليابان 1 يناير 7٠٠١‏ تيوزيلندا ٠‏ يناير 7٠١4‏ 
1 أستراليا 9 مارس 7٠٠١‏ يلان ٠‏ فبراير 7٠١4‏ 
ع . باكستان ١‏ إبريل ١ ٠‏ فبراير ٠٠١:‏ 


7٠١5 فبراير‎ ١١ ٠ إبريل‎ ١ أورجواى‎ 
7٠١4 فبراير‎ ٠“ ٠٠٠١ كوريا الجنوبية_ | + يوليو‎ 


المكسيك 


البرازيل 


الأرجنتين 


٠٠١4 فبراير‎ 4 ٠0 سبتمبر‎ 8 


٠0 سبتمير‎ 4 


الاتحاد الأوربى 
جمهورية السلوفاك | ؟/ أكتوير ٠٠07‏ 

هنغاريا 2 ١١|‏ ديسمبر ٠01‏ 
لاتيفيا |16 ديسمبر ٠٠07‏ 


7٠١7 أغسطس‎ "١ 


7٠00 يونيو‎ 4 


جمقورية الهندوراس 
8 أ|الولايات المتحدة الأمريكية 


ه- المفاوضات عديدة الأطراف: دده2نامعع21 [دمء غدلساط 

لقد تمت هذه المفاوضات من خلال اجتماعات فريق العمل [ودنك"ا كمنله1 
وعصناء1/1) التى بلفت أريعة عشر اجتماعاً خلال فترة استغرقت نحوًا من )٠١(‏ 
سنوات (جدول رقم ؟). وهذه المفاوضات كانت مفتوحة لمن يرغب فيها من أعضاء 
المنظمة؛ وقد بلغ إجمالى الدول المشاركة فى هذه الاجتماعات (08) دولة. ومن خلال 
هذه المفاوضات تم إعداد تقرير فريق العمل (016مع2 تزا22 وصن1:ه187 عط1) (أهم 
وثائق الانضمام) والذى يحتوى على جميع استفسارات وملاحظات الدول الأعضاء 
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٠٠١0 سبتمبر‎ 4 
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د. عبدائلله بن عبدالله العبيد 


وإجابات المملكة عليهاء كما يحوى الالتزامات والاستثناءات: وكانت معظم استفسارات 
الدول عن الانظمة واللوائح والإجراءات ذات العلاقة بالاقتصاد والاستثمار والتجارة. 


رأس هذه المفاوضات سفير كندا لدى المنظمة 5عآء1116 قطن[ .141 على مدى سبعة 
اجتماعات. ثم انتقلت الرئاسة إلى سفير باكستان لدى المنظمة السيد منير أكرم الذى 
بقى ركيساً لهذه المفاوضات حتى نهايتها. ونظراً لأهمية وثيقة الدعم الزراعى فقد 
كانت تناف افش خلال اجتماعات فريق العمل: وكان هناك ات تم استدراكها إل 
أن معظمها كان ملاحظات فنية تتعلق بكيفية إعداد هذه الوثيقة؛ وقد انتهى الأمر إلى 
نقاشها فى اجتماع خاص وتم اعتمادها. وبصفة عامة كانت الدول المتقدمة (تحديداً 
الولايات المتحدة الأمريكية: الاتحاد الأوربى كنداء أسترالياء نيوزلندا والأرجنتين) أكثر 
الدول مناقشة لمواضيع الزراعة فى اجتماعات ضريق العمل. ونظراً للاستفسارات 
والملاحظات المتلاحقة التى كانت تبديها هذه الدول فقد كان هناك سرعة وكفاءة فى 
إعداد الإجابات اللازمة عليها وتوفير البيانات والمعلومات المطلوبة من قبل المختصين 
فى وزارة الزراعة المشاركين فى الفريق التفاوضى وفى اللجان الفنية المتخصصة. 


جدول رقم )١(‏ اجتماعات فريق العمل المعنى بانضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية 
التاريخ 
7--؟/مايو/”199 
8-7/نوفمبر/1997ام 
١-5‏ ٠/مايو/9517ام‏ 
4-1 /ديسمبر/9591ام 
الاجتماع الخامس 15-17 /نوفمبر/1994م 
الاجتماع السادس 1 /سبتمير/1195م 
الاجتماع السابع /أبريل/ 7.٠١‏ 
الاجتماع الثامن ١/أكتوير/‏ ١٠٠1م‏ 
الاجتماع التاببع 74-75/أكتوبر/ 7١٠٠م‏ 
الاجتماع العاشر 0"/فبراير/ 4١٠٠م‏ ا 
الاجتماع الحادى عشر /بريل/ 2 ١٠٠1م‏ 
الاجتماع الثانى عشر 7/يونيه/؛ ١٠٠٠م‏ 
الاجتماع الثالث عشر , ١١/أكتوبر/5١٠٠م‏ 
الاجتماع الرابع عشر 8 /كتوير/ 5١٠٠م‏ 


الاجتماع الأول 


الاجتماع الثالث 
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و الأنظمة واللوائح والاجراءات ذات العلاقة: 

كان من متطلبات الانضمام وجود ووضوح الأنظمة والإجراءات واللوائح الخاصة 
ذات العلاقة باتفاقيات المنظمة الأساسية؛ ولذا فقد كان هناك جهود محلية مصاحبة 
لعملية التفاوض تم من خلالها إصدار الأنظمة والإجراءات واللوائح ذات العلاقات؛ 
حيث تم إصدار (45) نظام ولائحة وإجراء ودليلاً خلال مسيرة التفاوضء: منها (00195) 
نظامًا ولائحة وإجراء ودليلاً ذات علاقة باتفاقيات المنظمة الأساسية. 


هذا وقد كان للقطاع الزراعى نصيب من هذه الأنظمة واللوائح والإجراءات والأدلة 
بشكل مباشر وغير مباشر (جدول رقم ؟). ولا شك أن صدور مثل هذه الأنظمة 
واللوائح والإجراءات والأدلة كان خطوة مهمة وكبيرة تؤكد مسيرة الإصلاح الاقتصادى 
فى المملكة؛ كما تؤكد المصداقية والشفافية والوضوح, ولا يقتصر نفعها على المستثمرين 
الأجانب وعمليات الاستيراد فحسب. وإنما تخدم أيضًا المستثمرين المحليين والحركة 
لتجارية المحلية عمومًا. 


جدول رقم (") الأنظمة واللوائح والاجراءات والأدئة ذات العلاقة بالقطاع الزراعى 


النظام / اللائحة / الإجراء / الدثيل 
دليل تراخيص الاستيراد 
إجراءات تراخيص الاستيراد 
تطبيقات تدابير الصحة والصحة النياتية 
لائحة تطبيق تدابير الصحة والصحة النباتية 
لوائح التثمين الجمركى 
نظام براءات الاختراع والتصميمات التخطيطية للدارات المتكاملة 
والأصناف النباتية والنماذج الصناعية 


٠‏ | نظام المنافسة 9 اه 
4 | مشروع اللائحة التنفيذية لنظام المنافسة 
4 | نظام استثمار رأس المال الأجنبى 1/1/0 اه 


اللائحة التنفيذية لنظام استثمار رأس ال مال الأجنبي 


تاريخ 
ءاه 
“اه 
اه 
١‏ /ره/ اه 
هاه 
69 اآاه 


اه 


١‏ ]نظام المختبرات الخاصة مه 
اللائحة التنفيذية لنظام المختبرات الخاصة ااا ءاه 
٠‏ | نظام تملك غير السعوديين للعقار واستثماره 1ه 
4 | إجراءات عملية نشر الأنظمة فى الجريدة الرسمية اها 
| إنشاء الهيئة العامة للرقابة الغذائية والدوائية لاا ااه 
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رابعاً - الزراعة والوضع النهاتى للمفاوضات «الاستثناءات والالتزامات»: 
نظراً لأهمية المواضيع الزراعية فقد كانت محوراً أساسياً فى جميع مفاوضات 
المملكة. سواء كانت مفاوضات ثنائية (811216521): أو عديدة الأطراف (26221انتساط) 
أو متعددة الأطراف (3/1818:6:81). هذا ولقد جاءت نتائج المفاوضات الزراعية فى 
ثلاث وثائق مهمة هى: 
- تقرير فريق العمل 1177/46©/5470/61. 
- الجداول الموحدة للسلع 5.1 11717/46©/5417/61/470. 
- وثيقة الدعم الزراعى المحلى 4©©/4. 
هذا ويمكن إيجاز أهم ما يتعلق بالقطاع الزراعى فى هذه الوثائق على النحو التالى: 


أ- تقريرفريق العمل 6:همع1 بعد ومفلءه 11 عط1: 

يعتبر هذا التقرير أهم وثائق الانضمام: وهو نتاج المفاوضات عديدة الأطراف خلال 
اجتماعات فريق العمل التى بلفت أريعة عشر اجتماعا على مدى عشر سنوات. وهذا 
التقرير يحتوى على الكثير من المعلومات والبيانات عن الاقتصاد السعودى وما يتعلق به 
من أنشطة وإجراءات وأنظمة ولوائح وسياسات وبرامج. كما يحتوى على استفسارات 
الدول الأعضاى وعلى إجابات المملكة عليها. وعلى الالتزامات والاستناءات. ٠‏ يقع 
هذا التقرير فى (110) صفحة ويحتوى على )1١١7(‏ فقرة و(17١)‏ ملحقًا يخص القطاع 
الزراعى منها (01) فقرة تمثل (16) من إجمالى فقرات التقرير, وكذلك عشرة من 
ملاحق التقرير (انظر ملحق الدراسة رقم )١‏ 


-١‏ من الاستثناءات فى تقريرفريق العمل ما يلى: 

- المحافظة على الوضع الحالى للسياسات والبرامج الزراعية الركيسة. 

- استمرار عمل المؤسسة العامة لصوامع الغلال ومطاحن الدقيق والبنك الزراعى فى 
أعمالهما الحالية دون تأثير. 

- تحديد فترة صلاحية الأغذية سريعة التلف وعدم تركها للشركات الصانعة. 

- استثناءات أخرى متعلقة بالنفاذ إلى الأسواق (قواتم تفصيلية للسلع المقيدة متوافقة 
مع اتفاقية تراخيص الاستيراد) ومنها: 
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- قاكمة بالسلع الممنوع استيرادها ومنها السلع المحرمة (10سلعة) وتشمل الخمور 
ولحوم الخنزير ومشتقاتهاء وجميع الأغذية الداخل فى تكوينها الخمور أو 
الخنزيرء وهذه السلع ليس عليها رسوم جمركية حيث وضع أمامها حرف (2) 
ويعنى محرم (1160طئطه:2)» وكذلك سلع أخرى يمنع استيرادها ومنها الأسمدة 
العضوية الأغذية المحتوية على دماء الحيوانات والإطارات المستعملة والقرآن 
الكريم وغيرها. 

- قائمة السلع التى يحتاج استيرادها إلى تراخيص مسبقة مثل البذور والأسمدة 
الكيماوية والمبيدات والمعدات والآلات الزراعية وغيرها. 

- قائمة السلع الممنوع تصديرها ومنها الأعلاف الخضراء؛ الحطب. إناث 
الحيوانيات: ماء زمزم وغيرها.. 

- قائمة السلع التى يحتاج تصديرها إلى موافقات مسبقة؛ ومنها القمح والدقيق 
والشعير والذرة الصفراء ومسحوق فول الصويا والآلات الزراعية نظرا لوجود 
إعانات عليها . 

- قائمة بقرارات الحظر الحالية على بعض الدول على سلع حيوانية أو نباتية 
لأسباب صحية أو وقائية. 


- مواصفات وشروط بذور النباتات المستوردة. 
- المحافظة على الوضع الحالى للصيد التقليدى للأسماك كما هو موجود فى القائمة 
السلبية وعدم فتحه للاستثمار الأجنبى. 
- عدم حماية حقوق الملكية الفكرية للدلالات الجغرافية للسلع المحرمة مثل الخمور 
والمشروبات الكحولية. 
-'١‏ من الالتزامات فى تقريرفريق العمل: 
(10) التزامًا يخص الزراعة من أصل (09) التزامًا تمثل (50/): ومنها: 
- توافق إجراءات تراخيص الاستيراد لاتفاقية تراخيص الاستيراد. 
- توافق إجراءات الصحة والصحة النباتية لاتفاقية الصحة والصحة النباتية (525). 


- تقديم تقرير سنوى عن برنامج تخصص الصوامع. 
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- العمالة الأجنبية حتى (70) من إجمالى العمالة. 
- ترك تحديد فترة صلاحية الأغذية (غير القابلة للتلف) للشركات الصانعة وفق 
مواصفات إرشادية من الهيئة العريية السعودية للمواصفات والمقاييس. 


ب- الجداول الموحدة للسلع 0460005 دء[ن4عدك5 0ع قنص] ع1 : 

الجداول الموحدة للسلع هى الوثيقة الثانية من وثائق انضمام المملكة لنظمة التجارة 
العالمية:ء وهذه الجداول هى نتاج المفاوضات الثنائية مع جميع الدول التى طلبت 
مفاوضات ثنائية 0612025ع»21 8113:6521 مع المملكة (58؟ دولة) وفق مبداً الدولة 
الأولى بالرعاية (380121): أى أقل الرسوم الجمركية التى تم منحها لأى دولة فى أثناء 
التفاوض. تضم هذه الجداول (009) سلعة وفق النظام المنسق العام لعام 7١٠م:‏ 
منها (7؟1) سلعة زراعية (بما فيها الأسماك) تمثل نحو (14/) من إجمالى السلع. 


-١‏ من الاستثناءات فى الجداول الموحدة للسلع: 

- رسوم حمائية مناسبة على السلع الزراعية الحساسة ومنها الدواجن والبيض. 
التمورء الحليب السائل فى عبوات أكبر من واحد لترء القمح ومش تقاته وبعض 
الخضروات والفواكه. 

- (45) من إجمالى عدد السلع الزراعية رسومها المثبتة (881©8 4صناه8) أعلى من 
الرسوم المطبقة حاليا 8265 0عناممظ. 

- (16) سلعة محرمة وليس عليها رسوم جمركية. 

- (؟) سلع فقط رسومها المثبتة (صفر:)؛ فى حين أن المطبق حالياً بهذا الرسم (51؟) سلعة. 

- (9) سلعة رسومها المثبتة (70): فى حين أن المطبق حالياً بهذا الرسم (15) سلعة. 

- الدواجن وبيض المائدة (1١سلعة)‏ تتمتع برسوم حمائية مناسبة )/10-1١(‏ أو رسم نوعى. 


- أصبح متوسط الرسوم الجمركية المثبتة على جميع السلع الزراعية )2١6,"(‏ مقارنة 
بالمطبق حالياً (4, 0/). : 


-١‏ من الالتزامات فى الجداول الموحدة للسلع: 
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واقع القطاع الزراعى السعودى فى ظل انضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية 
- (17) سلعة زراعية خضعت رسومها الجمركية المطبقة حاليًا للتخفيض الفورى. 


- منح حق المفاوض الأول (12118) لبعض الدول على (/1717) سلعة زراعية تمثل (7, 48/) 
من إجمالى السلع الزراعية بما فيها الأسماك. 


- تخفيض الرسوم الجمركية مرحليا على (١١؟)‏ سلعة زراعية حتى عام 8١٠7م.‏ 
- تخفيض الرسوم الجمركية مرحليا على )١0(‏ سلعة زراعية حتى عام ١٠١5م.‏ 


ج وثيقة الدعم الزراعى المحلى: 

الزراعى المحلى:؛ سواء كان دعما مياشرا أو غير مباشرء أودعمًا للصادرات وفق نماذج 
محددة أصدرتها المنظمة. هذا وقد كان متوسط فترة هذا الدعم للأعوام -١٠١١‏ 
١٠٠مء‏ وهى آخر ثلاث سنوات توافرت فيها بيانات عن جميع أنواع هذا الدعم. هذا 
وقد اتضح وجود دعم مباشر خاضع للتخفيض قدره (7, ؟) بليون ريال. وبالمقابل 
لايوجد فى المملكة دعم مباشر للصادرات الزراعية ولا دعم مباشر وفق إجراءات 
الصندوق الأزرق (مدفوعات تعويضية للحد من الإنتاج). 


-١‏ من الاستثناءات فى وثيقة الدعم الزراعى المحلى: 
- الاستفادة الكاملة من المرونات الخاصة والتفضيلية للدول النامية؛ ومنها: 
- تقديم دعم مباشر ضثيل غير قابل للتخفيض حتى )/٠١(‏ (كنسنصن8 »0). 
- تخفيض الدعم المباشر على مدى )٠١(‏ سنوات. 
- نسبة التخفيض السنوى (5, .)/١‏ 


1- من الالتزامات فى وثيقة الدعم الزراعى المحلى: 
- تخفيض الدعم المباشر بنسبة محددة. 

- عدم تقديم دعم مباشر للصادرات الزراعية. 

- تحديث بيانات وثيقة الدعم الزراعى المحلى دوريًا . 
- إخطار المنظمة عن أى وسائل دعم جديدة. 


ا ا 


د. عبدالله بن عبدالله العبيد 
خامسًا ‏ تحديات وفرص ومتطلبات القطاع الزراعى فى المرحلة القادمة: 
لقب حظسي القطاع الزراضي هن المملكة ومندا كته طوياة بعتد رجيب من الناعم 
والحماية عبر وسائل وبرامج متنوعة؛ وهذا ما مكنه - بحمد الله - من تحقيق إنجازات 
ومكتسبات كثيرة انعكست إيجابا على الاقتصاد السعودى وعلى برامج التنمية الشاملة. 
ومع تنامى توجهات العولمة من خلال الاتفاقات الثناتية والإقليمية والدولية والانضمام 
منظمة التجارة العالمية. هذا بالإضافة إلى بروز الكثير من المتغيرات المحلية؛ وضى 
مقدمتها وضع الموارد المتاحة, وخاصة المياه. فقد أصبح هذا القطاع يواجه تحديات 


كبيرة. وبالمقابل فإن هناك فرصاً كثيرة س تفرزها تداعيات المرحلة الجديدة يمكن 
استغلالها والاستفادة منها. وهذا ما سنتحدث عنه بإيجاز فى النقاط التالية: 


أ- التحديات: 
التحديات التى أصبحت تواجه القطاع الزراعى فى المملكة كثيرة ومتنوعة وهى 

على الصعيدين المحلى والدولى؛ ولعل من أهمها ما يلى: 

-١‏ زيادة النفاذ إلى الأسواق المحلية واشتداد المنافسة. 

"- انخفاض الرسوم الجمركية على بعض السلع الزراعية. 

-'٠‏ إمكانية الوفاء يمتطلبات الالتزامات الجديدة. 

- قدرة الأجهزة التنفيذية (الإشرافية والرقابية) على التطبيق والمتابعة. 

- ترك فترة صلاحية المواد الغذائية (غير القابلة للتلف) للشركات الصانعة. 

- ضعف الجهاز التسويقى والخدمات التسويقية. 

- تنامى الفكر المضاد لاستمرار دعم وحماية القطاع الزراعى. 

8- ضعف وتواضع الخدمات المساندة (الإرشاد؛ الوقاية: البيطرة؛ المحاجرء الأبحاث. 
التدريب.... إلخ). 

9- قلة وضعف الكوادر الوطنية المؤهلة. 

-٠‏ تخفيض الحد الأدنى للاستثمار الأجنبى فى الاستثمارات الزراعية. 

-١١‏ عدم إمكانية تقديم دعم مباشر للصادرات الزراعية. 

-١١‏ التزامات المرحلة القادمة وفق نتائج المفاوضات الشاملة «لأجندة الدوحة للتنمية» 
وقرارات المؤتمر الوزارى السادس للمنظمة. 
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ب- الفرص: 
رغم التحديات الكثيرة التى أصبحت تواجه القطاع الزراعى فى المملكة, والتى تم 

استعراض أهمها أعلاه مما قد تحد من نموه وتطوره؛ إلا أن هناك فرصًا كثيرة تتيحها 

ظروف المرحلة الجديدة. ومتى تم تحديد هذه الفرص واستفلالها وترتيب أولوياتها 

والاستفادة منها فإنها ستنعكس إيجابًا - إن شاء الله تعالى - على مسيرة التنمية 

الزراعية المستدامة. ومن هذه الفرص على سبيل المثال لا الحصر ما يلى: 

-١‏ استمرار قدر مناسب من الحماية. 

؟- تواصل الكثير من برامج وسياسات الدعم الحالية (المباشر وغير المباشر). 

1- وجود البنية الأساسية الجيدة واستمرار التوسع فيها (السدود؛ الكهرباء: الاتصالات: 
الطرق. مشاريع الرى والصرف.. إلخ). 

4- الخبرة التراكمية الواسعة والتأهيل الجيد للكثير من المزارعين والشركات الزراعية. 

0- وجود الميز النسبية فى بعض الأنشطة (التمور والصناعات التحويلية لها الروبيان, 
البطاطس, الألبان: الدواجن,؛ البيوت المحمية.. إلخ). 

1- إمكانية الوصول إلى أسواق )١51(‏ دولة عضو فى منظمة التجارة العالمية دون 
تمييز وفق مبدأ الدولة الأولى بالرعاية (8/1:27). 

- الاستفادة من جهاز فض المنازعات التجارية فى المنظمة عند مواجهة ممارسات 
الإغراق فى السوق المحلى أو وجود عواكق غير نظامية تحد من الصادرات 
(01770.2003. 


5-0 متطلبات المرحلة القادمة (التوصيات): 

لاش ك أن المرحلة القادمة بتحدياتها المحلية والدولية تعتبر مرحلة صعبة وحرجة 
على القطاع الزراعى فى المملكة وتتطلب التعامل الخاص معها من خلالٍ البرامج 
والسياسات المناسبة والمخطط لها من قبل القطاعين العام والخاص كلا حسب 
اختصاصة ومسؤولياته. 


-١‏ دورالقطاع العام: 

يلعب القطاع العام دوراً كبيراً فى ظل ظروف المرحلة الجديدة حتى يسهم بفعالية 
فى جعل القطاع الزراعى يحقق أهدافه ويسهم بفعالية فى مسيرة التنمية الاقتصادية 
الشاملة. ولعل من أهم المهام والمسؤوليات التى ينبغى للقطاع العام القيام بها ما يلى: 
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-١‏ تكثيف التوعية والإعلام وتوفير المعلومات والتوجيه والإرشاد: وخاصة أن القطاع 
الزراعى الخاص يجهل الكثير عن التزامات المرحلة الجديدة واستناءاتها وكيفية 
التعامل الإيجابى معها. 

"- التدريب وبناء القدرات سواء كان ذلك لمنسوبى الأجهزة الحكومية ذات العلاقة أو 
للمزارعين والمستثمرين فى القطاع الزراعى. 

'1- إجراء وتمويل البحوث والدراسات لرصد الآثار المتوقعة وللتقييم ورسم الخطط. 

غ- الوضاء بمتطليات الالتزامات الجديدة ذات العلاقة حتى يتم استغلالها والاستفادة 
منهاء فمثلا اتفاقية إجراءات الصحة والصحة النباتية 525 تحتاج إلى إنشاء 
المعامل والمختبرات والمحاجر المجهزة وتدعيمها بالكفاءات المتخصصة. 

5- إكمال المواصفات والمقاييس على جميع السلع الغذائية مع التطبيق الحازم. 

16- استمرار وسائل الدعم والحماية وبما تسمح به أنظمة واتفاقيات منظمة التجارة 
العالمية. وهى كثيرة ومتنوعة نظرا لوجود المبررات والاعتبارات اللازمة. 

34 تكييف السياسات والبرامج الحالية (وإعداد وتطبيق سياسات وبرامج جديدة) بما 
يعظم من مكاسب الانضمام: وبما يقلل من الأضرار المحتملة. 

8- المشاركة الفمالة فى لجان المنظمة ذات العلاقة مثل لجنة الزراعة ولجنة الصحة 
والصحة النباتية (525) وغير ذلك من اللجان الأخرى. 

5- متابعة تطورات المفاوضات الجديدة والمشاركة فيها لتأكيد مصالح المملكة والدفاع عنها. 


-"١‏ دورالقطاع الخاص: 
القطاع الخاص يتحمل العبء الأكبر لمواجهة متطلبات المرحلة الجديدة والتعامل 

الإيجابى معها لضمان استمرار النمو والتطورء ولعل من أهم الإجراءات التى ينبفغى 
للقطاع الخاص القيام بها ما يلى: 
١‏ الفهم والاستيعاب والإدراك لواقع ومتطلبات المرحلة الجديدة. 
-١‏ رفع كفاءة الإنتاج وتخفيض التكاليف لمواجهة آضرار المنافسة. 
!- تطوير المنتجات ومتابعة رغبات المستهلكين. 
غ- الاندماجات لاستغلال اقتصاديات الحجم علهء5 04 5عتمدمدمء8 . 
0- استغلال الميز النسبية فى الإنتاج والاستفادة من الفرص المتاحة للتصدير. 
6- رفع كفاءة التسويق والخدمات التسويقية. 
- إنشاء وتفعيل الجمعيات التعاونية الزراعية للاستفادة من إيجابياتها. 
8- التنسيق مع الجهات ذات العلاقة فى القطاع العام لإيجاد التكامل المطلوب. 

م لاست د تيس سس ئس لهوريية الثردار العامة 
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المراجع 


اجاعزء50. اهما لتاقمه0) امعتممماءع1 لمة كعتدمممء8 واتمتتسصسمنت 1206 عنمعن -1 
معت طسه0"©) عستم و1ء بع 12 عط 0غ ععصدوعاء1 04 معسدكل عمره5 : ياتسعء5 000آ1» (08001851080013) 
1 .05 , 12013 ر«مصمنهناميعء11 7910 مز 


ده وعمهم 4140 (040) كهمناد81 لعأندتنآ عطا 2ه مما جتمدع0 عتتطاتعتوة لمة 7001 -2 
106,02 ,دعس اتعتجئ ده كدمتامتاووء11 5910 عطا 0؛ ومناداء8 معدكعآ 0عاععاء8 


عتمسمدمء لقصم ل ة معام[ ع1 تعامعن) ,دمسعع؟" وعنتاوط عله كه جتعدمناعت2 “مغ1لو8ل[» ,ع0000 -3 
.1998 رعلنهاعلق 0 نمع انمتا , معنميمم 


4 معتناسسده©) عسامماء؟129 عط لسة كأععءموموء2 عتسرمدمء؟ لهطه1» علمدة 17010 -4 
.2003 تنإآنال رجهلمعع 4 قطه]1 عط 04 عكتسرمدم أسعسدمماء و2 عط عستعتلدء 12 


)005 , قصو ناه عداءء1 قطه1 (1/10]) مهنم جتسدع0 علم 1 010لا -5 


لمتواكتصة1 ردمنامنرداءءع12 امتوأكلمة8 أكد18 ,(09110) دمنامعتمدع01 ع2520 170210 -6 
.ةلاعصع0 .13-18/12/20056 عدهكظ عه0]] د«منويء5 ذا6 ,ععمعمعكمه0) 


2005 ععطاماء 0 ١]”10,‏ وسنلسهاوعء0مت] (1710]) عمناخهجنمدع01 عل12 :مكلا -7 
06 , 2003 رتاء )525 عستنلة]' 9910 04 مأقعمء8 10 (1110) دمناهعنمدع0 علد للملا -8 


ر«لصسوغ1 زهداعدرت] عط 0غ عل ثن2) دمعسأون8)» بتعامع0 ع1:20' لهده0ة تترعامآ 16 ,11111470 -9 
.15205 
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د. عبدالله بن عبدالله العبيد 


الملاحق 
الملحق )١(‏ الفقرات وملاحق التقريرذات العلاقة بالقطاع الزراعى 


أ- الفقرات ذات العلاقة بالقطاع الزراعى: 

- الفقرة (؟) الوثائق المقدمة عن القطاع الزراعى. 

- الفقرة (4؟) الأنشطة والخدمات الحكومية المحددة لاتخصيص؛ ومنها بعض الأنشطة والخدمات 
التابعة لوزارة الزراعة. 


- الفقرات (58: 44: 01 1170, 114 147) ذات العلاقة بالمؤسسة العامة لصوامع الغلال ومطاحن الدقيق. 

- الفقرات (54: 7517.07.5١‏ 718) ذات العلاقة بعمل البنك الزراعى العربى السعودى. 

- الفقرة (01) إلغاء الحد الأدنى للاستثمار الأجنبى فى القطاع الزراعى. 

- الفقرة (7) دور ومسؤولية وزارة الزراعة فى التنمية الزراعية بالمملكة. 

- الفقرات :48:4٠(‏ 14) الوضع القانونى لمستوردى الآلات الزراعية. 

- الفقرات (55؟١,‏ 141,117,176 10١‏ 107161 161) تتعلق يإجراءات تراخيص الاستيراد 
للمدخلات الزراعية. 

- الفقرة )١01(‏ القيود الكمية على الواردات. 

- الفقرات (من 7١5‏ وحتى 4؟7؟) متعلقة بإجراءات الصحة والصحة النباتية. 

- الفقرات (1؟, لالااء 574, 9لا 724٠‏ (ئلاء 757 147) السياسة الزراعية فى المملكة. 

- الفقرتان (؟50, 704) حماية الأصناف النباتية (حقوق الملكية). 

- الفقرة (10؟) أكدت أن الدلالات الجغرافية 1001686055 1مءنطمهمع60 للخمور والمشروبات 
الكحولية غير محمية فى المملكة لأنها سلع محرمة. 

- الفقرة )1١1(‏ الالتزام بتقديم الإخطارات المطلوية للمنظمة فى مواعيدها (ومن ضمن ذلك وثيقة 
الدعم الزراعي). 


- الفقرة (4١؟)‏ استعراض الققرات التى فيها التزامات (9ه فقرة)؛ ومن ضمنها )١90(‏ فقرة التزام 
خاصة بالزراعة؛ وهى تحديدًا الفقرات ذات الأرقام التالية: (هلل, 107 كلاق 41[ /701: 7١4‏ 
ل ا ان ل الل ل لض رقف 6 


دورية الإدارة العامة 


واقع القطاع الزراعى السعودى فى ظل انتضمام المملكة لمنظمة التجارة العالمية 

ب- ملاحق التقريرذات العلاقة بالقطاع الزراعى: 

- ملحق (8) قائمة السلع والخدمات التى عليها قيود سعرية (ومنها الدقيق). 

- ملحق (0) القائمة السلبية الخاصة بالاستثمار الأجنبى فى المملكة ومنها نشاط الصيد التقليدى 
للأسماك (حيث يقتصر على السعوديين فقط). 

- ملحق (18) قائمة السلع التى تحتاج إلى تراخيص استيراد مسبقة. 

- ملحق (1) قائمة السلع المحظور استيرادها. 

- ملحق (©)) مواصفات وشروط استيراد بذور الإنبات. 

- ملحق (51) قائمة السلع التى يتطلب استيرادها شهادات مخبرية. 

- ملحق (1) قائمة السلع المحظور تصديرها. 

- ملحق ([) قائمة السلع التى يتطلب تصديرها موافقات مسبقة 

- ملحق (©1) قائمة اللجان الفنية فى الهيئة العربية السعودية للمواصفات والمقاييس والوزارة مشاركة 
فى بعض لجانها ذات العلاقة. 


- ملحق (.آ) قائمة قرارات وإجراءات الحظر المفروض على بعض الدول لاستيراد منتجات نباتية 
وحيوانية محددة. 


ا م ا ا 


تقييم لنتائج المؤنتمرات الوزارية للنظمة التجارة العالمية 
من سنغافورة حتى هونج كونج 
للفترة من (995١6-1١1ام)‏ 


الدكتور خليل عليان عبدالرحيم 
جامعة الطائف - كلية العلوم المالية والادارية 


تقييم ئنتائج المؤتمرات الوزارية منظمة ««بالإاراسمه 


© المجلد السابع والأربعون 


التجارة العالمية 

0 7 هالع د الأول 

من سنغافورة حتى هونج كونج ومحتيرع ةماه 
للفترة (06-19957؟) #بببرام 


د . خليل عليان عبد الرحيم* 


ملخص: 

تنص اتفاقية مراكش لتأسيس منظمة التجارة العالمية أول يناير 1154 على عقد مؤتمر وزارى كل سنتين على الأقل 
لبحث القضايا المطروحة؛ ويعد المؤتمر الوزارى أعلى س لطة فى المنظمة تقوم باتخاذ القرارات: و تنبع أهمية المؤتمرات 
الوزارية للمنظمة من أن قراراتها نافذة على جميع الدول الأعضاء كما أن أى اتفاقية تصدر عن هذه المؤتمرات بالإجماع 
تعد الزامية, والمؤتمرات الوزارية تضع الإطار العام للمفاوضات التجارية الشاملة متعددة الأطراف. والمنظمة ما زالت 
تواجه تحديات كبيرة فى محاولاتها تحرير التجارة العالمية والوصول إلى التوافق العام فى القضايا الشائكة كقضايا 
الدواء والغذاء والعمل والبيئة والاستثمار والصادرات السلعية والخدمية وحقوق الملكية الفكرية والتنمية. استغرقت 
مفاوضات المؤتمرات الستة الوزارية عشر سنوات وتبين أن هناك تفاوتاً فى تطبيق التزامات الدول تجاه الاتفاقيات 
الموقعة. وهناك تعارض بين مصالح الدول تجاه القضايا المطروحة فالدول المتقدمة تدفع باتجاه قضايا جديدة يتم بحثها 
كالبيئة ومعايير العمل وحقوق الإنسان والاستثمارات الأجنبية: فى حين تعارض الدول النامية مناقشة هذه القضايا قبل 
وفاء الدول المتقدمة بالتزاماتها وخاصة فى قضايا مكافحة الإغراق والمساعدة الفنية للدول النامية ورفع دعم الزراعة, 
كما أن هناك تبايناً فى المصالح والمواقف بين دول المجموعة الواحدة سواء كانت دولاً متقدمة أو نامية؛ وهناك مشاعر 
معادية تجاه المنظمة من قبل فئات المجتمع المدنى والمنظمات غير الحكومية ومن أنصار البيئة والستهلكين والمزارعين 
وغيرهم فى شتى بلدان العالم احتجاجا على العولة الاقتصادية . وقد لوحظ أن اتخاذ قرارات المؤتمرات الوزارية بطريقة 
الإجماع قد يعوق التوصل إلى قرارات نهائية؛ لذلك لا بد من إعادة النظر فى آلية المفاوضات وطريقة اتخاذ القرارات 
والتقليل من زخم القضايا المطروحة بحيث يتم التركيز فى كل مرة على عدد محدود من القضايا بعد الإعداد الجيد لها 
من قبل الوفود المشاركة على أن يتم توعية الشعوب بهذه القضايا قبل عقد المؤتمرات الوزارية. 


,م # المجلس الوزارى لمنظمة التجارة العالمية أعلى هيئة فى المنظمة الدولية: ويعقد المجلس 
يخ مؤتمرات وزارية كل سنتين يحضرها وزراء الصناعة والتجارة فى الدول الأعضاء 
ويكون الاجتماع فى أحد عواصم الدول الأعضاء. وهناك لجان متخصصة فى منظمة التجارة 
العالمية تهتم وتتابع قضايا التنمية والتكتلات الإقليمية والدول النامية والميزانية والإدارة وفى 
عدد من القطاعات المتخصصة مثل: الطيران المدنى والمشتريات الحكومية وتكنولوجية 
المعلومات والقطاع المالي؛ بالإضافة إلى لجان متخصصة فى قضايا المديونية والاس تثمار 
والمنافسة والشفافية. وتجتمع هذه اللجان قرابة (4١؟)‏ مرة فى كل عام فى مقر المنظمة 
الدولية أو فى أحد عواصم الدول الأعضاء. وتشمل منظمة التجارة العالمية فرق العمل الفنية 
ومن أهمها: فريق عمل انضمام الدول (2917 1170:1428 دوأة5عء46): وفريق عمل المؤسسات 
الحكومية (11565م 80462 عصنلة]' 512 ده تعد عصل11701)؛ وفرق عمل أخرى, 


* جامعة الطائف - كلية العلوم المالية والإدارية. 


دورية الإإدارة العامة 


د. خليل عليان عبدالرحيم 
وتجتمع فرق العمل هذه )١177١(‏ مرة كل عام فى مقر المنظمة. وآلية اتخاذ القرارات فى 
المؤتمرات الوزارى لمنظمة التجارة العالمية هى التوافق العام (إجماع الأعضاء) وهى القاعدة 
الرئيسة لاتخاذ القرارات: وأحيانا هناك قرارات بالأغلبية ولكنها نادرة. 

وتنبع أهمية المؤتمرات الوزارية لمنظمة التجارة العالمية من كونها صاحبة السلطة 
التشريعية العليا فى المنظمة وما يصدر عنها من قرارات تصبح نافذة على جميع الدول 
الأعضاء فى المنظمة؛ كما أن أى اتفاقية تصدر عن هذه المؤتمرات الوزارية بالإجماع 
المطلق تعد إلزامية على جميع الدول تحت مبدأ الالتزام الشامل الموحد الذى يعد أهم 
مبدا من مبادئ الانضمام للمنظمة. وفى الوقت نفسه فإن المؤتمرات الوزارية تضع 
الإطار العام للمفاوضات التجارية الشاملة متعددة الأطراف. 

وقد سبق انبثاق منظمة التجارة العالمية جولة مفاوضات الأوروغواى ( -١1987‏ 1194) 
التى استغرقت سبع سنوات وتمخض عنها عدد من الاتفاقيات المتعلقة بتخفيض التعريفة 
الجمركية؛ ورفع الدعم عن السلع الزراعية: والتوصل إلى اتفاقية التجارة فى الخدمات: 
واتفاقية حقوق الملكية الفكرية؛ وقادت هذه الجولة إلى توقيع اتفاقية مراكش لتأسيس منظمة 
التجارة العالمية عام 1994؛ ومن المآخذ على الاتفاقية العامة للتعريفات والتجارة (الجات) 
ضعف الإرادة السياسية للدول الأعضاء فى القضايا الحساسة مثشل: الدعم الزراعى, 
واقتصار الجات على التجارة فى السلع دون الخدمات ودون شمولها حقوق الملكية الفكرية, 
وكذلك عدم إعطاء الاهتمام الكافى لمصالح الدول النامية وخاصة قضايا التنمية. 

باشرت منظمة التجارة العالمية (917100) أعمالها فى ١‏ يناير 19960 ومقر المنظمة 
الرئيسي والوحيد جنيف بسويسرا وهى منظمة دولية تابعة للأمم المتحدة وكانت 
ثمرة جهود ومحصلة لمفاوضات استمرت سبع سنوات وقد بلغ أعضاؤها [اليق ١)دولة‏ 
بانضمام المملكة العربية السعودية للمنظمة العالمية فى نهاية عام ١١٠٠م.‏ وتقوم 
المنظمة بالاهتمام بقضايا التعريفة الجمركية على السلع والتجارة فى الخدمات وحقوق 
الملكية الفكرية وقضايا فرعية كالاستثمار؛ والبيئة ونقل التكنولوجياء والطيران المدنى: 
والمشتريات الحكومية؛ وانتقال العمالةء وتعد هذه المنظمة من أهم المنظمات الدولية 
بجانب البنك الدولى وصندوق النقد الدولى. وتهدف المنظمة إلى تحرير التجارة فى 
السلع والخدمات؛ وخفض التعريفة الجمركية. ومساعدة الدول على فض المنازعات 
التجارية فيما بينها والعمل على أنها إطار للمفاوضات ومراجعة السياسات التجارية 
للدولء ومساعدة الدول النامية من خلال المساعدات الفنية والتدريب والتعاون مع بقية 
المنظمات الدولية. والمنظمة تقوم على مبادئ الدولة الأولى بالرعاية والمعاملة الوطنية 
وعدم التمييز بين أعضائتها وتجنب الإغراق ورفع الدعم والعمل بشفافية وتشجيع المنافسة 
العادلة . (#0 كمع صنل صهاذمع 0 صن بع ده .مأى .مور روغط) 


سنا 


دورية الإإدارة العامة 


تقييم لنتائج المؤتمرات الوزارية لمنظمة التجارة العالية من سنفافورة حتى هونج كونج " 

لقد عقدت منظمة التجارة العالمية منذ تأسيسها قبل عشر سنوات ستة مؤتمرات 
وزارية فى ست مدن عالمية وهى: سنغافورة: وجنيف. وسياتل: والدوحة:ء وكانكون, 
وهونج كونج وهذه المدن موزعة فى عدة قارات فى أوروياء وأمريكا الشمالية؛ وأمريكا 
الجنوبية؛ والشرق الأوسط وجنوب شرق آسيا . 

الهدف من هذه الدراسة تقييم لنتاكج جولات مفاوضات المؤتمرات الوزارية لمنظمة 
التجارة العالمية للفترة )٠٠١0-١1997(‏ من أجل التعرف على القضايا التى واجهت وما 
زالت تواجه منظمة التجارة العالمية: وكيفية التصدى لهاء ومعالجتها من قبل الدول 
الأعضاء فى المنظمة والتى بلغ عددها )١49(‏ دولة تشكل تجارتها نحو )/5١(‏ من 
التجارة العالمية» ويمثل هذه الدول فى المفاوضات وزراء الصناعة والتجارة وهم أصحاب 
القرار فى دولهم فى قضايا الصناعة والتجارة. كذلك تهدف الدراسة إلى التعرف 
على مواقف الدول والتكتلات الاقتصادية من القضايا الشائكة التى لم يتم التوصل إلى 
حلول لها والتى تم تأجيل البت فيها إلى مؤتمرات وزارية قادمة. (العلمى؛ 5١٠؟)‏ 

كما تهدف الدراسة إلى التوصل لاستنتاجات يمكن أن تفيد صانع السياسة 
الاقتصادية حول تعامله مع قضايا منظمة التجارة العالمية. 

وقد جمعت بيانات الدراسة من مصادر ثانوية متمثلة فى: سكرتارية منظمة التجارة 
العالمية» وتصريحات أعضاء الوفود المفاوضة. بالإضافة إلى إعلانات البيانات الختامية 
للمؤتمرات الوزارية لمنظمة التجارة العالمية؛ ومن المنظمات غير الحكومية المناهضة لمخاطر 
العولة الاقتصادية: وكذلك من أعمال المؤلفين والتقارير الصحفية والإخبارية لمراسلى 
الصحف والمحطات التلفزيونية المسئولة عن تغطية أخبار المؤتمرات الوزارية للمنظمة. 

وتشمل الدراسة بالإضافة إلى المقدمة المواضيع التالية: 


)١(‏ تقييم لنتائج مفاوضات المؤتمر الوزارى لمنظمة التجارة العالمية فى سنغافورة عام 1155ام. 
(1) تقييم لنتائج مفاوضات المؤتمر الوزارى لمنظمة التجارة العالمية فى جنيف عام /13م. 
(؟) تقييم لنتائج مفاوضات المؤتمر الوزارى لمنظمة التجارة العالمية فى سياتل عام 499١م‏ 
(4) تقييم لنتائج مفاوضات المؤتمر الوزارى لمنظمة التجارة العالمية فى الدوحة عام١١٠ام.‏ 
(0) تقييم لنتائج مفاوضات المؤتمر الوزارى لمنظمة النجارة العالمية فى كانكون / المكسيك عام ؟١٠ام.‏ 
(1) تقييم لنتائج مفاوضات المؤتمر الوزارى لمنظمة التجارة العالمية فى هونج كونج عام0٠ ٠‏ آم. 


(1) الاستنتاجات وتأثير السياسات. 


موي اا امه سل ا 


د. خليل عليان عبدالرحيم 
)١(‏ تقييم لنتائج مفاوضات المؤتمرالوزارى الأول لمنظمة التجارة 
العالمية فى سنغافورة عام 1995م. 

يعد المؤتمر الوزارى لمنظمة التجارة العالمية والمعقود فى سنغافورة فى ديسمبر عام 
م هو المؤتمر الأول الذى جاء مباشرة بعد تأسيس منظمة التجارة العالمية فى 
بداية عام 11460 وكانت أجندته مثقلة بالبنود والقضايا التى لم تجد حلولا لها فى 
جولة مفاوضات الأورغواى والتى انتهت فى عام 5 والتى تم تأجيلها ونقلها لأجندة 
المؤتمر الوزارى الأول فى سنغافورة. 

الهدف الرئيسى من عقد مؤتمر سنغافورة إجراء مراجعة لمدى تنفيذ الدول الأعضاء 
التزاماتهاء وكذلك تقييم السياسات التجارية المتعددة الأطراف فى إطار ما اتفق عليه فى 
جولة الأورغواى. وكذلك اس تكمال المفاوضات الخاصة:بتحرير تجارة الخدمات واختبار 
آليات عمل منظمة التجارة العالمية باعتبار أن هذا المؤتمر هو المؤتمر الأول للمنظمة. 

ومن الموضوعات التى طرحت على المؤتمر التجارة والبيئة: والعلاقة بين التجارة 
وسياسات المنافسة:؛ وإجراءات تسهيل التجارة: والعلاقة بين التجارة والاستثمار, 
ومعايير العمل والشفافية فى المشتريات الحكومية. 

فموضوع العلاقة بين التجارة والبيئة تم طرحه من قبل الدول المتقدمة لوضع 
معايير واشتراطات بيئية معينة يجب الالتزام بها من جميع الأطراف. وقد سارعت 
الدول النامية إلى الاعتراض على مناقشة الموضوع خشية من قيام الدول المتقدمة 
بفرض إجراءات حمائية بحجة عدم التزام الدول النامية بمعابير البيئة. 

أما موضوع العلاقة بين التجارة وسياسة المنافسة فقد قامت بطرحه دول الاتحاد 
الأوروبى للبحث فى مدى الحاجة إلى إنشاء مجموعة عمل لدراسة هذا الموضوع فى 
إطار منظمة التجارة العالمية. وقد رأت عدد من الدول النامية بأن يترك هذا الموضوع 
إلى التشريعات الوطنية. 

وحول إجراءات تسهيل التجارة فقد طرح الاتحاد الأوروبى إمكانية التوصل إلى 
اتفاقية متعددة الأطراف تعمل على تبسيط وتذليل المعوقات الإدارية والبيروقراطية 
المتعلقة بالتجارة الدولية. وتم تعارض الدول النامية هذا المطلب. 

وحول العلاقة بين التجارة والاستثمار فقد طالبت عدد من الدول المتقدمة التوصل 
إلى إطار دولى متعدد الأطراف حول القواعد المنظمة للاستثمار الأجنبى المباشرء ولكن 
معظم الدول النامية عارضت مثل هذا التوجه باعتبار أن الموضوع تم تغطيته ضمن 
منظمة التجارة العالمية فى إطار اتفاقية الجوانب التجارية ذات العلاقة بالاستثمار. 
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تقييم لنتائج المؤتمرات الوزارية لمنظمة التجارة العالية من سنغافورة حتى هونج كونج 


أما موضوع التجارة والعمل فقد طالبت الولايات المتحدة بإدراجه لمنع عمالة الأطفال 
وقد عارضته الدول النامية باعتبار أن عمالة الأطفال يعطى ميزة تكلفة نسبية لصالح الدول 
النامية. ومن الجدير بالملاحظة أن المؤتمر الوزارى الأول للمنظمة فى سنفافورة أعطى 
اهتماما خاصا بمعايير العمل المطبقة وضرورة الأخذ فى الاعتبار ما تم إنجازه من أعمال 
فى منظمة العمل الدولية (11:0) وخاصة البعد الاجتماعى للعولة. 

اعتبر هذا المؤتمر الوزارى من المؤتمرات التى تعمل لغير صالح الدول النامية 
ودول العالم الثالث وأنه يعمل لصالح الدول المتقدمة حيث أعطيت دول مثل: الولايات 
المتحدة ودول الاتحاد الأوروبى لنفسها الحق فى فحص ورقابة ظروف البيئة والعمل 
وخطط التنمية والاستثمار فى الدول النامية. (الحمزاوى. )7٠٠١‏ 

وفى ظل المواقف المختلفة للأطراف المتفاوضة عكس إعلان مؤتمر سنغافورة إنشاء 
مجموعات عمل لدراسة الموضوعات التى تم الاختلاف حولها وضرورة الاستمرار فى 
المفاوضات فى المسائل التى لم يتم الانتهاء منها فى المفاوضات: ومحاولة التوفيق بين 
المقترحات المختلفة للدول الأعضاء فى المنظمة. 


(؟) تقييم لنتائج مفاوضات المؤتمر الوزارى الثانى لمنظمة التجارة 
العالمية فى جنيف / سويسرا عام /199م. 
المؤتمر الوزارى الثانى لمنظمة التجارة العالمية عقد فى مدينة جنيف فى سويسرا فى 
مقر منظمة التجارة العالمية فى عام /49ام؛ وقد ركز الوزراء المشاركون فى الدول الأعضاء 
فى المنظمة على استكمال بحث القضايا الرئيسة المنقولة من مؤتمر سنغافورة وهى: 
١‏ - تخفيض سقوف التعريفة الجمركية على السلع الصناعية والزراعية. 
١‏ - موضوع التجارة الإلكترونية (ع©02022652ب) عنممماء»8816) . 
- ومدى التناسق بين منظمة التجارة العالمية والمنظمات الدولية الأخرى؛ كالبنك 
الدولى؛ وصندوق النقد الدولىء والأنكتاد. 
؛ - بحث الشفافية فى عمل منظمة التجارة العالمية. 
٠‏ - مواضيع التجارة والمديونية ونقل التكنولوجيا باعتبار أن هذه المواضيع من 
اختصاص العديد من مجالس ولجان منظمة التجارة العالمية. 
وحول خفض التعريفة الجمركية على السلع الصناعية فقد أدرج هذا البند بطلب من 
الدول المتقدمة:؛ بينما رأت الدول النامية ألا داعى لمزيد من التخفيضات فى التعريفة 


وريه الؤإدارة العامة 22-7 ل سس ب سسسب سسسب جب مم اياف ف 
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الجمركية على السلع الصناعية فى الوقت الراهن؛ لأن الدول المتقدمة لم تقدم الكثير 
للدول النامية فى مجال النفاذ لساعها للأسواق العالمية وأن الخفض الجمركى المقترح 
يخفض من الإيرادات الجمركية التى تستخدمها الدول النامية فى أغراض برامج 
التنمية» وأن الدول المتقدمة مازالت تقوم بسياسات الإغراق لأسواق الدول النامية. 

وموضوع التجارة الإلكترونية طرح للمرة الأولى فى مؤتمر جنيف. حيث رأت الولايات 
المتحدة الأمريكية أن خضوع المنتجات الإلكترونية لمبادئ منظمة التجارة الدولية يعتبر 
أمرا ضروريا وألا يتم فرض رسوم جمركية على الرسائل الإلكترونية: ولكن الدول 
النامية رأت أن موضوع التجارة الإلكترونية من المواضيع المرتبطة باتفاقيات أخرى 
مشل تجارة الخدمات ولا داعى لبحثها منفصلة وأن على المنظمة التأكيد على أهمية 
الدعم الفنى والمالى للدول النامية لتمكينها من إنشاء بنية أساسية تمكنها من المشاركة 
فى التجارة الإلكترونية. 

أما موضوع التنسيق بين منظمة التجارة العالمية وبقية المنظمات الدولية فقد اعتبر 
أن التنسيق قاكم بين المنظمة والبنك الدولى وصندوق النقد الدولى. 

وحول موضوع الشفافية فى عمل منظمة التجارة العالمية فقد تم الاتفاق بين الدول 
المشاركة على أهمية توافر الشفافية فى أعمال منظفة التجارة العالمية. 

وحول موضوع اتفاقيات التجارة الإقليمية فقد طالبت الدول النامية بإعطائها 
مرونة فى مجال إبرام اتفاقيات وترتيبات إقليمية لتحقيق المزيد من تحرير التجارة 
ودعم عمليات التكامل. 

أما موضوع التجارة والتمويل فققد طالبت ببحثه الدول النامية لدراسة العلاقة بين 
نظام التجارة العالمى وبين نظم التمويل الضرورية لبرامج التنمية: وقد اعترضت الدول 
المتقدمة على هذا الاقتراح من الدول النامية. 

أما موضوع التجارة والمديونية فقد اقترحت الدول النامية إنشاء مجموعة عمل فى 
إطار منظمة التجارة العالمية لدراسة العلاقة بين التجارة والمديونية الخارجية للدول 
النامية لتحديد مدى إسهام نظام التجارة العالمية فى التغلب على مشكة المديونية فى 
الدول النامية. وقد اعترضت الدول المتقدمة على هذا البند بحجة عدم اختصاص 
منظمة التجارة العالمية بهذا الموضوع. 

وحول موضوع نقل التكنولوجيا فقد اقترحت الدول النامية إنشاء مجموعة عمل 
:فى إطار منظمة التجارة العالمية لنقل التكنولوجيا لمعرفة أثر تطبيق اتفاقيات المنظمة 


صصص سس هورية//ثإدارةالعامة 
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فى عملية نقل التكنولوجيا للدول النامية. وقد اعترضت الدول المتقدمة على هذا 
البند بحجة عدم اختصاص منظمة التجارة العالمية بهذا الموضوع. . 
ومن الجدير بالملاحظة أن مشاركة الدول النامية فى المفاوضات قد ازدادت حيث إن 
أربعة موضوعات من الموضوعات التى طرحت على المؤتمر كانت مقدمة من الدول النامية. 
وقد عكس الإعلان الختامى لمؤتمر المنظمة فى جنيف المواقف المختلفة للدول 
المشاركة؛ وأكد على ضرورة الالتزام بتنفيذ الاتفاقيات الموقعة ورخفض طرح موضوغ 
معايير العمل وتكليف مجلس المنظمة بإعداد جدول أعمال المؤتمر الثالث فى سياتل. 


() تقييم لنتائج مفاوضات المؤتمر الوزارى الثالث لمنظمة التجارة 
العالمية فى سياتل / الولايات المتحدة الأمريكية فى ١‏ نوفمبر1144. 

اجتمع ممثلو (4؟1١)‏ دولة عضو فى منظمة التجارة العالمية فى أواخر شهر نوفمبر 
من عام 86 فى مدينة سياتل فى ولاية واشنطون فى الولايات المتحدة الأمريكية والتى 
تحوى أكبر الشركات المتعددة الجنسية فى العالم كميكروسوفت, والبوينج وغيرها؛ وقد 
جاء توقيت المؤتمر الوزارى لمنظمة التجارة العالمية بعد الأزمة العالمية فى شرق أسيا 
عام 1191 وانخفاض معدلات النمو الاقتصادى العالمى وما صاحب العومة الاقتصادية 
من آثار سلبية فى الدول النامية وعدم التنفيذ الكامل لاتفاقيات الأورغواى. 

يعد مؤتمر سياتل المؤتمر الثالث لمنظمة التجارة العالمية بعد مؤتمرات سنفافورة 
وجنيف وبعد مرور خمس سنوات من تأسيس منظمة التجارة العالمية: وقد افتتح 
المؤتمر الوزارى فى سياتل/ الولايات المتحدة الأمريكية فى عهد الرئيس كلينتون» 
وقد أطلق على هذا المؤتمر جولة الألفية للدلالة على أن ما يصدر عن هذا المؤتمر من 
قرارات وقواعد وضوابط ستؤثر مباشرة فى حياة الغائبية العظمى من سكان الكرة 
الأرضية مع نهاية الألفية الثانية. 

وتشمل أجندة مؤتمر سياتل العديد من الموضوعات أهمها: قضايا الزراعة: 
والخدمات: ومراجعة بعض الاتفاقيات, بالإضافة إلى موضوعات المنافسة: والاستثمار» 
والتجارة الإلكترونية. وتسهيل التجارة. ويهدف مؤتمر سياتل إلى إحداث المزيد من 
التحمسين فى النظام التجارى العالمى وخاصة فى اتفاقية الخدمات والنفاذ للأسواق 
ودعم الصادرات ومستويات التعريفات الجمركية على المستوردات وإجراءات مكافحة 
الإغراق وإطلاق جولة جدية فى بداية عام ٠٠٠١‏ حول تحرير التجارة فى السلع 
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الزراعية: وتجارة الخدمات. والمفاوضات التجارية متعددة الأطراف المتعلقة بالترابط 
بين السياسات التجارية: والنقدية؛ والمالية: والتنموية؛ والتأثير المتبادل فى هذه 
السياسات,؛ ومراجعة أعمال منظمة التجارة العالمية عن الفترات السابقة؛ وتحديد 
ماهية المفاوضات التجارية للألفية الثالثة, كما يهدف المؤتمر إلى التوصل لخطة عمل 
مستقبلية للمنظمة لتوسيع صلاحيات منظمة التجارة العالمية فى مجالات التعليم؛ 
والثقافة. والخدمات الصحية:؛ والاستثمارات المالية المتهددة الأطراف, والبشتريات 
الحكومية بهدف إطلاق مباحثات حول المواضيع المستجدة مثل: حقوق الإنسان؛ وحماية 
المنتجات البيولوجية والتكنولوجية والبيئة: ومزيد من تحرير القطاع الزراعى. 

ويمكن إعطاء فكرة موجزة عن القضايا الرئيسة التى طرحت فى سياتل على النحو التالى: 


١‏ - استكمال تحرير قطاع الزراعة: 

كان الملف الزراعى هو المحور الرئيسى فى المفاوضات لأهميته الخاصة لمعظم الدول. 
ويلاحظ أن هناك مسألتين تشغل المفاوضات فى القطاع الزراعى وتختلف مواقف 
الدول حولهما وهما: تحرير القطاع الزراعى بالمزيد من خفض التعريفة الجمركية بما 
يزيد عن المعدلات السابقة والتى تبلغ (57/): وتخفيض الدعم الزراعى بنسب تزيد 
عن :)27١(‏ وقد ظهر هناك اختلاف فى وجهات النظر حول هذين الموضوعين بين 
الدول النامية والمتقدمة وبين أمريكا ودول الاتحاد الأوروبى حول مستويات التخفيض 
فى الدعم والمزيد من التخفيضات فى التعريفة الجمركية. [عبدالحميد؛ 0١٠؟)‏ 


»" - تحريرالمزيد من قطاع الخدمات: 

كل من الدول المتقدمة والنامية تتفق على تحرير قطاع الخدمات ولكن الاختلاف 
فى درجات التحرير, فالدول المتقدمة وعلى رأسها الولايات المتحدة الأمريكية ترغب فى 
التحرير الشامل لقطاعات الخدمات على مستوى عالمى سواء التحرير الرأسى والأفقى لأن 
الدول المتقدمة تملك على سبيل المثال (97/) من براءات الاختراع فى العالم» فى حين أن 
الدول النامية تهتم بفتح قطاعات معينة من الخدمات وليس جميعها وبدرجات متفاوتة. 


" - قضايا مكافحة الاغراق: 
تعانى الدول النامية من القضايا العديدة المرفوعة ضدها من قبل الولايات المتحدة 
الأمريكية ودول الاتحاد الأوروبى مقابل عدم تمكنها إلا من رفع قضايا قليلة ضد الدول 
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المتقدمة نظرا للقدرات القانونية الكبيرة للدول المتقدمة فى مجال مكافحة الإغراق 
وخاصة فى قطاع المنسوجات والملابس التى تتمتع فيه الدول النامية بميزة نسبية. 


؛ - قضايا ربط التجارة بمعايير العمل والبيئة: 

مارست الولايات المتحدة الأمريكية ضغوطاً كبيرة على الدول النامية لإدخال قضايا 
معايير البيئة والعمل وضرورة فرض عقوبات تجارية على الدول التى تخالف هذه 
المعايير؛ فى حين عارضت الدول النامية إدراج هذه القضايا خشية تعرضها لعقويات 
تجارية لاستخدامها عمالة الأطفال ومخالفتها لبعض معابير البيئة. 


ه - التجارة الإلكترونية: 

تعد التجارة الإلكترونية من المواضيع التى تم بحثها قى المؤتمر الوزارى فى جنيف, 
وقد تم تشكيل لجان خاصة لمتابعة موضوعها ضمن منظمة التجارة العالمية» كما تمت 
الموافقة على عدم فرض تعريفة 0 على الرسائل الإلكترونية ولكنٍ الدول النامية 
الدول المتقدمة على هذا القطاع .. 


5- المسائل الخاصة يتنفين نتائج جولة الأورغواي: 

تم إدراج هذا الموضوع نتيجة لإصرار الدول النامية بأنها تعانى من قصر الفترة 
الانتقالية المعطاة لها للالتزام بتنفين بعض اتفاقيات منظمة التجارة العالمية, وخاصة 
تلك المتعلقة بحقوق الملكية الفكرية. 


7- العوائق الفنية المتصلة بالتجارة: 

رخضت الولايات المتحدة الأمريكية إدخال أى تعديلات فى المسائل الفنية المتعلقة 
بالإغراق والدعم والمنسوجات؛ فى حين أظهرت مرونة فى التعديلات الفنية للاستثمار 
والتقييم الجمركى 


- التجارة والاستثمار: 


أصرت دول الاتحاد الأوروبى تؤيدها عدد من الدول على ضرورة دراسة العلاقة 
بين الاس تثمار والتجارة ضمن نطاق عمل منظمة التجارة العالمية» فى حين لم تشجع 
الولايات المتحدة هذا الموضوع. 


معزي الازة/العامة 773بب ب سيب با 


د. خليل عليان عبدا لرحيم 
4- التجارة وسياسة المناقسة: 

يعد هذا الموضوع محل اهتمام دول الاتحاد الأوروبى والولايات المتحدة الأمريكية. فى 
حين عارضته عدد من الدول النامية» وتم الاتفاق على الاستمرار فى دراسة هذا الموضوع. 


٠‏ -الشفغافية فى المشتريات الحكومية: 
أصرت الولايات المتحدة الأمريكية على ضرورة التوصل إلى اتفاق حول ذات 

الموضوع فى جولة مؤتمر سياتل تؤيدها فى ذلك دول الاتحاد الأوروبى» فى حين رأت 

الدول النامية ضرورة استكمال الدراسة حول الموضوع أولا. 
هذا ويمكن إيجاز الملاحظات المتعلقة بهذا المؤتمرفيما يلى: 

١‏ - وجود خلافات حادة بين الدول المتقدمة والدول النامية حول معظم القضايا 
المطروحة. ونظرا لأن هذه القضايا تهم قطاعات كبيرة من السكان كالمستهلكين 
والمدافعين عن قضايا البيكة والمنظمات غير الحكومية, فقد استقطب المؤتمر 
المعارضين من شتى أطياف المجتمع ومن جميع الجنسيات. 

؟ - فشل المؤتمر إلى حد بعيد فى تحقيق الهدف المعلن للمؤتمر ألا وهو تحرير التجارة 
الدولية من كل القيود؛ مما يعنى تخفيف الجمارك وإلفاء جميع إجراءات الحماية 
وتخفيف القيود المعوقة لانتقال السلع والخدمات والتبادل التجارى الحر بصفة عامة. 

* - ظهر للدول النامية أن الدول المتقدمة ترغب فى الهيمنة: وقد اعترضت الدول 
الأفريقية وطالبت الدول المتقدمة بتنفين التزاماتها تجاه الدول النامية وتقليل فجوة 
التكنولوجيا بين الدول النامية والمتقدمة؛ وألاً تسعى المنظمة إلى فرض قيود مفرطة 
على الدول النامية والمطالبة بمراعاة أوضاع الدول النامية وخاصة فى القارة الأفريقية, 
وضرورة تمديد الفترة الانتقالية لتنفيذ حقوق الملكية الفكرية المتصلة بالتجارة وحركة 
الاستثمار واتفاقيات التقييم الجمركى ووصفت بلد مثل الهند المنظمة الدولية بأنها 
تحولت إلى نادى للأغنياء دون الفقراء. ( 2000 5ذخللنط2 ممنز ) 

؛ - ظهرت خلافات بين الدول المتقدمة فى أوروبا وأمريكا حول قضايا الدعم الزراعى 
وطالبت فرنسا بعدم تطبيق القواعد التجارية البحتة على المنتج الثقافى أى بمعنى 
استتثناء المنتج الثقافى من هذه القواعدء ومن المهلوم أن لفرنسا ميزة نسبية فى 
المجالات الثقافية. 

٠‏ - بصفة عامة؛ لم يتفق أعضاء المؤتمر البالغ عددهم )١1١0(‏ دولة مشاركة على تقرير 
المزيد من حرية التجارة. 


بإبووإ]س نت د يي سس يي سس دهوريية اوداز العامة 


تقييم لنتائج المؤتمرات الوزارية لمنظمة التجارة العالية من سنغافورة حتى هونج كونج 


5- واجه المؤتمر مظاهرات عنيفة من قبل المتظاهرين والمعارضين لحرية التجارة والذين 
بلغ عددهم (0٠٠6؟)‏ شخص مما سبب إحراجا للولايات المتحدة الأمريكية ولرئيسها 
كلينتون. وقد اضطرت رئيسة المؤتمر إلى إيقاف جلسات المؤتمر نتيجة لأعمال الشغب 
التى رافقت المظاهرات حيث تم اعتقال ما يزيد عن )1٠١(‏ معارض للمؤتمر. 

- كان مصدر المعارضة للمؤتمر الوزارى لمنظمة التجارة العالمية فى سياتل الأسباب التالية: 
(لسغطع لمعه عه هطب تقح ممصم عا د10 ملعتا ,مص / :جاخط) 


أ - المعارضة من قبل عدد من الدول النامية بسبب القوانين الصارمة لحماية البيئة. 

ب - معارضة الغالبية من عمال العالم خاصة فى الدول النامية لتأثير تحرير 
التجارة فى تخفيض مستوى الأجور والقيود على انتقال عمال الدول النامية 
والمنع الكامل لعمالة الأطفال دون إيجاد حل لمشكلاتهم الاجتماعية. 

ت - خشية المدافعين عن حقوق الإنسان من دخول الصين وغيرها من الدول إلى 
منظمة التجارة العالمية لعدم احترامها لحقوق الإنسان من وجهة نظرهم. 

ث - التضييق على المستهلكين نتيجة للقيود والمعايير الصارمة على الغذاء. 

ج - اعتبر الكثيرون أن منظمة التجارة العالمية وجدت لخدمة النخبة الذين يملكون 
الشركات المتعددة الجنسية. 

ح - اعتبرت الدول النامية أن تركيز الدول المتقدمة على قضايا حقوق الإنسان 
ومعايير العمل وحماية البيكة وعمالة الأطفال المقصود فيها التضييق على 
تجارة الدول النامية وفرض هيمنة الدول المتقدمة على الدول النامية خاصة 
فى قضايا الغذاء والدواء والملكية الفكرية. 

خ - تلقت جهود تحرير التجارة العالمية صدمة قوية فى الأيام الأخيرة من نهاية القرن 
العشرين نتيجة لفشل المؤتمر الوزارى لمنظمة التجارة العالمية فى سياتل. 


(4) تقنييم لنتائج مغاوضات المؤتمرالوزارى الرابع لمنظمة التجارة 
العالمية فى الدوحة / قطرعام ١١٠٠م.‏ 

يعد مؤتمر الدوحة هو المؤتمر الوزارى الرابع لمنظمة التجارة العالمية والمنعقد ضى 
الفترة من ١5-4‏ من شهر نوفمبر ١١٠٠م‏ بمشاركة )١51(‏ دولة من بينها )١١(‏ دولة 
عريية. وقد جاء المؤتمر بعد أحداث ١١‏ سبتمبر 7٠٠١١‏ فى الولايات المتحدة والتى 
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سببت إرياكاً فى الأسواق العالمية وأصبحت الحاجة أكثر إلحاحاً فى التوصل إلى نظام 
اقتصادى عالمى جديد. وقد جاء هذا المؤتمر بعد فشل المؤتمر الوزارى لمنظمة التجارة 
العالمية المنعقد فى سياتل فى أواخر 599١م‏ فى تحقيق معظم أهدافه فى توسيع مجال 
عمل المنظمة ورسم خطة عمل مستقبلية للمنظمة؛ فقد وافقت الكثير من الدول على 
مضض على حضور المؤتمر الوزارى لمنظمة التجارة العالمية فى الدوحة / قطر وخاصة 
الدول النامية؛ لأن أجندة مؤتمر الدوحة والتى تحتوى على )7١(‏ موضوعاً هى امتداد 
لجداول أعمال المؤتمرات الوزارية السابقة فى سنغافورة. وجنيف, وسياتل التى لم 
يكتب لها النجاح والتى تضمنت قضايا الزراعة؛ والتجارة فى السلع غير الزراعية, 
والخدمات, والنفاذ لأسواق المواد المصنعة غير الزراعية؛ وقضايا الملكية الفكرية, 
والعلاقة بين التجارة والاستثمار وبين التجارة والسياسة التنافسية والشفافية فى 
المشتريات الحكومية؛ وتسهيلات التجارة: وقواعد حل النزاعات وقضايا البيئة المتعلقة 
بالتجارة: والتجارة الإلكترونية ومشكلات الاقتصاديات الصغيرة: وقضايا التمويل 
والديون المتعلقة بالتجارة؛ ونقل التكنولوجيا والتعاون الفني؛ وبناء القدرات؛ وقضايا 
الدول الأقل نمواء والمعاملة التفضيلية, بالإضافة إلى قضايا التنمية. 


وقد هدف المؤتمر بالدرجة الأولى إلى تمهيد الطريق إلى جولة جديدة من المحادثات 
للتوصل إلى المزيد من تحرير التجارة الدولية وإزالة المعوقات التجارية؛ وإلى تفعيل 
وزيادة كضاءة منظمة التجازة العالية وتحدين مصير منظمة التجارة الغالمية يمد أن 

منيت مؤتمراتها السابقة بقدر كبير من الفشل. 
أطلق على جولة مباحثات هذا المؤتمره جولة التنمية» (1601120 70624م1(67610آ10012): 

أو إعلان الدوحة؛ أو أجندة الدوحة للتنمية (486202. 107610810684 10013) اشتملت 

على (١؟)‏ موضوعا تتضمن مواضيع مستجدة ومواضيع قديمة لم تستكمل عليها المباحثات: وقد وضع لها 
إطار زمنى للمفاوضات حولها أقصاه 1٠١0 0/ 1/ ١‏ ثم تم تمديده إلى نهاية عام 7٠١7‏ بعد عدم التمكن 
من استكمال المباحثات حول هذه المواضيع فى المؤتمرات الوزارية فى كانكون وهونج كونج؛ وهذه الواضيع 

تشمل القضايا التالى: (0.018غ171055.77 .208عيى أمعطرمو1أء1(7 103 .تعزمه10' 1:206) 

١‏ - قضايا تحت التطبيق أو التنفين تتعلق باتفاقية الجات ١1914‏ وهى مفصلة كالتالى: 
ميزان المدفوعات والنفاذ للأسواق والزراعة والإجراءات الصحية والمنسوجات 
والملابس والعوائق الفنية والاستثمار المتعلق بالتجارة ومكافحة الإغراق والتقييم 
الجمركى والإجراءات التعويضية (الفقرات ١4:17:17.‏ من إعلان الدوحة). 

؟ - التجارة فى الخدمات (الفقرة 9١من‏ إعلان الدوحة). 


إلى سس ب فهوريية الأردازة العامة 
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" - حماية حقوق الملكية الفكرية وتشمل: اتفاقية (التريبيس) والصحة العامة 
والمؤشرات الجغرافية ومراجعة بنود اتفاقية (التريبس) من (الفقرات من ١7‏ إلى 

9 من إعلان الدوحة). 


غ - العلاقة بين التجارة والاستثمار ( الفقرات من ٠١‏ إلى ؟7 من إعلان الدوحة). 

ه - العلاقة بين التجارة والسياسة التنافسية (الفقرات من 1 إلى 0؟ من إعلان الدوحة). 
- الشفافية فى المشتريات الحكومية (الفقرة 1؟ من إعلان الدوحة). 

- التسهيلات التجارية (الفقرة 71 من إعلان الدوحة). 

- الاتفاقيات التجارية الإقليمية (الفقرة 4؟ من إعلان الدوحة). 


؟ - البيئة والتجارة (الفقرات ١‏ إلى 77 من إعلان الدوحة). 
-٠١‏ التجارة الإلكترونية (الفقرة 4؟ من إعلان الدوحة). 

-١‏ الاقتصاديات الصغيرة (الفقرة ٠0‏ من إعلان الدوحة). 

-١7‏ التجارة والمديونية والتمويل (الفقرة 7 من إعلان الدوحة). 

-١‏ التجارة ونقل التكنولوجيا (الفقرة لال من إعلان الدوحة). ش 

-١4‏ التعاون الفنى وبناء القدرات (الفقرات 8؟ إلى ١غ‏ من إعلان الدوحة). 
0- الدول الأقل نموا (الفقرتين 27 و45 من إعلان الدوحة). 

-١1‏ المعاملة الخاصة والمختلفة (الفقرة غ4 من إعلان الدوحة). 


وفيما يلى نبدة عن سير المباحثات فى القضايا الرئيسة للمؤتمر: 


٠ تجارة السلع الزراعية:‎ -١ 

دافعت دول الاتحاد الأوروبى عن سياسة دعمها للسلع الزراعية ولم ترغب فى 
تقديم تنازلات فى هذه القضية التى تهم مزارعيهاء فى حين طالبت الولايات المتحدة 
الأمريكية بتحرير المزيد من قطاع الزراعة: أما الدول النامية فقد طالبت بوقف دعم 
القطاع الزراعى لتمكينها من التصدير للأسواق الدولية. وفى النهاية تم التوصل إلى 
نصوص غير حاسمة تقضى بإحالة القضية إلى مفاوضات مستقبلية موسعة. 
قور لواو ال ل ا ا و 0 


د. خليل عليان عبدالرحيم 
؟ - قضايا البيئة: 

تم التوفيق بين رغبات الدول المتقدمة فى ضرورة الالتزام بمعابير بيئية وترك 
الحرية للدول النامية فى اختيار الإجراءات البيئية المناسبة لحماية البيكة والصحة 
فيها فى ظل منظمة التجارة العالمية. 


- تجارة المنسوجات: 

اعترضت الدول النامية وعلى رأسها الهند على القيود التى تضعها الدول المتقدمة 
أمام صادرات الدول النامية وطالبت بإلغاء نظام الحصص الذى تقوم بممارسته بعض 
الدول المتقدمة؛ ولم يتم حل هذه المعضلة وتم الإشارة الغامضة باستمرار التفاوض 
حول هذا الموضوع مستقبلا” 


؟ - الصحة العامة وحقوق الملكية الفكرية: 

حققت الدول الأقل نمواً إنجازاً كبيراً فى البيان الوزارى فى المؤتمر يؤكد حقها فى 
اتخاذ التدابير اللازمة لحماية الصحة العامة فيها وعدم تقييد الصناعات الدوائية 
بقيود مصطنعة؛ وإصرارها على الحق فى الترخيص الإجبارى للأدوية المقاومة للأوبئة 
بدون الحصول على الموافقة المسبقة لشركات الأدوية العالمية صاحبة براءات الاختراع 
لهذه الأدوية. 


ه - علاقة التجارة الدولية بالاستثمار والمنافسة والمشتريات الحكومية: 

هذه القضايا من المسائل الرئيسة التى تصر عليها الدول المتقدمة وتعارضها الدول 
النامية؛ وقد تم الاتفاق على الاستمرار فى التفاوض المتعدد الأطراف حولها وإعطاء 
الاهتمام للآليات التى تربط التجارة العالمية بالاستثمار والمشتريات الحكومية فى ظل 
اتفاقية الخدمات (684'15). 

وقد ظهر من المفاوضات أن الدول النامية خاصة فى منطقة الكاريبى اسوك 
الأفريقية لم تكن مستعدة للدخول فى اتفاقيات متعددة تزيد من التزامات بلدائها ' 
فى قضايا تصب فى مصلحة الدول المتقدمة بشكل رئيسى كالاستثمارات الأجنبية: 
والبيئة. والمشتريات الحكومية:؛ ومعايير العمل والبيئة» والغذاء؛ لأن الدول النامية ترى ٠‏ 
أن الدخول فى اتفاقيات جديدة متعددة الأطراف سيضيف عليها أعباء جديدة. 
(.تطط.]ءءلستصاة_مندمء_؛متستطعنه.0؟//جغط) .دمقدمداعءط اقنعائنهتاة 4 قطه ,170 
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وقد تمخض المؤتمر الوزارى فى الدوحة عن نتائج غامضة تتعلق بالدعوة إلى مزيد 
من تحرير التجارة للدول النامية والرغبة فى إدخال مواضيع جديدة من قبل الدول 
المتقدمة: وقد أصرت الدول النامية على ضرورة سماع صوتها ومناقشة قضايا التنمية 
فيها قبل الشروع فى اتفاقيات جديدة. 

وقد تضمن البيان الختامى للمؤتمر الوزارى للمنظمة المعقود فى الدوحة فى الفقرتين 
فنا و4١)‏ على أهمية أن يتم التوصل إلى تحقيق قيق تحسينات جوهرية فى النفاذ للأسواق 
وإجراء تخفيضات على مراحل فى دعم الصادرات تمهيدا لإلفائها وعمل تخفيضات 
جوهرية فى الدعم الزراعى المحلى المشوه للتجارة الدولية فى السلع الزراعية على أن 
يتم التوصل إلى نماذج تحقق هذا التوجه فى نهاية ١؟1/؟/7١‏ ١٠م:‏ على أن يؤخن بعين 
الاعتبار المعاملة الخاصة للدول النامية وكذلك الاعتبارات غير التجارية من أجل الأمن 
الغذاكى والتنمية الريفية والمحافظة على البيئة: ولكن المفاوضات حول هذه القضايا 
تعثرت ولم يتم التوصل إلى اتفاق يرضى الأطراف فى المفاوضات. (العبيد, )٠٠١5‏ 

وقد تم تأجيل ونقل معظم القضايا المعلقة التى لم يتم التوصل إلى حلول لها إلى 
المؤتمرات الوزارية اللاحقة 


(0) تقييم لنتائج مفاوضات المؤتمر الوزارى الخامس لمنظمة التجارة 
العالمية فى كاتكون / ١‏ لمكسيك عام 1١١1م.‏ 

انعقدت جولة مفاوضات المؤتمر الوزارى الخامس لمنظمة التجارة العالمية فى 
كانكون / المكسيك فى شهر سبتمبر من عام ٠7”‏ ٠٠م‏ وقد اعتبرت أجندة المؤتمر 
الوزارى الخامس لمنظمة التجارة العالمية فى كانكون امتداداً لأجندة الدوحة التى 
لم يكتب لها النجاح المتوقع والتى تضمنت قضايا الاستثمار: والمشتريات الحكومية, 
والغذاء. والزراعة؛ والبيئة» بالإضافة إلى قضايا التنمية . 

وقد شهد المؤتمر الوزارى الخامس لمنظمة التجارة العالية انضمام الصين إلى 
منظمة التجارة العالمية باعتبارها دولة نامية: مما أعطى قوة دفع كبيرة لمواقف الدول 
النامية فى المؤتمر رهم عدم التوافق التام بين مصالح الصين وبقية الدول النامية. 

وقد ظهرت فى المؤتمر يوادر تصادم مصالح الدول النامية والدول المتقدمة حيث 
أصرت الدول المتقدمة وعلى رأسها الولايات المتحدة ودول الاتحاد الأوروبى واليايان 
بأنها لم توافق بش كل نهائى على موضوع إعطاء الأولوية لقضايا التنمية 3 
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الدول النامية ودافعت بقوة عن قضايا تم اس تحداثها فى مؤتمر الدوحة مثل: معايير 
العملء والبيئكة» وحقوق الإنسان:. والغذاء وأن يتم إأعطاء الأولية لهذه المواضيع قبل 
قضايا التنمية. حتى إن دول الاتحاد الأوروبى أنكرت أنها ترى التخلص من الإعانات 
الزراعية التى وعدت بها الدول النامية؛ كما أن اليابان أصرت على موقفها بعدم إجراء 
تخفيضات على الأرز على أنه سلعة زراعية. 


ومن جانب الدول النامية وعلى رأسها الهند والدول الأفريقية ودول البحر الكاريبى 
٠‏ أبدت عدم.موافقتها النهائية على إدراج البنود التى طالبت باستحداثها الدول المتقدمة 
أثناء مؤتمر سنغافورة عام 1997 وخاصة تلك المتعلقة بالاستثمار والتنافسية والمشتريات 
الحكومية وإجراءات التسهيلات التجارة؛ وقد وافقت دول الاتحاد الأوروبى على التخلى 
عن إدراج بعض هذه القضايا والإبقاء على تسهيلات التجارة والشفافية فى المشتريات 
الحكومية. (لصغط .لعلندى<[ 18766 .سرون معاء جه" 70110كلغنطآ ' سما/ رجاغط). 


وقد أظهرت مجموعة )1١(‏ للدول النامية ))171١(‏ وعلى رأسها البرازيل والهند 
والصين قوة تفاوض معتبرة وصوتاً قوياً للدفاع عن مصالح الدول النامية؛ حيث 
تخوفت الهند من تخفيض الجمارك على المنتجات الزراعية كما أصرت الدول النامية 
مجتمعة على ضرورة قيام الدول المتقدمة بإيقاف الدعم للسلع الزراعية حيث بلغ هذا 
الدعم ما يزيد عن (٠٠؟)‏ مليار دولاز لأن من شأن هذا الدعم أن يفرق أسواق الدول 
النامية بالسلع الزراعية الرخيصة وخاصة القطن فى الدول الأفريقية: إلا أن الدول 
المتقدمة رفضت هذه المطالب مما سبب فى انهيار وفشل مؤتمر كانكون. 

وقد حاول وزير تجارة المكسيك إنقاذ المؤتمر بتقديمه اقتراحات حول الالتزامات 
الجديدة فى اتفاقية الزراعة ولكن مقترحاته واجهت معارضة من جانب بقية الدول 
النامية وخاصة مجموعة )1١(‏ التى تفاوض باسم الدول النامية. (العبيد )٠٠١5‏ 

بالرغم من أن نتائج مفاوضات ال مؤتمر الوزارى الخامس منظمة التجارة العالمية 
فى كانكون فى المكسيك كانت مخيبة للآمال: إلا أن الدول النامية بقيادة مجموعة 
)١١(‏ قد أثبتت صلابة مواقفها فى المؤتمر ودافعت بفعالية عن مصالح الدول النامية. 
وقد استمدت الدول النامية قوة إضافية بانضمام الصين إلى منظمة التجارة العالمية 
باعتبارها محسوية على الدول النامية. 
٠‏ وقد عكس البيان الختامى للمؤتمر الوزارى فى كانكون ضآلة النتائج التى حققها المؤتمر 
حيث كانت الإشارة إلى موضوع الدعم الزراعى وخاصة للقطن غامضة: ووعد البيان 
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ا ا لئسا ا عو ماك سك اس سمه 1ه هت أشنت 
الختامى للمؤتمر بمراجعة سياسات قطاع المنسوجات ولم يتم ذكر أى تعويضات للدول 
النامية عن أضرار سياسات الإغراق للسلع الزراعية التى تمارسها الدول المتقدمة. . 


(7) تققييم لنتائج مفاوضات المؤتمر الوزارى السادس لمنظمة التجارة 
العالمية فى هونج كونج / الصين عام ١١٠٠م‏ 

انطلقت مفاوضات المؤتمر الوزارى السادس لنظمة التجارة العالمية فى هونج كونج 
الصين فى الفترة من ١86-١7‏ من شهر ديسمبر 7٠١0‏ اعتماداً على ما يسمى بأجندة 
الدوحة للتنمية التى أطلقت فى المؤتمر الوزارى الرابع فى الدوحة عاصمة قطر فى 
عام ٠٠١‏ والمؤتمر الوزارى السادس لمنظمة التجارة العالمية فى هونج كونج يهتم بإطار 
المفاوضات التجارية الشاملة المتعددة الأطراف التى بدأت فى أجندة الدوحة للتنمية 
والتى تشمل بنوداً أهمها: زيادة التحرر التجارى فى قطاع ات الزراعة والخدمات 
والسلع الصناعية وتوظير التنمية المستدامة للدول الأقل نمواً وفتح الأسواق أمام 
صادرات الدول النامية وخاصة الأقل نمواً متها . 


ويأتى المؤتمر الوزارى السادس للمنظمة فى هونج كونج على أنه مؤتمر إنقاذ 
للمؤتمرات السابقة والتى حالف معظمها الفشل فى سياتل وكانكون . وقد شاركت فى 
المؤتمر (181) دولة عضو فى المنظمة الدولية من بينها المملكة العربية السعودية والتى 
نم قبولها مؤخرا قبل أسبوع من بداية المؤتمر باعتبارها العضو )١149(‏ . 

وقد تصدى المؤتمر السادس إلى أهم القضايا الحساسة كإلغاء الدعم الزراعى حيث 
تنادى الاتفاقية الزراعية على إلغاء الدعم للصادرات الزراعية الذى يتم معظمه فى 
الدول المتقدمة والذى يبلغ نحو )٠١(‏ مليار دولار سنوياً وإتاحة الفرصة للصادرات 
الزراعية للدول النامية لكى تنافس بشكل عادل فى الأسواق العالمية. 

وقد اختلفت وجهات النظر حول المسائل المطروحة وخاصة مسألة الدعم والإعانات 
للقطاع الزراعى لكل من الدول المتقدمة بقيادة الولايات المتحدة الأمريكية والاتحاد 
الأوروبى من جهة والدول النامية بقيادة الصين والهند والبرازيل والتى تمثل دولها (7/0) 
من الدول الأعضاء فى المنظمة العالمية: حيث طالبت الدول النامية الدول المتقدمة بوضع 
جدول زمنى لإيقاف دعم المنتجات الزراعية وأظهرت أن ما يقدم للبقرة من دعم فى 
بعض الدول المتقدمة يزيد على ما يحصل عليه الإنسان الفقير فى بعض الدول النامية. 

وقد احتجت المنظمات غير الحكومية والمتظاهرون من جميع أنحاء العالم على الهجمة 
الشرسة للعوئة لصالح الشركات المتعددة الجنسية حيث اعتقل ما يزيد عن )6٠١(‏ متظاهر. 
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وقد طالبت الدول النامية والناشكة فى مجموعة العشرين بقيادة وزير خارجية 
البرازيل بوقف الدعم للسلع الزراعية بحلول عام ١٠٠٠م:‏ إلا أن دول الاتحاد الأوروبى 
(والذى يمثل 5؟ دولة) لم توافق على هذا العرض. وقد كان موضوع خفض الدعم 
للصادرات الزراعية فى الدول الغنية يشكل نقطة الخلاف الرئيسة فى المؤتمر حيث 
إن هذا الدعم يلحق ضررا بالمنتجين الرئيسيين فى دول الجنوب. 

وقد حاول باس كال لامى المدير العام لمنظمة التجارة العالمية فى الأيام الأخيرة من 
الؤتمر من إنقاذ المؤتمر من الفشلء وقد تم التوصل إلى حلول وسط تقنضى بقيام 
الدول المتقدمة بإلغاء دعم الصادرات الزراعية تدريجياً وينتهى هذا الدعم بحلول عام 
2١‏ مء ووقف الدعم الزراعى للقطن وهو مطلب ملح للدول الأفريقية المنتجة للقطن 
لتمكينها من ادر والتقار للأسواق العالمية. 

وقد اختئتمت ت المفاوضات فى المؤتمر الوزارى السادس لمنظمة التجارة العالمية 
فى هونج كونج ببيان ختامى يتضمن النقاط التالية: (102 غ822 5عنهوع1ء(1 18710 
عتنناءعدد_م7ا/صدمء .ومطهلا .ولتعصط// :صقط) لمعطآ عمتسم عءمصمت). 
١‏ - الاتفاق على إلغاء الدعم وقيود الصادرات الزراعية بحلول عام ١017‏ . (وهذا يزيل 

أحد العقبات الرئيسة للوصول إلى اتفاق تجارى كامل حول أجندة الدوحة) . 

؟-رفع الدعم عن صادرات القطن (وقد كان هذا مطلب الدول الأفريقية المنتجة 

للقطن وقد وافقت الولايات المتحدة الأمريكية أخيراً على هذا المطلب ). 
© - تسمح الدول المتقدمة بدخول (7291) من وارداتها من الدول الأقل 0 بدون رسوم 

جمركية ولا حصص استيراد ابتداء من العام 4 ١م‏ 
4 - الإلغاء المتوازى لكل صور دعم الصادرات والقيود على كل إجراءات التصدير على 

أن تستكمل العملية بنهاية عام 7011. 
٠‏ - تحديد تاريخ ٠٠١1/4/7١‏ م على أنه أقصى موعد للتوصل إلى مسودة اتفاق 

شامل بشأن أجندة الدوحة. 

وما زالت هناك قضايا معلقة مثل: التخفيضات الجمركية على السلع المصنعة 
بالإضافة إلى قضايا الخدمات المالية» والمشتريات الحكومية:؛ ومكافحة الإغراق: 
واتفاقية التدابير التعويضية. وحماية حقوق الملكية الفكرية, وقضايا الاستثمان 
والتمويل؛ والبيئةء والعمل والتى تهدها الدول الأقل عو موضوعات تشكل عبئاً عليها 
لأنها توثر فى ميزتها النسبية فى الوقت الراهن. وقد أجلت هذه القضايا إلى حين 
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بحتها متجدداً فى نهاية عام ٠٠١51‏ م على أنها جزء من أجندة الدوحة . ([628]قتمن/13 
8- 13 عستتنال عداه؟ا 2028 هذ 171710 01 ععمعععقدهن) طعتزذ عط 4ه ممتتهعداءء12 
11,5 أ طمدعمء(آ 1.رتع05(/34/3/1).هنا/!/1771 .2005 :ءطمعءء). 


(7) الاستنتاجات وتأثير السياسيات ( 10م امآ كدوزوه ل تعدمععة عناه0). 

تنبع أهمية المؤتمرات الوزارية لمنظمة التجارة العالمية من كونها صاحبة السلطة 
التشريعية العليا فى المنظمة وما يصدر عنها من قرارات تصبح نافذة على جميع الدول 
الأعضاء فى المنظمة؛ كما أن أى اتفاقية تصدر عن هذه المؤتمرات الوزارية بالإجماع 
المطلق تعد إلزامية على جميع الدول تحت مبدأ الالتزام الشامل الموحد الذى يعد أهم 
مبدأ من مبادئٌ الانضمام للمنظمة. وفى الوقت نفسه فإن المؤتمرات الوزارية تضع 
الإطار العام للمفاوضات التجارية الشاملة متعددة الأطراف. 

عقدت منظمة التجارة العالمية خلال فترة حياتها التى قاربت عشر سنوات منذ 
تأسيسها فى:١/19910/1م‏ ستة مؤتمرات وزارية فى سنغافورة 1997؛ وفى جنيف عام 
:؛ وفى مسياتل عام 1945: وفى الدوحة :5٠١١‏ وفى كانكون عام 5٠١7‏ وأخيرا 
فى هونج كونج عام 6١٠٠ام.‏ 

وقد لوحظ من سير المفاوضات فى المؤتمرات الوزارية أن هناك تبايناً فى مواقف 
الدول من القضايا المطروحة سواء بين المجموعات أو داخل التجمعات الإقليمية, 
وهذا التباين فى المواقف يعكس الاختلاف فى المصالح والناجم عن اختلاف المعطيات 
الاقتصادية ودرجة النمو بين البلدان. كما لوحظ أن مفاوضات المؤتمرات الوزارية 


أصبحت أكثر تعقيد تعقيداً وصعوبة وتحتاج إلى المتابعة الدقية قيق ةلمواقف الدول والاطلاع 
الواسع على التطورات الاقتصادية والسياسية الدولية. 
وبالإضافة إلى صعوبة وت تعقد المفاوضات فإن منظمة التجارة العالمية تواجه 


الاحتجاجات الشعبية من المنظمات غير الحكومية وقطاعات المجتمع المدنى احتجاجاً 
على العولة الاقتصادية والتى تصب بشكل ركيسى فى صالح الدول المتقدمة. 

ولا يخفى على المراقب والمحلل لنتائج هذه المؤتمرات:الوزارية أن منظمة التجارة ما 
زالت تواجه تحديات كبيرة فى محاولاتها تحرير التجارة العالمية والوصول إلى التواظق 
العام فى القضايا الشاتكة المطروحة والمتعلقة بمسائل حيوية تهم الملايين من البشر 
كقضايا الدواء. والغذاء: والعمل: والبيكة. والاستثمارء والصادرات» والدعم الزراعي. 
وحقوق الملكية الفكرية. 


0 ل كك 
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وقد لوحظ أن اتخاذ قرارات المؤتمرات الوزارية لمنظمة التجارة العالمية بطريقة 
الإجماع (00256125115)) قد يعوق التوصل إلى قرارات نهائية لمعظم القضايا المطروحة 
على جداول أعمال المؤتمرات الوزارية لمنظمة التجارة العالمية. 

ومن هنا يمكننا القول: إن النظام التجارى العالمى الذى تتبناه منظمة التجارة 
العالمية يمر فى مأزق حقيقى:ء لذلك لا بد من إعادة النظر فى آلية المفاوضات 
واستبدال طريقة اتخاذ القرارات فى المنظمة الدولية من التوافق العام بالإجماع إلى 
اتخاذ القرارات بالأغلبية والتقليل من زخم القضايا المطروحة بحيث يتم التركيز فى 
كل مرة على عدد محدود من القضايا بعد الإعداد الجيد لها من قبل الوفود المشاركة 
على أن يتم توعية الشعوب بهذه القضاياء وهذا يحتاج إلى حملات توعية مكثفة من 
قبل المنظمة الدولية ومن قبل حكومات الدول الأعضاء. 
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دورية الإدارة العامة 


كتا 
الجودة بلا معاناة 
ف: فيليب ب. كروسبي 
:1 . محسن إبراهيم الدسوقي 
ة: د. سعيد بن عبدالله القرني 
: معهد الإدارة العامة 
سنةالنشر: ءاه 
عدد الصفحات: ١48‏ صفحة 
عمل على توضيح المدخل إلى تحبسين الجودة؛ وهو يتمثل فى الفهم الصحيح معني الجودة؛ وليس وضمع نظام 
معقد. وأراد المؤلف تأكيد أن تحقيق الجودة جزء عادى من عمل الإدارة؛ وليس شيئاً يفترض أن تقوم به جماعة 
خاصة. وأكد أنه يمكن تحقيق كل هذا دون التشديد علي الموظفين؛ متبعاً فى ذلك منهجاً مختافاً بعض الشىء عن 


غيره من المؤلفين. وهو منهج استخدم فيه القصص وضرب الأمثلة؛ بغرض التوضيح للإدارة أن انعدام الجودة هو 
المشكلة. وكان السؤال هو: كيف يمكن القيام بذلك. حتى لا يكون مجرد فكرة مبتذلة؟. 

واستطلع المؤلف رأى القراء في جميع أنحاء العالم - حيث كان الكتاب يترجم إلى لغات متعددة - مستفسراً فيما 
إذا كان الكتاب قد حقق هدقه. فأشار القراء فى إجاباتهم إلى أن الكتاب يعكس مشكلة شائعة فى العالم. وأعجب 
الجميع بالتفسير المرن للمبادئ الأربعة لإدارة الجودة فى المنظمة. 


لقد باتت الحاجة إلى اهتمام الإدارة بالجودة وأضحة لهم, منذ نشر كتاب: الجودة مجاناً 6عرظ وذ اناه:© فى 
عام 1515م, وهو للمؤلف نفسه. ولقد تحقق الكثير من التقدم منذ ذلك الوقت؛ واستعادت شركات كثيرة أشهمها 
وسمعتها فى السوق فيما يتعلق بالجودة. إن التوجه هو إيجاد " نظام يعمل على تحقيق الجودة عند تبنيها فى 
المنظمة: والتقدم للحصول على جائزة الجودة؛ ليكون ذلك دليلاً على وجود الجودة". ولا يوجد الآن؛ كما هو معهود 
من قبل؛ أى نظام يضمن أى شىء فى الإدارة. ولا شك أن استيعاب المفاهيم يؤدى إلى تحقيق النتائج المرغوب 


وتيدأ كتب عديدة بشهرة كبيرة واستقبال حافل؛ ثم ينتهى بها الأمر إلى زاوية النسيان. ولقد بدأ كتاب 'الجودة 

بلا معاناة" بداية متواضعة: ولكنه اكقتسب شهرة بمرور الستوات؛ لأنه بوسع الجميع استخدامه دئيلاً عملياً لتحقيق 

0 ويشرح الكتاب مفاهيم الجودة بلغة سلسلة - هى لفة الحياة اليومية - ويقدم قصصا تحتوى على أمثلة 
تبط بالواقع. 


الخروج من الأزمة 
تألي ف: وليام إدواردز ديمنغ 
ترجيمة: 
راجع الترجمة: 
الناشر معهد الإدارة العامة 
سنةالنشر: 27ئاه 
عدد الصفحات: 0١5‏ صفحة 


يعتبر ديمنغ أحد أهم رواد الجودة إن لم يكن أهمهم على الإطلاق. وينسب البعض إليه الفضل | 
| فى حصول المنتجات اليابانية على ميزتها التنافسية التى تتمتع بها حاليًا؛ ذلك أن أفكاره التى قدمها | 
| لليابانيين لعبت دوراً مهما فى إعادة بناء الصناعة اليابانية بعد نهاية الحرب العالمية الثانية, من خلال | 
أ مساهمته فى إرساء مبادئ الجودة فى الصناعة. وقد أدى نجاح التجربة اليابانية إلى أن قامت | 
| الولايات المتحدة - موطنه الأصلى - بدعوته للمساهمة فى تطوير الصناعة وأساليب الإدارة. 


وتتلخص أفكار ديمنغ فى أن على المنظمات التركيز على إدارة الجودة: وهذا يتطلب عملية تحول | 
| فى الفكر الإدارى للقائمين على الإدارة فى المنظمات. 


| ويخلص ديمنغ فى نقاطه الأريع عشرة المبادئ الأساسية لهذا التحول, ويوضح فى هذا الكتاب ما | 
يجب على الإدارة أن تقوم به: فالإدارة وظيفة لا يمكن فصلها عن مصلحة الشركة ولا يمكن للإدارة 

| أن تتعلم عملية التحول وتحسين الجودة الإنتاجية وزيادة القدرة التنافسية للشركة من خلال الخبرة | 
فحسب. بل عليها أن تتعلم كيفية إحداث التغيرء وهذا لا يتاتى إلا من خلال تطبيق النقاط الأريع | 
عشرة؛ ومعالجة مواطن الضعف التى تؤثر سلبياً فى منشآت المنظمة. ويتناول هذا الكتاب الأساليب | 
التى يجب أن يتبعها المديرون فى تطبيق الجودة والتحسين المستمر لها . ا 


|[ إنهذا الكتاب ضرورة لكل باحث ومدير وموظف يهتم بالجودة؛ لكونه حجر الأساس للفكر العالمى | 
| فى مجال الجودة. 


يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة: 


[] سنة واحدة [ ] سنتين [] ثلاث سنوات []خمس سنوات 


مرفق شيك مصدق بمبلغ ( مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة: 

الرياض؛ المملكة العربية السعودية؛ وهو يمثل القيمة عن مدة الاشتراك. 
م التاريخ: / / قيع: 
5 


تعاد هذه القسيمة إلى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشر, معهد الإدارة العامة - ١١5١‏ المملكة العربية السعودية 
ملاحظة: فى حالة تفيير العنوان يرجى الإخطار بالعنوان الجديد. 


فحت ساد فايطا مهاج تراك 
8 35 1017تخ30151[ لطم عاناتانام 
1 511651101102 


:201 10111131 :3/0101 0غ عماتتهوطناة 0 عكلنا 0010 1 
كتقعنز 896[ ] تتقعز ععتتدط؛ ل ] كتقعنز 1560[ ] اتمهزعههل] 
:1213106 
- :2861010 ضوع 01 
.... :4002688 


,130/1 رمآ 06 0] 0333016 , .... 5 101 ادهل علهوط 3 00 عممعاط 
.0تامتتءوطناة قنطا 101 غلزع32ةم 12 مقتطهنتخ 521101 


لأ 
2 :10316 


... :1616018026 .. سس !2400006 
ميحس 1/2 


1 يسني هل 518118610165 


قمتطكتاطدظ لمة عمتتمظ 2ه غمعسنمدمء لدرعوعء0 ,رممتتهاكتمتسلخ عناطدظ عه عتتطتاكمآ :دوعلل ععلع0 . 
وتطقتة ألنة3 11141 طلمرئع 
.تع فهك كقعم200 لهغكمم كذ بؤؤنامم عمةء1ط 


دورية علمية متخصصة و محكمة 
يصدرفا كل ثلاثّة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


للك 
/لالانا تامعن طعموعوع 1 
10١‏ كا اذ “احلا 
11 
للك لل 


نامر (1جعمة0 21م5زودع101م م 
لإ معطدتاطنام 
0 اكتستسلخ عناطه غ0 عأبطناقم1 عط 
نانك اناك ذكذا 


© ثمن العدد: 

- في المملكة العربية السعودية وبقية الدول العريية الأخرى: 
أو ما يعادلها بالدولار. 

- خارج البلاد العربية :4 دولارات. 


١‏ ريالات 


© اثارت شتراكات السنوية: 


3-3 الأفراد: 
- فى المملكة العربية السعودية. 


- فى البلاد العربية بالريال أو 
ما يعادله بالدولار. 


- فى البلاد الأخرى. 


» المؤسسات: 
- فى المملكة العربية السعودية. 


- فى البلاد الأخرى. 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشرء معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١14١‏ المملكة العربية السعودية 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - هاتف: 47/844٠‏ 
إدارة النشر - هاتف: 04187غ/اء أو 2/2007 - فاكس: 21/500417 

تتلع.ومذ© طكتاطدام : [ند18-84 


عط تقعناصدء [2دتنا10 عط صذ لمع طكناطنام دعاعتاعة سه ععنلهة بطعممعوع ع1 
دمتمتمه عط ذقعدمعءء 'إآتتدووعععج غمم 00 سه 15مطتتتة عتعطا 2ه «متسامه 


0 استسلخ عناطدط 02 عاتطناكم1[ عط 2ه 


:ع5ة! ع2 عع زمزم ٠‏ 


0 كلة7ق11 خلنيد5 (10) معتاصنامه طدعمة ععطاه كمد حتطوعة تليدة5 - 
. قتة10011 .5 .لآ سذغمعله كتناوء 


. 12011355 .5 .لآ (4) وعتتأصطتامه ترعط0 - 


٠ عه‎ 


: كله تل 1للم1] * 


لزنم 150 كلهنينم 100 1 1 لزطقتة تلناة5 - 
5عناقنامه طوتق - 

ص أمعلة اندوع ,0) 

قلان8 180 كلةزنه 115 1 1 . (قتقلآه2 .1.5 
قكة 011 .5 .[آ 70 إ5هلآه2 .11.5 40 أوعه 5 5 5علتاصنامء ع0 - 


: كدو تأتاتاقم1 * 


ملهونج 350 ١:١‏ 1 4 1 م تدده - 
قلادط ,17.5 100 | سقلامط .1.5 74 | سقلادط .5 .ل] 50 | تعملاهط .5 .لآ 28 | كعتتاصيمه ععطا0 - 


: ما لءوقع200 ع5 ل1تامطة ومتامتهوطناة :10 ععمءل0 همده هرمن * 
كمتطامتاطنا2 لسة عمقمط 202 غمعسعومء2 لمعم 6 
13طقعث 531101 ,11141 طله رن ,205 :ه80 .0 2 
2 ,: عنة17 - 4745286 - 4745456 : .161 أمعمستمدمء<1 سمتتمعتاطسم * 
31-3م1© طوتاطنام : [نه1 18 


غعه اوطمة 


دمنامتتمدع :0 ع20' 010]! عطا 6ه مععمعععكمهن) لمتعاكتمنة! عط ,0 عسرمعنن0 عطا 02 أمعمردى دوقم 
(2005 - 1996) عدمكآا عدهك]؟ 6 عم ممهعساك سدم 


سنتطم]ا لخ طخ سدترة01 اتلمككر رط 


(1/10) صمناهع تصدع02 علد" 10عم/لآ عطا لعطعتاطهاوة طعنطب؟ ,ع هعمعععقممن) طمععلوسة]/! ع1 
0 علاء ععمهه أققع1 غ3 ل1[عط ع ما عممعرعكممه لمترعاكتمتم ه 20 لعللهه ,1995 ,1 لإمقتاصة1 ده 
,لإألتمطاتحة 9”10]] أمعطونط عطا كذ ععمعمعكممه ل[قتعأكتستت غ1 .قعناكدا أمعاسناه ودتك5تل 6 متدع نز 
غقطا ]80 عط صذ فعنا قممزولءءل كاز غ0 ععممعرومها عط لصة ,لكضسمطاسة عمتكلقصحدهتمعل 2 وز غ1 
عدع) هذ 1ه نزأقنا0 1 تمقهنا غمعممععمعة نزسهث .3ع تتاستامء رعطسيعمم للة م زومتدئناطه عله نزعطا 
لتعمعع غطا انهل وععمعمعكدمء لقتعءاكتمتدم ,د200560 مك .جمتدوتاده وكله كز مععمع عدم 
.كعتاعهم لفتعتاعو عاكأه نامل أقطا قم260 تامععم ع0هعا 101 عترم جوع ةا 


طعدع؟ لمة علهن 80210 عنوععطن] ما مارملا كاز هذ قععمع1لهك دناممقعة قععمة للناة 1770 

راع مته تمع علطا نتمطةا ,1000 ,قعماءت060 35 تاعناة ,قعنادقا عتعتامز 03162 5تاقمعقمم ل[قتعمعع 

لهة رغطعك متطومعمه لقتطءع1اعمز ,كارممعء ععتكتعد لمة 'زاتلمستدممء ,امعصامع مز 
.ع مرمماء نعل 


دعا 04 6100م 2 096 ده غأمع/73 قعممعمعكمم لقتتعادتستم عرزو عطا 02 كدمنعهتاموعم ع1" 
مع اتتسدممه عمامعصمعء محم ص لإعمدمعي5تل عصمة قز عمعط) غقطا زمه نزط نتمعاء 5ذ غ1 ,كتمعل 
قأقع معام غطا 04 أعناكدمء ه كله كز عقعطا لسة ,قا معسيععيهة لعقنله عط 0 دعتاسام نعطمرعمم 01 
الا26 21013016 قعتأصدامء 0عم10ع1029 .قعتاذكا علأوتعمء 0 5لتقوع؟ مذ معتتامنام عمعطا 014 
30201 ,ركغطم 1 مقتصناط ,05ئقلهماة 18601 جلاع ممت كمع علطا 35 طأعناة بممأدذناءقلل :10 وعدوو1 
قعلمم! طعناة 04 ممتدذتاءكتل عطا م0 أععزه معتنصنامء ومتمماء9ع0 بعلت همدء]1 .وامعمؤوع اما 
نأمة 325 طاعناة 5عناذدا هذ لإأمةاتاعتاتتةم ,كأمعصتسورم عتعطا أععمم معتتستامء لعمماع عل عرمقعم 
011ززناة 'تعطعتط 0هة ,قعكتستامه عمتمماعلزء0 ما ععمةنقلوقة لمعتصطءء) رقععتافدعدم عمتل100 سرع :0 
.تتا آتاعتهة 101 


,تا0عع عتقةه عط 0 ع ماع مهماعط ذع تتأ تتنامء 320008 مأقعتعامذ 06 غ12همء 3 15 عرعطا ,عمزرع نآ 
أقستدكية قأمعستامءعة عتاقتهممعمقأتة عمروة 2150 ععة ععع؟ .عمتمماع ع0 عه لعمم1اعوع0 ععطأعطر 
لع معأ 7ك ,2810805 تمقع 01 للع تع 208-809 ,لمتامعع 'زأعلء 50 لكك نزم لعسمتمتيعفمع ,71710 
م أعءزده 1لة نإعط1 .قعتنسنمء 014 لاه صذ دععطا0 2020 ,قتعتصة؟ ,قتع مساقدمء ,نتمم مناد 
.012303 عتسمهممع 


ه10 قنامتستصقمن زط قععمعمعكممء لقترعءأكتمتده غ2 عمتكله همه زساععل هجا لعأمم مععط مقط غ1 
-ممزوتععل عط لهة كممنةتامعمع5 01 تتنمتمقطععمم عط ,عدم أعنع1" .قدمتولععل لههة علءم هذ ققدم 
غ15 55108لاه35ل 7ع20نا معناكقة 01 بوالممعامز عط سمه ,لععع0زكهمعع1 ع0 أودمم لمطاعمم عمنتقمم 
لإلطعنامذمطا قصاعط تعاكة ,عحصنا طعدء مععع0أكمم 66 هده كعتاكقا يملاع غ3 50 ,0عمسلع عط 
عط أقناطة لعلاأمتمذ معتطسدمء عط 2ه وعاممعم عط]" .كممتقدوعاع0 عمتئةمتعتاهدم رط لمع جعزوعر 
.قع ممع مع كهمه لقتءاكتمتم عط تعاقة دعنادكز عقعط) 014 ععة لاد 80م 


أعوعاوطة4 


عط 1ه 17م0هط5 عطا دده «ماعء5 لدعبطلسع توف تلسو5 عط غ0 كتطهاك أمعسسان) عط]1" 
10 عط مغ سمأووتسل4 ونسسمقعصك1 
كع ناتصساء مم0 قصسد مععدع لتهدط:) ركصمتنغ هونا 0 ركدمتاأممع س1 


لف طمللسقطة طقتتسلطة نط 


ع1 .70:10 عط هذ قممنهجتمدععه لدتأمء تاقفص غدمم عط غه عمه معتعلزكدمه 15 1717710 

ده أوكنسلة عط كله للقادة تسم غذ تلن 11/10 عط طغذ؟ قصمتاه تامععه لتقط لععمع نومع ملع مك1 

.قآء7ع1 دمتقتاموعه له صذ معامم) غممكرهصتطذ 56م عط 04 عمه 1/25 عمدط [تاعتعم .كامعدمع تبروعر 

عط عستستععدهه دمنغدتاموعم 02 كأآدوع؟ لهم غطا 5دعدقة م دعلاتهاد عاعتاتة عص(20110 عطل 

قده تمع ناطه عط لصة 22206 مده مصعء عط عسمتددعدقة عل ن[عمذ 1لة نط مه جماءعة لدمنة لتاع توه 
لمتكا 


لسة "08311 عط وستسل كناقاء جماءعة لقعنا [تاعلمعة عط 4ه الاع 1م077 هة رمع قتطا علأعتطعة 10" 
لإتوهمعه ذلنتة3 غطا صذ ععتطلتعتعة 02 كنطهاد عطا 0غ 200160 صذ لمعن لمعامة كد 7910 عط 
عنام غ108 .كممامصععرة لمة كممتكدعتاطه عمتتساعهة قممناهنامععم 01م عط غ2 عله10 2 0ه 
همه ذعممعللقطك مغ تدوع صذ عماءة5 لقعت انتعتعة عط 2ه ععتطنظ عط عمتكاعة نط قعل 1إعممه 
56م علتمدمعمنا غطا غ0 كأمعممعمتتاوع عط وءدفناءكتل غز رتعام1/1076 .5عتاتهتطرمممه لقتمعامم 
.مع2تتهسة 15 ده أومتسلة ععاقة 5رماءعة عند ارم لسة عتاطنام عطا طامط غ0 16م عط لهة 


أعقساوط4ق 


7110 عط ما موتأسعنسلخ ونسملعمتك1 عط 6ه عأعدمصآ ع1" 
(سعغتصتعممم0 له عععد للقطن) - كتلسدع18 لسه ععسلدع"1 د«وأوكتمم40) 


تاممانك1- اعنوطم ءخ قتطعلآ ترط 


5 25 26015 تل 101 /3311ع2266 ع دسدعع 11 , 1/10[ عا 0غ ه5515 1م20 5 تملع متكا 1771 
لسة عع صقاكتسداءمعك هنل نامععه عط عتقعاكت1لا ما جماعع5 عنه ترم عط ع10 سمه -سعمامع مز ممه 
نط 02 غلتاوع؟ 2 قة ممعم 11أه غقطا دعنائهتكرمممه لمة دععمع1لهطهء ,قاآتاوعم عطا عملامعهنا 0 
عط 385 1اع/7 25 ,108وةأصصلة كتطا 02 دعستطدعة عطا عمج:([همة غ2 كدمتة عاعتاعة كتط؟] .«متومتصلة 
ممم عا وسذلاء 'كنداة ما صو نانل20 هذ زسرماععة غمعمع لقتل عطا هذ كمم ته تامىعم 02 كاانادع: رمزهمر 
.1085مام0 ممأوقتمل2 اأممتدعة 


لإمقعطنا دده ومتلمعمعل لعكن 525 طعدمعممة عتخكتام تعدعل لمعنابرلهمة غطا ,لمع غهطا غ105 
لسة مله50 غ3 لعطقتاطنام 5قعع50م عطا هه كاأمعسدرمه 5*تصدعا ممكقتامععم لمة كععتتاموعر 
نامل 


عط ذه دمتانمقعل عطا دعلكاعها دمناءءة غ315 عط]' .كممتاءععد عناه؟ منمذ لعل تكتل 5 عاعناعة ع1 

و'ددمليممة! عط 6ه وعاعمنوطه لهة 5عتتطقعغ؟ 02 دعنادهز عطا معلاء2؛ ممتاعءة 00م0ع56 ع ,57770 

عط علتط : مالناوع؟ «متامناميمءم عط عماج تزتهمة طات؟ لعممععمم 5 عمه لعتطا عط ,مزومتسلة 
بده أسقتصهلة عط 6ه وععمعء لهك لهة دعناتستهرمممه عط غددهطة كذ طكسه؟ 


عو ناوطة4 


ع120 0ه0ك؟آ عط 0غ ممأسعتسلة 5'قأطقعة نلسد5 04 متملع سكا عط 01 غعدصمسط ع1 
نمءء5 عستتصدظ تمنتدك ده دم نغمعتصدع 0 


01 لم طعا لقطلد1 نط 


عط 0) ممتدمتصلة قتطهعة تلدة5 02 أعدمصذ عط عتدمعتاوع تمز 0 كستة 'زلتطد قلط" 
عط بع كتاعءزطه فتطا علاعتطعة 10" ماءعة عومتعتمةة 521015 عطا ده (11710) سمتامع تهدع0 12206 
عتنههم عط لعدكتعؤتل امه ,9]”10 عط 2ه مممتهععمه لصة كعاكة) ستقحم عط اعتامعط غمعل؟ لإليه 
تدع صم تستحصمء لسة كده تدع ناطه عطا كه 1آء/؟ قة بلرمععة دمأككتصل2 عط صذ 0ع0110,م دعع تيعو 01 
جماءعة عمعتمقط ألنه5 عطا 2ه عتجطعتحناة عط غ2 0م1001 تإلنناة عا ريع نزمع1/107 .معاهاد ننه سسعمم 1ه 
م معطتتن1 ,99710 عط 0غ ممتوكتهلة عط معاد لفط نتقحم غز مععمع لهك عط لعندعتاوعكمز لمة 
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تم التصميم والإخراج الفنى والطباعة فى الإدارة العامة للطباعة والتشر بمعهد الإدارة العامة 1ه 


ص. ب. 3*6 - الرياض 1114١‏ 


قص هذا العدد: 
© أثرالقدرات الإبداعية للمديرين والسياق 
| لساتخلسيسى عسل لستسصسي قو تسيوك سيو بسر 
المنظمات السعودية. 
د. علي عبدالهادي مسلم 


© الحوافز الادارية فى الفكر الا سلاصى. 
دورية علمية متنصصة ومدكمة 


أ. إبراهيم بدر شهاب 


يحدرها كل ثلائة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


© أدوار الإدارة الخضصاصصيسة فى مسصسر فى ضسوء 
التحديات المعاصرة. 


د. فتحي درويش عشيبة 


© القياد: الاستراتيجية والتعلم التنظيصى. 
تأليف: دوسيا فيرا - ماري كروسان 
ترجمة: د. عجلان بن محمد الشهري 


راجع الترجمة: د. محمد منير الأصبحي 


© المجلد الخامس والأربعون © العدد الثشاشى © ربيع الآفسر11ه © مايو ١١٠٠م‏ 


#نجتحداء كم 
عادل عبده - دار السحاب 
القاهرة 


يسم الله الرحمن الرحيم رتسكد :ب 6“ 0164 
0256-5 .15811 
رقم الإيداع : /031/ 14 


فى هذا العدد: 
٠‏ أثر القسدرات ال سداصيسة للمسديرين والسساق 


التنظيسبس على مسستسوى وصعصتوى تطوير 
المنظمات السعودية. 
5 علي عبدالهادي مسلم 


© الحوافز الدارية فى الفكر الإسلامى. 

أ. إبرا ُ 
دورية علمية متخصصة ومدكية إبراهيم يدر شهاب 
يصدرفا كل ثلاثة اشفر سعهد الإدارة العامة 

الرياض - المملكة العربية السعودية 


© أدوار الإدارة الخساصصيسة فى صسصسر فى ضموء 
التهديات المعاصرة. 
يب 


5 
<لاإطالة اعم شمع010111قاع 
عشت ةالاسقسرية 


دوريات إهداء 


د. فتحي درويش عشيبة 


© القياد: الاستراتيجية والتعلم التنظيمى. 
تأليف: دوسيا فيرا - ماري كروسان 
ترجمة: د. عجلان بن محمد الشهري 


١‏ راجع الترجمة: د. محمد منير الأصبحي 


المجلد الخامس والأريعون © العدد الشاضى © ربيع الآضر فلت © عابيو ١١٠5م‏ 


« المجلد الخامس والأربعون 
© العدد الثانى 


المشرف العام 
د. عبدالرحمن ين أحمد هيجان 
ناكب المدير العام للبحوث والمعلومات المكلف 
رشيسس التحسراير 
د. طلال بن عاايد الأحمدي 

مدير عام مركز البحوث 

الأعضاء 

.رض ا إيراهيم ص الح 
.يحيى عباالغنى أبوالفتوح 
عمادمح موود عبيد 
على بن أحمد الصبيحي 
. عببددالرحمن ين حسين الوزان 

سكرتير التحسرير 
سعوودبن غالب الهاجوج 


اغا عه عذال 


تُعبّس البحوث والد راسات والمقالات التى تنشر قى الدورية 


عن آراء كاتبيهاء ولا تُعبّر بالضرورة عن رآى المعهد. 


تركب 'الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
* والدراسات والمقالات العلمية, وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 
وعروض الكتب وذقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 
- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 
- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 


بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخرى. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية, 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمى. 

- تشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشره؛ كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتيه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لفة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات: يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمى. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيها؛ ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز البحوث؛ معهد الإدارة العامة - الرياض .١١١8١‏ المملكة العربية السعودية 
ركيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: 1/11/0107 


سكرتير التحرير هاتف: 2!/40٠41‏ - فاكس: 24004١‏ 
سلء.همذ © لقمسسوز : لتقس كا 
فيفك 


قواعد النشر فى الدوريية 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 

والموضوعية؛ ومكتوية بلغة عربية سليمة وأسلوب واضح مترابطء مع الالتزام بما يلى: 

١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب ويمسافات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مسافة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (5) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 

- آلا يزيد حجم العمل المقدم على )4٠(‏ صفحة ولا يقل عن (١؟)‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. 

٠"‏ - بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعًا على 
قرص الحاسب حسب ال مواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 

غ - ترتب صفحات العمل العلمى حسسب التسلسل التالى: 
- الفلاف: ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللفتين العربية والإنجليزية)؛ الوظيفة 

التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولى؛ وهى بداية المتن أو النص؛ وتأخذ رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 

ه - يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على ألا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )٠١١(‏ كلمة» ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمى)؛ مشكلة البحث؛ منهج اليحث؛ النتائج التى توصل إليها البحث. 

١‏ - ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان: 
الدرجة العلمية والتخصص.ء العمل الحالى وجهته؛ وأهم الإنجازات العلمية. 

- التوثيق العلمى: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك عند 
كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالى: 

أ - الاقتباس: 
- عندما يكون الاقتياس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة وذلك 
بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين: وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمدء 417١ه)‏ . (1986 رك ستصاء0) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحث؛ يذكر 
اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين: 
الحمد (؟١8١ه)‏ . (1986) 8 صتتطء12 ؛ 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضًا ... 
وقد وجد 1061128 أيضًا ... 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة؛ توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين: 
(الحمد؛ 7١2اه؛‏ السنارى؛ 4١6‏ اه). 
(1993 ,كتللة5 :1986 ,عمتصعح7آ :1984 ,عراء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بآكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام؛ يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع؛ بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمدء ١5117‏ ]): ( الحمد, 14117 ب) . 
(1994 ,لقسة1[ ملم ) (1994 ,لقسهة1[سام) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة: الحسن؛ وأنس (415١ه)‏ 
(1983) معصلمم8 انه ,لاتسرك ,وعمم1 ,ركسةئ11111 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآخرون. (1417١ه)‏ 
1 (1983) .21 أء مسفتللة17 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 
النشر مباشرة: 
(الحمد؛ 1411: )١44‏ (9 :1986 ,قسنصسء0) 
الحمد. (1417: )7١‏ (30 :1986) ,عسنتمسعدآ1 


ب - إعداد قائكمة المراجع العلمية: : 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات؛ كتب» 
نشرات رسمية, مجلات ... إلخ. وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخرى. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


- (الأخير للمؤلف): سنة النشرء عنوان الكتاب أو البحث؛ المدينة / الدولة؛ الناشر, 
وذلك على النحو التالى: 

- البحوث والدراسات : 
الطويلء محمد .)١15٠١(‏ "التجربة الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته". الإدارة العامة الرياض: معهد الإدارة العامة 74: /-١٠ه‏ 
-نافت ,بجعتع 1 :مه امصصآ لهسم ته جتمدعع0)' .(1994) 3 ه177 


حصة11 04 لممتسول .”مدمتاعع )تل طاعجوعوعم لعأدععع ناد لمة عنت 
- 405 : 31 ,500165 أمعسععة 


ج - الكتب: 
- هيجان: عبدالرحمن 5١19(‏ ١ه).‏ ضغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
-3ع20ع1 مده عستكلت لهده)ممتصوعع0 .(1992) .8.11 رمتعطءم 
5 - 105563 :مع 5أعممطط مد رمتطة 


د - فصل فى كتاب: 
- الشقاوى؛ عبدالرحمن .)١517(‏ أجهزة التنمية الإدارية. فى محمد الطويل 
وآخرون, الإدارة العامة فى المملكة العربية السعودية. الرياض: معهد الإدارة 
العامة. ص ص. .174-١40‏ 


ه - النشرات والوثائكق الرسمية: 
- التفرير الإحصائى السنوى .)١87١(‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطنى. 
- نظام مسعهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (47) وتاريخ 
ملافا 
٠‏ - قرار مجلس الوزراء رقم (01) وتاريخ 111/9/0ه بشن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 


- الرسائل الأكاديمية: 
-ثلتانآ عط عستع د س قم لوي 01 .(1993) .5 ,37001قتصلم - 
«ماعء5 عتاطسط تلسسدك و كدمتاهالسدكدهن) 124 0 دسمتاد2 
دآ ,3هاهازء0155 21ئماء00 لعطدتاطنامصتآ .كصمتاهعتسدع 02 
.ذذتهآ. بطععسطئ لط بطععدا مقاط 01 تالمع 


- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدرالكترونى 
أولاً - الدوريات: 


-١‏ المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى المثال التالى: 
.ل ,100 2 ,.5 رمه2قهك] ,.ت) ,روهظ معلمء7؟ 
كاتعميعاه ممم رماع 0 016 .(2001) 
لإ5 قععتنامقع1 01 ممتاعو[ء5 عطا مآ 
عتدمناعاظ] وعنةسلمعمعلسه برع ه[مطءووط 
عناأصيه7ع811:0 غ0 31هتتناه1 .[دمتويء17 
5,117-1-3 ,اأعتدعدء 1 


+ إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على 
النحو التالى: 

.ل ,#1006 ,.3 ,مقصكآ ,.0 روه 8معلمة؟ 

5أعموعاء ععمعرعاع: 01 1016 .(2001) 

لإ6 وقعتكتاموع1 01 ممناععاء5 عطا مآ 

عتمماء81] دعغة لمع ععلهنا نرعه1[مطعتروط 

عنداصهو0خا81 07 7017711 .[سمنوي17 

5,117-1-3 ,ا47[1 د11 

1 نه طماه0 لع رعتنام ]1 


لمطكطعاعتامة/ععمسطز لجا م1 


؟ - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(7طعقة]8 ,2000) .آ.8 بتامقطعتمعء1 
ع2تطتنام0 0غ قدمتامصة 056زقهم عمناه ست 
ع «متدعتوع22 .عماء6-لاء7 لمة طتلدء]1 
ماع .00013 دعاعتاعطة 3: بلمعصساةء: ]1 
حدم ,2000 ,20 م2101 
101 1 1 :2.01 


- نسخة إلكترونية لمقالة كتيها من ثلاثة إلى خمسة كتَّاب فى دورية مسترجعة من قاعدة 
بيانات: 


عآمم0 ,.ش.كا ب«مكسقآ] ,.ن .71 بممسرمرظ 
شما ,عغتط ألا 2 ,.8.0 ,وملقل0ط .5.11 
50137 لكقء م50 '[1هدع 02 28016 .(1993) 
.0110103026 21971505مناك صذّ ععمعمء وعرع 


7 لع 0010[ متروط ممه 07 1ه1تتلامل 
,23.2000 عع طاماء0 0ع كتماع 83 .443-449 
.8635 01185آ11فء روط ددم 


ثانيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
١‏ - المقالة المنشورة فى نشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
,.آ ,83:6 ,.ل متاماغتط/]؟ ,..آ .18 ,لتتمعاععن01 
,2 ,1100501 ,رع ضةدع08618؟ ,.آ رستمكل 
102 عمناعفهدامءعمع710؟ .(197نال ,1998) .21 غه 
--[5مع1أمء طات؟ ممععا لدم 102 وعتلنسة1 
(2)2 ,وسج[! [المعط[ءل 1 .عله لمت أمءزموط 
/عطتعوطناذ/اعه. حا لمع طعاع). 997 //:ماغط دسرم؟ لع رع تمع ]1 
تطح جمع اع 1و برعم 


١‏ - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
)0..(٠‏ تلع اناق عونا 7 طان50) 
0 ,8 قناع ناث 126516760 
.23 9 


1997-1 


" - وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات 
(الإنترنت): 

,.'1 مقناء1/01 ,.خ1 بكاو منص نانك ]/!,.آ,تامط6 

1083مصطععء1” .(1993) .12.11 ,ستاك 

ما عسمترر 71 نمم ءالع لمة 

8 ستسأعقصا لضة فأقدم عمتوه0© :5ع1غهط 

.1163 021م أ دعتلء 

) 1013 ,5]24,2000ناع نا 

8ستمممع1 101 عاتطتاكمة ,توألوء 9لمل1 

:516 داء7]١‏ وعنع10[مصطءة 1" 

اتكوء ن[ط 1 11 نصغخط 


قواعد نشر عروض الكتب: 


أ - شروط عامة: 


+ أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 

+ أن يكون معد العرض النقدى متخصصا فى نفس المجال العلمى للكتاب. 

+ ألا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 

+ أن يكون الكتاب مرجعيًا وحديث النشر 

+ أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 

ب- محتويات العرض النقدى: 

١‏ - بيانات عن الكتاب: 

- العنوان 

- المؤلف 

- الناشر وعنواته 

- تاريخ النشر؛ [15131/ ردمك؛ عدد الصفحات 

؟- مقدمة: 

- أهمية الكتاب. 

- الفئة (الفئات التى يخاطبها الكتاب). 

- لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيره9 

- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليها؟ هل 
يكملهاة). 

- عرض محتويات الكتاب: 

- توضيح مجال الكتاب وأهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب فصلا 
فصلاً بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه المتعلق 
بالعرض النقدى للكتاب. 

؛ - العرض النقدى للكتاب: 

- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد بأمثلة 
واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأييد وجهة نظر معينة: 

+ حرفية تناول الموضوعات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات: طريق استخدام مصادر 
المعلومات؛ تنظيم العمل طريقة التقديم ... إلخ). 

+ جودة أسلوب الكتاب. 


» قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بياته. 

» الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئًا جديد) أو يتناول المعارف 
الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضل8). 

+ مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية؛ دون 
التعرض لشخص المؤلف؛ مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها الكاتب لكتابه 
وليس الكتاب الذى يتمنى قارئه أن يكون المؤلف قد كتبه. 

+ أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 

ه- خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 

7 - قائمة بأهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن وجدت - 
قد تفيد قارئ العرض. 


ملخصات الرسائل الجامعية: 

يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يعض على تاريخ الحصول عليها اكثر 
من ثلاث سنوات؛ وألا يزيد عدد صفحات الملخص على )١١(‏ صفحة: مع الالتزام بما 
يأتى: . 


٠١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 


" - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها. 

" - ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

- ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها. 
٠‏ - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتاكج وتوصيات. 
١‏ - قائمة بالمراجع. 


0/1 ات مضل 
سينا 


دوريات إصداء 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدراسات والمقالات المقدمة للدورية 


أولاً - المتن: 

١‏ - مقاس المتن (1 اسم عرضًا “ا ,7 اسم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة؛ بحيث 
يصبح الارتفاع النهائى 0 /اسم. 

؟ - ينسخ المتن بخط آريل 87331 عادى )١5(‏ على الويندوز أو منى عادى )١5(‏ على بيئة 
الماكنتوش. 

؟ - إدخال بداية الفقرة (1, )*٠‏ سم. 

؛ - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١.0(‏ من المسافة بين السطور. 

0 - المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم .)١7(‏ 

5 - ينسخ التهبيش (التعليق) العريى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل 41121 
عادى )٠١(‏ على الويندوز أو منى عادى )٠١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 

8 - فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى وما 
يليه مع بداية المثن وليس مع الرقم. مثال: 


١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمى: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل هرمى 
وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم مقارنتها. 


ثانيًا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 41181 أسود )٠١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)1١١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

؟ - يصف العنوان الفرعى بخط آريل 41331 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى أسود (17) 
على بيئة الماكنتوش. 

؟ - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 43131 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

؛ - يصف العنوان المتفرع (الثانى) وما يليه بخط آريل 43381 عادى )١5(‏ على الويندوز أو 
مني عادى )١10(‏ على بيئة الماكنتوش. 


ثالثًا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 41181 أسود )١15(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

)١75( على الويندوز أو منى أسود‎ )١7( ينسخ رأس الجدول بخط آريل 4381 أسود‎ - ١ 
على بيكة الماكنتوش.‎ 

)١17( على الويندوز أو منى عادى‎ )١1( تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 83331 عادى‎ - ٠" 
على بيئة الماكنتوش.‎ 

؛ - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 835381 أسود (؟١)‏ على 
الويندوز أو منى أسود )١7(‏ على بيئة الماكنتوش. 


رابعًا - المراجع: , 

١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 85181 عادى (؟١)‏ على 
الويندوز أو منى عادى )١1(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)١٠١(‏ 


المحتنويات 


© أثر القدرات الإبداعية للمديرين والسياق التنظيمى على مستوى 
ومحتوى تطوير المنظمات السعودية. 


د. علي عبنالهادي مسلم 


ه الحوافز الإدارية فى الفكر الإسلامى. 


أ. إبراهيم بدر شهاب 


» أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة. 


4 فتحي درويش عشيبة 


© القيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمى. 
تأليف: دوسيا فيرا - ماري كروسان 
ترجمة: د. عجلان ين محمد الشهري 


راجع الترجمة: د. محمد منير الأصبحي 


فنا 


لذينا 


يليا 


أثرالقدرات الإبداعية للمديرين والسياق التنظيمى 
على مستوى ومحتوى تطوير ا منظمات السعودية 


الدكتورعلى عبد الهادى مسلم 
الأستاذ المساعد بقسم إدارة الأعمال 
كلية التجارة - جامعة الإسكندرية 


© دورية الإدارة العامة 


أخرالقدرات الابداعية للمد يرين © المجلد الخامس والأريعون 
والسياق التنظيمى على مستوى ©الع د الشسائى 
ومحتوى تطويرالمنظمات السعودية «سميعاكغرننام 


© مس ايو :٠٠م‏ 


د على عبد الهادى مسلم * 


ملخص: 

تهدف الدراسة إلى بناء نموذج نظرى يصف محددات وآثار عمليات التطوير فى المنظمات: واختياره تجريييًا 
على عينة من المنظمات السعودية. اعتمدت الدراسة على عينة من المنظمات السعودية تتكون من (017) منظمة 
حكومية وخاصة. استخدمت الدراسة أساليب الانحدار البسيط والانحدار المتعدد واختبار ت :1-165" بغرض 
اختبار فروض الدراسة. ومن أهم ما توصلت إليه الدراسة وجود علاقة طردية بين القدرات الإبداعية للمديرين 
وممارسات التطوير التنظيمى؛ وعدم وجود علاقة بين القدرات الإبداعية للمديرين ومحتوى التطوير التنظيمى. 
وجدت الدراسة أيضنًا أن الخلل فى الهيكل التتظيمى كان هو العامل الوحيد المحرك للقيام بالتطوير التنظيمى 
على مستوى المنظمة ككل وكذلك على مستوى جماعة العمل؛ كما أن الخلل فى العوامل المتعلقة بكل من الهيكل 
وعلاقات العمل؛ بالإضافة إلى وجود اتجاهات نفسية سلبية لدى العاملين فى المنظمة كانت من أهم متغيرات 
السياق التنظيمى التى أدت إلى إجراء تطوير فى المنظمات مثل إعادة الهيكلة وتغيير أساليب الاتصال والتفاعل 
فى المنظمة. وأخيرًاء توصلت الدراسة إلى ارتفاع متوسط القدرات الإبداعية فى المنظمات الخاصة عنه فى 
المنظمات الحكومية؛ كما وجدت تحسثا ملحوظا فى جودة ثلاثة عناصر للسياق التنظيمى هى: الأهداف 
والحوافز وصنع القرارات فى المتظمات الخاصة مقارنة بالنظمات الحكومية. 


موضوع التغيير والتطوير التنظيمى 42 6قضقط) 260021خنصمع 0 
شسغك 6رورومو1ن:و<2 اهتمام الباحشين فى الآونة الأخيرة بشكل متزايد, 
وعقدت له الندوات والمؤتمرات العلمية محليًا وعالميًا. ويلاحظ المتتبع لحركة 
البحوث والدراسات فى مجال التغيير والتطوير التنظيمى تركز قدر كبير من هذه 
الدراسات على الجانب المؤسسى لعملية التغيير, والاهتمام بوصف مدى قدرة 
المنظمة على تطوير ذاتها والاستجابة للتفيرات فى البيئة الخارجية التى تعمل 
فيها. فقد تركزت معظم الجهود البحثية فى هذا المجال حول الجوانب التالية: 
)١(‏ الكشف عن مسبيات ومحركات التغيير التنظيمى. (؟) التعرف على كيفية 
استجابة المنظمات للتغير فى البيئة الخارجية. (؟) مدى المقاومة أو القبول التى 
* أستاذ إدارة الأعمال المساعد بكلية التجارة؛ جامعة الإسكندرية. 
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د. على عبدالهادى مسلم 
تلقاها محاولات التطوير فى المنظمات. (4) وصف مراحل عملية التغفيير 
التنظيمى. (0) وأخيرًا توضيح كيف يؤدى التغيير التنظيمى إلى ظهور أشكال 
تنظيمية جديدة كاستجابة للتغيرات فى البيئة الخارجية للمنظمات. 

وعلى الرغم من تعدد محاولات التوصل إلى نظرية شاملة للتغيير 
التنظيمى وتقديم نماذج وصفية لتوضيح محدداته وآثاره ومراحل تطوره 
(2002 ,م8116 لسة ذلعسنلل-عده؟1 :1990 بتعطد8 لمه دع" عل هه١1)‏ إلا 
أنه من الملاحظ وجود نوعين من العوامل لم يحظيا بعد بالاهتمام البحثى 
الكافى؛ على الرغم من تنبيه العديد من الدراسات على أهمية كل منهما فى 
تفسير عمليات التغيير التنظيمى وهما: )١(‏ دور المديرين وخصائصهم فى بدء 
وقيادة عملية التغيير فى المنظمات؛ و(؟) أثر خصائص البيئة الداخلية للمنظمات 
(السياق التنظيمى (00216:0) 2260031نصضةع01) على مستوى ومحتوى عملية 
التفيير ونوعية النواتج المتوقعة منها . 

ويعتقد الباحث أن الجانب السلوكى والخصائص الإبداعية للمديرين لا تقل 
أهمية عن الجانب المؤسسى فى تحديد مستوى ومحتوى ونواتج عملية التغيير فى 
المنظمات؛ كما أن أثر السياق التنظيمى أو البيئة الداخلية السائدة فى المنظمات 
لا يقل أهمية عن دور البيئة الخارجية وظروف السوق والمنافسة فى بدء وتوجيه 
عملية تفيير وتطوير المنظمات. فقد قدم (1996 :1994 ,:1500:6) قائمة بأسباب 
فشل محاولات التفيير التنظيمى فى المنظمات الغربية: ترجع هذه الأسباب فى 
معظمها إلى أخطاء يرتكبها المديرون أثناء قيامهم ببدء وقيادة عملية التغيير طى 

وأشارت العديد من دراسات وبحوث التغيير التنظيمى فى هذا الصدد إلى 
ضرورة توافر قدرات إبداعية متميزة لدى قادة التغيير فى المنظمات. فقد 
توصل (1997 ,ظةستطه1) إلى أن القدرات التنافسية للمنظمات وقدرتها على 
بدء وتنفيذ برامج التغيير التنظيمى بنجاح يعتمدان بشكل أساسى على ما يمتلكه 
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أثْر القدرات الإبداعبة للمديرين والسياق التنظيمى على مسنوى ومحتوى تطوير المنظمات السعودية 

قادة هذه المنظمات من قدرات وطاقات إبداعية أكثر مما تمتلكه هذه المنظمات 
من أصول ومعدات وأموال. 

وللدلالة على أهمية متغيرات السياق التنظيمى فى وصف وتفسير عمليات 
التغيير التنظيمى قدم (1991 ,تتامم2ة0:ة(1) دراسة تصف ما وراء التحليلات 
(1515ز1هة 612د) لنتائج البحوث والدراسات السابقة فى مجال التغيير 
التنظيمى. وتوصل دامنبور إلى أهمية متغيرات السياق التنظيمى فى تفسير 
مدى نجاح أو فشل مجهودات التغيير التى تقوم بها المنظمات. كما أوضحت 
دراسة (1997 ,تزتاقة5) فى تفسيرها لآليات التغيير التنظيمى وجود أربعة 
متفيرات للسياق التنظيمى يمكن أن تحدد احتمالات النجاح أو الفشل وهى: )١(‏ 
التوجه الإستراتيجى للإدارة؛ (؟) درجة الجمود التنظيمى: (؟) مدى إدراك الإدارة 
العليا لجودة أداء المنظمة؛ (؟) وجود ضغوط داخلية أو خارجية من أجل التغيير. 

وعلى الرغم من تباين محتوى متغيرات السياق التنظيمى التى أشارت إليها 
الدراسات السابقة وعدم وجود اتفاق بين الباحثين حول طبيعة متغيرات السياق 
التنظيمى التى تعتبر أكثر تأثيرًا من غيرهاء إلا أن نتائج هذه الدراسات تقدم 
دليلاً تجريبيًا قويًا على أهمية أخذ متغيرات السياق التنظيمى فى الحسبان عند 
وصف وتفسير عمليات التغيير التنظيمى فى المنظمات المعاصرة. 

ولذلك؛ فإن الدراسة الحالية تسعى إلى التعرف على مدى توافر القدرات 
الإبداعية لدى القيادات الإدارية العليا فى عدد من المنظمات السعودية الحكومية 
والخاصة؛ والتعرف على أثر هذه القدرات فى مستوى ومحتوى عمليات التغيير 
والتطويز التى شهدتها هذه المنظمات. كما تسعى الدراسة أيضًا إلى وصف 
خصائص السياق التنظيمى السائد فى هذه المنظمات؛ والتعرف أيضًا على أثر 
هذه الخصائص فى مستوى ومحتوى عمليات التطوير التتظيمى بها . 
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5 على عبدالهادى مسّلم 
هدف الدراسة: 

تهدف الدراسة الحالية إلى بناء نموذج نظرى يصف محددات وآثار عمليات 
التطوير فى المنظمات؛ واختياره تجريبيًا على عينة من المنظمات السعودية. كما 
تهدف الدراسة إلى إجراء مقارنة بين المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة 
فيما يتعلق بمحددات وآثار عمليات التطوير التى تمت بها. ولتحقيق هذا الهدف 
تسعى الدراسة الحالية للتعرف على التالى: 
-١‏ مدى توافر القدرات الإبداعية لدى المديرين فى المنظمات السعودية. 
"- أثر القدرات الإبداعية للمديرين فى مستوى التطوير التنظيمى المستخدم. 
؟- أثر القدرات الإبداعية للمديرين فى محتوى التطوير التنظيمى. 
4- أثر خصائص السياق التنظيمى فى المنظمات السعودية فى مستوى التطوير 


التنظيمى. 
0- أثر خصائص السياق التنظيمى فى المنظمات السعودية فى محتوى التطوير 
التتظيمى. 


1- أثر مستوى التطوير التنظيمى فى محتوى التطوير فى المنظمات محل الدراسة. 
- مدى وجود فروق بين المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة فيما يتعلق بكل من: 
- القدرات الإبداعية التى يمتلكها المديرون. 
- خصائص السياق التنظيمى السائد فى هذه المنظمات. 
- مستوى التطوير التنظيمى المستخدم. 
- محتوى التطوير التنظيمى المستخدم. 


أهمية الدراسة: 
تنبع أهمية الدراسة الحالية من عدة أمور هى: 
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أثر القدرات الإبداعية للمديرين والسباق التنظيمى على مسنوى ومحنوى تطوير المنظمات السعودية 
أولاً - من الناحية النظرية: 
تسهم الدراسة الحالية فى إلقاء الضوء على طبيعة عمليات التطوير فى 
المنظمات السعودية والتعرف على محدداتها وآثارها. ولاشك أن اختبار نموذج 
نظرى يصف محددات وآتثار التطوير التنظيمى فى بيئة الأعمال السعودية سوف 
يوفر أساسًا من المعرفة يفيد الباحثين فى المجالء كما يقدم لأدبيات وبحوث 
التغيير والتطوير التنظيمى سياقًا بيئيًا مختلفًا ومتميرًا عن ذلك الذى أجريت 
فيه معظم الدراسات السابقة العربية منها والغربية. 


خانيا - من الناحية العملية: 

تسهم الدراسة الحالية فى توفير حصيلة من المعلومات يمكن أن تكشف عن 
المحددات السلوكية والتنظيمية لعمليات التطوير التنظيمى فى بيئة الأعمال 
السعودية؛ وتوضح طبيعتها ومحتواهاء كما أنها توفر أساسًا من المعرفة يمكن أن 
يستفيد منه المديرون وصانعو القرارات الإدارية وقادة التغيير بالمنظمات 
السعودية. فهذا الأساس من المعرفة يمكن أن يفيد صانعى القرارات فى تصميم 
وتوجيه عمليات التفيير والتطوير التى تشهدها العديد من المنظمات السعودية 
الحكومية والخاصة فى الوقت الراهن بغرض زيادة فعاليتها وتحقيق الأهداف 
المرجوة منها . 


مسح أدبيات التغيير والتطوير التنظيمى: 

يتجه العالم فى جميع مجالات الحياة وبخطى متسارعة نحو التغيير 
والتطوير. وتعتبر دراسة التغيير والتطوير إحدى السمات الأساسية فى العلوم 
الاجتماعية المعاصرة. ولقد قدمت العديد من العلوم الطبيعية والاجتماعية 
نظريات وأدبيات للتغيير والتطوير والنشأة والنمو والتدهور والقناء فى النظم 
الطبيعية والإنسانية (2001 ,.31 66 ,06101676177). وتواكبًا مع هذا الاتجاه ظهرت 
مفاهيم التغيير والتطوير فى الدراسات التنظيمية؛ وقدمت العديد من المحاولات 
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د. على عبدالهادى مسلم 

التنظيرية واليحوث التجريبية والتطبيقية فى هذا المجال. وقد شهدت الفترة 

منذ منتصف الثمانينيات حتى الآن العديد من الأنشطة والاهتمامات البحثية فى 

مجال التغيير والتطوير التنظيمى يمكن تلخيصها فى التالى: 

-١‏ أجريت عدة محاولات بحثية لمسح أدبيات التفيير التنظيمى نشرتها دورية 081تنا0ل 
أعطعع 53 0 وهى على التوالى رمقسلمه؟1 :1987 ,ععانس8 هسه متلطوه5) 
.(1999 بسقتعلء8 لهة دعلةمعصصم :1992 ,كصدعة11 لسة عرمصدكةط :1989 

1- عقد اثنان من المؤتمرات البحثية فى مجال التفيير والتطوير التنظيمى خصصت 
لهما دورية [قتهنتا10 6253656ع 1/3313 06 :8030650 أعدادًا خاصة لنشر 
الدراسات والبحوث التى قدمت بها. كان المؤتمر الأول بعنوان: -16 91أع6م5 
عتامتلمسا 2 منهذ وتإعصصده1 غمعصمماءنزء10 لمة عع مقطن مه مصتحره] امجوعع 
4 #وقام بتجرو وزملاؤه بعرض وتلخيص ما نشر فيه من بحوث 
ودراسات (2001 ,.له :ه «مموناء©) وتناول المؤتمر الثانى ظاهرة التغيير المؤسسى 
وكان بعنوان: -مآ مه "معط" [قههتتطتاكمة ده مستده1 طععقعدع 18 لقلعءم5 
طاعجوعوع ]1 قالطناو وقام داسن ورفاقه بعرض وتلخيص ما نشر فيه من 
بحوث ودراسات (2002 ,.21 6 رهأغة00 . 

- أصّدرت العديد من الدوريات العلمية الجديدة الملتتخصصة فى مجال التغيير 
والتطوير التنظيمئ كمجال بحثى متميز ومستقل؛ وكان من أهمها الدوريات التالية: 

دعسم ماءترعء12 لصة ععصقطن) 1قده تا مجتصدع 02 ص طعممعوع] * 
أمعطوعع 2 صة]1 ععصقطن) 21ه20تصدع02 01 1031ناول * 
.31طتا10 غمعصرمه1ءناء10 لقدم ناه تصدع 0 * 

غ- تم تنفيذ مشروع بحث موسع بعنوان 1065188 602821 22نهةع0 صذ دع مقطن0 
(00108)) ووعدء057ع816 هد استغرق ما يزيد على خمس سنوات وغطى 
ما يزيد على مائة منظمة أمريكية. واستهدف البحث دراسة التغيير فى 
تصميم وفعالية المنظمات ووضع أساسا لمنهجية جديدة فى بحوث التغيير 


السسسسسسس تت هورية الإدارة العامة 


أثْر القدرات الإبداعية للمدبرين والسباق التنظيمى على مستوى ومحتوى تطوير النظمات السعودبة 
التنظيمى. وقام (1990 ,عتكناعاد5 لصة ,نواه ,كماانالة معطب لعن ه) 
بعرض منهجية تنفيذ البحث. ووصف متغيراته ومراحله وأدوات القياس 
المستخدمة فيه, وكذلك النتائج الأولية التى تم توصل إليها. 


وعلى الصعيد العريى؛ على الرغم من عدم توافر قواعد بيانات بحثية دقيقة 
-على غرار المتاحة للبحوث الغربية- يمكن الرجوع إليها بسهولة لحصر 
الدراسات السابقة فى مجال التغيير والتطوير التنظيمى: إلا أنه يمكن رصد 
العديد من المحاولات البحثية الجادة فى هذا المجال منها: 


-١‏ مشروع البحث القومى لأكاديمية البحث العلمى والتكنولوجيا بمصر خلال 
الفترة ٠٠١7-١194‏ لدراسة إستراتيجيات زيادة فعالية التطوير التنظيمى 
فى المنظمات المصرية (مسلّم, .)7٠١17‏ 

؟- صدور بعض الترجمات لكتب علمية متخصصة فى ال مجال إلى اللغة العربية؛ مثال 
ذلك قيام هندى )٠٠١١(‏ بترجمة كتاب فرنش وبل (1995 ,لآء8 4مة طعمعء) 
إلى العربية؛ وذلك فى إطار مجهودات الترجمة التى يقوم بها معهد الإدارة العامة 
بالرياض. 


”- إجراء بعض المحاولات البحثية الفردية المتفرقة فى مجال التفيير والتطوير 
التنظيمى ومن أمثلتها: (الطجم. 1599:1987؛ حمور, 14417؛ أبو إدريس: 
:1 ١٠5؛‏ النفيعىء ١٠٠؛‏ الأعرجى والعزام. .)7٠١9‏ 


غ- عقد عدد من الندوات والمؤتمرات العلمية من أمثلتها: اجتماع خبراء التطوير 
التنظيمى: عمان: 1580: وورشة عمل مجموعة خبراء التطوير التنظيمى: 
عمان: 19147 ومؤتمر تطوير شركات قطاع الأعمال العام بين العوائق 
والتطبيق؛ القاهرة: 1597ء والملتقى الثانى لتطوير الموارد البشرية؛ 
الظهران:١٠٠٠:‏ والذى طرحت فيه بعض الموضوعات المتعلقة بالتطوير 
التنظيمى فى المنظمات السعودية؛ والمؤتمرات الثالث (1997) والخامس 
(1990) والعاشر )2٠٠١(‏ لإدارة التغيير: مركز وايد سرفس للاستشارات 
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ف على عبداتهادى مسلم 

والتطوير بالقاهرة. وأخيراء ندوة الجمعية السعودية للإدارة التى تم عقدها 

فى مدينة جدة خلال الفترة 7١-19‏ مارس 7٠١0‏ . 

ويدل كل ما سبق على تعاظم الاهتمام برصد وتحليل ظاهرة التغيير والتطوير 
التنظيمى عالميًا وإقليميًا ومحليًا. وكذلك توافر حصيلة من البحوث النظرية 
والتجريبية فى المجال تتيح للباحث إمكانية تصنيفها والاستفادة منها فى صياغة 
فروض علمية جديرة بالاختبار التجريبى فى بيئة الأعمال السعودية. 


ولإلقاء مزيد من الضوء على طبيعة ومحتوى البحوث فى مجال التغيير 
والتطوير التنظيمى يمكن تصنيف الدراسات السابقة فى المجال إلى عدة أنواع 
مستقلة. ويمكن استخدام العديد من المعايير لأغراض التصنيف مثل: مستوى 
التحليل؛ ومنهجية الدراسة؛ ونوعية البيانات وأساليب تحليلها؛ والفرض من 
البحث. والمدى الزمنى للتغييرء وأخيرًا طبيعة ومحتوى البحث. وفيما يلى وصف 
للأنواع المختلفة من بحوث ودراسات التغيير والتطوير التنظيمى؛ وبيان موقع 
الدراسة الحالية منها: 


أولاً - تصنيف البحوث فى مجال التغيير والتطوير التنظيمى وفقًا لمستوى 
التحليل المستخدم. يمكن تصنيف البحوث وفقًا لهذا المعيار إلى أربع مجموعات: 
تمثل المجموعة الأولى الكتابات التى تناولت عملية التغيير المؤسسى. واستندت 
هذه البحوث إلى مفاهيم وافتراضات النظرية المؤسسية 12601' 1هدهانطناوسآ 
واهتمت بدراسة ظاهرة التغيير التنظيمى على مستوى مجتمع المنظمات أو المجال 
التنظيمى 11611 2260031نسدع01. ويمثل هذا الاتجاه حصيلة المعرفة التى 
نشرت فى موؤّتمر النظرية المؤسسية والتغيير التنظيمى (2002 ,.21 أ6 ,هلعة0). 
أما المجموعة الثانية فتمثل الكتابات التى تناولت عملية التغيير التنظيمى على 
مستوى المنظمة كوحدة للتحليل. واستهدفت هذه الدراسات الكشف عن محددات 
التفيير ومعرفة أسبابه ووصف مراحله والتعرف على نتائجه. ويمثل هذا الاتجاه 
مجموعة الدراسات التى قام بمسحها (1990 ,8قاء860 6ه دتعلهمعمحة) . 
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أثر القدرات الإبداعية للمدبرين والسياق التنظيمى على مستوى ومحتوى تطوير النظمات السعودية 
واهتمت المجموعة الثالثة بدراسة عمليات التغيير التنظيمى على مستوى 
جماعة وفرق العمل. ويتصف هذا النوع من الدراسات بالندرة النسبية مقارنة 
بالدراسات التى أجريت على مستوى المنظمة ككل. وغاليًا ما يهتم هذا النوع 
من البحوث بالتعرف على آليات تغيير غرق العمل والجماعات: وكيفية قيادة 
التغيير عند هذا المستوى. ومن أمثلة هذه البحوث دراسة ,متذمة56 ,عم3اء037]) 
(2001 ,أتهعصك/91 هه ودراسة (2001 ,مَعؤتإناط01) وأخيراء اهتمت المجموعة 
الرابعة بدراسة التغيير التنظيمى على مستوى الفرد. وذلك من حيث التعرف على 
العوامل السلوكية والنفسية للفرد كمحددات لمدى نجاح أو فشل أو مقاومة عملية 
التغيير فى المنظمات (1996 ,ط1351 200 ,أعغتاطن ,لوع516): وكذلك التعرف 
على آليات ممارسة التغيير على مستوى الفرد ذاته فيما يتعلق بمهاراته ومعارفه 
واتجاهاته النفسية (2002 ,تتقطئة.] :1992 ,قمهعة1 4هة عمسرهدط) . 
ومن الجدير بالذكر أن الدراسة الحالية تسعى لتحقيق التكامل بين ثلاثة 
مستويات للتحليل هى: الفرد والجماعة والمنظمة ككل. فهى تهتم بالتعرف على 
الخصائص الإبداعية لدى القيادات الإدارية (مستوى الفرد) وكذلك خصائص 
السياق التنظيمى السائد فى المنظمة (مستوى المنظمة) ودراسة أثر كل منها فى 
محتوى ومستوى التغيير التنظيمى (الفرد /الجماعة/المنظمة). 
ثانيًا - تصنيف البحوث فى مجال التفيير التنظيمى وفقًا للمنهج 
المستخدم. ويمكن تصنيف البحوث وفقًا لهذا المعيار إلى ثلاث مجموعات 
(2002 ,ؤعتصآه11 كصة ,12001 ,دع ع0 هق/؟ ,2001) تمثل المجموعة الأولى 
البحوث المسحية عبر القطاعات؛ وهى البحوث التى تعتمد على بيانات تم 
الحصول عليها بشكل متزامن عن محاولات التغيير التنظيمى فى عدد من 
المنظمات: وذلك بغرض تفسير التباين فى المتفيرات المستقلة والتابعة التى تم 
قياسها خلال نفس الفترة الزمنية. وغالبًا ما تعتمد هذه البحوث على قوائم 
الاستقصاء والمقابلات الشخصية كوسائل لتجميع البيانات. وتمثل المجموعة 
الثانية بحوث البيانات التجميعية. وهى البحوث التى تهتم بتجميع وتحليل بيانات 
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تصف قياسات متكررة للمتغيرات المستقلة والتابعة المتعلقة بالتغيير التنظيمى فى 
عدد من المنظمات عبر فترات زمنية متتابعة ومتعاقبة؛ وذلك بغرض اختبار 
العلاقات السببية بين المتفيرات المستقلة والمتفيرات التابعة بطريقة أكثر صدقًا 
وثيانًا. أما المجموعة الثالثة فهى تمثل بحوث العملية؛ وهى البحوث التى تركز 
على تتبع ورصد أحداث التغيير التنظيمى خلال فترة زمنية مستمرة ومتصلة 
تحدث خلالها عملية التغبير. وذلك بغرض فهم آلية التغيير التنظيمى خلال هذه 
الفترة. وتعتبر هذه المنهجية أكثر شمولاً وصدقًا من غيرهاء إلا أنها تحتاج إلى 
جهد يمان عق عدرل روني ملويلة برا حتى يمكن رصد أحداث التغيير 
بالقدر اللازم من الشمولية. / 

وتجدر الإشارة إلى أن الدراسة الحالية سوف تعتمد على منهجية البحوث 
المسحية عبر القطاعات (المنظمات)؛ وذلك نظرًا لطبيعة المتغيرات التى تهتم 
الدراسة بالتعرف على آثارها (القدرات الإبداعية للمديرين؛ وخصائص السياق 
التنظيمى) وهى متغيرات يصعب رصدها بشكل حركى وغالبًا ما يتم قياسها 
باستخدام قواكم استقصاء ومقابلات شخصية مقننة (1990 .1ه © لهذا ). 


ثالكًا - تصنيف البحوث فى مجال التغيير التنظيمى على حسب نوع البيانات 
وأساليب تحليلها. ويمكن تصنيف البحوث وفقًا لهذا المعيار إلى نوعين: يشمل 
النوع الأول البحوث التى تعتمد على التحليل الكمى؛ وهى بحوث تجريبية تعتمد 
على تجميع بيانات كمية أولية وثانوية» وتحليلها باستخدام المعادلات والنماذج 
الإحصائية المناسبة بفرض اختبار علاقات والتوصل إلى النتائج. أما النوع 
الثانى فيشمل البحوث التى تعتمد على التحليل الكيفى؛ وهى بحوث تركز على 
دراسة الحالات العملية بغرض تتبع ووصف مراحل عملية التفيير فى منظمة 
معينة أو عدد محدود جدًا من المنظمات لأغراض المقارنة. ولقد أسهم كلا 
النوعين من البحوث بنفس القدر فى توفير حصيلة من المعرفة كان لها عظيم 
الأثر فى نمو مجال التفيير التنظيمى كمجال مستقل ومتميز للدرامبة. 
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أثر القدرات الإبداعية للمديرين والسياق الننظيمى على مسنوى ومحتوى تطوبر المنظمات السعودية 
وتعتبر الدراسة الحالية من الدراسات التجريبية التى تعتمد على كلا النوعين 
من التحليل (الكمى والكيفى) فهى تعتمد على التحليل الإحصائى لبيانات تم 
تجميعها باستخدام قواكم استقصاء ومقابلات شخصية مقننة تم إعدادها مسيقًا. 
والهدف من التحليل الإحصائى للبيانات هو اختبار مجموعة من الفروض النظرية 
تجريبيًا. كما أنها لا تتجاهل التحليل الكيفى؛ لأنها تعتمد فى تفسير النتائج 
النهائية للبحث على تحليل محتوى إجابات عدد من الأسئلة المفتوحة التى تصف 
طبيعة عمليات التطوير التنظيمى فى المنظمات محل الدراسة. 


رابعًا - تصنيف البحوت فى مجال التفيير التتظيمى على حسب الغرض من 
البحث. ويمكن تصنيف البحوث وفقًا لهذا المعيار إلى ثلاثة أنواع من البحوث 
قدمها (21..2002 :© صنءة©2) ويشمل النوع الأول البحوث التى اهتمت بالكشف 
عن مصادر أو محركات التغيير. واهتمت هذه البحوث بمناقشة الضغوط 
الوظيفية والفنية والاجتماعية والسياسية التى تدضع المنظمات إلى عملية التغيير. 
ويحتوى النوع الثانى على البحوث التى تناولت كيفية بدء أعضاء المنظمة 
واستجابتهم لعملية التغيير, وذلك من خلال رصد الآثار السلوكية والاتجاهات 
النفسية والتفسيرات المصاحبة لعملية التفيير التنظيمى. وآخيراء ركز النوع 
الثالث على البحوث التى اهتمت بالتفيير كعملية. وذلك بغرض الكشف عن آلية 
ومراحل تنفين عملية التغيير والتطوير فى المنظمات. 


وتنتمى الدراسة الحالية إلى النوع الأول من البحوث. فهى تعتبر محاولة 
لإلقاء مزيد من الضوء على محددات عمليات التغيير والتطوير التنظيمى وذلك 
من خلال التعرف على مستوياته ومحتوياته؛ مع الأخذ فى الحسبان متفيرات 
السياق التنظيمى التى تعكس خصائص البيئة الداخلية للمنظمات محل 
الدراسة. 

خاممًا - تصنيف البحوث فى مجال التغيير التنظيمى وفقًا للمدى الزمنى 
للتغيير. ويمكن التمييز بين نوعين من البحوث وفقًا لهذا المعيار هما: النوع الأول: 
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ويهتم بدراسة التغيير الإستراتيجى الطويل الأجل. وغاليًا ما يسعى هذا النوع من 
البحوث إلى التعرف على المحددات البيئية والتنظيمية والإدارية للتغيير 
الإستراتيجى والتعرف على تأثيره فى أداء المنظمات (2002 ,10متمسنالآ عت معسيلةه©) 
والنوع الثانى: ويتناول البحوث التى تهتم بدراسة التغيير القصير الأجل. ويسعى 
هذا النوع من البحوث إلى وضع نماذج وصفية لمحددات التغيير فى المنظمات مع 
التركيز على دور قيادة المنظمات فى بدء وقيادة عملية التغيير فى الأجل القصير 
(2002 ,تإقانك1 لصه غخطعك؟ :2002 ,23211 . 


وتتناول الدراسة الحالية كلا النوعين من التغيير (الإستراتيجى؛ والقصير 
الأجل) على الرغم من الاعتراف بتفاوت العوامل المسببة لكل من هما واختلاف 
الأثر الذى يمكن أن يحدثه كل من هما فى أداء المنظمة. والسبب وراء عدم التمييز 
بين كلا النوعين من التغيير فى الدراسة الحالية هو أن أدبيات التغيير التنظيمى لم 
تقدم بعد إطارًا فكريًا مستقرًا لوصف وتفسير الاختلافات بينهماء وذلك على 
الرغم من كشرة التعاريف والمفاهيم والتفسيرات التى قدمت لكل منهما بشكل 
مستقل عن الآخر (2002 ,11811 لصة معتتاع81 بدهداعء1/1 روعلنة'1آ ,مدر ) . 

سادسًا - تصنيف البحوث فى مجال التغيير التنظيمى على حسب طبيعة 
ومحتوى البحث. يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع من البحوث وفقًا لهذا المعيار هى: 
)١(‏ البحوث المسحية طاعمةءو186 /1569167: هى تلك التى يتم إجراؤها بغرض 
مسح أدبيات التغيير التنظيمى والدراسات السابقة فى المجال بغرض التوصل 
إلى أبعاد ومحاور لتصنيفها وتقييمهاء ووضع فروض نظرية يمكن اختبارها فى 
بحوث لاحقة ,..31 أء سقاممع22(3 :2002 ,وعمنستا؟ لسه كاعه51 ,كتمنط بع.ء) 
(1995 ,20016 لسة ,دع" ع0 هه :1997 (؟) البحوث التجريبية لوع تمس 
طعمةءة16: هى التى سيق الإشارة إليها باعتبارها البحوث التى تعتمد على 
التحليل الكمى لبيانات يتم تجميعها بفرض التعرف على تأثير متفيرات 
معينة أو اختبار علاقات متوقعة بين متغيرات مرتبطة بالتغيير التنظيمى 
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-”تقآ لقة ,للزع0'11 ,0؟مخطمم ,دمنن1 :2002 ,711001 اسه تتمممكا .ع.ه) 
(2001 ,عمعمع (؟) بحوث تطبيقية طع5دء1865 ه0ناعىق: هى البحوث التى تهدف 
إلى تقديم حلول لمشكلات واقعية عن طريق إجراء التدخل المناسب من قبل 
الباحث فى المنظمة محل الدراسة واختبار أثر هذا التدخل على أداء المنظمة. 
ويتضمن النوع الأخير من البحوث مراحل متعارف عليها لتحديد المشكلة: 
وتخطيط عملية التدخل: والقيام بالتصرفات المناسبة, ثم تقييم أثر هذه 
التصرفات فى جودة وفعالية أداء المنظمة. وقد قاد فكر البحوث التطبيقية -6.آ) 
٠, 1946(‏ ثم تبعه العديد من الباحثين فى مجال التغيير التنظيمى؛ ومن أمثلة 
الدراسات المعاصرة التى دعمت هذا التوجه دراسة (1993 ,صامطونط© عت د8106) 
ودراسة كوغلان (1994 ,مقلاعه00). 

وتنتمى الدراسة الحالية إلى نوعية البحوث التجريبية التى تسعى إلى 
الاختبار التجريبى لعدد من الفروض المتعلقة بتأثير القدرات الإبداعية للمديرين 
وخصائص السياق التنظيمى فى مستوى ومحتوى التغيير فى المنظمات محل 
الدراسة؛ مع إجراء المسح اللازم لأدبيات التغيير التنظيمى بما يخدم أغراض 
الدراسة فى التوصل للفروض النظرية المزمع اختبارها. 

وخلاصة ما سبق أن الدراسة الحالية يمكن وصفها بأنها )١(‏ دراسة تجريبية, 
(؟) تعتمد على التحليل الكمى والوصفى للبيانات؛ (؟) باستخدام منهجية 
البحوث المسحية عبر القطاعات: (؛) بغرض بناء نموذج وصفى لمحددات 
ومحتوى التغيير التنظيمى: (0) بنوعيه الإستراتيجى والتشفيلى القصيرى الأجل؛ 
(1) واختبار النموذج المقترح باستخدام بيانات تم تجميعها على مستوى كل من 
الفرد والجماعة والمنظمة ككل. 


فروض الدراسة: 


يمكن تقسيم فروض الدراسة الحالية وفقًا للنموذج النظرى المقترح إلى أربعة 
مجموعات وذلك على النحو التالى: 
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أولاً - الفروض المتعلقة بأثرالقدرات الابداعية للمديرين: 

تهتم القيادات الإدارية بالمنظمات بعمليات التغيير سواء تلك التى يجب القيام 
بها كرد فعل للتغيرات البيئية بفرض استغلال الفرص أو تجنب التهديدات: أو 
تلك التى يتم القيام بها كنتيجة لما لديهم من قيم وطموحات وأهداف. وتعتبر 
القدرات الإبداعية من أهم العوامل التى تحدد مدى قدرة الفرد على تقديم أفكار 
جديدة ومبتكرة للتعامل مع المشكلات: كما أن تقديم أفكار جديدة وترويجها 
وتنفيذها فى المنظمات يعتبر هو الأساس فى عملية التغيير التنظيمى. وغالبًا 
ما يقوم المديرون بتقديم أفكار جديدة ووضع إجراءات مستحدثة واقتراح 
تصرفات مبتكرة بغرض زيادة الفعالية وتحسين الكفاءة والحصول على نصيب 
أكبر من السوق (1990 ,.31 64 علهف61). ولقد أظهرت العديد من الدراسات التنظيمية 
(1984 ,هله زهعةل ه0081 2 هامنات :1988 ,0065 300 1عل19) أن خصائص 
القيادات الإدارية بالمنظمات تعتبر محددًا هاما لنوعية ومدى فعالية التغيير التنظيمى. 


وتوصل (2002 ,5ع هنه11 0هة ,51201 ,ؤنسة) إلى وجود علاقة طردية بين 
مدى نجاح محاولات التغيير التنظيمى؛ ومدى توافر هيكل للقيم عتنتاءنما5 عنالة/7 
لدى العاملين بالمنظمة يتوافق مع طبيعة التغيير المزمع القيام به. كما يرى 
(2002 بقن" ههة ققعآناه18) أن التفيير يعتبر شيئًا كامئًا فى التصرفات 
البشرية؛ وأن المنظمات تعتبر مواقع تحتوى باستمرار على تصرفات بشرية: 
ولذلك فإن دور الفرد فى تحريك عمليات التغيير بالمنظمة يعتبر دورًا حيويًا 
وهامًا جدًا فى المنظمات المعاصرة. 

ويشير استقراء الدراسات السابقة إلى عدم وجود اتفاق بشأن نوعية 
الخصائص الفردية للمديرين التى يمكن أن تؤثر فى محتوى ونواتج التغيير 
التنظيمى. كما توجد أيضًا نتائج متباينة بين الدراسات السابقة بشأن كيفية 
تأثير هذه الخصائص على محتوى ونواتج التفيير التنظيمى. فقد أظهرت دراسة 
(1997 ,عشائع:م5 عت سداممع113[3) أن عمر وفترة خدمة القيادات الإدارية 
العليا بالمنظمات لها تأثير عكسى فى احتمال القيام بعمليات التغيير؛ فى حين أن 
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التغيير فى عضوية مجلس الإدارة» وسلوك البحث عن المعلومات؛ وطريقة 
التفكير وإدراك الحاجة للتغيير لها تأثير طردى فى احتمال القيام بالتغيير, 
وأيضًا فى قوة واتجاه التغيير الذى يتم القيام به. كما تشير نفس الدراسة إلى 
أن القدرات المعرفية للمديرين تلعب دورًا حيويًا فى العلاقة بين الظروف 
التنظيمية والتغيرات الإستراتيجية التى يقومون بها. فقرار القيام بعملية التغيير 
من عدمه؛ غالبًا ما يتأثر بطريقة إدراك وتفسير المديرين لخصائص الظروف 
التنظيمية التى يعملون فيها أكثر مما يتأثر بالعوامل الموضوعية المباشرة مثل 
ظروف الطلب والمنافسة ...... وغيرها. 

وفى مسح حديث لأدبيات التغيير التنظيمى أشارت دراسة يغ 2لقه15) 
(2002 ,ع18400 إلى أن بحوث التغيير والتطوير التنظيمى قد تجاهلت أو قللت من 
أهمية الدور الذى يمكن أن تلعبه القيادات الإدارية بالمنظمات فى بدء وتوجيه عملية 
التغيير التنظيمىء وركزت بدلاً من ذلك على أمور أخرى متعلقة بالخلل فى الهيكل 
التنظيمى؛ وأثر العوامل البيئية والقوى السوقية: واعتمادية الموارد بين المنظمات. 

فضلاً عن ذلك؛ قدم (2002 ,1/1118 هسه ذ[عهن/3-هده177) مؤخرًا نظرية 
جديدة فى التغيير التنظيمى أطلق عليها 5ه11-م1 أشار فيها بوضوح إلى أن 
القدرات الإبداعية للمديرين تعتبر من أهم محددات التغيير التنظيمى. فالتغيير 
التنظيمى وفقًا لهذه النظرية يعتبر دالة فى محاولات القضاء على التوتر 
التنظيمى الناتج عن التفاعل بين الابتكارات التى يقدمها المديرون والجمود 
التنظيمى الناتج عن عوامل أخرى داخلية وخارجية. وأشار ونج - منجيجى 
وميليت إلى أن الإدارة العليا للمنظمات غالبًا ما تكون هى مصدر الابتكارات أو 
الجمود التنظيمىء: فى حين أن المستويات التنظيمية الأقل غاليًا ما تكون مصدرًا 
لمقاومة التغيير. كما أن الابتكارات أو الجمود التنظيمى يتوقفان إلى حد كبير 
على القدرات المعرفية والإبداعية للإدارة العليا. وأشارت الدراسة أيضًا إلى أن 
الرؤية المستقبلية ونمط القيادة» والممارسة الإدارية؛ والثقافة التنظيمية: والإبداع 
الفردى تعتبر من أهم المحركات الداخلية لتقديم الابتكارات التنظيمية. 
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وعلى الرغم من آن نظرية '06029]-10 لم تختبر تجريبيًا بعد نظرًا لحداثتها 
النسبية: إلا أنها قد أضافت بعدًا جديدًا إلى أدبيات التغيير التنظيمى وهو البعد 
المتعلق بأثر القدرات العقلية والمعرفية للعنصر البشرى على عمليات بدء وتوجيه 
التفيي رداخل المنظمات. ولذلك فإن الدراسة الحالية تعتبر محاولة رائدة فى 
تقديم فروض تتعلق باختبار أثر القدرات الإبداعية للمديرين على مستوى 
ومحتوى عمليات التغيير التنظيمى. 

وتتوقع الدراسة الحالية أنه كلما زادت القدرات الإبداعية لدى القيادات 
الإدارية بالمنظمة؛ زاد احتمال القيام بعملية التغيير التنظيمى؛ كما زاد احتمال أن 
يشمل التغيير أكثر من مستوى فى نفس الوقت. فالتفكير الإبداعى يتطلب 
بالضرورة النظرة الشمولية والعمومية فى التفكير وذلك بخلاف التفكير التحليلى 
الذى يستلزم النظرة الجزئية والاهتمام بالتفاصيل (2001 ,كهذط06). وبالمثل 
فإن الدراسة الحالية تتوقع أنه كلما زادت القدرات الإبداعية لدى القيادات 
الإدارية بالمنظمة؛ زاد احتمال أن يحتوى التغيير التنظيمى على كل من الجوانب 
المتعلقة بتصميم المنظمة؛ وكذلك الجوانب الأخرى غير المتعلقة بالتصميم 
التنظيمى مثل الأهداف والأداء وتنمية الأفراد .... وغيرها. 

ويمكن فى هذا الصدد صياغة الفروض التالية: 


١-١‏ كلما زادت القدرات الإبداعية للمديرين شمل التغيير التنظيمى أكثر من 
مستوى للتغيير. 

١-؟‏ كلما زادت القدرات الإبداعية للمديرين تناول التغيير التنظيمى كلا من 
الجوانب المتعلقة بالتصميم التنظيمى وكذلك الجوانب الأخرى غير المتعلقة 
بالتصميم التنظيمى. 


ربس ملعب قهوية الإدارة العامة 


أثر القدرا الإبداعبة للمديرين والسياق التنظبمى على مسنوى ومحتوى تطوير المنظهات السعودية 

خانيًا - الفروض المتعلقة بأث رالسياق التنظيمى: 

يعبر السياق التنظيمى عن العوامل والظروف الموجود فى البيكة الداخلية 
للمنظمات؛ وقد يمتد تعريف السياق التنظيمى ليشمل أيضًا متفيرات تنتمى إلى 
البيئة الخارجية التى تعمل فيها المنظمات مثل الضوابط الحكومية:, والتطورات 
التكنولوجية؛ وقوى المنافسة فى السوق .... وغيرها. أما العوامل الداخلية فهى 
غالبًا ما تشمل درجة التخصصء ودرجة توافر المواردء وخبرات التغيير السابقة 
التى مرت بها المنظمة. وغالبًا ما تهتم دراسات التغيير التنظيمى بالتعرف على 
مدى استجابة المنظمات للتفيرات فى عناصر البيئة الداخلية والخارجية. 

ولقد تنوعت متغيرات السياق التنظيمى فى الدراسات السابقة لتشمل عوامل مثل 
الضوابط الحكومية الجديدة؛ وضغوط المنافسة (1990 ,قع00 300 ,5كآ 8100 ,تعتز11): 
وتسهيل الإجراءات: وحجم وعمر المنظمة؛ وخبرات التغيير السابقة 
(1991 ,لإععزءطمتخ 2 /إ1اء؟1): والتطورات التكنولوجية المتعلقة بسرعة معالجة 
البيانات (1992 ,تتقتنة:1131) كما أوردت بعض الدراسات متفيرات أخرى للسياق 
التنظيمى مثل: درجة التخصص, ودرجة المهنية؛ واتجاهات الإدارة نحو التفيير, وأقدمية 
الإدارة: ومدى توافر المعرفة الفنية, وحجم الموارد المتاحة (1991 ,كناهم:ة51ة0): فضلاً 
عن متغيرات تصف رسالة المنظمة؛ وحجم المنظمة؛ ونوع التكنولوجياء ودرجة تعقد الهيكل 
التنظيمى؛ ومدى إدراك الحاجة للتغيير (1993 ,01773 لظهة ,11829608 ,02©501©) 
والتوجه الإستراتيجىء والجمود التنظيمىء والأداء المدرك بواسطة الإدارة العليا 
(1997 ,تزتاق56). وفى دراسة (1990 ,.1ة :6 1105 6) للعلاقة بين التفيير التنظيمى 
والفعالية التنظيمية كانت متغيرات السياق التنظيمى هى: الهيكل: والعمليات» 
والتكنولوجياء والإستراتيجيةء البيئة؛ والأداء التنظيمى. ولقد أشارت معظم هذه 
الدراسات إلى أن نجاح محاولات التغيير التنظيمى تتوقف إلى حد كبير على درجة 
التوافق بين متغيرات السياق التنظيمى ومحاولات التفيير التى يتم إجراؤها . 
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وفى دراسة لأثر متغيرات السياق التنظيمى فى عملية التفيير قام 
(1993 ,.21 غه سوماءء1106) بتصنيف متغيرات السياق التنظيمى فى أريع مجموعات 
هى: الترتيبات التنظيمية (نظام الساعات المرنة, وبرامج الحوافز) والعوامل 
الاجتماعية (بناء فرق العمل) والتكنولوجى (إعادة تصميم العمل وإثراء الوظائف) 
والأوضاع المادية (التحول إلى نظام المكاتب المفتوحة). ووجدت الدراسة أن التغيرات 
فى الترتيبات التنظيمية؛ والعوامل الاجتماعية لها تآثير إيجابى فى تغيير السلوك 
الفردى داخل المنظمة. كما توصلت الدراسة إلى أنه يجب النظر إلى التفيير فى 
الترتيبات التنظيمية باعتبارها نقطة بداية لمجهودات التغيير فى المنظمات وليس 
نهايتهاء كما يجب النظر إلى التغير فى السلوك الفردى باعتباره أحد المتغيرات 
الوسيطة الهامة فى العلاقة بين الترتيبات التنظيمية ونواتج الأداء التنظيمى. 

وأشار: ت دراسة (1997 ,تهتاذع:م5 2 سقلةم112[380) إلى أن متغيرات السياق 
التنظيمى (الهيكل التنظيمى؛ ونظم الحوافزء ونظم الرقابة) لا تؤثر بشكل مباشر 
فى عمليات التفيير التنظيمى فى المنظمات ولكنها تؤثر فى سلوك وتصرفات 
المديرين (مثل سلوك جمع البيانات: وتشكيل ضرق العمل؛ وتحديد الأهداف) 
والتى تؤدى بدورها إلى إحداث عمليات التغيير المطلوبة داخل المنظمة. 

واختبرت دراسة (2002 ,11001 © 16282 آثر متغيرات السياق التنظيمى 
(التكنولوجى: وعلاقات الاعتمادية الخارجية؛ ومدى توافر الموارد المالية . وتغير 
الإدارة العليا) على مدى احتمال قيام المنظمات بعمليات التغيير. وتوصلت 
الدراسة إلى أن هذه المتغيرات لها تأثير قوى فى توجيه عمليات التغيير فى 
المنظمات. فال منظمات تكون أكثر قابلية للتغيير فى حالات التغيير التكنولوجى: 
وتغيير علاقات الاعتمادية الخارجية: ونقص الموارد المالية؛ وتغيير القيادات 
الإدارية العليا بها. 


وتشير الدراسة المسحية التى أجراها (2001 ..21 © ,677معنااء2) إلى أن معظم 
الدراسات التى قام بمسحها تعطى اهتمامًا كبيرًا لدور السياق التنظيمى فى تحليل 
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عمليات التفيير داخل المنظمات. وبخلاف ما توصل إليه -أاععم5 6ت سقلةم13[380) 
(1997 ,265 يرى بتجرو وزملاؤه أن متغيرات السياق لا تعتبر مجرد محرك لعملية 
التغيير داخل المنظمات. ولكنها تمثل ترتيبات وعلاقات بين الهياكل والعمليات يقوم 
المديرون من خلال إدراكها وفهمها بإجراء التغيرات التنظيمية المناسبة. 

مما سيق يتضح أهمية متغيرات السياق التنظيمى فى فهم مبررات ومحتوى 
عمليات التفيير فى المنظمات. ونظرًا لعدم وجود اتفاق بين الباحثين حول 
متغيرات السياق التنظيمى التى من المحتمل أن تكون أكثر تأثيرًا من غيرها فى 
عمليات التفيير داخل المنظمات:؛ فإن الدراسة الحالية سوف تعتمد على مجموعة 
من متغيرات السياق التنظيمى تم التوصل إلى معظمها من خلال دراسات 
تشخيص الأوضاع التنظيمية الداخلية (1990 ,هقتسطفنا!' يل 8]2016) وهى 
متفيرات تصف: الأهدافء والهيكل: والقيادة؛ والعلاقات الداخلية؛ ونظم الحوافز. 
وتسهيلات العملء والاتجاه نحو التغيير؛ بالإضافة إلى الاتصال: وصنع القرارات. 

وتتوقع الدراسة الحائية أن مدى جودة أبعاد السياق التنظيمى كما يدركها 
مديرو المنظمات تؤثر إلى حد كبير فى تحديد مستوى ومحتوى عمليات التطوير 
التنظيمى. وذلك على النحو الذى يتضح فى الفروض التالية: 
؟-1 كلما قلت جودة عناصصر السياق التنظيمى؛ زاد احتمال القيام بالتطوير 


التنظيمى على مستوى المنظمة ككل. 

١-7‏ كلما قلت جودة عناصر السياق التنظيمى!؛ زاد احتمال القيام بالتطوير 
التنظيمى على مستوى جماعة العمل. 

7-7 كلما قلت جودة عناصر السياق التنظيمى؛ زاد احتمال القيام بالتطوير 
التنظيمى على مستوى الفرد . 

4-7 كلما قلت جودة عناصر السياق التنظيمى؛ زادت ممارسات التطوير 
التنظيمى المتعلقة بالتصميم التنظيمى. 
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0-7 كلما قلت جودة عناصر السياق التنظيمى؛ زادت ممارسات التطوير 
التنظيمى المتعلقة بالمجالات الأخرى غير التصميم التنظيمى. 


ثالثا - الفروض ا متعلقة بأثرمستوى التغيير التنظيمى: 

قام (1995 ,ه5ناه81 #» 1614) بتصنيف مستويات التفيير التنظيمى فى المنظمات 
إلى ثلاثة مستويات أساسية هى: )١(‏ مستوى المنظمة ككل: يشمل عمليات 
التغيير فى رسالة المنظمة؛ والقيام بإجراء استطلاعات رأى العاملين؛ ووضع نظم 
مشاركة الأرباح والمكاسب لتحفيز العاملين: بالإضافة إلى تطبيق برامج إعادة 
الجودة الشاملة؛ وتخفيض حجم العمالة؛ وإعادة الهيكلة: وتنمية المسار الوظيفى, 
والتطوير التنظيمى .... وغيرها. (؟) مستوى جماعة أو فريق العمل: يشمل 
عمليات التغيير فى بناء وتشكيل فرق العمل؛ وقياس اتجاهات أعضاء فرق 
العمل؛ وتحليل القوى المؤيدة والمعارضة لعملية التغييرء ودوائر الجودة: والتدريب 
الجماعى: والمشاركة فى صنع القرارات. (؟) مستوى الفرد: يحتوى على 
عمليات التغيير فى القدرات والمهارات الفردية: والتدوير الوظيفى.: وتخطيط 
المسار الوظيفى للفرد فى المنظمة. 

وتتوقع الدراسة الحالية وجود نوع من التوافق بين مستوى التغيير ومحتوى 
التغيير فى المنظمات. فالتغيير على مستوى المنظمة ككل غالبا ما يتوقع أن 
يشمل تغييرًا فى الأبعاد الخاصة بالتصميم التنظيمى؛ فى حين أن التغيير على 
مستوى جماعة العمل ومستوى الفرد من المتوقع أن يؤدى إلى تغيير فى الجوانب 
الأخرى غير المتعلقة بالتصميم التنظيمى: وذلك كما يتضح من الفروض التالية: 
1١-5‏ كلما كان التغيير المستهدف على مستوى المنظمة ككل؛ أدى ذلك إلى تغيير 

فى الجوانب المتعلقة بالتصميم التنظيمى. 
؟-؟ كلما كان التغيير المستهدف على مستوى جماعة العمل أو مستوى الفرد؛ 
أدى ذلك إلى تغيير فى الجوانب الأخرى غير المتعلقة بالتصميم التنظيمى. 


15 دورية الإدارة العامة 


أثر القدران الإبداعبة للمدبرين والسياق التنظيمى على مستوى ومحتوى تطوير المنظمات السعودية 
رابعا - الفروض ال متعلقة بالفروق بين المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة: 
تشير البحوث والدراسات (2002 ,عكلة1(815-81 #2 035116)) إلى وجود 
اختلافات بين المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة فى مدى سرعة 
استجاباتها للتغيرات فى البيئة المحيطة. فالمنظمات الخاصة تعتبر أسرع 
استجابة وقابلية للتغيير من المنظمات الحكومية. ويرجع ذلك إلى أن المنظمات 
الخاصة غالبا ما تحكمها اعتبارات السوق والرغبة فى إرضاء المستهلك, 
والتكيف مع تحركات المنافسين. أما المنظمات الحكومية فإن مخرجاتها لا يتم 
تقييمها بواسطة عملائهاء ولا توجد معايير واضحة لتقييم جودة ما تقدمه من 
خدمات؛ كما أن البيكة التى تعمل فيها المنظمات الحكومية غالبًا ما تتصف بقدر 
أكبر من الاستقرار مقارنة ببيئة منظمات الأعمال؛ مما يجعل معدلات التغيير فى 
المنظمات الحكومية أقل نسبيًا منه فى منظمات الأعمال. 


ولأن المنظمات الحكومية غالبا ما تكون مقيدة بقوانين ونظم وإجراءات تقوم 
بوضعها جهات تشريعية أو كيانات تنظيمية أعلى من مستوى المنظمة مثل مجلس 
الشورى والوزارات ووزارة الخدمة المدنية .... وغيرهاء فإن الرغبة فى التغيير 
من داخل المنظمات نفسها غالبًا ما تكون أقل منها مقارنة بمنظمات الأعمال 
الخاصة. كما أن اعتياد العمل الروتينى فى المنظمات الحكومية غالبًا ما يجعل 
المديرين أقل قدرة على الإبداع والابتكار مقارنة بالمنظمات الخاصة. فالبيثة 
المتغيرة التى تعمل فيها منظمات الأعمال وارتفاع درجة المنافسة فى السوق 
والحرص على إرضاء العميل باستمرار يجعل من المهم بمكان وجود رغبة فى 
التغيير والتطوير وأيضًا يفرض على المديرين نمط للتفكير يميل إلى الإبداع 
والابتكار» ويعزز لديهم القدرة على حل المشكلات بطرق جديدة وأساليب مبتكرة. 

ونظرًا للمرونة الداخلية فى منظمات الأعمال الخاصة مقارنة بالمنظمات 
الحكومية, فمن المتوقع أن تكون عمليات التغيير فى منظمات الأعمال أكثر شمولاً 
من تلك التى غالبًا ما تشهدها المنظمات الحكومية. وقد أشار (1999 ,340) إلى 
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أن إحدى الشركات الصناعية الأمريكية قد غيرت من هيكلها التنظيمى وما يتبعه 
من نظم عمل و إجراءات (4؟) مرة خلال أربع سنوات لكى تظل الشركة فى حالة 
تكيف مع البيئة الخارجية؛ وهو أمر لا يحدث غاليًا فى المنظمات الحكومية. 
ولذلك فإنه من المتوقع فى الدراسة الحالية أن تكون القدرات الإبداعية لدى 
المديرين فى المنظمات الخاصة أعلى منها فى المنظمات الحكومية: كما أن 
متغفيرات السياق التنظيمى فى المنظمات الخاصة تكون أفضل نسبيًا من تلك 
٠‏ السائدة فى المنظمات الحكومية. فضلاً عن ذلك؛ فإنه من المتوقع أن تكون 
عمليات التغيير التنظيمى فى المنظمات الخاصة أكثر شمولاً من حيث المستويات 
الإدارية والمحتوى مقارنة بالمنظمات الحكومية وذلك على النحو الذى يرد فى 
الفروض التالية: ١‏ 
١-4‏ من المتوقع زيادة القدرات الإبداعية لدى المديرين فى المنظمات الخاصة عن 
تلك المتوافرة لدى المديرين فى المنظمات الحكومية. 
غ-5 من المتوقع أن يشمل التغيير فى المنظمات الخاصة مستويات أكثر من تلك 
التى يشملها التغيير فى المنظمات الحكومية. 
غ-؟ من المتوقع أن يشمل التفيير فى المنظمات الخاصة محتويات أكثر من تلك 
التى يشملها التغيير فى المنظمات الحكومية. 
+-؛ من المتوقع أن تكون متغيرات السياق التنظيمى وظروف العمل فى المنظمات 
الخاصة أفضل منها فى المنظمات الحكومية. 


التموذج النظرى للدراسة: 

اعتمادًا على الفروض التى تم التوصل إليها من مسح الدراسات السابقة 
ومراجعة أدبيات التطوير التنظيمى؛ تسعى الدراسة الحالية إلى اختبار خمسة 
أنواع من العلاقات هى: 
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أثر القدران الإبداعبة للمدبرين والسياق الننظيمى على مستوى ومحنوى تطوير المنظهات السعودية 
-١‏ العلاقة بين درجة تواضر القدرات الإبداعية لدى المديرين ومستوى التطوير 


التنظيمى. 
-١‏ العلاقة بين درجة توافر القدرات الإيداعية لدى المديرين ومحتوى التطوير 
التنظيمى. 


-'٠‏ العلاقة بين مدى جودة عناصر السياق التنظيمى ومستوى التطوير التنظيمى. 
؛- العلاقة بين مدى جودة عناصر السياق التنظيمى ومحتوى التطوير النتتظيمى. 
5- العلاقة بين مستوى التطوير التنظيمى ومحتوى التطوير التنظيمى. 

ويمكن التعبير عن هذه العلاقات فى (شكل )١‏ الذى يصف النموذج النظرى 


المقترح للدراسة. 
شكل رقم )1١(‏ 
النموذج النظرى ال مقترح للدراسة 


القدرات الإبداعية 
للمديرين 
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متغيرات الدراسة وأساليب قياسها: 

أولاً - المتغيرات المستقلة: 
يمكن تصنيف المتغيرات المستقلة فى الدراسة الحالية إلى مجموعتين: تضم 

المجموعة الأولى متغيرًا يصف القدرات الإبداعية للمديرين؛ وتحتوى المجموعة 

الشانية على متغيرات تصف السياق التنظيمى الذى تعمل فيه المنظمات محل 
الدراسة. وفيما يلى وصف للمتغيرات المستقلة وبيان لكيفية قياسها. 
-١‏ القدرات الإبداعية للمديرين: يصف هذا المتغير مدى القدرات الإبداعية 
والابتكارية المتواضرة لدى المديرين. وتعرف القدرات الإبداعية بأنها مدى 
قدرة الفرد على تقديم أفكار جديدة و مبتكرة لم يصل إليها أحد من قبل 
للتعامل مع موقف أو مشكلة معين (1999 ,2506105). ولقد تم قياس هذا 
المتغير باستخدام قائمة الاستقصاء التى قدمها (194-197 :1995 ,6قناه]ظ :4 63614) 
وقام مسلّم )٠٠١1(‏ بترجمتها إلى العربية وإجراء بعض التعديلات عليها؛ 
لكى تتتاسب مع ظروف وخصائص المنظمات فى البيئة العربية؛ وهى 
تعديلات لا تخل بالخصائص السسيوميترية للمقياس (ملحق رقم١).‏ 
7"- متفيرات السياق التنظيمى: تتضمن هذه المجموعة المتفيرات التى تصف 
خصائص البيئة الداخلية للمنظمات. وتحتوى على تسعة متفيرات أساسية 
فيما يلى تعريف ووصف كل منها : 
- الأهداف: مدى وضوح أهداف المنظمة؛ ومدى الاتفاق بين أعضاء المنظمة 
عليهاء وعلى ترتيب أولويتها وكيفية تحقيقها. 

- الهيكل: مدى مرونة الهيكل التنظيمى للمنظمة: وقدرته على تحقيق 
الأهداف. واعتماده على أسس موضوعية لتقسيم العمل؛ ومدى ملاءمة 
التصميم الداخلى للهيكل مع ظروف العمل وطبيعة المهام المطلوب 
إنجازها . 1 ش 
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- القيادة: مدى تدعيم الركيس المباشر للمجهودات التى يبذلها المرؤوسون؛ 
ونمط القيادة المستخدم: وقدرة القائد على تحقيق الأهداف؛ وقيادة فرق 
العمل بطريقة فعالة. 
- العلاقات: مدى انسجام علاقات العمل فى المنظمة؛ ومدى تماسك 
جماعات العمل الداخلية؛ و مدى وجود صراع ونزاع داخل وبين جماعات 
العمل بالمنظمة. 


- الحوافز: فرص التقدم والنمو الوظيفى التى تتيحها المنظمة؛ ومدى عدالة 
نظم الأجور والحوافز بهاء ومدى توافر نظم حوافز يمكن أن تثير حماس 
ودافعية العاملين. 

- تسهيلات العمل: مدى تقديم الرؤساء لأفكار تساعد المرؤوسين على 
إنجاز أنشطة العمل؛ ومدى توافر المعلومات التى يحتاج إليها كل فرد فى 
عمله؛ ومدى التعاون بين الوحدات التنظيمية المختلفة. فضلا عن مدى 
تواضر الموارد المادية والإمكانيات اللازمة لممارسة أنشطة العمل. 

- الاتجاهات نحو التغيير: المناخ العام فى المنظمة من حيث مدى مقاومة 
للتغيير والتطوير فى سياسات وإجراءات العمل؛ ومدى توجه الإدارة العليا 
نحو التطوير المستمرء ودعمها له. 

- الاتصال: مدى يسر وسهولة نقل المعلومات بين الأغراد والوحدات 
التنظيمية المختلفة داخل المنظمةء ومدى معرفة الرؤساء للمشكلات التى 
يواجهها المرؤوسون: ومدى توافر روح الفريق بين العاملين فى المنظمة. 

- صنع القرارات: مدى مركزية القرارات فى المنظمةء ومدى مشاركة 
المستويات التنظيمية الأقل فى صنع القرارات أو توفير المعلومات اللازمة 
لهاء ومدى توجه الإدارة العليا نحو المشاركة فى صنع القرارات. 
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وتم قياس متغيرات السياق التنظيمى باستخدام مقياس نادلر وتوشمان 
للتشخيص التنظيمى (1990 ,ققتصطدت1 * :212016) بعد أن قام الباحث 
بترجمته إلى العريية؛ وإجراء بعض الإضافات عليه لكى يتصف بالشمولية 
المطلوبة لوصف أبعاد السياق التنظيمى فى المنظمات العريية. فقد احتوى 
مقياس نادلر وتوشمان على سبعة أبعاد فقط هى: الأهداف والهيكل والقيادة 
والعلاقات والحوافز وتسهيلات العمل والاتجاهات النفسية نحو التفيير. وقام 
الباحث بإضافة المقاييس التى تصف المتغيرين الأخيرين وهما الاتصال وصنع 
القرارات. واعتمد بناء المقاييس التى تصف هذين المتغيرين على دراسة متعمقة 
لأدبيات الاتصال وصنع القرارات: كما حرص الباحث على استخدام نفس عدد 
الأبعاد التى استخدمها نادلر وتشمان (0 أبعاد لكل متغير) فى وصف المتغيرات 
الإضافية؛ وذلك حتى يكون لكل متغير نفس الوزن النسبى فى المقياس الكلى. 
ويظهر ملحق رقم (1) مقياس وصف متغيرات السياق التنظيمى المعدل ويحتوى 
على خمسة وأربعين بندًا ٠.‏ 


خانيا - المتغيرالوسيطه 

تحتوى الدراسة الحالية على متغير وسيط واحد يصف مستوى التغيير 
التنظيمى. ويصف هذا المتغير ثلاثة مستويات للتغيير التنظيمى هى: مستوى 
. الفردء ومستوى الجماعة؛ ومستوى المنظمة ككل. واعتمدت الدراسة الحالية 
على المقياس التى قام مسلّم (؟١٠٠)‏ بتنميته بغرض التعرف على أنشطة التطوير 
التى يمكن أن تمارسها المنظمات عند هذه المستويات. ويظهر المقياس فى ملحق 
يقم (). 
خالثًا - المتغيرالتابع: 


تحتوى الدراسة الحالية على متغير تابع واحد يصف محتوى عمليات التفيير 
التنظيمى فى المنظمات محل الدراسة. واعتمد قياس هذا المتغير على قائمة 
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أثر القدرات الإبداعية تلمديرين والسياق الننظيمى على مسنوى ومحتوى تطوير المنظمات السعودبة 
محتويات التغيير التى قدمها (419 :1990 ...31 6ه عاءنا6) وميّز فيها بين نوعين 
من محتويات التغيير التنظيمى هما: )١(‏ تفيير فى التصميم التنظيمى «هذوء2 
95 : يشمل التفيير فى المجالات المتعلقة بشكل الهيكل التنظيمى: 
ومسئوليات ومهام الإدارة العليا والمستويات التنظيمية الأخرى؛ وأساليب تفاعل 
المنظمة مع الجهات الخارجية؛ وكذلك التفيير فى أساليب التنسيق والاتصال 
الداخلية. (؟) تغيير فى المجالات الأخرى غير التصميم التنظيمى هقذوء1 ه110 
63 : يشمل التفيير فى أداء المنظمة ككل أو إحدى وحداتها الفرعية. 
والتغيير فى إستراتيجيات وسياسات العمل الداخلية؛ بالإضافة إلى التغيير فى 
شاغلى المناصب الإدارية العليا بالمنظمة. وقد قام الباحث بصياغتها فى عشرة 
بنود أساسية تصف الخمسة الأولى منها التغيرات فى التصميم التنظيمى: 
وتصف الخمسة التالية التغيرات فى المجالات الأخرى غير التصميم التنظيمى: 
واستخدم فى ذلك مقياس ليكارت يتكون من ثلاث نقاط. وتظهر هذه القائمة 
فى ملحق رقم (4) بعنوان "تجارب التغيير والتطوير' . 


مجتمع وعينة الدراسة: 


يشمل مجتمع الدراسة جميع المنظمات الحكومية والخاصة التى تعمل بالمدن 
الرئيسية بكل من المنطقة الوسطى. والمنطقة الغربية: والمنطقة الشرقية بالمملكة 
العربية السعودية خلال فترة الدراسة. واحتوت عينة الدراسة على (051) 
منظمة: (1؟) منظمة 'حكومية؛ و(0) منظمة خاصة يقع معظمها فى مدن: 
الرياض وجدة والدمام والخبر. وقد تم استبعاد (غ) منظمات منها لعدم اكتمال 
الإجابة عن جميع الأسئلة الواردة فى قوائم الاستقصاء. وبذلك شملت العينة 
النهائية للدراسة (07) منظمة منها (17) منظمة حكومية أو وحدات لمنظمات 
حكومية؛ و(15) منظمة خاصة صناعية وتجارية وخدمية. 
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أساليب تجميع البيانات: 

تم تجميع بيانات الدراسة الحالية من خلال قواكم استقصاء تم استيفاؤها 
أحيانًا فى وجود الباحث حيث تولى الإجاية عن أى استفسارات من قبل مفردات 
العينة بخصوص الأسئلة التى تحتويها القوائم؛ وفى حالات أخرى ترك الباحث 
قوائم الاستقصاء مع أحد العاملين بالمنظمة لتوزيعها على مفردات العينة 
وتجميعها منهم بعد استيفائها. وفى هذه الحالة أرفق الباحث مع قوائم 
الاستقصاء بيانًا يوضح معانى المفاهيم والمفردات التى رأى أنها تحتاج إلى 
توضيح: وذلك حتى يسهل فهمها بطريقة موحدة بين مفردات عينة الدراسة 

ككل. واعتمدت الدراسة على أربعة أنواع من قواكم الاستقصاء هى: 

)1١(‏ قائمة استقصاء القدرات الإبداعية: تم توجيه هذه القائمة إلى ثلاثة من 
القيادات الاداريه العليا المشاركة فى صنع قرارات التفيير والتطوير بالمنظمة 
(وفى بعض الحالات تم الاكتفاء بعدد اثنين فقط) وشملت هذه الفئة المتاح 
من شاغلى المناصب التالية: رئيس الشركة والمدير الإدارى: ومدير الموارد 
البشرية؛ ومدير البحث والتطوير فى بعض المنظمات (إن وجد): بالإضافة 
إلى المدير المالى؛ ومدير الإنتاج والعمليات وغيرهم ممن ينطبق عليهم وصف 
الإدارة العليا فى المنظمات محل الدراسة. 

)١(‏ قائمة استقصاء السياق التنظيمى: تم توجيه هذه القائمة إلى ثلاثة أفراد 
من فئة الإدارة الوسطى بكل منظمة ( وفى بعض الحالات تم الاكتفاء بعدد 
اثنين ذقط). وتضم هذه الفئة شاغلى وظائف مدير إدارة أو رئيس قسم فى 
المنظمات محل الدراسة. 

(؟) قائمة استقصاء مستوى التغيير: تم توجيه هذه القائمة إلى المدير الإدارى 
أو مدير الموارد البشرية أو المسئول المباشر عن عمليات التطوير الإدارى ضى 
المنظمة. وبذلك توافرت قائمة واحدة لكل منظمة من المنظمات محل 
النراسة: 
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أثر الفدرات الإبداعية للمديرين والسياق التنظيمى على مسنوى ومحتوى تطوبر المنظمات السعودية 

(5) قائمة استقصاء محتوى التفيير: تم توجيه هذه القائمة بالمثل إلى المدير 

الإدارى أو مدير الموارد البشرية أو المستول المباشر عن عمليات التطوير 

الإدارى فى المنظمة. ويذلك توافرت أيضًا قائمة واحدة لكل منظمة من 
المنظمات محل الدراسة. 


أساليب معالجة ونتحليل البيانات: 


اعتمدت الدراسة الحالية فى اختبار العلاقات التى يحتويها النموذج النظرى 
المقترح على العديد من أساليب معالجة وتحليل البيانات؛ مع الأخذ فى الاعتبار 
أن وحدة التحليل المستخدمة فى الدراسة هى "المنظمة ككل": وذلك على النحو التالى: 
أولاً - الإحصاء الوصفى: تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفى: المتوسطء 
والانحراف المعيارى؛ والحد الأدنى: والحد الأقصى لكل متغير من 
متغيرات الدراسة. والغرض من هذا التحليل هو تقديم وصف إحصائى 
لمتغيرات الدراسة. وكذلك تم حساب مصفوفة الارتباط بين جميع 
متفيرات الدراسة بغرض التأكد من عدم وجود مشكلة التداخل المركب 
'وامةءهنلادء3:11 بين المتغيرات المستقلة فى حد ذاتها. 
ثانيًا - تحليل الانحدار: تم حساب معاملات الانحدار البسيط و معاملات 
الانحدار المتعدد بين العديد من متغيرات الدراسة. فقد تم حساب 
معامل الاتحدار البسيط بين المتغير الذى يصف القدرات الإبداعية لدى 
المديرين: والمتغيرات التى تصف كلاً من مستوى ومحتوى التطوير التنظيمى 
كل على حدة. كما تم حساب معامل الانحدار المتعدد بين المتغيرات التى 
تصف السياق التنظيمى من ناحية؛ والمتغيرات التى تصف كلاً من مستوى 
ومحتوى التغيير التنظيمى من ناحية أخرى. وكذلك تم حساب معامل 
الانحدار المتعدد للعلاقة بين مستويات ومحتوى التطوير التنظيمى. 
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خالعًا - اختبار ت 71-056: تم استخدام اختبار ت بغرض معرفة مدى وجود فروق 
ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المتغيرات التى تصف المنظمات 
الحكومية والمنظمات الخاصة: وذلك فيما يتعلق بكل من: القدرات 
الإبداعية للمديرين: ومتغيرات السياق التنظيمى: ومستوى التطوير 
ومحتوى التطوير التنظيمى. واستخدم الباحث ثلاثة مستويات للمعنوية 
هى: ٠ ,١0و ٠ ,١1(‏ و١٠,١)‏ لاختبار الدلالة الإحصائية للفروق بين 
المتوسطات فى هذين النوعين من المنظمات. 

رابعًا - تحليل المحتوى: تم إجراء تحليل محتوى للاستجابات الواردة فى قائمة 
استقصاء 'محتوى التغيير التنظيمى". والغرض من تحليل محتوى هذه 
القائمة هو تصنيف محاولات التغيير إلى: تغيير فى التصميم التنظيمى 
أو تغيير فى المجالات الأخرى. وكذلك التوصل إلى أبعاد محددة لوصف 
محتوى عمليات التغيير فى المنظمات محل الدراسة. ولقد ساعد تحليل 
محتوى هذه القائمة أيضًا فى تفسير كثير من نواتج التحليل الإحصائى 
للبيانات الكمية. 


نتائج الدراسة: 

نتائج التحليل الوصفى للبيانات واختبار ثبات المقاييس: 

يظهر جدول رقم )١(‏ نتائج التحليل الوصفى للبيانات. ويشمل التحليل 
الوصفى قيم المتوسط الحسابى؛ والانحراف المعيارى لكل متفير من متفيرات 
الدراسة؛ كما يظهر أيضًا مصفوفة الارتباط بين جميع المتغيرات. 

ويتضح من نتائج التحليل الوصفى للبيانات أن متوسط القدرات الإبداعية 
لمفردات العينة من المديرين قد بلغ (87,81) درجة على مقياس يتكون من )١40(‏ 
درجة. وهذا يعنى أن القدرات الإبداعية لمفردات العينة فى مجملها أعلى من 
المتوسط؛ وهو يعتبر مؤشرًا جيدا لمستوى القدرات الإبداعية لدى المدير السعودى. 


بب دورية الإدارة العسامسة 
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للمديرين والسياق الننظيمى على مسنوى ومحتوى نطوير المنظمان السعود 


بة 


د. على عبدالهادى مسكلم 

وتظهر مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة انخفاض معاملات الارتباط 
بين المتغيرات المستقلة بعضها مع بعض حيث بلغ أقل معامل ارتباط :)٠ ,٠*4(‏ 
فى حين بلغ أعلى معامل ارتباط فى المصفوفة (7517, :)١‏ وتشير هذه النتيجة إلى 
وجود قدر كبير من الاستقلالية بين المتغفيرات المستقلة وعدم وجود مشكلة 
التداخل المركب #واتتهءهنا[هم1)116 بين هذه المتفيرات مما يعطى قدرًا أكبر من 
الثقة ى النتائج. 

يوضح الجدول (؟) نتائج اختبار كرونباخ ألفا 8م21 0م010 لثبات مقاييس 
كل من القدرات الإبداعية للمديرين والسياق التنظيمى. فيظهر الجدول معامل 
ثبات مقياس القدرات الإبداعية للمديرين باعتباره مقياسًا عامًا يتكون من (40) 
بندًا. ويبين الجدول أيضًا معامل ثبات مقياس السياق التنظيمى باعتباره مقياسًا 
شاملاً يتكون من (0:) بندًا؛ وأيضًا معاملات ثبات مقياس السياق التنظيمى بعد 
تقسيمه إلى الأبعاد التسعة الفرعية الممثلة له؛ بالإضافة إلى معاملات ثبات مقياس 
كل بعد من الأبعاد الفرعية كلاً على حدة والتى يتكون كل منها من (0) بنود. 


جدول رقم (؟) 
نتائج اختباركرونباخ ألفا لثبات المقايبس 


05 


القدرات الإبداعية للمديرين 
السياق التنظيمى الشامل 

السياق التنظيمى المجزاء 

المقاييس الفرعية للسياق التنظيمى: 


دورية الإدارة العامة 


أثر القدرات الإبداعية للمديرين والسياق التنظيهى على مسنوى ومحتوى تطوير المنظمات السعودية 
ويتضح من الجدول (؟) ارتفاع معاملات ثبات المقاييس بصفة عامة. فقد بلغ 
معامل ألفا لمقياس السياق التتظيمى الشامل (0,57) كما بلغ معامل أل ألفا للمقياس 
نفسه بعد تقسيمه إلى الأبعاد التسعة الفرعية حوالى (45, :)٠‏ وهى تعتبر معاملات 
ثبات مرتفعة نسبيًا. وكما يظهر فى الجدول أيضنًا بلغ أدنى معامل ثبات لمقاييس 
السياق التنظيمى الفرعية التى يتكون كل منها من خمسة بنود :)٠ ,1١(‏ فى حين 
بلغ أعلى معامل لها (87, :)١٠‏ وهى تعتبر معاملات ثبات مقبولة فى الدراسات 
التنظيمية. ورغم أن معامل ألفا للقياس القدرات الإبداعية للمديرين لم يتعد 
كثيرًا (50, ٠غ‏ الأمر الذى استدعى إجراء مزيد من التحليلات: فقد قام الباحث 
باستخدام أسلوب التحليل العاملى 1515م :7210 للوقوف على معاملات 
تحميل كل بند من بنود المقياس؛ وقد أظهر هذا التحليل وجود (1) عاملا فرعيًا 
يحتويها المقياس. وباختيار البنود الأكثر تحميلا على كل بعد تم التوصل إلى (7) 
أبعاد مستقلة يظهر بنود كل منها ومعاملات تحميلها فى الجدول (؟) . 


جدول رقم (9) 
التحليل العاملى لبنود مقياس القدرات الإبداعية للمديرين 


اكد ]حش | سض أصت | سد اس تر 


2 ا ب 2 


دورية الإدارة العامة 


د. على عبدالهادى مسلم 

ونظرًا لعدم وجود إطار نظرى يبرر تقسيم متغير القدرات الإبداعية إلى 
عوامل فرعية: بالإضافة إلى أن الهدف الأساسى فى الدراسة الحالية هو 
التعرف على العلاقة بين القدرات الإبداعية للمديرين بصفة عامة (دون الدخول 
فى محتوى هذه القدرات) وممارسنات التطوير التنظيمى: فقد تم الاعتماد على 
المقياس كما هو رغم انخفاض معامل ثباته نسبيًًا مقارنة بمقاييس المتغيرات 
الأخرى فى الدراسة. 


نتائج اختبارفروض الدراسة: 

اعتمادًا على النموذج النظرى المقترح فى الدراسة؛ تم صياغة فروض تصف 
العلاقات المحتملة بين المتغيرات المستقلة : القدرات الإبداعية للمديرين» 
والسياق التنظيمى: والمتغير الوسيط: مستوى التطوير التنظيمى: والمتغير التابع: 
محتوى التطوير التنظيمى. وفيما يلى عرض لنتائج التحليل الإحصائى للبيانات 
واختبار فروض الدراسة: 


أولاً - الفروض المتعلقة بأثرالقدرات الإبداعية للمديرين: 

يظهر الجدول (؛) نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر متغير القدرات 
الإبداعية للمديرين على مستوى التطوير التنظيمى المستخدم. 

ويتضح من الجدول (4) وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين القدرات 
الإبداعية للمديرين وممارسات التطوير التنظيمى على مستوى الفرد (0>.10) وأيضا 
على مستوى المنظمة كلها (05>.10): فى حين أظهرت النتائج وجود علاقة عكسية 
غير ذات دلالة إحصائية بين القدرات الإبداعية للمديرين وممارسات التطوير 
التنظيمى على مستوى الجماعة. وتشير النتائج بذلك إلى تأييد الفرض :١-١‏ 
كلما زادت القدرات الإبداعية للمديرين شمل التطوير التنظيمى أكثر من مستوى 
للتفيير. فققد أظهرت النتائج أن القدرات الإبداعية للمديرين قد ارتبطت طرربيًا 
بممارسات التطوير التنظيمى عند مستويين مختلفين هما الفرد والمنظمة كلها. 


ل اسسسسسسس ست وورية الإدارة العامة 


ثر القدرات الإبداعية للمديرين والسياق الننظيمى على مستوى ومحتوى تطوير المنظمات السعودية 
جدول رقم (1) 
أثرالقدرات الابداعية للمديرين على مستوى التطوير التنظيمى 


مستوى الفرد: 
الثابت 
القدرات الإبداعية 


مستوى الجماعة: 
الثابت 
القدرات الإبداعية 


مستوى المنظمة: 
الثابت 
القدرات الإبداعية 


يظهر الجدول (0) نتائج تحليل الانحدار البسيط للعلاقة بين مدى توافر 
القدرات الإبداعية للمديرين ومحتوى التطوير التنظيمى. 


جدول رقم (4) 
أثرالقدرات الابداعية للمديرين على محتوى التطوير التنظيمى 


التغيير فى التصميم التنظيمى: 
الثابت 
القدرات الإبداعية 


التغيير فى المجالات الأخرى 
الثابت 


د. على عبدالهادى مسكلم 
ويتضح من الجدول (0) عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين القدرات 
الإبداعية للمديرين ومحتوى التطوير التنظيمى. وتدل هذه النتيجة على أن 
توافر قدرات إبداعية لدى المديرين أو عدم توافرها ليس له علاقة بمحتوى 
ومضمون عمليات التغيير والتطوير التى تتم فى المنظمات. وتشير النتائج بذلك 
إلى عدم تأييد الفرض :7-١‏ كلما زادت القدرات الإبداعية للمديرين تناول 
التطوير التنظيمى كل الجوانب المتعلقة بالتصميم التنظيمى والجوانب الأخرى 
فى المنظمة. فلم تظهر النتائج وجود أى علاقة ذات دلالة إحصائية فى هذا 
الشأن. 
ال 


ثانيًا - الفروض المتعلقة بأخرالسياق التنظيمى: 

باستخدام أسلوب الانحدار المتعدد لاختبار العلاقة بين متفيرات السياق 
التنظيمى ومستوى التطوير التنظيمى: أظهر التحليل الإحصائى وجود نتائج 
متنوعة. وتظهر الجداول (1: ول و8) نتائج تحليل الانحدار المتعدد للعلاقة بين 
متغيرات السياق التنظيمى وممارسات التطوير التنظيمى على مستوى كل من 
المنظمة؛ والجماعة؛ والفرد على التوالى. 


جدول رقم (1) 
أخرمتغيرات السياق التنظيمى على ممارسات التطويرا التنخظيمى ستو اللخلمة 


معامل الخطأ 
الانحدار (56) | المعيارى الال 


مستوى الدلالة 2٠,1170‏ معامل التحديد - ٠,40‏ 
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أثْر الفدرات الإبداعية للمديرين والسباق التنظيمى على مستوى ومحتوى تطوير المنظمات السعودية 


جدول رقم (17) 
أخرمتغيرات السياق التنظيمى على ممارسات التطوير التنظيمى - مستوى التماغة 


معامل الخطأ 9 
الانحدار (8) | المعيارى الدلالة 


ف ٠0,415-‏ مستوى الدلالة ٠,915‏ معامل التحديد - ١,١54‏ 


جدول رقم (8) 
متغيرات السياق العتفدم 2 مارم التطوير التنظيمى _ - مستوى والشرد 


ف -17,74 مستوى الدلالة 2٠,٠05١‏ معامل التحديد - ”اا, ١‏ 


دورية الإدارة العامة | 


د. على عبدالهادى مسلم 

وكما يتضح من الجدول (1) أن الخلل فى الأمور المتعلقة بالهيكل التنظيمى 
كان هو العامل الوحيد المحرك للقيام بالتطوير التنظيمى على مستوى المنظمة 
كلها (10.>م).: أما باقى عوامل السياق التنظيمى فلم يكن لها أى تأثير ذى دلالة 
إحصائية فى هذا المستوى. وتقدم هذه النتيجة تأييدًا جزئيًا محدودًا للفرض 
1-7: كلما قلت جودة عناصر السياق التنظيمى زاد احتمال القيام بالتطوير 

ويظهر الجدول )١(‏ بالمثل أن الخلل فى الأمور المتعلقة بالهيكل التنظيمى كان 
هو العامل الوحيد أيضًا المحرك للقيام بالتطوير التنظيمى على مستوى جماعة 
العمل فى المنظمة (10.>م): أما باقى عوامل السياق التنظيمى فلم يكن لها أيضنًا 
أى تأثير ذى دلالة إحصائية فى هذا المستوى. فيبدو أن الخلل والقصور فى 
الهيكل التنظيمى وما يتبعه من إجراءات عمل وتوصيف وظائف وغيرها هو 
المحرك الرئيسى لممارسات التطوير التنظيمى فى المنظمات محل الدراسة. 

وتقدم هذه النتيجة تأييدًا جزتيًا محدودًا للفرض :7-7١‏ كلما قلت جودة 
عناصر السياق التنظيمى زاد احتمال القيام بالتطوير التنظيمى على الجماعة. 


ويبين الجدول (8) أن عدم وضوح أهداف المنظمة كان العامل الرئيسى المحدد 
لممارسات التطوير التنظيمى على مستوى الفرد (0>.10): فى حين أن هناك 
العديد من العوامل الأخرئ مثل الاتجاهات النفسية والاتصال وصنع القرارات لم 
يكن لها أى تأثير ذى دلالة رغم أنها أكثر توقعًا للتأثير. وتشير هذه النتيجة 
بالمثل إلى تأييد جزئى محدود للفرض 7-؟: كلما قلت جودة عناصر السياق 
التنظيمى زاد احتمال القيام بالتطوير التنظيمى على الفرد . 


وتظهر الجداول (4: و١٠)‏ نتائج تحليل الانحدار المتعدد للعلاقة بين متغيرات 
السياق التنظيمى ومحتوى التطوير التنظيمى من حيث أنه إذا كان التطوير 
متعلقًا بالتصميم التنظيمى أم بمجالات أخرى فى المنظمة بخلاف التصميم 
التنظيمى على التوالى. 
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أثر القدرات الإبداعية للمديرين والسباق التنظيمى على مستوى ومحتوى تطوبر المنظمات السعودية 


جدول رقم (9) 
عع ع ا م د 


التغير الخطأ 
لان (08)] المعيارى ادال 


ف ١,945‏ مستوى الدلالة ٠,011‏ معامل التحديد - 90؟,٠‏ 


جدول رقم )٠١(‏ 
ماع مسمس حك الك تكد عد كه 


مستوى الدلالة 2٠,144‏ معامل التحديد ,١١7-‏ 


دوزي ل اال ات 00 


د. على عبدالهادى مسلم 

ويتضح من الجدول (1) أن الخلل فى العوامل المتعلقة بكل من الهيكل وعلاقات 
العمل بالإضافة إلى وجود اتجاهات نفسية سلبية لدى العاملين فى المنظمة 
كانت من أهم متفيرات السياق التنظيمى التى أدت إلى إجراء تطوير فى الأمور 
المتعلقة بالتصميم التنظيمى مثل إعادة الهيكلة وتغيير أساليب الاتصال والتفاعل 
فى المنظمة. وتشير هذه النتائج إلى تأييد الفرض 5-7: كلما قلت جودة عناصر 
السياق التنظيمى زادت ممارسات التطوير التنظيمى المتعلقة بالتصميم التنظيمى. 

وعلى عكس النتيجة السابقة يظهر الجدول )٠١(‏ عدم وجود علاقة ذات دلالة 
إحصائية بين أبعاد السياق التنظيمى وممارسات التطوير المتعلقة بالمجالات 
الأخرى غير التصميم التنظيمى. وتشير هذه النتائج بوضوح إلى عدم تأييد 
الفرض 0-7: كلما قلت جودة عناصر السياق التنظيمى زادت ممارسات التطوير 
التنظيمى المتعلقة بالمجالات الأخرى غير التصميم التنظيمى. فيبدو أن عمليات 
التغيير فى إستراتيجيات المنظمة وسياساتها والقيادات العليا بها تحكمها 
اعتبارات أخرى غير مدى جودة السياق التنظيمى. 


خائثًا - الفروض ال متعلقة بأخرمستوى التطوير التنظيمى: 

يظهر الجدول )١١(‏ والجدول (؟١)‏ نتائج تحليل الانحدار المتعدد للعلاقة بين 
مستوى ممارسة التطوير التنظيمى (الفردء الجماعة: المنظمة) و محاولات 
التطوير المتعلقة بتصميم المنظمة وتلك المتعلقة بالمجالات الأخرى على التوالى. 


جدول رقم )1١(‏ 
انرمستوى التنطويرالانخديمي فى محتوى التطودر. | مستي ”| 


الخطأ 
0 النق 0 | سيد | 
لقف نا 
مستوى المنظمة لكل 


ف - 1,077 مستوى الدلالة 2,114 معامل التحديد - ٠5‏ 


؟س«وددلغ__دل سب هقورية الإدارة العامة 


أثر القدرات الإبداعية للمديرين والسباق التنظيمى على مستوى ومحتوى تطوير المنظمات السعودية 

ويتضح من الجدول )١١(‏ عدم وجود علاقات ذات دلالة إحصائية بين 
التطوير التنظيمى على مستوى المنظمة وممارسات تطوير التصميم الداخلى 
للمنظمة. وتشير هذه النتيجة إلى عدم تأييد الفرض 1-17: كلما كان التغيير 
المستهدف على مستوى المنظمة كلها أدى ذلك إلى تفيير فى الجوانب المتعلقة 


جدول رقم )1١5(‏ 
لابح ا ع ا 0 ودر ال مجالات الأخرى 


الخطأ 
0 )09 0-6 الالال 


ف - 1١,160‏ مستوى الدلالة ٠,11‏ معامل التحديد - ٠,08‏ 


وبالمثل تظهر النتائج الواردة فى الجدول )١7(‏ عدم وجود علاقات ذات دلالة 
إحصائية بين التطوير التنظيمى على مستوى الجماعة أو الفرد وممارسات 
التطوير التنظيمى المتعلقة بالمجالات الأخرى فى المنظمة. وتشير هذه النتيجة 
إلى عدم تأييد الفرض 1-5: كلما كان التغيير المستهدف على مستوى جماعة 
العمل أو مستوى الفرد أدى ذلك إلى تفيير فى المجالات الأخرى غير المتعلقة 


رابعًا ‏ الفروض المتعلقة بالغروق بين المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة: 


يظهر الجدول (؟1) نتائج اختبار ت 1-656 للفروق بين المتوسطات التى 
تصف القدرات الإبداعية للمديرين فى المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة. 
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د. على عيدالهادى مسّلم 


جدول رقم (17) 
نتائج اختبارت للفروق بين متوسطات القدرات الابداعية للمديرين 
فى المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة 


التغير 7 الانحراف د 
0 الحكومية 0 3/8 1 
للتظمات الخاصة ؤلل, 10 44م 


ف ع 5وهةى١‏ مستوى الدلالة - 'الالا, ١‏ 


ويلاحظ من الجدول (؟١١)‏ وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات 
المنظمات الحكومية و المنظمات الخاصة فيما يتعلق بالقدرات الإبداعية 
للمديرين. فقد ارتفع متوسط القدرات الإبداعية فى المنظمات الخاصة عنه فى 
المنظمات الحكومية بدرجة معنوية (0>.01): فقد بلغ متوسط القدرات الإبداعية 
للمديرين فى المنظمات الخاصة حوالى )1١(‏ درجة على مقياس حده الأقصى 
)١140(‏ درجة؛ فى حين أنه لم يتعد كثيرًا (5, 17) بالنسبة للمديرين فى المنظمات 
. الحكومية. وتظهر هذه النتيجة بوضوح تأييد الفرض :١1-4‏ من المتوقع زيادة 
القدرات الإبداعية لدى المديرين فى المنظمات الخاصة عن تلك المتوافرة لدى 
المديرين فى المنظمات الحكومية. 


ويبين الجدول )١15(‏ نتائج اختبار ت 1-1656 للفروق بين المتوسطات التى 
تصف مستوى التطوير التنظيمى المستخدم فى المنظمات الحكومية والمنظمات 
الخاصة. 
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أثر القدرات الإبداعية للمدبرين والسياق التنظيمى على مستوى ومحتوى تطوير المنظمات السعودية 
1 جدول رقم )1١5(‏ 
نتائج اختبارت للفروق بين متوسطات مستوى التطوير ا لستخدم 
فى المتظمات الحكومية والمنظمات الخاصة 


المتوسط |الانحراف مستوى 
الحسابى| المعيارى الدلالة ا 
د 


وتشير النتائج الواردة فى الجدول )١4(‏ إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
بين متوسطات المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة فيما يتعلق بمستوى 
التطوير المستخدم. فالمنظمات الخاصة قد أظهرت متوسطات لاستخدام 
المستويات الشلاثة للتطوير (الفرد؛ والجماعة:؛ والمنظمة) أعلى من المنظمات 
الحكومية. وكانت الفروق فى المتوسطات ذات دلالة إحصائية بالنسبة لكل من 
مستوى الفرد (01.>م) ومستوى المنظمة كلها (0>.01). فقد أظهرت النتائج أن 
متوسط الدرجة المعيرة عن ممارسات التطوير التنظيمى على مستوى الفرد قد 
بلغ )١1١:4(‏ فى المنظمات الخاصة:؛ وهو أعلى منه فى المنظمات الحكومية الذى 
بلغ فقط (0,17). 


5 م 


يلك ان 
ليا 
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وكذلك وصل متوسط الدرجة المعبرة عن ممارسات التطوير التتنظيمى على 
مستوى المنظمة كلها فى المنظمات الخاصة إلى (5,؟؟) درجة؛ ولكنه استقر عند 
)١1,01(‏ درجة كمتوسط فى المنظمات الحكومية. ويتضح من ذلك زيادة معدلات 
التطوير التنظيمى على مستوى المنظمة كلها فى المنظمات الخاصة بدرجة ملحوظة 
مقارنة بالمنظمات الحكومية. أما فيما يتعلق بممارسات التطوير التنظيمى على 
مستوى الجماعة؛ فلم يظهر اختبار ت وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات 
المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة. وتشير مجمل نتائج اختبار ت إلى 
تأييد الفرض 1-4: من المتوقع أن يشمل التغيير فى المنظمات الخاصة مستويات 
أكثر من تلك التى يشملها التفيير فى المنظمات الحكومية. 

ويبين الجدول )١١(‏ نتائج اختبار ت للفروق بين المتوسطات التى تصف 
محتوى التطوير التنظيمى المستخدم فى المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة. 


جدول رقم )١١5(‏ 
نتائج اختبارت للفروق بين متوسطات ال منظمات الحكومية والمنظمات الخاصة 
فيما يتعلق بمحتوى التطوير التنظيمى 


الانحرا 
سبد إسستاتت]| : | : إة 


وتظهر النتائج الواردة فى الجدول )١0(‏ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
بين متوسطات المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة فيما يتعلق بمحتوى التطوير. 
فيبدو أن ممارسات التطوير التنظيمى بصفة عامة لا تتوقف على نوع المنظمة. 
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أثْر القدران الإبداعية للمدبرين والسباق التنظيمى على مستوى ومحتوى تطوير المنظمات السعودية 
ونستخلص من ذلك عدم تأييد الفرض 7-4: من المتوقع أن يشمل التغيير فى 
اللنظمات الخاصة محتويات أكثر من تلك التى يشملها التغيير فى المنظمات الحكومية. 


وأخيراء يوضح الجدول )١1(‏ نتائج اختبارت 1-1656 للفروق بين المتوسطات التى 
تصف مدى جودة عناصر السياق التنظيمى فى المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة. 


جدول رقم (15) 
نتائج اختبارت للفروق بين متوسطات ال منظمات الحكومية والمنظمات الخاصة فيما 
يتعلق بجودة عناصر السياق التنظيمى 


يدتكين 1 
لمفضض 97 
فقن 

0 6 


٠7 
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ويبين الجدول (11) وجود ثلاثة عناصر فقط للسياق التنظيمى يُظهر فيها 
فروقًا ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة, 
وهى على وجه التحديد: الأهداف (01.>م).: والحوافز (05>.01): وصنع القرارات 
(01.>م): وأظهرت المتوسطات تحسئًا ملحوظًا فى جودة هذه العناصر فى 
المنظمات الخاصة مقارنة بالمنظمات الحكومية. أما باقى عناصر السياق 
التنظيمى فلم تظهر فروقًا جوهرية بين النوعين من المنظمات. وتدل هذه النتائج 
على التأبيد الجزتى للفرض 4-:: من المتوقع أن تكون متفيرات السياق التنظيمى 
وظروف العمل فى المنظمات الخاصة أفضل منها فى المنظمات الحكومية. 


تتحليل محتوى البيانات الوصفية للدراسة, 
أظهر تحليل محتوى البيانات الوصفية التى تم تجمعها باستخدام قائمة 

استقصاء 'تجارب التغيير والتطوير" وجود العديد من مجالات التطوير شهدتها 

المنظمات محل الدراسة وهى كالتالى: 

- إضافة أو حذف بعض الوحدات الإدارية فى إطار إعادة الهيكلة التى شهدتها 
العديد من المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة. وغالبًا ما تواكب ذلك مع 
إعادة توزيع السلطات والصلاحيات بين الإدارات المختلفة. مع وجود توجه 
واضح نحو مزيد من اللامركزية. 

- تطبيق بعض أساليب التقنية الحديثة فى مجال التصنيع فى العديد من المنظمات 
الخاصة؛ واستخدام نظم التسجيل الرقمى لمكالمات الطوارئ فى وزارة المياه 
والكهرباء ‏ مديرية المدينة المنورة: واستخدام نظم مستحدثة مثل 5848 فى 
شركة سابك؛ وأوراكل فى المؤسسة العامة لتحلية المياه المالحة. وإضافة 
خدمات سداد فواتير الخدمات عن طريق الهاتف والانترنت والصراف الآلى. 

- الدخول فى تحالفات إستراتيجية مع بعض الشركات الكبرى المحلية والإقليمية 
للاستفادة من الإمكانيات المشتركة فى مواجهة التحديات والمنافسة العالمية. 
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- بناء نظم حوافز جديدة وتطوير نظم إدارة الموارد البشرية وعمل استقصاءات 
لمعرفة احتياجات ورغبات الموظفين بفرض توفير بيكة عمل أكثر استقرارًا ٠‏ 

- تم إجراء إعادة هيكلة شاملة لإحدى مجموعات الشركات الخاصة مع إعادة 
توزيع المسؤوليات والسلطات وتعديل مهام وأنشطة العمل وتقليص حجم 
العمالة فى بعض الوظائف الكتابية والإدارية. بالإضافة إلى تعديل مسميات 
بعض الوحدات التنظيمية. 

- عمل دراسات سوقية موسهة وإنشاء قواعد بيانات إلكترونية للعملاء بغرض 
تحسين الخدمة المقدمة للعملاء من أجل المحافظة على المركز التنافسى 
للمنظمة فى السوق. 

- إنشاء مواقع إلكترونية لبعض المنظمات على شبكة الإنترنت لزيادة التفاعل مع 
العملاء. وبث وتحديث المعلومات التى تهمهم؛ وتسهيل تقديم الخدمات 
اللازمة لهم. بالإضافة إلى الريط الإلكترونى بين الوحدات التنظيمية المختلفة 
من خلال الشبكة الداخلية 100588©4. 

- توجه بعض المنظمات إلى تطبيق مفهوم 'منظمة بلا أوراق" و الحكومة 
الإلكترونية كما فى حالة الخطوات الجدية التى اتخذتها وزارة المياه والكهرباء 
مؤخرًا. 

- التوسع فى تطبيق سياسة سعودة الوظائفء واستقطاب الكفاءات الوطنية 
الواعدة مع تكثيف برامج رفع المهارات والقدرات اللازمة لديهم. , 


الخلاصة والتوصيات: ' 
يمكن من مناقشة النتائج التوصل إلى العديد من الاستخلاصات وذلك على 
النحو التالى: 
- أن القدرات الإبداعية لدى المدير السعودى بصفة عامة تعتبر أعلى من 
المتوسط. وهذا يعنى أنه لا زالت هناك إمكانية لرفع وتحسين مستوى هذا 
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النوع من القدرات من خلال تكثيف برامج التدريب التى يمكن تصميمها لهذا 
الفرض؛: خاصة تلك الموجهة للمديرين فى المنظمات الحكومية. فبدون 
القدرات الإبداعية والابتكارية وتغيير نمط التفكير التقليدى للمديرين لن 
تنجح محاولات تطوير المنظمات. 

- أن ارتباط القدرات الإبداعية لدى المدير السعودى يممارسة التطويز التنظيمى على 
مستوى كل من الفرد والمنظمة كلها يشير إلى أهمية هذا النوع من القدرات. فكثير 
من برامج التطوير والتنمية الإدارية على مستوى الفرد مثل: برامج رفع مستوى 
المهارات والقدرات الفردية وتخطيط المسار الوظيفى؛ وكذلك على مستوى المنظمة 
كلها مثل: برامج إدارة الجودة الشاملة (/101) غمعمسءعدمدل! رائلهن0 لهام1, 
وإعادة هندسة العمليات 8219) 608مع6مزعمع16 5ووهم2 811510655 وتخطيط 
موارد المنشأة (1382) وسنتهصقاط عمتتاودعخ1 ءؤلرمرعام8 وغيرها غالبًا ما تحتاج إلى 
قيادات إدارية تتميز بالرغبة فى التجديد» ويتوافر لديها روح الإبداع والابتكار. وذلك 
لبدء عمليات التطوير فى منظماتهم وتحريكها والمحافظة على استمرارها. 

-أن عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين القدرات الإبداعية ومحتوى 
عمليات التطوير التنظيمى يشير إلى أن توافر القدرات الإبداعية للمديرين قد 
يكون شرطًا ضروريًا لبدء عمليات التطوير وتحريكهاء ولكنه لا يؤثر بشكل 
مباشر فيما بعد فى محتوى هذه العمليات. 

- أن البيئة الداخلية للمنظمات قد أظهرت تأثيرًا أقل مما هو متوقع فى 
مستويات عمليات التطوير التى تتم بها. فقد أدى استخدام مقياس "الوصف 
التنظيمى' إلى تشخيص مجالات الضعف فى أبعاد السياق التتنظيمى 
بالمنظمات محل الدراسة. وكان الخلل فى الهيكل التنظيمى هو العامل 
الركيسى المحدد لمحاولات التطوير على مستوى كل من المنظمة وجماعة العمل؛ 
فى حين كان عدم وضوح الأهداف هو المحرك الرئيسى لعمليات التطوير على 
مستوى الفرد. فيبدو أن الهياكل التنظيمية هى المرآة الحقيقية لمدى جودة 
البيئة الداخلية فى المنظمة. وهى كذلك أول ما يدركه المديرون محركًا تلحاجة 
إلى إجراء عمليات التطوير داخل منظماتهم. 
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- أن عمليات التطوير فى التصميم التنظيمى قد تأثرت بأبعاد السياق التنظيمى 
المتعلقة بكل من الهيكل التنظيمى: وعلاقات العمل: والاتجاهات النفسية 
للعاملين نحو التغيير. فوجود خلل فى الهياكل التنظيمية وعدم جودة علاقات 
عمل واضحة وجيدة؛ مع وجود اتجاهات نفسية إيجابية نحو التغيير فى الوقت 
نفسه غالبًا ما يؤدى إلى إجراء عمليات تطوير فى الأمور المتعلقة بتصميم 
المنظمة وإعادة هيكلتها وتطوير إجراءات ونظم العمل؛ فى حين أن التطوير فى 
المجالات الأخرى غير تصميم المنظمة لا يتأثر بأى بعد من أبعاد السياق 
التنظيمى. فيبدو أن هناك عوامل أخرى خارجية هى التى تدفع عمليات 
التطوير فى هذه المجالات. 

- أن الارتفاع النسبى لمتوسط القدرات الإبداعية لدى المديرين فى منظمات 
الأعمال الخاصة عنه فى المنظمات الحكومية يشير إلى أن بيكة وظروف العمل 
الداخلية لها تأثير فى مدى توافر هذا النوع من القدرات لدى المديرين. فقد 
يؤدى التوجه البيروقراطى السائد فى المنظمات الحكومية مع ضرورة الالتزام 
بنظم وإجراءات ولوائح عمل ثابتة باستمرار إلى تعطيل بعض هذه القدرات 
لدى المديرين. كما أن بيئة الأعمال المتفيرة وظروف المنافسة بين المنظمات 
الخاصة تجعل المديرين فى هذه المنظمات أكثر قدرة على الابتكار والإبداع. 
فضلا عن ذلكء فإن المرونة النسبية فى اختيار وتعيين المديرين بالمنظمات 
الخاصة قد يجعل هذه المنظمات أكثر قدرة على استقطاب مديرين أكثر 
إبداعًا وأكثر قدرة على الابتكار. 

- تعتبر ممارسات التطوير التنظيمى فى المنظمات الخاصة أكثر شمولاً من تلك 
السائدة فى المنظمات الحكومية. فقد أظهرت المنظمات الخاصة ارتفاعًا 
نسبيًا فى معدلات القيام بعمليات التطوير على مستوى الفرد والجماعة 
والمنظمة كلها مقارنة بالمنظمات الحكومية. فحرية التحرك والرغبة المستمرة 
فى التكيف مع التغيرات البيئية تجعل عمليات التطوير فى المنظمات الخاصة 
أكثر شمولاً من تلك السائدة فى المنظمات الحكومية:؛ ورغم ذلك فلا توجد 
فروق بينهما فى محتوى عمليات التطوير. 


دورية الإدارة ابعسة || 


د. على عبدالهادى مسلم 

- أظهرت المنظمات الخاصة تحسنا ملحوظًا فى قيم المتغيرات المعبرة عن 
أهداف المنظمة. فقد تكون أهداف العمل فى المنظمات الخاصة (باعتبارها 
غالبًا ما تكون الربح) أكثر وضوحًا من أهداف العمل فى المنظمات الحكومية 
التى قد لا تكون بنفس الوضوح. فقد يعتيرها البعض الالتزام بنظم ولوائح 
العمل؛ ويعتبرها البعض الآخر تقديم خدمة جيدة للمستفيدين:؛ ويعتبرها 
اليعض الثالث الحفاظ على ال مال العام وتخفيض التكاليف .... وهكذا . 

- أظهرت أيضًا نظم الحوافز فى المنظمات الخاصة أفضلية عن تلك السائدة فى 
المنظمات الحكومية. فالمنظمات الخاصة أكثر قدرة على إثابة العاملين فيهاء 
كما أن المديرين بها لديهم مساحة أكبر من الحرية فى مكافأة ذوى الأداء 
المرتفع: بعكس المنظمات الحكومية التى غالبًا ما لا يملك الرئيس المباشر فيها 
إمكانية إثابة مرؤوسيه؛ نظرًا لوجود نظم ولوائح عامة للمكافآت تحكمها 
اعتبارات غير تقدير الرئيس المباشر. 

- وبالمثل؛ فنظرًا للمركزية السائدة فى المنظمات الحكومية؛ ضغاليًا ما يشعر 
المديرون بها خاصة فى المستويات الأقل بأنه ليس لديهم أى سلطات حقيقية 
فى صنع القرارات: مما يكون له تأثير سلبى فى اتجاهاتهم النفسية نحو 
أنماط صنع القرارات السائدة. آما فى المنظمات الخاصة فغاليًا ما يشعر 
المديرون فيها بحرية أكبر فى صنع القرارات نظرًا لارتباطهم المباشر بقوى 
السوق ومعرفتهم بظروف المنافسة. كما أن متطلبات سرعة وجودة خدمة 
العميل فى المنظمات الخاصة تتيح لهم قدرًا أكبر من النفوذ فى صنع القرارات 
دون الرجوع للمستويات الأعلى مما يجعل اتجاهاتهم النفسية نحو أنماط صنع 
القرارات أكثر إيجابية من تلك السائدة فى المنظمات الحكومية. 
يناءٌ على الاستخلاصات السابقة توصى الدراسة يما يلى: 


- ضرورة الاهتمام بتنمية القدرات الإبداعية لدى المديرين فى وقت مبكر من 
توليهم المناصب الإدارية مع التتركيز على رفع مهارات التفكير الإبداعى 
والتفكير التحليلى لديهم: وتوفير بيكة عمل مناسبة لممارستها . 
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أثْر القدران الإبداعبة للمدبرين والسياق التنظيهى على مستوى ومحتوى تطوير اللنظمات السعودية 

- ضرورة تنمية اتجاهات نفسية إيجابية نحو التغيير لدى العاملين بالمنظمات 
نظرًا لأهميتها فى دفع وتفعيل محاولات التطوير التنظيمى. شغياب مثل هذه 
الاتجاهات يمكن أن يؤدى إلى فشل أفضل الخطط وأقوى برامج التطوير 
ويزيد من احتمال مقاومتها وعدم الاستجابة لها أو التكيف معها. 

- تدعيم فكر التوجه بالمستهلك (العميل) فى المنظمات السعودية لأنه هو الأساس 
لكل محاولات التغيير والتطوير حتى فى الأجهزة والمؤسسات الحكومية 
والتخلى عن مفهوم "المستفيد" فى التعامل مع متلقى خدمات هذه المنظمات. 

- ترسيخ مفهوم "الجودة' فى أذهان القيادات الإدارية العليا فى المنظمات 
السعودية حتى يمكن لها أن تنافس محليًا وعاميًا. فالاقتناع بهذا المفهوم غالبًا 
ما يدفع المديرين إلى إجراء مزيد من محاولات التطوير والتحسين المستمر فى 
العمليات والنظم الإدارية. 

- أن محاولات التطوير التنظيمى لا بد أن يتبعها تفيير فى الثقافة التنظيمية 
السائدة فى المنظمات حتى يصبح التطوير نمط حياة. وليس مجرد مهمة يتم 
التخلى عنها بعد الانتهاء منها. 

- ضرورة الاعتراف بأن محاولات التطوير التنظيمى يمكن أن تكون عرضة 
للفشل حتى فى أكثر دول العالم تقدمًا وأكثر المنظمات حرصًا على نجاحها. 
ولذلك يجب التعرف بدقة على أسباب الفشل ومحاولة تجنبها وعدم 
الاطمئنان إلى تحقيق نجاحات محدودة فى الأجل القصير. فقد يكون النجاح 
المبكر لبرنامج التطوير هو أحد العوامل المسببة لفشله فيما بعد. 

- يجب الاعتراف بأن مجهودات التطوير تعتبر من الاستثمارات الطويلة الأجلء 
ولن تجنى المنظمة ثمارها فى الأجل القتصير. ويجب على الإدارة العليا 
بالمنظمات منح الدعم المستمر لمثل هذه المجهودات مع الصبر على تحقيق 
النتائج المرجوة دون استعجال الوصول إلى النتائج حتى لا تفشل هذه 
المجهودات فى المراحل الأولى لبذلها. 
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د. على عبدالهادى مسلم 
المراجع 
أولاً - المراجع العربية: 
' - أبو إدريس؛ محمد العزازى )7٠١7(‏ "اتجاهات القيادات الإدارية نحو إمكانية تطبيق مداخل 

تطوير المنظمات والأداء فى البيئة المصرية. دراسة ميدانية بالتطبيق على بعض المنظمات 
بمدينة العاشر من رمضان”. مجلة البحوث التجارية: كلية التجارة - جامعة الزقازيق» 
غ9: لالا١-مغ؟,‏ 

- الأعرجىء؛ عاصم؛ وزياد العزام )٠٠١7(‏ "اتجاهات المديرين نحو التطوير التنظيمى فى شركة 
الاتصالات الأردنية". المجلة العربية للإدارة, لالا: 40 - لاة . 

- الطجم؛ عبد الله (1947)" مدى استجابة بعض الوزارات والمؤسسات العامة السعودية 
لعوامل التغيير". مركز النشر العلمى؛ جامعة الملك عيد العزيز: جدة. 

- الطجم: عبد الله (1594 "(دور البحث العلمى كإستراتيجية للتطوير التنظيمى فى عملية حل 
المشاكل والتعلم وتنمية القيادات الإدارية". مجلة جامعة الملك عبد العزيز- الاقتصاد 
والإدارة, 31: 140-116 . 

- النفيعى: ضيف الله ين عبد الله )٠٠١*(‏ "الإبداع من أجل التطوير الإدارى فى الأجهزة 
الحكومية بمدينة الرياض”. مجلة جامعة الملك عبد العزيز - الاقتصاد والإدارة, :١1/‏ 9- 31 . 

- حمورء ميرغنى عبد العال )١19817(‏ التطوير الإدارى والخصوصية العريية. المنظمة العربية 
للعلوم الإدارية: عمان. 

- مستلم؛ على عبد الهادى )٠٠١1(‏ إستراتيجيات زيادة فمالية التطوير التنظيمى. مشروع 
بحث رقم 178/, 1998 أكاديمية البحث العلمى والتكنولوجيا. القاهرة. 

- هندى؛ وحيد )1٠١1(‏ تطوير المنظمات: تدخلات علم السلوك لتحسين المنظمة. مركز 
البحوث: معهد الإدارة العامة» الرياض. 
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أثر القدرات الإبداعية للمديرين والسباق التنظيمى على مستوى ومحتوى تطوير المنظمات السعودية 
ثانيا ‏ المراجع الأجتبية: 


."عم ققتك 20031 مومه لتة كعطتلة7؟" .(2002) .0 ,وعستصناط خسة ,1 بعاعدا5 .1 ,فنصم - 
.436-65 :38 ,عمدعكة5 لمعه جقاء8 لعناوجخ 2ه لقدسدو1 عط1" 

معطا ؤه سعتعم ل نمع مقطء [2ه60ممتممع:0" .(1999) لل ,مقتعلع8 له حل ,قله معتصسمق - 
-293 :25 ,اتاعسعع قصد81 04 لممسول ."19905 عط مذ طاعمدعدع: لسة 

5ع" نمع صقطك دلندلصةاة مناه نلععععة معط/1؟" .(2002) ععله123915-81 لمد .11 ,علزقةن) - 
"إسعلوع4 ."ممم تمدع عغه1ككم 0مة عتاطنام 02 5معمع 7أمممموع؟ لمتأسمعمع تل عمناعع كله 
.180-15 :45 ,لقمسدهل أسعسععهمة81 1ه 

."005ة2تمقع01 هذ ععمعق5 ممتاعة :عع مقط ]0 5قعع20م ده كة اععقعدع 1" .(1994) .2 ,مقلطع00 - 
.-119 :15 ب,تءسقعمع 1 5ه نادتستسل4 اسه ددعستسسظ اوتا 

تفده تا ناناقن] لصة نتنمعطا 21ه0اتكناومآ" .(2002) .777 ,أ560 لطة .1 رصاع أول000 ,.14 بماعة(ة - 
أعمسععقسد]] 04 'إدمعلمع4 ."ستصمة طاعجمعوع؟ لتتععمة عط 0 «مناءسلمممآ1 تعمسف 
45-7 :45 ,لمتتسول 

بتتعنوع/لآ - طانده5 ,(لع طا8) .سعنوء2 لصه جدمعط]" دمن هعتسوع0 (2003) .2 ,اقوط - 
0 ,امقهة18/1 

أمعلاكء عطا 02 13137:15نة-فأعدد لل :نامناة9مسصصا لهممنام تمدع" .(1991) .*1 تنام سقدهون[ - 
,555-590 :34 ,0301ل امعدسععقسد]!! 04 'إدعقهعق ,"ومتدرعلمم لمة كامممتسعئعل 1ه 

:86161 84 110365" .(2001) .1 ,ععمع نهآ لهة .1 ,للزع0'87 ,.3 ,لتمعطقم .ل رممنساط - 
:44 بلمصسده[ امعمععفسدل8ا 04 ومعلوع4 ."عع ممطء لقهد60م2تمدعءه لمة عمتلاءة عددول 
716 

«متاعسلم ص1 :طعتقعقع سمناءة 0 عناعتية؟ عمتوتعصمة" .(1993) .2 مسامطونك لصة .)1 رمعل81 - 
.121-142 :46 ركسم تفهاء1 سمحساظ ."عدددا لمتععمة عط 0 

سمنل هده" لخ نمدم هحعتصدع :ده صذ "رمتزقطء8 سقصسس]] .(1995) .1 ,عدناه]؟ لصة .8 ,لاع - 
.0 قنم0 ,تاعدامءهطكقء5 ,.عمآ همهت المآ عمنموعط ع تتاععمومعم 

ععدعك35 لمرمتتقطء8 تاسعسسصماءر12 دمناممتسوع 0 .(1995) ,© ,لاء8 لصة ,.17ا بطعمعمر - 
52001 ععممتآ .عمآ بلتمكا-ععممععط .أسعدى رم سآ «وامتتسمعمه 10 عدمتادء واس 
.21 ,نع 1 

05 عه وم ع8 :اماعط حدمظك عومقطء لقصمماة2 تمدوده عساتمدعآ" .(1997) بذ بمقسطمظ - 
.39-53 :تعادة1؟ .معتسممحر1 لهصمنهجتصوع0 ."ع تمتها لقممكيعم 

كشأنزلنة5" .(1990) .ك1 رعاكتاعان3 لصة ,.2 ,هاه ,.0 ,قع1لنا! ,.0 وطس .]ا امنا - 
كعتدماقنط غدعبك علاناعءموماع1 :ددعمء اتاععلاء لمة موتععل لقدمنامجتهدوءه هذ وععهقطء 
.293-12 :1 رععسعك5 دمن همتسمهع0 . "كامعدددعدكة عتلملعم سه 

5 كلمتطاع ا" .(2002) .1 ,1ل112 له ,.ة رتعوع:8 ,. ردهاعطعنل/8 ,.]8 ,وعلنة11 ,.0 تههع0 - 
237-22 :11 ,غوسم عأوعاوماة ."ععمدطء 21مهمسمتمدوره 

0 بناأتعصة بلع اقع0 0281 قتتصدع0)" .(1993) .1 ,011/3 كثنة .11 تقد هآ] .0 ,لا01650 - 
.181-20 :4 بععمعءك5 دمت همتسوع0 . "عقسممدع: علاناناع مسرم 06 ممتسممول عط 

:ةق تشقطك 200581 جتسدعده لهة كمتعاذتزة عمتسمقام ععتتاووع؟ عكترمعتمط" .(2002) .1 ,للها - 
.263-270 :11 عفمسهط) عنوءغه5 "7ممنلهجتمدعءه علره؟ وستحسمككمهنا 

ععمقصم هعم لسة لقد0ناهتمهقعءه :ع120م لمقط 2 لصة عاعه: 3 عه باء 8" .(1992) ,11 متقدع نه1 - . 

ع7لأه«اكتستسل4 ."تمتتقسمهككههعا لتاسمعسدمعتامء [مامعسدلسدة غه قدمقتلدم علمتا 
.48-5 :37 الإاعاسمهه0 عممعكنم 


د. على عبدالهادى مسلم 


عتستقصرل ل مسد معسدممم قسة دتامعمذ لقسمنمجتمدع0" .(1991) .1 ,لإععتاطسة لهة ,.2 ,نولاع؟1 - 
.591-612 :34 ,لمتصسحمل امعصعع هصو] 1 04 وسعلهعة ."عومقك عنوعنهنة 4ه [علممر 


.1-15 :6 ,؟وعلوع 1 دوع سزمس8 لم كمدآ] ."أنه مترملاء «متتقممم أ كهمط بوطلا" .(1994) .1 ,تعااه؟1 - 

بشلا ,بدهغ805 ,نوعط [0مطء5 سمعصنمد8 لعةند1] .ععسقطن) عستقهع .1 .(1996) .1 ,تعناك]1 - 

."فتك لقدواطتافهذ لسة «متتمععنصر ءالاتوععر8" .(2002) .1 ,781005 ممه .10 ,متهدنخ1 - 
.120-143 :45 بلتمسسهل اسعسععمصمل8 4ه ودمعلمعم 

."ععتضقك «مأنتقطءط 0غ طعةموممة معاد - 139 ىل :عمتناءة 0021" .(2003) .© ,سنوطام[ - 
.309-18 :32 روعتسقتحر1 سمتاوتتصمع :0 

لهقعو5 06 لممعتامل ."مسعاطمم وأتمستس لمهة باعتقعوعم موناعم" .(1946) .1 رمزوع8ة - 
.34-46 :2 روعتاوول 

كقنه نع صنة-ذومك عمنعنسنمة]1" .(2001) .آ بأتدعصك717 سه ,.12 ,متتمقطة5 ,ك1 ,عمهقاءم.آ - 
5 نمناتستومء أعتاكدسى حل زععمعععط0ة أمتماكمم 0مة دقعمء 097 1مممذ 'كسندة) أعلمعم برعم 
.779-794 :44 ,لمصسده[ أامعمععقسه11 5ه وسسعلهعة . "ع نتاععمديعم 

:05 06 ممناةلتستوكة لتدمتاقةتصوع0" .(1988) .1 ,0065 0صة ,رخ ,رتم116 - 
.897-923 :31 ,لمستدهل اسعصعومصد1 1 04 ودعلهعح . "دنه زلدصة لدتطعرعاصمء أعنرعلة 1نسدم م 

انلها لمة قغاهز لهاأتعسدمءت جم" .(1990) .آ ,و00 لصة ,.0 ,ك[81:00 ,.لى ,316 - 
أدء سععهمه]!! عزوء ه38 ."ععمقطكء دناه مستاممعؤتل 0) معممدموعع لقممناهتمدع01 :كدمنان اماع 
١‏ .93-110 :11 ,لمسسمل 

منطومع0معآ1 :جعلمع1 عنامسكتتقط عط لممنوع8" .(1990) .11 بمقتصطذتا؟ 0مة ,.2 ,71016 - 
77-7 :32 ,ومعت9ع18 امعسعع هس م81 دنمع«مكتلة) ."مقط 300021 تصدعءه لسة 

ؤكع0 5286 - على ل :لامتاعناجادء12 عوناوعءع:) .(1995) .12 ,م0050 لقة .8 ,مهاملة - 
.قوع [00ط50 دقع ضأمد8 0عةدآ] خآ بندمغ5ه8 .صمامعتسمع"ه عط) مستسحدمككمهها .10 

هأ كممتامء رامذ لقصمم؟ لمة 'زامقتلنسد زعع قط عمسعدماة" .(2001) .0 ,معوتؤسط01 - 
.794-09 :44 ,لمسسامل أسعسعءعمسه]! 04 ودمعلهمعق ."ومتامعع عستراهة-سسعاطمم 

,70516005 7لععقمقتط عط ههه ععصقك 3325 مط/لا" .(2002) .1 ,50مكهنانآ لهة .1 ,تعمسلوط - 
-243 :11 بعقصفط') عنوء اهعاق . "5عتقسرء امهعم قمة كع اتاءءم مجعم 

4 عصرم ماع نع 31نال انلها ,ردمندومتعتامد" .(1992) .1/1 ,قصدعة1 0قة ,.70 رعرمسسووط - 
3775-7 باتتعتتء هسم 04 اهسمل ."كزوعطاصزة لسة اإعتتاع2 لل زعوصقطكء لقممنامجتمدعه 

الع مععقصد] دنسممكتلهن) ."1 غعوط بلمعل غعع عه علهلامصمز غ0" .(1990) .1 ,معام - 
.9-26 :32 ,و11 

متك لقهه نلق تمقعنه عق1ز500" .(2001) .ك1 هتصق .1 بلمقصتلم0؟]7 ,.ى ,الأعوتااءط - 
أ تاءعقصقا 01 إسسعلهعة4 ."طعتقعقع عتنؤدة غ10 مععمعاتقط) عسمعمرمماءرع0 لمهة 
. .697-14 :44 ,لممسمل 

0831 استتسوع0 .(2000) .141 ,قعساه11 قمة .1 ,لإعا4ه<1 رخ بصعلا عل صهة7 ,.1 رعاممط - 
:011لا جزع1! .ملءسقعقع 1 :10 كلم طاعم لسة جرمعط1" تمعدوععم رط ددمتاه7مصصا سه عوسفط ‏ 
.6653 اإأذكمء انونآ لتمى:0 

:ع8مقطك عتوعنهتاد 02 تزنمعطا 2 1030" .(1997) .© ,تععائءوم5 ,.11 ,رمفلوممعةزة2 - 
ااعسععمسة81 04 1137ع0هعق . "عتره اعمط ملام وعثمذ لصة عاناعءم دهعم مدعل - نا [تاسر م 
.48-850 :22 ,سرع ع1 

-330 ععمم7] ,للق ععقمعءط ,(لء 5ا9) .متتقطء8 لهممةامجعتهدع0 .(2001) .5 ,مصتططمع - 
.11.0 بمعانع علل 
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أهرفا 


أثر القدران الإبداعية للمديرين والسباق التنظيمى على مستوى ومحتوى تطوير النظمات السعودية 

1ه تشع لعمعقام غ0 قعنسمم 1" .(1993) .1 ,قة20 لتة ,.2 ,قاروط10 ,.8 يدمكاءء10 - 
5 إتسعلهعة4 ."اعلمم لمعةعرمعطا 2 10 ختوممنة لمععتمسع عمتووءدمة ‏ تععممقطء 
.619-35 :36 ,لمستتاول امعسععمسد31 

."معتأطعاع-مععاعصنه عطا صذ أتعمممماء ع0 ممتهمتممعع0" .(1987) .717 ,عطاند8 قصة .141 ,متططفهة - 
393-17 :13 بأسعدععقصد]ة 4ه لمسسمل 

1ه تتمقع01 0ع لقناأعصنام +0 1[ع200 2 هذ قع200هم سه كسععاطامءط" .(1997) .14 ,لزتاقة8 - 
,-237 :42 ,لإلتتعسسهد0 ععمعكق5 عجتاهعاكتمتسلم . "ععممطء 

غ6 828222 علطا ملنلصهانيع0ه[]" .(1996) .21 اع ,.11 بطع12911 لهة ,لى رطععتاط0 ,. ا ,لموعذ5 - 
."و1990 عط هذ هم تامتستادقة لهة 5عاناع6م5ع0 '5قعم2 قط 06 اع زاكيت01 مذ :ععمقك 014 
.54-80 :9 باأسعسععقسمة8 عومهطن) لهددغ معتسدع :0 غه لمحسول 

.106-110 :.ء1 رعسساعن]1 ."عع قط 0) ودع متلدع: عنامئز عنه2" .(1991) .13 بأتهاتاع )8 - 

عمتعلمتطاع 1 :ممتصسمءءط لهدمنتهمتمتهدعره ع0" .(2002) .2 ,قنط لمة ,.11 ركقعلناه5] - 
567-22 :13 ,ععسعك5 دون هعتسدعع0 . "ععمدطك [قده نغ مجتمدعءه 

0 005تاعجه تاعمقعوعع 2610 1قمنلنطتودمآ" .(1990) .0 ,تعطدط8 لس .لح ,دعلا عل مولا - 
.213-219 :1 بععسعك5 سمناهستسدعع 0 ."عومقطك لقمه6متتصدعءه 01 5عدووع200م مذ زلداو 

هذ ععمقطك لتنة غمعسسمماء9ع0 وسنستمايج8" .(1995) .101 رعاهه لسهة ,له ردع7؟ عل مه7ا - 
510-541 :20 ,؟اأعلوع1 اسعسصععمصد]8! 1ه ومعلمع4 ."كدمنامجتممعه 

8 0 عدال عنسهمزل عط 15 عمنتتلدء1" ,(2002) ,.7 ,عن14116 لمة .1 ,العسنا-عمه1] - 
أمعسرمماءتى17 ده مستمقع0 ."ععمقطك ممته تمدعءه 04 ممعطادمذ عط :قمعم لمة 
.36-52 :20 ,اهسسامل 

'تتناوهأ 101 مقمععة ج116 :امعمسمماء ع0 لصة عوسقطه 60م تمدع" .(1989) .18 ممقصلمه]1] - 
.205-28 :15 باأسمعسععقصد]! 4ه لممسدمل ."دمناعة لمد 

0 أعةمهة عن +0 كممنامعميء2 تعلده؟ غز وعم غدظ" .(2002) .1 ,لزهانك1 همة ,.© خطع م1 - 
.271-18 :11 ,عوسقطن) عنوع اوماد ."عم التاقمم امعدمعع دصممر 


دورية الإدارة العامة الا 


3 على عبدالهادى مسللم 
ملحق )١(‏ 
مقياس القدرات الابداعية 
فيما يلى عدد من العبارات التى تصف سلوكيات وتصرفات الأفراد فى 
المنظمات. مع رجاء تحديد مدى موافقتك أو اعتراضك على كل عبارة منها. 
ضع علامة /ا أسفل الدرجة التى تعبر عن رأيك. 


لحل المشاكل. 

" - يعتبر مضيعة للوقت أن أسأل أسئلة وليس لدى أمل فى 
الحصول على إجابة. 

" - أركز بشدة على ما يقير اهتماماتى بشكل أكثر مما 
يفعله الآخرون. 

؛ - أعتقد أن اتباع طريقة الخطوة بخطوة 
وسيلة لحل المشاكل. 

© - فى اللقاءات الجماعية أعلن أحيانًا عن آراء ت 
الآخرين. 


فيه الآخرون بشأنى. 


/ - من المهم أن أفعل ما أعتقد أنه صحيح بدلا من محاولة 
كسب تأييد الآخرين. 


- الأشخاص الذين يبدون غير متأكدين من معلوماتهم 
لا يحظون باحترامى. 
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ليرفا 


أثر القدرات الإبداعية للمديرين والسياق التنظيمى على مستوى ومحتوى تطوير النظمات السعودية 


- أحيانًا يتولد 


-١‏ غاليًا ما تأتى أفضل أفكارى عندما أكون فى حالة استرخاء. ]| | ا 
:-اشدط إساس اسن ون د لاد ||| 
فط انتكاة اميل اله سية_ |_|_ ]0 
- أضطر فى بعض الأحيان إلى عدم الالتزام بالقواعد. | | |2 أ 
-١‏ أحب الهوايات التى تعتمد على جمع الأشياء. 11 ١]‏ | 
امد قاض ادو كسمتي | || 
- أحب الأشخاص المنطقيين والموضوعيين. 3 
-٠‏ عند تفضيلى للوظائف أحب أن أكون طبيبًا وسمكشتً] | | |] 


7- لدى درجة عالية من الإحساس بالجمال. | | ]| ا 
*- اسح سس اكت يعلض فت | | | 
4؟- أحب الأفراد الأكثر ثقة فيما يتوصلون إليه من استنتاجات. | | | ا 
سوس تسود لس | | ]0 


دورية الإدارة العامة لففا 


فى المناقشة أكون سعيدً! بالشخص الذى يختلف معى 
فى الرأى مع الحفاظ على علاقات الود بيننا. 


- أميل إلى تجنب المواقف التى أشعر فيها بأننى أقل من 
الآخرين. 


؟1- احترام الذات أهم عندى من احترام الآخرين. 
4 الأفراد الذين يحاولون الوصول إلى الكمال غير حكماء. 
0- أفضل العمل مع الآخرين على العمل بمفردى. 
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أثر القدران الإبداعية للمديرين والسياق التنظيمى على مستوى ومحتوى تطوير المنظمات السعودية 
ملحق (؟) 
مقياس وصف متغيرات السياق التنظيمى 
فيما يلى مجموعة من العبارات التى تصف الأوضاع التنظيمية فى المنظمات 
مع رجاء وضع دائرة حول الرقم المعبر عن مدى انطباق الوصف الوارد فى كل 
عبارة منها على الوضع فى المنظمة التى تعمل بها . 


١-السشمة‏ انضام سماو | : | | : |5 || 
؟ - تقسيم العمل فى هذه المنظمة يتصف بالمرونة. |[ .|؛|؟_|'؟|]١ا|‏ 
١-شس‏ امش يس ميته سو جيب | ٠‏ | |5 ]|01 
؛- ومع ونس اشر خست يلوه | ٠‏ | 5 
0 - عملى فى المنظمة يتيح لى فرص التقدم 

والنمو الوظيفى. 


/ - المناخ العام فى هذه المنظمة لا يقاوم 
التغيير بل يشجع عليه. 

6 - يتم نقل المعلومات بين الوحدات 
التنظيمية بيسر وسهولة. 

- تفوض الإدارة العليا القرارات للمستويات 
الإدارية المناسبة. 

٠‏ أنا شخصيًا موافق على أهدإف الإدارة 
التى أعمل بها . 
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د. على عبدالهادى مسلم 


على تحقيق الأهداف. 
-١7‏ نمط القيادة المتبع فى المنظمة يساعد 
على تطوير الأداء. 


3 أجد دائمًا من أتحدث معه فى العمل‎ -١ 
عند حدوث أى مشكلة.‎ 


-١4‏ نظام الحوافز فى هذه المنظمة يتصف 
بعدالة المعاملة. 
6- تتوافر لدىّ المعلومات التى أحتاجها لأداء 


15- هذه المنظمة تضع سياسات وإجراءات 
عمل جديدة. . 


-١‏ يعرف الرؤساء جيدًا المشكلات 
يواجهها المرؤوسون. 


2 ا 
-١‏ الجهد الذى تبذله قيادات المنظمة يؤدى 
إلى تحقيق الأهداف. 
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أثْر القدرات الإبدامبة للمدبرين والسياق التنظيهى على مستوى ومحتوى تطوير النظهان السعودية 


4- توجد لدى المنظمة وسائل اتحقيق 
الترابط بين الأقسام. 


/- فى صنع القرارات يتم الحصول على 
المعلومات من المستويات كافة. 


له تصميم جيد. 

-٠٠‏ حينما يحاول رئيسى توجيهى يكون ذلك 
بشكل واضح. 

-"١‏ لقد قمت ببناء العلاقات التى أحتاجها 
فى العمل بشكل جيد. 

7"- الراتب الذى أحصل عليه يتناسب مع 
الوظيفة التى أؤديها. 

'؟ا- تتعاون الوحدات التنظيمية بعضها مع 
بعض عند اللزوم. 


وجو سس واكك روس 


4 أحب أن أغير بعض الأشياء فى وظيفتى 
من وقت لآخر. 


5- يشارك الأفراد بشكل طيب فى القرارات 
المتعلقة بعملهم. 

0- يمكن تحقيق أهداف عملى باستخدام 
قدر أقل من المدخلات. 

- توزيع العمالة فى هذه المنظمة يساعد 
على تحقيق الأهداف. 

أفهم 0 رئكيسى فى التأثير على 
جماعة العمل. 

+- لا يوجد دليل على وجود صراعات داخل 

هذه المنظمة. 

١؛-‏ كل المهام المطلوب إنجازها مرتبطة بحوافز أداء. 

7؛غ- مجهودات التخطيط والرقابة فى المنظمة 
تساعد على تطويرها. 

'غ- هذه المنظمة لديها القدرة والإمكانيات 
اللازمة للتغيير. 

4- غالبًا ما تتم الاتصالات بين الأفراد 
بغرض تحقيق الأهداف. 

65- يتم تحفيز الأفراد من خلال مشاركتهم 
فى صنع القرارات. 


خارف 


5 


2 


| >) : 
) ->| : 
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أَثر القدرات الإبداعبة للمدبرين والسباق التنظيمى على مستوى ومحتوى تطوير المنظهات السعودية 


ملحق () 
مقياس مستوى التطوير التنظيمى 


مع رجاء مراجعة عمليات التطوير التنظيمى التى مرت بها المنظمة خلال 
السنوات الثلاث الماضية: وتحديد إلى أى مدى اعتمدت المنظمة على كل أسلوب 
من الأساليب التالية: 


3 استخدم | استخدم | لميستخدم 


أولاً - على مستوى الفرد: 
- تخطيظ المسار الوظيف للشرد 


دورية الإدارة العامة 


د. على عبدالهادى مسلم 
ملحق (14) 
نجارب التغيير والتطويرالتنظيمى 


مع رجاء تقديم وصف مختصر لأهم التغيرات التى حدثت فى المنظمة خلال 
العام الماضى وذلك بالنسبة لكل بند من البنود التالية: 


)١(‏ التغيرات فى مسئوليات ومهام الإدارة العليا بالمنظمة: 


)١(‏ التغيرات فى مسئوليات ومهام المستويات التنظيمية الأخرى: 


(؟) حذف أو إضافة وحدات تنظيمية مهمة: 


(8) التفيرات المهمة فى أساليب تفاعل المنظمة مع الغير (مثل العملاء: 
والمستهلكين ...... وغيرهم): 
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أثر القدران الإبداعية للمديرين والسياق التنظيمى على مسنوى ومحتوى تطوير المنظمات السعودية 
(0) التغيرات المهمة فى أساليب التنسيق والاتصال الداخلى بين الوحدات التنظيمية: 


(1) التغيرات المهمة فى أداء الشركة كلها أو أحد وحداتها الفرعية: 


(1) التغيرات المهمة فى ظروف البيئة الخارجية التى تعمل بها الشركة (مثل 
ظروف المنافسة: والتغيرات القانونية؛ والسوق ... وغيرها): 


(6) التغيرات المهمة فى إستراتيجيات الشركة (مثل الدخول فى أسواق جديدة: 
وتقديم منتجات جديدة:؛ وبناء تحالفات مع منظمات أخرى): 


(4) التغيرات المهمة فى سياسات الشركة الداخلية: 


)٠١(‏ التغيرات المهمة فى بعض المناصب القيادية (تعيين: وترك خدمة:؛ ونقل» 
وترقية؛ وأى تغيرات أخرى): 
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الحوافز الادارية فى الفكر الاسلامى 


أ إبراهيم بدرشهاب 
مشرف تريوى لمباحث التربية المهنية 
بوزارة التربية والتعليم - الأردن 


© دورية الإدارة العامة 

© المجلد الخامس والأريبعون 

الحوافز الادارية وااتيحبفة القكاتن 
فى الفكر الاسلامى © ربيع الآخر ]7ؤاه 


#م ‏ ايو :١٠٠٠م‏ 


أ إبراهيم بدرشهاب *» 


ملخص: 
يهدف هذا البحث إلى إبراز مكانة الفكر العريى الإسلامى فى مجال الحوافز الإدارية؛ ويبان إمكانية تطبيقه فى 
الواقع العاصر, والإفادة منه فى الأبحاث والدراسات التى تتعلق بجوانب علم الإدارة وتطبيقاته بصورة عامة. 


وكان من نتائج هذا البحث ما يلى: 

١‏ - إن نظام الحوافز الإدارية فى الإسلام يشمل جميع الجوانب الإنسانية: المادية والمعنوية والروحية؛ فى حين تقتصر 
النظم المعاصرة على الجانبين المادى والمعنوى وحسب. 

؟ - تسيطر على المسلم القوى الدافعة للعمل أكثر من القوى المحفزة له. 


- إن الحافز الروحى يفترض أن عطاء العامل أو الموظف المسلم, الملتزم بعقيدته؛ ونشاطه وجهوده لا يتغير بتفير 
الحوافز المادية والمعنوية زيادة ونقصاًء أو بتغير نمط الإشراف والرقابة الذى يخضع له 


بم الحوافز بشكل عام من أهم الموضوعات العلمية التى تتعلق بالجانب 
النفسى للإنسان: طفلاً كان أم شيحاً. ذكراً أم أنثى؛ فالكل فى هذا 
الجانب سواءء رغم الاختلافات النسبية بين شخص وآخر. وهى اختلافات تمليها 
طبيعة كل فرد وسنه ومنظومة قيمه وأشواقه واهتماماته وميوله ورغياته. 
وقد اهتمت الدراسات الإنسانية بهذا الجانب من السلوك الإنسانى فى مجال 
الإدارة ودواكر الأعمال؛ بغية الاستفادة منها فى استنفار طاقات الأفراد وحثهم 
على المزيد من الجهد والنشاط؛ ودفعهم للعمل والإنتاج؛ لتحقيق أعلى عائد 
ممكن للمنظمات التى يعملون فيها . 


مشرف تريوى لمباحث التربية المهنية بوزارة التربية والتعليم - الأردن. 
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أ. إبراهيم بدر شهاب 

ومع كثرة الدراسات فى هذا المجال وتنوعها مازال الكثير من المنظمات يعانى 
ظواهر الفتور والتراخى؛ وضعف الحماس لدى الكثيرين من موظفيها وعمالها 
فى القيام بواجباتهم؛ وعدم اهتمامهم بالتعليمات الصادرة إليهم؛ وعدم التزامهم 
بقوانين العمل فى تلك المنظمات أو سياساتها التى استقر العمل بموجبها فيها. 


وتقف المنظمات أمام هذه الظواهر حيرى متسائلة: عما يدفع العامل للمزيد 
من الجهد والنشاط والإتقان؟ حيث لم تسعفها النظريات المطروحة فى هذا 
الباب؛ ولم تستطع تلك النظريات متفرقة أو مجتمعة أن تصل إلى حقيقة ما 
يحفز العامل ويحدد سلوكه الإدارى الإيجابى داخل المنظمة. هل هو الحافز 
الإدارى؟ أم هو الجانب الإنسانى فى الادارة؟ آم هو العنصر التتظيمى؟ أم أن 
خوف الفرد من السلطة الرسمية هو الذى يدفعه إلى إطاعة القوانين واللوائح 
والأوامر وبالتالى بذل الجهد المطلوب لتحقيق الأهداف؟ أم هو معتقده وآراؤه 
وقيمه الخلقية والدينية التى تكونت لديه منن نعومة أظفاره؛ وجاءت معه من 
البيئة الاجتماعية التى عاش فيها إلى داخل أسوار المنظمة؟ أم كل هذه الأشياء 
مجتمعة؟ 

لا شك أن الإجابة عن هذه الأسئلة ليست بالأمر السهل الميسور. بيد أن هذا 
البحث على تواضعه قد ينير الطريق أمام الباحثين والدارسين لاستجلاء هذا 
الأمر؛ ويسهل مهمة الإجابة عن بعض هذه الأسئلة: إن لم يكن عليها جميعها. 


مشكلة البحث: 

يتحدد سلوك العاملين فى المنظمات المختلفة بتأثير جملة من العوامل 
والمتفيرات الشخصية وال منظمية. فأما العوامل الشخصية فهى تلك التى يمتلكها 
الأفراد؛ والتى تعكس شخصياتهم الفردية؛ ومستوى إدراكهم أو تصورهم للأمور, 
وتوقعاتهم: وطموحاتهم؛ وكذلك الاتجاهات والقيم التى اكتسبوها وتربوا عليهاء 
إلى جانب الخبرات والمهارات التى اكتسبوها فى أثناء حياتهم. 
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الحوافز الإدارية فى الفكر الإسلامى 

وأما العوامل المنظمية التى تؤثر فى سلوك العاملين فى المنظمات:؛ فمن أهمها 
القوانين والتعليمات؛ والقواعدء والإجراءات الإدارية. ومختلف النظم واللوائح 
التى تنظم سير العمل فى المنظمة؛ وتحدد طريقة أدائه؛ وغيرها. ومن هذه 
النظم ما يشار إليه بنظم الحوافزء على اختلاف التسميات بين منظمة وأخرى. 

وفى الواقع لا تكاد تخلو منظمة بشرية من نظم للحوافز الفردية والجماعية, 
سواء ما كان منها مادياً آم معنوياً. وذلك من أجل ضبط السلوك. وتعزيز الجهود 
والنشاطات التى تدور داخل المنظمة وترشيدها. والدفع بالأداء الفردى 
والجماعى إلى المستويات والمعايير التى تحددها المنظمة؛ فى سبيل تحقيق 
الأهداف والطموحات التى رسمتها لنفسها. 

وبطبيعة الحال؛ فإن نظام الحوافز فى أى منظمة يعكس ثقافتها وينسجم مع 
ثقافة المجتمع والبيكة الحضارية التى تعمل المنظمة فيها. 

والبيئة الحضارية العربية الإسلامية لها خصوصية حضارية تختلف عن 
غيرها من البيئات والحضارات الأخرى؛ وهو ما يعنى ضرورة انسجام نظم 
الحوافز الإدارية فى المنظمات العربية الإسلامية على اختلاف ميادينها 
وأوضاعها القانونية: مع القيم العربية الإسلامية: ومبادئ الدين الحنيف. 
والإفادة مما توصل إليه الآخرون فى هذا المجال؛ على النحو الذى يتواءم مع 
حضارتنا ومبادئ ديننا. 

وفى هذا الإطار تتبلور مشكلة البحث فى الحوافز الإدارية فى الفكر 
الإسلامى: التى تتحدد فى الأسئلة التالية: ما نظام الحوافز الإدارية فى الفكر 
الإسلامى؟ وما خصائصه المميزة له عن غيره5؟ وبماذا يبتعد أو يقترب من نظم 
الحوافز الإدارية التى جاءت بها النظريات المعاصرة5 وكيف يمكن الإفادة منه فى 
المنظمات المعاصرة؟ 
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أ. إبراهيم بدر شهاب 
هدف البحث: 

مازالت الكتابات العربية الإسلامية فى موضوع الحواغز الإدارية فى الفكر 
الإسلامى والإدارة العربية الإسلامية بشكل عام قليلة؛ رغم وفرة المراجع والمظان 
التى يمكن أن يستفاد منها فى تكوين رؤى واضحة:؛ وتأصيل فكر إسلامى يدعم 
البحث العلمى فى هذا المجال. 

ومع قلة الكتابات المشار إليهاء فهى لم توف الموضوع حقه من العمق والشمول 
والوضوح., لا سيما أن الكثيرين من الكتاب العرب والمسلمين فى هذا الباب تطفى 
على تفكيرهم العاطفة الدينية؛ وهو ما يكون فى الغالب على حساب الموضوعية 
العلمية؛ وقد يوقع الكثيرين منهم فى دائرة سوء الفهم للنصوص الدينية 
والتاريخية الإسلامية: ورد المعطيات العلمية التى تبلورت لدى الآخرين بحجة 
أنها ظهرت على أيدى غير مسلمين: وفى بيئة غير إسلامية؛ ومن ثم فهى لا 
تنسجم مع ثقافتنا وقيمنا وحضارتناء فتأتى بسبب ذلك الأحكام والأفكار التى 
يخلصون إليها وفق هذا السياق؛ دون ضوابط منهجية يتفق عليها فى ضوء روح 
الإسلام ومتهجه العلمى. 

هذا من جهة؛ ومن جهة أخرىء فإن تقصير المسلمين فى هذا المجال» وضمور 
الخطاب الإدارى الإسلامى وقلة حضوره على ساحة الفكر والأعمال؛ تسبب فى 
غربة هذا الفكرء وعدم وجود نماذج تطبيقية معاصرة لنظم الحوافز الإدارية 
الإسلامية؛ لا سيما مع تأثر القادة ورجال الأعمال المسلمين بالفكر الغربى: 
واستلهامه وتطبيقه كما هوء وذلك بسبب فقدان البديل الإسلامى الذى كان 
ومازال مبعث الآمال والطموحات على كل صعيد. 


ومن هنا جاء هذا البحث الذى يهدف إلى الإسهام فى الجهود المباركة التى 
بذلت وتبذل فى سبيل إبراز هذا الجانب من الفكر الإدارى الإسلامى: وتحديد 
معالمه وبناء أصوله؛ بإضافة لبنة على الأقل فى بناء هذا الفكر وبيان إمكانية 
تطبيقه المعاصر فى منظمات اليوم: على اختلاف ميادينها وأنواعها وأوضاعها. 
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وتقديم مادة علمية تاريخية تطبيقية من شأنها استجلاء الصورة الإسلامية فى 
هذا الباب» وتقريب الفهم والمعرفة إلى الأذهان بتراث هذه الأمة؛ بما يمكننا من 
استتطاقه واستلهامه وتطبيقه فى واقعنا الإدارى المعاصر. 


كما يهدف إلى بلورة الأفكار والمبادئ الإدارية الإسلامية التى مازال أكثرها 
حبيس مظانه؛ ولمّ شتاتهاء بما يخدم الفكر الإدارى المعاصر بصورة عامة؛ ليفيد 
منه الدارسون وطلاب العلم وأرباب الأعمال والقيادات الإدارية على اختلاف 
مستوياتها وطبيعة المهام المنوطة بها. 


مغهوم الحوافز: 

الحافز فى اللغة: من الفعل الثلاثى حفزء يقال: حفزه حفزاً؛ أى دفعه من خلفه 
بالسوق أو غيره. ويقال: حفزه إلى الأمر حثه عليه. (المعجم الوسيط مادة: ح ف ز) 

أما فى الاصطلاح فعادة ما يفرق بين الحافز والدافع. فالدافع (8/10876) 
حالة داخلية جسمية أو نفسية؛ تثير السلوك فى ظروف معينة؛ وتواصله حتى 
ينتهى إلى غاية معينة. كما يعرف بأنه حالة من التوتر تثير السلوك وتواصله 
حتى يخف هذا التوتر أو يزول» فيستعيد الفرد توازنه. وكأن غاية هذا السلوك 
هى إرضاء الدافع بإزالة التوتر واستعادة التوازن. ويتضح هذا بوجه خاص فى 
دافع الجوع والعطش والحاجة إلى التبرز وغيرها (راجح:151757: 18). 

ولا يوجد سلوك دون غرض أو دافع معين يحرك هذا السلوك؛ والأفراد 
يقبلون على العمل بسبب غريزة كامنة فيهم تدفعهم إليه؛ أو بسبب الرغبة فى 
الحصول على امال الذى يسد حاجاتهم الأساسية:؛ أو بسبب محاولتهم الحصول 
على الموافقة الاجتماعية: أو بسبب محاولتهم تدعيم الثقة بأنفسهم باعتبارهم 
أغرادًا لهم قيمة فى المجتمع؛ يسهمون عن طريق العمل فى رفاهيته وتقدمه 
(فهمي: .)١90 : ١95‏ 
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أما الحافز أو الباعث (02068896: فموقف خارجى: مادى أو اجتماعى: 
يستجيب له الدافع. فالطعام باعث يستجيب له دافع الجوع؛ ووجود شخص آخر أو 
صرخته باعث اجتماعىء يستجيب له الدافع الاجتناعت أو عاطفة الشفقة, 
وكذلك وجود جائزة زَ أو مكافاة من البواعث التى تستجيب تستجيب لها فى مختلف الناس 
دوافع مختلفة. فالدافع قوة فى داخل الفرد والباعث أو الحافز قوة خارجه. 
راجح .0/١ :١915(‏ 

وعلى ذلكء فالحوافز تمثل الإمكانات المتاحة فى البيئة المحيطة بالفردء والتى 
يمكن استخدامها لتخفيض النقص فى الإشباع الذى يشعر به. ومن هنا يمكننا 
تعريف الحواغز الإدارية أو حوافز العمل بأنها: مجموعة العوامل والمؤثرات التى 
تدفع العامل - سواء أكان مديراً أم منفذاً - نحو بذل أكبر جهد فى عمله. 
والامتناع عن الخطأ فيه. 

وعلى هذا فإن الحوافز نوعان: حافز يدعو إلى زيادة الجهد والإتقان؛ وحافز 
يمنع وقوع الأخطاء أو تكرارها. وبمعنى آخر تضم الحوافز كلاً من الشواب 
والعقاب؛ ويطلق عليهما الحافز الإيجابى والحافز السلبى أو الرادع فى بعض 
الحالات (عساف»:19405: .)0١‏ 


والصلة بين الدافع والحافز صله وثيقة جداًء كالصلة التى تربط بين المثير 
والاستجابة له. ولا يستثير الحافرٌ الدافعٌ فقطء بل يوقظ معه المشاعر التى 
تصاحب إرضاء الدافع. وقد يخاطب لعافو أككر من داف وهذا ما يحدث فى 
معظم الأحيان: فإذا كانت الترقية تعتبر حافزاً على العمل؛ فنحن لا ننظر إليها 
على أنها حافز مادى فقط يخاطب فينا دوافع البقاء؛ بل تنظر إليها على أنها 
حافز أدبى أيضاً. يوقظ فى أنفسنا كثيراً من الدوافع الاجتماعية. ويمكننا أن نحكم 
على قوة الحافز بمدى قوة إغرائه وإثارته للدوافع: وكلما خاطب الحافز عدداً 
أكبر من الدوافع فى الوقت نفسه؛ زادت قوته واتسع مدى تأثيره (فهمي؛ 1917: 151). 

ومن جهة أخرى. ففى الوقت الذى تتحكم فيه الدوافع فى السلوك؛ فإن 
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الحوافز تسعى إلى توجيه هذا السلوك أو تعزيزه أو ضبطه أو التحكم فيه 
(ياغى؛ بدون تاريخ: 501). 

وتختلف الحوافز باختلاف الأشخاص الذين يتعرضون لهاء كما تختلف 
استجابات الناس للحوافز باختلاف بيئاتهم وثقافاتهم وقيمهم وأعمارهم: فما 
يعد حافزاً للأنثى قد لا يكون حافزاً للذكر وما يعد حافزاً للطفل قد لا يكون 
حافزاً للبالغ» وما يكون حافزا لابن البادية قد لا يكون كذلك لابن المدينة.. 
وهكذا. وقد تختلف الحوافز بالنسبة للشخص الواحد بين حين وآخر. إلا أن 
هناك حوافز عامة تمثل قاسماً مشتركاً بين جميع الناس: ولكن يبقى الاختلاف 
النسبى اليسير بين فرد وآخر فيما يتعلق بترتيب الأولويات ومواصفات الحوافز 
التى لا تمثل جوهر الحوافز ذاتهاء وإنما تمثل بعض مظاهرهاء وقد صنفت هذه 
الحوافز فى المجموعات التالية: 
١‏ - الحوافز التى تشبع الحاجات الأساسية كالطعام والشراب... إلخ. 
؟ - الحوافز التى تشبع الحاجة إلى الأمن والسلامة. 
؟ - الحوافز التى تشبع الحاجة إلى الانتماء والمشاركة الاجتماعية. 
؛ - الحوافز التى تشبع الحاجة إلى الاعتراف والتقدير. 
ه - الحوافز التى تشبع الحاجة إلى تحقيق الذات. 

ويعتمد سلوك الفرد داخل المنظمة على عوامل عدة؛ منها(حسنين:19/1): 

- الحاجات ( أوليه وثانوية )؛ والحاجات الأولية أشد إلحاحاً على النفس 

من الحاجات الثانوية: لذلك فهى أكثر احتماليه فى فرض سلوك معين. 
ب - الثقافة والقيم والبيئة. 
ج - وجود بدائل لإشباع الحاجاتء إذ الحاجات التى يمكن إشباعها بأكثر من 
بديل أقل حدة وإلحاحا من تلك التى تعتمد على بديل وأحد. 
د - قدرة الفعل أو النشاط ( السلوك ) على إشباع الحاجات ( إشباعاً كلياً أو جزئيأً ). 
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أنواع الحوافز الإدارية, 

أشرنا فيما سبق إلى أن الحوافز نوعان: حافز يدعو إلى زيادة الجهد 
والإتقان: ويعبر عنه بالحاغز الإيجابى أو الثواب: وحافز يحول دون وقوع الأخطاء 
أو تكرارهاء ويعير عنه بالحافز السلبى (القريوتي» 1). 

وتقسم الحوافز بشكل عام إلى حوافز مادية» وأخرى معنوية» ويتضمن كلا 
القسمين النوعين السلبى والإيجابى معا. وهو ما سيكون محل تفصيل فيما يلى: 


أولاً - الحوافزا مادية, 

هى الحوافز التى تتعلق بالحاجات المادية للأطراف المختلفة: وقد تكون هذه 
الحواغز إيجابية؛ كمنح المكافآت والعلاوات: أو الترقيات: وغيرهاء كما تكون 
سلبية؛ كالحرمان من المكافآت: أو العلاوات: أو الترقيات؛ أو تخفيض المرتبة 
( الدرجة ) أو الراتب... إلخ. 


ويمكن تقسيم الحوافز المادية الإيجابية إلى حوافز مادية مباشرة؛ كالأجور 
والرواتب» وأخرى مادية غير نقدية؛ وهى ما يطلق عليه الحواغز العينية أو المزايا 
الإضافية؛ مثل السكن ووجبات التغذية وغيرها (فهمي؛ 1515: 119). 


ثانياً - الحوافزالمعنوية: 

هى الحوافز التى لا تتعلق أساساً بالحاجات المادية بقدر تعلقها بمنظومة القيم 
التى يصنعها أو يختارها الإنسان لنفسه: أو بالنسبة للحالة الوجدانية التى تتشكل 
لدى الإنسان؛ لتصنع تركيبة مميزة من المشاعر والعواطف والانفعالات والتصورات. 

وقد تكون هذه الحوافز إيجابية أيضاًء كاعتراف الإدارة بجهود العاملين فى 
المؤسسة وتقديرهم بالقاء والمديح, أو بمنحهم الأوسمة, أو بنشر أسماء المتميزين 
بعطائهم على لوحة الشرف... الخ. وقد تكون سلبية كذلك؛ كالإنذارات والتوبيخات, 
أو نشر أسماء المهملين: أو التهديد بالعقاب... إلخ (ياغي؛ بدون تاريخ: .)6١‏ 


دورية الإدارة العامة 


ال حوافز الإدارية فى الفكر الإسلامى 
وتشير الدراسات التى أجريت فى هذا المجال إلى أن الحاغز السلبى يوفر 
إنتاجيه أعلى فى المدى القصيرء ولكن يصاحبها هبوط معنويات العاملين: وما 
يعكسه ذلك من أعراض سلوكية سلبية؛ مثل ارتفاع معدلى الغياب ودوران العمل 
وكشرة الشكاوى والتظلمات. ويترتب على ذلك كذلك هبوط إنتاجيتهم فى المدى 
الطويل. ومعنى ذلك أن القنادة الذين يعتمدون على الحافز السلبى يحصلون على 
استجابة سريعة؛ ولكنها مؤقتة ومحدودة: أما الحافز الإيجابى فإنه. بصفة عامة, 
يوضر روحاً معنوية أعلى وإنتاجية أقل فى المدى القصير. ولكن على المدى 
الطويل تزيد الإنتاجية بدرجة كبيرة: وهو ما يرجح كفة المدخل الإيجابى فى 
التحفيز (هاشمء بدون تاريخ: /1/8-1511). 
ومثلما قسمت الحواغز إلى إيجابية وسلبية؛ ومادية ومعنوية: فإنه يمكن 
تقسيمها كذلك إلى فرديه وجماعية: إذ قد يوجه الحافز المادى أو المعنوى: 
السلبى أو الإيجابى؛ إلى غرد بعينه؛ فى الحالات التى تحددها طبيعة العمل أو 
التصرف؛ وقد يوجه إلى مجموعة من الأفراد يعملون ضمن مجموعات يصعب 
معها فصل أو تحديد الممارسة الفردية لكل عضو من أعضاء الجماعة؛ ومن ثم 
يتم منح الحوافز للجماعة وحدة ة واحدة (ياغي؛ بدون تاريخ: .)6١‏ 


والحوافز الفردية من شأنها زيادة التنافس الإيجابى بين الأفراد سعياً 
للحصول عليهاء ولكن قد يكون لها آثار جانبية سلبية؛ كعدم التعاون بين الأفرادء 
وغياب روح الفريق التى هى جوهر عمل الإدارة؛ الأمر الذى ينبه إلى ضرورة 
اللجوء إلى أسلوب التحفيز الجماعى؛ وهو ما من شأنه تشجيع روح الفريق» 
والتعاون بين العاملين بحيث يحرص كل منهم على أن لا يتعارض عمله مع عمل 
الزملاء. ولذلك قد تلجأ الإدارة إلى أسلوبى التحفيز: الفردى والجماعى بشكل 
متواز. طمعاً فى الحصول على مزاياهما معاًالقريوتي:1945: :)0١‏ وذلك ضى 
الأحوال التى تستوجب ذلك وفق طبيعة الأعمال والأغراد وتركيبة الجماعات. 
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نظريات الحوافز الادارية: 

صيفت مجموعة من النظريات فى هذا المجال: فى محاولة لإيجاد النموذج 
الأمثل لحفز العاملين نحو بذل أكبر جهد ممكن بما يحقق أهداف المنظمات, 
ويحقق للعاملين الإشباع المطلوب. وفيما يلى تعريف بآهم هذه النظريات: 


أولاً - النظرية التقليدية ( الكلاسيكية ) :152077 ل2د6201405: 

صاحب هذه النظرية هو " فريدرك تايلور ". وقد بنى نظريته فى الإدارة 
العلمية للأفراد على فرضين أساسيين هما: 

- أن تطبيق الأساليب العلمية فى العمل قد يؤدى إلى الكفاية فى الإنتاج. 

- أن تطبيق الحوافز النقدية يؤدى إلى زيادة الإنتاج. 

ويستخلص من هذه النظرية؛ أن " تايلور " قد نظر إلى العامل على أنه رجل 
اقتصادىء كل همه أن يزيد دخله المادى فقطء ومن ثم فإن زيادة إنتاجيته مرتبطة 
بنظام سليم للأجور التشجيعية؛ فزيادة الحافز على العمل والتحكم فيه تأتى عن 
طريق الأجور (0216830,1997:536. 


خانيا - نظرية تغيير السلوك 11501522102 182101 8: 

يسمى أصحاب هذا الفكر من علماء النفس بالسلوكيين. ولا يهتم هؤلاء 
السلوكيون بدوافع السلوك الداخلية ولا مسبباته قدر اهتمامهم بظواهر السلوك 
الخارجية. وتستند وجهة نظر السلوكيين فى تفسير السلوك إلى ما يسمى " بقانون 
الأثر ". فالسلوك الذى تترتب عليه نتائج سارة للفرد هو السلوك الذى سيقوم 
الفرد بعد ذلك بتكراره؛ أما السلوك الذى تترتب عليه نتائج غير سارة؛ فإن الفرد 
سيتوقف عنه. 

والسلوك من هذا المنطلق هو ظاهرة خارجية وليس انفعالاً داخلياً. ولكن هذه 
النظرة لتصرفات الأفراد أو سلوكهم لا تقدم تفسيراً كافياً لمعنى التحفيز 
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والحوافزء. وهى من هذا المنطلق قد تعرضت للانتقاد: الأمر الذى أدى إلى ظهور 
ما يسمى بفكرة ' تغيير السلوك " أى تعديل أو تغيير السلوك بتعزيز الجوانب 
الإيجابية منه؛ وذلك عن طريق استخدام عناصر الدعم والتحفيز, سواء أكانت 
إيجابية أم سلبية. وعلى سبيل المثال يمكن استخدام فكرة تفيير السلوك فى 
إقناع مدخن السجائر فى الامتناع عن التدخين: وذلك عن طريق توفير حوافز 
أو بدائل أخرى تعوضه عن التدخين. 

أما عن تأثير هذه النظرية فى الفكر الإدارى؛ فإن تشجيع اتخاذ سلوك معين 
أو العمل على تغييره هو مفيد فى زيادة إنتاجية الموظفين: ودفعهم إلى مزيد من 
العمل والإخلاص للمنظمة: أو تقليل درجة الغياب وتخفيض معدل الدوران 
البشري (علاقي:007:15/1). 
ثالثاً - نظرية ذات العاملين ل( فريدريك هير زبرغ ) [15601' 1201075 170 

تركز هذه النظرية على دور العمل وظروفه فى حياة الأفراد العاملين» وقد قام 
هيرزبرغ بدراسة استطلاعية لمئتين من المحاسبين والمهندسين؛ لفهم شعورهم 
المتعلق بالأعمال التى يؤدونها. وقد توصل من تلك الدراسة إلى تصنيف فكتين من 
العوامل. سمى الفئة للأولى العوامل الدافعة؛ والفئة الثانية العوامل الوقائية. 

أما الفئة الأولى وهى العوامل الدافعة 1/100:37/81058 فتشمل العوامل التالية: 
١‏ - الشعور بالإنجاز. 
؟ - إدراك الشخص لقيمة عمله؛ نتيجة لإتقانه العمل. 
١‏ - أهمية العمل نفسه وكونه إبداعياً وفيه نوع من التحدى. 
؛ - المسؤولية؛ أى مدى تحكم الشخص فى وظيفته.؛ ومدى مسؤوليته عن 


الآخرين. 
٠ '‏ - إمكانية التقدم فى الوظيفة. أى مدى ما توفره الوظيفة من فرص الترقى فى 
السلم الوظيفى. 
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١‏ - التطور والنمو الشخصى. 
أما الفتة الثانية, وهى العوامل الوقائية 85م0ا1*20 عندهعنع 113 فتشمل: 
١‏ - سياسة الشركة وإدارتها. 
* - نمط الإشراف السائد فيها. 
- العلاقات مع الرؤساء. 
؛ - ظروف العمل وطبيعته. 
ه - الراتب أو الأجر. 
١‏ - المركز الاجتماعى. 
- الأمن الوظيفى. 
وقد بن ( هيرزييرغ ) أن العوامل الدافعة هى التى؛ إن وجدت؛ تؤدى إلى 
تحسين الإنتاج؛ لأنها دوافع ذاتية؛ وتوفر شعوراً إيجابياً لدى الأفراد. وتعطيهم 
فرصا للتطور الشخصى؛ مما يدفعهم إلى مزيد من العمل وتحسين الإنتاجية. 
على حين لا يؤدى وجود العوامل الوقائية إلى رضا العاملين بالضرورة؛ ولكن عدم 
وجودها هو مثار سخطهم وعدم رضاهم (137 :0,1991تقطء83). 
رابعاً - نظرية الحاجات الانساتية 6017" 11605 هقدمن11: 
صاحب هذه النظرية هو ( إبراهام ماسلو ). وقد رتب الحاجات الإنسانية 
فى مدرج هرمى حسب أهميتها وإلحاحهاء وذلك على النحو التالى: 
أولاً - الحاجات الأساسية ( المادية والجسمية ): وذلك مثل الحاجة إلى الطعام 
والكساء والمسكن؛ فهى أمور ضرورية للإنسان وتأتى فى أسفل الهرم 
باعتبارها أولى الحاجات المحركة لسلوك الأفراد. 
ثانياً - الحاجة إلى الأمن والحماية والطمأنينة والاستقرار: إذ العامل بحاجة 


نما د د مءطءصسصم مس ب ورية الإدارة العامة 


الحوافز الإدارية فى الفكر الإسلامى 
إلى أن يؤّمن نفسه وماله ومركزه إزاء مخاطر الحاضر والمستقبل» 
كحاجته إلى عدم انقطاع الرزق؛ وإلى ضمان الدخل فى حالة المرض أو 
العجزء وكحاجته إلى الأمن ضد البطالة. وتأتى الحاجة إلى الأمن فى 
المرتبة الثانية من السلم الهرمى. 
ثالثاً - الحاجات الاجتماعية: وذلك مثل الحاجة إلى الحب والعطف والصداقة 
والعلاقات والانتماء. فالإنسان يتطلع إلى أن يكون اجتماعياً تقوم بينه 
وبين الآخرين علاقات محبة وتعاون: ويرغب فى أن يكون عضو فى 
جماعته. وكلما كانت هذه الجماعات محببة إلى الأفرادء وتشبع لديهم 
بعض الدوافع والحاجات؛ كانت سبباً فى ارتفاع معنوياتهم؛ وتأتى هذه 
الحاجات فى المرتبة الثالثة من السلم. 
رابعاً - الحاجة إلى تقدير الذات: فإن اعتراف الآخرين بالمكانة ونيل الشهرة 
وبروز الأهمية والتمتع بالحرية. حاجة تأخذ الدرجة الرابعة من السلم 
المذكور. 
خامساً - حاجات تحقيق الذات: تتمثل تلك الحاجات فى أن يكون المرء كما يرغب 
أن يكون: وهذه أدنى الحاجات أهمية ومساساً بالفرد فى نظر 
(ماسلو). 
وهذه الحاجات - فى نظره - لها أهميه تصاعدية عند الإشباع؛ بمعنى أن 
الحاجة التى تمثل الأهمية الأولى لا بد من إشباعها بدرجة مقبولة أولاً؛ قبل أن 
تتولد أو تنشأ لدى الإنسان الحاجة التى تليها فى السلم؛ وهكذا كلما أشبعت 
حاجة ظهرت حاجة أخرى تتطلب الإشباع؛ وفق الترتيب المشار إليه. 
وقد لاحظ ( ماسلو ) فى نظريته العلاقة الوطيدة بين إشباع حاجات الإنسان 
المعنوية؛ كالشعور بالانتماء الاجتماعى والتقدير والمكانة: وبين دافعيته وحافزيته. 
كما لاحظ فى الوقت ذاته الصلة الوثيقة بين الحاجات المادية من طعام وكساء 


مورية الإدارة العامة 


أ. إبراهيم بدر شهاب 
وأمن: وبين الحفز للعمل. لذا يمكن القول إن نظريته كانت مزيجاً من الإشباع 
المادى والمعنوى بصورهما المختلفة. 


خامساً- نظرية التوقع 156017 لإءسماءءم8: 

تقوم هذه النظرية؛ التى نادى بها ( فروم؛ وبورتر ولولر ) على افتراض مؤداه 
أن سلوك الفرد مبنى على عملية إدراك وتحليل ومفاضلة بين البدائل المتاحة 
للقيام بسلوك معين؛ وموازنة للكلفة والفائدة المتوقعتين لكل بديل من تلك 
البدائل» ويسلك الفرد بعد تلك العملية العقلانية السلوك الذى يتوقع أن يحقق له 
أكثر الفوائد بأقل التكاليف ويجنبه أكثر ما يمكن من الصعوبات. ويمثل التوقع 
درجة احتمال تحقق تلك الفوائد المباشرة: أى المرتبطة بالعمل؛ وغير المباشرة, 
وهى التى تأتى من البيئة الخارجية. ويختار الإنسان سلوكاً يستجيب فيه للعوامل 
الأقوى. ويدخل الإدراك هنا ؛ لأن رغبة الفرد فى القيام بسلوك معين تتأثر 
بإدراكه للأهمية النسبية المتوقعة لنتائج ذلك السلوك. 

وقد طرأ على هذه النظرية تطور مفاده أن استمرارية الأداء والدافع تعتمدان 
على قناعة العامل ورضاه؛ وهما محصلة إدراكه لمدى العلاقة الإيجابية بين المكافأة 
التى يحصل عليهاء وبين ما يدرك ويعتقد أنه يستحقه (علاقي؛ :194١‏ 057). 


سادساً - نظرية مستوى الطموح: 
يرى دعاة هذه النظرية (ليفين 5ذ66.آ) أن هدف الفرد وطموحه قد يشكل 
الدافع الرئيس للقيام بالعمل» حيث يفسرون الدافعية بأنها محصلة التفاعل بين 
خبرات الإنجازات السابقة؛ والهدف الذى يسعى إليه الفرد من وراء تحقيق تلك 
الإنجازات؛ وما يولده ذلك من مشاعر النجاح. فمستوى الطموح هو مستوى 
الإنجاز المرتقب؛ الذى يتوقع العامل أن يصل إليه فى مهمة عادية؛ مع معرفته 
بمستوى إنجازه سابقاً. والفرق بين مستوى الإنجاز السابق ومستوى الطموح. 
يسمى "بفرق الهدف"؛ والفرق بين مستوى الطموح ومستوى الإنجاز الجديد هو 
" فرق الإنجاز"؛ وهو ما يحدد مشاعر النجاح أو الفشل لدى الإنسان. 
بمأشدسطظطداءكءاء80ا2ل4طآل سس سس ف فورية الإدارة العامة 
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3500-7 . 0 000 6 #يو انه 000 اع و 

وتفترض هذه النظرية أن " فرق الهدف " يميل إلى أن يكون موجباء وأن 

مستوى الطموح يفوق فى أغلب الأحيان الإنجاز السابق؛ ولذلك فإذا ما نجح 

الفرد فى تحقيق ضرق إيجابى فى الإنجاز؛ فإن ذلك يولد لديه شهوراً بالنجاح: 

تتباين قوته حسب الزيادة الإيجابية فى الإنجاز: مما يدفعه إلى المزيد من الجهد 
والإتقان فى العمل (القريوتي. 144: 44). 


أساليب الحفزعن طريق المشاركة: 

إلى جانب الأساليب التقليدية التى تستعملها المنظمات فى الحفز, فهناك 
بعض الأساليب التى تم التركيز عليها حديثاً فى الآدب الإدارى؛ ومنها أساليب 
الحفز عن طريق زيادة مشاركة المرؤوس فى اتخاذ القرارات التى يقوم بتنفيذها . 
وفكرة الإدارة بالمشاركة مبنية على الفكرة القائلة: بأن الأفراد يميلون عادة إلى 
دعم القرارات التى يشاركون فى صنعها وفيما يلى شرح لأهم هذه الأساليب 
(سالم؛ /المة١:‏ ككلم 


أولاً - أسلوب توسيع العمل: 

ويمقتضى هذا الأسلوب؛ تضاف واجبات ومهام أخرى للعمل الذى يقوم به 
الفرد على مستواه الإدارى نفسه: بدلا من أن تقتصر جهوده على القيام بعمل 
محدود متخصص. إذ يمكن توسيع عمل موظف فى قسم الودائع فى مصرف ما 
مثلاًء بإضافة مهام جديدة لعمله. مثل استلام ودائع الحسابات الجارية: أو 
الودائع لأجل؛ والمراقبة على صرفها للزيائن: بدلاً من أن يقتصر عمله على 
استلام حسابات التوفير وحدها. 

وكأن هذا الأسلوب هو رجوع عن مبدأ التخصص فى العمل الإدارى. بيد أن 
إضافة بعض الواجبات والمسؤوئيات إلى العمل الأساسى للموظف يزيد من رغبته 
فى العملء ويقضى على الملل والرتاية اروم لي ومن ثم يزيد من حفز 
الأفراد على أداء الأعمال. 
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ويتصل بهذا الأسلوب مبداً تبديل الأعمال أو الدوران الوظيفى (10]8808 100) 
وهو أحد أساليب تجديد العمل؛ ويعنى نقل الموظف من وظيفته الحالية إلى 
وظيفة أخرى على المستوى الإدارى نفسه:؛ كلما أتقن العمل الذى يمارسه. ويفيد 
هذا الأسلوب فى إمكانية إحلال الموظف محل زميله الغائب أو مساعدته عند 
تراكم الواجبات عليه. وقد دلت الدراسات على أن هذا المبدأ مخالف للاعتقاد 
القديم السائد؛ بآن التخصص ومبداً تقسيم العمل هما أكثر ضعالية فى زيادة 
الإنتاجية (010061,1989:442. 


ثانياً - أسلوب إثراء العمل: : 

يقصد بأسلوب إثراء العمل؛ إعطاء العاملين فرصاً أكثر وحرية أوسع فىٍ 
تخطيط أعمالهم وتنظيمها ومراقبتهاء وهو ما يعنى زيادة التوسع العمودى فى 
الأعمال؛ فى حين يعنى أسلوب توسيع العمل زيادة التوسع الأفقى فيها. 

وبموجب أسلوب إثراء العمل: يعطى المرؤوس بعض المهام والواجبات التى يقوم 
بها ركيسه؛ وبالتالى زيادة مشاركته فى اتخاذ القرارات التى تتعلق بعمله: بشكل 
يؤدى إلى تغيير ملموسن فى محتوى العمل: بما يتفق ومصاحة المؤسسة. وهذا 
الأسلوب يؤدى إلى زيادة ارتباط المرؤوس بعمله؛ وولائه للمؤسسة التى يعمل فيهاء 
كما يزيد من إحساسه بالمشاركة والإنجاز بشكل يؤدى إلى رفع روحه المعنوية؛ 
وبالتالى زيادة إنتاجه. 
ثالثاً - أسلوب الادارة بالأهداف: 

يعتير أسلوب الإدارة بالأهداف من أكثر أساليب الإدارة بالمشاركة شيوعاً 
واستعمالاً فى السنوات الأخيرة: فبالإضافة إلى أهميته باعتباره أسلويًا من 
أساليب الحفزء فإنه يستخدم بصفته أسلوباً من أساليب تقييم الأداء. 

وأسلوب الإدارة بالأهداف يمكن وصفه بأنه فلسفة إدارية؛ ترمى إلى الحفز 
الداخلى للأفراد. عن طريق اشتراك المرؤوسين مع الرؤساء فى تحديد الأهداف 
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وزيادة رقابة المرؤوسين على أعمالهم. وهذا يعنى زيادة مشاركة المرؤوس فى 
اتخاذ القرارات التى تعنيه أو تؤثر فيه بشكل مباشر. 
والنتائج المترتبة على إشراك المرؤوسين فى تحديد الأهداف يمكن تلخيصها 
فيما يلى: 
أ - تحسين مشاركة المرؤوس فى صنع القرارات؛ واندماجه فى بيئة المؤسسة 
وانتماته إليها. 
ب - تحسين مواقف الأفراد ورفع روحهم المعنوية تجاه المؤسسة التى يعملون فيها. 
ج - تخفيضن درجة القلق وعدم الراحة بالنسبة للمرؤوس نتيجة عدم معرفته 
بموقف رئيسه منه. 
وقد أظهرت الدراسات والأبحاث التى أجريت على هذا الأسلوب نتائج إيجابية 
فى تحسين طرق الاتصال والفهم بين الرؤساء والمرؤوسين؛ وخاصة عندما يطبق 
بشكل جيد؛ فى حين اعتبره البعض الآخر أسلوباً ضعيفاً فى الحفز (سالم؛ 
م1 051 


الحوافز الادارية فى الفكرالاسلامى: 

يمتاز الفكر الإسلامى بشمولية النظرة وسعة الأذق؛ فله تصنيف أكثر شمولاً 

فهو ابتداءً لا ينكر أن للإنسان حاجات مادية ومعنوية يسعى جاهداً لإشباعهاء 

ولكنه يضيف إلى هذين النوعين نوعاً ثالثاً. وهو الحاجة الروحية أو الحاجة إلى 
رضا الله (الإبراهيم: /198: 0١١؛‏ حسنين:1987: 01). 


إن الإنسان فى نظر الإسلام يملك قوى عديدة مؤثرة ودافعة للعمل؛ ولكى يتم 
تحريك هذه القوى فى الاتجاه المطلوب: وتفعيل دورها بما يحقق الأهدافء فإن 
الأمر يحتاج إلى الحوافز التى تستجيب لها هذه الأنواع الثلاثة من الدوافع بقذر 
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مناسبء وإلا اختل نظام الحوافز كله وفقد توازنه. ومن ثم فإما أن تخسر 

المنظمة أفرادها وإما أن تخسر أموالهاء وإما أن تخسرهما معاً. وهذه القوى 

المشار إليها هى: 

أ - قوى مادية: إذ يملك الإنسان قوى مادية تتمثل فى جسمه وفى الوسائل التى 
يستخدمها لإشباع شهواته: وهى أضعف القوى تأثيرا 5 

ب - قوى معنوية: تتمثل فى الصفات المعنوية التى يهدف الإنسنان إلى الإنصاف 
بها وإحرازهاء وهى أكثر تأثيرا من القوى المادية. 

ج - قوى روحية: تتمثل فى صله الإنسان بائله سبحانه وتعالى: وما تمليه هذه 
الصلة على الإنسان من سلوك واتجاهات: وهذه أكثر القوى تأثيراً وأشدها 
فعالية. 

وقد حرص الإسلام على جعل القوى الدافعة للمسلم قوى روحية؛ حتى لو , 
كانت مظاهرها مادية؛ أو معنوية؛ وأوجب عليه أن ينطلق فى مزاولة أعماله كلها 
صغيرها وكبيرها من وحى عقيدته: وما تمليه عليه أحكام شريعته؛ وأن يتقبل 
بنفس راضية جميع الضوابط؛ ويلتزم بمختلف الأوامر والنواهى:التى رسمها له 

الشرع الإسلامى (الزين»19/1: /1ا- .)/١4‏ 

والحديث الشريف التالى يلخص هذه الأنواع الثلاثة من الحوافز: ' جاء رجل 
إلى النبى - يله - يسأله قائلاً: الرجل يقاتل للمَغْنّم. والرجل يقاتل للذّكّر 
والرجل يقاتل ليرى مكانه. فمن فى سبيل الله 5 قال - وَل -: "من قاتل لتكون 

كلمة الله هى العليا فهو فى سبيل الله". 

فال مغنم المشار إليه فى الحديث يمثل لبعض الناس حافزاً مادياً. ويمثل الذكر 


لبعضهم حافزاً معنوياًء فى حين القتال فى سبيل الله وما يترتب عليه يمثل 
لبعضهم الآخر حافزاً روحياً. 


وكذلك فقد أشار القرآن الكريم فى آيات متفرقات - إلى هذه الأنواع الثلاثة 
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من الحوافز آيضاً - ففى إشارة إلى الحوافز المادية جاء قوله تعالى: #وتحبون 
المال حا جَساً4 (الفجر: ١؟)‏ أئ تحبون المال حباً شديداً مع الحرض والشره. 

وقوله تعالى: «إن الإنسان لربه لكنودء ونه على ذلك لشهيد, ونه لحب الخَيرٍ 
لشديدٌ» (العاديات: 8-5). 

أى أن الإنسان شديد الحب للمال حريص على جمعه. يقول سيد قطب فى 
تفسيره لهذه الآية: " هذه فطرته - أى الإنسان - وهذا طبعه؛ ما لم يخالط 
الإيمان قلبهء فيغير من تصوراته وقيمه وموازينه واهتماماته؛ ويحيل كنوده 
وجحوده اعترافاً بنفضل الله وشكراناً. كما يبدل أثرته وشحه إيثاراً ورحمة؛ ويريه 
القيم الحقيقية التى تستحق الحرص؛ والتنافس والكد والكذح؛ وهى قيم أعلى 
من ا مال والسلطة والمتاع الحيوانى بأعراض الحياة الدنياء إن الإنسان بغير إيمان 
حقير وصغيرء حقير المطامع؛ صغير الاهتمامات: ومهما كبرت أطماعه: واشتد 
طموحه؛ وتعالت أهدافه؛ فإنه يظل مرتكساً فى حمأة الأرض؛ مقيداً بحدود 
العمر؛ سجيناً فى سجن الذات؛ لا يطلقه ولا يرفعه إلا الاتصال بعالم أكبر من 
الأرض؛ وأبعد من الحياة الدنياء وأعظم من الذات. عالم يصدر عن الله الأزلى؛ 
ويعود إلى الله الأبدى؛ وتتصل فيه الدنيا بالآخرة إلى غير انتهاء (قطب.*198). 

وشى إشارة إلى الحوافز المعنوية؛ جاء قوله تعالى: لإلا تحسين الذين يفرحونّ 
بما أَتَوَا وُيحبوّن آن يُحمّدوا بما لم يفعّلوا فلا تحسبتهم بمفازة من العذاب...> 
(آل عمران: /18) 

أما حوافز الإيمان فقد كثرت الإشارة إليها فى القرآن الكريم؛ ومن ذلك على 
سبيل المثال: قوله تعالى: «والباقياث الصالحاتٌ خير عند ريّك ثواباً وخير أملاً» 
(الكهف: 4١‏ ). وقوله سبحانه: #وما أموالكم ولا أولاثكم بالتى تقريكم عندنا 
زُلّفَى إلا مَنْ آمنَّ وعَملَ صالحاً فأولككَ لهم جزاء الضعيف بما عَملوا وهم فى 
القُرُفات آمنونَ» (سبآ: 17). وقوله تعالى: إوبشر الذين آمنوا وعملوا الصالحات 
أن لهم جنات تجرى من تحتها الأنهار» (البقرة: 0؟) 
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وفى المباحث التالية سيتم شرح هذه الأنواع الثلاثة من الحوافز بشيء من 
التفصيلء ميتدثين بحواغز الإيمان؛ لتميز الإسلام بها عن النظم الوضعية؛ 
ولأهميتها فى هذا البحث بشكل خاص. 


دوافع الإيمان: 

اهتمت المنظمات الحديثة على اختلاف أنواعها وأوضاعها بتلبية نوازع النفس 
والجسد لدى العاملين فيهاء وذلك بتوفير مختلف أنواع الحوافز المادية والمعنوية 
لهم؛ لتتضمن ولاءعهم وعطاءهم المستمر وصولاً إلى تحقيق تحقيق الأهداف: ومع ذلك 
تعانى هذه المنظمات مشكلة حالات ترك العمل من قبل هؤلاء العاملين وكذلك مشكلة 
حالات الاستهتار وضعف الروح المعنوية؛ وتدنى مستوى الأداء: إلى جانب التنظيمات 
غير الرسمية التى تتخن - فى الغالب - مواقف سلبية من هذه المنظمات. 

هذه الحالات السلبية إنما تظهر بسبب أنه يصعب فى أحايين كثيرة تلبية 
جميع رغبات الأغراد وإشباع حاجاتهم المتباينة: وخاصة مع تباين أهداف الأفراد 
واختلافها عن أهداف تلك المنظمات التى يعملون فيها. 

لذلك نجد الإدارات تقف حيرى مضطريبة إزاء هذه الأوضاع المتردية. 
والنفوس والطباع المختلفة؛ مع الحاجات والرغبات. وما ذاك إلا لأن هذه 
الإدارات قد صبت جل اهتمامها على حاجات الأفراد النفسية والجسدية, 
وأهملت ما ينبغى أن يكون محور اهتمامها وأول أولوياتهاء وهو الشق الآخر من 
النفس الإنسانية.. الشق الأقوى تأثيرا فى النفوس والعقول. ألا وهو جانب الروح 
المتمثل فى الإيمان بالله واليوم الآخرء المرتبط بالجنة بصقثها حافزاً إيجابياً يثير 
ويدفع؛ وبالنار بصفتها حافرزاً سَلبياً يمنع ويردع. 

والإيمان بالله واليوم الآخر ضرورة للبشرية فى كل أحوالهاء وذلك يرجع إلى 
تركيب الفطرة البشرية نفسه؛ ضفى النفس البشرية دوافع قويه أودعها الله فى 
الفطرة لحكمة يريدهاء لكى تعين الإنسان فى القيام بمهمة الخلافة عن الله فى 
الأرضء وهى مهمة شاقة مجهدة: تحتاج إلى دوافع قويه حتى لا تقف الحواجز 
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والعقبات فى طريق القيام بمهامها الشاقة؛ لذلك أودع الله فى غطرة الإنسان دوافع 
قويه للطعام والشراب, والمسكن والملبس والنوع: وحب التملك وإثبات الذات.. إلخ. 
كل منها يدفع الإنسان إلى النشاط والحركة والإنتاج (قطبء بدون تاريخ). 

لا يمكن بعد الإيمان بالله تعالى: أن يقنع الإنسان بالحد من شهواته؛ والالتزام 
بحدوده الآمنة إلا الإيمان باليوم الآخر. فبدون الإيمان باليوم الآخر يحس 
الإنسان أنها فرصة واحدة: إن أفلتت فلن تعودء لذلك ينكب على الشهوات ينتهب 
منها بقدر ما يستطيع: أما إذا آمن باليوم الآخر إيماناً راسخأء فاصيح ذلك عنده 
عقيدة: وإذا أيقن أن ما يفوته فى الأرض طاعة لله وتعبداء سيعوض عنه فى 
الجنة بما لا عين رأت ولا أذن سمعت ولا خطر على قلب بشرء عندكذ يسهل 
عليه التنازل عن القدر الزائد من المتاع. وتخف ثقلة الأرض فى نفسه؛ بمقّدار ما 
تثقل الآخرة فى حسه؛ ويصبح خفيفاً رشيقاً لا تثقله الشهوات: لذلك تقول الآية: 

لزيّنَ للناس حب الشتّهوات من النّساء والبَنينَ والقناطير المشَطّرة من اذهب 
والفضّة والخيل المسوّمة والأنعامٍ والحرّث. ذلك متاعٌ الحياة الدّنيا واللهُ عنده 
حُسسَّنُ المآب» قل أؤنبتكم بخَيرٍ من ذلكم للذينَ اتقوا عند ريّهم جنات تَجَرى من 
تحتها الأنهارٌ خالدينَ فيها وأزوَاجٌ مطهّرة ورضوانٌ من الله واللهٌ بصيرٌ بالعباد» 
(آل عمران: 109:14) 

لقد علمت رسالة الإسلام المؤمنين الجد فى العمل والنفور من الكسل؛ وعملت 
على مقاومة معوقات العمل النفسية والبدنية؛ الفردية والجماعية؛ والعمل الجاد 
المخلص من المؤمن هو عبادة لله سبحانه؛ مادام يبتفى الآخرة بعمله فى الدنياء 
ويرجو الله فى تعامله مع الناس... وإتقان العمل واجب يمليه الإيمان الصحيح 
ومراقبة الله عز وجل. وفى الحديث " إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملاً أن 
يتقنه " و" من غش فليس منا ". وارتباط العمل بالعقيدة يصل إلى أبعاد لا تصل 
إليها بحال حوافز الكسب والطموح (عثمان: 947ام: 9/- 17/). 

ويبرز دور الإيمان بشكل كبير فى بعث الأمل فى النفوس؛ وهو ما يبنى عليه 
نظام الحوافز فى الإسلام؛ ذلك أن الأمل باعث الحياة فى النفوس؛: ومجدد 
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الحياة فيهاء وبدونه تفقد الحياة معناها. فهو قوة دافعة تشرح الصدر للعمل؛ 
وتخلق دواعى الكفاح من أجل الواجبء وتبعث النشاط فى الروح والبدن؛ وتدضع 
الكسول إلى الجد والعمل؛ والمجد إلى المداومة على جده؛ والزيادة فيه. تدضع 
المخفق إلى تكرار المحاولة» وتحفز الناجح إلى مضاعفة الجهد ليزداد نجاحه. إن 
الذى يدفع الزارع إلى الكدح والعرق أمله فى الحصاد: والذى يغرى التاجر 
بالأسقار والمخاطرة أمله فى الريح والذى يبعث الطالب إلى الجد والمثابرة أمله 
فى النجاح: والذى يحفز الجندى إلى الاستبسال أمله فى النصرء والذى يحبب 
إلى المريض الدواء أمله فى العافية, والذى يدعو المؤمن أن يخالف هواه ويطيع 
ريه أمله فى رضوانه وجنته. 

الأمل إذن هو إكسير الحياة؛ ودافع نشاطها؛ ومخفف ويلاتهاء وباعث البهجة 
والسرور فيهاء والآمل قبل ذلك كله شيء حلو المذاق؛ جميل المحيا فى ذاته؛ تحقق 
أولم يتحقق. ومن هنا ندرك أهمية الإيمان بالله واليوم الآخر فى التحفيز 
الإنسانى؛ ودوره الفعال فى إزالة المظاهر السلبية فى المؤسسات والمجتمعات على 
حد سواءء خاصة أن الإيمان يربط أهداف الأفراد والمنظمات معاً برياط متين 
ويصهرها فى قالب واحد هو العبودية لله. 

والإيمان فضلاً عن ذلك حافز متجدد. ومحرك مستديم للسلوك؛ ولأن الحاجة 
للإيمان لا يمكن إشباعهاء وكلما زاد الإيمان فى قلب الفرد زاد شوق الفرد 
للاستزادة منه؛ وبافتراض أن الحاجات غير المشبعة تستمر محركة للسلوك, 
فبذلك يكون الإيمان دائم التحريك لسلوك الأغراد وموجهاً لهم. وكلما زاد إيمان 
الفرد عن طريق عمل الصالحات زاد دور الإيمان فى تحريك السلوك المرغوب 
فيه؛ لأن الإيمان لا يزيد إلا بالعمل الصالح (بدر:15/1م). 

والموظف المسلم المؤمن بأن الله سميع بصير ؤْيَعلَم خائنة الأعيّن وما تُخفى 
الصّدورٌ 4 (غافر : 14). ولا يعزب عنه مثقال ذرة؛ تهيمن على فكره وسلوكه فكرة 
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( الله يرانى ) «الذى يراك حينٌ تقوم وتقلبَكَ فى السسّاجدينَ» (الشعراء : 0114:9717 
فهو يراقب الله فى كل حركاته وسكناته؛ وكلما مال إلى التراخى والكسل فى 
عمله؛ تذكر الله الذى يراه؛ وإذا ما نازغه الشيطان وحاول أن يثنيه عن الجد فى 
عمله؛ تذكر الله الذى يراه وإذا ما وقع تحت إغراء المال والمنصب ليظلم أو 
يسرق تذكر الله؛ وإذا ما هدّد بالفصل من وظيفة أو أرهب بالإيذاء الجسدى 
والنفسى ليغضب الله؛ تذكر الله؛ وإذا ما غاب عنه صاحب العمل ودعته نفسه 
الأمّارة بالسوء إلى الإهمال والتقصير والغش؛ تذكر الله الذى يراه. فهذه الفكرة 
(الله يرانى) هى العاصمة من الكسل والظلم والانحراف والفساد . وعليه فالحوافز 
المادية والمعنوية لا تدفع المسلم إلى لمزيد من الجهد وإتقان العمل وفق معاييره 
بمقدار ما تدفعه فكرة ( الله يرانى ). 
ولو تصورنا نموذجاً لمستوى أداء الموظف المسلم الملتزم والموظف غير المسلم أن 
قدّمت لهما قى فترات من العمل حوافز مادية أو معنوية: أو حرما منها؛ فماذا 
سيكون عليه أداؤهما فى الحالتين؟ 
بطبيعة الحال فإن الفرد المسلم - موظفاً كان أم عاملاً - سيحافظ - فى 
الظروف الطبيعية الملائمة للعمل - على مستوى أداء ثابت نسبياً؛ وبدرجة مقبولة 
وفق المعايير المحددة للأداء. ويرتفع هذا المستوى باستمرار مع زيادة الخبرة 
والتدريب واستخدام الوسائل الحديثة. أما الفرد غير المسلم الملتصق بطين 
الأرض: الفارق فى حمأة المادية فإن أداءء سيتذبذب وفق نوع الحافز وشدة 
إغرائه أو ردعه؛ فيزداد نشاطه ويكثر إنتاجه عندما تقدم له الحوافز الإيجابية 
أو عند خضوعه للرقابة الصارمة؛ فإذا ما حرم من تلك الحوافز لسبب أو لآخر: 
أو أفلت من الرقابة» فإن نشاطه سيهبط إلى أدنى مستوياته. وقد لا يقتصر 
الأمر على هيوط مستوى النشاط والإنتاج وحسب. بل قد تتأثر نوعية الإنتاج 
أيضاً. حيث لا إتقان ولا إخلاص؛ وإذا كان العمل يؤدى على أساس الزمن: 
فستقضى ساعات العمل إهمالاً واستهتاراً أو تكرس لخدمة أغراض شخصية أو 
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شللية. ويميل الموظف عند ذلك إلى التباطؤٌ فى العمل والتصنع فيه؛ فضلاً عن 
الحضور المتأخر إلى موقع العمل؛ والانصراف المبكر منه قبل نهاية دوامه؛ إضافة 
إلى إهدار الطاقات والموارد المحشودة لإنجازه (العكايلة» بدون تاريخ). 

ويمكن تصوير أداء كلا الموظفين (النموذج الإسلامى والنموذج غير الإسلامى) 
فى الأحوال المذكورة بالشكل التالى: 


مستوى 


3 
١‏ 3 
4 2 
3 
١‏ - أداء الموظف المسلم الملتزم فى ارتفاع مستمر وفق الخبرة والتدريب 9 
" - أداء غير المسلم الملتزم يتذبذب وفق نوع الحافز ودرجة الرقابة اك خاحاجات 


فنحن لا ننكر أن هناك أفراداً غير مسلمين أو مسلمين ولكن لا يستشعرون 
رقابة الله. لديهم إخلاص شديد للعمل أو لصاحب العمل؛ ومن ثم فهم يؤدون 
أعمالهم وفق أعلى المعايير؛ حتى إن لم تقدم لهم الحوافز الباعثة على الجد 
والإتقان: كما لا ننكر من جهة أخرى أن بعض المسلمين تغيب عن أذهانهم فكرة 
( الله يرانى ) أو يخضعون لوسوسة الشيطان فى بعض الأحيان: فيميلون للكسل 
والتراخى؛ ويهبط مستوى إنتاجهم كما ونوعاً. ولكن هذا الوضع يمثل انحرافاً عن 
الجادة؛ ويبتعد كثيراً عن الصورة الإسلامية للأداء؛ ولا يعكس السلوك الإسلامى 
القويم» وتحن هنا تقدم النموذج الإسلامى فى إطاره التنظرىء القابل للتطبيق فى 
كل الأحوال التى تتهيأ فيها الظروف الملائمة لهذا التطبيق. 
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نماذج تطبيقية للحوافز الادارب بي ةالاسلامية: 


أولاً - فى حوافز الإيمان: 

لا توجد جائزة مهما عظمت ومهما بلغت من قوة الإغراء تشد النفس أعظم 
من الجنة؛ فهى النعيم المقيمء وفيها ما لا عين رأت ولا أذن سمعت ولا خطر على 
قلب بشر؛ وقد أعدها الله لعباده المؤمنين الذين يلتزمون بما أمر الله به. وينتهون 
عما نهى الله عنه. 

«وأما من خافّ مقامٌ ربِّه ونَّمَى النفس عن الهّوى؛ فَإِنّ الجنّة هى المأوى» 
(النازعات: 2١‏ -١غ)‏ 

كما لا يوجد رادع أعظم من النار مهما بلغ؛ فيها يؤدب الله العصاة وا مارقين اكخالفين 
عن أمره. (فأما من طَّفَى: وآثر الحياة الدنياء فإن الجحيمَ هى المأوى» (النازعات: /9-1037؟) 

هذا الحاغز العظيم: وذلك الرادع العظيم دضع المؤمنين بالله وبما أعده من ثواب 
وعقاب, إلى الاشتياق الشديد للجنة, والجزع الشديد من النار. فكان سلوكهم قويماً 
ومنهجهم سليماً وأداؤهم رفيعاً. وكانت سيرتهم مضرب المثل على مدار التاريخ. 

لقد أثمرت حوافز الإيمان فيما مضى ثماراً طيبة رائعة؛ تجلت فى اندفاع 
المسلمين الأول بحماس منقطع النظير للانضمام إلى دولة الإسلام فى بدء 
الدعوة» وإلى القتال لإعلاء كلمة الله فى الأرض وهذا الصحابى الجليل عمير بن 
الحمام (النقتاية 17 -15) الذى خرج من بيته وبيده تمرات فلما رأى القتال 
قال: لكن عشت حتى أنتهى من هذه إنه لأمر يطول ١‏ فألقى التمرات شوقاً إلى 
الجنة: ومضى يقاتل المشركين إلى أن استشهد رحمه الله. 

وفى ميدان الإيثار نجد نماذج إيمانية رائعة كذلك؛ مازالت محل تندر حتى 
أيامنا هذه؛ فقد أثنى القرآن الكريم على الذين باتوا على الطوى؛ ليقدموا اللقمة 
الضثيلة التى يملكونها إلى ضيفهم؛ وأطفؤوا السراج حتى لا يرى الضيف أنهم 
لا يملكون إلا ما قدموه له. فقال تعالى: #ويُؤثرونَ عَلَى أنفسهم ولوكانَ بهم 
خصاصة» (الحشر: ) 
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أ. إبراهيم بدر شهاب 

وفى كل ميادين الحياة نجد النماذج الإيمانية ذاتها التى تعكس كلها 
صور العزوف عن الدنيا وزخرفهاء والتعلق بما أعده الله لأوليائه فى الآخرة 
#وما عند الله خيرٌ وأبّقَى4 (القصص: )6١‏ 


خاتياً - فى الحوافزا مادية, 

عنى الإسلام بالحوافز المادية فى جانبيها الإيجابي والسلبى عناية كبيرة, 
فبالإضافة إلى المبادئ العامة المعروفة فى الشريعة الإسلامية المصرح بها فى 
القرآن الكريم والحديث الشريف والمستنبطة منهماء كقوله تعالى: «أومُوا 
بالعُقود» (الماكدة:١)‏ وقوله: «ولا تَبَحَسمُوا الناسَ أشياءَهُّم» (الأعراف: 80) 

فإنثمة أحاديث نبوية تضع أمسساً واضحة لحقوق العاملين (المبارك./15: 
5) نورد بعضها فيما يلى: 

قال عليه السلام: " من استآجر أجيراً فليسمٌ له أجره ". ذلك أن الرسؤل - وَل - 
ينبهنا إلى أن فى إعلام العامل أجره حافزاً له على العمل؛ واطمئناناً نفسياً له. 
كما أوصى أن يكون تقاضى الأجر فور إتمام العمل دون تسويف أو تعطيل؛ فقال: 
' أعطوا الأجير أجره قبل أن يجف عرقه ' وفى حديث قدسى يقول الله تعالى: 
"ثلاثة أنا خصمهم يوم القيامة: ومن كنت خصمه خصمته: رجل أعطى بى ثم 
غدرء ورجل باع حراً فآكل ثمنه؛ ورجل استأجر أجيراً فاستوفى منه ولم يوفه 
حقه . 

وفى حديث آخر قال عليه السلام: مَنْ وَل لنا عملاً ولم يكن له زوجة 
فليتزوج ومن لم يكن له مسكن فليتخذ كاوه ري دمي 
مركباً. ومن لم يكن له خادم فليتخت خادماً.. 


فمن تأمل هذا الحديث الشريف وفى الحقوق التى منحها للعمال؛ لا يجد 
مُثلها لدى أى منظمة أو شركة:؛ ذلك أن العامل قد يكون فقيراً: لا بل هو كذلك 
على الأعم الأغلب؛ قد جعل الرسول مهر زوجته إذا كان عزياً على بيت مال 


دورية الإدارة العسامسة 


ال حوافز الإدارية فى الفكر الإسلامى 

المسلمين: وذلك بقية إحصائة وغض يصرة عن اعراض التامن؛ كذلك طإتة لا 
يعقل أن يكون العامل من غير مسكن فجعل مسكنه على بيت المال؛ وليس مفروضاً 
على العامل أن ينتقل من بيته إلى محل عمله أو لمراقبة أحوال الرعية مشياً على 
الأقدام: لذلك أمر الرسول أن يكون له مركبء وهو فى لغة اليوم بدل النقل؛ ومن 
مقتضى تفرغ العامل أن يكون عنده من يقوم على خدمته: وهذا كله يقع عبؤه 
على بيت المال؛ وإن لم يرد ذلك صراحة فى الحديث (القاسمى؛ 5/86 ام: /31غ). 

والإسلام - فضلاً عن ذلك - يراعى حجم العائلة للفرد العامل عند تحديد 
الأجر؛ فيقرر للمتزوج أجراً أكبر من الأعزب, وقد كان الآهل ( المتزوج ) يعطى 
حظين؛ فى حين يعطى الأعزب حظاً واحداً؛ تقديراً لحق الإنسان فى كفالة من 
يعول بما يكفى احتياجاته المعيشية؛ وحفظه من الانزلاق إلى استفلال المال العام. 
كما يراعى طبيعة العمل ومقدار الجهد المبذول فيه. وحجم المسؤولية المنوطة به 
فالأجر بقدر العمل؛ ؛ وهو الأساس الذى تنادى به الإدارة الحديثة؛ عفد بقوله 
تعالى: «ولكلٌ درجاتٌ مما عَمِنُوا وليوفّيّهم أعمالَهُم وهّمْ لا يُظلّمون» (الأحقاف: 
5 ولا يغفل الإسلام مستوى غلاء المعميشة كذلك. إذ كان العامل يرزق فى عهد 
عمر بن الخطاب بحسب حاجته ويلده. بمعنى أن ارتفاع تكاليف المعيشة فى بلد 
ما من الدولة الإسلامية: قد تضطر المسؤولين إلى رفع رواتب العاملين فى ذلك 
البلد؛ حتى تت تتوافر لهم أسباب الحياة الكريمة. 

وعلى أساس التفضيل فرض عمر لكل من حضر بدراً من المهاجرين الأولين 
خمسة آلاف درهم فى كل سنة؛ وفرض لكل واحد شهد بدرا من الأنصار أربعة 
آلاف درهم؛ وفرض لكل مهاجر قبل الفتح ثلاثة آلاف درهم, ولمن أسلم بعد الفتح 
ألفى درهم لكل رجل؛ وفرض لغلمان أحداث من أبناء المهاجرين والأنصار كفرائض 
مسلمى الفتح؛ وفرض لأسامة بن زيد أريعة آلاف درهم. 

ثم فرض للناس على منازلهم وقراءتهم القرآن وجهادهم: وفرض لأهل اليمن 
وقيس بالشام والعراق لكل رجل منهم ألفين إلى ثلاثمائة إلى خمسمائة: ومن 


لح 2 يب [ه] 


أ. إبراهيم بدر شهاب 
أقواله: لثن كثر المال لأفرضن لكل رجل أربعة آلاف درهم: ألفاً لفرسه وآلفاً 
لسلاحه وألفاً لسفره (وألفًا يخلفها فى أهله. وكان لا يفرض لمولود شيا إلى أن 
يفطمء إلى أن سمع ذات ليلة امرأة وهى تكره ولدها على الفطام وهو يبكى. 
فسألها عنهء فقالت: إن عمر لا يفرض للمولود حتى يفطم: فأنا أكرهه على 
الفطام حتى يُفرض له؛ فقال: ويح عمر كم احتقب من وزر وهو لا يعلم؛ ثم أمر 
مناديه غنادى: ألا لا تعجلوا أولادكم بالفطام فإنا نفرض لكل مولود فى الإسلام. 

وقيل لعمر بن عبد العزيز من بعده: ترزق عمالك ماثه دينار ومائتى دينار فى 
الشهر وأكثر من ذلك» قال: أراه لهم يسيرا إن عملوا بكتاب الله وسنة نبيه؛ 
وأحب أن أفرغ قلوبهم من الهم بمعاشهم. وقال: ما طاوعنى الناس على ما أردت 
من الحق حتى بسطت لهم من الدنيا شيئاً (طبليلة. 5/6ام: /111). 

هذا ولا يقتصر اهتمام الإسلام بالعامل وهو على رأس عمله وحسب. بل يقرر له إذا 
عجز عن العمل بسبب المرض أو الهرم ما يحفظ له كرامته ويوفر له سبل العيش الكريم. 

كما يقدم الإسلام الحوافز للناس لمجرد انتمائهم إلى دولة الإسلام؛ فيخصص 
باباً وافتهاً من مصارف الزكاة للمؤلفة قلويهم . وأبعد من ذلك؛ فقد قرر عمر بن 
الخطاب راتباً لشيخ يهودى كان يسأل الصدقة. .وقد وسع عمر بن عبد العزيز 
باب " فى سبيل الله " ليزوج الشباب وب يعتق الرقاب. 

ويروى أن النبى - وَكةِ - حين أنشده الشاعر كمب بن زهير قصيدته المعروفة 
التى مطلعها: 

بانَتْ سُعادٌ فقَلبّى اليوم مَتْبِولُ <١‏ متهم إثرّها لم يقد مَكْبولٌ 

وحين وصل إلى البيت القائل: 

8 0 لح “عر م و ورتم . و 

إن الرسول لسيف يستتضاء به مهتد من سيوف الله مَستلولٌ 
رمى عليه الرسول - يَلِةٍ - بردة كانت عليه.. رفيعة غالية... وقد عرض معاوية بن 
أبى سفيان على كمب عشرة آلاف درهم لشرائها فأبى (الصافى: 1545م). 
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الحوافز الإدارية فى الفكر الإسلامى 
وقد شهدت العصور الإسلامية جميعها اهتماماً بالحوافز التشجيعية وخاصة 
فى جاتب العلم والأدب: فمن المعروف أن العصر العباسى قد شهد فترة ذهبية, 
وحركة علمية وأدبية» فظهرت صور أخرى من جوائز التكريم؛ إضافة إلى 
حرص الخلفاء والولاة والوزراء والأثرياء على مجالسة العلماء والأدباء واللفويين 
والنحويين... ويروى أن الخليفة الناصر أعطى أبا الفرج الأصفهانى مبلغ ( ؟١‏ ) 
اثنا عشر ألف دينارء جائزة له ومكافأة على جهده الذى بذله فى كتاب " الأغانى ". 
كما يروى أن الفتح بن خاقان كاف الجاحظ بمبلغ ( 5 ) ستة آلاف دينار على 
كتابه " الحيوان ".. وكان المأمون يكافئ العلماء على ترجماتهم وتصانيفهم فى 
فترة ازدهار الترجمة إلى العريية. الصافى (15849م). 
وقد جاء فى توصية الملك المعظم من حفظ " المفصل " للزمخشرى فله مائة دينار 
ومن حفظ "الجامع الكبير" فله مائتا دينار: ومن حفظ "الإيضاح" فله ثلاثون 
ديناراً سوى الخلّع؛ وكان يعفى من الخدمة الوطنية الطلبة من حفظة القرآن الكريم. 
أما الجانب السلبى من نظم الحوافز المادية؛ فقد أولاه الإسلام عنايته أيضاًء 
ذلك أن النفوس قد يغالبها الهوى أحياناً. وقد تضعف أمام الشهوات وحب 
الذات: وقد تغيب عن ذهن المرء المسلم فكرة ( الله يرانى ) شيطغى بسبب ذلك 
على حقوق غيره؛ أو يسيء إلى عمله أو يهدد مصالح المجتمع؛ أو يتحلل من بعض 
التكاليف الدنيوية؛ ويميل إلى التراخى والكسل وعدم إتقان العمل؛ فكان لا بد من 
وسائل رادعة تصحح انحرافه أو توقفه عند حده وتمنعه من تجاوزه إلى حقوق 
الآخرين: فقرر عقوبات على الإساءة المتعمدة للعمل. كما قرر عقوبات على 
الخطأ العفوى غير المقصود فى الأمور التى تضر بالناس ومصالحهم؛ وقد رتب 
عقويات بدنية ونفسية ومالية على المخالفات والأخطاء والجرائم المختلفة التى 
يرتكبها الفردء والتى تشكل ضرراً بوظيفته أو بالأشخاص الآخرين أو بأعمالهم. 
فكانت عقوبات الحدود والقصاص والديات والكفارات والتعازير بصورها 
وأساليبها المختلفة (حوى؛ 19/1م: 117). وفى مجال الإدارة والحكم بشكل خاص 
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كانت هناك عقويات أخرى, كالعزل من الوظيفة أو تخفيض الدرجة أو الحرمان 
من الوظائف العامة؛ وغيرها. 

ومن الأمثة البإرزة فى هذا المجال: أن الرسول - ول - استعمل رجلاً من 
الأزد يقال له ابن اللتبية. على الصدقة فلما قدم قال: هذا لكم وهذا أهدى إليّ» 
فقال النبى كل : ما بال الرجل الذى نستعمله على العمل بما ولانا الله. فيقول: 
هذا لكم وهذا أهدى إلي؛ فهلا جلس فى بيت أبيه وأمه حتى تأتيه هديته إن كان 
صادقاً؟ والله لا يأخذ أحد منكم منها شيكاً بفير حقه إلا لقى الله عز وجل 
يحمله يوم القيامة... " (الشيبانى:911ام: 10). 


ومن صور العقوبات كذلك. العزل من الوظيفة؛ فقد عزل عمر بن الخطاب 
رضى الله عنه عمار بن ياسرء وكان عامله على الكوفة سنة (77) للهجرة: بعد أن 
شكاه أهلها وقالوا: هو والله غير كاف؛ ولا مجزء ولا عالم بالسياسة: فعزله. 
وقصة عزل عمر لواليه على ميسان ( النعمان بن عُلي بن فضلة ) مشهورة أيضاًء 
حيث بلغه أن النعمان أنشد قصيدة شعرية ماجنة؛ فكتب إليه عمر: ' بسم الله 
الرحمن الرحيم وحم تنزيل الكتاب من الله العّزيز العليم؛ غافِر الدب وقابل الوب 
شديد العقاب ذى الطُوّل لا إل إلا هو إليه المصير» (غافر: ١‏ 00 ' أما بعد ققد 
بلغنى قولك: لعل أمير المؤمنين يسوؤه... البيت: وأيم الله إنه ليسوؤنى فاقدم 
فقد عزلتك" (الشيباني: //015191). 

وروى كذلك أن عمر بن الخطاب قد هدد بتخفيض الرتبة؛ وقد أورد القاسمى 
الرواية بطولها وملخصها: أن عمر هدد عامله على مصر بأنه سيجعله راعياً للإيل 
فى يوم صائف لمخالفته شروطه. وكان عمر إذا استعمل عاملاً اشترط عليه أن لا 
يركب دابة؛ ولا يلبس رقيقاً. ولا ياكل نقياًء ولا يفاق بابه عن حوائج الناس وما 
يصلحهم (القاسمي: مللام: اله-لالهة). 
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ثائثاً - فى الحوافزا معنوية: 
لا تقل الحوافز المعنوية فى أهميتها عن الحوافز المادية فى نظر الإسلام: ذلك 
أن من حق المصيب أن يقال له أصبت؛ ولذلك وجدنا العديد من الشواهد يشير 
إلى اهتمام الإسلام وعنايته البالغة بهذا النوع من الحوافز؛ بجانبيه الإيجابى 
والسلبى. 


ففى الجانب الإيجابى: وجدنا قوله تعالى فى تكريم العلم والعلماء: ظإنّما 
يَخشَى اللة من عباده العلماء» (فاطر:8؟) وقوله أيضاً: «قل هل يستوى الذين 
يعلمون والذين لا يعلمون» (الزمر:9) وهو سؤال استنكارى يعنى أن الذين لا 
يعلمون لا يستوون والذين يعلمون . . 

وكان الجيل الأول من المسلمين قد حظى بوجود شخصية الرسول الكريم - 
يل - بينهم؛ فكان لذلك أثره البعيد فى نشأة هذا الجيل وارتفاعه إلى تلك 
الآفاق التى بلغها. وهى آفاق غير مسبوقة بصورتها تلك فى التاريخ؛ لأن وجود 
الرسول - كل - بشخصيته كان حافزاً إضافياً؛ وحين نأخذ سيرة الرسول - يل - 
مأخذ القدوة فتكون شخصيته - ييةِ - حية تعيش معنا وتوجهنا كالجيل الأول 
سواء بسواء (قطبء بدون تاريخ: .)١‏ 

هذا من جهة؛ ومن جهة أخرى فإن توجيهاته - يلل - صريحة وواضحة فى 
هذا المجال؛ إذ يروى أنه - يلةٍ - قد أمر بالحسنى والمعروف فى تنبيه العامل أو 
الموظف إلى مواطن خطته: وألا يكون ذلك أمام جمهرة الناس؛ وذلك كى تحفظ 
كرامته من الإهدار أمام الآخرين: فقال: ' من أراد أن ينصح لذى سلطان عامة 
فلا يبد له علانية؛ ولكن ليخلٌ به فإن قبل منه خذاكء وإلا كان قد أدى الذى 
عليه (أبوسن: 544 ١م:‏ ؟3). 


وقد استخدم الرسول - يل - أسلوب الألقاب الشخصية فى تحفيز أتباعه؛. 
ذلك أن حامل اللقب يجد فيه تكريماً وتمييزاً له عن غيره من أقرانه؛ ومن ثم 
فإنه سيكون أحرص ما يمكن على صيانة لقبه؛ فيدفعه ذلك إلى ديمومة تجسيد 
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هذا اللقب واقعاً فى سلوكه؛ لا سيما إن اشتهر بين الناس بهذا اللقب الكريم: 
وقد أثر عن عمر بن الخطاب - رضى الله عنه - قوله: " أشيعوا الكُنّى فإنها 
منبهة ". وقد حفلت السيرة النبوية بالكثير من النعوت والألقاب التى أطلقها 
الرسول ( على أصحابه تشريفاً لقدرهم ورفعاً لمكانتهم؛ فهناك العشرة الكرام 
الذين بشروا بالجنة؛ و( أمين الآمة ) أبو عبيدة: و( سيف الله المسلول ) خالد بن الوليد, 
و( شاعر الرسول ) حسان بن ثابت» و( حوارى رسول الله ) الزيير بن العوام. 
ولا ننسى ( الفاروق ) و( الصديق ) و( أبا تراب ) و( ذا النورين ) وغيرها كثير 
من الصفات والنعوت والألقاب التى حظى بها الكثيرون من الصحابة رضوان الله 
عليهم. 

وهناك أوصاف كثيرة وصف الرسول الكريم أصحابه بهاء منها: ( أعلم الناس 
بالحلال والحرام ) و( أقرؤهم لكتاب الله ) و( أمير الأمراء )» و( أشبهت خلقى 
وخلقى ). هذا إلى جانب أحاديث كثيرة خاصة ببعض الصحابة رضوان الله 
عليهم يثنى فيها الرسول عليهم وبمجدهم؛ يضيق المقام بحصرها. ولا بد من 
الإشارة هنا أن القرآن الكريم قد وصف زوجات الرسول - في - بأمهات المؤمنين 
«التب أولى بالمؤمنينَ من أَنفسهمٌ م وأزواجٌه أمهاتهم» (الأحزاب:1) تكريماً لهن 
واعترافاً بفضلهن ومكانتهن بين نساء العالمين. 


وفى العصر الأموى والعباسى كان الخلفاء والولاة يحتفلون بالعلماء والشعراء 
وعلماء اللفة والنحو؛ ويجزلون لهم العطاء ويفسحون لهم فى المجالس. وقد 
اعتمد العرب المسلون طريقة خاصة للتشجيع ومنح المكافتات وتكريم المتفوقين 
من الطلاب؛ فكان المتفوق يُحملٌ على حصان أو بعير؛ وقد ارتدى أزهى ملابسه. 
وأحاط به إخوانه وأقرانه» ويسير ذلك الموكب فى طرقات المدينة المعروفة ويطل ٠‏ 
الناس من النوافن والشرفات لتحية الموكب. 

وقد عرف فى التاريخ الإسلامى ما يسمى فى عصرنا الحاضر بالترفيع وقد 
أشار (القاسمى) إلى ذلك فى كتابه المشار إليه فى الصفحات السابقة؛ حيث 
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يقول: ' لم أعثر على قواعد معينة تتعلق بترفيع العمال؛ ولكنى وجدت خلال 
مطالعتى ما يستدل على أن العامل المجوّد قد يرتقى فى عمله إلى ما هو أرضع 
منهء أو قد توسع اختضصاصات عمله؛ فيضم إلى عمله عمل آخر؛ وقد توسع رقعة 
عمله. وكان هذا واردا منذ أيام أبى بكر. فقد أوصى يزيد ابن أبى سفيان حيث 
وجهه إلى الشام وقال: " إنى قد وليتك لأبلوك وأجرّبك وأخرجكء فإذا أحسنت 
رددتك إلى عملك وزدتكء وإن أسآت عزلتكء: فعليك بتقوى الله... " 

وأورد القامسمى كذلك رواية عن الطبرى مفادها أم معاوية كان إذا أراد أن 
يولى رجلاً من بنى حرب ولأه الطاكف؛ فإن رأى منه خيراً وما يعجبه ولأه معها 
مكة؛ فإن أحسن الولاية وقام بما ولى قياماً حسناً جمع له معها المدينة... 
القاسمى (1586م: .)00١‏ وفى رواية عن ابن حمدون: أن زياداً إذا ولى رجلاً 
قال له: ' أن وجدناك قوياً أميناً زدنا فى عملكء: ورفعنا لك ذكرك؛ وأوطأنا 
عقبك" (الصافى:15/35ام). 

وفى الجانب السلبى من الحوافز المعنوية (الروادع). وجدنا كذلك شواهد 
كثيرة تؤكد عناية الإسلام بهذا الجانب أيضاً. وهى ليست مقصودة لذاتها 
بطبيعة الحال؛ وإنما هى وسائل ضرورية فى كل الأحوال التى يتثاقل ضيها العامل 
أو الموظف عن أداء واجبه أو ينحرف فيها عن الطريق السوى؛ فتكون رادعة له أو 
معدلة لسلوكه المنحرف؛ وخير دليل على أن الحافز السلبى لم يكن هدفاً بذاته 
فى الإسلام هو ما قام به عمر بن الخطاب؛ رضى الله عنة؛ من إسقاط لحد 
السرقة فى عام الرمادة؛ وهو عام قحط شديد كما هو معروف, مع أن الحد هو 
العقوبة المقررة حقاً لله تعالى. ١‏ 

وعلى أى حال فقد وجدت شواهد تطبيقية فى التاريخ الإسلامى تبرز عناية 
المسلمين فى هذا الجانب. ومن أبرزها فى هذا المجال ما يعرف بعقوبة الهجر»: 
وقد عاقب الرسول - وَل - بالهجر. فأمر بهجر الثلاثة الذين خلفوا عنه فى 
غزوة تبوك... فهجروا خمسين يوماً لا يكلمهم أحد حتى نزل فيهم قوله تعالى: 
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#وعلى الثلاثة : الذينَ خُلّفُوا حتى إذا ضاقتٌ عليه الأرضُ بما رَحْبَتَ وضافّت 
عليهمٍ أنقمُهم وظنوا أن لا ملجأ من الله إلا إليه؛ 5 ثم تاب علّيهم ليتويُّوا إنَّ الله 
هو التوابٌ الرحيّم» (التوبة: .)1١4‏ 

وعاقب عمر بن الخطاب ( صبيقاً ) بالهجر مع الجلد والتغريب؛ فكان لا 
يكلمه أحد حتى تاب وكتب عامل البلد الذى غرب إليه إلى عمر بخبره بتوبته, 
فأذن للناس فى كلامه؛ (حوى:1541م). 

ومن الروادع أيضاً ما يعرف بعقوية التوبيخ؛ ومن ذلك ما رواه أبو ذر - رضى 
الله عنه - حيث قال: " ساببت رجلاً فعايرته بأمه فقال رسول الله :يا أبا ذر 
أعيرته بأمّه 9! إنك أمرؤ فيك جاهلية. 

وخاصم عبد الرحمن بن عوف عبداً من عامة الناس إلى رسول الله ( ففضب 
عبد الرحمن وسب العبد قائلا: يا ابن السوداء. ففضب النبى - وله - أشد 
الغضب ورفع يده قائلاً: " ليس لابن البيضاء على ابن السوداء سلطان إلا بالحق 
" فاستخذى عبد الرحمن وخجل ووضع خده على التراب؛ ثم قال للعبد: طأ عليه 
حتى ترضى (حوى:1/ذام : 154). | 


ضوابط نجاح نظام الحوافز الإدارية وفق التصور الإسلامى: 
هناك شروط أساسية لا بد للمنظمات من أخذها بعين الاعتبار لضمان نجاح 


نظام الحوافز فى دفع الأفراد نحو العمل والإنتاج سعياً لتحقيق الأهداف (أمين ؛ 
عساف» 19/17: 35)ء أهمها: 


أولاً - أن ترتبط الحوافز بأهداف المنظمة والعاملين معاًء وهذا الأمر يتطلب 
إقامة جسور مشتركة بين أهداف العاملين وأهداف المنظمة. 


ثانياً - لا بد للمنظمة أن تحدد الوقت الملائم الذى تستخدم فيه الحواهز. 
وخاصة تلك الحواغز المادية التى لا بد أن تكون فى مواعيد محدده ومتقارية, 
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وينبغى للمنظمة أن تنمى فى ذهن العامل العلاقة العضوية بين الأداء الجيد 
والحصول على المكافأة؛ وأن تحيط العاملين علماً بالسياسة التى تنظم الحواهز, 
حتى يكون فى ذلك مدعاة لسعى الأغراد لمزيد من الجهد والإنتاج. 

ثالقاً - أن تضمن المنظمة استمرارية الحوافزء وذلك بخلق شعور الرضا 
والطمأنينة لدى الأفراد بتوقع استمرارية قيام المنظمة بإشباع رغباتهم؛ وضمان 
ذلك فى المستقبل؛ فضلاً عن وجوب الفورية فى تقديم الحافز الذى يأتى مباشرة 
بعد فراغ العامل من عمله مباشرة: إظهاراً لجدية الإدارة واهتمامها بالعاملين؛ 
لآن تأخير الثواب عن وقته المناسب يميّع الأمور ويخفف من قوة تأثير الحافز ضى 
نفوس الأفراد؛ ومن هنا جاء حديث الرسول - ككل - أعطوا الأجير أجره قبل أن 
يجف عرقه ". 

أما الحوافز السلبية ( الروادع أو العقوبات) فيرى بعضهم ضرورة تأخيرها 
بعض الوقت وفق نوعها ودرجتهاء وفى هذا السياق يقول صاحب كتاب: تهذيب 
الرياسة وترتيب السياسة: ".. على الملك أن يأخذ نفسه بثلاث: تعجيل مكافأة 
المحسين على إنضنانه: وتاجيل عقوية العافت على عمديائف والأثاة عند طوارق 
الدهر وحدثانه. فإن فى تعجيل مكافأة المحسن شحن الضمائر على الطاعة, 
وفى تأجيل عقوبة العاصى إمكان الفتور والإقالة: ومراجعة التوبة والندامة؛ وضى 
الأناة عند الطوارق انفساح مذاهب الرأئ والسياسة:؛ وإيضاح غوامض السداد 
والإصابة". 

رابعاً - أن تتصف السياسة التى تنظم الحوافز بالعدالة والمساواة والكفاءة: 
بمعنى أنه لا يجوز أن يحصل الفرد على أكثر من مكافأة أو عقوية على عمل 
واحد قام به. كما ينبفى أن تتناسب المكاضأة مع العمل الممتاز طردياً. ومن 
الضرورة بمكان أن يكون مقدار الثواب ومقدار العقاب مناسبين لمقدار ما يؤديه 
الفعل من اقتراب أو ابتعاد عن الأهداف المطلوبة؛ وفى ذلك يقول الله تعالى: 
«ولكل درجات مما عَمِلُوا وليوفْيهُم أعمالّهم وهُمْ لا يُظلمَون4 (الأحقاف: 15) 
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ويقول تعالى: إولا تَبَحَمُوا الناسَ أشياءّهم» (الأعراف:10) ويقول أيضاً: «وأنْ ليس 
للإنسان إلا ما سَعّى؛ وأنْ ممَعيّه سوف يُرَىء ثم يُجَزاه الجزاءً الأوَى» (النجم:75-١1)‏ 

ومن الأمور المتفق عليها أيضاً أن يكون الثواب والعقاب بمقادير معتدلة بحيث 
لا تصح المبالغة فيها بالزيادة أو النقصان: وفى ذلك يقول معاوية بن أبى سفيان: 
( لا أضعٌ سيفى حَيّْثْ يكفينى سوطى؛ ولا أضعٌ سوطى حيث يكفينى لسانى ). 

والإدارى الناجح لا يفرط فى العقاب على الأخطاء... كما أنه لا يفرط فى 
التسامح مع المخطيىّ والمهمل - فما زاد على حده انقلب إلى ضده - ولا يتصور 
أنه إذا اتبع القسوة أو المبالغة فى العقاب على أهون الأسباب كان ذلك رادعاً 
وعبرة لكل العاملين معه؛ كى لا يتهاونوا فى العمل. وإن سياسة القسوة والعنف 
علاوة على ما فيها من الظلم؛ فهى تنشر بين العاملين جو الرهبة - لا سيما فى 
المئؤسسات التى يصعب على العاملين تركها بسهولة - وخير وسيله لذلك هى 
التوسط بين الشدة والتسامح - لين فى غير ضعف وشدة فى غير عنف - بحيث 
يصبح الجزاء من جنس العملء فالرسول - وَلِةِ - يقول: "إن من شر الرعاة الحطمة" 
ومعناه أن شر الناس من يتولى أمر قوم فيعمل على تحطيمهم لأقل هفوة. 

خامساً - يجب ألا تسم المكافأة التشجيعية بثبات مبلفها وانتظامه دورياً؛ بل 
تمنح وفقا للجهد وتتباين مع مقداره؛ حتى لا تتحول نظرة العاملين إلى هذه 
المكافأة بمرور الزمن من اعتبارها مبلغا فوق الدخل المعتاد إلى أن تصير مبلغاً 
من ضمن الدخلء أى لا تصير حقا مكتسبا للعامل سواء اجتهد أم لم يجتهد. 

سادساً - ألا يدرك تقدير الحوافز للمدير أو تقديره الشخصى؛ لأن رضا 
المدير عن شخص معين يجعله يتغاضى عن أخطائه وإن عظمت,؛ فى حين يتتبع 
عشرات من يرتاح إليه ويعاقبه لمجرد خطأ بسيط؛ وفى ذلك يقول الشاعر: 

وعين الرّضا عن كُلّ عيب كليلة ولكنّ عَيّن المتُخّط تبدى المساويا 

لذلك فالأسلوب الملائم لتقدير المكافأة يقوم على وضع نظام لهاء تتحدد فيه 
معابير الأداء ومقدار المكافأة لكل معيار. 
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سابعاً - مراعاة الفروق الفردية وظروف كل رد النفسية والاجتماعية: إذ 
ليس كل الناس متساوين فى القدرات والمهارات والعواطف والمشاعر والحاجات. 
وكذلك فإن الحوافز نسبية؛ تختلف النظرة إليها من فرد لآخر ولذلك فإن نوعاً 
ما منها قد يفلح فى دفع بعض الأغراد لما هو مطلوب ولكنه لا يفلح فى دقع 
بعضهم الآخرء وبعض الأغراد لا يستجيبون للحافز المادى كما يستجيبون للحافز 
المعنوى؛ لذلك يختلف نوع الحافز باختلاف الشخص المراد تحفيزه؛ ومن أقوالهم: 

إذا أنتَ أكرمت الكريم ملكَتّةُ 2 وإنّْ أنت أكرمت اللَتيمَ تمرّدا 

و(سُّس خيار الناس بالمحبة وامزج للعامة الرغبة مع الرهبة؛ وسّس سفلة الناس 
بالإخافة). وكلها أقوال تشير إلى أن كل نوع من الناس يناسبه نوع معين من 
الحوافز وأن بالإمكان معرفة مكانة الشخص وقدره إذا عرفنا كيف يمكن تحفيزه. 

كامناً - العلنية فى الثناء والسرية فى توجيه اللوم والعتاب. بمعنى أنه يجب أن 
يُتنَى على العامل المجد المبدع ويُمدّح على رؤوس الأشهاد من زملاء العمل فإن 
فى ذلك اعترافاً بجهوده وإحساساً له بأهميته: ودفعاً لزملائه للجد وإتقنان 
العمل. وبالمقابل يجب على الرئيس أو المدير أن ينفرد بالعامل المقصر أو المخالف 
ويوجه له عبارات اللوم والعتاب أو التوبيخ تطبيقاً لقاعدة (ُمّ على انفراد وأثن 
فى مجتمع) إذ اللوم على الملأ يكسر الشعور ويشير الحافظة ويولد السخطٌ 
والفضب. وريما يدفع بالعامل إلى السلوك العدوانى. وفى ذلك يقول على بن أبى طالب - 
رضى الله عنه - : " النصح بين الملأ تقريع "؛ ويقول الشافعى: 


تعمدنى بنصحك فى انفرادى وجثبنى النصيحة فى الجماعة 
فْإِنّ النصح بين الناس نوعٌ من التوبيخ لا أرضى استماعه 
وإِنْ خالفتنى وعصيت قولى فلا تجزعٌ إذا لم تصَطّ طاعة 


تاسعاً - ينبغى أن يفرّق بين المجد والخامل؛ وأن يوضع المجدون فى درجات 
حتى يحصل كل منهم على المكافأة التى تناسب جهده. فمن الخطر أن يساوى 
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نظام التحفيز بين العاملين فى المكافأة, إذ يترتب على ذلك أضرار كثيرة تصيب 
العمل؛ لأن العامل الأكثر جهداً سيحس بظلم وقع عليه إن أعطى الآخرون 
المكافأة نفسها. ولقد ميز الله سبحانه وتعالى بين المجتهدين والخاملين فيما 
يتصل بالجهاد فى سبيل الله بالنفس والمال» حيث قال عز وجل: «لا يستوى 
القاعدون من | المؤمنين غيرٌ أولى الضّرر والمجاهدون فى سبيل الله بأموالهمٍ 
وأنفسهم: فضّل الله المجاهدين بأموالهم وأنفسهم على القاعدين درجة؛ وكلاً 
وعد الله الحسنى وفضل الله هُ المجاهدين على القاعدين أجراً عظيماًء درجاتٍ 
منه ومقفرة ورتحمة؛ وكانّ الله غفوراً رحيماً» (النساء:هى 95) 

عاشراً - أن تقدم الحوافز على الروادع: وأن يهتم بها أكثر من الروادع: فقد 
جعل الله الحسنة بعشر أمثالها والسيئة بمثلهاء يقول الرسول - كلل - "إن الله 
كتب الحسنات والسيئات ثم بين ذلك: فمن هم بحسنة فلم يعملها كتبها الله عنده 
حسنة كاملة. وإن هم بها فعملها كتبها الله عنده عشر حسنات إلى سبعماثة 
ضعف إلى أضعاف كثيرة: وإن همّ بسيئة فلم يعملها كتبها الله عنده حسنة كاملة, 
وإن هم بها فعملها كتبها الله سيئة واحدة ". 

حادى عشر - ربط نظام الحوافز ببرامج التدريب المطلوبة لنقل الموظف من 
وظيفة لأخرى؛ فى ظل وصول الحافز لمرحلة انخفاض الحظ الصاعد لمنحنى 
الحافز؛ نتيجة لظروف بيولوجية تتصل بطبيعة تكوين الفرد . 

ثانى عشر - يجب أن يبنى نظام الحوافز وفق طبيعة الوظيفة؛ ولذلك لا بد 
من توافر الأمور التالية لتحقيق هذا الأمر(فهمي: 19175 : :)١537/‏ 
أ - كشف وصف لكل وظيفة؛ يحدد واجباتها ومسؤولياتها وشروط شغلها. 
ب - تقييم للوظيفة يحدد أجرها ويريط الأجر بمعدل الأداء المطلوب. 
ج - معدلات الانحراف السلبية والإيجابية عن المعدل العادى؛ ونظام حفزها 

المادى والمعنوى. 

د - إجراءات رقابية دقيقة: ومتابعة دورية للأداء. 
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ثالث عشر - أن يراعى عند اختيار الأفراد الملائمين للعمل توافر ركنى 
الوظيفة فى الأفراد المرشحين لهاء وهما: القوة والأمانة. ونعنى بالقوة هنا 
الإحاطة الشاملة نسبياً بمتطلبات الوظيفة الفنية من مؤهل علمى وخبرة علمية 
وتخصص دقيقء ونعنى بالأمانة توثيق السيرة الذاتية للموظف إلى الحد الذى 
يزكيه أن يكون أميناً على مصلحة المؤسسة ومصالح الجمهور المتعلقة بالوظيفة 
التى سيشغلها . 

رابع عشر - تهيئة المناخ المنظمى الإسلامى الذى يتعمق فيه إيمان الموظف 
المسلم؛ وينمو فى حسه الشهعور الدينى؛ ويزداد فيه الإحساس برقابة الضمير 
أو الرقابة الذاتية. وذلك بتوضير الأجواء الإيمانية المناسبة لإقامة الشعائر 
الدينية. مثل ابتناء مسجد صغير فى المؤسسة لأداء الصلوات على أوقاتهاء 
وإقامة الندوات والمحاضرات الدينية» وتوزيع الكتب؛ والمجلات:؛ والنشرات: 
والأشرطة الصوتية والمرئية: وغيرها من النشاطات التى من شأنها جعل الضمائر 
حية يقظة؛ مفعمة بالإيمان» مستشعرة رقابة الله فى كل صغيرة وكبيرة؛ وكل 
حركة وسكنة؛ وهو ما يدفع الأفراد إلى إتقان العمل والإخلاص فيه؛ ومن ثم 
تتحقق الأهداف والطموحات فى ظل طاعة الله ورضوانه. 


الخائمة: 

تعد الحواغز الإدارية المحرك الرئيس للعمل والإنتاج: والباعث على النشاط 
وبذل الجهد والإتقان. ولولا الآمل الذى يمثله الحافز وما يستقر فى ذهن العامل 
يقيناً من إمكانية الحصول عليه مع زيادة الجهد والنشاط؛ لما عمل ولا أنتج ولا 
أبدع, 

ومن هنا كان اهتمام السلوكيين وأرياب العمل بهذا لجانب كبيراً فظهرت 
نظريات كثيرة وتطبيقات عملية تخدم هذا الجانب: وأعقب ذلك دراسات 
وأبحاث ميدانية ونظرية تحلل وتنقد: توافق وتعارض وتعدل وتبدل. 


و ا 2 
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ولكن النظريات تلك ما زالت قاصرة عن تحقيق المأمول منها فى دفع العاملين 
وتحفيزهم الى الجد والنشاط ويذل الجهد واستنفار الطاقة سعياً لتحقيق الأهداف؛ 
ذلك أنها لم تشمل جميع الجوانب الإنسانية التى يمكن تفعيلها فى هذا السبيل, 
فاقتصرت على الجوانب المادية والمعنوية وحسب؛ وأغفلت الجوانب الروحية؛ وهى 
الجوانب التى يعول عليها نظام الحوافز الإدارية فى الإسلام كثيراً فى هذه الأمر. 
وقد يكون هو النظام الأشمل الذى يآخذ بالجوانب الثلاثة معاًء دون إغفال أى 
منها أو إسقاطه من الاعتبار» وهو لا شك كفيل بتحقيق ما عجزت عن النظريات 
المشار إليها فى تحفيز العاملين وانضباطهم وإخلاصهم إن تحققت شروط تطبيقه 
فى دوائر الأعمال والإنتاج. ذلك أنه يمتاز عن تلك النظريات بمزايا كثيرة؛ أهمها: 


أولاً - إن الفكر الإدارى الوضعى يحصر الحوافز الإدارية فى نوعين فقطء 
هما: الحوافز المادية؛ والحوافز المعنوية فى حين يضيف لهما الفكر الإسلامى 
نوعاً ثالثاً هو الدافع الروحى. 

ثانياً - يفترض الفكر الوضعى أن الموظف أو العامل يزداد عطاؤه ونشاطه مع 
المزيد من الحوافز والرفاهية الشخصية؛ وهذا الافتراض صحيح إلى حد ماء 
ولكنه يحتاج إلى نظام رقابه صارم خاصة إذا كان العمل يؤدى على أساس 
الساعة أو المياومة: بيد أن الإسلام يفترض أن عطاء العامل أو الموظف المسلم 
ونشاطه لا يتغيران؛ سواء قلت تلك الحوافز المأدية والمعنوية أم زادت؛ وهذا 
الافتراض مبنى على افتراض آخر وهو أن المسلم يستشعر رقابة الله فى كل 
حين؛ ذلك أن استحضار رقابة الله عز وجل فى مخيلة الموظف المسلم وهو 
يمارس عمله دائماً. هى التى تجسد فكرة الرقابة الذاتية التلقائية؛ التى هى 
دعامة النظام الرقابى فى المؤسسة الإسلامية. وهو مطالب بإتقان العمل وفق 
استطاعته ووفق تعاليم الإسلام لذلك لا تؤثر زيادة الحوافز المادية أو المعنوية 
فى سلوكه وعطاته بقدر ما يؤثر فيه حافز الإيمان. 

ثالثاً - النظام الإسلامى يعد الموظف المسلم بمكافأتين: أولى المكافآتين ما 
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يحصل عليه فى حياته الدنياء إضافة إلى الرضا النفسى. والراحة النفسية: 
والطمأنينة؛ والبركة, والثانية تلك التى يحصل عليها فى الآخرة؛ إن أجاد العمل 
وأخلس النية,:وكذا هناف عقويتان:: دنيوية وأخروية فى يمشن الخالات إن انخن 
سلوكاً سلبياً. وقصر فى عمله؛ وغش. 

وابعاً - قيمة الحافز فى الأنظمة المعاصرة؛ مهما تعاظمت تبقى ضئيلة 
وقاصرة عما بلغه القادة المسلمون: إذ لم نجد نظاماً معاصراً يزوج الموظف أو 
يبنى له بيتأ أو يقدم له سياره أو خادماً يخدمه؛ وإن وجد شيء من هذا هنا أو 
هناك فلم نجد نظاماً يقدم هذه الحوافز مجتمعة: ولكن القادة لم يقدم هذه 
الحوافز جميعها تطوعاً» بل إلزاماً ويعدها نوعاً من عوامل الصيانة والوقاية 
المشار إليها فى نظرية العاملين ( لهيرزيرغ ) إذ يقول - ل -: " من ولى لنا 
و و ا ل 

دابّة فليتخذ دابة: ومن لم يكن له خادم فليتخذ خادفا" 


خامساً - تسيطر على المسلم القوى الدافعة للعمل والإتقان أكثر من القوى 
الحافزة له فإذا كان الدافع حالة من التوتر تثير السلوك وتواصله حتى ينتهى 
أو تخف حدة هذا التوتر؛ فإن المسلم فى حالة توتر دائم أو يفترض فيه ذلك, 
حتى يلقى الله عز وجل؛ لأنه يشعر أنه فى امتحان دائم مادام حياً يدب على 
الأرض؛ وعليه فهو جاد فى سلوكه؛ والنفوس أكثرما تكون جادة عندما تخضع 
للامتحان أياً كان نوعه وأسلوبه. 
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أولاً - المراجع العربية: 

- الإبراهيم؛ محمد عقلة (/14م) "حوافز العمل بين الإسلام والنظريات الوضعية"؛ عمان, 
مكتية الرسالة الحديثة, ط ١‏ . 
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سنة غمة1. 

- الزين؛ سميح عاطف (1181م) "الإسلام وثقافة الإنسان"؛ بيروت: دار الكتاب اللبناني» ط 7 . 
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- العكايلة: عبد الله (بدون تاريخ) "نحو مدخل إسلامى للإصلاح الإدارى؛ فى: الإدارة العامة 
والإصلاح الإدارى فى الوطن العربي", تحرير ناصر الصائغ. 
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- النشار على سامى (1581م) "شهداء الإسلام فى عهد النبوة"؛ بيروت؛ مكتبة أسامة بن زيد . 

- النووى؛ يحيى بن شرف (بدون تاريخ ) "الأربعون النووية": بيروت, المكتبة الثقافية. 

- أمين؛ حافظ أحمد " الإدارة عند العرب " مجلة شؤون عريية؛ عدد 31 . 

- بدر؛ حامد أحمد رمضان (15415م) " اتجاه إسلامى لدوافع وحوافز العاملين ' مجلة الإدارة, 
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- بدوىء أحمد زكى (1987م) " حوافز العمل وأهميتها فى حفز العاملين وأسس تخطيطها " 
مجلة دراسات عمالية. عدد ١5‏ . 
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د. فتحي درويش عشيبة* 
ملخص: 

هدف البحث الحالى إلى تحديد الأدوار التى يتعين أن تضطلع بها الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوم 
التحديات المعاصرة؛ ولتحقيق هذا الهدف تناول البحث أبرز التحديات المعاصرة؛ وهى التحديات العلمية 
والتكنولوجية؛ والتحديات الاقتصادية, والتحديات السياسية؛ والتحديات الثقافية. وحدد البحث انعكاسات تلك 
التتحديات على التعليم الجامعى؛ فتوصل إلى ضرورة إعادة النظر فى عناصر العملية التعليمية بجملتها سواء 
المحتوى الدراسى؛ أو طرائق التدريس أو الوسائل والتقنيات التعليمية أو التقويم أو أدوار المعلم الجامعى؛ بحيث 
تتلاءم هذه العناصر مع التحديات السابقة. ثم حدد البحث الأدوار والمهام التى يتعين أن تضطلع بها الإدارة 
الجاممية فى مصر فى ضوء انعكاسات التحديات المعاصرة على التعليم الجامعى المصرى, كما كشف البحث عن 
أبرز المشكلات التى تعوق الإدارة الجامعية فى مصر عن التفاعل مع التحديات المعاصرة. وكان من بين هذه 
المشكلات: قصور استقلال الجامعة, غياب المناخ الجامعى المناسب, قصور الهيكل التتظيمى للجامعات المصرية, 
محدودية الموارد المالية وضعف الإمكانات المتاحة. وبعد ذلك اقترح البحث بعض السيل والإجراءات التى تسهم- 
فى حالة تنفيذها - فى التغلب على المشكلات التى تواجه الإدارة الجامعية فى مصر وتزيد من تفاعلها مع 
التحديات المعاصرة. 


ينغن المجتمعات اليوم - على اختلاف درجة تقدمها - مجموعة من التحديات 

*” الكبرى أفرزتها التغيرات السريعة والمتلاحقة التى حدثت فى جميع 
الأصعدة وفى مختلف المجالات: ففى مجال العلم والتكنولوجيا أصبح التزايد 
المعرفى مذهلاً إلى الدرجة التى جعات بعض الكتابات تعتبر كلمة "انفجار" 
أصدق تعبير عن هذا التزايد؛ كما صاحب هذا الانفجار سرعة مذهلة فى تطبيق 
نتائج العلم وهو ما يسمى بالتكنولوجيا؛ مما أسهم فى تفيير معالم الحياة 
ووقعها بشكل كبير (حجاج:1551م). 


أستاذ مساعد بقسم أصول التربيةء تخصصص إدارة تعليمية وتخطيط تربوى؛ كلية التربية 
بدمنهورء جامعة الإسكندرية. 
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وفى المجال السياسى تقلص دور الدولة؛ لظهور مجموعة من المؤوسسات 
والمنظمات الأهلية غير الحكومية على الساحة السياسية العالمية. وقد أصبحت 
تلعب دوراً فعالاً فى معالجة قضايا كثيرة مثل قضايا حقوق الإنسان والسكان 
والبيئة؛ الأمر الذى أدى إلى وجود المجتمع المدنى العالمى الذى أصبح يراقب 
نشاطات الدول وسياساتها فى القضايا الاجتماعية والإنسانية (عبدالله, 1599م). 


أما فى المجال الاقتصادى فقد ظهرت بعض المستجدات والتطورات 
الاقتصادية؛ من أبرزها الدور المتزايد للشركات العابرة القارات تلك التى ئيس 
لها هوية أو جنسية محددة؛ وليست تنتمى لدولة أو منطقة جغرافية معينة, 
وكذلك الاتجاه العالمى الحثيث نحو التحرر الكامل للتجارة العالمية التى دخلت 
مرحلة الانفتاح التام غير الخاضع للقيود أو التحكم؛ وذلك بعد توقيع اتفاقية 
الجات وقيام منظمة التجارة العالمية عام 1947م. هذا بالإضافة إلى انتشار 
التنموذج الاقتصادى الرأسمالى الذى كان من أبرز نتاكجه تحرير الاقتصاد؛ ونمو 
وانتشار القطاع الخاص فى معظم المجتمعات. 

هذه التحديات التى يشهدها عالمنا المعاصر - كما يرى بعض المؤرخين - 
ليست وليدة اليوم بل "تكونت بصفة خاصة فى العقود الأربعة الأخيرة من القرن 
العشرين؛ وينتظر أن تتطور فى اتجاهها الموجود حالياً إلى ثلاثة أو أربعة عقود 
قادمة من القرن الحالى (عبدالله, 599 ام). 


وتفرض هذه التحديات نفسها ووجودها على حياة المجتمعات: وتجعل مواجهتها 
أمراً حتمياً على المؤسسات والأفراد خاصة المسئولين والمفكرين؛ عن طريق إيجاد 
البدائل المناسبة التى من خلالها يمكن التفاعل مع تلك التحديات؛ ومن ثم أصبح 
من الضرورى على الدول المختلفة - سمواء المتقدمة أو النامية - أن تواجه هذه 
التحديات من قبل مؤسساتها الاجتماعية جميعهاء وفى طليعتها الجامعات بوصفها 
تمثل رافداً أساسياً يزود مؤسسات المجتمع بالكوادر المؤهلة علمياً: والقادرة على 
التعامل مع التغيرات العالمية والمحلية ومواجهة ما ينجم عنها من تحديات. 
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أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة 
وفى ضوء ذلك كان على الجامعات أن تعيد النظر فيما تقدمه من جهود 
وأنشطة سواء فى مجال تعليم الطلاب: أو فى مجال إجراء البحوث والدراسات: 
أو فى مجال خدمة المجتمع المحلى واقتراح الحلول العلمية لمشكلاته. 
ويتطلب هذا بالضرورة إعادة النظر فى عناصر ومكونات العملية التعليمية 
بالجامعة؛ خاصة الإدارة الجامعية ؛ باعتبارها الركيزة الأساسية التى يتوقف 
على مدى جودتها نجاح الجامعة فيما تقوم به من جهود وأنشطة:؛ وباعتبارها 
المسئولة عن ضبط العمل الأكاديمى وقيادته؛ وتهيئة المناخ العلمى لأداء جامعى 
أفضل. 


وتأتى الإدارة الجامعية على رأس أولويات تطوير التعليم الجامعى: ولا يمكن 
أن ينجح العمل الجامعى أكاديميًا أو بحثيًا أو يكون فى خدمة المجتمع والبيئة: ما 
لم تكن على رأسه إدارة علمية متطورة واعية ومخلصة:؛ بداية من رئيس الجامعة 
ومرورًا بنوابه وانتهاء إلى رؤساء الأقسام. 

والمستقرئ للكتابات والدراسات التى تناولت التعليم الجامعى فى الدول 
المتقدمة بخاصة يلحظ أن هناك اهتماماً بالغاً بتقويم وتحديث الإدارة الجامعية, 
بما يتلاعم مع المتفيرات العالمية والمحلية 10 :20285,2001:1/165261,2001مط1) 
9 :1998,عدمأقصهط) . 


وفى مصر بذلت محاولات عدة لإصلاح التعليم الجامعى بصفة عامة, 
والإدارة الجامعية بصفة خاصة من أجل ملاحقة التطورات والتغيرات السريعة 
محلياً وعالمياًء وعلى الرغم من ذلك فإن تحليل أوضاع التعليم الجامعى يكشف 
عن كثير من جوانب الخال التى ترجع فى جزء كبير منها إلى قصور الإدارة 
الجامعية من أبرزها (عدم تمكن التعليم الجامعى من تقديم الحلول الحقيقية 
لمشكلات البيئة المحلية» وضعف قدرته على الالتحام مع ثورة المعلوماتية: وكذا 
ضعف الحرية الأكاديمية للطلاب والأساتذة؛ وضعف الاهتمام بالأنشطة 
الطلابية: بالإضافة إلى غلبة الطابع الإدارى التقليدى والروتينى على أداء الإدارة 
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د. فتحى درويش عشيبة 
الجامعية؛ وإهمالها للأنشطة والكتارسات المتطورة المرتبطة بالجوانب التعليمية 
والبحثية والإدارية؛ بعبارة أخرى إهمالها للأخذ بالاتجاهات الحديثة فى العمل 
الجامعى؛ وضعف استجابتها للتحديات المعاصرة. 


وقد حدا هذا الأمر بكثير من الدراسات إلى المناداة بضرورة العمل على 
تطوير أداء الإدارة الجامعية: وإعادة النظر فى الأدوار التى تقوم بهاء فى ضوء ما 
وض عليها التحديات المعاصرة من أدوار ومهام. كما أشارت تلك الدراسات 
إلى أن 3 تحقيق ذلك يتطلب العديد من الأمور؛ من أهمها تحديد الأدوار التى 
يتعيّن أن تضطلع بها الإدارة الجامعية فى ضوء التحديات المعاصرة؛ وتوعية 
القيادات الجامعية بتلك الأدوار» وتدريبهم على كيفية تتفيذهاء والكشف. عن أهم 
المشكلات التى تحول دون تفاعل الإدارة الجامعية مع التحديات المعاصرة 
(الطحلاوي: /155م). 

ولذا تحاول الدراسة الحالية تحديد أبرز الأدوار التى يتعيّن أن تضطلع.بها 
الإدارة الجامعية فى ضوء التحديات المعاصرة: والكشف عن أهم المشكلات التى 
تحول دون تفاعلها مع تلك التحديات؛ ووضع بعض السبل والإجراءات التى تسهم 
فى التغلب على تلك المشكلات؛ وتزيد من تفاعل الإدارة الجامعية مع التحديات 
المعاصرة. 


مشكلة الدراسة: 

على الرغم من الاهتمام البالغ بتقويم وتحديث الإدارة الجامعية فى الدول 
المتقدمة بما يتلاءم مع المتغيرات العالمية والمحلية؛ وعلى الرغم من أهمية الدور 
الذى يمكن أن تضطع به الإدارة الجامعية فى تحقيق التفاعل بين التحديات 
المعاصرة والتعليم الجامعى؛ فإن هناك بعض الانتقادات التى تشير إلى ضعف 
استجابة الإدارة الجامعية: فى مصر للتحديات المعاصرة؛ الأمر الذى دعا كثيراً 
من الكتابات إلى المناداة بضرورة تحديد أدوار الإدارة الجاممية فى ضوء 
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أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة 
التحديات المعاصرةء وتوعية القيادات الجامعية بهذه الأدوارء والكشف عن أهم 
المشكلات التى تحول دون تفاعل الإدارة الجامعية مع التحديات المعاصرة؛ وتقديم 
السبل والإجراءات التى تسهم فى التغلب على تلك المشكلات؛ وتزيد من تفاعل 
الإدارة الجامعية مع التحديات المعاصرة. 
وعلى ذلك يمكن التعبير عن مشكلة الداراسة فى التساؤلات التالية: 
١‏ - ما أبرز التحديات المعاصرةة وما انعكاساتها على التعليم الجامعى المصرى؟ 
* - ما أدوار الإدارة الجامعية ومهامها فى مصر فى ضوء انعكاسات التحديات 
المعاصرة على التعليم الجامعى؟ 
" - ما أبزر المشكلات التى تعوق الإدارة الجامعية فى مصر عن التفاعل مع 
التحديات المعاصرة؟ 
؛ - ما السبل والإجراءات التى تسهم فى التغلب على المشكلات التى تواجه 
الإدارة الجامعية فى مصر وتزيد من تفاعلها مع التحديات المعاصرةة 


نطلقات الدراسة: 

- التعليم الجامعى باعتباره نظاماً فرعياً لابد أن يتأثر بالتحديات التى يواجهها 
المجتمع؛ ومن ثم لابد أن يتفاعل معها حتى لا يفقد أهميته ومصداقية وجوده. 

- الإدارة الجامعية باعتبارها المسئولة عن ضبط وقيادة العمل الأكاديمى: وتهيئة 
المناخ العلمى لأداء جامعى أفضل يمكنها أن تقود عملية تطوير عناصر التعليم 
الجامعى بما يمكنه من التفاعل مع التحديات المعاصرة . 

- يعد الكشف عن أبرز المشكلات التى تحول دون تفاعل الإدارة الجامعية مع 
التحديات المعاصرة:ء والتغلب عليهاء أمرًا ضبروريًا لزيادة تفاعل الإدارة 
الجامعية مع تلك التحديات. 
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د. فتحى درويش عشيبة 
أهداف الدراسة: 
تهدف الدراسة الحالية إلى تحقيق ما يلى: 

- توضيح انعكاسات التحديات المعاصرة على التعليم الجامعى المصرى. 

- تحديد الأدوار والمهام التى يتعيّن على الإدارة الجامعية فى مصر القيام بها فى 
ضوء انعكاسات التحديات المعاصرة على التعليم الجامعى. 

- الكشف عن أبرز المشكلات التى تواجه الإدارة الجامعية فى مصرء وتعوقها عن 
الاستجابة للتحديات المعاصرة. 

- اقتراح بعض السبل والإجراءات التى تسهم فى التغلب على مشكلات الإدارة 
الجامعية فى مصر؛ وتزيد من تفاعلها مع التحديات المعاصرة. 


أهمية الدراسة: 
تنبع أهمية الدراسة من النقاط التالية: 

- قد تفيد هذه الدراسة المستولين عن التعليم الجامعى المصرى والعاملين به فى 
التعرف على التعديلات والتغييرات التى يتعين إجراؤها فى عناصر العملية 
التعليمية بالجامعة؛ لمواكية التحديات المعاصرة. 

- قد تفيد هذه الدراسة المسئولين عن التعليم الجامعى فى التعرف على الأدوار 
التى يتعيّن أن تقوم بها الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة. 

- قد تفيد هذه الدراسة المسئولين عن إدارة التعليم الجامعى فى مصر فى 
التعرف على بعض السيبل والإجراءات التى تسهم فى التغلب على المشكلات 
التى تعوق الإدارة الجامعية عن التفاعل مع التحديات المعاصرة. 


حدود الدراسة: 
سوف تركز الدراسة على الأبعاد التالية: 
- التحديات العلمية والتكنولوجية والاقتصادية والسياسية والثقافية: على آساس 
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أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة 

أنها تعد أبرز التحديات المعاصرة؛ وأعمقها تأثيراً فى التعليم؛ كما أنها تشمل 
العديد من التحديات الفرعية الأخرى. 

- الأدوار والمهام التى فرضتها التحديات المعاصرة وانعكاساتها على الإدارة 
الجامعية فى مصرء وليس كل أدوار ومهام الإدارة الجامعية. 

- المشكلات التى تحول دون تفاعل الإدارة الجامعية فى مصر مع التحديات 
المعاصرة؛ وليست كل المشكلات التى تواجه التعليم الجامعى. 

- التعليم الجامعى الحكومى فى مصر وليس التعليم الجامعى الخاص. 


منهج الدراسة وخطواتها: 
يعد المنهج الوصفى التحليلى من أكثر المناهج ملاءمة لطبيعة الدراسة 

الحالية؛ ويتضع ذلك من خلال الخطوات الرئيسة لهذه الدراسة؛ وهى تتمثل 

فيما يلى: 

- رصد التحديات المعاصرة وتوضيع انعكاساتها على التعليم الجامعى المصرى. 

- تحديد الأدوار والمهام التى يتعيّن على الإدارة الجامعية فى مصر القيام بها 
للتفاعل مع التحديات المعاصرة. 

- تحليل المشكلات التى تعوق الإدارة الجامعية فى مصر عن التفاعل مع 
التحديات المعاصرة. 

- اقتراح بعض السبل والإجراءات التى تسهم فى التغلب على مشكلات الإدارة 
الجامعية فى مصرء وتزيد من تفاعلها مع التحديات المعاصرة. 


التحديات المعاصرة وانعكاساتها على التعليم الجامعى: 

لعله من المناسب الإشارة فى هذا السياق إلى أن التحديات التى سيتم تناولها 
متداخلة ومتشابكة ولا يعمل كل منها بصورة منفصلة عن الآخر. فقد يكون 
التحدى سبياً فى ظهور تحدّ آخر لا يقل عنه أهمية أو نتيجة له؛ فالتحديات 


دورية الإدارة العامة 1 


العلمية والتكنولوجية - على سبيل المثال - تعد سبباً لبعض التحديات الأخرى 
مثل التحديات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية؛ فالثورة فى مجال العلم 
والمعرفة والاتصالات جعلت العالم أكثر اندماجاً. كما سهلت وسرّعت حركة 
الأفراد ورأس المال والسلع والمعلومات والخدمات؛ ومن جانب آخر سهّلت انتقال 
المفاهيم والأذواق والعادات فيما بين الثقافات والحضارات: كما أدت إلى تغيرات 
أساسية فى الطريقة التى ينظر بها الأفراد إلى أدوارهم وإلى أسلوب التعامل 
بعضهم مع بعض. هذا بالإضافة إلى أن العلم والمعرفة أصبحا - بشكل متزايد - 
أساس القوة والغنى والتقذم على المستويين الفردى والجماعى:؛ باعتبار أن 
مقياس القوة والغنى والتقدم هو الاندماج فى الحضارة العلمية والأخذ بمعطيات 
الثورة المعلوماتية. 

كما تجدر الإشارة إلى أن تأثير هذه التحديات لا يقتصر على الآونة الراهنة, 
بل يمتد إلى المستقبل أيضاً؛ ومن ثم ضإن تلك التحديات تتطلب بذل مزيدٍ من 
الجهد فى جميع المستويات والاستعداد لها والتخطيط لمواجهتهاء "وذلك لأن 
كثيراً من المشكلات التى نعانيها اليوم فى المجتمعين المصرى والعريى هى فى 
الأغلب نتيجة لقصر النظرة المستقبلية فى الماضىء أو لأننا تجاهلنا الندّر التى 
حاولت أن تنبهنا إلى ما نوشك أن نقع فيه من مشكلات مثل: الانفجار السكانى: 
وتلوث البيئة؛ ونفاد الموارد.:... إلى غير ذلك" (نوفل؛/15917م). 

هذا بالإضافة :إلى أن التعرف على الاتجاهات العامة للآثار المتوقعة لهذه 
التحديات لا غنى عنه إذا كان التخطيط لمستقبل التعليم هو الهدف. وانطلاقاً 
من هذا سيتم تناول أبرز التحديات المعاصرة والمتوقعة ممتشقبلة؛ ؟ لتوضيح 
انعكاساتها على التعليم الجامعى. 


التحديات العلمية والتكنولوجية: 
يشهد العالم ثورة علمية وتكنولوجية مت متقدمة؛ وتتسابق الدول فى الأخذ بزمام 
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أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة 
هذه الثورة للسيطرة عليها وامتلاك مقدراتها. ولقد بات التقدم العلمى 
والتكنولوجى من أهم الظواهر التى تميز العصر الحديث؛ وتعود أهميته إلى التأثير 
العميق الذى يحدثه فى جميع جوانب الحياة؛ وإلى المشكلات الكثيرة التى يثيرها. 
ويعتمد التقدم العلمى والتكنولوجى على المعرفة, والاستخدام الأمثل لها والقدرة 
على توليدها وتنظيمها وتخزينها واستردادها؛ وعلى سرعة تطبيق نتاكج العلم. 


ويرتبط التقدم العلمى والتكنولوجى بمجموعة من المفاهيم من أهمها الانفجار 
.المعرفى أو الإفراط المعلوماتى 5-1540123108ء077 كما يطلق عليه البعضء ومن 
مؤشراته أن البشرية الآن أصبحت قادرة على أن تنتج فى سنوات قلائل كما من 
امعرفة يفوق ما كانت تنتجه سابقاً فى قرون (علي؛١٠٠٠)‏ وكذلك من هذه 
المفاهيم مفهوم المعلوماتية 105008608 وهو يشير إلى "مجموع النظم العلمية 
المختلفة التى تعنى بالدراسة النظرية؛ والتطبيقات العملية؛ وكل الجوانب الفنية 
والاجتماعية المتعلقة باستخدام وتوظيف تكنولوجيا المعلومات مثل علوم الحاسب 
الآلى؛ والبرمجيات: وشبكات الاتصالء ونقل البيانات وغيرها'(نصر؛595ام). 


ولقد ترتب على التقدم العلمى والتكنولوجى العديد من التغيرات التى انعكست 
على جميع مجالات المجتمع البشرىء؛ ومن بينها التعليم بمراحله المختلفة: ويمكن 
توضيح أبرز الانعكاسات على التعليم الجامعى فى النقاط التالية: 
- انهيار الفكرة القائلة بأن تزويد الطالب ببعض الخبرات والتدريب عليها من 
شأنه أن يمكنه من مواجهة المستقبل: ومن ثم أصبح من الضرورى البحث عن 
بنى وهياكل تربوية جديدة لمواجهة هذه التغيرات التى تتطلب تأكيد عدد من 
المهارات منها: القدرة على التكيف: وقبول المخاطرة؛ والمرونة: والقدرة على 
ستشراف الغد والتهيؤ له. 
- بات من الضرورى التركيز على إكساب الطلاب قدرات ومهارات التعامل مع 
. مجتمع المعلوماتية ومن أبرزها: تحصي المعلومات من مصادرها المتعددة؛ 
وتنظيمها والريط بينها وتوظيفها واستنباط معلومات جديدة منها . 
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- آدى الانفجار المعرفى إلى زيادة كم المعلومات والحقائق والنظريات بصورة 
كبيرة: وترتب على ذلك زيادة فروع المعرفة وتعددهاء ومن ثم أصبحت هناك 
حاجة متزايدة إلى إعداد كوادر علمية متخصصة فى هذه الفروع. كما فرضت 
هذه الزيادة القيام ببعض الإجراءات المهمة منها على سبيل المثال: بناء قنوات 
بين الفروع والتخصصات العلمية القديمة والجديدة؛ حيث أصبح المتخصص 
فى حاجة إلى المعرفة بفروع وتخصصات لم يكن يحتاج إلى معرفتها فى 
السابق (,عتقة851) . 

- فى ظل الانفجار المعرفى المتمثل فى الزيادة الكمية والنوعية فى المعرفة 
وفروعها أصبح من الضرورى إعادة النظر فى: أسس تخطيط المناهج وبنائهاء 
وكيفية التعامل مع المعرفة من حيث: طرق تدريسهاء وأسلوب تعامل الطلاب 
وأعضاء هيئة التدريس معها. وكذلك أصبح من الضرورى إعادة صياغة 
المحتوى الدراسى للطالب؛ بما يشجهه على البحث والحوار وحل المشكلات: 
وغير ذلك من الطرق التى تجعله نشيطاً وطعالاً. 

- ستؤدى التغيرات العلمية والتكنولوجية - الحالية والمستقبلية - إلى تفير معايير 
تقييم الجامعات وتحولها من المعايير المحلية إلى المعايير العالمية؛ وسيصبح 
الاعتماد الأكاديمى 08ذلة]200601 أمراً ضرورياً لأى جامعة. وكذلك سيقوى 
الاتجاه نحو تطبيق المحاسبية التعليمية (]فلز86هدام0ه0ة 2[1ه0)ةعنلء التى تهتم 
بقياس نتائج العملية التعليمية بصورة مباشرة؛ من خلال التأكد من أن الأداء 
الذى تم إنجازه يتلاءم بدرجة كبيرة مع الأهداف المحددة و5علاناءءز06 160هاة 
(1996,تإعتسنة1]) . 

- أدى ظهور ما يسمى بطريق المعلومات فائق السرعة تءمنا5 م2260دمكمآ ع1" 
'ة/آتأعف1 الذى تمثل شبكة المعلومات بدايته المتتواضعة إلى زيادة كم 
المعلومات التى يمكن أن يتعلمها الطالب بنفسه, ومن ثم أصبح التعلم عن طريق 
الحاسب الآلى وشبكات المعلومات: وتعلم اللفة الإنجليزية؛ والقدرة على 
مواجهة التغير, من الضرورات المعرفية للطالب. 
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- اوتبط بالتطور العلمى والتكنولوجى تقدم كبير فى وسائل النقل والاتصالات 
أدى إلى الإقلال من الحدود الفاصلة بين المجتمعات المختلفة من ناحية: وإلى 
سرعة التبادل الثقافى بينها من ناحية أخرى؛ حيث أصبح الإنسان قادراً 
بسهولة على ملاحقة مجريات الأحداث السياسية والاقتصادية والتربوية 
وغيرها فى أى مكان على سطح الأرض. وتفرض هذه التغيرات على التعليم 
الجامعى مسئولية تربية الطلاب تربية ناقدة تسمح لهم بطرح ما يعن لهم من 
أسئلة؛ وتأخذ بأيديهم للاجابة عنها. ويتحقق هذا بتدريبهم على: استخدام 
المنهج العلمى فى البحث؛ واكتساب المهارات اللازمة له. واستخدام الآلات 
والأجهزة العلمية؛ بل التجديد والابتكار فيها. 

- فى ظل هذا التطور السريع للجانب العلمى والتكنولوجى أصبح التدريب 
المستمر لعضو هيئة التدريس بعد التعيين فى وظيفة مدرس أمرأً ضرورياً حتى 
يعرف الجديد فى مجال الحاسب الآلى: وشبكات المعلومات؛ والجديد فى نظم 
التأليف والبحث والاستقصاء, وينوك الأسئلة فى مستوياتها كافةٌ بداية من 
التذكر حتى المستويات الإبداعية. 

- من المتوقع فى ظل التغيرات المعرفية والتكنولوجية الحالية أن يتغير دور المعلم 
الجَاممن من مجرد التلقين والإلقاء إلى مساعدة الطالب على أن يعلم نفسه 

بنفسه؛ لتصبح العملية التعليمية عملية تعاونية مثمرة؛ فالأستاذ يكون معلماً 

لا باحشاًء والطالب يكون متعلماً باحثاً وقد يكون عاملاً أيضاً. وريما 
يساعد ذلك الأسلوب الذى يسمى التعلم الذاتى 8هندمةء1ا56 على التفاعل 
العلمى الإيجابى مع الانفجار المعرفى والتكنولوجى الذى يتزايد بمعدلات 
كبيرة؛ فما دام الطالب قد تعلم أن يعلم نفسه بإرشاد من أستاذه؛ فسيكون 
قادراً على مواجهة هذا الانفجار المعرفى فى المستقبل بعقلية ناقدة وشخصية 
متكاملة (عابدين»1995م) 

- تفرض التفيرات المعرفية والتكنولوجية الحالية والمتوقعة إعادة النظر فى نظم 
التقويم وأساليبه. بحيث تكون أساليب التقويم ترجمة لإثراء روح التفكير الناقد 


جوت ا ا ا م 
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عند الطالب بدلاً من تركيزها على قياس جوانب الحفظ والاستظهار. ويجب أن 
تتم عملية التقويم بصفة دورية على مدار العام الدراسى؛ وتحقق أكثر من 
هدف, على أن يكون من بين هذه الأهداف توجيه الطلاب إلى الأسلوب العلمى 
فى التفكير وتدريبهم على إيجاد الملاقنات بين المعلومات» وتوظيفها فى 
مجالات تطبيقية. ولكى يتحقق هذا فمن الضرورى تطوير نظم الإمتحانات - 
باعتبارها أبرز أساليب التقويم - بحيث تقيس قدرة الطالب على: 
- النقد والتحليل. 
- اتباع الأساليب غير النمطية فى مواجهة المشكلات وحلها. 
- إبداء الرأى أو اقترا قتراح الحل. 
- الإلمام بأبرز التطورات العلمية والتكنولوجية فى مجال تخصصه. 
- الإلمام بالمعارف التى درسها فى مختلف السنوات: سواء فى ذلك المعلومات 
التى حصّلها من المراجع العلمية أو الدوريات: أو من الأبحاث التى أجراهاء أو 
من الدراسات الحرة التى إطلع عليها. 
وبالإضافة إلى ما سبق. تفرض التحديات العلمية والتكنولوجية على التعليم 
اماه أموراً اخرى يجب مراعاتهاء من أبرزهاء 
تحقيق التنوعٍ والكثرة والمرونة فى البرامج الدراسية. بحيث تسهم فى إعداد 
الطالب إعداداً متوازناً مع المتطلبات الإنسانية والثقافية والعلمية والمهنية. 
- تضمين التكنولوجيا الممستخدمة فى مؤسسات الإنتاج والخدمات فى عمليات 
التعلم؛ وإدخال تخصصات جديدة ترتبط بحاجات المجتمع ورؤى المستقبل. 
يكون الهدف منها إعداد جيل قادر على مواجهة المستقبل مثل التكنولوجيا 
المبنية على الإلكترونيات الدقيقة؛ وتكنولوجيا المواد الجديدة وما يتصل بها من 
تطبيقات؛ وتكنولوجيا القطاع المالى والتجارى. 
- تنوع أدوار المعلم الجامعى وشمولهاء بحيث تتضمن دور المسهل والمنسق لعمليات 
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التعليم والتعلم» والمصمم لبيكة التعلمء والإنسان المربى. والخبير التعليمى: 
والمستخدم الخبير لتكنولوجيا المعلومات. 


التحديات الاقتصادية: 

شهدت العقود الثلاثة الأخيرة من القرن العشرين تحولات وتغيرات هائلة على 
الصعيد الاقتصادى سواء على المستوى الفكرى؛ أو على مستوى الأداء والإنتاج؛ 
وتتجلى هذه التفغيرات فى العديد من الجوانب التى لها تأثيرها الكبير فى 
منظومة التعليم الجامعىء ومن أهمها التغير السريع فى المفاهيم الاقتصادية 
ومضامينها؛ فمفاهيم مثل الإنتاج والاستهلاك والادخار والاستثمار قد تغير 
مدلولهاء فأخذت أشكالاً مغايرة عما كانت عليه من قبل؛ الأمر الذى يتطلب إلمام 
القاكمين على تعليم الطلاب بمدلولات هذه المفاهيم؛ وتوضيح أبعادها لهم. 

ومن التغيرات الاقتصادية ذات التأثير العميق فى المجتمع بمؤسساته المختلفة 
عملية "الخصخصة" 11980280108م: ويقصد بها على مستوى المجتمع تحويل 
القطاع العام إلى قطاع خاصء وعلى مستوى التعليم السماح للأفراد بإنشاء 
مدارس وجامعات خاصة. وغنى عن البيان ما سيترتب على هذا الاتجاه من آثار 
سلبية من أبرزها خرق مبدأ تكافؤ الفرص التعليمية وديمقراطية التعليم» 
والتقليل من شأن التعليم الجامعى الحكومى والتأثير السلبى فى مكانته. ولكى 
يواجه التعليم الجامعى الحكومى هذه الآثارء فإن من الضرورى إعادة النظر فى 
أهدافه ومحتواه وإمكاناته وأساليبه. بحيث يتمكن من إعداد طلابه بصورة جيدة 
تمكنهم من منافسة خريجى الجامعات الخاصة؛ بل التفوق عليهم. 

ويضاف إلى التغيرات السابقة عدم كفاية التمويل الحكومى الذى يقدم 
للتعليم الجامعى؛ وذلك نظراً للضغوط الكثيرة التى يتعرض لها الاقتصاد 
الوطنىء والتى تتمثل فى التفيرات الاقتصادية العالمية وما ترتب عليها من نتائج 
مثل التكتلات الاقتصادية؛ واتفاقية الجات؛ والتحول إلى القطاع الخاص» 
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بالإضافة إلى الزيادة السكانية وزيادة تكلفة التعليم عامة؛ والتعليم الجامعى 
خاصة:؛ وذلك فى ضوء الأزمات الاقتصادية وندرة الموارد. والضغط الطلابى 
البالغ؛ والرغبة فى توسيع مظلة التعليم الجامعى مع الارتفاع بمستواه. ويطرح 
هذا التحدى ضرورة البحث عن موارد إضافية لتمويل التعليم الجامعى بالإضافة 
إلى الموارد التى تخصصها الدولة» ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال حصول 
الجامعة على مقابل مادى نظير قيامها بيعض ى الأنشطة مثل: إجراء البحوث 
والدراسات اللازمة لبعض مؤسسات المجتمع؛ وعمل أعضاء هيئة التدريس فى 
بعض المؤسسات الاقتصادية والإسهام فى بحوثها ومشروعاتهاء وتوفير تدريب 
مستمر للفنيين بعد تخرجهم ودخولهم سوق العمل؛ وكذلك تحويل الجامعة إلى 
جامعة منتجة تستطيع أن تنتج بعض السلع الزراعية والصناعية للمجتمع المحلى: 
فضلاً عن الاستغلال الأمثل لكل الموارد المخصصة للتعليم الجامعى. 


هذاء ولقد صاحب التقدم الاقتصادى السريع ظاهرة التغير اموس فى بنية 
المهن وطبيعتهاء فاختفت ت مهن وظهرت مهن أخرىء وساد التغير بنية كل مهنة 
وأصبحتٍ المهن اليوم وفى المستقبل لا تتطلب جهدا عضلياً وقوة جسمانية. 5 
تتطلب دقة وتفكيراً وتدقيقاً وبدرجة عالية: وحلت الآلة والتقنيات الحديثة يثة محل 
الإنسان فى كثير من الأعمال (حجاجء لاكذام), ومن ثم فمن المتوقع مسكقبلاً أن 
تقل الوظائف المتاحة للعملء كما أنه من المتوقع أيضأ فى ظل الاتجاه المتزايد نحو 
الاعتماد على معطيات وتقنيات الثورة العلمية وما تمخضت عنه من آلات؛: أن 
يزيد عدد المرات التى قد يضطر فيها الفرد لتغيير وظيفته بشكل جزتى أو كلى. 

وعليه فإنه يتعيّن على التعليم الجامعى أن يسعى لتكوين قوى عاملة لديها 
القدرة على اكتساب المهارات التى تتطلبها الأعمال الجديدة؛ وتتمتع بمهارات 

بحثية عالية؛ ولديها إدراك واسع للتطورات فى مجال التكتولوجيا والمعلومات؛ 

وتستطيع أن تقوم بدور رئيس فى تطبيقها وتقييمهاء وو: ثيق الصلة بهذا توجيه 
الطلاب إلى التخصصات التى يحتاج إليها سوق 0 ويتطلب ذلك دراسة 
اتجاهات السوق المحلية وتحديد احتياجاتها . 
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كما يتعيّن على التعليم الجامعى أن يعد الطلاب إعداداً يجمع بين الشمول 


والتتخصص؛ بحيث يسهل على الطالب بعد تخرجه الانتقال من تخصص إلى 
تخصص قريب بعد التدريب المناسب. وبحيث يتمكن الطالب من خلال إعداده 


الشامل أن يواكب التغيرات والتجديدات داخل مهنته وتخصصه: فضلاً عن أن 
الإعداد الشامل يفيد فى دعم شخصية الطالب. ويجعله أقدر على التمييز بين 
الفكر الصالح وغيره من الأفكار الطالحة التى زادت مصادرها اليوم؛ ومن المتوقع 
أن تزداد فى المستقبل. ولهذا لجأ العديد من الدول - بخاصة اليابان والولايات 
الملتحدة الأمريكية - إلى التركيز فى السنوات الآولى من الجامعة على الإعداد 
الشامل الذى لا يريط الطالب بتتخصص ضيق محدود فى البداية؛ وعُنيت 
بالتتخصص العريض الذى يعطى المتعلم خلفية علمية شاملة تتناسب مع النظرة 
الشمولية المتكاملة للانسان (عابدين 1959م). 

وخلاصة القول: إن برامج الجامعة يجب أن تعد الطلاب بصورة تحقق قدراً 
من التوازن بين التخصص والعمومية: بين المهارات العامة التى تصلح للاستخدام 
وإعادة الاستخدام: وبين الجوانب التخصصية التى قد تحقق أغراضها فى وقتها 
وقد تتلاشى وتنقرض أو قد تتغيرء ولكن لا يؤدى انقراضها إلى فقدان المرء 
إمكانية الحياة والعيش (أبوحطب. 1599م). 
التحديات السياسية: 

تشمل التحديات السياسية جوانب وأبعاداً كثيرة من آبرزها زيادة المد 
الديمقراطىء والتقارب الدولى وتزايد الاهتمام بالسلام العالمى. وبشأن زيادة 
المد الديمقراطى يمكن القول إن العالم يشهد الآن حركة مطردة نحو مزيد من 
المشاركة الاجتماعية فى القرارات بمستوياتها المتعددة. 

وعلى الرغم من بعض السلبيات التى قد تنجم عن المد الديمقراطى. والمتمثلة 
فى حرية تدفق الأفكار والمعلومات عبر الحدود الوطنية دون قيود آو ضوابط؛ 
وما تنطوى عليه من غزو ثقافى وأفكار وافدة تهدد الثقافة الوطنية؛ فإنه يحمل 
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أيضاً فى طياته الكثير من المزايا التى تتمثل فى تراجع بعض الأيديولوجيات ٠‏ 
السياسية؛ وسقوط الأسوار بين الشرق والغربء وانزواء الشمولية؛ وبروز 
الديمقراطية والتعددية؛ واحترام حقوق الإنسان» حيث أصبح كل ذلك بمثابة 
ركائز جديدة لنهضة المجتمعات (البيلاوى:19917م). إضافة إلى أن الحرية فى 
تدفق الأفكار والمعلومات ينجم عنها زيادة وعى الأفراد بحقوقهم؛ وزيادة رغبتهم 
فى المشاركة السياسية. 

وكثير من الشواهد تؤكد أن انتشار مبادئ الحرية والديمقراطية سوف يقوّى 

سواء بين دول العالم بعضها وبعض أو داخل كل دولة على حدة؛ وذلك لأن التحول 

الديمقراطى لم يعد مجرد استجابة لمطالب فئات وطبقات جديدة ترغب فى 
المشاركة السياسية وصنع القرار وحسب, ولكنه أصبح شرطاً ضرورياً لتكريس 
الشورة التكنولوجية التى أنجبته؛ حيث تعتمد الثورة التكنولوجية على العقل 
البشرى الذى تعد الحرية شرطاً لازماً لضمان عمله بقوة كاملة. 

وتفرض التغيرات السابقة على التعليم الجامعى مسئوليات جديدة تتطلب 
مزيداً من العمل لترسيخ مبادئ الحرية والديمقراطية لدى الطلاب؛ من خلال 
تكوين وتنمية القيم والاتجاهات التى تجعل من الديمقراطية أسلوباً معاشاً من 
أساليب حياة الطلاب. ويستلزم هذا إجراء تعديلات جوهرية فى نظم وأساليب 
التعليم الجامعى بدايةٌ بنظام قبول الطلاب, وانتهاءً بنظم التقويم وأساليبه. 


بعبارة أخرى يجب أن تتاح الفرصة للطالب للتعبير عن رأيه فى نظم الدراسة 
والمحتويات الدراسية وطرائق التدريس وأساليب التقويم؛ بالإضافة إلى تأكيد 
مبدأً تكاذؤ الفرص التعليمية أمام جميع الملتحقين بالتعليم الجامعى. من خلال 
إيجاد نظم وبدائل تعليمية متعددة يمكن أن يصل الطالب من خلالها إلى أقصى 
درجات النمو العلمى وضقاً لقدراته واستعداداته. 

وتتطلب أيضاً تلك التحولات الديمراطية تجديد طرائق التدريس؛ بحيث 
تركز على الفهم لا التلقين ' فالطالب الذى شب على إعمال الفهم والتحليل؛ 
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وعلى النقاش الحر وإبداء الرأى بشجاعة: وتقيل آراء الآخرين يكون قد نشاً 
وبداخله بذور الديمقراطية الحقة(بهاء الدين: 14917م). وكذلك يجب تأكيد 
ديمقراطية السياق الاجتماعى للعملية التعليمية؛ والعمل على صيانة الحرية 
الأكاديمية للطلاب من خلال إتاحة الفرصة لهم لاختيار ما يناسيهم من محتوى 
تعليمى (وفقا لنظام المقررات الدراسية أو الساعات المعتمدة)؛ وصيانة حريتهم 
فى ممارسة الأنشطة اللاصفية؛ واختيار من يمثلهم فى الاتحادات الطلابية. 


كما تفرض هذه التحولات على التعليم الجامعى ضرورة استيعاب كل الراغبين 
فى الالتحاق به؛ ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال التوسع فى التعليم الجامعى 
الحالى؛ والأخذ بصيغ تعليمية موازية مثل: التعليم المفتوح؛ ونظام الساعات 
المعتمدة؛ والتعليم المتناوب الذى يجمع بين العمل والدراسة؛ مع ضرورة الالتزام 
بالشروط وال مواصفات التى تميز الدراسة فى هذه الصيغ عن الصيغة التقليدية. 

أما بشأن تزايد الاهتمام بالتقارب الدولى والسلام العالمى؛ فقد تزايدت 
الرغية لدى العديد من دول العالم للعيش فى سلام ومكافحة الإرهاب. حتى إن 
اليونسكو قد أكدت فى تقريرها الصادر عام 1157م آن التربية من أجل السلام 
ونبن الإرهاب يجب أن تكون فى مقدمة أهداف التربية العالمية فى القرن الحالى: 

. واعتبرت أن بناء ثقافة السلام والتسامح تعد بالتأكيد الأكثر إلحاحاً على 

الأنظمة التربوية فى دول العالم (001185©0,1993). 

ويلقى هذا التحدى مسئوليات كبيرة على التعليم الجامعى؛ من أهمها إقناع 
الطالب بآنه جزء من العالم أجمع؛ وعليه أن يكامل بذكاء بين محليته وكونه 
عضواً فى عالم أصبح صغيراً جداً. ولا مانع من أن يتمسك الطالب بثقافته 
ودينه وقيمه؛ إلا أن عليه أن يقدر أن البشر الآخرين من حقهم العيش آمنين؛ بل 
ومن حقهم التقدير والاحترام؛ وليس فى ذلك ضياع للهوية الثقافية؛ بل من 
الأصالة الثقافية احترام المخالفين وإدراك الأرضية المشتركة معهم: والتسامح 
ومراعاة الثقافات المختلفة. 
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وعلى ذلكء فالجامعة مطالبة بتربية الطلاب تربية تجمع بين المحلية والعالمية, 
بين التقارب الأسرى والتقارب المجتمعى والتقارب الدولىء تربية تنبذ العنصرية 
والحروب والتعالى وتؤكد التسامح والتقارب مهما اختلفت الأوطان والآديان 
والألوان. وبالطبع يتطلب تحقيق المسكوليات السابقة جهداً كبيراً فى صياغة 
المقررات الدراسية:؛ وضى الحياة الجامعية بشكل عام. ويقع على ذوى 
التخصصات الدينية والاجتماعية خاصة مسئوليات مضاعفة فى تقديم فكرهم 
بشكل موضوعى يأخذ بيد الطالب ليعمق هويته الثقافية المحلية والعالمية. 


التحديات الثقافية: 

أدى تطور أساليب الاتصال إلى التفاعل المباشر بين أرجاء العالم فى كل 
لحظة؛ ونتج عن ذلك سيطرة بعض عناصر الثقافة العالمية على الثقافات المحلية 
وسعى بعض الدول المتقدمة - بصورة مباشرة أو غير مباشرة - إلى نشر ثقافاتها 
وإلباسها ثوب الحضارة الإنسانية المعاصرة. 


وعلى الرغم من أن التحدى الثقاضى يمد من الإشكاليات القديمة التى واجهت 
الثقافة الوطنية عبر العصور المختلفة. فإن حدته زادت وتفاقم أثره فى العصر 
الذى نعيشه؛ وهذا يرجع - بطبيعة الحال - إلى عوامل متعددة ومتشابكة من 
أبرزها الثورة الهائلة فى مجال العلم وتطبيقاته التكنولوجية, وما نجم عنها من 
تطور سريع فى مختلف مجالات الحياة الإنسانية. وبصفة خاصة فى مجال 
المعلومات والاتصالات؛ ولقد أصيح العالم فى ظلها قرية إلكترونية تتدفق فيها 
المعلومات والأخبار من كل مكان. حيث لم يعد من السهل رؤية الفاصل بين ما هو 
وطنى وما هو عالمى: وأضحت المجتمعات الإنسانية تواجه سيلاً جارفاً من الإنتاج 
الثقافى الصادر عن هذه التكنولوجيا الفائقة. وكان من نتاج ذلك اندثار ثقافات 
محلية؛ أو ضياع بعض عناصر ثقافات محلية أخرىء. أو صراع ثقافات وقوميات 
وعصبيات. كما صاحب ذلك مشكلات متعددة منها ظاهرة الاغتراب بين الشباب. 


وفى ضوء ذلك يتعيّن على التعليم الجامعى أن يعمل على ترسيخ الخصوصية 
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الثقافية لدى الطلاب ويؤكد منظومة القيم التى تشكل هذه الخصوصية. وعليه 
كذلك أن يحافظ على الذاتية الثقافية دون عزلة عن الحضارة العالمية المعاصرة 
فى توازن دقيق ومدروس بين عناصر الثقافة العالمية وعناصر الثقافة المحلية؛ 
بحيث يكون خريج الجامعة منتمياً لوطنه: ومتصلاً بالثقافة العالمية, ومتخصيفاً 
فى مجال معين (جلال:1197م): ووثيق الصلة بهذا الحفاظ على اللغفة القومية 
واستخدامها فى التعليم فى شتى قطاعات الجامعة: وتدارس عناصر الثقافة 
القومية بغض النظر عن نوع الدراسة التى يتلقاها الطالب؛ وذلك دون تعصب 
أعمى يفلق العين عن محاسن الثقافة العالمية المعاصرة؛ ودون فقد للهوية 
والشخصية القومية يسمح للطالب بأن ينسلخ من ثقافته؛ وتضيع هويته . 
التعليم الجامعى إعادة النظر فى عناصر العملية التعليمية بجملتهاء سواء أكان 
فى فلسفته أم أهدافه أم محتواه أم أساليبه؛ فتسهم هذه العناصر مجتمعة فى 
إعداد الطالب وتكويتنه بصورة متكاملة تتلاعم مع التفيرات المحلية والعالمية 
بأنواعها المختلفة. 

ويقع على الإدارة الجامعية العبء الأكير فى تحقيق هذا الفرض: باعتبارها 
المستولة عن قيادة عملية التغيير فى عناصر التعليم الجامعى: والمنوط بها توفير 
المناخ الذى يشجع على العمل والتطوير. 

وعلى ذلك تعددت الأدوار التى يمكن أن تقوم بها الإدارة الجامعية فى هذا 
المجال: وسيحاول الباحث وضع تصور لهذه الأدوار فى ضوء كل من: انعكاسات 
التحديات المعاصرة على التعليم الجامعى المصرى على النحو الذى سبق عرضه: 
وأدوار الإدارة الجامعية فى بعض الدول المتقدمة فى ضوء انعكاسات التحديات 
المعاصرة على التعليم الجامعى فى هذه الدول؛ وسيتم عرض هذه الأدوار لاحقًا 
مع تكييفها بما ب يتفق مع الأوضاع التعليمية فى مصر. 
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أدوارالادارة الجامعية فى بعض الدول المتقدمة فى ضوء انعكاسات 

التحديات المعاصرة على التعليم الجامعى : 

يوضح الباحث فى هذا الجزء من الدراسة الأدوار التى تضطلع بها الإدارة 

الجامعية فى ضوء انعكاسات التحديات المعاصرة على التعليم الجامعى فى بعض 

الدول المتقدمة:؛ وذلك للاسترشاد بها فى تحديد بعض أدوار ومهام الإدارة 

الجامعية فى مصر - كما سبقت الإشارة - مع مراعاة ظروف الواقع التعليمى 

وإمكاناته قدر المستطاع؛ ويمكن توضيح ذلك على النحو التالى : 

حدد (6506,581.1999) أبرز أدوار الإدارة الجامعية فى أستراليا فى ضوء 

التحديات المعاصرة فى النقاط التالية : 

- توضير بيئة مناسبة للتعليم والتعلم والإشراف البحثى: تتمّى لدى الطالب 
الدافعية للوصول إلى مستوى عال من التحصيل الذهنى؛ بشرط أن تراعى 
هذه البيئة الخصائص ال مختلفة للطلاب وخلفياتهم الثقافية والتربوية المتغايرة, 
وأن تسمح بتواصل معقول مع هيئة التدريس من أجل مناقشة الموضوعات 
والمشكلات الخاصة بالطلاب؛ وكذلك يجب أن توفر هذه البيئة تغذية راجعة 
ناقدة وعادلة فيما يعخص الجانب الأكاديمى للطلاب. 

- تحديد المحكات التى على أساسها يتم اختيار الطلاب وتوزيعهم على الأقسام 
المختلفة؛ ويشترط أن تكون هذه المحكات واضحة وعادلة وتنشر للطلاب 
جميعاً. ولا تتحمل الوساطة أو التغيير تحت ظروق مختلفة . 

- تقديم معلومات دقيقة للطلاب عن المقررات الموجودة فى ألجامعة؛ وإجراءات 
التسجيل فى هذه المقررات. والمتطلبات المالية اللازمة لذلك. 

- تقديم معلومات للطلاب فى بداية السنة الدراسية عن: أعمال السنة؛ ونسبة 
الحضور المطلوية؛ وكيفية الحصول على متطلبات البحث والمراجع: وكيفية 
الاشتراك فى المعامل. ْ 

- توضيح الجوانب القانونية التى تحكم بعض مظاهر عدم الأمانة الأكاديمية 
كالفش والتزوير والمغالطة فى البيانات. 

لصتت هحمس نوو و مه 
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- الاهتمام بشكاوى الطلاب: وتوضيح الجهات التى توجه إليهاء والبت فيها 
بشكل سريع وفعال وفقاً لإطار محدد من الإجراءات: خاصة فيما يتعلق 
بالمستوى الأكاديمى والتقدم فى الدراسة. 

- توفير بيئة لا يشعر الطلاب فيها بالتمييز أو الاستغلال: سواء بسبب الجنس أو 
العرق أو الإعاقة. 

- توفير معلومات كافية للطلاب عن الوظائف المتاحة مستقبلاً. وكيفية التخطيط 
للالتحاق بها. 

- الحرص على سرية المعلومات الشخصية المتعلقة بالطلاب» وعدم تداولها خارج 
حدود الجامعة إلا بموافقة الطالب ومعرفته؛ أو عندما يطلب ذلك بصورة قضائية. 


كما أشار (6650,.1998) إلى أن من أهم أدوار الإدارة الجامعية فى المملكة 
المتحدة: استيعاب التقنيات العلمية والإدارية المتطورة فى الجامعة؛ وجذب 
الطلاب لهاء والنظر إليهم على أنهم زيائن 0118102615 وموارد تتنافس من أجلها 
الجامعات؛ والحرص على توفير الخدمات الصحية والترفيهية والاجتماعية 
للطلاب وأعضاء هيئة التدريس؛ وتشجيع المنافسة بين العاملين: ومتابعة فعالية 
أدائهم لمهامهم. 

وكذلك أوضح (0382,5.1998:ناة568) وزير الدولة للتعليم والبحث العلمى 
والتكنولوجيا فى خطابه عن "التطورات الحديثة فى التعليم الجامعى الألمانى' أن 
مسئوليات الإدارة الجامعية أصبحت أشمل وأعمق بعد أن قفزت التكنولوجيا 
قفزات هائلة» وبعد أن وصلت الوسائط المتعددة إلى مستوى مبهر؛ ومن بين هذه 
المسئوليات: التعرف على كيفية تعليم وتعلم الطلاب فى الخارج؛ والإفادة من 
النماذج الأفضل فى تطوير التعليم الألمانى؛ وذلك لأن ظروف المستقبل تحتم 
إعداد الطلاب للعمل على مستوى عالمى وليس على مستوى محلى؛ هذا بالإضافة 
إلى جذب الطلاب للتعليم داخل الدولة بدلاً من السفر للخارج؛ وكذا جذب 
الطلاب من دول أخرى للتعليم فى الجامعات الألمانية. 
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هذا؛ ويشير (0116261,5.2001) فى دراسته عن "التحديات التى تواجه قادة 
التعليم الجامعى فى القرن الحادى والعشرين" إلى أن التغيرات العالمية الحالية 
فرضت على المسئولين عن إدارة الجامعة مهام جديدة أكثر أهمية؛ من أبرزها: 
الحفاظ على الأساتنة والعلماء البارزين فى مجالات المعرفة المختلفة لتجنب شراء 
مؤسسات أو دول قوية لهم واستغلال معرفتهم: وتوفير قاعدة بيانات متكاملة عن 
واقع العمل الجامعى واحتياجات المجتمع الفعلية من القوى البشرية المتعلمة, 
واستخدام إستراتيجيات متنوعة ومرنة لتنويع مصادر التمويل وضبط التكاليف 
وجذب الدخلء وإتقان مهارات تسويق التعليم الجامعى 22602نا10311. 

ويضاف إلى المهام السابقة أيضًا تحقيق الاعتمادية للجامعة وبرامجها من 
خلال عرض البرامج ومراجعتها محلياً وعالمياً. ومراعاة التنوع فى برامج التعليم 
الجامعى بحيث تراعى التنوع فى مهارات وقدرات الطلاب. والاهتمام بتوقعات 
المجتمع المحلى من الجامعة ؛ بمعنى أن تتأكد الإدارة الجامعية من أن الطلاب 
يتعلمون بالفعل ما يتوقعه المجتمع وأصحاب العمل؛ وأن الباحثين لا يضيعون 
أوقاتهم وجهودهم فى أفكار ليس لها قيمة: وأن أموال الجامعة تنفق داخلها 
بعدالة وحكمة. 

هذا بالإضافة إلى ضرورة حرص الإدارة الجامعية على التنمية المهنية 
للعاملين بالجامعة؛ وكذلك حرصها على استقلال الجامعة أكاديميًا وإدارياء 
ومراعاة الموضوعية فى قراراتها بحيث توازن بين مصلحة الجامعة ومصالح 
الدولة؛ وقد أكد 316160861 هذا بقوله: "إن المؤسسات العظمى مكافأة إدارة 
واعية بدورها؛ تنمّى قدرات العاملين وتدعم الحرية الأكاديمية وتقننهاء ومكافأة 
مجتمع يفهم دور التعليم الجامعى فى خلق حضارته؛ ويكرس موارده التى تمكن 
تعليمه الجامعى من أن يكون ذا شأن وسط نظم التعليم الجامعى الأخرى, 
ومجتمع متفهم لعدم إقحام أفكاره فى الجامعة بذاتيتها وحريتها" 


تبيبح ب يح ان ل تج هي الؤمازة النع كلم 
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أدوارومهام الإدارة الجامعية فى مصر: 
فى ضوء العرض السابق لانعكاسات التحديات المعاصرة على التعليم الجامعى 
المصرى؛ وفى ضوء أدوار ومهام الإدارة الجامعية فى بعض الدول المتقدمة؛ يمكن 
تحديد أبرز أدوار ومهام الإدارة الجامعية فى مصر فى النقاط التالية: 
١‏ - اقتراح معايير لقبول الطلاب فى الجامعة تحقق ديمقراطية التعليم وتكافؤ 
الفرص التعليمية: 
فى ضوء معايير قبول الطلاب فى الجامعات المتقدمة؛ وفى حدود ظروف 
الواقع التعليمى المصرى وإمكاناته؛ يمكن للإدارة الجامعية أن تقترح الشروط 
الآتية فى قبول الطلاب بالجامعة: 
- حصول الطالب على مجموع درجات مناسب فى الثانوية العامة قد يختلف 
بطبيعة الحال من كلية لأخرى؛ على اعتبار أنه لا يمكن إلغاء التفوق التحصيلى 
أو إسقاطه من حسابات القبول بالجامعة لأنه - رغم ما يوجه إليه من نقد - 
سيظل هو المقياس الوحيد العادل - حتى الآن - للقبول بالجامعات المصرية 
(محمد؛ ١‏ ١٠٠م).‏ 
- اجتياز الطالب لاختبار قدرات مقنن يرتبط بمواد الكلية المرشح لهاء 
وبالتتخصص الذى يرغب فيه؛ وتصمم هذه الاختبارات من قبل لجنة من 
أساتذة التخصص. 
- تطبيق مقياس للتأكد من رغبة الطالب وميله للدراسة فى الكلية التى يريد 
الالتحاق بها. 
- تخصيص نسبة تراوح بين )/٠١-:40(‏ من أعداد الطلاب المقبولين بكل كلية 
للطلاب ذوى المستوى التحصيلى المنخفض الذين يرغبون فى الالتحاق بها دون 
التقيّد بمجموع الدرجات فى الثانوية العامة؛ بشرط أن يثبتوا - من خلال 
تطبيق المقاييس والاختبارات المشار إليها سابقاً - أن لديهم قدرات تؤهلهم 
للدراسة فى هذه الكلية وعندهم الرغبة والميل للالتحاق بها . 
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د. فتحى درويش عمشيبة 
وبالإضافة إلى الشروط السابقة توجد اعتبارات أخرى ينبغى على الإدارة 
الجامعية أن تراعيها عند تحديد أعداد المقبولين فى الجامعة؛. من أهمها 
(عابدين 1554م). 
- احتياجات خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية من الخريجين فى 
التخصصات المختلفة مع التركيز على احتياجات المحافظة أو المحافظات التى 
تفع الجامعة فى نطاقهاء ويستلزم ذلك تعاوناً بين المجلس الأعلى للجامعات 
والوزارات المعنية بالإنتاج والخدمات والقوى العاملة والتخطيط. 
- إمكانات الجامعة من المبانى والمعامل وغيرها. 
- الإمكانات البشرية للجامعة: وخاصة من أعضاء هيئة التدريس؛ ويمكن الاسترشاد 
فى هذا الشأن بالمعدلات المقبولة من الطلاب إلى أعضاء هيئة التدريس. 
١‏ - إتاحة الفرصة للطلاب لممارسة قيم الحرية والديمقراطية: 
ولكى تتمكن الإدارة الجامعية من تحقيق ذلك؛ عليها أن تقوم بالعديد من 
المهام من أبرزها: 
- تعريف الطلاب بالمعلومات التى تهمهم؛ عن جوانب العملية التعليمية بالجامعة, 
من خلال تجهيز هذه المعلومات ونشرها فى بداية كل عام دراسس بحيث توضح 
للطلاب ما يلى: 
* معايير توزيع الطلاب على الأقسام المختلفة بالكلية. 
» المقررات الدراسية التى سيدرسها الطالب فى قسمه: وما يتعلق بهذه 
المقررات من أهداف وأنشطة وحضوز وأبحاث وغيرها. 
» اللوائح التى تحكم سلوكيات الطالب بالجامعة . 
» الإجراءات التى يتبعها الطالب فى حالة اعتراضه على مستواه الأكاديمى. 
» الوظائف المتاحة مستقبلاًء وكيفية التخطيط للالتحاق بها . 
» الخدمات الصحية والاجتماعية والترفيهية التى يمكن أن يتمتع بها الطالب. 
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أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة 
- التنويع فى البرامج التعليمية بحيث تراعى التنوع فى مهارات وقدرات الطلاب. 
- توعية أعضاء هيئة التدريس بضرورة تأكيد الحوار والمناقشة والفهم ضى عملية 
التدريس بدلا من التلقين. 
- التتعرف على آراء الطلاب فى نظم الدراسة والمقررات الدراسية وطرائق 
التدريس وأساليب التقويم؛ ومراعاة ما تتمخض عنه هذه الآراء. 
- إتاحة الفرصة للطلاب لاختيار من يمثلهم فى الاتحادات الطلابية دون إجبار 
أو إكراه. 
- تمكين الطلاب من ممارسة الأنشطة اللاصفية التى تناسبهم بحرية كاملة. 
- تسهيل عملية الاتصال بين الطلاب والقيادات الجامعية. 
- تبنى نظام الساعات المعتمدة؛ أو على الأقل تنفين بعض جوانبه. 
؟ - تيسير استيعاب التقنيات الحديثة فى التعليم الجامعى واستغلالها فى 
تحسين العمليات التعليمية والإدارية: 
ولتحقيق ذلك يتعيّن على الإدارة الجامعية أن تضطلع بما يلى: 
- تدريب أعضاء هيئة التدريس على استخدام الحاسب الآلى فى تدريسهم . 
- تعميم استخدام الحاسب الآلى فى كل العمليات الإدارية بالجامعة. 
- تعميم دراسة مادة الحاسب الآلى على جميع الطلاب فى الكليات المختلفة ٠‏ 
' - توفير قاعدة بيانات متكاملة لكل جوانب العمل بالجامعة . 
؛ - التعاون مع أعضاء هيئة التدريس لتحقيق جودة العملية التعليمية: ٠‏ 
ولكى تحقق الإدارة الجامعية ذلك فإن عليها القيام بما يلى: 
- تشكيل مجلس أكاديمى على مستوى الكلية والجامعة يشترك فيه جميع أعضاء 
هيئة التدريس من نفس التخصص. ويرأسه على مستوى الكلية وكيل للكلية 
يختص بهذا العمل وحده؛ وعلى مستوى الجامعة نائب رئيس الجامعة للشئون 


وما سي سي ب 0 


د. قتحى درويش عشيبة 
الأكاديمية والتعليمية: وتمثل فيه جميع التخصصات الموجودة بالجامعة؛ وتكون 
مهمة هذا المجلس تطوير العملية التعليمية بمحاورها المختلفة دون الدخول فى 
آية أعمال إدارية أخرى جلال (15959م). 

- إنشاء وحدة متخصصة فى تقنيات التدريس تخدم جميع التخصصات,. وتتوافر 
بها دائرة مغلقة للإذاعة المسموعة والمركتية» ومطبعة وحاسب آلى؛ ويعمل بهذه 
الوحدة فريق من الخبراء فى استخدام التقنيات: وفريق من المختصين فى 
التعليم المبرمج وأساليب التعلم الذاتى. وتستطيع هذه الوحدة أن توظر 
المعلومات للطلاب؛ وبجهد من الأساتذة يمكن للطلاب أن يتعلموا مهارات 
التعلم الذاتى. 

- توجيه أعضاء هيئة التدريس من خلال الاجتماعات والندوات إلى الاهتمام بما يلى: 
» التنويع فى طرائق التدريس. 
» التدريبات المهنية والتطبيقية. 
ريط التعليم بالعمل كلما أمكن ذلك. 
» تدعيم التعلم الذاتى. 
«» دراسة اللفات والفنون الحرة. 
» دراسة علوم المستقبل. 

- توجيه الطلاب لحسن الإفادة من أوقات الفراغ بما يسهم فى تكوين الشخصية 
المتكاملة لهم. 

- وضع بدائل مناسبة للتخلص من الكتاب الجامعى. 

- تحديث المكتبات الجامعية وفق التقنيات الحديثة؛ وتكوين شبكة معلومات فيما 
بينهاء وربط هذه الشبكة بمثيلاتها فى الخارج. 


دورية الإدارة العامة 
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- تنظيم برامج تدريبية لأعضاء هيئة التدريس لتعريفهم بالجديد فى مجال 
عملهم: 
ويتطلب تحقيق ذلك قيام الإدارة الجامعية بالمهام التالية: 
- اختيار المدربين ذوى الخيرة فى المحتوى التدريبى. 
- التنسيق بين مواعيد هذه البرامج وعمل أعضاء هيئة التدريس. 
- وضع التشريعات التى تضمن الالتزام بحضور هذه البرامج. 
- الحرص على شمول هذه البرامج للمجالات المهمة لمعظم أعضاء هيئة التدريس وهى: 
» الجديد فى مجال الحاسب الآلى وتكنولوجيا المعلومات والأجهزة العلمية. 
الجديد فى نظم التأليف والبحث. 
» الجديد فى شبكات المعلومات. 
الجديد فى كيفية وضع الأسئلة بأنواعها المختلفة. 
» الجديد فى طرائق وأساليب التدريس. 
» الجديد فى أدوار المعلم الجامعى. 
7 - تنويع مصادر التمويل الجامعى: 
ولكى تحقق الإدارة الجامعية هذا الدور يتعيّن عليها أن تقوم بالمهام والأنشطة 
التالية: 
- الحصول على مصادر دخل إضافية من المؤسسات الإنتاجية بالمجتمع؛ ويتحقق 
ذلك من خلال قيام الإدارة بما يلى: 
» إنشاء مكتب استشارى يتولى إحصاء جميع الأساتذة والمتخصصين فى كل 
فروع التخصص الدقيق يستقيل طلبات المشورة والدراسات والبحوث من 
خارج الجامعة؛ ويقوم بتسويق خدمات الجامعة أسوة بما يتم فى العديد من 
دول العالم لا سيما المتقدم (عابدين: 1595م). 
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د. فتحى درويش عشيبة 

» استقصاء مشكلات قطاع الإنتاج المختلفة خارج الجامعة؛ وتحويل هذه 
المشكلات لجهات الاختصاص داخل الجامعة لدراستها وتقديم الحلول للتغلب 
عليها. 

- تسويق البحوث التطبيقية التى تفيد الإنتاج. 

- إنشاء مشروعات تنموية تطبق فيها الجامعة أحدث الأساليب التى تعلمها 
تطلابهاء والحصول على مقابل مادى من خلال ما تنتجه هذه المشروعات من 
منتجات زراعية وصناعية. 

- تقويم أذاء الوحدات ذات الطابع الخاص لمعرفة إيجابياتهاء والصعوبات التى 
تواجهه ا والتخطيط لدعم الإيجابيات وعلاج الضعويات والمشكلات؛ بحيث 
يمكن أن ث تدر هذه الوحدات دخلا إضافياً للجامعة فضلاً عن دورها فى تنمية 
البيكة. : 

- إصدار تشريع يشجع الجامعة على الإفادة من الإيرادات التى تحققهاء وينظم 
توزيع هذه الإيرادات . 

- تحميل طالب الدراسات العليا أو الجهة الموفدة له تكاليف تعليمه وتدريبه. 

- دعوة بعض المنظمات مثل النقابات المهنية واتحادات الخريجين فى مصر؛ 
واتحادات العلماء المصريين المشتغلين فى الخارج: والنوادى المصرية الموجودة' 
قى الخارج لتقديم الإسهامات المادية والعينية للجامعة. 

- توعية أشراد المجتمع المحلى بأهمية انغارة الشعبية فى تمويل التعليم؛ مما 
قد يدفع بعض الأغنياء للإسهام إما بتقديم المال؛ أو بالإسهام فى تقديم 
خدمات فنية ة كأعمال الصيانة والإنشاءات. 


- الاهتمام بتطبيق وتقويم برامج التعليم المستمر: 
ولكى تحقق الإدارة الجامعية هذا الدورء فإن عليها أن تقوم بالمهام التالية: 
- تشكيل لجنة متخصصة على مستوى الجامعة تة تقوم بالمراجعة الشاملة لنظام 
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التدريب فى المؤسسات المختلفة كل خمس سنوات على الأكثر وفق معطيات 
البحث العلمى ونتائجه؛ بحيث يتسع ليشمل قطاعات كبيرة من العاملين 
بالدولة؛ مما يسهم فى اعتبار التدريب فى أثناء الخدمة واجباً فى إطار فلسفة 
التعليم المستمر: وشرطاً لاحتفاظ الموظف بوظيفته , 

- تخصيص قسم فى الجامعة: أو فى كلية التربية يتولى مهمة الإشراف على 
التعليم المستمر. 

- التنسيق مع قطاعات العمل المختلفة بالدولة لتعميم نظام التدريب قبل 
الخدمة؛ لدعم خافية الخريج العلمية؛ وجعله أكثر كفاءة واستعداداً للعمل الذى 

- التعاون مع قطاعات العمل والإنتاج فى تصميم برامج تدريبية فى أثناء العمل 
لزيادة كفاءة الموظف فى ضوء الجديد على المستويين النظرى والعملى؛ وليس 
من الضرورى أن تأخذ هذه البرامج الأشكال المعتادة للدراسات العلياء وإنما 
يمكن أن تبتكر أشكال جديدة (,021تضذة) . 

- تنظيم برامج لتعليم الكبار؛ ودراسات مسائية نظامية للعاملين ممن حصلوا 
على الدرجة الجامعية الأولى على الأقل فى تخصصاتهم. 

- تنظيم برامج التدريب التحويلى التى تؤهل الفرد لمهنة أخرى غير التى يعمل 
بها؛ نظراً للتغير السريع فى عالم المهن. 

- تنظيم برامج قنية ومهنية للعمال المهرة؛ مثل دورات السكرتارية والطباعة 
ومبادئ المحاسبة, وغيرها من البرامج التدريبية الثى تختلف وتتتوع حسب 
طبيعة المجتمع وحاجاته. 

- تحقيق التوازن بين الثقافة العربية والإسلامية, والانفتاح على الثقافات العالمية: 

ويمكن للإدارة الجامعية أن تحقق هذا الدور من خلال قيامها بالمهام التالية: 

- تعميم تدريس مادة الثقافة الإسلامية والعربية لجميع الطلاب بالجامعة بغض 

النظر عن تخصصهم الدراسى. 
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- تنظيم ندوات فكرية وثقافية للطلاب يمكن من خلالها توضيح التالى: 
عناصر التراث التى تسهم فى تقدم المجتمع حضارياً وعلمياً. 
* كيفية الإفادة من التراث فى التعامل مع مشكلات وقضايا الحاضر. 
إيجابيات الثقافات العالمية وسلبياتها. 
» أهداف عونة الثقافة وأساليبها ومخاطرها على الهوية الثقافية. 
» المعايير التى يمكن فى ضوئها تقييم مختلف البرامج المبثوثة فى القنوات 

الفضائية. 

- استغلال الأنشطة الطلابية فى تأصيل ثقافة التسامح ونبذ العنصرية. 

- تنظيم ندوات لأعضاء هيئة التدريس لتوعيتهم بأبعاد العولمة الثقافية 
ومخاطرهاء وكيفية تحقيق التوازن بين الثقافة المحلية والثقافات الوافدة. 

- وضع الإجراءات الوقائية والقانونية التى تحمى الطلاب من النزعات المادية 
والسلوكيات الهدامة الوافدة من المجتمعات الغربية. 

9 - زيادة الاهتمام بالبحث العلمى وتوجيهه يما يخدم قضايا المجتمع ومشكلاته: 

ولتحقيق ذلك يتعيّن على الإدارة الجامعية أن تقوم بما يلى: 
' - السعى لتوفير الإمكانات المطلوبة للبحث العلمى سواء المراجع العلمية أو 

الأجهزة أو المواد والخامات. 

- إنشاء مجلس استشارى فى كل جامعة يضم بالإضافة إلى عمداء الكليات عدداً 
من رؤساء المؤسسات الصناعية والزراعية فى الإقليم؛ تكون مهمته توثيق 
الصلة بين الجامعة بوصفها مؤسسة للبحث العلمى التطبيقى وبين الأنشطة 
الإنتاجية فى الإقليم. 

- الاهتمام بتبادل الخبرات بصفة دورية بين الباحثين فى الجامعات وبين 
العاملين فى مواقع العمل والإنتاج المختلفة: بما يؤدى إلى اكتساب الباحثين 
الخبرة الميدانية مع نقل خبرتهم العلمية إلى هذه المواقع. 
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- عمل دراسات مسحية فى كل قطاعات الإنتاج والخدمات لتحديد المشكلات 
البحثية الملحة؛ ثم ترتيبها حسب أهميتها لتشكيل خريطة بحثية فى كل 
تخصص على حدة لتوجيه الباحثين فى عملهم الحالى والمستقبلى: على أن 
تجدد هذه الخريطة كل فترة زمنية مناسبة (عابدين؛ 999 ام). 
- ربط التمويل المخصص للبحث العلمى بالجامعات بدراسة مشكلات محددة 
يواجهها المجتمع. : 
- توفير مزرعة تجريبية على مستوى رفيع للإنتاجين النباتى والحيوانى فى كل 
جامعة؛ تتيح الفرصة للمشتغلين بالزراعة والإنتاج الحيوانى فى المنطقة 
ليشاهدوا نتائج تطبيق البحوث العلمية واستخدام التكنولوجيا المتقدمة فى 
هذا المجال. 
- إشراك بعض المسكولين فى قطاعات الإنتاج والخدمات فى الإشراف المباشر 
على البحوث بالجامعة. 
- تشجيع المؤسسات والشركات والمصانع المستفيدة من المشروعات البحثية على 
تخصيص نسبة من أرباحها ولتكن )72١(‏ أو أكثر للإنفاق على البحث العلمى. 
- اقتراح مجموعة من المعايير يتم فى ضوتها تقييم البحوث على مستوى الجامعة 
والكلية ومن أبرزها: 
» مدى ارتباط البحث بقضايا المجتمع ومشكلاته. 
» مدى الإفادة من نتائج البحث فى المجال التطبيقى. 
#» مدى إسهام البحث فى تنمية الجانب المعرفضى. 
-٠١‏ وضع تصور لاختيار وإعداد الباحث العلمى يواكب التطورات العلمية 
والتكتولوجية المعاصرة: 
ومن الأمور التى تسهم فى قيام الإدارة الجامعية بهذا الدور اضطلاعها 
بالمهام التالية: 
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- وضع معايير متطورة لاختيار المعيدين يكون من بينها إجراء اختبارات تكشف 
عن مهارات الطالب الفكرية. 

- التأكد من تواضر القدرات البحثية وإتقان اللغة الأجنبية لدى طلاب الماجستير 
والدكتوراه. 

- إدخال مناهج بحثية جديدة؛ ومقررات تواكب متغيرات المستقبل: فعلى سبيل 
المثال يمكن أن يدرس طالب الدراسات العليا مقرراً عن أساليب البحث العلمى 
المتصلة بالمستقيل كأسلوب التنبؤ بالاتجاه؛ والتنب باستخدام النماذجء والتنبؤ 
بالبرمجة:؛ ومقرراً عن الحاسب الآلى وكيفية تطويعه لخدمة البحوث 
والرسائل. ومقرراً عن الأجهزة العلمية واستخدامها وصيانتهاء وتطوير إنتاجها 
(عبد المقصود ,997 ام). 

- تطبيق نظام المقررات مع جعل الرسائل والبحوث شرطاأً جزتياً فقط للحصول 
على الدرجة العلمية؛ ويتحقق ذلك على مستوى الدكتوراه من خلال قيام 
الطالب بدراسة موسعة ومتعمقة للمقررات المتقدمة؛ التى تغطى تخصصه 
الرئيس والتخصص المكمل والتخصص الفرعى؛ عبر فترة زمنية قد تصل إلى 
ثلاث سنوات؛ ثم يأتى العمل فى الرسالة كاختبار لمدى قدرة الطالب على 
استخدام الأساليب العلمية فى معالجة مشكلة معينة. أما النظم التى تجعل 
من رسالة الدكتوراه الركيزة الأساسية للحصول على الدرجة العلمية حيث يمتد 
العمل فيها إلى خمس سنوات أو أكثر فلا شك أن سرعة التقدم العلمى قد 
أصبحت كفيلة بأن تفقدها قيمتها العلمية والتطبيقية قبل أن يتم الفراغ من 
إعدادها. 

- إتاحة الفرصة لأعضاء هيئة التدريس للإفادة من البعثات القصيرة للخارج 
والمشاركة فى المؤتمرات والندوات: للاطلاع على ما يستجد من معرفة فى 
مجال تخصصهم وعلى تطبيقاته العملية. 


دورية الإدارة العامة 


أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة 
-١‏ ترشيد الاستهلاك فى متطلبات العملية التعليمية بالجامعة: 
ويتحقق ذلك من خلال قيام الإدارة الجامعية بالمهام التالية: 

- وضع جدول زمنى يتعاون فى عمله مندوبون من كل الكليات يهدف إلى 
التشغيل الكامل للمعامل والورش والمدرجات؛ بحيث لا تكون قاصرة على كلية 
بعينها؛ وتستقل لأكير عدد ممكن من الساعات. 

- زيادة فترة الدراسة والبحث بحيث تمتد من الصباح حتى ساعات من الليل: 
حتى يمكن علاج مشكلة زيادة الأعداد وتكدس المدرجات. 

- توفير أغراد ذى كفاءة عالية للقيام بأعمال الإدارة المساعدة مثل صيانة المبانى 
والأجهزة: وأمانة المكتبات وتحضير المعامل. 

- شراء الدوريات العلمية التى تخدم أكثر من كلية مركزياً. ووضعها فى المكتبة 
المركزية بحيث يسهل استخدامها من قبل أكبر عدد من الطلاب والباحثين بدلا 
من تكرار شرائها على مستوى كل كلية. 

- شراء الأجهزة الغالية الثمن مركزياً على مستوى الكلية, والتتخطيط 
لاستخدامها بين الأقسام المعنية وفق جدول زمنى متفق عليه. 

- التدريب المكثف للأخصائيين الذين يتعاملون مع هذه الأجهزة. 

- مراعاة تصميم المبانى الجديدة والمرافق بشكل يسمح باستخدامها فى أكثر من 
غرضء والتأكد من قابلية هذه المبانى للتوسع. 

- وضع نظام جديد للإنفاق يعطى أولوية لبنود العمليات التعليمية والبحثية؛ 
بحيث يحقق حسن استخدام الموارد المالية؛ ويقلل من تكلفة الطالب إلى أقل 
حد ممكن دون أن يؤّثر ذلك فى عناصر الجودة. 

- تحميل الطالب الجزء الأكبر من التكلفة الفعلية للدراسة فى حالة بقائه 
للإعادة مرة واحدة فى ذات الفرقة الدراسية؛ على أن يتحمل التكلفة كلها إذا 
رسب مرة ثانية فى الفرقة ذاتها (عابدين: 1995م). 
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د. فتحى درويش عشيبة 
- إعادة النظر فيما يدفعه الطالب للسكن والإعاشة فى المدن الجامعية؛ على أن 
يُعفى الطلاب المتفوقون غير القادرين من أى زيادة فى المصروفات. 
- تعديل نظام مكافآت التفوق بحيث تآخن شكل الإعفاء وليس شكل العطاء 
المادى؛ وبحيث تقتصر على المستويات التى تستحق هذه المكافأة. 
- تحميل طلاب التعليم الخاص لا سيما مدارس اللغات تكلفة مضاعفة عند 
الالتحاق بالجامعة. 
-١‏ الاهتمام بتحقيق التربية الدوئية من خلال توجيه عناصر العملية التعليمية 
بالجامعة: 
ولكى تنجح الإدارة الجامعية فى القيام بهذا الدور عليها أن تضط ع بالمهام 
التالية: : 
- توعية أعضاء هيئة التدريس بمراعاة البعد الدولى فى المناهج من خلال 
التركيز على القضايا الدولية: وتضمين المعارف العالمية. 
- توجيه أعضاء هيئة التدريس للاهتمام من خلال تدريسهم بالأمور التالية: 
» تدريب الطالب على الاندماج مع الآخرين والعيش معهم حتى لو اختلفوا معه 
فى أفكارهم ومعتقداتهم . 
* تدريب الطالب على احترام آراء الآخرين وتقديرها وتقبل النقد الذى يوجه إليه. 
* تنمية الاتجاهات الإيجابية لدى الطالب نحو العيش فى سلام مع زملائه؛ 
تمهيداً للعيش فى سلام مع جيرانه وأقرانه ومجتمعه الصغير والكبير. 
- فتح قنوات علمية متعددة بين الجامعة والجامعات الأجنبية المتقدمة ؛ للوقوف 
على الجديد فى عالم العلم والمعرفة: والإفادة منه فى تطوير التعليم فى 
الجامعات المصرية. 
- تأكيد تحلى أعضاء هيئة التدريس فى تدريسهم وعملهم بصفات التسامح 
وتقبل النقد وتقدير الآخرين وحب الطلاب والإخلاص لهم. 


دورية الإدارة العامة 


أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة 

- زيادة البعثات الخارجية والإشراف المشترك, والإفادة من الشراكة فى تطوير 
آليات العمل الأكاديمى. 

-١‏ إعادة النظر فى نظم وأساليب التقويم بحيث تسهم فى تجويد العملية 

التعليمية: 
ولكى تضطلع الإدارة الجامعية بهذا الدور عليها أن تقوم بالمهام التالية: 

- توعية أعضاء هيئة التدريس بضرورة استمرارية عملية التقويم منذ بداية 
العملية التعليمية وضى أثنائها وفى نهايتها . 

- تأكيد تقويم جميع عناصر العملية التعليمية؛ بدايةٌ من الأهداف والمحتوى 
التعليمى وطرق التدريس والتمويل والإدارة؛ بل أساليب التقويم والامتحانات. 

- الجمع بين التقويم الداخلى (الذى يقوم به أغراد من داخل الجامعة) والتقويم 
الخارجى (الذى يقوم به أفراد أو مؤسسات من خارج الجامعة). 

- تنظيم دورات تدريبية يحضرها أعضاء هيئة التدريس لمناقشة المعايير الواجب 
توافرها فى الامتحانات. : 

- متابعة تنفين توجيهات المجلس الأعلى للامتحانات والتقويم؛ خاصة فيما يتعلق 
بإعداد بنوك الأسئلة للتخصصات المختلفة ومراعاة مواصفات الامتحان 
الجيد. 


- تشجيع أعضاء هيئة التدريس لحضور المؤتمرات التى تناقش قضايا التقويم 
والامتحانات. 

- توجيه أعضاء هيئة التدريس لاستخدام أساليب تقويم تركز على العمليات 
العقلية الأعلى؛ ومن أبرزها: 
» التقويم باستخدام أسلوب عرض المشكلات وطرائق حلها. 
* التقويم باستخدام أسئلة المقارنة والتعليل والاستيضاح. 
* التقويم من خلال التجارب المعملية والتدريبات الميدانية بمواقع العمل الإنتاج. 


دورية الإدارة العامة لفق 


د. فتحى درويش عشيبة 

* التقويم من خلال أسئلة تدمج بين الكتاب المقرر؛ وملاحظات الأستاذ فى 
المحاضرة: والقراءات الإضافية من المراجع الأخرى؛ واعتماد الطالب على 
أسلوبه الخاص فى الإجاية عن الأسئلة: بل ابتكار الأسئلة ذاتها ومحاولة 
الإجابة عنها. 

- استخدام نتائج الامتحانات فى تطوير العملية التعليمية: بدلاً من كونها وسيلة 

للحكم على مستوى الطالب فقط. 

-١4‏ تيسير إلحاق الخريجين بالعمل فى أثقاء الدراسة ويعد التخرج ومتابعتهم 
فى عملهم الجديد: 

تشير الاتجاهات الحديثة فى مجال العلاقة بين الجامعة ومراكز العمل إلى 
أن من مهام الجامعة معاونة الطلاب على إيجاد فرص العمل المناسبة 
لتخصصاتهم بقطاعات العمل المختلفة العامة والخاصة؛ فضلاً عن متابعة هؤلاء 
الطلاب بعد تخرجهم فى أعمالهم الجديدة؛ لتدعيم إيجابياتهم وصقلها؛ وتحديد 
المشكلات التى تواجههم ومحاولة حلهاء ثم اتخاذ التدابير الجامعية لتصحيح 
المسيرة أولا بأول. وفى هذا المجال يمكن أن تقوم الإدارة الجامعية بالعديد من 
المهام, من أهمها: 
- فيما يتعلق بتيسير إلحاق الطلاب بالعمل أثناء الدراسة وبعد التخرج: 

© إنشاء مراكز أو إدارات بالجامعة تُعنى برعاية وتوظيف الخريجين. 

* إتاحة فرص التدريب فى مواقع العمل فى أثناء الدراسة وفى العطلة 
الصيفية؛ بهدف اكتشاف مجالات العمل المختلفة: وتعريف أصحاب الأعمال 
بمواهب الطلاب وقدراتهم وكذلك التعرف على ما قد ينقصهم من خبرات 
أو مهارات (المجلس القومى للتعليم والبحث العلمى: 1548). 

#» عقد لقاءات دورية مع مسئولى الأعمال أو مندوبيهم: واستطلاع آرائهم فى 
أساليب ومناهج الدراسة؛ ومدى ملاءمتها لمتطلبات العمل واقتراح ما يلزم 
من تعديلات. 
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أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة 

» عقد ما يسمى بأسواق التوظيف والتى تجمع بين الطلاب المنتظر تخرجهم 
خلال عام دراسى وعدد كبير من ممثلى الشركات والمؤسسات ؛ للتعرف على 
الفرص المتاحة وشروط التوظيف ومتطلباته. المجلس القومى للتعليم 
والبحث العلمى (عابدين؛ 1590م). 

توثيق العلاقة بين الجامعات ومراكز العمل؛ من خلال التوسع فى تمثيل 
قطاعات الأعمال ذات العلاقة فى مجالس الأقسام والكليات: وكذلك تمثيل 
أعضاء هيئة التدريس ومسئولى الجامعات فى بعض إدارات هذه الشركات 
كلما أمكن ذلك؛ بالإضافة إلى إجراء مشروعات ودراسات مشتركة تهم 
الطرفين لخدمة أهداف التقمية؛ وحل مشاكل قطاعات العمل. 

توصية مراكز شئون الخريجين بالجامعة بضرورة إعداد قاعدة معلومات 
تراجع دورياً عن فرص العمل؛ وإصدار نشرة دورية بذلك: ووضع برامج 
لإعداد الطلاب للاشتراك فى أسواق التوظيف قبل تخرجهم بفصلين 
دراسيين أو أكثر. 

وبشأن متابعة الخريجين فى سوق العمل؛ يتعيّن على الإدارة الجامعية القيام 

بما يلى: ١‏ 

- ترشيح بعض أعضاء هيئة التدريس ذوى التخصصات المرتبطة بأعمال 
الخريجين للقيام بعملية المتابعة؛ لتحديد الأمور التالية: 
» إيجابيات هؤلاء الخريجين التى ترجع إلى نظام إعدادهم فى الجامعة. 
** الصعويات التى تواجههم نتيجة لنقص إعدادهم الجامعى. 
» الصعوبات التى تواجههم نتيجة لطبيعة بيئة العمل التى يعملون فيها . 

- اتخاذ التدابير الجامعية لدعم الإيجابيات وعلاج السلبيات أو الصعوبات:؛ وقد 
يتطلب ذلك إعادة النظر فى المقررات الدراسية:؛ وفى التدريبات العملية 
وغيرها من الجواتب؛ الأمر الذى يضمن تغذية راجعة تُطور العمل فى الكليات 
أولاً بأول. 
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د فتحى درويش عشيبة 
6- تبسيط إجراءات العمل الإدارى والمالى: 
يمكن أن تحقق الإدارة الجامعية هذا الدور من خلال القيام بالمهام التالية: 
- تجميع المعلومات وحفظها وتحديثها بصفة مستمرة: وتقديمها لمستخدميها 
بصورة فورية؛ لاستخدامها فى العمليات الإدارية المختلفة. 
- اختصار الدورة المستندية التى تسير فيها المستندات. 
- السعى لدى الجهات الحكومية التى تمول الجامعة لمنحها الحرية فى الجوانب التالية: 
» توزيع أموالها على الوحدات والأقسام المختلفة: وفقاً لما تراه محققاً لأداء 
رسالتها على خير وجه. 
» نقل الأموال التى لم تنفق إلى العام المالى التالى؛ مع استثناء الجامعة من 
موافقة وزارة المالية. 
استثمار أموال الجامعة بالأسلوب الذى تراه مناسباً . 
- العمل على أن تكون رقابة الجهاز المركزى للمحاسبات للجامعة بعد الصرف 
وليس قبل الصرف. 
- المطالبة بأن تكون كل الشئون ال مالية التى تتعلق بالجامعة فى اختصاصها هى, 
وليست تابعة لجهات أخرى. 
- وضع دليل لكل مستوى من مستويات الإدارة الجامعية؛ بحيث يوضح هذا 
الدليل الوظائف التى تنتمى إلى كل مستوى: ومسئوليات وسلطات كل وظيفة: 
وعلاقة هذه المستويات بعضها ببعض. 
-١1‏ التوسع فى تطبيق وتقويم الأنماط غير التقليدية من التعليم الجامعى 
(الجامة المفتوحة, نظام الساعات المعتمدة) : 
يمكن أن 3 تسهم الإدارة الجامعية فى تحقيق هذا الدور من خلال القيام بما يلى: 
- تقويم تجارب الجامعات المصرية فى مجال اللي المفتوح؛ لتطويرها بحيث 
تصبح أكثر اعتماداً على التكنولوجيا الحديثة 
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- إقامة ندوات ومؤتمرات تتولى التعريف الصحيح بنظام الساعات المعتمدة 
ومتطلباته. 
- إجراء التفييرات اللازمة فى الجهاز الإدارى بالجامعة؛ حتى يصببح قادراً على 
القيام بمتطلبات هذا النظام بكفاءة. 
- الإفادة من خبرات وتجارب الجامعات التى طبقت هذين النمطين. 


هذاء ومن خلال ما سبق يتضح أن الإدارة الجامعية عليها أن تضطع بالعديد 
من الأدوار والمهام لتحقيق التفاعل بين التعليم الجامعى والتحديات المعاصرة. 
ولكى تتمكن الإدارة الجامعية من الاضطلاع بتلك الأدوار والمهام بالصورة 
المرجوة: فمن الضرورى التغلب على المشكلات التى تواجههاء وتحول دون تفاعلها 
وتحليلهاء تمهيدً! لوضع السبل والإجراءات التى تسهم فى مواجهتها والتغاب 
عليهاء وهذا ما ستحاول الدراسة الحالية القيام به فى الصفحات التالية: 


أبرزامشكلات التى تعوق الادارة الجامعية عن التفاعل مع 
التحديات المعاصرة: 

تواجه الإدارة الجامعية فى مختلف المجتمعات - ناميها ومتقدمها - العديد 
من المشكلات التى تؤثر فى فعاليتها؛ وتحول دون تفاعلها مع التحديات المعاصرة, 
وقد تختلف هذه المشكلات من مجتمع إلى آخر حسب ظروف كل مجتمع 
وطبيعته. 


وجدير بالذكر أن المشكلات التى تواجه الإدارة الجامعية فى مصر ليست 
وليدة اليوم» وإنما هى نتاج وحصاد لسياسات وممارسات سابقةء وقد زادت حدة 
هذه المشكلات فى الفترة الأخيرة: نظرًا للتحديات المتعددة التى يواجهها المجتمع 
بعامة, والإدارة الجامعية بخاصة. ويمكن توضيح أبرز المشكلات التى تحول دون 
تفاعل الإدارة الجامعية مع التحديات المعاصرة على النحو التالى: 
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قصوراستقلاذل الجامعة: 

يعد استقلال الجامعة من أقدم التقاليد الجامعية. حيث ترجع نشأته إلى 
الجامعات الأوروبية فى العصور الوسطى وارتباط ذلك بنقابات الأساتذة؛ وقد 
زاد هذا المبدا رسوحخًا مع مرور الوقت؛ نظرًا لخطورة الدور الذى يُسهم به ضى 
الحفاظ على مكانة الجامعة وموضوعيتها. 

ويقوم الاستقلال على أساس أن الجامعة تضم صفوة علماء ومفكرى المجتمع؛ 
وأن العلماء وحدهم الذين يستطيعون تقرير الأمور فى مجال عملهم؛ ومن ثم 
فالاستقلال يعنى سيطرة الأساتذة على مجريات الأمور فى الجامعة؛ وعلى كل 
مناحى وجوانب الحياة الجامعية (نوفل:551ام). 

ومن هذا المنطلق "تحرص كثير من المجتمعات على استقلال الجامعات 
وتدعمه: كما يناضل الأساتذة للمحافظة على هذا الاستقلال والدفضاع عنه" 
(نوفل؛ 1197م): وعلى اعتبار أنه صمام أمان:للجامعة وحافز للعمل بحرية 
وانطلاق. 1 

هذا بالإضافة إلى أن الجامعة عندما تتمتع بالاستقلالية تصبح أكثر قدرة 
على تحقيق أهدافهاء وتستطيع أن تقدم للمجتمع خدمات تتفق والأهداف 
الحقيقية له؛ “بمعنى أن الجامعة فى حالة استقلالها ستعطى للمجتمع ما يحتاج 
إليه بحق وليس ما يريده" (11828,2000) . 

وبعيدًا عن الجدل المثار حول مفهوم استق لال الجامعة ومداه وحدوده: 
واختلاف ذلك من مجتمع إلى آخر ومن ثقافة إلى أخرى؛ يمكن القول بأن هناك 
اتفاقًا على ضرورة تمتع الجامعة بالاستقلال الأكاديمى والإدارى والمالى والمكانى. 

ويقصد باستقلال الجامعة حريتها فى إدارة شئونها الأكاديمية والإدارية 
والمالية إدارة ذاتية مع إشرافها الكامل على مكانها (الحرم الجامعى) دون أى 
ضغوط أو وصاية خارجية عليها كمؤسسة وعلى المنتمين إليها (أعضاء هيئة 
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التدريس والإداريين والطلاب)؛ فى إطار الالتزام بالقواعد العامة المنظمة لسير 
العمل فى مؤسسات الدولة ومنظماتها الاجتماعية (رزق؛ 159415م). 


وعلى ذلك يتضح أن استقلال الجامعة لا يقصد به انعزالها عن المجتمع؛ ولا 
الخروج عن نظمه وقوانينه ولكنه يعنى حق الجامعة فى الإشراف على شئونها 
الأكاديمية والإدارية والمالية وعلى منشآتها الجامعية من خلال قانونها الخاص؛ 
حتى تتمكن أجهزتها الأكاديمية والإدارية والمالية من إدارة شتونها إدارة ذاتية دون 
أية معوقات أو قيود. وذلك فى ضوء الالتزام بالقواعد والقيم المنظمة للعمل 
داخل الجامعة: وفى إطار النظم والقوانين العامة فى المجتمع؛ بما يكفل للجامعة 
تحقيق دورها المأمول بالكفاءة المرجوة. 

وتتعدد المظاهر التى تعبر عن استقلال الجامعة؛ ومن بينها: حرية أعضاء 
هيئة التدريس فى اختيار مجالات وموضوعات البحوث والدراسات العلمية, 
وحريتهم فى التعبير عن آرائهم العلمية والأكاديمية داخل الجامعة واختيار 
قياداتهم الجامعية على أساس الانتخاب الحرء وحرية الجامعة فى وضع نظم 
تحويل الطلاب ونقلهم إلى كلياتهاء وحريتها فى وضع القواعد المالية الخاصة 
بهاء والتصرف فى الميزانية المخصصة لها بما يحقق مصالحها (رزق؛ 15914م). 

ويتضح مما سبق أن استقلال الجامعة يشمل معظم عناصر وجوانب الحياة 
الجامعية ومن ثم فتمتع الجامعة باستقلالها - وذقنا للمعنى الذى سبقت الإشارة 
إليه - ينعكس بالإيجاب على مجالات العمل بهاء وعلى الجانب الآخر فإن قصور 
استقلال الجامعة. أو تدنى قدرتها على اتخاذ القرارات التى تهمها وضعف 
حريتها فى تصريف أمورهاء عر عليه آثارٌ سلبية متعددة على الحياة الجامعية 
عائة, وعلى الإدارة الجامعية خاسية: 

بعبارة أخرى يمكن القول إن قصور استقلال الجامعة يعد المشكلة الأم التى 
تتفرع منها بقية الملشكلات الأخرى: فعلى سبيل المثال يترتب على قصور استقلال 
الجامعة عدم قدرتها على تبنى معايير قبول ملائمة؛ وانحسار البحث العلمى 
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الموضوعى وضعف اهتمامه بدراسة مشكلات المجتمع وقضاياه؛ وشيوع السلبية 
واللامبالاة والنمطية سواء فى مجال التدريس أو البحث, الأمر الذى يؤدى إلى 
تراجع دور الجامعة وضعف مستوى خريجيها وتدنى نظرة المجتمع إليها 
(السباخي: 1554م). 

وجملة القول: إن المشكلات التى تواجه الجامعة بصفة عامة: والإدارة 
الجامعية بصفة خاصة؛ ترجع فى جزء كبير منها إلى قصور استقلال الجامعة. 
وقد أشارت إلى هذا بعض الدراسات: حيث أكدت إحداها أن المشكلة الكبرى فى 
الجامعات المصرية والعربية تكمن فى غياب الاستقلالية والديمقراطية: إضافة 
إلى سيادة البيروقراطية التى تحول العمل فى الجامعات - فى النهاية - إلى 
عمل روتينئ وليس عملاً إبداعيًا (فهمي:15517م). 

كما ذكرت دراسة أخرى أن قضية استقلال الجامعة باتت من بين أكثر 
القضايا إلحاحًا لإصلاح نظام التعليم الجامعى فى مصرء حيث إن معظم الملامح 
غير الصحية التى يعانيها هذا النظام بما فى ذلك عملية اختيار القيادات 
الجامعية التى تتم من خلال التعيين: هى من إفرازات غياب - أو بالأحرى - 
تغييب استقلال الجامعة (عبد الدايم, ١١٠؟م).‏ 

أما بشأن الدلائل التى توضح قصور استقلال الجامعة فى الواقع فهى كثيرة, 
منها وجود 'قوى داخلية وخارجية متعددة فى منطلقاتها ومصالحها تهدف إلى 
حرمان الجامعة من التمتع بحريتها الأكاديمية؛ وهذه القوى إما أنها تزعم 
ملكيتها للحق والحقائق المطلقة التى لا تقبل النقض أو التغيير وإما أنها تمتلك 
مصادر السلطة والسلطان: وتخشى من أن يهدد الفكر المتحرر مصالحها 
ونفوذها [عمارء 19557م). ٠‏ 

وكذلك من الدلائل التى توضح قصور استقلال الجامعة التعديلات التى 
أجريت على بعض نصوص قانون تنظيم الجامعات رقم (49) لسنة 191/7م: فعلى 
الرغم من أن المادة الأولى تنص على أن تكفل الدولة استقلال الجامعات: فإن 
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التعديلات التى طرأت على بعض نصوص القانون السابق عام 1944م جاءت 
مهدرة لضمانات الاستقلالية. وكان من أبرز هذه التعديلات العدول عن نظام 
انتخاب عمداء الكليات والأخذ بنظام التعيين(الإدارة العامة للشئون 
القانونية:؟/197م) و(السباخي؛ 1595م). 


كما أن من مظاهر قصور استقلال الجامعة زيادة الرقابة عليها؛ باعتبار أنه 
كلما زادت درجة الرقابة المفروضة على الجامعة؛ تقلصت استقلاليتها فى اتخاذ 
القرارات التى تراها مناسبة؛ ولا تزال الجامعات المصرية 'تخضع للعديد من 
أجهزة الرقابة كوزارة المالية ووزارة التخطيط والجهاز المركزى للمحاسبات؛: 
والجهاز المركزى للتنظيم والإدارة؛ وذلك دون أن يكون هناك تنسيق بين أدوار 
هذه الأجهزة من حيث رقابتها على الجامعات؛ ودون اعتبار لمدى التعويق الذى قد 
يترتب على هذه الرقابة" (فهمي:/1991). 

هذا بالإضافة إلى وجود أعضاء داخل مجلس الجامعة: يراقبون أداءه الإدارى 
وإجراءات اتخاذ القرارات: ويسهمون فيها بقوة: ويكون هؤلاء الأعضاء فى الغالب 
ممثلين عن بعض الوزارات مثل وزارة التربية والتعليم ووزارة المالية, ويعيّتون من 
قبّل هذه الوزارات» ولا توجد اشتراطات أو معايير واضحة يتم على أساسها 
اختيارهم: وما وجد من شرط فى هذه القضية جاء مبهمًا غير واضح 
(عبدالدايم» ١١٠5م).‏ 

ولا تقتصر الرقابة فى الجامعات المصرية على الجوانب الإدارية فحسب؛ بل 
تمتد إلى أكثر من هذا لتشمل الرقابة الأمنية. حيث يُشير البعض إلى 'تعاظم 
دور مكاتب الأمن؛ وتعدد انتهاكات السلطة التنفيذية لاستقلالية الجامعات: 
وإهدار ما يسمى بالحريات الأكاديمية؛ وذلك بالعمل على نشر وترويج الرؤية 
الأحادية ذات الصلة الوثيقة بالخط الرسمى للدولة؛ واضطهاد ماعداها من رؤى 
واتجاهات؛: وقد ترتب على ذلك تخرج كوادر تتميز بقدرة فائقة على النفاق 
وإشاعة روح الانتهازية العلمية والفكرية؛ وسيادة روح الشللية؛ وتوارى كل ما يمت 
بصلة إلى قيم الموضوعية والعقلانية والتعددية' (عبد الرحمن؛ 5844ام):. 
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وهذا ما حدا بأحد الباحثين إلى القول: 'بأننا نعيش مرحلة ضعف 
الاستقلال الأكاديمى الجامعىء وأن الجامعة لم تعد تستطيع الانفراد بإدارة 
شئونها ... ومن أكثر ما تشكو منه الجامعة فى مصر هو ضعفها وخضوعها 
للسلطة السياسية والإدارية. حتى تكاد الجامعة تصبح الأداة والعقلية المفكرة 
للسلطة الحاكمة" (نوفل؛ 1551). 


وقد ترتب على ما سيق ذكره العديد من السلبيات فى أداء الإدارة الجامعية, 
من أهمها قصور سلطتها فى صنع وصياغة السياسات الجامعية. 


قصورأساليب اختيارالقيادات الجامعية: 

تعد هذه المشكلة نتيجة للمشكلة السابقة أو إفرارًا من إفرازاتهاء وذلك لأن 
أساليب اختيار القيادات الجامعية تتوقف إلى حد كبير على مدى ما تتمتع به 
الجامعة من استقلالية؛ ففى حالة استقلال الجامعة بالصورة المرجوة يصبح 
لمجتمع الجامعة دور فعال فى اختيار قياداته؛ وعلى الجانب الآخر فى حالة 
قصور هذا الاستقلال يكون دور مجتمع الجامعة هامشيًا وليس له تأثير يذكر. 

وبصفة عامة يتعيّن إعطاء الفرصة لأعضاء هيئة التدريس والطلاب لتحديد 
الأسلوب الأمثل لاختيار قياداتهم؛ وذلك لأن أساليب اختيار القيادات الجامعية 
تؤثر فى سلوكيات هذه القيادات مع كل المنتمين إلى الجامعة من أعضاء هيئة 
تدريس وطلاب وإداريين وغيرهم. كما أن ما تتمتع به هذه القيادات من 
خصائص ومهارات ينعكس سلبًا أو إيجايًا على مخرجات الجامعة؛ وعلى حركتها 
نحو تحقيق أهدافها. 

وتتنوع أساليب اختيار القيادات الجامعية فى الدول المتقدمة ما بين الانتخاب 
والمسابقة والتعيين فى بعض الأحيان. وتشمل شروط الاختيار جوانب متعددة 
منها: صفات الفرد ومهاراته الإدارية. وسمعته وعلاقاته ومدى وعيه الوظيفى 
بمهامه الإدارية؛ بالإضافة إلى حصوله على تأهيل إدارى أو دورات تدريبية 
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متخصصة فى مضمون الوظيفة ذاتهاء وتشترط بعض النظم بالنسبة لوظيفتى 
رئيس الجامعة ونائبه أن يُقدم المرشح برنامجًا تطويريًا يشمل جميع الشكون 
التعليمية والبحثية والإدارية: ويحدد الإجراءات التنفيذية لهذا البرنامج 
(80168,1998 :0,2000كقطعمط :630151999 . 

ويعد أسلوب الانتخاب أبرز أساليب اختيار القيادات الجامعية, إذ يعد ميداً 
ديمقراطيًا أساسيّاء يجعل الرئيس المختار حريصًا على كسب رضا الأعضاء 
واحترامهم وتقديرهم ماداموا هم الذين يملكون حق الاختيار؛ فضلاً عما فى 
هذا الاختيار من ممارسة حق إنسانى وحق أكاديمى" (علي:597ام). 

ومهما قيل فى سلبيات اختيار القيادات الجامعية بالانتخاب, فإن الانتخاب 
يمثل القاعدة وليس الاستثناء من حيث تعميق الممارسة الديمقراطية فى المجتمع 
الأكاديمى؛ ورفع الروح المعنوية لأعضاء هيئة التدريس من خلال "شعورهم بأن 
لهم وزنًا وقيمة, وأن الأخن بآرائهم فى اختيار رئيسهم فيه شىء من الكرامة 
لأعضاء هيئة التدريس. وإكبار للدولة التى ترسخ الديمقراطية وتنادى بها" 
(الصاوي؛ 1454م). 

ولذا ففى الدول المتقدمة أعطت القوانين واللوائح المنظمة للجامعات مطلق 
الحرية لجميع المجالس الجامعية الرئيسة فى اختيار رؤسائها وقياداتها وتحديد 
الإجراءات التى تضمن سلامة العملية الانتخابية وإجرائها بحيدة كاملة 
وموضوعية تامة. (عبد الدايم, ١١٠1م).‏ 

كما اشترطت هذه المجالس فى القيادات الجامعية التى يُجدد لها تقديم 
قائمة بالإنجازات الملموسة أو بما قدموه للجامعة من خدمات خلال فترة قيادتهم 
لهاء إلى جانب مشروعاتهم المستقبلية لتطوير الجامعة حتى يمكن قبول 
ترشيحهم لمدة أخرى من قبّل اللجان الانتخابية. (عبد الدايم: ١0٠5م).‏ 

وقد انعكست أساليب عملية الاختيار وشروطها على طبيعة القيادات 
الجامعية فى تلك الدول؛ فتميزت معظم هذه القيادات بالفعالية فى أداء المهام 
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الإدارية؛ والوعى التام برسالة الجامعة: والعمل المستمر على تطويرها بما يخدم 
البيئة المحيطة؛ ويواكب معطيات التقدم العلمى. 

أما فى مصر فيقتصر اختيار القيادات الجامعية على التعيين؛ فبالنسبة 
لرئيس الجامعة ونوابه تنص القوانين واللوائح التى صدرت لتنظيم الجامعات 
منذ عام 576١م‏ وحتى الآن على اختيارهم بالتعيين: وبشأن عمداء الكليات فقد 
ظل اختيارهم بالانتخاب لفترة طويلة» إلى أن جاءت التعديلات التى أجريت عام 
5م لبعض مواد القانون رقم (59) لسنة 1977م؛ وقد سلبت تلك التعديلات 
حق مجالس الكليات فى انتخاب عمدائها؛ إذ نقلت هذا الحق لرئيس الجامعة 
دون أخذ رأى أية مجالس جامعية. 


3 
أما عن التجديد للقيادات الجامعية فى مصر فيُتبع الأسلوب نفسه: إذ يصدر 
قرار من القيادة السياسية العليا (رئيس الدولة) بالتجديد لرئيس الجامعة 
ونوابه» ويصدر قرار من رتيس الجامعة بالتجديد لعميد الكلية. 


وتجدر الإشارة فى هذا الصدد إلى أن المواد التى تناولت تعيين رؤساء 
الجامعات ونوابهم وعمداء الكليات؛ والتجديد لهم» لم توضح المعايير والمقومات 
الموضوعية التى يتم فى ضوتها التعيين والتجديد لهذه القيادات: كما أن هذه 
المواد لم تحدد الفترات الرسمية لتلك القيادات. 

ومهما كانت المبررات لاختيار القيادات الجامعية عن طريق التعيين؛ والتخلى 
عن ميدأ الانتخاب, إلا أن هذا الأسلوب - التعيين - أصبح لا يتوافق مع تطور 
الحياة السياسية؛ والتحولات الديمقراطية التى حدثت على المستوى العالمى 
والمحلى. كما أنه 'يحمل ضمئًا ضعف الثقة فى أهلية أساتنة الجامعات فى 
اختيار قياداتهم: وإذا كان الأمر هو أمر تعيين: يظل السؤال: وفق أى معاييرة 
فلقد شاع لدينا فى سنوات سابقة معيار الثقة دون معيار الخبرة والجدارة ولا 
نستطيع الزعم بأن آثار هذه السنوات قد ولت تمامّاء خاصة أن معيار الثقة هذا 
كان يتحول فى بعض الأحيان إلى اعتبارات شخصية بحتة؛ ترتبط بالولاء 
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والمعرفة الشخصية والمسايرة وأساليب التزلف والمداهنة؛ وكل هذا من شأنه أن 
يفرز مثيله فى الإدارة والتعامل" (علي: /155١م)‏ 

كما يشير الواقع الراهن إلى قصور مراعاة جانب مهم فى اختيار القيادات 
الجامعية؛ وهو تدريبهم على كيفية ممارسة مهامهم المستقبلية. حيث يتم تصعيد 
الأستاذ من موقع إدارى إلى آخرء دون أن يمر بتجربة تدريب واحدة. 

وجدير بالذكر أن أوجه الخلل السابقة سوف تنعكس بالسلب على قيام الإدارة 
الجامعية بالأدوار والمهام المتوقعة منهاء الأمر الذى يدعو إلى وضع معايير علمية 
لاختيار القيادات الجامعية؛ تجمع بين الديمقراطية فى الاختيار, والتمتع 
بالصفات القيادية؛ والتدريب على مهام وأساليب الإدارة الجامعية. 


غياب المتاخ الجامعى المتاسب: 

يُقصد بالمناخ الجامعى: مجموعة العلاقات العلمية والإنسانية والتنظيمية 
السائدة فى الجامعة أو الكلية بين الأفراد وبعضهم؛ وبينهم وبين الرؤساء. ويُعد 
المناخ الجامعى من العوامل المهمة المؤثرة فى سلوك المنتمين إلى الجامعة؛ وضى 
استجاباتهم لما يكلفون به من مهام. 

ولا شك أن توفير المناخ الجامعى المناسب من شأنه تحسين العملية التعليمية 
والإدارية بالجامعة: كما أن افتقاد هذا المناخ يؤدى إلى كثير من جوانب الخلل فى 
العمل الجامعىء؛ ومن ثم يؤثر بالسلب على عمل الإدارة الجامعية. 

وإذا كانت العملية التعليمية بمفهومها الشامل - الذى لا يقتصر على الجانب 
المعرفى فقط - تتم من خلال تفاعلات مع جوانب عدة ثقافية واجتماعية 
وسياسية واقتصادية وغيرهاء فإن الصورة المنشودة التى يجب أن تكون عليها 
الجامعة لتحقيق مثل هذا المفهوم لها ملامح عديدة منها توافر المناخ الجيد الذى 
يتضمن قيم التعاون والعمل الجماعى والحرية ومشاركة الطلاب فى تنظيم 
الحياة.الجامعية؛ وفى طرح الرؤى والحلول للمشكلات الجامعية والطلابية. 


دورية الإدارة يعسة ل ا ل[) 


د. قتحى درويش عشيبة 

ويعبارة أخرى من الضرورى توفير مناخ جامعى تراعى فيه الديمقراطية فكرًا 
وعملاً تنظيرًا وممارسة؛ ولن يحدث هذا من خلال الخطب والبحوث والمقالات 
والتغنى بالديمقراطية تعميقًا اوتوضيحًا وتفسيرًا فحسب؛ بل إلى جانب ذلك لابد 
من التنشئة والتعويد والتدريب: وهذه عمليات تدخل فى صلب العمل التعليمى 
بمعناه الواسع الذى يتجاوز الحدود المعرفية ليتسع شاملا جوانب الحياة (علي؛ 
لحخام). 

أما بشأن واقع المناخ الجامعى فى مصرء فإن هناك بعض المؤشرات التى 
توضح قصورهء من بين هذه المؤشرات (علي؛ 1957م): 

أ. الفردية: فكثيرًا ما يعزف بعض أعضاء هيئة التدريس عن التعاون بعضهم 
مع بعضء إما اعتزارًا أو ترفمًا أو استثثارًا أو لخلافات فردية أو لغير ذلك الأمر 
الذى يؤدى إلى الانعزالية» وغياب العمل الجماعى المنظم؛ وانعدام روح الفريق. 

ب. التحكم والتسلط: حيث يلجا بعض الأفراد إلى التسلط أو فرض إرادتهم 
أو رأيهم: ويساعد على وجود هذه الظاهرة تمتع بعض أفراد المجتمع الجامعى 
بسلطة التقدير المطلق خاصة فى المسائل العلمية والفنية والتكنولوجية. 

ج. فجوة الأجيال: حيث تجد القيادات الجامعية صعوبة فى إقناع الأجيال 
الجديدة بالمفاهيم السائدة. 

د. التمالى: إذ يحدث أحيانًا أن يتعالى بعض أضفراد المجتمع الجامعى: 
وخاصة الذين يتمتعون منهم بندرة نسبية فى سوق العمل؛ ويؤدى هذا الأمر إلى 
خلق جو من النفور والتباعد؛ فيقل التهاون ويضعف الإنجاز. 

ومن مظاهر غياب المناخ الجامعى الجيد., المركزية الشديدة فى اتخاذ 
القرارات الجامعية: وإصدار ما يسمى بالقرارات الفوقية: فعلى مستوى الجامعة 
نجد أنه على الرغم من عدم نص المواد التى حددت مهام رئيس الجامعة صراحة 
على أنه الممسئول عن صنع القرار واتخاذه بشكل مطلق؛ فإن ذلك يظهر بصورة 
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واضحة من خلال القراءة التحليلية ليعض مواد القانون التى حددت بعض المهام 
الأخرى لرئيس الجامعة؛ حيث تؤكد هذه المواد حقه القانونى فى ترشيح نوابه. 
وتعيين عمداء الكليات والوكلاء ورؤساء الأقسام؛ وتعيين الأعضاء الخارجيين فى 
المجالس الجامعية كافة. 


وغنىٌ عن البيان أن ذلك يؤثر بالسلب فى عملية اتخاذ القرارات الجامعية, 
ويضعف من حرية الرأى وديمقراطية الحوار داخل المجالس الجامعية:؛ مما 
يترتب عليه قصور المناخ التنظيمى والجامعى بشكل عام. 

وعلى مستوى القسم أشارت إحدى الدراسات إلى انتشار بعض مظاهر 
المركزية؛ وكان من بينها: تحديد رئيس القسم لجدول أعمال المجلس دون إشراك 
معظم الأعضاءء واستتثاره بالوقت المخصص لاجتماع المجلس؛ وتكوينه لتكتلات 
داخل مجلس القسم لتسهيل اتخاذ القرارات التى يريدها (عيداروس؛؛159م). 

وكذلك من مؤشرات قصور المناخ الجامعى ضعف العلاقة بين طلاب 
الدراسات العليا وأساتذتهم: إذ إن هذه العلاقة - فى معظم الحالات - 'يشوبها 
الخوف من قبل الطالب والشعور بالاستعلاء من جانب الأستاذ: فيلجاً الأستاذ 
إلى أساليب القهر الفكرى: ويلجأ الطالب إلى التملق والنفاق؛ ويُعد هذا أسوأ 
مناخ لإعداد طالب الدراسات العليا([عبد الموجود. /119م). كما أن هناك بعض 
أفراد المجتمع الجامعى "قلما يرشدون غيرهم من الباحثين إلى الحلول العلمية 
لمشكلاتهم رغم علمهم بهاء وكشيرًا ما يعبر هؤلاء صراحة بأن تسهيل العلم 
للآخرين يُعجل بترقيتهم فيصعدون على أكتاف غيرهم' (العجمي» 1597م). 

ويضاف لما سبق قلة الفرص المتاحة للطلاب للتعبير عن آرائهم وللتفاعل مع 
الأساتذة ومناقشتهم: وتدنى مشاركة الطلاب فى الأنشطة الجامعية المختلفة, 
وعدم اشتراك ممثلين عنهم فى المجالس الجامعية على خلاف ما يحدث فى 
الدول المتقدمة. 
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هذاء ولعل مما يؤؤكد قصور المناخ الجامعى فى مصر ما قاله "أحمد زويل" - 
الحائز على جائزة نوبل فى الكيمياء عام 1199م - حينما سَبِلَ عن سبب تأخر 
البحث العلمى فى مصرء فأجاب: "افتقاد المناخ العلمى السليم". 


قصورالقوانين واللوائح المنظمة للعمل الجامعى : 

تعددت القوانين واللوائح التى صدرت بشأن تنظيم الجامعات فى مصر؛ وكان 
آخر هذه القوانين القانون رقم (49) لسنة 1977م ولائحته التنفيذية والتعديلات 
التى أجريت على بعض مواده بالقانون رقم ١57‏ لسنة 1594م. 

وعلى الرغم من الدور المهم الذى لعبته هذه القوانين فى تنظيم العمل 
الجامعى؛ لاسيما القانون المعمول به حاليّاء فإن بعض نصوص ومواد هذا القانون 
تحتاج إلى مراجعة وإعادة نظر خاصة فى ضوء التفيرات المعاصرة والمتوقعة 
مستقبلاً. وما فرضته على التعليم الجامعى من تحديات ومسئوليات متعددة. 

ومن المواد التى تتسم بالعمومية وتحتاج إلى مراجعة: المادة (1) التى حددت 
مهام مجلس الجامعة؛ حيث يلاحظ أنها تتسم بعمومية الألفاظ وتكرارها الدائم 
بين مهام أكثر من مجلس جامعى؛ وغموض من له الأحقية فى صنع القرار أو 
اتخاذه؛ وإن أكدت بعض نصوص المادة السابقة (الإدارة العامة للشئون القانونية 
بالهيئة العامة لشئون المطابع الأميرية؛ 19417م) على أحقية مجلس الجامعة فى 
أمور محددة مثل رسم السياسة التعليمية؛ وتعيين هيئات التدريسء ومنح 
الدرجات العلمية. 


هذا بالإضافة إلى أنه عند المقارنة بين مهام مجلس الجامعة ومهام رئيس 
الجامعة يتضح أن هناك تكرارًا وغموضاء يعطى الحق لرئكيس الجامعة فى 
التصرف دون أخذ رأى مجلس الجامعة: وليس عليه أى مآخذ قانونية. 

وهناك مواد أخرى بات من الضبرورى إعادة النظر فيها حتى تتمكن الجامعة 
من الانطلاق والتفاعل مع التحديات المعاصرة؛ خاصة مع التحديات العلمية 
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والتكنولوجية والتحولات الديمقراطية: ومن بين هذه المواد المادة المتعلقة بإعداد 
أعضاء هيئة التدريس والباحثين:؛ وهى تجعل قيام الطالب بإعداد رسالة الركيزة 
الأساسية للحصول على الدرجة العلمية؛ مع العلم بأن هذه الرسالة قد تفقد 
قيمتها العلمية والتطبيقية قبل أن يتم الفراغ منها نظرًا لسرعة التقدم العلمى. 

وكذلك ال مادة المنظمة للجوانب المالية للجامعة؛ وهى تشترط ضرورة توقيع 
ممثل لوزارة المالية على الشيكات قبل صرفها. وكذا المواد المتعلقة بمكافآت 
التدريس؛ والمواد التى أدى تعديلها بالقانون رقم )١47(‏ لسنة 1944م إلى تقليل 
سلطات المجالس الجامعية: والتوسع فى سلطات وصلاحيات القيادات الجامعية. 
وكان من أبرز هذه التعديلات إعطاء حق تعيين عمداء الكليات لركيس الجامعة 
والعدول عن نظام الانتخاب وإغفال حق مجالس الكليات فى اختيار عمدائها. 

هذاء وجدير بالذكر أن القانون رقم (49) لسنة 15177م يتضمن العديد من 
النصوص والمواد القانونية الجيدة التى تتلاءم مع التغيرات المؤثرة فى التعليم 
الجامعى: إلا أن الإجراءات المعقدة؛ والمركزية الشديدة التى تجعل من الجديد 
'قديمًاء والخطوات الروتينية الطويلة التىتتطلبها عملية التنفين؛ تفقد هذه 
النصوص وال مواد أهميتها وجدواهاء وتقلل من فاعليتها فى مساعدة الإدارة 
الجامعية على القيام بمهامها. (الإدارة العامة للشئون القانونية بالهيئة العامة 
لشئون المطابع الأميرية؛/991١م)‏ 


قصورالهيكل التنظيمى للجامعات: 
هناك بعض المؤشرات التى توضح قصور الهيكل التنظيمى الحالى للجامعات 
المصرية؛ ومن أبرز هذه المؤشرات: 
- تمائل الهيكل التنظيمى للجامعات: وعدم مراعباته للاختلاف بين ظروف 
وأحوال الجامعات المختلفة. (وزارة التعليم العالى:١٠٠٠م)‏ 
- الاهتمام بالشكل التنظيمى بغض النظر عن مدى ملاءمته لظروف واحتياجات 
المجتمع الفعلية. 
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- البنية التنظيمية المزدوجة للجامعة والكلية؛ والتى تتمثل فى الفصل بين 
الوظائف الأكاديمية والإدارية. 

- التداخل بين مسئوليات وسلطات بعض الوظائف؛ خاصة الوظائف القيادية. 

- نقص بعض الوظائف التى يتطلبها تطوير التعليم الجامعى مثل: وظيفة وكيل 
الكلية للتقويم والامتحانات: ووظيفة وكيل الكلية للأنشطة الطلابية: ووظيفة 
نائب ركيس الجامعة للشئون المالية والإدارية. 


محدودية ال موارد المالية وضعف الإمكانات المتاحة: 

يمثل تمويل التعليم الجامعى مشكلة تواجه معظم دول العالم وفى ذلك 
الدول المتقدمة؛ نظرًا لارتفاع تكلفة الدراسة بهذه المرحلة. ولذا تحرص معظم 
الدول على زيادة الموارد المخصصة للتعليم الجامعى بصفة مستمرة؛ لتلبية 
الاحتياجات المادية المتزايدة لهذا النوع من التعليم؛ فعلى سبيل المشال تنفق 
الولايات المتحدة الأمريكية على الطالب فى التعليم الجامعى (570,/) دولارًاء 
وتقفق اليابان (517؟,1) دولارًا (27,2000اتقصععء0) . 


أما فى مصر فإن ما ينفق على الطالب فى التعليم الجامعى (4400) جنيهات 
وهو ما يعادل (611) دولارًا أى أقل بكشير مما ينفق على الطالب فى الدول 
المتقدمة (مركز بحوث التعليم الجامعى. 7١٠؟م).‏ 

وعلى الرغم من زيادة الميزانية المخصصة للتعليم الجامعى فى مصر من 
(185) مليون جنيه عام 1587م إلى )1,407,140,0٠0(‏ جنيه عام 
4م م إلى (0-,1,918,114) جنيه عام 1997/1956م: ثم إلى 
(2,167,0*000) جنيه عام 1١٠1/1١٠٠1م؛‏ ثم إلى (5) مليارات جنيه عام 
٠‏ ١٠م؛‏ ومن المتوقع الزيادة فى الميزانية مستقبلاً: فإن معدلات الغلاء 
العالمية؛ والضغط الطلابى المتزايد؛ وكذلك الرغبة فى الوصول إلى مستويات 
جودة أعلى؛ كل ذلك يجعل هذه الأموال غير كافية؛ الأمر الذى يترتب عليه قلة 
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المخصصات المالية اللازمة لكافة عناصر العملية التعليمية: بما فيها مرتبات 
أعضاء هيئة التدريس ومكافآتهم: ومتطلبات المكتبات والمعامل؛ والأجهزة العلمية 
والأدوات والخاماتء ... وغيرها. (مركز بحوث التعليم الجامعى. 7١٠٠م).‏ 

ومما يؤكد عدم كفاية المخصصات المالية للتعليم الجامعى؛ ما أشارت إليه 
بعض الدراسات من أن الجامعات فى مصر تعانى قلة الإمكانات والتجهيزات 
المتاحة للعملية التعليمية؛ فالقاعات والمدرجات لم تعد بالقدر الكافى الذى 
يتناسب والأعداد الكبيرة والتخصصات المتعددة: وكذلك لا تكفى المعامل المتاحة 
وتجهيزاتها لتدريب الطلاب وتعليمهم: هذا بالإضافة إلى نقص الوسائل التعليمية 
وضعف مواكبة المتوافر منها للتكنولوجيا التعليمية الحديثة وافتقار المكتبات إلى 
المراجع الحديثة والدوريات والمواد السمعية والبصرية والأقراص المدمجة: وندرة 
استخدام التكنولوجيا الحديثة فى إدارة المكتبة: وفى البحث عن المراجع أو المادة 
العلمية بشكل عام (عمرء 1994م). 

ولعله يتضح مما سبق أن نقص الموارد المالية وضعف الإمكانات المتاحة» سوف 
يؤثر بشكل سلبى على الأدوار والمهام التى يتعيّن أن تقوم بها الإدارة 
الجامعية.سواء فى مجال استيعاب التكنولوجيا الحديثة فى العملية التعليمية 
والإدارية» أو فى مجال تنظيم البرامج التدريبية لأعضاء هيئة التدريس وأفراد 
الجهاز الإدارى؛ أو فى مجال الاهتمام بالبحث العلمى ومساعدة الباحثين على 
حضور المؤتمرات والندوات العلمية. 


زيادة أعباء أعضاء هيئة التدريس وقلة تفرغ بعضهم: 

يتحمل عضو هيئة التدريس أعباءً كثيرة تؤثر فى مدى قيامه بواجباته 
ومهامه؛ وهذه الأعباء موزعة بين التدريس والإشراف على الأنشطة الطلابية 
والقيام بالريادة والبحث العلمى؛ وما قد يقوم به من أدوار فى مجال خدمة 
المجتمع؛ وكذا أعمال الامتحانات. 
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هذا بالإضافة إلى بعض الأعباء الأخرى مثل الانتدابات والتوجه للعمل 
الخاص الذى يحقق لعضو هيئة التدريس المستوى المعيشى اللائق: فعضو هيئة 
التدريس يقضى فى المتوسط أربعة أيام أسبوعيًا داخل كليته؛ وباقى أيام الأسبوع 
يقضيها بين الانتدابات. ويضاف إلى ما سبق السفر والانتقال إلى المدينة التى 
توجد بها الكلية. خاصة فى الجامعات الإقليمية؛ لعدم قدرة كثير من أعضاء 
هيئة التدريس بهذه الجامعات على توفير مسكن مناسب لهم. 

ومن الجدير بالذكر فى هذا الصدد أن كشرة الأعباء الملقاة على عضو هيئة 
التدريس يترتب عليها إما إهماله.لبعض المهام المكلف بهاء أو تأديته لهذه المهام 
دون إتقان أو جودة؛ وفى كلتا الحالتين سيحدث خلل فى قيام الإدارة الجامعية 
بمهامهاء خاصة إذا كان عضو هيئة التدريس يشغل منصبًا إداريًا . 


عدم توافرقاعدة بيانات دقيقَة ومتكاملة: 

تعد المعلومات الدقيقة والشاملة من أهم العوامل التى تسهم فى نجاح العملية 
التعليمية والإدارية بالجامعة؛ وذلك لأن توافر المعلومات الدقيقة يساعد القيادات 
الجامعية فى اتخاذ القرارات الرشيدة: باعتبار أن المعلومات هى الأساس الذى 
فى ضوته يُصنع القرار وتتحدد طبيعته. 

ولذا فمن الضرورى توفير معلومات دقيقة وشاملة لدى القيادات الجامعية 
عن كل العناصر البشرية وا مادية بالجامعة؛ ومن بينها مؤهلات أعضاء هيئة 
التدريس وأعباؤهم الإشرافية والبحثية؛ وأعدادهم مقارنةٌ بأعداد الطلاب: 
والقوانين واللوائخ المنظمة للعملء والمخصصات امالية المتاحة, والإمكانات 
والتسهيلات التعليمية: والبرامج الدراسية بأنواعها المختلفة؛ واحتياجات سوق 
العمل .:: وغيرفا: 


وعلى الرغم من الدور المهم الذى يمكن أن تسهم به المعلومات فى مساعدة 
الإدارة الجامعية على القيام بمهامها بالصورة المرجوة؛ فإن الواقع الحالى 
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أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة 
بالجامعة يشير إلى نقص المعلومات المتاحة وعدم دقتها وشمولها .الأمر الذى 
ينعكس بالسلب على العمل الجامعى بصفة عامة:؛ وعلى أداء الإدارة الجامعية 
بصفة خاصة (عبد الحميد؛ 995ام؛ نصار.١١٠٠م).‏ 


وبعد العرض السابق لأبرز المشكلات التى تعوق الإدارة الجامعية فى مصر عن 
التفاعل مع التحديات المعاصرة:؛ تجدر الإشارة إلى أن هناك مشكلات أخرى تؤثر 
بالسلب فى أداء الإدارة الجامعية: بيّد أن هذه المشكلات نتجت فى معظم 
جوانبها عن قصور فى قيام الإدارة الجامعية بمهامها؛ من ثم فهى تمثل خللاً ضى 
أداء الإدارة الجامعية أكثر من كونها معوفًا تهاء ومن بين تلك المشكلات قصور 
العلاقة بين الجامعة والمجتمع؛ وعدم وجود سياسة واضحة لليحث العلمى وتدتى 
اهتمامه بمشكلات المجتمع المحلى. 

وما كانت المشكلات التى سبق تناولها تمثل معوقات تحول دون تفاعل الإدارة 
الجامعية مع التحديات المعاصرة: لذا فمن الضرورى وضع مجموعة من السبل 
والإجراءات التى تسهم - فى حالة تنفيذها - فى التغلب على تلك المشكلات. 


بعض السبل والإجراءات التى تسهم فى التغلب على المشكلات التى 
تواجه الإدارة الجامعية؛ وتزيد من تفاعلها مع التحديات ا معاصرة: 

فى ضوء انعكاسات التحديات المعاصرة على التعليم الجامعى:؛ التى فرضت 
عليه إعادة النظر فى محتوى ومضمون جوانبه وعناصره كافة لاسيما إدارته: 
التى أصبح من الضرورى أن تضطلع بالعديد من الأدوار والمهام المتجددة:؛ التى 
تحقق التفاعل بين التعليم الجامعى بعامة والإدارة الجامعية بخاصة وبين 
التحديات المعاصرة؛ وضى ضوء ما كشفت عنه الدراسة من مشكلات تحول دون 
تفاعل الإدارة الجامعية مع التحديات المعاصرة كان من أبرزها: قصور استقلال 
الجامعة؛ وغياب المناخ الجامعى المناسب؛ وقصور بعض القوانين واللوائح المنظمة 
للعمل الجامعى؛ وقصور الهيكل التتظيمى للجامعات المصرية؛ ومحدودية الموارد 
المالية وضعف الإمكانات المتاحة؛ فى ضوء ما سبق يمكن اقتراح بعض السبل 
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د. فتحى درويش عشيبة 
والإجراءات التى تسهم فى مواجهة هذه المشكلات: وتزيد من تفاعل الإدارة 
الجامعية مع التحديات المعاصرة وذلك على النحو التالى: 
» المراجعة الدقيقة لنصوص قانون تنظيم الجامعات رقم (55) لسنة 917١م‏ 
ولائحته التنفيذية لاستبعاد كل نص يثيت أنه معوق لحسن الأداء الجامعى 
بعامة وآداء الإدارة الجامعية بخاصة: ويتطلب ذلك القيام بما يلى: 
« تعديل النصوص التى تهدر استقلالية الجامعة, بحيث تتيح لها الحرية فى 
اتخاذ قراراتها فى الأمور الأكاديمية والإدارية والمالية؛ ويمكن توضيح 
التعديلات المقترحة لبعض هذه النصوص على النحو التالى: 
- تعديل النصوص التى تشير إلى اختيار رؤساء الجامعات ونوابهم وعمداء 
الكليات بالتعيين؛ ليصبح الاختيار بالانتتخاب مع وضع الضوابط التى 
تضمن سلامة العملية الانتخابية. 
- تعديل النصوص اُنظمة للجوانب ا مالية للجامعة خاصة ما يتعلق منها 
بالالتزام بتوزيع الأموال على الوحدات والأقسام المختلفة بالجامعة؛ وعدم 
نقل الأموال التى لم تنفق إلى العام المالى التالى إلا بعد موافقة وزارة 
المالية: ورقابة الجهاز المركزى للمحاسبات للجامعة قبل الصرف ويتعيّن 
تعديل هذه النصوص بما يعطى للجامعة الحرية فى توزيع أموالها على 
الوحدات والأقسام المختلفة وفقًا لما تراه محققًا لأداء رسالتها على خير 
وجه. ونقل الأموال التى لم تنفق إلى العام التالى مع استثناء الجامعة من 
موافقة وزارة المالية» وتفيير رقابة الجهاز المركزى للمحاسبات لتصبح بعد 
الضرف وليس قبل الصرف: 
- تعديل النصوص التى تسمح بتعيين أفراد من خارج الجامعة فى مجلس 
الجامعة: بحيث تتضمن شروطا ومعايير على أساسها يتم اختيار هؤلاء 
الأفراد. مما يضمن إفادتهم للجامعة. وكذلك يتعيّن أن تتضمن هذه 
النصوص بعض الاشتراطات التى تضمن عدم تأثيرهم السلبى فى صنع 
القرار واتخاذه فى مجلس الجامعة. 
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أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة 
- تعديل النصوص التى ترتب على تعديلها بالقانون )١157(‏ لسنة 1945م 
تقليل سلطات المجالس الجامعية والتوسع فى سلطات القيادات الجامعية, 
بحيث تعطى سلطات أكبر وصلاحيات أكثر للمجالس الجامعية. ومن أحد 
جوانب هذا التوجه وجوب إعفاء ركيس الجامعة من اتخاذ بعض القرارات, 
وأن يكون حق إصدارها لمجلس الجامعة؛ وأهمها: القرارات المتعلقة بتعيين 
عمداء الكليات؛: والقرارات المتعلقة بتحويل أعضاء هيئة التدريس لمجالس 
التأديب: والتصديق عليها وعلى قراراتها أيضاء والقرارات المختصة بتعيين 
أربعة أعضاء من ذوى الخبرة فى شئون التعليم الجامعى بمجلس الجامعة, 
ومثلها لمن يتم تعيينهم فى مجلس الدراسات العليا والبحوث ومجلس خدمة 
المجتمع وتنمية البيكة. | 
- تعديل النصوص المختصة بمشاركة الطلاب فى الأنشطة الجامعية؛ بحيث 
تعطى للطلاب مساحة أكبر من الحرية فى ممارسة هذه الأنشطة دون أى 
معوقات. 
© تعديل بعض النصوص الأخرى التى تتعلق ببعض عناصر ومجالات العمل 
الجامعى: ومن هذه النصوص: 
- النصوص التى حددت مهام المجالس الجامعية؛ وخاصة مجلس الجامعة: 
ومجلس خدمة المجتمع وتنمية البيئة؛ ويتعين تعديلها بحيث تكون أكثر 
وضوحًا وتحديدًا واختلافًا عن مهام رئيس الجامعة؛ وبحيث توضح من له 
أحقية صنع القرار واتخاذه. 
- النصوص الموضحة لكيفية إعداد أعضاء هيئة التدريس؛ والغرض من 
تعديلها هو أن يكون التركيز فى الإعداد على المقررات الدراسية؛ مع جعل 
الرسائل والبحوث شرطًا جزتيًا للحصول على الدرجة العلمية. 
- النصوص المختصة بمرتبات أعضاء هيئة التدريس ومكافآتهم: ويتعيّن 
تعديلها بحيث تحقق لهم المستوى المعيشى الذى يتقاسب مع مكانتهم 
الوظيفية والعلمية. 
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د. فتحى درويش عشيبة 
# إعطاء الجامعة حرية أكبر فى تسيير شئونها الإدارية والمالية وذلك من خلال: 
« تقليل تدخل الوحدات الرقابية فى العمل الإدارى والمالى. 
© وضع قواعد مالية أكثر تطورًا تتناسب مع طبيعة عمل الجامعات: وتحرير 
الجامعة من بعض القواعد المالية المطبقة فى أجهزة الدولة الأخرى. 
© منح رئيس الجامعة ومجلس الجامعة سلطات تحل محل سلطات وزارة المالية 
وركيس الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة فى الآمور الخاصة بهما داخل 
الجامعة. 
© توضير المزيد من الحرية الأكاديمية للباحثين؛ ورفع القيود عن اختيار 
الموضوعات البحثية والحصول على البيانات اللازمة. 
# توفير الفرص أمام كوادر الجامعة من أعضاء هيئة التدريس بكل فكاتهم 
والإداريين للمشاركة فى صنع القرارات من خلال إيجاد قنوات شرعية فى 
شكل لجان أو مجالس مصغرة:؛ إضافة إلى تفعيل ما هو موجود لتحقيق هذا 
الفرض. 
» تكوين مجلس للأمناء يتكون من بعض الشخصيات العامة المهتمة بالتعليم 
الجامعىء يقوم بدور الوسيط بين الحكومة والجامعة:؛ لتجنيب الجامعة 
الضغوط السياسية المباشرة. 
» تحديد المواصفات الوظيفية والشروط التى فى ضوئها يتم اختيار القيادات 
الجامعية فى جميع مستوياتهاء مع مراعاة اختيار هذه القيادات من خلال 
عملية الانتخاب الحر؛ بعيدًا عن أى تدخل مهما كانت درجته من قَبّل الجهات 
الحكومية مع وضع الاعتبارات التى تضمن سلامة إجراءات العملية الانتخابية, 
بحيث يحكم عملية الاختيار فى هذه الحالة كفاءة المرشح وجدارته فقطء 
والسماح بأهلية الانتخاب لكل من: الأساتذة: والأساتذة المساعدين, 
والمدرسين: والمدرسين المساعدين: والمعيدين: وممثلى الطلاب فى الاتحادات 
الطلابية؛ وممثلى الإداريين فى المجالس الجامعية. 
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أدوار الإدارة الجامعية قى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة 
#» تنظيم برامج تدريبية للمرشحين للمناصب القيادية بالجامعة والكلية قبل 
السماح لهم بممازسة مهامهم؛ لتعريفهم بالقوانين والتشريعات الجامعية 
والمهارات اللازمة للتعامل مع المواقف الإدارية المختلفة, مما يرطع من مستوى 
القدرات الإدارية لديهم: ويساعدهم على أداء مهامهم بكفاءة عالية. وقد 
يتطلب ذلك إنشاء مركز لإعداد القادة الجامعيين بكل جامعة. 
إعادة النظر فى الهياكل التنظيمية للجامعات المصرية؛ بحيث يراعى فى هذه 
الهياكل الاعتبارات التالية: 
© البساطة والمرونة. 
© التناسب بين الوظائف الموجودة والأنشطة الرئيسة المطلوب القيام بها . 
© فراعاة الاحتياجات الخاصة لكل جامعة. 
« التوصيف الدقيق لمهام كل وظيفة؛: خاصة الوظائف القيادية لمنع التداخل 
والتكرار بين مهام الوظائف المختلفة سواء على مستوى الجامعة أو الكلية. 
© إنشاء وظائف جديدة تناسب احتياجات الجامعات التى فرضتها الظروف 
التعليمية الحالية؛ ويمكن أن تختلف هذه الوظائف من جامعة لأخرى حسب 
طبيعة كل جامعة:؛ ومن الوظائف المقترحة فى هذا الشأن: 
- وظيفة نائب رئيس الجامعة للشئون الإدارية والمالية. 
- وظيفة وكيل الكلية للتقويم والامتحانات. 
- وظيفة وكيل الكلية لشئون أعضاء هيئة التدريس والعاملين. 
- وظيفة وكيل الكلية للأنشطة الطلابية. 
» دعم التوجه نحو لامركزية'الإدارة الجامعية من خلال تبنى نموذج لامركزية 
المسكولية الإدارية الذى يعتبر القسم الوحدة الإدارية الأساسية الذى يمنح 
الأقسام الأكاديمية قدرًا أكبر من السلطة فى صنع القرارات الإدارية والمالية؛ 
بمعنى أن يكون القسم هو المسكول عن نشاطه العلمى البحثى والتعليمى؛ وأن 
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يشارك بشكل مباشر فى التخطيط لاستخدام الموارد المتاحة؛ وفى المساءلة 
عما يترتب على ذلك من تبعات. (1717211621999 زعنتة57) 

تحقيق التوازن بين الجوانب الإدارية والعلمية فى مجالس الأقسام والكليات 
والجامعات, وذلك من خلال تقسيم المجالس الجامعية على مستوى الجامعة 
والكلية إلى اختصاصين: مجلس للشكون العلمية والفنية, وآخر للشئون المالية 
والإدارية؛ وتخصص اجتماعات على مستوى القسم لكل من الأمرين العلمى 
والإدارى مع تفويض مجالس الكليات والأقسام سلطات أكبر تُدعم قراراتها. 
(عمار؛ 65ذام). 

توعية أعضاء هيئة التدريس بالقوانين واللوائح وأساليب المشاركة فى الإدارة 
الجامعية من خلال: إضافة مقررات دراسية فى الإدارة والتشريعات الجامعية 
فى برامج الدراسات العلياء وعقد دورات تدريب لهذا الغرض؛ وإصدار نشرات 
لتفسير وشرح القوانين توزع على أعضاء هيئة التدريس ليكونوا على علم تام 
بها. 

*» إتاحة الفرصة للطلاب للتعبير عن آرائهم فى مختلف عناصر وجوانب العملية 
التعليمية بالجامعة وطرح الرؤى والحلول للمشكلات الجامعية والطلابية, 
واختيار من يمثلهم فى الاتحادات الطلابية؛ وذلك لتدريبهم على الممارسات 
الديمقراطية وإكسابهم قيم وسلوكيات هذا التوجه. 

العناية بالعلاقات الإنسانية بالجامعة؛ وخاصة تأكيد تحسين العلاقات 
السائدة بين الإداريين والأكاديمسيين: وذلك من خلال عمل ندوات توعية 
للإداريين لفهم طبيعة عمل الأكاديميين: وتنظيم لقاءات دورية لتحقيق التوافق 
والانسجام بينهم. 

» تخفيف الأعياء الملقاة على عاتق أعضاء هيئة التدريس؛ بما يمكنهم من 
المشاركة الفعالة فى تحقيق وظائف الجامعة الثلاث: التدريس والبحث العلمى 
وخدمة المجتمع. وتقترح الدراسة أن يكون الحد الأقصى للساعات التدريسية 
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لعضو هيئة التدريس ثمانى ساعات أسبوعيّاء الأمر الذى يتيح له التفرغ بعض 
الوقت لإعداد البحوث والمشاركات الأخرى؛ كما تقترح الدراسة أيضًا أن تقع 
المشاركة فى خدمة المجتمع فى نطاق النصاب الذى ينبغى أن يقوم به أعضاء 
هيئة التدريس. 

» تعديل النظام الحالى لإدارة الامتحانات بما يقلل من أعباء أعضاء هيئة 
التدريس؛ وذلك من خلال تبسيط الإجراءات والمراحل المتبعة فى تنظيم 
الامتحانات: وتدعيم دور الحاسبات الآلية فى هذا المجال. 

** تنويع مصادر تمويل التعليم الجامعى؛ بحيث تشمل: 
© عائدات ما تقوم به الجامعة من خدمات للمجتمع. 
© دعم المؤسسات الإنتاجية الخاصة بالجامعات. 
استمرار دعم الدولة للتعليم الجامعى. 

» توفير الإمكانات اللازمة للعملية التعليمية بالقدر الذى يتناسب مع أعداد 
الطلاب. ومراعاة المعايير والمقاييس العلمية فى إقامة المنشآت الجامعية 
المختلفة مثل: الإضاءة الكافية؛ ودرجات الحرارة المناسبة؛ والابتعاد عن 
الضوضاء والمساحات المناسبة لقاعات الدراسة فى ضوء أعداد الطلاب» 
والخدمات الصحية؛ وتوفير معايير الأمن والسلامة. 

*» تكوين قاعدة بيانات حديثة وشاملة ودقيقة بالجامعة؛: تتضمن المعلومات 
المتعلقة بجميع عناصر ومجالات التعليم الجامعى؛ وكذلك ال معلومات المتعلقة 
باحتياجات قطاعات العمل المختلفة بالمجتمع. 

استقطاب الكفاءات العلمية المهاجرة من خلال توفير المناخ العلمى المناسب» 

. والإمكانات البحثية؛ والمرتبات المناسبة؛ واتخاذ جميع الإجراءات القانونية التى 
تكفل عودة المبعوثين بعد الانتهاء من دراستهم: ودراسة سبل الإفادة من الكفاءات 
العلمية المصرية بالخارج؛ والاستعانة بخبراتهم البحثية فى الإشراف على 
الرسائل العلمية والمشاركة فى المؤتمرات؛ وإجراء البحوث على المستوى المحلى. 


دورية الإدارة العامة 


د. فتحى درويش عشيبة 

العمل على تطبيق الأساليب الحديثة فى مجال الإدارة الجامعية فى حدود ما 
تسمح به ظروف الواقع التعليمى؛ ومن أبرز هذه الأساليب الإدارة بالمشاركة, 
وإدارة الجودة الشاملة. 


وأخيرًا تدعو الدراسة الحالية إلى تحديد أسس ومعايير لتقويم أداء الإدارة 
الجامعية بصفة دورية: ويمكن الاسترشاد فى ذلك بالأدوار والمهام التى حددتها 
الدراسة الحالية, والكشف عن الواقع فى ضوء هذه الأسس والمعايير» وتطوير 
أداء الإدارة الجامعية فى ضوء نتائج التقويم. 
خائمة: 

تناولت الدراسة فى عرضها السابق أبرز التحديات المعماصرة:؛ وهى: 
التحديات العلمية والتكنولوجية؛ التحديات الاقتصادية: التحديات السياسية؛ 
والتحديات الثقافية. وحددت الدراسة انعكاسات تلك التحديات على التعليم 
الجامعى المصرى. فتوصلت إلى ضرورة إعادة النظر فى عناصر العملية 
التعليمية بجملتهاء سواء المحتوى الدراسى؛ أو طرائق التدريس؛ أو الوسائل 
والتقنيات التعليمية؛ أو التقويم أو أدوار المعلم الجامعى؛ أو الإمكانات المتاحةق: 
بحيث تتلاءم هذه العناصر مع التحديات السابقة: ثم حددت الدراسة الأدوار 
والمهام التى يتعيّن أن تضطلع بها الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء انعكاسات 
التحديات المعاصرة على التعليم الجامعى: كما كشفت الدراسة عن أبرز 
المشكلات التى تعوق الإدارة الجامعية عن التفاعل مع التحديات المعاصرة: وكان 
من بين هذه المشكلات: قصور استقلال الجامعة: وغياب المناخ الجامعى 
لمناسب؛ وقصور بعض القوانين واللوائح المنظمة للعمل الجامعى؛ وقصور الهيكل 
التنظيمى للجامعات المصريةء ومحدودية الموارد المالية وضعف الإمكانات المتاحة. 
وبعد ذلك اقترحت الدراسة بعض السبل والإجراءات التى تسهم - فى حالة 
تنفيذها - فى التغلب على المشكلات التى تواجه الإدارة الجامعية فى مصر, 
وتزيد من تفاعلها مع التحديات المعاصرة. 


هذاء وعلى الله قصد السبيل. 


وع ددس هورية الإدارة العامة 


أدوار الإدارة الجامعية فى مصر فى ضوء التحديات المعاصرة 
ا مراجع 
المراجع العريية: 


- ابن منظور(151/4) "لسان العرب" القاهرة: دار المعارفء الطبعة الثالثة؛ ص 486 . 

- أبو حطبء فؤاد(1999١م)‏ " إدارة التعليم الجامعى فى مصر: رؤية مستقبلية '. مؤتمر 
(الإدارة الجامعية فى الوطن العريى)؛ فى الفترة من ؟٠‏ - ١0‏ ينايرء الجمعية المصرية 
للتربية المقارنة والإدارة التعليمية؛ جامعة عين شمسء القاهرة. ص ص 141-18١‏ . 

- الإدارة العامة للشئون القانونية بالهيئة العامة لشئون المطابع الأميرية(1141م) "قانون تنظيم 
الجامعات رقم (41) لسنة 1417 ولائحته التنفيذية وفمًا لآخر التعديلات' القاهرة: الهيئة 
العامة لشئون المطابع الأميرية, ط؟١‏ معدلة؛ مادة :)١(‏ ص ؟ . 

- البيلاوي: حسن حسين (11917م) " التعليم واحتياجات المجتمع المصرى فى القرن الحادى 
والعشرين", مجلة التربية المعاصرة؛ رابطة التربية الحديثة؛ العدد 47 أبريل. ص ص -/١‏ 
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- السباخي؛ عمر (1144م) "استقلال الجامعة بين الشعار والتطبيق”؛ مجلة التربية المعاصرة, 
العدد 17: سبتمبر: ص ص الآ 177٠‏ . 

- الصاوي؛ محمد وجيه (19944م) "من زاوية تربوية: رأى جديد فى اختيار العميد": مجلة 
التربية, كلية التربية» جامعة الأزهر: العدد /!2: نوفمبر» ص 717 . 

- الطحلاوي. محمد رجائى؛ إبراهيم؛ ويحيى عبد الحميد(1148م) "الإدارة العصرية وآليات 
تسويق الخدمات الجامعية": مؤتمر (رؤى الجامعات فى تسويق الخدمات الجامعية)؛ فى 
الفترة من 18 - 15 مارسء المجلس الأعلى للجامعات: القاهرة. ص!١؟‏ . 

٠‏ - العجمي؛ محمد حسنين (1117م) "نحو تصور مقترح لمسارات إصلاح التعليم الجامعى 
لتهيئة الشباب لمواجهة تحديات القرن الحادى والعشرين" مؤتمر (دور كليات التربية فى 
خدمة المجتمع وتنمية البيئة) » فى الفترة من 74 - ١0‏ ديسمبرء كلية التربية» جامعة 
المنصورة؛ ص 11/7 . 

- المجلس القومى للتعليم والبحث العلمى والتكنولوجيا (1490م) "الأوضاع الإدارية والمالية 
بالجامعات المصرية وسبل النهوض بها" المجالس القومية اللتخصصة الدورة الثالثة 
والعشرون, 1956 - 1497 ص ص ١7/4‏ - 180 . 
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- بهاء الدين: حسين كامل(1157م) "التعليم والمستقبل" القاهرة: دار المعارفء ص 84 . 

- جلال: عبد الفتاح (1957م) "تجديد العملية التعليمية فى جامعة المستقبل", مجلة العلوم 
التربوية؛ العدد :١‏ يوليوء ص 739 . 

- حجاج: عبد الفتاح أحمد(1951م). “رؤى مستقبلية لإعداد المعلم العربى فى ضوء تحديات 
القرن الحادى والعشرين": مجلة كلية التريية. جامعة الإمارات: عدد خاص ببحوث مؤتمر 
(تربية القد فى العالم المربى: رؤى وتطلمات): فى الفترة من 14 - 71 ديسمبر 15560 
جامعة الإمارات العربية المتحدة؛ العين؛ المجلد الأول» ص 174 . 

-حسين: عسن مغتار (05؟) تصون مقدرح لتطبيق التتغطيط الإسجراتيجن فى التعليم 
الجامعى المصرى": مجلة التريية, الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية العدد 
ل مارس؛ شن صن كذ وغ 14 

- رزق؛ فتحى محمد (1115م) 'بعض مشكلات استقلال الجامعات فى مصر وبعض الدول 
المتقدمة: دراسة مقارنة", رسالة دكتوراه غير منشورة؛ كلية التربية بأسيوط؛ جامعة 
أسيوط: ص ١14‏ . 

- سالمء محمد المصيلحى (/149م) "وعى الطائب الجامعى ببعض التحديات التى تواجه 
المجتمع المصرى فى الآونة الراهنة", مجلة التربية: كلية التربية: جامعة الأزهر؛ العدد 0/, 
توظميرء ص 11/87 . 

- عابدين: مسحمود عباس (1519م) "رؤية لتطوير التعليم الجامعى المصرى"؛ مجلة التربية 
والتنمية؛ العدد 17: مارس؛: ص 7017 304 . 

- عبد الله. إسماعيل صبرى (1194م) " توصيف الأوضاع العالمية المعاصرة": القاهرة؛ أوراق 
مصر 7١7١‏ منتدى العالم الثالث؛ مكتب الشرق الأوسطء العدد 77 يناير. ص 7 . 

- عبد الله عبد الخالق (1995م) "العولمة: جذورها وفروعها وكيفية التعامل معها '. مجلة 
عالم الفكر. الكويت؛ المجلس الوطنى للثقافة والفنون والآدابء المجلد 54, العدد ؟؛ أكتوبر/ 
ديسمبرء ص 80 . 

- عبد الحميد؛ يحيى وآخرون (1444) "الإدارة العمصرية وجامعة المستقبل"؛ مؤتمر (رؤية 
لجامعة فى المستقيل). فى الفترة من 17 - 14 مايو, جامعة القاهرة؛ الجزء الثانى» ص ص 
ذكالا غلالاء, وكا , 


- عبد الدايم»؛ محمد أحمد؛ وعيداروس؛ وأحمد نجم الدين أحمد (١١٠١٠م)‏ "رؤساء الجامعات 
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ونوايهم؛ نظم الاختيار وطبيعة الأدوار فى كل من مصر وجمهورية ألمانيا الاتحادية: 
دراسة مقارنة": مجلة كلية التربية. جامعة الزقازيق؛ العدد 18: مايو. ص 7١١‏ . 
- عبد الرحمن؛ عواطف (1544م) "التعليم الجامعى: الإشكاليات والحلول'. مؤتمر (التعليم 
الجامعى بين الحاضر والمستقبل): فى الفترة من "١ - ١!‏ يونيوء جامعة القاهرة. ص ؟ . 
- عبد المقصودء محمد فوزى (9917ام) "جامعة المستقبل فى مصر: تصور مقترح" مجلة 
دراسات تريوية:؛ المجلد 8: الجزء 49. ص 70 
- عبد الموجودء محمد عزت (1114١م)‏ "التعليم العالى وإعداد هيئة التدريس”"؛ مجلة دراسات 
تربوية؛ المجلد '؟: الجزء »١١‏ مارسء: ص 04 . 
- علي: سعيد إسماعيل (1594م) "الحرية الأكاديمية للتعليم العالى لمواجهة تحديات مطلع 
القرن"؛ مؤتمر (التمليم العالى المريى وتحديات مطلع القرن الحادى والعشرين): فى الفترة 
من ٠١ - ١7‏ أبريل؛ كلية التربية؛ جامعة الكويت. ص 7١‏ . 
- علي سعيد إسماعيل )١119/(‏ "التعليم على أبواب القرن الحادى والعشرين" القاهرة: عالم 
الكتب: ص ص 5 لا . 
- علي؛ سعيد إسماعيل (1551م) "تحليل وتفسير سلبيات الوضع الراهن فى الحياة الجامعية 
فى مصر"؛ مجلة دراسات فى التعليم الجامعى؛ مركز تطوير التعليم الجامعى: جامعة عين 
شمس العدد الأول ص ص ثلا 7١‏ . 
- علي: نبيل (١٠٠٠م)‏ " العقل العريى وسط إعصار المعلومات "؛ مجلة العريى: تصدرها وزارة 
الإعلام بدولة الكويت: العدد 614: يناير» ص 79 . 
- عمارء حامد (1145م) "الجامعة بين الرسالة والمؤسسة" القاهرة: مكتبة الدار العربية 
للكتاب.» ص ١٠١5‏ . 
- عمر, عبد العزيز عمر(598١م)‏ "حول تطوير الدراسات العليا والبحث العلمى: أفكار وآراء': 
مؤتمر (تطوير الدراسات العليا والبحث العلمى بجامعة الإسكندرية)» فى الفترة من ١١‏ - 
7 فبراير معهد الدراسات العليا والبحوث: جامعة الإسكندرية. ص ص 1177 31/17 - 
- عيداروس؛ أحمد نجم الدين أحمد(1994م) "صنع القرار واتخاذه فى الجامعات المصرية: 
دراسة ميدانية على كليات التربية"؛ رسالة ماجستير غير منشورة؛ كلية التربية؛ جامعة 
الزقازيق: ص ص الال - 370 . 
- غلوم: إبراهيم عبد الله (144م) " الثقافة فى مجتمعات الخليج العربى: تحديات الشراكة 
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والثقافة المصغرة". مجلة عالم الفكر, المجلس الوطنى للثقافة والفنون والآداب بالكويت, 
المجلد /ا؟: العدد ٠‏ يناير /مارس: ص الا . 

- فهمي: محمد سيف الدين (1597م) "من كلمات افتتاح مؤتمر التعليم من أجل مستقبل عربى 

- أفضل": مؤتمر (التعليم من أجل مستقبل عريى أفضل): فى الفترة من 79 - ٠١‏ أبريلء كلية 
التربيةء جامعة حلوان بالاشتراك مع جامعة الدول العربية. ص ١09‏ . 

- محمد؛ فتحي درويش (1١٠٠م)‏ "الجامعة المنتجة أحد البدائل لخصخصة التعليم الجامعى فى 
مصر: دراسة تحليلية": مجلة التربية والتنمية السنة التاسعة: العدد؟؟: إبريل» ص 5١0‏ . 

- مركز بحوث التعليم الجامعى )٠٠١7(‏ "إحصاءات التعليم الجامعى فى جمهورية مصر 
العربية فى العام الجامعى 7٠07/٠٠١١‏ المجلس الأعلى للجامعات. ص ١5‏ مفيد شهاب», 
جريدة الأهرام المصرية؛ بتاريخ 7/8/57١٠3ء‏ ص17 . 

- مركز بحوث تطوير التعليم الجامعى (١١٠٠م)‏ "إحصاء موازنات جامعات جمهورية مصر 
العربية فى العام الجامعى "٠0١ / 7٠٠١‏ المجلس الأعلى للجامعات. ص١٠‏ . 

- مصطفىء يوسف عبد المعطى (7١٠٠م)‏ "نموذج مقترح لتطبيق مفهوم إعادة هندسة العمليات 
فى التعليم الجامعى'": مجلة التربية؛ الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية, 
العدد الثامن؛ يناير. ص ص ١176 - ١54‏ . 

- نصارء على عيد الرؤوف )٠٠١١(‏ "معوقات أداء أعضاء هيئة التدريس بالجامعات المصرية: 
دراسة ميدانية": رسالة دكتوراه غير منشورة: كلية التربية بالقاهرة: جامعة الأزهر. ص7؟9١‏ . 

0 ؛ محمد على (1149م) " إعداد عضو هيئة التدريس للتعليم والبحث العلمى لمواجهة 
بعض تحديات عصر المعلوماتية ": مؤتمر (التتمية المهنية لأستاذ الجامعة فى عصر 
المعلوماتية)؛ فى الفترة من 77 - 4 نوفمبرء مركز تطوير التعليم الجامعى؛ جامعة عين 
شمس؛: ص!؟ة . 

- نوفل؛ محمد نبيل (1147م) ' رؤى المستقبل: المجتمع والتعليم فى القرن الحادى والعشرين: 
المنظور العالمى والمنظور العربى ". المجلة العربية للتربية: المجلد :١7‏ العدد ,١‏ يونيو ص 1847 . 

- نوفل؛ محمد نبيل (19917م) “تأملات فى مستقبل التعليم العالى': سلسلة دراسات فى 
التربية» رقم 8: مركز ابن خلدون للدراسات الإنمائية: القاهرة: ص 08 . 

- وزارة التعليم العالى )٠٠٠١(‏ "مشروع الخطة الإستراتيجية لتطوير منظومة التعليم العالى' 
(المؤتمر القومى للتعليم العالى): فى الفترة من ١4 - ١7‏ فبرايرء مركز القاهرة الدولى 
للمؤتمرات: القاهرة. ص ص 0" . 


بوعوأصسميت تس ِهء_لغسعسغس ‏ قورية الإدارة العامة 
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المراجع الأجنبية: 

: لإعقتول ع1 رمتطسمعلدعآ متعط! لصة معناتوع اتمدل] .(11.)1998 ,رممأمقط3 ع :/1ا رمع و8 .1 
.43 - 39 .مم ,وقعء2 ولتووء كتمتآ «مأعمصلط 

-50 ومع صمقت م قعكهمم865 الاعدمعع هسه[ دممقدعءدل8 ععطونة8] .(11.)1999 ,تعمطء .2 
, هتلقتاقنة , عمقطوم8 , /رعهامصطععء1 2ه انمع انمتن لصمآ قمععه0 ,قممةقفاءءم:8 أمعل 
.كلم . عمل طحهذ / 003 لصقطء/ناه. تلع .أنان. الا : صذ ,1-13 .مم 

5ع نوع انمتا مأ قععدط[ن© لطة كععمقتسمقمء2 02 امعسععقمد/1 ع1 .(1998) .2 ,سرعوءط .3 
,8. أ0لابصمنوءعسل8 2ه برعه1[مك50 ص وعنلدة5 لهمهتفسعنمآ بسملعمت]ا لعاندنا عط مز 
56-7 .مم ,1 .210 
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© دورية الإدارة العامة 
© المجلد الخامس والأريعون 
القيادة الإستراتيجية #العف د الشساتى 
هم ري :د 1 © ربيعالآخنر"5ؤاها 
والتعلم التنظيمى* ومع ناايوه :0م 
تأليف: دوسيا غيرا* * 
ماري كروسان *** 


ترجمة: د عجلان بن محمد الشهرى**** 
راجع الترجمة: د. محمد منيرالأصببحي 444+ 


خلال تبنى منظور القيادة الإستراتيجية: نقوم فى هذا البحث بتطوير نموذج 
نظرى لأثر أساليب وممارسات القيادة لكل من ا مدير التنفيذى(070) 
وا مدير الأعلى فى ا منظمة على التعلم التنظيمى. سنلقى نظرة ثاقية على 
عمليات ومستويات التعلم التنظيفى لوصف كيفية تأثير القادة الإستراتيجيين فى 
كل عنصر من عناصر نظام التعلم. وفى هذا السياق فإن الباحثين اتبعوا ضمئًا 
مداخل القيادة التحويلية للتعلم التنظيمى. وفى هذا البحث نحن نتحدى هذه 
الحكمة التقليدية وذلك بتسليط الضوء على قيم القيادة الإجرائية أيضا . 
قترح التعلم التنظيمى باعتباره عملية إستراتيجية أساسية وال ميزة التنافسية 
الوحيدة القابلة للاستدامة فى المستقبل (0666115,1988). إلا أنه لسوء الحظ 
» هذه ترجمة لمقالة: 


'.عمنسمع.آ تهدمنامة تمدع0 همه منطممعلدع.آ عتوعنهماة 
والمنشورة فى: 

222-40 .مم ,2004 انجرخ ,(2) .210 ,(29) .1701 ,بتعذوعظ1 امعمدتععمصد/ة 6ه بإسعلدعءة عط" 

»* أستاذ الإدارة الإستراتيجية المساعدء كلية إدارة الأعمال: جامعة هيوستن:؛ الولايات 
المتحدة الأمريكية. 

44# أستاذ الإدارة الإستراتجية المشارك, كلية إدارة الأعمال: جامعة أونتاريو الغربية بكندا . 
##» أستاذ التعليم والتقنية المساعد بمعهد الإدارة العامة. 
»© » عضو هيئة تدريب بمعهد الإدارة العامة. 
يشكر الباحثان المحرر 5عمنهدع1 5ناقع10676: والمراجعين على إسهاماتهم القيمة والبناءة لهذه 
الورقة البحثية. 
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د. عجلان بن محمد الشهرى 
بالرغم من الاهتمامات المتنامية بالموضوع: فإن الباحثين لم يذكروا إلا القليل 
بصورة محددة عن دور المديرين التنفيذيين فى المنظمة (050'5©) وفرق الإدارة 
العليا فى تطبيق التعلم التنظيمى فى منشآتهم. لكن منظرى القيادة 
الإستراتيجية (143502,1984 * عاعتتمم126؟) يؤكدون بأن مديرى الإدارة العليا 
فى المنظمة يعدون عاملاً حاسمًا لتشكيل المخرجات من خلال القرارات 
المفوضين باتخاذها ولأنهم فى نهاية المطاف يتحملون مسؤولية ما يحدث فى 
المنظمة (5 :1989 اع تدطمة1]) . 

وعلى الرغم من وجود افتراض ضمنى بأن القادة الإستراتيجيين يعدون القوة 
الموجهة خلف التعلم التنظيمى (1/36313,2001 © ,دعم10150' ركلقسمعءعاطض]): 
فإن الباحثين لم يصفوا أى سلوك محدد والآليات والتى يمكن من خلالها للقادة 
أن يؤثروا فى عملية التعلم. وعلى الرغم من أن هناك ميزانيات ضخمة تصرف 
على التدريب: وقواعد البيانات وعلى "الأقسام الجديدة فى التعلم" بائة/8163) 
(1998: فإن المديرين التنفيذيين وكبار المسؤولين التنفيذيين بما فيهم المدير 
التنفيذى الأعلى يفتقرون إلى التوجيه حول كيفية تسهيل أعمالهم للتعلم أو 
إعاقته. وفى هذا السياق فإن القيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمى بقيتا إلى 
حد كبير حقلين منفصلين من حقول الدراسة (820,2002ة1111 < «دهووه22) . 

نحن فى هذه المقالة نتناول هذه الثغرة فى الأدبيات الإدارية: وذلك من خلال 
دمج نظرية القيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمى. وبشكل خاص فإن هذه المقالة 
تعالج التساؤل التالى: ما أثر أسلوب القيادة العليا (التحويلية/الإجرائية) على 
التعلم التنظيمى؟ ومن خلال البناء على النظريات الحالية للقيادة التحويلية 
والقيادة الإجرائية (88355,1985,1998) والإطار الرياعى (41اللتعلم 
التنظيمى "م ساتتاهصهاتكتاقمآ لسة ,عمتتهمععاصآ رومناء م عامآ رومشبطدط" 

(1999 ,مقط © رعضة.آ ,0705582)): فإن الباحثين فى هذه المقالة يطوران 
نموذجًا نظريًا وجملة من المقترحات لمعالجة تساؤل البحث هذاء إضافة لذلك 
فإن هذا البحث يصف نماذج وسلوك وممارسات محددة يتبعها القادة 
الإستراتيجيين والتى إما تسهل أو تعوق التعلم التنظيمى. 
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إن هذه البحث يحاول أن يسهم فى حقلى التعلم التنظيمى والقيادة 
الإستراتيجية من خلال ربط تيارين مطورين من البحث لم يتم ربطهما من قبل. 
وفى القيام بذلك فإنه يبين بشكل جلى كيف أن القادة الإستراتيجيين يؤثرون فى 
عملية التعلم. ونقوم بإلقاء النظرة المركزة على عمليات ومستويات التعلم 
التنظيمى وذلك لوصف كيف أن القادة الإستراتيجيين يؤثرون فى كل عناصر 
نظام التعلم. بشكل محدد لاحظنا أن الباحثين اتبعوا ضمنًا مداخل القيادة 
التحويلية للتعلم التنظيمى؛ ونحن فى هذا البحث نتحدى هذه الحكمة التقليدية 
بتسليط الضوء على قيم القيادة الإجرائية أيضًا. 

إضافة لذلك؛ فإن هذا البحث يعرض عوامل داخلية وخارجية طارئة تؤثر 
على مديرى الإدارة العليا من حيث اختيار أسلوب القيادة ونوع التعلم الذى يمكن 
التركيز عليه. أيضًا فإن المدخل التكاملى فى هذا البحث يزود القارئ بمنظور 
جديد نحو القيادة التحويلية والإجرائية والتى نولد منه افتراضات بحثية لم 
تؤخذ فى الاعتبار سابقًا. أيضًا نحن فى هذا البحث نحاول أن نسهم فى 
الممارسة الإدارية من خلال التركيز على متطلبات ومسؤوليات وتحديات محددة 
للقيادة مرتبطة بالتعلم التنظيمى. 

ولتناول هذا الموضوع نبدأ بالسياق النظرى وموجز لنماذج المفاهيم التى ترتكز 
عليها هذه الورقة البحثية؛ ثم نقوم بتطوير إطار متكامل لوصف وتوضيح العلاقة 
بين القيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمى. وأخيرًا نقدم بعض المتضمنات 
بالنسبة للنظرية والممارسة. 
خلفية نظرية: 
القيادة الاستراتيجية: 

تطورت نظرية القيادة الإستراتيجية من نظرية الصفوف العليا الأصلية التى 
طورها (1984) 1012507 200 11331101 إلى دراسة لا تقتصر على الطرق 
المفيدة التى يؤثر فيها الائتلاف المسيطر على المخرجات التنظيمية: بل تشمل 
أيضًا الرمزية والبنية الاجتماعية الخاصتين بكبار المسؤوليين التنفيذيين. 
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(2001 ,اعتعنااء2 له اعتتطدد]]) . وفى هذا السياق لاحظ لصة طاءطصدلآ 
(2001) عمونناء2 أن هناك اختلافين اثنين بين مصطلحى القيادة والقيادة 
الإستراتيجية. أولاً: تتعلق نظرية القيادة بالقادة فى أى مستوى من مستويات 
المنظمة. فى حين تتعلق نظرية القيادة الإستراتيجية بدراسة الناس على مستوى 
قمة المنظمة. ثانيًا: أن بحوث القيادة تركز بشكل خاص على العلاقة بين القادة 
والأتباع. وفى حقيقة الأمر هذه العلاقة تم بحثها من عدة أوجه © 156ه1]) 
(1997 4016/8 فمدخلى الصفات والأساليب يركزان على القادةبهقصم8) 
(1948 ,للذقعه)5 :1986. ومداخل معالجة المعلومات ونظريات القيادة المتضمنة 
تركز على المرؤوسين (1982 ,0:0.آ عت ومن لنطط :1991 معطة3 © 0ه.آ): والمداخل 
الاجتماعية ونماذج بدائل القيادة تركز على البيئات :1978 ,تعنمدن1 عد جع؟1) 
(1993 2461001 ومداخل الطوارىء ونظرية التبادل بين القادة والأعضاء ونمااج 
القيادة الفردية: ومداخل البنية الاجتماعية :1983 6126/2 :1967 ,3160162) 
(1993 ,[لسنءخ 1986 عتعكا ع2 ,مقصاءه12 ,لاءه :1987 متتكممه5 2 ممم 
تركز جميعها على طبيعة التفاعل بين القادة والمرؤوسين والبيئات. وعلى عكس 
هذا التركيز الجزكى؛ فإن بحوث القيادة الإستراتيجية تركز على العمل التنفيذى, 
ليس فقط كنشاط علاقات لكن أيضا كنشاط إستراتيجى ونشاط رمزى-صة]]) 
(2001 #اعتوناء© > عاعتدط. فى هذه المقالة تم تبنى نموذج القيادة 
الإستراتيجية ومن ثم فنحن لا نركز على خصائص العلاقة بين القادة وأتباعهم 
اللباشرين؛ لكن بالأحرى نحن نركز على كيفية تأثير الائتتلاف المسيطر فى 
المنظمة فى العملية الإستراتيجية للتعلم التنظيمى. 
إن الأدوار والسلوك للقادة الفاعلين فى المنظمة تختلف إلى حد بعيد من 
أدوار وسلوك المديرين فى الإدارة الوسطى (1989 ,#عتاط:0010). فى معظم 
البحوث السابقة؛ يركز العلماء حصريًا على قيادة جماعة العمل الصغيرة ثم 
طبقوا مفاهيمها على المستويات الإدارية الوسطى والدنيا (على سبيل المثال راجع 
كل من: (1994 ,لكلتالا 4هة ,1990 ,08355). لكن النظريات التى وصفت العلاقة 
الثنائية بين المشرفين ومرؤوسيهم لا ينبغى أن توسع نحو الأعلى. ولكن فرعا من 
فروع أبحاث القيادة أثبت أنه مفيد هو إطار (1998) 88385 الخاص بالقيادة 
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التحويلية / الإجرائية. إن ذلك الإطار طور ضمن سياقات تنظيمية أكبر 
(1978 ,05منا8) وتم تطبيقه بنجاح فى دراسة المديرين فى المستويات العليا (على 
سبيل المشال (1996 ,قلةأسقصة] طتاكقة517 2 كاءء120 ,0176]) . وفى هذا 
الاتجاه أشار (1997) 506ه340 320 118ءمسصةن بأنه مع خطوات التقدم فى 
نظرية الشخصية؛ يمكن أن تسهم نظريات القيادة التحويلية والقيادة الخيالية 
بشكل كبير فى طرح منظور واقعى للإدارة العليا فى المنظمة. 

إن تعريف أسلوبى القيادة التحويلية والإجرائية يرتكز على تصنيفات مسبقة 
مثل القيادة ذات التوجه نحو العلاقات مقابل القيادة ذات التوجه نحو المهام 
(160165,1967)؛ والقيادة التوجيهية مقابل القيادة بالمشاركة :4 ,116116 
(1,1969كانال. إضافة لذلك فإن القيادة الإجرائية تتبع بدقة نظرية الطريق 
والهدف التى وصفها (1974) 6[1ط341)0 © 56نا110 والتى تركز على مسار 
الأهداف تقرييًا. أما نماذج القيادة الساحرة أو الملهمة أو الخيالية :* 110156) 
(1989 ,ءا ماصنل8 ع تزءلزوء77 :1993 ,تتسهطة فهى تقدم عدة أوجه متشابهة 
للقيادة التحويلية؛ ومن جهة أخرى فإن نموذج القيادة الجديدة مقابل القيادة 
التقليدية الذى قدمه كل من (1996) 015م20ةن) 2 320 ,قتاعطمء)5 ,صقدم 813 يعد 
امتدادًا لنموذج 8858 فى حين أن المفاهيم الجديدة للقيادة العاطفية -6016) 
(2001 ,ععك[ء11 < ,دذهاةئز80 ,03 والنرجسية (2000 ,لإطمع1)30) والمتعاطفة 
(2002 ,207هك] عل ,1115[ئآ ,2ن77011 ,1105 ,101108) تركز على التقمص 
العاظفى والثقة بالنفس باعتبارهما محددان لأداء الشركة؛ فإن أبحائًا أخرى 
على سبيل المثال (2000 ,تقصمع11 » 3ع05 ركزت على أن القادة التحويليين 
يتشاركون فى كل تلك الخصائص. 

ويعرض (1978) 25منا8 أسلوبى القيادة التحويلية والإجرائية على أنهما 
النهايتان المتقابلتان لسلسلة مستمرة. ولكن (1998 ,1985) 83355 يراهما كبعدين 
متميزين: مما يتيح للقائد أن يكون إجرائيًا أو تحويليًا أوكلا الأمرين مما أو أن 
يكون آيّا منهما. إن القيادة الإجرائية تحفز الأفراد أوليًا من خلال تباذل 
المكافآت العرضية ومن خلال الإدارة بالاستققاء النشطة 2# روقة8 ,متآه'ش) 
(1999 ,عهناة. والقادة الإجرائيون يحددون الأهداف؛: ويوض حون الإتفاقات 
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المحددة حول ما يتوقعه القائد من أعضاء المنظمة وكيف يمكن مكافآتهم 
لجهودهم والتزامهم ويوفرون تغذية ارتجاعية بناءة للمحافظة على كل فرد لأداء 
مهمته. (1999 ,208ع8211-112 2 1اء801 :10,19936[متفع 8255). وفى 
عملهم ضمن نظام قائم؛ فإن القادة العمليين يحاولون تقوية ثقافة المنظمة 
وإستراتيجيتها وبنيتها. وبالمقارنة فإن القيادة التحويلية تعد قيادة إلهامية, 
محفزة فكريّاء ومراعية لمشاعر الأفراد . (21.,1999 أء 4170115). هؤلاء القادة 
يساعدون الأفراد لتجاوز مصالحهم الخاصة من أجل رؤية المنظمة الأكثر 
إتساعًا. وهم يلهمون الآخرين برؤيتهم؛ ويخلقون الإثارة بحماسهم ويخرقون 
الافتراضات التى مر عليها الزمن من خلال تصميمهم لإعادة تشكيل المستقبل؛ 
ويشككون فى الأشياء المجربة والصحيحة ويجعلون كل فرد فى المنظمة يقوم بهذه 
الأشياء (490110,1990) * 8355. الملحق يعرض جملة من الأمثلة لبنود المسح 
التى تضمنتها استبانة القيادة ذات العوامل المتعددة التى وضعها 8855: والتى 
تقشيس أساليب القيادة التحويلية / الإجرائية وتصلح كملخص للخصائص 
الرئيسة لكل نوع منها. 

وفى أساليب الاختبارات التجريبية التى تستخدم إطار القيادة التحويلية / 
الإجرائية؛ وجد الباحثون أن هناك ارتباطا قويًا “٠‏ - 2,08 . بين سلوك 
القيادة التحويلية وسلوك القيادة مبلذ 2 8355 يل :1999 ,.21 أء 0[10لقة) 
(11:0,19930 مما يشير إلى أن كلا مجموعتى السلوك يحتمل أن توجدا عند نفس 
الأفراد. (1988) 8255. 

ويتفق هذا مع ما توصل إليه (1988) 0101022 وهو نموذج القيم المنافسة؛ وفى 
ذلك النموذج طرح 01152 فكرة أن التنفيذيين يجب أن يطوروا "التعقيد 
السلوكى" أو القدرة على أن يلعبوا أدوارًا قيادية متنافسة فى الوقت نفسه 
(1995 ,مصتتا0) ع ,ماء11001[6 ,1065150). إن سلوك القيادة التحويلية يعكس 
أدوار النظم المفتوحة (المبتكرة والوسيطة) ونماذج العلاقات الإنسانية (المسهل 
والناصح) التى عرفها 001058 فى حين أن سلوك القيادة الإجرائية يعكس أدوار 
العملية الداخلية (المنسق والمراقب) و الهدف المنطقى (المنتج والمشرف) :© 85871) 
(516280,2000. إضافة لذتك. فإن مفهوم 010157 "المديرون البارعون" - القادة 
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الماهرون فى مقدرات تبدو متناقضة - قريب من فرضية 8255 بأن أفضل القادة 
هم أولئك الذين يعرضون سلوك القيادة التحويلية والإجرائية معًا. 


التعلم التنظيمى: 

تعددت بشكل واسع وشامل المراجعات الأدبية للتعلم التنظيمى ومفاهيمه 
المتعددة ,طاتطرك-لإتعاموظ :1993 ,لاع كتازطاعت ,عاتط/لا ,عسمآ .هوووم) ,.ع.ع) 
.(1988 مطععة آلا © ازع[ :1991 تعطنة1 :1985 ,دع انآ ع 11051 :1997 

لقد اتفق كثير من الباحثين؛ بالرغم من نمو حقل التعلم التنظيمى وتطوره منذ 
التسعينيات لكنه فى حقيقة الأمر لا يزال يفتقر إلى مصطاحات ثابتة وأعمال 
تراكمية (1991 علءاع117 :2003 ,8ة02055) عق 1/62 :511002,1991): ويحاول أحد 
النماذج النظرية الحديثة؛ وهو نموذج (41) الذى طرحه (1999) .21 أ سدوومت) 
أن يوحد مفهومًا للتعلم التنظيمى ويرسخ ارتباطا واضحًا بين الإستراتيجية 
والتعلم. ومن هذا المنطلق فإن (1999) ,.31 6© 0ة01055) يرون التعلم التنظيمى 
كعملية للتفيير فى التفكير والأداء الفرديان والمشتركان مترسخة فى مؤسسات 
المنظمة ومتأثرة بها. وهم يقولون أن التحدى الرئيسى للتعلم التنظيمى هو 
مقدار التوتر بين استيعاب التعلم الجديد (الاستكشاف)»: واستخدام ما تم تعلمه 
(الاستخدام). إن إدارة التوتر بين الجدة والاستمرارية أمر بالغ الأهمية بالنسبة 
للتجدد الإستراتيجى للشركات (1991 ,1/13168): مما يضع التعلم التنظيمى فى 
موضع إستراتيجية أساسية والوسيلة الركيسة لتحقيق التجدد الإستراتيجى. 

بدمج عدة مستويات من النظر إلى التعلم, فإن الإطار الرباعى (41) يتخلص 
من تداخل العمليات التى يحدث التعلم من خلالها فى الشركات. وكما يظهر فى 
الشكل رقم )١(‏ فإن التعلم يحدث على مستوى الفرد والجماعة والمنظمة؛ وكل 
مستوى منها يبعث النشاط فى المستويين الآخرين. إن تلك المستويات الثلاث 
للتعلم متصلة بأربع عمليات إجتماعية ونفسية وهى: المعرفة بالحدس والتفسير 
والدمج وإعطاء الصيغة المؤسساتية وهو ما يعرف بالإطار (41). ضمن تلك 
العمليات فإن المعرفة تؤثر فى السلوك والعكس بالعكس. وقد أوجز -1/1162 
أءامتطقرآ لمة ,قصدتاقاطة ,ع2ه6 عملية التعلم المضمنة فى الإطار (41). 
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الشكل رقم )١(‏ 
الإطارالرياعى (41) للتعلم التنظيمى 
المنظمة الجماعة الفرد 
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مواد التعلم التنظيمى: التوافق بين مخزون التعلم غير البشرى - والمتضمن 
النظم والهياكل والإستراتيجية والإجراءات والثقافة - فى وجود البيئة المنافسة. 
انسياب تعلم التغذية المتدفقة إلى الأمام: ما إذا كان تعلم الفرد يغذى التوجه 


نحو تعلم الجماعة والتعلم على المستوى التنظيمى (على سبيل المثال تغيرات 
الينى والنظم والمنتجات والإستراتيجية والإجراءات والثقافة) وكيفية حدوث ذلك. 
أنسياب تعلم التغذية الارتدادية: ما إذا كان التعلم المضمن داخل المنظمة (على 
سبيل المشال النظم والبنية والإستراتيجية) يؤثر على تعلم الفرد و الجماعة 
وكيفية حدوث ذلك. 


تم تبنى هذا النموذج من: (1999:532) ,21 اع صدوومي 
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المعرفة بالحدس: هى عملية لاشعورية تحدث على مستوى الفرد. هذه 
العملية تعد بداية التعلم ويجب أن تحدث فى عقل مفرد. وبعدها يلتقط 
التفسير العناصر التى يشعر بها الفرد لذلك التعلم الفردى ويشارك بها على 
مستوى الجماعة. ويلى ذلك الدمج فيغير الفهم الجماعى على مستوى الجماعة 
ومن ثم يقيم جسرًا إلى كل مستويات المنظمة. وأخيراء يقوم بإعطاء الصبفة 
المؤسساتية بدمج ذلك التعلم عبر المنظمة عن طريق تضمينه فى الأنظمة 
والهياكل والأعمال الروتينية والممارسات (212 : 1998). 

وكما يظهر الشكل رقم )١(‏ الاختلاف بين مواد التعلم وانسيابه ضمن المنظمة 
(2002 ,11011880 عت ,هة0055) ,35أه80). حيث يلاحظ أن مواد التعلم تكمن 
ضمن كل مستوى (الفرد والجماعة والمنظمة) ويشتمل على المدخلات والمخرجات 
لعمليات التعلم. وبالمقارنة: فإن انسياب التعلم يعد تلك العمليات التى ينتقل بها 
من مستوى لآخر. أما انسياب التغذية المتدفقة إلى الأمام فهى تتحرك من الفرد 
والجماعة إلى المنظمة من خلال عمليات التعلم (41) المعرفة بالحدس؛ التفسير, 
والتفسير - الدمج؛ والدمج - إعطاء الصبغة المؤسساتية. وفى نفس الوقت؛ يقوم 
انسياب مشابه بتغذية ارتدادية من المنظمة إلى الفرد والجماعة, مشكلا مجموعة 
مختلفة من العمليات: إعطاء الصبغة المؤسساتية - الدمج: والدمج - التفسير, 
والتفسير - المعرفة بالحدسء وإعطاء الصبغة المؤسساتية - المعرفة بالحدس. 
إن التوتر بين انسياب التغذية المتدفقة إلى الأمام وانسياب التغذية المرتدة للتعلم 
يمثل التوتر بين الاستكشاف والاستغلال (1991 ,5ة/0). إن عملية التغذية 
المتدفقة إلى الأمام تسمح للمنظمة بأن تبتكر وأن تتجدد. أما عملية التغذية 
المرتدة فهى تعزز ما سبق أن تم تعلمه فى المنظمة (1999 ,.21 64 0205535)) والتى 
بدورها تضمن بأن مخزون المنظمة من المعرفة (كالثقافة والهياكل والنظم 
والإجراءات والإستراتيجية) توجه عملية تعلم الفرد والجماعة. 


الإطار المفهومى: 


فى حين أن الدراسات السابقة اقترحت التعلم التنظيمى كمسؤولية مهمة 
للقيادة الإستراتيجية: -1 :1983 تعلمدللعم8 :1985 ,وعاتنآ © 8101 ,.ع.ء) 
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.(1993 ,لتزههن1© ده/ا عق باعال بطعتهات] :1990 رععمءة5 :1993 ,ههد فإن معظم 
تلك الدراسات وصفية بطبعها ولا تقول الكثير عن أساليب أو الممارسات المحددة 
التى من خلالها يسهم كبار القادة أو التطبيقات المتعلقة بالمديرين التنفيذيين 
وفرق الإدارة العليا فى التعلم. فعلى سبيل المثال حدد كل من: -818 لة كتهمءع8 
(1983) 5211135472 2300 ,(1985) ذتاط مكان التعلم مباشرة ضمن القيادة؛ وقد 
بينوا أنه من أجل أن يكون هناك قدرة على الاستجابة لتحديات الغد والفرص 
المتاحة فى المستقبل؛ فإن القادة الإستراتيجيين يجب أن يبادروا بطرح عملية 
تعزز عملية التعلم يومًا بيوم: لكن من ناحية أخرى فإنهم لم يتطرقوا إلى 
العمليات القيادية الكامنة وراء ذلك. وفى هذا السياقء فإن -1دآ] 20ة هة55ه) 
(2002) 1304؛ قدما دراسة استطلاعية يعطيان فيها صورة لسلوك القيادة 
المرتيط بعملية التعلم. حيث يفضلان تطوير مدخل جديد للقيادة بدلاً من 
الاعتماد على نماذج القيادة السابقة. وما نوينا القيام به هو الاستفادة من 
الدراسات السابقة فى مجالى القيادة والتعلم التنظيمى من أجل اقتراح علاقات 
واضحة بينهما. 

فى نموذجنا للقيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمى نأخن فى الاعتبار 
عمليات القيادة القريبة والبعيدة من قبل كبار المديرين التنفيذيين وفرق الإدارة 
العليا التى بدورها تسرع عملية تطوير مواد وانسياب التعلم. وعلى الرغم من أن 
الفرق بين القيادة القريبة والببيدة ليس ظاهرًا فى الأدبيات العلمية (بعض 
الاستقاء: 1999 ,0متتقسصدلاا عت صقدمل171721 لس ,1995 ,تنسقطة) فإن هذا 
القرق يمتبر عامل حاسيًا فى مزاضة القيادة العليا يسن البعك الأبكاعن بين 
القادة وأعضاء المنظمة. من جهة أخرى فإن الباحثين الذين درسوا أثر 
الشخصية الفنة للمديرين التنفيذيين - وهى ميزة مهمة للقيادة التحويلية - 
وجدوا آن القيادة الفذة يمكن إما أن تتساقط من أعلى إلى أسفل المستويات فى 
المنظمة. آو آن تتخطى التسلسل التنظيمى وتصل مباشرة إلى المستويات الدنيا 
,812/0 عت .عالماء84 ,تعامدط :1987 ,ع8 2 ,متامكة ,مقدهل7721 ,ردمد8) 
.(1994 .23100جتةلا :2002 ونحن نبنى على نماذج القيادة الفذة هقدمل7721) 


دمأ _سهيمهه ِ ههرية الإدارة العامة 


القيادة الإسترانيجية والتعلم التنظيمى 

(1999 ,مستتةستصولآ ©* لوصف الطرق التى يؤثر فيها الائتتلاف المسيطر فى 
المنظمة على التعلم التنظيمى. ويمكن أن يكون التأثير مباشرًا عبر التفاعل مع 
فريق الإدارة العليا (قيادة قريبة) أو غير مباشر عبر ما تعزوه الإدارة الوسطى 
والدنيا لكبار المديرين (قيادة بعيدة) من خلال الرؤى والملاحم ورواية القتصص 
ذات الأساس الرمزى الإيديولوجى. 


الحاجة لنموذج قيادة موحد: 

إن المسلمة الأساسية لنموذجنا بنيت على نظرة شرطية للقيادة: ففى أوقات 
محددة تزدهر عمليات التعلم التنظيمى تحت مظلة القيادة الإجرائية, كما أنه فى 
أوقات أخرى تستفيد أكثر من القيادة التحويلية. وعلى وجه الخصوص فى وقت 
التفيير» فإن تلك العمليات تثبت أن هناك حاجة إلى تغير التعلم المحتوى فى المنظمة 
وهذه مهمة تتناسب أكثر مع القيادة التحويلية. أما فى وقت الثبات: فإن عمليات 
التعلم التنظيمى تقوم بوظيفة تنشيط وتعزيز وصقل التعلم الحالى وهذه مهمة 
تتناسب أكثر مع القيادة الإجرائية. وعلى أية حال؛ فإن ذلك التصور الشرطى 
يقدم نظرة متكاملة للعمليات المسيطرة فى المنظمة. وبصورة أكثر دقة؛ فإن كل 
منظمة تواجه تحديات كل من التغيير والثبات (1996 ,لإللء0'2 :2 هقنصطقنا1) . 
والقائد الإستراتيجى المثالى يكون قادرًا على تحديد وتطبيق السلوك المناسب 
للقيادة فى جميع الأحوال المحيطة. والمدير التنفيذى الأعلى الفعال؛ على سبيل 
المثال» يعرف عندما تستدعى الحاجة التغذية المتدفقة إلى الأمام أو التغذية 
المرتدة للتعلم؛ أو عندما يكون هناك حاجة لتطوير مواد تعلم معينة ونوع أسلوب 
القيادة الأفضل لإنجاز الهدف. 

يوجد دليل بأن القادة ربما يمتلكون أنماط سلوك من القيادة التحويلية والإجرائية 
معًا. والبحوث الأخيرة اقترحت بأن القيادة التحويلية تبنى على القيادة الإجرائية: 
وبشكل محدد على أنماط سلوك المكافأة الشرطية (1999 ,.1 ]© 0ثا10ق) . 

وعلى سبيل المثال فإن (1995) #تنتطةا5 لاحظ أنه بالالتزام المستمر بالإتفاقات 
الإجرائية: فإن كبير المديرين التنفيذيين يبنى الثقة والمصداقية وصورة انسجام 
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وثبات بين أعضاء المنظمة:؛ وتلك يمكن أن تسهم فى المستويات العليا للثقة 
والاحترام المرتبطة بالقادة التحويليين. إضافة لذلكء فإن القائد يمكن أن يتفوق 
فى أنماط السلوك التحويلى لكن يمكن أن يختار أنماط السلوك الإجرائى عند 
الحاجة؛ وهذا هو مفهوم (1988) 55أنا© حول "المدير البارع". علاوة على ذلك 
مع الأخن بمعطيات السرعة والتعقيد للبيئات المتنافسة اليوم؛ فإن القادة 
الإستراتيجيين ينبغى أن يتمتعوا بمهارة فائقة (1996 ,[0'16111 2 سقصطقتا1) - 
أى أنهم يحتاجون القدرة على تطبيق طرق عمل متباينة فى الوقت نفسه: ابتكار 
متصاعد وغير مستمر» واستكشاف واستغلالء ومرونة وتحكم: وتعلم ذو تغذية 
متدفقة إلى الأمام وذو تفغذية ارتدادية. وهذا أيضا يتسق مع وصف 11016 
(2001) للقائد الإستراتيجى الذى يجمع القيادة الإدارية - ذات الحساسية تجاه 
الماضى - والقيادة الحالمة - ذات الحساسية تجاه المستقبل. 

لكن القدرة على تكييف أساليب القيادة تختلف بين المديرين التنفيذيين» 
لأنهم يختلفون فى قيمهم؛ وتوجهاتهم وتفضيلاتهم: إضافة لذلك فى فعاليتهم 
كقادة تحويليين أو إجرائيين('). وهناك اثنتان من الخصائص للقيادة العاطفية 
(1998 ,هقدع60[1) الوعى الذاتى والتنظيم الذاتى - واللتين بشكل محدد 
تساعدان القادة الإستراتيجيين على تقييم قدرتهم الذاتية لتهيئة وتكييف 
مزاجهم وسلوكهم بحسب احتياجات الموقف. والقائد المثالى يمكن أن يتعرف 
على حدوده ويشارك فى قيادة التعلم التنظيمى مع زملائه فى مجموعة الإدارة 
العليا. وهكذاء نحن هنا نقول بأن أفضل حل ثان بعد توافر مسؤول تنفيذى 
أعلى ذى مهارة فائقة هو رؤية تلك القدرة مستقرة لدى فريق الإدارة العليا وأخذ 
عملية التكامل بعين الاعتبار. وقد اقترح الباحثون بأن تنوع أساليب القيادة 
المتباينة ضمن الاتتلاف المسيطر يمكن أن يقوم بالمهمة مثلما يقوم بها مسؤول 
تنفيذى أعلى ذو مهارة فائقة (1995 ,020211؟]) والمنظمات التى أدخلت منصب 
كبير مسؤولى التعليم / المعرفة (1998 ,اقة/5167): ضمن فرق الإدارة العليا يمكن 
أن تعبر من خلال هذا الإجراء لا عن التزامها بالتعلم فحسب بل وكذلك عن 


)١(‏ نشكر آحد المراجعين المجهول الهوية على هذه النظرة الثاقبة. 
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القيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمى 
عزمها على تحقيق صورة القيادة المطلوبة من أجل التعلم التنظيمى. 

إن الحجج السابقة تقود إلى أول المقترحات عن أثر القيادة الإستراتيجية على 
التعلم التنظيمى. 

المقترح :)١(‏ قيادة التعلم التنظيمى تتطلب أن القادة الإستراتيجيين يؤدون 
بصورة مكررة أدوارًا تنطوى على أنماط سلوك القيادة التحويلية والإجرائية معًا 
ولو كان فى ظروف مختلفة. 

فى الأقسام التالية سنعرض جملة من المقترحات تربط أساليب القيادة 
التحويلية / الإجرائية مع تدفقات ومواد التعلم. والوضع المثالى هو أن يتابع 
القادة الإستراتيجيون تطور المستويات العليا لمواد التعلم وتدفقاته فى المنظمة. 
وفى الجانب التطبيقى فإن عدم التوافق بين مواد التعلم؛ وتدفقاته يمكن أن يقود 
- على سبيل المثال - إلى مستويات عالية من تعلم الأفراد أو الجماعة وإلى 
مستوى منخفض من انسياب التغذية نحو الأمام (2002 ..21 ]6 هناهه8). إن 
هذا الموقف يمكن أن يقتتزح بأن هناك اختناقفًا وأن المنظمة لا تتمثل التعلم. 
وفيما يلى سيتم مناقشة الآليات التى يتبعها القادة التنفيذيون لتسهيل تدفقات 
التعلم التنظيمى ومواده. 
القيادة الاستراتيجية وانسياب التعلم: 


نحن نقول إن إدارة التعلم التنظيمى تتطلب من كبار المسؤولين التنفيذين بأن 
يكونوا تحويليين وإجرائيين مما لكن هذه الأنماط من السلوك القيادى تلعب 
أدوارًا مختلفة فى عمليات الاكتشاف (تعلم التفذية المتجهة إلى الأمام) 
والاستغلال (تعلم التغذية الارتدادية). فمن ناحية؛ تتلاءم القيادة التحويلية - 
كما يوحى المصطلح - أكثر ما تتلاءم مع الموقف التى تنطوى على تفير فى الحالة 
القائمة للتعلم المدخل فى المؤسسة (إستراتيجية المنظمة وأعمالها الروتينية على 
سبيل المثال). أما القيادة الإجرائية من ناحية أخرى تكون مناسبة للمواقف التى 
تتضمن التعلم الحالى وعملية إدخاله فى المؤسسة وتعزيزه؛ وصقله. 
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تعلم التغذية المتجهة إلى الأمام: ضمن الإطار الرياعى (41) ,.21 :© هه5ومت) 
(1999: يمكن أن يبدأ انسياب التغذية المتجهة إلى الأمام بالرؤى الشاقبة 
الحدسية للأفراد وخبراتهم. تلك العمليات بعد غربلتها وترشيحها من خلال 
إدراك الأفراد وتشكيلها عبر محادثات الجماعة؛ تظهر كفهم مشترك ويمكن مع 
مرور الوقت أن تندمج فى إحساس بالعمل الجماعى. أخيرًا فإن العمليات 
الجماعية المتماسكة يمكن أن ترسخ وتصبح أعمالاً روتينية وتنمو لتصبح خططًا 
مدخلة ضمن المؤسسة ونظمًا رسمية. ونحن نقول إنه توجد ظروف يكون فيها 
لأنماط سلوك القيادة التحويلية والإجرائية التى يسلكها كبار المسؤولين 
التنفيذيين تأثير على انسياب التعلم ذى التغذية المتدفقة إلى الأمام. 

فى حالة القادة التحويليين فإن جدول أعمالهم عامة يحتوى خلق رؤية للتغيير 
وإعطاء التغيير صفة مؤسساتية (1984 ,طاعتنالآ © نإطه11)؛: وكجزء من ذلك 
الجدول فإن المديرين التنفيذيين التحويليين يشجعون عملية التعلم للفرد 
والجماعة من خلال تحفيز المرؤوسين للتشكيك فى الافتراضات وإبداء المفضول 
والقيام بمجازفات "ذكية" والتوصل إلى ملاحظات مبدعة (1998) 8858. ويعطى 
كبار المسؤولين التنفيذيين قيمة للتخاطب الفعال كوسيلة لتشجيع المشاركة 
الفردية ومشاركة المجموعات. وهم يشجعون الأفراد على اقتحام حدود التعلم 
وعلى المشاركة فى خبراتهم ضمن الأقسام وبينها. 

وعن طريق تسهيل الوصول إليهم وطلب مدخلات والقيام بدور "نماذج لقابلية 
الخطأ" (2001 ,.21 6ه هددمع601) فإن المديرين التنفيذيين التحويليين يخلقون 
صفات إيجابية فى اتجاه نقل التعلم؛ وعن طريق العرض والترويج لأنماط 
السلوك وهذه للإدارة العلياء فإنهم يساعدون تلك الأنماط على التساقط إلى 
الممستويات الأدنى من الإدارة (1999 ,دضنتةتتصدلا :4 هقمة1ة117). إن كبار 
المسؤولين التنفيذيين فى المنظمة الذين تكون أبوابهم مفتوحة ويقومون بالإدارة 
عن طريق التجول هنا وهناك يحملون رسالة واضحة حول قيمة آراء الآخرين. 
وبطلبهم الصريح للمساهمات من أعضاء مختلف مستويات الإدارة: يساعد هؤلاء 
القادة على إيجاد بيكة مشاركة فى المعلومات. وعن طريق الاعتراف بعيويهم: 
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فهم يسرعون توجهًا نحو التعلم بإرسال إشارات واضحة لأعضاء المنظمة الآخرين 
بأن الأخطاء والمخاوف يمكن مناقشتها بشكل مفتوح (2001 ,.21 © مقص»601) . 

إذا كان تركيز القادة التحويليين على التغيير فى المؤسسة يسهل انسياب التعلم 
من الفرد إلى المجموعة؛ فهو يلعب أيضًا دورًا على نفس القدر من الأهمية فى 
تسهيل التعلم من الجماعة إلى المنظمة. كما أن طرق القادة تتضمن تحديد فرق 
مهمات خاصة والتخطيط للاجتماعات والتدخل فى بناء الفرق -26 4 (إطاء11) 
(1986 بقنقة7. وهم بذلك يؤسسون آليات تخول للأفراد والجماعات بأن 
تشارك فى الإستراتيجية وتؤثر فى القيم والبنى والإجراءات والنظم والمنتجات. 
وعندما يدرك الأشخاص مكانهم الطبيعى ومكان جماعتهم ضمن النمط الأوسع 
الذى تتصوره الإدارة العلياء فهم محفزون لعرض أفكارهم (1998) 88355. على 
سبيل المثال يروى (1983) 511311785]8176 كيف صمم القادة نظام تعليم يقوم على 
المشاركة من خلال تشكيل لجان خاصة لحل المشكلات الرقابية المتعلقة بالإدارة 
والإستراتيجية. ومن خلال تلك اللجان فإن المشاركة فى صناعة القرار اتخذت 
طابعًا مؤسساتيًا. وبالمقارنة ففى السيناريو المتعلق بمبادرة استخدام صناديق 
الاقتراح أو جهود العصف الذهنى تقود إلى حلول لم تؤخذ فى الاعتبار ولم يتم 
تطبيقها من قبل على مستوى المنظمة:؛ ولا يأخذ التعلم من الأفراد والجماعة 
طابعًا مؤسساتيّاء والأمضاء هنا يتوقفون عن توليد أى أفكار جديدة. كمثال على 
ذلك؛ وصف (1987) 56502 300 115زع15ة لموقف رفضت فيه الإدارة العليا 
الاستماع أو محاولة فهم التغذية المرتدة من الأداء السلبى الهام من المستويات 
الوسطى والدنيا. وبمرور الوقت فإن المستويات الدنيا تعهلمت عدم الإبلاغ عن 
نتائج غير سارة. وهكذا فإن اختلاف السلطة تعوق عملية التعلم عندما يكبت 
الأفراد أو ينكرون مواردهم وخبراتهم: أو عندما يفرض القادة أو ينادون 
بمواردهم وخبراتهم (1983 ن 1 طه لع 1) . 

فى حين أن القيادة التحويلية ترعى عملية التعلم ذى التغذية المتدفقة إلى 
الأمام عندما يتفير ترتيب الأعمال الروتينية الحالى؛ فإننا الآن نبرز حالة مقارنة 
للأعمال الروتينية القائمة والدور الذى تلعبه فى عملية إعطاء التعلم صبغة 
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مؤسساتية. إن المنظمات التجارية لأن لديها بصورة عامة افتقار إلى الأعمال 
الروتينية والإجراءات المعيارية: فهى لا تتطلب عملية إصلاح شامل للأعمال 
الروتينية القاكمة من أجل إعطاء التعلم طابعًا مؤسساتيًا. إنها ببساطة تحتاج 
إلى تصنيف التطبيقات الحالية ووضع الأعمال الروتينية فى مكانها الطبيعى. إن 
تركيز القيادة التحويلية على الرقابة وتوحيد المقاييس ومنح الصبغة الرسمية 
والكفاءة (1985 ,8855) هو أكثر مناسبة لتلك المهام. 

وبتلخيص حجتنا حتى الآن نصل إلى المقترحين التاليين: 

المقترح (17): القيادة التحويلية سيكون لها تأثير إيجابى فى التعلم ذى 
التغذية المتدفقة إلى الأمام الذى يتحدى التعلم ذا الصبغة المؤوسساتية. 

المقترح (”"ب): القيادة الإجرائية سيكون لها تأثير إيجابى فى التعلم ذى 
التفذية المتدفقة إلى الأمام الذى يعزز التعلم ذا الصبغة المؤسساتية. 

انسياب التعلم ذى التغذية الارتدادية: يتعلق انسياب التعلم المرتد بالطرق 
التى يؤثر فيها التعلم ذو الطابع المؤسساتى (الثقافة والبنى والنظم والإجراءات 
والإستراتيجية) فى الأفراد والجماعات. إن هذا الانسياب يتعاق بإنعاش وتعزيز 
التعلم - ضمان أن الأعمال الروتينية ليست مهملة أو تم نسيانها ومن ثم يمكن 
للمنظمة أن تستمر فى الأداء والإنتاج (1999 ..21 ]© 005535). والأفعال التى 
تتألف منها عملية إضفاء الصبغة المؤسساتية تقوم بتغذية ارتدادية إلى الأفراد 
والجماعات بإيجاد سياق يقوم من خلاله بتأويل الأحداث والخبرات اللاحقة. 
وتنطوى هذه العملية على تغيرات فى المعرفة والسلوك: فى أثناء استمرار الأفراد 
والجماعات فى فهم الأعمال الروتينية السابقة حين تتحول السياقات. 
والمنظمات التى تفتقر إلى التعلم ذى التغذية الارتدادية: فهى "تخفق فى التذكر": 
فأعضاؤها يهملون التعلم السابق» وعلى اعتبار أن الأعمال الروتينية تخفق فى 
توفير الإرشاد. يتحكم السياق تحكمًا كاملاً بالتعلم الفردى. 

كما يعمل التعلم ذو التغذية الارتدادية فى المواقف التى تكون فيها حاجة 
لإيصال عمل روتينى اكتسب مؤخرًا الصبغة المؤسساتية إلى المنظمة (أفقيًا 


اا دورية الإدارة العامة 


القيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمى 
ورأسيًا) بحيث يتعلم جميع الأعضاء العمل الروتينى ويستخدمه؛ وليس فقط 
الأعضاء الذين طوروه. وهذا يصف وضع "الموظفين الجدد' الذين مسخزون 
الشركة من التعليم غير مألوف لديهم: وهم يستخدمون برامج التوجيه وأدلة 
الإجراءات والملاحظة المباشرة لممارسات المنظمة وقيمها كى يكتسبوا التعلم 
الضرورى القاتم حاليًا على مستوى المنظمة. 

وننتقل إلى التأمل فى كيفية أن القيادة التحويلية / الإجراتية تؤثر فى التعلم 
ذى التغذية المرتدة» ونقول إن بعض أنواع سلوك القيادة العليا لها أثر إيجابى فى 
ذلك الانسياب. إن القيادة التحويلية هى الأسلوب الأفضل “"لتسويق" رؤية 
إستراتيجية للتغيير أو نظام جديد من الأعمال الروتينية (1984 بتاءتهانا :غ نرطءة1) . 
إن المديرين التنفيذيين التحويليين يسهلون عملية التعلم ذى التفذية الارتدادية؛ 
لأنهم فعالون فى عملية الاتصال ويستطيعون تعبئة الالتزام برؤية المنظمة: 
ويلهمون أعضاء المنظمة للعمل على تحقيقها (2000 ,مقصمء] ع نع 8 . 

إنهم يشرحون بصمود رؤيتهم ويحدثون معلومات الأعضاء بتزويدهم 
بالمعلومات المهمة. وحين يتم تشبيت أعمال روتينية جديدة فإن المديرين 
التنفيذيين التحويليين يحفزون الأغراد للتغلب على أى مقاومة للتغيير؛ والتخلى 
عن المصالح الخاصة فى سبيل المنظمة:؛ وتبنى التعلم الجديد الذى اتخذ صبغفة 
مؤسساتية؛ وفهمه حين تتغير البيئات. 

بينما تسهل أنماط السلوك التحويلى التعلم ذا التغذية الارتدادية فى بيئة 
متغيرة» فإن أنماط السلوك الإجرائى تنعش التعلم القائم وتصقله. ودور الصيانة 
هذا مفيد فى تحفيز أعضاء المنظمة لاستخدام واستغلال التعلم الموجود والمخزن 
فى ثقافة المنظمة وهيكلهاء وإستراتيجيتها وإجراءاتهاء ونظمها ,مقسفلة77) 
(2001 ,متقمقعتاط عق ,كنا0آ]] ,تعتتهم]. 

إن المديرين التنفيذيين يركزون على القيم والأعمال الروتينية الموجودة؛ ويركزون 
على رفع الكفاءة فى التطبيقات الحالية وعادة ينتجون فقط تفييرات متصاعدة 
فى التعلم التنظيمى ذى الطابع المؤسساتى. ولتحقيق تلك الكفاءة؛ فإن القادة 
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الإجرائيين يرعون طرفًا مبنية على القواعد للقيام بالأشياء (1998 ,08835. 
إنهم يحفزون انسياب عملية التعلم من المنظمة إلى الأفراد والجماعات وذلك 
بتحديد قيمة قوية للقواعد التنظيمية والإجراءات والخبرات السابقة -560) 
(1983 ,علهةا. إضافة إلى ذلك إنهم يزودون أعضاء المنظمة بالنظم الرسمية 
(مثل النظم التشخيصية أو الرقابية). والبرامج التدريبية التى تنشر التعلم 
الموجود لتكون دليلا لأفعال المستقبل وقراراته (1983 ب#تكفاكةكنقط5) . 

ويتلخيص الحجج السابقة نقدم المقترحين التاليين: 

المقترح (15): القيادة التحويلية سيكون لها تأثير إيجابى فى التعلم ذى 
التغذية المرتدة والذى يتحدى التعلم ذا الصبغة المؤسساتية. 

الملقترح ('اب): القيادة الإجرائية سيكون لها تأثير إيجابى فى التعلم ذى 
التغذية المرتدة والذى يعزز التعلم ذا الصبغة المؤسساتية. 


القيادة الاستراتيجية ومواد التعلم: 

بعد أن اطّلعنا على أثر أساليب القيادة فى انسيابية التعلم؛ نتوجه إلى كيفية 
تأثير القيادة الإجرائية / التحويلية فى مواد التعلم للفرد والجماعة والمنظمة. 
فعلى المستوى الفردى القادة الإستراتيجيون يخلقون فرصا للتعلم عن طريق 
تطوير آليات مستمرة للتطوير ذاته واكتساب الجدارة والتجريب وتحدى نطاق 
محدد للعمل (1993 ,.21 © داءعان). إضافة إلى ذلك من أجل وضع أرضية 
خصبة للأفكار الجديدة؛ فإن كبار المديرين التنفيذيين ومديرى الإدارة العليا يخلقون 
مبررًا عقلانيًا للإخفاق الذكى فى منظماتهم (1993 ,تتناء510 © 0/106111. كما 
يؤثر توجه التحكم لدى القادة الإستراتيجيين فى التعليم الفردى -صة]/3! :4 611م8) 
(1997 ,كله لاعصه1' يد ,532205 ,رتعنصة7 :1998 ,كلقن معدك1 وذلك عن طريق 
تحديد حرية الموظفين لتفيير نشاطات عملهم بشكل كبير. آما على مستوى 
الجماعة فإن مديرى الإدارة العليا يمكن أن يصمموا الهياكل والبنى التحتية 
للاتصالات التى تزود الأفراد بالحوافز من أجل التشارك فى الأفكار والممارسات 
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القيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمى 
والخبرات (1983 ,6860130065). القادة الإستراتيجيون يؤثرون فى تعلم 
الجماعة عن طريق تشجيع العمل ضمن فرق والثقة والتدريب المتبادل وتنوع 
العناصر والارتباط؛ وكذلك الاجتماعات المنتجة والمجابهات عندما تتباين وجهات 
النظر والصراع كفرصة للتعلم (1983 ,65ههة[0860 . 

والآن نطّلع على تعلم الفرد والجماعة فى ضوء نموذج القيادة التحويلية / 
الإجرائية. إن القادة التحويليين؛ من خلال أنماط السلوك ذى التوجه نحو 
التغيير والباحث عن التحدى؛ يشجهعون نمو تعلم الفرد والجماعة, وذلك من 
خلال إلهام أعضاء المنظمة ضمن بيئة تتقبل التغيير. 

أولاً: القادة التحويليون يقومون بالتحفيز فكريّاء فهم يحفزون الأفراد لإعادة 
تأطير المشاكل والقيام بالمجازفات والنظر للمواقف القديمة بأفكار جديدة. إن 
هؤلاء القادة يشجعون على الابتكار والتعلم المزدوج (1987 ,م5 عت قتاتوعتش) 
وذلك من خلال نموذج ديمقراطى / مراع لشعور الآخرين. ومن خلال مدخل 
مفتوح للقرارات والمشاكل. 1 

ثانيًا: القادة التحويليون يراعون مشاعر الأفرادء فهم يزودونهم بالدعم 
والنصح والتدريب. عندما يخلقون فرص تعلم جديدة؛ فإن أولتك القادة يضعون 
فى اعتبارهم الاحتياجات الفريدة للأفراد من أجل الإنجاز والنمو. 

ثالثًا: القادة التحويليون يلهمون الأفراد والجماعات عن طريق غرس المعانى 
والتحدى فى أعمالهم وتعلمهم الفردى يحفز الآخرين للتعلم. 

رابعًا: لأن القادة التحويليين يميلون إلى أن تكون لهم خصائص فذة:؛ فهم 
قدوات طبيعية يجد فيهم الأفراد صورة لأنفسهم ويحاكونهم ويتعلمون منهم. 
وإلى جانب الجاذبية الشخصية؛ يكون هناك عادة تكريس للنفس فى خدمة رؤية 
المنظمة وهدفهاء وهذه خصلة يمكن أن تؤثر سلبيًا فى مستوى التعلم الفردى 
(1993 ,نفضة0ةط13): إذ تحدد مجاله وليس عمقه. 

إضافة إلى ذلك إن القادة التحويليين يشجعون على المحادثة ضمن الجماعات 
وبينهاء فترعى بذلك التعاون من أجل إنجاز أهداف متكاملة :1985 ,ؤقكة8) 


دورية الإدارة العامة - 
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(1994 ,لكلتالا وهم يستغلون التنوع فى خلفيات أعضاء فريقهم وخبراتهم 
ويؤسسون آليات تلحل الفعال للصراعات. والمديرون التنفيذيون التحويليون 
يعتقدون بأن الجماعات ذات الخبرة والخلفيات المتنوعة أكثر إبداعاء وتتعلم أكثر 
من الجماعات المتجانسة. ومن خلال التشارك فى المعلومات وتوفير تفذية 
ارتدادية واستخدام المهارات الفردية للأعضاء وإزالة العوائق التى تعيق أداء 
الفريق يزيد كبار المسؤولين التنفيذيين التحويليين من الثقة والثقة بالنفس ضمن 
الفريق (1997 ,ؤناه80 عق مصذاء ]وآ ,مسذرع كل رعكتمطعه 08 . 

بينما يرعى القادة التحويليون تعلم الأفراد والجماعات فى بيكة التغير, فإن 
القادة الإجرائيين يفعلون ذلك ضمن بيئة ثابثة. ويعزز القادة الإجرائيون إتقان 
التعلم الحالى وتطوير القدرات الضرورية لأداء المرء لعمله. وهم يحفزون الأفراد 
لاستغلال التعلم الحالى وذلك من خلال التركيز على إنجاز الأعمال وممارسة 
التفكير المتقارب. إن القادة ينقلون الثوابت والقيم التنظيمية؛ ويأخذون فى 
الحسبان الانحرافات والأخطاء والمخالفات ويقومون بما يلزم لإجراء 
التصحيحات؛ وهم يشجهون الجماعات لإنجاز أهداف المنظمة من خلال 
إجراءات أكثر كفاءة ضمن الأقسام وعبرهاء ومن خلال رعاية المحادثات التى 
تسعى إلى التحسينات المتزايدة للطرق الراهنة فى عمل الأشياء. وفى المنظمات 
التى لا تتعرض لتفيير كبير أو مستمر إن تعلم الأفراد والجماعة تكون رد فعل 
أكثر منه استباقيّاء فهم يركزون على معرفة الأشياء التى تنجح فى العمل وكيفية 
الحفاظ على استمرار النظام (1985 ,ؤكة 08 . 

والاختلاف بين فرص التعلم التى يوفرها القادة التحويليون والإجرائيون هو 
أن القادة التحويليين يركزون على إجراء التجارب والمجازفة والتغيير المقطع 
والبدائل المتعددة؛ فى حين أن القادة الإجرائيين يركزون على المنطق المسيق 
والتغيير المتصاعد والكفاءة والسلامة والاستمرارية (1985 ,08888). 

إن أثر أساليب القيادة التحويلية / الإجرائية فى التعلم فى مستوى المنظمة 
يكون متسقًا مع الآثار التى اقترحنإها على مستويى الفرد والجماعة. فالتعلم 
على مستوى المنظمة يمثل ترجمة الفهم المشترك والعمل الجماعى إلى منتجات 
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القيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمى 
وإجراءات ونظم وبنى وإستراتيجيات جديدة (1999 ,.21 ]© هة5وه2)): ومع أن 
الأغراد يمكن أن ينتقلواء فإن العمليات غير الإنسانية فى التعلم تبقى وتمثل ما 
يطلق المؤلفون عليه اسم ذاكرة المنظمة (1991 ,817628 يت اكلة]7 :1991 ,تعمد . 
ويشرح (1999) ..21 66 0105532 أنه على الرغم من أن عمليات المعرفة بالحدس 
والتفسير والدمج تكون سلسة ومستمرة؛ فإن إعطاء صبغة مؤسساتية للتفييرات 
فى النظم والأعمال الروتينية يحدث بصورة أقل تواترًا فى المنظمات. 

وكما ذكر من قبل؛ يركز القادة التحويليون على إدارة التغيير الجذرى وإعطاء 
صيغة مؤسساتية فى حين أن القادة الإجرائيين ينشدون أهداف الكفاءة والتطور 
التدريجى للوضع القائم وبعبارة أخرى؛ تتجلى فاعلية القيادة التحويلية على 
أفضل وجه فى تجديد المنتجات والعمليات والبنى عن طريق السيطرة على التعلم 
المستمر للأفراد والجماعات: فى حين أن القيادة الإجرائية تتجلى فاعليتها على 
أفضل وجه فى تعزيز الأعمال الروتينية الحالية فى المؤسسة وما فى ذاكرتها من 
أصول؛ وصقل هذه الأعمال والأصول والاستفادة منها. 

المقترح (15): القيادة التحويلية سيكون لها تأثير إيجابى فى التعلم على مستويات 
الأفراد والجماعات والمنظمة الذى يتحدى التعلم الذى أعطى طابعًا مؤسساتيًا. 

المقترح (4ب): القيادة الإجرائية سيكون لها تأثير إيجابى فى التعلم على 
مستويات الأفراد والجماعة والمنظمة الذى يعزز التعلم الذى أعطى طابعًا مؤسساتيا . 
القيادة الاستراتيجية ومخزونات التعلم التنظيمية: 

إن التعلم على مستوى المنظمة ئيس مجرد إعطاء صبغة رسمية للممارسات 
بجعلها أعمالاً روتينية. فمخزونات التعلم تحتاج أن تكون متسقة بعضها مع 
بعض بطريقة واضحة بحيث تدعم الثقافة والنظم والبنى والإجراءات والتوجه 
الإستراتيجى فى المنظمة؛ فى وجود بيئة تنافسية (1999 ,.21 )© 005535)). وتلك 
العناصر التى تمثل السياق الداخلى أوالبيئة الداخلية للمنظمة (1981 ,7160678): 
تؤثر بقوة فى الإدراك والسلوك الفردى والعمليات الاجتماعية بين الأفراد: 
وديناميكية الجماعات. وتتأثر البيئة الداخلية بعملية التعلم بمعنى أن يعض البيئات 
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تساعد على التعلم أكثر من غيرهاء مما يجعل حدوث عملية التعلم أكثر أو أقل 
احتمالاً. فى نفس الوقت فإن عملية التعلم يمكن أن تحدث التغيير فى البيكة 
الداخلية (1981 ,28ءطلع11 :1985 روعاتزآ © 1101 :1978 بدمماء5 © متتووجة) . 
ونشاهد علاقة تبادلية مشابهة فى القيادة: فالقيادة يمكن أن تكون مقيدة بالبيئة 
الداخلية؛ لكن القادة الإستراتيجيين يمكن أيضًا أن يؤثروا ويشكلوا جوانب مثل 
ثقافة المنظمة وإستراتيجيتها وبنيتها المنظمة * همهتا[ 1998 ,1985 ,و25 8) 
2 بصاعطه5 :1993 ,نلصه كقطح]8] :1979 رومك91). 

وفى الفقرات التالية نناقش أثر القيادة التحويلية / الإجرائية فى سياق 
المنظمة الداخلية وعلاقة ذلك بالتعلم. نحن نقول إن مختلف القادة (سواء 
تحويليين بشكل كبير أو إجرائيين إلى حد كبير) ينزعون إلى التركيز على جوانب 
جلية فى البيئة الداخلية. ويحدثون ثقافات تكون مفتوحة أو مغلقة وبنى واسعة 
أو ضيقة. إن أكثر القادة فاعلية - الذين يكيفون أنماط السلوك التحويلية 
والإجرائية مع كل موقف - قادرون على خلق منظمات شديدة البراعة -طونا1) 
(1996 ,ل11زع0'1 > سقدد؛ يمكن أن تكون فى الوقت نفسه ماتدوجة ومغلقة 
وأيضًا فضفاضة و ضيقة. والمنظمات الشديدة البراعة ته تفتح أبوابها بشكل 
متساو للاستكشاف والاستغفلال. وهى تحافظ على الاستقلال الذاتى المحلى 
وتدعم المجازفة وتبنى نظم رقابة تضمن المسؤولية والمساءلة المحليتان -طون1) 
(1996 ,ن11©خ0'1 #* سقص: فى الوقت الذى تقوم به رؤية مشتركة ومجموعة 
أساسية من القواعد بدور المادة اللاصقة التى تجمع كل ذلك مما . 

ونبدأ مناقشتنا للسياق الداخلى للمنظمة بالثقافة التنظيمية. إن ثقافة 
المنظمة تحدد "كيف يؤدى الناس الأشياء هنا" وتفرض تحديات كبيرة على 
المنشقين عنها. والثقافة تؤثر فى التعلم من خلال نظم المكافآت المصممة 
بحيث تت عم مع الفضول التتظيمى وعدم تشجيع الرضا عن النفس والزيادة 
من التجارب (1981 ,751605618): وقد اقترح الباحثون أن المنظمة يمكن أن 
تمتلك "توجهًا نحو التعلم" يتضمن الالتزام بالتعلم وانفتاح الذهن ورؤية مشتركة 
(1997 ,6 1”زء21000 يت ,تععلد8 ,د1اتعلصذة) - أو "ثقافة التعلم' - ثقافة تعطى 
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القيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمى 
قيمة للتعلم المستمر والمعلومات الصالحة والشفافية والتوجه نحو القضايا 
والمساءلة (1998 بقاتطوم اا عع تعممه0©). 

يعتمد خلق ثقافة التعلم على القائد الإستراتيجى :1998 ,11نتا ع بإ16ن2) 
(1997 ,.21 أه 12تكلهزى :1993 ,تسصنه510 2 140111 ومدى قدرة ذلك القساكد 
على أن يوازن أنماط السلوك التحويلية والإجرائية والنظم المتسلطة والمشاركة, 
والتوجه نحو المهام ونحو العلاقات (1992 ,ضأءعط56). والقائد الإستراتيجى الذى 
يختار أنماط السلوك الإجرائية سوف يعمل ضمن الثقافة الحالية»؛ وسوف يتبع 
الثوابت والقواعد والإجراءات الحالية. وبهذا المعنى تعزز الثقافات الإجرائية 
التعلم ذا الصبغة المؤسساتية» ويمكن أن توصف بأنها مغلقة ومحاطة بالقواعد 
(1993 ,تلمهةتتهطه81) . 

وبالمقارنة. فإن أنماط سلوك القيادة التحويلية تسمح لكبار المسؤولين 
التنفيذيين بتكييف الثقافة التنظيمية وإعادة التوفيق بينها وبين الرؤية الجديدة: 
حين تستدعى الحاجة ذلك. والثقافات التحويلية يمكن أن توصف بأنها مفتوحة 
ومرنة (19933 ,490130 2< 8255): وهى تتحدى التعلم ذا الصيغة المؤسساتية 
وذلك بتحفيز الموظفين لتطبيق طرق جديدة لإنجاز الأعمال. 

وتقوم بنية المنظمة بوظيفة مخزون آخر للتعلم. فبنية المنظمة تعكس المحاولة 
لتقسيم المهام بين الأعضاء وتنظيم عملية التنسيق بين نشاطاتهم المختلفة 
(1974 ,عه طجاهذ8). والقادة الإستراتجيون يمكن أن يحددوا بشكل مباشر 
ثقافة شركتهم من خلال قرارات واضحة حول نوعها وعناصرهاء أو يمكن أن 
يعملوا ذلك بشكل غير مباشر من خلال طريقة استخدام المعلومات والمشاركة بها 
ومن خلال الشبكات غير الرسمية والنشاطات السياسية ,ؤوأء117 2 صهعهد2ا) 
(1974 رعتءطجنهنة38 :1996 ,81116 :1979. 

والأشكال التنظيمية تؤثر فى التعلم لأنها تشكل كيفية بحث الشركات عن 
المعلومات الخاصة بالأمور الرئيسية المشكوك فيهاء وكيفية معالجة تلك المعلومات 
(1991 ,معطه2) والبنى الآلية (1966 ,تععللة)5 © 831:05): وهى التى يفضلها 
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القادة الإجراكيون - تتصف بدرجة عالية من المركزية والرسمية والمعيارية, 
وتعزز الأعمال الروتينية الحالية. تتيح البنى الآلية للأفراد والجماعات أن 
يتعلموا بفعالية آكبر من خبراتهم (1992 ,لإ[0211). وبالمقارنة؛ فالقيادة 
التحويلية ربطت بالبنى العضوية (1966 ,تعكللة)5 © 185ا8): التى تتصف 
بالتكيف واللامركزية وفتح الطريق لمجموعة واسعة من آليات التنسيق؛ مثل 
اللجان المشتركة التى تشترك فيها أكثر من وحدة, والأدوار الموحدة. وقواعد 
المعلومات المشتركة والبنى الشبكية -ه00191 #2 2امنا) :1987 ,اع ط نا غ10546) 
(1991 ,مةزدتهل . وضمن البنى العضويةء يجرى فصل أجزاء التعلم» وكثيرًا ما 
تكون الاتصالات جانبية. ويدرك الأعضاء اعتماد بعضهم على بعضء ويكونون 
مستعدين للتشارك فى المعلومات لإنجاز رؤية المنظمة والحفاظ على فعاليتها 
(1995 تعتكقة[! عه ج51 :1985 روع انآ عد 1301) . 

القادة الإستراتيجيون الذين يتبعون كلا نمطى السلوك التحويلية والإجرائية 
يحتاجون إلى تكييف بنى المنظمة لتفسح مجالاً لكلا المقومات الآلية والغضوية, 
وبذلك تسهل فى الوقت نفسه تعزيز التعلم ذى الصبغة المؤسساتية وتطور التعلم 
الجديد. 

النظم والإجراءات تعد أجزاء أخرى مهمة فى سياق المنظمة الداخلى. وتمامًا 
مثلما يمكن أن يرسخ التعلم ضمن النظم والإجراءات: فإن النظم والإجراءات 
يمكن أن ترسخ بحيث تشجع التعلم (1987 ,1161 * ]1034). وقد وصف عدد 
. من الباحثين نظم التعلم التنظيمى (1983 ,ب551385]8378) وآلياته عت ,ومم20) 
(1998 بقافطةم11 بأنها ترتيبات رسمية وغير رسمية أو ثقافية أو بنيوية أو 
إجرائية تسمح للمنظمات بأن تقوم بصورة منهجية بجمع وتحليل وتخزين ونشر 
واستخدام المعلومات ذات العلاقة بأداتها. والأمثلة على ذلك تتضمن فواعد بيانات 
الممارسات الأفضل: والمراجعات المجراة بعد الإنجاز. ووحدات البحث والتطوير. 


إن القادة الإستراتيجيين يستفيدون من النظم والإجراءات التى تساعد على 
تحقيق أهداف التكيف والكفاءة على التوالى. ومن جهة تسهل أنماط السلوك 
التحويلى تطبيق نظم الإدارة الرسمية كما عرفها (1983) 735]2384قط5. ولإعطاء 
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منهجية لانشاطات ضمن نظم الإدارة الرسمية (التخطيط الإستراتيجى أو المسح 
البيئى؛ على سبيل المثال) فإن المنظمة تستفيد من التعلم الفردى وتوحد السبل 
التى يمكن بها استخدام هذا التعلم وتجعله متاحًا للاستخدام من قبل الأفراد 
الآخرين والجماعات فى المنظمة (1983 5571735]212). ومن ناحية أخرى؛ نحن 
نقول: إن القيادة الإجراكية تساعد فى تطبيق نظم التعلم البيروقراطية-5ةاقبط5) 
(1983 ,1978 فنظم التعلم البيروقراطية تتضمن جملة مفصلة من الإجراءات 
والتعليمات من أجل الرقابة على انسياب المعلومات بين أعضاء المنظمة. 

والفارق الرئيسى بين النظم الرسمية والبيرقراطية هو درجة تصلبها 
ومعالجتها للمعرفة الشخصية؛ فلأن الأنظمة الرسمية يمكن أن تتطور لدمج تعلم 
جديد؛ وبسبب المرونة المتأصلة فيها وقدرتها على التعامل بفاعلية مع الأنواع 
المصدرة للأحكام والحدسية من التعلم الشخصى (1983 ,ةكقاقة5117). فهى 
مناسبة للسيطرة على التعلم الجديد الذى يتولد من خلال عمليات التغيير التى 
يقودها كبار المسؤولين التنفيذيين. وبالمقارنة. فإن نظم التعلم البيروقراطية 
بسبب كونها متصلبة وموضوعية إلى حد كبير ومقيدة بقواعد وتعليمات تكون 
غير متجاوبة مع أعضاء المنظمة الذين يرغبون فى مشاركة بعضهم لبعض فى 
مناظيرهم أو أطرهم المرجعية. والنظم البيرقراطية تقوم بكفاءة بالإبلاغ عن 
الإجراءات والتعليمات الموجودة والمحددة من قبل القائد الإستراتيجى. ومرة 
أخرى؛ ضفى المنظمات الماهرة يمكن للاتتلاف المسيطر أن يطبق أساليب كلا 
القيادتين التحويلية والإجرائية؛ ويمكن أن يطبق أنواعًا مختلفة من النظم والإجراءات» 
وذلك لتشجيع تعزيز التعلم ذى الصبغة المؤسساتية وتطوير التعلم الجديد. 

أخيرًاء كل المخزونات التنظيمية للتعلم (الثقافة والبنية والنظم والإجراءات) 
تحتاج أن تكون متسقة مع إستراتيجية المنظمة. بكلمات أخرى؛ فإن التعلم المولد عن 
طريق الأفراد والجماعات والمتجذر فى الجوانب غير الإنسانية للمنظمة يجب أن 
يتوافق مع أهداف ورؤية المنظمة (1999 ..21 :6 01055003). وكما أن التعلم يؤثر 
فى إستراتيجية المنظمة؛ فإن الإستراتيجية تؤثر أيضًا فى تعلم الشركة عن طريق 
وضع حدود لصناعة القرار وسياق لإدراك البيئة وتأويلها (1985 ,5عانإنآ :6 001 
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لقد اقترحنا من جهة أن القادة التحويليين إلى درجة عالية ينزعون إلى 
تشجيع الثقافة المفتوحة والبنى العضوية والنظم القابلة للتكيف والإجراءات المرنة 
وهذه صفات تسهل تطبيق التغيير وتتحدى التعلم ذا الصبغة المؤسساتية. هذا 
النوع من السياق الداخلى هو من الصفات التى تتصف بها الشركات ذات 
الإستراتيجيات المتطرفة وإمكانية عالية للنمو والابتكار. واقترحنا أيضًا بأن 
القادة الإجرائيين من ناحية أخرى ينزعون إلى تشجيع الثقافات المغلقة والبنى 
الآلية والنظم المتصلبة والإجراءات التى تسهل عملية تعزيز وصقل التعلم ذى 
الصبغة المؤسساتية. والمنظمات التى تتصف بهذا النوع من البيئة الداخلية عادة 
تختار إستراتيجيات محافظة. 

وباس تخدام دراسة الأنماط التى وضعها 580987 200 341165 (1987) 
للإستراتيجية على مستوى الأعمال التجارية يقول خلصة35طة]2 (1993): إن 
القادة التسويليين سوف يختازون وضمية المتقب أو المسلل:طى هين آن القادة 
الإجرائيين يختارون إستراتيجية المدافع. وتلك القرارات الإستراتيجية التى هى 
جميعًا من مخرجات التعلم هى ما يشكل التعلم المستمر. إن إستراتيجية المنقب 
من المحتمل أن تطور لدى الأغراد رغبة فى التحديات والفرص الجديدة: ومعها 
عادة المرونة عند اكتساب تعلم جديد. وبالمقارنة» فإن إستراتيجية المدافع من 
المحتمل أن تشجع النفور من المجازفة لدى الأغراد وخلق الحوافز لتحقيق الكفاءة. 

ونلخص مناقشتنا لكيفية تأثير سلوك القيادة التحويلية / الإجرائية فى سياق 
المنظمة الداخلى وتأثير ذلك من ثم فى التعلم. 

المقترح (10): عند إجراء اتساق بين المخزونات التنظيمية للتعلم؛ فإن القيادة 
التحويلية سوف ترعى: (أ) ثقافة مفتوحة:؛ (ب) بنية عضوية: (ج) نظمًا 
وإجراءات مرنة (د) إستراتيجية تمائل إستراتيجية المنقب. 

المقترح (هب): عند إجراء اتساق بين المخزونات التنظيمية للتعلم؛ فإن القيادة 
الإجرائية سوف ترعى: (أ) ثقافة منغلقة؛ (ب) بنية آلية: (ج) نظمًا وإجراءات 
متصلبة؛ (د) إستراتيجية تمائل إستراتيجية المدافع. 
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الطوارى: 

من الأمور الجوهرية للإاطار الرياعى (41) للتعلم التنظيمى فرضية أن التعلم 
التنظيمى عملية شديدة الأهمية لتجديد إستراتيجية المنظمة ,.21 ؛© ه020553) 
(1999. فى هذا القسم نقوم بمزيد من الاستكشاف للتأثير المتميز لأساليب 
القيادة التحويلية والإجرائية فى التعلم التنظيمى: وذلك من خلال دمج ثلاثة 
متغيرات سياقية فى نموذجنا. تلك المتغيرات التى هى خارجية وتنظيمية فى 
الوقت نفسه كثيرًا ما تطلق التجديد الإستراتيجى ,1208085 2د ,ناآ ,أنسع) 
(1992: ونتيجة لذلك فإنها تؤثر فى أسلوب القيادة المطلوب ونوع التعلم الذى 
يكون تحصيلاً فى ظل ظروف مختلفة. على الرغم من أنه فى أعمال سابقة 
اقترح العلماء متغيرات طوارئ متعلقة بالقيادة التحويلية والإجرائية -61؟1 ,.6.8) 
,كه أء قصل 121 :1997 ,تقصنتمدظ 2 عدجوط :1993 ,نلسمةتقطدآ8 :1992 ,م1 
(1999 ,ومنتقسسدطا :ت سمدسفلة77 :2001 فإنهم لم ينظروا إلى التأثيرات 
المشتركة للعوامل الطاركة وأسلوب القيادة فى التعلم التنظيمى. 
البيئة: 

تسعى المنظمات إلى التجديد الإستراتيجى على نحو جوهرى؛ لأنها تحتاج إلى 
تلبية احتياجات بيئة متغيرة (1992 ..31 © 5146). نحن نتوقع بأن البيكات 
المضطريبة والمتقلبة إلى حد كبير ستسهل ظهور القيادة التحويلية. وقد أظهرت 
البحوث بأنه فى سياقات الكوارث والقلق والمخاطر العالية: فإن المنظمات تكون 
أكثر تقبلاً للسلوك التحويلى؛ وبشكل خاص ومحدد للسلوك المؤثر (الفذ) ,.6.8) 
(2001 ,.له غء مقصسللج17 :1991 ,ععاءتزه]7 > ,ءأعهدمة ,عدده8. ولأن 
البيئات المضطربة والقلقة تولد شعورًا جماعيًا بآن شينًا معينًا يجب أن يجرى 
للتعامل مع المشاكل الخارجية (1999 ,مستتقسسةلآا ع صدمم1717721): فهى تتيح 
للقادة التحويليين مجالاً واسمًا للتقدير الشخصى. وفى تلك الظروف؛ فإن 
القادة التحويليين يعززون الثقة الذاتية والكفاءة الذاتية للأفراد. ويساعدونهم 
ليروا البيئة مصدرًا للفرص؛ ويشجعونهم بأن ينخرطوا فى عمليات تعلم متدفقة 
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إلى الأمام. وفى البيئات المضطرية إن القيادة التحويلية تحفز فى أفضل صورة 
9 

أعضاء المنظمة للتغلب على مقاومتهم للتغيير وتبنى أعمال روتينية مؤسسية من 
خلال تعلم ارتدادى التغذية. 

وبالمقارنة: فإنه عندما تكون البيكات مستقرة: فإن سحر القائد التحويلى 
يمكن أن يكون إلى حد ما مختلا (2001 ,.21 أة سقدمل1ة17) فإذا الأفراد لم 
يدركوا الحاجة إلى التفييرء يبدو أنهم يرغضون رؤية القاكد التحويلى؛ ومن ثم 
سينخفض رضاهم والتزامهم. ونحن نتوقع أيضاء بأن العكس صحيح: حيث إن 
البيكات المستقرة ترعى القادة الإجراتيين الذين يركزون على تقوية البنى والثقافة 
والإستراتيجيات الموجودة؛ والذين يسعون بشكل حثيث نحو الكفاءة عن طريق 
استغلال وصقل الطرق الحالية فى إنجاز الأعمال. 

المقترح (1أ): فى البيئات المضطربة والمتقلبة» سيكون لدى القيادة التحويلية 
تأثير إيجابى فى التعلم ذى التغذية المتدفقة إلى الأمام وذى التغذية الارتدادية. 

المقترح (اب): فى البيئات المستقرة والثابتة القيادة الإجرائية سيكون لديها 
تأثير إيجابى فى التعلم ذى التغذية المرتدة. 


أداء الشركة السابق: 
يعد الأداء الشتميف مصدرا تفسدين الاسعراهسية؛ لآنه مرقيط بالختفظ 
الناتج عن المحددات الظاهرة المتأصلة فى إستراتيجية الشركة الحالية,.1ه )»© 546]) 
(1992. ونبنى على نظرية :241116 (1993) والتى تعرف ينظرية فنسنة 
التبسيط" لنطرح فكرة أن الشركات الناجحة عمومًا تفتقر إلى الحافز للسعى إلى 
إستراتيجيات جديدة وأكثر تعقيد تعقيدًا. عوضًا عن ذلك فإن تلك الشركات تنزع إلى 
الاعتماد على القيادة الإجرائية والتعلم ذى التغذية المرتدة وذلك لتبسيط 
قترحاتهم الخاصة بالقيم. وطبقا ل (1993) 1611165 فإن النجاح يؤدى إلى 
خطر أن تصيح الشركات أكثر 'بساطة" عن طريق التركيز على هدف مفرد أو 
نشاط إستراتيجى مفرد أوقسم مفرد أو منظور مفرد للعالم. وحين يرتبط هذا 
النوع من البساطة بقيادة إجرائية متطرفة؛ فإنه يمكن أن يقود إلى ثقافات ونظم 
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وعمليات أحادية الكيان تحبط قدرة المنظمة على التكيف مع السياقات المعقدة 
فى المنظمات الناجحة:؛ كثيرًا ما يكون التعلم الإدارى منحازا إلى تفضيل ما يبدو 
أنه ينجح (1993 ,141116 :1991 ,طعمدال! :1988 بطععدآلا “* 16م0). إن 
الاعتماد المتطرف على التعليم ذى التغذية المرتدة يمكن أن يقود إلى إتقان 
المعايير التى سبق إدخالها والتخصص فى مجموعة من المهارات المحدودة. 

وبالمقارنة: فإن الأداء الضعيف عادة ما يجعل المنظمات أكثر تقبلاً للتغييرات 
فى الوضع القائم (1989 ,65اع080). ونحن نتوقع بأن الأداء الضعيف سيساعد 
على نشوء قيادة تحويلية كما سيحفز التعلم ذا التغذية المتدفقة إلى الأمام وذا 
التغذية الارتدادية. وذلك لإتاحة المجال للتغيير وتطبيقه. والشركات التى تعانى 
مشكلات وإحباطات رئيسة هى التى يرجح أكثر أن تحافظ على مستويات صحية 
من الشك والنقاش والتنويع (1993 ,8411161) - وهذه كلها من العناصر الأساسية 
للقيادة التحويلية. ومن خلال التعلم ذى التغذية المتدفقة إلى الأمام يشجع 
المسؤولون التنفيذيون أعضاء المنظمة لإعادة تقييم معاييرهم وتحدى الافتراضات 
والنماذج الذهنية الحالية؛ ومن خلال التعلم ذى التفذية المرتدة» يوصلون رؤياهم 
للتفيير ويفرزون استخدام ممارسات جديدة. 

المقترح (17): عندما تؤدى المنظمات بشكل ضعيف. سيكون للقيادة التحويلية 
تأثير إيجابى فى التعلم ذى التغذية المتدفقة إلى الأمام وذى التغذية الارتدادية. 

المقترح (لاب): عندما تؤدى المنظمات بشكل جيد: سيكون لدى القيادة 
الإجرائية تأثير إيجابى فى التعلم ذى التغذية المرتدة. 


مرحلة الحياة التنظيمية: 

ارتبط التجديد الإستراتيجى أيضئًا مع 'التطور الطبيعى' للمنظمات 
(1983 ,605 تطةن) عن سسنن0 :1995 ,1313150). ونحن نطرح فكرة أن قيادة 
المنظمة ومتطلبات التعلم تتفاوت طبقًا للتحديات المميزة التى تطرحها كل مرحلة 
من الحياة التنظيمية. فمرحلة الولادة؛ بافتقارها إلى القواعد والثوابت؛ كثيرًا ما 
تتصف بالفوضى والالتباس (1993 ,ذلهة13087): والقيادة عادة تكون فى صورة 
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"لعبة رجل واحد" (1979 ,401265). ويمارس القائد الإستراتيجى نفودًا كبيرّاء 
فهو يعمل على رفع الروح المعنوية ويشجع المشاركة الواسعة من قبل الموظفين 
ويسهل كلا التعلمين التعلم التجريبى والتعلم ذى التغذية المتدفقة إلى الأمام 
وأنماط السلوك التحويلى هى أفضل ما يناسب هذه المرحلة. 

وتصبح أنماط سلوك القيادة الإجرائية أكثر أهمية مع نمو المنظمات. فالقادة 
يقمعون الفوضى والالتباس عن طريق تشكيل وإعطاء صبغة رسمية ومعيارية 
للطرق الحالية فى أداء الأعمال من خلال التعلم ذى التغذية المتدفقة إلى الأمام. 
وكما تم مناقشته سابقاء القيادة الإجرائية هى الأكثر مناسبة للمنظمات التجارية 
التى يجب أن تضع إجراءات روتينية وتستوعب التعلم؛ وتعطى المعرفة صبغفة 
مؤسساتية للمرة الأولى. إضافة إلى ذلك عندما تنضج المنظمات فإنها تعتمد 
على الإجراءات والثوابت التى ترسخت جيدًا - والتى تكون ثقافية وبنيوية - ٠‏ 
للتأثير فى سلوك الموظفين. والسيطرة ووضع الأهداف والإنتاجية والكفاءة؛ 
جميعها أمور تلقى التركيز فى أسلوب القيادة الإجرائية. كما أن أنماط السلوك 
الإجرائى تساعد على نشوء التعلم ذى التغذية المرتدة» وتعزز الإجراءات الروتينية 
الحالية وتصقلهاء وتطرح برامج نشاطات تحاكى النجاحات السابقة. 

أخيراء بالوصول إلى مرحلة الانحدارء فإن الشركات يمكن أن تكون متصلبة 
وقصيرة النظر. وإذا كانت غير قادرة على القيام بخطوات حاسمة للتكيف مع 
الظروف المتفيرة: فلن تبقى على قيد الحياة. وكما لوحظ أعلاه؛ فإن القيادة 
التحويلية ذات التوجه إلى التفيير يمكن فى حالات كثيرة أن تعالج الأداء الضعيف 
للشركة. وأكثر المنظمات الناجحة هى تلك التى تتمتع بفريق قيادة إدارية عليا 
يستطيع أن يحقق التجديد دون إثارة أزمة. وهى قادرة على بدء عملية 'تدمير 
إبداعى" تفسح المجال لدورة جديدة من الولادة والنمو (1995 ,325اآ]) . 

المقترح (8أ): للمنظمات فى مرحلة الميلاد. سيكون للقيادة التحويلية تأثير 
إيجابى فى التعلم ذى التغذية المتدفقة إلى الأمام. 

المقترح (لب): للمنظمات فى مرحلة النمو والنضج؛ سيكون للقيادة الإجرائية 
تأثير إيجابى فى التعلم ذى التغذية المتدفقة إلى الأمام وذى التغذية الارتدادية. 


| ددسي ههوية الإدارة العامة 


القيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمى 

المقترح (اج): للمنظمات فى مرحلة الانحدار/ الانتعاش؛ سيكون للقيادة 
التحويلية تأثير إيجابى فى التعلم ذى التغذية المتدفقة إلى الأمام وذى التفذية 
الارتدادية. 


المعانى الضمنية بالنسبة للأبحاث وتلإدارة: 

المساهمة الرئيسة لهذا العمل هو نموذج يدمج إطارين مترسخين فى أدبيات 
الإدارة ويوسعهما (1999 ,.21 أء هد55م02) مم ,1998 ,1985 ,253 8) لاقتراح 
رابطة نظرية بين تركيبين غير متصلين سابقًا وهما: القيادة الإستراتيجية 
والتعلم التنظيمى. فى حين كان يوجد افتراض ضمنى حول دور القادة 
الإستراتيجيين فى التعلم التنظيمى؛ فى هذه الورقة البحثية نقدم نظرة فاحصة 
لكيفية أن نماذج محددة من أساليب القيادة وآلياتها يمكن أن تسهل تطوير مواد 
وانسياب التعلم وتشجعه. علاوة على ذلك؛ نحن نستنتج بأنه من أجل إدارة 
التعلم التنظيمى؛ فإن القادة الإستراتيجيين الأكثر فاعلية هم أولئك الأكثر قدرة 
على العمل فى كلتا صيغتى القيادة التحويلية والإجرائية. فكلا أسلوبى القيادة 
فعال فى تسهيل التعلم التنظيمى: ولكن فى مواقف مختلفة. 

إن أحد المساهمات والمعانى الضمنية لهذه المقالة بالنسبة لكلا الباحثين 
والمديرين هو تعزيز قيمة القيادة الإجرائية فى التعلم التنظيمى. لقد لاحظنا أن 
هناك ميلاً لمساواة التعلم التنظيمى مع عمليات الاستكشاف المتدفقة إلى الأمام 
وحدهاء وهذا يوحى بالحاجة إلى أكثر من نمط سلوك القيادة التحويلية. ولكن 
هذا المنظور يغفل أشياء كثيرة: البعد النظرى الكامل للتعلم التنظيمى ومتطلبات 
التوسع فى التعلم ليصل أبعد ركن من أركان المنظمة؛ وحاجة القيادة لإنعاش 
وتعزيز التعلم ذى الصيغة المؤوسساتية. وكما وجدت ترعتاطل001-آتدة© (1999) 
فى دراستها للمؤسسات المالية التى أخفقت فى التعلم من دورات الخسارة فى 
القروض - أنه عندما تكون القيادة الإجرائية غائبة: فإن أعضاء المنظمة لا 
يستفيدون من التعلم الذى سبق إعطاؤه صبغة مؤسساتية. 

علاوة على ذلكء لا يقوم نموذجنا بالمساواة ببساطة بين القيادة التحويلية 
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وعمليات التعلم التنظيمى ذات التغذية المتدفقة إلى الأمام وبين القيادة الإجرائية 
وعمليات التعلم ذات التغذية الارتدادية. فقد ناقشنا الظروف التى فى ظلها 
يلعب كلا أسلوبى القيادة التحويلى والإجرائى دورًا فى كلا الاكتشاف 
والاستفلال. ويوجد عدد من الاحتمالات التى تستدعى الانتباه. كل منها ينطوى 
على مضامين بالنسبة لكل من البحوث والإدارة. وستكون هناك حاجة إلى مزيد 
من الأبحاث التجريبية كى تقيس دور تلك المتغيرات المحتملة كوسطاء للعلاقة بين 
أساليب القيادة والتعلم. إضافة إلى ذلك؛ إننا نشجع الباحثين لأن يقروا بدور 
القيادة الإجرائية وأن يفكروا بنظرة آكثر تمحيصًا للعلاقة بين القيادة والتعلم 
التنظيمى. وعلى الرغم من أننا سلطنا الضوء على التأثيرات الإيجابية لكلا 
القيادة التحويلية والإجرائية على التعلم؛ فإن مدى هذه الورقة البحثية لا يسمح 
لنا بآن نناقش أن من الممكن لأسلوبى القيادة - حين يستخدمان خارج السياق 
المناسب - أن يكون لهما تأثيرات سلبية أو تأثيرات إيجابية أقل فى التعلم. 
وللمضى فى هذا الخط من الاستقصاءء فإن الباحثين سيحتاجون إلى معالجة 
جملة من القضايا التجريبية ذات العلاقة بتحديات قياس القيادة التحويلية 
والإجرائية. وكما لوحظ أعلاه؛ أظهرت الأبحاث السابقة علاقة متبادلة بين 
الأسلوب التحويلى وأسلوب المكافأة المشروطة, مما يوحى بالقلق حول وجود تميز 
فى صحة النتائج. ويبحث (21..)1999 ]6 هنآهل'ى فى تناولهم لهذه النقطة فى 
مراجعة حديثة لمسح "استبانة القيادة المتعددة العناصر" أهمية النظر فى نماذج 
التركيب الهرمى ذات عوامل الاتساق الأعلى الكامنة خلف أبعاد قيادة النسق 
الأول. وبإدخال عاملين ذوى علاقة متبادلة من عوامل الاتساق الأعلى ليمثلا 
عوامل قيادة المكافأة الشرطية التحويلية والإجرائية؛ اختصر المؤلفون العلاقات 
المتبادلة الكامنة ورفعوا من صحة النتائج التمييزية بين عوامل الاتساق الأعلى. 
إضافة إلى ذلك عند اختبار تأثيرات القيادة التحويلية والإجرائية على متفيرات 
النواتج مثل التعلم أو الأداء فإن انحدار التسلسل الهرمى يمكن استخدامه لفهم 
التأثير الذى "تضيفه" القيادة التحويلية إلى تأثير القيادة الإجرائية -77210 ,.ع.6) 
(2001 .,21 غأة مقس. 
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فى الأعمال البحثية النظرية فى المسقبل؛ فإن الباحثين سيحتاجون إلى 
معالجة ما إذا كانت أنماط سلوك القيادة التحويلية / الإجرائية تتضمن جميع 
أنماط السلوك المطلوية لإدارة التعلم التنظيمى. ويعطى مفهوم قيادة المستوى 
الخامس لدى (2001) 01155 رؤى ثاقبة أولية حول هذه المسألة. فهذه القيادة 
تبنى عظمة مستمرة من خلال جمع المتناقضين: "التواضع الشخصى” (,قصناآ[) 
01 والإرادة المهنية"؛ وهذا واضح فى الشركات التى انتقلت من الوضع 
الجيد إلى الوضع الممتاز. إن نموذج 5هذاآ00) يقترح بأن المستوى الرابع يوازى 
الأسلوب التحويلى والمستوى الثالث يوازى الأسلوب الإجرائى. ولدى الوصول إلى 
قمة التسلسل الهرمى؛ فإن القائد يكون قد أتقن قدرات المستويات الدنيا ويجب 
أن يطور قدرات جديدة فريدة للمستوى الخامس. 

وعلى الرغم من أن هذا العمل النظرى الحديث يشير إلى عامل مفقود 
محتمل فى القيادة التحويلية والإجرائية: فإننا نعتقد بأن سجل وقوة الأبحاث 
حتى هذا التاريخ؛ توفر قاعدة ومبررًا قويين للمزيد من العمل. وكما لاحظتا 
سابقاء فإن الدراسات السابقة فى القيادة الإجرائية / التحويلية طورت أدوات 
موثوقة وصالحة؛ وقامت فعليًا بترسيخ روابط بحثية بالغة الأهمية ببعض 
الحقولء؛ مثل التدريب. وقد أكد (1998 ,1985) 8355 بأن أنماط سلوك القيادة 
التحويلية والإجرائية يمكن تعلمها من خلال البرامج التدريبية. وهذا بطبيمة 
الحال؛ طرح رسالة قوية للإدارة. فالأفراد يمكن أن يطوروا أنماط سلوك تحويلة 
وإجرائية؛ وكما قلنا هنا فإن تلك السلوكيات للقيادة يمكن أن يكون لها أثر 
إيجابى فى التعلم التنظيمى ومن ثم فى أداء الشركات. 

ختاماء إن هذه الدراسة تزود الباحثين فى التعلم التنظيمى والقيادة 
الإستراتيجية بخريطة تمهيدية لكيفية اتصال هذين الحقلين وللتحديات 
والمسؤوليات المهمة المرتبطة بقيادة التعلم التنظيمى. والتطبيقات العملية أخذت 
دور الريادة وبحماس تمسكت بحاجة الشركات إلى التعلم. والنظرية حتى الآن 
لم تنور دور الممارسين العمليين بمنظور شامل ومفيد لدور القادة الإستراتيجيين 
فى العملية الإستراتيجية للتعلم التنظيمى. 
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الملحق 
استبانة القيادة ذات العوامل المتعددة: عينة من بتود المس20 
القيادة التحويلية: 
القيادة الآسرة: 
- يجعل كل فرد حوله / حولها متحمسًا للمهام المكلف بها . 
- لدى ثقة تامة به / بها. 
- يشجعنى للتعبير عن أفكارى وآرائى. 


التحفيز الملهم: 
- هو إلهام لنا. 
- يلهم بالولاء له / لها. 
- يلهم بالولاء للمنظمة. 


الحفز الفكرى: 

- أفكاره / أفكارها أجبرتنى على إعادة التفكير فى بعض أفكارى التى لم يسبق 
لى أن شككت فيها من قبل. 

- يتيح لى الفرصة للتفكير فى المشاكل القديمة بطرق جديدة. 

- زودنى بطرق جديدة للنظر إلى الأشياء؛ وكان ذلك لغرًا بالنسبة إلىّ. 


إبداء اهتمام فردى: 
- يعطى انتباهًا شخصيًا للأعضاء الذين يبدو أنهم مهملون. 
- يكتشف ماذا أريد ويساعدنى للحصول عليه. 
- تستطيع أن تعتمد عليه/عليها للتعبير عن تقديره / تقديرها عندما تنجز عملا 


2 
جيدا. 


.8255 )1985, 1998( المصدر:‎ )١( 
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القيادة الإجرائية: 
المكافأة المشروطة: 

- يخبرنى ما يجب أن أفعله إذا كنت أرغب أن أكافا على جهودى. 

- هناك توافق وثيق بين الجهد المتوقع منى أن أبذله ضمن جهد الجماعة وما 
أستطيع الحصول عليه من ذلك الجهد. 

- كلما أشعر بالرغبة فى ذلك؛ أستطيع أن أتفاوض معه / معها عمسا أستطيع أن 
أحصل عليه مقابل ما أنجزه. 


الإدارة بالاستثناء - عملى (نشط) 
- لا يطلب منى إلا ما هو أساسى حتمًا من أجل إنجاز العمل. 
- لا بأس إذا أخذت المبادرة لكنه لا يشجعنى على ذلك. 
- لا يخبرنى إلا ما يجب أن أعرفه لإنجاز عملى. 


التعريف بالباحثتين: 

- دوسيا فيرا: 

أستاذ الإدارة الإستراتيجية المساعد فى كلية إدارة الأعمال بجامعة هيوستن 
بالولايات المتحدة الامريكية. حصلت على شهادة الدكتوراه فى إدارة الأعمال من 
جامعة أونتاريو الغربية بكندا. تتمركز اهتماماتها البحثية فى الارتجالية والتعلم 
التنظيمى والقيادة الإستراتيجية والفضائل الإستراتيجية. 

- مارى كروسان: 

أستاذ الإدارة الإستراتيجية المشارك: وصاحبة كرسى دونالد ك. جاكسون 
للعمل الحر فى كلية إدارة الأعمال بجامعة أونتاريو الغريية بكندا. 

حصلت على درجة الدكتوراه فى إدارة الأعمال من جامعة أونتاريو الغربية. 
تتمركز اهتماماتها البحثية فى التعلم التنظيمى: والتجديد الإستراتيجى 
والارتجالية والقيادة الإستراتيجية. 
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المراجع 


-ده هذ ودسعاطاممم عاعيزه عكنا ومتتقعئا نمه عمتوممعقاط :مععددقدم لمممتامع تمدع,0 .1979 .1 ,معتللة - 
.3-24 :(1) 8 رىءتستقصر] تمدو همتصدع 02 .كممتامجتسصمع 

.ع اتاععم متعم سمتاعة 04 جدمعطا ى :وستسبوع.1 هده متتسمع:0 .1978 .2 ,دثطء5 ي ,.0 ,كترزويم - 
8 اا 

-3115101208 02 كألاعنه م تلمك عط عستستتمهبرع-ع 2 .1999 .1 .2 رعمدق ع ,..101 .8 ,رنمد8 ,.ل.8 ,ملام ك4 - 
امول .عتتممممنععدن وتطسمعلمع1 دماعه اسه عط عمتدن متطمعلدء1 لهدمتاعدكصدئ لمة لهممنا 
.441-462 :72 روومامط رو سه اهتتسمع0 سه لقددمقفهمنىء0 ]0 

عع:1 ارول بوعآاظ ,قدمففاءععمت لسمرعط ععسممتحدم كعم لصة ومتطامئعلوع1 .1985 .141 .8 روقد8 - 
نينا 

هه تاعتتمعوع" رتدمعغط؟؟ :متطومع0هع1 06 عامهطلصعط 5'التلع5)0 سه دده .1990 .11 .8 روكد8 - 
.ومع عع 01ل" بع[ ,مدونامعنتاممة لمتععدسصممس 

لقصهأغقعسةء قسصةه رجتماتئلنة8 ,تعسهسآ :متطمع0مع1 لهدمتأقسم م كمهم .1998 .11 .8 ,وفو8 - 
.تع تعودعم مسستدطام8 ععدع لمآ :11 رمدبقطد/1 مأعهمدمز 

مم لمة 031متاعدكهقتا ذه كمم0ةء تام ع1 .1990 .1 .5 ,متامكة 2 .14 .8 روكة8 - 
مآ مآ عدت /9ها3 .11 .8 هآ بامعددمماعرع0 [18مامجتمدععه لمة مدعا ,لدسلتحتلمذ عه متطومعلمع1 
231-22 :4 بامعسسممكء ع0 هسه ععصقك لقدمقامعتسممعمه صذ طءممعيع8 ,(.85035) وعمنسصيت ‏ 
.قمع 01:11 مطع 1 بجمععر 6 

.عتناالتك [ههمتامعتمدئنده لصة متطومع20ع1 لقده نتمم أكمما .19938 .كر ,متامكة 2 ,11( .8 روقه8 - 
.112-12 :17 للع ]هد دسمناماعتسصتدسلةى عتاطسط 

رقع ناواتى 0 عقدمموع2 ى ‏ :منطوععء0مع1 لهنم ةنرم ]كمه .19930 .0.1 ,متامثة ع ,.1 .8 ركقد8 - 
عع اأعع مك2 :لقعو لسة جتمعطة ومتطئع0هعنة ,(.85035) مقصوة .2 يل 5بعمرع ,130 ,10 10 
.قق226 عتدوعءلدعم لملا بوع21 ,49-80 :قدوناءع ملل سه 

مخطاقع1620 [11033قددمه]قصمء" .1987 .1/4 ,راطع ل .1 .8 ,10[مللة رذ .2 ,تتقدمل1]31 ,.11 .8 ,وقد - 
.73-87 :12 رقع 56001 سمناد تسمع 02 سه وداه باأععلاء معمستصمل عدأاله؟ عما لمة 

علولا بوم[ .عععمك عمفلها 10 معلوء )هماد ع1 :وعلهع1 .1985 .8 ,5نتسدل8 ع2 ,.7]آ ,كتممع8 - 
.1017 على رعممة11 

لتنقهن2010تاءت 106 ونطةرعلهع .1 .1997 .11 ,ؤناده8 عق ,.[ ,رومقكعنولط ,لخ ,ممقاء)215 ,.ك1 ,رعملمطعه8 - 
.56-63 :(61)4 .لإاتعاسسقن0) ومعستمد8 نو17 .ععمقدسرملمعم 

05 'تسعلهع4 .تماقلط لمة عمتلهده؟ زه كأععلاء ع1 تعوصقط [ق8همعتصمعء0 .1989 .8 ررعماء80 - 
.489-15 :32 .لقصسمل أسعسععمسول13 

#التلنةع1 2010081 تدع نه ننه عسأعهمة1/1 .2002 .1 ,0هة11جظ1 ع .141 بمدددهت ,.[1 رقتام80 - 
,437-469 :39 رقع 1سا اعد عهصه]8 04 لهمسسمل .21035 لمة ملعماة ومتموتله برط 

.أتنق سقوع؟1 عت ععل006نا80 ندملهمآ .كسمناهتتسمععه قصة متطكن 0م16 .1986 .3 رمقمز8 - 

-16 عالق 0121 :عند 05 ععمقارو مها ع1 .1996 .© ,وملدهة2 جه عق ,.81 ركسعطمع5 ,له بممسترر8 - 
.353-70 :7 ,لإاتتعسهه0 منطومعم0هعة .منطدعمدع1 06 تإلساة عط 0مة اعتمعة 

10177 على تعممهآ] تعلرملا بتاع21 .منطومع0هع.1 .1978 .1 رفاظ - 

م1515 ندملهمآ .هتفه مهمه 01 أمعسع ع ممه عط .1966 .6 ,تع الما نت ,1 رقمسظ - 

00 :5ع0هع1 عزوعلقتكاة 01 كع لاتاعءوم قاعم ع هناك م00 .1997 .11.1 ,عمموه3/1 عت ,.[ .ل ,قااعمةه - 
: .213-37 :23 بأمعمءعمسهااة 01 اممسمل .نعم ةمقد مما كه رعذ عتاكتلقعم عرمدر 8 

:3 .عمسعكء5 سون ةستمقع02 .علامسنة [عمدمكعم لصه ومتصعع1 لقدم م ممتممع0 .1992 1 ,بوعايد0 - 
.20-6 

.5تاعع طلم متو تعلق :عستانام لقدمنامعتهموره لصة عمتمتدعا تدده لم1 .1991 .711 معطم - 
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.135-139 :2 ,ععسعك5 دمتامجتموع :0 


,66-76 :(7901 ,1127137 ومع مم8 ده حية1] .متطديء0مع1 5 إعبرع.] .2001 .1 ,كمتلاه© - 

-فنصدعره 1ه منطدمءل2ء1 طعدمعطا عملع1ومم! عدنعدوعوع1 .2002 .1 ,لص ةلطع .11 ,مددوومت - 
-مقء تدماعع 1اعصذ 02 العدصععقسهس عزوء ه35 ,(805) كننده8 .آل ع مم2 .© صآ .عستصدع1 تهممن 
-«0 رول" بوعآ8ة .711-723 :موستمدعم زه ممقععلاى ى نعممع1؟رمصطط لقدممهجمتمدعمه لسه لماز 
.قوع زالوء اخهتآ 1010 

عهذ صده؟1 :011 /تأعسية عستدع! أهدهامعتمدعره وخ .1999 .1 ,عائط/1[ عد .11 ,عمصة .,آللا بمددوم© - 
.522-38 :24 ر؟وعلقع 1 أمعسعومسها! ,0 وسعلدءعم .«متاطناكهة م6 ممتنسا 

ع1 :م متسمع1 00131 ةسنموع01 .1995 مآ ,لاع كاطع ,1 ,عانط/لآ ,.11 ,عمصمآ ,,]ا8ا بجهدومت - 
,337-360 :3 ركذو تزلقصة لقدمنامعتممع:0 2ه لممعدم1] لهدمنا 2 تعاس .معطا 2 :10 قدملة 

-1 .01 امسق «متاقء تمتسمرمء 4ق :صممعا كصمتامعتمدعءه 1108 .1987 .0 تعطن1 ع .1 ركوط - 
.1-36 :5 .قدهلأهعتممع :0 04 'روماوك50 عط صا ءستمعو 

70-4 :(66)2 وااعلوع1 كمعسلوس8 لممكتفط ,ومتميمع! ق عمتممواع .1988 .3 ,قمع0ء8 - 

3 لكة10" :عع مقتطرولهعم لمة عتملمعوط ,1995 .8 .15 ,مس0 على .1 رعممءط5 200 ,2.1 رمموتمعط - 
-524 :6 .ععدعك5 صم امجتسمعع0 .متطوعلمع1 لضع عقمدم مذ نرانرء اسم لوعمتتقطعط عه /ورمعطا 
.540 

-06 2200081 تمدع0 :10 مومتلقء ناممآ :علتهسقع! لهوه )تمدع .1979 لل ,كداء]7 عل ,18 ,لتمعمتاط - 
.75-124 :1 ,#متجقطعظ لتقمو امتتسمع0 مأ طعتوعمع1 .موله 

ل وتطقتعلوع.آ .2002 .11 ,[ ,لامصمكا عل .11 .ل رقناذاهآ ,.0) .1/1 بعستاره/17 ,.1. ,)17035 ,.8 .1 ,لامناناط - 
.54-61 :(8001 رلاعتلوع18 ومعصزونت18 لتم كتدا] ,ددن 6ه معسةا 

-تك لمة كممتاناطمنده) :عمتصتمعء! لقدمتامعتهدوره ]0 ععمتامعولط .1997 .2/1 ,لاتمة3-تزطيعاكمعط - 
.1085-1113 :30 رقدمتاهاء 1 ممهسه]؟ .وعدونا 

:560101 2616لاكتلاقء مقع ةعصق طاءه]ظ عطا هذ متطدمءلوع1ة .2000 ,8 ,مقدمع11 اث ,,ط .0 رنو8 - 
.قممتلمعتمموءه عتعطا لمة سعلدع! لمامعسممعتيم ]0 كاءعلممء لسه ,قعاتؤد منتطمعل2ع1 ,وعسلة/1 
.571-604 :43 بلقمتسمل أسعدععدمد1] ,ه ومعقوعم4 

. [1ذلة بجهرنع]/ة عتنه لا بجع[! ,كمعم («الأععلقء وتطوء0هع011 جدمعطا ىه .1867 .1 ,تعالء 11 - 

راع 191 امعسععهممل8 6ه ردعلهع4 .وستموءا أمدمقمتممعء0 .1985 ,11 ا حادس - 
.803-33 :10 

ع ونام ةكام3 .3 هآ عمتمهة! تقممنامج تمدعءه امه 1قنلتاتلما أه ممعقوط .1983 .17 ررعلممالعم8 - 
.كقة 18-/زء1055 (معوأعمةر1 مد ,269-296 نلصلتحم عستاتععى عط ,(.كل8) وعتقاعءموو4م 

93-102 :(76)1 واوعتوع 1 ممعستمس8 لممكيهك؟ .ععلدعا ه ععلقدس غهط177 ,1998 .ل بمقدمعاه0 - 

05 تل معللتط عط" :متطمعلمع1 مسلط .2001 .ىق بععكاء/ة يد .1 ,وتمنهيزم6 ,.2 ,تقصعاه0 - 
42-51 :(79)6 ,”تع ذوع18 ومعسأعه18 1577830[ .ععالقمسصملاعم أوعع 

عع ههة81! 6ه رمعلمع4 .اعت لمعتق 4 :ممعطا وتطوعلوع1 لقمم هدمل عط]" .1983 .© ,اعم,0 - 
285-11 :8 رلاع ع1 امسر 

طءع«هعمة 1 .ع متعتسصمعءه عتلهزة 02 نزعوامطعنزدم 2 ه108 .1987 .1 بةكنافهةء35 2 ,.8 ,.0 ,معم62 - 
.175-208 :9 ر«متوقطعط لمسممتاهمتممع0 مل 

تطغ امعامف 02 عتتعدة عط نمه 209/5 مولع مس1 .1991 ./آ ,مدزهيةلم0011 2 ,.ى ,قامنا0 - 
,758-793 :16 ,لهتدتتاول أمعسمععمصه] !0 رمسعلهوعة .كدمتتهعمجعم لقممتغهمة 1م 

'[هعئهناة عط هذ عاعدة دعم ةهقدده مم عمتااناظ ندمتاءع مامز ورماتلء امع .1989 .10 اعترطسوك - 
.5-15 :10 رتقصعتهل اسمعمععمسمة8 عنوء هداق .وساعام 

كاذ ه «ماععلع د كه ممتمعتصهوره عط" :كمماعداءء ععممتآ] .1984 .2 بددقدك8ة عت ,.2 واءعضطسفط - 
.193-206 :9 ربسوعلوع18 امعسعع مسد[ 1ه رصع لقعم .دعم ة ممم م10 

لمة كعتتامعععك ده عاعفطسقا] قلقمو :عمماعطعء ععمملآ .2001 ل ,اوعنعناءط يل ,.12 اطسو - 
.36-44 :(15)3 عكتاتحع! أمعسمع ع مسهاا ,0 وسمعلوعى .روعندناد 
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تقا5 .81 .11 ني مسمعادزةة .© .2 هآ .متفعامن لمة مدعا كممتتمعتهمموءه /858 .1981 .8 روبعطلء8 - 

تدع انمكآ لممك 0‏ :لم0 .3-27 نسونوء2 لهدوتاهعتسمدوع0 2ه عاموطلصفظ ,(.دلظ) تسا 
55 

ممه ننه نمه ,عمتلقد ممنوععل امتععدهقم ردمتندمتعتامدم .1967 .0 ملعلدالا عد _ى .8 ,تعااء8 - 
.227-41 :4 رععسمصددوتء2 سقحسك؟ لسه “دمتجقطء8 لقصهأدعتصدع02 ,ذءاطم همه 

تدول 120357 من :منطسعلمع1 2ه تإلسهد عأقمعءة لقعم عط" .1997 .1 بهئإائ20 2 ,.1 .1 رعوناه8 - 
.409-73 :23 بالعسععهقسد]1 1 زه اهم 

-تتعغصه© عه لوسمسمل .متطدوعلمع] 2ه معطا لدمع-طئوط .1974 .1 .1 ملأعطعنةالا عت ,.1 .8 بعوده1 - 
81-7 :3 رومعستفس8 رمقنددم 

عألقمسكتتقطك ,لمهم تاق دمو أقصهنا 04 «متتمموعتهأ عط كلعة بوه .1993 .8 كتسقلاة على .1 .1 بعوناماظ - 
ل لصة تمعغطا منطسع0معآ ,(.05035) مقمروم .11 2 «تعممعدات .11 .11 هآ ,دعترمعطا لإتمممتمن؟ مه 
.ومع عتسعلمعة :مععلط مهد .81-107 :قدوناعع تل لص كعمتاععء مدو مومعو 

.5.] عطا هذ ومممعفطء لمة وتلهدمويء .1991 .1 بعطعنزه/7 يت ,.2 ./لآ تعاوهدمة ,.1 .1 رعوسامظ - 
ععمعك5 علتاومامتستسق4 .5دعمع تتاععلاء #علمعا 2ه ورمعطا لتمعتعهامطء :59م 4 :لإعمعلنوعم 
.364-396 :36 ,لإاسعسمهد 0‏ 


لعتقووع؟ متطععلمع1 مأ كعاطفتعة؟؟ «منديء1100 .1986 .3 ,ترعكا عد ,.2 بلقطكمو2 ,.1 ,ااءعبومظ - 
.88-102 :11 رسرعتوع ]1 اسمعسععمسد] 1 1ه وإسعلوعم4 

-تء عط سمعح-رعلهع1 02 اأعةصمزز عط" :لصتط غهطا معنا عط" ,1999 ك1 بدلمع11311-1/16 عد ,.آ ,لاع م81 - 
؟ع/0110؟ عماعتلعمم ده عمممفاكتل لمة ,صتطدعلمع1 لمدمقعددمهعا لمة لمدم غضم اكمقتا ,عمق 
.680-694 :84 ,رمام روط لعتامدرية 06 اممستامل .ععمممممقيعم 

.قعكتانومع 1[ عط لمة دعدوعءمهم ومناهطتطممف عط" :ع متممدعا أقدم نعم جتممع:0 .1991 .0 عطس - 
.88-115 :2 رععسعءك5 صمنامتتسمع0 . 

-تاتتتنات 01 تناع قرع اهز عطا لمة لتتاعمع: عنوعنهماق .1992 .11 مقستمط1 ك ,.5 .ل ,ج11 ,.0 .ل ,كن - 
.55-5 :13 رلهنتتناول اتعدعع مسد عأوء ه50 .قتاتعمأ لسة د5دعماد عحتنها 

:م متمممع! 210031 ستسدعه 0هة ,همتنهأدعتره أعاتقه ,دمناة01مم1 .1998 .1 أأن1؟ ع ,1 ,لإعاسطة - 
.42-54 :62 روسناءعاعة81! كه لممسسول .ممندمتسمءة لمعستمس لمة ممقمموعامز مث 

-808 ععممك لهممقهتممعءه 04 ععمعالقطك عط عمتاعة4! الدبوعمعء لمة ونوقت .1995 .1 بأدعد1] - 
.27655 لاع تاع18 دقعل أودا8 لتونقه11 :مما 

-مهاعلع0 لمة طاعتقعقع؟ 06 عءعمقصمم كعم عدا قمة متطكمعلمع! لقدمنت ممم كمد" .1992 .1 رتعلاء؟1 - 
.489-501 :18 باأسعسعوهسصد]ا 04 لممساول .5متاميع أعوزممم أمعم 

-56 ه هذ معناوتمعإع عوط 080 :ععمعلموعءمءلعامذ لمدم معام عوسمتهعهمد181 .1995 .1 ,اهلمع - 
200-11 :38 ,لقسعدهل امعسعع مم11 06 رسعلهعة مره فعسم لعمدط-عمسدامة 

-76تاق106 300 ملذاتقع10 أع1_:متطقععء0ة16 :10 وعالطتاوطد5. .1978 .30 .ل ,تعأصمع1 ع ,.1 .8 رممع1 - 
375-403 :22 رععشتفسمسمقتع8 سقصسط1 له “«متجقطء8 لمدمتنغه متسصمع :0 .أمعمم 

غ5 امع نا علا هذ عاعم دم ما عمتسمتدعآ تععتطءعءاتطءعة عتوعندماة برعم عط .1993 .14 بمقممعك1 - 
7-21 :(7)1 رع ا؟تأتاعع:18 امعسعع مسم] 4ه تإدعلهعى .تممه 

-لمقع1 23012831 تمقعىه 01 كأععمقة لقع امت .2001 .141 مقاتانة]/1 عد ,.آ رصعدهه101397' ,.3 ,كل تتمعع اطي[ - 
باتع عفصدلة 04 لممعتاول طكتاترظ “العدعء تكمعممر كاز 10 0353[5م20م لمة طاعتقعوع عمذ 
.113-129 

:14 50010 02 #معت9ع2 لقسصصق .وسمتسوع!ا لهدهامتتمدع0 .1988 .1 ,طعتقكلة عت ,رظ بالأاعآ - 
.319-340 

-مع650م كمتعلمفآ :مسأقدعء60م 01712401هذ لسة منطدع0مع1 .1991 .1 .1 ,تعطه 1ع ,.0 .2 ,لرمآ- 
.مقمز1] متومتآ ندماقه8 .ععمممسم يعم لمة دمنا 

01 قعنموا0015 5قعمع اناعه 811‏ ,1996 .]1 ,لله لللقصلةطتاكة9ز5 عق ,.0© .ك1 باععمت]1 ,.8 ,1 برعم[ - 
-قتعانا 81.0 عطا عه معذرعم عنالقمة-ماعمر خم :وتطمعلمع1 لقدمنأعدعمةما هسه لقدم ممصم كمهن 
385-425 :7 لإاعاعده0 متطومع0هع,1 .عسة 
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القيادة الإستراتيجية والتعلم التنظيمى 

ةنم .كمه عءلطها وعم عط ,قمعم عاطاتلع عسذ عط :وتعلمعا عناقتومععة11 ,2000 .8/1 ,لإامعع هلا - 
687 ,(78)1 ربع لسع دوعمنوس8 

5 سوناممتسهع؟0 .عمتصدء! أقدمنامتصدعءه مذ دمتتهاتمايءء لسة دمنادواص:8 .1991 .1 ,طعممالا - 
271-77 معمدة 

رق تتاتقطز2 لهده هجتموع 02 .00ل ستمدعره غطا علتميةعلم11 .1993 ,1 رسسهه51 2 ,.8 ,للأقعءة - 
.67-9 :(22)2 

.ل هآ .طعدمعصمة امعنتعمامطعئزدم لدتعم ,لمعتقه ى :متطدعلمع1 ومنامع ماع .1993 .15 .1 ,للماعك8ة - 
لء؟ مضه معط مذ وععمه209 ركصدناممتصدعده صذ روعمامطءرقم له50 ,(.80) مدطعتصسسكة .ك1 
.القآ]-ععتامععط :117 ,15أان 0ممبوعاعمه .89-118 نوعو 


716 .2100653 330 رعتناأعنتتاد رزع581 لقدماممتصوع:0 .1978 .0 ,بومه3 2 ,8 ,و8112 - 
.1111 مومعل ارملا 

:8 ركلع11 امعسععممدة81 6ه زودعل0هع4 .وا تامسنة 6ه عتساععاتطععة عط" ,1993 .2 ,ععالتكة8 ٠‏ 
.116-138 

مقتعانا عطا وستحتةعطامز3 :عمتسمع1 لهدمناة تسهوءه أه نرع10مم نز مممتدنتاعءم خم .1996 .12 ,81116 - 
.485-55 :22 باأتعدصعع هممل8 4ه لتممسسسول .عمس 

./07 1 عل وميد عرولا بوعا! .مايه لمتعع فقسقسغه عمساهم عط .1974 ,11 رومع طعسمتاة - 

تأعنامعطا دمغ لعلتمع ى :مهد روعأهمامق .1998 .ل ,اءمسما ,.8 ,لممعائلطظُ .11 وعطعامة8 - 
.ومع عمعة[ عارولا بوع[! .اسعسعع همممم عزوعاوماة ]0 علاأس عط 

-عط) أهدمتامعتممعنه مذ غمعدع مقمهم عتععندند لمة منطوعلمع! ومتتهموعام] .1993 ١ح‏ ,تممه تقطدل8 - 
.297-07 :10 رععسعك5 عرناهتوتستسلخ4 غ0 لممسسول سمتلهصةت .وه 

ولمسسساهل امعسصعع همج]8 عتوعاة 3 نتدمة لععرط كه تعلاتانوعءة أعتط ع1 ,1989 .2 رتصسطملة8 - 
.1-15 :10 

-أة 31:38 1أتقتآك 01 أع7200 قأععلاع عله اعم ةل .2002 .0) .1/1 ,0/ا12 ع2 .8 .3 رعللساعة18 ,0 .ل مكو« - 
.410-420 :45 ,امهل عمعددععممهمد 2ه 'إمسعمهع4 .ممماسطتا 

لعطنتاطدمهتآ ,معودم1 غتلععت عتلععمة-رمععع3 سرمع) وستسيمع1 عتموظ ,1999 .© ,لرمسطل مط ابوط - 
.05008.آ] رمأتقغم0 مععنعع لآ 06 'واتدع اتملآ بدمتامايعووتل [هرماعمل 


مع ناكما لهنتاءع لمم 01 0115ل3ع تامس لمة عكتطهم عط]" ,1997 .1 .ك1 يمقسائد8 ع ,.5 .8 ركوط - 
أمعدسععممد81 ,0 تمعلدعة .مماممتسقت لمقبمععدفى 4ق :متطكمعلمع! لمدمتاقسم كمه مه 
.80-109 :22 ,كع و1 

0 025نارءع210م 200 عاتأققء0102 00180108]هأ عتأتقسعطء5 .1982 .0 .1 رمآ عق ,.5 .1 ,ؤمتللتط8 - 
486-492 :67 ,عامط رو لعتامجية 06 تسمل .ومدامعع وستتراهة-معاطممم هذ متطسعلمع1 

4 لدساءنحاة م :قسستمقاءععمم ومتدممعا1 لقددامتتممع0 .1998 .1 ,تانطومئآا عت .1 ,تعمممم - 
:34 رععمعءك5 لممتجمطء8 لعتامصرةق 06 تمحسمل .وستدمةع!1 تقدمتامتمدعءه م حم ان 

1-17 


علناء مصرهه لصة 5ع:200هم عط عسمتعافة]/! :أمعسععقمقتم لقدمتلة لدملزء8 .1988 .8 .2 رممنت0 - 
.ققة8-إء1055 :معقتعمة,1 ص3 .عع قمعم طوتط 4ه ولسقمعل 


-ععلاة ,0 قتتعانت وسناكتطة لمة معاعن عقذا تقممنلةتتصمع:0 .1983 .ك1 ,رل0تعطنة© ي ,.1.15 رممته0 - 
.33-1 :29 بععسعك5 أمعمععممدل8 .ععمعلتت مقستستاءيم عدره5 :دمعمعنا 


-ع0هعة .متطدعلمع1 عتوعنهعد ذه عام عط :قدهنمعتهموره هذ طتلوء/؟ عسمتتدعمت .2001 .0 رعناهخ] - 
.81-94 :(15)1 تعدا أسعمدعءعمسمة1 1ه برس 


.كقة 8-بإهوق10 :مءستعمة1 مم3 .متطسمعلمع1 قصة عستطلنت لهده6 همتصمع02 .1992 .11 .8 رمتعطءة - 


ج11 .دمللمستمدعده عمتصسدع! عط 06 عمناعهمم لصدغمد ع1" :عمتامئعدنل طقة ع" .1990 .2 ,رععممءة - 
.لإعمع دن /نزهلعاطسوط :علرملا 


.لإقنطى نوماي سه قمة كعامه اقعتاعرمعط؟" تقدسوتعقط لصة ععسفاكثل [مءو3 .1995 .8 ,تتسقطم - 
.19-7 :6 رولسعادده0 متطوعل0وع,1 
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-ع2288]! أ لقصعدمق1 .كسعاذرزة عمتصوع! لقدمتقمعتمدعه 06 نرومادمن خ .1983 .2 بقلتقاقة لم5 - 
7-28 :20 رقع ن0دط5 أسعسر 


رععمع5 «مندعتموعوع0 .ومتدممع! لهدمنمعتممعءه لمه بباتلهدمقمم لعلسصدم8 ا ا 3 

-ةتتصقع01 لعقةط-اع20811 101 عازه /لاعحصمهط 4 .1997 .1 ,عا بجعل:ه10! عد ,./لا ,تععلدظ .1 بدلتطمزق - 
01 (تمعملهعة عط 0ه تممدمل متتقطعط لصة ,ععل0516م! ,معدلة؟؟ عمتكلمنآ :ومتدمدع! لأحدمتن 
.305-318 :25 ,رععمعك5 ومناعءعك:و11 

4 عسمتصةع1 نمه تمتتمدعءه عمتسدء! عطا لسة سمتاقامعتره أعلتد]/1 .1995 .1 معدلا < ,.3 ,جمنهاة - 
.337-364 :29 ريستجدع رآ غمعسسءيقسهةلا #تسمط؟ مه؟! الاعصدع ممم 

-0165م21ت 3010 ع لأتتقعآ نمه ام تمهوره عمتميوع! غ1 ,1998 .لخ ل08 معدكآ-صد]18 ل ,1 ,لاعمة - 
.337-364 :29 روستستدع.آ امعسععقممةا11 7"دسمطبس 10 أمعم 

,(.1305) قعلةتعوكقة يك 5219732 .8 مآ .عمتأممتاعميظ عاتادععيك علتلامرمس1 .1983 .3 بولااقة511 - 
.255 18-/إع10355 :مع 5تعمه1 مد ,297-310 لصتم ع تدمعت عد 

.154-155 :137 ,رعسصدهعه1 #نموووعءعم نإالهعع مامز ونطا 15 .1998 ,1 رات لزعاق - 

.اهمع ] غطا 2ه لإعتكتدى هل :متطسمعلهع1 طلذي؟ معنم عودقة 5رماعه؟ لهممويعءط .1948 .2 ,لاتلعماة - 
35-7 :25 ريهوامطء روط 2ه لمسسصمل 

لذلا علتملا بجع11 بصعلهع1 لمده ناه حدم أكصةم عط .1986 .111 بذ .1/1 بقدمدنء< 2 .,11 .11 على 3 
382 

عطا ع0 لله ممع مع القك منطئعلةء! ع1 :سم 5308 ,1984 .0 .2 ,طعضاتآ عت .,/8 .21 ,بإطمل - 
.59-68 :26 واتعتوع1 اسعمععهمه]! سدماى .تعلدع! لددمتتقدصمادمها 

-0/ات ماع 1/1303 :005 ةستصوع 01 قنامماءع10طتمة .1996 111 .رخ .0 ,لإللاع0'8 عل .,آ .1 بمقتصطون - 
.8-30 :(38)4 ,19377 لمعسعع هصد]1 وأمدمكتله0 . عومقك تجتقممتاساموع لمة زمقدمتانا 

مسأل لصة عمنللند8 :عمتمدع! أعدمسلطع111 .1993 .11 ,اازممنآ6 دملاعث ,1 لعل ,.© مطعترات - 
.52-66 :(22)2 رمعتستقصرط لهدوناهعتمموع0 ,زا ناتطدمق وصتصمةم1 

-10 :لمعم مقط مولع[ امم! لهة عمتصيدع! تهدهامتمتممع:0 .2003 .14 ,بمهووهت 2 ,.2 بون7ا - 
05 علوم طلسها؟ ,(.دل8) دعالنآ .11 عل طاتصرة-برطمعاكدظ .11 10 .كلروناعدمدن] علانأمموع اهز مه لكدبر 
.لاع ماعها8 :0و0 .122-141 :وستضبمدعا لمدمتامعتسمومه 

-118 متطق7غ20ع1 قع120 .2001 .2 ,لاتقممماط يل ,.آ .18 رعونا110 ,.0 .0 ,تسق رخ .2 بمقصسللع]1 - 
-تعممدوع تمع لعلاتعمعم 06 مممقتلممء ععلمه كخلتطم لمعم لمة دعنسطتمة متطمعممعء! 080 ذم 
.134-143 :44 بلهصسسه[] امعسمععهمه]8 6ه رسمعلهع4 .زامتقاتععمن لذ 

#مقاعاعآ. :منطدعلهع! عتاقموضقطك 080 ,1999 .1 .1 ,0التتقتستمولا 2 رى .2 بمقسللة17 - 
.2665 :24 ,لاعذوع 1 امعسعومسماة ,ه وسعلهعة4 .كامعلء دزوزتقمة-ه-فاءرع1 لاه امعدمعع 2 مهدر 

-غ1 أسعسععمصدة8 01 ورمعلهعة ,ممعم أمدمتلممتممع0 .1991 .0 ,معنز2 ع ,.ظ ,[ بطولة17 - 
1 :16 ,لعل 

0 مستسوع 0 .وستمتدع! لقدمتلةتسموءه 2ه زانلقنان 0100081هلهمم عط .1991 .5 .ع1 ب[عاء77 - 
.116-124 :2 ععمعاعم 

-50206 .الع سععة مقط عتوعندماد لمة منطممع0مع1 هده ضع71! .1989 .11 رماع طعاصنا/! عت .8 ,برملاوم78 - 
2 -10:17 ملمتستامل اسعمع ع مصد31 عزع 

4 811035 أمع061 1أ0اممء 'ققعع 218118 كالتتسم ماع12 .1997 .0 ,كل ةلاع ضه] عل .ل رقمكة5 ,2 بتعام لا - 
0 05 لممساول لقمهتتممعكمة علرمسعصسةء ومندممع1 لقدهةاممتهدعءه اءوممممم ىم :ممعناعمرم 
.9-24 :(5)1 ركذ هزتهصة لهممناه جتسوع 

هك .ععمماكتل 2 غ2 منطدعءلمع1 أمدمتأهصممأكمم؟ :متطدعلهع1 ععععتفمة ,1994 .1 .17 رمممقصسصمم - 
«كتقتنا طاوناوعط) كمعمع «تاععلقء ههه همتصمونيه عه ى0صص1آ ,(.805) منامحق .آ .8 ع دمد8 .71 .8 
.5328 نش ركعلة0) مسمقكتامط؟” .26-47 :متطمعقهع1 لهسم اهحسم 

.لله1لععنامعوط :111 ,5] نات لمم علوم .كدم نه تسمومه ص منطوع0هع.1 .1994 ,6 ,علدلا - 


دورية الإدارة العامة 


الإدارة الإلكترونية وآفاق تطبيقاتها العربية 
تأليف: د. سعد غالب ياسين 


الناشر: معهد الإدارة العامة 


سنة النشر: 575اه 


عند الصفحات: ؟07؟ صفحة 


يتناول هذا الكتاب حقل الإدارة الإلكترونية من مداخل متنوعة ومتكاملة ومن أبعادها الأساسية 
المتمثلة فى إدارة أنشطة الأعمال الإلكترونية لمنظمات الأعمال (الأعمال الإلكترونية والتجارة 
الإلكترونية) فى المنظمات العامة. والكناب يتميز فى لفته ومضمونه. ومن ثم كان إضافة إلى المكتبة 
العربية وعونًا لطلبة الدراسات العليا فى أقسام نظم المعلومات الإدارية؛ وإدارة الأعمال؛ وتكنولوجيا 
المعلومات والشبكات فى الجامعات العربية. وهو يعكس ما لدينا من يقين يعضمونه وبما يضيفه من 
معرفة بفصوله التى تناولت أساسيات الإدارة الإلكترونية وبنيتها الشبكية وحقل الأعمال الإلكترونية 
والإدارة العامة الإلكترونية (الحكومة الإلكترونية) بالإضافة إلى تحليل التحديات التى تواجه عملية 
تطبيق الإدارة الإلكترونية ومتطلبات العمل بها . 

واهتم الكتاب بدراسة وتحليل محددات تطبيق الإدارة الإلكترونية فى البيئة العربية إلى جانب 
تناول فرص النجاح الرقمية المتاحة. وتنتهى فصول الكتاب بدراسة أهم التجارب الرائدة فى تطبيق || 
مشروعات الإدارة الإلكترونية مثل: التجرية الأمريكية, التجرية الإيرلندية: تجرية سنغافورة (الجزيرة 
الدكية)؛ تجارب إلكترونية عربية فى مصر والأردن ودولة الإمارات العربية المتحدة. 

وأملنا أن يضيف هذا الكتاب فكرًا أصيلاً وجديدً! إلى بنيان المعرفة الإدارية العربية وأن يكون 
حافرًا للباحثين على إعمال العقل والنظر فى هذا الحقل من الدراسات. 


المحاسبة فى الأجهزة الحكومية 
فى المملكة العربية السعودية 
تأليف: سعد بن محمد الهويمل 
عبدالله بن علي الحسين 
الناشر: مههد الإدارة العامة 
سنة النشر: 475اه 
عدد الصفحات: 0٠١‏ صفحة 


يركز على النظام المحاسبى المطبق فى الأجهزة الحكومية فى المملكة العربية السعودية؛ وذلك من 
خلال دراسة الدورة المحاسبية فى النظام وفق التعليمات المالية للميزائية والحسابات؛ وتفصيل' 
إجراءات تلك الدورة بعناصرها المتمثلة فى المستندات والسجلات والتقارير المالية الحكومية, 
ويتضمن المعالجة المحاسبية للعمليات المالية. وتصحيح الأخطاء المحاسبية التى تقع فيها الأجهزة 
الحكومية فى مراحل تلك الدورة. كما يتعرض الكتاب للنظم المالية الخاصة بالبلديات والمصالح 
والمؤسسات العامة ذات الميزانيات المستقلة, وطبيعة اختلاف تلك الجهات عن باقى الأجهزة الحكومية 
الأخرى ويخصص فصلاً مستقلاً عن الدورة المحاسبية فى شروع الأجهزة الحكومية سواء داخل 
المملكة أو خارجهاء وكذلك الرقابة المالية وأجهزتها فى المملكة واختصاصاتها الرقابية. 


ويتميز الكتاب بالبساطة والوضوح والعرض التفصيلى لتلك الإجراءات المطبقة فى الأجهزة 
الحكومية, كما أنه يجمع بين التطبيق الفعلى والتعليمات المالية؛ ويتضمن بعض التطبيقات والأمثلة 
المحلولة. ويعد من المراجع القليلة فى مجال المحاسبة الحكومية فى المملكة. 


والكتاب موجه إلى: 

- دارس المحاسبة وعلوم الإدارة بجميع تخصصاتها فى الجامعات والمعاهد. 
- المتدريين فى البرامج التدريبية بمعهد الإدارة العامة والمعاهد المتخصصة. 
- موظفى الإدارات المالية العاملين فى الأجهزة الحكومية. 


- المهتمين والباحثين فى مجال المحاسبة الحكومية. 


يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة : 


[] سنتين [] ثلاث سنوات 


المهنة / الوظيفة: 

العنوان: . 

مرفق شيك مصدق بمبلغ (..... ....... ) مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة» 
الرياض؛ المملكة العربية السعودية» وهو يمثل القيمة عن مدة الاشتراك. 


:“التاريخ 00/0 / 


تعاد هذه القسيمة إلى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشرء معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١5١‏ المملكة العربية السعودية 
ملاحظة: فى حالة تغيير العنوان يرجى الإخطار بالعنوان الجديد. 


1581101 15ل ؤالامم 6لاقنام 
مك10 متام 1165م 


:10 لهلانادز ؟ناملا مأ وطتزعوطنة 15 عكاذا لانامي | 
نعي 11/9 لآ 5لقع/ 11168 لآ قلعلا ملالا لآ 'قعنا 006 لآ 


رطمقلزت8 قط( فط ما عاطقلاهم .8 101 71ل كامةط ج مرا قوواط 
2 آلاى 5لطا .10 064/ل2م مأ بوأطولة ألناج52 


. 2100006 .. 6 
51012: 


ومتطوااطنم للق ومتتصارع أه أمعدتاريهمة0 لوعمع6 ,رومائهنأدأم ملم ءارا أه عاناأتاهما :مدع,00ق 0106 
قأطقتة 521001 11141 (امه نر 
.ةو مله 200/855 أهأكمم أ لثامم عقدواط 


دورية ملمية متخصصة ومحكمة 
يصدرها كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السمودية 


عأمة0 لامتمعوو8 


لقلنامز لزأل 031 لهرمأومععأمرم م 
لاط لعو امام 
24100 لالم علاطنم أو عايطتاكما هط 
وأطققم ألناة5 ,موزل 


© ثمن العدد: 


- فى المملكة العربية السعودية وبقية الدول العربية الأخرى: ٠١‏ ريالات 
أو ما يعادلها بالدولار. 


- خارج البلاد العربية: غ دولارات. 


© الاشتراكات السنوية: 


لمدة | لمدة المدةثلاث المدةخمس 
الاشتراكات 
سنة | سنتين | سنوات | سنوات 


© الأفراد: 
- فى المملكة العربية السعودية. | ٠١‏ ريالاً ٠‏ ريال 
- فى البلاد العربية بالريال 

أو ما يعادله بالدولار. 5 ريالاً 6 ريالاً 
- فى البلاد الأخرى. 1 دولارًا 4؛ دولارًا 


# المؤسسات: 
- فى المملكة العربية السعودية. | ٠١‏ ريالاً "٠‏ ريالاً | "5١‏ ريالاً 


- فى البلاد الأخرى. 8 دولارًا ل دولارًا ٠١|‏ دولار 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشر, معهد الإدارة العامة - الرياض .١١١١‏ المملكة العربية السعودية 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - هاتف: ٠141//اغ‏ 
إدارة النشر - هاتف: 240781 أو 2!/40401 - فاكس: 41400147 
نالك .مذ © تامتاطنام : 18-111 


655 1011121 عطأا صذ لعمعتاطهم وعاعتعة اسه كعتلتة بطعتقعوع. 
عط 5قعرمع "رلتتةووعععم امه 00 سه 5«مطاسة عتعغطا 4ه ممتصامه عطا 


. لامتلهناكتمتسلم عناطناط 5ه عنتطتاممآ عط 2ه ممتمامه 


: عنووا مزع عع نترط © 


0 1/215 ألند5 (10) تعتامنامء طوعمف تعطاه امه لتطدعة ألتدد - 
. كتة12011 .5 .لآ مذ أمعلهكتناوء 


. 12011355 .5 .لآ (4) قعتاصنامء رعط0 - 


© 51152103005 : 


ع0 5 
0د ونام 


: كتهب 10«تلم] * 


وأطقعق ألنه8 - 


قعتامنامء طوعم - 
صا غمعله ادوع ,0) 


1115 .5 .آ 70 | ضقلآه2 .1.5 40 | قنهلآه2 .5 .10 30 | ومهلاهط .5 .لآ 16 | فعتتاهدمء معط0 - 
: كتاهتاتطتامم[ * 


15ةلإن8 350 م ةق - 
5 .5 .17 100 |قتةااه .5 .10 74 | 5م2011 .5 .[آ 50 |عقلاه2 .5 ,لآ 28 | معتهنى ععطا0 - 


: ما 4ء55ع2005 عط للتامطاة دمتامتءدطناة .10 ععمعلمممدمنره0 * 
مأو ةأطلاظ نجه ترط “تم ختع1جاجهجء 72 [مرعدرع 6 
.47016 :4/نه3 ,11141 االمجرة8] ,205 :ه80 .0 ,2 

42 : عنة”1 - 4745286 - 4745456 : .آت1 اتعمستمدمءآ1 مممفدعنتامطهم * 

ع اطلام : 18-111 


عوط 4 


كع ص أموعظا صا سمه اكتستسلة سمتادعن :]1 عطوتط ؤه 80165 ع1 
كع للقططن) «نجه :ده رسع امه 01 
0 .12 وطاج]1 ندط 


-20 «متعملة ععطعقط غقطا 0165 عطا كتقمعل1 0 ميته طاعتدعوء دنط1 
0 .21168863طه 0121 متسعندمء عطا 06 مصعع1 مذ بيهام 10تامطد دمتاههاك تستمر 
, علتامعلءة لعودنهؤتل فقط طاعتدعدع1 عطا , عحتاءععزطه أقطا عناوسام م1 عله 
ع8 عط .موعدء لهك لمعبطاته اسه 1هء6خ1مم , تمعتددمهمءء , لوعنتعه[مصطءعا 
تعطقتط دده ذععمع 1 لقطء ءومطا 4ه ععمعساكمذ عطا 40عقتامعل1 2150 ققط اعتوعد 
081وعتلء 05 مامعسعاء عط اعأعبتافصمعع؟ 7مطعمرهة غ1 قط" .«متقدعتلء 
حصذ , عمتطعدعا 02 قلمطاعمم , كامعنتدمه لقممتاءتسافصذ 25 طعتاة 5وعءممم 
'إأتقتءكتهنا 02 10165 عطا 0قة, «ممتكقسطهلء , 0015 لضهة 205 [دمملاعناد 
#تعطقتط غقطا فعاقه) همه دع1ه عط لعقتععمة فقط طاعتقعوع؟ عط معطا .تعطعوة] 
01 قتتع) تذ متتم كاعم لسة 1337م لاتامطة غمنرع8] صذ ممتادعامتستم20 ممتادعجلء 
-21012 22036 عط 0عطعومعممة وكلة ققط غ1 .قمع مع 1لهلاء /زئةهم عتمم عط 
عم تعطوتط مععاء ومتاع هتعاس عط تعلمتط غقطا ممع امم غمعمز 
-2]0 عقعطا 01 عمده5 .قععمعللقطء ممم سعادمء عط لسة مهما ئامتسلم 
]0 عآع12 , ععمعلمومعلمة دمتهعتلء ععطوتط غه تإعمعنعقعل غطا : عه مدرو[ 
-05 01 لإعسعاعتلاعها عط , ااعسممعتهمة ممقدعملء ععطعتط عتمم ممممة 
لعاتسنا عطا لصةه , أمبرع8 هذ سمقدعملء تعطعنط غه عمتطعدهد لمدمممجتضمع 
. 015 ممتناة [2أعسصقصة مسة ذععنتاموع1 

لاط قدمتنةعتامططا لسة 5عتملعء0:م عمرمة لعأاقعوعتاة ققط طعتدووع2 عطل1. 
ع6 11نامه «متتهامتستسلة ومتوعمله ععطوتط 02 وسسعاطمعم عط طعتطور 
501 


أعهنوطف 


غطعسمط) عنسملكآ مذ ع جتأسععمز عونو اكتستسلخ 
ممطعطك ,8 مسعع طم طن 


حقء11ممة لهة كتطهاة أطعنامطا عتصسهاك] عط بتتمطة 0غ 5ذ بإ0ناد كتط) 06 دنه عط" 
طعتقعدع: ص غآ سدم غأعمعط ما بزمط 0هة , 2ه لإتقرمممعاصمء كاه صل ممت 
.[2612عع صا كاطع تامط] قلغ تتاعع22303 15 0365نة لمسة 


أعهاوط4 


الخدم لهسمتاهمتسدع 01 لصسة واأكتادء:) 'وععهمدل +01 اعع]]:18 ع1 
أسعصدم ماب 12 "قصهة) مجتسمع :0 ألسصدك 06 أمعغدهن) لصه أعوعرآ عطا دده 
513 .ذخ 17خ .11 


-06 عط عطتودعل مغ [ع700 لدعنعرمعط1 2 عسامماء 068 غ2 مسنتهة :و0تاد عط 
حقة ,ققعع50م اتعتطمماء0687 0021 2جتمدعه0 عطا 08 دأععلاء لصة كاممستصمم 
-ة2تمقع01 مقتطدعة تانتدك غ0 عامصدد 2 ده [علممم عط غوءا :وللمعستممة 
-5]8 .025 ةختصمع01 1726م لصة عتاآطنام 52 02 كأوزقصمء عأمصدة غط1' .قصمنا 
-1 380 ,108وقعئع26 عام نآنام1 بصمزووعفوع؟ عامسزة 5ه طعتة كلمطاعمم لدعتاون 
-16 016811 0ط عط ممصم .دعدعطاممتتط بإلنطة عط (1) أدعا 10 1560 عه أوعا 
-مقمط مععء لاعط متنطفمهتهاعء: 0317م 2 15 عرعطا :عه لإلناة عط 02 5غانى 
عكعط) (2) زوععتاعهعم امعسرمماء(7ع0 [2همتامجتمدععه عطا ممه جاتكتادعى 'قرععة 
حدمت ع ممه وا تادعق '15ع238هم معء اع متطاقه 60 1ع غصدء كتمع 5 0م 15 
01 لامتاأعسدة-15ل عط" .أسمعسمم]ع ع0 لهممندجتمدعده 01 امم 
غ2 كامسع6ة امعدممماع8ع0 عطا مع كلعل غقطا عماعة؟ نزلده عطا 71035 عتباعتصاد 
طعناة 15ماع2ظ اعتعغمم (4) زكزهوتزلهصة 06 5اءع1 مداممع لهة 21مم0ت6وستمدعره عط 
-)2 'قععنز10مطاء كمه ,كلمطاعم ممتاقعتهمتتسمرم ,عتساعدماد ممتادختسدعىه 25 
ضز 010065563 8لأتناعتاماوع1 عط 02 ومع كلعل غطا عنته ععصقك 0ع52م] ع0نانا 
-58)15 '8228615م2 01 ع296228 غ1 ,لإللدصة (5) سه *قه2300 تصدعمه ألنادك 
.2005 ستصقع01 عتاطنام مد دز غز مقطا وعأدعمع 15 مم60ةجتصدع 1ه عله لازم صذ راز 
-آع؟ ز0طة 26085 2تتوع01 0581م ,كمه0ةجتصدعره عتاطنام طنتور لعتدمصره©6 
حمة ,قلهمع عقة تإزعطا زمعاطفتتة امرعاممء ععغطا صذ كامعصع ام مص عكلاه 

.8ه لقص ده زواععل سه رذع للامرعه 


ذا 001121 


221021 تصدع 01 لصة :جاأجتامعن) 'دتعع همدآلا 01 أع886 ع1 » 
-ةختصدع01 ذألئنة5 05 غمعامم0 لمة امعط عطا مه عمرعامه0 
دعصم ماعنء12 'قممنا 


”1 
تسعالوووء]1 .ى نرلة .2 


“0118 عنتتسهاكآ مذ جع مععصا هماد تمتصدرلة ‏ »© 


9 طفقطغطة .8 سععطمعطر 


أمررع8 مذ سمقههاكتمنسلخ4 ممتاوعسل8 عطونة 4ه معام« 56 »© 
لطن زنة01متطعأهمن) 06 قصتع]' مز 


85 لاعسقطه]8 .2 ونه رط 


.ع متسعدع رآ لهصه6ة5تصدع02 لصة متطكرء0وع.آ عزوع هناد »٠‏ 
سحددهن) 11217 سد قفن وركس1]2 
تلوط 0ع فاكسةء 1" 
تتطءعطكلم .81 مدازة رط 
:ط لعسلوء1 
5 تطقطفة ل تتععمس]8 لععستعطمكة دط 


عتحده"”1 جاكذ][ عمسسله؟ © 


ونع يس » ام 
1511 لاط 


00 لمتده10160 


111111 810211571501 
مدع ,ذ مقصسصطهةء[سلطقم .1 
لممعدء6 عمأععمتلط ؤنامع2آ عمنتاعة 
0 كس لمة طاعتوعوع]1 101 
6 : .161" 


11101 "0111111 
ألقسطف لخ .ذخ أقلة1" 
تعادعن) طعتمعوع 1 6و لمتعدة 0 عماعسلط 
2 : .161 


لد زناناتانا 
طعلة5 مسعطةءرطا 160 .1 

01 قلق ناناث .لل قتاع ز .ا 
لنامتسصطة]/! 0قتضآ .101 
خطنة ملك لعسطة نلة .1 
مقتقة لاخ .11 مقسطهءاسلطةم .1 


011 1خل101101 
(ناه[13آ]سمكلة .0 5900 
7 : .11" 


:062 رروع 00121 * 


:0 لهء55ع2007 عط 1لتامطاة عستاتلء 101 ععسعلدهتروع 00 
,8101 تاس تستصسلكخ عناطناط غ0 عأدكتاكصآ 0 همادتسمتسلخ عتاطوط غ0 1801101 


قث 53101 ,133:30 ,205 80 .0 .2 
6 1 


بسم الله الرحمن الرحيم 


الءانانا] 


الاق ااال 1 


001111715 : 


لوعن 'وتعع هسدة8 01 اعع111 ع1 
عط نه اتعاسون) لقدمنهجتسموعم0 لد 
-فتتصدع 01 تلسوة ]0 غسعاده0) لصة [عوعن1 

مضع دسمماءنرع12 ”ممق 
تسمللددسء .نى ولخ 11 


عتسهاكلا صذة ويع«تامععمذ عجنوكتستسق4 
اعنام 
طاقتاعطاك .8 عع طم 


-لهخ سمتادعهل]] عداعن. 04 5عذه82 عط" 
-مهن) 01 متعط' صذ أمروع ك1 ص سمه مكتستسر 

قعع دع لتقط) جتةتممدىة 
0م .2 وطاة1 نط 


-هتتسدع0 لسمهة متطمع0مع1 عتوعاومم 
.8 لتسروع.] تهمهنا 

مدكده) 112:7 له هه وردنا 

:ا لعل لقسة 1 

تتطء كلق .11 مدازة م 

:لاط لعستوع 1 

تطقطمة دل تتععصت]81 لع سقطه11 نط 


5 1157 © 6 11زطة8 © 


لمعنه[ ولمع سمد9) لمممنووء6م< 4 
زط لعطوناطسم 
,0ه "اكتستسلة عناطس 06 عأسنانامم1 عط 
وتطهترة اننوك اله 2ر11 


اومساعله دمع ماقام 
مكهت لام مرحرية 


دوريات إهضصداء 


19511 : 0256 - 5 
© 0137 / 4 


2 «عطصسسة] © تناه"1 تجأك! عمسس[هنك؟ © 


النانانا"م 
111111101 


00171115 


لقصصناهم1 لإلمعتدن0 لدممتووع1مط م 


جاتحتادع 0 'وتععممد11! 01 )عع2 ع1 »© 0 


عط) ده أجدعاده) لهصمنامجعتصدع 0 لصد لاد ناعتصتصلخ عتاطسط له عاسطتاكه] عط 
3 5 دتطقعثة ألنندك .طلةزتك] 
-#8تسقع 0 تسوك كه أسعامه0) لصة اعرع] 
.دع درم ماعتزع12 "وعدملا 


تسقللوددء11 .خ نزلخ نرد1 


عتصسصهلك1 صذ دعللأسععصة عكلغةاكتستسلنثت © 
.اع تاودا 
اقطعطك .8 مسمععطورط]1 


-متسلى سمتادع س1 «رعطاعذ1] )هن ععام] ع1" © 
-تلء أدرهن) أن عصصء1 صذ أمنيع ]1 ص سملعةؤذا 

مععمء القطن) تسروم 
لعسسقطه1 .2 وطغة"! ندر 


عدتتصقع 0 اسه متطكئعلجع.1 عنوعاةن5 © 
لاتمتتوع.] لصملا 

مصودو0) 81217 سد قتع 3:3كن1ن1 

:2 لعأ دافصة"1" 

#تطعطكلك4 .31 سمازى ترآ 

:5 لعوتع 1 

تطقطدخ دلخ «ععسصن81 لععسفطه51 نر ١‏ 


5 15137 © 6 820111 © 2 «رءطسسل؟ © تناه"! جأ1ز! عسساه؟ © 


تم التصميم والإخراج القنى والطباعة قى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة 811 ١ه‏ من. ين" 2 الزياضن ١11117‏ 


فى هذا العدد: 

٠‏ تحليل أثر العوامل التنظيمية 
والشخصية فى اعتبارالذات فى بينئة 
العمل. 


د. محمد بن عبدالله البكر 


© مراجعة الحسابات العامة فى المملكة 
العربيةالسعودية: آراء المراجعين فى 
ديوان المراقبة العامة. 


دورية علمية متنصصة ومحكمة 
يضدرها كل ثلاثة اشهر معفد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


د أحمد بن عبدالقادرالقرني 


©» جرائم الحاسب الآلى والانتترنت: 
الصعوبات التى تعترض المكافحة. 
د. أسامة بن غانم العبيدي 


© عرض نقدى لكتاب: الرقابة الاحصائية 
على العمليات. 
د. الشربيني شوقي السيد 


© الادارة العامة التعاونية: تقييم ما نعرفه 
وكيفية معرفته. 

تأليف: مايكل مكغواير 

[ ترجمة: أ د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 

0 راجع الترجمة: د. محمد منير الأصبحي 


© المجلد الثامن والأربعون © العدد الأول © محرمة5؛:اه ‏ © يناير 8١٠٠م‏ 


بسم الله الرحمن الرحيم 


لازا 
ة 


يصدرفا كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


لمعهد الإدارة العامة 


٠141-4 ١10 ردمد:‎ 
1201 5 
15/٠17 رقم الإيداع:‎ 


فى هذا العدد 


© تحليل أثر العوامل التنظيمية والشخصية فى اعتبار 
الذات فى بيئة العمل. 
د. محمد بن عبدالله اليكر 


© مراجعة الحسابات العامة فى المملكة العريية 
السعودية: آراء المراجعين فى ديوان المراقبة العامة. 
د. أحمد بن عبدالقادر القرتي 


© جرائم الحاسب الآلى والانترنت: الصعويات التى 
تعترض المكافحة. 
د. اسامة بن غانم العبيدي 


» مرض نقدى لكتاب: الرقاية الإحصائية على 
العمليات. 
د. الشرييني شوقي السيد 


» الادارة العامة التعاونية: تقييم ما نعرفه وكيشية 
معرفته. 

تأليف: مايكل مكغواير 

ترجمة: أ. د. عيدالرحمن بن أحمد هيجان 


١‏ راجع الترجمة: د. محمد منير الأصبحي 


© المجلد الثامن والأريعون © العدد الأول © محرم 179اه «يناير 8١٠٠م‏ 


© المجلد الثامن والأريعون 
0 د 


| هيئة التحرير | 


المشرف العام 
أ. د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
نائب المدير العام لليحوث والمعلومات المكلف 


رئيس التحرير 
د. طلال بن عايدالأحمدي 
مدير عام مركز البحوث 


الأعضاء 
د. عبدالمحسن بن فالح اللحيد 
د . فهد بن خلفاليادي 
د. عبدالله بن مسفرالواقدني 
د. عجلان بن محمد الشهري 
د. رضا إبراهيم عبدالقادر صالح 
.محمد جمال ذثيبات 


سكرتير التحرير 
أ.سعود ين غقالبالهاجوج 


تُعبّر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية عن آراء 


كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


5 الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
رح + والدراسات والمقالات العلمية. وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 
وعروض الكتب وفقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 
- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 
- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 


بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخري. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية, 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمي. 

- تُشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشرهء كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لفة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام إذاة لجمع البيانات. يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمي. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز البحوث؛ معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١5١‏ المملكة العربية السعودية 
رئيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: 017 41/اغ 
سكرتير التحرير هاتف: 2!/400417 - فاكس: 414008١‏ 


الع .3مذ© لفتعتدوز بلتمحصظ 
الموقع الإلكتروني: ممعوع /دة نالع مقط .ارك 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعيةء ومكتوبة بلغة عريية سليمة وأسلوب واضح مترابطء مع الالتزام بما يلى: 
١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب ويمسافات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مسافة (غ) سم على الهامشين وكذلك مساقة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 
” - ألا يزيد حجم العمل المقدم على )4٠(‏ صفحة ولا يقل عن )٠١(‏ صفحة بما فى ذلك 
قائمة المراجع والملاحق. 
؟ - بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 
؛ - ترتب صفحات العمل العلمى حسب التسلسل التالي: 
- الغلاف. ويتضمن: عنوان اليحث واسم الكاتب (باللفتين العربية والإنجليزية)» 
الوظيفة التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولي» وهى بداية المتن أو النصء وتأخن رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 
- يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على ألا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )٠١١(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمي)ء مشكلة البحث. منهج البحث, النتائج التى توصل إليها 
البحث. 
١‏ - ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان: 
الدرجة العلمية والتخصص,ء العمل الحالى وجهته. وأهم الإنجازات العلمية. 
- التوثيق العلمي: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتياس وكذلك 
عند كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالي: 
أ - الاقتياس: 
- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة 
وذلك بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين؛ وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمدء 411١ه)‏ . (1986 ,ومتصء0) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد يمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحث؛ يذكر 
اسم المؤلف أولا ثم توضع سنة النشر بين قوسين: 
٠‏ الحمد (؟1١2اهع‏ . (1986) وستصوط , 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى يذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضًا ... 
وقد وجد ومنده7 أيضًا ... 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة: توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين: 
(الحمدء 5١‏ اه؛ الستاري. 416١اه).‏ 
(1993 ,كتللة5 :1986 ,وستميع[ :1984 ,عنراء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام؛ يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع؛ بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمدء ١811‏ آ)» (الحمد, 1417 ب). 
(1994 ,لقدمدسلة) (19943 ,امد سلام) 
- عند الاقتياس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الآلقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة. الحسن؛ وأنس (1417اه). 
(1983) تعملدرظ لسة ,طاتسد ,قعمم1 ,كسقتال57 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الآخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآخرون. (515١ه).‏ 
(1983) مله أه كمسقتللة/؟ 
- عندما يكون الاقتباس نصًا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتياس بعد سنة 


النشر مباشرة: 
(الحمدء )١54 :181١7‏ (9 :1986 ,وسمتصمعح) 
الحمدء (1411: )5٠١‏ (1986:30) ,عستصسعد»آ1 


ب - إعداد قاكمة المراجع العلمية: 


- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحت أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات, كتب, 


نشرات رسمية. مجلات ... إلخ. وتوضع المراجع العربية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة آخري. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف). سنة النشر. عنوان الكتاب أو البحث. المدينة / الدولة: الناشر. 
وذلك على النحو التالي: 
- اليحوث والدراسات: 
الطويل. محمد (١٠5١ه).‏ «التجرية الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته» الإدارة العامة الرياض: معهد الإدارة العامة. 564: /ا-00. 
230 عدا 0 ,بتاع زلاع19 :2000 اأ0طم1] لهم200ج تمدع" .(1994) .1 ,17011 
رك5101 أمعطيعع مصد]8 01 لممسعسول ."كممتاءعع تل طعتدعوع: 0عأوععع ناد 
1 - 405 : 31 


ج - الكتب: 
ِ هيجان: عبدالرحمن (415١ه).‏ ضغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
مد ,متطوعع0مع,1 لصم عسغلنان) لمسصمناممتصوعع0 .(1992) .8.11 مرستعطءى 
5 - (عء1055 :221520ة1 


د - فصل فى كتاب: 
- الشقاويء. عبدالرحمن (417١ه).‏ أجهزة التنمية الإدارية. فى محمد الطويل 


وآخرون: الإدارة العامة فى المملكة العربية السعودية. الرياض: معهد الإدارة 
العامة. ص ص. 11/5-1460. 


ه - النشرات والوثائق الرسمية: 
- التقرير الإحصائى السنوى (470١ه).‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطني. 
- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (41) وتاريخ 174/١٠/180١ه.‏ 
- قرار مجلس الوزراء رقم (510) وتاريخ 1/4/١14817ه‏ بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى وتجنة إدارية تحضيرية. 
و - الرسائل الأكاديمية: 
12 01 دمناهمتلنان] عطا عمستعمء سكصآ و«ماعهة7 ,(1993) .104 .5 ,1ممتتققسلم - 


لمعطكتاطتامهتآ .كصهنامعتصمع0) «ماءء5 عتاطس تسوك حرط عصمتاه) لساكدو 0 
.1154 ,بطعكتاطم اط ,رطععسطمغلط غ0 بوتوي اتمنآ بممكتمتيءدكثل لهرماعمل 


- الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدر إلكتروني 


أولاً - الدوريات: 
١‏ -المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى المثال التالى: 
.ل ,120 يت ,.5 ,مهما ,.0 ,روم ظمعل0مع/1 
قأسعممعاء ععمعمعقع: ,0 016 .(2001) 
لاط قعهكتام5ع1 01 دممناءعع561 عط 11 
عتدمعاعاظع] دعغد نالدع ععلمن روم امطع روط 
عتطمدعومناطذ8 2ه لدمصد10 .[دمنوميمعر؟ 
5,117-3 ,اعتقعوع 12 


+ إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على النحو 
التالي: 

.ل ر100 عت ,.5 ,ممقضكا ,.0) ,و80 معلجرع/1 

قا تعممعاء ععمعهقع: 01 1016 .(2001) 

لاط قع120ا30ع1 01 02ناء5616 عط دآ 

عتدمعاءاع] معنهسلدعععلسن رومامطع تروط 

عتطمدعمتاطز8 عه لمستول .[دمزومما 

5,117-13 بتاعتقعوع ]1 

01 ععطماء0 لع راع لماع ]1 


[مسخطعاعناعة اده مز اوفط سم 


" - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(137 ,2000) .هآ.8 بدمقطعتومم18 
عتسنام0 م 00005مء 0313م عستلة 1 14دات 
ع ممتامع عر .وماء6-لاء7 لمة طالمءع 
6 .00013 دعاعتاتة 3 ,امعسطوع' ٠‏ 
مم ,2000 ,20 تعطصع 1101 


- تسخة إلكترونية لمقالة كتيها من ثلاثة إلى خمسة كُثَّاب فى دورية مسترجعة من قاعدة بيانات: 
رقع 1مم0 ,.ى. آلا بممكمة1] ,.© .71 ,ممسرمر8 

.سآ ,عاقط/178 عت .8.0 ,ومعلةلتاط ,.5.8 

5010 ا/تتعمناد لإلعدء 6ه ع1201 .(1993) 

.061101112216 1501/ك1 م511 هأ ععرع لرعمعرع ‏ 

,75 ,روما ملع بروظ لع ذاجبمرة له لددرتا0 

,23.2000 تعطاماء0) 0ع حتجاع 11 ,443-449 

.0285085 11101155 مع روط 11م 


ثانيًا - الوثائق غير الدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الانترنت): 
١‏ - المقالة المنشورة فى ذشرة إخبارية على شيكة المعلومات (الإنترنت) ققط: 

,.آ 83316 .1 ,11101 ,..آ.1 ركتهاءععت 1ن 

.2 به0050آ] ,عمقكعع[عع0١‏ ,.ل يمتدكل 

ع سذاءوستامعمء710 .(1119 ,1998) .21 )اه 

--لإومع1أمع طاة؟؟ قمع أدسدم عه1 معتلتسة1 

(2)2 ,21/5 طالدعطعاع1 .عنهلمن أعوزموط 

/عطضء دو طناك /اعه,طغ له عطاع اع) .بج برا بو //:صغط حمره؟ 0ع رع هام 1 

لمططابه كمع مع 1و بجعم 


" - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
.(.2.0) .لإاع اتناك عقن 11/9/1707 لل 
,8 أكتاكؤتالث لء/اء ماع12 


/ 1997-10 لع تكتناة)/ بزع :تتتاك عقن لنالاع. تالمع معاقع,عء .اب« قط 


؟ - وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
,.ك] متناع110 ,1 ,كاعم صناناء]!,..آر نم 
108مصطعع]' .(1993) .2.11 ,تتاقعع 

مذ عمتب؟ بوع71 :ممتتدعسلء مه 

عستماع قتصطة لسة كأكدم عمزومهط0 :و16 مط 
اع .كعتدطتظ أهممقدعسله 
)1013 ,524,2000ناع تاشر 

5 ستسمةء1 10 عاطتاكما ,تواتويع حتمل] 

:عزو ماع71 وعزع 10[ مسطاعع]" 


1111100 5 


قواعد نشرعروض الكتب: 
1 - شروط عامة: 
*» أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
أن يكون معد العرض النقدى متخصصًا فى نفس المجال العلمى للكتاب. 
* ألا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 
أن يكون الكتاب مرجعيًا وحديث النشر 
أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 
ب - محتويات العرض النقدى: 
١‏ - بيانات عن الكتاب: 
- العنوان 
- المؤلف 
- الناشر وعنوانه 
- تاريخ النشرء. [15181/ ردمكء. عدد الصفحات 
> - مقدمة:؛: 
- أهمية الكتاب. 
- الفئة (الفكات التى يخاطبها الكتاب). 
- لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيرهة 
- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليهاة 
هل يكملهاة). 


- عرض محتويات الكتاب: 


- توضييبح مجال الكتاب وأهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب 
فصلاً فصلاً بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه 
المتعلق بالعرض النقدى للكتاب. 
غ - العرض النقدى للكتاب: 
- تحليل ونقند لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد 
بأمثلة واقتباسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأبيد وجهة نظر معينة: 
© حرفية تناول الموضوعات (المنهجية المتبعة فى تناول الموضوعات؛ طريق 
استخدام مصادر المعلومات: تنظيم العمل. طريقة التقديم ... إلغ). 


جودة أسلوب الكتاب. 
** قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بيانه. 
+ الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئًا جديدًا أو يتناول 
المعارف الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضل5). 
مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية. 
دون التعرض لش خص المؤلفء مع مراعساة التعامل مع الأهداف التى وضعها 
الكاتب لكتابه وليس الكتاب الذى يتمنى قاركئه أن يكون المؤلف قد كتبه. 
» أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 
5 - خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض التقدى من إسهامات. 
1 - قائمة بآهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن 
وجدت - قد تفيد قارئ العرض. 


ملخصات الرسائل الجامعية: 
يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يمض على تاريخ الحصول عليها 
أكثر من ثلاث سنوات: وألا يزيد عدد صفحات الملخص على (١؟)‏ صفحة: مع الالتزام 
بما يأتي: 
١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 
” - ملخص لمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها . 
؟' - ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 
- ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتائجها . 
ه - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتائج وتوصيات. 
١‏ - قائمة بالمراجع. 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدراسات والمقالات المقدمة للدورية 


أولاً - المتن: 
١‏ - مقاس المتن (17١سم‏ عرصًا » 1/,0 اسم ارتفاعًا) + ١سم‏ لترقيم الصفحة. بحيث 
يصبح الارتفاع النهاكى 6 /١سم.‏ 
؟ - ينسخ المتن بخط آريل 41131 عادى )١5(‏ على الويتدوز أو منى عادى )١4(‏ على 
بيئة الماكنتوش. 
" - إدخال بداية الفقرة (7, *) سم. 
- المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١,0(‏ من المسافة بين السطور. 
٠‏ - المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم .)١5(‏ 
” - ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل 41181 
عادى )٠١(‏ على الويندوز أو منى عادى )٠١(‏ على بيئة الماكنتوش. 
١‏ - فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 
- فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى 
وما يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. مثال: 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمي: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل 
هرمى وذلك بتحديد المعابير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم 
مقارنتها. 


ثانيًا - العناوين: 

١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 411381 أسود )٠١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

” - يصف العنوان الفرعى بخط آريل 41331 أسود )١7(‏ على الويندوز أو منى أسود 
(11) على بيئة الماكنتوش. 

؟ - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 41181 أسود )١5(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- يصف العنوان المتفرع (الثاني) وما يليه بخط آريل 433181 عادى )١4(‏ على 
الويندوز أو منى عادى )١15(‏ على بيئة الماكنتوش. 


كالثًا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 41131 أسود )١5(‏ على الويندوز أو 
منى أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- ينسخ رأس الجدول بخط آريل 41131 أسود (؟7١)‏ على الويندوز أو منى أسود 
)١١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 83131 عادى (؟١)‏ على الويندوز أو منى عادى 
)١9(‏ على بيئة الماكنتوش. 

ع - إذا كان هتاك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 41181 أسود )١7(‏ على 
الويندوز أو منى أسود )١7(‏ على بيئة الماكنتوش. 


رابعًا - المراجعه 
١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 41131 عادى )1١7(‏ 
على الويندوز أو منى عادى (؟١)‏ على بيئة الماكنتوش. 
٠‏ - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)1١(‏ 


المحتويات الصفحة 


© تحليل أثر العوامل التنظيمية والشخصية فى اعتبار الذات فى بيكة 
العمل. 


د. محمد بن عبدالله البكر 


© مراجعة الحسابات العامة فى المملكة العريية السعودية: آراء 
المراجعين فى ديوان المراقبة العامة. 


د. أحمد بن عبدالقادر القرني 


© جراكم الحاسب الآلى والإنترنت: الصعوبات التى تعترض 
المكافحة. 


د. أسامة بن غاتم العبيدي 54 


© عرض نقدى لكتاب: الرقابة الإحصائية على العمليات. 


د. الشربيني شوقي السيد 38 


© الإدارة العامة التعاونية: تقييم ما نعرفه وكيفية معرفته. 


تأليف: مايكل مكفواير 


ترجمة: أ. د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 


راجع الترجمة: د. محمد مثير الأصيحي 2 ١"!‏ 


تحليل أثر العوامل التنظيمية والشخصية فى اعتبار 
الذات فى بيئة العمل 


الدكتور محمد بن عبدالله البكر 
أستاذ السلوك التنظيمى ا مساعد 
معهد الادارة العامة الرياض 


© دوريةالإدارةالعسامة 


© المجلد الثامن والأربعون 


تحليل أثرالعوامل التنظيمية والشخصية هالعمهم د الأول 
فى اعتبارالدات فى بيئة العمل #محرم اه 


د . محمد بن عبد الله البكر» 


ملخص: 

تعد الصحة النفسية والتوافق النفسى للفرد العامل أمراً ذا أهمية لنظمات العمل؛ لذا تولى الأدبيات العلمية 
الخاصة فى حقل واختصاص علم الاجتماع وعلم النفس الاجتماعى «مفهوم اعتبار الذات» أهمية كبرى. وذلك من خلال 
دراسة العوامل والشروط الذاتية والبيئية التى تتشكل من خلالها معالم الذات وتتفاعل مع البيئة المحيطة. وفقاً لذلك 
سعت هذه الدراسة إلى قياس مستوى اعتبار الذات لدى العاملين فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية, 
إضافة إلى تحديد أثر العوامل الشخصية والتنظيمية فى تشكل مستوى اعتبار الذات. 


أظهرت نتائج التحليل الإحصائى ارتفاع متوسط درجات اعتبار الذات عند عينة الدراسة, كما دلت نتائج تحليل 
الانحدار على أنه من أهم العوامل الشسخصية والتنظيمية المؤثرة فى مستوى اعتبار الذات: الاستقلالية فى العمل 
والترقية الوظيفية؛ والمستوى الاجتماعى - الاقتصادى؛ ومدة الخدمة فى المرتبة الحالية, كما اتضح من نموذج الانحدار 
أهمية متغير الاستقلالية فى العمل من حيث تأثيره فى اعتبار الذات عند عينة الدراسة. لذا دعمت هذه الدراسة نتائج 
الدراسات السابقة خاصة فيما يتعلق بالمتفيرات المشار إليها آنفاً. 


ته الكثير من منظمات العمل فى الوقت الحاضر ضغوطأً وتحديات كبيرة 
الاج محاية ودولية تتمثل بش كل رئيسى فى التوقعات المستمرة نحو تعزيز 
فاعلية وكفاءة أدائها. ولأن هذه التوقعات دائمة التحديث والتفير فيما يتعلق بالمعايير 
وأسس المقارنة» فقد فرض هذا على هذه المنظمات تحدياً كبيراً تمثل فى استمرار 
متطلبات التغيير والتجديد فى بنيتها وأدائها وذلك لمواكبة التوقعات المحلية والدولية 
للمستفيدين والمتعاملين معها. 
تشتمل منظمة العمل على ثلاثة مكونات رئيسة تتمثل فى: 
-١‏ الجانب السياسى (الإدارى) المتعلق بالأنظمة واللوائح والقرارات المحددة لأهداف 
وأسلوب وكيفية أداء المنظمة. 


"- الجانب المادى المتمثل فى جميع المستلزمات والتجهيزات المادية (المبانى: وسائل 
وأجهزة التقنية والخدمات ... إلخ). 


» أستاذ السلوك التنظيمى المساعد بمعهد الإدارة العامة - الرياض. 


دورية الإدارة العامة ف 


د. محمد بن عبدالله اليكر 


*- الجانب الإنسانى (المورد البشرى) المتمثل فى جميع العاملين فى المنظمة على 
اختلاف مستوياتهم الوظيفية والإدارية (القوى العاملة). ورغم أن العناصر 
الثلاثة السابقة تعد أساساً لديمومة وحركية منظمة العمل وحيويتهاء إذ تعمل هذه 
العناصر بطريقة متكاملة لتحقيق الأهداف والنشاطات المناطة بمنظمة العملء إلا 
ا ا ا اتا انة تحقيق أداء العنصرين 
الآخرين. 
إن هذه الأهمية المتنامية لدور العنصر البشرى فى دعم وتعزيز كفاءة وفعالية 
عمليات الإنتاج لمنظمات العمل: أوجب على المختصين فى حقل علم الاجتماع وعلم 
السلوك التنظيمى توجيه وتركيز دراساتهم بشكل خاص على دراسة نشاط العاملين 
داخل منظمات العمل: وذلك من حيث تحليل وتفسير مجموع العوامل والمتفيرات التى 
تتعلق بحالة البناء (التكامل) النفسى عند العامئين» وهى بدورها تؤثر فى مدى مستوى 
التفاعل لديهم داخل منظمة العمل ضمن بعدين أساسيين هما: 
- البعد الشعورى العاطفى المتمثل فى قدرة واستعداد الفرد (الموظف) على الاتصال 
والتعامل مع الآخرين (الزملاء. الرؤساءء المرؤوسين والمستفيدين) فى بيئة العمل 
بطريقة وأسلوب فعال وبناء. 
- البعد الوظيفى المتمثل فى قدرة واستعداد الشخص (الموظف) لأداء المهام والمسؤوليات 
المتعلقة بطبيعة الاختصاص المهنى (العمل الموكل إليه). 


مشكلة الدراسة: 

تسعى الكثير من منظمات العمل فى الوقت الراهن إلى تحقيق درجة عالية من 
الكفاءة والفعالية فى مخرجاتهاء إذ أملت التطلعات المحلية والضغوط الخارجية على 
منظمات العمل سواء فى القطاع الخاص أو العام ضرورة واستمرار رفع مستوى 
الأداء وكفاءته فى عملياتها الإدارية والإنتاجية. وعلى الرغم من أن حالة التحديث 
والتغيير فى أساليب الأداء والإنتاج لمنظمات العمل متجددة وسريعة كاستخدام الميكنة 
وتطبيقات الحكومة الإلكترونية: إلا أن الإنسان يظل محور الرحى والمتغير الرئيسى 
فى عجلة الأداء والإنتاج. 

لذا فإن اليعد الوظيفى يتأثر بشكل رئيسى بالبعد الشعورى العاطفى؛ ووفقاً لذلك 
يمكن القول إن كفاءة وفعالية أداء العاملين داخل منظمة العمل ترتبط بالحالة الذاتية 
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للفرد العامل؛ إذ إن حالة التوافق والتوازن النفسى للموظف تعد عاملاً مهماً فى عملية 
تفاعله مع الجهاز أو المنظمة التى يعمل فيهاء ومن ثم يحسن هذا من أدائه ويرضع من 
مستوى الإنتاجية لديه. 

تتمحور مشكلة هذه الدراسة فى السعى نحو تقييم مستوى حالة اعتبار الذات عند 
عينة الدراسة من العاملين فى القطاع العام من جانب والبحث عن العوامل والمتغيرات 
الشخصية والتنظيمية ذات العلاقة بالبيئة والمحيط التتظيمى لمنظمة العمل (الجهاز 
الإدارى) وهى من شأنها التأثير فى مستوى اعتبار الذات عند العاملين من جانب آخر. 


أسئلة الدراسة: 
وفقاً لمشكلة الدراسة: فإن أسئلة البحث تتحدد فيما يلى: 

-١‏ ما مستوى اعتبار الذات لدى موظفى الأجهزة الحكومية الملتحقين بالبرامج 
التدريبية والحلقات التطبيقية بمعهد الإدارة العامة بالمملكة العربية السعودية. 

؟- ما مدى تأثير العوامل الشخصية والتنظيمية التالية: المستوى الاجتماعى - 
الاقتصادى, الاستقلالية فى العملء ومدة الخدمة فى المرتبة الحالية؛ ومدة الخدمة 
فى الوظيفة الحكومية: والعمرء والمستوى التعليمى: وطبيعة العمل؛ والدخل الشهرى 
والمرتبة الوظيفية فى اعتبار الذات لدى موظفى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية 
السعودية. 


أهمية الدراسة: 
تعد الدراسات الخاصة بمفهوم «الذات» فى حقل واختصاص علم الاجتماع وعلم 
النفس الاجتماعى ذات أهمية كبرى, وذلك لما لها من دور كبير فى السعى المستمر 
نحو اكتشاف الذات الإنسانية وتحديد أهم المعالم التى تتش كل من خلالها؛ إضافة 
إلى تحديد العوامل والشروط التى تتفاعل ضمنها هذه الذات. ووفقاً لهذا الافتراض 
العلمى تبرز أهمية هذه الدراسة فى أربعة جوانب رئيسة هى: 
-١‏ إثراء ودعم الأدبيات العلمية المتعلقة بدراسة مفهوم اعتبار الذات والعوامل المؤثرة 
فى ذلك خاصة باللغة العربية. 
"-ندرة ومحدودية الدراسات واليحوث باللغة العريية فى مجال اعتبار الذات 
(صمعه:655ا5) وذلك نظراً لأن معظم الدراسات والبحوث العلمية التى أجريت 
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وتجرى ضمن مجتمعات أمريكا الشمالية وأوروباء مما أدى إلى وجود قلة ونقص 
ملحوظ فى هذه الدراسات خارج إطار تلك المجتمعات (1999:766 .31 أء ,عماء1]) . 
- إن تفاقم حالة شعور عدم الرضا بين العاملين التى تنتج بشكل رئيس عن مستوى 
متدن من الإحساس باعتبار الذات؛ تؤدى إلى حالة من الاغت راب (الانفصال) 
التة النفسم (202جع11ى لدعازع62010:ز25) بين الفرد والجهاز الذى يعمل فيه. وهو 
يؤدى بدوره إلى واقع من الاغتراب المهنى عند الفرد (116858002ى 112ه/171). 
وتجدر الإشارة إلى أن عملية الاغتراب النفسى تتمثل فى عدم شعور وإحساس 
الفرد العامل (الموظف) بالمسئولية والالتزام الذاتى نحو العمل والجهاز الإدارى وذلك 
من حيث عدم الرغبة أو المبادرة إلى القيام بالواجبات والمسئوليات المناطة به. كما 
أن حالة الاغتراب المهنى تبرز من خلال ارتباط أو التزام الفرد العامل بأنشقطة مهنية 
(وظيفية) خارج إطار المنظمة التى يعمل بها 
لذا تيرؤ أهمية الدراسة من هذا الجانب بوصفها محاولة للسعى نحو تحديد 
المتغيرات والعوامل الشخصية والتنظيمية التى من شأنها دعم وتعزيز مفهوم الاستثمار 

(التوظيف) الذاتى فى العمل ()2عصناوع اماع 5 ع1011) . 

:- تتجه أدبيات الإدارة العامة فى الوقت الراهن إلى إبراز وتأكيد أهمية دراسة 
وتحليل العنصر البشرى داخل منظمة العمل وذلك لاعتباره مفصلاً أساسياً فى 
العملية الإنتاجية. 

0- كما تبرز أهمية دراسة اعتبار الذات من حيث تنامى مسئولية منظمة العمل فى دعم 
وتعزيز سلامة وصحة العاملين (الموظفين) النفسية والعقلية. من خلال إتاحة واتباع 
الشروط والظروف التنظيمية المفضية إلى ذلك. إذ تشير نتائج الدراسات إلى أن 
الحالات التى يعانى فيها الأفراد من تدنى اعتبار الذات (مرععا55اء5 01آ) 
ترتبط بشكل كبير بالشعور بحالة من الاكتئاب (2002 .21 ]© ,508لة/11). 

لذا تتبلور أهمية دراسة اعتيار الذات لمنظمات العمل من حيث مساهمتها فى 
عملية تطوير وتحسن أداء العاملين ودعم وتعزيز تفاعلهم الإيجابى داخل منظمة 
العمل (1995:1446 ,265ا©50): إذ تعتبر حالة اعتبار الذات فى الكثير من أدبيات 

علم النفس الاجتماعى «دافعاً ومحركاً أساسياً لسلوك الإنسان» (ا6 ,18 ظم 12056 

3 :2000 عكأتداظ ,2 ع2 .1 ركاءا5 :145 :31.1995). 
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تحليل أثر العوامل التنظيمية والشخصية فى اعتيار الذات فى بيئة العمل 
منهجية الدراس4ة: 


-١‏ منهج البحث العلمى المستخدم: 
بناء على مشكلة الدراسة المتمثلة فى السعى نحو تقييم مستوى حالة اعتبار الذات: 
: وتحديد العوامل والمتغيرات الشخصية والتنظيمية التى من شأنها التأثير فى مستوى 
اعتبار الذات عند العاملين فى القطاع العام. عمد الباحث إلى استخدام المنهج الوصفى 
التحليلى بأسلوبه المسحى. علماً أن أسلوب المنهج المسحى يتيح استقصاء أعلى نسبة 
من أفراد مجتمع البحث موضع الدراسة. 


-١‏ مجتمع وعينة الدراسة: 

يتكون مجتمع الدراسة من الموظفين العاملين فى الأجهزة الحكومية بالمملكة 
العريية السعودية الذين يشغلون الوظائف الإدارية التالية: تنفيذية: إشرافية وقيادية, 
والمقبولين فى البرامج التدريبية والحلقات التطبيقية بمعهد الإدارة العامة خلال 
الفصل التدريبى الرابع من عام 557/1470 اهء والفصل التدريبى الأول والثانى من 
عام 1817/لالاغ اه. 

وقد قدر مجتمع الدراسة خلال الفترتين السابقتين حسب إحصائيات معهد الإدارة 
العامة بالمملكة العريية السعودية من الموظفين الحكوميين المقبولين فى برامج وحلقات 
المعهد ب 7٠٠٠١ ١(‏ ). ونظراً لصعوبة وتكلفة استقصاء جميع أفراد المجتمع الخاضع 
للمعاينة: لذا تم أخذ عينة عشوائية بسيطة حجمها ٠٠١(‏ متدرب ومشارك) لتمثل 
مجتمع الدراسة وذلك من خلال تطبيق المعادلة الإحصائية (328 :2003 ,نطنةطناة-1[ش) 
التالية: 

01م دم 
2 


ووفقاً للمعادلة السابقة فإن عينة الدراسة تحدد على أساس أخذ نسبة تمثل 
حدوث الظاهرة التى نهتم بها فى المجتمع (00-0.5: وبناء على المعادلة فإنه يمكن 
تحديد النسبة ب(٠0)؛‏ إذ تتيح هذه النسبة تمثيل أكبر عدد ممكن من مجتمع الدراسة 
فى العينة المفحوصة: كما أن خطأ التقدير(©) حدد ب (+74): وبذلك يتحدد حجم 
العينة إحصائيا ب )1٠١0(‏ مفحوص (فهمىء: :7٠١6‏ 19١)ء‏ كما يتضح فى نتيجة المعادلة 
الإحصائية التالية: 
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04 _ (0.5) (0.5) 01.9602 ل 


2 28 
)0.04( 0016 


- 00 

ولضمان استرجاع أكبر عدد ممكن من العينة المحددة تم توزيع )7٠١(‏ استبانة 

على المتدربين المشاركين فى العديد من البرامج التدريبية والحلقات التطبيقية خلال 

الفترة الزمنية المشار إليها سابقاً. علماً بأن البرامج التدريبية والحلقات التطبيقية تم 

اختيارها عشوائياً. وقد بلغ العائد والصالح لتحليل من هذه الاستبانات (01/7) استبانة 

وذلك بمعدل (؛ , 87) من مجموع الاستبانات الموزعة؛ ويوضح جدول رقم (١-أ‏ و١-ب)‏ 
أهم الخصائكص الشخصية والتنظيمية لأغراد العينة. 


جدول رقم (1-أ) الخصائص التعليمية لعينة الدراسة 
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- أداة جمع البيانات: 
اعتمد فى جمع البيانات على أسلوب الاستيانة وذلك لاستقصاء آراء أفراد العينة 
المفحوصة: وقد اشتملت الاستبانة على قسمين هما: 


القسم الأول: يغطى الأسئلة المتعلقة بالمعلومات الشخصية كالعمر. ومستوى التعليم» 
والدخلء والمستوى الوظيفىء والمرتبة الوظيفية ومدة الخدمة. 

القسم الثانى: يشتمل على مجموعة من الأسئلة تقيس استجابة مفردات العينة من 
خلال مقياس اعتبار الذات ومقياس الاستقلالية فى العمل إضافة إلى سؤال تقديرى 
عن مدى إمكانية حصول الموظف على الترقية الوظيفية. وقد روعى فى تقدير 
استجابة المفحوصين من خلال اس تخدام مقياس ليكرت الخماسى المتدرج: (أوافق 
تماماً. أوافق: غير متأكد, لا أوافق؛ لا أوافق إطلاقاً). 


أ- مقياس اعتبار الذات: 

سبق الإشارة إلى أن هذه الدراسة تتبنى تعريف موريس روزنبرج (1979 ,1:05625628) 
لاعتبار الذات الذى ينطوى على تقدير الفرد الكلى لقيمته الذاتية كإنسان. كما تم 
استخدام مقياس «اعتبار الذات» لروزنبرج: إذ تميز هذا المقياس بالاستخدام الواسع 
وذلك نظراً لفاعليته وإمكانية تطبيقه على البالفين (1994:392 ,017685). وتجدر 
الإشارة إلى أن المقياس يتكون من عشر عبارات يكون الاختيار فيها وفقاً قياس ليكرت 
الخماسى (أوافق تماماً. أوافق» غير متأكد, لا أوافق؛ لا أوافق مطلقاً). 

ولقد تم تطبيق النسخة العربية (المترجمة) من المقياس التى استخدمت فى دراسة 
على طلبة كلية الشرطة بدولة الكويت (1991:153-158 ,621ه1-8ة) . 


ب- مقياس الاستقلالية فى العمل: 

تم تصميم مقياس الاستقلالية فى العمل بعد مراجعة العديد من الأدبيات 
والدراسات التى تناولت تحديد وتقييم مستوى الاستقلالية التى يتمتع العاملون بها 
فى منظمات العمل (1996 ,.31 أء قدة09 :1995.لرقاع)5 :1995 .ك1رزوء 1[وتاط) من 
حيث المشاركة فى اتخاذ القرار والحرية والاختيار فى تنفيذ مهام ومتطلبات العمل؛ 
وذلك ضمن المفاهيم التالية: (التحكم الذاتى؛ الإدارة الذاتية» السيطرة: المركزية 
والاستقلالية فى العمل). 
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ج- قياس الوضع (المستوى) الاجتماعى والاقتصادى: 

لتحديد مستوى الوضع الاجتماعى والاقتصادى (51815,585 عتمطمهمءء50010) 
لأفراد العينة تم إيجاد مقياس خاص بذلك يتكون من ثلاثة متغيرات رئيسية 
تتعلق بالممستوى التعليمى ومستوى الدخل والمركز الوظيفى «المرتبة الوظيفية» 
(126012 320 52435 21102 جناء00 ,آع9ع1 501163108). إذ تعد هذه المتغيرات 
الثلاثة من أهم المؤشرات الدالة على الممستوى الاجتماعى - الاقتصادى للفرد 
وأكثرها شيوعاً واستخداماً (2002:60:62 11ء ممست عق ععص 18) . 

لذا احتوى المقياس على المتغيرات الثلاثة السابقة؛ كما وردت فى إجابة المفحوصين 
فى القسم الأول من الاستبانة عن الأسئلة الخاصة بالدخلء التعليم والمركز الوظيفى. 
ويجدر الإشارة إلى أن قياس المستوى الاجتماعى - الاقتصادى من خلال المتغيرات 
السابقة يعد أدق وأكثر شمولية وتأثيراً فى بلورة نظرة الفرد إلى مكاتته فى السلم 
الاجتماعى للمجتمع من قياس المستوى الاقتصادى فقط. 

أما فيما يتعلق باختيار التبات (كرنباخ ألفا - 52م31 'طء020053)) للمقاييس الثلاثة 
السابقة؛ فإنه تم احتسايها من خلال أخذ عينة عشوائية استطلاعية حجمها (00) من 
المتدريين: وذلك باستخدام برنامج الحزم الإحصائية 5:, ولقد بلفت قيمة معامل 
الثبات للمقاييس الثلاثة كالتالى: (اعتيار الذات 0.7887: الاستقلالية فى العمل 
4. المستوى الاجتماعى والاقتصادى 0.8090). علماً أن هذه القيم تعد ما بين 
متوسطة إلى عالية. واستكمالاً للإجراءات المنهجية؛ عرضت أداة قياس الاستقلالية 
بعد تصميمها على عدد من أعضاء هيئة التدريس فى قطاعى السلوك التنظيمى 
والإدارة العامة» كما أنه تم أخن رأى عدد من العاملين فى القطاع الحكومى وعلى ضوء 
ملاحظاتهم فى مفردات الأداة أجريت التعديلات اللازمة: بهدف تحقيق أعلى مستوى 
من الصدق لأداة القياس. 


4- الأساليب الاحصائية: 


بعد تجميع البيانات وتدقيقها وترميزها وإدخالها إلى الحاسوبء تم باس تخدام 
برنامج الحزم الإحصاتية (5555) لتحليل الييانات للإجابة عن أسئلة الدراسة وذلك 
من خلال توظيف الأساليب الإحصائية التالية: 


أ- التوزيع التكرارى لتحديد مستوى توزع اعتبار الذات عند عينة الدراسة. 
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ب- تحليل الارتباط الخطى (00155612008) لتحديد مستوى قوة ومعنوية العلاقة بين 
متغيرات الدراسة خاصة علاقة المتغيرات المستقلة بالمتغير التابع. 

ج- تحليل الانحدار المتدرج (515[[ههى هوزووعرعءخ1 عؤزامعء:5): وذلك لتحديد 
المتغيرات الشخصية والتنظيمية التى تفسر مستوى التباين فى اعتبار الذات وأيهما 
أقوى أو أكثر تأثيراً. 


أدبيات الدراسة: 

تتطلب عملية وضع الأساس المعرفى لموضوع الدراسة أن يتم تقسيم الأدبيات إلى 
قسمين: القسم الأول يتناول شرح وتوضيح المفاهيم الأساسية التى تتضمنها الدراسة: 
أما القسم الثانى فيعنى بمراجعة الدراسات والبحوث ذات العلاقة بموضوع البحث. 


أولاً- المفاهيم الأساسية للدراسة: 


-١‏ مفهوم اعتبار الذات (70ع8[1-105]6): 

تتبنى هذه الدراسة تعريف موريس روزنبرج (1979 ,60565568 لاعتبار الذات 
الذى ينص على أنه تقدير الفرد الكلى لقيمته الذاتية كإنسان. إذ إن هذا التعريف 
يتضمن الكيفية التى يفكر ويشعر الإنسان بها عن نفسه بطريقة متكاملة. لهذا يعد 
تعريف روزنبرج لاعتبار الذات تعريفاً شاملاً يعكس التقييم المتكامل للفرد عن نفسه 
وليس التقييم الأحادى الخاصية المتعلق بقدرة فردية محددة. 

ونظرا لأن مقياس اعتبار الذات الشامل لروزنبرج يرتبط كثيراً بحالة الرضا 
النفسى التام عن الذات وقبولهاء حيث يعكس المقياس درجة مدى مستوى حالة الرضا 
هذه عند الفرد. لذا يعد المقياس من المقاييس الأوسع انتشاراً وتطبيقاً فى حقل 
العلوم النفسية والاجتماعية والدراسات ذات العلاقة: مما عزز استخدامه وتوظيفه 
من قبل الكثير من الباحثين فى الدراسات النفسية والاجتماعية؛ (1996:81 ,8111001): 
كما أشار أونيز (1994:392 ,5ه6؛09) إلى أن الاستخدام الواسع لمقياس الذات الكلى 
لروزنبرج يرجع إلى فعالية المقياس وإمكانية تطبيقه على البالغين. 

وتجدر الإشارة إلى وجود درجة عالية من التواتر والتكرار فى نتاكج الدراسات 
والبحوث السابقة من حيث الدلالة على وجود علاقة تريط بين درجة حالة اعتبار 
الذات ومستوى الشعور بالصحة النفسية عند الفرد (21.1995:145 ا ,مجع طدء005, 
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إذ تتضمن عملية قياس العلاقة بين اعتبار الذات الشاملة وحالة الصحة النفسية من 
خلال العديد من الجوانب منها: مستوى حالة الاكتكاب, الإجهاد التام: الامتعاض 
والرفض.الشعور بالتوتر والضفط. وعدم الاعتمادية؛ وحالة الشعور بالرضا عن 
الحياة. والشعور بالذنب والشعور بالسعادة. كما تشير نتائج دراسة واتسون وآخرين 
(2002 ,.21 غء هه188:5) إلى أن الكثير من حالات تدنى مستوى اعتيار الذات عند 
الفرد تؤدى إلى الشعور بحالة من الاكتكاب. 

إن مؤشر ممستوى حالة اعتبار الذات تنتج من عملية تقييم الفرد لحالة الرضا 
النفسى عن ذاته ويتضمنها المقياس بث كل متكامل وذلك من خلال مفرداته العشر. 
كما تكتسب هذه المفردات مصداقيتها من كون المقياس يقئيس أساساً اتجاه وشعور 
الفرد نحو ذاته من جانبين: الجانب السلبى الضعيف من الذات والجانب الإيجابى 
القوى من الذات. 

ووفقاً لرأى روزنيرج فإن التقدير الكلى لمفهوم الذات (سمععادكظتاء5 61001). 
يشمل فى التعريف كلا الاتجاهين الإيجابى والسليبى نحو هدف محدد يتمثل فى الذات 
(21.1995:141 اء ,تع طمعوه 1 . 

لهذا ينظر إلى المقياس الكلى لاعتبار الذات كتلة واحدة تتكون من مجموعة من 
الأسئلة التى تقيس جانبين لمستوى تقدير الفرد لذاته هما: 
- التقييم الإيجابى للذات (15.ه]1 ]5 10و20 : 


إن هذا الجانب من المقياس لا يقتصر على مدى إيمان واعتقاد آلفرد بمستوى 
القدرات والاس تعدادات الشخصية التى تميزه ويمتلكها كطاقة ذاتية خاصة فحسب 
إنما يتضمن أيضاً مستوى القيم والفضائل التى يؤمن ويعتقد بها الإنسان ويتخذها 
منهجاً ونبراساً فى تعامله وسلوكه مع الذات والآخر. 
- التقييم النقدى (السلبى) للذات ©[ء5 016898396 : 

يتضمن هذا الجانب من المقياس الجزء المتعلق بالتقييم السلبى والنقدى للذات وهو 
يتمثل فى الدرجة التى ينتقص فيها الفرد من مستوى قيمته وفعاليته وذلك من خلال 
تقييم مكامن الضعف وعدم القيمة لديه. 

إن تعاريف اعتبار الذات فى أدبيات الدراسات النفسية والاجتماعية تتعد 
وتتنوع, فقد ذكر (2002:59) 611م030) 22 عع17/608' أن التعريف الشائع والمعتاد 
لاعتبار الذات ينص على أنه «المدى الذى يثمن ويقيم ويقبل الفرد به ذاته». كما أشار 
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(1999:767) 21 اء ,عماع]]. و(1995:1446) :26ااء:م5 فى تعريفهم لاعتبار الذات 
إلى أنه يدل على المفهوم المستخدم فى «أغلب الأحيان للدلالة على التقييم الإيجابى 
الشامل للذات». وكذلك أكد فانس (2003:3 ,7311266) أن اعتبار الذات يتجسد عند 
الفرد من خلال الأفكار والمفاهيم التى يحملها ويتبناها بالنظر إلى نفسه على أساس 
الإجابة عن التساؤل المتعلق بمن أكون وماذا أكون بالنسبة للآخرين. 

ومن التعاريف المتسقة مع النظرة ذات البعد الإيجابى والسلبى للذات: تعريف 
بهادار (71: 19/7) حيث حددت مفهوم الذات بأنه: 

«ما يعبر عنه الفرد عادة بالضمير المفرد (أنا) الذى يتضمن وجهة نظره الخاصة 
نحو ذاته. ومن واقع وصفه الشخصى لنفسه ورؤيته الخاصة لأهم ملامحها ومقوماتها 
التى تتحدد فى ضوئها مكانته الاجتماعية:, وتقديره لذاته واحترامه لها. ويكون 
التركيز فى مفهوم الذات الفردية عادة على المعلومات الشخصية والمشاعر والأحاسيس 
الداخلية للفرد تجاه ذاته بمالها وما عليهاء». 


-١‏ الاستقلالية فى العمل (413]40110113 ع95/0:1): 

يشير مفهوم الاستقلالية بشكل عام إلى مقدار المدى الذى يستطيع الفرد أن يتخذ 
فى الكيفية التى يتصرف بها فى أداء عمل معين. لذا نجد أن مفهوم الاس تقلالية 
يرتبط بشكل أساسى بمستوى أو درجة التحكم الذاتى عند الشخص فى عمل أو 
اتخاذ قرارات تتعلق بشأن من شئون حياته العامة أو الخاصة بدون أى نوع من 
التأثير أو الإملاء الخارجى سواء كان ذلك مباشراً أو غير مباشرء وهو ما يعرف ب 
(00)هستصمعء دآ لاء 5) . 

إلا أن مفهوم الاستقلالية فى العمل قد يأخذ معنى آخرء وذلك على اعتبار ارتياط 
المفهوم وتأثره ببيئة العمل التنظيمية كالثقافة؛ اللوائح والإجراءات المحددة والمنظمة 
لإطار عمل المنظمة. ووفقاً لهذا المفهوم التنظيمى أشار ستيتز (1995:244 ,5ا6ا5) 
إلى أن الاستقلالية فى العمل تعنى قدرة الفرد على تحديد ما يقوم به من عمل وكيفية 
أداكه. لذا اعتبر ستيتز مفهوم استقلالية العمل من حيث التطبيق والممارسة فى أداء 
العمل (/411408053 105) مصطاحاً مرادفاً يأخن المعنى نفسه تقريباً لمفهومى «التحكم 
فى العمل» و«الإدارة الذاتية» (دمناءع 0 اء5 81ه60دمناءء0 ع2 [مخدهن 006) . 
علماً أن العديد من الأدبيات التى تناولت تحليل وتفسير مفهوم الاستقلالية أشارت إلى 
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طبيعة التداخل والتكامل بين الاستقلالية من جانب وعملية «التحكم الذاتى» و«نطاق 
القرار» عند التشخص من جانب آخر (2005:100 ..31 اء هذلاع1) . أى أنه كلما كانت 
بيئة وطبيعة العمل تس مح بمساحة واسعة من حيث حرية التحكم والسيطرة الذاتية 
للموظف فى أسلوب وكيفية أداء العمل واتخاذ القرارات المتعلقة بذلك؛ كان ذلك 
مؤشراً على مدى ممارسة وتطبيق مفهوم الاستقلالية فى العمل. 

كما أن أونز وآ خرين. وبقليز (1995:63 .>1 ,ادع ناعنا 1996:1381 ,.21 أء قاع 019) 
اعتبروا أى نوع من التجارب والخبرات المتعلقة بممارسة أساليب وسلوكيات التحكم 
أو الإدارة الذاتية التى يزاولها الفرد فى أثناء تأديته للمهام والواجبات الوظيفية 
تدخل ضمن مفهوم الاستقلالية فى العمل (/2020مأناخ 07/0112 . ووفقاً لذلك تعهرف 
الاستقلالية بأنها القدر الذى يمتلكه الفرد من الاختيار وحرية التصرف فى نشاطات 
ومهام العمل (1994 ,8مشدعنآ؛ الأحمدى. :5١١١‏ 519). 

وتجدر الإشارة إلى أن الاستقلالية فى العمل لا تعنى بالضرورة الذاتية المطلقة 
فى أداء العمل وكيفيته من حيث الإرادة والرغبة» إذ إن الانتفاء المطلق للإشراف 
المركزى المتمثل فى عدم وجود أى أس لوب لعملية فحص النتاكج أو التأكد منها 
(المخرجات) قد يقود إلى عدم التنسيق وتحديد المستوليات, وهذا قد ينتج عنه نوع 
من الفوضى فى أسلوب أداء وعمل المنظمة. كما أن المبالغة والإغراط فى تطبيق 
واستخدام الأسلوب المركزى فى إدارة المنظمة وقيادتها يترتب عليه خنق وكبح روح 
المبادرة عند العاملين مما له بالغ الأثر فى الحالة النفسية ومستوى التفاعل بالنسبة 
للعاملين (2003:7 ,لوأصقطة]! ؟ 21521) . 

ومن العرض السابق فإن مفهوم الاستقلالية يعنى - بشكل مبسط - الحرية المتضمنة 
قدرة الفرد على أداء عمله أو المهام الموكلة إليه بدون استمرار عملية الإشراف المباشر 
والتدخلات المتكررة من قبل الرؤساء أو المشرفين فى العمل. ويتحقق هذا المفهوم 
إجرائياً من خلال توافر قدر من العناصر فى طبيعة العمل الذى يزاوله الشخص منها: 
- قدر من حرية الحركة والتنقل فى العمل. 
- قدر من المشاركة فى وضع خطط العمل وكيفية تنفيذها . 


- قدر من المسئولية عن العمل الذى يؤدى. 
- انخفاض أو محدودية أسلوب الإشراف والرقابة المباشرة (اللاصقة). 
- قدر من حرية التصرف والاختيار. 1 
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لذا يبرز مفهوم الاس تقلالية من خلال العناصر السابقة باعتباره أسلوباً ونهجاً 
بعض الصلاحيات والمهام إلى العاملين من جانب آخر. إذ إن الاس تقلالية لا تعنى 
التخلى والتنازل المطلق من قبل المسئولين عن واجبات ومسئوليات العمل المناطة بهم 
فى إدارة المنظمة (2003:157 ,أهقطة]/1 © 150]) . 


“- الترقية الوظيفية (جاثلأط110 0:د؟تمنا 0ع جزععرء0: 

على الرغم من أن معظم الوظائكف الحكومية منظمة من حيث المدة المقرر أن 
يمضيها الموظف فى المرتبة التى يشغلها قبل أن يحق له التقدم بطلب الترقية؛ إذ إن 
من شروط الترقية إكمال الموظف المدة المحددة فى المرتبة التى يشغلها (وزارة الخدمة 
المدنية, 1477: .)١١1‏ وتنص أنظمة ولوائح الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية 
أن يكون المرشح للترقية قد أكمل أربع سنوات على الأقل فى المرتبة التى يشغلهاء علماً 
أن مضى المدة النظامية لا يضمن وحده حصول الموظف تلقاتياً على الترقية إنما يجوز 
له التقدم بطلب الحصول عليها. 

لذا تتمثل الترقية فى حصول الموظف على مرتبة أعلى «ترفيع» فى السلم الوظيقي 
مع زيادة فى الواجبات والمسكوليات» دونما تغيير فى مسمى الوظيفة التى يزاولها 
الموظف (المستوى الأفقى فى الهيكل التنظيمى). أو قد تكون الترقية إلى وظيقة أعلى 
من حيث المرتبة مع تغير فى مسمى الوظيفة, وكذلك زيادة فى الواجيات والمسكوليات 
(الممستوى الرأسى فى الهيكل التنظيمى). مما يعنى أن عدم حصول الموظف على 
الترقية يصيب وضعه الوظيفى بالجمود ويتمثل الجمود الوظيفى فى «بقاء الموظف 
فى مرتبته مدة أطول تفوق المدة النظامية كحد أدنى لبقاء الموظف على مرتبته: رغم 
استحقاقه للترقية» (البراك والشهرى 1951: 3337). 

ونظراً إلى أن الكثير من الموظفين قد يمضون أو يتجاوزون المدة النظامية دون 
حصولهم على الترقية وذتك إما لعدم توافر وظائكف شاغرة تتناسب مع اختصاصهم 
المهنى أو لوجود حالة من التنافس بين عدد كبير من الموظفين المتقدمين للحصول على 
الترقية الوظيفية. لذا فقد يكون لدى الفرد العامل مشاعر وأحاسيس (إيجابية أو 
سلبية) نابعة من تقييمه للمناخ الوظيفى (طبيعة العلاقات والاتصالات غير الرسمية 
وأساليب التقييم) السائد فى المنظمة التى يعمل فيها غن مدى إمكانية حصوله على 
الترقية الوظيفية من عدمه. 
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؛- المستوى الاجتماعى والاقتصادى (5195 ركنطها5 عتسدمدمءء0ك50): 

يشير مفهوم المستوى الاجتماعى- الاقتصادى إلى مجموعة من الناس ممن يشتركون 
بصفة عامة بدرجة متقارية فى مستوى الدخل والغنى؛ والممستوى الوظيفى والمستوى 
التعليمى. إذ تكون مجموع هذه المتغيرات الثلاثة هيئة أو سمة مميزة لفئة من الناس 
ضمن طبقة اجتماعية معينة. وتوصف وفقاً لذلك بأنها ذات مستوى عال؛ مستوى 
متوسط أو مستوى منخفض (53 :2005 ,8135865). ووفقاً للأدبيات المتعلققّة بدراسات 
اعتبار الذات؛ يتضح أن تأثير المستوى الاقتصادى - الاجتماعى فى اعتبار الذات ينبع 
أساساً من الخصائص التى يمتلكها ذوو المستويات الاقتصادية - الاجتماعية العليا 
المتمثلة فى ارتفاع مستوى الدخل والمستوى التعليمى والمستوى الوظيفى. لذا يمكن 
القول إن الأشخاص المكتسبين والحاصلين على مجموع الخصائص السابقة ينظر 
إليهسمٍ ويعاملون عادة من قبل الآخرين بنوع من الاحترام والتقديرء الأمر الذى يؤثر 
إيجابيا فى حالة الشعور باعتبار الذات لديهم. 

علماً أنه من بين العناصر الثلاثة المكونة والمحددة للمستوى الاقتصادى - الاجتماعى 
(التعليم؛ الوظيفة والدخل) يبرز عنصرا التعليم والممستوى الوظيفى للفرد أكثر أهمية 
من حيث التأثير فى مستوى اعتبار الذات. ولعل ذلك يعود إلى اعتبار متغير المستوى 
التعليمى ومتغير المستوى الوظيفى مؤش رين رئيسيين ذوى أهمية فى بلورة مقياس 
المستوى الاقتصادى - الاجتماعى المحدد لمكانة وموضع الفرد بين أقرانه وأفراد 
المجتمع فى سام التدرج الاجتماعى - الاقتصادى فى محيط المجتمع الذى يعيش فيه 
(61 :2002 [اءطمسهناى عومء8]) . 

حيث تبرز أهمية الممستوى الوظيفى عند الفرد من خلال ما تتيحه الوظائف العليا 
من إمكانية ممارسة الفرد لعملية التحكم الذاتى فى إدارة شئون العمل كما تسهم 
الوظائف العليا (القيادية أو الإشرافية) فى تحقيق الذات عند الفرد من خلال المشاركة 
والممساهمة فى اتخاذ القرارات المتعلقة بطبيعة العمل وكيفية أدائه. لذا تتبلور أهمية 
طبيعة العمل فى الوظائف العليا من حيث تأثيرها الإيجابى فى الوظائف النفسية 
للفرد (991 :1990 .31 ,ناء بطصمك2) . 

كما تجدر الإشارة إلى أن طبيعة العلاقة بين اعتبار الذات والممستوى التعليمى 
تتحدد من خلال التأثير غير المباشرء إذ تتبلور هذه العلاقة عن طريق ما يتيحه التعليم 
للفرد من القدرة على عملية التبصر والتحكم الذاتى والتخطيط المستقبلى مما يؤهله 
للحصول على فرص وظيفية ذات اعتبار اجتماعى (277 :1997 ردععنلل5؟7 2 2055) . 
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كما أشارت نتائج دراسة (90 :1996) 811106 إلى أن التعليم يؤثر فى اعتيار الذات عند 
النساء بطريقة غير مباشرة. وذلك من خلال الفرصة التى يتيحها التعليم لتولى النساء 
أعمالاً تتسم بعدم الروتين مما يدعم ويعزز الشعور باعتبار الذات لديهن. 


ثانياً- الدراسات السابقة: 

تنطلق أهمية دراسة اعتبار الذات عند العاملين فى منظمة العمل من توجه وتركيز 
الأدبيات الحديثة فى الإدارة العامة وعلم السلوك التنظيمى والتى تثبت وتدل بطريقة 
متواترة على أهمية تفاعل وانسجام العنصر البشرى (العاملين) داخل منظمة العمل 
وذلك من أجل تحقيق مستوى عال من الكفاءة والفاعلية فى مخرجات المنظمة. وتؤكد 
أدبيات الإدارة الحديثة على أن أحد الأوجه التى يتم من خلالها عملية تمكين وتفعيل 
العاملين (8222017612656 5ععن[882210) يتمثل فى مسئولية إدارة المنظمة عن خلق 
وإيجاد المناخ الوظيفى الذى من شأنه أن يحفظ ويزيد من حالة الشهور الإيجابى 
باعتبار الذات (157 :2003 ,تأسهطة]8! عد 2131) . 

علماً أن معظم البحوث فى علم النفس والس لوك التنظيمى تؤكد على أن السلوك 
الإنسانى ما هو إلا محصلة لتفاعل العوامل المتعلقة بالخصائص الشخصية للفرد 
والعوامل المتعلقة بخصائص البيكة المحيطة (423 :1995 ,ع2530ة8 عت مقمنهط0)). 
لهذا تركز هذه الدراسات على تحليل وتقييم العديد من المتغيرات والعوامل ذات 
العلاقة باعتبار الذات عند الفرد فى سبيل استيصار واكتشاف أهم هذه المتفيرات 
والعوامل وكيفية ومستوى تأثيرها فى اعتبار الذات: وذلك بهدف تحديد تلك العوامل 
والمتغيرات التى من شأنها دعم وتعزيز اعتبار الذات عند الفرد للمحافظة عليها 
(8133063125) والسعى نحو تعزيزها (80532068): كما تتناول فى الوقت نفسه تلك 
الدراسات عملية تحديد واكتشاف العوامل والمتفيرات التى تقوم بدور سلبى من حيث 
تأثيرها فى اعتبار الذات لمعالجة تأثيرها وتجنب أسبابها . 

وتجدر الإشارة إلى أن نتاكج الدراسات والبحوث السابقة ذات دلالة على درجة 
عالية من التواتر والتكرار من حيث وجود علاقة ترابط بين درجة حالة اعتبار الذات 
ومستوى الشعور بالصحة النفسية عند الفرد (145 :21.1995 اء رمرءطمء0505: إذ 
تتضمن عملية قياس العلاقة بين اعتبار الذات الشاملة وحالة الصحة النفسية من 
خلال العديد من الجوانب منها: مستوى حالة الاكتئاب؛ الإجهاد التام: الامتعاض 
والرفض:الشعور بالتوتر والضغطء وعدم الاعتمادية, وحالة الشعور بالرضا عن 
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الحياةء والشسعور بالذنب والشعور بالسعادة. كما تشير نتائج دراسة واتسون وآخرين 
(2002 ..21 اء ه11250) إلى أن الكثير من حالات تدنى مستوى اعتبار الذات عند 
الفرد تؤدى إلى الشعور بحالة من الاكتئاب. 

وحيث إن هذا البحث يقوم فى الأساس على دارسة وتقييم حالة اعتبار الذات عند 
العاملين فى منظمات عمل القطاع العام بالمملكة العربية السعودية من خلال تحليل 
مجموعة من المتغيرات الشخصية والتنظيمية المتداخلة أو المؤثرة فى مستوى اعتبار 
الذات عند العاملين وهى عادة ما يتم تناولها فى دراسات علم النفس الاجتماعى 
المعنية بدراسة العلاقة بين حالة اعتبار الذات من جانب والمناخ التنظيمى (شروط 
وظروف العمل) من جانب آخر. 

لهذا سوف يتم مراجعة أهم البحوث التى تناولت دراسة وتحليل علاقة اعتبار الذات 
ببعض المتغيرات الشخصية والتنظيمية؛ علماً أن نتائج هذه الدراسات والبحوث تفاوتت 
من حيث تحديد وبلورة العلاقة بين مظاهر الحالة النفسية للفرد والمتغيرات التنظيمية 
والشخصية. إذ تراوح هذه العلاقة ما بين وجودها بشكل ضعيف إلى قوى سواء سلباً 
أو إيجاباً. إضافة إلى أن بعض الدراسات لم تسجل أو تثبت وجود أى نوع من علاقة 
الارتباط بين اعتبار الذات وبعض المتغيرات التنظيمية والشخصية السابقة. 

حيث أكددت نتائج دراسة (244,253 :95 ,5ا5]6) أن هناك علاقة معنوية بين 
الاستقلالية فى العمل وحالة الاكتئاب (13,>.01.- -08618): وتتمثل هذه العلاقة من 
خلال الارتباط السلبى بين المتغيرين: أى أنه كلما زادت إمكانية ممارسة الفرد لنوع من 
الاستقلالية فى أداء العمل؛ أدى ذلك إلى انخفاض احتمالية الشعور بحالة الاكتكاب 
والعكس أيضاً صحيح. 

ولقد أشارت نتائج دراسة (59 :1995 ,811651ا2) عن تأثير أوضاع وظروف العمل 
فى الصحة العامة عند العاملين ذكوراً وإناثاً. إلى استفادة العاملين من الجنسين من 
طبيعة العمل المتسمة بعدم الروتين. خاصة إذا كانت نوعية العمل تتصف بدرجة من 
الصعوبة وتتطلب نوعاً من الجهد والتفكير الذهنى؛ إضافة إلى تأكيد هذه الدراسة 
على أهمية توافر عامل ممارسة التحكم الذاتى فى أداء العمل (56120006:01) عند 
العاملين الذكور من حيث الانعكاس الإيجابن على الصحة العامة. 

ودعماً لنتائج الدرامسة السابقة أكد ماكدونالد (2005:19 ,0/20402814 أنه من 
المسسببات الشائعة للضغوط فى بيئة العمل اتسام طبيعة الأعمال التى يزاولها الفرد 
بالروتين والتكرار أو تولد حالة من الشعور با ملل أو عدم أهمية ومعنوية العمل الذى 
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يقوم به الفردء كما أضاف أن الشعور بعدم القدرة على مزاولة التحكم الذاتى فى أداء 
العمل أو كيفية تنفيذه يعد من المسببات الرئيسة للضغوط النفسية. 

وفى إطار أهمية التمتع بالاستقلالية فى العمل بالتسبة لمعظم العاملين أكد 
(410 :2005 عههة.آ 0ض داتلطعنام.آ) أنه يترتب على حالة فقدان الاستقلالية المتمثلة 
فى نقص أو انعدام مساهمة العاملين فى عملية اتخاذ القرار بالنسبة للمهام والأعمال 
التى يقومون بها الكثير من النتائكج السلبية منها: الشعور بحالة من الضغط العاطفى. 
تدنى مستوى اعتبار الذات: عدم أو فقدان الرضا الوظيفىء ازدياد حالة التوتر 
والغضب والاغتراب عند العاملين. 

كما أكد (100 :2005 ..21 ]© '11101/2) على توافر الكثير من الشواهد والإثباتات 
(بحوث ودراسات) فى الوقت الراهن: والدالة على وجود علاقة ترابط طردية موجبة 
وقوية بين خصائص ومهام طبيعة العمل المؤدى مثل: المهارات المستخدمة؛ تعدد وتنوع 
المهارات ومدى الاستقلالية فى العمل من جانب ومستوى الدافعية والصحة النفسية 
والعقلية عند العاملين من جانب آخر. 

كذلك أشار روس وولقين (278 :1997 ,هع8 787111 2 2055 إلى أن الأغراد الذين 
لديهم مستوى أعلى من درجة التحكم والاستقلال الذاتى يتمتعون بمستوى أقل من 
الضغوط النفسية. كما أن نتائج دراسة كون وآخرين (1990:1002 .81 ,ناء بطدهك]) : 
أكدت بدرجة إحصائية معنوية أن التمتع بالاستقلال المهنى يؤثر سلباً فى درجة 
ومستوى الإحساس بالضغوط عند العاملين فى الولايات المتحدة واليابان: علماً أن 
نتائج الدراسة لم تثبت أو تؤكد أى نوع من التأثير أو العلاقة بين الاستقلالية والضغوط 
للعاملين فى بولندا . 

أشار (90 :1996) 111106 فى دراسة عن تأثير العمل فى اعتبار الذات إلى محدودية 
وصغر نسبة الزيادة فى درجة مقياس الذات عند النساء اللائى يمارسن أو ينهمكن 
فى أداء أعمال ومهام روتينية ومتكررة. إلا أنه فى الدراسة نفسها وعلى خلاف نتائج 
دراسة 53عذاعنا2 السابقة؛ أظهر عدم وجود علاقة معنوية بين اتسام العمل بالصعوبة 
والتعقد من جانب وزيادة مستوى إعتبار الذات من جانب آخر. 

واتساقاً مع أهمية تأثير بيكة وشروط العمل فى الحالة النفسية عند العاملين فى 
الدراسات السابقة: عمد الكثير من الباحثين والكتاب إلى دراسة الرضا الوظيفى 
باعتباره «حالة عاطفية انفعالية إيجابية أو سارة ناشئة عن عمل الفرد أو خبرته 
العملية» (حريم: :7٠١4‏ 48). لأن شروط وظروف العمل تؤثر فى مستوى الرضا 
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عند العاملين: لذا فإن الموظفين الذين يتمتعون بالرضا الوظيفى يتمتعون أيضا بصحة 
بدنية ونفسية (حريم. :7٠١4‏ 44). كما أشار (349 :1996 .21 ]© 0260 ) فى 
دراستهم «اتجاهات العاملين نحو العمل» إلى انخفاض مستوى تأثير ضغوط العمل 
عند العاملين المتسمين بالرضا الوظيفى. 

ووفقاً لأهمية الرضا الوظيفى باعتباره مؤشراً للحالة النفسية الإيجابية عند الفرد 
الذى يتحقق من خلال معطيات وظروف تنظيمية؛ اعتبر كل من بيتشر وجليزير (617 286 
4 :2005 0132617 300) فى دراسة لهما القدرة على حرية التصرف والاختيار فى 
أداء العمل (015016102 18016) أحد المؤشرات التى يمكن أن يتنبأ أو يستدل بها على 
تمتع العاملين بحالة من الرضاء الوظيفى. 

ولهذاء فإن الأغراد العاملين الذين يعدون أكثر رضا عن العمل «يتسمون بالتفاؤل؛ 
والمرونة: والقدرة على التكيف والتوافق مع ظروف المنظمة والمجتمع » ولديهم نوع من 
التوازن النفسى: إضافة إلى ثقة مديريهم بهم» (الضحيان والغامدى :7٠١١‏ 084). 

أما فيما يتعلق بعلاقة الترقية الوظيفية بالرضا الوظيفى فقد أكدت نتائج دراسة 
الحيدر وبن طالب )١15١ :٠٠١0(‏ أنه من أهم مؤش رات تدنى حالة رضا العاملين 
بالقطاع الصحى بمدينة الرياض محدودية فرص الترقية الوظيفية. كما تتوافق نتائج 
هذه الدراسة مع نتائج دراسة الضحيان والغامدى :7٠١١(‏ 44) التى استخلصت أنه 
من «أكثر العوامل التى تساهم فى خلق مشكلات العملء ما يتعلق بطول فترة الترقية... 
حيث قد تسهم طول فترة الترقية فى بروز مشكلات لم تكن تحدث لو أنهم حصلوا 
على الترقية». 

كما أكدت نتائج دراسة البراك والشهرى (19917: )71١‏ عن الجمود الوظيفى 
فى أجهزة القطاع العام بالمملكة العربية السعودية على «أن بقاء الموظف فى المرتبة 
التى يشغلها ما يزيد على الحد الأدنى الذى قرره نظام الخدمة المدنية للترقية له 
انعكاسات سلبية على الإدارة بصفة عامة وعلى الموظف بصفة خاصة فى دفع رغبته 
لليذل والعطاء». 

لذا فإن إمكانية حصول الموظف على الترقية الوظيفية المستحقة تؤدى إلى نوع 
من الانسجام والتوافق النفسى بين الموظف والمنظمة: إذ تؤدى عملية الحصول على 
الترقية إلى الشعور بالإنجاز مما يحقق للموظف الشعور بالرضا عن الذات؛ الأمر 
الذى ينعكس على سلوكه داخل المنظمة من حيث الأداء والتفاعل مع الآخرين. 
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ويتضح من نتائج الدراسات السابقة مدى أهمية تأثير المتفيرات التنظيمية 
(الاستقلالية. طبيعة العمل؛ الترقية ... إلخ) فى الصحة النفسية والمزاجية (مستوى 
الشعور بالرضاء الوظيفى) والصحة الجسدية (مستوى الشعور بالضغوط) عند العاملين, 
مما يؤدى بدوره أيضاً إلى التأثير فى مستوى حالة الشعور باعتبار الذات كذلك. 

أما فيما يتعلق بعلاقة اعتبار الذات بالمستوى الاقتصادى - الاجتماعى 
(513415 عأسروهمع500106) والوضع أو المستوى الوظيفى (5]80605 [210028مناه00) فإن 
المنطلقات الأساسية لنظرية اعتبار الذات (156011' درعء )514-585 01 وء[مزعم1,©) تقود 
إلى توقع وجود علاقة إيجابية بين مستوى اعتبار الذات والمستوى الاقتصادى والوظيفى 
للفردء إذ أكدت نتائج دراسات لأكثر من (441) عينة شملت (17,440١؟)‏ مفحوصاً. 
وبدرجة إحصائية معنوية أن هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين اعتبار الذات 
والمستوى الاقتصادى - الاجتماعى للفرد (67 :2002 [اعاصسةت0 يت ععمء150). 
حيث تقوم منطلقات النظرية على افتراض أن الأفراد ذوى المستويات الاقتصادية 
والوظائف العليا يتمتعون عادة بالعديد من الميزات مثل: سلطة:. موارد ومكانة أعلى 
مما يؤدى بطبيعة الحال وبشكل أساسى إلى زيادة فى مستوى اعتبار الذات لديهم 
(378 :1999 1109/0 عت تعصهنا1). 


تحليل النتائج ومناقشتها: 


-١‏ مستوى اعتبارائذات عند العينة موضع الدراسة: 

للإجابة عن السؤال الأول من أسئلة الدراسة وهو يتعلق بتحديد مستوى اعتبار 
الذات عند عينة الدراسة؛ تشير نتائج تحليل البيانات إلى ارتفاع مستوى اعتبار الذات 
بشكل عام لدى أفراد عينة الدراسة من الموظفين العاملين فى الأجهزة الحكومية 
بالمملكة العربية السعودية. إذ يتضح من رسم التوزيع التكرارى (شكل رقم )١‏ التواء 
شك المنحنى نحو الجهة اليمنى؛ وهو يمثل الجانب الأعلى من درجات المقياس وضى 
الوقت نفسه من توزيع تكرار مفردات العينة. 

لذا نجد أن متوسط درجات مستوى اعتبار الذات (5601653 مسعماوة-56[7) 
لأفراد عينة الدراسة فى المقياس يبلغ (9,1؟): علماً أن هذه الدرجة تزيد ب ٠١(‏ 
درجات) تقريباً على نقطة الوسط الافتراضية للمقياس ككل وهى تقدر ب( ٠‏ ؟) 
(776 :1999 .81 أء ,غضزع181) . كما توزعت الدرجات التى حصل عليها أفراد العينة 
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فى المقياس بين (77) درجة كحد أدنى و(00) درجة كحد أقصىء علماً أن الدرجة 
القصوى للمقياس تعد )9١(‏ درجة. 
وتجدر الإشارة إلى وجود مستوى عالٍ من التقارب بين متوسط درجات عينة هذه 
الدراسسة ومتوسط درجات عينة تمثل الأوربيين والكنديين فى مقياس اعتبار الذات 
الذى بلغ للفثة الأخيرة (9,7؟). كما تجاوزت درجة العينة لهذه الدراسة أيضاً المتوسط 
الذى حصلت عليه عينة دراسة من اليابانيين: إذ يلغ متوسط درجة مقياس اعتبار 
الذات لدى العينة اليابانية ,١(‏ ١؟),‏ (776 :1999 .81 غ» ,6هأع11). وتجدر الإشارة 
إلى أن الدرجة القصوى للمقياس (00) درجة. 
ويمكن تبرير هذا التفاوت فى مستوى درجات المقياس للعينات السابقة بكونه 
انطلاقاً من احتمال ارتفاع متوسط درجات العينة السعودية من موظفى القطاع 
العام عن نقطة الوسط الافتراضية للمقياس يعود إلى واحد من الأسباب التالية أو 
مجموعها: 
- الأمان الوظيفى الذى يتمتع به موظفو القطاع العام فى المملكة العربية السعودية. 
- احتمالية عدم اتسام بيئّة العمل بدرجة عالية من التنافس. 
- إمكانية حصول نسبة كبيرة من عينة الدراسة على الترقية الوظيفية حديثاً. 
- انسجام نسبة كبيرة من عينة الدراسة مع شروط وظروف بيئة العمل الوظيفى. 
- احتمالية أن تكون نسبة كبيرة من عينة الدراسة على مقربة من المدة الزمنية اللازمة 
للتقاعد. ولهذا ليس لديهم طموح أو توقعات فى التطوير أو الإثراء الوظيفى فى 
المنظمات التى يعملون فيها . 
- التأثر ببعض القيم الاجتماعية التى تحد. من تقييم ونقد الذات. 
- عدم أو ضعف القدرة على ممارسة مهارة التبصر الذاتى (المكاشفة الذاتية) لتحديد 
مكامن الضعف والقصور فى شخصية الفرد وسيرته العملية. 
- تمتع عينة الدراسة بالعمل مع قيادة إدارية تدعم وتعزز التفاعل الإيجابى داخل منظمة 
العمل؛ مما ينعكس بالإيجاب على مستوى الشعور باعتبار الذات عند العاملين. 
وعلى العكس من العينة السعودية» نجد أن متوسط درجات اعتبار الذات 
عند اليايانيين تقترب من نقطة الوسط الافتراضية للمقياسء ويعود انخفاض أو 
تدنى متوسط درجة مقياس اعتبار الذات عند الياباتيين مقارنة بالدرجات التى 
سجلها المقياس بالنسبة للسعوديين والغرييين والكنديين؛ يعود إلى قيمة اجتماعية 
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فى المجتمع اليابانى تتمثل فى عدم شيوع النظرة الإيجابية للذات عند اليابانيين 
(776 :1999 .21 أء ,عمزعء). 

لذا نجد أن اليابانيين لا يترددون كثيراً فى ممارسة التقييم السلبى للذات: كما 
أن لديهم وعياً عالياً بمكامن ومواضع الضعف الذاتى والشخصى. إذ يمكن أن يقال 
إن حالة التقييم السلبى للذات تعد ضمن الخصائص العامة الشائعة عند الشخصية 
اليابانية (776 :1999 .21 اع رعساع1) . 

شكل رقم )١(‏ المتحتى الطبيعى لتوزع درجات عينة الدراسة 
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مر 


ل لي ا 1 لتر ا لت لض ا يض اشر ني ال نضا 


"- تحديد مستوى العلافقة بين متغيرات الدراسة: 

تهدف العلاقة الارتباطية (001613602©) فى الأساس إلى تحديد مستوى قوة 
ومعنوية العلاقة بين متغيرات الدراسة خاصة علاقة المتغيرات المستقلة بالمتغير التابع» 
إذ تساعد نتائج تحليل الارتباط الخطى فئ تحديد المتغيرات التى يتعين إدراجها فى 
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عملية التحليل الإحصائى للدراسة. كما أن العلاقة الارتباطية لمتغيرات الدراسة تبلور 
بصورة مبدثئية وأولية فى مدى دعم علاقات الارتباط الخطى بأسئلة الدراسة. 

لذا تشير نتائج معاملات الترابط الخطى البسيط فى جدول رقم (1) إلى وجود 
علاقة مبدثتية كنطلقات أسئلة الدراسة المبنية على بلورة طبيعة ودرجة العلاقة بين 
المتغير التابع «اعتبار الذات» والمتغيرات المستقلة التالية: (المستوى الاجتماعى - 
الاقتصادى, الاستقلالية فى العمل؛ الترقية الوظيفية: مدة الخدمة فى المرتبة الحالية, 
مدة الخدمة فى الوظيفة الحكومية؛ العمر. المستوى التعليمى؛ طبيعة العمل؛ الدخل 
الشهرى والمرتبة الوظيفية). 

وبالنظر إلى جدول رقم () يتضح أن العلاقة الارتباطية بين اعتبار الذات ومعظم 
متفيرات الدراسة تتسم بال معنوية وعالية إلى حد ماء ويستثنى من ذلك علاقة اعتبار 
الذات بمدة الخدمة فى الوظيفة الحكوميةء إذ إن هذه العلاقة غير معنوية وضعيفة 
فى الوقت نفسه (0751, .)٠‏ أما العلاقة بين اعتبار الذات والعمر الزمنى لمفردات 
العينة. فإن هذه العلاقة وإن كانت ضعيفة )٠ ,1١5(‏ إلا أنها معنوية. 


جدول رقم (1) معاملات تحليل الارتباط الخطى بين متغيرات الدراسة 
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** مستوى الدلالة المعنوية عند (0,01). 
* مستوى الدلالة المعنوية عند (0,00). 
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*- نتائج تحليل الانحدار لمتغيرات الدراسة: 

للإجابة عن السؤال الثانى للدراسة المتعلق بالكشف عن مدى تأثير المتغيرات 
والعوامل الشخصية والتنظيمية فى اعتبار الذات عند عينة الدراسة فقد تم استخدام 
أسلوب تحليل الانحدار المتدرج (515/[[هضة هو أد5عمعع6 11 ءؤذلامء]5): وذلك لتحديد 
المتغيرات الشخصية والتنظيمية التى تفسر مستوى التباين فى اعتبار الذات وأيهما 
أقوى أو أكثر تأثيراً. علماً أن تحليل الانحدار المتدرج يعد الطريقة الأفضل والأكثر 
شيوعاً واستخداماً فى الدراسات التطبيقية (فهمى. ,10١ :7٠١0‏ البكر, :7٠١4‏ 7/7 
2 :1996 بأطعفة). 

وتمثلت عملية التحليل الإحصائى فى إدراج المتفيرات المستقلة (الش_خصية 
والتنظيمية) التالية: (المستوى الاجتماعى - الاقتصادى؛ الاستقلالية فى العمل 
الترقية الوظيفية: مدة الخدمة فى المرتبة الحالية» مدة الخدمة فى الوظيفة الحكومية, 
العمر. الممستوى التعليمى؛ طبيعة العمل الدخل الشهرى والمرتبة الوظيفية) فى عملية 
تحليل الانحدار المتدرج. 

علماً أن نموذج الانحدار الموضح فى جدول رقم (؟) تضمن المتغيرات المس تقلة 
الأساسسية التى أسهمت فى تفسير حالة التباين فى المتغير التابع «اعتبار الذات» عند 
أفراد الدراسة. كما تجدر الإشارة إلى أن معادلة الانحدار المتدرج أخرجت من عملية 
التحليل عدداً من المتغيرات المستقلة (5/88126165 8:1060)؛ وذلك لضعف تأثيرها 
أو لعدم معنويتها. 
جدول رقم (؟) نتائج تحليل الانحدار للمتغيرات المؤثرة فى مستوى اعتبارالذات عند عينة الدراسة 

المتغير التابع: مستوى اعتبار الذات عند عينة الدراسة 


قيمة معامل | الخطأ قيمة أمستوى 
المتغيرات المستقلة 2 الانحدار] المعيارى| ‏ ت االدلالة 
| سنت |0 
]١[‏ الاستقلالية فى العمل |مبه. | 
الترقية الوظيفية 578 
المستوى الاجتماعى - الاقتصادى 
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ويتضمن الجدول السابق القيم المدرجة فى نموذج الانحدار التى تتمثل فى: المقدار 
الثابت لعملية تحليل الانحدار ومعاملات الانحدار الممستخدمة فى معادلة الانحدار 
القائمة على كشف وتحديد مقدار ومستوى التغير فى حالة اعتبار الذات عند عينة 
الدراسة. ويذلك تتمثل معادلة الانحدار للنموذج فيما يلى: 

44+ 53:3+ 522+ 1:21 مجح <1 ملآ 

ويمكن تفسير رموز المعادلة السابقة كالتالى: 

آلا درجة التغير المقدرة فى مستوى اعتبار الذات عند أفراد الدراسة. 

المقدار الثابت فى النموذج الذى يساوى -(054, 737). 

1 معامل الانحدار لمتفير الاستقلالية فى العمل عند أفراد الدراسة. 

1< درجة الفرد على متفير الاستقلالية فى العمل. 

2 معامل الانحدار لمتغير الترقية الوظيفية. 

2 درجة الفرد على متغير الترقية الوظيفية. 

3 معامل الانحدار لمتغير المستوى الاجتماعى - الاقتصادى. 

3 درجة الفرد على متغير المستوى الاجتماعى - الاقتصادى. 

4 معامل الانحدار لمتغير الخدمة الوظيفية فى المرتبة الحالية. 

4: درجة الفرد على متغير الخدمة الوظيفية فى المرتبة الحالية. 

اعتبار الذات - 22.038 + 444. الاستقلالية + 1.305 الترقية + 620. المستوى 
الاجتماعى - الاقتصادى + 920. الخدمة الحالية. 

ووفقاً لنموذج الانحدار فإن متغير الاستقلالية فى العمل يعد أهم المتغيرات 
المستقلة المفسرة لحالة التباين فى اختلاف درجة مستوى اعتبار الذات عند أفراد 
العينة, إذ بلغت قيمة معامل الانحدار (0.428 -8) ومعامل الارتباط المتعدد باعتيار 
الذات (0.444 -16)؛ وتدل هذه النتيجة على أن متغير الاستقلالية فى العمل له تأثير 
أكبر فى المتغير التابع «اعتبار الذات» من بقية المتغيرات المستقلة المدرجة فى النموذج. 
ويدعم هذه النتيجة كل من دراسة (410 :2005 8تقآ 0صة.سناطعنامآ) ودراسة 
(100 :2005 ..21 ]6 /1611018) وقد أكدا فى نتائج دزاساتهم أهمية الاستقلالية 
فى أداء العمل؛ وذلك لرفع مستوى الشعور باعتبار الذات عند العاملين. 
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كما دلت نتائج تحليل الانحدار الموضحة فى جدول رقم (؟) على أن المتغير الذى 
يلى الاستقلالية فى العمل من حيث الأهمية هو متفير الترقية الوظيفية إذ بلغت 
قيمة معامل الانحدار (1.305): ومعامل ارتباطه مع المتغير السابق باعتبار الذات 
(0.578 -8). أى أن الترقية الوظيفية باعتبارها متغيراً مستقلاً ساهمت فى زيادة 
قيمة معامل الارتباط المتعدد (المفسر لدرجة تأثير مجموع المتغيرات المستقلة فى 
المتغير التابع) ب (0.0908). 

كما أن متغير المستوى الاجتماعى - الاقتصادى يأتى فى المرتبة الثالثة من حيث 
الأهمية فى نموذج الانحدار المحدد لتسلسل درجة تأثير المتغيرات المستقلة فى المتفير 
التابع؛ ويليه فى الأهمية متغير الخدمة الوظيفية فى المرتبة الحالية: إذ بلغت قيمة 
معامل الانحدار ومعامل ارتباطه مع المتفيرات السابقة باعتبار الذات لكل منهما على 
التوالى: (620.): (8-0.628) . (0.651(.).920 -2) 

ويلاحظ من هذه النتائج أن أهمية هذين المتغيران من حيث المساهمة فى زيادة 
قيمة () أخذت فى الانخفاض: إذ إن مساهمتهما لا تزيد على ):.00١0(‏ لمتغير 
المستوى الاجتماعى - الاقتصادى. و(0.023) لمتغير مدة الخدمة الوظيفية فى المرتبة 
الحالية. إلا أن القيمة النهائية لمعامل الارتباط المتعدد (2-0.651): تدل على أن 
المتغيرات المستقلة المدرجة فى النموذج (الاستقلالية فى العمل؛ الترقية الوظيفية, 
المستوى الاجتماعى-الاقتصادى والخدمة فى المرتبة الوظيفية الحالية) ترتبط ارتباطاً 
قوياً بالمتغير التابع. 

أما فيما يتعلق بقيمة القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار فإنها تقدر ب (093-0.424): 
علمأ أن إسهام المتغيرات المستقلة التى تضمنها النموذج فى شرح التباين فى المتغير 
التابع تتفاوت تدريجياً حسب قيمة معامل التحديد الأصلى (82) الموضح فى جدول رقم 
(؟): إذ بلغت لمتغير الاستقلالية فى العمل (0.197)؛ ولمتغير الترقية الوظيفية مضافاً 
إلى سابقه (0.334) وبإضافة متغير المستوى الاجتماعى - الاقتصادى (0.394): وأما 
عند تضمين متغفير الخدمة فى الوظيفة الحالية وهو يعد المتغير الأخير المدرج فى 
النموذج فإن القيمة بلغت (0.424) وذلك لجميع المتغيرات السابقة. 

إن معادلة نموذج الانحدار المتدرج التى تم اس تخدمها إحصائياً لتحديد طبيعة 
العلاقة بين المتغير التابع «اعتبار الذات» والمتغيرات المستقلة التنظيمية والش خصية 
المضمنة فى الدراسة قد كشفت عن أريعة متغيرات رئيسية تحدد طبيعة العلاقة بين 
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اعتبار الذات ويعض المتغيرات المستقلة عند عينة الدراسة, كما أن الدلالة الإحصائية 
للمتغيرات المدرجة فى نموذج الانحدار معنوية عند مستوى أقل من (0.001). 


تنائج الدراسة: 

وفقاً للنتائج الإحصائية السابقة فإنه يمكن القول إن المتغيرات المستقلة التالية: 
(الاستقلالية فى العمل؛ الترقية الوظيفيةء المستوى الاجتماعى - الاقتصادى والخدمة 
فى المرتبة الوظيفية الحالية) تعد معنوية فى التنبؤ بتقدير حالة مستوى اعتبار الذات 
عند عينة الدراسة. إذ إن قيمة معامل التحديد الأصلية (0.424 -50113:6 11) وهى 
تدل على أن (96 42) تقريباً من نسبة التباين فى المتغير التابع (اعتبار الذات) يعود 
إلى المتغيرات المستقلة السابقة. 

لذا يمكن الاستدلال من نتائج التحليل الإحصائى لبيانات عينة الدراسة للإجابة 
عن السؤال الثانى من أسئلة الدراسة وهو يتعلق بتقييم مدى تأثير العوامل (المتغيرات) 
الشخصية والتنظيمية فى اعتبار الذات بما يلى: 


-١‏ متغير الاستقلالية فى العمل: 

تدعم نتائج الدراسة أهمية تأثير الاستقلالية فى العمل على اعتبار الذاث: لذا 
كلما كانت طبيعة العمل تسمح أو تتيح للموظف ممارسة أو مزاولة درجة عالية من 
الاستقلالية فى أداء المهام والمستوليات المناطة به؛ أدى ذلك إلى زيادة درجة مستوى 
اعتبار الذات لديه. وتتفق هذه النتيجة مما توصلت إليه دراسة لوقهلين ولانق التى 
أكدت أهمية تمتع العاملين بدرجة من الاستقلالية فى أداء العمل وذلك لرفع مستوى 
الشعور باعتبار الذات لديهم (410 :2005 228ة.آ همة منلطع1م]) . 


؟- متغير الترقية الوظيفية: 

يستنتج من تحليل البيانات أن تقييم الموظف ل مدى إمكانية حصوله على الترقية 
فى عمله يؤثرفى مستوى درجة اعتبار الذات لديه؛ فكلما كان تقدير وتوقع الموظف 
لإمكانية حصوله على الترقية الوظيفية عالياً؛ أدى ذلك إلى ارتفاع درجته فى مقياس 
اعتيار الذات. 
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*- متغير المستوى الاجتماعى - الاقتصادى: 

تدل نتائج الدراسة على أنه كلما ارتفع مستوى الموظف اقتصادياً؛ أدى 
ذلك إلى ارتفاع مستوى اعتبار الذات لديه. علماً أن هذه النتيجة تتوافق مع 
المنطلقات الأساسية لنظرية اعتبار الذات التى تقوم على افتراض جود علاقة 
بين مستوى اعتبار الذات والمستوى الاجتماعى - الاقتصادى والوظيفى للفرد . 
إضافة إلى أن نتائج الدراسة تؤكد نتائج الدراسات السابقة التى تناولت تقييم 
وتقدير درجة العلاقة بين اعتبار الذات والوضع الاجتماعى - الاقتصادى للفرد 
(378 :1999 0ز10آ يت متعمس :67 :2002 العطمسهن) 2 عودء<؟ :69 :2003 :]1 رعممسدم) 


وتجدر الإشارة إلى أنه تم إدراج جميع المتفيرات المكونة لمقياس الممستوى 
الاجتماعى - الاقتصادى (التعليم؛ الدخل والمرتبة الوظيفية) كما وردت فى أسئلة 
الدراسة:؛ باعتبارها متغيرات مستقلة ومنفردة فى معادلة الانحدار إلا أنه تم 
استبعادها من نموذج الانحدار بوصفها متغفيرات مستقلة مؤثرة فى المتغفير التابع 
وذلك نظراً لصغر معامل الانحدار وعدم معنوياتها. وتنسجم هذه النتيجة مع العديد 
من الدراسات التى توصلت إلى عدم تأثير متغيرات المرتبة الوظيفية؛ الدخل والتعليم 
فى مستوى اعتبار الذات عند البالغين وكبار السن بصفتها متغفيرات مستقلة ومنفردة 
(61 :2002 لاعطامسهن) ع عومع 19 ) . 

لذا يأتى تأثير مقياس المستوى الاجتماعى - الاقتصادى (51515) على اعتبار الذات 
باعتباره متغفيراً جامعاً من حيث التأثير لمجموعة العناصر المكونة له إذ إن الأغراد 
الذين يتمتعون بتعليم عال يخولهم ذلك فى الغالب تبوء مراكز ومناصب وظيفية عليا 
مما يؤدى إلى ارتفاع مسستوى دخولهم. وعلى ذلك نجد أن أولئك الذين يتمتعون 
بمستوى اجتماعى - اقتصادى عال وفقأ لمجموع العناصر السابقة ينظر إليهم عادة 
باحترام وتقدير من قبل الآخرين مما ينعكس بالإيجاب على مستوى الشعور باعتبار 
الذات لديهم. 


4- متغير مدة الخدمة فى الوظيفة الحالية: 
تدل نتائج تحليل متغير مدة الخدمة فى الوظيفة الحالية على أن مدة الخدمة 


فى المرتبة الحالية باعتبارها متغيراً مستقلاً ذات تأثير فى اعتبار الذات. ويتبلور 
هذا التأثير من خلال مدة الفترة الزمنية التى أمضاها الموظف فى وظيفته الحالية, 
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إذ كلما قصرت هذه المدة وكانت أربع سنوات فأقل؛ أدى هذا إلى ارتفاع فى درجة 
مقياس اعتبار الذات. والعكس صحيح أى كلما زادت فترة المدة التى يقضيها الموظف 
فى مرتبته الحالية على أربع سنوات (تجاوز المدة النظامية للترقية)؛ أثر ذلك سلبأ فى 
الدرجة الكلية لمقياس اعتبار الذات عند الموظف. 

علماً أن النتيجة السابقة المتعلقة بعلاقة مدة الخدمة الوظيفية باعتبار الذات تعد 
طبيعية ومنطقية فى الوقت نفسه. خاصة إذا ما نظرنا إلى أنظمة ولوائح الخدمة 
المدنية فى المملكة العربية السعودية التى تنص على شرط إكمال المرشح للترقية أريع 
سنوات على الأقل فى المرتبة التى يشغلها . 

وتعلل هذه النتيجة بأن من أمضى أقل من أربع سنوات فى المرتبة الوظيفية التى 
يشغلها فهو إما حديث الترقية وإما حديث التعيين: مما يكون سبباً ودافعاً للانسجام 
مع بيئة العمل من جانب وحافزاً للأمل والتطلع للحصول مستقبلاً على ترقية أخرى 
عند انتهاء المدة النظامية من جانب آخر. 

وبهذا يمكن أن يستدل على طبيعة العلاقة الإيجابية بين ارتفاع مستوى اعتبار الذات 
عند الموظف وقصر مدة الخدمة فى المرتبة الحالية» إضافة إلى إمكانية الاستدلال 
عن طبيعة العلاقة السلبية بين اعتبار الذات وتجاوز الموظف للفترة الزمنية التى 
تؤهله للحصول على الترقية: إذ كلما زادت مدة خدمة الموظف فى المرتبة الوظيفية 
التى يشغلها على أربع سنوات؛ أدى ذلك إلى انخفاض فى درجة مقياس اعتيار الذات 
الكلية لديه. 

إن نتاكج هذه الدراسة المتمثلة فى استكشاف وتحديد طبيعة العلاقات بين بعض 
المتغيرات التنظيمية والشخصية من جانب واعتبار الذات من جانب آخر عند عينة 
الدراسة من العاملين فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية سوف تسهم 
بشكل كبير فى بلورة وفهم طبيعة العلاقة بين الفرد (الموظف) والبيئة التنظيمية لمنظمة 
العمل وذلك من أجل دعم وتعزيز التفاعل الإيجابى فى منظمات العملء كما أن نتائج 
الدراسة تؤكد وتتسق فى الوقت نفسه مع بعض نتائج الدراسات السابقة الملتخصصة 
فى السلوك التنظيمىء مثل: الإدارة العامة, علم الاجتماع.؛ علم النفس الاجتماعى 
وعلم النفس. 
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الخلاصة والتوصيات: 

نظراً لأهمية دور العنصر البشرى فى دعم وتعزيز كفاءة وفعالية عمليات الإنتاج 
والأداء فى منظمات العمل؛ لأن كفاءة وفعالية أداء منظمات العمل يرتبط بشكل رئيس 
بدرجة تفاعل الفرد العامل (الموظف) داخل منظمات العمل سواء كان هذا التفاعل مع 
الزملاء. الرؤساءء؛ المرؤوسين المراجعين (المستفيدين) أو كان التفاعل ذاتياً وذلك من 
خلال قبول وتقدير الفرد لذاته داخل المنظمة. 

واتساقاً مع المعطيات السابقة, تناولت هذه الدراسة تحليل وتقييم مستوى اعتبار 
الذات من جانب وتحديد العوامل التنظيمية والشخصية المؤثرة فى ذلك عند عينة 
الدراسة من جانب آخر. إذ تمحورت أهداف الدراسة فى بلورة الشروط والظروف 
التنظيمية المعززة لحالة الانسجام والتفاعل بين المنظمة والعاملين: إضافة إلى دعم 
الجهود المستمرة والمتجددة للدراسات والبحوث العلمية خاصة الدراسات المتعلقة 
بتحليل واستكشاف مكنون الذات 56187) والعوامل المؤثرة فيها. 

ولقد دلت نتائج تحليل البيانات المستخلصة من عينة الدراسة على ارتفاع متوسط 
درجات اعتبار الذات عند عينة الدراسة عن نقطة الوسط الافتراضية للمقياس. 
كما أسفرت نتائج تحليل الانحدار عن قدرة المتغيرات المستقلة التالية: (الاستقلالية 
فى العمل؛ الترقية الوظيفية؛ الممستوى الاجتماعى - الاقتصادى والخدمة فى المرتبة 
الحالية) على التنبؤ بتقدير حالة مستوى اعتبار الذات عند عينة الدراسة. علماً أن 
حجم ودرجة تأثير المتغيرات المستقلة فى المتغير التابع تتفاوت فيما بينها وذلك وفقاً 
لترتيبها السابق» كما هو موضح فى جدول رقم (5)- 

وبناء على نتائج التحليل الإحصائى لبيانات العينة ومراجعة الأدبيات ذات العلاقة 
بموضوع الدراسة؛ فإن أهم التوصيات تتمثل فيما يلى: 
-١‏ ضرورة تبنى الققيادة الإدارية فى الأجهزة والمنظمات الإدازية لمبدأً ومفهوم 

الاستقلالية وتطبيقه فى بيئة العمل وذلك من خلال: 

أ- توسيع نطاق مشاركة العاملين فى وضع خطط العمل واتخاذ القرارات المتعلقة 

بذلك. 
ب- تفويض بعض الصلاحيات للعاملين. 
ج- ممارسة التدوير الوظيفى وذلك لإتاحة الفرصة لأكبر عدد ممكن من العاملين 
لتولى مهام ومسئوليات إدارية. 
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-١‏ ضرورة التزام القيادة الإدارية فى الأجهزة والمنظمات الإدارية بتوفير متطليات 
وظروف بيئة العمل المعززة والداعمة لشعور الانتماء والولاء المهنى عند العاملين. 

- أهمية قيام الأجهزة المركزية (وزارة المالية. وزارة الخدمة المدنية) بالعمل على زيادة 
فرص الترقية الوظيفية وذلك عن طريق التوسع فى إحداث الوظائف التنفيذية مما 
يتيح تعدد فرص التقدم فى السلم الوظيفى 

غ- العمل على تبنى نظام تخفيض سنوات التقاعد في القطاع العام لتمكين الأجهزة 
الحكومية من الحصول على أكبر عدد ممكن من الشواغر الوظيفية, مما يتيح 
فرص الترقية. ويحد من بقاء الموظف فى مرتبته فترة تزيد على المدة النظامية. 

ه-نظراً لأهمية موضوع الدراسة فى بيئة المنظمة الإدارية وقلة البحوث والدراسات 
التى تمت فى بيئة الإدارة العربية. لذا يتطلب الأمر إجراء المزيد من الدراسات 
حول هذا الموضوع. 

1-النظر فى تضمين بعض المتغيرات الشخصية والتتظيمية فى الدراسات والبحوث 
المستقبلية؛ التى لم يتم إدراجها فى هذه الدراسة؛ مما قد يسهم بشكل أكير لنموذج 
الانحدار فى شرح وتفسير درجة التباين فى اعتبار الذات (المتغير التابع). 
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المراجع 


أولا- المراجع العربية: 

-١‏ الأحمدىء حنان عبدالرحيم .)٠٠١١(‏ الاستقلالية المهنية للأطباء العاملين فى مستشفيات مدينة 
الرياض: دراسة تطبيقية. المجلة العربية للعلوم الإدارية, 4 (7): 584-110. الكويت: جامعة 
الكويت. مجلس النشر العلمى. 

"- البراك؛ عبدالرحمن وعجلان الشهرى (1117). الجمود الوظيفى فى أجهزة القطاع العام 
بالمملكة العربية السعودية - دراسة ميدانية. مجلة جامعة الملك سعود. المجلد (التاسع): العلوم 
الإدارية (؟): .770-11١‏ الرياض: جامعة المللك سعود. 

- البكرء محمد عبدالله .)٠٠١4(‏ أثر البطالة فى البناء الاجتماعى للمجتمع دراسة تحليلية 
للبطالة وأثرها فى المملكة العربية السعودية. مجلة العلوم الاجتماعية. ال (؟): 1790-171. 
الكويت: جامعة الكويت . مجلس النشر العلمى. 

4- الحيدرء عبدالمحسن وإبراهيم بن طالب .)7٠١5(‏ الرضا الوظيفى لدى العاملين فى القطاع 
الصحى فى مدينة الرياض. الرياض: معهد الإدارة العامة مركز البحوث. 

ه- الضحيان. سعود وعبدالكريم الفامدى .)1٠٠١١(‏ بعض العوامل الاجتماعية والتنظيمية التى 
تعوق استفادة الموظف من عائدات التدريب فى معهد الإدارة العامة. الرياض: معهد الإدارة 
العامة؛ مركز البحوث. 

1- بهادرء سعدية محمد .)١1187(‏ من أنا؟ البرنامج التربوى النفسى لخبرة من أنا الموجهة لأطفال 
الرياض بين النظرية والتجرية. الكويت: مؤسسة الكويت للتقدم العلمى. 

/- حريم. حسن .)٠٠١4(‏ السلوك التنظيمى: سلوك الأفراد والجماعات فى منظمات الأعمال. 
عمان: دار ومكتبة الحامد. 

8- فهمى: محمد شامل .)٠٠١0(‏ الإحصاء بلا معاناة: المفاهيم مع التطبيقات باستخدام برنامج 
5. الرياض: معهد الإدارة العامة, مركز البحوث. 

4- وزارة الخدمة المدنية .)١477(‏ مرشد المديرفى الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية. 
الرياض: وزارة الخدمة المدنية سلسلة الإصدارات الإعلامية (؟١).‏ 
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ثانياً- المراجع الإتجليزية: 


ع معلل ستاك دده سمتامعتلدنك50 لقدمتأدبمدىء 0 604 غعع177 عط .(1991 ).11 ,أجعمع- لم -1 

"جع لقع ععناوط عط مذعاء 020 عط) 2ه ج560 عمهة0) لخ :عسكلن0) لقدد عه صباءء0 ععتاوط 0غ 

مووتطء 811 :يوماوك50 05 امعسطعدمء1 ,سمتتماعءككلط 4 اأنه دكا 4ه عتهاة عط 6ه 
وتوت جتمنا عنمام 


دونه علق لصه كرماعة؟ وستعمعءداكه1 :ممتكهمستمععاعل ععزهد عامصدك“ .(2003).ى ,تطتةطن1-5آم -2 
.24)4(:323-330 ,لمعمل لدعنلء]8 تسود "طعممعوع؟ لإعكصناد 10 دعأعع هناد 


.8 ,وسمتامدظ .1 سآ ”ودوع56 غ101 لهممننهجتمدعع0" .(2005) عععدان .5 همه 1١‏ عطءء8 -3 
غ522 :مضملسمة1 .ووعت5 ع1ل0؟1 04 علمو طقسو (.كل8) عممع 8‏ .14 لمة لإدبووااء1 
.(7-33.مم) .ممندعتاطسط 


4 ,ععنطادت لقسمتاد تمدع0 ,واتتهمممء“* .(1995)ع20هد8 .35 2< .ل ,مقمطفط0 -4 
ععمع5 عللنغدعاكتمتسقة4 ,"ممتندتلسساد ددعمتكس8 2 ممم ععمعلت 8‏ :ممتتميعم050 
.40)3(:423-443 ,زاع سدس 0 


06 لهة 15وؤ5دع ناك 106 4ع1دانامتمد! 6ه ماع87 .(2)1996ء1 .5 لسة بماعءعم5 ,2 ,© بمعط© -5 

لإلأمناة سآ لهة ععانة5 .5 صل “ممناهلسمتةى :كدمنا لم00 طم[ لعلاإعمععط مره علتمتتل4 

شقءعسمة :10 ,دماومتطكة117 .ؤكعناك طم[ عم؟ ورماعة1 عاكنهى لهدمنهجتمدع© .(.805) 
.(341-356) .سمو عودقة لمعتومامء روط 


-كاء5 5 سعدمم/7! م0 غماعءع1 عمدقاء!11 هلمة ,لإلنسة ةا 6ه غعدممة“ .(14.)1996 امنلاع -6 
.5901(:80-5 ,لزاع أعمن0 وو مامطء روط لهن50 *000ط الخ ععداملا مز مرعم و18 


01 دوع وانوعء انصلآ :0م100 .«مععاد 4اء5 لصة ,كنطةغ5 ه177 .(4.)2003م .لآ ,ععمننة1 -7 
قتعم 


0056م165 :2008مآ .)تع عع قصد] هذ معزكد8 0غ عاعد8 .(2003)نزأمقطة11 .1 به .1 ,رنمدآ8 -8 
.8001 


1 لقويع؟انم[] عمعطا 15“ .(1999) 12:نة/(112 .5 0ة مقصسطة .(1 ,كنماتة181 .11 ,.د ,عماعع -9 
.106)4(:766-4 ,جمعتوع 1 لمعتعوماوك وو« 7لمموع 8 كاء5 ع اتنازومط 106 


سآ ”منطومع لهع.] هو“ .(2005)ع سنامد8 .1 لصة كتعصمع*1 سآ ممقطتقمة517 .71 ,18 رنتهبووزاء10-1 
:8 .مدعنا غ1ئه/1ا 0 عزووطلهة1آ] (.13035) عصوع1 .101 قصة نردوزولاء1 .85 رومنمدظ .ل 
.(89-112 .مم) .ممةمعتاطيط عهد8 


.(1990) 11ص هلإ2عصرما5 .1 لصة ععاممطء5 .© ,طاعدطمعمط5 © ,زمو27 .لك .1 ,مطهع11-1 
,585 لعانمتآ عطا مذ عسمتدم ةعمد لوعتعهامطءئزو2 هه عسطعدما5 دقه1ت عط ص ممنكزووم” 
.(964-1008 :(95)4 ريهومامن50 06 لمسسمل سمعتعسم4 عط ""مسقامط لهة ,مدمدل 


4 ,012هة سدمنمن مآ سآ مدمتفداعمه0 لصة ممتسععبوع12 عامغاد8 .(1996) .714 كطعنآ-12 
دقع رعسم :1000 ,دمع منطكة/7آ .كع كنهذ عند تعة 3 [نتطد عمتلصه)ذرع لصن لمه يمتلمع 2 ,(.505) 
.(64- 19 ,مم) .متو عودقى لدعتو وامطروط 


ز1088اع]1 .1 روستمدظ .لص ”ومعاءه؟؟ عسسملا““ .(2005) عممة .>1 ممه .© ,منتطعدم13-1 
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عع زمامصظظا عوستامسرممم لصة عملاأععامع :ع01]؟ )هج دمعملاء179 .(2005) ..آ ,للقدهلع14-312 
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لمعنمه1مطء زو عط هذ تععمعمع 1011 معلمعء 0 :وماء1-5اء/171 كمه 1م177" .(1995) .1 ,أوءتاعناط-18 
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“تع تدمع 00 أمعقع ]16[ ,قامععههن) أمععع قلطا :سععاوط-كاء5 عملععم5 كسمه مععادطعاء5 
.141-156 :(60)1 ,لتعتوعع1 لمعتعمامن50 سمعسعسم 


”كنآ له 'لأتلةن0) علاناعع زطناة عط لهة «منندع ه150“ .(1997) مععن11؟ .841 لمة .© ر,ووه21-1 
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د أحمد بن عبد القادرالقرني* 


ملخص: 

تهدق هذه الدراسة إلى التعرق على آراء مراجعى الحسابات الحكومية بديوان المراقية العامة فى المملكة العربية 
السعودية حول عدد من القضايا المتصلة بعمل الديوان ومراجعة الحسابات. ولتحقيق هذا الهدف تم تصميم استبانة 
تتضمن )1١(‏ متغيراً وزعت على أريعة محاور تتمثل فى: اختصاصات ديوان المراقبة العامة. تغرير ديوان المراقبة العامة, 
والاستقلالية وادلة الإثبات. وقد تم توزيع (100) استمارة استبانة على عينة من مراجعى الحسابات فى الديوان ويلع 
عدد الاستبانات المستلمة والمستوفاة الشروط )٠١7(‏ استبانات ويمثل هذا العدد (15/:) من الاستمارات الموزعة. وقد 
توصلت الدراسة إلى عدد من التتائج الإحصائية من أهمها إنام أغراد عينة الدراسة باختصاصات الديوان, وكذلك رغبة 
أغراد العينة أن يكون التقرير متاحا للاطلاع عليه. ويرى أفراد العينة أن السبب فى الجهل بالدور الحقيقى الذى يقوم 
به الديوان يعود إلى التكتم على نتائج أعماله. كما يرون أن حرية الاطلاع على التقرير يكرس مبدأ الشفافية والمحاسبة. 
ورأى أفراد العينة أيضاً أن الجهات الخاضعة لرقابة الديوان لا تتعاون معه بشكل تام ومن النتائج المهمة للدراسة كذلك 


ما أبداه أفراد العينة من تعرض مراجع الحسابات لبعض الضغوط التى قد تعيقه عن أداء مهامه على نحو جيد. 
أناطت الجهات المختصة فى المملكة العربية السعودية بديوان المراقبة العامة 

نا منن نشأته الرقابة اللاحقة () على جميع إيرادات الدولة ومصروفاتها,ء 
وكذلك مراقبة أموال الدولة المنقولة والثابتة ومراقبة حسن استعمال هذه الأموال 
والمحافظة عليها. حيث يقوم بمراجعة وفحص السجلات المحاسبية والعقود 
والميزانيات والحسابات الختامية لمختلف الوزارات والإدارات الحكومية وطروعهاء 
والبلديات والمؤإسسات العامة والخاصة والشركات التى تسهم فيها الدولة: أو تضمن 
لها حدا أدنى من الأرباح: بالإضافة إلى تدقيق الأداء وتقويم مدى كفاءة الإدارات 
المالية وإجراءات الرقابة الداخلية الوقائية. وأمام هذا الدور الحيوى والمهم الذى 
يقوم به الديوان فى حفظ المال العام يبرز الكثير من التساؤلات حول عمل هذا الجهاز 
وفعاليته فى الرقابة على المال العام وآلية العمل فيه وسبل تطويره بما يتلاءم ومستوى 
النمو والتطور الاقتصادى الذى تشهده المملكة. 


* أستاذ المحاسبة والمراجعة المساعد, رئيس قسم التقنية الإدارية؛ كلية التقنية بجدة. 
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مشكلة الدراسة: 

تشهد المملكة العربية السعودية العديد من المشروعات التنموية المختلفة وتوسع 
مستمر فى إنشاء المشاريع والمدن الاقتصادية والصناعية العملاقة؛ مما يستتبع 
زيادة الإنفاق الحكوميء ومن ثم الحاجة إلى زيادة درجة الرقابة على المال العام. 
وهذا يدعو إلى المراجعة الممستمرة لأنظمة ولواكح أجهزة الرقابة المالية فى المملكة 
بشكل عام وديوان المراقبة العامة بش كل خاص باعتباره جهازاً مركزياً للرقابة على 
إيرادات الدولة ومصروفاتها. لذلك سعت هذه الدراسة لتسليط الضوء على عدد 
من القضايا المهمة المتعاقة بالديوان وأنظمته وآلية العمل التى تحكم أداءه من خلال 
استطلاع آراء مراجعى الحسابات بصفتهم المعنيين المباشرين بحفظ المال العام 
والتدقيق فيه. للاس هام فى تطوير عمل هذا الجهاز الرقابى امهم وتحديث أنظمته 
ولوائحه وتقديم التوصيات المناسبة التى تساعد على تحسين مستوى أدائه؛ إذ إن 
عدم مواكبة هذه اللوائح والأنظمة للتطورات التى تستجد بالمملكة والعالم يعتبر من 
عوائق عمل هذا الجهاز 9©. 


أهداف الدراسة: 

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على آراء مراجعى حسسابات الدولة فى ديوان 
المراقية العامة حول اختصاصات وتقرير الديوان وكذلك درجة الاستقلال التى يتمتع 
بها ومراجعيه ومدى تمكنهم من جمع أدلة الإثبات الكافية لإبداء رأي ختى حول عدالة 
ما يصلهم من تقارير من الجهات المشمولة بالمراجعة. : 


أسئلة الدراسة, 
لتحقيق أهداف الدراسة يمكن طرح التساؤلات التالية: 
-١‏ ما اختصاصات ديوان المراقبة العامة 
1- كيف ينظر مراجع الحسابات بالديوان إلى تقرير الديوان؟ 
؟- ما درجة استقلالية الديوان ومراجع الحسابات؟ 
4- هل يتمكن مراجع الحسابات من جمع أدلة كافية فى أثناء عملية المراجعة؟ 
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أهمية الدراسة: 
تستمد هذه الدراسة أهميتها من الاعتبارات التالية: 

-١‏ إنها تتناول موضوعاً حساساً ومهماً ويتمثل فى مراجعة الحسابات العامة يواسطة 
ديوان المراقبة العامة بوصفه الجهة الرقابية المالية العليا فى المملكة وخط الدفاع 


الأول عن المال العام. 

؟- تسهم هذه الدراسة فى لفت انتباه الجهات المسئوئة إلى مواطن الخلل فى عمل 
الديوان. 

'- تشجيع الباحثين والدارسين والمهتمين لإجراء مزيد من الدراسات الرامية إلى 
تطوير عمل الديوان. 

حدود الدراسة: 


اقتصرت الدراسة على استطلاع آراء مراجعى حسابات الدولة فى ديوان المراقبة 
العامة فى كل من الرياض وجدة دون الأطراف الأخرى ذات العلاقة من إداريين ومن 
فى حكمهم؛ سواء كانوا من موظفى الديوان أم من الإدارات الحكومية الأخرى". 


منهج وخطة الدراسة: 

تم إجراء هذه الدراسة وفقاً للمنهج الوصفى التحليلى الذى يقوم على جمع كمية 
من الحقائق المهمة المتصلة بالموضوع وإخضاعها للتحليل وذلك من خلال اس تخدام 
قوائم الاستبانة للحصول على البيانات المطلوية. وبناء عليه تم تقسيم ما تبقى من 
هذه الدراسة إلى الأقسام التالية: 


- الإطار النظرى للدراسة. 
- الدراسة الميدانية. 

- نتائج الدراسة الميدانية. 
- الخلاصة والتوصيات. 
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الإطارالنظرى للدراسة: 


-١‏ ديوان المراقبة العامة: 

تعود البدايات الأولى للتدقيق على المال العام فى المملكة إلى العام 460؟١١ه‏ حينما 
صدر أول نظام للحكم والإدارة تحت مسمى التعليمات الأساسية للمملكة الحجازية 
ونص على ديوان المحاسبات. وحدد النظام اختصاصات الديوان بالتفتيش على جميع 
الدوائر الحكومية التى تجبى جانباً من الإيرادات. وإجراء التدقيق والمراقبة على جميع 
المصروفات العمومية. وفى العام 177١ه‏ أعيد تشكيله عند صدور أول نظام لمجلس 
الوزراء فى المملكة العربية السعودية ونص على تكوين «مراقبة حسابات الدولة», 
وقد حدد هذا النظام اختصاص وواجب مراقب حساب الدولة والمتمثلة فى تدقيق 
جميع حسابات الدولة. والتحقق من صحة قيود دخلها وخرجها فى الوزارات والدواكر 
والمصالح التى تذ تنفق عليها الدولة. وتتحمل أعباء جزء من ميزانيتها السنوية المعتمدة 
أو كلهاء والميزانيات الإضافية التى قد يقرها مجلس الوزراء فى أثناء السنة, وتقديم 
تقرير سنوى إلى رئاسة مجلس الوزراء بعد انتهاء السنة المالية. 

ويعتبر نظام ديوان المراقية العامة الصادر فى العام ١ه‏ أكثر الأنظمة شمولاً 
فقد أعاد تحديد وتنظيم اختصاصات الديوان وواجياته. ومنحه استقلالاً كاملا فى 
السلطة التي يمارسهاء فقد نصت المادة الأولى من النظام على اعتبار ديوان المراقبة 
العامة جهازا ممستقّلاً مرجعه رئيس مجلس الوزراء. . كما نص النظام على أنه يختص 
بالرقابة اللاحقة على جميع إيرادات الدولة ومصروقاتها.ء وكذلك مرافبة جميع أموال 
الدولة المنقولة والثابتة, ومراقبة حسن استعمال هذه الأموال واستغلالها. والمحافظة 
عليهاء ويدخل ضمن ذلك التحقق من تحصيل إيرادات الدولة ومستحقاتها وإدخالها 
الخزانة العامة. وكذلك متابعة الأنظمة واللوائح المالية والحسابية والتحقق من تطبيقها 
وكفايتهاء وملاءمتها للتطورات التى تمستجد على الإدارة: وتوجيه النظر إلى أوجه 
النقص فى ذلك؛ وتقديم الاق قتراحات اللازمة للتطوير. وقد حددت الماده التاسعة من 
النظام الجهات الخاضعة لرفابة الديوان على التحو التالى: 


. جميع الوزارات والإدارات الحكومية وشروعها‎ -١ 

7- اليلديات وإدارات العيون ومصالح المياه. 

'- المؤسسات العامة والإدارات الأخرى ذات الميزانيات المستقلة التى تخرج لها الحكومة 
جزءاً من مال الدولة إما بطريق الإعانة وإما لغرض الاستثمار. 
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4- كل مؤسسة خاصة أو شركة تسهم الدولة فى رأسمالها أو تضمن لها حداً أدنى 

من الأرباح. 
ه- كل هيئة يكلف الديوان بمراقبة حساباتها بأمر من رئيس مجلس الوزراء أو بقرار 

من مجلس الوزراء. 

وفى العام 7١4١ه‏ صدر الأمر السامى رقم (507/1/ م) الذى بموجبه تم 
استحداث قطاع يختص بمباشرة أعمال الرقابة على الأداء حيث يحتوى على ثلاثة 
عناصر أساسية:, وهى الاقتصاد وتعنى تقليل تكلفة الحصول على الموارد إلى أدنى 
مستوى ممكن مع أخذ النوعية والجودة بعين الاعتبارء وكذلك الكفاءة التى تشير إلى 
تعظيم المخرجات بالحد الأدنى من الموارد للوصول إلى مخرجات معينة؛ ثم الفعالية 
التى تقيس درجة تحقيق الأهداف ومدى الكفاءة فى تحقيقها. وعلى الرغم من أن 
الديوان قد لمس أن الرقابة على الأداء أجدى فى كثير من الحالات من الرقابة المالية, 
فإن ذلك لا يعنى أن الديوان سيتوقف فى المستقبل القريب عن ممارسة أعمال الرقابة 
المالية فلكل من الرقابة على الأداء والرقابة المالية أهدافها ومجالاتهاء وإنما يطمح 
الديوان فى المدى الطويل على تركيز جهوده فى مجال الرقابة على الأداء لزيادة فاعلية 
العمل الرقابى وتكثيف دور الديوان فى مجال تحسين الأداء بالجهات محل الرقابة 
(توفيق؛ لولحل .)١:‏ إلا أن الرويتع (477١ه)‏ يرى أن برنامج رقابة الأداء لم يحقق 
حابرا ملموينناً : إذ إن عملية تنفيذه صاحبها عدد من المشاكل ومن أهمها عدم وضوح 
أو تحديد أهداف كثير من البرامج والأنشطة الحكومية: وكذلك عدم توافر معابير 
محددة للأداء يمكن من خلالها تقييم الأداء وتحديد مدى كفاءة وفعالية البرامج 
والأنشطة. 


-"١‏ قواعد التدقيق الشامل: 

أصدر ديوان المراقبة العامة قواعد للتدقيق تحت مسمى «قواعد التدقيق الشامل» 
للمرة الأولى عام 8٠7‏ ١ه‏ لتحديد مستوى الآداء المهنى لمراجع الحسابات؛ وكذلك 
لتكون منهج عمله فى أدائه لمسؤولياته المهنية: وكان ذلك بالاسترشاد بالخبرات 
والجمعيات الدولية؛ وكذلك من خلال الالتزام بنظام ديوان المراقبة العامة ونظام 
الشركات والأنظمة واللوائح الأخزى ذات الصلة. وتنقسم قواعد التدقيق الشامل إلى 
ثلاثة أنواع: 
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-١‏ تدقيق الالترزام المالى الذى يهدف إلى إعطاء رأى مهنى محايد فى مصداقية 
وعدالة التقارير المالية. وكذلك مدى الالتزام بالأنظمة التى تحكم عمل المنشأة 
الخاضعة للتدقيق. 

-١‏ تدقيق الكفاءة الاقتصادية والإدارية ويهدف هذا النوع من التدقيق إلى تقييم 
استعمال الموارد الاقتصادية المتوافرة والتأكد من إدارتها على نحو اقتصادى وإدارى 
جيد. وكذلك تحديد أسباب التبذير والإسراف وتقديم الاقتراحات للجهات المعنية 
بهدف تحسين طرق استغلال الموارد المتاحة. 


تحقيق الأهداف أو تقييم الأداءء وهذا النوع من التدقيق يهدف إلى 
تحديد مدى التقارب أو الانحراف بين ن إنجازات المؤسسة والأهداف المرجوة. ومن 
ثم إخطار الجهات المعنية بأسباب الانحراف فى حال ثبوته. 


؟- تدقيق فعالية 


وحسب السقا (41١ه)‏ فإنه رغم الاهتمام بمراجعة الكفاءة والاقتصاد والنتائج؛ ما 
زالت هناك حاجة قوية للمراجعة المالية ومراجعة الالتزام؛ فقد يكون هناك نقص فى أدوات 
الرقابة المالية فى بعض الجهات غير الهادفة للريح فى بعض الجوانب المالية ومنها: 
- عدم تحليل السجلات بشكل دورى. 
- عدم إعداد قوائم مالية شهرية. 
- عدم إعداد الموازنات الرقابية. 
- عدم فصل التكاليف بحسب المشروعات. 
- الاستخدام غير المرخص للأرصدة النقدية. 
وإلى جانب الأسس العامة لقواعد التدقيق المحددة التى تتمثل فى افتراضات 
أساسية ومبادئ وضروريات منطقية تمثل مرتكزا لتطوير قواعد التطوير - تتقمسم 
قواعد التدقيق الشامل لديوان المراقبة العامة إلى ثلاثة أقسام عامة هى: 
-١‏ قواعد التدقيق العامة: وتركز هذه القواعد فى الإجمال على مؤهلات المراجع 
والصقات المهنية التى يجب أن تتوافر قيه وعلى جودة عملهء وكذلك التزام مؤسسة 
التدقيق بالسياسات والإجراءات الكافية لضمان كفاية النشاطات. 


؟- قواعد البحث الميدانى: وهى قواعد ومعايير ينبغى أن يتقيد بها المراجع عند تتفيذ 
عملية المراجعة. وتشتمل على دليل التدقيق المهنى والتخطيط المناسب لعملية 
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التدقيق إلى جانب الإشراف السليم على عملية التدقيق وتحديد مدى الالتزام 
باللوائح والأنظمة. 

'- قواعد التقرير: وتحدد هذه القواعد الآلية التى يتبعها مراجع الحسابات فى تبليغ 
الأطراف المهتمة بنتائج التقرير أو الأمور التى يجب أخذها فى الاعتبار عند كتابة 


التقرير. 
*- التقريرالسنوى للديوان: 


يمثل التقرير السنوى الذى يعده ديوان المراقبة العامة عن كل سنة مالية المنتج 
النهائى لعملية المراجعة التى يقوم بها الديوان؛ ويتم رفع التقرير سنوياً إلى كل من الملك 
ونائبه وترسل ثلاث صور منه إلى ثلاث جهات حكومية فقط؛ وهى مجلس الشورى 
ومجلس الوزراء. وكذلك وزارة المالية» وهو غير متوافر للعامة. وقد حددت المادة 
العشرون من نظام الديوان بأن يتضمن التقرير: 
-١‏ تقييماً للإدارة المالية للدولة بصفة عامة خلال تلك السنة. 
؟- تقييماً للإدارة المالية لكل جهة من الجهات الخاضعة لرقابة الديوان خلال تلك 
السثة: 
"- بيان عن الحساب الختامى لتلك السنة؛ فإذا لم يتم تقديم الحساب الختامى من 
وزارة المالية قبل حلول موعد التقرير السنوى بوقت كاف وجب أن يشتمل على 
بيان بالأسباب التى حالت دون تقديم الحساب الختامى ورَأى الديوان فى ذلك؛ ولا 
سيما بالنسبة للخطوات التى يرى الديوان اتباعها لإزالة تلك الأسباب. 
:- بيان موجز عن أعمال الديوان خلال تلك السنة. 
الواجب الالتزام بها فى إعداد التقريرء وقد قسمت الفقرة (4؟) من قواعد 
التدقيق الشامل القواعد التى يجب أن تتوافر فى التقرير إلى قواعد شكلية وأخرى 


موضوعية. 

“-1 القواعد الشكلية: 

-١‏ كتابه الرأى أو التقرير :على الأوراق الرسمية التى تحدد الشخص أو المؤسسة 
المسؤولة عن التدقيق. 
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-١‏ وضع عنوان وصفى يعبر عن نتيجة الرأى أو التقرير. 
1- توقيع الشخص أو المؤسسة المسئولة عن الرأى أو التقرير. 
:- تحديد تاريخ الرأى أو التقرير. 


٠-؟‏ قواعد المضمون: 
أ- قواعد مضمون لجميع أنواع التدقيق الشامل: 
يجب أن يلتزم المدقق بقواعد المضمون التالية عند إعداد الرأى أو التقرير: 
-١‏ شرح أى قيود فرضت على المدقق. 
-١‏ تحديد موضوع الرأى أو التقرير. 
؟- إصدار الرأى أو التقرير للأشخاص المناسبين وفى الوقت المناسب. 
:- إبداء الرأى بالالتزام أو الخروج على أحكام الأنظمة والتعليمات والقواعد السارية 
التى تخضع لها الجهة التى يتم تدقيقها . 
0- إبداء الرأى فى أى ضعف جوهرى يكش فه المدقق فى دراسة وتقييم نظام المراقبة 
الداخلية. 
1- كتابة الرأى أو التقرير بإيجاز ووضوح:؛ وبشكل كامل وموضوعى ومفهوم؛ مع مراعاة 
كفاءة المستفيد منه. 
ب - قاعدة خاصة بتدقيق الالتزام المالى على المؤسسات العامة والشركات: 
يجب أن يلتزم المدقق بقاعدة المضمون التالية عند كتابة الرأى المهنى فى حالات 
تدقيق الالتزام المالى: 
إبداء الرأى فى محتويات التقرير المالى فى ضوء قواغد محاسبية محددة ومقبولة 
يتم ذكرها ضمن عملية التقرير المالى والامتناع عن إعطاء الرأى فى جالات عدم تواضر 
الدليل الكافى والمقنع. 
ج- قواعد خاصة بتدقيق الكفاءة أو الفاعلية: 


يجب أن يلتزم المدقق بقواعد المضم ون التالية عند كتابة التقرينء أى فى حالات 
تدقيق الكفاءة أو الفعالية. وهى: 
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-١‏ تضمين وجهة نظر المسئولين عن نتائج التدقيق. 

"- التركيز على التوجيه البناء. وكتابة التقرير بصورة متوازنة. بالإضافة إلى تحديد 
نقاط القوة والضعف فى الوحدة التى يتم تدقيقها . 

'- تضمين الاقتراحات والتوصيات اللازمة فى التقرير. 


5- الدراسات السايقة: 

هناك عدد من المحاولات السابقة التى تناولت بالدراسة ديوان المراقبة العامة 
ومراجعة الحسابات فى المملكة العربية السعودية؛ ومنها على سبيل المثال (المحفوظ. 
4؛ الشرجيء 1١8‏ ١؛‏ ابن حبيشء ١٠١3‏ ؛ العتيبي. 5١1١؛‏ الشمراني. 4١505‏ 
مغرم: 141؛ آل هاشل؛ 1517؛ السحيباني. 1517؛ القرني, 517١؛‏ القاسم, ينقلن 
عيساويء 1517؛ الحماد؛ 515١؛‏ الجابر, ١510‏ ؛ ديوان المراقبة العامة 514١؛‏ ديوان 
المراقبة العامة؛ 417١؛‏ الشريف. 577١؛‏ المقرن, 41575 37٠٠١‏ 0م6تطنةط1-1/0م 
و5١٠3‏ عنه1هل-لش). 


فعلى سبيل المثال قام مغرم (411١ه)‏ بدراسة مقارنة للدور الرقابى لديوان المراقبة 
العامة ومكتب المراجعة القانونى بالتطبيق على الهيئة العربية للمواصفات والمقايين 
لتحديد جوانب الاتفاق والاختلاف والازدواجية بين عمل الديوان ومراجع الحسابات 
الخارجي. ومن ضمن ما خلصت إليه الدراسة هو انعدام التعاون بين ديوان المراقبة 
العامة ومكتب المراجع القانوني: وكذلك ظهور حالات من الازدواجية بين الجانبين فى 
كثير من عمليات المراجعة مع وجود تكامل فى بعض الجوانب بين الطرفين فيما يتعلق 
بعمليات وإجراءات المراجعة. 

وقام الباحث آل هاشل (؟7١4‏ ١ه)‏ بدراسة لمعرفة إجراءات المراجعة بديوان المراقبة 
العامة على الأجهزة الخكومية؛ فقد تم توزيع استبانة على عينة من المراجعين الذين 
يقومون بمراجعة الحسابات الحكومية. وقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج 
لفل من أهمها وجود نقص فى عدد المراجعين فى ديوان المراقبة العامة. ومن أهم 
توصياتها التوسع .فى استقطاب المؤهلين من خريجى الجامعات والمعاهد للعمل فى 
الديوان: وكذلك إعداد برامج تدريبية فى المراجعة والرقابة المالية لتدريب المراجعين 
ورفع كفاءتهم وتحسين مستواهم. 
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كما أجرى )٠٠٠١(‏ 81-81013112660 دراسة شاملة حول طبيعة مراجعة الأداء فى 
القطاع العام فى المملكة وتقييم مدى فعاليته. ومن خلال استبانة أرسل إلى عدد من 
مراجعى الأداء. وكذلك مدريرى فى القطاع العام أوضحت نتائج الدراسة أن هناك 
قواسم مشتركة بين ما هو موجود فى المملكة وما هو معمول به فى بلدان أخرى. كما 
أشارت الدراسة إلى أن هناك تطورات وإصلاحات حديثة حدثت فى مراجعة حسابات 
القطاعات العامة فى المملكة. 

وقام المقرن (577١ه)‏ بإجراء دراسة هدفت بشكل رئيسى إلى تصميم نظام محكم 
للرقابية الداخلية فى الوحدات الإدارية الحكومية, وقد توصل الباحث إلى عدد من 
النتائج من أهمها إصدار معابير للرقابة الداخلية الحكومية, وكذلك لا يوجد نظام 
للرقابة الداخلية فى المملكة العريية السعودية بمفهومة العلمى والمهني: وإنما يوجد بعضص 
الجوانب الإجراتية الرقابية وأنظمة تتضمن بعض إجراءات الرقابة الداخلية). 

وفى دراسة ميدانية ذات علاقة بموضوع البحث قام الرويتع (471 اه) باستطلاع آراء 
(117) عينة من المسؤولين والمديرين فى عدد من الوزارات والمؤسسات العامة حول أهم 
المعوقات والتحديات التى تواجه عملية قياس الأداء فى الوحدات الحكومية, وخلصت 
الدراسة إلى أن هناك عدداً من المعوقات من أهمها ما يتعاق بتحديد وحصر أهداف 
البرامج والأنشطة المختلفة التى تعتبر اللبنة الأساسية التى تبنى عليها بقية أجزاء النظام. 
وأوصت الدراسة بأهمية إسهام ديوان المراقبة العامة فى مساعدة الجهات الخاضعة 
لرقابته فى تطوير نظام قياس الأداء. وكذلك تقديم الاستشارات للجهات المختلفة وكذلك 
عقد الندوات أو الدورات لكبار المسؤولين فى الوزارات والمؤسسات الحكومية للتعريف 
بالنظام؛ ومناقشة سبل التغلب على المعوقات والمشاكل التى تصاحب تطويره. 

وبمراجعة الدراسات السابقة يلاحظ أن هذه الدراسات قد تناولت الموضوع من 
زوايا مختلفة يمكن إجمالها فى طبيعة مراجعة الحسابات الحكومية ودور ديوان المراقبة 
العامة فى مراجعة الحسابات العامة؛ وكذلك إجراءات المراجعة والدراسات المقارنة 
وجوانب تحليلية أخرى. كما أن معظم هذه الدراسات اغتمدت على اللوائح والأنظمة 
المكتوية عن الديوان والرقابة المالية فى المملكة بشكل عام. فى حين أن هذه الدراسة 
تقوم على الدراسة الميدانية من خلال استطلاع آراء مراجعى حسابات المال الغام فى 
الديوان» وهم المعنيون المباشرون بالمراجعة على.المال العام فى المملكة حول اختصاصنات 
الديوان وتقريره السنوئ ودرجة الاستقلال التى يتمتع بها ومراجعوه: وكذلك ما يجمعه 
من أدلة إثبات للوصول إلى رأى فنى محايد فى مدى عدالة ومصداقية ما يصله من 
تقارير من الجهات الخاضعة لرقابته. 
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الدراسة الميدانية: 


-١‏ مجتمع وعينة الدراسة: 

يتكون مجتمع الدراسة من جميع مراجعى حسابات الدولة فى ديوان المراقبة 
العامة فى المركز الرئيس فى الرياض وفرع الديوان فى جدة. حيث تم توزيع (1600) 
استمارة استبانة تمثل العدد التقريبى لمراجعى الحسابات العاملين فى الديوان فى 
كل من الرياض وجدة. وقد بلغ عدد الاستبانات المستلمة والمستوفاة الشروط )1١1(‏ 
استبانات: ويمثل هذا العدد (711) من الاستمارات الموزعة. 


-١‏ أسلوب جمع بيانات الدراسة: 

استخدم الباحث أسلوب الاستقصاء (استبانة مرفقة) لجمع بيانات الدراسة اشتمل 
الجزء الأول منها على أسئلة للحصول على معلومات تعريفية عن أفراد العينة. أما 
الجزء الثانى من الاستبانة فقد قسم إلى أربع مجموعات ركزت على عدد من النقاط 
ذات الصلة بعمل الديوان ومراجع الحسابات. احتوت المجموعة الأولى على (0) 
عبارات تتعلق باختصاصات الديوان؛ فى حين أن المجموعة الثانية احتوت على (8) 
عبارات ركزت على التقرير السنوى لديوان المراقبة العامة. أما المجموعة الثالثة فقد 
احتوت على (؟) عبارات حول استقلالية الديوان ومراجع الحساباتء كما أن المجموعة 
الرابعة احتوت على (5) عبارات حول أدلة الإثبات. وقد اعتمد الباحث فى تصميم 
الاستبانة بعد الله على ما أمكن التوصل إليه من دراسات مشابهة: وكذلك المقاببلات 
الشخصية التى قام بها مع ذوى الاختصاص. 

كما تم قياس درجة موافقة أفراد عينة الدراسة باستخدام مقياس ليكرت المتدرج 
ذى الخمس نقاط بخيث يكون لكل عنصر أو عبارة واردة فى الاستبانة درجة محددة 
على النحو التالى: 
)١(‏ لا أوافق على الإطلاق؛ (؟) لا أوافقء (؟) غير متأكد (1) أوافق (0) أوافق تماماً . 

وسوف يتم مناقشة وتحليل النتائج وتحديد الاتجاه حسب قيم المتوسط المرجح كما هو 
مبين فى الجدول رقم (١)؛‏ وعلى هذا الأساس سوف تعتبر العبارات التى يبلغ متوسطها 
الحسابى ,4١(‏ ؟) فأكثر قد لقيت موافقة وتأييد أفراد العينة؛ والأخرى التى ينخفض 
متوسطها عن الرقم ,4٠(‏ ؟) نفسه عبارات لم تجد موافقة وتأييد أفراد العينة. 
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جدول رقم )١(‏ 


المصدر: عبد الفتاح وعارف )017:7٠١1(‏ 


'- صدق أداة الدراسة وثباتها: 

للتأكد من صدق الاستتبانة قد تم الاختبار القبلى لها عن طريق توزيع عدد من 
نسخ الاستبانة على اثنين من الأكاديميين واثنين من عينة الدراسة بهدف تقديم أى 
مقترحات يرونها لتطوير الاستبانة والتأكد من فهم عينة الدراسة لمفرداتها قبل 
التوزيع النهائى لها. وقد تم عمل بعض التعديلات الطفيفة على بعض عباراتها. كما 
تم اختبار ثبات وملاءمة الاستبانة باس تخدام اختبار معامل ارتباط «ألفا كرونباخ» 
4 عاء0:0052) وقد بلغ معامل الثبات (7/60) وهذه النتيجة عالية ومقبولة وتدل 
على ثبات المقياس والثقة فى استخدامه. 


؛- أسلوب تحليل بيانات الدراسة: 

فى ضوء طبيعة ومتغيرات الدراسة تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية: 
-١‏ التكرارات والنسب ال مئوية للمتفيرات. 
1- المتوسط الحسابى (المرجح) الذى يعكس درجة قوة العيارة. 


”- الانحرافات المعيارية لإجابات عينة الدراسة تعكس مدى تجانس أو تشتت إجابة 
أفراد العينة عن المتوسط الحسابى. 


:- معامل <0708361 *3م1ى تقياس مستوى الثبات للمقاييس المستخدمة فى الدراسة. 
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عرض وتحليل النتائج: 


-١‏ وصف البيانات الديموغرافية: 
يبين الجدول رقم (؟) وصف لعينة الدراسة من حيث المدينة وال ممستوى التعليمى 
والتخصص. 
جدول رقم (؟) 


دورية الإدارة العامة ١ه‏ 


د. أحمد ين عبدالقادر القرني 


وتبين الإحصائيات أن عدد المشاركين فى الدراسة من ديوان المراقبة العامة 
فى الرياض كان (795) مراجعاً ويمثلون (771) من أغراد العينة:» فى حين أن 
عدد المشاركين فى الدراسة من ديوان المراقبة العامة فى جدة كان (70) مراجع 
حسابات. ويمثلون (775) من أغراد العينة. وبهذا يكون عدد من أعطوا إجابات عن 
هذا السؤال )٠١5(‏ من أفراد العينة. وفيما يتعلق بالمستوى التعليمى لأغراد العينة 
فقد بلغ عدد الذين أعطوا إجابتهم )١ ٠*5(‏ من أفراد العينة؛ إذ بلغ عدد الذين 
تقل مؤهلاتهم عن الدراسة الجامعية )١١(‏ فردا ويمثلون ما نسبته (5, :)7٠١‏ 
أما الذين أكملوا الدراسة الجامعية فكان عددهم (27) ويمثلون (8, 9//) من 
أفراد العينة. فى حين أن )٠١(‏ من أغراد العينة يحملون درجة الماجستير ويمثلون 
(1,*) من إجمالى المشاركين فى الدراسةء ولا يوجد من يحمل درجة الدكتوراه 
من أفراد العينة. وفيما يتعلق بنوعية التخصص فقد بلغ عدد الذين أعطوا 
إجاباتهم (44) فرداً من أفراد العينة, فقد بلغ عدد الذين يملكون خلفية محاسبية 
من المشاركين فى الدراسة (9/) فرداً ويمتلون (77/9,8) من إجمالى المشاركين 
فى الدراسة:؛ فى حين أن عدد الذين يملكون مؤهلات أخرى بلغ ( )٠١‏ ويمثلون ما 
نسبته .)25١,7(‏ 


-١‏ اختصاصات ديوان المراقبة العامة: 

يقيس هذا الجزء مدى إلمام مراجع حسابات الدولة بالديوان بالأنظمة واللوائح 
والتعليمات المالية المتعلقة باختصاصات الديوان. فكما هو مبين فى الجدول 
رقم (؟) أبدى أغراد العينة الموافقة المطلقة للعبارات الشلاث الأولى من أصل 
(4) اختصاصات. فقد أبدى أغراد العينة موافقة مطلقة للعبارة الأولى «من 
اختصاصات ديوان المراقبة العامة فحص ومراجعة حسابات المؤسسات العامة 
والشركات التى تسهم فيها الدولة» بمتوسط حسابى )4,١(‏ وانحراف معيارى 
مقداره (00, 36 
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جدول رقم (17) 


العبارات مرتبة 
تنازلياً 


-١‏ من اختصاصات 
ديوان المراقبة العامة 
فحص ومراجعة 
حسابات المؤسسات 
العامة والشركات التى 
تسهم فيها الدولة. 


-1١‏ من اختصاصات 
ديوان المراقبة العامة 
الرقابة على جميع 
إيرادات الدولة 
ومصروفاتها. 

؟- من اختصاصات 
ديوان المراقبة 
العامة الرقابة على 
كافة أموال الدولة 
الثابتة والمنقولة. 


غ- من اختصاصات 
ديوان المراقبة 
العامة التحقيق 
فى المخالفات 
وتنفين الجزاءات 
والعقويات. 


0- من اختصاصات 
ديوان المراقبة 
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ويأتى فى المرتية الثانية عبارة «من اختصاصات ديوان المراقبة العامة الرقابة 
على جميع إيرادات الدولة ومصروفاتها» حيث كانت الموافقة مطلقة بمتوسط 
حسابى للإجابات (4.10) وانحراف معيارى (70, .)٠‏ وكذلك أبدى أفراد العينة 
موافقة مطلقة حيال عبارة من اختصاصات ديوان المراقبة العامة الرقابة على 
جميع أموال الدولة الثابتة والمنقولة» بمتوسط حسابى (04, 4) وبانحراف معيارى 
:)٠ ,/5(‏ ومن خلال الإجابات يتضح الإلمام الجيد لمراجعى الحسايات باختصاصات 
وصلاحيات ديوان المراقبة العامة حيث تجاوزت قيم المتوسطات الحسابية للإجابات 
(4.5).: وكانت إجاباتهم متسقة مع ما ورد فى الفقرة (5) من المادة التاسعة من 
نظام الديوان التى تؤكد أن من مهام الديوان فحص ومراجعة حسابات المؤسسات 
العامة والشركات التى تسهم فيها الدولة. وكذلك مع ما ورد فى النظام الأساسى 
للحكم فى مادته التاسعة والسيعين التى نصت على أن تكون رقابة الديوان لاحقة 
على جميع إيرادات الدولة ومصروفاتهاء وكذلك أموال الدولة المنقولة والثابتة». أما 
العبارتان الأخيرتان الواردتان فى الجدول رقم (؟) اللتان تنص الأولى منهما على 
أن «من اختصاصات ديوان المراقبة العامة التحقيق فى المخالفات وتنفين الجزاءات 
والعقوبات». وتنص الثانية على أن «من اختصاصات ديوان المراقبة العامة متابعة 
حضور وانصراف موظفى الدولة» - فقد أبدى أضراد العينة عدم الموافقة للعبارة 
الأولى بمتوسط حسابى (7,77) وعدم الموافقة المطلقة للعبارة الثانية بمتوسط 
حسابى للإجابات )١,08(‏ فقط. وهذا يعكس أيضاً مدى فهم مراجعى حسابات 
الدولة حدود مسؤولياتهم واختصاصاتهم: وهذا الاتجاه فى ردود المشاركين يتسق 
مع ما هو معمول به فعلاً؛ إذ إن التحقيق فى المخالفات وتنفين الجزاءات ”) ومتابعة 
حضور وانصراف موظفى الدولة ليس من اختصاص الديوان؛ بل إن ذلك يقع ضمن 
اختصاصات هيئة الرقابة والتحقيق. 


و تقريرديوان المراقبة العامة: 

يقيس هذا الجزء مفاهيم أفراد العينة حول عدد من الجوانب المتعلقة بالتقرير 
السنوى لديوان المراقبة العامة» وكانت إجابات أفراد العينة كما هو مبين فى الجدول 
(8) تتراوح بين الموافقة المطلقة والحياد. فقد لقيت العبارتان الأوليان فى الجدول: 
«أؤيد أن يكون القرير متوافراً للمواطنين للاطلاع عليه أسوة بالدول الأخرى». وكذتلك 
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عبارة «الكثير من المواطنين يجهل الدور الحقيقى الذى يقوم به الديوان والسبب يعود 
إلى التكتم على نتائج أعماله» - الموافقة المطلقة من أغراد العينة بمتوسط حسابى 
(4,77) للعبارة الأولى و (10, :) للعبارة الثانية, وكان الانحراف المعيارى للإجابتين 
(20,80). أما العبارات من الثالثة وحتى السابعة كما هو مبين فى الجدول فقد 
لقيت موافقة أفراد العينة بمتوسطات حسابية :4,١57(‏ 435, ل 7,417 403,437 37) 
على التوالي» وتراوحت الانحرافات المعيارية للإجابات ما بين (80, ٠‏ ) و )١,757(‏ 
والتى تشير إلى تباين آراء المشاركين فى الدراسة عن المتوسطات الحسابية فى 
مدى موافقتهم على هذه العبارات. فقد اعتبر أغراد العينة أن «السماح للمواطنين 
بالاطلاع على التقرير يكرس مبدأ الشفافية والمحاسية» وكان المتوسط الحسابى 
للإاجابات )4,١7(‏ فى حين أن الانحراف المعيارى بلغ (80, :)٠‏ وهذا الاتجاه من 
قبل مراجع الحسابات بالديوان يتفق مع الاتجاه العام بأهمية إطلاع المواطنين على 
نتائج أعمال الديوان وما قد يكتشفونه من مخالفات فى بعض الأجهزة الحكومية 
تجاه المال العام. إن عدم السماح بنشر التقارير الصادرة عن الديوان قد يكون له 
من الآثار السلبية ما يفوق آثاره الإيجابية: لذلك فإنه من الأنسب أن يتم تعديل 
الأنظمة فى المملكة بما يتفق مع هذا التوجه. كما رأى المشاركون فى الدراسة 
أهمية التقرير كوسيلة فعالة للمحاسبة؛ جاء ذلك فى إجاباتهم على عبارة «يعتبر 
التقرير وسيلة فعالة لضمان محاسبة الجهات الخاضعة لرقابة الديوان» بمتوسط 
حسابى (87, ؟) وانحراف معيارى )١٠٠٠١(‏ وكذلك رأى أفراد العينة بأن الديوان 
«يقدم تقريره للجهات المختصة فى الأوقات المناسبة»»: فقد بلغ المتوسط الحسابى 
للاجابات (87, ؟)؛ فى حين أن الانحراف المعيارى بلغ (/, .)٠‏ ورغم هذا الاتجاه 
فى الإجابات لأغراد العينة إلا أن التقرير السنوى للعام 477/١476‏ ١ه‏ لم يصدر إلا 
فى العام ١ه‏ علما أن الفقرة (ج) من المادة الثامنة نصت على أن يقدم التقرير 
السنوى بعد انتهاء السنة المالية خلال مدة شهرين على الأكثر من تاريخ تقديم وزارة 
المالية الحساب الختامى عن تلك السنة. وقد يكون السيب فى التأخير فى إصدار 
التقرير هو ما قد يرصده الديوان من بعض الملاحظات ضد بعض الجهات الخاضعة 
لرقابة الديوان التى تستغرق المداولات بين الطرفين وقتاً يمنع صدور التقرير فى 
الوقت المناسب. 
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العبارات مرتبة تناذلياً 


-١‏ أؤيد أن يكون التقرير 
متوافراً للمواطنين للاطلاع 
عليه أسوة بالدول الأخرى. 


7- الكثير من المواطنين يجهل 
الدور الحقيقى الذى يقوم 
به الديوان والسبب يعود 
إلى التكتم على نتائج 
أعماله. 


1- السماح للمواطنين بالاطلاع 
على التقرير يكرس ميد 
الشفافية والمحاسبة. 


؛- يعتبر التقرير وسيلة فعالة 
لضمان محاسية الجهات 
الخاضعة لرقابة الديوان. 

0- يقدم الديوان تقريره 
للجهات المختصة فى 
الأوقات المناسبة. 

7- مراجعة وتدقيق حسابات 
الجهات الخاضعة لرقابة 
الديوان والتقرير عنها 
توفر حماية كبيرة 
ضد جميع أنواع الفش 
والفساد . . 


- التقرير يعير يكل شفافية 
غن مصاريق البونة 
وإيراداتها. 

4- السبب الفعلى فى حجب 
التقرير عن المواطنين هو 
الرغبة فى عدم إطلاعهم 
على المخالفات التى قد 
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كما رأى أفراد العينة أن «مراجعة وتدقيق حسابات الجهات الخاضعة لرقابة الديوان 
والتقرير عنها توفر حماية كبيرة ضد جميع أنواع الفش والفساد». فقد بلغ المتوسط 
الحسابى للإجابات (25, ؟) وانحراف معيارى وصل إلى )١,51(‏ درجة, وهذا الرقم 
يعكس تباعد إجابات أفراد العينة حول المتوسط الحسابى للإجابات. وتعتبر عبارة 
«التقرير يعبر بكل شفافية عن مصاريف الدولة وإيراداتها» أقل عبارة فى هذا الجدول 
من حيث درجة الموافقة: فقد كان المتوسط الحسابى للإجابات (40, ؟) وانحراف 
معيارى )١١7(‏ درجة. وكانت اتجاهات أفراد العينة الحياد فيما يتعلق بالعبارة 
الأخيرة فى الجدول «السبب الفعلى فى حجب التقرير عن المواطنين هو الرغبة فى 
عدم إطلاعهم على المخالفات التى قد تحدث» حيث كان المتوسط الحسابى للإجابات 
(0,") وبانحراف معيارى بلغ )١١١7(‏ درجة. 


بوك الاستقلالية: 

يقيس هذا الجزء مفاهيم أفراد العينة حول ثلاث عبارات تتعلق باستقلالية الديوان 
ومراجع الحسابات. وقد تراوحت إجابات المشاركين فى الدراسة بين الموافقة وعدم 
الموافقة. وكما هو مبين فى الجدول رقم (0) كانت ردود المشاركين تتجه نحو الموافقة 
فيما يتعلق بالعبارة الأولى «يتعرض مراجع حسابات الدولة بالديوان لبعض الضغوط 
التى تعيقه عن أداء مهمته على نحو جيد»: فقد كانت قيمة المتوسط الحسابى (54, ؟') 
أما الانحراف المعيارى فبلغ (7, .)٠‏ علماً أن نظام ديوان المراقبة العامة أكد استقلال 
أعضاء الديوان وضمان حيادهم وبعدهم عن أى مؤثرات قد تعيقهم عن أداء عملهم. 
وقد لقيت العبارتان الآخيرتان الواردتان فى الجدول «يتمتع ديوان المراقبة العامة 
باستقلال مالى تام» وعبارة «يتمتع ديوان المراقبة العامة باستقلال وظيفى تام» - عدم 
الموافقة من المشاركين فى الدراسة؛ وهما يتعلقان بالاستقلال المالى والوظيفى للديوان 
بمتوسط حسابى لا يتجاوز (70؛؟) درجة. 


وهذا مرة أخرى يعكس وعى مراجع الحسابات فى ديوان المراقبة العامة باللوائح 
والأنظمة التى تحكم عمل الديوان. فكما هو معروف أن ديوان المراقبة العامة غير 
مستقل عن وزارة الخدمة المدنية؛ إذ تتولى الأخيرة عملية تمويل الديوان بالموظفين 
وكذلك إصدار قرارات ترقياتهم؛ وفى الوقت نفسه يتولى الديوان: التدقيق على أعمال 
الوزارة. والشىء نفسه فيما يخص الاستقلال المالى للديوان فهو أيضا غير مستقل 
عن وزارة المالية من حيث طلب الاعتمادات والمشاريع: وفى الوقت نفسه النظام يكفل 
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النظام لديوان المراجعة والتدقيق عليها كأى جهاز حكومى آخر. ولضمان فعالية 
واستقلالية ديوان المراقبة العامة فى مراجعة وتدقيق المال العام ينبغى أن يمنح الديوان 
استقلالاً وظيفياً ومالياً كاملين للتعارض فى المصالح بين هاتين الجهتين من جهة 
وديوان المراقبة العامة من جهة أخرى. 


اا 0 


2 المتوسط | الانحراف ]أ درجة 
5 متام فق المرجح المعياري | الاتجاه 


-١‏ يتعرض مراجع حسابات 
الدولة بالديوان لبعض | , 
ضفوط التى تعيقه عت | و يبعز | .١‏ 2/16 3 ار 


١‏ يتمتع ديوان المراقبة العامة 
باستقلال مالى تام. ردت |[ ١|‏ 5 


1- يتمتع ديوان المراقبة العامة | ١8‏ 
باستقلال وظيقى تام. [مكر 0 : 


4- أدلة الاثبات: 

هذا الجزء يقيس مدى قدرة الديوان ومراجعيه فى الحصول على أدلة إذبات كافية 
فى أثناء قيامهم بعملية المراجعة على الجهات المشمولة برقابته. كما هو مبين فى 
الجدول رقم (1) حظيت العبارة الأولى «يقوم مراجع حسابات الدولة بالديوان بجمع 
أدلة كافية قبل كتابة التقرير» بموافقة أفراد العينة بمتوسط حسابى بلغ (4,14) 
وبانحراف معيارى بلغ .)٠ ,8١(‏ وتعتبر أدلة الإثبات مهمة فى عملية المراجعة ومن 
شأنها أن تؤثرفى حكم وتقدير المراجع؛ وإن عدم الحصول على أدلة كافية لإبداء 
الرأى قد يترتب عليها إبداء رأى غير سايم فى المعلومات المالية: وفى هذا الصدد 
يذكر المسحن وحسن وعلى )1٠١7(‏ أن رأى المراجع المبنى على أدلة غير كافية قد يعد 
إهمالاً فى ممارسة مهمته؛ الأمر الذى قد يعرضه إلى المساءلة القانونية. 
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وفيما يتعلق بالعبارات الأخرى الواردة فى الجدول فقد أبدى أفراد العينة وجهة نظر 
محايدة تجاهها. ضفيما يتعلق بالعبارة الثانية الواردة فى الجدول «المؤوسسات الخاصة 
والشركات الخاضعة لرقابة الديوان تتعاون معه بش كل تام» بلغ المتوسط الحسابى 
لإجابات أغراد العينة (94,؟) أما الانحراف المعيارى للإجابات فكان (58, )٠‏ درجة. 


جدول رقم (5) 
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وكذلك العبارة الثالثة «تقدم المؤسسات الخاصة والشركات الخاضعة لرقابة الديوان 
جميع البيانات المطلوية للديوان فى الوقت المناسب» حيث كان المتوسط الحسابى 
لردود المشاركين (١8,؟)‏ فى حين أن الانحراف المعيارى للإجابات بلغ (85, )٠‏ درجة. 
أما عبارة «تتعاون الإدارات الحكومية مع الديوان بش كل تام» فحصلت على متوسط 
حسابى وقدره (87,؟): ويلغ مقدار الانحراف المعيارى للإجابات :)١ ,٠17(‏ وكذلك 


العبارات مرقبة تنازلياً 


-١‏ يقسوم مراجع حسابات 
الدولة بالديوان بجمع أدلة 
كافية قبل كتابة التقرير. 


- المؤسسات الخاصة والشركات 
الخاضعة لرقابة الديوان 


- تقدم المؤسسات الخاصة 
والشركات الخاضعة لرقابة 
الديوان كافة البيانات 


ه- تقدم الإدارات الحكومية 
كافة البيانات المطلوية 


للديوان فى الوقت المناسب. 


لاه خلال 
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فيما يتعلق بعبارة «تقدم الإدارات الحكومية كافة البيانات المطلوية للديوان فى الوقت 
المناسب بلغ المتوسط الحسابى للإجابات (77,؟) وانحراف معيارى )١٠١١(‏ درجة. 
وهذه النتيجة لا تتفق مع ما ذهب إليه الشريف (77؛ اه)ء فقد أشار إلى عدم تعاون 
الأجهزة الخاضعة لرقابة الديوان» وكذلك عدم موافاة الديوان بالحسابات والمستندات 
الشهرية فى المواعيد المحددة. 


الخلاصة والتوصيات: 
تشير نتائج الدراسة الميدانية إلى أن مراجعى حسابات امال العام بديوان المراقبة 

العامة على دراية باختصاصات وحدود مسؤوليات الديوان. كما أظهرت النتائج ميل 

مراجعى الديوان إلى أن يكون التقرير السنوى متوافراً للمواطنين للاطلاع عليه أسوة 
ببيعض الدول الأخرى, كما يرى مراجعو الديوان أن الكثير من المواطنين يجهل الدور 
الحقيقى الذى يقوم به الديوان بسبب التكتم على نتائج أعماله؛ كما بينت الدراسة ميل 
مراجعى الديوان إلى السماح للمواطنين بالاطلاع على التقرير السنوى لتكريس مبداً 
الشفافية والمحاسبة. وأظهرت النتائج كذلك أن مراجعة وتدقيق حسابات الجهات 
الخاضعة لرقابة الديوان والتقرير عنها توفر حماية كبيرة ضد جميع أنواع الغش 
والفساد. وفيما يتعلق باستقلالية مراجع الحسابات أظهر التحليل الإحصائى لمتغيرات 
الدراسة أن مراجع حسابات الدولة بالديوان يتعرض لبعض الضغوط التى قد تعيقه 
عن أداء مهامه على نحو جيد . وبينت النتائج أيضاً أن مراجع الحسابات بالديوان 
يقوم بجمع أدلة كافية قبل كتابة التقرير. فى حين بينت النتائج عدم تعاون الأجهزة 
الخاضعة ترقابة الديوان معه: وكذلك عدم موافاة الديوان بالحسابات والمستندات 

الشهرية فى المواعيد المحددة. 

وفى ضوء هذه النتائج يوصى الباحث بما يأتى: 

-١‏ السماح لأهل الاختصاص وشريحة أكبر من قطاعات المجتمع بالاطلاع على ما 
يصدره الديوان من تقارير عن اس تخدامات امال العام لما قد يكون لهذه الخطوة 
من انعكاسات إيجابية على الوضع العام فى المملكة؛ إذ إن المزيد من حرية الاطلاع 
على هذه التقارير يكرس مبدا الشفافية والمحاسبة, فهى تعتبر وسيلة فعالة لضمان 
محاسبة الجهات الخاضعة لرقابة الديوان ومن ثم المحافظة على المال العام. 
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2- منح الديوان استقلالية كافية كجهاز أعلى للرقابة المالية فى المملكة من الناحيتين 
الإدارية والمالية وحصر ارتباطه مباشرة بمجلس الوزراء فيما يتعلق بطلب 
الاعتمادات والمشاريع والوظائف والترقيات. 

؟- إزالة العقبات كافة أو الضغوط التى تعترض طريق مراجع الحسابات العامة التى 


قد تعيقه عن أداء عمله على نحو جيد. 


غ- يجب أن تتعاون الجهات الخاضعة لرقابة الديوان بشكل كامل حسب ما نصت عليه 
اللوائح والأنظمة وتقديم كل ما يطلبه الديوان من بيانات وأدلة إثبات فى الوقت 
المناسب. ومن أش كال التعاون التى ينادى بها الديوان السرعة فى إرسال العقود 
الإدارية التى تبرمها هذه الجهات خلال أسبوعين من تاريخ إبرامها لتتم مراجعتها 
من قبل الديوان. 

5- التدريب المستمر وتنمية قدرات مراجعى الديوان لتمكينهم من النهوض 
بمسئولياتهم. 

1- زيادة وسائل التوعية بالدور الذى يقوم به الديوان وأهميته وضرورة التعاون معه. 


/ا- أهمية تعاون الديوان والجهات ذات العلاقة بعمل الديوان بتسهيل مهمة الباحثين 
فى الحصول على كل ما يساعدهم فى إنجاز مهامهم البحثية وإزالة جميع العراقيل 
التى من شأنها أن تحد من قدرة الباحثين فى الحصول على المعلومة. 
تكرار هذه الدراسة وتوسيعها لتشمل: إلى جانب آراء مراجعى الحسابات بالديوان, 
آراء المستولين عن الجهات المشمولة بالمراجعة. وكذلك آراء الأطراف المستفيدة من 
التقارير التى يصدرها الديوان مثل وزارة المالية واللجنة المالية فى مجلس الشورى 
مع التفصيل فى صياغة المتغيرات العامة التى وردت فى هذه الدراسة مثل تحديد 
أتواع الضغوط التى يتعرض لها المراجع وعناصر الاستقلال المالى والوظيفي» 
للوصول إلى نقاط الضعف وآفاق التطوير فى عمل ديوان المراقبة العامة بشكل 
متحدد . 
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التهميش: 

)١(‏ تتم الرقابة اللاحقة بعد الصرف وتمتد لتشمل جانب الإيرادات. وقد يعاب على الرقابة 
اللاحقة أنها لا تمنع وقوع الأخطاء. وإنما تكتشفها بعد وقوعهاء وقد يمر وقت طويل قبل 
اكتشاف المخالفات مما يقلل من أهميتها (الشريف 1١8‏ ١ه).‏ 

(؟) خاصة أن هناك مشروع نظام جديد للديوان يجرى بحثه فى الوقت الحاضر (الشريف. 
8ذاه). 


(؟) وضع الديوان خطة لافتتاح مزيد من فروعه فى عدد من مناطق المملكةالإدارية... حيث افتح 
مؤخراً فرعان فى منطقة القصيم وجيزان ليكون لدى الديوان فى الوقت الحالى (1) فروع, 
شاملة فروع الدمام وأيها وسكاكا (البديوى. 478اه). 

(4) أقر مجلس الوزراء مؤخراً الموافقة على اللائحة الموحدة لوحدات المراجعة الداخلية فى الأجهزة 
الحكومية والمؤسسات العامة ومن أبرز ملامح اللائحة )١(‏ تتولى كل جهة حكومية إنشاء وحدة 
للمراجعة الداخلية فى المقر الرئيس يرتبط مديرها بالمسئول الأول فى الجهة وإنشاء وحدة فى 
الفروع عند الحاجة بقرار من المسؤول الأول فى الجهة, (؟) من اختصاصات وحدة المراجعة تقويم 
الأنظمة الرقابية الداخلية: والتاكد من التزام الجهة بالأنظمة واللوائح والتعليمات والإجراءات 
المالية. وتحديد مواطن سوء استخدام الجهة لمواردها المادية والبشرية (راجع اللائحة الموحدة 
لوحدات المراجعة الداخلية فى الأجهزة الحكومية والمؤسسات العامة. 4578 اه). 

(0) منحت المادة السادسة من نظام ديوان المراقبة العامة الديوان صلاحية تحريك الدعوى التأديبية 
فى حالة اكتشاف الديوان لمخالفات مالية وإدارية ضد الجهة المخالفة. 
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المراجع 


أولا - المراجع العريية: 

-١‏ ابن حبيشء خالد أحمد (5١*4١ه).‏ دراسة تحليلية انتقادية لمستويات إعداد تقارير الرقابة 
الخارجية على الحسابات لمفتشى ديوان المراقبة العامة: الرياض. معهد الإدارة العامة. 

1- آل هاش لءمحمد بن حسن (517١ه).‏ إجراءات المراجعة بديوان المراقبة العامة على الأجهزة 
الحكومية: دراسة ميدانية: الرياض؛ معهد الإدارة العامة. 

- الأمر السامى رقم 1//ا٠0/م‏ فى 1107/5/18 

:- البديويء فداء (578١ه)»»‏ بهدف الإسراع فى التدقيق لتدارك الأخطاء وتصحيحها» جريدة 
الوطن: الاثنين 7/ربيع الأخر العدد 77417ء ص 15 . 

0- الجابر؛ عبدالرحمن محمد سعد (0١4١ه).‏ إجراءات مراجعة مصروفات الباب الرابع بواسطة 
مراجعى ديوان المراقبة العامة: دراسة وصفية وتحليليةء الرياضء معهد الإدارة العامة. 

1- الحماد؛ أحمد محمد عبدالعزيز (415١ه)؛‏ إجراءات المراجعة فى ديوان المراقبة العامة لمستحقات 
العاملين فى أجهزة الخدمات الاجتماعية: دراسة وصفية وتحليلية؛ الرياضء معهد الإدارة العامة. 

/ا- الحمادء أحمد محمد عبدالعزيز (514١ه).‏ دراسة تحليلية لتقاريرديوان المراقبة العامة من 
الحسابات الختامية للمؤسسات العامة؛ الرياضء معهد الإدارة العامة. 

8 الرويتع. سعد صالح (477١ه)ء»‏ قياس الأداء فى الوحدات الحكومية». مجلة جامعة الملك عبد 
العزيز: الاقتصاد والإدارة: المجلد 17: العدد؟. ص ص 5-56 .31١‏ 

4- السحيبانىء عبدالعزيز عبدالرحمن (477١اه).:‏ دراسة مدى تطبيق معايير العمل الميدانى من 
قبل مراجعى الحسابات بديوان المراقبة العامة؛ الرياض؛ معهد الإدارة العامة. 

-٠١‏ السقاء السيد أحمد (418١ه).‏ المراجعة الداخلية: الجوانب المالية والتشغيلية؛ إصدار الجمعية 
السعودية للمحاسية: الطبعة الأولى: الرياض. 

-١‏ الشرجىء أحمد فتحى عيسى (08١+١ه).‏ المعايير العامة الواجب توفرها فى مدقق الحسابات 
فى ديوان المراقبة العامة ومدى توافقها مع المعايير العملية لمراجع الحسابات الخارجي؛ الرياض» 
معهد الإدارة العامة. 

-١١‏ الشريفء محمد بن عبد الله (478١ه).‏ «هل حان الوقت لتغيير اسم ديوان المراقبة العامة», 
الاقتصادية: الجمعة؛ ٠"‏ ربيع ثانى ١578‏ ه الموافق 7٠٠١1//٠4/1٠١‏ م - العدد.14375 

-١‏ الشريف؛ محمد بن عبد الله والإمام: عبدالعزيز محمودء (508اه)ء حسابات الحكومة فى 
المملكة العربية السعودية دراسة نظرية وتطبيقية: الطبعة الثانية. 

4- الشريفء محمد عبد الله (8117١ه):‏ الرقابة المالية فى المملكة العربية السعودية دراسة تاريخية 
وتحليلية مقارنة؛ الطبعة الثانية, دار طويق للنشر والتوزيع: الرياض. 
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-١6‏ الصحن. عبدالفتاح محمد وعييد. حسن أحمد وشريفة؛ على حسن :)7١ ٠1/(‏ أسس المراجعة 
الخارجية: المكتب الجامعى الحديث. 

- العتيبى. مشعل نايف (05١٠١ه).‏ دور ديوان المراقبة العامة فى تقييم كفاءة وفاعلية الأداء 
للبرامج الحكومية بالتطبيق على وزارة الصحة: الرياضء معهد الإدارة العامة. 

-١7‏ القرني. على حريس (517١اه).‏ استخدام الحاسب الآلى فى أعمال المراجعة بديوان المراقبة 
العامة: الرياضصء معهد الإدارة العامة. 

8- اللائحة الموحدة لوحدات المراجعة الداخلية فى الأجهزة الحكومية والمؤسسات العامة الصادرة 
بقرار مجلس الوزراء رقم ١159‏ وتاريخ ك/ر / اله. 

- المحفوظ. صالح عبدالرحمن (4١5١ه).‏ أسلوب المراجعة الخارجية فى مقر الجهة الحكومية 
وأسلوب المراجعة فى مقر ديوان المراقبة العامة: دراسة مقارنة: الرياضء معهد الإدارة العامة. 

-1١‏ توفيق؛ توفيق إبراهيم :)١1198(‏ «دور ديوان المراقبة العامة فى تحسين الأداء فى الجهات محل 
الرقابة». مجلة المحاسبة: دورية ربع سنوية متخصصة تصدر عن الجمعية السعودية للمحاسبة, 
السنة الخامسة - العدد الثامن عشر رييع الثانى 419اه. 

-١‏ ديوان المراقية العامة 4١9(‏ اه)ء جهود ديوان المراقبة العامة وتطوره التاريخى: الرياضء ديوان 
المراقبة العامة. 

7- ديوان المراقبة العامة (577١ه)ء‏ عشرون عاماً من الإنجازات والتطوير لديوان المراقبة العامة 
فى عهد خادم الحرمين الشريفين: الرياض. ديوان المراقية العامة. 

77 عبدالفتاح؛ عز حسن وعارف, أسامة حسن ,)٠١١7(‏ التحليل الإحصائى باستخدام 5255 
دار حافظ للنشر والتوزيع» جدة. 

- عيساوي؛ سامى أحمد صالح (511١ه)؛‏ دورديوان المراقية العامة فى مجال الرقابة على الأداء 
بالمملكة العريية السعودية: دراسة وصفية وتحليلية: الرياض؛ معهد الإدارة العامة. 

0- مغرم؛ أحمد على مبارك (4117١ه)»‏ دراسة مقارنة للدور الرقابى لديوان المراقبة العامة ومكتب 
المراجعة القانونى بالتطبيق على الهيئة العريية السعودية للمواصفات والمقاييس؛ الرياضء» 
معهد الإدارة العامة. 

17- تظام ديوان المراقبة العامة الصادر بالمرسوم الملكى الصادر بالمرسوم الملكى رقم (م/9) وتاريخ 
كولاه 


ثانياً - المراجع الاجنبية: 


عط 05 تاقعكنا8 وسعتاتلسخ لدتعدء0 عط]' :16قممم غتنلسخ“ علدلغد]/1 لعسسقطه381 ,عنده27 41 -1 
00 .عستاتلسة اسعسمك20) 02 لدمسول لقددمقسمعكسة ."قتطمعخ تلنددك 2ه ممموئومك1 
7 :1/13 30 .تمء.معاء نجخقم11 .2003 


كاذ تتماءء5 عتاطد2 ن0سد5 عط صذ وسناتلسة ععسمصمو ع6" ,(2000) ,.31.خ ,لععستقطه1-آهة -2 
.6565 بأمع ك1 ,.للطط ر"مقعد وناعع1 سه ععدطوتز 
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المكرم الأخ / المحترم 

السلام عليكم ورحمة الله وبركاته وبعد: 

نفيدكم برغبتنا فى القيام بدراسة ميدانية لتحديد توقعات الأطراف ذات العلاقة 
حول دور ديوان المراقبة العامة فى مراجعة حسابات القطاع العام فى المملكة. وما 
تملكونه من دراية وخبرة فى هذا الجانب فقد وقع عليكم الاختيار للمشاركة فى 
هذه الدراسة راجيا التكرم بالإجابة عن العبارات الواردة كافة فى الاستبانة المرفقة 
ونؤكد لكم أن المعلومات المطلوبة فى هذه الاستبانة سوف تستخدم لأغراض بحثية 
فقطء وسوف تكون آراؤكم محل الاحترام والتقدير والسرية التامة شاكرين لكم حسن 
تعاونكم. وفقنا الله جميعا لما يحب ويرضى. 


وتفضلوا أخى العزيز بقبول فائق تحياتى وتقديري»».» 


أخوكم 


د/ أحمد بن عبد القادر القرني 


صصص ص ببسب يي ا يبيب يبب 
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أولاً - المعلومات الديموغرافية: 
-١‏ المدينة (مقر العمل): 
-٠‏ المستوى التعليمى: 


وت كك اكد 
اجراة جاتضية ا 0 


ثانياً - الرجاء اختيارالاجاية المناسبة للعبارات التالية, وذلك بالتأشيريعلامة ( [:) فى 
مريع الإجابة الذى يعتبرأكثرقريا لرأيك الشخصى. 


(1) اختصاصات ديوان المراقبة العامة: 


-١‏ من اختصاصات ديوان المراقبة العامة 
الرقابة على جميع إيرادات الدولة 
ومصروفاتها. 


- من اختصاصات ديوان المراقبة العامة الرقابة 
على جميع أموال الدولة الثابتة والمنقولة. 


- من اختصاصات ديوان المراقبة العامة 
فحص ومراجعة حسابات المؤسسات 
العامة والشركات التى تسهم ذيها الدولة. 

4- من اختصاصات ديواإن المراقية العامة 
متابعة حضور وانصراف موظقى الدولة. 

- من اختصاصات ديوان المراقية العامة 
التحقيق فى المخالفات وتنفيذ الجزاءات 
والعقوبات. 
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(ب) تقريرديوان المراقبة العامة: 


-١‏ الكثير من المواطنين يجهل الدور الحقيقى 
الذى يقوم به الديوان والسيب يعود إلى 
التكتم على نتائج أعماله. 


-١‏ أؤيد أن يكون التقرير متوافراً للمواطنين 
للاطلاع عليه أسوة بالدول الأخرى. 


؟- السبب الفعلى فى حجب التقرير عن 
المواطنين هو الرغبة فى عدم إطلاعهم على 
المخالفات التى قد تحدث. 


4- يقدم الديوان تقريره للجهات المختصة فى 
الأوقات المناسبة. 


0- يعتبر التقرير وسيلة فعالة لضمان محاسبة 
الجهات الخاضعة لرقابة الديوان. 


1- التقرير يعبر بكل شفافية عن مصاريف 
الدولة وإيراداتها . 


/- السماح للمواطنين بالاطلاع على التقرير 
يكرس مبدأً الشفافية والمحاسبة. 


- مراجعة وتدقيق حسابات الجهات الخاضعة 
لرقابة الديوان والتقرير عنها توفر حماية 
كبيرة ضد جميع أنواع الغش والفساد 


دورية الإدارة العامة يه 


د. أحمد بن عبدالقادر القرني 


(ج) الاستقلال: 


- يتعرض مراجع حسابات الدولة بالديوان 
لبعض الضقوط التى تعيقه عن أداء عمله 


-١‏ المؤسسات الخاصة والشركات الخاضعة 
لرقابة الديوان تتعاون معه بشكل تام. 

7- تقدم المؤسسات الخاصة والشركات 
الخاضعة لرقابة الديوان كافة البيانات 
المطلوبة للديوان فى الوقت المناسب. 


؟- يقوم مراجع حسابات الدولة بالديوان بجمع 
أدلة كافية قبل كتابة التقرير. 

4- تقدم الإدارات الحكومية كافة البيانات 
المطلوية للديوان فى الوقت المناسب. 


0- تتعاون الإدارات الحكومية مع الديوان بشكل 
تام. 
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د. أسامة بن غائم العبيدى * 


ملخص: 

تؤثر جرائم الحاسب الآلى والإنترنت بشكل كبير فى الاقتصاد والأمن العالمى؛ فالتط ور التقنى المعاصر والمتمثل 
فى انتشار التقنية الحديثة من حاسبات آلية وبرامج وشبكات اتصال أدى إلى ظهور أنواع جديدة ومتنوعة من الجرائم, 
وخاصةٌ بعد ربط الحاسب الآلى بشبكة الإنترنت؛ حيث يتوافر للجانى أساليب حديثة وتقنية متطورة تساعده على 
ارتكاب العديد من الجرائم دون أن يترك آثاراً تساعد فى القبض عليه ومحاكمته. 

ويتناول هذا البحث الصعوبات التى تعترض مكافحة جرائم الحاسب الآلى والإنترنت, التى تصعب من القدرة 
على محاربة هذه الجراكم التى تؤثر فى الاقتصاد والأمن العاللى بشكل كيير نظراً لانتشار شبكة الإنترنت فى جميع 
دول العالم. وقد بينا فى المبحث التمهيدى من هذا البحث ماهية الحاسب الآلى والإنترنت. كما أوضحنا فى المبحث 
الأول أهم جرائم الاعتداء على الأشخاص والأموال باستخدام الحاسب الآلى والإنترنت. ثم بينا فى المبحث الثائى أهم 
الصعوبات التى تعترض مكافحة جرائم الحاسب الآلى والإنترنت. 
# هذا العصر ثورة هائلة فى الاتصالات والمعلومات تمثلت فى اختراع وتطوير 
شهد الحاسب الآلى وشبكة الإنترنت: وأدى التطور التقنى الكبير إلى ازدياد أهمية 
الحاسب الآلى فى جميع مجالات الحياة الحديثة. فأصبح لا يوجد نشاط إلا ويستخدم 
الحاسب الآلى فى معاملاته وأدى ازدياد العمل بالحاسب الآلى إلى نشوء جرائم ناتجة 
عن ذلك الاستخدام؛ وهذه الجرائم تقع نتيجة الاستخدام السيي للحاسب الآلىء 
حيث يعد الحاسب أداة فى يد مرتكب الجريمة يستخدمه لتحقيق أهدافه الإجرامية. 
ونتيجة لازدياد الجرائم المتعلقة بالحاسب الآلى: فإن هناك العديد من الدول أصدرت 
تشريعات خاصة بجرائم الحاسب الآلى: ومن هذه الدول الولايات المتحدة الأمريكية, 
وفرنساء ومن الدول العريية سلطنة عمان. ومع كل تقدم تقنى فى مجال الحاسب الآلى 
والإنترنت تزداد الخطورة وتظهر س لوكيات جديدة بعيدة عن التكييف التقليدى الذى 
يعرفه القانون: مما يستدعى تحديث النصوص القانونية والتشريعات للحيلولة دون 
إساءة امتخادل هذه التقنية الحديثة فى ارتكاب الجرائم. ونتجت عن دخول الحاسب 
الآلى شتى مجالات الحياة أن تأثر المفهوم التقليدى للجريمة. وظهرت صعوبات عديدة 
فى محارية ومكاضحة جرائم الحاسب الآلى والإنترنت؛. سواء تلك الصعوبات المتعلقة 
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بقواعد الإثبات وضبط الأدلة وجمعهاء أم تلك المتعلقة بمسائل الاختصاص القضائكى 
فى مكافحتهاء أو الصعوبات التى تتعلق بقلة أو انعدام الخبرة فى مجال مكافحة تلك 
الجراتم: أو الصعوبات التى تتعلق بضعف التعاون الدولى فى مكافحة جرائم الحاسب 
الآلى: أو غيرها من الصعوبات التى سنتناولها فى هذا البحث بالشرح والتحليل. 


الدراسات السابيقة: 

معظم الدراسات السابقة التى تناولت جرائم الحاسب الآلى والإنترنت لم تركز 
يشكل كبير على الصعوبات التى تواجه جرائم الحاسب الآلى والإنترنت: بل تناولت 
هذا الجانب بشكل موجز ومختصر. وقد تم ذكر العديد من المراجع ذات العلاقة 
بجرائم الحاسب الآلى والإنترنت فى قائمة المراجع لهذا البحث ويمكن الرجوع إليها 
عند الحاجة. ويهدف هذا البحث إلى تناول صعوبات مكافحة جرائم الحاسب الآلى 
والإنترنت بتركيز وتعمق وتحليل هذه الصعوبات ووسائل التغلب عليها. 


هدف البحث وأهميته: 

لهذا الموضوع أهمية وفائدة كبيرة؛ إذ إن جرائم الحاسب الآلى والإنترنت هى 
نوع من الإجرام المعاصر, وهى تثير عدداً من الصعويات من عدة نواح منها صعوية 
اكتشاف هذه الجرائم وصعوبة إثباتها. هذه الجرائم لا تترك أثراً خارجياًء فهى 
جرائم لا عنف فيهاء وإنما هى أرقام؛ ومعلومات وبيانات من الممكن محوها أو تغييرها 
من السجلات المخزنة فى ذاكرة الحاسبات. لذلك يستطيع الجانى تدمير الدليل فى 
ثوان معدودة؛ إلى جانب إمكانية ارتكابها من مسافات بعيدة؛ وذلك باستخدام وحدات 
طرفية أو اتصالات هاتفية يمكن للجانى من خلالها إعطاء تعليمات للحاسب الآلى 
تمكنه من اختراق شبكات المعلومات فى مناطق ودول أخرىء مما يصعب من إمكانية 
الوصول إليه ومحاسبته عن جريمته. فقد يكون مرتكب الجريمة فى دولة» ويخترق 
شبكات المعلومات فى دولة أخرى. كما أنه بإمكانه أن يطمس أو يلفى كل ما يدل على 
جريمته؛ إضافة إلى وجود صعوبات أخرى تعوق مسألة الوصول إليه ومحاكمته مثل: 
ضعف التعاون الدولى وتسليم مجرمى الحاسب الآلى والإنترنت. ومسائل وصعوبات 
تعود للاختصاص القضائى؛ وصعوبات تعود إلى الإحجام عن الإبلاغ عن تلك الجرائم 
من قبل الضحاياء وغيرها من الصعوبات المشكلات التى تحد وتضعف من فاعلية 
مكافحة جرائم الحاسب الآلى والإنترنت: ولا شك أن معالجة هذه الصعوبات وحلها 
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ومعالجة تلك المشكلات سيسهم إلى حدّ كبير فى محاربة ظاهرة جراكم الحاسب الآلى 
والإنترنت. وهو ما نسعى إلى تحقيقه فى هذا البحث. ونأمل أن نوفق إليه. 


خطة البحث: 
سوف يقسم هذا البحث إلى: 
مبحث تمهيدى: السمات العامة لجرائم الحاسب الآلى والإنترنت. 
المبحث الأول: أهم جرائم الحاسب الآلى والإنترنت. 
المبحث الثانى: أهم الصعوبات التى تعترض مكافحة جرائم الحاسب الآلى والإنترنت. 


وسوف نستعرض النتائج والتوصيات والخاتمة فى آخر البحث. 


منهج البحث: 
يعتمد هذا البحث على أسلوب الدراسة التحليلية بالاعتماد على المراجع العلمية 


فى بعض القوانين المقارنة. 
مبحث تمهيدى - السمات العامة لجرائم الحاسب الآلى والانترنت: 


تمهيد وتقسيم: 

نظراً لأهمية تعريف الحاسب الآلى والإنترنت وخصائص جرائم الحاسب الآلى 
والإنترنت نتناول فى الفقرة «أولا» من هذا المبحث تعريف الحاسب الآلى؛ وتعريف 
الإنترنت في الفقرة «ثانيا» ثم نتناول خصائص جراكم الحااسب الآلى والإنترنت فى 
الفقرة «ثالثا». 


أولاً - تعرييف الحاسب الآلى: 

يقصد بالحاسب الآلى: «آلة تقوم بأداء العمليات الحسابية؛ واتخاذ القرارات 
المنطقية على البيانات الرقمية بوسائل إلكترونية, وذلك تحت تحكم البرامج المخزنة 
فيها» (2: وهناك من يعرف الحاسب الآلى بأنه: «مجموعة متداخلة من الأجزاء لديها 
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ف مشترك من خلال أداء التعليمات المخزنة» ("). وعرفه آخرون بأنه «آلة حسابية 
اي ذات سرعة عالية ودقة كبيرة يمكنها قبول البيانات والمعلومات وتخزينها 
ومعالجتها للحصول على النتائج المطلوية» (). ويظهر لنا من خلال هذه التعاريف 
المذكورة أن الحاسب الآلى ما هو إلا آلة صامتة لا تؤدى أى عمل إلا بناءٌ على مجموعة 
من الأوامر التى يزودها بها الفرد المختص. 

ورأينا هو أن الحاسب الآلى «آلة حاسبة إلكترونية تستقبل البيانات. ثم تقوم عن طريق 
الاستعانة ببرنامج معين بعملية تشغيل هذه البيانات للوصول إلى النتائج المبتغاة». 
ثانياً - تعريف الانترنت: 

شبكة الإنترنت هى شبكة تتألف من مئات من الحاس بات الآلية بعضها مرتبطة 
ببعض؛ إما عن طريق خطوط الهاتف أو عن طريق الأقمار الصناعية: وتمتد عبر العالم 
لتؤلف فى النهاية شبكة هائلة بحيث يمكن للمستخدم لها الدخول إلى أى منها فى أي 
وقت؛ وفى أى مكان يوجد فيه فى العالم؛ ويجب أن يكون جهاز الحاسب الآلى مزوداً 
بمودم (840060) يربط بخط الهاتف لتلقى وإرسال البيانات عبر مزود خدمة ), 

وعرفها البعض بأنها: «شبكة دولية فسيحة تسمح لجميع أنواع الحاسب بالمشاركة 
فى الخدمات والاتصالات بشكل مباشر كما لو كانت كلها جهاز حاسب واحد» ©. 

وعرضت أيضاً بأنها: «شسبكة دولية مكونة من حاس بات متصلة تسمح لملايين 
الأشخاص بالاتصال بعضهم بعسض عير الفضاء والدخول إلى مجال فسيح من 
المعلومات حول العالم» ©. 


ثالثاً - خصائص جرائم الحاسب الآلى والانترنت: 


١‏ - جرائم عايرة للحدود: 
إن جرائم الحاسب الآلى والإنترنت جرائم لا تعترف بالحدود الجغرافية بين الدول؛» 
فقد يكون الفاعل فى دولة ما وتحدث النتيجة الإجرامية فى دولة أخرى. ومع 
تطور التقنية تعلوم الحاسبات الآلية وانتشارها فى العالم أمكن بسهولة ريط عدة 
حواسيب منتشرة حول العالم بعضها مع بعض بهذه الشبكة بحيث يصبح أمر التنقل 
والاتصال فيما بينها سهلاًء » مادام قد حدد عنوان المرسل إليهء أو أمكن معرفة كلمة 
آذآ ل ل ل لي سي 
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السر (10885/0:0)؛ وسواء تم ذلك بطرق مشروعة أو غير مشروعة, وعليه تعتبر 
جرائم الحاسب الآلى شكلاً جديداً من الجرائم العابرة للحدود تماماً كتجارة المخدرات 
وغسيل الأموال. إلا أنها تتميز عنها من حيث إمكانية ارتكابها دون مغادرة المقعد الذى 
يشغله مُشْفْل الحاسسب الآلى؛ بعكس جرائم المخدرات التى تتطلب الحركة الفعلية 
بين الدول. هذا التباعد أدى ! تشتت الجهود فى مواجهة هذا النوع من الجرائم. 
فوجود الجانى علي سبيل المثال فى آسيا والمتضرر فى أوروبا يجعل التصدى لهذا النوع 
من الجرائم أمراً صعباً » وذلك لاختلاف الإجراءات الجنائية أو النزاع حول القانون 
الواجب التطبيق. إن اعتبار جرائم الحاسب الآلى جرائم لا حدود لها يظهر مدى 
الحاجة إلى التعاون الدولى فى مجال مكافحة هذه الجرائم وضبطها من خلال جهود 
مكاتب الإنتربول المنتشرة فى العالم فى هذا المجال 2. 


"- جرائم فنية - من حيث هى: 


جرائم صعبة الإثبات: 

كما قلنا سابقاً إن جرائم الحاسب الل والإنترنت هى جرائكم عابرة للحدود. 
ومن ثم فعملية إثبات هذه الجرائم صعبة إلى حدّ كبير. ويعزى السبب فى ذلك إلى 
أنهالا تترك أثراً حَارجياً فلا يوجد جثة ولا آثار للدماءء إذ إن الجريمة المعلوماتية 
لا تستغرق أكثر من بضع ثوان لتنفيذها مع العلم بإمكانية محو الدليل أو التلاعب 
بهء ومن ثم فإن عملية إثباتها معٌقدة فى كثير من الأحيان.') فجرائم الحاسب الآلى 
لها طريقة خاصة تمنحها هذه «الميسزة, كما أن التطور التقنى لشبكة الإنترنت أدى 
إلى انتشار مكاتب متخصصة تقوم بالسطو على المعلومات والبرامج وبيعها أو القيام 
بنشاطات غير مشروعة ة باستعمال الحاسب الآلى. ومما يزيد الأمرتعقيداً أن الذين 
يقومون بأعمال القرصنة الإلكترونية تلك لا يستعملون أجهزة الحاسب الخاصة بهم 
وإنما يدخلون إلى شبكات بعيدة عنهم ويرتكبون جراتمهم من خلالها. كذلك فإن 
خبرة رجال الشرطة فى المسائل الفنية والتقنية المتعلقة بالحاسب الآلى وإثبات الدليل 
تمثل صعوبة فى الإثبات, إضافة إلى أن عدم وجود قوانين مستقلة تعالج هذه الجرائم 
يصعب فى مسألة الإثبات. إذ إن غالبية جرائم الحاسب الآلى لا زالت تعامل وفقنا 
لمفهوم الجرائم العادية 2, 
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اداه ات ا 025535522525222 
3 - جرائم سهلة الارتكاب: 

ما كانت جرائم الحاسب الآلى والإنترنت جرائكم سريعة التنفين: إذ غالباً ما يتمثل 
الركن المادى فيها بضغط زر معين فى الحاسب الآلى؛ » مع إمكانية تنفيث ذلك عن بعدء 
دون اشتراط التواجد فى سرح الجريمة: ومع عظم الفوائد التى يجنيها الجانى من 
اقتراف مثل هذه الجرائم ودون جهد كبير وبسهولة كبيرة - أدى ذلك إلى ازدياد أعداد 
المجرمين الذين يقومون باستفلال تقنية الحاسب الآلى فى ارتكاب جرائمهم؛ وهى جرائم 
لا تحتاج إلى أى مجهود بدنى؛ بل تعتمد على المعرفة بتقنيات الحاسب الآلى :"2 


المبحث الأول - أهم جرائم الحاسب الآلى والإنترنت: 
المطلب الأول - جرائم الاعتداء على الأشخاص باستخدام الحاسب الآلى والإنترنت: 


تمهيد وتقسيم: 

وضعت تقنية الحاسب الآلى والإنترنت بيد المجرمين وسائل جديدة ومبتكرة لتهديد 
وانتهاك حقوق وحريات الأفراد والمؤسسات. سواء تعلق ذلك بالاعتداء على الحياة 
الخاصة أم بالاطلاع على الأسرار أو إفشائهاء أو الاحتفاظ بنسخة منها بصورة غير 
مشروعة: أو استخدام الحاسب الآلى لجرائم الاستغلال الجنسى للأطفال والنساء؛ أو 
استخدام الحاسب الآلى والإنترنت لارتكاب جرائم سب أو قذف أو الاعتداء على حرمة 
الحياة الخاصة. وسنستعرض فيما يلى بعض أهم جرائم الحاسب الآلى والإنترنت 
المرتكبة على الأشخاص. سسيعرض فى الفقرة «أولاء من هذا المطلب جرائم السب 
والقذف. وسيعرض فى «ثانيا» جرائم الاعتداء على حرمة الحياة الخاصة؛ وستعرض 
جرائم الاستغلال الجنسى ضد الأطفال والنساء فى الفقرة «ثالثأ». 


أولاً - جرائم السب والقذاف, 

تعد جرائم السب والقذف من أكثر الجرائم انتشاراً فى نطاق شبكة الإنترنت؛ إذ 
يتم بإساءة استخدامها تلويث سمعة الغير والتقليل من كرامته أو اعتباره فى المجتمع (01. 
فإذا ما استخدم الجانى الحاسب الآلى وشبكة الإنترنت للقيام بالأفعال السابقة يعتبر 
مرتكياً لجريمة السب والقذف. وهوما قد يثير مسألة تنازع الاختصاص القضائى 
بين بلدان عدة تجيز حرية التعبير عن الرأىء ولا تعد بعض الأفعال من قبيل أفعال 
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السب والقذفء وبين بلدان أخرى تسعى إلى تطبيق قوانينها المحلية على كل ما يمكن 
أن يمس حرية الأفراد أو سمعتهم وكرامتهم "١.‏ ويتحقق الركن المادى لهذه الجريمة 
بقيا +الختاعل اركاب افعال يد ب واكم اوشاع لجو 9 لس ارا رد 
الحاسب الآلى والإنترنت. أما الركن المعنوى لهذه الجريمة فيتحقق بعلمه بأنه يرتكب 
هذه الجريمة واتجاه إرادته إلى ارتكابهاء ومن ثم يمكن للشخص مرتكب الفعل أن 
يدفع بحسن النية بعدم علمه بأن رسالته تسىء إلى الشرف أو الاعتبار, أى يدفع يعدم 
توافر الركن المعنوىء فالقصد الجنائى فى جريمة السب والقذف يتوافر متى كانت 
العبارات التى وجهها المتهم إلى المجنى عليه شائنة تمس سمعته واعتباره؛ وأن يقع 
ذلك علانية. ونشرها عبر شبكة الإنترنت يحقق هذه العلانية. والمقصود بالعلانية 
الإظهار . والجهر . والانتشار والذيوع والنشر. أى اتصال علم الناس بفعل أو قول أو 
كتابة. وتتوافر العلانية بإذاعة القول. فالإنترنت تفيد معنى النشر على كثيرين مما 
يتحقق معه علمهم فى وقت واحد. ومكان ارتكاب الجريمة فى هذه الحالة هو شبكة 
الإنترنت. فالقاذف ينشر أقواله من هذا المكان إلى كل مشترك بشبكة الإنترنت. وقد 
نصت المادة (؟) فقرة (1) من اللوائح الأمنية لضبط اس تخدام الإنترنت فى المملكة 
والصادرة عن وزارة الداخلية بالقرار الوزارى )١177(‏ وتاريخ 14117/1٠١/74‏ ه على 
«تحذير مستخدم شبكة الإنترنت من العقوبات التى سيواجهها فى حال تعمده القيام 
بأى عمل يتعارض مع الدين الإسلامى والأنظمة الوطنية»؛ كما أكدت الفقرة (8) من 
المادة ذاتها على «دعوة كل الجهات إلى تحمل مسئولية إرشاد المستفيدين النهائيين 
ومراقبة استخداماتهم». (') وقد تضمنت اللوائح الأمنية لضبط استخدام الإنترنت 
أوامر وتوجيهات لمستخدمى الإنترنت فيما يتعلق بجرائم السب والقذف حيث ورد فى 
المادة(١).‏ فقرة (0): «يجب الامتناع عن نشر كل ما يمس كرامة الدول أو رؤساء 
البعثات الدبلوماسية المعتمدين بالمملكة أو ما يسىء إلى العلاقات مع تلك الدول». 
وكذلك «كل ما ينسب إلى المسئولين فى الدولة أو فى المؤسسات أو الهيئات المحلية 
العامة أو الخاصة أو إلى الأفراد من أخبار مكذوبة من شأنها الإضرار بهم أو بجهاتهم 
أو المساس بكرامتهم». ودكل ما يتضمن القدح أو التشهير بالأفراد» 9©. كذلك فرض 
المشرع الأردنى حماية لشرف الإنسان واعتباره فى المادة ( 0// أ ) من قانون الاتصالات 
الأردنئ رقم )١7(‏ للعام 596١م‏ مما يسمح انطباقها على شبكة الإنترنت. حيث نصت 
المادة (ه“ا/أ) على أن «كل من أقدم أووجّه بأى وسيلة من وسائل الاتصالات رمعائل 
تهديد أو إهانة: أو نقل خبراً مختلقاً بقصد إثارة الفزع يعاقب بالحبس مدَّة لا تقل عن 

شهر ولا تزيد على سنة»ء أو بغرامة لا تزيد على ( )٠٠١‏ دينار أو بكلتا العقوبتين». 
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خانياً - جرائم الاعتداء على حرمة الحياة الخاصة: 

لم تتفق التشريعات على طريقة موحدة لحماية الحياة الخاصة فمنها من وضع قوانين 
خاصة صريحة بها. وأخرى لم تفعل واكتفت بالنصوص القائمة فى القوانين التقليدية. 
فى الولايات المتحدة الأمريكية تم إصدار قانون خصوصية الاتصالات الإلكترونية 
لعام 15174م. أما فى فرنسا فلقد أصدر المشرع الفرنسى قانوناً خاصاً بالمعالجة الآلية 
للبيانات والحريات, وتضمن الباب الأول من ذلك القانون مجموعة من المبادئ القانونية 
التى ذكرت بأن المعالجة الإلكترونية للبيانات يجب أن تكون لخدمة المواطن فقطء ولا 
يجوز أن تتضمن اعتداءات على شخصيته أو حياته الخاصة وحرياته "2 ووفق التوجيه 
نفسه فقد نص النظام الأساسى للحكم فى المملكة فى المادة الأربعين منه على أن 
«المراسلات البرقية والبريدية والمخابرات الهاتفية وغيرها من وسائل الاتصال مصونة 
ولا تجوز مصادرتها أو تأخيرها أو الاطلاع عليها أو الاستماع إليها إلا فى الحالات 
التى بينها النظام». ولما كانت الحياة الخاصة للأفراد بصورتها الممستحدثة والمتمثلة 
فى بنوك المعلومات المرتبطة بالتكنولوجيا مهددة بالعديد من الانتهاكات والاعتداءات: 
ولا سيّما بظهور وانتشار شبكة الإنترنت الطريق السريع للمعلومات: فإن النصوص 
التقليدية تقف عاجزة أمام هذه الاعتداءات على خصوصيات الأغراد وأسرارهم. لذا 
فإن الحاجة تغدو مُلحة لسد هذا الفراغ التشريعى لحماية ما يتم تداوله من معلومات 
وأسرار على هذه الشبكة؛ ولحماية سرية الاتصالات والمراسلات فيما بين الأفراد. 
وكذلك المؤوسسات العامة والخاصة؛ وضرورة تشديد العقوبة بحيث يتم منع حدوث 
مشل تلك التجاوزات 2"7. وقد تدخل المشرع فى العديد من الدول ليجرم ويعاقب 
بشدة كل من دخل بش كل غير مشروع على أنظمة الاتصالات: وكفل حماية خاصة 
للمراسلات الخاصة التى تتم بطريق وسائل الاتصال وشدد العقوبة فى حالة ما إذا 
وقعت الجريمة من أحد العاملين بشبكة الاتصالات. 

ونحن نرى أن التشريعات فى الدول العربية لا زالت بحاجة لتدخل المشرع ليواجه 
أى اعتداء على حرمة وسرية الاتصالات التى تتم باستخدام التقنية الحديثة: وعلى 
المشرعين فى الدول العربية أن يؤكدوا حق الإنسان فى حرمة حياته الخاصة وحرمة 
وسرية الاتصالات, وقد اقتبس المشرع المصرى لفظاأً ومضموناً أحكام النصوص التى 
تكفل الحماية لحرمة الحياة الخاصة فى قانون العقوبات الفرنسىء فتنص المادة 
)١9(‏ من قانون العقوبات المصرى على أنه «يعاقب بالحبس مدة لا تزيد على سنة كل 
من اعتدى على حرمة الحياة الخاصة للمواطن: وذلك بأن ارتكب أحد الأفعال التالية 
فى غير الأحوال المصرح بها قانونا أو بغير رضاء المجنى عليه». 
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أ - استرق السمع أو سجل أو نقل عن طريق جهاز من الأجهزة أيأُ كان نوعه محادثات 
جرت فى مكان خاص أو عن طريق الهاتف. 

ب - التقط أو نقل بجهاز من الأجهزة أياً كان نوعه صورة لشخص فى مكان خاص. 

فإدا صدرت الأفعال المشار إليها فى الفقرتين السابقتين أثناء الاجتماع على مسمع 
أو مرأى من الحاضرين فى ذلك الاجتماع: فإن رضاء هؤلاء يكون مفترضاً. ويتحقق 
الركن المادى للأفعال المشار إليها بالقيام بالسلوك الإجرامى المشار إليه فى الفقرتين 
السابقتين. أما الركن المعنوى فيتحقق بعلم الجانى بأنه يقوم بالأفعال المشار إليها 
واتجاه إرادته إلى القيام بذلك. ولا عبرة بالبواعث التى دفعت الجانى لارتكاب 
جريمته. ويعاقب بالحبس الموظف العام الذى يرتكب أحد الأفعال المبينة بهذه المادة 
اعتمادا على سلطة وظيفته. 

ويحكم فى جميع الأحوال بمصادرة الأجهزة وغيرها مما يكون قد استخدم فى 
الجريمة: كما يحكم بمحو التسجيلات المتحصلة عنها أو إعدامها كما تنص المادة 
(1()309 ) علي أنه «يعاقب بالحبس كل من أذاع أو سهل إذاعة أو استعمل فى غير 
علانية تسجيلا أو مستندا متحصلا عليه بإحدى الطرق المبينة بالمادة السابعة وكان 
ذلك بغير رضاء صاحب الشأن. 


ويعاقب بالسجن مدة لا تزيد على خمس سنوات كل من هدد بإفشاء أمر من الأمور التى 
تم التحصل عليها بإحدى الطرق المشار إليها لحمل شخص على القيام بعمل أو الامتقاع 
عنه؛ ويعاقب بالسجن الموظف العام الذى يرتكب أحد الأغعال المبينة بهذه المادة اعتمادا 
على سلطة وظيفته ويحكم بمصادرة الأجهزة وغيرها مما يكون قد استخدم فى الجريمة 
أو تحصل عنها. كما يحكم بمحو التسجيلات المتحصلة عن الجريمة أو إعدامها». 

كذلك كفل المشرع فى الإمارات العربية المتحدة حماية الحياة الخاصة للمواطنين» 
حيث نصت المادة ( 7417 ) لقانون العقوبات الإماراتى على أنه «يعاقب بالحبس مدة لا 
تزيد على سنة والغرامة التى لا تتجاوز عشرة آلاف درهم أو بإحدى هاتين العقوبتين 
من نشر بإحدى طرق العلانية أخبارا أو صورا أو تعليقات تتصل بأسرار الحياة 
الخاصة أو العائلية ولو كانت صحيحة». 

كما تناول المشرع الفرنسى فى قانون العقوبات بالتجريم الاعتداء على حرمة الحياة 
الخاصة إذ تتناول المادة ( 71 ) بالتجريم كل من اعتدى على حرمة الحيأة الخاصة 
بالتنصت أو التسجيل أو النقل بواسطة أى جهاز كان أحاديث صدرت عن شخص فى 


ااا سبي سس ا ببست 


دورية الإدارة العامة 0/4و 


د. أسامة بن غاتم العبيدي 


مكان خاص دون رضاء منه. وتعاقب أيضاً على التقاط أو نقل بواسطة أى جهاز كان 
صورة شخص تواجد فى مكان خاص دون رضاء منه. وتضيف المادة ذاتها «أنه إذا وقعت 
الأفعال المشار إليها فى اجتماع تحت سمع وبصر الحاضرين كان الرضاء مفترضا». 

كما تفرض المادة (159؟/1) العقوبات ذاتها المقررة بالمادة (/1؟) على كل من قام 
بشكل متعمدٍ بحفظ أو أعلن مباشرة أو عن طرق الغير للعامة أو الغير, أو استعمل 
علانية أو سراً كل تسجيل أو مستند تم الحصول عليه بأحد الأفعال المشار إليها بالمادة 
(518). كما تضيف الفقرة الثانية من المادة ذاتها أنه إذا تم نشر التسجيل أو المستند 
سيتم تحريك الدعوى العمومية فى مواجهة الأشخاص المحددين بالمادة (10) ووفقاً 
للشروط الموضحة بها إذا وقعت الجريمة بطريق الصحف. 

ويعد المكان خاصاً إذا كان لا يمكن لأى شخص ارتياده إلا بإذن خاص من صاحبه أو 
حائزه: ويكون المكان عاماً إذا كان فى إمكان أى شخص دخوله. ويعد من الأماكن العامة 
بطبيعتها الطرق والأماكن العامة والشواطيّ العامة؛ ومن الأماكن العامة بالتخصيص 
المقاهى والمطاعم ودور العرض والمحلات. 

ويتحقق الركن المادى للجريمة بالتنصت على الحديث الخاص أو تسجيله أو نقله. 

وكذلك يعاقب المشرع على التقاط الصورة أو نقلها ويتعين أن يكون ذلك دون رضاء 
من المجنى عليه. أما الركن المعنوى للجريمة فيتحقق بتوافر إرادة الجانى إلى ذلك. 
ويكتفى هنا بالقصد الجنائى العام دون الخاص. والقصد الجنائى يشترط عنصرين 
«العلم والإرادة» فيشترط أن يعلم الجانى بأنه يقوم بالتنصت على الحديث الخاص أو 
تسجيله أو نقله؛ وأن تثجه إراداته إلى فعل ذلك. 

وافترض المشرع رضاء المجنى عليه إذا كان الحديث أو التصوير قد تم فى اجتماع 
تحت سميع ويصر صاحب الشأن. 05 

وقد أكد المشرع السعودى على أهمية حرمة الحياة الخاصة فى الاتصالات: إذ 
ينص النظام الأساسى للحكم فى الماذة )4٠(‏ على أن «المراسلات البرقية: والبريدية. 
والمخابرات الهاتفية» وغيرها من وسائل الاتصال مصونة:؛ ولا يجوز مصادرتهاء أو 
تأخيرهاء أو الاطلاع عليها. أو الاستماع إليهاء إلا فى الحالات التى يبينها النظام 2180». 
كما نصت المادة (17؟) من نظام الاتصالات فى المملكة على أنه «يعد مرتكباً لمخالفة 
كل مشغل أو شخض طبيعى يسيء اس تخدام خدمات الاتصالات مثل إلحاق الضرر 
بشبكات الاتصالات العامة, أو تعمد إجراء اتصال يخالف قواعد الآداب العامة: أو له 
طابع تهديدىء أو يؤدى إلى إحداث فزع أو إزعاج». 
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ووردت فى قانون أصول المحاكمات الجزائية الأردنى عدة مواد تنظم إجراء القيض 
على المتهم وتفتيش منزله أو تفتيشه شخصيا واستجوابه إلى غير ذلك من الضمانات 
التى تهدف أساسا إلى عدم المساس بحريته الشخصية وحياته الخاصة (*). أما فى 
الصين فيوجد تشريع يفرض غرامات مالية على كل من يقوم بالترويج للإشاعات عبر 
الإنترنت سواء كانت سياسية أو شخصية: وذلك بتغريم مبلغ وقدره )17١(‏ دولارا على 
كل من ينشر على الإنترنت «تعاليق أو ملاحظات تشهيرية أو يشن هجوما شخصيا 
أو يحاول الإضرار بسمعة الآخرين: أما من تتسبب تعليقاتهم فى عواقب وخيمة 
فمعرضون للسجن خمسة أيام أو أكثر» اليد 


ثالثاً - جرائم الاستغلال الجنسى للأطفال والنساء: 

لقد أسهمت شبكة الإنترنت فى ازدياد جرائم الجنس ضد الأطفال والنساء وعرض 
صور إباحية مخلة بالآداب والأخلاق العامة مما أوجب تدخل المشرعين فى العديد من 
الدول لوضع حدّ لهذه الجراكم ووضع حدٌ أدنى للحماية من مثل هذه الصور وحماية 
الأطفال والنساء من أن يكونوا عرضة لهذه المواد الإباحية أو أن يكونوا محلا لها. ولا 
شك أن هناك خطرا كبيرا ناتجا عن نشر وعرض الصور وا مواد الخلاعية باستخدام 
شبكة الإنترنت مما أدى إلى الإخلال بالآداب والأخلاق العامة وإلى ظهور تجارة 
بشعة وهى تجارة الجنسء سواء تلك المتعلقة بالنساء أم بالأطفال '"). وتبرز المخاوف 
والأخطار المحتملة ضد الأطفال والنساء عبر شبكة الإنترنت من خلال احتمالية 
وصولهم إلى مواقع خلاعية وجنسية يديرها تجار النساء عبر الشبكة وهى كثيرة: 
حيث يتم المتاجرة بهؤلاء الأطفال والنساء. 

ويتحقق الركن المادى لهذه الجريمة بإحدى الصور التالية: 
-١‏ صناعة. 
؟'- حيازة 
؟'- استيراد. 
غ- إعلان. 
0- نقل. 
1- العرض على الجمهور: 
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ا 20000059599122 

ويش ترط أن تكون منافية للآداب وتجرح الشعور العام وعاطفة الحياء لدى الناس 
بما تمثله من مناظر جنسية يحرص الشخص السوى على سترها . ويمكن أن يتمثل 
ذلك فى الكتابة أو الصور أو المناظر أو الأغلام الجنسية المنافية للآداب العامة وعرضها 
على شبكة الإنترنت. ويتمثل الركن المعنوى فى توافر القصد الجنائى بتوافر العلم 
بأنه يقوم بعرض هذه المناظر الجنسية على شبكة الإنترنت واتجاه إرادته إلى ذلك. 
ويتحقق هذا الركن بغض النظر عن الباعث أو الهدف من الجريمة ؛ فقد يكون الهدف 
تحقيق ربح أو لهدف غير أخلاقى. 

ونتيجة لانتشار الإباحية والخلاعة الجنسية على الإنترنت وانتشار المواقع الإباحية 
فيه؛ وانتشار الصور الخلاعية للأطفال فقد مسعى المجتمع الدولى للتدخل للحد من 
انتشار تلك الإباحية. والذى ازداد بزيادة أعداد مستخدمى شبكة الإنترنت: وقد 
تمثات هذه الممساعى بعقد المؤتمر الدوتى لمكافحة الاستغفلال الجنسى للأطفال عام 
6م بقينا لفرض توعية المستخدمين لمواجهة الاستغلال الجنسى للأطفال عبر 
الإنترنت؛ وأكد المؤتمر على مبدأ أساسى يتمثل فى تدعيم التعاون الدولى فى مكافحة 
الاستغلال الجنسى للأطفال عبر الإنترنت. وذلك من خلال تكثيفه للجهود الدولية فى 
الأخذ بالمبادئ التى تؤكد هذا المبدأ 9) . وفى الولايات المتحدة صدر فى عام 997ام 
قانون جديد للاتصالات. واستهدف هذا القانون تقييد حرية القّصر فى الاطلاع على 
الصور والمواد المخلة بالآداب أو التى يكونون طرفاً فيهاء ويمكن الاطلاع عليها بواسطة 
الإنترنت: ونصت المادة (؟1177) منه على معاقبة كل من يقوم بعلم بواسطة وسيلة من 
وسائل الاتصالات: لخلق أو تشجيع أو صناعة أو بث تعليق أو اقتراح أو صورة أوأى 
اتصال آخر يكون فاضحاً (عمء »5 0) أو غير أخلاقى (18066684) مع علمه بأن المتلقى 
لم يبلغ الثمانية عشر عاماً بعد. كما أورد المشرع المصرى الأحكام الخاصة بجريمة 
الإخلال بالآداب العامة فى المادتين )١74(‏ و([/17١‏ مكرر) والمعدلة بالقانون رقم (10) 
لسنة 19973. فقد نصت المادة (178) على أن «يعاقب بالحبس مدة لا تزيد على سنتين 
وبغرامة لا تقل عن خمسة آلاف جنيه ولا تزيد على عشرة آلاف جنيه أو بإحدى هاتين 
العقوبتين كل من صنع أو حاز بقصد الاتجار أو التوزيع أو الإيجار أو العرض مطبوعات 
أو مخطوطات أو رسومات أو إعلانات أو صوراً محفورة أو منقوشة يدوية أو فوتوغرافية 
أو إشارات رمزية أو غير ذلك من الأشياء أو الصور العامة إذا كانت منافية للآداب». 

أما الولايات المتحدة وروسيا فبهما أكبر عدد من المواقع الإباحية ذات العلاقة 
بالأطفال كما ذكرت منظمة مراقبة الإنترنت: وهى منظمة غير حكومية مقرها فى 
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نيويورك بالولايات المتحدة الأمريكية فى أحدث تقرير لها. وقالت المنظمة: إن أكثر 
من )20١(‏ من المواقع التى تحوى مواداً إباحية لأطفال توجد فى الولايات المتحدة؛ فى 
حين أن (؟7) منها توجد فى روسياء أما فى بريطانياء فإن النسبة تصل إلى (7, )7٠‏ 
انخفاضا من (18/) عام 991 ام. 
ومن أسباب وجود هذه النسبة الكبيرة من مواقع الإنترنت التى تحوى مواد إباحية 

لأطفال بالولايات المتحدة حقيقة أن هناك عددا كبيرا من مستخدمى الإنترنت 
والحاسبات الآلية ومقدمى خدمات الإنترنت فى الولايات المتحدة الأمريكية, ويختلف 
أسلوب تطبيق القانون فى بريطانيا عنه فى الولايات المتحدة الأمريكية فيما يتعلق 
بجرائم الإنترنت: ضفى الولايات المتحدة تفضل الس لطات المناط بها تنفيذ القوانين 
تعقب أولئك الذين يديرون تلك المواقع عن طريق تركها تعمل لفترة. أما فى بريطانيا 
فيتم غلق الموقع أولاً ثم تقوم السلطات بتعقب من يديرونه بعد ذلك عن طرق السجلات 
الموجودة على الحاسب اقنذة 


المطلب الثانى - جرائم الاعتداء على الأموال باستخدام الحاسب الآلى 


وشبكة الانترنت: 
تمهيد وتقسيم: 


سنبين فى هذا المطلب بعض صور جرائم الاعتداء على الأموال باستخدام 
الحاسب والإنترنت. إذ سنتناول فى الفقرة «أولا» جريمة سرقة المال المعلوماتي» 
ونتناول التحويل غير المشروع للأموال فى الفقرة «ثانيا». ونبين فى الفقرة «ثالثا» 
جريمة إتلاف معلومات وبرامج الحاسب الآلى. 


أولاً - جريمة سرقة المال المعلوماتى: 

يعرف البعض المال بأنه: كل شىء يمكسن أن يكون محلاً لحق من الحقوق المالية. 
والشىء يكون مالاً إذا توافر فيه شرطانء هما: الحيازة . وشرط الانتفاع به. والشىء 
محل السرقة يجب أن يكون مادياً أى له كيان مادى ملموس لكى تثور مسألة كيفية 
انتقاله إلى حيازة شخص آخر عن طريق الاختلاس المكون للركن المادى فى جريمة 
السرقة. ومن ثم تستبعد من مجال السرقة مجرد الأفكار ما لم تكن معروفة بطريقة 
تسمح بالاستيلاء عليها فيكون محل السرقة هو الشىء المدونة عليه هذه الأفكار 9). 


الس 141 1ك 1 0ك 
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للمال المعلوماتى هناك مال معلوماتى مادى فقط ولا 0 أن يخرج عن هذه الطبيعة 
وهى آلات وأدوات الحاسب. وهناك من المال المعلوماتى ما يحتوى على مضمون 
معنوى يعطيه القيمة الحقيقية ويقصد بهذا المال المادى الشريط الممغنط أو الأسطوانة 
الممغنطة أو الذاكرة أو الأسلاك إلتى تنتقل منها الإشارات من بعد كما هو الحال 
فى جرائم التجسس عن يعد مثلاً. ومن ثم فإذا حدثت جريمة سرقة فإنه لا يسرق 
المال الممسجل عليه المعلومات والبرامج لقيمته المادية ثمن قيمة الديسك أو الأسطوانة 
(0): وإنما يسرق ما هو مسجل عليها إلى ما هو موجود بالمحتوى الداخلى وهى 
البرامج والمعلومات 9). 

فالصورة الغالبة لسرقة المال المعلوماتى هى صورة اختلاس البيانات والمعلومات 
مثل: الاسم.ء الوظيفة؛ العنوان: أرقام حسابات. المبالغ المودعة فى الحسابات؛ أرقام 
بطاقات الاتتمان الخاصة بالمجنى عليه. واستخدام هذه البيانات والمعلومات عبر 
الاستخدام غير المشروع لشخصية المجنى عليه للقيام بعمليات السرفة) المتخفية عبر 
الإنترنت بحيث ينتج عنها قيام الغير بتقديم الأموال سواء إلكترونياً أم مادياً عن 
طريق التحويلات البنكية إلى الجانى. ويتحقق الركن المادى لهذه الجريمة بفعل الأخن 
الذى يتمثل فى أخذ نسخة عن البرنامج أو المعلومات دون إذن صاحبها وعلمه. 

وقد أدى التطور الذى حدث فى مجال تقنية المعلومات إلى إعطاء الأموال المعنوية 
قيمة اقتصادية قد تفوق قيمة الأموال المادية. 

وهذا التطور أدى بالفقه المعاصر إلى البحث عن معيار آخر غير المعيار المادى 
ليصل من خلاله إلى إسباغ صفة المال على الشيء المعنوى ولجأ فى ذلك إلى معيار 
القيمة الاقتصادية للشىء حيث يعتبر الشىء: مالا لا بالنظر إلى ماله من كيان مادى 
وإنما بالنظر إلى قيمته الاقتصادية: وذلك على أساس أن القانون إذا لم يسبغ صفة 
المال على الأشياء ذات القيمة الاقتصادية يعد قانوناً منفصلاً عن الواقع 9", 


ويمكن إسباغ صفة المال على برامج وبيانات ومعلومات الحاسب على أساس ما 
لها من قيمة اقتصادية؛ يرى أنها قيمة مس تحدثة ومبتكرة؛ ويفسرون حداثتها بهيمنة 
الطابع الحرفى على تكوينها وابتكارها من خلال عدم التوازن القائم ما بين 0 
تطويرها وتصنيعهاء وفى أهمية دور المستخدمين لنظم المعلومات فى تكوينها 9 
ثم فإن المعلومات والبرامج والابتكارات الفكرية تتمتع بحماية قوانين الملكية التكرية 
وحقوق المؤلف. فالبرنامج ملك لمبتكره» ومن يمسرق ق الأقراص الممفتطة المملوكة للغير 
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والمنسوخ عليها المعلومات هى سرقة للمعلومات ذاتهاء لأنه لا يمكن فصل المعلومة عن 
الأقراص الممغنطة محل السرقة: إذ إن الغرض من سرقة الأقراص الممغنطة يكمن 
فى الحصول على المعلومات وإخراجها من حيازة مالكها الأصلى إلى حيازة الجانى: 
ويستوى أن يكون غير مالك المال شخص طبيعى أو معنوى؛ وقد أكدت اللوائح الأمنية 
لضبط استخدام الإنترنت فى المملكة فى المادة )١(‏ إلى حظر هذا التصرف والتأكيد 
على «الامتناع عن الإخلال بأى من حقوق النشر والتأليف أو حقوق الملكية الفكرية 
لأية معلومات أو مصادر»»: وكذلك شددت المادة ذاتها على وجوب «الامتناع عن الوصول 
أو محاولة الوصول إلى أى من أنظمة الحاسبات الآلية الموصولة بشبكة الإنترنت. أو 
إلى أى معلومات خاصة أو مصادر معلومات دون الحصول على موافقة المالكين أو من 
يتمتعون بحقوق بحقوق الملكية لتلك الأنظمة أو المعلومات أو المصادر». 

وحتى تكتمل أركان السرقة لا بد من توافر الركن المعنوىء الذى يتحقق بتوافر 
القصد الجنائى العام أى العلم والإرادة. فيتعين أن يعلم الجانى بأن فعله ينطوى على 
اختلاس لمنقول مملوك للغير بدون رضاء من مالكه وإرادة تتجه إلى فعل الاستيلاء 
على هذا المنقول وبإخراجه من حيازة المجنى عليه وإدخاله فى حيازة الجانى أو 
إخضاعه لسيطرته المادية التى تمكن من الظهور عليه بمظهر المالك. فإذا قام شخص 
بأخذ قرص ممغنط يحوى برنامج معلومات واختلسسه من صاحبه؛ ثم قام بتشغيله 
لمعرفة محتواه ثم قام بإعادته. فإن إرادة الاختلاس تنتفى لديه ويتخلف القصد العام 
عنده. ولا بد من توافر القصد النداض أيضناً والذى يتمثل فى انصراف نية الجانى 
إلى امتلاك الشىء المختلس. ففإذا اقتصرت نية الجانى على مجرد حيازة الشسىء 
حيازة ناقصة أو مجرد وضع يده العارضة عليهء انتفى القصد الجنائى لديه ولم 
تتحقق جريمة السرقة 9), 


ثانياً - جريمة التحويل غير المشروع للأموال: 

أدى التطور التقنى فى الحاسب الآلى والإنترنت إلى إمكانية إجراء تحويلات 
ومبادلات وفتح حسابات من أى مكان فى العالم؛ ومع المزايا العديدة التى يوفرها 
الحاسب الآلى والإنترنت فى هذا المجال إلا أن الخطورة كبيرة إذ يستغل العاملون 
تقنية الحاسب الآلى والإنترنت للحصول على منافع مالية ضخمة. إضافة إلى إمكانية 
تلاعب الجانى فى هذه البيانات المخزنة فى ذاكرة الحاسب الآلى أو فى برامجه وإجراء 
تحويلات فى أرصدة الغير وإدخالها فى حسابات عائدة له. إن مخاطر استخدام 
الحاسبات فى التعامل التجارى متعددة: فالحسابات البنكية والشركات معرضة للسلب 
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الإلكترونى متمثلاً فى اس تخدام الحاسب نفسه فى التلاعب: سواء عن طريق إدخال 
معلومات زائفة للتمويه أو عن طريق التلاع ب باليرامج لمصلحة من يقوم بالاحتيال. 
والمثال الواضح على ذلك هو إدخال بيانات زائفة وغير حقيقية من جانب المتحايلٍ 
بالتسجيل عن طريق الحاسب الآلى باختلاق دائنين على أنها أجور يجب دفعها مثلا 
أو قواتير يجب سدادهاء أو عن طريق اختلاق مدينين غير حقيقيين يجب عليهم سداد 
فواتير صادرة عن الحاسب ويطالب بها المتحايل؛ ومن ثم يحصل على أموال طائلة 9 
وقد أثارت هذه التصرفات الجديدة التى سهل ارتكايها الحاسب الآلى اهتمام فقهاء 
القانون من حيث مدى انطباق إلى نصوص التقليدية للتجريم عليهاء ومدى الحاجة إلى 
نصوص تجريمية جديدة تتتاسب مع الطبيعة الخاصة لهذه التصرفات. 

إن البنوك والمصارف هى هدف أساسى لمخترقى شبكات الإنترنت الذين يقومون 
بالتلاعب فى كشوف وحسابات العملاء ويقومون بنقل الأرصدة من حساب لآخر 27. 

ويمكن أيضا اعتبار جريمة التحويل الإلكترونى غير المشروع للأموال على أنها 
تشكل جريمة نصب على أساس أن الجانى يقوم باس تخدام وسائل احتيالية كاتخاذ 
اسم كاذب أو صفة غير صحيحة أو غير ذلك من وسائل الاحتيال بغرض الاستيلاء 
على أموال مملوكة للمجنى عليه تتمثل فى رصيد المجنى عليه فى البنوك. ولكن هناك 
صعوبات تعترض تكييف هذه الجريمة على أنها جريمة نصب. ومن هذه الصعويات 
أن جريمة النصب يكون المجنى عليه فيها شخصا طبيعياً. أما جريمة التحويلٍ 
الإلكترونى غير المشروع لأموال المجنى عليه فهى جهاز حاسب آلى؛ وليس شخصاً 
طبيفياً أو اعتباريا. كما أنه فى جريمة النصب يقوم مرتكب الجريمة بالاستيلاء على 
أموالء أما فى جريمة التحويل الإلكترونى غير المشروع للأموال؛ فإن الجانى يحول 
أرصدة المجنى عليه إلى رصيده هو. وبعض قوانين العقوبات كالمصرى والألمانى على 
سبيل المثال تشترط أن ينصب فعل الاحتيال على إنسان وليس آلةء كما تشترط أن 
يكون هذا الإنسان أو الشخص مسئولاً عن تأمين وحماية البيانات المأونات. أما 
قانون العقوبات الإنجليزى فإنه يعتبر أن خداع الحاسب الآلى بنية غش مالى من قبيل 
الاحتيال المعاقب عليه جنائيا. وعلى ذلك يسير قانونا العقوبات الأسترالى والكندى 0/, 
أما بالنسبة لمدى اعتبار الأموال البنكية أموالاً مادية فترى بعض قوانين العقوبات 
كالقانون الآلمانى واليايانتى بأنها لا تعد أموالاً مادية وأن الاستيلاء عليها لا يشكل 
جريمة نصب أو سرقة وإنها عبارة عن ديون» فى حين ترى قوانين عقويات دول أخرى 
كالسويس رى والكندى والإنجليزى والهولندى بأن هذه الأموال رغم طابعها المعنوى 
إلا أن الاستيلاء عليها يشكل جريمة نصب أو سرقة 9". ويتمثل الركن المادى لهذه 
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الجريمة فى إدخال معلومات وهمية فى شبكة الكمبيوتر وانتقالها تبعاً لذلك لشبكة 
الإنترنت . باس تعمال اسم كاذب »أو صفة غير صحيحة وتحويل أموال والحصول 
عليها نتيجة لهذا التلاعب. 

أما الركن المعنوى لهذه الجريمة فيتمثل فى علم الجانى بأنه يقوم بهذا الفعل ويوجّه 
إرادته إليه. فيتيعن أن يكون الجانى عالما بأنه يقوم بتحويل مال مملوك للفيرء ٠‏ ومن ثم 
لا تقوم الجريمة فيما لو قام بتحويل مال مملوك له أو اعتقد أنْهُ يحول مالا مملوكاً له. 
وكذلك يتعين أن يكون الجانى عاماً بأن من شأن فعله أن يضر بمالك الشىء. 


ثالثاً - جريمة إتلاف معلومات وبرامج الحاسب الآلى: 

فى جريمة إتلاف معلومات وبرامج الحاسب الآلى يستخدم الحاسب الآلى المرتبط 
بشبكة الإنترنت باعتباره وسيلة لتنفيذ الجرائم والاعتداء على أموال الغير. لذا برزت 
الحاجة إلى فرض الحماية الجنائية من مخاطر استخدام الحاسب الآلى وشبكة 
الإنترنت ممثلة بالنظم والبرامج والبيانات المتبادلة عبرها. لذا فإن جريمة إتلاف 
معلومات وبرامج الحاسب الآلى هى فى النهاية اعتداء على أموال الغير باعتبار 
أن هذه المعلومات وهذه البرامج تعود ملكيتها للغيرء وارتكابها يعتبر ارتكاباً لجريمة 
الاعتداء على الأموال باستخدام الحاسب الآلى وشبكة الإنترنت. 

يقصد بإتلاف برامج الحاسب الآلى ومعلوماته أى فعل يكون من شأنه إتلاف أو 
محو تعليمات البرامج أو البيانات التى يتم معالجتها آلياً والتى تتحول بعد ذلك إلى 
معلومات, وعادة لا يستهدف مرتكب هذا الاعتداء فائدة مالية لنفسه؛ بل لمجرد إعاقة 
نظام المعلومات عن أداء وظائفه وإحداث ضرر عن طريق إصابة الحاسب الآلى بالشلل 
التام وإعاقته عن القيام بوظائفه المعتادة. والمقصود من الإتلاف هنا ليس الإتلاف 
المادى, ("" ولكن المقصود من الإتلاف هنا هو ذلك الذى يوجه إلى الجانب المنطقى 
والمعنوى فى الحاسب الآلى الذى أصبح يشكل قيمة اقتصادية عالية, فإتلاف برامج 
ومعلومات الحاسب الآلى فيه إفقاد للمنفعة التى تمثلها هذه المعلومات والبرامج. 
وتقع جريمة الإتلاف فى نطاق المعلوماتية بالاعتداء على الوظائف المعتادة للحاسب 
الآلى؛ ويكون ذلك بالاعتداء على المعلومات والبرامج المخزنة فى الحاسب الآلى وبين 
الحاسب الآلى والشبكة الداخلية المرتبطة به وشبكة الإنترنت التى يرتيط بها الحاسب 
الآلى. ويتم ذلك عن طريق التلاعب بالمعلومات سواء بإدخال معلومات مصطنعة: أو 
بإتلاف المعلومات المخزنة بالحاسب الآلى والمتبادلة عبر شبكة الإنترنت بمحوها؛ أو 
تعديلها أو تغيير نتاتجها أو عن طريق القيام بالتشويش على النظام المعلوماتى؛ مما 
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يؤدى إلى إعاقة سير عمل النظام الآلى. ويكون الإتلاف العمدى للمعلومات والبرامج 
بمحوها كلية أو تدميرهاء أو تشويهها على نحو فيه إتلاف مما يجعلها غير صالحة 
للاستعمال. 

ويتمثل الركن المادى لجريمة إتلاف معلومات ويرامج الحاسب الآلى بتخريب وتغيير 
هذه المعلومات والبرامج: ولعل من أكثر ما يتمثل به السلوك الإجرامى انتشارا فى 
إتلاف معلومات وبرامج الحاسب الآلى ما تقوم به الفيروسات التى تهاجم برامج 
الحاسب الآلى وتقوم بإتلافها. 

أما بالنسبة للركن المعنوى للجريمة؛ فإن جريمة إتلاف معلومات وبرامج الحاسب 
الآلى هى من الجرائم العمدية التى يتطلب المشرع توافر القصد الجنائى فيها. والركن 
المعنوى فى جريمة إتلاف معلومات وبرامج الحاسب الآلى يتوافر بتوافر القصد 
الجنائى العام القائم على العلم والإرادة. العلم بعناصر الجريمة والإرادة التى تتجه 
لإحداث هذه الجريمة 9). 


صور جريمة إتلاف معلومات وبرامج الحاسب الآلى: 

الإتلاف إما أن يكون عن عمد وقصد. وإما أن يكون بغير قصد . كما أن الإتلاف 
قد يكون كلياً ويتمثل ذلك فى محو البرامج والمعلومات المخزنة داخل الجهاز كلياً. وإما 
أن يكون الإتلاف جزتياً. ويسمى هنا تعييبا أو تشويهاً. ويتمثل ذلك فى إدخال فيروس 
داخل جهاز الحاسب الآلى بحيث يعمل على التخفيف من كفاءته أو بطء عمل الجهاز. 


طرق إتلاف معلومات ويرامج الحاسب الآلى: 
هناك عدة طرق لإتلاف البرامج والمعلومات منها على سبيل المثال: 


أولاً - القيروسات: 

تصاعدت حالات الإصابة بالفيروسات بعد انتشار استخدام الإنترنت والبريد 
الإلكترونى الذى سهل انتشار الفيروسات من بلد لآخر. فيمكن لشخص فى بريطانيا 
مثلاً أن ينقل لعشرات الألوف من الناس فى الولايات المتحدة فيروساً عن طرق شبكة 
الإنترنت يؤدى إلى إتلاف المعلومات واليرامج أو تعييبها. والفيروس هو عبارة عن: 
مجموعة من التعليمات التى تتكاثر بمعدل سريع للغاية وتصيب النظام المعلوماتى 
بالشلل *"! كما عرفه آخرون بأنه: «برنامج يصممه يعض المتخصصين هدفه تخريبى 
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مع إعطاته القدرة على ربط نفسه ببرامج أخرى ثم يتكاثر وينتشر داخل النظام حتى 
يتسبب فى تدميره بشكل كامل» 7"". ويمكن أن تدخل الفيروسات عن طريق البريد 
الإلكترونى (8-703115): وتتمتع هذه الفيروسات بقدرة فائقة على مهاجمة أجهزة 
الحاسبات الآلية والفيعات + العامة والخامة: وينتج من ذلك تدمير البرامج والبيانات 
والمعلومات التى بها. ولهذه الفيروس ات قدرة فائقة على التكاثر والانتشار والتسلل 
إلى الحاس بات والشبكات عند اتصالها بإحدى الشبكات المصابة أو عند نقل برنامج 
مصاب لذاكرة الحاسبء حيث تقوم بالتكاثر بش كل خفى دون دراية من المستخدم أو 
من نظام تشغيل الحاسب. ويتميز الفيروس بقدرته على إخفاء نفسه عن المستخدم. 

وإخفاء أى آثار دالة على وجوده. فالبرامج التى تحمله تظل تعمل بكفاءة مدة طويلة 
فى الوقت نفسه الذى يقوم فيه الفيروس بالانتقال من برنامج إلى آخر بسرعة كبيرة. 
ولا يشعر الممستخدم به إلا بعد أن يؤدى وظيفته التدميرية ويملا الذاكرة ويتوقف 
النظام المعلوماتى عن العمل. 9 


ومن أبرز الفيروسات التى تستخدم للاعتداء على معلومات وبرامج الحاسب 
الآلى فيروس (حصان طروادة)؛ وهو نوع من الفيروسات التى تستطيع الاختفاء داخل 
البرنامج الأصلى ليعمل أثناء التشغيل بحيث يؤدى إلى تعديل البرنامج أو تغييره ومحو 
المعلومات وتدميرها. 9" وقد تمكن هذا النوع من الفيروسات من اختراق وتدمير 
أجهزة الحاسنبات الآلية فى عدد من الدول الأوروبية. وتست تستخدم تستخدم الفيروسات وسائل 
متعددة فى الاختفاء منها ارتياطها بالبرامج الشائعة الأمد تخدلي وهناك فيروسات 
تستقر فى أماكن معينة. بحيث يصعب على المستخدم ملاحظتها مثل الذاكرة وتنتظر 
فيها حتى تشير ساعة الحاسب إلى تاريخ معين؛ فتقوم بتشغيل نفسها وتنفيذ أعمالها 
التدميرية؛ وقد تدخل الفيروسات إلى البرنامج على شكل ملفات مختفية أيضاً 1 
وكذلك فيروس الكريس ماس (0850) 0235]5125)) ويتمثل هذا الفيروس فى شكل 
رسالة إلكترونية فى البريد الإلكترونى: وفيه يعرض بطافة تهنئة الكريسماس على 
شاشة الحاسب الآلى. وفى خلال هذا الوقت يقوم بقراءة الملفات التى تحتوى على 
عناوين المشتركين فى الشبكة ويرسل نسخ من نفسه إلى هؤلاء المشتركين مما ينتج 
عنه توقف النظام كله حتى يتم عزله والقضاء عليه 3*). وهناك أيضا فيروس الحب 
(010آ 1076 1) وقد ظهر هذا الفيروس فى جميع أنحاء العالم وبصفة خاصة فى 
الولايات المتحدة الأمريكية. وقدرت خسائر الولايات المتحدة الأمريكية منه نحو عشرة 
مليارات دولار» وقد تمكن هذا الفيروس من الانتشار بسرعة وكثافة غير مسبوقة فى 
عام ١٠٠٠م.‏ وقد اقتحم هذا الفيروس أنظمة الحاسب الآلى فى وكالة الأمن القومى 
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اهساسا سود اس 33131 اا 00 

الأمريكية ووزارة الدفاع الأمريكية. وقد انتشر هذا الفيروس عن طرق فتح البريد 

الإلكترونى تحت عنوان «1.096» ثم بعد فتحه ينتشر فى أنحاء الحاسب الآلى. 
أيضاً فيروس ماي كل أنجلو (8615831.85810) وقد أطلق هذا الفيروس فى عام 

مم بمناسبة الاحتفال بذكرى ميلاد الرسام الإيطالى مايكل أنجلو. وقد أصاب 

العديد من أجهزة الحاسب الآلى (20, 


ثانياً - برامج الدودة (7لآمتطة 05كاستم ): 

برامج الدودة هى عبارة عن: برامج يتم إدخالها عن طريق برامج أخرى بشكل 
خفى بحيث تدخل إلى برامج معالجات البيانات وتعدل أو تدمر البيانات وتظهر 
فى أوقات مختلفة. وتسبب تدميرا كبيرا وتقوم هذه البرامج بالتكاثر وتنتشر أثناء 
عملية انتقالها. وتهدف هذه البرامج إلى تقليل أو خفض كفاءة النظام المعلوماتى 
أو إتلاف نظم التشغيل والبيانات والملفات والبرامج: ويقوم برنامج الدودة باستغلال 
أية فجوة فى نظم التشغيل كى ينتقل من حاسب إلى آخرء أو من شبكة إلى أخرى 
عبر الوصلات التى تربط بينهاء وتتكاثر أثناء عملية انتقالها بإنتاج نسخ منهاء 
وتقوم بخفض كفاءة الشبكة وتخريب الملفات والبرامج ونظم التشغيل: وذلك عن 
طريق إشغال أى حيز ممكن من سعة الشبكة. وقد قام طالب أمريكى يدعى روبرت 
موريس (110513158 1805611) وهو طالب فى كلية علوم الحاسب فى جامعة كورنيل 
زوع نهآ 1آعدره2) بالولايات المتحدة الأمريكية بيث برنامج دودة الإنترنت 
وتسبب فى تدمير الآلاف من شبكات الحاسب الآلى؛ ومن ثم التسبب فى خسائر 
اقتصادية كبيرة 9). 

ولقد اهتمت المملكة بحماية الأجهزة الحكومية والمؤوسسات الخاصة والأفراد من 
خطر هذه الجرائم» وعقدت لذلك العديد من المؤتمرات والندوات؛ وقامت وحدة 
خدمات الإنترنت بالتحذير من هذه الجرائم: وأرشدت إلى وسائل الحماية لمنع هذه 
بضرورة وضع ضوابط لاس تخدام شبكة الإنترنت تشمل تركيب نظم الحماية من 
الاختراقات؛ والامتناع عن فتح البريد فى حالة عدم معرفة الجهة المرسلة له, والامتناع 
عن استخدام البريد الإلكترونى للأغراض الخاصة: إضافة إلى الطلب من الجهات 
الحكومية بتركيب وتشغيل البرامج المضادة للفيروسات وكشفهاء وإعداد خطط لإعادة 
تشغيل نظم الحاسب الآلى فى حالة تعرضها للإصابة بالفيروسات. 9) 
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خالثاً - القنابل المنطقية والزمنية: 

القنبلة المنطقية هى عبارة عن: برنامج أو جزء من برنامج ينفذ فى لحظة محددة 
أو كل فترة زمنية منتظمة؛ ويتم وضعه فى شبكة معلوماتية بغرض تسهيل تنفيذ عمل 
غير مشروع. أما القنبلة الزمنية فهى التى تثير حدثا فى لحظة زمنية محددة بالساعة 
واليوم والسنة ويتم إدخالها فى برنامج وتنفذ فى جزء من الثانية أو فى بضع ثوان أو 
دقائق وفقا للتاريخ المحدد مسبقا. 

ومن الأمثلة الواقعية التى اس تخدمت فيها القنايل الزمنية ما حصل فى فرنسا 
عندما قام مختص فى أنظمة الحاسب الآلى بوضع قنيلة زمنية فى شبكة المعلومات 
الخاصة بالمؤسسة التى يعمل فيها بحيث تنفجر بعد مضى ستة أشهر من رحيله عن 
المؤسسة:. ونتج عن ذلك إتلاف كل البيانات المتعلقة بها. كذلك قام مبرمج كمبيوتر 
فى ألمانيا بزرع برنامج قنبلة زمنية فى نظام المعلومات الخاص بالشركة التى يعمل بهاء 
وقام ببرمجة القتبلة بحيث تنطلق بعد عامين من فصله من الشركة. وفى اليوم المحدد 
انهار نظام المعلومات التابع للشركة وترتب على ذلك خسائر كبيرة للشركة. 

كذلك قام متخصص فى برمجيات الحاسب الآلى فى بريطانيا بوضع قنبلة زمنية 
فى نظام إحدى الحاس بات أدت إلى محو أكثر من ماكتى برنامج؛ إضافة إلى محو 
النسخ الأصلية عند تشغيلها لانتقال آثار القنبلة إليهاء وقد تم القبض على المجرم 
وحكم عليه القضاء البريطانى بالسجن لمدة (؟) سنوات. 9 


المبحث الثانى - أهم الصعوبات التى تعترض مكافحة جرائم 
الحاسب الآلى والانترنت: 

هناك العديد من المشكلات والصعوبات التى تعترض مكافحة جرائم الجاسب 
الآلى والإنترنت. فجرائم الحاسب الآلى هى جرائم مس تحدتة وبما تتضمنه من 
امتداد عبر الدول: واعتمادها على تقنية المعلومات: وصعوبة كشف أدلتهاء واحتياجها 


إلى متخصصين لكش فها وجمع أدلتها. وسنستعرض فى هذا المبحث الصعوبات التى 


المطلب الأول - صعوبات عملية: 
وتتمثل فى التالى: 
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أولاً - صعوبات تعود للامتناع عن الإبلاغ عن جرائم الحاسب الآلى والانترنت: 
لن تصل الجريمة إلى علم الس لطات ما لم يتم الإبلاغ عن وقوعهاء ومن ثم عمل 
الاستدلالات والتحقيق والمحاكمة ما هو منصوص عليه نظاما. أما إذا امتنع 
المجنى عليه (وقد يعون تسخضا أو مؤيسة أو شركة) فلن تستطيع السلطات المختصة 
تعقب ومحاكمة مرتكبى هذه الجرائم . وسبب هذا الامتناع من بعض الجهات التى 
تتعرض لجرائم حاسب آلى هو رغبتها فى عدم اهتزاز الثقة بها وبمركزها من قبل 
عملائها والمتعاملين معها. قهى تهتم بالمحافظة على مركزها وثقة عملائثها وحملة 
أسهمها بها أكثر من مسألة الكشف عن الجريمة ومعاقبة مرتكبيها. فى حالة علم 
الآلى وفى إثيات الجريمة على مرتكبهاء وتضع هذه المؤسسات فى حسبانها أن الإبلاغ 
عن جرائم الحاسب الآلى التى تقع عليها ربما يؤدى إلى إحاطة المجرمين علما بتقاط 
الضعف فى أنظمة تلك المؤسسات. ووفقا لبعض الدراسات التى أجريت فى هذا الشأن 
فإن ما قدره ١(‏ - 50 ):) من جرائم الحاسب الآلى لا يتم الإبلاغ عنه مطلقاً خشية من 
إساءة سمعة المؤسسة التى تتعرض للجريمة. وهناك دراسة أخرى أجريت فى الولايات 
المتحدة الأمريكية على خمسمائة شركة أظهرت نتائجها أن (71) فقط من كل جرائم 

الحاسب يتم الإبلاغ عنها للشركة أو لمكتب التحقيقات الفيدرالى (581). *:) 


ويثير موضوع الإبلاغ عن جرائم الحاسب الآلى مسائل تتعلق بمدى توافر نصوص 
تشريعية توجب الإبلاغ وترتب عقوبات على عدم الإبلاغ ففى القانون المصرى على 
سبيل المثال؛ وفيما عدا الجرائم التى يعلق القانون تحريك الدع وى فيها بناءً على 
شكوى أو طلب من المجنى عليه؛ يكون التبليغ عن الجريمة حقا لكل شخص.ء لذلك فقد 
نصت المادة (10) من قانون الإجراءات الجنائية المصرى على أنه « لكل من علم بوقوع 
جريمة يجوز للنياية العامة رفع الدعوى عنها بغير شكوى أو طلب. أن يبلغ النيابة 
العامة أو أحد مأمورى الضبط القضائى عنها « ويناءً على هذا فمن حق كل شخص 
علم بوقوع جريمة حاسب آلى أو إنترنت أن يبلغ عنهاء. ”*) ونرى أن يأخذ المنظم 
السعودى بمضمون هذه المادة لأهميتها فى مكافحة جرائم الحاسب الآلى والإنترنت. 


ثانياً - صعوبات تتعلق بقلة أوانعدام الخبرة فى مكافحة جرائم الحاسب الآلى والانترنت: 

وفقاً لنظام الإجراءات الجزائية بالمملكة, فإن إثبات الحالة فى جريمة ما قد يتطلب 
الاستعانة بالخبراء فى مسألة فنية كالأطباء والمحاسبين والمهندسين وخبراء الخطوط؛ 
وللمحقق من تلقاء نفسه أو بناءً على طلب الخصوم أن ينتدب خبيرا للاستعانة برأيه 
فى هذه المسألة 9. 
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وفى جرائم الحاسب الآلى هناك حاجة كبيرة إلى الاستعانة بخبراء وضنيين 
متخصصين فى مجال الحاسب الآلى ويمتد عملهم ليش مل المراجعة والتدقيق على 
العمليات الآلية للبيانات, وكذلك إعداد البرامج وتشغيل الحاسب الآلى. وعلوم 
الحاسب الآلى؛ بل إن نجاح أعمال الاستدلال والتحقيق فى هذه الجرائم مرهون 
بكفاءة ومدى مهارة وتخصص هؤلاء المختصين والخبراء ). ويجب على المحقق أن 
يحدد لخبير الحاسب الآلى دوره فى المسألة المنتدب فيها على وجه الدقة ويتعين فى 
خبراء الحاسب الآلى المنتدبين للتحقيق أن يتوافر لديهم المقدرة الفنية والإمكانات 
العلمية فى المسألة محل الخبرة؛ فمكافحة جرائم الحاسب الآلى تقتضى توفير جميع 
الإمكانات المادية والبشرية سواءً فى مراحل الاستدلالء أو التحقيقء أو المحاكمة, 
خاصة مع التطور الكبير الذى شهدته أساليب ارتكاب جرائم الحاسب الآلى وظهور 
أنواع جديدة من الجرائم لم تكن التشريعات تتعامل معها سابقاً. وبما أن جرائم 
الحاسب الآلى تتميز بخصائص فنية مما يجعلها صعبة من ناحية اكتشاف السلطات 
لها بسبب قلة خبرة السلطات التى تقوم بالتحقيق فى مثل هذه الجرائم: أو حتى انعدام 
خبرة المحققين بالنسبة لجرائم الحاسب الآلىء فغالبية المحققين تنحصر معلوماتهم 
فى الجرائم الواردة فى قانون العقوبات وهى جرائم تقليدية كالقتل والسرقات. ومثل 
هؤلاء المحققين ليسوا مؤهلين للتعامل مع جرائم الحاسب الآلى والإنترنت؛ وهى 
جرائم تتم باستخدام التقنية الحديثة, ولا تتوافر لهم الخبرة الفنية للتعامل معهاء 
إضافة إلى أنهم لم يتلقوا التدريب الملائم للتعامل مع مثل تلك الجرائم (8/. 


خالثاً - صعوبات تتعلق بمسائل الاختصاص فى مكافحة جرائم الحاسب الآلى والإنترنت: 
إن ما يزيد من الصعوبات التى تواجه الساطات فى العديد من دول العالم فى 
مكافحة جرائم الحاسب الآلى ومعاقبة مرتكبيها هو أنها جرائم لا حدود لها وذلك بما 
توفره شبكة الإنترنت من ربط الملايين من أجهزة الحاسب الآلى بعضها مع بعض حول 
العالم. فهى جراكم ترتكب من مكان قد يكون نعيدا د عنه: الأمر الذى يجعل من 
تحديد المكان أو الدولة التى ارتكبت منها الجريمة أمر صعب مع ما يترتب على هذا 
الأمر من إشكاليات قانونية تتعلق ابتداءٌ بمسائل الاختصاص.ء وبنطاق سريان القانون: 
فعدم القدرة على تعيين مكان مرتكبى جرائم الحاس ب الآلى تشكل صعويات تضاف 
إلى صعوبات تعقب مرتكبى هذه الجرائم وإثبات الجرائم بحقهم ومحاسبتهم؛ وهو ما 
يخلق صعوبات تتعلق بالاختصاص المكانى, حيث يمكن أن تكون أدلة ارتكاب الجريمة 
موجودة خارج حدود الدولة لسلطات التحقيق أى خارج صلاحيتها وسلطاتها القانونية 
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مما يشكل صعويات فى جمع الأدلة وضيطها . وتثور صعوبات حول كيفية القبض على 
مرتكبى تلك الجرائم ومسائل أخرى كآلية سماع الشهود . فجرائم الحاسب الآلى 
تتخطى حدود الدول وتضع القوانين فى الدول المختلقة أمام مشكلة تتمثل فى مدى 
إمكانية تطبيق القواتين المحلية فى تلك الدول على مثل هذه الجرائكم ومدى إمكانية 
تطبيق النصوص القانونية الحالية لمعالجة مثل هذه الجرائم التى ترتكب خارج حدود 
الدولة. ولحل هذه المشكلة يجب على دول العالم أن تلجأ إلى عقد الاتفاقيات الثنائية 
والمعاهدات الدولية فيما يتعلق بجرائم الحاسب الآلى والإنترنت وتحديد أنواع تلك 
الجرائم وأركانها والعقوبات التى يتم إيقاعها وتسليم مرتكبيها ©. 


رايعاً - صعوبات تتعلق بضعف فاعلية وسائل الحماية من جرائم الحاسب الآلى والإنترنت: 
مع ازدياد جرائم الحاسب الآلى والإنترنت اتخذت الكثير من الجهات الحكومية 
وغير الحكومية من مؤسسات وشركات وبنوك تدابير تقنية لحماية نظمها المعلوماتية 
ومواقعها على الإنترنت وبرامجها باس تخدام طرق حماية إلكترونية متعددة وحديثة 
وحتى باستخدام التشفير والترميز واستخدام كلمات السرء إلا أن مجرمى الحاسب 
الآلى وقراصنة المعلومات والبرامج يس تطيعون اختراق هذه الأنظمة وسرقة تلك 
البرامج والمعلومات والبيانات 7'") وقد تزايدت فى الآونة الأخيرة جرائم الاختراق 
الإلكترونى بشكل كبير خاصة مع تزايد عدد مستخدمى شبكة الإنترنت العالمية 69 


خامساً - صعوبات تتعلق باتخاذ مرتكبى جرائم الحاسب الآلى تدابير ووسائل حماية 
ضد الكشف عتهم: 

قد يقوم مرتكبو جرائم الحاسب الآلى باتخاذ تدابير تعوق وصول سلطات التحقيق 
إلى أدلة ارتكاب الجريمة التى تديتهم: ومن هذه الأساليب استخدام كلمات سر معينة 
حول مواقعهم تمنع من الوصول إليهاء ومن ثم تمنع التفتيش(”». وقد يضع الجانى أو 
الجناة تعليمات تعمل على إتلاف الدليل عند أى محاولة للدخول غير المصرح به. كما 
قد يقوم الجانى بوضع فيروسات خاصة تؤدى إلى إتلاف ما لديه حالة دخول شخص 
آخر إلى جهازه. وتثور مسألة مدى سريان الحماية المعمول بها بمنع الاطلاع غير 
المصرح به على الأوراق المختومة أو المغلفة لتمتد إلى نظام المعالجة الآلية للبيانات. 
وتنص المادة (00) من نظام الإجراءات الجزائية فى المملكة على أن «للرسائل البريدية 
والبرقية والمحادتات الهاتفية. وغيرها من وسائل الاتصال حرمة؛ قلا يجوز زالاطلاع 
عليها أو مراقبتها إلا بأمر مسيّب ولمدة محددة: وما لما ينص عليه هذا النظام وتتنص 
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المادة (44) من نظام الإجراءات الجزائية بالمملكة على أنه «إذا وجد رجل الضبط 
الجنائى فى منزل المتهم أوراقاً مختومة أو مغلفة بأى طريقة فلا يجوز له أن يفضهاء 
وعليه إثبات ذلك فى محضر التفتيش وعرضها على المحقق المختص». وتحظر المادة 
(09) من قانون الإجراءات الجنائية المصرى كذلك « اطلاع مأمورى الضبط القضائى 
على الأوراق المختومة أو المغلفة الموجودة فى منزل المتهم أثناء تفتيشه٠.‏ ونرى أن 
ما ينطبق على الأوراق المختومة, أو المغلفة ينطبق أيضاً على عدم جواز اطلام رجل 
الضبط الجنائى على نظام الحماية الآلية للبيانات المخزنة والمحمى كلياً أو جزئيا ضد 
الاطلاع سواءً عن طريق التشفير أو الترميز أو بأية وسيلة أخرى ضد الاختراق؛ وذلك 
لسببين: 


الأول : إن صاحب الأوراق المغلقة أو المختومة أو المغلفة يرغب فى ألا يطلع عليها 
أحد وإلا ما كان غلفها أو ختمها أو أغلقهاء السبب ذاته أو العلة تتوافر فى 
بيانات الحاس ب الآلى؛ حيث لا يستطيع أحد الدخول عليها بدون الحصول 
على كلمة السر (23581/010) وهذا يدل على رغبة صاحب هذه البيانات 
الحفاظ عليها من اطلاع غيره عليها ما لم يكن الراغب فى الاطلاع عليها 
مصرحا له عن طريق إعطائه كلمة السر إلى هذه البيانات وهو ما لا يتوافر 
فى حالة رجل الضبط الجنائى. 

الثانى: المادتان (48) من نظام الإجراءات الجزائية بالمملكة و (01) من قانون 
الإجراءات الجنائية المصرى يضعان قاعدة عامة بالنسية للاطلاع على 
الأسرار والمعلومات التى حصنها صاحبها ضد الاطلاع غير المصرح به أياً 
كان وعاء هذه الأسرار أو المعلومات أو البيانات, ويستوى في ذلك أن يكون 
وعاؤّهما تقليدياً كالصور الضوتية أو الفوتوغرافية أو الأوراق أو غير تقليدى 
عن طريق استخدام الشرائط الممغنطة والأقراص المرنة أو حتى شبكات 
المعلومات المحلية والدولية؛ فمتى تحقق الغلق فى هذه الوسائط كما ورد 
فى المادة (4) من نظام الإجراءات الجزائية بالمملكة والمادة (؟0) من قانون 
الإجراءات الجنائية المصرى يحظر على رجال الضبط الجنائى الاطلاع على 
هذه المعلومات والبيانات المخزنة. ونرى صحة هذا التوجه وهذا الرأى الذى 
يهدف إلى حماية البيانات والمعلومات المخزنة والذى لا يصرح لغير صاحبها 
بالاطلاع عليها 9©, 
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المطلب الثانى - صعوبات نظامية أو إجرائية: 
وتتمثل فى التالى: 


أولاً - صعوبات تتمثل بضعف التشريعات والقوانين فى الحماية من جرائم الحاسب الآلى والإنترنت: 

نظراً لحداثة جرائم الحاسب الآلى والإنترنت, والتطور السريع لتقنية الحاسب 
الآلى والإنترنت: فإن التشريعات والقوانين للدول المختلفة قد عجزت عن مواكبة هذا 
التطور السريع لجرائم الحاسب الآلى. وبالتالى فإن هذه القوانين جنائية كانت أم 
مدنية أم تجارية تفتقد إلى كثير من النصوص القانونية اللازمة لمواجهة تلك الجرائم. 
فمثلا تفتقد كثير من القوانين إلى وجود قواعد تنظم تفتيش الحاسب الآلى عند اتصاله 
بحاسب آخر خارج إقليم الدولة إذا ترتب على الدخول إلى الحاسب الآلى محل التفتيش 
الكشف عما يشتمله الحاسب الآلى الآخر وهى معلومات أو بيانات ذات طبيعة معنوية 
لا مادية ». إضافة إلى أن التشريعات والقوانين فى العديد من دول العالم لا تحدد 
الأفعال المجرمة والعقوبات المترتبة عليها بل ولا تحدد أركان الجريمة وهذا خلل كبير 
يجب معالجته. مسألة أخرى أيضاً تعجز فيها القوانين الوطنية هى قبول أدلة الإثبات 
الناتجة عن جرائم الحاسب الآلىء حيث إنها أدلة معنوية لا مادية "*), أما فى المملكة 
فلم يتبنى المنظم قواعد قانونية خاصة تعالج الاعتداء على النظم فى مجال الحاسبات 
الآلية والإنترنت الأمر الذى يستوجب بنا تطبيق القواعد العامة قدر الإمكان وللمدى 
الذى يتفق وطبيعة جرائم الحاسب الآلى. ولا زال الخلاف مستمراً فى دول العالم 
حول هل من الأفضل تعديل التشريعات والقوانين القائمة لكى تستوعب هذه الأنشطة 
من السلوك وتجرمها وتعاقب عليها بوصفها أقرب ما تكون إلى حقوق المؤلف. أم يكون 
من الأفضل إصدار تشريعات جديدة خاصة بجرائم الحاسب والإنترنت. وقد توجهت 
المملكة نحو إصدار تشريع جديد خاص بالتعاملات الإلكترونية: إذ أقر مجلس الشورى 
فى جلسته العادية الثانية والأربعين مشروع نظام التعاملات الإلكترونية والمقدم من 
لجنة النقل والاتصالات وتقنية المعلومات. ويعالج مشروع النظام الجرائم ذات الصلة 
بالحاسب الآلى والإنترنت؛ ويقع مشروع نظام التعاملات الإلكترونية فى )١7(‏ مادة: 
تهدف إلى تحقيق الأمن المعلوماتى وحفظ الحقوق المترتبة على الاستخدام المشروع 
للحاسبات الآلية والشبكات المعلوماتية وحماية المصلحة العامة والأخلاق والآداب 
العامة وحماية الاقتصاد الوطنى؛ إذ سيعمل به خلال )١1١١(‏ يوماً من تاريخ صدوره. 
وستطبق بحق المخالفين لنظام التعاملات الإلكترونية عقوبة الغرامة بميلغ لا يزيد على 
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(0) ملايين ريال؛ أو بالسجن لمدة لا تتجاوز (0) سنوات أو بهما معاً. وتتولى هيئة 
التحقيق والادعاء العام مهام التحقيق والادعاء العام فى المخالفة أمام الجهة القضائية 
المختصة. كما يحق للشخص الذى لحقه الضرر رفع قضية أمام الجهات المختصة. 
لطلب تعويضه عن الأضرار التى لحقت به ("), 


ثانياً - صعوبات تتعلق بأدلة الجريمة وجمعها: 

تتم جرائم الحاسب الآلى بأفعال وأوامر على شكل نبضات إلكترونية غير مرثية 
وغير محسوسة وبالتالى فهى غير مادية, ولا تترك أية دلائل مادية. ومن العوامل 
الأساسية التى تقف خلف صعوبة اكتشاف جرائم الحاسب الآلى هى قدرة الجانى 
على التخلص من الأدلة التى تتخلف عن هذه الجرائم: والقدرة على تدمير الأدلة متى 
ستحت له الفرصة. إلا أن ما يميز جرائم الحاسب الآلى عن غيرها هو قدرة الجانى 
على تدمير الأدلة خلال ثوان معدودة: الأمر الذى يجعلنا نقول: إن جرائم الحاسسب 
الآلى ليس شأنها شأن بقية الجرائم ذات الأدلة المادية. حيث يقوم الجانى فى هذه 
الجرائم أيضا بتدمير الأدلة ما استطاع إلى ذلك سبيلاء فهو عندما يقوم بارتكاب 
جريمة قتل أو سرقة يحاول ألا يترك أثرا فى مسرح الجريمة؛ ويقوم بإتلاف مخلفات 
الجريمة. ولكن جرائم الحاسب الآلى تتم غالبا فى بيئة افتراضية منطقية غير 
مادية أى غير محسوسة: ولا تترك هذه الجرائم أى دلائل مادية؛ ولذا تبرز مشكلات 


ع لمم 


وصعوبات كبيرة فى جمع أدلة هذه الجرائم 

ويلجأ بعض مرتكبى جرائم الحاسب الآلى إلى إجراء تعديل على نظام الحاسسب 
الآلى ويقومون فى نطاق الحماية الأمنية لحماية ما فيه من معلومات مخزنة بإدخال 
برنامج مهمته محو هذه المعلومات المخزنة بش كل أوتوماتيكى؛ إذا ما تم اختراق نظام 
المعلومات من قبل شخص غير مرخص له بذلك. ومرتكبو جرائم الحاسب الآلى هم 
غالبا محترفون ولديهم مقدرة متطورة على استخدام وسائل حماية تساعدهم على 
تجنب القبض عليهم وتدمير الأدلة *), إذ يستخدم بعض مرتكبى جرائم الحاسب 
الآلى كلمات سر معينة (235510505) تعوق الدخول إلى مواقعهم على الإنترنت أو 
أجهزة الحاسب الآلى. ويضع بعضهم فيروسات خاصة توؤّدى إلى إتلاف ما لديهم 
حال دخول شخص غيرهم إلى أجهزتهم. كما يقوم بعضهم بوضع برامج حماية على 
أجهزة الحاسب التابعة لهم "). وفى أحيان كثيرة تجد سلطات التحقيق نفسها 
مجبرة على تفتيش نظام الحاسب الآلى بأكمله بحثا عن أدئة تدين المتهم وهو ما قد 
يتطلب فحص مئات بل آلاف الصفحات والمستندات والملفات: بالإضافة إلى الحالات 
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التى يكون فيها الحاسب الآلى مرتبطاً بشبكة الإنترنت مما يزيد الأمر صعوبة. وهذا 
الأمرلا شك يتطلب خيرة فنية وقدرة على معالجة البيانات والمعلومات بشكل يمكن 
من تحديد الأدلة وضبطها. ولصعوبة استخلاص الأدلة فى جرائم الحاسب الآلى يرى 
الملختصون فى هذا المجال أن جهاز الحاسب الآلى وما يتم استخدامه فيه من جرائم 
يعد تحدياً كبيراً لرجال الأمن والقانون. ذلك أن رجل الأمن غير الملتخصص فى مجال 
الحاسب الآلى والذى تقتصر معلوماته وخبراته على الجراكم الداخلة ضمن نطاق 
قانون العقوبات بصورته التقليدية من سرقة أو قتل أو نصب لن يكون باستطاعته 
التعامل مع جرائم الحاسب الآلى والتى يتم استخدام التقنية بها . 


خالثا - صعوبات تتعلق بالتعاون الدولى فى مكافحة جرائم الحاسب الآلى والانترنت: 
ترتب على انتشار الإنترنت فى العالم والتزايد الكبير فى استخدام الحاسب الآلى 
ازدياد حجم ونوع جرائم الإنترنت فى دول العالم المختلفة. ونادت العديد من الدول إلى 
عقد مؤتمرات وإبرام اتفاقيات دولية لمكافحة جراتم الحاسب الآلى وجرائم الإنترنت. 
كما قامت بعض الدول بإنشاء وحدات خاصة بمكافحة جرائم الحاسب الآلى والإنترنت 
لإثبات الجريمة عند وقوعها وتحديد أدلتها ومرتكبيها وهو ما يتطلب بالضرورة إيجاد 
صيغة ملائمة للتعاون الدولى لمكافحة جرائم الحاسب الآلى والإنترنت. وضرورة تبادل 
المعلومات والخبرات حول هذه الجرائم ومرتكبيها وطرق مكافحتها ('"2. إضافة إلى 
طرح المشكلات والحلول وإعداد تشريعات نموذجية تسير على شاكلتها الدول المختلفة, 
وتفعيل إجراءات مكافحة هذا النوع من الجرائم فيما يتعلق بمسائل الاختصاص المكانى 
وإجراءات التفتيش والتحقيق وتسليم المجرمين فى مثل هذا النوع من الجرائكم "2. ورغم 
أهمية التعاون الدولى فى مكافحة جرائم الحاسب الآلى إلا أن هناك بعض الصعوبات 
والعواكق التى تحول دون ذلك وأسباب ذلك متعددة نذكر منها: 
أولاء عدم وجود اتفاقيات أو معاهدات بين الدول المختلفة بشكل يسممح بالتعاون 
فيما بينها فى هذا المجال7" . أو قصور هذه المعاهدات عن تحقيق الحماية 
خصوصا فى ضوء التطور السريع لبرامج الحاسب والإنترنت والتطور الكبير 
ثانياً: عدم وجود اتفاق بين دول العالم بخصوص صور جرائم الحاسب الآلى والإنترنت. 
وهذا عائد لقصور التشريعات الوطنية فى دول العالم المختلفة وعدم مسايرتها 
للتطور التقنى فى مجال الحاسب الآلى والإنترنت. فحتى الآن لم يصدر قانون 
واحد فى أى دولة عربية يتعلق بالحاسب الآلى والإنترنت. 
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الخاتمة: 

لقد أدى التطور الكبير والمتسارع للحاسب الآلى والإنترنت إلى ظهور أنواع جديدة 
من الجرائمء حيث يتوافر للجانى أساليب حديثة وتقنية عالية ومتطورة تساعده على 
ارتكاب العديد من الجرائم دون ترك أى آثار يمكن بواسطتها ملاحقته. فمرتكب 
جرائم الحاسب الآلى يستطيع وهو فى منزله أن يرتكب جرائمه فى بلد آخر بل وحتى 
فى قارة أخرى. وقد أبرز ظهور هذه الأنواع الممستحدتة من الجرائم الكثير من أوجه 
النقص والقصور فى القانون الجنائى؛ سواءً لجهة التجريم: إذ لا تتطبق الكثير من 
النصوص القانونية التقليدية المعروفة على الأفعال المرتكبة فى بيئة الحاسب الآلى: 
أو لجهة الاستدلال والتحقيق؛ وهنا تبرز مشكلات وصعوبات تعترض مكافحة جرائم 
الحاسب الآلى والإنترنت سواء تلك المتعلقة بجمع الأدلة. وحجتها فى الإثبات أمام 
المحكمة؛ إضافة إلى ضرورة توافر معرفة تقنية مناسبة وكافية بالحاسب الآلى وعملية 
بالنسبة للمحققين ورجال الشرطة والقضاة. وكذلك الصعوبات المتعلقة بإحجام 
ضحايا جرائم الحاسب الآلى عن الإبلاغ عن الجرائم المرتكبة ضدهم. وهناك 
صعوبات تعود لضعف فاعلية وسائل الحماية من جرائم الحاسب الآلى: وصعوبات 
تتعلق بالاختصاص القضائى فى جرائم الحاسب الآلى؛ وأخرى تتعلق باتخاذ مجرمى 
الحاسب الآلى وسائل حماية تمنع المحققين من الوصول إليهم: وهناك صعوبات تتعلق 
بضعف التعاون الدولى فى مكافحة جرائم الحاسب الآلى. إن تقنية الحاسب الآلى 
ويكل ما تحمله من ضوائد ومزايا إيجابية إلا أنها أيضاً يتم استخدامها من المجرمين 
لارتكاب جرائم تحقق أغراضهم غير المشروعة. ومع هذا التقدم الكبير والسريع فى 
مجال تقنية الحاسب الآلى والإنترنت تزداد الخطورة؛ وتظهر سلوكيات وأفعال جديدة 
تصعب على التكييف القانونى التقليدىء الأمر الذى يتطلب مواكبة ذلك بتحديث 
النصوص القانونية الجنائية كلما دعت الحاجة إلى ذلك لتغطية جميع صور جرائم 
الحاسب الآلى. وقد أحسن المنظم فى المملكة عندما وضع مشروع نظام جديد 
للتعاملات الإلكترونية والذى تمت دراسته من قبل مجلس الشورى خلال جلسته العادية 
الثانية والأربعين. ويعالج هذا المشروع الجرائم ذات الصلة بالحاسب الآلى والإنترنت 
وتقنيات الجيل الثالث من الهواتف النقالة. وسيطبق بموجب مشروع هذا النظام فى 
حالة إقراره من قبل مجلس الوزراء؛ عقوبة الفرامة بمبلغ لا يزيد على خمسة ملايين 
ريال: أو بالسجن لمدة لا تتجاوز خمسة أعوام: أو بهما معا. ولا شك أن هذا المشروع 
فى حالة إقراره باعتباره نظاماً سيسهم وبشكل كبير فى مكافحة جرائم الحاسب الآلى 
والإنترنت والحد منها فى المملكة. وقد بدأت المملكة بخطوات جادة لتطبيق مشروع 
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الحكومة الإلكترونية. وهى تسعى لتطوير الأنظمة الحالية وإصدار أنظمة جديدة 
تحمى حقوق الممستثمرين وتشجيع الاستثمار الأجنبى؛ ولا شك أن إصدار نظام جديد 
للتعاملات الإلكترونية لهو خطوة إيجابية وجيدة نحو زيادة الاس تثمارات الأجنبية فى 
المملكة وحماية الاستثمارات القائمة. 


وقد تم التوصل فى نهاية هذا البحث إلى النتائج والتوصيات التالية: 


أولا - النتائج: 

-١‏ أدى التطور التقنى المعاصر وانتشار استخدام الحاسب الآلى وشبكة الإنترنت إلى 
تغير فى المفاهيم التقليدية للجريمة سواء فيما يتعلق بالوسائل التى تستخدم فى 
ارتكابها أو فيما يتعلق بالأدلة وطبيعتهاء وحجيتها فى الإثبات. 

”- أدى استخدام الحاسب الآلى والإنترنت إلى إنتاج صور مستحدثة للجرائم من حيث 
أنواعها والوسائل المرتكية بهاء وهذه الصور لا تنطبق والنصوص القانونية للجرائم 
فى قانون العقوبات لأسباب كثيرة أهمها قدم هذه النصوص: وأن المشرع عند وضعها 
لم يكن وارداً لديه أن العالم سيشهد مثل هذا التطور التقنى والعلمى السريع. 

؟- صعوبة إثيات جرائم الحاسب الآلى والإنترنت وصعوبة الحصول على أدلة إثبات الجريمة. 

4- صعوية الوصول إلى الجانى؛ إذ يقوم الجانى بالدخول إلى شبكة الإنترنت باستخدام 
اسم غير صحيح أو الدخول إلى شبكة الإنترنت بواسطة مقاهى الإنترنت وبالتالى 
يصعب ذلك من الوصول إلى الجانى. 

0- تنازع القوانين الجنائية المكانى: إذ تثور المشكلة فى حالة ارتكاب الجريمة فى دولة 
ما وتحقق النتيجة فى دولة أخرىء فأى من القوانين تطبق على الجانى. 

- افتقار المحققين والقضاة فى العديد من دول العالم إلى المعرفة العلمية والخبرة 
اللازمة للتعامل مع الجوانب المختلفة لجرائم الحاسب الآلى والإنترنت. 


ثانيا - التوصيات: 

١‏ - ضرورة تدخل المشرعين فى دول العالم المختلفة بإصدار نصوص قانونية خاصة 
بمعاقبة مرتكبى جرائم الحاسب الآلى والإنترنت؛ وتطوير التشريعات الوطنية لجعلها 
مواكبة للتقدم التقنى السريع فى مجال الحاسب الآلى والإنترنت وتساعد على تجريم 
إساءة استخدام تقنية الحاسب الآلى وشبكة الإنترنت. وتفرض عقوبات رادعة بحق 
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مرتكبيها بما يكفل سد الثفرات القانونية التى تحول دون ملاحقة ومعاقبة مرتكبى 
جرائم الحاسب الآلى والإنترنت. فينبغى على المشرعين فى جميع دول العالم تدارك 
الوقت وأن يقوموا بإصدار تشريعات خاصة بجرائم الحاسب الآلى والإنترنت. ألا 
يكتفوا بننصوص فوانين العقوبات التقليدية. فنصوص جرائم السرقة وخيانة الأمانة 
والنصب والإتلاف والتزوير. وغيرها من الجرائم لم تعد كافية لمواجهة هذا النوع 
الممستحدث من صور الإجرام. كذلك فإن قوانين حماية حق المؤلف لم تعد مناسبة 
لحماية برامج الحاسب الآلى. فينيفى على المشرعين أن يسارعوا بإصدار تشريعات 
خاصة بها حتى لا نفاجأ بجرائم لا توجد لها نصوص قانونية عقابية وبالتالى يفلت 
المجرم من العقاب» وكذلك ضرورة تطوير قواعد الإجراءات الجنائية وقواعد الإثيات 
وذلك نظرا لأن طبيعة جرائم الحاسب الآلى والإنترنت تصعب من عمل جهات 
التحقيق فيما يتعلق بالحصول على الأدلة التى تدين المتهم بارتكاب تلك الجرائم. 
وكذلك ضرورة تشديد عقوبة القذف أو السب الذى يقع باستخدام شبكة الإنترنت: 
لأن الطابع العالمى لشبكة الإنترنت يسهم فى انتشار المعلومات بسرعة مما ينتج عنه 
ضررا أكبر مقارنة بالصحف والمعلومات الورقية. 

؟ - ضرورة تأهيل رجال الأمن فى مجال الحاسب الآلى والإنترنت وكيفية التعامل 
مع هذه التقنية وتخصيص وحدات أمنية لديها المعرفة الكافية بتقنيات الحاسب 
الآلى؛ وذلك للعمل فى المواقع ذات الصلة بالحاسب الآلى؛ وتكون بمثابة شرطة 
متخصصة فى مجال الحاسب الآلى والإنترنت. 

“*'- ضرورة الانضمام إلى المعاهدات والاتفاقيات الدولية:؛ وتطوير التعاون الدولى 
لمواجهة الصور المختلفة لجرائم الحاسب الآلى والإنترنت وحل مشكلة الاختصاص 
القضائى والقانونى لهذه الجرائم. 

؛ - ضرورة تكثيف عقد الندوات والحلقات والمؤتمرات فى مجال مكافحة جرائم 
الحاسب الآلى والإنترنت: وتشجيع إجراء بحوث ودراسات فى هذا المجال. 

ه - ضرورة تحديد مسئوليات الشركات والمؤوسسات المزودة لخدمة الإنترنت بحيث يتم 
معاقبة المسيكين والمخالفين لأنظمة الإنترنت؛ ووضع تشريعات رادعة لمزودى خدمة 
الإنترنت؛ وتفعيل الجهات الرقابية ضمانا لحسن الاستخدام لشبكة الإنترنت. 

7 - ضرورة توعية المواطنين بخطورة جرائم الحاسب الآلى والإنترنت: وحثهم على 
الكشف عن هذه الجرائم والإبلاغ عن مقترفيهاء ووضع خط هاتفى ساخن للإبلاغ 
عن مثل تلك الجرائم. 
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التهميش: 

)١(‏ ورد فى القانون الأمريكى تعريف للحاسب الآلى بأنه ه جهاز إلكترونى بصرى كيميائى كهربائى 
أو جهاز إعداد معلومات ذات سرعة عالية؛ يؤدى وظائف منطقية حسابية أو تخزينية ويشتمل 
على أى تسهيل لتخزين المعلومات أو تسهيل اتصالات مباشرة مقترنة أو تعمل بالاقتران مع هذا 
الجهاز. «ويعرف الحاسب أيضا بأنه «آلة حسابية إلكترونية ذات سرعة عالية ودقة كبيرة, 
يمكنها قيول البيانات وتخزينها ومعالجتها للحصول على النتاكج المطلوبة». 
انظر أسامة أحمد المناعسة, جرائم الحاسب الآلى والإنترنت: دار وائل للنشرء عمان. ١١٠م.‏ 
ص /اه وما بعدها. انظر أيضا محمد أحمد فكيرين: أساسيات الحاسب الآلى؛ دار الراتب 
الجامعية. بيروت. 1997م. ص ١‏ وما بعدها. والحاسب الآلى هو التسمية العربية المتعارف 
عليهاء وقد استخدم المجمع اللغوى تسمية الحاسب الإلكترونى؛ فى حين اعتمدت المنظمة العريية 
للمواصفات والمقاييس مصطلح الحاسوب, أما لفظ الكمبيوتر فأصله يعود إلى اللغة الإنجليزية 
(11165م012)). انظرد. محمد فهمى طلبة وآخرون؛ الموسوعة الشاملة لمصطلحات الحاسب 
الإلكترونى. مطايع مكتب القاهرة: القاهرة؛ ١951ام.‏ ص .١١8‏ 

.08 المناعسة: المرجع السابق. ص‎ )١( 

(؟) محمد فهمى طلبة؛ فيروسات الحاسب الآلى وأمن البيانات: مطابع المكتب المصرى الحديث: 
القاهرة: 17١٠٠م.‏ ص 57 

(4) جميل عبد الباقى الصغير؛ الإنترنت والقانون الجنائى؛ دار النهضة العربية: القاهرة ١١٠م.‏ ص 4. 

(0) المرجع نفسه ص 5. 

.1 مراد شلباية, مقدمة إلى الإنترنت, دار المسيرة للنشر والتوزيع؛ عمان:؛ الطبعة الأولى: 7١٠ام. ص‎ )١( 

انظر أيضا السيد عتيقء جرائم الإنترنت. دار النهضة العريية؛ القاهرة. ١٠٠٠م‏ ص. 6ا-لالا. 

(7) أسامة المناعسة؛ مرجع سابق. ص7١٠.‏ 
انظر أيضاً عبد الله صديق فلاته. جرائم الحاسب الآلى وتطبيقاته فى المملكة والأنظمة المقارنة: 
بحث مقدم لنيل دبلوم دراسات الأنظمة: الدورة التاسعة والعشرين: معهد الإدارة العامة: الرياض» 
4اه. ص 77. 

(8) د. محمود أحمد عبابنة. جراكم الحاسوب وأبعادها الدولية؛ دار الثقافة للنشر والتوزيع؛ عمان» 
6٠5ام.‏ ص ١0‏ وما يبعدها. 

(9) انظر عبد الله صديق فلاته؛ مرجع سابق: ص 77 انظرأيضاً محمد على العريان: الجرائم 
المعلوماتية: دار الجامعة الجديدة للنشرء الإسكندرية, 5١٠٠م.‏ ص 40. 

)٠١(‏ انظر محمود أحمد عبابنة» جرائم الحاسب الآلى والإنترنت. مرجع سابقء ص .٠١5‏ انظر 
أيضاً عبد الله صديق فلاته. جرائم الحاسب الآلى والإنترنت: مرجع سابق ص .17-1١٠١‏ انظر 
أيضاً عفيفى كامل عفيفى؛ جرائم الكمبيوتر وحقوق المؤلف والمصنفات الفنية: يدون ناشرء 
بدون تاريخ. ص .7١‏ 
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)1١1(‏ السب هو خدش شرف تسخص واعتياره عمدا دون أن يتضمن ذلك إسناد واقعة معينة إليه. 


فالفارق بينه وبين القذف أن القذف يتضمن إسناد واقعة محددة إلى الشخصء فى حين أن 
السب لا يتضمن ذلك. أما القذف فهو إسناد واقعة محددة تستوجب عقاب من تنسب إليه 
أو احتقاره إسناداً علنياً عمدياء فالإسناد يفيد نسبة الأمر إلى الشخص المقذوف على سبيل 
التوكيد . فقوام القذف هو فعل الإسناد الذى ينصب على واقعة محددة من شأنها عقاب المجنى 
عليه أو احتقاره عتد مجتمعه. 

انظر مدحت رمضان: جرائم الاعتداء على الأشخاص والإنترنت. دار التهضة العربية؛ القاهرة. 
6م. ص 87 وما بعدها. 


(17) محمد أمين الشوابكة؛ جرائم الحاسوب والإنترنت, الجريمة المعلوماتية, دار الثقافة. عمان؛ 


لم ص ٠١‏ وما بعدها. انظر أيضاً مدحت رمضان: جرائم الاعتداء على الأشخاص 
والإنترنت. الطبعة الأولى؛ دار النهضة العربية, ١٠٠٠م‏ ص 14. انظر أيضاً على عبد القادر 
القهوجى. الحماية الجنائية ليرامج الحاسب, الدار الجامعية الجديدة للنشر. بدون طبعة: 
157ام. ص 13 انظر أيضا عمر الفاروق الحسينى. المشكلات الهامة فى الجرائم المتصلة 
بالحاسب الآلى: وأبعادها الدولية, بدون ناشرء ط لاء 1956ام. ص 1/4. 


(1) اللائحة التنظيمية لاستخدام شبكة الإنترنت فى الأماكن العامة واللوائح الأمنية لضبط 


استخدامها. !41اه. 


)١4(‏ انظر اللوائح الأمنية لضبط استخدام الإنترنت. من الفقرات (0). (1). (4) انظر أيضاً تنظيم 


هيئة الاتصالات السعودية الصادر بالمرسوم الملكى رقم (4/) بتاريخ 871/1/0اه. 


)1١(‏ انظر قانون رقم )١7(‏ لسنة 1347م الخاص بالمعالجة الآلية للبيانات والحريات. كذلك فهناك 


فى الولايات المتحدة الأمريكية أكثر من قانون لحماية البيانات أو الحياة الخاصة. فكان أول 
قانون صدر بهذا الشأن عام ١157م‏ لحماية البيانات وحق الوصول إليها لتصحيح البيانات 
غير الصحيحة, ثم صدر القانون الخاص بالخصوصية لعام 14174م: وجاء فى هذا القانون 
الأخير أن الهدف منه هو حماية الحياة الخاصة للمواطن الأمريكى فى مواجهة الحاسب الآلى 
الذى بات يهدد الحياة الخاصة وبشكل مضطرد. وجاء فى المادة (001/أ) منه على أنه لا 
يجوز لأية جهة أن تفشى أية معلومات يتضمنها نظام المعلومات بأى وسيلة من وسائل الاتصال 
لأى شخص أو لأية جهة أخرىء ما تم يكن ذلك بناءً على طلب كتابى ويموافقة صاحب الشأن 
الذى تتعلق به المعلومات, وتم إيراد استثناءات على هذا النص فى حالة ما إذا كان ذلك تحقيقاً 
للمصلحة العامة, أو إجابة لأمر المحكمة. انظر على محمد المصرىىء الجرائم التى ترتكب 
باستخدام الحاسوب المعهد العالى للقضاء, الرياضء '19917م. ص 041. انظر أيضاً محمود 
أحمد عبابنة. جرائم الحاسوب وأبعادها الدولية: مرجع سابق. ص 75 وما بعدها. 


(11) انظرد. جميل الصفيرء الإنترنت والقانون الجنائى. مرجع سابق ص 14. انظر أيضاً عفيقى 


كامل؛ جرائم الكمبيوتر. مرجع سابق. ص 710 
انظر أيضاً عمرو عيسى الفقى, الجرائم المعلوماتية: المكتب الجامعى الحديث؛ الإسكندرية, 
1م ص 04 
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د. أسامة ين غائم العبيدي 


انظر أيضاً د. حسام الدين الأهوانى, الحماية القانونية للحياة الخاصة فى مواجهة الحاسب 
الآلى. مجلة العلوم القانوتية والاقتصادية. العددان الأول والثانى. السنة ١١‏ جامعة عين 
شمسء القاهرة 1990م. ص 95 

(17) اتظر محمود عيد الرحمن. نطاق الحق فى الحياة الخاصة: دراسة مقارنة: دار النهضة العربية, 
القاهرة 1994م. ص 75. انظر أيضا حسام الأهوانى الحماية القانونية للحياة الخاصة فى 
مواجهة الحاسب الإلكترونى. مرجع سابق. ص /ا. 
انظر أيضاً ممدوح خليل البحر. حماية الحياة الخاصة فى القانون الجناكى؛ دار النهضة 
العربية. القاهرة 9487 ام. . ص 101. انظر أيضاً ضمانات حرية الحياة الخاصة فى الإسلام. 
دار النهضة العربية, القاهرة. 1997م. ص .75١‏ انظر أيضاً أسامة عبد الله قايد؛ الحماية 
الجنائية للحياة الخاصة وبنوك المعلومات» دار النهضة العريية: القاهرة: 94/4 ام.ص 907. 

(14) النظام الأساسى للحكم. صدر بالأمر الملكى رقم (أ )6١/‏ بتاريخ /511/4/137١ه‏ ونشر بجريدة 
أم القرى فى عددها رقم (/741؟) بتاريخ 4117/5/5 اه 

(19) محمود أحمد عبابنة, جرائم الحاسوب وأبعادها الدولية». مرجع سابق. ص 77 

(؟) وجاء التفريع متزامناً مع حكم بالمجن مدة © مسنوات أصدرته محكمة صينية على كاتب بتهمة 
التحريض على الحكومة فى كتاباته. ومع حملة على الأفلام التى يقوم الهواة بنشرها وتسخر من 
القيم الثقافية الرسمية, ويذكر أنه يوجد فى الصين ٠١‏ ألف شرطى لمراقبة محتويات الإنترنت. 
انظر هانى الغفيلى؛ جريدة الرياض. صفحة إنترنت واتصالات, الأريعاء ؟ شوال 4717 ١ه..‏ ص "7 . 

)١١(‏ لقد أمسهمت الإنترنت فى ارتفاع جرائم الجنس ضد النساء والأطفال. وفى تصريح لإحدى 
المنظمات الخيرية المعنية بشئون الطفل ذكرت أن جرائم الجنس ضد النساء والأطفال تزايدت 
(10) مرة في الولايات المتحدة الأمريكية منذ عام /199م. وأن الإنترنت المتاح عبر الهواتف 
المحمولة قد تزيد الأمر سوءا. انظر وضاح محمد الحمود ونشأت مفضى المجالى؛ جرائكم 
الإنترنست. دار المنارء مرجع سابق. ص ٠‏ وما بعدها . وأوضح تقرير لمنظمة ناشيونال 
تشلدرنزهوم (71011) أن شبكة الإنترنت مسئولة إلى حد كبير عن الازدياد الكبير فى جراكم 
الإباحية ضد النساء والأطفال. انظر أيضا محمد أمين الشوابكة. جرائم الحاسوب والإنترنت, 
مرجع سابق. ص ٠١١‏ وما يعدها. 

(31) وقد وضع هذا المؤتمر عدة توصيات وهى: 

١‏ - تشجيع وضع قواعد للسلوك من قبل مزودى خدمة الإنترنت. 

-١‏ ضرورة محارية الاستفلال التجارى للأطفال على الإنترنت؛ وذلك عن طريق وضع 
تشريعات وطنية لمحارية وتجريم التجارة الجنسية على الإنترنتء وذلك ضمن نطاق 
الاتفاقية الدولية المتعلقة بحماية الطفل. 

- وضع خطوط ساخنة للمواطنينء للإبلاغ عن المواقع الإباحية للأطفال عبر الإنترنت. 

غ - تدعيم التعاون الدولى فى مجال مكافحة جرائم الاستغلال الجنسى للأطفال من خلال 
إنشاء وحدات خاصة لمكافحة هذه الجرائم. 


ا الك ا ا ا ل 21 
نيل دورية الإدارة العامة 


جرائم الحاسب الآلى والإنترنت: الصعويات التى تعترض المكافحة 


ه - اتخاذ جميع الإجراءات اللازمة للمحافظة على البيانات المتحفظ عليهاء والتى قد تكون 
محلا للمطالبة بتعاون متبادل بش أن كل تفتيش أو قبض أو إفشاء لمحتوى هذه الييانات. 
كما أنه يتعين اتخاذ إجراءات مشتركة تسمح بتجاوز الحدود لتفتيش وضيط أجهزة 
الكمبيوتر. بالإضافة إلى إقامة وسائل الاتصال الدائم لتحقيق التعاون الدولى فى هذا 
المجال. 

- يجب على جميع دول العالم أن تضع قواعد تتناول تعريفاً محدداً لهذه الجريمة. بحيث 
يأخذ فى الاعتبار الحيازة العمدية لصور الأطفالء وإنتاج وتوزيع: واستيراد وتصديرء 
ونقل صور الأطفال الإباحية والإعلان عنها عن طريق الكمبيوتر والإنترنت. 

(17) أما روسيا فلا توجد فيها سلطة مركزية مناط بها التعامل مع هذه المشكلة؛ إضافة إلى أنه 
لا يوجد خط ساخن يمكن للناس استخدامه للإبلاغ عن هذه المواقع. وقد تم إغلاق ”١‏ ألف 
موقع إباحى منذ عام 1547م ولكن التحديات مازالت قائمة فالزيادة الكبيرة فى انتشار المواقع 
غير المجانية تمثل مشكلة تثير القلق نظرا لكونها أكثر تقدما من الناحية التقنية ويستمر 
القائمون على تشغيلها فى نقلها قى جميع أنحاء العالم لتجنب إغلاقها. انظر جريدة الرياض. 
العدد 511٠09‏ شوالء لالاغاه. ص 75. 
انظر أيضاً وضاح محمود الحمود ونشأت مفضى المجالى: مرجع سابق. ص ٠١‏ وما بعدها. 

(5؟) عادل إبراهيم العانى , جراتم الاعتداء على الأموال فى قانون العقوبات الأردنى؛ الطبعة الأولى» 
دار الثقافة للنشر و التوزيع. عمان . 946ام. ص .4١‏ 

(10) انظر محمد أمين الشوابكة, جرائم الحاسوب والإنترنت. مرجع سابق. ص 150 وما بعدها. 

(7؟) هدى حامد قشقوشء جرائم الحاسب الإلكترونى فى التشريع المقارن: دار النهضة العربية, 
القاهرة, 997ام. ص 750 

(77) محمد سامى الشواء ثورة المعلومات وانعكاساتها على قانون العقوبات, دار النهضة العربية, 
84م. ص .7١‏ انظر أيضاء محمد أمين الشوابكة؛ جرائم الحاس وب والإنترنت؛ الجريمة 
المعلوماتية». مرجع سابق. ص 59؟1. 

(14) انظر محمود محمود مصطفىء. شرح قانون العقويات: القتسم الخاص؛ القاهرة؛ 971ام؛ ص 
غ1 . انظر أيضا عفيفى كامل عفيفى: جرائم الكمبيوتر وح قوق المؤلف والمصنفات الفنية» 
بدون ناشرء بدون تاريخ؛ ص .1١18‏ انظر أيضا محمد أمين الشوابكة؛ جرائم الحاسوب 
والإنترنت. الجريمة المعلوماتية. مرجع سابق. ص 8؟١‏ وما بعدها. 

(19) هدى حامد قشقوشء جرائم الحاسب الآلى: مرجع سابق. ص ١١7‏ وما بعدها. انظرأيضا 
محمود أحمد عبابنة» جرائم الحاسوب وأبعادها الدولية: مرجع سابق. ص ٠٠‏ وما بعدها. 

)٠٠١(‏ كان موظف يعمل فى أحد البنوك فى الولايات المتحدة قد اكتشف مصادفة شفرة تحويل 
حسابات العملاء بين البنك وغيره من البنوك التى تتعامل معه. فقام بإصدار أوامر إلكترونية 
لعدة فروع للبنك بتحويل مبالغ قدرت قيمتها بأريعة ملايين دولار لحسابه الذى قام بفتحه 
بأحد مصارف سويسراء ثم ذهب إلى جنيف وقام بس حب المبلغ المذكور واشترى به كمية من 
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د. أسامة بن غاتم العبيدي 

ا تت يا 200000055799999 
الماس وأودعه بأحد الينوك هناك. ومرت عدة أشهر دون اكتشاف الأمر لولا أن المتهم قام 
بالاعتراف بالجريمة وهو تحت تأثير المسكر. 
كما تم فى فرنسا ضبط عمليات سطو بنكية عن طريق الحاسب الآلى والإنترنت شملت نحو 
مليون حساب بنكى. 
انظر (1996 سك 95) 4 502 1:30 98 ,ومدمعاءط ,لا وعغهقا5 لعائدتا. 

(1؟) انظر محمد أمين الرومىء جرائم الكمبيوتر والإنترنت. دار المطبوعات الجامعية الإسكندرية, 

٠٠م‏ ص 5١‏ وما بعدها. انظر أيضا 
(2001) 4 آ مس لمة 38 , معسلت ععأنامم00 ,.له غأء امومع كلة8 .ل علمظ . 

(7؟) السيد عتيق: جرائم الإنترنت. مرجع سابق. ص الا. 


انظر أيضأ 

؛ه 10ه7 100892<5 مذ وسداءء5 لهمه0ة11 ومتمقعلع2 ,6غهل52 ,متقطة مدن ععالدكلا 

1.3 هآ بأضآ ممه مده .ل ععانا2 9 ,متمععط1 أمعويع م8 لمة زع ه[اممطءع1' ممتأمصمم لم1 
.(1999) 384 


انظر أيضا 
,1115 2210<6 .818 ببعناء8 لحدملا 9 30 ععلمتآ ماع11 2 أقنطة ,عوممآ بتصمة 
.5 ,19 .أقناوتاكط 
(17) كالإتلاف الذى وقع فى فرنسا فى عام ٠158م‏ عندما قامت إحدى المجموعات الإرهابية 
بإتلاق برامج أحد مراكز الحاسب الآلى المتخصص فى بيع الحاسبات الآلية؛ لأن هذا لا يعد 
من جرائم الحاسب الآلى, حيث يتركز الاعتداء فيه على أموال مملوكة للغير وباستطاعة قانون 
العقوبات تفطية مثل هذا النوع من الاعتداءات. انظر محمد أمين الشوابكة» جرائم الحاسوب 
والإنترنت. مرجع سابق. ص ٠٠١‏ وما بعدها. انظر أيضا أسامة أحمد المناعسة: جرائم 
الحاسب الآلى والإنترنت, مرجع سابق. ص 107 وما بعدها. 
انظر أيضاً 
:1141217 10 رعصسنن ماده غنامطخ عمدت غ'مو(1 ععتاوط عط نتطالآ رمهم:ل000 .1 .عتة/1 
.(1997) 468-69 ,465 بطعع1 لمة .2.1 
انظر أيضاً: 
عطا ده تغط م عتعطا كذ :تععدمومعطنزت مذ ممناعللكقعداك لمسنمسضفت) علهاد ,و8 ععمعمع 1" 
.(2000) 660 ,659 .[. 11011.18 79 7 تعغممع1 عتدمناءعا8 
(4؟) محمد أمين الرومى؛ جرائم الكمبيوتر والإنترنت: مرجع سابق. ص 05 وما بعدها. 
(0؟) محمد سامى الشواء ثورة المعلومات وانعكاساتها على قانون العقوبات. مرجع سابق. ص 
1. 
(7) المرجع نفسه. ص 140. انظر أيضاً على عبد القادر القهوجى. الحماية الجنائية لبرامج 
الحاسب الآلىء الطبعة الأولىء الدار الجامعية للطباعة والنشرء بيروت. 995 ام ص 1١١‏ . 
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(7؟) أسامة محمد محيى الدين عوضء جرائم الكمبيوترء والجرائكم الأخرى فى مجال تكنولوجيا 
المعلومات. بحث مقدم إلى المؤتمر السادس للجمعية العربية للقانون الجنائى: القاهرة ١0‏ - 78 
أكتوير, 1991م ص 4750 

(58) أنفق مستخدمو الكمبيوتر فى الولايات المتحدة نحو 8 مليارات دولار فى غضون العامين 
الماضيين. لاستيدال أجهزة الحاسب الآلى التابعة لهم والتى تعطلت بسبب الفيروسات أو برامج 
التلصص والتجسس بأجهزة حاسب جديدة أو لإصلاحهاء وفقا لنتائجه مسح المستهلكين» 
(لاء/الا3 #عدوداكم00) الذى أجرى على مئات العائلات الأمريكية. ورغم أن المبلغ الذى أنفق فى 
هذا المجال؛ ومقداره بالتحديد 8 مليار دولارء يقل عن المبلغ الذى أعلن العام الماضى للعامين 
الذين سبقاه إلا أنه يشير إلى أن مستخدمى الكمبيوتر لا يزالون ينفقون مبالغ طائلة لمكافحة 
فيض الفيروسات والبرامج الأخرى الخبيثة التى تؤدى إلى إبطاء عمل الكمبيوتر وتخريبه. 
كما أظهر المسح أن البريد الإلكترونى غير المرغوب فيه « المتطفل ٠‏ يمثل أكبر مش_كلة تواجه 
أمن الكمبيوتر فى العالم. وبالمقابل فإن مكافحة الفيروسات هى الأعلى كلفة, إذ أنفقت مبالغ 
وصلت إلى 01 مليار دولار عامى ٠٠١4‏ و 0١٠٠م‏ لإصلاح الحاسبات المصاية بها أو استبدالها 
نهائيا. انظر جريدة الشرق الأوسط ملحق تقنية المعلومات 7/9/17١٠٠ام‏ ص 1. 

(9؟) انظر محمد على العريان؛ الجرائم المعلوماتية. مرجع سابق ص ٠١‏ وما بعدها. 

(0) انظر محمد سامى الشواء مرجع سابق؛ ص ؟١٠.‏ انظر أيضاً مدحت رمضان؛ جرائم الاعتداء 
على الأشخاص والإنترنت. مرجع سابق. ص 0. 

(41) انظر محمد سامى الشواء مرجع سابق. ص .٠١4‏ تجدر الإشارة إلى آن )/7١(‏ من العائلات 
الأمريكية لا تستخدم برنامج لمكافحة الفيروسات فى كمبيوتراتهاء فى حين لا يستخدم (50) 
منها برامج مضادة لبرامج التجسس. انظر جريدة الشرق الأوسطء ملحق تقنية المعلومات, 
مرجع سابق. ص .١‏ 

(؟) وبعد إلقاء القيض عليه تمت محاكمته بموجب القانون الذى يجرم الدخول إلى الأجهزة 
الفيدرالية دون إذن وتمت إدانته والحكم عليه بوضعه تحت المراقبة لمدة ! سنوات مع غرامة 
عشرة آلاف وخمسين دولارا أمريكيا. انظر محمد أمين الشوابكة. مرجع سابق: ص /اا؟ وما 
بعدها. 

(45) أمرسام صادر من ديوان ركاسة مجلس الوزراء بتاريخ 471١/7/54‏ اه برقم (//رب/7155؟). 

(44) محمد سَامى الشواء مرجع سابق ص 140 - ص 1417 انظر أيضاً محمد أمين الرومى؛ جراكم 
الكمبيوتر والانترنت. مرجع سايق. ص ؛0 وما بعدها. 

(0:) انظر 
هذ توعهامصطءة]" م0 ةدسصمكمآ أدستقعة ععطاه لمة تعسضت ععانامسره0 ,ع115 .8 لتدجل8 

.650 غه ,1993 ,1.1.5.8 , وعنماة لعننمل] عطا 

(41) انظر أسامة أحمد المناعسة وآخرون: جرائم الحاسب الآلى والإنترنت: مرجع سابق. ص 584 

وما بعدها. 
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(7غ) المادة (1). نظام الإجراءات الجزائية بالمملكة. الصادر بالمرسوم الملكى رقم (م/19) وتاريخ 
هه ونشر بجريدة أم القرى فى عددها رقم (/5471) وتاريخ 1717/4/١1‏ اه. 

(54) عبد الفتاح بيومى حجازى. مبادئ الإجراءات الجنائية فى جرائم الكمبيوتر والإنترنت؛ دار 
الفكر الجامعى. الإسكندرية, 1١٠٠م.‏ ص ١17‏ وما بعدها. 

(49) محمد حماد الهيتىء جرائم الحاسوب. مرجع سابق. ص 5١5‏ وما بعدها. انظر أيضا: عبد 
الفتاح بيومى حجازى. مبادئ الإجراءات الجناتية فى جرائم الكمبيوتر والإنترنت؛ مرجع سابق. 
ص ١77‏ وما يعدها. 

(00) وضاح محمود الحمد ونشأت مفضى المجالى؛ جرائم الإنترنت. مرجع سابق. ص .١١١‏ انظر 
أيضا: محمد حماد الهيتى. جرائم الحاسوب؛ مرجع سابق: ص 776. 


انظر أيضاً 
3 931 .[آ.آ 1511017 45 ,عست ععانامدم00© كعلدبتعلة امععا نمه لإعمصقط0 خامء5 
.(1996) 

انظر أيضاً 
.(2001) 272,383 . غا5 115 ,107-56 .210 ..آ .طنط ,2001 غ0 '1ت6ق 2811101 دولا 

انظر أيضاً 


ع0 ؟عصسددمهن) - 18 ,تجا أاناعسلمعط أومآ ص عمعلا طعدظ1 م8111 20 5 0055 تندم5 ,تقسرز] ندل 
.(2003 ,29 .ع00) دعست" 

(01) تجدر الإشارة من أن نسبة لا بأس بها من مرتكبى جرائم قرصنة البرامج والمعلومات هم من 
العاملين فى المؤسسة نفسهاء حيث بينت الإحصائيات ذات العلاقة عن ارتفاع نسبة جرائم 
الحاسب الآلى والإنترنت بين العاملين والمستخدمين فى المؤسسات وخاصة من يعملون فى مجال 
الحاسب الآلى. انظر محمد حماد الهيتى: جرائم الحاسوب؛ مرجع سابق. ص 39 - 50. 
انظر أيضاً: محمد أمين الرومى, جرائم الكمبيوتر والإنترنت. مرجع سابق» ص 78 
انظر أيضاً: 
عط 0 طعدمعممة لدعتاعمرم ىن معسنت - مغانت ,والتععه سمنللة7] لمه 0معمزد .1 مومع 
طمن لسة مامه 2ق[ هأمد5 16 ,كللم1 عصسنعت عابامسه2 لممعلء 2ه ممغهء تاصومم 

.(2000) 181-87 ,177 .1 سآ بطعة1" 

(01) محمد على العريان؛ الجرائم المعلوماتية. مرجع سابق. ص 07. 

(01) وضاح محمود الحمود ونشأت مفضى المجالى؛ جرائم الإنترنت مرجع سابق. ص .١١8‏ انظر 
أيضا عبد الفتاح بيومى حجازى. الدليل الجنائى والتزوير فى جرائم الكمبيوتر والإنترنت» دار 
الكتب القانونية, القاهرة, 4١٠ام‏ ص /5. 
انظر أيضاً: 
بقهنمة ,مااع وقرآ [دمنسضت) ممعتعسة , تصنت ععتاممرمن ,مماععة8 آ قمدط 

2006, 812. 
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انظر أيضاً: 

,1003 ,اعتباع1 مآ قئمة؟ الإكمدط [آ 149 ععدمذرعط نزت مذ مآ لممنسقصه , لمتود ع1 عمسسع1 أدعل1 
(2001) 1013 

انظر أيضاء 


عع نم00 عط عمالزامجة ,ععدمدمءطنزن) عمتلام ه00 ,امعسمه0 , كسدلة .11 ممذ - 10 
.سآ مطعع؟” طون لسة ععانامصمن 122[ قاهة5 12 بأعميع نم1 عط م على عواطم مد لم1 


403, 409 )1996(. 

انظر أيضاً: 
3 .15آ1ظرآ 1 اكخلخ]] 34 ,رعسقن تعاناممه0 عمنكهادزوعآ ,مممسررءع 2 معطمعنق 
.(1997) 91- 

انظر أيضاً: 


0ق طسمكم] عط مه دعسقت) :«عمناعدزمكمآ » تععمندمذ8 مناوع] لمة ممسلعم1 .35 عمدكللز 
.(1997) 2,2 .15 اومقاءلرمه51.2 هطع 111 تعمناك 

(04) عبد الفتاح بيومى حجازى: الدليل الجنائى والتزوير فى جرائم الكمبيوتر والإنترنت؛ مرجع 
سابقء ص ”غ2 وما بعدها. 

(00) أسامة أحمد المناعسة:؛ وآخرون: جرائم الحاسب الآلى والإنترنت؛ دراسة تحليلية مقارنة» 
مرجع سابق. ص 59١‏ وما يعدها. 

(01) محمد حماد الهيتى: جرائم الحاسوب. دار المناهج: عمان. 6١٠٠م‏ ص 12 . 
انظر أيضاً عبد الفتاح بيومى حجازى. دار الكتب القانونية: الدليل الجنائى والتزوير فى جرائم 
الكمبيوتر والإنترنت, 4١٠٠م.‏ ص 37 وما بعدها. 
انظر أيضاً عبد الفتاح بيومى حجازى. النظام القانونى لحماية التجارة الإلكترونية دار الفكر 
الجامعى؛ الإسكندرية, 7١٠لام.‏ ص 18. 

(/0) انظر مشروع نظام التعاملات الإلكترونية. انظر أيضاً: جريدة الحياة, ١؟‏ رمضان 477اه. 
العدد 16905. ص7١‏ .ص 14. 

(08) كذلك قامت إحدى العصابات الإيطالية التى تقوم بارتكاب جرائم اختراقات للحاسب بتصميم 
جهاز يقوم بمحو تلقائى لجميع آثار أى خطوات أو تعاملات سابقة اس تعملتها هذه العصاية. 
انظر: محمد حماد الهيتى؛ جرائم الحاسوب: مرجع سابق. ص 7١١‏ وما بعدها. 

(0) مثال ذلك ما قام به أحد الموظفين المسئولين عن إدخال البيانات المتعلقة بساعات العمل الإضافية 
للموظفين فى إحدى المؤسسات التجارية وعددهم )١50(‏ موظفا إذ لاحظ أن جميع ساعات العمل 
الإضافية للموظفين تدخل فى برنامج حفظ الوقت. ودفتر السداد باسم الموظفين وأرقامهم» وكان 
الحاسب الآلى مجهزا لاستخدام رقم الموظف دون غيره من البيانات. وذلك للتعرف على اسم 
الموظف وعنوانه وطباعة شيكات الدفعات: كما لاحظ كذلك أن المراجعة الخارجية كلها مبنية 
على اسم الموظف دون غيره من البيانات: ولا يقوم أحد بمراجعة حقوق الأشخاص بأرقامهم 
لذلك انتهز هذه الفرصة وسيطر على الملفات. وقام باس تخدام أسماء الموظفين الأكثر عملا 
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إضافياً وأدخل رقمه الخاص دون أن يكتشف أحد ذلك رغم ارتفاع دخله بآلاف الدولارات. 
حتى جاءت المراجعة من قبل مصلحة الضرائب لتكتشف ارتفاع دخل هذا الموظف, وعندما تمت 
مواجهته اعترف بجريمته. ويدل هذا المثال على خفاء الدليل فى جرائم الحاسب الآلى. انظر 
عبد الفتاح بيومى حجازىء مبادئ الإجراءات الجنائية. مرجع سابق. ص 04. 


(70) عمد عدد من مرتكبى جرائم الحاسب الآلى فى ألمانيا إلى إدخال تعليمات أمنية إلى الحاسب 


الآلى لحماية البيانات المخزنة داخله من أى محاولة ترمى إلى الوصول إليهاء وكان من شأن 
هذه التعليمات الأمنية محو البيانات المخزنة بالداخل كلياً بواسطة مجال كهربائى وذلك إذا ما 
تم اختراقه من قبل شخص آخر غير مصرح له بالدخول. كما عمد أحد مهربى الأسلحة فى 
فرنسا إلى إدخال تعديلات على الأوامر العادية لنظام تشغيل حاسب آلى عائد له يستخدمه 
فى تخزين عناوين عملائه بحيث يترتب على إدخال أمر إلى الحاسب الآلى من خلال لوحة 
المفاتيح بالنسخ أو بالطبع محو وتدمير البيانات كلهاء وذلك للحيلولة دون نجاح أجهزة الملاحقة 
فى إجراءاتها فى البحث عن الأدلة وضضبطها . 

انظر: 

1101 :الفط 5- الف تعاقط تعدمة5 ,للاناءمآ ع1 .8 أعمطعنا8 قصة مهكتللن5 .2 رعئئول 


لإعتاه2 اتقصظ لداع عع سسهن) لماك نامممتا مغناه مدآ 2 علهم مقط عمنكتمتط] غمع ؤكزوومعم1 
(2004) 891-92 ,887 .آسآ .113011 1110011 لسه +01/15171181© خظلذ .21 54701 20 


انظر أيضاً: 

7 206 ,18م نا5 ,الاناعع.آ 12 لممة صة1111ت5 
انظر أيضاً: مدحت رمضان: جرائم الاعتداء على الأشخاص والإنترنت: دار النهضة العربية. 
القاهرة. ص ١؛‏ ومابعدها. 


(11) عبد الفتاح بيومى حجازى, الدليل الجنائى والتزوير فى جرائم الكمبيوتر والإنترنت, مرجع 


سابق. ص ٠١7‏ وما بعدها. 


(17) انظر: وضاح محمود الحمد ونشأت مفضى المجالى؛ مرجع سابق 6١٠٠ام‏ ص 154 
(65) لقدمقممعام1 عط هذ العسيع اماما تعنهاة لعاندلآ ,0 ممتات1م:8 ع1 ,مممماعلم11 .لم مدط8 


.(857-6001993 ,813,813-14 ..آ0 لصة .1<:آ171 ..[11.501 25 , ملقسنسلت عباتو غه دمنتفمعع 
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المراجع 


أولا - الكتب والأبحاث: 

١‏ - الأهواني: حسام الدين؛ (1910م) الحماية القانونية للحياة الخاصة فى مواجهة الحاسب الآلى. 
مجلة العلوم القانونية والاقتصادية, العددان الأول والثانى. السنة ؟١؟.‏ جامعة عين شمس. 
القاهرة. 

؟ - البحر. ممدوح خليل؛ (1947م) حماية الحياة الخاصة فى القاتون الجنائى؛ دار النهضة العريية. 
القاهرة. 

"' - حجازى: عبدالفتاح بيومى؛ (5١٠٠م)‏ دار الكتب القانونية. الدليل الجنائى والتزوير فى جرائم 
الكمبيوتر والإتترنت. 

؛ - حجازى: عبدالفتاح بيومى: (7١٠٠م)‏ النظام القانونى لحماية التجارة الإلكترونية: دار الفكر 
الجامعى؛ الإسكندرية. 

ه - حجازى؛ عبدالفتاح بيومى,؛ (1١٠٠م)‏ مبادئ الإجراءات الجنائية فى جرائم الكمبيوتر والإنترنت» 
دار الفكر الجامعىء؛ الإسكندرية. 

- الحسينى؛ عمر فاروق؛ (1190١م)‏ المشكلات الهامة فى الجرائم المتعلقة بالحاسب الآلى وأبعادها 


الدولية؛ بدون ناشر. 

/ - الحمود؛ وضاح محمود ونشأت مفضى المجالى: (0١٠٠م)‏ جرائم الإنترنت: دار المنار للنشر 
والتوزيع؛ عمان. 

- رمضان؛ مدحت,. (١٠٠٠م)‏ جرائم الاعتداء على الأشخاص والإنترنت» الطبعة الأولى: دار 
النهضة العربية. 

9 - الرومىء؛ محمد أمين. (7١٠٠م)‏ جرائم الكمبيوتر والانترنت: دار المطبوعات الجامعية. 
الإسكندرية. 

-٠١‏ الشوابكة. محمد أمين. (4١٠٠م)‏ جرائم الحاسوب والإنترنت: دار الثقافة للنشر والتوزيع. 
عمان. 


-١‏ شلباية. مرادء مقدمة إلى الإنترنت؛ دار المسيرة للنشرة والتوزيع؛ عمان: الطبعة الأولى. 

-١‏ الشواء محمد سامىء؛ (584١م)‏ ثورة المعلومات واتعكاساتها على قانون العقوبات: دار النهضة 
العربية. 

-١7‏ الصغيرء جميل عبدالباقى: (١١٠٠م)‏ الإنترنت والقانون الجنائى؛ دار النهضة العريية, 
القاهرة. 

-١5‏ طلبة؛ فهمىء (17١٠٠م)‏ فيروسات الحاسب الآلى وأمن البيانات: مطابع المكتب المصرى الحديث؛: 
القاهرة. 
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6- عبابنة. محمود أحمد. (4175١ه)‏ جرائم الحاسب الآلى وتطبيقاته فى المملكة والأنظمة 
المقارتة» بحث مقدم لنيل دبلوم دراسات الأنظمة» الدورة التاسسعة والعشرون. معهد الإدارة 
العامة. الرياض. 

7- عبدالرحمن. محمود. (1595م) نطاق الحق فى الحياة الخاصة؛ دراسة مقارنة: دار النهضة 
العربية, القاهرة. 

-١1‏ عتيقء السيد. (١٠٠٠م)‏ جرائم الإنترتت» دار النهضة العربية, القاهرة. 

- العريان: على؛ (4١٠٠م)‏ الجرائم المعلوماتية: دار الجامعة الجديدة للتشر؛ الإسكندرية. 

5- عفيفى؛ كامل عفيفىء جرائم الكمبيوتر وحقوق المؤلف والمصنفات القنية» بدون ناشرء بدون تاريخ. 

- عوض»؛ أسامة محمد محى الدين؛ (1997م) جرائم الكمبيوتر, والجرائم الأخرى فى مجال 

تكنولوجيا المعلومات: بحسث مقدم إلى المؤتمر السادس للجمعية العربية للقانون الجنائى: 
القاهرة. 58-160 أكتوبر 

-١‏ الغامدىء عبدالعزيز غرم الله. الأحكام الخاصة بجرائم الإنترنت وتطبيقاتها فى القانون 

المقارن» بحث مقدم لنيل دبلوم دراسات الأنظمة: الدورة الثلاثون؛ معهد الإدارة العامة الرياض» 
بدون تاريخ. 

""- الفقى؛ عمرو عيسىء: (1١٠٠م)‏ الجرائم المعلوماتية: المكتب الجامعى الحديث. الإسكندرية. 

77 فكيرين؛ محمد أحمدء (1151م) أساسيات الحاسب الآلى. دار الراتب الجامعية؛ بيروت. 

4- فلاتة؛ عبدالله صديق (474١ه)‏ جرائم الحاسب الآلى وتطبيقاته فى المملكة والأنظمة 

المقارنة؛ بحث مقدم لنيل دبلوم دراسات الأنظمة, الدورة التاسعة والعشرين, معهد الإدارة العامة, 


الرياض. 

0- القهوجى؛ عبدالقادر, (14517م) الحماية الجنائية ليرامج الحاسبه الدار الجامعية الجديدة 
للتشر. بدون طيعة. 

1- قايد. أسامة عبدالله. (//15م) الحماية الجنائية تلحياة الخاصة وينوك المعلومات: دار النهضة 
العربية؛ القاهرة. 

/- قشقوش: هدى حامدء (1997م) جرائم الحاسب الإلكترونى فى التشريع المقارن؛ دار النهضة 
العربية. القاهرة. 

8- مصطفىء؛ محم ود (11711م) شرح قاتون العقويات: القتسم الخاص. دار النهضة العربية. 
القاهرة. 


5- المناعسة, أسامة أحمدء (١١٠1م)‏ جرائم الحاسب الآلى والإنترنت» دار واكل للنشرء عمان. 
-؟- الهيتى؛ محمد حمادء (0١٠1م)‏ جرائم الحاسوبه دار المناهج؛ عمان. 
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جرائم الحاسب الآلى والإنترنت: الصعوبات التى تعترض المكافحة 


تانياً - القوانين والأنظمة واللوائح: 

-١‏ النظام الأساسى للحكم: صدر بالأمر الملكى رقم ( أ /10) بتاريخ /417/4/717١ه‏ ونشر يجريدة 
أم القرى فى عددها رقم ( 15917 ) بتاريخ 5117/9/7 اه. 

1- أمرسام صادر من ديوان رئاسة مجلس الوزراء بتاريخ 417١/1/74‏ اه برقم (//رب/5177). 

1- نظام الإجراءات الجزائية بالمملكة؛ الصادر بالمرسوم الملكى رقم (م/4؟) وتاريخ 2177/17/74 اه 
ونشر بجريدة أم القرى فى العدد رقم (185717) وتاريخ ١1477///1اه.‏ 

غ- ضوابط استخدام الإنترنت فى المملكة - قرار وزارى رقم ( ١17‏ ) بتاريخ 1411/1١/75‏ اه 


ثالثاً - الصحف: 
-١‏ جريدة الشرق الأوسطء ملحق تقنية المعلومات, ///7/4٠١1م-‏ 


رابعا - المراجع الأجنبية: 

384 ,”معسصمت) «تعأنامسسه 6“ ,له أء .3 عف8 ,لاءبوععلة8 -1 

ده للعطة د عععط]' كك تععقموعءطج0) ص موف نلكمتسال لمسنستن) عنهاة" ,ععمعمن1 ,و8 -2 
.(2000) 660 ,659 .[.8 .11011 79 *”7سعناموع؟1 عتدماعع11 عطا 

.12 غ3 ,2006 ,م5 ,”1291639 للهرآ“ ,لمسنسنن) ممع تعدصة ,نعتسنن) ععانامسره© ,دماعجد8 -3 

1-3 .[..آ 1210177 45 ,”عستت «تعخسمسرون)“ تعلصمويعلة غمع! لسة خامء5 ,لإعمسمهط© 4 
.(1996) 

0 ,”عمسن «عانامسرهن) أطخ عجدن) غ'م20 ععتاوط عط و9“ ,([آ مدآ رمهدملهه0 -5 
.(1997) 69 - 468 ,465 .اءعت1 همه .آ.1 ارما[ 

«عأناصصده0) عط ويستراممة نععدمكدعط2©) عمتلام امه بامعصسره0)“ ركستدلخ4 .1/1 سمخ - 10 -6 
طعة؟” طعنة؟ لسة تع أدامدمه© ممه متمد5 12 ,"أعمعاصلا عط مث غعىة عمساطة4 مسه لنوض1 
.(1996) 409 ,403 .آ.آ 

,155 1716*606 ,81130 ,”ماع18 ندملا 307 ععلصه «عكلءعة11 2 أمتحطلا"“ ,اسم ,ععمهة -7 
.6 .غقناكنا 

عع سممن 15-0 ,”تجا تجناع د00 غأدمآ صذ سدعلا طعة؟1 سمتللة8 520 5أ5ه) تصهم 5" ,19 ,لتقمرجس] -8. 
(2003 ,29 .عه 6) دعصسة1" 

دمنا كما عطا ده ععسرفت) :عسنعاعة[ مكسا“ بتع منددذ8 منادتكا لمة مقسلعم1 .5 .عنة81 -9 
.(1997) 2,2 .تأاطعنه بمماعممممط .[.5 ,”و وسطعن عمسم 

لهسمتأمصعامآ عطا صذ امعد [مجصآ ععنها5 لعغثملآ 4ه ممكبله؟19 عط“ ,ممممساءل812 -10 


0- 857 ,813-14 .1 هسه .مآ آ:111 .21:91 25 ,”فلهصنسعن) ع«نانهس1 غه ممفتمدعي. 
.(1993) 


.1671617 مآ قتمة انمدع 14917 ,"عع قمع ط2) صذ هآ لمستستت)“ رلتوة؟1 عفقست1 لدء]2 -11 
.(2001) 1013 ,1003 
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د. أسامة بن غانم العبيدي 


05 10ه؟؟ 5 ج1002 هذ وسسعء5 لتهدو ندل مستمقع0ع] ,6أه31 5“ ,مدن 62ئ11ة/لا ,متقط12-5 
نآ ؟'أهآ لسمة مدصهن) .ل علاط 9 ر”متقععط؟ غسععععصصم؟] لسه يومامسطعع]' سمتاأممسصكمر 
.(1999) .383,384 

0 طعممعممة لمعناعه! ىه :وعسستتععط02)“ ,لزللتعه 2 مسقتلاة77 امه .1 علفظ ,لمعمزة-13 
نه عع لامدط00) 1352© هاصة5 16 ,””5بجقآ عمسن معان مسرمن) لدععقع"1 04 سمتاه تامدرم عدا 
.(2000) 177,181-87 .سآ .طعع1 طونل1 

.5 1011 لالتخا 34 ,اعستن) «عأسمسده0) وسناهاوزوعرة' بممممسرع؟ ,2 ,معدمع 14-5 
1 .(1997) 373,373-91 

.(1996 عت 95) 504 ,502 30 981 ,ممدعاءط ,لآ وعنهاد لعاتم[]-15 

.(2001) 272,383 .غ58 115 ,107-56 وآاآ .طنط ,2001 6ه ع أمنمنوط 16-1154 


“كه امسصطءع] حنمن ف سحمكمة أكمتدئخ جعط)0 سه كعدستن) “تعغساممره)"“ ,11 0جه جل ,17-5115 
.650 غة ,1993 ,5.2 .1.1 ر”وعنهاك لعأنمن] عطا ص 
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عرض نقدى لكتاب: 0 1 
الرقابة الاحصائية على العمليات* عت افك 


مل٠٠١ةريازئي©‎ 


د الشربيني شوقي السيد **> 


مقدمة: 

يعالج الكتاب الذى نعرض له موضوع الرقابة الإحصائية لجودة الإنتاج الت تعتير من 
الأمور الحديثة نسبياً إذا ما قورنت بغيرها من فروع علم الإحصاء؛ وتعتبر الجودة أحد 
العوامل الرئيسية التى ساعدت على رفع روح التنافس بين منتجى السلع والخدمات, 
ويسعى المستهلك دائماً إلى الحصول على أجود السلع والخدمات بأقل تكلفة؛ لذلك 
اعتمدت المنافسة بين المنتجين على جودة الإنتاج والبحث عن أسلوب أو طريقة للتحقق 
من أن الإنتاج يتسم بالمواصفات المطلوية؛ وعلى ذلك فإن المشكلة الأساسية للمنتج 
هى كيفية تحسين جودة الإنتاج وخفض تكاليفه إلى أدنى حد ممكنء ومن المعروف أن 
تحسين جودة المنتج يتطلب جهوداً أخرى قد تؤدى إلى ارتفاع التكاليف, فى حين نجد 
أن خفض النفقات قد يؤثر بالسلب على جودة الإنتاجء لذلك يسعى المنتج إلى التوفيق 
بين هذين الهدفين المتعارضين. 

وقد تم اختيار هذا الكتاب نظرا لمعلوماته الواسعة وعمقه فى التحليل الكمى 
للتطورات السريعة فى مجال مراقبة الجودة إحصائياً فى ظل ندرة الكتب العربية 
المتخصصة فى هذا المجال. وتهتم المؤسسات الإنتاجية الحديثة بمراقبة جودة إنتاجها 
وتحسينه؛ كما تعتبر مراقبة الجودة وسيلة فعالة لإنتاج سلع وخدمات تلبى احتياجات 
العملاء المتغيرة» ومراقبة الجودة هى مجموعة من الأدوات والطرق التى تستخدم 
لفهم ومراقبة وتحسين العمليات الإنتاجية؛ ومن آهم طرق المراقبة ما يعرف بالرقابة 
الإحصائية على العمليات (520) [معنده" وووءمء2 [دعنا5ة)5. ويأتى هذا الكتاب» 
وهومن الكتب التخصصية؛ ليلقى الضوء على ا موضوعات الرئيسية فى مجال الإحصاء 
الكتاب من تأليف الأستاذ/ محمد عبدالرحمن إسماعيل. وتشر مركز البحوث بمعهد الإدارة 

العامة بالرياض؛ سنة /ا 4 اه - ١‏ ٠لام.‏ 
#»» أستاذ الإحصاء المساعد - معهد الإدارة العامة - الرياض. 


سس لح ل 
دورية الإدارة العامة 1 


د. الشربيني شوقي السيد 


وعلاقتها بمراقبة الجودة. مع التركيز على خرائط مراقبة الجودة بأنواعها والاستعانة 
ببعض التطبيقات الممستمدة من البيئة الإنتاجية والخدمية لتصبح حالات يمكن أن 
تساعد وتفيد العديد من الشرائح الاجتماعية المهتمة بهذا المجال؛ مثل باحثى ودارسى 
مراقبة الجودة والعاملين فى مجال الجودة فى المنظمات سواء الإنتاجية أو الخدمية. 


فى العشرينيات من القرن الماضى قامت مجموعة من موظفى شركة بيل للهاتف 
بقيادة العالم الأمريكى شوهارت 5168/8856 بوضع مجموعة من الطرق والنظريات 
التى تهدف إلى الارتقاء بعمليات فحص المنتجات. بغرض رفع مستوى تلك المنتجات 
المقدمة من خلال توكيد الجودة 8551158266 /[]011311: وكان من بين هذه المجموعة 
من الرواد فى مجال مراقبة الجودة هاروتئد دوج 12008 1135010 وجورج إدوارد 
1ن عع0601 بالإضافة إلى إدوارد ديمنج 8هنددء(1 180577350. ويعتبر العالم 
جودة الإنتاج: وكان ذلك فى عام ١575‏ م حيث طور شوهارت خريطة إحصائية 
لمراقبة خصائص المنتج والتى تعتبر بداية مراقبة الجودة إحصائياًء وتهدف الخريطة 
إلى فهم وفصل مصادر الاختلافات فى العملية الإنتاجية؛ ولذلك سميت الخرائط 
الأولى لمراقبة الجودة بخرائط شوهارتء واستمر شوهارت فى تطوير نظرية خرائط 
المراقية حتى أصدر فى عام ١151م‏ كتابه الشهير «الرقابة الاقتصادية على جودة 
المنتتج المصنع » ”003117 أعنالمرط لعتناعة نم11 أمعادهن) عتدطمممعء8 عط 1“ 
ويعد هذا الكتاب أساساً فى الرقابة الإحصائية على الجودة بمفهومها الحديث. 
وخرائط المراقبة من حيث الشكل نجد أنها متماثلة. حيث تتكون الخريطة من ثلاثة 
خطوط متوازية أفقية؛ يمثل الخط الأوسط أو المركزى منها مستوى الجودة المطلوب 
أو المتوقع؛ أما الخطان الآخران فيمثلان الحد الأدنى والحد الأعلى للجودة المتوقعة, 
ويتم أخذ عينات دورية خلال أوقات زمنية متعددة وقياس المؤشر المستخدم كمقياس 
للجودة فى كل عينة ثم توقيع النقاط المناظرة فى الخريطة: وإذا كانت النقاط واقعة 
داخل حدود الضبط الإحصائى للجودة فإنه يقال إن العملية الإنتاجية مستقرة أو 
تحت المراقبة» وإذا وقعت بعض النق اط خارج حدود الضبط فإنه يقال إن العملية 
الإنتاجية غير مستقرة أو خارج المراقبة. 

وفى خلال الحرب العالمية الثانية بدأ الجيش الأمريكى فى الاعتماد على 
أساليب المعاينة الإحصائية: وتم تنظيم عدد من الدورات للتدريب على الطرق 
الإحصائية لاس تخدامها فى مراقبة جودة المنتجات الحربية: ثم ظهر علم المراقبة 
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الإحصائية على الجودة وانتشر وتيوأ مكاناً مرموقاً فى المجالات الصناعية 
والخدمية المختلفة. وفى عام 1544 م بدأ ظهور أول مجلة علمية متخصصة فى 
هذا المجالء وهى 0001:01) [(0113111 120115]1131. وأصبحت تعرف بعد ذلك ياسم 
/إ0108ضاءع1' 012117 01 101115281: وبعد ذلك أنشكت الجمعية الأمريكية للجودة 
(50ش) وأخلة0 101 ترأعزه50 مدءترعموة . كل هذه الجهود أسهمت فى تحسين 
وحل الكثير من مشاكل الجودة اعتماداً على استخدام بعض الأساليب الإحصائية. 
وكذلك تم تخطى الهدف الأول من عملية مراقبة الجودة. وهو الإجراء الوقائى إلى 
الهدف الثانى: وهو محاولة التعرف على أسياب المشكلة واستبعادها. 


أهمية الكتاب: 

فى الوقت الحاضر يزداد وعى الممستهلك يوماً بعد يوم بما يجعله أكثر اهتماما 
بجودة السلع والخدمات التى تقدم له مما يدفع المنتجين إلى العمل على أن تكون 
جودة الإنتاج فى نطاق المواصفات المحدودة؛ وبما يمكنهم من إيجاد الأسواق لتصريف 
منتجاتهم لا سيما فى ظل النظام الاقتصادى الحر الذى توجد فيه منافسة شديدة بين 
المنتجين لكسب الأسواق واجتذاب المستهلكين» وتهدف مراقبة جودة الإنتاج إلى دراسة 
الاختلاف فى مواصفات الوحدات المنتجة: فإذا كان السبب فى هذا الاختلاف يعود 
إلى واحد أو أكثر من العوامل العشوائية فإنه يتم قبول المنتج وتكون العملية الإنتاجية 
تحت المراقبة؛ أما إذا كان الاختلاف فى المواصفات يرجع إلى أسباب أخرى تؤدى إلى 
فروق كبيرة فى المواصفات فلابد من تحديد هذه الأسباب وإزالتها وتصبح عملية 
الإنتاج خارج المراقبة. 

وفى هذا السياق من الاهتمام بجودة الإنتاج يأتى هذا الكتاب الذى نعرض له, 
فنجده يعرض معظم الموضوعات الأساسية فى الرقابة الإحصائية على الجودة: ولأنه 
يتعلق بقضية الجودة فإنه بلا شك يتعلق بمجال هو أكثر إثارة للاهتمام فى الوقت 
الحاضر:ء إذ يتحتم على المؤسسات الإنتاجية الانتقال من الأساليب التقليدية فى 
رقابة الجودة إلى الأساليب الحديثة التى تعتمد على فكر الإحصائيين والاقتصاديين 
والإداريين والمهندسين واستخدام البرمجيات الحديثة فى هذا المجال. 

ومن هنا تنبع أهمية هذا الكتاب؛ إذ يقدم عرضاً جديداً لأساليب مراقبة الجودة 
إحصائياً فى قالب سهل ومبسط ويخدم العاملين فى هذا المجال؛ ويعد هذا الكتاب 
واحداً من الكتب العربية القليلة التى تعالج موضوعات مراقبة الجودة من خلال الطرق 
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الإحصائية. ولعل ما هو أكثر إثارة للاهتمام فى هذا الكتاب هو اعتماده على الكثير من 
الأمثلة والتطبيقات المستمدة من البيئة الصناعية والخدمية؛ مما أعطى هذا الكتاب 
أهمية تطبيقية بالإضافة إلى المعالجة النظرية لموضوعاته. كذلك قام المؤلف بإعداد 
أوراق عمل فى برنامج [ع136 خاصة لرسم خرائط المراقبة: بحيث يمكن الاستعانة بها 
لتصبح قوالب 18:65م1652 لإعداد خرائط مراقبة الجودة لأى بيانات تطبيقية تختلف 
عن أمثلة الكتاب وتطبيقاته. 


الفئات التى يستهدفها الكتاب: 

يهدف المؤلف إلى تقديم كتاب متخصص وسهل للباحثين والدارسين والعاملين فى 
مجال مراقبة الجودة, بالإضافة إلى أعضاء الجمعيات الأهلية التى تهتم بموضوعات 
الجودة. وخاصة فى ظل نققص الكتب العربية المتخصصة فى هذا المجال. 


خلفية الكتاب: 

ظل مفهوم الجودة حتى بدايات القرن الماضى مقتصوراً على مدى تطابق المنتج 
لمواصفاته المحددة مسبقاًء غير أن هذا المفهوم أخن فى التطور خلال القرن العشرين 
وأدخل عليه بعض التعديلات من المفكرين والعاملين فى مجال الجودة؛ وقد حقق 
العديد من الشركات التى طبقت مفاهيم إدارة الجودة الكثير من النجاحات متمثلة 
فى زيادة الإنتاجية وجودة منتجاتها وزيادة المبيعات والأرباح وزيادة درجة رضا العميل 
عن إنتاجها ...؛ ومن أمثلة هذه الشركات التى طبقت مفاهيم إدارة الجودة شركة 
كتربلر 11135م:08]6 وشركة فورد الأمريكية 1050 وشركة الخطوط الجوية البريطانية 
35 811115 وشركة /181. ولقد استخدمت الطرق الإحصائية لمراقبة جودة 
الإنتاج فى إنجلترا خلال السنوات من ١157م 91١‏ ام: إلا أن استخدامها بشكل 
واسع لم يحدث إلا أثناء الحرب العالمية الثانية؛ وقد استخدمت مراقبة جودة الإنتاج 
فى مجالات أخرى غير صناعية؛ مثل اس تخدامها فى مراقبة المشتريات والمخزون 
والأنشطة التجارية الأخرى: واستخدام الطرق الإحصائية لمراقبة جودة الإنتاج يعتمد 
بشكل كبير على مدى تفهم القائمين على العملية الإنتاجية لهذه الأساليب العلمية 
ومدى اقتتاعهم بأهميتهاء وعليه فإن هذا الكتاب هو مواكبة للتطور فى مجال مراقبة 
الجودة واس تخدام أساليب التحليل الإحصائى فى مجال الصناعة والمجالات الأخرى 
لرفغ مستوى جودة الإنتاج والاستخدام الأمثل للموارد المتاحة: ويأتى هذا الكتاب 
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ليضع بين أيدى القارئّ أدوات وأساليب حديثة يمكن اس تخدامها فى مجال مراقبة 
جودة الإنتاج. 


العرض التقريرى للكتاب: 

يتكون هذا الكتاب من مقدمة تمهيدية وسبعة فصول.؛ بالإضافة إلى الملاحق فى 
نهايته؛ والكتاب جيد التنظيم حيث يتدرج فى فصوله السبعة كالتالى: 

فى المقدمة التمهيدية يقدم المؤلف صورة عامة للكتاب وموضوعاته الأساسية: 
ويقرر أنه يتضمن عرضاً سهلاً ومترابطأ لموضوعات الرقابة الإحصائية على العمليات 
مع التركيز على تطبيقات متنوعة مستمدة من البيئة الصناعية والخدمية. 

وجاء الفصل الأول يحمل عنوان (مفاهيم أساسية)؛ وغرضه الأساسى هو تقديم 
بعض المفاهيم الأساسية فى الإحصاء والجودة: وهى مفاهيم تُعدٌ ركيزة أساسية 
لموضوعات الكتاب التاليةء وقد تم التطرق إلى مفهوم الجودة ومراحل تطوره وإدارة 
الجودة الشاملة (/1001) وعناصرها وفوائدها ومفهوم التحسين المستمر للجودة وبعض 
المصطلحات الإحصائية التى تستخدم فى الرقابة على الجودة؛ ومن خلال استعراض 
المفاهيم السابقة أكد المؤلف أن الرقابة الإحصائية على العمليات (520) هى أحد 
أساليب الرقابة الإحصائية على الجودة (500): وتتكون من عدة طرق إحصائية 
وبيانية تس تخدم فى تقويم مخرجات العمليات لتحديد مدى إمكانية قبولها (رص١؟)؛‏ 
وأن مخرجات أى عملية متكررة لابد أن تتسم بالاختالافات فى جودة المنتج. 

وتتقسم هذه الاختلافات (ص ١؟)‏ إلى: 


- اختلافات لأسباب عامة: 

وهى اختلافات ملازمة لأى عملية؛ وترجع إلى أسباب كثيرة لا يمكن تحديدها أو 
تحديد مصادرها كما لا يمكن تجنبها . 
- اختلافات لأسباب خاصة: 


وهن التى تحدث نتيجة لأحداث غير عادية أو غير متوقعة: إلا أنه يمكن تحديدها 
أو معالجتها أو التخلص منها. وقسم المؤلف فى نهاية الفصل (ص )١8‏ برامج الحاسب 
الآلى التى تستخدم فى الرقابة الإحصائية على العمليات إلى ثلاث فتات: 
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- برامج متخصصة فى مراقبة الجودة إحصائياً. مثل: ءمكمة7آ-قسرعادزد 0و2. 
- برامج عامة؛ وتتضمن أساليب إحصائية خاصة بمراقبة الجودة, مثل: 
طقاتمتل! - حذد دع نا15ا)5 - 5255 

- برامج الجداول الإلكترونية. مثل: 123 10635 - 10م 01181550 . 

وفى الفصل الثانى الذى حمل عنوان «مبادئّ الإحصاء الوصفى وميادئ الاحتمالات» 
قام المؤلف باستعراض طرق الإحصاء الوصفى ونظرية الاحتمالات باعتبار أن إعداد 
خرائط المراقبة بنوعيها (المتغيرات والصفات) يعتمد عليهاء فنجد أن خرائط المراقبة 
من النوع الأول تعتمد على مقناييس النزعة المركزية (الوسط الحسابى والوسيط) 
ومقاييس التشتت (المدى والانحراف المعيارى). أما خرائط مراقبة الجودة من النوع 
الثانى فتعتمد على بعض التوزيعات الاحتمالية؛ لا سيما توزيع ذى الحدين وتوزيع 
بواسون: وأوضح المؤلف كيفية حساب مقابيس النزعة المركزية والتشتت من خلال 

الأولى من قائمة دوال الإحصاءء والثانية من خلال قائمة 10015 نختار 5عنا5]835 ءلانامنه1225, 
ولكن يعاب على الطريقة الثانية (رص /27) ما يلى: 
- استخراج عدد كبير من مقاييس النزعة المركزية والتشتت بصورة ذاتية ريما لا يجد 

المحلل حاجة إلى أغلبها . 

- تكرار أسماء المتوسطات بعدد المتغيرات التى تم تحليلها. 

وفى الفصل الثالث الذى حمل عنوان «العرض البيانى» يتحدث عن أساليب 
العرض البيانى التى تعتمد عليها الرقابة الإحصائية على العمليات؛ ويركز المؤلف فى 
هذا الفصل على أن أهمية الخريطة البيانية تنشأ من أنها وسيلة فعالة لإبراز الفروق 
بين قيم المتغير وأهم.سمات مجموعة البيانات: وبالتالى فإن الخريطة التى يفضل 
اس تخدامها تتحدد على أساس نوع البيانات من جهة والأهداف التى يراد تحقيقها 
من الخريطة من جهة أخرى؛ فالخريطة التى تصلح للتعبير عن قياس ات وصفية 
لا تصلح لعرض فياسات نسبية حين يكون المتغير موضوع القياس من النوع المستمرء 
والخريطة التى يراد منها التوزيع النسبى تختلف عن تلك التى تعرض توزيعاً للمتغير 
بقيمه التكرارية غير النسبية فى فترات زمنية متتالية. وتنقسم الطزق البيانية إلى 
مجموعتين (صه0١٠):‏ 
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- رسوم بيانية لا تحتاج إلى بيانات كمية؛ مثل خريطة التدفق ورسم السبب والأثر. 
- رسوم بيانية تعتمد على بيانات كمية مثل المدرج التكرارى ورسم الساق والورقة . 
وخُصّص الفصل الرابع الذى حمل عنوان «خرائط المراقبة للمتفيرات». لعرض فكرة 
خرائط المراقبة ومراحل تطورها وتم التركيز على خرائط مرافبة المتغيرات بنوعيهاء 
وهما: خرائط المراقبة للمتغير واحد وخرائط المراقبة متعددة المتغيرات. 
تطرق المؤلف إلى أن فكرة خرائط المراقبة ترجع إلى العالم الأمريكى شوهارت: والذى 
يعتبر مؤسس الرقابة الإحصائية على الجودة بمفهومها الحديث؛ وتم تأكيد أن مخرجات 
أى عملية إنتاجية متكررة لا بد أن تتسم بالاختلافات وأنه من الضرورى مراقبة متوسط 
العملية والتغير فيها فى آن واحدء ويرجع ذلك إلى أنه يمكن أن يكون متوسط مخرجات 
العمليات تحت المراقبة الإحصائية» فى حين يكون هناك تباين فى المخرجات أو العكس: 
ولراقبة متوسط مخرجات العملية يتم استخدام خريطة الوسط الحسابى أو الوسيط. 
ومراقبة التفير فى مخرجات العمليات نستخدم خريطة المدى أو الانحراف المعيارى. 
وفى الفصل الخامس الذى حمل عنوان «خرائط المتوسطات المتحركة والجمع 
التراكمى» تناول المؤلف خرائط المتوسط المتحرك والمتوسط المتحرك المرجح أمسياً 
(817/314) والجمع التراكمى (01751[11©): وهى تعالج عيوب خرائط المراقبة التقليدية 
لشوهارت؛ حيث يعاب على خرائط شوهارت أنها بلا ذاكرة 1/67001[:1655: بمعنى أنه 
لا توجد علاقة بين أى نقطة فى الخريطة والنقاط السابقة لهاء وهذا العيب يجعلها 
أقل فعالية فى كشف التغيرات الصغيرة المستمرة فى مستوى العملية: وركز المؤلف فى 
هذا الفصل على الخرائط البديلة لخرائط شوهارت وهى: 
- خريطة المتوسط المتحرك (ص09١).:‏ وهى تتميز بأنها أكثر فعالية فى كشف التغيرات 
الصغيرة من خريطتى الوسط الحسابى والمشاهدات الفردية. 
- خريطتا الوسط الحسابى المتحرك المرجح أسياً والجمع التراكمى (ص :)58١‏ وهما 
تعتبران أكثر فعالية من خريطة الوسط الحسابى المتحرك فى كشف التغيرات 
الصغيرة فى العملية الإنتاجية: ويرجع ذلك إلى أن أى نقطة فى هذه الخرائتط 
تتضمن معلومات عن المشاهدة الحالية وجميع المشاهدات السابقة لهاء مما يجعلها 
أكثر ملاءمة لمراقبة مخرجات العمليات التى تتسم ببطء التغير فى مخرجاتها . 
وفى الفصل السادس الذى حمل عنوان «خرائط مراقبة الخواص» تم تناول خراكط 
مراقبة الضفات أو الخواص التى تستخدم فى حالة ما إذا كانت خواص جودة المنتج 
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أو الخدمة المراد مراقبتها وصفية. ولا يمكن قياسها كمياً: فمن المعروف أنه إذا كانت 
خاصية المنتج يمكن قياسها كميأء مثل وزن أو طول أو عمر الوحدة المنتجة, فإنه يمكن 
استخدام خرائط مراقبة المتغيرات لمراقبتها وضبطهاء وفى هذا الفصل تم عرض أريع 
خرائط أساسية لمراقبة الصفات أو الخواصء وهى: خرائط وحدات عدم المطابقة 
وتشمل خريطة نسية عدم المطابقة (76هط0)-2) وخريطة عدد وحدات عدم المطابقة 
(تقطء-مم)؛ وخرائط عدم المطابقات وتشمل خريطة عدد العيوب (0-65810) وخريطة 
عدد العيوب فى الوحدة 30طع-]): وتتميز خرائط مراقبة الصفات أو الخواص بما يلى: 
- توافر مصادر بياناتهاء مثل تقارير الفحص والاختبار وسجل الإنتاج اليومى. 
- تصنيف الوحدات المنتجة إلى وحدات مطابقة للمواصفات وغير مطابقة يعتبر أكثر 
سهولة من قياس هذه الوحدات: ويعاب على خرائط مراقبة الصفات (ص ؟١١)‏ ما يلى: 
- تعتبر أقل حساسية فى كشف الأسباب الخاصة للتغيرات مقارنة بخرائط مراقبة المتغيرات. 
- يحتاج إعداد خريطة الصفات إلى أحجام مجموعات جزئية كبيوة . 
- يحتاج تصنيف الوحدات إلى مطابقة وعدم مطابقة إلى وضع معايير جودة دقيقة. 
واستمراراً لعرض الأساليب والطرق التى تستخدم فى تحسين جودة المنتج؛ عرض 
الفصل السابع الذى حمل عنوان «تحليل مقدرة العمليات ونظم القياس» أهم مؤشرات 
الملقدرة 5عهفكه1آ :01116م8© وتحليل نظام القياسء وهما يستخدمان فى التأكد من 
مدى تحقق متطلبات العمليات المستقرة» وتقاس مقدرة العمليات بحساب مجموعة من 
المؤشرات (ي,0 -,,0) -0) -,0) التى تستخدم فى برامج مراقبة الجودة فى الكثير من 
المنظمات: ويمكن اس تخدام هذه المؤشرات فى مقارنة أداء عمليات مختلفة؛ نظراً لأن 
هذه المؤشرات ليس لها وحدة قياس. وفى هذا الفصل أكد المؤلف أن عملية مراقبة 
الجودة الفعالة تتطلب قياساً جيداً لكل متفيرات العملية: وأن وجود أخطاء فى عملية 
القياس (ص؟؟9١)‏ يؤدى إلى: 
- رفض وحدات مطابقة للمواصفات أو قبول وحدات غير مطابقة للمواصفات أو الأمرين معاً. 
- تكبد تكاليف غير ضرورية فى محاولة لتحديد مشاكل العملية التى سببها أخطاء القياس." 
وفى الوقت نفسه فإن وجود نظام قياس جيد وكفء يؤدى إلى: 
- تحديد حجم الاختلاقات فى مخرجات العملية التى تعزى إلى المقياس (881186) . 
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- فصل مصادر الاختلافات فى النظام. 
- تحديد قدرة المقياس لضمان دفة النتائج. 


العرض النقدى لأهم أفكار الكتاب: 
توجد مزايا عديدة يتمتع بها هذا الكتاب فى أفكاره الأساسية التى طرحها 

والمعالجة الجيدة التى قدمها لأساليب مراقبة العمليات إحصائياً. ويمكن إيجاز هذه 

المزايا فيما يلى: 

-١‏ يناقش الكتاب موضوعاً حديثاً وعصرياً وقد احتوى على العديد من المصطلحات 
والمفاهيم الجديدة فى مجال مراقبة الجودة: لذلك فإن قيام المؤلف بوضع قاكمة 
مفصلة لهذه المفاهيم والمصطلحات (باللغة العربية والإنجليزية) فى نهاية الكتاب 
يعتبر ميزة إضافية تسجل لمؤلف الكتاب. 

-١‏ عرض أهم مفاهيم الرقابة على العمليات بشكل مبسط ومترابط يساعد الدارسين 
والعاملين فى مجال رقابة الجودة على التعلم الذاتى بلا معاناة. 

"- تناول العديد من الأمثلة والتطبيقات المتنوعة المستمدة من البيئة الصناعية والخدمية 
والمتعلقة بموضوعات رقابة الجودة إحصائياً يساعد القارئٌ على الاستيعاب الجيد 
لموضوعات الكتاب. 

غ- التعرض لكيفية حساب وإعداد الكثير من خراتط ضبط الجودة والمقاييس المتعلقة 
بها من خلال برامج الحاسب الآلىء مثل برامج 1413-5 545-1/11171-آ011 1816 
وهو ما يتماشى مع الاتجاه الحديث فى هذا المجال. 


5- إن محور الكتاب هو أساليب الرقابة على الجودة إحصائيآء وهذا المحور يجب أن 
تهتم به معظم المؤسسات الإنتاجية فى الوقت الحاضر؛ لأنها مازالت بحاجة إلى 
المفاهيم والأساليب الجديدة اللازمة لضبط جودة إنتاجها وتحقيق التجانس فى 
العملية الإنتاجية؛ مما يرفع من مستوى إنتاجها وقدرتها التنافسية. 

1- فق المؤلف فى بدء الكتاب بعرض بعض طرق الإحصاء الوصفى ومبادئ نظرية 
الاحتمالات وبعض أس اليب العرض البيانى: وذلك مما يساعد فى فهم واستيعاب 
الأساليب الإحصائية المستخدمة فى الرقابة على جودة المنتجات. 


دورية الإدارة العامة نين 


د. الشربيني شوقي السيد 


ومن جانب آخر فإن الكتاب يمكن أن نورد عليه بعض الملاحظات النقدية وهى 

كما يلى: 

-١‏ رغم أن الكتاب يتناول الرقابة الإحصائية على العمليات إلا أنه لم يتعرض لبعض 
الموضوعات الأساسية فى هذا المجالء مثل معاينة القبول 1188م5310 266قام8.60 
سسواء المفردة أو المزدوجة أو التتابعية ومفهوم مخاطرة المنتج والمستهلك ونظام 
ضمان الجودة 150 ومفهوم منحنى مميز الفاعلية (2576نان)-0)0) . 

7- ركز الكتاب بصورة أساسية على خرائط مراقية الجودة المعملية 002101) عتتناعسدعةط 
01814 وهى تناسب العمليات التى تتبع مخرجاتها التوزيع الطبيعى: فى حين لم 
يتعرض لخرائط مراقبة الجودة اللامعلمية +0581 002501) 6 3تأ150ة35م1102, حيث 
نجد فى كثير من التطبيقات الصناعية والخدمية أن مخرجات العمليات الإنتاجية 
لا تتبع التوزيع الطبيعى وبالتالى الحاجة إلى خرائط مراقبة الجودة اللامعلمية. 

"- فى الفصل السابع ناقش المؤلف مقدرة نظام القياس للبيانات الوصفية معتمداً على 
طريقة واحدة فقطء وهى طريقة الجدولة المتقطعة 18008ناط13' 06055): وتقوم 
هذه الطريقة على إعداد جدول توزيع تكرارى لقياسات القائمين بعملية القياس 
والقيم المرجعية لهاء ثم حساب بعض المقاييس الكمية التى تفسر مدى ملاءمة نظام 
القياس: فى حين توجد بعض الطرق الأخرى التى يمكن استخدامها هذا المجال: 
فمثلاً قدم له آء متطومخ11 )١15140(‏ الطريقة الهندسية 1/16/5200 لهعتاعمرمء 0 
وطريقة بيز 504ا71 82:65 لتقييم أداء القائمين بعملية القياس وصولاً لنظام 
قياس جيد وكفهء. 

4- أيضاً فى الفصل السابع تناول المؤلف خمسة مؤشرات تستخدم فى قياس مقدرة 
العملية الإنتاجيةء وتعتبر هذه المؤوشرات من المقاييس المهمة التى تس تخدم فى 
برامج مراقبة الجودة: ولكن حبذا لو أنه تمت المقارنة بين هذه المؤشرات لمعرفة أيها 
يعطى تقييماً وقياساً أفضل لمقدرة العملية وبناء عليه تكون التوصية باستخدامه. 


نقاط يقترح إضافتها فى حالة إعادة طباعة الكتاب: 


-١‏ خرائط مراقبة الجودة اللامعلمية: 
من الشروط الأساسية التى تقوم عليها نظرية خرائط المراقبة هى أن يتبع متغير 
خاصية الجودة التوزيع الطبيعى: غير أنه فى كثير من الحالات لا يتحقق هذا الشرط: 
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ويؤدى ذلك إلى بعض الاستنتاجات الخاطئة؛ ذلك لأن قيم حدود المراقبة تتأثر بتوزيع 
المعاينة لخاصية الجودة المراد مراقبتهاء كما أن التوزيعات الملتوية يزيد فيها وجود 
المشاهدات الشاذة؛ مما يودى إلى وقوع نقاط خارج حدى المراقبة» وفى هذه الحالة يتم 
استخدام خرائط مراقبة الجودة اللامعلمية لمراقبة جودة الإنتاج؛ ومن أمثلتها خريطة 
مراقبة الجودة اللامعلمية اعتماداً على اختبار الإشارة ]1865 5180 وخريطة مراقبة 
الجودة اللامعلمية اعتمادأ على مجموع الرتب 198215 01 12زناق.. 


-"١‏ معاينة القبول: 

تستخدم معاينة القبول لمراقبة الإنتاج فى الحالات التى لا يكون فيها اس تخدام 
خرائط مراقبة الجودة فعالاًء أو فى حالة الحاجة إلى اتخاذ قرار سريع بشأن جودة 
المنتج» مثل فحص جودة شحنات الأغذية المستوردة من الخارجء وتوجد ثلاثة أنواع من 
معاينة القبول» وهى معاينة القبول المفردة (فيها يتم سحب عينة عشوائية حجمها (0) 
من الإنتاج وضخصها وبعد ذلك يتم اتخاذ قرار قبول أو رفض الإنتاج بناءً على مقارنة 
عدد الوحدات التالفة بأقصى عدد من الوحدات التالفة يمكن قبوله ويسمى رقم 
القبول).؛ ومعاينة القبول المزدوجة ومعاينة القبول التتابعية وفيهما يتم قبول أو رفض 
الإنتاج اعتماداً على سحب أكثر من عينة ومقارنة عدد الوحدات التالفة برقم القبول. 


- منحنى مميز الفاعلية: 

بعد إعداد خرائط مراقبة الجودة يتم حساب ورسم منحنى مميز الفاعلية والذى 
يستخدم لبيان إلى أى مدى تكون عملية مراقبة الجودة فعالة؛ ويعطى احتمال الاستمرار 
فى الإنتاج نتيجة وقوع نقطة إحدى العينات داخل حدود الضبط الإحصائى كدالة فى 
مختلف القيم الممكنة التى قد يأخذها مقياس الجودة المستخدم. ويعتبر منحنى مميز 
الفاعلية أحد الطرق التى تس تخدم فى تصميم معاينة القبول؛ وذلك باختيار نقطتين 
على المنحنى وافتراض توزيع معاينة لعدد الوحدات التالفة. 

وأخيراً يمكن القول إن قيمة الكتاب الكبيرة تأتى من كونه من الكتب العربية 
القليلة المتخصصة فى مجال حي وى ألا وهو الرقابة الإحصائية على العمليات. وقد 
شهد مفهوم إدارة الجودة تطوراً ملحوظاً خلال العقود الماضية: فمر هذا المفهوم بأريع 
مراحل متتالية: هى مرحلة الفحص ثم مراقبة الجودة ثم توكيد الجودة ثم إدارة الجودة 
الشاملة؛ وتعتبر الرقابة الإحصائية على العمليات 552 جزءاً من الرقابة الإحصائية 


سس اماك 
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د. الشربيني شوقي السيد 


على الجودة (©50): وتتكون من عدة طرق وأدوات إحصائية تستخدم لضيط وتحسين 
العمليات الإنتاجية؛ وقد اتسع مجال تطبيق أساليب الرقابة الإحصائتية لتشمل العديد 
من المجالات؛ مثل القطاع الخدمى وقطاع الزراعة بعد أن كان مقصوراً على المجال 
الصناعىء وعلى ذلك فحيذا لو أن المؤوسسات الإنتاجية فى الدول العربية قامت 
باستخدام هذه الأساليب لتحقيق الرقابة على جودة إنتاجها وتحسينه لما يترتب على 


000 -0 ل ا ا 35 ال 


ابس سس سس ببس بي يبي ب بحب سح 


18 دورية الإدارة العامة 


عرض نقدى لكتاب: الرقابة الإحصائية على العمليات 


المراجع 


لمملا بجع[ ,عصآ ,رمصهتع /زع1/1آ معطم أمطسهن) وانلهه0) 04 كلهمعساط .(1989) 1[ متمد -1 


العم سدكةء11 10 كلمطاعة18 4ه باعتبع18 ق“ .(2003) تسمعاده1! نمه و8 ,عنتلساظ -2 
342-44 ,35 ,يومامصطءع1 وأتلقه0 2ه لممسسمل “وتونزاهمة وتلتطهمة© يت كسعندره 


60 بانتهن0) 0 أمعطدهن) لصة امعصععدمهل8 عط .(2005) “زددلمن لسمة دعتصقة .كمواظ -3 
.ع01168ء مرمعاوء ستحطد50 ,ممقتلء 


مطم1 .ممتناء "5 ,اده واتلهه0) لمعتاكتتهاة 01 «متاعسلمصماصطة (2005) .([ ممع ه71 س4 
.عهآ ركده5 عق برع771آ1 


-ماوع1 نتندقهء5 هذ 5تمأعءمكمآ 04 ممننةسله87“ (1990) تطأمدمد]8 لمة عامعوتط3 .متطومملة] -5 
5زوممعة مقتععترة8 نزط ممناقء قتومد1[ن) لمة لمطاعم لدع تأعصرمء0 نز كممنادء2116ن0 
.19-24 ,12 ,كممامصطعع؟1 واتلدت0) ,0 لمسمسسمل ”رعاخ1 


مواقع الانترنت ذات الصلة: 
1 
.1717.01.11 - 
.تلعز 1102م 17117.51 - 


.ع قة /57] 810676501 ل17/17/717/.61 - 


دورية الإدارة العامة لهذا 


الإدارة العامة التعاونية: 
تقييم مانعرفه وكيفية معرفته 


تأليف 
مايكل مكغواير 
ترجمة 


أ. د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
أستاذ الادارة العامة بمعهد الادارة العامة بالرياض 


راجع الترجمة 
د. محمد منير الأصبحي 
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© دوريةالإدارة العامة 
5 3010000 المجلد الثامن والأربعون 
الادارة العامة التعاونية: وا 
55 * 1 .4 هالع سددللأول 
تقييم ما نعرفة وكيفية معرفتهه متسيس فوا 
ه#يتاير 8٠٠1م‏ 
تأليف: مايكل مكغواير؟؟ 
ترجمة: أ. د. عبد الرحمن بن أحمد هيجان +++ 
راجع الترجمة: د. محمد مني ر الأصبحي +*:+:+؟ 


يشهد البحث فى مجال الإدارة العامة التعاونية ازدهاراً؛ ذلك أن قدراً كبيراً من 
الاهتمام يجرى توجيهه إلى عملية وتأثير التعاون فى القطاع العام والنتائج فى هذا 
المجال واعدة. بناء على ذلك فإن هذه المقالة تراجع الأدبيات فى مجال الإدارة العامة 
التعاونية؛ وذلك من خلال تجميع وتوليف ما نعرفه من البحوث الحديثة وما عرفناه 
لبعض الوقت. من هذا المنطق فإن هذه المقالة تعالج قضية انتشار التعاون (من 
الناحيتين الراهنة والتاريخية)؛ ومكونات الهياكل التعاونية المستحدثة: وأنواع المهارات 
التى تنفرد بها الإدارة التعاونية؛ وتأثيرات التعاون. إن البحث فى مجال الإدارة العامة 
التعاونية يقدم مجموعة من النتائج التى تُسهم فى قاعدة المعرفة الناشئة التى تكمل 
نظرية الإدارة العامة المتأصلة. 


نظرية الادارة العامة: 

يعمل مديرو القطاع العام فى أوضاع تعاونية كل يوم. ففى مدارس مقاطعات 
تكساس. على سبيل المثالء يدير المديرون بيئتهم الخارجية من خلال التفاعل مع 
أعضاء مجلس إدارة المدرسة وكبار رجال الأعمال والمشرعين وهيئات التعليم فى 
الولاية ومديرين آخرين ومجمومات الآباء والأمهات واتحادات المعلمين ومسئولى 


» هذه ترجمة لقالة: 
رذ ب#وممع1 ع]9 1107 مه وسكا ء/ل[ قط]] وستددعدقف :أسعممععةمدل/8 عناطظ هروط 6011 
(وععةم2 1) 3356 .مم ,2006ع126 ,99 1هلآ ,نامأعمتطعة]1 .بوعتبوع8 دمنغدئكتمتسلة عتاطتاط 


*» أستاذ مشارك فى حقل الشئون العامة والبيئة بجامعة إنديانا بليمنجتون. 
4»» أستاذ الإدارة العامة بمعهد الإدارة العامة بالرياض. 
»»#» أستاذ مشارك فى معهد الإدارة العامة. مركز البحوث: إدارة الترجمة. 
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أ.د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 


الحكومة الاتحادية (2005 0”10016 300 ,1/1616). وفى مدينة بيلويت 861014 بولاية 
ويسكنسون عملت حكومة المدينة بصورة فاعلة مع جمعية غير ربحية من أجل تغيير 
منطقة مدمرة بإشراك مسؤولين من وزارة النقل الأمريكية وحكومة مقاطعة روك 
'0010153) عل180 وإدارة التطوير فى ويسكنس ون والعديد من المصانع (2800 1320115ع م 
3 ,116نا0)ه1/1). وفى كاليفورنياء تم تشكيل لجنة طوارئ تعاونية. ضمت ممثلين من 
المسئولين فى الحكومة الفيدرالية وحكومة الولاية والحكومة المحلية ووكالات خاصة 
وممتلين محليين آخرين لمعالجة تفشى مرض قاتل مصدره الدواجن (,2ةطلمإ1/10 
5). هذه الأمثلة وغيرها من الأمثلة التى لا تحصى تمثل أنشطة معتادة يقوم بها 
مديرو القطاع العام فى القرن الحادى والعشرين. 

تقدم هذه المقالة مجموعة ة مركبة من البحث فى مجال الإدارة العامة التعاونية, 
وذلك من خلال مراجعة ما تعلمناه حديثاً بشأن مثل هذه الإدارة بالإضافة إلى ما 
نعرفه عنها منذ فترة من الزمن. فالإدارة العامة التعاونية مفهوم يصف عملية التيسير 
والتشغيل الموجودة فى أجهزة متعددة المنظمات: وذلك من أجل معالجة المشكلات التى 
لا يمكن حلها أو أن حلها بسهولة بواسطة منظمات وحيدة بذاتها. لذلك فإن محور 
هذهالمقالة هو المدير العام. . وعلى الرغم من أن التعاون يحدث فى بيئات لييست 
الحكومة فيها فاعلا رئيسيا أو أنها ليست فاعلة فيها على الإطلاق (:2000 هنأدنام 
4 ,5181225 300 عاعةتنمآ)؛ فإن هذه الورقة تنظر إلى الحكومة باعتبارها محركة 
لعملية صّنع السياسات وتنفيذهاء وهكذا فهى الكيان الذى من خلاله تحدث الإدارة 
العامة التعاونية ويتم توجيه نشاط الإدارة. ٠.‏ ومن المؤكد أن التعاون يعتمب على قادة 
مختلفين فى أوقات مختلفة يؤدون أدواراً مختلفة: غير أنه فى السياق العادى للادارة 
العامة الحكومية؛ تتحمل الحكومة فى النهاية المسئولية عن التقديم المرضى للمنتجات 
والخدمات العامة. على أنه ليس بمقدور المديرين العامين أن يصدروا أوامرهم دائماً: 
لكنهم يظلون مسئولين عن مخرجاتهم التعاونية (2002 ,ع1ذنات)8). لذا فإن هذه 
المراجعة تفتره تفترض المنظور الحكومى فى الإدارة التعاونية. 

يتفحص الجزء الأول من هذه المقالة الافتراض السائد فى الأدبيات من أن الإدارة 
العامة التعاونية منهج جديد للحكم. وإذا صدقنا الأبحاث التى تزداد اتساعاً حول 
الموضوع: فإن الإدارة العامة التعاونية تزداد من حيث الحدوث والأهمية . ولكن؛ تشير 
اليحوثت أيضا إلى أن الإدارة التعاونية فى القطاع العام موجودة منذ عدة عقود. أما 
الجزء الثانى من هذه المقالة فإنه ينظر إلى الهياكل التى من خلالها تتم إدارة أشكال 
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الإدارة العامة التعاونية تقييم ماتعرفه وكيفية معرفته 


التعاون. فهو يبين أن بعض الهياكل التعاونية تتبنى فعلياً عناصر من المنظمات الوحيدة 
والهرمية؛ وذلك على نقيض ما يطرح فى الغالب فى أدبيات الشبكة المعاصرة . وفيما 
يختص بالجزء الثالث من المقالة فإنه يناقش العدد الكبير من المهارات الضرورية للإدارة 
التعاونية الفعالة لكنه أيضاً يطرح وجهة نظر تتمثل فى أن العديد من مثل هذه المهارات 
تعد مكونات قيمة للسلوك التنظيمى فى كل من المواقف التعاونية والمنظمات ذات 
النمط الفردي. أما الجزء الرابع من المقالة فإنه يفحص التأثيرات الإيجابية للتعاون 
فى أداء البرامج؛ فى حين يعرض الصعوبات المتأصلة بالنسبة للإدارة التعاونية. 


الجديد والقديم: 


حداثة الادارة العامة التعاونية: 

بالحكم من طفرة البحث يظهر أن التعاون ظاهرة حديثة نسبياً. إذ هى عالم 
جديد يجب أن تعاد فى ظله كتابة مبادئ الإدارة كما يجب أن يتم تحديث نظريات 
التنظيم. أحد الكتب الحديثة يّحاج بأن الحكم فى هذا العصر التعاونى القائم على 
العلاقات الشبكية (0ع06]5011) يتطلب نموذجا من الإدارة العامة يختلف عن الذى 
تعودت عليه البلاد خلال السنوات المائة الماضية (1588615,2004 لصة طائه00105) . 
بالطريقة نفسها يُحاج كيتى (1996) خااك] بأن التغيير الأكثر أهمية فى العمل الإدارى 
طيلة القرن الماضى كان ماثلا فى زيادة الاعتماد المتبادل بين منظمات القطاع العام . 
الذى غيّر بدوره وظائف المديرين العامين؛ الذين يجب عليهم فى الوقت الراهن بناء 
روابط مهمة مع المؤوسسات الأخرى. ويذكر ستوكر 810167 أن «هناك طفلاً جديداً 
فى الحي»»؛: وهى كناية عن أن هناك فكرة جديدة. ويقصد بها «الإدارة التى تُمَرّف 
مهمتها بشكل أوسع مما تعمله نماذج سابقة وتنجز العديد من أغراضها من خلال 
شبكة الحاكمية الديناميكية (2006,43). 

على أنه إذا ما كانت الإدارة العامة التعاونية جديدة ةحقاً وأصبحت النموذج البارز 
للحكم: فلماذا حدث هذا؟ إحدى وجهات النظر تّحاج بأن التغيير المجتمعى مُحدّد 
أساسى للادارة العامة التعاونية. وأسوة بالمنظمة الهرمية التى:ظهرت خلال العصر 
الزراعى كما كانت البيروقراطية الشكل المهيمن للمنظمة خلال العصر الصناعى فقد 
أنتج عصر المعلومات الناشى الهياكل النافذة التى من خلالها يمكن للناس أن يتواصلوا 
عبر وظائف وحدود تنظيمية. هذه الفرضية المتعلقة بالتغيير المجتمعى تُحاج بأن 
العالم يتسم بالاختلاف الحاد «حيث إن القوة مشتتة وليست مركزية: فى حين أن 
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المهام أصبحت أقل تبايناً؛ بدلا من كونها متسبكة وش اي 0 
الآخرين. (2003:23,عتنداتع11 مه ممعم ) فبالنسبة للكثيرين هذا 0 
الشبكية والتعاون. 
ويؤكد منظور آخر أن أنواع المشكلات التى تواجهها الحكومة فى الوقت الراهن 
لايمكن أن تُعالج بفعالية من خلال البيروقراطيات التقليدية. ذلك أن حل ما يبدو 
أنه مشكلات مستعصية: مثل الفقر والرعاية الصحية والكوارث الطبيعية: يتطلب 
آليات مختلفة تتسم بأنها أكثر مرونة وأكثر شمولية وأكثر قدرة على التكيف وتعمل 
بسرعة أكبر (1993 ,ع7188 00 :1:6 ) من آليات المنظمات الحكومية التقليدية. هذه 
المشكلات التى عادة ما يشار إليها باسم «المشكلات الشريرة» ليس لها حلول واضحة: 
حيث إن كل ما يتوافر بالنسبة لها فقط هو حلول مؤقتة وغير مكتملة (300 1135201011 
156 :813361). لقد اقترح أوتول (1997) 0”10016 أن السياسات التى تتعامل مع 
مثل هذه القضايا المعقدة سو ف تتطلب بش كل متزايد هياكل تعاونية للتنفيذ. وقد 
تكون الحاجة إلى الهياكل التعاونية قائمة فى مناطق المشكلات التى يفضل فيها 
الجمهور فى نفس الوقت مزيداً من العمل الحكومى مقابل تدخل حكومى محدود. 
ونظرا لازدياد سرعة الحكومة خلال العقود القليلة الماضية فقد ازدادت كذلك نزعة 
المواطنين إلى توقع خيارات أكثر من الخدمات التى تدار من خلال أنشطة حكومية 
تتسم بدرجة أقل من التقليدية (2004, ,158655 4هة طندمو6010) . وهكذا وطبقاً لهذه 
الحجج: فإن الإدارة العامة التعاونية تعتبر ظاهرة حديثة. 


مامدى حداثة الادارة العامة التعاونية؟: 
على الرغم من أن الوفرة الحديثة يثة من الاهتمام بالإدارة العامة التهاونية تشير 

إلى حداثتهاء إلا أن هناك دليلاً كافياً للإيحاء بأن المديرين قد زاولوا الإدارة العامة 
التعاونية منذ وقت مضى. فالبحوث فى مجال العلاقات ما بين الحكومات وتطبيق 
الإدارة والسياسات بينها قد وصفت الإدارة العامة بأنها تعاونية من حيث الممارسة. 
فالفيدرالية (الاتحادية) الأمريكيةء على سبيل المثال؛ ربما تمثل النموذج الأكثر ديمومة 
لقرار المشكلة التعاونية. (2003,عغندة 116 0هة ]1هنتهج) . فمن خلال الرجوع 
للكتابات فى الستينيات الميلادية نجد جرودزينس 6002105 يُّحاج بأن «التعاون ما بين 
الحكومة الفيدرالية وحكومة الولاية والحكومة المحلية يمثل النمط المميز للعمل» وأن «أى 
نشاط حكومى من المؤكد تقريبا أنه يتضمن تآثير الممستويات الثلاثة للنظام الفيدرالى 
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جميعها إن لم يتضمن الإدارة الرسمية من قبل هذه المستويات (67 -266 :1960). لقد 
كان تعبيره الاستعارى 016طم2/1618 المتمثل فى الكعكة الرخامية 0166 1/1016 يصف 
الفيدرالية (الاتحادية) بأنها تعاونية عبر مستويات الحكومة. وفى الحقيقة, فإن البعض 
قد جادل بأن الفيدرالية فى الولإيات المتحدة الأمريكية كانت على الدوام تعاونية؛ فى 
كون جميع أنشطة الحكومة تقريباء حتى فى القرن التاسع عشر, كانت أنشطة مشتركة 
تتضمن جميع مستويات الحكومة فى التخطيط لها وتمويلها وتنفيذها (,1962 191326 
6 +١ه‏ وبالتأكيد يُعتبر نظام الممساعدة المقدمة من الحكومة إلى الحكومة 
المحلية السياق الأبرز الذى فى إطاره يحدث التعاون منذ القرن التاسع عشر الميلادي. 
لقد اتسمت عملية المساعدة على مدى فترة طويلة بوجود المساومة والتعاون والاعتماد 
المتبادل (1975 ,8ةتةووهم2 ,1977 تمقرعه1). بل إنه حتى فى غياب التعاون التمويلى ؛ 
على أية حال , فإن المستويات الثلاثة لاحكومة والمنظمات غير الريحية تتعاون فيما بينها 
بطريقة فيرو هية ورسدمية وانييا وأفقياً بطرق مختلفة وخلال العديد من الآليات 
المختلفة لعقود مضت. 

وكذلك فإن هناك أيضاً دليلاً من التجرية الحسية يوضح العلاقة المباشرة فى 
حقبة الستينيات من القرن العشرين الميلادى بين صانعى السياسات الفيدرالية فى 
الولايات المتحدة وتطوير الهياكل التنفيذية التى تتضمن فاعلين متعددين . لقد قام 
هل وأوتول (2000,2004) 0”10016 300 81311 بفحص الترتيبات المؤسساتية التى 
تضمنها التشريع الصادر عن الكونفرس التاسع والثمانين والكونفرس الثالث بعد 
المائة. لقد وجدا أن أغلبية التشريع الجديد تفرض دخول الهياكل التعاونية فى تنفين 
السياسات. كذلك فإن البحوث توضح بشكل عملى أنه «فى جميع الحالات (بالنسبة 
لكلا الكونفرسين (الهيئتين التشريعيتين) 0008:65565): فإن تنفيذ البرامج الجديدة 
على الممستويات الوطنية يتطلب من المديرين العامين الأمريكيين أن يستعدوا للقيام 
بتشغيل أنواع مختلفة من العاملين داخل الحكومة وخارجها. وهم عاملون يتم جلبهم 
من ثقافات تنظيمية مختلفة» ويتأثرون بمجموعات مختلفة من الحوافز ويوجهون نحو 
أهداف مختلفة» (2004:190 1001 0 300 11311) . لقد أظهرت البحوث اللاحقة 0 

وضع القواعد فيما بعد التشريع من قبل الهيكات الحكومية المطبقة لهذا التشريع تقو 

أيضا إلى الترتيبات الإدارية التعاونية (2004 0”]0016 مة 61211 . 

لقد كان بريس مان ووايلد فس كى (1973) /ج11/1103751 300 سةدوووع: من بين 
أواكل الذين ناقشوا تنفين السياسات من ناحية الإدارة المشتركة حيث اقترحا 
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الطبيعة التعاونية للإدارة العامة. واستناداً إلى بحث تجريبى لمحاولات إدارة التنمية 
الاقتصادية معالجة البطالة الموج ودة لدى الأقليات فى أوكلاند بولاية كاليفورنيا 
خلال الستينيات من القرن العشرين الميلادى: فقد وصفت إشارتهم إلى تعقيد العمل 
المشترك تعدد المشاركين ووجهات النظر من جميع مستويات الحكومة التى تعمل 
على تحقيق سياسات قد تكون من الناحية العملية متعارضة. وقبل أكثر من عقدين 
من الزمن وصف هجرن وبورتر (1981) 20:16 380 81658 هياكل التنفيذ التى 
تعمل مع ممثلين من هيئات مختلفة وتمارس صلاحيات كبيرة فى الممارسة العملية. 
وكانت الهياكل التعاونية من أجل تنفين تدريب القوى العاملة فى ألمانيا والسويد 
خلال السبعينيات من القرن العشرين الميلادى تتسم فى ذلك الوقت بوجود مراكز قوة 
متعددة بينها علاقات متبادلة: والعديد من مزودى المواردء وتقسيم العمل المتداخل 
والديناميكي, وتوزيع المسئولية بالنسبة لاتخاذ القرارات؛ وتبادل هائل للمعلومات بين 
الأشخاص الفاعلين: والحاجة إلى مساهمة جميع الأشخاص الفاعلين بالمعلومات 
(1978 ,20165 300 ,1ع ز1] ,11334) . لقد كشفت العديد من الدراسات المتعلقة 
بالسياسات فى الثمانينيات الميلادية مدى التعاون فى تنفين السياسات العامة (1111 
5 1001 0 :1984 [اعلمة]8ة :1987 موز لصه) تذلك» َإنَّه وعلى الرغم.من أن 
البحوث الحديثة تصف الإدارة العامة التعاونية بأنها شىء مبتدع, . إلا أن هناك تاريخاً 
غنيا يسبق وجودها الراهن. 


موقع الإدارة العامة التعاونية: 


الهياكل التعاونية: 

تتواجد الإدارة العامة التعاونية فى مواقع مختلفة (1993 11286 لصة :16خ )؛ وذلك 
فى كل من السياق الرأسى خلال مستويات الحكومة والسياق الأفقى الذى تستنفر فيه 
مجموعة من العاملين الفاعلين فى القطاع العام والخاص. كذلك فإن الإدارة العامة 
التعاونية تتضمن أيضاً العمليات المتميزة للادارة الصاعدة والنازلة والمتجهة إلى الخارج د حقو 
البيكة المشبكة. 7116]7/011604 (2005 020 01502طء1!1 لصة ,تعزء11 ,ع0”1001) . وقد 
يشترك مدير عام فى الوقت نفسه فى الإدارة عبر حدود حكومية؛ وعبر حدود تنظيمية 
وقطاعية وخلال التزامات تعاقدية رسمية؛ لذلك فإنه من الصعب فى كثير من الأحيان 
أن نميز موقع الحد الفاصل بين هذه البيئات المختلفة. وفى بعض الحالات تحدث 
الإدارة فى الترتيبات التى تتسم بالرسمية الشديدة والديمومة , مثل الشبكة التى 
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تكون إما محفزة (2003 .21 اء 1ع10عصطك5) أو مفروضة (هذ0ة2 :1996 010016 
6 83 نه6) بالقانون. وفى حالات أخرىء تتشكل روابط تعاون رسمى ضمن مجالات 
سياسية محددة. كذلك فإن التنسيق غير الرسمى والطارئّ والقصير الأجل يمثل 
أيضاً عنصرا أ شائعاً من عناصر الإدارة العامة التعاونية (ععتاهءء/18 همه عاءءطم) . 

أحد أنواع السياق التعاونى أو «الابتكار عبر المنظمات» الذى تم تحديده من قبل 
ماندل وستيلمان (2003) ةسماعة5]6 300 8320611 يتمثل فى التنسيق المتقطع الذى 
يحدث عندما ما يتم تعديل السياسات والإجراءات لمنظمتين أو أكثر بشكل متبادل وذلك 
من أجل تحقيق هدف ما. ويحدث التفاعل على المستوى الأدنى ويتم التزام إحداهما 
0 (أو الأخريات) عن بعد. وتعتبر الاستجابة للكارثة أحد المجالات التى 
يكون فيها التتسيق متقطعا. النوع الثانى م من السياق التعاونى يتمثل فى فريق العمل 
المؤقت. الذى يتم تشكيله للعمل على تحقيق هدف معين ومحدود ويتم حله عندما يتم 
تحقيق ذلك الهدف. وكما هو الحال فى التنسيق المتقطع؛ فإن المشاركة فى المورد 
عادةما تكون محدوده ة النطاق. النوع الثالث من السياق التعاوني» طيقا لما يقوله 
ماندل وستيلمان: يتمثل فى التنسيق الدائم أو المنتظم. مثل هذا التنسيق يحدث 
عندما تتفق تتفق منظمات متعددة على العمل معاً فى نشاط محدد: وذلك من أجل تحقيق ميو 
غرض أو أغراض محددة من خلال ترتيبات رسمية. والعضوية فى هذا الترتيب 
«محددوة بصرامة ومقيدة؛ بحيث يكون هناك تنسيق مستقر» (2003). أما بالنسبة 
لتبادل الموارد فهو أكثر شمولية مقارنة بالترتيبين الأولين؛ غير أن الخطر أقل مايمكن. 
الأمثلة على هذا النوع من الترتيب التعاونى تتمثل فى مجموعات التخطيط الإقليمى 
أو إدارة حالة الرعاية الشاملة «150ا310م171773» فى الخدمات الاجتماعية. مثال آخر 
على التنسيق المنتظم يمكن أن يوجد فى التخطيط والاستعداد لإدارة الطوارئ 

على أن أكثر الترتيبات التعاونية المتمازجة بإحكام التى تم تحديدها من قبل ماندل 
وستيلمان (2003) كانت ماثلة فى الاتحادات والهياكل الشبكية. والنوعان متماثلان 
فى البنية ؛ وكلاهما يتضمن أنشطة يعتمد بعضها على بعض وإستراتيجية » غير أن 
غرض الاتحاد «ضيق النطاق وكل الأنشطة تحدث فى إطار المنظمات المشاركة ذاتها 
عامة؛ فإن الشبكة عبارة عن هيكل يتضمن عددا من الهيئات المعقدة والمنظمات التى 
يوجد بينها روابط متعددة. وفى الهيكل الشبكيء هناك التزام قوى بأهداف ذات 
مستويات تنظيمية متعددة؛ كما أن المشاركة فى المؤارد تتسم بالخطورة والاتساع. على 
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أن الاتحادات يتم حلها بعد إكمال المهمة أو حل المشكلة؛ فى حين تستمر الشبكات فترة 
طويئة ؛ بل ربما فترة غير محددة؛ ودلك لأن المشكلات التى تعالجها هذه الشبكات إما 
أنها طويلة الأجل أو أنه يُعاد تحديدها وتعريفها كلما تطورت الشبكة. 

وعلى أية حال فليست كل هياكل الشبكات متمائلة. فلقد بين أقرانوف (4.8/30012 
3) فى دراسته لاثنتى عشرة شبكة فى مجالات مختلفة للسياسات أن أربعة أنواع 
مختلفة من هذه الشبكات من الممكن تحديدها من خلال الأنشطة التى تتم مباشرتها 
ضمن الشبكة. تتضمن الشبكات المعلوماتية أصحاب مصلحة متعددين انضم بعضهم 
لمجرد غرض تبادل المعلومات واستكشاف الحلول لمش كلة أو مجموعة من المشاكل. 
وأى إجراء يتم اتخاذه يحدث فى إطار المنظمات ات العضوية. من ناحية أخرى فإن 
الشبكات التطويرية تتضمن تبادلاً للمعلومات مقترنا بالتعليم الذى يعزز قدرة المنظمة 
ذات العضوية فى الشبكة على تنفيذ الحلول؛ مرة أخرى على مستوى المنظمة الواحدة 
وليس على مستوى الشبكة. على أن الشبكات التى تمد أذرعها إلى الخارج لا تعمل 
على تبادل المعلومات وتحسين القدرة الإدارية لأعضاء الشبكة فحسب إنما أيضأ 
«تصوغ إستراتيجيات البرمجة للعملاء (على سبيل المثال حقائب التمويل والتقنيات 
الصالحة للاستعمال) التى تنفن فى مكان آخرء عادة من قبل المنظمات الشريكة» 
(11). وعلى الرغم من أن إستراتيجيات العمل يتم تطويرها فى الشبكة؛ فإن العمل 
لا يحدث على مستوى الشبكة. إن النوع الأكثر شمولا من الشبكة هو المعروف بشبكة 
العمل. وعلى خلاف الأنواع الثلاثة الأخرى تدخل شبكات العمل فى عمل جماعى من 
خلال التبنى الرسمى لمسارات من العمل على مستوى الشبكة وفى كثير من الأحيان 
من خلال تقديم خدمات. 

من الواضح أنه لا توجد طريقة واحدة هى الأفضل للتنظيم من أجل التعاون؛ 
ومطلوب من المديرين العامين أن يعطوا اهتماما دقيقاً للقرارات المرتبطة بتنظيم 
الأنشطة التعاونية (2005 [6138م1:0). إن الهياكل الأصغر والأكثر تسطحا مثل 
الشبكات قد تكون ن أفضل فى موقف ماء فى حين أن شراكة بسيطة بين طرفين فاعلين 
قد تكون الأفضل فى موقف آخر. كذلك يجب على الباحثين أن يحرصوا حَرضَا 
شديداً عندما يفحصون التعاون ويسمون الهياكل. إن الشبكات هى وحدات التحليل 
المعلن عنها فى الكثير من البحوث التجريبية الحديثة. غير أن المصطلح يس تخدم فى 
بعض الأحيان بشكل غير صحيح ؛ وذلك من أجل وصف العديد من الأشكال التعاونية 
المختلفة» وذلك عندما يكون فريق العمل أو الشراكة هو الوصف الأكثر دقة 
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بج سس س_ب_ت77ي22277 1ك 
مامدى شبكية الإدارة التعاونية؟ 
الحجة الشائعة التى تستخدم من أجل تمييز هياكل الإدارة العامة التعاونية عن 
المنظمات التقليدية تستند إلى إعلان يعطى خيارا من خيارين وقد يكون تطبيقه على 
الإدارة التعاونية غير صحيح (2003 عتأنا 01 . لقد أشار العديد من الملاحظين إلى 
أن مثل هذه الهياكل تختلف عن الهياكل الهرمية التى تتألف من منهج إدارى يستند 
إلى علاقات من أعلى إلى أسفل وعلاقات قيادة ومراقبة (35عم18 همة طانه60105© 
4. بالإضافة إلى ذلك فإن «منظور الإدارة الشمولى من أعلى إلى أسفل ليس من 
المحتمل أن يكون مثمراً بش كل جيد» فى نظام الحكم الذى يتسم بالتعاون (,10191ك1 
51 -6119) . من ناحية أخرى يُحاج البعض بأن الشيكات 
عبر المنظمات مختلفة عن الأسواق والأنظمة الهرمية (1990 2061). أما بالنسبة 
لأقرانوف ومكغواير (1999) عتنناوء1/1 0هة كأهدروة فقد استخدما تموذجا تقليدياً 
للتنظيم ليكون مجموعة المقارنة ؛ حيث لاحظا أن مثل هذا المنهج يستند إلى التنسيق 
الهرمىء وسلاسل من القيادة الصارمة؛ والإدارة التى تحدث ضمن حدود كيانات 
توحى الأبحاث التجريبية الحديثة العهد بأن التمييز الواضح بين الإدارة الهرمية 
والتعاونية ليس دقيقاً على الدوام. وفى الحقيقة, فإن هناك من الأدلة ما يوحى 
أن مزج المنهجين فى الإدارة في الممارسة يعد أمراً شائماً ٠‏ فبدلاً من الشبكة ذات 
التنظيم الذاتى المسطحة تماماً ٠‏ يكون وجود منظمة ريادية تعمل بوصفها متحكمة فى 
النظام أو ميسّرة له عتصرا بالغ الأهمية فى فعالية الإدارة التعاونية. فى مثل هذه 
الشبكة فإن التنظيم الإدارى من الممكن أن يقلص من تعقيد الحاكمية الذاتية (الإدارة 
الذاتية) 5611-8076521206 ويعزز مشروعية الشبكة. على أنه كلما اتسع نطاق الشبكة 
كانت الصعوية أكبر فى تحديد المهام, وأنه كلما قل توافر المهارات المتعلقة بالشبكة» 
كان الاحتمال كبيرا لتبنى صيغ المركزية المتصلة بإدارة الشبكة. (قنهعك1 0صة هام 
5) فعلى سبيل المثال؛ أظهرت دراسة للصحة العقلية لأحد المجتمعات. أن فعاليات 
الشبكات تعتمد جزتياً على المدى الذى تكون فيه شبكة العمل خاضعة للتنسيق مركزياً 
من خلال وكالة رئيسية. (1995 فينيا 4 2501733) يقول هذان الكاتبان إنه 
«يظهر أن المركزية تعمل على تسهيل كل من التكامل والتنسيق؛ وهو شىء يضعب على 
أنظمة اللامركزية إنجازه بسبب عدد المنظمات والروابط الداخلة فى العملية (ة72:01 
24 فعة:7011 200). وفيما يتصل بالنشاط الإستراتيجى فمازال ييحدث على 
مستوى الشبكة عندما يتسم التنسيق بمزيد من المركزية, فى حين تترك القرارات 
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الإدارية والتشغيلية للمنظمة المركزية والمنظمات الريادية مجال التطوير الاقتصادى 
التى تدار فى حد ذاتها بطريقة تعاونية من خلال مجلس متنوع ومدير واحد وترتبط 
عموما بمستويات أكبر من التعاون (2003 عتأنات)ء1/1 30 ]8823201 ) . وهكذا تعمل 
المنظمات الفردية والأكثر مركزية بصفة منظمات تنسيقية رئيسية لأنشطة هى فيما 
عدا ذلك تعاونية. 

إن التحام شبكات الأعمال الهرمية والتعاونية موجود أيضاً فى إدارة الطوارئ. وكما 
بين موينهان (20056) هقطنه:ز80: فإن الاستجابة للكوارث التى هى من عمل الإنسان 
من الممكن أن تحدث من خلال التعاون الذى هو محكوم بإجراءات الأوامر والرقابة. 
وتصف دراسته لتفشى مرض نيوكاسل الوافد فى ولاية كاليفورنيا تشكيل وإدارة فريق 
العمل المسئول عن محاصرة وإزالة الكارثة. وقد عمل فريق العمل إلى حد كبير مثل 
الإدارة التعاونية التى وصفها ماندل وستيلمان (2003) هقسلاء)5 200 1/13<0611 غير 
أن الفريق كان يعمل ضمن سياق نظام الأوامر من أعلى إلى أسفل بالنسبة للحادثة 
العرضية . لقد كانت شبكة الاستجابة للطوارئ متسمة بالتتسيق الهرمى ؛ وهو ما 
يوحى بوجود شبكة هرمية (20058 مهطتم:ز040. 

إن بإمكان الشراكات المتضامنة أن تتخذن العديد من الصفات التى من الشسائع 
أكثر ريطها بالهيكات الرسمية: فلقد لاحظ بارداش (1998,12) 8350265 أن «القدرة 
التعاونية عبر المنظمات تشبه إلى حد كبير المنظمة فى حد ذاتها». يعنى أن الخصائص 
المعيارية للمنظمة الواحدة الهرمية الكتمثلة فى الرسمية والتخصص والتنسيق متضمنة 
فى قدرة الهيئات على العمل معاً بفعالية. وبالمثل وجدت دراسة لستة برامج إدارية 
مهمة بأن «المنظمات التعاونية» كانت قد تشكلت بصفتها إستراتيجية لتحسين الحاكمية 
فى المراحل الحاسمة (2005 1181همدآ). وتعرّف المنظمات التعاونية بأنها «منظمات 
تتكون من منظمات أخرى» تؤدى تشكيلة من الوظائف الأكثر تقليدية: وذلك من خلال 
تأسيس القواعد والإجراءات والعمليات فى إطار هيكل تنظيمى متناسق. لقد حاول 
ثاتشر (2004) 1286865 أن يبرهن أنه من الناحية العملية مثل هذه الشراكات تتفق 
فى كثير من خصائصها مع المنظمات التقليدية من حيث تطوير هيكل تتظيمى متميز 
يتسم بالإجراءات الروتينية والأدوار والقواعد والقيم؛ ونشوء ثقافة تحكم التعاون 
الناشئ . لقد أظهرت حالته الدراسية المتعلقة بالمبادرة الأمنية للمجتمع - وهى عبارة 
عن جهود وطنية تم تصميمها لصياغة الشراكات بين أقسام الشرطة وشركات تنمية 
المجتمع - أن الشراكات أصبحت «آثار منظمة جديدة فى الحيز الموجود بين المنظمات 
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التى هى موجودة بالفعل» (116) وبشكل أكثر دقة فإنها تشابه المنظمات الهرمية 
الحديثة النشاط أكثر من كونها تشابه الترتيبات الشبكية التعاونية المحضة. إن التوجه 
نحو إدارة شبكية من الممكن أن يكون -إذن هرما من حيث التركيز وكونه محكوماً 
بالقواعد (2005 5ههةة11). 


مهارات الادارة التعاونية: 


المهارات الفريدة للإدارة التعاونية: 

أثبت العديد من الكتاب أن مهارات الإدارة التعاونية فريدة بالنسبة إلى السياق 
التعاونى. فعلى سبيل المثال ميّز أقرانوف ومكفغواير 6:ذنا1 1/106 0هة 01 سدع م 
سلوكيات الإدارة التعاونية من ناحية اختلافاتها التشغيلية: كما صنفا السلوكيات فى 
أربع فئات مختلفة تمثلت فى : التفعيل والتأطير والتعبئة والتجميع. فالتفعيل يعرف 
على أنه تحديد ودمج الأشخاص المناسبين والموارد المطلوية لتحقيق أهداف البرنامج. 
وهذا مشابه ما أشار إليه سكارف أمتقطه5 بمسمى « التفعيل الانتقائي» الذى بي يعتير 
«شرطاً طتزورياً لنجاح صياغة السياسات وتنفيذها عبر المنظمات» (364 :8). أما 
بالنسبة للأشخاص المناس بين لأداء العمل فهم أولئك الذين يمتلكون مصادر صياغة 
السياسات المتمثلة فى التمويل والمعرفة والمعلومات والخبرة والتجربة والسلطة القانونية 
والعمالة, وهى المصادر التى تعتمد عليها الجهود التعاونية من أجل تحقيق أهدافها. 
أحد المعايير المهمة لتقرير من يُصبح مشاركاً فى التعاون قد يكون أن الهيكتات الأعضاء 
تقدم موارد تفتقر إليها الهيئات الأخرى . تقد كشفت إحدى الدراسات عن الفوائد 
المترتبة على التوسع المستمر لأساس المشاركة من خلال «تعيين» الأعضاء المحتملين 
(2003 #مسدعط) . 


وفيما يتعلق بالتأطير فإنه يتضمن تسهيل الاتفاق على الأدوار القيادية والإدارية, 
والمساعدة فى إيجاد هوية وثقافة لشبكة العمل حتى لو كانت مؤقتة أو تتغير باستمراره 
والمساعدة فى تطؤير هيكل عمل للشبكة (مثل مشاركة اللجان؛ مهام الشبكة) (©5ذن1 1/606 
2 كذلك يعد التخطيط الإستراتيجى من قبل المشاركين فى التعاون وسيلة مهمة 
لتطوير غرض وإطار عام للجهود التعاونية. أما فيما يتصل بتعبتة أو استنفار السلوك 
من قبل المدير العام فإن المقصود منه إحداث الالتزام بالعمل المشترك وبناء الدعم 
من كل من الفاعلين الأساسيين الذين يقعون خارج الجهد التعاونى وأولئك الذين 
هم مشاركون بشكل مباشر (80056,1999 3880 565نآ). أما التجميع أو التوليف 
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85 فإنه يتضمن إحدات تفاعل مثمر وهادف بين كل الأطراف. وهذا 
يتضمن تسهيل العلاقات من أجل بناء الثقة وتعزيز تبادل المعلومات. 

هذا التصنيف العملى مشابه لذلك التصنيف الذى ابتكره كيكرت وكوينجان 
(1997) مةزدءممه1 فصة رع اء1>1: اللذان ميّزا المهام الإدارية الشبكية (التعاونية) 
طبقاً لثلاثة أنشطة عامة هى: التدخل فى أنماط العلاقات الموجودة وإعادة هيكلة 
العلاقات . وتعزيز الشروط المتعلقة بالتعاون من خلال بناء الإجماع: والحل المشترك 
للمشكلات. لقد حاولا أن يبرهنا أن هذه الإستراتيجيات تحدث فى عملية كل من 
إدارة الصيد وإعادة هيكلة شبكة العمل. وفيما يتصل بإدارة الصيد فإنها تتضمن 
تنشيط شبكة العمل وذلك من خلال تقرير «من يجب أن يشارك ومن يجب ألا 
يشارك» (47): وترتيب التفاعل: والتوسط فى مواءمة المشكلات والحلول مع أطراف 
التعاون وتسهيل التفاعل والوساطة والتحكيم. والمدير التعاونى يلعب دور الوسيط كما 
يُحفّز التفاعل (2004 «زناك1 4سة سدزهدءمم1>0). كذلك فإن عملية هيكلة شبكة العمل 
أو «الاشتغال بشبكة العمل» (51) يتضمن التأثير فى السياسة الرسمية والتأثير فى 
العلاقات الداخلية والتأثير فى القيم والتصورات وحشد الائتلافات الجديدة والإدارة 
من خلال الفوضى. وفيما يتعلق بهيكلة شبكة العمل ريما لا يكون عدد الأطراف 
الفاعلة فى التعاون هو المهم ولكن ترتيب الأطراف الفاعلة (1988 0”10016). 


إن التفاوض والوساطة موجودان بوفرة أيضاً فى الإدارة التعاونية. فعلى سبيل 
المثشال؛ أظهر التحليل الشسبكى لمشروع طريق سنشرى السريع فى لوس أنجلس 
بكاليفورنياة5ءاء438 105 هذ اد ه20 23/ا1:6 نامع أن نجام المديرين فى تلك 
الجهود كان يستند إلى قدرتهم فى ملء «دور الوساطة المتعددة الجوانب» بمعنى ربط 
الأطراف الفاعلة أفقيا ورأسيا من خلال مهارات المساومة والتفاوض ... وذلك من 
أجل الحفاظ على كل متماسك (1984.,676 0/1880611). وتتكون المهام المطلوبة لتسهيل 
التبادل من المهارات الدبلوماسية التى تتضمن الإقناع وحل الصراع (1988 0”10016). 

الأفكار المماثلة نفسها تظهر من خلال نظرة جولدسميث وإيجرز (2004) طاندم0105 © 
5 فنة إلى الحكم من خلال الشبكات. فقد لاحظا أن بعضاً من العناصر 
الرئيسة لإدارة الشبكة هى عبارة عن التفكير من خلال الصورة الكلية: والتدريب 
اللصيق؛ والتوسط والتفاوض والتفكير الإستراتيجى والاتصالات الشخصية المتبادلة 
وبناء الفرق. وشبيه بسلوكيات التنشيط والتأطير التى وصفها أقرانوف ومكفغواير 
عكتناتاء]/1 لسه 1مسدعومف ٠»‏ فقد كانت مرحلة التصميم لدى جولدس ميث وإيجرز 
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تتضمن نوع الأهداف التى تأمل الحكومة فى إنجازها (الرسالة والإستراتيجية) ونوع 
الأدوات التى سوف تُستخدم لتنشيط الشبكة؛ والشركاء المطلوبين للمساعدة فى تحقيق 
الأهداف. وهيكلة الجهود التعاونية؛ والكيفية التى ينبغى أن تحكم وتدار بها الشبكة. م من 
الناحية الجوهرية؛ فإن نجاح أو إخفاق منهج الشبكة من الممكن إرجاعه إلى تصميمها 
الأصلي» (91). فبعد مرحلة التصميم يجب على مديرى الإدارة العامة المشاركين فى 
جهود تعاونية أن يهتموا بالكيفية التى يمكن بها ربط المنظمات بعضها ببعض فى شبكة 
عمل فاعلة . هذه «الروابط المتلاحمة» يتم إيجادها من خلال تأسيس قنوات اتصال 
رسمية تعمل من خلال التقنية وقنوات غير رسمية تعمل من خلال التفاعل المباشر, 
وتنسيق الأنقطة عبر المنظمات. وبناء العلاقات بصفتها وسائل للمشاركة فى المعرفة 
وبناء الثقة. ويقال إنه كلما زادت نقاط الاتصال بين أعضاء شبكة العمل تحسن مستوى 
الاتصال وتعاظمت الثقة. 

لقد أجرى وليامز (2002) 17711118705 بحثاً تجريبياً تم تصميمه من أجل تحديد 
وتصنيف الكفاءات المختلفة لمتخطى الحدود 5302655 /00108037 وهو مصطلح 
يستخدم لوصف الأشخاص الرئيسين الذين يديرون ضمن سياق عبر المنظمات فى 
المملكة المتحدة. لقد أظهرت استطلاعات للتعاون فى ثلاثة مجالات للسياسات (البيئة: 
والجريمة وأمن المجتمع؛ وتعزيز الصحة) ومقابلات متعمقة مع مديرى الشراكة فى 
إحدى المناطق أن هناك على الأقل أربع كفاءات بالنسبة إلى «فن تخطى الحدود» 
(114) تتمثل فى: بناء علاقات مستمرة: والإدارة من خلال التأثير والتفاوض: وإدارة 
التعقيد والاعتمادية المتبادلة» وإدارة الأدوار والمسكوليات والدوافع. تتضمن المهارات 
التى تشكل هذه الكفاءات الاتصال من أجل إيجاد معنى مشترك. والفهم والتعاطف 
وحل النزاعات وإيجاد الشبكات والإبداع والابتكار والتمكين وبناء الثقة بصفتها مسهّلة 
لعملية التفاعل. 

يظهر الدور المهم لمدير الإدارة العامة التعاونية فى بناء الثقة من مراجعة المهارات 
التعاونية. على أنه من المقبول بش كل عام أنه فى حالة غياب ميثاق قانونى فإن 
الشركاء فى التعاون يلتقون ويبقون ويعملون سوياً؛ وذلك نظراً لوجود بعض عناصر 
الثقة (2001 عتندعجء711 0صة 1همهعخ). وعلى أية حال فإنه من الصعب معرفة ما 
إذا كانت الثقة قد وجدت بداهة وأنه يمكن تقييم أثرها فى التعاون عن طريق التجرية 
الحسية. لقد اقترحت بعض الدراسات أن نجاح التعاون يعتمد على ثقة المتعاون 
بمنظمة أخرىء. حتى لو لم يكن فرد 75 5 (1998 عممسعط قصة ,تإلترقاع1! نتععطهة). 
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فى حين يستنتج آخرون أن الثقة تقوم على أساس التوقع الإيجابى بخصوص الأفراد 
المشاركين فى التعاون (1999 56010320 0ضة ممكتهومع"2) . ولعله قريب من الواقع 
القول: بأن زيادة التفاعل والاتصال يولدان الثقة (2004 5اععع 15 لصة طانم60105), 
على أنه لا يوجد اتفاق عام بخصوص ما الذى يمكن أن يعمله مدير الإدارة العامة من 
أجل بناء الثقة. وهكذا يمكن القول: بأن إدارة الثقة تعد معضلة. (0صة 5)16نتام1 
5 سصتاكة]/ة) . 

لقد قدم فانجن وهكسام 2003 انا 4 معقننة/؟ توصيات ليأخذ يها مديرو 
الإدارة العامة. فهما يقولان إن الثقة تبنى من خلال بناء حلقة دورية من بناء الثقة. 
على أنه عندما تكون هناك خلفية تاريخية من الروابط السابقة: فإنه يجب على 
الشركاء أن يكون لديهم الاستعداد لتحمل يعض المخاطر؛ لكى يبتدروا التعاون ويتجهوا 
صوب الأهداف الواقعية. هذا يعنى أن التعاون ينبغى أن يتخذ فى البداية خطوات 
صغيرة تجاه بعض المستويات البسيطة للإنجاز (2003 1وههءوخ 562150) . مثل 
هذا النجاح يعزز التوجهات بأن أطراف التعاون يمكن الوثوق بهاء وهذا بدوره يقود إلى 
المبادرات الأكثر طموحا. إن الدرس المس تخلص بالنسبة لمديرى الإدارة العامة يتمثل 
فى أن الثقة تستغرق وقتا لكى تتطور ومن ثم تنمو عندما يصبح التعاون ناجحا. علي 
أن حالات التعاون قد تبدأ فعلياً بدون وجود للثقة لكن فى نهاية المطاف تصبح عنصراً 
ضرورياً بالنسبة لنجاح المستقبل. 

لقد حاج البعض بأنه كلما كان مقدار الثقة آكير؛ تكون الحاجة أقل إلى مراقبة 
الانقياد (1993 11286 نه :41:6). فعملى سبيل المثال أوضحت دراسة قام بها 
جالتى (1995) 188 لأكثر من ( )١٠١‏ تحالف بين الشركات الأمريكية والأوروبية 
واليابانية لأكثر من عشرين عامأ أنه بمرور الوقت تطور الشركات المتشاركة ممارسات 
أكشر مرونة: كما تتخلى فى بعض الحالات عن الصرامة والحذر فى التعاقد وتعتمد 
بش كل أكبر على الروابط الأقل رسمية. بهذا المعنى فإن الروابط المسبقة تحقق قدراً 
كيرا من الثقة بين الشركاء. إلى حد أنه يمكن القول بأن «الألفة تولد الثقة». وهكذا 
فإن التفاعل الممسبق يوجد الثقة فى العمليات التعاونية. وعلى أية حال؛ فإن النتائج 
التى تم التوصل إليها من دراسة طويلة لمركز من مراكز الصحة العقلية للمجتمع 
تشير إلى أن هذه العلاقات المعكوسة المتكونة بمرور الوقت بين وجود الثقة واستخدام 
(والحاجة إلى) عقود رسمية لا تصمد بالنسبة لبعض الهيئات فى القطاعات العامة 
وغير الربحية (2005 3008:0788 15614). وبدلاً من أن تصبح فضفاضة وأكثر رسمية 
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فى مجال العلاقات التعاونية: «فإن الحاجة إلى عمود رسمية تبقى على وجه العموم 

ثابتة بين المنظمات التى يتم تمويلها من قبل الجمهور, ٠‏ ومن ثم فإن الثقة لا تدائر سانا 
بوجود العقود» (162). وهكذاء فإن الثقة قد تظل مهمة: غير أن القضايا الخارجية 
مثل النظام (القانوني) والخضوع الإلزامى والتنسيق المركزى قد تسهم أيضاً فى تماسك 
الشبكة. وهكذا يجب على المدير فى القطاع العام أن 'يوجد الثقة قدر ما يستطيع: وأن 
يوجد بدائل حيث لا يكون بالإمكان إيجادها“ (33 ,2005 مقطتمتز00 . 


إلى أى مدى تعتبرالادارة العامة التعاونية فريدة9: 

لقد كثر الكلام عن المهارات التى يحتاج إليها المديرون لكسى يعملوا بنجاح فى 
المواقف التعاونية. وكثيراً مايفترض أنّ مثل هذه المهارات ينفرد بها التعاون. وعلى 
أية حال فلقد كانت هناك محاولة لإثبات أن هناك ك تشابهاً بين المهارة المطلوبة للادارة 
التعاونية وتلك المتعلقة بإدارة منظمات وحيدة (2003 عند 1/16) فعلى سبيل المثال» 
فإن امتلاك الأشخاص والموارد المناسبة فى المكان المناسب - أى ما يشير إليه اليعض 
على أنه “تفعيل” أو” ابدء* ' التعاون - يعد مهماً على حدّ سواء فى التنظيمات الهرمية 
والتعاونية. والمديرون فى المنظمات الهرمية يقومون بوظيفة شكون الموظفين فى كل 
منظمة وذلك من حيث استقطاب وغريلة وتوظيف وطرد عاملين من المنظمة : وكما 
يتضح فإن هذه الوظيفة مهمة فى مجال التعاون. وبالمثل فإن جميع الأشكال الهرمية 
التنظيمية أو التعاونية لديها هيكل محدد؛ حتى لو كان هذا الهيكل يخضع للتغيير. 
صحيح أنه فى المنظمات الهرمية؛ يحدد من يرفعون التقارير إلى من كما أن الكيفية 
التى ينبغى أن تؤدى المهمات اليومية بها واضحة إلى حد معقول» كما أن الأدوار التى 
يؤديها الموظفون يتم صياغتها بشكل واضح فى الأوصاف الوظيفية 3. أما المدير التعاونى 
فليس بإمكانه أن يعتمد على الهيكل التنظيمى أو يستشير التاريخ السابق للحصول 
على إرشاد حول العمل؛ مثل ما يمكن أن يعمله المدير فى المنظمة الهرمية. لكن 
المديرين فى كلتا البيئتين يؤثرون فى القواعد والهيكل بشكل يومى. وهكذا فإن نفس 
المبدأ و التنفيذ ينطبقان على التنظيمات الشبكية والهرمية من حيث إنه: إذا ما كان 
الهيكل لا يناسب المهمة؛ فإن الأداء سوف يتأثر بشدة. وهناك مهارات أخرى كثيرا ما 
توسم بأنها «جديدة» بالنسية للتعاون نجدها شائعة فى المنظمات الهرمية. فالاتصال 
بين الموظفين يعد واحذاً من أساسيات السلوك التنظيمى الهادف. والتخطيط والإدارة 
الإمبتراتيجان الشاملان مهمان فى كل بيئة تنظيمية. وكما هو الحال فى الهياكل 
التعاونية؛ فإن المنظمات الناجحة تطور آليات لكى تنظم وتنشر المعلومات. وكما هو 
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الحال فى الإدارة التعاونية» فإن المديرين فى المنظمات الهرمية أيضاً يجب أن يكونوا 
مهيئين لحل الخلافات. لذاء فإنه على الرغم من أن القدرات الجديدة مطلوبة بالنسبة 
للتعاون» فإن بعض هذه القدرات متأصل بالفعل فى المدير فى القطاع الحكومى. 


فوائد وتكاليف الادارة العامة التعاونية: 


التعاون يوصفه قوة إيجابية: 

كثيراً ما تعد الأدبيات فى مجال التعاون احتفائية: ومن النادر أن تكون فى موضع 
الاحتراس (2004 .6621 86553). إن هناك القليل من الدراسات التى تقيس تأثير 
الإدارة العامة التعاونية فى نتاكج البرامج. غيرٍ أن الافتراض العام فى الكثير من 
أدبيات الإدارة العامة هو أن التعاون يمثل عاملاً إيجابياً يجب اس تخدامه من قبل 
المديرين. هذا يعنى أنه نظراً إلى كون التعاون يمثل صيغة جديدة من الحاكمية فإن 
هذا يستتبعه أن التعاون فى ذاته يجب أن يكون مرغوباً فيه. وهكذا فإن الكثير من 
الدراسات:. تساويء ريما بشكل خاطئ فى بعض الحالات: بين وجود التعاون ونجاح 
البرنامج دون تحقق تجريبى كاف. 

لقد وجدت قليل من الدراسات التجريبية أن هناك علاقة بين السلوك التعاونى ومخرجات 
البرنامج. فلقد تفحصت دراسة قام بها بروفان وميلوارد 1995 1/111:360 220 ةم 
لأربعة أنظمة للصحة العقلية للمجتمع العلاقة بين التعاون والفعالية: التى عرَّفاها بأنها 
«الدرجة التى يكون العميل وأسرته راضين عن المعالجة التى يتلقونها من نظام الصحة 
العقلية للمجتمع» (2003 250782 320 11117350) وفى تطويرها نظرية أولية للفعالية, 
وجد الكاتبان أنه كلما زادت درجة التكامل المركزى مع وجود الرقابة المباشرة الموحدة؛ زاد 
مستوى الرضا. هذه العوامل الهيكلية تتحقق من خلال عوامل بيئية تتضمن وفرة المورد 
واستقرار شبكة العمل. على أن التغيير الممستمر أو الحداثة النسبية فى تطوير شبكة 
العمل تؤثر سلب فى الرضاء 

لقد طور أوتول وماير 1999 36167 0صة 0”10016 نموذجاً عاماً للإدارة العامة 
يعالج التصرفات أو القرارات التى ترسّخ العمليات الداخلية للنظام: وتستثمر الهزات 
الموجودة فى بيئة النظام؛ وتحمى النظام من أجل تقليص تأثير الهزات البيئية. إن 
إدارة الشبكات هى عبارة عن توزيع محدد للموارد يتم بواسطتها رفع مستوى الفرص 
الخارجية وحماية النظام من الاهتزازات غير المرغوب فيها مما يكمل الوظائف 
الهرمية. على أن المتغير الذى يتم طرحه نظرياً بصفته مكون إدارة الشبكة فى 
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النموذج يتم قياسه على اعتبار أنه يمثل مستوى التفاعل بين مديرى المدارس فى 
المقاطعة والأطراف الأخرى من البيئة التنظيمية لمدارس المقاطعة. لقد وجد الكاتيان 
من خلال تحليلهما لمجموعة بيانات لأكثر من خمسمائة مدرسة فى مقاطعات تكساس 
خلال فترة خمس سنوات أن تكرار التفاعل يتناسب طرداً مع أداء مدارس المقاطعة, 
وأنه كلما زاد عدد الأطراف التى يكوّن معها مديرو المدارس شيكة وكلما زاد مستوى 
التفاعل زاد مستوى الأداء (2003 0”10016 220 65ز81). فى دراسة أخرى لماثتين 
وسبع وثلاثين مدينة وجد أقرانوف ومكفواير (2003)عنناع»1/1 لسة ]01قهروث أن 
هناك علاقة بين مدى صنع سياسة التنمية الاقتصادية ومستوى التعاون. حيث تاس 
هذه العلاقة من حيث عدد الروابط بين الأطراف الحكومية وغير الحكومية. ومع 
أن إحصاء عدد الاتصالات و أنواعها قد يكونان قياسات غير مكتملة للإدارة التعاونية 
(2002 عنذن306), فإن مثل هذه القياسات أظهرت أنها بدائل ملائمة لبحوث الإدارة 
التعاونية (2005 ع0”100[1 0صة تتعاءع31). 


ما مدى إيجابية الادارة العامة التعاونية؟ 

تتحرى الأدبيات الحديثة أيضاً بعض الجوانب السلبية للإدارة العامة التعاونية. ومن 
الناحية العملية, فإن التعاون من الممكن أن يكون قليل الفائدة. فعلى سبيل المثال. أظهر البحث 
التجريبى الواسع الذى قام به هكسام 10853] وزملاؤه أن الحكمة الشائعة فى التعاون غالباً 
لا تتطابق مع الممارسات الشائعة التعاونية 2003: تسقططدنآ] (2003 تصفكن1؟ مسة معوسة1) 
وفى بعض الحالات تحقق الترتيبات التعاونية «ميزة تعاونية تتملق بالإمكانية المحتملة للعمل 
المشترك الناجم عن العمل بشكل تعاونى (401 :2003 850آ111) . وعلى أية حال : فى 
كثير من الحالات يُمَدُ «القصور التعاوني» وصفاً أكثر ملاءمة للعملية التعاونية. وضى كثير 
من الأحيان لا يمكن للمشاركين فى المسعى التعاونى الاتفاق على الأهداف العامة كما أن 
مقدار القوة الكامنة فى التعاون غير متساوية؛ ومن الصعب بناء الثقة؛ ولا يعرف المشاركون 
مع أى من الأطراف تجمعهم روابط. إن النتيجة الصارخة من هذا البحث تتمثل فى أنه 
«مالم تكن الإمكانية الكامنة للفائدة التعاونية الحقيقية واضحة ؛ فإنه من الأفضل على 
وجه العموم: إذا ما كان هناك خيار أن يتم تجنب التعاون» (421 :2003 دسمقطددة1]) . 

لقد كشفت دراسة حول توسيع ميناء فى هولندا أن المنظمات الحكومية قد لا 
تكون مستهدة بشكل كاف لتتحرك نحو الشراكات والحكم الشبكى (0صة هةمرؤأة1" 
2 نفازذل1) لقد وجد الكاتبان أن الحكومات لا تعمل على تبادل ا معلومات بشكل 
طبيعى أو تبحث عن حلول مش تركة كما هو مطلوب فى الشراكات الفعالة . كذلك 
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فإن الأهداف قد لا تكون متوافقة بين الشركاء فى الشبكة: كما أن الأداء السيئ من 
قبل وكالة حكومية من الممكن أن يلحق الضرر بأداء الشبكة ككل (200 طاتصدكة001 
4 158865). وفى حقيقة الأمر : فإن الطريقة التى تؤدى بها الحكومات العمل 
ليست مناسبة لتلبية مطالب العمل فى هياكل تعاونية (2004 .81 66 158856). كذلك 
فإن العلاقات السلبية قد تتطور أيضاً ضمن الشراكات:؛ وقد يحاج البعض بأنها قد 
تكون أكثر أهمية للأداء التفاونى من العلاقات الإيجابية (2004 .21 ]6 81855) . 
وآخيراً . فإن بعض المجموعات قد تستفيد بصورة أكثر من التشاط التعاونى من 
غيرهاء مما يجعل البعض يؤكد أنه ربما يكون هناك «جانب معتم» بالنسية لإدارة شبكة 
العمل (2004 :عنرء38 لصة 0”10016). إن الحماس المتعلق بإمكانيات الإدارة العامة 
التعاونية ينبغى أن يُعَدّل بإدراك أن مثل هذه الإدارة صعبة وليست مفيدة قدائماً . 


الخاتمة: 
تقدم بحوث الإدارة العامة التعاونية مجموعة من النتائج تتسم بالتقدم السريع 
والتركيز المستمر على جيل المعرفة وعلى الرغم من أن الإدارة التعاونية كانت تجرى 
منذ فترة من الزمن؛ فإن كمية البحوث التجريبية فى الموضوع قد زادت بشكل ملحوظ 
خلال العقد الماضى. إن هناك العديد من الاستنتاجات التى تبرز من هذه المراجعة. 
أولاً + هناك قبول بأن الإدارة التعاونية تمثلٍ أحد المكونات المتعارف عليها للإدارة 
العامة بصفة عامة. وهى ليست بتاتاً شيكاً عرضياً أو أنها تحدث فى مجرد 
برامج قليلةء فإن التعاون فى الإدارة العامة يعد أمراً شائعاً يمائل فى ذلك 
البيروقراطيات الإدارية: بل إنها قد توجد حتى بش كل أكبر فى مجالات 
كبيرة مثل المجال الاقتصادى وتنمية المجتمع؛ ومجال البيئة؛ وإدارة الطوارئ» 
وسلسلة الخدمات الاجتماعية والإنسانية. إنه لمن الأهمية بمكان الاعتراف 
بأن البيروقراطية ليست راحلة عنا؛ ذلك أن التعاون مازال متمماً أكثر منه 
بديلاً لإدارة المنظمة الواحدة. وعلى أية حال ؛ لقد أظهر البحث أنه من 
الشائع بما فيه الكفاية لبدء تطوير قاعدة معرفية قريبة أو مجانسة لما نعرفه 
بخصوص السلوك التنظيمى. 
ثانيا: هناك تركيز فى الأدبيات على تحديد أنواع المهارات التى تعد ضرورية فى 
المواضع التعاونية. وفى هذه النقطة . فإن الممارسين يعرفون أكثر من 
الباحثين؛ غير أن الفجوة تضيق. فعلى الرغم من أن بعض المهارات الأساسية 
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قابلة للتحويل من المنظمات الفردية إلى المجموعات التعاونية إلا أن الوسائل 
الجديدة والقدرات الجديدة مطلوبة للإدارة الفعالة فى مثل هذه المواضع 
ثالثاً: هناك تركيز متجدد على تحديد تأثير التعاون فى مخرجات البرامج. وكما 
أن بعض البحوث التطبيقية المبكرة قد سعت إلى فحص الأس باب التى تقف 
وراء إخفاق ونجاح السياسات . إلا أننا بدأنا نرى أبحاثاً تقيّم الإدارة التعاونية 
فى سياق البرامج. وابتداء من دراسة الحالات المقارنة إلى بحوث ت التلفزيون 
الكبيرة الكمية ‏ فإن هناك اعترافاً متزايداً بأن التعاون ليس هدفاً فى حد ذاته 
وأنه فقط من خلال فحص تأثيره سوف يتم التسريع فى ظهور نظرية عامة 
للإدارة. وهكذاء هناك اهتمام متزايد بتحديد قوة وتأثير الإدارة التعاونية بدلا 
من مجرد توثيق وجودها. 
وإجمالاً. فإن هناك إدراكاً عاماً بأنه ما يزال هناك الكثير الذى يمكن تعلمه 
بخصوص الإدارة العامة التعاونية وأن الأسئلة المتبقية التى تتطلب إجابة ربما تكون 
غير محدودة. فعلى سبيل المثال: ماذا يعمل مديرو التعاون عندما تواجههم قوة 
وتأثير غير متوازيين بين المشاركين ضمن إطار التعاون؟ كيف يضمن المديرون المساءلة 
فى مواضع التعاون؟ هل تتطور أو تحدث الأنشطة التعاونية فى القطاع العام بمرور 
الوقت» إلى حد أنه يوجد هناك دورة محددوة أو تعاقب لتطور هذه الأنشطة؟ أي :هل 
«تتعلم» الشبكات التعاونية؟ هذه الأسئلة وغيرها من المؤكد أنها سوف تستثير بحوثاً 
مستقبلية لسنوات قادمة. 
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عنوان جاتبى: 

قد يُشارك مدير القطاع العام فى الوقت نفسه فى الإدارة عبر حدود حكومية, 
وعبر حدود تنظيمية وقطاعية ومن خلال التزامات تعاقدية رسمية؛ لذلك فإنه من 
الصعب فى كثير من الأحيان تحديد المكان الذى يقع فيه الحد الفاصل بين هذه 
البيئات المختلفة. 
عنوان جاتبى: 

تعبته السلوك من قبل مدير القطاع العام القصد منه الحث على الالتزام بالعمل 
المشتركء وبناء الدعم من كل الأطراف الأساسية خارج الجهد التعاونى وأولتك 
المشاركين بشكل مباشر. 
عنوان جاتبى: 

تستكشف الأدبيات الحديثة أيضاً بعض الجوانب السلبية للإدارة العامة التعاونية. 
ومن الناحية العملية فإن التعاون من الممكن أن يكون قليل الفائدة. 
التعريف بالمؤلف: 

مايكل مكفواير أستاذ مشارك فى حقل الشئون العامة والبيكة بجامعة إنديانا 
بليمنجتون. ألف بالاشتراك مع روبرت أجرانوف كتاب (الإدارة العامة التعاونية: 
إستراتيجيات جديدة للحكومات المحلية) معطدعمهسصة1 عناطتاط عكتتهرهطة0011 
قاع لصطمء 07 1021 101 وعلعء5:3]6 2167 ؛ وقد نال الكتاب جائزة لويس بروان لو 
8001 8018:1018 وأنامآ من الأكاديمية الوطنية للإدارة العامة. 


ال1 1 ترم تناع 22 التق سق 


1 دورية الإدارة العامة 


الإدارة العامة التعاونية تقييم مانعرفه وكيفية معرفقته 


المراجع 


كع عقسة11 عتاطنا2 505 علتناة ة :كماروساءل8 ومتعمعرعآ1 .(2003) عه ,لأممدوة -1 
ككعستكناظ عط 10 أمعمم ملس 1814 :12 ,دماعمتطكة/لا .كدهنمتتسدع :0 كومى 2 عستعاه/17 
كت 


.85 ستناءة5 عارهساء]! مذ عمتعدهد81 .1999 .عشت0عك8 اعمطعنا8 نمه بتعطه8 ,لأممموم -2 
18-41 :(16)1 سعتوع18 معتلنا5 وعتاوط 


لتنا 0 0[ .ععهة10113جء2 0قة ,1013/6 رؤوع200 :لع7مه1 5آ ع1تمباء11 عننا وعاقة (.20013) .__ -3 

لإعناهط عناطناظ ع1 كعمتطعتماد علتمجومع81 لم كملتمساع!1 ندمنهعمطة1اه0© طعدامعةا كالبوعع. 

م00 :01) ,اأرمجؤوع11 ,11-29 ,ا[اعلمدلة ,2 مك8 نزط لعاتلء بامعصعع قمدك/ة لصم 
.180015 


05 لمتكتاول .لعتقعدع1 العمرعع قهة]/1 علتهبوواءا؟ عناطناط هذ كممتاكعن0 عز8 (20015) ._ 4 
.295-326 :(11)3 امعط" لسة اععمعي 1 سمتاة"كتمتسل4 عتاطوظط 


.تع مسحت 20 لهعمرآ :10 مع جع )2 5 ع1[ :أن سعع 2 صة]/|[عناطهط :011800 (.2003) ._--5 
.2655 'واتداع اتمل] «للاماععرمء 0 :1200 ردماع متطكة11 


صناطبع11 «تعااعع0؟ عسناءه؟؟ عدمدناهتسممع0 (.1993) .عع د11 للممع1 كله ,عمتعطلة© بعذلم 6 
.05م ناطناط ععة5 :03 علنوط 


.ذكة 1055-8 :معقلع مم1 مدك .ععدء الهط) دمناةءهطهل1ه©) عط (.2000) .8 كعنصةة ,متاذناخ -7 


لطة ععناعونط عط" :سعطاععه]' ع0:1]]! ما ععأعمععة عسنااء © (,1998) .عمعمنظ ,طعملمدى8 -8 
.ؤقع26 صم ابطتاكمآ دعمكاممع8 :10 بدمأعمنطعة]1 .منطكمقدمكاكهت لدفععهمدك/1 1ه معط 


مناوكع16] ,008 فلمك نزلمع/آ ,نه غ01 عصدد تع مع .5 طملهةخ] ,.5 دعممة:1 ,/جمعم8 -9 

عختهنتتاء11 01 12011005 عععط1 (.2004) .مالآ معندوع1 هته ,مم1 وسازع ضنارز14 ,ومدل 

ع0 صم ممدعآ مه دلمعية طاعممعوع18 امعممعع ممدل/ة عتاطسط عط غقطكلل]آ بطعموعوعم. 
,5339-2 :(64)5 برعلوع18 دمتاة«اكتستسل4 عتاطهط .كع نا تسمسسدده© طععوعوع ير 


(.2004) .نة15 ستمدع؟]1 لمة رعلاعع0 .1 ممع ,رتعتوع ل لفقلة0 امعدم1 ,.ل اعتمةط ,وموء8 -10 
05 وسعلقع4 .علاععمممعط املع[ نالس 1خ زقهه6 م تمقع0 مه ىلر باع1! ,و عاعمغ3 ومتلة1" 
795-77 :(47)6 لممعتامل امعمععقصد131 


0 562012628 اأقاعع تعمسظ1 .2002) .عتتادتء11 .34 12010 لهة ,.18 كقتصوط؟" باعطديط -11 
.عتتطقتعانآ طامتقعوعج1 عطا سدم مدمددعآ :مرعامة5و01آ هذ ممتغهمتل,هه© تددو غ2 تمدعرمةآد/13 
197-24 :(20)2 وعأمدعتط اسه كععسعع عع سكا ععة]81 04 لممتساول لقدمتتمسمنمل 


دمناهععم200) لماسع سم رمع ععاصآ :منطسوع ماعة2 سمعتعع سف عط]' (.1962) .1 اعتموط رتممداظ -12 
.قوع معقعنط© 6ه ترانو انمتآ :ممدعنط ,وعأهاك لعأنسنا 'حسامعن) طادءءغعسصلاة عط صل 


مذ دمتنمءوطة0011© مغ مماقعم مم0 صم (,2005) .منامة]/! علاع51 لقة ,د10 رعلكتوامظ -13 
:(83)1 مناه سامتستصة عتاطه8 ,طععدعدعظ عه دلمععم بعال لل :بجع اتاء 1 عءزصعة عناطمط 
.233-42 
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اتهتتصسصره© عط عمتلزععهمءع2 (.1999) .لمقلاداما3 .8 معدد لجد ,8 للقهم] بممكتورع1 -14 

برط لعفتلء بامعممماءبء زاتمساسحده© لمة كصءاطوئط عودءتا مآ .لاع غمعسرمماءء2 

5عمعاهه81 :122 ,لماعمتطكة؟ .33-75 ,قمععكء1 1١‏ سقنللة1 لسة ممدبوء7 2 للقدمظ 
.كععح28 سمتكنغاتأكس1 


ع تعلد ع1 نط ومندك007 (2004) .وجععع8 .10 سقتللة1 لسة ,معطمع)5 ,طاتسولاه0 -15 
.ودع دمتاتطتاكمآ معسناهه8:0 :120 بدماوصتطعة/17 «ماءع5 عتاطوط عط 02 عمقطك بوعل 


عط نكسمع تع صسبؤعه؟ كلوه هلآ .سسعاأوزد لوععلع1 عط" (.1960) .دمكرده81 ,كصنعله02 -16 
م ,265-82 ركلقه) لقصمتها8 دده صوأدستسصرهن) وغصعلتمععط عط 6ه رومع 
.1121 ععتمععط :117 ,كنات 


80 نمعتعنط كقمقاظ .ل اعنهة1 نزط 160ئل8 .ستعأوز5 سوءتعسية عط1' (1966) -17 
لم111 


ممع .0 قهه ةعنامم[ عط #أددطا' معع8 'واتمدتلنسة1 دع10 (.1995) .لإدزمةظ ,أغهآت0 -18 
:(38)1 لقتتنا0ل العسععهسه]1 04 إسعلدعة .كعءمقتللف مذ ععنمطة) [ةتطاعدعامه0 +105 1165" 
85-12 


:ةمع ممع لم1 نإعناه2 10 مع تناع دنا5 (.2000) .010016 .3 عع مع تدده لصة ,.8 مقط ,اله -19 
جاع501 عق 0ه ناكتستسلة .1993-94 قصة 1965-66 ,دونه أكنوع.آ لهممناة81 زه كزدنزلهمخ سف 
.667-86 :(31)6 


"اكتستسسلخ .ؤمعءعمع2 نودمئة اناوء !1 عطا طعنامتطا لزه اماع11 لقتحره”1عساجةط5 (.2004) ._--20 
186-7 :(36)2 جاعك505 يدق 


719015 لهعم1 (.1978) ,عرمط .0 123114 لصة ,معز 'تصحدعظ ,طاعصمع؟1 ,تمدق -21 

مآ ,معلع3 لسة رسقصدء) 064 عتاطسمع1 لوععلع1 عطا ص عستستمع]" عع برمصصرمد1ة 04 

عن ,امنده© لمتامع© لسة دمناهسمنل,ه000) ما كانسنآ :عسكلة]/! بإعناوط لقصممه تمدع هنمآ 
.قط اقعناطن2 عع53 :م00هم.1 .303-41 متقطء5 .91 هات لسة ممدك] لاأعسمعع] زط 


:101 11:67 «سمتامتتسوع 0 (.1986) ه1127 .1 لتقطعن8 لصة .1 اعقطءةة/! بممصد8 -22- 
1015133 بأأ50 :آآ ,لاع امعان .سوتغهمتستسلك4 عتاطسط 


.قتع هسه عناطدظ «0؟ معذوء )5:2 أمعسء عمصة]1 ع1دوممء751 (,2005) .1ل رمنهودم1 ,تمهمع1] -23 
رع تع تع كد00 تاعسقعوع 1 اسعسععهمسد81 عتاطسط لمدصدتاهل1؟ طغطونظ؟18 عط غه 0ع غدعمععرم عدروط 
.[2006 ,17 أقناكناخ 3662550] 015 أعتتةكدطم//:ماقط .1 تعطاماء29-0 تءطتسعارء5 روع[عوتتة 105 


1137 له ضقعتنتأء 5 اوتاه أتتعدءامسطة (.1981) عمط .0 123910 لسة ,لإمصعظ ,مرءز8 -24 
.220-33 :(2)3 وعنلنا5 دمتنهتمدع 0 ,كأ و زلهسة عء رتاه امتصتسقخ )ه غنمل1 


صخ :201 كنظ لتهسة عساماء8 (.1987) .مععزة11 نإسمءظ طاذ؟ ,.آ تتعطمم كنم ,111 -25 
لطاع مسممعن) عترم بزعل8 .طعو مدق دمت أمأاسع ديس مص 


4 قله عناطسط .ععتاعوعط ممقهةهظط00113) عمأعترمعط؟" (.2003) .قنتطن ,رستقطدنةخ8 -26 
.4001-3 :(5)3 7عزوع12 


1855085 :55216 ععسقصسء 01 2 قة مم6ئهروط0118© عهنوت1 (.2005) :1 علتة1/1 رلمنتعممم]آ -27 
.281-20 :(37)3 جاعنع50 عق دمتأةءاكتستسلق4 .كسدومعظ2 امعسعودمة]1 لعطمعنة]] عزق 
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05 عمق عط" :عستستدعوعدظ طوتامعط) سمناهمتمعسء امص]ط رعتاوط (.1977) .معاء1] ,مسدمومة -28 
.499-526 :(25)4 عناوط عناطهس5 .لنتفعسأ-عامةع0 لورعلء1 


عع [ مده لهة عمتل811 دتاممعممه0) (.1999) ععطامه8 .8 12710 لمة ,.8 طنتللسة ,وعهم1 -29 
0 لمتسعناول .ع متصمةاط علانندعوطة0011) عمتلشسالة 151 10 علءه جعدةء1 4 :مسعادز5 علاتلأجدلم 
.412-23 :(65)4 تمتلمءودقة عوستمصة21 مدءمعسنم4 عطا 


-اعامآ عنلة2ز12 0 ممنساه897 ع (.2005) .مهامعط .0 طااع؟1 قصة ممتدكداه8 نرأمءط سكا ئاع15 -30 
.5ع تأعمعوم غقمعمهه81 لعلمدظ 'راعناطدط عه عترمبمعل1 2 هذ ومتطمده تداع لقدمتمعتسمدعءه 
.149-65 :(15)1 بصمعط]" نلمة طععدعععخ1 سمتغمءاكتمتسق4 عتاطوظ زه لممسمل 


(.2004) عاعمءامم1717 تإعامع0 لمة بمجمظ بجمعكا ,اأعلسمكة 2 مسرر8 ,مرطه8 ؤمدءع؟1 -31 
عناطس .قممتماءءي:8 ومتعمقط لمة زلتمعمع قلط عمناءه7آ :دعستعماد علتمساعلط 
363 :(64)3 ؟عتوع 1 دونه امتسمتسلق4 


عناطدط عه عاموطلسقة؟ سآ .تسستصمع14:11 عط غه عمنمع ىه (1996) 1 للهمه2 ,للاء؟1 -32 
.55ة18-"ز70556 :معكأعمة1 ه52 .5-18 ,نمع ..آ معتهدة نزط لعاتلء ,ملاع 280 ,تتمقلههاكتمتسق4ى 


أمعصععقسه81 عتاطهس5 (.1997) .مدزدعءممه1 .10 ,1 مم10 لمة .30 .1 ععالة/لا بامعلء13 -33 

رمعا:ده؟جمء31 ععاصصده© وستعومسمة8 هل ,عتجت07 ع :أمعسءعمسصد11 علدوساءلة امه 

35-1 ,هةزدعممه؟1 .1 :1 مم10 لعة ,مزناك! كمد عطق8 رترعاءتك1 .11 .ل معنلو/لا بز لعنتلء 
.005مع اطنط غ53 :ملمم1آ 


(1997) .سقزمعممه1 .34 28 ممه لمة ,مزنك1 كمدآعلقظ ,.234 .1 ععاله/7؟ رجاهت -34 

عسمتوممةة1 هآ .كاءوساء]؟ عناوط ده علتاعءمكط غمعسمععمسملة ل ندمنفعسهممامآ 

1 م100 لمة ,تزنك1 ممدكآ تائم تعاعنك1 .34 .ل معنلة/1 نزط لعاتلاع رمعلدوجاء21 عع اسمن 
.قهمقكقعتاطناط ععة5 :ه00ممآ .1-13 ,مدزدعممه؟1 .204 


مذ وعناستهامععمت] عمأعمصمك1 (2004) .«زنكا كمآ1-ل8 4سة ,ممم1 بمدزدعممه1 -35 
.عق لعلاناما نممقهدمآ .ماع21 


علتملا بوع71 علدو ماع11 عط 4و عم عط (.1994) .5مسما5 نإعتقع1 مه موعأقعع1 ,كاءقممنآ -36 
اين 


مهمعدي امس عط 6غ عند ترلهسخ عاندهجاء]1 2ه دمغ معتامم4 (.1984) 2 مسرز8 ,اأعقصدا/ة -37 
.659-79 :(37)8 كنم ناةاع10 مقسسة1 ماع زوع عتعاصسرهن) 2 01 


ع8 مه غقط]آ عستلهمادمع0م1] (.2003) .مقساءة:5 .ذخ 10001 قمة .2 قمز8 ,لأعلمةة3 -38 
رقت نع 10وم/15 04 ععصق مهمسا ع :05نة ممم تحممةامجتهمعرممعء )مآ معنامعطا لعط5تامسمعءع ةف 
.1971-4 :(5)2 ؟جعتوع12 أمعسء عممد]1 عتاطم! .تمنو لهن5 امعمعع ممدك! قسة ,معاد 00 


تردالآ لهة 120 وتععقصة]1 134 ده كممناتوموم :مله بجاء]! وستعقمة/1 (.2002) .اعدطعنة! رعشتا0ء84 -39 
,599-609 :(62)5 ج1291 سمتادعاكتستسام عتاطنه :1 20 نرعط1" 


دع عع دسدل1 ه71“ عط غه علمم.آ لدعناة؟ ى (غعهدنة5 50 زللقء8 :1 15 .2003 _ 

لعمعوعام ععموط .علتاععوومءم ”أسعسععمصة1 1 لمعتطءمدت 111 سرمء أدعمء قت« -40 كز 

,120 ,هماع ستطمةلآ رع ع مع كد20 امتقعمع! أمعسوععهصة11 عناطد2 تقممنة11 طتدعلء5 عط غ2 
.[2006 ,17 غدتاوتتق 018 أعصةعتهم//:مقط .9-11 ععطاماء 0 


بصب بي 
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الاعصسععقمة]/! عتاطناط (.2003) .عاهه0”1 .ل عممعسهآ همه ,.آ طاعممع] ,عزه84 -41 
عتاطسط ‏ .عمنضوووء81 لدتععدمد]8 2ه أعدمم]ا ع18" تععمفمسضمقع2 أهممتوعيل8 امه 
.689-99 :(63)6 بجعت 1 مسمكممتستسلم4 


.دعنوء12 اعتدعدع 1 لصة أمعممعمتامدع]/1 ذه ق5عنا55] :عهن ته بجاء1! لاقع عقصد]/1 (.2005) -- -42 
-523 :(37)5 راعن50عة سمناو"اكتسمتسق4ق 


:ع5 01107آ8 عط عمتعدمدكل1 (.2003) .مواممط .0 طائع؟1 لمة بدمتمم8 .8 ,لعة811159 -43 
.1-18 :(5)1 بتعذوع] امعسءعممد81 عتلطسظ .عوسناعدنمه0 لسة ممنهمطة0011 


أصعسععقصد]8 جعدعع:تعصظا سذملروجاع1!1 01 ع05] عط (.20053) ,2 210مه2آ رمقطئهموه11 مد 

بهمأنواعموعة ععمعك5 لقع اناه مدعتعصسم عط 6ه عسناءء]/! لدناسهة عطا غه لع )معوعمم ععموط 

4ع ] حمقء.610_ممناعءة/ع01 أعمدومة./7/97 .1000 ,دمأوستطكة11 ,1-4 عءمسعامءم 
.[2006 ,17 أكناعناثظ 


'إعتعمتع 10 أمعديع قصل صذ ملءمجاء751 001136029 ومنتهوىقهع.آ (.20050) ._ -ك4ه 
تمع 001 06 5قعتزونا1 عط 10 معخمع) 1831/1 :12 ردمأومتطمه/]آ .كمه هملق 


لقدهتاهتتصمع «معاصا صخ :واتلتطأعسوموع ع1 01 سمأكد قت (.1985) .1 ععمعسسهآ ,عامه0”10 -46 

لإ لعأذلء ,ركصدع)5ز35 وعتقاتم0] سه لدعلع1 صذ مه هاسعدمعامم]آ عتامط مط .وزو ولهصم 

اتناك :قلصة1تعطاع11 بأخاعع120:01 .201-25 ,ضعده10 .1 .ف .مع1 لسة سد طأعممعكر1 
#مطزه1 


ع0 8 العم [متصآ جاتعدوعع قهة]/! 1ةالتعتتمع 507 تعناهآ :10 جعاعع 52 (.1988) - -47 
اكتستتسصلخ عناطس1 0 لمتمستاول لصوت فصع غصآ امعسعع دمد81 لمأسمعصسمع ممع امآ مذ 
.181-210 :11040 


117/011 0مة قتسفعع 2:0 صدمرآ عه190111 :تناع نتناة18م1 عطا عم83ه81011 (.1996) . -48 
لتة اعصوعوع 16 دمتاقءاوتستصسلة عتاطن 02 لدمسسمل .دع غ3)2 ممعنعدهة عطا هذ وعتنسقصوط 
225-42 :(6)2 إ7معط1" 


ها كقلضععخ 250 لطع تتعدع 1 لهة لدع اعمج :لإأكنام ع5 0115 /7”ا11 عمتادعء1' (.1997) .___ -49 
.45-52 :(57)1 اتعقوع1 سملنماكتستسقة عتاطدظ .ممندىكتستصسلة عتاطوط 


عتاطسط 2ه أعومصآ عط ومتاء100 (.1999) سعنع/ة .1 طأعصمع؟ع] سه ,.آ ععمعسهرآ رع01ه0”10 -50 
ناوتغه اكتستسلخ عناطس 06 لممستاول .ععام00) [مستطعنم5 02 مممكمعتامددس] تامعمرعع دمة1/1 
.3505-6 :(9)4 معد لسة اءرمعي ]1 


عتاطتاط 4ه عل51 علتةنآ عطا لمة سمتتهام000© تاءنتمداء5 عسناءء5 لإاعنهيعموء12. (.2004) _ -51 
.681-93 :(64)6 «عتوع 18 سونغهاكتسنسلخ4 عتاطسط .ماع81 صذ غمعممءعقصد11 


52- .ج010 -ممقامطءة11 موء5 همه نعاء181 .1 طأعممع]1 ,.1 ععمعسهة ,عامه0*10‎  )2005.( 
,قمتطقهه تواعخ1 اعنطاء مومع 111 ,اماع81 نلعةب 0 مه ,رمه ناكم7 120 بلقة مآ عمتعقمة1/1‎ 
بعتسع 1 أمعسءعهمة]1 عتاطس8 .ععممسمسموقعط سه‎ 7)1(: 45-68. 


]0 قححده"1 علندهساء]؟ :وإطاءعسهعنا] مد أععاسد81 «عطلعلة (.1990) .11 ج1116 ,لاع بومط -53 
تصةظ نز0 لعاتله ,12 .01؟ ودمتجقطءظ تمده هتتصمع 02 صذ ممعي 18 ملا .سمتممتسدع0 . 
.ك2 آذك :01 ,رطع تدمع .295336 ,ع فسنت ..آ نإتتقر1 لمة 513519 .1/1 
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معتسمدر8 عط :دعناتاو2 جاذن) نمه كسدمومءط لهع لع" (.1975) آ تزعتاع1 ,ممسووعط عد 
.قمعم هتممكتلةت 6ه وتو وتمنا :برعاععلع8 ,مسدلكاة0 مز ددععمعط قنخ عط 04 


الإء[عطااعء8 .ممتهفاسمعصعامسة1 (.1973) ,لط111102395 ومعقخ 0مة ,.آ تإعقع1 ,مممذوعمط -55 
.كمع هت مكتلة) 06 رازه وندل] 


لتنة ععسقد؟20) عأتدهججاء[آ 01 و2100 (.2005) .قتمعع1 عاءعنوط لصة ,.0 طائعع1 مدبتمعط -56 

عطا غة لعامعدعمم تعمد .كمعمء جناعء1517 قسة اسعسسععفسها8 علدوججاء1! 10 ممصمقهء تامصم1 

تةطاستعامء5 ,وعاععصط دم[ ,ععمعءعقهه0 طعتوعدع] امعممععقمدك! عتاطدط لمومتندلة طنطعاظ 
.[2006 ,17 أقتاوناط لعكقعع26] 015 .اعم ةكممم//:صقط .1 ععماء 29-0 


01 '05(9عط1' تمصتستاءع2 4م (.1995) .0ئ1!411592 «ماممظ ,11 لمة ,.0 طائعك1 ,موتمط -57 
إاأستصسدمن) عنام 06 لإلنغ5 علالتهعدممه0) 4 :كمعص وناعع1]11 لقدوناه تمدع دمعام1 
.1-33 :(40)1 /إلتعامهه0 عممعك5 عانادماكتستسلى4 .كمعادرز3 طالدعء1] لمامعك13 


:01 516/6 .آ ,تألتقاظ لإتمقع07) .0 ,801113801 .01/1 صخ ,أمصقع م ع0 ,ل [نوصء8 ,متله 1 -58 
لقعنا!1 101 ععسصقمعع 001 بزع[ (.1996) .م1115 .11 خرع100 لمة ا12م0] .3 وندضية8 
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دورية الإدارة العامة /اه1ا 


مؤشررضا المستفيدين عن الخدمات البريدية 
بمدينة الرياض 
إع داد: طارق حسن محمد الأمين 


الناشر : مههد الإدارة العامة 


سنةالنشر: 58؛اه 


عدد الصفحات: ١!"‏ صفحة 


إن البريد السعودى وما تبعه من وكالات بريدية خاصة يعد ركيزة من الركائز الداعمة للاقتصاد 
السعودى. وقد تميز البريد السعودى بالجودة العالية فى تقديم الخدمات البريدية للمواطن السعودى 
والمقيم على حد سواء. ولكنه يواجه مشكلة المنافسة مع الجهات الأجنبية الناقلة مثل .آ1]©. فيدكس: 
أرامكس؛ وخاصة بعد انضمام المملكة العربية السعودية إلى منظمة التجارة العالمية. وعليه يتطلب الأمر 
سنوياً قياس رضا المستفيدين عن خدماته؛ سعياً وراء تحسين الخدمات وتلمس احتياجات مراجعى 
الخدمات. 


إن هدف هذا البحث هو التعرف على مؤشر رضا المستفيدين عن خدمات البريد السعودى وما تبعه 
من وكالات بريدية خاصة فى مدينة الرياض؛ وذلك من خلال قياس سبعة محاور لهذا المؤشر؛ وهى: 
مستوى رضا المستفيدين عن الخدمات؛ ومستوى الإدراك الحسى للمستفيدين لجودة الخدمات. ومستوى 
توقمات المستفيدين لجودة الخدمات قبل الاستفادة منها؛ وثقة المستفيدين فى الخدمات؛ ومستوى الإدراك 
الحسى للمستفيدين لقيمة الخدمات, ومستوى تعامل المؤسسة والوكالات مع شكاوى المستفيدين من 
الخدمات؛ ومستوى جودة عناصر الخدمة مثل: أماكن الانتظار. سرعة الإجراءات.... إلخ. كما تعرف 
البحث على مؤشر رضا الممستفيدين عن خدمات الجهات الأجنبية الناقلة باعتبارها مجموعة واحدة 
ضابطة إثراءٌ للأداء المقارن. وسعياً وراء التعرف على الفجوات والثفرات التى قد تنشأ بين المستفيدين 
وكل من مؤسسة البريد السعودى والوكالات البريدية الخاصة والعمل على سدها بوضع الإستراتيجيات 
والخطط المناسبة. 


رضاء العملاء عن جودة الخدمات المقدمة من الخطوط 
الجوية العربية السعودية على الرحلات الداخلية 
إعطلداد: سعد بن عويض الحارثي 
عبدالوهاب بن نفيع السلمي 
الناشر معهد الإدارة العامة 
سنةالنشر: 41758اه 


عدد الصفحات: ٠٠١‏ صفحة 


لقد أظهرت الدراسات والبحوث التسويقية أن قدرة المنظمات على المحافظة على عملائها واستقرار 
أسواقها ونجاحها فى المنافسة يرتبط ارتباطاً وثيقاً بمدى قدرتها على تحقيق درجات عالية من رضاء | 
العملاء. 


لذلك فإن المنظمات - فى سعيها الدؤوب لكسب رضاء العملاء - يجب عليها أن تحدد فى منتجاتها | 
- بدقة متناهية - تلك العوامل والخصائص التى تضيف منفعة حقيقية للمملاء؛ وترفع مستوى رضائهم. 
ولكى تستطيع تلك المنظمات تحديد العوامل التى تسبب الرضاء أو عدم الرضاء؛ لابد من دراسة توقعات 
العملاء للمنفعة التى تقدمها الخدمة ودرجة الأهمية النسبية لكل عنصر من عناصر جودة الخدمة. 

ولقد تبنى هذا البحث هذا الاتجاه؛ إذ تم قياس جودة الخدمات التى تقدمها الخطوط السعودية 
على الرحلات الداخلية: وتم تحليل الفجوة بين إدراك العملاء وتوقعاتهم لأهمية كل عنصر من عناصر 
جودة هذه الخدمات ومستوى الأداء الفعلى لهاء وحدّد البحث أوجه القصور والضعف فى جوائب الخدمة؛ 
لأن الخطوط السسعودية في حاجة كبيرة إلى معرفة آراء واتجاهات عملائها نحو الخدمات التى تقدمها 
على الرحلات الداخلية؛ خصوصاً بعد توجه الدولة فعلياً لتحرير قطاع النقل الجوى الداخلى بالسماح 
للشركات الوطنية بالاستثمار فى هذا القطاع. 

ويعد هذا البحث مفيداً لصانعى القرارات فى الخطوط السعودية لاتخاذ قرارات جريئة تتعلق بضبط 
جودة الخدمة وتحسينها. وتبنى خطط وسياسات تسويقية أكثر فعالية تجاه عملائها الحاليين؛ وكسب | 
مزيد من العملاء الجدد. 
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دورية علمية متخصصة ومحكمة 
يصدرفا كل ثلاثة أشهر معفد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 
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© ثمن العدد: 


- في المملكة العريية السعودية وبقية الدول العريية الأخرى: ٠١‏ ريالات 
أو ما يعادلها بالدولار. 
- خارج البلاد العربية : ؛ دولارات. 


© الاشتراكات السنوية: 


الاهت اكات لمدة لدة المدة ثلاث المدة خمس 
سنتين | سنوا 


» الأقراد: 


- فى المملكة العربية السعودية. 


- فى البلاد العربية بالريال أو 
ما يعادله بالدولار. 


- فى البلاد الأخرى. 


«» المؤوسسات: 
- فى المملكة العربية السعودية. 3٠‏ ريالاً 


- فى البلاد الأخرى. 4 دولارًا 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشرء معهد الإدارة العامة - الرياض ١١16١‏ المملكة العربية السعودية 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - هاتف: 1/154٠‏ 
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تم التصميم والإخراج الفنى والطباعة فى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة 419١ه‏ صني 6 ريلك ]110121 


يصدرها كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


« المجلد الثامن والأربعون 


00 


© مقارنة بين بعض خصائص واتجاهات 
المرؤوسين وبعض سلوكيات القيادة فى 
التنبؤّ بالا لتزام التنظيمى للمرؤوسين. 


د. أحمد بن مداوس اليامي 


© دراسةتقويمية للفعاليةالتنظيمية للكليات 
التقنية بالمملكة العربية السعودية. 

د. عبدالرازق محمد زيان 

د. فهد بن محمد العبدالمنعم 


»العوامل المؤثرة فى ممارسة التعلم 
التنظيمى فى البلديات الأردنية. 
د. رائد إسماعيل عبابنة 


ا. د. ياسر مناع العدوان 


© هل ما يزال شبح فريد ريك تايلور يسكن 

أروقة الحكومة؟ نظرة إلى مفهوم الكفاءة 
الحكومية فى عصرنا. 

تأليف: هندي لاورشاختر 

ترجمة: أ. درويش نايف عبد الهادي 


راجع الترجمة: د. عبدالله بن مسفر الوقداني 


© ملخص رسالة دكتوراه فى المحاسبة: 
دورالمراجعة الخارجية فى كشف ممارسات 
المحاسيةالاحتيالية فى ضوء التطورات 
الاقتصادية المعاصرة. 

د. سامح محمد رضا رياض 


العدد الثالث 


بسم الله الرحمن الرحيم 


٠141-4 ١ل"0 ردمد:‎ 


1220002055 


5 رقم الإيداع: 15/٠180‏ 
نا فى هذا العدد 


© مقارنة بين بعض خصائص واتجاهات المرؤوسين وبعض 
سلوكيات القيادة فى التنبؤ بالالتزام التنظيمى 


للمرؤوسين. 
66 
د. أحمد بن مداوس اليامي 
© دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقنية 
بالمملكة العربية السعودية. 


د. عبدالرازقَ محمد زيان 
د فهد بن محمد العبدالمنعم 
عورزة علئيية كتحص 5 
يصدرها كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة | © العوام ل المؤخرة فى ممارسة التعلم التنظيمى فى 
الرياض - المملكة العربية السعودية البلديات الأردنية. 
د. رائد إسماعيل عباينة 
أ.د ياسرمناع العدوان 


© هل ما يزال شبح فريدريك تايلور يسكن أروقة 

الحكومة؟ نظرة إلى مفهوم الكفاءة الحكومية فى 
عصرناء 

تأليف: هندي لاورشاختر 

ترجمة: أ. درويش نايف عيدا لهادي 

راجع الترجمة: د. عبدالله بن مسفرالوقداني 


وت - 1 
| حقوق الطبع محفوظة 
]| لمعهد الإدارة العامة 


© ملخص رسالة دكتوراه فى المحاسبة: 
دورالمراجعة الخارجية فى كشف ممارسات المحاسبة 

١‏ الاحتيالية فى ضوء التطورات الاقتصادية المعاصرة. 
١‏ د. سامح محمد رضا رياض 


« المجلد الثامن والأربعون © العدد الثالث «رجب475اه «يولية 4١٠٠م‏ 
سس سس سس سي مو 22و بس ص سس سس سس م لس لس 


© المجلد الثامن والأريعون 
01 © العدد الثالث 


| هيئة التحرير | 


المشرف العام 
أ. د. عبدالرحمن بن أحمد هيجان 
نائب المدير العام للببحوث والمعلومات 


رئيس التحرير 
د. عبدالمحسن بن صالح الحيدر 
مدير عام مركز البحوث 


الأعضاء 
د. عبدالمحسن بن فالح اللحيد 
د. فهد بن خلف البادي 
د. عبدالله بن مسفرالوقداني 
د. عجلان بن محمد الشهري 
د. رضا إبراهيم عبدالقادر صالح 
.محمد حمصمال ذنييات 


سكرتيرالتحرير 
أ.سعود بن غالبالهاجوج 


تعر البحوث والدراسات والمقالات التى تنشر فى الدورية عن آراء 


كاتبيهاء ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


5 الدورية بمشاركة الكتّاب والباحثين وتسعى إلى نشر إنتاجهم من البحوث 
درحب * والدراسات والمقالات العلمية. وكذلك نشر ملخصات الرسائل الجامعية 
وعروض الكتب وذقًا للشروط والقواعد والمواصفات التالية: 
- الإدارة العامة دورية علمية متخصصة ومحكمة لا تقبل الأعمال التى لا تتبع الأسلوب 
والمنهج العلمى فى الكتابة. 
- تنشر الدورية الأعمال العملية المتصلة بحقل الإدارة وحقول المعرفة الأخرى ذات العلاقة 


بهاء التى لم يسبق نشرها أو تقديمها للنشر إلى جهات أخري. 

- يتم عرض جميع الأعمال العلمية المقدمة للنشر فى الدورية على هيئة تحرير الدورية, 
ويرسل الملائم منها بشكل سرى إلى محكمين متخصصين فى موضوع العمل العلمي. 

- تشعر الدورية صاحب العمل العلمى المقبول بموعد نشرهء كما تزوده بنسختين من 
الدورية بعد صدورها وعشر مستلات من العمل المنشور. 

- العمل الذى يقدم للدورية لا يعاد لكاتبه. 

- تصرف مكافأة رمزية عن العمل العلمى الذى يجاز نشره. 

- لا يعاد نشر أى عمل علمى نشر فى الدورية بأى شكل من الأشكال أو بأى لغة فى أى 
جهة أخرى إلا بإذن خطى من رئيس التحرير. 

- فى حالة استخدام أداة لجمع البيانات: يجب إرفاق الأداة مع العمل العلمي. 

- تعبّر الأعمال التى تنشر فى الدورية عن آراء كاتبيها؛ ولا تعبّر بالضرورة عن رأى المعهد. 


توجه المراسلات المتعلقة بالتحرير إلى العنوان التالى: 


مركز البحوث؛ معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١5١‏ المملكة العربية السعودية 
رئيس تحرير دورية (الإدارة العامة) - هاتف: 1/1/0107 
سكرتير التحرير هاتف: 21/45٠417‏ - فاكس: 40/14004١‏ 


بةم1© لهتعتامز بلنهصظا 
الموقع الإلكتروني: طعنتدعءدع 53/1 .تقلع .13 .لماك 


قواعد النشر فى الدورية 


يراعى فى الأعمال المقدمة للنشر فى الدورية أن تكون متّسمة بالجدة والأصالة 
والموضوعية؛ ومكتوية بلغة عريية سليمة وأسلوب واضح مترابطء مع الالتزام بما يلى: 
١‏ - نسخ العمل العلمى بواسطة الحاسوب وبمسافات مزدوجة بين الأسطرء مع ترك 
مسافة (4) سم على الهامشين وكذلك مسافة (4) سم فى أعلى وأسفل الصفحة. 
؟ - ألا يزيد حجم العمل المقدم على (40) صفحة ولا يقل عن )1١(‏ صفحة بما فى ذلك 
قائتمة المراجع والملاحق. 
- بعد استكمال إجراءات التعديل وقبول العمل العلمى فى الدورية يقدم مطبوعًا على 
قرص الحاسب حسب المواصفات الفنية لنسخ دورية الإدارة العامة. 
؛ - ترتب صفحات العمل العلمئ حسب التسلسل التالي: 
- الغلاف؛ ويتضمن: عنوان البحث واسم الكاتب (باللغتين العربية والإنجليزية): 
الوظيفة التى يشغلهاء وكذلك جهة العمل. 
- الصفحة الأولي: وهى بداية المتن أو النص؛ وتأخن رقم .)١(‏ 
- يستمر تسلسل ترقيم صفحات العمل العلمى حتى نهاية قائمة المراجع والملاحق. 
٠‏ - يكون لكل عمل علمى مستخلصان: أحدهما بالعربية والآخر بالإنجليزية على ألا 
يتجاوز عدد كلمات كل منهما )٠١٠١(‏ كلمة؛ ويراعى أن يتضمن المستخلص: أهداف 
البحث (العمل العلمي). مشكلة البحث؛ منهج البحث. النتائج التى توصل إليها 
البحث. 
” - ترفق السيرة الذاتية لمعد العمل فى صفحة منفصلة بحيث تشمل: الاسم والعنوان» 
الدرجة العلمية والتتخصص, العمل الحالى وجهته. وأهم الإنجازات العلمية. 
- التوثيق العلمي: يجب أن يراعى فى عملية التوثيق العلمى أثناء الاقتباس وكذلك 
عند كتابة قائمة المراجع الشكل الإجرائى التالي: 
أ- الاقتباس: 
- عندما يكون الاقتباس عامًا فإنه يشار إلى مصدر / مصادر اقتباس الفكرة 
وذلك بوضع الاسم الأخير للمؤلف / للمؤلفين» وسنة النشر بين قوسين: 
(الحمدء 7١41١ه)‏ . (1986 ,ومتصرءم) 
- عند الاقتياس أو الاستشهاد بمرجع سبقت الإشارة إليه فى متن البحث؛ يذكر 
اسم المؤلف أولاً ثم توضع سنة النشر بين قوسين: 
الحمد (817 (ه) : (1986) وصتسوط , 


- إذا ورد اسم المؤلف فى نفس الفقرة بحيث لا يمكن الخلط بينه وبين دراسات 
أخرى فإنه يكتفى بذكر اسم الكاتب فقط: 
وقد وجد الحمد أيضًا ... 
وقد وجد ع تنندء12 أيضًا 17 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بالعديد من المصادر المختلفة؛ توضع أسماء المؤلفين 
وسنوات النشر بين قوسين: 
(الحمد ؟7١42اه؛‏ السناري» هلؤاه). 
(1993 ركتللةه5 :1986 ,عستصسع7ط :1984 ,عنراء5) 
- عند الاقتباس أو الاستشهاد بأكثر من مرجع لمؤلف واحد وفى نفس العام؛ يميز 
بين المراجع باستخدام ترتيب الأحرف الهجائية لكل مرجع بحيث توضع هذه 
الأحرف بعد سنة الإصدار مباشرة: 
(الحمدء ١511‏ أ).: (الحمد؛ ١54١17‏ ب). 
(19945 ,لق سد ]1م ) (19942 ,لقسدل[عام) 
- عند الاقتباس من عمل لأكثر من مؤلف تذكر فى المرة الأولى الألقاب (الأسماء 
الأخيرة) لجميع المؤلفين تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة؛ الحسن؛ وأنس (15١14١ه).‏ 
(1983) “عملة:8 0سة ,لتتدم5 ,وعم10 ,رقدصة777111 
- وفى المرات التالية يذكر اللقب (الاسم الأخير) للمؤلف الأول تليه عبارة وآخرون 
تليها سنة النشر بين قوسين: 
خليفة وآخرون. (417١ه).‏ 
(1983) .له غه مسدنلل/57 
- عندما يكون الاقتباس نصّا يذكر رقم صفحة أو صفحات الاقتباس بعد سنة 


النشر مباشرة: 
(الحمد؛ 1517: )١45‏ (9 :1986 ,ع سنصرء0) 
الحمد (1817: )3١‏ (30 :1986) ,وستصسعءط 


ب - إعداد قائمة المراجع العلمية: 
- يضمن أى مرجع يشار إليه فى متن البحث أو الدراسة فى قائمة المراجع. 
- تصنف المراجع العلمية فى قائمة واحدة مهما كانت مصادرها: دوريات» كتب» 
نشرات رسمية؛ مجلات ... إلخ. وتوضع المراجع العريية فى صفحة مستقلة 
تليها المراجع الأجنبية فى صفحة أخري. وترتب المراجع هجائيًا حسب الاسم 


(الأخير للمؤلف): سنة النشرء عنوان الكتاب أو البحت. المدينة / الدولة: الناشر. 
وذتك على النحو التالي: 
-البحوث والدراسات: 0 
الطويل. محمد (١٠4١ه).‏ «التجربة الخليجية فى مجال التدريب الإدارى 
ومشكلاته»» الإدارة العامة» الرياض: معهد الإدارة العامة. 560: /ا-١0.‏ 
204 عداء 1ن ,لاع اباع 1 :م10)ةامصصة 200021 جتصدع 01" .(1994) .1 ,11015 
رقع قعتا5 ادسعسسعع ف صد]/! 1ه لقصسجد10 . "كقدمناءع016 طاعمدعدع؟ 0عزأدعءم88 ناد 
- 405 : 31 


ج - الكتب: 
- هيجان. عبدالرحمن (519١ه).‏ ضغوط العمل: منهج شامل لدراسة مصادرها 
ونتائجها وكيفية إدارتها. الرياض: معهد الإدارة العامة. 
ةك رمتطوعع20ع1 مه عستطلس©) لقدمتمجتصوع0 .(1992) .8.11 رمتعكعم 
355 - (ء1055 :مع5اع مم1 


د - فصل فى كتاب: 
- الشقاوي. عبدالرحمن (1١14١ه).‏ أجهزة التنمية الإدارية. فى محمد الطويل 


وآخرون. الإدارة العامة فى المملكة العربية السعودية. الرياض: معهد الإدارة 
العامة. ص ص. .1[4-١46‏ 

ه - النشرات والوثائق الرسمية: 

- التقرير الإحصائى السنوى (١47١ه).‏ الرياض: وزارة المالية والاقتصاد الوطني. 

- نظام معهد الإدارة العامة الصادر بالمرسوم الملكى رقم (91) وتاريخ 4؟/١١/174اه.‏ 

- قرار مجلس الوزراء رقم )01١(‏ وتاريخ 1/0/١541ه‏ بشأن تشكيل لجنة عليا 
للإصلاح الإدارى ولجنة إدارية تحضيرية. 

و - الرسائل الأكاديمية: 

خه12 0 هاه ذ1نان] عط وستعدعس كس ومغعة؟ .(1993) .101 .5 ,1ممتزهمسلام - 


60طوتاطنامهتآ .كسم همجتسوع 0 “رماءء5 عناطسط تلسوك :رط كسمتكمالسدده0) 
.ة.15] ,رطقكناطام 1 رطاععداطمقلط 04 انويع انهل] ردممتكقاته0155 1هرماء00. 


6 - الملاحق: توضع الملاحق بشكل مستقل بعد نهاية المراجع مباشرة. 


التوثيق من مصدر إلكتروني 


أولاً - الدورييات: 
١‏ - المقالة المنشورة على شبكة المعلومات (الإنترنت) ولها مصدر ورقى: 
عند الاطلاع على المقالة توضع أقواس بعد عنوان المقالة كما هو مبين فى المثال التالى: 
.ل رع100 6 ,.5 رمصقت] ,.0 روه ظمعلمعلا 
قاسعممعاء ععمعمعقع: ,0 عزه80 .(2001) 
لإا تععتتاموع؟ 04 تمتاععاء5 عط هآ 
عنممعاءا8] دعتد لمع علصن نزعم[مطعووط 
عتطمهععمنا1ز8 02 لقصسه1 .[ممضوع؟ 
5,117-3 ,طعتوعوع 18 


* إذا كان هناك اختلاف بين الأصل الورقى والنسخة الإلكترونية يكون التوثيق على النحو 
التالي: 

.ل ,120 6ه ,.3 ,ممههكا ,.0 ,وه معلمع1 

قاأسعممعاء عممعمعاع: 4ه ع1هخ1 .(2001) 

لإ قععتتاوقع 01 دمناععاء5 عط مآ 

عندمعاء151] 5ع غة ملم جمع0هنا وعمامطء روط 

عتطمقععمناطز8 02 لقمسسمل .[سمتومع؟ 

5,117-3 ,طاعتهعوع 12 

1 تع م0 لع لاعتاع 1 


[مخطع اع عه /عرمرطز// فط سم 


” - المقالة المنشورة فى دورية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 
(7طععة]/1 ,2000) .آ.8 بدموطءقعم1 

ع2تستنامه0 م10 005اممه ع6037زوهم عمننه 15د 

عت ممتمعتع]2 .عملع6-لاء7 لمة طاغلدع1] 

لعلاتعتاع8 .00013 دعاعتاية 3 ,ااعصدع: ]1 

,2000 ,20 عع طصوعتمةم1 


60030001.1م/ ةسلو وهو 1 ا 


” - نسخة إلكترونية لمقالة كتبها من ثلاثة إلى خمسة كناب فى دورية مسترجعة من قاعدة بيانات: 
1م م0 ,.ى.]/1! ب«ممسقآط ,.ن) .17لا رمقسرمرظ 

سآ رعانط/لا عه ,.8.0 ,ومعلقاتاط ,.8.81 

15017 /كقءم 50 لإأتدع 06 28016 .(1993) 

.7611011113 613/1501م 50 صذ ععمع لوعمعرء 

,75 ,رهام تلع برعظ معناصرمه 1ه لماسيتاه' 

,23.2000 تعناماء0 لمع لتتتاع3] ,443-449 

.عقةطةغهل 101185 لمع زوط سمط 


ثانيًا - الوثائق غيرالدورية المنشورة على شبكة المعلومات (الانترنت): 
١‏ - المقالة المنشورة فى نشرة إخبارية على شبكة المعلومات (الإنترنت) فقط: 

,.آ جتعاءتة8 ,.[ رلمغختط/1]1 ,..آ. ]1 ,كتتهعاعع دا 

,.1 ,11050 روصقكععاعع0؟ ,.آ بمنةك1 

10 ع سنتاءمهنامعمع1710 .(/إ1نال ,1998) .21 غه 

--لإومع1امء طغذ/ قصععا تمعد عه؟ معتلنسه1 

(2)2 ,ولاع21 طالدعطعاء1' .عتقلمن أععزمعط 

/عطا مع وطناة ناعه. طالهعماء اع ب // نجاط مسرم لع نع تاع .1 

لصاطء 4 معنم 1د بجعم 


١‏ - وثيقة واحدة لم تتم الإشارة فيها إلى الكاتب والتاريخ: 
٠.‏ (.2.0) .لطع كتتاى تتعونا 1717177577 5105 
,8 اأتناعناخ لع /اعتناء 1 


الاع .6010 


" - وثائق البرامج أو الأقسام الجامعية الموجودة على موقع الجهة على شبكة المعلومات (الإنترنت): 
,17 بتتاع1/101 .11 ,كلع مخسناناء ]ال آرتمط0) 
1053مصطعع]' .(1993) .1.11 بزاع 
مذ عمتبر؟ بوع81 نممتتدعسلء لننة 
عستستع فسا لصة كأقدم عصتوه0ط0 :5ع1غ0ط 
لع لاع اع .وعستفدة لهدمتادعتلء 
011 نتدرم؟ ,24,2000اذناع ناش 
كسمتممع1 101 عا سطتاممة ,تواتوي انملا 
:عزو ماع11 معتعه10[مصطءهة]" 
اكانا فت بتخدء زاطنا 1 .173/17/15 //: 


قواعد نشرعروض الكتب: 
أ- شروط عامة: 
» أن يكون الكتاب فى أحد مجالات العلوم الإدارية والعلوم الأخرى ذات العلاقة. 
* أن يكون معد العرض النقدى متخصصًا فى نفس ال مجال العلمى للكتاب. 
* آلا يكون قد سبق تقديمه للنشر فى دورية أخرى. 
* أن يكون الكتاب مرجعيًا وحديث النشر 
» أن يرسل أصل الكتاب مع العرض. 
ب- محتويات العرض النقدى: 
١‏ - بيانات عن الكتاب: 
- العنوان 
- المؤلف 
- الناشر وعنوانه 
- تاريخ النشر؛ 151811/ ردمك؛ عدد الصفحات 
" - مقدمة: 
- أهمية الكتاب. 
- الفئة (الفكات التى يخاطبها الكتاب). 


-لماذا اخترت هذا الكتاب دون غيرهة 
- كيف يقارن هذا الكتاب بالكتب المناظرة له فى نفس المجال (هل يتفوق عليها؟ 
هل يكملهاة). 


- عرض محتويات الكتاب: 
- توضيح مجال الكتاب وأهدافه وعرض للموضوعات التى تناولتها فصول الكتاب 
فصلا فصلا بطريقة موجزة؛ مع مراعاة التوازن بين هذا الجزء والجزء الذى يليه 
المتعلق بالعرض النقدى للكتاب. 
؛ - العرض النقدى للكتاب: 
- تحليل ونقد لأهم القضايا والأفكار العلمية التى تناولها الكتاب مع الاستشهاد 
بأمثلة واقتياسات من الكتاب عند الحاجة إلى تأييد وجهة نظر معينة: 
* حرفية تناول الموضوع ات (المنهجية المتبمة فى تتاول الموضوعات: طريق 
استخدام مصادر المعلومات؛ تنظيم العمل؛ طريقة التقديم ... إلخ). 


© جودة أسلوب الكتاب. 
* قدرة الكاتب على توضيح ما يريد بيانه. 
* الإسهامات العلمية التى قدمها الكتاب (هل يقدم الكتاب شيئًا جديدًا أو يتناول 
المعارف الحالية بطريقة جديدة تساعد على الاستفادة منها بصورة أفضلة). 
* مناقشة السلبيات الموجودة فى العمل - إن وجدت - بطريقة علمية موضوعية, 
دون التعرض لشخص المؤلف. مع مراعاة التعامل مع الأهداف التى وضعها 
الكاتب لكتابه وليس الكتاب الذى يتمنى قارئه أن يكون المؤلف قد كتبه. 
» أية نقاط تقترح إضافتها للكتاب عند إعادة طبعه لإثراء موضوع الكتاب. 
ه - خاتمة: تلخص أهم ما قدمه العرض النقدى من إسهامات. 
1- قائمة بأهم المراجع: التى حواها الكتاب إلى جانب أى مراجع أخرى مهمة - إن 
وجدت - قد تفيد قارئ العرض. 


ملخصات الرسائل الجامعية: 
يراعى فى الرسائل الجامعية أن تكون حديثة ولم يعض على تاريخ الحصول عليها 

أكثر من ثلاث سنوات. وألا يزيد عدد صفحات الملخص على )٠١(‏ صفحة:؛ مع الالتزام 
يما يأتي: 

١‏ - مقدمة لبيان أهمية موضوع البحث. 

- ملخصللمشكلة (موضوع) البحث وكيفية تحديدها. 

" - ملخص لمنهج البحث وفروضه وعينته وأدواته. 

؛ - ملخص للدراسة الميدانية (التطبيقية) وأهم نتاكجها . 

ه - خاتمة لأهم ما وصل إليه الباحث من نتاكج وتوصيات. 

” - قائمة بالمراجع. 


المواصفات الفنية لنسخ البحوث والدراسات والمقالات المقدمة للدورية 


أولاً - المتن: 
١‏ - مقاس المتن (7١سم‏ عرضًا “ 1,4 اسم ارتفاعًا) + اسم لترقيم الصفحة: بحيث 
يصبح الارتفاع النهائى 6,/١سم.‏ 
" - ينسخ المتن بخط آريل 413131 عادى )١5(‏ على الويندوز أو منى عادى )١4(‏ على 
بيئة الماكنتوش. 
٠١‏ - إدخال بداية الفقرة (7, )٠‏ سم 
: - المسافة الرأسية بين الفقرات تعادل )١,0(‏ من المسافة بين السطور. 
ه - المتن المتضمن كلمات أجنبية يجب أن ينسخ بخط تايمز عادى بحجم (17). 
١‏ - ينسخ التهميش (التعليق) العربى - إن وجد - فى ذيل الصفحة بخط آريل 41181 
عادى )٠١(‏ على الويندوز أو منى عادى )٠١(‏ على بيئة الماكنتوش 
١‏ - فى الفقرات المرقومة يجب أن تترك شرطة (-) بين الرقم والفقرة. 
- فى الفقرات المرقومة التى تتكون من أكثر من سطر يجب أن يبدأ السطر الثانى 
وما يليه مع بداية المتن وليس مع الرقم. مثال: 
١‏ - الخطوة الأولى فى التحليل الهرمي: هى تجزئة المشكلة ووضعها فى شكل 
هرمى وذلك بتحديد المعايير المؤثرة فى اتخاذ القرار والبدائل التى تتم 
مقارنتها. 


ثانيًا - العناوين: 
١‏ - ينسخ العنوان الرئيسى بخط آريل 413181 أسود )٠١(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)١(‏ على بيئة الماكنتوش. 
” - يصف العنوان الفرعى بخط آريل 417331 أسود )١7(‏ على الويندوز أو منى أسود 
(17) على بيئة الماكنتوش. 
٠‏ - يصف العنوان المتفرع (الأول) بخط آريل 41131 أسود )١1(‏ على الويندوز أو منى 
أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 
- يصف العنوان المتفرع (الثاني) وما يليه بخط آريل 45181 عادى )١54(‏ على 
الويندوز أو منى عادى )١0(‏ على بيئة الماكنتوش. 


ثائقًا - الجداول والأشكال: 

١‏ - ينسخ عنوان الجدول أو الشكل بخط آريل 411381 أسود )١5(‏ على الويندوز أو 
منى أسود )١4(‏ على بيئة الماكنتوش. 

" - ينسخ رأس الجدول بخط آريل 41131 أسود )١7(‏ على الويندوز أو منى أسود 
)١١(‏ على بيئة الماكنتوش. 

- تنسخ بيانات الجدول بخط آريل 41131 عادى (؟١)‏ على الويندوز أو منى عادى 
(؟١)‏ على بيئة الماكنتوش. 

؛ - إذا كان هناك مجموع فى نهاية الجدول ينسخ بخط آريل 413131 أسود )١7(‏ على 
الويندوز أو منى أسود )١5(‏ على بيئة الماكنتوش. 


رابعًا - المراجع: 
١‏ - تصف المراجع العربية فى آخر البحث أو المقال بخط آريل 41131 عادى (؟١)‏ 
على الويندوز أو منى عادى )١1(‏ على بيئة الماكنتوش. 
؟ - تصف المراجع الأجنبية فى آخر البحث أو المقال بخط تايمز عادى بحجم .)٠١(‏ 


المحتويات الصفحة 


© مقارنة بين بعض خصائص واتجاهات المرؤوسين وبعض ساوكيات 
القيادة فى التنبؤ بالالتزام التنظيمى للمرؤوسين. 


د. أحمد بن مداوس اليامي وام 
© دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية 
السفودية: 


د. عبدالرازق محمد زيان 
د. فهد بن محمد العبدالمنعم 4 


© العوامل المؤثرة فى ممارسة التعلم التنظيمى فى البلديات الأردنية. 
د. رائد إسماعيل عبابنة 
د. ياسر مناع العدوان ولق 


© هل ما يزال شبح فريدريك تايلور يسكن أروقة الحكومة؟ نظرة إلى 
مفهوم الكفاءة الحكومية فى عصرنا. 
تأليف: هندي لاور شاختر 
ترجمة: أ. درويش نايف عبدالهادي 
راجع الترجمة: د. عبدالله بن مسفر الوقداني اا 


© ملخص رسالة دكتوراه فى المحاسبة: 
دور المراجعة الخارجية فى كشف ممارسات المحاسبة الاحتيالية فى 
ضوء التطورات الاقتصادية المعاصرة. 


د . سامح محمد رضا رياض وءهة 


مقارنة بين بعض خصائص وانتجاهات المرؤوسين وبعض 
سلوكيات القيادة فى التنبؤ بالالتزام التنظيمى للمرؤوسين 


الدكتور أحمد بن مداوس اليامي 
أستاذ مشارك بقسم الادارة: كلية إدارة الأعمال 
جامعة ا ملك سعود - الرياض 


2 5 5 5 © دوريةالإدارة العامة 
مقارنة بين بعض خصائص وانجاهات © المجلد الثامن والأربعون 
المرؤوسين وبعض سلوكيات القيادة فى السمسبدائلك 
التنبؤبالالتزام التنظيمى للمرؤوسين #زجهي ب لئام 


#يوليةغ ١٠٠1م‏ 


د أحمد بن مداوس اليامي ** 
ملخص: 

حاولت هذه الدراسة كشف مدى وجود السلوك القيادى التعاونى التنافسى والفردى فى بعض المنشآت الصحية 
فى المملكة العربية السعودية وبيان مدى قدرة هذه السلوكيات» مقنارنة يبعض خصائص واتجاهات المرؤوسين فى التنبؤ 
بالالتزام التنظيمى للمرؤوسين. وللقيام باختبار مدى قوة هذه الس لوكيات مقارنة بخصائص واتجاهات المرؤوسين فى 
التنبؤ بمكونات مركب الالتزام التنظيمى؛ اس كُخدم أسلوب الانحدار المتعدد بإجراء الخطوة - خطوة. وقد كان من أبرز 
نتائجها: )١(‏ أن سلوك التعاون هو الغالب ويليه سلوك الفردية ثم س لوك التناقس. (؟) أن الرضا الوظيفى هو أقوى 
متنبئ بكل من ولاء وتعلق والتزام المرؤوسين نحو منظماتهم. (1) أن سلوك التنافس متنبئ قوى بكل من ولاء المرؤوسين 
والتزامهم نحو المنظمة. () أن سلوك التعاون فقط متنبئ قوى بتعلق المرؤوسين بمنظماتهم. وبناء على هذه التتائج 
وغيرها أسْدَى الباحث بعض التوصيات للقيادات الإشرافية. 


0 الاعتماد المتبادل بدور بارز فى إنجاز الأعمال فى المنظمات الإدارية. وهذا 
يمو يعنى أن إنجاز بعض العاملين لمهامهم وتحقيق أهدافهم يعتمدان - جزئياً - 
على قيام العاملين الآخرين بما أوكل إليهم من أعمال. وفى حال تباطؤ أو تأخر 
أى فريق فى إنجاز ما أوكل إليه فإن أعمال الفريق الآخر تتباطأ ولا يستطيع إنجاز 
أهدافه بالكفاءة المطلوبة. 

ويكون الاعتماد المتبادل غير الفاعل مكلفاً جد للمنظمات. ويرى كثير من الباحثين 
والممارسين أن الاعتماد المتبادل غير الفاعل يضر بالمعنويات وجودة الحياة العملية. 
وبشكل أكثر تحديداً» يؤدى الاعتماد المتبادل غير الفاعل والتفاعلات الناتجة عنه إلى 
ضياع الوقت؛ وتبادل غير فاعل للموارد: مما يؤدى إلى تأخير فى إكمال الأعمال؛ كما 
يؤدى إلى إخفاق فى أخذ المعلومات والأفكار ذات العلاقة فى الاعتبار وهذا - بالتالى - 
يؤدى إلى برامج مكلفة وغير ضرورية (1986 ,1[059010' :1985 ,11051010 ع 5هةآ) . 
ولأن المنظمات تحتاج إلى تدفق المعلومات وإلى تنسيق الجهود لكى تكون فاعلة؛ يمكن 
للاعتماد المتبادل غير الفاعل إعاقة تلك العمليات الأساسية وبالتالى الف فى عضد 
الإنتاجية والتأثير سلب فى كفاءة المنظمة بشكل عام (1986 ,011057010 . 


» أستاذ مشارك بقسم الإدارة» كلية إدارة الأعمال؛ جامعة الملك سعود - الرياض. 
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ويكون الاعتماد المتيادل فى الأهداف واضحاً جداً فى علاقات الرئيس - المرؤوس 
فدور كل منهما يعتمد على دور الآخر. فكل منهما له دور ولديه معلومات وموارد 
يحتاج إليها الآخر. وظهور الاعتماد المتبادل غير الفاعل يؤثر سلياً فى اتجاهات كل 
منهما ومن ثم يؤثر فى الأداء الفردى ثم يؤثر فى إنتاجية الوحدة التى يعملان بها . 


مشكلة الدراسة: 

تتصف الجماعات الصغيرة: كالمشرف المباشر ومرؤوسيه: بديناميكية معينة 
تنعكس على اتجاهات وسلوكيات أفراد هذه الجماعات. وقد أجريت دراسة ديناميكية 
الجماعات الصغيرة منذ الخمسينيات من القرن العشرين الميلادى. وحديثاً قام 
الباحثون بدراسة مدى وجود سلوكيات التعاون والتنافس والفردية فى العديد من 
الجماعات الصغيرة: ومن بينها الجماعات المكونة من المشرف المباشر ومرؤوسيه 
(1995 ,0عه19 :1993 رتععاءزعء19 لمة 11057010" :1986 ,2110517010 . وقد تم اقتراح 
أن السلوكيات الناتجة عن ديناميكية الجماعات قد تؤثر فى اتجاهات وسلوكيات 
أخرىء مثل الرضا والولاء والالتزام والأداء. والدراسة الحالية تحاول التركيز على 
المقارنة بين بعض خصائص واتجاهات المرؤوسين وبعض سلوكيات القيادة: واعتبار 
ذلك نتاجأ لديناميكية العلاقة بين الرئيس - المرؤوسء فى التنبوؤ بمركب الالتزام 
التنظيمى: الولاء التنظيمىء التعلق بالمنظمة والالتزام التنظيمى. 
تساؤلات وفرضيات الدراسة: 

فى ضوء مشكلة الدراسة؛. يحاول هذا البحث الإجابة عن عدد من الأسئلة 
والفرضيات فى هذا الشأن وهى: 

السؤال الأول: ما مدى وجود سلوك التعاون؛ التنافس والفردية بين المشرفين 
المباشرين حسب إدراك المرؤوسين لهذه السلوكيات5 

السؤال الثانى: ما نوع العلاقات بين سلوكيات التعاون والتنافس والفردية من قبل 
المشرفين المباشرين: وبين بعض اتجاهات المرؤوسين فى بعض المنشآت الصحية فى 
المملكة العربية السعودية8 

وفى ضوء الدراسات السابقة تم وضع الفرضيات التالية: 
- فرضية :١‏ هناك علاقات إيجابية ذات دلالة إحصائية بين عمر الموظف وبين الولاء 

التنظيمى. والتعلق بالمنظمة؛ والالتزام التتظيمى. 
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- فرضية ؟: هناك علاقات إيجابية بين الخبرة فى العمل وبين الولاء التنظيمى» 
والتعلق بالمنظمة, والالتزام التنظيمى. 

- فرضية ؟: هناك علاقات سلبية بين المستوى التعليمى للموظف وبين الولاء التنظيمي 
والتعلق بالمنظمة: والالتزام التنظيمى. 

- فرضية : هناك علاقات إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الرضا عن الملشرف 
المباشر وبين الولاء التنظيمى؛ والتعلق بالمنظمة والالتزام التنظيمى. 

- فرضية 6: هناك علاقات إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الرضا الوظيفى وبين 
الولاء التنظيمى؛ والتعلق بالمنظمة: والالتزام التنظيمى. 

- فرضية 7: هناك علاقات إيجابية بين سلوك التعاون وبين الولاء التنظيمىء والتعلق 
بالمنظمة والالتزام التنظيمى. 

- فرضية /!: هناك علاقات سلبية بين سلوك التناضس وبين الولاء التنظيمى؛ والتعلق 
بالمنظمة؛ والالتزام التنظيمى. 

- فرضية 8: هناك علاقات سلبية بين سلوك الفردية وبين الولاء التنظيمى: والتعلق 
بالمنظمة؛ والالتزام التنظيمى. 
السؤال الثالث: ما مدى قوة سلوكيات المشرف المباشر مقارنة بالخصائص 

والاتجاهات الشخصية للمرؤوسين فى التنبؤ بولاء وتعلق والتزام المرؤوسين نحو 

منظماتهم؟ 


أهمية الدراسة: 

تكمن أهمية هذه الدراسة فى إبراز جاتبين مهمين: )١(‏ الجانب العلمى وينقسم 
إلى: (أ) تعريف القارئ بنظرية (دتش, 1949 ,8 5)نا126) فى التعاون والتنافس والفردية 
بين الأفراد والجماعات الصغيرة. (ب) بيان مدى وجود السلوك القيادى التعاونى» 
التنافسى والفردى فى بعض المنشآت الصحية فى المملكة العربية السعودية: وهل هذه 
السلوكيات قادرة على التنبؤ ببعض اتجاهات المرؤوسين. مثل الولاء التنظيمى والتعلق 
بالمنظمة والالتزام التنظيمى. (؟) الجانب العملى من خلال لفت انتباه القادة؛ ولاسيما 
القيادة الإشرافية المباشرةء إلى السلوكيات القيادية التى يدرك المرؤوسون أنها تعزز 
ولاءهم وتعلقهم والتزامهم تجاه منظماتهم: والسالوكيات التى تفعل عكس ذلك. ومن 
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ثم فإن المشرفين الحصيفين سيحاولون تطبيق نتائج هذه الدراسة على سلوكياتهم 
القيادية؛ ويرون نتيجة التغيير فى سلوكياتهم وتأثير ذلك فى ولاء والتزام مرؤوسيهم 


أهداف الدراسة: 

ترمى هذه الدراسة إلى تحقيق العديد من الأهداف. ومنها: )١(‏ وصف مكونات 
نظرية (دتشء, )١155‏ فى التعاون والتناضس والفردية. (؟) رؤية مدى انطباق هذه 
النظرية على سلوكيات القيادة الإشرافية فى التعامل مع المرؤوسين. (؟) اختبار 
العلاقة بين التعاون والتناضس والفردية باعتبارها سلوكيات إشرافية وبين بعض 
اتجاهات العاملين كالولاء والتعلق والالتزام للمنظمة التى يعمل بها المرؤوسون. (4) 
اختبار مدى قدرة هذه السلوكيات فى التنبوٌ بتلك الاتجاهات مقارنة ببعض الاتجاهات 
والخصائص الش خصية الأخرى. (0) استنتاج بعض التوصيات والمقترحات المفيدة 
للقيادة الإشرافية بناء على نتائج البحث الميدانى. 


الاطارالنظرى والدراسات السابقة: 


نظرية التعاون والتنافس والغردية فى المنظمات: 

بناعءٌ على أفكار (ليفين هذتاع.1) وغيره من الباحثين فى مركز بحوث ديناميكية 
الجماعات التابع لمعهد «ماستيوس تس» للتكنولوجياء اقترح (دتش ,1949 ,طدداناه(1) 
النظرية التى أشارت إلى نتائج التعاون والتناضس والعمليات التى تؤدى إلى تلك النتائج. 
غفى مجال التعاون يدرك الأشخاص أن أهدافهم مرتبطه إيجابياً؛ بمعنى أن تقدم فرد 
ما نحو تحقيق هدفه يسهل عملية تحقيق أهداف الآخرين. أما فى التنافسء؛ فيدرك 
الأشخاص أن أهدافهم مرتبطة سلبياً ؛ بمعنى أن حركة فرد مانحو تحقيق هدفه 
تتعارض مع احتمالية تحقيق الآخرين لأهدافهم وتقلل منها. وفى الفردية يدرك 
الأشخاص أنه لا علاقة بين أهدافهم. وبالتالى فإن تحقيق أى شخص لأهدافه لا 
يسهّل ولا يعوق وصول الآخرين إلى أهدافهم. 

ويرى (13087010,11984) أن مفهومى التعاون والتنافس يحتويان على «نغمة» 
أيدلوجية ويحتملان عدة معان حسب تفسيرات الباحثين لهذين المفهومين. فمثلاً 
يعتبر التعاون عند بعض الأشخاص هو الحل؛ فى حين يعتبر آخرون أن التنافس هو 
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أساس بناء التشخصية ويقبر عن الديمقراطية فى الغرب. كما قد يستخدم التعاون 
ليعنى الاتسجام/الجذب؛ وغياب الصراع؛ فى حين يعنى التنافس التحدى والطموح 
العالى. ولكن (دتش) لم يعن أياً مما سبق؛ لهذا وضع مفهوم الاعتمادية أو الاعتماد 
المتبادل فى الأهداف أو الأهداف المتداخلة 506666ءمء620اصذ 081ع . 

وحسب نظرية (دتش) فإن الاعتماد المتبادل فى الأهداف يؤثر بشكل مباشر فى اتجاه 
الأشخاص نحو سلوكيات الآخرين. وقد حدد (دتش) نوعين رئيسين من الأفعال: )١(‏ 
الأفعال الفاعلة التى تزيد من احتمال تحقيق الشخص لأهدافه؛ (؟) الأفعال «الخرقاء» 
التى تخفض من احتمالات وصول الشخص إلى أهدافه. ومن ثم فإن اتجاه/«موقف» 
الشخص نحو الأفعال الفاعلة أو «الخرقاء» يؤدى إلى ظهور التفاعلات الاجتماعية 
التى يطلق عليها التعاون والتنافس. ضفى التعاون تساعد الأفعال الفاعلة لشخص 
ما الآخرين على تحقيق أهدافهم؛ ومن الممكن أن تحل محل سلوكياتهم الفاعلة ويتم 
تثمينها بشكل إيجابى. أما السلوكيات «الخرقاء» فليست مساعدة:؛ ومن ثم لا يمكن 
أن تحل محل سلوكيات الآخرين ويتم تثمينها بشكل سلبى. أيضاً فى إطار التعاون 
يحاول الأشخاص التأثير والانفتاح للتأثر خلال أدائهم الفاعل للوصول إلى الأهداف. 
أما فى التنافس فيكون لدى الأشخاص شك فى تأثير الآخرين؛ لأنهم يعتقدون أنهم لا 
يحاولون تعزيز أفعالهم الفاعلة أو مساعدتهم على تحقيق أهدافهم. 

وعلى افتراض أن الأشخاص يقومون بأفعال فاعلة أكثر من قيامهم بأفعال «خرقاء», 
اقترح (دتش) النتائج الآتية للتعاون والتنافس (الجبرى والديب: /94١؛‏ 1984 ,11051010). 
أما الفردية فقد تم توقع أنها لا تؤدى إلى تفاعل اجتماعى أو نتائج فى هذا الشأن. 

المساعدة المتوقعة والفعلية: فى ظل التعاون يتوقع الأشخاص من الآخرين مساعدتهم 
على القيام بأداء فاعل للوصول إلى أهدافهم: وفى الواقع يقومون بمساعدة بعضهم 
بعضاً. أما فى ظل التنافس فيشك الأشخاص فى مساعدة الآخرين لهم للوصول إلى 
أهدافهم؛ حيث يقومون بوضع العراقيل أمامهم حتى يزيدوا من احتمالية وصولهم إلى 
الأهداف قبلهم. 

الاتصال والتأثير: فى ظل التعاون يميل الاتصال إلى أن يكون صحيحاً ويتم تلبية 
طلبات المعلومات خلال تحديد المشكلات والمساعدة بين الأطراف. وفى ظل التنافس 
يميل الأشخاص إلى الشك فى رسائل وتأثير الآخرين: إذ يحاول كل طرف تضليل 
الطرف أو الأطراف الأخرى لمنعهم من الوصول إلى أهدافهم. 
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الاتجاه نحو المهام: يقوم الأشخاص فى ظل التعاون بتقسيم المهام ويشجع بعضهم 
بعضاً لإكمالها حتى يستطيع الجميع التقدم نحو تحقيق أهدافهم. أما فى ظل التنافس 
فيجب على المتنافسين القيام بمهامهم بأنفسهم؛ وهذا ناتج عما يقومون به من عرقلة 
لجهود الآخرين إذ يرون أنها تعرقل مسيرتهم نحو أهدافهم. 

الصداقة والتأييد: فى ظل التعاون تنعكس القيمة الإيجابية المعطاة للسلوكيات 
الفاعلة للآخرين فى ش كل اتجاه/موقف إيجابى بين الأعضاء. أما فى ظل التنافس 
فيميل الأطراف إلى كره بعضهم بعضاً فى ظل رؤية أنهم يعوقون وصولهم إلى 
أهدافهم. 

ورغم أن نظرية (دتش) تقترح أن هناك أنواعاً خالصة من الاعتماد المتبادل فى 
الأهداف إلا أنها ترى أيضاً أن معظم الحالات تحتوى على عناصر من التعاون» 
والتنافس والفردية. فمثلاً إذا كان لدينا فريقان متناخفسان فمازال لديهما قدر معين 
من التعاون وهو الشيء المتنافس عليه. ضفى مباراة لكرة القدم على الفريقين المتنافسين 
أن يتعاونا مع حكم المباراة حتى يخرجا بمباراة نظيفة من الإصابات مثلاً. وضى داخل 
كل فريق رغم أن أعضاءه مترابطون ويتعاونون للفوز بالمباراة: إلا أن كل عضو يحاول 
فى الوقت نفسه أن يبرز مهاراته وقدراته الفردية. ولكن رغم ذلك؛ يغلب على كل حالة 
نوع معين من الاعتماد المتبادل فى الأهداف؛ بمعنى فى أى حالة تفاعل اجتماعى تكون 
الغلبة إما للتعاون أو التنافس أو الفردية وهذا ما تحاول نظرية «دتش» اقتراحه وإثباته 
(1984 ,11059010 :1949 ,طءئكته7) . 


مفهوم الالتزام التنظيمى: 

هناك كم هائل من الأدبيات: ولاسيما باللغة الانجليزية: يتعلق بمناقشة مفهوم 
الالتزام التنظيمى (انظر مثال ذلك؛ 1997 ,دعللة 0ضة نتعتزء8 :1960 ,رعكاءه8). وقد 
تم اقتراح العديد من التعاريف لهذا المفهوم. فمثلاً عرّف (143 :1971 ,ه0ل1ءط5) 
الالتزام التنظيمى بأنه «اتجاه أو توجه يربط أو يعلّق ذات الشخص بالمنظمة». أما 
(226 :1979 ,20165 لهة ك5 ,8401:083) فقد عرفوا الالتزام التنظيمى بأنه 
«القوة النسبية للتطابق أو التماثل مع منظمة معينة والانهماك فيها». كما افترح 
(46 :1977 ,قتعع)5) أن الالتزام التنظيمى يتمثل فى ثلاثة عوامل على الأقل: )١(‏ 
إيمان قوى بقيول هدف المنظمة وقيمها؛ (؟) استعداد ليذل جهد كبير فى صالح 
المنظمة؛ (؟) رغبة قوية فى استمرار العضوية أو الانتماء إلى المنظمة. 
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خصائص واتجاهات المرؤوس والالتزام التنظيمى: 

هناك العديد من الدراسات التى بحثت فى العلاقة بين عمر الموظف وبين التزامه التنظيمى 
(انظر مثال ذلكء 1993 ,اتمقتهننة]1 :1988 ,اعمط عت همون[ :1992 بهعط0)). وقد 
وجدت بعض الدراسات علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين عمر الموظف وبين 
التزامه التنظيمى (انظر مثال ذلك؛ العتيبى والسواط. 9941 ام؛ ,/51319 0مة 112نالطالم 
7 18/10 300 عاع838 ,111118515 :1999): فى حين لم تجد دراسات أخرى 
علاقة ذات دلالة إحصائية رغم أنها فى الاتجاه نفسه (انظر مثال ذلك المعانى:» 
6م؛ اليامىء 7١٠٠م‏ ). كما وجدت بعض الدراسات أن عمر الموظف متنبيىّ ذو 
دلالة إحصائية بالالتزام التنظيمى (انظر مثال ذلكء, :1992 ,لإتاعة؟51 22 ستلنة"1ه1/1 
7 ,5دع516 :1993 ,338 0تنلة81). وفى الإجمالء توجد علاقة إيجابية ذات دلالة 
إحصائية بين عمر الموظف, وبين التزامه التنظيمى. 

والخصيصة الشخصية الثانية التى تبحث فيها هذه الدراسة هى طول مدة الخبرة 
فى مجال العمل. ويمكن اقتراح أنه كلما طالت الخبرة فى مجال العمل؛ زاد ولاء وتعلق 
والتزام الموظف نحو المنظمة التى يعمل بها. وقد وجدت بعض الدراسات علاقة إيجابية 
ذات دلالة إحصائية بين مدة الخدمة فى المنظمة: وبين التزام الموظفين نحو منظماتهم 
(1993 ,3تتقتتتتتة]2 :1987 ,.1[ أع ركسقطانت1 :1999 ,اتقطك لصة 12اتتلطق) . 

أما الخصيصة الشخصية الثالثة - قيد الدراسة - فهى المستوى التعليمى للموظف. 
وقد أشارت معظم الدراسات إلى وجود علاقة سلبية ذات دلالة إحصائية بين المستوى 
التعليمى للموظف وبين التزامه نحو المنظمة (انظر 1990 ,72[30 300 نا16 !]1/13 لمراجعة 
شاملة فى هذا الشأن). أيضاً وجدت هذه العلاقة العكسية فى بعض الدراسات 
الحديثة (انظر مثال ذلك. اليامى,؛ 1١٠٠م؛‏ ,181" 820 تاعناقة8 بسع طصصة]/1 
7 ,اعجاء 11[ 0نة #عطع 03112 ,لإكاقهة1 :1997). كما وجد (اليامى؛ ١٠١٠م‏ ) أن 
المستوى التعليمى متنبئ ذو دلالة إحصائية بكل من التعلق بالمنظمة؛ والالتزام التنظيمى 
بين عينة كبيرة من الموظفين العاملين فى مواقع غير إشرافية. وتفسيراً لهذه العلاقة, 
اقترح (1982 ,56655 0ة :20:16 ,0/1017:083) أن لدى الأشخاص ذوى التأهيل العالى 
توقعات أعلى مما تستطيع منظماتهم الوفاء بها. وفى دراسة أجريت بين عينة من 
موظفى المؤسسات العامة فى المملكة العربية السعودية؛ وجد (رشيدء 4١٠٠م‏ ) أن 
الخصائص الشخصية: مثل العمر الحالة الاجتماعية: الخبرة والتعليم؛ تُبرز بعض 
التباين فى الولاء التنظيمى؛ ولكن تأثيرها محدود وليس ذا دلالة إحصائية عند وضع 
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هذه المتفيرات تحت التحكم. وبالتحديد وجدت هذه الدراسة تأثيراً للعمر والخبرة 
على الولاء العاطفى فقط ولا يوجد أى تأثير لأى من الخصائص الشخصية على الولاء 
المستمر والولاء المعيارى. 

كما قد يؤدى التفاعل والتبادل اليومى بين المروّوس وبين رئيسه المباشر إلى أن 
يكوّن كل واحد منهما بعض الاتجاهات نحو الآخر. ومن اتجاهات المرؤوس قيد 
الدراسة مدى رضا المرؤوس عن مشرفه المباشر وقدرة هذا الاتجاه فى التنبؤ بالالتزام 
التنظيمى للمرؤوس. وفى حين أن معظم دراسات اتجاهات الموظفين قد عاملت الرضا 
عن المشرف بوصفه جزءاً من الرضا الوظيفى العام (انظر مثال ذلك؛ اليامى, 7١٠٠ام؛‏ 
6 ,عم صنكا لصة عاعتنج2 ,81165 ز1985 رسقحمد د11 لسة جمقصلطهخ1 ,لاع 6غد81): فإن 
هناك بعض الدراسات التى عاملته متغيراً منفردًا وحالةٌ خاصةٌ ومحددةٌ عن العلاقة 
بين المرؤوس ومشرفه المباشر (انظر مثل ذلك. 1983 ,31 ماع ,10059010). ضفى 
دراسة أجريت بين (15) موظفاً عاماً من ذوى الياقات الزرقاء فى إحدى مدن الولايات 
المتحدة: وجد (1998 ,تاء79'0 300 [عطء:ه0؟؟ ,رعسداه]؟) علاقة ذات دلالة إحصائية بين 
الرضا عن القائد؛ وبين الالتزام التنظيمى. وفى دراسة ميدانية بين (084) موظفاً 
فى مواقع إشرافية مختلفة فى ماليزياء وجد (2005 ,535030) علاقة إيجابية ذات 
دلالة إحصائية بين جودة الإشراف وبين الالتزام التنظيمى. أما (,ناامآ رتعطءتقط]" 
6 ,16207 3010 00001132 ,238أم516) فقد اقترحوا - مستخدمين منهجية 
تحليل المسار - أن الرضا عن الإشراف «يؤثر» فى الدافع الذاتى: وهو بدوره «يؤثر» 
فى الالتزام التنظيمى. وقد أثبتت الدراسة الميدانية بين (0؟ ) محترفاً فى تكنولوجيا 
المعلومات هذا الافتراض. 

كما قام عدد من الباحثين الذين يرون أن الرضا الوظيفى يسبق الالتزام التنظيمى 
بدراسة العلاقة بينهما. والرضا الوظيفى هو «الحالة العاطفية الإيجابية الناتجة عن 
تقييم الشخص لوظيفته: أو ما يحصل عليه منهاء (1300 :1983 ,0016.آ). وقد 
وجدت بعض الدراسات علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الرضا الوظيفى: 
الولاء التنظيمى والالتزام التنظيمى (انظر مثلاً. الأحمدى.:7١٠٠م؛‏ خطاب: 198/8ام؛ 
المحتسب وجلهود. 5١٠٠م؛‏ المير؛ 556١م‏ 0ه 1[ءماعهنكت :2000 ,تع مته4 - لف 
2004 تع نهآ لسة تعطندء1 :1987 ,قاع تستصتاك كسة 120035 :2005 ,كلع 1 لهاك 
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1 ,821128 300 ة1101138). كما وجدت الدراسات التى عاملت الرضا الوظيفى 
بوصفه شاملاً سابقاً للالتزام التتظيمى أن الرضا الوظيفى متنبي ذو دلالة إحصائية 
بالالتزام التنظيمى (انظر مثال ذلكء؛ اليامىء ١٠٠م؛‏ :1987 ,.21 أ ,وسةطتنائآ 
7 ,نأتقطنلنة]/1 3110 دأ55ة)1). أما دراسات منهجية تحليل المسار فقد وجدت أن 
رضا الموظفين عن وظائفهم «يؤثر» بش كل مباشر فى التزامهم نحو منظماتهم (انظر 
مشال ذلك, بعتتمعكاءة]/1! :1999 ,لع عصهل1 لسة «مأقصطم1 رقدع:1ة02) ,مدعله2 8 
8 ,عتحتقعطك امه 16معل60052) . 


سلوك القائد والالتزام التنظيمى: 

هناك تنوع ملحوظ فى التأطير المفهومى لسلوكيات القادة مع مرؤوسيهم. 
ومثالاً على ذلك التأطير ما يُعرف بنموذج التبادل بين القائد والتابع 
(1995 ,معزظ - انآ مه معدء0) [ع8400 ععمقطععدط ععطصعة - «علوع.آ. 
وبغض النظر عن التأطير المفهومى لسلؤكيات القيادة؛ فقد قام الباحثون بدراسة 
العلاقة بين سلوكيات القادة: وبين اتجاهات وسلوكيات المرؤوسين. وهناك العديد 
من الدراسات التى بحثت العلاقة بين سلوكيات القادة وبين الالتزام التنظيمى؛ فى 
عدة دراسات وجد (0ظة عأجمعكاء 112 ,أمعلددل20 :2006 ,كتلقعلة 8 لسة تعستمل 
5 ,عندعكاعة]1 سه 200521015 :1993 ,تعناء17) أن سلوك الدعم وسلوك توضيح 
المهام للتابعين يرتبطان إيجابياً وبدلالة إحصائية بالالتزام التنظيمى. وفى دراسة بين 
عينتين من المديرين فى «هونغ كونغ» و«أستراليا». اختبر (2004 ,0129/1010 0مة عإه.آ) 
تأثيرات الثقافة التنظيمية وأساليب القيادة على الرضا الوظيفى والالتزام التنظيمى. 
ومن نتائج هذه الدراسة: )١(‏ كان للأسلوب القيادى فى الاهتمام بالعاملين تأثير 
إيجابى على كل من: الرضا الوظيفى والالتزام التنظيمى. (1) كان تأثير الأسلوب 
القيادى فى الاهتمام بالعاملين أقوى فى عينة الأستراليين. (؟) كان لأسلوب تحديد 
المهام للمرؤوسين تأثير س لبى على الرضا الوظيفى للعينتين مجتمعتين. وفى دراسة 
بين عينة من موظفى المنظمات الحكومية الكويتية: قام (الفضلىء: 9917 ام ) بدراسة 
تأثير طبيعة علاقات العمل بين الرئيس وتابعيه على مستويات الالتزام التنظيمى. 
وكان من نتائج هذه الدراسة وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين علاقات 
العمل بين الرئيس ومرؤوسيه والالتزام التنظيمى. 
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وفى دراسة فى (01) مصنعاً ومنظمة خدمات فى «تايوان» وعينة مكونة من (1/49) 
موظفاً. وجد (62,2004©) علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائتية بين سلوكيات القيادة 
التحويلية وبين الالتزام التنظيمىء وعلاقة إيجابية غير ذات دلالة إحصائية بين 
سلوكيات القيادة الإجراتية وبين الالتزام التنظيمى. كما وجد الباحث أن سلوكيات 
التأثير المثالى؛ المكافأة الموقفية؛ الإدارة بالاس تثناء كانت متنبتات ذات دلالة إحصائية 
بالالتزام التنظيمى فى المنظمات ذات الثقافة الإبداعية. وسلوكيات التأثير المثالى, 
الاهتمام الفردىء المكافآة الموقفية وكف اليد عتذة1 - 1315562 متنبكات ذات دلالة 
إحصائية بالالتزام التنظيمى فى المنظمات ذات الثقافة الداعمة والديمقراطية. 

وفى دراسة اختبر (1995 ,16158018 0ضة 5تزع5]6 ,10) تأثير سلوكيات القيادة 
التحويلية من مديرى المدارس على الالتزام التتظيمى: سلوك المواطنة التنظيمية, 
رضا المدرس عن القاكد, والأداء الأكاديمى للطلاب. وقد وجد الباحثون تأثيراً 
إضافياً ذا دلالة إحصائية لسلوكيات القيادة التحويلية إلى سلوكيات القيادة 
الإجرائية فى التنبؤ بالالتزام التنظيمى؛: سلوك المواطنة التنظيمية ورضا المدرس. 
وفى دراسة بين )4١٠7(‏ موظف من قطاعى البنوك وا مالية فى كل من الصين والهند: 
وجد (2004 ,قط5 ننه نرع1؟31.آ ,رمه ,226173ن[ه117) علاقة إيجابية ذات دلالة 
إحصائية بين القيادة التحويلية وبين الالتزام التنظيمى. كما وجدوا علاقة إيجابية 
ذات دلالة إحصائية بين الرضا عن المشرف وبين الالتزام التنظيمى. 

أيضاأ من سلوكيات القيادة التى حظيت بالانتباه من الباحثين سلوكيات الاتصال بين 
الرئيس - المرؤوس وبين الالتزام التنظيمى. فى دراسة بين )١77(‏ موظفاً فى شركة 
هندسيةء اختبر (1990 ,28118 320 ععنزكى ,11أناظ) العلاقة بين الرضا عن علاقة 
الاتصال وبين الالتزام التنظيمى. وقد وجد الباحثون أن الرضا عن علاقات الاتصال 
مع الإدارة العليا كان هو الأقوى مع الالتزام التنظيمىء؛ ومن ثم علاقات الاتصال العامة 
وأخيرا علاقات الاتصال مع المشرف المباشر. وفى دراسة بين (1417) موظفاً فى 
إحدى شركات الخدمات العامة فى المملكة العريية السعودية: قام (اليامى: 5١٠٠م‏ ) 
بدراسة العلاقة بين بعض سلوكيات اتصال الرئكيس - المرؤوس وبين الولاء التنظيمى: 
التعلق بالمنظمة والالتزام التنظيمى. ومن بين نتائج هذه الدراسة: )١(‏ أن الاتصال 
المتعلق بالوظيفة متنبئ ذو دلالة إحصائية بكل من الولاء التنظيمىء التعلق بالمنظمة 
والالتزام التنظيمى؛ (؟) أن الاتصالات الس لبية من الركيس إلى المرؤوس متنبئ ذو 
دلالة إحصائية بالولاء للمنظمة. فكلما زادت الاتصالات السلبية من الركيس إلى 
المرؤوس قل ولاء الموظف للمنظمة. 
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وفى الدراسة الحالية سوف نختبر العلاقات بين سلوكيات القائد فى التعاون 
والتنافس والفردية وبين ولاءء وتعلق والتزام المرؤوس بالمنظمة التى يعمل بها. فقد 
أشرنا فى مراجعة نظرية (دتش) فى بداية الدراسة إلى أن سلوكيات التعاون هى 
سلوكيات بناءة وتعزز مفهوم الاعتماد المتبادل بين الرئيس - المرؤوس بحيث يحقق كل 
منهما أهدافه ومن ثم أهداف الوحدة الإدارية التى يعملان بها. وعكس ذلك سلوكيات 
التنافس والفردية اللذين يؤديان إلى أن يعوّق كل منهما الآخر ومن ثم يضعف العزم 
على تحقيق الأهداف سواء أكانت شخصية أو متعلقة بالمنظمة. 


متهجية الدراسة: 


مجتمع البحث وعينته: 

يتكون مجتمع البحث من جميع الموظفين غير الأطباء والإداريين (أى الموظفين فى 
الهيئات الطبية الممساعدة المكونة من التمريض والصيدلة والعلوم الطبية التطبيقية 
مثل أقسام الأشعة والمختبرات) فى المستشفيات العامة والخاصة فى المنطقة الوسطى 
من المملكة العربية السعودية (الرياض؛ القصيم؛ الخرج: والدلم). وقد تم استخدام 
طريقة المعاينة الطبقية المرحلية وصنامتصةة عأ5ن1ن) ع1411165]28 فى اختيار عينة 
البحث. ففى المرحلة الأولى تم اختيار عينة عشوائية طبقية من المستشفيات (العامة, 
الخاصة) فى تلك المدن (بالاعتماد على الكتاب الإحصائى السنوى الصادر من وزارة 
الصحة فى عام 476 اه)؛ حيث تم اختيار (0) مستشفيات عامة و(0) مستشفيات 
خاصة من مدينة الرياض؛ و(؟) مستشفيات عامة ومستشفى واحد خاص من القصيم: 
ومستش فى واحد عام فقط من كل من الخرج والدلم. وفى المرحلة الثانية تم توزيع 
عينة عشوائية طبقية حجمها )1٠١(‏ استبانة © على الفئات المختلفة من الهيئات 
الطبية المساعدة فى المستشفيات التى تم اختيارها فى المرحلة الأولى؛ وقد بلغت نسية 
الاستبانات المستردة والصالحة للتحليل (1١/317؟)‏ استبانة أى بنسبة (17/:) من إجمالى 
الاستبانات الموزعة. والجدول رقم )١(‏ يعطى معلومات عن نسبة توزيع الاستبانات 
بين موظفى مستشفيات القطاع العام وموظفى مستشفيات القطاع الخاص ونسبة 
الاستبانات المعادة إلى الاستيانات الموزعة. 


)1١(‏ تم تحديد هذا العدد بالاعتماد على درجة ثقة مقدارها (40): ومستوى لخطأ التقدير مسموح 
به مقداره (74): انظر على سبيل المثال (قهمىء: 5١٠٠ام:‏ ص .)١١5‏ 
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جدول :)١(‏ عينة الميحوثين حسب القطاع 


ةن 
جر سي ده 


كما أن جدول (؟) يوضح نسبة التخصص بين المبحوثين الذين قاموا بإعادة 
الاستتبانة» حيث نلاحظ أن فئة التمريض هى الفئة الأكبر من بين الفئات المس تهدفة 


جدول :)١(‏ عينة المبحوثين حسب التخصص الوظيفى 


مقاييس البحث: 


المتغيرات المستقلة: 

تنقسم العوامل المستقلة إلى ثلاث مجموعات رئيسة: 
(1) الخصائص الشخصية: 

تتكون هذه المجموعة من ثلاثة متغيرات هى: )١(‏ العمر؛ (؟) المستوى 
التعليمى: (؟) الخبيرة فى مجال العمل. وقد تم قياس كل منها بعنصر واحد 
(انظر الملحق). 
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(ب) اتجاهات المرؤوس 

)١(‏ الرضا عن المشرف المباشر: تم قياس هذا المتغير بستة عناصر مأخوذة من مقالة 
(1983 .21 أ ب4آه57هز1): حيث تشير هذه العناصر بش كل عام إلى مدى ثقة 
المرؤوس فى كفاءة ودوافع ونوايا مشرقه المباشرء وهل يس تحق هذا المشرف 
مكافآت مادية أو معنوية عن الطريقة التى يتبعها ضى الإشراف على الآخرين. 
وقد أعطت هذه العناصر درجة موثوقية عالية كما يتضح من جدول ("7). 

(؟) الرضا الوظيفضى: تم قياس هذا المتفير بأريعة عناصر مقتبسة من مقالة 
(1983 ,.21 غ6 ب11087010) وتعئر هذه العناصر عن مدى رضا المرؤوس عن 
وظيفته ورضا زملائه فى الوحدة عن وظائفهم باعتبار ذلك مؤش را أ على حالة 
الرضا الوظيفى العام فى الوحدة الإدارية بأجمعها. . وحسب اختبار «كرونباخ» 
للموثوقية (13م41) فقد أعطت هذه العناصر درجة موثوقية جيدة تشجع على 
استخدامها فى التحاليل اللاحقة. 

(ج) سلوكيات القائد: 

(1) سلوك التعاون: تم قياس هذا المتغير بسبعة عناصر مقتبسة من مقالة (,11057010” 
3 .21 أع) وهذه العناصر تتكلم بشكل عام عن مدى تعاون المشرف مع مرؤوسيه 
بتزويدهم بالمعلومات والمستلزمات الضرورية لإنجاز الأعمال؛ والاهتمام بأهدافهم 
كاهتمامه بأهدافه الشخصية. وقد أعطت هذه العناصر درجة موثوقية عالية 
كما يتضح من جدول (5). 

(؟) سلوك التنافس: أيضاً تم قياس هذا المتغير بسبعة عناصر مأخوذة من مقالة 
(1983 ,.21 64 ,11057010 . وهذه العناصر تعبّر بشكل عام عن مدى إحساس 
المشرف بالخوف من نجاحات مرؤوسيه ووقوفه فى طريق نموهم الوظيفى 
والتعالى عليهم مما يجعل العلاقة تناضسية أكثر منها تماونية بين الطرفين. وقد 
أعطت هذه العناصر درجة موثوقية عالية كما يتضح من جدول (5) . 

() سلوك الفردية: تم قياس هذا المتغير بخمسة عناصر مقتبسة من مقالة 
(1983 ..21 66 ,110517010) وتشير هذه العناصر إلى أن المشرف المباشر ومرؤوسيه 
يعملون معظم الوقت بش كلء فردى حيث يحب المشرف المباشر العمل بمفرده 
وليس مع الآخرين؛ ويهتم بأهدافه أكثر من اهتمامه بأهدافهم: وهذا ما يجعله 
فى معظم الوقت فى معزل عنهم. وقد أعطت هذه العناصر درجة موثوقية جيدة 
كما يتضح من جدول (5). 
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المتغيرات التابعة: 
إللة الولاء التنظيمى: هو الشعور بالولاء للمنظمة ولكنه غير مصحوب بنظام اعتقادى 
قوى أو عاطفة تعلق بالمنظمة. 
)١(‏ التعلق بالمنظمة: هو التعلق العاطفى بالمنظمة ويكون مصحوباً بنظام اعتقادى 
قوى نحو المنظمة. 
(") الالتزام التنظيمى: هو حاصل المتغيرين السابقين؛ حيث إن الالتزام يعنى الولاء 
للمنظمة مصحوبا بتعلق عاطفى ونظام اعتقادى قوى نحو المنظمة. 
وقد تم قياس كل من الولاء التنظيمى والتعلق بالمنظمة عن طريق استيانة الالتزام 
التنظيمى (0000) المعدّ بواسطة (1974 رهةتلنة80 لطة 11017/023 ,كتتععاذ ,جع20:1) 
والمختبر فى عدة دراسات منها دراسة (اليامى, ؟١٠٠؛‏ 1994 ,عصةلاع2). ويتكون مقياس 
الولاء التنظيمى من سنة عناصر ومقياس التعلق بالمنظمة من تسعة عناصر. أما متغير 
الالتزام التنظيمى فقد تم قياسه من خلال ال )١0(‏ عنصراً المكونة لمقياسى الولاء التنظيمى 
والتعلق بالمنظمة (انظر الملحق). وقد تم اختبار مدى موثوقية العناصر فى قياس هذه 
المتغيرات: وقد كانت نتائج هذا الاختبار مرضية كما هو واضح من جدول (؟). 
جدول :)١(‏ اختبارموثوقية متغيرات الدراسة (31-371) 


مام لتقي 0090 


50" سسدكه اكدكيه ال 2 
سه | 5 ]حا 
ا ا[ د | ] 
كه 
مك 
كه 


١‏ - سلوك التاضن 
- سلوك الفردية 0 208 
4 - الولاء التنظيمى 0 
: : 
|تسوسيي 0 | 6 ]80 | 
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تحليل ومناقشة نتائج البحث: 
للإجابة عن السؤال الأول من أسئلة الدراسة الذى يكشف مدى وجود سلوك التعاون, 
والتنافس والفردية حسسب إدراك المرؤوسين لهذه السلوكيات القيادية؛ استٌخدم المتوسطات لعينة 
واحدة 1656 -] ء1مدمة5 - 026. وقد أوضحت النتائجء كما فى جدول (4).: أن سلوك التعاون 
هو السائد ثم يأتى سلوك الفردية وأخيراً يأتى سلوك التناضس بين الرئيس - المرؤوش. 
جدول (4): اختبارالمتوسطات لعينة واحدة 
| غير | 6 | # | .0س | مسا| 
| اللوين | 3.55 |2900 | 5 ا | 9350 | 
117 لتك الكت الاا1 الا زت ك1 
الفردية ١‏ 0/1 ل 


وللإجابة عن السؤال الثانى والفرضيات المنبثقة منه؛ فقد تم الستضدام تخلين 
الارتباط. معامل «بيرسون» وجدول (0) يعرض نتاكج هذا التحليل. 


جدول (0): العلاقات الثنائية بين متغيرات الدزاسة 


46 


8 
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نلاحظ من جدول (0) أن هناك دعماً قوياً للفرضية الأولى ؛ إذ كلما زاد عمر 
الموظفء زاد ولاؤه وتعلقه بالمنظمة والتزامه لها. وبش كل مشابه تدعم النتائج الفرضية 
الثانية حيث نلاحظ أنه كلما زادت الخبرة العملية للموظف» زاد ولاوّه وتعلقه والتزامه 
نحو المنظمة التى يعمل بها. أما الفرضية الثالثة فقد تم دعمها جزئياً حيث نلاحظ 
من جدول (0) أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى التعليم والتعلق بالمنظمة 
والالتزام لها . 

أيضاً تدعم النتاكج الفرضية الرابعة؛ إذ نلاحظ أنه كلما زاد الرضا عن المشرف 
المباشرء زاد الولاء التنظيمىء والتعلق بالمنظمة والالتزام التنظيمى للمرؤوسين. أما 
أقوى دعم فقد كان للفرضية الخامسة حيث نرى أنه كلما زاد الرضا الوظيفى؛ زاد 
ولاء وتعلق والتزام الموظف نحو منظمته. وتشير نتائج الدراسة إلى دعم للفرضية 
السادسة حيث نلاحظ علاقات إيجابية بين سلوك التعاون من قبل المشرف المباشر 
وبين ولاء وتعاق والتزام المرؤوس نحو المنظمة التى يعمل بها. كما أن هناك دعماً قوياً 
للفرضية السابعة حيث نرى أن سلوك التنافس من قبل المشرف المباشر «يؤثر» بشكل 
سلبى ضى كل من ولاء وتعلق والتزام المرؤوس نحو منظمته. وأخيراً. هناك دعم ذو 
دلالة إحصائية للفرضية الثامنة حيث نلاحظ أن سلوك الفردية من قبل المشرف يؤدى 
إلى اتخفاض فى ولاء وتعلق والتزام المرؤوسين نحو منظماتهم. 

وللإجابة عن السؤال الثالث والمتعلق بتحديد مدى قوة سلوكيات المشرف المباشر 
مقارنة بالخصائص والاتجاهات الشخصية للمرؤوسين فى التنبؤ بولاء وتعلق والتزام 
المرؤوسين بمنظماتهم: فققد تم اس تخدام تحليل الانحدار المتعدد إجراء الخطوة - 
خطوة 216]500 1/156م5]6 والذى يقوم بوضع المتغيرات المستقلة الأخرى تحت التحكم 
عند تقييم قوة أى متغير مستقل بالمتغيرات التابعة. وجداول (1) و(/) و() تعرض 
نتاكج هذا التحليل. 

جدول (5): مقارنة قوة المتغيرات المستقلة فى التنبؤ بالولاء التنظيمى 
لت ا« | سس | _اللا 
ا الك : 
تك و سككر 
»دست | م | 


05 >م* 
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نلاحظ من جدول (1) أن من بين ثمانية متغيرات مستقلة؛ ثلاثة فقط تتنبأ بولاء 
المرؤوسين نحو منظماتهم. وأقوى هذه المتغيرات هو الرضا الوظيفى: فكلما زاد الرضا 
الوظيفى: زاد ولاء المرؤوس نحو منظمته. ويأتى بعده فى القدرة على التنبؤ بولاء 
المرؤوسين مدى إبداء المشرف المباشر لسلوك التناضس مع مرؤوسيه. فكلما زاد هذا 
السلوك من قبل المشرف, انخفض ولاؤهم نحو المنظمة. ونلاحظ أن الرضا عن المشرف 
المباشر متنبيئْ قوى بولاء المرؤوسين نحو منظماتهم ولكن عند مستوى (05. > 0). وأخيراً. 
نرى أن هذه المتغيرات تشرح (21, )٠‏ من التباين فى المتغير التابع - الولاء التتظيمى. 

جدول (7): مقارنة قوة المتغيرات المستقلة فى التنبؤ بالتعلق بالمنظمة 


ف | سم | 6 ] 
سوفاسنت ‏ |« | © | 
اءسدستة ]| 6 | | ا 


01.>م** 


يشير جدول )١(‏ إلى أنه لا يوجد إلا متفيران يتنبأان بتعلق المرؤوس بمنظمته. وكما 
فى الولاء التنظيمى؛ نرى أن الرضا الوظيفى هو أقوى المتغيرين فى التنبؤ بتعلق المرؤوسين 
بمنظماتهم. ويظهر سلوك تعاون المشرف المباشر باعتباره متغيراً قادراً على التنبؤ بتعلق 
المرؤوس بمنظمته. هذا يعنى أنه كلما زاد تعاون المشرف المباشر مع مرؤوسيه؛ زاد 
تعلقهم بالمنظمة التى يعملون بها. وأخيراًء نلاحظ أن هذين المتغيرين يشرحان (01, )٠‏ 
من التباين فى متغير التعلق بالمنظمة وهذه نسبة عالية لمتغيرين فقط. 
جدول (8): مقارنة قوة المتغيرات المستقلة فى التنبؤ بالالتزام التتظيمى 


دورية الإدارة العامة ردان 


د. أحمد بن مداوس اليامي 


يشير جدول (1) إلى وجود ثلاثة متغيرات تنبا بالتزام المرؤوسين نحو منظماتهم. 
كما فى الولاء التنظيمئ والتعاق بالمنظمة:؛ تلاحظ أن الرضا الوظيفى هو أقوى متنبي 
بالتزام المرؤوسين نحو منظماتهم. وعلى عكس الولاء التنظيمى؛ نلاحظ أن الرضا 
عن المشرف المباشر هو المتنبيّ الثانى من حيث القوة بالالتزام التنظيمى للمرؤوسين. 
وأخيراً يأتى سلوك التنافس من قبل المشرف المباشر حيث نلاحظ أنه بنفس درجة قوة 
المتغيرين السابقين فى التنبق بالتزام المرؤوسين نحو منظماتهم. 


مناقشة النتائج والاستنتاجات: 

لقد كانت نتائج هذه الدراسة شبيهة إلى حد كبير بما وجده (1983 ,.21 ]6 ,110597010): 
فسلوك التعاون هو السائد بين المشرفين المباشرين كما صرّح بذلك مرؤوسوهم. إلا أن 
هناك ثلاثة فروق رئيسة بين نتائج هذه الدراسة ودراسة (1983 .21 ]ع ,11059010): 
)١(‏ كان سلوك التعاون أعلى بين عينة هذه الدراسة (متوسط 1/, لاء مقارنة ب 01 ؟7). 
(؟) كان سلوك التنافس أعلى فى هذه الدراسة منه فى دراسة «توجوسفلد وآخرين» 
(17١؟‏ مقارنة ب .)١,5١‏ (؟) كان سلوك الفردية أعلى بكثير فى دراسة «توجوسفلد 
وآخرين» منه فى الدراسة الحالية (0؟, " مقارنة ب ١7,؟).‏ وما يمكن استنتاجه 
من مقارنة هذه النتائج هو أن للثقافة المجتمعية دوراً ينعكس على السلوكيات داخل 
المنظمة. فمن المعروف أن التعاون سمة مجتمعية فى الدول النامية أكثر منه فى الدول 
المتقدمة؛ فى حين أن الفردية تطغى فى الدول المتقدمة ولاسيما فى الولايات المتحدة 
الأمريكية - حيث عينة بحث «توجوس فلد وآخرين» مقارنة بالدول النامية. وهذه 
السمة المجتمعية ريما انعكست على سلوكيات المشرفين فى عينتى البحث. 

كما تتفق هذه الدراسة مع العديد من الدراسات السابقة (انظر مثال ذلك, 
3 7131113331 :1992 ,01163©) فى أن عمر الموظ ف يرتبط إيجابياً بدلالة 
إحصائية مع ولاته وتعلقه والتزامه نحو منظمته. ولكن هذه الدراسة لم تجد أن 
هذا المتفير متنبىّ قوى بأى من ولاء وتعلق والتزام المرؤوس نحو المنظمة. ورغم ذلك 
يجب على المنظمات محاولة الاحتفاظ بموظفيها ذوى الأعمار المتقدمة؛ فإن ولاءهم 
وتعلقهم والتزامهم ربما ينعكس على أدائهم فى تلك المنظمات. ويعاضد هذه النتيجة 
ما توصلت إليه الدراسة الحالية فى أن الخبرة ترتبط إيجابياً وبدلالة إحصائية 
مع كل من ولاء وتعلق والتزام المرؤوسين نحو منظماتهم. أما متغير التعليم فقد 
وجدت هذه الدراسة:؛ كما فى العديد من الدراسات السابقة (انظرمثال ذلكء اليامى, 
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١٠٠٠مء‏ 1990 ,2330 0ة ناعنطئة/1) أنه يرتبط سلباً بالتعلق بالمنظمة والالتزام 
التنظيمى. ويمكن للممارسين استشفاف أن على المنظمات بذل جهد أكبر للاحتفاظ 
بذوى المؤهلات العالية؛ لأن تعلقهم والتزامهم بالمنظمة يكون حساساً بسبب ما يجدونه 
من عروض وظيفية خارج منظماتهم وهذا يتفق مع تفسير (1982 ,.21 غ6 ,00/101303 
للعلاقة السلبية بين مستوى التعليم والالتزام التنظيمى للموظفين. 

كما وجدت هذه الدراسة أن الرضا عن المشرف المباشر متنبئّ قوى بكل من ولاء 
والتزام المرؤوسين نحو منظماتهم. وهذه النتيجة تشير إلى أهمية سلوكيات المشرف 
المباشر مع مرؤوسيه؛ فإن السلوكيات الإيجابية, مثل سلوك التعاون الذى وجدت هذه 
الدراسة أنه متنبئ قوى بتعلق المرؤوسين بمنظماتهم؛ تعزز هذا الرضاء فى حين أن 
السلوكيات غير الإيجابية: مثل سلوك التناخس مع المرؤوسين: تفعل العكس وهذا ضى 
المجمل ينعكس على ولاء وتعاق والتزام المرؤوسين نحو منظماتهم. أخيراً أثبتت هذه 
الدراسة أن الرضا الوظيفى هو أقوى العوامل تنبؤأ بولاء وتعلق والتزام المرؤوسين نحو 
منظماتهم. وهذا يشير إلى أهمية الرضا الوظيفى للعاملين؛ إذ يجب على المنظمات 
بذل كل ما تستطيعه لتعزيز هذا الاتجاه لدى موظفيها . فضعف الرضا عن الإشراف 
وضعف الرضا الوظيفى ينعكسان سلباً على ما أسماه (2006 ,.1 اع رتعطعنه1) 
«الدافع الذاتي» ومن ثم على الالتزام التنظيمى. 

أما النقطة الجديرة بالاهتمام من خلال نتائج هذه الدراسة فهى غياب «تأثير» 
سلوك الفردية من قبل المشرف المباشر على أى من مكونات الالتزام التنظيمى. وتفسير 
ذلك من وجهة نظرنا هو أن سلوك الفردية يكون أقل «تأثيراً» على اتجاهات الآخرين 
لضعف الاحتكاك بين الرئيس الذى يتبع هذا السلوك مع مرؤوسيه. وذلك عكس 
سلوكى التعاون والتنافس اللذين يؤديان إلى الاحتكاك المباشر بين المشرف المباشر 
ومرؤوسيه. وهذا يجعل المرؤوسين يشعرون أنه «يؤثر» فى ولائهم وتعلقهم والتزامهم 
نحو منظماتهم. وهذا ينسجم مع افتراضات «دتش» فى نظرية التعاون والتنافس 
والفردية الموصوفة فى أدبيات هذه الدراسة. 

وعليه يجب على المشرفين المباشرين الإكثار من فرص الأهداف التعاونية التى 
أثبت كثير من الدراسات المعملية والميدانية أنها تؤدى إلى كثير من النتائج الإيجابية 
فى علاقة الرئيس - المرؤوس. مثل الميل الإيجابى من قبل المرؤوسين نحو مشرفهم 
المباشر وهو عامل مهم فى بناء الثقة وتقوية العلاقة بين الطرفين والاتصال المفتوح 
ومن ثم الانطلاق نحو العمل المثمر الذى يجعل الوحدة الإدارية وحدة فاعلة فى المنظمة 
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(انظر مثلاً.1991 ..21 ]ه ,00 :1998 ,.21 ]© ,تهم41). كما يجب عليهم الابتعاد عن 
السلوكيات التى يستشف منها المرؤوسون حالة تنافس. فعندما يشعر المرؤوسون 
أن أهدافهم متعارضة مع أهداف رئيس هم المباشر فإن هذا سيؤدى إلى ميلهم إلى 
الإحساس بضعف الرضا عنه؛ وهذا سينعكس أيضاً على ولائهم وتعلقهم والتزامهم 
نحو المنظمة التى يعملون بها. 


الدراسات المستقبلية: 
تنطوى هذه الدراسة على كثير من المحددات التى يجب تجنيها فى دراسات مستقيلية . 
أولاً. اقتصرت الدراسة الحالية على فئات محددة فى القطاع الصحىء وهذا يجعل 
من الصعب تعميم نتائجها على قطاعات أخرى. هذا يعنى أن على الباحثين التقصى 
عن سلوكيات التعاون والتنافس والفردية من قبل القاكد فى قطاعات مختلفة وبين 
عينات أكبر؛ كى نستطيع التحقق من مدى جدوى نظرية التعاون والتنافس فى شرح ما 
يدور فى المنظمات الإدارية. ثانياً. لقد تم اختبار فرضيات الدراسة من خلال تحليل 
الارتباط؛ وهو لا يشير إلى سبب ونتيجة. ومن ثم يجب القيام بدراسات تستخدم 
منهجيات أكثر تطوراً مثل تحليل المسار. أخيراً؛ يمكن للباحثين اختبار العلاقة بين 
تحديد الأهداف من قبل المشرفين المباشرين لمرؤوسيهم 56128 - 8081 وبين سلوكيات 
التعاون: التنافس والفردية من قبل المشرفين وتأثير كل ذلك على أداء المرؤوسين. 


خاتمة: 

يُعد المرؤوسون من أهم العناصر التى تقوم عليها إنتاجية المنظمات سواء فى 
القطاع العام أو القطاع الخاص. ومن ثم فإن ولاءهم وتعلقهم والتزامهم نحو منظماتهم 
من الأمور التى يجب التركيز عليها من قبل القائمين على هذه المنظمات؛ لما لهذه 
الاتجاهات من دور فاعل على دوافع الموظفين ومن ثم على أدائهم. وقد قامت هذه 
الدراسة بالتقصى عن العلاقات بين بعض خصائص واتجاهات المرؤوسين وبعض 
سلوكيات القيادة وبين ولاء وتعلق والتزام المرؤوسين نحو منظماتهم فى عينة من 
منظمات القطاع الصحى. ومن بين أهم نتائج هذه الدراسة: )١(‏ أن الرضا الوظيفى 
أقوى العوامل التى تتنبأ بولاء وتعلق والتزام المرؤوسين نحو منظماتهم. (؟) أن سلوك 
التنافس من قيل المشرف المباشر متنبئ قوى بولاء والتزام المرؤوسين. (؟) أن سلوك 
التعاون من قبل المشرف المباشر متنبيّ قوى بتعلق المرؤوسين بالمنظمات التى يعملون 
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بها. وبناء على هذه النتائج وغيرها نوصى بما يلى: )١(‏ على القائمين على المنظمات 
التركيز على الأمور التى تعزز الرضا الوظيفى للعاملين مثل: التدريبء النمو الوظيفى 
والاحترام من قبل الإدارة العليا. (؟) على المشرفين المباشرين زيادة فرص الأهداف 
التعاونية بينهم وبين مرؤوس يهم وتقليل سلوكيات التنافس معهم؛ فالأولى تزيد من 
الاتصال المفتوح وتبادل الأفكار حول كيفية الإنجاز الفاعل فى حين أن الثانية تؤدى 
إلى عكس ذلك. 


دورية الإدارة العامة بذكن 


د. أحمد بن مداوس اليامي 


المراجع 
أولاً - المراجع العربية: 


- الأحمدىء؛ حنان (1١٠٠م‏ ). «الرضا الوظيفى والولاء التنظيمى للعاملين فى الرعاية الصحية 
الأولية فى المملكة العربية السعودية»: المجلة العربية للعلوم الإدارية, ا١: 5١0‏ - /الا. 

- الجبرى؛ أسماء ومحمد الديب (/154م ) سيكولوجية التعاون والتنافس والفردية. الجيزة: مصر: 
عالم الكتب. 

- خطابء عايدة (/94ام ). «الانتماء التنظيمى والرضا عن العمل: دراسة ميدانية عن المرأة العاملة 
السعودية». مجلة العلوم الإدارية, :١!"‏ لالا -14”. 


- رشيدء مازن (5١٠٠م).‏ «الدعم التنظيمى المدرك والأبعاد المتعددة للولاء التنظيمي» المجلة العربية 
للعلوم الإدارية, 51١‏ 51-14. 


- العتيبى. سعود؛ وطلق السواط (1157م). «الولاء التنظيمى لمنسوبى جامعة الملك عبدالعزيز 
والعوامل المؤثرة فيه»؛ الإدارى: مسقط: معهد الإدارة العامة, ١لا: ١1‏ -/51. 


- الفضلىء فضل (/1451م). «علاقة الالتزام التنظيمى بعلاقات العمل بين الرئيس وتابعيه والمتفيرات 
الديموغرافية»» الإدارة العامة, الرياض: معهد الإدارة العامةءلا؟: 1/0 - ,17١‏ 


- المعانى: آيمن (9119١م).‏ «الولاء التنظيمى لدى المديرين فى الوزارات الأردنية: دراسة ميدانية» 
الإدارى: مسقط: معهد الإدارة العامة؛ 8/ا: 894 - ٠١ل/ا.‏ 


- المحتسب لينة ومروان جلعود (0١٠؟م).‏ «العوامل المؤثرة فى تطوير أداء موظفى البنوك وعلاقتها 
بالرضا الوظيفى: دراسة تطبيقية ميدانية على محافظة الخليل - فلسطين» مجلة جامعة الملك 
عبد العزيز: الاقتصاد والإدارة, 19: 46 .1١1-‏ 


- الميرء عبد الرحيم (1540م). «العلاقة بين ضغؤط العمل وبين الولاء التنظيمى والأداء والرضا 
الوظيفى والصفات الشخصية: دراسة مقارنة» الإدارة العامة: الرياض: معهد الإدارة العامة, 
ا 73٠١1/‏ - لاولآاء 


- اليامى: أحمد (١٠٠م).‏ «دراسة تنبؤية لبعض العوامل التى تسبق الالتزام الوظيفى لشاغلى 
الوظائف غير الإشرافية» المجلة العربية للإدارة: لالا: 1١‏ - 87. 


ينانا دورية الإدارة العامة 


مقارنة بين بعض خصائص واتجاهات المرؤوسين وبعض سلوكيات القيادة فى التنبؤ بالالتزام التنظيمى للمرؤوسين 


ثانياً - المراجع الأجنبية: 
.«قع و عنا[ا! 207 امعد نتسدمهن) [2هه ناهج نسدع 0 لهة ممناعة؟65ج5 105» (2000) لخ ,تتعسيهقم - اط - 
.5 -531 :21 ملقدسامل امعتلء81 نمدم 


تأمعدص نسصرهن) اقدمناق تمدع0 لمة 5رماعد2 لقدموء .(1999) .آ 539 همه .1 ,113تلطق - 
لدتعع مسد 04 لممسول .”دعنتمنسظ مطدعخ لعاتملآ عطا مذ كاعء]82 علالأعديعام1 0مة مندكة 
.77-93 :71 رقعدموو1 


نا10© هذ لإكتع 0م00 0ة ععمع لسعمع ليع امآ" .(1998) .>1 نمآ كمه .12 10ملدومل1 :.3 نتعماة - 
أهمه6هتسمع :0 .”قصوع! عمتعدههمم - كأء5 ع اناعء811] 0 مأمعلعععامة :ومنلة81 «مزوعء1 
.2 - 33 :74 رقعفقعءع0:© سوأو16 مقسس]] لسة رمتكقطء8 


]0 م801 عط1' .(1999) ,لآ تعتتعهه1/4 لضة .11 «ماأكصطم1 :.1 ومع و0 :8 ,5نملةطة8 - 
لقمسدول .'”ومتطمدمتاداعخ] عمتتتقطء8 لمة علتطنغغخ عععه1 دع1ة3 مذ ممناكوسدل:18 أهممةامم8 
.0 - 58 :27 ,رععسعك5 وسناءعامد81 4ه رمسعلدعى عط 1ه 


امه 5 ه117 بخن بالممماء8 بطعمدعيء 1 لهكه5 0 عوءتاعد»ط عد" (1989) امد ,عتططه8 - 
.لإنهمتره0) عوستطعتاطوط 


مقءأعسة .امعد نمتسصرمن) لهم2260 تصدع01 0 أمععمه0© عط ده 5عغ710“ .(1960) .1 ماءء8 - 
.40 - 32 :66 ,ومام505 06 لممسمل 


لإقاع د00 علإناء تصاممه© لصة ذلهه60 عاتتهيعءم 00" .(2002) .2 ,1059010 همة .0 ,معد - 
10 تامتاقعددل1 04 لفمسمل ."دمنطن مذ ومنام غمعلنة5 هأ صمتة امصمة عستامصصمءط :10 
.50 - 46 :78 رقوعستدس18 


منطقيع0هع.1 هه ععسانات لقممنامتصمدع0 06 غع1886 عطا عمتمنسمق:8" .(2004) ..آ رمع - 

ععمقحصسوقيء2 505 همة ,ومنعقةكللة5 105 بأمع تسمه [همماممتممع:0 مه «رمتتقطء8 

0 'إتعلقعة ممعتعسم غ0 لممسمل .”مدوند] غه مسعز8 لعدزع - عل04ئ81 لمة القدرد نه 
.8 - 432 :5 رومعصاوس18 


الاعغصه2 لقممنامةختصمع:0 06 ععسمارهمسآ ع1“ .(2005) .0 علء05:1ه50 همه .5 ,لاعطعستاك - 
أعمةءة قناكتزملآ قعع016 صند]! مذ عمنلره/7] 04 ممنهمنتممرظ سخ :دعلتطقلم 'وععنزه أمظ ده 
.0 - 89 :11 رقعأ0د5 لقدمناهتسقع :0 لسه متطئتع0دمع.آ 6ه لدمسسمل ."“وعء016. 


عع 2055عق أمعلدها نسدمهن) لقدهتمتتممع01 02 فأامعلعءعنومة“ .(1992) .ل رمعطه0 - 
.558 - 539 :13 زتمتكقطاءظ لقدمتمعءتسقع 02 04 لممتسمل ."ومداممن 


5ع مع 10116 لمسدط نات منا010 عنتمطاظظ 6ه قاعع52" .(1991) 2 0معرآء11 لصة .5 اعامآ ,1 .002 - 
أمع دمع قسه]8 1ه 'إسع ل هع ."لم12 مناه 2 مه عه قط 8 ع نج اناعم دم00) لسه ع اكتكهرعم 000 ده 
7 - 827 :34 بلمتتتامل 


قألاعلعععاتث عط 04 آع1100 2 05 كذ ةتزلقسمخ طنة2 ث “ .(1987) .1 ,تعتصسداة لمة .1 ,كتتامءعء12 - 
- 445 :40 ركسمغها1 سقسس]؟ .'"أمعدمانتسصمه0) لهدمنالمجتمدع0 غ0 مععممنوعقمم0 لمهة 


470 
,11203003 سمسقسسا؟ "دمناناءم دهن لهة «متلديعم00© 02 وممعط1' لح (1949) ,11 ,اعماتوط - 
152 - 2:129 


دورية الإدارة العامة 4+ 


د. أحمد بن مداوس اليامي 


من صا ووم تتقاء8 ومنطمدع2 [ههمتتمجتمدع0“ .(2004) لل نتوانتقظ سمه .11 تعطلدع1 - 
10 ,دم نندء 8 تمع13 اسه غمعسغتسصمه0 لأهدم ندج تمدع01 ,واتتدععدم1 م10 ,قتطماق 105 0غ 
لقصو متتموع 01 لسه لقدمتادمنعء0 04 لفممسسول ‏ .”وعدلةك؟ علرم0كلا مه ممتعم كنود 

1 .94 -81 :77 ووعمامطءع روط 


01 كسمعكوط عتم 05 010160065 لصة خرماعتلععط“ .(1991) .1 وسمتامتدظ لمة .0 ,ندع ة1اد5 - 
.3 - 129 :64 ريه وامطع روط لقدمفكممتعء0 02 لممسسول .”ؤلدنزم1 دمندتآ لمة لقدمقمعتممع 0 


م نصدع0 4صة ممناءعة5365 0[ 06 ورماأعتلعرط“ .(1988) .11 عاعضتاد1 عق .0 ,دمووتآ[0 - 
تع اسقن0 ععمعك5 عوناداكتستسل4 .”كممنهجتمدع:0 عولكهء3 مقصسدة] مذ أمعسنتستممه 0‏ 
61-1 :33 


ععمقطعد8 عع طدمعمم - بعلوعآ 04 أمعسرمه عو (1995) موزظ - لطلآ 0هة .0 ,رمعم - 
متهحومل الم - آعلاع1 - قلنا8ة 2 ومتجامجق :كمدعلا 25 09 «منطدمعلمع.آ 4ه ورمعط1" 1117 
.7 - 219 :6 الإلعامقه0 منتاومع0هع,آ1 .”اعدممممم 


غ15 012 ممق دالة 189 لدعتتمسظ مف“ .(1985) .1 مقدوتة؟ لمة .1 «ممستطه80 :.1 ,1121810 - 
3 .45 - 39 :56 رما دممع1 لمعتع10مطع رزو ."دمتاعه كاده 0ل وسلووءوكم 10 


م :ومتط كوه ة1ء 12 11/01 علاناعع قعمآ لسة عاتناء88 عمناوه 6“ .(1985) .11059701012 2ه 1 ,تمل - 
.1 - 43 :2 رقع 6ع ك5 7ه تمادتستسرقخ4 0 لمستتامل سمتلومةن) '.'غ01م.آ أوعز1 د سه لمطاء11 


تدع دحطانتسحم20©) 81ه0متتسمع0 02 كأمعلعععنهةخ ع1“ .(2006) .5 دنلهلة8 لمة .1 ,تعملم3 - 
لقهدمتا معن ق1 02 امه[ لهدمتا هدع صل عط" .”معندعلوعة لقناكة© مقتلة كدخ 4ه عمهت ع1 
- 439 :20 باشعسععهصة11 


نه منطقمع لمع آ 000360021 1قصة 011 جاءعع]88 عط]1” .(1995) .16250151 لصة .11 قرعع 5 :1لا هع - 
لقصمنغهة تسمع 02 01 لمتتسسهل ."ع01مدعم متك مذ ععمقدسم 2ع غمعلنة5 لصة معل بط ناغخ معطعوع]" 
.33 - 319 :16 ودمتتهطء8 


عأعسصلاط © .10 دآ "صمناع 52513 105 04 5ع5ندة0) لهة عتتصذاظ ع1“ .(1983) .8 ,عاءمن[ - 
ر(1349 - 1297 .مم) وتومامطءئروط لهدمناهتتسدع0 لصه لمتطكسلصآ 4ه عادمط سوك (.ل60) 
.5085 عق 'زع1ة1١‏ سطمة علرملا بوع1ز 


1110 4 عتمتا أنان) لقهمنهنصقع01 ]0 غمء]856 عما]”“ .(2004) .1 :هت لمة ,2 امآ - 
4 - 02035 كم : تأسعصةنسصموت لقموةمجتمدع0 امه سمقعة05د5 مم1 مه عاؤمق 
- 321 :23 باتعسسمماء 19 تعس عقسص مآ ,0 لمصعاهل عط" .مممتتهمممن 


كأ زلقسقف عمعمطاتصسصمن لقمممة2 تممع:0" .(1987) ..آ عوانتة1 كمه .(1 عاعقد8 :1 ركمقطاتد[ - 
.6 - 219 :40 رقدمتأهاع1 سقصسسة1 .”مامعلعءعمط 01 


كاضعلع عامط عاطتووه2 عصوة“ .(1998) .11 عمقععطة لمة 2 2005016 :.3 ,عتجمعكاعد81 - 
05 لفتسنول ٠.”عمممسقعط‏ ممدرءمقع531 016 - دعر لسة عله - ملا غه قععمعدوءممه0 لمة 
ا .8 - 87 :62 روسناع عا جق81 


مسة كتدعلعوعأاسفعه1 5اء1100 ع "اتأقمع لق“ .(1997) .1211 لسة لآ معتصدظ :.8 ستعطمصةد8 - 
لاقسسدا؟ :,لاعمدهسعط طعة] - تلع 111 2ه ممناعة 52135 م10 لمة نواتلة دعن علعم/لآ 2ه دعسرمعن0 . 
2 - 1537 :50 رقصمنهاء18 


دوم " ١‏ دورية الإدارة العامة 


مقارنة بين بعض خصائص واتجاهات المرؤوسين ويعض سلوكيات القيادة فى التنبؤ بالالتزام التنظيمى للمرؤوسين 


خ :تنآ" لصة الع دانتصصطده0) لقمهتلمعتممع: 0" .(1977) .11 تتقصمة! لمة .1 بطدعدة - 
.5 - 57 :22 بتع مهس ععصعق5 ععتاة اكتستسل4 .”ترلسهسد ممتاءزلم مم 


ركأهع0عععاهث عط 06 20217515 - 3اء11 لسهة بوعتع2 م“ .(1990) .12 عدزد2 لهمة .ل ,لاعتطاة11 - 
لمءتعهامطعرو 2‏ .تعمانسصم0 28[1منهتمدع02 02 كع ممعنوعقمه0 لهة ,كعلهاع مو 
.194 - 171 :108 رسع لتسظ 


0 1135ماع نلعم قة عع ناذناآ [2كتلعه210 0صة ع ااانا تهاوز 1 .(1992) :2 نإدعة3 لسة .122 بمتاعه 111 - 
غمعسعوقسه]8 04 إسعلهوع4 .”تعمدرمء 00 دده تلمجعتمدع0 لمة لدممدمعءط طلز ممناعة 52351 
7 - 626 :35 ولمسسمل 


02 052قئلة نتامع 0080© غقعممم © - عوع1 ف“ .(1997) .71 معالة لصة .ل معنه81 - 
.89 - 61 :1 توغ ع1 امعسععفصما8! عع اودع غ1 مقمسط1 ."أمعدننسمه0 لقدمةامجتمدع0 


هذ ع[طقهمةا عتسعاوزة 2 هه اعلاعآ 106“ .(1996) .77 ص1 ,وسكا كمه .5 عأمتنوط :8 ,141165 - 
.”535130100 10 0هة صم نامع تصنادهسمم0©) 01د توعم 5 معع ومع 8 متطاممه ماع12 عط ومناء زلعمط 
- 277 :69 ركم وامطء روط تمدو ممتصمع 02 لته لمدمنهمبىء0 0 لممسمل 


:لكآ صهامجتتسمع0 عع تومامسظ .(1982) .2 معاد لمة .آ ععارهط :1 ,/ه2700 - 
عتسعلمعم عنملا بوع[8 جع مدا سه تمسلعءغسعوطم4 رأسمعمطتسسره) 04 وووامطع تروط ع1 
تا 


01 نسةم01 08 عتتاقةء81 ع1“ .(1979) .لآ 66ر20 همة .2 جبععا3 ,.1 ,3110504 - 
.7 - 224 :14 وتمتجتقطع8 لمسمتاقءه؟ 01 لفمسسمل ."أمعمنتسصم 


اعم نسدم 00 لصة دمتاعة؟5 52 01 قععمعناوع5قم00) لمة كأمعلععءع امسق“ .(1993) .8 بممفسيد81 - 
.7 - 153 :18 بأسعهسعع هسم «مناهتتصوع0 عت م0 .”دتععدمداا! دعتمتوص:8 عدمسة 


منطومع0مع.آ 01 قعأنننأة 014511 2002 منسقر8 مخ“ .(1995) .5 عنتتمعكاعدا/ة لمه 2 ,ام علدعل20 - 
.8 - 289 :6 ,إتعاتمهه0) متطكتع0هع1 .1م وعصيهم؟ كنوت ز لهسم - 2ه - أعناعآ ى منكغتراآ 


عط كسة منطجمع0هعآ 01 قعادطنوطن5“ .(1993) .1 تعناع1 لصة .5 عتتمعكاء112 :12 بلامعلة2005 - 
.44 - 4:1 وواعتقه0) متطومع0هع1 .”ملقممزووعء ةم 2ه غمعمعىئدممل1 


العا تدده لهدهامختصمع01)" .(1974) 2 مقنل80 0مة .1 710023 :1 قاعع 5 رن[ رتم2021 - 
لعتامدة 0 لمسسمل .”مممتعتسراعع؟] عتمقتطء روط وتتمصة عع مسد لمة ,دمناعة5285 مل 
.609 - 603 :59 رتويهمامكء روط 


هق تنمناعة]5ة5 متطكهه6قاع1 ممناهء تستتسدره0)“ .(1990) .ل قتتطع لمة .5 ععنزتة زل رغاناط - 
- ج44 :15 ,رقع01نا)5 ««مناهمتسدع0 عت مد0 ."أمعدننسدمه0 لقممتاممتممع1 0 


عع هرمع طول ل0هة غأمعستسده0) لقدمفكمعتمقع:0 عط وصتاء :نعمت“ .(2005) .5 ,0قسوة - 
ومعستكسا8 عط" .”“ممتاعهئمهة5 م10 06 غعع87 عمتنهرءل110 عط عومضواي8 :متطقدممنواء.1 
,84 - 79 :4 روعت 18 


5هأعنال220 كسكتمقطءء8/1 25 كاسعتمع رامجمة 4 كأطع سام كما" .(1971) .80 دملاعطة - 
- 143 :16 رإلتعأسمهه0) ععسعك5 عطنمةاكتستسقم4 .'ممتكمجتممع0 عط م غمعسكتسدمن 
150 
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.*001اتتصحم20) لهههناجتمدع01 01 كعمرمعان0 لصة كتمعلعععسم" .(1977) .1 ,كرععاة - 
.56 - 46 :22 ونع دهن 0 ععسعك5 علتنهاكتستسلم 


ع1هه/17 ,كع تامع مص <[1 05 غأع817 ع1“ .(1997) .>1 أعجاءللآ قصة .(1 تعطع 0113 :.1 ,واقمة1 - 
- غمة2 380028 عمنل100 :أمعمسنصدهمن) لمدمتكمجتمدع:0 مه 'ندو8 ع النداعظ. لمة ,كتمماق 
.6 - 315 :14 رقععصعك5 عرناهعاكتستسلق4 ,0 لمسدهل سمتفهسة0) .”درع1,ه77] عسن 


م7701 11“ .(2006) .1 /هة/2099ع:1 لصة .ل مقده0000 :سآ قسامع)ا5 لآ شآ :1 بتعطعتهط؟ - 
160 عفد 12245 .1003972065 عتقمكامآة 4ه «مناةسمتسمءط لقعمامصمع مم نمام ساك 
.6 - 133 :37 ركصصع و57 دوناهستمكصط صا وععصد 40 


,161205 لتقتسسا18 .“كممنامجتصدع:0 كمه جتمعط؟' ممتويعمه000" .(1984) .2 ,710596010 - 
7- 743 :37 


.”تاه ستصدع01 صذ ععمعلمعءمء0تع ان[ 04 قعتستقصلاط عط1“ .(1986) .2 ,9010وه؟ - 
.540 - 517 :39 رقسمغهاء12 


لط م هله بااع11 مااع ممه لمة عتتتتويعم ه600“ .(1993) .2 بتععاعزء]7 قصة .1 ,55091010 - 
هع تسعع هقسة]1]1 كمع سمذكهس8 القصدك 04 لممعسول .”رلدة5 غمعلاعم1 تدعام 4 :وستعدعممع مر 
11-1 :31 


ع الأتاءمتهه00 لصة علالنويعم000" .(1983) .11 وعدم لمة .1 وباعتلسة ,.2 ,10ه9وم1 - 
- 1111 :36 ركسمناقاع8 مقصس1 .”دعنةمتلووطه5 لسة 5علمعآ1 معموءظ8 ومتطقدم مامه 
.1124 


81620 علتتاععة 0011 06 م1101 ع1“ .(2004) .>1 نط5 لصة .آ عع [ لم1 بط عمة]؟ :15 بوابطصسلهة11 - 
امتساول .”معسرمءئغن0 ع1رهك18 ممه متطستعلدعآ لقدم6اأقصصه؟كمةكا" معماعة قدمنواع 2 عطا مذ 
0 - 515 :77 رمع 10امطء روط لقسمناهةتسمدع02 لصه لقدمتادصبىء0 014 


غ3 علاناديعم 000 عو ع اناناءم د00 10 ممتئة 1/1009 04 معتماعسصه6"“ .(1995) .5 ,0عه11ا - 
.100 - 93 :16 زتمتتقطاءظ8ظ تمده معتصمع02 02 لهمعسدمل .”كالخ لع نزم امس عدمسة 


0 اعنم تمن لقدمتاهجتممع0* .(1998) .(1 تطءهآ قصة ,5 اعطءعم]] :.8 يرعسملا - 
.348 - 339 :27 بأسعدصععحمد]1! اعصدودته2 عتاطسط .”مععتزمامصسظ ععزتجعة عناطوط 


أمعصدعى هق هة]1 لع اأعممع2 لصة أمعدنمصحمه لههمنا ههتهدع:0 0ه ممرعنو 2“ .(1994) .12[,عمدلاء2- 
رقهه ه161 سقسسة] ,”دعم تزه امسظ جماعء5 عنه ولط لمة عناطدظ 2ه مممتتدم مون ىم زعلو8ة 
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مقارنة بين بعض خصائص واتجاهات المرؤوسين وبعض سلوكيات القيادة فى التنبؤ بالالتزام التنظيمى للمرؤوسين 


ملحق 


بسم الله الرحمن الرحيم 
عزيزى الموظف: السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاتة؛ وبعد: 


أود أولاً إفادتكم بأنى أستاذ مشارك فى كلية العلوم الإدارية: جامعة الملك سعود - 
الرياض. ثانياًء تجدون مع هذا الخطاب نسخة من استبيان لدراسة أقوم بها تتعلق 
بدراسة العلاقة بين بنعض خصائص واتجاهات المرؤوسين وبعض سلوكيات القائد وبين 
الالتزام التنظيمى للموظفين. أخيراًء أريد أن أطمئنكم بأن المعلومات التى تدلون بها 
سوف تستخدم لأغراض البحث العلمى فقط. 


فى حالة أى استفسارء الرجاء الاتصال على رقم هاتف (4771044 / قسم الإدارة 


العامة؛ كلية العلوم الإدارية) وترك اسمكم ورقم هاتفكم وسوف أقوم بالاتصال بكم فى 
أسرع وقت ممكن. أشكركم على حُسن تعاونكم والله يحفظكم. 


الباحث 


د. أحمد بن مداوس اليامي 


دورية الإدارة العامة ونوا 


د. أحمد بن مداوس اليامي 


الجزء الأول: 


؟- التعليم: 
[] ثانوية عامة 
[] دبلوم بعد الثانوية 
[] جامعى 
[ل]دراسات عليا 


؛- التخصص: 
[] علوم طبية تطبيقية 
ل]صيدلة 


[]تمريض 


الجزء الثانى: 


هذا الجزء يتعاق بمدى التعاون أو التناضس بين الرئيس والمرؤوس. الرجاء اختر 
إحدى الإجابات التى تدل على مدى تكرار رئيسك المباشر لهذا السلوك. 


يُظهر رئيسى اهتماماً يما أريد إنجازه بقدر اهتمامه 
بما يريد هو إنجازه. 
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مقارنة بين بعض خصائص واتجاهات المرؤوسين وبعض سلوكيات القيادة فى التنبؤ بالالتزام التنظيمى للمرؤوسين 


يساعدنى رئيسى على تحديد طرق لتحقيق أهدافى العملية. 


| ؛ |اتعلم كثيراً عندما نعمل أنا ورئيسى معاً. 00 


يحد ركيسى من محاولاتى للتطور؛ بمعنى أنه يجذبنى 
إلى الخلف. 


يعمل رئيسى بش كل أفضل عندما يعمل منفرداً بدلا 
من العمل معى 


0 
أريد تحقيقه. 


يحب رئيسى أن يحصل على مكافآته من خلال عمله 
الفردى. 
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د. أحمد بن مداوس اليامي 


الجزء الثالث: 
هذا الجزء يطرح عليك عدداً من الأسئلة حول مدى شعورك نحو الإشراف والوظيفة 
والمنظمة بشكل عام. ' 


بشتكلغام. آنا سعيد جداً بالظريقة التى يتم 
الإشراف بها عليٍّ. 


يستحق رئيسى الحصول على علاوة 
العمل الجيد الذى يقوم به. 


| يستحق رئيسى الحصول على ترقية على العمل 
الجيد الى يقوم به. 


8 أثق كثيراً فى كفاءة رئيسى الوظيفية. 


أ سه ةعيرة هنوت تاش | | | 


لدى درجة ثقة عالية فى مهارة العلاقات 
الشاخصية لرئيسى: 


أنا غير راض عن وظيفتى إلى درجة أنى كثيراً ما 
آفكر فى تركها أو طلب النقل. 


كثيرا مآ يفكر الأشخاص فى قسمن/ إدارتى فى 
ترك وظائفهم. ‏ © 


كوم > دورية الإدارة العامة 


معظم الموظفين فى قسمى/ إدارتى راضون جداً 
عن وظائفهم . 


مقارنة بين بعض خصائص واتجاهات المرؤوسين وبعض سلوكيات القيادة فى التنبؤ بالالتزام التنظيمى للمرؤوسين 
لن يحدث سوى تفيير طفيف على ظروفى الحالية 


عند تركى لهذه المنظمة. 
من المؤكد أننى أخطأت عندما قررت العمل لهذه 
المنظمة. : 


أخبر أصدقائى أن هذه المنظمة منظمة عظيمة 


ليس هناك الكثير من الفائدة للاستمرار فى هذه 
المنظمة إلى الأبد. 


أهتم بشكل حقيقى بمصير هذه المنظمة. 


أشعر بالفخر عندما أخبر الآخرين بأثى جزء من 
هذه المنظمة. 


أشعر بسعادة بالفة لأنى اخترت هذه المنظمة لأعمل 
فيها وفضلتها على منظمات أخرى عندما قررت 
الالتحاق بها . 


لدى الرغبة فى قبول أى نوع من المهام الوظيفية 
من أجل الاستمرار فى العمل فى هذه المنظمة. 
بالنسبة لى: هذه المنظمة هى أفضل ما يمكن 
العمل له بين المنظمات المتاحة للعمل. 
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تحمسنى هذه المنظمة بشكل حقيقى على تقديم 
أفضل ما لدى فى أداء العمل. 


لدى الرغية فى أن أقدم جهداً كبيراً يفوق المتوقع 
منى من أجل مساعدة هذه المنظمة على النجاح. 


كثيراً ما أجد صعوبة فى الاتفاق مع سياسات هذه 
المنظمة. 


من الممكن أن أعمل لمنظمة أخرى إذا توافرت 
الفرصة:؛ مادام نوع العمل متشابهاً. 


دورية الإدارة العامة 


لنانانا 


دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقنية 
بالمملكة العربية السعودية 


الدكتور عبدالرازق محمد زيان 
المدرس بقسم الادارة التريوية وسياسات التعليم - كلية التربية - جامعة الأسكندرية 
الأستاذ المساعد بجامعة الإمام محمد بن سعود الاسلامية - الرياض 


الدكتور فهد بن محمد العبدال منعم 
المؤسسة العامة للتدريب التقنى والمهنى 
الادارة العامة للإشراف الغنى - الرياض 


© دوريةالإدارة العامة 
دراسة تقويمية © المجلد الثامن والأربعون 
للفعالية التنظيمية للكليات التقنية © لمكب جب الثالث 


©رجبؤ55ؤاه 


بالمملكة العزبية السعودية 6 لفييحة اخ 


د عبدالرازق محمد زيان * 
د قهد بن محمد العبدالمتعم ** 


ملخص: 

تهدف الدراسة إلى التعرف على واقع الفعالية التنظيمية للكليات التقنية: وأهم المعوقات التى تحد منهاء ومن 
ثم اقتراح بعض السبل الممكنة لتطويرها. ويمكن التعبير عن مشكلة الدراسة فى التساؤلات التالية: ماواقع الفعالية 
التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية؟ ما أهم المعوقات التى تحد منها؟ وما السيل المقترحة لتحسين 
الفعالية التنظيمية للكليات التقنيةة واس تخدمت الدراسة المنهج الوصفى التحليلى. وتوصلت إلى عدة نتائج أهمها: 
انخفاض مستوى الفعالية للكئيات التقنية: سواء ما يتعلق بالواقع العام لمنظوره الكلى: أو فيما يتعلق بالأبعاد المكونة له 
(الرؤية والمهام: الأهداف والإستراتيجيات, الهيكل التنظيمى؛ العمليات الإدارية, الجودة؛ القادة الإداريين: المستفيدين, 
العلاقات الإنسانية: العلاقات العامة والتسويق, الموارد البشرية والمادية). أهم خمسة معوقات للفمالية التنظيمية 
على المستوى الإدارى هى على الترتيب: زيادة حجم الأعمال الكتابية والورقية؛ محدودية فرص الترقى الوظيفى 
بالكليات, تدنى القدرات الإبداعية للإداريين: انخفاض الروح المعنوية وفقدان الدافعية, عدم وضوح دور كل ضرد بالكلية. 
وكان أهم خمسة معوقات على المستوى التدرييسى هى على الترتيب: ضعف المتدربين فى اللفة الإنجليزية, غياب 
بعض التخصصات, تدنى مهارات استخدام وتوظيف الحاسب الآلى فى الدراسة والتدريب: وغياب الإرشاد الأكاديمي 
بالكليات. ضعف عمليات تقويم البرامج التدريبية. كما خرجت الدراسة ببعض النتائج فيما يتعاق بالفروق فى إدراك 
واقع الفمالية التنظيمية للكليات التقنية؛ ومعوقاتها وفقاً لبعض المتغيرات [الخبرة. نوعية العمل المستوى التعليمى). كما 
تم اقتراح مجموعة من السبل التى يمكن من خلالها تحسين الفعالية التنظيمية للكليات التقنية تمثلت فى: تطوير الرؤى 
والأهداف, جهود إعادة الهيكلة؛ بناء إستراتيجيات الجودة الشاملة, تطوير المنصر البشرى, تطوير اللوائح والتشريعات. 
تفعيل الدور الاجتماعى المتبادل بين الكليات والمجتمع؛ تطوير التدريب داخل الكليات وخارجهاء التفلب على كافة المعوقات 
المرتيطة بالعملية التدريبية: دعم الترابط بين العلوم التقنية والعلوم الإنسانية. 


الجزء الأول - الاطار العام للدراسة: 

يعد التعليم والتدريب التقنى أساساً مهيا ترتكز إليه كافة جهود التنمية فى أى 
مجتمع من المجتمعات. وأشارت الدراسات والتجارب الدولية المختلفة إلى أهمية 
الدور الذى يمكن أن يلعبه هذا النوع من التعليم فى دفع عجلة التنمية وتحقيق أعلى 
معدلاتهاء إذ إن خطط التنمية مهما بلغت جودتها لا يمكنها أن تحقق أهدافها ومعدلاتها 


و 


0 


* المدرس بقسم الإدارة التربوية وسياسات التعليم كلية التربية: جامعة الأسكندرية - الأستاذ المساعد بجامعة الإمام 
محمد بن سعود الإسلامية - الرياض. 
** المؤسسة العامة للتدريب التقنى والمهنى؛ الإدارة العامة للإشراف الفنى - الرياض. 
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د. عبدالرازق محمد زيان- د. فهد بن محمد العبدالمنعم 


المطلوبة إلا إذا توفرت لها الكوادر البشرية المؤهلة علمياً وتقنياً فى كافة مجالات 
العمل والإنتاج. وفى هذا السياق يعتبر التعليم الفنى بكافة أنواعه ومستوياته واحداً 
من أهم الروافد التى تزود المجتمعات بتلك الكوادر البشرية اللازمة. 

وقد برز إجماع دولى على أشر انعقاد قمة الأرض فى «ريو دى جانيرو» عام 
؛: سرعان ما تعزز خلال القمة العالمية حول التنمية الممستدامة التى انعقدت 
فى جوهانس برج عام ٠٠١7‏ مفاده أن التعليم أصبح أساساً ضرورياً لتحقيق التنمية 
الممستدامة. كما أكد المؤتمر الدولى الثانى حول التعليم التقنى بباريس عام 1494 أن 
التنمية الممستدامة وإستراتيجياتها تتمحور أساساً حول الإنسان وتعليمه مدى الحياة, 
خاصة فى ضوء ما يحمله القرن الحادى والعشرون من تحديات وتغيرات ترتبط بشكل 
وثيق بالمعارف والمعلومات ونظلم الاتصالات والتقنيات الجديدة. .وهنا من النتظوان 
يلعب التعليع بشكل عام والتعليم والتدريب التقنى بشكل خاص دوراً أساسياً فى تحقيق 
التنمية وحل المشكلات المتفاقمة التى تعانيها الدول والشعوب؛ مما سه بشكل باشل 
فى العمل على تحقيق بك الأعداف الإنثاتية للالقية التي أقرتها الجمعية العامة للا 
المتحدة فى سبتمبر عام .2٠٠١‏ كما اعتبرت الأمم المتحدة الفترة ؟١٠14-7‏ ١م‏ عقدا 
للتنمية المستدامة يجب خلاله العمل المشترك بين المنظمات التعليمية والتقنية على 
كافة الممستويات المحلية والدولية لتحقيق الأهداف العالمية للتنمية الممستدامة وتعزيز 
التعليم بكافة أشكاله ومستوياته محلياً وعالمياً. ومما لاشك فيه أن للكليات التقنية 
أدواراً مهمة وحيوية باعتبارها المصدر الأساسى لإعداد وتأهيل عدد كبير من الكوادر 
البشرية اللازمة لتنفيذ خطط التنمية وتحقيق أهدافها. 


ورغم ذلك فهناك ثمة ملاحظات تتعلق بواقع التعليم الفنى بصفة عامة فئ العديد 
من الدول النامية وواقع التعليم التقنى (التكنولوجى) فى الكليات التقنية (التكنولوجية) 
بصفة خاصة؛ وقد أشارت لها الدراسات والتقارير والتى تتمثل فى ضعف مستوى 
الخريجين: ارتفاع معدلات الرسوب والتسربء نقص الإمكانات المادية والبشرية: 
الانفصال عن الواقع الاجتماعى: عدم ملاءمة المقررات والبرامج الدراسية لاحتياجات 
سوق العمل... إلى غير ذلك من معوقات ترتيط بجوانب تنظيمية وإدارية. 

والتعليم الفنى كفيره من أنواع التعليم الأخرى فى المملكة؛ مازال يعانى من المشكلات 
التى تحد من تطوره وتقلل من كفايته الداخلية والخارجية على النحو المراد تحقيقه من 
أهداف وغايات من أهمها (الحامد وآخرون: 3١١‏ مك 5ل/ال): 
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دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية 


- ضعف الالتحاق بالمعاهد الثانوية الفنية, وتفضيل الطلاب اتعليم الثانوى العام على 
الفنى؛ حيث بلغت النسبة بين الملتحقين من الطلاب فى كلا النوعين (؟, 7”7) حتى 
عام اليا م. 

- النظرة الدونية للتعليم الفنى والتقنى بوصفه تعليماً لغير المجدين وغير الطامحين. 

- ضعف التوجيه المبكر للتعليم التقنى فى المراحل الدراسية الأولى؛ وفقدان الإرشاد 
الأكاديمى والمهنى فى المدرسة. 

- عدم توافق المناهج مع رغبات وميول.الطلاب. وضعف التكوين الثقافي لخريجيه 
الذى يؤهلهم لفهم التقنية فى السياق الحضارى الراهنء والافتقار إلى كوادر وطنية 
مؤهلة للت للتعليم الفنى وا التقنى. 

- افتقار التعليم التقنى إلى الأبحاث العلمية التى تؤسس عليها خطط التطوير وبرامجه 
فى المستويات المختلفة؛ وصعوبة التقييم الموضوعى لعوائده ومدخلاته. 

وتواجه الكليات التقنية بالمملكة العديد من المعوقات: رغم الخطوات المهمة التى 

حققها التعليم الفنى والتدريب المهنى بصفة عامة خلال السنوات الماضيةء ولقد أشارت 

خطة التنمية الثامنة بالمملكة العربية السعودية إلى أهم هذه المعوقات والتى تتمثل فى 

التالى (وزارة الاقتصاد والتخطيط؛ ب. ت:70-77): 

- ضعف الطاقة الاستيعابية: حيث بلغت نسبة الاستيعاب من إجمالى المتقدمين لعام 
١٠م‏ نحو (701) من إجمالى الراغبين فى الالتحاق بالبرامج التدريبية والدراسية 
بالكليات التقنية. مما يتطلب المزيد من التوسع فى افتتاح الكليات: والتوسع فى 
البرامج التدريبية بمختلف أنواعها. 

- انخفاض الكفاءة الداخلية: حيث ما زالت نسب الرسوب والتسرب عالية فى التعليم 
الفنى والتدريب المهنى: إضافة إلى انخففاض نسبة الأساتذة إلى الطلابء والمدربين 
إلى المتدربين. مما أدى إلى انخفاض معدل الكفاءة الداخلية وارتفاع متوسط 
عدد السنوات التعليمية ١‏ اممستثمرة فى تخريج الطلاب والمتدريين: وارتفاع الت التكلفة 
التشغيلية. 


- غياب نظم الفحص المهنى للعمالة: وهى نظم مطلوبة تعمل على إيجاد مقاييس 
وظيفية (إجازة معترف بها) والاهتمام بالتقويم الذاتى والتركيز على مشاركة القطاع 
الخاص فى إقامة وحدات للفحص المهنى. 
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- عدم تحديد الاحتياجات الفعلية للتدريب: حيث يصعب على الجهات التدريبية 
تحديد الاحتياجات الأساسية التى يجب أن تغطيها برامج التدريب المقدمة بالكليات, 
برغم وجود بعض الدراسات حول سوق العمل واحتياجاته الفعلية. 
ومما لاشك فيه أن هذه المشكلات تحد من فعالية التنظيم الإدارى القائم بتلك 
الكليات: ومن قدرته على الوفاء بأهدافه الأساسية. الأمر الذى دفع إلى دراسة موضوع 
الفعالية التنظيمية لتلك الكليات من أجل تحسينها والعمل على تعزيز الجهود المبذولة 
للاهتمام بالتعليم الفنى ودعم مسيرة تطويره. كما أن هذه الدراسة تأتى باعتبارها 
متطلبا علميا بحثيا طالبت به خطة التنمية التامنة بالمملكة والخطة التشغيلية الخاصة 
بالمؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب المهنى إلى الاحتياج لها لدعم عمليات التطوير 
والإصلاح. كما يمكن النظرلمثل تلك المشكلات وغيرها على أنها نتيجة طبيعية 
لتنظيم إدارى يتسم بالضعف ونقص الفعالية. الأمر الذى يتطلب دراسة ذلك التنظيم 
القاكم بتلك الكليات من مدخل الفعالية الإدارية لبيان واقعه ومشكلاته والعمل على 
التصدى لها سعيا نحو خطوات أكير وأوسع على طريق الإصلاح والتطوير. 


أهمية الدراسة: 

تنبع أهمية الدراسة من كونها تتناول التعليم التقنى وهو أحد أهم أنواع التعليم 
تأثيراً فى التنمية والرفاه الاجتماعية. كما أن الدراسة تكتسب أهمية خاصة كونها 
تحاول أن تسهم فى فحص التنظيم الإدارى لتلك الكليات وتقويم فعاليته. الأمر الذى 
يسهم فى تطوير التعليم التقنى بتلك الكليات. ويعد ذلك مطلبا أساسيا لتفعيل دور تلك 
الكليات فى خدمة.قضايا التنمية الممستدامة بالمملكة؛ وترشيد الموارد المادية والبشرية 
المتاحة لهذا النوع من التعليم؛ مما يسهم فى تعظيم الأهداف والنتائج المتحققة من 
ورائه. كما تعد الدراسة فى جانبيها النظرى والتطبيقى محاولة فى مجال تطوير 
نموذج للفعالية التنظيمية يصاح للعمل لتوجيه الجهود البحثية فى مجال التعليم بصفة 
عامة والتعليم التقنى بصفة خاصة. 

وكما سبقت الإشارة: فإن الدراسة الحالية تعد استجابة مباشرة للمتطلبات البحثية 
المحددة لخطط التنمية. كما أن هناك حاجة لمقاييس جديدة للفعالية الإدارية 
للمنظمات التعليمية (غير الربحية) وهى منظمات ذات أعداد كبيرة ونوعيات متباينة. 
فضلاً عن الحاجة الماسة إلى نظم تعليمية جامعية تعمل بأقصى فعالية ممكنة فى ظل 
ما يحيط بها من قيود. وهنا تأتى أهمية التقويم الفعال وليس التقويم فحسب. 
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أهداف الدراسة: 
تهدف الدراسة إلى: 
- التعرف على واقع الفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية. 


- التعرف على أهم المعوقات التى تحد من فعالية التنظيم الإدارى بتلك الكليات والتى 
تتعلق بالجانب التعليمى (التدريبى): والجانب التنظيمى (الهيكل الإدارى: الأهداف, 
العمليات. ... إلى غير ذلك). 

- العمل على تقديم بعض السبل التى يمكن من خلالها تحسين الفعالية التنظيمية 
لتلك الكليات؛ الأمر الذى يسهم فى تطوير الأداء بهاء وبما يتين إبجانيا على 
أهدافها ومخرجاتها وإسهاماتها التنموية. 


الدراسات السابقة: 
يمكن تصنيف و عرض الدراسات السابقة وفقاً للمحاور التالية: 


أ- المحورالأول: دراسات تناولت التعليم الفنى والتدريب المهنى 

- دراسة ألستير رويرقسون (4..2006 1100611502): هدفت هذه الدراسة إلى تقديم 
أحد أهم المفاهيم المفروضة بقوة فى مجال التعليم التقنى والتدريب المهنى على 
مستوى العالم؛ وهو مفهوم «جواز المهارات التقنية» 22550016 513115 والذى يعد 
خطوة كبيرة فى عومة التعليم التقنى والتدريب المهنى. ومن أهم نتائجها: الإشارة 
إلى أن «نظم جوازات المهارات» سوف تصبح جزءاً مهما وأساسياً من الاقتصاد 
العالمى؛ والتعليم و التدريب التقنى والمهنى العالمى. كما أن هذه النظم من المهارات 
سوف تصبح جزءاً من البروتوكولات والاتفاقات الدولية بشأن العمل و المهن و الإنتاج 
وضمان الجودة. 

-دراسة زاهد على (411:2006 14ط28): تنطلق الدراسة من أن تحقيق الارتباط بين تعليم 
الهندسة و التقنية من جانب والصناعة من جانب آخرء أمر حيوى للتنمية والرفاهية 
والتقدم الاقتصادى؛ ومن أهم نتاتجها: أنه على الرغم من أن المؤسسات التعليمية 
تخرج سنوياً أعداداً كبيرة من التقنيين إلا أن سوق العمل و المؤسسات الصناعية 
ترى أن معظمهم لا يمتلك المهارات المطلوبة للعمل؛ لذا فالمؤسسات التعليمية التى 
تعمل فى اتجاه تخريج الأعداد الضخمة غير عابئة باحتياجات السوق و النوعية 
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المطلوبة؛ يجب أن تكون على وعى تام باتجاهات الصناعة وتطوراتهاء وأهم المعارف 
و المهارات التى تعتمد عليها الآن. وهنا يستجيب النظام التعليمى التقنى الجامعي 
للمستحدثات فى قطاع التقنية و السوق العالمى. كما قدمت الدراسة تصورا مقترحا 
عن خطوات تحقيق الارتباط بين الصناعة و التعليم التقنى وأوضحت الدراسة دور 
كل من مؤسسات التعليم والتدريب؛ والمؤسسات الصناعية: و الحكومات. 

- دراسة عباس برايس (برايس؛ :)7٠١5‏ هدفت الدراسة إلى إيضاح دور شبكة الإنترنت 
فى دعم التعليم التقنى» وكيقية الاستفادة منها فى دعم وتطوير مهارات التدريس 
والبحث العلمى لدى أعضاء هيئة التدريس فى الكليات التقنية. ومن أهم النتائج 
كذلك: أنه لم يستفد من الإنترنت فى تدعيم التعليم التقنى و البحث العلمى وتنمية 
قدرات أعضاء هيئة التدريس برغم من أن ذلك يعد السبيل الأساسى لتطوير التعليم 
التقنى واللحاق بالدول المتقدمة. 

-دراسة على أحمد سيد على (على؛ :)7٠٠١5‏ هدفت الدراسة إلى بحث المردود 
الاقتصادى والاجتماعى لبرنامج «مبارك - كول» فى مجال التدريب التقنى والمهنى 
للبنات فى مصر. وأوضحت الدراسة الأسباب الآساسية المؤثرة سلبا على استفادة 
المرأة من بعض برامج التدريب المقدمة؛ كما أشارت الدراسة إلى ضعف القطاع 
الخاص فى تشغفيل الإناث فى مصر. وأوصت الدراسة بزيادة دمج المرأة فى سوق 
العملء وتطوير منظومة التدريب فى مصر بش كل عام؛ وزيادة دور القطاع الخاص 
فى هذا المجال. 

- دراسة اعتدال عبد الرحمن على حجازى [حجازى؛ :)7٠١5‏ هدفت الدراسة إلى 
إعداد خطة تريوية للتدريب الفنى والتأهيل المهنى للبنات فى مدينة الرياض. ومن 
أهم نتائجها: تحديد أهم المشكلات و المعوقات التى تتعلق بعزوف الطالبات عن 
الالتحاق بالتعليم الفنى. وقد أوصت الدراسة بضرورة التوازن بين التعليم النظرى 
والأكاديمى والفنى التقنى؛ والتوافق بين مناهج التعليم التقنى ومتطلبات التنمية, 
وتوفير التجهيزات الضرورية. 

ب- المحور الثانى: دراسات تناولت الكليات التقنية 

- دراسة طلال منصور مسعف الذيبانى (الذيبانى؛ :)7٠١5‏ هدفت الدراسة إلى 
التهرف على أسباب تدنى مستوى التحصيل الدراسى لدى متدربى تخصص التسويق 
وعلاقته ببعض التصورات النمطية فى أذهانهم عن التخصص. ومن أهم نتائج 
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الدراسة: تدنى مستوى التحصيل الدراسى لدى المتدربين فى تخصص التسويق» 
وجود علاقة إيجابية قوية بين تفضيل المتدربين للدراسة فى الجامعة عن الدراسة 
بالكلية التقنية. غياب الارتباط بين تصور الطلاب المتدربين لمدى توفر الفرص 
الوظيفية بعد التخرج ومستوى التحصيسل مما يدل على عدم ارتباط الدراسة 
والتدريب بالكليات وتوظيفيهما فى سوق العمل. 

- دراسة سعيد عبد العال الإمام (الإمام؛ :)7٠٠١5‏ هدفت الدراسة إلى تقصى أثر البيكة 
المادية على جودة مخرجات التدريب التقنى والإدارى فى الكليات التقنية بالمملكة. 
ومن أهم نتاكجها: أن البيئة المادية (النظافة داخل وخارج الكلية؛ الرعاية الطبية: 
أماكن الجلوس؛ رؤية السبورة؛ توضر الوسائل التعليمية؛ الإضاءة: الخدمات المكتبية, 
الكثافة. ... إلى غير ذلك) تؤثر فى جودة مخرجات التدريب التقنى والإدارى: غير 
أن دلالة هذا التأثير تختلف باختلاف العوامل البيئية. 

- دراسة عبد المنعم البرادعى (البرادعى» :)7٠٠١7‏ هدفت الدراسة إلى إلقاء الضوء على 
التدريب التعاونى ودوره فى إعداد خريجى الكليات التقنية لممارسة حياتهم العملية, 
ومن أهم نتائج الدراسة: وجود صعوبة كبيرة فى تحقيق التدريب التعاونى للأهداف 
المرجوة منه بسبب غياب التخطيط المسبق للبرامج التدريبية» وسلبية بعض مشرفى 
التدريب بالجهات التدريبية خاصة الحكومية منهاء غياب المتابعة الحقيقية للطلاب 
المتدريين؛ عدم جدية بعض الطلاب فى أداء التدريب التعاونى؛ وجود اختلافات بين 
ما تمت دراسته فى الكلية وما يتم التدريب عليه. 

- دراسة كامل عيد السلام عطية أحمد (أحمد, 5١٠؟):‏ هدفت الدراسة إلى مناقشة 
مستقبل التدريب التقنى فى الكليات التقنية بالمملكة فى ضوء الانضمام لمنظمة 
التجارة العالمية؛ والعمل على تقديم خطة مقترحة للتدريب الشنائى بين الكليات 
التقنية وشركات القطاع الخاص الصناعى تقوم على بدء الإشراف و التدريب 
الثقائى المشترك. والذى ينتهى بتوظيف الخريجين فى شركات القطاع الخاص» 
وانتهت الدراسة إلى تقديم خطة تدريبية مقترحة للكليات التقنية؛ مع مقارنتها 
بالمقاييس والمعايير العالمية. 

- دراسة على القاضى؛ ووائل عبد المنصف عبد الوهاب (القاضى؛ وعبدالوهاب» :)7٠١1‏ 
هدفت الدراسة إلى قياس العوامل المحتمل تأثيرها على جودة منظومات التدريب 
فى الكليات التقنية, بالتطبيق على متدريى الكلية التقنية بمحافظة المجمعة: وأثر 
منظومة التدريب الحالية على خريجى الكليات التقنية فى سوق العمل السعودى. 
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وأظهرت الدراسة أن هناك تأثيراً سلبياً للعناصرالأساسية المكونة لمنظومة التعليم 
والتدريب. وقد أوصت الدراسة بالعمل على الحد من التأثير السلبى لبعض العوامل 
المؤترة على جودة منظومة التعليم و التدريب من خلال تنمية قدرات أعضاء هيئة 
التدريب» إعادة النظر فى المقررات و البرامج ونظم الاختبارات و التقويم. 

- دراسة عبد الرحمن الشهراتى (الشهراتى؛: :)٠٠١”‏ هدفت الدراسة إلى بحث عملية 
التوجيه والإرشاد فى الكليات التقنية بوجه عام؛ وتجربة الكلية التقنية بالمدينة 
المنورة بشكل خاصء كما هدفت الدراسة إلى تحفيز المسئولين فى جميع قطاعات 
المؤسسة لدعم التوجيه ماديا ومعنويأء ومن أهم نتائج الدراسة: أن هناك أسباباً 
عديدة تؤدى إلى تدنى مستوى الكثير من المتدربين تعود لعوامل نفسية واجتماعية 
وشخصية. 

- دراسة منصور محمد حسين زعفرانى (زعفرانى: 14144): هدفت الدراسة إلى التعرف 
على واقع نظام الكليات و المعاهد التقنية فى كل من إنجلت را والولايات المتحدة 
الأمريكية والمملكة العريية السعودية: وتحديد أهم القوى والعوامل الثقافية المؤثرة 
على أنظمتها. ومن أهم نتائجها: عمومية أهداف الكليات التقنية وعدم ارتباطها 
معاء زيادة حجم متطلبات التخرج بتلك الكليات؛ اقتصار نظام الدراسة على نظام 
التفرغ الكاملء عدم وجود هيكل إدارى موحد يحتوى على كل الوظائف التى تتوفر 
بهذه الكليات التكرار فى محتويات المناهج والمقررات الدراسية. 

- دراسة خالد سعيد بركات (بركات: :)7٠٠١5‏ هدفت الدراسة إلى تقديم إطار مقترح 
لتخطيط ومراقبة أداء الوحدات التابعة للمؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب 
المهنى باتباع فلسفة الأداء المتوازن» مع تحديد متطلبات تنفيذه فى الواقع الفعلى» 
وانتهت الدراسة إلى تقديم الإطار المقترح من خلال ثمانى مراحل أساسية تريط 
إستراتيجية المؤسسة بإستراتيجيات الوحدات التابعة وخططها التشغيلية: مع لعفل 
على تنمية الأداء الخاص بش كل متوازن اعتماداً على أربعة جوانب حرجة أساسية 
هى : جانب العمل (السوق)» الجانب المالى؛ جانب العمليات والأنشطة الداخلية, 
جانب التعلم و النمو. كما تم تحديد أهم متطلبات تنفيذ الإطار المقترح فى بيئة 
العمل الفعلية. 

- دراسة ديفيد ولسون (2000 ..(1 11711502): هدفت الدراسة إلى بحث محاولات 
نقل ونسخ نظام التعليم التعاونى فى العديد من دول العالم؛ ومراجعة تلك النماذج 
المنسوخة للوقوف على مدى فعاليتها قى عدة دول هى: كوس تاريكاء الدومنيكان» 
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الهند؛ أندونيسياء لينان» سيشلء: سنغافورة: سريلاتكا . . ومن أهم نتائج الدراسة؛ لك 
عملية نسخ نموذج التعليم التعاونى حققت فى سنفغاقورة فقط نجاحا يقتر: ب كثيراً 
من التجرية الألمانية حيث بلغت معدلات الالتحاق ببرامجه (81-14/) من فئة العمر 
14-1 عاماً. كما خلصت الدراسة إلى أن عملية التكامل بين المقررات الأكاديمية 
والمقررات التقنية كانت صعبة للغاية خاصة فى الدول التى يأتى فيها التعليم التقنى 
والتدريب المهنى فى المرتبة الثانية. 


ج- المحورالثالث: دراسات تناولت الفعالية التنظيمية 

- دراسة أحمد محمد غانم؛ وأسامة محمود قرنى (غانم ؛وقرنى7١٠٠7):‏ هدفت 
الدراسة إلى التعرف على مفهوم التعلم التنظيمىء؛ وكيفية قياسه؛ وإمكانية الإفادة 
منه فى تحسين الفعالية التنظيمية للجامعات المصرية. ومن أهم نتائج الدراسة 
تقديم تصور مقترح لتحسين الفعالية التنظيمية للجامعات المصرية فى ضوء مدخل 
التعلم التنظيمى تضمن عرضا لمتطلبات تطبيقه فى الجامعات ومراحله وخطواته 
المختلفة. 


- دراسة محمد إبراهيم التويجرى (التويجرى؛ :)7٠١7‏ هدفت الدراسة إلى قياس 
الآداء المؤوسسى للقطاع العام وتحديد أهم معايير الكفاءة اللازمة لتحسين الأداء. 
من أهم نتائجها تقديم مجموعة من المعايير التى يمكن من خلالها التعرف على 
كفاءة الأجهزة الحكومية وقياس مستوى جودة الخدمات؛ كما خلصت الدراسة إلى 
أهم المعوقات التى واجهت عمليات تحسين الأداء داخل الأجهزة الحكومية على 
المستوى البيئى و الاجتماعى والثقافى ومنها: ضعف نظم المعلومات: اختلال هياكل 
العمالة: تدنى جودة الخدمات. انخفاض الإنتاجية. كما اقترحت الدراسة تبنى 
إستراتيجية إدارية تقوم على الشفافية والمساءلة والنظم المحاسبية من أجل تحسين 
الأداء المؤسسى. 

- دراسة هوارد جوردن؛ وريتشارد يوك»؛ (1999:-1 عكلههآ .11 .11 ه60100©): هدفت 
الدراسة إلى بحث العلاقة بين أنماط الشخصية وفقاً لنظرية يونج؛ وفعالية التدريس 
لمجموعة من المعلمين التقنيين. وخلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات 
والمقترحات الضرورية لتحسين فعالية التعليم التقنى من أهمها: حاجة الإداريين 
فى التعليم التقنى إلى التدريب على كيفية تشجيع وحفز الطلاب:؛ العمل على تأهيل 
الطلاب من المراحل المبكرة لدخول التعليم التقنى؛ التقييم المستمر لمؤهلات ومهارات 
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المعلمين والمدربين التقنيين وفقاً للمعايير المقبولة عالمياًء ارتباط فعالية الكفايات 
التدريسية بعدة مؤشرات مثل: استخدام مستويات معرفية متنوعة؛ الاستماع الجيد 
للطلاب. الاهتمام بالتغذية الراجعة الإيجابية فى تنمية آداء المتعلمين؛ الاهتمام 
بالجوانب الإدارية والسلوك الإيجابى. 

- دراسة ريحى الحسن وآخرين (الحسنء وآخرون» 1598): هدفت تلك الدراسة:؛ والتى 
أعدت بناء على تكليف من المؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب المهنى لمعهد الإدارة 
العامة بالمملكة, إلى فحص الوضع الراهن للهيكل التنظيمى للمؤسسة وتحليله. مع 
الأخن فى الاعتبار كافة التنظيمات والوحدات الإدارية والفروع والكليات التابعة لهاء 
والعمل على طرح هيكلة جديدة تحقق مزايا التنظيم المقترح. ومن أهم نتائج الدراسة: 
استناد التنظيم الجديد المقترح على أهداف ومهام المؤسسة, والتمييز بين النشاطات 
الرئيسية والنشاطات الممساعدة؛ ومراعاة احتياجات العمل الراهنة والمستقبلية. 
ووضوح الارتباطات والتخصصات التنظيمية. وتعديم عدة هياكل تنظيمية جديدة 
مقترحة للمؤسسة, ولمراكز التدريب, ولمركز التقنيات التعليمية: وللكليات التقنية, 
وللفروع: والمعاهد. كما تم تحديد المزايا التى توفرها تلك الهياكل المقترحة. 


- دراسة سعد عبدا لله بردى الزهرانى (الزهرانى: 1148): هدفت إلى استعراض مسيرة 
أبرز الحركات التى ساهمت فى تطويرالتقويم فى مؤسسات التعليم العالى الأمريكية 
وفحص وافع التقويم فى الجامعات السعودية: بمقارنته ببعض معطيات التجرية 
الأمريكية. ومن أهم نتائج الدراسة أن تقويم المؤسسات التعليمية بالمملكة العربية 
السعودية يكاد يقتصر على محاولات فردية أو جزثية تقوم بها الأقسام العلمية 
لتعديل وتطوير برامجها التربوية» فضلا عن بعض الدراسات التى تجرى لتقويم 
مؤسسات التعليم العالى» وهى دراسات محدودة لم تتم الاستفادة القصوى منهاء ولم 
تؤخذ نتاكجها بالجدية المطلوبة. 

- دراسة فتحى درويش موسسى عشيبة (عشيبة: 19494): هدفت الدراسة إلى تحديد 
الأسس والخطوات المنهجية لعملية التنظيم الإدارى فى المدارس الثانوية العامة, 
وتحديد مستوى فعالية عملية التنظيم الإدارى فى تلك المدارس. وتوصلت الدراسة 
إلى أن فعالية التنظيم الإدارى تتأثر بالعديد من العوامل مثل: طبيعة الإدارة التعليمية 
السائدة فى المجتمع؛ مدير المدرسة: الإمكانات البشرية والمادية: المناخ المدرسى. كما 
توصلت الدراسة إلى انخفاض مستوى فعالية التنظيم الإدارى. كما قدمت الدراسة 
مجموعة من المقترحات لتحسين التنظيم الإدارى بالمدارس الثانوية العامة. 
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- ملاحظات على الدراسات السابقة: 

يلاحظ مما سبق أن هناك عدداً محدوداً من الدراسات التى تناولت التعليم التقنى 
باستثناء مجموعة الدراسات الخاصة بالكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية والتى 
تعد كلها أوراق عمل تم تقديمها من الكليات للمشاركة فى المؤتمر والمعرطن التقنى 
الرابع. وأن أياً من هذه الدراسات لم يتناول الفعالية التنظيمية للكليات التقنية 
بالدراسة والتحليل وخاصة على مستوى الكليات ذاتها. كما اتجهت معظم الدراسات 
إلى تقديم رؤى ومقترحات لتطوير التعليم التقنى بصفة عامة دون دراسة واقعه 
ومشكلاته داخل المؤسسات التعليمية ذاتها ومن وجهة نظر أفراد الإدارة المسئولين. 
ومن هنا تنفرد الدراسة الحالية بتقويم الفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة من 
منظور الواقع ومعوقاته. فى محاولة لتحسين تلك الفعالية وتطوير الكليات التقنية. 


مشكلة الدراسة وتساؤلاتها: 
تعانى الكليات التقنية بالمملكة العديد من المعوقات التى تحد من فعاليتها وقدرتها” 
على تحقيق أهدافها الأساسية: الأمر الذى يتطلب العمل على تقويم تلك الكليات 
وبالتحديد من منظ ور الفعالية التنظيمية لبيان واقعها وأهم معوقاتها والعمل على 
وضع تصور مقترح 71 لتحسينها. 
أسئلة الدراسك: 
يمكن التعبير عن مشكلة الدراسة فى التساؤلات التالية: 
-١‏ ماواقع الفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة8 
-١‏ ما أهم المعوقات التى تحد من الفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة6 
'- ما السبل المقترحة لتحسين الفعالية التنظيمية للكليات التقنية فى ضوء الاتجاهات 
المعاصرة لتطوير التدريب التقنى والمهنى5 


منهج الدراسة وإجراءاتها: 

تستخدم الدراسة المنهج الوصفى التحليلى من خلال مراجعة الأدبيات الخاصة 
بالتدريب التقنى والمهنى؛ والفعالية التنظيمية؛ ومراجعة الوثائق والدراسات والمطبوعات 
الصادرة عن المؤسسة العامة للتدريب التقنى والمهنى وهى الجهة المسئولة عن التدريب 
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التقنى وعن الكليات التقنية بالمملكة, كما تم تصميم أداة للدراسة الميدانية: بعدها تم 
التحليل الإحصائى وتفسيرالنتائج؛ وتقديم بعض السبل المقترحة لتحسين الفعالية 
التنظيمية للكليات التقنية. 


حمد ود الدراسة: 
0 0 
أجريت الدراسة وفقا للحدود التالية: 
- قياس الفعالية التنظيمية من منظور متعدد (غير قاصر على الأهداف فقط). 
- الكليات التقنية نظام العامين والتابعة للمؤسسة العامة للتدريب التقنى والمهنى. 
- قياس معوقات الفعالية التنظيمية الخاصة بالجوانب التنظيمية. والجوانب التدريبية. 


مصطلحات الدراسة: 


- الفعالية التنظيمية: 

الفعالية هى «بلوغ الأمداف المتوقعة؛ وهى قدرة البرنامج على تحقيق أهدافه: 
وهى الوصول إلى الأهداف المحددة بغض النظر عن التكلفة» (أبو الوفاء ٠177:195؛‏ 
زيدان: 1985: ؟). وهى «تحقيق النتائج المتوقعة سواء من مؤسسة معينة؛ أومن عملية 
من عملياتهاء ومن ثم ففعالية التنظيم الإدارى كهملية تعنى تحقيق النتائج المتوقعة من 
هذه العملية كما توضحها الممارسات التنظيمية التى ينبغى أن يقوم بها مدير المدرسة» 
(عشيبة. 1994: .)51١‏ وبهذا يمكن بلورة المفهوم الإجراكى للفعالية التنظيمية 
للكليات التقنية والذى تلتزم به الدراسة على النحو التالى: الفعالية التنظيمية هى 
قدرة الكليات التقنية على تحقيق وتجاوز الأهداف المتعددة الخاصة بها فيما يتعلق 
بمجالات: الرؤية والمهام؛ الأهداف والإس تراتيجيات: الهيكل التنظيمى؛ العمليات 
الإدارية: الجودة» المخرجات, القادة الإداريين: الممستفيدين: العلاقات الإنسانية: 
العلاقات العامة والتسويقء الموارد البشرية والمادية. والعمل على ضمان التغلب على 
كافة المعوقات الإدارية والتدريبية التى يمكن أن تحد منها. 


- الكليات التقنية: 
الكليات التقنية هى مؤسسات للتعليم الفنى الثانوى فوق المتوسط تمنح درجة الدبلوم 
فوق المتوسط. مدة الدراسة بها عامان دراسيان: يسبقهما فصل دراسى تحضيرى. 
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وتهدف إلى نشر التعليم الفنى والتدريب المهنى بمستوى متقدم يلبى الاحتياجات من 
العمالة الفنية الرفيعة المستوى؛ ويسهم فى جهود التنمية. 


- التعليم الفنى والتدريب المهنى: 

تعددت مفاهيم التعليم الفنى و التدريب التقنى ومصطاحاته. فهناك من يرى أن التعليم 
الفنى هو «نوع من التعليم النظامى المتضمن إعدادا تربوياء وتوجيهيا مسلكياء واكتسابا 
للمهارات؛ والقدرات المهنية: ويقوم به مؤوسسات نظامية على مستوى المدرسة الثانوية, .. 
وهذا التعليم يتم فى ثلاث سنوات بعد المتوسط..» (عبدالوهاب؛ .)1١-19:1540‏ كما 
يعرف بأنه «عملية تهدف إلى إعداد القوى البشرية العاملة المدربة فى كافة المستويات 
المهارية والثقافية والمعرفية, مع ربط الأهداف المهنية بأهداف التربية العامة المعنية 
بتكوين المواطن الصالح ذى الشخصية المتكاملة الجوانب... و تعرفه المنظمة العامة 
للتربية والثقافة والعلوم بالاتفاق مع كل من الاتحاد العربى للتعليم التقنى؛ ومنظمة 
اليونسكو بأنه ذلك النوع من التعليم النظامى الذى يتضمن الإعداد التريوى واكتساب 
المهارات والمعرفة المهنية. والذى تقوم به مؤسسات تعليمية نظامية بمستوى الدراسة 
الثانوية بغرض إعداد عمال ماهرين فى مختلف التخصصات .. لهم القدرة على 
التنفين والإنتاج» (أبوسنيل: /149: .)18-١17‏ أما التدريب المهنى فيعرف بأنه «نشاط 
يتسم بالصيغة العملية لإكساب المتدرب مهارات محددة فى عملية الإنتاج والتشغيل؛ أو 
الصيانة أو الإدارة» (فلاته 1444: 54). وغالبا يكون فى المرحلة دون الثانوي؛ بمعنى 
أن شهاداته لا تكون ديلونا. 

وتأسيساً على ما سبقء يمكن القول بأن التعليم الفنى هو ذلك التعليم النظامى الذى 
يعد الأفراد إعداداً تربوياً و مهارياً. ومدة الدراسة فيه ثلاث سنوات بعد إتمام المرحلة 
المتوسطة (الثانوية) ويسبق التعليم العالى: ويتم داخل معاهد ثانوية فنية صناعية, 
وتجارية. وزراعية وغيرهاء من خلال تقديم مناهج خاصة لكل نوع من أنواعه؛ بغرض 
تأهيل القوى البشرية: وإعدادها للعمل الفنى. أما التدريب المهنى فيطلق على نوع 
من التدريب الذى يسعى إلى إكساب الأفراد مهارات حرفية يدوية: ويتم فى مرحلة 
تسبق المرحلة المتوسطة (الإعدادية)؛ ويما يمكن المتدرب من الدخول فى سوق العمل. 
أما مصطاح التعليم التقنى: فهو يطلق على التعليم الذى يقتصر على إعداد المستوى 
الأوسط من العمالة؛ ويقدم بعد الثانوية فى الكليات المتوسطة أو الكليات التقنية 
أوكليات المجتمع؛ ولمدة تتراوح من عامين لثلاثة أعوام. ويتضمن دراسات نظرية: 
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وعملية: وتقنية: وتدريباً على المهارات ذات العلاقة, فضلاً عن الاهتمام ببناء الشخصية 
وتنميتها. 


الجزء الثانى - الاطارالتنظرى للدراسة: 
أولاً - الكليات التقنية: 


-١‏ النشأة والتطور: 

افتتحت أول كلية تقنية فى مدينة الرياض عام ”50 اه (1947م).؛ ونظراً للنجاح 
الذى حققته والذى تواكب مع إقبال الشباب على الالتحاق بهاء وكذلك رغبة الدولة 
فى التوسع فى هذا النوع من التعليم, تم افتتاح ثلاث كليات أخرى فى جدة والدمام 
وبريدة؛ وتوالى بعد ذلك التوسع فى افتتاح الكليات التقنية فى كافة مناطق ومحافظات 
المملكة. 

كما تم التوسع فى التخصصات التقنية المقدمة بالكليات لتلبية كافة احتياجات 
المجتمع التنموية فى المجالات والبيئات المختلفة؛ ومن أهم التخصصات المقدمة 
(المؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب المهنى؛ 1999: :)١71-1‏ ميكانيكا السيارات, 
تقنية الإنتاج. تقنية التمديدات الكهربائية: تقنية الإدارة البنكية: تقنية التحكم 
والسلامة فى السيارات: تقنية التشييد: تقنية السياحة والفندقة؛ المحاسبة:؛ الإدارة 
المكتبية؛ التسويق. 

هذا وقد بلغ العدد الحالى للكليات التقنية (4؟) كلية تقنيية. كما بلغ إجمالى 
الملتحقين بها عام ٠٠١1/7٠١0‏ (40047) متدرباً وأصبح (01317/07) متدرياً عام 
٠*7‏ ". أما عدد الخريجين فقد بلغ عام )٠٠١67( ٠٠١1/7٠١0‏ خريجاًء وعام 
7٠٠١7‏ كان عددهم )1١١71(‏ خريجا (المؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب 
المهفىء. :7٠١1/‏ 51-177). ويتضح من ذلك حجم التطور الكمى فى أعداد الكليات 
والطلاب الملتحقين (المتدريين) والمدريين والميزانيةء ورغم ذلك فإن أعداد الخريجين لم 
تنمو بنفس الدرجة مما يدل على وجود هدر كبير فى تلك الكليات؛ وأن هناك تحديات 
كبيرة يجب مواجهتها سواء على مستوى الكليات ونظم إدارتها أو على مستوى المؤسسة 
العامة للتعليم الفنى والتدريب المهنى باعتبارها الجهة المسئولة مباشرة عن الإشراف 
على الكليات وإدارتها . 


ا دورية الإدارة العامة 


دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية 


ويشير تحليل بيانات فوج دراسى بالكليات التقنية بدأ عام /119//91 وانتهى 
عام ٠٠١7/٠7‏ إلى المؤشرات التالية (المؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب 
المهنى» ب . ت: 06 
- ارتفاع نسب الرسوب: (777,8) خلال العام الأول؛ (؟, )72١7‏ خلال العام الثانى: 
(27,7) خلال العام الثالث. 
- ارتفاع نسب التسرب: (18.1)) خلال العام الأول؛ (/, 24) خلال العام الثائى: 
(,75) خلال العام الثالث. 
- ارتفاع عدد السنوات التعليمية المستثمرة: ويقدر (١؟,4)‏ سنة دراسية فى المتوسط 
بدلا من ثلاث سنوات. 
ويؤكد ما سبق على حقيقة واه مفادها وجود هدر تدريبى فى الكليات التقنية 
مما يعنى ضعف القدرة على تحقيق أهدافها وانخفاض الفعالية التنظيمية بهاء والذى 
يعود إلى العديد من العوامل والأسباب وعلى رأسها التنظيم الإدارى القائم والمنوط به 
تحقيق الأهداف الأساسية التى قامت من أجلها الكليات التقنية. 


"- أهداف الكليات التقنية: 
يرتكز التعليم والتدريب التقنى والمهنى على افتراضين معياريين أولهما أن الهدف 
الأساسى - إن لم يكن الوحيد - هو: تعزيز النمو الاقتصادى عبر تنمية الموارد 
البشرية اللازمة لزيادة الإنتاجية والريح. وثانيهما إيجاد الكفاءات للعملء وبناءً عليه 
تعزيز العمالة. وتشير التوصيات حول التعليم التقنى والمهنى للقرن الحادى والعشرين 
والتى نشرتها منظمة العمل الدولية بالاشتراك مع منظمة اليونسكو عام 7٠١7‏ إلى 
أن التعليم والتدريب التقنى والمهنى بصفته جانباً حيويا من العملية التعليمية يجب أن 
يحقق ما يلى (اليونسكو؛ يونيفوك.؛ :)5-١ :7٠١‏ 
- االساهمة فى تحقيق أهداف المجتمع المتمثلة بإضفاء الطابع الديمقراطى وتعزيز 
التنمية الاجتماعية والثقافية والاقتصادية؛ والعمل فى الوقت نفسه على تنمية قدرة 
الأفراد من الرجال والنساء على المشاركة الفاعلة فى تحديد هذه الأهداف وتحقيقها 
بغض النظر عن الدين أو العرق أو العمر. 
- تعزيز التوصل إلى إدراك الجوانب العلمية والتكنولوجية للحضارة المعاصرة بطريقة 
تسمح للأشخاص بفهم بيئتهم وتمكنهم من العمل لصالحهاء آخذين بعين الاعتبار 


دورية الإدارة العامة ا 


د. عبدالرازق محمد زيان د. فهد بن محمد العبدالمتعم 


الانعكاسات الاجتماعية والسياسية والبيئية للتغيير العلمى والتكتولوجى. 
- تمكين الأشخاص من المساهمة فى تنمية مستدامة ملائمة بيتياً ... فى شتى ميادين 
الحياة. 
هذا وتسعى الكليات التقنية لتحقيق الأهداف التالية (الحامد وآخرون, :7٠١١‏ 117): 
-١‏ توسيع قاعدة القوى العاملة السعودية المؤهلة فى المجالات الفنية المختلفة. 
؟- إمداد القطاعات الحكومية والأهلية بالأيدى العاملة الفنية والوطنية المؤهلة تأهيلاً 
علمياً وعملياً فى المهن التى يعتمد عليها الاقتصاد الوطنى وتنفيذ مشروعات 
التنمية. 
'- فتح قنوات جديدة للتعليم العالى لاستقبال الحاصلين على الثانوية العامة والثانوية 
الفنية. 
وتقوم الكليات التقنية بتنفين إستراتيجية المؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب 
المهنى والتى ترتكز على (الحامد وآخرون, 00-١05 :7٠١0‏ 1!؛ المؤسسة العامة للتعليم 
الفنى والتدريب المهنى» 15/40:؟37): 
- الإعداد والتدريب للقيام بالأعمال المهنية والحرفية فى القطاعات المختلفة. 
- تقديم الفرص المتنوعة لمواصلة التعليم والتدريب البرنامجى المتخصص وققاً للسن 
والقدرات والميول. 
- تأهيل الكوادر الوطنية الفنية من المعلمين والمدربين. 
- إجراء البحوث والدراسات حول التعليم التقنى واحتياجات سوق العمل. 


-٠‏ تنظيم وإدارة الكليات التقنية, 

رأى المسئولون عن التعليم فى المملكة أن أفضل سبيل لتركيز جهود تطوير التعليم 
التقنى هو إنشاء مؤسسة عامة تتولى مسئولية تنفيذ خطط التعليم الفنى؛ وإدارة 
مؤسساته لتحقيق أهداف هذا التوع من التعليم بالفعالية المطلوبة. وبالفعل تم إنشاء 
المؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب المهنى عام ١/15ام؛‏ وتتمتع المؤسسة بشخصية 
اعتبارية وباستقلال مالى وإدارى يجعلها قادرة على أداء مهامها بيسر وسهولة. وتنظم 
وتدار الكليات التقنية كما يلى: 


نا دورية الإدارة العامة 


دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية تلكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية 


- على المستوى المركزى: 

-١‏ مجلس إدارة المؤسسة: يتولى إدارة المؤوسسة «مجلس إدارة بركتاسة وزير العمل 
ويعين أعضاءه من الجهات الحكومية ذات العلاقة؛ إلى جانب ممثلين عن القطاع' 
الخاص يعينان بتوجيه من وزير العمل. ويكون للمؤسسئة محافظ بالمرتبة الوظيفية 
الممتازة» (المؤسسة العامة لاتعليم الفنى والتدريب المهنى؛ 19414: 71-9580 , 

؟- مجلس الكليات التقنية: يشرف مجلس الكليات التقنية على «كافة الشئون العلمية 
والإدارية للكليات: ويناط به تصريف الشئون العلمية والإدارية والمالية وتنفين 
السياسة العامة للكليات التقنية. ويتألف من المحافظ رئيساً نواب المحافظ, 
رئيس المجلس العلمى: عمداء الكليات: أمين مجلس الكليات؛ ثلاثة من ذوى الخبرة 
يعينهم رئيس مجلس الإدارة بناء على اقتراح المحافظ لمدة سنتين قابلتين للتجديد» 
(المؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب المهنى. 15914: 44-41). 

:- المجلس العلمى: يتولى المجلس العلمى للكليات الإشراف على الشئون العلمية 
لأعضاء هيئة التدريس بالكليات وشئون البحوث والدراسات والنشر. ويوصى 
المجلس بالترقية والتعيين وفحص الإنتاج العلمى لأعضاء هيئات التدريس وتقويم 
الشهادات العلمية وفقاً للقواعد المعمول بها. 


- على المستوى اللامركزى: 

-١‏ مجلس إدارة الكلية: يتألف مجلس الكلية من: العميد؛ وكلاء الكلية؛ رؤناء 
الأقسام:؛ ثلاثة أعضاء على الأكثر من ذوى الخبرة و الدراية فى المجالات التقنية 
من خارج الكلية. ويختص مجلس الكلية بالنظر فى أمور منها: اقتراح خطط 
التدريب أو تعديلهاء اقتراح مواعيد القبول والتسجيل والامتحانات, اقتراح اللائحة 
الداخلية للكلية و .خطة التدريب والابتعاث لمنسوبيها. 

. عميد الكلية: ويكون مسئولاً عن إدارة وتسيير شئون الكلية وتحقيق أهدافها‎ -١ 

1- مجالس الأقسام بالكليات: يكون لكل قسم من أقسام الكلية مجلس يتألف من 
أعضاء هيئة التدريس فيه؛ ويتمتع كل مجلس بمجموعة من الصلاحيات فى 
الشئون العلمية والإدارية. 


دورية الإدارة العامة اللا 


د. عبدالرازق محمد زيان د. قهد بن محمد العبدالمتعم 


ثانياً - الفعالية التنظيمية: 


-١‏ مبررات الاهتمام بدراسات الفعالية التتظيمية: 
أجريت دراسات عديدة حول الفعالية التنظيمية فى الستينيات والسبعينيات من 
القرن الماضى؛ وعاد الاهتمام بذات الموضوع مرة أخرى فى الوقت الحالى: إذ اتضح 
للباحثين والإداريين شمولية وعمق موضوع الفعالية التنظيمية ومدى ارتباطها بالعديد 
من النواحى الفنية والإدارية و السلوكية. وترتب على ذلك أن خصصت بعض ال مراكز 
البحثية والمعاهد العلمية - وخاصة فى دول العالم المتقدم- جل اهتمامها لدراسة 
الفعالية التنظيمية. ولعل التصفح السريع لبعض محركات البحث على الإنترنت يؤكد 
تنوع وكثرة أعداد المراكز والوكالات والشركات والمعاهد التى تقدم خدماتها فيما يتعلق 
بالفعالية التنظيمية وقياساتها على وجه التحديد. 
ومن أهم العوامل التى أدت إلى تنامى الاهتمام بموضوع الفعالية التنظيمية ما يلى 
رحريم :5٠٠١‏ لالاحمك؟): 
-١‏ المناضسة الشديدة بين المنظمات والتى ازدادت حدتها فى اطار العولمة والتى 
وضعت تحديات كبيرة أمام المنظمات أهمها الحرص على الإنتاجية والجودة. 
؟- أنه لم يعد من المقبول الحكم على الفعالية التنظيمية على أساس معيار واحد فقط 
كالريحية: أو الكفاءة: أو الإنتاجية وغيرها. 
؟- الاعتقاد المتزايد بأنه لا يوجد التنظيم الأمثل الذى يناسب جميع الأعمال 
والظروف. 
4- أن لكل نوع من التنظيم نتائج جيدة وفعالة تحت ظروف معينة مثل: نوع النشاط» 
العاملين: البيئة. 


"- تحليل مفهوم الفعالية التنظيمية: 

سعت العديد من النظريات الخاصة بعمليات التنظيم والإدارة لإيجاد منظمات 
ذات فعالية عالية. وتعود البدايات الأولى فى دراسة الفعالية إلى جهود شستر برنارد 
و8 فى كتابه الشهير «وظائف المديرين»: ومن هذا الوقت أخذت الجهود 
تتوالى من خلال العديد من المقالات والدراسات والكتب التى تناولت موضوع الفعالية 
من زوايا ومداخل متنوعة. 


ين دورية الإدارة العامة 


دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية 


الفعالية من المفاهيم التى دار حولها جدل كبير نتيجة لمدلولاتها ولاس تخداماتها 
المتتوعة, فضلاً عما يحيط بها من تفسيرات متنوعة تتأتر إلى حد بعيد بمداخل 
القياس المس تخدمة فى دراستهاء والمعايير القياسية التى ينطلق منها كل مدخل أو 
نموذج, وكذلك العوامل التى تؤثر فيها والمحددات التى تعمل فى إطارها. مما يجعل 
ذلك المقهوم واحداً من أكثر مفاهيم العلوم الاجتماعية وخاصة التنظيم والإدارة - 
العامة والتريوية - إثارة للنقاش والجدل نظراً لتعذر الوصول لاتفاق حول المفهوم 
أوطرق قياسه بين الباحثين حتى داخل التخصص والميدان الدراسى الواحد. وغنى 
عسن البيان أن ذلك أدى إلى المطالبة بتعليق البحث فى مجال الفعالية التنظيمية أو 
إيقافه تماماً. والمتتبع لتاريخ دراسات الفعالية يدرك أن الجهود البحثية توقفت بالفعل 
فى هذا المجال البحثى فى وقت ماء ثم لم تلبث أن عادت بقوة حاملة معها منهجيات 
وأدوات ومعاييرجديدة لقياس الفعالية التنظيمية فى الحقول البحثية المختلفة. 

ولعل من المفيد فى هذا السياق عرض بعض مفاهيم الفعالية التنظيمية التى أمكن 
استقراءها نتيجة مراجعة الأدبيات. وذلك بهدف تحديد معناها والتفريق بينها وبين 
ما قد يتداخل من مفاهيم قريبة معها كالكفاية والكفاءة والفاعلية. 

وتعنى الفعالية «بمدى القدرة على تحقيق الأهداف المرسومة:؛ وتقاس فعالية أى 
منظمة إدارية بمدى قدرتها على إنجاز الأهداف بأقل تكلفة وجهد؛ وتدل الفعالية 
الإدارية على مدى التفاعل والنشاط داخل المنظمة؛ ومدى التعاون المثمر والفعال 


بين الأجزاء الإدارية: وفعالية المنظمة تعتبر معياراً لمدى نجاحها فى تحقيق الأهداف 
وإنجازهاء وهنا تظهر أهمية وفمالية الإداريين وقدراتهم فى العمل على تحتقيق قيق الأهداف 
المرسومة. وتزداد فعالية المنظمات إذا شعر الأفراد أن تحقيق تحقيق أهدافهم الشخصية 


مرتبط مباشرة بأهداف المنظمات الإدارية» (نشوان؛ ونشوان, :7٠١4‏ 717). وهناك 
مفاهيم متعددة للفعالية تدور فى فلك قدرة المنظمة على إنجاز الأهداف المرسومة 
لها هن حفيناً 3 تنتمى لأشهر مداخل قياس الفعالية والمعروف بمدخل الأهداف. أما 
دالتون ماكفرلاند .(1 241:211320 فيرى أن الفعالية تعبر عن «مدى ما تحقق من نتائج 
وبالتالى ضهى تعنى بالمخرجات النهائية وليس بالوسائلٍ المؤدية إلى تلك المخرجات» 
(5 :8.:1979 .2 بلسهاعدتك38). فالفعالية تعنى وفقاً لذلك تحقيق ويلوغ نتائج 
محددة يمواصقات متدق عليها سنابقاً: ويعير هذا المفهوم عن مدخل آخر من مداخل 
البحث فى الفعالية وقياساتها وهو المعروف بمدخل المخرجات. 


دورية الإدارة العامة راس 


د. عبدالرازق محمد زيان د. فهد بن محمد العبدالمنعم 


ويرى سيف الإسلام مطر أن مفهومى الكفاءة والفعالية يستخدمان فى كثير من 
الدراسات مترادفين؛ أو يستعملان بطريقة يكتنفها الفموض فى كثير من الأحيان 
وبالتالى يمكن التعبير عن كليهما كما يلى (مطرء 5417:1984 :)١54-١‏ 
- الكفاءة - المخرجات/ المدخلات (أى النسبة بين المدخلات والمخرجات). 
- الفعالية - الأهداف + المخرجات/الإستراتيجيات (أى دالة الأهداف الأكاديمية + 

المخرجات الملاحظة مقارنة بالإستراتيجيات المتبناة). 

أما مصطلح الفاعلية 0م803 والذى يشيع استخدامه فى الدراسات التجريبية 
فيعبر بصفة عامة عن حجم الأثر (مريع ايتا) 10661512 وهو مصطلح إحصائى يدل 
على مجموعة من المقاييس الإحصائية التى يمكن أن يستخدمها الباحث فى العلوم 
التربوية والاجتماعية والنفسية للتعرف على الأهمية العلمية للنتاكج التى أسفرت عنها 
بحوثه ودراساته؛ أى «مقدار الأثر الذى تحدثه المتغيرات المستقلة - المعالجة التجريبية - 
فى المتغير أو المتغيرات التابعة التى يقوم عليها تصميم البحث» (عمر.”١٠:‏ 101). 
ويذلك ترتبط الفاعلية بالكفاية:؛ والتى هى ثلاثية الأبعاد فهى تتضمن مكون معرفى 
ومكون أدائى مهارى ومكون وجدانى. أما الفعالية فترتبط بالكفاءة إذ إن الكفاءة تشتق 
من الفعالية كما هو معروف. 

ويشير إبراهيم عبدالله المنيف إلى أن «الفعالية تختص بالإجابة عن السؤال: ماذا 
نريد أن نفعل5 أما الكفاية أو الكفاءة فتختص بالإجابة عن السؤال: كيف نفعل؟» 
(المنيفء.٠198:‏ 719). وجدير بالذكر الإشارة إلى أن التقويم يختلف عن التحقق 
من الفعالية فى كون الأول يحاول قياس الفائدة الكلية من حيش التكلفة لدورة أو 
برنامج ولا يقتصر على قياس إنجاز الأهداف الموضوعة زراىء .)١16 :5٠١١‏ ويعرف 
نبيل توفيق حسن فعالية الهيكل التنظيمى على أنها «العمل على استبعاد الأخطاء 
التنظيمية التى تظهر فى التطبيق والفهم الجيد للهيكل التنظيمى؛ فضلا عن تطبيق 
المبادئ التنظيمية مع مراعاة أن ما يصلح من الحلول التنظيمية إنما يعتمد على ظروف 
وملابسات وأبعاد الموقف القائم» (حسن؛١1951:‏ 58-70). 

ومن أبرز التعاريف لمفهوم الفعالية (8 16ه67.ق؛ 1.1..1983:20-21 140التطتة2 
146-1 :4736:1994 ): تعريف برايس ح:2:1 على أنها درجة إنجاز الأهداف 
المتمددة: وتعريف هانان وفريمان 116623872 :8 113123 على أنها درجة التطابق 
بين الأهداف التنظيمية والمخرجات الملاحظة:؛ ويعرفها جورجيويول وس وتائنبوم 
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ستتطاهع ضنصة:]' 8 وملتامممع01ع6 على أنها المدى الذى تستطيع من خلاله المنظمة 
كنظام اجتماعى أن تنجز أهدافها بدون إضعاف وسائلها ومواردها ويدون تحميل 
أفرادها أية توترات أو أعباء؛ أما يوتشمان وسيشور 56255016 :8 طةدم أ اءنالا فيعرفا 
الفعالية التنظيمية على أنها قدرة المنظمة على حيازة المكانة الاجتماعية والاقتصادية 
والقدرة على الاستغلال الأمثل لمواردها النادرة وبيكة عملهاء أما بننجز وجودمان 
ص00 82 ووسصنصمع2 فعرفاه ا على أنها قدرة المنظمة على إرضاء كافة المنتفعين 
والمستفيدين وإزالة العوائق من أمامهم. 

كما ترتبط الفعالية بالعديد من المتغيرات التى أوضحها كامبل وزملاؤه من خلال 
مراجعة شاملة للدراسات التى تمت فى مجال قياس الفعالية حيث خلص إلى وجود أكثر 
من شقن ومشرين معغيرا استخدمت كمقاييس للفعالية وهى: «الانتاجية: الكفاءة: 
الريع.؛ الجودة, عدد الحوادث, النمو؛ معدل الغيابء الانقلابات: الرضاء الدافعية, 
الأخلاق» السيطرة والتحكم؛ الصراع: المرونة: الإجماع على الأهداف, الدور الوظيفى 
والإذعان للمعايير, مهارات المهام الإدارية: المهارات الشسخصية الإدارية؛ الاتصالات, 
الاستعداد والمبادأة, الاستفادة من البيئة؛ التقويم الخارجى؛ الثبات؛ تمثل الأهداف 
التنظيمية قيم الأفراد» (39-40 :2..1974 .[ لل مسد ) . 

وفى دراسة أجراها ستيرز قام بتحليل سبعة عشرنموذجاً من نماذج قياس الفعالية 
وخلص إلى مجموعة من العوامل وعدد مرات تكرارها كما يوضحها الجدول التالى 
(549 :2.1975 1 ومع 5): 


جدول :)١(‏ أهم العوامل الداخلة فى قياس الفعالية التنظيمية وتكراراتها 


اعد 


التكيف - المرونة 


لت ع - سس 
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وتلك الدراسات توضح بجلاء تعقد مفهوم الفعالية وتعدد مرئياته وتنوع المعايير 
التى تدخل فى نماذج القياس الخاصة به. كما أنها توضح أن هناك بعض المعايير 
التى ترتبط بالواقع التنظيمى مباشرة, ومن ثم فهى إجرائية إلى حد كبير مثل الثبات 
والمرونة والنمو والأهداف التنظيمية: كما أن هناك أخرى مقترحة وترتبط بشكل غير 
مباشر بالأداء التنظيمى كالغياب والإضراب عن العمل والمهارات الفردية الشخصية. 

وفى التحليل النهائى يمكن القول بأن هناك قدراً كبيراً من التداخل والترابط 
والتكامل بين مفهومى الفعالية والكفاءة: إلا أنه يجب أن يؤخن فى الاعتبار أن الكفاءة 
تشتق من الفعالية وأن ت تحقق الكفاءة ليس يؤدى بالضرورة إلى بلوغ الفعالية برغم 
أن العكس صحيح. وبالتالى فالإدارى الفعال هو إدارى كفء: وليس العكس. أى أن 
الكفاءة أو الكفاية تتوقف عند النشاط والاستخدام الأمثل للموارد المتاحة والمحدودة 
فى المنظمة التعليمية ولا تتعدى ذلك إلى ضمان تحقق وإنجاز الأهدافء فقد تتضافر 
بعض العوامل والقيود التى تعوق تحقيق الأهداف المحددة. 


-٠"‏ تماذج قياس الفعالية التنظيمية: 

تتعدد النماذج التى يمكن استخدامها لقياس الفعالية التنظيمية, والتى تتعدد وتتنوع 
فى ضوء عدد من المعايير القياسية للفعالية وعلى رأسها الأهداف. وعلى الرغم من 
ذلك فمن المسلم به أن هناك عدداً من المعايير المشتركة بين المنظمات المختلفة بما فى 
ذلك التعليمية والريحية لقياس الفعالية. لكن هناك معايير تنطبق على منظمات بعينها 
دون غيزها. ولعل ذلك يعود لكثير من الأسياب منها تباين الأهداف العامة والخاصة 
لكل منظمة بعينها ٠‏ وتنوع أنشصطتها ودرجة تعقد تعقدها ٠‏ فضلاً عن العوامل المتعلقة بنوعية 
البشر بها من قادة. ومرؤوسين. 

إن مفهوم الفعالية التنظيمية يرتبط بش كل وثيق بمفهوم المنظمة. حيث يؤدى 
«التتوع فى مفهوم المنظمات وفهم طبيعتها إلى تنوع أكثر فى النماذج والمداخل المهتمة 
بقياس الفعالية: كما يؤدى ذلك أيضا إلى نش وء العديد من المعوقات والمشكلات ذات 
الارتياط بالفعالية التنظيمية» (4-6 :1983., سعناء 117 ع8 دمن مهن ) . 

وكما هو معلوم, فالمنظمات يمكن النظر لها على أكثر من نحو منها ماهو تقليدى 
ومنهاما هو معاصر ذفهى مثلا: كيانات عقلانية: تحالفات متعددة بين مجموعات 
من الأغراد, تعاونيات تلبتى حاجات متهندة للأفراد» نظم إنتاجية ذات معنى: وحدات 
لتشغيل وفعالجة المعلومات؛ نظم مفتوحة.... إلى غير ذلك. وكل مفهوم يركز على 
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ظواهر معينة وأهداف محددة: وعلاقات بين متغيرات بعينها مما يؤدى إلى هذا التنوع 
الهائل والمشكل الذى يواجه الباحثين بشكل خاص ويؤدى إلى عدم الإجماع على مفهوم 
ونموذج محدد نسبيا للفعالية التنظيمية. 

ويرى روس أشبى 7إططوة 28055 أنه «لا توجد منظمة جيدة بالمعنى المطلق. فالأمر 
ذاكما تسبي فالتظمة الجينة فى جاتب معين اسهاداً كغيار معين: قد تكون العكس 
فى جانب آخر أو وفق معيار آخر» (حريمء١٠٠7:‏ 117). وهتاك مجموعة من المداخل 
(النماذج) لقياس الفعالية التنظيمية ومن أبرز تلك النماذج مايلى: 


-١‏ تموذج الهدف: 

هو نموذج بسيط ومعقد فى آن واحد يعكس الرؤية التقليدية والنموذجية للفعالية 
كما يعكس أكثر مفاهيم الفعالية انتشاراً. وفى صياغته السهلة يركز فى قياس الفعالية 
على درجة تحقيق النتائج مثل الربح. والجودة؛ زيادة الإنتاج. وهنا تتم المقارنة بين 
الأهداف المحددة المعلنة: والمدى الفعلى لتحقيقها. ويصبح النموذج معقداً حينما 
تتعدد الأهداف وتتضارب نظراً لعدم الاتفاق حولها أوحول أساليب تحقيقها ووسائل 
قياسها. 


-١‏ نموذج الموارد: 

طور هذا النموذج كل من «إفرايم يوتشمان وستانلى سيشور 86 .18 لةدمغطعتمآ 
5 فمن خلال القيام بتحليل عاملى للأداء التنظيمى توصلا إلى مجموعة 
من المتغيرات المتعلقة بالفعالية التنظيمية؛ وقاما بترتيبها فى صورة هرمية؛ حيث تأتى 
على القمة المعايير المثالية التى يمكن تقييمها على مدار الوقت مثل: الاستخدام الأمثل 
للموارد والفرص المتاحة, نجاح المنظمة فى الحصول على الموارد القيمة والنادرة التى 
تحتاجهاء السيطرة على بيئة العمل. ثم يلى ذلك المعايير قبل المثالية ثم المتغيرات 
الفرعية وهى كثيرة العدد وتتعلق بالأهداف الجزئية ووسائل تحقيقها (حريم ٠٠٠١‏ 
1-9 ؛ 56- 55 :1967 ,1 مقمططعت7 :395 377 :1983 ,. .3 ع تمطمدءة). 


*- نماذج رضا المشارك: 


وهى مجموعة من النماذج تعتمد على النظرللأفراد كأطر مرجعية رئيسية؛ ويتم 
التركيز على الرضا بما هو أبعد من كونه حالة معنوية أو نفسية, بل على أنه واحد من 
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أهداف عديدة تعتمد على تقديرات الأفراد حول نوعية العمل الذى تقوم به منظماتهم. 
ومن هذه النماذج مايلى (هال. :159١‏ 414ه-هذه؛ 27-33 :8..1983,ع 0ع صطء5): 
١/8‏ نموذج بيترو جورجيو .2 60181011 06: 

وهو ه«النموذج المضاد دمعذ22:20 نمعصناهن» لتنموذج الهدفء. حيث يرى المنظمة 
كمجموعة مخرجات للتبادلات المعقدة بين أفراد يحاولون تحققنيق أهداف متنوعة. كما 
اهتم النموذج بسلوك الآفراد. والحوافز المناسبة للبقاءء وتأثير البيئة على الأفراد . 
*/7 نموذج شستر برنارد .1 .ن) لتتهصعده8: 

حلل برنارد المنظمات كأدوات تعاون وتوزيع حوافزء ورأى أن المنظمة الفعالة هى 
التى يؤدى الأفراد فيها عملهم مقابل حوافزء وأن مساهمة كل فرد فى تحقيق الأهداف 
الخاصة به يكون فى النهاية مساهمة فى الرضا النهائى للآخرين؛ وأن الشعور بالرضا 
يؤدى إلى الاستمرار والبقاء وبالتالى الفعالية. 
*/” تموذج مايكل كيلى .11 إعاء12: 

اهتم النموذج بردود أفعال الآخرين على الفعالية التنظيمية: واقترح فكرة «العدالة 
الاجتماعية ع136ا[ 50121» للفعالية التنظيمية. حيث يمكن استخدام دور المنظمات 
فى العمل على مضاعفة فرص الأشخاص الأقل حظاأً فى النظام الاجتماعى كمؤشر 
على الفهعالية التنظيمية. 
4/٠“‏ نموذج لارى كيومنجز مآ .آ 5ق متستصندان: 

وينظر للمنظمة على أنها «أداة أو آلة .018 5]:0262481م1» يتم بداخلها انخراط 
المشاركين فى سلوك يرون أنه أداة لتحقيق أهدافهم؛ حيث يتوافر لهم الحرية الكاملة 
فى استخدام المنظمة وأقسامها كأدوات لتحقيق أهدافهم وإشباع حاجاتهم. 
"ره تموذج جوهانس بننجزويول جودمان .2 60002082 ع8 .[ ووستصدء2: 

تقاول النموذج الأفراد أو ما يعرف بالمشاركين وركز على التحالفات التى تسود 
أية منظمة. ويرى كلاهما أن المنظمات فعالة إذا كان بالإمكان إرضاء الأشخاص 
المؤثرين: وإذا كانت النتائج تقارب أو تفوق الأهداف المتعددة .المعلنة للمنظمة؛ وبالتالى 


فالأشخاص المؤثرون يعدون معوقات يحب التعامل معها كسا يربط النموذج بين 
الأهداف والمعوقات من جانب, ودوافع التحالف السائد من جانب آخر. أى أن الأهداف 
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والمعوقات يكونان على نفس المحور وفى نفس منطقة النشاط لكن الفرق يكمن فى 
الاهتمامات لدى الأفراد المشكلين للتحالف. فمثلاً: قد تهدف إحدى الجامعات لزيادة 
عدد الطلاب الملتحقين بها (هفدف)). وهذا يمكن بالطبع أن يؤدى لانخفاض جودة 
البرامج الدراسية المقدمة (معوق). ومع ذلك قد يتم التقيد بالهدف مع الحفاظ على 
جودة معقولة؛ وذلك وفقاً لأولويات الإتلاف السائد. 


؛- نماذج الوظيفة الاجتماعية: 

تعتمد هذه النماذج على مدخل آخر للفعالية يذهب إلى أبعد من مجرد رضا 
المشاركء ويشتمل على مساحة واسعة من الوظائف الاجتماعية والخدمات العامة 
التى تقدمها المنظمة للمجتمع التى هى جزء منه. وهنا يتضح السياق الاجتماعى 
ودور المنظمة حيال المجتمع الذى تحيا فيه والبيئة المحيطة بهاء وبالتالى تمديد مفهوم 
الرضا والانتقال به لمجال أوسع من التطبيق على مستوى المجتمع «رضا المجتمع» ككل» 
وليس «رضا المشارك» فقطء فالمجتمع شريك أساسى فى النجاح والقعالية. ومن 
أهمها ما يلى: 
4 تموذج تحليل الاختلال الوظيفى تشارلز بيرو .) 2612017: 


رأى «بيرو» أن معظم دراسات الفعالية هى نوع من دراسات «تحليل المتغيرات» 
حيث «يتم العمل على عزل المتفيرات التى لها علاقة بمقاييس الفعالية. واقترح بدلاً 
من ذلك الشكل من التحليل أن يش تفل المحللون بنوعية أخرى من دراسات الفعالية 
تركز على تحليل الاختلال الوظيفى العام والذى يهتم بالإجابة عن سؤال الفعالية لمن؟. 
ويستخدم تحليل الاختلال الوظيفى العام كطريقة لعزل المنظمات ذات الأداء الضعيف 
مع محاولة تحسين ما تقدمه من خدمات ومنتجات. ويتم ذلك من خلال البحث عن 
منظمة ذات أداء عال ومحاولة التعرف على الأسباب المؤدية لهذا الارتفاع فى الأداء» 
(هال. ول تحمد:١‏ 0). : 

14 ثموذج النظم تالكوت بارسونز .1' 2815025: 

ينظر إلى المنظمات كأنظمة اجتماعية تتبادل الطاقة والمكونات مع بعضها وتتكون 
من نظم ووحدات فرعية تتفاعل مع بعضها باعتماد متبادل؛ حيث يجب أن «تعمل 
على حل أربع مشكلات هى: التأقلم لمواجهة متطلبات البيئة وتحولاتها المتسارعة. 
تحقيق الأهداف من خلال تحديدها وتحريك الموارد باتجاه الوصول لهاء الدمج حيث 
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تنسيق وتوحيد العلاقات بين الأفراد والنظام فى كيان واحد؛ الكمون أو المحافظة على 
أنماط دوافع وحوافز المنظمة. فالفعالية تقاس بمدى النجاح فى حل تلك المشكلات» 
(جاكسون؛ وآخرون: /194: 057-/01). فضلاً عن القدرة على المساهمة باستمرار فى 
النظام الأكبر. مع الاهتمام بالمعلومات المرتدة ودورها فى مساعدة المنظمة على التعلم 
من تجاربها وزيادة قدرتها على التكيف والاستمرار. 


4- نماذج المتناقضات: 

من أبرزها (غائم,؟١٠؟:‏ 48-60؛ هال:19591: 0415-071؛ جاكسون: /194: 11-7): 
ه/ نموذج التناقض .1.11 11211: 

ينطلق هذا النموذج من فكرة مؤداها أن الفعالية فى مجال ما ليست بالضرورة لها 
علاقة بالفعالية فى مجال آخر. فزيادة عدد البحوث المنشورة لعضو هيئة التدريس يمثل 
مستوى عال من الفعالية؛ لكن ريما تنخفض الفعالية على مستوى التدريس أو الرعاية 
الطلابية أو النشاط. ولعل ذلك يؤكد مرة أخرى مدى تعدد أوجه ومجالات الفعالية. 
0 تموذج تنافس القيم .[ :تع0تناه2 ع8 .1/1 سطامكآ ,.[ طاودحتوطغطما: 

يعد نموذج تنافس القيم 181065 عهناءمد:00 واحداً من أكشر نماذج الفعالية 
استخداماء حيث استخدم فى أكثر من أربعين مؤسسة من مؤسسات التعليم العالى 
على مستوى العالم نظرا لمميزاته. حيث تتنافس القيم والأبعاد الخاصة بالفعالية على 
محاور النموذج القطرية مثل: بعد المرونة مقابل بعد التحكم, والمركزية والتكامل مقابل 
اللامركزية والتخصص.؛ النمو واكتساب الموارد مقابل التحكم والاستقرار التماسك 
والروح المعنوية مقابل الإنتاجية والكفاءة» التكيف والاستعداد مقابل الاتصال وإدارة 
المعلومات. وينتج عن ذلك أربعة نماذج هى نموذج النظام المفتوح؛ ونموذج العلاقات 
الإنسانية؛ ونموذج الأهداف العقلانى: ونموذج العملية الداخلى. ومن ثم سيكون لكل 
منظمة مستويات على كل محور؛ فالمنظمة الفعالة فى السيطرة سوف تكون أقل فعالية 
فى المرونة.. وهكذا. 
"- تماذج أخرى: 

وهى مجموعة من النماذج التى تتتاول الفعالية من وجهات نظر مغايرة لكن أيا منها 
لا يمثل اتجاهاً قائما بداته. 
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1/5 تموذج المقارنة: 

يعمل هذا النموذج على مقارنة المنظمات فى المواقف المتشابهة؛ ويؤكد على أن 
المنظمات الفعالة هى التى تنتج أكثر وبنوعية أجود وتتكيف بفعالية أكثر مع المشكلات 
البيئية والداخلية: إذا قورنت بالمنظمات الأخرى الممائلة. 
5 تموذج تعدد المنتفعين: 

يعد هذ النموذج تعبيراً واضحاً عن وجهات النظر المتنوعة فيما يتعلق بالفعالية 
وقياساتهاء حيث يدمج كلاً من مزايا نموذج الهدف ونموذج النظم. ووفقا لهذا تتعدد 
رؤى الفعالية بتعدد مجموعات الأفراد والمنتفعين من أغراد ومعلمين وإداريين وموظفين 
وطلاب ... إلى غير ذلك. مما يسمح بتعدد التقويم وتعدد القياس للفعالية. 
5/" تموذج الفعالية عبرالمدى الزمنى: 

يمكن قياس الفعالية عبر الزمن (الوقت) وهو بعد متفق عليه بصورة عامة؛ فالوقت 
يعنى البقاء والاستمرار ومن ثم يمكن ظهور نتائج الفعالية وتحقق مؤشراتها. ومع 
ذلك فهو غير كاف خاصة فى حالة المدى الزمنى القصير وما يرتبط به من أهداف 
وقرارات. 

يمكن القول أن معايير الفعالية على المدى الزمنى القصير تتمثل فى الإنتاج كما 
وكيفاً الكفاءة. الرضاء المناخ العام للعملء المنافع. أما على المدى المتوسط فتتمثل 
فى التكيف والقدرة على التجاوب مع التغيرات داخل المنظمة وخارجهاء وكذلك النمو 
بمعنى القدرة على استثمار الموارد فى النشاطات المختلفة. أما الفعالية على المدى 
الزمنى الطويل فتتمثل فى البقاء والاستمرار (جاكسون؛ /198: .)1١-0/‏ 


ملاحظات على مداخل ونماذج قياس الفعالية التنظيمية: 
من خلال العرض السابق لمداخل ونماذج قياس الفعالية يتضخ ما يلى: 
- تعدد وتباين مداخل قياس الفعالية التنظيمية للمنظمات العامة والتعليمية على 
السواء. 
- أن كل مدخل من مداخل قياس الفعالية وكل نموذج من نماذجها يعتمد على عدد 
من المعايير الخاصة به. كما أن بعضا من هذه المعايير قد تتداخل أوتظهر بصور 
مختلفة أو متقاربة فى أكثر من نموذج للفعالية التنظيمية. 
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- استخدام معايير مختلفة للحكم على الفعالية؛ وذلك وفقاً لرؤية ومصلحة كل ضتّة. 

- يلاحظ اتساع المفهوم ومجالات القياس ذيما يتعلق بالفعالية التنظيمية؛: حيث امتدت 
معايير القياس إلى جوانب أخرى مثل: الجوانب الاقتصادية (العوائد والتكاليف 
والاستثمارات وغيرها من المقاييس المالية): الجوانب الإنسانية (قيم البشرء قيم 
التنظيم. الثقافة التنظيمية: الأخلاق: الحرية: الشعور بالملكية: العواطف. ردود 
الأفعال: التعاملات: الحوافزء التكيف وغيرها).: الجوانب الإدارية والتنظيمية 
(الإداريونء العمليات, الهياكل: الرقابة؛ المرونة .. وغيرها).؛ الجوانب الاجتماعية 
والبيئية (التفاعل بين المنظمات والمجتمع المحيط بهاء الخدمات الاجتماعية: العدالة 
الاجتماعية؛ الفرص الاجتماعية.. وغيرها). 

- هناك اتفاق عام بين جمهور الباحثين والمنظرين فى ميدان الإدارة العامة والتعليمية 
على أن تقييم فعالية المنظمة يرتبط مباشرة بأهدافهاء لذا فالأهداف مكون رئيس 
يدخل ضمن أى نموذج أو مقياس للفعالية التنظيمية. 

- تعدد وتنوع وتداخل الأهداف وخاصة فى منظمات التعليم التقنى والتدريب إلمهنى؛ 
الأمر الذى يتطلب اس تخدام عدة معايير لقياس الفعالية وليس معيارا واحدا فقط 
كالخريجين أو سوق العمل أو التنظيم .. إلى غير ذلك. 


4 معوقات الفعالية التنظيمية: 

مهما ازدادت فعالية المنظمة؛ فهى غير تامة ولاتزال تعانى من بعض المعوقات التى 
تحد منها مما يتطلب بذل المزيد من الجهد للحد من تلك المعوقات. وعلى أى حال 
فإن هناك مجموعة من العوامل التى تلعب دوراً رئيساً فى الحد من فعالية التنظيم 
الإدارى القائم سواء على مستوى الفردء أو الجماعة؛ أو المنظمة ككل. 

وترتبط معوقات الفعالية التنظيمية بالأجهزة الإدارية للدول وخاصة النامية منها 
حيث يأتى على رأس هذه المعوقات «المحاكاة غير العقلانية للدول المتقدمة؛ دور النظم 
الاجتماعية والتقاليد من المعرفة والتجددء فالعديد من الدول النامية لازالت خاضعة 
لنظم ومفاهيم اجتماعية تقليدية لا تحبذ التغيير, وبالتالى تقف حائلاً دون اس تخدام 
المعارف الجديدة فى وضع وتحديد الأهداف التنظيمية وإنجازهاء محدودية المعارف 
ومصاعب تداولهاء هجرة الأدمغة من الدول النامية»(الأعرجى؛ 1954 : 45-1417). 
ويعانى التعليم والتدريب التقنى والمهنى من مشكلات عديدة ترتبط بفعاليته منها 
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«مشكلة التوجيه؛ والنقص الحقيقى فى الدور الذى يمكنه أن يؤديه فى تحويل الصتاعة 
فى بلد ما وفى تلبية طلبات سوق العمل واحتياجات المواطنين العاطلين عن العمل ولو 
بشكل جزتى. فلا يزال بعض الأشخاص يريطون التعليم والتدريب التقنى والمهنى 
بالفكات المتدنية فى مجال العمل؛ مما شجع على جعل متطلبات الالتحاق بالتعليم 
التقنى متدنية المستوى بالمقارنة مع المتطلبات الضرورية للالتحاق بالتعليم الثانوى 
الأكاديمى» (اليونسكو, 1:7٠:‏ 7). 

فضلاً عن ذلك فإن طبيعة المناهج المستخدمة فى التطوير الإدارى والإستراتيجيات 
المعتمدة لتطوير الأجهزة والمنظمات التعليمية وتحسين فعاليتها -إن وجدت- لا تناسب 
السياق الثقافى الاجتماعى السائد داخل وخارج تلك المنظمات ولا تراعى اعتبارات 
وأصول المنهجية العلمية. بالإضافة إلى ذلك فهناك قلة المخصصات المالية؛ وقلة الخبرة 
لدى الإداريين» ونقص التجهيزات. وتغلفل المركزية إلى غير ذلك من المشكلات. 


ثالثاً ‏ الاتجاهات المعاصرة فى مجال تطوير التعليم التقنى والتدريب المهنى: 
يستعرض الباحثان فى هذا الجزء من دراستهما لبعض الاتجاهات المعاصرة فى مجال 
إصلاح وتطوير التعليم التقنى والتدريب المهنى من أجل التعرف على أهم ملامح وتوجهات 
التطوير وبما يسهم فى العمل على تحسين واقع التعليم التقنى وتحسين الفعالية التنظيمية 
للكليات التقنية. وسيتم عرض هذه الاتجاهات لمجموعة من الدول التى حققت حققت تقدماً 
ملموساً فى مسيرة تطوير التعليم التقنى والتدريب المهنى وذلك على النحو التالى: 


: توجهات اليونسكو:‎ -١ 
اجتماعين اهتما بتطور التعليم التقنى‎ ٠٠١4 عقدت منظمة اليونس كو خلال عام‎ 
والتدريب المهنى 17181 وتطوير إدارة مؤسسات التعليم والتدريب المهنى» وذلك‎ 
بالتعاون مع منظمة العمل الدولية ومنظمة الأيسسك و 0آ8:1 158500. ومن أهم‎ 
نتائج هذين الاجتماعين ما يلى (1-8 :2006,صقصعنتلن5):‎ 
ربط التعليم التقنى والتدريب المهنى بأهداف منتدى التعليم للجميع :88417 المنعقد‎ - 
بداكار فى إبريل عام ١٠٠٠؛ وكذلك بالأهداف الإنمائية للألفية 1/1006 فى سبتمبر‎ 
وذلك على الممستؤى الدولى والإقليمى والعالمى. و الترتيب والتخطيط‎ :٠٠٠١ عام‎ 
لتقديم مقررات حول التوجيه المهنى و التقنى مبكرا فى مرحلة التعليم الأساسى‎ 
لمساعدة التلاميذ على اختيار نوع الدراشة فى المرحلة الثانوية.‎ 
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- تبادل أفضل الخبرات فى تطوير المناهج و المواد التعليمية الخاصة بالتعليم التقنى 
والتدريب المهنى على كافة المستويات الإقليمية والدولية والعالمية. وتحقيق المزيد من 
الارتباط بين الصناعة ومؤسسات الأعمال؛ وتخطيط وتنفيذ ا مج التعليم 
التقنى والتدريب المهنى. 


-١‏ ألمانيا: 
رغم ما خلفته الحرب العالمية الثانية لألمانيا من دمار ومش كلات. استطاعت ألمانيا 
أن تقود الصناعة الأوريية بنجاح: وأن يصبح اقتصادها أقوى من أى دولة أوربية 
أخرى. فألمانيا تعد المنتج الثالث للسيارات فى العالم بعد اليابان والولايات المتحدة 
الأمريكية: كما تفوقت فى مجالات أخرى عديدة على رأسها الهندسة الميكانيكية 

والصناعات الكيميائية. 


ويعود ذلك إلى «الحررص على جودة المنتج؛ والتى تأتى من ارتفاع الممستوى المهارى 
لقوة العمل؛ والذى يمكن عزوه مياشرة إلى نظام التعليم التقنى والمعروف بالنظام 
الثناكى التعاونى» (4 :2007 ,تعاومماء2). 

ويعد نظام التعليم التقنى والتدريب المهنى فى ألمانيا من أفضل النظم العالمية في 
هذا المجال والتى تم تبنيها فى العديد من دول العالم» ويحقق هذا النظام ارتباطاً 
وثيقا بين الصناعات الموجودة فى المجتمع؛ ونظم ا والتدريب التقنى والمهنى. 
ولقد وضعت ألمانيا عام 1975 عدة قوانين تتعلق بالتعليم التقنى و التدريب المهنى.و 
تعمل هذه التشريعات على توثيق العلاقة بين الصناعة و المدارس التقنية والمهنية وقد 
عرفت هذه التشريعات بنظام التعليم القائى 1(11315[75:62. ويركز هذا النظام على 
أن تقدم المدارس التقنية المعارف التقنية الأكاديمية وأن تقدم الصناعة ومؤسساتها 
المختلفة التدريب التقنى والمهنى من خلال تعاون حقيقى قوى يهدف إلى الإعداد الجيد 
للتقنيين فى كل مجالات العمل والصناعة؛ ويعنى ذلك وجود بيتتين للتعلم هما بيئة 
المدرسة التقنية؛ وبيئة الصناعة أو المصنع. هذا ويتحمل المصنع أجور المتدربين: وكلفة 
تشغيلهم: وتدرييهم, والمواد التى يستخدمونها؛ والتأمينات الخاصة بهم. كما يستجيب 
ذلك النظام للتغيرات الاجتماعية الحادثة. مما حدا بالسلطات التعليمية المسئولة فى 
ألمانيا إلى تعديل القوانين المتعلقة به. خاصة مع الإصلاح التربوى الذى تم فى ألمانيا 
عام 5 ١٠2؛‏ حيث عمل القانون الجديد للتعليم التقنى والتدريب المهنى على توحيد 
التشريعات لكل من المدارس التقنية والصناعة من أجل تحسين فرص التدريب المقدمة 
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وتأكيد الجودة فى البرامج التدريبية. ٠‏ ويزود هذا النظام المتدربين بأخلاقيات العمل» 
والخبرات الحقيقية ويعتمد النظام ااننا على توزيع وقت الدراسة من يوم إلى اثنين 
فى المدرسة: ومن (” إلى ) أيام فى المصنع. وبهذا فإن النظام الثنائى يعتمد على 
أريع خصائص أساسية هى (1-9 :1:2006:)-1115): 

- التعاون بين المدارس التقنية والمؤوسسات الصناعية لتنمية المتدربين. 


- الكيان الثناتى للمتدربينء فهم طلاب يخضعون للنظم التريوية وتشريعاتهاء وهم كذلك 
متدريون (تلامذة صناعيون) يخضعون لتشريعات موحدة تريط التعليم بالصناعة. 
- تدار هذه البرامج على مستويين الأول: السلطات المحلية والتى هى مسئولة عن 
المدارس التقنية؛ بينما السلطات المركزية الفيدرالية تكون مسئولة عن الإشراف على 
المؤسسات الصناعية القائمة بالتدريب. 
- المنهج الخاص بالمدارس التقنية يخضع للتنظيمات المدرسية والتشريعات الخاصة 
بكل منطقة (إقليم) كما يتبع التدريب التقنى التشريعات الصادرة عام ١1975‏ والتى 
تنظم عملية التدريب على المستوى (المركزى) الفيدرالى. 
يعتبر نظام التدريب التعاونى نظاماً فعالاً من الناحية الاقتصادية؛ حيث يلزم 
بح ب اع لجار راس 0 90 شتراطات التى تحددها قوانين 
تشريعات يتم تعديلها باستمران وال تتقطف ميا من تفاط لخن حية ترتبط 
7 الاشتراطات ببعض الجوانب مثل حصص الإنتاج؛ الضرائبء؛ التسهيلات الممنوحة: 
الاعتبارات البيكية (10065:2004:4-6©). 


؟- إتجلترا: 

نشأت الكليات والمعاهد التقنية فى انجلترا لمواجهة متطلبات الصناعة الحديثة: وقد 
أخذت فى التوسع والانتشار بفضل الإصلاحات التشريعية فى مجال التعليم التقنى 
وا مهنى. وتتنوع أنماط الكليات التقنية فى إنجلترا من كليات تقنية (نظام العامين)؛ 
وكليات 6 متقدمة (المعاهد البوليتكنيكية)؛ وتتم الدراسة وفقا لنظامى التفرغ 
الكامل؛ والتفرغ الجزتكى. ويعتمد نظام الدراسة على الفصول الدراسية. وتتراوح 
مدة الدراسة بين عامين وثلاثة أعوام دراسية وذلك وفقناً لمدى التفرغ (جزئى: كلى 
) ومدى التناوب بين التعليم والعمل؛: كما أن هناك دراسة تمهيدية فى بداية الالتحاق 
بالكليات والمعاهد وتكون لمدة عام دراسى. 


دورية الإدارة العامة للها 


د. عبدالرازق محمد زيان د. فهد بن محمد العبدالمتعم 


وتدار الكليات التقنية المتوسطة من خلال المحليات. وعن طريق هيكل إدارى يتكون من 
عميد الكلية؛ وثلاثة وكلاء له (الشئون الإدارية؛ الشئون التعليمية؛ شئون الطلاب ). والمسئول 
عن التسجيلء المرشد النفسى والتربوى؛ بالإضافة للإداريين (16-23 :50.1985عمتا). 

وتم تطوير مناهج الكليات التقنية حيث بلغت نسبة الجوانب التطبيقية )/1080-١/1١[(‏ 
من ساعات الدراسة. كما تم تطوير البرامج الدراسية لتؤدى إلى الدبلوم العادى, 
الدبلوم العالىء البكالوريوس..تعليم الكبارء مع تقديم برامج مهنية لتعليم أبناء 
الطبقات الفقيرة حرف وأعمال مهنية بشكل بسيط وسريع: وبرامج منتهية تؤدى 
إلى سوق العملء وبرامج انتقالية تساعد الطلاب على متابعة الدراسة فى الجامعة 
للحصول على البكالوريوسء؛ وبرامج التعليم الممستمرء ويرامج التعليم الصباحى 
والمسائى والحر والصيفى (زعفرانى: غ55١‏ : 11-15). ومن أهم التعديلات التى 
طرأت على التعليم الفنى ما قامت به الحكومة الإنجليزية عامى 1554 و١٠٠7‏ 
لتحسين صورة التعليم الفنى وتشجيع الطلاب على الإقبال على التعليم المرتكز على 
العمل؛ وتشجيع المجتمع وأصحاب الأعمال على المشاركة فى نظام التعليم الفنى 
حيث تم (2 :2007 ,دنلء مم ترعمع منةعم187119): 
- إنشاء مجلس قطاع المهارات لكهناه© 518115 :م56 ويكون مسئولاً عن متابعة آداء 

الشركات والتزامها بالمشاركة والإعداد للبرامج التدريبية والفنية والمهنية. 
- تنظيم الشهادات الدراسية والمؤهلات التقنية على المستوى القومى. 
- تأسيس اللجنة الإرشادية للمهن والتلمذة الصناعية 1/846 والتى تهدف إلى التأكد 

من الجودة ومدى تطابقها مع المعايير العالمية. 

كمايعد مركز بحوث المهارات والتعليم التقنى «1:5110» أحد أهم المراكز 
المسئولة عن التعليم التقنى؛ ومن أهم مسئولياته إجراء البحوث الخاصة بتطوير 
التعليم الفنى؛ ومراجعة الإستراتيجيات العامة لسياسة التعليم الفنى فى إنجلترا 
(379 :2003 الإعلنهظ-392). 


4- الولايات المتحدة الأمريكية: 

نشأت الكليات التقنية وكليات المجتمع فى أمريكا نتيجة عدة عوامل أهمها تخفيف 
الضفط والعبء عن الجامعات: وإيجاد نوع من الإعداد المهنى والتقنى الذى يلبى 
احتياجات المجتمع من القوى العاملة المدربة. 


لذ دورية الإدارة العامة 


دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية 


وتهدف الكليات التقنية إلى (زعفرانى:1991: :)١80-175‏ الاضطلاع بمسئوليات 
التعليم التقنى والمهنى: دعم تعليم الكبار والتعليم المستمرء تقديم جزء من التعليم العام 
ضمن برامجهاء زيادة الفرص التعليمية المقدمة للتعليم والتطويرء تحقيق احتياجات 
البيئة التى تتواجد بها. وتسير الدراسة بنظام الفصول الدراسية والساعات المعتمدة 
والوحدات الدراسية. وتبلغ مدة الدراسة عامين يمتزج فيهما التعليم العام النظرى 
بالتعليم والتدريب التقنىء حيث يمكن للخريج أن يلتحق بالجامعات والكليات ذات 
الأربع سنوات بعد التخرجء كما يمكن له أن يتوجه مباشرة إلى سوق العمل: أو أن يسعى 
نحو المزيد من التعمق فى التخصص التقنى. 

وفيما يتعلق بالمناهج والمقررات الدراسية؛ فهناك مقررات تخصصية إجبارية, 
وأخرى اختيارية» وهناك مقررات مساعدة تعمل على تدعيم الارتباط بالمجتمع وتذليل 
الحواجز وكشف الرغبات والاستعدادات وتحديد الخبرات العملية السابقة للطالب. 
وتقدم الكليات التقنية العديد من البرامج مثل: البرامج العامة وتعد الطالب لمهنة 
معينة: البرامج الانتقالية وتعد الطالب بما يوازى العامين الأولين بالجامعات؛ البرامج 
الخاصة؛ برامج التعليم التعاونى: البرامج الصيفية؛ برامج الكبار والتعليم الممستمر 
(20 -15 :1984 بصممهغاء< :122168) . 

وتميل سياسة القبول للأخذ بنظام الباب المفتوح؛ حيث تتاح الفرصة التعليمية 
لكافة الأغراد والطبقات: ويقبل كل الحاصلين على الثانوية العامة؛ مع الحرص على 
اجتياز بعض الاختبارات. 

وهناك أنماط للقبول منها القبول التمييزى التفضيلى وفقاً للموقع الجغراضى, 
والقبول المبكر للمتميزين قبل تخرجهم من المدارس الثانوية» والقبول المؤجل نتيجة 
السفر أوالعمل. 

وتدير المحليات الكليات التقنيةء حيث تتبع بعض الكليات مجلس إدارة التعليم 
بالولاية؛ وبعضها يتبع الجامعات الموجودة بالولاية أو بعض كلياتها. وأخذ مؤخراً 
بتوحيد نظام الإدارة لكل الكليات التقنية من خلال مجلس إدارة التعليم بالولاية مع 
وجود إدارات متعددة للكليات على الممستوى المحلى تتباين مسئولياتها وصلاحياتها . 
ويتكون الهيكل الإدارى للكلية التقنية من: رئيس الكلية؛ عميد شئون الطلاب؛: عميد 
الخدمات الإدارية: عميد الخدمات التعليمية؛ عميد خدمات الإدارة. 


دورية الإدارة العامة إرأيانا 


د. عبدالرازق محمد زيان د. فهد بن محمد العيدالمن 
9 ارقف 0 سن م 


5ه تايوان: 

تبنت تايوان النظام الثناكى الألمانى فى إعداد وتأهيل التقنيين بعد إجراء عدة 
تعديلات عليه ليتوافق مع المجتمع فى تايوان؛ حيث لوحظ أن (:2006 ,نط0-ؤئ11 
9- 7 :2006 ,وصعط0-نهط0 :8 10 -1): المؤسسات الصناعية تعارض عملية تدريب 
المتدربين من المدارس لأنها لا تعود عليها بالريح: كما أنها لا ترغب فى زيادة أعباء 
العمل الذى تقوم به. إذ إن مفهوم وذكر التدريب الثنائى غير مقبول فى صورته 
الأصلية فى المجتمع التايوانى: لأن رجال الصناعة يرون أن الأغراد الذين يعملون فى 
المصانع يجب أن يكونوا ممتلكين بالفعل لمهارات العمل ولقدرات الإنتاج ذى الجودة 
العالية (وليس فى طريقهم إلى التدريب عليها). لذا تم تطوير هذا النظام ليصبح 
نظام البرامج التدريبية التعاونية البديلة (40182): ويعنى هذا أن النظام التعليمى 
(التدريبى) أصيح و لا يتجزأ من الصناعة ويعمل على تزويد الطلاب (المتدريين) 
بالمهارات التقنية و المعارف المهنية وفقاً لأهداف البرامج التى يلتحقون بها. ويعتمد 
هذا النظام البديل على مشاركة وتعاون حقيقيين بين كل من السلطات الإدارية للتعليم: 
والصناعة؛ والمؤسسات الاجتماعية المدنية؛ والمدارس. ويقوم هذا النظام (البرنامج 
البديل) على تلقى الطلاب التعليم الأكاديمى والتقنى فى المدارس وأماكن العمل تبادليا, 
حيث يقسم الطلاب فى كل برنامج إلى مجموعتين تتبادلان العمل فى المصانع من شهر 
إلى ثلاثة أشهر (تبادليا). وينظم التعاون من خلال قانون العمل الذى يتيح للمدرسة 
قبول طلبات الالتحاق وفحصها واختيار الطلابء والتعاقد مع المصانع والمؤسسات: مع 
ضمان حد أدنى من الأجور للمتدربين؛ إن الفرق الرئيس بين النظام الثنائى الألمانى 
وبرامج التدريب التعاونى البديلة يكمن فى توزيع الوقت بين المدارس و المصانع وتطوير 
قانون العمل. 


“- اليابان: 

وضعت اليابان عام 1447 خطة أساسية للعلوم و التكنولوجيا ترتكز أساساً على 
التعاون بين الصناعة و الجامعات: باعتبارها إس تراتيجية لتحسين البنية الأساسية 
للتطوير والبحث العلمى القومى؛ كما تلا ذلك عام 14417 إصلاح تربوى مهم كان أحد 
مكوناته الأساسية تطوير التعليم التقنى إيمانا بأن مستقبل اليابان الاقتصادى يعتمد 
على دعم القدرات الوطنية لبناء وتطوير التكنولوجيا الجديدة؛ على أن تلعب الجامعات 
ا مهنا فى هذا ال الصدد. ولتدعيم الارتباط والالتخام القوى بين المؤسسات التعليمية 
وقطاع الصناعة؛ تعتمد الإستراتيجية اليابانية على (3 :4.2006نطه2): 


كنا دورية الإدارة العامة 


دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقتية بالمملكة العربية السعودية 


- تحسين عمليات تبادل المعلومات بين قطاع الصناعة والجامعات. 
- تعديل السياسات ونظم الملكية الفكرية والتشريعات الخاصة بهما لتحسين عمليات 
نقل وتبادل الخبرات البشرية. 
- تحسين التعاون فيما يتعلق بتنمية مناطق صناعية جديدة. 
- الاستفادة من نتائج البحوث ومقترحاتها. 
ويرى: ليونارد كانتور أن «قطاع الصناعة فى اليابان يتكفل بتوفير معظم برامج 
التعليم الفنى والتدريب المهنى» وتقدر نسبة مشاركته بنحو ثلاثة أرباع تلك البرامج» 
أما الريع الباقى فتتكفل ببعضه المؤسسات التعليمية الحكومية منها والخاصة المعتمدة 
من وزارة التربية والتعليم: والبعض الآخر تتيحه المؤسسات التى تديرها أو تعتمد 
وزارة العمل». من ناحية أخرى فإن مناهج التعليم الفنى والتدريب: تدرس ضمن نظام 
التعليم فى المدارس الثانوية الفنية بصورة رئيسة: ونعنى بها المدارس التى يلتحق بها 
الطلاب من سن الخامسة عشرة حتى الثامنة عشرة:؛ وتكاد مناهج معظم تلك المدارس 
تقتصر على المواد الفنية بينما يجمع البتعض منها بين المواد العامة والفنية» (كانتورء 
17 0ت-كا), 


-١‏ كوريا الجنوبية: 

بدأ التعليم الفنى الكورى فى الستينيات فى المدارس المهنية العليا ومن ثم المدارس 
الزراعية والهندسية والتجارية التابعة للجامعات ومؤسسات التعليم العسكرية 
والحكومية. وقد ركزت كلها حتى الآن على بناء الكفاءة الفنية. واعتمدت معظم 
داك كل بعدية دونا كا زتره لقف توا حير الحجم: فضلاً عن ممارسات 

تستخدم تستخدم الأدوات والمعدات البسيطة.ء وذلك بسبب التوفر المحدود للموارد والتسهيلات 

وعدم وجود المدريين المؤهلين. هذا يعنى أن تعليم الكفاءة الفنية كان إلى حد ما حي 
نظرياً/ معرفياً أكثر منه تدريباً على المهارة العملية. . ' 1 

وقد طرأت تغيرات مهمة فى التعليم الفنى خصوصاً فى صناعة الخدمات والتى 
شملت إقامة دورات دراسية فى مهارات تتعلق بالكمبيوتر وخدمات الغميل: الأمر الذى 
يمكن اعتباره بداية الدخول نحو (مجتمع المعلومات) فى كورياء تحول إلى تلبية طلبات 
الصناعة, والتركيز على تشغيل الآلات والمكائن. 


ذورية الإدارة العامة ووم 


د. عبدالرازق محمد زيان د. فهد بن محمد العبدالمتعم 


وقدمت الحكومة الكورية مجموعة من السياسات التى تهدف إلى تحسين سبل 
التعاون بين الصناعة والتعليم التقنى: متها ما هو على المستوى الإقليمى؛ وما هو على 
الممستوى القطاعىء وما هو على المستوى الجامعى. فعلى الممستوى الاقليمى قدمت 
كوريا سياسات تعليمية جديدة هدفت إلى رعاية الجامعات الاقليمية كى تعمل كقواعد 
إقليمية للنمو و التحديث بالتعاون مع المؤسسات الاقتصادية الإقليمية: الحكومة 
الإقليمية. مؤسسات البحث الإقليمية: الجامعات؛ ويتم ذلك من خلال تصميم وتنفيذ 
برامج شراكة علمية - تدريبية. كما يتم الآن تنفيذ مشروعات لجامعات إقليمية 
تخصصية تتخصص فى مجال من المجالات الصناعية الاقليمية. وعلى الممستوى 
القطاعىء. تشجع الحكومة الكورية وتدعم إنشاء مجالس صناعية لكل صناعة من 
الصناعات؛ والتى وصلت إلى نحو عشرة مجالس صناعية لعشر صناعات مختلفة 
حتى الآنء كما تشجع الحكومة تدعيم وتعزيز مبادرات المشاركة بين مؤسسات القطاع 
الخاص لتنمية الموارد البشرية. وعلى المستوى الجامعى تسعى الجامعات الكورية إلى 
تقديم نماذج متعددة للتعاون بين الجامعات والصناعة من خلال العديد من المشاركات 
والمشروعات والكيانات التعاونية التى تدعمها وتديرها الجامعات (5 :4.2006نطة2). 


8 ماليزياء 
واجه التعليم التقنى والتدريب المهنى فى ماليزيا العديد من التفيرات فى السنوات 
الأخيرة نتيجة مجموعة من العوامل لعل أهمها: الاتجاه نحو الإنتاج المتخصص»: 
المناضسة الشديدة فى عالم الإنتاج والعمل: التطبيقات المتلاحقة للعلوم والتوسع فى 
استخدام التكنولوجيا فائقة الصغر؛ التغيرات التى لحقت بالمهن والصناعات؛ عدم 
رضا الطلاب والتقنيين عن مستواهم من المهارة والمعرفة والذى صاحبه قلق كبير حول 
المستقبل المهنى ...وغير ذلك. 
وسعياً نحو التميز فى مجال التعليم التقنى والتدريب المهنى اتجهت سياسة التعليم 
فى ماليزيا نحو تبنى عدة إجراءات لتحقيق التميز فى مجال التعليم التقنى لعل أهمها 
(1-5 :2004.عقطاه[ةعسدطش): 
- تواصل الجهود للبقاء فى حيز المنافسة العالمية المتمركز حول المعرفة والمهارة 
الكونية. 
- تمكين الأغراد من تغيي رأ عمالهم ومهنهم «تغيير المستقبل المهنى»؛ وتمكينهم من استيعاب 
وتشغيل وإدارة التقنيات الحديثة والمستقبلية فى مجالات العمل والصناعة. 


اللا دورية الإدارة العامة 


دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية 


- الاستثمار فى البنية الأساسية للتعليم التقنى؛ وجعله أكثر التصاقاً بالتغيرات فى 
ميادين المعرفة والمهارة والتكنولوجياء مع الاهتمام ببناء القدرات والمهارات اللازمة 
لقوى العمل. 
- التوسع فى إنشاء مراكز تميز تعليمية وتدريبية عالية المستوى لبناء قدرات الشباب 
فى مجال التعليم التقنى والتدريب المهنى؛ والتوجه نحو الشركة مع المراكز العالمية 
والجامعات التقنية ضى كل من أمريكا وإنجلترا وأستراليا وكندا ‏ 
وبفضل هذه التوجهات أصبح< ماليزيا واحدة من أهم مراكز التعليم التقني فى 
آسياء واتسم ما تقدمه هذه المراكز بالجودة العالية التى أصبحت جزءاً أساسيا من 
ثقافة المجتمع. وقد اتجهت التجرية الماليزية فى تطوير التعليم نحو التوسع فى إدخال 
التقانة وربط التعليم بالصناعات المحلية, بدلاً من الاكتفاء بلعب دور هامشى فى عالم 
جديد يتش كل فى ظل ثورة المعلومات وتقنيات الاتصالات والنانوتكنولوجى؛ وتحولت 
من دولة تكتفى بعمليات التجميع الصناعى التكميلى لصالح الشركات الكبرى متعددة 
الجنسيات: إلى كيان صناعى قوى وقادر على المنافسة العالمية. 
إن وثيقة «رؤية ماليزياء التى طرحها رئيس الوزراء الماليزى «مهاتير محمد» عام 
قد واجهت عدة تحديات لعل أهمها التأكيد على إقامة مجتمع علمى متقدم 
قادر على الإبداع واستشراف المستقبل وليس مجتمعا مستهلكا للتكنولوجياء أى العمل 
على التحول من مجرد «مقاول صناعى» إلى «منتج حقيقى» لصناعات أعلى مستوى 
وأغلى قيمة. وكان من أهم انعكاسات تلك الوثيقة مايلى (مكتب التربية العريى لدول 
الخليج, ل 
- زيادة اهتمام وزارة التربية الماليزية بتطوير معارف التكنولوجيا الأساسية وقدرات 
الابتكار. 
- تقديم مادة دراسية جديدة بمسمى «المهارات الحية 5لل514 قصزوذنآ» يتعلمها الطالب 
من الصف الرابع حتى التاسع: وتهدف إلى توثيق علاقة الطالب بالتكنولوجيا 
والاقتصاد؛ وتأهيله للتكيف مع احتياجات سوق العمل والمتطلبات المتفيرة للحياة 
المعاصرة. 
- تدريس مادة مكملة لمادة المهارات الحية؛ وهى مادة «الاختراعاتء فى المدارس 
الثانوية تلبية لتدعيم الحاجة إلى عمالة قادرة تقنياً على الإسهام والابتكار فى العالم 
الصناعى. 


دورية الإدارة العامة نكن 


د. عبدالرازق محمد زيان د. فهد بن محمد العبدالمنعم 


- تقديم منح مالية للمدارس عن كل طالب يسجل فى مقرر الاختراعات ت تتراوح من 
(1116 دولاراً إلى )٠١6٠١‏ سنوياً. على أن يقدم كل طالب منتجاً مبتكراً. 


- تحويل أكثر من )4٠(‏ من المدارس العادية إلى مدارس ذكية ”502165650015 تطبق 
المفاهيم التقنية فى تعليمهاء وترتبط بالإنترنت من خلال شبكة الألياف البصرية. 


4- إيران: 
يعتبر نظام التعليم التقنى والتدريب المهنى فى إيران نظاماً ناجحاً خاصة فيما 

يتعلق بمراعاة التوازن بين الذكوروالإناث. حيث اتخذت بعض التحركات المهمة الهادفة 
إلى تحقيق المساواة بين الجنسين فى مجال التعليم الفنى والتدريب المهنى من أهمها: 
وجود فرص متساوية للالتحاق؛ إلغاء كافة أنواع المعوقات القانونية أمام تعليم المرأة 
فنياً ومهنياً. دعم التعليم الفنى للمرأة: توظيف المرأة, تحسين نسب ومؤشرا أت التعليم 
الففي والتدريب المهنى للمرأة. هذا ويغطى التعليم التقنى و التدريب المهنى فى إيران 
قطاعاً واسعاً يتضمن التدريب المهنى غير الرسمى: الثانوية الفنية, الثانوية المهنية, 
الكليات التقنية والمهنية: الجامعات التطبيقية الشاملة. ولقد أشارت خطة التنمية 
للحكومة الإيرانية إلى الملامح الأساسية فى سياسات التعليم الفنى والتدريب المهنى 
على النحو التالى (15- 12 :2006,صةتزهمعطء81 عةترزاهممة86[): 
- تحسين مستوى المهارات المهنية والتقنيةء ومستوى التوظيف. ومستوى المعارف 

التخصصية للموارد البشرية بصفة عامة؛ وكذلك فى كل المجالات والقطاعات 

المجتمعية. 


- التعاون فى تقديم التعليم التقنى من خلال التركيز على الاستخدام الأمثل للطاقات 
والقدرات الراهنة للبلاد. وتحسين صورة التعليم التقنى ضى عين المجتمع وقطاعاته 
المختلفة. 

- تأسيس علاقات منطقية بين التعليم التقنى واحتياجات سوق العمل فى القطاعات 
المهنية المختلفة؛ مع التأكيد على تعزيز الاتجاهات الإبداعية فى العمل. 

- زيادة الجودة والفعالية للتعليم التقنى. وإصلاح الهرم السكانى وتوزيعات العمل و 
العمالة. 

- الاهتمام بتدريب القادة الإداريين باستمرار على مهارات إدارة مؤسسات التعليم 
التقنى. 
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-٠‏ مصرء: 
بذلت محاولات لتطوير التعليم التقنى المصرى سعياً وراء تحسين جودته؛ ورضع 
معدلات الالتحاق بهء وتحقيقا للعديد من الأهداف التعليمية ية والتنموية, لعل من أهمها 

وخاصة فى الآونة الأخيرة مايلى: 


برنامج «مبارك - كول» للتعليم الفنى: 

انطلاقاً من حرص المجتمع المصرى على تطوير التعليم الفنى؛ وإيماناً بدوره 
الأساسى الرائد فى مجال التنمية؛ تم الاتفاق بين مصرو ألمانيا على تطوير التعليم 
الففى المصرى من خلال برنامج مبارك كول حيث قامت ألمانيا بمعساعدة مصر فى 
تطوير التعليم والتدريب المهنى بإدخال نظام التعليم المهنى المزدوج (التعاونى) 721141 
دعؤقتزة: والذى يهدف إلى توفير العمالة الفنية الماهرة المدربة على أسس علمية 
وعملية باستخدام أحدث أساليب التعليم والتكنولوجيا حيث يمضى الطالب يومين فى 
المدرسة لتلقى التعليم العام النظرى و الفنى وأربعة أيام فى المصنع للتدريب العملى:» 
فضلا عن تأهيل الشباب لفرص عمل جيدة داخل وخارج مصرء ويشارك فى البرنامج 
عدة أطراف هى: وزارة التربية و التعليم؛ أصحاب المصانع وجمعيات الممستثمرين 
والاتحادات ورجال الاعمال والجمعيات غير الحكومية: الوكالة الالمانية للتعاون الفنى 
17 وزارة التجارة و الصناعة المصرية: وزارة الإسكان والمرافق والمجتمعات العمرانية 
الجديدة؛ وزارة الكهرياء و الطاقة, وزارة التعاون الدولى. 

وبلغ عدد المدارس الفنية المشاركة فى البرنامج (44) مدرسة بها نحو 17٠٠١‏ طالب 
وطالبة:؛ وبلغ عدد المتخرجين من العمال المهرة من عام 119/8 حتى الآن )١1٠٠١(‏ 
خريج. عدد المصانع المشاركة فى البرنامج )1٠١(‏ مصنع؛ و ( ٠٠‏ ؟) شركة مقاولات. 
وأرسل إلى التدريب فى ألمانيا )٠١ ٠(‏ طالب متدرب و )١11١(‏ مدريا. ونفذ المشروع فى 
(14) محافظة (علىء 17٠١‏ 1-/). 


ومن أهم أهداف هذا البرنامج ما يلى (الشرقاوى, :)1١ 7-44 :7٠١6‏ 
-١‏ توفير العمالة الفنية الماهرة المدربة على أسس علمية و عملية باس تخدام أحدث 
أساليب التعليم و التكنولوجيا لخدمة الإنتاج المصرى. 
-١‏ الاستغناء عن الاستعانة بالخبراء الأجانب من الخارج لإصلاح و صيانة المعدات و 
خطوط الإنتاج بالشركات و المصانع 
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؟- تطبيق التظام المزدوج لاتعليم القنى على المدى البعيد فى جميع المهن والحرف 
والوظائف المعترف بها قى مصر سواء فى الصناعة أو فى الزراعة... الخ. 
4- السعى على المدى البعيد من خلال تعديل قوانين التعليم و العمل على تطبيق مبداً 
ضرورة الحصول على الترخيص لزاولة المهنة. 
ويتمثل التوجه المستقبلى للبرنامج فى تنفيذ مشروع تطويرالوسائط المتعددة لإنتاج 
مساعدات التدريب و التدريس: والعمل على تطبيق المعايير القومية للتعليم: وزيادة 
الانفتاح على الدول العربية للتعاون فى مجالات التعليم الفنى و التدريب المهنى. 


مشروع تطوير الكليات التكنولوجية: 
رؤية هذا المشروع هى إعداد وتأهيل الكوادر الفنية فى تخصصات عديدة تخدم 

قطاعات اقتصادية مهمة. ويعمل المشروع على تطوير الكليات التكنولوجية لتكون 

مراكز تدريب معتمدة تخدم العاملين بقطاعات الإنتاج والخدمات؛ وكذلك الشباب 
فى البيئة المحيطة الراغبين فى تنمية مهاراتهم والحصول على ترخيص مزاولة المهن 
فى التخصصات المختلفة. وقد هدف المشروع إلى أمور منها (وزارة التعليم العالى 

بجمهورية مصر العربية؛ /ا١٠؟:‏ ؟): 

-١‏ تطوير الهيكل التنظيمى للمعاهد الفنية فوق المتوسطة وذلك بتجميع هذه المعاهد 
فى (1) ثمانى كليات تكنولوجية. 

3 تطوير أداء المعاهد الفنية فوق المتوسطة وذلك بتطوير البرامج والمنامج الدراسية 
وأعضاء هيئة التدريس والورش والمعامل بحيث تصبح الكليات التكنولوجية قادرة 
على تأهيل كوادر فنية فى مختلف التخصصات. 

-'٠‏ فتح قنوات للتدريس عن بعد والتدريب المستمر لأعضاء هيئة التدريس. 


4- تطوير الهيكل التنظيمى للكليات التكنولوجية وتشكيل المجلس الأعلى للكليات 
التكنولوجية وتكوين مجلس الأمناء والمجلس الاكاديمى لكل كلية. 


-١‏ تونس: 
وفى تونس كان لاتفاقية إرساء منطقة للتبادل الحر مع الاتحاد الأوروبى و الانفتاح 
على الاقتصاد العالمى بالغ الأثر على البلاد؛ مما أدى إلى الانخراط فى مسار إصلاح 
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عميق من أجل تدعيم القدرات التنافسية؛ والارتقاء بالموارد البشرية؛ مما دفع إلى 
تطبيق خطة إصلاحية لمنظومة التكوين المهنى استجابة للمتطلبات الجديدة للبلاد؛ وقد 
انطلقت خطة إصلاحية لمنظومة التكوين المهنى استجابة للمتطلبات الجديدة للبلاد من 
الأهداف التالية: جعل تلبية احتياجات الاقتصاد من المهارات التقنية أساساً رئيسياً 
لكل خطط التعليم والتدريب التقنى؛ رفع الطاقة الاستيعابية لجهاز التكوين والإعداد 
المهنى؛ التوظيف الأمثل للموارد وتطبيق الجودة (البوسالمى, :7٠١5‏ 15-11). 

وأدى ذلك كله إلى ضرورة إعادة النظر فى الطرق والمناهج التربوية التى كانت 
تعتمد عليها مؤسسات التعليم و التكوين المهنى والتقنى, وتم تبنى منهجية «المقاربة 
حسب الكفايات فى إعداد مناهج التكوين المهنى»؛ وهذه المنهجية تعد طريقة لتطوير 
المناهج والمقررات التقنية تعتمد مباشرة على تحليل احتياجات التكوين التقني» كما يعبر 
عنها أخصائيو سوق العمل ومن ثم تكوين كوادر عمل مؤهلة تأهيلاً جيداً بالكفاءات 
الضرورية لممارسة المهن والوظائف. وتعتمد هذه المنهجية على الخطوات التالية: 
تحديد الكفاءات الضرورية لممارسة المهن والوظائف: إعادة صياغة أهداف المناهج 
الدراسية» الارتباط المباشر بسوق العمل؛ اختيار أسس ومعايير محددة لتقويم الأداء. 


الاتجاهات المعاصرة لتطوير التدريب التقتى والمهنى: 
فى ضوء مراجعة كل من الدراسات السابقة: والتجارب الدولية السابق عرضها 
يمكن استخلاص أهم الاتجاهات المعاصرة لتطوير التدريب التقنى والمهنى على النحو 

التالى: 

-١‏ الاتجاه نحو تأكيد دور التدريب التقنى والمهنى باعتباره سبيلاً أساسياً لتحقيق 
التنمية الممستدامة:؛ ومن ثم تنامى دور المجتمعات والحكومات والأجهزة المعنية فى 
الاهتمام به ودعم مسيرة إصلاحه وتطويره. 

"- استمرارية عمليات إصلاح وتطوير التدريب التقنى والمهني» سواء لتحقيق التقدم 
والرضاهية الاجتماعية: أوللحفاظ عليهما فى عالم متغير وشديد المناضسة. 

؟- الاتجاه نحو إعادة النظر فى أهداف وإستراتيجيات التعليم الفنى على ال ممستوى 


الدولى. 
؛-الاتجاه نحو الجودة والاعتماد فى عمليات الإصلاح والتطوير لنظم التدريب التقنى 
والمهنى. 
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ه- الاتجاه نحو التوسع فى تطبيق نظم القبول المرنة:؛ لتعظيم فرص القبول المتاحة 
أمام كافة الشرائح والطبقات الاجتماعية. 

1- الاتجاه نحو انفتاح نظم التعليم الفنى على مؤسسات التعليم العالى والجامعى, 
لتحقيق المساواة: وتقديم فرص أوسع وأعمق للنمو العلمى والتقنى رفيع المستوى, 
وتخفيف العبء الواقع على التعليم العام والجامعى. 

- الاتجاة نحو الالتحام بالمجتمع وقطاعاته الصناعية والتجارية؛ وتوثيق الارتباط بين 
المؤسسات التعليمية والصتاعة وسوق العمل. 

8- الاتجاه نحو إصلاح وتطوير التشريعات واللوائح والنظم الخاصة بالتعليم الفنى 
والتقنى: وأيضا المرتبطة بسياسات العمل والتوظيف. 

5 - الاتجاه نحو تطوير القدرات الإدارية للأجهزة المسئولة عن إدارة التعليم التقنى 
والفنى. 

-٠‏ الاتجاه نحو التوسع فى التعليم التققىء وتحويل المعاهد الفنية إلى كليات تقنية 

(تكنولوجية) وكليات مجتمع فى بعض الدولء مع العمل على ربطها بالجامعات 
والمراكز الصناعية الكبيرة. 


الجزء الثالث - الاطار التطبيقى للدراسة: 

هدفت الدراسة الميدانية إلى التعرف على واقع الفعالية التنظيمية للكليات التقنية 
وتحديد أهم المعوقات التى تحد منهاء سواء التى تتعلق بالجانب التعليمى التدريبى؛ أو 
الجانب التنظيمى. الأمر الذى يسهم فى تحسين الفعالية وتطوير الأداء بالكليات. 


ولتحقيق أهداف الدراسة الميدانية تم بناء استبانتين على النحو التالى: 

الأولى: تتعلق بالتعرف على واقع الفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية 
السعودية؛ ويمكن التعرف على مغرداتها ومقياس استجاباتها الخماسى (أرفض بشدة, 
أرفض.ء محايد؛ أوافقء أوافق بشدة). من خلال ملحق .)١(‏ وتتكون فى صورتها 
النهائية بعد تحكيمها وتعديلها من المحاور التالية: 
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جدول (7): توزيع محاورومغردات الاستبانة الأولى 


مس الح تدا | سد |منتد 
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العمليات الإدارية العلاقات العامة والتسويق 
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الثانيية: وتتعلق بالتعرف على معوقات الفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة 


العربية السعودية. ويمكن التعرف على مفرداتها من جدولى .)١ -1١(‏ علماً بأن 
مقياس استجابات الأداة اخباسسيا (دائماً ٠‏ غالبا اانا نادراً ٠أبداً)؛‏ وتتكون فى 


صورتها النهائية بعد تحكيمها وتعديلها من المحورين التاليين: 
جدول (7): توزيع محاورومفردات الاستبانة الثانية 


لك 


ات تتعلق بالتنظيم الإدارى 


0-0 
اج 


كما تم تطبيق الدراسة على عينة من عمداء الكليات والوكلاء ورؤساء الأقسام 
وأعضاء هيئات التدريب بالكليات. ومن الجدير بالذكر أنه تم توزيع أداتى الدراسة 
على جميع الكليات التقنية بالمملكة بالبريد وعددها (4؟ كلية)؛ بمعدل عشر استبانات 
لكل كلية؛ وتم ارفاق بيان يوضح آلية التوزيع والتى كانت على النحو التالى: (استيانة 
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واحدة لكل من عميد الكلية: وأخرى لوكيل الكلية للتدريب. وثلاث استيانات لرؤساء 
الأقسام: وست استبانات لأعضاء هيئة التدريب)؛ أى أن مجموع ما تم إرساله بلغ 
(40؟ استبانة). علما بأن مجتمع الدراسة يتكون من: (4؟ عميداء 4" وكيلا للتدريب. 
٠‏ رئيسا للأقسام الفنية المختلفة )؛ وقد تلقى الباحثان ما مجموعه ١١17(‏ استبانة) 
صالحة للتحليل الإحصائى: بعد استبعاد(58 استبانة) كونها غير مكتملة. والجدول 
التالى يوضح توصيف العينة وفقا لمتغيرات الدراسة (الممسمى الوظيفىء الممستوى 
التعليمى. عدد سنوات الخبرة). 
جدول (4): وصف وتوزبيع عيتة الدراسة 
.. | عميد | وكيل | رئيس | عضو هيئة 5 أقل من ٠١‏ |أكبر من ٠١‏ 
3108 
اس | | ”|| " | * | * || 5 "ا 


رابعاً - التحليل الإحصائى والنتائج والتفسيرات: 
فيما يتعلق بثبات أداتى الدراسة: 
تم حساب ثبات الاستبانة الأولى من خلال برنامج 5255 الإصدار الحادى عشر: 
ويمكن عرض النتائج الخاصة بالثبات (بطريقة معامل ألفا كرونباخ) على النحو التالى: 
جدول (0): قيم معاملات الثبات للأداة الأولى (واقع الفعالية التنظيمية) 


الأهداف والاستراتيجيات | 1لا 
1 | اسميكلالتتشييى_ | 
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وقد بلغت قيمة معامل الثبات للأداة ككل (9/8, )٠‏ وهى قيمة تدل على درجة 
مرتفعة من الثبات يمكن الاطمئنان لها. كما تم حساب الثبات لكل مفردة من مفردات 
الأداة حيث تراوحت قيمة معامل الثبات لكل مفردة بين )٠ ,8١(‏ و (9507, )٠‏ وهى أيضأ 
تدل على ثبات مرتفع لكل مفردة من المفردات الخاصة بالأداة الأولى. 
تم حساب ثبات الاستيانة الثانية للدراسة الميدانية, ويمكن عرض النتائج الخاصة 
بالثبات (بطريقة معامل ألفا كرونباخ) على النحو التالى: 
جدول (5): قيم معاملات الثبات للأداة الثانية (معوقات الفعالية التنظيمية) 


١ |‏ | سيقدصويسسسيى | « | 00 | 
| ]| #مشفص ‏ | 5 | م | 
وقد بلغت قيمة معامل الثبات للأداة ككل (/141, )٠‏ وهى قيمة تدل على درجة 
مرتفعة من الثبات يمكن الاطمئنان لها. كما تم حساب الثبات لكل مفردة من مفردات 
الأداة حيث تراوحت قيمة معامل الثبات لكل مفردة بين )٠ ,37١(و )٠ ,5١0(‏ وهى أيضا 
تدل على ثبات مرتفع لكل مفردة من المفردات الخاصة بالأداة الثانية. 


فيما يتعلق بصدق أداتى الدراسة: 
تم حساب صدق الاستبانة الأولى من خلال برنامج 5255 الإصدار الحادى عشرء 
ويمكن عرض النتائج الخاصة بالصدق (بطريقة الاتساق الداخلى: معامل الارتباط 
”]* بين درجة كل محور والدرجة الكلية للأداة) على النحو التالى: 
جدول (1): قيم معاملات الصدق للأداة الأولى (واقع الفعالية التنظيمية) 


ْ 
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5 العمليات الإدارية | فيه || العلاقات العامة والتسويق 
.]| سية |0 |06) يف هيضيةساضية |« 
اح اك ال الكل 


وتدل قيم معاملات الارتباط كما جاءت فى الجدول السابق على درجة جيدة من 
الصدق يمكن الاطمئنان لها. كما تم حساب معاملات الصدق لكل مفردة من مفردات 
الاستبانة ككل (الارتباط بين درجة كل مفردة والدرجة الكلية للأداة) ودلت جميع 
معاملات الارتباط على درجة معقولة من الصدق. 
كما تم حساب صدق الاستبانة الثانية» ويمكن عرض النتائج الخاصة بالصدق 
(بطريقة الاتساق الداخلى) على النحو التالى: 
جدول (): قيم معاملات الصدى للأداة الثانية (معوقات الفعالية التنظيمية) 


سسن| 0 مس 000 [سموصييت] 
م ال 112 ال121 
١|‏ | سسعدشصصداسية ‏ | 66 | 


وتدل قيم معاملات الارتباط كما جاءت فى الجدول السابق على درجة عالية من 
الصدق يمكن الاطمئنان لها. هذا وقد تم تحكيم الاستبانتين من خلال عرضهما على 
ثلاثة من المحكمين والأخن بتعديلاتهم ومقترحاتهم. 


فيما يتعلق بواقع الفعالية التنظيمية للكليات التقنية من خلال إدراكات العينة ككل: 
للتعرف على واقع الفعالية التنظيمية للكليات التقنية تم الاعتماد على النسبة المثوية 
حيث تمت مقارنة إدراكات الأفراد كما تعبر عنها المتوسطات والانحرافات المعيارية 
بالقيمة القصوى الخاصة لكل محور - وهى تنتج عن ضرب عسدد مفردات المحور 
فى قيمة أعلى اس تجابة وهى (0) - وذلك لحساب النسبة اللئوية للمتوسط المسجل 
للمحور من القيمة القصوى المفترضة للمحور. ويعت ذلك مؤشترا ضنبيا لحقناب 
الفعالية التنظيمية: نظرا لأثنا لا نتحدث عن مجرد الكقفاءة التنظيمية. طالفعالية 
ترتبط مباشرة بإنجاز وتحقق الأهداف - مع بقاء تعددها وترتيبها محل خلاف بين 
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الباحثين - وريما العمل على تجاوزها كما مسبق عرضه فى مناقشة المفهوم ‏ إضافة 
إلى ذلك لمحاولة معادلة تآ ثير عوامل مثل المرغوبية الاجتماعية وإعطاء صورة متفائلة 
ربما لا يؤكدها الواقع الفعلى كما تشير إليه المشاهدات والمعدلات الرقمية الخاصة 
بالكليات التقنية. فضلاً عن هذا فالفعالية تحتاج فى تقديرها والحكم عليها إلى 
معيار يتسم بالصرامة: وهذا لا يمنع التسليم بوجود معوقات ومشكلات تحول - 
بطبيعة الحال - دون استيفاء مشل هذا المعيار الصارم. مع ملاحظة أَبْه لا يوجد 
حسب علم الباحثين معيار محدد ومتفق عليه للحكم على ارتفاع أو انخفاض الفعالية 
التنظيمية» لذا فقد أخذ الباحثان بمبدأ أن الأصل هو بلوغ الأهداف وربما تجاوزها 
أى تحقيق نسبة .)7٠٠١(‏ ويوضح الجدول التالى نتائج واقع الفعالية التنظيمية كما 
توضحها المتوسطات والنسب المئوية والتى يمكن تفسيرها على التحو التالى: 
جدول (4): واقع الفعالية التنظيمية تلكليات التقنية من خلال إدراكات العينة ككل 


أعلى قيمة| النسبة 
روات مفتره ترضة 


الرؤية والمهام | .م | 14 7 م 
0 ا 
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المستفيدون 


ا مانت 


دلت المتوسطات والنسب المئوية كما جاءت فى الجدول السابق على انخفاض 
مستوى الفعالية التنظيمية للكليات التقنية. سواء ما يتعلق بالواقع العام بمنظوره 
الكلىء أو فيما يتعلق بالأبعاد المكونة له ويمكن مناقشة ذلك على النحو التالى: 

بلغ متوسط المحور الأول والخاص بالرؤيّة والمهام :.)١18,55(‏ بانحراف معيارى قدره 
(5,7): وبالتالى كانت نسبة الفعالية كما تدركها عينة الدراسة ككل ,٠/0(‏ 01). 
وتدل هذه النسبة على انخفاض مستوى الفعالية حيث لم تتحقق الرؤية والمهام الخاصة 
بالكليات بالشكل المطلوب ولم تنجز با مس توى الذى يشير إلى تحقق الفعالية. ويعود 
هذا إلى: أنه توجد رؤية عامة للكليات ككل؛ لكن على مستوى الكلية الواحدة تغيب 
هذه الرؤية: أن المركزية الإدارية تلعب دوراً كبيراً فى عدم قيام كل كلية بصياغة الرؤية 
والمهام الخاصة؛ القصور فى تحقيق الإنجازات المتوقعة من الكليات نظرا لغياب الرؤية 
والمهام المحددة لكل كلية والتى يجب إعلانها لجميع العاملين والمتعاملين مع الكلية. 

بلغ متوسط المحور الثانى والخاص بالأهداف والإستراتيجيات (١7,؟17):‏ بانحراف 
معيارى قدره (74, '): وبالتالى كانت نس بة الفعالية كما تدركها عينة الدراسة ككل 
(00,97). وتدل هذه النسبة على انخفاض مستوى الفعالية حيث لم تتحقق الأهداف 
والإستراتيجيات الخاصة بالكليات بالشكل المطلوب ولم تنجز بالمستوى الذى يشير إلى 
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تحقق الفعالية» ويعود هذا إلى: غياب التخطيط الإستراتيجى على مستوى الكلية, 
ومن ثم لا تملك الكليات خططأً إستراتيجية واضحة تحدد أهدافها وسبل تحقيقها, 
القصور فى فهم الأهداف ومن ثم عدم توضيحها وإعلانها والعمل على بلوغها بالشكل 
المطلوب؛ وذلك نتيجة المركزية الشديدة التى تنعدم معها فرص المشاركة فى صياغة 
الأهداف. 

بلغ متوسط المحور الثالث والخاص بالهيكل التنظيمى (4,17؟): بانحراف معيارى 
قدره (1,74). وبالتالى كانت نس بة الفعالية كما تدركها عينة الدراسة ككل (40 كت/). 
وتدل هذه النسبة على انخفاض مستوى الفعالية حيث لم يحقق الهيكل التنظيمى 
أهدافه ووظائفه بالش كل المطلوب والذى يؤدى إلى تحقق الفعالية:؛ ويعود هذا إلى: 
المركزية الإدارية بكل ما ينتج عنها من قصور فى حجم الصلاحيات وانعدام المجال 
لتفويض الصلاحيات التى يحتاجها القادة والإداريون على مستوى الكليات لتسيير وإنجاز 
العمل التنظيمى والتدريبى بالكليات؛ جمود الهيكل التنظيمى على المستوى المركزى وعلى 
مستوى الكليات؛: حيث لم يتغير منذ خمس سنوات كاملة؛ علما بأن الدراسات تشير 
إلى ضرورة إعادة النظر فى الهياكل التنظيمية لمؤوسسات إعداد القوى العاملة التقنية 
نظراً لما يحدث من تفيرات متلاحقة وسريعة فى هذا المجال تتطلب من تلك الهياكل 
المواكبة والمسايرة والمنافسة: قلة الوظائف الإدارية (مثل: مدير شئون موظفين. مدير 
صيانة؛ مدير شئون مالية: أمين مكتبة: سكرتير؛ ناسخ)» وبالتالى ضعف وشكلية الهياكل 
التنظيمية القائمة بالكليات. ضعف أساليب ووسائل الاتصال داخل الكليات مما ينتج 
عنه صعوبة تبادل المعلومات والاتصالات بين كافة المستويات الإدارية بالكلية. 

بلغ متوسط المحور الرابع ككل والخاص بالعمليات الإدارية (؟7,١١١):‏ بانحراف 
معيارى قدره :.)١18,١7(‏ وبالتالى كانت نسبة الفعالية كما تدركها عينة الدراسة ككل 
(14,14). وتدل هذه النسبة على انخفاض مستوى الفعالية حيث لم تحقق العمليات 
الإدارية الفعالية بالش كل المطلوب ولم تنجز بالمستوى الذى يشير إلى تحقق الفعالية. 
ويعود هذا إلى: المركزية الإدارية. ضعف القدرات الإدارية والقيادية للقاكمين على 
إدارة الكليات التقنية,. ضعف نظم التدريب وتنمية القدرات القيادية على الممستوى 
المركزى واللامركزى؛ ضعف الاتصالات والتنسيق. كما أكدت النسب المعبرة عن 
مستوى الفعالية لكل عملية من العمليات الإدارية الأساسية على انخفاض الفعالية, 
حيث تراوحت المتوسطات لتلك العمليات بين :)١١ ,٠5(‏ و(0/,77١)‏ بانحرافات معيارية 
تراوحت بين (7,70): و(97, 7). 
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- النسبة المئوية لفعالية عملية صنع القرار (77,14/): ويعود هذا إلى: المركزية 
الشديدة:؛ وضعف مستوى المشاركة: وأن الكثير من القرارات الإدارية على مستوى 
بعض الكليات تشوبها بعض الأخطاء الناجمة عن عوامل ترتبط بالتوقيت والإمكانات 
المادية والبشرية. 

- النسبة المئوية لفعالية عملية القيادة (5:, ١28)؛‏ ويعود هذا إلى: عدم استقرار 
القيادات الإدارية بالكليات وكثرة تنقلهاء ضعف نظام الحوافز اللازم لجذب القيادات 
الإدارية المتميزة. ضعف المهارات والصفات اللازمة للقيادة عند بعض الأفراد. 

- النسبة المثوية لفعالية عملية الرقابة والمتابعة (2117,78): ويعود هذا إلى: غياب 

المعايير والآليات الرقابية بالعديد من الكليات. ضعف دور المؤسسة العامة فيما 
يتعلق بالرقابة المباشرة والرسمية على الكليات: واعتمادها على الرقابة الخارجية 
متمثلة فى ديوان المراقبة العامة وهيئة الرقابة والتحقيق وهى جهات رقابية مستقلة, 
التداخل بين وزارة العمل والمؤسسة العامة وعدم الوضوح فيما يتعلق بدور كل منهما 
فى متابعة الخريجين وتقييم مستوى أدائهم فى سوق العملء غياب آليات العمل 
المهنى المستمر للخريجين على مستوى الكليات والمجتمع ككل. 

- النسبة المئوية لفعالية عملية التنسيق (78,77/)؛ ويعود هذا إلى ضعف الارتباط 
بين الكليات والقطاعات الصناعية والتجارية داخل المجتمع. ضعف الاتصال الإدارى 
ومحدوديته داخل الكليات. 

- النسبة المثوية لفعالية عملية التخطيط (74, 2177): ويعود هذا إلى: غياب التخطيط 
الإستراتيجى والإجرائى على مستوى بعض الكليات؛ ضعف التفاعل مع الخطط 
الموضوعة من قبل المؤسسة العامة. 

- النسبة المكوية لفعالية عملية إدارة المعلومات (77, 71/): ويعود هذا إلى: ضعف 
المهارات اللازمة للتعامل مع نظم المعلومات والاتصالات المتوفرة بالكليات لدى بعض 
الأفراد. ضعف الارتباط بين نظم المعلومات وعملية صنع القرارات الإدارية بالكليات, 
غياب قواعذ البياناث الخاصة بسوق العمل واحتياجاته من العمالة. 

-النسبة المتوية لفعالية عملية التقويم والتغذية الراجعة (14,01/): ويعود هذا إلى 
عدم وجود آلية للتقويم والتغذية الراجعة من الأساس مما يضعف عمليات التصحيح 
والإصلاح: ضعف قنوات التغذية الراجعة وعدم الاستفادة منها. 
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كما بلغ متوسط المحور الخامس والخاص بالجودة (17,01) بانحراف معيارى 
قدره (7؛ , 4) وبالتالى كانت نسبة الفعالية كما تدركها عينة الدراسة ككل (70, .)[/9/١‏ 
وتدل هذه النسبة على انخفاض مستوى الفعالية حيث لم تتحقق الجودة بالشكل 
المطلوب ولم تنجز بالمستوى الذى يشير إلى تحقق الفعالية. ويعود هذا إلى: عدم 
وجود إدارة للجودة التعليمية والتدريبية بالكليات التقنية أو المؤسسة من الأساس وعدم 
وجود معايير وآليات ونظم للجودة يتم العمل وفققا لهاء غياب فكر وثقافة الجودة لدى 
الأفراد والقيادات فى بعض الكليات: أن الجودة وتطبيقها حتى الآن مسألة اختيارية 
تعتمد على مبادرة الكلية. 

وبلغ متوسط المحور السادس والخاص بالمخرجات (17,87): بانحراف معيارى 
قدره (1/4, ): وبالتالى كانت نسبة الفعالية كما تدركها عينة الدراسة ككل (09, 78/). 
وتدل هذه النسبة على انخفاض مستوى الفعالية حيث لم:تتحقق المخرجات الخاصة 
بالكليات المستوى الذى يشير إلى تحقق الفعالية؛ ويعود هذا إلى: عدم تفعيل إدارات 
علاقات المتدريين بالكليات؛ والمعنية بمتابعة الخريجين والبحث عن الفرص الوظيفية 
المتاحة لهم عن طريق التتنسيق مع قطاعات العمل المختلفة, عدم استفادة سوق العمل 
من موقع مهنة والخاص بحصر الخريجين وبياناتهم التى تتطلبها قطاعات التوظيف» 
ضعف الاستفادة من أفكار ومشروعات التخرج المتميزة, وصعوية الحصول على 
المهن والوظائفء. انخفاض معدلات النجاح والتحصيل لمتدربى الكليات» وعدم مواءمة 
الخريجين من حيث المواصفات والقدرات والمهارات: مع المهن والوظائف التى يتطلبها 
سوق العمل والتى تتطور بسرعة كبيرة. 

وبلغ متوسط المحور السابع والخاص بالقادة الإداريين (87,١؟):‏ بانحراف معيارى 
قدره (8, ؟): وبالتالى كانت نسبة الفعالية كما تدركها عينة الدراسة ككل (47, 7//). 
وتدل هذه النسبة على انخفاض مستوى الفعالية: ويعود هذا إلى: ضعف عمليات 
محاسبة القيادات الإدارية بالكليات فى حالات الإخفاق: غياب المهارات والكفايات 
القيادية لدى بعض القيادات, ضعف التدريب على المهام القيادية. ضعف عمليات 
التفويض الإدارى. والتى تساعد على تكوين صف ثان من القيادات الإدارية. 

و بلغ متوسط المحور الثامن والخاص بالمس تفيدين (77,71): بانحراف معيارى 
قدره ,٠7(‏ 0): ويالتالى كانت نسبة الفعالية كما تدركها عينة الدراسة ككل ,٠1(‏ 75/). 
وتدل هذه النسبة على انخفاض مستوى الفعالية: ويعود هذا إلى: الانفصال بين 
الكليات وما تقدمه لمتدربيها من علوم ومهارات: وبين سوق العمل ومتطلباته. ضعف 
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الارتباط بين الكليات والمؤسسات الصناعية بالمجتمع: عدم تفعيل دور اللجان 
الاستشارية بالكليات والتى تضم أعضاء من المؤإسسات الصناعية وأعضاء من هيكة 
التدريب من التخصصات المختلفة بالكليات. ضعف مستوى النمو المهنى لأعضاء هيئة 
التدريب بالكليات. ضعف فرص النمو والترقى الإدارى أمام الهيئات الإدارية والتدريبية 
بالكليات نظرا لمحدودية الوظائف والمراتب (الدرجات الوظيفية). 

وبلغ متوسط المحور التاسع والخاص بالعلاقات الإنسانية (54,79)» بانحراف 
معيارى قدره (27, ؟)» وبالتالى كانت نسبة الفعالية كما تدركها عينة الدراسة ككل 
(80:54). وتدل هذه النسبة على انخفاض مستوى الفعالية. ويعود هذا إلى: 
ضهف العلاقات الاجتماعية بين أفراد الإدارة وأعضاء الهيئات التدريبية بسبب كثرة 
الأعداد من المتدربين والعاملين: انخفاض دافعية المتدربين للالتحاق بالكلية مما أثر 
على نمط العلاقات والتعاملات القائم. 

كما بلغ متوسط المحور العاشر والخاص بالعلاقات العامة والتسويق ([50,958): 
بانحراف معيارى قدره (07, 4): وبالتالى كانت نس بة الفعالية كما تدركها عينة 
الدراسة ككل قرفا :7 /). وتدل هذه النسبة على انخفاض مستوى الفعالية. ويعود 
هذا إلى: التداخل بين أدوار كل من إدارة العلاقات العامة: وإدارة الأنشطة:؛ ومركز 
خدمة المجتمع والتدريب المستمر بالمؤسسة. مما قلل من إمكانات التعامل والوصول 
إلى المجتمع؛ نمطية أيام المهنة التى تنظمها بعض الكليات مما قلل من حجم الاستفادة 
من تسويق الخريجين. 

وبلغ متوسط ال محور الحادى عشر والخاص بال موارد المادية والبشرية (50, :)٠١‏ 
بانحراف معيارى قدره (78, 4): وبالتالى كانت نسبة الفعالية كما تدركها عينة الدراسة 
ككل (1759,87). وتدل هذه النسبة على انخفاض مستوى الفعالية. ويعود هذا إلى: 
التوسع غير المخطط فى افتتاح الكليات والوحدات التدريبية الأخرى مما أثر على 
المخصصات المادية والبشرية للمؤسسة وكلياتهاء عدم تفعيل الجهود الذاتية فى تعظيم 
الموارد المادية للكليات والاعتماد على المخصصات الحكومية فقط. 

كما بلغ متوسط واقع الفعالية التنظيمية للاستبانة ككل (48,78؟): بانحراف 
معيارى قدره ,1١(‏ ١0))؛‏ وبالتالى كانت نسبة الفعالية كما تدركها عينة الدراسة ككل 
(#77,74). وتدل هذه النسبة على انخفاض مستوى الفعالية بالكليات التقنية بصفة 
عامة. ويعود هذا إلى الأسباب السابقة مجتمعة وعلى رأسها المركزية الإدارية وضعف 
التنسيق بين المؤسسة والقطاع الخاص (سوق العمل). 


يلف دورية الإدارة العامة 


دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية 


فيما يتعلق بمعوقات الفعالية التنظيمية للكليات التقنية من خلال إدراكات العينة ككل: 
جدول :)٠١(‏ معوقات الفعالية التنظيمية تلكليات التقنية من خلال إدراكات العينة ككل 
| إسسصسصية| " 0ه م 
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يتضح من الجدول السابق أن هناك العديد من المعوقات التى تؤدى إلى انخفاض 
مستوى الفعالية التنظيمية للكليات التقنية وذلك من وجهة نظر العينة ككل؛ حيث 
بلغ متوسط المعوقات الخاصة بالتنظيم الإدارى (01, 01) بانحراف معيارى قدره 
(,؟1) وهو متوسط مرتفع للمعوقات الإدارية؛ وبالتالى يدل على أن هناك العديد 
من المعوقات التى اتفقت العينة ككل على وجودها وتأثيرها السلبى على الفعالية 
التنظيمية. وتعود تلك المعوقات إلى: مركزية التخطيط و الإدارة. ضعف نظم الرقابة 
والمحاسبة. ضعف نظم التدريب الإدارى الذى ينمى القدرات ويوفر فرص الإبداع فى 
العمل ضعف الولاء والالتزام التنظيمى لدى بعض القيادات والأفرادء انخفاض الروح 
المعنوية والدافعية. 

كما بلغ متوسط المعوقات الخاصة بالتدريب (7/, /) بانحراف معيارى قدره 
(4,14) وهو متوسط مرتفع للمعوقات التدريبية: وبالتالى يدل على أن هناك العديد 
من المعوقات التى اتفقت العينة ككل على وجودها وتأثيرها السلبى على الفعالية 
التنظيمية . وتعود تلك المعوقات إلى: الإقبال الشديد على الالتحاق بالكليات وقبول 
أعداد من المتدريين تزيد عن الإمكانات المادية والبشرية المتوافرة بالكليات. ضعف 
الارتباط بين الكليات التقنية وقطاع الصناعة والتجارة؛ نمطية التدريب المقدم فى 
بعض الأحيان؛ عدد أعضاء الهيئة التدريبية غير كاف لتقديم تدريب يتسم بالفعالية. 

أما متوسط معوقات الفعالية التنظيمية الخاصة بالاستبانة ككل والعينة ككل فقد 
بلغ (49,57): بانحراف معيارى قدره (77, .)1١‏ وهومتوسط مرتفع يؤكد على ما 
سيق الحديث عنه من نتائجء كما يدل على انخفاض الفعالية التنظيمية بالكليات 
التفنية, والتى لا يمكن بحال أن تتحسن أو تأتى مرتفعة فى ظل وجود تلك المعوقات 
على المستوى الإدارى والتدريبى. 


دورية الإدارة العامة رلك 


د. عبدالرازق محمد زيان د. فهد بن محمد العبدالمنعم 


جدول :)1١(‏ ترتيب معوقات الفعالية التنظيمية الخاصة بالعملية الادارية تلكليات 


التقنية من خلال إدراكات العينة ككل 

١ |‏ أعدووضى جود جد باكية ينامو موقو مت. ا 
أضعف صلاحيات الإداريين بالكليات (العمداء والوكلا" | بو م | ١,7‏ 5 
ورؤساء الأقسام). 

المركزية الإدارية وضعف التفويض الإدارى. 


غياب المعايير المحددة للعمل الفنى والإدارى داخل الكليات. 
تضارب القرارات الإدارية بالكليات. 


ازدواجية الأعمال وتداخل النشاطات والوظائف بالكليات. 
انخفاض الروح المعنوية وفقدان الدافعية للعمل والإنجاز. 
غياب المشاركة فى عمليات تخطيط التعليم التقنى. 


5 تزايد النفقات الإدارية وعدم ترشيدها. 


١‏ أزيادة حجم الأعمال الكتابية والورقية. 


غياب نظم المعلومات الإدارية بالكليات. 


و3 


7 


”- 
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ضعف العلاقات الإنسانية بين أغراد الإدارة داخل الكليات. 
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دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العريية السعودية 


ويشير الجدول السابق إلى أهم المعوقات الإدارية التى تناولتها الدراسة الميدانية, 
وترتيب كل منها من المتوسط الأعلى للأقل؛ وذلك للوقوف على أهم المعوقات الإدارية 
التى تحد من الفعالية التنظيمية للكليات التقنية. وكان أهم خمسة معوقات على المستوى 
الإدارى هى على الترتيب: زيادة حجم الأعمال الكتابية والورقية. محدودية فرص الترقى 
الوظيفى بالكليات. تدنى القدرات الإبداعية للإداريين: انخفاض الروح المعنوية وفقدان 
الدافعية للعمل والإنجاز. عدم وضوح دور كل فرد بالكلية وما هو متوقع منه. 
جدول :)١17(‏ ترتيب معوقات الفعالية التنظيمية الخاصة بالعملية التدريبية للكليات 

التقنية من خلال إدراكات العينة ككل 


. | انفصال المقررات والنشاطات التدريبية بالكليات عند واف 
' | واحتياجات سوق العمل. 


تدنى مهارات ارين فى ابتقفداة وتوظيف الحاسب الآلى 
فى الدراسة والتدريب. 


ل ل 
٠١‏ إغياب التيجيه والإرشاد لأكاديمى بالكليات._ 1 |7371 |1031 | 4 | 
كا 


0 ابتعاد البرامج التدريبية عن أسس ومواصفات المهن بسوق العمل. 


ضعف الاعتمادات المالية الموجهة للصيانة والتشغيل وتوفير 
المواد الأولية. 


دورية الإدارة العامة اع 


د. عبدالرازق محمد زيان د. فهد بن محمد العبدالمتعحم 


كما يشير الجدول السابق إلى آهم المعوقات التدريبية التى تناولتها الدراسة الميدانية, 
وترتيب كل منها من المتوسط الأعلى للمتوسط الأقل؛ وذلك للوقوف على أهم المعوقات 
التدريبية التى تحد من الفعالية التنظيمية للكليات التقنية. وكان أهم خمسة معوقات 
على المستوى التدريبى هى على الترتيب: ضعف المتدربين فى اللغة الإنجليزية: غياب 
بعض التخصصات التى يحتاجها سوق العمل؛ تدنى مهارات المتدربين فى اس تخدام 
وتوظيف الحاسب الآلى فى الدراسة والتدريب؛ غياب التوجيه والإرشاد الأكاديمى 
بالكليات. ضعف عمليات تقويم البرامج التدريبية. 


الجزء الرابع - أهم السبل المقترحة لتحسين الفعالية التنظيمية للكليات التقنية: 

يمكن للباحثين اقتراح مجموعة من السبل التى يمكن من خلالها تحسين الفعالية 
التنظيمية للكليات التقنية وذلك فى ضوء مراجعة الأدبيات وما توصلت له الدراسات 
السابقة؛ وفى ضوء النتائج التى أسفرت عنها الدراسة الميدانية؛ مع الأخذ فى الاعتبار 
الدروس الممستفادة من تجارب بعض الدول والاتجاهمات المعاصرة فى تطوير التعليم 
الفنى والتدريب المهنى وذلك على النحو التالى: 


أولاً - تطويرالرؤى والأهداف الخاصة بالكليات التقنية, 

يتم ذلك من خلال إقامة ورش العمل؛ والندواتء والمؤتمرات: ودعوة المتخصصين 
والمهتمين للمشاركة فى غعالياتها بهدف الوصول إلى رؤية وأهداف محددة للكليات 
التقنية تتسم بالوضوح والبعد عن الجوانب الدعاتية. كما يجب إعلان تلك الرؤى لكل 
أضراد المجتمع ولكل المتعاملين مع الكليات من قيادات إدارية وتدريبية ومن متدربين. 
فضلاً عن العمل على إعادة صياغة الرؤى والأهداف الخاصة بكل كلية: وبما يؤكد 
على الارتباط بالبيئة المحلية واحتياجاتها وسوق العمل ومفرداته. 


ثانياً - جهود إعادة الهيكلة التنظيمية: 


بالنظر إلى الهيكل التنظيمى الحالى للمؤسسة وما خرجت به الدراسة من نتائج, 
فإنه يقترح بعض التعديلات على الهيكل التنظيمى لكل من: 
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دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية 


-١‏ المؤسسة العامة للتدريب التقنى والمهنى: يقترح الآتى: 

- امستحداث وظيفة جديدة بمسمى (نائب المحافظ المساعد لشئون الكليات التقنية) 
ويكون مسئولاً عن الكليات التقنية بكاملها والتى يتوقع زيادة عددها إلى (00) كلية 
تقنية تقريباً خلال السنوات الخمس القادمة. 


1- الهيكل التنظيمى للكليات التقنية: 
يجب العمل على تطوير الهيكل التنظيمى للكليات التقنية: للتغلب على ما يعانى منه 

الهيكل الحالى من اختلالات: ولدعم جهود التطوير والتواكب مع المستجدات. ويفترح 

الباحثان الهيكل التالى للكليات التقنية على أن يرتبط تنظيمياً بناكب المحافظ المساعد 

لشئون الكليات التقنية مباشرة. ويمكن عرض أهم مكونات الهيكل التنظيمى المقترح 

للكليات دون الدخول فى تفاصيل كافة الإدارات والوحدات والمهام» وذلك كما يلى: 

- مجلس الكلية: ويتكون من العميد والوكلاء والأساتذة من أعضاء الهيئة التدريبية 
بالكلية. 

- عميد الكلية: وهو المسئول الأول عن إدارتها وإنجاز أهدافها؛ ويرأس مجلس 
الكلية. 

- المكتب الفنى: ويتألف من الخبراء والمستشارين من ذوى الخبرة والتخصصات 
المتتوعة: وله سلطات استشارية ويرتبط بعميد الكلية. 

- وكيل الكلية لش تون المتدريين: ويكون مسئولا عن كافة شئون المتدربين مثل: القيد 
والقبول والتسجيلء ونتائج المتدربين» وحل مشكلاتهم. 

- وكيل الكلية لشئون التدريب: ويكون مسئولا عن كل ما يتعلق بالتدريب والعملية 
التدريبية سواء داخل الكلية أو خارجها. 

- وكيل الكلية لشئون خدمة المجتمع: ويكون مسئولاً عن العلاقات والمصالح المتبادلة 
مع المجتمع الخارجى ومؤسساته الصناعية والتجارية. 

- وكيل الكلية للشئون المالية والإدارية: ويكون مسئولاً عن كافة الجوانب المرتبطة 
بالنواحى والإجراءات المالية والإدارية والفنية الخاصة بالكلية أو منسوبيها. 

- مجالس الأقسام: ويكون لكل قسم مجلس يتكون من أعضاء القسم؛ ويرأسه رئيس 
القسمء ويرتبط مباشرة بعميد الكلية. 


دورية الإدارة العامة /4 


د. عبدالرازق محمد زيان د: فقهد بن محمد العبدالمتعم 


- وحدة المعلومات: تكون مسئولة عن إعداد الإحصاءات: وتقديم المعلومات للإداريين 
والقيادات: وترتبط بعميد الكلية. 

- مركز الحاسب الآلى: تعنى بمعامل وشبكات الحاسب الآلى بالكلية؛ ويرتيط بعميد 
الكلية. 

- وحدة العلاقات العامة والإعلام: وتكون مسئولة عن تزويد وسائل الإعلام المختلفة 
بجميع أنشطة الكلية؛ وترتبط بعميد الكلية. 

- وحدة المتابعة: وتهتم بمتابعة العملية التدريبية والإدارية داخل الكلية والرقابة عليهاء 
وترتبط بعميد الكلية. 

- مركز خدمة المجتمع: ويهتم بتقديم البرامج والدورات التدريبية والاستشارات فى 
المجالات الفنية والمهنية دعماً للتواصل مع المجتمع؛ ويرتبط بوكيل الكلية لخدمة 
المجتمع. 

- وحدة الجودة: تهتم ببناء وتفعيل نظم إدارة الجودة على مستوى الكلية وأقسامها 
ووحداتهاء وترتبط بعميد الكلية. 

- وحدة التوجية والإرشاد: وتهتم بتقديم الخدمات الإرشادية وتوجية المتدربين على 
المستوى التدريبى والنفسى؛ وترتبط بوكيل الكلية لشئون المتدربين. 


-٠‏ على مستوى العمليات الادارية: 

- تفعيل عملية التخطيط من خلال: التخطيط فى ضوء الأولويات والإمكانات المتاحة: 
تعزيز المشاركة فى عملية التخطيطء مرونة الخطط والبرامج. 

- تفعيل عملية القيادة الإدارية من خلال: تنمية المهارات القيادية؛ ويتطلب ذلك مرور 
القادة والإداريين ببرامج ودورات لتنمية مهاراتهم الشخصية وقدراتهم القيادية, 
الثقة فى قدرات المرؤوسين: التحفيز والدافعية. 

- تفعيل عملية صنع القرار الإدارى من خلال: التحليل المنطقى العلمى للمشكلات 

٠‏ التنظيمية بعيدا عن أية مؤثرات: تنمية القدرة على صياغة وتدني'. الأهداف 
والبداكل والوسائل اللازمة لتنفيذ كل منهاء متابعة نتائج القرارات والتمعن فى 
اتخاذهاء تدريب الأفراد على مهارات اتخاذ القرار؛ زيادة الصلاحيات الإدارية فى 
المستويات الدنيا من الهيكل التنظيمى. 


يلك دورية الإدارة العامة 


دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية 


- تفعيل عملية الرقابة والمتابعة من خلال: اس تخدام آليات رقابية مناسبة لطبيعة 
العمل والأفراد. وضوح وموضوعية المعايير الرقابية. تعظيم دور الرقابة الذاتية. 
اتخاذ الإجراءات الفورية اللازمة لتحقيق الإصلاحات المطلوبة. 

- تفعيل عملية التنسيق الإدارى من خلال: تحسين مستوى التنسيق بين الكلية 
وأقسامها ووحداتها الإدارية من خلال تحديد مهام كل قسم بوضوح: وتوقير شبكة 
اتصالات فعالة بين كافة الأقسام والوحدات, تبادل المعلومات بوضوح بين كافة 
الأطراف المعنية. 

- تفعيل عملية إدارة المعلومات من خلال: بناء نظم وقواعد للبيانات والمعلومات 
تختص برصد واقع التدريب والتطورات المتعلقة بالمتدربين والمدربين وسوق العمل 
توفير المتخصصين القادرين على تشغيل وإدارة نظم المعلومات: تقليل معدل دوران 
الأوراق والمكاتبات بين الممستويات الإدارية المختلفة؛ والاعتماد على تكنولوجيا 
المعلومات الإدارية. 

- تفعيل عملية التقويم والتغذية الراجعة من خلال: الاسنفادة من التغذية الراجعة 
للأفراد. الحرص على تزويد الأفراد بنتائج التغذية الراجعة ومناقشتهاء استخدام 
أنماط جديدة من التقويم لكافة عناصر العملية التدريبية والإدارية. 


ثالثاً - تطويرسياسات القبول بالكليات: 

ويتطلب ذلك إعادة النظر فى معايير القبول المستخدمة, واستخدام معابير مرنة 
توفر فرصاً أوسع أمام الراغبين فى الالتحاق بالكليات والاستفادة من تجارب الدول 
الأخرى مثل الولايات المتحدة الأمريكية التى تتبع سياسة الباب المفتوح. ويقترح فى 
هذا الصدد معايير القبول التالية: (الموقع الجفرافى, المعدل التراكمى للطالب؛ اجتياز 
المتقدم لبعض الاختبارات الخاصة بالميول والاتجاهات والمستوى المهارى واللغوى). كما 
يمكن استخدام أنماط القبول المؤجل والمبكر. 
رابعاً - بناء إستراتيجيات الجودة الشاملة: 

يتطلب ذلك: العمل على نشر ثقافة الجودة والعمل بها داخل الكليات التقنية, 
الاستفادة من التجارب الدولية فى مجال إدارة التدريب بالجودة الشاملة؛ تأسيس 
وحدات للجودة بجميع الكليات ودعمها بالمختصين فى إدارة وضمان الجودة: بناء 
إستراتيجيات ومعايير للجودة, مع الالتزام بتطبيقها بشكل تدريجى. 
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خامساً - تطويرالعنصرالبشرى (القادة والاداريون:؛ وأعضاء الهيئات التدريبية): 

ويتم ذلك من خلال المرور بالبرامج التدريبية التى تستهدف تطوير قدراتهم وتنميتهم 
على المستوى الإدارى والأكاديمى. وتستخدم الأساليب المتنوعة للتدريب والتطوير المهنى 
فى هذا الصدد. 


سادساً - تطويراللوائح والتشريعات: 

-١‏ تشريعات ولوائح التعليم الفنى والتدريب المهنى: ويتطلب ذلك إعادة النظر فى 
نظام الؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب المهنى وما يرتبط به من لوائح ونظم, 
لتتواكب مع التطورات التى تشهدها المماكة فى هذا المجال؛ تطوير وتفعيل التشريعات 
فى مجال انفتاح نظم التعليم التقنى على الجامعات فى التخصصات الهندسية 
والفنية» والسماح بقبول خريجى الثانوية العامة (التخصصات الأدبية) للدراسة 
بالكليات التقنية فى التخصصات الفنية وليس مجرد قبولهم فى التخصصات 
الإدارية فقط؛ مع إعطاتهم دراسة تمهيدية لمدة عام. 

1- تشريعات ولوائح العمل ويتطلب ذلك: العمل على توفير أطر قانونية تلزم المؤسسات 
الصناعية والتجارية داخل المجتمع بالمشاركة فى عمليات تأهيل وتدريب المتدربين 
بالكليات: تقديم مجموعة من الامتيازات للمؤسسات المشاركة فى التدريب 
التعاونى مع الكليات التقنية كما هو الحال فى التجرية الألمانية: التأكيد على 
ضروة الالتزام بالتعاقدات المبرمة بين الكليات والمؤسسات الصناعية والتجارية 
والخاصة بالمشاركة فى التدريب التعاونى والميدانى؛ التأكيد على جودة التدريب 
المقدم ومتابعته فى الواقع الفعلى من خلال جهه محايدة أوهيئة يمكن إنشاؤها 
لتتولى ذلك. 


سابعاً - تفعيل الدور الاجتماعى المتبادل بين الكليات والمجتمع: 

-١‏ دون الكليات فى خدمة المجتمع: ويتطلب ذلك إعداد وتأهيل أبناء المجتمع فى 
التخصصات التقنية المتنوعة؛ تعريف المجتمع بالتخصصات الموجودة بالكليات, 
ونشر الثقافة التقنية؛ أن تكون الكليات بمثابة بيوت خبرة تقدم الاستشارات 
الفنية لمؤسسات المجتمع؛ مشاركة الكليات فى المناشط الاجتماعية المتنوعة؛ تقديم 
استثناءات لقبول بعض ذوى الاحتياجات الخاصة. 
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؟"- دور المجتمع ومؤسساته تجاة الكليات: ويتطلب ذلك تخصيص بعض عوائد 
الاستثمارات التى يقوم بها الأفراد لدعم التعليم التقنى وكلياته ومعاهده. تخصيص 
عائدات بيع بعض الأراضى التى تملكها الدولة لبناء كليات تقنية ونشر التعليم 
التقنى والتدريب المهنى كما فى التجرية الأمريكية:. تخصيص مساحات وموارد 
داخل المجمعات الصناعية الكبيرة لبناء كليات تقنية متخصصة: ربط الكليات 
التقنية باحتياجات المجتمع الاجتماعية والمهنية. 


ثامناً - تطوير التدريب داخل الكليات وخارجها: 

- تنويع وتطويرالتدريب الذى يقدم للمتدريين حيث يمكن استخدام مجموعة من 
الأنشطة التدريبية كما هو الحال فى الكليات التقنية بإنجلترا حيث يمكن الجمع 
بين كل من: 

- التدريب الداخلى: داخل ورش ومعامل ومختبرات الكليات حيث يتم التدريب على ما 
تم تلقيه من معارف ومهارات تقنية على المستوى النظرى أولاً بأول من أجل ضمان 
حسن الاستيعاب والتطبيق المباشر وتعزيز أنشطة التعليم والتعلم. 

- التدريب الخارجى: و يمكن القيام به خارج الكليات؛ فى المصانع والشركات 
والمؤسسات التى تتعاون مع الكليات فى تنفيذ البرامج التدريبية وفقنا لما تنص عليه 
اتفاقيات الشراكة والتعاون. 

- التدريب اليومى: حيث يتم التدريب بشكل مباشر وفورى: على بعض المهارات 
المنتقاة التى ترتبط مباشرة بما قدم للمتدربين من خبرات ومعارف علمية وتقنية 
على المستوى النظرى. ويمكن أن يتم ذلك فى قاعات التدريب والفصول الدراسية 

- التدريب الأسبوعى: حيث يخصص زمن معين وفقاً لأجندة التدريب ويس تفل فى 
تقديم النشاط التدريبى سواء بالكليات أو من خلال الزيارات الميدانية للمصانع 
والمؤسسات الإنتاجية للوقوف على واقع العمليات الصناعية والإنتاجية. 

- التدريب المكثف: وهو تدريب ختامى متصل ويأتى فى نهاية فترة الإعداد والتكوين 
المهنى: ويما يحقق انخراط الطالب المتخرج فى الواقع التقنى والمهنى. وتختلف مدته 
من تخصص لآخر ومن برنامج لآخرء إلا أنه ضرورى لاستكمال متطلبات التخرج. 
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التغلب على كافة المعوقات المرتبطة بالعملية التدريبية: 
أسفرت الدراسة الميدانية عن العديد من المعوقات التى يمكن التغلب عليها من 

خلال: : 

- الالتزام من قبل كافة الأطراف المشاركة فى عمليات التعليم والتدريب. 

- تفعيل نظم الإشراف والمتابعة على التدريب الميدانى. 

- التخطيط الجيد لأجندة التدريب بطريقة تراعى الطاقة الاس تيعابية للمؤسسات: 
وطبائع عملها المتنوعة؛ وكونها مؤسسات ربحية فى المقام الأول: كما جاء فى التجرية 
الماليزية والتايوانية. 

- ترشيد استخدام كافة الإمكانات المادية والبشرية. 

- توظيف التقنيات الحديثة فى عمليات التدريب للتغلب على القيود والمعوقات. 
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- راى: ليسلى .)1٠٠١١(‏ كيفية قياس فاعلية التدريب. (ترجمة: حمزة سرالخنم حمزة. مراجعة: 
رياب حسنى هاشم). الرياض: معهد الإدارة العامة. 

- زعفرانى؛ محمد منصور .)١1594(‏ دراسة مقارنة لنظام الكليات والمعاهد التقنية فى انجلترا 
والولايات المتحدة الأمريكية ومدى إمكانية الإفادة منه فى تطوير نظام الكليات التقنية المتوسطة 
بالمملكة العريية السعودية. رسالة دكتوراه غير منشورة. كلية التريية - جامعة عين شمس. 

- زيدان: همام بدراوى (1985). مناخ مؤسسات البحث العلمى وتأثيره فى فعاليتها: دراسة حالة 
للمركز القومى للبحوث التربوية. مؤتمر رابطة التربية الحديثة. + -1 يوليو. القاهرة. 

- عبد الوهاب. هشام (1180). التعليم التقنى فى الوطن العربي- الواقع والاتجاهات. تونس: 
المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم. 

- عشيبة؛ فتحى درويش موسى .)١594(‏ فعالية التنظيم الإدارى فى المدارس الثانوية العامة. 
رسالة دكتوراه غير منشورة: كلية التريية جامعة الإسكندرية. 

- على؛ على سيد أحمد .)1٠٠١5(‏ المردود الاقتصادى و الاجتماعى لبرنامج مبارك كول فى مجال 
التدريب التقنى والمهنى للبنات فى مصرء. المؤسسة العامة للتعليم الفنى والتدريب المهنى:المؤتمر 
والمعرض التقنى السعودى الرابع. ١١16-1/١477/1اه .)2٠١7(‏ الرياض. (ص ص: .)8-١‏ 
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- عمرء رضا .)٠٠١5(‏ حجم الأثر: أساليب إحصائية لقياس الأهمية العلمية لنتائج البحوث 
التربوية. المؤتمر العلمى الخامس عشر للجمعية المصرية للمناهج وطرق التدريس: مناهج التعليم 
والإعداد للحياة المعاصرة. المجلد الثانى (؟). القاهرة. "7-1١‏ يوليو. 

- غانم؛ أحمد محمد؛ وقرنى: أسامة محمود (7١٠؟).‏ تحسين الفعالية التنظيمية للجامعات 
المصرية فى ضوء مدخل التعلم التنظيمى. مجلة دراسات فى التعليم الجامعى؛ مركز تطوير 
التعليم الجامعى -جامعة عين شمس. (0) ديسمبر .ص ص:179-41. 

- فلاته؛: مصطفى مخمد (1594م). إعداد معلم التعليم التقنى والمهنى فى دول الخليج العربية. 
الرياض: مكتب التربية العريى لدول الخليج. 

- كانتورء ليونارد (1197). التعليم المهنى والتدريب فى الدول المتقدمة - دراسة مقارنة. (ترجمة: 
محمد شحات الخطيب ). الرياض: مكتبة العبيكان. 

- مطرء سيف الإسلام على .)١1144(‏ دراسات فى التخطيط التربوى.: الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية. 

- مكتب التربية العربى لدول الخليج .)1١١7(‏ تربية المستقبل: التجرية الماليزية. (1). على 
الرابط: 410-489م7م بعل تاعة/ حصمء بطقاع تم مصله وكصكر/ :خط 

- نشوان؛ يعقوب حسين؛ و نشوان جَميل عمر .)٠٠١4(‏ السلوك التنظيمى فى الإدارة والإشراف 
التريوى. عمان -الأردن: دار الفرقان. طا. 

- هال؛ ريتشارد ه..؛ (19919). المنظمات. هياكلها؛ عملياتهاء ومخرجاتها. (ترجمة: سعيد حمد 
الهاجرى. مراجعة: إبراهيم عبدالله المنيف). الرياض: معهد الإدارة العامة. 

- وزارة الاقتصاد والتخطيط؛ (ب.ت). خطة التنمية الثامنة ,7١١9-1٠١0‏ 


- وزارة التعليم العالى بجمهورية مصر العربية :)7٠٠١17(‏ مشروع تطوير الكليات التكنولوجية. متوفر 
على الرابط: 2تطغط باء/عتط مهرمع متتلع .معط .وكوا/ / :صاغط 


ثانيا - المراجع الإنجليزية: 

:ع منتمنهئا مه ممندء 180 اوعتصطعع]” عمتامعء تمنع. .(2004)ئدعء11 نتقطم1 لصة ,تتفرعمةطم - 

ممتاقعسة] لمعتسطعء]' 04 لممسدمل .ععرمىمله]] لمعنتمطعع]' أمعاءمدرهن0) راطونط د ملعة10" 
117 (1). 


لقدهتامعتسودعع0" .(0.)1994 10310 معن جاذطع2ى .18 عمممع.[ عله نام - 

ععتترظ منتامكة مه .11 لتقسع8 ذكد8 نمآ ,اأمعصع 6 «مسط له ععصمطن) 15 معزوء دجام 

.مإخطورع لمع[ 0026081 أكصم 1" طأونامعط؟ ممعمع جناءعء186 0021 ةج تمدع 01 عسزومعمحصسآ (دله).ل 
.00ناعناطط 5840618 ندملممآ1 


لسصقاعد8 سا ع سنتسنتن]' ممه ممتقدع نم8 لهدهتادء0؟ 101 معزوء 52 لاعتدعوع 2 (2003) 8111 ,لزع لنه8 - 
.8(.3) ,1008 [دمكلناصصون) -غو20 ص اعسقعمع1 .13لهنتيةخ لمة 
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ذ .كمعمعاناءعء11 لمدمناممتسدع0 .(1983) .لخ 12910 معناء/]] لصة ,.5 متكا بممععمةك - 
.عمآ بدمعوط عنصسعلوعم :ملمدلء0 .ئاع8]50 علأمفاد81 6ه دسممسدمممه0) 


عط .(1974) .2 .784 عتأعمسنانآ لصة,.11.0 ممديعاءط,.11.0 مقمجم82,ر2 .ل بلأعطامصد0 - 
طاجمعوع 1 أسدععاء 1 06 جعلععظ8 لومعم جتاعع12 اهدونامجتمدع :0 4ه أامعصء سحدء131 
تمصع طاعتدعدع 1 213521 :0م101 مدك, ممتسام0 سد 


مذ حمتاأهصحكده ؟مسدع' لدك50 لصسه كدمتامستسقء1 لهدمتودعءلمع .(2006) مسن[ عمعطع- ته - 
.2-6.ع126 ,.ث.1.5 - طلمهنزن1 رصوةتطنطر8 هسه عممعععقمه0) لمعتصطعع]' تلنة5 ,طا4 ,صه رلته" 


له لمعتسطعع]' ,واتستسصسهن) سمعتعسم ,(7,)1984 عاعد1 «مكقناء2 لهة [اعممدط ,علهوط - 
.م ومنطمتاطسط مهااتسعد]! :عملا ع3 .9".80, فعععلاه0) “متسل 


'واتتقدوديع ‏ معمراءظ8 منطمدم تداع .) 1999 (لمقطعن8 علوملا سه ,.(15.1 لعة10] بمهل:ه0 - 

تعكنةة) عمتممنوء8 لعاععاء3 01 ددعمع راناعع86 عومتطعدع؟]” عاطهمعوط0 همه كعتامتعاعه مه 

.سمتاقعه 1 لمعتسطعع؟ لصة لقدسمتهعم؟ غه لمستسول .5تعطعدع) ممنغدعدل8 لمعتمطءع] لمصة 
.(002:1-21: لله. 16(.1) 


عانخدعهعم 000 عامسعالة 04 جعل9ع1 ده «متاه)سعسع امآ ع1 ,(2006) مدزوط؟ ,نط1115-0 - 
لمعتمطءة؟ بدك .)4 . سدجرتها؟ دز ماممدء5 طعتا؟ لقسسمناوعه'؟ 04 مسدعووعط بسمتكدعس 13 
.2-6 م12 ذة..] - طلمدتزن8 .ومقتطتطءج8 لمه ععمعيعكده0 


تمع[ طعتصد 11039 : مقعلا سط 11711 .(2006),لآ مدنزمماء/1 عك,.لقطقملة2 .1/1 ,نواممعةطو[ - 
.م اتطتطءد8 لصة ععمععقمه0 لمعتمطعع1 تلتد3ي .ك4 .7مسعاووة علاأقد5 «علمعء6 د 6 
.2-6 ع6 ...1.3 - طلة رن 


ج816 .80 بطاك .وععناعة 2 له 1010535 .اسعسمعيعهمو31 .(1979) .8 .12 لمداعد"لء1خ - 
.عمآ ,00 عمتطمتاطسظ مقالتمعدة8 علرملا 


10 قلعع1آ كصذج1ه؟159 ندسعغورى لقدمتاقعنل]1 لقد8] مسقصدح6 عط" .(2007) مممعة واومئعط - 
قت اناعم دقعم /قدمناهع نا طنام/ع021ه نكمتم /سلع. طاعنطع ابابا //تمغط بععم 1م17 لعلامزة ه 
.0م.إعاومماءم/14 


.لعجت 01 5تدوع2 13 ١لإمقصحء)‏ صذأ معاوو5 لهن182 عط .(2004) منطعدم1 ,صعلم00 - 
طع01/0000م_1030مه2004/20040لطاكتاع دع /عم6.01غ116م 0م دع سدع سم مغ نكهع , بو بوب //:ماغط 
. 05ج.2004 


دمن تله ط210) ع1 صذزمء)5 عذظ اءء عط -كا«مددمه2 كلانءا5 .(2006 ).خغنة) 35 1خ رننهكاترء 10 - 
ع2 بخ .15 - طلةزن1 .سمغتطتطد1 لسه ععمعععكمه0) لمعتسطع1 نلسو3 .نه .11711 ]0ه 
.(52:)1-10, 2-6 


لقصمتاممتسمع :0 مه علتاععميء5 أكتددتاعو نمآ صى .(1983) منسدزمءظرع0أعمك8 - 
لقصو ناةستصع05,001ء) .ى 183310 معناء/]آ امقر .5 كا ومتعصسهن ‏ نمآ. ووعم جناءء]111 
.عمآ. دوعو عنمعلوعة :هلصة011) .واعكه]8 عامنالن/8 +0 ممكتعتةم مم0 .دكعمعء كتاعء8 


لهسم امعتسدع 010 [غ1100 لعأنهعوء نسل مد 10 عله برع دممم1ق .(1983) .8 نرعلهماك ,عم طامدءة - 
انمدع 01(.ق0ء) .لذ 122910 مغناء]؟ امقر .3 سكا ممتعصةن) ‏ :مآ. دععم وناءعء]111 
.هآ رؤوعع عتسعلوعة :ملصقا0 رؤاعله11 عامنالن/! 4ه «ممتيةجمه0 له .5معمع حتاءع 18 
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0ه جتسدع 020 كنس تزلقهة لدنفماعد .(1967) مستمعطم8 مقمطاطعدالا ممه .85 لإعلصماة رعومطووء5 - 
.3. 'واتتعأاعهد0) عمعسعك5 عستاه عتستسلم4 .ععسفمصسصمقوم 


.5ع اناعه 817 0031 تتمدع01 02 اأمعددعهتققعء]18 عطا مذ قمعاطم .(1.)1975 .1 ,5يععاؤ - 
.20. اتعاسمن0 ععدعءك5 عجتاه اكتصتسلم4 


نفع تسسم مع 10 111 صذ قععي للهطن) غمعسرمماء 12 لمه عدولا“ (2006) .5 ممدعنانة - 
لمعتسطعع! تلندةك .د4, “عل«وجاء11 10211110700 - )1115لا متطات؟ مععسع تعيد1 لععمدم 
.2-6 عه12 .ف.1].5 - طلة1072 .دماأطتطد8 لمة ععمع هومن 


لمسمتادعه؟ قصة لمعتسطعع!' 4ه سمته اكتستصق4 سه عستسسوهاط ,نوعتاه2 .(1985) معوعم[] - 
.كعد .قلسماعمكا صذ سمهعه 1:0 


عتمت وتطعمء تامعدمجهلتكلزه تعره _متقعم كاتس مع التوتئط .(2007) متفعمماك رمك هندعم فلة1 - 
.سملعمنا 

ذ :وسنسنتهع؟ لمدمتاهصبعء0 4ه نورك لهن12 سمصحت) عط" .(21.)2000 10د ,مهولا - 
علالكقعةم جره عط 04 ععمعيع كمه لمسصمة. ”عأمسدء؟ 01-15610 غسط لعنمعتامع ]عمل 
300165 20:6 عاتطتاكمة1 :ققع1.متدمنمط مهد . غ50 ممتندعسك8 لمممنتومعامآ1 لمة 
.(1-29 :62) .2000 طاعمداا 8 . ممقدعسل8 


صم تغأقعهل]]1 وسمترععمنئودط؟1 مسمس عع عمعتصاآ عط عستسعطاغعمع "5 .(2006) ,ثلخ رلنطه7 - 
,2-6 ع106 1.5 - طلهتزنة1 .ممقغتطئنط:8 نمه عممعععقمه© لمعنعطعع؟]" نلسدك. )4 واكسقمطا 
,(2:)1-6 


ققء5ز5. دمع دع للاعع1]61 لقصمنامعتصفع 0 وسلووءعع4ة .(1983) 18 1:2(:2020 ,م الاستصم2 - 
.ققع علرملا بوع1! 01 وانوعء انمتآ عتماذ :لإمدطلخ , زع غ52 لسهر سمتأهام د40 , ععومقطن 
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)١( استبانة‎ 


واقع الفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية 
من إعداد الباحثين 


المحور الأول: الرؤية والمهام 


-١‏ للكلية رؤية واضحة مكتوبة ومعلنة للجميع. 
-٠‏ تقوم الكلية بمجموعة من المهام المحددة والمعلنة لتحقيق رؤيتها . 
؟- تتفق إنجازات الكلية مع طموحاتها. 

+- تقوم الكلية بصياغة الرؤية والمهام الخاصة بها. 

0- يشارك مجلس الكلية فى صياغة الرؤية والمهام لها 


المحور الثانى: الأهداف والإستراتيجيات 


تمتلك الكلية أهدافاً إستراتيجية معرفة جيداً. 
الأهداف العامة والخاصة للكلية يفهمها الجميع بصورة واضحة. 
يتم تقسيم الأهداف الإستراتيجية العامة إلى أهداف فرعية. 
4- تطور الكلية إستراتيجياتها وتراجعها باستمرار. 
ه- تسهم الكلية فى توسيع قاعدة العمالة المدربة فى كافة المجالات الفنية. 
1- تزود الكلية القطاعات الحكومية والأهلية بالأيدى العاملة المؤهلة. 
1- تسهم الكلية فى تطوير هيكل العمل والمهن المتنوعة. 
للكلية خطة إستراتيجية ترتبط برؤيتها ومهامها وأهدافها. 


المحور الثالث: الهيكل التنظيمى 


-١‏ يمكن بسهولة إجراء بعض التعديلات على الهيكل التنظيمى للكلية للتوافق مع الظروف المتغيرة. 
1- يتسم الهيكل التنظيمى للكلية بالاستقرار. 
يتسم الهيكل التنظيمى للكلية بالتماسك. 
تتحدد أدوار ومسئوليات كل فرد بدقة داخل الكلية. 
تتوزع الصلاحيات عبر المستويات الوظيقية المختلفة بشكل يكفى للقيام بالعمل. 
يتناسب نطاق (مدى) الإشراف بالكلية مع حجم العمل الإشرافى وقدرات المشرفين. 
تستجيب العمليات التدريبية بالكلية لتطورات المهن وسوق العمل. 
الوظائف بالكلية مصممة بما يناسب متطلبات العمل والتدريب. 
1- تستخدم إدارة الكلية تفويض السلطة بطريقة فعالة. 
-٠١‏ تتدقق المعلومات بحرية وسهولة بين كافة المستويات الإدارية داخل الكلية. 
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المحور الرابع: العمليات الإدارية 


-١‏ تتخن القرارات الإدارية بالكلية من خلال المشاركة. 
تتخذ القرارات فى الوقت المناسب. 
تتسم القرارات بإمكانية التطبيق. 
تراعى القرارات ظروف المدريين والمتدربين. 
تتصف القرارات بالكليات بقدر كبير من اللامركزية. 


تظهر القيادة الإدارية بالكلية قدراً كبيراً من الإبداع فى تناول المشكلات وحلها. 
تتفانى القيادات الإدارية بالكليات فى تحقيق الأهداف. 

تمتلك القيادات الإدارية بالكليات رؤية واضحة حول مهام وآهداف التعليم التقني. 
تتنوع أنماط وتفاعلات القيادات الإدارية بالكلية وفقاً للمواقف والظروف المختلفة. 


للكلية نظم رقابية كفيلة بالتاكد من تحقيق الأهداف وتصحيح الانحرافات . 
تعتمد الكلية على الرقابة الذاتية بالإضافة الى الرقابة الخارجية. 

تتابع الكلية خريجيها فى سوق العمل. 

تقدم الكلية الدعم المهنى لخريجيها فى كافة الأوقات. 


تقوم الكلية بالتنسيق مع مؤسسات العمل المختلفة لدعم التعليم والتدريب بها. 

يوجد تنسيق بين مختلف الأقسام والوحدات داخل الكلية لتحقيق الأهداف. 
جد تنسيق بين الكلية وبعض الجهات المعنية بالتعليم التقنى. 

يتم التنسيق بين الأغراد وجماعات العمل داخل الكلية. 


للكلية خطة إجرائية ترتبط بإستراتيجياتها وأهدافها. 
تصاغ الخطط من خلال مشاركة كافة الأطراف المعنية بالكلية. 
يتم الالتزام بتنقين الخطط الموضوعة للكلية. 


تحرص الكلية على تطبيق أساليب متنوعة لجمع المعلومات. 
يتوافر لإدارة الكلية قواعد بيانات حديثة حول الكلية ومنسوبيها من المتدربين. 
يتوافر لدى الكلية قاعدة بيانات خاصة بسوق العمل والمهن المختلفة. 
تقاسم المعلومات بين كافة المعنيين بشفافية ووضوح داخل الكلية وخارجها. 
0- تقوم الكلية بمعالجة المعلومات وتحليلها وتصنيفها للاستفادة منها. 
1- يتوافر لدى الكلية شبكة متطورة للحاسب الآلى تربط بين أقسامها ووحداتها. 


-١‏ تتم عمليات التقويم لكافة الأنشطة والبرامج بالكلية بشكل مستمر,. 

؟- تتم الاستفادة من نتائج عمليات التقويم فى تخطيط وتنفيذ الإصلاح والتطوير. 
- يستفاد من التغدية الراجعة فى تصحيح الأخطاء وعلاجها. 

+- يتم تزويد الأغراد داخل الكلية بنتائج عمليات التقويم. 


رق دورية الإدارة العامة 


دراسة تقويمية للفعالية التنظيمية للكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية 


المحور الخامس: الجودة 


-١‏ للكلية معابير جودة تحرص على استيفائها سواء فى العمليات الإدارية أو التدريبية أو المخرجات. 
1- الجودة جزء أساسى من مكونات الثقافة التنظيمية بالكلية. 

'- الجودة عملية مستمرة لا تنتهى داخل الكلية. 

:- تتسم البرامج التدريبية بجودة عالية. 

5- هناك آليات واضحة لإدارة الجودة ومراقبتها داخل الكلية. 


المحور السادس: المخرجات 


-١‏ تخرج الكلية الأعداد المطلوبة من التق 

-٠‏ تخرج الكلية النوعيات المطلوبة من التقنيين لخدمة مشروعات التنمية. 
- معدلات النجاح والتحصيل الدراسى بالكلية مرتفعة. 

- يحصل الخريجون على وظائف مناسبة لتأهيلهم بسهولة. 

0- تتم الاستفادة من مشروعات التخرج للمتدربين. 

5- تسهم الهيئة التدريبية بالكلية فى دعم وتطوير المهن المختلفة. 

/- تقدم الكلية إسهامات ملموسة فى برامج خدمة المجتمع المحلى. 


المحور السابع: القادة الإداريون 


-١‏ يتواضر لدى القادة الإداريين بالكلية رؤية واضحة حول أهداف ومهام الكلية. 

1- يعتبر القادة الإداريون أنفسهم مسئولين تماماً عن نتائج الأداء الإدارى والتدريبى بالكلية. 
'- تتم محاسبة القادة الإداريين فى حالات الإخفاق الإدارى. 

:- يعمل القادة الإداريون معا باعتبارهم فريق عمل واحد. 

ه- يمتلك القادة الإداريون المهارات القيادية اللازمة للعمل. 

- يتم تدريب القادة الإداريين وتنميتهم إدارياً ومهنياً. 


المحور الثامن: المستفيدون 


-١‏ تلبى الكلية احتياجات وميول المتدربين العلمية والتدريبية. 

-١‏ تلبى الكلية احتياجات سوق العمل فى مختلف المهن. 

- تساعد الكلية المتدربين فى الحصول على الوظائف المناسبة لإعدادهم. 
- تستفيد مشروعات التنمية من مخرجات الكلية. 

ه- ترحب المؤسسات الصناعية والتجارية الأهلية بخريجى الكلية. 

1- تتواهر فرص النمو المهنى لأعضاء هيئة التدريب بالكلية. 

1- توجد فرص متاحة للترقى الإدارى للهيئة الإدارية بالكلية. 

8- توجد لدى الكلية خطة واضحة لفعاليات المشاركة المجتمعية. 


دورية الإدارة العامة ضيف 


د. عيدالرازق محمد زيان د. فهد بن محمد العبدالمنعم 


المحور التاسع: العلاقات الإتساتية 


-١‏ توجد علاقات اجتماعية جيدة بين إدارة الكلية والأعضاء. 

1- توجد تفاعلات اجتماعية بين الطلاب وإدارة الكلية. 

- يتسم المناخ الدراسى والتدريبى بالكلية بالانفتاح والمشاركة. 

4- تريط المتدربين بالكلية مشاعر طيبة. 

«- تتسم التعاملات داخل الكلية بالاحترام والتقدير والثقة المتبادلة. 

1- توجد مجموعة من القيم والمبادئّ الأساسية تحرص الكلية على ترسيخها. 


المحور العاشر: العلاقات العامة والتسويق 


-١‏ للكلية اتصال بوسائل الإعلام المختلفة. 

1- تحرص الكلية على تقديم صورة إيجابية عن نفسها فى الإعلام. 

'- يوجد لدى الكلية إدارة للعلاقات العامة. 

4- يوجد لدى الكلية وحدة لتسويق البرامج التدريبية. 

0- تمتلك الكلية خطة واضحة لتسويق مخرجاتها . 

1- تنظم الكلية ملتقيات وأيام مهنية لتعيين الخريجين. 

- توجد علاقات تعاون بين الكلية وبعض مؤسسات المجتمع المدنية والحكومية. 


المحور الحادى عشر: الموارد البشرية والمادية 


. يتواضر للكلية احتياجاتها من الموارد البشرية (مدربين؛ إداريين: فنيين:‎ -١ 
يتواضر للكلية احتياجاتها من التجهيزات والمعدات اللازمة للتدريب.‎ -1 

1- توضع خطط لتوزيع الموارد للاستفادة القصوى منها. 

4- توجه الموارد المادية والبشرية لخدمة أولويات التخطيط والعمل. 

0- يوجد تسجيل دقيق للموارد المنصرفة والباقية. 

1- توجد بالكلية برامج لتنمية الموارد البشرية والمادية. 


يذينا 


دورية الإدارة العامة 


العوامل المؤثرة في ممارسة التعلم التنظيمي في 
البلديات الأردنية 


الدكتوررائد إسماعيل عبابنة 
أستاذ مساعد: رئيس قسم الادارة العامة 
كلية الاقتصاد والعلوم الادارية» جامعة اليرموك 
إريد - الأردن 


الأستاذ الدكتورياسرمناع العدوان 
أستاذ كلية طلال أبو غزالة لادارة الأعمال 
الجامعة الأمانية الأردنية 
عمان - الأردن 
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العوامل المؤثرة فى ممارسة التعلم | ور .دست 
التنظيمى فى البلديات الأردنية #زج باه 


م٠٠١غةيلوي#©‎ 


د رائد إسماعيل عيايتة ** 
أ. د ياسرمناع العدوان *** 


ملخص: 

هدفت الدراسة إلى التعرف على اتجاهات الإداريين العاملين فى الوحدات المحلية فى الأردن نحو ممارسة بعض 
العوامل المؤثرة فى التعلم التنظيمى والمتمثلة فى الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى. كما تهدف الدراسة 
للتعرف على مستوى ممارسة مجالات التعلم التنظيمى التى حددها (1990 ,56886). ووزعت الاستبانة على 719 مديراً 
فى البلديات الواقعة فى إقليم الشمال وإقليم الوسط. 

وتوصلت الدراسة إلى أن مستوى ممارسة كل من الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى والتعلم التنظيمى 
فى اليلديات المبحوثة متوسط. وأظهرت نتائج تحليل الانحدار المتعدد أن ممارسة الشفافية والعمل الجماعى والتمكين 
الإدارى قد فسرت مجتمعة ما يقارب (77/) من التغير فى ممارسة التعلم التنظيمى. كما أشارت النتائج إلى وجود 
علاقة إيجابية بين الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى وممارسة أبعاد التعلم التنظيمى. وأظهر المبحوثون 
الذكور ذوو المسمى الوظيفى (مدير) ويعملون فى بلدية خارج مركز المحافظة والذين شاركوا ببرنامج تدرييى يتعلق بالتعلم 
التنظيمى اتجاهات أعلى نحو ممارسة الشغافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى والتعلم التنظيمى. 


| مي المنظمات الإدارية فى القطاع العام والقطاع الخاص على حد سواء 
لوا ج” تحديات تتطلب التجديد والتحديث باتباع أساليب إدارية تتعامل مع 
التغيرات البيئية بشكل ملائم. وتمتاز البيئة الإدارية بالتغفير والتطور التكنولوجى 
المتسارع الذى يحتم على المنظمات أن تتعلم من ذاتها من خلال تجاربها السابقة أو من 
خلال الاستفادة من تجارب المنظمات الأخرى فى أداء المهام. ويعتبر التعلم التنظيمى 
من المفاهيم والمداخل الإدارية الحديثة التى تم تطويرها لتمكين المنظمات الإدارية من 
البقاء والاستمرار وتحقيق أهدافها فى ظل الظروف البيئية المتغيرة والمستجدة. 

إن التعلم من المقومات الأساسية للإدارة التى تريد أن تكون متساحة بروح 
المبادرة والقدرة على التكيف والمرونة فى أداء المهام (ملحم: 7١٠٠م).‏ من هذا 
المنطلق بدأ كثير من المنظمات الإدارية تبنى ما يسمى بمفهوم المنظمة المتعلمة 


© أستاذ مساعد رئيس قسم الإدارة العامة؛ كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية؛ جامعة اليرموك: إربد - الأردن. 
*#» أستاذ بكلية طلال أبو غزالة لإدارة الأعمال؛ الجامعة الألمانية الأردنية؛ عمان - الأردن. 


دورية الإدارة العامة إناوة: 


د. رائد إسماعيل عبابنة: أ.د. ياسر مناع العدوان 


(8ستصمدع.آ [دهههغهمنصدع01) الذى يدل على استمرارية تعلم المنظمة من كيفية 
أداء مهامها وكيغية الاستفادة من الأساليب المتبعة فى المنظمات الإدارية الأخرى 
سواء فى نفس القطاع أو القطاعات الأخرى لتحسين مستوى الأداء. ويؤكد 
(1978 ,همطء5 لمه كتتروعة) أن نجاح المنطمات الإدارية يعتمد بشكل حاسم 
على أسلوب التعلم التنظيمى لمواجهة المنافسة المتزايدة فى السوق العالمى لخدمة 
المستفيدين من نشاطاتها . 

لقد انتشر مفهوم المنظمة المتعلمة فى الآونة الأخيرة فى الأدب الإدارى بصورة 
جلية: إلا أنه مازال هنالك ضعف فى إجماع الباحثين والدارسين على المقصود بالمنظمة 
المتعلمة وخصائصها (1999 ,082721 81). ويُعرف (1990 ,56886) التعلم التنظيمى 
بأنه استمرارية الموظفين فى تعظيم قدراتهم الذاتية بتبنى أساليب وأنماط التفكير 
النظمية من خلال وضع الأهداف الجماعية والتعلم بطريقة جماعية. 

تؤدى البلديات فى الإدارة المحلية دوراً رئيساً ومتعاظماً فى الأبعاد السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية لتلبية احتياجات المجتمع المحلى. ويتطلب من الوحدة 
المحلية العمل على مواكبة التطورات والمستجدات فى تقديم الخدمات المحلية للمواطن 
من خلال الاستفادة من تجاربها أو تجارب الوحدات المحلية الأخرى فى توفير الكثير 
من الخدمات والسلع العامة؛ مما يمكنها من إعادة النظر فى كثير من سياساتها لتوفير 
البيئة التنظيمية الداعمة للتعلم على جميع الممستويات الإدارية بغية زيادة فاعليتها 
فى أداء المهام الموكلة إليها فى تقديم الخدمة للمواطن. لقد مرت البلديات الأردنية 
اعتبارا من عام ١١٠٠م‏ بمرحلة دمج للبلديات المتجاورة بغية التطوير والتحديث 
لتحقيق الأهداف والغايات فى المجتمع المحلى بصورة أفضل. وهذا التوجه يفرض 
على البلديات الأردنية التعلم من الخبرات السابقة للعاملين بعد الدمج والعمل على 
تبادل الخبرات بصورة جماعية ووضعها على أرض الواقع لتحسين الخدمات المقدمة 
للمواطن. لذا تهدف هذه الدراسة إلى تحليل اتجاهات الإداريين العاملين فى الإدارة 
المحلية فى الأردن نحو أهمية الشفاذية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى فى ممارسة 
التعلم التنظيمى. 


مشكلة الدراسة: 


تفرض الظروف والمس تجداث المتغيرة التى تواجه المنظمات الإدارية مسواء فى 
القطاع العام أو الخاص ضرورة الاستجابة المناسبة زمنياً وتنفيذياً من خلال تبنى 


إفرف دورية الإدارة العامة 


العوامل المؤثرة فى ممارسة التعلم التنظيمى فى البلديات الأردنية 


أساليب وإستراتيجيات تساندها فى البقاء والامستمرار فى أداء مهامها بما يضمن 
رضا المستفيد. وتواجه البلديات فى الأردن صعوبات مالية وإدارية تتطلب إيجاد 
إستراتيجيات تساعدها فى تحسين وتطوير أدائها وتطوير العاملين فيها لتقديم 
خدمات أفضل للمواطن. ويعتبر مفهوم التعلم التنظيمى من المفاهيم المناسبة لمعالجة 
كثير من المعضلات التى تواجه البلديات: وذلك ببناء تخطيط إستراتيجى يبين الرؤية 
للبلدية وكيفية جعلها مشتركة ومفهومة بين العاملين فى المستويات الإدارية المختلفة 
ولتحقيق ذلك لابد من الاهتمام بالموظفين على المستوى الفردى والجماعى وذلك 
بتطويرهم وتغيير أساليب تفكيرهم وتوفير فرص التعلم من بعضهم البعض. من هذا 
المنطلق يرى الباحثان أن جزءاً من المشاكل التى تعانيها البلديات الأردنية ولا سيما 
الإدارية يمكن التخفيف من وطأتها بتبنى مفهوم التعلم التنظيمى وتوفير الشفافية 
والتمكين والعمل الجماعى. 

وتتصف البلدية الناجحة بقدرتها على تمكين العاملين فيها بمنحهم الصلاحيات 
والسلطات المناسبة بغية تقديم الخدمات العامة بما ينسجم مع احتياجات أفراد 
المجتمع المحلى بدلاً من المركزية وحصر اتخاذ القرار بيد فرد أو جهة بذاتها دون 
غيرها. كما أن البلدية الناجحة تمتاز بوضوح المهام والتشريعات التى تحكم مهام 
العاملين فيها ووجود الانفتاحية والصراحة بين الإدارة العليا والمرؤوسين مما يزيد من 
قدرة العاملين من تقديم احتياجات المواطنين من الخدمات المحلية بكل كفاءة. أما 
بالنسبة للعمل الجماعى فلا يستطيع موظف القيام بأى مهمة إلا من خلال التعاون مع 
زملائه فى القسم أو من الأفراد العاملين فى الأقسام الأخرى بصورة تعاونية وتبادل 
للمعلومات والوصول إلى قرارات جماعية تساعد فى تقديم الخدمات للمواطنين أيضاً 
بصورة ناجحة وكفؤة. مما سبق يرى الباحثان أن العوامل الثلاثة السابقة تقوم بدور 
رئيس فى زيادة فرصة التعلم للعاملين فى كيفية تقديم الخدمات العامة للمواطنين 
القاطنين فى حدود البلدية وحل كثير من مشاكل البلدية الإدارية والمالية. ومن ثم 
تحسين نوعية الخدمات وزيادة كمياتها بصورة اقتصادية. 


أهداف الدراسة: 
تأتى أهمية هذه الدراسة من سعيها في: 

-١‏ التعرف على اتجاهات الإداريين العاملين فى وحدات الإدارة المحلية فى الأردن نحو ممارسة 
أهمية الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى فى ممارسة التعلم التنظيمى. 


دورية الإدارة العامة ورف 


د. رائد إسماعيل عبابنة: أ.د. ياسر مناع العدوان 


؟- التعرف على مدى توافر خصائتص المنظمة المتعلمة التى حددها (1990) 56086: 
كما يراها الإداريون العاملون فى وحدات الإدارة المحلية فى الأردن. 

- التعرف على وجود فروق ذات دالة إحصائية بين الشفافية والعمل الجماعى 
والتمكين الإدارى وأبعاد المنظمة المتعلمة التى حددها (1990) 56086: تعزى 
للعوامل الديمغرافية والوظيفية لدى المديرين العاملين فى وحدات الإدارة المحلية 
فى الأردن. 

؛ - محاولة الخروج بتوصيات وحلول يؤمل أن تكون ذات فائدة وقيمة لمتخذى القرار 
فى وحدات الإدارة المحلية الأردنية فى معالجة ما يمكن الوقوف عليه من مشكلات 
التعلم التنظيمى التى قد تبرزها هذه الدراسة. 


أهمية الدراسة: 

نظراً للقلة الملحوظة فى الدراسات التى تعرضت لموضوع التعلم التنظيمى فى 
الأردن وخاصة فى البلديات: رأى الباحثان ضرورة تعميم المعرغة العلمية وتوظيفها 
فى المنظمات الإدارية؛ لأن مفهوم التعلم التنظيمى من المفاهيم الإدارية المغيبة فى 
أدبيات الإدارة العربيية كما يرى (هيجان: 4944١م).‏ وتبرز أهمية الدراسة من فكرة 
(1997 ,28ة15) التى تركز على ضرورة التعرف على خصائص المنظمات المتعلمة, 
وكيف تتعلم تلك المنظمات فى ثقافات وبيئات مختلفة. والدراسة الحالية تسعى إلى 
إبراز دور البلديات فى التكييف مع المتطلبات والمس تجدات فى أداء مهامها فى البيئة 
الأردنية من خلال توظيف الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى فى ممارسة 
التعلم التنظيمى. كما يرى الباحثان أن دمج البلديات وفر فرصة سانحة للبلديات 
المدمجة أن تتعلم من بعضها ؛ ومن ثم زيادة فرص بناء منظمة متعلمة. كما تكمن 
أهمية الدراسة إلى تحليل دور الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى وأبعاد 
المنظمة المتعلمة فى الإدارة المحلية فى الأردن من وجهة نظر الإداريين العاملين فيها. 


أسئلة وفرضيات الدراسة: 
تحاول هذه الدراسة الإجابة عن الأسئلة والفرضيات التالية: 


السؤال الأول: ما مدى ممارسة الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى كما 
يراها المديرون العاملون فى وحدات الإدارة المحلية فى الأردن5 
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السؤال الثانى: ما مدى توافر خصائص المنظمة المتعلمة التى حددها (1990) 56086: 
وهى (التفكير النظمى؛ والتفوق الشخصى: والنموذج العقلى؛ وبناء الرؤية المشتركة؛ والتعلم 
كفريق) فى وحدات الادارة المحلية فى الأردن من وجهة نظر المديرين العاملين فيهاة 

الفرضية الأولى: هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى (0.05 > 0) فى 
اتجاهات المديرين العاملين فى وحدات الادارة المحلية فى الأردن نحو مستوى ممارسة 
الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى وأبعاد المنظمة المتعلمة تعزى للعوامل 
الديمغرافية (الجنس؛ وعدد سنوات الخدمة؛ والمسمى الوظيفي). 

الفرضية الثانية: هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى (0.05 > ,0) فى 
اتجاهات المديرين العاملين فى وحدات الإدارة المحلية فى الأردن نحو مستوى ممارسة 
الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى وأيعاد المنظمة المتعلمة تعزى للعوامل 
التنظيمية (فتّة البلدية» والمشاركة فى برنامج تدريبى يتعلق بالتعلم التنظيمى). 

الفرضية الثالثة: هناك علاقة إيجابية بين مستوى ممارسة الشفافية والعمل 
الجماعى والتمكين الإدارى من جهة وأبعاد المنظمة المتعلمة من جهة أخرى. 


منهجية الدراسة: 


جمع البيانات: 

اعتمد الباحثان على الأسلوب النظرى من خلال دراسة المراجع واليحوث والدراسات 
ذات العلاقة بموضوع الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى والتعلم التنظيمى. 
كما تم الاعتماد على الأسلوب الميدانى من خلال اس تخدام استبانة تم تصميمها من 
قبل الباحثين ووزعت على المديرين فى البلديات الأردنية لتفطية الجوانب ذات العلاقة 
بالشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى والخصائص الخمس للمنظمة المتعلمة 
التى حددها (1990) 56086: وذلك للاجابة عن أسئلة الدراسبة واختبار فرضياتها . 


مجتمع الدراسة وعينتها: 

يتألف مجتمع الدراسة من جميع الإداريين العاملين فى وحدات الإدارة المحلية فى 
الأردن فى إقليم الشمال وإقليم الوسط (باستثناء أمانة عمان الكبرى التى استُبعدت 
لخصوصية إدارتها) ممن هم بعسمى وظيفى «مدير ومساعد مدير ورئيس قسم 
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ورئيس شعبة»»؛ وقد بلغ عددهم (517) فرداً بمعنى أن عينة الدراسة هى نفسها 
مجتمع الدراسة من الأفراد. وقام الباحثان بأخذ عينة قصدية من البلديات نظراً 
لكثافة الس كان الواضحة فيها حيث يشير أحدث تعداد إحصائى سكانى أجرته دائرة 
الإحصاءات العامة عام 4١٠٠م‏ إلى أن ما يقارب (7, ؟) مليون نسمة يقطن فى هذه 
البلديات ما نسبته تقريباً )74٠(‏ من سكان المملكة. وشملت عينة الدراسة على 
البلديات فى المحافظ ات التالية: محافظة إريد (بلدية إربد الكبرى وبلدية الطيبة 
وبلدية الرمثا)ء محافظة المفرق (بلدية المفرق الكبرى وبلدية صبحا وبلدية السرحان)» 
محافظة عجلون (بلدية عجلون الكبرى وبلدية عنجرة وبلدية كفرنجة)؛ محافظة جرش 
(بلدية جرش الكبرى وبلدية سوف وبلدية باب عمان): ومحافظة البلقاء ( بلدية السلط 
الكبرى وبلدية الفحيص ويلدية دير علا). ومحافظة الزرقاء (بلدية الزرقاء الكبرى 
وبلدية الهاشمية وبلدية الرصيفة): ومحافظة مادبا (محافظة مادبا وبلدية ذييان 
وبلدية الجيزة). وأجريت دراسة تجريبية (5100 51104) لعينة شملت (17) من 
المبحوثين الذين تم استتثناؤهم من الدراسة الأصلية. لذا قام الباحثان بمساعدة 
عدد من مساعدى البحث بتوزيع ٠٠١‏ استبانة على جميع أفراد مجتمع الدراسة وتم 
استرجاع (147) وتم استثناء (4) استبانات لعدم اكتمالهاء ومن ثم بلغ عدد الاستبانات 
الصالحة للتحليل (5؟١)‏ وبنسبة إرجاع تقارب (7280) من الموزع. 


أداة الدراسة: 

قام الباحثان بتطوير استبانة ذات علاقة الشفافية والعمل الجماعى والتمكين 
الإدارى من جهة وأبعاد المنظمة المتعلمة من جهة أخرى. وتضمنت الاستتبانة التى 
تم إعدادها من قبل الباحثين بالاعتماد على الأدبيات ذات العلاقة على العوامل 
الممستقلة الثانوية ذات العلاقة بالمعلومات الديمغرافية للمبحوثين (الجنس؛ وعدد 
سنوات الخدمة؛ والممسمى الوظيفى) والعوامل التنظيمية (فئة البلدية: والمشاركة فى 
برنامج تدريبى يتعلق بالتعلم التنظيمى). كما تضمنت الاستبانة العامل التابع الرئيسى 
المتعلق بأبعاد التعلم التنظيمى الخمسة المبحوثة (التفكير النظمىء والتفوق الشخصى: 
والنموذج العقلى؛ وبناء الرؤية المشتركة:؛ والتعلم كفريق). وللتحقق من صدق وثبات 
الاستبانة تم عرضها على عدد من المحكمين من أعضاء هيئة التدريس فى الجامعات 
الأردنية ومن العاملين فى البلديات. كما تم اختبار الاستبانة من خلال دراسة تجريبية 
(110656003©) لعينة شملت (؟) من المبحوثين لاتأكد من الاتساق الداخلى لفقراتها 
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باك تخدام معامل الاتساق الداخلى كرونباخ ألفا. وقد تم استثناء أفراد هذه العينة 
من الدراسة الأصلية. وأظهر التحليل الإحصائى أن قيم الاتساق الداخلى كانت: 
الشفافية (81, :)٠‏ والعمل الجماعى (88, .)2٠‏ و التمكين الإدارى (87, :)٠‏ وأبعاد 
التعلم التنظيمى مجتمعة وبقيمة عالية بلغت (48, .)٠‏ وبلغت قيمة الاتساق الداخلى 
للاستبانة ككل (97, )٠‏ مما يدل على نسبة جيدة لأغراض هذه الدراسة. 

واعتمد الباحثان مقياس ليكرت (116150.آ) الخماسى لإجابة المبحوثين عن فقرات 
الاستبانة وذلك كما يلى: أوافق بشدة (0 درجات).: أوافق (4 درجات): متوسط 
الموافقة ( درجات). لا أوافق (7 درجة). لا أوافق بشدة ١(‏ درجة). واعتمد الباحثان 
على المدى (١-44,؟)‏ للوسط الحسابى دالا على درجة موافقة ضعيفة نحو الفقرة» 
والمدى (5, ؟-544,؟) دالاً على درجة الموافقة المتوسطة: والمدى (5, 0-5) دالاً على 
درجة عالية من الموافقة لكل فقرة. 


التحليل الإاحصاتى: 

استخدام الباحثان برنامج الحزمة الإحصائية ( +20 -5855) لتحليل بيانات 
الدراسة التى تم جمعها من خلال الاستبانة؛ وذلك باستخراج النسب المئوية 
والتكرارات لوصف عينة الدراسة؛: واحتساب المتوسطات الحسابية والانحرافات 
المعيارية لاتجاهات العينة نحو أبعاد الدراسة. وقام الباحثان بإجراء اختبار 
(1-1650) و(1-1656) وباس تخدام تحليل التباين الأحادى (10174الث :ه517 عم0) 
لدراسة الفروقات فى اتجاهات العينة نحو الشفافية والعمل الجماعى والتمكين 
الإدارى من جهة وأبعاد المنظمة المتعلمة من خلال دراسة أثر المتغيرات الديمغرافية 
على مجالات التعلم التنظيمى المبحوثة. علاوة على ذلك قام الباحثان باستخدام 
تحليل الانحدار المتعدد لمعرفة مستوى تفسير الشفافية والعمل الجماعى والتمكين 
الإدارى فى درجة ممارسة التعلم التنظيمى فى البلديات. 


التعريفات الاجرائية: 

التعلم التنظيمى: هى عملية مستمرة بإيجاد الرؤية المش تركة للمنظمة وتبنى 
أساليب تفكير نظمية شمولية من خلال تغيير أساليب الأداء والاهتمام بالموظف على 
الممستوى الفردى وتوفير فرصة التعلم الجماعى للعاملين بفية تطوير وتحسين مستوى 
أداء المنظمة. 
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الشفافية: الوضوح التام فى اتخاذ القرارات وحرية تدفق المعلومات بين المستويات 
الإدارية لتحقيق أهداف المنظمة؛ والاعتراف بالأخطاء واعتبارها فرصة للتعلم. 

العمل الجماعى: هى قدرة العاملين فى المنظمة على العمل فى صورة فريق واحد 
من خلال التعاون والاشتراك فى اتخاذ القرارت وحل المشكلات بصورة جماعية. 

التمكين الإدارى: قدرة المرؤوسين على اتخاذ القرارات بحرية واستقلالية دون 
الرجوع إلى الادارة العليا إلا عند الضرورة. 

الإداريون: العاملون فى البلديات الأردنية من ذوى المسميات الوظيفية «مديرء 
ومساعد مديرء ورئيس قسم- ورئيس شعبة». 

البلدية: مؤسسة أهلية ذات استقلال مالى تنشأ فى المدن والقرى بناءً على حاجة 
السكان فى تلك المناطق استناداً إلى قانون البلديات فى الأردن رقم )١9(‏ لسنة 1560م. 


الاطار النظرى: 

يعتبر تطبيق فكرة التعلم التنظيمى ”8 سنستةع.آ لهه2260نصوع:0)'' نقلة نوعية فى إدارة 
المنظمات الإدارية بحيث تتعلم وتتطور المنظمة من خلال نفسها والأفراد العاملين بها, 
وكذلك من خلال الخبرات للمؤسسات الأخرى. وحظى مفهوم التعلم التنظيمى باهتمام 
واضح خاصة فى فترة التسعينيات, ويعتبر كلّ من (15:ئتة و 2286) أهم رواد ما يعرف 
باسم التعلم التنظيمى؛ لدورهما البارز فى الكشف عن مكنون هذا المفهوم ومراحله وكيفية 
توظيفة فى المنظمة على مستوياتها الثلاثة الفردى والجماعى والمؤسسى. وزاد الاهتمام 
بالتعلم التنظيمى بعد أن تم نشر كتاب (1990) 56286: الموسوم ب «المبدأ الخامس: 
فن وممارسة التعلم التنظيمى» 08 ععناعة:2 عط]' ؟ غعة عط]' :عصنامء15[ كز ع1" 
مع .1 01832123600221 وقد ارتبط مفهو. م التعلم التنظيمى بمفهوم إدارة المعرفة, 
باعتبار الأول مكملاً للثانى؛ ولاشتراكهما فى تحقيق أكبر قدر من الأفكار والآراء ووضعها 
على أرض الواقع (2001 بقكلةه1]0 لصة ,110طن ,ممطارء8 ,وع01611). وتؤكد بعض 
الدراسات أن المنظمة المتعلمة هى التى تستطيع امتلاك وتوظيف المعارف الجديدة لتحقيق 
أهدافها (2004, أقع/]1آ 300 ,10218508 بقع تههة]] ,هته غعانان) ,11000 بلاعسة6 . 

ولقد تعددت تعريفات التعلم التنظيمى: ويرى عدد من الكتاب أن مفهوم التعلم 
التنظيمى ما زال يكتنفة بعض الفموض (560286,1992 200 152265 :15328,1997) . 
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ويؤكد (1993 ,010ئة6) أنه بالرغم من وجود دراسات ونظريات تناولت مفهوم 
التعلم إلا أن الوصول إلى تعريف واضح محدد ما زال صعب المنال؛ ويُعرف التعلم 
التنظيمى بأنه امتلاك المنظمة مهارة إيجاد المعرفة والحصول عليها وتبادلها مع 
جميع الموظفين فيها وإمكانية تعديل تصرفاتها ورؤيتها المستقبلية لتعكس المعرفة 
اللازمة فى تحقيق أهدافها . ويعرف (1991 ,80(:06[[1 320 ,عه نامع تناظ ,12لء©) 
التعلم التنظيمى بأآنه توفير المنظمة البيئة المناسبة لتعلم جميع أفرادها بكل 
الممستويات والعمل على التقدم المستمر لها من أجل تحقيق أهدافها الإستراتيجية. 
ويعرف هيجان (/99ام) مفهوم التعلم التنظيمى بأنه عملية مستمرة نابعة من رؤية 
أقراد المنظمة بهدف استثمار خبرات وتجارب المنظمة وتخزين المعلومات بناءً على 
ذلك فى ذاكرة المنظمة؛ ومن ثم طرحها من فترة لأخرى لحل المشاكل التى تواجهها 
مع وجود دعم من قيادة المنظمة وتوافر الثقافة التنظيمية المناسبة لذلك. ويمكن 
تعريف المنظمة المتعلمة بتلك التى تتغير بشكل مستمر وتتقدم بشكل دائم من خلال 
التعلم من تجاريها وخبراتها التى تتكون من التراكم المعرفى والعملى لأعضائها. 
ملحم (5١٠٠م).‏ أما (1993 ,كاءزوتة8 لص 5ود11216) فيعرفان التعلم التنظيمى 
بآنه ممارسة المنظمة للتعلم لتحقيق التحسين والتطوير المستمرين من خلال تحويل 
نشاطاتها إلى الأفضل. 

ولتحقيق أهداف هذه الدراسة يُعرف الباحثان التعلم التنظيمى بأنه عملية مستمرة 
فى إيجاد الرؤية المش تركة للمنظمة وتبنى أساليب تفكير نظمية شمولية من خلال 
تغيير أساليب الأداء والاهتمام بالموظف على المستوى الفردى وتوفير فرصة التعلم 
الجماعى للعاملين بغية تطوير وتحسين مستوى أداء المنظمة. ويشمل هذا تغيير 
تفكير العاملين فى المنظمة من رؤية الأجزاء إلى رؤية الكل؛ ومن رؤية العاملين فى أداء 
مهامهم كردود أفعال إلى رؤيتهم مشاركين نشطين فى تشكيل واقعهم ومن العمل كرد 
فعل للحاضر إلى التخطيط الإستراتيجى كمطلب أساسى لتحويل المنظمة من تقليدية 
إلى متعلمة قادرة على التعامل مع المستجدات فى الساحة الإدارية (1990) 56086. 


ويرى(الدحلة؛ ١١٠5م)‏ أن الحاجة إلى التعلم وإيجاد منظمة متعلمة يستلزم 
استخدام نماذج وتوظيف طرق تحليل وقياسات لتصبح عناصر أساسية لإعادة تصميم 
المنظمات وتحويلها إلى منظمات يتمتع أفرادها بأداء ومستوى إنتاجية عاليين على 
جميع المستويات. كما يعتمد التعلم التنظيمى على التزام وولاء الموظفين وقدرتهم 
العالية للتعلم فى جميع المستويات الإدارية. 
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أبعاد ومراحل التعلم التنظيمى: 

لقد تعددت النماذج التى تناولت التعلم التنظيمى تبعاً لاختلاف الباحثين وتخصصاتهم 
وهدف كلّ منهم من تبنى مفهوم التعلم التنظيمى. ويؤكد هيجان ([1194م) عدم وجود 
نظرية أو نموذج متفق عليه بين الباحثين والدارسين للاعتماد عليه ليتم وصف وشرح 
المراحل التى تمر بها عملية التعلم التنظيمى أو الأبعاد الرئيسة لذلك. فيرى بعض 
الباحفين (1999 ,عافط777 200 ,020553) أن التعلم التنظيمى يمر بمراحل أربع هى: 
الحدس (18601108): والتفسير (16]8602م:12]6): والتكامل (10168586108) والمؤسسية 
للتعلم (02هج هده تطتامم) . 

وحدد (2001 ,1/10118262) خمسة مجالات رئيسة للتعلم التنظيمى وهى: 
القوى الدافعة ومه:10 8م1019 وإيجاد الأهداف 056 08نلمة1 والاستفهام 
عسنص ه065 والتمكين اعدمء01محص8 والتقييم 187/31118600. أما (1998 بطه6©) 
فيرى أن هنالك خمسة أبعاد رئيسة للتعلم التنظيمى هى: وضوح الهدف والرؤية, 
والقيادة التشاركية؛ والثقافة التنظيمية المساندة للتجريب والاختبارء والقدرة على نقل 
المعرفة بين مستويات المنظمة؛ والعمل الجماعى التعاونى. وقد تم تحديد سبعة أبعاد 
للتعلم التنظيمى على المستوى الفردى والجماعى والمؤسسى ,ع1/13251 كهة ,قصعل ه177 
(1993): وهى: التعلم المستمر (128تتدع.آ 81165ه00) الاستفسار والحوار (/إعذنتوهآ 
عناع10310 كصة)؛ والتعلم الجماعى (28تتتتدع.آ دسدع1), والتمكين (عمتء07مم8)؛ 
والمؤسسية (2مع]5(5 0ع8216600): والتواصل التنظيمى (1058ا008206) تع )83:3), 
والقيادة الإستراتيجية (منطنرء0دع.آ عنوعاهناة) . 


ويحدد (1990) 56886. خمسة مجالات للتعلم التنظيمى تبيدو أشمل فى إطارها 

مما سبق ذكرهء وفيما يلى تبيانٌ لكل منها: 

-١‏ التفكير التنظيمى (18اأكلسنط) عذاأهسمع8537:3): ويقصد به القدرة على تكوين 
رؤية واضحة وكاملة للعلاقات المتداخلة للنظام: وبدونه ستكون المجالات الأخرى 
معزولة ولن تحقق أهدافهاء فالتفكير المنتظم يتكامل معها لتشكل النظام بشكل 
كامل. ويوفر هذا المجال هيكلية فكرية لربط الأحداث والقرارت بعضها ببعض 
لتكون النظرة شمولية لجميع الأحداث والفعاليات لاتخاذ قرارات أكثر واقعية. 

؟- التفوق الشخصى/ البراعة الشخصية (23835]6337 [26150122): ويشير إلى توافر 
براعة شخصية تعزز الدوافع الذاتية للتعلم المستمر عن كيفية تأثير أفعالنا على 
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البيتة المحيطة؛ وإتاحة الفرصة لكل الموظفين لتقديم الحلول الإبداعية للمشكلات 
التى تواجههم وزيادة مهاراتهم ومعارفهم وقدراتهم فى جميع المستويات الإدارية. 

*- النموذج العقلى (110061 [81648): ويركز هذا المجال على الانفتاح المطلوب 
بين العاملين لكشف مواطن الضعف فى طرق التحليل إلى البيئة المحيطة لتحقيق 
أهداف المنظمة؛ وذلك بتشجيع تبنى طرق تفكير وأساليب تحليلية ذهنية قابلة 
للتغيير والتحديث من خلال التفاعل مع الآخرين اس تجابة لما يستجد من ظروف 
بدلا من التمسك والتعنت بالأفكار الشخصية غير الواقعية فى أداء المهام. 

4- الرؤية المشتركة (715102 5198160): يعنى هذا المجال القدرة على الالتزام الحقيقى 
من العاملين نحو الرؤية المؤسسية بحيث ينظر العاملون الى مستقبل المنظمة 
وأهدافها برؤية متشابهة ناجحة مما يؤدى إلسى توحيد جهودهم فى وضع خطة 
عمل مشتركة للوصول للمستقبل المنشود وتحقيق الأهداف المرجوة. كما تؤدى 
الرؤية المشتركة إلى تزويد الأغراد بالطاقة اللازمة الام والتسرف ابيا يتفق مع 
غرض التنظيم وتوجهاته المستقبلية (أيوب» للططضة 3 

ه- التعلم الجماعى (8هندط,دء1 تتدد16): يقصد بهذا المجال درجة امتلاك العاملين 
القدرة على العمل كفريق لتطوير مهاراتهم وقدراتهم عن طريق تبادل الخبرات 
بصورة جماعية تساعدهم فى تحسين أداء المهام بصورة أفضل. 
لقد اعتمد الباحثان المجالات الخمسة المذكورة سابقاً للتحقق من ممارسة التعلم 

التنظيمى فى البلديات الأردنية؛ لأن الفارق الجوهرى بين «المنظمة المتعلمة» وغيرها 

من المنظمات الإدارية كما يذكر سينجيه (56086) هو القدرة على إدراك وممارسة 

مبادئ التعلم الخمسة الأساسية. 


عوامل نجاح التعلم التنظيمى: 

يرى(1991 260165) أن نجاح التعلم التنظيمى يتحقق من خلال توافر 
أحد عشر عنصراً فى المنظمة من أهمها: التعلم الإستراتيجى. والمشاركة فى صنع 
القرارات. وإدارة المعلومات,. والتبادل الداخلى؛ ويناء علاقات مع البيكة الخارجية: 
والتعلم من المنظمات الأخرى. والمناخ التعلمى: والتطوير الذاتى لكل طرد. فى حين 
يشير (1978) 56508 300 183:15 إلى أن من أهم دعائم التعلم التنظيمى توافر نظام 
اتصالات تنسيقى تعاونى بين جميع المستويات الإدارية فى المنظمة. ولتحقيق التعلم 


دورية الإدارة العامة 14 


د. رائد إسماعيل عباينة» أ.د. ياسر مناع العدوان 


التنظيمى لا بد من توافر ثقافة تنظيمية تشجع التعلم على المستوى الفردى والجماعى 
والتتظيمى. 

ويشير (1996 ,003013501 إلى أهم عوامل نجاح تبنى مفهوم التعلم التنظيمى 
تتعلق بوجود قيادة إدارية داعمة ومساندة للتعلم؛ وتمكين العاملين وحرية اتخاذ القرار, 
وتطبيق وربط التعلم بعمليات ونشاطات المنظمة:؛ وتوفير التقنيات والمعدات اللازمة 
لتوظيف ما يتعلمه الأفراد. والتطوير والتكيف المستمر مع الممستجدات والتحديات, 
ودعم مبادرات التعلم الفردية والجماعية والمؤسسية. 

مما سبق يتبين أن مفاهيم الشفافية والتمكين والعمل الجماعى فى المنظمات 
الإدارية لها أهمية خاصة فى إحداث التنمية والتطوير المس تمر لتلبية احتياجات 
المواطنين المتجددة, إضافة إلى مساهماتها فى بناء تنظيمى فعال قادر على مواجهة 
التحديات الجديدة والتغيرات المحيطة. وتُعرف الشفافية كما ذكر (برقاوى. 1951م) 
بأنها: «الوضوح والعقلانية والالتزام بالمتطلبات: أو الشروط المرجعية للعمل؛ وتكافؤ 
الفرص للجميع:؛ وسهولة الإجراءات». كما يمكن تحديد مفهوم الشفافية بأنه الوضوح 
والتبيان فى كل مجالات العمل التى تتم بين الإدارة العليا والمستويات الإدارية الأخرى, 
بحيث تكون المعلومة متاحة للجميع كل حسب اختصاصه: وذلك للاستفادة منها فى 
أداء المهام المنوطة بالعاملين (عبد الحليم وعبابنة 4١٠٠م).‏ 

ولمواجهة ضغوط العمل وقلة تواضر الوقت للتفرغ للتخطيط ووضع الرؤية المؤوسسية 
للتنظيم؛ تمنح الإدارة العليا بعض صلاحياتها للعاملين فى المستويات الإدارية المختلفة 
لتمكينهم من اتخاذ القرارت باستقلالية وإتاحة فرصة تجريب كل ما هو جديد بغية 
تحسين تقديم وإنتاج السلع والخدمات العامة للمواطنين. فيعرف (درة؛ المدهون, 
والجزراوى؛ 44١م)‏ التمكين الإدارى بأنه عملية إعطاء المرؤوسين مسؤولية اتخاذ 
القرار فى العمل التنظيمى. كما يرى عبد الحليم وعبابنة (8١٠٠م)‏ أن التمكين 
الإدارى يُسهم فى تطوير العاملين وإيجاد القيادات الإدارية المستقبلية بغية تحسين 
أساليب اتخاذ القرار وإتاحة الفرصة للعاملين بالتزود بالخبرة والتجربة الكافية لكيفية 
التعامل مع ظروف جديدة لإحداث التغيير بطرق إبداعية بدلاً من الرجوع دائماً إلى 
الإدارة العليا. 

أما فيما يتعلق بالعمل الجماعى فقد لجأ كثير من المنظمات الإدارية إلى اعتماد 
أسلوب فرق العمل ليصبح أحد العوامل الرامية إلى تطوير وتحسين العنصر البشرى, 
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وإيجاد التوافق والتكامل بين مهارات العاملين ضمن الفريق وتنسيق جهودهم وتوجيهها 
إلى تحقيق الرؤية المؤسسية. ويساعد العمل الجماعى على تحمل المسؤولية المشتركة 
بين العاملين للقيام بأداء المهام المناطة إليهم وتبادل الأفكار والآراء حول كيفية تحسين 
وتطوير العمل. ويعتبر العمل الجماعى الوسيط الذى يعمل على نقل المعرفة فى 
جميع مستويات التنظيم عن طريق المشاركة والتعاون فى تبادل الخبرات والمعارف بين 
العاملين. 

من هذا المنطلق يرى الباحثان أهمية الشفافية والتمكين الإدارى والعمل الجماعى 
فى ممارسة التعلم التتظيمى؛ مما حدا بهما إلى القيام بإجراء هذه الدراسة الميدانية 
بتحليل اتجاهات الإداريين العاملين فى الإدارة المحلية فى الأردن. وفيما يلى استعراض 
لبعض الدراسات التى تناولت جوانب الدراسة مع إعطاء أهمية أكبر للتعلم التنظيمى. 


الدراسات السابقة: 

يهدف هذا الجزء من الدراسة إلى عرض بعض الدراسات ال محلية والأجنبية التى 
تناولت مفاهيم التعلم التنظيمى والشفافية والتمكين الإدارى والعمل الجماعى. هنالك 
نقص واضح فى الدراسات التى عرضت موضوع التعلم التنظيمى على المستوى العريى 
ومنها الأردنى. وسيتم استعراض الدراسات حسب الترتيب الزمنى من الأقدم إلى 
الأحدث. 

جعلت دراسة برقاوى (1497م) هدفها هو التعرف على اتجاهات المديرين نحو 
التفويض فى الإدارة الحكومية لعينة طبقية عشوائية بلغت )1١(‏ فرداً. وتوصلت 
الدراسة إلى أن لدى المديرين درجة متوسطة من إدراك مفهوم تفويض الصلاحيات 
والمهارة فى ممارسة عملية التفويض. وأظهرت الدراسة أن أهم العوامل التى من 
شاأنها تفعيل عملية تفويض الصلاحيات تتعاق بتدريب المرؤوسين ورضع كفاءتهم» 
وإيجاد الثقة بين الرئيس والمرؤوسء؛ واختيار الموظفين الجيدين ووضعهم فى الأماكن 
المناسبة لكفاءاتهم وتحديد المهام والصلاحيات بدقة. 

وسعت دراسة (نصير وعبابنة: 514١ام)‏ إلى معرفة آراء المديرين نحو مدى توافر 
سمات العمل كفريق فى الأجهزة الحكومية فى محافظات الشمال فى الأردن (إريد» 
وجرشء وعجلونء والمفرق). أوضحت الدراسة أن توافر سمات العمل كفريق فى 
الأجهزة الحكومية كان بدرجة متوسطة (19 7). أما الترتيب التنازلى لسمات 
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فريق العمل حسب توافرها فكانت كالتالى: المشاركة: التيسيرء الانفتاحية؛ التعاون: 
الحساسية؛ المرونة؛ الالتزام؛ وأخيراً تحمّل المخاطر. 

وأجريت دراسة لعينة شملت (27) شركة كويتية ومصرية متوسطة وصغيرة الحجم 
بهدف التعرف على الفروقات فى مستوى الأداء ودعائكم الآداء بين المنظمات المتعلمة 
والمنظمات غير المتعلمة (1999) ,[1581-023. وتوصلت الدراسة إلى وجود فروقات 
دالة إحصائياً فى مستوى الأداء ودرجة توافر الدعائم للمنظمة المتعلمة بين الصنفين 
من المنظمات ولصالح المنظمات المتعلمة. 


وهدفت دراسة (الحنيطىء ١١٠٠م)‏ إلى التعرف على مدى تطبيق مفهوم التعلم 
التنظيمى فى الوزارات فى الأردن لعينة بلغت (110؟) فردأ من الإدارة الإشرافية. 
وتوصلت الدراسة إلى أن الوزارات الأردنية تطبق مفهوم التعلم التنظيمى بدرجة 
متوسطة. كما تبين فروقات ذات دلالة إحصائية فى تطبيق مفهوم التعلم التنظيمى 
تعزى لمتغيرات الجنس والمستوى الإدارى والمؤهل العلمى ومدة الخدمة للمبحوثين. كما 
أظهرت الدراسة أن عدم قناعة الإدارة العلياء ومقاومة التغييرء وعدم مشاركة الأفراد 
أهم المشاكل التى تواجه تطبيق مفهوم التعلم التنظيمى. 

وسعت دراسة (الفاعورى وبكارء 4١٠٠7م)‏ إلى التعرف على مدى توافر عناصر 

المنظمة المتعلمة وأثره على الإبداع الإدارى لعينة شملت )١41(‏ موظفاً فى شركة 
موبايلكم الأردنية. وتوصلت الدراسة إلى درجة توافر متوسطة لأبعاد التعلم التنظيمى 
التى حددها (2001) 80112062 مع وجود علاقة إيجابية ودالة إحصائياً بين أبعاد 
التعلم التنظيمى والإبداع الإدارى فى شركة موبايلكم. 

وأجريت دراسة (أيوب 4١٠٠م)‏ لمعرفة دور ممارسة التعليم التنظيمى فى مساندة 
التغفيير الإستراتيجى فى المنشآت السعودية الكبرى. وتوصلت الدراسة إلى أن 
ممارسة التعلم التنظيمى تميل لأن تكؤن معتدلة وبوسط حسابى بلغ (41,”) فى 
معظم منشآت الدراسة. ودلت النتائج على أن ممارسة التعلم التنظيمى تعود إلى 
مجموعة من العوامل أهمها: دعم الإدارة العليا لعملية التعلم؛ وحجم المنشأة مقاساً 
بمبيعاتها السنويةء ونوع النشاط الاقتصادى الذى تمارسه المنشأة؛ فى حين لم يظهر 
أى إسهام لنوع ملكية المنشآت فى ممارسة التعلم التنظيمى. 

وفى دراسة (القحطانى: 4١٠٠م)‏ التى هدفت إلى التعرف على مدى استعداد عينة 
من المديرين )5٠١(‏ فى القطاع العام السعودى فى الرياض لاس تخدام فرق العمل؛ 
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توصلت الدراسة إلى وجود استعداد متوسط لدى المبحوثين لاستخدام فرق العمل فى 
إداراتهم. وتبين اختلاف بين استعداد المديرين باختلاف خصائصهم بحسب معظم 
المؤشرات المبحوثة: فى حين لم يظهر أى ارتباط بين التخصص وتلك المؤشرات. 
وتبين أن التغير فى العوامل الشخصية يمكن أن يحدث تغيراً فى مؤشرات الاستعداد 
لاستخدام فرق العمل. 

وأجرى (2004 ,30012860018 ,ه28 رع ط/ز8) دراسة بهدف التعرف على 
التعليم التنظيمى فى ستة مشاريع إنشائية فى السويد. وتوصلت الدراسة إلى أن 
ممارسة التعلم التنظيمى فى المشاريع المبحوثة لم تتسم بالرسمية أو استخدام الطرق 
المحوسبة بل تتم من خلال الاتصال الشخصى عن طريق التفاعل وجهاً لوجه وعن 
طريق الحوار. وأكد المبحوثون ضرورة وجود اللقاءات الرسمية لتعزيز القدرات اللازمة 
لبناء منظمة متعلمة كتبادل المعارف والتعلم المشترك. 

وهدفت دراسة (2004 ,015655 300 611ئتة*1) إلى التعرف على العلاقة ببن القيادة 
الإدارية والتعلم التنظيمى فى الشركات الإيرلندية من خلال التركيز على أثر القائد 
التحويلى (م63061581.آ 1305101::32610781) على قدرة المنظمة فى تجميع وتبادل 
المعلومات لتعزيز المقدرة التعليمية للمنظمة. وشملت عينة الدراسة (؟) شركة تعمل 
فى مجال البرامج الحاسوبية (501407/316): حيث وزعت استبانة على الإدارة العليا فى 
تلك الشركات. توصلت الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية قوية بين القائد التحويلى 
والتعلم التنظيمى؛ إذ يؤدى القائد دوراً واضحاً فى قدرة المنظمة فى اكتساب المعرفة 
وتبادلها ومن ثم التعلم التنظيمى. 

وقام (2004) ,158 بتطبيق نموذج (1993 ,كاعندعة]/! حصة كصنط192) المكون 
من الأبعاد السبعة للتعلم التنظيمى (التعلم المستمرء والاستفسار والحوارء والتعلم 
الجماعى؛ والتمكين؛ والمؤسسية, والتواصل التنظيمى؛ والقيادة الإستراتيجية) لعينة 
عشوائية شملت (815) فرداً من شركات تعمل فى مجالات مختلفة. وتوصلت الدراسة 
إلى أن التعلم على المستوى الفردى والجماعى أثر بشكل غير مباشر وبدلالة إحصائية 
على مستوى أداء المنظمة. كما تبين أن التواصل التنظيمى والمؤسسية والقيادة 
الإستراتيجية أدّت دوراً وسيطأ للعلاقة بين التعلم الفردى ومستوى مخرجات المنظمة. 
ووجد أن القيادة الإستراتيجية هى العنصر الوحيد الذى أثر بشكل مباشر ودال 
إحصائياً على الأداء المالى للمنظمة: وأن التواصل التنظيمى يؤثر بش كل قوى إيجابى 
على مستوى أداء إدارة المعرفة فى المنظمة. 


دورية الإدارة العامة لق 


د. راكد إسماعيل عبابنة: 1.د. ياسرمناع العدوان 


وأجرت (دعيبسء 4١٠٠م)‏ دراسة بهدف معرفة واقع التطبيق لمبدأ الشفافية كما 
يراها المديرون فى مراكز )١9(‏ وزارة فى الأردن. وتوصلت الدراسة إلى أن بناء الثقة 
المطلقة بين المواطن والحكومة من خلال الوضوح والصراحة فى الإجراءات: هو المفهوم 
الأكثر إدراكاً من قبل الموظفين فى الدوائر الحكومية. كما تبين أن تطبيق الشفافية 
فى مراكز الوزارات ضعيف: حيث لا يتم إعطاء المواطن المعلومات اللازمة بطريقة 
يستطيع فهمهاء إضافة إلى دعم مشاركة المواطن بإعطاء آرائه وأفكاره. وؤّجد عدد 
من المعوقات التى تعؤّق تبنى وتطبيق الشفافية تتمثل فى عدم وضوح أسس ومبادئ 
الشفافية؛ وكثرة التشريعات التى أدت إلى الغموض. 

وهدفت دراسة (ارتيمة؛ 0١٠٠م)‏ إلى التعرف إلى آراء العاملين فى وزارة التربية 
والتعليم فى الأردن بما يتعلق بواقع شفافية التقييم لعينة شملت جميع العاملين فى 
مركز الوزارة. ومن أبرز النتاكج أن اتجاهات العاملين نحو مجالات الدراسة بشكل عام 
جيدة؛ وخاصة مجال أهمية شفافية التقييم فى تحسين الأداء: الذى حصل على درجة 
عالية. كما أن نمط القيادة السائدة فى الوزارة» وهو خط لا يعطى فرصة للمشاركة 
فى اتخاذ القرارات؛ من أكبر المعوقات التى تواجه شفافية التقييم: كما أن الوزارة لا 
تعطى الدعم اللازم لترسيخ مبدأ الشفافية فى التقييم. 

وقام (2005 ,12/1073165 300 ,11050 ,00215 بدراسة للتعرف على أثر دعم 
القيادة الإدارية وتماسك فريق العمل على التعلم التنظيمى والإبداع ومستوى الأداء 
فى )٠١7(‏ شركة إسبانية عن طريق استبانة وزعت على المدير التنفيذى لكل منها. 
وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية قوية بين دعم القيادة الإدارية وتماسك 
فريق العمل. وتبين أن تأثير دعم القيادة أكثر من تأثير تماسك فريق العمل على التعلم 
التنظيمى. كما وجد أن تأثير دعم القيادة الإدارية أكبر من تأثير التعلم التنظيمى 
وتماسك فريق العمل على مستوى أداء الشركات المبحوثة. 

وهدفت إخدى الدراسات (2006 ,717828 320 328) إلى التعرف كيف تختار 
المنظمات إستراتيجياتها بناءٌ على الثقافة التنظيمية والتعليم التنظيمى. وشملت عينة 
الدراسة منظمات تقليدية: كالحديد والآليات ومنظمات ذات تقنية عالية كالإلكترونيات 
والكهربائيات حيث تم توزيع )٠١7(‏ استبانات على المدير التنفيذى أو المدير العام لكل 
منظمة. وتوصلت الدراسة إلى أن التفاعل بين الثقافة التنظيمية والتعلم التنظيمى 
هو عامل حاسم لشرح الإستراتيجية الصناعية لكل منظمة؛ حيث وجد علاقة قوية 
بين أبعاد الإستراتيجية (التكاليف. والمرونة؛ والجودة؛ والمصداقية) والثقافة التنظيمية 
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والتعلم التنظيمى. كما تبين أن الرؤية المشتركة (5308ة77 764ة5) أحد أهم أبعاد 
التعلم التنظيمى. 

وأجريت دراسة على التعلم التنظيمى فى الصين (2006 ,قهةذ[ هصة ,طآه>1) (من 
خلال دراسة حالة لإحدى الشركات الكبرى. وتبين أن العوامل التى تساعد على بناء 
المنظمة المتعلمة تنطق بوجود العلاقة القائمة على الثقة بين الإدارة والعاملين وقيام 
الإدارة بعقد لقاءات مستمرة مع العمال بهدف تبادل الآراء والحصول على التغذية 
العكسية عن الأداء وكيفية تطويره. كما أن تشجيع الإدارة العليا للتعلم الجماعى 
والتفكير التنظيمى كان لهما الأثر الواضح فى تحقيق الثقافة التنظيمية الممساندة 
للتعلم المؤسسى. كما وجد أن القيادة تنهض بدور حاسم فى التعلم التنظيمى من خلال 
امتلاكها الإبداع والحساسية للتغيير. 

وهدفت دراسة عبد الحليم وعبابنة (1١٠١1م)‏ إلى التعرف على مدى توافر درجة 
الشفافية والتفويض الإدارى ودورها فى إيجاد البيئة المناسبة لممارسة الإبداع الإدارى 
لتسع مؤسسات ودوائر حكومية تقدمت للحصول على جائز: زة الملك عبدالله الثانى فى 
الأردن. وتوصلت الدراسة إلى أن مستوى تواط ر كل من الشفافية والبيكة الإبداعية 
عال ومتوسط للتفويض الإدارى والممارسة الإبداعية. كما تبين وجود علاقة إيجابية 
بين جميع مجالات الدراسة وكان أقواها بين البيتة الإبداعية والممارسة الابداعية. 

وأجرى (2007 ,طأصلهع؟1 220 زتقةه11016 ,01751 سنط0)) دراسة بعنوان التعليم 
التنظيمى فى قطاع الإنشاءات باستخدام سلسلة من الحالات الدراسية الاستكشافية لعدد 
من الشركات. وتوصلت الدراسة إلى بناء نموذج يركز على العوامل التى تؤثر فى التعليم 
التنظيمى؛ وهى خصائص القيادة وأساليب الاتصالات والتعاون: والثقافة التنظيمية. 


تحليل ومناقشة النتائج: 


-١‏ وصف خصائص المبحوثين: 

تبين من التحليل الإحصائكى أن معظم المبحوثين فى البلديات المبحوثة (1؟؟1) هم 
من الممستوى الوظيفى رئيس قسم / شعبة بنسبة مئوية .)718,١(‏ كما كان أغلب 
المبحوثين من الذكور وحاصلين على مؤهل علمى بكالوريوس ولديهم خيرة )1١9-١١(‏ 
سنة وبنسب مئوية وصلت )717/94:١(‏ و (/58,1/) و (171/) على التوالى. أما خصائص 
مجتمع الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية فقد اتضح أن معظم المبحوثين يعملون فى 


دورية الإدارة العامة للف 


د. راكد إسماعيل عبابنة؛ أ.د. ياسر مناع العدوان 


بلديات فتة ثانية أو ثالثة أو رابعة وبنسبة مئوية بلغت (5, :)/20١‏ كما وجد أن غالبيتهم 
(059,5“) قد شاركوا ببرنامج تدريبى له علاقة بموضوع التعلم التنظيمى: وهذا يدل 
على وجود اهتمام الإدارة فى البلديات لتوعية العاملين فيها بالمفاهيم الإدارية الحديثة 
التى تؤدى دوراً رئيساً فى تحقيق أهداف وإستراتيجيات الإدارة المحلية فى الأردن. 

يبين الجدول رقم )١(‏ الفقرات الست التى تعكس مستوى ممارسة الشفافية ضى 
البلديات المبحوثة مرتبة تنازلياً حسب الوسط الحسابى: ويدل متوسط الأوساط 
الحسابية للفقرات أن مستوى الممارسة كان متوسطأً وبقيمة بلغت (77, ؟) وبانحراف 
معيارى (88, .)٠‏ فى حين يشير المتوسط الحسابى لفقرات ممارسة الشفافية 
درجة الممارسة المتوسطة وراوحت القيمة بين (85, 17-1١‏ , ؟) وأشار المبحوثون إلى 
استطاعتهم الاتصال بالمستويات المختلفة بالبلدية بسهولة ودون معوقات. إلا أنهم 
أكدوا أن الإدارة لا تقوم بإبلاغهم عن التغيرات المتوقعة فى العمل مما يعكس درجة 
متوسطة من الشفافية كما يدل المتوسط الحسابى لذلك (80,؟). 

أما فيما يتعلق بمستوى ممارسة العمل الجماعى فى البلديات المبحوثة فيبين الجدول 
رقم )١(‏ أن قيم المتوسط الحسابى للفقرات راوحت بين (07, 01-7 01). وأظهر 
المبحوثون وجود رغبة واضحة فى تبادل المعلومات لإنجاز المهام وبدرجة ممارسة عالية 
كما يدل المتوسط الحسابى للفقرة الأولى (07, ؟). وقد أشار المبحوثون إلى أن اتخاذ 
القرارات تتم بصورة جماعية ولكن بدرجة ممارسة متوسطة كما يعكسها المتوسط 
الحسابى )١,057(‏ مع وجود تشتت فى إجابات المبحوثين: كما تدل قيمة الانحراف 
المعيارى )١15(‏ ويتبين من الجدول (0) أن مستوى ممارسة العمل الجماعى فى 
وحدات الإدارة المحلية كان متوسطاً ,٠7(‏ ؟) بناء على المقياس الم تخدم فى هذه 
الدراسة للحكم على درجة الممارسة. 

أما مستوى ممارسة التمكين الإدارى فى البلديات المبحوثة فكان متوسطأ وبقيمة 
وسط حسابى (57, ؟) وانحراف معيارى (51, )٠‏ الدال نوعاً ما على وجود تقارب 
فى التقييم لدرجة الممارسة كما يظهر جدول رقم .)١(‏ ويرى المبحوثون امتلاكهم 
لإمكانية اتخاذ القرار المناسب عند حدوث مشكلة فى أداء عملهم بدرجة ممارسة 
عالية ولكن بوجود اختلاف فى تقييمهم لدرجة الممارسة: كما تدل قيمة الانحراف 
المعيارى(14١,١).‏ وحصلت الفقرة «عادة ما أقوم بأداء مهامى دون موافقة الإدارة 
العليا إلا عند الحاجة إلى ذلك» على أدنى درجة ممارسة وبوسط حسابى (85,؟) مع 
وجود تشتت فى إجابات المبحوثين كما يشير الانحراف ال معيارى .)١,77(‏ 
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أما درجة ممارسة مجالات التعلم التنظيمى؛ فيبين الجدول رقم (؟) أن درجة 
ممارسة الرؤية المشتركة كما يراها العاملون فى البلديات كانت بدرجة متوسطة وبقيمة 
بلفت ,7١(‏ ؟) وانحراف معيارى (84, .)١‏ وأكد المبحوثون أن لديهم رغبة الالتزام 
بالرؤية المؤسسية للبلدية وبدرجة عالية حيث بلفت قيمة الوسط الحسابى (84,؟) مع 
وجود تقارب نوعاً ما فى اتجاهات المبحوثين نحو هذه الفقرة كما تدل قيمة الانحراف 
المعيارى (97, .)٠‏ أما باقى الفقرات التى تعكس مجال الرؤية المشتركة فقد رواحت 
قيم الوسط الحسابى بين ),١4-1,04(‏ التى تدل على درجة الممارسة المتوسطة. 


جدول :)١(‏ مستوى ممارسة الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى كما يراها 
الإداريون فى البلديات 


0 الانحراف 
المعيارى 


يستطيع الموظفون فى المستويات الإدارية المختلفة الاتصال ببعضهم بكل سهولة. 
| ' تعمل الإدارة على تعميم المعلومات ذات العلاقة بالعمل باستمرار. 
هناك وضوح فى المهام المطلوب إنجازها. 
| © أتتصف بيئة عملى بالصراحة والانفتاحية بغية أداء المهام. 
١.‏ |أعدشماث اد لمشي عن ادا ا ناز عادة ما يتم إبلاغ الموظفين عن التغيرات المتوقعة فى العمل. ا 
متوسط | 0000000 متوسطالأوساطالحسابية||<-<-<-<-<- | الحسابية 

ع مسسم_ اكدتة 
١ |]‏ إلدينا الرغبة الواضحة فى تبادل المعلومات لإنجاز المهام. 0 0ك ] ذا ] ١‏ 

5١‏ أضجع«يةسيم سدصيس ا |5 ددا 
نعمل على إنجاز المهام المطلوبة كفريق متكامل. 0 
هناك تعاون واضح بين الموظفين لإنجاز المهام. له 
٠ |‏ إعادة ما نقوم بوضع الأهداف وكيفية تحقيقها بشكل جماعى. لا 
١ |‏ يتم اتخاذ القرارات بطريقة جماعية بين الموظفين. 01 خلا ] 
5 شح 2 ل انح تعر 
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د. رائد إسماعيل عبابنة: أ.د درائد إشماعيل عبابتة اخ باز مكاع العلاوانةة ين ا د ا ا ا ا 1 العدوان 


الوسط |الاتنحراف 
0 للا وار الكت م داه 


١ |‏ |امتى ك إمكانية لاتخاذ القرار المناسب عند حدوث مشكلة فى عملى 


عياض ةجزل 0 
ا 
لدى الاستقلالية بطريقة تحقيق الأهداف المطلوبة. 


عادة ما أقوم بآداء مهامى دون موافقة الإدارة العليا إلا عند الحاجة | يرم | +0, 
إلى ذلك. 


كك مهد اد 


وأشار المبحوثون إلى أن درجة ممارسة التفكير التنظيمى فى البلديات الأردنية 
متوسطة وبقيمة (79, ؟) وبانحراف معيارى (88, :)١‏ وراوحت قيم الوسط الحسابى 
(1,70-7,54). وحصلت الفقرة «لدينا الرغبة كموظفين فى الالتزام بالرؤية المؤسسية 
البلديا على أغلى وسدط ساب 1" ؟) الدال على درجة ممارسة عالية؛ فى حين 
حصلت الفقرة «هنالك خطة عمل مشتركة لنقل البلدية نحو الأفضل» على أدنى وسط 
(54,؟) الدال على درجة ممارسة متوسطة مع وجود تشتت فى اتجاهات المبحوثين 
نحو هذه الفقرة كما تدل قيمة الانحراف المعيارى .)١,14(‏ 

أما درجة ممارسة التفوق الشخصى فى الإدارة المحلية فيبين الجدول )١(‏ أنها 
كانت متوسطة وبوسط حسابى (58, ") وانحراف معيارى (351, »)٠‏ وراوحت قيم 
الوسط الحسابى للمجال ككل (17, 80-17, ؟). وذكر المبحوثون وجود الرغبة لاستغلال 
قدراتهم الذاتية بغية تحقيق أهداف البلدية وبدرجة عالية كما دلت قيمة الوسط 
الحسابى (80,؟). فى حين أشار المبحوثون إلى أن الإدارة العليا فى البلدية تعمل 
على تشجيع كل موظف فى البلدية على وضع رؤية ذاتية طموحة ولكن بدرجة متوسطة 
بلغت (77, ؟) وباتحراف معيارى (0؟, )١‏ الدال على اختلاف اتجاهات المبحوثين على 
درجة تشجيع الإدارة العليا لهم بوضع الرؤية الذاتية. 
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جدول (1): مستوى ممارسة أبعاد التعلم التنظيمى كما يراها الاداريون فى البلديات الأردنية 


الوسط | الاتحراف 
قرات ممارسة الرؤية المشتركة 
ل جا 5-5-5 


05 كة لنقل البلدية نحو الأفضل. 
1 
سب فردسيةتصاعب - ون ', 


عادة ما يتم الربط بين السبب والمسبب عند اتخاذ القرا 
| ؟ أنعمل على الريط بين أبماد وجوانب 
تعمل الأقسام على حل المشكلة كونها مشكلة البلدية ككل وليس 


لقسم واحد فقط. 


متوسط الأوساط الحسابية 


د 


تشجع الإدارة العليا كل فرد على وضع رؤية ذاتية طموحة. 
ه كسح كه هر 
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5 فرت ممارسة تمده 5 الوسط 
الرتية فقرات ممارسة النموذج العقلى الحسان 
نطرح أفكارنا بهدف التغير فى آراء واتجاهات الآخرين من 
الموظفين لإنجاز العمل بصورة أفضل. 
نطرح أفكارنا بكل حرية لتحسن العمل. ا 
5 نراجع أساليبنا فى التفكير بما ينسجم مع إنجاز المهام. 
5 عادة ما يفير الأفراد أفكارهم لتحقيق أهداف البلدية. 
8 ا ها اا لك 
الوسط |الانحراف 
ل ل 
عادة ما نفكر بصورة جماعية لتحقيق الأهداف المطلوية. 
عا يتوفر لدينا الوقت الكافى لتبادل الأفكار الجديدة بيتنا لتحسين العمل. 0 
| 6 أهنالك حوار متواصل بين الأقراد بشكل جماعى لتحسين مستوى الأداء. >« | 
[ | ”نسي 02001 
ويظهر الجدول رقم (؟) أن درجة ممارسة النموذج العقلى كأحد مجالات التعلم 
التنظيمى كانت متوسطة؛ حيث يلغ المتوسط العام ,+١(‏ ؟) وبانحراف معيارى (51, .)١‏ 
وراوحت قيم الوسط الحسابى للفقرات ذات العلاقة (77-9,14, ؟): حيث حصلت 
الفقرة ”نطرح أفكارنا بهدف التغير فى آراء واتجاهات الآخرين من الموظفين لإنجاز 
العمل بصورة أفضل” على أعلى قيمة للوسط الحسابى (77, ؟) ولكن مع وجود تشتت 
فى إجابات المبحوثين نحو ذلك كما يعكس قيمة الانحراف المعيارى. أما الفقرة ذات 
العلاقة «عادة ما يغير الأغراد أفكارهم لتحقيق أهداف البلدية» فقد حصلت على أدنى 
قيمة للوسط الحسابى (14 , ؟) الدال على درجة ممارسة متوسطة كذلك مع تشتت 
فى إجابات المبحوذين نظراً لأن قيمة الانحراف المعيارى بلغت .)١,5١(‏ 
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وفيما يتعلق بإلمجال الخامس من مجالات التعلم التنظيمى وهو التعلم الجماعى, 
فيظهر الجدول رقم (؟) أن قيم الوسط الحسابى راوحت بين (915, ؟١-150,‏ ؟) الدالة 
على درجة ممارسة متوسطة لجميع الفقرات وللمجال ككل كما تدل قيمة متوسط 
الأوساط الحسابية التى بلغت (01, ؟) مع وجود اتفاق فى إجابات المبحوثين حيث 
بلغت قيمة الانحراف المعيارى (؟١١).‏ وأشار المبحوثون أنهم يتعلمون من بعضهم فى 
كيفية أداء المهام بوسط حسابى (0؟,"؟) ووجود حوار متواصل بينهم بصورة جماعية 
لتحسين مستوى الاداء وبوسط حسابى 19 ؟). 


جدول (7): الترتيب التنازلى لدرجة ممارسة أبعاد التعلم التنظيمى كما يراها 
الاداريون فى البلديات الأردنية 


سنة] سيت [سدسب|ستيصيةا 
سك يك لحن ام 
سس اس لما 


مح تحتو سعد كر 


ولعرفة الترتيب التنازلى لدرجة ممارسة أبعاد التعلم التنظيمى الخمسة:؛ يظهر 
الجدول رقم (؟) أن جميع المجالات يتم ممارستها بدرجة متوسطة فى البلديات 
المبحوثة. حيث راوحت قيم الوسط الحسابى .)١ , 4-7 ,١1(‏ وتبين أن مجال النموذج 
العقلى حصل على أعلى قيمة للممارسة وأقلها مجال التعلم الجماعى وبوسط حسابى 
(40,؟) و(05,؟) على التوالى. أما عن درجة ممارسة التعلم التنظيمى من خلال 
المجالات الخمسة مجتمعة فوجد أن قيمة الوسط الحسابى (/77, ؟) الدالة على درجة 
ممارسة متوسطة بناء على المقياس المس تخدم للقياس على قيمة الوسط الحسابى 
المعتمدة فى الدراسة الحالية. 
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"- تحليل فرضيات الدراسة: 

تحليل الفرضية الأولى: هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى (050.05) 
فى اتجاهات المديرين العاملين فى وحدات الإدارة المحلية فى الأردن نحو الشفافية 
والعمل الجماعى والتمكين الإدارى وأبعاد المنظمة المتعلمة تعزى للعوامل الديمغرافية 
(الجنس؛ وعدد سنوات الخدمة:؛ والمسمى الوظيفى). 

لقد تم استخدام اختبار (18680' -1) واختبار تحليل التباين الأحادى (4 0010م نقّة/7اعم0): 
وذلك حسب طبيعة المتغير المستقل؛ فإذا كان المتغير المستقل يحتوى على مستويين فقد تم 
استخدام اختبار 1681 -1' وإذا كان يحوى أكثر من مستويين فقد تم استخدام اختبار تحليل 
التباين الأحادى. ويظهر الجدول رقم (4) عدم وجود اختلاف فى اتجاهات المبحوثين 
نحو ممارسة الشفافية والعمل الجماعى فى البلديات المبحوثة عند مستوى (050.05) 
تعزى لمتغير الجنس؛ فى حين تبين وجود فروقات دالة إحصائياً فى اتجاهات الإداريين فى 
البلديات المبحوثة نحو مجال ممارسة التمكين الإدارى. 


جدول (4): أخرمتغيرالجنس على ممارسة الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى 


لتك الوسط |الانحراف| درجة مستوى 
التكران الحسابى | المعيارى | الحرية الدلالة 


0 


* ذات دلالة عند مستوى ( 0.05 > ») 


حيت أظهر الذكور من المبحوثين درجة أعلى من الممارسة للتمكين الإدارى فى 
البلدية التى يعملون بها بوسط حسابى بلغ (77, ؟) مقارنة بدرجة أقل من الممارسة 
كما تراها المبحوثات بوسط حسابى ,١00(‏ ؟) وقد يعزى سبب ذلك إلى أن التمكين 
الإدارى يتطلب أفراداً قابلين لتحمل المسؤولية ولديهم الرغبة والجرأة فى ذلك؛ ونظراً 
لطبيعة عادات وثقافة المجتمع الأردنى الذى يميل إلى الاعتماد على الذكور أكثر 
من الإناث مما يعكس أن الذكور يرون وجود تمكين إدارى لهم من الإدارة العليا أكثر 
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مما يراها المبحوثات الإناث. كما أن الذكور هم الأكثر استقرا قراراً وبقاءٌ فى الخدمة 

الوظيفية ومن ثم تكون رغبة الإدارة فى منحهم التمكين مقارنة بالإناث اللواتى لديهن 

ميول لترك العمل أكثر للظروف الاجتماعية كالزواج أو التقاعد المبكر. 

جدول (0): أخرمتغير الجنس على اتجاهات المديرين فى وحدات الإدارة المحلية نحو 
أبعاد التعلم التنظيمى 


الوسط 00 درجة 
الحسابى الحرية 0 


2 
اع 
2 


1 


هه 
4 
- 


4 
4 
2 


لس | ]ع ||" 


* ذات دلالة عند مستوى (0.05 5 0) 


وفيما يتعلق بأثر متغير الجنس على ممارسة أبعاد التعلم التنظيمى ؛ يبين الجدول 
رقم (0) وجود فروقات دالة إحصائياً فى ممارسة مجالات التعلم التنظيمى مجتمعة 
ولصالح الذكور (51, ؟) مقارنة بالإناث (08, 1). وبلغت فيه قيمة ت الكلية (94, ؟) 
وذات دلالة .)٠ ,١1(‏ أما فيما يتعلق بأثر الجنس بكل مجال من مجالات التعلم التنظيمى؛ 
فيتبين أن الفروقات كانت فى مجالات الرؤية المشتركة والتفوق الش خصى والنموذج 
العقلى ولصالح الذكور فى جميع المجالات الثلاثة. أما فيما يخص مجالى التفكير 
التنظيمى والتعلم كفريق فيتبين وجود اتجاهات ممارسة للذكور أعلى مقارنة بالإناث كما 
تدل قيم الوسط الخسابى إلا أن هذه الفروق غير دالة عند مستوى (050.05) , 
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الجدول رقم (1) يوضح أثر متغير سنوات الخدمة على ممارسة الشفافية والعمل 
الجماعى والتمكين فى البلديات الأردنية المبحوثة حيث يتبين عدم وجود فروقات دالة 
إحصائياً فى مستوى ممارسة المجالات الثلاثة تبعا لعدد سنوات الخدمة. وبالرغم 
من عدم وجود فروقات دالة إحصائياً إلا أن المبحوثين من ذوى مدة الخدمة )١7(‏ سنة 
فأكثر نديهم اتجاهات أعلى لممارسة الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى فى 
البلديات المبحوثة مقارنة بالمبحوثين من ذوى سنوات الخدمة الأخرى. وقد يعزى سبب 
ذلك إلى أن الأفراد من ذوى مدة الخدمة )١7(‏ سنة فأكثر لديهم المقدرة والإمكانية 
على الحكم على درجة الممارسة نظراً لوجودهم فى البلدية خلال فترة طويلة وعملوا 
مع رؤساء بلديات وموظفين مختلفين ومتنوعين علاوة على أن الإدارة العليا عادة ما 
تقوم بتفويض جزء من صلاحياتها للعاملين ذوى مدة الخدمة الأعلى نظراً لخبرتهم 
الواسعة وبالتالى ممارسة أعلى للتمكين كما دلت اتجاهاتهم. 

جدول (5): أثرمتغيرسنوات الخدمة على ممارسة الشفافية والعمل الجماعى 

والتمكين فى البلديات الأردنية 


الوسط |الانحرا 3 
سنوات الخدمة أإنتكا | الف نحراف | درج 
الحسابى ) المعيارى ] الحرية ا 


9 


وس 1 .6 سن > 3 
٠ 3‏ | > |ك ]| > 
ع 


1 
6 


4 


- 


التمكين الإدارى 
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يشير الجدول رقم (1) إلى عدم وجود فروقات دالة إحصائياً عند مستوى (050.05) 
فى اتجاهات المديرين العاملين فى البلديات الأردنية نحو ممارسة التعلم التنظيمى 
ككل أو كل مجال على حدة تعزى لمدة الخدمة الوظيفية كما تدل قيم (ف). ويدل 
الجدول على أن المبحوثين ذوى مدة الخدمة )١7(‏ سنة فأكثر لديهم اتجاهات أعلى 
نحو ممارسة أبعاد التعلم التنظيمى مجتمعة مقارنة بالمبحوثين من ذوى مدد الخدمة 
الوظيفة الأخرى. إلا أن هذه الفروقات غير دالة حيث تشير قيم الوسط الحسابى 
للمبحوثين بالتقارب: وهذا يعنى عدم وجود آثر دال إحصائياً لعدد سنوات الخدمة نحو 
مستوى ممارسة التعلم التنظيمى فى البلديات المبحوثة. 


جدول (7): أثرمتغيرسنوات الخدمة على ممارسة التعلم التنظيمى فى البلديات الأردنية 
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أما اتجاهات المبحوثين نحو ممارسة الشفافية والعمل والجماعى والتمكين الإدارى 
فتعزى لمتغير الممسمى الوظيفى:؛ ويتبين من الجدول رقم (8) عدم وجود فروقات دالة 
إحصائياً فى مجال الشفافية والعمل الجماعى فى حين أن وجودها فى مجال التمكين 
الإدارى. ولمعرفة لصالح أى الممسميات كانت الفروق قام الباحثان باستخدام تحليل 
شيفيه للمقارنات البعدية بين المتوسطات؛ وقد أظهر فروقات إحصائية عند مستوى 
(00.05) بين ذوى المسمى الوظيفى مدير من جانب وذوى المسمى الوظيفى مساعد 
مدير ورئيس قسم/شعبة من جانب آخرء وكانت جميع قيم (ف) دالة إحصائياً. ووجد 
أن ذوى المسمى مدير لديهم اتجاهات ممارسة أعلى وبوسط حسابى (04, ؟) مقارنة 
بذوى المسمى الوظيفى مساعد مدير (1,15) ورئيس قسم / شعبة )7١:(‏ وبلغت 
قيمة (ف) (14,؟) ودالة إحصائياً عند مستوى (050.05) وبقيمة دلالة )١,01(‏ 
وقد يعزى سبب ذلك إلى أن المبحوثين ذوى المسمى الوظيفى مدير عادة هم من 
يمتلك صلاحيات وس لطات أعلى مقارنة بالمسميات الوظيفية الأخرى (مساعد مدير 
ورئيس قسم/شعبه)» وبالتالى أظهروا أن لديهم ممارسة فى نقل جزء من صلاحياتهم 
وسلطاتهم إلى ذوى المستويات الإدارية الأخرى فى البلدية فى حين أبدى ذوو المسمى 
الوظيفى مساعد مدير ورئيس قسم/شعبة اتجاهات أقل ويد ذلك مؤيث شرا على 
رغبتهم فى الحصول على صلاحيات وسلطات أكبر من الممنوحة حالياً وبالتالى ميلهم 
إلى إظهار أن مستوى ممارسة التمكين فى البلدية بدرجة أقل من مديريهم. 
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جدول (8): أثرالمسمى الوظيفى فى ممارسة الشفافية والعمل والجماعى والتمكين الإدارى 


| الوسط الانحراف | درجة 
0 الحرية الدلالة 


التمكين الإدارى 


* ذات دلالة عند مستوى ( 0,05 > » ) 


وفيما يتعلق بأثر الممسمى الوظيفى فى اتجاهات المبحوثين فى البلديات نحو 
ممارسة التعلم التنظيمى بأبعاده الخمسة مجتمعة أو متفرقة, يظهر الجدول رقم [(63 
عدم وجود فروقات دالة إحصائياً عند مستوى (00.05). وتبين من الجدول أن ذوى 
المسمى الوظيفى مدير لديهم اتجاهات أعلى لممارسة أبعاد التعلم التنظيمى مجتمعة 
أو متفرقة مقارنة بذوى المسمى الوظيفى مساعد مدير ورئيس قسم/شعبة؛ ويدل على 
ذلك قيم الوسط الحسابى. وقد يفسر ذلك بأن ذوى المسمى الوظيفى مدير هم ممن 
يقوم بالتخطيط الإس تراتيجى للبلدية بالاشتراك مع مجلس البلدية وبالتالى لديهم 
رؤية أوضح وشمولية أكبر لعمل البلدية ونشاطاتها مقارنة بذوى الممسمى الوظيفى 
مساعد مدير ورئيس قسم/شعبه الذين عادة ما تكون مهامهم تنفيذية وبالتالى الرؤية 
والشمولية الأقل مقارنة بالمديرين. 
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جدول (4): أثرالمسمى الوظيفى فى اتجاهات المبحوثين فى البلديات نحو ممارسة 


التعلم التنظيمى 
الوسط |الانحراف | درجة | قيمة | مستوى 
١‏ ست _امسحس احا اح المعيارى 
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التعلم كفريق 
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اط 
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تحليل الفرضية الثانية: هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى (0>0.05) فى 
اتجاهات ال مديرين العاملين فى وحدات الإدارة المحلية فى الأردن نحو مستوى ممارسة 
الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى وأبعاد المنظمة المتعلمة تعزى للعوامل 
التنظيمية (فتة البلدية؛ والمشاركة فى برنامج تدريبى يتعلق بالتعلم التنظيمى). 
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لمعرفة أثر متغير البلدية (مركز المحافظة أو بلدية فكة ثانية أو ثالثة أو رابعة) ضى 
اتجاهات العاملين فى البلديات الأردنية نحو ممارسة الشفافية والعمل الجماعى 
والتمكين الإدارى عند مستوى (0.05ك0) يبين الجدول رقم )٠١(‏ عدم وجود فروقات 
إحصائية فى الاتجاهات نحو العمل الجماعى؛ فى حين أن وجود فروقات الإحصائية 
فى ممارسة الشفافية والتمكين الإدارى بقيمة (ت) (١٠,؟)‏ و(91,١)‏ على التوالى 
وفى كلتا الحالتين كانت الاتجاهات أعلى للبلديات التى تقع خارج مركز المحافظة: 
مما يعنى أن المبحوثين من بلديات الفئة الثانية والثالثة والرابعة لديهم اتجاهات أعلى 
نحو ممارسة الشفافية والتمكين الإدارى مقارنة بالمبحوثين العاملين فى بلديات مركز 
المحافظة وقد يعزى س بب ذلك إلى أن البلديات خارج مركز المحافظة تم دمجها 
بشكل أكبر من بلديات مركز المحافظة وبالتالى تم تبادل المعلومات ووضع التشريعات 
والاتصالات بصورة واضحة وأكثر ش فافية. كما أن هذه البلديات بعد عملية الدمج 
حصلت على صلاحيات ومسؤوليات جديدة وبالتالى أظهرت ميولات عالية نحو 
التمكين الإدارى للقيام بالمهام المناطة بهم. 


جدول :)25١(‏ أخرمتغيرالبلدية فى ممارسة الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الادارى 


المجال 


* ذات دلالة عند مستوى (0.05 5 0) 


ويبين الجدول رقم )١١(‏ وجود فروقات دالة إحصائياً عند مستوى (050.05) فى 
اتجاهات المبحوثين العاملين فى البلديات: ولصالح تلك التى تقع خارج مركز المحافظة 
نحو ممارسة التعلم التنظيمى ككل ونحو كل من مجالات الرؤية المشتركة والتفكير 
التنظيمى والتعلم كفريق حيث كانت قيمة (ف) أكبر من (؟) فى كل الحالات. فى حين 
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تبين وجود فروقات فى اتجاهات المبحوثين لمجالات التفوق الشخصى والنموذج العقلى 
وفى كلا المجالين لصالح العاملين خارج مركز المحافظة إلا أن الفروقات لم تكن دالة 
إحصائياً عند مستوى (050.05). وقد يعزى س بب وجود الفروقات الإحصائية إلى 
أن البلديات خارج مركز المحافظة دمجت بش كل أكبر مع البلديات المتجاورة مما وفر 
لديها فرصة جديدة فى وضع الرؤية المشتركة لعمل البلدية والبدء بأس لوب تفكيرى 
شمولى بعد أن كان جزثياً نظراً لكبر عدد المواطنين وزيادة النشاطات التى تقوم 
بها البلدية بعد عملية الدمج. كما أن دمج البلديات أدى إلى ضرورة قيام البلديات 
المتجاورة بالتعاون بصورة أكبر مع بعضهاء وذلك من خلال توفير فرصة تعلم جماعية 
للعاملين فى البلديات بتوظيف خبراتهم السابقة قبل الدمج وبصورة تبادلية لإنجاز 
المهام المطلوبة من البلدية حالياً. 


جدول :)١1١(‏ أثرالمحافظة على ممارسة التعلم التنظيمى فى البلديات الأردنية 
9 الوسط )| الانحراف | درجة | قيمة |أمستوى 
حت ده 0 الحسابى 
الرؤية المشتركة كينا 
13 كن 26 
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* ذات دلالة عند مستوى ( 0.05 5 »© ) 


45 دورية الإدارة العامة 


العوامل المؤثرة فى ممارسة التعلم التنظيمى فى البلديات الأردنية 


جدول (171): أثرالمشاركة ببرنامج تدريبى على ممارسة الشفافية والعمل الجماعى 
والتمكين الادارى 


المشاركة فى الوسط | الاتحراف ا 
برنامج تدريبى ”| الحسابى | المعيارى | الحرية الدلاة 


* ذات دلالة عند مستوى ( 0,05 > » ) 


وفيما يتعلق بأثر مشاركة العاملين فى البلديات فى برنامج تدريبى له علاقة بالتعلم 
التنظيمى نحو الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى يشير جدول رقم )١1(‏ 
وجود فروقات دالة إحصائياً فى الاتجاهات نحو ممارسة الشفافية والعمل الجماعى 
وبقيم (ف) بلغت )١,٠١(‏ و(1,77) وبمستوى دلالة ( ٠,08‏ ) و(0٠,:)‏ على التوالى: 
ولصالح الذى شاركوا فى برنامج تدريبى مقارنة بالذين لم يشاركوا. وقد يعزى 
سبب هذه الفروقات إلى المشاركة فى البرامج والدورات التدريبية وورش العمل تجعل 
الموظف أكثر عرضة لمفاهيم متعددة وأهمها الشفافية والعمل الجماعى؛ ومن ثم يصبح 
لديهم إدراك ووعى أكثر لأهمية ممارسة هذه المفاهيم لإنجاز المهام المطلوبة. ويظهر 
الجدول أيضاً فروقات فى اتجاهات المبحوثين نحو مجال التمكين الإدارى ولصالح 
الذى شاركوا فى برنامج تدريبى له علاقة بالتعلم التنظيمى مقارنة بالذين لم يشاركوا 
إلا أن الفروقات لم تكن دالة عند مستوى (050.05) حيث بلغت قيمة (ف) .)١44(‏ 

أما آثر المشاركة ببرنامج تدريبى له علاقة بالتعلم التنظيمى على ممارسة التعلم 
التنظيمى فى البلديات؛ فيظهر الجدول رقم (1) وجود فروقات دالة إحصائياً عند 
مستوى (050.05) ولصالح المبحوثين الذى شاركوا فى البرنامج فى ممارسة التعلم 
التنظيمى ككل حيث بلغت قيمة ( ف ) (54, 1) وبمستوى دلالة (01,:). 


دورية الإدارة العامة يف 


د. رائد إسماعيل عبابنة؛ أ.د. ياسر مناع العدوان 


جدول (18): أثرالمشاركة ببرنامج تدريبى على ممارسة التعلم التنظيمى فى البلديات الأردنية 


المشاركة فى الوسط |الانحراف | درجة مستوى 
2]الحسابى | المعيارى | الحرية الدلالة 
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* ذات دلالة عند مستوى (0.05 5 ©) 


كما يشير الجدول إلى وجود فروقات دالة إحصائياً عند مستوى (00.05) 
ولصالح الذين شاركوا ببرنامج تدريبى أيضاً نحو مجالات الرؤية المشتركة والتفكير 
التنظيمى والتفوق الش خصى. وقد يعزى سبب هذه الفروقات الإحصائية إلى أن 
المبحوثين الذين شاركوا ببرنامج تدريبى قد اكتسبوا مهارات وإمكانيات نظرية وعملية 
فيما يتعلق بمفهوم التعلم التنظيمى , ومن ثم كانت قدرتهم على تطوير أنفس هم ذاتياً 
وتنمية قدراتهم ومهاراتهم فى كيفية وضع الرؤية لعمل البلدية وجعل العاملين يلتزمون 
بها لنقل البلدية نحو الأفضل فى تقديم الخدمات للمواطنين بطرق وأساليب تفكير 
شمولية ونظمية تربط الأقسام ومهامها معاً لتفهم أى مشكلة أو أمر بشكل تكاملى 
لإيجاد الحلول المناسبة. 


8 دورية الإدارة العامة 


العوامل المؤثرة فى ممارسة التعلم التنظيمى فى البلديات الأردنية 


تحليل الفرضية الثالثة: هنالك علاقة إيجابية بين مستوى ممارسة الشفافية 
والعمل الجماعى والتمكين الإدارى من جهة وأبعاد المنظمة المتعلمة من جهة أخرى. 

يشير الجدول رقم )١5(‏ إلى وجود علاقة إيجابية دالة إحصائياً بين الش فافية 
والعمل الجماعى والتمكين الإدارى من جانب وأبعاد التعلم التنظيمى مجتمعة أو كل 
على حدة وبمس توى دلالة )١٠ ,٠0(‏ فى كل الحالات. وهذا يعنى أنه كلما زاد مستوى 
ممارسة الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى زاد مستوى التعلم التتظيمى. 
ويظهر الجدول أن أقوى علاقة إيجابية كانت بين العمل الجماعى والتعلم التنظيمى 
وبقيمة ارتباط بلغت (0, ٠‏ ) فى حين كانت أضعف علاقة ارتباط بين ممارسة التمكين 
الإدارى وممارسة النموذج العقلى (؛ , )٠‏ كأحد أبعاد التعلم التنظيمى. 


جدول (14): العلاقة بين الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى وأبعاد التعلم التنظيمى 


* ذات دلالة عند مستوى (0.05 > 0) 
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ويظهر الجدول رقم )١6(‏ نتائج تحليل الانحدار المتعدد, ويتبين أن ممارسة الشفافية 
والعمل الجماعى والتمكين الإدارى قد فسرت مجتمعة ما يقارب (7717) من التغير فى 
ممارسة التعلم التنظيمى. ودلت نتائج تحليل الانحدار (ليست مذكورة فى الجدول) 
أن مفهوم العمل الجماعى فسر ما يقارب (751) ومفهوم الشفافية ما يقارب (0/): 
وأخيراً مفهوم التمكين الإدارى ضسر ما يقارب (؟/): وكانت قيم جميع المتغيرات دالة 
إحصائياً وبمستوى دلالة .)٠٠٠(‏ وتشير النتائج إلى ارتفاع أهمية متغير العمل 
الجماعى فى تفسير مستوى ممارسة التعلم التنظيمى فى البلديات المبحوثة. 


جدول :)١15(‏ نتائج تحليل الانحدارالمتعدد 


85 5 06 مستوى 8 
مجموع المريعات | درجات الحرية أمريع الوسط | قيمة (ف) | إن بورد 
؟ ارلاء لكريقة امر | لاانه 

ليق 
لين لفك 


* ذات دلالة عند مستوى (0.05 > 0) 


النتائج: 
توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج يمكن تلخيصها فيما يلى: 

-١‏ وجد أن ما يقارب )#4٠(‏ من المبحوثين لم يشاركوا ببرنامج تدريبى له علاقة 
بموضوع التعلم التنظيمى. 

-١‏ تببين أن مستوى ممارسة كل من الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى فى 
البلديات المبحوثة متوسط وبقيمة وسط حسابى بلغت (/77, 7) (07, 7) (337, ؟) 
على التوالى. 

؟- وجدت الدراسة أن مستوى ممارسة التعلم التنظيمى فى البلديات الأردنية كان 
متوسطأ وبقيمة بلغت (/0ا:؟). 
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العوامل المؤثرة فى ممارسة التعلم التنظيمى فى البلديات الأردنية 


غ- أظهرت النتائج أن الترتيب التنازلى لدرجة ممارسة أبعاد التعلم التنظيمى الخمسة 
كانت كما يلى: النموذج العقلى ,4١(‏ ؟). والرؤية المشتركة (0, ؟') والتفكير النظمى 
(75,؟): والتفوق الشخصى (18, ؟) والتعلم الجماعى (07,؟). 

ه- عدم وجود اختلاف فى اتجاهات المبحوثين نحو ممارسة الشفافية والعمل 
الجماعى فى البلديات المبحوثة تعزى لمتغير الجنسء فى حين تبين وجود فروقات 
نحو مجال ممارسة التمكين الإدارى وتصالح الذكور. وفيما يتعلق بأثر متغير 
الجنس على ممارسة أبعاد التعلم التنظيمى مجتمعة تبين وجود فروقات دالة 
إحصائيا ولصائح الذكور. كما تبين فروقات فى مجالات الرؤية المشتركة والتفوق 
الشخصى والنموذج العقلى وتصالح الذكور أيضاً. 

7- أشارت الدراسة إلى عدم وجود فروق دالة إحصائياً فى اتجاهات الإداريين العاملين 
فى البلديات الأردنية لممارسة الشفافية والعمل الجماعى والتمكين الإدارى والتعلم 
التنظيمى تهزى لمتغير سنوات الخدمة. 

/- أما أثر متفير المسمى الوظيفى نحو ممارسة الشفافية والعمل والجماعى والتمكين 
الإدارى وممارسة التعلم التنظيمى فقد تبين وجود فروقات دالة إحصائياً فقط ضى 
مجال التمكين الإدارى ولصالح ذوى الممسمى مدير مقارنة بذوى الممسمى مساعد 
مدير ورئيس قسم / شعبة. 

4- أظهر المديرون العاملون فى البلديات التى تقع خارج مركز المحافظة اتجاهات 
ممارسة أعلى فى الشفافية والتمكين الإدارى والتعلم التنظيمى مقارنة بالعاملين 
فى البلديات التى تقع فى مركز المحافظة. 

4- وفيما يتعلق بأثر مشاركة العاملين فى البلديات فى برنامج تدريبى له علاقة بالتعلم 
التنظيمى ظهر وجود فروقات دالة إحصائياً فى الاتجاهات نحو ممارسة الشفافية 
والعمل الجماعى والتعلم التنظيمى ولصالح الذين شاركوا فى برنامج تدريبى 
مقارنة بالذين لم يشاركوا . 

-٠١‏ أشارت النتائج إلى وجود علاقة إيجابية بين الشفافية والعمل الجماعى والتمكين 
الإدارى من جانب وأبعاد التعلم التنظيمى مجتمعة أو كل على حدة. 

-١‏ أظهرت نتائج تحليل الانحدار المتعدد أن ممارسة الشفافية والعمل الجماعى 
والتمكين الإدارى قد فسرت مجتمعة ما يقارب (711) من التغير فى ممارسة 
التعلم التنظيمى. ١‏ 
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التوصيات: 

-١‏ العمل على إعداد مجموعة من البرامج التدريبية ذات العلاقة بالتعلم التنظيمى 
(كبرامج التقكير النظمىء والعمل الجماعى وبناء فريق العمل؛ والتفويضص الإدارى؛ 
والإدارة الإستراتيجية لبناء الرؤية المشتركة؛ وإدارة التغيير وغيرها) نظراً لما 
أظهرته النتائج؛ فإن ما يقارب )“4*٠0(‏ من أفراد العينة لم يشاركوا فى برنامج 
تدريبى له علاقة بموضوع التعلم التنظيمى. 

7- تصميم مسار تدريبى إلى جانب المسار الوظيفى للعاملين فى البلديات الأردنية مما 
يساعد على ترسيخ التعلم التنظيمى والعوامل المؤثرة فى ذلك. 

- القيام بتصميم العمل فى البلديات الأردنية على أسس فرق العمل لإتاحة الفرصة 
لتعزيز المشاركة والعمل الجماعى مما ينعكس أثره على أداء البلديات. 

4- تعزيز التمكين الوظيفى للعاملين ومشاركتهم فى صنع اتخاذ القرارت التنظيمية. 

0- إجراء لقاءات دورية بين العاملين فى المستويات الإدارية المختلفة تتسم بالحوار 
والانفتاح والشفافية فى العمل. 

7- العمل على عقد لقاءات دورية بين العاملين فى البلديات من مختلف محافظات 
المملكة؛ بهدف تبادل الخبرات والمعرفة المتبعة بحيث تس هم فى تعلم كل بلدية من 
خبرات وتجارب البلديات الأخرى. 

- ضرورة إجراء المزيد من الدراسات ذات العلاقة بالتعلم التنظيمى من خلال 
توظيف متغيرات شخصية ووظيفية أخرى والتعرف على مصادر التعلم الداخلى 
والخارجى لكل بلدية. 
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المراجع 


8 

أولا- المراجع العربية: 

- ارتيمة: ماجدة سليمان (0١٠٠م).‏ شفافية تقييم أداء العاملين فى وزارة التربية والتعليم - دراسة ميدانية 
لواقع وأهمية ومعوقات الشفافية. رسالة ماجستير غير منشورة: جامعة اليرموك, إربد؛ الأردن. . 

- أيوب؛ ناديا حبيب (4١٠٠م).‏ دور ممارسة التعليم التنظيمى فى مساندة التخطيط الإستراتيجى 
فى المنشآت السعودية الكبرى. دورية الإدارة العامة (معهد الادارة العامة الرياض: السعودية) 
4 (1): تنلل 

- برقاوى؛ أيمن (/991١م).‏ التفويض فى الإدارة الحكومية: دراسة ميدانية لاتجاهات المديرين لمستوى 
الإدراك والمهارات والمعوقات. رسالة ماجستير غير منشورة: جامعة اليرموك: إربد: الأردن. 

- الحنيطى؛ محمد فالح (١١٠٠م).‏ التعليم التنظيمى فى الأجهزة الحكومية بالأردن من وجهة نظر 
المشرفين: دراسة ميدانية. المنارة, /ا (9): 1ا-/اة. 

- الدحلة» فيصل (1١٠٠م).‏ تكنولوجيا الأداء البشرى: المفهوم وأساليب القياس والنماذج؛ عمان: الأردن. 

- درة: عبد البارى والمدهون؛ موسى والجزراويء إبراهيم (1995). الإدارة الحديثة والمفاهيم 
والعمليات - منهج علمى تحليلى -. عمان: المركز العربى للخدمات الطلابية. 

- دعيبسء منال (5١١٠م)‏ مدى تطبيق الشفافية فى مراكز الوزارات الأردنية. رسالة ماجستير غير 
منشورة: جامعة اليرموك: إربد؛ الأردن. 

- عبد الحليم, أحمد وعبابنه رائد (8١٠1م).‏ دور التفويض والشفافية فى ممارسة الإبداع 
الإدارى فى القطاع العام فى الأردن. بحث مقبول للنشرء مجلة جامعة الشارقة تلعلوم الإنسانية 
والاجتماعية, .7٠١8‏ 

- الفاعورىء؛ رفعت؛ وبكار (4١٠٠م).‏ براءء إدارة الإبداع فى المنظمات المتعلمة: دراسة ميدانية 
لشركة موبايلكم الأردنيةء مجلة أبحاث اليرموك - سلسة العلوم الإنسانية والاجتماعية, مجلد 
06 فففد ففقة 

- القحطانى: سالم (4١٠٠م).‏ مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومى 
دراسة استطلاعية على الأجهزة الإدارية المركزية بمدينة الرياض: دورية الإدارة العامة (معهد 
الإدارة العامة؛ الرياض: السعودية, 6غ :)١(‏ 30-97. 

- ملحمء يحيى (1١٠٠م).‏ التمكين كمفهوم إدارى معاصرء المنظمة العربية للتنمية الإدارية - بحوث 
ودراسات. 

- نصيرء نعيم: عبابنة؛ رائدء بناء الفريق: دراسة ميدانية لآراء المديرين حول مدى توفر سمات العمل 
كفريق فى الأجهزة الحكومية لمحافظات الشمال فى الأردن؛ دورية الإدارة العامة (معهد الادارة 
العامة الرياض: السعودية) 78 (9): 71/1-1376. 

- هيجان: عبد الرحمن (1918م). التعلم التنظيمي: مدخلاً لبناء المنظمات القابلة للتعلم؛ دورية 
الإدارة العامة (معهد الادارة العامة؛ الرياض: السعودية) ١1‏ (4): 111-5010 


دورية الإدارة العامة إرففق 


د. رائد إسماعيل عبابنة؛ أ.د. ياسر مناع العدوان 


خانياً - المراجع الأجتبية: 


«متاعة 04 جدمعط؟ ى :عسنتسبوع .1 لقدههمعتسمدع0 .(1978) .1 بدمطءد لمة .0 ,كتروهعة - 
.لإعادع ا دهدنللق :متاعوتااعددمة]/1 ب جتاعء وعم 


هذ منهج تسقع:0 ومتصعدع1“ .(2007). .لذ ,طملة18 همه ,.ك1 بتقممعاه14 ,2 ,زعاو ممت - 
.27-34 :(1) 23 مصطععع ستعدظظا سأ غسعسععمسع]8 4ه افمسامل "ممع سمممن ‏ 
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الحكومية فى عصرنا* »#يولية8 :٠٠م‏ 


تأليف: هندي لاورشاختر ** 
ترجمة:؛ أ. درويش نايف عبد الهادي 4 * 
راجع الترجمة: د. عبدالله بن مسضرالوقداني #4 © * 


ملخص: 

كانت الكفاءة منذ الحقبة التقدمية قيمة إدارية معتبرة ومفهوماً أساسياً فى دراسة الإدارة العامة. ورغم الاهتمام 
المعاصر بمعابير أخرى. مثل التجاوب والعدالة, إلا أن الكفاءة تبقى قيمة توجيهية للحكومة ومحوراً للكتابات العلمية. 
ورغم أن الكفاءة فى العادة تعتبر قيمة غير سياسية: إلا أن هذه المقالة ترى أن كفاءة القطاع العام تكتسب أهمية من 
خلال إطار سياسى. ويستكشف التحليل التغييرات التى طرأت على تعريفات كفاءة النقل من أجل اقتراح مفهوم متجدد 
متناغم من الناحية السياسية. 


تالك اتجاهان يفتقران إلى الدقة فى أدبيات الإدارة العامة حول الكفاءة 
الحكومية. فيشير الاتجاه الأول إلى أن الكفاءة - التى تعرف بأنها 
زيادة نسبة المخرجات إلى المدخلات أو النتائج إلى الموارد - كانت المعيار الوحيد 
لتقييم الأداء الإدارى فى الحقبة الكلاسيكية؛: فى حين يرى علماؤنا الأكثر تطوراً 
معايير عديدة. أما الاتجاه الثانى فيرى أن الكفاءة احتلت مكانتها القوية جزتياً 
على الأقل بسبب سهولة قياس المخرجات إلى المدخلات من قياس نسبة العدالة أو 
التجاوب. وكما أشار ويلدافسكى '9171103751: «إذا تبين أن الكفاءة الاقتصادية هى 
المنهج الصحيع: فربما يعزى ذلك إلى أن من السهل على دعاتها قياس هذا النوع من 
الكفاءق» (9557ل 08). 
* المقال منشور فى 885 11 ,800 .ع2 :5 .ككآ 67 ,2001.7/01اء0لمع5 ندماعمنطمة ا[ ااعتزع 1 ممنادماكتمتسرلق عتاطيط 
«#* أستاذة فى كلية الإدارة فى معهد نيوجيرسى للتقنية. وقد نشرت لها عدة مقالات فى مجلات 
ثيرة فى الإدارة العامة. 

#»*»*» عضو هيئة تدريب بمعهد الإدارة العامة: الرياض. 
#م#».ه أستاذ علم الاجتماع التنظيمى بمعهد الإدارة العامة: الرياض. 
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وإحدى المشكلات التى يعانيها الاتجاه الأول هى أن قيماً عديدة وجهت كثيراً من 
علماء الإدارة العامة الأوائل. وكما أوضح موشير (1968) «تعطوه81,: أنه كان لكثير من 
الكتاب التزام بالكفاءة والديمقراطية خلال حقبة المبادئ التقدمية وما بعد التقدمية, 
التى امتدت من عهد فريدريك تايلور (194/723 ,19476) :18:10 ءاه ت1ءعل0عء17 إلى لوثر 
غوليك وليندال أورويك (1937) علء11:51آ 70021زآ سه عاء11نا0 تتعطاتارآ. 

إضافة إلى ذلكء رغم أن البحوث الإدارية المعاصرة تعترف بقيم عديدة: إلا أن 
مادة المجال الذى نحن بصدده - أى الإدارة الفعلية - تمنح الكفاءة ميزة باعتبارها 
قيمة موجهة على الأقل بنفس الطريقة الجامدة التى كان عليها الوضع فى الحقب 
السابقة. ضفى السنوات الخمس والعشرين الماضية؛ كانت الكفاءة هدفاً إدارياً سامياً. 
وبعد تحليل جهود الإصلاح الحكومى: توصل لايت 1.1804 إلى أن الكفاءة «تظهر قريباً 
أو فى مقدمة كل تقرير إصلاحى خلال السنوات المائة الماضية» (19917: ١؟).‏ والفرق 
الرئيس بين بيئتى الإدارة الكلاسيكية والمعاصرة ليس فى الافتراض بأن الكفاءة 
مهمة - فكلتا البيئتين تقبلان ذلك الفرض - بل بالأفكار المختلفة حول كيفية تحسين 
نسب التكلفة إلى الريح. وينظر حالياً إلى البرامج التى دعا إليها المصلحون السابقون 
على أنها جزء من المشكلة. 

ويتفاعل محللو الإدارة مع الاتجاهات الإدارية لزمنهم. فقد انتقد بعض المحللين 
المعاصرين التركيز على الكفاءة باس تخدام نظريات نقدية أو أخرى تفسيرية (مثل 
فيشر 1990 115065؛ فوريستر 1993 1*065]67). كما انتقد علماء إدارة عامة آخرون 
الأسس الفاسفية بحث الإدارة العامة الحديثة فى مجال الكفاءة (مثل مو 1994 1106). 
كما يفصل بعض العلماء بشكل صريح بين الكفاءة والفاعلية, حيث عرف هؤلاء الفاعلية 
بأنها التقدم باتجاه تحقيق الهدف (مثل هالاشمى 2004 نسطء11312). وهنالك أدبيات 
حول الحاجة إلى المسؤولية الديمقراطية عن الأداء البيروقراطى (مثل ماير وأوتول 
6 م0”1001 لسة تعأة1/1) . 

وفى الوقت نفسه:ء تؤدى الكفاءة دوراً قوياً فى النقاشات حول وسائل تحقيق الحكومة 
لأهدافها (202,2002نة581). إذ يتفاعل كثير من أدبيات الإدارة العامة مع التركيز القوى 
لبيكة العمل على الكفاءة عن طريق تحليل كيفية زيادة نسبة المخرجات إلى المدخلات 
(انظرء على سبي المثال بيهن 2003 ظدآ86 حول قياس الأداء؛ سويس 2005 81155 
حول الحوافز؛ غيل وماير 2001 :10616 320 6111© حول كيفية حصول مدارس الأحياء 
على مستويات عالية من المخرجات). فالكفاءة هى القوة المحركة وراء التغيرات الهيكلية 
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كالخصخصة؛ ولا يمنح العلماء سوى اهتمام قليل بالتأثيرات التى لهذه التغييرات على 
بناء هويات مدنية قوية. فالكفاءة عنصر مهم فى أدبيات تحسين الإنتاجية ذات التوجه 
العملى (مثل بيرمان 2006 865082؛ هولتزر ولى 2004 عع.]آ همة م12ه11) . 

وفى العادة تقوم النقاشات المعاصرة لأهمية الكفاءة على تقبل التظرة السائدة 
التى ترتكز على حساب نسبة المخرجات إلى المدخلات فى صورة وحدة آلية متكاملة. 
ويمكن أن تؤدى مثل هذه النقاشات بنا إلى افتراض علاقة عكسية بين الكفاءة ومشاركة 
المواطن: حيث ينظر إلى مشاركة المواطن على أنها هدر غير ضروزى للوقت والمال (مثل 
غلاسرء ييغر؛ وباركر 2006 معكلتة2 لصة تععدعلا رتم61 ) . 

ومشكلة هذا التفسير هى أن حساب كفاءة القطاع العام ليس ببساطة حساب 
المخرج/المدخل فى قطاع الصناعة. فعدم القدرة لزمن طويل من جانب العلماء على 
الاتفاق على كيفية زيادة كفاءة الحكومة يشير إلى صعوبة قياس نسب التكلفة والربح 
فى القطاع العام. فإدخال أرقام فى معادلات جاهزة لا يؤدى إلى الحصول على 
تكاليف ومنافع البرنامج الاجتماعى. فتحديدها هو غمل سياسى مكثف؛ حيث يسود 
كل جزء من أجزائه جدل حول تعريف العدالة وتجاوب المجتمع المحلى. فكفاءة القطاع 
العام - شأن جميع أمور القطاع العام - لا يمكن أن تفصل عن السياسة. 

وتعود جذور الجهود المعاصرة فى البحث عن الكفاءة إلى الحقبة التقدمية: عندما 
وضعت الإدارة العلمية نموذجاً جاهزاً لدراسة المنظمات حيث اشتملت تلك الدراسة 
على إيجاد عمل علمى وتجميع معلومات حول الأداء. وباس تخدام أجزاء من ذلك 
النموذج؛ فقد طور كل جيل من الباحثين أدواته الخاصة لتحسين النسب بين المخرج 
إلى المدخل. وسواء نظرنا إلى نظم ميزانية تخطيط البرنامج خلال فترة الستينيات من 
القرن العشرين أو الإدارة بالأهدافء وال ميزانية الصفرية فى السبعينيات والثمانينيات 
من القرن العشرين فيمكننا رؤية باحثين يحاولون تسويق وسائل تسمح للمديرين فى 
نهاية الأمر بتحقيق الكفاءة. فقد تمت تجرية كل العلاجات: وتحقق بعض النجاح؛ لكن 
فى نهاية أمر فشل العلاج فى تحقيق الفوائد المرجوة:؛ وانتقلت قافلة الأذكار تبحث 
عن دواء آخر (انظز التحليلات فى داونز ولاركى 1986 تإع1قة.آ 220 1001705 وبوين 
وآخرون 2004 .31 :]6 عهلزه8). والرأى فى هذه المقالة هو أن المخططين لم يصيبوا 
الهدف ولو بشكل جزتى على الأقل؛ لأنهم قللوا من أهمية البعد السياسى للكفاءة. 
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تبداً هذه المقالة بمراجعة النموذج الجاهز من الحقبة الكلاسيكية الذى وضعه 
فريدريك تايلور والذى تطور بأدبيات المبادئ فى عشرينيات وثلاثينيات القرن العشرين. 
ثم تدرس كيف استخدمت مبادرات الكفاءة المعاصرة المرتبطة بالإدارة العامة الحديثة 
أو أهملت جوانب النموذج التقليدى. ويحظى التوجه غير السياسى لمفهوم الكفاءة فى 
الإدارة العامة الحديثة باهتمام خاص؛ من أجل تحديد كيف أن الابتعاد عن السياسة 
يؤدى إلى إضعاف قيمة الممارسة الإدارية - وهى ممارسة تجعلها تتجنب العلاقة 
بالمواطنين وبالمجتمع المحلى. ويستكش ف التحليل التعريفات المتغيرة لكفاءة النقل 
لإظهار أن الكفاءة هى قيمة محددة سياسياً . وتقترح المقالة مفهوماً متجدداً متناغماً 
سياسياً؛ وتقترح كيف يمكن لهذا المنهج أن يرفع من القيمة التحليلية للكفاءة؛ نائياً بها 
عن احتمال تبنى أنصاف الحلول مع العدالة والتجاوب إلى مصدر لتوزيع الموارد بناء 
على هذين المعيارين. 

وتدين التعريفات المعاصرة تلكفاءة بالكثير للإدارة العلمية وأدبيات مبادئ ما بعد 
المرحلة التقدمية. ويبدأ التحليل الحالى بدراسة كيف ش كلت التقاليد الكلاسيكية 
المفهوم السائد للكفاءة اليوم. 


الحقبة التقدمية - مفهوم فريد ريك تايلور لكفاءة القطاع العام: 

قام بحث الحقبة التقدمية عن الكفاءة على فكرة فريدريك تايلور الذى رأى أنه 
يمكن للمنظمات زيادة نسبة المخرجات إلى المدخلات عن طريق إنشاء علم عملى حتى 
لأشد المهمات روتيناً. واستخدام ذلك العلم لاختيار العاملين وتطويرهم وتدريبهم. 
وكانت الإستراتيجية تقوم على تجميع معلومات كافية عن الوظائف بحيث يمكن 
للإدارة الاعتماد على «مبادئّ واضحة وتابتة بدل الاعتماد على أفكار ضبابية نوعاً ما 
يتم الحصول عليها من خلال الملاحظة المحدودة» (63 ,19472 108:هة1) . 

وقد اشتملت معظم دراسات تايلور على وظائف فى منشآت صناعية: لكنه ترك 
وراءه دراسة تحليلية واحدة عن الكفاءة الحكومية: ربما كتبها سنة ١51ام؛‏ لكنها لم 
تنشر إلا بعد فترة وجيزة من وفاته سنة 1516م. وقد وافق على جودة عمل القطاع 
العام؛ مصنفاً إياه «دجيد بشكل عام» (7 ,1916 105إ18): لكنه رأى مشكلات فى الكمية 
والتى فضل تتحسينها اتباع منهج العلم - والعمل. ويمكن للباحثين دراسة واجبات كل 
موظف حكومى والوقت اللازم لإنهائها. ويعد ذلك ستحدد التجارب معايير الكفاءة 
التى يجب أن يصل إليها العاملون بالتدريب. وكانت الحاجة الأساسية تتمثل فى جعل 
قياس الأداء يؤثر فى صناعة قرار الإدارة. 
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لقد كان تايلور داعية مبكراً للكفاءة باعتبارها مفهوماً محايداً يبتعد نوعاً ما عن 
السياسة. فاعتقد أنه من أجل تحسين الكفاءة؛ يجب على المسؤولين وضع هذا الهدف 
فوق الاعتبارات السياسية - وهى خطوة يصعب على المسؤولين المنتخبين اتخاذها. 
وقد رأى تايلور فى ابتعاد شؤون الموظفين عن الحزبية أمرأ ضرورياً لزيادة كمية العمل. 
وقد احتاج المسؤولون السياسيون وكبار الإداريين إلى تغيير رأيهم تجاه عقلية الخدمة 
العامة بحيث ترفع من مكانة الجدارة وتجعلها أهم من النفوذ, لإحداث ما سماه «ثورة 
ذهنية كييرة فى أعداد كبيرة من الناس» (9 ,1916 18[105). ويمكن لهذا النظام أن 
يرتقى بالمهن الحكومية طويلة الأمدء ولاسيما بالنسبة للأشخاص الذين يحتلون قمة 
المنظمات: بدلاً من إزاحتهم كل أربع سنوات. وقد اعتقد تايلور أن اختيارات الخدمة 
المدنية فى عصره فضلت القدرات الأكاديمية التى يسهل قياسها على السمات الأخرى 
ذات الأهمية المماثلة, لكن ذلك العامل لم يؤد به إلى الموافقة على إلغاء الضوابط 
الوظيفية. وبدلاً من ذلك؛ فإنه فضل تطوير آليات تقييم إضافية لكل من النزاهة 
والدافعية للعمل والمثابرة - وكلها قيم مهمة فى القطاع العام. 

وقد جاءت كتابات نصف قرن عن الإصلاح موافقة لقناعات تايلور بأن إلغاء 
الضوابط الوظيفية يؤدى إلى التقليل من شأن الكفاءة فى أى بيئة سياسية. ومن 
سنة 1877م؛ شدد مؤيدو الخدمة المدنية على الدور الذى تلعبه كل من النزوة والهوى 
والمحسوبية والمحاباة فى النظم التى لا تعترف بضوابط التوظيف (مثل الخدمة المدنية 
فى الولايات المتحدة الأمريكية 7ا187؛ إيتون 1875 13]08؛ هيئة الخدمة المدنية 
الأمريكية 1874 51:55ةنتسدمه0) ع56216 01711). وقد اعتقد دعاة الخدمة المدنية أن 
هذه النظم أدت بالعاملين إلى التركيز على استرضاء المشرفين بدلاً من أداء أفضل ما 
لديهم. وقد رأى شورتز (1893) 2تناطء5 أن النظم التى لا تعترف بالضوابط الوظيفية 
قد أفسدت أخلاق أفضل العاملين الذين رأوا أن العمل الجاد يأتى فى المقام الثانى 
بعد المحاباة والنفوذ. 

وقد فضل تايلور )١911(‏ صراحة منهج العلم والعمل فى التعامل مع الكفاءة على منهج 
المحاسبة والميزانية الذى اتبعته هيئة الرئيس ويليام هوارد تافت سنة 1117 للاقتصاد 
والكفاءة. فقد عزز منهج تايلور الذى يركز على المهمة مقترحات مكتب نيويورك للأبحاث 
البلدية لتحسين إنتاجية الشرطة (مكتب الأبحاث البلدية [1منءنسن8 06 تتدعس8 
3 تاعنوءوع1؛ برورير 1914 811656) ولتحسين تجارب إزالة الثلج وتمهيد الطرق التى 
قام بها موريس ليفلين كوك (1918 ,1914) عك0001) 5:ز1ا1.161776 84015: وهو تلميذ لتايلور 
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ومديردائرة فيلادلفيا للمشاريع العامة في الفترة بين 191١‏ و410١م.‏ وكان هؤلاء الدعاة 
الأوائل إلى الإدارة العلمية للقطاع العام قد حثوا الهيئات على جمع معلومات حول الأداء, 
بما فى ذلك النتائج التى يتم الحصول عليها من مقاييس مثل معدلات الوفاة وإحصاءات 
الأمراض (مثل 1914 5655زونا8 5م01126). وقد جعل هؤلاء الكتاب مفهوم الكفاءة يلقى 
قبولاًسهلاً وحماسياً. فعلى أسس المواطنة الفاعلة والكفاءة الاجتماعية؛ استخدموا 
المفهوم للمناقشة إحياء المواطنة وتحسين السياسة الاجتماعية (1984 07/3100 . 


حقبة المبادئ الإدارية: الهيكل والكفاءة: 

فى العشرينيات والثلاثينيات من القرن العشرين: ركزت دراسات الكفاءة على 
البحث عن مبادئ عامة لهيكل تنظيمى بحيث يمكن أن «تدرس باعتبارها مسألة فنية, 
بغض النظر عن هدف المشروع؛ والموظفين الذى يش ككلونه؛ أو أى نظرية مؤسسية أو 
سياسية أو اجتماعية تكمن وراء إنشائه» (49 ,1937 98:1016:]). وقد نقل هذا التطور 
دعاة الإدارة العلمية من استكشاف المهمات إلى صياغة القواعد. وقد كان كتاب مثل 
غلوك (1937) عاءننا61 وأورويك (1938) عل1:] أقل اهتماماً بالنقل المادى والمعدات 
الضرورية لإنهاء الأعمال مقارنة بالاهتمام بالهياكل التنظيمية التى تسهم فى زيادة 
نسبة المخرجات إلى المدخلات. 

ويرجع كثير من الأقوال التقليدية فى الإدارة العامة؛ مثل الحاجة إلى التخصص؛ 
وفترات قصيرة للرقابة: أو اتحاد القيادة أكثر إلى هذه الفترة منها إلى الحقبة التقدمية. 
وبالفعل؛ فقد فضل تايلور الإشراف الوظيفى على وحدة الأمر القيادى. والفرق الرئيس 
بين تايلور وكتاب المبادئ هو أن تايلوز قام بتغيير مواقع المعدات لقياس تأثير ذلك على 
المخرجات؛ بينما لم تستخدم أدبيات المبادئ التجارب للتحقق من تأثير تغيير الهياكل 
التنظيمية. وقد أطلق كل من هارمون وماير (129 ,1986) 1133:65 220 113202 على 
الأدبيات «نوعاً من الإدارة العلمية المبتكرة»» وهى تسمية دقيقة فقط إذا كان المقصود 
بالنشاط الفكرى المنطق الخالص وليس البحث العلمى الذى يعتمد على الوقائع والأدلة 
والتجارب (2004 :568806). (لقد أخضعت بعض الدراسات المعاصرة ملاحظات 
غلوك إلى الاختبارات التجريبية؛ مثل ماير وبوهتى 2003 عغطه8 كصة رعز»1/1) . 

كانت العلامة الفارقة منهج المبادئ هى لجنة الرئيس حول الإدارة سنة /9117ام, 


التى رأسها لويس:براؤنلو 8101921017 01015,آ1 وضمت فى عضويتها كلاً من لوثر غلوك 
عله 11نة0 تعطادسآ وتشارلز ميريام (1980 816:116) مسدنتسء]1 165ع03. وقد أعلن 
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تقرير اللجنة أنه لحسن الحظء كانت مسارات الكفاءة «معروفة ... وموجودة كعادات 
عمل فى الحياةة اليومية لجميع الناس المنظمين» (1937,3 /0041). وقد تطلبت 
زيادة الكفاءة الحكومية الاتحادية مسؤولاً تنفيذياً كبيراً لديه هيئات إدارية وطواقم 
مناسبة من الموظفين. وقد كان الإصلاح يعنى دمج ما يزيد على ماثة وكالة وهيئة 
ومجلس موجودة ضمن عدد قليل من المنظمات؛ والتوسع فى عدد موظفى البيت 
الأبيض؛. وتحسين نظام الجدارة. وقد ناقشت تقارير إضافية مشكلات وحدة الأمر 
القيادى الناجمة عن السلطة فى الجانبين التشريعى والتنفيذى ومن التخكم الأدنى 
للرئيس بالهيئات التنظيمية المستقلة (1937 555610ة]/1 :1937 سقسطودت) . 

وعندما يتحدث الإداريون العامون المعاصرون عن المنظومة الإدارية التقليدية, 
فإنهم يشيرون عموماً إلى هذه التوصياتء التى اعتبرت التسلسل الهرمى وسيطرة 
المديرين التنفيذيين وسائل ضرورية لتحقيق الكفاءة. وقد هيمنت نتائج تقرير براونلو 
21017 الخاصة بتعزيز قدرة الرئيس على تفكير الأجهزة العامة حول الموضوع 
بين ثلاثينيات إلى ثمانينيات القرن العشرين. وقد عززت الحاجة إلى توسيع القدرة 
التنفيذية النصائح التى حصل عليها الرؤساء هارى ترومان 088طتاذآ' 11351 دوايت 
إيزنهاور 1815685016 +1010181: ليندن جونسون 101125012 1920011 وريتشارد 
نيكسون 11108 1361350: من الهيئات التى أنشئت لتوصى بإجراء تحسينات على 
الكفاءة الاتحادية (1986 010ة). وقد شددت هذه الهيئات على إعادة تنظيم 
الحكومة الاتحادية لإنشاء دوائر تؤدى دورها كما يجب وزيادة التنسيق؛ وتعزيز 
المصالح المؤسسية الرئاسية عبر أجهزة إدارية مركزية (1990 0/10 . 

وفى الفترة التى تلت الحرب العالمية الثانية. حدث انشقاق بين أدبيات المبادئ: 
التى ساندت المنظمات الاتحادية؛ وبين الدراسات الأكاديمية المتقدمة فى مجال الإدارة 
العامة. وقد كشف كتاب السلوك الإدارى لهيريرت سيمون )١1941(‏ عن اختلالات 
كبيرة فى أدبيات المبادئ فى الثلاثينيات من القرن العشرين: التى امتدحت مفهوم 
التخصص لكنها لم تحدد فيما إذا كان التخصص الوظيفى أو الجفرافى هو الأفضل 
فى موقف معين: مما جعل تلك المبادئ عديمة الفائدة إذا ما تم الاعتماد عليها دون 
غيرها لتكون موجهاً للسلوك. وقد علق فيزلر (1957) :1ه1وع*1 على الاختلاف فى 
المكانة نتيجة التصورات التى وضعها كل من غلويك 611110 وأورويك ع17159711 
للهيكات الحكومية وللأبحاث ذات التوجه السلوكى. وقد حظيت أدبيات المبادئٌ 
باحترام كبير من مختلف الهيكات المعنية بإعادة تنظيم الأجهزة الاتحادية وأجهزة 
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حكومات الولايات. وقد شجعت الأدبيات على برامج الماجستير فى الإدارة العامة 
وبعض رسائل الدكتوراه (1991 هقده5611). إلا أن الخطاب الأكاديمى المتقدم جداً 
أثار الشكوك حول فائدة أدبيات المبادئ وشدد على الحاجة إلى دراسة السلوك بدلا 
من دراسة الهياكل التنظيمية. وقد وصف بيم (1978) 8681 كيف أن هذه الثنائية 
كانت استمرت إلى رئاسة جيمى كارتر #عانة0 '[تاتتطذل. 


حقنبة الإدارة العامة الجديدة - هل هى وريث مغهوم تايلور للكفاءة؟: 

فى الظاهرء تبدو حركة الإدارة العامة الحديثة - التى يطلق عليها فى العادة امسم 
«إعادة اكتشاف الحكومة» - وريثاً لتايلور. حيث تعمل على تطوير الاهتمامات المرتبطة 
بكفاءة الأجهزة العامة تحت مسميات مختلفة: مثل الأداء والنتائج أو الإدارة القائمة 
على النتائج. فمراجعة الأداء القومى للحكومة الاتحادية - التى تأثرت بشدة بفكرة 
الملهم ديفيد أوزبورن 05056 103914 فى إعادة اكتشاف الحكومة - كانت شكلاً ظهر 
فى التسعينيات من القرن العشرين لهذا المنهج والذى استمر فى إدارة الرئيس جورج 
دبليو بوش 81155 .717 060186 وفى العديد من مبادرات الولايات. فمهمة إعادة 
اختراع الحكومة تهدف إلى جعل العمل الحكومى أفضل وأقل تكلفة - وهى صيغة 
كلاسيكية تهدف الكفاءة. 

وتفترض النظم القائمة على النتائج أن الكفاءة تزداد عندما يكون لدى الموظفين 
معلومات متصلة بالعمل؛ والقدرة على التصرف بناء على تلك المعلومات: وحوافز 
ليقوموا بالعمل بشكل جيد (2005 91155). وتعكس هذه المنظومة الثلاثية دعوة 
تايلور لعلم عملى لتوفير معلومات حول المهمات. واختياز الموظفين وآليات التدريب التى 
تستخدم هذه المعلومات لتحسين القدرات وحواغز الأداء. وكما كان الحال بالنسبة 
للكتاب السابقين ذوى التوجهات نحو الكفاءة: فإن لدعاة الإدارة العامة الحديثة ثقة 
غير محدودة فى دعواتهم. فهم يفترض ون أن لدى القائمين على التغيير المعرفة 
لإحداث التقدم؛ لأنهم يفهمون الآليات التى تكمن وراء السلوك الإدارى. وعندما تذكر 
مراجعة الأداء القومى «أننا جميعاً نعرف سبب» وجود المشكلات (1 ,1993 ,2/216): 
فإنها تعكس إصرار لجنة الرئيس للسياسة الإدارية بأننا جميعاً نعرف الطرق التى 
تؤدى إلى الكفاءة؛ وبالتالى يمكننا إحداث التغيير الناجح. 

كما تعكس الجهود الحالية نحو تحسين الكفاءة ادعاءات الحقبة التقدمية بأن امتلاك 
المعلومات ورفع التقارير أمران ضروريان. وسوف يوافق كل من تايلور والمكاتب البلدية 
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وأوزبورن وغيبلر (1992) 086167 3001 055036 على الحاجة إلى تطوير مؤوشرات 
الأداء ومراقبتها. ولأن التقنية الحديثة رفعت من قدرتنا على جمع المعلومات ونشرها 
(رغم المصاعب الممستمرة فى الحصول على المعلومات اللازمة): فيمكن لكتاب الحقبة 
التقدمية أن يحسدوا المديرين الحاليين على سهولة جمع البيانات الإحصائية. إضافة 
إلى ذلك؛ ربما كان بإمكان الباحثين الأواكل المصادقة على التراخيص القانونية لسنة 
1551م لمقابيس الأداء؛ وعلى قانون الأداء والنتاكج الحكومية؛: حيث ينص تفويضه على 
أن تطور كل دائرة ومؤسسة اتحادية خططأً خمسية لريط النتائج التى يمكن قياسهاء بما 
فى ذلك المؤشرات (كرافشوك عأنادا15587 وشاك 1996 عاعقطء5؛ رادين 1998 هذلة) . 
وفى الجانب السلبى؛ كان تايلور ومن كتب حول المكاتب البلدية يرون أن مشكلات العرض 
والقراءة تواصلت عبر الأجيال (قارن شيدن وأليين 1908 دعناة 0هة 5060062 مع أمونز 
5 0825تقدطش أو وايتزمان: سيلفر وبرازيل 2006 8132111 300 ,511776 رمقسجالء11). 
لكن ليس بالضرورة أن تترجم سهولة جمع البيانات إلى استخدام أفضل للمعلومات. 

ورغم أوجه الشبه هذه؛ لا تعتبر حملات الكفاءة الحالية تكراراً بسيطأ لآمال 
ومخاوف الحقبة التقدمية. فالإدارة العامة الحديثة ودعوات إعادة استكشاف 
الحكومة تختلف عن تلك التى أطلقها تايلور ولجنة الرئيس للسياسة الإدارية من 
حيث موقفاهما تجاه السياسة والأعمال ومن حيث منهجاهما تجاه تحسين الإمكانات 
والحوافز. ودعونا ندرس كل فرق على حدة. 


القصور الأول للإدارة العامة الحديثة - انحياز مناهض للسياسة: 

ضمن اعتبارات معينة: يفهم دعاة الإدارة العامة الحديثة موقف تايلور المحدود 
نسبياً المناهض للسياسة بل يزيدون عليه. فقد رأى تايلور أن التدخل السياسى فى 
السياسة العامة لشؤون الموظفين أمر يؤثر س لبأ على الإنتاجية. وقد انقسم كتاب 
الحقبة الكلاسيكية اللاحقون حول أهمية السياسة بالنسبة للكفاءة. إذ أثنت مكاتب 
البحوث البلدية ولجنة 19117 حول إعادة التنظيم بشكل واضح على الديمقراطية 
بوصفها عنصراً أساسياً فى الإدارة التى تتمتع بالكفاءة: لكن كثيراً من أدبيات المبادئ 
فى العشرينيات والثلاثينيات من القرن العشرين كانت محايدة سياسياً واهتمت بعلم 
الإدارة باعتباره علماً مستقلاً بحد ذاته. 

ولا تكتفى الإدارة العامة الحديثة بقبول توصية تايلور بأن التدخل السياسى يعؤق 
السعى إلى تحقيق الكفاءة؛ بل توسع تلك التوصية لتتجاوز ما يتعلق بسياسة شؤون 
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الموظفين. وتعمل الأدبيات المعاصرة باستمرار على إيجاد ثنائية مؤلفة من السياسيين 
الثرتارين والمديرين العقلانيين. وقد أظهرت دعوات إعادة استكشاف الحكومة 
عداء تابتاً لنلكونجرس (1994 00106). فأول تقرير لمراجعة الأداء القومى؛ على سبيل 
المثال» ينصح القراء بأن السياسة «تزيد من تفاقم مشكلة» الإدارة التى تتمتع بالكفاءة 
(012121993.3). وفى كتاب 1716106001 626015 7ساع ]1 ع1" يصف كل من أوزيورن 
وبلاستريك (2000) ع31ا5ة21 4صة عدده05 سانيفيل؛ كاليفورنياء كنموذج للإدارة 
التى تتمتع بالكفاءة؛ لأن «العمليات اليومية تدار من قبل بيروقراطية غير منتخبة 
يرأسها ها مدير ممين من قبل حاكم المدينة. فضلاً عن ذلكء يتم التأكد من عدم تأثير 
الحزبية السياسية وتعيين الأنصار فى المناصب الحكومية والفساد المهنى عن طريق 
تحديد المدة الزمنية لأا المجلس ... إذ إن بيروقراطيى سانيفيل قادرون على 
مواجهة تدخلات السياسة بحقائق راس خة» (141 ,1995 41]65). وبعيداً عن كونها 
نبعاً للديمقراطية؛ فإن السياسة هى ببساطة عائق للعمل الإدارى. 

إن الموقف السلبى تجاه «التدخل» السياسى يتصادف مع فهم سلبى للإنتاجية العامة 
الحالية؛ أو ما تسميه مراجعة الأداء القومى ب»عجز الأداء» (2 ,1993 01212). وإحدى 
الفجوات المهمة بين الماضى والحاضر هى فى طريقة صياغة مخرجات الأجهزة العامة 
من قبل الكتاب. فقد فهم جميع الكتاب السابقين حالات عدم الكفاءة فى العمليات 
الحكومية فى حقبهم - وبالتالى رغبتهم فى التغيير - لكن قليلاً منهم رأوا الضعف 
الراسخ لدى مؤيدى الإدارة العامة الحديثة المعاصرين. وقد أحب تايلور جودة الإنتاج 
الحكومى. وقد ظنت لجنة براونلو أن الهيكل الحكومى كان قديماًء لكن مؤلفيها قدروا 
مهارات فرانلكين روزفلت التنفيذية واعتقدوا أن هدف الإدارة يجب أن يكون تعزيز 
برنامج الرئتيس. وإن تصور الإدارة العامة الحديثة للواقع الإدارى هو أنه «إجراءات إدارية 
معقدة وأنظمة محبطة مما جعلها تقضى على كل محاولات الإبداع ... إذ يشعر الناس 
ببساطة أن الحكومة لا تعمل» (2 ,1993 01812 وأن الأجهزة العامة تُعَدٌ أماكن يتعلم ذيها 
الموظفون سريعاً «أن البداهة أمر خطير - وأن الإبداع خطير جدأء (4 ,1993 0122 . 

لقد استعار دعاة الكفاءة الكلاسيكيون أفكاراً تجارية محددة؛ لكن لم يَعَتبِرَ كل 
تايلور أو أتباعه دائماً القطاع الخاص نموذجاً تقتدى به الحكومة. ورغم أن تاياور 
استخدم أفكاراً تم تطويرها فى مصانع الفولاذ إلا أنه لم يطرح الأعمال الإدارية 
المطبقة فى مصانع الفولاذ باعتبارها نموذجاً مثالياً يجب الالتزام به. فقد عرف جيداً 
أن كثيراً من الشركات الخاصة تقف ضد الإبداع؛ حيث تفيض كتبه بقصص عن عدم 
الكفاءة فى الأعمال التجارية. 
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وتعتبر أدبيات الإدارة العامة الحديثة المعاصرة ساذجة فيما يتعلق بعدم كفاءة 
القطاع الخاص والفساد . فهى تمتدح العمل التجارى فى جميع الأصعدة؛ وتطلب من 
المؤسسات العامة أن تفعفل س» أو ص؛ أوى لأن الأمور هكذا تجرى فى ديزنى! كما 
ترى الأدبيات المعاصرة الخصخصة إستراتيجية لزيادة الكفاءة؛ فى حين يرى أتباع 
تايلور أن القطاع العام - وليس الخاص - يمكن أن يزيد من الكفاءة فى مجالات مثل 
إدارة خدمات الماء والكهرياء (مثل 1915 00016). وعلى القراء أن يقرروا بأنفسهم 
ما إذا كان التوجه المعاصر يتأتى من الحاضر الإدارى الفريد غير الكفؤٌ أو من نفور لا 
مثيل له من الحكومة. 


القصور الثانى فى الادارة العامة الحديثة - نموذج مبسط جداً 
للإمكانات والحوافز: 

وتكمن الفجوة الأخرى فى الأدبيات السابقة فى كيفية اقتراح الكتّاب المعاصرين 
زيادة الإمكانات والحوافز لرفع الكفاءة. ويرفض دعة الإدارة العامة الحديثة 
المنظمات الهرمية ذات القواعد المحددة والتنظيمات وإجراءات التشغيل القياسية: 
التى يميلون إلى اعتبارها من تركة تايلور وبروانزلو. ويدعى أوزيورن وغيبلر أن 
الحكومة «أصبحت داخل سياج من الأنظمة والمحددات» (1997:؟1١١).‏ ويهدف 
أوزبورن 0500526 وبالستريك 21385116 إلى «جعل كبار المديرين يتخلصون من مراكز 
التحكم التى يسيطرون عليها فى مواقعهم الرئيسة» .)4١7 ,5٠٠١(‏ 

كما يفضل دعة الإدارة العامة الحديثة «ثورة الريادة التجارية» (380 0550206 
7 ,1992 #وأاءة6). وبينما اعتقد تايلور أن عقلية موظفى الإدارة العامة القائمة 
على عدم المخاطرة تأتى من خشية التدخل السياسى فى سياسة شؤون الموظفين» 
فإن مراجعة الأداء القومى تلوم المبالغة فى الاعتماد على القوانين والأنظمة. وقد 
اعتقد تايلور أن العلاج هو فى وجود نظام خدمة مدنية قوى؛ ويرخفض دعاة الإدارة 
العامة الحديثة حماية نظام الخدمة المدنية؛ لأنهم يرونه جزءا من المبالغة فى تعقيد 
الإجراءات. وقد اعتقد تايلور أن التوظيف العام طويل الأمد قد ساعد الكفاءة؛ إذ 
يحدد أول تقرير لمراجعة الأداء القومى هذا العامل بوصفه جزءاً من المشكلة. 

ويرى دعاة الإدارة العامة الحديثة أن الزمن قد تغير؛ فتحسن تقنيات الاتصالات 
ومزيد من العمل الذى يقوم على المعرفة يمسهلان ويؤديان إلى منظمات أقل تعقيداً 
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تعتمد بش كل أقل على القوانين. لكن يأتى كثير من الاختلاف بين المنهج الكلاسيكى 
ومنهج الإدارة العامة الحديثة من حقيقة أن المؤلفين المعاصرين لديهم صورة أكثر 
إشراقاً عن الطبيعة الإدارية مما لدى تايلور. إذ يصور كل من أوزيورن 0860126 
وغيبلر (1992) 0866165 المديرين على أنهم أصحاب ريادة تجارية تقود سلوكهم 
رسالة العمل؛ حيث يحتاجون فقط إلى ميزانيات أكبر ومرونة فى التوظيف لتحقيق 
نسبة أعلى بين المخرجات إلى المدخلات. ويشعر دعاة الإدارة العامة الحديثة بقلق 
على العاملين الذين لا يتبعون تصوراتهم أكثر من قلقهم على المديرين الذين يلجؤون 
للمحسوبية للحد من الكفاءة. وقال رويرت مارانتو (2001) مأصدعة]/1 :1:02 بكل 
وضوح: وهو أحد دعاة الإصلاح الجذرى للخدمة المدنية على المستوى الاتحادى: 
إن الوظيفة الدائمة تحمى الأداء السلبى للعامل. وبرأيه؛ لا يوجد أى شيء يمكن 
أن يخشاه العاملون الأكفاء من خسارتهم الحماية التى توفرها الخدمة المدنية؛ لأن 
المديرين لن يستمملوا سلطاتهم الجديدة دون سبب وجيه. فالعودة إلى التوظيف دون 
ضوابط ببساطة تمنع الحماية عمن لا يتمتع بالكفاءة. والافتراضات الضمينة التى 
تقف وراء هذا الموقف هى أن بوسع المديرين قياس أداء الموظف وأن الجهاز الحكومى 
سيجد سريعاً ويدرب بدلاء يتمتعون بالكفاءة يحلون مكان من تم طردهم من العمل. 

وقد تأثر موظفو القطاع العام فى غالبية الولايات بالتحولات بإجراءات الخدمة 
المدنية والمتصلة بالإدارة العامة الحديثة (2006) 50192 3800 113(5. فقبل أكثر 
من عشر سنوات مضت؛ رفعت جورجيا حماية الخدمة المدنية عن موظفى الدولة: 
حيث أحلت محل تلك الوسائل ما.يعرف بالتوظيف دون أى ضوابط. وفى خطاب 
حاكم جورجيا زيل ميلر 311165 7611 سنة 1547م: وهو داعية ناجح للتوظيف 
دون أية ضوابطء عن وضع الولاية, استنكر إجراءات الخدمة المدنية المطولة التى 
جعلت من الصعب فصل موظفى الولاية. ورأى أن مثل هذه النظم تضعف معنويات 
الموظفين الأكفاءء الذين يرون قرناءهم سيئى الأداء يحصلون على مكافآت مماثلة 
لا ييستحقونها. ويكمن حله فى إلغاء نظم حماية الجدارة ومكاتب شؤون الموظفين 
المركزية (2007 متاع 8362 1هة :0م00 :2001 (وع5لمه00). وتتعارض هذه الرؤية 
مع افتراضات الحقبة التقدمية من حيث إن نظم التوظيف دون أى ضوابط تضعف 
معنويات الموظفين الأكفاء الذين ليس لديهم أنصار سياسيون. 

وتعتبر المنهجيات المختلفة للخدمة المدنية مفيدة؛ لأن حاجة العاملين للحماية 
لا تعتمد على التغيرات فى تقنية المجتمع؛ بل إن التفيير فى القوانين يأتى من الرؤى 
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المختلفة التى وضعها دعاة الكفاءة فى أوائل القرن العشرين ومناصرى الإدارة العامة 
الحديثشة فى طريقة زيادة المنظمات للإنتاج. وقد اعتقد تايلور أن بإمكان القوانين 
تقليل العشوائية والمحسوبية. ومن ناحية أخرىء يعتقد دعاة الإدارة العامة الحديثة 
أن مرونة العمل الريادى تساعد المديرين على تشكيل فرق العمل التى لديها أفضل 
الإمكانات. ويمكن لأى شخص يتمتع بخبرة واقعية فى المنظمات أن يرى أن القوانين 
وحنكة الريادة التجارية تساعدان على تطوير المنتج فى ظل ظروف مختافة. ويعتمد 
تحديد النظام المفيد فى لحظة معينة على الأفراد ذوى العلاقة بالأمر. 

ويتولى المديرون والعاملون تنفيذ العمل؛ فبعض المديرين أكُفاء فى حين أن آخرين 
منهم حمقى. وبينمنا يس تخدم بعض العاملين العاديين ذكاءهم وإخلاصهم فى أداء 
مهماتهم: يؤدى آخرون أقل حد ممكن من العمل. ويصمم دعاة الإدارة العامة الحديثة 
نظماً يمكنها أن ترتقى بالكفاءة تحت قيادة مديرين يتمتعون بالنشاط والإخلاص؛ 
ولكن هذه النظم ستساعد وتدعم الخلل الوظيفى بقيادة مديرين شغوفين بتحقيق 
أهدافهم الخاصة بدلاً من الاهتمام برفاهية المنظمة على المدى الطويل. وإن النظم 
التى يتمتع فيها العاملون بحماية أكبر تكون مفيدة بشكل أو بآخر بناء على القوة 
العاملة المبتدئة فى لحظة معينة. 

كما أن الوضع المعقد الذى نشا مؤخراً فى النظام المدرسى لمدينة نيويورك يسلط 
الضوء على هذه النقطة. إذ يسعى المستشار جويل كلاين إلى منح المشرفين قوة ضبط 
أكبر؛ فهو يعتقد أن شروط الخدمة العامة وعقود نقابة المدرسين القوية تحمى المدرسين 
غير الأكفاء. إلا أن نقابة المدرسين واجهت أمثلة كلاين حول المدرسين غير الأكُفاء 
بقصص مقنعة تتعلق بمديرين لمدارس غير أكفاءء: ومزعجين (2006 دع:ج0/1130 . 
إذ إن تزويد الملشرفين بصلاحيات أكبر سيمكن المدير «س» من ضبط المدرسين غير 
الأقفاء ولكن ذلك سيكون على حساب تزويد المدير «ص» بالنفوذ الذى يمكنه من تعزيز 
أهدافه السلبية الخاصة. 

وإن قيام أدبيات الإدارة العامة الحديثة بالالتفاف على هذه الأمور الدقيقة يدل 
على نقص فى المعرفة حول تعقيدات قيام المنظمات بالعمل اليومى. فلا تعمل نظم 
شؤون الموظفين التى يشجبونها ولا تلك التى يقترحونها على دعم الكفاءة فى جميع 
الحالات. وفى أفضل الظروفء يمكن للنظام تسهيل جنى المكاسب بالنسبة لمجموعة 
من الأشخاص. فالأس باب التى ينجح العمل بها فى موقف «س» قد تؤدى إلى فشله 
فى الموقف «ص». 
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وتعد الطبيعة الظرفية لعمل نظام شؤون الموظفين أحد أسباب ندرة تمتع السلطة 
برضا تام فيما يتعلق بأى إجراء. فتحول جورجيا إلى التوظيف دون أى ضوابط 
للمدرسين: على سبيل المثال: لم يدم طويلاً. وقد أعادت حكومة الولاية العمل بنظام 
الوظيفة الدائمة للمدرسين فى ظل إدارة الحاكم الجديد سونى بيرديو 501113 
عنالرء2. وقد أقر النظام الجديد بالصعوبة التى واجهها المديرون فى قياس أداء 
المدرسين وصعوبة العثور على موظفين جدد ليحلوا محل المعلمين الذين طردوا . 

وتعتبر الفجوة بين ثقة دعاة الكفاءة والمدى الفعلى لمعرفتهم جزءًا من المسار التاريخى. 
فقد أشار سيمون (1947) 202ذ5 إلى الغموض فى أدبيات المبادئ. وقد بين ويليامز 
(2000) قصدنالة7 أن نفس النوع من الغموض أفسد توصيات إعادة اكتشاف الحكومة 
المتعلقة بالمنافسة والخصخصة واللامركزية والإبداع وزيادة صلاحيات الموظفين. 

والفكرة الأساسية هى أنه ليس العلماء ولا الأشخاص العاديون لديهم المعرفة التى 
تمكنهم من فرض نماذج جاهزة تعمل دائماً على زيادة الكفاءة. وهنالك ثلاثة أسباب 
وراء الفجوة التى تفصل بين قدراتهم ورغباتهم. وأحد أسباب هذه المشكلة هو أنه 
لا يوجد من لديه المعرفة الكافية بالدوافع التى تحقق نجاح الفرد فى كل وضع من 
الأوضاع. والسبب الثانى هو أن التحليل المنطقى لم يكن بديلاً عن الحكم الظرفى: 
إذ كان مساعداً لذلك؛ لكن لم يكن بديلاً له أبداً. والسبب الثالث للمشكلة هو الاتجاه 
الحالى نحو تصوّر كفاءة القطاع العام قيمةٌ غير سياسية فى الوقت الذى نجد الكفاءة 
فى أى موقف معين معتمدة دائمأ على اتخاذ القرار السياسى. فتحديد نسبة المخرج 
إلى المدخل فى مصنع للصابون قد يكون مسألة إدخال أرقام فى معادلة معدة مسبقا . 
وفى القطاع العام» تحدّد القرارات السياسية أى الأرقام التى تحسب. وأى بيانات 
تشكل أرباحاًء وأيُّها يش كل تكاليف. وتوجد الكفاءة الحكومية فى سياق سياسى 
محدد. وتبين دراسة طلب تحديد كفاءة النقل العام أن اختيار العوامل المؤثرة التى 
يجب إدخالها لتحليل نسبة المخرجات إلى المدخلات هو فى جوهره عملية سياسية. 


فقضية التقل العام - دلالات لتعريف الكفاءة المعاصرة: 

عندما تنشئ الدول أنظمة النقل العام: فإنها تتحمل تكاليف عالية فى رأس ا مال , 
والصيانة. ويلزم السلطات المختصة حينئن أن تتأكد مما إذا كانت هذه النفقات تعزز 
المشاريع التى توازن النتائج مقابل التكاليف. ويعتمد ما إذا كانت المدخلات تعزز 
الكفاءة على طبيعة المخرجات والنتاكج التى تريدها الدولة. وعندما تقارن الجهات 
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المختصة التكاليف بأجرة النقل التى يتم الحصول عليها خلال السنوات الخمس أو 
العشر الأولى؛ فإن النسبة تبين فى العادة استخداماً غير فعال لأموال الدولة. فالأجور 
لا تسترد الأموال التى أنفقت على الإنشاء والصيانة. وينتقد بعض محللى السوق الحرة 
النقل على اعتبار أنه هدر للمال العام نتيجة الافتقار إلى هذا العائد على الاستثمار. 
كما أشار أحد المحللين إلى أن على الحكومة أن تغلق نظم السكك الحديدية الخفيفة 
وتمنح كل شخص يستعممل النقل العام من ذوى الدخل المتدنى سيارة تويوتا جديدة 
لتوفير المال (2004 :00) . 

لكن الأجور ليست هى المخرجات الوحيدة للنقل العام؛ رغم أنها الأسهل للقياس. ولو 
أنشأت الدولة نظام سكك حديدية خفيفاً لتعزيز التنمية الاقتصادية:؛ ولزيادة عائد النقل 
العام؛ فإن مسألة المُحُرَجات الأخرى تدور حول تحديد مدى إسهام المشروع فى تنمية المجتمع 
المحلى. وفى هذا السيناريوء ينظر إلى مشاريع النقل العام الفعلية بش كل أكثر إيجابية. 
فتظهر معظم الدراسات أن الممتلكات التجارية والسكنية بالقرب من خطوط النقل العام تكون 
ذات قيم مالية عالية (1993 طئأه/؟ :2002 سةعهنالآ لسة متعتترع0) :1996 منه ك0 روه ). 
وتحصل بعض الحكومات المحلية على جزء من هذه القيمة عن طريق عوائد الضرائب ومشاريع 
التنمية المشتركة (مثل الرسوم التى تفرضها محطات النقل فى مقابل إيصال الخدمة للمتاجر 
والساحات المستأجرة). 

إضافة إلى ذلك يعمل النقل العام على تخفيف حركة السيارات على الطرق:؛ مما يقلل 
من التكاليف المرتبطة بالتأخير الناجم عن حركة السيرء والتلوث وإلحاق الضرر بالطرق. 
كما يقلل أيضاً من تكاليف حوادث المرورء لأن النقل العام يعتبر وسيلة آمنة. حيث ينجم 
عنها واحد على عشرة من الوفيات الناجمة عن السفر بالسيارة (2006 مةدناان]) . 

ويمكن أن تتضمن مخرجات النقل العام السريع تصورات لا يمكن قياسها تتعلق 
بالتطور أو السلامة. إذ تظهر الدراسات المسحية فى بعض المجتمعات المحلية أن 
نظرتها للتراجع القوى تحولت إلى شعور بالتنمية بعد افتتاح مشاريع النقل العام 
السريع (2005 6163976 1033165 زع516) . ويجب أن يقيس تحليل التكاليف والفوائد 
مثل هذه النظرة؛ بغض النظر عن صعوبة قياسها. وفى مجتمع تعتبر فيه الكفاءة ذات 
قيمة كبيرة: فإن اقتصار قياسها على المعايير التى يسهل قياسها بدرجة كبيرة يقلل 
من أهمية المعايير الأخرى ويؤدى إلى تصور بأن الكفاءة لها قيمة فقط بالنسبة لبعض 
الأهداف. وتحقق الكفاءة سمعتها الغامضة بوصفها وحدة آلية عندما يستخدمها 
الباحتون باعتبارها مفهوماً فقط فى الحسابات التى تنطوى على احتياجات آلية. 
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ويرى بعض المحللين أن النقل العام يقلل المسافة بين المجتمعات الفقيرة عن مواقع 
العمل ذات الأجور المنخفضة؛ حيث توجد الوظاكف التى تتطلب مهارات متدنية فى 
المستشفيات والفنادق والمطاعم والمصانع. همثلاًء وجد سانشيز (1999) 62طعمة5 
أن توافر النقل العام قام بدور مهم فى مشاركة الفقراء فى العمل فى كل من أتلانتا 
وجورجيا وبورتلاند وأوريجون. ونتيجة وجود علاقة بين العرقية والدخل فى مجتمعناء 
فيمكن للنقل العام أيضاً أن يزيد من استعداد الشركات لتوظيف ذوى الأصول اللاتينية 
من الذكور والإناث (2003 0861م2خ1 0ضة ,لإءاع31ن0 ,11012). وهكذا أصبح إيجاد 
العمل مؤّشراً جديداً على الأداء فى معادلة الكفاءة. وقد وجدت دراسة أجراها 
كمبردج سيستماتكس (1999) 53806208668 0320011086 أن إنفاق )٠١(‏ ملايين دولار 
فى الولايات المتحدة على النقل العام أدى إلى توفير (4١؟)‏ فرصة عمل. وقد وجد 
ليتمان (2006) تنهدنف.1 أن الأموال التى تنفق على إنشاء النقل العام فى كندا تؤدى 
إلى توفير (219) من الوظائف مقارنة بنفس المبالغ التى تنفق على إنشاء الطرق 
السريعة. 
وتعتبر رغبة المجتمع فى التوسع فى حركة السكان ذوى الدخل المنخفض إلى أماكن 
العمل مسألة سياسية. فبالفعل؛ ينتقد بعض الناس قدرة النقل العام على إيصال 
العمال الفقراء إلى أماكن أكثر ثراءً» حيث يرون فى مثل هذا الانتقال نقلاً لجريمة 
الشوارع إلى أماكن جديدة (2003 كاء15 لصة ,35رمع01-510 1ه نامآ رتاععع 1آ) . 
فالمخطط ون الذين لديهم مثل هذه العقلية لن يعتبروا الحركة التى تعتمد على النقل 
ذات فائدة كبيرة؛ فإذا ما أخذوا بالاعتبار حركة العمال أساساً. فسوف تكون بالنسبة 
لهم تكلفة أخرى. 
ويقوم جدل الهجرة الحالى على الافتراض السياسى بأن انتقال غير المواطنين 
إلى وظائف ذات أجور منخفضة ليس بالضرورة وضعاً مرغوباً فيه. وإن التمييز طى 
التعامل مع الباحثين عن عمل من المكسيكيين وسكان تكساس يعتبر قراراً سياسياً 
بالكامل. وفى المجال العامء تهيئ القيم الاجتماعية الأجواء لكيفية تعريض الكفاءة 
ويجب أن تأخن الحكومة الديمقراطية بالاعتبار القيم الاجتماعية للسكان ككل بالحد 
المجدى فى قرارات النقل. وللتشديد على هذه النقطة؛ امتنع وليام بريندرغاست 
(1912) أقهعء0ههء© 3:ؤن79[1, وهو المفتش المالى التقدمى لمدينة نيويورك؛ عن 
استخدام التعريف المعتاد تلكفاءة بحساب نسبة المخرجات إلى المدخلات: وبدلاً من 
ذلك عرّف الكفاءة الحكومية بأنها القيام بما يريد العامة بأفضل طريقة وبأقل تكلفة. 
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ورغم الطبيعة غير الواضحة نوعاً ما لمصطاح «العام». فإن هذا التعريف لا يفترض أن 
الكفاءة مرادفة للاقتصاد ويربط المفهوم بدلاً من ذلك بالاستجابة والعدالة. 
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إن النقاش السياسى لمخرجات النقل العام يضع الكفاءة فى سياق آخر يختلف عما 
يحتله المصطلح فى معظم الأدبيات التى تمت دراستها هناء رغم أن التفسير يرتبط ببعض 
أوائل بحوث مكتب شؤون الولاية. فقد رأى هنرى برورى (1912) 616ناة8 نإمدع8 الذى 
كان يعمل فى مكتب نيويورك للبحوث البلدية؛ أن إنشاء مدرسة منخفضة التكلفة لم يكن 
فمالاً جد عندما كان موقعها مخالفاً لرغبة المجتمع المحلى. وقد أصر مكتب مدينة 
بيترمينت (1906) أعمتعنا8 :011 06 نادعتنا8 126 بدلاً من ذلك على أن كفاءة داكرة 
الشرطة يجب أن تتجه نحو الأهداف التى وضعها المجتمع المحلى للشرطة. وبالنظر إلى 
أن الكفاءة لا يمكن فصلها عن السياسة مطلقاًء فإن الكفاءة تعتمد على القيم السياسية 
للجهة المعنية. ولا يوجد لهذه الكلمة معنى خارج نطاق تعريف العامة للنتائج التى تشكل 
الفوائد. 

وكما أشار كين وباتابان (2006) هةم23]8 320 عصةك1؛ يتبين فى العادة أن أساس 
الأحكام التقنية يكون افتراضات غير تقنية حول القضايا التى يجب معالجتها وكيفية 
تحديد معاييرها. وفى تقييم كفاءة القطاع العام: يبرز افتراض أن مخرجات معينة 
تشكل فوائد من العملية السياسية غير التقنية. ويمكن لنفس البرنامج أن يكون ضعالاً 
أو غير فعال بناء على ما يرغب فيه مجتمع محلى معين. ْ 

ومثالاً على عدم الكفاءة الناجمة عن سوء اختيار المكان واعتبارها نشاطأ لا «يستطيع 
أحد تفسيره»»؛ يذكر ستانبرى وثومبسون (1995) 150102508 800 'إكناطققة5 أن إحدى 
مكتبات وكالة المعلومات الأمريكية استقبلت 018 زائراً فقط فى سنة معينة. فإذا كان 
هدف المكتبة الوحيد جذب الزوارء فإن المخرج يبدو ضئيلاًء لكن يمكن اعتبار أن المكتبة 
تتمتع بالكفاءة إذا ما اشتملت مخرجاتها الأخرى على حس بالصداقة بين الولايات 
المتحدة والدولة التى توجد فيها المكتبة وإذا ما أعطت الدولة قيمة كبيرة لهذه الصداقة. 
وتتطلب معادلة الكفاءة هذه إسباغ قيمة على فوائد غير ملموسة - وهو أمر يصعب 
قياسه. إلا أن النسبة بين المدخلات إلى المخرجات قد تتضمن السعادة والعمل والعدل 
والصحة والحرية بالإضافة إلى الوقت والمال (2006 5ع5 نكا 4مة ع1 نيعل هه؟) . 


دورية الإدارة العامة 5ط 


أ. درويش تايف عبد الهادي 


ويتحدثت التحليل التقليدى عن المقايضة بين الكفاءة والعدل فى برامج العمل 
لأن استهداف المجموعات الأقل حظاً يقلل من المكاسب الكبيرة (2002 طاءعنهمز»ء81) . 
وبالنظر إلى الكفاءة باعتبارها مفهوماً سياسياًء يصبح تشبيه المقايضة غير مناسب. 
ويصيح السوؤال الآن» من هو المستهدف بتدريب الساطة المختصة؟ فإذا كانت تريد 
تدريب الأشخاص الأقل حظأء تصبح المسألة متعلقة بكيفية تطبيق البرامج التى تخدم 
مثل هؤلاء الناس يكفاءة. فتطوير برامج المستفيدين من منتمسبى الطبقة المتوسطة 
لا يمكن أبدا أن يتمتع بالكفاءة إذا لم تؤد هذه البرامج إلى مخرجات ونتائج تتوقعها 
الحكومة فى ا المواطنين الأقل حظاأً. ويجب أن تحقق البرامج الأهداف التى 
وضعتها الجماعات المحلية. 

وقد كتب أحد دعاة الإدارة العامة الحديثة حول سلطة ذات سمات مميزة قائلاً: 
«إن مدينة سانيفيل 51137316 لا تمثل النموذج الديمقراطى الذى يرضى عنه 
الجميع: ولكن حقق المسؤولون (10) من أهداف خدمة المدينة» (145 ,1995 62له). 
فإذا كانت ديمقراطية سانيفيل ضعيفة: فربما نسأل عن ماهية الأشخاص الذين حقق 
السياسيون أهدافهم. فإذا كانت نسبة المتوية (40/) المرغوب فيها ليست جزءًا من 
أهداف المجتمع المحلى: فهل يجب على العامة اعتبار نجاحها مثالاً على الكفاءةة 

وقد طور ويلدافسكى (1996) 1711031751 مفهوم «الكفاءة الشاملة» لوصف السعى 
نحو تحقيق نسبة أكبر بين المخرج إلى المدخل؛ وقد تطلب ذلك تبديل آلية اتخاذ القرار. 
ويمكن للمرء أن يرى هذا السعى على أنه ناشيّ عن رغبة المواطنين بمشاريع نقل عام 
توفر ارتقاء أكبر بين طبقات المجتمع. ويمكن لهؤلاء المواطنين؛ الذين يتكتل بعضهم فى 
منظمات؛ وضع إستراتيجيات لاختراق قلب النظام السياسى لجعل دوائر صنع القرار 
0 تنشيىّ مشاريع تزيد من الارتقاء الاجتماعى. ويمكن للدراسات التقليدية أن تتحدث عن 
هذا السعى تحت قاعدة الاستجابة أو العدالة» لكن لذلك دلالات على الكفاءة أيضاً. 

ويمكن لمفهوم الكفاءة المسيسة أن يساعد فى تفسير فشل الحلول البنيوية الكلاسيكية 
والإدارة العامة الحديثة فى تحقيق تطلعات دعاتها ٠.‏ ولم تكن المشكلة فى عدم القدرة على 
فهم مواقف محددة؛ ولكنها تكمن فى عدم القدرة على إيجاد الحلول ضمن سياق سياسى. 


الخاتمة - مسائل الادارة العامة المهمة والكفاءة: 
فى التسعينيات من القرن العشرين: حاول عدد من العلماء تحديد «المسائل المهمة» 
للإدارة العامة. وقد طرح بيهن (1995) صطء8 ثلاث مسائل متصلة بالقضايا الإدارية 
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المتعلقة بالاهتمامات بشرعية السيطرة الإدارية المشددة والدافع لدى الموظفين وقياس 
الأداء. ويرد كيرلين (1996) 2ذا11ذك1 بأن المسائل الكبيرة فى حقل الإدارة لا تنطلق 
من رؤية إدارية ولكنها تضرب بجذورها فى مفهوم المواطنة والبحث عن سياسة 
ديمقراطية. وحالياً نحن نرى أن الأسئلة الكبيرة المتعلقة بالفعالية تنبع من رؤية 
سياسية «القيم المحورية هى قيم الديمقراطية التى تحكمها قيم تسيطر قيم الموظفين 
وخبراتهم» (419 ,1996 1511112). أما كيف ننشي نظام شؤون موظفين فتلك مسألة 
ثانوية. والسؤال المهم الذى يرتبط بالكفاءة هو كيف نشرك المواطنين؟ أى كيف نشحذ 
هممهم ونجعلهم أكثر حضوراً واتصالاً بطريقة تحديد المسؤولين السياسيين والإداريين 
للتكاليف والأرباح؟ ففى المجتمع الديمقراطىء تتطلب الإدارة التى تتمتع بالكفاءة 
سياسة ذات قاعدة ديمقراطية حتى يشعر المسؤولون المنتخبون والإداريون بالنتائج 
التى يريدها المجتمع المحلى. وعندما تكون هذه المعرفة قوية نسبياً فيمكن حينكذ 
للنقاش الفعال أن يتركز على الآليات البنيوية لتفعيل سياسة تتمتع بالكفاءة: لأن هذه 
المعرفة فقط تتيح لنا تحديد السياسات التى تتمتع بالكفاءة. فبدلاً من اختيار عنصر 
واحد وترك آخرء فإنه لا يمكن فصل مشاركة المواطن عن الكفاءة. وتعتبر مشاركة 
المواطنين شرطاً مسبقاً لإجراء حسابات التكاليف والأرباح المهمة. 

لقد ربط علماء السياسة فى الحقبة التقدمية مشاركة المواطن والحكومة التى تتمتع 
بالكفاءة. فمثلاً؛ ذكر كتاب دراسى لمجلس إحدى المدن فى تلك الفترة أن «أول مرتكزات 
الإدارة التى تتمتع بالكفاءة هى المواطنة الذكية» (3 ,1915 550نا8/1) .. وقد حان الوقت 
لتوحيد دراسة المواطنة والكفاءة. والأسئلة الكبيرة التى تبرز من مثل هذا التحليل 
بعيدة جداً عن المناقشات التقليدية للكفاءة باعتبارها مفهوماً فنياً. وهى تتضمن: 
-١‏ ما الوسائل التى يمكن لمجتمعنا إيجادها لكى يستطيع المواطنون مناقشة قضايا 

عامة وتنمية رؤيتهم لمنافع أى برنامج عام يرونه ذا قيمة؟9 
؟- كيف يمكن للمديرين العامين اس تخدام نتائج النقاشات العامة للمواطنين فى 

تحليلات التكاليف والأرباح خلال فترة تطوير البرنامج وتنفيذه5 

لقد بحث بعض علماء السياسة المعاصرين وياحثو الإدارة العامة فى كيفية إنشاء 
وتفعيل النقاشات العامة للمواطنين: فقد وصف روبرتس (1997) 1006115 على سبيل 
المثال تطوير وتأثير مثل تلك النقاشات العامة فى مينيسوتا 1/118265018. وقد وصف 
لايب (2004) طزع.آ سيناريو لإشراك المناقشات العامة للمواطنين رسمياً فى تطوير 
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البرنامج. فحتى الآن بذلت جهود ضئيلة لربط مثل تلك البحوث بالاهتمامات المرتبطة 
بالكفاءة. ويج ب أن يتصدر دمج هذين المجالين البحثيين فى مجال واحد رأس أى 
قاتمة تتعلق بالمشاريع الكبرى للإدارة العامة. 


ولم يتمكن محللو السوق الحرة من فهم سبب مواصلة كثير من الشخصيات 
السياسية البارزة دعم مشاريع النقل العام فى الوقت الذى اعتبرت التحليلات المبكرة 
للمدخلات/ المخرجات أن خطوط النقل لا تتمتع بالكفاءة. ولم تتجاهل الشخصيات 
السياسية الحقائق الواضحة. ولم يكن دعمهم يش كل نكراناً للكفاءة بل مؤشراً على 
أن لهم طريقة مختلفة فى تحديد التكاليف والأرباح. فقد كانوا متفاعلين مع الحقائق 
خارج نطاق الحسابات التحليلية المبكرة ولكنها فى نهاية المطاف تهم الجماعات المحلية 
التى يمثلها أولئتك السياسيون. ولأن حساباتهم اشتملت على قيم غير ملموسة: فلم 
يستطيعوا طرح معادلات واضحة:؛ بل إن مفهوم الكفاءة الذى استثتى فهمهم أخطأ فى 
تمثيل نسبة المدخلات إلى المخرجات. ويجب على علماء الإدارة العامة توجيه اهتمام 
أكبر للخلفيات السياسية التى تقف وراء كفاءة الحكومة. 


شكروعرفان: 

قدم عدد من الأشخاص ملاحظاتهم حول نسخة سابقة من هذا البحث. ومن ضمن 
هؤلاء ألاسدير روبرتس 16066115 413501231 وطلابه فى مادة الفكر التاريخى للادارة 
العامة وكذلك كل من مارك روتجرز 1011186155 11311 وجيمس ستيفر 5161612 315065 
وريتشارد ستيلمان هقدمل5)1 54قطء11 وستيفن وارنغ هتتة/11 دعطامة5 ودانيال وليامز 
وس نل اعنصةطآ. 
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.مهلا تمعد عتتملا بوعلر 


مدعت :قالتوع] ما عم18 10 مممع .1993 .(1ه81) معذروعع1 ععمممرمع5 لأحممند1ة8 - 
الع متطع 009 :1200 رهمأعمتطقة171 .ؤدع[ 5و00 لصة عناع18 رمآ غقط] أمعصمى00 0 
.08 ملمتتسامم 


كنت علتملا بزعآ! مز مسعاطمءط ععنالوط عط .1906 .نمعدمعنء8 و0 06 لالمعسياظ عتتملا بوعلخ2 - 
.منهتآ ممع منت علرملا بوعلر 


غ11 تتتةمع(آ عطا 1ه لإعلاتلا5 2 ده غزممع 1 .1913 ,طعتدعمعخ1 أومتعنس س1 2ه بتمعسسا8 علرملا بوع781 - 
.أعتقعوع 1 لدماع تسسا كه تنمعتن18 تعترملا بعل .اع سطمغاط ,لإأعقد5 عتاطنط 4ه 


عط 5م11 :العمتمع009 عمامعء ممع .1992 «عاطعه لع1 لمة ,23010 ,عدرمطو0 - 
-مهوقنلللم تخالا ,ؤستلدع18 نرماءء5 عتاطنظ عط كسمتم ]كممكا” 15 غستم5 لمسسعمعممعممع 
7ن 


:20 10015 عامهطلاء11 و<زمنوع تملع عط .2000 .علتمواط ماعط لمة ,لأكة2 بعصضرمطة0 - 
1 .1055-8355 :مع 3أعممر و3 .ا لعتصم 001 عناملا وومتصكرم ؤأقصة" 


.43-56 :(41)1 فأقمسعة .عسأأهناوععة طونامغطا لإعمعاء 846 .1912 .تمدن للا/لا بأمدععلمعط - 


عط 06 أتموع1 .1937 .(للذ60) امعمععهمما/! مناه امتستصل م نه عع مم20 وحاوعلزوعط - 
.االعحصصء 009 لمتعلع"1 عطا مأ امعمعع مصد]/! علاللهاكتمتصلة غه دعتلين5 طاتير ععا تس ممك 
.016 كمتاسملوط اأمع سم 001 :1200 دمع متطمة/17 
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هل ما يزال شبح فريدريك تايلور يسكن أروقة الحكومة5 


-ه:11::0 :(شخاط0) أعخ والناوع] لمة ععسمقصترمقء2 امعسم0019 ع1 .1998 انوع8 ,متله8 - 
:(58)4 ااعأباع1 سملغهوماكئتمتسلخة عناطناط .1001" غمعسععحمد]/! عاطنيعا] عه ععاممهكل8 لعلمع1]1 
.307-16 


إعنامط عسناكهن ما اعدمعممخ علاللقسع )اخ مخ :دمتادرءطناء2[ عناطوط .1997 .لإعمواظ! رمتعمهخ1 - 
.124-32 :(57)2 اوعأباع1 ممعم امتمتصملة عتاطنط .ممتأعفوئط ومناعة لصد 


.ععمقصه 0 بع[ عط م علأناتالى :أمعممع0017 01 10015 1 .2002 .لع رعاوع.آ بممسقلدة - 
.ققع2 /راتوع تتمتآ مك0 عتملا بوعهر 


:امعد نزمامسظ لمة غأقمدا عناطسظ معء سعط «مأععصمه© ع5 .1999 .ققتصمط] ,تعاعمدة - 
ممناقاعووقة عمتممقاط ممءتعدة عط 2ه لقمدنه1 .فأمملئة نمه لمدلئه25 ,6ه وعدهت ع1 
,2834-6 :(65)3 


عتاطناط ه ععة لمعنومة0 عط مذ بز 9أعتلمم2 عتلطنط .2004 «عسمة برلمنة؟ بتعتطعهدءة - 
مه عع اه عتدال! برط لعؤتلع ,.أاء 200 اموطلمج] ب الاتعملمظ عتاطسط مآ .ممغمئامتصلم 
ع اكاء12 اأعععد]/1 علرملا بجعلة .17-30 ,عمآ موبج11-امء5 


ونه :12 ,ومأعمتطمة/لآ .لإعدعمممع1[2 لمة جمسرماع18] عمنحع ك- انبا .1893 .1تون رعسطء8 - 
.عناجدعآ مسرمقع]] عم زكيعءة- اوت 


.ودع« عع عاعملا بوعل8 يرم إنتقطء183 علالغةأكامتصلم .1947 أتعطسن1] بدمسأة - 


.لاعمعكء 1515 مم5 سه ممع اومطء5 .1908 .معللةخ .11 سدنلائ/لا لص ,.3 لتندط رمعللعد5 - 
.هه التمعدل1 عترملا بوعكة 


؟ه 'إاممدمع8 لمعنناوط 2 ل0ئة/ام1" .1995 .ممومسصمط؟” لم1 لمة ,تسذتلاة] ,لإسطمماة - 
-418 :(55)5 /لاعألاعخ1 ممنامنامتمتسلخ عتاطناط .قممتمقع7 ,معاة غمم1ز؟ زعاملا تمعسمى ه00 
28 


عطا كه بوعاباع2 ى :معنن 101 120 هه [ندظ1 غطعنآ غدط/17 .2005 بعلنوءا0 وعزقةط ععمز8 - 
.نا010 علالأناععيدة أتمم ممما بع ع معدمةط :111 رقلءععآ .عممعلزر8 


قعصسغط!' :0 اععمعد ى :دمتلهوتمتسلة عتاطبط م ععوقعرط .1991 .11 ,رلتقداءن8ه مممصالتاة - 
.ؤوع21 وحدتكتة/1 .)5 عاتملا برعلظ .مماععرلطط لسة 


لعمة8-كناناوع1 هذ 5ع الأمععمآ ومأذدعدقطة :10 عاملاعصو2 ىم .2005 .كعصةة ,5وزوة8 - 
.592-602 :(65)5 باعاباع] ممنادماكتمتصسلخ عتاطناط .امعدعع حمو18 


:(2)5 نوعاعه5 ننهائزه] عط 04 مناعلان8 .لإعمعاء 818 غمعصمع 00 ,1916 عاعتعلعم1 ززمابرة1 - 


7-13. 

.8105 عق عممد11 .عاتملا برع[ .امعريععدمدا! مومطد .[1903] 19478 . 3 

لمعه :لاملا ع1 .اأمعسععهصداط! عقننمعك5 2ه وعامأعمتط ع1 .[1911] 19470 .ب - 
.5ع م8 يع 


:2 ,دماومتطمد/لآ بأمعلتفعط عط مغ ممع .1874 .دو أوستسصره2 عمتع5 للك .5.ل] - 
.01 سمط لمعسمى001 
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أ. درويش نايف عبدالهادي 


ععسعك5 عط مه متعم22 مآ .معاطمع2 لمعتعطعع] 2 قد ممتاهجتمدع02 .1937 .0211هتزآ ,علعترت] - 
:عاتملا بوع31 .47-88 ,كارتا 11هلسبآ همه عاعنانن ععطسرآ نز لعاتلع ,دمنغوذكتستصلى غه 
0ه تاكتمتسلم عناطتط 02 عنتطتاقم1 


لقعتعسة ‏ عدا بوع 71‏ .ك5ممنهتمدع0 لمة دعامتعممط عقتامعزه5ة .1938 . - 
.2012 أع0كقق امعصعع 1/1303 


عمعبطجدعع] : تإعمعل 1518 عمتتمامماع 1 .2006 .وتععاد] تدا لصة ,عزاء نت لمع1] ,رمع عل مولا - 

غة لعاأدعدععم تعمد .دملغهمادتمتصلة عناطسط مذ نزإعمعزء 846 6ه وستمدعك1 امنامموطن5 علطا 

,لق[غ1 ربصهلنا/8 بدمنغمعائتمتصلخة عناطناط غ0 نامع ممعم مم8 عط 4ه ععمعععقمه0) لدسممم عطا 
,6-9 عط مرعامء 8 


0 01810-01605160 04 ممنئهج ألما اموة0 عمنتومة 0‏ .1993 .لتقطء3] ,طنزما - 
:3 ذعنستمصمء8 سوطنت] 4ه تعدو[ .1970-1988 ,قنطماء0هآنط2 سرمظ ععمءل811 :قممعاوزي 
.361-66 


لقة قعنصساهة11 عترملا بوع81 .0ع 220 .536 عكتلةاكتمتصلة ع5" .1984 غطع1ن12 ,1715100 - 
عاع 1 


عناطناط ع0 مآ ما 870:5 .2006 .للأعفءظ «برامعةن لمة جع11زى فسقت»ة رطاءظ ,ممجرزع11 - 
نوع نتعسم لعء1215:655 15 هأ قععمعتيءي:18 :وعء عوط 1235 اأعنامعط) مسوعومءط لمة معزء ناموط 
,386-99 :(66)3 الاءأباع 1 ممنهعاكتستصسلخ عتاطسط .معنت 


,5أةلالفحتط العم 0051-8 :لإعمعاء 816 02 'إاتمدمع8 لهءع6 7011 ع1" .1966 .ممعقة ,لإكلة 7171102 - 
-292 :(26)4 ااعتاعخ1 ممننهاقتمتصلخ4 عتاطتاط .وستاععلنا8 تممنتومعط لسة ,كنونزلدمة قممعاوزق 
.310 


اءتستسلخعناطن© باأمعسد0017 02 وطرع نزمعط عطا ممع تسزعج1 ,2000 ,اعنصة©آ ,قصسة117111- 
.5322-4 :(60)6 سعنرعع. 


6.4 دورية الإدارة العامة 


ملخص رسالة دكتوراه فى المحاسبة: 
دورالمراجعة الخارجية فى كشف ممارسات المحاسبة 
الاحتيالية فى ضوء التطورات الاقتصادية المعاصرة 


الدكتو رسامح محمد رضا رياض 
مدرس محاسبة بالمعهد التكنوتوجى العالى بالعاشرمن رمضان 
جمهورية مصرالعريية 


ملخص رسالة دكتوراه فى المحاسبة: © دوريةالإدارةالعسامة 
ثُُ ف 0 © المجلد الثامن والأربعون 

دورائراجعة الخارجية فى كشف 3 0 
ممارسات المحاسية الاحتيالية فى ضوع ورجببةام 
التطورات الاقتصادية المعاصرة* »يولي ة»٠٠٠م‏ 


د ١‏ سامح محمد رضا رياض # * 


مقدمة: 

تعمل أى شركة فى ظل مجموعة من القوى التى تؤثر فيهاء وتعد الإدارة أحد أهم 
هذه القوى التى تقوم بممارسة أنشطة مختلفة لتحقيق أهداف الشركة وكذا المسئولة 
عن العرض المحايد للقوائم المالية وهى فى موقع يُمكّنها من السيطرة على نظام 
الرقابة الداخلية وإخفاء الممارسات الاحتيالية للمحاسبة التى قد تقوم بها. هذاء 
وتعد المراجعة الخارجية عملية منظمة ومنهجية لجمع وتقييم أدلة الإثبات عن عمليات 
وأحداث اقتصادية تقوم بها الشركة وذلك بهدف تمكين المراجع الخارجى من إبداء رأيه 
فى القوائم المالية التى تعدها هذه الشركة؛ لذلك كان لابد من تحديد وتطوير أساليب 
ومؤشرات لمساعدة المراجع الخارجى فى الحصول على أدلة الإثبات واكتشاف غش 
الإدارة والممارسات الاحتيالية المختلفة للمحاسبة فى كافة مراحل المراجعة؛ وذلك حتى 
يتمكن من إبداء رأى فنى محايد عن مدى عدالة تعبير القوائم المالية التى يراجعها . 
طبيعة المشكلة: 

حدثت تطورات مهمة خلال السنوات الأخيرة فى بيئة الأعمال أدى إلى ظهور الكثير 
من المعاملات المالية والتجارية المعقدة وإصدار بعض المعايير الملائمة للمحاسبة عن هذه 
المعاملات التى أتاحت الكثير من البدائل؛ مثل المعيار الخاص بالمخزون الذى أتاح العديد من 
الطرق لتقييم المخزون: والمعيار الخاص بالأصول الثابتة وإهلاكاتها الذى أتاح العديد من طرق 
احتساب الإهلاكء والتى يمكن أن تستغلها بعض الشركات لتحقيق أهدافها وإخفاء حقيقة 
نتائج أعمالها ومركزها المالى وإظهاره بشكل مخالف للواقع عن طريق التلاعب فى القوائم 
المالية. وهو ما يطلق عليه الممارسات الاحتيالية للمحاسبة ق8عناء2:3 25 نتتامعع م ع انأوء22) 


* نوقشت هذه الرسالة فى شهر فبراير ٠١0‏ "م بكلية التجارة وإدارة الأعمال بجامعة حلوان. مصر. 
مدرس محاسبة بالمعهد التكنولوجى العالى بالعاشر من رمضان؛ مصر. 
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د. سامح محمد رضا رياض 


التى تؤدى إلى العديد من المشكلات التى تضر بالاقتصاد القومى. 

لقد أدت الفضائح المالية والمحاسبية للشسركات الأمريكية إلى الكثير من الآثار 
السلبية على أسعار الأسهم فى الولايات المتحدة الأمريكية وعلى مناخ الاستثمار العالمى» 
وتصاعدت مخاوف حملة الأسهم من حدوث المزيد.من حالات التلاعب بالشركات 
الكبرى عقب الإعلان عن الفضائح المحاسبية لشركات أمريكية كبرى مثل زيروكس 
2650 وانرون 182502: ووزلدكوم 17/011000:2, حيث أذئ التلاعب المحاسبى لهذه 
الشركات والتستر على خسائرها إلى زيادة وهمية فى قيمة أسهمهاء وذكر محللون 
اقتضاديون أن مكاتب المراجعة الكبرى أصبحت فى وضع حرج فى أعقاب الإعلان 
عن الفضائح المالية لعدد من الشركات الكبرى مشددين على أن مكاتب المراجعة 
مسئولة مسئولية مباشرة عن التقارير المالية تلهذه الشركات (/. 

لقد أوضح تقرير اللجنة الداخلية لشركة انرون والمكونة من أعضاء من مجلس إدارة 
الشركة أن أسباب انهيارها يرجع إلى اتباعها بعض الممارسات الاحتيالية للمحاسبة مثل 
الاحتفاظ ببعض أصولها والتزاماتها وخاصة الديون خارج الميزانية» وإظهارها استخدام 
الأدوات المالية المشتقة لغرض التحوط بالرغم من أنها كانت بغرض المضاربة؛ وذلك 
للتستر على الخسارة الناتجة عن قيامها ببعض الاستثمارات: كما ارتكزت فى أعمالها 
على المنشآت ذات الأغراض الخاصة: كما قامت بالدخول فى عمليات عالية المخاطر 
وبعضها خارج نطاق نشاط الشركة والكثير من هذه العمليات كانت فاشلة: بالإضافة إلى 
الإفصاح غير الملائم للكثير من العمليات وعدم الشفافية فى تقاريرها السنوية 2)9. 

هذاء وقد قامت هيئة سوق المال الأمريكية (58©0) وبعض اللجان التابعة للكونجرس 
بالتحقيق مع مكتب آرثر أندرسون 411101018061860 حيث تمثل انرون أكبر ثانى 
عميل لآرثر أندرسون» الذى كان يقوم بالمراجعة الخارجية والداخلية لشركة انرون 
بالإضافة إلى الاستشارات التى كان يقدمها آرثر أندرسون لانرون 2. 

كما قام مجلس معايير المحاسبة المالية الأمريكى 148513 بإصدار تقرير يوضح فيها 
موقفه ومدى مسئوليته.عن انهيار شركة انرون وتواطؤ مكتب المراجعة آرثر أندرسون, 
,عه أسفرمة مم1 0 دعا تتناعء5. .5.] ,'"قلمقص8 عتتطانا1 أجع عمط م1 110197" ,.21 راط (1) 

.م ,2001 تع توعمعد1 

عط 2ه ععاتتصجره © 0101-8 لدلعءم5 عط ناه ممتتدع نامع كم[ 04 رومع“ .للا ,ع بومط (2) 
//:صاغط ,2003 راع طدسعععح2آ1 لعلاء تاعخآ, 2002 نوةنحراع"1 , ”.م001 ممعمع 4ه سرماععرزط عه لوه8 


.مجع 1 لسرم». الخ[ ط ,با 
,2002 أتتصث ,لإعسةمسنامععق 02 لقتصسدام1 ,“"صمعمظ زه اله مسد ع5ن]1 عط“ .الآ ,ممسسمط؟ (3) 
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ملخص رسالة دكتوراه فى المحاسبة 


وذلك لتعرض المجلس للكثير من الهجوم عن احتمالية عدم حياده فى علاقته بمكاتب 
المراجعة الكبرى؛ وقد أوضح ال قث فى هذا التقرير أنه على مدار السنوات قام 
بإصدار العديد من المعايير التى تسعى لتحقيق المزيد من الشفافية للمعلومات المتاحة 
١‏ تثمرين مثل: 2( 
- المطالبة بالافصاحات المهمة عن القطاعات التشغيلية. 
- المطالبة بأن تعترف الشركات بالالتزامات الناشتة عن منافع التقاعد عندما تقوم 
الشركة بإبلاغ الموظفين وليس الانتظار حتى السداد. 

- المطالبة بالاعتراف بالمشتقات المالية والتحوط. 

هذاء ويوجد العديد من المشروعات التى ييسعى ال 1858 من خلالها لتحسين 
التقارير المالية مثل مشروع تحديد القيمة العادلة. 

كما قام ال 1458 باقتراح مشروع بعنوان أعءزمع2 ه0ن1أو62 أ سند عت ممغهء 00018 
وذلك عقب أحداث انرون فى يناير 7١٠٠م‏ ويهدف هذا المشروع إلى العمل على 
تبسيط المعايير المحاسبية التى يصدرها والعمل على تقليل عدد البدائل المتاحة قدر 
المستطاع حتى لا تكون وسيلة للتلاعب. 

أما هيئة سوق المال الأمريكية 5150 فقد أصدرت العديد من التصريحات والنصائح 
الواجب اتباعها لتجنب هذه الكوارث فى المستقبل؛ ولعل أهمها يتمثل فيما يلى: 
-١‏ الاهتمام بتحقيق نظام للإفصاح الجارى 01561051156 01111616): إذ إن المستثمرين 

فى حاجة إلى معلومات جارية ومستمرة. 
"- الإفخصاح عن البيانات التقديرية بجانب المعلومات التاريخية. 
- أن تقوم الجهة المسئولة عن وضع المعايير بالاستجابة السريعة للتغيرات المختلفة. 
4- العمل على تحقيق مزيد من الحماية للمستثمرين عن طريق لجان مراجعة لاتحقق 

من جودة واكتمال التقارير المالية. 

هذاء ويجب على المراجع الخارجى أن يكون على دراية بالممارسات الاحتيالية 
للمحاسبة حتى يتمكن من اكتشاف هذه الممارسات والقيام بمراجعته بكفاءة وفعالية: 
وإبداء رأى فنى محايد عن مدى عدالة تعبير القوائم المالية التى يراجعها لتضييق 
ضجوة التوقعات وزيادة ثقة مس تخدمى القوائم المالية وخدمات المراجعة خاصة بعد 
108 عط مغ عقدممعع13 ىم :زعتاطسط عط عمتكع5 مز عاه2 :ققخ عط" .8 ,قمتكامع1 (4) 
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دورية الإدارة العامة 9ه 


د. سامح محمد رضا رياض 


انهيار الكثير من الشركات العالمية واهتزاز الثقة فى مهنة المراجعة الخارجية. 

وتعد أساليب المراجعة الوسائل التى يس تخدمها المراجع الخارجى للحصول على 
الإثباتات التى تمكنه من إبداء رأيه؛ وتعد الإجراءات التحليلية أحد أهم أساليب المراجعة 
التى يمكن تطبيقها فى مراحل المراجعة المختلفة؛ وتعد النسب المالية من أكثر أساليب 
الإجراءات التحليلية اس تخداماً لسهولتها وكفاءتها فى اكتشاف التلاعب فى القوائم 
المالية: إلا أنه يجب على المراجع الخارجى أن يقوم بتطوير النسب المالية التقليدية 
واكتشاف مؤش رات ونس ب أكثر كفاءة خاصة فى ظل التطورات الاقتصادية والمالية 
المستمرة وظهور العديد من الممارسات الاحتيالية للمحاسبة التى يصعب اكتشافها. 

وتعد نسب التدفقات النقدية من النسب المهمة التى تكشف عن العديد من الجوانب 
التى قد لا توضحها النسب امالية المعتمدة على كل من قائمتى الدخل والمركز المالى: 
ويؤدى استخدام صافى التدفق النقدى التشغيلى إلى اكتشاف الممارسات الاحتيالية 
للمحاسبة التى قد تقوم بها الإدارة لتعظيم صافى دخل الشركة وزيادة أسعار أسهمهاء 
إذ إن هذه الممارسات لا ينتج عنها أية تدفقات نقدية تشغيلية. 

ويمثل هذا البحث دراسة لدور المراجعة الخارجية فى كشف الممارسات الاحتيالية 
للمحاسبة عن طريق مؤشرات ونس ب مالية تعتمد على صافى التدفق النقدى من 
الأنشطة التشغيلية فى اكتشاف الممارسات الاحتيالية للمحاسبة. 


أهداف البحث: 
الهدف العام: يتمثل الهدف العام للبحث فى استخدام الإجراءات التحليلية فى 
كشف الممارسات الاحتيالية للمحاسبة: بما يؤدى إلى زيادة كفاءة وفعالية المراجعة 
الخارجية وتحسين جودة تقرير المراجعة. 
الأهداف الفرعية: يمكن تحقيق الهدف العام من خلال الأهداف الفرعية التالية: 
-١‏ توضيح مفهوم وأهداف وأنواع وطرق الممارسات الاحتيالية للمحاسبة. 
- تحديد دور المراجع الخارجى فى اكتشاف الممارسات الاحتيالية للمحاسبة. 
؟- وضع تصور مقترح لكيفية استخدام المؤشرات والنسب المالية المعتمدة على صافى 
التدفق النقدى من الأنشطة التشغيلية فى الكشف عن الممارسات الاحتيالية 
للمحاسبة. 


.له دورية الإدارة العامة 


ملخص رسالة دكتوراه فى المحاسبة 


أهمية البحث: 
ترجع أهمية البحث لعدة أسباب من أهمها: 

-١‏ أن البحث يمثل امتداداً للدراسات المحاسبية فى مجال الممارسات الاحتيالية 
للمحاسبة محاولاً توضيح مفهوم وأهداف الممارسات الاحتيالية للمحاسبة: وأهم 
أساليبها وأنواعها والمشكلات الناتجة عنها. 

"- أن البحث يتعرض لموضوع مهم وحديث فى مجال المراجعة الخارجية وهو كيفية 
الكشف عن الممارسات الاحتيالية للمحاسبة باستخدام المؤشرات والنسب المالية 
المعتمدة على صافى التدفق النقدى من الأنشطة التشغيلية. 

"ل عدم وجود معايير مصرية أو دولية تحدد الأساليب المثلى التى يمكن أن يستخدمها 
المراجع الخارجى لكشف الممارسات الاحتيالية المختلفة للمحاسبة. 


فروض البحث: 
يقوم البحث على فرضين أساسيين هما: 

-١‏ لا يوجد تحديد واضح للأساليب المناسبة التى يمكن أن يس تخدمها المراجع 
الخارجى للكشف عن الممارسات الاحتيالية المختلفة للمحاسبة مما يؤدى إلى عدم 
جودة تقرير المراجعة. 

'- أن استخدام المؤشرات والنسب المالية المعتمدة على صافى التدفق النقدى من 
الأنشطة التشغيلية سوف يؤدى إلى الكشف عن الممارسات الاحتيالية للمحاسبة 
مما يزيد من كفاءة وفعالية المراجعة الخارجية وتحسين جودة تقرير المراجعة. 


حدود البحث: 
تتمثل حدود البحث فيما يلى: 


-١‏ يقتصر البحث على استعراض بعض أنواع الممارسات الاحتيالية للمحاسبة حيث 
يصعب حصر جميع هذه الممارسات. 

؟- يقتصر البحث على اس تخدام أسلوب تحليل النسب المالية المعتمدة على صافى 
التدفق النقدى التشغيلى كأحد أساليب الإجراءات التحليلية فى الكشف عن 
الممارسات الاحتيالية للمحاسبة. 


دورية الإدارة العامة آله 


د. سامح محمد رضا رياض 


منهج البحث: 
من أجل تحقيق أهداف البحث واختبار فروضه تم الاعتماد على كل من: 

-١‏ المنهج الاستقراتى: الذى تم على أساسه تحليل واستقراء أهم الدراسات والبحوث 
المتعلقة بالممارسات الاحتيالية للمحاسبة ويأساليب المراجعة: بالإضافة إلى ما 
أصدرته المنظمات المهنية من معايير وتوصيات. 

؟- المنهج الاستنباطى: الذى تم على أساسه وضع تصور مقترح لكيفية اس تخدام 
المؤشرات والنسب المالية المعتمدة على صافى التدقق النقدى من الأنشطة 
التشغيلية فى الكشف عن الممارسات الاحتيالية للمحاسبة. 


عينة البحث: 
تقتصر الدراسة التطبيقية على الشركات الصناعية باعتبار أن القطاع الصناعى 
هو أكثر القطاعات تعرضاً لوجود ممارسات احتيالية للمحاسبة فى قوائمه المالية, 
واقتصرت هذه الدراسة على أربع شركات فقط تم اختيارها بطريقة عشوائية؛ 
فاختيرت كل من شركة زيروكس الأمريكية للتصوير المكتبى وشركة انرون الأمريكية 
للطاقة باعتبارهما من كبرى الشركات الأجنبية التى مارست أساليب المحاسبة 
الاحتيالية؛ التى أدت فى النهاية إلى الانخفاض الكبير لسعر سهم شركة زيروكس 
وانهيار شركة انرون. 
كما اختير قطاع الغزل والنسيج فى مصر ليكون الميدان التطبيقى للدراسة محل 
البحث للعديد من الأسباب منها: 
-١‏ تعتبر صناعة الغزل والنسيج من أهم الصناعات الإستراتيجية:؛ كما تمثل دعامة 
أساسية فى البناء الاقتصادى لجمهورية مصر العربية؛ حيث يعمل بها نسبة كبيرة 
من العاملين كما تقدم للبلاد حصيلة كبيرة من العملات الأجنبية نتيجة صادراتها 


إلى مختلف دول العالم. 
؟- تشابه ظروف العمل والعمليات الصناعية فى كافة شركات قطاع الغزل والنسيج 
ومن حيث خطوات العمل وضوابطه. 


؟- مواجهة قطاع الغزل والنسيج المصرى للعديد من المشكلات فى الآونة الأخيرة 
والمتمثلة فى المنافسة الكبيرة نتيجة دخول مصر فى اتفاقيات منظمة التجارة 


؟زه دورية الإدارة العامة 


ملخص رسالة دكتوراه فى الماحاسية 


العالمية 1910 وارتفاع أسعار الخدمات وكبر حجم الطاقة العاطلة لكثيّر من 

شركاته. وتحقيق معظم شركاته خسائر مستمرة. 

وقد تم اختيار شركتين من كبريات الشركات الصناعية العاملة فى قطاع الغزل 
والنسيج فى مصر هما: 
-١‏ شركة مصر لصناعة معدات الغزل والنسيج والملابس. 
؟- الشركة العامة لمنتجات الجوت. ١ ١‏ 

وقد تم اختيار هاتين الشركتين نتيجة ارتفاع العجز المرحل فى كل منهما والذى 
قد يؤدى إلى حلهما مع وجود الكثير من التحفظات التى أبداها الجهاز المركزى 
للمحاسبات فى تقريره المتعلق بالقواتم المالية لهاتين الشركتين؛ بالإضافة إلى صعوبة 
الحصول على القوائم المالية وتقرير المراجع الخارجى للكثير من الشركات المصرية 
وخاصة التى صدر عن قوائمها المالية تقرير متحفظ أو عكسى. 


دورية الإدارة العامة جره 


د. سامح محمد رضا رياض 


وّشرات البحث: 
تم الاعتماد على صافى التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيلية فى كشف 
الممارسات الاحتيالية للمحاسبة عن طريق النسب والمؤشرات المالية التالية: 


- مؤشر التدفق النقدى التشغيلى المعدل إلى الدخل‎ -١ 
صافى التدفق النقدى المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة‎ 


الدخل المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة 


؟- نسبة التفير فى صافى التدفق النقدى المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة - 
صافى التدفق النقدى التشغيلى المعدل للفترة (؟) - صافى التدفق النقدى التشفيلى المعدل للفترة (1) ٠١١ ٠)‏ 


صافى التدفق النقدى التشغيلى المعدل للفترة )١(‏ 


؟- نسبة التفير فى الدخل المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة - 
الدخل التشغيلى ا معدل للفترة (؟) - الدخل التشغيلى المعدل للفترة ٠٠١ << )١(‏ 


الدخل التشغيلى المعدل للفترة )١(‏ 


4- هامش النقدية الزائدة (المفرطة) - 
صافى التدقق النقدى المعدل الناتج من عمليات التشفيل المستمرة - الدخل المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة 1١١ ٠)‏ 


الإيراد 


تلن دورية الإدارة العامة 


ملخص رسالة دكتوراه فى المحاسية 


ويمكن حساب كل من مؤّشر التدفق النقدى التشغيلى المعدل إلى الدخل وهامش 

النقدية الزائدة (المفرطة) عن طريق القائمة التالية: 
بيان السنة | السنة | السنة 
الأولى | الثانية | الثالثة 


صافى التدفق النقدى المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة 


صافى التدفق النقدى التشغيلى الموجود فى قائمة التدفقات النقدية *« |[ »ا | » 
(+) المدفوعات النقدية للبنود غير المتكررة « |[ »* »ا 
(-) المتحصلات النقدية للبنود غير المتكررة *« | »ا 


(+) المدفوعات النقدية لبنود أنشطة الاستثمار أو التمويل التى صنفت على أنها تشغيلية 

-) الم لت النقدية لبنود أنشطة الاستثمار أو التمويل التى صنفت على أنها تشغيلية 

(-) المتحصلات النقدية لبنود استثمارأو التمويل التى صمنفت على انها تشنيلية | »ا | © | ا 
(+) اللتحصلات النقدية لبنود أنشطة تشغيلية صنفت على أنها استثمارية أو تمويلية 5 


(-) المدفوعات النقدية لبنود أنشطة تشغيلية صنفت على أنها استثمارية أو تمويلية *د | كا 
| * صاضى التدفق النقدى المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة “ما | كم 
الدخل المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة 

الدخل من عمايات التشغيل المستمرة الموجود فى قائمة الدخل *« | » 


(+) مصاريف أو خسائر بنود غير متكررة «* 


(-) إيرادات أو مكاسب بنود غير متكررة |[ * |*] 5 
* الدخل المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة 
* الدخل المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة 
* الإيراد الموجود فى قائمة الدخل 0 
** مؤشر التدفق النقدى التشغيلى المعدل إلى الدخل- 
صافى التدفق النقدى المعدل الناتج عن عمليات التشغيل المستمرة 
الدخل المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة مدع | »مدع | رمرمر 
** هامش النقدية الزائدة - ااا 
صافى التدفق النقدى المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة - الدخل المعدل 
الناتج من عمليات التشغيل المستمرة * ٠١٠١‏ 


الإيراد “كا | »اعدعد 


دورية الإدارة العامة واه 


د. سامح محمد رضا رياض 


خطة البحث: 
يشمل البحث الفصول الأريعة التالية: 

الفصل الأول - أثر التطورات الاقتصادية المعاصرة فى ظهور الممارسات الاحتيالية للمحاسبة: 
يتناول هذا الفصل المباحث التالية: 

-١‏ التطورات الاقتصادية المعاصرة وتأثيرها على المحاسبة والمراجعة الخارجية. 

؟- ماهية ممارسات الإدارة الاحتيالية فى المحاسبة. 

'- أثر الممارسات الاحتيالية للمحاسبة على دلالة القوائم المالية. 

الفصل الثانى - دور الإجراءات التحليلية فى اكتشاف الممارسات الاحتيالية للمحاسبة: 
يتناول هذا الفصل المباحث التالية: 

-١‏ مسكولية المراجعة الخارجية تجاه الممارسات الاحتيالية للمحاسبة. 

؟- دور المنظمات المهنية فى اكتشاف الممارسات الاحتيالية للمحاسبة. 

؟- الإجراءات التحليلية. 

4- الكشف عن الممارسات الاحتيالية للمحاسبة باستخدام تحليل النسب المالية. 

الفصل الثالث - المؤشرات المالية المقترحة لكشف الممارسات الاحتيالية فى القوائم المالية: 
يتناول هذا الفصل المباحث التالية: 

-١‏ ماهية نسب التدفقات النقدية. 

"- العلاقة بين صافى الدخل والتدفق النقدى التشغيلى. 

-٠‏ التدفق النقدى التشغيلى المعدل. 

؛- مؤشرات التدفق النقدى التشغيلى المعدل. 

الفصل الرابع - الدراسة التطبيقية: 
تهدف الدراسة التطبيقية إلى اختبار مدى صحة النتائج النظرية فى الواقع العملى:» 

واختبار مدى صحة فروض البحث عملياً وذلك عن طريق اختبار مدى فعالية المؤشرات 

والنسب المالية المقتترحة فى كشف الممارسات الاحتيالية للمحاسبة على مجموعة من 

الشركات الأجنبية والمصرية؛ وهذه الشركات هى: 

-١‏ شركة زيروكس الأمريكية للتصوير المكتبى. 


آذآ | ل ب صب ببس تس 
كله دورية الإدارة العامة 


ملخص رسائة دكتوراه فى المحاسبة 


؟- شركة انرون الأمريكية للطاقة. 
- شركة مصر لصناعة معدات الغزل والنسيج والملابس. 
4- الشركة العامة لمنتجات الجوت. 


الخلاصة والنتائج والتوصيات: 


أولاً - الخلاصة: 

يهدف البحث إلى استخدام الإجراءات التحليلية فى الكشف عن الممارسات 
الاحتيالية للمحاسبة بما يؤدى إلى زيادة كفاءة وفعالية المراجعة الخارجية وتحسين 
جودة تقرير المراجعة؛ ولتحقيق هذا الهدف تم تقسيم البحث إلى الفصول الأربعة 
التالية: 
الفصل الأول - أآثر التطورات الاقتصادية المعاصرة فى ظهور الممارسات الاحتيالية للمحاسبة: 


خلاصة هذا الفصل أن السنوات الأخيرة شهدت تطورات وتغيرات كبيرة على 
المستوى الاقتصادى العالمى لعل من أهمها ظاهرة العولمة مما أدى إلى ظهور الكثير من 
المعاملات المالية والتجارية المعقدة, مما خرتب عليه إصدار العديد من المعايير المحاسبية 
وإتاحة بدائل كثيرة قد تسمح لبعض الشركات بالتقرير عن أدائها المالى فى أفضل 
صورة؛ وهو ما يطلق عليه بالممارسات الاحتيالية للمحاسبة التى أدى استخدامها إلى 
انهيار الكثير من الشركات العالمية واهتزاز الثقة فى مهنة المراجعة الخارجية. 

لذلك يجب دراسة ومعرفة كافة الممارسات الاحتيالية للمحاسبة والعمل على تقوية 
دور المراجع الخارجى عن طريق تحديد وتطوير أساليب ومؤشرات تجعله قادراً على 
اكتشاف هذه الممارسات,. مما يؤدى إلى إضفاء الثقة ضى مهنة المراجعة الخارجية 
وتحسين جودة تقرير المراجع الخارجى. 
الفصل الثانى - دور الإجراءات التحليلية فى اكتشاف الممارسات الاحتيالية للمحاسبة: 


خلاصة هذا الفصل أن أساليب المراجعة تعد الوسائل التى يستخدمها المراجع . 
الخارجى للحصول على الإثباتات التى تمكنه من إبداء رأيه؛ وتعد الإجراءات التحليلية 
من أهم أساليب المراجعة والتى يمكن تطبيقها فى مراحل المراجعة المختلفة: وتعتبر 
النسب المالية من أكثر أساليب الإجراءات التحليلية اس تخداماً لسهولتها وكفاءتها 


دورية الإدارة العامة لان 
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فى اكتشاف التلاعب فى القوائم المالية: إلا أنه يجب على المراجع الخارجى أن يقوم 
بتطوير النسب المالية التقليدية واكتشاف مؤشرات ونسب أكثر كفاءة وخاصة فى 
ظل التطورات الاقتصادية والمالية الممستمرة وظهور العديد من الممارسات الاحتيالية 
للمحاسبة التى يصعب اكتشافها باستخدام النسب المالية التقليدية. 
الفصل الثالث - المؤشرات المالية المقترحة لكشف الممارسات الاحتيالية فى القوائم المالية: 
خلاصة هذا الفصل أن نسب التدفقات النقدية تعد من النسب المهمة التى تكشف 
عن العديد من الجوانب التى قد لا توضحها النسب المالية المعتمدة على كل من 
قائمة الدخل وقائمة المركز المالى: ويؤدى اس تخدام التدفق النقدى التشغيلى المعدل 
إلى اكتشاف قيام الإدارة بالممارسات الاحتيالية للمحاسبة وذلك عن طريق مقارنته 
بالدخل المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة من خلال تطبيق كل من مؤشر 
التدفق النقدى التشغيلى المعدل إلى الدخل وهامش النقدية الزائدة (المفرطة). 
الفصل الرابع - الدراسة التطبيقية: 
خلاصة هذا الفصل أنه يمكن استخدام صافى التدفق النقدى من الأنشطة 
التشغفيلية فى اكتشاف الممارسات الاحتيالية للمحاسبة فى الشركات محل الدراسة عن 
طريق حساب كل من صافى التدفق النقدى المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة 
والدخل المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة: ثم حساب كل من مؤشر التدفق 
التقدى التشغيلى المعدل إلى الدخل وهامش النقدية الزائدة (المفرطة)؛ واتضح قيام هذه 
الشركات بممارسات احتيالية فى المحاسبة: حيث اختلف كل من مؤشر التدفق النقدى 
التشغيلى المعدل إلى الدخل وهامش النقدية الزائدة على مدار الفترات المختلفة. 
نتائج الدراسة | لتطبيقية: 
-١‏ يجب عدم الاعتماد على صافى الدخل للحكم على أداء الشركة:؛ فقد تقرر الشركة 
عن صافى ربح برغم من أنها تعانى خسائر من عمليات التشغيل المستمرة للشركة. 
؟'- يجب عدم الاعتماد على النسب المالية التقليدية للحكم على أداء الشركة: لأنه قد 
يؤدى التلاعب والارتفاع المصطنع فى الدخل إلى إعطاء نتائج مضللة. 
؟- أن الشركات محل الدراسة التطبيقية تواجه مشكلات فى الربحية والسيولة بالرغم 
من أنها تقرر عن ارتفاع فى معدلات أدائها . 
4- أن الشركات محل الدراسة التطبيقية لم تقم بالافصاح الكافى والملائم لكثير من 
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البنود سواء فى الإيضاحات المتممة أو فى مناقشات وتحليلات الإدارة أو فى تقرير 
مجلس الإدارة. 

ه- أن الشركات المصرية محل الدراسة التطبيقية قافت بإعداد قاكمّة التزفقات 
النقدية وفقاً للطريقة غير المباشرة بأسلوب غير صحيح؛ مما أعطى نتاكج مضللة 
عن صافى التدفق النقدى من الأنشطة التشغيلية. 

1-أن تقرير المراجع الخارجى للشركات الأجنبية محل الدراسة لم يشر إلى وجود أية” 
مشكلات تواجه هذه الشركات أو إلى ضرورة تعديلها لبعض البنوذ؛ وتم إصدار 
رأى نظيف عن قوائمها المالية برغم ممارستها للمديد من الأساليب الاحتياليّة فى 
المحاسبة. 

وبذلك يثبست صحة الفرض الأول للبحث وهو أنه لا يوجد تحديد واضح 
للأساليبالمناسبة التى يمكن أن يستخدمها المراجع الخارجى للكشف عن الممارسات 
الاحتيالية المختلفة للمحاسبة مما يؤدى إلى عدم جودة تقارير المراجعة. 


/- أن استخدام التدفق النقدى التشغيلى يُمكٌن المراجع الخارجى من كشف الممارسات 
الاحتيالية للمحاسبة التى قد تقوم بها الإدارة لتعظيم صافى دخل الشركة؛ إلا أن 
هذه الممارسات لا ينتج عنها أية تدفقات نقدية تشغيلية, لذلك فإنه عند استخدام 
مؤشر التدهق النقدى التشغيلى المعدل إلى الدخل وهامش النقدية الزائدة وثبات 
كل منهما على مدار الفترات المختلفة فإن ذلك يدل على عدم وجود أية ممارسات 
للمحاسبة الاحتيالية: أما اختلافهما خلال الفترات المختلفة فيشير إلى قيام 
الإدارة بممارسة أساليب احتيالية فى المحاسبة. 

ويذلك يثبت صحة الفرض الثانى للبحث وهو أن استخدام المؤشرات والنسب 

المالية المعتمدة على صافى التدفق النقدى من الأنشطة التشغيلية سوف يؤدى 
إلى الكشف عن الممارسات الاحتيالية للمحاسبة: مما يزيد من كفاءة وفعالية 
المراجعة الخارجية وتحسين جودة تقرير المراجعة: 

8- قيام الشركات محل الدراسة التطبيقية بممارسة أساليب احتيالية فى" المحاسبة, 
حيث اختلف كل من مؤشر التدفق النقدى التشغيلى المعدل إلى الدخل وهامش 
النقدية الزائدة على مدار الفترات المختلقة. 
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ثانياً - النتائج: 
تتلخص النتائج التى توصل إليها الباحث فيما يلى: 

-١‏ أن التطورات الاقتصادية أدت إلى ظهور الكثير من المعاملات المالية والتجارية 
المعقدة مما ترتب عليه إصدار معايير محاسبية تحتوى على العديد من البدائل 
يمكن أن تستغلها بعض الشركات فى تحقيق أهدافها وإخفاء حقيقة نتائكج أعمالها 
ومركزها المالى. 

-٠‏ تتمثل أهداف الممارسات الاحتيالية للمحاسبة فى تحقيق أهداف إدارة الشركة 
وإظهار نتائج نشاط الشركة ومركزها المالى بشكل مخالف للواقع عن طريق 
التلاعب فى القوائم المالية. 

-٠‏ تعدد الممارسات الاحتيالية للمحاسبة سواء داخل الميزانية أو خارجها وكثرة 
المشكلات المحاسبية المتعلقة بها؛ مما يحتم على المراجع الخارجى دراسة هذه 
الأنواع ليتمكن من اكتشافها وإبداء رأى سليم عن القوائم المالية التى يراجعها. 

غ- أن الإجراءات التحليلية هى أحد أساليب المراجعة الخارجية التى تصلح للتطبيق 
فى جميع مراحل عملية المراجعة: وتؤدى إلى زيادة فاعليتها وتزيد من احتمال 
اكتشاف الممارسات الاحتيالية للمحاسبة؛ ومن ثم تضييق فجوة التوقعات بين 
مستخدمى القوائم المالية والمراجعين. 

«- توفر الإجراءات التحليلية علامات للإنذار والتى تمثل إشارات خطر لارتكاب 
ممارسات المحاسبة الاحتيالية؛ ومن ثم تجعل المراجع الخارجى يركز وقته وجهده 
فى المجالات التى حدثت فيها فروق غير متوقعة أو تغيرات جوهرية؛ كما تحدد 
المجالات التى تكون أكثر من غيرها تأثيراً فى فشل عملية المراجعة: وبالتالى 
تستوجب التركيز والحرص وزيادة نطاق اختبارات تفاصيل العمليات والأرصدة. 

"- أن النسب المالية التقليدية التى يستخدمها المراجع الخارجى عند تطبيقه للاجراءات 
التحليلية لم تعد ملائمة فى ظل التطورات الاقتصادية المعاصرة: وظهور الكثير 
من المعاملات المالية والتجارية المعقدة: وإتاحة المعايير المحاسبية لبدائل كثيرة 
يمكن معها أن تقوم بعض الشركات بالتقرير عن أدائها المالى فى أفضل صورة مما 
يتطلب من المراجع الخارجى أن يكون على دراية بالممارسات الاحتيالية للمحاسبة 
وتصميم وتطوير نسب ومؤشرات تمكنه من كشف هذه الممارسات حتى يمكنه 
إبداء رأى سليم عن مدى صحة القوائتم المالية التى يراجعها. 
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ويذلك يثبت صحة الفرض الأول للبحث وهو أنه لا يوجد تحديد واضح 
للأساليبالمناسبة التى يمكن أن يستخدمها المراجع الخارجى للكشف عن الممارسات 
الاحتيالية المختلفة للمحاسبة مما يؤدى إلى عدم جودة تقارير المراجعة. 


- أن استخدام التدفق النقدى التشغيلى يُمكٌن المراجع الخارجى من كشف الممارسات 
الاحتيالية للمحاسبة والتى قد تقوم بها الإدارة لتعظيم صافى دخل الشركة: إلا أن 
هذه الممارسات لا ينتج عنها أى تدفقات نقدية تشغيلية؛ لذلك فإنه عند استخدام 
مؤشر التدفق النقدى التشغيلى المعدل إلى الدخل وهامش النقدية الزائدة وثبات 
كل منهما على مدار الفترات المختلفة فإن ذلك يدل على عدم وجود أى ممارسات 
للمحاسبة الاحتيالية, أما اختلافهما خلال الفترات المختلفة فيشير إلى قيام 
الإدارة بالممارسات الاحتيالية للمحاسبة. 
وبدذلك يثبت صحة الفرض الثانى للبحث وهو أن استخدام المؤشرات والنسب 

المالية المعتمدة على صافى التدفق النقدى من الأنشطة التشغيلية سوف يؤدى إلى 

الكشف عن الممارسات الاحتيالية للمحاسبة مما يزيد من كفاءة وفعالية المراجعة 


الخارجية وتحسين جودة تقرير المراجعة 


ثالثاً - التوصيات: 
بناء على نتائج البحث يمكن التوصل إلى التوصيات التالية: 

-١‏ أهمية اس تخدام أسلوب تحليل النسب المالية بعد تطويرها فى الكشف عن 
الممارسات الاحتيالية للمحاسبة مع مراعاة وجود العديد من النسب التى يمكن 
للمراجع الخارجى اس تخدامهاء لذلك فإن عليه اختيار النسب التى لها معنى 
ودلالة مهمة: وأن يأخذ فى حسبانه ضرورة وجود علاقة قوينة بين المتفيرات 
المستخدمة فى حساب النسبة. 

-١‏ لا يجب الاعتماد على صافى الدخل للحكم على أداء الشركة؛ فقد تقرر الشركة عن 
صافى ربح برغم من أنها تعانى خسائر من عمليات التشغيل المستمرة للشركة. 
'- يجب على المراجع الخارجى تحديد واستبعاد البنود غير المتكررة من صافى التدفق 
النقدى التشغيلى الموجود فى قائمة التدفقات النقدية للوصول إلى صافى التدفق 
النقدى المعدل الناتج من عمليات التشغيل المستمرة عن طريق إعداد قائمة التدفق 

النقدى التشغيلى المعدل. 
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غ- يجب على المراجع الخارجى تحديد واستتبعاد البنود غير المتكررة من الدخل من 
عمليات التشغيل المستمرة الموجودة فى قائمة الدخل للوصول إلى الدخل المعدل 
الناتج من عمليات التشغييل المستمرة. 

0- يجب على المراجع الخارنجن استتخدام كل من مؤشر التدفق النقدى التشغيلى 

٠‏ المعدل وها مين النقدية الزائدة خبلال مرحلة تخطيط عملية المراجعة» وذلك 
ليتمكنن من الكشف المبكر عن الممارسبات الاحتيالية للمحاسبة؛ إذ توفر هذه 
الندسب علامات إنذا:منبما يمكنه من تتحديد الإجراءات المناسبة خلال مرحلة 
العممل الميدانى وجْرَاء الختيازاث التحقق الخاصة بالتفاصيل للعمليات والأرصدة ' 
ومرحلة الفحص والاستعراض العاخ للقوائم المالية لتكوين رأيه النهائى السليم عن 
هذه القوائم. 


سي سس سسب يبحب 
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المراجع 
أولاً - المراجع العربية: 


-١‏ الكتب: 

- د إبراهيم طه عبد الوهاب. «المراجعة: النظرية العلمية والممارسة المهنية» المكتبة العصرية, 
المنصورة: 4١٠٠ام.‏ 

- د. أحمد محمد صلاح عطية؛ «مشاكل المراجعة فى أسواق المال»»؛ الدار الجامعية؛ الأسكندرية, 
7 ام 

- د. أمين السيد أحمد لطفى؛ «الرأى المهنى للمراجع لمشاكل قياس الإيرادات والنفقات والأرباح 
وتوزيعها فى ضوء المعابير المحاسبية», المؤسسة الفنية للطباعة والنشرء القاهرة, 7١٠1م.‏ 

-س والمراجعة الدولية وعولمة أسواق رأس المال» الدار الجامعة؛ الأسكندرية, ١0‏ :"م. , 


- د. حمدى محمود قادوس؛ «المحاسبة فى الشركات المساهمة»»؛ جهاز نشر وتوزيع الكتاب الجامعى: 
القاهرة؛ جامعة حلوان 7١٠٠ام.‏ 


- د. سمير محمد عبد العزيزء «التأجير التمويلى»؛ مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنى؛ الأسكندرية؛ ١١٠٠٠م.‏ 

- د. طارق عبد العال حماد؛ «التقارير المالية»» الدار الجامعية؛ الأسكندرية, 7١٠٠م.‏ 

حل «المحاسبة عن القيمة العادلة»؛ الدار الجامعية, الأسكندرية, 7١٠1م.‏ 

- :«موسوعة معايير المراجعة - الجزء الأول: مسئوليات المراجعة - تخطيط المراجعة»: الدار 
الجامعية: الأسكندرية, ١4‏ ٠لام.‏ 

- د. عبد الفتاح محمد الصحن: وآخرون. «المراجعة الخارجية: موضوعات متخصصة». دار الجامعة 
الجديدة للنشرء الأسكندرية: ١١٠1م.‏ 

-د. عبيد بن سعد المطيرى؛ «مستقبل مهنة المحاسبة والمراجعة: تحديات وقضايا معاصرة»»؛ دار 
المريخ. الرياض؛ 4١٠/ام.‏ 

- د. على أحمد زين؛ «دراسات فى المراجعة - مع حالات تطبيقية متنوعة»؛ جهاز نشر وتوزيع الكتاب 
الجامعىء القاهرة. جامعة حلوان: 17١٠1م.‏ 

- د. محمد عباس بدوى. د . الأميرة إبراهيم عثمان» «ذراسبات فى قضايا ومشاكل فحاسبية 
معاصرة»»؛ منشأة المعارف. الأسكندرية, ١٠٠ام.‏ : 

-د. محمد عبد القادر دياب, «المراجعة: المعايير الدولية والمراجعة والإدارية»» شركة لوتس للمطابع: 
القاهرة, 1١٠1م.‏ 
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- سه «دراسات حديثة فى المحاسبة»؛ شركة لوتس للمطابع: القاهرة, ١١10م.‏ 

- د. محمود السيد الناغى؛ «دراسات فى المعايير الدولية للمراجعة: تحليل وإطار للتطبيق»»؛ المكتبة 
العصرية؛ المنصورة: الطبعة الأولى. ١٠٠1م‏ 

- د. منصور حامد محمود؛ «قراءات معاصرة فى المراجعة»: دار الثقافة العربية؛ القاهرة, 01٠5م.‏ 


"- الدوريات: 

- د. أحمد محمود يوسفء دأثر الاختلاف فى التقديرات المحاسبية على دلالة القوائم المالية»؛ المجلة 
العلمية لكلية الإدارة والاقتصادء جامعة قطرء العدد العاشر, ١٠٠٠1م.‏ 

- د. أيمن فتحى الغبارى؛ «تأثير تنامى المخاطر التى تتعرض لها استقلالية المدقق على فعالية 
التدقيق فى ظل العولمة»؛ مجلة الدراسات امالية والتجارية: كلية التجارة ببنى سويف: جامعة 
القاهرة: العدد الثالث, ديسمير ؟1١٠ام.‏ 

- د. حسين أحمد عبيد؛ «دراسة ميدانية تلظاهرة التطويع المصطنع للأرباح المحاسبية لخدمة أغراض 
الإدارة: الدوافع والآثار»» مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية: كلية التجارة: جامعة الإسكندرية, 
مارس 017 *لام. 

- د.رضا إبراهيم صالح. «الربط بين محتوى تقرير المراجع وفجوة التوقمات بين المراجعين 
والمستثمرين: دراسة نظرية وأدلة ميدانية»؛ مجلة التجارة والتمويل: كلية التجارة؛ جامعة طنطاء 
العدد الثانى؛ الملحق الأول؛ ١١٠٠ام.‏ 

- د. شعبان يوسف مبارزء «التنبؤ بالتقديرات المحاسبية والأرباح والخسائر المحتملة والارتباطات المالية 
المستقبلية باس تخدام الشبكات العصبية الاصطناعية وأثر ذلك على عدالة القوائم المالية»» مجلة 
الدراسات المالية والتجارية؛ كلية التجارة بينى سويفء؛ جامعة القاهرة؛ العدد الأول» مارس 7١٠٠ام.‏ 

- د. صادق حامد مصطفى: «دور الإجراءات التحليلية فى اكتشاف غش الإدارة»»؛ المجلة العلمية 
للاقتصاد والتجارة كلية التجارة. جامعة عين شمس. العدد الأول يناير ١٠٠1م.‏ 

- د. طارق عبد العال حمادء «دراسة انتقادية لمسئولية المراجع عن اكتشاف الغش فى ضوء المستجدات 
فى المعايير الأمريكية والدولية»» مجلة الدراسات المالية والتجارية؛ كلية التجارة ببنى سويف»؛ جامعة 
القاهرة؛ العدد الأول؛ مارس ١٠٠ام.‏ 

: - د. عادل مبروك محمد: دأثر التدفقات النقدية على القيمة السوقية للسهم بالمنظمات كبيرة 
الحجم». مجلة المحاسبة والإدارة والتأمين؛ كلية التجارة, جامعة القاهرة, العدد الثانى, ١٠٠ام.‏ 

- د. عبد الله بن عبد العزيز المعجل: «التكامل الاقتصادى العربى فى ظل تحديات العولمة الاقتصادية», 
المجلة العلمية للبحوث والدراسات والتجارية: كلية التجارة وإدارة الأعمال: جامعة حلوان: العددان 
الثالث والرابع. ١١٠ام.‏ 
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- د. عمر عيسى جهمانى؛ «سلوك تمهيد الدخل فى الأردن: دراسة ميدانية على الشركات المدرجة 
فى بورصة عمان» المجلة العربية للمحاسبة؛ مجلس التعاون لدول الخليج العربية: قطرء العدد 
الأول؛ مايو 1١٠لام.‏ 

-د. ماهر مصطفى أحمد عبد المجيد؛ «العلاقة بين حجم المنشأة وقدرتها على التنبؤ بالأرباح 
المستقباية وكيفية زيادة هذه القدرة عن طريق تمهيد الأرباح الفعلية»؛ المجلة العلمية لتجارة الأزهر, 
كلية التجارة؛ جامعة الأزهر. العدد 10ء يناير ١٠٠1م.‏ 

- د. محمد حسنى عبد الجليل صبيحى: «إطار مقترح لمراجعة الأدوات المالية المشتقة فى ظل المعيار 
المحاسبى الدولى رقم (59)» المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية:؛ كلية التجارة وإدارة 
الأعمال: جامعة حلوان: العدد الثانى: 7١٠٠ام.‏ 

- د. محمد عبد الله مجاهد: د«أثر الاتجاهات المالية وغير المالية على مراحل تخطيط إجراءات 
الفحص التحليلى بهدف وضع الخطة العامة لأعمال المراجعة: دراسة تطبيقية»». مجلة الدراسات 
والبحوث التجارية؛ كلية التجارة ببنهاء جامعة الزقازيق؛ العدد الأول» ١١٠1م.‏ 


- الرسائل العلمية: 

- أسامة سعيد عبد الصادقء «التقييم المحاسبى لكفاءة وفعالية نظم المعلومات الاستراتيجية فى ظل 
عولمة النشاط الاقتصادى بالتطبيق على البيئة المصرية»»؛ رسالة دكتوراه غير منشورة فى المحاسبة, 
كلية التجارة ببنى سويفء جامعة القاهرة, 1١٠1م.‏ 

- أمانى حسين كامل خليل حسين: «إطار مقترح لتقييم الرقابة الداخلية لأنشطة التجارة الإلكترونية, 
رسالة دكتوراة غير منشورة فى المحاسبة: كلية التجارة وإدارة الأعمال: جامعة حلوان: 7١٠1م.‏ 

- جاسم بن محمد بن متعب الشمرى: «القياس المحاسبى لآثار الأنشطة خارج الميزانية ومشاكل 
الأفصاح عنها - دراسة تطبيقية على المصارف»؛ رسالة دكتوراه غير منشورة فى المحاسبة؛ كلية 
التجارة ببنهاء جامعة الزقازيق: ١٠٠٠ام.‏ 

- خالد محمد حسنى عبد الجليل صبيحى: «تطوير التقارير المالية لمقابلة احتياجات الاقتصاد 
العالمى الجديد من المعلومات». رسالة دكتوراة غير منشورة فى المحاسبة:؛ كلية التجارة وإدارة 
الأعمال: جامعة حلوان: 7"١٠1م.‏ 

- فاتن محمد حمدى على؛ «إطار مقترح للمحاسبة عن الأدوات المالية المشتقة - دراسة تطبيقية على 
قطاع البنوك العاملة فى جمهورية مصر العربية»؛ رسالة ماجستير غير منشورة فى المحاسية, كلية 
التجارة وإدارة الأعمال: 107م. 

- مارى تريز شارل يوسف: «تقدير العوامل المؤثرة على فجوة التوقعات فى مهنة المراجعة الخارجية 
فى جمميع»» رسالة ماجستير غير منشورة فى المحاسبة؛ كلية التجارة وإدارة الأعمال؛ جامعة 
حلوان؛ 4١٠ام.‏ 
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د. سامح محمد رضا رياض 


- محمد حسين عبد الرحمن حسينء «الفحص المحاسبى للتغير الاختيارى فى السياسات المحاسبية 
فى منشآت الأعمال المتعثرة بغرض خدمة مراجعى الحسابات ومستخدمى القوائم المالية» رسالة 
دكتوراه غير منشورة فى المحاسبة: كلية التجارة؛ جامعة القاهرة, 5١٠٠٠م.‏ 


؟- مصادرأخرى: 

- القانون رقم )١09(‏ لسنة 1541م الخاص بشركات المساهمة وشركات التوصية بالاسهم والشركات 
ذات المسئولية المحدودة: القاهرة: ١/5ام.‏ 

- القانون رقم )7١1(‏ لسنة 1191م الخاص بإنشاء شركات قطاع الأعمال العام القابضة والشركات 
التابعة تها؛ القاهرة, ١55ام.‏ 

> القانون رقم (5) لسنة 1944م بشأن إصدار قانون الجهاز المركزى للمحاسبات: القاهرة, 
لكام ا / 

- اللائحة التنفيذية لقانون الشركات المساهمة وشركات التوصية بالأسهم والشركات ذات المسكولية 
المحدودة: القاهرة؛ 9/1ام. 

- قانون التمويل العقارى؛ «القانون رقم ١48‏ لسنة ١١٠٠م‏ بشأن التمويل العقارى الجديد - الرهن 
العقارى»»؛ القاهرة؛ دار العربى للنشر والتوزيع: ١١٠1ام.‏ 

-د. مجدى محمد سامى:؛ «دور مراقب الحسابات تجاه المشاكل المحاسبية الناجمة عن التعامل فى 
المشتقات المالية»» المؤتمر العلمى السنوى الرابع - آليات التنمية فى مصر فى ضوء المستجدات 
العالمية والمحلية, كلية التجارة: جامعة الزقازيق؛ مايو 4١٠م.‏ 

- نقابة التجاريين: «دستور مهنة المحاسبة والمراجعة»» القاهرة؛ 19917ام. 

- وزارة الاستثمارء «معايير المحاسبة المصرية»: القاهرة, يونيو "١٠٠1م.‏ 

- وزارة الاقتصاد والتجارة الخارجية؛ «معابير المراجعة المصرية»» القاهرة, ١٠٠٠م.‏ 


ثانياً - المراجع الأجنبية: 
:2001 -1 


0ع مجع س1 مث :قععتكء3 ععهةساكدة هصة عستاتلسة“ ,.1/1 ,لإعامدء8 2 .1 ,ج8106 ,لل ركمعمق - 
.5 ,1801608 طامع؟ ,لإعسيعل بوع21 ,1لد11 عمتمعوط ,“طعدمءمصمف 


,. 3035 عق 7/711 و1 ,”ع هنا نكنتخ تترءع8/100'' ...لآ ,لامكا عد .1.11 ب«مقصطم1 ,.0,]آ رومغسيزه8 - 
,1801103 طامعنتء5 ,كلملا بوع17 


05010 ,رقستطقتاطناط عدمنومةن) ,لمعمععممدل! 1108 طكده عنوعندمن5“ ,.1 ,إعلماءعطع - 
.2002 


كاه دورية الإدارة العامة 


ملخص رسالة دكتوراه فى المحاسبة 


لكا ركلاه5 3 17117 صطوة ,”قل ةلإلقمة امعتدع ه35 [دأعسصهصة؟؟" ,1 رتعنه كلخ عل ,.1/1 رده05م] - 
.2002 ,80110 للخنط]' ,عاوملا 

,0نف مصمكهآ وستامنامعءعة لدأتعمقمة1 ومنوتا :دزو نزلههخ عمتاردمع28 لدأعمهمة1" ,.0© ردموط01 - 
0 ,ع1همل" بجع71 ,ومنطمناطن< ععع 0011 ممعنوعالآ-طنه5 


عاطقستهاقنا5 عمنء01ع12[]آ :عمنارممع1 1"107 ط5ة0) ع "انلمع ن)" ,.15 لإععاقندره© عق ,.ل) ,10د - * 
.2005 ,لإعسع1 بوع[1! رقه350 عق /زوع111آ مطل ,”ععمممممكيءط لم ءمهمط 


يت عسمناءعاء12 :عدن 5تعءطصدكظ لمأعمفملط غ10“ ,8 ,لإععامنسه0) عق ,.0© ,لرمملساة - 
.002 ,لإع5مع[ بلاعآ1 ركقه50 عق زع11/آ معطم[ ,”قعمنعووط عستاسساوععم 


قننا10 ,”و معوع2 لهة ممتاععاء2آ هذ وعتليند عقهقن) :13110 عنهيوم نم0" ...1 ,4284 0:6 - 
.2004 ,لإعسمعة وع11 رقمه5 عه :77116 


مز مسد عق ماع تسط © عماسصتامععة أععاء12 0 1109 :قصهعنمةتعط5 أوأعمهمة" ,.1] باتلنط8 - 
.2002 ,مهنانل1 لترمعة5 ,علوملا بوع1 ,النل؟ اجممنء]/1 ,”مترممع؟] لدتعمفمكط 


-مهآ! :10 منامع ناودع تصآ لنته؟1 لطة كمهتامععق عأقمععه1'' ,.1! ,تاععط5 ع2 ,.11 رعممادت511 - 
.2004 ,لإعوع1 بقع11 رقهه5 عل :117116 صطمل ,”مرعير 


,”تام ععاعل 101 معنوعنهةن3 لصة فعناوتمطءة1 :101 لنتهن1" .11.1 ,2108313 .11 رعمماسية11ة - 
.5 ]1 ,120160 0همع56 ,تمكدم.آ رقده5 يع زع1/لآ مطامك 


عت 11لا مطمة ,”ممتاءعاءآ همه دمنفمعع زعلووطلمهة] لبه عنقعدمم0)" ,1.1 ,قلاءلا - 
.2004 ,لإع قمع[ /القع11 ,3م50 

:ه601 -2 

536 مع كله كتمع 02 عتاوماء 125 جتقغسدآه/آ هه ععصع18110“ ,.[.8 ركس لسزة ع ,.18 ,آهاصموعط - 
.2004 ,1 .710 ,701.1 وسةاهمععم معارلنه/الرء<آ 02 لقمسام1 ,”معتمهمسره© 115 ععته1 نز 


عاتاناءعع 1 لفأعمدمظ ,”معقنامظ عومصسلط لقأعوم5 +10 عمتمدمععق" ,معدرعلهق سطامة - 
للأعصقمة1 لسنمء.معستعلصة, برو //:مقط ,2003 ,لإقمم مع لاعتاع8 ,2002 ,تتقتصء1 ,.ومقعمظ 
.ومقاعم8 ع كلأتمعءر8 


ر”قعمسلعء20م لقع نان زلهصخ عمتقلم1]“ ,لآ. 5 رقع هلآ عل , .مآ ,اقتصطاقة] , .0.777 بااتصمكا .88 وتعطاء810 - 
.2004 طعقةة! رلقصسسه1 04 ع1" 


بتو عطاق مآ وسنصس] ,”هآ مم8 عط دع ه1"1 160 عومامدامءعة غممة"' ,.1؟ بطمهصره18 - 
امه لمء .ع هناقع كمتعستمستب.,9///:مط ,2005 بتعطتهعامء5 لع لاع تام ,2002 عه طدسعمو 
.لتساطسعنووه-قع 160-83 


,”ققعع210 غتلداخ عط" عع مقطان. لذ 0:16 - معصوطتة5 21017" ,.لآ.0 ,دعلهة 8 عق ,.]/2.ك1 ,1200810 - 
.003 مع طاستعامء5 ,لإعسمتمتاوعءعةق 02 لةسنامل 


1 1183 بلقصسنه1 خ8©) ع]' ,”تمسنصممظ عققهة]/1 0 قعادمعمظ لم16 ,1.16 رمقعصناط - 


06 لمتصناهك ,”وتلمع ه11 02 عقدطة ع1 0هة العدوععقمة]/![ عسنسفظ“ ,قتعط0 ع ,1 رأههد0 - 
.2000 عع اسعامء5 ,لإعمق سسوععة 


دورية الإدارة العامة يفك 


د. سامح محمد.رضًا رياض 
ايح سععدر وي ل ا ا ا ات 


ر”لعلقع 2 ددم 021ل أقط1آ :معسلععمعط لوعن وتقصة مذع 1151 مع11100 ع1" ,.21.8 رتل1 - 
.2003 اضر بلقنه1 نم02 عط" 


اقصمناه1 4 عط]' ,'لمعصمع ع قصة]/! وسمنصسة8 همه 5ممث أ لنتش" .1/1.15 بمقحصائط يل ,.5.8 رمهمكاء12 - 
تإانال 


,””56م0118© ممعم عط ما عقمومقع لق تعتاطناط عط عمتكع5 مزع 101 5' قاك1]4 166" ,.8 روم كلمعل - 
.2002 تاعند]/1 رلعده8 0تقلسمةا5 عسمتكمسمععم لمتعهممة1 


لع نالنة17 أععاء2 وق لدأعمدمة1 مو“ ,.آ هها0 ع2 ,.15 ,اعماء17 ,.فءا ,تامستنصة]] - 
.2004 'تتقنتهةة بلقسصدج1 عستاتلسخ لمع ع قمدل/ة ,"7 عمتاترومع 1 ادأعمممز1 

عتسماعه81 مذ فعددوة بإعهكلرط عمتلم0 لمة لمعنط8“ .11.0 ,لمدادمع8 > ,8.2 ,لإااعكا - 
,2000 عمناة - 1/183 ,1102003 ذقعسصتونا8 ,"عع تع مم0 


كه نم16 ,لإعدنة سنامعع 4 , 'ععءمقكتاودقة ع1[ ,عستا ستامعع م 1 0 
.2001 


,”51805 عمنصة/! تإامدة لتة امعمعع 2 صدالا عمنصمد8 علازوساطة “ ,.0.آ ,لاء/11 عت .سآ بطنويعة11 - 
,2002 تاعقة]/1 لقنن[ خ0© غ1" 


نع أننهع*1 مانلجاخ 106 ععصةلننا0 لعلصدي:"' ,لآ.0 ,تلمد8 ع ,.كآ,12 ,الأعمدم0عه81 - 
,203 طعقة]/! ,لقمعناه1 خط عط]' ,”مع 116 زط تقموموع 18 


مم ل لنة] ,”زإوعنهما5 010581 ةم :كمه نلهيءم0 مدعدء01 ع لأعمهمة؟“ ,.0 ,رمومكلمدط - 
.001 عع طتمعامء5 رقصتاستامععة 


,5102 قتمتدره0) عع تقطعء8 لمة 5عتاأتناءعةء5 .11.5] ,”قممعصظ عتتانا] غمع رعرط ما بوط“ .11 الم - 
1 ننه تتزععه12 


.2002 انتم ,لإعممامنامععة4 04 لقصدام1 ,ممعم 2ه لله لمة عدت ع1“ ,الآ رقمسدمط] - 


ههة 5لخقلهها5 115آ عط :ععدع8910 أنلنتش“ ,..آشي1 ,نامقمع1 .0.10 ,قاع510133 .1.10 رمعققمطك؟ - 
1 ,4 .510 ,16 .01 بلقصهناه1 عسمتاتلسة لمنتعع همد8 ,”وء5ة0 علتقدملممة 


وععسمقطم11 أمعمرع م دموع]/1 ه611" ,'1' رع الات ,.خ .كا بلمقاع:1/10 .8 رماع منللع17 - 
2001 1 ملق هعتاه1 ج02 عط ,”مع تالمع عمط لكان للا 


رع5ناق10ء1015 :8061م 12 0) معصناعلنداة) ببوع11 قعناة5] 80850 582031505 108 نامعع لق“ ,.خ ,لزع 17001 - 

16 بددمه.عستجدع 1/13 خن) ,''عمتصداءه0 ممه 0م5160 عم ن- ممعم غم عوط ماع11 

يفف 0 ,2003 ,لتقناهقآ. لعلاع ماع18 ,2002 قناع ناث ,5أهة ا لتامععخ لعنع مقط 04 عأتاتاقه1 
.تصطغط. 1 /0تة0/7794/1 تع لصء.ءعلمالقع.وعكه 


3- 1 


80350 5ه لسهاق ع سانل سخ ,(خ2 1م ) كأمداهسوععءةمْ عناطدط لع قيعت غ0 عادطناكم[ مدع تعسم - 
ستتتومع 1 لسد غمعاء(1 م والاتطتقممممعخ1 1*5مغتلسة ع1“ ,53 .710 وسناتلداف هه امعمرعنهام 
.1988 نتملا لم11 ,”ورممظ له لبتد8 عط 


,92 .210 ولتقلصقا3 عمتاتلنية هه امعسعاة:5 ,لعده8 دلعدلمماك3 عمنتلسم 3 


ماه 0 دورية الإدارة العامة 


ملخص رسالة دكتوراه فى المحاسبية 


,”مع أناعء5 تل قالمع صسادع لمآ :200 ,كع نا أ اتاعة ممتملع1] ,كام ستسامه[ علاننه المع[ عم نا ئلم" 
تزتتقناهةل بعرملا بوعل 


,99 .7810 قلتقلههاة عمتاتلتتة ده امعدمعنة56 ,لعده8 دلعقلصماك عمتغتليةف 5 
ناعاماء0 كملا بووع1! ,”أتلننة امعسعنماك لداع ممم مذ دهن عه ممننهضعلز5وجو0" 


,56 .7810 5لعولضماذ عمتاتلسة هه امعسعلماد ,لعده8 لعدلمةغ5 عمتاتلسةظ 3 
002 ,ملآ بوع1! ,”معم ل لععمهم لدع نان زلوسة" 


,82 .710 لكقلصهاة5 عماتلسة مه غمعدعنهن5 بلعدمظ د5لتقلمةا5 عمتاتلسسة 9 
7 ,بلهملا ببرع11 ,"اأنلدي4 امعدوع نم5 لهأعمممة خى صذ تنه 4ه ممننه ع0 زموون" 


ع طمسقط سوعءعحصة ,لمع" امعطع 52 لمتعمدمة1 مع عوط لسه أععاء12 0 11019“ ,.2 ,له - 
,0كنة0) بأمنوع8 مذعه ع تسمه 04 


,46 .1 «ماماءتميعنم1 18518 ,(قكخع) لنده8 كلعدلممادي عملامدامععة لوأعهدمز؟ - 
.2003 اممناصقل ,”مع نم8 أمعمعام1 عاطةنمد/؟ 4ه ممنتهل تامومه0'" 


01 عللأمدمعءعة " ,13 .210 لمقلمقاة عمامسامءعةم لفأعمهمة؟ غ0 امعصسعاقاة سس - 
5ناكقأة/اذ/ع01.طقة؟ .9/17/3797 //صاغط ,2004 ,عسدة لع رعتاع8 ,2003 ,18قكخ1 :كماد ,”وعمده1 
.أحسغط, 13 جلهاة/ 


عمتتصدوععة" ,140 .810 لتقلمة)5 عسمتاسمتاوععةمة لقأعمهقم11 06 امعدسعاماد , 

,”قع اأطقاءآ 0 تامعسطكتسعمتاءا8 لمة كاعدقة لمتعمهمة1 06 عملعذليعة لمعه 5ع أممهكا .10 

:140 جأقاة/كنتلةة/ أذ/ع01.ناقه./7/7/7//:صاغط ,2004 ,نإ1ناة لعلاعتع18 ,2003 ,ققخ :لبمكسماة 
.لمطط 


53" ,141 .810 لعقلصما5 عومتمدمععة لمتعمممز؟ 2ه امعمعمية 
.ماق ة60://17/999/.5 ,2005 تعطممععع[ لعلاعتاع ,2003 ,قاقة؟ :10مسماة قط سم 
.متصغط./141منهاة/ قتطهأة 018/5 


10 عمتأمناوععة" ,138 .110 0350هةأ3 عماستامععءة لوأعمقمة1 06 غمعمعنماق : 

0 غ)760لتطعسة سه - دعناتاتاعة ومتعلع11 متماءعن) لمة قامعمستصاكمة مكنا للءط متماء0 

1 ,2004 ,لإأنال لعلاعتتاع: ,2003 ,ققخ :مهمه ,”133 .110 امعسعلةا5 قم 
لط 138 جتقاة /كدهاذ/اذ/عنه.طقهة؟ 


05 امعسلمعمق “ ,149 .810 لعقكصماة عماستامعءعةق [دتعممقمة1 غه غمعسسعنماة - 
,14518 :10متسهاة ,”دع نا جنعة عمنعلع]1 لمة فأمعدمدذكمة علناونالء2 مه 133 امعمرعاماق 
.تغط 149 جهاة/ قنطهاة /اذ/عنه.طامة ,1 /جاغط ,2004 ,ئإ1نال لع /اعتباء 1 ,2003 


105 عللاستامععة “ ,150 .210 لتقلسةاة عمتمدامءعةق لمتعمهقمة1 02 غمعسعنماة - 

,”ونسو8 لمة دعناتاطهنآ طاه8 06 كعناولعأعموعقك طلذ؟ كامعستماهمة لمتعمهمة1 متمارءه 

,150 جافاة/كدتاهة/أذ/ع01 .طقةة.9 0 //جغاط ,2004 ,لزلدة لع اعتاع8 ,2003 ,ك1 :لرمتكسماد 
.لط 


501 علتأسمدامععة “ ,156 .110 لتقلهقاة5 عستاستامععءةق لمأعمقمة1 06 العمعاماق 3 
//صاغط ,2004 ,تتدة لع نعتمنعظ ,2003 ,ققق؟ نلتمكهماد ”ماعدمة لفأعممما8 2ه ومتعتحع5ه 
.تغط ,156 «أهقاة/كتتئهقاذ/ا5/ع01 .طاقة./107/؟ 


دورية الإدارة العامة ا 014 


د. سامح محمد رضا رياض 


طن 02 غمعسع م5“ ,95 .110 لهدلهةا5 عستامداوععة لمتعمممة 02 امعمعاماة - 
| كتاهاة نأة /ع01.حاقة./9/77//:صاغط ,2005 ,لإلناك لعلاعتاع؟ ,2003 قم :سماد ,”وبوماط 
لصغط. 95ملهاة 


ع5 لالطتعنة الع عل ,”وعنا ل لتاعة أععط5 ععمقلة 01-8 لسة عستاسناوععة ع التوعل)" .لآ ,1129 - 
.غ1 نحعة لصرمء. لوطاماعءم./7/17ا//:صناط ,2003 ,لكتقنتصةك لع لاع تجاع] ,2002 ,وعم 000 


ةا ماأتتامععة لمهقدمتأهمعامآ ,(1458]) 80300 قلمدلمقاك عمتامسامععة أهممتقمعام1 - 
.6 ,14518 :002هم.] ,”وعقوعآ“ ,17 .110 


:ماصع سصاقه1 لدتعمممة“ ,810.39 لعدلمماك عمأمداوعءعةق لقممتقمعام1 : 
.6 ,14518 :مم1 «أ شع تع شساقدء]/1 300 ممناتمع معع ]1 


:ع تستمافهآ لقتعمهم ا" ,7 .710 لتمكمماة عمتاردمع8 لدأعممسة لمدم قت همع م1 : 
.6 ,14513 :مملممآ ,”وعمسوماءولط 


,”5أتعممع)5)8 2019 طمة)" ,7 .810 لعقلمةا5 عماسنامععة لتقممتاممعام1 5 
.6 ,14518 :مه0دم.آ 


.710 اتعسع 5 ععناعههم عمناتلدتة لقممقكةمعاس] بأسمامداوععة 02 وممندععلع؟1 لقدهأهمعام[ - 
,لاتقنتلطع"1 لع تع اع ,2002 ,ك1 ,”ممع ستماكمة امتعممصا مانغ تع[ ومنانلسة“ ,1012 
مهن دخ حأج)/1 250 _آمدن .مكتعمج أ5/قع اصع طط/ع01.عه .7/0 //:ماغط ,2003 


,240 .810 عمتلندخ جه 5280350 20021 ممعم[ ,كأممغمتامععق 02 سمتمععلع1 أقمم معام[ - 

صقم 02 غتلنية صة مذ تمع سه انمع عتعلأقدمك مغ كتلئط تمدوممدع8 5*:مغللنى ع1“ 

اقلت طاتتعحط /ق0.عة ]7/7/1 //نمغط ,2003 ملإكقصاء لع لاعتاع1 ,2002 ,0م18 ,”قامعمرع تماق 
.ع تالس ع غ03 بارمطاة 7 مآمصا .مآ لعمعلة 


0 ,810 عمتانلنتخ ده قلعقلهها5 800231 معام[ ركتسقامتامععة غ0 ممتكدععلع1 أهممتهمعام][ - 
/058.عة9/1/19/.3//:صاط ,2003 الإتقنتماء1 لعلاعتاع18 ,2002 ,0ق8[ ,مم8 له لوم" رم 
.سنانلسخم ع غهن بلزمطة 7 امحنا .مآ لعمعئنة /وءطسعمم 


غطا 01 عع أنتصدره0 عكتاهعنادع تام[ لقأععم5 عط /[8 دم هع نوع ناص[ 04 أرممع“ .817 رورم مط - 
//نمنغط ,2003 رتعطاسعءء<آ1 لعتتعتنع ,2002 تتقتحلطع1 , ”.0017 تامعمظ 04 وزمأعععزط 04 تدم 
.لامع آلصرمء.1ل1 ,ب 


,”2002 01 اعم نزط تإعل:0-معسقطمةة5 ع1“ ,قرم انلخ لقممعام1 0 عأتنناقم[ عط - 


دورية الإدارة العامة 


تصميم وتطبيق نظم قواعد البيانات العلاقية 


تأليف: د.يوسف بن جاسم الهميلي ' 


الناشر ممههد الإدارة العامة 
سنةالنشر: 755ؤاه 
عدد الصفحات: 017١‏ 


ينظر فى نظم قواعد البيانات؛ وهى فى وقتنا الراهن واخدة من أخصب التخصصات العلمية طرقاً 
من قبل الباحثين وتطبيقاً من قبل المتخصصين فى مجال تطوير النظم المعلوماتية؛ وذلك لكونها الأساس 
الذى تبنى عليه النظم المعلوماتية الحديثة التى تتوافر فى جميع أنواع المنظمات المتطورة؛ على اختلاف 
أحجامها؛ سواء أكانت تعنى بالتعليم: أو الرعاية الصحية:؛ أو الأعمال البنكية وأسواق المال؛ أو التجارة 
الإلكترونية, وذلك على سبيل المثال فحسب. وعلى أهمية هذا المجال تعانى المكتبة العربية نقصأ فيه, 
وقد شجع هذا القصور على تأليف الكتاب. 

ويشتمل الكتاب على الموضوعات الرئيسة لقواعد البياتات؛ مع ميله إلى الجانب التطبيقى دون 
تقصير فى عرض الجوانب النظرية التى تستند إليها مفاهيم وتقنيات قواعد البيانات. ويستهدف 
الكتاب الطلبة الدارسين فى مواد نظم قواعد البيانات من المتخصصين فى مجال الحاسب الآلى سواء 
فى مرحلة الدراسة الجامعية (البكالوريوس) أو طلبة الدبلوم (فوق الثانوى). كما يستهدف أيضأ مطورى 
نظم التطبيقات الذين يتعاملون مع نظم قواعد البيانات العلاقية بشكل تطبيقى فى حياتهم اليومية, 

وإضافة إلى تميز الكتاب بسمات رئيسة سيلاحظها كل قارئ له. تتجلى فيه كذلك خبرة المؤلف فى 
التدريس والبحوث العلمية على المستوى الدولى من خلال سلاسة اللغة المستخدمة والعمق فى العرض 
والتحليل. 


البحث عن القادة 
هيلاري أوين 
عبدالرحمن بن أحمد الغامدي 


0 الناثشضشر معهد الإدارة العامة 
2-8 سنة النشر: 479اه 


اج ”ةل ا عدد الصفحات: ؟9١‏ 


يُبرز مفهوماً غائباً لمعنى القيادة. ويبين أنها ليست للأشخاص الذين يحتلون مراكز فى قمة الهرم 
داخل منظماتهم فحسب, بل هناك قيادة كامنة فى كل شخص. والسؤال المطروح هو: كيف يمكن إطلاق 
الطاقة القيادية التى لا تزال كامنة لم تر النور5 ويعبارة أخرى, كيف يمكن تحويل الشخص المتردد الذى 
لا يعتقد أن لديه المادة الخام لصنع قاد ناجح5 والإجابة عن هذا السؤال نجدها فى ثنايا الكتاب. 

يركز الكتاب على نظرية الأنظمة والعلوم الجديدة والفلسفة والجانب الروحى. لذلك نجد فى مادة 
الكتاب مزجاً بين السرد القصصى والتلميحات والإشارات التى ترجع إلى أعمال كيار الفلاسفة والعلماء 
والشعراء والمفكرين الإداريين عبر القرون؛ من أمثال أفلاطون وبليك ومانديلا. ويغطى الكتاب مساحة 
واسعة من اليونان القديمة إلى القرون الوسطى إلى مشارف المستقبل وكيف يمكن أن يكون. 

ويضع الكتاب سبع خصائص جوهرية فى القيادة: تتلخص فى )١(‏ أنه يوجد فرق واضح بين القيادة 
والإدارة؛ (؟) أن القيادة موهبة ومهارة مكتسبة (؟) أن القيادة ليست «تقليعة» جديدة؛ بل هى مفهوم 
موجود منذ القدم. (2) أن على القائد أن يحافظ على شخصيته المستقلة؛ (0) أن القيادة تحؤّل العالم؛ 
(1) أن الشخص يمارس قيادته حين يتصرف باعتباره جزءاً من كل متماسك ومترابط؛ (1) أن كل شخص 
هو قائد وتابع فى أوقات مختلفة. 

كما يصنع الكتاب نموذجاً مكوناً من ثلاث مراحل ليكون دليلاً مرشداً للمرء فى رحلة استكشافه 
لنفسه؛ وللعالم الذى عليه أن يعمل فيه؛ وللطريقة التى يمكنه بها مواجهة التحديات ضمن مجال خبرته 
وتجاربه. 


سيعت استراكت 
يرجى اعتماد اشتراكى فى الدورية لمدة: 
[] سنتين [] ثلاث سنوات ' [ ] خمس سنوات 
الاسم: امه 
المهنة / الوظيفة: . 


مرفق شيك مصدق بمبلغ ( ..) مقبول الدفع لمعهد الإدارة العامة, 
الرياضء المملكة العربية السعودية: وهو يمثل القيمة عن مدة الاشتراك. 
ليم التاريخ: / 1 التوقيع: 


2110151171010ى علاتانام 


10 0م5051 


:101 1ةتعتامز تاونق 10 عطاتنوطتاة 0غ ععلنا أنه 1 
تتقعنز 816[ ] تمعز عععطال] هتهعزه69[] تخههووعمه[], 
تعمواح - 
7 01 
ممنيي سجن تالصوم 


,183/800 ,124 عط 0) 33/8016 ............ 3 101 اكدعل علمةط 3 لمق عمدعاط 
5٠‏ قلطا 101 غتمعمدزدم صذ بمتطدعة 821101 


دورية علمية متخصصة ومحكمة 
يصدرفا كل ثلاثة أشهر معهد الإدارة العامة 
الرياض - المملكة العربية السعودية 


تعامعن) طاعتدعوع ]1 


لقكتامز تإاتتعمقنا0) أقدملدمع 1 ممم 
لاط لمعطاكن[طتام 
هماه تمتسلكخ عناطنط 06 عنتطتاكم1 عط 
فطعم 521101 رمه وت 


© ثمن العدد: 


- في المملكة العربية السعودية وبقية 
أو ما يعادلها بالدولار. 
- خارج البلاد العربية : ؛ دولارات. 


الدول الغربّية الأخرى: ٠١‏ ريالات 


© الاشتراكات السنوية, 


الاشتراكات 


» الأفراد: 

- فى المملكة الغربية السعودية. 

- فى البلاد العربية بالريال أو 
ما يعاذلة بالنولار. اي 

- فى البلاد الأخرى. غ؛ دولارًا 


المؤسسات: 
- فى المملكة العربية السعودية. 
- فى البلاد الأخرى. 


توجه المراسلات المتعلقة بالاشتراك فى الدورية إلى العنوان التالى: 
الإدارة العامة للطباعة والنشرء معهد الإدارة العامة - الرياض ١١١15١‏ المملكة العربية السعودية 
مدير عام الإدارة العامة للطباعة والنشر - هناتف: 1/0/151٠‏ 
إدارة النشر - هاتف: 0185غ/اغ أو 4104457ل/اغ - فاكس: 40047لاغ 

53.تدلء .وم © امتاطتام : 1نه]/18-1 


دوع لتمعء لةمتدده1 عط صذّ لعطعتاطهم دعاعتاعة سه 5عنلناة باعتدعدع ]1 
ممتصتمه عط ومعريء /إلتتدووعععم أمم 0.00صة 5رمطتتنة عتعطا 01 سمتمتمه 


ا تستسسل م عناطدط 08 عتتطتامم1آ عم 01 


:وم ع2 ععزترم ٠‏ 


1ه قكلدنونظ خلنة5 (10) 5عتاصنامه طفتخ تتعطاه لمة 2أطدمث ذكلتندة - 
. قنة12011 .5 .لآ مذ غمعلة اتباوء 


. 12011355 .5 .[آ (4) معتتاصدامء تنعط - 


الي 


11 ع1 17 0 0 
03 إنألك 
نحا لدت سعد 50-7 


: دلقت 01س[ * 

قلهزنم 150 زنع 100 ونث ألننهةق - 
165نا0 طورق - 

مذ أمعلة تدوع ,ه) 

كلةبرنع 180 5لدانه 115 1 . (قتةلآهط .11.5 
15 .5 .11 10 إقعقاادط .5 .11 40 ونه 5 .53 6اتنامء ع0 - 


: كه تأت طتاكم] * 
ةنج 350 8115 220 ولوترنع 150 1 ألناة5 - 
قكة 0 .5 .آ] 100 | تتقلاه« .35 .نآ 74 | كعدللهط .5 .لآ 50 | كستقلادط .5 .لآ 28 | كعتنهنام ععط0 - 


: 10 2001635 عط 110ا0طة ممتامتعةطناد 101 ععمع1:0مموع :م0 * 
عستطقمتاطد2 0مة عستاسلط 201 غمعسمامومءج1 لمرعمء 0 
13طهتهث 532101 ,11141 11:30 ,205 عره8 .0 ,2 
2 :عتة'1 - 4745286 - 4145456 : .161 ا اعسهدمء<1 سمتدعناطوم * 
.لم1 © ماوتاطنام : آنه]/1 18 


أعهتوط4 


فمتسمل0[ صذ عمتسمسوع نآ لهدم تاه تمدع 0 ]0 ععناعدءط عط ممع سكسا دمغعة”1 
١‏ دع ناتلدمك تمسلا . 0 


“مكدع متام أسماكزوعمق - اعدطقطىة لتقدك1 0ع22 
«مددع 1و2 - مهلخ .11 عدولا 


قأتمنا ممتنهنمتصتصلحج لدع10 غ2 ستعع فصقم 02 قعلبطتاغة عط عمتستصمدءء غ2 لعدستة تإلدطة ع 
(العصع و وصطء كمه 0116 تاتتهدعا ,لإعمعمةمقصقما) سجماعةة؟ عمدو 06 أععللء عط 0جه0زه] مدلرمل مز 
0 اعباع1 ععاعدمم عط عتمايعء 0غ لعسنة تإلنطد عط بمه56ل0ة هآ .عمتمعدع! لمممكممتمدئءه مه 
5 00816نا5ع تان ة ,(1990) عومء5 نزط للع امعل1 كه قدو أكمعصستل ومتصمدع1 لددمنامجتمويعه 
كمملعع: علللتته 0سة تتتعطكيمم هذ لعندء10 كعتاتلهمأعتسسم مز وتععدمهم 339 مغمه لعاساطتنوتل 
.قلق 100 01 


0 ,20015/61313613 3ع ,0116 اكتتتقع] ,لإعمعمةم مقن 2ه أعلع! ععتاعههم عطا غقطا مناه تإلباد ع1 
عامغاتده م ومتلرمععة .عنهعلمم كد معغتلهمأعتمسسدم ممتمدلمم1 مز وسمتدممع1 أمممنمتتسدعءه 
غ613 0ء019م620 لقة 1 0اتتضقع] ,لإعمععدمكمهن 06 اعبيعا عمتاعم»م عط ,كز ولزإلهمة «رمزووعوع2 
قاأناقع عط بصم لم8 مآ .وستدمعمع1 لحدم تهج تسدئعره 05 [عنع1 عمناع هرم عط ,0 6796 غدامطه لعسمتدامعره 
4 (63000176173 2110 1ذ0 اتتموع! ,لإعمعنوم عمدن) معء لاع منطعمه0 قاع ع61زو0م 2 5008/60 
لمعنه ودع نال لماع تمتتد مذ علدهث؟ا مالا ركتععةمقجم عل1/]2 .ععناعة:م عمتصدع! لقمم لد تهمعره عط 
0 لع لةاع1 قعستنامه ومتمتفة مذ عتدمتع نعم مطل لمة ,عنهتممع لامع عط 2ه تعامعه عط علزكاناه. 
الإعمععدمقصدض 06 أعلاع1 عمتاعممم عط لكدبم) دعلبط تئج معطوتط لعلامطلة عمتصسممع1 آهده نام متسمع:ه 
.عمتصسدع! لقممنهجتصدعرده هه الع دمع 01م تع ,1ه مهمع 


أع سوط 4م 


.ككل صذ معععلاه:) لمعتصطعع] 01 دمعي جناعء]1]5 لهدمنام تمدع 0 04 رلساة لمدممتفهسلة]1 دسة 


(.1©) مهرود .11 عاعمد 1 -اء0ط4 
((1.ط©) سعمع ستسلط هقلق .11 مقطلة1 


زه اتاعدهمماء ع0 220 امعد تلعمهط ,عناعو-كنتهاد عطا عندونادعء كما 0 لمعته نإلبه5 ع1" 
0) دمتقاء: مز .ث.5ة؟1 هذ (160) مععع1لامء لمعتمطعءة؛ 06 (018) دكعمع اتاععلاء لهدمنامتهدئءه 01 
.(18171) ومنتمتدى لقدمندءه؟ لمة مممقعسلء لمعتمطععا 4ه كلمع لومماع ةئهمتمعقهممء عصسمة 
ممه 5ت ةتزتهمة عط" .عسوتمطعع) عجكتامتعدعل لمعناتزلهمة 02 برعو1هلمطاعم عط لعقن س5 عط" 
680 ها 211 ها ,ملهتعمعع مذ (015) 2ه أعناعا عمتمدععععل 2 معلمعاع:؟ متهل 04 ممقماء معام 
ركأناص)نا0 ,لإأتلةنان ,10065565 10131128210684 ,علنتأعنتاة ,رقتستة ,مملكللا .ع .1 قهمأومعصستل 
'إلتتاة 16" .قععتتاموعة لمة عصنتاءعاتقم ,كممتتهاعء عتاطنام ,قدمنقاعم مقسيط ,مامعتك ,ورعلمع1 
(01) 06 علزة لدتعم ةمقه عمتسععمم كمعستلعمصمذ أدعطعنط عاق أومم عط عق لصدام مكلة 
1060 رقع اتمتاكزمممه سفتامصمنم مامز 06 'واأعمقءة رعاعتك عدمدم عط ومتمدعمعمذ :عتعبر 
عط .تمع تطصسة عام لسة ,علهءمم لقكضامة كسمه صمتتهة امم 109 ,5[[فلة جعلمع1 عاتلمعى 04 
ادتاعمة غمعلءقعل معنم (018) 2ه عله عمتمنده عمتسععمم كمعستلءمها أمعطونط 89 غدمسر 
ودع مع امءعع؟ ,قدمتغومناععءه لمة 0:5ز4ج5 لمعتمطءع) لعلععم غعماتقم 2ه معمعوطة ,قللتكاة عمقناعهها 
و5 صعلقء:18 لمد ع تاعكمنام عتسعلهع2 2ه علعة! ,عمتمتدن لمة تزإلناة صذ معأ نامسرمء ومترمامس +0 
0) عدال مع0نااعدم كاأناقع] أمقترومتطا عصوة عترعا معطا ,وكلة .ممتلةسلوتء لصة جنا 10110 06 
لمة وماقعسلء 2ه أعلاع! رععمعتيعمع :عملا معاطقتمة؟ عدرهة عممحصة علهجم دزو وتهمة لوعنادلاماة 
طعناى لعء5وددعوتل عع (10) هذ (018) عسناة اناعة لصة ومتعمقطم 10 ذنزة/؟ مم30 .عم علرهر 
معدم طتاط ماوع نواتلهناي لهام ,كتتملاء عمسساء تادعم ,كلمع لمة همتدذ؟ عمع16امه عمتمماء ع0 :هه 
عمتصنهه عمتمماء نعل ,متطفسع معدم لهنه50 مقعم ممتعفاذتعع1 رقع ناودع مقصسسط عمتمماء و06 
.66 تتقصتاط م كاأتاوع؟ م0تل3اع1 لصة ,كاسعدمتلء مص عسمتمتهنا طاأي؟ وستممء ,كسمروممم 


أعونوط4 


ص ورم تتقطء8 متطمع0مع.1 لسه ععلنغتاعخ روعغسطتطل4 *معتمستلضوطن5 عنسمسة تمكسدجمسره0 3ق 
أله ممتسصدهن) لقصمت معتصدير0 تغط عمناءتلعمط 


تسورلة .81 لعسطل4 ندم 


قة طاعناة كدو أتتقطعط متطكمءلهع1 .0 ععمعؤدء عط عتمع تناع بم 0غ معنن تزلنة قتط]" :قسنم 
501 01 ددملع منك]ا عط مذ كلمغتمذمط عدممك ص ممكتله ه10 اللمذ ممه ,نمناناءم زمه ,رممتاةعممم 
حة كعاناطتعاعة 'معتقمتلءوطناد طلتي؟ ممكتتدم ممم صا رذده أتقطعة طعدد ,0 بكتلتطة عط لمة وتطمىم 
-مع5 ده أدمعموعمع 1م ات])1 غمع مغ تسحمء 1همه 226 تسمع»ه ' مع ستل وناك عمنء تلع م ساروعل0ن نما 
:761 قاأناقع الاعمتدممكم عط 06 عدم30 .كقمهكتتةم درم عدعطا علقم مغ لعدنا 035 لمطاعمدم عدزير 
0 اناء مدصم لصة لسكتلدسل تتم ترط 101100 غممستصممل عط مدب؟ «متتقطاعط ممننهيعم00© (1) 
له امعسمتطعمة ,ولدنزه! 'وعتةمتلءوطتاد زه «مغعتلعم أمععدمناة عط ك5هل5ا ممناعة/ئ0هد 306 (2) 
طامط 04 رماع نلع:م عدمتاة 2 1/35 مهتاناعم مم00 (3) .5م2200 تمدئره عأعط) 5لة/0) أمعصما تسصرم 
5 0095غهمءم00ه تزآده ,دم لتقطع6ة متطدمعلوع! عععط عا 02 (4) .)مع مغتسصم لمعه بوالديزه1 
ده لع5ة8 .كممتاهجتمدعده تتعطا 05205 امعمساعمة *وعنةمتلءوطناد 6ه «مأعتلعيم عدمناو 2ه 
.615/15015ناة 206 نلعلصتصا ج20 202610135ع3نتتزمع6: 3020 20806 1 ,كا أتاقع: عوعط) 


عمو 9 )2 


رقعأسطتطلة ‏ *وع)دستلضوطن5 8ل0تتج ‏ لامكتتدومصته) ٠١‏ 
"تغط عستاعتلع2 صذ دعم تمتقطءظ «متطوع0هوع1 قسه ععلسنتااة 
أسع سسغتسدهن) لهسو مجعتمدع 0 


325 تسدجلف .11 اعسسطن :12 


ل تك 
ش.ك.]] ص معع»011') لوعتسطعع]؟" 


(لبط©) سوردم .11 عاعمد]1-اعقطة 
359 (ططط) سسعسمعسلن هلخ .81 لمقطة]1 


لقصوتاهمتسدع 0 0 ععنعوعط عط ومسأعمعس سآ كرماعد] ٠‏ 
.ف ناتلهدرعنسس]8 سمتسمل 0ل صذ وستستدع1 
لاعسطقطق لتدددكآ لع2] ندا 
433 ودوء01< - ه401 .11 عمقلا ندط 
ا 5 اي 
غ0 15له8 ع غصسدآط الناد غومط© وعدمايه] عاعتعلع8 وع20 ٠‏ 
لوأسعسصى 0 ع0 أمععده) عطا غ2 عاومآ 4 #أمعصححهن ىه 
.عستا عجا0 ص وعمعلء ماس 
تعأاعقدك5 «تعسمر] ولصتا 
:5 60و امسة1' 
ألقطتسلطق .]ا امتجحية 2 
:0 0ع 15ر1 
437 تسقلعة؟1ة .11 مقللسقطة4 مط 


لل سي لمم م20 
عنام عسناءعاء2 صذ عمناتلسة لممهءظ ؤه 8416 ع1 ٠‏ 
عتسسمدمء؟1 اصععصعدت عط طاعدسوعط؟]؟ مععتاعوع عستأسمعع4 
.1245 تترماء129 
505 2 .11 اعستدك 1 


ااا ااا ايك 


خطع 18 ج10 عسسامكه 


لجف داه اماقاناه] 
0( الاالا #االاالرة اللا للا 


عدو 18010351 


1111141 51021111501 
مدع 111 .ل مقستطة[نتلطق .دآ .1معط 
الدع ماءعنزدآ بكتامء2آ1 
1 لصة لاعتمعوع ظ1 :101 
6 : .161" 


01101 0111151 
1103]-آخ .5 دسطمماعلطمف 
دعن اعتقعوع !1 01 1هتعمع0) رمأععمادا 
2 : .161" 


الدرنلناتانا 
ادلم 1 مععطمص ناطق :دا 
نل 8-آخ 12135 لقطة*1 .دآ 
نمدلع 13 -لق .11 طهة[اسلطمق ىرط 
طعلة5 صتعطةط8 هلع1 .101 
ختطعطك-لى .11 سدازة .101 
غهطعنصط]' .0 0 2تسسقطه]/ا مط 


10110114117 
زناه نملف .0 لسسوه 
7 161 


01100001 
:1 0ه35ع2005 عط لاتامطة عستاناء عسنتمرععدم ععمعلدممدع م0 


عناطدط 0 عاتطناممآ ,رممتادتائ 7ر0 لم عزآأاتظ :18016 
.نعف نلحنة5 ,رطلة :ج881 ,205 ه80 .0 ,2 ,ممه نامتستسلةف 
6 0 10 


ااه 


اناا »ادال ااانا" 


00111100 


“5101010265 008طلة ‏ لامكتتومسره) ٠.‏ 
متطوتعل0همع.1 لصه وكعلسطقعة روعغغسطتطع4 
لقصمناهء تصدع :0 "دأعدل) عوستاءتلء 2 صز كترم أجقطء8 
تع تبه 

تنسذنولة .81 لعسطة .12 


لقدمتامتممع0) 012 رلدا5 اهقدمتامسلة18 مف١٠‏ 

.خة.5.كآ مصأ معع»ة011©) لمعتمطاءء ]1 01 دمعي جناعء1111 

(.ط©) سويد .31 عتعجم1-اعلطة4ق 

(طبط©) تمعصع سلس ل طقل .81 لحطلد*1 

0 ععتاعوعط عدا عسنمعسكمة ومنعد. 

مقنصة ل صذ ومتصسدع 1‏ لقدمنممتمدع0 
.وء تا تلهم نسس131 

لاعسطهطة اتقدكآ 0ع22 نر 

*:50ق21:01 - د 401 .11 تتعدولآ ترط 


أمسدك؟ النا5 أومط 105جيه؟” علعتعلعم؟7 وعم ٠‏ 

عطا غه عاومآ 4 #أسعصدى:0© ؟ه كلتدكظ عط 

ع0 ص 'وعمعك 115 لهامعسحمك 05 4ه اأمععمم0 
عط 

"عطق5 "تعنسهر1 ولسمتكمر 

:لاط لعأقاقصة 1" 

فلطاسلطق .آة موتمرو1 

تلاط لعولوع 1 

تسم لم لق .11 لها اقلطم رط 


عسناععاء2 مذ عستاتلسة لهدعن:1 2ه علمع ع٠‏ 
عط امنمعط؟ دععتاعوم1 وستاسسمععة عجتتوعءمن 

.كتأتاع سدجماء 19 عتسرمسمع18 تمع س0 ١‏ 
2 .11 اعسدة 1 


امسسول واستعتدمن0) لتمدمتووع ]و2 ىم 
ترط لعاعتاطسم 
,031 امتستسل4 عتاطسه 04 عناوم[ ع1 
وأطننعخ تلندد5 لله 11 


05 تلدال ٠‏ 9 طوزة 18 ٠‏ 3 عمسن ٠‏ اماك جعده'1 عمسامك؟ ٠‏ 


)ااظناطم 
411111141101 


00111 
لفصصسه1 لإاتعامةن0 لقموزؤعع]وط م 
'قعادمتل“تمطن5ك عممصة «سمكتتدمدره') 341 © برط لعطوتاطنام 
متطكعلمع.! لصة معلساتلخ رعاسطضاام متلق نائتمتصسلخ عناطيظ 'أه عاستاكم1] عط 
«تعغط) عمأعتلعمط ‏ صذز وكرمتحتفطع[ وتطمعخ تلنهك بالف زتج]1 


ماص دساتسصحدهن) لمسممتامجتصمع0) 
ته زلخ4 .811 لعسسطة نردر 


لقدمتاةتصمع0) آه زلساك لمممتادسلة؟1 حخث »© 

مذفععء1له") لمعتصطعء1]' ]أو دمع جناعء 1811 
ك1 

(ططط) مدرود72 .31 عاعمدع1-اعلطم 

((1.طط) بمعمعدصم اس لطقلة .31 لقطد”1 


ععناعد عط) عستعمعسللم1 كرماعهة"1 » 

مذ عمتمعمع 1‏ لحمصمتادجتصمع0 ]ه 
.ععناتلدمعنصس]8 محتصدلسمل 

اعمطقط4 اتحدة1 لعدخ] نردر 

«تمووع 1و - مدككل4 .11 «عمهلآا ندر 


الناك أومط) وعرمانيجه]" علءتعلعم"1 وعو»] »© 
(أمعصمعء ننه آه وللد]1 عط اأمسدكر 
لفأمعتصصى 0١‏ 1ه أمععمه© عط )د عادمآ ى 

.ع ملآ" س0 ص نوعصع نك 11 
«تعاطعقطء5 «عسم] ولسمتكر 
تلاط لعأقاكصة»1 
نلمطاسلطى .لا اوتحصيدد1 
بلاط لعونى ع1 
تمملعد كلخ .811 طدااسلطة نردر 


مذ عصاتلسة لممعا1 /ه علدخ1 ع »© 
عصأ)مسمععة 4‏ عاتاوءع) عمناءئئعج]1 
أمع “سس عط) طعسنمعط جعءنعومط 0 

.كاضع درم ماعتع2] عتستمصم]1 
قلع .11 لاعصدك عدرل 


58 7ادال» 9 م(اوزهد1» 3 ماع مسن لزه أحاع ذا هآ عسسام؟ك»ه 
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